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ماهنامه اختصاصی مدیران

فناور ی‌های مالی ایران

چنــد مــاه قبــل تقریبــاً هیــچ نقطــه یــا 
موضوعی در کشور نبود که تحت تأثیر 
پیامدهــای جنــگ قــرار نگرفته باشــد. 
صنعت مالــی کشــور نیز از فشــارهای 
جنگ در امان نبود. جایی زیر ریســک و احتمال برخورد 
موشــک به فعالیت خود ادامه داد و جایی دیگر به ناچار 
بازار تعطیل شد. در ماه‌های اخیر، هر بار که درباره شبکه 
بانکی و صنعت پرداخت صحبت کرده‌ایم، معمولاً یک 
تصویر غالب وجود داشته است؛ تصویری از پایداری، از 
استمرار خدمات و از سیستمی که حتی در سخت‌ترین 
شرایط هم توانسته به کار خود ادامه دهد. در این شماره 
عصر تراکنش نیز همین نگاه دیده می‌شــود. طبیعی هم 
هست؛ وقتی در شرایط بحران، مردم همچنان می‌توانند 
پول جابه‌جــا کنند، خریــد انجام دهنــد و خدمات بانکی 
بگیرند، این احساس شکل می‌گیرد که زیرساخت مالی 

کشور مقاوم و قابل اتکاست.
اما مسئله اینجاست که دوام آوردن یک سیستم الزاماً به 
معنای درســت بودن طراحی آن نیست. گاهی یک سازه 
سال‌ها سرپا می‌ماند، اما این به آن معنا نیست که در برابر 
یک فشار جدی نیز تاب خواهد آورد. این روزها در خلال 
گفت‌وگوهایی که در گروه‌های تخصصی با فعالان صنعت 
داریــم، نگرانی‌هایی را می‌شــنویم کــه زمان اندیشــیدن و 
اقدام بــرای کاهــش آنها فرا رســیده اســت. محتــوای این 
یادداشت تلاشی است برای منسجم کردن این نگرانی‌ها.

شبکه بانکی ایران طی یک دهه گذشته با سرعت زیادی 
دیجیتالی شــده اســت. تعداد ســامانه‌ها افزایش یافته، 
ارتباطات بین‌بانکی گســترده‌تر شــده و وابستگی روزمره 
مردم و کسب‌وکارها به خدمات آنلاین به شکلی بی‌سابقه 
بالا رفته اســت. این رونــد در ذات خود مثبت اســت، اما 
مســئله از جایی آغاز می‌شود که توســعه جای طراحی را 
می‌گیرد؛ یعنی به‌جــای آنکه ابتدا دربــاره معماری کلان و 
تاب‌آوری فکر کنیم، مدام لایه‌های جدیدی روی ساختار 

قبلی اضافه می‌کنیم.
در بســیاری از کشــورها، یکــی از اصــول مهــم در طراحی 
زیرســاخت‌های مالی، جلوگیری از »تمرکز بیش از حد« 
اســت. دلیــل آن هــم روشــن اســت؛ هرچــه تعــداد نقاط 
وابســتگی مشــترک بیشــتر شــود، آســیب‌پذیری کل 
شبکه افزایش پیدا می‌کند. به همین دلیل در دنیا درباره 
موضوعاتی مانند مراکز داده پشــتیبان، تنوع مسیرهای 
ارتباطی، امکان ادامه ســرویس در حالــت آفلاین، توزیع 
جغرافیایــی زیرســاخت‌ها و حتی حفظ ابزارهای ســنتی 

پرداخت، سال‌هاست بحث و برنامه‌ریزی می‌شود.
در ایــران امــا ماجــرا کمی متفــاوت پیــش رفته اســت. در 
بســیاری از مواقــع تصــور کرده‌ایــم کــه یکپارچگــی کامل 
همیشــه مزیــت محســوب می‌شــود. در حالــی کــه در 

زیرســاخت‌های حیاتی، یکپارچگی اگر بدون طراحی 
دقیق انجام شود، می‌تواند خود به نقطه ضعف تبدیل 
شود. هرچه وابستگی بازیگران مختلف به چند سامانه 
مشترک بیشــتر شود، احتمال شــکل‌گیری »ریسک 
سیســتماتیک« نیــز افزایش پیــدا می‌کند؛ ریســکی 
که دیگر محدود به یک بانک یا یک شــرکت پرداخت 

نیست و می‌تواند کل شبکه را درگیر کند.
این مســئله فقط مربوط به حمله ســایبری یا شــرایط 
جنگی هم نیست. حتی اختلال‌های ساده فنی، قطعی 
ارتباطات، خطاهای نرم‌افــزاری یا بحــران نقدینگی در 
یک بخش از شبکه می‌تواند آثار زنجیره‌ای ایجاد کند. 
تجربه بحران مالی ۲۰۰۸ در جهان دقیقاً همین را نشان 
داد؛ اینکــه گاهی مشــکل اصلی نه ضعــف یک نهاد، 
بلکه میزان اتصال و وابستگی میان نهادهاست. در آن 
بحران، بسیاری از مؤسسات مالی زمانی دچار مشکل 
شــدند که هنــوز روی کاغــذ »بــزرگ و باثبــات« به نظر 
می‌رســیدند، اما شــدت اتصال آنها به یکدیگر باعث 

شد بحران با سرعتی بالا منتشر شود.
در ایران، این نگرانی به‌مراتب جدی‌تر است؛ زیرا شبکه 
بانکی ما علاوه بر پیچیدگی‌های فنی، با ناترازی مزمن، 
فشــارهای اقتصادی و محدودیت‌های بین‌المللی نیز 
مواجــه اســت. در چنیــن شــرایطی، زیرســاخت مالی 
دیگر فقط یک موضوع فناورانه نیست؛ بلکه بخشی 

از امنیت اقتصادی کشور به شمار می‌رود.
از طرف دیگر، هنوز درباره مفهوم »تاب‌آوری دیجیتال« 
درک مشترکی در سطح سیاست‌گذاری شکل نگرفته 
است. ما معمولاً امنیت را در حد فایروال، بومی‌سازی 
یا قطع‌نشــدن ســرویس‌ها تعریف می‌کنیــم، در حالی 
که تاب‌آوری مفهومی گسترده‌تر دارد. یک زیرساخت 
زمانی تاب‌آور محسوب می‌شود که حتی در صورت بروز 
اختلال نیــز بتواند به حیات خود ادامــه دهد؛ نه اینکه 

کل شبکه با ازکارافتادن یک نقطه دچار بحران شود.
در بســیاری از نظام‌های مالی پیشــرفته، اصــل بر این 
اســت که هیچ نقطــه‌ای نباید آن‌قــدر حیاتی شــود که 
حذف یا اختــال در آن کل سیســتم را مختل کند. اما 
مــا ناخواســته در حــال حرکت به ســمتی هســتیم که 
برخی اجزای شبکه بانکی دقیقاً چنین وضعیتی پیدا 

کرده‌اند.
شاید زمان آن رسیده باشد که در کنار هیجان توسعه 
دیجیتال، کمــی هم دربــاره کیفیت این توســعه حرف 
بزنیم؛ درباره اینکه آیا واقعاً میان »گسترش خدمات« 
و »افزایش تاب‌آوری« توازن برقرار کرده‌ایم یا نه. زیرا در 
نهایت مسئله فقط داشتن سامانه‌های بیشتر نیست؛ 
مســئله این اســت که آیا این شــبکه در روز بحران هم 

می‌تواند سرپا بماند یا نه 

بانک‌ها در بحران جنگ سرپا ماندند؛ اما آیا واقعاً تاب‌آورند؟

تاب‌آوری یا فقط دوام‌آوردن؟
مینا والی

مدیرمسئول

 ً ما معمولا
امنیت را در 
حد فایروال، 
بومی‌سازی یا 
قطع‌نشدن 
سرویس‌ها تعریف 
می‌کنیم، در حالی 
که تاب‌آوری 
مفهومی گسترده‌تر 
دارد. یک 
زیرساخت زمانی 
تاب‌آور محسوب 
می‌شود که حتی در 
صورت بروز اختلال 
نیز بتواند به حیات 
خود ادامه دهد؛ 
نه اینکه کل شبکه 
با ازکارافتادن یک 
نقطه دچار بحران 
شود
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ایــن روزهــا هــر کاری را با چنــد نفس 
عمیــق شــروع می‌کنــم. انــگار نفس 
کشیدن هم مثل خیلی چیزهای دیگر 
ســخت‌تر شــده اســت؛ نــه فقــط به 
معنــای فیزیکــی، بلکه بــه معنــای تحمل کــردن حجم 
خبرها، اضطراب‌ها و عدم قطعیت‌هایی که هر روز بیشتر 
می‌شــوند. میــان جنــگ، تــورم، افزایــش قیمت‌هــا، 
نااطمینانی‌هــای اقتصــادی و خبرهایی کــه گاهی حتی 
خواندنشان هم انرژی می‌گیرد، تلاش می‌کنم دوام بیاورم 
و مسیر کار را ادامه بدهم. در چنین فضایی، ساده‌ترین 
تصمیم‌ها هــم گاهــی دشــوار می‌شــوند؛ چه برســد به 
تصمیم‌هــای بــزرگ در صنعتــی کــه بایــد همزمــان بــا 
بحران‌ها، اقتصاد و زندگی روزمره مردم هم سروکار داشته 

باشد.
برای همین در این شماره از عصر تراکنش تصمیم گرفتم 
سؤال ساده‌ای بپرســم؛ ســؤالی که در ظاهر کوتاه است 
اما پاســخ دادن به آن آسان نیســت: اگر ۱۴۰۵ سال »نه 
گفتن« باشد، صنعت مالی ایران باید به چه چیزهایی 
»نه« بگوید؟ برای پیدا کردن پاسخ، با تعدادی از مدیران 
و فعالان صنعت مالی کشــور گفت‌وگو کردم. پاســخ‌ها 
متنوع بود، اما وقتی کنار هم قرار گرفتند، تصویری نسبتاً 
روشــن از دغدغه‌های مشــترک این صنعت ساختند؛ 
تصویری از مســیری که ادامه دادن آن ســخت‌تر شــده 
و از چیزهایی که شاید وقت آن رسیده با شجاعت کنار 

گذاشته شوند.

  مهم‌ترین موضوعاتی که بارها تکرار شدند

شاید مهم‌ترین »نه«یی که بارها در این گفت‌وگوها تکرار 
شد، »نه« گفتن به تعویق تصمیم‌گیری بود. در شرایط 
عادی، تعلل شــاید فقط به معنــای از دســت رفتن یک 
فرصت باشد، اما در شرایط بحرانی، تبدیل به یک خطای 
راهبردی می‌شود. صنعت مالی ایران امروز در نقطه‌ای 
قــرار دارد کــه بســیاری از تصمیم‌هــا دیگر قابــل تعویق 
نیســتند؛ چه در حوزه فناوری، چه در سیاســت‌گذاری 
و چــه در مدل‌هــای کســب‌وکار. ادامه دادن مســیرهای 
قدیمی صرفاً به این دلیل که سال‌ها به آن عادت کرده‌ایم، 

هزینه‌ای سنگین‌تر از تغییر خواهد داشت.
در کنار این موضوع، مســئله سرمایه انســانی نیز بارها 
مطرح شد. بســیاری از مدیران بر این باورند که صنعت 
مالی بیش از هر چیز به نیروی انسانی متخصص خود 
وابسته است و از دست دادن این سرمایه، خطری است 
که شاید در کوتاه‌مدت دیده نشــود اما در بلندمدت اثر 
عمیقی بر توان این صنعت خواهد گذاشــت. در سالی 
که فشارهای اقتصادی بسیاری از شرکت‌ها را به سمت 
کاهش هزینه‌ها سوق می‌دهد، شاید یکی از مهم‌ترین 
»نه«ها، نه گفتن به تصمیم‌های شتاب‌زده‌ای باشد که 

به فرســایش یا از دســت رفتن نیروهای متخصص منجر 
می‌شود.

بخــش دیگــری از پاســخ‌ها بــه مســئله تنظیم‌گــری و 
سیاست‌گذاری بازمی‌گشت. بســیاری از فعالان صنعت 
مالی معتقدنــد که یکــی از چالش‌هــای اصلی ایــن حوزه، 
بی‌ثباتی در مقــررات و تصمیم‌های مقطعی اســت. وقتی 
قواعد بــازی مرتب تغییــر می‌کند، برنامه‌ریــزی بلندمدت 
دشوار می‌شــود و ســرمایه‌گذاری در نوآوری نیز با ریسک 
بیشتری همراه خواهد بود. در چنین شرایطی، شاید یکی 
از مهم‌ترین »نه«هایی که باید شــنیده شــود، نه گفتن به 
تصمیم‌های خلق‌الساعه و سیاســت‌گذاری‌های غیرقابل 

پیش‌بینی باشد.
در میــان پاســخ‌ها، موضــوع دیگــری هــم بارهــا مطــرح 
شــد: »نه« گفتــن بــه نوآوری‌های نمایشــی. در ســال‌های 
اخیر، واژه‌هایــی مانند تحــول دیجیتــال، نئوبانک، هوش 
مصنوعی یا بانکداری باز به بخــش جدایی‌ناپذیر ادبیات 
صنعت مالی کشور تبدیل شده‌اند. اما بسیاری از مدیران 
معتقدند که گاهی این مفاهیم بیشــتر به عنــوان ویترین 
اســتفاده می‌شــوند تــا ابــزاری بــرای حــل مســائل واقعی. 
وقتی زیرساخت‌های اصلی هنوز فرسوده‌اند یا داده‌ها در 
سیلوهای جداگانه محبوس مانده‌اند، اضافه کردن لایه‌های 
جدید دیجیتال شاید بیشتر شبیه رنگ‌آمیزی یک موتور 

قدیمی باشد تا تعویض آن.
در همین چهارچــوب، برخی از مدیران بــر ضرورت فاصله 
گرفتــن از پروژه‌های نمایشــی و تمرکــز بر مســائل بنیادی 
تأکید کردند؛ از بازســازی زیرســاخت‌های فناوری گرفته تا 
معماری‌های منعطف‌تر و تصمیم‌گیری‌های مبتنی بر داده. 
در شرایطی که منابع محدودتر شده‌اند، شاید مهم‌تر از هر 
زمان دیگری باشد که بدانیم انرژی و سرمایه صنعت دقیقاً 

صرف چه چیزی می‌شود.

  یک تصویر کلی از صنعت مالی ۱۴۰۵

با کنار هم گذاشــتن این پاســخ‌ها، یک تصویر کلی شــکل 
می‌گیــرد: ســال ۱۴۰۵ می‌تواند ســال انتخاب‌های دشــوار 
باشــد. انتخاب میان ادامه دادن مسیرهایی که سال‌ها به 
آنها عادت کرده‌ایم و تصمیم گرفتن برای تغییر. »نه گفتن« 
در اینجا به معنای محدود شــدن نیســت؛ بیشــتر شبیه 
ترســیم دوباره مرزهاســت. مرز میان آنچه واقعــاً به آینده 
صنعت کمــک می‌کند و آنچــه صرفاً انــرژی و منابــع آن را 

مصرف می‌کند.
شــاید مهم‌ترین نکته همین باشد: گاهی پیشــرفت نه از 
»بله« گفتن‌های بیشــتر، بلکه از چند »نه« به‌موقع آغاز 
می‌شود. صنعت مالی ایران امروز بیش از هر زمان دیگری 
به چنین »نه«هایی نیــاز دارد؛ نه‌هایی که اگر جدی گرفته 
شوند، می‌توانند آغاز بازتعریف مسیر آینده این صنعت 

باشند 

سال ۱۴۰۵ می‌تواند سال انتخاب‌های دشوار برای صنعت مالی کشور باشد

به شجاعت »نه گفتن« نیاز داریم

مینا حاجی
سردبیر

سال ۱۴۰۵ 
می‌تواند سال 
انتخاب‌های دشوار 
باشد. انتخاب 
میان ادامه دادن 
مسیرهایی که 
سال‌ها به آنها 
عادت کرده‌ایم و 
تصمیم گرفتن برای 
تغییر. »نه گفتن« 
در اینجا به معنای 
محدود شدن 
نیست؛ بیشتر 
شبیه ترسیم دوباره 
مرزهاست. مرز 
میان آنچه واقعاً 
به آینده صنعت 
کمک می‌کند و آنچه 
صرفاً انرژی و منابع 
آن را مصرف می‌کند



نه گفتن به 
مسیرهای 

فرسوده

بخش »گزارش‌ها«ی این شماره از عصر تراکنش به یکی از مهم‌ترین پرسش‌های پیش‌روی صنعت 
مالی ایران در ســال ۱۴۰۵ می‌پردازد: اینکه این صنعت برای عبور از شرایط پیچیده اقتصادی و 
فناورانه، باید به چه چیزهایی »نه« بگوید. برای پاسخ به این پرسش، دیدگاه‌های 25 نفر از مدیران 
و فعالان ارشد صنعت مالی، بانکی و فین‌تک گردآوری شــده است. در این گزارش، موضوعاتی 
مانند نه گفتن به پروژه‌های نمایشی و کم‌بازده، تنظیم‌گری متمرکز و غیرشفاف، تمرکزگرایی 
در زیرســاخت‌ها، نوآوری‌های ســطحی، تصمیم‌گیری بدون داده، تضعیف سرمایه انسانی، 
وابستگی‌های فناورانه پرریسک و فراموش‌کردن مشتری در شرایط بحران مورد بحث قرار گرفته 
است. همچنین بسیاری از مدیران بر ضرورت حرکت به سمت معماری‌های تاب‌آور، تصمیم‌سازی 
داده‌محور، حفظ نیروی متخصص و تمرکز بر خلق ارزش واقعی برای مشتری تأکید کرده‌اند. 
مجموعه این دیدگاه‌ها تصویری از چالش‌ها و انتخاب‌های دشوار پیش‌روی صنعت مالی در سالی 

سرنوشت‌ساز ترسیم می‌کند.

گزارش‌ها
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فناور ی‌های مالی ایران

مسعود وکیلی‌نیا؛ مدیرعامل 
جدید هلدینگ تفتا

هــادی اخلاقــی، مدیرعامــل  ۸
فروردین

بانک تجــارت در آیین معارفه 
مدیرعامــل جدیــد هلدینــگ 
فناوری اطلاعات بانک تجارت )تفتا(، ضمن 
تبیین نقشه راه سال ۱۴۰۵ برای دستیابی به 
سهم ۱۵ درصدی از بازار نظام بانکی، مسعود 
وکیلی‌نیــا را بــا مأموریــت تقویــت هم‌گرایی 
میان شرکت‌های تابعه و استراتژی‌های کلان 
بانک، به‌عنوان سکاندار جدید این مجموعه 

معرفی کرد.

بازار سهام همچنان تعطیل 
خواهد ماند

حجــت الله صیــدی، رئیــس  ۱۸
فروردین

ســازمان بــورس و اوراق بهادار 
در یــک نشســت خبــری در 
خصوص بازگشایی بازار سهام گفت: »بازار 
ســهام در هفتــه‌ای کــه از ۲۲ فروردیــن آغــاز 
می‌شــود، همچنان تعطیل خواهد بود مگر 
این که جنگ پایان پیدا کند.« صیدی گفت: 
»گشــایش بازار ســهام نیازمنــد امکان‌پذیر 
شــدن شــرایط حداقلــی افشــای اطلاعــات 
شرکت‌هاست و حداقل نیمی از شرکت‌های 
بورسی می‌بایســت امکان افشای اطلاعات 

داشته باشند.«

محمدعلی سهراب‌نژاد؛ 
مدیرعامل جدید ارتباط فردا

در مراسمی که در محل شرکت  ۲
اردیبهشت

ارتباط فردا و با حضور مدیران 
ارشــد و کارکنــان ایــن شــرکت 
برگزار شد، ضمن قدردانی و تجلیل از زحمات 
مســعود وکیلی‌نیــا، مدیرعامــل پیشــین، 
محمدعلی سهراب‌نژاد با تأیید هیئت‌مدیره 
شــرکت بــه عنــوان مدیرعامــل ارتبــاط فردا 

انتخاب شد.

خرید آثار هنری به صورت 
اقساطی با اعتبار بانکی در 

های‌بانک

تفاهم‌نامه‌ای در سالن عرفان  5
اردیبهشت

بانــک کارآفریــن میــان وزارت 
فرهنــگ و ارشــاد اســامی )با 
عاملیت مؤسسه کمک به توسعه فرهنگ و 
هنر( و بانک کارآفرین به امضا رسید که هدف 
آن توسعه ابزارهای مالی در حوزه هنر، تقویت 

اقتصــاد فرهنــگ و هنــر و فراهــم کــردن 
مسیرهای جدید برای تأمین مالی فعالان این 
حوزه است. در چهارچوب این همکاری قرار 
اســت با ایجاد ســازوکارهای مشخص برای 
اصالت‌ســنجی، شناســنامه‌دار کــردن و 
ارزش‌گذاری آثار هنری، امکان استفاده از این 
آثار هنــری به‌عنــوان دارایــی قابل‌پذیرش در 
نظام بانکی فراهم شــود. هدف از این اقدام، 
تســهیل دسترســی هنرمنــدان و فعــالان 
صنایع فرهنگــی به خدمــات مالــی و ایجاد 
از  بخشــی  بتوانــد  کــه  اســت  بســتری 
چالش‌های تأمین نقدینگی در حوزه فرهنگ 

و هنر را کاهش دهد.

ورود جیبیت به حوزه صدور 
امضای دیجیتال

جیبیــت، در پــی امضــای  ۸
اردیبهشت

تفاهم‌نامه با شرکت فناوران 
اعتمــاد راهبــر )فنــار(، وارد 
حــوزه صــدور امضــای دیجیتــال شــد. این 

مروری بر مهم‌ترین اخبار صنعت مالی کشور در فروردین و اردیبهشت‌ماه ۱۴۰۵

تأمین اجتماعی به 
سراغ توکن رفت

در هفته‌هایی که تیترهای صنعت مالی کشــور مثل همیشــه با »انتصاب«‌های پیاپی پر می‌شــود، یک خبر از جنس   
محصول و زیرساخت، بیش از همه جلب توجه کرد: رونمایی از »تکو«؛ حرکتی در سمت دیجیتالی‌کردن تسویه‌ها و 
کوتاه‌کردن مســیرهای پرهزینه نقدینگی. ســامانه »تکو« تأمین اجتماعی بــا همکاری بانک‌های رفــاه، ملت و تجارت 
معرفی شد و هدفش روشن است: تبدیل بخشی از بدهی‌ها و مطالبات تأمین اجتماعی به توکن‌های دیجیتال تا تهاتر 
و تسویه ســریع‌تر و کم‌اصطکاک‌تر انجام شــود. اهمیت این رونمایی در این است که برای نخستین‌بار یک مســئله بزرگ )تسویه بین 
کارفرما، پیمانکار و یک نهاد عمومی( با یک ســازوکار دیجیتال مقیاس‌پذیر هدف‌گیری می‌شــود. به تعبیر محمدمهدی تقی‌پور، تکو 
نوعی تولیدکننده توکن بدهی‌های تأمین اجتماعی به شمار می‌رود و هدف آن، تا حد امکان حذف پول نقد از فرایند تسویه‌حساب میان 

پیمانکاران و کارفرمایان است؛ موضوعی که می‌تواند آثار ضدتورمی نیز به همراه داشته باشد.
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فناور ی‌های مالی ایران

اگر سال ۱۴۰۵ سال »نه گفتن« باشد، صنعت مالی ایران باید به چه چیزهایی نه بگوید؟

۱۴۰۵؛ پایان تعارف 
صنعت مالی

ی
ور
ب‌آ
 تا
ت
وی
تق
   #

مونا کابلی
 مدیرعامل کارگزاری فارابی

بــه نظر مــن »نــه گفتــن« بــه برخــی از قوانین 
نوشته‌شده باید جدی‌تر مطرح شود. به عنوان 
مثــال، در صنعــت کارگــزاری فعالیت‌هــا در 
اساس‌نامه بسیار محدود تعریف شده است. 
در چنین شــرایطی اگر یک کارگزاری بخواهد 
در این روزها برای تأمین مالی از ابزارهای مالی 
جدیــد اســتفاده کنــد )مثــاً روی دارایی‌هــای 
خــود تأمین مالــی انجام دهــد و اوراقــی مانند 
صکوک اجاره منتشــر کنــد( عملاً اجــازه این 
کار به آن داده نمی‌شــود، چون گفته می‌شــود 
شــرکت‌های کارگــزاری نمی‌توانند ناشــر اوراق 
باشــند. با مقــررات فعلی، به‌ویــژه بــا توجه به 
بسته بودن بازار و ریسک‌های سیستماتیکی 
که وجود دارد، عمــاً امکان ادامــه فعالیت به 
شکل مؤثر بسیار دشوار شده است. به همین 
دلیل، به نظر من »نه گفتن« به بخشی از این 
مقررات بایــد پررنگ‌تر مطرح شــود تــا امکان 

ادامه فعالیت فراهم شود.
»نــه« دوم نیــز مربــوط بــه بســته بــودن بــازار 

اســت. طولانی شــدن این وضعیت می‌تواند 
چالش‌هــای جــدی و نامطلوبــی ایجــاد کنــد. 
وقتی بــازار بــرای مــدت طولانی بســته بماند، 
پس از بازگشــایی ایــن احتمال وجــود دارد که 
فشــار فروش به‌صورت توده‌وار شکل بگیرد و 
نوعی فشار فروش ایجاد شود. به همین دلیل، 
بهتر است بازار هرچه زودتر به سمت تعادل 
حرکت کند. در غیر این صورت، بلاتکلیفی‌ها 
و بی‌تصمیمی‌های طولانی می‌تواند در نهایت 
بــه فعــالان بــازار آســیب وارد کنــد و موجــب 
بی‌اطمینانی نسبت به آینده شود. از آنجا که 
بازار سرمایه یک بازار بلندمدت است، ممکن 
اســت دیگر پولــی به ســمت ایــن بــازار جذب 

نشود و بازارهای موازی دچار حباب شوند.

حسین پورطاهری
 مدیرعامل نوین‌تک

در ســال ۱۴۰۵ و بــا توجــه بــه وضعیــت فعلی 
اکوسیستم فناوری و ســرمایه‌گذاری در ایران، 
به باور من دو نوع اقدام باید به‌طور جدی مورد 

پرهیز قرار گیرند:

نخســت، ورود بــه پروژه‌هایــی کــه مســتلزم 
ســرمایه‌گذاری‌های بسیار بلندمدت با سطح 
بالایی از عدم قطعیت هستند. در شرایطی که 
متغیرهای اقتصادی و رگولاتوری با نوســانات 
قابل‌توجهــی همراه‌انــد، تعهد بــه پروژه‌هایی 
که بازگشــت ســرمایه آنها در افقی دوردست 
تعریف می‌شود یا وابستگی معناداری به ثبات 
محیطی دارند، می‌تواند منابع سازمان را برای 
مدتــی طولانی قفــل کــرده و ریســک افزایش 
هزینه‌هــا یــا توقف‌هــای ناگهانــی را تشــدید 
کنــد. از ایــن رو، تمرکز بــر طرح‌هایی با مســیر 
تجاری‌سازی روشن‌تر و قابلیت کنترل و پایش 

بالاتر، تصمیمی منطقی و مسئولانه است.
دوم، بایــد از ورود بــه پروژه‌هایــی کــه ســاختار 
آنها بر پایه وابستگی عملیاتی شدید به یک 
فنــاوری خــاص، یــک شــریک واحــد یــا یــک 
تأمین‌کننده غیرقابل‌جایگزین استوار است، 
اجتناب شود. در حوزه زیرساخت‌های بانکی 
و فنــاوری اطلاعــات، انعطاف‌پذیــری و امــکان 
جایگزینی اجزای کلیدی اهمیت استراتژیک 
دارد. هرگونه اتکا به یک تأمین‌کننده یا پلتفرم 
واحــد، ریســک‌های عملیاتــی، مالــی و حتی 
امنیتــی ایجــاد کــرده و می‌توانــد در شــرایط 
پرفشــار، کل پروژه را با اختلال مواجه کند. به 
همین دلیل، در سیاست‌گذاریِ سرمایه‌گذاری 
و توســعه، اولویت ما با پروژه‌هایی اســت که از 
معماری ماژولار، مسیرهای جایگزین و چابکی 
فناورانه برخوردارند و در برابر تغییرات محیطی 

تاب‌آوری بیشتری نشان می‌دهند.

