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کســـب وکارهای امروزی الـــزاماً در تعامـــل مســـتقیم بـــا نظـــام بانکـــی 

ـــارت  ـــای تج ـــر پلتفرم ه ـــه ب ـــا تکی ـــا ب ـــیاری از آن ه ـــد. بس ـــی نیستن سنت

الکترونیـــک اختصاصـــی، کنـــترل کامـــل تری بـــر عملیـــات مالـــی و 

ــابداری خـــود دارنـــد. آنچـــه ایـــن رونـــد را از تجربه هـــای گذشـــته  حسـ

فضـــای  در  مالـــی  خدمـــات  مســـتقیم  ادغـــام  می کنـــد،  متمایـــز 

غیرمالـــی اســـت؛ فرآینـــدی کـــه از آن بـــا عنـــوان امور مالـــی تعبیه شـــده 

امیرمهدی خسروانی

مینا اخوان

امور مالی تعبیه شده: 
فرصت نو در صنعت 

بانکداری



فصلنامـــه تخصصے فناوری هـــای 
نوآورانه و کاربرد آن در حوزه مالے

شماره اول
7زمستان 1404

می شـــود. یـــاد   )Embedded Finance(

به زبـــان ســـاده، امور مالـــی تعبیه شـــده زمانـــی شکل می گیـــرد کـــه خدماتـــی ماننـــد وام، بیمـــه، کارت اعتبـــاری، 

یـــا ابزارهـــای پس انـــداز در بســـتری غیرمالـــی _ مـــثلاً فروشگاه اینترنتـــی یـــا اپلیکیشـــن خدماتـــی _ گنجانـــده 

ـــت. ـــده اس ـــل ش ـــان تبدی ـــی در جه ـــت مال ـــولات صنع ـــن تح ـــی از بزرگ تری ـــه یک ـــون ب ـــرد اکن ـــن رویک ـــوند. ای ش

مفهوم و اهمیت امور مالی تعبیه شده

ـــژه ای  ـــازه نیســـت، امـــا در ســـال های اخیـــر اهمیـــت وی ـــی ت ـــی در بســـترهای غیرمال ایـــده ی ادغـــام خدمـــات مال

یافتـــه اســـت. به عنـــوان نمونـــه، کاربـــر هـــنگام خریـــد آنلایـــن، پرداخـــت خـــود را مســـتقیماً در همـــان ســـایت انجـــام 

می دهـــد، بی آن کـــه لازم باشـــد وارد محیـــط بانـــک شـــود. ایـــن همـــان نقطـــه ای اســـت کـــه مفهـــوم »تعبیـــه 

مالـــی« خـــود را نشـــان می دهـــد.

طبـــق بـــرآورد مؤسســـه مکیـــنزی، درآمـــد حاصـــل از امور مالـــی تعبیه شـــده در بـــازار ایـــالات متحـــده در ســـال 

۲۰۲۳ حـــدود ۲۵ میلیـــارد دلار بـــوده و انتظـــار مـــی رود در ســـال های پیـــش رو بیـــش از دو برابـــر گـــردد. ایـــن 

بـــازار عظیـــم، چشـــم اندازی چنـــد تریلیـــون دلاری بـــرای بانک هـــا، فین تک هـــا، و ارائه دهنـــدگان فنـــاوری رقـــم 

می زنـــد، هرچنـــد هـــنوز بســـیاری نمی داننـــد دقیـــقاً چگونـــه بایـــد در آن مشـــارکت کننـــد.

پیش بینی هـــا نشـــان می دهـــد ارزش جهانـــی ایـــن صنعـــت تـــا ســـال ۲۰۳۰ می توانـــد بـــه حـــدود ۷.۲ تریلیـــون 

ـــی. ـــتارت آپ های فین تک ـــه و اس ـــرکت های بیم ـــای بزرگ، ش ـــموع ارزش بانک ه ـــادل مج ـــی مع ـــد، رقم دلار برس

بانک به عنوان پلتفرم؛ مسیر تحول مدل های کسب وکار

ظـــهور مفهـــوم »بانـــک به‌عنـــوان پلتفـــرم« )Bank-as-a-Platform( مـــدل سنتـــی بانکـــداری را دگرگـــون 

کـــرده اســـت. ایـــن تحـــول بـــا تمرکـــز بـــر هـــمکاری میـــان بانک هـــا، فین تک هـــا و شـــرکت های فنـــاوری باعـــث 

می شـــود هـــر پلتفـــرم بـــه یـــک فروشگاه جامـــع خدمـــات مالـــی و غیرمالـــی تبدیـــل شـــود؛ جایـــی کـــه کاربـــران در 

حیـــن انجـــام کارهـــای روزمـــره، خدمـــات مالـــی مورد نیازشـــان را نیـــز دریافـــت می کننـــد.

پژوهش ها و یافته‌های علمی درباره امور مالی تعبیه شده

بررســـی ها نشـــان می دهـــد پژوهش هـــای دانشگاهـــی دربـــاره امور مالـــی تعبیه شـــده هـــنوز محدودنـــد و 

بیشـــتر مطالعـــات در ایـــن حوزه توســـط شـــرکت های مشـــاوره مدیریتـــی ماننـــد PwC، Bain & Partners و مراکـــز 

پژوهشـــی بانک هـــا انجـــام شـــده اســـت.

هانســـن و کوتینـــگ )2022( معتقدنـــد کـــه »بانکـــداری بـــاز« نقطـــه آغـــاز واقعـــی ایـــن پدیـــده بـــوده اســـت. آن هـــا 

در مورد دویچـــه بانـــک نشـــان دادنـــد کـــه چگونـــه ادغـــام خدمـــات پرداخـــت، مالـــی و شـــرکای غیرمالـــی در یـــک 

API واحـــد می توانـــد موفقیت آمیـــز باشـــد.
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ــی  ــه امور مالـ ــد کـ ــی گفته انـ ــد بانکـ ــران ارشـ ــد مدیـ ــدود ۲۰ درصـ ــب وکار IBM )2023( حـ ــز کسـ ــزارش مرکـ در گـ

تعبیه شـــده بخشـــی از اســـتراتژی ســـطح بـــالای ســـازمانی آن هاســـت. در ایـــن مطالعـــه تأکیـــد می شـــود کـــه بـــرای 

مشـــاهده ی اثـــرات عینـــی اجـــرای اســـتراتژی های مالـــی تعبیه شـــده در بانک‌هـــا، دســـت کم شـــش ســـال زمـــان 

ـــاز اســـت. مورد نی

ـــده«  ـــی تعبیه ش ـــک مال ـــده« و »شری ـــته ی »ارائه دهن ـــه دو دس ـــوم را ب ـــن مفه ـــز ای ـــتاسیو )2020( نی ـــول و آناس تب

ـــه هـــمکاری میـــان ایـــن دو گروه اســـت. ـــد موفقیـــت هـــر پلتفـــرم منـــوط ب ـــد و تأکیـــد دارن تقســـیم کرده ان

ــارت  ــه تجـ ــال ۲۰۳۰ بـ ــا سـ ــده تـ ــی تعبیه شـ ــازار امور مالـ ــد از بـ ــدود ۵۰ درصـ ــلروم )2022(، حـ ــزارش دیـ ــق گـ طبـ

الکترونیـــک و خرده فروشـــی اختصـــاص خواهـــد داشـــت )ارزش حـــدود ۳.۵ تریلیـــون دلار(. صنای�ـــع دیـــگری 

ـــت.  ـــد داش ـــهم خواهن ـــون دلار س ـــدود ۱.۷ تریلی ـــوعاً ح ـــازی مجم ـــگری و داروس ـــانه، گردش ـــون املاک، رس همچ

همچنیـــن مراقبت‌هـــای درمانـــی، آموزش و فنـــاوری تحصیـــل )EdTech( و صنعـــت مخابـــرات به ترتیـــب ۱.۲، ۰.۵ 

ـــت. ـــد داش ـــد خواهن ـــون دلار درآم و ۰.۴ تریلی

ـــتریان  ـــذب مش ـــازه و ج ـــدی ت ـــای درآم ـــاد جریان ه ـــتری، ایج ـــاداری مش ـــش وف ـــن، افزای ـــر ای ـــزارش IBM علاوه ب گ

جدیـــد را مهم تریـــن مزایـــای بانک هـــا در بهـــره گیری از راهکارهـــای مالـــی تعبیه شـــده می دانـــد.

اوزیلـــی )2022( ســـهم »بانکـــداری بـــاز« را حیاتـــی می دانـــد، چراکـــه ایـــن زیرســـاخت امکان ارائـــه سری�ـــع و منعطـــف 

خدمـــات مالـــی بـــه مشـــتریان هـــدف را بـــدون موانـــع اداری سنتـــی فراهـــم می کنـــد.

ـــزار رشـــد و توانمندســـازی کســـب وکارهای کوچـــک اســـت،  ـــی تعبیه شـــده اب ـــز )2021( نیـــز، امور مال ـــاور اولین ـــه ب ب

زیـــرا بـــه آن هـــا کمـــک می کنـــد تـــا مناب�ـــع مالـــی، ســـاختار ترازنامـــه و گـــردش سرمایه شـــان را مؤثرتـــر مدیریـــت 

کننـــد.

ظهور و گسترش نسل دیجیتال امور مالی تعبیه شده

ـــه می شـــدند. ماننـــد کارت هـــای  ـــی ارائ ـــی در محیط هـــای غیرمال در دهه هـــای گذشـــته انواعـــی از خدمـــات مال

اعتبـــاری اختصاصـــی فروشگاه هـــا یـــا وام خـــودرو در نمایشگاه هـــا _ امـــا نســـل نویـــن امور مالـــی تعبیه شـــده بـــا 

ادغـــام در رابط هـــای دیجیتـــال روزمـــره معنـــای تـــازه ای یافتـــه اســـت.

امروز خدمـــات بانکـــی در اپلیکیشـــن های پرداخـــت، کیف پول هـــای دیجیتـــال، نرم افزارهـــای حســـابداری، 

فروشگاه هـــای اینترنتـــی و حتـــی پلتفرم هـــای مدیریـــت نیروی کار حـــضور دارنـــد. کاربـــر در همـــان جریـــان خریـــد، 

حســـابداری یـــا ســـفارش خدمـــات، بـــدون مراجعـــه بـــه بانـــک، تراکنـــش و حتـــی تأمیـــن مالـــی انجـــام می دهـــد.

بـــا گســـترش تحلیـــل داده و ارزیابـــی ریســـک لحظـــه ای، تـــنوع ایـــن خدمـــات افزایـــش خواهـــد یافـــت، هرچنـــد 

ــی  ــن مالـ ــل تأمیـ ــد )مثـ ــدت هستنـ ــای طولانی مـ ــا مجوزهـ ــه مورد یـ ــی موردبـ ــد بررسـ ــه نیازمنـ ــی کـ محصولاتـ

ــا ۵۰٪ از  ــا ایـــن حـــال، مکیـــنزی تخمیـــن می زنـــد کـــه تـ ــا ســـرعت کمـــتری دیجیتالـــی می‌شـــوند. بـ املاک(، بـ

ــود. ــل شـ ــده حاصـ ــی تعبیه شـ ــات مالـ ــال خدمـ ــد از کانـ ــده می توانـ ــا در آینـ ــد بانک هـ درآمـ
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نمونه های موفق جهانی

 )WeChat( بخـــش عمـــده ای از نوآوری هـــای ایـــن حوزه در شرق آســـیا شکل گرفتـــه اســـت. دو ابرپلتفـــرم وی چـــت

و علی پـــی )Alipay( از پیشگامـــان ایـــن تحول انـــد.

وی چـــت بـــا ترکیـــب خدمـــات پیام رســـانی و پرداخـــت، تجربـــه ای یکپارچـــه بـــرای انجـــام پرداخـــت قبـــض، رزرو 

حمل ونقـــل و خریـــد فروشگاهـــی ایجـــاد کـــرده اســـت. علی پـــی نیـــز از طریـــق شـــرکت مـــادر خـــود آنـــت 

ـــه میلیون هـــا کاربـــر  ـــاری، بیمـــه و وام هـــای خـــرد را ب ـــاز اعتب ـــی چـــون امتی فایننشـــیال )Ant Financial(، خدمات

ارائـــه می دهـــد.

ایـــن نمونه هـــا نشـــان می دهنـــد کـــه کاربـــران بـــه ســـرعت بـــه ساده ســـازی و ادغـــام خدمـــات مالـــی در بســـترهای 

روزمـــره خـــود عـــادت کرده انـــد. در نتیجـــه، بانک هـــای سنتـــی بـــرای رقابـــت ناگزیرنـــد ســـاختار خـــود را بازتعریـــف 

کـــرده و بـــا فین تک هـــا و غول هـــای فنـــاوری هم مسیـــر شـــوند.

جمع بندی

امور مالـــی تعبیه شـــده تنهـــا یـــک رونـــد فناورانـــه نیســـت، بلکـــه بازتعریـــف کل چرخـــه عرضـــه خدمـــات مالـــی اســـت. 

ــا اکوسیســـتم های غیرمالـــی اســـت — جایـــی کـــه سرویس هـــای  آینـــده بانکـــداری در گرو توانایـــی ادغـــام بـ

مالـــی بـــه بخشـــی از تجربـــه طبیعـــی کاربـــر تبدیـــل می شـــوند.

بانک هایـــی کـــه بتواننـــد ایـــن تحـــول را زودتـــر از دیگـــران درک و اجـــرا کننـــد، بـــدون تردیـــد در صـــدر رقابـــت 

دیجیتـــال خواهنـــد ایســـتاد.



ـــر روز  ـــی )FinTech( ه ـــای مال ـــه فناوری‌ه ـــتاب امروز ک ـــای پرش در دنی

مرزهـــای تـــازه ای را در صنعـــت بانکـــداری جابه جـــا می کننـــد، روابـــط 

عمومـــی دیگـــر صـــرفاً یـــک واحـــد اطلاع رســـانی نیســـت؛ بلکـــه قلـــب 

ـــت  ـــردی در موفقی ـــی از ارکان راهب ـــازمانی و یک ـــات س ـــده ی ارتباط تپن

برندهـــای نـــوآور محســـوب می شـــود.

ـــه برخـــی از فعالیـــت هـــای واحـــد روابـــط  در ادامـــه اشـــاره مختـــصری ب

میثم خادم علیزاده

نقش روابط عمومی در 
موفقیت سازمان های نوآور 

و فناوری محور بانکی
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عمومـــی در هلدینـــگ هـــای نـــوآور در محصـــولات بانکـــی ارائـــه مینماییـــم.

روابط عمومی؛ صدای هوشمند سازمان

روابـــط عمومـــی در ســـازمان های فناورمـــحور، وظیفـــه ای فراتـــر از انتقـــال پیـــام دارد. ایـــن واحـــد بایـــد بتوانـــد 

ـــرعت  ـــه س ـــتریان ب ـــال، مش ـــداری دیجیت ـــد. در حوزه بانک ـــان کن ـــاد بی ـــوآوری و اعتم ـــان ن ـــا زب ـــازمان را ب ـــت س روای

ـــد از ابزارهـــای تحلیـــل داده،  ـــط عمومـــی بای ـــد؛ بنابرایـــن رواب ـــه بعـــدی می رون ـــه تجرب ـــال ب ـــه دیجیت از یـــک تجرب

ــتفاده  ــا اسـ ــا و بازتاب هـ ــر نیازهـ ــرای درک دقیق تـ ــی بـ ــوش مصنوعـ ــای هـ ــی و فناوری هـ ــانه های اجتماعـ رسـ

کنـــد.

ایجاد اعتماد در اکوسیستم بانکی

در فضـای رقابتـی فناوری هـای مالـی، اعتمـاد ارزشـمندترین دارایـی سـازمان اسـت. روابـط عمومـی نقشـی 

کلیدی در شکل دهی و حفظ این اعتماد ایفا می کند؛ از طریق ارتباط شـفاف با مشـتریان، اطلاع رسـانی دقیق 

دربـاره محصـولات جدیـد، و پاسـخگویی به موقـع در زمـان بحران هـا. در واقـع، روابـط عمومی پلی اسـت میان 

نـوآوری فناورانـه و آرامـش ذهنی مشـتریان.

در هلدینگ هـای فناوری مـحور ماننـد داده پـردازی پارسـیان، روابـط عمومـی نقـش مهمـی در ترجمـه ی زبـان 

پیچیـده فنـاوری بـه پیام هـای شـفاف و قابـل درک بـرای مخاطبـان ایفـا می کنـد.

بانک هـا، شـرکت های پرداخـت و مشـتریان سـازمانی، بـه طور مـداوم بـا نوآوری هـای جدیـد روبـه رو هستنـد  از 

بانکـداری بـاز گرفتـه تـا پرداخت هـای هوشـمند. 

در چنیـن شـرایطی، روابـط عمومـی بایـد بتوانـد روایـت دقیـق، قابـل اعتمـاد و مبتنـی بـر ارزش هـای برنـد ارائـه 

دهـد تـا فناوری هـای نویـن، نـه صـرفاً ابـزار تکنولوژیـک، بلکـه بخشـی از تجربـه ی امـن و کارآمـد مشـتری تلقـی 

شوند.
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روابط عمومی به عنوان تسهیل گر فرهنگ سازمانی

ـــده  ـــی تعیین کنن ـــز نقش ـــازمان نی ـــه درون س ـــت؛ بلک ـــر نیس ـــط بیرون نگ ـــی فق ـــط عموم ـــگ، رواب ـــک هلدین در ی

دارد. بـــا ترویـــج فرهنـــگ هم افزایـــی، شـــفافیت و ارتبـــاط مؤثـــر میـــان تیم هـــا، ایـــن واحـــد بـــه تسری�ـــع تصمیـــم گیری 

و هم ســـویی اهـــداف راهبـــردی کمـــک می کنـــد. نتیجـــه آن، شکل گیری فرهنگـــی اســـت کـــه نـــوآوری را از دل 

ـــد. ـــر بیرون می‌کش ـــده و مؤث ـــات زن ارتباط

بهره گیری از فناوری های نوین در روابط عمومی

تحـــول دیجیتـــال در بانکـــداری بـــدون تحـــول در روابـــط عمومـــی ممکـــن نیســـت. امروزه ابزارهایـــی ماننـــد 

تحلیـــل احساســـات مشـــتریان در شـــبکه های اجتماعـــی، پلتفرم هـــای هـــوش مصنوعـــی بـــرای تولیـــد محتـــوای 

هدفمنـــد و ســـامانه های اتوماسیـــون ارتباطـــی، روابـــط عمومـــی را از حالـــت سنتـــی خـــارج کـــرده و آن را بـــه بـــازوی 

ـــد. ـــل کرده ان ـــد تبدی ـــت برن ـــمند مدیری هوش

تقویت برند از درون با ارتباطات هوشمند

تحـــول دیجیتـــال در روابـــط عمومـــی، به ویـــژه در صنعـــت بانکـــی، بـــه معنـــای عبور از اطلاعیه هـــا و بیانیه هـــای 

کلاســـیک اســـت.

 )UX( روابـــط عمومـــی دیجیتـــال بـــا ترکیـــب بازاریابـــی محتوایـــی، مدیریـــت شـــبکه های اجتماعـــی و تجربـــه کاربری

می توانـــد تـــصویری مـــدرن و قابـــل اعتمـــاد از برنـــد بســـازد.

در هلدینگ هایی مانند داده پردازی پارسیان، این رویکرد می تواند شامل:

• راه‌اندازی کمپین‌های دیجیتال برای معرفی محصولات نوآورانه،	

• تولید محتوای تحلیلی درباره آینده فناوری‌های بانکی،	

• و استفاده از رسانه‌های نو برای گفت‌وگو با ذی‌نفعان باشد.	

نتیجه، برندی است که نه تنها در فناوری بلکه در تعامل و اعتمادسازی دیجیتال نیز پیشرو است.

برنـــد ســـازمانی تنهـــا از بیرون ســـاخته نمی شـــود؛ بلکـــه از درون ســـازمان آغـــاز می گـــردد. روابـــط عمومـــی در 

ـــا مدیریـــت ارتباطـــات داخلـــی، ترویـــج شـــفافیت و هم افزایـــی بیـــن واحدهـــا،  داده پـــردازی پارســـیان می توانـــد ب

فرهنـــگ ســـازمانی را به گونـــه ای شکل دهـــد کـــه نـــوآوری و مســـئولیت پذیری بـــه ارزش هـــای مشـــترک تبدیـــل 

شـــوند.

زمانـــی کـــه کارکنـــان بـــه مأموریـــت برنـــد ایمـــان داشـــته باشـــند، پیام هـــای بیرونـــی نیـــز هماهنـــگ، معتبـــر و 

اثرگـــذار خواهنـــد بـــود. ایـــن هماهنگـــی درون ســـازمانی، پایـــه ای محکـــم بـــرای برندســـازی بیرونـــی اســـت.
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نقش روابط عمومی در مدیریت بحران های بانکی و فناوری

ــا  ــه تـ ــت گرفتـ ــامانه های پرداخـ ــای سـ ــد از اختلال هـ ــا گریزناپذیرنـ ــال، بحران هـ ــداری دیجیتـ ــت بانکـ در صنعـ

حـــملات ســـایبری یـــا شـــایعات رســـانه ای.

در چنیـــن موقعیت هایـــی، ســـرعت و دقـــت واکنـــش ســـازمان تعیین کننـــده اســـت. روابـــط عمومـــی حرفـــه ای 

ـــا طراحـــی نقشـــه ارتباطـــی بحـــران )Crisis Communication Plan( می توانـــد: ب

• مسیر اطلاع‌رسانی رسمی و معتبر را مشخص کند؛	

• پیام‌های شفاف و هماهنگ به رسانه‌ها و مشتریان ارسال نماید؛	

• اعتماد عمومی را از طریق پاسخگویی و شفافیت حفظ کند.	

ــا از برنـــد محافظـــت می کنـــد، بلکـــه بـــا مدیریـــت درســـت  در واقـــع، روابـــط عمومـــی در زمـــان بحـــران نـــه تنهـ

ــد. ــل کنـ ــازی تبدیـ ــت اعتمادسـ ــه فرصـ ــران را بـ ــد بحـ ــات، می توانـ اطلاعـ

هم افزایی روابط عمومی و نوآوری دیجیتال

امروزه فناوری هـــای نویـــن ماننـــد هـــوش مصنوعـــی، کلان داده )Big Data( و تحلیـــل احساســـات مشـــتریان در 

فضـــای مجـــازی، ابزارهایـــی مؤثـــر در دســـت روابـــط عمومـــی هستنـــد.

ــبکه های  ــتریان را در شـ ــار مشـ ــا، رفتـ ــره گیری از ایـــن ابزارهـ ــا بهـ ــد بـ ــیان می توانـ ــردازی پارسـ هلدینـــگ داده پـ

اجتماعـــی تحلیـــل کنـــد، بازخوردهـــا را سری�ع تـــر بســـنجد و محتـــوای هدفمنـــد و شخصی‌سازی شـــده تولیـــد 

ـــد. کن

ایـــن رویکـــرد داده مـــحور، روابـــط عمومـــی را از یـــک واحـــد سنتـــی اطلاع رســـانی بـــه مرکـــز تصمیم ســـازی 

می کنـــد. تبدیـــل  اســـتراتژیک 

نتیجه گیری

در نهایـــت، روابـــط عمومـــی در ســـازمان های فناورمـــحور بانکـــی نـــه یـــک بخـــش جانبـــی، بلکـــه یـــک نیروی 

راهبـــردی در رشـــد پایـــدار و خلـــق ارزش اســـت. هرچقـــدر فنـــاوری پیشـــرفته تر شـــود، نیـــاز بـــه ارتبـــاط انســـانی تر، 

شـــفاف تر و هدفمندتـــر نیـــز افزایـــش می یابـــد؛ و ایـــن همـــان نقطـــه ای اســـت کـــه روابـــط عمومـــی نقـــش واقعـــی 

خـــود را ایفـــا می کنـــد.

ــا  ــه بـ ــر برنـــد، مقابلـ ــازمان های فناورمـــحور بانکـــی، نقشـــی حیاتـــی در مدیریـــت تصویـ روابـــط عمومـــی در سـ

بحران هـــا و انتقـــال فرهنـــگ نـــوآوری دارد.

موفقیـــت در دنیـــای امروز تنهـــا در گرو توســـعه فنـــاوری نیســـت؛ بلکـــه در گرو ایجـــاد درک و اعتمـــاد نسبـــت بـــه 

آن فنـــاوری اســـت.
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هلدینـــگ داده پـــردازی پارســـیان، بـــا ترکیـــب هوشـــمندانه نـــوآوری فناورانـــه و روابـــط عمومـــی حرفـــه ای، می توانـــد 

الگویـــی موفـــق از برندســـازی در صنعـــت بانکـــداری دیجیتـــال ارائـــه دهـــد؛ جایـــی کـــه ارتبـــاط مؤثـــر، همـــان 

انـــدازه ارزشـــمند اســـت کـــه نـــوآوری فناورانـــه

خلاصه اجرایی

در دنیـــای پویـــا و دیجیتـــال امروز، موفقیـــت ســـازمان های بانکـــی تنهـــا بـــه فناوری‌هـــای نویـــن محـــدود 

نمی شـــود. عامـــل تعیین کننـــده، ارتبـــاط مؤثـــر، اعتمادســـازی و مدیریـــت بحـــران اســـت کـــه همگـــی در حوزه 

ــوند. ــف می شـ ــی )PR( تعریـ ــط عمومـ روابـ

در هلدینگ هـــای فناورمـــحور ماننـــد داده پـــردازی پارســـیان، روابـــط عمومـــی بـــه عنـــوان پلـــی میـــان نوآوری هـــای 

پیچیـــده بانکـــی و ذی نفعـــان عمـــل می کنـــد. ایـــن واحـــد، فناوری هـــای پیشـــرفته را بـــه پیام‌هـــای شـــفاف و 

قابـــل اعتمـــاد بـــرای مشـــتریان، شـــرکا و رســـانه ها تبدیـــل می کنـــد. بـــرای مثـــال، معرفـــی ســـامانه های پرداخـــت 

هوشـــمند یـــا بانکـــداری بـــاز تنهـــا زمانـــی موفـــق خواهـــد بـــود کـــه کاربـــران از امنیـــت، کارایـــی و ارزش آن مطمئـــن 

باشـــند.

ـــازمانی دارد.  ـــگ س ـــی و فرهن ـــد داخل ـــت برن ـــی در تقوی ـــش مهم ـــی، نق ـــات بیرون ـــر از ارتباط ـــی فرات ـــط عموم رواب

ایجـــاد شـــفافیت، هم افزایـــی بیـــن تیم هـــا و ترویـــج فرهنـــگ نـــوآوری، باعـــث می شـــود کارکنـــان بـــا مأموریـــت 

برنـــد هم راســـتا باشـــند و پیام هـــای ســـازمانی بـــه شکلـــی معتبـــر و اثرگـــذار بـــه بیرون منتقـــل شـــود.

ــرض  ــال در معـ ــداری دیجیتـ ــت. بانکـ ــی اسـ ــط عمومـ ــی روابـ ــای حیاتـ ــی از حوزه هـ ــز یکـ ــران نیـ ــت بحـ مدیریـ

اختلال هـــای فنـــی، حـــملات ســـایبری و شـــایعات رســـانه ای اســـت. تیـــم روابـــط عمومـــی بـــا نقشـــه ارتباطـــی 

ـــا را  ـــد و بحران ه ـــظ کن ـــی را حف ـــاد عموم ـــد، اعتم ـــان ده ـــش نش ـــگ واکن ـــرعت و هماهن ـــه س ـــد ب ـــران می توان بح

بـــه فرصت هـــای اعتمادســـازی تبدیـــل نمایـــد.

ــی  ــرای بررسـ ــی بـ ــوش مصنوعـ ــل داده و هـ ــال، تحلیـ ــای دیجیتـ ــن از ابزارهـ ــدرن همچنیـ ــی مـ ــط عمومـ روابـ

بـــازخورد مشـــتریان، ارائـــه محتـــوای هدفمنـــد و پیش بینـــی روندهـــا اســـتفاده می کنـــد. ایـــن رویکـــرد داده مـــحور، 

روابـــط عمومـــی را از یـــک واحـــد سنتـــی اطلاع رســـانی بـــه مرکـــز تصمیـــم گیری اســـتراتژیک تبدیـــل می کنـــد.

بـــا ترکیـــب نـــوآوری فناورانـــه و روابـــط عمومـــی حرفـــه ای، هلدینـــگ داده پـــردازی پارســـیان نـــه تنهـــا فناوری هـــای 

نویـــن را ارائـــه می دهـــد، بلکـــه اعتمـــاد، رضایـــت و تجربـــه مثبـــت مشـــتریان را نیـــز تضمیـــن می کنـــد. در نهایـــت، 

روابـــط عمومـــی دیگـــر یـــک واحـــد جانبـــی نیســـت، بلکـــه شریـــک اســـتراتژیک نـــوآوری، مدیریـــت بحـــران و تقویـــت 

برنـــد در عصـــر بانکـــداری دیجیتـــال محســـوب می شـــود.
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ــوضوع  ــک مـ ــوان یـ ــه عنـ ــران بـ ــه بحـ ــیدگی بـ ــران و رسـ ــت بحـ مدیریـ

اســـت.  کـــرده  ظـــهور  مالـــی  تعیین کننـــده در دیجیتالـــی شـــدن 

بـــه ویـــژه همـــه گیری کوویـــد-۱۹ و افزایـــش  اخـــتلالات جهانـــی - 

ــت  ــان داده اسـ ــی - نشـ ــرات اقلیمـ ــی از تغییـ ــی ناشـ ــع طبیعـ فجای�ـ

کانال هـــای  بـــه  بحرانـــی  و  ضروری  مواقـــع  در  اقتصادهـــا  کـــه 

پرداخـــت و اعتبـــاری نیـــاز دارنـــد کـــه حتـــی در صورت از کار افتـــادن 

امیرمهدی خسروانی

نقش ارز دیجیتال بانک 
مرکزی در مدیریت بحران
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ـــه  ـــه کار خـــود ادامـــه دهنـــد. ادغـــام چارچوب‌هـــای ارز دیجیتـــال آفلایـــن، ب زیرســـاخت های متعـــارف، بتواننـــد ب

ـــک  ـــوان ی ـــه عن ـــده ای ب ـــه طور فزاین ـــرکزی )CBDC(، ب ـــک م ـــال بان ـــل ارز دیجیت ـــال تکام ـــاری در ح ـــژه در معم وی

ـــرای حفـــظ نقدینگـــی و اعتمـــاد عمومـــی در طـــول شـــوک های سیســـتمی شـــناخته می شـــود. حفـــاظ عملـــی ب

شواهدی از بحران های واقعی

همه گیری کووید-19 )2023-2020(

مطالعـــات تجربـــی بـــه طور مـــداوم همـــه گیری کوویـــد-19 را بـــه عنـــوان جامع تریـــن آزمـــون اســـترس جهانـــی 

بـــرای سیســـتم های مالـــی در عصـــر دیجیتـــال معرفـــی می کننـــد.

در موزامبیـــک، ناتـــون و بـــردی )2022( اعلام کردنـــد کـــه خدمـــات مالـــی دیجیتـــال در زمانـــی کـــه قرنطینـــه  ناشـــی 

عملیـــات بانکـــی حـــضوری را فلـــج کـــرده بـــود، تـــداوم عملیاتـــی خـــود را حفـــظ کردنـــد. دیجیتالـــی شـــدن طرح هـــای 

بیمـــه خـــرد، بـــا گنجانـــدن چارچوب هـــای مشـــخص و حســـاس بـــه جنسیـــت، نوســـانات درآمـــد را کاهـــش داده و 

ـــان در جوامـــع کم درآمـــد تشـــویق کـــرد. ـــداز را در بیـــن زن شیـــوه پس ان

بحران های اقلیمی و زیست محیطی

بـــرای ســـامانه‌های مالی انـــد.  آزمـــون  بحران هـــای زیســـت محیطی معمـــولاً نخســـتین و ملموس تریـــن 

ـــه  ـــد بلک ـــن برون ـــی را از بی ـــای فیزیک ـــاخت ه ـــه زیرس ـــود ک ـــی ش ـــث م ـــا باع ـــه تنه ـــه ن ـــا زلزل ـــل ی ـــون سی ـــی چ بلایای

ــار را نیـــز مختـــل می کننـــد. مسیرهـــای پرداخـــت و اعتبـ

بــه خدمــات  Financial Sustainability in Emerging Markets )2023( نشــان می دهــد کــه قطــع دسترســی 

مالــی هرچقــدر هــم کــه کوتاه مــدت باشــد، می توانــد بلافاصلــه فقــر و ناپایــداری اقتصــادی را افزایــش دهــد. در 

چنیــن شــرایطی، دسترســی اضطــراری بــه مناب�ــع مالــی یکــی از مهمترین و حســاس ترین عوامل بــرای جامعه 

خواهــد بــود.

آن طور کـــه EBSCO  )2025( بیـــان کـــرده، مـــردم در دوره هـــای قطعـــی برق و اینترنـــت بـــا اســـتفاده از توکن هـــای 

ـــه داخلـــی ادامـــه دهنـــد. Qi، Li و Sun )2023( نشـــان می دهـــد  دیجیتـــال محلـــی توانستنـــد بیـــن هـــم بـــه مبادل

ــه دارد و  ــده نگـ ــرد را زنـ ــب وکارهای خـ ــی، کسـ ــای طبیعـ ــت پـــس از بلایـ ــته اسـ ــی فین تـــک توانسـ ــه وام دهـ کـ

ـــد. ـــر کن ـــا را پ ـــف بانک ه ـــی از توق ـــاری ناش شکاف اعتب

تهدیدات سایبری و سیستمی

ـــدود  ـــی مح ـــا طبیع ـــادی ی ـــای اقتص ـــه رویداده ـــط ب ـــران فق ـــوم بح ـــران، مفه ـــوص در ای ـــی بخص در دوران کنون

نمی شـــود، بلکـــه شـــامل حـــملات و تهدیـــدات ســـایبری برنامـــه ریزی شـــده نیـــز هســـت.

