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مهرداد باب‌الحوائجی:

 ۱۴۱۰
دهه رقابت 
بر سر اعتماد 
دیجیتال است

یاسر مرادی:

بخش زیادی از ظرفیت 
شعب همچنان صرف
 ارائه خدمات پایه می‌شود

مرتضی اسدی:

در صنعت امنیت
 نوآوری یک انتخاب 
نیست؛ ضرورت است

مرتضی ترک‌تبریزی:

مدیریت ثروت می‌تواند 
یکی از کارکردهای اصلی 
شعب آینده باشد

محمد نژادصداقت: 

بانکداری آینده دیگر 
محصول‌محور نیست
تعامل‌محور است

اســتودیو  روز  چهــار  روایــت 
راه پرداخــت در الکامــپ ۲۹
جایــی کــه ۱۱۸ مدیــر و فعــال 
صنــــعت مــــالی و اقــتــــصاد 
دیجیتــــال دربــــاره مســــائل 
امــــروز و مســــیرهای آینــده 
صــــنعــــت صحبــــت کردنــــد

چـــهـار روز
۱۱۸ روایت
از صـــنعت 
مالی ایـران

گــــفـــــــت‌وگو بــــا حـــــــمید بـــــــنائیان
ایـــران پــــست‌بـــــــانک  مدیـــــــرعامل 
در  پــــررنگ‌تر  نـقـــــش‌آفرینی  دربـــاره 
جــــــــایگاهی  و  دیــــجیتال  اقــــتصاد 
کــــــــــه می‌خــــــواهـــــــــد در کــــــنـــــــــار 
کســـب‌وکارهای نـــوآور بـــه دســـت آورد

پســت‌بانک
بانک اقتصاد 
دیـــجیتـــال 
می‌شــــــــود
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   گفت‌وگو با حمید بنائیان 
مدیرعامل پست‌بانک ایران 
درباره نقش‌آفرینی پررنگ‌تر در 
اقتصاد دیجیتال

پست‌بانک، بانک 
اقتصاد دیجیتال 
می‌شود 

  مهرداد باب‌الحوائجی از 
نقش امنیت و تاب‌آوری در 
 شکل‌گیری بانک‌های موفق 
دهه آینده می‌گوید

 ۱۴۱۰، دهه رقابت 
بر سر اعتماد 
دیجیتال است 6470

26
 آینده شعب بانکی در ایران از مسیر بازتعریف 

کارکرد می‌گذرد
  شعبه برای چه؟ 

27
  کارت‌های بانکی متفاوت نشان دادند حتی یک انتخاب 

کوچک می‌تواند تجربه مشتری را تغییر دهد
کارت‌ها عوض شدند، شعبه‌ها چطور؟ 

29
وقتی بقا به بخشی از استراتژی تداوم کسب‌وکار تبدیل 

می‌شود هنر ادامه دادن 
در روزگار نااطمینانی

30
بازتعریف فناوری‌های تنظیم‌گری 

در معماری تاب‌آوری دیجیتال
رگ‌تک؛ از انطباق با مقررات تا امنیت ملی

 34
 مروری بر مهم‌ترین 

اخبار شهریورماه صنعت مالی کشور
شبکه بانکی برای عصر کوانتومی آماده می‌شود؟

 36
 روایت چهار روز استودیو راه پرداخت

 در الکامپ ۲۹
چهار روز ۱۱۸ روایت از صنعت مالی ایران

 58
برندگان نسل بعد صنعت پرداخت شرکت‌هایی خواهند 

بود که در کنار سخت‌افزار، نرم‌افزار و داده را نیز ارائه کنند
برندگان آینده فقط کارت‌خوان نمی‌فروشند

64
  گفت‌وگو با حمید بنائیان، مدیرعامل پست‌بانک ایران، 

درباره نقش‌آفرینی پررنگ‌تر در اقتصاد دیجیتال
پست‌بانک، بانک اقتصاد دیجیتال می‌شود 

 70
مهرداد باب‌الحوائجی از نقش امنیت و تاب‌آوری در 

شکل‌گیری بانک‌های موفق دهه آینده می‌گوید
۱۴۱۰، دهه رقابت بر سر اعتماد دیجیتال است

ماهنامه اختصاصی مدیران 
فناوری های مالی ایران

سال دهم 
شماره 108  

شهریور 1405

 صاحب‌امتیاز: مؤسسه شبکه عصر تراکنش

 مدیرمسئول و مدیرعامل: مینا والی

 سردبیر: مینا حاجی

تحریریه:  زهرا قربانی،  یاسمن رئوفیان

  ستایش زنگی، علی سلطانی‌فر
 مشاور هنری: روح‌الله گیتی‌نژاد

 مدیر هنری: علیرضا کیوان

 عکاس: حامد خورشیدی، امیر پناه‌پور

 ویراستار: بهار سرلک

 ناظر چاپ: قادر شهبازی

 چاپ و صحافی: هنر اشکان

 وب‌سایت: محمد قربانی

عصــر تراکنــش؛ بــرای مدیرانــی کــه آینــده مالــی ایــران را شــکل 
می‌دهند. از ســال ۱۳۹۲، عصر تراکنش روایت‌گر تحولاتی است 
که آینده پول، بانکداری و خدمات مالی ایران را شــکل می‌دهند. 
ایــن ماهنامــه از تیرمــاه ۱۳۹۶ به‌صــورت منظــم چــاپ و منتشــر 
می‌شود و با تمرکز بر فناوری‌های مالی، نوآوری‌های زیرساختی و 
اقتصاد دیجیتال، روندها، چهره‌ها، تجربه‌هــا و ایده‌های اثرگذار 
صنعت را بررســی می‌کند. عصر تراکنش تنها ثبت‌کننده اخبار 
صنعت مالــی نیســت؛ بســتری بــرای تحلیــل، گفت‌وگــو و فهم 
عمیق‌تــر تغییراتی اســت که اکوسیســتم مالــی ایــران را دگرگون 
می‌کنند. این ماهنامه در حوزه‌هایی همچون بانکداری، پرداخت، 
رمزارز، بیمه، حســابداری، ســرمایه‌گذاری و فناوری‌های نوظهور 
مالی فعالیت می‌کند و تلاش دارد تصویری دقیق از مسیر پیش 

روی صنعت ارائه دهد.
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 مرتضی اسدی می‌گوید
 رهسا امروز صرفاً تولیدکننده 
 نرم‌افزار یا فروشنده
 محصولات امنیتی نیست

زیرساخت اعتماد 
دیجیتال را برای 
سازمان‌ها می‌سازیم

  مرتضی ترک‌تبریزی از
  برنامه بانک تجارت برای

  کاهش تعداد شعب به 
کمتر از هزار شعبه می‌گوید

شعبه حذف 
نمی‌شود؛ کارکردش 
تغییر می‌کند 7588

 75
مرتضی اسدی می‌گوید رهسا امروز صرفاً تولیدکننده 

نرم‌افزار یا فروشنده محصولات امنیتی نیست
زیرساخت اعتماد دیجیتال را برای سازمان‌ها می‌سازیم

 80
 بررسی روند تغییر شبکه شعب بانک‌ها 

و مؤسسات اعتباری کشور از ۱۳۹۸ تا ۱۴۰۵
شعب بانک‌ها چقدر کمتر شدند؟

 82
سه مدیر صنعت بانکی از آینده شبکه شعب ایران، بانکداری 

دیجیتال  و تغییر نقش شعب می‌گویند
بانک بدون شعبه؟ نه هنوز

87
مسئله تعداد شعب بانکی نیست

مسئله مأموریت و اقتصاد شعبه است
ایران به چند شعبه بانکی نیاز دارد؟

 88
مرتضی ترک‌تبریزی از برنامه بانک تجارت برای کاهش 

تعداد شعب به کمتر از هزار شعبه می‌گوید
شعبه حذف نمی‌شود؛ کارکردش تغییر می‌کند

92
 آمارها می‌گویند تعداد شعب در بسیاری از کشورها کاهش 

یافته و مأموریت شعب باقی‌مانده در حال تغییر است 
جهان با شعب بانکی چه کرده است؟

98
کارت‌های بانکی ۱۹ بانک و نئوبانک کشور که با طراحی، رنگ 

و متریال از الگوهای رایج فاصله گرفته‌اند
 فراتر از یک کارت بانکی

104
HANTLE CU-700HGS معرفی دستگاه 

 بازرگانی مبنا کارت آریا
 برای دیجیتالی‌کردن اسناد

105
انتخاب عصر تراکنش

TIME100 AI 2026 از فهرست
۲۰ چهره برای فهم هوش مصنوعی ۲۰۲۶

 مؤسسه شبکه عصر تراکنش
 مدیرعامل: مینا والی

 ‌رئیس هیئت‌مدیره: رضا قربانی

 عضو هیئت‌مدیره: رسول قربانی

عصر تراکنش، رسانه مدیران فناوری‌های مالی ایران روایت‌گر 
روندها، چهره‌ها، ایده‌ها و تجربه‌هایی است که آینده خدمات 
 مالی ایران را شکل می‌دهند. آغاز نسخه دیجیتال: ۱۳۹۲ 
 انتشار منظم چاپی: ۱۳۹۶ | حضور در قلب صنعت: هر ماه

نشانی: تهران، جنت‌آباد جنوبی، بلوار لاله غربی، کوچه 

 حدیث، بن‌بست حدیث ۲، پلاک ۸
 تلفن: ۴۴۴۴۳۹۶۶
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عکس: حامد خورشیدی 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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پرونده این شماره عصر تراکنش درباره 
یکــی از مهم‌تریــن پرســش‌های امــروز 
بانکــداری ایــران اســت: بــا شــبکه‌ای از 
شــعب کــه بخــش بزرگــی از کارکــرد 
سنتی‌شان را بانکداری دیجیتال بر عهده گرفته، چه باید 
کرد؟ در میان گفت‌وگوها و یادداشت‌های این پرونده، یک 
جمله برای من بیشتر از بقیه ماند: یک شعبه بانک در غرب 
تهران، در بعضی سال‌ها، سود عملیاتی‌ای برابر با کل سود 
شعب همان بانک داشته است. این مثال را یاسر مرادی، 
عضو هیئت‌مدیره بانک صادرات، مطرح می‌کند و به نظرم 
به‌خوبی نشان می‌دهد که مسئله شعب را نمی‌شود فقط با 
شــمارش تعداد آنها یا تقسیم‌شــان بــه ســودده و زیان‌ده 
فهمید. سؤال اصلی شاید این نباشد که چند شعبه باید 

بماند؛ سؤال این است که هر شعبه چرا باید بماند.
سال‌هاســت بخش مهمی از کار شــعبه، قدم‌به‌قــدم، به 
موبایل منتقــل شــده اســت؛ از کارت‌بــه‌کارت و پرداخت 
قبوض تا افتتاح حساب و دریافت بخشی از تسهیلات. 
بانک‌ها خودشان این مسیر را ساخته‌اند و حالا با نتیجه 
طبیعــی آن روبــه‌رو شــده‌اند: ســاختمانی کــه هنــوز ســر 
جایش هســت، اما بخشــی از دلیل تاریخی وجــودش را 
از دســت داده اســت. ایــن اتفــاق فقط مخصــوص بانک 
نیســت. بســیاری از کتاب‌فروشــی‌های کوچک محلی از 
بین رفته‌اند یا کارکردشــان عوض شــده است؛ بعضی به 
فروش لوازم‌التحریر و اسباب‌بازی روی آورده‌اند و بعضی 
به کافه‌کتاب تبدیل شده‌اند. مکان مانده، اما دلیل رفتن 

به آن تغییر کرده است.
شــعب بانک‌هــا هــم در آســتانه چنیــن تغییری‌انــد. 
نمونه‌هــای جهانــی بیشــتر از »مــرگ شــعبه«، از تغییــر 
کارکرد آن خبر می‌دهند. ســیتیزن در آمریــکا قصد دارد 
۱۰۰ تا ۱۲۰ شعبه مستقر در فروشگاه‌ها را ببندد و هم‌زمان 
۵۰ تا ۶۰ شــعبه مســتقل کوچک‌تر، با تمرکز بر مشاوره، 
بانکداری خصوصــی، مدیریت ثــروت و کســب‌وکارهای 
کوچک، ایجاد کنــد. بانک از متراژ عقب می‌نشــیند، اما 
از حضور نه؛ برای حضورش کار دیگــری تعریف می‌کند. 
پژوهش ۲۰۲۶ الیور وایمن از نزدیک به پنج هزار مشتری 
در ۹ کشــور اروپایی هم تناقض جالبی را نشــان می‌دهد: 
۶۲ درصد اصلاً از شعبه استفاده نمی‌کنند، اما ۸۵ درصد 
همچنان وجــود آن را مهم می‌دانند. همیــن فاصله میان 
»استفاده« و »اهمیت«، بخشی از آینده شعب را توضیح 
می‌دهد. ما بــه بعضی مکان‌هــا زیاد مراجعــه نمی‌کنیم، 
اما بودنشــان برایمــان مهم اســت؛ چون در یک مســئله 
پیچیده، بحران یا تصمیم مهم، ممکن است به آنها نیاز 

پیدا کنیم.
در ایران اما یک تفاوت جدی وجود دارد. یاســر مرادی در 
همین پرونده توضیح می‌دهد که بانک صادرات، به‌دلیل 

نقش خدمات عمومی، نمی‌تواند صرفاً با منطق سود و 
زیان درباره همه شعبش تصمیم بگیرد. ممکن است 
شــعبه‌ای زیان‌ده باشــد، اما اگــر تا فاصله حــدود صد 
کیلومتر شعبه دیگری وجود نداشته باشد، بانک ناچار 
است آن را حفظ کند. معمولاً این وضعیت را به‌عنوان 
محدودیتی برای بانک‌های بزرگ و قدیمی می‌بینیم، اما 
شاید بتوان از زاویه دیگری هم به آن نگاه کرد. بانکی که 
نمی‌تواند همه شعب کم‌بازده را ببندد، بیش از دیگران 
مجبور است برای آنها کارکرد تازه پیدا کند. شاید همین 
محدودیت، فشــاری بــرای تغییر باشــد که یــک بانک 

خصوصی کم‌شعبه اساساً آن را احساس نمی‌کند.
اینجاســت که کاهش شــعب از یک پــروژه صرفاً مالی 
و ملکی فراتر می‌رود. اگر شــعبه‌ای باید بماند، آیا باید 
با همان باجه‌ها، نیروی انســانی و خدمات قبلی ادامه 
دهــد؟ یا هــر شــعبه می‌توانــد متناســب بــا جغرافیا و 
مشتریانش مأموریت متفاوتی داشته باشد؛ از ارتباط 
با کســب‌وکارهای محلی و مشــاوره مالی تا خدمت به 
مشــتریان ویژه یا گروه‌هایی که هنوز به خدمات کاملاً 
دیجیتال دسترسی ندارند یا به آنها اعتماد نمی‌کنند؟
مجید جعفریان، عضو هیئت عامــل و معاون فناوری 
اطلاعات بانک اقتصاد نوین، در گفت‌وگوی این شماره 
بر سنجش »هزینه هر خدمت« و »هزینه هر مراجعه« 
تأکید می‌کند. شــاید بتوان این نگاه را یک قدم جلوتر 
برد و علاوه بر هزینه، مأموریت هر شعبه را هم تعریف 
و اندازه‌گیــری کرد. شــعبه‌ای که برای مشــاوره طراحی 
شده، با تعداد تراکنش سنجیده نمی‌شود؛ همان‌طور 
که شــعبه‌ای در یک شــهر کوچک نباید بــا معیار یک 

شعبه تجاری در تهران ارزیابی شود.
محمــد نژادصداقــت، مدیرعامــل داتیــن، هــم در 
یادداشــت ایــن شــماره از بانکــداری گفت‌وگومحــور و 
آینده‌ای می‌گوید که در آن مشتری دیگر مجبور نیست 
زبان و ساختار بانک را بداند؛ بانک باید نیاز او را بفهمد 
و مسیر مناسب را پیش پایش بگذارد. اگر فناوری حتی 
»پیداکردن خدمت« را هم بر عهده بگیرد، آنچه برای 
فضای فیزیکی باقی می‌ماند، بیشتر همان چیزهایی 
است که صفحه‌نمایش در آنها محدودیت دارد: رابطه 

انسانی، اعتماد، توضیح‌دادن و حل مسئله.
برای همین شاید بحث آینده شــعب را نباید با تعداد 
شعبی که باید کم شوند، شــروع کرد. بهتر است ابتدا 
بپرسیم هر شعبه‌ای که قرار است بماند، چه مسئله‌ای 
را حل می‌کند که جای دیگری بهتر از آن حل نمی‌شود؟ 
شاید سؤال آینده بانکداری ایران این نباشد که »چند 
شعبه را می‌توانیم ببندیم؟« سؤال مهم‌تر این است: 
»برای هر شــعبه‌ای که می‌ماند، چه دلیل تــازه‌ای برای 

وجود داشتن داریم؟« 

آینده شعب بانکی در ایران از مسیر بازتعریف کارکرد می‌گذرد
 

شعبه برای چه؟
مینا والی

مدیرمسئول

شاید بحث 
آینده شعب را نباید 
با تعداد شعبی 
که باید کم شوند، 
شروع کرد. بهتر 
است ابتدا بپرسیم 
هر شعبه‌ای که قرار 
است بماند، چه 
مسئله‌ای را حل 
می‌کند که جای 
دیگری بهتر از آن 
حل نمی‌شود؟ 
شاید سؤال آینده 
بانکداری ایران این 
نباشد که »چند 
شعبه را می‌توانیم 
ببندیم؟« سؤال 
مهم‌تر این است: 
»برای هر شعبه‌ای 
که می‌ماند، چه 
دلیل تازه‌ای برای 
وجود داشتن 
داریم؟«
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سال دهم
شماره یکصد و هشتم

شهریور  1405

۹ اســفندماه ۱۳۹۹ بــود کــه کارت 
بلوبانکم به دستم رسید. تاریخش را 
دقیــق یــادم مانــده، شــاید چــون 
تجربه‌ای کــه پشــت آن کارت بــود با 
چیزی که تا آن زمان از بانک می‌شــناختم فرق داشــت. 
افتتاح حساب را بدون مراجعه به شعبه انجام داده بودم، 
خودم رنگ کارتم را انتخاب کرده بودم و چند روز بعد هم 
کارت درب خانه تحویلم شــد. امروز شــاید هیچ‌کدام از 
اینها اتفاق خیلی عجیبی به نظر نرسند، اما در آن زمان 
برای من تجربــه‌ای تازه بــود؛ به‌خصوص انتخــاب رنگ 
کارت. برای اولین بار قرار نبود هــر کارتی که بانک صادر 
می‌کند تحویل بگیرم و تمام. من هم در انتخاب چیزی که 

قرار بود احتمالاً هر روز همراهم باشد، سهم داشتم.
تا قبل از آن، دســت‌کم برای من، کارت بانکی وســیله‌ای 
بود برای پرداخت، برداشت پول یا جابه‌جایی آن. اینکه 
چه رنگی است، چه طرحی دارد، اطلاعات روی آن چطور 
چیده شــده یا اصــاً زیباســت یا نــه، اهمیــت چندانی 
نداشــت. بانک کارتی صادر می‌کرد و ما هم می‌گرفتیم 
و استفاده می‌کردیم. انتخاب خاصی هم در کار نبود که 

بخواهیم درباره‌اش فکر کنیم.
در چند سال گذشته اما این وضعیت تغییر کرده است. 
حالا درباره رنــگ و طراحی کارت‌ها حرف می‌زنیم، کارت 
یکدیگر را می‌بینیم و می‌پرسیم این را کدام بانک می‌دهد، 
چه رنگ‌های دیگری دارد یا چطور می‌شود آن را گرفت. 
حتی آدم‌هایی را دیده‌ام که یکی از دلایلشان برای افتتاح 
حســاب در یک بانک یا نئوبانک، کارت‌های متفاوت و 

جذاب آن بوده است.
جالب‌تر اینکه این حساسیت دیگر محدود به جوان‌ترها 
نیست. حالا حتی در نســل پدر و مادر من هم انتخاب 
کارت بانکــی اهمیت پیدا کرده اســت. آنهــا هم ممکن 
اســت از میان چند طرح و رنگ، یکی را بیشــتر دوست 
داشته باشــند و درباره انتخابشــان نظر داشته باشند. 
چیزی که تا همین چند ســال پیش تقریباً موضوعیت 
نداشت، حالا به بخشی از تجربه اســتفاده از خدمات 
بانکی تبدیل شده است. شاید بتوان بخشی از این تغییر 
را خیلی ساده با دو کلمه توضیح داد: »تجربه مشتری«.

برای تهیــه یکــی از مطالب این شــماره عصــر تراکنش، 
کارت‌هــای بانکــی متفــاوت ۱۹ بانــک و نئوبانک کشــور 
را جمــع‌آوری و معرفــی کردیــم. کنار هــم قــرار دادن این 
کارت‌ها تصویر جالبــی از تغییری که اتفــاق افتاده به ما 
داد. رنگ‌های متنــوع، طراحی‌های عمــودی، کارت‌های 
شفاف، استفاده از متریال و بافت‌های متفاوت، حکاکی 
لیزری و امکان انتخاب از میان چند طرح، نشان می‌دهد 
که کارت بانکی دیگر برای بخشــی از شبکه بانکی فقط 
یک ابزار پرداخت نیست. بانک‌ها به چیزی فکر می‌کنند 

که مشــتری هــر روز آن را می‌بینــد، لمس می‌کنــد و همراه 
خودش دارد.

طبیعتــاً یــک کارت زیبــا به‌تنهایــی تجربــه خــوب بانکــی 
نمی‌سازد. اگر اپلیکیشن بانک درست کار نکند، پاسخ‌گویی 
مناســبی وجــود نداشــته باشــد یــا خدمــات بانکــی پــر از 
اصطکاک باشد، بعید است طراحی متفاوت کارت بتواند 
مشتری را راضی نگه دارد. اما همین توجه به جزئیات نشان 
می‌دهد که شــکل رابطــه بانک و مشــتری در حــال تغییر 
است. مشتری دیگر فقط دریافت‌کننده خدمتی نیست 
که بانک تصمیم گرفته به یک شکل مشخص در اختیارش 

قرار دهد. انتخاب و تجربه او هم اهمیت پیدا کرده است.
در جریــان آماده‌ســازی همین شــماره، هم‌زمان مشــغول 
پرونده دیگری درباره کاهش تعداد شعب بانک‌ها و آینده 
شعب بودیم. شاید در نگاه اول طراحی کارت بانکی و آینده 
شعب ارتباط چندانی با یکدیگر نداشته باشند، اما برای من 
یک نقطه مشترک مهم میان آنها وجود دارد: هر دو بخشی 

از مواجهه مشتری با بانک هستند.
شــعبه بــرای ســال‌های طولانــی مهم‌تریــن نقطــه تمــاس 
فیزیکی مشتری با بانک بوده است. بسیاری از کارهایی که 
زمانی برای انجامشان ناچار بودیم به شعبه برویم، امروز از 
طریق موبایل و اینترنت انجام می‌شوند. بنابراین طبیعی 
اســت که تعــداد شــعب و حتــی دلیــل وجــود آنهــا دوباره 
مورد ســؤال قرار بگیــرد. صحبت مدیــران و متخصصانی 
که در این شــماره با آنهــا گفت‌وگو کردیم نیــز عمدتاً حول 
همین تغییر می‌چرخد؛ اینکه شــعب آینده احتمالاً باید 
سبک‌تر، تخصصی‌تر و متفاوت از چیزی باشند که امروز 
می‌شناســیم. شــعبه‌ای که بخش بزرگی از خدمــات پایه 
آن به کانال‌هــای دیجیتال منتقل شــده، دیگــر نمی‌تواند 
فقط با همان کارکردهای گذشته به فعالیتش ادامه دهد. 
یکی از مســیرهایی که برای آینده شــعب مطرح می‌شود، 
حرکت از انجام تراکنش‌های روزمره به سمت ارائه خدمات 
تخصصی‌تر و مشاوره‌ای و شکل دیگری از ارتباط با مشتری 

است.
اینجاســت که دوباره به همان کارت بانکی برمی‌گردم. اگر 
بانک‌ها پذیرفته‌اند که حتــی رنگ، طراحــی و جنس یک 
کارت می‌تواند بخشــی از تجربه مشــتری باشــد، احتمالاً 
وقت آن رسیده که با همین حساسیت به شعبه هم نگاه 
کنند. نه فقط به تعداد شعب یا هزینه نگهداری آنها، بلکه 
به این سؤال که مشتری وقتی وارد یک شعبه می‌شود، چرا 

آنجاست و قرار است با چه تجربه‌ای از آن بیرون بیاید؟
شاید آن کارت بانکی که ۱۹ اسفند ۱۳۹۹ به دست من رسید، 
فقط یک کارت بــا رنگی متفاوت بــود؛ اما برای من نشــانه 
کوچکی از تغییری بزرگ‌تر بود: اینکه بانک، بالاخره داشت 
از من می‌پرســید »تــو کــدام را می‌خواهــی؟« شــاید آینده 

شعب بانک‌ها هم از همین سؤال ساده شروع شود 

کارت‌های بانکی متفاوت نشان دادند حتی یک انتخاب کوچک می‌تواند تجربه مشتری را تغییر دهد؛ 
شعب بانک‌ها هم برای ماندن به چنین بازنگری‌ای نیاز دارند

کارت‌ها عوض شدند، شعبه‌ها چطور؟

مینا حاجی
سردبیر

اگر بانک‌ها 
پذیرفته‌اند که 
حتی رنگ، طراحی 
و جنس یک کارت 
می‌تواند بخشی 
از تجربه مشتری 
ً وقت  باشد، احتمالا
آن رسیده که با 
همین حساسیت 
به شعبه هم نگاه 
کنند. نه فقط به 
تعداد شعب یا 
هزینه نگهداری 
آنها، بلکه به این 
سؤال که مشتری 
وقتی وارد یک 
شعبه می‌شود، 
چرا آنجاست و 
قرار است با چه 
تجربه‌ای از آن 
بیرون بیاید؟



چهار روز
 ۱۱۸ گفت‌وگو

در بخش گزارش‌های این شماره از »عصر تراکنش«، مروری داریم بر مهم‌ترین خبرها و 
اتفاق‌های شهریورماه صنعت مالی کشور؛ ماهی که از یک‌سو با جابه‌جایی‌های مدیریتی 
و تغییرات کارمزدی همراه بود و از سوی دیگر، موضوعاتی مانند مهاجرت شبکه بانکی به 
رمزنگاری پساکوانتومی و امنیت زیرساخت‌ها را پررنگ‌تر کرد. در کنار این مرور ماهانه، 
در گزارشی، به چهار روز حضور استودیو راه پرداخت در بیست‌ونهمین نمایشگاه الکامپ 
پرداختیم؛ جایی که رضا قربانی، بنیان‌گذار راه پرداخت، با ۱۱۸ مدیر ارشد و فعال صنعت 
مالی، فناوری و اقتصاد دیجیتال کشور گفت‌وگو کرد. حاصل این گفت‌وگوها، تصویری 
از مهم‌ترین دغدغه‌های امروز صنعت است؛ از تاب‌آوری، امنیت و زیرساخت تا بانکداری و 
پرداخت، اعتبار، هوش مصنوعی، تنظیم‌گری و تغییر مدل‌های کسب‌وکار؛ موضوعاتی که 

مسیر پیش‌روی صنعت مالی ایران را نیز شکل می‌دهند.

گزارش‌ها
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فناور ی‌های مالی ایران

ترکیب جدید هیئت‌مدیره ارتباط 
فردا

با آغاز دوره جدید مدیریتی در  ۲
شهریور

هلدینــگ ارتباط فــردا، ترکیب 
هیئت‌مدیــره ایــن مجموعــه 
مشخص شد. بر این اساس، مهدی باستان 
نایب‌رئیــس  و  مدیرعامــل  به‌عنــوان 
هیئت‌مدیــره، ســیدمهدی رضایــی به‌عنوان 
رئیــس هیئت‌مدیــره و محمــد ربیــع‌زاده، 
حمیدرضــا محب‌علــی و وجیــه‌الله زارع 
به‌عنــوان اعضــای هیئت‌مدیــره ارتبــاط فردا 

فعالیت خواهند کرد.

