
پنج میزگرد 
تخصصی بانک 
و پرداخت

میزگرد



سال ۱۴۰۴ را می‌توان سال بازتعریف اولویت‌ها در صنعت مالی و فناوری کشور دانست؛ سالی که بسیاری از بازیگران، بیش از 
آنکه درگیر توسعه‌های نمایشی باشند، ناچار شدند درباره »پایداری«، »مدل کسب‌وکار« و »مسیر درست آینده« تصمیم بگیرند. 
در ویژه‌نامه پایان سال عصر تراکنش، مانند سال‌های گذشته، تلاش کردیم این تصمیم‌ها و تجربه‌ها را نه در قالب تحلیل‌های 
پراکنده، بلکه در میزگردهای تخصصی و رودررو جمع‌بندی کنیم. امسال ۹ میزگرد تخصصی با حضور مدیران ارشد برگزار شد؛ 
از PSPها و معاونت‌های فناوری اطلاعات بانک‌ها گرفته تا پرداخت‌یاری، لندتک، خریدوفروش آنلاین طلا، هلدینگ‌های فناوری 
اطلاعات بانک‌ها، TSPها و تأمین مالی زنجیره تأمین. همچنین در میزگردی با حضور اقتصاددانان، تصویری کلان از اقتصاد 
۱۴۰۴ و نسبت آن با صنعت مالی ترسیم شد. در صفحات پیش‌رو، گزارش پنج میزگرد حوزه‌های PSP، معاونت فناوری اطلاعات 
بانک‌ها، پرداخت‌یاری، هلدینگ‌های فناوری اطلاعات بانک‌ها و جمع‌بندی سال را می‌خوانید؛ گفت‌وگوهایی برای فهمیدن اینکه 

از ۱۴۰۴ چه آموختیم و در ۱۴۰۵ چه باید بکنیم.
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رضا قربانی
مدیر پنل

گفت‌وگو با فرهاد نیلی، فرشاد فاطمی و سیدولی‌اله فاطمی‌اردکانی 
درباره سالی که اقتصادکشور ایستاد

اقتـــــصاد 
روی تردمیل

عکس: میلاد برق‌تیاری 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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اسفند  1404

میز گرد

سال ۱۴۰۴ را می‌توان سالی دانست که اقتصاد ایران بیش از هر 
زمان دیگری تفاوت میان »بزرگ شــدن عددها« و »بزرگ شــدن 
واقعی اقتصاد« را تجربه کرد. در میزگرد پایان سال ماهنامه عصر 
تراکنش، سه نگاه متفاوت اما همگرا کنار هم قرار گرفت: روایت 
کلان از توقف رشد، روایت نهادی از محدودیت سرمایه‌گذاری، و روایت فناورانه از 
اجبار به بهره‌وری. دکتر فرهاد نیلی، اقتصاددان، با تفکیک اقتصاد به دو لایه واقعی 
و اســمی توضیح می‌دهد چرا افزایش حجم تراکنش‌ها و رونق ظاهری مالی لزوماً 
نشانه بهبود رفاه نیست؛ دکتر فرشــاد فاطمی، اقتصاددان، نشان می‌دهد بدون 
سرمایه‌گذاری و ثبات، صنعت مالی سقف پرواز محدودی دارد و بیشتر نقش »سپر 
تورمی« بازی می‌کند تا موتور تولید؛ و دکتر سیدولی‌اله فاطمی‌اردکانی، بنیان‌گذار 
گروه توسن، تأکید می‌کند در اقتصادی نزدیک به بازی جمع صفر، تنها راه نجات، 
فناوری و کاهش ناکارایی است. این گفت‌وگو از تب‌های دارایی و نقش رمزارز و طلا 
آغاز می‌شود، به مسئله رگولاتوری و سندباکس می‌رسد و در نهایت به پرسش اصلی 
ختم می‌شود: آیا فین‌تک و هوش مصنوعی می‌توانند در اقتصادی کم‌رشد، ارزش 

واقعی بسازند یا فقط سرعت گردش همان منابع محدود را بالا می‌برند؟ 

 در ابتدا تصویری از وضعیت کلان اقتصاد ایران در سال 
۱۴۰۴ ارائه فرمایید. اگر این ســال را از منظر ثبات مالی 

توصیف کنیم، آن را چگونه ارزیابی می‌کنید؟
فرهــاد نیلــی: اگــر اجــازه بدهیــد، اول یــک چهارچوب 
تحلیــل ارائــه بدهم تــا بعــد دربــاره ۱۴۰۴ حرفمــان روی 
ریل باشد. در اقتصاد کلان یکســری مبانی داریم که با 
آنها پدیده‌های کلان را در دو لایه تحلیل می‌کنیم: لایه 

بخش واقعی و لایه بخش اسمی.
بخــش واقعی همان جایی اســت کــه کالاهــا و خدمات 
تولید می‌شــوند و وقتــی می‌خواهیم ببینیــم »اقتصاد 
واقعاً چقــدر بزرگ اســت«، بــا قیمت‌های ثابــت اندازه 
می‌گیریم. خروجــی این نگاه می‌شــود تولیــد ناخالص 
داخلی واقعــی؛ همان چیزی که نشــان می‌دهد »نبض 
اقتصاد« در تولید و فعالیت واقعی با چه ضرب‌آهنگی 
می‌تپد. این شاخص به‌نوعی اندازه زمین بازی اقتصاد 
را تعریف می‌کند: شــما با چه متراژی طرفید، زمین‌تان 
چقــدر جــا دارد، و در ایــن زمین چــه بازی‌هایــی ممکن 

است.
در مقابل، بخش اســمی را داریم که انواع شاخص‌های 
قیمــت، ماننــد شــاخص قیمــت مصرف‌کننده و ســایر 
شاخص‌های قیمتی در قالب ضریب انبســاط، آن را با 
بخش واقعــی مرتبط می‌کنند. این بخــش در حقیقت 
همــان »جــرم اولیــه« را منبســط می‌کنــد و بــه اقتصاد 
»حجم ظاهــری« می‌دهــد. می‌تــوان بــرای توضیح این 
دوگانه از یک   مفهوم فیزیکی استفاده کرد: وقتی ماده 
از جامــد بــه مایــع و گاز تغییر وضعیــت بدهــد، تعداد 
مولکول‌ها زیاد نمی‌شوند، اما فاصله مولکول‌ها بیشتر 
می‌شود. لذا حجم بالا می‌رود بی‌آنکه جرم تغییر کند. 
پــس باید همزمــان حواس‌مــان بــه دو چیز باشــد: جرم 

اقتصاد و حجم اقتصاد.
حالا با این چهارچوب بیاییم سراغ ایران در سال ۱۴۰۴. 
واقعیت این اســت که اقتصاد ایران در رشد واقعی، بنا 
به دلایلی که بحث مفصل خــودش را می‌خواهد، عملاً 
وارد کانال نزدیک صفر شده است. رشد بلندمدتی که 
زمانــی در حوالی ســه تا چهــار درصد بــود، از نیمه دهه 
۱۳۹۰ آرام‌آرام افت کرد و به کریدور نزدیک صفر رسید. 
معنایش خیلی روشن است: رشد درآمد سرانه متوقف 
می‌شــود. جرم اقتصاد، چه با قیمت‌های ثابت داخلی 
و چه وقتی بــه ارز تبدیلــش کنیــم، دیگر رشــد ماندگار 
و معنــاداری نــدارد و نوســان‌هایش هم عمدتــاً محدود 
اســت؛ هر افزایش مقطعی هم بیشــتر از مسیر امکان 
فروش نفت آمده است. یعنی اگر دیپلماسی و ظرفیت 
فروش نفت بهتر شــده، یک تکان‌هایــی خورده‌ایم؛ اما 
در صنعت، کشاورزی و خدمات، داستان رشد پایدار و 

عمیق و خیلی کم‌رنگ بوده است.
در چنین وضعی، زمین بازی محدود می‌شود. بگذارید 
از یک تمثیــل اســتفاده کنم: فــرض کنید شــما به یک 
معمار می‌گوییــد برایم یک واحد ســه‌خوابه با اتاق‌های 
۲۴ متری و آشپزخانه بزرگ طراحی کن. معمار می‌گوید 
مساحت زمین چقدر است؟ شما می‌گویید ۸۰ متر، آن 
هم آپارتمان با مشاعات. طبیعی اســت در این صورت 
خواسته‌های شما عملی نیســتند و باید تعدیل شوند. 
در این تمثیل، متــراژ زمین همــان GDP واقعی اســت. 
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وقتی این متراژ محدود می‌شود، خیلی از بازی‌ها تبدیل می‌شود به بازی جمع صفر: اگر 
یک بخش جلو برود، بخش دیگری عقب می‌نشــیند. در صنعت مالی هم همین‌طور 

است. این خبر خوب نیست.
اما یــک نکته مثبــت هم در دلــش هســت: اقتصاد ایــران ناکاراتــر از آن اســت که فکر 
می‌کنیم. ســوءتخصیص منابع، ناکارایی‌های مدیریتی، کژگزینی و... زیاد اســت. این 
یعنی صنعت مالی در ســطح خرد ظرفیت‌های فراوانی برای افزایــش رفاه اجتماعی از 
طریق کاهش ناکارایی‌ها و اصلاح تخصیص منابع از  محل ارتقای بهره‌وری دارد. یعنی 
حتی وقتی جرم اقتصاد رشــد نمی‌کند، مأموریت صنعت مالی می‌تواند این باشد که 

اتلاف را کم کند و منابع را بهتر بنشاند.
مشکل اینجاســت که مردم چیزی که »می‌بینند« عمدتاً بخش واقعی نیست؛ مردم 
با بخش اسمی زندگی می‌کنند. بخش واقعی یک تجرید تحلیلی است، اما در بخش 
اســمی، مردم »بالا رفتن قیمت‌ها«، »زیاد شــدن خریدوفروش«، »تند شــدن گردش 
پول« و »بزرگ شدن عدد معاملات« را لمس می‌کنند. وقتی تورم مثلاً حوالی ۵۰ درصد 

است، اقتصاد به لحاظ اسمی رشد می‌کند؛ ولی این رشد ماهیتاً بادکنکی است.
همین بخش اسمی، ضرب‌آهنگ صنعت مالی را هم تند می‌کند. سرعت تراکنش‌ها 
بالا می‌رود و بخش مهمی از آن ناشی از بی‌ثباتی است. سیاست‌گذار هم چون در حوزه 
واقعی دستش بسته است، عمدتاً در حوزه اسمی مداخله می‌کند: از برخی می‌گیرد 
و به برخی می‌دهد، مجــوز را گزینشــی می‌دهد، امتیــاز خلق می‌کند. ایــن مداخله‌ها 
آربیتراژ می‌سازند: فرصت‌هایی برای گروهی که به اطلاعات نهانی دسترسی دارند خلق 
می‌شود. در اقتصادهای جاافتاده، استفاده از اطلاعات نهانی جرم است؛ اما در اینجا 

بهره‌برداری از فرصت‌های رانت‌آلود جرم‌انگاری نشده است.
آمارهای شاپرک نشان می‌دهند حجم نقدینگی جابه‌جا شده روزانه بسیار بالاست. 
این برای بانک‌هــا منابع ارزان فراهــم می‌کند؛ هزینه تجهیز منابع از این مســیر پایین 
می‌آید و اگر قرار بود صرفاً با ســازوکار ســنتی ســپرده‌پذیری تجهیز کنند، هزینه‌شان 
بیشــتر می‌شــد. از این جهت صنعت پرداخت رونــق می‌گیرد چون ایــن حجم عظیم 
تراکنــش را مدیریــت می‌کنــد. پــس باز می‌رســیم بــه همــان مثــال مولکول‌هــا: تعداد 
مولکول‌ها زیاد نشده، اما فاصله‌ها و حجم اسمی بالا رفته و با سرعت هم بالا می‌رود.

جمع‌بندی من از ۱۴۰۴ این اســت: در ســطح کلان بخــش مالی به مرزهای ســاختاری 
خورده؛ بانک‌های بزرگ با دارایی‌های منجمد، نسبت بدهی‌های بالا و محدودیت‌های 
متعدد؛ پس توان ارزش‌آفرینی در سطح کلان محدود شده؛ اما در سطح خرد بازیگران 
چابک‌تر مثــل فین‌تک‌ها می‌توانند از مســیر کاهــش ناکارایی و بهبــود تصمیم‌گیری 

ارزش خلق کنند.
برای سال ۱۴۰۵ هم اگر بخواهیم واقع‌بینانه نگاه کنیم، باید همین دو لایه را جدا کنیم: 
یک لایه اینکه آیا »زمین بازی واقعی« گشایش پیدا می‌کند یا نه؟ و لایه دیگر اینکه در 
»بخش اسمی« چه ظرفیت مانوری وجود دارد؟ چون در بخش واقعی محدودیت‌های 
زیست‌محیطی، مالی، سیاسی، اجتماعی و مهاجرت به مرزهای سخت رسیده‌اند؛ اما 
در بخش نامینال هنوز می‌توان تحولاتی رقم زد؛ هرچند اگر به بهره‌وری وصل نشــود، 

دوباره به بادکنک عددها تبدیل می‌شود.
فرشــاد فاطمی: من با چهارچوب دولایه‌ای آقای دکتر نیلی موافقم. اضافه می‌کنم که 
وقتی درباره اثر صنعت مالی بــر بخش واقعی حرف می‌زنیم، بایــد یک نکته کلیدی را 
روشن کنیم: صنعت مالی می‌تواند تراکنش را تســهیل کند، تخصیص منابع را بهتر 
کند و هزینه مبادله را پایین بیاورد؛ بنابراین در اصل، قابلیت اثرگذاری بر بخش واقعی 
را دارد. اما سؤال این است که بخش واقعی اقتصاد ایران در ۱۴۰۴ چقدر امکان بزرگ‌تر 

شدن دارد؟
واقعیت این اســت که بخش واقعی ما از یک جای دیگر لنگر شده. فقط رشد نزدیک 
صفر نیست؛ ما با یک نشانه مهم‌تر هم روبه‌رو هستیم: ضعف مزمن سرمایه‌گذاری. 
یعنی در یــک دوره طولانی، میــزان ســرمایه‌گذاری جایگزین کمتر از اســتهلاک بوده و 
اقتصاد به جای اینکه ظرفیت بسازد، بخشی از ظرفیتش را از دست داده یا در سطح 
پایین تثبیت شده اســت. در چنین شــرایطی حتی اگر صنعت مالی خیلی هم خوب 
کار کند، سقف پرواز پایین است؛ وقتی ســقف پرواز پایین باشد، صنعت مالی هم در 

نقطه‌ای از رشد می‌ایستد.
اگر به یکی دو سال اخیر نگاه کنیم، رشد بخش مالی در ایران در جاهایی اتفاق افتاده که 
ریشه‌اش نگرانی مردم از تورم یا عدم قطعیت بوده. یعنی مردم برای حفظ ارزش دارایی 

از نگهداری پول نقد فاصله گرفتند و به ســمت طلا، 
نقره یــا بیت‌کوین رفتند. در این معنــا، صنعت مالی 
کمک کرده مردم ریســک تورمــی را مدیریــت کنند. 
همین را می‌توانیــم در تب‌هــای دارایــی ببینیم: یک 
دوره بورس، یک دوره رمزارز، حالا طلا و حتی سرایت 
به فلــزات دیگر. اینها بیشــتر »پناهگاه« هســتند تا 

»موتور تولید«.
حــوزه دیگــری کــه رشــد کــرده، تأمیــن اعتبــار 
مصرف‌کننده است؛ چیزی که قبل‌تر در ایران خیلی 
توســعه‌یافته نبــود. در مدل‌هــای BNPL و اعتبــاری، 
بعضی بازیگران فضای جدیدی ســاختند اما همین 
هم به دلیل نبود »بازار اعتبار« عمیق، محدود است. 
اگر بــازار اعتبار توســعه نداشــته باشــد، تأمین مالی 
درســت مقیاس نمی‌گیرد و ریســک‌ها هم به شکل 

درستی قیمت‌گذاری نمی‌شود.
پس من اگر بخواهم ۱۴۰۴ را توصیف کنم، می‌گویم: 
صنعت مالــی در ایران همزمــان دو نقش بــازی کرده 
است؛ یک نقش دفاعی برای مردم )مدیریت ریسک 
تورمــی و بی‌ثباتــی( و یــک نقــش کارکردی )تســهیل 
تراکنش و جابه‌جایی منابع( اما نقش رشدآفرین آن 
به سقف اقتصاد واقعی می‌خورد. تا زمانی که منابع 
کل اقتصــاد، ســرمایه قابــل ســرمایه‌گذاری، نیــروی 
کار فعال، دانــش و فناوری، بــا محدودیت‌های جدی 
مواجه‌اند، ارزش‌افزوده‌ای که صنعت مالی می‌تواند 

در سطح کل اقتصاد بسازد، محدود می‌ماند.
اگر این محدودیت‌ها برداشته شود، یعنی ثبات کلان 
بهبود یابد، ســرمایه‌گذاری از وضعیــت منفی خارج 
شــود و افق تصمیم‌گیری بلندمدت‌تر شود، آن‌وقت 
همین صنعت مالی می‌تواند خیلی بیشــتر از امروز 

به رشد واقعی کمک کند.
سیدولی‌اله فاطمی اردکانی: من می‌خواهم پاسخ را از 
زاویه‌ای شروع کنم که شاید معمولاً در بحث اقتصاد 
کلان کمتر دیده می‌شــود: فنــاوری. البته با چاشــنی 
شوخی: خوشحالم اقتصاد کلان به جایی رسیده که 
ناچار شــده به فنــاوری توجه کند! ســال‌ها این حس 
وجــود داشــت کــه برخــی اقتصاددانــان کلان تصور 
می‌کنند با نظریه‌ها می‌شــود همه مســیر توســعه را 
طراحی کرد، درحالی‌که بــدون ابزار اجــرا، بدون داده 
و بدون فناوری، نظریه‌ها تبدیل به دستورالعمل‌های 

کاغذی می‌شود.
نکتــه اولــی کــه از صحبت‌هــای دو بزرگــوار می‌گیــرم 
این اســت که بایــد بپذیریــم اقتصاد ما خیلــی جاها 
به بازی جمع صفــر نزدیک شــده. ایــن واقعیت تلخ 
است چون وقتی رشد نیست، هر اقدام جدید فشار 
را جای دیگری می‌اندازد. اما اگر هدف اقتصاد را رفاه 
و کیفیت زندگی مردم بدانیــم، ما چاره‌ای نداریم جز 
اینکه روی اثربخشــی و بهره‌وری تمرکز کنیم و دقیقاً 

اینجاست که فناوری تبدیل به ابزار اصلی می‌شود.
در اقتصــادی کــه جــرم ثابــت اســت، تنهــا راه بهتــر 
کردن رفاه این است که همان منابع را هوشمندانه‌تر 
مصرف کنیم. اگر این اتفاق نیفتــد، همان منابع هم 
بدتــر و ناکاراتر مصرف می‌شــوند. اجــازه بدهید یک 
مثال مشــخص بزنم: من در جلســه‌ای با مســئولان 

با این حال، صنعت مالی هنوز 
می‌تواند کاری انجام دهد: 
می‌تواند منابع را از بخش‌های 
کم‌بازده به پربازده منتقل کند و تا 
حدی بازی را از حالت جمع صفر 
بیرون بیاورد. اما دامنه‌اش محدود 
است. این یک نکته مهم است 
چون بعضی وقت‌ها از صنعت 
مالی انتظار می‌رود خودش موتور 
رشد شود، درحالی‌که موتور رشد 
بدون سرمایه‌گذاری و بدون ثبات 
کلان روشن نمی‌شود.



113
سال نهم

شماره صدو دوم

اسفند  1404

میز گرد

بیمه ســامت شــنیدم هزینــه ماهانه‌شــان از حدود 
۴ همت در ســال گذشــته به حدود ۱۰ همت در سال 
جاری رسیده. افزایش هزینه الزاماً به معنای افزایش 
کیفیت خدمات نیســت. خیلی وقت‌ها این افزایش 
هزینــه بــه معنــای بــد هزینــه کــردن اســت: »زمــان 
درست، خدمت درست« رعایت نمی‌شود، آزمون‌ها 
و خدمات در زمان نامناســب یا به شکل غیرضروری 
ارائــه می‌شــود، منابع بــه جای پیشــگیری بــه درمان 
دیرهنگام می‌رود، داده‌ها درست استفاده نمی‌شود.
در چنین جاهایی، رویکردهــای پلتفرمی و ابزارهایی 
مثــل هــوش مصنوعــی اهمیــت پیــدا می‌کنــد. مــن 
معمــولاً می‌گویــم اگــر ضــرورت به‌کارگیــری هــوش 
مصنوعی در جهان ۱۰ باشد، در ایران ۱۵ است؛ چون 
در اقتصاد با رشــد نزدیک صفر، راهی جــز بهره‌وری 
نداریم. ما اگر پیشگیری و تصمیم‌گیری داده‌محور را 
جدی بگیریم، می‌توانیم بخشی از هزینه‌ها را کاهش 

دهیم و همزمان کیفیت را بالا ببریم.
پــس اگر از مــن بپرســید کدام رونــد اقتصــادی ۱۴۰۴ 
بیشــترین اثر را بر صنعت مالی گذاشــته، می‌گویم: 
»اجبار به بهره‌وری«. چون وقتی رشد واقعی محدود 
اســت، سیســتم مجبور می‌شــود دنبــال راهــی برای 
بهتــر کار کــردن بگــردد. اینجــا فنــاوری یــک فرصت 
کم‌نظیر برای فین‌تک‌ها و شرکت‌های فناوری است؛ 
به‌خصوص آنهایی که صرفاً واســطه‌گری نمی‌کنند، 
بلکــه واقعــاً بهینه‌ســازی می‌کننــد: کاهــش اتــاف، 
افزایــش اثربخشــی، ساده‌ســازی فرایندهــا، و ارائــه 

تجربه بهتر به مردم.
حتــی از این هــم جلوتر: اگــر کســب‌وکارهای فناوری 
بتواننــد تقاضــا را درســت جمــع کننــد، رضایــت 
مصرف‌کننــده را بــالا ببرنــد و مقیاس‌پذیــر شــوند، 
ممکن است بتوانند از محدودیت‌های اقتصاد جمع 
صفر هم عبور کنند و وارد بازارهای منطقه‌ای شوند؛ 
مثلاً کشــورهای حوزه شــورای همکاری خلیج فارس. 
مســیرش آســان نیســت، امــا نمونه‌هایــی داریم که 
حرکت را شروع کرده‌اند. من فکر می‌کنم ۱۴۰۴ و ۱۴۰۵ 
از این جهــت »دوره‌ای اســتثنایی« اســت: ایده‌های 
فناورانــه می‌تواننــد در کوتاه‌مــدت اثرشــان را نشــان 
دهند، چون اتلاف‌ها زیاد است و هر بهبود کوچکی، 

اثر بزرگ می‌گذارد.

‌ اثر توسعه در فضای مالی بر بخش واقعی چیست؟ آیا 
تب‌هایی مثل طلا، رمزارز و بورس توهم رشد می‌سازد 

یا می‌تواند به تولید واقعی کمک کند؟
فاطمــی: مــن اینجــا دوبــاره روی تفــاوت »حفاظــت 
از ارزش دارایــی« بــا »افزایــش تولیــد واقعــی« تأکید 
می‌کنم. در شــرایط تورمی و بی‌ثبات، طبیعی اســت 
مردم دنبال پناهگاه باشــند. طلا، نقره یــا رمزارز برای 
بسیاری از خانوارها نقش سپر پیدا می‌کند. این یعنی 
صنعت مالــی دارد به مردم کمک می‌کند ریســک را 
مدیریت کنند. اما این لزوماً به معنای افزایش تولید 
گندم یا رشد کیفیت و کمیت تولید صنعتی نیست.
درســت اســت که بعضــی بازارها مثــل رمــزارز یا طلا 
یک اتصال بیرونی دارند و از این جهت همیشــه هم 

فرهاد نیلی

سیدولی‌اله فاطمی اردکانی

فرشاد فاطمی



114
ماهنامه اختصاصی مدیران

فناور ی‌های مالی ایران

»جمع صفر« نیســتند. اما اگر این جریان به سمت سرمایه‌گذاری مولد وصل نشود، 
نتیجه‌اش بیشتر جابه‌جایی دارایی است تا رشد واقعی. برای وصل کردن این دو، ما به 
یک بازار اعتبار توسعه‌یافته و به ثبات کلان نیاز داریم؛ تا سرمایه‌گذاری شکل بگیرد و 

منابع به سمت پروژه‌های مولد برود، نه‌فقط سمت حفظ ارزش.
نیلی:‌ از زاویه دولایه‌ای من، این تب‌ها عمدتاً محصول همان »بخش اسمی« هستند. 
مردم با اســمی زندگی می‌کنند: قیمت‌ها بالا می‌رود، ســرعت تراکنش‌هــا بالا می‌رود، 
سیاست‌گذار هم عمدتاً در اسمی دستکاری می‌کند و آربیتراژ می‌سازد. طبیعی است 

که در چنین فضایی، دارایی‌هایی که ظاهرِ »حفاظت« دارند جذاب می‌شوند.
اما اگر بخواهیم اثر واقعی بگیریم، صنعت مالی باید از دل همین شتاب اسمی، چیزی 
بیرون بکشــد که به کاهش ناکارایی منجر شود: اعتبارســنجی بهتر، تخصیص بهتر، 
کاهش کژگزینی و تصمیم‌گیری حرفه‌ای‌تر. اگر این پیوند برقرار نشود، بازارهای دارایی 

بیشتر مثل »مخدر« عمل می‌کنند: آرام‌بخش کوتاه‌مدت، بدون درمان ریشه.
فاطمی اردکانــی: مــن اضافه می‌کنــم که نقطــه اتصال مالــی به واقعــی، در شــرایط ما 
»بهره‌وری« اســت. اگر ابزارهای مالــی فقط تبدیل دارایی باشــد، همان بــازی در زمین 
کوچک است. اما اگر اعتباردهی هوشمند، کاهش هزینه مبادله، کاهش تقلب و اتلاف 
و تصمیم‌گیری داده‌محور را جلو ببرد، همین صنعــت مالی می‌تواند کمک کند منابع 
به جای مصرف ناکارا، به سمت مصرف مؤثرتر و تولید بهتر برود. در ایران چون ناکارایی 

زیاد است، هر ابزار درست می‌تواند اثر بزرگ بگذارد.

 آیا فناوری و هوش مصنوعی یک فرصت واقعی است یا یک هایپ؟ مسیر راهبردی چیست؟
نیلی: به نظر من بحث به نقطه مهمی رسیده. من معتقدم جهان از حوالی ۱۹۹۷ وارد 
مرحله‌ای شد که اسمش را می‌شود »ماده‌زدایی« گذاشت: جهان فهمید منابعی مثل 
فولاد، آهن، چوب و... محدودند. جنگل‌زدایی از احیا جلو زد، مواد خام کمیاب‌تر شد 
و دنیا وارد عصر کمیابی کالاهای پایه شد. واکنش به این وضعیت این بود که یک بعُد 

تازه تعریف شد: دنیای بیت و بایت در کنار دنیای سنتی اتم و مولکول.
در این فضا داده ظرفیتی دارد که الزاماً تابع قانون پایســتگی انــرژی و بازی جمع صفر 
نیست. انســان فقط مصرف‌کننده ماده نیســت؛ مصرف‌کننده »تجربه« هم هست. 
تجربه ترکیبی از مصرف و روایت اســت. داده و پلتفرم‌ها امکان خلق و اشتراک تجربه 
را در مقیاس بی‌سابقه دادند. خبر خوب این است که ایران در این حوزه عقب‌ماندگی 

تاریخی ندارد؛ ما از همان دهه ۹۰ میلادی وارد زیست دیجیتال شده‌ایم.
در اقتصــاد امــروز ایــران کــه رشــد مولکولــی محــدود شــده، فنــاوری ارزان‌تریــن و در 
دســترس‌ترین ابزار اســت. ما داده‌های عظیمی داریم: از داده‌های شــبکه پرداخت تا 
الگوهای مصرف. اینها می‌توانند ماده خام خلق ارزش باشــد. اینجــا فین‌تک‌ها زمین 
بازی دارند. البته فین‌تک بدون بانک محدود می‌شود و مسئله آندررایتینگ همچنان 
به نقش بانک نیاز دارد؛ اما بانک‌ها به دلیل محدودیت‌های تنظیم‌گری و محافظه‌کاری 
میزبان خوبی بــرای نوآوری نیســتند. پس فین‌تک‌ها بایــد فناوری را جــذب کنند؛ چه 

هوش مصنوعی مولد، چه هوش مصنوعی عامل‌محور.
آیا هایپ هســت؟ بلــه، در هر موج فناوری هایپ هســت. امــا در ایــران هزینه تصمیم 
اشتباه و هزینه تعلل خیلی بالا رفته. ابزارهای هوشمند می‌توانند بخشی از خطاهای 
ناشی از سوگیری، فراموشی و نبود مستندسازی را جبران کنند و یک فرصت دیگر هم 
هست: کشورهای GCC سرمایه دارند اما نیروی متخصص کم دارند؛ جوانان ما توان 
دارند. اگر بستر تعامل و تنظیم‌گری هوشــمند فراهم شود، می‌شود یک بازی برد-برد 

ساخت.
فاطمی: مــن می‌خواهم یک پیش‌شــرط بگذارم: قبــل از اینکه وارد طراحــی رگولاتوری 
فناوری شــویم، بایــد به ثبــات کلان برســیم. حرف از رشــد و ســرمایه‌گذاری در کشــتی 
متلاطم سخت است. در یک سال گذشته جنگ و ناآرامی داشتیم؛ اگر سیاست‌گذار 
بتواند برای ســال آینده برنامه‌ای داشته باشــد که این ریسک‌ها کم شــود، بزرگ‌ترین 

خدمت به توسعه کسب‌وکار همین است.
بعد برســیم به ســندباکس: ســندباکس یعنی فضای تمریــن، نه فضــای ذره‌بین. باید 
روشن شود کدام مقررات فعلاً کنار گذاشته می‌شود و کدام ریسک‌ها کنترل می‌شود. 
متأسفانه ما گاهی سندباکس را تبدیل کرده‌ایم به تجمع همه نگرانی‌های ریسک در 
یک نقطه، طوری که نــوآوری از همان ابتدا زیر بار ســنگین کنتــرل می‌ماند. تکنولوژی 
همیشه جلوتر از رگولاتور است. اگر رگولاتور بخواهد ریسک را صفر کند، نوآوری کشته 

می‌شــود. از ۱۰ فناوری یکی موفق می‌شــود. رگولاتور 
باید اجازه بدهد تجربه شود و بعد برای ریسک‌های 

واقعی تصمیم بگیرد.
دو پیــام اصلــی مــن بــه سیاســت‌گذار در این حــوزه: 
خروج از تصدی و تعارض منافــع و ایجاد فضای امن 
تمرین بــا حداقــل رگولیشــن. همزمــان بایــد مراقب 
انحصار بازیگران بزرگ هم بــود: رقابت را کنترل کند 
تا انحصار شــکل نگیــرد و بازیگــران کوچک فرصت 

رشد پیدا کنند.
فاطمی اردکانــی: من اینجا روی »چرا ســندباکس ما 
جواب نداد« تأکید می‌کنم: چون همان آدم‌ها و همان 
ذهنیت‌ها را از پشت میز آوردیم داخل سندباکس. 
پرسش من این بود: آیا سندباکس باید توسط همان 
واحد سنتی مجوزدهی اداره شود؟ یا باید یک جزیره 
مستقل باشــد که امکان تجربه بدهد و فقط نظارت 

حداقلی برای جلوگیری از تهدید داشته باشد؟
در عمل برعکس شد: سندباکس به نهادهای سنتی 
سپرده شد و نتیجه‌اش این شد که جوانان و نوآورها 
احســاس کردنــد چیــزی تغییر نکــرده، فقط مســیر 
اداری متمرکزتر شده است. مسئله مهم‌تر، دوگانگی 
نسل‌هاســت: تصمیم‌گیران بالای ۶۰ ســال، سخت 
می‌پذیرند که نســل جوان وارد نقطه واقعی تصمیم 
شود. کارگروه و کمیسیون زیاد ساخته‌ایم اما کمتر به 
نقطه تصمیم‌سازی وصل شده‌اند. اگر این شکاف پر 

نشود، خطر از دست رفتن استعدادها بالا می‌رود.
با این حال نشانه‌هایی هم هســت: حضور نیروهای 

شرطش چیست؟ رگولاتوری 
صبور، بلندمدت‌نگر و 
ریسک‌پذیر، با امکان آزمون و 
خطا؛ چیزی شبیه سندباکس 
واقعی. اگر بتوانیم بازیگران سنتی 
و نوآور را کنار هم بیاوریم و از 
فرصت منطقه‌ای استفاده کنیم، 
در ۱۴۰۵ شاید معجزه نشود، اما 
روزنه امید باز می‌شود.
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جوان‌تر )حدود ۴۰ سال( در تیم‌های راهبری و اجرایی 
در برخی وزارتخانه‌ها. اگر این روند جدی شود و نسل 
قدیمی‌تر بپذیرد باید سرعت تصمیم‌ها با توان نسل 
جدیــد هماهنــگ شــود، احتمــال موفقیــت بیشــتر 

می‌شود.

 در پیوند نســل جوان و نظام تصمیم‌گیری، چگونه 
نوآوری بدون تنش اجتماعی جلو می‌رود؟

نیلــی: مــا در نیمــه خــرداد ۱۴۰۴ بــا هزینــه ســنگین 
تجربه کردیم که واکنش‌های خیابانی چه پیامدهای 
اجتماعی و انســانی سنگینی دارد. فشــار اجتماعی 
نفس‌گیر اســت: نــه می‌شــود بغــض در گلــو را فریاد 
زد چــون ممکــن اســت دشــمنان طمع‌کــرده در ایــن 
ســرزمین از آن سوءاســتفاده کنند؛ اما نمی‌توان این 
بغض ســنگین را فرو خورد. جوانی که نه شغل دارد، 
نه افق روشن، نه امکان ازدواج و صاحب‌خانه شدن، 
و نه توان راه‌اندازی کســب‌وکار، در معرض اغواست؛ 
هر خبر و هر رویایــی می‌تواند روی او اثــر بگذارد. این 

ظرفیت تخریب بالایی دارد.
امــا مســئله فقــط ســن نیســت. مســئله »پارادایــم 
تصمیم‌گیری« اســت: نظامــی که در منطــق انقلاب 
صنعتی شــکل گرفته و امنیــت را با بالاتریــن هزینه 
می‌خــرد و ناخــودآگاه مانــع نــوآوری می‌شــود. اگــر 
رگولاتور ریسک را صفر کند، نوآوری کشته می‌شود. 

باید ریسک قابل مدیریت باشد، نه صفر.
راه نگه داشــتن جوانان در کشور، ایجاد فرصت خلق 

ارزش در استارتاپ‌ها و فین‌تک‌هاست. صنعت مالی می‌تواند میدان این بازی باشد: 
در بازار سرمایه، بورس نقش پشــتیبانی و فین‌تک‌ها نقش جلو؛ در بازار پول، بانک‌ها 
پشتیبان و فین‌تک‌ها پیشران؛ نمونه‌اش نئوبانک‌ها. مشکل این است که بانک مرکزی 
هنوز کامل نپذیرفته نئوبانک می‌تواند موجودیت مستقل داشته باشد، نه‌فقط شعبه 
دیجیتال یک بانک. ما باید خط قرمزهای غیرضروری را کنار بگذاریم و رواداری رگولاتور 
را بالا ببریم. اقتصاد باید امکان شکست و بازیابی بدهد. شکست بنگاه‌های ناکارآمد 
جا برای استارتاپ‌های نوآور باز می‌کند. برای ۱۴۰۵، این مسیر اگر باز شود، هم از تکرار 

تجربه‌های تلخ جلوگیری می‌کند، هم انرژی جوانان به سمت ارزش‌آفرینی می‌رود.
فاطمی: من دوباره تأکید می‌کنم: اگر ثبات و پیش‌بینی‌پذیری بالا برود، زمینه گفت‌وگو 
و مشارکت هم بهتر می‌شــود. در فضای ناپایدار، همه تصمیم‌ها کوتاه‌مدت و تدافعی 
می‌شود و شکاف‌ها بزرگ‌تر. پس سیاست‌گذار اگر دنبال کاهش تنش و افزایش نوآوری 
است، باید از سطح کلان شروع کند: کاهش ریسک‌های سیستماتیک و ایجاد امکان 

برنامه‌ریزی. بعد، سندباکس واقعی و فضای تمرین هم معنا پیدا می‌کند.
فاطمی اردکانی: اگر جوانان در نقطه تصمیم‌سازی جا نداشته باشند، دو پیامد داریم: 
یا مهاجرت، یا تبدیل شدن فضا به وعده‌ها و شــعارهای سطحی. چون جوان می‌بیند 
ایده قابــل اجراســت اما ســازوکار اجرا نیســت. ما بایــد مشــارکت واقعی بســازیم، نه 
مشارکت صوری. کمیسیون‌هایی که اختیار ندارند، جوان را قانع نمی‌کند. باید قدرت 

تصمیم و اجرا به نسل جدید تزریق شود.

 برای جمع‌بندی و چشم‌انداز ۱۴۰۵، سه پیام کلیدی شما به سیاست‌گذار و توصیه به فعالان 
اقتصادی چیست؟ ۱۴۰۴ را با یک عنوان خلاصه کنید.

فاطمی: از منظر کســب‌وکار، اولین توصیه من برنامه تداوم کســب‌وکار )BCP( است: 
شرکت‌ها باید سناریوهای محتمل را ببینند، اقتصاد، سیاست‌گذار، رقبا، و آماده شوک 
باشند. توصیه دوم این است که در فضای سخت، از بنگاه‌های ناکارآمد فاصله بگیرند 

چون اولین حذف‌شونده‌ها معمولاً همان‌ها هستند.
برای سیاست‌گذار هم خیلی خلاصه بخواهم بگویم این ســه پیام کلیدی بنده است: 
اولی ثبــات و پیش‌بینی‌پذیری؛ بدون آن رشــد و ســرمایه‌گذاری ســخت اســت. دومی 
تبدیل هزینه‌ها به فرصت اصلاح؛ مثلاً وقتی تورم نقطه به نقطه خوراکی‌ها به ۷۲ درصد 
می‌رسد، این فقط آمار نیست، یک زخم اجتماعی است و باید از دلش اصلاح سیاستی 
در انــرژی، ارز و مداخلات بــازار بیرون بیاید. ســومی هم بازســازی ســرمایه اجتماعی؛ 
سرمایه اجتماعی پایین اســت و بدون اعتماد، اجرای سیاست‌ها پرهزینه‌تر می‌شود. 
عنوان ۱۴۰۴ برای من سالی بسیار تلخ بود؛ سال جنگ، تحریم و فشار. امیدوارم ۱۴۰۵ 

شیرین‌تر باشد.
نیلی: من هم در انتها ترجیح می‌دهم دو اصل را برجسته ‌کنم: اول، هیچ اقتصادی زیر 
سایه جنگ رشــد نمی‌کند. مهم‌ترین وظیفه حکمرانی این اســت که سایه جنگ را از 
سر اقتصاد بردارد. دوم، حکمران باید توان شنیدن اعتراض و آشتی با مردم را در خود 
ایجاد کند. اعتراض همیشه هست؛ سیاست‌گذار باید ظرفیت شنیدن و پاسخ‌گویی 
داشته باشد. مثل پدری که فرزندش را با همراهی هدایت می‌کند؛ اگر هدایت نباشد، 

آسیب بیشتر می‌شود.
در کنار اینها، تجربه‌های بحران نشــان می‌دهد مردم کجا می‌ایســتند و کجا معترض 
می‌شوند؛ اینها را نباید با هم اشتباه گرفت. اگر این دو اصل رعایت شود، هم برنامه‌های 
تداوم کسب‌وکار بهتر جواب می‌دهد و هم فرصت‌های کشور قابل استفاده‌تر می‌شود. 

ایران هنوز فرصت‌های زیادی دارد؛ اگر مراقبت شود، می‌توان به ۱۴۰۵ امیدوار بود.
فاطمی اردکانی: من ۱۴۰۵ را »سال عبور از خط قرمزهای فرضی« می‌نامم. در سال‌های 
گذشــته، گاهی اصلاحات به عنــوان تهدید دیده شــد و اجازه ریســک داده نشــد. اما 
توسعه بدون ریسک ممکن نیست. نمونه‌اش محدودیت در نئوبانک‌ها و فرصت‌های 
از دست‌رفته در توکنایزیشن و... که نهایتاً راه توسعه را برای جوانان تنگ کرده است. 
ســه پیام من به سیاســت‌گذار هــم این مــوارد هســتند: اول، شناســایی و حــذف خط 
قرمزهــای غیرواقعی در عمــل، نه‌فقــط در بیانیــه. دوم، تفکیک حفظ امنیــت از ترس 
دائمی از نوآوری؛ هر اصلاحی تهدید نیست. و سوم هم ایجاد مسیر واقعی برای حضور 

جوانان در تصمیم‌سازی و اجرا.
اگر خط قرمز واقعی را درســت تعریف کنیــم، یعنی جلوگیری از تکــرار تجربه‌های تلخ 

اجتماعی، آن وقت می‌شود با همراهی مردم، مسیر اصلاح را جلو برد 
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اما مشــکل اینجاســت کــه ایــن مــدل عملیاتــی، دیگر 
پاسخگوی نیازهای کســب‌وکاری جدید نبود. از بیرون 
بانک هــم موج تغییــرات را داشــتیم: تحــول دیجیتال، 
فناوری‌های نو مثل هوش مصنوعی و بلاکچین، تغییرات 
در رفتار و سلیقه مردم، و نیازهای جدیدی که مشتری‌ها 
در خدمات بانکی دارنــد. این مجموعه عوامــل، ما را به 
این نتیجه رساند که باید مدل عملیاتی را تغییر بدهیم. 
منظورم از مدل عملیاتی صرفاً چارت سازمانی نیست؛ 
یــک چهارچوب اســت کــه مشــخص می‌کند فنــاوری 
اطلاعات چگونه باید ســرویس بدهــد، نقش‌ها چطور 
تعریف می‌شود، منابع انسانی چه انتظاری از خود دارد، 
فرایندها چگونه تنظیم می‌شــوند، فرهنگ ســازمانی و 

حکمرانی فناوری اطلاعات به چه سمت می‌رود.

روایت معاون فناوری اطلاعات سه بانک کشور از سال بحران 
و بازطراحی

بانکداری 
در شرایط واقعی 
جنگ،  داده و مشتری

سال ۱۴۰۴ برای بانک‌ها فقط سال توسعه سرویس‌های دیجیتال 
نبود؛ ســالی بود که فناوری اطلاعات ناچار شــد میان ســه میدان 
هم‌زمان حرکت کند: پاسخ‌گویی به انتظارات رو‌به‌افزایش مشتریان، 
مواجهه بــا مــوج فناوری‌های نــو و عبــور از بحران‌هایی کــه مفهوم 
پایداری خدمــات را از یک شــعار مدیریتی به یــک ضرورت حیاتی تبدیــل کرد. در 
گفت‌وگــوی پیــش‌رو، مدیــران فنــاوری اطلاعات ســه بانک بــزرگ کشــور تصویری 
کم‌سابقه از پشت صحنه بانکداری ارائه می‌کنند؛ جایی که تحول دیجیتال دیگر 
صرفاً بــه معنــای آنلاین‌کــردن فرایندها نیســت، بلکــه بازطراحی مــدل عملیاتی، 
بازتعریف تجربه مشتری و حتی بازاندیشی درباره نقش بانک در اقتصاد آینده را 
می‌طلبد. از بازطراحی معماری ســرویس‌ها و حرکت به ســمت بانکداری به‌عنوان 
سرویس و اکوسیســتم‌های فین‌تکی گرفته تا مســئله تاب‌آوری در شرایط بحران، 
فرسودگی زیرساخت، وابستگی‌های پنهان فناوری، فشار رگولاتوری، چالش داده و 
هزینه‌های سنگین هوش مصنوعی، مجموعه‌ای از دغدغه‌ها پیش روی نظام بانکی 
قرار گرفته است. روایت این مدیران نشان می‌دهد آینده بانکداری نه‌فقط در نوآوری، 
بلکه در توان ادامه سرویس‌دهی در سخت‌ترین شرایط تعریف خواهد شد. آنچه 
در ادامه می‌خوانید گزیده‌ای از یک میزگرد یک ساعت‌ونیمه با سیدمحمدحسین 
محمودی، معاون فناوری اطلاعات بانک ملت؛ سیدجواد سجادی، معاون فناوری 
اطلاعات بانک تجارت و مجید جعفریان، معاون فنــاوری اطلاعات بانک اقتصاد 

نوین است.

اگر بخواهید سال ۱۴۰۴ را از منظر فناوری اطلاعات بانک خود جمع‌بندی کنید، مهم‌ترین اقدام 
یا اولویت شما چه بود؟

مجید جعفریــان: در بانک اقتصــاد نوین، مــا همزمان بــا دو جریــان روبــه‌رو بودیم: یکی 
تغییرات داخــل بانک و دیگری تغییــرات بیرون از بانــک. از داخل بانــک، تحولاتی حول 
کســب‌وکار شــکل گرفت که فناوری اطلاعات را هم متأثر کرد؛ یعنی ما هم به تأسی از آن 
باید استراتژی فناوری اطلاعات‌مان را به‌روز می‌کردیم و پاسخ می‌دادیم. وقتی دقیق‌تر نگاه 
کردیم، دیدیم مدل عملیاتی فناوری اطلاعات ما در ابتدای سال، از نظر ساختاری و فرایندی 
شبیه مدل رایج بانک‌هاست و تفاوت چشمگیری ندارد. اگر ســاختار فناوری بانک‌ها را 
کنار هم بگذارید، می‌بینید اکثرشان گروه زیرســاخت دارند، شبکه دارند، امنیت دارند، 
نرم‌افزار دارند؛ برخی در دیتا قوی‌ترند اما کلیت تقریباً شبیه هم است. فرایندها هم معمولاً 
هم‌خانواده‌اند و حتی دانش و تجربه منابع انسانی هم نزدیک به هم است؛ یعنی وقتی 
آگهی‌های جذب نیروی فناوری بانک‌ها را مقایسه می‌کنید، می‌بینید نوع مهارت‌هایی که 

می‌خواهند تقریباً مشابه است.
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بنابراین اولین پروژه‌ای که از ابتدای ســال شروع کردیم، 
طراحی مــدل عملیاتــی جدید فنــاوری اطلاعــات بود تا 
پاسخگوی نیاز کسب‌وکار باشد. این کار با کمک مشاور و 
بر اساس الگوهای معتبر انجام شد و امروز به نقطه پایان 
رسیده است. در کنار این تغییر، یک تغییر رویکرد هم در 
ارائه سرویس‌ها داشتیم؛ اینکه فناوری اطلاعات صرفاً 
به‌عنوان »واحد پشتیبان« دیده نشود و بیشتر به سمت 
مفهوم بانک به‌عنوان سرویس حرکت کند. قدم‌هایی را 
هم برای توسعه خدمات و مسیر بانکداری باز برداشتیم 
تا امکان اتصال و همکاری با اکوسیستم بیرونی و توسعه 

سرویس‌ها سریع‌تر و دقیق‌تر شود.
سیدمحمدحســین محمــودی: اگــر بخواهــم خیلــی 
خلاصه ولی دقیق بگویم، برجسته‌ترین موضوع ۱۴۰۴ 

برای بانک ملت تاب‌آوری بود. اتفاقاتی که در کشور رخ داد، مخصوصاً فشارهایی که از سه 
ماه پایانی ۱۴۰۳ شروع شد، نشان داد تاب‌آوری چیزی نیست که فقط در کنار نوآوری به آن 
نگاه کنیم. حتی در شرایطی که اقتصاد دیجیتال رشد کرده و سهم نوآوری برجسته شده، اگر 
تاب‌آوری نباشد، اعتماد مردم ضربه می‌خورد. بانک‌ها ذاتاً واسطه‌گر وجوه هستند؛ رقابت 
می‌کنند تا سهم بیشتری از نقدینگی کشور را جذب کنند و این کار بدون اعتماد دیجیتال 

مشتری ممکن نیست.
در عین حال، من همیشه ســعی می‌کنم نگاه انتقادی به مجموعه خودمان داشته باشم. 
بانک ملت مزیت‌های زیادی دارد؛ اما واقعیت این اســت که در اجابت ذائقه نســل جوان 
در سال‌های گذشــته ضعف‌های جدی داشــته‌ایم. به همین دلیل اولویت مهم ما در سال 
۱۴۰۴، در کنار تاب‌آوری، اصلاح تجربه مشتری بود. از اردیبهشت‌ماه به‌صورت جدی روی 
ساماندهی اپلیکیشن‌های موبایلی متمرکز شدیم؛ همان همراه‌بانک ملت و مگابانک. خیلی 
زود به این نتیجه رســیدیم که معماری این دو ابزار با آن تعهــدی که بانک ملت برای تحول 
دیجیتال دارد و شعبه دیجیتالی که می‌خواهد بنا کند، همخوان نیست. نشستیم با دوستان 

عکس: میلاد برق‌تیاری 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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کسب‌وکاری فرایندها را دانه‌به‌دانه مرور کردیم و نتیجه شد 
محصولی که الان تحت عنوان دیما ارائه می‌شود.