Digital Resilience and Financial Stability )2024( بـــه صراحـــت بیـــان می کنـــد کـــه ابهامـــات الگوریتمـــی، تمرکـــز 

داده هـــا، و وابســـتگی بـــه پلتفـــرم  را مصادیـــق بـــارز آسیـــب پـــذیری بـــرای اقتصادهـــای در حـــال توســـعه هستنـــد.

رودا« )Project Garuda( کـــه توســـط بانـــک گارودا انـــدونزی به عنـــوان یـــک طرح اولیـــه و پایلـــوت 
َ

پروژه ی »گَ



ت بحرانیریدم ردکزی رک مناجیتال بیدش ارز قن18

بـــرای ارز دیجیتـــال بانـــک مـــرکزی )CBDC( آن کـــشور اجـــرا شـــده اســـت، بـــا بـــه کارگیری ســـازوکار اعتبارســـنجی 

توزی�ع شـــده میـــان گره هـــای مختلـــف شـــبکه، تلاش می کنـــد احتمـــال بروز خطـــای زنجیـــره ای یـــا »ســـقوط 

هم زمـــان ســـامانه ها« را در صورت از کار افتـــادن سرورهـــای مـــرکزی یـــا اخـــتلال در شـــبکه های طرف ســـوم 

کاهـــش دهـــد.

ـــه یـــک ایـــده ی فرضـــی بلکـــه مدلـــی پیشـــنهادی و آزموده شـــده در  ازایـــن رو، افزودن لایـــه ی تراکنـــشِِ آفلایـــن ن

ـــی در طـــول قطعی‌هـــا آزمایـــش شـــده  ـــرای حفـــظ پرداخت هـــای اصل نســـخه های آزمایشـــی CBDC اســـت، کـــه ب

اســـت.

پژوهـــش هـــای حاضـــر نشـــان می دهنـــد کـــه فناوری هـــای دیجیتـــال و ابزارهـــای فین تـــک بـــا اتکا بـــه حاکمیـــت 

ــای  ــی، بلایـ ــه گیری ویروسـ ــرایط همـ ــه در شـ ــد کـ ــی دارنـ ــد، توانایـ ــی کارآمـ ــارت اخلاقـ ــجم و نظـ ــی منسـ مقرراتـ

طبیعـــی یـــا بحران هـــای ناشـــی از حـــملات ســـایبری، جریـــان نقدینگـــی را حفـــظ یـــا به ســـرعت مشـــابه بـــا بازگشـــت 

یـــک فنـــر بـــه حالـــت اولیـــه بازگرداننـــد. ازایـــن رو، تلفیـــق چارچـــوب ارز دیجیتـــال بانـــک مـــرکزی بـــا قابلیـــت آفلایـــن 

نـــه فقـــط یـــک نـــوآوری فناورانـــه، بلکـــه نهادینه ســـازی مکانیزم هـــای تـــاب آوریِِ آزموده شـــده در عمـــل مـــی توانـــد 

باشـــد—مکانیزم هایی کـــه شـــمول مالـــی، تمامیـــت داده، اعتبارســـنجی تکرارپذیـــر و شـــفافیت پایـــدار را تضمین 

می کننـــد. ایـــن ویژگی هـــا در کنـــار هـــم پایـــه ی یـــک نظـــام پولـــی دیجیتـــالِِ باثبـــات و متکـــی بـــه ارز اصلـــی یـــک 

ـــر بحران هـــای آینـــده را شکل می دهنـــد. ـــرای همـــه اقشـــار و مقـــاوم در براب کـــشور، فراگیـــر ب
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مینا اخوان

شـــاهد  جهانـــی  بانکـــداری  صنعـــت  اخیـــر،  دهه هـــای  در 

در  ریشـــه  کـــه  تحولاتـــی  اســـت؛  بـــوده  عمیـــق  دگرگونی هایـــی 

و  رفتـــار  تغییـــر  و  فین تک هـــا  ظـــهور  فناورانـــه،  پیشـــرفت های 

دارد. مشـــتریان  انتظـــارات 

ــاختارهای  ــر سـ ــه بـ ــا تکیـ ــرفاً بـ ــد صـ ــر نمی تواننـ ــا امروز دیگـ بانک هـ

چشم انداز تحول بانکداری 
جهانی؛ از بلـوغ دیجیتال تا 

اکوسیستم های هوشمند
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سنتـــی رقابـــت کننـــد. آن هـــا ناگزیرنـــد نقـــش، مـــدل کســـب وکار و زنجیـــره ارزش خـــود را بازتعریـــف کننـــد تـــا بتواننـــد 

ـــدار داشـــته باشـــند. ـــال آینـــده جایگاهـــی پای در اقتصـــاد دیجیت

فناوری هایـــی همچـــون هـــوش مصنوعـــی، بلاک چیـــن، داده هـــای بزرگ، رایانـــش ابری و اینترنـــت اشـــیا مسیـــر 

بانکـــداری را بـــه ســـمت نـــوآوری، چابکـــی و تجربه مـــحوری ســـوق داده انـــد. بانک هـــای پیـــشرو در جهـــان، بـــا 

نگاهـــی آینده نگـــر، از ایـــن فناوری هـــا بـــرای خلـــق ارزش، افزایـــش بهـــره وری و ارائـــه تجربـــه ای متمایـــز بـــه 

مشـــتریان بهـــره می گیرنـــد.

بلوغ دیجیتال بانک ها؛ از شهود تا هوشمندی

تحـــول واقعـــی در بانکـــداری از درون آغـــاز می شـــود. بانک هایـــی کـــه بـــه بـــلوغ دیجیتـــال رســـیده اند، بـــا 

بازآفرینـــی هســـته سنتـــی خـــود و حرکـــت بـــه ســـمت مدل هـــای تصمیـــم گیری داده مـــحور، بنیـــان رقابـــت آینـــده 

ــد. را شکل داده انـ

دیجیتالی ســـازی فرآیندهـــای مشـــتری، از افتتـــاح حســـاب تـــا مدیریـــت دارایـــی، بـــه بانک هـــا امکان داده اســـت 

نیازهـــای کاربـــران را بـــه صورت لحظـــه ای درک کننـــد و پاســـخ دهنـــد.

مطالعـــه Infosys Finacle )۲۰۲۳( نشـــان می دهـــد بانک هایـــی کـــه از هـــوش مصنوعـــی و تحلیـــل داده 

ــر  ــا دو برابـ ــود را تـ ــتریان خـ ــطح رضایـــت مشـ ــی، سـ ــای عملیاتـ ــر کاهـــش هزینه هـ ــد، علاوه بـ ــتفاده کرده انـ اسـ

میانگیـــن صنعـــت افزایـــش داده انـــد.

در ایـــن رویکـــرد، هـــر تعامـــل مشـــتری بـــه منبعـــی بـــرای یـــادگیری تبدیـــل می شـــود. سیســـتم های بانکـــی 

ـــا هـــر تغییـــر در رفتـــار کاربـــر، به ســـرعت جـــذب و بـــه  هوشـــمند بـــه صورت خودتکامل پذیـــر طراحـــی می شـــوند ت

بینـــش تجـــاری جدیـــدی تبدیـــل شـــود.

بانکداری اکوسیستم محور؛ پیوند بانک با زیست بوم دیجیتال مشتری

ــی از  ــه بخشـ ــدن بـ ــود و تبدیل شـ ــی خـ ــال عبور از نقـــش سنتـ ــا در حـ ــال، بانک هـ ــول دیجیتـ ــر تحـ در مسیـ

ـــاختی  ـــه زیرس ـــت، بلک ـــی نیس ـــاد مال ـــرفاً نه ـــر ص ـــک دیگ ـــد. بان ـــتریان هستن ـــال مش ـــی دیجیت ـــتم زندگ اکوسیس

هوشـــمند اســـت کـــه در قلـــب فعالیت هـــای روزمـــره قـــرار دارد، از پرداخت هـــای شـــهری و خدمـــات بیمـــه گرفتـــه 

ـــال. ـــاد دیجیت ـــمند و اقتص ـــهر هوش ـــای ش ـــا هـــمکاری در پلتفرم ه ت

در ایـــن مسیـــر، تجربـــه مشـــتری جایگزیـــن فرآینـــد می شـــود. هـــر تعامـــل، حلقـــه ای از یـــادگیری دیجیتـــال اســـت 

و هـــر داده، بینشـــی تـــازه بـــرای بهبـــود خدمـــات. بانک هـــای پیـــشرو بـــا تکیـــه بـــر تحلیـــل داده و الگوریتم هـــای 

پیش بینـــی، نیازهـــای مشـــتری را پیـــش از مـــطرح شـــدن شناســـایی کـــرده و تجربـــه ای شـــخصی و هوشـــمند 

خلـــق می کننـــد.

ــا  ــه بانک هـ ــاری بـ ــای رفتـ ــه ای داده هـ ــل لحظـ ــدی دارد. تحلیـ ــی کلیـ ــان نقشـ ــن میـ ــی در ایـ هـــوش مصنوعـ
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ـــن  ـــی، بلکـــه مسیـــر تصمیـــم گیری آینـــده مشـــتری را پیش بینـــی کننـــد. ای ـــار مال ـــا نه فقـــط رفت امکان می دهـــد ت

هم افزایـــی میـــان فنـــاوری و انســـان محوری، بانکـــداری را از ســـطح تراکنـــش بـــه ســـطح همراهـــی و اعتمـــاد 

متقابـــل ارتقـــا می دهـــد.

مرزهـــای  ابری  معمـــاری  اســـت.  بانکـــی  چابـــک  شـــبکه های  و  ابری  رایانـــش  تحـــول،  ایـــن  زیرســـاخت 

ـــادی  ـــران اقتص ـــایر بازیگ ـــتارتاپ ها و س ـــا، اس ـــا فین تک ه ـــاز ب ـــمکاری ب ـــکند و امکان ه ـــازمانی را می ش درون س

ـــه  ـــر پای ـــه هســـته ای از ارزش و داده تبدیـــل می شـــود کـــه ب ـــد، ب را فراهـــم می کنـــد. بانـــک در ایـــن ســـاختار جدی

ــد. ــداوم عمـــل می کنـ ــوآوری مـ تعامـــل و نـ

در دنیایـــی کـــه داده جایگزیـــن دارایـــی فیزیکـــی شـــده اســـت، شـــفافیت، امنیـــت و حاکمیـــت داده مهم تریـــن 

شـــاخص اعتمـــاد مشـــتریان اســـت. بانک هایـــی کـــه بتواننـــد از اطلاعـــات به درســـتی محافظـــت کـــرده و رفتـــار 

خـــود را بـــر مبنـــای اصـــول اخلاقـــی و شـــفافیت بنـــا کننـــد، جـــایگاه خـــود را در ذهـــن مشـــتریان تثبیـــت خواهنـــد 

کـــرد.

در کنـــار همـــه ایـــن عناصـــر، تحـــول مدیریتـــی نقشـــی تعیین کننـــده دارد. مدیریـــت مـــدرن بانکـــی بایـــد 

داده مـــحور، تحلیلـــی و چابـــک باشـــد. تصمیـــم گیری در بانک هـــای آینـــده بـــر پایـــه الگوریتـــم، یـــادگیری 

سیســـتمی و تحلیـــل داده انجـــام می شـــود؛ تغـــییری کـــه »هوشـــمندی مدیریتـــی« را بـــه مزیـــت رقابتـــی اصلـــی 

ســـازمان‌های مالـــی بـــدل می کنـــد.

بانک هایـــی کـــه ایـــن اصـــول را در راهبـــرد خـــود نهادینـــه کرده انـــد، امروز دیگـــر صـــرفاً ارائه دهنـــده خدمـــات 

مالـــی نیستنـــد. آن هـــا بـــه پلتفرم هـــای هوشـــمند زندگـــی دیجیتـــال تبدیـــل شـــده اند، بســـترهایی کـــه داده، 

اعتمـــاد و تجربـــه مشـــتری در آن هـــا در چرخـــه ای پویـــا از ارزش پایـــدار جریـــان دارد.

آینده بانکداری؛ در مدار داده و تصمیم سازی هوشمند

بانکـــداری آینـــده، زیســـت بومی داده مـــحور اســـت کـــه بـــا تکیـــه بـــر فنـــاوری و تحلیـــل هوشـــمند، تجربـــه انســـانی را 

ـــع خلـــق ارزش اســـت، فنـــاوری بســـتر  بـــه مـــحور اصلـــی خلـــق ارزش تبدیـــل می کنـــد. در ایـــن ســـاختار، داده منب�

نـــوآوری و چابکـــی را فراهـــم می ســـازد و اعتمـــاد، شـــالوده ای اســـت کـــه ارتبـــاط پایـــدار میـــان بانـــک و مشـــتری بـــر 

ـــود. ـــتوار می‌ش آن اس

ـــر  ـــرای ه ـــادار ب ـــفاف و معن ـــخصی، ش ـــه ای ش ـــه تجرب ـــش را ب ـــش و بین ـــه بین ـــده، داده را ب ـــق آین ـــای موف بانک ه

مشـــتری تبدیـــل می کننـــد.

ــمند زندگـــی  ــاخت هوشـ ــه زیرسـ ــر مـــی رود و بـ ــده مالـــی فراتـ ــداری از نقـــش یـــک خدمت دهنـ ــه بانکـ ــا کـ آنجـ

ــد. ــا می یابـ ــی معنـ ــول واقعـ ــه تحـ ــت کـ ــه ای اسـ ــود، نقطـ ــدل می شـ ــال بـ دیجیتـ
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مهدی خدامی

فریناز حیدری

ـــع انســـانی شـــاهد یکـــی  در دهـــه ی اخیـــر، مـــا به عنـــوان مدیـــران مناب�

از بزرگ تریـــن دگرگونی هـــای محیـــط کار بوده ایـــم؛ دگرگونی هایـــی 

کـــه بـــا ورود هـــوش مصنوعـــی، مسیـــر توســـعه ســـرمایه انســـانی و 

ـــه  ـــی ک ـــر روزهای ـــت. دیگ ـــرده اس ـــون ک ـــه کل دگرگ ـــازمان را ب ـــی س کارای

ـــده  ـــت، سپری ش ـــان اداری داش ـــش پشتیب ـــرفاً نق ـــانی ص ـــع انس مناب�

هوش مصنوعی در 
مدیریت مناب�ع انسانی؛ 

بازآفرینی نقش انسان در 
عصر داده
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ـــع انســـانی دیجیتـــال بـــا تکیـــه بـــر تحلیـــل داده، یـــادگیری ماشیـــن و اتوماسیـــون، بـــه یکـــی  اســـت. اکنـــون مناب�

از بازوهـــای اســـتراتژیک تصمیم ســـاز در ســـازمان های مالـــی تبدیـــل شـــده اســـت.

در هلدینگ هـــای بانکـــی ایـــن تغییـــر محســـوس اســـت. جایـــی کـــه هـــوش مصنوعـــی نـــه به عنـــوان یـــک 

فنـــاوری صـــرف، بلکـــه به عنـــوان یـــک شریـــک فـــکری در کنـــار انســـان قـــرار گرفتـــه اســـت؛ از پیش بینـــی رفتـــار 

ـــر پایـــه داده هـــای عملکـــردی.  ـــا طراحـــی مسیرهـــای رشـــد فـــردی ب کارکنـــان و تحلیـــل تعهـــد ســـازمانی گرفتـــه ت

بـــا  نتایـــج پژوهش هـــا و تجربـــه داخلـــی مـــا نشـــان می دهـــد ادغـــام الگوریتم هـــای هـــوش مصنوعـــی 

سیاســـت های مناب�ـــع انســـانی، دقـــت تصمیمـــات اســـتخدامی را تـــا بیـــش از ۳۰٪ افزایـــش داده و زمـــان ارزیابـــی 

عملکـــرد را تـــقریباً بـــه نصـــف کاهـــش داده اســـت.

از کارهای تکراری تا طراحی تجربه انسانی

اکنـــون روابـــط کار، آموزش، توســـعه و ارزیابـــی دیگـــر در قالـــب فرآیندهـــای سنتـــی قابـــل مدیریـــت نیستنـــد. 

چت بات هـــا، سیســـتم‌های تشـــخیص چهـــره و مدل هـــای پیش بینـــی عملکـــرد جایگزیـــن ورود دســـتی 

داده هـــا شـــده اند. در ســـطح عملیاتـــی، ابزارهـــای هـــوش مصنوعـــی توانســـته اند خطاهـــای مربـــوط بـــه حـــضور و 

غیـــاب و محاســـبه حقـــوق را تـــقریباً بـــه صفـــر برســـانند. و بـــا تحلیـــل داده هـــای رفتـــاری، میـــزان اســـترس کاری و 

احتمـــال تـــرک شـــغل را پیش بینـــی کننـــد. همیـــن امـــر سبـــب شـــده اســـت تـــا مدیریـــت مناب�ـــع انســـانی بتوانـــد از 

مراحـــل اجرایـــی فراتـــر رفتـــه و بـــر جنبه هـــای انســـانی تر ماننـــد رفـــاه، انگیـــزش و ســـازگاری فرهنگـــی تمرکـــز کنـــد.

امـــا وجـــه مهم تـــر ایـــن تحـــول در طراحـــی تجربـــه انســـانی در ســـازمان های بانکـــی اســـت. امروزه هـــوش 

مصنوعـــی می توانـــد داده هـــای رضایـــت کارکنـــان را بـــه بینـــش مدیریتـــی تبدیـــل کـــرده و حتـــی مسیرهـــای 

ـــع  ـــر مناب� ـــش مدی ـــع، نق ـــد. در واق ـــازی کن ـــرد شخصی س ـــر ف ـــردی ه ـــف عملک ـــاط ضع ـــای نق ـــر مبن ـــی را ب آموزش

ـــادل  ـــظ تع ـــدف آن حف ـــه ه ـــه ای ک ـــت؛ تجرب ـــده اس ـــل ش ـــه ی کاری تبدی ـــه طراح تجرب ـــا ب ـــر داده ه ـــانی از ناظ انس

میـــان بهـــره وری و رفـــاه شـــغلی اســـت.

با این حال، چالش هایی در مسیر استقرار آن وجود دارد:

• مقاومت بخشی از کارکنان با سابقه طولانی در برابر فناوری‌های جدید	

• نیاز به تنظیم تعادل میان نظارت ماشینی و حفظ اعتماد انسانی	

• ـــر از همـــه، ضـــرورت بازآفرینـــی نقـــش منابـــ�ع انســـانی از مجـــری فرآینـــد بـــه معمـــار فرهنـــگ 	 و مهم‌ت

ـــور داده‌مح

از دیـــد مدیـــر مناب�ـــع انســـانی، مأموریـــت اصلـــی در عصـــر هـــوش مصنوعـــی حفـــظ »انســـانیت در میـــان 

ـــد بدانیـــم کـــه هـــوش مصنوعـــی به خـــودی خـــود فاقـــد قضـــاوت انســـانی، بصیـــرت اخلاقـــی  داده ها«ســـت. بای

و درک ظرافت هـــای فرهنگـــی اســـت؛ بنابرایـــن وظیفـــه ی ماســـت کـــه ایـــن لایـــه ی انســـانی را حفـــظ و در 

الگوریتم‌هـــا بازتـــاب دهیـــم.
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مسیر پیش رو برای هلدینگ های بانکی

ـــرای تصمیم ســـازی  ـــی کارکنـــان، فرصـــت بزرگـــی ب ـــاری و مال در ســـاختارهای بزرگ بانکـــی، ترکیـــب داده هـــای رفت

آگاهانـــه فراهـــم کـــرده اســـت. اکنـــون می تـــوان بـــا اســـتفاده از هـــوش مصنوعـــی پیش بینـــی کـــرد کـــه کـــدام 

واحدهـــا در معـــرض خســـتگی ســـازمانی اند، چـــه افـــرادی احتمـــالاً نیـــاز بـــه آموزش مجـــدد دارنـــد و چـــه 

تیم هایـــی از نظـــر تعامـــل در مرز بهـــره وری قـــرار گرفته انـــد. ایـــن بینش هـــا عـــملاً بـــه ابزارهـــای راهبـــردی تبدیـــل 

شـــده اند کـــه می تواننـــد مســـتقیماً بـــر سیاســـت های پـــاداش و ارتقـــای شـــغلی تأثیـــر بگذارنـــد.

از ســـوی دیگـــر، در هلدینـــگ بانکـــی، هـــوش مصنوعـــی بـــه قلـــب تحلیـــل مناب�ـــع انســـانی متصـــل شـــده اســـت. 

ابزارهـــای اســـتخراج داده و تحلیـــل کلان داده هـــا بـــه مـــا اجـــازه می دهنـــد تـــا داده هـــای رضایـــت، عملکـــرد و 

پویایـــی فرهنگـــی را در قالـــب داشبوردهـــای هوشـــمند پایـــش کنیـــم. ایـــن امـــر سبـــب شـــده تصمیم گیری هـــا بـــه 

ـــر پایـــه فرضیـــات سنتـــی. ـــه ب ـــر واقعیت هـــای رفتـــاری انجـــام شـــوند، ن صورت لحظـــه ای و مبتنـــی ب

جمع بندی: از مدیریت به معماری انسان و ماشین

ـــت بوم  ـــاء در زیس ـــه ضرورت بق ـــت؛ بلک ـــاب نیس ـــر انتخ ـــی دیگ ـــوش مصنوع ـــر ه ـــانی در عص ـــع انس ـــول مناب� تح

بانکـــداری نویـــن اســـت. در نهایـــت، هـــوش مصنوعـــی بایـــد بـــه ابـــزاری بـــرای ارتقـــای تجربـــه انســـانی تبدیـــل شـــود، 

ـــع انســـانی در هلدینـــگ بانکـــی، ترکیبـــی از داده، تصمیـــم و درک انســـانی  نـــه جایگزیـــن آن. مسیـــر آینـــده مناب�

اســـت؛ مدلـــی کـــه در آن هـــر تصمیـــم بـــر مبنـــای داده شکل می گیـــرد، امـــا روح تصمیـــم همچنـــان انســـانی 

اســـت.

مـــا در حـــال حرکـــت به ســـوی ســـازمانی هستیـــم کـــه هـــوش مصنوعـــی در خدمـــت انســـان اســـت؛ نـــه بالعکـــس. 

ایـــن همـــان رویکـــردی اســـت کـــه اعتمـــاد، کارایـــی و تعلـــق ســـازمانی را بـــه طور هم زمـــان تقویـــت می کنـــد و 

آینـــده ی مناب�ـــع انســـانی را از یـــک واحـــد پشتیبانـــی عملیاتـــی، بـــه مرکـــز خلـــق فرهنـــگ و ارزش انســـانی در عصـــر 

دیجیتـــال ارتقـــا می دهـــد، چالـــش اصلـــی مـــا، تبدیـــل شـــدن از مصـــرف کننـــده داده بـــه مهندســـانی اســـت کـــه 

ـــع انســـانی را بـــه قطـــب  ایـــن داده هـــا را بـــرای خلـــق محیـــط کاری بهتـــر بـــه کار می گیرنـــد، ایـــن عصـــر جدیـــد مناب�

نـــوآوری ســـازمانی تبدیـــل کـــرده اســـت.
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حسام مرادشمس

در تازه تریـــن گـــزارش مک‌کـــنزی بـــا عنـــوان »پایـــان اینرســـی: تحـــول 

برهم زننـــده ایجنت هـــای هـــوش مصنوعـــی در بانکـــداری خـــرد و 

ــم انداز جدیـــدی از صنعـــت  ــرکت های کوچـــک و متوســـط«، چشـ شـ

خدمـــات مالـــی ترســـیم شـــده اســـت؛ جایـــی کـــه هـــوش مصنوعـــی 

کنش گـــر )Agentic AI( نه تنهـــا بـــه تصمیم گیرنـــده ای مســـتقل در 

پایان اینرسی در بانکداری؛ 
ظهور ایجنت های هوش 

مصنوعی و بازآفرینی 
مدل های مالی
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ــد.   ــه چالـــش می کشـ ــز بـ ــداری را نیـ ــادی بانکـ ــای اقتصـ ــه بنیان‌هـ ــود، بلکـ ــی تبدیـــل می شـ ــای مالـ فرایندهـ

برخـــی از مهم تریـــن نکاتـــی کـــه ایـــن مقالـــه بـــه آن می پـــردازد بـــه شرح زیـــر اســـت:

ورود ایجنت های هوش مصنوعی

ـــد  ـــی مانن ـــف پیچیـــده مال ـــد وظای ـــا قابلیـــت تصمیـــم گیری مســـتقل، می توانن ایجنت هـــای هـــوش مصنوعـــی ب

انتخـــاب کارت اعتبـــاری، مدیریـــت ســـفر، پرداخت هـــا و ســـرمایه گذاری را انجـــام دهنـــد. ایـــن تحـــول، وفـــاداری 

سنتـــی مشـــتریان بـــه برندهـــا را از بیـــن خواهـــد بـــرد و تصمیـــم گیری مبتنـــی بـــر بهینه ســـازی داده هـــا را جایگزیـــن 

عادت هـــای مصرفـــی می کنـــد؛ جایـــی کـــه “منطـــق الگوریتمـــی”، قدرت نمایـــی می کنـــد نـــه شـــهود انســـانی.

تهدید برای مدل های سنتی درآمد

دو مـوتور درآمـدی سنتـی بانک هـا یعنـی کارت‌هـای اعتبـاری و سپرده هـا بـا خطـر جـدی مواجه انـد. ایجنت ها 

هـوش مصنوعـی فـارغ از برنـد، در چنـد میلی ثانیـه، بهتریـن گزینـه را بـرای مشـتری پیـدا می کننـد و ایـن امـر 

می توانـد میلیاردهـا دلار از جریـان درآمـدی بانک هـا را جابه جـا کنـد. مؤسسـاتی کـه هـنوز بـه اینرسـی مشـتری 

تکیـه دارنـد، در برابـر ایـن موج جدیـد مغلـوب خواهنـد شـد.

تطبیق با اکوسیستم جدید

در مرحلـــه گـــذار، بانک هـــا و شـــرکت های پرداخـــت بایـــد بـــه ایجـــاد چارچوب هـــای اعتمـــاد، حسابرســـی پیوســـته 

ـــان  ـــفاف می ـــی و ش ـــل ردیاب ـــن، قاب ـــی ام ـــا تعاملات ـــد ت ـــاز روی آورن ـــتانداردهای ب ـــر اس ـــی ب ـــا مبتن ـــت پوی و رضای

ایجنت هـــا و ســـامانه های مالـــی شکل گیـــرد. ایـــن بخـــش به نوعـــی ســـنگ  بنـــای حکمرانـــی داده در بانکـــداری 

آینـــده خواهـــد بـــود.

بازیگران اکوسیستم مالی جدید

مک کـــنزی پنـــج جریـــان اصلـــی متاثـــر از ایجنت هـــای هـــوش مصنوعـــی بـــر صنعـــت مالـــی را تعییـــن کـــرده 

اســـت:

• شبکه‌های کارت: با خطر عبور زیرساخت‌های حساب‌به‌حساب از مدل فعلی مواجه‌اند.	

• ارائه‌دهنـــدگان خدمـــات پرداخـــت )PSP(: بایـــد منطـــق مزایـــده آنـــی، تخفیـــف لحظـــه‌ای و مســـیر 	

پرداخـــت کم‌هزینـــه را از طریـــق APIهـــا پیـــاده کننـــد.

• خدمـــات ارزی و برون‌مـــرزی: حاشـــیه ســـود آن‌هـــا کاهـــش یافتـــه و شـــفافیت تســـویه بـــه مزیـــت 	

رقابتـــی اصلـــی بـــدل خواهـــد شـــد.
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• پلتفرم‌هـــای فنـــاوری: دســـتیارهای صوتـــی و ســـرویس‌های دیجیتـــال بـــا ادغـــام تجـــارت مبتنـــی بـــر 	

ایجنت‌هـــا جایـــگاه رهبـــری را تثبیـــت خواهنـــد کـــرد.

• فروشـــندگان: اکنـــون در هـــر پرداخـــت وارد مزایـــده‌ای خـــرد می‌شـــوند؛ وفـــاداری مشـــتری نـــه بـــه 	

ـــود. ـــه کارایـــی سیســـتم وابســـته خواهـــد ب ـــد بلکـــه ب برن

تاثیر ایجنت های هوش مصنوعی بر مشتریان

ـــه  ـــی ک ـــد. نهادهای ـــهرت برن ـــه ش ـــت ن ـــرد اس ـــاس عملک ـــر اس ـــازی ب ـــی، ب ـــوش مصنوع ـــای ه در دوران ایجنت ه

زودتـــر خـــود را بـــا ایـــن معمـــاری جدیـــد ســـازگار کننـــد، بـــا تعبیـــه ی شـــفافیت، اعتمـــاد و منطـــق در تصمیـــم گیری 

سیســـتمی، آینـــده را در اختیـــار می گیرنـــد. در مقابـــل، مؤسســـات سنتـــی بـــه زیرســـاخت‌های نامرئـــی و 

ـــت. ـــار بقاس ـــردن معی ـــل ک ـــر عم ـــط بهت ـــه فق ـــی ک ـــد؛ جای ـــد ش ـــل خواهن ـــم ارزش تبدی ک

نکته پایانی

ایـــن گـــزارش چرخـــش نگاه کلیـــدی در نظـــام مالـــی جهانـــی از تصمیم هـــای انســـانی بـــه تصمیم هـــای الگوریتمـــی 

را نشـــان می دهـــد. مطالعـــه کامـــل مقالـــه مک کـــنزی، بینـــش دقیقـــی از نحـــوه ی ســـازگاری بانک هـــا بـــا هـــوش 

ـــد. ـــه می ده ـــن آن ارائ ـــای تحول آفری ـــر و فرصت ه ـــی کنش گ مصنوع
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فرشید عفتی

ایـــران شـــاهد  در ســـال های اخیـــر، صنعـــت بانکـــداری خـــرد در 

یکـــی از بزرگ تریـــن تحـــولات خـــود بـــوده اســـت. تحولاتـــی کـــه نـــه از 

ــا  ــهور فین تک هـ ــا ظـ ــه از بیرون آن و بـ ــی، بلکـ ــتم بانکـ درون سیسـ

)FinTechs( آغـــاز شـــد. ایـــن شـــرکت‌های نـــوآور بـــا ترکیـــب فنـــاوری و 

ـــتریان  ـــرای مش ـــی را ب ـــه بانک ـــدی از تجرب ـــبک جدی ـــی، س ـــات مال خدم

فین تک ها و آینده 
بانکداری خرد در ایران؛ 

نقش کلیدی سرویس های 
BNPL
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خلـــق کرده انـــد. یکـــی از شـــاخص ترین نمونه هـــای ایـــن تغییـــر، سرویس هـــای »خریـــد الآن، پرداخـــت بعـــدا« 

یـــا BNPL (Buy Now, Pay Later( اســـت کـــه به ســـرعت در حـــال رشـــد و محبوبیـــت میـــان کاربـــران ایرانـــی اســـت.

فین تک ها؛ تسهیل گران تحول دیجیتال بانکی

بانکـداری خـرد، یعنـی ارائـه ی خدمـات مالـی مسـتقیم بـه مشـتریان فـردی، سـال ها بـه صورت سنتـی و از 

طریـق شـعب اداره می شـد. امـا فین تک هـا بـا ارائـه ی راه حل هـای دیجیتـال، ایـن الگـو را دگرگـون کردنـد. از 

اپلیکیشـن های پرداخت و کیف پول های موبایلی گرفته تا پلتفرم های وام دهی و سـرمایه گذاری آنلاین، همه 

و همـه تجربـه ی مشـتریان را متحـول سـاخته اند.

فین تک هـا نه تنهـا باعـث افزایـش سـرعت و سـهولت در خدمـات مالـی شـدند، بلکـه بانک‌هـا را وادار کردنـد تـا 

رویکـرد خـود را بـه سـمت بانکداری دیجیتال، داده محور و کاربرمحور تغییر دهنـد. در واقع، رقابت فین تک ها 

باعـث شـد بانک هـا نیـز در ارائه ی خدمـات نوآورانه شـتاب بگیرند.

BNPL؛ نسل جدید اعتبار خرد

یکـــی از جذاب تریـــن محصـــولات فین تکـــی در حوزه بانکـــداری خـــرد، BNPL اســـت. در ایـــن مـــدل، مشـــتری 

می توانـــد کالا یـــا خدمـــات مورد نظـــر خـــود را بـــدون نیـــاز بـــه کارت اعتبـــاری یـــا ضامـــن خریـــداری کنـــد و مبلـــغ 

ـــک  ـــل، ی ـــا در عم ـــت؛ ام ـــرد اس ـــهیلات خ ـــی تس ـــر، BNPL نوع ـــردازد. در ظاه ـــدت بپ ـــط کوتاه م ـــد قس آن را در چن

تحـــول بزرگ در تجربـــه اعتباردهـــی و مصـــرف بـــه شـــمار مـــی رود. بـــرخلاف وام هـــای سنتـــی کـــه فرآینـــد ارزیابـــی و 

ـــمند  ـــی هوش ـــل داده، امتیازده ـــه ی تحلی ـــر پای ـــای BNPL ب ـــت، سرویس ه ـــدرک اس ـــی و پرم ـــت آن طولان پرداخ

ــا عمـــل می کننـــد. ایـــن یعنـــی فرآینـــد اعتباردهـــی در چنـــد ثانیـــه انجـــام  ــا فروشگاه هـ و اتصـــال مســـتقیم بـ

می شـــود، نـــه چنـــد روز.