سقف ۱۵ میلیون تومانی برای 
موجودی »کیف پول ایران«

نشســت خبری »کیف پول ایــران« در حالی 
برگزار شــد کــه طــی هفته‌هــای قبــل، بخش 
زیــادی از مشــخصات عمومی ایــن خدمت، 
از نحوه فعال‌ســازی با کد دســتوری #۹۸* تا 
انتقال وجه با شماره موبایل و اتصال به کیف 
پول‌های تجاری، اعلام شده بود. محمدصادق 
محبوبی، مدیرعامل شاپرک، در این نشست 
توضیح داد که با توجه به طراحی این خدمت 
برای تراکنش‌هــای خرد، قرار نیســت کاربران 
مبالــغ بــالا را در کیــف پــول نگهــداری کنند. 

براســاس برنامــه فعلــی، ســقف مانــده کیف 
پول حــدود ۱۵ میلیــون تومــان، حداقل مبلغ 
هــر تراکنــش حــدود ۱۰ هــزار تومان و ســقف 
هر تراکنش ۵ میلیــون تومان خواهــد بود. به 
گفته محبوبــی، در حال حاضر دســت‌کم ۱۰ 
سرویس‌دهنده برای ارائه خدمات کیف پول 

ایران تجهیز شده‌اند.

برنامه ۱۰۰ میلیون دلاری برای 
مهاجرت پساکوانتومی شبکه 

بانکی

بانک مرکزی و معاونت علمی،  ۴
شهریور

فنــاوری و اقتصــاد دانش‌بنیان 
ریاســت‌جمهوری بــا امضــای 
تفاهم‌نامه‌ای ۱۰ماده‌ای، همکاری برای ارزیابی 
مخاطــرات کوانتومــی و مهاجــرت تدریجــی 
رمزنــگاری  بــه  بانکــی  زیرســاخت‌های 
پساکوانتومی را آغاز کردند. عبدالناصر همتی، 
رئیــس‌کل بانک مرکزی، گســتردگی شــبکه 
بانکــی و حجــم بــالای تراکنش‌هــا را از دلایل 
ضرورت توجه به امنیت پساکوانتومی عنوان 
کرد. حسین افشین، معاون علمی، فناوری و 
اقتصاد دانش‌بنیان ر‌یاســت جمهــوری، نیز 
دربــاره بودجه پیش‌بینی‌شــده گفت بــرآورد 
اولیه این اســت کــه معاونــت علمــی و بانک 

مرکزی در مجموع حدود ۱۰۰ میلیون دلار در 
ایــن حــوزه هزینــه کننــد. بــه گفتــه او، 
ســرمایه‌گذاری مرحلــه‌ای خواهــد بــود و در 
مرحلــه نخســت بــا حــدود ۲۰۰ هــزار دلار 
می‌توان سندباکس‌های اولیه را ایجاد کرد، اما 
بــا توســعه زیرســاخت‌های آزمایشــگاهی، 
هزینــه نهایــی ممکــن اســت بــه حــدود ۱۰۰ 

میلیون دلار برسد.

آزاده باقری؛ مدیرعامل جدید 
شر‌کت فینوداد

آیین تودیع و معارفه مدیرعامل  ۵
شهریور

شــرکت فنــاوران نــوآور ســداد 
)فینــوداد( بــا حضــور حامــد 
دهقانــی، مدیرعامــل هلدینــگ داده‌ورزی 
ســداد، اعضــای هیئت‌مدیــره، معاونــان و 
مدیران هلدینگ و شــرکت‌های تابعــه برگزار 
شــد و آزاده باقــری مدیریت این شــرکت را بر 
عهده گرفت. دهقانی در این مراسم با اشاره به 
جایگاه فینوداد در مجموعه شرکت‌های تابعه 
هلدینــگ، توســعه کســب‌وکارهای نوآورانه، 
استفاده از ظرفیت فناوری‌های نوین و حرکت 
در مســیر تحــول دیجیتــال را از محورهــای 
اصلی فعالیت شــرکت‌های این حــوزه عنوان 

کرد.

شرکت ملی انفورماتیک به‌دنبال 
عملیاتی‌کردن رمزنگاری 

پساکوانتومی
رضا ناصری‌نیــک، مدیرعامل  ۷

شهریور
شــرکت ملــی انفورماتیــک، با 
تشــریح اســتراتژی جدید این 

مروری بر مهم‌ترین اخبار شهریورماه صنعت مالی کشور

شبکه بانکی برای 
عصر کوانتومی آماده می‌شود؟

شــهریورماه صنعت مالی ایران، در کنار موجی از انتصاب‌ها و جابه‌جایی‌های مدیریتی، با طرح موضوعی همراه شــد   
که در صورت اجرایی‌شــدن می‌توانــد یکی از مهم‌ترین تغییرات زیرســاختی شــبکه بانکی در ســال‌های آینده باشــد: 
مهاجرت به رمزنگاری پساکوانتومی. بانک مرکزی و معاونت علمی با امضای تفاهم‌نامه‌ای ۱۰ماده‌ای، از تدوین نقشه 
راه، ایجــاد آزمایشــگاه مشــترک، اجــرای پروژه‌هــای آزمایشــی و حرکــت تدریجــی زیرســاخت‌های بانکــی بــه ســمت 
الگوریتم‌های مقاوم در برابر تهدیدهای کوانتومی سخن گفته‌اند. اهمیت این تصمیم از آنجا می‌آید که مهاجرت در چنین مقیاسی، 
پروژه‌ای کوتاه‌مدت نیســت و باید پیش از آنکه رایانش کوانتومی به تهدیدی عملیاتی تبدیل شود، آغاز شود. بااین‌حال، تجربه نشان 
داده فاصله میان امضای تفاهم‌نامه، تدوین نقشــه راه و اجرای واقعی پروژه‌های زیرساختی کم نیســت. بنابراین، با وجود جدی‌شدن 
این موضوع در ســطح سیاســت‌گذاری، باید منتظر ماند و دید چه میــزان از این برنامه‌هــا در عمل به پروژه، ســرمایه‌گذاری و مهاجرت 

واقعی شبکه بانکی منجر خواهد شد.
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روایت چهار روز استودیو راه پرداخت در 
الکامپ ۲۹؛ جایی کــه ۱۱۸ مدیر و فعال 
صنعت مالی و اقتصاد دیجیتال درباره 
مسائل امروز و مسیرهای آینده صنعت 

صحبت کردند

چهار روز 
۱۱۸ روایت 
از صنعت 
مالی ایران

 ویدیوی کامل هر ۱۱۸ گفت‌وگو 
را می‌توانیــد بــا اســکن ایــن کد 

مشاهده کنید.

چهار روز برگزاری بیست‌ونهمین 
نمایشــگاه الکامپ برای استودیو 
ماراتــن  یــک  بــا  پرداخــت  راه 
گفت‌وگو همراه شــد؛ رضا قربانی، 
بنیان‌گذار راه پرداخــت، از ۹ تا ۱۲ شــهریور در این 
اســتودیو مقابــل ۱۱۸ مدیــر و فعال صنعــت مالی، 
فناوری و اقتصاد دیجیتال نشست و با آنها درباره 
مســائل امــروز و مســیرهای پیــش‌روی صنعــت 
گفت‌وگو کرد. ۲۹ گفت‌وگو در روز اول، ۳۰ گفت‌وگو 
در روز دوم، ۳۲ گفت‌وگو در روز سوم و ۲۷ گفت‌وگو 
در روز پایانی انجام شد؛ مجموعه‌ای که از بانک‌ها 
و شــرکت‌های پرداخت تــا فین‌تک‌هــا، لندتک‌ها، 
شــرکت‌های فنــاوری، بــازار ســرمایه، بیمــه و 
کسب‌وکارهای اقتصاد دیجیتال را دربر می‌گرفت. 
موضوع این ۱۱۸ گفت‌وگو صرفاً معرفی محصول و 
برنامــه شــرکت‌ها نبــود. از تــاب‌آوری و امنیــت 
سایبری، فرسودگی زیرساخت‌ها و آینده بانکداری 
و پرداخــت گرفتــه تــا اعتبــار، هــوش مصنوعــی، 
تنظیم‌گــری، تجربــه مشــتری و تغییــر مدل‌هــای 
کســب‌وکار، هــر گفت‌وگــو بخشــی از تصویــری 
بزرگ‌تر را ســاخت؛ تصویری از دغدغه‌ها، مسائل 
و مسیرهایی که مدیران صنعت در شهریور ۱۴۰۵ 
پیش روی خود می‌بینند. این گزارش، روایت همان 
چهــار روز و مهم‌تریــن حرف‌هــای ۱۱۸ مهمــان 

استودیو راه پرداخت است.
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عکس‌ها: امیر پناه‌پور 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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ســال‌ها کارت‌خوان‌ها تنها به‌عنوان ابزاری برای انجام تراکنش 
شــناخته می‌شــدند؛ دســتگاه‌هایی کــه مأموریت اصلــی آنها 
خوانــدن کارت و انتقال وجــه بود. اما نســل جدید ایــن پایانه‌ها 
در حــال عبــور از ایــن تعریف ســنتی اســت و به ســمت 
تبدیل‌شــدن بــه پلتفرم‌هایی هوشــمند برای 
مدیریــت کســب‌وکار، ارائــه خدمــات 
مالــی و اتصــال بــه اکوسیســتم‌های 
نرم‌افــزاری حرکــت می‌کنــد. شــاهین 
عضــو  و  قائم‌مقــام  جوانمــردی، 
هیئت‌مدیــره فناپ‌تــک، معتقــد 
است آینده این صنعت نه با ارتقای 
صرف سخت‌افزار، بلکه با همگرایی 

شاهین جوانمردی و هومن سپهری معتقدند برندگان نسل 
بعد صنعت پرداخت شرکت‌هایی خواهند بود که در کنار 

سخت‌افزار، نرم‌افزار، داده و مجموعه‌ای از خدمات موردنیاز 
پذیرنده را نیز ارائه کنند

برندگان آینده 
فقط کارت‌خوان 
نمی‌فروشند

بازار کارت‌خوان‌ها به نقطه‌ای رســیده که دیگر نمی‌توان آینده آن را فقط با تعداد دســتگاه‌های فروخته‌شــده یا نســل جدید 
سخت‌افزارها سنجید. وقتی تلفن همراه می‌تواند به ابزار پذیرش تبدیل شود، پایانه‌های اندرویدی امکان نصب اپلیکیشن 
دارند و خدمات پرداخت به فضای ابری متصل می‌شوند، یک سؤال جدی پیش روی شرکت‌های این صنعت قرار می‌گیرد: اگر 
ارزش دیگر در خود دستگاه نباشد، مدل کسب‌وکار آینده آنها چه خواهد بود؟ کارت‌خوانی که سال‌ها وظیفه اصلی‌اش پردازش 
تراکنش بود، حالا در حال تبدیل‌شدن به نقطه اتصال پذیرنده به مجموعه‌ای از خدمات مالی، اعتباری و مدیریتی است؛ تغییری که مرز میان 
سخت‌افزار، نرم‌افزار و خدمات پذیرندگی را کم‌رنگ‌تر می‌کند. در ایران البته این تحول مسیر ساده‌ای ندارد؛ هزینه بالای تجهیزات، نرخ ارز، 
محدودیت‌های پرداخت غیرتماسی و مدل درآمدی فعلی شرکت‌های PSP بخشی از موانع آن هستند. در این گزارش، با شاهین جوانمردی، 
 SoftPOS، قائم‌مقام و عضو هیئت‌مدیره فناپ‌تک، و هومن سپهری، مدیرعامل تندر نور، درباره آینده بازار پایانه‌های فروش گفت‌وگو کرده‌ایم؛ از
SmartPOS، NFC و خدمات ابری تا تغییر مدل درآمدی شرکت‌های سخت‌افزاری و آینده‌ای که در آن »فروش کارت‌خوان« دیگر به‌تنهایی 

یک کسب‌وکار پایدار نخواهد بود.

شاهین جوانمردی از تغییر نقش شرکت‌های سخت‌افزاری و حرکت بازار پایانه‌های فروش به سمت درآمدهای 
نرم‌افزاری و خدمات ابری می‌گوید

آینده کارت‌خوان‌ها در نرم‌افزار رقم می‌خورد
فناوری‌ها رقم خواهد خورد؛ مسیری که در ایران همچنان با چالش‌هایی 
مانند هزینه بالای سخت‌افزار، محدودیت‌های اکوسیستم پرداخت و 

ضرورت تغییر مدل درآمدی شرکت‌های PSP روبه‌روست.

  پرداخت؛ تنها یکی از قابلیت‌های کارت‌خوان آینده

شــاهین جوانمردی، قائم‌مقام و عضو هیئت‌مدیره شــرکت فناپ‌تک، 
معتقد اســت آینــده کارت‌خوان‌ها دیگــر صرفاً بــه ارتقای ســخت‌افزار 
محدود نمی‌شــود و ایــن تجهیــزات در حال عبــور از نقش ســنتی خود 
به‌عنوان یک ابزار پرداخت هستند. او درباره تغییر ماهیت کارت‌خوان‌ها 
می‌گوید: »وقتی از نســل آینده کارت‌خوان صحبت می‌کنیــم، در واقع 
با یک تغییر الگــوی بنیادین روبه‌رو هســتیم. تحول ایــن صنعت دیگر 
صرفاً به ابعاد ســخت‌افزاری محدود نیســت، بلکه پایانه‌ها از یک ابزار 
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فیزیکی برای خواندن کارت، به یک پلتفرم هوشمند مدیریت کسب‌وکار 
تبدیل شده‌اند.« جوانمردی با اشاره به تفاوت میان نسل قدیم و جدید 
کارت‌خوان‌ها ادامه می‌دهد: »در نسل گذشته، دستگاه‌های کارت‌خوان 
ابزارهایی با سخت‌افزار بانکی و نرم‌افزار محدود بودند که بر پایه فرم‌ویر 
)Firmware( اختصاصی و با تمرکز صرف بر تراکنش‌های پرداخت عمل 
می‌کردند. اما در نسل جدید، دستگاه دیگر یک Reader ساده نیست، 
بلکه به‌عنوان یک نود هوشمند )Edge Device( در اکوسیستم دیجیتال 
فعالیــت می‌کند و بــه فضای ابــری متصــل اســت. در این مــدل جدید، 
»پرداخت« از کارکرد اصلی دستگاه به یکی از قابلیت‌های آن تبدیل شده 
است. این یعنی کارت‌خوان آینده بخشی از یک اکوسیستم نرم‌افزاری 
گسترده خواهد بود که از طریق SDKها و APIها به توسعه‌دهندگان اجازه 

می‌دهد خدمات متنوعی را روی آن پیاده‌سازی کنند.«

  روندهای اثرگذار بر آینده پایانه‌های فروش

جوانمردی درباره روندهایی که در سال‌های آینده بیشترین تأثیر را بر بازار 
پایانه‌های فروش خواهند گذاشت، به تجربه شرکت‌های پیشرو جهانی 
اشاره می‌کند و می‌گوید: »بر اساس استراتژی شرکت‌های پیشرو جهانی 
مانند اینجنیکو، وریفون و پکس، چند روند بیشــترین تحــول را در این 
 )Android POS( بازار ایجاد خواهند کرد. پایانه‌هــای فروش اندرویــدی
مهم‌ترین تحول ساختاری هستند که پایانه را از یک سیستم بسته به 
پلتفرمی باز تبدیل کرده‌اند و امکان نصب اپلیکیشن‌های مختلف را فراهم 
می‌کنند. مدیریت دستگاه‌ها نیز دیگر به‌صورت دستی انجام نمی‌شود. 
اتصال کامل به پلتفرم‌های ابــری )Cloud & SaaS( برای به‌روزرســانی از 
راه دور )OTA(، پایش سلامت دستگاه‌ها و تحلیل داده‌ها، مدل درآمدی 
شرکت‌ها را از فروش سخت‌افزار به سمت ارائه مستمر خدمات نرم‌افزاری 

سوق می‌دهد.«
به گفتــه او، پرداخت‌هــای غیرتماســی )NFC( نیز بــا توجه بــه اینکه در 
بســیاری از کشــورها ســهم تراکنش‌های غیرتماســی از ۵۰ درصد عبور 
کرده، بــه اســتاندارد جدیــد تجربه کاربــری تبدیل شــده‌اند و ســهولت 
پرداخت را افزایش داده‌اند. جوانمردی می‌گوید: »پایانه فروش نرم‌افزاری 
)SoftPOS( نیــز با حذف ســخت‌افزار اختصاصــی و فراهم‌کردن امکان 

پذیرش پرداخت روی تلفن‌های همراه معمولی، هزینــه ورود به بازار را برای 
 پذیرندگان خرد به‌شــدت کاهــش می‌دهــد. همچنین پذیــرش چندریلی
 )Multi-Rail Acceptance(، امکان پذیرش هم‌زمان کارت، کیوآر کد، کیف 

پول‌های دیجیتال و حتی ارزهای دیجیتال را فراهم می‌کند.«
او تأکید می‌کند که آینده بازار پرداخت در ایران فقط از این روندهای جهانی 
تأثیر نمی‌پذیرد و عوامل داخلی نیز در شکل‌گیری آن نقشی تعیین‌کننده 
دارند: »در بازار ایــران، عوامل دیگری مانند افزایش نرخ ارز، نبود کارت‌های 
بانکــی غیرتماســی، ســهم کارت‌خوان‌هــای فعال مجهــز به NFC و ســهم 
تلفن‌های همراه اندرویــدی دارای قابلیــت NFC نیز آینده بــازار پرداخت را 

تعیین خواهند کرد.«

  SoftPOS؛ بازار بالقوه بزرگ

قائم‌مقام فناپ‌تک معتقد اســت پایانه فروش نرم‌افــزاری یا راهکار تبدیل 
تلفن همراه به کارت‌خــوان )Tap to Phone(، ظرفیت بالایی برای توســعه 
شبکه پذیرندگی دارد، اما دست‌کم در شرایط فعلی نمی‌تواند به‌طور کامل 
جایگزین پایانه‌های ســخت‌افزاری در بازار ایران شــود. جوانمردی توضیح 
می‌دهد: »این راهکار به‌ویژه برای کسب‌وکارهای کوچک، نیروهای فروش 
سیار و ارائه‌دهندگان خدمات در محل، مانند پیک‌ها، تحول‌آفرین است. 
بااین‌حال، فراگیرشدن این فناوری در ایران به چگونگی توسعه طرح کهربا 

در بازار کشور طی سال‌های آینده بستگی دارد.«
او با اشاره به وضعیت بازار ایران ادامه می‌دهد: »بر اساس آخرین برآوردها، 
 NFC حدود ۶۰ درصد مردم از تلفن‌های همراه اندرویدی مجهز به قابلیت
اســتفاده می‌کنند که طبیعتاً نشــان‌دهنده بازار بالقــوه قابل‌توجهی برای 
اســتفاده از این فناوری، هم در ســمت دارنــده کارت بانکی و هم در ســمت 
پذیرنده است. بااین‌حال، محدودیت‌های موجود در اکوسیستم پرداخت 
باعث می‌شود بازار در دسترس این فناوری در شرایط فعلی بیش از ۲۰ درصد 
جمعیت برآورد نشود؛ بنابراین، استفاده از پایانه‌های سخت‌افزاری همچنان 

ضروری باقی خواهد ماند.«

  عبور از فروش دستگاه به درآمد نرم‌افزاری

جوانمردی معتقد است با تغییر مدل پرداخت و گسترش راهکارهایی مانند 
پایانه فروش نرم‌افزاری یا تبدیل تلفن همراه به کارت‌خوان، نقش شرکت‌های 
تولیدکننــده و تأمین‌کننــده ســخت‌افزارهای پرداخــت نیز تغییــر خواهد 
کرد. او دراین‌باره می‌گوید: »نقش شــرکت‌های تولیدکننده ســخت‌افزار 
 از »فروشــنده دســتگاه« بــه ارائه‌دهنــده پلتفــرم خدمــات پذیرنــدگان

 )Merchant Services Platform( تغییر یافته اســت. مدل درآمدی 
آنها نیز به سمت SaaS یا نرم‌افزار به‌عنوان خدمت حرکت می‌کند. برای 
مثال، شــرکت اینجنیکو با پلتفرم Ingenico360 بســتری برای مدیریت 
کل ناوگان دستگاه‌ها، تزریق کلید از راه دور و ارائه سرویس‌های ارزش‌افزوده 

فراهم کرده است.«
طبق گفته‌های او، شــرکت‌ها اکنون بر ایجاد اکوسیستم‌های اپلیکیشنی 
تمرکز دارند تــا پذیرندگان بتواننــد همه نیازهای خــود را از طریق یــک بازار 
نرم‌افزاری روی دستگاه کارت‌خوان تأمین کنند: »این تغییر به آن معناست 
که تأمین‌کنندگان باید علاوه بر برخورداری از دانش سخت‌افزاری، در حوزه 

توسعه نرم‌افزار و مدیریت زیرساخت‌های ابری نیز پیشرو باشند.«

  SmartPOS؛ مینی‌کامپیوتر تجاری در نقطه فروش

پایانه‌های فروش هوشــمند اندرویــدی )SmartPOS(، از نــگاه جوانمردی، 
صرفاً مرحله‌ای میانی میان کارت‌خوان‌های سنتی و پذیرش کاملاً نرم‌افزاری 
نیســتند، بلکه خــود، نســل جدیــد پایانه‌های فــروش بــه شــمار می‌روند. 
او توضیــح می‌دهــد: »این دســتگاه‌ها با بهره‌گیــری از سیســتم‌عامل‌های 
مدرن، مانند اندروید ۱۳ یا ۱۴، و پردازنده‌های قدرتمند چندهسته‌ای، عملاً 
به مینی‌کامپیوترهای تجاری تبدیل شــده‌اند. دلیل ماندگاری این نســل، 



سه مدیر و 
سه روایت

 پست‌بانک ایران
بانک شهر، رهسا

در بخش »باشــگاه« این شــماره عصر تراکنش، سه گفت‌وگو با ســه مدیر را می‌خوانید. 
گفت‌وگوی ماه به حمید بنائیان، مدیرعامل پســت‌بانک ایــران، اختصاص دارد؛ مدیری که 
از برنامه این بانک برای فاصله‌گرفتن از تصویر گذشــته، حرکت به ســمت بانک جامع و 
نقش‌آفرینی پررنگ‌تر در اقتصاد دیجیتال و هوشمند می‌گوید. در گفت‌وگویی دیگر، مهرداد 
باب‌الحوائجی، مدیر امور نرم‌افزار و بهبود خدمات فناوری اطلاعات بانک شهر، از فاصله میان 
آمادگی مستندسازی‌شده و آمادگی عملیاتی بانک‌ها در شرایط بحران، اهمیت تاب‌آوری و 
آینده رقابت بر سر »اعتماد دیجیتال« صحبت می‌کند. مرتضی اسدی، مدیرعامل رهسا، نیز 
از زاویه‌ای دیگر به همین مفهوم می‌پردازد و توضیح می‌دهد که هویت، مدیریت دسترسی، 
احراز هویت بدون رمز عبور و امنیت مبتنی بر ریسک چگونه به اجزای اصلی اعتماد در خدمات 
دیجیتال تبدیل شده‌اند. این سه گفت‌وگو تصویری از بخشی از دغدغه‌های امروز بانکداری و 

فناوری مالی ایران ارائه می‌کنند.

باشگاه
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گفت‌وگو با حمید بنائیان، مدیرعامل پست‌بانک ایران، درباره نقش‌آفرینی پررنگ‌تر در اقتصاد دیجیتال 
و جایگاهی که می‌خواهد در کنار کسب‌وکارهای نوآور به دست آورد

پست‌بانک، بانک اقتصاد 
دیجیتال می‌شود مینا حاجی

سردبیر

عکس: حامد خورشیدی 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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گفت‌وگوی 
ماه

  بانــک جامــع قــرار نیســت مأموریت پســت‌بانک را 
عوض کند

یکی از مفاهیمی که در ماه‌های اخیر بیش از گذشته در 
ادبیات مدیران پست‌بانک ایران تکرار شده، تبدیل‌شدن 
این بانک به یک »بانک جامع« است. پرسش اصلی این 
است که آیا این تغییر به معنای فاصله‌گرفتن پست‌بانک 
از مأموریتی اســت که طی ســال‌ها با آن شناخته شده؛ 
یعنی بانکداری در مناطق روستایی و شهرهای کوچک و 

حمایت از حوزه ارتباطات و فناوری اطلاعات؟
بنائیان معتقد است حرکت به سمت بانک جامع، بیش 
از آنکه تغییــری در مأموریت باشــد، لازمــه ادامه همان 
مأموریت اصلــی این بانــک اســت. او توضیــح می‌دهد 
که براســاس چهارچوب جدید طبقه‌بندی بانک‌ها، هر 
بانک متناسب با طبقه‌ای که در آن قرار می‌گیرد، امکان 
ارائه ســطح مشــخصی از خدمــات بانکــی و اعتبــاری را 
دارد. بنابراین، اگر پست‌بانک بخواهد دامنه وسیعی از 
خدمات مورد نیاز مشتریان را در سراسر کشور ارائه کند 
و هم‌زمــان در حمایت از کســب‌وکارهای حــوزه فناوری، 
اقتصاد روستا و بنگاه‌های کوچک و متوسط فعال باشد، 
باید امکان فعالیت در گســترده‌ترین ســطح خدمات را 
داشته باشد. او می‌گوید: »پست‌بانک ایران نه براساس 
انتخاب، بلکــه برای اینکــه بتوانــد در بهترین ســطح به 
مأموریتــی که در اساســنامه برایش تعریف شــده عمل 
کند، الزاماً باید به سمتی برود که بتواند در قالب یک بانک 
جامع فعالیت کند. ما باید هم خدمات مورد نیاز مردم را 
در اقصی نقاط کشور تسهیل کنیم و هم به‌عنوان بانکی 
حامی کسب‌وکارها، چه در حوزه فناوری اطلاعات و چه 

در سایر حوزه‌ها، نقش داشته باشیم.«

  بانکداری دیجیتال بدون سرمایه‌گذاری ممکن نیست

بنائیان بخش مهمی از تحول پســت‌بانک را به توسعه 
زیرساخت و ســبد خدمات گره می‌زند. او معتقد است 
تغییر ذائقه مشــتریان و نفوذ فناوری در زندگــی روزمره 
باعث شــده بانک‌ها ناچار باشــند شــکل ارائه خدمات 
خود را بازطراحی کنند. به گفته او، پست‌بانک باید بتواند 
در حوزه بانکداری هوشمند، بانکداری دیجیتال و حتی 
آنچه در ادبیات قدیمی‌تر بانکداری الکترونیکی خوانده 
می‌شود، خدماتی رقابت‌پذیر ارائه کند. این توسعه اما 
فقط به خریــد چند ســامانه یا طراحی یک اپلیکیشــن 
جدید محدود نمی‌شود و نیازمند سرمایه‌گذاری هم‌زمان 

در زیرساخت، امنیت، داده و سرمایه انسانی است.
مدیرعامل پست‌بانک ایران در این زمینه تأکید می‌کند: 
»وقتی از توســعه خدمات دیجیتال صحبت می‌کنیم، 

فقط مسئله نرم‌افزار و سخت‌افزار نیست. امنیت سایبری، 
امنیت داده، حکمرانی داده و سرمایه انسانی، همه بخشی 
از این زیرساخت هســتند.« همین مســئله او را به یکی از 
مهم‌ترین چالش‌های فعلی پست‌بانک می‌رساند: سرمایه.
به گفته او، ســرمایه فعلی پســت‌بانک با ســطحی که برای 
تبدیل‌شدن به بانک جامع نیاز است، فاصله زیادی دارد. 
بنائیان می‌گوید حداقل سرمایه ثبتی مورد نیاز برای بانک 
جامع ۹۰ همت است، در حالی که پست‌بانک امروز حدود 
۴.۹ همت ســرمایه دارد. او این فاصله را فقط یک مســئله 
مقرراتــی نمی‌بیند. پایین‌بودن ســرمایه، به گفتــه بنائیان، 
هم توان ســرمایه‌گذاری بانک در توســعه فناوری را محدود 
می‌کند و هم مستقیماً بر ظرفیت اعتباری و تأمین مالی آن 
اثر می‌گذارد. او می‌گوید: »بنابراین، یک گام بسیار بزرگ و 
جدی باید برداریم؛ هم برای اینکه بانک مرکزی به‌عنوان مقام 
ناظر از توانمنــدی و ظرفیت بانک اطمینان پیــدا کند و هم 
شاخص‌ها و نسبت‌های تعریف‌شده در قوانین و مقررات 

را پوشش دهیم.«

  اصــاح اساســنامه؛ اولیــن گام بــرای تغییــر ســاختار 
پست‌بانک

اولیــن گام ســاختاری در ایــن مســیر، اصــاح اساســنامه 
پست‌بانک بوده است؛ موضوعی که به گفته بنائیان سال‌ها 
متوقف مانده بــود. او می‌گوید پســت‌بانک در فروردین‌ماه 
۱۴۰۵ موفق شــد تأییدیه هیئت عالی بانک مرکــزی را برای 
اصلاح اساســنامه دریافت کند و در تیرمــاه نیز اصلاحات 
تکمیلــی در مجمع عمومی فوق‌العــاده دنبال شــد. یکی از 
محورهای مهم این اصلاحات به ترکیب سهامداری بانک 
مربوط می‌شــود. بنائیان می‌گوید مدل مطلوب باید از یک 
ســو اطمینان حاکمیت را نســبت به ادامــه مأموریت‌های 
محول‌شده به پست‌بانک حفظ کند و از سوی دیگر، ظرفیت 
افزایش سرمایه را خارج از محدودیت‌های متعارف بودجه 
دولت فراهم آورد. در بخش دیگری از گفت‌وگو، او واگذاری دو 
درصد از سهام دولتی بانک را نیز یکی از گام‌های اثرگذار این 
مسیر معرفی می‌کند؛ تغییری که به گفته او می‌تواند سهم 
دولــت را از ۵۱ درصد به ۴۹ درصد کاهش دهد و بخشــی از 
محدودیت‌هایی را که یک بانک با مالکیت اکثریت دولتی با 
آن مواجه است، کمتر کند. بنائیان معتقد است مجموعه 
این تغییرات باید پســت‌بانک را از برخی »قیــود ناکارآمد« 

خارج کند و امکان رشد سریع‌تر بانک را فراهم آورد.