سال ۱۴۰۵ برای صنعت مالی ایران می‌تواند سالی باشد که در آن، »نه گفتن« نه یک رویکرد تدافعی، بلکه کنشی راهبردی برای 
بقا، بلوغ و بازتعریف مسیر توسعه باشد. سالی که در آن بازیگران مالی ناچارند مرزهای تحمل‌شده گذشته را دوباره ترسیم کنند 
و جلوی رفتارهایی بایســتند که ســال‌ها هزینه‌های پنهان و آشــکار بر دوش سیســتم گذاشــته‌اند. از انحصارطلبی رگولاتور و 
گلوگاه‌های متمرکز گرفته تا تصمیم‌نگرفتن، پروژه‌های نمایشــی، بی‌ثباتی سیاســت‌گذاری، نوآوری ســطحی، امنیت تزئینی، 
تعدیل‌های شتاب‌زده، نگاه واکنشی به فناوری و رشد عددی بدون ارزش واقعی؛ مجموعه‌ای از »نه«های ضروری در برابر روندهایی که آینده صنعت 
را فرسوده می‌کنند. ۱۴۰۵ سال انتخاب‌های دشوار است: ادامه‌دادن مسیرهای پرهزینه گذشته یا داشتن شجاعت توقف، بازاندیشی و بازگشت 
به اصول بنیادین. اگر این »نه گفتن« جدی گرفته شود، می‌تواند آغازگر نظمی تازه باشد؛ سالی برای خروج از انفعال، تقویت تاب‌آوری، حفظ سرمایه 
انسانی، تکیه بر تصمیم‌سازی داده‌محور و حرکت به سوی اکوسیستمی رقابتی‌تر، سالم‌تر و منسجم‌تر. سالی که در آن صنعت مالی یاد می‌گیرد 
مهم‌ترین تصمیم، گاهی همان »نه گفتن« است. برای اینکه روشن شود صنعت مالی ایران در سال ۱۴۰۵ بهتر است دقیقاً به چه چیزهایی »نه« 

بگوید، از 25 نفر از مدیران ارشد این صنعت خواستیم به این سؤال پاسخ دهند. آنچه در ادامه می‌خوانید، دیدگاه‌های هر یک از آنهاست.
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مهدی معرفتی
 مدیرعامل پیمان

ســال ۱۴۰۵ می‌تواند نقطه عطفی بــرای بلوغ 
صنعــت مالــی و اکوسیســتم فین‌تــک ایران 
باشد، به شرط آنکه شــهامت »نه گفتن« به 
رویکردهــای فرســوده و موانع کلان توســعه را 
داشــته باشــیم. اگر قرار اســت امســال زمان 
مرزبندی با عوامل بازدارنده باشد، اولویت‌های 

ما روشن است:
نخســت، »نــه بــه جنــگ«؛ چــرا کــه ثبــات، 
پیش‌شــرطِ هرگونــه برنامه‌ریــزی اقتصــادی 
است. صنعت مالی بر پایه »اعتماد« و »امید 
به آینده« بنا شده و سایه ناامنی، اولین دشمن 
سرمایه‌گذاری و توسعه زیرساخت‌هاست. ما 

برای ارزش‌آفرینی به آرامش نیاز داریم.
دوم، »نه به اختلال و قطع اینترنت«؛ هرگونه 
ناپایداری در شــبکه به معنای توقــف جریان 
زندگی روزمره مردم و نابودی اعتبار نظام‌های 
مالی اســت. ما نمی‌توانیــم از دایرکت‌دبیت، 
نئوبانک و لندتک ســخن بگوییــم و هم‌زمان 
امنیت روانی و مالی کاربران را با قطع ارتباطات 
بــه خطــر بیندازیــم. ســوم، »نــه بــه اینترنت 
طبقاتی«؛ نوآوری در فضای انحصاری و رانتی 
رشد نمی‌کند. ایجاد دسترسی نابرابر به شبکه 
جهانــی، عــاوه بــر خدشــه‌دار کــردن عدالت 
اجتماعی، مانع رقابت ســالم میــان بازیگران 

فین‌تک می‌شود. 

آرش بابایی
 مدیرعامل توسن

نه به فراموش کردن مشــتری در بحران. وقتی 
بحــران از راه می‌رســد، اولویت‌هــا به‌ســرعت 
جابه‌جا می‌شوند. فشار نقدینگی بالا می‌رود، 
ریســک‌ها بزرگ‌تــر دیــده می‌شــوند و تمرکز 
سازمان‌ها به‌طور طبیعی به سمت بقا حرکت 
می‌کند. در چنین لحظه‌هایی، یک خطر پنهان 
شکل می‌گیرد: مشتری آرام‌آرام از مرکز توجه 

خارج می‌شود و دغدغه اصلی تبدیل می‌شود 
بــه اینکــه »چطــور خودمــان را از این شــرایط 
عبور دهیم«. این واکنش قابل فهم است، اما 
اگر به عادت تبدیل شــود، یکــی از بزرگ‌ترین 
سرمایه‌های صنعت مالی را فرسوده می‌کند: 

اعتماد.
فراموش کــردن مشــتری در بحران معمــولاً با 
تصمیم‌های کوچک آغاز می‌شود؛ سخت‌تر 
شدن دسترسی به خدمات، پاسخ‌گویی مبهم 
یا کند، تغییر قواعــد بدون توضیح روشــن، یا 
انتقال بخشی از هزینه‌های بحران به مشتری. 
هرکدام از این‌هــا ممکن اســت در کوتاه‌مدت 
فشــار ســازمان را کمتر کند، اما در بلندمدت 
رابطه‌ای را آســیب می‌زند که شــکل‌گیری آن 
ســال‌ها زمان برده اســت. واقعیت این است 
که اعتماد دقیقاً در روزهای بحران ســنجیده 
می‌شــود، نــه در مقاطــع آرام. مشــتریان بــه 
خاطر می‌سپارند چه زمانی یک نهاد مالی در 
کنارشان ایستاده و چه زمانی تنها تلاش کرده 

است گلیم خود را از آب بیرون بکشد.
در نهایت، مشــتری بــار اضافی یک ســازمان 
مالــی نیســت کــه در طوفــان بتــوان آن را کنار 
گذاشت؛ بلکه دلیل اصلی حرکت آن سازمان 
اســت. بحران‌ها می‌گذرنــد، اما خاطــره رفتار 
ســازمان‌ها در ذهن مشــتریان باقی می‌ماند. 
ســال »نه گفتن« می‌تواند یادآور این نکته 
باشد که حتی در سخت‌ترین شرایط، نباید 

مشتری را از معادله حذف کرد.

میثم نمازی
 مدیرعامل راهبرد هوشمند شهر

اگر ۱۴۰۵ را سال »نه گفتن« بدانیم، صنعت 
مالی ایران می‌تواند با دو توقف هوشــمندانه، 
مسیر توســعه آینده را روشن‌تر و منسجم‌تر 
کند. نخســتین »نــه« باید بــه تداوم توســعه 
خدمات و سامانه‌ها بدون چهارچوب معماری 
کلان و هماهنگــی نهــادی اختصــاص یابــد. 
صنعت مالی زمانی می‌تواند به کارآمدی، ثبات 
و هم‌افزایی برســد کــه اجــزای آن از بانک‌ها و 
بیمه‌ها تا شرکت‌های پرداخت و بازیگران نوآور، 
در قالبی یکپارچه و همســو با خط‌مشی‌های 
کلان حرکــت کننــد. توســعه‌های پراکنــده و 
غیرهم‌راستا، هرچند در کوتاه‌مدت جذاب به 
نظر می‌رسند، در بلندمدت مانع شکل‌گیری 

اکوسیستمی منظم و پاسخ‌گو خواهند شد.

دومین »نه« باید متوجه گسترش سرویس‌ها 
و فناوری‌هــای نــو بــدون رعایــت انضبــاط 
در حاکمیــت داده و امنیــت باشــد. ســرعت 
تحــولات دیجیتــال، ورود فناوری‌هــای نوین و 
نقش‌آفرینــی هــوش مصنوعــی فرصت‌های 
ارزشمندی ایجاد کرده‌اند؛ اما موفقیت پایدار 
زمانی حاصل می‌شود که این پیشرفت‌ها در 
کنار چهارچوب‌های معتبر امنیتی و الزامات 
مدیریت داده قرار گیرنــد. این موضوع به‌ویژه 
بــرای حفــظ شــفافیت، اعتمــاد عمومــی و 

سلامت کل اکوسیستم مالی اهمیت دارد.
سال ۱۴۰۵ می‌تواند سال تثبیت نظم، انسجام 
و آینده‌نگری در صنعت مالی باشد؛ سالی که 
در آن »نه گفتنِ درســت«، زمینه‌ساز حرکت 
هماهنگ، پایــدار و همســو با سیاســت‌های 

کلان مالی کشور می‌شود.

محمد صادقی
مدیرعامل بهسازان ملت

صنعــت مالــی ایــران در ســالی قــرار دارد کــه 
فشــارهای بیرونی )جنگ، تحریــم، محاصره 
اقتصادی و قطع دسترسی به شبکه جهانی( 
دیگر استثنا نیستند، بلکه به شرایط عادی کار 
تبدیل شده‌اند. در چنین بستری، »نه گفتن« 
نشانه ضعف نیست، بلکه نشانه بلوغ است.

نه به وابستگی پنهان: بسیاری از سامانه‌های 
بانکی کشــور بر پایه‌هایــی بنا شــده‌اند که در 
شــرایط عادی دیده نمی‌شــوند، اما در لحظه 
بحران به گلوگاه تبدیل می‌شــوند. وابستگی 
به زیرســاخت‌های خارجی که کنترلی بر آنها 
نداریم، ریسکی است که باید صادقانه به آن 

»نه« گفت.
نه به تمرکزگرایی شکننده: تجربه قطع اینترنت 
نشان داد ساختارهای متمرکز در برابر اختلال 
توان بازیابی ندارند. معماری مالی پایدار باید 
بتوانــد حتــی در حالــت انــزوا، تراکنش‌هــای 

داخلی را پردازش و تسویه کند.
نه به نوآوری‌های ظاهری: پوشــاندن لایه‌های 
فرســوده با رابط‌های کاربــری جدید، دگرگونی 
واقعی نیســت. آنچه نیاز اســت، نوســازی از 
درون اســت؛ از لایه‌های بنیادی ثبــت مالی و 

پردازش تراکنش گرفته تا فرایندهای نظارتی.
نه به تصمیم‌گیــری بــدون پشــتوانه داده: در 
شــرایط بحــران، شــتاب‌زدگی جــای تحلیل را 
می‌گیرد. صنعــت مالی به ســامانه‌هایی نیاز 



روایت 
مدیران 

از تاب‌آوری

بخش »باشگاه« این شماره از عصر تراکنش به سه گفت‌وگو با مدیران فعال در حوزه‌های مختلف 
اقتصاد دیجیتال و فناوری مالی اختصاص دارد. در گفت‌وگوی نخســت با محسن ابوالفتحی، 
مدیرعامل طلاین، درباره شکل‌گیری و رشد بازار طلای آنلاین در ایران، چالش‌های اعتمادسازی و 
نقدشوندگی و همچنین تجربه این پلتفرم در عبور از بحران‌هایی مانند جنگ ۱۲روزه و جنگ رمضان 
صحبت کرده‌ایم؛ دوره‌ای که به‌نوعی آزمونی برای تاب‌آوری زیرساخت‌های این کسب‌وکارها بود. 
در گفت‌وگوی دوم با مهرداد باب‌الحوائجی، مدیر امور نرم‌افزار و بهبود خدمات فناوری اطلاعات 
بانک شهر، به موضوعاتی مانند امنیت سایبری در بانک‌ها، ســناریوهای تداوم کسب‌وکار، 
تاب‌آوری عملیاتی شبکه بانکی، نقش داده و هوش مصنوعی و آینده پرداخت خرد پرداخته‌ایم. در 
گفت‌وگوی سوم نیز کاظم کیال، مدیرعامل پیام‌رسان بله، از رشد کاربران این پلتفرم در دوره اختلال 
اینترنت، چالش‌های مدیریت ترافیک، توسعه خدمات مالی و سازمانی و چشم‌انداز تبدیل بله به یک 

اکوسیستم خدمات دیجیتال سخن گفته است.

باشگاه
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مینا حاجی
سردبیر

عکس: حامد خورشیدی 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش

گفت‌وگو با محسن ابوالفتحی، مدیرعامل طلاین که معتقد است این مجموعه امروز فراتر از یک ابزار 
خریدوفروش، نقش پررنگ‌تری در اکوسیستم آنلاین کشور ایفا می‌کند

گام بعدی طلاین 
مدیریت دارایی دیجیتال
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اردیبهشت  1405

گفت‌وگوی 
ماه

  از تجربه‌محــوری در مســیر حرفــه‌ای تــا توســعه 
پلتفرم‌های طلای آنلاین

محسن ابوالفتحی معتقد است مسیر حرفه‌ای‌اش 
بیــش از آنکــه حاصــل یــک برنامه‌ریــزی از پیــش 
تعیین‌شــده باشــد، بــر پایــه تجربــه، آزمون‌وخطــا و 
مواجهــه مســتقیم با مســائل واقعــی شــکل گرفته 
اســت. او با اشــاره به دوران دانشــگاه خــود می‌گوید 
از همان ســال‌های تحصیــل علاقه داشــته صرفاً در 
فضای تئوری باقــی نماند و همزمان بــا درس، تجربه 
عملی نیز به دســت آورد. به گفته او، در آن ســال‌ها 
اکوسیستم استارتاپی ایران هنوز به گستردگی امروز 
نبود و بســیاری از مفاهیم درباره اقتصاد دیجیتال، 
فین‌تــک و ســرمایه‌گذاری آنلایــن هنوز بــرای بخش 
زیــادی از بــازار ناشــناخته محســوب می‌شــدند؛ به 
همین دلیل بخش عمده یادگیری‌ها از مسیر تجربه 

مستقیم اتفاق می‌افتاد.
ابوالفتحــی توضیــح می‌دهــد کــه از همــان ســال‌ها 
دغدغه حرکت به سمت اقتصادی سالم و رقابتی را 
داشته؛ اقتصادی که به گفته او »از چنگال رفتارهای 
رانتی و سوءاســتفاده‌گرایانه خلاص شده باشد و به 
همــه بازیگران فرصتــی عادلانه بــرای بــازی بدهد«. 
او معتقــد اســت محدودیت‌هــای ذاتی بازار ســنتی 
طلا باعث شــده بود بســیاری از مردم با وجود علاقه 
به ســرمایه‌گذاری در این بــازار، امکان ورود بــه آن را 

نداشته باشند. 
او می‌گوید: »همین مســئله کم‌کم باعث شد به این 
فکر کنم که آیا می‌توان راهــکاری ایجاد کرد که مردم 
بتوانند به‌شکل ساده‌تر، امن‌تر و شفاف‌تر وارد بازار 
طلا شوند؟ ما نیازی را احساس می‌کردیم که به نظر 
می‌رسید فناوری بهترین پاسخ به آن است. به همین 
دلیل بخشــی از تمرکز مــن روی شــناخت مدل‌های 

جدید کسب‌وکار و روندهای فناوری قرار گرفت.«
او می‌گویــد در ســال‌های ابتدایــی، نگاه‌هــا بــه 
پلتفرم‌هــای آنلایــن طلا همــراه بــا تردید بــود و حتی 
بخشــی از بــازار ســنتی تصور می‌کــرد چنیــن مدلی 
جــدی نخواهــد شــد. بــا این حــال، تیــم طلایــن باور 

بازار طلای آنلاین در ایران طی چند سال اخیر از یک ایده نوظهور به یکی از بخش‌های قابل‌توجه اقتصاد دیجیتال کشور 
تبدیل شده است؛ بازاری که همزمان با افزایش تورم، نوسانات اقتصادی و تغییر رفتار سرمایه‌گذاران، بیش از گذشته مورد 
توجه کاربران قرار گرفته است. در این میان، پلتفرم‌هایی مانند طلاین تلاش کرده‌اند با تکیه بر فناوری، تجربه سرمایه‌گذاری 
در طلا را برای کاربران ساده‌تر، شفاف‌تر و در دسترس‌تر کنند؛ مسیری که البته بدون چالش نبوده و از بحران‌های زیرساختی 
و مسئله اعتمادسازی گرفته تا مدیریت نقدشوندگی و عبور از شرایط بحرانی، آزمون‌های متعددی را پیش‌روی این کسب‌وکارها قرار داده 
است. یکی از آخرین آزمون‌های این اکوسیستم، جنگ رمضان بود؛ رویدادی که به‌نوعی سنجشی برای میزان تاب‌آوری پلتفرم‌های آنلاین 
طلا به شمار می‌رفت. محسن ابوالفتحی، مدیرعامل طلاین، می‌گوید این شرکت در ســال‌های اخیر تلاش کرده همزمان با رشد کاربران، 
زیرساخت‌های فنی، امنیتی و عملیاتی خود را نیز توسعه دهد تا در شرایط پرنوسان اقتصادی و امنیتی، کیفیت خدماتش حفظ شود. در 
گفت‌وگو با او، علاوه بر مرور مسیر توسعه طلاین، درباره تجربه این شرکت در دوره جنگ ۱۲ روزه و جنگ رمضان نیز صحبت کردیم؛ دوره‌ای 
که به گفته ابوالفتحی فشار قابل‌توجهی بر زیرساخت‌های فنی، نقدشوندگی و تیم‌های پشتیبانی آنها وارد کرد. با این حال، طلاین تلاش 
کرد بــا بازطراحی معمــاری ســامانه، تقویــت مانیتورینگ لحظــه‌ای، توســعه ســناریوهای بحــران و افزایش تــاب‌آوری عملیاتــی، پایداری 
سرویس‌های خود را حفظ کند و همزمان با شفافیت بیشتر در اطلاع‌رسانی و ارتباط با کاربران، اعتماد آنها را که به گفته ابوالفتحی مهم‌ترین 
سرمایه هر پلتفرم مالی است، حفظ کند. ابوالفتحی تأکید می‌کند که طلاین در ادامه مسیر خود می‌خواهد از یک پلتفرم صرفاً معاملاتی 
عبور کرده و به بســتری کامل‌تر برای مدیریت دارایی دیجیتال و سرمایه‌گذاری در حوزه طلا تبدیل شــود. در ادامه، گزارشی از گفت‌وگو با 

محسن ابوالفتحی را می‌خوانید که به تجربه این شرکت در عبور از بحران‌ها و چشم‌انداز آینده آن می‌پردازد.

داشت اگر مســئله اعتماد حل شود و زیرســاخت قابل‌اتکایی شــکل بگیرد، این بازار 
ظرفیت رشــد بالایــی خواهــد داشــت: »در تمام ایــن ســال‌ها، موضوعی که بــرای من 
اهمیت داشــت، صرفاً ســاختن یک کســب‌وکار نبود؛ بلکه تلاش می‌کردم مسئله‌ای 
واقعی از زندگی مردم را حل کنم. فکر می‌کنم همین نگاه باعث شد مسیر حرفه‌ای ما 

به‌مرور جدی‌تر و حرفه‌ای‌تر شود.«
او همچنین یکــی از مهم‌ترین تجربه‌های حرفه‌ای خود را مســئله تیم‌ســازی می‌داند 
و تأکیــد می‌کند کیفیــت تیم، فرهنــگ ســازمانی و توانایی عبــور جمعــی از بحران‌ها، 
به‌مراتب مهم‌تر از خود ایده هستند. ابوالفتحی با اشاره به شرایط دشوار اقتصادی، 
نوســانات بازار و محدودیت‌های زیرساختی ســال‌های اخیر می‌گوید: »موضوعی که 
در تمام این ســال‌ها کمک کرد مســیر ما ادامه پیــدا کند، وجود تیمی بود که نســبت 
به هدف مشترک احســاس مسئولیت داشــت. امروز اگر به این مسیر نگاه کنم، فکر 
می‌کنم مهم‌ترین ویژگی آن، تدریجی‌بودن و تجربه‌محوربودن آن است. هیچ نقطه‌ای 
وجود نداشت که ناگهان همه‌چیز تغییر کند. بلکه مجموعه‌ای از تجربه‌ها، اشتباه‌ها، 

یادگیری‌ها و تصمیم‌ها باعث شد به نقطه امروز برسیم.«

  طلاین؛ از یک احساس نیاز تا تبدیل‌شدن به بخشی از مدیریت دارایی کاربران

مدیرعامــل طلاین دربــاره شــکل‌گیری ایــن مجموعه می‌گویــد: »طلایــن حاصل یک 
احساس نیاز بود؛ نیازی برای ایجاد بستری شفاف و عادلانه که امکان سرمایه‌گذاری 
در بــازار طــا را بــرای همه مــردم، حتــی بــا ســرمایه‌های انــدک، فراهــم کند و بــه همه 
فرصتی بــرای حضور دهیم. بســیاری از شــهروندان با ســرمایه‌های اندک‌شــان اجازه 
سرمایه‌گذاری در بازار طلای سنتی را پیدا نمی‌کردند اما پلتفرم‌هایی مثل طلاین این 

امکان و فرصت را در اختیار آنها قرار دادند.«
او توضیح می‌دهد خریدوفروش سنتی طلا همواره با چالش‌هایی مانند نیاز به سرمایه 
بالا، دغدغه امنیت نگهداری و دشــواری دسترسی همراه بوده و همین مسائل باعث 

شد ایده ایجاد یک پلتفرم آنلاین خریدوفروش و پس‌انداز طلا برای او جدی شود.
به گفته ابوالفتحی، طلاین کار خود را با تیمی کوچک اما متمرکز آغاز کرد و سه محور 
اصلی در شکل‌گیری آن نقش داشتند: ایجاد زیرساخت فنی پایدار، اتصال واقعی به 

بازار طلا و ساخت تجربه‌ای ساده و امن برای کاربران.
او می‌گوید در ســال‌های ابتدایــی، بخش عمــده‌ای از انــرژی آنها صــرف توضیح مدل 
کسب‌وکار به کاربران و حتی فعالان بازار می‌شد، چراکه بسیاری هنوز درک روشنی از 
مفهوم سامانه آنلاین طلا نداشتند. به همین دلیل، اعتمادسازی به مهم‌ترین بخش 
فعالیت طلاین تبدیل شــد: »ما تلاش کردیم از همان ابتدا شفاف عمل کنیم؛ چه در 
زمینه قیمت‌گذاری، چه در زمینه فرایند خریدوفروش و چه در زمینه نگهداری دارایی 
کاربران. یکی از موضوعات مهم برای ما، این بود که تجربه کاربری را تا حد ممکن ساده 
کنیم. بسیاری از کاربران ما، متخصص بازارهای مالی نبودند؛ بنابراین باید محصولی 

طراحی می‌کردیم که برای عموم مردم قابل‌فهم و قابل‌استفاده باشد.«
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مهرداد باب‌الحوائجی، مدیر امور نرم‌افزار و بهبود خدمات فناوری اطلاعات بانک شهر درباره ضرورت 
گذار به تاب‌آوری سایبری و بازتعریف تداوم کسب‌وکار در بانکداری دیجیتال می‌گوید

تحول دیجیتال و تاب‌آوری سایبری 

دو ستون اصلی آینده بانکداری
در سال‌های اخیر، تحولات شتابان فناوری، گسترش تهدیدهای سایبری و تغییرات رفتاری مشتریان، صنعت بانکداری 
را وارد مرحله‌ای تازه کرده اســت. بانکداری دیگر صرفاً به معنای ارائه خدمات مالی نیســت، بلکه به بخشی از زندگی 
دیجیتال مردم تبدیل شده اســت. مهرداد باب‌الحوائجی، مدیر امور نرم‌افزار و بهبود خدمات فناوری اطلاعات بانک 
شهر و عضو هیئت‌مدیره شــرکت آســان‌پرداخت، که تجربه قابل‌توجهی در حوزه مدیریت فناوری، تحول دیجیتال و 
پیاده‌سازی روش‌ها و استانداردهای بین‌المللی از جمله ITIL و ISO 27001 دارد، معتقد است هرچند سطح آمادگی بانک‌های کشور 
در برابر تهدیدهای سایبری رشد قابل‌توجهی داشته، اما همچنان فاصله معناداری تا نقطه اطمینان کامل وجود دارد. او تأکید می‌کند 
بسیاری از بانک‌های ایران »ســناریوهای تداوم کســب‌وکار« را تدوین کرده‌اند، اما مشــکل اصلی در تمرین‌نشــدن و آزمون‌نشدن این 
سناریوهاست؛ موضوعی که در بحران‌های واقعی می‌تواند هزینه‌های سنگینی به همراه داشته باشد. باب‌الحوائجی می‌گوید در دوران 
دیجیتال، اختلال یک بازیگر بزرگ مانند آپ با ۲۰ میلیون کاربر، می‌تواند در چند دقیقه کل شبکه بانکی را تحت فشار قرار دهد و این 
واقعیت نشان می‌دهد که تداوم کســب‌وکار دیگر موضوعی درون‌بانکی نیست، بلکه بخشــی از اکوسیستم گسترده دیجیتال کشور 
است. در این گفت‌وگو با او درباره آمادگی ســایبری بانک‌ها، ســناریوهای بحران، تاب‌آوری عملیاتی، نقاط آســیب‌پذیر شبکه بانکی، 

نقش داده و هوش مصنوعی، آینده پرداخت خرد و مسیر تحول بانکداری ایران گفت‌وگو کرده‌ایم.

عکس: حامد خورشیدی 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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در گفت‌وگو با کاظم کیال، مدیرعامل پیام‌رسان بله، درباره توسعه خدمات بانکی و دولتی، رشد کاربران 
و تجربه مدیریت ترافیک در شرایط بحران مطرح شد

مسیر بله به‌سوی اکوسیستم 

خدمات دیجیتال
در ماه‌های اخیر و هم‌زمان با قطعی‌های اینترنت بین‌الملل و جنگ رمضان، اســتفاده از پیام‌رسان‌های داخلی بیشتر 
شــد. در این میان، »بله« نیز با افزایش تعداد کاربران و اســتفاده از خدمات مختلف روبه‌رو شــد. در گفت‌وگو با کاظم 
کیال، مدیرعامل بله، درباره رشد کاربران این پیام‌رســان در دوره اختلال اینترنت، چالش‌های زیرساختی در زمان اوج 
مصرف، نحوه مدیریت ترافیک و حفظ پایداری ســرویس آنهــا صحبت کردیم. همچنین از او درباره توســعه خدمات 
بانکی و ســازمانی در بله، موضوع حریم خصوصی کاربران، بهبود تجربه کاربری و برنامه‌های آینده این پیام‌رســان پرسیدیم. به گفته 
کیال، بله در حال حاضر نزدیک به ۶۰ میلیون کاربر ثبت‌نامی و حدود ۴۰ میلیون کاربر فعال دارد و بخشــی از خدمات دولتی و بانکی 
کشور نیز از طریق این پیام‌رسان در دسترس کاربران قرار گرفته است. مدیرعامل پیام‌رسان بله، این پلتفرم را نه صرفاً یک اپلیکیشن، 
بلکه یک بستر توســعه خدمات می‌داند. به گفته کیال، ســرمایه‌گذاری‌های آینده بله عمدتاً بر گسترش اکوسیســتم بازوها، افزایش 
همکاری با سازمان‌ها و کسب‌وکارها و فراهم کردن زیرساختی مقیاس‌پذیر برای ارائه خدمات دیجیتال و هوش مصنوعی متمرکز خواهد 
بود. او می‌گوید بله در افق دو تا سه سال آینده بیشتر به‌عنوان یک اکوسیستم خدمات دیجیتال دیده می‌شود؛ جایی که پیام‌رسانی، 

خدمات مالی، خدمات دولتی و تعاملات سازمانی به‌صورت یکپارچه در اختیار کاربران قرار می‌گیرد.

فاطمه بهار 
فیضی



صنعت مالی 
در  آزمون 

جنگ

جنگ رمضان برای صنعت مالی ایران تنها یک بحران امنیتی نبود؛ بلکه آزمونی واقعی برای سنجش 
تاب‌آوری زیرساخت‌های اقتصادی کشور محسوب می‌شد. در این پرونده تلاش کردیم عملکرد 
بخش‌های مختلف این صنعت از جمله بانک‌ها، بازار ســرمایه، صنعت بیمه، شبکه پرداخت، 
پلتفرم‌های خریدوفروش آنلاین طلا، صرافی‌های رمزارز و کسب‌وکارهای لندتک در شرایط جنگی 
را بررسی کنیم. گزارش‌های این پرونده نشان می‌دهد در حالی که برخی بخش‌ها مانند شبکه بانکی 
و صنعت پرداخت توانستند با حفظ پایداری خدمات، جریان مبادلات مالی و دسترسی مردم به پول 
را بدون وقفه ادامه دهند، برخی حوزه‌ها مانند بازار سرمایه با چالش‌های جدی در مدیریت بحران 
مواجه شدند. در کنار این موارد، نقش فناوری، زیرساخت‌های دیجیتال، نیروی انسانی و شیوه‌های 
مدیریت ریسک در تداوم خدمات مالی نیز مورد توجه قرار گرفته است. همچنین عملکرد پلتفرم‌های 
طلا و رمزارزها در مدیریت نقدشوندگی دارایی‌ها در شرایط بحرانی بررسی شده تا تصویری جامع 

از واکنش صنعت مالی کشور به این بحران ارائه شود.