دیما قرار است به‌مرور، دیگر ابزارهای موبایلی را در خودش 
ادغــام کنــد: مگابانــک در همیــن ســال ادغــام می‌شــود و 
همراه‌بانک هم بــا حصول اطمینــان از پایــداری خدمات، 
سرویس‌های مهمش را مرحله‌ای به دیما منتقل می‌کند. 
بــرای تکمیــل تجربه، نســخه وب هــم طراحی می‌شــود تا 
خدمــات باقی‌مانده را پوشــش دهــد؛ چون تجربــه واقعی 

چندکاناله با موبایل تنها کامل نمی‌شود.
بعــد از ایــن، بحــران جنــگ ۱۲ روزه هــم رخ داد و مــا در 
همــان بحــران، هم نقــاط قــوت و هــم نقــاط ضعف‌مــان را 
واضح‌تــر دیدیــم. جزئیــات امنیتــی را طبیعتــاً نمی‌شــود 
باز کرد، اما واقعیت این اســت کــه در جنگ فهمیدیم اگر 
بعضی رخدادهای محتمل اتفاق می‌افتاد، تجربه بسیار 
سخت‌تری رقم می‌خورد. همین تجربه باعث شد موضوع 
تــاب‌آوری را جدی‌تــر ببینیــم: در ســایت اصلــی، ســایت 
پشــتیبان و به‌خصــوص در لایــه دیتا، بــه جمع‌بندی‌های 
سناریومحور برای تداوم کسب‌وکار رســیدیم تا اگر دوباره 
روزهای ســخت تکرار شــد، مشــتری بداند این‌بار پیش از 

وقوع درباره‌اش فکر شده و تدبیر شده است.
سیدجواد سجادی: بانک تجارت از سال ۱۴۰۱ مسیر تحول 
خود را آغاز کرد؛ به‌نحوی که با اجرای پروژه‌های زیرساختی و 
استقرار سامانه جامع بانکی )کربنکینگ( زمینه‌ساز انجام 
پروژه‌های تحولی و نو تا پایان سال ۱۴۰۵ باشد. تا سال ۱۴۰۳ 
مراحل بومی‌سازی، استقرار، آموزش و مهاجرت سامانه‌های 
کربنکینگ و ســوئیچ کارت جدید را به اتمام رساندیم و به 

پایداری مطلوبی در سامانه‌ها رسیدیم.
همزمان، از ســال ۱۴۰۱ به تدریج اکوسیستم زیرمجموعه 
هلدینگ تفتا را برنامه‌ریزی کردیم؛ هم در حوزه زیرساخت 
و هــم در حــوزه ســامانه‌ها و اپلیکیشــن‌های بانکــی مثــل 
کربنکینگ، کانال‌ها و حوزه‌های دیگر، اقدامات مرحله‌ای 
انجــام دادیــم. همچنیــن بازوهــای توانمندســاز فنــاوری 
اطلاعــات شــکل دادیــم؛ 9 شــرکت اصلــی و تخصصــی 
ایجاد شد و با مشــارکت با تعدادی شــرکت دیگر در قالب 
ســهامداری، پتانســیل فناورانه بانک را ارتقــاء دادیم. این 
اکوسیســتم به ما کمک کرد ابزارهای لازم را بسازیم و یک 
پشــتوانه عملیاتی فراهــم کنیــم. محصولاتی که ســال‌ها 
در بانک تجــارت جزیــره‌ای بودنــد، در یک پلتفــرم جدید 

و مبتنی بــر فنــاوری روز متمرکــز شــدند و در حوزه‌های 
تســهیلات، ســپرده، ارزی و تحویلــداری توســعه پیــدا 
کردنــد. ســوئیچ‌کارت جدیــد هــم بــا همــکاری شــرکت 
خدمــات انفورماتیــک بهره‌بــرداری شــد که به واســطه 
ســرعت و پایــداری آن، شــاخص‌های تراکنــش موفــق 
بانک با بهبود اساسی مواجه شد. به همین دلیل سال 
۱۴۰۴، از نگاه ما سالی بود که بهره‌برداری از ثمرات ایجاد 
زیرساخت‌های نرم‌افزاری و ســخت‌افزاری اتفاق افتاد. 
طرح‌های نوآورانه به مشــتریان عرضه شــدند، فروش و 
تقاضا بالا رفت، و تمرکز بانک بیشتر روی اعطای اعتبار 
در زنجیــره قــرار گرفت؛ سیاســت‌های بانک به ســمت 
اعتبــار رفــت و بــا چرخــش اعتبــار در زنجیــره رضایت 
مشتری هم بیشتر شد. در حوزه تأمین مالی زنجیره‌ای 
تلاش کردیم با ایجاد زیرســاخت‌های اثربخش ســهم 
قابل ملاحظه‌ای بگیریم و این را نتیجه همکاری تک‌تک 
اعضای اکوسیستم می‌دانم: شرکت‌های زیرساختی و 
شرکت‌های نرم‌افزاری، هرکدام با یک مدل کسب‌وکاری 

مشخص.
در کنار ایــن، با توجه بــه روند تکنولوژی، ما زیرســاخت 
ورود به حوزه‌هایی مثل رمزارز و هــوش مصنوعی را هم 
در برخــی شــرکت‌ها شــکل دادیم تــا در ســال‌های بعد 
به ثمــر برســد. در ۱۴۰۴ تــاش کردیم هم به مشــتریان 
سازمانی و هم شخصی خدمات فناورانه اعتباری ارائه 
دهیم و بخشــی از فشــار نقدینگــی را از مســیر زنجیره 
تأمیــن اعتبــاری مدیریت کنیــم. بــا فین‌تک‌هــا هم به 
واسطه سامانه بانکداری باز همکاری مطلوبی داشتیم. 
طبیعی است که در بسیاری از حوزه‌ها کاملاً موفق بودیم 
اما هنوز برنامه‌های مفصلی در مســیر نوآوری و تحول 

مدنظر داریم.

با توجه به تجربه بحران‌ها و جنگ ۱۲ روزه، بزرگ‌ترین 
گلوگاه زیرساختی برای تاب‌آوری چیست و برای تداوم 

سرویس‌های حیاتی چه باید کرد؟
محمودی: من برای تاب‌آوری یک اصل پایه‌ای دارم: لایه 
دیتا باید به‌طور کامل از لایه سرویس جدا شود. تجربه 
حملات نشان داد اگر دیتا قابل مدیریت و بازیابی باشد، 
بحران تا حدی کنترل می‌شــود؛ اما از دســت رفتن دیتا 
تبعــات بســیار دشــواری دارد. در لایه دیتا، یــک قاعده 
شناخته‌شده داریم: سه نسخه بک‌آپ، دو نسخه روی 
دو ابزار ذخیره‌ساز متفاوت و یک نسخه خارج از فضای 
اصلــی نگهداری شــود. اینهــا اگر جــدی گرفته نشــود، 

تاب‌آوری بیشتر یک شعار می‌شود.
در لایه سرویس هم باید مشخص کنیم سرویس‌های 
حداقلــی حیاتی چیســت و چطــور در بدترین شــرایط 
حفظ می‌شــود. ولی علاوه بــر اینها، یک مشــکل مهم 
دیگر داریم: وابستگی‌های پنهان به سرویس‌دهندگان 
کلیدی. مثال روشــن‌اش پیامــک و OTP اســت. اگر در 
جنگ ‌12روزه اختلال گسترده‌ای در پیامک رخ می‌داد، 
بخش مهمی از سرویس‌ها مختل می‌شد و تجربه مردم 
آسیب می‌دید. ما در سال گذشته نمونه‌های اختلال را 
دیدیم. یا موضوع برق و انرژی؛ دیتاسنتر وابسته به برق 
است و اگر زیرســاخت بیرونی آسیب ببیند، تاب‌آوری 
صرفاً با داشتن سایت پشتیبان حل نمی‌شود. بنابراین 

محمودی: 
تجربه حملات 
نشان داد اگر دیتا 
قابل مدیریت و 
بازیابی باشد، 
بحران تا حدی 
کنترل می‌شود؛ 
اما از دست رفتن 
دیتا تبعات بسیار 
دشواری دارد. در 
لایه دیتا، یک قاعده 
شناخته‌شده 
داریم: سه نسخه 
بک‌آپ، دو نسخه 
روی دو ابزار 
ذخیره‌ساز متفاوت 
و یک نسخه خارج 
از فضای اصلی 
نگهداری شود. اینها 
اگر جدی گرفته 
نشود، تاب‌آوری 
بیشتر یک شعار 
می‌شود

سیدجواد سجادی
معاون فناوری اطلاعات 

بانک تجارت
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در کنــار تفکیــک دیتا و ســرویس، بایــد وابســتگی‌ها را 
دقیق‌تــر نقشــه‌برداری کنیــم و ســناریوهای جایگزیــن 

داشته باشیم.
نکته دیگر هم زنجیــره تأمین تجهیزات حیاتی اســت. 
اگر تأمین‌کننده‌هــا و پیمانکاران به دلیل شــرایط ارزی و 
اقتصــادی نتوانند پــای کار بمانند، ریســک بحران‌های 
بعــدی بــالا مــی‌رود. تــاب‌آوری فقــط فنــاوری نیســت؛ 
مجموعه‌ای از مدیریت تأمین، مدیریت وابســتگی و 

مدیریت ریسک است.
جعفریان: در جنگ ۱۲ روزه، بانک‌ها تقریباً ۲۴ ساعته 
ســرویس‌دهی را دنبال کردنــد و در شــرایطی که محیط 
هم ناامن بود، همکاران زیرساخت، دیتاسنتر و امنیت 
ســر کار ماندنــد. مــا هــم تجربه‌های ســختی داشــتیم؛ 
حتی در نزدیکی برخی نقاط، آثار حملات و آسیب‌های 
فیزیکی دیده می‌شد، اما ســرویس‌دهی ادامه یافت. با 
این حال این تجربه نباید ما را به این نتیجه برســاند که 
تاب‌آوری کامل است. گلوگاه اصلی به نظر من فرسودگی 
زیرساخت است. دیتاسنترها و تجهیزات بانکی، به‌ویژه 
در بخش‌هایی، قدیمی شــده‌اند و نیازمند بازسازی‌اند. 
حتی باید بــه ســمت ســاخت دیتاســنترهای جدید با 
استانداردهای امنیتی جدید رفت. چالش دوم این است 
که تجهیــزات امنیتــی و زیرســاختی، به خاطــر تحریم 
و افزایــش نــرخ ارز، ســخت و پرهزینــه تأمین می‌شــود. 
این مسئله فقط برای بانک نیســت؛ پیمانکارها هم در 
قراردادهــا و مناقصه‌ها تحت فشــارند و بعضــاً متضرر 
می‌شــوند، چــون تــورم و جهــش ارز تعهدات را ســخت 

می‌کند. در نهایت تبعاتش به بانک برمی‌گردد.
مــا در بانــک اقتصــاد نویــن بــرای ســناریوهای بحــران، 
طرح‌های BCP را آماده کرده‌ایم و حتی مانورهایی برگزار 
کردیم برای شرایطی که مثلاً شعب ارتباط نداشته باشند 
یا زیرساخت ملی دچار مشکل شود. یک سؤال کلیدی 
در تعریف تــاب‌آوری ایــن اســت: اگر شــبکه ارتباطاتی 
قطع شــود، بانک چه می‌کنــد؟ اگر زیرســاخت بیرونی 
دچار اختلال شود، ســرویس حداقلی بانک چیست؟ 
حداقل چیزی که مردم نیاز دارند، دسترسی به وجه نقد 

و استمرار پایه سرویس‌هاست.
اما علاوه بر فرسودگی، من روی زنجیره تأمین هم تأکید 
دارم. وقتی تجهیزات سخت و گران و بعضاً از مسیرهای 
مبهــم وارد می‌شــود، هم ریســک امنیتــی بالا مــی‌رود 
و هم بانــک به تأمین‌کننده و مســیر تأمین حســاس‌تر 
می‌شــود. یک مســئله دیگر هم مناقصه‌هــای عمومی 
است: وقتی خرید تجهیزات حساس را عمومی می‌کنیم، 
عملاً اطلاعاتی پخش می‌شود که نباید پخش شود. ما 
نیازمند تفویض اختیار و چهارچوب‌هایی هســتیم که 
بانک بتواند با حفظ محرمانگی، تجهیزات حیاتی‌اش را 
تهیه کند. اگر قرار است تاب‌آوری واقعی شود، باید هم 
زیرساخت را نوسازی کنیم و هم مسیر تأمین را امن‌تر و 

حرفه‌ای‌تر مدیریت کنیم.
سجادی: علاوه بر بحث‌های فنی که دوستان فرمودند، 
می‌خواهم یک عامل بیرونی را هم جدی بگیریم: بخش 
زیادی از چالش‌های تاب‌آوری از بیرون بانک می‌آید و با 
سرمایه اجتماعی گره خورده است. اگر سرمایه اجتماعی 
کاهش پیدا کنــد، هزینه تــاب‌آوری بــالا مــی‌رود و حتی 

احتمال ضربه از داخل بیشــتر می‌شــود. بانک‌ها باید در 
حوزه منابع انسانی و فرهنگ سازمانی جدی کار کنند که 
نیروها به سمت خرابکاری یا خیانت سوق داده نشوند. اگر 
از داخــل ضربه بخوریم، هر چقدر هــم تجهیزات بخریم، 

همچنان آسیب‌پذیری داریم.
از نظر فنی، جنگ برای ما یک هشدار جدی بود. ما رفتیم 
به سمت اجرای جدی‌تر ســناریوهای استمرار کسب‌وکار 
و حدود ۲۶ سناریوی تداوم کســب‌وکار را به صورت عملی 
اجرا کردیم تا بتوانیم اپلیکیشــن‌های اصلی و حســاس را 
از ســایت اصلی به ســایت پشــتیبان منتقل کنیم، مانور 
بدهیم و فعال کنیم. در بسته شرکت خدمات انفورماتیک، 
توانستیم محصولات ســوئیچ و خدمات کربنکینگ را در 
سایت پشــتیبان عملیاتی کنیم و با فاصله بســیار اندک 
ســرویس‌دهی را ادامه بدهیــم. طرح جامع امنیــت را جلو 
بردیم و هزینه‌های امنیتی را با تمرکز بیشتر مدیریت کردیم. 
در حوزه دیتا نیز کارهای زیرساختی انجام شد. من نمی‌گویم 
در نقطه ایده‌آل هســتیم، اما مســیرمان روشــن‌تر شده و 
سازمان نسبت به این مسیر احســاس رضایت بیشتری 
دارد، هرچند مشتریان شایسته کیفیت بالاتری هستند و 

باید بیشتر تلاش کنیم.

در سال ۱۴۰۴ آیا تجربه‌ای داشتید که به خاطر بخشنامه یا 
الزام رگولاتوری مجبور شوید فوری سامانه یا فرایندی را 

تغییر دهید؟
ســجادی: به‌طور کلــی رگولاتــور با »اتفــاق جدیــد« راحت 
نیســت. معمولاً برای موضوع جدید، تصمیمات پراکنده 
متعددی اخذ می‌شــود تا بــه ثبات برســد. مــا در مواجهه 
با حوزه‌هایی که جنبــه فین‌تکی داشــتند، نمونه‌هایش را 
دیدیم. مثال روشــن برای ما برات الکترونیک بــود؛ اجزای 
بخشــنامه‌ها هماهنگ نبــود، نیــاز بــازار را کامل پوشــش 
نمــی‌داد، کارمزدهــا و زمان‌بندی‌ها بــرای پرداخــت خرد یا 
گردش ســریع اعتبار مناســب نبود و برای مشــتری‌ای که 
می‌خواست پشت سر هم معامله کند، اصطکاک ایجاد 
می‌کرد. رفت‌وبرگشت‌های زیادی با بانک مرکزی داشتیم 

تا به یک سطح معقول برسد.
آینده به سمت کاهش اصطکاک می‌رود وگرنه هم بانک 

آسیب می‌بیند هم مشتری.
جعفریان: در حــوزه امنیــت و زیرســاخت، در چند ســال 
اخیر حجــم بالایــی از بخشــنامه‌ها از نهادهــای مختلف 
به ســمت بانک‌ها می‌آمد. یکی از ســختی‌ها ایــن بود که 
بانک‌ها طبقه‌بندی نمی‌شدند و با یک معیار یکسان دیده 
می‌شــدند؛ درحالی‌که مقیاس و توان اجرا متفاوت است. 
موضــوع دیگر تعــدد رگولاتورهــا بــود: از جاهــای مختلف 
اســتاندارد و الزام می‌آمــد و بانک بایــد تصمیم می‌گرفت 
به کــدام چهارچوب و کــدام زمان‌بندی پاســخ بدهد. البته 
اخیــراً ایــن وضعیــت متمرکزتــر شــده و بانک مرکــزی هم 

گروه‌بندی‌هایی انجام داده و نظارت جدی‌تری دارد.
اما تجربه مشــخص ما، در حوزه رمزارز و بلاکچین بود. ما 
در فاز اول دنبال این بودیم وارد بانکداری بلاکچین شــویم 
و حتی راه‌انــدازی صرافی رمــزارزی بانک را جلــو ببریم، اما 
دســتورالعمل روشــن و مشــخصی بــرای این مســیر پیدا 
نمی‌شــد. در نهایت با ســرمایه‌گذاری روی یــک فین‌تک، 
نوین‌دکس شکل گرفت و راه‌اندازی شد. بعد از راه‌اندازی، 

من فکر می‌کنم فاصله نیاز بازار 
با سرعت قانون‌گذاری همچنان 
زیاد است. برای همین باید درون 

بانک‌ها هم ابزارهای کمکی داشته 
باشیم؛ از ابزارهای هوشمند 

گرفته تا شفافیت بیشتر. حتی 
در تجربه‌های داخلی ما، وقتی 

بخشنامه را به ابزارهای هوشمند 
می‌دهیم، هم پاسخ‌گویی بهتر 
می‌شود و هم کاربر راحت‌تر 

قواعد را متوجه می‌شود و اعمال 
می‌کند. 
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نظرم بلــوغ داده در بانک‌هــا هنوز کافی نیســت. از طرف 
دیگر، داده‌هــای اجتماعــی و بیرونی هم خیلــی مهم‌اند 
و گاهی حتــی از داده‌های داخلــی اثرگذارترند. در ســطح 
جهانی، سرمایه‌گذاری‌های سنگینی در هوش مصنوعی 
انجام شــده و معلوم اســت که با کار کوچک نمی‌شود به 
نتیجه بزرگ رســید. یک چالش مهم دیگر، فاصله ما با 
جهان و هزینه‌ای اســت که ایــن فاصله تحمیل می‌کند. 
اگر زنجیره ما از شــبکه جهانی قطع شــود، برای رسیدن 
به بلوغ باید چند برابر هزینه کنیم. در کنار اینها، مسئله 
ســرمایه‌گذاری و زیرســاخت هــم حیاتــی اســت. مــا در 
حوزه‌های غیر هوش مصنوعی تجربه کرده‌ایم که هر بانک 
برای خودش دیتاسنتر ساخته و ظرفیت آزاد زیادی ایجاد 
شده است. نگرانی من این است که همین الگو در هوش 
مصنوعی تکرار شــود: بانک‌هــا بروند فــارم GPU بزنند، 
دیتاســنترهای جدید بســازند، انــرژی بســوزانند و چند 
سال بعد ببینیم حرکت تردمیلی بوده و خروجی متناسب 
نگرفته‌اند. بنابراین علاوه بر تکنولوژی، مدل سرمایه‌گذاری 

و مدیریت ظرفیت و انرژی هم تعیین‌کننده است.

آقای جعفریان بانک اقتصاد نوین در فین‌تک، رمزارز 
و محصولات جدید چه تجربه‌ای در سال ۱۴۰۴ داشته 

است؟
جعفریان: مــا از ابتدا پذیرفتیــم که با همــان نقش‌ها و 
فرایندها و ساختار قدیمی نمی‌شود سراغ فین‌تک، رمزارز 
و بلاکچین و هوش مصنوعی رفت. برای همین، اصلاح 
مدل عملیاتی و تعریف نقش‌های جدید را جدی کردیم. 
از نظر اکوسیستم شرکتی هم چون مثل بعضی بانک‌ها 
چندین هلدینگ و شرکت نداشــتیم، نوین‌تک را احیا 
و تقویت کردیــم و مأموریت ســرمایه‌گذاری و اتصال به 
فین‌تک‌ها را  به آن دادیم. نتیجه‌اش سرمایه‌گذاری روی 
چندین فین‌تک و شکل‌گیری نوین‌دکس شد. در کنار 
این، مــا در حوزه‌های دیگری هم ســرمایه‌گذاری کردیم: 
احراز هویــت و امضای دیجیتال، مارکت‌پلیــس، و ورود 
به گردشگری و ارائه خدمات به شــکل BNPL. در حوزه 
اعتبارســنجی هم یک پــروژه داده‌محور داریــم که رفتار 
مشتری را تحلیل کند و بسته اعتباری را پیش‌دستانه 
پیشــنهاد بدهد؛ یعنی بانک صرفاً منتظر درخواست 

بانک مرکزی بخشنامه‌ای صادر کرد و بخشی از الزامات آن 
باعث شــد ما مجبور شــویم تطبیق‌هایی انجام بدهیم. ما 
جلسات فنی برگزار کردیم، مکاتبه کردیم و آمادگی ممیزی 
را اعلام کردیم، اما روند صدور مجوز هنوز به سرانجام نهایی 
نرسیده اســت. این تجربه دقیقاً نشــان می‌دهد که گاهی 
پروژه جلوتر از مقررات حرکت می‌کند و بعد مقررات می‌آید 

و مسیر را تغییر می‌دهد یا کنُد می‌کند.
محمــودی: مــن بیشــتر روی »انفجــار مکاتبــات« بعــد از 
بحران‌هــا مکــث می‌کنم. بعــد از جنگ یــا اتفاقــات بزرگ، 
نامه‌های زیادی از نهادهای مختلف می‌آید؛ حتی از جاهایی 
که تصور نمی‌کردیم در این سطح متولی باشند. درحالی‌که 
جمع‌کــردن آســیب‌پذیری‌ها و مدیریــت ریســک‌های 
فناوری اطلاعات باید یک متولی مشــخص داشته باشد. 
این تعــدد نامه‌هــا و تکثر مســیرها، هم بــار اجرایــی ایجاد 
می‌کند و هم مدیریت را ســخت می‌کند. از طرف دیگر، ما 
با تعدد ســامانه‌های پایه، نظارتی و خدماتــی در بانکداری 
و پرداخت روبه‌رو هســتیم و ایــن تعداد زیــاد، پیچیدگی و 
هزینه ایجاد می‌کنــد. وقتی این ســامانه‌ها زیاد می‌شــود، 
اجرای سامانه‌های متمرکز بانکی هم سخت‌تر می‌شود. به 
نظر من یک ساماندهی جامع لازم است تا پیچیدگی‌های 

غیرضروری کمتر شود و تاب‌آوری واقعی‌تر بالا برود.

آقای محمودی، درباره تفاوت دیجیتال‌ســازی و تحول 
دیجیتال چه دیدگاهی دارید و اینکه در بانک ملت چطور از 

مقاومت‌ها عبور کردید؟
محمودی: دیجیتال‌سازی یعنی شما همان فرایند سنتی را 
بیاورید روی ابزار دیجیتال. تحول دیجیتال یعنی فرایند را 
بازطراحی کنید. مثال روشن‌اش تسهیلات است. در نظام 
بانکی ایران، ما به‌طور تاریخی بیشتر وثیقه‌محور بوده‌ایم. 
مشتری می‌آید، باید مستند درآمدی بیاورد، اصالت‌سنجی 
شود، ضامن معرفی کند، وثیقه بدهد. یکی از ریشه‌ای‌ترین 
گله‌های مــردم از نظــام بانکی همیــن پیچیدگی اســت. در 
بســیاری از کشــورها نظــام اعتبــاری اعتبارمحــور اســت؛ 
مشتری بر اساس رتبه اعتباری سقف دارد و بدون این همه 
تشریفات از اعتبار استفاده می‌کند. در دیما تلاش کردیم 
از بازتولید کامل همان فرایند سنتی فاصله بگیریم. به جای 
اینکه صرفاً مســتند درآمــدی را دیجیتال کنیــم، رفتیم به 
سمت اســتفاده از تمکن مالی و گردش حساب مشتری و 
ترکیب آن با مدل‌های اعتبارســنجی. یک شریک بیرونی 
هم آوردیم و نمره را با سایر نمرات جمع زدیم تا ریسک نکول 
پایین بیاید. برای تسهیلات خرد تا سقف مشخص، تلاش 
کردیم مسیر را ساده‌تر کنیم و مستند درآمدی نگیریم. این 
مسیر اگر در سطح کشور تکمیل شود و داده‌های مالی همه 
بانک‌ها درست در ســامانه اعتبارسنجی بنشیند، تحول 
واقعی‌تر می‌شود و مقاومت‌ها هم کم می‌شود، چون سازمان 
خروجی ملموس می‌بینــد: تجربه بهتر مشــتری و کنترل 

ریسک برای بانک.

آقای سجادی، چالش‌های داده و هوش مصنوعی در بانک 
تجارت چه موضوعاتی هستند؟

سجادی: ما در ابتدای مسیر هســتیم و برای اینکه موضوع 
متمرکز شود، یک شرکت ایجاد کردیم تا حوزه داده و هوش 
مصنوعی را جلو ببرد. چالش اصلی »خود داده« اســت. به 

سجادی: به 
نظرم بلوغ داده در 
بانک‌ها هنوز کافی 
نیست. از طرف 
دیگر، داده‌های 
اجتماعی و بیرونی 
هم خیلی مهم‌اند 
و گاهی حتی از 
داده‌های داخلی 
اثرگذارترند. در 
سطح جهانی، 
سرمایه‌گذاری‌های 
سنگینی در هوش 
مصنوعی انجام 
شده و معلوم است 
که با کار کوچک 
نمی‌شود به نتیجه 
بزرگ رسید

هدف ما این نیست که صرفاً با 
صرافی‌های بیرونی رقابت کنیم. 
هدف این است که مشتری بانک، 
اگر می‌خواهد وارد این حوزه شود 
و دغدغه امنیت و اعتبار دارد، 
سرویس را با تکیه بر نام بانک 
بگیرد.

مجید جعفریان
معاون فناوری اطلاعات 

بانک اقتصاد نوین
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مشــتری نماند و بــر اســاس الگوهــای رفتــاری، نیازهای 
محتمل را پیش‌بینی کند.

در مورد هوش مصنوعی هم واقع‌بین هستیم: انرژی، 
سرمایه، زیرساخت، منابع انسانی متخصص و دانش 
لازم دارد و فاصله ما زیاد است. اما این به معنی توقف 
نیست. شروع شده، ولی باید بپذیریم استفاده واقعی 
از هوش مصنوعی فراتر از چت‌بات و کال‌سنتر است و 

به بلوغ داده و زیرساخت نیاز دارد.

 آقای محمودی بانک ملت در هوش مصنوعی و داده چه 
کرده و اولویت شما در سال ۱۴۰۵ چیست؟

محمودی: بانک ملت برای اینکه صرفاً تماشاگر نباشد، 
یک سرمایه‌گذاری مشــترک با دانشــگاه تهران انجام 
داد و ســاختاری شــکل گرفت که روی مدل بومی زبان 
فارسی کار می‌کند. خروجی‌های عملی هم داشته‌ایم: 
ابــزار داخلی »دانــا« برای همــکاران که بخشــنامه‌ها و 
اطلاعیه‌ها را قابل جست‌وجو و پرسش‌وپاسخ می‌کند، 
و دســتیار هــوش مصنوعــی در دیما بــرای مشــتریان. 
API مســیر توســعه هم به این شــکل بوده که ابتــدا از
هــای بیرونی اســتفاده شــد و بعــد زیرســاخت داخلی 
برای میزبانی فراهم شــد. طبیعتاً فاصله با دنیا داریم، 
اما ایــن ســرمایه‌گذاری اولیــه می‌توانــد در آینــده برای 
ســایر بخش‌ها و حتــی کمک بــه اکوسیســتم بزرگ‌تر 
هم مفید باشد. در حوزه داده، هدف اصلی ساماندهی 
و یکپارچگــی اســت تــا از تعــدد بانک‌هــای اطلاعاتــی 
جلوگیری و هزینه‌های سنگین آن کم شود. در هلدینگ 
فناوری اطلاعات بانک ملت هم پروژه تخصصی‌سازی 
شرکت‌ها را جلو بردیم تا موازی‌کاری کمتر شود و تمرکز 
هر شرکت روشــن‌تر باشــد. برای ۱۴۰۵، علاوه بر ادامه 
مسیر تجربه مشتری و تخصصی‌سازی، یک اولویت 
جدی هم تأمین تجهیزات حیاتی است. در یک سال 
گذشته حجم خرید و جایگزینی بالایی داشتیم و اگر 
به ابتدای سال ۱۴۰۴ برگردم، باز هم روی همین موضوع 
انــرژی بیشــتری می‌گــذارم، چــون در شــرایط تحریم و 
نوســان ارزی، تأخیر در تأمیــن تجهیــزات می‌تواند در 

بحران‌ها استرس و ریسک ایجاد کند.

 به عنوان سوال پایانی، درباره چالش‌های منابع انسانی 
و مهاجرت چه دیدگاهی دارید؟

ســجادی: برای نگهداشــت نیرو، پول مهم اســت ولی 
کافــی نیســت. نســل جــوان اگــر انــرژی »کار واقعــی و 
ارزش‌آفرین« نگیرد، فرســوده می‌شــود. ما خیلی روی 
ایــن کار می‌کنیم کــه همکار احســاس کند بــرای خلق 
ارزش آمده، نه صرفاً تولید یک محصــول. در کنار آن، 
اصــاح مالــی هــم لازم اســت و HR بایــد حمایت‌های 
غیرمالــی، رفاهــی و فرهنگی را جــدی بگیــرد. موضوع 
دیگر این اســت که نیروهــای ناکارآمد اگر در سیســتم 
بمانند، انرژی نیروهای قوی‌تــر را می‌گیرند؛ باید تیم‌ها 
را چابک‌تر کرد و کلونی‌های قوی‌تری ســاخت. از طرف 
دیگر، ابزارهــای جدید مثل هــوش مصنوعی می‌تواند 
بهره‌وری را بالا ببرد: از جلسات هدفمندتر تا عملیات و 
پایداری. هدف این نیست افراد بیکار شوند؛ هدف این 

است نقش‌ها تغییر کند و کیفیت بالاتر برود.

در پایان به عنــوان جمع‌بندی جــا دارد از تیم یک‌دســت 
و خوب هیئت‌مدیــره و هیئت‌عامل و همــکاران خوبم در 
معاونت فناوری اطلاعات و اکوسیستم فناوری اطلاعات 
بانک تجارت و همچنین از تلاش صادقانه کلیه همکاران 
صف و ستاد بانک تجارت نهایت تشــکر را داشته باشم 
که به‌رغم همه مشکلات اجتماعی و اقتصادی و سیاسی 
باعث شــدند ســال 1404 اتفاقات خوبی برای مشــتریان 
بانــک تجــارت رخ دهــد و از طرفــی ایــن نویــد را بدهــم که 
بــا برنامه‌های پیــش رو بــه امید خدا در ســال آتــی، بانک 
تجارت محصولات جدید و کارآمدی را برای تسهیل سفر 
مشــتریان عرضــه خواهــد کــرد. از جنابعالی و همــکاران 
خوب و حرفه‌ای‌تان هم نهایت ســپاس را دارم که دغدغه 

اطلاع‌رسانی را به نحو احسن پوشش می‌دهند.
جعفریــان: منابــع انســانی موضــوع پیچیده‌ای اســت و 
تجربــه من ایــن بــوده کــه مهم‌ترین عامــل نگهداشــت و 
انگیزش، این است که نیرو احساس کند مدیرش حامی 
و پشــتیبان و صادق اســت. ما در اقتصاد نوین جلســات 
مســتقیم با کارشناســان گذاشــتیم و گفتیم شــما حرف 
بزنید، مــا گــوش می‌دهیم. وقتــی این فضــا ایجاد شــود، 
نکاتی بیــرون می‌آیــد که شــاید مدیران اصــاً متوجه‌اش 
نباشند؛ مثل عدالت در شیفت‌ها، فشارهای واقعی کار، و 
چیزهایی که اگر دیده نشود، تبدیل به فرسودگی می‌شود. 
کنار مســائل مالــی، همیــن شــنیدن و اصــاح و حمایت 

واقعی، نقش مهمی دارد.
محمودی: من جمع‌بندی‌ام این است که کار تیمی بدون 
مهارت لیــدر پایدار نیســت. در حــوزه فنــاوری اطلاعات، 
مهارت‌هــای مدیریتــی و لیــدری بایــد مســتمر ارزیابــی 
شــود و برنامه توســعه فردی مدیران جدی گرفته شود. از 
طرف دیگر، مهاجرت بیرونــی و جذابیت بازار خصوصی 
و حتی فریلنســری، فشــار نگهداشــت را بالا برده است. 
محدودیت‌های سقف حقوقی هم مسئله‌ساز است و باید 
رابطه مسئولیت و پرداختی منطقی‌تر شود، وگرنه بهترین 
نیروها جذب جایی می‌شوند که دستش بازتر است ولی 
اولویت پایین‌تری نسبت به بانک‌ها دارد. برای سال ۱۴۰۵، 
علاوه بر تداوم مسیر تجربه مشتری و تاب‌آوری، من روی 
تأمین تجهیزات حیاتی و جانشــین‌پروری و رسیدگی به 
دغدغه‌های نیروهای کلیدی در شــرایط بحران هم تمرکز 

بیشتری خواهم گذاشت 

جعفریان: 
منابع انسانی 
موضوع پیچیده‌ای 
است و تجربه 
من این بوده که 
مهم‌ترین عامل 
نگهداشت و 
انگیزش، این است 
که نیرو احساس 
کند مدیرش حامی 
و پشتیبان و صادق 
است

سیدمحمدحسین محمودی
معاون فناوری اطلاعات 

بانک ملت
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مهم‌ترین اتفاقی که در سال ۱۴۰۴ برای شرکت شما رخ داده، 
چه بود؟

احســان ترکمن: سال گذشــته پر از بحران‌های غیرمنتظره 
بود؛ جنگ، تورم ۵۰ تا ۶۰ درصدی، جهش دوبرابری نرخ ارز 
و حذف نرخ ارز نیمایی. اینها تأمین تجهیزات سخت‌افزار و 
نرم‌افزار را برای PSPها سخت‌تر کرد و ۱۴۰۴ را به سالی دشوار 
تبدیل کرد. مسئله اینجاست که هزینه‌ها با سرمایه‌گذاری 
همسو نشده و درآمد شرکت‌های پرداخت عملاً به اجاره از 
بانک و کارمزدهای شاپرک و بانک مرکزی وابسته است؛ در 
نتیجه، هر شوک ارزی یا هزینه‌ای، فشار را چندبرابر می‌کند.

در سپ چه تغییر رویکردی داشــتید؟ می‌دانم که از سال 
گذشته تلاش کرده‌اید سهم اینترنت را افزایش دهید.

ترکمن: ما در سپ تمرکز جدی‌مان را روی اینترنت گذاشتیم، 
چــون خریــد پایانه فــروش دیگــر توجیــه اقتصادی نــدارد. 
موضوع هدایت تراکنش هم در شبکه پرداخت مهم شده 
است؛ با اینکه در ســهم تعداد و مبلغ تراکنش رتبه یک یا 
دو را در ســال گذشته داشــتیم، در هدایت تراکنش رتبه ۱۲ 
هستیم و عملاً فعالیتی نداریم. دلیلش این بود که همیشه 
کیفیــت خدمــت بــرای مــا اولویــت داشــت و چــون کنترل 

مستقیمی روی این شبکه نداشتیم، وارد آن نشدیم.
بر این مبنا، سعی کردیم بهره‌وری پایانه‌های مالکیتی را بالا 
ببریم و در موقعیت‌های با مبلغ و تراکنش بالا فعال‌تر باشیم. 
همچنین تــاش کردیم بــا ظرفیت‌های گروه مالی ســامان، 
بانک، تأمین سرمایه و بیمه، خدمت جامع‌تری به پذیرنده 
بدهیم؛ هدف فقط تراکنش نبود، بلکه سهم واقعی در بازار 

مدیران عامل سه PSP کشور از ظرفیت‌های صنعت پرداخت می‌گویند؛ ظرفیتی که در چهارچوب فعلی 
کمتر از توان واقعی خود ظاهر شده است

سودآوری یا بقا؛ به 
عنوان بازوی بانک؟

صنعت پرداخت الکترونیکی یکی از حیاتی‌ترین زیرساخت‌های اقتصاد ایران است؛ شبکه‌ای که بخش بزرگی از گردش مالی 
کشور از مسیر آن عبور می‌کند. با این حال، این صنعت در سال‌های اخیر بیش از آنکه به‌عنوان یک بنگاه اقتصادی مستقل 
دیده شــود، در نقش »اپراتور شــبکه« باقی مانده و بخش مهمی از ظرفیت‌های فناورانه و تجاری آن بالفعل نشده است. در 
گفت‌وگوی مدیران عامل سه PSP کشور، احسان ترکمن، مدیرعامل سپ؛ آرش لرســتانی، مدیرعامل فن‌آوا کارت و محمد 
آجدانی، مدیرعامل پرداخت الکترونیک پاسارگاد، از تجربه سالی پرتنش گفتند؛ سالی که با تورم، جهش نرخ ارز، فشار هزینه‌های زیرساختی 
و تغییر رفتار پذیرندگان همراه بود. روایت آنها فقط شرح دشواری‌ها نبود، بلکه تصویری از ظرفیت‌هایی بود که در دل این کسب‌وکارها نهفته 
است: از بازطراحی مدل‌های عملیاتی و حرکت به سمت دیجیتال‌سازی و هوش مصنوعی گرفته تا تأکید بر سودآوری به‌جای رشد عددی. نگاه 
مشترک آنها به آینده نیز روشن است؛ اگر قرار است این صنعت از خمودگی عبور کند، باید بتواند از اپراتوری صرف فاصله بگیرد و بخشی از 

ارزش خلق‌شده در شبکه را در سطح خود شرکت‌ها تثبیت کند.

بود. در کنار آن چند محصول هم توسعه دادیم؛ از جمله نرم‌افزار باشگاه مشتریان مال‌ها 
و »سپ‌پلاس« برای پذیرندگان خرد. تمرکز اصلی، افزایش بهره‌وری با منابع محدود بود.

آقای آجدانی، مهم‌ترین اتفاق سال ۱۴۰۴ برای شرکت شما چه بود؟
محمد آجدانــی: مهم‌ترین اتفاق بــرای ما تغییــر رویکرد شــرکت بود؛ حرکت به ســمت 
مجموعه‌ای دیجیتال، هم در فرایندهای عملیاتی و هم در ســبد محصول. در کنار آن، با 
توجه به شرایط صنعت، تمرکز را گذاشتیم روی توسعه کسب‌وکارهای جدید، اما نزدیک 

به حوزه فعالیت‌مان.

برای ملموس‌تر شدن، مثالی می‌زنید؟
آجدانی: بخش عملیاتی در شــرکت‌های پرداخت سنگین است و بســیاری از فرایندها 
دستی و اپراتوری پیش می‌رود؛ از جذب پذیرنده تا احراز هویت و احراز صنفی و قراردادها 
و نظارت. ما این مسیر را تحلیل کردیم و چند سامانه طراحی کرده‌ایم که اکنون فعال‌اند 
و مرحله‌به‌مرحله مقیاس می‌گیرند. در بازاریابی و جــذب پذیرنده، مدل کاملاً دیجیتال 
مستقر کردیم؛ کل مســیر جذب تا احرازها و امضای قرارداد دیجیتالی شده و در پلتفرم 
»پادیــکام« انجــام می‌شــود. در پشــتیبانی و رصــد وضعیــت تراکنشــی پذیرنده‌هــا هم 
دیجیتال‌سازی کرده‌ایم و از هوش مصنوعی برای کمک به تصمیم‌گیری استفاده می‌کنیم. 
هم‌زمان به برخی حوزه‌های نزدیک به تجارت الکترونیکی هم وارد شده‌ایم، فعلاً با تمرکز 

بر توسعه محصول.

شما جایی از تغییر راهبرد از نصب انبوه به نصب هدفمند گفته‌اید. کمی توضیح می‌دهید؟
آجدانی: در شاخص‌های شاپرک، سهم بازارِ مبلغ و تعداد تراکنش مهم است و طبیعتاً 
بازاریابی گسترده آن را بالا می‌برد. اما ما هزینه هر تراکنش را دقیق محاسبه کردیم و دیدیم 
اگر هدفمند روی صنوف مشخص و خدمات مناسب تمرکز نکنیم، حتی رشد می‌تواند 
زیان‌زا شود. بنابراین رویکرد جذب حداکثری و تهاجمی را کنار گذاشتیم و آگاهانه کاهش 
سهم در پایانه فروش را پذیرفتیم، چون سودآوری اولویت دارد. در مقابل، روی درگاه اینترنتی 

مینا والی
مدیر پنل
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و خدمات با بازده بالاتر تمرکز کردیم و در ماه‌های اخیر رشد 
خوبی هم دیده‌ایم.

آقای لرستانی، شما از دی‌ماه سال گذشته به فن‌آوا پیوستید. 
در این مدت چه تغییراتی ایجاد شد و مهم‌ترین اتفاقات فن‌آوا 

کارت چه بود؟
آرش لرســتانی: ما به تغییر بنیادین در رویکــرد مدیریتی و 
مدل تصمیم‌گیری نیاز داشتیم؛ فراتر از اصلاحات مقطعی. 
یک ارزیابی سریع اما دقیق انجام دادیم و بر اساس آن، دو 
افق تعریف کردیم: برنامه کوتاه‌مدت برای اصلاحات فوری و 

برنامه میان‌مدت برای پایداری و رشد.
در تحلیــل، هم‌زمــان بــه جایــگاه و ســهم بــازار، ترکیــب 
ســهامداری، شــیوه هدایــت و حکمرانــی کســب‌وکار و 
نســبت‌مان با اکوسیســتم پرداخت و بانک‌های سهامدار 
نگاه کردیــم. جمع‌بندی این بــود که باید »تغییــر پارادایم« 
رخ دهد؛ یعنی معیــار موفقیت و منطق انتخاب و توســعه 
کســب‌وکارها بازتعریف شــود. نقطه شــروع هم یک اصل 
روشن بود: رشدِ فاقد سودآوری، نهایتاً هیاهوست و ارزش 

پایدار نمی‌سازد.

چرا اساساً این مدل‌های کسب‌وکاری شکل گرفته و ادامه 
پیدا کرده بودند؟

لرستانی: گاهی مأموریت کمرنگ می‌شود اما مسیر ادامه 
پیدا می‌کند، چون الگوی رشد چند بازیگر بزرگ تبدیل به 
معیار می‌شــود. درحالی‌که منطق اقتصادی همــه PSPها 
یکسان نیست؛ در بعضی ساختارها ســودآوری در سطح 
بانک مالک معنا دارد و PSP بازوی عملیاتی است، نه بنگاه 

مستقل.
در فن‌آوا کارت چنین چهارچوبی نداشتیم و باید منطق 
ســودآوری خــود شــرکت روشــن می‌بــود. در چهارچــوب 
فعلی رگولاتوری، بســیاری از PSPها به »اپراتور تراکنش 
بانک‌ها« نزدیک شــده‌اند و خدمات همگن شده است. 
این مدل وقتــی قابل دفاع اســت کــه از ابتــدا در طراحی 
کلان بانک، PSP ابزار تحقق راهبردهای بانکی باشد. در 
غیر این صورت، ایجاد مدل کسب‌وکار مستقل و پایدار 

سخت می‌شــود؛ چون محدودیت‌های کارمزدی، الزامات فنی و هزینه‌های عملیاتی، 
حاشیه سود را محدود می‌کند.

ما هر مدل کسب‌وکار را مستقل بررسی کردیم. نتیجه روشن بود: برخی خطوط، مثل لاین 
پایانه‌های مالکیتی، فرسوده و کم‌بهره‌ور شده بود و هزینه نگهداشت بالا داشت. از طرف 
دیگر، بانک‌های سهامدار ما سهم محدودی در بانک‌های پذیرنده داشتند و تقاضای مؤثر 
برای توسعه پایانه شکل نمی‌گرفت. تأمین سرمایه خرید پایانه هم با منابع شرکت ممکن 

نبود؛ بنابراین آن لاین متوقف شد.

مقاومتی وجود نداشت؟
لرستانی: طبیعی است که وجود داشته باشد. اما با عدد و تحلیل جلو رفتیم؛ هزینه تأمین 
و نگهداشت، الزام ســرمایه‌گذاری، ظرفیت واقعی رشد، سهم بالقوه از سمت بانک‌های 
پذیرنده و افق رسیدن به نقطه سربه‌سر را روی میز گذاشتیم. جمع‌بندی این بود که حتی 
اگر رشدی رخ دهد، نه سریع است، نه پایدار و نه مقیاس‌پذیر؛ هزینه می‌کنید تا »حجم« 
بگیرید اما این حجم »جرم اقتصادی« معنادار نمی‌سازد. وقتی این واقعیت شفاف شد، 

ذی‌نفعان پذیرفتند استمرار آن توجیه ندارد.

این تغییرات در ترازنامه و گزارش‌های مالی هم قابل مشاهده بود؟
لرســتانی: بله، اثر این تغییرات در شــاخص‌های مالی قابل مشــاهده بــود و وضعیت 
بهتر شــد. اگر مســیر قبلی ادامه پیــدا می‌کرد، بــا توجه به ســاختار هزینــه و الزامات 
ســرمایه‌گذاری، احتمــالاً زیان‌هــای جدی شــکل می‌گرفــت. از همین منظــر، »تغییر 
پارادایم« صرفاً یک شــعار نبود؛ می‌تواند مسیر آینده شــرکت را از نظر انضباط مالی 
تعیین کند. ضمن اینکه در یک ســال هم رشــد درآمــد معناداری داشــتیم )مثلاً ۲۱۲ 

درصد رشد(.
اتفاق مثبت دوم برای من، بازطراحی ساختار هزینه بود. من از ابتدا معتقد بوده‌ام بهای 
تمام‌شده خدمات در PSPها به دلیل سنگینی عملیات، ساختاری بالاست و با منطق 
اقتصاد پلتفرمی هم‌خوانی ندارد. در نمونه‌های بین‌المللی، معمولاً این حجم از عملیات 
انسان‌محور را داخل شرکت نگه نمی‌دارند. بر همین اساس فرایندی را شروع کردیم تا 
عملیات را هدفمند »پلتفرمی« کنیم و تمرکز شرکت را ببریم به نقطه‌ای که مزیت رقابتی 
واقعی اســت: فناوری و محصول. واقعیت این بود که عملیات نزدیک ۷۰ درصد انرژی 
سازمان را می‌گیرد، درحالی‌که هسته مزیت رقابتی نیست. اگر این بخش سبک‌تر شود، 

هم هزینه پایین می‌آید و هم فضای نوآوری بازتر می‌شود.

آقای ترکمن، شما هم برای کاهش هزینه‌ها مجبور شده‌اید مدل‌های کسب‌وکاری را تعطیل 
کنید؟

ترکمن: ما هیچ مدل کســب‌وکاری را تعطیل نکرده‌ایم. در چهار مدل کسب‌وکار موجود 

بر همین اساس تصمیم‌هایی 
گرفتیم که شاید در نگاه اول 
عجیب باشد؛ از جمله تغییر، 
توقف یا تعطیلی برخی خطوط 
کسب‌وکار که حجم می‌ساختند 
اما توجیه اقتصادی نداشتند. 
مدل‌های کسب‌وکاری را بر 
اساس شاخص‌های روشن 
ارزیابی کردیم؛ کیفیت ورودی 
درآمدی، جریان نقدی، شیوه 
و هزینه تأمین مالی، جایگاه 
در اکوسیستم و زنجیره ارزش 
و نهایتاً نسبت با بانک‌های 
سهامدار. این کار تصمیم‌گیری 
را داده‌محور کرد.

آرش لرستانی
مدیرعامل فن‌آوا کارت

احسان ترکمن
مدیرعامل سپ
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میز گرد

هم برنامه تعطیلی نداریم. البته اگر کسب‌وکاری سودآور 
نباشــد یا فشــار نقدینگی جدی ایجــاد کنــد، ادامه‌اش 

منطقی نیست، اما تا اینجا تعطیلی نداشته‌ایم.