  هلدینگ فناوری؛ از واســطه‌گری به توســعه زیرساخت 
و محصول

یکی دیگر از بخش‌هایی که بنائیان به‌صراحت از وضعیت 

پست‌بانک ایران در دوره جدید مدیریتی خود می‌خواهد از تصویری که سال‌ها با آن شناخته شده فاصله بگیرد؛ تصویر بانکی 
نسبتاً غیرفعال و کم‌علاقه به توسعه کسب‌وکار که بیش از هر چیز با شبکه روستایی‌اش به یاد آورده می‌شود. حمید بنائیان، 
مدیرعامل پست‌بانک ایران، هدف خود را تبدیل این بانک به بازیگری فعال، پیشرو و پیشگام در نظام اقتصادی کشور و به‌طور 
مشخص در اقتصاد دیجیتال و هوشمند می‌داند؛ بانکی که از نوآوری استقبال کند، کسب‌وکارهای نوآور را همراهی کند و به 
شریکی قابل‌اعتماد در مسیر رشد آنها تبدیل شود. در همین چهارچوب، دو مفهوم »بانک جامع« و »بانک اقتصاد دیجیتال« به بخش مهمی 
از برنامه‌های پست‌بانک تبدیل شده‌اند. بنائیان می‌گوید می‌خواهد پست‌بانک در توسعه اقتصاد هوشمند و دیجیتال کشور جایگاهی داشته 
باشد که هر کسب‌وکاری برای دریافت خدمات بانکی، اعتبار و تأمین مالی، آن را در میان نخستین گزینه‌های خود ببیند. در این گفت‌وگو با او 
درباره بانک جامع‌شدن پست‌بانک، افزایش سرمایه، توسعه زیرساخت‌های فناوری، همکاری با فین‌تک‌ها، توسعه بانکداری شرکتی و خدمات 

غیرحضوری و همچنین برنامه‌های پست‌بانک برای بازتعریف جایگاه خود صحبت کرده‌ایم.

پست‌بانک 
ایران نه براساس 
انتخاب، بلکه برای 
اینکه بتواند در 
بهترین سطح به 
مأموریتی که در 
اساسنامه برایش 
تعریف شده عمل 
کند، الزاماً باید 
به سمتی برود که 
بتواند در قالب 
یک بانک جامع 
فعالیت کند. ما 
باید هم خدمات 
مورد نیاز مردم را در 
اقصی نقاط کشور 
تسهیل کنیم و هم 
به‌عنوان بانکی 
حامی کسب‌وکارها، 
چه در حوزه فناوری 
اطلاعات و چه 
در سایر حوزه‌ها، 
نقش داشته باشیم
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  فاصله میان آمادگی مستندسازی‌شده و آمادگی عملیاتی

بحران‌های یک سال اخیر، از جنگ و اختلالات زیرساختی گرفته تا حملات سایبری، آزمونی 
عملی برای زیرساخت‌های فناوری و برنامه‌های تداوم کسب‌وکار بانک‌ها بودند؛ آزمونی که 
به اعتقاد مهرداد باب‌الحوائجی، مدیر امور نرم‌افزار و بهبود خدمات فناوری اطلاعات بانک 
شهر، هم پیشرفت‌های صنعت بانکی را نشان داد و هم بخشی از فاصله میان آنچه روی 

کاغذ طراحی شده و آنچه در میدان بحران قابل اجراست.
او در ارزیابی وضعیت فعلی شبکه بانکی می‌گوید: »اگر بخواهم منصفانه قضاوت کنم، 
باید بگویم صنعت بانکی ایران نسبت به چند سال گذشته از نظر زیرساخت‌های فناوری، 
امنیت اطلاعات و مدیریت بحران پیشــرفت قابل توجهی داشــته اســت، اما بحران‌های 
واقعی سال اخیر نشان دادند که هنوز میان آمادگی مستندسازی‌شده و آمادگی عملیاتی 
فاصله وجود دارد.« باب‌الحوائجی توضیح می‌دهد که در بسیاری از سازمان‌ها برنامه‌های 
تداوم کسب‌وکار، بازیابی پس از بحران و سناریوهای واکنش به رخداد تدوین شده‌اند، اما 
وجود این اسناد به‌تنهایی تضمینی برای عملکرد مناسب سازمان در زمان بحران نیست. 
این برنامه‌ها زمانی ارزش واقعی خود را نشان می‌دهند که در شرایط نزدیک به واقعیت و از 

طریق مانورهای جدی آزموده شوند.
از نگاه او، بحران‌های اخیر یک واقعیت را بیش از گذشته آشکار کردند: تاب‌آوری سازمانی 
صرفاً نتیجه خرید تجهیزات جدید یا استقرار نرم‌افزارهای امنیتی نیست. آمادگی مستمر، 
تمرین، هماهنگی میان واحدهای مختلف و توانایی مدیران برای تصمیم‌گیری سریع در 
لحظات حساس، اجزای اصلی این تاب‌آوری‌اند. عضو هیئت‌مدیره شرکت آسان‌پرداخت 
معتقد است صورت مســئله نیز تغییر کرده است: »امروز دیگر ســؤال این نیست که آیا 
بحرانی رخ خواهد داد یا خیر؛ بلکه ســؤال این اســت که ســازمان با چه ســرعتی می‌تواند 

خدمات خود را بازیابی و اعتماد مشتریان را حفظ کند.« 

  فناوری اطلاعات دیگر یک واحد پشتیبان نیست

یکــی از مهم‌ترین درس‌هــای بحران‌هــای اخیر بــرای مدیــران فنــاوری بانک‌ها، بــه اعتقاد 
باب‌الحوائجی، تغییر جایگاه فناوری اطلاعات در ســازمان اســت. فناوری اطلاعات دیگر 
واحدی در حاشــیه کســب‌وکار نیســت که وظیفه‌اش صرفاً نگهداری زیرســاخت یا حل 
مشکلات فنی باشد؛ بلکه به بخشی از مأموریت اصلی کسب‌وکار تبدیل شده است. او 
می‌گوید: »در گذشته اگر سامانه‌ای برای چند ساعت از دسترس خارج می‌شد، بیشتر یک 

مهرداد باب‌الحوائجی، مدیر امور نرم‌افزار و بهبود خدمات فناوری اطلاعات بانک شهر از نقش امنیت و 
تاب‌آوری در شکل‌گیری بانک‌های موفق دهه آینده می‌گوید

۱۴۱۰، دهه رقابت بر سر 
اعتماد دیجیتال است

بحران‌های یک سال اخیر، از حملات سایبری و اختلالات زیرساختی تا شرایط ناشی از جنگ، بار دیگر یک پرسش قدیمی را 
پیش روی شبکه بانکی ایران گذاشــته‌اند: بانک‌ها واقعاً تا چه اندازه برای ادامه خدمت در شرایط بحرانی آماده‌اند؟ مهرداد 
باب‌الحوائجی، مدیر امور نرم‌افزار و بهبود خدمات فناوری اطلاعات بانک شهر و عضو هیئت‌مدیره شرکت آسان‌پرداخت، 
معتقد است صنعت بانکی در سال‌های گذشته از نظر زیرساخت، امنیت اطلاعات و مدیریت بحران پیشرفت کرده، اما هنوز 
میان »آمادگی مستندسازی‌شده« و »آمادگی عملیاتی« فاصله‌ای جدی وجود دارد. از نگاه او، تاب‌آوری نه با خرید تجهیزات بیشتر، بلکه با 
بلوغ فرایندها، تمرین سناریوهای بحران، مدیریت تغییر، مستندسازی دانش، هماهنگی فناوری و کســب‌وکار و حضور جدی مدیران ارشد 
ساخته می‌شود. باب‌الحوائجی در این گفت‌وگو از نسبت ITIL و ISMS، چالش‌های مدیریت خدمات، امنیت و تداوم کسب‌وکار، نقش هوش 
مصنوعی و بانکداری باز و تجربه بانک شــهر می‌گوید و تأکید می‌کند که رقابت بانک‌ها در دهه ۱۴۱۰ بیش از هر چیز، رقابت بر ســر »اعتماد 

دیجیتال« خواهد بود؛ اعتمادی که فقط با خدمات پایدار، امن، شفاف و قابل اتکا شکل می‌گیرد.

مشکل فنی تلقی می‌شد؛ اما امروز هر دقیقه اختلال 
می‌تواند بر اعتماد مشتری، اعتبار برند، درآمد و حتی 

ثبات بازار اثر بگذارد.«
همین تغییر سبب شده تصمیم‌گیری مبتنی بر فرایند 
در زمان بحران اهمیت بیشتری پیدا کند. در لحظه وقوع 
بحران معمولاً فرصتی برای طراحی یــک راهکار تازه از 
ابتدا وجــود ندارد و ســازمان براســاس همان ســاختار، 
فرایند و تمرین‌هایی واکنش نشان می‌دهد که پیش از 
بحران برای خود ایجاد کرده اســت. از همین رو، وجود 
فرایندهای شفاف، مشخص‌بودن نقش‌ها و هماهنگی 
میــان تیم‌هــای فنــاوری، امنیــت، عملیــات و مدیریت 
ارشد، از نگاه باب‌الحوائجی حتی از داشتن تجهیزات 

گران‌قیمت مهم‌تر است.
در کنار این موارد، او بر نقش سرمایه انسانی نیز تأکید 
ویژه‌ای دارد. بحران‌های اخیر نشــان داده‌اند ســازمانی 
که دانش فنی خود را در اختیار تعداد محدودی از افراد 
کلیــدی قــرار داده، در برابــر اتفاقــات پیش‌بینی‌نشــده 
آسیب‌پذیرتر است. از این منظر، مستندسازی دانش، 
جانشــین‌پروری و توســعه مهارت‌هــای تیمــی دیگــر 
فعالیت‌هایی جانبی در واحد منابع انسانی یا فناوری 
نیستند و باید در برنامه راهبردی بانک‌ها جای بگیرند.

بــه گفتــه باب‌الحوائجی، »ســرمایه انســانی همچنان 
مهم‌ترین دارایی سازمان است« و بدون توزیع دانش و 
ساخت تیم‌هایی که بتوانند در غیاب افراد کلیدی نیز 
به فعالیت ادامه دهند، صحبت از تاب‌آوری سازمانی 

کامل نخواهد بود.

  مرز میان امنیت سایبری و تداوم خدمت کمرنگ 
شده است

به همین دلیل، باب‌الحوائجی 
پیش‌بینی می‌کند معیار ارزیابی 
بلوغ دیجیتال بانک‌ها نیز در 
سال‌های آینده تغییر کند. به اعتقاد 
او، دیگر نمی‌توان بلوغ دیجیتال را 
صرفاً با تعداد سرویس‌های آنلاین 
یا محصولات دیجیتال سنجید 
و »شاخص اصلی بلوغ دیجیتال 
بانک‌ها در سال‌های آینده، نه 
تعداد خدمات آنلاین، بلکه میزان 
تاب‌آوری آنها در شرایط بحرانی 
خواهد بود.«
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آیا امروز حملات ســایبری بزرگ‌ترین ریسک بانک‌ها 
محسوب می‌شوند یا اختلال در تداوم خدمت و پایداری 
عملیات؟ باب‌الحوائجی اساس این تفکیک را چندان 
کاربردی نمی‌داند. به اعتقاد او، امنیت و تداوم خدمت 
بیــش از هر زمان دیگــری به یکدیگــر گــره خورده‌اند. او 
توضیح می‌دهد: »بســیاری از حملات ســایبری امروز 
با هدف ایجــاد اختلال در خدمات طراحی می‌شــوند و 
بسیاری از اختلالات عملیاتی نیز می‌توانند زمینه‌ساز 
آســیب‌های امنیتی شــوند. بنابراین، تفکیــک این دو 

ریسک چندان کاربردی نیست.«
نگاه ســنتی به امنیت اطلاعات عمدتاً بــر جلوگیری از 
نفوذ متمرکز بود، اما به گفته او، نگاه جدید بیش از هر 
چیز بر توانایی سازمان برای حفظ تداوم خدمات تمرکز 
دارد. حتی پیشرفته‌ترین سازمان‌های جهان نیز ممکن 
است هدف حملات ســایبری قرار گیرند و تصور ایجاد 
یک محیط کاملاً نفوذناپذیر چندان واقع‌بینانه نیست. 
آنچه میــان ســازمان‌ها تفاوت ایجــاد می‌کنــد، توانایی 
تشخیص سریع حمله، مهار حادثه، بازیابی خدمات و 

اطلاع‌رسانی شفاف به ذی‌نفعان است.
در چنین فضایی است که مفهوم »تاب‌آوری سایبری« 
اهمیت بیشتری پیدا می‌کند. باب‌الحوائجی تاب‌آوری 
ســایبری را مفهومــی می‌دانــد کــه امنیــت اطلاعــات، 
مدیریت خدمات، مدیریت بحران و تداوم کســب‌وکار 
را در قالــب یــک رویکــرد یکپارچــه به یکدیگــر متصل 

می‌کند.

  مشکل پروژه‌های فناوری، کمبود فناوری نیست

بانک‌ها در سال‌های گذشته ســرمایه‌گذاری‌های قابل 
توجهی روی پروژه‌های فناوری انجــام داده‌اند، اما همه 
این پروژه‌ها الزاماً به نتایج مورد انتظار منجر نشده‌اند. 
باب‌الحوائجــی ریشــه اصلی ایــن مســئله را در کمبود 
فناوری نمی‌بیند؛ از نگاه او، مســئله مهم‌تر، فاصله‌ای 
است که میان فناوری، فرایند و کســب‌وکار وجود دارد. 
او می‌گوید: »گاهی پروژه‌ها با نگاه خرید محصول آغاز 
می‌شــوند، در حالی که تحول دیجیتال قبل از هر چیز 
یک تحــول مدیریتــی و فرایندی اســت. در بســیاری از 
موارد، سازمان‌ها تصور می‌کنند با استقرار یک سامانه 
جدید، مشــکلات قدیمی نیــز برطرف خواهد شــد؛ در 
حالی کــه اگــر فرایندهــا اصــاح نشــده باشــند، همان 

ناکارآمدی‌ها به سامانه جدید منتقل می‌شوند.«
نبــود شــاخص‌های روشــن بــرای ســنجش موفقیــت 
پروژه‌هــا مســئله دیگــری اســت کــه باب‌الحوائجــی به 
آن اشــاره می‌کند. از نظر او، باید از همان ابتــدای پروژه 
مشخص باشد که قرار اســت چه ارزش افزوده‌ای برای 
مشتری، کسب‌وکار یا عملیات ایجاد شود. او می‌گوید: 
»تجربه نشان داده است که پروژه‌هایی موفق‌تر هستند 
کــه مدیــران کســب‌وکار، فنــاوری اطلاعــات و امنیــت 
اطلاعات از ابتدای مســیر در کنار یکدیگــر قرار بگیرند 

و تصمیم‌گیری صرفاً در حوزه فناوری انجام نشود.«

  کمتر از نیمی از مشکلات، کاملاً فنی‌اند

باب‌الحوائجــی معتقــد اســت بخــش عمــده‌ای از 
چالش‌هــای امــروز بانک‌هــا دیگــر ماهیتی صرفــاً فنی 

عکس: حامد خورشیدی 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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کسب‌وکار

  امنیت باید در معماری خدمت ساخته شود

مرتضی اسدی، مدیرعامل رهسا ابتدا درباره نقطه آغاز فعالیت رهسا توضیح می‌دهد که 
شکل‌گیری این شرکت تقریباً هم‌زمان با ورود جدی‌تر مفاهیمی مانند تجارت الکترونیکی 
و امضای دیجیتال به فضای قانونی و کسب‌وکاری کشور بوده است؛ دوره‌ای که بسیاری 
از سازمان‌ها برای تأمین راهکارهای امنیتی، وابستگی زیادی به محصولات و دانش فنی 
خارجی داشــتند. او می‌گوید: »ره‌آورد ســامانه‌های امن با هدف توسعه زیرساخت‌های 
امنیت اطلاعات و ارائه راهکارهای بومی در حوزه رمزنگاری، زیرساخت کلید عمومی و احراز 
هویت دیجیتال تأسیس شد. زمانی که ما شروع کردیم، بسیاری از سازمان‌های دولتی 

مرتضی اسدی، مدیرعامل رهسا، می‌گوید این شرکت امروز صرفاً تولیدکننده نرم‌افزار یا فروشنده 
محصولات امنیتی نیست، بلکه خود را شریک راهبردی سازمان‌ها در ایجاد اعتماد دیجیتال می‌داند

زیرساخت اعتماد دیجیتال 
را برای سازمان‌ها می‌سازیم

زهرا  قربانی

سال‌ها امنیت در بسیاری از سازمان‌ها به معنای ساختن دیوارهای بلندتر دور شبکه، اضافه‌کردن چند مرحله احراز هویت و 
سخت‌ترکردن مسیر دسترسی بود. اما با انتقال بخش بزرگی از بانکداری، پرداخت و خدمات سازمانی به فضای دیجیتال، 
این تعریف دیگر جواب نمی‌دهد. امروز مسئله فقط جلوگیری از ورود یک مهاجم نیست؛ سازمان باید در هر لحظه بداند چه 
کسی پشت یک درخواست قرار دارد، با چه سطحی از اختیار وارد شده، یک تراکنش یا تأیید تا چه اندازه قابل اعتماد است و 
در عین حال چگونه می‌توان این کنترل‌ها را بدون فرسوده‌کردن کاربر اعمال کرد. همین تغییر، »هویت« و »اعتماد دیجیتال« را به یکی از مسائل 
اصلی معماری خدمات دیجیتال تبدیل کرده است. رهسا که فعالیتش را بیش از دو دهه قبل با زیرساخت کلید عمومی، رمزنگاری و امضای 
دیجیتال آغاز کرده، حالا بخش مهمی از تمرکز خود را روی مدیریت هویت و دسترسی، احراز هویت بدون رمز عبور و امنیت مبتنی بر ریسک 
گذاشته است. با مرتضی اسدی، مدیرعامل رهسا، درباره این تغییر مسیر و این پرسش گفت‌وگو کردیم که اعتماد در دنیای دیجیتال دقیقاً 

چگونه ساخته می‌شود.

و خصوصی در ایــن حوزه بــه راهکارهای خارجی وابســته 
بودند و تلاش کردیم دانش فنی و توان طراحی و پیاده‌سازی 
این زیرســاخت‌ها را در داخل کشــور توســعه دهیــم. ما از 
ابتدا معتقــد بودیم امنیــت باید جزئی از معمــاری اصلی 
خدمت باشــد، نه قابلیتی که پــس از طراحی محصول به 

آن اضافه شود.«
اســدی می‌گوید رهســا امروز خودش را صرفاً تولیدکننده 
نرم‌افزار یا فروشنده محصول امنیتی نمی‌داند: »ما تلاش 

عکس: حامد خورشیدی 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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کرده‌ایم شــریک راهبــردی ســازمان‌ها در ایجــاد اعتماد دیجیتال باشــیم؛ یعنــی از مرحله 
شــناخت مســئله و طراحی معماری تا اجرا، یکپارچه‌ســازی، توسعه و پشــتیبانی در کنار 

مشتری حضور داشته باشیم.«

  اعتماد دیجیتال؛ مفهومی فراتر از احراز هویت

طبق صحبت‌های اسدی، فعالیت رهسا با زیرساخت کلید عمومی و راهکارهای مدیریت 
گواهی دیجیتال شروع شد؛ حوزه‌ای که امکان احراز اصالت، امضای دیجیتال و تبادل امن 
اطلاعات را فراهم می‌کند و یکی از پایه‌های مهم اعتماد در فضای الکترونیکی است. اسدی 
در توضیح مفهوم اعتماد دیجیتال می‌گوید: »اعتماد دیجیتال برای ما یک محصول یا یک 
فناوری واحد نیست. اعتماد دیجیتال زمانی شــکل می‌گیرد که سازمان بتواند نسبت به 
هویت طرفین، سطح دسترسی، صحت و تمامیت اطلاعات، معتبر بودن تأییدها و تراکنش‌ها 
و قابلیت پیگیری رویدادها اطمینان داشته باشد. این زنجیره از احراز هویت شروع می‌شود، 
اما به همان‌جا ختم نمی‌شود؛ مدیریت دسترسی، امضای دیجیتال، حفاظت از کلیدها و 
گواهی‌ها، امنیت تراکنش و ثبت قابل اتکای رویدادهــا همگی اجزای یک معماری اعتماد 
هستند.« به گفته او، همین نگاه باعث شده سبد راهکارهای رهســا در طول زمان توسعه 
پیدا کند. او در این خصوص می‌گوید: »در مقطعی نیاز بازار روی احراز هویت دومرحله‌ای و 
چندعاملی بود؛ بعد موضوعات امنیت تراکنش، مدیریت کلید و حفاظت از زیرساخت‌های 
حساس پررنگ شد و در سال‌های اخیر نیز مدیریت یکپارچه هویت و دسترسی، احراز هویت 
تطبیقی و فناوری‌های بدون رمز عبور اهمیت بیشتری پیدا کرده‌اند. ما اینها را محصولات 

جدا از هم نمی‌بینیم؛ اجزای مختلف یک معماری واحد برای اعتماد دیجیتال هستند.«

  »نشانه«؛ پلتفرم مدیریت هویت و دسترسی در سازمان

یکی از محورهای اصلی توسعه محصولات رهسا در سال‌های اخیر، پلتفرم مدیریت هویت 
و دسترسی »نشانه« بوده است. اســدی می‌گوید: »با افزایش تعداد سامانه‌ها، کانال‌های 
دیجیتال، APIها، کاربران ســازمانی و مشتریان، مدیریت هویت دیگر نمی‌تواند به‌صورت 
جزیــره‌ای در هر ســامانه انجام شــود. ســازمان به یک لایه مشــترک نیــاز دارد کــه هویت را 
بشناسد، سیاست‌های دسترسی را اعمال کند و روش احراز هویت را متناسب با نوع خدمت 

و سطح ریسک انتخاب کند.«
او »نشانه« را پاسخ رهسا به همین تغییر می‌داند و توضیح می‌دهد که نشانه را به‌عنوان یک 
پلتفرم مدیریت هویت و دسترسی توسعه داده‌اند تا سازمان بتواند مدیریت هویت، ورود 
یکپارچه، احراز هویت چندعاملی و بدون رمز عبور، سیاســت‌های دسترسی و کنترل‌های 
مبتنی بر ریسک را در یک چهارچوب منسجم مدیریت کند: »ارزش اصلی چنین پلتفرمی 
این نیســت که یک مرحله احراز هویت دیگــر به کاربر اضافه کنــد؛ ارزش آن این اســت که 

سازمان بتواند در نقاط مختلف خدمت، تصمیم درست‌تری درباره اعتماد بگیرد.«
اسدی تأکید می‌کند که این نگاه به‌ویژه در ســازمان‌های بزرگ اهمیت پیدا می‌کند: »وقتی 
ده‌ها یا صدها ســامانه دارید، اگر هر ســامانه منطق هویت و احراز هویت خودش را داشته 
باشــد، هم تجربــه کاربــری پیچیده می‌شــود، هــم مدیریــت امنیت دشــوارتر و هــم اعمال 
سیاست‌های یکپارچه تقریباً غیرممکن می‌شود. هدف ما در نشانه این است که هویت به 

یک قابلیت زیرساختی مشترک برای خدمات سازمان تبدیل شود.«
در کنار این موضوع، بخشی از تحقیق و توسعه رهسا نیز به فناوری‌های احراز هویت بدون 

رمز عبور اختصاص یافته است. 

  پایان تدریجی دوران رمز عبور

اسدی معتقد است یکی از مهم‌ترین تغییرات در حوزه هویت دیجیتال، کاهش وابستگی 
به رمز عبور است. او در این باره می‌گوید: »رمز عبور ســال‌ها ابزار اصلی احراز هویت بوده، 
اما امروز خودش به یکی از نقاط پرریسک تبدیل شده است. فیشینگ، سرقت یا استفاده 
مجدد از رمزها و حتی اشــتراک‌گذاری آنها باعث شده سازمان‌ها به‌دنبال مدلی باشند که 
هم امنیت بیشتری ایجاد کند و هم کاربر مجبور نباشد برای هر سرویس یک رمز دیگر به 

خاطر بسپارد.«
او FIDO و FIDO2 را از مهم‌تریــن پایه‌هــای این تغییر می‌داند و می‌گویــد: »مزیت رویکرد 
FIDO این اســت که تجربه احراز هویت را از دانســتن یک راز مشترک مثل پسورد فاصله 
می‌دهد. کاربر می‌تواند با یک احرازگر امن، از جمله ابزارهای سخت‌افزاری یا قابلیت‌های امن 
دستگاه، هویت خود را تأیید کند و سازمان نیز در برابر فیشینگ و سرقت اعتبارنامه مقاومت 

بیشــتری بــه دســت آورد. از نــگاه کســب‌وکار، یعنــی 
امنیت بالاتر بــا اصطکاک کمتــر برای کاربــر.« به گفته 
اســدی، رهســا Passwordless را یــک قابلیت جانبی 
نمی‌بینــد: »در نشــانه، هدف ما این اســت که ســازمان 
بتواند متناسب با سیاســت و حساسیت هر خدمت، 
از روش‌های بدون رمز عبور و مبتنی بر FIDO اســتفاده 
کند. ممکن اســت در یــک خدمت تجربه ورود بســیار 
ســاده باشــد و در یک عملیات حســاس، احــراز هویت 
قوی‌تری لازم شود. مهم این است که این تصمیم در یک 
معماری یکپارچه هویت گرفته شود، نه اینکه هر سامانه 

به‌صورت جداگانه راهکار خودش را پیاده‌سازی کند.«

  هویت قابل اعتماد، پایه بانکداری دیجیتال

بخش مهمــی از بازار رهســا را صنایع بانکــی، پرداخت 
و مالی تشــکیل می‌دهنــد؛ صنایعی که طی ســال‌های 
گذشته بخش قابل توجهی از خدمات خود را از شعبه و 
کانال‌های حضوری به محیط دیجیتال منتقل کرده‌اند. 
اســدی درباره نقــش هویت و اعتمــاد دیجیتــال در این 
تحول می‌گوید: »بانکداری دیجیتال بدون هویت قابل 
اعتماد معنــا نــدارد. وقتی مشــتری دیگر الزامــاً مقابل 
متصدی بانک قــرار نمی‌گیرد، ســازمان بایــد بتواند در 
فضای دیجیتال همان ســطح یا حتی ســطح بالاتری از 
اطمینان ایجاد کند؛ چه در افتتاح حساب، چه در انعقاد 
قرارداد، چــه در تأیید یــک تراکنش و چه در دسترســی 

کارکنان و شرکای تجاری به سامانه‌های حساس.«
او معتقد است اعتماد دیجیتال زمانی شکل می‌گیرد 
کــه چنــد لایــه در کنــار هــم کار کننــد: » PKIو امضــای 
دیجیتال برای اعتبار و قابلیت اســتناد اســناد اهمیت 
دارنــد، مدیریــت هویــت مشــخص می‌کند چه کســی 
بــا چــه اختیــاری وارد خدمــت شــده و فناوری‌هــای 
Passwordless و FIDO کمــک می‌کننــد خــود فرایند 
احراز هویت نیز امن‌تر و ســاده‌تر شــود. وقتــی این اجزا 
کنار هم قرار می‌گیرند، ســازمان می‌تواند بخش بسیار 
بزرگ‌تری از فرایندهای حضوری را با اطمینان به فضای 

دیجیتال منتقل کند.«
به اعتقاد اســدی، در ســال‌های آینده حرکت به سمت 
هویت دیجیتــال و مدل‌هایــی که در آنهــا اعتبار هویت 
متناســب با نــوع خدمــت مدیریت می‌شــود، ســرعت 
بیشــتری خواهد گرفت: »مســئله فقط این نیست که 
بدانیم فرد چه کسی است. باید بدانیم برای خدمتی که 
می‌خواهد دریافت کند چه سطحی از اعتماد لازم است. 
ممکن است یک خدمت کم‌ریسک با کنترل ساده‌تری 
ارائه شود و یک عملیات حساس به احراز هویت قوی‌تر 
یا تأیید مجدد نیاز داشته باشد. این همان نقطه‌ای است 
که امنیت، تجربه کاربری و مدیریت ریسک باید در کنار 

هم دیده شوند.«

  امنیت متناسب با ریسک، نه مانع تجربه کاربر

یکی از چالش‌های قدیمی امنیت، تعارض میان افزایش 
کنترل‌ها و تجربه کاربری است. اسدی می‌گوید: »امنیت 
زمانی ارزشمند است که دست‌وپای کاربر را نبندد. اگر 
برای هر خدمت، بدون توجه به ریسک آن، چند مرحله 
ثابت امنیتی تعریــف کنیــم، در نهایت کاربــر به‌دنبال 

اسدی توضیح می‌دهد: 
»حرکت جهانی به 
 Passwordless سمت
Authentication جدی است 
 FIDO و استانداردهایی مانند
امکان می‌دهند وابستگی به 
گذرواژه کاهش پیدا کند. برای 
ما این فناوری‌ها بخشی از همان 
معماری هویت هستند؛ یعنی 
سازمان بتواند در جایی که لازم 
است از روش‌های قوی‌تر، ساده‌تر 
و مقاوم‌تر در برابر فیشینگ 
استفاده کند، بدون اینکه تجربه 
کاربر قربانی امنیت شود.«



کاهش  و 
تحول شعب 

به کجا رسید؟

سال‌هاست کاهش تعداد شعب بانکی یکی از نسخه‌های پرتکرار برای اصلاح ساختار شبکه 
بانکی و کاهش هزینه‌های عملیاتی است؛ اما آیا این مسیر واقعاً با همان شدتی که انتظار 
می‌رفت طی شده است؟ در بخش تنظیم‌گری این شماره، سراغ همین پرسش رفته‌ایم. ابتدا 
با مرور آمار شبکه شعب بانک‌های کشور از ۱۳۹۸ تا ۱۴۰۵ نشــان داده‌ایم که تعداد شعب 
چگونه تغییر کرده، کدام بانک‌ها بیشترین کاهش را داشته‌اند و ادغام و تعیین‌تکلیف بانک‌ها 
و مؤسسات اعتباری چه اثری بر این روند گذاشته است. سپس در گفت‌وگو با مدیران ارشد 
صنعت بانکی کشور، آینده شعب را از زاویه‌های مختلف بررسی کرده‌ایم؛ از منطق اقتصادی 
کاهش شعب و هزینه شبکه فیزیکی تا نقش بانکداری دیجیتال، مشتریان حقوقی، تاب‌آوری 
در بحران و حفظ اعتماد. همچنین به این پرسش پرداخته‌ایم که آیا آینده بانکداری به حذف 
شعب ختم می‌شود یا شعب با کارکردی متفاوت، تخصصی‌تر و مشاوره‌محورتر به حیات 

خود ادامه می‌دهند.