تنظیم‌گری

بانک

بیمهبورس

پلتفرم‌های 

طــــلا

صرافی 

رمزارز

لندتک
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  حضور در دل خطر: شعب بانکی در منطقه جنگی

از اسفند ۱۴۰۴ که کشور وارد مرحله جدیدی از درگیری 
مســتقیم و ناامنــی گســترده شــد، یکــی از مهم‌تریــن 
آزمون‌ها بــرای زیرســاخت‌های حیاتی کشــور، بانک‌ها 
بودنــد. برخلاف تمــام پیش‌بینی‌های بدبینانه، شــعب 
بانکی به‌طور کامل تعطیل نشــدند و کارکنان شــعب با 
وجود شــرایط جنگــی و خطــرات جانی، پشــت باجه‌ها 
ماندند. همچنین خدمات پایه بانکی بدون وقفه ادامه 
یافت. مــردم می‌توانســتند در همان روزهایــی که مدام 
صدای انفجار در سطح شهر می‌شــنیدیم، وارد شعبه 

شوند و امور مالی خود را انجام دهند.
علاوه بر این، جان بر کف بــودن کارکنان صنعت بانکی 
کشور، نه یک شــعار که یک واقعیت روزانه بود. هزاران 
کارمند بانک‌هــا در ایــن مدت، هــر روز صبــح علی رغم 
نگرانی خانواده‌شان راهی محل کارشان می‌شدند. این 
پایداری، یکی از شاخص‌های اصلی آن نمره قبولی عالی 

محسوب می‌شود.

  پشت صحنه: کارکنان ستاد بانک‌ها

اگر شــعب بانکی چهره آشکار شــبکه بانکی هستند، 

صنعت بانکی ایران در جنگ رمضان، با حضور بی‌وقفه 
کارکنان خود در شعب و ستاد، موفق به کسب نمره قبولی 

در حفظ پایداری خدمات و اعتماد عمومی شده است

نمره عالی 
در   بحبوحه جنگ

در روزهایــی کــه از دهــه اول اســفندماه ۱۴۰۴، صــدای انفجار از 
نزدیک شنیده می‌شــد، خیابان‌ها خلوت و ترس در چهره همه 
نمایان بود، یک پدیده شگفت‌انگیز در حال رخ دادن بود: مردم 
همچنان خرید می‌کردند، حقوق می‌گرفتند، قبض می‌دادند و 
پول جابه‌جا می‌کردند. این تداوم »زندگی عــادی« در میانه جنگ، اتفاقی نبود. 
پشــت صحنه این آرامش ظاهری، صنعت بانکداری و پرداخت کشور ایستاده 
بود؛ صنعتی که نه تنها از کار نیفتاد، بلکه در سخت‌ترین لحظات نیز چرخید. 
باید صراحتاً اعلام کرد: صنعت بانک و پرداخت ایران در این جنگ، نمره قبولی 
بسیار خوبی گرفت و عملکردی عالی از خود به نمایش گذاشت. این نمره، حاصل 
ایســتادن جان‌برکفانه هزاران کارمند در شعب بانک‌ها و شــرکت‌های پرداخت 
است؛ زنان و مردانی که در بحبوحه انفجارها، مسیر مخالف را رفتند و به جای فرار 
به سوی امن‌ترین نقطه، سر کار آمدند تا زنجیره حیاتی شبکه بانکی و پرداخت 

کشور قطع نشود.

بخــش ســتاد بانک‌هــا و تیم‌هــای پشــتیبانی، قلــب 
تپنده پنهــان ماجرا بودنــد. این همــان »کار نادیده« 
)مدیریت ریسک، تداوم کســب‌وکار، امنیت شبکه 
و پشــتیبانی فناوری اطلاعات( اســت که باعث شــد 
عملکرد صنعت بانکی کشور، نمره‌ای عالی دریافت 
کند. در شرایطی که یک اختلال کوچک می‌توانست 
کل کشــور را فلــج کنــد، ایــن فعــالان گمنام بــا تلاش 

شبانه‌روزی، آرامش را به جامعه هدیه دادند.

  حمله سایبری به دو بانک سپه و ملی

در صنعــت بانکــی، علی‌رغــم حمــات ســایبری و 
فیزیکــی صــورت گرفتــه، ارائــه خدمــات بانکــی و 
سرویس‌ها تداوم پیدا کرد. طبق صحبت‌های مسعود 
پشــم‌چی، معاون نظام پرداخــت و فناوری‌های نوین 
بانک مرکزی، دو بانک سپه و ملی به طور خاص مورد 
حملــه ســایبری و فیزیکی دشــمنان قــرار گرفتند که 
مســئولان در ســریع‌ترین زمان ممکن مشکل را رفع 
کردند و تمام خدمــات در دوران جنگ رمضان بدون 
وقفه ادامــه پیدا کــرد که ایــن نشــان از ایثارگــری و از 

خودگذشتگی کارکنان این صنعت است.

ک
بان
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  تــداوم خدمــات بانکــی در جنگ بــرای ثبــات اقتصادی 
حیاتی بود

به گفته محمــد نصیری دهقــان، معاون فنــاوری اطلاعات 
پست‌بانک، عملکرد شبکه بانکی کشور در دوره جنگ، در 
مجموع قابل قبول بوده است؛ هرچند این دوره با چالش‌های 
کم‌ســابقه‌ای همراه بــود. او دربــاره ارزیابی کلــی از عملکرد 
صنعت بانکــی توضیــح می‌دهــد: »علی‌رغم اتفاقــات رخ 
داده برای دو یا سه بانک کشــور در هر دو جنگ دوازده‌روزه 
و رمضــان )از جمله حملات ســایبری و فیزیکــی( که باعث 
وقفه کوتاه در ارائه خدمات از سوی بانک‌های مذکور شد، در 
مجموع بانک‌ها کارنامه قابل قبولی در ارائه خدمات خود به 

مشتریان و آحاد جامعه داشتند.«
به گفته او، تداوم ارائه خدمات بانکی در چنین شرایطی برای 
ثبات اقتصادی کشور حیاتی بود. نصیری دهقان همچنین 
تلاش شبانه‌روزی بانک‌هایی را که دچار آسیب شده بودند، 
قابل توجه می‌داند و می‌گوید: »تلاش بی‌وقفه و شبانه‌روزی 
بانک‌های آســیب‌دیده بــرای بازیابی اطلاعات و بازگشــت 
مجدد به چرخــه خدمت‌رســانی، با در نظر گرفتن شــرایط 

جنگی حاکم، اقدامی بزرگ و قابل تقدیر بود.«
او یکــی از مهم‌تریــن دســتاوردهای شــبکه بانکــی کشــور 

ارزیابی عملکرد شبکه بانکی کشور در دوران جنگ و تجربه پست‌بانک در گفت‌وگو با محمد نصیری 
دهقان، معاون فناوری اطلاعات این‌بانک

شبکه بانکی نمره  ۸ از ۱۰ می‌گیرد
در روزهایی که کشور با شرایط جنگی، تهدیدهای سایبری، اختلالات ارتباطی و فشار روانی ناشی از نااطمینانی عمومی مواجه 
بود، شبکه بانکی یکی از مهم‌ترین بخش‌هایی بود که باید همزمان پایداری خدمات، تأمین نقدینگی و اعتماد عمومی را حفظ 
می‌کرد. در چنین فضایی، عملکرد بانک‌ها فقط یک مسئله اجرایی نبود، بلکه به‌طور مستقیم با آرامش روانی جامعه و ثبات 
اقتصادی گره خورده بود. محمد نصیری دهقان، معاون فناوری اطلاعات پست‌بانک، در این گفت‌وگو با تأکید بر اینکه شبکه 
بانکی در مجموع توانســت کارنامه قابــل قبولی از خود به جــا بگذارد، از تجربــه مدیریت بحران در پســت‌بانک، نقش شــعب در خط مقدم 
خدمت‌رسانی، تمهیدات فنی و امنیتی برای حفظ تداوم سرویس، چالش‌های زیرساختی و سیاست‌گذاری، و نیز برنامه‌های این بانک برای 

ارتقای تاب‌آوری در بحران‌های آینده می‌گوید.

را نقشــی می‌دانــد کــه در حفــظ آرامــش روانــی جامعه 
ایفا شــد. نصیری دهقان توضیح می‌دهد کــه »تعهد و 
مسئولیت‌پذیری شــبکه بانکی جهت تداوم خدمت« 
باعث تزریق آرامش در جامعه شد و از »وحشت و هجوم 
مردم به شــعب برای برداشت و خالی کردن حساب‌ها« 

جلوگیری کرد.
با این حال، او در کنار این عملکرد مثبت، به چالش‌هایی 
اشــاره می‌کنــد کــه بانک‌هــا به‌ویــژه در روزهــای ابتدایی 
جنگ بــا آن مواجه بودنــد: تأمین نقدینگــی در روزهای 
اول، بــا توجه به مراجعه مــردم برای برداشــت وجه نقد، 
اختلال‌های مقطعی در ارتباطات، فشار روانی شدید بر 
کارکنان شعب خصوصاً در شهرهای مورد حمله، افزایش 
ســطح تهدیدات امنیتــی و احتمــال حملات ســایبری، 
کمبود سخت‌افزار و تجهیزات برای بکاپ‌گیری و راه‌اندازی 
سایت‌های پشتیبان مراکز داده، و در عین حال، دشواری 
حفظ کمیت و کیفیت خدمات با حضور حداقلی نیروی 
انسانی، به‌ویژه نیروی متخصص یا حتی در شرایطی که 

امکان حضور وجود نداشت.
او اضافه می‌کند که وجود قوانین دولتی »دست‌وپاگیر« و 
عدم امکان تأمین سریع و به‌موقع تجهیزات، به‌خصوص 
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معاون فناوری اطلاعات و برنامه‌ریزی 
بانک توسعه صادرات ایران

بانک‌هــا به‌عنــوان مهم‌تریــن بازیگــران بخــش مالی 
و یکــی از زیرســاخت‌های حیاتــی کشــور شــناخته 
می‌شوند. آزمون صنعت مالی در دوره ۴۰ روزه جنگ 
رمضــان را باید هم‌تــراز با تــاب‌آوری فنــی و عملیاتی و 
پایداری در تداوم کسب‌وکار تعریف کرد. تاب‌آوری فنی 
و عملیاتی و پایداری کسب‌وکار از دو بعُد فنی و اجرایی 
مورد توجه است. دو جنگ متوالی در ســال ۱۴۰۴، با 
تمرکز بر جنگ رمضان، شامل مدیریت در یک جنگ 
ترکیبــی یعنی جنــگ میدانــی و جنگ ســایبری برای 
شبکه بانکی بود. از بعُد فنی، بررسی وضعیت پایداری 
سامانه‌های تســویه و پرداخت و زیرساخت‌های آنها 
که نقش اصلی را در جریــان وجوه نقد در بخش خرد 
و کلان ایفا می‌کنند، بسیار کلیدی است. برای مثال، 
در این زمینه می‌توان به آمار تراکنش و تسویه شبکه 
زیرساخت شتاب کشــور اشــاره کرد که در اسفندماه 
ســال گذشــته، در اوج شــرایط جنگــی، حــدود ۷.۳ 

میلیارد تراکنش تسویه شده بود.
از بعُد دیگر، یعنی کســب‌وکاری و عملیاتی، فعالیت 
بانک‌هــا در ارائــه انواع خدمات به مشــتریان شــامل 
اعطــای تســهیلات، صــدور ضمانت‌نامه و گشــایش 

اعتبارات اسنادی همچنان برقرار بود.
ایــن عملکــرد بســیار مطلــوب در حوزه‌هــای فنــی و 
عملیاتی شــبکه بانکی کشــور در حالــی تحقق یافت 
کــه در ماه‌هــای پیــش از آغاز جنــگ رمضــان، و حتی 
به‌صورت هم‌زمان با آن، حملات سایبری نیز به‌عنوان 
جبهه دوم این جنگ آغاز شــده بــود. رعایت الزامات 
امنیــت اطلاعــات و تمرکز بــر تــداوم ارائــه خدمات به 
مشتریان در چنین شرایطی، برای شبکه بانکی کشور 
کــه عمدتــاً از سیســتم‌ها و ســامانه‌های موروثــی رنج 

می‌برد، کاری بسیار خطیر و ارزشمند است.

  سرمایه انسانی؛ ستون دوم پایداری

سازمان‌های حیاتی مانند بانک‌ها در حوزه پایداری و 

تداوم کسب‌وکار عمدتاً حول دو محور اصلی شکل می‌گیرند. ستون اول، تجهیزات و 
زیرساخت‌های به‌روز و نوآور است که با توجه به وضعیت کنونی این حوزه، نقطه قوت 
شبکه بانکی محسوب نمی‌شود. اما ستون دوم، ســرمایه انسانی خبره و وفادار است 

که در آزمون جنگ رمضان، فراتر از انتظار ظاهر شد و عملکرد بسیار موفقی داشت.
در این خصوص، برای ســناریوهای بدبینانه، شــبکه بانکی کشــور با تعامــل و راهبری 
گســترده بانک مرکزی، اقدامــات قابل‌توجهی برای تأمیــن وجوه نقد در دســتگاه‌های 
خودپــرداز در شــرایط اضطراری تــدارک دیده بــود. در نتیجــه، میزان خطــای عملیاتی 
دستگاه‌های خودپرداز در سراسر کشور، که توسط ســامانه جامع پایش بانک مرکزی 

رصد می‌شد، محدود و قابل چشم‌پوشی بود.
لازم به تأکید است که مجموعه اقدامات انجام‌شده در حوزه تداوم کسب‌وکار، بر اساس 
دستورالعمل‌های بالادستی سازمان‌های نظارتی مانند سازمان پدافند غیرعامل، بانک 
مرکزی و افتا و نیز همکاری و تعامل نزدیک میان این نهادها، نقش بســزایی در حفظ 

پایداری شبکه بانکی ایفا کرده است.
شناســایی اثرات مختلف خطوط کســب‌وکار )BIA( مهم‌ترین رکن در تاب‌آوری فنی و 
عملیاتی و مدیریت تداوم کسب‌وکار است. رخدادهای اخیر در شبکه بانکی نشان داد 
که اســتراتژی‌های بازیابی، تســت و بهبود مداوم برای بانک‌ها نقطه‌ای کلیدی است و 
می‌تواند عاملی مؤثر در تداوم کسب‌وکار و ارائه خدمات به مشتریان باشد. در همین 
راستا، در دوره اخیر جنگ رمضان، تحلیل خطوط کسب‌وکار و شناسایی خدمات پایه 

موردنیاز مشتریان انجام شد.
تمرکز ویژه بر عملیات حیاتی )Critical Operations(، امری که در دو جنگ اخیر در 
حوزه فناوری اطلاعات بانک‌ها، شــامل ارائه خدمات حضــوری و غیرحضوری، مطرح 

بود، از اهمیت بالایی برخوردار است.
در حال حاضــر، با توجه به گســتردگی دارایی‌های بانک‌ها، مدیریت ایــن دارایی‌ها که 
شامل طیف وسیعی از خدمات و تجهیزات سخت‌افزاری است، همچنان نابالغ است. 
از سوی دیگر، برون‌سپاری بخشــی از خدمات به شــرکت‌های بیرونی یا هلدینگ‌های 
فناور وابسته، نیازمند پایش دقیق‌تر از سوی خود بانک‌هاست. این وابستگی‌ها، چه 
به شرکت‌های فرعی و چه به پیمانکاران مستقل خارج از بانک، نیازمند تمرکز جدی‌تر 

بر مدیریت انواع ریسک‌های شخص ثالث )Third-Party Risk( است.

  اعتماد عمومی؛ سرمایه‌ای که باید بازسازی شود

در نهایت، بایــد گفــت دو جنگ متوالــی ســال ۱۴۰۴ درس‌آموخته‌هــای فراوانــی برای 
سازمان‌ها، به‌ویژه بخش مالی کشــور، به همراه داشت. این درس‌ها صرفاً به تاب‌آوری 
شــبکه بانکی در شــرایط جنگی و عملیاتی بودن سیســتم‌ها محدود نمی‌شــود؛ بلکه 
ترکیبی از پایداری فنی، تداوم خدمت، مدیریت بحران و بازسازی اعتماد عمومی است.
ایجاد کانال ارتباطی مؤثر برای اطلاع‌رسانی سریع و شفاف به مشتریان در جلب اعتماد 
عمومی بسیار تأثیرگذار خواهد بود. علاوه بر این، تمرکز بر خدمات حیاتی و عمومی، 
و توجه جدی به سامانه‌ها و ساختارهای قدیمی و موروثی که در برابر حملات سایبری 

آسیب‌پذیر هستند، از اولویت‌های حیاتی این دوره به‌شمار می‌رود 

آموخته‌های جنگ رمضان و پایداری زیرساخت‌های مالی ایران

نبرد تاب‌آوری 

بانک‌ها

پرونده

ک
بان
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فناور ی‌های مالی ایران

مجید جعفریان
معاون فناوری اطلاعات بانک 

اقتصاد نوین

وقایع جنگی معمولاً یکی از سخت‌ترین آزمون‌ها برای 
زیرساخت‌های حیاتی هر کشــور به شمار می‌روند و در 
این میان، صنعت مالی و به‌ویژه شــبکه بانکی، نقشی 
تعیین‌کننده در حفظ ثبــات اقتصادی و تــداوم جریان 
زندگی روزمــره ایفا می‌کنــد. تجربه اخیر نشــان داد که 
شبکه بانکی کشــور در مجموع توانست عملکرد قابل 
قبولی از خود به‌جا بگذارد و در شــرایطی که بسیاری از 
بخش‌ها با فشار و اختلال مواجه می‌شوند، کارکردهای 

اصلی خود را حفظ کند.
بــرای ارزیابــی ایــن عملکــرد، به نظــر من چند شــاخص 
کلیــدی را می‌تــوان مدنظــر قــرار داد. در وهله نخســت، 
تــداوم ارائــه خدمــات پایــه بانکــی اهمیــت دارد؛ اینکــه 
مشتری بتواند در هر شرایطی به خدمات پایه‌ای مانند 
برداشت وجه، انتقال پول، پرداخت‌های الکترونیکی و 
تسویه دسترسی داشته باشد، مهم‌ترین معیار قضاوت 
است. در این دوره، شــبکه بانکی توانست این سطح از 
خدمت‌رســانی را با کمترین اختلال حفظ کند. در کنار 
آن، تاب‌آوری زیرساخت‌های فناوری اطلاعات نیز نقش 
تعیین‌کننده‌ای داشت. سامانه‌های حیاتی، مراکز داده و 
شبکه‌های ارتباطی توانستند بار عملیاتی بالا را مدیریت 

کنند و از بروز اختلالات گسترده جلوگیری شود.
موضوع مهم دیگر از نظر من مدیریت نقدینگی و تأمین 
اسکناس است. در شرایطی که معمولاً تقاضا برای وجه 
نقد افزایش پیدا می‌کند، عملکرد مناسب در این حوزه 
مانع از بروز تنش‌های اجتماعی می‌شود. از سوی دیگر، 
حفظ اعتماد عمومــی نیز اهمیت ویــژه‌ای دارد. تجربه 
نشان داده است که در شرایط بحران، اعتماد به‌سرعت 
آسیب‌پذیر می‌شود؛ با این حال، در جنگ اخیر استمرار 
خدمات و تا حدی مدیریت مناسب اطلاع‌رسانی کمک 
کرد رفتارهای هیجانی در ســطح گسترده شکل نگیرد. 
در نهایت، باید بــه چابکی در تصمیم‌گیــری و عملیات 
اشــاره کــرد؛ اینکــه شــبکه بانکــی بتوانــد متناســب بــا 

شرایط، سریع تصمیم بگیرد، محدودیت‌ها را تنظیم کند و میان بخش‌های مختلف 
هماهنگی ایجاد کند، یکی از نقاط قوت این دوره بود.

این عملکرد طبیعتاً یک‌شبه به وقوع نمی‌پیوندد و ریشــه در اقداماتی دارد که طی 
سال‌های گذشــته انجام شــده است. ســرمایه‌گذاری در زیرســاخت‌های دیجیتال، 
تجربه عبور از بحران‌های پیشــین، به‌ویژه در شــرایط تحریم، و شکل‌گیری یک تیم 

انسانی متخصص و متعهد، همگی در این موفقیت نقش داشته‌اند.
در عین حــال، لازم به ذکر اســت که برخــی بانک‌ها نیــز در ایــن دوره بــا اختلالات و 
چالش‌هایی مواجه شدند که از آن بی‌اطلاع نیســتیم؛ اما در یک جمع‌بندی کلان، 
عملکرد نظام بانکی کشور قابل قبول ارزیابی می‌شــود. با این حال باید بپذیریم که 
همچنان نقاط ضعــف و حوزه‌های قابــل بهبود وجــود دارد که نیازمنــد توجه جدی 

است.
بر همین اساس، فکر می‌کنم این تجربه بیش از آنکه نقطه پایان باشد، باید به‌عنوان 
مبنایــی برای بهبودهــای بعدی در نظــر گرفته شــود. واقعیت این اســت که ماهیت 
تهدیدات در حال تغییر است و سطح تاب‌آوری مورد نیاز نیز به‌تبع آن باید ارتقا یابد. 
در این چهارچوب، حرکت به سمت معماری‌های توزیع‌شده و کاهش وابستگی به 
نقاط متمرکز، یکی از الزامات جدی به شمار می‌رود. همچنین حوزه امنیت سایبری 
نیازمنــد توجه مضاعــف اســت؛ چراکــه در شــرایط جنگی، ایــن تهدیــدات معمولاً 

هم‌زمان و گاه پیچیده‌تر ظاهر می‌شوند.
از ســوی دیگر، تنوع‌بخشــی بــه کانال‌هــای ارائــه خدمــت و پیش‌بینی ســناریوهای 
جایگزین، به‌ویژه در شرایط اختلالات ارتباطی، اهمیت بیشتری پیدا می‌کند. داشتن 
برنامه‌های از پیش تعریف‌شده برای مواجهه با بحران می‌تواند زمان تصمیم‌گیری را 
به‌طور محسوسی کاهش دهد. در کنار این موارد، تقویت هماهنگی بین‌نهادی میان 
بانک مرکزی، بانک‌ها، شــرکت‌های پرداخت و اپراتورهای ارتباطی موضوعی است 
که نیازمند تمرین و ساختارمند شدن است، نه صرفاً اتکا به هماهنگی‌های موردی.

نکته‌ای که نباید از آن غافل شــد، نقش نیروی انســانی اســت. در چنین شــرایطی، 
تصمیم‌هــا و اقدامــات افــراد حتــی مهم‌تــر از فنــاوری عمــل می‌کنــد. بنابرایــن 
سرمایه‌گذاری در آموزش، نگهداشت و جانشین‌پروری نیروهای کلیدی باید جدی‌تر 
دنبال شــود. در کنار آن، نحوه ارتباط با مشــتریان و اطلاع‌رسانی نیز اهمیت زیادی 
دارد؛ شفافیت و به‌موقع بودن پیام‌ها می‌تواند از شکل‌گیری نگرانی‌های غیرضروری 

جلوگیری کند.
در مجموع، شبکه بانکی کشور در این آزمون نمره قابل قبولی کسب کرد و توانست 
نقش خود را در حفظ ثبات اقتصادی ایفا کند. این دستاورد نتیجه تلاش مستمر و 
تجربه انباشته سال‌های گذشته است. با این حال، اگر این تجربه به‌درستی تحلیل 
و به اقدامات اصلاحی منجر نشود، نمی‌توان انتظار داشت در آزمون‌های بعدی نیز 
همین سطح از موفقیت تکرار شــود. اکنون زمان آن اســت که با نگاهی واقع‌بینانه، 
نقاط قوت تثبیت و نقاط قابل بهبود با جدیت بیشتری دنبال شود تا سطح تاب‌آوری 

این صنعت به‌طور پایدار ارتقا یابد 

از تجربه تا اصلاح؛ چرا بحران اخیر باید مبنای بازنگری‌های بزرگ در شبکه بانکی باشد؟

درس‌هایی 
برای آینده

ک
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اردیبهشت  1405   نقش‌آفرینی PSPها: ستون فقرات پرداخت که خم نشد

نقش شرکت‌های ارائه‌دهنده خدمات پرداخت )PSP( در این میان بسیار تعیین‌کننده 
و حیاتی بود. این شــرکت‌ها که مســئول مدیریت شــبکه گســترده‌ای از کارت‌خوان‌ها و 
درگاه‌های پرداخت در سراســر کشــور هستند، توانســتند پایداری شــبکه خود را حفظ 
کنند. حتی در شــرایطی کــه نگرانی‌هایی دربــاره اختــال در زیرســاخت‌های ارتباطی یا 
حملات سایبری وجود داشت، شبکه پرداخت با حداقل مشکل به کار خود ادامه داد. 
این موضوع نشان می‌دهد که سرمایه‌گذاری چند سال گذشته در زیرساخت‌های فنی، 
مراکز داده پشتیبان و سامانه‌های امنیتی، نقش مهمی در افزایش تاب‌آوری این صنعت 

داشته است.

  جلوگیری از هراس و حفظ جریان اقتصاد

از منظر اقتصادی، استمرار فعالیت شبکه پرداخت اهمیت ویژه‌ای داشت. بخش بزرگی 
از مبادلات اقتصادی ایران در سال‌های اخیر به سمت پرداخت‌های دیجیتال حرکت کرده 
و وابستگی جامعه به کارت‌خوان‌ها، اپلیکیشــن‌های پرداخت و پرداخت‌های اینترنتی 
بسیار بالا رفته است. در چنین شــرایطی، هرگونه اختلال در این شبکه می‌توانست به 
سرعت به اختلال در زنجیره تأمین، فروشگاه‌ها و خدمات عمومی منجر شود. عملکرد 
پایدار صنعت پرداخت باعث شد این سناریوی پرریسک تحقق پیدا نکند و مبادلات خرد 
اقتصادی بدون توقف ادامه یابد. در سطح اجتماعی نیز پایداری شبکه پرداخت نقش 
مهمی در حفظ آرامش عمومی داشت. در بسیاری از بحران‌ها، نگرانی از دسترسی به پول 
یا امکان خرید کالاهای ضروری می‌تواند به شکل‌گیری رفتارهای هیجانی در جامعه منجر 

آزمون صنعت پرداخت ایران در جنگ؛ چرا این صنعت سربلند بیرون آمد؟

PSPها در خط مقدم
جنگ رمضان در اسفند ۱۴۰۴ و فروردین ۱۴۰۵ یکی از جدی‌ترین آزمون‌های زیرساخت‌های اقتصادی ایران در سال‌های اخیر بود. 
در چنین شرایطی، آنچه بیش از هر چیز برای زندگی روزمره مردم اهمیت داشت، امکان انجام مبادلات مالی و پرداخت‌های روزانه 
بود. اگر شبکه پرداخت کشور دچار اختلال می‌شد، حتی ساده‌ترین فعالیت‌های اقتصادی از خرید کالاهای ضروری تا جابه‌جایی 
پول میان افراد مختل می‌شد. با این حال بررسی عملکرد صنعت پرداخت نشان می‌دهد که این صنعت توانست با پایداری قابل 
توجه، از این آزمون عبور کند و در مجموع نمره‌ای »عالی« کسب کند. در روزهایی که نااطمینانی اقتصادی افزایش یافته بود و برخی بازارهای مالی با 
اختلال مواجه شدند، شبکه پرداخت کشور تقریباً بدون وقفه به فعالیت خود ادامه داد. کارت‌خوان‌های فروشگاهی، درگاه‌های پرداخت اینترنتی و 
سامانه‌های انتقال وجه به شکل عادی در دسترس مردم قرار داشتند و کاربران توانستند خریدهای روزمره و تراکنش‌های مالی خود را انجام دهند. 

این پایداری عملیاتی باعث شد جریان مبادلات خرد در اقتصاد کشور متوقف نشود و فشار روانی ناشی از بحران کاهش یابد.

شــود. اما در جنگ رمضان، دسترســی آســان به ابزارهای 
پرداخت باعث شــد مــردم بدون نیــاز به نگهــداری حجم 
بالای پول نقد بتوانند نیازهای خود را تأمین کنند. همین 
مسئله به جلوگیری از شکل‌گیری صف‌های طولانی برای 
دریافت پول نقد کمک کرد. این آزمون به‌خوبی نشان داد 
که صنعت پرداخت در کشــور به یک زیرســاخت پایدار و 
قابل‌اتکا تبدیل و PSPها به یک دارایی ملی تبدیل شده‌اند.