تأثیر BNPL بر بانکداری خرد ایران

ـــه  ـــال قابل توج ـــی دیجیت ـــن و خرده فروش ـــد آنلای ـــای خری ـــژه در حوزه‌ه ـــای BNPL به وی ـــد پلتفرم ه ـــران، رش در ای

بـــوده اســـت. شـــرکت هایی ماننـــد »همپـــا«، »ازکـــی وام«، »لنـــدو«، »تـــارا« و چنـــد اســـتارتاپ دیگـــر، نمونه هایـــی از 

اجـــرای مـــدل BNPL بـــا هـــمکاری بانک هـــا یـــا نهادهـــای مالـــی هستنـــد.

تأثیر این پلتفرم ها را می توان در چند محور بررسی کرد:

	1 گســـترش دسترســـی بـــه اعتبـــار BNPL: امـــکان اســـتفاده از اعتبـــار خـــرد را بـــرای قشـــر وســـی�ع‌تری از .

جامعـــه فراهـــم می‌کنـــد، حتـــی بـــرای کســـانی کـــه ســـابقه بانکـــی یـــا ضمانـــت ســـنتی ندارنـــد.

	2 ــا پلتفرم‌هـــای BNPL باعـــث رشـــد . افزایـــش فـــروش و تحـــرک اقتصـــادی: همـــکاری فروشـــگاه‌ها بـ

فـــروش و افزایـــش قـــدرت خریـــد مشـــتریان می‌شـــود.
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	3 تحـــول در مـــدل اعتبارســـنجی: فین‌تک‌هـــا بـــا اســـتفاده از هـــوش مصنوعـــی و داده‌هـــای رفتـــاری، .

روش‌هـــای اعتبارســـنجی جدیـــدی ارائـــه داده‌انـــد کـــه دقـــت بیشـــتری نســـبت بـــه مدل‌هـــای ســـنتی 

دارد.

مسیر آینده

بـــا توجـــه بـــه جدیـــد بـــودن ایـــن خدمـــت در ایـــران و دنیـــا، آینـــده رو بـــه رشـــدی بـــرای ایـــن خدمـــت قابـــل تـــصور 

اســـت. مطابـــق آمارهـــای ارائـــه شـــده در ایـــران در ســـال 1403 حـــدود 77 همـــت تســـهیلات آنلایـــن از طریـــق 

ـــا توجـــه بـــه حجـــم تســـهیلات اعطایـــی بانک هـــا می تـــوان گفـــت حـــدود یـــک  لندتک هـــا اعطـــا شـــده اســـت کـــه ب

ـــت.  ـــده اس ـــت ش ـــا پرداخ ـــق لندتک ه ـــی از طری ـــبکه بانک ـــهیلات ش ـــد از تس درص

طبـــق گزارشـــی از  International Finance Corporation (IFC(، در دنیـــا نسبـــت تســـهیلات آنلایـــن بـــطور 

متوســـط حـــدود 5 تـــا 10 درصـــد از کل پرتفـــوی تســـهیلات بانک هـــا را تشـــکیل می دهـــد.

ـــای  ـــی مدل ه ـــال تری در طراح ـــش فع ـــت BNPL، نق ـــا درک اهمی ـــا ب ـــی رود بانک ه ـــار م ـــک، انتظ ـــده نزدی در آین

ـــد  ـــوآوری فین تک هـــا می‌توان ـــا چابکـــی و ن ـــی بانک هـــا ب ـــوان مال ـــا فین تک هـــا ایفـــا کننـــد. ترکیـــب ت هـــمکاری ب

منجـــر بـــه شکل گیری نســـل جدیـــدی از خدمـــات اعتبـــار خـــرد در ایـــران شـــود؛ خدماتـــی کـــه در آن، تجربـــه ی 

کاربـــر، ســـرعت، و اعتمـــاد ســـه ضلـــع اصلـــی موفقیـــت خواهنـــد بـــود.

چالش های مربوطه

بـــا وجـــود فرصت هـــای زیـــاد، چالش هایـــی نیـــز در مسیـــر توســـعه BNPL در ایـــران وجـــود دارد. نبـــود چارچـــوب 

ــر بانکـــی از جملـــه  ــاز بـــه دسترســـی بـــه داده هـــای معتبـ ــا، و نیـ مقرراتـــی شـــفاف، ریســـک نکـــول پرداخت هـ

دغدغه هـــای جـــدی اســـت. همچنیـــن، هماهنگـــی میـــان بانک هـــا، شـــرکت های فین تـــک و نهادهـــای 

نظارتـــی )نظیـــر بانـــک مـــرکزی و شـــاپرک( بـــرای رشـــد پایـــدار ایـــن خدمـــات ضروری اســـت.

جمع بندی

فین تک هـــا، و به ویـــژه سرویس هـــای BNPL، در حـــال بازتعریـــف مفهـــوم بانکـــداری خـــرد هستنـــد. ایـــن تحـــول 

صـــرفاً فنـــی نیســـت، بلکـــه فرهنگـــی و رفتـــاری نیـــز هســـت. 

ـــع و قابـــل  مشـــتری امروز دیگـــر صـــرفاً بـــه دنبـــال خدمـــات بانکـــی نیســـت؛ او بـــه دنبـــال تجربـــه ای ســـاده، سری�

اعتمـــاد از مدیریـــت مالـــی اســـت. بانک هایـــی کـــه ایـــن تغییـــر را درک کننـــد و به جـــای مقاومـــت، بـــا فین تک هـــا 

هم افـــزا شـــوند، آینـــده ی روشـــنی در انتظارشـــان خواهـــد بـــود.
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در چنـــد ســـال اخیـــر، هـــوش مصنوعـــی از یـــک نـــوآوری هیجان انگیـــز 

بـــه مؤلفـــه ای اصلـــی در دنیـــای توســـعه نرم افـــزار تبدیـــل شـــده اســـت. 

بســـیاری از تیم هـــای مهندســـی از ابزارهـــای هـــوش مصنوعـــی بـــرای 

تســـهیل کار اســـتفاده می کننـــد، امـــا تنهـــا گروه کوچکـــی از ســـازمان ها 

توانســـته اند ارزش واقعـــی و پایـــدار از آن اســـتخراج کننـــد. پژوهـــش 

ـــد McKinsey روی حـــدود ۳۰۰ شـــرکت بورســـی نشـــان می دهـــد،  جدی

امیرمهدی خسروانی

از سرعت تا کیفیت: نقش 
هوش مصنوعی در نسل 

جدید توسعه نرم افزار
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ــد -  ــه کرده انـ ــی را تجربـ ــره وری تیمـ ــد بهـ ــد رشـ ــزار و ۳۰ درصـ ــت نرم افـ ــد افزایـــش کیفیـ ــا ۴۵ درصـ ــا تـ برترین‌هـ

دســـتاوردی کـــه حاصـــل تغییـــرات بنیادیـــن در شیـــوه کار، ســـاختار تیم هـــا و نقش هاســـت.

جهش نسل جدید AI در نرم افزار

 ،)Agentic AI( و ظـــهور هـــوش مصنوعـــی عامل مـــحور )Gen AI( پیشـــرفت ابزارهـــای هـــوش مصنوعـــی مولـــد

ـــد  ـــا تولی ـــی ت ـــی طراح ـــای طولان ـــبری از چرخه ه ـــر خ ـــت. دیگ ـــته اس ـــزار را شکس ـــعه نرم اف ـــی توس ـــای قدیم مرزه

ـــار توســـعه دهندگان کار کننـــد، کـــد بنویســـند،  نیســـت؛ مدل هـــای هـــوش مصنوعـــی اکنـــون می تواننـــد در کن

ــدار  ــنزی هشـ ــا مک کیـ ــد. امـ ــه دهنـ ــاری ارائـ ــنهاد معمـ ــی پیشـ ــد و حتـ ــا را بیابنـ ــد، خطاهـ ــام دهنـ ــت انجـ تسـ

ـــد از ایـــن تحـــول ارزش واقعـــی کســـب  می دهـــد: صـــرف اســـتفاده از AI کافـــی نیســـت. اگـــر ســـازمان ها بخواهن

ـــد. ـــی کنن ـــود را بازطراح ـــی خ ـــمکاری تیم ـــی و ه ـــد برنامه نویس ـــد کل فرآین ـــد، بای کنن

دو تغییر کلیدی در مسیر تحول

شرکت های پیشرو در این تحول دو تغییر مهم را در ساختار توسعه خود اجرا کرده اند:

)PDLC( ادغام هوش مصنوعی در کل چرخه توسعه

بـــه جـــای اســـتفاده از AI فقـــط در بخشـــی از کار )مـــثلاً تکمیـــل خـــودکار کـــد(، ایـــن ســـازمان ها هـــوش مصنوعـــی 

را در تمـــام مراحـــل، از ایـــده و طراحـــی تـــا تســـت، اســـتقرار و تحلیـــل بـــازخورد بـــه کار می گیرنـــد. نمونـــه برجســـته، 

ـــا هـــمکاری عامل هـــای هـــوش مصنوعـــی، ابزارهـــای بررســـی  Cursor اســـت کـــه فرآیندهـــای مهندســـی اش را ب

کـــد و پایـــش خـــودکار کیفیـــت بازطراحـــی کـــرده  اســـت. ایـــن هماهنگـــی باعـــث شـــده بـــا تیمـــی کوچـــک بتواننـــد 

خروجـــی بیشـــتری و قابلیـــت اطمینـــان بـــالاتری ارائـــه دهنـــد.

ایجاد نقش های جدید و هوش مصنوعی محور در تیم

ـــای  ـــه ج ـــان ب ـــت. مهندس ـــدن اس ـــو ش ـــال مح ـــل front-end و back-end در ح ـــی مث ـــف سنت ـــان وظای مرز می

کدنویســـی خالـــص، تمرکـــز خـــود را بـــر طراحـــی کلـــی سیســـتم، پیش بینـــی رفتـــار مدل هـــا و ارتبـــاط مؤثـــر بـــا 

ـــون و  ـــی، آزم ـــرای طراح ـــتری ب ـــت بیش ـــول وق ـــران محص ـــر، مدی ـــوی دیگ ـــته اند. از س ـــمند گذاش ـــای هوش ابزاره

تضمیـــن اخلاقـــیِِ اســـتفاده از AI صـــرف می کننـــد. در آینـــده نزدیـــک احتمـــال دارد بخشـــی از توســـعه دهندگان، 

نقش هایـــی مشـــابه »مدیـــر تیمـــی از عامل‌هـــای هـــوش مصنوعـــی« بـــر عهـــده بگیرند—مدلـــی کـــه کار را از نـــو 

تعریـــف می کنـــد.
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AI سه محرک اصلی موفقیت در عصر

بازطراحی فرآیند کافی نیست؛ تیم های برتر سه مؤلفه کلیدی را نیز در کنار این تغییرات اجرا کرده اند:

)Upskilling( یادگیری و ارتقای مهارت مستمر

آموزش هـــای درون ســـازمانی و کارگاهـــی جایگزیـــن دوره هـــای عمومـــی آنلایـــن شـــده اند. مهندســـان بـــا تمریـــن 

عملـــی در پروژه هـــای واقعـــی، مهارت هایـــی ماننـــد طراحـــی پرســـش بـــرای مدل هـــای زبانـــی یـــا ارزیابـــی خروجـــی 

هـــوش مصنوعـــی را یـــاد می گیرنـــد.

)Impact Measurement( اندازه گیری تأثیر به جای میزان استفاده

ســـازمان‌های موفـــق عملکـــرد AI را نـــه بـــا »تعـــداد خطـــوط کـــد تولیدشـــده«، بلکـــه بـــا کیفیـــت خروجـــی، ســـرعت 

چرخـــه توســـعه و رضایـــت مشـــتری می ســـنجند. ایـــن رویکـــرد داده مـــحور باعـــث اصلاح سری�ـــع فرآیندهـــا و تمرکـــز 

ـــر نتایـــج واقعـــی می‌شـــود. ب

)Change Management( مدیریت تغییر و تشویق رفتارهای هوش‌محور

در ایـــن شـــرکت‌ها، اهـــداف کاری مهندســـان و مدیـــران محصـــول بـــا اســـتراتژی AI ســـازمان هم راســـتا شـــده 

ـــای  ـــا ارتق ـــازی ی ـــای خودکارس ـــایی فرصت ه ـــل شناس ـــی مث ـــاس رفتارهای ـــر اس ـــا ب ـــا و ارزیابی ه ـــت. پاداش ه اس

کیفیـــت از طریـــق کدنویســـی هوش مـــحور انجـــام می شـــود، نـــه صـــرفاً اســـتفاده از ابـــزار.

به سوی آینده ای با همکاری انسان و ماشین

ـــد هـــوش مصنوعـــی در نرم افـــزار هـــنوز در آغـــاز راه  ـــان تأکیـــد می کنـــد کـــه موج جدی گـــزارش مک کیـــنزی در پای

ـــا افزایـــش هوشـــمندی مدل هـــا و ظـــهور ابزارهـــای عامل مـــحور، تیم هـــای نرم افـــزاری بایـــد یـــاد بگیرنـــد  اســـت. ب

ــزار  ــعه نرم افـ ــده توسـ ــند. آینـ ــآن باشـ ــرفاً مصرف کنندهـ ــه صـ ــد، نـ ــمکار کار کننـ ــه صورت هـ ــاوری بـ ــن فنـ ــا ایـ بـ

متعلـــق بـــه ســـازمان هایی اســـت کـــه جـــرأت بازســـازی مـــدل کاری خـــود را دارند—مدل هایـــی کـــه در آن 

هـــوش مصنوعـــی و انســـان در کنـــار هـــم می آفریننـــد.
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 Employee( کارمندان«  خوب  »حال  مفهوم  مدرن،  کار  محیط  در 

Wellbeing( از یک امتیاز جانبی به یک ضرورت استراتژیک تبدیل 

شده است. حال خوب کارمندان فراتر از رضایت صرف شغلی است؛ 

این مفهوم شامل رفاه عاطفی، روانی، اجتماعی و فیزیکی نیروی 

کار سازمان است که مستقیماً بر انگیزه، تعهد و عملکرد آن ها تأثیر 

شده  شدیدتر  استعدادها  سر  بر  رقابت  که  دنیایی  در  می گذارد. 

میثم خادم علیزاده

حال خوب کارمندان: 
پیوند استراتژیک با روابط 

عمومی داخلی
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و استرس های محیط کار افزایش یافته اند، سازمان هایی که قادر به حفظ یک محیط کاری سالم و حمایتی 

هستند، مزیت رقابتی پایداری کسب می کنند.

در این میان، روابط عمومی داخلی )Internal Public Relations - Internal PR( به عنوان یک بازیگر کلیدی 

و استراتژیک در این اکوسیستم ظهور می کند. روابط عمومی دیگر صرفاً به مدیریت وجهه خارجی سازمان 

محدود نمی شود؛ بلکه کارکردی حیاتی در شکل دهی به فرهنگ، ارتباطات و در نهایت، حال خوب کارکنان ایفا 

می کند. روابط عمومی داخلی، وظیفه ایجاد یک محیط ارتباطی شفاف، معنادار و دوسویه را بر عهده دارد که 

زیربنای اعتماد و امنیت روانی کارکنان است. این سند به بررسی ابعاد مختلف این پیوند استراتژیک می پردازد.

بخش اول: شفافیت، اعتماد و امنیت روانی

شـفافیت سـتون فقـرات هـر سـازمان پویایی اسـت. روابط عمومی داخلی نقشـی مـحوری در تضمیـن جریان 

آزاد و منصفانـه اطلاعـات ایفـا می کنـد، کـه مسـتقیماً بر میـزان اعتمـاد و امنیت روانـی کارکنان تأثیـر می گذارد.

1-  جریان اطلاعات شفاف و به موقع

روابط عمومی داخلی مسئولیت دارد که اطمینان حاصل کند اطلاعات سازمانی کلیدی به شیوه ای به موقع، 

کامل و قابل فهم به دست کارکنان برسد. این شامل موارد زیر است:

تصمیمات مدیریتی: اطلاع رسانی شفاف درباره تصمیمات استراتژیک، تغییرات در رهبری و جهت گیری های 

آینده سازمان.

تغییرات ساختاری: توضیح واضح دلایل و پیامدهای هرگونه تغییر در ساختار سازمانی، تیم ها یا فرآیندها.

عملکرد و نتایج شرکت: به اشتراک گذاری موفقیت ها، چالش ها و اهداف مالی و عملیاتی شرکت، نه فقط با 

ذینفعان خارجی، بلکه با نیروی داخلی.

شفافیت در ارائه اخبار خوب و بد اهمیت دارد. پنهان کاری یا تأخیر در انتشار اطلاعات حیاتی، فضایی از عدم 

قطعیت ایجاد می کند که زمینه ساز اضطراب و سوءظن است.

2- کاهش ابهام و اضطراب

ابهام در محیط کار یک منب�ع اصلی استرس است. وقتی کارکنان از آنچه در سازمان می گذرد یا آینده شغلی 

خود بی خبرند، سطح اضطراب )Anxiety Level( به شدت افزایش می یابد. روابط عمومی با ارائه ارتباطات 

شفاف، ابهام را کاهش می دهد. می توان این رابطه را به صورت نمادین در نظر گرفت.

۳. تقویت اعتماد متقابل

شفافیت، سنگ بنای اعتماد است. هنگامی که کارکنان احساس می کنند مدیریت با آن ها صادق است و 

اطلاعات را بدون دستکاری ارائه می دهد، اعتماد متقابل بین مدیریت و کارکنان تقویت می شود. این اعتماد 

چندوجهی است:

اعتماد به رهبری: باور به صداقت، شایستگی و نیت خیر مدیران.
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اعتماد به همکاران: اطمینان از اینکه همکاران نیز در راستای منافع مشترک عمل می کنند.

این اعتماد، بستر لازم برای تحقق امنیت روانی )Psychological Safety( را فراهم می آورد. امنیت روانی، 

فضایی است که در آن کارکنان احساس راحتی می کنند تا ریسک کنند، سؤال بپرسند، اشتباهات خود را 

اعتراف کنند و ایده های خلاقانه ارائه دهند، بدون ترس از مجازات یا تحقیر شدن. روابط عمومی داخلی با 

حفظ جریان شفاف اطلاعات و ترویج فرهنگ گفتگوی باز، مستقیماً به تقویت این امنیت روانی کمک می کند، 

که یکی از اجزای اساسی حال خوب کارکنان است.

بخش دوم: خلق معنا و هویت سازمانی

حال خوب تنها با رفع استرس ها به دست نمی آید؛ بلکه نیازمند این است که کارکنان بدانند چرا کار می کنند 

و کارشـان چه تأثیری دارد. روابط عمومی داخلی در تبدیل کردن سـازمان به یک »جامعه« با اهداف مشـترک 

نقـش محوری ایفا می کند.

)Storytelling( 1- روایت گری سازمانی

روابط عمومی روایت گر داستان سازمان است. این روایت باید فراتر از گزارش های مالی و اهداف عملیاتی باشد 

و شامل جنبه های انسانی، فرهنگی و انگیزشی سازمان گردد.

چشم انداز و مأموریت: روابط عمومی وظیفه دارد چشم انداز )Vision(، مأموریت )Mission( و ارزش های اصلی 

)Core Values( سازمان را به زبانی ساده، جذاب و تکراری به گوش تمامی کارکنان برساند. این کار باید از طریق 

کانال های مختلف و با استفاده از داستان ها و مثال های ملموس انجام شود تا انتزاعی نباشد.

انتقال مؤثر ارزش ها: ارزش های سازمان باید در ارتباطات داخلی منعکس شوند. به عنوان مثال، اگر »نوآوری« 



فصلنامـــه تخصصے فناوری هـــای 
نوآورانه و کاربرد آن در حوزه مالے

شماره اول
43زمستان 1404

یک ارزش اصلی است، روابط عمومی باید داستان هایی از کارمندانی را برجسته کند که ریسک کرده و ایده ای 

نوآورانه را به اجرا رسانده اند.

)Engagement( 2- درک هدف و افزایش تعلق

وقتی کارکنان بتوانند کار روزمره خود را به اهداف بزرگتر سازمان مرتبط سازند، کار آن ها معنا پیدا می کند. این 

درک هدف، احساس تعلق )Sense of Belonging( و درگیر شدن )Engagement( را به شدت افزایش می دهد.

همسویی فردی با سازمانی: روابط عمومی باید نشان دهد که چگونه نقش هر فرد، هرچند کوچک، در 

دستیابی به اهداف کلان سهیم است. این امر به ویژه در سازمان های بزرگ که کارکنان ممکن است احساس 

کنند صرفاً یک »چرخ دنده« هستند، حیاتی است.

هویت سازمانی مشترک: یک روایت قوی، هویت سازمانی یکپارچه ای ایجاد می کند. کارکنان به جای آنکه صرفاً 

»کارمندان شرکت ایکس« باشند، بخشی از »جامعه ای با هدف مشخص« می شوند. این هویت مشترک، 

مقاومت در برابر تغییرات را کاهش داده و وفاداری بلندمدت را تقویت می کند.

فرمول ساده شده درک معنا:

]\text}حال خوب{\approx\text}شفافیت{+)\text}درک معنای‌کار{\times\text}تعلق سازمانی{( [

روابط عمومی با تقویت عنصر دوم این فرمول، بر حال خوب تأثیر مضاعفی می‌گذارد.

بخش سوم: روابط عمومی به عنوان پل ارتباطی و گوش شنوا

 )Top-Down( یکـی از بزرگتریـن چالش هـای ارتباطـات سـازمانی، تبدیـل شـدن آن بـه یـک جریـان یک طرفـه

اسـت. روابـط عمومـی داخلـی مؤثـر، باید یک پل ارتباطی فعال و دوسـویه باشـد که صدای کارکنـان را به گوش 

مدیریت برسـاند.

)Two-Way Communication( 1- تسهیل ارتباط دو طرفه

ارتبـاط دو طرفـه مسـتلزم ایجـاد کانال هایـی اسـت که نه تنها پیام ها را منتشـر کنند، بلکـه بازخوردها، نگرانی ها 

و پیشـنهادات را نیز دریافت و پردازش نمایند. این فرآیند شـامل موارد زیر اسـت:

تنوع کانال های بازخورد: استفاده از ابزارهای متنوع برای دریافت بازخورد، از جمله:

نظرسـنجی های منظـم و ناشـناس: انـدازه گیری دقیـق نبـض سـازمان در مورد موضوعات مختلـف )از رضایت 

شـغلی تا کیفیـت ارتباطات(.

جلسـات تـالار شـهر داخلـی )Internal Town Halls(: فراهـم کـردن فرصتـی بـرای پرسـش و پاسـخ مسـتقیم بـا 

رهبـران ارشـد.

کانال های بازخورد ناشناس: ایجاد فضایی امن برای گزارش دهی نگرانی ها و مشکلات اخلاقی یا عملیاتی.

تعهـد بـه پاسـخگویی: صـرفاً جمع آوری بـازخورد کافی نیسـت؛ روابط عمومی باید اطمینـان حاصل کند که هر 
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بـازخورد جـدی گرفتـه شـده و پاسـخی متناسـب دریافـت کنـد )حتی اگر پاسـخ »در حال بررسـی اسـت« باشـد(. 

ایـن چرخـه بـازخورد، اعتمـاد را تقویت می کند.

2- شنیدن دغدغه ها و تنظیم اقدامات رفاهی

روابط عمومی داخلی با جمع آوری داده های کیفی و کمی از طریق این کانال ها، می تواند نیازهای واقعی 

کارکنان را شناسایی کند. این امر بسیار مهم است زیرا:

کاهش شکاف بین نیاز و ارائه: مناب�ع انسانی )HR( ممکن است برنامه های رفاهی طراحی کند که بر اساس 

فرضیات مدیریتی استوار باشند. روابط عمومی با ارائه داده های واقعی از دغدغه های کارکنان )مانند نیاز به 

انعطاف پذیری بیشتر، یا برنامه های توسعه مهارت‌های خاص(، کمک می کند تا این اقدامات متناسب با نیاز 

واقعی باشند.

اثرگذاری بر تصمیم گیری: روابط عمومی صدای کارکنان را به تصمیم گیرندگان منتقل می‌کند. این نقش شبیه به 

یک مترجم است؛ تبدیل نگرانی های ابراز شده توسط کارکنان به توصیه های عملی و قابل اجرا برای مدیریت. اگر 

کارکنان احساس کنند شنیده می شوند، انگیزه بیشتری برای مشارکت سازنده خواهند داشت.

بخش چهارم: مدیریت بحران داخلی با تمرکز بر حال خوب

بحران هـا، چـه اقتصـادی، چـه سـازمانی )ماننـد ادغـام، تعدیـل نیرو( و چـه خارجی )مانند پاندمی(، بیشـترین 

فشـار را بـر سلامـت روانـی کارکنـان وارد می کننـد. در ایـن شـرایط، نقـش روابـط عمومـی حیاتی تر می شـود.

1- مدیریت ترس و شایعات داخلی

در شـرایط بحرانی، خلاء اطلاعاتی به سـرعت توسـط شـایعات پر می شـود. این شـایعات منب�ع اصلی اسـترس، 

تـرس و از بیـن رفتـن تمرکـز شـغلی هستنـد. وظایف روابط عمومـی در این فـاز عبارتند از:

اصـل »ارتبـاط زودهـنگام و صادقانـه«: حتـی اگـر تمـام پاسـخ ها مشـخص نیستنـد، بایـد پیامـی شـفاف مبنـی 

بـر درک وضعیـت و تعهـد بـه به روزرسـانی های منظـم ارسـال شـود. سـکوت در زمـان بحـران بدترین اسـتراتژی 

ارتباطی اسـت.

ثبـات در پیام رسـانی: اطمینـان از اینکـه همـه رهبـران و مدیـران پیام واحـدی را مخابره می کنند تا از سـردرگمی 

جلوگیری شـود.

2- همدلی و ارائه مناب�ع حمایتی

حال خوب در بحران به شدت وابسته به احساس حمایت است. روابط عمومی باید با ترویج پیام هایی مبتنی 

بر همدلی )Empathy(، اطمینان دهد که مدیریت دغدغه رفاه کارکنان را درک می کند.

برجسته کردن مناب�ع: روابط عمومی باید فعالانه مناب�ع حمایتی موجود، از جمله برنامه‌های کمک به کارکنان 

)EAPs(، مشاوره های سلامت روان، و سیاست های انعطاف پذیری جدید را به اطلاع عموم برساند.

تأکید بر ارزش انسانی: در بحران‌هایی مانند تعدیل نیرو، روابط عمومی باید اطمینان حاصل کند که فرآیندها 
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با احترام، کرامت و حمایتی حداکثری )مانند ارائه پکیج های خروج مناسب و مشاوره شغلی( انجام می پذیرد. 

این نحوه مدیریت بحران، نه تنها برای کارکنان در معرض خطر، بلکه برای کارکنان باقی مانده که نگران امنیت 

خود هستند، بسیار مهم است.

)HR( نتیجه گیری: هم راستایی استراتژیک روابط عمومی و مناب�ع انسانی

حال خوب کارمندان یک تصادف خوشایند نیست، بلکه یک خروجی استراتژیک از یک ساختار ارتباطی قوی 

و مسئولانه است. روابط عمومی داخلی و مناب�ع انسانی دو رکن اصلی این ساختار هستند که باید به صورت 

یکپارچه عمل کنند.

مناب�ع انسانی )HR(: متعهد به طراحی ساختارها، سیاست ها و برنامه هایی است که رفاه کارکنان را تضمین 

می کند )مانند مزایا، آموزش و جبران خدمات(.

روابط عمومی )PR(: متعهد به انتقال مؤثر، شفاف و معنادار این سیاست ها، ساختارها و چشم انداز به کارکنان 

است، و همچنین بازخورد کارکنان را به HR و مدیریت باز می گرداند.

هم راستایی استراتژیک به این معناست که برنامه های رفاهی HR باید از طریق روایت ها و ارتباطات PR زنده 

 HR باید در طراحی سیاست های آینده PR شوند، و در مقابل، دغدغه های ارتباطی شناسایی شده توسط

لحاظ شوند.

زمانی که این پیوند استراتژیک برقرار باشد، نتیجه مستقیم آن بر عملکرد سازمان قابل اندازه گیری است:

بهره وری افزایش یافته: کارکنانی که از نظر روانی سالم هستند، تمرکز بیشتری دارند و خروجی با کیفیت تری 

تولید می کنند.

نگهداری استعدادها )Talent Retention(: محیطی که در آن افراد احساس شنیده شدن و ارزشمند بودن 

می کنند، نرخ خروج داوطلبانه را به شدت کاهش می دهد.

موفقیت بلندمدت: سازمانی با روحیه بالا و ارتباطات شفاف، انعطاف پذیرتر است و می تواند چالش های آتی را 

با موفقیت بیشتری مدیریت کند.

بنابراین، سرمایه گذاری در روابط عمومی داخلی قوی، سرمایه گذاری مستقیم در سلامت، تعهد و آینده پایدار 

سازمان است. حال خوب کارمندان نه یک هزینه، بلکه یک مزیت رقابتی است که توسط ارتباطات استراتژیک 

پرورش می یابد.



در میـــان فـــراز و فرودهـــای نیمـــه دوم دهـــه ۲۰۲۰، فین تـــک دیگـــر 

صـــرفاً روایـــت اســـتارت آپ ها و ســـرمایه گذاران جـــسور نیســـت؛ بلکـــه 

نقشـــه ای زنـــده از بازآرایـــی ســـاختار مالـــی جهـــان اســـت. مـــسیری کـــه 

از موج شـــتابان رشـــد و جـــذب ســـرمایه های جسورانـــه در ابتـــدای 

ـــودآوری  ـــمند، س ـــام هوش ـــه ای از ادغ ـــه مرحل ـــد، امروز ب ـــاز ش ـــه آغ ده

پایـــدار و هـــمکاری نهـــادی رســـیده اســـت.

مینا اخوان

فین تک در گذار؛ از رقابت 
تا بازآفرینی نظام مالی
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ســـال های نخســـت ایـــن جهـــش بـــر پایـــه ســـرمایه هایی شکل گرفـــت کـــه بـــر آینـــده ای پرامیـــد امـــا ناپایـــدار 

شـــرط بندی کـــرده بودنـــد. هرچـــه شـــرایط اقتصـــادی جهانـــی ســـخت تر شـــد و واقعیت هـــای نرخ بهـــره، تورم و 

نظـــارت مؤثرتـــر خـــود را نشـــان داد، بـــازار فین تـــک نیـــز از فـــاز رشـــد پرشـــتاب بـــه دوران بـــلوغ عقلانـــی وارد شـــد. 

ـــه عـــصری  ـــه پول پاشـــی و ورود ب ـــلوغ بـــود؛ خروج از مرحل ـــه نشـــانه رکـــود، بلکـــه پیـــام ب کاهـــش ســـرمایه گذاری ن

ـــده اند. ـــی ش ـــار اصل ـــفافیت معی ـــاق و ش ـــی، انطب ـــه کارای ک

در ایـــن فراینـــد، مسیـــر ســـرمایه گذاری از رشـــد بـــی مرز بـــه ادغام هـــای راهبـــردی تغییـــر جهـــت داد و دوران 

ــه زبـــان مشـــترک بازیگـــران  ــر مزیـــت جانبـــی نیســـت؛ بلکـ ــاوری دیگـ ــاز شـــد. فنـ ــلوغ راهبـــردی فین تـــک آغـ بـ

مالـــی اســـت. شـــرکت های فین تـــک از رقابـــت مســـتقیم بـــا بانک هـــا فاصلـــه گرفتـــه و بـــه ســـمت هم افزایـــی 

ـــه نقش آفرینـــان فعـــال زیســـت بوم‌های داده مـــحور بـــدل  ـــد؛ بانک هـــا نیـــز از موضـــع تماشـــاگر، ب حرکـــت کرده ان

شـــده اند. فین تـــک از محصول ســـازی بـــه زیرساخت ســـازی و از نـــوآوری ســـطحی بـــه معمـــاری بنیادیـــن گام 

ـــت. ـــاده اس نه

از بازنگری در سرمایه تا بازسازی اعتماد

کاهـــش محســـوس معـــاملات و ســـرمایه‌گذاری های پرریســـک، نشـــانه ای از بازنـــگری عمیـــق در منطـــق 

ـــع یـــا ســـهم بـــازار نیستنـــد؛  عملکـــرد صنعـــت فین تـــک اســـت. ســـرمایه گذاران دیگـــر مجـــذوب شـــعار رشـــد سری�

ـــازار از فـــاز تزریـــق  ـــا نظـــام بانکـــی اســـت. ب معیـــار اصلـــی، ســـودآوری پایـــدار، انطبـــاق نظارتـــی و قابلیـــت ادغـــام ب

گســـترده ســـرمایه بـــه مرحلـــه ای از ســـرمایه گذاری هدفمنـــد و ســـاختاریافته وارد شـــده اســـت؛ عـــصری کـــه در آن 

تـــاب آوری ســـازمانی و بهـــره وری عملیاتـــی، جایگزیـــن هیجـــان رشـــد کم عمـــق شـــده اند.