تنظیم‌گری

نمایی از میز کار یک کارمند بانک در دهه‌های گذشته 
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بخش عمده این کاهش پیش از سال ۱۴۰۲ اتفاق افتاده 
اســت. تعــداد شــعب در ۱۴۰۲، براســاس دامنــه مــورد 
محاسبه در این گزارش، ۱۹ هزار و ۱۶۱ شعبه بوده است؛ 
یعنی در فاصله ۱۳۹۸ تا ۱۴۰۲، ســه هزار و ۴۲۳ شعبه، 
معادل حدود ۱۵.۲ درصد از شــبکه بانکی کاسته شده 
است. از ۱۴۰۲ تا ۱۴۰۵ اما روند کاهش بسیار آرام‌تر شده 
و تعداد شــعب ۶۳۶ واحد، معادل حــدود ۳.۳ درصد، 
کمتر شــده اســت. به بیان دیگر، شبکه شــعب پس از 
موج نخست کوچک‌سازی به وضعیتی نسبتاً باثبات‌تر 

رسیده است.
البتــه همــه ایــن کاهــش را نمی‌تــوان نتیجــه تعطیلــی 
مستقل شعب بانک‌ها دانست. بخش مهمی از تغییر 
شبکه در این سال‌ها به ادغام و تعیین‌تکلیف بانک‌ها 
و مؤسســات اعتباری بازمی‌گــردد. روشــن‌ترین نمونه، 
بانک سپه است. تعداد شعب ســپه در ظاهر از هزار و 
۷۰۳ شــعبه در ۱۳۹۸ به دو هزار و ۹۴۸ شــعبه در ۱۴۰۵ 
افزایــش یافته؛ اما این مقایســه به‌تنهایــی گمراه‌کننده 
است. بانک‌های انصار، قوامین، حکمت ایرانیان، مهر 
اقتصاد و مؤسسه کوثر در این دوره در بانک سپه ادغام 
شدند. مجموع شبکه سپه و این پنج مجموعه در ۱۳۹۸ 

بررسی روند تغییر شبکه شعب بانک‌ها و مؤسسات اعتباری کشور از ۱۳۹۸ تا ۱۴۰۵ نشان می‌دهد با وجود سال‌ها 
تأکید بر کوچک‌سازی شبکه فیزیکی بانک‌ها، تعداد شعب در هفت سال کمتر از یک‌پنجم کاهش یافته است

شعب بانک‌ها چقدر کمتر شدند؟

به چهار هزار و ۷۷۳ شعبه می‌رسید؛ در نتیجه شبکه تجمیع‌شده سپه تا ۱۴۰۵ هزار 
و ۸۲۵ شعبه، معادل حدود ۳۸.۲ درصد کوچک شده است.

در میان بانک‌های بزرگ نیز روند کاهش کاملاً مشهود اســت. بانک صادرات از دو 
هزار و ۳۳۵ شــعبه در ۱۳۹۸ به هزار و ۷۹۷ شــعبه در ۱۴۰۵ رســیده و ۵۳۸ شــعبه از 
شبکه خود کاسته است. شــعب بانک کشــاورزی نیز از هزار و ۸۸۸ به هزار و ۶۶۲ و 
بانک تجارت از هــزار و ۶۳۷ به هزار و ۳۱۵ شــعبه کاهش یافته اســت. بانک ملت و 
بانک مسکن نیز در همین مســیر حرکت کرده‌اند. در مقابل، برخی بانک‌ها مانند 
سینا، توسعه تعاون و شهر نه‌تنها کاهش محسوسی نداشته‌اند، بلکه تعداد شعب 

آنها نسبت به ۱۳۹۸ اندکی بیشتر شده است.

  شعبه حذف نشد؛ شبکه فیزیکی بازآرایی شد

ایــن اعداد تصویر نســبتاً روشــنی به دســت می‌دهند: شــبکه شــعب بانکــی ایران 
کوچک شــده اســت، اما شــعبه از مدل بانکداری ایران حذف نشــده است. کاهش 
حــدود ۱۸ درصــدی طــی هفت ســال قابل‌توجه اســت، امــا فاصلــه زیادی بــا تصور 

بانکداری تقریباً بدون شعبه دارد. 
آنچه در عمل رخ داده بیشتر از »حذف شعبه«، ترکیبی از ادغام شبکه‌ها، جمع‌کردن 
شعب مازاد و بازتنظیم حضور فیزیکی بانک‌ها بوده اســت. پرسش امروز بنابراین 
دیگر صرفاً این نیست که چند شعبه باید تعطیل شود؛ مسئله مهم‌تر این است که 
بیش از ۱۸ هزار و ۵۰۰ شــعبه باقی‌مانده در عصر بانکداری دیجیتال قرار است چه 

کارکردی داشته باشند؟

کاهش تعداد شعب بانکی در ایران دست‌کم از یک دهه قبل یکی از محورهای ثابت بحث درباره اصلاح نظام بانکی بوده است؛ 
از هزینه بالای نگهداری شبکه فیزیکی گرفته تا توسعه بانکداری دیجیتال و تغییر رفتار مشتریان، همه ظاهراً باید بانک‌ها را 
به سمت شبکه‌ای کوچک‌تر هدایت می‌کردند. بااین‌حال، مرور آمار شعب نشان می‌دهد این مسیر طی شده، اما نه با سرعت 
و شدتی که سال‌ها درباره آن صحبت می‌شد. براساس جمع تعداد شعب بانک‌ها و مؤسسات اعتباری، شبکه بانکی کشور 
که در سال ۱۳۹۸ حدود ۲۲ هزار و ۵۸۴ شعبه داشت، در ۱۴۰۵ به ۱۸ هزار و ۵۲۵ شعبه رسیده است؛ یعنی طی هفت سال ۴ هزار و ۵۹ شعبه، 

معادل حدود ۱۸ درصد شبکه، کاهش یافته است.
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بانک‌ها و مؤسساتی که تا سال ۱۴۰۵ از شبکه شعب بانک‌های کشور خارج شده‌اند

وضعیتسال ۱۴۰۵سال ۱۴۰۲سال ۱۳۹۸بانک/مؤسسه

ادغام در بانک سپه--۱۰۵۷انصار

منحل شده-۱۲۰۲مؤسسه اعتباری کاسپین

ادغام در بانک سپه--۳۵۲مؤسسه اعتباری کوثر

انتقال به بانک ملی-۳۳۶۲۵۱مؤسسه اعتباری نور

لغو فعالیت و ورود به فرایند گزیر با عاملیت بانک ملی-۲۰۰۲۷۶آینده

منحل شده-۴۷۲مؤسسه اعتباری غیربانکی توسعه

ادغام در بانک سپه--۱۳۲حکمت ایرانیان

ادغام در بانک سپه--۷۲۹قوامین

ادغام در بانک سپه--۸۰۰مهر اقتصاد

-۳۷۷۳۵۳۲۰جمع

تعداد شعب بانک‌ها و مؤسسات اعتباری فعال در کشور

تغییر ۱۴۰۵ نسبت به ۱۴۰۲سال ۱۴۰۵سال ۱۴۰۲سال ۱۳۹۸بانک/مؤسسه

۲۵۱۲۵۲۲۵۲۰اقتصاد نوین

۱۸-۳۳۱۲۶۶۲۴۸ایران زمین

۳۴۱۳۵۰۳۵۰۰پارسیان

۶-۳۲۷۳۴۲۳۳۶پاسارگاد

۴۰۶۴۰۴۴۰۴۰پست‌بانک ایران

۸۵-۱۶۳۷۱۴۰۰۱۳۱۵تجارت

۱+۳۹۷۴۴۸۴۴۹توسعه تعاون

۴۰۳۹۳۹۰توسعه صادرات ایران

۲+۱۶۱۸۲۰خاورمیانه

۱+۸۰۹۲۹۳دی

۳-۱۰۵۵۱۰۳۴۱۰۳۱رفاه کارگران

۱۳۶۱۳۷۱۳۷۰سامان

۱۸۸-۱۷۰۳۳۱۳۶۲۹۴۸سپه

۱۱۸۱۴۴۱۴۴۰سرمایه

۱۱+۲۵۷۲۹۹۳۱۰سینا

۶+۲۶۱۲۶۱۲۶۷شهر

۷۷-۲۳۳۵۱۸۷۴۱۷۹۷صادرات ایران

۱+۵۹۵۴۵۵صنعت و معدن

۲۱۴۸۷۸۷۰قرض‌الحسنه رسالت

۲۶+۵۸۲۵۱۵۵۴۱قرض‌الحسنه مهر ایران

۱۰۸۱۰۹۱۰۹۰کارآفرین

۵۳-۱۸۸۸۱۷۱۵۱۶۶۲کشاورزی

۸۸۱۰۱۱۰۱۰گردشگری

۳۴-۱۲۵۵۱۱۸۰۱۱۴۶مسکن

۱+۱۱۲مشترک ایران و ونزوئلا

۱۸-۱۴۸۰۱۳۵۷۱۳۳۹ملت

۳۲۹+۳۱۲۵۲۶۷۲۳۰۰۱ملی ایران

۳۲۰۳۴۲۳۴۲۰مؤسسه اعتباری ملل

۱۰۴-۱۸۸۱۱۱۸۶۲۹۱۸۵۲۵جمع بانک‌ها و مؤسسات

** مبنای آمار سال ۱۴۰۵، آخرین اطلاعات منتشرشده در وب‌سایت بانک مرکزی ایران است که در تاریخ ۲۱ شهریور ۱۴۰۵ استخراج و جمع‌آوری شده است.

 توجه داشته باشــید که جدول بالا نباید برای مقایســه کل شبکه شعب بانک‌های کشــور در ۱۳۹۸ با ۱۴۰۵ اســتفاده شود، چون در ســال ۱۳۹۸ بانک‌ها و مؤسساتی وجود داشــتند که امروز دیگر 
مستقل نیستند. آنها اینجا هستند:
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  بخش زیــادی از ظرفیت شــعب همچنان 
صرف خدمات پایه می‌شود

یاســر مــرادی، عضــو هیئت‌مدیــره بانــک 
صــادرات ایــران، با اشــاره بــه تفــاوت نیازهای 
مشتریان خرد، کلان و تجاری، می‌گوید شعب 
بانک‌هــا اساســاً بــرای ارائــه خدمات بــه همه 
گروه‌هــای مشــتریان طراحــی نشــده‌اند. او 
توضیــح می‌دهــد: »مشــتریان بانک‌هــا بــه 
دو دســته مشــتریان خــرد و مشــتریان کلان 
تقســیم می‌شــوند. البته دســته دیگــری نیز 
تحت عنوان مشتریان تجاری وجود دارد که نه 
در گروه مشتریان شرکتی بزرگ قرار می‌گیرند 
و نــه مشــتریان خــرد محســوب می‌شــوند. 
شــعب بانک‌هــا اساســاً بــرای ارائــه خدمــات 

بــه مشــتریان کلان و حتی مشــتریان تجاری 
طراحی نشده‌اند. هرچند برخی شعب ممتاز، 
بخشــی از این خدمات را به مشــتریان بزرگ 
ارائه می‌دهند، اما معمولاً این مشتریان برای 
مســائل مشــاوره‌ای و موضوعات پیچیده‌تر، 
با ســتاد بانک‌هــا و ادارات بانکداری شــرکتی 
در ارتباط هســتند و امور خود را از این مســیر 

پیگیری می‌کنند.«
او با اشــاره به تــداوم مراجعه حضــوری برخی 
مشــتریان می‌گویــد: »به‌طــور کلــی، شــعب 
بانک‌ها عمدتــاً خدمات خرد را به مشــتریان 
خــرد ارائــه می‌دهنــد و متأســفانه همچنــان 
بخش زیادی از ظرفیت شعب بانک‌ها صرف 
خدماتــی می‌شــود کــه مشــتری می‌توانــد در 

چند ثانیه از طریق موبایل انجــام دهد. با این 
حال، برخــی افراد، به‌ویژه مشــتریان ســنتی، 
نتوانســته‌اند خود را بــا این تغییــرات تطبیق 
دهند یا به دلیل ســن بالا، ناآشــنایی بــا کار با 
موبایل یا اطمینان نداشــتن بــه فعالیت‌های 
دیجیتال، همچنان براساس عادت به‌صورت 
حضوری مراجعه می‌کنند. برای مثال، بانک 
صــادرات بــه دلیــل اینکه بخــش عمــده‌ای از 
مشتریان آن را بازنشستگان تشکیل می‌دهند 
و بازنشستگان دســتگاه‌های دولتی خدمات 
خــود را از ایــن بانــک دریافــت می‌کننــد، بــا 
مشتریانی مواجه است که عمدتاً سن بالاتری 
دارنــد و معمولاً به‌صــورت حضــوری مراجعه 
می‌کنند. بخش دیگری از افرادی که به‌صورت 
حضوری مراجعه می‌کنند، کسانی هستند که 
با وجه نقد سروکار دارند؛ موضوعی که امکان 
انجام آن به‌صورت غیرحضوری وجود ندارد.«
مرادی در جمع‌بندی پاسخ خود تأکید می‌کند 
که بخش زیــادی از ظرفیت شــعب همچنان 
صرف ارائه خدمــات پایه و اولیه می‌شــود، اما 
برخــی شــعب ممتــاز، خدمــات مشــاوره‌ای، 
فــروش خدمــات و رســیدگی بــه مســائل 

پیچیده‌تر را نیز انجام می‌دهند.
مــرادی می‌گویــد بخــش عمــده‌ای از خدمات 
شعب، شــاید بتوان گفت بیش از ۸۰ درصد، 
به خدمــات ســاده اختصــاص پیــدا می‌کند: 
»البته بایــد این نکته را نیز در نظر داشــت که 

سه مدیر صنعت بانکی از آینده شبکه شعب ایران، بانکداری دیجیتال
 هزینه‌های شبکه فیزیکی و تغییر نقش شعب می‌گویند

بانک بدون شعبه؟ 
نه هنوز

توسعه بانکداری دیجیتال سال‌هاست این پرســش را پیش روی بانک‌ها گذاشته که با شبکه شعب چه باید کرد؛ شبکه‌ای 
پرهزینه که هنوز بخش قابل‌توجهی از مراجعات آن به خدماتی اختصاص دارد که می‌توانند غیرحضوری ارائه شوند، اما برای 
بسیاری از مشتریان و در شرایط بحران، همچنان نقطه تماس مهمی با بانک است. آنچه از گفت‌وگو با مدیران صنعت بانکی 
کشور  برمی‌آید، این است که آینده شعب لزوماً به معنای حذف گسترده آنها نیست. شعب قرار است به‌تدریج از محل انجام 
تراکنش‌های ساده فاصله بگیرند و بیشتر به مراکز مشاوره، فروش خدمات پیچیده، مدیریت رابطه با مشتری و حفظ اعتماد تبدیل شوند؛ 
تغییری که بدون توسعه سکوهای دیجیتال، خودکارسازی فرایندها، یکپارچگی داده و بازتعریف نقش نیروی انسانی ممکن نیست. در این 
گزارش، درباره آینده شبکه شعب، هزینه و منطق اقتصادی کاهش آنها، نقش شعب در بحران و نسبت میان بانکداری حضوری و دیجیتال با 
یاسر مرادی، عضو هیئت‌مدیره بانک صادرات؛ سیدمحمد حسینی، معاون فناوری اطلاعات بانک سینا؛ و مجید جعفریان، عضو هیئت عامل 

و معاون فناوری اطلاعات بانک اقتصاد نوین گفت‌وگو کرده‌ایم.

کاهش شعب، فقط یک 
تصمیم اقتصادی نیست

یاسر مرادی
عضو هیئت‌مدیره بانک صادرات ایران 

یاســر مرادی، عضو هیئت‌مدیره بانــک صادرات ایران ، معتقد اســت اگرچــه کاهش تعداد 
شعب از نظر اقتصادی قابل دفاع است، اما بانک‌های خدماتی مانند بانک صادرات، به دلیل 
مســئولیت‌های عمومی و انتظارات اجتماعی، نمی‌توانند صرفاً بر مبنای سود و زیان درباره 
تعطیلی شعب تصمیم بگیرند. او در این گفت‌وگو از سهم بالای خدمات ساده در مراجعات 
حضوری، اثر ســپینو بر کاهــش مراجعه مشــتریان، نقش شــعب در زمان بحــران و چالش 

تعطیلی شعب زیان‌ده می‌گوید.
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برای نقل‌وانتقال وجوه به‌صورت الکترونیکی، 
موبایلی و غیرحضوری، ســقف‌هایی توســط 
بانک مرکــزی و واحدهای مبارزه با پولشــویی 
بانک‌ها تعیین شــده اســت. به همین دلیل، 
افرادی که بــرای انجام نقل‌وانتقــال وجوه نیاز 
به ارائه اســناد مثبته و مدارک مربــوط به این 
جابه‌جایی‌هــا دارنــد، ناچــار هســتند بــرای 
انجام این امور به شعب بانک مراجعه کنند؛ 
چراکــه نمی‌تواننــد ایــن خدمــات را به‌صورت 

الکترونیکی و غیرحضوری دریافت کنند.«

  ســپینو بخشــی از مراجعــات حضــوری را 
کاهش داده است

به گفتــه مــرادی، توســعه خدمــات دیجیتال 
در بانک صادرات توانســته اســت بخشــی از 
مراجعات حضوری مشتریان را کاهش دهد: 
»مــا در بانک صادرات تقریباً دو ســال اســت 
که یک شــعبه مجازی و یک سوپراپلیکیشن 
بــا عنــوان »ســپینو« راه‌انــدازی کرده‌ایــم کــه 
امروزه افتتاح حساب را به‌طور کامل به‌صورت 
غیرحضــوری انجــام می‌دهــد و اعطــای 
تســهیلات را نیز از بیــش از ۶ ماه پیــش آغاز 
کرده است. این موضوع تأثیر قابل‌توجهی در 
کاهش تعداد مراجعات مشــتریان ما داشته 
اســت. البته در حال حاضر، تعداد کارکنان را 
کاهش نداده‌ایم و این تحول هنوز به مرحله‌ای 
نرسیده اســت که منجر به تعطیلی شعب و 
کاهش هزینه‌های عملیاتی شــود، امــا به هر 
حال در کاهش تعداد مراجعات مشتریان، اثر 

قابل‌قبولی داشته است.«

  تعطیلی شــعب زیان‌ده بــرای بانک‌های 
خدماتی ساده نیست

بانک‌های خدماتی، بــه دلیل نقش عمومی و 
مسئولیت‌هایی که بر عهده دارند، در کاهش 
تعــداد شــعب بــا محدودیت‌هایــی مواجــه 
هستند. مرادی در این‌باره می‌گوید: »معمولاً 
بانک‌هایی که ماهیــت خدماتی دارند، مانند 
بانک ملی، بانک سپه، بانک کشاورزی و حتی 
برخی از بانک‌های نیمه‌خصوصی یا در واقع 
خصوصی که در کشور ما با عنوان بانک‌های 
خصولتی شناخته می‌شوند یا از نظر قانونی 
در زمــره بانک‌هــای اصــل ۴۴ قــرار می‌گیرند، 
مانند بانک تجارت، بانک ملــت، بانک رفاه و 
بانک صادرات، بــا محدودیت‌هایی در زمینه 

کاهش تعداد شعب مواجه هستند.«
او با اشــاره بــه شــرایط بانــک صــادرات ادامه 
می‌دهــد: »برای مثــال، بانــک صــادرات که از 
گذشــته به‌عنوان یک بانــک خدماتی، یعنی 
ارائه‌دهنده خدمات عمومی بانکی، شناخته 
شده اســت، نمی‌تواند به‌راحتی شعب خود، 
به‌ویژه شعب تک‌شعبه‌ای یا شــعب واقع در 
مناطق دورافتاده را تعطیــل و جمع‌آوری کند؛ 

چراکه به دلیل فشارهای سیاسی و انتظاراتی 
که از ایــن بانک وجــود دارد، چنین تصمیمی 
به‌سادگی امکان‌پذیر نیست. به همین دلیل، 
دست ما برای تعطیلی شعب پرهزینه چندان 
باز نیســت.« مــرادی تأکید می‌کنــد: »گاهی 
اوقات برخی از شــعب ما زیان‌ده هســتند، 
امــا بــه دلیــل ارائــه خدمــات و مســئولیت 
اجتماعی کــه بر عهده داریــم، ناچاریم این 
شــعب را حفــظ کنیــم. بــرای مثــال، اگــر در 
یک شهر تا فاصله ۱۰۰ کیلومتری هیچ شعبه 
دیگری وجود نداشــته باشد، مجبور هستیم 
این شــعبه را نگــه داریــم تا مــردم دسترســی 
آســان‌تری بــه خدمــات بانکــی و نقل‌وانتقال 
وجوه داشته باشند. بنابراین، این موضوعات 
لزوماً از نظــر اقتصادی توجیه‌پذیر نیســتند، 
اما به دلیل ضــرورت ارائه خدمــات عمومی و 
مســئولیت اجتماعی بانــک، ادامــه فعالیت 

برخی از این شعب اجتناب‌ناپذیر است.«

  شــعب در بحــران، نقطــه حفــظ ارتبــاط و 
اعتمادند

عضــو هیئت‌مدیــره بانک صــادرات با اشــاره 
بــه تجربــه اختــالات اخیــر در شــبکه بانکی 
می‌گویــد: »تجربــه‌ای کــه اخیــراً چهــار بانک 
داشــتند، نشــان داد که در زمان بــروز اختلال 
در فعالیت‌هــای بانکی، اگــر اینترنت‌بانک ما 
دچار مشــکل شــود و خدمات الکترونیکی با 
اختلال مواجه شود، شعب بانک نیز به دلیل 
اینکه هسته اصلی )کرُ( یکی است و خدمات 
از طریق یک کرُ و به یک شکل ارائه می‌شود، 
بخش عمده‌ای از توان ارائه خدمات خود را از 

دست می‌دهند.«
او توضیح می‌دهد که همین مراجعه حضوری 
مشــتریان و گفت‌وگوهایــی کــه بــا همــکاران 
بانک در شــعب دارند، همچنین آرامشی که 
کارکنان شعب به آنها منتقل می‌کنند، تأثیر 
بســیار زیــادی در حفظ اعتمــاد مشــتریان و 
تداوم ارائه خدمت مورد انتظار آنها دارد: »این 
موضوع باعث می‌شود میزان تحمل مشتریان 
در مواجهه با چنین مشــکلاتی افزایش پیدا 

کند.«

  کاهــش شــعب بــرای بانک‌هــای قدیمــی 
معادله متفاوتی دارد

مرادی بــا اشــاره بــه اینکــه شــعب بانک‌های 
باســابقه در تار و پود جامعه نقش دارند و هر 
شــعبه در میان مردم آن شــهر یا محله سهم 
ذهنــی ایجاد کــرده اســت، می‌گوید بــا تغییر 
رفتار مشتریان و تحولات نسلی، سهم شعب 
در ایجاد اعتماد رو به کاهش اســت: »ما این 
شــعب را لزوماً محلی برای اعتماد مشتریان 
نمی‌دانیــم. بــا کاهــش تعــداد شــعب موافق 
هستیم، اما به شرطی که همان‌طور که عرض 

کردم، شــرایط لازم بــرای انجام ایــن کار فراهم 
باشد. یکی از مهم‌ترین شــروط این است که 
اگر بانکی، برای مثــال، یک بانــک ۱۰۰ درصد 
خصوصــی باشــد و از ابتدا نیز تعداد شــعب 
محدودی داشته باشد، طبیعتاً مشکلی برای 
کاهش بیشــتر شــعب نخواهــد داشــت و در 
حال حاضر نیز با حداقل تعداد شعب ممکن 
خدمات خود را ارائه می‌دهند و در بسیاری از 

شهرها حتی شعبه‌ای ندارند.«
او در ادامه تأکید می‌کند که شرایط بانک‌های 
قدیمی و دارای شبکه گسترده شعب متفاوت 
اســت: »بانک‌های قدیمــی و پرتعــداد مانند 
بانــک صــادرات را نمی‌تــوان بــر همیــن مبنــا 
مدیریت کرد؛ چراکه انتظارات عمومی از این 
بانک‌ها متفاوت اســت. در غیر ایــن صورت، 
از نظر اقتصادی، کاهش تعداد شــعب قطعاً 