  تاب‌آوری زیرساخت، آرامش جامعه

جمع‌بندی این تجربه نشان می‌دهد که صنعت پرداخت 
ایــران در جنــگ رمضــان توانســت ســه وظیفــه حیاتــی را 
به‌خوبــی انجــام دهــد: حفــظ پایــداری زیرســاخت‌های 
پرداخت، تــداوم مبادلات خــرد اقتصادی و کاهش فشــار 
روانی بر جامعه. استمرار فعالیت کارت‌خوان‌ها، درگاه‌های 
پرداخت و سایر ابزارهای پرداخت نشان داد که این صنعت 
از تاب‌آوری قابل توجهی برخوردار است. بر همین اساس، 
در ارزیابــی عملکــرد بخش‌های مختلــف اقتصــاد در این 
بحــران، صنعــت پرداخــت بــدون تردیــد نمــره »عالــی« و 
دست‌کم یک نمره قبولی قاطع در این آزمون ملی دریافت 

می‌کند 
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در روزهــای جنــگ رمضــان، زیرســاخت‌های 
ارتباطــی کشــور بــا اختلال‌هایی مواجه شــد؛ 
شــرایطی کــه می‌توانســت شــبکه پرداخــت 
را نیز تحــت تأثیر قرار دهــد. حمــزه آقابابایی، 
مدیرعامل شرکت ایران‌کیش، در این گفت‌وگو 
درباره نحوه حفظ پایداری شبکه کارت‌خوان‌ها، 
تجربه‌هــای عملیاتــی این شــرکت در شــرایط 
بحران و درس‌هایی که از این دوره گرفته شده، 

توضیح می‌دهد.
بــرای درک بهتــر وضعیــت  ابتــدا  او در 
زیرســاخت‌های ارتباطــی، ســاختار ایــن 
زیرســاخت‌ها را تشــریح می‌کنــد و می‌گویــد 
ارتباطات شبکه‌های کامپیوتری به‌طور کلی از 
طریق چهار لایــه خدماتی برقرار می‌شــود. به 
گفته او، لایــه زیرین یا ســیگنالینگ بر عهده 
شــرکت‌های مخابراتــی اســت و لایــه بعــدی 
توسط شــرکت‌های ارائه‌دهنده خدمات نقاط 
دسترســی مدیریت می‌شــود. لایه‌های بالاتر 
نیز خدمــات کســب‌وکاری را ممکــن می‌کنند 
که در صنعت پرداخــت الکترونیکی بر عهده 
شرکت‌های پرداخت قرار دارد. آقابابایی توضیح 
می‌دهد کــه شــرکت‌های پرداخــت ابــزاری در 
اختیــار ندارند کــه بتوانند بــه همــه رخدادها، 
اختــالات و خطاهــای لایــه ســیگنالینگ 
دسترســی داشــته باشــند. او همچنین اشاره 
می‌کنــد کــه در ایــن ایــام، در لایــه دوم یعنــی 
خدمات نقطه دسترسی که از سوی شرکت‌های 
مخابراتــی و تأمین‌کننــدگان اینترنــت ارائــه 

می‌شود نیز اختلالاتی وجود داشت.
با این حال، آقابابایی تأکید می‌کند آن دســته 
از پیام‌هــای درخواســت تراکنشــی کــه درگیــر 
اختلالات این دو لایه نشده بودند و به سامانه 
تجمیع‌گر تراکنش‌ها در شرکت ایران‌کیش وارد 
می‌شدند، با کیفیتی تقریباً مشابه زمان‌های 
عادی پردازش شــدند. او می‌گوید: »در ســطح 
عملیاتی نیز تلاش شد با پایش لحظه‌ای شبکه 
و افزایــش ظرفیــت ســامانه‌های پردازشــی، از 
ایجاد گلوگاه در سامانه‌های داخلی جلوگیری 
شــود. آماده‌بــاش تیم‌هــای فنــی و اســتمرار 
خدمات دیتاسنتری نیز کمک کرد تا حتی در 
شرایط ناپایدار ارتباطی، خدمت‌رسانی بدون 

وقفه ادامه پیدا کند.«

او همچنین از اقداماتی برای افزایش تاب‌آوری 
زیرســاخت ارتباطــی یــاد می‌کنــد و می‌گوید: 
»ایران‌کیش با پیاده‌سازی مسیرهای ارتباطی 
چندگانه و استفاده از چندین لینک اینترنت 
از ISPهــای مختلــف تــاش کــرد زیرســاخت 
ارتباطــی را در برابــر اختــال مقاوم‌تــر کنــد. 
اســتفاده از ســوییچ‌های مبتنــی بــر BGP این 
امــکان را فراهــم کرد کــه مســیرهای جایگزین 
به‌صورت فعال در دسترس باشند و در صورت 
بروز قطعی در مسیر اصلی، ترافیک به سرعت 
و بدون وقفه به مســیرهای پشــتیبان هدایت 
شــود. تصور می‌کنم این طراحی چندمسیره 
نقش کلیدی در حفظ پایداری خدمات در آن 

شرایط بحرانی داشته است.«
مدیرعامــل ایران‌کیــش در ادامــه بــه اقدامات 
عملیاتــی ایــن شــرکت نیــز اشــاره می‌کنــد و 
می‌گوید همــکاران او مجموعــه‌ای از اقدامات 
برای مدیریت شــرایط انجــام دادنــد؛ از جمله 
پاســخ‌گویی ســریع بــه مالکیــن ســرویس، 
اطلاع‌رسانی شــفاف همراه با ارائه توضیحات 
کامل درباره وضعیت و اعلام زمان‌بندی دقیق 
بازگشت سرویس‌ها. به گفته او، مجموعه این 
اقدامات فنــی و ارتباطــی باعث شــد خدمات 
پرداخت شرکت ایران‌کیش در روزهای بحران 

چندان با اختلال روبه‌رو نشود.

  نمــره قبولــی صنعــت پرداخــت در آزمــون 
جنگ؛ چرا؟

آقابابایــی دربــاره عملکــرد صنعــت پرداخــت 
در این دوره نیــز توضیح می‌دهد کــه داده‌های 
تاریخی نشــان می‌دهد از زمان جنگ جهانی 
دوم بــه بعــد، در بســیاری از جنگ‌هــا حملــه 
به نظــام پرداخت و گــردش پول کشــور مقابل 
به‌عنوان یک تاکتیک جنگی به کار گرفته شده 
است. به گفته او، در جنگ رمضان این تاکتیک 
در سطحی بسیار گسترده و بی‌سابقه از سوی 
دشــمن اســتفاده شــد. او با اشــاره به ساختار 
دوســویه بــازار پرداخــت می‌گوید: »در ســویه 
پذیرندگی که مدیریت آن بر عهده شرکت‌های 
پرداخت است، این صنعت نمره قبولی گرفت؛ 
هرچند در سویه صادرکنندگی که مدیریت آن 
با بانک‌هاست، شرکت ایران‌کیش صلاحیت 

ایران‌کیش چگونه دوام آورد؟ 

پایداری شبکه 
در میانه بحران

امنیتــی جدیــد، فرم‌ورهــای تجهیــزات و 
به‌روزرســانی‌های سیســتم‌عامل شــود، 
زیــرا همیــن به‌روزرســانی‌ها خــط مقــدم 
دفاع در برابر حملات پیشــرفته محســوب 

می‌شوند.«

  نیــروی انســانی؛ آخرین ســنگر پایداری 
زیرساخت‌های حیاتی

در پایــان رضایــی بــر نقــش تعیین‌کننــده 
نیــروی انســانی تأکیــد می‌کنــد و می‌گویــد 
ارزشــمندترین دارایــی ســازمان‌ها همیــن 
نیروهای متخصــص و متعهد هســتند. او 
معتقد اســت موتور نــوآوری و بهــره‌وری در 
ســخت‌ترین شــرایط، انگیــزه و تخصــص 
همین افراد اســت. به گفته او، »تکنولوژی 
بدون نیروی انســانی متخصص و متعهد، 
در زمــان بحــران کار نخواهــد کــرد؛ یعنــی 
حتــی اگــر بهتریــن تجهیــزات، فایروال‌هــا 
و قدرتمندتریــن ژنراتورهــا در اختیــار یــک 
ســازمان باشــد، در نهایــت آخریــن ســنگر 
دفاعــی ما، شــرف و تخصــص تیم انســانی 

است.«
به بــاور او، وقتی سیســتم‌ها در لبــه پرتگاه 
قــرار می‌گیرنــد، ایــن تعهد انســانی اســت 
کــه غیرممکن‌هــا را ممکــن می‌کنــد. او در 
پایــان تأکیــد می‌کنــد کــه تکنولــوژی ابــزار 
اســت، اما روح حاکم بر این پایداری، همان 
متخصصانی هستند که در کنار ماشین‌ها 
می‌ایســتند تــا آرامش مــردم حفظ شــود و 

آسیب نبیند 
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فناور ی‌های مالی ایران

  بازسازی زیرساخت و آمادگی پیشینی؛ دو ستون پایداری به‌پرداخت ملت در بحران

محمدمهدی تقی‌پور، مدیرعامل شــرکت به‌پرداخت ملت، ابتدا در تشریح عملکرد این 
شــرکت در روزهای بحرانی جنگ رمضــان، مهم‌ترین اقدام پیشــینی به‌پرداخــت ملت را 
»بازسازی بنیادین زیرساخت‌های ارتباطی و پردازشی« عنوان می‌کند؛ اقدامی که به گفته 
او، پیش از نخستین دوره تنش و در جریان جنگ ۱۲روزه انجام شد و نقش تعیین‌کننده‌ای در 
تاب‌آوری این شرکت در بحران اخیر داشت. او توضیح می‌دهد که در آن مقطع، سیستم‌های 
به‌پرداخت ملت و بانک ملت به‌شدت درهم‌تنیده بودند؛ به‌گونه‌ای که حتی شتاب‌دهنده‌ها 
و پذیرنده‌ها نیز به یکدیگر گره خورده بودند. به گفته تقی‌پور، نخستین گام آنها، جداسازی 
منطقی و فیزیکی این دو مجموعه بــود؛ اقدامی که در نهایت به کاهش چشــمگیر اثرات 
متقابل انجامید. او می‌گوید: »پس از این مرحله، مرکز عملیات شبکه )NOC( و مرکز عملیات 
امنیت )SOC( تقویت شدند، انواع سنسورهای نظارتی به مجموعه افزوده شد و لایه‌های 
ارتباطی میان این مراکز نیز به‌روزرسانی شد. در نهایت، پایش ۲۴ ساعته این دو مرکز تثبیت 

شد و همه این اقدامات نیز پیش از شروع بحران انجام شده بودند.«
تقی‌پور با اشاره به وضعیت شــرکت به‌پرداخت در جریان جنگ رمضان، بر نقش نیروی 
انسانی در حفظ آمادگی عملیاتی تأکید می‌کند و می‌گوید به‌پرداخت ملت با اتکا به »تیم 
فنی وفادار« خود توانست برای هر نوع رویداد ناخواسته آمادگی لحظه‌ای ایجاد کند. او در 
این‌باره تصریح می‌کند که »حضور بیش از ۴۰ درصد نیروها در تمام روزهای بحران« یکی از 

عوامل مهم در حفظ پایداری خدمات آنها بود.
به گفته او، ساختار سایت Disaster Recovery نیز در این دوره تکمیل شد و علاوه بر آن، 
تمهیدات لجستیکی نظیر تأمین دستگاه‌های پایانه فروش و کاغذ نیز در دستورکارشان قرار 
گرفت: »اقداماتی که باعث شد به‌پرداخت ملت در شرایط بحران، به یک کمک‌کننده در 

سیستم پرداخت کشور تبدیل شود.«

  چرا صنعت پرداخت در آزمون جنگ رمضان سربلند بیرون آمد؟

مدیرعامل به‌پرداخت ملــت در ارزیابی عملکرد صنعت پرداخت کشــور در آزمون جنگ 
رمضان، معتقد اســت این صنعت نمره قبولی گرفته و این موفقیت حاصل مجموعه‌ای 
از عوامــل کلیدی بوده اســت. او در توضیــح این عوامل، نخســت به وجود اســتانداردهای 
سخت‌گیرانه و ارزیابی‌های مستمر اشاره می‌کند و می‌گوید: »شبکه پرداخت کشور تحت 
نظارت دقیق شاپرک، نهادهای بالادستی و همچنین ممیزی‌های تخصصی حوزه افتا در 

گفت‌وگو با محمدمهدی تقی‌پور، مدیرعامل به‌پرداخت ملت 
درباره پایداری شبکه پرداخت در جنگ رمضان و ضرورت 

بازنگری در ساختار اقتصادی این صنعت

هشدار نسبت به آینده 
اقتصادی صنعت پرداخت

در روزهایی که جنگ رمضان زیرســاخت‌های ارتباطی و خدماتی 
کشور را تحت فشار قرار داده بود، پایداری شبکه پرداخت به یکی 
از مهم‌ترین شاخص‌های تاب‌آوری اقتصادی و اجتماعی بدل شد. 
محمدمهدی تقی‌پور، مدیرعامل به‌پرداخت ملت، در این گفت‌وگو 
از مجموعه اقداماتــی می‌گوید که از بازســازی بنیادیــن زیرســاخت‌های ارتباطی و 
 NOC پردازشی، جداسازی سامانه‌های به‌پرداخت ملت و بانک ملت، تقویت مراکز
و SOC و تکمیل سایت بازیابی بحران تا اتکا به نیروی انسانی وفادار و آماده، به حفظ 
سرویس در روزهای بحران کمک کرد. او معتقد اســت صنعت پرداخت کشور در 
آزمون جنگ رمضان نمره قبولی گرفته است. با این حال، تقی‌پور در بخش مهمی از 
این گفت‌وگو به سیاست‌گذاران هشدار می‌دهد که تداوم ساختار فعلی تعرفه‌ها و 
بی‌توجهی بــه واقعیت‌هــای اقتصــادی، می‌تواند بــه فرســودگی تدریجی صنعت 

پرداخت منجر شود. 

سطح ریاست‌جمهوری قرار دارد. این نظارت‌ها در کنار 
کنترل‌های دقیق بانکی، موجب شده‌اند استانداردهای 

بالایی در تمامی لایه‌ها رعایت شود.«
تقی‌پــور در ادامــه، کارآمــدی همیــن اســتانداردها را در 
شــرایط بحران یکــی دیگــر از دلایــل موفقیت صنعت 
پرداخت می‌داند و تأکید می‌کند: »آنچه در شرایط عادی 
ممکن اســت هزینه تلقی شــود، در موقعیــت بحرانی 
به یکــی از مهم‌ترین عوامــل پایداری تبدیل می‌شــود؛ 
موضوعی که تجربه جنگ رمضان آن را به‌خوبی نشان 

داد.«

  خدمــات پرداخــت؛ زیرســاخت حیاتــی زندگــی 
روزمره در روزهای بحران

او در بخش دیگری از این گفت‌وگو، بر اهمیت راهبردی 
خدمــات پرداخت در قیــاس با ســایر خدمــات بانکی، 
به‌ویژه در شرایط بحرانی، تأکید می‌کند و می‌گوید: »نیاز 
مستمر و روزمره مردم به خدمات پرداخت، در مقایسه 
با اســتفاده مقطعــی از ســایر خدمــات بانکــی، باعث 
می‌شود این حوزه نقشی حیاتی‌تر در حفظ جریان عادی 
زندگی ایفا کند.« از نظر تقی‌پور، در مجموع »ترکیبی از 
استانداردهای پیشگیرانه، نظارت‌های مستمر، تمرکز بر 
پایداری و جایگاه راهبردی خدمات پرداخت در زندگی 
روزمره« از مهم‌ترین عواملی بودند که به عملکرد موفق 

این صنعت در این آزمون منجر شدند.

  از درس‌آموخته‌هــای جنــگ ۱۲روزه تــا تشــدید 
لایه‌های امنیتی در جنگ رمضان

در پاســخ به این پرســش کــه به‌پرداخت ملــت با توجه 
به تجربه جنگ ۱۲روزه، زیرساخت‌های امنیتی خود را 

او تصریح می‌کند که در صنعت 
پرداخت، »پایداری«، »قابلیت 
اتکا« و »برند« باید در اولویت 

باشند. به باور او، اگرچه رعایت 
این الزامات هزینه‌بر است، اما 
در این صنعت، اعتماد و تداوم 

سرویس از هر عامل دیگری 
مهم‌تر است و شبکه پرداخت 

توانست این اتکاپذیری را در 
عمل اثبات کند.

عکس: حامد خورشیدی 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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  استمرار خدمات در روزهای بحرانی

یکی از شــاخص‌ترین ویژگی‌های عملکــرد صنعت بیمه 
کشــور در ایــن دوره، تــداوم ارائــه خدمــات بــود. برخــاف 
بســیاری از بخش‌های اقتصادی که در روزهای نخســت 
جنگ دچار اختلال شدند، اغلب شرکت‌های بیمه موفق 
شــدند چرخه عملیات خود را بــدون توقف پیــش ببرند. 
صــدور بیمه‌نامه‌هــا، ارزیابــی خســارت‌ها، پاســخ‌گویی 
به مشــتریان و حتــی پرداخــت خســارت‌ها از کانال‌های 

دیجیتال ادامه یافت.
در حوزه‌هایی مانند بیمه خــودرو و درمــان، ارائه خدمات 
بدون وقفه و سرعت در پاسخ‌گویی موجب شد بیمه‌گذاران 
احســاس امنیت و پشــتیبانی کنند. این تــداوم، نه‌فقط 
نشــانه تعهد حرفــه‌ای شــرکت‌های بیمه، بلکه شــاهدی 
بر ارتقــای ســطح زیرســاخت‌های عملیاتی در ســال‌های 

اخیر بود.
در این بین، شــرکت‌های بیمه‌ای که از قبل، ســازوکارهای 
دورکاری، ارتبــاط برخــط بــا نماینــدگان و ســامانه‌های 
تســهیل‌گر را توســعه داده بودنــد، کمتریــن میــزان افت 
عملکرد را تجربه کردنــد. در مقابل، مؤسســاتی که هنوز 
به رویه‌های ســنتی وابســته بودند، درگیر کنــدی و برخی 

تأخیرهای عملیاتی شدند.

  نقش فناوری و تحول دیجیتال

بی‌تردید، محور اصلــی تاب‌آوری صنعت بیمــه در دوران 

بررسی عملکرد صنعت بیمه در بحران جنگ نشان داد که این صنعت 
در عملیات موفق بود اما در طراحی محصول جدید ضعف داشت

خلأ جدی 
در پوشش
 بیمه جنگ

جنگ، برای هر نظام اقتصادی، لحظه‌ای از راســتی‌آزمایی اســت؛ 
زمانــی کــه میــزان تــاب‌آوری، ســرعت تصمیم‌گیــری و کیفیــت 
زیرســاخت‌های نهــادی بــه محــک گذاشــته می‌شــود. در چنیــن 
بزنگاهی، صنعت بیمه به‌عنوان بازوی آرامش‌بخش اقتصاد، نقشی 
حیاتی در حفظ ثبات روانی و مالی جامعه ایفا می‌کند. تجربه جنگ رمضان نیز از این 
قاعده مستثنی نبود و صنعت بیمه ایران آزمونی جدی را از سر گذراند؛ آزمونی که هم 

نقاط قوت این صنعت را آشکار کرد و هم ضعف‌های مزمن آن را نمایان ساخت.

جنــگ، فنــاوری اطلاعــات بــود. شــرکت‌هایی کــه در 
سال‌های گذشته در دیجیتالی‌سازی فرایندهای صدور، 
خسارت و ارتباط با مشتری سرمایه‌گذاری کرده بودند، 
توانســتند بدون نیــاز به حضــور فیزیکــی کارکنــان به 

فعالیت ادامه دهند.
فرایندهایی مانند خرید آنلاین بیمه‌نامه، ثبت خسارت 
از طریق اپلیکیشــن و ارتباط با شــبکه فروش از طریق 
سامانه‌های پشتیبانی، در این دوران اهمیت دوچندان 
یافــت. همچنیــن، زیرســاخت‌های نرم‌افــزاری بــرای 
دسترســی امــن از راه دور بــه شــرکت‌ها اجــازه داد در 
شرایط محدودیت تردد، چرخه عملیات خود را حفظ 

کنند.
بــا وجــود ایــن دســتاورد‌ها، هنــوز چالش‌هــای مهمی 
در حــوزه فنــاوری پابرجاســت. وابســتگی بخشــی از 
فرایندهــای خســارت بــه اســناد کاغــذی و مراجعــه 
حضوری، و فقدان ســامانه‌های کاملاً خودکار در حوزه 
ارزیابی خسارت، از جمله حوزه‌هایی‌اند که در جریان 

بحران ضعف خود را نشان دادند.

  بخش »خسارت« قوی‌تر از »صدور«

طبق صحبت‌های فعالان این صنعت و تحلیل عملکرد 
کلی بیمه در دو محور صدور و خسارت، نشان می‌دهد 
که این صنعت در جبران خسارت‌ها عملکردی بسیار 

بهتر از حوزه صدور داشت.

مه
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مسعود رحیمیان، مدیر توسعه کسب‌وکار 
بیمه سرمد، توضیح می‌دهد که برای ارزیابی 
کلی صنعت بیمــه در دوران جنــگ باید دو 
محور »خسارت‌دهی« و »صدور محصولات 
مرتبــط با جنــگ« را از هــم تفکیک کــرد. او 
می‌گوید: »در حوزه صدور، صنعت بســیار 
ضعیف عمل کرده و پوشــش‌های جنگ در 
بازار بســیار محــدود و اندک هســتند. مثلاً 
منزل یا کارخانه را نمی‌توان به‌راحتی تحت 
پوشــش جنگ قرار داد؛ این محصولات در 
صنعت بیمــه یــا اصلاً یافــت نمی‌شــوند یا 

بسیار کم‌یاب هستند.«
رحیمیــان اضافه می‌کند که بــا اطلاعات او 
تنهــا بیمــه ایــران پوشــش محصولــی برای 
ریســک جنگ ارائه داده اســت. به همین 
علت، او نمره ۲ از ۱۰ را برای عملکرد صنعت 
در حوزه صدور محصولات بیمه‌ای مرتبط 
با جنگ مناسب می‌داند. در حوزه خسارت 
اما وضعیت را بسیار بهتر توصیف می‌کند. 
او با اشــاره به تداوم ســرویس‌دهی شــعب 
به‌صــورت دورکار، نمــره ۹ از ۱۰ را مناســب 
یابــی می‌کنــد. رحیمیــان می‌گویــد:  ارز
»نشنیدم که به‌خاطر تعطیلی، مشکلی در 
فرایندهای خسارت‌دهی پیش آمده باشد؛ 
به‌جز دوره‌ای که بانک‌هــا در هفت روز اول 
تعطیل بودند و در نتیجه، بعضی پرداخت 

خسارت‌ها با مسائلی مواجه شد.«
رحیمیان با اشاره به تجربه تعطیلات مکرر 
پیشــین، از قطع گاز و برق تــا آلودگی هوا و 
کرونا، به سازوکارهای از پیش طراحی‌شده 
بــرای پیشــبرد دورکاری کســب‌وکارها در 
شــرکت‌ها اشــاره می‌کنــد. او می‌گویــد: 
»موضوعات ستادی و توسعه‌ای با تعطیلی 
کمرنگ می‌شوند، اما بخش‌های عملکردی 
مرتبــط بــا مشــتری، در حــوزه صــدور و 

خسارت، تقریباً بدون وقفه کار کردند.«

  حفــظ و تقویــت اعتمــاد عمومــی 
به‌واسطه تداوم خدمات

مدیــر توســعه کســب‌وکار بیمه ســرمد در 

ادامــه تأکیــد می‌کنــد کــه علی‌رغــم نبــود 
پوشش برای خسارت‌های ناشی از جنگ، 
فرایندهای معمول خسارت‌دهی همچنان 
بســیار خــوب عمــل کرده‌اند. بــه گفتــه او، 
زیرســاخت دیجیتــال، نیــروی انســانی و 
شــبکه ارزیابی از قبل آمــاده بودند و بدون 
هیچ مشــکلی بــه کار خــود ادامــه داده‌اند. 
او اضافه می‌کند که در بیمه ســرمد و سایر 
شرکت‌ها نیز هیچ خبر یا گزارشی از تأخیر 
یا بروز مشــکل جدی در پرداخت خسارت 

در این دوره شنیده نشده است.
به اعتقــاد رحیمیــان، بیمه‌ها در ایــن دوره 
توانســته‌اند اعتمــاد عمومــی را تقویــت 
کنند. او توضیح می‌دهد که در شرایطی که 
بســیاری از کســب‌وکارها در ارائه خدمات 
دچــار مشــکل شــدند، بیمه‌هــا به‌دلیــل 
دیجیتالــی بــودن بخــش قابل‌توجهــی از 
فرایندشان توانستند سطح سرویس‌دهی 
خــود را حفــظ کننــد. در نتیجــه، مــردم 
احساس مثبتی نسبت به عملکرد بیمه‌ها 
پیدا کردنــد. رحیمیــان یادآور می‌شــود که 
اگرچه پوشــش جنگ وجــود نداشــته، اما 
ســایر بخش‌هــا، از جملــه خســارت‌های 
ناشــی از ســیل، تصــادف یــا هزینه‌هــای 
درمــان، طبــق روال معمــول رســیدگی و 

پرداخت شده‌اند.

  کارکــرد بیمــه مرکــزی؛ عملیــات پایدار، 
ستاد متوقف

رحیمیان بیــان می‌کند که بیمــه مرکزی در 
دوران جنــگ در بخش‌هــای توســعه‌ای و 
ســتادی با نوعی توقف مواجه بوده اســت، 
چراکه تعطیلی حضوری مانع از پیشــرفت 
این امور شده است. با این حال، بخش‌های 
عملیاتی و ســامانه‌های الکترونیکی مانند 
گذشــته بــدون مشــکل بــه کار خــود ادامه 
داده‌انــد. او در ایــن بــاره می‌گویــد: »بیمــه 
مرکزی نیز مانند سایر شــرکت‌ها توانسته 
در شــرایط بحرانــی یــاد بگیــرد کــه چگونه 
کارهــای غیرحضــوری و عملیاتــی خــود را 

مدیریت کند.«
به گفتــه او، بــا توجه بــه اینکه در ایــن دوره 
چون نیــازی به ارتبــاط اینترنــت بین‌الملل 
وجود نداشــته، صنعــت بیمه و نهــاد ناظر 
هر دو توانسته‌اند وظایف عملیاتی خود را 

به‌درستی انجام دهند.

  مقاومــت صنعــت شــدید در تولیــد 
محصول جدید

رحیمیــان محصــولات موجــود صنعــت 
بیمــه کشــور را پاســخگوی شــرایط بحــران 
نمی‌دانــد و بــا اشــاره بــه کم‌رمقــی نــوآوری 
در ایــن صنعــت می‌گویــد: »تقریبــاً اصــاً 
محصول جدیدی تولیــد نمی‌شــود و در برابر 
توســعه محصول جدید، مقاومت شــدیدی 

وجود دارد.«
به گفته او، شرکت‌های بیمه همواره ریسک 
جنگ را از پوشش خود مســتثنی کرده‌اند 
و بــه همیــن دلیــل، محصولی متناســب با 
شرایط جنگی عملاً وجود ندارد. رحیمیان 
صنعت بیمه کشــور را در این زمینه بسیار 
ضعیــف و بی‌تفــاوت توصیــف می‌کنــد و 
می‌گوید: »صنعت عملاً این ریسک بزرگ 
را نادیــده گرفته اســت، گویــی وجود جنگ 

برای بیمه اهمیت چندانی ندارد.«
او تأکیــد می‌کنــد که ایــن وضعیت بســیار 
نگران‌کننده اســت و نمره بســیار پایینی را 
برای عملکرد صنعت در ایــن حوزه در نظر 

می‌گیرد.

  آمادگــی در دورکاری؛ ناکامــی در نقــش 
اقتصادی-اجتماعی

رحیمیــان در پاســخ بــه ســؤالی دربــاره 
دســتاورد صنعــت بیمــه در دوران جنــگ 
می‌گویــد: »اگــر بخواهیــم از دســتاورد 
صحبت کنیم، تنها نکته مثبت این است 
کــه صنعــت بیمــه یــاد گرفتــه در شــرایط 
تعطیلــی و بحــران، به‌صــورت دورکار کار 
کند. اما به‌جز این موضوع، هیچ دســتاورد 
اقتصادی یــا اجتماعی چشــمگیری وجود 

به گفته او، تأثیری در روند 
رشد ماهانه شرکت‌های 

بیمه مشاهده نشد و 
فروش، مطابق روال قبل و 
حتی در برخی موارد بیش 

از ماه‌های گذشته انجام 
شده است. رحیمیان برای 
میزان آمادگی صنعت در 

برقراری ارتباط دورکاری 
با مشتریان، نمره بسیار 

خوبی قائل است.

مدیر توسعه کسب‌وکار بیمه سرمد از ضعف صنعت بیمه در صدور محصولات مرتبط با جنگ می‌گوید

نمره ۲ از ۱۰ 
برای پوشش جنگ مه

بی
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علی‌اکبر گلشنی‌اصل
مدیر تحول دیجیتال بیمه دی

جنگ برای هــر اقتصادی لحظه‌ای از آزمون‌های ســخت 
و سرنوشت‌ساز اســت، آزمونی که در آن میزان تاب‌آوری 
نهادهای مالی، ســرعت تصمیم‌گیری، تــوان عملیاتی و 
قــدرت انطباق با شــرایط بحرانی ســنجیده می‌شــود. در 
چنین وضعیتــی، صنعت بیمــه به‌عنــوان یکــی از ارکان 
کلیدی نظام مالی کشــور، نقــش حیاتــی در حفظ ثبات 
اقتصــادی و اجتماعــی ایفــا می‌کنــد. تجربه‌هــای اخیــر 
نشان داد که صنعت بیمه ایران با وجود محدودیت‌ها و 
چالش‌های ساختاری، توانسته است تا حد قابل قبولی از 

این آزمون عبور کند.
در روزهایی که کشور با شرایط جنگی مواجه بود، بررسی 
عملکرد صنعت بیمه نشان می‌دهد که اکثر شرکت‌های 
بیمه در همان دوران، فرایندهــای ارائه خدمات را متوقف 
نکردند و شــبکه عملیاتی این صنعت فعــال باقی ماند. 
صدور بیمه‌نامه‌ها ادامه داشت، ارزیابی خسارت‌ها انجام 
می‌شد، اپلیکیشن‌ها و سایت‌های بیمه‌ای فعال بودند و 
بســیاری از فرایندهای خدماتی با وجود محدودیت‌های 
عملیاتی و مشکلات زیرساختی، همچنان در جریان بود.
به‌طــور خــاص، در حوزه‌هایی ماننــد بیمه درمــان و بیمه 
خــودرو، روند رســیدگی بــه خســارت‌ها ادامه پیــدا کرد و 
شرکت‌ها تلاش کردند وقفه‌ای جدی در ارائه خدمات به 
بیمه‌گزاران ایجاد نشــود. این اســتمرار خدمــات، یکی از 
شاخص‌های مهم پایداری صنعت بیمه در شرایط بحرانی 

محسوب می‌شود.
نکته قابل توجه دیگر، تلاش برخی شرکت‌های بیمه برای 
طراحی محصولات جدید متناسب با شرایط جنگی بود. 
در این ایام، برخی شرکت‌ها فرایندهای اکچوئری و طراحی 
محصول را برای ارائه پوشــش‌های مرتبط با ریسک‌های 
جنگــی آغــاز کردنــد. هرچنــد ایــن حــوزه پیچیدگی‌ها و 
محدودیت‌هــای فنــی زیــادی دارد، امــا همیــن اقدامات 
نشــان‌دهنده تلاش برای انطباق ســریع با شرایط جدید 

و پاسخ‌گویی به نیازهای بازار در وضعیت جنگ است.