در ایـــن میـــان، ادغـــام و تملیـــک )M&A( بـــه مـــوتور اصلـــی ادامـــه حیـــات اکوسیســـتم بـــدل شـــد؛ بازیگـــران 

ـــا بازتعریـــف مدل هـــای خـــود، در نقـــش مکمل هـــای زیرســـاختی  ـــا ب کوچـــک یـــا جـــذب نهادهـــای بزرگ شـــدند ی

ــای  ــرمایه به جـ ــان سـ ــود. جریـ ــی بـ ــاوری و مالـ ــان فنـ ــاد میـ ــی اعتمـ ــازی تدریجـ ــه، بازسـ ــد. نتیجـ ــی ماندنـ باقـ

 RegTech، CyberTech، WealthTech حوزه‌هـــای مصرف مـــحور، بـــه ســـمت فین تک هایـــی حرکـــت کـــرد کـــه در

و زیرســـاخت داده ای فعال انـــد.

هم زمـــان، هـــوش مصنوعـــی پیشـــرفته از جـــایگاه ابـــزاری جانبـــی بـــه مـــوتور اصلـــی ارزش آفرینـــی داده مـــحور 

تبدیـــل شـــد. نقـــش آن محـــدود بـــه بهینه ســـازی نیســـت؛ بلکـــه در قلـــب تصمیم ســـازی، طراحـــی محصـــول 

دیجیتـــال،  دارایی هـــای  ماننـــد  مکمـــل  فناوری هـــای  دارد.  حـــضور  مالـــی  خدمـــات  شخصی ســـازی  و 

ــی نویـــن  ــتم مالـ ــی اکوسیسـ ــاخت حیاتـ ــه زیرسـ ــون بـ ــی و Open Finance اکنـ ــای آنـ توکنیزیشـــن، پرداخت هـ

 تبدیـــل شـــده اند و مسیـــر صنعـــت را از رشـــد ســـرعتی بـــه بـــلوغ پایـــدار و هوشـــمند هدایـــت می کننـــد.
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اکنـــون فین تـــک در مرحلـــه ای قـــرار دارد کـــه داده، تصمیـــم و هـــوش بـــه یکدیگـــر گـــره خورده انـــد. مزیـــت رقابتـــی 

دیگـــر در طراحـــی اپلیکیشـــن خلاصـــه نمی شـــود، بلکـــه در ظرفیـــت تحلیـــل داده، آموزش ســـازمانی و تـــوان 

ـــع بـــا محیـــط بـــازار اســـت. انطبـــاق سری�

در ســـطح جهانـــی، موج Open Finance شکل تـــازه ای از هم افزایـــی مالـــی ایجـــاد کـــرده اســـت؛ الگویـــی کـــه در 

آن APIهـــا نه فقـــط داده بلکـــه درآمـــد، ریســـک و نـــوآوری را نیـــز بـــه اشـــتراک می گذارنـــد. منطقـــه خاورمیانـــه و 

ـــای  ـــه کانون ه ـــدن ب ـــال تبدیل ش ـــنگاپور در ح ـــتان و س ـــی، عربس ـــده عرب ـــارات متح ـــت ام ـــا محوری ـــیا ب شرق آس

عملیاتـــی ایـــن تحول انـــد؛ جایـــی کـــه هـــمکاری بانک هـــا، فین تک هـــا و رگولاتورهـــا مـــوتور توســـعه اقتصـــاد 

ـــی دارد. ـــه م ـــن نگ ـــحور را روش داده م

از رقابت تا هم زیستی مالی

اکوسیســـتم مالـــی امروز وارد مرحلـــه ای از هم زیســـتی هوشـــمند شـــده اســـت. بانک هـــا دیگـــر در صـــدد تقلیـــد 

از فین تک هـــا نیستنـــد؛ بلکـــه بـــا آنهـــا اکوسیســـتم های مشـــترک خلـــق می کننـــد. فین تـــک نیـــز از رقیـــب بـــه 

شریـــک تحـــول بانکـــداری مـــدرن بـــدل شـــده اســـت.

کلیـــد موفقیـــت در طراحـــی زیســـت بوم هایی اســـت کـــه فنـــاوری، داده و ســـودآوری در آنهـــا هم جهـــت عمـــل 

می کننـــد. بانک هـــای جهانـــی در حـــال ســـاخت پلتفرم هـــای مشـــترک پرداخـــت، اعتبـــار و مدیریـــت ثروت 

هستنـــد. بـــرای بانک هـــای منطقـــه ای نیـــز فرصتـــی بی ســـابقه شکل گرفتـــه تـــا بـــا تکیـــه بـــر هـــوش مصنوعـــی، 

پرداخت هـــای آنـــی و هـــمکاری بـــا شـــرکت های داده مـــحور، بـــه مراکـــز نـــوآوری مالـــی ملـــی تبدیـــل شـــوند.

جمع بندی؛ از رشد تا اعتماد پایدار

فین تـــک در پنـــج ســـال گذشـــته از مرحلـــه ی رشـــد هیجانـــی بـــه بـــلوغ هوشـــمند و اعتماد مـــحور رســـیده 

اســـت. اکنـــون نظـــام مالـــی در حـــال بازتعریـــف مفهـــوم »رشـــد« اســـت؛ رشـــدی کـــه بـــر اطمینـــان داده، هـــمکاری 

فناورانـــه، و پایـــداری نظارتـــی اســـتوار اســـت.

در ایـــن مسیـــر، مأموریـــت مدیـــران تحـــول بانکـــی دیگـــر در ســـرعت نیســـت؛ بلکـــه در هدایـــت هوشـــمندانه 

ـــودآوری،  ـــان س ـــی می ـــت؛ پل ـــی اس ـــی مال ـــزار بازآفرین ـــت؛ اب ـــک نیس ـــاوری، ریس ـــت. فن ـــاوری و داده اس ـــان فن جری

مســـئولیت و اعتمـــاد. آینـــده ی فین تـــک از آن کســـانی اســـت کـــه می تواننـــد فنـــاوری، داده و ســـود را بـــا هـــوش، 

شـــفافیت و مقیـــاس جهانـــی درهـــم بیامیزنـــد و از دل آن، نظـــام مالـــی آینـــده را بازتعریـــف کننـــد.
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ورود بـــه ســـال ۲۰۲۵ آغـــاز مرحلـــه ای تـــازه از بـــلوغ فناوری هـــای هـــوش 

مصنوعـــی اســـت. آنچـــه تـــا پیـــش از ایـــن در قالـــب آزمایش هـــای 

ــد،  ــده می شـ ــع مختلـــف دیـ ــوت در صنای�ـ ــای پایلـ ــدود و پروژه هـ محـ

اکنـــون بـــه مقیـــاس عملیاتـــی ســـازمانی رســـیده اســـت. ترکیـــب قـــدرت 

Generative AI بـــا رویکردهـــای پیشـــرفته Agentic AI نه تنهـــا مسیـــر 

توســـعه محصـــولات دیجیتـــال را متحـــول کـــرده، بلکـــه شیوه هـــای کار، 

امیرمهدی خسروانی

هوش مصنوعی؛ نقطه 
عطف تحول بانکداری 

هوشمند
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ـــد. ـــی می کن ـــداری بازنویس ـــت بانک ـــتری را در صنع ـــا مش ـــل ب ـــم گیری و تعام تصمی

بـــرای بانک هـــا، ایـــن تحـــول صـــرفاً یـــک ابـــزار فنـــاوری نیســـت؛ بلکـــه یـــک بازمهندســـی کامـــل از مـــدل کســـب وکار، 

مهارت هـــای نیروی انســـانی و چارچوب‌هـــای حاکمیـــت داده بـــه شـــمار می آیـــد.

روندهای کلیدی برای بانک ها

1- سرعت گیری رقابت زیرساختی و سرمایه گذاری

 SoftBank ســـرمایه گذاری‌های میلیـــاردی بازیگـــران بزرگ فنـــاوری )ماننـــد ســـرمایه گذاری ۴۰ میلیـــارد دلاری

در OpenAI( نشـــان می دهـــد کـــه رقابـــت آینـــده نـــه در داشـــتن الگوریتـــم، بلکـــه در داشـــتن زیرســـاخت های 

ـــت. ـــر اس ـــباتی و داده ای برت محاس

پیامـــد بانکـــی: واحدهـــای فنـــاوری اطلاعـــات بانـــک بایـــد از پروژه هـــای جزیـــره ای بـــه معمـــاری جامـــع AI مهاجـــرت 

کننـــد تـــا ســـرعت توســـعه و پیاده ســـازی محصـــولات نوآورانـــه حفـــظ شـــود.

2- گذر از ابزار به مدل عملیاتی هوشمند

Agentic AI می توانـــد مجموعـــه ای از وظایـــف را هماننـــد یـــک هـــمکار انســـانی انجـــام دهـــد — از تحلیـــل 

صورت هـــای مالـــی گرفتـــه تـــا شناســـایی الگوهـــای ریســـک در لحظـــه. امـــا ارزش واقعـــی زمانـــی ایجـــاد می شـــود 

کـــه بانـــک فرایندهـــا، KPI و مســـئولیت ها را بـــرای ایـــن هـــمکاری انســـان-ماشین بازطراحـــی کنـــد.

پیامـــد بانکـــی: ایجـــاد نقش هـــای جدیـــد مثـــل »مدیـــر بهره بـــرداری از AI« یـــا »تحلیلگـــر تصمیـــم هوشـــمند« در 

ـــی. ـــای سنت ـــار تیم ه کن

3- نسل تازه تجربه مشتری

بســـیار  خدماتـــی  می تواننـــد   AI پلتفرم هـــای  دقیـــق،  پاســـخ های  تولیـــد  و  زمینـــه  درک  توانایـــی  بـــا 

شخصی سازی شـــده ارائـــه دهنـــد؛ به عنـــوان مثـــال، توصیه گـــر مالـــی بانکـــی کـــه بـــر اســـاس جریان هـــای 

نقـــدی، الگـــوی خرج کـــرد و روحیـــات مشـــتری، پیشـــنهاد مناســـب را در لحظـــه ارائـــه کنـــد.

پیامد بانکی: طراحی سفر مشتری با نقطه تماس های AI محور، از افتتاح حساب تا مدیریت دارایی.

نقشه راه اجرایی برای بانک ها

1- شناسایی و اولویت گذاری حوزه های ارزش ساز

تمرکـــز بـــر حوزه هایـــی کـــه بیشـــترین بـــازده ســـرمایه گذاری در کوتاه مـــدت دارنـــد — ســـامانه های ضد تقلـــب، 

اعتبارســـنجی بلادرنـــگ، و پشتیبانـــی هوشـــمند.

2- یکپارچه سازی داده و زیرساخت

ایجاد Data Lake و معماری مقیاس پذیر که به مدل های AI امکان تحلیل سری�ع و دقیق بدهد.

3- توانمندسازی سرمایه انسانی
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تدویـــن برنامـــه جامـــع بـــازآموزی و پرورش مهارت هـــای دیجیتـــال و تحلیلـــی در کنـــار دانـــش بانکـــی، بـــا تمرکـــز بـــر 

همکاری هوشـــمند انســـان-ماشین.

)Guardrails( 4- حاکمیت و ریل های ایمنی

پیاده ســـازی مکانیزم هـــای شـــفاف بـــرای کنـــترل کیفیـــت مدل هـــا، پیشـــگیری از ســـوگیری الگوریتمـــی و تطابـــق 

بـــا مـــقررات ضدپول شـــویی و امنیـــت داده.

5- اندازه گیری و بازنگری مستمر

ـــا،  ـــش خط ـــات، کاه ـــه عملی ـــان چرخ ـــل زم ـــاخص‌هایی مث ـــر AI در ش ـــی اث ـــرای ارزیاب ـــق ب ـــای دقی ـــف KPIه تعری

ـــودآوری. ـــتری و س ـــت مش رضای

جمع بندی مدیریتی

هـــوش مصنوعـــی در ۲۰۲۵ مرز میـــان »فنـــاوری« و »مـــدل کســـب وکار« را محـــو کـــرده اســـت. بـــرای بانک هایـــی 

کـــه آینـــده را می ســـازند، ســـؤال اصلـــی دیگـــر »آیـــا بایـــد وارد شـــویم؟« نیســـت، بلکـــه »چگونـــه بایـــد معمـــاری 

ـــا AI ســـتون اصلـــی آن باشـــد؟« اســـت. ســـازمان را بازطراحـــی کنیـــم ت

ـــد کـــه در ســـه جبهـــه همزمـــان  ـــدگان ایـــن میـــدان، بانک هایـــی هستن ـــی نشـــان می دهـــد کـــه برن ـــه جهان تجرب

ســـرمایه گذاری می کننـــد: زیرســـاخت داده و محاســـبات، فرهنـــگ ســـازمانی پذیـــرای هـــوش مصنوعـــی، 

و اکوسیســـتم خدمـــات مشـــتری هوشـــمند. آینـــده بانکـــداری هوشـــمند از امروز آغـــاز می شـــود — بـــا 

تصمیم هایـــی کـــه جســـارت و آینده نـــگری را هم زمـــان داشـــته باشـــند.
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تحلیلی بر گزارش سالانه بانکداری جهانی مک کنزی 

)۲۰۲۵(

صنعـــت بانکـــداری در ســـال ۲۰۲۴ بـــر قلـــه ای تاریخـــی ایســـتاد. 

بانک هـــای جهـــان بـــا ثبـــت ۱.۲ تریلیـــون دلار ســـود خالـــص، رکوردی 

را جابه جـــا کردنـــد کـــه پیـــش از ایـــن هیـــچ صنعتـــی در تاریـــخ اقتصـــاد 

حسام مرادشمس

آینده بانکداری جهانی 
با »دقت« و نه »قدرت«، 

تعریف می شود؟
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جهانـــی بـــه آن دســـت نیافتـــه بـــود. ترازنامه هـــا مســـتحکم هستنـــد، نسبت هـــای ســـرمایه در ســـطوح بـــالا قـــرار 

دارنـــد و نقدینگـــی در وضعیـــت مطلوبـــی اســـت. امـــا در پـــسِِ ایـــن ویتریـــن درخشـــان، یـــک پارادوکـــس عمیـــق 

ـــدارد. ـــاور ن ـــت را ب ـــن موفقی ـــرمایه ای ـــازار س ـــت: ب ـــه اس نهفت

ـــع اســـت.  امروز، ارزش گـــذاری بانک هـــا در بازارهـــای بورس، حـــدود ۷۰ درصـــد پایین تـــر از میانگیـــن ســـایر صنای�

نسبـــت قیمـــت بـــه ارزش دفـــتری )P/B( بـــرای کل صنعـــت بانکـــداری جهانـــی روی عـــدد ۱ درجـــا می زنـــد، در 

ـــه طور میانگیـــن ۳ اســـت.  ـــرای ســـایر بخش هـــا ب ـــی کـــه ایـــن رقـــم ب حال

گـــزارش ۲۰۲۵ مک کـــنزی بـــا عنـــوان »چـــرا دقـــت، نـــه قـــدرت، آینـــده بانکـــداری را تعریـــف می‌کنـــد« بـــه 

ـــاس«  ـــدازه« و »مقی ـــی »ان ـــه دوران حکمران ـــد ک ـــتدلال می کن ـــردازد و اس ـــادی می پ ـــن بی اعتم ـــی ای کالبدشکاف

ــت. ــت« )Precision( اسـ ــر »دقـ ــد، عصـ ــر جدیـ ــده و عصـ ــر آمـ ــه سـ )Heft( بـ

در ادامه، رئوس اصلی این گزارش و نقشه راه آینده بانکداری را مرور می کنیم:

1- اوج پیش از فلات: چرا بازار بدبین است؟

تحلیلگـــران مک کـــنزی وضعیـــت فعلـــی را »اوج پیـــش از فلات« )The Peak Before the Plateau( می نامنـــد. 

ـــازار و پاییـــن بـــودن ارزش ســـهام بانک هـــا، ماهیـــت ســـودآوری اخیـــر اســـت.  دلیـــل اصلـــی بدبینـــی ب

ســـرمایه‌گذاران معتقدنـــد کـــه رکوردهـــای ســـودآوری ســـال ۲۰۲۴ حاصـــل بهبـــود ســـاختاری یـــا نـــوآوری در مـــدل 

کســـب وکار نبـــوده، بلکـــه نتیجـــه ی »بادهـــای موافـــق اقتصـــاد کلان«، به ویـــژه افزایـــش نرخ بهـــره در ســـال های 

گذشـــته بـــوده اســـت.

چالش های پیش رو:

ـــود  ـــیه س ـــای بزرگ، حاش ـــیاری از اقتصاده ـــره در بس ـــی نرخ به ـــد کاهش ـــاز رون ـــا آغ ـــالا: ب ـــره ب ـــان دوران نرخ به پای

ـــت. ـــد گرف ـــرار خواه ـــار ق ـــت فش ـــوده، تح ـــر ب ـــودآوری اخی ـــی س ـــوتور اصل ـــه م ـــا ک ـــص بانک ه خال

ــا پیوســـته توســـط بازیگـــران غیربانکـــی  ــازار بـــه آرامـــی امـ مهاجـــرت ســـودها: بخش هـــای جـــذاب و پرســـود بـ

تســـخیر می شـــوند. شـــرکت های »اعتبـــار خصوصـــی«، فین تک هـــا و مدیـــران ثروت، در حـــال ربـــودن ســـهم 

بـــازار بانک هـــا در حوزه هایـــی هستنـــد کـــه نیـــاز بـــه ســـرمایه کمتـــر و کارمـــزد بالاتـــر دارنـــد.

هزینه هـــای چسبنـــده: در حالـــی کـــه درآمدهـــا ممکـــن اســـت بـــا کاهـــش نرخ بهـــره افـــت کننـــد، هزینه هـــای 

عملیاتـــی و ســـرمایه گذاری در فنـــاوری همچنـــان بـــالا باقـــی می ماننـــد کـــه ایـــن امـــر منجـــر بـــه انقبـــاض حاشـــیه 

ســـود خواهـــد شـــد.

ایـــن گـــزارش هشـــدار می دهـــد کـــه اگـــر بانک هـــا اســـتراتژی خـــود را تغییـــر ندهنـــد، بـــازده حقـــوق صاحبـــان 

ســـهام )ROE( در بســـیاری از بازارهـــا بـــه زیـــر هزینـــه حقـــوق صاحبـــان ســـهام )Cost of Equity( ســـقوط خواهـــد 

ـــود کـــردن ارزش اقتصـــادی اســـت. کـــرد؛ نقطـــه ای کـــه در آن بانـــک عـــملاً در حـــال ناب
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2- ظهور »هوش مصنوعی عامل«: از بهره وری تا دگرگونی

 )Generative AI( »ــد ــذار از »هـــوش مصنوعـــی مولـ ــر گـ ــز بـ ــزارش ۲۰۲۵، تمرکـ ــای کلیـــدی گـ ــی از بخش هـ یکـ

بـــه »هـــوش مصنوعـــی عامـــل« )Agentic AI( اســـت. اگـــر موج اول هـــوش مصنوعـــی دربـــاره تولیـــد محتـــوا و 

پاســـخگویی بـــود، موج جدیـــد دربـــاره »انجـــام کار« و »اتخـــاذ تصمیـــم« اســـت.

تفاوت بنیادین:

ـــد  ـــوده و می توانن ـــل ب ـــتقلال عم ـــه ای از اس ـــه دارای درج ـــد ک ـــتم هایی هستن ـــل، سیس ـــی عام ـــوش مصنوع ه

وظایـــف پیچیـــده را مدیریـــت کننـــد، بـــرای رســـیدن بـــه اهـــداف برنامـــه ریزی کننـــد و از اشتباهـــات خـــود یـــاد 

 )Disruptor( بگیرنـــد. مک کـــنزی ایـــن فنـــاوری را نـــه یـــک ابـــزار جانبـــی، بلکـــه یـــک نیروی مختل‌کننـــده

می دانـــد. تمام عیـــار 

تأثیرات بر ساختار بانک:

ـــد  ـــا می‌توان ـــی در بانک ه ـــف فعل ـــد از کل وظای ـــا ۱۵ درص ـــه ۱۰ ت ـــود ک ـــرآورد می ش ـــار: ب ـــر از انتظ ـــون فرات اتوماسی

بـــه طور کامـــل توســـط عامل هـــای هـــوش مصنوعـــی انجـــام شـــود. ایـــن فقـــط شـــامل کارهـــای دفـــتری نیســـت، 

ــر  ــز در بـ ــتری را نیـ ــا مشـ ــده بـ ــاملات پیچیـ ــه حوزه هایـــی مثـــل مدیریـــت ریســـک، کدنویســـی و حتـــی تعـ بلکـ

می گیـــرد.

ــه طور  ــا را بـ ــه بانک هـ ــی هزینـ ــه منحنـ ــل آن را دارد کـ ــاوری پتانسیـ ــن فنـ ــاختاری: ایـ ــای سـ ــش هزینه هـ کاهـ

ــد. ــاد کنـ ــک تری ایجـ ــر و چابـ ــی لاغرتـ ــای عملیاتـ ــد و مدل هـ ــر دهـ رادیکال تغییـ
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۳. قواعد جدید تعامل: مشتری دیگر فقط »تراکنش« نمی خواهد

ــت و  ــرده اسـ ــر کـ ــرکتی( تغییـ ــه شـ ــرد و چـ ــه خـ ــدرن )چـ ــتریان مـ ــار مشـ ــه رفتـ ــد کـ ــد می کنـ ــزارش تأکیـ ــن گـ ایـ

مدل هـــای سنتـــی شـــعبه محور یـــا حتـــی اپلیکیشـــن های ســـاده موبایلـــی دیگـــر پاســـخگو نیستنـــد.

سه اصل جدید برای برنده شدن:

همه کانالـــه بـــودن واقعـــی )True Omnichannel(: مشـــتری انتظـــار دارد فرآینـــدی را در موبایـــل شروع کنـــد، در 

صورت نیـــاز بـــا یـــک مشـــاور انســـانی )یـــا عامـــل هـــوش مصنوعـــی( صحبـــت کنـــد و نهایـــتاً در شـــعبه کار را تمـــام 

ـــاز باشـــد اطلاعـــات خـــود را تکـــرار کنـــد. گسســـت میـــان کانال هـــای دیجیتـــال و فیزیکـــی  کنـــد، بـــدون اینکـــه نی

دیگـــر پذیرفتنـــی نیســـت.

شخصی ســـازی عمیـــق )Hyper-personalization(: بانک‌هـــا بایـــد از داده هـــای انبـــوه خـــود اســـتفاده کننـــد تـــا 

پیشـــنهاداتی »دقیـــق« و »لحظـــه ای« بـــه مشـــتری بدهنـــد. ارســـال ایمیل هـــای انبـــوه و عمومـــی دیگـــر کارایـــی 

نـــدارد.

ـــک  ـــا کم ـــه آن ه ـــی ب ـــای مال ـــه در تصمیم گیری ه ـــد ک ـــی هستن ـــال شریک ـــه دنب ـــتریان ب ـــاوره ای: مش ـــش مش نق

ـــد. ـــداری می کن ـــان را نگه ـــه پولش ـــادی ک ـــط نه ـــه فق ـــد، ن کن

)The Precision Toolbox( »۴. استراتژی آینده: جعبه ابزار »دقت

پیام مرکزی گزارش مک کنزی این است: 

ـــا  دوران اســـتراتژی‌های مبتنـــی بـــر حجـــم و گســـتردگی )Heft( بـــه پایـــان رســـیده اســـت. در گذشـــته، بانک هـــا ب

ـــده شـــدن در گرو  ـــده می شـــدند. امـــا در آینـــده، برن ـــا و گســـترش شـــبکه شـــعب برن ـــر شـــدن، خریـــدن رقب بزرگ ت

»دقـــت« اســـت.

مک کنزی چهار ستون اصلی برای این استراتژی جدید معرفی می کند:

)Customer Precision( دقت در مشتری )الف

ـــی از  ـــای خاص ـــل داده، بخش‌ه ـــتفاده از تحلی ـــا اس ـــد ب ـــا بای ـــراد، بانک ه ـــه اف ـــذب هم ـــرای ج ـــای تلاش ب ـــه ج ب

مشـــتریان )Micro-segments( را کـــه بیشـــترین ارزش را دارنـــد شناســـایی کننـــد و مناب�ـــع خـــود را روی آن هـــا 

ـــه«. ـــرای هم ـــول ب ـــک محص ـــان دوران »ی ـــی پای ـــن یعن ـــد. ای ـــز کنن متمرک

)Operational Precision( دقت در عملیات )ب

اســـتفاده از فنـــاوری بـــرای حـــذف هرگونـــه ناکارآمـــدی. بانک هـــا بایـــد فرآیندهـــای خـــود را مهندســـی مجـــدد 

کننـــد تـــا بـــا کمتریـــن اصـــطکاک و هزینـــه انجـــام شـــوند. هـــوش مصنوعـــی عامـــل در اینجـــا نقـــش کلیـــدی بـــازی 

می کنـــد.

)Capital Precision( دقت در تخصیص سرمایه )ج
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ـــر دلار  ـــد. ه ـــازمان باش ـــل س ـــی داخ ـــا سیاس ـــی ی ـــای تاریخ ـــاس روال ه ـــر اس ـــد ب ـــر نبای ـــرمایه دیگ ـــص س تخصی

ســـرمایه بایـــد بـــه واحدهـــا یـــا محصولاتـــی اختصـــاص یابـــد کـــه بازدهـــی بالاتـــر از هزینـــه ســـرمایه دارنـــد. بانک هـــا 

بایـــد شـــجاعت خروج از کســـب وکارهای کم بـــازده را داشـــته باشـــند.

)Tech Precision( دقت در فناوری )د

ســـرمایه گذاری های فنـــاوری نبایـــد کورکورانـــه و صـــرفاً بـــرای عقـــب نمانـــدن از رقبـــا باشـــد. بانک هـــا بایـــد بودجـــه 

ـــا گلوگاه هـــای عملیاتـــی را رفـــع  فنـــاوری خـــود را دقیـــقاً در جایـــی خرج کننـــد کـــه مزیـــت رقابتـــی ایجـــاد می کنـــد ی

می نمایـــد.

نتیجه گیری: شکاف بزرگ در راه است

ـــه  ـــر و بقی ـــای برت ـــان بانک ه ـــردی می ـــد: شکاف عملک ـــان می رس ـــه پای ـــم ب ـــی مه ـــک پیش بین ـــا ی ـــزارش ۲۰۲۵ ب گ

ـــد. ـــد ش ـــر خواه ـــت عمیق ت صنع

 P/E 1 و > P/B( »در حـــال حاضـــر، تنهـــا حـــدود ۱۵ درصـــد از بانک هـــای جهـــان توانســـته اند معیـــار »خلـــق ارزش

ـــه  ـــد ک ـــی هستن ـــه بانک های ـــد، بلک ـــا نیستن ـــن بانک ه ـــب، لزوماً بزرگ تری ـــن گروه منتخ ـــد. ای ـــق کنن < 13( را محق

مدل هـــای کســـب وکار متمرکـــز، چابـــک و مبتنـــی بـــر فنـــاوری دارنـــد.

آینـــده متعلـــق بـــه کســـانی نیســـت کـــه »ســـنگین ترین« ترازنامـــه را دارنـــد، بلکـــه متعلـــق بـــه کســـانی اســـت کـــه 

ـــه کار  ـــن شکل ب ـــه بهینه تری ـــرمایه را ب ـــد و س ـــی می کنن ـــتری را پیش بین ـــای مش ـــا، نیازه ـــن« ابزاره ـــا »دقیق تری ب

می گیرنـــد. 

بـــرای مدیـــران بانکـــی، پیـــام روشـــن اســـت: زمـــان تکیـــه بـــر بادهـــای موافـــق گذشـــته اســـت؛ اکنـــون زمـــان پـــارو 

ـــا دقـــت و هوشـــمندی اســـت. زدن ب
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ــا« از یـــک مـــوضوع  ــز دارایی هـ ــر، مفهـــوم »توکنایـ ــال های اخیـ در سـ

ــای  ــول در بازارهـ ــی تحـ ــای اصلـ ــی از محورهـ ــه یکـ ــه بـ ــرفاً فناورانـ صـ

مالـــی تبدیـــل شـــده اســـت. گـــزارش مؤسســـه تحقیقـــات دویچه بانـــک 

ـــد  ـــه می ده ـــن ارائ ـــصویری روش ـــوان Asset Tokenization 101 ت ـــا عن ب

از اینکـــه چگونـــه توکنایزیشـــن در حـــال تغییـــر شیـــوه نگهـــداری، 

انتقـــال و معاملـــه دارایی هاســـت؛ تغـــییری کـــه ابعـــاد آن بســـیار فراتـــر 

توکنایز دارایی ها: تحول 
زیرساختی در بازارهای 

مالی جهانی
امیرمهدی خسروانی
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از Web3 و رمزارزهاســـت و مســـتقیماً بـــه زیرســـاخت بـــازار ســـرمایه جهانـــی مربـــوط می‌شـــود.

چیستی توکنایز: دیجیتالی سازی »حقوق مالکیت«

توکنایزیشـــن در ســـاده ترین تعریـــف، فرآینـــدی اســـت کـــه طـــی آن حقـــوق مالکیـــت یـــک دارایـــی مشـــهود یـــا 

نامشـــهود بـــه توکن هـــای دیجیتـــال تبدیـــل و بـــر روی شـــبکه های مبتنـــی بـــر فنـــاوری دفتـــرکل توزی�ع شـــده 

)DLT( ثبـــت می‌شـــود.

اهمیت این تحول در این است که:

• ماهیت دارایی ثابت می‌ماند	

• امـــا دفتـــر ثبـــت مالکیـــت، ســـازوکار تســـویه و قوانیـــن تعامـــل بـــا دارایـــی وارد زیربنـــای دیجیتـــالِ 	

می‌شـــود. قابل‌برنامه‌نویســـی 

در این چارچوب، دارایی ها در دو قالب توکنایز می شوند:

• روی‌زنجیره )On-chain(: دارایی و سوابق آن کاملاً دیجیتال است.	

• امـــا مالکیـــت و حقـــوق 	 خارج‌اززنجیـــره )Off-chain(: دارایـــی در دنیـــای واقعـــی وجـــود دارد 

اقتصـــادی آن روی زنجیـــره ثبـــت و منتقـــل می‌شـــود.

مـــدل دوم، کـــه بخـــش عمـــده بـــازار امروز را تشـــکیل می دهـــد، پـــل ارتباطـــی میـــان دارایی هـــای سنتـــی و 

فنـــاوری بلاکچیـــن اســـت.

مزایای کلیدی برای بازار سرمایه

دویچه بانک سه مزیت راهبردی برای توکنایزیشن برمی شمارد:

• معاملات پیوسته و تسویه سری�ع‌تر	

تسویه T+2 در بسیاری از بازارها همچنان رایج است. توکن ها امکان تسویه آنی و معاملات ۷/۲۴ 

را فراهم می کنند.

• مالکیت خرد و دسترسی‌پذیری بیشتر	

دارایی هایـی کـه پیش تـر بـرای سـرمایه گذاران کوچـک قابـل دسـترس نبودنـد، بـا تقسـیم پذیری 

دیجیتـال قابـل خریـداری می شـوند.

• کاهش مغایرت‌ها و کارایی عملیاتی بیشتر	

ثبـت متمرکـز، خودکارسـازی جریان هـای نقـدی و حـذف تکـرار داده هـا، هزینه‌هـای پـس از معاملـه 

)Post-Trade( را کاهـش می دهـد.

ایـــن مزایـــا باعـــث شـــده بانک هـــا، صندوق‌هـــا و بازیگـــران بزرگ مالـــی بـــه صورت جـــدی وارد آزمایـــش و 

شـــوند.  DLT زیرســـاخت های  پیاده ســـازی 
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اندازه بازار: از ۴ میلیارد دلار تا ۳۳۱ میلیارد دلار

یکی از برجسته ترین یافته های گزارش، رشد چشمگیر حجم بازار دارایی های توکنایز شده است:

• ۲۰۱۹: ارزش کل بازار حدود ۴ میلیارد دلار	

• ۲۰۲۵: این رقم با احتساب استیبل‌کوین‌ها به حدود ۳۳۱ میلیارد دلار رسیده است	

• یعنی بیش از ۸۰ برابر رشد در کمتر از پنج سال	

در این میان:

• استیبل‌کوین‌ها بیش از ۹۰ درصد حجم بازار را تشکیل داده‌اند	

• اوراق خزانـــه آمریـــکا بیشـــترین ســـهم رشـــد را در میـــان دارایی‌هـــای واقعـــی داشـــته‌اند )حـــدود 	

ــال ۲۰۲۵( ــد در سـ ۱۱۸٪ رشـ

ایـــن ارقـــام نشـــان می دهنـــد کـــه توکنایزیشـــن از یـــک نـــوآوری حاشـــیه ای عبور کـــرده و اکنـــون در مسیـــر 

تبدیل شـــدن بـــه یـــک بخـــش جـــدی از اقتصـــاد دیجیتـــال قـــرار دارد.

محورهای پیشرو: اوراق بدهی و صندوق های بازار پول

ــه ۲۰۲۰  ــر دهـ ــده در اواخـ ــز شـ ــی توکنایـ ــای واقعـ ــد دارایی هـ ــش از ۸۰ درصـ ــک، بیـ ــل دویچه بانـ ــق تحلیـ طبـ

شـــامل مـــوارد زیـــر هستنـــد:

• اوراق خزانه و بدهی‌های دولتی	

• 	)Private Credit( اعتبار خصوصی

• صندوق‌های درآمد ثابت و بازار پول	

علت این تمرکز روشن است:

ایـــن کلاس هـــای دارایـــی اســـتاندارد، کم ریســـک و جاافتـــاده هستنـــد و فرآینـــد توکنایزیشـــن در آنهـــا بـــا پیچیدگـــی 

حقوقـــی و حاکمیتـــی کمـــتری مواجـــه می شـــود.