اگر بخواهید صنعت PSP در سال ۱۴۰۴ را در یک عبارت 
توصیف کنید، چه می‌گوییــد؟ و مهم‌ترین تغییر رفتار 

پذیرندگان نسبت به ۱۴۰۳ چه بود؟
لرستانی: ۱۴۰۴ سال »احتیاط« بود. پذیرنده در محیط 
تورمی و با شوک جنگ و نااطمینانی محافظه‌کارتر شد. 
من سه تغییر دیدم؛ اول، شوک جنگ و فورس‌ماژور که در 
بسیاری از صنوف فروش را متوقف یا کمرنگ کرد، آنلاین 
و حضــوری. دوم، تغییر رفتــار مصرف‌کننده؛ بخشــی از 
تقاضا به سمت دارایی‌هایی مثل طلا رفت و روی برخی 
ورتیکال‌ها اثر مستقیم گذاشت. سوم، تورم و شکاف رشد 
اسمی و واقعی؛ رشد اسمی بالا می‌رود اما اگر تورم حذف 
شــود، رشــد واقعی می‌تواند منفــی باشــد. در این فضا، 
پذیرنده در مذاکره سخت‌گیرتر می‌شود و بخشی از رفتار 

تراکنشی هم تغییر می‌کند.

چطور صنعت PSP در سال ۱۴۰۴ را در یک عبارت توصیف 
می‌کنید؟

لرســتانی: با معیار اقتصاد دیجیتال و منطق پلتفرمی، 
تغییر چشمگیری نمی‌بینم و حتی روند را فرسایشی‌تر 
 PSP می‌دانم. اگر بخواهم در یک عبارت بگویم: صنعت
در ۱۴۰۴ همچنان اپراتور تراکنش اســت. اقداماتی مثل 
کهربا و QR انجام شــده، اما در چهارچوب فعلی بیشتر 

الگوی استاندارد و فرانچایزی است تا نوآوری رقابتی.

آقای آجدانی، شما سال ۱۴۰۴ را چگونه توصیف می‌کنید 
و رفتار پذیرندگان چه تغییری کرده است؟

آجدانــی: وضعیت صنعت نســبت به ســال قبــل بدتر 
شده و هر سال فرسایشی‌تر می‌شود. تورم و نرخ ارز روی 
هزینه‌ها سنگین شده و در عین حال، رگولاتور همچنان 
PSPها را مثل بنگاه اقتصادی نمی‌بیند؛ الزامات ابلاغی 

هزینه‌زا هستند و مزیت رقابتی ایجاد نمی‌کنند.
رفتار پذیرندگان هم تحت‌تأثیر تورم، جنگ و نااطمینانی 
تغییر کرده اســت. در کالاهای غیرضروری افت شدید 
تراکنش داریم، در کالاهای ضروری تأمین دشوارتر شده 
و در کالاهــای ســرمایه‌ای مثل طــا، در مقاطــع بحرانی 
افزایــش تراکنــش دیــده می‌شــود. در درگاه اینترنتــی 
هم، بخشی از سبد مشــتریان ما تحت‌تأثیر رکود بازار 
سرمایه قرار گرفت و ناچار شدیم به سمت تنوع‌بخشی 

برویم.

آقای ترکمن، از نظر شــما رفتار پذیرنده‌ها امسال چه 
تغییری داشت؟

ترکمن: به‌دلیل تورم، نیاز پذیرنده به نقدینگی بیشتر شد 
و حاشیه سود کاهش یافت. در پذیرنده‌های بزرگ، قدرت 
چانه‌زنــی بالاتر رفــت و برای گرفتــن تســهیلات و امتیاز 
بیشــتر فشــار آوردند. این وضعیت فشــار قابل‌توجهی 
به PSPها و بانک‌ها وارد می‌کند و طبیعتاً PSPهایی که 
پشتوانه حمایتی بانکی دارند، شانس بیشتری خواهند 

داشت.

در مدل فعلی، چه سهمی از درآمد شــما از کارمزد شبکه پرداخت/شاپرک است و چه میزان از 
سایر سرویس‌ها؟

لرستانی: عمده درآمد PSPها از کارمزدهای مرتبط با شبکه پرداخت/شاپرک و قراردادهای 
بانکی مثل اجاره و نگهداری است. سرویس‌هایی مثل فروش شارژ و بسته هم کارمزد خدماتی 
دارند، اما وزن گرفتن‌شان معمولاً به کانال توزیع بزرگ یا یک سوپراپلیکیشن مالی سودده نیاز 

دارد؛ چیزی که در PSP ما هنوز به مقیاس کامل نرسیده است.

آجدانی: در شرکت ما ترکیب متنوع‌تر است. در سال ۱۴۰۴ حدود ۱۳ درصد درآمد از کارمزد 
شاپرک بود و بقیه از فروش شــارژ و خدماتی که به بانک یا مشتری نهایی و پذیرنده ارائه 

می‌شود، تأمین شد.
ترکمن: در ساختار کلی PSPها، اگر فروش شارژ را کنار بگذاریم، بخش قابل‌توجهی از درآمد 
از شاپرک و بخشی از اجاره کارت‌خوان به بانک‌ها می‌آید. این نسبت بسته به حمایت بانک 
سهامدار متفاوت است. در خود سپ هم سهم اجاره و کارمزد شاپرک به همین شکل است.

آیا PSPها تلاش می‌کنند سهم درآمد اجاره خود را افزایش دهند؟
ترکمن: این موضوع به قدرت چانه‌زنی بانک‌ها بستگی دارد. برای بسیاری از بانک‌ها، به‌ویژه 
دولتی‌ها، مناقصه برگزار می‌شــود. برخی PSPها حمایت ســهامدار اصلی را دارند یا اجاره 
مناسب‌تری ارائه می‌دهند، اما ظرفیت‌ها محدود است. اگر بخواهیم به رتبه‌های بالای بازار 
برسیم، باید با بانک‌های متعدد همکاری کنیم و در سازوکار مناقصه، قدرت چانه‌زنی کاهش 

پیدا می‌کند. تلاش برای افزایش این درآمدها هست، اما مسیر ساده‌ای نیست.

به عبارتی مسیر ساده‌تر همان درآمدهای شاپرکی است.
ترکمن: بله، درآمد شاپرکی ساده‌تر است. اگر امکان کسب درآمد خارج از چهارچوب دشوار 
رگولاتوری وجود داشت، فضای خلاقیت و نوآوری هم بیشتر می‌شد. امروز رقابت در موضوعی 

است که تقریباً به یک شکل انجام می‌شود و تفاوت‌ها محدود است.

به نظر شما راه نجات PSP در ایران چیست؟ تنوع‌بخشی به درآمد، تمرکز بر حوزه B2B یا مسیر 
دیگری؟

لرستانی: مسئله اصلی کمبود محصول نیست، »مدل کسب‌وکار« است. تنوع محصول 
به‌تنهایی راه نجات نیست. 

آجدانی: به نظر من این موضوع دلیل دیگری هم دارد. همان‌طور که گفته شد، بخشی از درآمد 
ما وابسته به کارمزد شاپرکی است که آخرین تغییر آن به تیرماه ۱۴۰۲ برمی‌گردد؛ زمانی که 
دلار حدود ۳۶ تا ۳۷ هزار تومان بود، درحالی‌که امروز به ۱۶۰ تا ۱۷۰ هزار تومان رسیده است. 
این جهش مستقیماً بر هزینه‌هایی مانند دستگاه کارت‌خوان و اقلام مصرفی آن اثر گذاشته 
است. مسئله دیگر تصمیم رگولاتور درباره سهامداری بانکی است. الزام به اینکه بخش عمده 
سهام هر PSP متعلق به یک بانک باشد، باعث شد بانک‌ها پرداخت بهتر و درآمد بالاتر را به 

PSPهای وابسته تخصیص دهند و سایر شرکت‌ها با مدل حداقلی کار کنند.
در مورد مناقصه‌ها، امسال در دو یا سه مناقصه بانکی حتی شرکت نکردیم، چون می‌دانستیم 

بازار اقتصاد دیجیتال ایران محدود 
است و رقابت در اقیانوس قرمز 
اتفاق می‌افتد. یکی از مسیرهای 
عملی، فایننس تعبیه‌شده است؛ 
یعنی پرداخت و خدمات مالی در 
دل جریان کسب‌وکارهای واقعی 

بنشیند، نه اینکه PSP بیرون 
زنجیره ارزش صرفاً اپراتور تراکنش 
بماند. تفاوت DNA شرکت‌ها هم 
مهم است؛ رقابت نابرابر می‌تواند 
رفتارهای غیراقتصادی را تشویق 

کند.

محمد آجدانی
مدیرعامل پرداخت 
الکترونیک پاسارگاد
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فناور ی‌های مالی ایران

با اعدادی که از نظر مالی منطقی اســت، برنده نمی‌شویم. 
برخی بانک‌ها اجاره‌هایی اعلام می‌کنند که با هزینه واقعی 
همخوانی ندارد. مشکل اینجاست که اگر بخواهیم سودده 
باشیم، عملاً نمی‌توانیم سهم بازار را گسترش دهیم. در مورد 
اینکه برخی با یک‌دهم قیمت وارد می‌شوند، تحلیل مالی 
نشان می‌دهد این کار سودآور نیست و زیان به همراه دارد. 
اما در برخی مدل‌های مدیریتی، هدف افزایش سهم بازار و 
رشد عددی است، حتی اگر سودآوری نداشته باشد. مدیر 
مناقصه را می‌برد، دستگاه‌ها را نصب می‌کند، آمار تراکنش 
بالا می‌رود و در ظاهر رشد ایجاد می‌شود، درحالی‌که زیان در 
آینده خود را نشان می‌دهد. به‌طور ساده، این مسئله گاهی 
به »نفر بعدی« واگذار می‌شــود؛ مشکلِ نفر بعدی است، 
یعنی هزینه‌ها بعداً آشکار می‌شــود. ما با محاسبه دقیق، 
حتی با در نظر گرفتن هزینه‌های عملیاتی، دیدیم فعالیت 
در پایانه فروش سودآور نیست؛ به همین دلیل آگاهانه سهم 
بازار خــود را در این بخش کاهــش دادیم و تمرکــز را بر درگاه 

اینترنتی و خدمات با بازده بالاتر گذاشتیم.

آقای ترکمن، طی سال‌های اخیر بارها گفته شده کارمزدها با 
هزینه‌ها همخوانی ندارد؛ به عنوان مثال در پنج سال گذشته 
هزینه‌ها حدود ۲۵۰ درصد افزایش یافته اما درآمدها تنها 
حدود ۱۰۰ درصد رشد داشته است. در چنین شرایطی، واقعاً 
راه نجات PSPها چیست؟ آیا به بن‌بست رسیده‌ایم؟ با چه 
امیدی فعالیت می‌کنید؟ با توجه به اینکه برخی شرکت‌ها 
عملًا به اپراتور تراکنش بانک‌ها تبدیل شده‌اند، آیا می‌توان 
انتظار تغییر داشت یا باید همین مسیر گذشته ادامه پیدا کند؟
ترکمن: اجازه دهید در دو بخش پاســخ بدهــم. بخش اول، 
هزینه‌هاست. در حال حاضر ۱۲ شرکت PSP در ایران فعال 
اســت و اگر بتوانیــم هماهنگ عمل کنیــم، شــاید ۲۰ تا ۲۵ 
درصد از هزینه‌ها قابل کاهش باشد. یکی از مهم‌ترین موارد 
هزینه‌ها در این بخش به رول کاغذی اختصاص دارد. به‌طور 
متوسط، سالانه حدود ۱۵۰ میلیارد تومان فقط صرف تأمین 
رول کاغذی می‌کنیم. در مجموع صنعت، این رقم به حدود 
یک همت می‌رسد و این رقم با نرخ ارز سال آینده می‌تواند به 
دو همت افزایش یابد؛ آن هم برای کالایی که تکنولوژی تولید 
آن در کشور وجود ندارد و نیازمند ارز است. الزام چاپ رول 
بالای سقف مشخص، هزینه سنگینی ایجاد کرده است. 
اگر همه PSPها توافق کنند که زیر ســقف مشخص چاپ 
انجام نشود، صرفه‌جویی قابل‌توجهی رخ می‌دهد. بخش 
دوم، رقابت و حاشیه سود است، بســیاری از کسب‌وکارها 
حاشیه سودشــان کاهش یافته و از PSPها سهم از کارمزد 
یا تجهیزات می‌خواهند. اگر هماهنگی وجود داشته باشد، 
این مزایا باید فقط به مشتریان عمده و کلان داده شود، نه 
به کســب‌وکارهای خرد. بخش دوم، افزایش درآمد کارمزد 
تراکنش‌هاست که حدود ۱۰ سال است افزایش نیافته است، 
نگهداری و به‌روزرســانی شــبکه ســخت‌افزاری و نرم‌افزاری 

نیازمند سرمایه‌گذاری کلان است.

چرا این هماهنگی شکل نمی‌گیرد؟
ترکمــن: بخشــی از مســئله کوتاه‌مدت‌گرایــی اســت؛ برای 
افزایش ســهم بازار، ســود قربانی می‌شــود و اثرش بعداً در 
صورت‌هــای مالی ظاهر می‌شــود. متوســط عمــر مدیریت 
هم کوتاه اســت و شــاخص‌های ارزیابی عمدتاً حول بولتن 

شــاپرک می‌چرخد. در مناقصه‌ها رقابت معکوس شــکل می‌گیــرد و گاهــی اعداد حتی 
هزینه را پوشش نمی‌دهد. از طرف دیگر، شبکه‌ای با حجم بالای تراکنش نیازمند نوسازی 
مستمر است و با فناوری فرسوده نمی‌شود آن را پایدار نگه داشت. اگر سرمایه‌گذاری نشود، 
ریسک اختلال بالا می‌رود. همچنین ورود به درآمدهای جدید مثل BNPL و همکاری با 
لندتک‌ها مهم است، اما PSPها در استفاده از ظرفیت شبکه خود برای مذاکره و خلق درآمد 
جدید محدودند. در پروژه‌هایی مثل کالابرگ و مالیات هم نقش اجرایی داشتیم، اما مدل 
درآمدی متناسب تعریف نشده است. جمع‌بندی من این است که بدون اصلاح کارمزد، 
هماهنگی صنعت و بازشدن مسیر درآمدهای جدید، فشــار هزینه ادامه پیدا می‌کند و 

نوآوری به‌شدت آسیب می‌بیند.

چرا بولتن شاپرک این‌قدر اهمیت دارد و رقابت در این زمینه شدید است؟
لرستانی: وقتی PSP مثل بنگاه سودآور ارزیابی نمی‌شود، شاخص‌های سهم بازارِ تعدادی 

و مبلغی برجسته می‌شود و رقابت به همان سمت می‌رود.
ترکمــن: بــرای هیئت‌مدیره‌هــا ایــن شــاخص اهمیــت دارد و گاهی بــدون توجــه کافی به 

سودآوری، به شاخص رقابتی تبدیل می‌شود.

بزرگ‌ترین تهدید یا چالش از سمت فین‌تک‌ها و سوپر‌اپ‌ها چه بوده است؟
لرســتانی: بخشــی از چالش به خود PSPها برمی‌گردد؛ ساختار ســنگین، بوروکراسی و 
تصمیم‌گیری کنُد. فین‌تک‌ها روی یک مسئله مشخص تمرکز می‌کنند و سریع‌تر جلو 
می‌روند. بخش دیگر به چهارچوب‌های شبکه‌ای و رگولاتوری برمی‌گردد که محصول‌ها را 
همگن می‌کند و مزیت رقابتی سخت شکل می‌گیرد. پارتنرشیپ کوتاه‌مدت کمک می‌کند، 

اما بدون تغییر DNA و مدل اجرا، رقابت سخت‌تر می‌شود.

شراکت چگونه می‌تواند شکل بگیرد و آیا تجربه موفقی داشته‌اید؟
آجدانی: تهدید فین‌تک‌ها تا حدی از ذات ساختارهای سنگین PSP می‌آید. علاوه بر 
آن، بخشی از درآمد به تصمیمات رگولاتوری وابسته است و این وضعیت را از فضای 
استارتاپی جدا می‌کند. همکاری مطلوب است و تجربه‌هایی هم بوده، اما مسئله پایداری 
اســت؛ وفاداری پایین اســت و مزیت متمایز جدی میان PSPها محدود اســت، بنابراین 
همکاری‌ها لزوماً بلندمدت نمی‌شود مگر اینکه سطح همکاری استراتژیک‌تر شود. مسیر 
ما بیش از هر چیز تغییر درونی اســت؛ تفکیــک عملیات، تمرکز روی طراحی ســرویس، 
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جذب هدفمند سرمایه انسانی و انتخاب حوزه‌هایی که 
مزیت رقابتی داریم. همکاری ساختاریافته میان PSPها 

هم هنوز سازوکار مؤثری ندارد.
ترکمن: ما با بســیاری از فین‌تک‌هــا همــکاری داریم؛ در 
برخــی حوزه‌هــا رقیــب و در برخــی شــریک هســتیم. با 
شرکت‌های نرم‌افزاری در حوزه‌های مختلف قرارداد داریم 
و برخی را سرمایه‌گذاری کرده‌ایم. سیاست‌مان این بوده 
که اگر فین‌تک قابل سرمایه‌گذاری باشد، معمولاً با سهم 
۲۰ تا ۳۰ درصد وارد شویم و مدیریت اجرایی را به تیم آن 

بسپاریم تا چابکی حفظ شود.

اگر رگولاتــور در حوزه‌هایــی ماننــد پرداخت‌یار، 
پرداخت‌ســاز، BNPL و کیف پول آزادی عمل بیشتری 

بدهد، جایگاه PSPها چه خواهد بود؟
ترکمن: PSPهایی که از گذشته ســرمایه‌گذاری کرده‌اند 
ســریع‌تر حرکت می‌کننــد. تجربه مــا در محصول‌هایی 
مثل ۷۲۴ و ســرمایه‌گذاری روی اینترنت نشــان می‌دهد 
اگر زودتر تصمیــم بگیرید، در تغییر قواعــد درآمدی هم 
آماده‌تر هســتید. در حوزه‌های جدید هم همین رویکرد 
را داریــم؛ کیف پــول، BNPL با همکاری »بلــو« و نرم‌افزار 
فروشگاهی. سپ شبیه کشتی بزرگ است و فین‌تک‌ها 
قایق‌های تندرو؛ برای چابک‌تر شدن، شرکت‌های مستقل 
ایجاد کرده‌ایم و برخی پروژه‌ها را مشترک پیش می‌بریم.

در سال ۱۴۰۴ در حوزه داده، تحلیل ریسک، کشف تقلب یا 
هوش مصنوعی چه کردید و چه نتیجه‌ای گرفتید؟

آجدانی: در چند حوزه مشخص کار کردیم. اول، سامانه 
کشف تقلب با ماشین لرنینگ و ابزارهای هوش مصنوعی 
که به بهره‌برداری مؤثر رسیده و از سوی شاپرک هم مورد 
تقدیر قــرار گرفته اســت. دوم، پشــتیبانی که با توســعه 

کسب‌وکارها اهمیت بیشتری پیدا کرد و هوش مصنوعی برای بهینه‌سازی آن جدی‌تر شد. 
سوم، عملیات و نظارت بر شبکه که از مدل‌های Rule-Based به سمت مدل‌های مبتنی بر 
هوش مصنوعی حرکت کرده‌ایم. همه پروژه‌ها به نقطه نهایی نرسیده‌اند، اما مسیر روشن 

است و خروجی‌ها در برخی حوزه‌ها ملموس شده است.

چرا تبدیل داده به سرویس کُند است؟
لرستانی: مشــکل کمبود توان نیروها نیست؛ مســئله این اســت که آن‌قدر درگیر عملیات 
روزمره‌ایم کــه »درد« و ارزش پیشــنهادی را خوب نمی‌بینیــم. نوآوری وقتی معنــا دارد که به 
درآمد برســد. تا وقتی عملیات سبک نشود و بخش‌های غیرهســته‌ای برون‌سپاری نشود، 
انرژی سازمان صرف اداره روزمره می‌شود نه ساخت سرویس داده‌محور. تمرکز ما فعلاً روی 
هوش مصنوعی در عملیات بوده، چون هم هزینه‌ساز است و هم بهینه‌سازی‌اش سریع‌تر 

قابل سنجش است.
ترکمن: مــا داده زیادی داریــم، اما یکی از موانــع اصلی، حریم خصوصی و اعتماد مشــتری 
است. با این حال از داده‌ها استفاده عملی می‌کنیم؛ تحلیل الگوی مصرف و قدرت خرید برای 
تصمیم‌گیری اعتباری و ارائه تحلیل صنفی محرمانه به پذیرنده. در حوزه هوش مصنوعی هم 
مرکز تماس بدون افزایش نیرو توسعه پیدا کرده و بخش قابل‌توجهی از تماس‌ها با چت‌بات 
پاسخ داده می‌شود. در مبارزه با پولشویی و کشف تقلب هم روی الگوهای پرریسک کار کرده‌ایم 
و در برخی حوزه‌ها نتیجه ملموس بوده است. همچنین برای کاهش هزینه نیروی انسانی و 

هوشمندسازی پشتیبانی برنامه‌های عملیاتی داریم.

با نگاه به افق ۱۴۰۵، پیش‌بینی شما درباره ساختار صنعت PSP در ایران چیست؟
آجدانی: شــرکت‌هایی که دنبــال پایداری‌انــد ناچارند تغییر کنند. سبک‌ســازی ســاختار، 
تمرکز بر حوزه‌های مشخص، نگاه دقیق سود و زیان و اســتفاده جدی از فناوری در عملیات 

اجتناب‌ناپذیر است. 

در سناریوی محتمل PSP ،۱۴۰۵ها به کدام الگو نزدیک‌تر می‌شوند؟
لرستانی: با توجه به مالکیت بانکی، احتمالاً بسیاری همچنان بازوی بانک و اپراتور تراکنش 
می‌مانند و دامنه تغییرات خیلی وســیع نیســت. راهکار عملی این اســت که کنار فعالیت 
اصلی، کسب‌وکارهای نوآورانه‌ای شــکل بگیرد با مدل درآمدی روشن و استقلال مأموریتی 
نسبی، و هم‌زمان بهای تمام‌شده با نوآوری و سبک‌سازی جدی کاهش پیدا کند؛ این بخش 

دست‌یافتنی است.

خطاب به سیاست‌گذار، برای اینکه صنعت PSP در ۱۴۰۵ پایدار و نوآور بماند چه باید کرد؟
ترکمن: دو مطالبه اصلی دارم؛ اصلاح کارمزدها برای تضمین پایداری و سرمایه‌گذاری، و باز 
شــدن فضا برای مدل‌های کســب‌وکاری جدید تا رقابت و خلق درآمدهای تازه ممکن شود. 
شبکه تاب‌آوری قطعی ندارد و بدون سرمایه‌گذاری، ریسک اختلال بالا می‌رود. از طرف دیگر، 
کسب‌وکار مسیر خود را پیدا می‌کند؛ اگر فضا بازتر شود، هم نوآوری شکل می‌گیرد و هم منابع 

برای توسعه زیرساخت فراهم‌تر می‌شود.

در سال ۱۴۰۵ مدیران صنعت بابت کدام اقدامِ انجام‌نشده امروز بیشترین حسرت را خواهند خورد؟
آجدانــی: اگر اصلاحــات بهــره‌وری و نگاه ســود و زیانــی و پرهیــز از تصمیم‌هــای کوتاه‌مدت 
انجام نشــود، با زیان‌های انباشته سنگین روبه‌رو می‌شویم و حســرت می‌خوریم چرا زودتر 
تصمیم نگرفتیم. همچنین باید جدی‌تر سراغ کسب‌وکارهای جدید رفت، ترجیحاً خارج از 
چهارچوب‌های سنگین شاپرک، چون در آن چهارچوب مزیت رقابتی سخت شکل می‌گیرد.
لرستانی: هر سال حسرت‌های تازه اضافه می‌شود. ای‌کاش صنعت خصوصی‌تر، سودمحورتر 
و واقعاً سودآورتر می‌شد؛ چون رشد پایدار از دل ســودآوری و نوآوری بیرون می‌آید. رگولاتور 
هم بهتر است از اجرا و تولید محصول فاصله بگیرد و روی تنظیم‌گری تمرکز کند؛ پروژه‌های 
متمرکز، رقابت و تنوع راهکار را محدود می‌کند و ساختارهای توزیع‌شده معمولاً تاب‌آورترند.

ترکمن: حسرت اصلی این اســت که چرا رقابت ناسالم حذف نشــد و منابع به‌جای توسعه 
زیرساخت و نوآوری، صرف جنگ قیمتی شد. رگولاتور نباید توسعه‌دهنده محصول باشد؛ 
باید اجازه دهد شــرکت‌ها محصول عرضه کنند و بعد با اعلام ایــراد و دادن فرصت اصلاح، 
مسیر را تنظیم کند. اگر قرار است در ۱۴۰۵ حسرت نخوریم، باید فضا برای خلاقیت باز شود 

و نوآوری از دل بازار شکل بگیرد 

سخت‌ترین بخش، مقاومت 
داخلی در برابر تغییر است. اگر 
فرض کنیم نگاه رگولاتور تغییر 
محسوسی نخواهد داشت، 
حوزه‌ای که در اختیار ماست 
افزایش بهره‌وری و خلق ارزش 
از مسیر فناوری و همکاری‌های 

استراتژیک است.
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فناور ی‌های مالی ایران

عکس: میلاد برق‌تیاری 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش

رسول قربانی
مدیر پنل

API مدل درگاه‏محور در پرداخت‏یاری دیگر صرفه اقتصادی ندارد؛ آینده در بوم‏های
 بانکداری شرکتی و ارکستراسیون پرداخت است

پرداخت‏یاری مرد 
تسهیل‏گری مالی متولد شد

ُ
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با توجه به وضعیــت کنونی، اگر بخواهیم شــرایط 
کســب‏وکار پرداخت‏یاری را تحلیل کنیم، آیا شرایط 
کسب‏وکار کنونی را پایدار می‏بینید یا آن که بقای آن 

وابسته به تغییراتی در نگرش رگولاتوری خواهد بود؟ 
مهــدی عبــادی: بــه نظــرم بــا واژه‏ پرداخت‏یــاری 
بایــد خداحافظــی کــرد. تعریفــی که بانــک مرکــزی از 
پرداخت‏یاری ارائه می‏دهد، پرداخت‏یار کسی است که 
درگاه پرداخت را با همکاری یک PSP برای کسب‏وکارها 
فراهم می‏ســازد. بسیاری از کســب‏وکارهایی که صرفاً 
متکی بــه ایــن فعالیت بودنــد، در حــال حاضــر از بین 
رفته‏اند. کســب‏وکارهایی کــه ایــن کار را در کنار ســایر 
فعالیت‏ها انجام می‏دادند، درگاه پرداخت‏شــان سهم 
ناچیــزی از درآمــد را بــه خــود اختصــاص می‏دهــد. 
فقط یکی دو کســب‏وکار هســتند کــه ســهم بزرگی از 

درآمدشان همچنان وابسته به درگاه ‏پرداخت است.
بــا ایــن وصــف، اگــر واژه‏ پرداخت‏یــاری را صرفــاً بــه 
منزلــه‏ ایجــاد درگاه پرداخــت بدانیــم، تأکیــد می‏کنــم 
کــه پرداخت‏یــاری یــک صنعــتِ مـُـرده اســت و باید با 
آن خداحافظــی کــرد. شــرکت‏هایی کــه از گذشــته بــه 
عنــوان »پرداخت‏یــار« شــناخته می‏شــدند، در واقع، 
ارائه‏دهنــدگان خدمــات حــوزه‏ پرداخــت و در نقــش 
تســهیل‏گر تبــادل مالــی بوده‏انــد. ایــن شــرکت‏ها 
همچنان رو به رشــد هســتند امــا درگاه پرداخت جزو 
خدمات مهــم آنها به شــمار نمــی‏رود. این شــرکت‏ها 
همچنــان در حــوزه‏ پرداخــت الکترونیکــی رو به رشــد 
هستند و ســرویس‏های متنوعی ارائه می‏کنند. اینها 

پرداخت‏یــاری در ایــران بــا وعــده 
ســاده‏تر کردن پذیــرش پرداخت 
بــرای کســب‏وکارها متولــد شــد؛ 
مدلــی کــه زمانــی مزیــت رقابتی 
محسوب می‏شد و به شرکت‏ها امکان می‏داد بدون 
درگیری مستقیم با بانک‏ها و PSPها فعالیت کنند. 
اما حالا بازیگران اصلی این حوزه معتقدند همان 
مفهوم اولیه عملاً به پایان رســیده است. به گفته 
مدیران وندار، زیبال و جیبی‏مــو، درگاهی که روزی 
محصول اصلــی بود، امروز به خدمتی حاشــیه‏ای 
تبدیل شــده و دیگر نمی‏تواند درآمــد پایدار ایجاد 
کند. محدودیت‏های مقرراتی، اشباع بازار و کاهش 
ارزش افزوده این سرویس باعث شده پرداخت‏یارها 
مسیر تازه‏ای انتخاب کنند: تبدیل شدن به بازوی 
مالی کسب‏وکارها. تمرکز جدید بر تجمیع خدمات 
بانکی، بوم‏های API، بانکداری شرکتی و مدیریت 
جریان مالی است؛ جایی که پرداخت تنها یکی از 
اجزای یک راهکار بزرگ‏تر محســوب می‏شــود. در 
ایــن روایــت، »پرداخت‏یــار« نه حذف شــده، بلکه 
پوســت‏اندازی کــرده و در قالــب تســهیل‏گر مالــی 
خواندیــد  آنچــه  می‏شــود.  تعریــف  دوبــاره 
پیش‏درآمــدی بــود از آنچــه در میزگــردی به‏طــور 
مفصل با حضور مهدی عبادی، مدیرعامل وندار؛ 
محمدمهدی فاطمیان، مدیرعامل زیبال و مهدی 
مرادیان، مدیرعامل جیبی‏مو مورد بحث و گفت‏وگو 

قرار گرفت.

را باید به عنوان »تسهیل‏گر پرداخت« دانست و نه صرفاً 
ارائه‏دهنــدگان درگاه پرداخــت! در حــوزه‏ درگاه پرداخت، 
محدودیــت به قــدری زیــاد شــده کــه فعالیــت آن عرصه 
صرفه‏ اقتصادی ندارد. کسب‏وکارها ترجیح می‏دهند در 
حوزه‏هایی فعالیت کنند که آزادی عمل و صرفه‏ اقتصادی 

بیشتری وجود دارد.
 Open شده‏اند و API ِبعضی از کسب‏وکارها تبدیل به بوم
API Banking ارائه می‏دهند؛ تعدادی به سراغ بانکداری 
شــرکتی و ایجــاد Multibanking Platform رفته‏انــد؛ 
تعدادی از آنها حتی نرم‏افزارهایی به سفارش مشتری ارائه 
می‏کنند. این شرکت‏ها اتفاقاً پایدار و رو به رشد هستند و 

از دامنه‏ خدمات متنوع بهره‏مند می‏شوند.
مهدی مرادیان: عبارتی مثل »پرداخت‏یار« را اگر به معنای 
»Payment Facilitator« در نظر بگیریم، با تعریف فعلی 
بانک مرکزی فاصله دارد. آنچه از ابتدا مطرح شد، تجمیع 
درگاه‏های اشتراکی بود؛ ولی به مرور به سمت تسهیلگری 
حــوزه‏ی پرداخــت آمدنــد؛ درحالی‏کــه دســتورالعمل‏ها و 
خواســته‏های بانک مرکزی با ادبیــات بین‏المللی انطباق 

ندارد.
همان‏طور که مهدی عبــادی گفت، اغلــب پرداخت‏یارها 
 Open API به ســمت تجمیع یکســری خدمات بانکی و
رفته‏اند تا سبدی یکپارچه از محصولات را تحویل مشتری 
دهنــد. در حــال حاضــر، محدودیــت و مشــکلات حــوزه‏ 
درگاه پرداخــت، توجیــه اقتصــادی آن کســب‏وکار را برای 
پرداخت‏یارها از بین می‏برد. اگر یک کسب‏وکار بخواهد 
روی آن حــوزه تمرکز کنــد، تبدیل به یک شــرکت کوچک 
هفت یا ده‏نفره خواهد شد که فقط در حد تأمین حقوق 
پرســنل خــودش درآمــد بــه دســت مــی‏آورد و کار تجاری 
جدی نمی‏تواند انجام دهد. اگر این کسب‏وکار را به عنوان 
تجمیع‏کننده‏ خدمات بشناســیم، درمی‏یابیم که درآمد 

پرداخت‏یارها از خدمات جانبی آنها است. 
مهدی فاطمیان: به‏رغم اینکه ما به فضای عمومی خدمات 
جانبــی وارد شــده‏ایم و نقش جــدی در درآمدمــان دارند؛ 
همچنان تعداد کاربــر خــرد و متوســط درگاه پرداخت ما 
زیاد اســت. تنها نکته‏ مهم اینکــه آیین‏نامه‏هــا و قوانین 
بالادســتی، ارزش پیشــنهادی پرداخت‏یــاری را از بیــن 

برده‏اند.
در فاصله 1396 تــا 1400، ارائه‏ درگاه پرداخت با سیســتم 
ســوئیچینگ، یک ارزش پیشنهادی به شــمار می‏رفت و 
باعث می‏شــد که کســب‏وکارها نیــازی به دریافــت درگاه 
از چنــد PSP نداشــته باشــند. این موضوع می‏توانســت 
برای مشتریان ارزش‏آفرین باشد و آنها را جذب کند؛ ولی 
از حوالــی 1399 تاکنون، ارائــه‏ درگاه پرداخــت به تنهایی، 
کم‏ارزش شده اســت. دوستان ما هم اشــاره کردند که اگر 
یک شــرکت صرفاً متمرکز به ارائه‏ درگاه پرداخت باشــد، 
حســب قوانین کنونــی پرداخت‏یاری، درآمــد چندانی به 
دست نمی‏آورد و ورود به این بازار، توجیه اقتصادی ندارد.
دوره‏ ارائه‏دهنــدگان ســرویس پرداخــت محــض، بــه 
اتمام رســیده و ضمناً این بازار اشباع شــده است. تمام 
پرداخت‏یارهــای کنونــی ایــن ســرویس را در کنــار دیگــر 
خدمات فراهم می‏کنند. در این مورد با دوســتان موافقم 
که شرکت‏ها با تعریف فعلی پرداخت‏یاری اصلاً نمی‏توانند 
رشــد کنند؛ مگر اینکه »کتابچه‏ الزامــات پرداخت‏یاری« 

عبادی: اگر 
واژه‏ پرداخت‏یاری 
را صرفاً به منزله‏ 
ایجاد درگاه 
پرداخت بدانیم، 
تأکید می‏کنم که 
پرداخت‏یاری 
یک صنعتِ مُرده 
است و باید با آن 
خداحافظی کرد. 
شرکت‏هایی که از 
گذشته به عنوان 
»پرداخت‏یار« 
شناخته می‏شدند، 
در واقع، 
ارائه‏دهندگان 
خدمات حوزه‏ 
پرداخت و در نقش 
تسهیل‏گر تبادل 
مالی بوده‏اند. این 
شرکت‏ها همچنان 
رو به رشد هستند 
اما درگاه پرداخت 
جزو خدمات 
مهم آنها به شمار 
نمی‏رود
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که طی سالیان اخیر ویرایش‏هایی روی آن صورت گرفته، 
اصلاح اساســی شــود تــا پرداخت‏یارها بتوانند، حســب 
نیاز بازار، وارد خدمات جانبی شوند. این موضوع ممکن 
اســت نیازمند تنظیم‏گری باشــد. در بعضــی جاها صرفاً 
ارائه‏ یک مجــوز، کار را راه می‏اندازد و نیازی به تنظیم‏گری 

وجود ندارد.
علت اینکه بعضــی پرداخت‏یارهای کنونی توانســته‏اند 
بزرگ شــوند ایــن بــوده کــه در فاصلــه‏ ســال‏های 1396 تا 
1397 کــه قوانیــن پرداخت‏یــاری به‏تازگــی شــکل گرفت، 
کسب‏وکارها دست‏شان بازتر و سخت‏گیری‏ها کمتر بود 
و می‏توانستند سهمی از بازار بگیرند. در حال حاضر هم 

همان‏ها فعالان اصلی صنعت هستند.

با توجه به توضیحات شما سه عزیز، پرداخت‏یارها در سه 
سال آینده چه خدمتی می‏فروشند: سرویس پرداخت، یا 

خدمات مالی؟
عبادی: به نظرم همه به ســمتی می‏روند کــه نقش بازوی 
مالی کسب‏وکارها را در سطوح مختلف ایفا کنند؛ یعنی 
خدمــات بانکــی و پرداخت را به شــکل آســان‏تر و بهتری 
ارائه دهند؛ یعنی خدمــات مالی و بانکــی را بهینه‏تر و در 
دسترس‏تر ‏کنند. علت شکل‏گیری پرداخت‏یاری، نیازهایی 
در لایــه‏ کســب‏وکارهای گوناگــون بــود کــه ارائه‏دهندگان 
خدمات پرداخت، پاســخی برایش نداشــتند. این خلأ و 
این فاصله، محــل شــکل‏گیری شــرکت‏های پرداخت‏یار 
شد. همین حالا هم این خلأ بین بانک‏ها و کسب‏وکارها 
مشهود است. تکه‏تکه‏ این صنعت، فاصله‏ بین بازیگران 
ســنتی و کســب‏وکارهای نوین را پــر می‏کند؛ مشــروط بر 
اینکه تعریــف جدیــدی از پرداخت‏یار را متصور باشــیم. 
پرداخت‏یار می‏تواند سرویس‏هایی بسازد که بدون دغدغه‏ 
تعامل با بانک و PSP بتواند تمام نیازهای مالی افراد را در 

یک جا جواب دهد.

به نظر شما بزرگ‏ترین فرصت رشد پرداخت‏یارها در آینده‏ 
نزدیک در کجا خواهد بود؟ پلتفرم‏ها، اقتصاد اشتراکی یا 

سرویس به ‌SMEها مبتنی بر داده یا خدمات بانکی؟
مرادیان: پرداخت‏یار جدید، اگر با تعریف قدیم کار کند، 
فرصت حضور جــدی در بازار نمی‏یابــد. پرداخت‏یارهای 
فعلــی، در سرویس‏هایشــان نوعــی تمایز ملمــوس را رقم 
می‏زنند. شاید یک پرداخت‏یار به سمت درگاه‏های خرد 
و کســب خدمات کســب‏وکار خــرد برود؛ یکی به ســمت 
ایجاد پلتفرم و خدمات سازمانی می‏رود. فضای صنعت 
به سمت و سوی تجمیع سرویس‏های تخصصی خواهد 
رفت. اگر یک پرداخت‏یار به فضای تخصصی نرسد، در 
سه سال آینده از بین می‏رود. اگر جایگاه و برنامه‏ای برای 
یک بخش مشخص از بازار نداشــته باشیم، نمی‏توانیم 

سرویس عمومی ارائه دهیم.
 »Payment Orchestrator« عبــادی:  واژه‏ای بــه نــام
را در دنیا بــه کار می‏برند. بــه نظرم شــرکت‏هایی که به نام 
»پرداخت‏یار« می‏شناسیم به این سمت سوق می‏یابند. 
ایــن کار چنــدان عجیــب و غریــب نیســت؛ همــان کاری 
 اســت کــه Stripe هــم انجــام می‏دهــد. اســترایپ، یــک 

Payment Orchestrator است.
یکســری داســتان موفقیت از هلدینگ‏ها و شــرکت‏های 

بــزرگ داریم کــه در ابتــدا برای توســعه‏ خدمــات مالی 
خودشــان 10 نفــر توســعه‏دهنده را بــه کار می‏گرفتند، 
ولی با اتصال به یــک پرداخت‏یــار، از آن 10 نفر بی‏نیاز 
شــدند و آن توســعه‏دهندگان بــه ســمت فعالیــت در 
حوزه‏ تخصصی خودشــان رفتند. با توجه به وســعت 
هر کدام از بخش‏های بازار، کســی نمی‏تواند روی چند 
بخش بازار همزمــان تمرکز کند؛ پس نیــاز یک بخش 
از بازار را شناســایی و خدماتی برای آن خلق می‏کنیم. 
همان‏طــور کــه گفتــم، دوســه پرداخت‏یار هســتند که 
عمــده درآمدشــان از درگاه پرداخــت تأمین می‏شــود؛ 
»زیبال« یکی از آنهاســت. خود ما، در »وندار«، سراغ 
کســب‏وکارهای بــزرگ رفته‏ایــم؛ کســب‏وکار کوچــک 
برایمان چندان جذاب نیست؛ به سراغ آنهایی می‏رویم 
کــه روزانــه 10 الی 20هــزار تراکنــش دارنــد. هر کــدام از 
پرداخت‏یارها بر بخش بازار خودشــان تمرکز می‏کنند 

و نیازهای آن بخش را پاسخ می‏دهند.

اگر یک ســال آینده را در نظر بگیریم، به نظر شما، 
مهم‏ترین مزیت رقابتی بازار پرداخت‏یاری چه خواهد 

بود؟
عبادی: با توجه به وضعیت کنونی قطعی اینترنت، به 
نظرم، در سال آینده هر پرداخت‏یار که بتواند سرویس 
پایدارتری ارائه دهــد، مزیت رقابتی بالاتــری می‏گیرد؛ 
مثلاً یک پرداخت‏یار که بتواند ارتباط شبکه‏ خود را در 
دیتاسنترهای مختلف گسترش دهد. احتمالاً همین 
که بتواند خدمــات را زنده نگــه دارد، مزیــت رقابتی به 
شــمار می‏رود. اگر امیدوار باشیم که در 1405 با قطعی 
اینترنت مواجه نشویم؛ کسی که بتواند تمام نیازهای 
پرداخت را در یک جا برآورده ســازد، برنده خواهد بود. 
تأکید می‏کنم: »تمام نیازهای پرداخت« و نه »بیشتر 
نیازها«! هر کس تمام نیازهای پرداخت یک کسب‏وکار 
در یک بخش تخصصی از بازار را جوابگو باشــد، رو به 

رشد می‏رود.
ورود هوش مصنوعی به این بازار، فقط شــعار نیست؛ 
یک جریان اســت. کســب‏وکار می‏خواهد هزینه‏های 
اجرایــی خــودش را کاهــش دهــد. هــوش مصنوعــی 
به کاهــش هزینه‏هــا کمــک شــایانی خواهد کــرد. این 
موضوع در سال 1405 پارامتر مهم و ارزش پیشنهادی 

رقابت‏پذیر خواهد بود.
فاطمیان: رقابت در بازار کنونی پرداخت‏یاری؛ حداقل 
بین پرداخت‏یارهایی که سهم جدی از بازار دارند؛ فقط 
مربوط به یک شاخص نیست. اینکه من صرفاً تجربه‏ 
کاربــری بهتــری داشــته باشــم کفایــت نمی‏کنــد؛ ولی 
اهمیت دارد. تجربه‏ کاربری پرداخت‏یارها می‏تواند به 
هم نزدیک باشد. در زمینه‏ پایداری هم رقابت نزدیک 
اســت؛ پــس برآیند همــه‏ آنهــا با هــم می‏توانــد مزیت 

رقابتی به وجود آورد.
 همان‏طــور کــه گفتــم ســرویس‏ها بایــد تبدیــل بــه
 Total Solution شــود؛ مزیت‏هــای رقابتــی هــم باید 
همگی در کنــار هم بنشــینند تا ســهم بازار بیشــتری 
بگیرنــد. اگــر مــن صرفــاً بخواهــم روی قیمت‏گــذاری 
پایین تمرکــز کنم ولــی پایــداری کمتر و تجربــه کاربری 
ضعیف‏تری ارائه دهم، احتمالاً سهم بازاری به دست 

فاطمیان: 
رقابت در 
بازار کنونی 
پرداخت‏یاری؛ 
حداقل بین 
پرداخت‏یارهایی که 
سهم جدی از بازار 
دارند؛ فقط مربوط 
به یک شاخص 
نیست. اینکه من 
صرفاً تجربه‏ کاربری 
بهتری داشته باشم 
کفایت نمی‏کند؛ 
ولی اهمیت دارد. 
تجربه‏ کاربری 
پرداخت‏یارها 
می‏تواند به هم 
نزدیک باشد. در 
زمینه‏ پایداری هم 
رقابت نزدیک است؛ 
پس برآیند همه‏ 
آنها با هم می‏تواند 
مزیت رقابتی به 
وجود آورد.
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نمی‏آورم. در مورد هر کدام از مســائلی که مطرح شد و 
بعضاً مطرح نشد، اگر تک‏بعدی نگاه کنیم، به نتیجه 
نمی‏رســیم. من دنبال خدماتی هســتم که پاسخی به 
نیاز یک بخــش از بــازار بدهــد. اینها می‏توانــد مزیت 
رقابتی بیشتری داشته باشــد. کاربران حاضرند بابت 
رفع نیازشان حتی پول بیشتری بپردازند؛ ولو که قدری 
غیرپایدار باشد یا تجربه‏ کاربری ایده‏آل را ارائه ندهد. در 

این میان، خلأ‏های زیادی را مشاهده می‏کنیم.

در یک ســال آینده، مهم‏ترین ریســک پیش روی 
پرداخت‏یارها چه خواهد بود؟ 

فاطمیان: بزرگ‏ترین ریسک پیش روی پرداخت‏یارها، 
مشابه ســالیان قبل، مربوط به رگولاتور است. ما کلی 
سرویس توسعه می‏دهیم که مشتری استفاده می‏کند 
و یک آیین‏نامه در یک شب تمام هزینه و سرمایه‏گذاری 
ما را به باد می‏دهد. بارها همین اتفاق را تجربه کرده‏ایم. 
در کنار هزینه‏های مادی، دلسرد شدن کارآفرینان نیز 
مخاطراتی در پی دارد. اگر رگولاتور تعاریف جدیدی از 
پرداخت‏یاری ارائه دهد، می‏تواند نقطه‏ توافق و مفاهمه‏ 
خوبــی بیــن پرداخت‏یارها باشــد. تــا زمانی کــه در این 
تعاریف با رگولاتــور هم‏صفحه نشــویم، همچنان این 
رفــت و برگشــت‏ها، چالش‏هــا و ریســک‏های بــزرگ را 

شاهد خواهیم بود.
عبــادی: از زمــان خلقــت صنایــع فین‏تــک در ایــران، 
همیشه بزرگ‏ترین ریســک آنها مربوط به رگولاتوری 
بوده و کماکان هســت. یک ریسک غیرتخصصی هم 
به این مسئله اضافه شده که مربوط به »امید« است. 
مجموعــه‏ای از اتفاقــات و حــوادث و محدودیت‏هایی 
کــه رگولاتور بــه وجــود آورده؛ زحمــت ســالیان طولانی 
را یک‏شــبه خاموش می‏کند. مســئله‏ جنــگ و قطعی 
اینترنت و سایر مسائل هم شرایط را سخت‏تر می‏کند. 
برای یک کارآفرین خیلی ســخت اســت که امید خود 
را حفظ و همیــن امید را بــه کارکنان نیز تزریــق کند که 
آنها ســرحال و شــاداب بمانند و تصمیــم به مهاجرت 
نگیرند. به نظر من، ریسک جدی غیرتخصصی همه‏ 

کسب‏وکارها در سال 1405 همین خواهد بود.
مرادیان: هر ســال دغدغه‏ ما پرداخت‏یارها و کل حوزه‏ 
فین‏تک بیشــتر می‏شــود زیرا نهادهای تــازه‏ای به این 
عرصه قدم می‏گذارند؛ مثلاً قوه‏ قضائیه! ما الآن داریم 
با رگولاتور درگیر می‏شویم که به دانش و تجربه و زبان 
مشــترک برســیم؛ ولی ناگهان یــک مرجــع قضایی به 
عرصه می‏آید که هیچ ‏شناختی از شخصیت فین‏تک و 

قوانین و مقررات او ندارد.
 KYC یکی از گام‏های اساسی نظارت رگولاتور مربوط به
و KYB اســت. هر جا بحث نظارت و شفافیت به میان 
می‏آید؛ اولین گام مربوط به همین احراز هویت می‏شود. 
در ماه‏های اخیر، ثبت احوال تمام سرویس‏های خود را 
متوقف کرده و با همه برخورد ســلبی داشته است. در 
این شرایط، من چطور می‏توانم ســرویس KYC انجام 
دهم؟ دومین اتفاق مخاطره‏آمیز که پیش‏بینی می‏کنم؛ 
ورود بازیگران دولتی به صنعت پرداخت‏یاری است. تا 
یک مقطع، پرداخت‏یارها را چندان جدی نمی‏گرفتند 
ولی در حال حاضر متوجه شــده‏اند کــه پرداخت‏یارها 

نقش مهمــی در اقتصــاد دیجیتــال ایفا می‏کننــد. بعید 
نمی‏دانم که یکباره، بازیگر نوظهوری شکل بگیرد که به یک 
بانک یا نهاد خاص وابســته است و سعی کند که بخش 
اعظم بازار را با استفاده از توان دولتی خودش قبضه کند. 
این دو موضوع را ریســک‏های جدید حوزه‏ پرداخت‏یاری 

می‏دانم.