  چالش‌های قدیمی در آینه جنگ

البته باید پذیرفت که صنعت بیمــه در ایران همچنان با 
چالش‌هایی مواجه اســت، که در شرایط جنگی، بیشتر 
نمایــان می‌شــوند. از جملــه ایــن چالش‌هــا می‌تــوان بــه 
محدودیــت ظرفیــت در پوشــش ریســک‌های بــزرگ، 
وابســتگی به ســازوکارهای ســنتی در ارزیابی خسارت و 
محدودیت‌های دسترسی به بازارهای بین‌المللی بیمه و 
بیمه اتکایی اشاره کرد. در شرایط جنگی، اهمیت داشتن 

ظرفیت‌های قوی در حوزه بیمه اتکایی داخلی و سازوکارهای کارآمد برای پوشش ریسک‌های 
فاجعه‌آمیز، بیش از پیش درک می‌شود.

با وجود این محدودیت‌ها، تجربه این دوره نشان داد که صنعت بیمه ایران از حداقل‌های لازم 
برای تداوم ارائه خدمات در شرایط بحران برخوردار است. اگر بخواهیم عملکرد این صنعت را 
در این آزمون ارزیابی کنیم، می‌توان گفت که صنعت بیمه نمره قابل قبولی کسب کرده است.

  درس‌های جنگ برای تاب‌آوری

مهم‌ترین درس این تجربه، ضرورت تقویت زیرساخت‌های تاب‌آوری صنعت بیمه است. اولین 
گام در این مسیر، توسعه ظرفیت‌های بیمه اتکایی داخلی و ایجاد سازوکارهای ملی برای پوشش 
ریسک‌های بزرگ و جنگی است. بدون چنین زیرساخت‌هایی، شرکت‌های بیمه در مواجهه با 
ریسک‌های گسترده، دچار محدودیت خواهند شد. درس دوم، اهمیت چابکی نهادی و توان 
طراحی سریع محصولات بیمه‌ای است. در شرایط بحران، نیازهای بازار تغییر سریع می‌کند و 
شرکت‌هایی که بتوانند با بهره‌گیری از توان اکچوئری و تحلیل‌های ریسک، محصولات جدید 
و متناسب با شرایط ایجاد کنند، از مزیت رقابتی بالاتری برخوردار خواهند شد. درس سوم، 
به حوزه فناوری و زیرساخت‌های دیجیتال برمی‌گردد؛ حوزه‌ای که در شرایط جنگی، از مزیت 
رقابتی به یک ضرورت حیاتی تبدیل می‌شــود. هرچه فرایندهای صدور بیمه‌نامه، ارزیابی و 
پرداخت خسارت، مدیریت شبکه فروش و ارتباط با مشتری‌ها دیجیتالی‌تر و غیرحضوری‌تر 
باشد، صنعت بیمه در مواجهه با اختلالات عملیاتی، محدودیت‌های تردد، نااطمینانی‌های 

محیطی یا فشارهای روانی، توانایی ادامه فعالیت موثرتر و پایدارتر خواهد داشت.

  تحول دیجیتال در خط مقدم تاب‌آوری عملیاتی

تجربه این دوره نشان داد که شرکت‌هایی که در سال‌های گذشته در توسعه زیرساخت‌های 
فناوری ســرمایه‌گذاری کرده بودند، عملکرد روان‌تر و پایدارتری داشــتند. آن دسته که امکان 
خرید آنلاین بیمه‌نامه، ثبت و پیگیری خسارت به صورت دیجیتال، و ارتباط سریع از طریق 
اپلیکیشن‌ها و سامانه‌های پاسخ‌گویی را برای مشتریان فراهم کرده بودند، توانستند سطح 

رضایت و اعتماد بیمه‌گذاران را حتی در شرایط بحرانی حفظ کنند.
از دیگر ســو، فراهــم کردن زیرســاخت‌های مناســب برای شــبکه فــروش و نماینــدگان نقش 
تعیین‌کننده‌ای در استمرار فرایندهای فروش و خدمات پس از فروش داشت. شرکت‌هایی که 
ابزارهای دیجیتال، دسترسی برخط به سامانه‌های صدور، آموزش‌های آنلاین و سیستم‌های 
پشتیبانی مؤثر برای نمایندگان فراهم ساخته بودند، در مواجهه با اختلالات کمتر دچار مشکل 
شدند. این موضوع نشــان داد تحول دیجیتال تنها به راه‌اندازی سامانه‌های آنلاین محدود 

نمی‌شود، بلکه نیازمند بازطراحی کامل زنجیره ارزش در بستر فناوری است.
در کنار این، زیرساخت‌های مناسب برای کارکنان، از جمله امکان دورکاری امن، دسترسی از راه 
دور به سامانه‌های داخلی، گردش کار الکترونیکی و اتوماسیون فرایندها، نقش مهمی در حفظ 
عملیات در محدودیت‌های فیزیکی ایفا کرد. در مقابل، شرکت‌هایی که وابستگی شدیدی به 

فرایندهای کاغذی یا حضور فیزیکی داشتند، با کندی و فشار بیشتری روبه‌رو شدند.

  از تجربه جنگ تا معماری آینده؛ فناوری به‌مثابه ستون تاب‌آوری

در مجموع، تجربه جنگ، پیامی روشن برای صنعت بیمه در حوزه فناوری و تحول دیجیتال 
دارد: سرمایه‌گذاری در فناوری دیگر یک انتخاب برای افزایش بهره‌وری نیست، بلکه بخشی از 
معماری تاب‌آوری سازمان است. نهایتاً باید گفت، هرچند جنگ پدیده‌ای پرهزینه و ناخواسته 
است، اما برای بسیاری از نهادهای اقتصادی، آزمون واقعی توانمندی‌ها محسوب می‌شود. 
صنعت بیمه ایران نیز در این آزمون نشان داد که ظرفیت‌هایی برای پایداری و خدمت‌رسانی در 
شرایط دشوار وجود دارد. با این حال، استفاده از درس‌های این تجربه و تبدیل آنها به اصلاحات 
ســاختاری و نهادی می‌تواند تضمین کند که این صنعت در مواجهه با بحران‌های احتمالی 

آینده، آماده‌تر، چابک‌تر و توانمندتر عمل کند 

صنعت بیمه ایران  توانست تا حد قابل قبولی از آزمون جنگ عبور کند

روایتی از پایداری و تاب‌آوری

پرونده

مه
بی
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فناور ی‌های مالی ایران

  انجماد 73 روزه؛ تصمیمی برخلاف منطق بازار

یکی از مهم‌ترین انتقادها به عملکرد بازار سرمایه در جنگ رمضان، تصمیم به تعطیلی 
طولانی‌مدت بورس بود. در حالــی که ادبیات مدیریت بحــران در بازارهای مالی معمولاً 
توصیه می‌کند توقف معاملات در بحران‌های شدید تنها برای مدت کوتاهی )معمولاً ۴۸ 

تا ۷۲ ساعت( انجام شود، بورس تهران نزدیک به ۴۰ روز تعطیل باقی ماند.
این تصمیم عمــاً بازار را از مهم‌ترین کارکرد خود یعنی کشــف قیمت و توزیع ریســک 
محــروم کــرد. بازار ســرمایه به‌طــور طبیعــی بایــد بتوانــد در مواجهــه با شــوک‌ها، حتی 
شــوک‌های شــدید، واکنش نشــان دهــد. ریــزش قیمت‌هــا در چنین شــرایطی نــه تنها 
غیرعادی نیست بلکه بخشی از فرایند طبیعی رسیدن بازار به تعادل جدید است. اما 
در ایران، به جای پذیرش این واقعیت، مسیر انجماد کامل انتخاب شد؛ تصمیمی که در 

عمل نه از ریزش جلوگیری و نه به کاهش نگرانی سرمایه‌گذاران کمک کرد.
برعکس، تعطیلی طولانی‌مدت باعث شــد ترس و اضطراب بازار در طول زمان انباشته 
شود. بسیاری از تحلیلگران معتقدند این وضعیت شبیه به فشرده شدن یک فنر است؛ 
فشاری که در روز بازگشایی می‌تواند خود را به شکل صف‌های سنگین فروش و نوسانات 
شدید نشان دهد. اگر بازار زودتر باز می‌شــد، این فشار می‌توانست به‌تدریج و در طول 

زمان تخلیه شود.

  تجربه‌های جهانی؛ درسی که نادیده گرفته شد

نگاهی به تجربه‌های جهانی نشان می‌دهد که حتی در شدیدترین بحران‌ها نیز تعطیلی 
طولانی‌مدت بازار سرمایه راهکار معمول نیست. یکی از مشهورترین نمونه‌ها به حمله 
ژاپن به پرل هاربر در ســال ۱۹۴۱ بازمی‌گردد. بورس نیویورک پس از این حمله تنها یک 
روز تعطیل شد و سپس با پذیرش افتی حدود ۲۲ درصدی در هفته نخست، به فعالیت 
عادی بازگشت. بازار پس از کشف قیمت جدید، مسیر خود را ادامه داد و در بلندمدت 

حتی رشد کرد.
نمونه دیگر به کودتای نافرجام ترکیه در ســال ۲۰۱۶ مربوط می‌شــود؛ شــبی که تانک‌ها 

آزمون جنگ رمضان؛ چرا بازار سرمایه ایران نمره مردودی 
گرفت؟

شکستی تاریخی در 
مدیریت بحران

جنگ رمضــان تنها یک بحــران ژئوپلیتیک نبــود؛ ایــن رویداد به 
آزمونی جدی برای کارآمدی نهادهای اقتصادی کشور نیز تبدیل 
شد. در حالی که برخی بخش‌های صنعت مالی توانستند در این 
دوره خدمات خود را حفظ کنند و کارکردهای اصلی‌شــان را ادامه 
دهند، بازار سرمایه ایران در مواجهه با این بحران عملکردی کاملاً متفاوت از خود 
نشان داد. تعطیلی طولانی‌مدت بورس، فقدان شفافیت اطلاعاتی و اولویت دادن 
به ملاحظات سیاسی به جای کارکرد اقتصادی بازار، مجموعه عواملی بودند که باعث 
شدند بسیاری از کارشناســان این دوره را به عنوان یکی از ضعیف‌ترین آزمون‌های 
تاریخ بازار سرمایه ایران توصیف کنند. اکنون)22 اردیبهشت‌ماه( بیش از 73 روز از 
آخرین روز کاری بورس تهران می‌گذرد و همچنان زمان دقیق بازگشــایی مشخص 
نشده است. در شرایطی که سرنوشت آتش‌بس و مذاکرات سیاسی می‌تواند آینده 
کوتاه‌مدت بازارها را تعیین کند، مسئله اصلی دیگر فقط زمان بازگشایی نیست؛ بلکه 
پرسش مهم‌تر این است که آیا نحوه مدیریت بازار در طول بحران، اصول بنیادین 

بازار سرمایه را نقض کرده است یا نه.

س
ور

ب

در خیابان‌هــای آنــکارا و اســتانبول مســتقر شــدند 
و ســاختمان مجلــس بمبــاران شــد. بــا وجــود چنین 
بحران امنیتی جدی، بورس استانبول تنها برای مدت 
کوتاهی تعطیل شــد و ســپس دوباره بازگشــایی شد. 
بــازار در روزهای ابتدایــی افت قابل توجهــی را تجربه 
کرد، اما سرمایه‌گذاران امکان تصمیم‌گیری و مدیریت 

دارایی‌های خود را داشتند.
حتی در کشورهایی که با مشکلات اقتصادی عمیق‌تر 
مواجه‌انــد نیــز تعطیلــی طولانی بازار ســهام ســابقه 
ندارد. برای مثــال در پاکســتان، با وجود بحــران ارزی 
شــدید و حتــی تعطیلــی برخــی کارخانه‌هــا بــه دلیل 
کمبود مواد اولیه، بازار ســرمایه همچنــان فعال باقی 
مانــد. در چنیــن شــرایطی بــورس بــه ســرمایه‌گذاران 
اجازه می‌دهد منابع خود را از صنایع آسیب‌دیده به 
بخش‌های مقاوم‌تر منتقل کنند؛ کارکردی که در ایران 

عملاً از بین رفت. 

  خاموشی اطلاعاتی؛ سهامداران در تاریکی

دومین نقطه ضعف جدی مدیریت بازار ســرمایه در 
ایــن دوره، نبود شــفافیت اطلاعاتی بود. در شــرایطی 
که جنــگ می‌تواند بر تولید، صادرات، زیرســاخت‌ها 
و تأمیــن انرژی شــرکت‌ها اثــر بگــذارد، مهم‌ترین نیاز 
ســهامداران دسترســی بــه اطلاعــات دقیــق دربــاره 
میزان خســارت و وضعیت عملیاتی شرکت‌هاست. 
با این حال، در طول این دوره بســیاری از شرکت‌های 
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فاطمه بهار 
فیضی

در
نگاهی به عملکرد پلتفرم‌های خریدفروش آنلاین طلا در دوران جنگ؛ وقتی بازار سنتی تعطیل شد

نبض بازار طلا 
دست پلتفرم‌ها

با آغاز جنگ رمضان و تشدید ناامنی در کشور، بازارهای سنتی طلا از نخستین بخش‌هایی بودند که فعالیتشان متوقف شد. 
تعطیلی واحدهای طلافروشی، کاهش ساعات کاری بازارها، اختلال در زنجیره تأمین و نوسان شدید قیمت‌ها، فضایی پرتنش 
و مبهم برای فعالان بازار و سرمایه‌گذاران خرد و کلان ایجاد کرد. در چنین شرایطی که دسترسی به طلافروشی‌ها محدود و در 
برخی مواقع حتی ناممکن شده بود، بسیاری از شهروندان و معامله‌گران ناگهان با پرسش مهمی روبه‌رو شدند: آیا همچنان 
می‌توان به خریدوفروش طلا و مدیریت دارایی‌ها ادامه داد؟ پاسخ این پرسش، شاید برخلاف انتظار و تجربه‌های ناشی از جنگ ۱۲ روزه، از دل 
پلتفرم‌های فروش طلای آنلاین بیرون آمد. سامانه‌هایی که پیش‌تر برای بخشی از سرمایه‌گذاران به‌عنوان راهکاری مکمل شناخته می‌شدند، 
در بحبوحه جنگ رمضان عملاً به یکی از ســتون‌های اصلی بازار طلا تبدیل شــدند. یکی از نکات برجســته در عملکــرد این پلتفرم‌ها، حفظ 
دسترسی ۲۴ ساعته کاربران به دارایی‌ها و حساب‌هایشان بود؛ موضوعی که در شرایط تعطیلی بازار سنتی، از بروز نگرانی‌های گسترده جلوگیری 
کرد. تیم‌های پشتیبانی این پلتفرم‌ها نیز با حجم بالایی از تماس‌ها و پیام‌های کاربران روبه‌رو شدند، اما با پاسخگویی شبانه‌روزی و باز نگه‌داشتن 
کانال‌های ارتباطی، نقش مهمی در مدیریت فضای روانی بازار ایفا کردند. در مجموع، تجربه این دوره نشان می‌دهد که پلتفرم‌های آنلاین طلا 

توانستند با حفظ دسترس‌پذیری، نقدشوندگی و شفافیت، نقش مهمی در مدیریت دارایی کاربران ایفا کنند.

طلا
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مهدی فدایی، مدیرعامل طلاســی، در پاسخ 
به این پرسش که اصلی‌ترین چالش عملیاتی 
آنها در روزهای ابتدایی جنگ چه بود، توضیح 
می‌دهد که مهم‌ترین مشکل در آغاز جنگ، 
اختــال و قطعــی اینترنــت بــود؛ اختلالی که 
دسترسی کاربران به پلتفرم را محدود می‌کرد 
و طبیعتاً نگرانی‌ها دربــاره دارایی‌ها را افزایش 
می‌داد. او می‌گوید با اتــکا به تجربه جنگ ۱۲ 
روزه، تیم طلاسی تلاش کرد سرویس‌هایشان 
را به‌صــورت پایــدار در دســترس نگــه دارد و با 
وجود فشــار بالا، موفق شــد تداوم خدمات را 

حفظ کند.

فدایــی دربــاره اقداماتــی کــه بــرای پایــداری 
خدماتشــان انجــام داده بودند نیــز می‌گوید: 
»تمام تیم‌ها به‌صورت شبانه‌روزی درگیر بودند. 
تیم‌های فنی و امنیت به‌طور مستمر بر حفظ 
دسترس‌پذیری و امنیت پلتفرم تمرکز داشتند 
و تیــم پشــتیبانی نیــز در ۳۰ روز نخســت 
بیــش از ۶۰ هــزار پیــام و ۱۰ هــزار تمــاس را 
پاسخ داد. همچنین تأمین مستمر طلا برای 
پاســخگویی به نیاز کاربــران در دســتور کار ما 
قرار گرفت تا خدمات بدون وقفه ادامه داشته 
باشد. همچنین تسویه‌های ریالی در طلاسی 
طبق روال گذشــته ادامه پیدا کرد. هرچند در 

روزهــای ابتدایــی، بــرای مدیریــت نقدینگی، 
سقف برداشت به‌طور موقت محدود شد، اما 
این محدودیت خیلی سریع به حالت عادی 
بازگشت. علاوه بر این، با وجود محدودیت در 
ســیکل پایا که باعث می‌شد تســویه‌ها روزی 
یک‌بار انجام شود، در تمام طول جنگ حتی 
یک روز هم برداشــت ریالی ما متوقف نشد و 
امکان تبدیل دارایی به نقدینگی برای کاربران 

همیشه فراهم بود.«
مدیرعامل طلاســی درباره اقداماتــی که برای 
حفظ شفافیت کاربرانشان در این دوران انجام 
دادند، توضیح می‌دهد که سه گزارش عملکرد 
در بازه‌های هفتگی، دوهفته‌ای و ماهانه توسط 
طلاسی منتشر شد و اطلاعیه‌ها نیز به‌صورت 
مستمر در اپلیکیشــن و وب‌ســایت آنها قرار 
گرفت تا کاربــران در جریــان آخرین وضعیت 

باشند.
او مهم‌ترین تجربه این دوره را ضرورت آمادگی 
پیشینی برای ســناریوهای بحرانی می‌داند و 
تأکید می‌کند که حفظ دارایی کاربران نیازمند 

عبدالرضا عسگرخانی، مدیرعامل داریک،  توضیح می‌دهد که مهم‌ترین 
مانع پیش روی آنهــا در روزهای ابتدایی جنگ، ناپایداری زیرســاخت‌های 
بانکی بوده اســت. او با اشــاره بــه جنــگ ۱۲ روزه می‌گویــد کــه در آن دوره با 
بسیاری از چالش‌های احتمالی مواجه شدند، اما با تکیه بر انعطاف‌پذیری 
و توســعه‌های زیرســاختی که انجــام داده بودند، توانســتند علی‌رغم عدم 
دسترسی به بسیاری از زیرساخت‌ها، فعال بمانند و به مردم خدمت‌رسانی 
کنند. او ادامه می‌دهد که در جنگ اخیر، انتظار نداشتند زیرساخت‌های 
بانکی تا این حــد دچار اختلال شــوند و به همین دلیــل، در پرداخت وجوه 
مردم با مشکلات زیرساختی بانک‌ها و در نتیجه چالش‌ها و دشواری‌هایی 

مواجه شدند.
عسگرخانی در ادامه، دومین مشکل را که به اعتقاد او همچنان پابرجاست 
و نیازمنــد راهــکاری جــدی اســت، وضعیــت اینترنــت معرفی می‌کنــد. او 
توضیــح می‌دهــد: »محدودیت دسترســی‌ها شــدید بــود و از منظــر فنی، 
داریک و بســیاری از پلتفرم‌های دیگر در حوزه‌های مختلف با این مســئله 
دست‌به‌گریبان بودند. آنچه در این میان آزاردهنده بود، »برخورد دوگانه« 
بود؛ به این معنا که برخی زیرســاخت‌های خصوصی کشــور از دسترســی 
محدود به اینترنت آزاد برخــوردار بودند، اما بخش بزرگی از کســب‌وکارها 
)بیش از ۹۵ درصد( چنین دسترسی‌ای نداشــتند که این وضعیت، حس 
ناامیدی و عدم رقابت عادلانه را در میان فعالان اقتصادی ایجاد می‌کند.« 
عسگرخانی درباره اقداماتی که توسط داریک برای حفظ پایداری خدمات 
در این دوران انجام شد نیز می‌گوید که دارایی کاربران در پلتفرم داریک 
در دو مدل تعریف می‌شود: »دارایی مردم« )طلا و نقره( و »پول 
مردم« )تومان(. او تأکید می‌کند که خط قرمز و هدف اصلی 
آنها، همیشه پایداری مســتمر این دو بخش بوده تا کاربر 
در هر لحظه به دارایی‌هایش دسترســی داشــته باشد و 
بتوانــد آزادانــه خرید، فــروش یا تحویل فیزیکــی طلا و 

مهدی فدایی می‌گوید تیم‌های فنی و امنیت طلاسی بر حفظ 
دسترس‌پذیری و امنیت پلتفرم تمرکز داشتند 

پاسخ‌گویی به ۶۰ هزار پیام 
در ۳۰ روز نخست جنگ

عبدالرضا عسگرخانی دو خط قرمز داریک در بحران را دسترسی به دارایی و برداشت پول عنوان می‌کند

 داریک چگونه پایداری خدمات را در جنگ حفظ کرد؟
نقره را انجام دهد. او این رویکرد را استراتژی کلان داریک معرفی می‌کند 
و می‌گوید: »اســتراتژی دوم و مهم ما، امکان برداشت لحظه‌ای تومان از 
پلتفرم است. بر همین اساس، تلاش کردیم در این دو حوزه صد در صد 
پایدار بمانیم و خوشــبختانه در طــول جنــگ ۱۲ روزه و همچنین جنگ 
رمضان، این دو عنوان به‌طور کامل حفظ شد؛ به صورتیکه هم دارایی‌های 
مردم قابل دسترس و معامله بود و هم موجودی ریالی کاربران بدون وقفه 

قابل دریافت بود.«
او در پاسخ به پرسشی پیرامون مکانیسم نقدشوندگی دارایی کاربران نیز 
تشریح می‌کند که با توجه به عملکرد ۲۴ ساعته تیم‌های فنی، پشتیبانی، 
محصول و همچنین فعالیت شبانه‌روزی این پلتفرم، کاربران داریک در 
تمام طول شبانه‌روز قادرند دارایی‌های خود را معامله کرده و مبالغ ریالی 

خود را به حساب‌های بانکی‌شان منتقل کنند.

  درس‌های کلیدی جنگ برای اکوسیستم طلای آنلاین

مدیرعامل داریک در تشریح مهم‌ترین تجربیات به‌دست‌آمده در دوران 
جنگ اخیر، ضمــن آزاردهنــده خوانــدن ذاتِ پدیــده جنــگ، دو تجربه 
ارزشمند را برمی‌شمارد. او تجربه اول را این‌گونه شرح می‌دهد: »از ابتدای 
ســال ۱۴۰۴، زیرســاخت‌هایی برای شــرایط اضطرار طراحی و اجــرا کرده 
بودیم. در جنگ ۱۲ روزه، این زیرســاخت‌ها را تست کردیم که با کیفیت 
مطلوبی عمل کردند. در جنگ رمضان نیز با رفع مشکلات جزئی، موفق 
شدیم ساختاری منسجم و آنلاین برای دسترسی و معامله شبانه‌روزی 

کاربران فراهم آوریم.«
عسگرخانی تجربه دوم را »هم‌صدایی و همدلی« می‌داند که نه تنها در 
داریک، بلکه در سطح کشور متبلور شد. او توضیح می‌دهد: »در این برهه 
بســیار حســاس، تلاش ما خدمت به ایران بوده و هدف داریک، کسب 
آرامش مردم در خصوص دارایی‌هایشان بوده است. از این جهت، ما این 
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گلدیــکا،  علیرضــا عیوضــی، مدیرعامــل 
اصلی‌ترین چالش عملیاتی در روزهای جنگ 
را تعطیلی بازار ســنتی طلا می‌داند؛ رخدادی 
که فرایند تســویه معامــات، چه ریالــی و چه 
طلایی، را که بــه بازار فیزیکی وابســته بــود، با 
اختلال جدی روبه‌رو کــرد. او تأکید می‌کند که 
در شرایطی که بازار فیزیکی متوقف شده بود، 
گلدیکا به کاربران خود تعهد تسویه و تحویل 
بدون وقفه داده بود و در این راستا باید راهکاری 
فوری برای ادامه عملیات می‌یافت. عیوضی در 
توضیح نحوه رفع این چالش می‌گوید: »برای 
رفــع ایــن چالــش، از مکانیزم‌هــای نقدینگــی 
داخلی و ذخایر طلایی که از پیش برای چنین 
شرایطی طراحی کرده بودیم، استفاده کردیم. 
این اقدام به مــا اجازه داد تــا برخلاف تعطیلی 
کامل بازار ســنتی، به تمامی تعهدات خود در 
قبال مشتریان عمل کنیم و فرایندهای تسویه 

و تحویل را فعال نگه داریم.«
عیوضــی در ادامــه، دربــاره اقداماتــی کــه 
بــرای حفــظ پایــداری خدماتشــان در ایــن 
دوره انجــام دادنــد نیــز توضیــح می‌دهــد کــه 
عــاوه بــر عملیــات اجرایــی، در بخــش فنی و 
بــا وجــود محدودیت‌هــای شــدید اینترنتــی، 
هماهنگی‌هایی با پلیس فتا و برخی نهادهای 
ذی‌ربط صورت دادند تا ســامانه گلدیکا بدون 
حتی یــک ثانیــه وقفــه در دســترس باشــد. او 
می‌گوید: »در این زمینه، نرخ پشــتیبان‌گیری 
آفلاین ما افزایش یافت و بررسی‌های متناوب 
لاگ‌های ســامانه برای تشــخیص رخدادهای 
امنیتی انجام شد تا اطمینان حاصل شود هیچ 

اختلالی در داده‌های کاربران رخ نمی‌دهد.«
در پاســخ به ایــن ســؤال کــه چگونــه اطمینان 
حاصل شــده اســت مشــتریان بتوانند در هر 
ساعت از شــبانه‌روز دارایی خود را به پول نقد 
تبدیل کننــد، عیوضــی می‌گوید: »مــا با تکیه 
بر تجربه پنج‌ساله خود از بحران‌های مشابه، 
مانند اعتصاب‌های بازار طلا و جنــگ ۱۲ روزه، 
فرایندهای عملیاتی خود را برای شرایط خاص 
بازطراحی کرده بودیم. مکانیزم اصلی ما بر پایه 
»تأمین نقدینگی از منابع داخلی« و »صندوق 
پشتیبان ریالی« استوار است. به همین دلیل، 
در طــول بحــران اخیر هیــچ محدودیتــی برای 
معامــات یــا تحویل طــا اعمــال نشــد. تنها 

در چنــد روز نخســت، برداشــت‌های ریالی با 
محدودیت‌های موقتی همراه بود که آن هم به 
سرعت برطرف شد و کاربران توانستند دارایی 

خود را به پول نقد تبدیل کنند.«
او مهم‌ترین دســتاورد ایــن دوره را تأیید دوباره 
اثربخشی استراتژی مدیریت بحران مجموعه 
گلدیکا می‌داند. عیوضی توضیح می‌دهد: »این 
بحران نشــان داد که تجربیــات قبلــی، به‌ویژه 
تجربه جنگ ۱۲ روزه، به‌درستی در فرایندهای 
مــا نهادینــه شــده‌اند. تفــاوت اصلی ایــن بار، 
هم‌زمانــی آن با تعطیلات نوروز بــود که تقاضا 
بــرای نقدینگــی را افزایــش داد. ایــن موضــوع 
اهمیت داشتن ذخایر ریالی کافی و یک برنامه 
مــدون بــرای تســویه در دوران تعطیلی بــازار را 