نقش تنظیم گری در سرعت گیری یا کندشدن مسیر

ــر  ــا ســـرعت ایـــن مسیـ ــر خـــود را پیـــدا کـــرده«، امـ ــاره می کنـــد کـــه توکنایزیشـــن »مسیـ گـــزارش به درســـتی اشـ

ــای نظارتـــی اســـت. ــرفت چارچوب هـ ــه پیشـ ــته بـ ــدیداً وابسـ شـ

در ایالات متحده:

ـــه دارایی هـــای  ـــد GENIUS Act و CLARITY Act نشـــانه ای از رویکـــرد نسبـــتاً مثبـــت ب ـــازه مانن پیشـــبرد قوانیـــن ت

ـــو ادامـــه دارد. ـــر حوزه کریپت دیجیتـــال اســـت، هرچنـــد نظـــارت ســـخت گیرانه ب

در اتحادیه اروپا:
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ترکیـــب مـــقررات MiCA و طرح DLT Pilot یـــک چارچـــوب آزمایشـــی فراهـــم کـــرده، امـــا هـــنوز فاصلـــه زیـــادی تـــا 

پذیـــرش گســـترده وجـــود دارد.

در آسیا:

 Project ســـنگاپور، ژاپـــن و هنگ کنـــگ در حـــال تبدیل شـــدن بـــه مناطـــق پیـــشرو هستنـــد و پروژه هایـــی ماننـــد

Guardian مسیـــر استانداردســـازی را ســـرعت می بخشـــند.

ـــد،  ـــا ســـرعت های متفاوتـــی در حـــال پذیـــرش توکنایزیشـــن هستن ـــر نشـــان می دهـــد کـــه کشورهـــا ب ایـــن تصوی

امـــا جهـــت کلـــی حرکـــت، همگـــرا و مثبـــت اســـت.

چشم انداز ۲۰۳۰ و فراتر از آن

دویچه بانک پیش بینی می کند که:

• اندازه بازار دارایی‌های واقعی توکنایز شده تا ۲۰۳۰ به ۱٫۵ تا ۲ تریلیون دلار برسد	

• و تا ۲۰۳۵ احتمالاً به ۳ تا ۴ تریلیون دلار	

بـــا ایـــن حـــال، ســـاختار بـــازار بـــه طور منطقـــی ابتـــدا در بخـــش بدهی هـــا و صندوق هـــا رشـــد خواهـــد کـــرد و 

سپـــس دارایی هایـــی چـــون املاک، ســـهام و کالاهـــا در مقیـــاس گســـترده تر وارد ایـــن تحـــول خواهنـــد شـــد.

نکته مهم این است که:

هدف توکنایزیشن حذف واسطه ها نیست؛ بلکه دیجیتالی سازی وظایف و فرآیندهای آنهاست.
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جمع بندی: حرکت تدریجی اما برگشت ناپذیر

توکنایزیشن امروز دیگر یک مفهوم آینده نگرانه نیست؛

بلکه یک روند عملیاتی، جاری و پرشتاب در زیرساخت بازارهای مالی جهان است.

به صورت خلاصه:

• نهادهای مالی به‌طور فعال در حال آزمایش و پیاده‌سازی زیرساخت DLT هستند	

• برای سرمایه‌گذاران، مزایای کارایی و دسترسی‌پذیری کاملاً ملموس شده	

• ـــه ۲۰۳۰ 	 ـــن در ده ـــمت بلاکچی ـــه س ـــی ب ـــداری دارای ـــت و نگه ـــویه، ثب ـــاخت‌های تس ـــرت زیرس مهاج

محتمـــل و منطقـــی اســـت

• و در نهایت، مقررات همان نقطه‌ای است که سرعت این تحول را تعیین می‌کند	

این روند، اگرچه تدریجی است، اما جهت آن قطعی و برگشت ناپذیر به نظر می رسد.
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تأمیـــن مالـــی زنجیـــره تأمیـــن )Supply Chain Finance( به عنـــوان 

یکـــی از ابزارهـــای نویـــن مالـــی، بـــه بهبـــود جریـــان نقدینگـــی، کاهـــش 

ریســـک، افزایـــش بهـــره وری و تقویـــت عملکـــرد زنجیره هـــای تولیـــد و 

تجـــارت کمـــک می کنـــد. در اقتصـــاد ایـــران کـــه بـــا چالش هایـــی چـــون 

کمبـــود نقدینگـــی، هزینـــه بـــالای ســـرمایه، ناپایـــداری جریـــان تولیـــد، و 

ـــدی  ـــش کلی ـــد نق ـــت، SCF می توان ـــه اس ـــا مواج ـــی بنگاه ه ـــرازی مال نات

فهیمه روشن

نقش تأمین مالی زنجیره 
تأمین )SCF( در اقتصاد 

ایران
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در توســـعه بخـــش واقعـــی اقتصـــاد ایفـــا کنـــد. ایـــن مقالـــه ضمـــن تشریـــح مفهـــوم SCF، بـــه تحلیـــل کاربردهـــا، 

ـــزار  ـــن اب ـــعه ای ـــه توس ـــه چگون ـــد ک ـــان می ده ـــردازد و نش ـــران می پ ـــاد ای ـــر اقتص ـــرات آن ب ـــا و تأثی ـــا، چالش ه مزای

ـــذیری بنگاه هـــا منجـــر شـــود. ـــاب آوری زنجیـــره تأمیـــن و ارتقـــای رقابت پ ـــد، افزایـــش ت ـــه تقویـــت تولی ـــد ب می توان

1. مقدمه

ــی  ــع مالـ ــه مناب�ـ ــه بـ ــوار و پرهزینـ ــران، دسترســـی دشـ ــادی در ایـ ــای اقتصـ ــی بنگاه هـ ــائل اساسـ ــی از مسـ یکـ

کوتاه مـــدت و ســـرمایه در گـــردش اســـت. بخـــش عمـــده ای از واحدهـــای تولیـــدی بـــا کمبـــود نقدینگـــی، بدهـــی 

انباشـــته، مطالبـــات غیرنقدشـــونده و دوره گـــردش طولانـــی مواجه انـــد. در چنیـــن شـــرایطی، ضعـــف در تأمیـــن 

ـــی و  ـــت عملیات ـــش ظرفی ـــکرر، کاه ـــای م ـــا توقف ه ـــد ب ـــای تولی ـــیاری از زنجیره ه ـــه بس ـــود ک ـــب می ش ـــی موج مال

ـــوند. ـــه رو ش ـــازار روب ـــت دادن ب از دس

کـــه از طریـــق هـــمکاری نظام منـــد بیـــن  تأمیـــن مالـــی زنجیـــره تأمیـــن )SCF( رویکـــردی نویـــن اســـت 

تأمین کننـــدگان، تولیدکننـــدگان، توزی�ع کننـــدگان و نهادهـــای مالـــی، امکان بهینه ســـازی جریـــان نقـــد و 

می کنـــد.  فراهـــم  را  مالـــی  هزینه هـــای  کاهـــش 

ــره  ــدرت و کیفیـــت کل زنجیـ ــه قـ ــر پایـ ــار را بـ ــه، اعتبـ ــه صورت جداگانـ ــا بـ ــی بنگاه هـ ــای ارزیابـ ــه جـ ایـــن روش بـ

ــود. ــاد می‌شـ ــترین ارزش افزوده ایجـ ــه بیشـ ــد کـ ــی تخصیـــص می دهـ ــی را در نقاطـ ــع مالـ ــنجد و مناب�ـ می سـ

ـــتراتژیک  ـــک ضرورت اس ـــه ی ـــی، بلک ـــک راهکار مال ـــا ی ـــعه SCF نه تنه ـــران، توس ـــادی ای ـــرایط اقتص ـــه ش ـــه ب ـــا توج ب

ـــود. ـــوب می ش ـــاد محس ـــداری اقتص ـــای پای ـــد و ارتق ـــش تولی ـــت بخ ـــرای تقوی ب

SCF 2. تعاریف و مفاهیم کلیدی

تأمیـــن مالـــی زنجیـــره تأمیـــن مجموعـــه ای از ابزارهـــا، فرآیندهـــا و فناوری هاســـت کـــه بـــا هـــدف بهبـــود ســـرمایه 

در گـــردش در طـــول زنجیـــره ارزش طراحـــی می شـــود. ویژگـــی اصلـــی آن تمرکـــز بـــر ارتباطـــات بیـــن بنگاه هـــا بـــه 

ـــد از: ـــای SCF عبارت ان ـــن ابزاره ـــت. مهم تری ـــا اس ـــک آنه ـــی تک ت ـــت مال ـــای وضعی ج

• فاکتورینگ و تأمین مالی مطالبات	

• ریورس فاکتورینگ )تأمین مالی معکوس(	

• 	)Dynamic Discounting( پرداخت‌های زودهنگام

• تسهیلات مبتنی بر سفارش خرید	

• تأمین مالی موجودی کالا و انبارداری	

• تأمین مالی مبتنی بر قرارداد	

ایـــن ابزارهـــا بـــا کمـــک فناوری هـــای مالـــی )فین تـــک(، سیســـتم های یکپارچـــه زنجیـــره تأمیـــن و بانکـــداری 

دیجیتـــال، ســـرعت و دقـــت جریـــان مالـــی را افزایـــش می دهنـــد.
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SCF 3. وضعیت اقتصاد ایران و ضرورت توسعه

اقتصـــاد ایـــران در دهـــه اخیـــر بـــا محدودیت هـــای ســـاختاری در دسترســـی بـــه مناب�ـــع مالـــی مواجـــه بـــوده 

ــد از: ــن مـــشکل عبارت انـ ــل ایـ ــی از دلایـ اســـت. برخـ

• نرخ‌های بالای تسهیلات و هزینه بالای سرمایه	

• کاهش توان وام‌دهی بانک‌ها	

• زمان طولانی وصول مطالبات	

• بدهی‌های دولت به پیمانکاران و بخش خصوصی	

• نوسانات شدید قیمتی و تورم	

• کمبود نقدینگی در بنگاه‌های کوچک و متوسط	

• وابستگی بالای تولید به مواد اولیه	

ایـن شـرایط سبـب شـده کـه بخـش زیـادی از بنگاه هـا در تأمیـن سـرمایه در گـردش بـا مـشکل مواجـه شـوند و 

زنجیره هـای تولیـد دچـار اخـتلال گردند. 

SCF می توانـد شکاف بیـن نیـاز بنگاه هـا و ظرفیـت سیسـتم بانکـی را تـا حـد زیـادی پـر کنـد و یـک نظـام تأمیـن 

مالـی کارآمـد و مبتنـی بـر گـردش واقعـی کالا ایجـاد کند.
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4. مزایای SCF برای بنگاه ها در اقتصاد ایران

۴-۱ بهبود جریان نقدینگی

ــای  ــد مهلت هـ ــز می تواننـ ــداران نیـ ــد و خریـ ــد کننـ ــر نقـ ــود را سری�ع تـ ــات خـ ــد مطالبـ ــدگان می تواننـ تأمین کننـ

پرداخـــت طولانـــی تری داشـــته باشـــند. ایـــن امـــر بـــه ایجـــاد تـــوازن در جریـــان نقـــدی کمـــک می کنـــد.

۴-۲ کاهش هزینه تأمین مالی

در  SCF تأمین کننـــدگان می تواننـــد از اعتبـــار خریـــداران بزرگ بـــرای دریافـــت تســـهیلات ارزان تـــر اســـتفاده کننـــد. 

ایـــن امـــر به ویـــژه بـــرای شـــرکت های کوچـــک و متوســـط اهمیـــت ویـــژه دارد.

۴-۳ افزایش پایداری زنجیره تأمین

ـــه  ـــتلال در عرض ـــد و اخ ـــف تولی ـــر توق ـــد، خط ـــرخوردار باش ـــن ب ـــی مطمئ ـــن مال ـــده از تأمی ـــه تأمین کنن ـــی ک زمان

ــد. کالا کاهـــش می یابـ

۴-۴ تقویت رقابت پذیری بازار

بنگاه هایـــی کـــه از SCF بهـــره می گیرنـــد، به دلیـــل دسترســـی بهتـــر بـــه ســـرمایه در گـــردش، می تواننـــد 

ــد. ــه کننـ ــازار ارائـ ــه بـ ــر بـ ــت بالاتـ ــا کیفیـ ــر و بـ ــولات را سری�ع تـ محصـ

۴-۵ افزایش شفافیت و کشف ارزش واقعی زنجیره

ــث افزایـــش  ــوضوع باعـ ــن مـ ــت و ایـ ــراه اسـ ــی همـ ــامانه‌های اطلاعاتـ ــود سـ ــا بهبـ ــواره بـ ــازی SCF همـ پیاده سـ

ــود. ــی می شـ ــی و عملیاتـ ــفافیت مالـ شـ

5.  نقش SCF در توسعه صنای�ع مختلف ایران

۵-۱ صنعت خودروسازی

ــازان،  ــرای قطعه سـ ــران دارد. تأمیـــن مالـــی ناکافـــی بـ ــا را در ایـ ایـــن صنعـــت یکـــی از پیچیده تریـــن زنجیره‌هـ

بارهـــا باعـــث توقـــف خطـــوط تولیـــد شـــده اســـت. SCF قـــادر اســـت نقدینگـــی قطعه ســـازان را تضمیـــن کنـــد و از 

ـــوگیری کنـــد. تأخیرهـــای تولیـــد جل

۵-۲ صنای�ع پتروشیمی، فولاد و معادن

ایـــن بخش‌هـــا دارای زنجیره هـــای چندمرحلـــه ای طولانـــی هستنـــد. اســـتفاده از SCF موجـــب می شـــود 

ــود. ــام شـ ــر انجـ ــف بهتـ ــای مختلـ ــن حلقه هـ ــمکاری بیـ ــرمایه و هـ ــردش سـ ــودی، گـ ــت موجـ مدیریـ

۵-۳ صنعت کشاورزی و غذا

در ایـــن بخـــش، تأمیـــن مالـــی کوتاه مـــدت بـــرای برداشـــت، انبـــارداری و فروش محصـــول اهمیـــت زیـــادی دارد. 

SCF می توانـــد باعـــث کاهـــش ضایعـــات، افزایـــش بهـــره وری و کمـــک بـــه کشـــاورزان در فروش سری�ع تـــر شـــود.

FMCG ۵-۴ صنعت خرده فروشی و
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محصـــولات مصرفـــی روزمـــره بـــه چرخـــش سری�ـــع نقدینگـــی نیـــاز دارنـــد. SCF بـــه فروشگاه‌هـــا و شـــرکت های 

ــد. ــر کننـ ــر و کم هزینه تـ ــود را کوتاه تـ ــن خـ ــه تأمیـ ــه چرخـ ــد کـ ــده کمـــک می کنـ تولیدکننـ

6. نقش SCF در مدیریت تورم و کنترل نوسانات بازار

ــی در  ــرازی مالـ ــه های تورم، ناتـ ــی از ریشـ ــوده اســـت. یکـ ــه بـ ــاختاری مواجـ ــا تورم سـ ــواره بـ ــران همـ ــاد ایـ اقتصـ

ــرازی دارد: ــن ناتـ ــار ایـ ــی در مهـ ــت. SCF نقـــش مهمـ ــد اسـ ــای تولیـ زنجیره هـ

• کاهش هزینه‌های مالی →کاهش قیمت تمام شده	

• رفع گلوگاه‌های تولید → افزایش عرضه	

• بهبود گردش موجودی → کاهش کمبودهای مقطعی	

• افزایش قدرت برنامه‌ریزی → کاهش شوک‌های قیمتی	

ـــازار  ـــه ایـــن ترتیـــب، SCF می توانـــد نقـــش مـــؤثری در کنـــترل تورم بخشـــی و حتـــی کاهـــش فشـــار قیمتـــی در ب ب

داشـــته باشـــد.

7.  چالش های توسعه SCF در ایران

۷-۱ ضعف زیرساخت های دیجیتال و اطلاعاتی

ســـامانه های اطلاعاتـــی یکپارچـــه، بســـتر اصلـــی SCF هستنـــد. هـــنوز بســـیاری از بنگاه هـــا سیســـتم های مالـــی 

و لجستیکـــی قدیمـــی دارنـــد.

۷-۲ نبود استانداردهای یکسان در اعتبارسنجی زنجیره ها

اعتبارسنجی دقیق تأمین کنندگان و ارزیابی عملکرد زنجیره ها نیازمند داده های معتبر است.

۷-۳ موانع مقرراتی در سیستم بانکی

بانک‌هـــا همچنـــان بـــر روش هـــای سنتـــی اعطـــای تســـهیلات متمرکـــز هستنـــد و SCF نیازمنـــد تغییـــر نگاه از 

ـــت. ـــی کالا« اس ـــان واقع ـــر جری ـــی ب ـــی مبتن ـــن مال ـــه »تأمی ـــه« ب ـــر وثیق ـــی ب ـــهیلات مبتن »تس

۷-۴ عدم آشنایی کافی مدیران و بنگاه ها

بســـیاری از مدیـــران صنای�ـــع بـــا مدل هـــا و ابزارهـــای SCF آشـــنا نیستنـــد و تمایـــل بـــه اســـتفاده از روش هـــای 

سنتـــی دارنـــد.

۷-۵ نوسانات اقتصادی و ریسک های کلان

عدم ثبات اقتصادی، پیش بینی پذیری زنجیره ها را دشوار کرده و پیاده سازی SCF را کند می کند.

8.  فناوری های نوین و نقش فین‌تک ها در توسعه SCF در ایران

۸-۱ بلاک چین و قراردادهای هوشمند
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این فناوری می تواند اسناد تجاری را دیجیتال، غیرقابل دستکاری و سری�ع کند.

SCF ۸-۲ پلتفرم های آنلاین

راهکارهـــای دیجیتـــال بـــرای ارائـــه فاکتورینـــگ، ریورس فاکتورینـــگ و مدیریـــت مطالبـــات، می تواننـــد هزینه هـــا را 

بـــه طور چشـــمگیری کاهـــش دهنـــد.

۸-۳ هوش مصنوعی برای اعتبارسنجی زنجیره ها

AI می تواند رفتار تأمین‌کنندگان، ریسک های تولید و گردش نقدینگی را دقیقاً ارزیابی کند.

API  ۴-۸های بانکی و پرداخت های هوشمند

اتصال بلادرنگ بین بانک ها، پلتفرم های SCF و ERP شرکت ها جریان مالی را بهینه می کند.

9. آثار کلان اقتصادی SCF بر اقتصاد ایران

۹-۱ افزایش تولید و جلوگیری از خواب سرمایه

تزریق نقدینگی به حلقه های حساس زنجیره، موجب افزایش ظرفیت تولید می شود.

۹-۲ تقویت بنگاه های کوچک و متوسط

SMEها به دلیل کمبود وثیقه و نقدینگی، بیشترین بهره را از SCF می برند.

۹-۳ تقویت صادرات

SCF می توانـــد بـــه کاهـــش زمـــان تحویـــل، کاهـــش هزینه هـــای مالـــی و افزایـــش قـــدرت رقابتـــی صادرکننـــدگان 

کمـــک کنـــد.
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۹-۴ جذب سرمایه گذاری خارجی

ــی را  ــرمایه گذاری خارجـ ــی را کاهـــش داده و جـــذب سـ ــال SCF ریســـک عملیاتـ ــفاف و دیجیتـ ــام شـ ــود نظـ وجـ

تســـهیل می کنـــد.

۹-۵ بهبود اشتغال و ثبات بازار کار

بـــا تقویـــت زنجیره هـــا، بنگاه هـــا کمتـــر بـــا رکـــود تولیـــد یـــا تعطیلـــی مواجـــه می شـــوند و ایـــن امـــر بـــه افزایـــش 

ــود. ــر می شـ ــتغال منجـ اشـ

10. پیشنهادهای سیاستی برای توسعه SCF در ایران

SCF 10-1 تدوین چارچوب  مقرراتی جامع برای

بانـــک مـــرکزی، وزارت صمـــت و ســـازمان بورس بایـــد چارچـــوب مشـــترکی بـــرای تســـهیل ابزارهـــای SCF ایجـــاد 

کننـــد.

SCF 10-2 توسعه پلتفرم های بومی

حمایت از فین تک ها برای ایجاد پلتفرم های امن و مقرون به صرفه ضروری است.

10-3 آموزش و فرهنگ سازی در میان مدیران صنای�ع

دوره ها، کارگاه ها و برنامه های آموزشی می توانند سرعت پذیرش SCF را افزایش دهند.

10-4 اتصال سامانه های دولتی و بنگاهی

 SCF یکپارچه ســـازی زنجیـــره اطلاعـــات )قبـــوض، سفارشـــات، فاکتورهـــا، گمـــرک، تجـــارت، بانک هـــا( بســـتر اصلـــی

اســـت.

10-5 تشویق بنگاه‌های بزرگ به پیاده سازی ریورس فاکتورینگ

شرکت های بزرگ می توانند نقش موتور محرک در توانمندسازی تأمین کنندگان کوچک را ایفا کنند.

جمع بندی

تأمیـن مالـی زنجیـره تأمیـن )SCF( یکـی از کارآمدتریـن روش هـای نویـن بـرای مدیریـت سـرمایه در گـردش و 

افزایـش بهـره وری در زنجیره هـای تولیـد اسـت. در اقتصـاد ایـران کـه بـا کمبـود نقدینگـی، هزینـه بـالای تأمیـن 

مالـی و نوسـانات گسـترده مواجـه اسـت، SCF می توانـد بخشـی از مـشکلات سـاختاری را جبـران کنـد و پایداری 

تولیـد را افزایـش دهـد.  توسـعه ایـن سـازوکار، علاوه بـر تقویـت بنگاه هـا، بـه کاهـش تورم، افزایـش اشـتغال، 

توسـعه صـادرات و بهبـود رقابت پـذیری اقتصـاد کمـک می کنـد.

بـه طور کلـی، SCF نه تنهـا یـک ابـزار مالـی، بلکـه یـک راهبـرد ملـی بـرای حمایـت از تولیـد و رشـد اقتصـاد ایـران 

می شـود. محسـوب 
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فاطمه حبیبی

گسـترش شـبکه های کامپیـوتری و افزایـش حـملات سـایبری سبـب 

شـده اسـت کـه »تشـخیص نفـوذ« بـه یکـی از مهم تریـن چالش هـای 

امنیتـی تبدیـل شـود. یکـی از مشکلات اساسـی در ایـن حوزه، حجم 

زیـاد داده هـا و تعـداد بـالای ویژگی هایـی اسـت کـه از ترافیـک شـبکه 

اسـتخراج می شـوند. در ایـن مقالـه، ایـده ای مبتنـی بـر اسـتفاده از 

استفاده از الگوریتم کلونی 
مورچگان )ACO( برای 

بهینه سازی تشخیص 
حملات سایبری در 

شبکه های کامپیوتری
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الگوریتم بهینه‌سـازی کلونی مورچگان )ACO( برای انتخاب بهترین ویژگی ها در سـامانه های تشـخیص نفوذ 

ارائـه می شـود.

ایـن ایـده بـر ایـن اسـاس اسـتوار اسـت کـه ACO بـه دلیـل رفتار جمعـی و توانایی جسـتجوی کارآمـد در فضای 

بزرگ، می توانـد نقـش مـؤثری در کاهـش پیچیدگـی داده و بهبود دقت سـامانه های تشـخیص حمله ایفا کند. 

مطالعه حاضر بدون ورود به مباحث آزمایشگاهی، مفهومی و نظری بوده و چارچوب کلی این ایده را معرفی 

می کند.

۱. مقدمه

افزایــش وابســتگی خدمــات دولتــی، بانکــی، صنعتــی و ســازمانی به شــبکه های کامپیوتری باعث شــده اســت 

کــه امنیــت ســایبری بــه مســئله ای کلیــدی تبدیــل شــود. حملات ســایبری با ســرعت در حــال تکامل انــد و اغلب 

بــا ترافیــک عــادی شــبکه شــباهت های زیــادی دارند.

ســامانه های تشــخیص نفــوذ )IDS( معمــولاً بــا اســتفاده از ویژگی هــای مختلــف شــبکه تلاش می کننــد رفتــار 

ــی از  ــم عظیم ــد حج ــا )Features( و تولی ــاد ویژگی ه ــداد زی ــا تع ــد. ام ــخیص دهن ــرب تش ــار مخ ــادی را از رفت ع

 IDS داده، موجــب کاهــش ســرعت پــردازش، پیچیدگــی محاســباتی، افزایــش مصــرف مناب�ــع و کاهــش کارایــی

می شــود.

بنابرایــن یکــی از نیازهــای مهــم IDSهــای نســل جدیــد، روش هایــی بــرای انتخــاب مؤثرتریــن ویژگی هــا اســت، 

بــه طوری کــه ســامانه بتوانــد بــا حداقــل داده تصمیم هــای دقیــق و سری�ــع بگیــرد.

ایده این پژوهش استفاده از الگوریتم کلونی مورچگان )ACO( برای این هدف است.

۲. ضرورت و مسئله پژوهش

چندین مسئله مهم در IDSها وجود دارد که می توان با یک روش بهینه سازی مناسب آنها را بهبود داد:

2-1. حجم بالای داده های شبکه

ترافیک شبکه شامل میلیون ها رکورد و ده ها ویژگی مختلف است.

2-2. هزینه پردازشی بالا:

هرچه تعداد ویژگی بیشتر باشد:

• حافظه بیشتری مصرف می‌شود؛	

• سرعت پردازش پایین می‌آید؛	

• مدل‌های یادگیری ماشین پیچیده‌تر می‌شوند؛	

2-3. دقت در حضور داده های نامرتب:

ویژگی‌های نامرتبط یا کم اهمیت، دقت IDS را کاهش می دهند.
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2-4. نیاز به تصمیم گیری سری�ع:

در سامانه های عملیاتی مانند بانک ها و مراکز حساس، IDS باید بلادرنگ عمل کند.

بنابراین یک روش هوشمند برای کاهش ویژگی ها و انتخاب بهترین موارد لازم است.

)ACO( 3. ایده پیشنهادی: استفاده از الگوریتم کلونی مورچگان

الگوریتـــم کلونـــی مورچگان الهام گرفتـــه از رفتـــار طبیعـــی مورچه هـــا در یافتـــن کوتاه تریـــن مسیـــر میـــان لانـــه و 

ـــع غـــذا اســـت. منب�

این الگوریتم ویژگی های زیر دارد:

• جستجوی جمعی	

• یادگیری تدریجی	

• پیدا کردن یک مسیر بهینه میان تعداد زیادی گزینه	

• سازگاری با داده‌های بزرگ	

• قابلیت کشف الگوهای پیچیده	

به همین دلیل ACO می تواند برای انتخاب ویژگی ها در IDS مناسب باشد.
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۴. سازوکار ایده در سطح مفهومی

در چارچوب پیشنهادی، می توان نقش ACO را در انتخاب ویژگی چنین تعریف کرد:

	1 هر ویژگی به‌عنوان یک گره یا ایستگاه در نظر گرفته می‌شود..

	2 مورچه‌ها مسیرهایی شامل چندین ویژگی را انتخاب می‌کنند..

	3 هر مسیر به‌عنوان یک ترکیب پیشنهاد شده از ویژگی‌ها محسوب می‌شود..

	4 ترکیب‌های بهتر، فرومون بیشتری دریافت می‌کنند..

	5 مورچه‌های بعدی با احتمال بیشتری مسیرهای بهتر را انتخاب می‌کنند..

	6 پس از تکرار، تعداد کمی از مؤثرترین ویژگی‌ها مشخص می‌شود..

بـا نیـاز کمتـر بـه  ایـن رونـد باعـث می شـود سـامانه تشـخیص نفـوذ سـبک تر شـده، سری�ع تـر تحلیـل کنـد، 

کنـد. پیـدا  بیشـتری  گسـترش پذیری  قابلیـت  سـخت افزار، 

۵. مزایای بالقوه روش پیشنهادی

فواید احتمالی این ایده از نظر مفهومی شامل موارد زیر است:

5-1. کاهش حجم داده: انتخاب تعداد کمی ویژگی به IDS کمک می کند سری�ع تر عمل کند.

5-2. افزایـش دقـت بالقـوه: بـا حـذف ویژگی هـای اضافی، مدل ها تمرکز بهـتری بر روی الگوهـای رفتار مخرب 

خواهند داشت.

5-3. کاهش مصرف مناب�ع: پردازش کمتر و در نتیجه نیاز به CPU، RAM و Storage کمتر.

5-4. مناسب برای شبکه های حساس، مانند:

• سازمان‌ها	

• بانک‌ها	

• مراکز داده	

• سامانه‌های بلادرنگ	

5-5. انعطاف پذیری بالا: ACO قابل ترکیب با هر مدل یادگیری ماشین است.

۶. چارچوب کلی مدل پیشنهادی

بدون اشاره به پیاده سازی، ساختار پیشنهادی به شکل مفهومی چنین طرح می شود:

مرحلـه ۱. جمـع آوری ویژگی هـای شـبکه: ویژگی هـای استخراج شـده از ترافیـک ماننـد: تعـداد بسـته ها، مـدت 

زمـان جریـان، نرخ داده و…

مرحله ۲. پیش پردازش مفهومی: یکسان‌سازی داده، حذف موارد نامعتبر و…
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مرحلـه ۳. اجـرای الگوریتـم ACO بـرای انتخـاب ویژگـی: مورچه هـا بـه صورت جمعی بهترین مجموعـه ویژگی ها 

را پیشـنهاد می کنند.

مرحله ۴. استفاده از ویژگی‌های منتخب در مدل های تشخیص حمله: این مرحله فقط در سطح ایده مطرح 

شـده و هیچ نتیجه یا آزمایشی بیان نمی شود.

۷. جمع بندی ایده

در این مقاله یک ایده تحقیقاتی برای استفاده از الگوریتم کلونی مورچگان در سامانه های تشخیص حملات 

سـایبری معرفـی شـد. ایـن ایـده بـر مزایـای مفهومـی ACO متمرکـز بـوده و نشـان می دهـد کـه ایـن الگوریتـم 

می توانـد بـرای انتخـاب ویژگـی، کاهـش بـار پردازشـی و بهبود کارایی IDS مناسـب باشـد.

از آنجـا  کـه ایـن مقالـه پژوهـش را در مرحلـه »ایده پـردازی« نگه مـی دارد، می تواند پایه ای بـرای مطالعات آینده، 

طراحـی مدل هـای پیاده سازی شـده و یـا مطالعات دانشگاهی باشـد.
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تحـولات شـتابان فنـاوری در دهه هـای اخیـر، به ویـژه در حوزه هـوش 

مصنوعی، ساختار بازارهای کار را در سراسر جهان دستخوش تغییر 

کـرده اسـت. گزارش هـای بین المللـی، از جملـه مطالعـات مؤسسـه 

IDC و مک کیـنزی، هـوش مصنوعـی را یکـی از مهم تریـن نیروهـای 

بـا  کـه  فنـاوری ای  می‌کننـد؛  معرفـی  جهانـی  اقتصـاد  تحول آفریـن 

خودکارسـازی وظایف شـناختی، افزایش بهره وری و ایجاد نقش های 

فرشید عفتی

تاثیر هوش مصنوعی بر 
بازار کار
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شـغلی جدیـد، هـم فرصت سـاز اسـت و هـم چالش برانگیـز. 

از آنجایـی کـه خدمـات مبتنـی بـر هـوش مصنوعـی ممکـن اسـت بسـیاری از نقش هایـی را کـه قـبلاً توسـط 

کارگـران انسـانی انجـام می شـد، خودکار کنـد، اجرای آنها می تواند به طور بالقوه باعـث اختلال قابل توجهی در 

بخش هـای خاصـی از بـازار شـود. انتظـار مـی رود هوش مصنوعی تأثیر قابل توجهی بر بازار کار داشـته باشـد، 

زیـرا ممکـن اسـت مشـاغل خاصـی را منـسوخ کنـد و در عیـن حال مشـاغل دیـگری را ایجـاد کند. 

از سـوی دیگـر، مرحلـه گـذار ممکـن اسـت مشکلاتـی را بـرای کارگرانـی ایجـاد کنـد کـه ممکـن اسـت بـرای حفـظ 

رقابت در بازار کار به آموزش بیشـتر یا ارتقاء نیاز داشـته باشـند. تحقیقات اخیر انجام شـده توسـط مک کینزی 

)2018( بـا هـدف مدل سـازی تأثیـرات بالقـوه هـوش مصنوعی به طور کلی بر اقتصاد جهانی انجام شـده اسـت. 

بینایـی کامپیوتـر، زبـان طبیعـی، دستیـاران مجـازی، اتوماسیون فرآیند رباتیـک و یادگیری ماشینی پیشـرفته، 

پنج دسـته اصلی هوش مصنوعی هستند. طبق تحلیل آنها، هفتاد درصد از شـرکت ها ممکن اسـت حداقل 

یـک دسـته از فنـاوری هـوش مصنوعـی را بـه کار گرفتـه باشـند و کمتـر از پنجـاه درصـد ممکـن اسـت هـر پنـج 

دسـته را بـه طور کامـل ادغـام کـرده باشـند. تـا سـال 2030، تأثیـر بالقوه هـوش مصنوعی بر فعالیـت اقتصادی 

جهانی ممکن است حدود 13 تریلیون دلار باشد. این تأثیر بالقوه نتیجه افزایش بهره وری و سایر کانال های 

مرتبـط بـا اسـتقرار هوش مصنوعی خواهـد بود.