چه در فضای پرداخت‏یاری و چه در فضای کلی کشــور و 
دولت ما، اگر بخواهید یک تصمیم اشــتباه سال 1404 را 
نام ببرید، کدام مورد بوده که ضربه ســنگینی به صنعت 

پرداخت‏یاری زده است؟ 
عبادی: اعلام ممنوعیت تجمیع وجوه یک آسیب جدی 
بــرای پرداخت‏یارها بود. ما بایســتی راه دنیــا را می‏رفتیم. 
این نیاز کمــاکان در بازار وجــود دارد و حــذف آن خدمت، 
کســب‏وکارها را متحمــل هزینــه‏ اجرایــی بســیار زیــادی 
کرده که همچنان ادامه‏دار است. پرداخت‏یار در گذشته 
یک سرویس را خلق و به صدها کســب‏وکار ارائه می‏کرد. 
وقتی امکان تجمیع وجوه وجود ندارد، پرداخت‏یار مجبور 
است هر سرویس را صدها بار در جاهای مختلف خلق و 
پیاده‏سازی کند. این روش، هزینه‏ اجرایی کسب‏وکارها را 
به شدت افزایش می‏دهد و یک تصمیم اشتباه سنگین 

است.
فاطمیــان: بــه نظــر مــن، قطعــی اینترنــت، اشــتباه‏ترین 
تصمیــم بــود. امســال دو بــار قطعــی اینترنــت را تجربه 
کردیــم. بــه نظــرم هزینــه‏ ایــن قطعــی اینترنــت، از نــگاه 
حاکمیــت خیلــی کــم اســت؛ درحالی‏کــه اصــاً اینطــور 
نیســت؛ عــوارض جانبــی ســنگینی دارد کــه بــه چشــم 
نمی‏آید. دیتای تراکنش‏های دی‏ماه و جنگ 12روزه کاهش 
شدید تراکنش‏ها را نشان داد. اجزای مختلف اقتصاد به 
یکدیگر وابسته هســتند و هر جا که یک قسمت مختل 
شود، به قسمت‏های دیگر آسیب می‏زند. حاکمیت باید 

مهدی مرادیان
مدیرعامل جیبی‏مو
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این هزینه‏ها را موقع قطع اینترنت در نظر بگیرد و شــیوه‏ 
مواجهه‏ متفاوتی را تدبیر کند.

مرادیان: در حوزه‏ پرداخت‏یاری، همچنان تأکید دارم واژه‏ 
پرداخت‏یار توســط قانون‏گذار به شــدت محدود تعریف 
شده زیرا یکسری فضاهای خاکستری در ذهن آنها شکل 
گرفته یا شــاید می‏خواســتند امکان قطع ســرویس‏های 
مختلف در مقاطع زمانی گوناگون داشــته باشــند. شاید 
هم به دلیل مشکل داشتن تنظیم‏گر با یکی دو کسب‏وکار 
مشخص بوده که واژه‏ پرداخت‏یاری را در ذهن‏ها به قدری 
منفی کردند که در مورد سرویس واریز شناسه‏دار و تجمیع 
وجوه نیــز حساســیت‏هایی به وجــود آمده. در گذشــته، 
رسید تراکنش‏های پرداخت‏یاری دارای اعتبار بالایی بود؛ 
ولی الان یکی از شــرط‏های معاملات را این می‏گذارند که 

رسید مربوط به‏پرداخت‏یاری نباشد زیرا اعتبار ندارد.

با جمیع جوانب سیاسی، اقتصادی، کسب‌وکاری و حتی 
رگولاتوری در حوزه‏ پرداخت‏یاری؛ می‏دانیم که دو ماه به 
پایان سال 1404 مانده است. تصور کنید که الان در پایان 
1405 هستیم. احتمالاً در اواخر ســال 1405 در صنعت 
پرداخت‏یاری همه‏ آدم‏ها تجاربی به دست آورده‏اند. در آن 
زمان به نظر شما، همه‏ پرداخت‏یارها حسرت چه چیزی را 

می‏خورند که انجام نداده‏اند؟
مرادیان: اگر در پایان 1405 به سال 1404 نگاه کنم، به خودم 
می‏گویم: »تغییر مســیر ارتباطی که بین پرداخت‏یارها و 
قانون‏گذار دارد شکل می‏گیرد، ای کاش...« تصور می‏کنم 
که اینطور خواهد شد و مدت‌هاســت که همه در مورد آن 
حــرف می‏زنیــم: »....ای کاش داده‏های یــک پرداخت‏یار 
و یک بازیگــر خــارج از اکوسیســتم بانکی را به رســمیت 
بشناسید. ای‏کاش این اتفاق در 1403 یا 1404 می‏افتاد«. 
بدین ترتیب، خیلی از سرویس‏هایی که هزینه زیادی برای 
ما داشته تعطیل نمی‏شد. تعطیلی آن سرویس‏ها، فقط 
خاموش کردن یک دکمه نبود، کل کســب‏وکار را همراه با 
ســایر خدمات جانبی تعطیــل می‏کرد. مشــتری ما فقط 
مشــتری یک خدمت خاص نبــود؛ ســبدی از خدمات را 
می‏گرفت و موقعی که بعضی ســرویس‏ها از کار افتادند، 
مثل یک آدم بی‏جان به این در و آن در می‏زدند که مشکل 
کسب‏وکارشــان را حــل کننــد؛ از پیش مــا به جــای دیگر 

می‏رفتند. با تعطیل شدن خدمت »تجمیع وجوه« یک 
مشتری که می‏توانست در ســال آینده برایمان هفت 
میلیارد تومان ارزش داشته باشد را از دست می‏دادیم. 

ای‏کاش داده‏های ما را به رسمیت می‏شناختند.
فاطمیــان: اگــر در 1405 بــه گذشــته برگــردم می‏گویم: 
»ای‏کاش به طرح‏هایی کــه ما از طریق کســب‏وکارها و 
انجمن‏های صنفی برای تنظیم‏گری می‏فرستیم اهمیت 
می‏دادند و تنظیم‏گری را جایگزین ممنوعیت می‏کردند. 
ای‏کاش رگولاتــور بــه ایــن طرح‏هــا اهمیــت مــی‏داد تــا 

دغدغه‏های فعلی که مطرح کردیم پیش نمی‏آمد«.
در حــال حاضر ما بــه تمــام دغدغه‏های بانــک مرکزی 
فکر می‏کنیم و نــه یک طــرح، بلکه چندین طــرح برای 
هــر دغدغــه می‏فرســتیم و ســعی می‏کنیــم کــه حتی 
کوچک‌ترین جزئیات مدنظر آن نهاد ناظر و قانون‏گذار 
را برطرف ســازیم؛ اما در نهایــت، تمام طرح‏هــا به کنار 
مــی‏رود؛ مواجهه بــا پدیده‏های نوظهور چندان آســان 
نیســت. البته تجمیــع وجــوه را نمی‏تــوان یــک پدیده‏ 
نوظهور دانست؛ از سال 1398 تاکنون ارائه شده است. 
این خدمات تا 1404 برای رفع نیاز کسب‏وکارها فراهم 
بود و طی ســالیان، بارها و بارها جلســاتی برگزار شــد و 
طرح‏هایی ارائــه دادیــم ولــی... ای‏کاش به ایــن طرح‏ها 
توجه می‏شد که امروز حسرت تجمیع وجوه را نداشته 

باشیم.
تجمیــع وجــوه فقط یــک خدمــت نبــود، یک بســتر 
بــرای ارائــه مجموعــه‏ای از ســرویس‏ها بــود کــه نیــاز 
کسب‏وکارهای متنوع را برطرف می‏کرد. بدین‏ترتیب ما 
می‏توانستیم به تعاریف یکسان با بانک مرکزی برسیم. 
امروز این سرویس تعطیل شــده و حتی اگر بخواهیم 
آن را دوبــاره فعــال کنیــم، هزینــه زیــادی برمــی‏دارد. 
وقتی شــما یک دکمه می‏زنیــد و ســاختمانی را خراب 
می‏کنید، درست کردنش به راحتی یک دکمه نیست. 
آن کســب‏وکار که به خدمت ما وابســته شــده بود، به 
سمت دیگری مهاجرت کرده اســت. امور مالی تعبیه 
شده یعنی همین که بتوانیم بازوی مالی کسب‏وکارها 
باشیم. آنها به خودشان اجازه می‏دهند که در لایه‏های 
کسب‌وکار، به جای تمرکز بر خدمات مالی، خدمت را از 
ما بگیرند و فکرشان را معطوف به حوزه‏ کاری‏شان کنند. 
وقتی این خدمت ناگهان تعطیل می‏شود چند ماه زمان 
می‏برد که کاربران به سمت یک ساختار جدید تحمیلی 
بروند که فقط 30 یــا 40 درصد از خدمت قبلــی را ارائه 
می‏کند. خدمت بانکداری شــرکتی کــه پرداخت‏یارها 
ارائــه می‏دهنــد؛ جایگزیــن تجمیــع وجــوه اســت ولی 
جایگزین کاملی به حساب نمی‏آید و بسیاری از کاربران 
هرگز به ســراغ آن نمی‏آیند. بانک مرکزی قبلاً قرار بود 
حســاب تعداد مشــخصی از پرداخت‏یارها را بررسی 
کند ولی به واسطه‏ تعداد زیاد پلتفرم‏ها و پرداخت‏یارها، 
عینک نظارتی خود را از دست داده است. اگر دغدغه‏ 
اصلی ما مربوط به نظارت و مبارزه با پولشــویی باشد، 
بانک مرکزی دیگر نمی‏تواند آن نظــارت را انجام دهد. 
بانک مرکــزی بــه خیلــی از تراکنش‏ها دسترســی آنی 
ندارد. تراکنش‏های »پل« و »پایا« و »ســاتنا« را بانک 
مرکزی درلحظه می‏بیند، ولی تراکنش داخلی بانک‏ها 
کاملاً غیرقابل رصد است. بانک مرکزی، تمام ابزارهای 

مرادیان: در 
حوزه‏ پرداخت‏یاری، 
همچنان تأکید دارم 
واژه‏ پرداخت‏یار 
توسط قانون‏گذار 
به شدت محدود 
تعریف شده زیرا 
یکسری فضاهای 
خاکستری در 
ذهن آنها شکل 
گرفته یا شاید 
می‏خواستند امکان 
قطع سرویس‏های 
مختلف در مقاطع 
زمانی گوناگون 
داشته باشند. 
شاید هم به دلیل 
مشکل داشتن 
تنظیم‏گر با یکی 
دو کسب‏وکار 
مشخص بوده که 
واژه‏ پرداخت‏یاری را 
در ذهن‏ها به قدری 
منفی کردند

محمدمهدی فاطمیان
مدیرعامل زیبال
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نظارتی را از خودش گرفت و ضمناً مســئله حل نشــد؛ 
خیلی از کاربران دیگر نتوانستند از پرداخت‏یار سرویس 

بگیرند.
عبادی: پاســخ خود را به دو قســمت تقســیم می‏کنم؛ 
یکی حســرتی که بابــت گذشــته می‏خورم؛ این ســؤال 
در مورد ســالیان پیشــین برایم مطرح اســت که چرا در 
مــورد قانــون جدید بانــک مرکــزی حساســیت کافی را 
نشان ندادیم. ما مرتب می‏رفتیم و می‏آمدیم و از طریق 
انجمن فین‏تک با کمیسیون اقتصادی مجلس و دیگر 
جاها در ارتباط بودیم و از ما نظر می‏خواســتند؛ ولی ما 
کوتاهی کردیم و نظر ندادیم. همین مسئله باعث شد 
قانونی شکل بگیرد که به شدت محدودکننده باشد و 
هیچ نگاه توسعه‏ای در آن دیده نشود؛ چه‏بسا بر خلاف 

توسعه عمل کند.
اگــر نگاهی بــه آینده داشــته باشــیم، ما نتوانســته‏ایم 
اعتماد رگولاتور را جلب کنیم؛ بهتر بگویم، نخواستیم 
و نکردیم! اگر اعتماد رگولاتور را در ســالیان گذشــته به 
دســت می‏آوردیم بعضــی اتفاق‏هــا نمی‏افتاد. چــرا در 
دوره‏ جنگ و دوران قطعی اینترنت، تنها سیستمی که 
تا حد زیادی هنوز هم خوب کار می‏کرد، شبکه‏ پرداخت 
بود؟ زیرا بنیانِ شبکه‏ پرداخت ما در زمانی گذاشته شد 
که خارجی‏ها در ایران رفت و آمد داشــتند؛ مشــاورین 

خارجی به ما کمک می‏کردند.
امروز، بــه هر دلیلــی که دربــاره‏اش صحبــت نمی‏کنم، 
مشــاورین خارجی دیگر به کشــور ما نمی‏آیند؛ ولی ما 
می‏توانیم همان نقش را برای رگولاتور بازی کنیم؛ چه‏‏بسا 
که کردیم، اما کم‏قدرت بود. رگولاتور به این دلیل که به 
ما اعتماد نداشت، هر مطالعه‏ای که از دنیا می‏آوردیم 
و ارائــه می‏دادیم، تصــور می‏کرد کــه صرفاً بــرای منافع 
اقتصادی خودمان آن پیشنهاد را می‏دهیم. چه‏بسا که 
منافع اقتصادی ما نیز مد نظر بود، اما راه درست همین 
بود! حسرتی که در پایان 1405 هم ممکن است بخوریم 
این اســت که چرا رابطه‏ خودمان را بــا رگولاتور اصلاح 
نکردیم و اعتماد رگولاتور را به دست نیاوردیم تا دانش 

رد و بدل شود و تصمیم‏های بهتری اخذ گردد.

در پایان هــر یک از عزیزان اگــر جمع‏بندی یا نکات 
جامانده‏ای دارید، بفرمایید.

مرادیــان: امیــدوارم در ســال 1405 بــه جــای ایــن که در 
پنل‏هایی بنشینیم و انتقاد کنیم، کار عملی انجام داده 
باشــیم. در اثر فشــاری که همه‏ کســب‏وکارها متحمل 
می‏شــوند، همه‏ ما تبدیل به انســان‏هایی شــده‏ایم که 
فقط نق می‏زنیم؛ نقد می‏کنیم؛ از خودمــان و دیگران و 
فضای بازار و رگولاتور ایراد می‏گیریم. ای کاش در 1405 
بنشینیم و از دستاوردها بگوییم. خیلی وقت است که 

این اتفاق نیفتاده!
عبــادی: بــه نظــرم ایــن امیــدواری مهــدی مرادیــان بــه 
تحقــق نمی‏پیوندد؛ قطعــاً محقق نخواهد شــد. تفکر 
حاکــم در حــال حاضــر بــه ســمتی رفتــه کــه هیچ‏گونه 
توسعه را نمی‏پذیرد؛ اگر توسعه می‏خواست، این همه 
ضدتوسعه عمل نمی‏کرد. این عملکرد از کجا می‏آید؟ 
یا معنا و مفهوم توســعه را نمی‏شناسد، یا می‏شناسد 
ولی نمی‏خواهد. به نظــر من در آخــر 1405 هم کماکان 

گفت‌وگــو و حرف‏هــای مشــابهی داریــم و وضعیت‌مان، 
اگــر بدتــر نباشــد، بهتــر هــم نمی‏شــود. مــا اگــر توســعه 
می‏خواســتیم و نگاه‌مــان توســعه‌محور بود، هــر زمان که 
می‏خواستیم تصمیمی بگیریم، به این نگاه می‏کردیم که 
تصمیم ما تا چه حد منجر به افزایش GDP می‏شود. ما 
در هیچ‌کدام از تصمیم‏ها و اسنادمان اشاره‏ای به این موارد 
نداشــته‏ایم. هر جا ســندی بیرون می‏دهیــم؛ نمی‏گوییم 
که هدف‌مان از آن سند چیست و چه اتفاقی می‏خواهد 
بیفتد. به نظر می‏رسد که اصلاً اراده‏ای برای توسعه وجود 
ندارد؛ فقط می‏خواهیم در بهترین حالت، شرایط موجود 
را حفظ کنیــم. بالاترین KPI حاکمیت در شــرایط کنونی 
همین است؛ هر جا که اتفاقی می‏افتد فوراً اینترنت را قطع 
می‏کنند؛ پــس حتی به حفــظ وضع موجود هــم امیدوار 
نیستم. من اساساً آدم امیدواری هستم ولی پایان 1405 را 

چندان خوش‌تر از امروز نمی‏بینم.
فاطمیان: من جمع‌بندی خود را گفتم ولی آرزو کردن عیب 
نیست؛ امیدوارم وضعیت اقتصادی بهتر شود و حالِ دل 
همه‏ مردم کشور خوب باشد. از سوی دیگر، امیدوارم که 
همه‏ی پرداخت‏یارها در سال آینده ســامت باشند و در 
پنل ســال آینده، نماینده‏ بانک مرکــزی در کنار این جمع 
بنشــیند و به شــرکت‏های پرداخت‏یاری نزدیک‏تر شود. 
ایــن می‏توانــد یکــی از آرزوهای خــوب بــرای ما باشــد. ما 
امسال، بیش از این که مدیرعامل شرکت باشیم، مدیر 
بحران بودیم؛ به جای اینکه ذهنمان درگیر توسعه باشد، 
درگیر مدیریت نقدینگی، بقا و حفظ و پایداری سیستم 
بودیم. امیدوارم ســال آینده فرصتی به دســت آید که به 
توسعه بیاندیشیم. من توقع توســعه از حاکمیت ندارم، 
ولی بخش خصوصی اگر قدری فرصت پیدا کند و بتواند 
به توسعه بیاندیشد، کشور رو به رشد می‏رود. امیدوارم در 
ســال آینده بیش از پیش به توسعه بیاندیشــیم و درگیر 

مسائل بدیهی نباشیم  

مهدی عبادی
مدیرعامل وندار
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اتحاد رقبا؛ مفهومی است که تا همین دو سه سال پیش در اکوسیستم هلدینگ‌های فناوری اطلاعات بانک‌ها بیشتر به یک 
شعار خوش‌بینانه شباهت داشــت اما در دل بحران‌های فشــرده و چندلایه ۱۴۰۴ به ضرورتی عملی تبدیل شد؛ سالی که با 
حملات سایبری، فشارهای زیرساختی، محدودیت منابع، چالش‌های سرمایه انسانی و نااطمینانی‌های بیرونی همراه بود و 
هلدینگ‌های بانکی را واداشت بیش از هر زمان دیگری به یکدیگر نزدیک شوند. رقابتی که پیش‌تر بر سر سهم بازار و توسعه 
محصول جریان داشت، در مواجهه با تهدیدهای مشترک جای خود را به همکاری‌های فنی، اشتراک تجربه و هم‌افزایی زیرساختی داده است. 
در میزگردی که ماهنامه عصر تراکنش با حضور صابر امامی، مدیرعامل گروه داده‌پردازی پارسیان و مسعود وکیلی‌نیا، مدیرعامل وقت ارتباط 
فردا برگزار کرد، مدیران از سالی سخن گفتند که اگرچه با محوریت تاب‌آوری و مدیریت بحران پیش رفت، اما در لایه‌ای عمیق‌تر، فرصتی تاریخی 
برای بازتعریف نسبت هلدینگ‌ها با یکدیگر ایجاد کرد. به باور آنها، هم‌افزایی شکل‌گرفته در ۱۴۰۴ می‌تواند در ۱۴۰۵ جدی‌تر و ساختاری‌تر شود؛ 
از پروژه‌های مشترک و استفاده اشتراکی از زیرساخت‌ها گرفته تا هم‌راستایی در تعامل با رگولاتور و خلق ارزش‌های تازه برای بانک‌ها؛ مسیری 
که شاید دقیق‌ترین توصیف آن همان »اتحاد رقبا« باشد. آنچه در ادامه می‌خوانید، چکیده گفت‌وگویی مفصل با این دو مدیر است درباره 

سالی سخت که از دل تهدیدهایش، فرصت همکاری، بازتعریف مزیت رقابتی و نگاهی تازه به آینده زاده شد.

روایت صابر امامی و مسعود وکیلی‌نیا از ۱۴۰۴؛ سالی که بحران‌ها به هم‌افزایی در اکوسیستم 
هلدینگ‌های فناوری بانک‌ها و اتحاد رقبا در این اکوسیستم  منجر شد

هلدینگ‌های فناوری 
بانک‌ها به داد هم رسیدند

 اگر بخواهید سال ۱۴۰۴ را با همه چالش‌ها، پیچیدگی‌ها 
و بحران‌هایی که پشت سر گذاشتید برای هلدینگ‌های 
فناوری اطلاعات بانک‌ها توصیف کنید، سال مدیریت بقا 
و تاب‌آوری بود یا سال تصمیم‌های راهبردی برای آینده؟
صابــر امامــی: پاســخ ســؤال شــما دو وجــه دارد؛ یــک 
وجه کلیشــه‌ای آن این اســت که هلدینگ‌های فناوری 
اطلاعات و ارتباطات همواره درگیر چالش بوده‌اند و این 
چالش‌ها مختص سال گذشته نیست. درواقع می‌توان 
گفــت در ســال‌های گذشــته تقریبــاً هیچ ســالی بدون 
چالش نبوده اســت. هر سال مســئله‌ای پدید آمده که 
یا بر شدت چالش‌ها افزوده یا چندین مسئله را به‌طور 
هم‌زمان ایجاد کرده است. این نگاه عمومی به موضوع 
است. اگر بخواهم پاسخی سرراست بدهم، چالش‌ها 
همواره وجود داشته، امســال نیز همانند گذشته بوده 
و ما عــادت کرده‌ایم در چنیــن شــرایطی دوام بیاوریم و 

مسیر خود را ادامه دهیم.
اما اگر عمیق‌تر به پرســش پاســخ دهم، معتقدم ســال 
گذشته با مجموعه‌ای از تهدیدها و فرصت‌های بسیار 
جــدی مواجــه بودیــم. دربــاره تهدیدهــا همــه ســخن 
می‌گویند؛ کســب‌وکارهای مــا در معرض ریســک‌های 
بــزرگ و پیچیــده‌ای قــرار گرفته‌انــد. بــا ایــن حــال، 
فرصت‌های جدیــدی نیــز پدید آمد که شــاید ســال‌ها 
طول می‌کشــید تــا در اختیار کســب‌وکارها قــرار گیرد. 
در بحران‌ها معمولاً بــه دنبال یافتن مســیرهای جدید 
کسب‌وکار هستیم و این مسیرهای جدید، افق آینده را 
روشن‌تر می‌کند. اگر در معرض چنین چالش‌هایی قرار 
نگیریم، دچــار نوعی رخوت می‌شــویم که پــس از چند 

سال ما را به عقب می‌راند. از این منظر، امسال یکی 
از بهترین سال‌ها بود تا با انگیزه‌ای مضاعف بتوانیم 
فرصت‌های تازه‌ای کشف کنیم؛ اینکه هر مجموعه 
بتواند در بخشــی از کسب‌وکار خود مســیری بیابد 

که منجر به رشد جدید شود.
به‌ویــژه در هلدینگ‌هــای بانکــی کشــور، جایــی کــه 
بــا مشــتری نهایــی در ارتبــاط هســتیم، تــاب‌آوری 
در ایــن شــرایط و راه‌حل‌هایــی که بــرای تقویــت این 
ارتبــاط جســت‌وجو و اجــرا شــد، تجربــه‌ای جدیــد 
بــود؛ تجربــه‌ای کــه پیــش از ایــن کمتــر رخ داده بود. 
همچنین کسب‌وکارهایی که در حوزه‌های فین‌تکی 
از جملــه BNPL فعالیــت می‌کردنــد و همچنیــن 
شــرکت‌های لندتــک، به‌طــور قابل‌توجهــی از ایــن 
شــرایط اقتصادی منتفع شــدند. هرچند در ســطح 
اقتصاد کلان نگرانی‌ها افزایش یافت اما در درون این 
کسب‌وکارها، از جمله کرادفاندینگ و لندتک، رونق 
قابل‌توجهی ایجاد شــد و تیم‌های فنی نیز همگام با 

آنها در این مسیر حرکت کردند.
علاوه بر این، در سال ۱۴۰۴ بازار سرمایه نیز بخشی 
از دوره‌ای از شــکوفایی و رشــد قابل‌توجــه را تجربــه 
کرد و در بخشــی دیگــر بــا تهدیدهایی مواجه شــد. 
این وضعیت موجب شــد بــا ابعاد جدیــد مدیریت 
ریســک آشــنا شــویم و همین امر ما را برای پیمودن 

مسیرهای آتی آموخته‌تر و آماده‌تر ساخت.
مســعود وکیلی‌نیا: ســال گذشــته نیــز، به یــاد دارم، 
در میزگردی مشــابه در خدمت شــما بــودم و درباره 
چالش‌های ســال ۱۴۰۳ و پیش‌بینی وضعیت ســال 
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۱۴۰۴ گفت‌وگو کردیم اما سال ۱۴۰۴ نسبت به آنچه 
تصــور می‌کردیم بــا چالش‌هــای به‌مراتب بیشــتری 

همراه شد.
اگر بخواهم در دو بعُــد توضیح دهم، بایــد بگویم در 
کل اکوسیستم با تغییرات گسترده‌ای در نحوه نگاه 
به آینده و شیوه مدیریت کســب‌وکار مواجه بودیم. 
از خردادماه، موضــوع تاب‌آوری به اولویت نخســت 
ما تبدیل شــد. حمــات ســایبری نیــز به‌طــور جدی 
آغاز شد و چندین مجموعه بانکی را تحت تأثیر قرار 
داد. این مسئله سبب شد تمامی شرکت‌های فعال 
در حــوزه فناوری‌های بانکــی و فین‌تک‌هــا با جدیت 
بیشتری به موضوع امنیت بپردازند، سرمایه‌گذاری 
بیشــتری در ایــن حــوزه انجــام دهند و ریســک‌های 

کمتری بپذیرند.
ســال گذشــته نیــز در همیــن جمــع اشــاره کــردم که 
میان ریســک و نوآوری رابطــه معکوس وجــود دارد؛ 
هرچــه میــزان ریســک‌پذیری بیشــتر باشــد، ســطح 
نــوآوری بالاتــر خواهــد بــود و هرچــه ریســک‌گریزی 
افزایــش یابــد، تمایــل بــه ورود بــه موضوعــات و 
چالش‌هــای جدید کاهــش می‌یابــد. ســال ۱۴۰۴ در 
هلدینگ‌هــای بانکی، اکوسیســتم فین‌تــک و به‌طور 
کلی اکوسیســتم نوآوری کشور، هشــداری جدی بود 
تــا همگی بــه مقولــه امنیــت توجه بیشــتری داشــته 
باشیم، اشــراف دقیق‌تری بر زیرساخت‌ها پیدا کنیم 
و بخــش قابل‌توجهــی از بودجــه شــرکت‌ها را به این 
حوزه اختصاص دهیــم. در نتیجه، تا حدی تمرکز بر 
فناوری‌های نوین، نوآوری و توسعه محصولات جدید 

کاهش یافت و این خلأ کمابیش احساس شد.
عامــل دیگــری کــه ســال ۱۴۰۴ را نســبت بــه ۱۴۰۳ 
دشــوارتر کــرد، موضــوع منابــع انســانی بــود. ایــن 
چالش‌هــا تأثیــر قابل‌توجهــی بــر ســرمایه انســانی 
گذاشــت و شــرایط را پیچیده‌تــر ســاخت. بــا ایــن 
حــال، هماننــد ســال گذشــته، نــگاه مــن همچنــان 
امیدوارانه و خوش‌بینانه است. معتقدم همان‌گونه 
که از گردنه‌های پیشین عبور کرده‌ایم، از چالش‌های 
پیش‌رو نیــز عبــور خواهیم کــرد. در حــوزه فنــاوری و 
نوآوری همــواره بر این باورم که کشــور مــا در مقیاس 
منطقه‌ای و حتی جهانــی جایگاه مناســبی دارد. در 
حوزه فناوری‌ها و نوآوری‌های بانکی، اکوسیستم‌های 
اســتارتاپی و شــرکت‌های دانش‌بنیــان، به‌ویــژه در 
بخش نرم‌افزار و توسعه محصول، وضعیت مطلوبی 

داریم.
در ســال گذشــته می‌تــوان گفــت نئوبانک‌هــا یــا بــه 
تعبیر بانــک مرکــزی، بانک‌هــای دیجیتال، بــه بلوغ 
مناســبی دســت یافتند. همان‌گونه که آقــای امامی 
نیــز اشــاره کردنــد، تنــوع خدمــات در حــوزه لندتک 
و BNPL در ســال ۱۴۰۴ رشــد قابل‌توجهــی داشــت. 
بر اســاس مشــاهدات میدانی و جلســاتی که برگزار 
می‌شود، می‌توان گفت مخاطبان عمومی با لندتک 
و BNPL ارتبــاط برقرار کرده‌اند و وجــود این خدمات 
برای بانک‌ها به یک ضرورت تبدیل شده است. اگر 
در سال ۱۴۰۳ وجود یا عدم وجود این محصول برای 
بانک‌ها چندان تعیین‌کننده نبود، در سال ۱۴۰۴ این 
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موضوع به یک الزام بدل شد.
از منظر دیگر، پس از جنگ دوازده‌روزه جلسه‌ای در بانک 
مرکزی برگزار شد که تغییر رویکرد این نهاد برای من قابل 
توجه بود. در سال‌های گذشته همواره بر ضرورت فاصله 
گرفتــن از تمرکزگرایی و حرکت به ســمت ارائــه خدمات 
در بنگاه‌هــای مختلــف و غیرمتمرکزســازی ســرویس‌ها 
تأکید می‌شــد. در نیمــه دوم ســال ۱۴۰۴ شــاهد حرکت 
در همین مســیر بودیــم؛ از جملــه صدور بخشــنامه‌ای 
درباره کیف پول که امکان انتقال وجه میان کیف‌پول‌ها، 
البته با محدودیت‌هایی را فراهم ساخت. موضوعی که 
در گذشــته تخلف محســوب می‌شد، در ســال ۱۴۰۴ به 
الزام تبدیل شــد. این امــر از نظر من نکتــه‌ای مثبت بود 
و پیش‌بینــی می‌کنــم در ســال ۱۴۰۵ موضــوع کیف پول 
جدی‌تــر دنبــال شــود. رونــد غیرمتمرکزســازی خدمات 
نیــز به‌تدریج جدی‌تــر می‌شــود. در مجموع، هــر بحران 
بی‌تردید آسیب‌زا و کندکننده است؛ اما رویکرد عقلانی 
و هوشمندانه آن است که از دل بحران نیز فرصت‌هایی 
استخراج شود. به نظر می‌رسد مسیری که اکوسیستم 
در پیش گرفته، بهره‌بــرداری از همین روزنه‌هایی اســت 
که در دل بحران گشوده شــده تا بتواند در سال ۱۴۰۵ به 

شکوفایی بیشتری دست یابد.

 اگر بخواهید به‌صورت مشــخص و دقیق درباره یک 
چالش مهم که هلدینگ‌های فناوری اطلاعات بانک‌ها 
در سال ۱۴۰۴ با آن مواجه بودند صحبت کنید، آن چالش 

چه بوده است؟
امامی: البته دربــاره گروه داده‌پردازی پارســیان، به نظر 
من میزان وابستگی به بانک پارسیان و خدمات داخلی 
آن چندان جدی نیســت؛ یا دســت‌کم می‌توانم بگویم 
در گــروه داده‌پــردازی پارســیان ســطح قابل‌توجهــی از 
عــدم تمرکــز وجــود دارد. شــاید مهم‌ترین چالشــی که 
با آن مواجه شــدیم، ضرورت توجه بیشــتر به شــرکای 
خصوصــی و افزایــش اعتمــاد حاکمیــت بــه بخــش 
خصوصی بــود. ایــن موضــوع در ادوار مختلــف مطرح 
می‌شد، اما در سال ۱۴۰۴، به‌ویژه در فضای جنگ و پس 
از آن و همدلی ایجادشــده در پی مجموعه حوادث، به 
نظر می‌رسد این ارتباط و اعتماد به بخش خصوصی از 

سوی حاکمیت تقویت شد.
مــا بســیاری از مســائل خــود را به‌صــورت داخلــی 
حــل می‌کردیــم و بــه مدیریــت درون‌ســازمانی تمامــی 
موضوعات عادت داشــتیم. با این حال، در سال ۱۴۰۴ 
به این جمع‌بندی رسیدیم که همه مسائل و مشکلات 
را نمی‌تــوان به‌تنهایــی حــل کــرد و همیــن امــر موجب 
شکل‌گیری خط اعتماد شد؛ بخشــی قابل‌توجه از این 
اعتماد نیز در سال ۱۴۰۴ ایجاد شد. بخش خصوصی 
نیز فراتر از انتظار ظاهر شــد و در مقاطعی که ضرورت 
داشــت، در کنــار ما قــرار گرفــت و بــا همــکاری متقابل 
توانســتیم مســائل متعــددی را حل‌وفصل کنیــم. این 
موضوع برجسته‌ترین نکته‌ای است که اکنون در ذهن 
دارم و می‌توانــد نویدبخش ســال ۱۴۰۵ باشــد. همواره 
معتقــدم ایجــاد ارتبــاط دقیــق و صحیــح میــان بخش 
خصوصی و هلدینگ‌هــای بانکی می‌توانــد ارزش‌های 
بزرگ‌تــری خلــق کند، مشــروط بــر آنکه نــگاه مــا صرفاً 

پیمانــکاری نباشــد و ایــن مجموعه‌هــا را به‌عنــوان 
شرکای تجاری راهبردی تلقی کنیم.

وکیلی‌نیا: اگر بخواهم موضوع را در دو سطح تفکیک 
کنم، در سطح شــرکت ارتباط فردا مهم‌ترین چالش 
مــا ورود بــه فراینــد گزیــر بانــک آینده بــود کــه تأثیر 
قابل‌توجهی بر کســب‌وکارهای ما گذاشت. با توجه 
به اینکــه مشــتری عمــده ارتبــاط فــردا بانــک آینده 
بــود، این مســئله بــرای مــا چالــش بزرگی محســوب 
می‌شــد. نکته مثبت آن بود که در سال‌های گذشته 
در داخل مجموعه به این موضوع اندیشــیده شــده 
و برای آن برنامه‌ریزی شــده بود. راهبردهایی تدوین 
شده بود تا در صورت بروز مشکل برای بانک آینده، 
ســاختار شــرکت و هلدینگ ارتباط فردا حفظ شود 
و از تــاب‌آوری مناســبی برخــوردار باشــد. از ابتــدای 
آبان‌مــاه کــه بــا ایــن مســئله مواجــه شــدیم تاکنون، 
توانسته‌ایم محصولات اصلی را بدون اختلال حفظ 
کرده و به ارائه خدمت به مردم ادامه دهیم؛ از جمله 
»همراه‌کارت« در حوزه پرداخت‌سازی و »فینوتک« 

در حوزه بانکداری باز.
در عین حال، با توجه به خاموش شدن هسته بانک 
آینده در ماه گذشــته و تکمیــل فرایند انتقــال آن به 
بانک ملی، بخشــی از محصــولات خود را از دســت 
دادیم. در این زمینه با چالش‌هایی مواجه هســتیم 

که امیدواریم تا پایان سال برطرف شود.
در سطح صنعت نیز به نظر من همچنان بزرگ‌ترین 
چالش، موضوع تاب‌آوری اســت. ســال ۱۴۰۴ سالی 
بــود که ایــن دغدغــه برای همــه ما جــدی شــد که در 
صورت وقوع حمله سایبری دیگر، نظام بانکی و نظام 
پرداخت کشور دچار اخلال نشــود. به همین دلیل، 
برنامه‌ریزی‌های گسترده و مؤثری در این حوزه انجام 

و اجرا شد تا سال با ثبات به پایان برسد.
یکــی از موضوعاتــی کــه در ســال ۱۴۰۴ بــا آن مواجه 
بودیم و به نظر من در ســال آینده نیــز چالش بزرگی 
خواهد بود، مسئله زیرساخت است. با وجود تمامی 
توانمندی‌های موجــود در اکوسیســتم، معتقدم در 
حوزه زیرساخت همچنان نیازمند حمایت، حتی از 
سوی بخش دولتی هستیم تا بتوانیم زیرساخت‌ها 
را بــه‌روز نگه داریــم و پایــداری موردنظــر حاکمیت و 

شبکه بانکی را تأمین کنیم.

 آقای امامی، با توجه به تجربه‌هایی که در ســال جاری 
داشتیم و حملات سایبری که به برخی بانک‌ها صورت 
گرفت، لطفاً درباره ضــرورت و اهمیت توجه به امنیت 
سایبری و پایداری زیرســاخت‌ها توضیح دهید. آیا 
می‌توان گفت امنیت سایبری نقطه‌ضعف صنعت بانکی 

کشور است یا خیر؟
امامی:به نظر من بخش پایانی پرسش شما موضوعی 
تقریباً نســبی اســت، زیــرا هیــچ‌گاه نمی‌تــوان در حوزه 
امنیت به نقطه‌ای رســید و اعــام کرد که این ســطح از 
امنیت کافی اســت. ایــن عرصه یک رقابت و مســابقه 
جهانی است و هر سطحی از تأمین امنیت نیز همچنان 
در معرض ریسک قرار دارد. بنابراین نمی‌توان به‌صورت 
مطلق از خوب یا بد بودن وضعیت سخن گفت. درباره 

در حوزه زیرساخت چند 
سالی است که با موضوع 
سرمایه‌گذاری و همچنین 
تغییر قوانین گمرکی، مقررات 
ارزی و موارد مشابه درگیر 
هستیم. نوسازی تجهیزات، 
بهره‌گیری از فناوری‌های جدید 
و به‌روزرسانی لایسنس‌ها 
امری ضروری است و تمامی 
این اقدامات هزینه‌بر هستند.
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وجود نقاط ضعف در امنیت ســایبری، بلاشــک نقاط 
ضعفی وجود دارد. فضای امنیتی ما در گذشته بیشتر 
شــبیه وضعیتی بود کــه در آن خودمان آتشــی روشــن 
می‌کردیم و سپس با اســتفاده از امکانات داخلی آن را 
خاموش می‌کردیم و در نهایت به خود امتیاز می‌دادیم 
اما زمانی که یک بحران واقعی رخ می‌دهد، نقش واقعی 
سازوکارهای مقابله با بحران آشکار می‌شــود. در سال 
۱۴۰۴، به میزانی با ریســک‌های امنیتی مواجه شدیم 
که پیش از آن تجربه نکــرده بودیم. با وجود هزینه‌های 
قابل‌توجهــی کــه پرداخــت شــد، معتقــدم تــاب‌آوری 

قابل‌توجهی از خود نشان دادیم.
شبکه بانکی طبیعتاً باید به‌گونه‌ای عمل کند که آسیبی 
نبیند و این انتظار قابل درک است؛ اما ابعاد جنگی که در 
لایه‌های مختلف رخ داد، می‌توانست بسیار گسترده‌تر 
باشــد. عملکرد بســیاری از مجموعه‌ها در ایــن رویداد 
مثبــت بــود. حتــی آن دســته از تیم‌هایی که با آســیب 
مستقیم مواجه شدند نیز از دو منظر کارنامه قابل قبولی 
داشتند: نخســت، از حیث آمادگی و نحوه مواجهه با 
بحــران؛ و دوم، از منظر ســرعت بازیابی. در مقایســه با 
نمونه‌های بین‌المللی، در بسیاری از کشورها رخدادهای 
مشابه به دوره‌های بازیابی طولانی‌تری منجر می‌شود. 
بدیهی است که مشکلات وجود دارد و امنیت همواره 
موضوعی نسبی است؛ اما در حوزه تاب‌آوری، عملکرد 

کلی قابل قبول ارزیابی می‌شود.
اکنون تقویت زیرســاخت‌های امنیتی به اولویت تمام 
هلدینگ‌هــا تبدیــل شــده اســت، هرچنــد هزینه‌های 
ســنگینی در پی دارد. این باور نیز در لایه‌های مختلف 
شبکه بانکی تقویت شده و حتی در سطح بانک مرکزی 
نیز نسبت به ابعاد این مســئله درک عمیق‌تری شکل 
گرفته اســت. این رویدادها موجب شــد همه بازیگران 
به یکدیگر نزدیک‌تر شــوند و موضوع امنیت به‌عنوان 
مسئله‌ای عمومی تلقی شود، نه صرفاً یک الزام نظارتی. 
تهدیدهای امنیتی، در کنار فشار واردشده بر شبکه‌ها، 
فرصتــی بــرای به‌اشــتراک‌گذاری داده و همــکاری میان 
مجموعه‌ها ایجاد کرد. پیش از این، رقابت میان بانک‌ها 
پررنگ‌تر بــود؛ امــا در مواجهه با یک تهدید مشــترک، 
رقابت جای خود را به همکاری داد. در این سال مشاهده 
شد که تیم‌های فنی بانک‌های مختلف برای حل مسئله 
یکدیگر تلاش می‌کردند و هر مجموعه ظرفیت‌های خود 
را در اختیــار دیگــران قرار مــی‌داد. حتی در مراکــز داده، 
خدمات داخلی تا حد امکان کاهش می‌یافت تا بتوان 
از ظرفیت آزادشده برای تقویت سرویس سایر بانک‌ها 
اســتفاده کرد. این تجربه به‌صورت گســترده در شبکه 

بانکی شکل گرفت.

 آیا می‌توان بــرای توصیف ســال ۱۴۰۴ در مورد این 
هلدینگ‌ها، از عبارت »تاب‌آوری بــه جای نوآوری« 

استفاده کرد یا خیر؟
امامی:احتمــالاً مشــخص اســت کــه نــگاه اصلــی من 
معطوف به تاب‌آوری نیســت. بــه نظر مــن در همه این 
حوزه‌ها نوآوری نیز رخ داده اســت، اما نــوآوری الزاماً به 
معنای خلق محصول جدید نبوده است. نوآوری شامل 
تمامی فرصت‌ها و ظرفیت‌های جدیدی است که ایجاد 

کرده‌ایم و با هم شکل داده‌ایم. اگر بخواهیم دقیق و صرفاً در 
چهارچوب توسعه محصول صحبت کنیم، ممکن است 
در سال ۱۴۰۴ در توســعه محصول نوآوری کمتری داشته 
باشــیم، اما در ســطح اکوسیســتم قطعاً نوآوری بیشتری 

صورت گرفته است.

آقای وکیلی‌نیا، می‌خواهم کمی درباره مدل فعالیت این 
هلدینگ‌ها صحبت کنیم. این هلدینگ‌ها طی یک دهه اخیر 
شکل گرفته‌اند؛ امروز در چه مرحله‌ای قرار دارند و آیا به یک 

مدل حکمرانی پایدار دست یافته‌اند یا خیر؟
وکیلی‌نیا: اگر بخواهم هلدینگ‌های بانکی را تقسیم‌بندی 
کنم، می‌توان دو نوع را متمایز کرد: نخست هلدینگ‌هایی 
کــه صرفــاً وظایــف بانــک را انجــام می‌دهنــد و دوم 
هلدینگ‌هایــی که علاوه بــر فعالیت‌های بانکــی، در بازار و 
کسب‌وکار نیز حضور دارند؛ از جمله حوزه فناوری، فین‌تک، 
دانش‌بنیان و استارتاپ‌ها. هلدینگ ارتباط فردا جزو دسته 
دوم است، به‌گونه‌ای که بخش قابل‌توجهی از درآمد آن از 
فعالیت‌های خــارج از بانک آینده تأمین می‌شــود، ضمن 
آنکه تمامی سرویس‌های فناوری اطلاعات بانک آینده نیز 
توســط این هلدینگ پشــتیبانی می‌شــد. به نظر می‌رسد 
هلدینگ‌ها به ســمت تنوع در ســبد درآمدی خود حرکت 
کرده‌اند و این روند با رویکردی منطقی ادامه دارد. در عمل، 
اســتقلال هلدینگ‌ها از بانک مادر در حال جدی‌تر شدن 
اســت. با این حال، نگاه حاکمیتی سهامدار اهمیت دارد؛ 
باید مشخص شود که آیا این حرکت مورد تأیید و همراهی 
سهامدار است یا اینکه تلاش می‌شود هلدینگ‌های بانکی 
صرفاً به‌عنوان ابزار بانک در نظر گرفته شوند. من شخصاً 
این حرکت را بیشــتر به سمت تنوع و اســتقلال می‌بینم. 
بدون شــک، به نظر مــن رویکرد دوم درســت‌ترین اســت. 
یعنی هلدینگ باید بتواند در کنار رضایت سهامدار و تأمین 
ســرویس‌ها و خدمات موردنظــر او، به مرکزی بــرای درآمد 
تبدیل شود و بتواند سود تقسیم کند؛ به‌گونه‌ای که منابع 
درآمدی محدود به بانک سهامدار نباشد و از فعالیت‌ها و 

کسب‌وکارهای دیگر نیز منفعت ایجاد کند. 

امامی:
تهدیدهای 
امنیتی، در کنار 
فشار واردشده 
بر شبکه‌ها، 
فرصتی برای 
به‌اشتراک‌گذاری 
داده و همکاری 
میان مجموعه‌ها 
ایجاد کرد. پیش 
از این، رقابت 
میان بانک‌ها 
پررنگ‌تر بود؛ اما 
در مواجهه با یک 
تهدید مشترک، 
رقابت جای خود را 
به همکاری داد. در 
این سال مشاهده 
شد که تیم‌های فنی 
بانک‌های مختلف 
برای حل مسئله 
یکدیگر تلاش 
می‌کردند

مسعود وکیلی‌نیا
مدیرعامل وقت ارتباط فردا
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مزیت رقابتی این هلدینگ‌ها در عصری که اکنون به آن 
عصر هوش مصنوعی می‌گویند، چیست؟

وکیلی‌نیا:هلدینگ‌هــای بانکــی معمــولاً کســب‌وکارهای 
بزرگــی دارند و حوزه دیجیتــال و فناوری‌های نویــن در آنها 
متمرکــز شــده اســت. بــه همیــن دلیــل، داده‌های بســیار 
ارزشمندی جمع‌آوری شده است. مشتریان و مخاطبان 
ارتباط مستقیم با محصولات هلدینگ‌ها دارند و به تبع 
آن، هر نوآوری یا کاربرد هوش مصنوعی می‌تواند به راحتی 
به مشتری نهایی منتقل شود و خلق ارزش کند. بنابراین، 
فرایند رسیدن به محصول نهایی و خلق ارزش از طریق این 

هلدینگ‌ها تسهیل و تسریع می‌شود.
نکته بعدی، بحث زیرساخت است. برای هوش مصنوعی، 
بخش مهمــی از فعالیت به زیرســاخت مربوط می‌شــود 
و ســرمایه‌گذاری در پردازنده‌ها و GPUها ضروری اســت؛ 
امری که اســتارتاپ‌های کوچک تــوان انجــام آن را ندارند. 
هلدینگ‌های بانکی با پشتوانه مالی و قدرت سرمایه‌گذاری 
بالای خــود می‌تواننــد در این حــوزه حضور جدی داشــته 
باشــند و عملاً نقــش زیرســاخت هــوش مصنوعــی را در 
کشور ایفا کنند. این اقدام به اکوسیستم هوش مصنوعی 
کشور امکان می‌دهد که بدون دغدغه زیرساخت، نوآوری 
بیشتری داشته باشــد. اقدامات بسیار جدی انجام شده 
اســت و پیش‌بینی می‌شــود کــه تا نیمــه اول ســال ۱۴۰۵، 
یکــی‌دو مجموعــه محصــولات خــود را در حــوزه هــوش 

مصنوعی به بازار ارائه دهند.
امامی:دیــدگاه مــن در ایــن موضوع تا حــدی با نظــر آقای 
وکیلی‌نیا متفاوت اســت. مزیت اصلی هلدینگ‌هــا را در 
بانک می‌بینم و این مزیت می‌تواند بخشی از منافع بانک 
را به نحوی تغییر دهد که بانک به تنهایی قادر به کســب 
چنین سودی نباشد. ما می‌توانیم مسیرهایی ایجاد کنیم 
که درآمدهــای بانک افزایــش یابد. ایــن خیلــی بزرگوارانه 
است که آقای وکیلی‌نیا تأکید می‌کنند که هدف هلدینگ 
باید ایجاد درآمد برای بانک باشــد. ذاتاً بانک انتظار دارد 
کــه بتوانیــم زنجیــره ارزش آن را توســعه داده، درآمدش را 
افزایش دهیم و در رقابت شدیدی که میان بانک‌ها وجود 
دارد، هر هلدینگی که بهتر برای بانک خود کار کرده باشد، 
مزیت‌آفریــن خواهــد بــود. در عصر هــوش مصنوعی نیز 
این ظرفیت تقویت می‌شــود؛ نه به صورت ضریب، بلکه 
به صورت توان. دلیل آن این اســت که با پیشــرفت زمان، 
انتظارات مشتریان نهایی و سایر ذی‌نفعان از بانک، شامل 
خدمــات دیجیتــال و نوآورانه، افزایــش می‌یابــد و وظیفه 
هلدینگ‌های فناوری اطلاعات است که بتوانند این نقش 

را به بهترین نحو ایفا کنند.

 بزرگ‌ترین ریســک پیــش‌روی هلدینگ‌های فناوری 
اطلاعات بانک‌ها در سال ۱۴۰۵ را چه چیزی می‌دانید؟

امامی:به نظر من، مسئله منابع انسانی شاید اصلی‌ترین 
چالشــی اســت که با آن مواجه‌ایــم و این موضوع بســیار 
جدی‌تر از آن اســت که تصور می‌کنیم. برای زیرســاخت، 
می‌توانیم راه‌حل‌هایی پیدا کنیم؛ از جمله اخذ وام، تعامل 
با دولت، اصلاح قوانین و سایر اقدامات. اما مسئله منابع 
انسانی، واقعاً راه‌حل آسانی ندارد و این موضوع مختص 
هلدینگ‌ها نیست؛ کل اکوسیستم از نزدیک با آن مواجه 

است.