بیش از پیش برای ما روشن کرد.«

  بلوغ اکوسیســتم طلای آنلایــن و راهبرد 
اعتمادسازی

مدیرعامل گلدیکا در ارزیابــی کلی از عملکرد 
اکوسیستم طلای آنلاین کشور در دوران جنگ 
معتقد اســت که این اکوسیســتم، هم از نظر 
آمادگی فنی سامانه‌ها و هم از منظر همکاری 
و نگاه صنفی، به مراتب پخته‌تــر و کارآمدتر از 
بحران‌های گذشــته مانند جنگ ۱۲ روزه عمل 
کرده اســت. عیوضی این بلــوغ را نشــانه‌ای از 
رشــد و اســتحکام صنعــت طــای آنلایــن در 

کشور می‌داند.
او در ادامــه و در پاســخ به این پرســش که برای 
حفظ شــفافیت و اعتماد مشــتریان خــود در 
زمان اوج شــایعات چــه اقداماتی انجام شــده 
اســت، می‌گوید: »راهبــرد گلدیکا بر ایــن باور 
استوار بود که بهترین روش برای اعتمادسازی، 
»عملکرد بدون نقص« اســت، نــه صرفاً بیان 

حرف.«
او اقدامــات گلدیــکا را در دو محــور اصلــی 
دسته‌بندی می‌کند: نخست، تداوم عملیات 
بدون وقفه؛ بــه این معنا که بــا وجود تعطیلی 
پاســاژهای طــا و خطــرات موجــود، تمامــی 
درخواست‌های تحویل فیزیکی طلا، حتی در 
مقادیر بالا، بدون محدودیت انجام شد و امکان 
فــروش و برداشــت‌های ریالــی کلان )چنــد ده 
میلیارد تومانی( نیز همواره فراهم بود تا مجالی 
بــرای شــکل‌گیری و گســترش شــایعات باقی 

نماند. دوم، اطلاع‌رسانی شفاف؛ که به گفته او 
از طریق اطلاعیه‌های داخل سامانه، شبکه‌های 
اجتماعــی گلدیکا و رســانه‌های معتبــر انجام 
می‌شد تا به‌طور مســتمر به کاربران اطمینان 
داده شود که هیچ‌گونه محدودیتی برای انجام 

معاملات وجود ندارد.
مدیرعامل گلدیکا درباره این پرسش که کدام 
توانایی پلتفرم‌های آنلایــن بیش از حد انتظار 
در دوران بحــران کارآمــد بــوده اســت، »اصــل 
نقدشــوندگی« را مهم‌تریــن مزیــت می‌داند. 
عیوضــی توضیح می‌دهــد که در شــرایطی که 
کاربران، طــا را به عنــوان دارایی امن بــرای روز 
مبادا خریداری کرده بودند اما عملاً در بورس و 
بازار سنتی امکان فروش آن را نداشتند، سامانه 
گلدیکا به کمک آنها آمد. او به نکته جالبی نیز 
اشاره می‌کند: »بسیاری از مراجعات از سوی 
افــرادی بود کــه کاربــر گلدیــکا نبودنــد و قصد 
فروش طلایی را داشتند که امکان فروش آن در 

بازار سنتی برایشان فراهم نبود.«
در پاســخ بــه ایــن پرســش که اگــر به گذشــته 
بازگردد چه کاری را انجام خواهد داد و چه کاری 
را تکرار نخواهد کرد، عیوضی با اشاره به اینکه 
تجربه جنگ اخیر تفاوت ماهــوی چندانی با 
تجربیات پیشــین نداشــته اســت، می‌گوید: 
»با توجه به شــایعاتی کــه دربــاره وقوع جنگ 
مطرح بود، تمامی تمهیــدات لازم برای چنین 
شرایطی اندیشیده شده بود و در مورد عملکرد 
نیز بهتر اســت قضــاوت را به کاربــران گلدیکا 

واگذار کنیم.«

  برتری پلتفرم‌های آنلاین نســبت به بازار 
سنتی در آزمون بحران

میــزان  ارزیابــی  در  پایــان، عیوضــی  در 
اعتمادپذیری پلتفرم‌های آنلاین در مقایســه 
با بازار سنتی در شرایط بحرانی تصریح می‌کند 
که این بحران به‌وضوح نشان داد سامانه‌های 

آنلایــن طــا بــه مراتــب پایدارتــر و قابل 
اعتمادتر از بازار سنتی هستند. او 
می‌گوید: »با وجود تمام شایعات و 
هجمه‌هایی که گاهی از سوی برخی 
فعالان ســنتی به این ســامانه‌ها 
وارد می‌شــود، در عمل دیدیم که 

در روزهای بحرانی این بازار سنتی 
بود کــه تعطیــل و از دســترس خارج 

شــد، در حالی که سامانه‌های 
بــه  وقفــه  بــدون  آنلایــن 
و  خدمت‌رســانی  مــردم 
نقدشوندگی دارایی آنها را 
تضمین کردند. این تجربه 
در واقع یــک آزمون عملی 
بــرای اثبــات کارآمــدی و 
ایــن  اطمینان‌پذیــری 

اکوسیستم بود.« 

مدیرعامل گلدیکا می‌گوید تداوم تحویل طلا و امکان برداشت‌ در 
روزهای بحران بهترین پاسخ آنها به شایعات بود

 اعتمادسازی با 
عملکرد بدون نقص
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  اختلال در ارتباطات و شکل‌گیری مسیرهای ارتباطی جایگزین

یکی از نخستین پیامدهای جنگ رمضان برای کسب‌وکارهای دیجیتال، اختلال در کانال‌های 
ارتباطی متعارف با کاربران بود. محدود شدن دسترسی به برخی شبکه‌های اجتماعی و قطع 
اینترنت باعث شد بســیاری از مسیرهای اطلاع‌رســانی که پیش‌تر نقش محوری داشتند، 
کارایی خود را از دست بدهند یا دســت‌کم به گزینه‌ای غیرقابل اتکا تبدیل شوند. در چنین 
شرایطی، صرافی‌های رمزارزی تلاش کردند مسیرهای جدیدی برای ارتباط با کاربران خود ایجاد 
کنند. یکی از مهم‌ترین اقدامات، توسعه کانال‌های اطلاع‌رسانی درون‌محصولی بود؛ به این 
معنا که اطلاعیه‌ها و گزارش‌های وضعیت خدمات مستقیماً در داخل پلتفرم‌ها منتشر می‌شد 
تا کاربران حتی در صورت محدود شدن دسترسی به شبکه‌های اجتماعی نیز بتوانند اطلاعات 
مورد نیاز خود را دریافت کنند. ایجاد صفحات اختصاصی اطلاعیه‌ها در داخل محصول، 
ارسال پیام‌های دوره‌ای درباره وضعیت سرویس‌ها و معرفی مسیرهای جایگزین برای ارتباط 
با پشتیبانی از جمله اقداماتی بود که برای حفظ ارتباط با کاربران در این اکوسیستم انجام شد.

در کنار این اقدامات، برخی پلتفرم‌ها نیز تلاش کردند از ظرفیت شبکه‌های اجتماعی یا ابزارهای 
ارتباطی که همچنان در دسترس بودند اســتفاده کنند و اطلاع‌رسانی کوتاه و مستمر درباره 
وضعیت بازار و خدمات خــود ارائه دهند. ایــن رویکرد به کاهش ابهــام و مدیریت انتظارات 

کاربران در شرایط بحران کمک کرد.

  تقویت امنیت و افزایش آمادگی عملیاتی

در کنار چالش‌های ارتباطی، تهدیدات امنیتی نیز یکی از دغدغه‌های مهم صرافی‌های رمزارزی 
در این دوره بود. تجربه حملات سایبری و رخدادهای امنیتی در جنگ ۱۲ روزه باعث شده بود 
بسیاری از پلتفرم‌ها بازنگری جدی در معماری امنیتی خود انجام دهند و این اقدامات در زمان 

بحران اهمیت بیشتری پیدا کرد.
در ایــن دوره، برخــی صرافی‌ها بــا افزایــش تــاب‌آوری زیرســاخت‌های فنی، ارتقــای معماری 
توزیع‌شده و بازطراحی کنترل‌های امنیتی در لایه‌های مختلف محصول تلاش کردند احتمال 
آسیب‌پذیری سیستم‌ها را کاهش دهند. همچنین مدیریت دارایی‌ها در برخی صرافی‌های 
رمزارزی به‌گونه‌ای تنظیم شد که میزان دارایی در دسترس در سیستم‌های عملیاتی به حداقل 

برسد تا در صورت وقوع حمله، دامنه خسارت محدود بماند.

بازار رمزارز در روزهای پرتلاطم جنگ و تلاش پلتفرم‌ها برای 
حفظ دسترسی کاربران به دارایی‌ها

روایت تاب‌آوری 
صرافی‌های ایرانی

جنگ رمضــان را می‌تــوان یکــی از پیچیده‌تریــن و پرچالش‌ترین 
دوره‌هایی دانست که اکوسیستم رمزارز کشور تجربه کرده است. 
ایــن دوره نه‌تنها بــا افزایــش نااطمینانی‌های اقتصــادی و امنیتی 
همــراه بــود، بلکــه هم‌زمــان محدودیت‌هــای گســترده اینترنــت، 
فشارهای عملیاتی بر کسب‌وکارهای دیجیتال و نوسانات شدید بازار نیز بر آن سایه 
انداخــت. در چنین فضایــی، صرافی‌هــای رمــزارزی بــا مجموعــه‌ای از چالش‌های 
هم‌زمان مواجه شدند: حفظ پایداری زیرســاخت‌های فنی، مدیریت رفتار متغیر 
کاربران، مقابله با تهدیدات امنیتی و در عین حال حفظ اعتماد کاربران به پلتفرم‌ها. 
بررســی این دوره نشــان می‌دهد که عملکرد صرافی‌های رمزارزی حول چند محور 
اصلــی شــکل گرفــت: ایجــاد مســیرهای پایــدار بــرای ارتبــاط بــا کاربــران، تقویــت 
زیرساخت‌های امنیتی، مدیریت شرایط ناپایدار بازار و تلاش برای حفظ دسترسی 

کاربران به دارایی‌هایشان. 

  تغییر رفتار کاربران در شرایط نااطمینانی

جنگ رمضان همچنین بر رفتار کاربران بازار رمزارز تأثیر 
قابل توجهی گذاشت. در شرایطی که سطح نااطمینانی 
عمومی افزایش می‌یابد، رفتار کاربران معمولاً به سمت 
کاهش ریســک حرکت می‌کند و بــازار رمزارز نیــز از این 

قاعده مستثنی نبود.
در روزهای ابتدایی جنگ، تمایل به خــروج وجه )به‌ویژه 
به‌صــورت ریالــی( در برخــی پلتفرم‌هــا افزایــش یافــت. 
این رفتــار عمدتاً ناشــی از تــاش کاربــران بــرای افزایش 
نقدشــوندگی دارایی‌ها و حفظ کنترل بیشــتر بر منابع 
مالی خود در شرایط نامطمئن بود. در همین حال، حجم 
معاملات در مقاطعی کاهش یافت و بخشی از کاربران 
ترجیح دادند فعالیــت معاملاتی خــود را محدود کنند. 
با این حــال، باید توجه داشــت که این تغییــرات رفتاری 
تنها ناشــی از شــرایط جنگ نبود. هم‌زمانی چند عامل 
دیگر نیز بر وضعیت بازار تأثیر گذاشــت: نزدیک شدن 
به پایان سال که معمولاً با افزایش نیاز به نقدینگی همراه 
است، وضعیت نزولی بازار رمزارز که انگیزه معامله‌گری 
را کاهش می‌دهد و در نهایت فضای نااطمینانی ناشی از 
درگیری‌ها. ترکیب این عوامل باعث شد کاهش فعالیت 
معاملاتــی در این مقطع تــا حد زیــادی قابل پیش‌بینی 
باشد. در عین حال، بازار در این دوره حساسیت بالایی 
نسبت به اخبار نشان می‌داد. هرگونه خبر مثبت درباره 
کاهش تنش‌ها یا احتمال پایان درگیری‌ها می‌توانست 
موجب بهبود نسبی قیمت‌ها و افزایش تقاضا شود، در 
حالی که اخبار منفی بلافاصله فضای احتیاط و فشــار 

نزولی در بازار ایجاد می‌کرد.

فاطمه بهار 
فیضی
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علی خویی، مدیرعامل نوبیتکس، معتقد است که ارتباط مستمر با کاربران در هر کسب‌وکار 
دیجیتال یکی از شریان‌های حیاتی عملیات محسوب می‌شود؛ به‌ویژه در شرایط بحرانی که 
سطح عدم‌قطعیت بالا می‌رود و نیاز کاربران به دریافت اطلاعات معتبر و به‌روز بیش از همیشه 
احساس می‌شود. در چنین فضایی، حفظ این ارتباط تنها یک مزیت رقابتی نیست، بلکه 
بخشی از مسئولیت پلتفرم در قبال کاربران به شمار می‌آید. او توضیح می‌دهد که با اعمال 
محدودیت‌های اینترنتی، الگوی دسترسی کاربران به کانال‌های ارتباطی تغییر کرد و بخشی از 
مسیرهای رایج ارتباطی از دسترس خارج شدند یا پایداری لازم را نداشتند. در چنین شرایطی، 
شــبکه‌های اجتماعی دیگر گزینه‌ای قابل اتکا نبودند و نمی‌شــد آنها را به‌عنــوان یک کانال 

پایدار در نظر گرفت.
او در این باره می‌گوید: »بر همین اساس، رویکرد ما در این مدت این بود که در کنار کانال‌های 
بیرونی، تمرکز بیشتری بر توسعه و تقویت مسیرهای ارتباطی درون‌محصولی داشته باشیم تا 
بتوانیم یک نقطه تماس پایدار و قابل اعتماد با کاربران ایجاد کنیم. یکی از مهم‌ترین اقدامات، 
ایجاد یک صفحه اختصاصی اطلاعیه‌ها در داخل محصول بود تا در مواقعی که دسترسی 
به شبکه‌های اجتماعی محدود می‌شود، به‌عنوان مرجع قابل اعتماد و همیشه در دسترس 

عمل کند. این فضا کمک کرد ارتباط حداقلی اما پایدار با کاربران نوبیتکس حفظ شود.«
خویی همچنین به اهمیت شبکه‌های اجتماعی اشاره می‌کند و توضیح می‌دهد که نوبیتکس 
به‌صورت فعال از ظرفیت پلتفرم‌هایی که در آن مقطع در دسترس بودند استفاده کرد و انتشار 
محتوای کوتاه روزانه برای اطلاع‌رسانی درباره وضعیت بازار و پلتفرم را در دستور کار قرار داد؛ 

رویکردی که به گفته او با استقبال کاربران همراه شد.
مدیرعامل نوبیتکــس  توضیح می‌دهد کــه تجربــه »جنــگ ۱۲ روزه« نقطه عطفــی در نگاه 
نوبیتکس به امنیت بوده اســت. او می‌گویــد: »در جریــان جنــگ ۱۲ روزه، نوبیتکس با یک 
سانحه امنیتی مواجه شد که بدون اغراق سخت‌ترین روزهای این پلتفرم را در طول هشت 
سال فعالیتش رقم زد. این اتفاق هم از نظر فنی و هم از نظر عملیاتی فشار بی‌سابقه‌ای به تیم 
وارد کرد. ما با یکی از گسترده‌ترین الگوهای حمله که تا آن زمان در اکوسیستم دیجیتال کشور 
تجربه شده بود، روبه‌رو بودیم. شدت آسیب بالا بود، اما مهم‌تر از آن درس‌آموخته‌هایی داشت 

که از این مقطع به دست آمد، به‌خصوص در حوزه امنیت.«
خویی سپس به مجموعه اقداماتی اشاره می‌کند که پس از آن تجربه در دستور کارشان قرار 
گرفت؛ از جمله افزایش تاب‌آوری زیرساخت، ارتقای معماری توزیع‌شده، بازطراحی کنترل‌های 
امنیتی در لایــه محصول و ســخت‌گیرانه‌کردن رویه‌های مرتبــط با نگهداشــت دارایی‌ها. او 
توضیح می‌دهد: »در کنار این تغییرات ساختاری، یک نکته کلیدی دیگر نیز افزایش سطح 
آمادگی عملیاتی بود. تیم‌های مانیتورینگ و پاســخ به رخداد، در تمام این مدت با بالاترین 
سطح هشدار فعالیت کردند و سناریوهای واکنش به رخداد به‌صورت از پیش تعریف‌شده و 
تمرین‌شده در اختیارشان بود تا در صورت مشاهده هر رفتار مشکوک، تصمیم‌گیری و اقدام 
با حداقل تأخیر انجام شود. از طرف دیگر، ما فقط روی تهدیدات امنیتی تمرکز نکردیم. تجربه 
نشان داده که در شــرایط بحرانی، نوســانات بازار می‌تواند به همان اندازه چالش‌زا باشد. به 
همین دلیل، آماده‌سازی زیرساخت برای مدیریت پیک‌های غیرعادی در حجم معاملات نیز 
در دستور کار قرار گرفت؛ از افزایش ظرفیت پردازشی گرفته تا بهینه‌سازی مسیرهای حیاتی 
سیستم و آماده‌سازی برای مواجهه با شرایط نامتعارف بازار. هدف این بود که حتی در شرایط 
نوسانات شدید، کاربران کمترین اختلال را در انجام معاملات تجربه کنند. در مجموع، این 
دوره باعث شد نگاه ما به امنیت و پایداری از یک رویکرد واکنشی به یک رویکرد پیش‌نگر و 

سیستماتیک تغییر کند.«

  رفتار کاربران در بحران؛ از کاهش ریسک تا حساسیت به اخبار

او در ادامه، درباره تغییرات رفتاری کاربران نوبیتکس در اوج نگرانی‌های عمومی توضیح می‌دهد 

چگونه نوبیتکس اعتماد کاربران را حفظ کرد؟

جنگ اولویت‌ها 
را بازتعریف کرد

که در چنین شــرایطی، رفتــار کاربران معمولاً به ســمت 
کاهش ریســک حرکت می‌کند. او می‌گوید: »با شــروع 
جنگ، در مقطع ابتدایی شاهد افزایش تمایل به خروج 
وجه، به‌ویژه به‌صورت ریالی، بودیم. این رفتار قابل انتظار 
اســت، زیرا در چنین فضایی بخشــی از کاربران اولویت 
را بر حفظ نقدشــوندگی و کنترل بیشــتر بر دارایی‌های 
خود می‌گذارند. اما نکته مهم اینجاست که این تغییر 
رفتار صرفاً ناشی از جنگ نبود. در همان بازه، سه عامل 
هم‌زمان بازار را تحت تأثیر قــرار داده بودند: اول، انتهای 
سال که به‌طور سنتی با افزایش نیاز به نقدینگی همراه 
است و معمولاً خروج وجه و کاهش فعالیت معاملاتی 
را به دنبال دارد. دوم، شرایط نزولی بازار )فاز خرسی( که 
انگیــزه معامله‌گــری را کاهش می‌دهــد. و ســوم، فضای 
جنگی و افزایش سطح عدم‌قطعیت. هم‌زمانی این سه 
عامل در اسفند ۱۴۰۴ باعث شد کاهش حجم معاملات 
و افزایش خروج وجه رفتــاری طبیعی و قابل پیش‌بینی 

باشد.«

  تولد مفهوم تازه‌ای از تاب‌آوری

مدیرعامل نوبیتکــس اصلی‌ترین چالش آنهــا در دوره 
جنگ را اختلال در ارتباطات هم‌زمان با نااطمینانی شدید 
می‌داند. خویی توضیح می‌دهد که کل این شرکت برای 
حفظ امنیت کارکنان به‌سرعت دورکار شد، اما هم‌زمان 
زیرساخت‌های ارتباطی کشور نیز دچار اختلال شدند و 
بخشی از مسیرهای ارتباطی آنها از دسترس خارج شد. 
به همین دلیل، یکی از اولین اقدامات نوبیتکس انتقال 
ســریع ارتباطات بــه بســترهای جایگزین بــود؛ هرچند 

هم‌راستا شدن کامل تیم‌ها با این تغییر زمان‌بر بود.
او همچنیــن بــه چالش‌هایــی همچــون محدودیــت در 
دسترســی بــه ابزارهــای فنــی، کاهــش بهــره‌وری تیم‌ها 
و تأثیر فشــار روانی ناشــی از شــرایط جنگ بــر کارکنان 
اشــاره می‌کند. او می‌گویــد: »اگر بخواهــم توضیح دهم 
که چگونه ایــن چالش‌هــا را مدیریــت کردیم، پاســخ در 
سه محور خلاصه می‌شــود: انعطاف در تصمیم‌گیری، 
اتکا به سناریوهای از پیش طراحی‌شده )حتی اگر کامل 

نبودند(، و اولویت‌دادن به پایداری سرویس و سرمایه 
انســانی. این ترکیب کمک کرد از یک شرایط 

بسیار ناپایدار، عبوری کنترل‌شده‌تر داشته 
باشیم.«

خویی مهم‌ترین تجربه این دوران را »تعریف 
جدید تاب‌آوری« عنوان می‌کند. او توضیح 
می‌دهد: »مهم‌ترین درســی که در این دوره 

برای ما تثبیت شد این بود که تاب‌آوری واقعی 
یک کسب‌وکار دیجیتال در توان ادامه‌دادن 

سرویس در بدترین سناریوهای 
ممکن معنا پیدا می‌کند. 

پیــش از ایــن دوره، مــا 
نیــز ماننــد بســیاری 
کســب‌وکارهای  از 
 ، ر ژی‌محــو لو تکنو
روی مفاهیمی مانند 
 ، ی یــر س‌پذ مقیا
امنیت و رشد تمرکز 

رز
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سامان بیرقی، مدیرعامل و رئیس هیئت‌مدیره 
صرافــی او‌ام‌پی فینکــس، توضیــح می‌دهد که 
پس از روزهای آغازین جنگ و بروز بحران قطعی 
اینترنت، مهم‌ترین اولویت این مجموعه حفظ 
کانال ارتباطی با کاربران بوده اســت. به همین 
منظــور تــاش کردنــد بــا انتشــار اطلاعیه‌های 
دسته‌بندی‌شده از طریق پیام‌رسان‌های داخلی 
و همچنین اعلان‌هــای درون پلتفرمی، کاربران 
را به‌صــورت گام‌بــه‌گام در جریــان نحــوه ارائــه 
خدمات در صرافی اوام‌پی فینکس قرار دهند. 
او تأکید می‌کند که در شرایط بحران، به‌ویژه در 
شــرایط جنگی، نبود اطلاعــات شــفاف و عدم 
اطلاع‌رســانی لحظه‌به‌لحظــه می‌توانــد خــود 
به عاملــی بــرای تشــدید بحران بــدل شــود. او 
می‌گوید: »بــه عقیده مــن، آنچه در ایــن دوران 
به‌عنوان یک تجربه گران‌بها برای همه اعضای 
اکوسیستم اقتصاد دیجیتال کشور رقم خورد، 
این بود که طراحی و برنامه‌ریزی برای »تاب‌آوری 
در شرایط بحرانی« دیگر یک انتخاب نیست، 

بلکه یک ضرورت است.«
بیرقی در ادامه اشاره می‌کند که این مجموعه 
از مدت‌هــا قبل، بــا هدف تــداوم کســب‌وکار و 
حفظ پایداری خدمات، سناریوهای گوناگونی 
را با محوریت اختلال گســترده در شبکه‌های 
ارتباطی پیش‌بینی کرده بود و همواره چندین 
مســیر جایگزیــن را در برنامه‌هــای خــود در 
نظر داشــته اســت. بــا ایــن حــال، به گفتــه او، 
پیگیری‌هــای ویــژه نهادهــای صنفــی ماننــد 
انجمن بلاکچین با عاملیت SRO و هماهنگی 
میان نهادهــای حاکمیتی از جملــه مرکز ملی 
فضــای مجــازی و پلیس فتــا منجر بــه اعطای 
دسترسی‌های کنترل‌شده در قالب ایجاد یک 
فهرست مجاز به‌منظور اتصال کسب‌وکارهای 
حــوزه اقتصــاد دیجیتــال بــه شــبکه‌ جهانــی 
اینترنت شد و عملاً ورود به فاز اتصال از طریق 
کانال‌های جایگزین دیگر موضوعیت نداشت. 
بیرقــی همچنیــن اشــاره می‌کنــد: »در بخش 
عملیات، برخی فرایندهای حیاتی این صرافی 
مانند برداشت‌های رمزارزی یا تأییدهای امنیتی 
دومرحله‌ای؛ ناچــار وارد پروتــکل نیمه‌آفلاین 
شــدند؛ به ایــن معنــا کــه بخشــی از فرایندها 
به‌صورت دستی و تحت نظارت تیم‌های مالی و 

خزانه‌داری انجام شد تا ریسک سوءاستفاده 
یا کلاهبرداری به حداقل برسد.«

مدیرعامــل او‌ام‌پــی فینکــس دربــاره طراحــی 
زیرســاخت‌های امنیتی این صرافــی رمزارزی 
که موجب مقاومت در برابر حملات ســایبری 
و نوســانات شــد نیــز توضیــح می‌دهــد کــه از 
مدت‌ها پیش این فرض را در نظر گرفته بودند 
کــه در شــرایط بحــران، صرافی‌هــای رمــزارزی 
هم‌زمــان بــا چهــار تهدیــد مواجــه می‌شــوند: 
حملات ســایبری، هجوم کاربــران و رشــد نرخ 
خروج دارایی، اختلالات زیرساختی و در نهایت 
ناپایــداری یــا تقطیــع خدمــات پایــه‌ای مانند 
احراز هویت، ارســال پیامک و خدمات واریز و 
برداشت ریالی مبتنی بر بانکداری باز. بر همین 
اساس، معماری زیرســاخت آنها صرفاً با نگاه 
رشد و توسعه یا امنیت سایبری طراحی نشده، 
بلکه آمادگی برای بقا و حفظ حداقل پایداری 
خدمات اصلــی در شــرایط بحرانــی نیز نقش 

مهمی در این طراحی داشته است.«

  نگهداری چندلایه دارایی‌ها و 
محدودیت‌های کنترلی

بیرقی در تشریح سازوکارهای امنیتی می‌گوید 
دارایی‌هــای کاربــران در ســاختاری چندلایــه 
نگهــداری می‌شــد؛ بخــش عمــده ذخایــر در 
کیف‌پول‌های ســرد چندامضایی قرار داشت 
و دسترســی عملیاتــی بــه آنهــا محــدود و 
سطح‌بندی‌شــده بــود. همچنین تــاش کرده 
بودنــد از مکانیزم‌هــای ترکیبی شــامل نظارت 
انســانی و فرایندهای خودکارســازی استفاده 

کنند.
بــه گفتــه بیرقــی، در لایــه زیرســاخت‌های 
پــردازش، انبــارش داده و مراکــز داده نیز توزیع 
جغرافیایی سرورها، تعبیه سرورهای پشتیبان 
در دو مرحلــه، محدودســازی دسترســی‌های 
حساس، اســتفاده از ســامانه‌های تشخیص 
 Failover رفتار مشکوک و طراحی سناریوهای
باعــث شــد حتــی در بازه‌هــای بــا بیشــترین 
ترافیک نیــز خدمــات اوام‌پی فینکــس پایدار 
باقی بماند. او می‌گویــد: »با توجه بــه افزایش 
حجــم درخواســت‌های برداشــت کاربــران 
در ســاعات ابتدایــی جنــگ، بــرای جلوگیــری 

از هرگونــه سوءاســتفاده احتمالــی ناگزیــر بــه 
تعریف پروتکل‌های ســخت‌گیرانه‌تر و اعمال 
محدودیت‌های موقت روی برخی برداشت‌های 
مشــکوک و پرریســک شــدیم، تــا احتمــال 
سوءاستفاده از فضای عدم اطمینان و بی‌ثباتی 
نیــز کاهــش پیــدا کنــد. در واقــع راهبرد مــا در 
مدیریت این بخش مبتنی بر این بــاور بود که 
در چنین شرایطی، امنیت به‌مراتب مهم‌تر از 

سرعت است.«

  رفتار هیجانی کاربران

بیرقــی توضیــح می‌دهــد کــه مطابــق انتظــار، 
الگوی رفتــاری کاربــران در این دوران به‌شــدت 
هیجانی بود. بخشی از کاربران درصدد تبدیل 
ســریع رمزارزهای خود به اســتیبل‌کوین‌هایی 
مانند تتر و DAI بودند و بخشــی دیگر ترجیح 
می‌دادنــد دارایی‌های خــود را به کیف‌پول‌های 
شــخصی، عمدتاً خارج از صرافی‌های ایرانی، 
منتقــل کننــد. بیرقــی دربــاره تغییــر الگــوی 
رفتــاری کاربــران در اوج نگرانی‌ها بــه رفتارهای 
هیجانی اشاره می‌کند و توضیح می‌دهد: »در 
ایــن دوران ســفارش‌های فــروش در بازارهایــی 
ماننــد تتر/تومان رشــد فزاینــده‌ای داشــت و 
توازن میان سفارش‌های خرید و فروش به‌طور 
معناداری برهم خورد. همچنین فراوانی و ارزش 
درخواســت‌های برداشــت ریالــی نســبت بــه 
روزهای عادی ۵ تا ۶ برابر شد. محسوس‌ترین 
تغییر رفتاری، افزایش چشــمگیر تقاضا برای 
ریال و شکل‌گیری جریانی معکوس نسبت به 
دوران عادی بود که موضوع تأمین نقدینگی و 
پایداری خدمات بانکداری باز را بیش از پیش 
برجسته کرد. همچنین بر اساس گزارش‌های 
تیم عملیات و پشــتیبانی، بیشترین سؤالات 
کاربــران دربــاره امنیــت دارایی‌هــا و میــزان 
نقدشــوندگی آنها بــوده اســت. علاوه بــر این، 
تفــاوت رفتــار کاربــران حرفــه‌ای کــه بــا آرامش 
بیشتری عمل می‌کردند با کاربران تازه‌وارد که 
بیشــتر تحت تأثیر شــایعات قــرار می‌گرفتند 
بســیار آشــکار بود و همیــن موضــوع اهمیت 
آمــوزش و اطلاع‌رســانی مســتمر را دوچنــدان 