از ســوی دیگــر، چالش هــای متعــددی می توانــد ســرعت پذیــرش و اســتفاده از هــوش مصنوعــی را کنــد کنــد. 

بــه عنــوان مثــال، شــرکت هایی کــه دیرهــنگام از آن اســتفاده می کننــد، ممکــن اســت در ایجــاد قابلیت هــا و 

جــذب اســتعدادها عقــب بماننــد. 

هـوش مصنوعـی همچنیـن احتمـالاً تأثیـرات متفاوتـی بـر شـرکت ها، کارمنـدان و کشورهـای مختلـف خواهـد 

داشت که می تواند بهره برداری کامل از آن را دشوارتر کند. این امکان وجود دارد که تأثیرات هوش مصنوعی 

به صورت خطی افزایش نیابد، بلکه برای کشورها، شرکت ها و کارمندان مختلف با نرخ های متفاوتی رخ دهد. 

در مجـموع، هـوش مصنوعـی می توانـد بـه طور مثبـت بـه فعالیـت اقتصـادی جهانی کمـک کند. با ایـن حال، 

بـرای بـه حداکثـر رسـاندن ایـن پتانسیـل، لازم اسـت به نابرابری هـای رو به رشـدی که بین کشورها، شـرکت ها و 

کارگران وجود دارد، رسـیدگی شـود.

یکی از مهم ترین مطالعاتی که تأثیر هوش مصنوعی بر اشـتغال را بررسـی می کند، گزارشـی اسـت که توسـط 

وزارت آموزش و پرورش انگلسـتان در سـال ۲۰۲۳ منتشـر شـده است.

ایـن گـزارش کـه توسـط واحـد مهارت هـای آینده در وزارت آموزش و پرورش انگلسـتان تهیه شـده اسـت، یکی از 

اولیـن تلاش هـا بـرای تعییـن کمیت تأثیر هوش مصنوعـی بر بازار کار بریتانیا اسـت. 

و  فلتـن  کـه توسـط  ایـالات متحـده  یـک مطالعـه مسـتقر در  از  برگرفتـه  یـک روش شناسـی  از  ایـن تحقیـق 

همکارانش )۲۰۲۱( توسـعه داده شـده اسـت، اسـتفاده می کند و آن را برای یک زمینه بریتانیایی به کار می برد. 

ایـن رویکـرد، توانایی هـای مورد نیـاز بـرای انجـام نقش هـای شـغلی مختلـف و میـزان کمـک به ایـن توانایی ها 
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توسـط مجموعـه ای از ۱۰ کاربـرد رایـج هـوش مصنوعـی را در نظـر می گیـرد.

ایـن روش شناسـی بـا اسـتفاده از یـک مجموعـه داده جدید که مسیرهای آموزشـی را به شـغل مرتبط می کند، 

گسـترش بیشـتری می یابـد تـا بررسـی کنـد کـه کـدام صلاحیت هـا کـم و بیـش توسـط کارگـران در مشـاغل تحـت 

تأثیـر هـوش مصنوعی وجـود دارد.

تخمیـن صنعـت از مواجهـه بـا هـوش مصنوعـی بـا در نظـر گرفتـن میانگیـن وزنـی امتیـازات مواجهـه شـغلی 

هوش مصنوعی در مشاغل درون یک صنعت انجام می شود. این میانگین امتیاز AIOE را برای هر صنعت 

ارائـه می دهـد کـه در شکل زیـر نشـان داده شـده اسـت. بخـش مالـی و بیمـه بیشـتر از هـر بخـش دیـگری در 

معـرض هوش مصنوعـی قـرار دارد. 

ایــن بخــش دارای تعــداد زیــادی نقــش مالــی و دفــتری اســت کــه امتیــاز AIOE بالایــی دارنــد. پنــج بخــش 

دیگــر نیــز وجــود دارنــد کــه بــه شــدت در معــرض هــوش مصنوعــی قــرار دارنــد: اطلاعــات و فنــاوری ارتباطــات؛ 

خدمــات حرفــه ای و علمــی؛ املاک و مســتغلات؛ خدمــات دولتــی و دفاعــی؛ و آموزش. صنایعــی کــه کمتریــن 

میــزان در معــرض هــوش مصنوعــی قــرار دارنــد عبارتنــد از خدمــات اقامتــی و غذایــی؛ کشــاورزی، جنگلــداری و 

ماهیــگیری؛ حمــل و نقــل و انبــارداری و ســاخت و ســاز. 

برخی از این صنای�ع طیف وسیعی از فعالیت ها را در بر می گیرند. با توجه به اینکه شاخص مواجهه از ترکیبی 

از چندین شاخص محاسبه و سپس نرمال سازی می شود، دامنه این شاخص اعداد منفی و مثبت است.

نتایج بررسـی تاثیر اسـتفاده از هوش مصنوعی بر اشـتغال نشـان می دهد پذیرش هوش مصنوعی به طور 

متوسـط تقریبا 15 درصد اشـتغال را افزایش داده اسـت.

همچنیـن در صنایعـی بـا امتیـاز هـوش مصنوعی بالاتـر، مانند اطلاعـات و فنـاوری ارتباطات، عمده فروشـی و 
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خـرده فروشـی، هـوش مصنوعـی بـه طور کلـی تأثیر مثبتـی بر اشـتغال دارد. 

برعکـس، صنایعـی بـا میـزان مواجهه کم با هوش مصنوعی، مانند خدمات اقامتـی و غذایی، و حمل و نقل، 

اثـرات منفـی یـا نـاچیزی را نشـان می دهنـد. نمودار زیر بصورت همزمان شـاخص مواجهـه با هوش مصنوعی 

و میزان ضریب تاثیرگذاری اسـتفاده از هوش مصنوعی بر اشـتغال را در صنای�ع منتخب نشـان می دهد.

همچنیـن نتایـج نشـان می دهـد پذیـرش هـوش مصنوعـی بـه طور متوسـط نرخ دسـتمزد را تـقریباً 47 درصـد 

افزایـش می دهـد. هـوش مصنوعـی بـه طور قابـل توجهـی دسـتمزدها را در بخش هایـی کـه در معـرض خطر 

بیشـتری هستنـد، ماننـد مالی و بیمـه و اطلاعات و ارتباطات افزایش می دهـد. در مقابل، برخی از بخش های 

بـا مواجهـه کـم، هیـچ تغییر قابـل توجهی در دسـتمزدها نشـان نمی دهند. 

ــه  ــه ب ــت ک ــی اس ــع صنایع ــه نف ــه اول ب ــی در درج ــوش مصنوع ــرش ه ــه پذی ــد ک ــان می ده ــا نش ــن یافته ه ای

نیروی کار ماهــرتری نیــاز دارنــد، تقاضــا بــرای متخصصــان را افزایــش می دهــد و در نتیجه میانگین دســتمزدها 

را بــالا می بــرد. نمــودار زیــر شــاخص مواجهــه بــا هــوش مصنوعــی را در کنــار ضرایــب دســتمزد تخمینــی بــرای 
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صنای�ــع منتخــب نشــان می دهــد. همانــطور کــه نشــان داده شــده اســت، صنایعی کــه امتیاز مواجهــه با هوش 

مصنوعــی بــالاتری دارنــد، تمایــل بــه نشــان دادن اثــرات دســتمزدی بزرگتــر و مثبــت تری دارنــد، در حالــی کــه 

در صنایعــی کــه مواجهــه بــا هــوش مصنوعــی کمــتری دارنــد، ضرایــب بــرآورد شــده هــوش مصنوعی-دســتمزد 

اغلــب از نظــر بزرگــی کوچکتــر و در برخــی مــوارد منفــی هستنــد.

ــره وری،  ــش به ــث افزای ــد باع ــی می توان ــوش مصنوع ــرش ه ــه پذی ــد ک ــان می ده ــتغال نش ــت اش ــرات مثب اث

گســترش بــازار و نقش هــای جدیــد یــا حمایتــی شــود. افزایــش دســتمزدها نشــان دهنده تقاضــای رو بــه رشــد 

ــیار  ــای بس ــارت در بخش ه ــای مه ــعه نیروی کار و ارتق ــت توس ــر اهمی ــت و ب ــی اس ــای تخصص ــرای مهارت ه ب

متمرکــز بــر هــوش مصنوعــی تأکیــد می کنــد.

بــه طور کلــی، ایــن نتایــج نقــش ظریــف هــوش مصنوعــی را در تغییــر شکل ســاختارهای اشــتغال و دســتمزد 

برجســته می کنــد و بینش هــای ارزشــمندی را بــرای سیاســت گذاران، شــرکت ها و محققانــی کــه بــه دنبــال بــه 

حداکثــر رســاندن مزایــای هــوش مصنوعــی و در عیــن حــال کاهــش اخــتلالات احتمالی بــازار کار هستنــد، ارائه 

می دهــد.
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مالی،  امنیت  اصلی  ارکان  از  یکی   )KYC( مشتری  هویت  احراز 

پیشگیری از پول شویی و مدیریت ریسک در بانک ها، فین تک ها و 

کسب وکارهای دیجیتال است. با افزایش تقلب های هویتی، گسترش 

 KYC تراکنش های آنلاین و رشد اقتصاد دیجیتال، روش های سنتی

با چالش هایی مانند هزینه بالا، زمان بر بودن فرایند و خطای انسانی 

فهیمه روشن

آینده احراز هویت مشتری 
)KYC( با استفاده از هوش 

مصنوعی و یادگیری 
ماشین
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مواجه اند. ظهور هوش مصنوعی )AI( و یادگیری ماشین )ML( مسیر جدیدی برای انجام احراز هویت سری�ع، 

امن، مقیاس پذیر و هوشمند فراهم کرده است. در این مقاله روندهای نوظهور، کاربردها، مزایا، چالش ها و 

آینده احراز هویت مبتنی بر AI و ML بررسی می شود و نشان داده می شود که چگونه این فناوری ها می توانند 

ساختار KYC را در سال های آینده متحول کنند.

1. مقدمه

در اقتصـاد دیجیتـال امروز، احـراز هویـت مشـتری بـه یـک نیـاز اسـتراتژیک بـرای تمامـی کسـب وکارهایی بـدل 

شـده اسـت که با داده های حسـاس، تراکنش های مالی و تعاملات آنلاین سروکار دارند. بانک ها، شـرکت های 

حتـی  و  الکترونیـک  تجـارت  پلتفرم هـای  اینترنتـی،  خدمـات  ارائه دهنـدگان  رمـزارز،  صرافی هـای  پرداخـت، 

سـازمان های دولتـی بـه نوعـی بـه فراینـد KYC وابسـته اند.

بـا رشـد سری�ـع خدمـات آنلایـن، حجـم درخواسـت های احـراز هویـت چندیـن برابـر شـده و روش هـای سنتـی 

ماننـد بررسـی دسـتی مـدارک، حـضور فیزیکـی و اسـتعلام های محـدود، دیگـر پاسـخگوی نیازهـا نیستنـد. از 

سـوی دیگـر، تهدیداتـی ماننـد جعل اسـناد دیجیتال، سـرقت هویـت، ربات هـای متقلب، حسـاب های فیک و 

سوءاسـتفاده از خدمـات مالـی نیـز پیچیده تـر شـده اند.

 KYC می توانند  که  هستند  قدرتمند  ابزارهایی  ماشین  یادگیری  و  مصنوعی  هوش  محیطی،  چنین  در 

مدل های  پایه  بر  هویت  احراز  آینده  که  می دهد  نشان  جهانی  روند  کنند.  دقیق تر  و  سری�ع  هوشمند،  را 

پیش بینی کننده، الگوریتم های تشخیص الگو، بیومتریک های پیشرفته و اتوماسیون کامل خواهد بود.

2. مفهوم KYC و محدودیت های روش های سنتی

KYC فرآیندی برای شناسـایی، تأیید و ارزیابی هویت مشـتری اسـت. هدف اصلی آن جلوگیری از پول شـویی، 

تأمین مالی تروریسـم، تقلب مالی و سوءاسـتفاده از خدمات اسـت.

۲-۱. مراحل اصلی KYC سنتی

• جمع‌آوری مدارک هویتی	

• بررسی صحت اسناد به صورت دستی	

• تطبیق اطلاعات با پایگاه‌های داده	

• ارزیابی ریسک مشتری	

• نظارت دوره‌ای بر رفتار مالی	

۲-۲. چالش های KYC سنتی

• زمان طولانی فرآیند )گاهی چند روز(	

• هزینه بالای بررسی دستی	
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• احتمال خطا و سوگیری انسانی	

• ناتوانی در شناسایی جعل‌های هوشمند	

• عدم مقیاس‌پذیری در زمان افزایش تقاضا	

• تجربه کاربری ضعیف و ریزش مشتری	

این چالش ها ضرورت استفاده از فناوری های نوین را آشکار می کند.

KYC 3. نقش هوش مصنوعی و یادگیری ماشین در تحول

AI و ML قادرند حجم عظیمی از داده ها را پردازش کنند، الگوهای پیچیده را تشخیص دهند و تصمیم گیری را 

خودکار کنند. استفاده از این فناوری‌ها در KYC شامل موارد زیر است:

۳-۱. پردازش تصویر و تشخیص چهره

و  بینایی ماشین تحلیل  بالا توسط مدل های  با دقت بسیار  پاسپورت  و  مدارک هویتی مانند کارت ملی 

اعتبارسنجی می‌شوند. تشخیص زنده بودن )Liveness Detection( نیز مانع از استفاده از عکس یا ویدیوهای 

تقلبی می شود.

۳-۲. تشخیص الگو و تحلیل رفتار

الگوریتم‌هـــا قـــادر بـــه تحلیـــل رفتـــار مشـــتریان )Device behavior, typing pattern, geolocation( و تشـــخیص 

رفتارهـــای مشـــکوک هستنـــد.

۳-۳. یادگیری ماشین برای ارزیابی ریسک
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به جای مدل های ایستا، از مدل های پویا استفاده می شود که رفتار مشتری را در طول زمان یاد گرفته و ریسک 

را به صورت بلادرنگ تخمین می زنند.

)NLP( ۳-۴. پردازش زبان طبیعی

از NLP برای استخراج خودکار اطلاعات از مدارک، ایمیل ها، قراردادها و مکالمات استفاده می‌شود.

)RPA( ۳-۵. اتوماسیون رباتیک فرآیندها

ــک  ــای AML را اتوماتیـ ــت گزارش‌هـ ــا ثبـ ــدارها یـ ــال هشـ ــات، ارسـ ــق اطلاعـ ــد تطبیـ ــراری ماننـ ــای تکـ RPA کارهـ

می کنـــد.

KYC در ML و AI 4. مزایای استفاده از

۴-۱. بهبود سرعت و کاهش زمان احراز هویت

فرآیندهایـــی کـــه بـــا روش سنتـــی چنـــد روز طـــول می‌کشـــید، اکنـــون در چنـــد دقیقـــه و گاهـــی چنـــد ثانیـــه انجـــام 

ــود. می شـ

۴-۲. دقت بسیار بالا در تشخیص جعل

مدل هـــای یـــادگیری عمیـــق قادرنـــد کوچک تریـــن تغییـــرات و نشـــانه های تقلـــب را شناســـایی کننـــد، حتـــی اگـــر 

توســـط مهاجمـــان پیشـــرفته ایجـــاد شـــده باشـــد.

۴-۳. کاهش هزینه های عملیاتی

با حذف بررسی های دستی، کسب وکارها می توانند هزینه KYC را تا ۵۰٪ کاهش دهند.

۴-۴.ایجاد تجربه کاربری ساده و کاربرپسند

کاربران می توانند با موبایل و از راه دور احراز هویت شوند، بدون نیاز به مراجعه حضوری.

۴-۵. مقیاس پذیری بالا

سیستم های مبتنی بر AI می توانند میلیون ها درخواست را بدون افت کیفیت پردازش کنند.

۴-۶. کاهش نرخ تقلب و حساب های جعلی

رفتارشناسـی هوش مـحور، الگوهـای غیرعـادی را به سـرعت تشـخیص می دهـد و مانـع ورود افـراد متقلـب 

می شـود.

KYC در ML و AI 5. کاربردهای نوین

۵-۱. احراز هویت بیومتریک چندعاملی

ترکیب تشخیص چهره، صوت، اثر انگشت، الگوی رگ ها و رفتار دیجیتال برای افزایش امنیت.

Video-KYC .۲-۵

.AI احراز هویت از طریق مکالمه تصویری با تحلیل بلادرنگ چهره، صدا و رفتار کاربر توسط
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۵-۳. احراز هویت خودکار اسناد

OCR پیشرفته، ویژگی های امنیتی مدارک هویتی را تحلیل کرده و اسناد جعلی را تشخیص می دهد.

۵-۴. تحلیل ریسک مشتری با یادگیری عمیق

مدل هـــای Deep Learning پروفایـــل مشـــتری را بـــر اســـاس رفتـــار تراکنشـــی، جغرافیـــا، نوع فعالیـــت و تعـــاملات 

آنلایـــن ارزیابـــی می کننـــد.

)Continuous KYC( ۵-۵. احراز هویت پیوسته

KYC به جـای یـک فرآینـد یک بـاره، بـه یـک نظارت دائمی تبدیل می شـود؛ یعنی سیسـتم دائماً رفتار مشـتری را 

تحلیـل کرده و پروفایل ریسـک را بـه روز می‌کند.

6. آینده KYC: روندهای پیش رو

)Fully Automated KYC( کاملاً خودکار KYC .۱-۶

در آینـــده نزدیـــک، نقـــش نیروی انســـانی بـــه حداقـــل خواهـــد رســـید و اکثـــر مراحـــل از جمـــع آوری داده تـــا تأییـــد 

نهایـــی توســـط AI انجـــام می شـــود.

)Document-Free KYC( ۶-۲. احراز هویت بدون مدارک

ـــاری، بیومتریـــک و اطلاعـــات دســـتگاه، سیســـتم ها می تواننـــد هویـــت مشـــتری را  ـــا اســـتفاده از داده هـــای رفت ب

بـــدون نیـــاز بـــه ارائـــه مـــدرک تشـــخیص دهنـــد.

۶-۳. استفاده از بلاک چین برای ذخیره‌سازی هویت دیجیتال

هویـــت دیجیتـــال غیرمتمرکـــز )Decentralized Identity( بـــه کاربـــران امکان می دهـــد کنـــترل کامـــل بـــر 

ــند. ــته باشـ ــود داشـ ــی خـ ــای هویتـ داده هـ

۶-۴. شبکه های جهانی KYC اشتراکی

ــا  ــد تـ ــتراک می گذارنـ ــه اشـ ــن بـ ــه صورت امـ ــر بـ ــا یکدیگـ ــای KYC را بـ ــا داده هـ ــا و فین تک هـ ــده بانک‌هـ در آینـ

دوبـــاره کاری حـــذف شـــود.

۶-۵. افزایش نقش AI در پیشگیری از جرم های مالی

الگوریتم های AI رفتار مجرمانه را پیش بینی کرده و از وقوع جرم جلوگیری می کنند.

7. الگوریتم هـــای AI رفتـــار مجرمانـــه را پیش بینـــی کـــرده و از وقوع جـــرم جلـــوگیری می کننـــد..

چالش هـــا و تهدیدهـــا

۷-۱. نگرانی های حریم خصوصی و حفاظت از داده ها

جمع آوری حجم زیاد داده های بیومتریک نیازمند قوانین سخت گیرانه است.

)Bias( ۷-۲. خطر سوگیری الگوریتمی
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اگر داده های آموزشی متعادل نباشند، نتایج می تواند تبعیض آمیز باشد.

۷-۳. حملات Deepfake و جعل هوشمند

ـــر  ـــک گام جلوت ـــد ی ـــد؛ KYC بای ـــد کنن ـــی تولی ـــای جعل ـــا و صداه ـــد چهره ه ـــتفاده از AI می توانن ـــا اس ـــان ب مهاجم

باشـــد.

۷-۴. کمبود استانداردهای جهانی برای KYC هوشمند

هر کشور استاندارد متفاوت دارد که ادغام بین المللی را دشوار می کند.

۷-۵. پیچیدگی های فنی و هزینه پیاده سازی اولیه

راه اندازی KYC مبتنی بر AI نیازمند زیرساخت مناسب و متخصصان حرفه ای است.

8. چشم انداز آینده: KYC به عنوان یک اکوسیستم هوشمند

۸-۱. هویت دیجیتال یکپارچه

ـــای  ـــت و پلتفرم ه ـــرکت های پرداخ ـــت، ش ـــا، دول ـــود را در بانک ه ـــال خ ـــت دیجیت ـــود هوی ـــد ب ـــادر خواهن ـــراد ق اف

آنلایـــن بـــا یـــک کلیـــک احـــراز کننـــد.

)IoT( ۸-۲. ترکیب هوش مصنوعی با اینترنت اشیا

دســـتگاه ها می تواننـــد بـــه طور خـــودکار هویـــت کاربـــران را تشـــخیص دهنـــد؛ از خودروهـــای هوشـــمند گرفتـــه تـــا 

خانه هـــای دیجیتـــال.

)KYC-as-a-Service( به‌عنوان سرویس KYC ۳-۸
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شرکت های تخصصی KYC مبتنی بر AI این خدمات را به بانک ها و کسب وکارها ارائه می دهند.

KYC ۴-۸ پویا و پیش بینی کننده

به جـــای بررســـی های دوره ای، سیســـتم ها رفتـــار آینـــده مشـــتری را پیش‌بینـــی کـــرده و هشـــدارهای بلادرنـــگ 

ایجـــاد می کننـــد.

9. نتیجه گیری

هـــوش مصنوعـــی و یـــادگیری ماشیـــن مسیـــر جدیـــدی بـــرای آینـــده احـــراز هویـــت مشـــتری ایجـــاد کرده انـــد. 

KYC دیگـــر تنهـــا شـــامل بررســـی یـــک مـــدرک هویتـــی نیســـت، بلکـــه یـــک فرآینـــد چندلایـــه، هوشـــمند و پویـــا 

ــده  ــای پیش بینی کننـ ــای بیومتریـــک و مدل هـ ــال، الگوریتم هـ ــار دیجیتـ ــا، رفتـ ــل داده هـ ــا تحلیـ ــه بـ ــت کـ اسـ

تکمیـــل می شـــود.

سیستم های مبتنی بر AI می توانند در سال های آینده KYC را:

• سری�ع‌تر	

• دقیق‌تر	

• امن‌تر	

• مقیاس‌پذیر	

و هوشـــمندترکنند و بـــه شکل گیری اکوسیســـتمی کمـــک کننـــد کـــه در آن اعتمـــاد دیجیتـــال به عنـــوان پایـــه 

تعـــاملات مالـــی و غیرمالـــی عمـــل می کنـــد.

بـــه طور کلـــی، آینـــده KYC بـــا هـــوش مصنوعـــی ترکیبـــی از هویـــت دیجیتـــال پیشـــرفته، امنیـــت هوشـــمند و تجربـــه 

کاربری بی نقـــص خواهـــد بـــود؛ مـــسیری کـــه تمامـــی بانک هـــا، فین تک هـــا و ســـازمان های دیجیتـــال ناگزیـــر 

از حرکـــت بـــه ســـمت آن هستنـــد.
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حامد مجتهدی

نظام مدیریت پروژه، مجموعه ای از استانداردها، الگوها و فرآیندهایی 

اسـت کـه در مدیریـت پروژه اسـتفاده می شـود. ایـن نظـام بـه مدیـران 

پروژه کمـک می کنـد تـا بـه شکلـی موثـر هدایـت آن را تـا مرحلـه نهایی 

بـه عهـده گیرنـد. مدیریـت پروژه یـک کار یکپارچـه اسـت. یکپارچگـی 

تاثیر دیسپلین های 
متدولوژی مدیریت پروژه 

بر موفقیت پروژه ها 
در شرکت های فناوری 

اطلاعات وابسته به صنعت 
بانکداری ایران
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مدیریت پروژه نیازمند آن اسـت که هر پروژه و محصول آن به صورت مناسـب با دیگر پروژه ها و محصولات آنها 

به منـظور ایجـاد هماهنگی، همراسـتا و مرتبط شـود.

مجتهـدی و کابـاران زاده در مقالـه ای بـه تأثیـر دیسیپلین هـای متـدولوژی مدیریـت پروژه بـر میـزان موفقیـت 

پروژه ها در شـرکت های فناوری اطلاعات وابسـته به صنعت بانکداری ایران پرداختند. با توجه به نقش حیاتی 

پروژه های فناوری اطلاعات در توسـعه خدمات بانکی، افزایش امنیت، بهبود تجربه مشـتری و پاسـخ گویی به 

الزامـات نظارتـی، شـناخت عوامـل مؤثـر بر موفقیت ایـن پروژه ها از اهمیت ویـژه ای برخوردار اسـت.

براسـاس چارچـوب نـظری تحقیـق، مـدل تحلیلـی تحقیـق برگرفتـه از راهنمـای پیکـره دانـش مدیریـت پروژه یـا 

راهنمـای PMBOK بـه صورت زیـر ارائـه شـده اسـت:

یافته هـای ایـن پژوهـش بـر اسـاس نتایـج پرسشـنامه های تکمیل شـده توسـط مدیـران و کارشناسـان پروژه 

در شـرکت های فنـاوری اطلاعـات بانکـی اسـتخراج شـده و نشـان می دهـد کـه تمامـی دیسیپلین هـای اصلـی 

مدیریـت پروژه، تأثیـر مثبـت و معنـاداری بـر موفقیـت پروژه هـا دارنـد. بـا ایـن حال، شـدت و میزان ایـن تأثیر در 

میـان دیسیپلین هـا یکسـان نبوده و برخی حوزه‌ها نقش پررنـگ تری در افزایش احتمال موفقیت پروژه ها ایفا 

می کنند.

نتایج پرسشـنامه ها حاکی از آن اسـت که مدیریت ریسـک پروژه، بیشـترین سـهم را در تبیین موفقیت پروژه ها 

دارد. پروژه های فناوری اطلاعات در صنعت بانکداری به دلیل پیچیدگی های فنی، حسـاسیت های امنیتی، 

تغییـرات سری�ـع مـقررات و وابسـتگی بـه ذی نفعـان متعـدد، همـواره بـا ریسـک های متنوعـی مواجـه هستنـد. 

اثـرات آن هـا و تدویـن  به موقـع ریسـک‌ها، تحلیـل  کـه شناسـایی  تأکیـد کرده انـد  پاسـخ دهندگان پژوهـش 

برنامه هـای کنترلـی مناسـب، نقـش تعیین کننـده ای در دستیابـی پروژه هـا بـه اهـداف زمـان، هزینـه و کیفیـت 

دارد.

در رتبـه بعـدی، مدیریـت محـدوده پروژه به عنـوان یکـی از عوامـل کلیـدی موفقیـت پروژه هـا شناسـایی شـده 
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اسـت. نتایـج پرسشـنامه نشـان می دهـد کـه شـفافیت در تعریـف محـدوده، کنـترل تغییـرات و جلـوگیری از 

گسـترش بی ضابطـه دامنـه پروژه، تأثیـر قابل توجهی بر کاهش تعارضات، افزایش رضایـت ذی نفعان و بهبود 

عملکرد کلی پروژه دارد. در پروژه های بانکی که معمولاً با ذی نفعان متعدد و انتظارات متغیر همراه هستند، 

ضعـف در مدیریـت محـدوده می توانـد منجـر بـه افزایـش هزینه هـا و تأخیرهـای جدی شـود.

مدیریـت یکپارچگـی پروژه نیز بر اسـاس نتایج پرسشـنامه ها، تأثیر مثبت معنـاداری بر موفقیت پروژه هـا دارد. 

یکپارچه سـازی برنامه هـا، تصمیمـات، تغییـرات و مستنـدات پروژه باعـث می شـود پروژه بـه صورت منسـجم 

و هماهنـگ پیـش برود و از بروز دوباره کاری هـا و تعارض هـای مدیریتـی جلـوگیری شـود. پاسـخ دهندگان بـر 

اهمیـت وجـود یـک نظـام منسـجم بـرای ثبـت، نگهـداری و به روزرسـانی اطلاعـات پروژه تأکیـد داشـته اند.

یافته هـای پژوهـش نشـان می دهـد کـه مدیریت کیفیت پروژه نیز نقـش مؤثری در موفقیـت پروژه های فناوری 

اطلاعات بانکی ایفا می کند. تمرکز بر اسـتانداردها، کنترل کیفیت خروجی ها و اطمینان از انطباق نتایج پروژه 

بـا نیازهـای بانک هـا، موجـب افزایش اعتمـاد ذی نفعان و کاهش هزینه هـای اصلاح و بازکاری می شـود. نتایج 

پرسشـنامه ها بیانگـر آن اسـت کـه پروژه هایی کـه در آن ها کیفیت به عنوان یک اصل مدیریتـی مورد توجه قرار 

گرفتـه، از پایداری و اثربخشـی بالاتری بـرخوردار بوده اند.

مدیریـت مناب�ـع انسـانی پروژه نیـز بـر اسـاس داده هـای به دسـت آمده، تأثیـر مثبتـی بر موفقیـت پروژه هـا دارد. 

انتخـاب صحیـح اعضـای تیم، تخصیص بهینه مناب�ع، ایجـاد انگیزه و هماهنگی میان تخصص های مختلف، 

از جملـه عواملـی هستنـد کـه پاسـخ دهندگان آن هـا را در موفقیـت پروژه هـای فنـاوری اطلاعـات بانکـی بسـیار 

مؤثـر دانسـته اند. در محیط هـای پروژه مـحور و دانش مـحور، نقـش سـرمایه انسـانی بیـش از پیـش برجسـته 

می شـود.

نتایـــج پرسشـــنامه ها همچنیـــن نشـــان می دهـــد کـــه مدیریـــت ارتباطـــات پروژه، هرچنـــد ســـهم کمـــتری نسبـــت 

ــود.  ــوب می شـ ــا محسـ ــت پروژه هـ ــم موفقیـ ــی از ارکان مهـ ــان یکـ ــا همچنـ ــا دارد، امـ ــی دیسیپلین هـ ــه برخـ بـ

ــش  ــب کاهـ ــی، موجـ ــان بانکـ ــران و ذی نفعـ ــم پروژه، مدیـ ــان تیـ ــد میـ ــع و هدفمنـ ــفاف، به موقـ ــات شـ ارتباطـ

ســـوءتفاهم ها، تسری�ـــع تصمیـــم گیری و افزایـــش هم راســـتایی اهـــداف می شـــود.

مدیریـت هزینـه و مدیریـت زمـان پروژه نیـز طبـق نتایـج ایـن پژوهـش، تأثیـر مثبـت و معنـاداری بـر موفقیـت 

بـه برنامـه زمان بنـدی، به ویـژه در  پروژه هـا دارنـد. کنـترل هزینه هـا در چارچـوب بودجـه مصـوب و پایبنـدی 

پروژه های بانکی که با محدودیت های مالی و فشارهای زمانی همراه هستند، از عوامل مهم ارزیابی عملکرد 

پروژه هـا بـه شـمار مـی رود. هرچنـد سـهم ایـن دو دیسیپلیـن در مقایسـه بـا مدیریـت ریسـک و محـدوده کمتـر 

گـزارش شـده، امـا نقـش آن هـا در جلـوگیری از شکسـت پروژه هـا غیرقابـل انکار اسـت.

در نهایـت، مدیریـت تـدارکات پروژه نیـز بـر اسـاس نتایـج پرسشـنامه ها، تأثیـر مثبتی بر موفقیـت پروژه هـا دارد. 

تأمیـن به موقـع کالاهـا و خدمـات، انتخاب تأمین کنندگان مناسـب و مدیریـت قراردادهـا، به ویـژه در پروژه های 

فنـاوری اطلاعـات کـه وابسـتگی زیـادی بـه تجهیـزات، نرم افزارهـا و خدمـات تخصصی دارنـد، از عوامـل مؤثر در 
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پیشـبرد موفق پروژه ها محسـوب می شـود.

جمع بنـدی نتایـج ایـن پژوهش نشـان می دهـد که موفقیت پروژه های فنـاوری اطلاعـات در صنعت بانکداری 

ایران، حاصل تعامل و هم افزایی مجموعه ای از دیسیپلین های مدیریت پروژه است. با این حال، تمرکز ویژه 

بـر مدیریـت ریسـک و مدیریـت محـدوده، در کنـار تقویـت یکپارچگـی، کیفیت و مناب�ـع انسـانی، می تواند نقش 

کلیـدی در افزایـش احتمـال موفقیـت پروژه‌هـا ایفـا کنـد. ایـن یافته هـا می تواند بـرای مدیـران، سیاسـت گذاران 

و فعـالان حوزه بانکـداری و فنـاوری اطلاعـات، به عنـوان مبنایـی بـرای بهبـود نظـام مدیریـت پروژه و افزایـش 

اثربخشـی سـرمایه گذاری ها مورد اسـتفاده قـرار گیرد.



زمینه تاریخی بحران

دهــه ۹۰ مــیلادی بــرای اقتصــاد ژاپــن به عنــوان »دهــه گمشــده« 

دهــه  اواخــر  در  دارایی هــا  حبــاب  ترکیــدن  می شــود.  شــناخته 

افزایــش بی ســابقه  و  ۸۰، ســقوط شــدید قیمــت املاک و ســهام، 

وام هــای معوقــه، بانک هــای ژاپنــی را در آســتانه فروپاشــی قــرار داد. 