گاهی رقابتی بین هلدینگ‌ها و شرکت‌های زیرمجموعه 
برای جذب منابع انســانی ایجاد می‌شــود. این چالش 
ناشی از یک اصل بنیادین اقتصاد است: وقتی منابع 
محدود و نیازها بیش از حد اســت، نمی‌توان آنها را به 
راحتی مدیریت کرد. نیروهای ما الزاماً نمی‌توانند توسط 
کســب‌وکارهایی که داریم متقاعد شــوند تا در مســیر 
ما کار کنند و ســرویس‌های ما به شــدت به این نیروها 
وابسته‌اند، به‌ویژه در حوزه‌های پایه‌ای نرم‌افزار و توسعه 
هسته‌ای سیستم‌ها. ما در سال‌های گذشته در زمینه 
جانشین‌پروری نیز به‌خوبی عمل نکرده‌ایم، به‌گونه‌ای 
که بــرای جایگاه‌هــای مدیریتــی اکوسیســتم، مدیران 
اجرایــی و میانــی کافــی و مناســبی نداریــم. علت این 
بحران مدیریتی این است که ارتقاء افراد اغلب بر اساس 
سابقه کاری و تجربه در شرکت انجام شده و مهارت‌های 
مدیریتی لازم در سطوح استراتژیک، حاکمیتی و مالی 

به‌طور کامل توسعه نیافته است.
وکیلی‌نیــا: در حــال حاضــر تمرکــز اصلــی ما بــر محور 
تاب‌آوری اســت و ســال ۱۴۰۴ را نیز با ایــن محور پیش 
بردیم. مسائل زیرساختی اهمیت بســیار زیادی پیدا 
کرده‌اند و معتقدم یکی از چالش‌های اصلی هلدینگ‌ها 
در سال ۱۴۰۵ نیز همین خواهد بود. رویکرد ما در سال 
۱۴۰۵ همچنــان تــاب‌آوری خواهد بود، شــامل پایداری 
ســرویس‌ها و افزایــش امنیــت. در کنــار ایــن موضوع، 
ممکن است توجه کافی به حوزه‌های نوآوری و خلاقیت 
معطوف نشود. در سال ۱۴۰۵، هلدینگ‌ها و کل صنعت 
بانکی کشــور بخــش عمــده انــرژی و بودجه خــود را به 
این حوزه‌ها اختصاص خواهنــد داد و حوزه خلاقیت، 
محصولات جدید و محصولات پرریســک در اولویت 
بعدی قــرار خواهند گرفــت. ایــن موضــوع می‌تواند به 
تضعیف اکوسیستم منجر شود. چنانچه خلاقیت و 
نوآوری از یک اکوسیستم حذف شود، در بهترین حالت 
تنها یک اکوسیســتم پایــدار با محصــولات طول عمر 
بالا باقی می‌ماند. مشتریان به فناوری‌ها و محصولات 
جدید علاقــه دارند و این خــأ می‌تواند فاصلــه‌ای بین 

محصولات داخلی و خارجی ایجاد کند.

صابر امامی
مدیرعامل گروه داده‌پردازی 

پارسیان
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 آقای امامی، به ســراغ فرصت‌های ســال ۱۴۰۵ برای 
هلدینگ‌ها برویم. با توجه به صحبت‌های آقای وکیلی‌نیا 
که احتمال دارد در ســال ۱۴۰۵ توجه بــه نوآوری و 
خلاقیت حتی کمتر از سال جاری باشد، به نظر شما چه 
فرصت‌هایی برای این هلدینگ‌ها در سال آینده وجود 

خواهد داشت؟
امامــی: من همــواره معتقــدم کــه وقتی منابــع محدود 
می‌شــود، افراد مجبورنــد فرصت‌ها را بهتر تشــخیص 
دهند. ممکن است ســال ۱۴۰۵ سال هم‌افزایی بیشتر 
بیــن هلدینگ‌هــای فنــاوری اطلاعــات بانک‌ها باشــد. 
وقتــی بــا بحران‌هــای فراگیــر مواجــه می‌شــویم، تلاش 
می‌کنیم بــه یکدیگــر نزدیک شــویم. بهتریــن فرصت 
پیش روی هلدینگ‌ها این اســت که ظرفیت‌های خود 
را هم‌افزا کنند. در گذشــته، ممکن بــود هلدینگ‌ها در 
رقابتی شدید بر سر ســهم بازار با یکدیگر مقابله کنند 
امــا اکنــون تــاش می‌کنیــم یکدیگــر را حمایــت کنیم. 
ایــن فرصت تاریخــی اســت. محدودیت منابــع باعث 
می‌شود راهکارهای نوآورانه‌ای پیدا شود و بی‌نظیرترین 
فرصــت ســال ۱۴۰۵ می‌تواند همیــن هم‌افزایی باشــد. 
من می‌بینم که ارتباط بین هلدینگ‌هــا افزایش یافته 
و اتحاد رقبا، شــاید بهترین توصیف برای ســال ۱۴۰۵ 
برای اکوسیستم هلدینگ‌های فناوری بانک‌ها باشد.

وکیلی‌نیــا: تقریباً دو تا ســه ســال اســت که بــه صورت 
جــدی در کمیســیون بانک دیجیتــال فعال هســتیم و 
تمام هلدینگ‌هــای بانکــی در آن عضو هســتند. ما در 
ســه ســال اخیر تمرین کرده‌ایم که با یکدیگر همکاری 
کنیم و پروژه‌های مشــترک داشــته باشــیم. کمیسیون 
بانکداری دیجیتال یکی از فعال‌ترین کمیسیون‌هاست. 
در جلسات این کمیسیون، نقش زبان رسای صنعت را 
ایفا می‌کنیم و ذی‌نفعان نیز دعوت می‌شوند. هدف ما 
ایجاد نقش مؤثر و مثبت در اکوسیســتم بانکی کشور 
است. هم‌افزایی نکته‌ای جدی و مهم است و ما شروع به 
اجرای آن کرده‌ایم. یکی از کمیته‌ها، کمیته منابع انسانی 
است تا بتوانیم در سطح هلدینگ‌ها روال یکپارچه‌ای 
ایجــاد کنیــم. کمیتــه زیرســاخت نیــز بــرای اســتفاده 
اشــتراکی از زیرساخت‌ها تشکیل شــده است. یکی از 
فرصت‌های مهم سال ۱۴۰۵، همکاری با رگولاتور است. 
رگولاتور به این درک رسیده که باید اهمیت بیشتری به 
بخش خصوصی و هلدینگ‌هــای بانکی بدهد، فضای 
بیشــتری ایجاد و قوانین را تسهیل کند. انتصاب آقای 
دکتر پشم‌چی به عنوان معاون فناوری‌های نوین بانک 
مرکزی نیز اتفاق بســیار مثبتی اســت. ایشان پیش‌تر 
در مجموعــه بانــک پارســیان و هلدینــگ داده‌پــردازی 
مدیرعامل بوده و آشنایی کامل با صنعت و چالش‌های 
آن دارند. حضور ایشان فرصت مناسبی است تا برای 
برخی مسائل حل‌نشده، سال آینده راه‌حل پیدا کنند.

 به نظر شما مدیران هلدینگ‌ها در پایان سال ۱۴۰۵ بیشتر 
بابت کدام کار انجام نشده امروز حسرت خواهند خورد؟

وکیلی‌نیا:به نظر من اگر نسبت به حوزه هوش مصنوعی 
غافــل شــویم، متضــرر خواهیم شــد، زیــرا اکوسیســتم 
فناوری کشــور متوقف نمی‌ماند. مشکل هلدینگ‌های 
فناوری در ایران این است که تحت نظارت چندوجهی قرار 

دارند؛ قوانین متعدد و رگولاتورهای مختلف باعث می‌شود 
که مهم‌تریــن و باثبات‌ترین بازیگران حــوزه بانکی از برخی 
روندهای صنعت محروم شوند. امیدوارم ســال آینده این 
شــرایط در حوزه هوش مصنوعی رخ ندهد و هلدینگ‌های 
فناوری بانک‌ها بتوانند نقش مؤثری در این حوزه ایفا کنند. 
امامی:به نظر مــن موارد متعــددی وجود دارد کــه از همین 
حالا می‌دانیم در آینده ممکن است از آنها متضرر شویم، 
امــا همچنان بایــد تــاش کنیــم. در حــوزه منابع انســانی، 
چالش‌هایی وجود دارد و احتمالاً سال آینده نیز وضعیت 
منابع انسانی قرمز اعلام خواهد شــد. باید زمان بیشتری 
صرف کنیم تا برای این موضــوع راه‌حل پیدا کنیم. در حوزه 
زیرساخت و امنیت نیز چالش‌هایی داریم. در حوزه نوآوری 
نیز می‌توانیم تلاش بیشتری داشته باشیم. شاید مهم‌ترین 
موضوع در همه این حوزه‌ها، اعتماد بیشتر به مردم، اعتماد 
به مشتریان و اعتماد به همکارانی است که با ما همکاری 
می‌کنند. هرچقدر هم برای این اعتماد تلاش کنیم، باز هم 
ممکن است حسرت نرسیدن به ســطح مطلوب را داشته 
باشیم. این موضوع نباید به عنوان حسرت تعبیر شود، بلکه 

باید آن را فرصتی برای موفقیت بیشتر تلقی کنیم.

 اگر بخواهید از کل صحبت‌ها یک جمع‌بندی داشته باشید، 
چه چیزی به ما می‌گویید؟

وکیلی‌نیا:مایلم در اینجا از تمامی همکارانم در صنعت 
بانکی کشور و در هلدینگ‌های بانکی قدردانی کنم. سال 
۱۴۰۴ سالی بسیار دشوار و پرتنش بود اما خوشبختانه 
توانستیم آن را در حوزه فناوری و ارائه سرویس‌های بانکی 
با موفقیت به پایان برسانیم. از همه همکارانم قدردانی 
می‌کنم و امیدوارم تغییر نگاه رگولاتور به ما کمک کند تا 
با وجود چالش‌ها و بحران‌های موجود، سال آینده را نیز با 
موفقیت سپری کنیم و در صنعت بانکداری، همچنان از 
رقبا در منطقه عقب نمانیم و نقش مؤثری داشته باشیم.
امامی: من نیز با تشکر، صحبت‌هایم را به پایان می‌رسانم. 
واقعاً بایــد از شــما قدردانی کــرد، کار شــما در رســانه، کار 
ســاده‌ای نیســت. شــما تــاب‌آوری را در ایــن اکوسیســتم 
بــه خوبــی معنــا کرده‌ایــد و وظیفــه بانک‌هاســت کــه از 
فعالیت‌های شما حمایت بیشتری کنند. همکاران صنعت 
نیز سال بسیار سختی را پشت سر گذاشتند؛ سختی‌هایی 
که صرفاً اقتصــادی نبود، بلکه شــامل تلاش بــرای به ثمر 
رســاندن محصولات و طرح‌ها و مواجهه با محدودیت‌ها 
و کم‌کاری‌هــای رگولاتور نیز می‌شــد. با این حــال، اعضای 
این اکوسیستم امید خود را از دست ندادند و همچنان به 
توسعه و ارائه کارهای نوین ادامه دادند. این تلاش‌ها باعث 
شد مسیر گذشته چراغ راه آینده باشد و ما را قدرتمندتر 
کنــد. مــا از روزهــای ابتدایــی، بــا محدودیت‌های فــراوان، 
اکوسیستم پرداخت را خودمان ایجاد کردیم و فین‌تک را 
از پایه ســاختیم. این سختی‌ها باعث شد توانمندی‌های 
ما تقویت شود و اکنون شــاهد هستیم که محصولات ما 
حتی خارج از کشور نیز به فروش می‌رسند. این تجربیات 
نشان می‌دهد که تلاش مســتمر، هم‌افزایی و پایداری در 
اکوسیستم، موجب رشد و پیشرفت هلدینگ‌ها و صنعت 
فین‌تک کشور شــده اســت. هدف ما و تمامی فعالان این 
صنعت، تداوم این مسیر، تقویت اکوسیستم و دستیابی 
به موفقیت‌های بیشتر در سال ۱۴۰۵ و فراتر از آن است  

وکیلی‌نیا:اگر 
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روندهای صنعت 
محروم شوند



چهار میزگرد
 از تحولات 
فین‌تک ایران

میزگرد



در ویژه‌نامه پایان سال عصر تراکنش، تلاش کردیم جمع‌بندی ۱۴۰۴ را از دل گفت‌وگوهای مستقیم و چندصدایی 
بیرون بکشیم. به همین دلیل ۹ میزگرد تخصصی با حضور مدیران و تصمیم‌گیران حوزه‌های مختلف برگزار شد تا هر 
بخش از صنعت مالی، روایت خود را از یک سال پرچالش و مسیر پیش‌رو ارائه کند؛ از PSPها و معاونت‌های فناوری 
اطلاعات بانک‌ها گرفته تا پرداخت‌یاری، لندتک، پلتفرم‌های خریدوفروش آنلاین طلا، شرکت‌های معتمد مالیاتی، 
هلدینگ‌های فناوری اطلاعات بانک‌ها و تأمین مالی زنجیره تأمین. در کنار اینها، اقتصاددانان نیز تصویری کلان از 
اقتصاد ۱۴۰۴ و نسبت آن با صنعت مالی ترسیم کردند تا تحلیل‌ها در سطح بنگاه باقی نماند و در بستر اقتصاد کشور 
دیده شود. در صفحات پیش رو، گزارش میزگردهای لندتک، TSPها، پلتفرم‌های آنلاین طلا و تأمین مالی زنجیره 
تأمین را می‌خوانید؛ گفت‌وگوهایی که هم کارنامه یک سال گذشته را مرور می‌کنند و هم از الزامات، اصلاحات و 

تصمیم‌هایی می‌گویند که این حوزه‌های نوپای فین‌تک ایران برای ورود به ۱۴۰۵ باید در دستور کار قرار دهند.
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آقای ترابی، اگر بخواهید سال ۱۴۰۴ را با یک تضاد توصیف کنید، آن تضاد چه بود؟
امید ترابی: سؤال سختی است. از زاویه کسب‏وکار خودمان، تضاد اصلی کشمکش میان 
بقا و رشد بود. باید نقدینگی و فروش را تأمین می‏کردیم و مشتری مناسب پیدا می‏کردیم، 
اما همزمان درگیر مدیریت ریســک و دفــاع از پورتفو بودیــم. انگار تیم را بــرای حمله آماده 
می‏کنید، اما هم‏زمان مجبورید دفاع کنید و دوباره نقطه حمله شکل می‏گیرد. امسال چند 
بار این وضعیت را تجربه کردیم؛ ترکیبی از فشارهای هم‏زمان و پارامترهای سیستماتیک که 

با سال‏های قبل متفاوت بود.

آقای مؤمنی، شما چه تضادی را در سال ۱۴۰۴ تجربه کردید؟
محمدمهدی مؤمنی: ۱۴۰۴ شبیه چرخ‏وفلک بود. گاهی رشد منابع و تقاضا داشتیم، اما 
همزمان ریسک‏های غیرسیستمی مثل جنگ، مکانیزم ماشه، اعتراضات و قطعی اینترنت 
بازار را تحت تأثیر قرار داد. تقاضا در تورم بالا جذاب است، اما همین شرایط درآمد مشتری 
را تحت فشار می‏گذارد و ریسک اعتباری را افزایش می‏دهد. صنعت رشد کرد، اما با فشار و 
خستگی زیاد؛ احتمالاً در سال ۱۴۰۵ بسیاری با احتیاط بیشتری رشد می‏کنند و از شتاب‏های 

چندبرابری فاصله می‏گیرند.

آقای پرنیان، مهم‏ترین چیزی که در ســال ۱۴۰۴ درباره بازار لندتک برای شما روشن شد و 
قبل‏تر تصورش را نداشتید، چه بود؟

روح‌اله پرنیان: یکی از نکاتی که برای من برجسته شد، افزایش سواد مالی مردم بود؛ البته 
تا حدی ناشی از اجبار شرایط اقتصادی. افراد ناچار شدند مفاهیم مالی را جدی‏تر بفهمند 
تا بتوانند دارایی و جریــان نقدی خود را مدیریت کننــد. این تغییر را به‏صــورت ملموس در 
رفتار کاربران، به‏ویژه در فین‏تک و لندتک دیدم؛ کاربران آگاه‏تر، مقایسه‏گرتر و حساس‏تر به 

جزئیات شدند.

آقای شفیعی، آیا در ســال ۱۴۰۴ مرز میان اعتبار و وام روشن‏تر شد یا همچنان برای مردم و 
رگولاتور مبهم است؟

علیرضا شفیعی: به‏نظر من ۱۴۰۴ سالی بود که مرزها روشن‏تر شد؛ نه‏فقط وام و اعتبار، بلکه 
تفاوت وام نقدی سنتی، تســهیلات خرید کالا و مدل‏های لندتکی. دو سال پیش بسیاری 
»وام« را فقط واریز نقدی می‏دانســتند. امروز کاربران و بانک‏ها تفاوت BNPL، تســهیلات 
سنتی و اعتبار پلتفرمی را بهتر درک می‏کنند. حتی نگاه صرفاً تسهیلاتی به BNPL در شبکه 

سال ۱۴۰۴ برای لندتک‏های ایران، سالی پر از تناقض بود؛ رشد در 
دل نااطمینانی، توسعه در سایه تورم و مدیریت ریسک زیر فشار 
شوک‏های بیرونی. در این میزگرد، چهار چهره‏ای که مستقیماً در 
هدایت یک شرکت لندتکی نقش داشته‏اند یا دارند، امید ترابی، 
مدیرعامــل دیجی‏پی؛ محمدمهــدی مؤمنی، مدیرعامــل ازکی‏وام؛ روح‏الــه پرنیان، 
مدیرعامل سابق جی‏اس‏ام‏پی و علیرضا شفیعی، مدیرعامل کیپا روبه‏روی یکدیگر 
نشستند تا از تجربه زیسته خود در سالی پرتنش بگویند. در کنار آنها از امیرحسین 
داودیان، معاون مدیرعامل بانک تجارت در امور بانکداری شخصی نیز  دعوت کردیم 
تا به‏عنوان نماینده‏ای از دل صنعت بانک که در توسعه لندتک ایران نقش داشته، 
با نگاهی کلان‏تر به مسئله تأمین مالی، ریسک، بازار سرمایه و آینده BNPL بگوید. 
حاصل این گفت‏وگو، روایتی چندصدایی از اکنونِ صنعت و چشم‏انداز محتمل آن 

در سال ۱۴۰۵ است.

فعالان لندتک از ریسک‏های سیستماتیک، فشار تأمین مالی 
و چالش اعتبارسنجی در کنار فرصت‏های رشد می‏گویند

از بقا تا بلوغ

مینا والی
مدیر پنل
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عکس: میلاد برق‌تیاری 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش



232
ماهنامه اختصاصی مدیران

فناور ی‌های مالی ایران

بانکی در حال تغییر است. این شفاف‏سازی، ۱۴۰۴ را به نقطه عطفی برای صنعت اعتباری 
و BNPL تبدیل کرد.

آقای داودیان، آیا لندتک‏های ایران در حال حل مسئله درستی هستند یا صرفاً هزینه واقعی 
پول را شفاف کرده‏اند؟

امیرحســین داودیان: از زاویه اقتصاد خانوار، مســئله اصلی توانایی تنزیل درآمدهای آتی 
اســت. در اقتصاد تورمی با چرخه‏های کوتاه، اگر فرد نتوانــد درآمد آینده را بــه حال بیاورد، 
بخشی از رفاهش را از دست می‏دهد. یا باید درآمدی متناسب با تورم داشته باشد یا با اعتبار، 
خرید امروز را جایگزین فردا کند. لندتک‏ها دقیقاً دسترسی به این امکان را عمومی‏تر کردند؛ 

دسترسی‏ای که قبلاً محدود بود.
در حال حاضر چرخه‏های اقتصادی کوتاه‏تر شده و تغییر قیمت‏ها حتی ماهانه محسوس 
است؛ برای همین اعتبارهای کوتاه‏مدت و BNPL اهمیت بیشتری پیدا کرده‏اند. البته این 
مدل‏ها امروز با هزینه تأمین مالی، بازاریابی و رقابت بالاتر روبه‏رو هستند و کارمزدها افزایش 
یافته، اما تقاضا همچنان بالاســت. در مجموع لندتک‏ها صرفاً شــفاف‏کننده هزینه پول 
نیستند؛ آنها ابزار دسترسی به تأمین مالی را در بستر تورمی گسترده‏تر کرده‏اند؛ هرچند با 

هزینه‏های خاص خودش.

درباره مدل‏های کسب‏وکار تحت فشار اقتصاد صحبت کنیم. آقای ترابی، در سال ۱۴۰۴ در چه 
مقاطعی ناچار شدید بین رشد و کنترل ریسک یکی را انتخاب کنید؟

ترابی: حداقل دو مقطع مشخص داشتیم؛ تیرماه و دی‏ماه که ریسک‏های سیستمی ما را 
وادار کرد اعطای اعتبار به مشتریان جدید یا افزایش سقف را محدود کنیم. در تیرماه نرخ 
نکول حدود ۳۰ درصد افزایــش یافت، اما بخش عمده‏اش به اختلال در بانک‏های ســپه و 
پاسارگاد مربوط بود و مشتریان امکان پرداخت نداشــتند. ظرف کمتر از سه ماه به شرایط 
عادی برگشت. تجربه سخت اما ارزشمندی بود؛ رفتار واقعی جامعه هدف در بحران را دیدیم 

و فهمیدیم در چنین مواقعی باید رشد را فدای کنترل ریسک کنیم.

به یاد دارم در گفت‏وگویی که برای گزارش لندتک داشــتیم، اشاره کردید رشد بی‏ضابطه 
لندتک‏ها خطرناک است. آیا این نگاه ناشی از همین تجربه‏ها بود؟

ترابی: اصل حرفم درباره ماهیت لندتک اســت. اگر بدون چهارچوب ریسک رشد کنید، 
دیر یا زود زمین می‏خورید. نمونه‏های زیادی سقوط کرده‏اند یا با سختی برگشته‏اند. برخلاف 
ای‏کامرس، نمی‏شود اول رشد کرد و بعد بهینه‏ســازی؛ در لندتک باید از ابتدا ریسک، نرخ 
نکول، هزینه پول و اثرش بر رقابت را همزمان مدیریت کرد. رشد بدون انضباط ریسک در 

این صنعت پایدار نیست.

مطابق تجربه شما، کدام مدل‏های لندتک در سال ۱۴۰۴ تاب‏آورتر بودند و چرا؟
پرنیان: اگر منظور از مدل‏ها BNPL و تسهیلات باشد، باید بگویم BNPL در ایران عملاً شبیه 
تسهیلات کوتاه‏مدت شده است. اگر این دو را تفکیک کنیم، تسهیلات خرید کالا تاب‏آوری 
بیشتری داشته‏اند؛ هم به‏دلیل بازه زمانی طولانی‏تر و هم به‏خاطر نرخ واقعی‏تر. لندتک‏ها 
تعیین‏کننده نرخ نیستند و وابسته به هزینه تأمین مالی‏اند، بنابراین مدلی که این واقعیت را 

در ساختار خود پذیرفته و با آن کار می‏کند، پایدارتر است.
شــفیعی: نگاه من کمی متفاوت اســت. اگر تأمین مالی را میان تعداد زیادی کسب‏وکار 
و پذیرنده توزیع کنیم و سهم هر کدام کوچک باشــد، ریسک وابستگی کاهش می‏یابد. 
BNPL‏ها چنین اکوسیستمی ساخته‏اند که وابستگی به تصمیم‏های مقطعی رگولاتوری 
را کم می‏کند و تأمیــن مالــی را متنوع‏تر می‏ســازد. از ایــن زاویه مدل‏های BNPL ریســک 
کوتاه‏مدت کمتری دارنــد و انعطاف بیشــتری برای ابزارهــای مالی و زنجیــره تأمین فراهم 

می‏کنند.

در مورد این گزاره که BNPL در ایران شبیه تسهیلات شده است چه نظری دارید؟
شفیعی: این موضوع یکدست نیست. در BNPL، B2C و مدل‏های بدون ضمانت، به‏دلیل 
ریســک نکول ناچار به کارمزد یا نرخ هســتیم امــا در B2B و ســازمانی، برخی ریســک‏ها و 
هزینه‏ها کمتر است و امکان کاهش هزینه تأمین مالی یا حتی اعتبار بدون بهره وجود دارد. 
ذائقه ایــن دو گروه متفاوت اســت؛ بنابراین نمی‏تــوان کل بازار BNPL را معادل تســهیلات 

دانست؛ ساختار بسته به مدل و مخاطب تغییر می‏کند.

آقای مؤمنی، نظر شما در این مورد چیست؟
مؤمنی: تاب‏آوری را باید نسبت به شوک‏ها سنجید. در 
وام‏های سنتی با تضامین مثل چک و پشتوانه بانکی، اثر 
شوک‏ها محدودتر است؛ کاربر می‏داند نکول پیامد دارد 
و بانک نقش تثبیت‏کننده دارد. اما در BNPL شوک‏های 
کلان مستقیم بر پذیرنده و رفتار پرداخت اثر می‏گذارد و 

می‏تواند عدم پرداخت ناگهانی ایجاد کند.
در مدل‏های جهانی هم نرخ‏ها فقط تابع تورم نیستند؛ 
حتی در تورم پایین، BNPL خــرد کارمزدهای بالا دارد تا 
هزینه شبکه و بازیابی را پوشش دهد. تفاوت اصلی در 
مبنای تأمین مالی و ســاختار ریسک اســت. هر مدلی 
باید با محیط خود یعنی بانک، رگولاتور، شبکه پرداخت 
و اقتصــاد کلان منطبق باشــد؛ وگرنــه تــاب‏آوری واقعی 

نخواهد داشت.

در ادامه همین بحث، آقــای ترابی اگر نکته‏ای درباره 
صحبت‏های پیشین دارید بفرمایید. همچنین به نظر 
شما اگر برای BNPL در ایران نرخ بهره مشخصی تعیین 

شود، میزان استقبال از آن چگونه خواهد بود؟
ترابــی: در ایران ابزارهای کانســیومر کردیــت مثل کارت 
اعتباری عملاً وجود ندارد. در بسیاری از کشورها مردم با 
کارت اعتباری خرید می‏کنند و بدهی را تقسیط می‏کنند 
که قدرت خرید می‏دهد؛ اینجا این ابزار نیســت. حتی 
در کشــورهای با تورم پایین، نرخ تقسیط می‏تواند چند 
برابر تورم باشد به‏خاطر ماهیت تأمین مالی کوتاه‏مدت 

و بلندمدت.
اگر BNPL را خارج از کانتکست ایران نقد کنیم، تصویر 
غلط می‏گیریم. در دوره‏های تورم ماهانه بالا، مردم برای 
کالاهای اساسی از BNPL استفاده کرده‏اند و تأمین‏کننده 
باید نقدینگی را با قیمت واقعی فراهم کند. ما هم دوست 
داریم مــدل کم‏هزینه‏تر بدهیــم، اما تــورم و محدودیت 
نقدینگی واقعیت است. لندتک‏ها این واقعیت را شفاف 
کرده‏اند. امــروز BNPL زیر دو دقیقه ارائه می‏شــود و وام 
بانکی زیر ۳۰ دقیقه. کارمزد را باید در چهارچوب هزینه 
واقعی پول دید؛ خارج از این چهارچوب نمی‏توان انتظار 

BNPL بدون هزینه داشت.

آقای مؤمنی، فکر می‏کنید مسیر لندتک‏ها به سمت 
پلتفرم‏شدن حرکت می‏کند یا حفظ نقش فعلی؟

مؤمنی: این دوگانه مطلق نیست؛ اغلب ترکیبی از هر دو 
هستیم. ما برای بانک مزیت ایجاد می‏کنیم؛ ریسک را 

محمدمهدی مؤمنی
مدیرعامل ازکی‌وام
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برمی‏داریم و مشتری باکیفیت هدایت می‏کنیم. بانک‏ها 
کمبود مشــتری ندارند، اما مســئله کیفیــت، مدیریت 
ریســک و محل مصرف اســت. کار ما ســه بخش دارد: 
اعتبارسنجی با داده و هوش مصنوعی، عملیات اجرایی، 
و ایجاد محل مصــرف قانونی. پول نقد مســتقیم واریز 
نمی‏کنیم تا وارد منطق وام‏فروشــی و مســئولیت محل 

مصرف نشویم.
در اقتصاد فعلی با تورم بالا و محدودیت منابع، بانک‏ها 
سخت‏گیرند و تکالیف متعدد دارند. تا این ساختار ادامه 
دارد، نقــش لندتــک در کاهش ریســک و مدیریت این 
وظایف حذف‏شــدنی نیســت؛ چه BNPL بدهی‏محور 
چه تسهیلات‏یاری. حتی در مدل‏های جهانی BNPL‏ها 
چنین نقش پلتفرمی دارند. مسیر صنعت تقویت این 

نقش در کنار بانک‏هاست، نه حذف آن.

آقای داودیان، در شــرایطی که هزینه تأمین مالی در 
اقتصاد ایران بالاست، چه سازوکاری می‏تواند پایداری 

مدل‏های لندتک را تضمین کند؟
داودیان: پول ارزشمند، پول بلندمدت است. در اقتصاد 
بی‏ثبات، منابع بلندمدت از بازار حذف می‏شــوند و این 
خلأ را اعتبارات خرد بانک‏ها، لندتک‏ها و برخی ابزارهای 

بازار سرمایه تا حدی جبران کرده‏اند.
نکتــه کلیــدی، ایجــاد زنجیــره مالــی متنــوع و قابــل 
اتکاســت؛ مدلی که فقط به یک منبع وابسته نباشد و 
از کارمزد مرچنت، سهم مشتری و درآمد مالی به‏صورت 
ترکیبی اســتفاده کند. هرچه افق تأمین مالــی بلندتر و 
نقدشوندگی بالاتر باشد، پایداری بیشتر است. در کنار 
آن، ابزارهــای مدیریــت وصول و نقش ضامــن مهم‏اند. 
پلتفرم‏ها داده‏های گسترده دارند و اگر این داده‏ها شفاف 
و قابل اتکا به کار گرفته شود، پایه اکوسیستم سالم شکل 
می‏گیرد. پایداری لندتک‏ها در تنوع تأمین مالی، زنجیره 

منسجم و شفافیت اطلاعات اعتباری است.

در بخش بعدی می‏خواهیم به موضوع ریســک، داده 
و واقعیت نکول بپردازیم. آقای پرنیان، در سال ۱۴۰۴ 
کدام نوع داده یا فرض تحلیلی کمتر از انتظار به کاهش 

ریسک شما کمک کرد؟
پرنیان: سال ۱۴۰۴ سالی غیرعادی بود و به‏دلیل نوسانات 
شدید، بســیاری از داده‏ها مخدوش شــدند و اتکاپذیری 
آنهــا کاهش یافــت. امــا اگــر کلی‏تر نــگاه کنیم، مشــکل 
قدیمی ما همچنان نبود یک سیستم جامع و قابل‏اتکای 
اعتبارســنجی اســت. داده‏های قابل اعتماد محدودند و 
کیفیت آنها هم همیشه مطلوب نیست. سال‏ها تلاش 
کردیم رفتارهــای غیرمالــی و الگوهای عادی زندگــی افراد 
را وارد مدل‏هــای رتبه‏بنــدی کنیــم، اما به نتیجــه پایدار و 
عملیاتی نرسیدیم، چون یا داده در دسترس نبود یا دقت 
آن کافی نبود. در نهایت هنوز پاسخ روشنی به این پرسش 
نداریم که کــدام داده واقعــاً به‏طور مؤثر ریســک نکول را 

کاهش می‏دهد.

چه داده‏ای برای شما ارزشمند است اما به آن دسترسی 
ندارید؟

پرنیــان: داده‏هــای رفتــاری و اجتماعی بســیار مهم‏اند؛ 

چیزهایی که به اخلاق و الگوی رفتاری فرد برمی‏گردد، نه‌فقط مانده حســاب بانکی. کســی 
که منظم زندگی می‏کند و رفتار اجتماعی سالمی دارد، معمولاً خوش‏حساب‏تر است. اما 
سیستم‏های فعلی اعتبارسنجی توان تحلیل این ابعاد را ندارند و زیرساخت لازم هم فراهم 
نیست. به‏نظر من اگر بتوانیم این نوع داده‏ها را به‏درستی و در چهارچوب قانونی وارد مدل 
کنیم، جهش جدی در دقت اعتبارسنجی رخ می‏دهد؛ اما فعلاً این موضوع بیشتر در حد 

ایده باقی مانده است.

آقای شفیعی، کدام نوع داده یا فرض تحلیلی در عمل کمتر از انتظار به کاهش ریسک شما 
کمک کرد؟

شفیعی: مسئله فقط داده نیست، بلکه خاستگاه و نحوه استفاده از آن مهم است. داده‏های 
اعتبارسنجی بانکی ما در بستر ضامن و وثیقه شکل گرفته‏اند؛ ممکن است فردی به‏خاطر 
فشار ضامن خوش‏حساب بوده باشد، اما در مدل آن‏ســکیور یا BNPL همان رفتار را تکرار 

نکند. خاستگاه داده با کاربرد ما کاملاً منطبق نیست.
حتی با وجود داده، مکانیسم‏های بازدارندگی ضعیف است؛ سفته یا ضمانت‏نامه با وصول 
طولانی و پرهزینه، اثر بازدارندگی کافی ندارد. حتی سفته الکترونیکی به‏دلیل محدودیت‏های 
اجرایی کارایی کامــل ندارد. بســیاری پلتفرم‏های بــزرگ داده و خط اعتبــاری دارند اما هنوز 
جرأت شــروع فروش اعتباری ندارند. خلأ اصلی در طراحی سازوکارهای اســتفاده از داده و 
ایجاد بازدارندگی مؤثر است. داده‏های رفتاری عمیق هم در اختیار نیست. کنار داده، نحوه 

بهره‏برداری از آن چالش جدی صنعت باقی مانده است.

آقای مؤمنی، مهم‏ترین تغییری که در سیاســت‏های ریسک یا امتیازدهی اعتباری در سال 
۱۴۰۴ داشتید چه بود؟

مؤمنی: این تغییر از چند اقدام همزمان آمد، در BNPL و وام. اول تمرکز روی محل مصرف؛ 
دیدیم برخی کاربران نگاه دارایی‏محور دارند و با پشــتوانه دارایی نقدشونده وارد می‏شوند. 

اصلاح این بخش نرخ نکول را کاهش داد، هرچند عملیات سنگین‏تر شد.
گام بعدی تمرکز بر توان بازپرداخت ماهانه؛ چون وام‏ها مصرفی‏اند، کاربر باید از ماه بعد قسط 
را پوشش دهد. به داده‏های حقوق و بیمه و API رفتیم چون روش سنتی قابل اتکا نبود. این 

رویکرد در مقیاس خوب جواب داد، هرچند محدودیت و بازطراحی داشت.
در BNPL سیاست افزایش پلکانی اجرا کردیم؛ با مبالغ کم شــروع و بر اساس رفتار واقعی 
سقف را بالا بردیم. شوک‏های محیطی روی برخی خوش‏حساب‏ها هم اثر گذاشت؛ مثلاً رد 
درخواست‏ها بعد بحران‏ها افزایش یافت و با تأخیر ظاهر شد. در مجموع تمرکز روی انتخاب 

دقیق مشتری و پرهیز از تصمیم هیجانی برای حفظ ثبات سیستم بود.

آقای ترابی، اگر فقط یک شاخص کلیدی برای توضیح وضعیت ریسک صنعت به سیاست‏گذار 
بگویید، آن چیست؟

ترابی: مهم‏ترین مسئله ریسک سیستماتیک است. ریسک نقدینگی یا اعتباری را می‏توان 
با ابزار و داده مدیریت کرد، اما ریسک سیستماتیک قابل پیش‏بینی نیست. ما تا روز پنجم 
ماه حدود ۸۵ درصد اقســاط را می‏گیریم؛ اگر در همان بازه شــوک بیاید، مدیریتش بسیار 
سخت می‏شــود. با مشــتری واقعی طرف هســتیم و نمی‏توان هر روز محدودیت گذاشت. 

شاخص کلیدی اینجا تأثیر شوک‏های سیستماتیک بر چرخه بازپرداخت است.

امیرحسین داودیان
معاون مدیرعامل بانک تجارت 

در امور بانکداری شخصی
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اگر بخواهید نگرانی رگولاتور، به‏ویژه بانک مرکزی را با یک KPI پاسخ دهید، چه شاخصی را 
مطرح می‏کنید؟

ترابی: بانک مرکزی بیشتر روی ریسک اعتباری تمرکز دارد. دو عامل کلیدی اتصال به پلتفرم 
 ،BNPL »بزرگ و چرخه اعتباری پلکانی برای مشتری است. ما با تکیه بر »ری‏پیمنت اسکور
نکول وام‏های بانکی را معنادار کاهش دادیم و حتی به برخی بدون سفته وام دادیم. مثلاً در 
مشتریان A و B ایرانیان نرخ نکول حدود ۶ درصد است. کانورژن ریت حدود ۲۵ درصد؛ از هر 
چهار نفر یک نفر وام می‏گیرد و همان ۶ درصد نکول دارد. شاخص مهم برای رگولاتور ترکیب 
نرخ نکول در سگمنت‏های منتخب به اضافه کارایی چرخه پلتفرمی است. اگر شفاف و قابل 

پایش باشد، صنعت با امنیت بیشتری رشد می‏کند.

آقای داودیان، وقتی بدهی مشتری به لندتک در هیچ‌جا به رسمیت شناخته نمی‏شود، آیا 
می‏توان از مدیریت ریسک در مقیاس صحبت کرد؟

داودیان: وقتی لندتک در قالب تسهیلات بانکی عمل می‏کند، نکول در شبکه بانکی ثبت 
می‏شود، اما اثر آن فوری نیست. لندتک نقدینگی کوتاه‏مدت دارد و باید ظرف 15-10 روز تراز 
کند، درحالی‌که اثر منفی بر رتبه اعتباری مشتری ممکن است دو ماه بعد ظاهر شود. این 

عدم هم‏زمانی شکاف جدی ایجاد می‏کند.

چرا این تأخیر وجود دارد؟
داودیان: در ادبیات بانکی، اقساط تا مدتی »جاری« تلقی می‏شوند و بعد به سررسید گذشته 

و معوق می‏رسند؛ این منطق برای وام‏های سنتی است، نه BNPL سه‏ماهه.

راه‏حل چیست؟
داودیان: باید هویت اعتباری مشــترک میان بازیگران خصوصی شکل بگیرد؛ اعتباری که 
به هویت گره بخورد و امکان استعلام کنترل‏شده داشته باشــد. پلتفرم‏ها داده دارند اما به 
اشتراک نمی‏گذارند، بخشی به خاطر مقررات و نگرانی نشت داده، بخشی به خاطر رقابت. 

بدون این زیرساخت مشترک، مدیریت ریسک در مقیاس کامل نخواهد شد.

در بخش بعدی می‏خواهیم درباره لندتک در اکوسیستم، هم‏زیستی یا حل‏شدن صحبت کنیم. 
آقای ترابی، رابطه شما با بانک‏ها و پلتفرم‏های بزرگ در سال ۱۴۰۴ بیشتر مشارکتی بوده یا 

کنترلی؟ شما قبلًا گفته بودید »بانک‏ها رئیس ما هستند«.
ترابی: هنوز هم می‏گویم بانک‏ها رئیس ما هستند. رابطه‏مان خوب و تنظیم‏شده است چون 

انتظارات و محدودیت‏هایشان را پذیرفته‏ایم. 

آقای مؤمنی، نظر شما چیست؟
 API مؤمنی: من هم مســیر را مثبت می‏بینم. در ابتدای کار، تقریباً همه چیز دستی بود و
جدی وجود نداشت. اما وقتی ارزش این مدل برای بانک‏ها روشن شد، آنها جدی وارد شدند. 
این رابطه دوطرفه است؛ ما بدون بانک نمی‏توانیم فعالیت کنیم و حتی در BNPL هم منابع 
از بانک می‏آید، بنابراین ناچاریم در یک چهارچوب مشــترک حرکــت کنیم. این همکاری 
به‏تدریج کاملاً فناورانه شد و بانک‏ها فهمیدند می‏توانند به مشتریان باکیفیت دسترسی 
پیدا کنند و در نقطه مصرف حضور داشته باشند. حتی در مقاطعی که دستورالعمل‏های 
ناگهانی صادر شد، بانک‏ها با رویکردی همراهانه وارد شدند و مسیر اصلاح شد. به‏نظر من 
امروز صنعت به مرحله بلوغ رسیده و اگر همین روند ادامه پیدا کند، این رابطه می‏تواند پایدار 

و حتی عمیق‏تر شود.

آقای پرنیان، آینده رابطه با بانک‏ها را چگونه می‏بینید؟ آیا این همکاری به پایداری رسیده یا 
انتظار تغییر دارید؟ و تعامل با سایر اعضای اکوسیستم چه مسیری خواهد داشت؟

پرنیان: لندتک در ایران ابتدا با لیزینگ‏ها شروع کرد، چون بانک‏ها هم درک روشنی از مدل 
نداشتند و هم محدودیت‏های فنی و رگولاتوری مانع همکاری مستقیم می‏شد. بعد از جا 
افتادن مدل، بانک‏ها وارد شدند و عملاً نقش اصلی را گرفتند اما به‏نظر من شکل فعلی تأمین 
مالی از مسیر بانک‏ها نمی‏تواند بدون تغییر ادامه پیدا کند. این مدل، حتی اگر در قالب خرید 
کالا باشد، در سطح کلان اثر نقدینگی دارد و احتمالاً در سال‏های آینده حساسیت بیشتری 

روی آن ایجاد می‏شود.
به‏نظر من دو مسیر پیش روست: یکی حرکت به سمت تأمین مالی زنجیره تأمین که هم برای 

بانک‏ها جذاب‏تر است و هم اثر کلان کمتری دارد. مسیر 
دوم، حرکت لندتک‏ها به ســمت بازار سرمایه است. با 
توجه به سیاست‏های انقباضی در شبکه بانکی، بعید 
می‏دانم تأمین مالی بانکی به شکل فعلی گسترش یابد. 
بنابراین لندتک‏ها ناگزیرند به بازار سرمایه متصل شوند. 
سازوکار آن هنوز کامل نیست، اما همان‏طور که همکاری 
با بانک‏ها در ابتدا مبهم بود و شــکل گرفت، این مسیر 

هم می‏تواند در سال ۱۴۰۵ جدی‏تر شود.

آقای شفیعی، آینده رابطه لندتک‏ها با بانک‏ها و سایر 
اعضای اکوسیستم را چگونه می‏بینید؟

شفیعی: پاسخ واحدی وجود ندارد و چند سناریو ممکن 
اســت. در تعامل با بانک‏هــا دو رویکرد دیده می‏شــود؛ 
مشــارکت‏محور یــا مالکیت‏محــور کــه می‏خواهــد کل 
اکوسیســتم را زیر چتر خود بیــاورد. تجربه نشــان داده 
رویکرد مشــارکتی الگوبرداری شــده، اما مالکیت‏محور 

تعامل را محدود می‏کند.
برای رشــد اکوسیســتم باید بپذیریــم بخشــی از زمین 
بازی متعلق به بانک است و بخشی به لندتک. لندتک 
در مدیریــت شــبکه مرچنــت و تجربــه مشــتری ارزش 
بیشتری خلق می‏کند. جایی که تفکیک پذیرفته شده، 
همکاری جلو رفته و جایی که بانک همه چیز را درون خود 

خواسته، چالش ایجاد شده است.

آقای داودیان، اگر لندتک نتواند ابــزار تأمین مالی 
مستقل داشته باشد یا به بازار سرمایه متصل شود، آیا 

می‏تواند فراتر از یک واسطه باقی بماند؟
داودیــان: بــدون مجــوز نمی‏تــوان در مقیــاس بــالا 
فعالیت کرد، اما لندتک‏ها همین حالا هم زیرســاخت 
اعتبارسنجی، وصول و فناوری را خودشان ساخته‏اند و 

اثر اجتماعی قابل توجهی داشته‏اند.
پایداری واقعی وقتی اســت که پول بلندمــدت برگردد و 
لندتک‏ها بخشی از سرمایه در گردش را از بازار سرمایه 
مثلاً اوراق و صندوق‏ها تأمین کنند و کمتر به تسهیلات 
بانکی متکی باشند. این مسیر نیاز به مجوز، اتصال به 

شبکه بانکی و به‏رسمیت‏شناخته‏شدن اعتبار دارد.
همچنین به »وثیقه دیجیتال« قابل پذیرش عمومی 
نیاز داریم؛ ابزاری ساده که اثر چک یا تعهد بانکی داشته 
باشــد و به‏راحتی مطالبه شــود. اگر چنین زیرســاختی 
شــکل بگیرد، پیچیدگی‏های اتصال سیســتمی تا حد 

بانک به رگولاتور نزدیک‏تر 
است و قیود بیشتری دارد. اگر 
قیود پذیرفته نشود، همکاری 
شکل نمی‏گیرد. ما در تعداد 
بانک‏ها و اصلاح فرایندها 
این الزامات را رعایت کردیم. 
بانک‏های تازه‏وارد API و فرایند 
ناپخته دارند، اما قدیمی‏ترها 
کیفیت بالاتری دارند. همکاری 
از تنش اولیه به رابطه پایدار 
رسیده؛ نتیجه پذیرش متقابل 
محدودیت‏ها و تنظیم 
انتظارات است.

امید ترابی
 مدیرعامل دیجی‏پی
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زیادی حل می‏شود.
مؤمنی: در بسیاری از کشورها ســاختار متمرکز بدهی 
شــخصی وجود دارد؛ حتی اگر اشــتراک یک ســرویس 
را پرداخت نکنید، آن بدهی ثبت می‏شــود و در ســابقه 

اعتباری شما اثر می‏گذارد.
داودیان: چنین تحولــی می‏تواند صنعت مالــی ایران را 
متحول کند. اگر فضا کمی باز شود، ظرفیت فنی و نیروی 
انسانی ما به‏گونه‏ای است که حتی می‏توان به بازارهای 

منطقه‏ای نیز فکر کرد.

به بخش جمع‏بندی رســیدیم. در سناریوی محتمل 
۱۴۰۵، چه نوع مدل‏های لندتــک امکان بقا خواهند 

داشت؟
شــفیعی: بازیگــران فعلــی در حــوزه تســهیلات خــرد و 
BNPL، چه در B2C و چه در B2B، به فعالیت خود ادامه 
می‏دهند. اما فکر می‏کنم رشد جدی BNPL بنگاه‏به‏بنگاه 
را خواهیم دید. B2B Lending و B2B Lending به‏ویژه 
در تأمین مالی زنجیره تأمین ظرفیت بسیار بزرگی دارد 
و ممکن اســت از نظــر حجم از تســهیلات خــرد فعلی 
پیشی بگیرد. پیش‏بینی‏ام این اســت که طی سه سال 
آینده بــه بلــوغ قابل‏توجهی برســد و موتور اصلی رشــد 

صنعت شود.
پرنیــان: به‏نظر من تــا وقتــی نیــاز وجــود دارد، مدل‏های 
فعلی حــذف نخواهند شــد. بازار بر اســاس نیاز شــکل 
می‏گیرد و تقاضا همچنان پابرجاســت امــا اینکه کدام 
بخــش رشــد بیشــتری داشــته باشــد، بــه محدودیــت 
منابــع و سیاســت‏های کلان بســتگی دارد. بــا توجه به 
شرایط اقتصاد و قیود رگولاتوری، مدل‏هایی که بر مبنای 
تأمین مالــی زنجیره تأمیــن فعالیت می‏کننــد، احتمالاً 
رشد بیشتری خواهند داشــت، چون هم با منطق کلان 

سازگارترند و هم منابع را هدفمندتر به کار می‏گیرند.

آقای مؤمنی، اگر بخواهید در یک جمله به سیاست‏گذار 
بگویید چه کاری را حتماً باید انجام دهد و از چه کاری 

باید پرهیز کند، چه می‏گویید؟
مؤمنــی: به‏نظــر مــن رگولاتــور باید ذی‏نفعــان واقعــی را 
بشناســد و قوانیــن را بــر مبنــای بزرگ‏تــر شــدن کیک 
اقتصاد تدوین کند، نه صرفاً برای حذف ریسک و تبرئه 
خود. امــروز بســیاری از دســتورالعمل‏ها طوری نوشــته 
می‏شوند که عملاً فعالیت را ناممکن می‏کنند تا ریسکی 

ایجاد نشود. اگر نگاه توسعه‏محور حاکم باشد، صنعت رشد می‏کند و آسیب هم نمی‏بیند. 
آنچه نباید انجام شود، پاک‏کردن صورت‏مسئله یا کشیدن خط قرمزهای کلی است؛ گاهی 

اگر مداخله‏ای صورت نگیرد، نتیجه بهتر خواهد بود.