کرد.«

  چالش‌های عملیاتی و مدیریت بحران

او در ادامه بزرگ‌ترین چالش در بحران جنگ 
اخیر را تقارن زمانی چندیــن قطعی و اختلال 
در خدمــات پایــه‌ای عنــوان می‌کنــد؛ از جمله 
اختلالات گسترده اینترنت، فضای نااطمینانی 
ناشــی از اخبــار جنــگ، مراجعــات مکــرر بــه 
واحــد پشــتیبانی، رشــد ناگهانــی ترافیــک و 
محدودیت‌هایی که برخی سرویس‌دهندگان 
زیرساختی اعمال کردند. بیرقی تأکید می‌کند 
که در چنین شرایطی، حل مسئله صرفاً فنی 
نیست و تصمیم‌گیری سریع، مدیریت چابک 

رز
ز ا

رم

سامان بیرقی تأکید می‌کند که در بحران، پاسخ‌گویی و 
اطمینان‌بخشی به کاربران اهمیت بیشتری پیدا می‌کند

اعتماد کاربران 
مهم‌ترین دارایی یک صرافی
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فناور ی‌های مالی ایران

  وابستگی پنهان؛ جایی که استقلال لندتک‌ها پایان می‌یابد

در هر کشوری، لندتک‌ها نماد کسب‌وکارهای چابک و نوآور هستند که قرار است با اتکا 
به فناوری، دسترسی مردم به اعتبار را تسهیل کنند و نقشی مؤثر در گسترش فراگیری 
مالی داشته باشند. اما تجربه جنگ نشــان داد که بسیاری از این کسب‌وکارها در عمل 
استقلال چندانی در تصمیم‌گیری ندارند. منابع مالی عمده لندتک‌ها از بانک‌ها تأمین 
می‌شــود و همین موضوع باعث شــده اختیــار نهایی دربــاره ادامه یا توقــف اعتباردهی، 
عملاً در دست بانک‌ها باشد. در روزهای ابتدایی جنگ رمضان، بسیاری از بانک‌ها برای 
مدیریت ریســک یا جلوگیری از تهدیدات ســایبری، ارتباط خود بــا پلتفرم‌های لندتک 
را محدود یــا متوقف کردنــد؛ تصمیمــی که مســتقیماً به توقــف خدمات بخشــی از این 

اکوسیستم انجامید.
گزارش میدانی از وضعیت شرکت‌های لندتک در دوران جنگ نیز این مسئله را تأیید می‌کند. 
در حالی‌ که برخی بازیگران مانند لندو، قسطا، اقساط مارکت و تکنوپی توانستند بخشی از 
خدمات خود را حفظ کنند، شرکت‌های اسنپ‌پی، تارا، دیجی‌پی، وامسی و دارا ارائه خدمات 
اعتباری خود را متوقف کردند و کاربران با ورود به سایت یا اپلیکیشن این شرکت‌ها با پیام‌هایی 

مانند »در حال حاضر امکان دریافت اعتبار وجود ندارد« مواجه می‌شدند.
در این میان، مسئله »انتقال نامتوازن ریسک« به یکی از جدی‌ترین چالش‌های این صنعت 
تبدیل شــد. طبق صحبت‌های فعالان این اکوسیســتم، مدل رایج همکاری میان بانک‌ها و 
لندتک‌ها به‌گونه‌ای طراحی شده که بخش عمده ریســک نکول کاربران به لندتک منتقل 
می‌شود و در دوران جنگ، این مسئله به شکل حادتری بروز یافت. از یک‌سو، کاربران به دلیل 
تعدیل نیرو، رکود کسب‌وکارها و فشار اقتصادی، توان بازپرداخت گذشته را نداشتند؛ از سوی 
دیگر، بانک‌ها مطابق قرارداد، اقساط را در موعد مقرر از حساب لندتک‌ها برداشت می‌کردند. 
نتیجه این وضعیت، قرار گرفتن لندتک‌ها زیر فشار هم‌زمان بانک و مشتری بود؛ فشاری که 

بسیاری از بازیگران را ناچار به انقباض اعتباری یا حتی توقف خدمات کرد.

لندتک ایران در جنگ رمضان چه عملکردی داشت؟

روایت وابستگی لندتک‌ها
جنگ برای اکوسیستم لندتک ایران صرفاً یک بحران مقطعی نبود؛ بلکه به یک »تست فشار« واقعی برای سنجش تاب‌آوری 
این صنعت تبدیل شد. در شــرایطی که اختلال اینترنت، نااطمینانی اقتصادی، کاهش قدرت خرید مردم و توقف بخشی از 
زیرساخت‌های مالی، فضای اقتصاد دیجیتال را تحت تأثیر قرار داده بود، لندتک‌ها ناچار شدند میان سه مسئله متضاد تعادل 
برقرار کنند: حفظ جریان اعتباردهی، کنترل ریسک نکول و تضمین بقای کسب‌وکار خود. بررسی عملکرد بازیگران مختلف این 
صنعت نشان می‌دهد که اگرچه بسیاری از لندتک‌ها توانستند تا حدی خدمات خود را حفظ کنند، در حالی‌ که برخی دیگر مجبور به توقف 
سرویس‌دهی شدند، اما بحران جنگ یک واقعیت مهم را بیش از هر زمان دیگری آشکار کرد: پاشنه آشیل صنعت لندتک ایران، وابستگی شدید 

و ساختاری آن به نظام بانکی است. در این گزارش، در گفت‌وگو با فعالان این صنعت، عملکرد لندتک ایران در دوران جنگ را بررسی کرده‌ایم.

ک
دت

لن

  چابکــی در بحــران؛ ظرفیت‌هایــی کــه بــدون اصــاح 
ساختار شکوفا نمی‌شوند

با این حال، جنگ تنها نقاط ضعف این صنعت را آشکار 
نکرد، بلکه برخی مزیت‌های بالقوه لندتک‌ها را نیز نمایان 
ساخت. برخلاف بانک‌های سنتی، بخشی از لندتک‌ها 
توانســتند با چابکی بیشــتری مدل‌های اعتبارسنجی 
خود را اصلاح کنند، خدمات دورکاری را فعال نگه دارند 
و حتی با تحلیل داده‌های لحظه‌ای، تخصیص اعتبار را 
به کاربران کم‌ریســک محدود کنند. این رفتارها نشــان 
می‌دهد کــه لندتک‌هــا از منظر فنــاوری و تحلیــل داده، 
ظرفیت بالایی برای ایفای نقش »شبکه ایمنی مالی« در 
شرایط بحران دارند. اما مسئله اصلی اینجاست که این 
ظرفیت، بدون اصلاح ساختار تأمین مالی، هرگز به بلوغ 
کامل نخواهد رسید. تا زمانی که لندتک‌ها صرفاً بازوی 
توزیع اعتبار بانک‌ها باقی بمانند و اســتقلال عملیاتی 
نداشــته باشــند، هر بحرانی می‌تواند کل اکوسیستم را 
فلج کند. صنعت لندتک برای بقا نیازمند تنوع‌بخشی 
به منابــع مالــی، بازتعریــف قراردادها با بانک‌هــا، ایجاد 
سازوکارهای عادلانه تقسیم ریسک و حمایت عملیاتی 
رگولاتــور در شــرایط بحرانی اســت. در غیر ایــن صورت، 
هرچقدر هم که بازیگران این حوزه از نظر فناوری پیشرفته 
و چابک باشند، همچنان در برابر تصمیمات نظام بانکی 

آسیب‌پذیر باقی خواهند ماند 

پیمان 
قاسم‌زاده



93
سال دهم

شماره یکصد و چهارم

اردیبهشت  1405

پرونده
عظام کیانی‌نژاد، مدیرعامل تکنوپی، نخســتین تصمیم اســتراتژیک این مجموعه 
در روزهای آغازین جنگ را حفظ تداوم عملیاتی کسب‌وکار و باز نگه داشتن مسیر 
ارائه خدمات به کاربران می‌داند. البته در مقام عمل، این مجموعه با موانع متعددی 
مواجه بود؛ از چالش‌های زیرساخت دیجیتال نظیر قطعی گسترده اینترنت و اختلال 
در دسترسی مردم به درگاه‌های دریافت وام و پرداخت اقساط گرفته تا ریسک‌های 
فیزیکی که فرایندهای عملیاتیِ دریافت چک و تضامین را به شدت مختل کرده بود.

کیانی‌نــژاد ضمن اشــاره به وابســتگی مفــرط لندتک‌ها بــه منابع بانکــی، می‌گوید: 
»باید توجه داشــت که توقــف ناگهانــی خدمــات در بســیاری از پلتفرم‌هــا، بیش از 
آنکه ریشــه در رویکرد خود لندتک‌ها داشــته باشد، ناشــی از تصمیمات انقباضی 
بانک‌های تأمین‌کننده مالی بود. با این حال، ما در تکنوپی توانستیم بر اساس یکی 
از خطوط اعتباری که با محدودیت بانکی مواجه نشــده بود، تا روز بیستم بحران با 
تمام ظرفیت به تخصیص اعتبار ادامه دهیم. پس از آن، تکنوپی تلاش کرد با پایش 
مستمر داده‌ها، به تعادلی میان مدیریت ریســک نکول و حفظ رضایت مشتریان 
دست یابد. در واقع تکنوپی با مشاهده نشانه‌های اولیه از تأخیر در بازپرداخت‌ها، 
استراتژی تخصیص اعتبار را به شکلی هدفمند، به کاربران دارای رتبه‌های اعتباری 

بالا و ریسک پایین محدود کرد.«

  تطبیق پویای مدل‌های اعتبارسنجی با متغیرهای محیطی

مدیرعامل تکنوپی در خصوص تطبیق پویای مدل‌های اعتبارسنجی این مجموعه با 
شرایط بحرانی نیز صحبت می‌کند و توضیح می‌دهد: »در کنار رتبه اعتباری مرسوم، 
با تحلیل داده‌های لحظه‌ای، متغیرهای محیطی مانند اســتان محل سکونت را نیز 
وارد مدل‌هــای خود کردیــم؛ در نتیجــه، تخصیص اعتبار تنهــا به گروه‌هــای کاربری 

محدود شد که نرخ نکول پیش‌بینی‌شده برای آنها کمتر از ۲ درصد بود.«
کیانی‌نــژاد مهم‌ترین دلیل ایــن انقباض اعتبــاری را ســاختار نامتــوازن قراردادهای 
فی‌مابین می‌داند: »در مدل فعلی، لندتک ضامن نهایی بازپرداخت محسوب می‌شود و 
بانک‌های عامل، مطالبات خود را مستقیماً و در سررسید مقرر از حساب شرکت برداشت 
می‌کردند. لذا برای مدیریت جریان نقدینگی و حفظ پایداری کسب‌وکار، ناچار به اعمال 

این محدودیت‌های کنترلی شدیم.«

او ضمن اشــاره به کاهــش غیرمنتظره تقاضــا در برخی 
بازه‌ها، این اتفــاق را برخــاف انتظار عمومــی می‌داند و 
می‌گوید: »به دلیل اختلال در زیرساخت‌های ارتباطی 
و اینترنت، عملاً مســیر ورود بازیگــران و کاربران جدید 
مسدود شده بود. مخاطبان اصلی ما در صنعت لندتک 
عمدتاً از طبقه متوســط جامعه هســتند که در شرایط 
بحرانی بیشــترین نیــاز را به نقدینگــی خرد دارنــد، اما 
موانع زیرســاختی عملاً مانــع از ثبت تقاضــای آنها در 

پلتفرم شد.«
کیانی‌نژاد همچنین از جهش چندبرابری نرخ نکول در 
پورتفوی تکنوپــی در شــرایط ویژه خبر می‌دهــد و علت 
اصلی آن را فقدان استقلال عمل در تغییر سیاست‌های 
بازپرداخت یا اعطای مهلت به کاربران می‌داند. او در این 
باره می‌گوید: »به دلیل ساختار سخت‌گیرانه قراردادها، 
بانک در موعــد مقرر و صرف‌نظر از شــرایط ویــژه کاربر، 
مبلغ اقساط را از حساب لندتک کسر می‌کرد. به همین 
دلیل، با وجود درک عمیق از شــرایط دشــوار اقتصادی 
کاربران، امــکان انعطاف‌پذیری در سررســیدها و امهال 

اقساط عملاً از ما سلب شده بود.«

  ضرورت اصلاح زیرساخت‌های قانونی و حمایتی در 
صنعت لندتک

بزرگ‌تریــن پاشــنه آشــیل صنعــت لندتــک از نظــر 
مدیرعامل تکنوپی، عــدم تقارن ریســک و فقدان چتر 
حمایتی نهادهای تنظیم‌گر در شــرایط حساس است. 
به گفتــه او، در زمــان بحــران، نــه بانک‌ها انعطــاف لازم 
را نشــان می‌دهنــد و نــه قوانین بانــک مرکــزی حمایت 
عملیاتی مؤثری از پلتفرم‌های لندتک به عمل می‌آورند: 
»در کنار این موضوع، ضعف در دسترسی به پایگاه‌های 
داده جامع برای ارزیابی و کنترل ریسک نیز یکی دیگر 
از چالش‌های کلیدی است که در تکانه‌های اقتصادی، 
فشــار مضاعفــی بــر مــدل کســب‌وکار لندتک‌هــا وارد 

می‌سازد.«
مدیرعامل تکنوپی به عملکــرد کلی صنعت لندتک در 
دوران جنگ نمــره ۱۸ از ۲۰ می‌دهد و علــت این ارزیابی 
مثبت را ایســتادگی بازیگــران این صنــف در کنار مردم 
و تــاش بــرای حفــظ جریــان خدمــات اعتبــاری جهت 
رفــع نیازهــای ضــروری، علی‌رغــم وجــود ریســک‌های 
سیستماتیک شدید و عدم حمایت نهادهای بالادستی 

عنوان می‌کند.
کیانی‌نژاد معتقد اســت که پلتفرم‌هــای لندتک از نظر 
تکنولــوژی، چابکی و ســطح دسترســی به کاربــر، قطعاً 
ظرفیت ایفای نقش به عنوان یک »شبکه ایمنی مالی« 
را دارا هســتند؛ امــا تحقــق این امر مشــروط بــه اصلاح 
زیرســاخت‌های کلان اســت. او در پایان تأکید می‌کند: 
»تا زمانی که تأمین مالی پایدار از سوی بانک‌ها تضمین 
نشــود، نهاد ناظــر بانک‌هــا را ملــزم بــه رعایت شــرایط 
حســاس )مانند امهال اقســاط( نکند و بروکراسی‌های 
پیچیده قضایی برای وصول مطالبات تســهیل نشــود، 
لندتک‌هــا بــه تنهایــی نمی‌تواننــد بــار این مســئولیت 
ســنگین را بــه دوش بکشــند. در غیــر این صــورت، این 
ظرفیــت بالقــوه در اقتصــاد ایــران، هیــچ‌گاه بــه فعلیت 

نخواهد رسید.« 

تکنوپی با محدودکردن اعتبار به کاربران کم‌ریسک تلاش 
کرد میان حفظ نقدینگی و رضایت مشتری تعادل برقرار کند

 ناچار به اعمال 

محدودیت‌های کنترلی شدیم

ک
دت

لن



کتاب‌ها 
اسکناس‌ها 

و مدیران

در بخش »راهنما« این شــماره از عصر تراکنش، مثل همیشه مروری داشته‌ایم بر مهم‌ترین 
مطالب و گزارش‌هایی که می‌توانند دریچه‌ای تازه به جهان فکر، مدیریت و صنعت مالی باز 
کنند. از میان کتاب‌های این ماه، »از پایش تا آفرینش« را معرفی کرده‌ایم؛ اثری درباره نقش 
داده و فناوری در شکل‌دادن به انتخاب‌ها، روایت‌ها و زیست روزمره ما. در کنار آن، »شاعران 
زمان جنگ« را مرور کرده‌ایم؛ کتابی درباره تاب‌آوری، نفس‌کشیدن در میانه بحران و رهبری 
در تاریک‌ترین روزها. در ادامه، به ویترین پولی ایران سر زده‌ایم؛ از اسکناس‌های قدیمی دهه 
۶۰ تا ایران‌چک یک‌میلیون‌تومانی که به‌تازگی وارد چرخه شده و هر کدام روایتی از تاریخ و 
اقتصاد کشور را در خود دارند. همچنین نگاهی انداخته‌ایم به مهم‌ترین انتصابات مدیریتی 
صنعت مالی کشور در ماه‌های اخیر؛ تغییراتی که نشانه‌ای از بازآرایی راهبردها و چهره‌های 

اثرگذار این صنعت‌اند.

راهنما



طــرح جلــد شــماره مــی 

بارونز
۲۰۲۶ بارونــز بــه تــاش 
سیتی‌گروپ برای عبور از 
گذشــته و بازســازی خود 
بانــک  یــک  به‌عنــوان 
جهانی کارآمدتر اختصاص دارد و نشان می‌دهد که 
این بانــک بزرگ در آســتانه تحولی جدی قــرار گرفته 
اســت. ایــن شــماره، ســیتی‌گروپ را بانکــی در حــال 
بازتعریــف هویــت، تمرکز بــر مشــتری و تــاش برای 
بازگشــت به رقابت در ســطح نخســت وال‌استریت 
معرفــی می‌کنــد. مقالــه ایــن شــماره از بارونــز بــر 
تلاش‌های جیــن فریزر برای دگرگون‌ســازی ســاختار 
سیتی‌گروپ تمرکز دارد؛ تلاشــی که هدف آن تبدیل 
یک ســازمان پراکنده و چندپاره به بانکــی متمرکز بر 
یکپارچگی مشتری، رشد پایدار و کارایی بالاتر است.
بارونز می‌نویسد سیتی‌گروپ اکنون در حال حرکت 
به‌ســوی ســاختاری تــازه بــا پنــج واحــد اصلــی یعنی 
خدمــات، بازارهــا، بانکــداری، مدیریــت ثــروت، و 
کارت‌های اعتباری مصرف‌کننده در آمریکا است. در 
این میــان، بخش مدیریت ثروت کــه تحت مدیریت 
اندی ســیگ قرار دارد، یکــی از مهم‌تریــن محورهای 
تحــول بــه شــمار می‌آیــد. ایــن بخش کــه پیش‌تــر با 
ناکارآمدی و ســاختارهای تکراری روبه‌رو بوده، اکنون 

تاریخ انتشار
  می ۲۰۲۶

صاحب‌امتیاز
شرکت داو جونز

تیراژ
۳۰۵۵۱۳

انتشار اولین شماره
۱۹۲۱

دفتر مرکزی
نیویورک، آمریکا

وب‌سایت
barrons.com  

سوژه‌ها
 #سیتی‌گروپ
  #بانکداری

 #هوش_مصنوعی

تاریخ انتشار
  آوريل-مى ٢٠٢٦
صاحب‌امتیاز

شرکت فورچون مدیا 
گروپ هولدینگز، ال‌ال‌سی

تیراژ
۸۵۲۲۰۰

انتشار اولین شماره
۱۹۳۰

دفتر مرکزی
نیویورک، آمریکا

وب‌سایت
fortune.com  

سوژه‌ها
 #فناوری 

 #هوش _مصنوعی 
#کنترل _ داده

سیتی‌گروپ در مـــــــــــــــــــــــــــــسیر بازسازی

هوش مصنوعی و آینده 
نرم‌افزارهای سازمانی

نشــریه فورچــون شــماره 

فورچون
آوریل-مــی ۲۰۲۶ خود را به 
تأثیــر هــوش مصنوعــی بــر 
صنعــت نرم‌افــزار و آینــده 
فنــاوری  شــرکت‌های 
اختصــاص داده اســت و در گزارشــی بــا عنــوان »هوش 
مصنوعی؟ می‌شود با آن کنار آمد« این پرسش را مطرح 
می‌کند که آیا گسترش سریع هوش مصنوعی تهدیدی 
برای شرکت‌های نرم‌افزاری اســت یا فرصتی برای تحول 
در مدل‌هــای کســب‌وکار. فورچــون می‌نویســد کــه بــا 
پیشرفت ابزارهای هوش مصنوعی، برخی سرمایه‌گذاران 
را  آن  کــه  می‌گوینــد  ســخن  پدیــده‌ای  از 
»SaaSpocalypse« می‌نامند؛ یعنــی نگرانی از این‌که 
شرکت‌ها دیگر به نرم‌افزارهای آماده SaaS نیاز نداشته 
باشــند و بتوانند با کمک هوش مصنوعی یا روش‌هایی 
ماننــد وایــب کدینــگ، نرم‌افزارهــای مــورد نیــاز خــود را 
به‌صــورت اختصاصی بســازند. چنین رونــدی می‌تواند 
مدل کســب‌وکار بســیاری از شــرکت‌های نرم‌افزاری را با 

چالش روبه‌رو کند.
با این حال، فورچون تأکید می‌کند که این تحول لزوماً به 
معنای نابودی کامل بازار نرم‌افزار نیست. در بسیاری از 
حوزه‌ها مانند حســابداری یا منابع انســانی، شــرکت‌ها 
همچنــان ترجیــح می‌دهند از محصــولات اســتاندارد و 
فروشــندگان معتبر اســتفاده کنند، زیــرا ایــن راهکارها 
کم‌ریسک‌تر و قابل‌اعتمادتر هستند. گزارش همچنین 
یادآور می‌شــود که در تاریخ فنــاوری، نوآوری‌هــا معمولاً 
باعث حذف کامل یک صنعت نشده‌اند، بلکه ساختار 
آن را تغییــر داده و بازارهــای جدیدی ایجــاد کرده‌اند. در 
مجموع، این گزارش نشان می‌دهد که هوش مصنوعی 
احتمالاً صنعت نرم‌افزار را از میان نخواهد برد، بلکه آن 
را دگرگون می‌کنــد و رقابت و تحولــی تازه در ایــن بازار به 

وجود می‌آورد.
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ماهنامه اختصاصی مدیران

فناور ی‌های مالی ایران



تلاش می‌کند بازدهــی خود را بــه بیــش از ۲۰ درصد 
برساند. از سوی دیگر، ویس راگاوان نیز مأمور احیای 
بخش بانکداری شده و بانک در تلاش است با جذب 
نیروهــای باتجربــه از رقبایــی ماننــد جی‌پی مــورگان 

جایگاه خود را تقویت کند.
ایــن گــزارش همچنیــن بــر ایــن نکتــه تأکیــد دارد که 
ســیتی‌گروپ بــه دنبــال ایجــاد »تمرکــز یکپارچــه بر 
مشتری« است؛ یعنی برقراری ارتباطی منسجم‌تر با 
مشتریان و بهره‌گیری از مزیت‌های جهانی خود برای 
دســتیابی به رشــد بیشــتر. جین فریزر در گفت‌وگو 
بــا مجلــه بارونــز تأکیــد می‌کند کــه ایــن بانــک هنوز 
ظرفیت‌هــای قابل‌توجهــی بــرای پیشــرفت دارد و بــا 
وجــود چالش‌ها، از مزیــت مقیاس و شــبکه جهانی 

خود بهره می‌برد. 
در کنار این چشــم‌انداز مثبــت، بارونز بــه تنش‌های 
مدیریتــی نیــز اشــاره می‌کنــد. شــکایت‌هایی درباره 
رفتار سیگ و بررسی‌های حقوقی مرتبط با آن نشان 
می‌دهد که این تحول صرفاً یک پروژه مبتنی بر اعداد 
و نمودارهــا نیســت، بلکــه مســتلزم تغییــر فرهنــگ 
سازمانی و سبک مدیریت نیز هست. فریزر با وجود 
این حاشیه‌ها از مأموریتی که به او سپرده شده دفاع 
می‌کند و آن را بخشی از تغییرات سخت اما ضروری 

می‌داند.

تاریخ انتشار
  مه ۲۰۲۶

صاحب‌امتیاز
گروه اکونومیست

تیراژ
۴۹۰۹۴۴ نسخه در هفته
انتشار اولین شماره

۱۸۴۳
دفتر مرکزی
لندن، انگلستان

وب‌سایت
economist.com

سوژه‌ها
 #فدرال‌رزرو 

#بحران _انرژی #سیاست

سیتی‌گروپ در مـــــــــــــــــــــــــــــسیر بازسازی
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U P & D OWN WA L L S T R E E T
Boston-based Fidelity, with $7 trillion in assets,

looms large in the industry, with $37.7 billion in

revenue and $12.7 billion in net income last year.

Sorry, Texas. There’s
Still a Ton of Money in
Wall Street North.

Y
ou hear a lot these

days about burgeon
-

ing Sunbelt money

centers, in particular

Dallas (called Y’all

Street), where new

trading outposts like

the Texas Stock Exchange are kicki
ng

up their heels.

What aboutWall Street North?

Though Bostonians would be loath to

call it that, trillions
of invested assets

slosh around Beantown (a moniker

locals consider crin
gy) and a lot more

legacy than in Texas. While these are

just Fenway Park numbers, Boston has

some $15 trillion of AUM, and Texas

looks to have about
the same, mostly

under management at Charles Schw
ab.

The bread and butter of Boston as-

set management has been actively

managed equity mutual funds, a busi-

ness that has been crimped by inves-

tors choosing excha
nge-traded funds,

index funds, and alternative invest-

ments instead. Are Boston firms facing

this challenge?

In fact, they are.

Considering all this,
I decided to

check in on Boston’s huge, below
-the-

radar money world. Like much of Bos-

ton, it goes back to the Brahmins, the

elite caste of the city
, among whom,

according to the dog
gerel, “The Lowells

talk only to Cabots, and the Cabots talk

only to God.”

The origin of Boston money man-

agement goes back to law firms like

Choate Hall & Stewart and Hemenway

& Barnes, which uniquely have invest-

ment management businesses tucke
d

into their practices.

“There were large fortunes m
ade in

the China trade and
in textiles,” says

Newcomb Stillwell, a retired co-manag-

ing partner in the Boston office of

Ropes & Gray, which recently spun off

its money-management business. “By

the middle of the 19th century, those

entrepreneurs starte
d worrying about

the things all first-ge
neration rich peo-

ple worry about: Can my kids handle

running these companies? Lawyers

began acting as trustees, an
d that

evolved into money management.”

Edward “Ted” Crosby Johnson, who

founded Fidelity Management & Re-

search in 1946, and grandfather of

FMR’s current CEO, Abby Johnson,

worked as a lawyer at Ropes & Gray.

When he left the firm, Johnson associ-

ated with the founders of Bost
on’s MFS

Investment Management, which cre-

ated the first mutual fund in 1924, and

George Putnam, founder of Putnam

Investments. Other contemporaries

included Paul Cabot, Richard
Salton-

stall, and Richard Paine, founders of

State Street Investm
ent. (Not to be con-

fused with State Street Corp., w
hich

has $5.7 trillion under management.)

Today Fidelity, still family-

owned and with $7 trillion in

assets, looms large over the

city’s—and the nation’s—

money-management business, with

$37.7 billion in revenue and $12.7 bil-

lion in net income last year.Black-

Rock has $14 trillion in assets under

management but only $24.2 billion in

revenue and $5.5 billion in profit.

Fidelity told me that one in five

Americans have a relati
onship with the

firm and that it continues to i
ncrease

market share. In the Department of

Change category, Fid
o, as some call it,

highlighted its stablecoin and two new

ETFs in its first-quarter outl
ook.

Blocks away from Fidelity in the

Financial District ar
e the storied Bos-

ton firms of Eaton Vance and Loomis

Sayles. And around the corner, by the

Fort Point Channel
and near the Bos-

ton Tea Party Ships &Museum, sits

rivalWellington.

Wellington, with $1.3 trillion in

AUM, manages money for institutions

such as Vanguard’sWellington Fund

(co-run by Daniel Pozen, nephe
w of

longstanding Fidelit
y executive Bob

Pozen). Wellington’s back story is an-

other Boston tangled tale. Founded in

Philadelphia and chaired by Jack Bogle,

BY ANDY

SERWER

The Boston Tea

Party Ships &

Museum near the

Financial District:

Trillions more of

invested assets

slosh around Bean-

town than in Texas.

who later founded Vanguard,Welling-

ton merged with Boston’s Thorndike,

Doran, Paine & Lewis in 1967. The lat-

ter group later took control of the firm,

with Nick Thorndike as chairm
an.