دارای توجیه اقتصادی خواهد بود.«

  صرفه‌جویی حاصل از تعطیلی شعب، به 
این سادگی نیست

عضــو هیئت‌مدیره بانــک صــادرات معتقد 
اســت که از نظــر اقتصــادی، کاهش شــعب 
می‌تواند به صرفه‌جویی منجر شود. او توضیح 
می‌دهــد: »اگــر هــر شــعبه بانــک را به‌مثابه 
یک واحد تجاری مســتقل در نظر بگیریم و 
بخواهیم هزینه مکان، هزینه سرانه پرسنل 
و در واقــع هزینه‌هــای جــاری آن شــعبه را از 
ســود عملیاتی همــان شــعبه تأمیــن کنیم و 
پــس از آن محاســبات ســود و زیــان را انجام 
دهیم، طبیعتاً هر شــعبه بانــک باید نه‌تنها 
هزینه‌های خــود را پوشــش دهد، بلکــه باید 
آورده‌ای نیز برای بانک ایجاد کند. اما با توجه 
به شرایطی که امروزه بســیاری از تسهیلات 
تکلیفی بــه بانک‌ها تحمیــل می‌کنــد و ارائه 
بسیاری از خدمات بانکی نیز به‌صورت الزامی 
بر عهــده بانک‌هــا قــرار می‌گیــرد، در نهایت 
ناچار می‌شویم تعداد زیادی از شعب زیان‌ده 
را حفــظ کنیم. ایــن موضوع باعث می‌شــود 
امــکان انجــام محاســبات دقیــق عملیاتی و 
ارزیابی واقعی سود و زیان بانک‌ها با چالش 

مواجه شود.«
مــرادی در پایــان تأکیــد می‌کند کــه در چنین 
شــرایطی، ســودی کــه بانــک از بخش‌هــای 
دیگر به دســت می‌آورد، صرف پوشــش زیان 
واحدهــای خدماتــی می‌شــود: »بــرای مثال، 
می‌توانــم بــه نمونــه‌ای اشــاره کنم کــه ما یک 
شعبه در تهران و در یکی از مناطق غرب تهران 
داریم که سود عملیاتی آن در برخی سال‌ها با 
کل سود شعب بانک صادرات برابری می‌کند. 
بنابراین، صرفاً زیان‌ده بودن یک شعبه به این 
معنا نیست که بتوانیم به‌راحتی آن را تعطیل 
کنیم؛ چراکه در این زمینه بــا محدودیت‌ها و 

مشکلات جدی مواجه هستیم.«
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سال‌هاســت هــر بــار کــه ســخن از 
صنعــت  در  دیجیتــال  تحــول 
بانکــداری ایــران بــه میــان می‌آید، 
یــک پرســش تکــرار می‌شــود: آیــا 
تعــداد شــعب بانک‌هــا بیــش از نیــاز واقعی کشــور 
است؟ پاسخ کوتاه این است که در بخشی از شبکه 
بانکــی، احتمالاً بله؛ امــا »تعداد شــعب« به‌تنهایی 
مســئله را توضیح نمی‌دهد. ممکن اســت بانکی در 
یک منطقه شعبه مازاد داشته باشد و در منطقه‌ای 
دیگر هنــوز نتواند دسترســی مالــی مناســبی ایجاد 
کند. بنابراین، مسئله اصلی نه صرفاً کاهش شعب، 
بلکه بازآرایی شبکه توزیع بانک برای تحقق هم‌زمان 
ســودآوری بانک و عدالت در دسترســی به خدمات 

بانکی است.
بــرای تعییــن تعــداد بهینــه شــعب، شــاخص‌هایی 
مانند تعداد شعب به ازای جمعیت کافی نیستند، 
بلکــه شــاخص‌های ژئومارکتینگ از اهمیــت بالایی 
برخوردارنــد؛ حتــی در بانک‌هــای اجتماعــی، چــه 
برســد به بانک‌های تجاری. حجــم منابع و مصارف، 
تعــداد اصنــاف و بنگاه‌هــای کوچــک و متوســط، 
ظرفیت اعتباری، تراکم مشــتریان، میزان اســتفاده 
از کانال‌های دیجیتال، هزینه ملک و نیروی انسانی، 
فاصله تا نزدیک‌ترین نقطه خدمت و ظرفیت رشــد 
منطقه، همگی اهمیت دارند. عدالت در دسترسی 
و فراگیــری مالــی نیــز بایــد بخشــی از ایــن معادلــه 
باشــند. گاهــی کوچک‌ســازی یــا ادغــام یک شــعبه 
منطقی اســت، اما حذف نقطه دسترســی می‌تواند 

به تضعیف پوشش بازار منجر شود.
در شــعب ارزی، منطــق آمایــش متفــاوت اســت. 
شــعبه ارزی را نمی‌تــوان با همــان معیارهای شــعبه 
ریالی ارزیابی کرد. حجــم صادرات و واردات، حضور 
شرکت‌های بازرگانی، شهرک‌های صنعتی، گمرک‌ها، 
مناطق آزاد و مشتریان دارای گردش ارزی، معیارهای 
مهم‌تــری هســتند. بنابرایــن، آینــده شــبکه شــعب 
نه به ســمت یکسان‌ســازی شــعب، بلکه به ســمت 

تخصصی‌شدن آنها حرکت می‌کند.
پرســش مهم‌تر این اســت که شــعبه آینده برای چه 
کاری وجود خواهد داشت؟ بخش بزرگی از خدمات 
تراکنشــی دیگر دلیلی برای حضور در شعبه ندارند. 
انتقال وجه، پرداخــت و بســیاری از خدمات روزمره 
به کانال‌های دیجیتــال منتقل شــده‌اند. در نتیجه، 
شــعبه‌ای که هویت خــود را بر »انجــام تراکنش« بنا 
کــرده باشــد، به‌تدریــج توجیــه اقتصــادی خــود را از 

دست می‌دهد.
شــعبه آینده بایــد از محــل انجــام عملیات بــه مرکز 
ایجــاد رابطــه تبدیــل شــود؛ مرکــز اعتماد، مشــاوره، 

فروش و بازاریابی. در شعب ریالی، این تحول می‌تواند شعبه را به نوعی سوپرمارکت 
مالــی تبدیــل کنــد؛ جایــی بــرای خدمــات اعتبــاری، بیمــه، ســرمایه‌گذاری، مدیریت 
ثروت، بازار ســرمایه و خدمات مالی کسب‌وکار. در شــعب ارزی نیز شعبه آینده باید 
بیشــتر شــبیه یک هاب تجارت خارجی باشــد؛ مرکزی بــرای حواله، اعتبار اســنادی، 

ضمانت‌نامه، تأمین مالی تجارت و مشاوره ارزی.
بانکــداری ویدیویی در ایــن معمــاری، زیرســاخت بهره‌وری شــبکه اســت. بانک لازم 
نیست در هر شعبه همه متخصصان را مســتقر کند. مشتری در یک شعبه کوچک 
می‌تواند از طریق ارتباط ویدیویی با متخصص مدیریت ثروت، اعتبار، سرمایه‌گذاری 
یا تجارت خارجی در یک هاب منطقه‌ای یا ملی ارتباط برقرار کند. این مدل هم کیفیت 

خدمت را بالا می‌برد و هم هزینه استقرار تخصص را کاهش می‌دهد.
نقش دیگر شعبه، پشــتیبانی از کانال‌های دیجیتال است. شعبه و اپلیکیشن نباید 
دو رقیب باشند. شعبه باید مشــتری را به کانال دیجیتال هدایت کند، آموزش دهد، 
فرایندهای نیمه‌تمام را تکمیل کند و اســتفاده فعــال از خدمات دیجیتــال را افزایش 
دهــد. ارزیابــی عملکرد شــعب نیــز باید میــزان تبدیــل مراجعات کــم‌ارزش بــه روابط 

دیجیتال پایدار را بسنجد.
این رابطه یک‌طرفه نیست. شعب بانک می‌توانند یکی از موتورهای توسعه اقتصاد 
دیجیتال محسوب شوند. شبکه شعب، سرمایه‌ای از اعتماد، ارتباط محلی و شناخت 
مشتری را در اختیار بانک قرار می‌دهد. شعبه می‌تواند اصناف، پذیرندگان، بنگاه‌های 
کوچک و مشــتریان را وارد پلتفرم‌های دیجیتال کنــد و اســتفاده از پرداخت و اعتبار 
دیجیتال، بانکداری بــاز، تأمین مالی زنجیره‌ای و خدمات اکوسیســتمی را گســترش 
دهد. به این معنا، شــعبه می‌تواند نقطه اتصال اقتصاد ســنتی به اقتصاد دیجیتال 

باشد.
از ســوی دیگر، اقتصاد دیجیتال می‌تواند اقتصاد خود شــعبه را بهبــود دهد. انتقال 
تراکنش‌های کم‌ارزش به کانال‌های دیجیتال، هزینه خدمت‌رسانی را کاهش می‌دهد؛ 
داده و هوش مصنوعــی، فرصت‌های فــروش را دقیق‌تر می‌کنند؛ بانکــداری ویدیویی، 
هزینه استقرار متخصص را کم می‌کند و محصولات اکوسیســتمی می‌توانند منابع 
تازه‌ای برای درآمد کارمزدی ایجاد کنند. اقتصاد دیجیتال، اگر درســت طراحی شود، 
تهدیدی برای شعب نیست؛ ابزاری برای تبدیل شــعب از مراکز پرهزینه عملیاتی به 

مراکز درآمدزا و ارزش‌آفرین است.
همه این تغییرات بدون بازتعریف اقتصاد شــعبه ناقص می‌مانند. موفقیت شعبه را 
نمی‌توان فقط با مانده منابع سنجید. هر شعبه باید یک صورت سود و زیان مدیریتی 
و ترازنامه مجازی داشــته باشــد. درآمد تســهیلات، کارمزدها، فروش متقاطع، بیمه، 
ســرمایه‌گذاری و تجــارت خارجی بایــد در کنــار هزینه منابــع، نیروی انســانی، ملک، 
عملیات، فناوری و ریســک دیده شــوند. اســتفاده از قیمت‌گــذاری انتقــال وجوه نیز 
ضروری است تا ارزش تجهیز و تخصیص منابع میان شعب به‌طور منصفانه محاسبه 

شود.
در افق سه تا پنج سال آینده، احتمالاً تعداد شعب سنتی در ایران کاهش می‌یابد؛ اما 
این به معنای ناپدیدشدن شبکه فیزیکی نیست. آنچه کم می‌شود »شعبه تراکنشی 
و پرهزینه« است و آنچه رشد می‌کند، شعبه هوشمند و فیجیتال، میکروشعبه، هاب 

تخصصی، نقطه خودخدمت و بانکداری ویدیویی است.
پس پرسش اصلی آینده این نیســت که ایران به چند شعبه بانکی نیاز دارد؛ پرسش 
این اســت که بانک‌هــا با چــه ترکیبی از شــعبه، فنــاوری دیجیتال و ســرمایه انســانی 
می‌توانند با هزینه کمتر، اعتماد بیشــتر، فروش بیشــتر، فراگیری مالی گســترده‌تر و 
مشــارکت مؤثرتر در اقتصاد دیجیتال، ارزش ایجاد کنند. آینده شــعب، اگر درســت 
طراحی شــود، پایان شــعبه نیســت؛ بلکه پایان شــعبه‌ای اســت که فقط بــرای انجام 

تراکنش ساخته شده بود 

مسئله تعداد شعب بانکی نیست، مسئله مأموریت و اقتصاد شعبه است

ایران به چند شعبه بانکی نیاز دارد؟

مصطفی 
امینی

معاون 
مدیرعامل بانک 

ملت در حوزه 
تحول دیجیتال
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  رسیدن به هسته سخت کاهش شعب

کاهــش تعداد شــعب، طی ســال‌های گذشــته بــه یکی 
از سیاســت‌های مشــترک بانک‌ها تبدیل شــده است. 
هزینه نگهداری ســاختمان، نیروی انسانی، تجهیزات 
و زیرســاخت‌های عملیاتــی، بانک‌هــا را بــه ایــن نتیجه 
رسانده که بخشــی از شــبکه فیزیکی خود را کوچک‌تر 
کنند و خدمات روزمره را بــه کانال‌های دیجیتال انتقال 
دهند. مرتضی ترک‌تبریزی، رئیس هیئت‌مدیره بانک 
تجارت نیــز کاهش شــعب را از منظــر کنتــرل هزینه‌ها 
اقدامی ضروری می‌داند، اما معتقد است این سیاست 

اکنون به مرحله دشوارتری رسیده است.
او می‌گویــد: »واقعیت این اســت که جمع‌آوری شــعب 
اقدام خوبی اســت. همــه بانک‌ها هــم این سیاســت را 
دارند و از این طریق می‌توانند هزینه‌هایشــان را کاهش 
دهند، اما اکنون به نقطه‌ای رسیده‌ایم که جمع‌کردن هر 
شعبه با چالش‌های زیادی همراه می‌شود؛ به‌خصوص 
برای مردمی که ســال‌ها از خدمات آن شــعبه اســتفاده 
کرده‌انــد و به حضــور یــک بانــک در محل زندگی‌شــان 

عادت دارند.«
به گفته رئیس هیئت‌مدیره بانک تجارت، در بســیاری 
از شهرهای کوچک، شبکه بانکی پیش‌تر تا حد زیادی 
محدود شده و ممکن است از هر بانک تنها یک شعبه 
باقی مانــده باشــد. در برخی مناطــق نیز اساســاً تعداد 
بانک‌های حاضر بســیار کم اســت. در چنین شرایطی، 
تعطیلــی کامــل یــک شــعبه دیگــر تنهــا یــک تصمیــم 
اقتصادی یا سازمانی محســوب نمی‌شود و می‌تواند به 

مسئله‌ای محلی و اجتماعی تبدیل شود.
ترک‌تبریزی توضیــح می‌دهد: »در شــهرهای کوچک و 

مرتضی ترک‌تبریزی، رئیس هیئت‌مدیره بانک تجارت، از برنامه این بانک برای کاهش تعداد شعب به کمتر 
از هزار شعبه و حرکت به سمت مراکز راهنمایی مشتری و ارائه خدمات مشاوره‌ای می‌گوید

شعبه حذف نمی‌شود؛ 
کارکردش تغییر می‌کند

سال‌ها روایت غالب در بانکداری این بود که هرچه خدمات دیجیتال‌تر شــوند، شعب فیزیکی کم‌رنگ‌تر و در نهایت حذف 
می‌شوند؛ اما تجربه سال‌های اخیر نشان داده این پیش‌بینی بیش از حد ساده‌انگارانه بوده است. شعبه هنوز برای بخشی از 
مشتریان، به‌ویژه در شهرهای کوچک، فقط محل انجام تراکنش نیست؛ بخشی از دسترســی، اطمینان و حضور بانک در 
منطقه است. همین مسئله باعث شده مسیر کاهش شعب از یک تصمیم صرفاً اقتصادی، به مسئله‌ای پیچیده‌تر تبدیل 
شود. مرتضی ترک‌تبریزی، رئیس هیئت‌مدیره بانک تجارت، می‌گوید شبکه بانکی ایران حالا به »هسته سخت« کاهش شعب رسیده است؛ 
جایی که بستن هر شعبه می‌تواند با مقاومت مشتریان و پیگیری مسئولان محلی روبه‌رو شود. بااین‌حال، بانک تجارت همچنان کاهش تعداد 
شعب به کمتر از هزار شعبه را دنبال می‌کند؛ اما نه با حذف ســاده حضور فیزیکی، بلکه با تغییر کارکرد شعب، توسعه دفاتر خدمات بانکی 

)آفیس‌بنکینگ( و حرکت از عملیات روزمره به سمت راهنمایی، مشاوره مالی و خدمات تخصصی.

حتی بعضی شــهرهای متوســط، دیگر امکان اینکه 
یــک شــعبه به‌طــور کامــل بســته شــود، به‌ســادگی 
وجود ندارد. مردم به حضور آن بانک عادت کرده‌اند 
و اگــر قــرار باشــد شــعبه تعطیــل شــود، موضــوع از 
طریق نماینده مجلس، استاندار یا فرماندار پیگیری 
می‌شــود تا شــعبه باز بماند. به‌نظر من، در کشور به 

هسته سخت بستن شعب رسیده‌ایم.«
این هســته ســخت، بانک‌ها را بــا دو ضــرورت ظاهراً 
متعــارض روبــه‌رو کــرده اســت؛ از یــک ســو بایــد 
هزینه‌های شــبکه فیزیکی را کاهش دهند و از سوی 
دیگــر نمی‌توانند حضور خــود در شــهرها و مناطقی 
را کــه مشــتریان همچنان بــه خدمات حضــوری نیاز 
دارند، به‌طور کامل حذف کنند. به همین دلیل، ادامه 
مسیر کاهش شــعب بیش از آنکه به تعطیلی ساده 
ساختمان‌ها وابسته باشد، به بازطراحی مدل حضور 

بانک‌ها نیاز دارد.

  هدف‌گذاری برای کاهش شــعب بانــک تجارت به 
کمتر از هزار شعبه

بانک تجارت نیز ماننــد بســیاری از بانک‌های بزرگ 
کشــور، کاهــش تدریجــی تعــداد شــعب خــود را در 
دســتور کار قــرار داده اســت. ترک‌تبریــزی می‌گویــد 
براساس استراتژی تعیین‌شده، این بانک قصد دارد 
تعداد شــعب خود را به کمتر از هزار شــعبه برساند؛ 
هدفــی کــه اجــرای آن بــا توجــه بــه محدودیت‌هــای 
اجتماعی و منطقــه‌ای، نیازمند رویکــردی مرحله‌ای 

است.
او دراین‌بــاره می‌گویــد: »برنامــه بانــک تجــارت ایــن 
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تنظیم‌گری
اســت که براســاس اســتراتژی خود، تعداد شــعب را 
به کمتر از هزار شــعبه برســاند، اما با توجه به همان 
هســته ســختی که درباره آن صحبت کــردم، این کار 
مســائل مختلفی بــرای بانک ایجــاد می‌کنــد. ما نیز 
نمی‌خواهیــم مشــتریان و مــردم ناراضــی شــوند یــا 
شهری از بابت کاهش حضور بانک تجارت احساس 

نگرانی کند.«
به گفته ترک‌تبریــزی، بانک تجــارت بــرای ادامه این 
مســیر، چند راهبرد را در نظر گرفته اســت تا کاهش 
شــعب بــا کمتریــن تبعــات، مشــکل و نگرانــی بــرای 
مشتریان انجام شود. در این مدل، تعطیلی یا ادغام 
شعبه لزوماً به معنای قطع ارتباط بانک با مشتریان 
آن منطقــه نیســت؛ بلکــه قــرار اســت نــوع حضــور 

فیزیکی و مدل ارائه خدمات تغییر کند.
یکی از محورهای اصلی این برنامه، طبق صحبت‌های 
ترک‌تبریزی، جایگزین‌کردن بخشی از شعب سنتی 
با فضاهایی اســت کــه الزامــاً ســاختار و کارکــرد یک 
شــعبه کامل را ندارند: »در چنین مراکــزی، عملیات 
روزمــره بانکــی تا حــد ممکــن بــه ابزارهــای دیجیتال 
سپرده می‌شود و نیروی انسانی بر آموزش، راهنمایی 

و ارائه خدمات مشاوره‌ای متمرکز خواهد شد.«

  آفیس‌بنکینگ برای مشتریان حقوقی

یکــی از راهبردهــای بانــک تجــارت بــرای بازطراحــی 
شبکه حضوری خود، توسعه مدل »آفیس‌بنکینگ« 
اســت؛ فضایی که برخلاف شــعبه ســنتی، بــه انجام 
عملیــات صندوقــی و تراکنش‌هــای روزمــره محــدود 
نیســت و بیشــتر بــر نیازهــای مشــتریان حقوقــی و 

خدمات مشاوره‌ای تمرکز دارد.
ترک‌تبریزی دربــاره این مدل می‌گوید: »یک اســتراتژی 
مــا ایجــاد آفیس‌بنکینگ اســت. این فضــا می‌تواند در 
طبقه اول یک ســاختمان یا حتی در طبقات بالاتر یک 
برج ایجاد شــود. کارکرد آفیس‌بنکینــگ، ارائه خدمات 
به مشــتریان حقوقی اســت. در ایــن مراکز، مشــتریان 
حقوقــی می‌توانند بــا اســتفاده از رایانه‌ها یــا تجهیزات 
موجود، وارد سامانه‌هایی شــوند که بانک پیش‌تر برای 
آنها فراهم کرده است و بخش مهمی از امور بانکی خود 
را به‌صورت غیرحضوری یا با همراهی کارشناسان انجام 
دهند. تفــاوت اصلی آفیس‌بنکینگ با شــعبه ســنتی، 
تمرکز بیشتر بر خدمات تخصصی و مشاوره‌ای است.«

به گفتــه رئیــس هیئت‌مدیره بانــک تجــارت، خدمات 
ارائه‌شــده در ایــن مراکــز تنهــا بــه محصــولات بانکــی 
محــدود نخواهــد بــود و ظرفیت شــرکت‌های وابســته، 
همــکار و شــریک بانک نیــز در اختیــار مشــتریان قرار 
می‌گیرد: »خدمات بیمه‌ای، کارگزاری و ســایر خدمات 
مالی ازجملــه حوزه‌هایی اســت کــه می‌توانــد در قالب 

آفیس‌بنکینگ به مشتریان حقوقی عرضه شود.«
او توضیح می‌دهد: »یکی از استراتژی‌های بانک تجارت 
در ســال جــاری و ســال آینــده ایــن اســت که به ســمت 
ایجــاد آفیس‌بنکینــگ در فضاهایــی مناســب‌تر بــرای 
ارائه خدمات مشــاوره‌ای حرکت کنیــم. در این فضاها، 
مراکز تعالی بانک و شــرکت‌های وابســته یــا همکار نیز 
درگیر می‌شوند تا بتوانیم سرویس‌های مختلفی مانند 
خدمات بیمه‌ای و کارگزاری را به مشتریان ارائه کنیم.«

در این الگو، شعبه دیگر نقطه‌ای برای دریافت و پرداخت 
وجه یا تحویل اسناد بانکی نیست؛ بلکه به درگاهی برای 
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متولــی اصلی گــردآوری آمــار مربوط به شــعب بانکــی در دنیــا، صندوق 
بین‌المللی پول است. این نهاد در جریان برنامه »آمارگیری دسترسی مالی 
/ Financial Access Survey« اقــدام به گــردآوری اطلاعات مربوط به 
شعب بانک‌ها در کشورهای مختلف می‌کند. در کشورهای مختلف، این 
اطلاعات از منابع متفاوتی اســتخراج شــده‌اند. به‌منظور ایجاد قابلیت مقایسه، شاخص 
اعلامی صندوق بین‌المللی پول به شکل »تعداد شعب به ازای هر ۱۰۰ هزار نفر بزرگسال« 

بیان می‌شود. در روش‌شناسی اندازه‌گیری این شاخص آمده است که:
تعداد شعب بانک‌های تجاری به تمام واحدهایی در یک کشور اشاره دارد که از نظر فیزیکی 
از دفاتر اصلی بانک‌ها جدا هستند و به‌عنوان شــرکت‌های تابعه جداگانه ثبت نشده‌اند. 
تعداد محل‌های مربوط به دفاتر اصلی بانک‌های تجاری در این آمار در نظر گرفته نمی‌شود. 
یک شعبه طیف گسترده‌ای از خدمات، از جمله برداشت وجه نقد، واریز به حساب از طریق 
صندوقدار، مشاوره مالی، اجاره صندوق امانات و تبدیل ارز را به مشتریان خود ارائه می‌دهد. 
واحدهایی که دارای کارمند انسانی یا بدون کارمند انسانی هستند و فقط خدمات خودکار 
برای برداشت و واریز وجه یا پایانه‌های کامپیوتری برای بانکداری آنلاین و دستگاه‌های واریز 

چک ارائه می‌دهند نیز باید به‌عنوان شعبه در نظر گرفته شوند.
صندوق بین‌المللی پول از سال ۲۰۰۴ اقدام به گردآوری این شاخص برای برخی از کشورها 
کرده و در طول سال‌ها بر شمار کشورهایی که وضعیت شعب بانک‌های تجاری در آنها گزارش 

می‌شود، افزوده شده است.
در ادامه به برخی از نکات برجسته در آمار کشورها می‌پردازیم:

در میان کشورهایی که آمار سال ۲۰۲۴ آنها موجود است، کشور سان‌مارینو، کشوری کوچک 
درون ایتالیا، با ۱۲۰.۸ شــعبه بــه ازای هر ۱۰۰ هزار نفر بزرگســال )بــالای پانزده ســال(، دارای 
بیشترین شعب بانک‌های تجاری بوده و کشور نیجر با ۱.۵ شعبه، کمترین میزان را داشته 
است. در سال ۲۰۲۳، بیشینه شاخص متعلق به سان‌مارینو با ۱۲۱.۸ و کمینه شاخص متعلق 

به سودان جنوبی با ۱.۴ بوده است.
تعداد شعب بانک‌ها به دنبال بحران جهانی سال‌های ۲۰۰۶ و ۲۰۰۷، به میزان قابل‌ملاحظه‌ای 
در اکثر کشورهای توسعه‌یافته و کشورهای با درآمد بالاتر از میانگین جهانی کاهش یافته 
است؛ هرچند هیچ قاعده کلی در این زمینه وجود ندارد. به‌عنوان نمونه‌هایی از کاهش تعداد 

شعب بانک‌های تجاری، موارد زیر قابل‌توجه است:
در سال ۲۰۰۷، بیشینه شاخص مربوط به سان‌مارینو با مقدار ۲۷۶.۳ بوده است که مقایسه 
آن با مقدار این شاخص در سال ۲۰۲۴ در این کشور چشمگیر است. رتبه دوم در سال ۲۰۰۷ 
مربوط به اسپانیا بوده است که در آن سال شاخص ۱۰۴.۴ را داشته و این رقم در سال ۲۰۲۴ 
در اسپانیا به ۳۱.۳ کاهش یافته است. رتبه سوم در سال ۲۰۰۷ مربوط به لوکزامبورگ با مقدار 

۹۷.۶ بوده که در سال ۲۰۲۴ به ۴۶.۱ کاهش یافته است.
رتبه چهارم دنیا در این شاخص در سال ۲۰۰۷ مربوط به بلغارستان با مقدار ۸۸.۳ بوده که در 
سال ۲۰۲۴ به ۹۳.۸ افزایش یافته است. در مورد ایران، بیشینه مقدار این شاخص در سال 
۲۰۱۴ برابر با ۳۰.۶ بوده است. آخرین سالی که درباره ایران مقدار شاخص گزارش شده، سال 

۲۰۱۸ بوده که در آن شاخص برابر با ۲۹.۳ بوده است.
برای کشور چین، آمار از ســال ۲۰۱۲ به بعد موجود است که در آن سال شاخص مقدار ۷.۷ 
بوده است. این شاخص در سال ۲۰۱۸ به اوج خود رسیده و به مقدار ۸.۹ رسیده و سپس با 
روندی کاهشی در سال ۲۰۲۴ به مقدار ۸.۷ کاهش یافته است. برای آمریکا، بیشینه مقدار 

شاخص در سال ۲۰۰۸ به ۳۴.۹ رسیده و در سال ۲۰۲۴ برابر با ۲۵.۷ بوده است.

  نگاهی به تحولات شعب بانک‌ها

شــعب از فضاهای متمرکز بر تراکنش به فضاهای مبتنی بر روابــط در حال تغییر و تکامل 
هستند؛ تحقق این تغییر مستلزم بازنگری در طراحی و ساختار فضای شعب است. با انتقال 
بسیاری از تراکنش‌های بانکی به کانال‌های دیجیتال و سلف‌سرویس، شعب بانک‌ها دیگر 

با صف و پیشــخوان تعریف نمی‌شــوند. شعب جدید 
در حال تبدیل‌شــدن بــه محیط‌هــای پرجنب‌وجوش و 
چندمنظوره هستند که برای تقویت روابط با مشتریان، 
روایت داستان برند بانک و پاســخ‌گویی به انتظارات در 

حال تحول مشتریان طراحی شده‌اند.
افزایــش انتظــارات مصرف‌کننــده، مفهومــی انتزاعــی 
نیســت. ایــن انتظــارات هــر روز در فروشــگاه‌های 
خرده‌فروشــی، کافی‌شــاپ‌ها، لابی هتل‌هــا، فرودگاه‌ها 
و حتــی نمایندگی‌هــای خودرو شــکل می‌گیرنــد. وقتی 
مشــتریان وارد شــعبه می‌شــوند، تأثیر مجموعه سایر 
تعاملات انســانی خود را نیز به همراه می‌آورند. این امر 
به تمایل برای تجربه‌هایی منجر می‌شود که خوشایند، 
شخصی‌سازی‌شده و به‌یادماندنی باشند. برای مدیران 
بانکی، این تغییر شعبه را مستقیماً در مرکز سه جریان 
رقابتــی قــرار می‌دهــد: نیازمندی‌هــای عملیاتــی، ارائــه 

خدمات و استراتژی برند.
رونــد تکامل شــعب باید بــا تمرکز بــر دیجیتالی‌ســازی 
به‌عنــوان بالاتریــن اولویــت تعریــف شــود. بااین‌حــال، 
شــعب بانک همچنان از چندین جهــت نقش مهمی 
ایفا می‌کنند. شعب بانک‌ها به‌عنوان نقطه دسترسی 
به پول نقد و خدمات ارزش‌افزوده برای افراد و شرکت‌ها، 
جایگاه خــود را به‌عنوان فضایــی برای مشــاوره و فروش 

تقویت می‌کنند.