آقای ترابی، شما چه نظری دارید؟
ترابی: شرایط برای سیاست‏گذار ساده نیست، اما امیدوارم مثل نرخ ارز، در نرخ سود بانکی 
هم شفاف‏سازی و آزادسازی شود. این بلاتکلیفی فشار زیادی به بانک‏ها و لندتک‏ها وارد 
می‏کند. اگر نرخ‏ها واقعی‏تر شوند، رانت کاهش می‏یابد، خروج نقدینگی کنترل می‏شود و 

فشار روی لندتک‏ها در مورد نرخ‏ها کمتر خواهد شد.

آقای داودیان، در جمع‏بندی، سال آینده لندتک‏ها چه شکلی خواهند بود؟
داودیان: روندهایی که دوســتان گفتند ادامــه پیدا می‏کنــد. در لایه B2B و مــدل »بنگاه به 
بنگاه به مشتری« بازار پررنگ‏تر می‏شود. در حوزه وثایق احتمالاً تحولاتی، به‏ویژه با ابزارهای 
جدید توثیق و توکنایزیشن، رخ می‏دهد. بزرگ‏ترین تیم‏های تخصصی بازار مالی خرد امروز 
در لندتک‏هاست و این مزیت مهمی است. اگر فشارهای بیرونی کمتر شود و ثبات نسبی 

بیاید، این ظرفیت به خدمات گسترده‏تر و بلوغ بیشتر صنعت در ۱۴۰۵ منجر خواهد شد.

پرسش پایانی ما این اســت: در ســال ۱۴۰۵، مدیران لندتک بیش از همه بابت کدام اقدامِ 
انجام‏نشده امروز دچار حسرت خواهند شد؟

مؤمنــی: اگــر مشــخصاً از زاویه کســب‏وکار خودمــان بگویــم، عدم تمرکــز کافی بر توســعه 
ورتیکال‏های تخصصی بزرگ‏ترین حسرت خواهد بود. اگر امروز روی این بخش‏ها جدی‏تر 

سرمایه‏گذاری نکنیم، هم زیان آن را می‏بینیم و هم در آینده هزینه بیشتری خواهیم داد.
پرنیان: بــا این ســطح از پیچیدگی و عدم‏قطعیت، پاســخ قطعی ســخت اســت. اما شــاید 
مهم‏ترین فرصــت از دســت‏رفته، اقــدام جدی‏تــر در حوزه اعتبارســنجی بود؛ مســیری که 

می‏توانست جلوتر برود اما شرایط اجازه نداد.
شفیعی: به‏نظر من اگر در ۱۴۰۴ هم‏افزایی بیشتری میان بازیگران شکل می‏گرفت و به‏جای 
رقابت‏های ناسالم، بر بزرگ‏تر شدن کیک صنعت تمرکز می‏کردیم، امروز وضعیت بهتری برای 

مرچنت‏ها و کل اکوسیستم داشتیم. حسرت اصلی می‏تواند همین نبودِ همگرایی باشد.
داودیــان: از نگاه بیرونی، تمرکز بر ورتیکال‏ها نکته کلیدی اســت. داشــتن یک مدل عمیق 
و متمرکز که مخاطب وسیع و پایدار داشته باشد، بســیار ارزشمندتر از پراکندگی در چند 
مسیر ناپیوسته است. گاهی صنعت به‏دلیل فشارها به‏دنبال راه‏حل‏های متعدد می‏رود، 

اما انسجام را از دست می‏دهد.
ترابی: به‏نظر من فارغ از سناریوهای بسیار بحرانی، مهم‏ترین کار ما سناریوپلنینگ جدی 
است. اگر امروز برای سناریوهای مختلف آماده نباشیم، فردا بابت همین فقدان برنامه‏ریزی 
سناریومحور حســرت خواهیم خورد. هرچه این تمرین دقیق‏تر انجام شود، احتمال عبور 

علیرضا شفیعیموفق از  ۱۴۰۵ بیشتر خواهد بود 
مدیرعامل کیپا

روح‏اله پرنیان
 مدیرعامل سابق جی‏اس‏ام‏پی
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در میزگردی با حضور مدیران عامل پنج شرکت معتمد مالیاتی تیس، کیسان، ریما، معتمد اول سام و 
تیران هشدار داده شد

خطر غروب  زودهنگام
رضا جمیلی TSPها

مدیر پنل
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شرکت‌های معتمد مالیاتی ایران )TSP( که به عنوان بازوی فناوری و نوآوری حوزه مالیات و سازمان امور مالیاتی برای اجرای قانون 
سامانه مؤدیان شناخته می‌شوند، با جدی‌ترین چالش‌های خود از زمان تأسیس مواجه شده‌اند. یوسف پناهی، مدیرعامل 
تیس؛ امیر کشــورزاد، مدیرعامل کیسان؛ علی‌اکبر ارســنجانی، مدیرعامل متعمد اول ســام؛ امیر یزدانی، مدیرعامل شرکت 
راهکارهای یکپارچه معتمد ایرانیان )ریما( و محمدرضا روشناس، مدیرعامل شرکت پردازش هوشمند معتمد کسب‌وکار )تیران( 
در میزگرد تخصصی ماهنامه عصر تراکنش درباره آینده مبهم این زیست‌بوم هشدار دادند و مهم‌ترین عامل تهدیدکننده را سیاست‌گذاری 
دستوری و عدم تناسب و رشد تعرفه کارمزدها با تورم ۵۰ تا ۶۰ درصدی اعلام کردند. آنها از تناقض آشکار در رویکرد دولت سخن گفتند؛ اینکه از 
یک سو وصول درآمدهای مالیاتی به اجرای کامل سامانه مؤدیان وابسته است و از سوی دیگر شرکت‌های معتمد مالیاتی با تعرفه‌های ابلاغی 
جدید عملاً در آستانه تعطیلی قرار گرفته‌اند. از سوی دیگر عدم اجرای الزام قانونی برای ورود مؤدیان حقیقی از ابتدای دی‌ماه، سرمایه‌گذاری‌های 
کلان شرکت‌ها برای جذب این گروه را بی‌نتیجه گذاشته است. فعالان این بازار تأکید کردند که تداوم این روند، افزون بر تضعیف کیفیت خدمات 
و خروج نیروهای متخصص، به حذف بیش از دوسوم شرکت‌های فعال منجر خواهد شد و تنها راه نجات را تغییر نگاه رگولاتور از نگرش صرفاً 
دولتی به دیدگاه کسب‌وکاری و بازنگری اساســی در مدل کارمزد می‌دانند. به باور آنها، مسئله فقط بقای چند شرکت نیست؛ اگر این زنجیره 
تضعیف شود، هزینه‌های اجرای سامانه مؤدیان بالا می‌رود، کیفیت پشتیبانی افت می‌کند و خود سازمان نیز در مقیاس چندمیلیونی مؤدیان 

با بحران پاسخ‌گویی و حکمرانی داده روبه‌رو می‌شود؛ بحرانی که در نهایت، به درآمدهای مالیاتی دولت هم آسیب می‌زند.

عکس: میلاد برق‌تیاری 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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آخرین وضعیت اکوسیستم شــرکت‌های معتمد مالیاتی چگونه است؟ آیا ظرفیت‌هایی 
که پیش‌بینی شده بود در سال ۱۴۰۴ محقق شــوند، تحقق یافته‌اند یا خیر. در مواردی که 

پیشرفتی حاصل نشده، چالش‌های اصلی چه بوده است؟
یوســف پناهی: به نظر من، ســال ۱۴۰۴ ســال تجلــی تــاب‌آوری تمامی شــرکت‌ها بوده 
اســت؛ نه‌تنها در صنعت ما، بلکه در میــان تمام صنایــع، به‌ویژه در حــوزه فین‌تک. با 
توجه به جنگ ۱۲روزه، رخدادهای اخیر و مســئله قطعی اینترنت، همین که اکنون در 
حال فعالیت و گفت‌وگو هستیم، جای شــکر دارد. متأسفانه با توجه به این اتفاقات و 
به دلیل آنچه از منظر من عدم حمایت کافی از ســوی رگولاتور نســبت به شــرکت‌های 
TSP بوده است، در دو تا سه ماه اخیر فشار بسیار سنگینی بر همه ما وارد شده است. 
متأســفانه حمایتی که انتظــار می‌رفت، به‌ویــژه در حوزه کارمزد، مشــاهده نمی‌شــود. 
تعرفه سال ۱۴۰۴ حدود یک‌ماه‌ونیم پیش به ما ابلاغ شد. صرف‌نظر از زمان ابلاغ، مدل 
کارمزدی اعلام‌شده دقیقاً در تضاد با شرایط اقتصادی کشور و مسئولیت‌هایی است 
که شرکت‌های معتمد در اجرای قانون سامانه مؤدیان بر عهده دارند. این مدل کارمزدی 

عملاً در نقطه مقابل منافع و پایداری ما قرار دارد.
به نظر می‌رسد این روند هر سال نیز کاهشی‌تر می‌شــود. برای مثال، در بیزینس‌پلنی 
که در سال ۱۴۰۱ برای اخذ مجوز ارائه کردیم، مبنای کار را با عدد ۱۱۰ تومان آغاز کردیم. 
درحالی‌که طی این سال‌ها با تورم سالانه ۵۰ تا ۶۰ درصدی مواجه بوده‌ایم، درآمدهای 
کارمزدی ما نه‌تنها متناســب با این شــرایط تعدیل نشــده، بلکه با کاهش‌های بســیار 
شدید، حتی در مقیاس‌های ۱۰۰، ۱۵۰ و اکنون حدود ۲۰۰ درصدی، روبه‌رو بوده است. 

 آقای کشورزاد، در موضوع کارمزد نوعی تناقض مشاهده می‌شود. از یک سو، اجرای کامل 
قانون سامانه مؤدیان برای دولت اهمیت بالایی دارد و تحقق درآمدهای آن به اجرای صحیح 
این قانون وابسته است. از سوی دیگر، زیرساخت اجرای درست این قانون را شرکت‌های 
معتمد مالیاتی فراهم می‌کنند؛ اما مسئله کارمزد و نارضایتی ایجادشده برای این شرکت‌ها 
می‌تواند بر کیفیت خدمات آنها تأثیر بگذارد. به نظر شما این تناقض چگونه شکل گرفته 

است؟ 
امیر کشورزاد: بخشی از این تناقض، به نظر من، ناشی از ساختار تصویب کارمزد است. 
در قانون کارگروه راهبــری برای نظارت بر عملکرد مرکز تنظیم پیش‌بینی شــده که ناظر 
شرکت‌های معتمد است. پیشنهاد مربوطه در آن کارگروه جمع‌بندی می‌شود، سپس 
ســازمان امور مالیاتی آن را به وزیر اقتصاد ارائه می‌کند و در نهایت موضوع به شــورای 
اقتصاد ارجاع می‌شود. اعضای شورای اقتصاد، به‌عنوان تصمیم‌گیران نهایی، فاصله 
قابل‌توجهی با فضای عملیاتی شرکت‌های معتمد و بازیگران این حوزه دارند. بنابراین، 
بخشی از مسئله، ماهیتی ساختاری دارد و بخشی نیز به نقش تعریف‌شده برای این 
شــرکت‌ها بازمی‌گردد. در عمل، شــرکت‌های معتمــد به‌عنوان بــازوی اجرایــی قانون و 
شریک فناوری سازمان امور مالیاتی دیده نمی‌شوند. با وجود سند SLA و انتظاراتی که 
از ما وجود دارد، نقش ما عملاً به صدور صورتحســاب محدود شده است. درحالی‌که 
پیش‌بینی می‌شد ســه منبع درآمدی وجود داشته باشد: نخســت، وجوهی که دولت 
پرداخت می‌کنــد؛ دوم، ارائه خدمــات تکمیلــی و ارزش‌افزوده؛ و ســوم، بهره‌بــرداری از 
داده‌ها. بهره‌بــرداری از داده‌ها، اعم از تجــاری یا غیرتجاری، به‌طور کامل منتفی شــده 
است. برای توســعه خدمات تکمیلی، شــرکت باید به ســطحی از رشــد و ثبات برسد. 
سال نخست فعالیت شــرکت‌ها، سال بقاست؛ شــرکت ابتدا باید بتواند پایدار بماند 
تا سپس وارد توسعه خدمات شود. در مدل فعلی کارمزد و روال پرداخت، توازن میان 
ریسک و بازده برقرار نیست. به‌عنوان نمونه، اگر یک شــرکت معتمد در جذب مؤدی 
جدید تلاش کند، اما آن مؤدی صورتحساب خود را ابطال کند یا در سال بعد فعالیتی 
نداشته باشد، شرکت معتمد مشمول جریمه می‌شود؛ درحالی‌که این موضوع خارج 
از اختیار اوست. نتیجه چنین سازوکاری، ایجاد احتیاط و حتی پرهیز از توسعه بازار و 

جذب مؤدیان جدید است.
به نظر می‌رسد ریشه اصلی تناقض مطرح‌شده نیز همین باشد: جایگاه شرکت معتمد 
به‌عنوان شــریک فناوری ســازمان امور مالیاتــی در اجرای قانون به‌طور شــفاف تعریف 
نشــده اســت. در صورت شفاف‌ســازی ایــن جایــگاه، در زمان بروز مشــکلات ســامانه 
مؤدیان، شرکت‌های معتمد می‌توانند در جریان قرار گیرند و در حل مسئله مشارکت 
کنند. در مجموع، نوعی فاصله میان سازمان امور مالیاتی و شرکت‌های معتمد وجود 
دارد؛ به‌گونــه‌ای که این شــرکت‌ها نه به‌عنوان بخشــی از زنجیــره اجرایی ســازمان و نه 

به‌عنوان شریک فناوری ارزش‌آفرین دیده می‌شوند. 
این مسئله در ســند SLA، در مدل پرداخت کارمزد، 
در ســازوکارهای نظــارت و بازرســی و در ســایر ابعــاد 

تعاملات اجرایی نیز قابل مشاهده است.

 جذابیت اولیــه حوزه مالیات، که ســال‌ها از حوزه 
فناوری و نوآوری فاصله داشــت، همراه با روندهای 
جهانی در حــوزه TaxTech، موجب شــد افراد و 
کسب‌وکارها سرمایه، زمان و انرژی خود را وارد این 
عرصه کنند اما اکنون با مجموعه‌ای از چالش‌ها مواجه 
شده‌اند. در نتیجه، ممکن است شاهد خروج برخی 
کسب‌وکارها و نیروهای انســانی از این اکوسیستم 
باشیم و حتی در ســناریوی بدبینانه، تضعیف جدی 
یا فروپاشــی آن را تجربه کنیم. چــرا به این نقطه 

رسیده‌ایم؟
محمدرضا روشــناس: حــوزه مالیات اساســاً فضایی 
پیچیده و خاکســتری اســت. زمانی که با مشــتریان 
در بازار مذاکره می‌کنیم، به دلیل این ابهام، بسیاری 
از آنهــا ورود به این فضــا را با تردیــد می‌پذیرند. یکی 
از اهداف شــکل‌گیری شــرکت‌های معتمد، کمک به 
سازمان امور مالیاتی برای شفاف‌سازی این فضا بود. 
همان‌طور که آقای کشــورزاد اشــاره کردنــد، ابزار لازم 
برای تحقق این هدف در اختیار ما قرار نگرفته است؛ 
درحالی‌که در صورت دسترسی به این ابزارها، امکان 
ایجاد شفافیت به‌مراتب بیشــتری فراهم می‌شد. از 
ســوی دیگر، در مقایســه با ســازمان تنظیــم مقررات 
حوزه پرداخت، تجربه زیسته ما از »شاپرک« است و 
به نظر می‌رسد تلاشی برای پیاده‌سازی مدل مشابهی 
در این حوزه صورت گرفته اســت. با این حال، برخی 
ســخت‌گیری‌ها و تصمیمــات ابتدایــی به‌گونــه‌ای 
اتخاذ شده که از ابتدا انحراف‌هایی ایجاد کرده و این 
روند به‌تدریج تشدید شــده اســت. از یک سو اعلام 
می‌شــود که دولت تمرکــز درآمدی خود را بــر مالیات 
گذاشته و از ســوی دیگر، بازوی اجرایی این سیاست 
قرار بود شــرکت‌های معتمد باشــند. با ایــن حال، در 
آغاز مسیر، شرکت‌هایی که ســال‌ها پیش از این نیز 
اطلاعــات و صورتحســاب‌ها را ارســال می‌کردنــد، از 
جمله اشــخاص حقوقــی و بانک‌ها، به شــرکت‌های 

معتمد واگذار شدند.
ســپس مطرح شــد که برای این خدمات بایــد هزینه 
پرداخــت شــود، درحالی‌کــه پیش‌تــر ایــن ارســال‌ها 
بــدون هزینــه انجــام می‌شــد. در ادامــه، اجــازه داده 
شد شــرکت‌های موســوم به Self TSP و شرکت‌های 
حسابداری رأساً اقدام به ارسال صورتحساب کنند. 
این تصمیم عملاً نقش شرکت‌های معتمد را کمرنگ 
کرد. علاوه بر این، تغییرات مکرر مدیریتی در سازمان 
تنظیم مقــررات مالیاتــی و تفاوت سیاســت‌ها میان 
مدیــران مختلــف، موجــب بی‌ثباتی رویکردها شــده 
 Self است. در حال حاضر نیز تأکید بر تداوم فعالیت
TSPهاست. در شرایطی که برخی فعالان اقتصادی 
ممکــن اســت تمایــل بــه اســتفاده از ســاختارهای 
 Self TSP غیرشــفاف داشــته باشــند، شــرکت‌های
امکان ارائه خدمات در چهارچوبی متفاوت را دارند؛ 

یوسف پناهی: به اعتقاد من، 
بزرگ‌ترین چالش ما در این حوزه، 
به‌طور قطع، موضوع کارمزدهای 
دستوری سازمان امور مالیاتی است. 
اگر این روند در سال آینده نیز ادامه 
یابد، بعید می‌دانم شرکت‌هایی 
مانند ما که از نظر تعداد مؤدیان 
و حجم تراکنش‌ها در وضعیت 
مناسبی قرار دارند، توان ادامه 
فعالیت با همین شرایط را داشته 
باشند. 
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امیر یزدانی
مدیرعامل ریما

امیر کشورزاد
 مدیرعامل کیسان

علی‌اکبر ارسنجانی 
مدیرعامل متعمد اول سام

محمدرضا روشناس 
مدیرعامل تیران

یوسف پناهی
 مدیرعامل تیس

درحالی‌که شرکت‌های معتمد، به‌عنوان بازوی رسمی 
تنظیم‌گــری، چنیــن امکانــی ندارنــد و مأموریت آنها 

جلوگیری از بروز تخلف و فساد است.
بــا ایــن حــال، احســاس می‌شــود کــه حمایــت 
سیاســت‌گذار بیشــتر متوجــه Self TSPهاســت و 
این موضوع، همراه با تعرفه‌های تازه ابلاغ‌شــده، این 
برداشــت را تقویــت می‌کند کــه جایگاه شــرکت‌های 

معتمد در حال تضعیف است. 

 آقای ارسنجانی، شــما هم تحلیل خود را از آخرین 
وضعیت فضای کسب‌وکار شرکت‌های معتمد مالیاتی 

ارائه کنید.
علی‌اکبــر ارســنجانی: بــه نظــر می‌رســد ســازمان 
امــور مالیاتی نقشــه‌راه مشــخصی برای کســب‌وکار 
شــرکت‌های TSP ترسیم نکرده اســت. همان‌طور که 
اشــاره شــد، این شــرکت‌ها خارج از محیط ســازمانی 
تلقــی می‌شــوند و گاه به‌گونــه‌ای دیــده می‌شــوند که 
گویی مأموریت آنها مالیات‌ستانی است؛ درحالی‌که 
ماهیت آنها شرکت‌های فناوری اطلاعات هستند که 
نقش تسهیل‌گر در ارتباط میان سازمان امور مالیاتی 
و مؤدیان را ایفا می‌کنند. نبود یک نقشــه راه شــفاف 
موجب شده است سرمایه اولیه و بیزینس‌پلن‌هایی 
که مبنای تأســیس این شــرکت‌ها بوده، عملاً محقق 
نشود و بار ســرمایه‌گذاری بر دوش ســهام‌داران باقی 
بماند. نمونه روشن این مسئله در سال ۱۴۰۴ رخ داد. 
بر اســاس قانون بودجه، مقــرر بود از ابتــدای دی‌ماه، 
تمامی فعالان اقتصادی حقیقی صورتحســاب‌های 
خود را به‌صــورت الکترونیکی ارســال کننــد و در غیر 
این صورت، خریداران آنها امکان اســتفاده از اعتبار 
مالیاتی را نداشته باشند؛ به بیان دیگر، قرار بود اعتبار 
فاکتورهای کاغذی از اول دی‌ماه خاتمه یابد. سازمان 
امور مالیاتــی نیز کارمزدها را با همیــن رویکرد اصلاح 
کرد و جذابیت بیشتری برای جذب مؤدیان حقیقی 
در نظر گرفت. بــا این حال، الــزام قانونــی مذکور اجرا 
نشد و عملاً با تأخیری حدود ده‌ماهه مواجه شدیم. 
در نتیجــه، شــرکت‌ها برنامه‌ریــزی خــود را بــر مبنای 
جذب مؤدیان حقیقی انجــام داده بودند، امــا الزام و 

حمایت اجرایی سازمان را در اختیار نداشتند.
این امر برنامه‌ریزی صنعت را دچار اختلال کرد و فشار 
مضاعفی بر سهام‌داران وارد ساخت. در صورت تداوم 
 TSP این روند، ســال ۱۴۰۵ می‌تواند برای شرکت‌های
سال دشوارتری باشد. اعطای مجوزهای جدید بدون 
برنامه‌ریزی مشــخص نیز ممکن اســت به وضعیتی 
منجر شود که برخی شــرکت‌ها امکان ادامه فعالیت 
نداشــته باشــند. به نظر می‌رسد نخســت لازم است 
ســازمان امــور مالیاتی رویکــرد خــود را بازنگــری کند. 
چنانچه قرار است از الگوی صنعت پرداخت و تجربه 
شاپرک تبعیت شــود، وجود یک رگولاتور با نقشه‌راه 
روشــن ضروری اســت؛ رگولاتــوری کــه بتوانــد اهداف 
میان‌مدت و بلندمدت، برای مثال در افق پنج‌ســاله را 
مشــخص و اعلام کند. همچنین فقــدان گزارش‌های 
شــفاف از عملکــرد شــرکت‌های TSP نشــان می‌دهد 

سازوکار منظم ارزیابی و مقایسه وجود ندارد. 
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 در سطح مؤدیان، نوع نگاه و میزان استقبال از این زیست‌بوم چگونه بوده است؟ در تعامل 
با مؤدیان چه چالش‌هایی وجود دارد و میزان همراهی یا مقاومت آنها به چه صورت است؟

پناهــی: در موضــوع جــذب مــؤدی، به‌ویــژه در بخــش حقوقی، بعیــد می‌دانــم چالش 
جدی وجود داشته باشــد. همان‌طور که اشاره شد، سیاست ســازمان در سال ۱۴۰۴ با 
توجه به رویکرد کارمزدی، به ســمت جذب مؤدیان حقیقی متمایل شــد؛ زیرا مؤدیان 
حقوقی، به‌واسطه الزامی که در سال ۱۴۰۳ اجرایی شده بود، عمدتاً به سامانه مؤدیان 
پیوســته و تکلیــف قانونــی خــود را انجــام داده بودنــد. بــر همین اســاس، شــرکت‌های 
معتمد برنامه‌ریزی خود را بر جذب مؤدیان حقیقی متمرکــز کردند، به‌ویژه با توجه به 
اعلام اجــرای الزام از ابتــدای دی‌ماه. اما این الزام عملیاتی نشــد و موضــوع بار دیگر به 
مسئله کارمزد و سیاست‌های مرتبط بازگشت. در هر کسب‌وکاری، برنامه‌ریزی سالانه 
مبتنی بر پیش‌بینی جریان درآمدی انجام می‌شود. ســهام‌داران انتظار سود و بودجه 
مشخص دارند. در حال حاضر، برای تدوین بودجه ســال ۱۴۰۵ با عدم قطعیت جدی 
مواجه هستیم و مشخص نیســت مبنای پیش‌بینی درآمد چه خواهد بود. در چنین 
شــرایطی، موضوعاتی ماننــد فرهنگ‌ســازی، آموزش، توســعه فنــی، نــوآوری و ارتقای 
کیفیت خدمات در اولویت‌های بعدی قرار می‌گیرند. فضای سال ۱۴۰۴ بیش از هر چیز 
به مسئله تاب‌آوری گره خورده اســت. اکنون نیز دغدغه اصلی، بقاست و این پرسش 
مطرح اســت که با رویکرد فعلی ســازمان، در ســال ۱۴۰۵ چه وضعیتی برای شرکت‌ها 

رقم خواهد خورد.

 آقای کشورزاد، به‌عنوان کسی که تجربه بیشتری در این حوزه دارد، وضعیت فعلی را چگونه 
ترسیم می‌کنید و سناریوهای احتمالی آینده را چه می‌بینید؟

کشورزاد: اجرای قانون پایانه‌های فروشگاهی پس از چندین تأخیر، قرار بود بر اساس 
قانون، ۱۵ ماه پس از تصویب و با ســه ماه زمان تنفس، اجرایی شــود؛ یعنی حدود ۱۸ 
ماه پس از مهر یا آبان ۱۳۹۸. با این حــال، به دلایل مختلف، اجرای آن به تعویق افتاد 
و نهایتاً از آبان ۱۴۰۱ آغاز شد. آغاز اجرای قانون با شرکت‌های بورسی بود که انتخاب 
مناسبی محسوب می‌شد؛ زیرا این شرکت‌ها دارای سیستم مالی و شفافیت مالیاتی 
بودند و ســازمان و شــرکت‌های معتمد را درگیر فرار مالیاتی نمی‌کردند. این شرکت‌ها 
بالغ بر ۷۰۰ شرکت بودند و گزارش‌دهی به سازمان بورس داشتند، بنابراین صرفاً برای 
ورود به یک روال جدید و آزمون سیستم آماده بودند. در سال‌های اولیه، شرکت‌های 
معتمد نقــش آتش‌نشــان را ایفا کردنــد؛ هرگونه اشــکال در دیتا یا سیســتم، فــوراً به 
آنها ارجاع می‌شــد. این طبیعی است، زیرا در شــروع اجرای هر سیستمی مشکلات 
فنــی رخ می‌دهد. به تدریج هماهنگی با ســازمان ایجاد شــد و اصلاحــات و آپدیت‌ها 

اطلاع‌رسانی شد.
در دی‌ماه ۱۴۰۱، شــرکت‌های دولتی نیز به سیستم اضافه شــدند که انتخاب مناسبی 
بود، زیرا این شرکت‌ها با ابلاغ و الزام قانونی همکاری می‌کنند. سپس از فروردین ۱۴۰۲، 
اشخاص حقوقی مشمول شدند و برای اشخاص حقیقی، ابتدا تیرماه ۱۴۰۲ وعده اجرا 
داده شد. به این ترتیب، تعداد مؤدیان به‌طور قابل‌توجهی افزایش یافت: شرکت‌های 
بورســی حدود ۷۰۰، دولتی حدود ۵۰۰۰ و اشــخاص حقوقی حدود ۴۰۰ هزار، و با ورود 
اشخاص حقیقی، این رقم به چند میلیون مؤدی رسید. این افزایش ناگهانی اندازه بازار، 
جذابیت سرمایه‌گذاری را بالا برد و شرکت‌های معتمد جدیدی وارد این حوزه شدند. روز 
اول اجرای قانون، تنها دو شرکت فعال بودند: کیسان و معتمد اول سام، سپس دیان و 
تیس و سایر شرکت‌ها به تدریج اضافه شدند و تا پایان سال ۱۴۰۱، تعداد شرکت‌ها به 
پنج مورد رسید و اکنون حدود ۲۲ شرکت فعال‌اند. با این حال، سازمان امور مالیاتی به 
دلایل مختلف، اجرای کامل برنامه را به تعویق انداخت؛ زیرا توان عملیاتی پاسخگویی 
به تعــداد بالای مؤدیــان را نداشــت. این تأخیر باعث شــد انتظــارات ســرمایه‌گذاران و 

سهام‌داران شرکت‌های معتمد محقق نشود.
به‌عنوان مثال، برخی سرمایه‌گذاران چندین ســال برای جذب مشتری سرمایه‌گذاری 
کرده‌اند، اما هنوز به نقطه ســر به ســر نرســیده‌اند و ایــن موجب کاهــش حمایت آنها 
می‌شــود؛ که این موضــوع نقطه آســیب‌پذیر زیســت‌بوم شــرکت‌های معتمد اســت. 
نمونه دیگری از چالش‌ها، تغییر قواعد اعتبارسنجی فاکتورها بود. در ۲۶ خرداد ۱۴۰۲، 
ســازمان اعلام کرد که همه فاکتورهای ثبت‌شــده تا آن تاریخ بایگانی شده و دیگر قابل 
اصلاح یا نمایش نیســتند. این داده‌ها فیزیکاً موجود اســت، اما دسترسی و استفاده 

عملی از آن امکان‌پذیر نیست و تا امروز، شرکت‌ها با این موضوع مواجه‌اند.

 به نظر می‌رسد پیش‌بینی می‌شــود که در صورت 
ادامه روند فعلی و عدم ایجاد تغییرات، شرکت‌های 
کوچک‌تر احتمالاً توان ادامه فعالیت خود را از دست 
خواهند داد و برخی ممکن اســت تعطیل شــوند. 
فشارهای عملیاتی، کمبود حمایت از سوی رگولاتور، 
محدودیت‌های درآمدی و پیچیدگی‌های قانونی باعث 
کاهش تاب‌آوری این شرکت‌ها شده و خطر خروج از 

بازار برای آنها به‌طور جدی افزایش یافته است.
روشــناس: در خصــوص تعرفــه جدیــد، یکــی از 
مشــکلات اصلــی این اســت که ابــاغ آن تازه اســت 
و مربــوط بــه ســال ۱۴۰۴ می‌شــود، درحالی‌کــه تمــام 
برنامه‌ریزی‌ها بر اســاس تعرفه سال قبل انجام شده 
بود. انتظار می‌رفت تعرفه‌های سال جدید نسبت به 
سال گذشته افزایش یابد و ســازمان جلساتی برگزار 
کــرده و صورت‌های مالــی و هزینه‌هــا را دریافت کرده 
بود تــا در تعیین تعرفــه کمک کنــد. در ابتــدا، تعرفه 
برای مشــتریان خرد افزایــش یافت که مطلــوب بود، 
زیــرا بــا الزامــات اول دی‌مــاه، امــکان جذب مشــتری 
خــرد و افزایش درآمد فراهم می‌شــد. امــا تعرفه‌های 
ارسال‌های بالکی محدود شــد؛ به‌گونه‌ای که نسبت 
درآمد بالکــی بــه کل درآمد بایــد حداکثــر ۴۰ درصد 
باشــد و اگر بیشــتر شــود، تنهــا ۴۰ درصــد پرداخت 
می‌شــود. این امر بودجه ســال آینده را دشــوار کرد و 
فشــار مضاعفی بر شــرکت‌ها وارد کرد، زیرا همزمان 
باید تعداد مشتریان خرد افزایش یابد تا محدودیت 
بالکی جبران شــود. همچنیــن، به دلیــل اعتراضات 
اخیــر و دســتور دولــت جهــت تأخیــر یک‌ســاله در 
اجرای طرحی که مقرر بود اول دی‌ماه جهت اجباری 
کردن ارسال صورتحساب الکترونیکی اجرایی شود، 

وضعیت شرکت‌ها دشوارتر شد.
شرکت‌ها نمی‌توانند به سرعت مشتری خرد جذب 
کنند و ارســال‌های دســته‌ای نیز حجم بالایی دارند. 
این وضعیت باعث شــده شــرکت‌های تازه‌تأســیس 
و حتی برخی شــرکت‌های موجــود تــاب‌آوری مالی و 
عملیاتی کافی نداشــته باشــند. نتیجه این شــرایط، 
کاهش شــدید توانایی ادامه فعالیت شرکت‌هاست 
و پیش‌بینــی می‌شــود کــه در ســال آینــده تنهــا ۵ تــا 
۶ شــرکت قــادر به ادامــه فعالیت باشــند، مگــر آنکه 
فعالیــت مأموریتی بدون در نظر گرفتن ســود یا زیان 
برای مجموعــه‌ای داشــته باشــند. به‌طور کلــی، بازار 
به دلیــل ایــن محدودیت‌هــا و تأخیرهــا در وضعیت 
بحرانی قرار گرفته و مسیر رشد و توسعه شرکت‌های 

معتمد به‌شدت تهدید شده است.

 آقای ارسنجانی، به نظر می‌رسد سازمان امور مالیاتی 
رویکردی بســیار بوروکراتیک نسبت به فناوری در 
حوزه مالیات دارد؛ با وجود اینکه خود پیش‌قدم در 
ایجاد تغییرات بوده اســت، انتظار می‌رفت که نگاه 
بازتری به فناوری و نوآوری داشــته باشد و اجرای 
سامانه‌های مالیاتی در سطح کشور را تسهیل کند، اما 
عملًا تمرکز آن بر برون‌سپاری بخشی از فرایندهای 
بوروکراتیک با ســقف مشــخصی از درآمد برای 
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شرکت‌هایی است که این وظایف را برعهده می‌گیرند. 
این رویکرد از کجا ناشی می‌شود و آیا مدل پیشنهادی 
»شــاپرک مالیاتی« که قرار بود شکل بگیرد، به این 

مرحله رسیده است یا خیر؟ 
ارســنجانی: اگــر بخواهیــم کســب‌وکار شــرکت‌های 
TSP را بر اساس آمار و ارقام، تعداد فعالان اقتصادی، 
 )POS( تعداد اســناد یا تعداد پایانه‌های فروشگاهی
بررســی کنیم، بازار این حوزه هنوز بکر است و امکان 
 TSP ســهم‌گیری و توســعه فعالیــت شــرکت‌های
وجــود دارد. با این حــال، این امر نیازمنــد ریل‌گذاری 
صحیــح در فرایندهــای مرتبــط اســت. به‌طــور کلــی، 
وضعیــت فعلــی شــرکت‌های TSP شــباهت زیــادی 
به وضعیــت شــرکت‌های PSP در ســال‌های 1389 تا 
1390 دارد؛ زمانی که بازاری رو به رشــد وجود داشت، 
اما هر بانک و هر شرکت به‌صورت مستقل عملیات 
پرداخت و تســویه را انجام می‌داد. در آن مقطع، اگر 
بانک مرکزی بدون کمک شــاپرک و خدمات شــرکت 
خدمــات انفورماتیــک وارد عمــل می‌شــد، وضعیت 
شرکت‌های PSP مشابه وضعیت کنونی شرکت‌های 
معتمــد مالیاتــی و TSPهــا می‌شــد. بنابرایــن، گام 
نخســت این اســت که ســازمان امور مالیاتــی و مرکز 
تنظیم مقــررات، به‌عنوان یک نهــاد دولتی، از فضای 
رگولاتوری شرکت‌های TSP فاصله گرفته و این وظیفه 

را به یک شرکت فناورانه واگذار کنند.
مشخصات این شرکت فناورانه، زمان و نحوه تأسیس 
آن، و همچنین سهامداران آن، در حوزه تصمیم‌گیری 
ســازمان امــور مالیاتــی قــرار دارد. شــرکت فناورانــه 
بایــد مســئولیت رگولاتــوری شــرکت‌های TSP را بــر 
عهــده گیــرد. همان‌گونه که شــاپرک بــا بهره‌گیــری از 
تکنولوژی و شــرکت خدمــات انفورماتیــک، عملیات 
دولتی مالــی را انجــام می‌دهــد، در حــوزه ‌TSPها نیز 
باید این اتفاق با سرعت مشابه رخ دهد. اگر در سال 
۱۴۰۵ چنیــن نهادی شــکل نگیــرد و نگاه ســازمان به 
شرکت‌های فناوری که برای تســهیل امور مالیاتی به 
ســازمان کمک می‌کنند، اصلاح نشــود، شرکت‌های 
TSP رشــد نخواهنــد کــرد و اهــداف ســازمان محقق 
نمی‌شــود. همچنین در بــازار فعلی، هیچ شــرکتی به 
جز ‌PSPها نمی‌تواند پایانه فروشگاهی داشته باشد، 
عملیات پرداخت انجام دهد، تسویه کند و اتصال به 
سیستم‌های مالی را برقرار کند؛ زیرا تمامی مسیرها، 
حتی از طریق شــرکت‌های پرداخت و زیرســوئیچ‌ها، 
به شــرکت‌های PSP متصل می‌شــوند. بنابراین، اگر 
ســازمان امور مالیاتی بــازار و ســامانه مؤدیــان را برای 
شرکت‌های TSP ایجاد کرده و به آنها مأموریت داده 
اســت، لازم اســت از ایــن شــرکت‌ها حمایت شــود و 
چهارچوبــی روشــن بــرای شــرکت‌های نرم‌افــزاری که 
خدمات حسابداری ارائه می‌دهند، ترسیم شود. این 
چهارچوب‌گــذاری به معنــای دخالت در کســب‌وکار 
شــرکت‌ها نیســت، زیــرا فعالیــت آنهــا مشــخص و 
مستمر اســت و بیش از ۲۰ تا ۳۰ ســال تجربه دارند. 
ورود کامپیوتر به فعالیت‌های مالی، روند فعالیت‌های 

این شرکت‌ها را توسعه داده است.
با این حال، عملیات محاســبات مالی و حســابداری 

آنها توســط شــرکت‌های نرم‌افزاری انجــام می‌شــود. لحظه‌ای کــه ارســال الکترونیکی 
اطلاعات بــه ســامانه مؤدیان مطــرح می‌شــود، اگر ســازمان امــور مالیاتــی چهارچوب 
مشخصی تعریف نکند، کسب‌وکار شرکت‌های TSP آسیب خواهد دید و ممکن است 
از بین برود. در شرایط فعلی، می‌توان حداقل اقدام ممکن را انجام داد. با وجود از دست 
رفتن زمان و تأخیر در اجرای الزامات کشوری، می‌توان بازه زمانی مشخصی تعریف کرد 
تا به مرور شرکت‌ها یا مؤدیانی که اطلاعات خود را از طریق Self TSPها یا نرم‌افزارهای 
مالی ارسال می‌کنند، به سمت شرکت‌های TSP سوق داده شوند. با اجرای این رویکرد، 
شرکت‌های TSP قادر خواهند بود چرخش فعالیت خود را ادامه دهند تا نیازهای اولیه 
آنها برطرف شود، سپس به حوزه نوآوری و خلاقیت ورود کرده و ارزش افزوده بیشتری 
ایجاد کنند. نتیجه این اقدامات به نفع ســازمان امور مالیاتی و کشــور خواهد بود و در 

نهایت، منجر به افزایش درآمدهای دولت از محل مالیات خواهد شد.

 اگر بخواهیم به راهکارهایی بپردازیم که می‌تواند زیست‌بوم شرکت‌های TSP را نجات دهد و 
حتی به صورت خوشبینانه، آن را به رشد اولیه‌ای که آقای کشورزاد به ارقام آن اشاره کردند، 

بازگرداند، این راهکارها چه مواردی هستند؟ 
پناهی: بــه نظر مــن، اولیــن اقــدام لازم این اســت کــه رگولاتــور نگاه خــود را نســبت به 
شرکت‌های معتمد تغییر دهد و آنها را جدا از سازمان نبیند. هم‌اکنون حس می‌شود 
که این تغییر نگرش در حال وقوع اســت و شــرکت‌ها به عنوان موجودیت‌هایی جدا از 
سازمان دیده می‌شوند، اما هنوز نگاه کسب‌وکاری کامل شکل نگرفته است. در واقع، 
هدف ایجاد کســب‌وکار براســاس قانون تجارت، کسب سود اســت، اما چنین نگاهی 
نسبت به شرکت‌های معتمد وجود ندارد و این شرکت‌ها ممکن است صرفاً به عنوان 

شرکت‌های مأموریتی با بودجه محدود در نظر گرفته شوند.
به نظر من، همان‌طور که آقای روشناس اشــاره کردند، لازم است دست‌کم تعرفه‌ها به 
حالت قبلی بازگردانده شــود تا در سال ۱۴۰۵ شــرکت‌ها بتوانند باقی بمانند و فعالیت 
خود را ادامه دهند. در حال حاضر، تمرکز شــرکت‌ها صرفاً بر بقا اســت و فرصتی برای 
نوآوری یا ارائه خدمات ارزش‌افزوده وجود ندارد، زیرا پاسخگویی به سهامداران و تأمین 
سرمایه اولیه ضروری است. سهامدارانی که سال‌ها سرمایه‌گذاری کرده‌اند، انتظار بازده 
دارند و ادامه شرایط موجود، توانایی آنها برای حفظ شرکت را تحت فشار قرار می‌دهد، 
به‌ویژه در مورد شرکت‌های بورسی که گزارش‌های مالی آنها به صورت عمومی منتشر 
می‌شود. همچنین لازم اســت بازنگری کلی در تعرفه‌ها انجام شود یا محدودیت‌هایی 
مانند سقف ۴۰ درصد برداشته شود تا شرکت‌ها بتوانند از تراکنش‌های موجود بهره 

کافی ببرند.
بــرای نمونــه، در گفت‌وگــو با برخی شــرکت‌ها مشــخص شــده اســت که مبلــغ واقعی 
تراکنش‌ها با مبلغ شناسایی‌شده در صورت‌های مالی اختلاف چشمگیری دارد. تجربه 
مشابه در گذشته، مانند سیاست سازمان نسبت به شرکت‌های FCP، نشان می‌دهد 
که محدود نگه داشــتن تعداد اپراتورها برای رگولاتور آســان بوده اســت. بر اساس این 
تجربه و شرایط فعلی، پیش‌بینی می‌شود که در سال آینده نهایتاً پنج یا شش شرکت 

توانایی ادامه فعالیت خواهند داشت و سایر شرکت‌ها حذف خواهند شد.

 آقای یزدانی، سال ۱۴۰۴ چه تأثیری بر این شرکت‌ها داشته است؟ به نظر شما مشکلات اصلی 
کجا بوده و چه اقداماتی هنوز می‌توان برای بهبود وضعیت انجام داد؟

یزدانــی: بیشــترین آســیب یــک اکوسیســتم یــا یــک کســب‌وکار، ناشــی از عــدم 
قطعیت‌هاســت و متأســفانه این عدم قطعیت‌هــا به مرور زمــان افزایش یافته اســت. 
به‌عنوان مثال، زمانی که موضوع صدور مجوز شرکت‌های معتمد مالیاتی مطرح شد، 
تعرفه اولیه ۱۱۱ تومانی تعیین شده بود. طبق قانون، این تعرفه باید سالانه بر اساس تورم 
افزایش می‌یافت و ما برنامه‌ریزی کرده بودیم تا به بازار تقریبی چهار میلیون مؤدی ورود 
کنیم؛ که مربوط به سال ۱۴۰۰ و شروع فرایند صدور مجوز معتمد مالیاتی است. در یک 
مقطع زمانی، قانون به ما اجازه نمی‌داد حتی برای آموزش اقدام کنیم و الزاماتی وجود 
داشــت که مؤدیان باید رعایت می‌کردند.  در ادامه، مســیرهای درآمدزایی نیز تشویق 

شد تا در چهارچوب مجوز حرکت کنیم.
ماهیــت مجــوز یــک چهارچــوب مشــخص دارد و همــه شــرکت‌های حاضــر، بــا تهیه 
بیزینس‌پلن وارد این کسب‌وکار شدند. پیش از ســال ۱۴۰۴ نیز دغدغه‌های مشابهی 
وجود داشــت؛ ابتدای ســال، فرایندهای درآمدی و هزینه‌ای تعیین می‌شــد و در پایان 

رگولاتور در آن دوره این اقدامات 
را محدود کرد و ما تذکر و اخطار 
دریافت کردیم که چرا آموزش 
ارائه داده‌ایم. سپس در مراحل 

بعدی، مجدداً اعلام شد که 
آموزش جزئی از وظایف است و 

باید اجرا شود.
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سال، بررسی می‌کردیم که آیا درآمدهای پیش‌بینی‌شده تحقق یافته‌اند یا خیر. این 
نوســانات و بی‌ثباتی‌ها، بیشترین آســیب را به کســب‌وکار وارد کرده است. طی سه 
سال گذشته، مرکز تنظیم چهار رئیس متفاوت داشــته که این امر بر استراتژی‌ها و 
حمایت‌ها اثرگذار بوده است. در برخی دوره‌ها، حمایت کامل از شرکت‌های معتمد 
وجود داشت و شــرکت‌ها رشــد کردند؛ در دوره‌ای دیگر، حمایت کاهش یافت و این 
فشار برای شــرکت‌ها افزایش پیدا کرد. در زمینه تعرفه‌گذاری، تصمیمات لحظه‌ای 
باعث شد بازار شرکت‌های معتمد زیر سؤال برود. به‌عنوان مثال، ما برنامه‌ریزی کرده 
بودیم که یکم دی‌ماه به‌عنوان نقطه عطفی در کســب‌وکارمان باشد و سهامداران را 
برای تحقق اهداف مطلع کرده بودیم اما یک تصمیم ناگهانی، سه راهکار اصلی برای 
مؤدیان و کســب‌وکارها را مختل کرد و ســهم شــرکت‌های معتمــد در تصمیم‌گیری 

دیده نشد.
با وجــود این مشــکلات، ظرفیــت بــازار هنــوز وجــود دارد؛ حــدود ۱۲۰۰ تــا ۱۳۰۰ نفر 
به‌صورت مســتقیم در این اکوسیســتم فعال هســتند و کســب‌وکار فناورانه است. 
افــراد متخصــص و نخبــه‌ای در صنعــت حضــور دارنــد کــه ســامانه‌های تراکنشــی 
پیشــرفته طراحی می‌کننــد. بــرای نمونه، شــرکت تیس تاکنــون ۳ میلیــارد تراکنش 
ارسال کرده و شرکت کیســان دارای ۴۵ تا ۵۰ هزار مؤدی خرد است. این سامانه‌ها و 
زیرساخت‌های فناورانه بدون حضور شــرکت‌های معتمد قابل توسعه نبوده‌اند. در 
ســال ۱۴۰۴ و پیش از آن، نقش شــرکت‌های معتمد در تصمیم‌گیری‌ها دیده نشد و 
تصمیمات بدون حضور نمایندگان شــرکت‌ها اتخاذ شــد. حداقل انتظار این است 
که در تصمیم‌گیری‌های مالی، نماینده‌ای از شرکت‌های معتمد حضور داشته باشد 
تا نظرات و ظرفیت‌های این اکوسیســتم لحاظ شــود، چراکه تمامی شرکت‌ها دارای 

دغدغه‌ها و فهم مشترک از بازار هستند.

 آیاتاکنون حرکتی صنفی صورت گرفته تا صدای شرکت‌ها به مراجع مربوطه منتقل شود، 
یا این تلاش‌ها به نتیجه نرسیده است؟

یزدانی: در یــک مقطع، هم‌افزایی بــرای تحقق برخــی اهداف انجام شــد. همان‌طور 
که اشاره شــد، تغییرات رگولاتور تأثیر مســتقیم دارد و در آن مقطع، ما از انجام این 
هم‌افزایی منع شــدیم. با اینکه تشــکیل هرگونه کنسرســیوم یا انجمن صنفی منع 
قانونی ندارد، اما ما مورد انتقاد قرار گرفتیم. اکنون اما رویکرد ســازمان تغییر کرده و 
از ما سؤال می‌شود که چرا تاکنون صنفی تشکیل نداده‌ایم. در مقطعی نیز سازمان 
اعلام کرد که یــک نفر به عنوان نماینده معرفی شــود تــا برخی امــور را پیگیری کند، 
اما این تعهــد نیز به طــور کامل رعایت نشــد. به نظر مــن، وظیفه آن نماینــده صرفاً 
جمــع‌آوری دغدغه‌هــا و انتقــال آنهــا بــوده، امــا در ســایر فرایندهایی که مســتقیماً 
بر کســب‌وکار ما تأثیــر دارند، نقش ما و ارتباط ما مشــخص نیســت. ایــن موضوع، 
دغدغه‌ای است که از ســال ۱۴۰۴ آغاز شد و در ســال ۱۴۰۵ نیز ادامه دارد. صادقانه 
عرض می‌کنــم، از دید مــن، از جانب رگولاتور و شــاید ســازمان، وجود یــا عدم وجود 

شرکت‌های معتمد اکنون اهمیت چندانی ندارد.