Thorndike, who cut his teeth at Fido,

has two sons in the business: Lanny
,

president of Choate
Hall’s investment

advisory, andWill, founder of privat
e-

equity firmHousatonic Partners a
nd

author of theWarren Buffett−touted

investing book The Outsiders.

“We’ve been focused on growing our

alternatives busines
s,” saysWellington

CEO Jean Hynes, who joined the firm

in 1991, fresh out ofWellesley College.

“It’s $50 billion and will becomemore

important as we’ve expanded talent

there recently.”

Such talent may be in demand.

“Boston has created a very strong

position in the mutual fund industry,”

one old-line Bostoni
an tells me. “Now

there’s a whole constellation of private-

equity firms and a decent hedge fund

industry. Lots of new
fortunes have

been made.”

Some new fortunes were birthed

out of Harvard Management, which

runs Harvard’s $56.9 billion endow-

ment—formerly overseen by uncle and

nephew Paul andWalter Cabot. Wal-

ter diversified into alternatives, which

was expanded by his successor, leg-

endary fund manager Jack Meyer,

who attracted a number of talented

money managers. Some would go on

to form their own firms, like Jon Ja-

cobson at Highfields Capital Manage-

ment, one of Boston’s
most successful

hedge funds.

“Boston’s changed a lot over the past

35 years,” says Jacob
son. “Abby John-

son has done an incredible job. Jean

Hynes, too. And Nancy Zimmerman

runs a fixed-income firm called Braceb-

ridge, which has done quite well.”

How about that? Three of
the most

prominent money men of Boston are

nowwomen. BenWilliams, portfolio

manager at wealth management firm

Welch & Forbes, founded in 1838, puts

a fine point on it. “We’re always adapt-

ing to change,” he sa
ys. “But we have

great tradition here, too.”

Take that, Texas.
B

email: andy.serwer@barrons.com
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worth of som
e $500

million. L
iu now

runs H
SBC’s p

rivate b
ank, w

hich ri-

vals Ci
ti’s, par

ticularl
y in Asia. Sie

g

had “mocked and underm
ined” L

iu

before
she left

the firm
, Bloom

berg

News repor
ted in August

. At the
time,

Citi tol
d Barron

’s that S
ieg has

re-

tained
“indust

ry-lead
ing tale

nt, in-

cluding
the more tha

n 40% of acco
m-

plished
women onWealth’s

senior

leaders
hip team.”

Citi hir
ed law firm Paul W

eiss to

investig
ate com

plaints
from several

executi
ves abo

ut Sieg
’s behav

ior. Fra
-

ser say
s she is

satisfie
d with the

probe’s
outcom

e and stands
by Sieg.

Asked to desc
ribe the

nature
of the

finding
s, she t

old Barron
’s, “We are in

litigatio
n at the m

oment, which I’m

very happy
to be. I

’m not goi
ng to

comment on
that.”

Sieg ar
rived in late 20

23. It h
as im-

proved
to 79%

.

“The b
usiness

wasn’t op
erating

like on
e globa

l wealth busine
ss,” he

says. “I
t was more aki

n to a collec
tion

of six or seve
n differe

nt busi
nesses

with a lot of
self-con

tained,
duplica

-

tive fun
ctions.

”

Sieg’s l
eadersh

ip has bee
n met with

mixed review
s by curren

t and former

colleag
ues. A

wave of w
ealth execu-

tives ha
s left, a

nd Sieg ha
s broug

ht in

new blood from BofA, Morgan Stan-

ley, and
BlackR

ock. Id
a Liu, C

iti’s for
-

mer long
time priva

te bank
ing lead

er,

who had
fostere

d relation
ships w

ith

wealthy families ar
ound the world,

departe
d early last yea

r as her
busi-

ness w
as reor

ganized
.

Citi’s p
rivate b

ank has sev
eral

thousa
nd clients

with an average
net

found them in Andy Sieg, th
en the

preside
nt of Bo

fA’s Merrill L
ynch

wealth busine
ss, and

Vis Rag
havan,

who ran
investm

ent ban
king gl

obally

at JPM
organ.

Sieg led
Merrill to

become one o
f

the world’s d
ominant w

ealth manag-

ers. JPM
organ’s

investm
ent ban

k,

Raghav
an’s lon

gtime home, often

leads d
ealmakers’ l

eague-t
able ra

nk-

ings. T
hey are eac

h charged
with revi-

talizing
busine

ss lines
at Citi t

hat hav
e

trailed
rivals f

or year
s.

Both busine
sses ar

e core t
o Frase

r’s

turnaro
und plans—

and both face sti
ff

competition
. Citi’s w

ealth arm over-

sees $1
.3 trillio

n in client b
alances

,

while Morgan Stanley
and BofA han-

dle $7.3
trillion

and $4.6 trillion
, re-

spectiv
ely.

Asked about t
he wealth busine

ss,

Fraser’
s eyes l

ight up
. “Have you

seen

those r
esults?

” she sa
ys. “I’m

happy

with the dire
ction it’s goin

g in.”

Sieg ha
s define

d that dir
ection and

boosted
returns

. His team
sold Citi’s

trust bu
siness a

nd private
-market

funds p
latform

, hande
d asset-m

anage-

ment res
ponsib

ilities t
o Black

Rock,

and develop
ed a new artificia

l-intelli
-

gence a
vatar c

oncept
for clie

nts.

Moving C
iti’s U.S

. retail
bank into

the wealth busine
ss last f

all surp
rised

investo
rs, even

as it ce
mented Sieg’s

influen
ce over

a broad
er swath of the

bank. M
eshing

the two busin
esses

togethe
r, the co

mpany says, sh
ould

spur gr
owth and turn more eve

ryday

bankin
g custo

mers into
clients

of the

wealth busine
ss. Sieg

aims to boo
st

RoTCE
to more tha

n 20%, up from

7.6% last yea
r and -2% in 2023.

By one clo
sely watched

measure,

the bus
iness h

as had
nowhere to

go

but up.

The wealth division
’s effici

ency

ratio—
a reflec

tion of an organiz
ation’s

spendi
ng rela

tive to i
ts reven

ue—was

an excepti
onally

ineffici
ent 99%

when

Helping
her dri

ve the b
ank’s r

ecov-

ery is Gonz
alo Luc

hetti, a
20-yea

r Citi

veteran
who was nam

ed chief fi
nan-

cial off
icer in

March. A
n Argentin

e

with a Stanf
ord Univer

sity M.B.A.,

Luchet
ti previ

ously led U.S. pe
rsonal

bankin
g. Som

e analy
sts said

he didn
’t

appear
to have

the cre
dential

s to re-

place M
ark Mason, th

e longs
tanding

and highly
regarde

d CFO. D
oes

Luchet
ti feel h

e’s in the hot
seat?

“That’s
exactly

the way I like it
,” he

says. “T
hey don’t k

now what I st
and

for and
my values

or what I ca
n bring

to the t
able. Th

e result
s speak

for

themselves o
ver tim

e.”

F
raser h

as now
organiz

ed the ban
k

into fiv
e units:

service
s, markets,

bankin
g, wealth, a

nd U.S. co
n-

sumer card
s. A far cry

from its

financi
al supe

rmarket d
ays, it h

as

exited most of it
s overs

eas con
sumer

busines
ses and

instead
is focus

ed on

servicin
g the w

orld’s b
iggest c

orpora-

tions an
d wealthies

t indivi
duals.

Service
s, which had a RoTC

E of

28.6%
last yea

r, is Fra
ser’s “c

rown

jewel,” hel
ping th

ousand
s of multina-

tional c
ompanies

with trillion
s of dol

-

lars of
daily transac

tions in
some 190

countri
es arou

nd the world. R
un by

longsta
nding C

iti bank
er Shah

mir

Khaliq,
service

s isn’t a
highfly

ing,

glossy
busine

ss, but
it’s an awfully

good one, pr
oducin

g $7.1 b
illion of

Citi’s $1
4.3 bill

ion in income in 2025.

Global
tumult actu

ally is a pos
itive fo

r

this bu
siness,

Fraser
says, as

compa-

nies loo
k to creat

e new financi
al sup-

ply chains.
“Servic

es is kn
ocking

the

cover o
ff the b

all,” say
s RBC’s

Cassidy
.

“They’r
e a very

recogn
izable,

well-re-

spected
brand around

the glo
be.”

Markets,
which include

s sales
and

trading
, foreig

n exchan
ge, and

prime

broker
age, dro

ve som
e $22 b

illion in

revenu
e last y

ear, abo
ut the s

ame as

service
s. The u

nit is le
ss prof

itable

than service
s but is

growing fast
er.

Bankin
g, which include

s old-sc
hool

commercial l
ending

and investm
ent

bankin
g, grew

21% last yea
r to $6.

4

billion
in revenu

e, with a RoTC
E of

10.2%. In Novem
ber, Fra

ser moved

retail b
anking

into the
wealth group.

That le
aves U.

S. cons
umer card

s as a

stand-a
lone bu

siness,
in an effort t

o

boost it
s stand

ing in the com
petitive

market fo
r pricey

, perk-p
romising

credit c
ards.

Fraser
looked

to her t
wo larger

rivals,
Bank of America an

d JPMor-

gan, fo
r new, a

mbitious
leaders

in

wealth managem
ent and

bankin
g. She

P
h
o
to

g
ra

p
h
b
y
T
h
e
Ty

le
r
Tw

in
s

Gonzal
o Luchet

ti, a 20-yea
r Citi ve

teran,
was named chief f

inancia
l office

r in March.

How It Start
ed, Ho

w It’s Go
ing

Citigro
up has up

ped revenu
e and improved

somemeasure
s of

profita
bility s

ince Ja
ne Fras

er’s firs
t quart

er as C
EO.

Measure

Q1 2021
Q1 2026

Share
price

*

$72.75
$113.4

1

Reven
ue

$19.3B
$24.6B

Earnin
gs per

share

$3.62
$3.06

Book value per sh
are

$88.18
$112.2

2

Return
on tangib

le common equity
20.1%

**
13.1%

Price/b
ook ratio

0.83
1.01

*Citi’s c
losing

share p
rices o

n March 31, 202
1, and

March 31, 202
6.

**Citi rep
orted Q1 2021 RoTCE

of 12.3
% without

the impact of
a signi

ficant c
redit-re

lated item.

Source
: Company re

ports

بحران انرژی و توهم 
خوش‌بینی بازار

 ۲۰۲۶ مــه  شــماره  در 

اکونومیست
اکونومیست، جلد مجله 
با تیتر »چــرا قیمت نفت 
هنوز بــه انــدازه کافــی بالا 
نیســت؟« به بحران نفت 
 Still in La‑La« پرداختــه و از همــان ابتــدا بــا عبــارت
Land« این پیام را منتقل می‌کند که بازارها هنوز ابعاد 
واقعی شــوک عرضه را جدی نگرفته‌اند. اکونومیســت 
می‌نویســد جنگ ایران و بســته شــدن تنگه هرمز، که 
روزانه ۱۴ میلیون بشــکه از عرضه نفت را مختل کرده، 
بزرگ‌ترین شوک عرضه نفت در تاریخ را رقم زده است؛ 
با ایــن حــال، بازارهــای جهانی همچنــان بر ایــن فرض 
حرکــت می‌کنند کــه این بحــران موقتــی خواهــد بود و 
قیمت‌هــا دوبــاره کاهش می‌یابــد. این گــزارش توضیح 
می‌دهد که هرچند بهای نفت برنت در ۳۰ آوریل از ۱۲۵ 
دلار عبــور کــرده، امــا معامــات آتــی همچنــان نشــان 
می‌دهد که بازار انتظار دارد قیمت‌هــا تا پایان ۲۰۲۶ به 

حدود ۸۸ دلار بازگردد.
اکونومیســت ایــن خوش‌بینــی را ناشــی از فرض‌هایــی 
ماننــد صلــح ســریع، بازگشــایی آســان تنگــه هرمــز و 
بازگشــت روان جریــان ســوخت می‌دانــد، در حالی که 
کاهش ذخایر نفتی، احتمال کمبود سوخت و افزایش 
تقاضــا در آســتانه فصــل رانندگــی تابســتانی آمریــکا 
نشــانه‌های دیگــری را پیــش روی اقتصاد جهانــی قرار 
داده اســت. این نشــریه هشــدار می‌دهد که دولت‌ها، 
بانک‌هــای مرکــزی و ســرمایه‌گذاران بایــد خــود را برای 

فشارهای تورمی تازه و کمبودهای بیشتر آماده کنند.
اکونومیســت در ایــن شــماره، در گــزارش دیگــری بــه 
وضعیــت فــدرال‌رزرو پرداخته و می‌نویســد کــه دونالد 
ترامــپ تلاش کــرده با حملــه به جــروم پاول و فشــار بر 
بانک مرکــزی آمریکا، مســیر سیاســت پولــی را تحت 

تأثیر قرار دهد. 
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  جهان زیر نگاه: آغاز روایت

کتاب با صحنه‌ای کاملاً آشنا شروع می‌شود: لحظه‌ی بیدار شدن. هنوز چشم‌ها کاملاً باز 
نشده، اما دست به‌طور خودکار سراغ گوشی می‌رود و نخستین نوری که به چشم می‌خورد، 
نور صفحه‌ی موبایل است، نه آفتاب. این تصویر ساده و روزمره، بهانه‌ای می‌شود برای ورود 
به بحثی عمیق‌تر. عمار حیدری، نویسنده این کتاب، نشان می‌دهد که چگونه زندگی ما 
به‌تدریج در زیر نگاه ابزارهایی قرار گرفته که همیشه روشن‌اند و هیچ‌گاه خسته نمی‌شوند؛ 
این نگاه در گذشته عمدتاً انســانی، محدود و وابســته به مکان و زمان بود؛ حال آنکه نگاه 

امروز، نگاه سامانه‌های دیجیتال است: پیوسته، فراگیر و داده‌محور.
در بخش‌هایی از این کتاب با عناوینی مانند »جهان زیر نگاه« و »چشــم همیشه بیدار«، 
کتاب توضیح می‌دهد که نظارت دیگر رخدادی موقتی نیست، بلکه به بستر دائمی زیست 
ما تبدیل شــده اســت. به‌محض برداشــتن گوشــی، ردپای ما آغاز می‌شــود: اپلیکیشن‌ها 
رفتارمان را ثبت می‌کنند، مرورگرها کلیک‌ها و جست‌وجوها را نگه می‌دارند، پلتفرم‌ها مدت 
مکث روی هــر تصویر را اندازه‌گیــری می‌کنند، دوربین‌های شــهری مســیر حرکت را ضبط 
می‌کنند، کارت‌های بانکی عادات خرید را ثبت می‌کنند و حتی داده‌های پزشکی و رسانه‌ای 
مــا در بانک‌های اطلاعاتی مختلف ذخیره می‌شــود. نویســنده تأکید می‌کنــد که این ثبت 
شدن‌ها فقط مجموعه‌ای از نشــانه‌های پراکنده نیســت. وقتی همه‌ی این داده‌ها کنار هم 
قرار می‌گیرند، به تصویری تبدیل می‌شوند که گاه از شناختی که خودِ فرد از خویشتن دارد 
نیز دقیق‌تر است. در چنین جهانی، انسان نه فقط دیده می‌شود، بلکه تحلیل، طبقه‌بندی 
و پیش‌بینی می‌شــود. اینجاســت که کتاب پرســش محوری خــود را مطرح می‌کنــد: وقتی 
الگوریتم‌ها می‌دانند چه چیزی توجه ما را جلب می‌کند، چه می‌خریم، چگونه واکنش نشان 
می‌دهیم و در چه موقعیتی آسیب‌پذیرتر هستیم، آیا انتخاب‌های ما هنوز کاملاً »انتخاب 

خودمان« است؟

  از داده تا هویت: سوژه‌ی انسانی در عصر الگوریتم

یکی از نقاط قوت این کتاب، توجه به پیامدهای هویتی و وجودی زندگی در جهان داده‌محور 
اســت. حیدری فقط درباره‌ی فنــاوری حــرف نمی‌زند، بلکه نشــان می‌دهد ایــن فناوری‌ها 
چگونه تصویر ما از خودمان را تغییر می‌دهند. در گذشته، هویت انسان بیشتر بر اساس 
خاطرات، تجربه‌های زیســته، روابط نزدیک و روایت‌هایی که از خود و جهان می‌ســاخت 

شکل می‌گرفت. امروز اما بخشی از این هویت از بیرون، 
در شــبکه‌ای از داده‌ها، تحلیل‌ها و پروفایل‌ها بازتولید 
می‌شــود. ایــن کتــاب توضیــح می‌دهد کــه مجموعه‌ی 
انتخاب‌هــای مــا، از ســاده‌ترین تــا پیچیده‌تریــن، بــه 
الگوهایــی تبدیــل می‌شــوند کــه بــر اســاس آنهــا رفتار 
آینده‌مان پیش‌بینــی می‌شــود. این الگوهــا می‌توانند 
پیشنهاد کتاب، فیلم، دوست، مسیر رفت‌وآمد و حتی 
محتوای خبری مــا را تعیین کنند. نتیجه آن اســت که 
فرد، در عین احساس آزادی، ممکن است در یک مسیر 
از پیش طراحی‌شده حرکت کند؛ مســیری که به‌دقت 

با سلیقه‌ها، ترس‌ها و علایق او هماهنگ شده است.
در ایــن بخــش، نویســنده به‌زیبایــی تنــش میــان 
»خودآیینی« و »طراحی پنهان« را نشان می‌دهد. او از 
خواننده می‌خواهد لحظه‌ای مکث کند و بپرسد: آیا این 
تصمیم واقعاً از من بود، یا سامانه‌ای که مرا بهتر از خودم 
می‌شناسد، زمینه‌ی آن را فراهم کرده بود؟ این پرسش، 
نگاه کتاب را از سطح بحث‌های معمول درباره‌ی »حریم 
خصوصی« فراتر می‌برد و آن را به سطحی فلسفی‌تر و 
وجودی‌تر می‌کشاند: تغییر ماهیت سوژه‌ی انسانی در 

جهان دیجیتال.

  نظارت بیرونی، کنترل درونی

کتاب در ادامه به لایه‌ای ظریف‌تر و شاید نگران‌کننده‌تر 
از نظارت می‌رسد: تأثیر آن بر درون انسان. وقتی انسان 
مــدام زیر نگاه اســت، به‌تدریج رفتــار خود را بــا آن نگاه 
هماهنگ می‌کند. این هماهنگی همیشه از سر ترس 
آشکار نیست؛ گاهی به شکل عادت، احتیاط، ملاحظه 
و خودسانسوریِ آرام و تدریجی ظاهر می‌شود. نویسنده 

 مروری بر کتاب »از پایش تا آفرینش« که درباره نقش داده و 
 فناوری در شکل دادن به انتخاب‌ها و روایت‌های زندگی ماست

الگوریتم‌ها 
تصمیم می‌گیرند یا ما؟

جهت خرید کتاب »از پایش تا آفرینش« 
این کیوآرکد را اسکن کنید.
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کتاب »از پایش تا آفرینش« روایتی است از انسان امروز؛ انسانی که 
در جهــان داده‌هــا، الگوریتم‌هــا، صفحه‌نمایش‌هــا و شــبکه‌های 
اجتماعی زندگی می‌کند، اما هنوز تشــنه‌ی معنا، آزادی و آفرینش 
اســت. این کتاب از یک ســو تصویــری روشــن و گاه نگران‌کننــده از 
وضعیت نظــارت و پایــش در عصــر دیجیتــال ارائــه می‌دهد و از ســوی دیگــر، افقی 
امیدوارکننده می‌گشــاید: اینکه همین جهانِ تحــت نظارت می‌توانــد نقطه‌ی آغاز 
آفرینش، کنش و ساختن آینده‌ای انسانی‌تر باشد. »از پایش تا آفرینش« نه صرفاً 
یک متن نظری درباره‌ی فناوری است و نه فقط یک نوشته‌ی الهام‌بخش اخلاقی؛ بلکه 

تلاشی است برای پیوند دادن این دو: توصیف دقیق وضعیت و دعوت به تغییر.



مروری بر اسکناس‌ها و ایران‌چک‌های در 
جریان کشور ؛  از ۱۰ تومانی‌های دهه ۶۰ تا 

تازه‌ترین عضو خانواده پول‌های درشت

ویترین 
پولی ایران

با آغاز توزیــع ایران‌چک یک‌میلیون 
تومانی در شعب منتخب بانک‌های 
کشــور از اســفند ۱۴۰۴، بــار دیگــر 
توجه‌ها به اسکناس‌ها و پول‌های در 
گردش ایران جلب شده است؛ مجموعه‌ای از پول‌های 
کاغذی که هر کدام علاوه بر کارکرد اقتصادی، روایتگر 
بخشــی از تاریخ، فرهنگ و تحولات اقتصادی کشــور 
و  اســکناس‌ها  فهرســت  بــر  مــروری  هســتند. 
ایران‌چک‌های در جریان که بانک مرکزی در وب‌سایت 
رسمی خود منتشر کرده، نشان می‌دهد ویترین پولی 
ایران ترکیبی از اسکناس‌هایی با قدمت بیش از چهار 
دهه تا جدیدتریــن ایران‌چک‌هایی اســت که به‌تازگی 

وارد چرخه مبادلات شده‌اند.

 اسکناس ۱۰۰ ریالی یا 
۱۰ تومانی از بازماندگان 
دهه ۶۰ است. این 
اسکناس که تصویر 
آیت‌الله مدرس روی 
آن نقش بسته، در 
سال ۱۳۶۴ منتشر شد 
و همچنان در فهرست 
اسکناس‌های در 
جریان بانک مرکزی 
دیده می‌شود.

 اسکناس ۱۰۰۰ ریالی نخستین 
اسکناس از سری جدید بود 
که در روی آن تصویر امام 
خمینی‌)ره( و در پشت آن تصویر 
قبه‌الصخره دیده می‌شد. پس از 
آن نیز اسکناس‌های دیگری با 
این الگو طراحی شدند.

یاسمن 
رئوفیان
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اسکناس‌های دهه ۶۰ که همچنان اعتبار دارند
نگاهی به فهرست اسکناس‌های در جریان کشور نشان می‌دهد هنوز هم برخی از 
قدیمی‌ترین پول‌های چاپ‌شــده پس از انقلاب اسلامی از نظر قانونی اعتبار دارند؛ 
اسکناس‌هایی که قدمت نخستین چاپ آنها به بیش از ۴۰ سال پیش بازمی‌گردد.

آغاز دوران جدید طراحی؛ اولین ظهور تصویر امام خمینی )ره( روی اسکناس
یکی از مهم‌ترین تحولات در تاریخ طراحی اســکناس‌های ایران به اوایل دهــه ۷۰ بازمی‌گردد؛ زمانی که 
تصویر امام خمینی )ره( برای نخســتین بار روی اســکناس‌های کشــور نقش بســت. در زمان حیات امام 
خمینی، ایشان اجازه چاپ تصویر خود روی پول ملی را نداده بودند. اما در سال ۱۳۷۱ و سه سال پس از 

رحلت ایشان، نخستین اسکناس با تصویر امام منتشر شد.



 یکی از قدیمی‌ترین اسکناس‌ها ۲۰۰ ریالی یا همان ۲۰ تومانی است که 
نخستین بار در سال ۱۳۶۱ منتشر شد. روی این اسکناس تصویری از 
مسجد جامع یزد دیده می‌شود. هرچند این اسکناس سال‌هاست دیگر 
چاپ نمی‌شود، اما همچنان در فهرست پول‌های معتبر قرار دارد.

 اسکناس ۵۰۰ ریالی یا ۵۰ تومانی که در سال ۱۳۶۷ به بازار آمد، به 
دلیل نقش سردر دانشگاه تهران در پشت آن شناخته می‌شود و از 

دیگر اسکناس‌های قدیمی اما معتبر کشور به شمار می‌رود.

 اسکناس ۲۰۰۰ ریالی یکی از نمونه‌های شناخته‌شده‌ای 
است که دو طرح مختلف دارد. نسخه قدیمی‌تر آن با 

تصویر آزادی خرمشهر در سال ۱۳۶۵ منتشر شده بود، 
اما در نسخه بعدی )سال 1384( تصویر امام خمینی )ره( 

جایگزین شد و در پشت هر دو نسخه تصویر کعبه نقش 
بسته است.
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محمدرضا مقدم‌جاه
مدیرعامل شرکت 

آدانیک
۲ اسفند ۱۴۰۴ 

محمدرضا مقدم‌جاه پیش از تصدی مدیرعاملی 
شــرکت آدانیــک، عضــو هیئت‌مدیــره شــرکت 
»شاکیلید« و معاون توسعه کسب‌وکار آدانیک 
بوده است. او که از فعالان حوزه فین‌تک است، 
نقش مؤثری در توسعه بازار و معرفی محصولات 
مالی ســازمانی این شــرکت داشــته و بیش از ۱۰ 
سال ســابقه فعالیت در مجموعه آدانیک را در 
کارنامه دارد. مقدم‌جاه دانش‌آموخته مدیریت 
بازرگانــی )کارشناســی( و دارای مــدرک MBA از 

سازمان مدیریت صنعتی است.

رحمان ملبوس‌باف
مدیرعامل شرکت 

خدمات انفورماتیک 
نوین‌کیش

۶ اسفند ۱۴۰۴ 
رحمان ملبوس‌بــاف از مدیران باســابقه در حوزه 
فناوری اطلاعات بانکی اســت کــه پیش‌تر عضو 
موظف هیئت‌مدیره و مدیر ارشد فناوری اطلاعات 
در شرکت خدمات انفورماتیک نوین‌کیش بوده 
است. او معاونت فنی توسعه نرم‌افزار در شرکت 
ناواکو )بانــک مســکن( و مدیریت پروژه ســامانه 
جامع بانکی کاسپین )بانک پارسیان( را در کارنامه 
دارد. ملبوس‌باف دانش‌آموخته کارشناسی ارشد 
مهندســی فناوری اطلاعات از دانشگاه صنعتی 
امیرکبیر اســت و در مقطع دکترای همین رشته 

تحصیل می‌کند.

مهدی طالب
قائم‌مقام هلدینگ صاد

۳ اسفند ۱۴۰۴   
مهدی طالب دارای مــدرک دکترای مدیریت فناوری اطلاعات )مدیریت خدمات و توســعه 
فناوری اطلاعات( اســت. ســوابق اجرایی او نیز شــامل معاونت فناوری اطلاعات مؤسســه 
اعتباری ملل، ریاست اداره فناوری‌های نوین شرکت تجارت الکترونیک و فناوری اطلاعات 
ملل، مدیرعاملی شــرکت ماه تابان میهن و مدیر پروژه پایانه‌های بانکی در شرکت خدمات 
انفورماتیک نوین کیش است. او همچنین ســابقه تدریس در دانشگاه‌های شهید رجایی 

و رفاه را دارد.

مسعود وکیلی‌نیا
مدیرعامل هلدینگ تفتا

۸ فروردین ۱۴۰۵   
مســعود وکیلی‌نیا متولد ســال ۱۳۶۲ در تبریز، دارای مدرک کارشناســی مهندسی صنایع 
)دانشــگاه خواجه‌نصیــر( و کارشناسی‌ارشــد مدیریت اجرایی )دانشــگاه تهران( اســت. او 
فعالیت حرفه‌ای خود را از ســال ۱۳۸۳ آغاز کرد و ســوابقی نظیر مدیر محصولات B2C در 
ایرانسل، معاون توسعه کسب‌وکار شرکت تهران اینترنت )#۷۸۰*(، معاون سرمایه‌گذاری 
شرکت گســترش الکترونیک تدبیر ایران، مدیرعامل شــرکت مبین‌وان کیش و مدیرعامل 

شرکت ارتباط فردا را در کارنامه دارد.

سید محمود موسوی
مدیرعامل بیمه میهن
۱۹ فروردین ۱۴۰۵   

انتصاب سید محمود موسوی با تأیید بیمه مرکزی و بر اساس انطباق با آیین‌نامه شماره ۹۰ 
شــورای‌عالی بیمه صورت گرفت. از ســوابق کاری موســوی می‌توان به مدیریت‌عامل شرکت 
خدمات بیمه‌ای ســهند مشــاور و مدیریت‌عامل هلدینگ مؤسســه ماهان صحت ایرانیان 

اشاره کرد.

مروری بر انتصابات جدید در صنعت مالی کشور؛ از اسفند ۱۴۰۴ تا نیمه اردیبهشت ۱۴۰۵

چهره‌های تازه در 
صندلی‌های مدیریتی

در بازه زمانی اسفندماه ۱۴۰۴ تا اردیبهشــت‌ماه ۱۴۰۵، صنعت مالی کشور شاهد مجموعه‌ای از انتصابات مدیریتی 
در بخش‌های بانکداری، بیمه و فناوری‌های مالی بود. این تغییرات که عمدتاً در سطوح ارشد مدیریتی صورت گرفت، 
بیانگر تلاش برای تقویت حکمرانی شرکتی، ارتقای بهره‌وری و هم‌راستاسازی راهبردها با تحولات فناورانه و نیازهای 
جدید بازار مالی اســت. در ادامه، مهم‌ترین انتصابات این دوره را مرور کرده‌ایم؛ تصویری دقیق و فشرده از مهم‌ترین 

تغییرات مدیریتی، با تمرکز بر سوابق تحصیلی، سابقه و تخصص هر فرد.
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