فرشید عفتی
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ایــن بحــران نه تنهــا اعتمــاد عمومــی را از بیــن بــرد، بلکــه توانایــی بانک هــا در تأمیــن مالــی بخــش تولیــدی را 

داد. کاهــش  به شــدت 

احیــای نظــام بانکــی ژاپــن یکــی از عناصــر کلیــدی در بهبــود سلامــت اقتصــاد جهانــی اســت. میــزان مــشکل 

وام هــای معــوق بانک هــای ژاپنــی حــدود ۱.۲ تریلیــون دلار آمریکا بــرآورد شــده اســت کــه معادل حــدود ۷ درصد 

تولیــد ناخالــص داخلــی ژاپــن بــود )هوشــی و کاشــیاب، ۱۹۹۹(. بــا ایــن حــال، تــا نیمــه ســال ۱۹۹۸ دولــت ژاپــن 

تلاش می کــرد بــه طور کامــل از مواجهــه بــا ایــن مســئله اجتنــاب کنــد. کِِیزو اوبوچــی در ژوئیــه ۱۹۹۸ جایگزیــن 

ریو تــارو هاشــیموتو به عنــوان نخســت وزیر ژاپــن شــد و بلافاصلــه وعــده داد کــه هیچ یــک از ۱۹ بانــک بزرگ ژاپــن 

اجــازه ورشکســتگی نخواهنــد داشــت )اکونومیســت، ۱۲ سپتامبــر ۱۹۹۸(. دولــت حتــی شــایعاتی منتشــر کــرد 

مبنــی بــر اینکــه ورشکســتگی تنهــا یــک بانــک بزرگ می توانــد بــه آشــوب مالــی جهانــی منجــر شــود. افزون بــر 

ایــن، تــا مدت هــا خــود بانک هــا نیــز ترجیــح می دادنــد ابعــاد واقعــی مــشکل وام هــای معــوق را پنهــان کننــد و 

امیــدوار باشــند اقتصــاد مسیــر خــود را معکــوس کنــد. بــا ایــن حــال، دولــت و بانک هــای ژاپــن شروع بــه تغییــر 

رویکــرد کردنــد.

هوشــی و کاشــیاب )۱۹۹۹( پیشــنهاد کردنــد کــه آزادســازی بــا ســرعت های متفاوتــی بــرای وام گیرنــدگان، 

پس اندازکننــدگان و واســطه ها پیــش رود. ایــن تفاوت هــا، بحــران بانکــی ژاپــن را تشــدید کــرد. بــه طور خــاص، 

شــرکت های بزرگ ژاپنــی از دهــه ۱۹۸۰ بــا دسترســی بــه بــازار اوراق قرضــه، وابســتگی خــود بــه بانک ها را به‌شــدت 

کاهــش دادنــد )اندرســون و کمپــل، 2000(. امــا مصرف کننــدگان ژاپنــی همچنــان بیشــتر ثروت خــود را در 

سپرده هــای بانکــی ســرمایه گذاری کردنــد و نــه در بــازار ســرمایه. ایــن امــر بــرای بانک هــا عــدم تطابــق دارایــی 

و بدهــی ایجــاد کــرد، زیــرا پایــه تأمیــن مالــی آنهــا تــقریباً ثابــت مانــد، امــا مــجبور بودنــد وام گیرنــدگان جدیــدی 

پیــدا کننــد. ایــن وام هــای جدیــد عمــدتاً بــه شــرکت های کوچک تــر داده شــد کــه به شــدت بــه وثیقه هــای ملکــی 

متکــی بودنــد. ایــن وام هــا بــه دلیــل ســقوط بــازار املاک در اوایــل دهــه ۱۹۹۰ عملکــرد ضعیفــی داشتنــد.

نشریــه بنکــر )The Banker( بخــش قابــل توجهــی از شــماره ویژه »۱۰۰۰ بانک برتر« در ژوئیــه ۱۹۹۸ را به بانک های 

ژاپنــی اختصــاص داد. بانــک توکیــو- میتسوبیشــی، کــه تــصور می شــد یکــی از ســالم ترین بانک هــای ژاپنــی 

باشــد، زیــان پیــش از مالیــات ۶.۲ میلیــارد دلار آمریکا را گــزارش کــرد؛ دومین زیان بزرگ پیــش از مالیات در میان 

بانک هــای جهــان در آن ســال. علاوه بــر ایــن، اگرچــه ۱۱۸ بانــک ژاپنــی در فهرســت ۱۰۰۰ بانــک بزرگ قــرار گرفتنــد، 

۳۸ بانــک زیــان گــزارش کردنــد. مقالــه بیــان داشــت کــه اگر بانک هــا ابعاد واقعــی وام های معــوق خــود را آشکار 

می کردنــد، تعــداد بســیار کمــی ســود نشــان می دادنــد. 

واکنش دولت و سیاست های اولیه

دولــت ژاپــن در ابتــدا بــا تزریــق نقدینگــی اضطــراری و تضمیــن سپرده هــا تلاش کــرد از ورشکســتگی گســترده 

جلــوگیری کنــد. همچنیــن سیاســت »عــدم اجــازه بــه شکســت بانک هــای بزرگ« باعــث شــد برخــی مؤسســات 
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ناکارآمــد بــه حیــات خــود ادامــه دهنــد و رونــد اصلاحــات کنــد شــود. فشــارهای بین المللــی، به ویــژه از ســوی 

صنــدوق بین المللــی پــول و ایــالات متحــده، دولــت را مــجبور کــرد بــه ســمت اصلاحــات ســاختاری حرکــت کنــد.

اصلاحات ساختاری و ادغام ها

• ــا قـــدرت ســـرمایه‌ای و تـــوان 	 ــا یکدیگـــر ادغـــام شـــدند تـ ــا: چندیـــن بانـــک بـــزرگ بـ ادغـــام بانک‌هـ

رقابتـــی افزایـــش یابـــد.

• ـــام 	 ـــا پی ـــوند ت ـــت ش ـــد ورشکس ـــازه یافتن ـــر اج ـــای کوچک‌ت ـــی بانک‌ه ـــده: برخ ـــتگی کنترل‌ش ورشکس

ـــازار داده شـــود. ـــه ب روشـــنی ب

• ایجـــاد نهادهـــای نظارتـــی جدیـــد: دولـــت بـــرای شفاف‌ســـازی و نظـــارت بـــر عملکـــرد بانک‌هـــا، 	

ــرد. ــیس کـ ــازه‌ای تأسـ ــای تـ نهادهـ

• تزریـــق ســـرمایه دولتـــی: میلیاردهـــا دلار ســـرمایه عمومـــی بـــرای بازســـازی ترازنامـــه بانک‌هـــا 	

یافـــت. اختصـــاص 

چالش های فرهنگی و مدیریتی

• ســـاختار ســـنتی مدیریـــت: بانک‌هـــای ژاپنـــی به‌شـــدت تحـــت تأثیـــر فرهنـــگ ســـازمانی ســـنتی 	

بودنـــد کـــه تغییـــرات ســـری�ع را دشـــوار می‌کـــرد.

• حاکمیـــت شـــرکتی ضعیـــف: نبـــود مدیـــران مســـتقل و وابســـتگی شـــدید بـــه شـــبکه‌های تجـــاری 	

داخلـــی، مانـــع اصلاحـــات واقعـــی شـــد.

• شـــفافیت ناکافـــی: بانک‌هـــا در گزارش‌دهـــی مالـــی همچنـــان بـــا اســـتانداردهای جهانـــی فاصلـــه 	

داشـــتند.

پیامدهای اقتصادی و بین المللی

بازســازی نظــام بانکــی ژاپــن بــه بازگشــت تدریجــی اعتمــاد ســرمایه گذاران کمک کــرد، اما ســرعت رشــد اقتصادی 

همچنــان پاییــن باقــی مانــد. بانک هــای ژاپنــی در رقابــت جهانــی با مؤسســات مالــی آمریکایــی و اروپایی عقب 

افتادنــد و ســرمایه گذاران خارجــی خواســتار شــفافیت بیشــتر و اصلاحــات عمیق تــر شــدند تــا دوبــاره بــه بــازار 

ژاپــن اعتمــاد کنند.
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درس هایی برای سایر کشورها

	1 شفافیت مالی و گزارش‌دهی دقیق، کلید بازگرداندن اعتماد عمومی است..

	2 حاکمیت شرکتی قوی می‌تواند مانع تکرار بحران‌های مشابه شود..

	3 ادغام و ورشکستگی کنترل‌شده بهتر از حمایت بی‌قید و شرط از مؤسسات ناکارآمد است..

	4 هماهنگــی سیاســت‌های داخلــی بــا فشــارهای بین‌المللــی بــرای حفــظ جایــگاه جهانــی ضــروری .

اســت.



فهیمه روشن

کسب وکارهای کوچک و متوسط SME(ها( ستون فقرات اقتصاد هر 

کشور محسوب می شوند و بخش مهمی از اشتغال، نوآوری و رشد 

اقتصادی را شکل می دهند. در سال های اخیر، تحولات دیجیتال 

و رشد فناوری های مالی موجب ظهور نسلی جدید از بانک ها به نام 

نئوبانک های SME شده است؛ بانک هایی که به طور اختصاصی بر 

نیازهای مالی و عملیاتی این کسب وکارها تمرکز دارند. این مقاله با 

نقش نئوبانک های 
SME در تحول دیجیتال 

کسب وکارهای کوچک و 
متوسط
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رویکرد علمی–ترویجی به بررسی مفهوم SME نئوبانک، خدمات کلیدی، اثرات اقتصادی، نمونه های موفق 

 SME جهانی و فرصت های توسعه آن در ایران می پردازد. نتیجه گیری مقاله نشان می دهد که نئوبانک های

نه تنها یک نوآوری مالی، بلکه یک ابزار مهم برای توانمندسازی کسب وکارهای کوچک و متوسط در عصر 

اقتصاد دیجیتال هستند.

1. مقدمه

در جهان امروز، کسب وکارهای کوچک و متوسط نقش اساسی در پویایی اقتصاد دارند، اما با چالش های 

جدی در حوزه تأمین مالی، مدیریت نقدینگی، حسابداری، پرداخت و مدیریت عملیات مواجه اند. سیستم 

بانکداری سنتی غالباً پاسخگو به نیازهای خاص این کسب وکارها نیست؛ زیرا فرآیندهای پیچیده، سرعت پایین 

خدمات، ضعف در شناخت داده ای مشتری و نبود راهکارهای شخصی سازی شده باعث شده SMEها به 

دنبال جایگزین های کارآمدتر باشند.

در همین راستا، نئوبانک‌های SME به عنوان یک نوآوری محوری ظهور کردند؛ بانک هایی دیجیتال، چابک، 

داده محور و تخصصی که طراحی آن ها صرفاً برای حل مسائل مالی و عملیاتی SMEها انجام شده است. رشد 

این نئوبانک ها موجب ایجاد تحولی عمیق در اکوسیستم مالی و کسب وکار شده و در بسیاری از کشورها 

شکاف موجود در خدمات بانکی را به صورت مؤثری پر کرده است.

2. تعریف نئوبانک SME و تمایز آن با نئوبانک های عمومی

نئوبانک SME یک بانک کاملاً دیجیتال است که هیچ شعبه فیزیکی ندارد و تمرکز اصلی آن ارائه خدمات مالی 

هوشمند، سری�ع و مبتنی بر داده به کسب وکارهای کوچک و متوسط است.

تفاوت های کلیدی با نئوبانک های عمومی عبارت اند از:

• تمرکز مشتری: مشتری اصلی SMEها هستند، نه کاربران عمومی یا مشتریان خرد.	

• خدمات تخصصی: شامل وام‌های سری�ع با تحلیل داده، مدیریت حسابداری، مدیریت پرداخت‌های 	

تجاری، فکتورینگ دیجیتال و مدیریت زنجیره تأمین.

• فرآیندهای کاملاً دیجیتال: از احراز هویت تا دریافت وام.	

• و 	 ERP، حسابداری  اینترنتی،  به فروشگاه  اتصال مستقیم  اکوسیستم کسب‌وکار:  با  یکپارچگی 

سیستم پرداخت.

این ویژگی ها باعث می‌شود نئوبانک های SME به عنوان یک »بازوی دیجیتال« برای رشد و مدیریت کسب وکار 

عمل کنند.
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3. نیازهای مالی و عملیاتی SMEها که منجر به ظهور نئوبانک ها شدند

کسب وکارهای کوچک و متوسط با چالش های خاصی روبه رو هستند:

۳.۱. مشکل در تأمین مالی

در سیستم بانکداری سنتی، نبود وثایق کافی و فرایندهای طولانی باعث شده SMEها کمتر از سایر بخش ها 

به مناب�ع مالی دسترسی پیدا کنند.

۳.۲. مدیریت نقدینگی و جریان پول

SMEها معمولاً نقدینگی ناپایداری دارند و نیازمند ابزارهای تحلیل درآمد، پیش بینی جریان وجوه و مدیریت 

حساب های دریافتنی و پرداختنی هستند.

۳.۳. نبود ابزارهای مدیریتی یکپارچه

اکثر SMEها از چندین نرم افزار مجزا استفاده می کنند، در حالی که نئوبانک های SME تلاش می کنند تمامی 

ابزارهای مالی، حسابداری و مدیریت عملیات را در یک پلتفرم ارائه دهند.

۳.۴. هزینه های مالی و اداری بالا

کارمزدها و هزینه های بانکی برای کسب وکارهای کوچک سنگین است. نئوبانک ها با دیجیتالی سازی عملیات 

و حذف هزینه های شعبه، خدمات کم هزینه تر ارائه می دهند.

SME 4. خدمات کلیدی نئوبانک های

۴.۱. مدیریت مالی یکپارچه

نئوبانک‌های SME داشبوردی ارائه می دهند که شامل اطلاعات درآمد، هزینه، سود، جریان نقدی، پیش بینی 

مالی و گزارش های تحلیلی است. این ابزارها به تصمیم گیری استراتژیک کمک می کنند.

۴.۲. تأمین مالی هوشمند و وام های سری�ع

این نئوبانک ها از هوش مصنوعی و تحلیل داده )مثل تراکنش ها، فاکتورها، رفتار مشتریان( برای ارزیابی 

ریسک استفاده می کنند. نتیجه آن صدور وام در چند ساعت به جای هفته ها یا ماه هاست.

۴.۳. مدیریت پرداخت ها و دریافت ها

فرآیندهای پرداخت حقوق، پرداخت آنلاین، صدور فاکتور دیجیتال، و مدیریت تسویه با مشتریان به صورت 

خودکار انجام می شود.

۴.۴. خدمات حسابداری خودکار

با اتصال مستقیم به POS، درگاه پرداخت، فروشگاه اینترنتی و ERP، تمام تراکنش ها خودکار در حسابداری 

ثبت می شوند.

۴.۵. فکتورینگ دیجیتال و مدیریت زنجیره تأمین مالی
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با فکتورینگ  از SMEها نقدینگی خود را در فاکتورهای پرداخت نشده گیر می اندازند. نئوبانک ها  بسیاری 

دیجیتال نقدینگی سری�ع فراهم می کنند.

۴.۶. خدمات مدیریتی برای رشد کسب وکار

مثل مدیریت موجودی کالا، پنل CRM ساده، تحلیل فروش و حتی پیشنهادهای هوشمند برای توسعه 

کسب وکار.

SME 5. اثرات اقتصادی نئوبانک های

۵.۱. کاهش شکاف اعتباری SMEها

پیش تر  که  می شود  کسب وکارها  از  بزرگی  بخش  رشد  باعث  سری�ع تر  و  ارزان تر  مالی  مناب�ع  به  دسترسی 

تحت خدمت بودند.

۵.۲. افزایش بهره وری

یکپارچگی داده های مالی و عملیاتی، فرآیندهای مدیریتی را ساده تر و دقیق تر می کند.

۵.۳. رشد اشتغال و توسعه منطقه ای

SMEها بیشترین سهم را در ایجاد اشتغال دارند؛ تسهیل رشد آن ها منجر به رونق اقتصاد محلی و ملی 

می شود.

۵.۴. کاهش هزینه های بانکداری ملی

دیجیتالی سازی و حذف زیرساخت های سنتی هزینه های کلان شبکه بانکی را کاهش می دهد.
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SME 6. نمونه های موفق جهانی نئوبانک های

Tide .۶.۱ )بریتانیا(

یکی از موفق ترین نئوبانک های SME که خدماتی نظیر حساب تجاری، صدور فاکتور و وام مبتنی بر جریان 

نقدی ارائه می دهد.

BlueVine .۶.۲ )آمریکا(

متخصص در وام دهی به SMEها و فکتورینگ دیجیتال با تکیه بر تحلیل داده.

Kabbage .۶.۳ )آمریکا(

پیشگام استفاده از هوش مصنوعی برای تحلیل رفتار مالی SMEها و ارائه تسهیلات سری�ع.

NuBank Business .۶.۴ )برزیل(

با تمرکز بر کسب وکارهای خرد و نوپا، خدمات بانکی ارزان و دیجیتال ارائه می دهد.

Qonto .۶.۵ )فرانسه(

بانک دیجیتال محبوب استارتاپ ها و SMEها با خدمات حسابداری خودکار و مدیریت تیم مالی.

۷. فرصت ها و چالش های توسعه نئوبانک های SME در ایران

۷.۱. فرصت ها

• رشد شدید کسب‌وکارهای کوچک آنلاین	

• نیاز به تأمین مالی سری�ع و غیرضمانتی	
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• استفاده گسترده از موبایل‌بانک	

• 	SME خلأ بانک‌های تخصصی

• امکان اتصال به پلتفرم‌های تجارت الکترونیک، POS و ERPهای داخلی	

۷.۲. چالش ها

• نبود رگولاتوری شفاف برای نئوبانک‌ها	

• محدودیت دسترسی به داده‌های یکپارچه	

• الزامات سختگیرانه وثیقه در نظام بانکی	

• مقاومت ساختارهای سنتی در برابر نوآوری	

SME 8. نقش هوش مصنوعی در توانمندسازی نئوبانک های

هوش مصنوعی قلب تپنده خدمات نئوبانک های SME است. مهم ترین کاربردها عبارت اند از:

• تحلیل رفتار مالی	

• پیش‌بینی جریان نقدی	

• کشف تقلب	

• پیشنهادهای هوشمند برای رشد فروش	

• اعتبارسنجی مبتنی بر داده	

• شخصی‌سازی خدمات در سطح هر کسب‌وکار	

این فناوری باعث می شود که خدمات به صورت »هدفمند، سری�ع و دقیق« ارائه شود.

SME 9. آینده نئوبانک های

نسل آینده بانکداری SME مبتنی بر مفاهیم زیر خواهد بود:

• 	)Embedded Banking( بانکداری تعبیه‌شده

• Open Finance و APIهای باز	

• یکپارچگی عمیق با سیستم‌های عملیاتی کسب‌وکار	

• شخصی‌سازی خدمات در سطح فردی	

• وام‌دهی بلادرنگ مبتنی بر داده‌های رفتاری	

در آینده، نئوبانک SME تنها یک بانک نخواهد بود؛ بلکه یک پلتفرم جامع مدیریت کسب وکار خواهد شد.
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10. نتیجه گیری

این  هستند.  متوسط  و  کوچک  کسب وکارهای  پیچیده  و  واقعی  نیازهای  به  پاسخی   SME نئوبانک های 

نئوبانک ها با ارائه خدمات دیجیتال، سری�ع، ارزان و مبتنی بر داده توانسته اند شکاف جدی موجود در سیستم 

مالی سنتی را پر کنند و اکوسیستم اقتصادی بسیاری از کشورها را متحول سازند. با توجه به رشد تجارت 

 SME های دیجیتال و نبود بانک های تخصصی در ایران، توسعه نئوبانک هایSME الکترونیک، افزایش تعداد

می تواند فرصت مهمی برای رشد اقتصادی و افزایش بهره وری در کشور باشد. آینده بانکداری SME بدون 

شک دیجیتال، داده محور و مبتنی بر هوش مصنوعی خواهد بود؛ مسیری که نئوبانک ها پیشتاز آن هستند.
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بیومتریـک  فناوری هـای  از  اسـتفاده  در  عطفـی  نقطـه   2016 سـال 

در صنعـت خدمـات مالـی بـود. ده‌هـا بانـک در سراسـر جهـان ایـن 

فنـاوری را بـرای احـراز هویـت مشـتریان معرفـی کردنـد و میلیون هـا 

کاربر، قالب بیومتریک خود را ثبت نمودند. این روند نشـان می دهد 

کـه مشـتریان بیومتریـک را بـه عنـوان روشـی امـن و در عیـن حـال 

همیـن  بـه  پذیرفته انـد.  بانکـی  حسـاب های  بـه  ورود  بـرای  راحـت 

فاطمه حبیبی

نقش بیومتریک در 
خدمات مالی
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ترتیـب، مؤسسـات مالـی نیـز از افزایـش رضایـت و تعامـل مشـتریان بهره منـد شـده اند.

دلایل اصلی استفاده از بیومتریک

دو عامل کلیدی در گسترش بیومتریک نقش دارند:

• امنیت: هم در سطح واقعی و هم در سطح ادراک مشتریان.	

• سهولت استفاده: تجربه کاربری ساده‌تر نسبت به رمز عبورهای پیچیده.	

با افزایش استفاده از بانکداری موبایلی، اهمیت این دو عامل بیشتر شده است. با این حال، بخش قابل 

توجهی از مصرف کنندگان هنوز به امنیت دستگاه های موبایل برای خدمات مالی اعتماد ندارند. در حوزه 

پرداخت های موبایلی نیز مشکل اصلی، محدودیت در دسترس بودن فناوری در پایانه های فروش است.

چالش های امنیتی

مطالعات نشان می دهد بیش از نیمی از مصرف کنندگان پرداخت نقد را امن تر از پرداخت موبایلی می دانند. 

بانک ها برای رفع این نگرانی ها به بیومتریک روی آورده اند. در واقع، تقاضا برای بیومتریک به سرعت در حال 

افزایش است. گزارش ها نشان می دهد:

• کلاهبرداری‌های موبایلی از 10% کل تلاش‌ها برای کلاهبرداری در سال 2013 به 50% در سال 2015 	

افزایش یافته است.

• میلیاردها داده و رمز عبور در سال 2016 به سرقت رفته است.	

• استفاده مکرر از رمزهای عبور مشابه در حساب‌های مختلف، خطر نفوذ به داده‌های بانکی را 	

افزایش می‌دهد.

بیومتریک با حذف وابستگی به رمزهای عبور، این تهدیدها را کاهش می دهد.

مزایای تجربه کاربری

رمزهای عبور پیچیده علاوه بر ناامن بودن، تجربه کاربری ضعیفی ایجاد می کنند. تایپ رمزهای طولانی روی 

صفحه کلید کوچک موبایل دشوار و وقت گیر است. در مقابل، بیومتریک تجربه ای سری�ع و ساده ارائه می دهد:

• اسکن اثر انگشت، چهره یا چشم تنها در چند ثانیه دسترسی به حساب را فراهم می‌کند.	

• این سهولت باعث افزایش تعامل و رضایت مشتریان می‌شود.	

•  آمارها نشان می‌دهد کاربران Touch ID در آمریکا 26% بیشتر وارد حساب‌های بانکی خود می‌شوند.	
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تغییر انتظارات مشتریان

ـــزام می داننـــد. تحقیقـــات نشـــان داده اســـت  ـــه تنهـــا یـــک گزینـــه، بلکـــه یـــک ال مشـــتریان اکنـــون بیومتریـــک را ن

کـــه:

• 37% از مردان اروپایی حاضرند بانک خود را تغییر دهند، اگر بانک فعلی بیومتریک ارائه ندهد.	

• نظرات کاربران در اپلیکیشن‌ها نیز این تقاضا را تأیید می‌کند.	

چرا بیومتریک نه؟

مخالفان بیومتریک دو ایراد اصلی مطرح می کنند:

• اثر 	 مانند  انسانی  ویژگی‌های  بودن  تغییر  غیرقابل  و  بیومتریک  داده‌های  شدن  هک  امکان 

انگشت یا چهره.

• وابستگی به رمزهای عبور به عنوان مکانیزم پشتیبان که همچنان می‌تواند منجر به تقلب شود.	

بـرای مقابلـه بـا ایـن نگرانی هـا، فناوری هایـی ماننـد قالب هـای رمزگذاری شـده، مکان ذخیره سـازی امـن و 

تشـخیص زنـده بـودن توسـعه یافته اند. هرچنـد هیـچ راهکار احراز هویتی صددرصد ایمن نیسـت، بیومتریک 

نسبـت بـه رمزهـای عبور امنیـت بالاتـر و سـهولت بیشـتری دارد.

احراز هویت قوی مشتری

بانک ها پس از سال ها بررسی، بیومتریک را برای ورود به اپلیکیشن‌ها و تأیید هویت در مراکز تماس به کار 

گرفته اند. با افزایش تراکنش های موبایلی، سطح ریسک نیز بالا رفته و نیاز به احراز هویت چندلایه بیشتر 

می شود. راهکارهایی مانند احراز هویت مبتنی بر ریسک و احراز هویت مرحله ای در حال گسترش هستند. 

نمونه ها شامل:

• استفاده از شناسه دستگاه یا موقعیت جغرافیایی برای تأیید تراکنش‌ها.	

• ارائه گزینه‌های متنوع بیومتریک )اثر انگشت، چهره، چشم( برای پوشش دستگاه‌ها و ترجیحات 	

مختلف.

• جایگزینی کامل رمزهای عبور با بیومتریک و حذف پایگاه‌های داده رمزهای آسیب‌پذیر.	

نقش مقررات

نهادهای نظارتی نیز وارد عمل شده اند. دستورالعمل دوم خدمات پرداخت اتحادیه اروپا )PSD2( احراز هویت 

قوی مشتری را الزامی کرده و استانداردهای فنی جدید بر پایه مدیریت ریسک طراحی شده اند. در آمریکا نیز 

ایالت نیویورک الزامات امنیت سایبری برای مؤسسات مالی وضع کرده که شامل استفاده از احراز هویت 
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چندعاملی یا مبتنی بر ریسک است.

کاربردهای جدید بیومتریک

بانک ها در حال بررسی کاربردهای گسترده‌تر بیومتریک هستند، از جمله:

• برداشت وجه بدون کارت از دستگاه‌های خودپرداز.	

• تأیید هویت در مراکز تماس بدون نیاز به پرسش‌های امنیتی.	

• احراز هویت دومرحله‌ای یا خارج از بانک برای کاربران لپ‌تاپ.	

این نوآوری ها نشان می دهد که بیومتریک تنها به ورود به اپلیکیشن های موبایلی محدود نخواهد شد و به 

بخش های مختلف خدمات مالی گسترش خواهد یافت.

نتیجه گیری

مخالفان  هرچند  است.  شده  تبدیل  ضرورت  یک  به  نوظهور  فناوری  یک  از  مالی  خدمات  در  بیومتریک 

نگرانی هایی مطرح می کنند، پیشرفت های فناورانه و مقررات حمایتی مسیر را برای گسترش بیشتر هموار 

کرده اند. آینده بانکداری دیجیتال بر پایه احراز هویت چندلایه و بیومتریک بنا خواهد شد، جایی که امنیت و 

راحتی در کنار هم قرار می گیرند.

10. نتیجه گیری

این  هستند.  متوسط  و  کوچک  کسب وکارهای  پیچیده  و  واقعی  نیازهای  به  پاسخی   SME نئوبانک های 

نئوبانک ها با ارائه خدمات دیجیتال، سری�ع، ارزان و مبتنی بر داده توانسته اند شکاف جدی موجود در سیستم 

مالی سنتی را پر کنند و اکوسیستم اقتصادی بسیاری از کشورها را متحول سازند. با توجه به رشد تجارت 

 SME های دیجیتال و نبود بانک های تخصصی در ایران، توسعه نئوبانک هایSME الکترونیک، افزایش تعداد

می تواند فرصت مهمی برای رشد اقتصادی و افزایش بهره وری در کشور باشد. آینده بانکداری SME بدون 

شک دیجیتال، داده محور و مبتنی بر هوش مصنوعی خواهد بود؛ مسیری که نئوبانک ها پیشتاز آن هستند.



 Glass-Steagall( گلس-استیگال  قانون  آمریکا،  اقتصاد  تاریخ  در 

Act( جایگاهی ویژه دارد. این قانون نه تنها پاسخی به بحران مالی 

دهه ۱۹۳۰ بود، بلکه به عنوان سنگ بنای اعتماد دوباره مردم به نظام 

بحبوحه  در  سال ۱۹۳۳،  در  آن  تصویب  می شود.  شناخته  بانکی 

رکود بزرگ، نشان داد که دولت ایالات متحده برای بازسازی اقتصاد و 

جلوگیری از تکرار فجای�ع مالی، به اصلاحات بنیادین نیاز دارد.

حامد مجتهدی

قانون گلس-استیگال؛ 
دیوار جدایی بانکداری 

تجاری و سرمایه گذاری
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زمینه های شکل گیری

• و 	 کرد  بی‌پول  را  آمریکایی  میلیون‌ها   ۱۹۲۹ سال  در  سهام  بازار  سقوط  وال‌استریت:  بحران 

و  پرریسک  معاملات  به  تجاری  بانک‌های  ورود  اصلی،  علت  شدند.  ورشکست  بانک  هزاران 

سرمایه‌گذاری‌های سفته‌بازانه بود.

• بی‌اعتمادی عمومی: مردم دیگر حاضر نبودند سپرده‌های خود را در بانک‌ها نگه دارند. این 	

بی‌اعتمادی می‌توانست کل اقتصاد را فلج کند.

• اقتصادی 	 اصلاحات  از  مجموعه‌ای  با  وقت،  رئیس‌جمهور  روزولت،  فرانکلین  دیل:  نیو  برنامه 

موسوم به »نیو دیل« تلاش کرد اعتماد عمومی را بازگرداند. یکی از مهم‌ترین ابزارهای او، قانون 

گلس-استیگال بود.

تصویب و طراحان قانون

در سال 1933 دو سیاستمدار با نام های کارتر گلس )سناتور ویرجینیا، وزیر خزانه داری سابق و از معماران 

سیستم فدرال رزرو( و هنری استیگال )نماینده آلاباما و رئیس کمیته بانکداری مجلس نمایندگان( با ترکیب 

تجربه اجرایی و قانون گذاری، طرحی ارائه کردند که به سرعت مورد حمایت دولت و مردم قرار گرفت. قانون 

گلس- استیگل تصویب شد تا بانک های ملی، اعضای فدرال رزرو و شرکت های مادر بانک ها )BHCs( را از 

پذیره نویسی سهام و بدهی شرکت ها منع کند. این قانون به دلیل نگرانی از تضاد منافع میان بانکداری تجاری 

و فعالیت های پذیره نویسی و همچنین یافته های کمیته پِِکورا وضع شد. طرفداران این قانون معتقدند که 

تضاد منافع میان بانکداری تجاری و سرمایه گذاری بسیار جدی است و این دو باید جدا باقی بمانند.

نمونه هایی از تضاد منافع

• اگر بانک‌ها سهام منتشر کنند و مشتریان از درآمد آن برای بازپرداخت وام‌های بانکی استفاده 	

کنند.

• اگر بانک‌ها به مشتریانی وام دهند که اوراق بهادار منتشرشده توسط همان بانک را خریداری 	

می‌کنند.

• یا اگر بانک‌ها از اطلاعات محرمانه مشتریان برای هدایت فعالیت‌های پذیره‌نویسی بهره ببرند.	

همچنین برخی معتقدند وجود بیمه سپرده انگیزه نظارت بر فعالیت های سرمایه گذاری در یک نهاد ترکیبی 

را از بین می برد.

بانک های تجاری می توانند اوراق بهادار مجاز مانند اوراق خزانه، اوراق شهرداری با تعهد عمومی و سهام 

خصوصی منتشر کنند. از سال ۱۹۸۶، فدرال رزرو به شرکت‌های مادر بانک ها اجازه داد تا از طریق شرکت های 
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وابسته یا زیرمجموعه ها، بدهی و سهام شرکت ها را که پیش تر غیرمجاز بود، تحت بخش ۲۰ قانون گلس- 

استیگل پذیره نویسی کنند. در ابتدا سقف این فعالیت ها 10 درصد از درآمد شرکت های تابعه بود، اما در ۲۰ 

دسامبر ۱۹۹۶ این سقف به 25 درصد افزایش یافت و احتمال از بین رفتن قانون گلس- استیگال بیشتر شد.

دلایل علاقه بانک ها به پذیره نویسی بدهی و سهام شرکت ها به شرح زیر بود.

• ارائه خدمات جامع به مشتریان شرکتی )"یک‌جا خریدن خدمات"(.	

• ایجاد هم‌افزایی اطلاعاتی میان بانکداری تجاری و سرمایه‌گذاری.	

• تقویت وفاداری مشتریان و افزایش فعالیت‌های سنتی بانکی.	

• بانک‌های 	 در  سهام  صاحبان  حقوق  بازده  میانگین   ،)۱۹۹۷( مستر  گزارش  طبق  بالاتر:  بازده 

سرمایه‌گذاری بین سال‌های ۱۹۹۰ تا ۱۹۹۳ حدود ۱۷.5 درصد و در بانک‌های تجاری ۱1 درصد بوده 

است.

• کاهش ریسک از طریق تنوع‌بخشی، که می‌تواند صندوق بیمه سپرده را ایمن‌تر کند.	

• حضور پررنگ‌تر در بازارهای جهانی، بهره‌گیری از فناوری و نوآوری در میان شرکت‌های وابسته و 	

مزایای دیگر.