  فناوری‌هــای مــورد اســتفاده در شــعب تحول‌یافتــه 
بانک‌ها

در سال‌های اخیر، در بانک‌های پیشرو شاهد به‌کارگیری 
فناوری‌های زیر در راستای متحول‌کردن شعب بانک‌ها 

بوده‌ایم:
بانکــداری ویدیویــی: فنــاوری بانکــداری ویدیویــی ایــن 
امکان را فراهم می‌سازد تا کانال سلف‌سرویس به کانال 
سلف‌سرویس همراه با دریافت کمک از مرکز پشتیبانی 
بانــک )Assisted Self-Service( تبدیــل شــود و بــه 
کمک آن، نوع جدیدی از پشتیبانی بانک‌ها از مشتریان 

فراهم شود.
متصدی دیجیتالــی / Digital Teller: فنــاوری‌ای که 
بــا اســتفاده از آن، بســیاری از خدمات قابــل دریافت از 
متصدی بانــک به‌شــکل دیجیتالــی و از طریــق ارتباط 

ویدیویی و صوتی با مشتری قابل ارائه می‌شوند.
تبلــت هوشــمند: ایــن تبلــت در اختیــار کارکنــان 
شــعبه قــرار دارد و هنگامــی کــه مشــتری وارد شــعبه 
نســل جدیــد می‌شــود و کار بــا ابزارهــای دیجیتالــی را 
آغــاز می‌کنــد، مشــخصات مشــتری و ســرویس‌های 
اختصاصی‌سازی‌شده برای او روی تبلت به کارمند شعبه 
نمایش داده می‌شود تا بتواند به ســراغ مشتری برود و 

بهترین پیشنهادها را به او ارائه دهد 

از سان‌مارینو و اسپانیا تا چین و آمریکا؛ آمارهای جهانی نشان می‌دهد تعداد شعب در بسیاری از کشورها 
کاهش یافته و مأموریت شعب باقی‌مانده نیز در حال تغییر است 

جهان با شعب بانکی چه کرده است؟

وحید صیامی
کارشناس 

صنعت بانکی و 
پرداخت

از ۲۲۸ قلمرویی که آماری از آنها 
در فاصله سال‌های ۲۰۰۴ تا ۲۰۲۴ 
وجود دارد، در ۱۲۶ قلمرو شاهد 
افزایش شاخص و در ۱۰۲ قلمرو 
شاهد کاهش شاخص بوده‌ایم. 
در بازه زمانی ۲۰۰۳ تا ۲۰۲۴، 
بیشترین افزایش شاخص را در 
روآندا، بولیوی و اتیوپی، به میزان 
حدود ۹۵ درصد، شاهد بوده‌ایم. 
در مقابل، بیشترین کاهش 
شاخص در اوکراین در فاصله 
سال‌های ۲۰۰۹ تا ۲۰۲۴ به میزان 
حدود ۹۴ درصد، در لاتویا از 
۲۰۰۷ تا ۲۰۲۴ به میزان ۸۸ درصد 
و در هلند از ۲۰۰۳ تا ۲۰۲۴ به 
میزان ۸۸ درصد بوده است.



کارت‌هایی 
برای 

دیده‌شدن

در بخش »راهنما«ی این شماره عصر تراکنش، مثل همیشه در بخش »دکه« سراغ آخرین شماره 
۶ مجله بین‌المللی رفته‌ایم و مهم‌ترین موضوعات آنها، از هوش مصنوعی و آینده بانکداری تا بازار 
سرمایه، مدیریت و تحولات فناوری را مرور کرده‌ایم. در بخش کتاب، چهار عنوان تازه و قابل‌توجه 
را انتخاب کرده‌ایم که هرکدام از زاویه‌ای متفاوت به موضوعاتی مانند سرمایه‌داری و بحران مالی، 
رمزارزها، رقابت قدرت‌های هوش مصنوعی و مدیریت پروژه‌های بزرگ می‌پردازند. همچنین 
نگاهی داشته‌ایم به اسکنر سازمانی HANTLE CU-700HGS بازرگانی مبنا کارت آریا و قابلیت‌ها 
و کاربردهای آن در پردازش و دیجیتالی‌کردن اسناد. در گزارشی دیگر، کارت‌های بانکی ۱۹ بانک و 
نئوبانک کشور را از منظر طراحی، رنگ، متریال و ایده‌های بصری بررسی کرده‌ایم. در پایان نیز از 
میان فهرست TIME100 AI 2026، بیست چهره اثرگذار را برگزیده‌ایم که فعالیت و نفوذشان ممکن 

است برای مدیران و فعالان صنعت مالی و فناوری ایران اهمیت بیشتری داشته باشد.

راهنما



شــماره ۵ تــا ۱۱ ســپتامبر 

اکونومیست
۲۰۲۶ »اکونومیســت«، 
جنسن هوانگ و انویدیا را 
در مرکــز روایــت خــود از 
آینده هوش مصنوعی قرار 
داده است. روی جلد، تصویرســازی هوانگ در جایگاه 
یک »جادوگر سیلیکون« دیده می‌شود که گوی بلورینی 
در دست دارد و با تراشه‌ها، مدارها و نشانه‌های سرمایه 
احاطه شده است. تیتر جلد نیز صریح است: »جادوگر 
ســیلیکون؛ جنســن هوانــگ، انویدیــا و آینــده هــوش 
مصنوعی«. اکونومیست در سرمقاله این شماره، انویدیا 
را شــرکتی می‌بینــد کــه از یــک تراشه‌ســاز بــه یکــی از 
ستون‌های اصلی اقتصاد هوش مصنوعی تبدیل شده 
و ارزش بازارش به حدود ۵.۴ تریلیون دلار رسیده است.
مهم‌تریــن گــزارش ایــن پرونــده، »بانک مرکــزی هوش 
مصنوعی«، به وجهی می‌پردازد که برای صنعت مالی 
جالب‌تر اســت: مهندســی مالــی انویدیا. این شــرکت 
طی ســه ســال بیش از ۷۰ میلیارد دلار ســرمایه‌گذاری 
در اســتارتاپ‌ها تعهد کــرده و حدود ۳۰۰ میلیــارد دلار 
حمایــت مالــی بــه مشــتریانش ارائــه داده اســت؛ تــا 
جایی که برخی آن را »بانــک مرکزی هوش مصنوعی« 
می‌نامند. تضمین پروژه‌های دیتاسنتری، سرمایه‌گذاری 
در نئوکلاودها و همکاری با سرمایه‌گذاران وال‌استریت، 
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 #مدیران_فناوری

انویدیا »بانک مرکـزی هــــــــــــــــــــوش مصنوعی« می‌شود

صد چهره در مرکز قدرت 
هوش مصنوعی

شــماره ۷ ســپتامبر ۲۰۲۶ 

تایم
»تایــم« جلــد خــود را بــه 
چهارمین فهرســت ســالانه 
»TIME100 AI« اختصاص 
داده؛ فهرســتی از ۱۰۰ نفــری 
که به انتخاب این مجله بیشترین تأثیر را بر مسیر کنونی 

هوش مصنوعی دارند.
 روی جلــد، کلاژی از چهره‌هــای شــاخص ایــن صنعــت و 
پیرامون آن دیده می‌شود؛ از سم آلتمن، داریو آمودی، ایلان 
ماسک، جف بزوس، میرا موراتی و فی‌فی لی تا لری الیسون، 
ایلیا سوتسکور و آرویند کریشــنا. انتخاب چهره‌ها نشان 
می‌دهد تایــم مفهوم »نفــوذ در هوش مصنوعــی« را فقط 
به ســازندگان مدل محــدود نکــرده و مدیران زیرســاخت، 
پژوهشگران، سیاست‌گذاران و حتی منتقدان این فناوری 

را نیز وارد قاب کرده است.
پرونــده TIME100 AI نیــز بــا همین نــگاه شــکل گرفته و 
۱۰۰ چهــره‌ای را معرفــی می‌کنــد کــه داســتان‌های اصلی 
یک سال گذشته هوش مصنوعی را نمایندگی می‌کنند؛ 
از رقابت شــرکت‌های مدل‌ســاز و توسعه دیتاســنترها تا 
هــوش مصنوعــی نظامــی، مدل‌هــای چینــی و نگرانی‌ها 
درباره ابرهوش. سردبیر تایم می‌نویســد این فناوری طی 
سه ســال از یک کنجکاوی به بخشی دائمی از شیوه کار، 
زندگی و دسترسی به دانش تبدیل شده و فهرست امسال 
بازتابی از هم‌زمانی »وعده‌های بــزرگ و ترس‌های بزرگ« 

پیرامون آن است.
در امتــداد همیــن پرونــده، تایــم براســاس ده‌هــا ســاعت 
گفت‌وگو با مدیران، کارکنان، ســرمایه‌گذاران، مشــتریان 
و رقبــا روایــت می‌کنــد کــه OpenAI پــس از عقب‌ماندن 
از Anthropic در بخش‌هایــی ماننــد هــوش مصنوعــی 
برنامه‌نویســی، خــروج شــماری از مدیــران و افزایــش 
نگرانی‌های ایمنی، در حال بازطراحی محصول و ساختار 

خود است. 
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همگی بخشی از تلاش انویدیا برای تبدیل توان پردازشی 
به یک طبقه دارایی قابل سرمایه‌گذاری‌اند. اما این مدل 
بر دو فرض حساس استوار است: حفظ ارزش تراشه‌ها 

و ادامه رشد پرشتاب تقاضا برای توان پردازشی.
در گزارش دیگــری در بخش »۱۸۴۳«، اکونومیســت از 
زاویه‌ای متفاوت ســراغ هوانــگ می‌رود؛ مدیــری که در 
تایوان به چهره‌ای شبیه ستاره‌های فرهنگ عامه تبدیل 
شده است. این محبوبیت فقط جنبه نمایشی ندارد؛ 
ارتباط نزدیک هوانگ با سازندگان تراشه و قطعات، به 
انویدیا در مدیریت زنجیره تأمین و رقابت بر سر ظرفیت 
تولید مزیت می‌دهد. گزارش همچنین نشان می‌دهد 
هوانگ حالا ناچار است هم‌زمان فناوری، زنجیره تأمین، 
سرمایه و مناسبات سیاسی میان آمریکا، چین و تایوان 
را مدیریت کنــد؛ تصویــری از مدیرعاملی که نقشــش 
بسیار فراتر از اداره یک شرکت تراشه‌سازی رفته است.

در مجموع، پرونده اکونومیست نشان می‌دهد که رقابت 
هوش مصنوعی دیگر فقط رقابتی بر سر بهترین مدل 
یا ســریع‌ترین تراشــه نیســت؛ تأمین مالی، دسترسی 
به زیرســاخت و ظرفیت پردازشــی نیز به همــان اندازه 
تعیین‌کننــده شــده‌اند. از ایــن منظــر، انویدیــا نه فقط 
تأمین‌کننده فناوری، بلکه یکی از بازیگران شکل‌دهنده 
اقتصاد و جریان سرمایه در اکوسیستم هوش مصنوعی 

است.

تاریخ انتشار
  سپتامبر/اکتبر ۲۰۲۶

صاحب‌امتیاز
شرکت رسانه‌ای مؤسسه 

فناوری ماساچوست 
)MIT(
تیراژ

 ۱۹۳ هزار
انتشار اولین شماره

۱۸۹۹
دفتر مرکزی

کمبریج، ماساچوست، 
ایالات متحده آمریکا

وب‌سایت
technologyreview.com  

سوژه‌ها
#نسل_هوش_مصنوعی 
#عامل‌های_هوشمند 

#آینده_فناوری

انویدیا »بانک مرکـزی هــــــــــــــــــــوش مصنوعی« می‌شود

Moral panic over data centres

China’s restaurant diplomacy  

Women, jobs and honour  

The Bayeux tapestry: quite the yarn
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THE
SORCERER 
OF 
SILICON
Jensen Huang,
Nvidia and the
future of AI
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Briefing Nvidia

The central bank
of AI

IT
TOOK THIRTY years for Nvidia, an

American firm whose chips powe
r much

of the world’s artificial intelligence, to

reach a valuation of $1trn. Getting to $2trn

took only nine more months. It passed the

$5trn mark less than two years after tha
t. It

is now the world’s most valuable company,

worth around $5.4trn. Next year its sales

are expected almost to double. Some an-

alysts predict it w
ill take in $1trn in annual

revenue by 2029.

It is not just chipmaking that has

spurred Nvidia’s stunning growth, how-

ever. Its boss, Jensen Huang, has also re-

sorted to financial enginee
ring to boost

demand for its wares. In mid-August, for

example, Nvidia agreed to provide a back-

stopworth up to $
105bn for a vast da

ta cen-

tre in Ohio that will use lots o
f its chips. A

week earlier it had
revealed plans to mobil-

ise more than $500bn of investment in AI

infrastructure with
the help of six big Wall

Street firms, by guaranteeing the value of

the equipment it sells to such projects. It

may underwrite as m
uch as a quarter of

the

cost of some investments. In July Nvidia

helped some customers finance big data

centres in another
way, bypromising to top

up their income if it misses set targets.

Companies often lend to their custom-

ers: think of the fi
nancing arms of carmak-

ers, for example. Mr Huang argues that

Nvidia is simply helping to unlock invest-

ment for perfectly viable projects that

might otherwise struggle to borrow

enough at the right price. But to critics,

these deals carry more than a whiff of the

dotcom boom of the late 1990s, w
hen tele-

com-equipment-makers such as Cisco and

Lucent lent billion
s of dollars to telecoms

providers that bou
ght their gear.When de-

mand for the telecom firms’ services fell

short, some of them collapsed, landing

Cisco and Lucent with big losses.

As Jay Goldberg of Seaport Research

Partners, a firm of analysts, puts i
t, Nvidia

is walking a fine line between “enabling

demand” and “creating it”. He does not yet

think Nvidia has crossed that line, al-

though it is “getting pretty close”. Others

are more sceptical still, inc
luding Michael

Burry, an investor who made a fortune bet-

ting against the mortgage-backed securi-

ties that precipita
ted the financial crisis

of

2007-09. He and others are asking what

might happen if demand for AI chips

grows more slowly than expected, supply

increases and prices fall, which
would not

only reduce Nvidia’s own profits but po-

tentially also generate losses on its lavish

support for its cus
tomers.

Lender of vast re
sort

The question is pertinent becau
se Nvidia’s

financial commitments are huge and
grow-

ing fast. Over the past three years it has

pledged over $70bn in investment in start-

ups and offered $300bn in financial sup-

port to its customers. Some have taken to

calling Nvidia the “central
bank of AI”, be-

cause it plays so pivotal a role in financing

the industry. That will indeed, as Mr

Will Nvidia’s financial s
upport for its cus

tomers prove a boon
or a boondoggle?

⏩
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F
or a fe

w days in
June, T

aipei, t
he Tai

wanes
e cap-

ital, su
ccumbs to a kind of feve

r. Hundred
s of

people
throng

outsid
e resta

urants
in the sw

elter-

ing he
at afte

r heari
ng rum

ours th
at Jens

en Huang w
ill

be din
ing the

re. Eve
ry few

minutes
a passi

ng bla
ck car

prompts a fl
utter o

f excit
ement. Pe

rhaps
he is in

side.

The bo
ss of N

vidia, t
he wor

ld’s most val
uable c

om-

pany, c
omes bac

k to his nat
ive Taiwan

every summer

for Co
mputex,

Asia’s
bigges

t computer-h
ardwar

e con-

ferenc
e.During h

is stay
he will

typica
lly pee

l off to
eat

at stre
et stal

ls, wal
k around

and chat to
people

. One

evenin
g this year he moved

amiably
throug

h the

Raohe
night

market,
sampling

matcha
desser

ts and

joking
with th

e owne
rs of a

grilled
-corn s

tand th
at he’d

buy di
nner fo

r every
one in

the qu
eue if

they’d
let him

skip to the
front. C

rowds
of Taiw

anese
follow

ed in his

wake,
hoping

for a se
lfie, an

autogr
aph or

an exchan
ge

of ban
ter. La

ter tha
t night

Huang wrote
“Jense

n was

here” o
n the tile

s of a r
estaura

nt toile
t. Strai

ght aw
ay a

queue
formed: pe

ople w
anted

to photog
raph the pre

-

cious p
iece of

Jensen
alia.

On anothe
r even

ing Huang went t
o a restaur

ant

with the bosses
of some South

Korean
techno

logy

companies
. As he steppe

d out of the car, a
crowd

surged
forwar

d, pho
nes alo

ft; his
securit

y detai
l strug

-

gled to contai
n the crush.

The techno
logy execut

ives

looked
bewild

ered, a
s though

they had accide
ntally

wande
red into the wrong

event.
Huang,

by contra
st,

seemed entirel
y at ea

se. He smiled, w
aved and posed

THE
GEN

TLE

CULT
OF

JENS
EN HUA

NG

When the
Nvidia b

oss retu
rns

to his n
ative T

aiwan,
things

get a li
ttle we

ird.

Shailes
h Chitn

is gets a
dose of

Jensan
ity

Top m
odel

Jensen
Huang

mobbe
d by ad

oring f
ans at

Compu
tex,

a conf
erence

held in
Taipei

this Ju
ne
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نسلی که با هوش 
مصنوعی بزرگ می‌شود

شــماره ســپتامبر/اکتبر 
ام‌آی‌تی 

تکنولوژی 
ریویو

۲۰۲۶ »ام‌آی‌تی تکنولوژی 
ریویــو« مســئله هــوش 
مصنوعــی را از زاویــه‌ای 
متفــاوت بــه جلــد آورده 
است: نسلی که دیگر قرار نیست هوش مصنوعی را در 
بزرگســالی تجربه کند، بلکه از کودکی بــا چت‌بات‌ها و 
عامل‌های هوشــمند زندگی می‌کنــد. طراحی جلد نیز 
بــازی هوشــمندانه‌ای بــا همیــن ایــده دارد؛ عبــارت 
»Generative AI« با ماژیک قرمز دست‌کاری شده تا 
به »Generation AI« تبدیل شود و یک ماژیک قرمز 
در پایین صفحــه، این تغییر نســلی را تکمیل می‌کند. 
پرســش مرکــزی پرونده روشــن اســت: بزرگ‌شــدن در 
جهانی مملو از چت‌بات‌ها و ایجنت‌ها چه معنایی برای 
آینده کودکان خواهد داشت؟ این شماره علاوه بر رابطه 
کودکان بــا هوش مصنوعــی، اضطراب ناشــی از بحران 
اقلیمی و شــیوه مواجهه نســل جوان بــا فنــاوری را نیز 

بررسی می‌کند.
یکی از مطالب اصلی پرونــده، »کــودکان درباره هوش 
مصنوعی چه فکر می‌کنند؟« است؛ روایتی براساس 
گفت‌وگو با کودکان و نوجوانان ۱۰ تا ۱۸ســاله. پاسخ‌ها 
تصویری به‌مراتــب پیچیده‌تر از دوگانه »شــیفتگی یا 
تــرس« ارائه می‌کنند: برخــی از هــوش مصنوعی برای 
برنامه‌نویسی، جست‌وجو یا درس استفاده می‌کنند و 
برخی نگران تقلب، اثرات زیست‌محیطی و تضعیف 
خلاقیت و تفکر انتقادی‌اند. برای بســیاری نیز هوش 
مصنوعــی نــه فنــاوری‌ای هیجان‌انگیز، بلکــه قابلیتی 
اســت که آرام‌آرام در ابزارهای روزمره‌شــان جای گرفته 

است.
مطلب »کودکان از هوش مصنوعی بهتر یاد می‌گیرند و 
هنوز نمی‌دانیم چرا« زاویه‌ای فنی‌تر و شاید برای مدیران 

فناوری جذاب‌تر دارد. 
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چرا مهم اســت: رمان کســب‌وکاری شــاید در نگاه 
اول ترکیب نامتعارفی به نظر برســد، امــا »دریتون 
و مکنزی« نشــان می‌دهد برای فهم ســرمایه‌داری 
معاصر، بحران مالــی، جاه‌طلبی مدیران و کشــش 
کارآفرینی همیشــه لازم نیســت ســراغ کتاب‌های 
مدیریتی رفت. ســومین رمان الکساندر استاریت 
داســتان دو هم‌دانشــگاهی در آکســفورد، جیمــز 
دریتــون و رولنــد مکنــزی، را دنبــال می‌کنــد؛ دو 
شخصیت با خلق‌وخو و مسیرهایی کاملاً متفاوت 
که زندگی حرفه‌ای آنها در میانه تحولات اقتصادی 
و اجتماعــی دو دهــه نخســت قــرن بیســت‌ویکم 
دوبــاره بــه هــم گــره می‌خــورد. داســتان از فضــای 
دانشــگاه و شــرکت‌های مشــاوره مدیریتــی عبــور 
می‌کنــد و بــه بحــران مالــی ۲۰۰۸، تعدیــل نیــروی 
گســترده، کارآفرینــی و راه‌انــدازی یک کســب‌وکار 
در حــوزه انرژی‌هــای تجدیدپذیــر می‌رســد. امــا 
مســئله اصلی کتاب فقط ســاختن یک شرکت یا 
موفقیت اقتصادی نیســت. »دریتــون و مکنزی« 

درباره نســبت میــان جاه‌طلبــی، موفقیــت، طبقه 
اجتماعــی، فرهنگ مدیریتــی و معنایی اســت که 
افراد از کار خود طلب می‌کنند. استاریت دو مسیر 
متفاوت پیشرفت حرفه‌ای را کنار هم قرار می‌دهد 
و نشــان می‌دهــد چگونــه تصمیم‌های شــخصی، 
روابط انســانی و شــرایط کلان اقتصادی می‌توانند 
سرنوشــت یــک کســب‌وکار و آدم‌هــای پشــت آن 
را هم‌زمــان تغییر دهنــد. این رمــان در ســال ۲۰۲۵ 
 Financial Times and در فهرســت بلنــد جایــزه
Schroders Business Book of the Year قــرار 
گرفت؛ اتفاقی قابل‌توجه، زیرا بنا بر اعلام فایننشال 
تایمز، نخســتین رمانــی در ۱۵ ســال بود کــه به این 
فهرســت راه می‌یافت. برای مدیران صنعت مالی، 
جذابیت کتاب دقیقاً در همین زاویه متفاوت نهفته 
اســت: روایتی داســتانی از جهانی که در آن بحران 
مالی، مشاوره مدیریتی، سرمایه، کارآفرینی و روابط 
انســانی نه موضوع فصل‌های جداگانه یک کتاب 

مدیریتی، بلکه اجزای یک زندگی حرفه‌ای‌اند   

عنوان اصلی
Drayton and Mackenzie

نویسنده
الکساندر استاریت

انتشارات
Swift Press   
سال انتشار

۲۰۲۵  

دریتون و مکنزی 
داستان جاه‌طلبی، کسب‌وکار و دوستی در قرن بیست‌ویکم

چــرا مهــم اســت: پــول مفــت روایتــی اســت کــه 
می‌کوشد پشــت تبلیغات پرهیاهوی رمزارزها را 
ببینــد و توضیح دهد چگونــه ترکیب پــول ارزان، 
تــرس از جاماندن، حمایت ســلبریتی‌ها، ضعف 
تنظیم‌گــری و اعتماد عمومــی به فنــاوری، زمینه 
شکل‌گیری یکی از بزرگ‌ترین تب‌های سفته‌بازی 

سال‌های اخیر را فراهم کرد.
ورود مک‌کنــزی بــه ایــن موضــوع خود بخشــی 
از داســتان کتاب اســت. این بازیگــر آمریکایی 
کــه در دانشــگاه اقتصــاد خوانــده، در دوران 
همه‌گیری بررســی رمزارزها را آغــاز کرد و خیلی 
زود بــه یکــی از منتقــدان شناخته‌شــده ایــن 
صنعــت تبدیــل شــد. او همــراه بــا ســیلورمن، 
روزنامه‌نگار حوزه فناوری و قدرت، برای نوشتن 
کتاب بــا بازیگران مهــم این بــازار از جمله ســم 
بنکمن-فرید، بــروک پیرس، هم‌بنیان‌گذار تتر، 
و الکــس ماشینســکی، بنیان‌گذار سلســیوس، 
گفت‌وگــو کــرده اســت. »پــول مفــت« تنهــا به 

ســقوط FTX محــدود نمی‌شــود. نویســندگان 
از بیت‌کویــن و بلاکچیــن تــا اســتیبل‌کوین‌ها، 
صرافی‌های رمــزارزی، پروژه ترا در کــره جنوبی، 
تجربه پذیرش بیت‌کوین در السالوادور و نقش 
ســرمایه‌گذاران، چهره‌های مشــهور و نهادهای 
نظارتی را بررســی می‌کنند. در مرکز این روایت 
یــک پرســش قــرار دارد: وقتــی نــوآوری مالی از 
نظــارت، شــفافیت و حمایــت از مصرف‌کننــده 

جلو می‌زند، چه اتفاقی می‌افتد؟
کتاب پــس از انتشــار بــه فهرســت پرفروش‌های 
نیویورک‌تایمز راه یافت و در فهرست بلند جایزه 
کتــاب کســب‌وکار فایننشــال‌تایمز قــرار گرفــت. 
اهمیت آن برای مدیــران صنعت مالــی نیز فراتر 
از بحــث موافق یــا مخالــف رمزارزهاســت؛ »پول 
مفت« مطالعه‌ای درباره ریسک، اعتماد، هیجان 
بازار و هزینه‌ای است که نادیده‌گرفتن حکمرانی و 
تنظیم‌گری در نوآوری‌های مالی می‌تواند به همراه 

داشته باشد  

عنوان اصلی
 Easy Money: Cryptocurrency, Casino
Capitalism, and the Golden Age of Fraud

نویسنده
بن مک‌کنزی و جیکوب سیلورمن

انتشارات
Abrams Press   

سال انتشار
۲۰۲۳  

پول مفت 
رمزارز، سرمایه‌داری کازینویی و عصر طلایی کلاهبرداری
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چــرا مهــم اســت: رقابت بــر ســر هــوش مصنوعی 
مولــد فقــط رقابتــی بــرای ســاخت محصــول بهتر 
نیست؛ مسئله بر سر این اســت که چه شرکت‌ها 
و چه مدیرانی قرار اســت بر یکــی از تأثیرگذارترین 
فناوری‌هــای دهه‌های آینده مســلط شــوند. پارمی 
اولســون در »برتری« از همین زاویه به ظهور هوش 
مصنوعــی مولــد نــگاه می‌کنــد و داســتان رقابــت 
دو شــرکتی را روایــت می‌کنــد کــه بیــش از دیگــران 
مســیر ایــن فنــاوری را شــکل داده‌انــد؛ OpenAI و 
DeepMind. در مرکز این روایت نیز ســم آلتمن و 
دمیس هاسابیس قرار دارند؛ دو مدیری که با ایده‌ها 
و مسیرهایی متفاوت، رؤیای ساخت هوشی فراتر از 

توانایی‌های انسان را دنبال کرده‌اند.
اولســون مســیر شــکل‌گیری ایــن دو مجموعــه، 
جاه‌طلبی بنیان‌گذارانشــان و رابطه آنهــا با دو غول 
فناوری، مایکروســافت و گــوگل، را دنبــال می‌کند. 
یکی از محورهای اصلی کتاب تنشی است که میان 
آرمان‌های اولیه این شرکت‌ها و منطق تجاری حاکم 

بر صنعت فناوری شکل گرفته است. مجموعه‌هایی 
که با ادعای توسعه هوش مصنوعی به نفع بشریت 
آغــاز بــه کار کردنــد، به‌تدریــج وارد رقابتــی شــدند 
که در آن ســرمایه، قدرت محاســباتی، ســهم بازار، 
جذب اســتعداد و سرعت عرضه محصول نقشی 
تعیین‌کننــده پیــدا کــرد. اولســون نشــان می‌دهد 
چگونــه تصمیم‌هــای گــروه کوچکــی از مدیــران و 
شــرکت‌ها می‌توانــد بــر آینــده بــازار کار، اطلاعات، 
کســب‌وکارها و حتی ســاختار قــدرت در جهان اثر 
 Financial Times بگذارد. این کتاب برنده جایــزه
 and Schroders Business Book of the Year
2024 شــد. بــرای مدیران صنعــت مالــی، اهمیت 
»برتری« نیــز دقیقــاً در همین نقطه اســت: هوش 
مصنوعی مولد به‌سرعت در حال ورود به بانکداری، 
مدیریت ریسک، خدمات مشتری، اعتبارسنجی 
و تصمیم‌گیری ســازمانی اســت و شناخت منطق 
قدرت و رقابت پشت این فناوری، به‌اندازه شناخت 