 سؤال این است که رگولاتور اکنون چه نگاهی به شــرکت‌های معتمد دارد؟ نقش آنها 
چیست و قرار است چه کاری انجام دهند؟ آیا دیدگاه فعلی این است که آنها صرفاً یک 
فرصت محدود برای کمک به اجرای مدل جدید داشته‌اند و پس از آن باید از میدان خارج 

شوند؟ 
یزدانی: مــن بدتریــن مشــکل را ســردرگمی رگولاتــور می‌دانم. بــه نظر من تمــام این 
مشــکلات از همین ســردرگمی ناشــی می‌شــود و نتایج آن همــان مواردی اســت که 
اشاره شد. به‌عنوان نمونه، در مورد قیمت تراکنش، همان‌گونه که آقای پناهی اشاره 
کردند، در مجموعــه‌ای ماننــد TSP بانک ملی کــه ماهیتاً تراکنش‌محور اســت، اگر 
مبلغ ۳۸ میلیارد تومــان را بــه ۱۰۸ میلیون تومان کاهــش دهند، نه به یــک میلیارد، 
این مجموعه بایــد حداقل ۳ میلیارد تومــان حقوق پرداخت کند. اگــر نیت رگولاتور 
حمایت از شرکت‌ها باشد، به مجرد تصویب قانونی که مقرر می‌کند سه اقدام خاص 
انجام شــود، باید کســب‌وکارها را مطلع کند و هشــدار دهد که بقای آنها در معرض 

خطر است.
نگرش دولتی حاکم بر کسب‌وکار ما، آفت اصلی محســوب می‌شود، زیرا افرادی که 
در این سیستم هستند دغدغه پرداخت حقوق ماهیانه ندارند و صرفاً می‌خواهند 

شــرکت‌ها را بــه ســمت SELF TSP هدایــت کننــد. 
در برخی اســتان‌ها، دســت‌اندکاران نرم‌افزار توصیه 
می‌کنند که از شــرکت‌های معتمد اســتفاده نشود و 
به جــای آن، با شــرکت‌های دیگر همکاری شــود؛ این 
تصمیم صرفاً به دلیل موقعیــت جغرافیایی مدیران 
اســت و نه کیفیت خدمات. در همین حال، رگولاتور 
باید بازار را نیز رگوله کند و وظیفه قانونی خود را انجام 
دهد. امــروزه هیــچ دســتگاه کارت‌خوانی به شــاپرک 
متصل نمی‌شود مگر آنکه یک PSP پشت آن باشد، 
اما آیــا هیــچ مــؤدی‌ای وجــود دارد کــه بدون شــرکت 
معتمد صورتحساب ارسال کند؟ پاسخ منفی است.
باید اســتراتژی‌ای وجود داشــته باشــد تا ایــن فرایند 
قانونی شود. ایجاد انحصار برای ما ضروری نیست. 
مــن پیشــنهاد داده‌ام کــه نرم‌افزارهــای بــزرگ مجهز 
به مــاژول تمامی شــرکت‌های معتمد شــوند و مؤدی 
مخیــر باشــد کــه از کــدام شــرکت ســرویس بگیــرد. 
هم‌اکنــون در فضای‌PSPهــا، مؤدی می‌توانــد از ۱۳ تا 
 TSP ۲۲ ســرویس دریافــت کند؛ و ما اکنــون PSP ۱۷
فعال داریم. قیمت ســرویس پشتیبانی شرکت‌های 
معتمــد بــه مراتــب پایین‌تــر از مــاژول شــرکت‌های 
نرم‌افزاری غیرمعتمد است، بنابراین ما می‌توانیم در 
این بازار رقابتی نقش مؤثری ایفا کنیم. مســئولیتی 
که دوســتان رگولاتور بر عهده دارند این است که اگر 
فاکتــوری بــه ارزش ۳۰ میلیارد تومان ارســال نشــود، 
تعیین کنند چــه مقدار جریمه برای شــرکت معتمد 
و شــرکت‌های نرم‌افــزاری غیرمعتمــد اعمــال شــود. 
رگولاتور باید در این زمینه حمایت کند؛ هم از حیث 
تراکنش و هــم از حیث پشــتیبانی. در برخــی موارد، 
بازار بیرونی اعلام می‌کند که »شــما معتمد سازمان 
مالیاتــی هســتید، مــا بــا شــما کار نمی‌کنیــم.« و در 
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برخی مــوارد، در داخــل ســازمان امــور مالیاتی گفته 
می‌شــود »ما حمایت کافی از شــما داریم ولی برخی 
افراد نســبت به این حمایت برخورد مناسبی ندارند 
و معترض هستند.« دغدغه اصلی این است که بود 
و نبود شــرکت‌های معتمد، با تعــداد مؤدیان مرتبط 
تعریــف شــود. در گذشــته، اگــر اقدامــات لازم انجام 
می‌شــد، ســه میلیون تقاضا در بازار توزیع می‌شد و 
اعضای حاضر می‌توانســتند آن نیازها را جمع‌آوری 
کنند. یادم هســت روزهــای اول بــرای آمــوزش پایانه 
فروشــگاهی جلســه‌ای برگزار شــد و پس از آن برخی 
مشــاوران مالیاتی، شــرکت‌های معتمد را نقد کردند 
امــا در نهایــت، یکــی از مدیران بازنشســته ســازمان 
مالیاتی اذعــان کرد کــه »من نمی‌دانســتم معتمد تا 
این حد خوب است و از امروز از شما دفاع می‌کنم.« 
این نگــرش و این تصــور از آن زمــان تاکنــون همراه ما 

بوده است.

 آقای کشــورزاد، با توجه به اینکه سازمان به جای 
حمایت و توسعه مسیر همکاری با شرکت‌های معتمد، 
به گفته آقای یزدانی، حتی در حال تبلیغ و ایجاد فضا 
برای غیرمعتمدهاســت، فارغ از اینکه این اقدام در 
حیطه اختیاراتش باشد یا خیر، چه خطراتی متوجه 

خود رگولاتور می‌شود؟ 
کشــورزاد: اجــازه دهیــد یــک تکملــه بــه فرمایــش 
شــما اضافه کنــم. ســازمان امــور مالیاتی بــه صورت 
ســازماندهی شــده، مشــکلی با شــرکت‌های معتمد 
نــدارد. مشــکل اصلــی ناشــی از تفــاوت دیدگاه‌ها و 
تشــتت آرای موجود در درون سازمان است. با توجه 
به اینکه این سازمان حدود ۳۳ تا ۳۴ هزار نیرو دارد، 
طبیعی است که برخی دیدگاه‌ها متفاوت باشد. من 

فرمایش آقای یزدانی را تأیید می‌کنم. بــه عنوان مثال، در حوزه مؤدیــان بزرگ، یکی از 
کارمندان ادارات مالیاتی را می‌شناسم که نرم‌افزاری نوشته و تبلیغ می‌کند تا مؤدیان از 
آن استفاده کنند. مرکز مالیاتی واکنش شدیدی نشان داد و پرسید چگونه یک کارمند 
می‌تواند نرم‌افزار بنویسد و آن را به مؤدیان ارائه دهد، درحالی‌که از سوی دیگر، گروهی 
دیگر در ســازمان تمــام تلاش خــود را بــرای حمایت از شــرکت‌های معتمــد می‌کنند تا 

زیرساخت ارسال صورتحساب‌ها استاندارد شود.
به نظر می‌رسد تعداد این افراد کمتر است و رویکرد مخالفان غالب شده است. آسیب 
اصلی این است که چند میلیون مؤدی مجبورند به صورت مستقیم با سازمان ارتباط 

برقرار کنند. 
دولت دارای اصل کوچک‌سازی ساختار است و این هدف بدون استفاده از شرکت‌های 
معتمد محقق نمی‌شود. ســازمان امور مالیاتی با نیروی انســانی موجود، قادر نیست 
بیــش از حــدود ۱۰۰ هــزار مــؤدی را به‌طــور دقیق رســیدگی کنــد. بــرای افزایــش دقت، 
مالیات‌ســتانی عادلانه و کارآمد، نیاز به زیرســاخت اطلاعاتی و اکوسیستم مشخص 
بــا حکمرانــی داده دارد، و این بــدون بــازوی فنــاوری و شــریک تجاری ممکن نیســت. 
شــرکت‌های معتمد نقش مهمی در این اکوسیســتم دارند. شــریک تجاری، برخلاف 
کارمند دولت، ابتدا به سود خود و سپس به رضایت مشتری اهمیت می‌دهد، سرویس 
مناســب ارائه می‌کند و هزینه دریافــت می‌کند، بنابراین سیســتم پایــدار و زنده باقی 
می‌ماند. اگر سازمان مالیاتی نتواند این یکپارچگی را ایجاد کند، انتظار ندارد که مدیران 
کل استان‌ها دغدغه حفظ شرکت‌های معتمد را داشته باشــند و مؤدیان را تشویق به 

استفاده از خدمات آنها کنند.
به‌عنوان مثال، تیر یــا مرداد 1404، ســازمان ۱۰ خدمــت جدید از طریق ســامانه خادم 
به شــرکت‌های معتمد ســپرد کــه بایــد ارائه می‌شــد، امــا در عمل هیــچ درآمــدی برای 
شرکت‌ها ایجاد نشــد، زیرا کاربران می‌توانســتند همان خدمات را از کافی‌نت یا سایر 
دفاتر پیشخوان دریافت کنند. وقتی ســازمان قصد دارد این خدمات را به شرکت‌های 
معتمد منتقل کند، بدون ارائه زیرســاخت و ابزار لازم، اجرای آن دشــوار اســت. با این 
حال، شرکت‌های معتمد تلاش کرده‌اند، تبلیغ کرده‌اند و خدمات رایگان ارائه داده‌اند 

تا چرخه کار ادامه یابد و امیدوارند سال آینده درآمد مناسبی حاصل شود.

 به نظر شما، مدیران، به‌ویژه مدیران عامل شرکت‌های معتمد مالیاتی در پایان سال ۱۴۰۵ 
بابت عدم اتخاذ کدام تصمیم امروز، بیشترین حسرت را خواهند داشت؟

ارسنجانی: عدم حرکت به ســمت نوآوری و اســتفاده از فناوری‌های روز در کاربردهای 
صنعت معتمد مالیاتی. اگر امروز فرصت برنامه‌ریزی برای این موضوع را داشته باشیم 
و در سال ۱۴۰۵ روی آن سرمایه‌گذاری کنیم، مطمئناً تا پایان سال نتیجه آن را مشاهده 

خواهیم کرد. در غیر این صورت، قطعاً در پایان ۱۴۰۵ حسرت آن را خواهیم خورد. 
روشناس: به شــکل بدبینانه‌، اگر امســال تصمیمی برای توسعه سیســتم‌های ارزش 
افزوده برای مؤدیان خرد اتخاذ نکنیم، ظرفیت‌های شرکت من، مانند سوپراپلیکیشن 
آپ، فرصت ورود به این بازار بزرگ را نخواهند داشــت. در این صورت، حتی تا اواســط 

تابستان سال آینده نیز قادر به فعالیت موثر نخواهیم بود.
پناهی: اگر واقعاً بخواهیم نقش یک شرکت فناوری مالیاتی را داشته باشیم، چند اقدام 
اساسی لازم است. یکی از این اقدامات، استانداردسازی و اتوماسیون فرایندهای داخلی 
تا حد امکان است تا بهای تمام‌شــده کاهش یابد. در شرایط فعلی، نمی‌توانیم بخش 
قابل توجهی از درآمد را افزایش دهیم، بنابراین باید هزینه‌ها را کاهش دهیم. استفاده از 
هوش مصنوعی و ابزارهای مختلف می‌تواند در این زمینه کمک‌کننده باشد. همچنین 

باید خدمات اضافی ارائه کنیم که امکان درآمدزایی داشته باشد. 
کشــورزاد: من همیشــه به دنبال ایجاد یک پلتفــرم بوده‌ام کــه مؤدی یا هر فــرد بتواند 
تمام نیازهای مالی، مالیاتی و بانکی خود را به صورت یکجا و آنلاین، به شکل سرویس 

دریافت کند. اگر این کار تا پایان ۱۴۰۵ انجام نشود، واقعاً حسرت خواهم خورد.
یزدانی: حسرتی که ممکن است بخورم این است که نتوانم این پلتفرم را طوری حفظ 
کنم کــه افراد حاضر در سیســتم، تجربــه و دانش کســب کنند و در ســال آینده بقای 
ریما را در چهارچوب تعاریف معتمد و شــرایط بازاری که همگی بــه آن با نگرانی نگاه 
می‌کنیم، تضمین کنم. هدفم باید این باشد که از ازبین‌رفتن این کسب‌وکار جلوگیری 
شود. ممکن است دو سال بعد دوستان به این نتیجه برسند که معتمد تجربه موفقی 

بود 
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گفت‌وگو با فرهنگ شریفی، مدیرعامل باروک و محمدرسول کاظمی، مدیرعامل تجارت شایان درباره 
سناریوهای پیش روی صنعت تأمین مالی زنجیره تأمین

1405، سال SCF است
در آستانه سال ۱۴۰۵، فعالان حوزه تأمین مالی زنجیره تأمین )SCF( ایران این سال را نقطه عطفی برای صنعت خود می‌دانند؛ 
صنعتی که پس از سال‌ها مقاومت اکنون به بلوغی نسبی رسیده و آماده جهشی اساسی است. فرهنگ شریفی، مدیرعامل 
باروک و محمدرسول کاظمی، مدیرعامل تجارت شایان در میزگرد پایان سال ماهنامه عصرتراکنش، ضمن تشریح سیر تحول 
این حوزه از ســال ۱۳۹۷ تاکنون، بر ضرورت حرکت از مدل‌های فعلی بانکی به ســوی نظام اعتبارمحور مبتنی بر داده تأکید 
کردند. به باور آنها، اقتصاد ایران دیگر ظرفیت ادامه مسیر پیشین را ندارد و SCF با جابه‌جایی اعتبار به جای پول، می‌تواند منابع قفل‌شده 
را آزاد کرده و توزیع عادلانه‌تری از نقدینگی ایجاد کند. آنها از ورود بازیگران جدید مانند صندوق‌ها و لیزینگ‌ها، همکاری با مارکت‌پلیس‌ها و 
بهره‌گیری از هوش مصنوعی برای اعتبارســنجی دقیق به عنوان تحولات پیش رو یاد کرده و تأکید کردند که ســال ۱۴۰۵ می‌تواند نقطه آغاز 

شکوفایی این صنعت و خروج آن از دایره محدود بازیگران فعلی‌اش باشد.

عکس: میلاد برق‌تیاری 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش

رضا جمیلی
مدیر پنل
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آقای شریفی، موضوع SCF و تأمین مالی 
زنجیره تأمین از جمله موضوعاتی است که 
با اندکی تأخیر در اکوسیستم، به‌ویژه در 
حوزه تجارت دیجیتال کشور، اهمیت یافته 
است. با این حال، حرکتی در این حوزه آغاز 
شده و طی چهار تا پنج سال اخیر سرعت 
بیشتری گرفته است. اگر نگاهی زمان‌مند 
و تاریخی به موضــوع تأمین مالی زنجیره 
تأمین )SCF( داشته باشیم، چه تعداد دوره 
تحول و تغییر در این حوزه قابل مشاهده 
است و در حال حاضر در چه نقطه‌ای قرار 

داریم؟
فرهنگ شریفی: از سال‌های‌ ۱۳۹۷ و ۱۳۹۸ 
برخــی از فعالانــی کــه دانــش مناســبی در 
این حــوزه داشــتند، فعالیت خــود را در این 
حوزه آغاز کردند. از جمله نمونه‌های اولیه، 
شــرکت ســککوک بود که توســط دوســتان 
توسنی ما راه‌اندازی شد. با این حال، در آن 
مقطع یک مســئله اساســی وجود داشــت 
و آن فقــدان دانش فنــی SCF در بــازار بود. 
تقریباً در گفت‌وگو با اغلب فعالان، آشنایی 
عمیقــی بــا ایــن حــوزه مشــاهده نمی‌شــد. 
در آن زمــان بنده در شــبکه بانکــی فعالیت 
می‌کردم و تلاش داشــتیم این موضوع را در 
بخش‌هایی نظیر سازمان و روش‌های بانک 
یــا واحدهای کســب‌وکار مطــرح کنیــم، اما 
آمادگی ذهنــی لازم برای پذیــرش آن وجود 
نداشــت. ایــن وضعیــت ادامــه داشــت تــا 
حدود ســال‌های ۱۴۰۰ تا ۱۴۰۱ کــه به‌تدریج 

شرکت‌های BNPL وارد بازار شدند.
به نظر من، ورود این شرکت‌ها منشأ تحولی 
شــد که شــبکه بانکــی ناگزیــر بــه یادگیری 
دانش فنی مرتبط با این حوزه گردید. با این 
حال، حتی امروز نیــز بســیاری از همکاران 
در شــبکه بانکی نســبت به ایــن مفهوم که 
به‌جــای جابه‌جایــی پــول، اعتبــار جابه‌جــا 
شــود، مقاومــت دارنــد. دانش ایجاد شــده 
است، اما مقاومت همچنان وجود دارد. در 
دو تا سه ســال اخیر، از ۱۴۰۰ تا ۱۴۰۱ به این 
سو، اقدامات ارزشمند و قابل‌توجهی انجام 
شــده اســت. از جمله همــکاران مــا، جناب 
کاظمــی و تیم ایشــان در تجارت شــایان که 
اگر اشتباه نکنم از سال ۱۴۰۱ فعالیت خود 
را آغــاز کردند. همچنین شــرکت بــاروک از 
ســال ۱۴۰۲ در ســطحی متفــاوت فعالیــت 
خود را شروع کرد؛ در سطحی که ما از آن با 
عنوان »اعتبار پذیرنده« یــا همان مرچنت 

کردیت یاد می‌کنیم.
در حــوزه SCF، بنــده ســه بخــش قائــل 
هســتم: بخــش پایین‌دســتی کــه »اعتبــار 
مصرف‌کننده« یا کانسیومر کردیت است، 
بخش میانی که همان اعتبار پذیرنده است 
و بخش بالادستی که »اعتبار کسب‌وکار« 

یــا بیزینــس کردیــت نامیــده می‌شــود. 
البتــه بخــش بالادســتی می‌توانــد شــامل 
لایه‌هــای متعــددی باشــد، امــا در مجموع 
آن را بیزینــس کردیــت می‌نامــم. بــه نظــر 
می‌رســد باروک از نخســتین شــرکت‌هایی 
بــود کــه وارد حــوزه مرچنــت کردیت شــد و 
اکنون نیز پایــگاه گســترده‌ای از پذیرندگان 
بــرای خــود ایجــاد کــرده اســت. در پاســخ 
بــه پرســش شــما دربــاره جایــگاه کنونــی 
صنعــت SCF در کشــور، معتقــدم ایــن 
صنعــت نیــاز جــدی بــه ســرمایه‌گذاری در 
حوزه‌های تشخیص و مدیریت تقلب دارد. 
همچنیــن ســرمایه‌گذاری در رتبــه اعتباری 
از ضرورت‌های اساســی این بخش اســت و 
در حال حاضر این خلأ به‌شــدت احساس 
می‌شــود. در حــوزه وصــول مطالبــات نیــز 
همچنــان ابزارهــای کافــی وجــود نــدارد و 
بسیاری از فعالان به بانک‌ها اتکا می‌کنند. 
به نظر می‌رسد نهادهای نظارتی و رگولاتوری 
بایــد ایــن موضــوع را در اولویت قــرار دهند 
کــه شــرکتی کــه پلتفــرم SCF ارائــه می‌کند 
و در قالــب مشــارکت بــا بانک‌هــا اقــدام به 
اعطــای اعتبــار می‌کنــد، بایــد ابــزار مؤثــر و 
کارآمــدی بــرای وصــول مطالبــات خــود نیز 
در اختیار داشته باشــد. اتکا به فرایندهای 
قضایــی کــه ممکــن اســت ماه‌هــا یــا حتــی 
ســال‌ها به طول بینجامد، راهکار کارآمدی 
محســوب نمی‌شــود. در نهایت، مجدداً بر 
موضوع آموزش تأکید می‌کنم. در این حوزه 
ظرفیت گسترده‌ای برای آموزش وجود دارد 
و همچنــان نیاز جــدی بــه توســعه دانش و 

ارتقای آگاهی احساس می‌شود.

 آقای کاظمی، مایلم تحلیل شما را نیز در 
خصوص همین پرسش بدانم. آیا شما نیز، 
چه در لایه تعریف و چه در سطح‌بندی‌ای 
که آقای شــریفی مطرح کردند، سطح یا 
تعریف دیگری بــرای SCF در ایران امروز 

قائل هستید؟
محمدرســول کاظمی: بزرگ‌ترین معضلی 
کــه صنعــت SCF از گذشــته تاکنــون بــا آن 
مواجــه بــوده و همچنــان نیــز وجــود دارد، 
مســئله فرهنگ‌ســازی اســت. همان‌گونــه 
کــه آقــای شــریفی نیــز اشــاره کردنــد، ایــن 
فرهنگ‌ســازی هــم در لایه‌هــای بانکــی 
و اعتبــاری ضــرورت دارد و هــم در ســمت 
مشتریان، تا بتوانند از این ابزارها به‌درستی 
استفاده کنند. به‌جز ســککوک که پیش‌تر 
 SCF فعال بود، ســایر بانک‌ها نیــز در حوزه
فعالیت‌هایی داشــته‌اند. برای مثال، بانک 
ملت با پروژه »سامیار« وارد این حوزه شد و 
دیگر بانک‌ها نیز اقدامات مشــابهی انجام 
داده‌اند. باید توجه داشــت کــه SCF ابزاری 

اســت که بر بســتر مدیریت زنجیره تأمین 
)SCM( قــرار می‌گیرد؛ به‌عبــارت دیگر، یک 
ابزار پرداخت اســت کــه در دل یک زنجیره 
دیگر تعریف می‌شود. با این حال، در ایران 
حتی فرهنگ SCM نیز به‌طور کامل شکل 
نگرفتــه و هــر شــرکت یــا هلدینــگ، پلتفرم 
مســتقل خــود را دارد. در تجــارت شــایان 
نیز تمرکز مــا بر ابــزار بوده اســت. اگر قصد 
 SCM داشــتیم مشــابه ســامیار وارد حــوزه
شویم و ابزار پرداخت آن را بر پایه اعتبارات 
SCF تعریف کنیم، احتمــالاً با چالش‌های 
مضاعــف مواجــه می‌شــدیم. مدلی کــه در 
نهایت انتخــاب کردیــم و در بانــک تجارت 
نیــز موفــق بــود، ارائــه ابزارمحــور SCF بــه 
کســب‌وکارها بــود. نقطــه‌ای کــه اکنــون در 
صنعت SCF کشــور قرار داریم، به نظر من 
آغاز یک فصل تازه و نخستین گام جدی در 

این مسیر است.
ابزارهایــی ماننــد ال‌ســی داخلــی و اوراق 
گام همچنــان به‌صــورت دســتی و مــوردی 
در بانک‌هــا و سیســتم‌ها مــورد اســتفاده 
 SCF ،قــرار می‌گیرنــد. در نــگاه بین‌المللــی
صرفــاً بانکــی نیســت و مدل‌هــای متنوعی 
وجود دارد که شرکت‌ها و نهادهای مختلف 
می‌تواننــد از آن برای تأمین مالی اســتفاده 
کنند. با توجه بــه اینکه در ایــران محوریت 
نظام مالــی در اختیار بانک‌هاســت و بانک 
مرکزی نیز ضوابط خاص خود را دارد، ورود 
بانک‌ها را می‌توان نخســتین گام دانست. 
بــا ایــن حــال، بازارهــای مالــی، شــرکت‌ها و 
هلدینگ‌هــا نیــز می‌تواننــد بــرای مدیریت 
نقدینگــی خــود از این ابــزار بهــره ببرند. به 
نظر می‌رسد در سال‌های آینده شاهد رشد 
فزاینــده ایــن صنعــت در میان شــرکت‌ها و 
هلدینگ‌هــا خواهیــم بــود؛ همان‌گونــه کــه 
هم‌اکنــون نیــز برخــی هلدینگ‌هــا بــه ایــن 
ســمت حرکت کرده و از ابزارهــای بانکی در 

پلتفرم‌های خود استفاده می‌کنند.
در مجمــوع، ظرفیت توســعه در ایــن حوزه 
اســت. در خصــوص  بســیار گســترده 
لایه‌بنــدی زنجیره نیــز، همان‌گونــه که آقای 
شــریفی اشــاره کردنــد، می‌تــوان آن را در 
چنــد ســطح تحلیــل کــرد؛ از پایین‌دســت 
بــه بالادســت و بالعکــس. شــرکت تجارت 
شایان در آغاز فعالیت خود، اعطای اعتبار 
از بالادســت بــه پایین‌دســت را آغــاز کــرد. 
برای مثال، یک شرکت تأمین‌کننده خودرو 
اعتبار قابل‌توجهی از بانک تجارت دریافت 
می‌کــرد و این اعتبــار میــان تأمین‌کنندگان 
یــع می‌شــد. در اینجــا نیــز  قطعــات توز
فرهنگ‌ســازی اهمیــت بالایــی داشــت؛ 
زیرا در ابتدا این پرســش مطرح می‌شــد که 
تفاوت این مدل با دریافت چک یا دریافت 

اگر بخواهیم سطح‌بندی کنیم و 
فرضاً ۱۰ سطح برای بهره‌برداری 
از کل ظرفیت‌های SCF در نظر 

بگیریم، به‌نظر می‌رسد هنوز حتی 
سطح نخست را نیز به‌طور کامل 

پشت سر نگذاشته‌ایم.
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اعتبار با سررســید مشــخص چیســت. با 
آشنایی بیشتر شــرکت‌ها با این ســازوکار، 
مشــخص شــد کــه ایــن سیســتم می‌تواند 
شــفافیت مالی ایجاد کند و امــکان گردش 
اعتبار در زنجیره را فراهم آورد؛ به‌گونه‌ای که 
تأمین‌کنندگان نیز بتواننــد نیازهای خود را 
از زنجیره‌های بعدی تأمین کنند. این مدل 
هــم از بالادســت بــه پایین‌دســت و هــم از 

پایین‌دست به بالادست اجرا شد.
اعتبــار  کــه  زمانــی  مــوارد،  برخــی  در 
تخصیص‌یافتــه از ســوی بانــک در لایــه 
بالادستی به اتمام می‌رسید، راهکار این بود 
که اعتبارات خرد در لایه‌های پایین‌دســت 
تجمیع شــود تا مجــدداً به لایه بالادســتی 
بازگردد و امکان خرید مجدد فراهم شــود. 
در نهایت، می‌توان این لایه‌بندی را در ســه 
ســطح اصلی تعریــف کــرد: لایه نخســت، 
اعتبارات خــرد و نهایــی مصرف‌کننــدگان؛ 
لایه میانــی، مرچنت‌ها؛ و لایه بالادســتی، 

کارخانه‌ها و تولیدکنندگان نهایی.

 چرا تصور می‌کنید مدل‌های قدیمی تأمین 
مالی زنجیره تأمیــن دیگر کارایی لازم را 
ندارند و آینده ناگزیر به سمت این الگوی 

جدید حرکت خواهد کرد؟
کاظمی: شاید مسئله اصلی همان ناآگاهی 
باشد. بسیاری از فناوری‌ها و سرویس‌های 
نوظهــور وارد بازار می‌شــوند و حتی خود ما 
نیز ممکن اســت نســبت بــه آنهــا عقب‌تر 
باشیم. برای مثال، اگر شما به‌عنوان فردی 
که در حســاب خــود موجــودی دارید قصد 
ســرمایه‌گذاری داشــته باشــید، می‌توانیــد 
با همان پــول موجود اقدام به خرید ســکه، 
طلا یا ســایر دارایی‌ها کنید. امــا اگر بدانید 

علاوه بر موجودی خود، می‌توانید با اعتبار 
تخصیص‌یافتــه نیز ایــن ســرمایه‌گذاری را 
انجــام دهید، به‌طور طبیعی بــه این جریان 
می‌پیوندید؛ زیرا نه‌تنها با منابع نقدی خود، 
بلکه با اعتبارتان نیز خرید می‌کنید. مشابه 
همیــن منطــق در ســطح بنــگاه نیــز برقــرار 
اســت؛ یعنی شــرکت به‌جای اتکا صرف به 
نقدینگی خود، می‌تواند از اعتبار مبتنی بر 

جریان زنجیره تأمین استفاده کند.
فــارغ از نتیجــه ســرمایه‌گذاری، اســتفاده 
از اعتبار به شــما امــکان می‌دهد عــاوه بر 
منابع نقــدی خود، از ظرفیــت اعتباری‌تان 
نیــز بــرای افزایــش قــدرت خریــد بهــره 
بگیریــد. ایــن فرهنــگ باید در شــرکت‌ها و 
کســب‌وکارها نهادینــه شــود و پــس از آن، 
مدل کسب‌وکار و الگوی رفتاری آنها با این 
سیستم منطبق شــود. همان‌گونه که آقای 
شــریفی نیــز مطلــع هســتند، ما خــود نیز 
دقیقاً این مسیر را طی کرده‌ایم. رسیدن به 
بلوغ در این حوزه مســتلزم ســرمایه‌گذاری 
قابل‌توجــه از ســوی شــرکت‌ها، فین‌تک‌ها 
و بانک‌هاســت؛ امــا در نهایــت، ایــن 
ســرمایه‌گذاری به افزایش بهره‌وری و خلق 
مزیت رقابتی برای بنگاه‌ها منجر می‌شود. 
دربــاره جایــگاه فعلــی بــه نظــر مــن اگرچــه 
هنوز بــا اســتانداردهای بین‌المللی فاصله 
داریــم، امــا در نقطــه شــروع قابــل قبولــی 
قــرار گرفته‌ایم. دســت‌کم توانســته‌ایم این 
فرهنــگ و نیــاز را در شــبکه بانکــی ایجــاد 
کنیم و خطوط مختلفی در این حوزه شکل 
دهیم. برای نمونه، شــرکت تجارت شــایان 
در سال گذشته حدود ۱۲۰ همت تراکنش 
در صنعت تأمین مالی زنجیره تأمین ثبت 
کرده است که شــامل لاین‌های متنوعی از 

جمله لاین‌های شــرکتی، تجــاری و اصناف 
می‌شود. 

 اگر قرار باشــد تغییرات بزرگ‌تری رخ 
دهد تا این چند میلیون کسب‌وکار خرد 
و متوسط فعال در کشور بتوانند از مزایای 
SCF بهره‌مند شوند، چه اقداماتی باید در 

اولویت قرار گیرد؟
شــریفی: اساســاً این صنعت قرار نیســت 
بــر پایــه نقدینگی گــردش پیــدا کنــد، بلکه 
مبنای آن اعتبــار و انتقال اعتبار اســت. به 
نظر من بانک‌های متعددی وجود دارند که 
علاقه‌مندند و می‌توانند به‌عنوان آندررایتر 
و تضمین‌کننــده اعتبار ایفــای نقش کنند 
و به پیشــبرد این صنعت کمــک کنند. اما 
در بخــش ERPها بــا چالش جــدی مواجه 
هســتیم. همان‌گونــه که آقــای کاظمــی نیز 
ERP بیان کردند، بسیاری از ارائه‌دهندگان
اساساً درک روشنی از این موضوع ندارند. 
در جلســات متعددی کــه با این شــرکت‌ها 
داشــته‌ام، نخســتین گام ما صرفــاً توضیح 
این بوده اســت کــه دقیقــاً چــه کاری انجام 
می‌دهیم و چه انتظــاری از آنها داریم. برای 
مثال، اینکه چرا لازم است محتوای فاکتور 
در اختیــار مــا قــرار گیــرد؛ زیــرا بایــد امکان 
ردیابی اعتبار فراهم باشد و در صورت لزوم 
بتوان نشــان داد که اعتبار تخصیص‌یافته 
دقیقــاً در قبــال چــه اقلامــی از آن فاکتــور 
مصرف شده است تا از بروز تخلفاتی مانند 
پول‌شــویی جلوگیری شود. بســیاری از این 
شرکت‌ها نه‌تنها زیرســاخت لازم را ندارند، 
بلکه اساســاً چنیــن کارکــردی را در طراحی 

خود پیش‌بینی نکرده‌اند.
همچنیــن این نــگاه نیــز وجود نداشــته که 
وقتی یک شــرکت پخــش مشــخص به 10 
هزار فروشــگاه کالا عرضــه می‌کنــد، بتوان 
از ایــن داده‌هــا بــرای تولیــد داده تحلیلــی، 
اعتبارســنجی و رتبه‌بندی این فروشگاه‌ها 
اســتفاده کــرد. نکتــه دیگــر مربــوط بــه 
ماهیــت ‌SMEهاســت. اگرچه تعــداد آنها 
بســیار زیــاد اســت، امــا در عیــن حــال از 
پایــداری کمــی برخوردارنــد. ممکن اســت 
یــک کســب‌وکار به‌دلیــل افزایــش اجــاره 
یا شــرایط تورمــی، در پایــان ســال فعالیت 
خــود را متوقــف کنــد. به‌عنــوان نمونــه، در 
مورد یــک ســوپرمارکت، پیش‌تر بــا حدود 
یک میلیــارد تومــان می‌توانســت فعالیت 
خود را آغاز کنــد؛ ۵۰۰ میلیــون تومان برای 
ودیعــه و ۵۰۰ میلیــون تومــان بــرای تأمیــن 
موجــودی کالا. امــا بــا افزایش تــورم، همان 
۵۰۰ میلیــون تومــان دیگــر بــرای تأمیــن 
کالا کافــی نیســت و ناگزیــر به اســتفاده از 
مدل‌های SCF و دریافت اعتبار می‌شــود. 

محمدرسول کاظمی
مدیرعامل تجارت شایان
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با ایــن حــال، پایــداری ایــن کســب‌وکار نیز 
تضمین‌شــده نیســت و همیــن موضــوع 
ریسک نکول را افزایش می‌دهد. در پاسخ 
بــه پرســش شــما دربــاره جایــگاه فعلــی در 
حــوزه رتبه‌ســنجی، بایــد صراحتــاً بگویــم 
کــه متأســفانه در کشــور اقــدام مؤثــری در 
این زمینه انجام نشــده اســت. آنچه امروز 
 A، B، C، D تحت عنوان رتبه‌هــای اعتباری
و نظایر آن ارائه می‌شود، بیش از آنکه یک 
نظام جامع اعتبارســنجی باشد، نمایشی 
از آن اســت. بســیاری از داده‌هــای واقعــی 
یک SME یــا مرچنت در ایــن رتبه‌بندی‌ها 
لحــاظ نمی‌شــود. در شــرایطی کــه بخــش 
قابل‌توجهی از اطلاعات هویتی و مالی افراد 
در فضای عمومی در دسترس است، همان 
داده‌هــا در جایی که بایــد تجمیع و مصرف 
تحلیلی شوند، به‌کار گرفته نمی‌شوند. طی 
ســال‌های گذشــته چند تلاش بــرای ایجاد 
شــرکت‌های رتبه‌ســنجی در کشــور انجــام 
شد که اغلب با چالش مواجه شدند؛ تنها 
شــرکتی که تا حــدی فعال اســت، شــرکت 
رتبه‌بنــدی اعتبــاری ایرانیــان اســت کــه بــا 
الزام بانــک مرکزی به شــبکه بانکی شــکل 
گرفت. با ایــن حال، حتــی این شــرکت نیز 
بــه داده‌هــای کلیــدی دسترســی نــدارد؛ از 
جمله تراکنش‌های شــاپرکی یک مرچنت، 
عملکرد و رفتار حســاب بانکی او، یا حجم 
واقعــی معامــات ماهانــه‌اش. به‌عنــوان 
مثــال، مشــخص نیســت یــک مرچنــت 
در مــاه ۵۰۰ میلیون تومــان یا یــک میلیارد 
تومان گردش کالایی دارد. داده‌های موجود 
عمدتاً محدود به چک برگشتی یا وضعیت 
تسهیلات معوق و مشکوک‌الوصول است. 
بنابرایــن، همان‌گونــه کــه در ابتــدا عــرض 
کــردم، تمرکــز جدی بــر رتبه‌بنــدی ضروری 
است و همان‌طور که شما نیز اشاره کردید، 
ایــن رتبه‌بنــدی می‌توانــد در همــکاری بــا 
شرکت‌های ERP به‌صورت مؤثرتری محقق 
شــود؛ زیرا ‌ERPها به‌صورت دقیق از میزان 
خریــد، فــروش و فاکتورهــای یــک مرچنت 
آگاه‌اند و به داده‌های عملیاتی او دسترسی 

دارند.

‌ اگر در همان مدل‌های پیشــین SCF در 
کشــور باقی بمانیم، چه خسارتی متوجه 

بخش تجارت و تولید خواهد شد؟
شــریفی: معتقــدم اقتصــاد ایــران دیگــر 
ظرفیــت ادامــه مســیر به شــیوه پیشــین را 
ندارد. هرچند اقتصاددان نیستم و ممکن 
اســت این دیــدگاه محل نقــد باشــد، اما بر 
اســاس آنچه در عمل و در بطن کسب‌وکار 
مشــاهده می‌کنــم، بخــش قابل‌توجهــی از 
منابــع شــبکه بانکــی در مطالبــات معوق و 

مشکوک‌الوصول یا در املاک و دارایی‌های 
غیرمولد قفل شده است. در چنین شرایطی 
اساســاً منابعــی باقــی نمی‌مانــد کــه بتــوان 
با همــان الگوی ســنتی گذشــته ادامــه داد. 
بنابراین، حرکت به ســمت مــدل مبتنی بر 
اعتبار، یک انتخاب اختیاری نیست، بلکه 
ضرورتــی اجتناب‌ناپذیر اســت. این شــاید 
ســریع‌ترین و صریح‌تریــن پاســخی باشــد 
که می‌توانم ارائه کنم. نکته دوم به موضوع 
نوآوری بازمی‌گردد. در الگوی ســنتی، حتی 
در مــواردی کــه اعتبــار اعطــا می‌شــد، ایــن 
اعتبــار نه به‌صــورت عادلانه و نــه به‌صورت 
هوشمند توزیع می‌شد. در مقابل، نوآوری 
و دیجیتالیزه‌کــردن فرایندهــا ایــن امــکان 
را فراهــم می‌کنــد کــه توزیــع اعتبــار هــم 
عادلانه‌تر باشد و هم مبتنی بر تحلیل داده 
و تصمیم‌گیــری هوشــمندانه انجــام شــود. 
به نظــر مــن، همیــن دو عامــل، محدودیت 
ساختاری منابع و ضرورت توزیع هوشمند 
و عادلانــه اعتبار، ما را ناگزیــر می‌کند که به 

سمت مدل‌های جدید حرکت کنیم.

 آقای کاظمی، به نظر شما چه نوآوری‌های 
دیگری در حوزه SCF پیــش روی ما قرار 

دارد؟
کاظمــی: همان‌طــور کــه در صحبت‌هــای 
پیشــین هــم اشــاره کــردم، تمرکز فعلــی در 
حــوزه SCF عمدتــاً روی بانک‌هاســت. بــا 
این حال، در سال‌های آینده شاهد حرکت 
قابل‌توجهــی بــه ســمت ســایر بازیگــران 
صنعــت، از جملــه شــرکت‌های لیزینــگ و 
بــازار بــورس خواهیــم بــود. در حــال حاضر 
بسیاری از مردم سرمایه خود را در ابزارهایی 
مانند صندوق طلا یا صنــدوق درآمد ثابت 

نگهداری می‌کنند که از نقدشوندگی بالایی 
برخوردارند و حتی نیاز به اعتبارسنجی در 
آن لایه وجود ندارد. اگر اعتباردهی، فارغ از 
بانک‌ها، با وثایق خود افراد به ســمت سایر 
بازیگــران ایــن صنعت منتقل شــود، رشــد 
SCF می‌تواند شتابان و گسترده باشد. برای 
مثال، شــما می‌توانید بر اســاس وثایقی که 
در صندوق طلا یا صندوق‌های ثابت دارید، 
اعتبار دریافت کنید، بدون آنکه بانک نیاز 
باشد اعتبار شما را تضمین کند؛ زیرا اعتبار 
از پیش تضمین شده است و ریسک نکول 

کاهش چشمگیری خواهد یافت. 
تصور کنیــد ســایر بازیگــران وارد این حوزه 
شــوند؛ شــرکت‌هایی که قادرند دارایی‌ها و 
اســناد مشــتریان را به عنوان وثیقــه بلوکه 
کنند و با ابزارهای موجود، آنها را در زنجیره 
گردش دهنــد. در این حالت، مشــتری هم 
دارایــی دارد، هــم ریســک نکــول او تقریباً 
صفر اســت و حتی نیازی به اعتبارسنجی 
یــرا بــر اســاس اعتبــار  ســنتی نــدارد، ز
وثیقه‌شــده عمل می‌شــود. از ســوی دیگر، 
لیزینگ‌هــا و صندوق‌هــای ســرمایه‌گذاری 
نیــز می‌تواننــد نقدینگــی لازم بــرای خرید 
دیــن و تنزیــل را تأمیــن کنند؛ به‌طــور مثال 
صندوق‌هایــی کــه منابــع نقدینگــی قابــل 
توجــه دارنــد و ســالانه درصــد مشــخصی 
سود به ســرمایه‌گذاران پرداخت می‌کنند، 
می‌توانند بخش بزرگی از زنجیره نقدینگی 
را پوشــش دهنــد و ۱۰۰ درصــد پرداخت‌ها 
در زنجیــره را تنزیل کننــد. بنابراین، به‌طور 
قطــع، در ســال‌های آینــده، ایــن صنعــت 
رشــد خواهــد کــرد و ســهم زمیــن بــازی از 
بانک‌هــا فراتــر رفتــه و بــه ســایر بازیگــران 

منتقل خواهد شد.

فرهنگ شریفی
 مدیرعامل باروک
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فناور ی‌های مالی ایران

 یکی از موضوعات مهم در  SCF تلاش برای 
کاهش ریسک است. با دسترسی بیشتر 
به داده‌ها و عملکرد واقعی کسب‌وکارها، 
به‌ویژه مرچنت‌ها، امکان مدیریت و کاهش 
ریسک فراهم می‌شــود. با این حال، در 
اقتصادهای ناپایدار مانند ایران که حوادث 
ناگهانی و غیرقابل پیش‌بینی به‌طور مکرر 
رخ می‌دهد، این موضوع با چالش مواجه 
است. به نظر شما چگونه با این نوع ریسک 
محیطی برخورد شود و چه سازوکارهایی 

می‌تواند آن را کاهش دهد؟
کاظمی: دقیقاً این ریسک با ورود بازیگران 
دیگــر کاهــش می‌یابــد. اجــازه دهیــد یــک 
مثال ســاده بزنم. در صنعت SCF کشــور، 
بانک‌هــا اعتبارســنجی انجــام می‌دهنــد؛ 
اگر شما کسب‌وکار یا فرد حقیقی باشید، 
بر اساس مصوبات بانکی ســقف اعتباری 
مشــخصی بــرای شــما تعییــن می‌شــود. 
کســب‌وکارهای خرد یا افــراد حقیقی یک 
ســطح اعتبــار دارنــد، شــرکت‌های بــزرگ و 
هلدینگ‌ها سطح دیگری از اعتبار دریافت 
می‌کننــد. در ازای ایــن اعتبــار، بانک‌هــا 
وثایقــی طلــب می‌کننــد؛ بــرای مثــال، اگــر 
کســب‌وکار خــردی باشــید، معمــولاً یــک 
چــک بــه عنــوان وثیقــه ارائــه می‌دهیــد. 
فرض کنید یک ســوپرمارکت با اعتبار ۵۰۰ 
میلیون تومــان از طریــق یک چــک وثیقه، 
وارد زنجیــره خریــد می‌شــود. در نهایــت، 
اگــر ســوپرمارکت تعطیــل شــود، ریســک 
نکول به بانک منتقل می‌شود و بانک باید 
اقدامات قانونی بــرای وصول چک را انجام 
دهد. حــال تصــور کنید بــه جای چــک، از 
دارایی‌های واقعی استفاده شود؛ به‌عنوان 
مثــال، ۵۰۰ میلیــون تومــان از دارایی‌هــای 
صندوق ثابت یا طلا به عنوان وثیقه بلوکه 
شود. در این حالت، طرف مقابل باید ارزش 
گزینه‌هــای مختلف را ســنجیده و تصمیم 
بگیــرد، و در نهایت ریســک نکــول تقریباً 
صفر می‌شــود. ورود بازیگــران دیگر به این 
صنعت نقــش مهمــی در کاهش ریســک 
دارد. ایجــاد فرهنــگ اســتفاده درســت از 
اعتبار و جلوگیری از سوءاستفاده، ریسک 

نکول را کاهش می‌دهد. 

 یعنی بازیگرانی بایــد وارد این زنجیره 
شوند که امکان اتصال دارایی‌های متنوعی 
را فراهم کنند و کل ریسک روی عملکرد 
واقعی مرچنت‌ها یا رفتار مالی آنها نباشد؟

کاظمــی: توجــه کنیــد، در سیســتم بانکی 
فعلــی نمی‌تــوان گفــت کــه اگــر شــما ۵۰۰ 
میلیــون تومــان اعتبــار می‌خواهیــد، ۵۰۰ 
میلیــون دارایی‌تــان را بلوکــه کنیــد، زیــرا 
اساســاً این اعتبار برای افزایــش نقدینگی 

شما در نظر گرفته شده اســت. در نتیجه، 
بانک‌هــا معمــولاً چــک یــا تضمین‌هــای 
مرســوم را دریافــت می‌کننــد و در فراینــد 
وصول مطالبات، باید پیگیری قانونی انجام 
دهند. حال اگر بازیگران دیگر وارد شــوند، 
شــما ممکــن اســت دارایی‌هــای متنوعــی 
ماننــد صندوق‌هــای طــا، صندوق‌هــای 
رمزارز و ســایر دارایی‌ها داشــته باشــید که 
می‌توان آنهــا را به‌عنوان وثیقــه بلوکه کرد. 
به این ترتیــب، به میــزان دارایی‌هــای خود 
می‌توانیــد خریــد انجــام دهیــد و ریســک 
نکول به‌طور کامــل صفر خواهد شــد. این 
امــر امــکان اســتفاده متنوع‌تــر از دارایی را 
فراهم می‌کنــد؛ به‌گونه‌ای که بــدون نیاز به 
فــروش دارایــی، می‌توان بــر پایــه آن اعتبار 
دریافــت کرد. درنهایــت این مــدل، SCF را 
 بــه ســمت تأمیــن مالــی مبتنــی بــر دارایی 
)Asset-Based Finance( سوق می‌دهد.

شــریفی: بــا فرمایــش آقــای کاظمــی کاملاً 
موافقــم. صنعــت اعتبــار در ایــران بســیار 
نوپاســت و عمــر آن در حدود پنج تا شــش 
سال است. یادم می‌آید زمانی که صنعت 
پرداخــت حــدود ۱۸ تا ۲۰ ســال پیــش تازه 
شکل می‌گرفت و ما تلاش می‌کردیم تجربه 
اروپایی‌هــا را بــه ایــران منتقل کنیــم؛ حتی 

آمریکا در آن زمــان به انــدازه اروپا در حوزه 
پرداخــت پیشــرفت نکــرده بــود. در ایــران 
ابتــدا صنعــت پرداخــت بــا الگوبــرداری از 
اروپــا شــکل گرفت، امــا بــه مرور مســتقل 
شــد و امروز یک صنعت پرداخت ایرانی و 
غیراستاندارد داریم. صنعت اعتبار نیز در 
ایران نوپــا و در عین حال تجربه‌دار اســت. 
در گذشــته، بــدون تحریم‌هــا، اگر شــرکتی 
می‌خواســت کالایــی از چیــن خریــداری 
 LC کنــد، از طریــق گشــایش اعتبــار یــا
توســط بانک خــود اقــدام می‌کرد و اســناد 
از طریــق ســوئیفت بــه بانک طــرف مقابل 
ارســال می‌شــد؛ کــه کامــاً مبتنی بــر مدل 
اعتبــاری بــود. اگر نگاهــی تاریخــی به ۵۰۰ 
سال قبل بیاندازیم، تاجری در شهرستان 
می‌توانست با برات و تضمین چند کاسب 
دیگــر از تهــران خریــد کنــد؛ این نیــز نوعی 
صنعت اعتبار بود. اما بین سال‌های حدود 
۱۳۰۰ تا ۱۴۰۰، شــبکه بانکی ایران بسیاری 
از نهادهای اعتباردهی موجود را در اختیار 

گرفت و جایگزین آنها شد.
بنابرایــن، بــا فرصــت دادن به ایــن صنعت 
و بهره‌گیــری از مدل‌هــای نــوآوری کــه آقای 
کاظمــی مطــرح کردنــد، می‌تــوان اقدامات 
جــذاب و مؤثــری انجــام داد. به‌عنــوان 
مثــال، قانــون تجــارت ایــران که حــدود ۷۰ 



249
سال نهم

شماره صدو دوم

اسفند  1404

میز‌گرد
ســال پیــش تصویــب شــده، فصــل کاملی 
در مــورد بــرات دارد و انــواع و قوانیــن آن 
را مشــخص کــرده اســت. ایــن قانــون هیچ 
الزامی به سیســتم متمرکز نــدارد و برات را 
بــه صــورت تضمین‌شــده و تضمین‌نشــده 
تعریف کرده است. متأسفانه، ما این ابزار 
قانونی را تبدیل به ســامانه »بــرات« وزارت 
اقتصــاد کرده‌ایــم کــه عملکــرد نامطمئن و 
پیچیدگی‌هــای بســیاری دارد و نمونه‌ای از 
سامانه‌ســازی ناکارآمد در کشور است. در 
نهایــت، این صنعــت نیاز بــه قــوام، زمان و 
نوآوری دارد تــا بتواند به شــکوفایی واقعی 

برسد. 