مفاد کلیدی و کارکردها

قانون گلس-استیگال به طور خلاصه دیواری میان بانکداری تجاری و سرمایه گذاری کشید. مهم ترین مواد 

آن عبارت اند از:

• و 	 بودند  وام  اعطای  و  سپرده‌گیری  به  مجاز  تنها  تجاری  بانک‌های  فعالیت‌ها:  جداسازی 

نمی‌توانستند وارد معاملات سهام یا اوراق بهادار شوند.

• ایجاد بیمه سپرده‌ها )FDIC( : برای نخستین بار سپرده‌های مردم تحت پوشش بیمه قرار گرفتند تا 	

در صورت ورشکستگی بانک، سرمایه‌های خرد از بین نرود.

• محدودیت درآمدهای پرریسک: بانک‌ها نمی‌توانستند بخش عمده درآمد خود را از معاملات اوراق 	

بهادار کسب کنند.

• تقویت نظارت فدرال رزرو: بانک مرکزی آمریکا قدرت بیشتری برای کنترل و تنظیم فعالیت‌های 	

بانکی دریافت کرد.

آثار و پیامدها

• بازگشت اعتماد عمومی: مردم دوباره سپرده‌های خود را به بانک‌ها سپردند و جریان نقدینگی به 	

اقتصاد بازگشت.

• کاهش ریسک سیستماتیک: جداسازی فعالیت‌ها مانع از آن شد که ورشکستگی یک بانک تجاری 	
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به کل بازار سرمایه سرایت کند.

• ثبات بلندمدت: این قانون تا دهه‌ها به‌عنوان سپری در برابر بحران‌های مالی عمل کرد.	

لغو قانون و پیامدهای آن

• لغو در سال ۱۹۹۹: با تصویب قانون »گرام-لیچ-بلایلی« محدودیت‌های گلس-استیگال برداشته 	

شد.

• بانک‌ها دوباره وارد فعالیت‌های سرمایه‌گذاری شدند و غول‌های مالی شکل گرفتند. 	 نتیجه: 

بسیاری از اقتصاددانان معتقدند همین موضوع یکی از دلایل اصلی بحران مالی ۲۰۰۸ بود.

جمع بندی و نگاه انتقادی

قانون گلس-استیگال نشان داد که مقررات سخت گیرانه می تواند ثبات مالی ایجاد کند و اعتماد عمومی را 

بازگرداند. با این حال، لغو آن در پایان قرن بیستم، بار دیگر بحث تعادل میان آزادی بازار و نظارت دولت را 

زنده کرد. تجربه بحران ۲۰۰۸ ثابت کرد که نبود دیوار حفاظتی میان بانکداری تجاری و سرمایه گذاری می تواند 

پیامدهای سنگینی برای اقتصاد جهانی داشته باشد.



نام نویسنده

نگاهی به آخرین گزارش مک کنزی درباره مدیرعامل در 

دنیای پر فشار امروز

امروزه ورزشکاران نخبـــه به لطـــف مربـــی گری علمـــی، تغذیـــه هدفمنـــد 

و فناوری هـــای پیشـــرفته، عملکـــردی بســـیار فراتـــر از نســـل های 

ـــران  ـــرای مدی ـــمندی ب ـــای ارزش ـــولات درس ه ـــن تح ـــد. ای ـــته دارن گذش

مدیرعامل به عنوان 
ورزشکار نخبه: 

درس هایی از ورزش 
مدرن

امیرمهدی خسروانی
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عامـــل امروزی دارد کـــه در محیطـــی پرشـــتاب، پرچالـــش و تحـــت نظـــارت دائمـــی فعالیـــت می کننـــد. مقالـــه 

حاضـــر بـــا بررســـی مشـــترکات میـــان ورزشکاران نخبـــه و مدیـــران موفـــق، پنـــج اصـــل کلیـــدی را معرفـــی می کنـــد 

کـــه هـــر رهبـــر کســـب وکاری می توانـــد از آنهـــا بهـــره ببـــرد.

۱. مدیریت هدفمند زمان

ـــا دقـــت برنامـــه ریزی می کننـــد.  مدیـــران موفـــق ماننـــد لـــبرون جیمـــز )بازیکـــن افســـانه ای NBA( زمـــان خـــود را ب

آنهـــا:

• اولویت‌بندی می‌کنند: فقط روی کارهایی تمرکز می‌کنند که تنها خودشان می‌توانند انجام دهند.	

• تقویم »متراکم اما انعطاف‌پذیر« می‌سازند: جلسات مهم در اوج بازدهی فردی قرار می‌گیرند و 	

همیشه بلوک‌های زمانی خالی برای واکنش به رویدادهای غیرمنتظره حفظ می‌شود.

• از تیم پشتیبانی قوی بهره می‌برند: دستیاران اختصاصی و مدیران ستاد، اجرای این برنامه فشرده 	

را ممکن می‌سازند.

نکتـــه کلیـــدی: ماننـــد راجـــر فـــدرر کـــه تنهـــا ۵۴٪ امتیـــازات را می بـــرد امـــا ۸۰٪ مســـابقات را می بـــرد، مدیـــران نیـــز 

بایـــد »امتیـــازات سرنوشت ســـاز« را شناســـایی و روی آنهـــا متمرکـــز شـــوند.

)Recovery( ۲. هنر بازیابی

بازیابـــی بخـــش جدایی ناپذیـــر تمرینـــات ورزشـــی اســـت. الیـــود کیپچـــگ، قهرمـــان دو ماراتـــن، بـــا روش »اوج گیری 

و کاهـــش تدریجـــی« نشـــان می دهـــد کـــه اســـتراحت هدفمنـــد حتـــی از تمریـــن بی وقفـــه مؤثرتـــر اســـت.

برای مدیران:

• برنامه بازیابی منظم داشته باشید: فعالیت‌هایی مانند ورزش، موسیقی، مدیتیشن و خواب کافی 	

را در برنامه روزانه بگنجانید.

• تغذیه و سلامت را جدی بگیرید: مانند کریستیانو رونالدو و نوکاک جوکوویچ، رژیم غذایی متعادل و 	

تمرینات ذهنی می‌توانند عملکرد ذهنی و جسمی را به‌طور قابل‌توجهی بهبود بخشند.

• از مدل »دوهای سرعتی با وقفه« استفاده کنید: به‌جای دویدن بی‌وقفه )خطر فرسودگی( یا 	

حرکت آهسته و پیوسته )از دست دادن فرصت‌ها(، چرخه‌های کوتاه عملکرد شدید را با وقفه‌های 

بازیابی ترکیب کنید.

۳. یادگیری مستمر

ـــا  ـــرد و ب ـــازآموزی ک ـــود را ب ـــازی خ ـــاز حرفـــه ای، در اوج موفقیـــت، تمامـــی جنبه هـــای ب بریســـون دیشـــامبو، گلف ب

تغییـــر رژیـــم غذایـــی و تمرینـــات علمـــی، عملکـــردش را متحـــول ســـاخت.
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رهبران بزرگ:

• همیشه مشتاق یادگیری هستند: مانند ساتیا نادلا )مدیرعامل مایکروسافت( که می‌گوید: »آنکه 	

می‌آموزد از آنکه می‌داند بهتر عمل می‌کند.«

• از مناب�ع متنوع دانش بهره می‌برند: با کارکنان جوان، مشتریان، رقبا و صنای�ع دیگر تعامل می‌کنند.	

• فرصت‌های یادگیری ایجاد می‌کنند: بازدیدهای میدانی با هیئت مدیره یا عضویت در هیئت 	

مدیره شرکت‌های دیگر.

۴. به کارگیری داده و تحلیل

تیم هـای فرمـول یـک بـا اسـتفاده از صدهـا حسـگر و تحلیـل بی درنـگ داده هـا، هـر ثانیـه از مسـابقه را بهینـه 

می کننـد.

مدیران امروزی نیز می توانند:

داده های شخصی و تیمی را رصد کنند: جلسات منظم )مثلاً پایان هر هفته( برای بررسی معیارهای عملکرد 

و سلامـت تیم برگزار کنند.

از هوش مصنوعی و تحلیل داده برای تصمیم گیری سری�ع تر استفاده کنند.

۵. انعطاف پذیری و تاب آوری

ســـیمون بایلـــز پـــس از مواجهـــه بـــا »چرخش هـــای ناخواســـته« و کنـــار کشـــیدن موقـــت، بـــا قـــدرت بازگشـــت و در 

المپیـــک پاریـــس طلا گرفـــت.

رهبران کسب وکار نیز باید:

در بحران هـــا ثابت قـــدم بماننـــد: ماننـــد جیمـــی دایمـــون )مدیرعامـــل جی پـــی مورگان( کـــه تأکیـــد می کنـــد: 

ـــت.« ـــات درس گرف ـــت و از اشتباه ـــده گرف ـــی را نادی ـــای افراط ـــد انتقاده »بای

از شکســـت ها به عنـــوان فرصـــت یـــادگیری اســـتفاده کننـــد: جنســـن هوانـــگ )مدیرعامـــل انویدیـــا( تـــاب آوری 

را بـــا »درد و رنـــج« مرتبـــط می دانـــد و معتقـــد اســـت کـــه ایـــن چالش هـــا هستنـــد کـــه قوی ترمـــان می کننـــد.

جمع بندی

مدیـــران عامـــل امروزی در »زمیـــن بـــازی« بســـیار دشـــوارتری نسبـــت بـــه گذشـــته فعالیـــت می کننـــد. بـــا 

الگوبـــرداری از اصولـــی کـــه ورزشکاران نخبـــه را بـــه اوج می رســـاند – مدیریـــت هدفمنـــد زمـــان، بازیابـــی هوشـــمند، 

یـــادگیری مســـتمر، اتکا بـــه داده و تـــاب آوری – می تواننـــد نه تنهـــا از پـــس چالش هـــای پیچیـــده برآینـــد، بلکـــه 

ـــانند. ـــرد برس ـــد از عملک ـــطحی جدی ـــه س ـــود را ب ـــازمان خ س
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چــرا برخــی فین تک هــا بــا وجــود داشــتن برتریــن تکنــولوژی شکســت 

می خورنــد، در حالــی کــه برخــی دیگــر بــا وجــود محدودیت هــای 

ســخت نظارتــی، بــه ســرعت رشــد می کننــد؟ پاســخ ایــن ســوال اغلــب 

در خطــوط کــد نرم افــزار نیســت، بلکــه در "معمــاری ســازمانی" نهفتــه 

اســت.

احسان گورابی

معماری سازمانی 
فین تک ها: راز بقا در 
میدان مین نوآوری و 

مقررات
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شــرکت های فنــاوری مالــی )فین تــک( در یــک میــدان میــن فعالیــت می کننــد. آن هــا بایــد از یــک ســو بــا 

ســرعت نور نــوآوری کننــد تــا از رقبــا عقــب نماننــد و از ســوی دیگــر، زیــر بار الزامات ســختگیرانه نظارتــی و امنیتی 

خــم نشــوند. در ایــن صنعــت، طراحــی ســاختار ســازمانی یــک انتخــاب ســلیقه ای نیســت، بلکــه یــک ضرورت 

اســتراتژیک بــرای بقــا اســت.

در ایــن مقالــه، بــا تلفیــق یافته هــای ســه پژوهــش معتبــر جهانــی )۲۰۲۳-۲۰۲۶( از دانــشگاه هــاروارد و 

تحلیل هــای مقیاس دهــی تیم هــا، نقشــه ای جامــع بــرای طراحــی ســاختار ســازمانی فین تک هــا ترســیم 

کرده‌ایــم.

بخش اول: ساختار سازمانی باید با "مرحله رشد" تغییر کند

یکـی از بزرگتریـن خطاهـای بنیان گـذاران، کپـی کـردن سـاختار خشـک بانک هـای بزرگ در روز اول تأسیس، یا 

حفظ سـاختار شـلخته اسـتارتاپی در زمان مقیاس دهی اسـت. پژوهش ها نشـان می دهند سـاختار سـازمانی 

بایـد پویـا باشـد و همگام بـا بلوغ شـرکت تکامل یابد.

جدول ۱: نقشه راه تکامل ساختار در فین تک ها

بخش دوم: چهار مدل ساختاری، کدام یک برای فین تک شما مناسب تر است؟

پژوهش هـــای دانـــشگاه هـــاروارد چهـــار الگـــوی اصلـــی را در طراحـــی ســـازمانی فین تک هـــا شناســـایی کرده انـــد. 

هرکـــدام از ایـــن مدل هـــا مزایـــا و چالش هـــای خـــاص خـــود را دارنـــد و انتخـــاب میـــان آن هـــا بـــه اســـتراتژی، انـــدازه 

و مرحلـــه رشـــد کســـب وکار شـــما بســـتگی دارد.

۱. ساختار تابعی: قدرت تخصص، اما با خطر جزیره ای شدن

ــی  ــاق و بازاریابـ ــات، انطبـ ــاوری، عملیـ ــد فنـ ــی ماننـ ــای تخصصـ ــاس حوزه هـ ــر اسـ ــازمان بـ ــدل، سـ ــن مـ در ایـ

نقش های حیاتی جدیدساختار پیشنهادیاولویت استراتژیکاندازه تیممرحله رشدردیف

اثبات محصول ۵ تا ۳۰ نفراستارتاپ اولیه1
)MVP(

تخت و کراس-
فانکشنال

مشاور انطباق 
)برون سپاری(

رشد 2
)Growth(

جذب بازار و ۳۰ تا ۱۰۰ نفر
فرآیندسازی

تابعی با تیم های 
محصول

مدیر انطباق داخلی، 
مدیر محصول

نفر بهینه‌سازی و ۱۰۰ تا ۳۰۰مقیاس دهی3
گسترش

ماتریسی )محصول 
+ عملکرد(

مدیر ریسک، مهندسی 
پلتفرم

حاکمیت و ۳۰۰+ نفرسازمان بزرگ4
نوآوری پایدار

مدیر ارشد امنیت هیبرید/دوسوتوان
)CISO(، آزمایشگاه 

نوآوری
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ـــل  ـــد- مث ـــی سروکار دارن ـــالای نظارت ـــک های ب ـــا ریس ـــه ب ـــی ک ـــرای فین تک های ـــرد ب ـــن رویک ـــود. ای ـــیم می ش تقس

ــا را افزایـــش  ــفافیت نقش هـ ــه شـ ــرا کـ ــای بانکـــی- جـــذاب اســـت، چـ ــا سرویس هـ زیرســـاخت های پرداخـــت یـ

ــد.  ــاده تر می کنـ ــن را سـ ــت قوانیـ ــر رعایـ ــارت بـ ــد و نظـ می دهـ

بـــا ایـــن حـــال، همیـــن تمرکـــز بـــر تخصـــص می توانـــد بـــه ایجـــاد "ســـیلوهای ســـازمانی" منجـــر شـــود، جایـــی کـــه 

ـــا یکدیگـــر تعامـــل دارنـــد و تصمیم گیری هـــای اســـتراتژیک کنـــد پیـــش مـــی رود. تیم هـــا کمتـــر ب

۲. ساختار بخشی: چابکی محصول محور، اما با هزینه افزونگی

اگـــر کســـب وکار شـــما چندیـــن محصـــول مســـتقل یـــا فعالیـــت در بازارهـــای جغرافیایـــی متفـــاوت دارد، ســـاختار 

بخشـــی می توانـــد گزینـــه مناسبـــی باشـــد. در ایـــن الگـــو، هـــر بخـــش مســـئولیت کامـــل توســـعه، بازاریابـــی و 

ـــده دارد.  ـــر عه ـــود را ب ـــول خ ـــاق محص انطب

نتیجـــه؟ نـــوآوری متمرکـــز و واکنـــش سری�ع تـــر بـــه نیازهـــای بـــازار. امـــا ایـــن اســـتقلال قیمـــت خـــود را دارد: 

تکـــرار مناب�ـــع و تیم هـــا در هـــر بخـــش، هزینه هـــای سربـــار را افزایـــش می دهـــد و هماهنگـــی کلان ســـازمان را 

می کنـــد. پیچیده تـــر 

۳. ساختار ماتریسی: تعادل هوشمند میان کنترل و چابکی

ســـاختار ماتریســـی تلاش می کنـــد بهتریـــنِِ دو دنیـــای قبـــل را ترکیـــب کنـــد: افـــراد هم زمـــان بـــه مدیـــر محصـــول 

و مدیـــر تخصصـــی خـــود گـــزارش می دهنـــد. ایـــن مـــدل بـــرای فین تک‌هـــای در حـــال رشـــد کـــه می خواهنـــد 

نــد و ـهــم کـنــترل پروژهـهــا را حـفــظ کنـنــد، بـســیار ـجــذاب اـســت. ـهــم از اـشــتراک داـنــش بـیــن تیمـهــا بـهــره ببرـ

البتـــه ایـــن پیچیدگـــی گزارش دهـــی دوگانـــه می توانـــد در عمـــل بـــه تعـــارض اولویت هـــا یـــا کنـــدی در 

تصمیـــم گیری منجـــر شـــود، بنابرایـــن موفقیـــت آن نیازمنـــد فرهنـــگ ســـازمانی قـــوی و ارتباطـــات شـــفاف اســـت.

۴. ساختار شبکه ای یا تخت: سرعت بالا، اما با ریسک نظارتی

در ایـــن الگـــو، سلســـله مراتب بـــه حداقـــل می رســـد و تیم هـــای کوچـــک و خودمختـــار مســـئولیت کامـــل چرخـــه 

توســـعه محصـــول را بـــر عهـــده می گیرنـــد. ایـــن ســـاختار بـــرای آزمایشگاه هـــای نـــوآوری یـــا تیم هـــای تحقیـــق 

ــه  ــا را بـ ــرای ایده هـ ــم گیری و اجـ ــرعت تصمیـ ــه سـ ــرا کـ ــده آل اســـت، چـ ــازمان های بزرگ ایـ ــعه در دل سـ و توسـ

حداکثـــر می رســـاند. امـــا در صنعتـــی ماننـــد فین تـــک کـــه رعایـــت مـــقررات حیاتـــی اســـت، ایـــن آزادی عمـــل 

می توانـــد بـــه ضعـــف در کنـــترل اســـتانداردها و افزایـــش ریســـک های انطباقـــی منجـــر شـــود.

بخش سوم: ساختار باید با "مدل کسب وکار" همخوانی داشته باشد

آیا ساختار یک فین تکِِ "وام دهی" باید با یک فین تکِِ "پرداخت" یکسان باشد؟ قطعاً خیر.

پژوهش هـــای تاکســـونومی نشـــان می دهنـــد کـــه DNA کســـب وکار شـــما، اســـتخوان‌بندی ســـازمانتان را 

تعییـــن می کنـــد:

• خدمـــات پرداخـــت )Payments(: اولویـــت شـــما "اعتمـــاد کاربـــر" اســـت. ســـاختار بایـــد روی امنیـــت، 	
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پایـــداری )SRE( و پشـــتیبانی ۷/۲۴ متمرکـــز باشـــد.

• وام‌دهـــی )Lending(: اولویـــت شـــما "مدیریـــت ریســـک" اســـت. تیم‌هـــای تحلیـــل داده و ریســـک 	

ـــد در قلـــب تپنـــده ســـازمان باشـــند. بای

• ـــی 	 ـــای حقوق ـــه تیم‌ه ـــاز ب ـــت. نی ـــت" اس ـــفافیت و امنی ـــما "ش ـــت ش ـــال/وب۳: اولوی ـــای دیجیت ارزه

ـــد. ـــن داری ـــان بلاکچی ـــوی و متخصص ق

• تجمع‌کننـــده داده )Aggregator(: اولویـــت شـــما "ســـرعت و هزینـــه" اســـت. ســـاختاری ســـبک بـــا 	

تمرکـــز بـــر API و مدیریـــت شـــراکت‌ها نیـــاز داریـــد.

)Ambidextrous Organization( راهکار طلایی: سازمان دوسوتوان

ــه  ــم بـ ــد و هـ ــات دارنـ ــه ثبـ ــاز بـ ــم نیـ ــه هـ ــی کـ ــرای فین تک هایـ ــدل بـ ــن مـ ــالا، بهتریـ ــای بـ ــب یافته هـ ــا ترکیـ بـ

ـــان  ـــاد را همزم ـــد دو کار متض ـــازه می ده ـــما اج ـــه ش ـــدل ب ـــن م ـــت. ای ـــوتوان" اس ـــازمان دوس ـــدل "س ـــوآوری، م ن

انجـــام دهیـــد:

	1 ـــن . ـــت قوانی ـــک و رعای ـــش ریس ـــی، کاه ـــای فعل ـــازی فرآینده ـــرداری )Exploitation(: بهینه‌س بهره‌ب

)بـــرای حفـــظ درآمـــد امـــروز(.

	2 ــاخت . ــرای سـ ــن )بـ ــای نویـ ــه بازارهـ ــد و ورود بـ ــای جدیـ ــش ایده‌هـ ــاف )Exploration(: آزمایـ اکتشـ

درآمـــد فـــردا(.

چگونه این مدل را پیاده سازی کنیم؟

• جداســـازی هوشـــمند: واحدهـــای "هســـته مرکـــزی" را متمرکـــز بـــر پایـــداری و انطبـــاق نگـــه داریـــد 	

)ســـاختار سلســـله‌مراتبی(، امـــا واحدهـــای "ونچرهـــای نویـــن" را بـــا ســـاختار چابـــک و تخـــت اداره 

ـــد. کنی

• انطبـــاق تعبیه‌شـــده: بـــه جـــای اینکـــه تیـــم انطبـــاق در پایـــان پـــروژه مثـــل پلیـــس ظاهـــر شـــود، 	

نماینـــدگان آن‌هـــا را از روز اول عضـــو تیم‌هـــای محصـــول کنیـــد تـــا قوانیـــن در DNA محصـــول لحـــاظ 

ـــود. ش

• اهـــداف دوگانـــه )OKRs(: پاداش‌دهـــی را فقـــط بـــر اســـاس ســـرعت رشـــد تنظیـــم نکنیـــد، کاهـــش 	

ـــد. ـــرد باش ـــدی عملک ـــاخص‌های کلی ـــی از ش ـــد بخش ـــز بای ـــاق نی ـــت انطب ـــک و رعای ریس

چک لیست عملیاتی برای مدیران و بنیان گذاران

برای شروع پیاده‌سازی این تغییرات، این ۵ گام را در اولویت قرار دهید:

	3 ارزیابـی بلـوغ: صادقانـه تعییـن کنیـد شـرکت شـما در کـدام مرحله )اسـتارتاپ تا سـازمان بـزرگ( قرار .
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دارد.

	4 طراحـی هیبریـد: از کپی‌بـرداری کورکورانـه سـاختار بانک‌هـای سـنتی پرهیـز کنیـد، بـرای واحدهای .

نویـن آزادی عمـل بیشـتری قائل شـوید.

	5 تخصص‌گرایـی انطبـاق: بـه محـض عبـور از مـرز ۳۰ نفر، حتمـا مدیر انطباق داخلی اسـتخدام کنید .

و بـه برون‌سـپاری اکتفا نکنید.

	6 جریان داده: سـاختار را طوری بچینید که داده‌ها بین تیم‌های ریسـک، محصول و فناوری بدون .

اصطکاک جریان داشته باشند.

	7 بازنگـری دوره‌ای: سـاختار سـازمانی فین‌تـک وحـی مُنـزل نیسـت، هـر ۱۲ تـا ۱۸ مـاه یک‌بـار آن را بـا .

توجـه بـه بـازار و قوانیـن جدیـد بازطراحـی کنیـد.

سخن پایانی

ــازمانی هوشـــمند" اســـت.  ــر، بلکـــه در گرو "معمـــاری سـ ــاوری برتـ ــا، نـــه صـــرفاً در گرو فنـ موفقیـــت فین تک هـ

مدل هـــای ایســـتا و خشـــک، توانایـــی رقابـــت بـــا بازیگـــران چابـــک را ندارنـــد و مدل هـــای بیش ازحـــد آزاد نیـــز 

ریســـک های نظارتـــی غیرقابل قبولـــی ایجـــاد می کننـــد.

راه حـــل بهینـــه، اتخـــاذ مدل هـــای هیبریـــد و دوســـوتوان اســـت. بـــرای مدیـــران صنعـــت مالـــی، ایـــن بـــه معنـــای 

ایجـــاد سپرهـــای محافظتـــی انطباقـــی در لایه هـــای زیریـــن، و فراهـــم کـــردن فضاهـــای بـــاز نـــوآوری در لایه هـــای 

رویـــی اســـت. ایـــن تـــوازن، کلیـــد پایـــداری و رشـــد بلندمـــدت در اکوسیســـتم مالـــی خواهـــد بـــود.
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KPMG Global Tech Report 2026 مروری بر گزارش

در سـال های اخیـر، تـقریباً هیـچ سـازمان بزرگـی را نمی تـوان یافت که 

روی فنـاوری سـرمایه گذاری نکـرده باشـد. داده، هـوش مصنوعـی، 

اتوماسیـون، پلتفرم هـای دیجیتـال - همه‌جـا هستنـد.

بـــا ایـــن حـــال، گـــزارش جهانـــی فنـــاوری KPMG 2026 یـــک واقعیـــت 

امیرمهدی خسروانی

تحقق ارزش فناورانه در 
»عصر هوش مصنوعی«
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نگران کننـــده را خیلـــی صریـــح بیـــان می کنـــد:

مسئله امروز سازمان ها »دسترسی به فناوری« نیست؛ مسئله، تحقق ارزش واقعی از آن است.

ایـــن گـــزارش بـــر اســـاس نظرســـنجی از ۲٬۵۰۰ مدیـــر ارشـــد فنـــاوری و کســـب وکار در صنای�ـــع مختلـــف تهیـــه شـــده 

و تمرکـــز آن دقیـــقاً بـــر همیـــن شکاف اســـت؛ شکافـــی کـــه بســـیاری از مدیـــران در عمـــل بـــا آن دســـت وپنجه نـــرم 

می کننـــد.

شکاف مزمن میان هزینه و دستاورد

ـــدود  ـــه ح ـــت ک ـــن اس ـــد، ای ـــه می کن ـــب توج ـــزارش جل ـــی گ ـــای ابتدای ـــان فصل ه ـــه در هم ـــی ک ـــی از عددهای یک

ـــان یـــک چالـــش جـــدی  ـــه« همچن ـــد »تحقـــق ارزش از ســـرمایه گذاری های فناوران ـــران اعلام کرده ان ۶۵٪ از مدی

بـــرای ســـازمان آن هاســـت.

این عدد مهم است، چون نشان می دهد مسئله:

• نه کمبود ابزار است	

• نه نبود بودجه	

بلکه ناتوانی سیستماتیک سازمان ها در تبدیل فناوری به خروجی معنادار کسب وکار.

KPMG به روشـــنی نشـــان می دهـــد کـــه بســـیاری از ســـازمان ها فنـــاوری را اضافـــه کرده انـــد، امـــا نحـــوه کار کـــردن 

خـــود ســـازمان تغییـــر نکـــرده اســـت.

چرا پایلوت ها به ROI نمی رسند؟

در بخش های میانی گزارش، یک الگوی تکرارشونده دیده می شود:

پروژه های آزمایشی )Pilot( زیادند، اما تعداد کمی از آن ها به بازده پایدار می رسند.

طبق داده های گزارش:

• 	 )AI ۵۵٪ از ســـازمان‌ها اذعـــان دارنـــد کـــه بـــرای ورود موفـــق بـــه مـــوج بعـــدی فناوری‌هـــا )به‌ویـــژه

هنـــوز بنیان‌هـــای لازم را ندارنـــد.

• بـــا ایـــن حـــال، ۸۸٪ ســـازمان‌ها اعـــام کرده‌انـــد کـــه در حـــال حاضـــر در حـــال جاســـازی »عامل‌هـــای 	

هـــوش مصنوعـــی )AI Agents(« در جریان‌هـــای کاری، محصـــولات یـــا زنجیـــره ارزش خـــود هســـتند.

این تناقض، یکی از نکات تحلیلی مهم گزارش است:

حرکت به سمت AI سری�ع تر از بلوغ سازمانی اتفاق افتاده است.

سازمان هایی با »عملکردبرتر« دقیقاً چه فرقی دارند؟

برخلاف بسیاری از گزارش‌ها، KPMG تعریف مبهمی از »سازمان موفق« ارائه نمی دهد.
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در ایـــن گـــزارش، گروهـــی از ســـازمان ها بـــه طور مشـــخص به عنـــوان High Performers شناســـایی شـــده اند؛ 

بـــا معیارهایـــی کاملاً عملیاتـــی:

• بلـــوغ فناورانـــه: قـــرار گرفتـــن در ســـطوح بـــالای بلـــوغ در حداقـــل نیمـــی از حوزه‌هـــای فنـــاوری 	

ارزیابی‌شـــده

• 	IT بلوغ فرآیندی: رسیدن به بالاترین سطح بلوغ در بخش قابل‌توجهی از کارکردهای

• ــاه گذشته)شـــامل 	 ــازده ســـرمایه‌گذاری دیجیتـــال در ۱۲ مـ تحقـــق ارزش: گـــزارش حداقـــل ۲۰۰٪ بـ

درآمـــد، کاهـــش هزینـــه، بهـــره‌وری و کاهـــش ریســـک(

نکته مهم اینجاست:

این سازمان ها الزاماً بیشترین هزینه را نکرده اند، بلکه منضبط ترین مدل اجرا و حاکمیت را داشته اند.

عصر هوش: جایی که مزیت رقابتی عوض می شود

KPMG از اصطلاح Intelligence Age استفاده می کند؛ عصری که در آن:

• دسترسی به مدل‌های AI تقریباً همگانی شده	

• هزینه نهایی استفاده از آن‌ها به‌شدت کاهش یافته	

• و مزیت رقابتی از »دسترسی« به »توان استفاده درست« منتقل شده است	

در ایـــن فضـــا، گـــزارش تأکیـــد می کنـــد کـــه محصـــول نهایـــی در بســـیاری از حوزه‌هـــا دیگـــر صـــرفاً »خروجـــی 

ــت: ــه bedside manner اسـ ــه چیزی شبیـ ــت، بلکـ ــی« نیسـ فنـ

ـــا AI در مقیـــاس بزرگ تقویـــت می شـــود  ـــه کاربر—کـــه ب ترکیبـــی از اعتمـــاد، شـــفافیت، قضـــاوت انســـانی و تجرب

.)25.p ,2026 ,KPMG(

بـــه همیـــن دلیـــل اســـت کـــه ســـازمان های عملکردبرتـــر، بـــرخلاف تـــصور رایـــج، به دنبـــال حـــذف هســـته انســـانی 

نیستنـــد؛ بلکـــه بـــر هســـته انســـانی کوچـــک امـــا توانمنـــد تأکیـــد دارنـــد.

انسان کم تر، اما مهم تر

یکـــی از پیش بینی هـــای قابل توجـــه گـــزارش ایـــن اســـت کـــه ســـازمان های عملکـــرد برتـــر انتظـــار دارنـــد تـــا ســـال 

۲۰۲۷، حـــدود نیمـــی از تیم هـــای فنـــاوری آن هـــا از نیروی انســـانی دائمـــی تشـــکیل شـــود و مابقـــی توســـط 

اکوسیســـتم های AI تقویـــت گـــردد.

این یعنی:

• انسان‌ها کمتر »اجراکننده« خواهند بود	

• و بیشتر نقش طراح، ناظر، تصمیم‌گیر و ارکستراتور را ایفا خواهند کرد	

در نتیجه، مهارت هایی مثل:

• طراحی پرامپت	
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• تعریف سیاست و گاردریل	

• قضاوت، تشخیص و مسئولیت‌پذیری	

اهمیتی به مراتب بیشتر از مهارت های صرفاً فنی پیدا می کنند.

حاکمیت AI؛ نقطه ای که اغلب نادیده گرفته می شود

یکی از عملیاتی ترین بخش‌های گزارش، توصیه های مربوط به حاکمیت AI است.

KPMG پیشنهاد می کند سازمان ها:

• یک رجیستری واحد برای مدل‌ها و Agentها ایجاد کنند	

• ارزیابی، امنیت، حریم خصوصی و مدیریت تغییر را استاندارد کنند	

• هر Agent را به یک مالک پاسخ‌گو و KPI مشخص متصل کنند	

• پرامپت‌ها و سیاست‌ها را به‌عنوان دارایی نسخه‌پذیر )Versioned Assets( مدیریت کنند	

ــا دقیـــقاً همـــان جایـــی اســـت کـــه تفـــاوت بیـــن »آزمایـــش هیجان انگیـــز« و »قابلیـــت پایـــدار  ایـــن توصیه هـ

ســـازمانی« شکل می گیـــرد.

جمع بندی: مسئله فناوری نیست، بلوغ سازمان است

اگر بخواهیم پیام گزارش KPMG 2026 را در یک جمله خلاصه کنیم، شاید دقیق ترین بیان این باشد:

آینـــده متعلـــق بـــه ســـازمان هایی نیســـت کـــه سری�ع تـــر AI را وارد می کننـــد، بلکـــه متعلـــق بـــه آن هایـــی اســـت کـــه 

آرام تـــر، منضبط تـــر و عمیق تـــر خـــود را بـــرای آن آمـــاده کرده انـــد.

فنـــاوری، بـــدون حاکمیـــت، بـــدون مهـــارت انســـانی، و بـــدون هم راســـتایی بـــا کســـب وکار، نه تنهـــا مزیـــت 

نیســـت—بلکه می توانـــد منب�ـــع ریســـک باشـــد.