کاربردهای آن اهمیت پیدا کرده است   

برتری 
هوش مصنوعی، چت‌جی‌پی‌تی و رقابتی که جهان را تغییر خواهد داد

چرا مهم اســت:  چرا بســیاری از پروژه‌هــای بزرگ 
با بودجه‌ای بیشتر از پیش‌بینی اولیه، تأخیرهای 
طولانــی و نتایجــی پایین‌تــر از انتظــار بــه پایــان 
می‌رســند، درحالی‌کــه برخــی دیگــر بــا ســرعت و 
دقتی کم‌نظیر اجرا می‌شوند؟ بنت فلیوبیرگ و دن 
گاردنر در »چگونه کارهای بزرگ انجام می‌شوند« 
این پرسش را نه با مجموعه‌ای از توصیه‌های کلی 
مدیریتی، بلکه با اتکا به دهه‌ها مطالعه پروژه‌های 
بــزرگ دنبــال می‌کننــد. فلیوبیــرگ، پژوهشــگر 
شناخته‌شــده مگاپروژه‌هــا، پایگاه داده‌ای شــامل 
بیــش از ۱۶ هزار پــروژه را مبنــای تحلیل قــرار داده 
اســت؛ از زیرســاخت‌های حمل‌ونقل و نیروگاه‌ها 

گرفته تا پروژه‌های فناوری و رویدادهای بزرگ.
یکی از مهم‌ترین ایده‌های کتاب در گزاره »آهسته 
فکر کنید، ســریع عمل کنید« خلاصه می‌شــود. 
نویســندگان اســتدلال می‌کنند پروژه‌هــای موفق 
پیش از ورود به مرحله اجرا، زمــان قابل‌توجهی را 
صرف تعریف دقیق مســئله، برنامه‌ریــزی، آزمون 

فرضیات و طراحی ســناریوها می‌کنند؛ اما پس از 
آغاز اجرا، تا حد ممکن ســریع پیــش می‌روند. در 
مقابل، پروژه‌های شکست‌خورده اغلب با شتاب 
وارد اجــرا می‌شــوند و هزینــه ضعــف برنامه‌ریزی 
را در مرحلــه‌ای می‌پردازنــد که اصلاح اشــتباهات 
بسیار گران‌تر است. مثال‌های کتاب از ساختمان 
امپایر استیت و آی‌پاد اپل تا اپرای سیدنی و پروژه 

کراس‌ریل لندن امتداد دارد.
»چگونه کارهای بزرگ انجام می‌شــوند« از ســوی 
فایننشــال‌تایمز و اکونومیســت نیــز در میــان 
کتاب‌های برگزیده ســال 2023 انتخاب شد. برای 
مدیــران صنعــت مالــی، اهمیــت کتــاب فقــط به 
مدیریــت مگاپروژه‌هــا محــدود نیســت؛ تحــول 
دیجیتال بانک‌ها، مهاجرت کربنکینگ، پروژه‌های 
داده و هوش مصنوعی و بازطراحی زیرساخت‌های 
پرداخــت همگــی پروژه‌هایــی هســتند کــه همان 
خطاهای انسانی و مدیریتی بررسی‌شــده در این 

کتاب می‌توانند سرنوشتشان را تعیین کنند   

چگونه کارهای بزرگ انجام می‌شوند؟ 
عوامل شگفت‌انگیزی که سرنوشت هر پروژه را تعیین می‌کنند، از 

بازسازی خانه تا اکتشافات فضایی و هر چیزی در این میان

عنوان اصلی
 How Big Things Get Done: The Surprising
 Factors That Determine the Fate of Every
 Project, from Home Renovations to Space

Exploration and Everything In Between
نویسندگان

بنت فلیوبیرگ و دن گاردنر
انتشارات

Crown Currency   
سال انتشار

۲۰۲۳  

عنوان اصلی
 Supremacy: AI, ChatGPTt, and the Race That

Will Change the World
نویسنده

پارمی اولسون
انتشارات

St. Martin’s Press   
سال انتشار

۲۰۲۴  
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کتاب 



کارت‌های بانکی ۱۹ بانک و نئوبانک کشور که با طراحی، رنگ، متریال و ایده‌های بصری متفاوت
از الگوهای رایج فاصله گرفته‌اند

 فراتر از یک کارت بانکی

سال‌ها کارت بانکی در ایران بیش از آنکه یک محصول طراحی‌شده باشد، ابزاری برای پرداخت بود؛ مستطیلی پلاستیکی با 
رنگ سازمانی بانک، چند خط و نقش آشنا و اطلاعاتی که تقریباً همه سطح آن را اشغال می‌کرد. حالا اما تعدادی از بانک‌ها و 
به‌ویژه نئوبانک‌ها نگاه دیگری به این قطعه کوچک پیدا کرده‌اند. رنگ‌های جسورانه، تصویرسازی، بافت‌های متفاوت، کارت‌های 
شفاف و فلزی، چاپ‌های خاص و امکان انتخاب طرح توسط مشتری، کارت بانکی را به یکی از نقاط تماس هویت بصری برند با 
کاربر تبدیل کرده اســت. بعضی کارت‌ها برای نوجوانان بر اســاس علایق و شــخصیت آنها طراحی شده‌اند، بعضی مینیمالیســم را به نهایت 
رسانده‌اند و گروهی دیگر با متریال، تکنیک چاپ یا تصویرسازی متفاوت می‌خواهند از میان انبوه کارت‌های داخل کیف دیده شوند. در این گزارش 
به سراغ تعدادی از کارت‌های بانک‌ها و نئوبانک‌های کشور رفته‌ایم که از نظر طراحی، رنگ، متریال یا ایده بصری راه متفاوتی را انتخاب کرده‌اند.

98
ماهنامه اختصاصی مدیران

فناور ی‌های مالی ایران

امیدبانک

کارت‌های امیدبانک با تکیه بر یک زبان بصری ساده و یکدست طراحی 
شــده‌اند؛ جایی که تقریبــاً تمــام عناصر تزئینــی رایج کارت‌هــای بانکی 
کنار گذاشــته شــده و رنــگ، تایپوگرافــی و فضــای خالی نقــش اصلی را 
بر عهده گرفته‌انــد. ایــن کارت‌ها در رنگ‌هــای متنوعی عرضه شــده‌اند 
و نمونه‌های ســبز، یاســی، مشــکی و طلایی، بخشــی از این مجموعه را 
تشکیل می‌دهند. در همه طرح‌ها ساختار اصلی ثابت است: تراشه در 
 OmidBank بخش بالایی، نشان کوچک امیدبانک در پایین و نام لاتین
که با انــدازه‌ای بزرگ روی ســطح کارت قرار گرفته اســت. همین ثبات در 
ترکیب‌بندی، در کنار تنوع رنگی، باعث شده کارت‌ها هم خانواده بصری 
مشخصی داشته باشند و هم امکان انتخاب متناسب با سلیقه کاربر را 
فراهم کنند. طراحی خلوت، کنتراست کنترل‌شده و استفاده محدود از 
عناصر گرافیکی نیز باعث شده هویت امیدبانک بدون شلوغ‌کردن سطح 

کارت، به‌وضوح دیده شود.

باران

کارت‌های »باران« بانک کشــاورزی در همان نــگاه اول با یک انتخاب 
ســاده اما کمتر رایج از بســیاری از کارت‌های بانکی متمایز می‌شوند: 
طراحی عمــودی. این فــرم عمودی، مبنــای ترکیب‌بندی تمــام اجزای 
کارت قــرار گرفتــه و هویت بصری یکدســتی بــرای مجموعه ســاخته 
است. در مرکز کارت، نشــان »باران« قرار دارد و از پشت آن خطوطی 
شبیه مدارهای الکترونیکی گســترش پیدا می‌کنند؛ خطوطی که در 
عین اشاره به فضای بانکداری دیجیتال، فرمی نزدیک به شاخه‌های 
یک درخت ساخته‌اند و از این نظر با هویت بانک کشاورزی نیز ارتباط 
بصری پیدا می‌کنند. نام و نشــان بانک کشــاورزی با رنــگ طلایی در 
پایین کارت قرار گرفته اســت. کارت‌هــای بــاران در رنگ‌های متنوعی 
از جمله مشــکی، قرمز، صورتی، سبز و آبی طراحی شــده‌اند و در هر 
نســخه، رنگ لوگو، تراشــه و خطــوط پس‌زمینه بــا رنگ اصلــی کارت 
هماهنگ شده است. این کارت‌ها بنا به درخواست مشتری، به‌صورت 
غیرحضوری و از طریق اپلیکیشــن باران صادر می‌شــوند و ســپس از 

طریق پست در اختیار متقاضی قرار می‌گیرند.



99
سال دهم

شماره یکصد و هشتم

شهریور  1405

اپ‌ها

بانکینو

طراحی کارت‌های بانکینو بر این ایده استوار است که کارت بانکی فقط 
یک ابزار پرداخت نیست و می‌تواند بخشی از هویت بصری و تجربه‌ای 
باشد که کاربر از یک بانک دیجیتال دریافت می‌کند. به همین دلیل، در 
طراحی این کارت‌ها تا حد ممکن از شلوغی بصری فاصله گرفته شده و 
عناصر اصلی با ساختاری ساده و مینیمال کنار هم قرار گرفته‌اند. رنگ 
نارنجی به‌عنوان رنگ اصلی بانکینو، نقش پررنگــی در هویت کارت‌ها 
دارد و قرار اســت انرژی، پویایی و رویکرد متفاوت این برند به بانکداری 
را بازتاب دهد. در کنار آن، نســخه‌های مشکی و ســفید نیز برای ایجاد 
امکان انتخاب و ارتباط شخصی‌تر کاربر با کارت طراحی شده‌اند. نسخه 
مشکی با بافت افقی ظریف در پس‌زمینه و ترکیب آن با لوگوی نارنجی، 
ظاهری مــدرن و تکنولوژیــک دارد؛ در مقابل، نســخه ســفید با فضای 
بسیار خلوت و کنتراست بالای سفید و نارنجی، بر سادگی و شفافیت 
تأکید می‌کند. در مجموع، مینیمالیســم، خوانایی و تمایز، ســه ویژگی 

اصلی زبان بصری کارت‌های بانکینو هستند.

بلوبانک

کارت‌هــای بلوبانک از همان ابتدا بخشــی جدی از هویــت بصری این 
نئوبانک بودنــد و »رنگ« در طراحی آنها نقش اصلــی را ایفا می‌کند. 
بلوبانک کار خــود را بــا کارت‌های آبــی، قرمز و ســبز آغاز کــرد و بعدتر 
رنگ‌های زرد، بنفش و رزگلد را نیز به مجموعه بلوکارت‌ها اضافه کرد؛ 
کارت مشــکی هم به‌عنوان گزینه‌ای متفــاوت برای گروهــی از کاربران 
عرضه شد. در طراحی کارت، اطلاعات هویتی و شماره‌های متداول به 
پشت منتقل شده‌اند تا ســطح اصلی کارت خلوت بماند. در نتیجه، 
تراشه در بخش بالایی، شعار »bank, but lovely« در میانه و لوگوی 
بلو در پایین، عناصر اصلی ترکیب‌بندی را می‌سازند. نمونه‌های آبی، 
بنفش، مشــکی و رزگلد نیز همین منطق مینیمال را دنبال می‌کنند؛ 
با این تفاوت که تغییر رنگ و بافت ظریف ســطح کارت، به هر نسخه 
شخصیت مستقل‌تری داده اســت. اینجا رنگ صرفاً تزئین نیست، 

بلکه بخش اصلی تجربه بصری بلوکارت است.

بام

کارت‌های بام بانــک ملی در طراحی، یک مســیر واحــد و تکراری را 
دنبال نمی‌کنند و هرکــدام تلاش کرده‌انــد با زبان بصــری متفاوتی 
هویت مستقلی داشته باشــند. »دماوند« که از سال ۱۴۰۴ عرضه 
شده، با زمینه تیره، تصویر انتزاعی قله و ترکیب سطوح مات و براق، 
ظاهری جدی و مینیمال دارد. »شب پرستاره« نیز از همان سال، با 
الهام از فضای نقاشی مشهور ون‌گوگ و استفاده از طیف‌های آبی 
و زرد، یکی از تصویری‌ترین طرح‌های این مجموعه است. »لاجورد« 
هم با ترکیب انتزاعی آبی، سبز و طلایی، به بافت سنگ‌های معدنی 
و نقش‌هــای ســیال نزدیــک شــده و از نظر رنــگ و بافــت، چهره‌ای 
متفاوت از یک کارت بانکی معمولی ساخته است. این سه کارت از 
جنس PVC هستند و با چاپ افست خشک و لمینیت گرم تولید 
می‌شوند. در ســاخت آنها از دو جنس PVC متفاوت برای پشت و 
روی کارت استفاده شــده و ترکیب PVC رنگی، ســطوح مات و براق 
و لمینیت بافــت‌دار، هم بــه ظاهر کارت عمــق بیشــتری داده و هم 
مقاومت آن را در برابر خط‌وخش افزایش داده است. در سال ۱۴۰۵، 
»کارت فلزی VIP بام« نیز به این مجموعه اضافه شد؛ کارتی با بدنه 
 PVC فلزی، چاپ لیزری و مگنت یکپارچه که نســبت به طرح‌های
ظاهر رسمی‌تر و لوکس‌تری دارد. مقاومت بالا در برابر خط‌وخش و 

کیفیت متریال نیز از ویژگی‌های اصلی این کارت است.



یکــی از مهم‌تریــن ویژگی‌هــای این اســکنر، ســرعت پردازش اســناد اســت. این دســتگاه 
قادر اســت اســناد را به‌صورت دوطرفه و رنگی با ســرعتی تــا ۷۰ برگ در دقیقــه و در حالت 
سیاه‌وسفید تا ۱۰۰ برگ در دقیقه اسکن کند. چنین ظرفیتی امکان دیجیتالی‌کردن حجم 
بالایی از اســناد را در زمان کوتاه‌تر فراهم می‌کند و می‌تواند برای واحدهای بایگانی، شعب 

بانک‌ها و مراکز خدماتی که با حجم بالای اسناد مواجه‌اند، کاربرد داشته باشد.
اما قابلیت‌هــای CU-700HGS تنها به ســرعت محدود نمی‌شــود. یکــی از امکانات این 
دســتگاه، انجام فرایند OCR یا تشــخیص کاراکترهای نوری در هنگام اســکن اســت. این 
قابلیت باعث می‌شــود اطلاعــات موجود در اســناد پس از اســکن، قابلیت جســت‌وجو، 
دسته‌بندی و پردازش داشته باشند؛ موضوعی که می‌تواند نیاز به ورود دستی اطلاعات را 

کاهش دهد و در کاهش خطاهای انسانی و بهبود فرایندهای سازمانی مؤثر باشد.
از سوی دیگر، امکان ذخیره خروجی اسکن در قالب فایل‌های JPG با کیفیت بالا، انعطاف 
بیشــتری برای آرشــیو الکترونیکی اســناد ایجاد می‌کند. تصاویر تولیدشده ضمن حفظ 
جزئیات سند، قابلیت استفاده در سامانه‌های مدیریت اســناد، نرم‌افزارهای اتوماسیون 
اداری و بایگانی دیجیتال را دارند. قابلیت چاپ اطلاعات موردنیاز روی اســناد نیز از دیگر 
امکانات این دستگاه است. این ویژگی امکان درج اطلاعاتی مانند تاریخ، شماره رهگیری یا 
سایر مشخصات موردنیاز را در جریان پردازش اسناد فراهم می‌کند و می‌تواند در کنترل، 

رهگیری و مدیریت گردش اسناد مورد استفاده قرار گیرد.
در بخش ســخت‌افزار نیز HANTLE CU-700HGS از فناوری حســگر CIS نسل جدید 
بهره می‌برد که در کنار مکانیزم حرکت کاغذ، برای ثبت تصاویر اســناد مورد استفاده قرار 

می‌گیــرد. ظرفیت ۵۰۰برگــی ســینی ورودی و خروجی، 
مکانیزم جلوگیری از ورود هم‌زمــان چند برگ، قابلیت 
اسکن انواع کارت‌های پلاستیکی، مسیر مستقیم برای 
اسناد ضخیم و پشتیبانی از فناوری MICR برای خواندن 
اطلاعــات مغناطیســی چک‌هــا، از دیگر مشــخصات 
این دستگاه اســت. یکی دیگر از ویژگی‌های موردتوجه 
در تجهیــزات ســازمانی، دوام و پایــداری عملکــرد در 
حجم کاری بالاست. CU-700HGS نیز برای استفاده 
مــداوم و پــردازش تعــداد زیــادی ســند طراحی شــده و 
مکانیــزم تغذیــه آن بــرای کار در محیط‌هایــی بــا حجم 
 بــالای اســناد در نظــر گرفتــه شــده اســت. در مجمــوع
، HANTLE CU-700HGS مجموعــه‌ای از قابلیت‌ها 
شامل سرعت بالای اسکن، پردازش OCR، امکان چاپ 
اطلاعات روی اسناد، پشتیبانی از MICR و اسکن انواع 
اسناد را در اختیار سازمان‌ها قرار می‌دهد. این ویژگی‌ها، 
دستگاه را برای بانک‌ها، مؤسســات مالی، شرکت‌های 
بیمه و دیگــر ســازمان‌هایی که با حجــم بالای اســناد و 
فرایندهای آرشــیو دیجیتال ســروکار دارند، بــه یکی از 

گزینه‌های قابل بررسی تبدیل می‌کند 

HANTLE CU-700HGS مهم‌ترین مشخصات فنی اسکنر

مشخصاتویژگی

تا ۱۰۰ برگ در دقیقه در حالت سیاه‌وسفید و ۷۰ برگ در دقیقه در حالت رنگی برای اسناد A4 با اسکن دوطرفهسرعت اسکن

رزولوشن ۲۰۰ تا dpi ۶۰۰ با حسگر Dual CIS و پشتیبانی از اسکن رنگی ۲۴ بیتی، خاکستری و سیاه‌وسفیدکیفیت اسکن

مخزن ورودی و خروجی، هرکدام با ظرفیت ۵۰۰ برگ، مناسب برای اسکن‌های حجیم و پیوستهظرفیت تغذیه

پشتیبانی از MICR با استانداردهای E13B و CMC7، تشخیص تغذیه هم‌زمان با فناوری Ultrasonic، تشخیص اندازه، برش و چرخش خودکار تصویرقابلیت‌های هوشمند

اسکن اسناد A4، چک، کارت‌های پلاستیکی و کاغذهای ضخیم با مسیر مستقیم تغذیهپشتیبانی از انواع اسناد

مناسب برای بانک‌ها، مؤسسات مالی، بیمه‌ها و سازمان‌هایی با حجم بالای اسناد و نیاز به آرشیو دیجیتالکاربری سازمانی

OCR برای استخراج و پردازش اطلاعات اسناداسکن OCR قابلیت

معرفی دســتگاه HANTLE CU-700HGS بازرگانی مبنا کارت 
آریا؛  اسکنری با قابلیت OCR، MICR و پردازش دسته‌ای اسناد

اسکنری هوشمند
 برای دیجیتالی‌کردن اسناد
در مســیر تحول دیجیتال، ســازمان‌ها بیش از هر زمان دیگری به ابزارهایی نیــاز دارند که علاوه بر ســرعت، دقت و قابلیت 
اطمینان، بتوانند فرایند مدیریت اسناد را نیز هوشمند کنند. بانک‌ها، مؤسسات مالی، شرکت‌های بیمه، ادارات دولتی و 
سازمان‌هایی که روزانه با حجم بالایی از اسناد سروکار دارند، دیگر صرفاً به یک اسکنر معمولی نیاز ندارند؛ بلکه به راهکارهایی 
احتیاج دارند که از مرحله ورود سند تا آرشیو دیجیتال، امکان مدیریت یکپارچه‌تر فرایندها را فراهم کنند. اسکنر حرفه‌ای 
اســناد HANTLE CU-700HGS با چنین رویکردی طراحی شده است. این دستگاه برای اسکن دســته‌ای و پردازش حجم بالای اسناد در 

محیط‌های سازمانی توسعه یافته و ترکیبی از سرعت اسکن، امکانات پردازشی و قابلیت‌های مرتبط با مدیریت اسناد را ارائه می‌دهد.
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سال دهم

شماره یکصد و هشتم

شهریور  1405

مدیران
انتخاب عصر تراکنش از فهرست TIME100 AI 2026؛ با تمرکز بر چهره‌هایی که مسیر فناوری، زیرساخت، 

سرمایه، کسب‌وکار و حکمرانی هوش مصنوعی را شکل می‌دهند

۲۰ چهره برای فهم 
هوش مصنوعی ۲۰۲۶

هوش مصنوعی دیگر صرفاً یک فناوری نوظهور نیست؛ به یکی از نیروهای اثرگذار بر کسب‌وکار، زیرساخت، سیاست، 
سرمایه‌گذاری و بازار کار تبدیل شده است. مجله تایم در چهارمین دوره فهرست TIME100 AI، صد چهره اثرگذار این 
حوزه را در چهار گروه »رهبران«، »نوآوران«، »شکل‌دهندگان« و »متفکران« معرفی کرده است. تایم می‌گوید انتخاب این 
افراد پس از ماه‌ها بررسی انجام شده و هدف، معرفی کسانی بوده که مهم‌ترین روایت‌های یک سال گذشته هوش مصنوعی 
را نمایندگی می‌کنند و بیشترین نقش را در جهت‌دهی به تحولات این حوزه داشته‌اند. فهرست ۲۰۲۶ فقط به مدیران آزمایشگاه‌های بزرگ 
هوش مصنوعی محدود نیست؛ مدیران شرکت‌های فناوری، سازندگان زیرساخت و تراشه، سرمایه‌گذاران، سیاست‌گذاران، پژوهشگران 
و چهره‌هایی که با پیامدهای اقتصادی و اجتماعی این فناوری درگیرند نیز در آن حضور دارند. عصر تراکنش از میان این صد نفر، ۲۰ انتخاب 
را مرور کرده اســت؛ پنج انتخاب از هر گروه. معیار ما نزدیکی فعالیت و نفــوذ این افراد به موضوعاتی بوده که بــرای مدیران صنعت مالی، 
بانکداری، پرداخت، فناوری و کسب‌وکار ایران اهمیت بیشــتری دارند. از همین رو، در کنار چهره‌های شناخته‌شده‌ای مانند سم آلتمن، 
ایلان ماسک، جف بزوس، میرا موراتی و ایلیا سوتسکور، مدیرانی از حوزه زیرساخت پردازشی، حافظه، نرم‌افزار سازمانی، سرمایه‌گذاری، 

تنظیم‌گری و آینده کار نیز حضور دارند.

بــا اســکن ایــن کیوآرکــد، پرونــده 
فارســی  TIME100 AI 2026 را 
بخوانیــــــــد. پرداخــت  راه  در 
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لری الیسون
Oracle 

لــری الیســون، هم‌بنیان‌گــذار، مدیــر ارشــد فناوری 
و رئیــس اجرایــی هیئت‌مدیــره Oracle، یکــی از 
چهره‌هایی اســت که سرمایه‌گذاری ســنگینی روی 
زیرساخت هوش مصنوعی انجام داده اســت. Oracle که در بازار خدمات 
ابری از آمازون، مایکروســافت و گوگل کوچک‌تر بود، بــا پذیرش حدود ۱۳۰ 
میلیارد دلار بدهی، تأمین مالی ســاخت دیتاســنترهای عظیــم را در پیش 
گرفته اســت. یکی از مهم‌ترین پروژه‌های این مســیر »Stargate« اســت؛ 
سرمایه‌گذاری مشترکی با ظرفیت تا ۵۰۰ میلیارد دلار که در آن Oracle به 
 OpenAI ساخت شــبکه‌ای از دیتاســنترها برای آموزش و اجرای مدل‌های
کمک می‌کند. تایم نوشته است در نتیجه این راهبرد، آینده Oracle اکنون 
پیوند نزدیکی با OpenAI پیدا کرده و این شرکت در بازار پررقابت و پرنوسان 
هوش مصنوعی، به یکی از بازیگــران محوری صنعت فناوری تبدیل شــده 

است.

آرویند کریشنا
IBM 

آروینــد کریشــنا، مدیرعامــل و رئیــس 
هیئت‌مدیــره IBM، بخــش بزرگــی از ارزش 
اقتصــادی آینــده هــوش مصنوعــی را نه در 
خود مدل‌های بــزرگ، بلکــه در کاربردهایی می‌بیند که شــرکت‌ها 
روی آنهــا می‌ســازند. IBM مدل‌هــای کوچک‌تــر و کارآمــد خــود را 
توســعه می‌دهــد؛ برخــی از ایــن مدل‌هــا روی مین‌فریم‌هایــی اجرا 
می‌شوند که هنوز بســیاری از بانک‌ها و ســازمان‌های بزرگ به آنها 
متکی‌اند. اگر کاربرد مشــتری به مدل بزرگ‌تری نیاز داشته باشد، 
IBM از مدل‌هــای Google، OpenAI یــا Anthropic اســتفاده 
می‌کند. کریشــنا معتقد اســت مدل‌هــا به‌تدریج بــه فناوری‌هایی 
قابل‌جایگزینی تبدیل می‌شوند و حتی پیش‌بینی کرده ۹۰ درصد 
ارزش نهایی در شرکت‌هایی ایجاد خواهد شد که روی این مدل‌ها 

کاربرد می‌سازند.

مارک چن، سم آلتمن و گرگ براکمن
OpenAI

تایم مارک چن، مدیر ارشد تحقیقات؛ ســم آلتمن، مدیرعامل؛ و گرگ 
براکمــن، رئیــس OpenAI را در یــک تصویر مشــترک قرار داده اســت. 
شرکتی که یکی از آغازگران موج کنونی هوش مصنوعی بود، در ماه‌های 
گذشــته دوره آســانی نداشــته اســت؛ خروج برخی مدیران، مشکلات 
مربوط به عامل‌های هوش مصنوعی، افزایش واکنش‌های منفی عمومی 

 OpenAI بخشی از چالش‌های Anthropic به صنعت و رقابت شدید
بوده‌انــد. موفقیــت Anthropic در بــازار برنامه‌نویســی و مشــتریان 
ســازمانی نیــز ارزش ایــن شــرکت را از OpenAI بالاتــر بــرده؛ آن هــم در 
شرایطی که هر دو شرکت برای عرضه عمومی احتمالی آماده می‌شوند. 
مدیران OpenAI با این حال معتقدند بخشی از اشتباهات محصولی و 
عملیاتی را که به Anthropic امکان پیشروی داده بود، اصلاح کرده‌اند. 
برنامه‌ای که آنها برای آینده ترسیم کرده‌اند دامنه وسیعی دارد: توسعه 
مدل‌های پیشــرفته‌تر، دستیارهای شــخصی فوق‌هوشــمند، تراشه‌ها 
و دیتاســنترهای جدید، محصــولات مصرفــی و بازگشــت پررنگ‌تر به 
موضوع ایمنی و هم‌ترازی؛ حوزه‌ای که مدیران شرکت امیدوارند بتواند 
به شکل‌گیری استانداردهای تازه در صنعت و همکاری گسترده‌تر میان 
بازیگــران آن منجر شــود. آلتمن همچنــان مدیرعامل و چهــره عمومی 
OpenAI است، اما براکمن اکنون بخش بزرگی از فعالیت‌های شرکت، 
از درآمد گرفته تــا بازاریابــی محصــول، را مدیریت می‌کند. چــن نیز بر 
تیم‌های تحقیقاتی نظــارت دارد و برآورد می‌کنــد OpenAI حدود »۸۰ 
درصد مسیر« دستیابی به هوش مصنوعی عمومی یا AGI را طی کرده 
است؛ هدفی که از ابتدای تأسیس شرکت مطرح بود، هرچند به نوشته 
 OpenAI تایم دیگر تنها قطب‌نمای آن نیست. براکمن نیز چشم‌انداز

را چیزی کمتر از »دگرگون‌کردن کل اقتصاد« نمی‌داند.