 سال ۱۴۰۴، که در روزهای پایانی آن قرار 
داریم، سالی خاص و پرتنش بود. در حوزه 
SCF در این سال چه پیشرفت‌هایی حاصل 

شد و کجا تغییرات ملموس‌تری رخ داد؟
شریفی: یک خاطره کوتاه را هم بازگو کنم. 
فکر می‌کنم پنجم یا ششــم تیرمــاه بود که 
جنگ 12روزه به پایان رسیده بود. ما به سر 
کار بازگشتیم و شروع به ملاقات با مدیران 
شــرکت‌های پخــش کردیم. یکی از ایشــان 
جملــه جالبــی گفــت: »مــن دیگــر حاضــر 
نیســتم با چک بفروشــم، فقط می‌خواهم 
از طریق بــاروک بفروشــم.« توضیح داد که 

در همیــن دو تــا ســه هفتــه، تعــداد زیادی 
از چک‌هایش برگشــت خورده و سیســتم 
بانکــی نیز عمــاً تعطیل بوده و بســیاری از 
کســب‌وکارها نیــز فعالیت خــود را متوقف 
کرده بودند، بنابراین وصول چک‌ها ممکن 
نبوده و ریسک نکول بر عهده خودش بوده 
 SCF اســت. حال وقتــی به مــدل علمی‌تــر
می‌رسیم، ریسک نکول دیگر تنها بر گردن 
فروشنده نیست و می‌تواند به شکل بهینه 
توزیــع شــود. نمونــه مشــابهی در حوادث 
دی‌مــاه رخ داد، زمانــی که بســیاری قادر به 
پاس کردن چک‌ها نبودند و حجم مبادلات 

سوپرمارکتی کاهش یافت.
در ایــن شــرایط، SCF کمک کرد و در ســال 
جــاری، کســب‌وکارها و مرچنت‌هــا بهتر با 
قابلیت‌هــای ایــن مدل آشــنا شــدند. برای 
سال آینده، به نظر من چند اتفاق مهم باید 
رخ دهد: اول، نوآوری‌هایی که آقای کاظمی 
اشــاره کردنــد؛ دوم، توســعه رتبــه اعتباری 
و تشــخیص تقلــب ؛ چراکه SCF بســتری 
مناســب برای اجرای تقلب اســت و کنترل 
آن نیازمنــد ابزارهــای تخصصــی اســت. 
همچنیــن، اســتفاده از هــوش مصنوعــی 
در SCF، به‌ویــژه در حــوزه اعتبارســنجی 
اهمیــت  توصیه‌گــر،  سیســتم‌های  و 
خواهــد یافــت. ورود مصرف‌کننــده به این 
مــدل، احتمــالاً اســتفاده از سیســتم‌های 
می‌دهــد  افزایــش  را  توصیه‌کننــده 
و وزارت اقتصــاد و شــبکه بانکــی نیــز بــه 
ایــن حــوزه علاقه‌مند شــده‌اند. بــرآورد من 
برای ســال آینــده ایــن اســت که حــدود ۱۰ 
میلیــون نفــر، عمدتــاً سرپرســتان خانــوار، 
ابــزار اعتبــار تجمیع‌شــده از مرچنت‌هــا 
و کســب‌وکارها را در اختیــار خواهنــد 
داشــت. ایــن زنجیره‌ســازی و بهره‌گیــری 
از هــوش مصنوعــی می‌توانــد جذابیــت و 
ترافیک ورودی فروشگاه‌ها را افزایش دهد 
 SCF و مشــارکت فروشــگاه‌ها را در مــدل

بیشتر کند.

 آیــا امــکان دارد کــه در حــوزه 
مارکت‌پلیس‌ها، SCF با همکاری شرکت‌ها 
و پلتفرم‌هایی مانند باروک و تجارت شایان 
اجرا شود؟ منظور، مارکت‌پلیس‌هایی است 
که به نوعی دارای داده‌های کلی مرچنت‌ها 
هستند و این داده‌ها به‌صورت متمرکز در 
اختیارشــان قرار دارد، و همچنین زبان 

تجارت الکترونیک را بهتر می‌فهمند.
شــریفی: بی‌شــک ســال بعــد ایــن اتفــاق 

خواهد افتاد. اصلاً شکی ندارم. 
کاظمــی: بــه نظــر می‌رســد پلتفرم‌هایــی 
ماننــد دیجــی‌کالا آغازگــر ایــن مســیر 
شــده‌اند و پیش‌بینــی می‌کنــم کــه تمــام 

مارکت‌پلیس‌هــا در ســال آینده به ســمت 
 )C( ارائــه اعتبــارات از لایــه مصرف‌کننــده
بــه ســمت مرچنت‌هــا، توزیع‌کننــدگان و 
تأمین‌کنندگان حرکت کنند. بنابراین سال 
آینده، سالی است که مطمئناً پلتفرم‌هایی 
مانند اســنپ و دیجــی‌کالا از ایــن روش در 
زنجیره‌هــای خــود اســتفاده خواهنــد کرد. 
هــر یــک از ایــن پلتفرم‌هــا دارای داده‌هــای 
حجیمــی از رفتــار مشــتری هســتند. ایــن 
داده‌هــا در صورتــی کــه تجمیــع شــوند، 
می‌توانند به شدت به فرایند اعتبارسنجی 
کمــک کنند، زیــرا برخــاف بانک‌هــا، رفتار 
مالی مشتریان در سایر پلتفرم‌ها نیز ثبت 
می‌شــود و در ایــن مــدل، اعتبارســنجی 
مبتنــی بــر داده‌های رفتــاری چندســکویی 
جایگزیــن اعتبارســنجی ســنتی بانکــی 
می‌شــود. پیش‌بینــی می‌کنــم که در ســال 
آینــده ‌SCFهــای صنعتــی مــورد اســتفاده 
قرار گیرند. این نوع ‌SCFها دنیای جدیدی 
ایجاد خواهند کرد و سال آینده و سال‌های 
بعد، دوره شــکوفایی این حــوزه خواهد بود 
و انتظار دارم که این روند حداقل از مرحله 
اول به مرحله پنجم از ده مرحله پیشرفت 

کند.

 به نظر شما، مدیران صنعت شما، از جمله 
خودتان، در همین زمان در ســال آینده، 
بابت اتخاذ یا عدم اتخــاذ کدام تصمیم 

بیشترین حسرت را خواهند داشت؟
شــریفی: به این نتیجه رســیده‌ام کــه الزاماً 
بایــد وارد حــوزه »اعتبــار مصرف‌کننــده« 
شــویم زیرا اگر در این حوزه ورود نکنیم و به 
فوریت موقعیت خود را تثبیــت نکنیم، در 
اسفند سال آینده دچار پشیمانی خواهیم 
شد. کســب‌وکار و اقتصاد در شرایط فعلی 
چندان مطلوب نیست و این اقدام می‌تواند 
از یک ســو رفــاه بــرای مــردم ایجاد کنــد و از 
ســوی دیگــر بــه مغــازه‌داران کمــک کنــد تا 
چرخــه کســب‌وکار خــود را بــا اســتفاده از 
این اعتبار پیش ببرند، بــدون اینکه نیاز به 
تضمین بانک داشته باشند. اعتباری که از 
ترافیک ورودی و کانسیومر جذب می‌شود، 
به اعتبارات بالادستی منتقل خواهد شد و 

این اقدام را ما بی‌شک انجام خواهیم داد.
کاظمــی: بــه نظــر مــن اگــر در ســال آینــده 
نتوانیــم ابزارهــای جدید طراحــی و نوآوری 
را به ســبد محصولات خــود اضافــه کنیم، 
از رقابــت عقــب خواهیــم مانــد. همچنین 
اگــر نتوانیم خطوط کســب‌وکار تــازه ایجاد 
کنیم و ســرمایه انســانی خود را در شــرایط 
اقتصادی فعلی حفظ کنیم، با چالش‌های 
جــدی مواجــه و احتمــالاً دچــار پشــیمانی 

خواهیم شد 

به‌طوری که نقش بانک‌ها 
از بازیگر اصلی به یکی 
از بازیگران اکوسیستم 

تغییر خواهد کرد و ابزارها 
و راه‌حل‌های SCF توسط 

همه کسانی که تأمین مالی 
می‌کنند یا تضمین‌ها را 
ارائه می‌دهند، مدیریت 

شوند.
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گفت‌وگو با مصطفی اکرمی آرانی، مصطفی افزونی و مهدی فدایی درباره آنچه بر بازار آنلاین طلا 
گذشت و انتظاراتی که این بازار از سال ۱۴۰۵ دارد

پلتفرم‌هایی که همه 
را شگفت‌زده کردند رضا جمیلی

مدیر پنل

عکس: میلاد برق‌تیاری 
  مؤسسه شبکه عصر تراکنش
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سال نهم

شماره صدو دوم

اسفند  1404

 به‌عنوان مدیران ارشــد پلتفرم‌های شناخته‌شده 
خریدوفروش طلا، فکر می‌کنید سال ۱۴۰۴ برای این 
پلتفرم‌ها چطور سالی بود و مهم‌ترین دستاوردی که در 

این سال داشتید چه بود؟ 
مصطفی اکرمی‌آرانی: 1404 سال خیلی خاصی برای 
طلا بوده؛ هم در ایران و هم در دنیــا. ما تجربه‌هایی در 
این سال داشتیم که در تاریخ طلا کمتر سابقه داشته 
و تکرارشونده نبوده است. به‌عنوان مثال رشد قیمت 
طلا، رشــد ســیصد چهارصد درصدی کــه در یکی دو 
سال گذشته داشــته و عملاً توجهی که به خودش در 
دنیا جلب کرده اتفاق بســیار خاصی است. همچنان 
کشورهای دنیا، بانک‌های مرکزی‌شان به‌صورت سنتی 
مشغول جمع‌آوری طلا هستند. رشد بسیار جدی در 
این حوزه داشــتیم و تحلیل‌ها نشان می‌دهد اتفاقات 
ادامه‌دار خواهد بود و توجه ویژه‌ای به طلا خواهد شد. 
برای ما در ایران، به‌هرحال سال گذشته نقطه عطفی 
برای رشد و شکل گرفتن یک اکوسیستم کسب‌وکاری 
جدیــد بــود. می‌توانیــم بگوییم که بــازار طــای آنلاین 

به‌عنوان جزئی از اقتصاد کشور پذیرفته شد. 
مصطفــی افزونــی: اوایــل ۱۴۰۴ کــه مذاکــرات شــروع 
شد، قیمت‌ها ریختند. بعد به جنگ 12 روزه رسیدیم 
کــه می‌تــوان گفت نقطــه روشــنی بــود بــرای مجموعه 
کســب‌وکارهایی که در حــوزه طلا فعالیــت می‌کردند و 
توانمندی خوبی را نشان دادند و  از طرفی نقطه سیاهی 
بود برای رگولاتور که به بســتن، محدود کردن و تهدید 
کردن شــروع کرد و تمــام پلتفرم‌ها از ایــن رویکرد تأثیر 
گرفتند. ســال ۱۴۰۳ تازه افراد داشــتند آگاه می‌شــدند 
طلای آنلاین چیست، اینکه آیا می‌شود خریداری کرد 
و... به‌طورکلی ســال آشــنایی کاربران با این پدیده بود. 
سال 1404 اما ســال رشــد نیز بود. در این ســال بازار تا 
حدودی شفاف‌تر شد و مشخص شد که برخلاف بازار 
ســنتی ســامانه‌های آنلاین همگــی کارمزدهــای ثابتی 
دارنــد و بــه آن پایبنــد هســتند.  بــازار طــای آنلاین به 
سرمایه‌های خرد کمک کرد که تبدیل به دارایی شوند. 
ما با گروهی از افراد مواجه شدیم که می‌خواستند مبالغ 
بسیار کم را سرمایه‌گذاری کنند، اما اصلاً نمی‌دانستند 
چه نوع سرمایه‌گذاری‌ای و چطور این کار را انجام بدهند 
حداکثــر آگاهی‌شــان در حــد کلــی و ابتدایــی بــود و در 
همین اندازه بود که بدانند صندوق‌هایــی برای این کار 
وجود دارد. حالا می‌بینیم تعداد زیــادی کاربر وارد این 
فضا شــده‌اند. عملاً خودِ کســب‌وکارها تبدیل شــدند 
به پلی بین بازار طلا و کاربران؛ پلی که از طریق آن مردم 
توانســتند خرید کنند، ســرمایه‌گذاری انجــام دهند و 

به‌تدریج با این بازار آشنا شوند.

اکرمی آرانی: موضوع ســرمایه‌های خرد موضوع مهمی 
اســت. میلی امروز از مــرز ۲۰ میلیــون کاربر عبــور کرده و 
بیش از ۱۰ میلیون نفــر از این کاربــران، دارایــی فعال طلا 
دارند کــه اکثریــت کاربــران، دارایــی زیر یــک گــرم دارند. 
ایــن نشــان می‌دهــد بخشــی از جامعــه کــه شــاید توان 
ســرمایه‌گذاری جدی‌تــری در حوزه‌هــای ســرمایه‌گذاری 
نداشتند، الان فرصتی را پیدا کرده‌اند که حداقل موجودی 
حساب بانکی یا حداقل داشته‌شان را بتوانند تبدیل به 
طلا کنند و عملاً با این کار، با تورمی که ماهانه در کشــور 
داریم مقابله کنند. این دقیقاً هدف اولیه و اصلی ما بوده 

است. 
در مورد شفافیت که اشاره شد اتفاقاً همه ما در محاسبه 
و خریدوفــروش طــا به‌صورت ســنتی عدم شــفافیت را 
تجربه کرده‌ایم. به‌هرحال همیشه قیمت طلا در مغازه‌ها، 
از مظنه‌ای حساب می‌شود که یا تلفنی است یا اصطلاحاً 
به روی تابلو است و در ساعتی که بازار باز است، عملاً با آن 
مظنه تا حدی می‌شود تشخیص داد که قیمت طلا چقدر 
اســت. ولــی در پلتفرم‌هایی مثل مــا، با قیمتی کــه اعلام 
می‌کنیم طــا می‌خریم و همــان موقع طلا می‌فروشــیم؛ 
یعنی پلتفرم نمی‌تواند با قیمــت بازی کنــد و از ناآگاهی 
کاربر سوءاســتفاده کند. درحالی‌کــه در بازار ســنتی این 
اتفاق بسیار محتمل است، مخصوصاً مواقعی که بازار 
به‌صورت رسمی باز نیست، ســاعت هشت یا نه شب و 

ممکن است فردی بخواهد خرید کند. 
همین الان در مورد کشــف قیمــت و خریدوفروش، همه 
دارند قیمت شفاف اعلام می‌کنند. شما می‌توانید ببینید 
سه ماه و بیست روز و ده ساعت گذشته قیمت طلا را چند 
اعلام کرده بودم و چقدر خریده بودم و چقدر فروخته بودم 
و این کاملاً قابل رصد است. داده‌ها ردپا دارند، ولی در بازار 
ســنتی خیلی وقت‌ها پیــش می‌آید که یک مشــکلی در 
خریدوفروش طلا به وجود می‌آید و مربوط به ماه‌های قبل 
بوده است، دیگر به‌نوعی قابلیت پیگیری ندارد. بگذارید 
مثالی بزنــم که شــاید همه تجربــه‌اش کرده باشــیم، این 
سکه‌های غیررسمی که پرس می‌شوند و به‌عنوان هدیه در 
مراسم عروسی و جشن‌های مختلف ردوبدل می‌شوند، 
بعضاً پیش می‌آید که موقع فروش‌شان با قیمتی که وزن 
طلا رویشــان نوشــته شــده خریــداری نمی‌شــوند؛ چون 
عیارشان درست نیســت یا تقلبی هستند یا هر چیزی. 
همیشــه این امکان وجود دارد که آن کسی که کادو برای 
مــن آورده، رفته اســت طــا را ارزان خریده اســت و عملاً 
می‌خواســته هدیه ظاهر بهتری بدهد ولی مبلغ کمتری 
خرج کند، یا اینکه واقعاً مغازه‌دار یا صاحب سکه‌ای که 
آن را به او فروخته تقلــب کرده و تخلف کرده اســت. این 
شفافیتی که پلتفرم‌ها در دو سال گذشته ایجاد کرده‌اند، 

در ســالی که با شــوک‌های قیمتی بی‌ســابقه و تنش‌های سیاســی همراه بود، پلتفرم‌های خرید و فروش طلای آنلاین نه‌تنها 
توانستند خود را به‌عنوان بازیگرانی جدی در اقتصاد دیجیتال تثبیت کنند، بلکه با جذب میلیون‌ها کاربر، رکوردشکنی تاریخی 
در جذب سرمایه‌های خرد رقم زدند. مصطفی اکرمی‌آرانی، مدیرعامل میلی؛ مصطفی افزونی، رئیس هیئت‌مدیره طلاین و 
مهدی فدایی، مدیرعامل طلاسی در میزگرد ماهنامه عصر تراکنش، سال ۱۴۰۴ را نقطه عطفی برای این اکوسیستم نوپا ارزیابی 
کردند؛ جایی که پلتفرم‌ها با شفاف‌سازی معاملات و الزام بازار سنتی به صدور فاکتور رسمی، عملاً انقلابی در بازاری رقم زدند که دهه‌ها به شیوه 
سنتی اداره می‌شد. با این حال، آنها از بزرگ‌ترین مانع رشد یعنی رگولاتور می‌گویند؛ توقف یک‌ساله صدور مجوزها و مقاومت ذی‌نفعان سنتی، 
جلوی شکوفایی بیشتر این صنعت را گرفته است. به باور آنها، ۱۴۰۵ سال ظهور نوآوری‌هایی نظیر اعتباردهی مبتنی بر طلا و بهره‌گیری از هوش 

مصنوعی خواهد بود؛ مشروط بر آنکه موانع قانونی برداشته شود و فضای رقابتی سالمی شکل بگیرد.

اکرمی آرانی: 
میلی امروز از مرز 
۲۰ میلیون کاربر 
عبور کرده و بیش 
از ۱۰ میلیون نفر از 
این کاربران، دارایی 
فعال طلا دارند که 
اکثریت کاربران، 
دارایی زیر یک گرم 
دارند. این نشان 
می‌دهد بخشی از 
جامعه که شاید 
توان سرمایه‌گذاری 
جدی‌تری در 
حوزه‌های 
سرمایه‌گذاری 
نداشتند، الان 
فرصتی را پیدا 
کرده‌اند که حداقل 
موجودی حساب 
بانکی یا حداقل 
داشته‌شان را 
بتوانند تبدیل به 
طلا کنند

میز‌گرد
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به نظر من مقدمه بسیار جدی و پررنگی است برای اینکه 
ما بتوانیم شفافیت را به کل بازار طلا برسانیم.

البته بازار ســنتی ذی‌نفعانی دارد کــه نمی‌گذارند برخی 
مسائل برطرف شوند. از ما می‌پرسد طلای ما کجاست و 
آن طلایی که می‌فروشیم باید معادل فیزیکی‌اش وجود 
داشته باشــد تا ناامنی اجتماعی قابل برطرف شود؛ این 
حرف‌ها خیلی هم منطقی هســتند. تمام پلتفرم‌ها هم 
این منطق را پذیرفته‌اند و همــکاری می‌کنند اما نکته‌ای 
که وجود دارد این است که رشد و توسعه کسب‌وکارهایی 
مثل ما برای خیلی‌ها به‌هرحال منفعت ندارد یا منافعی 
را که وجود داشــته می‌توانــد از بین ببرد و مــا مقابله‌ای را 
در زوایــای مختلــف و به شــکل‌های مختلــف می‌بینیم. 
حالا یک بعُد آن، خود را در مســئله رگولاتــوری و نفوذی 
نشــان می‌دهد که از ســوی این ذی‌نفعان، ناخواســته یا 
خواسته بر رگولاتوری وجود دارد و ناخشنودی از توسعه 
این اکوسیستم، عملاً در مسیرهای قانونی خودش را پیدا 
می‌کند. بسیاری از فعالیت‌ها علیه ما در سمت مجلس و 
فرایند قانون‌گذاری صورت گرفته است. ما حتی بعدها و 
خیلی دیر فهمیدیم که مثلاً اتاق بازرگانی که عملاً نماینده 
بخش خصوصی در جلســات حاکمیتی است و باید در 
جلسات تأثیرگذار مثل کمیسیون‌های اقتصادی مجلس 
و دولت مدافع ما باشــد، آنجــا از طرف بخش خصوصی 
مقابــل پلتفرم‌های آنلاین می‌ایســتد. ایــن تناقض‌ها به 
نظــر من بــه شــکل‌های مختلــف خــودش را نشــان داده 
است. حتی در بعُد رسانه‌ای هم شاهد این اتفاق بوده‌ایم 

و هستیم. 
چند هفتــه پیش، یــک خبرگــزاری گفت که اینهــا دارند 
خالی‌فروشــی می‌کننــد و هیــچ اشــاره‌ای نکــرد کــه کدام 
پلتفرم، در چــه زمانی و کجا این کار را انجام داده اســت و 
به‌طورکلی ترسی ایجاد کرد. یا مثلاً رئیس یک اتحادیه در 
یک کنفرانس خبری گفته که احتمال دارد ۳۰ درصد از 
طلای ذخیره‌شده پلتفرم‌ها، طلا نباشد یا واقعی نباشد. 
سؤال این است که خب ما این طلا را از کجا تهیه کرده‌ایم؟ 
ما این طلا را کــه تولید نمی‌کنیم، ما داریم از بازار ســنتی 
می‌خریم. اگر شــما نگــران این هســتید که بازار ســنتی، 
طلایــی کــه از آن خریداری می‌شــود، در چنیــن درصدی 
عیارش مشکل داشــته باشــد که الان مسئولیت اصلی 
خودتــان را انجام نداده‌اید. چطور می‌شــود که مــا از بازار 
ســنتی خریــد کنیــم و در چنیــن حجــم بالایــی عیــارش 

مشکل داشته باشد؟ 
مهدی فدایی: سال ۱۴۰۴ سال بسیار سخت و پرتنشی 
بود. در کنار بحران‌هایی که پیش آمد؛ از جنگ گرفته تا 
مشــکلاتی که برای کشــور رخ داد؛ پلتفرم‌ها به اقتضای 
رشدشــان ایــن مشــکلات را پشــت ســر گذاشــتند. در 
بحث رشــد اقتصاد دیجیتال، یکــی از مــوارد آن همین 
پلتفرم‌های طــا بودند که ظهــور کردند و در ســال ۱۴۰۴ 
بسیار قوی‌تر و پررنگ‌تر ظاهر شدند. طلا فلز گران‌بهای 
دنیاست و ظرفیت‌های بســیار خوبی دارد و می‌شود در 
کنارش ظرفیت‌سازی در مدل‌های مختلف ایجاد کرد تا 
ســرویس‌های بهتر و بهینه‌تری از آن استخراج شود. ما 
در طلاسی سعی می‌کنیم ببینیم که از کنار طلا می‌توانیم 
چه امکاناتی را برای کاربران مهیا و از آن استفاده کنیم. 
در سال ۱۴۰۴ ما توانستیم در سطح B2C سرویس‌هایی 

را بالا بیاوریم که بــه رفع چالش‌هایی که قبــاً در بازار 
ســنتی وجــود داشــت کمــک می‌کردنــد و تغییــرات 
قابل‌توجهی اتفاق افتــاد. حالا مــردم می‌توانند با آن 
ســرمایه خردشــان اعتبار و وام بگیرند، خرید کنند و 

سرمایه‌گذاری‌شان را به‌عنوان وثیقه قرار دهند. 
البته جدا از مشــکل جنگ در همین ســال درگاه‌مان 
بسته شد و بحث‌های چالشی که در حوزه رگولاتوری 
بود و مسائل قانون‌گذاری و بحث تاریخ و ساعت کاری 
و مباحث مختلف، ما را آزرد. ما در یک ســال گذشته 
با بازار ســنتی، بورس، بانــک مرکزی و تمــام نهادهای 

نظارتی جنگیدیم و مسیر سختی را گذراندیم.

در همین سال 1404 چالش اصلی و آنچه که می‌توان 
مانع رشــد بیشــتر نامید چه بود کــه کماکان هم 

پابرجاست؟
افزونی: من شخصاً بزرگ‌ترین مانع را رگولاتور می‌دانم؛ 
یعنی مجموعه‌ای از سیاست‌ها، افراد و سازمان‌ها. به 
نظر من یک ترمزی برای این بازار شده‌اند و مشخصاً 
کســب‌وکارهایی که در این حوزه کار می‌کنند را خیلی 
محدود کرد‌ه‌اند. در بهمن ۱۴۰۳ گفته شد که به مدت 
دو ماه، صدور مجوز جدید تعلیق می‌شود تا سازوکار 
صدور مجوز بیرون بیاید. این‌ در حالی است که همین 
فراینــد نظــارت و مجوزدهی از شــهریور ۱۴۰۳ شــروع 
شده بود، یعنی حدود یک سال و شــش ماه پیش. با 
این اتفاق حدود یک ســال اســت که بازیگــر جدیدی 
نتوانسته به‌صورت قانونی وارد این حوزه شود. همین 
مسئله باعث شد که به نظر من جلوی رشد این حوزه 
گرفتــه شــود. درحالی‌کــه نفــع نهایی ایــن رشــد برای 

کاربران است.

 آقای اکرمی، یک اتفاق بسیار خاص، ویژه و خیره‌کننده‌ 
در پلتفرم‌های طلا رخ داده است؛ اینکه ما پلتفرم‌هایی 
داریم که امروز حدود ۲۰ میلیــون کاربر دارند. فکر 
می‌کنم مثلًا در بازار خرده‌فروشی دیجیتال حداقل 
۱۰ ســال برای دیجی‌کالا و حدود هفت یا هشت سال 
برای کافه‌بازار طول کشید تا به این تعداد کاربر برسند. 
رمزارزی‌ها هم هنوز به این عدد نرسیده‌اند اما این رشد 
برای پلتفرم‌های طلا به صورت خیره‌کننده‌ای رخ داد. 

این رشدنمایی را نتیجه چه چیزی می‌دانید؟
اکرمی آرانی: به هر حال این گزاره واقعی است و عملاً 
پشــتوانه دارد و چنیــن رشــدی بــرای یــک فین‌تــک و 
کســب‌وکار دیجیتال، در مقایســه با کســب‌وکارهای 
مشابه و در بازه یکی دو ســاله رکوردشکنی محسوب 
می‌شود. من خودم چند دلیل در ذهنم هست. یکی 
از دلایل شــاید نیازی اســت که در جامعه مــا از لحاظ 
اقتصادی وجود داشته و به آن پرداخته نشده است. 
ما سیستم‌های مالی و بانکی خیلی شبیه به هم داریم 
که بــا رگولاتــوری و نظارت‌های مشــابه، ســرویس‌های 
بسیار مشابه ارائه می‌دهند و عملاً برای پول‌های کم، 
هیچ طرح و برنامه‌ای ندارند. در سال‌های گذشته، هر 
ســال عملاً سود ســپرده‌ها برای روزشــمار کمتر شده، 
خدمات ســرمایه‌گذاری بانکــی جذابی نداشــته‌ایم و 
نهایتــاً ســرمایه‌گذاری و جمع کــردن پول در حســاب 
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بانکی و عقد قــرارداد به امتیاز وام تبدیل می‌شــدند و 
عملاً سرویس خاصی وجود نداشت. از طرفی فضای 
بورس هم که فضای ســرمایه‌گذاری خرد است نیاز به 
ســواد مالی بالاتری دارد، احتیاج به پختگی و به‌نوعی 
دانش بیشــتری دارد، احراز هویت متفاوتی هم دارد. 
پلتفرم‌های طلا با رعایت ســادگی، شــفافیت و ســاده 
بودن مدل‌های کسب‌وکاری‌شــان، توانســتند رشــد و 

موفقیت خوبی را رقم بزنند.
کاربران برای اینکه بخواهند با یک پلتفرم طلا کار کنند، 
تنها چالش‌شان چالش اعتماد است. عملاً سرویس‌ها 
و خدماتــی کــه ارائــه می‌دهند بســیار آســان، راحت و 
قابل‌دســترس بوده و تنها اگر می‌توانســتند در ایجاد 
حس امنیــت برای کاربر موفق باشــند، می‌توانســتند 

تعداد زیادی کاربر جذب کنند. 
البته فضای اقتصادی ایران، مسئله تورم و عدم ثبات 
اقتصادی و سیاســی هم در رشــد این حــوزه تأثیرگذار 
است. مردم تلاش می‌کنند عملاً پول‌شان را تبدیل به 
دارایی‌ای کنند که ارزش ذاتی‌اش با تورم و اتفاقات بالا 

رود و قابلیت نقدشوندگی بالایی داشته باشد. 

 آقای فدایی، مهم‌ترین نوآوری یا تغییری که پلتفرم‌های 
طلا در این بازار ایجاد کردند را چه می‌دانید؟

فدایــی: بــه نظــر مــن کســب‌وکارهای نــوآور وقتــی در 
یــک حــوزه خلــق ارزش می‌کننــد، باعــث رشــد ســایر 
کســب‌وکارها هــم می‌شــوند. پلتفرم‌هــای طــا در دو 
جبهه باعث رشد و تکامل شدند: بازار سنتی و بورس. 
در بازار ســنتی، همان‌طور کــه اطلاع داریــد، حدود ۹۰ 
درصد معاملات به‌صورت غیررســمی انجام می‌شــد. 
ما فاکتور رســمی را الــزام کردیم و گفتیم بــدون فاکتور 
رســمی نمی‌توانیم از شــما خرید کنیم و مجبورشــان 
کردیــم که ایــن را صــادر کننــد؛ بــدون فاکتور رســمی و 
ثبت در ســامانه تجارت نمی‌توانســتیم خریــد انجام 
دهیــم و عملاً گفتیــم اگــر می‌خواهیــد از شــما خرید 
کنیم، باید فاکتور رسمی صادر کنید. الان این موضوع 
تقریباً جا افتاده است. نمی‌توانم بگویم حجم زیادی 
از تعاملات بازار رســمی به این ســمت رفته، ولی چند 
تأمین‌کننــده‌ای که دارند طــای ما را تأمیــن می‌کنند، 
به‌صورت رسمی فاکتور فروش ثبت می‌کنند و قبل از 
ما اصلاً چنین چیزی وجود نداشت. کنار این رویه، با 
توجه به اینکه ما در ۷ روز هفته و به‌صورت ۲۴ ساعته 
و شــبانه‌روزی فعــال هســتیم، بــازار ســنتی را مجبــور 
کردیم که به‌صورت شــبانه‌روزی به ما ســرویس دهد. 
الان تقریباً تمام تأمین‌کنندگان طلا خودشان پلتفرم، 
سایت و اپلیکیشن دارند که در آن نرخ لحظه‌ای خرید 
و فروش مشــخص اســت. یعنی منِ پلتفرم آنلاین، از 
طریق آن اپلیکیشنی که تأمین‌کننده برای سفارش من 
تهیه کرده، روز از او خرید می‌کنم و شــب هم برای من 
سرویس‌هایش فعال است؛ شب طلا می‌خرم و صبح 
تســویه می‌کنم و طلا را به من می‌دهد. دیگر آن ابهام 
قدیمی که »شــب از کجا طلا می‌خرید و نرخ را از فضا 
می‌آورید؟« وجود ندارد. خود بازار سنتی به این سمت 
رفته که نیازهای ما را برطرف کند؛ یعنی مجبور شده در 

مسیر رشد، خودش را همراه کند. 

حضور پلتفرم‌ها با بخش بازار طلای سنتی چه کار کرد؟ 
بــازاری را کــه حتی حاکمیــت هم نتوانســته بــود مجبور 
به شــفافیت کنــد، عمــاً وادار بــه شــفافیت کــرد. کاری 
که مــا انجام دادیــم، بازار ســنتی را مجبور کرد شــفاف‌تر 
شــود؛ مثلاً به ما فاکتور دهــد. از آن طرف در مــورد بورس 
هــم همیــن اتفــاق افتــاد. بــورس یــک زمانــی بیشــتر از 
ساعت دوازده‌ونیم کار نمی‌کرد؛ نه باز می‌شد و نه بعد از 
دوازده‌ونیم کار می‌کرد. ما گفتیم که داریم به‌صورت هفت 
در بیست‌وچهار ســرویس می‌دهیم و الان بورس کالا تا 
ساعت شــش بعدازظهر کار می‌کند و به مردم سرویس 
می‌دهد. قبلاً قانون آن این بود که حداقل تحویل طلا یک 
کیلو است، اما ما در پلتفرم‌ها به مشتری‌ها از ۳۰ سوت 
طلا تحویل می‌دهیم تا ۱۰۰ گــرم. الان بــورس کالا آمده و 
پلاک‌های کوچکی تا اندازه‌های ۳۰ گرمی تعریف کرده و 
تحویل می‌دهد و این‌طور که من شنیده‌ام حتی پلاک‌های 
یک گرمی را هــم دارد مــی‌آورد. این یعنی همان بورســی 
که یک گارد و مقاومت داشت نســبت به اینکه ساعت 
کاری‌اش را افزایــش یا محصولاتــش را ارتقــا دهد، عملاً 
مجبور شــد خــودش را بــه‌روز کند، ســاعت دهــد و تنوع 

محصول ایجاد کند. 
البته همان‌طور که آقای اکرمی گفتند آنلاین‌سازی بازار 
طلا عملاً در برابر دو جبهه‌ای قــرار گرفت که مخالف ما 
بودند. یکی بازار سنتی و بدنه اتحادیه آن، و دیگری بدنه 
حاکمیتی و تصمیم‌گیر. تصورشــان این بود که ما برای 
آنها دردســر ایجاد می‌کنیــم، درحالی‌که این برداشــت 
اشــتباه اســت. واقعیت این اســت که تقریباً همه آنها 
تمایــل دارند با مــا همــکاری کننــد؛ فقط بایــد ذهنیت 
منفــی اولیه کنار گذاشــته شــود. تمام طلایی کــه امروز 
در فراینــد کارگشــایی و تأمین ما اســتفاده می‌شــود، از 
خود بازار ســنتی خریداری شده اســت. ما نه طلایی از 
بیرون آورده‌ایم و نه مسیر جداگانه‌ای رفته‌ایم؛ همه را از 
بازار ســنتی تأمین کرده‌ایم. یا بورس کالا که از سوی آن 
تلاش‌هایی برای محدود کردن یا متوقف‌کردن فعالیت 
ما صورت گرفت امــا به لطف خدا تا امروز توانســته‌ایم 
پیش برویم و تمام آن مشــکلات را پشت سر بگذاریم. 
سؤال من این است که چرا به‌جای تقابل، از همان ابتدا 
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ســراغ همکاری نمی‌آیند؟  ما الان داریم بــه بورس نقره 
عرضه و موجودی آن را تأمین می‌کنیم و وجهه مشترک 
همراهی زیاد داریم. اما متأســفانه در برخــی بدنه‌های 
تصمیم‌گیری هنوز افرادی هســتند کــه مقاومت دارند 
و می‌گویند اینها »نباید فعالیت کنند«، اما نمی‌شــود. 
مــا نمی‌توانیــم جلوی پیشــرفت تکنولــوژی و نــوآوری را 
بگیریم. من مطمئنم ســال آینده شکل‌های جدیدی از 
مدل‌های ســرمایه‌گذاری وارد بازار می‌شــود که به مردم 
کمک می‌کند سرمایه‌گذاری بهتری داشته باشند. این 
مســیر فقط مربوط به ما نیست؛ کل دنیا به این سمت 
حرکت کرده و ما هم، در گوشه‌ای از این جریان جهانی، 
تلاش می‌کنیم در این مدل سرمایه‌گذاری که تازه ایجاد 

کرده، همراه و پیشرو باشیم و نوآور بمانیم.

 خود شما به‌عنوان کسب‌وکار چه کارهایی می‌توانستید 
انجام دهید اگر این ملاحظات وجود نداشــت؟ کجاها 
دست‌تان بسته شد، کجاها متوقف شدید، کجاها محدود 

شدید؟
اکرمی آرانی: یکــی از ملموس‌تریــن و بزرگ‌ترین موانعی 
کــه در این حــوزه ایجاد شــده این اســت که ایــن چند تنُ 
طلایی که الان توســط پلتفرم‌ها ذخیره شــده، متشــکل 
از خرُده‌طلاهــا یــا خرُده‌ریال‌‌هایــی اســت کــه تبدیــل به 
طلا شــده‌اند و عمــاً هرکــدام از آنهــا به‌تنهایــی قابلیت 
ارزش‌آفرینی به آن معنا را ندارند. میلیون‌ها نفر آمده‌اند 
با عددهای‌خرد، و حالا اینها جمع شده و شده مثلاً دو سه 
تنُ طلا در پلتفرم‌های آنلاین. نکته‌ای که اینجا وجود دارد 
این اســت که چرا از این ظرفیت نمی‌شود استفاده کرد؟ 
البته در صــورت اجرایی شــدن، این فراینــد باید با حفظ 
کامل مالکیت و نظارت دارندگان طلای خرد همراه باشد. 

جمع کردن این ســرمایه‌ها خودش یک کار مهم بوده 
که پلتفرم‌ها انجام داده‌اند و استفاده کردن از تجمیع 
طلا در جهت رونــق اقتصادی به شــکل‌های مختلف 
می‌تواند یک کار دیگر باشــد. هــر جای دنیا شــما اگر 
بیایید پول‌های سرگردان و خرد را جمع و تبدیلش کنید 
به کار مولد، قطعاً به شما مدال می‌دهند و می‌گویند که 
آفرین، تو بدون اینکه هزینه‌ای برای حاکمیت یا برای 
دولت داشته باشــی، توانسته‌ای از ســرمایه‌های خرد 
مردم یک دارایی تجمیعی بســازی که ایــن دارایی کار 
می‌کند. ما نه‌تنها اینجا تشویق نشدیم، بلکه بسیار 
سخت‌گیرانه و با اصرار بسیار زیادی به‌ ما گفته شد که 
این طلا باید برود و با نظارت‌های بسیار سخت‌گیرانه 

ذخیره شود. 
وقتی که فعالان این حوزه درگیر رفع‌ورجوع مشکلات 
و مســائل بودنــد، اگــر ایــن وقــت و انــرژی روی خــود 
کســب‌وکار قــرار می‌گرفت، شــاید هر کســب‌وکاری با 
ســرویس‌های جدیدتر، خدمات بهتر و کار بیشــتری 

می‌توانست در این حوزه ارزش‌آفرینی کند.
افزونــی: اولیــن چیــزی کــه کاملاً به چشــم می‌خــورد، 
مسئله استفاده از آن طلای ذخیره‌شده در بانک است؛ 
یعنی پلتفرم‌ها مجبور هستند مطابق الزامی که وجود 
دارد معادل طلا را در بانک نگهداری کنند که عددهای 
این مقادیــر هم اعــداد بزرگی اســت. حــالا اگر بخش 
کوچکی از این ســرمایه، 10 درصد، پنــج درصد و حتی 
یک درصد آن، بیاید و به خود بازار برگردد و بازار آن را به 
کار بگیرد، اتفاق خوبی می‌افتد. یعنی چه؟ فرض کنید 
به ازای ۱۰ کیلوگرم طلا در یک کارگاه و برای یک ســال، 
حدود دو یا حداکثر سه شغل مستقیم ایجاد شود. این 
مسئله کمک می‌کند که خود بازار طلا، مشخصاً بازار 
سنتی، رونق بگیرد و راه بیفتد. خیلی‌ها هستند که نیاز 
دارند کار کنند و کاربر هم از این قضیه منفعت می‌برد 

و این یک بازی برد-برد است. 

 آمار دقیقی از وضعیت کســب‌وکارهای آنلاین طلا 
وجود دارد؟

فدایی: فکر کنم حدود ۲۵ پلتفرم آنلاین وجود دارد که 
هرکدام بیش از یک میلیارد تومان تراکنش ثبت کرده 
بودنــد. در کنار آنها، حــدود ۲۵۰ تــا ۳۰۰ مجوز صادر 
شــده بود کــه حجــم تراکنش‌شــان زیــر یــک میلیارد 
تومان بود. از آن ۲۵ پلتفرم بــزرگ، فکر می‌کنم حدود 
۱۲ پلتفرم به‌صورت جدی و قدرتمند در حال فعالیت 

هستند.

 ســناریوهای پیش‌روی بازار طلا را برای سال 1405 
چگونه می‌بینید؟

فدایی: همیشــه در رقابت، پیشــرفت و توسعه اتفاق 
می‌افتد. مــا امیــدوار هســتیم که دربــاره این ســامانه 
نظارتــی زودتــر تصمیم‌گیــری شــود و صــدور مجوزها 
اتفاق بیفتد تا افراد بیشتری از بخش خصوصی زودتر 
وارد این عرصه شوند؛ چون وظیفه بخش‌های دولتی 
و حاکمیتی مثل بانک‌ها نقد نگه داشــتن پــول مردم 
اســت؛ ولی خب در همه کسب‌وکارها دســت دارند و 
در همه‌چیز به‌صورت سنگین وارد می‌شوند و به باقی 
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کسب‌وکارها آســیب می‌زنند. من فکر می‌کنم اگر راه 
این مجوزها باز شــود و محیطی شکل گیرد که بخش 
خصوصی ورود کند و بتواند در این مسیر همراهی کند، 
اتفاقات بسیار خوبی می‌افتد. ما در طلاسی ایده‌ها و 
اتفاقات بســیار خوبی کنار طلا در ذهن‌مان هســت و 
داریم آنها را خلــق می‌کنیم. از بحث بیمه و ســامت 
گرفته تا لندتک و هر چیزی که یک قسمت آن می‌تواند 
به مقوله طلا وصــل شــود را داریــم در آن زنجیره مورد 
بررسی قرار می‌دهیم؛ به‌نظرم به‌زودی شاهد اتفاقات 

شگفت‌انگیزی باشیم. 
اکرمــی آرانی: مــن احســاس می‌کنم کــه عمق بــازار و 
عمق اعتماد مردم در حوزه طلای آنلاین در سال پیش 
رو بســیار بیشــتر خواهد شــد. اســتمرار پافشــاری و 
تلاش‌هایی که پلتفرم‌ها در دو سال گذشته، برای اثبات 
و استقرار خودشان انجام دادند، اکنون زمینه‌ای فراهم 
کرده کــه بتوانند جای پــای خــود را در اقتصاد تثبیت 
کنند. حجم ســرمایه‌گذاری و نگهداری پــول و طلا در 
پلتفرم‌هــا بالاتــر خواهــد رفــت و اســتفاده از ظرفیت 
پلتفرم‌ها در حل مسائل اقتصادی خانواده‌ها و در حل 

مسائل اقتصادی کلان جامعه، بیشتر خواهد شد. 
همه‌ پلتفرم‌ها دارند در زمینه‌های مختلفی مثل بیمه، 
اعتبــار، تکنولوژی‌هــای فین‌تکــی و رمــزارزی مطالعــه 
می‌کنند که سال ۱۴۰۵، سال ظهور و رشد آنها خواهد 
بود. من این‌طور می‌بینم و فکر می‌کنم که با رفع موانع 
صدور مجوز در این حوزه، بازیگران بزرگ و جدی وارد 
خواهند شد و رقابت وارد فاز جدیدی می‌شود و شاید 
باید نگاه متفاوتی به ســال ۱۴۰۵، نسبت به دو سال 

گذشته داشته باشیم. 
افزونی: سال ۱۴۰۵ اگر بحث صدور مجوزها باز شود، 
قطعاً بازیگران بزرگ‌تری وارد بازار خواهند شد. به‌نظر 
من، حتی بانک‌ها هــم در مقاطعــی علاقه‌مند بودند 
وارد این حوزه شوند، اما حالا نمی‌دانم این علاقه‌مندی 
وجود دارد یا خیر. البتــه ذات بوروکراتیک بانک‌ها، از 
نظر چابکی پایین و حساســیت بالا به عدم قطعیت، 
کار را برایشان سخت می‌کند؛ به‌همین خاطر یک مدت 
از این فضا فاصله گرفتند؛ مگر اینکه بخواهند مجدداً 

وارد این بازار شوند. مدل‌های جدیدی احتمالاً به‌تدریج 
شــکل می‌گیرد و خود پلتفرم‌ها هم قطعاً ســرویس‌های 
جدیدی ارائه خواهند داد. در نهایت، نفع اصلی همه‌ این 

تحولات به کاربر نهایی خواهد رسید.

 مدیران ارشــد این پلتفرم‌ها در انتهای سال ۱۴۰۵ بابت 
نگرفتن کدام تصمیم حسرت بیشتری خواهند خورد؟

اکرمی آرانی: باید عرض کنم کسی که در سال‌های جاری در 
کشور کارآفرینی می‌کند و کار مدیریتی و اقتصادی انجام 
می‌دهد، به‌صورت ذاتی و طبیعی باید نوعی خوش‌بینی و 
تولید انرژی درونی در خود داشته باشد. شرایط سیاسی، 
اقتصادی و شرایط دنیا به‌قدری استرس‌زا و پرابهام است 
که کسی که در این حوزه دوام آورده و دارد کار می‌کند، قطعاً 
به‌صورت ذاتی خوش‌بین است و به آینده امیدوار. طبیعتاً 
من هم تلاش می‌کنم که این خوش‌بینی را در خودم و تیمم 
تقویت کنم تا بتوانیم از این نگاه استفاده کنیم. به‌هرحال 
واقعیت‌هایی وجــود دارد که بســیار تلخ هســتند و عملاً 
نمی‌توان به آنها بی‌توجه بود و خوش‌بینی باید منطقی و رو 
به جلو باشد، حداقل برای آینده روشنی که تصور می‌کنیم 
کشورمان باید داشــته باشــد. نباید از این رخوت، ابهام و 
مســائل اقتصادی به وجــود آمده، عاملی ایجاد شــود که 
فعالیت شخص کاهش یابد.  هرکسی که بتواند تاب‌آوری 
خود را نگه دارد، انتهای سال ۱۴۰۵ خوشحال خواهد بود. 
حفظ تاب‌آوری، افزایش تاب‌آوری و حفظ شرایط موجود 
به نظر من تصمیمی اســت که در ســال ۱۴۰۵ و تا انتهای 
آن می‌تواند جزو تصمیم‌های درســت باشــد، چون قطعاً 
شــرایط ابهام دوام ندارد و حتمــاً باید ایــن ابهامات به هر 
طریقی از این حجم و شدت خارج شوند. کسی که بتواند 
بماند، تلاش کند و به نوعی این دوره را پشت سر بگذارد، 
احتمــالاً آن موقــع نســبت به بقیــه جلوتــر خواهــد بود و 

می‌تواند از این صبر منفعت ببرد.
فدایی: امیدوارم این‌قدر در توسعه پلتفرم خودمان همراه 
و پرتلاش باشیم که آخر ســال دیگر افسوس نخوریم که 
چرا تلاش بیشتری نکردیم. من در این بازار ظرفیت‌های 
خیلــی بیشــتری می‌بینــم و تمــام تــاش مــن به‌صــورت 
شــبانه‌روزی همین اســت کــه بتوانیــم بهتریــن اتفاقات 
را در پلتفرم‌هــای خودمــان رقم بزنیم. البته این مســیر با 
استرس دائمی همراه است؛ استرس روز، استرس شب، 
فشــار روانی مداوم. اما در کنار همه‌ اینها، انگیزه، تلاش، 
رشــد، نوآوری و خلاقیتی که در مســیر اتفاق می‌افتد، به 
ما انگیزه می‌دهد؛ امیدوارم در پایان سال آینده، افسوس 
این را نخورم که اگر تلاش بیشتری می‌کردم، نتیجه‌ بهتری 

می‌گرفتم.
افزونی: اگر قرار باشــد بابت چیزی افســوس بخورم، آن، 
تصمیم نگرفتن و چابک نبودن اســت. استفاده نکردن 
از هوش مصنوعی قطعاً باعث حســرت خــوردن خواهد 
شد. من همین الان وقتی به ســال گذشته نگاه می‌کنم، 
خیلــی از مــواردی را می‌بینــم کــه می‌توانســتم در آنها از 
هــوش مصنوعی اســتفاده کنــم و ناراحتم چرا ایــن کار را 
نکردم و به‌نظرم این مسئله در سال آینده تشدید خواهد 
شد. به‌نظرم اگر کسب‌وکاری بتواند به این سمت برود و 
کسب‌وکارش را با این مدل‌ها تطابق بدهد پیشرفت و در 

غیر این‌صورت ضرر می‌کند 

افزونی: اگر قرار 
باشد بابت چیزی 
افسوس بخورم، 
آن، تصمیم نگرفتن 
و چابک نبودن 
است. استفاده 
نکردن از هوش 
مصنوعی قطعاً 
باعث حسرت 
خوردن خواهد 
شد. من همین 
الان وقتی به 
سال گذشته نگاه 
می‌کنم، خیلی از 
مواردی را می‌بینم 
که می‌توانستم 
در آنها از هوش 
مصنوعی استفاده 
کنم و ناراحتم چرا 
این کار را نکردم و 
به‌نظرم این مسئله 
در سال آینده 
تشدید خواهد شد
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