ایلان ماسک
SpaceX 

ایــان ماســک در ســال ۲۰۲۶ چنــد 
هــوش  حــوزه  در  بــزرگ  حرکــت 
مصنوعــی انجــام داد. پــس از ادغام 
xAI با SpaceX، کسب‌وکار ترکیبی در ژوئن وارد بازار سهام 
شد؛ عرضه‌ای که به نوشته تایم با ارزش‌گذاری ۱.۷ تریلیون 
دلاری، بزرگ‌ترین عرضه اولیه تاریخ بود. SpaceX ســپس 
از برنامه خود برای خرید Cursor به ارزش ۶۰ میلیارد دلار 
خبر داد. آزمایشــگاه هوش مصنوعی ماســک کــه اکنون با 
 Grok 4.6 فعالیت می‌کند نیز در اوت مدل SpaceXAI نام
را با تمرکز بر عامل‌های بلندمدت و کارهای تعاملی و بصری 
عرضه کرد. تایم هم‌زمان به حاشیه‌های ایمنی Grok اشاره 
 Future در آخرین رتبه‌بندی مؤسســه xAI کرده و نوشــته
of Life، میان ۹ ســازنده مــدل در جایگاه هفتم قــرار گرفته 

است.

داریو و دانیلا آمودی
Anthropic 

Anthropic بــا هدایت داریــو و دانیلا 
آمــودی در یــک ســال گذشــته از نظــر 
 OpenAI ارزش‌گــذاری و درآمــد از
پیشــی گرفتــه اســت؛ رشــدی کــه 
مدل‌هــای جدیــد Claude در آن 
 Claude .نقــش مهمــی داشــته‌اند
Code، محصــول ایــن شــرکت بــرای 
برنامه‌نویســی، به یکی از موتورهــای رشــد Anthropic تبدیل شــده و می‌تواند 
براســاس دســتورهای متنی، برنامه‌های عملیاتی طراحــی و اشــکال‌زدایی کند. 
افزایــش قــدرت مدل‌هــای Anthropic ایــن شــرکت را هم‌زمــان وارد مناقشــات 
ژئوپلیتیک کرده است؛ از اختلاف با پنتاگون بر سر محدودیت استفاده نظامی 
از مدل‌ها تا اعمــال کنترل صادراتی بــر برخی مدل‌های قدرتمند شــرکت. داریو 
آمودی نیــز از آزمــون مدل‌های پیشــرفته پیــش از عرضــه و ایجاد ســازوکارهای 

خودتنظیم‌گری در صنعت حمایت کرده است.

رهبـــــران 
Leaders 
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مایکل تروئل
Cursor 

 ،Cursor مایکل تروئل، هم‌بنیان‌گذار و مدیرعامل
این ابزار برنامه‌نویسی مبتنی بر هوش مصنوعی را 
به پردرآمدترین اپلیکیشن هوش مصنوعی خارج 
از آزمایشگاه‌های بزرگ مدل تبدیل کرد و در اوت ۲۰۲۶ آن را در معامله‌ای 
۶۰ میلیارد دلاری به SpaceX فروخت. تروئل ۲۵ساله در سال ۲۰۲۲ همراه 
با سه نفر از دوستانش در MIT شرکت Anysphere، سازنده Cursor، را 
تأسیس کرد؛ زمانی که GitHub Copilot مایکروسافت بر بازار دستیارهای 
برنامه‌نویسی مسلط بود. او اما بر این باور بود که مدل‌های هوش مصنوعی 
به‌زودی می‌توانند بسیار فراتر از تکمیل خودکار کد عمل کنند و بر همین 
اساس Cursor را به‌عنوان ابزاری عامل‌محور توسعه داد. تا میانه ۲۰۲۵، 
Cursor در بیش از نیمی از شرکت‌های Fortune 500 استفاده می‌شد. 
ورود Claude Code و Codex بــه بازار، این شــرکت را به ســمت توســعه 
مدل‌های اختصاصی خود ســوق داد. Cursor تنها طی هفت ماه مدلی 
توسعه داد که در چند بنچمارک به عملکرد Claude نزدیک شد و سپس 
برای آموزش مدل‌ها از ابتدا، با xAI بر سر استفاده از زیرساخت پردازشی 
 Cursor نیز SpaceX توسط Anysphere آن به توافق رسید. پس از خرید

و SpaceXAI در توسعه Grok 4.5 و Grok 4.6 همکاری کردند. 

وینستون واینبرگ
Harvey 

Harvey، استارتاپ چهار ساله هوش مصنوعی 
حقوقــی، در یــک ســال گذشــته ارزش خــود را 
بیش از دو برابر کرده و در مــارس به ارزش‌گذاری 
۱۱ میلیارد دلاری رســیده است. این شــرکت اکنون بیش از ۷۵ مؤسسه 
از میان صد شرکت حقوقی پردرآمد آمریکا را در فهرست مشتریانش 
دارد. وینستون واینبرگ، هم‌بنیان‌گذار و مدیرعامل Harvey، می‌گوید 
جهــش توانایــی مدل‌هــای هــوش مصنوعــی در برنامه‌نویســی و انجام 
وظایف چندمرحله‌ای از نوامبر گذشــته، مســیر شــرکت را تغییــر داده 
است. Harvey به تیم‌های حقوقی در حوزه‌هایی مانند تطبیق مقررات، 
تحلیل قرارداد و دعاوی کمک می‌کند. یکی از روش‌های شرکت استفاده 
از مجموعه‌های کوچک داده واقعی و ناشناس یا سناریوهای تهیه‌شده 
به دست وکلا و ســپس تولید داده مصنوعی در مقیاس بزرگ است؛ به 
گفته واینبرگ، فقط حدود یک درصد داده‌های مورد استفاده برای تنظیم 
مدل‌ها از داده اولیه می‌آید. چالش بعدی Harvey، یکپارچه‌کردن این 
 OpenAI مدل‌ها با سیستم‌های مشتریان است. واینبرگ در عین حال
و Anthropic را که شرکای Harvey هستند، رقبای بالقوه‌ای می‌داند و 
رقابت مستقیم سازندگان مدل‌های پایه را یکی از مهم‌ترین ریسک‌های 

پیش روی شرکت می‌شمارد.

شیائو هونگ
Manus 

 ،Manus شیائو هونگ، بنیان‌گذار و مدیرعامل
یکــی از ســریع‌ترین مســیرهای رشــد در میــان 
شــرکت‌های عامل‌محــور هــوش مصنوعــی را 
 Manus، تجربه کرده اســت. در اواخــر ۲۰۲۵، تنهــا ۹ ماه پس از عرضــه
Meta با خرید این استارتاپ به رقمی گزارش‌شده بین دو تا سه میلیارد 
دلار موافقت کرد. در زمــان معامله، Manus اعلام کــرده بود نرم‌افزارش 
۱۴۷ تریلیون توکن پردازش کرده، بیش از ۸۰ میلیون رایانه مجازی ایجاد 
کرده و درآمد تکرارشونده سالانه‌اش از ۱۰۰ میلیون دلار عبور کرده است. 
اما انتقال دفتر مرکزی شرکت از چین به سنگاپور مانع ورود سیاست به 
معامله نشد. پکن فناوری و نیروی انسانی Manus را دارایی راهبردی تلقی 
کرد و کمیسیون ملی توسعه و اصلاحات چین در آوریل ۲۰۲۶ دستور داد 
خرید تکمیل‌شده Meta لغو شود. شیائو و هم‌بنیان‌گذار شرکت، جی 
یی‌چائو، نیز به پکن احضار شدند و اجازه خروج از چین را پیدا نکردند. 
تا ژوئیه، Tencent و تعدادی از سرمایه‌گذاران پیشین Manus در حال 
بررسی بازخرید شرکت از Meta با رقمی نزدیک به قیمت اولیه بودند. 
تایم نوشته است شیائو در کمتر از یک سال از سازنده یکی از سریع‌ترین 
محصولات در حال رشــد هــوش مصنوعی، به نمونه‌ای هشــداردهنده 

برای بنیان‌گذاران چینی متکی به سرمایه آمریکایی تبدیل شده است.

اندرو فلدمن
Cerebras Systems 

در بــازاری کــه Nvidia بــر تراشــه‌های هــوش 
فلدمــن،  انــدرو  اســت،  مســلط  مصنوعــی 
 Cerebras مدیرعامــل  و  هم‌بنیان‌گــذار 
 Cerebras مسیر فنی متفاوتی را دنبال می‌کند. تراشه‌های ،Systems
برخلاف GPUهای رایج، با معماری‌ای طراحی شده‌اند که تمرکز ویژه‌ای بر 
اســتنتاج، یعنی اجرای مدل‌های آموزش‌دیده، دارد. به نوشته تایم، این 
تخصص به Cerebras امکان داده در برخی کاربردهای استنتاج سرعتی 
تا ۲۰ برابر بیشــتر از Nvidia ارائه کند. اهمیت این مزیت زمانی بیشتر 
 Cerebras در ژانویه قراردادی بیش از ۲۰ میلیارد دلار با OpenAI شد که
امضا کرد تا از زیرساخت آن برای ارائه سریع‌تر چت‌جی‌پی‌تی استفاده 
کند. Cerebras در ماه مه ۲۰۲۶ نیز وارد بازار سهام شد. فلدمن می‌گوید 
این شرکت در سال‌های گذشته بارها با تردیدهایی درباره امکان طراحی، 
تولید و اجرای مدل‌های بزرگ روی تراشه‌هایش روبه‌رو بوده، اما رسیدن 
به مرحله تولید و سپس قرارداد OpenAI را پاسخی عملی به این تردیدها 
می‌داند. او معتقد اســت معماری GPU برای افزایش بیشتر سرعت با 
محدودیت‌هایــی روبه‌روســت و همین موضــوع می‌تواند بــرای معماری 

متفاوت Cerebras فرصت ایجاد کند.

سانجی مهروترا
Micron Technology

Micron یکی از تنها سه شرکت جهان است که حافظه با پهنای باند بالا یا HBM تولید می‌کند؛ فناوری‌ای که در کنار بسیاری 
از تراشه‌های پیشرفته هوش مصنوعی قرار می‌گیرد و ظرفیت و سرعت لازم برای نگهداری و اجرای پارامترهای مدل‌های بزرگ را 
فراهم می‌کند. سانجی مهروترا، رئیس و مدیرعامل Micron، پس از سال‌ها تجربه فرازونشیب‌های بازار حافظه تلاش کرده رونق 
ناشی از هوش مصنوعی را به چرخه‌ای پایدارتر برای این شرکت تبدیل کند. Micron در رکود سال ۲۰۲۳، پس از افت تقاضای تجهیزات الکترونیکی 
مصرفی، ۵.۸ میلیارد دلار زیان کرد؛ اما مهروترا پس از آن اتکای شرکت به قراردادهای بلندمدت مرتبط با زیرساخت هوش مصنوعی را افزایش داد. 
درآمد سه‌ماهه کســب‌وکار حافظه ابری Micron نیز طی یک ســال از ۳.۴ میلیارد دلار به ۱۳.۸ میلیارد دلار رسیده اســت. هم‌زمان، این شرکت برای 
کاهش ریسک تمرکز تولید و تقویت زنجیره تأمین، برنامه سرمایه‌گذاری بیش از ۲۵۰ میلیارد دلاری در تولید و تحقیق در آمریکا تا سال ۲۰۳۵ و توسعه 
۲۴ میلیارد دلاری در سنگاپور را در دستور کار قرار داده است. تایم این راهبرد را نشانه‌ای از این می‌داند که مهروترا رونق هوش مصنوعی را صرفاً یکی 

دیگر از دوره‌های موقت بازار حافظه نمی‌بیند.

نــــــوآوران 
Innovators 
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دورین بوگدان-مارتین
ITU 

 دورین بوگدان-مارتین، دبیرکل اتحادیه 
بین‌المللــی مخابــرات، هــوش مصنوعی 
را ابزاری بالقــوه برای کاهش شــکاف‌های 
جهانــی می‌دانــد، امــا معتقــد اســت ایــن اتفــاق خودبه‌خــود رخ 
نمی‌دهد. به گفته او، نرخ پذیرش هوش مصنوعی در کشــورهای 
شــمال جهــان دو برابر جنــوب جهــان اســت و در عین حــال ۲.۲ 
میلیارد نفر هنوز به اینترنت دسترســی ندارنــد. بوگدان-مارتین 
بیــش از ۱۲۰ میلیــارد دلار تعهــد ســرمایه‌گذاری از شــرکت‌ها و 
نهادهای توســعه‌ای بــرای افزایش اتصــال دیجیتال جــذب کرده 
است. اجلاس AI for Good این سازمان نیز در سال ۲۰۲۶ بیش 
از ۱۲ هزار نفر را در ژنو گرد هم آورد و فضایی برای ارتباط سازندگان 
فناوری با دولت‌ها، سرمایه‌گذاران و نهادهای بین‌المللی فراهم کرد. 
بخشی از تمرکز این رویداد بر کاربردهای عملی هوش مصنوعی و 
 ITU .توسعه مهارت‌ها و اســتانداردهای لازم برای پذیرش آن بود
هم‌زمان درباره شکل‌گیری شکاف‌های تازه در دسترسی به داده، 
زیرساخت پردازشــی و الگوریتم‌های بومی هشــدار داده و تدوین 
استانداردهایی برای عامل‌های خودمختار هوش مصنوعی را در 

دستور کار قرار داده است.

لیز شولر
AFL-CIO 

لیــز شــولر، رئیــس فدراســیون اتحادیه‌هــای 
کارگــری AFL-CIO، تــاش کــرده پیامدهــای 
هــوش مصنوعــی بــرای اشــتغال را به یکــی از 
موضوعــات اصلی سیاســت آمریکا تبدیل کنــد. هــدف کوتاه‌مدت او 
بســیج ۱۶ میلیون عضو اتحادیه‌هــا در انتخابات میان‌دوره‌ای اســت؛ 
دو میلیون نفر بیشتر از سال ۲۰۲۲. شولر امیدوار است نحوه برخورد 
سیاست‌مداران با از دست رفتن مشــاغل در نتیجه هوش مصنوعی 
به یکی از معیارهای حمایت اتحادیه‌ها تبدیل شود. در فوریه، رهبران 
کارگری به فرماندار کالیفرنیا هشدار دادند که مخالفت او با تنظیم‌گری 
هوش مصنوعی می‌تواند حمایت اتحادیه‌ها را از نامزدی احتمالی‌اش 
در انتخابات ریاســت‌جمهوری ۲۰۲۸ تحت‌تأثیر قرار دهد. فشــار این 
جریان بی‌اثر هم نبوده اســت؛ کمتر از چهار ماه بعد، فرماندار فرمانی 
اجرایی برای تدوین سیاســت‌های جدیــد، گردآوری داده و شناســایی 
نشانه‌های اولیه اختلال هوش مصنوعی در بازار کار صادر کرد. شولر 
تأکید دارد اتحادیه‌ها مخالف فناوری نیستند، بلکه با هوش مصنوعی 
بدون تنظیم‌گــری مخالف‌اند و فنــاوری باید به ایمنی، ســامت و رفاه 

بیشتر کارکنان منجر شود.

جک کلارک
Anthropic 

 Anthropic در مارس مســئولیت سیاســت‌گذاری شــرکت را واگذار کرد و هدایت ،Anthropic جک کلارک، یکی از بنیان‌گذاران
Institute را برعهده گرفت. مأموریت این نهاد، انتشار بخشی از اطلاعاتی است که به گفته شرکت فعلاً فقط Anthropic در اختیار 
دارد تا دولت‌ها و جامعه برای پیامدهای احتمالی پیشرفت سریع هوش مصنوعی آماده‌تر شوند. نخستین اقدام مهم کلارک در این 
سمت، اعلام عمومی این دیدگاه بود که »بهبود خودکار و پی‌درپی« هوش مصنوعی ممکن است تنها دو سال با ما فاصله داشته باشد؛ شرایطی که در آن 
توسعه هوش مصنوعی بدون دخالت انسان شتاب می‌گیرد. او می‌گوید هدف از طرح این موضوع، آشناکردن سیاست‌گذاران با شواهد و ریسک‌هایی است 
 Anthropic مشاهده می‌کند تا بتوانند به گزینه‌هایی فراتر از ابزارهای معمول سیاست‌گذاری فکر کنند. کلارک معتقد است قرارگرفتن Anthropic که
در مرز توسعه این فناوری، مسئولیتی برای این شرکت ایجاد می‌کند تا آنچه را در مسیر پیشرفت مدل‌ها مشاهده می‌کند، صادقانه با دولت‌ها و جامعه 

در میان بگذارد.

پت گریدی و آلفرد لین
Sequoia Capital 

Sequoia Capital در اواخــر ۲۰۲۵ 
آلفــرد لیــن و پــت گریــدی را به‌عنــوان 
»هم‌متولیان« جدید خود انتخاب کرد؛ 
چهارمین انتقال رهبری در تاریخ ۵۴ساله 
این شرکت سرمایه‌گذاری جسورانه. این 
دو پس از آغاز مسئولیت، سرمایه‌گذاری 
Sequoia در هــوش مصنوعــی را افزایــش دادنــد و روی اســتارتاپ‌هایی در 
حوزه‌هایــی مانند حقوق، ســامت و امنیــت ســایبری ســرمایه‌گذاری کردند. 
یکی از فرضیه‌هــای اصلی آنها این اســت که اســتارتاپ‌های هوش مصنوعی 
 Sequoia .ظرفیت بالایی برای رقابت با شرکت‌های باســابقه نرم‌افزاری دارند
علاوه بر ســرمایه‌گذاری در OpenAI، پس از تغییر مدیریت ۲.۵ میلیارد دلار 
در Anthropic ســرمایه‌گذاری کرده و از طریق SpaceX و xAI نیز در سومین 
آزمایشگاه بزرگ مدل حضور سرمایه‌ای دارد. لین و گریدی همچنین به جذب 
۱۰ میلیارد دلار ســرمایه در چند صندوق کمک کرده‌انــد. این حضور هم‌زمان 
در سه آزمایشگاه رقیب، با سنت رایج ســرمایه‌گذاری جسورانه برای حمایت 
از تنها یک بازیگر در هــر بازار فاصلــه دارد. گریدی می‌گوید هــدف بلندمدت 
Sequoia برای ارزش هــر یــک از SpaceX، OpenAI و Anthropic حدود ۱۰ 

تریلیون دلار است.

برنی سندرز
 سناتور آمریکایی

برنــی ســندرز هــوش مصنوعــی و رباتیــک را 
از تحول‌آفرین‌تریــن فناوری‌هــای تاریــخ بشــر 
می‌داند و در عین حال معتقد است جامعه برای 
پیامدهای آنها آماده نیســت. دفتر او در اکتبر گزارشــی منتشر کرد که 
هشدار می‌داد هوش مصنوعی و اتوماسیون ممکن است طی یک دهه 
نزدیک به ۱۰۰ میلیون شغل در آمریکا را حذف کنند. سندرز همچنین 
توسعه هوش مصنوعی را با مسئله تمرکز ثروت و قدرت پیوند می‌زند و در 
دانشگاه‌ها، رسانه‌ها و شبکه‌های اجتماعی درباره پیامدهای این فناوری 
 Claude ســخن گفته اســت. ویدئوی گفت‌وگوی او با یکی از مدل‌های
نیز بیــش از پنــج میلیــون بازدید داشــته اســت. ســندرز معتقد اســت 
توسعه هوش مصنوعی علاوه بر اشتغال، می‌تواند بر حریم خصوصی، 
ســامت روان کــودکان و ســاختار دموکراســی اثــر بگــذارد. او در مارس 
طرحی برای توقف ساخت دیتاسنترهای جدید هوش مصنوعی تا زمان 
ایجاد تضمین‌های فدرال ارائه کرد و در ژوئن نیز از طرح مالیات یک‌باره 
۵۰درصدی، به شــکل ســهام، بر شــرکت‌های پیشــرو هــوش مصنوعی 
حمایت کرد؛ هرچند به نوشــته تایم، مســیر تصویب این پیشــنهادها 

هنوز روشن نیست.

شکل‌دهندگان 

Shapers 
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میرا موراتی
Thinking Machines Lab 

 میــــــــــــرا مــــــــوراتی در ســــــــــــــــــــــال ۲۰۲۵ 
Thinking Machines Lab را بــا هــدف ارائــه 
رویکردی متفاوت به هوش مصنوعی تأسیس 
کرد: مدل‌هایی که کاربران بتوانند آنها را با داده‌های خود شخصی‌سازی 
و از طریق تعامل انســانی‌تر هدایت کنند. از نگاه موراتی، شرکت‌های 
بزرگ هوش مصنوعی به سمت مدل‌های اختصاصی و نسبتاً یکسان 
حرکت کرده‌انــد و هم‌زمان به دنبال خودکارســازی بخش بیشــتری از 
فعالیت‌های انسانی هستند. Thinking Machines برای دنبال‌کردن 
مســیر خود دو میلیــارد دلار ســرمایه اولیه جــذب کرده که به نوشــته 
تایم، بزرگ‌ترین دور سرمایه‌گذاری Seed در تاریخ است و برای تأمین 
نسل بعدی تراشه‌های موردنیازش نیز با Nvidia قرارداد بسته است. 
نخســتین محصــول ایــن شــرکت، Tinker، امــکان شخصی‌ســازی 
عمیق‌تر مدل‌های وزن‌باز را فراهم می‌کند و در ژوئیه نیز نخستین مدل 
آن با نام Inkling عرضه شد. موراتی معتقد است کاربران باید امکان 
انتخاب داشته باشند که چه میزان از کار و زندگی خود را به سیستم‌های 
هوش مصنوعی واگذار کنند و انسان‌ها باید همچنان در شکل‌دادن به 

رفتار این سیستم‌ها نقش داشته باشند.

ماریان کروک
Google 

ماریــان کــروک پــس از ۴۶ ســال فعالیت 
در صنعت فناوری، اکنون مسئول هوش 
مصنوعی مسئولانه و فناوری انسان‌محور 
در گوگل اســت. او بیش از ۲۰۰ پتنت بــه نام خــود دارد که حدود 
 VoIP نیمــی از آنها به فنــاوری انتقــال صدا بر بســتر اینترنت یــا
مربوط می‌شوند و یکی از نخســتین دو زن سیاه‌پوستی است که 
به تالار مشاهیر ملی مخترعان آمریکا راه یافته‌اند. کروک اکنون 
می‌خواهــد معیارهــای ارزیابــی پیشــرفت هــوش مصنوعــی را از 
شاخص‌های صرفاً فنی فراتر ببرد. مدل‌ها معمولاً با بنچمارک‌های 
فنی و سرعت پاسخ مقایسه می‌شوند، اما او معتقد است عواملی 
مانند رضایت کاربران، هوش فرهنگی و ارزش بلندمدت نیز باید در 
ارزیابی آنها نقش داشته باشند. بخشی از تحقیقات مرتبط با این 
معیارها اکنون در توسعه مدل‌های گوگل استفاده می‌شود. کروک 
همچنین تأکید دارد هوش مصنوعــی نباید به‌طور پیش‌فرض به 
سمت خودکارســازی حرکت کند، بلکه باید ابزاری برای همکاری 
با انسان و حفظ قضاوت و تعاملات انسانی باشــد. IEEE نیز در 
ســال ۲۰۲۶ مــدال Founders Medal را برای فعالیت‌هــای او در 
شبکه‌های ارتباطی، عدالت دیجیتال و هوش مصنوعی مسئولانه 

به او اعطا کرد.

جاش پارکر
Nvidia 

جاش پارکر، مدیر پایداری Nvidia، از سال ۲۰۲۳ به این شرکت پیوسته و مسئولیت هدایت راهبرد پایداری و سیاست‌گذاری عمومی 
آن را برعهده دارد. زمانی که او به Nvidia پیوست، تیمی که این مسئولیت را برعهده داشت تنها دو نفر عضو داشت؛ تیمی که طی 
سه سال چهار برابر شده است. بخشی از مأموریت پارکر، توضیح کاربردهای بالقوه هوش مصنوعی در حوزه‌هایی مانند مدیریت 
خودکار انرژی و بازیافت مبتنی بر تشخیص تصویر است. هم‌زمان با افزایش نگرانی‌ها درباره مصرف انرژی و آب در دیتاسنترهای هوش مصنوعی، تمرکز 
او بر کاهش اثرات زیســت‌محیطی زیرســاخت‌های هوش مصنوعی نیز افزایش یافته است. نســل جدید معماری Rubin انویدیا نخستین معماری این 
شرکت با خنک‌سازی صددرصد مایع است که به گفته Nvidia می‌تواند مصرف انرژی موردنیاز برای خنک‌سازی را به میزان قابل‌توجهی کاهش دهد. این 
شرکت همچنین فناوری‌هایی را آزمایش می‌کند که مصرف برق دیتاسنترها را در ساعات اوج تقاضا تنظیم می‌کنند. با این حال، انتشار غیرمستقیم گازهای 
گلخانه‌ای Nvidia در زنجیره ارزش طی دو سال تقریباً سه برابر شده و شرکت هنوز داده کاملی درباره اثر اقلیمی استفاده از محصولاتش منتشر نکرده است.

ایلیا سوتسکور
Safe Superintelligence 

ایلیا سوتسکور از شناخته‌شده‌ترین پژوهشگران 
صنعت هــوش مصنوعی اســت. او در ســال ۲۰۱۲ 
در آموزش یکی از نخستین الگوریتم‌های قدرتمند 
تشخیص تصویر مشــارکت داشــت و بعدها به‌عنوان یکی از بنیان‌گذاران 
و دانشمند ارشــد OpenAI بر تحقیقاتی نظارت کرد که به چت‌جی‌پی‌تی 
 ،o1 منتهی شدند. او همچنین کار روی مسیری را آغاز کرد که در نهایت به
نخستین مدل »استدلالی« OpenAI، انجامید. سوتسکور پس از خروج 
از OpenAI شــرکت Safe Superintelligence یــا SSI را تأســیس کــرد. 
جهت دقیق تحقیقات این شرکت همچنان تا حد زیادی محرمانه است، 
اما سوتسکور به برخی محدودیت‌های بنیادی مدل‌های کنونی اشاره کرده 
است؛ از ناتوانی آنها در یادگیری مســتمر گرفته تا نیاز به میلیون‌ها نمونه 
آموزشی برای یادگیری مفاهیمی که انسان با نمونه‌های بسیار کمتری فرا 
می‌گیرد. Nvidia نیز در ژوئیه پنج میلیارد دلار در SSI سرمایه‌گذاری کرد؛ 
معامله‌ای که به گزارش تایم، میزان توان پردازشی در دسترس این استارتاپ 
را حدود ۱۰ برابر افزایش داده اســت. سوتســکور پس از این سرمایه‌گذاری 
گفت تحقیقات SSI اکنون به مرحله‌ای رسیده که ارزش توسعه در مقیاس 

بزرگ‌تر را دارد.

راوی کومار اس
Cognizant 

راوی کومار اس، مدیرعامل Cognizant، بحث هوش 
مصنوعی را از زاویه اشــتغال، اقتصاد و نظام مالیاتی 
دنبال می‌کند. او معتقد است ساختار مالیاتی فعلی 
بر این فــرض بنا شــده کــه ســرمایه‌گذاری در دارایی‌هــا، تجهیــزات و فناوری 
به ایجاد شــغل منجــر می‌شــود، در حالی کــه هــوش مصنوعی ایــن رابطه را 
تغییــر داده اســت. کومــار پیشــنهاد می‌کنــد نظام‌هــای مالیاتــی به‌گونــه‌ای 
بازتنظیم شــوند که ســرمایه‌گذاری در دارایی‌ها، تجهیزات و فناوری نسبت 
به استخدام نیروی انسانی مزیت بیش از حد نداشته باشد و مالیات بتواند 
رفتار شــرکت‌ها را پیــش از وقــوع اختلال گســترده در بــازار کار تغییــر دهد. 
او این سیاســت‌ها را راه‌حلی موقــت برای دوره گذار تا شــکل‌گیری مشــاغل 
جدید اقتصاد هــوش مصنوعی می‌داند. این بحث بــرای Cognizant فقط 
نظری نیســت؛ شــرکتی با حدود ۳۵۶ هــزار نیروی انســانی کــه کارکنانش از 
برون‌سپاری سنتی فناوری اطلاعات به اجرای حدود هشت هزار پروژه هوش 
مصنوعی بــرای مشــتریان در حال گذارند. پژوهش خود شــرکت نیز نشــان 
می‌دهد ۹۳ درصد مشاغل در معرض درجاتی از اتوماسیون مبتنی بر هوش 
مصنوعی قرار دارند. کومار در عین حال معتقد اســت بســیاری از مشــاغل 
باقی خواهند ماند، اما وظایف آنها تغییر می‌کند و هوش مصنوعی می‌تواند 
توان تحلیلــی کارکنانی مانند متصدیــان بانک و نیروهای خدمات مشــتری 

را افزایش دهد.

مدیران

متفکــــران 
Thinkers 


