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از سـکه تا سکو: 
هومن اهرامیسیر تطور کارآفرینی ایرانی

معاون پسا سرمایه گذاری

 چکیده
نمی تـوان  را  ایـران  در  ی  کارآفرینـ
پدیده ای خطی و تک بعدی دانست؛ بلکه 
بازتابی اسـت از کشـمکش های مستمر 
میـان اراده فـردی، سـاختارهای رانتـی و 
یِ ناشـی از گـذار ایـران  فشـارهای بیرونـ
بـه مدرنیتـه. ایـن نوشـتار سـیر تحـول 

کنشـگری اقتصـادی در ایـران را در چهـار 
پـرده بررسـی می کند: دوران پیشـگامان 
)صنعت گـری سـنتی و تجـدد آمرانـه(، 
دوران نهادسـازی )پهلـوی دوم تـا انقلاب 
اسـلامی(، دوران گسسـت و بازسـازی و 
عصـر اقتصاد دیجیتـال )سـکومحوری(. 
آنچه در این گذار نسلی دیده می شود 

آن است که هرچند ابزار تولید ارزش در 
طول یک قرن از »ماشین آلات فیزیکی« 
بـه »داده و شـبکه« تغییـر یافتـه، امـا 
ی  منطـق سـاختاری حاکـم بـر کارآفرینـ
ی نیـاز بـه عبـور مسـتمر از  ایرانـی  ـیعنـ
موانـع نهـادی به جـای اتـکا بـه آن هـا ـ 

تغییـر چندانـی نکـرده اسـت.

 مقدمه: چارچوب تحلیلی
چارچـوب  اسـت  لازم  تاریخـی،  روایـت  بـه  ورود  از  پیـش 
مفهومـی ایـن نوشـتار روشـن شـود. مفهـوم »تخریـب خـلاق« 
توصیـف  بـرای  معمـولًا   )Creative Destruction( شـومپیتر 
ی در اقتصادهـای بـازارِ آزاد بـه کار مـی رود؛ جایـی کـه  کارآفرینـ
کارآفریـن بـا نـوآوری، بازارهـای کهنه را برمی اندازد. اما در بسـتر 
ایـران، بایـد ایـن مفهـوم را بـا یـک متغیـر بومـی تلفیـق کـرد: 
 Institutional Voids( نهـادی«  کمبـود  شـرایط  در  ی  »کارآفرینـ
Entrepreneurship(. در چنیـن بسـتری، کارآفریـن ایرانـی نـه 
 فقـط بایـد در بـازار نـوآوری کنـد، بلکـه بایـد به طـور هم زمـان 
ضابـط  و  مقـررات  کارآمـد،  )بانـک  غایـب  نهادهـای  نقـشِ 
ی، زیرسـاخت ارتباطـی پایـدار( را نیـز جبران کند.  قابل پیش بینـ
ایـن چارچـوب، رشـته اتصالـی اسـت کـه چهـار دوره را بـه هـم 

می دهـد. پیونـد 

پیشگامان عصر 
محمدحسن امین الضرب، ضرب سکه و آغاز تجدد اقتصادی

ی در ایـران عمدتـاً در قالـب  در اواخـر دوره قاجـار، کارآفرینـ
خانوادگـی  سـاختارهایی  ـ  می شـد  تعریـف  »تجارت خانه هـا« 
تجـاری کـه سـرمایه را از راه صـادرات مواد خام )ابریشـم، پوسـت، 
تریاک( و واردات کالاهای فرنگی انباشت می کردند. محمدحسن 
امین الضرب در این میان، نه تنها یک تاجر، بلکه یک »کارآفرین 
کـه  بـود؛ کسـی   )Developmental Entrepreneur( توسـعه گرا« 
سـود تجاری را به سـرمایه گذاری زیرسـاختی تبدیل کرد. پارادایم 
حاکـم در آن دوره انباشـت سـرمایه از طریـق تجـارت خارجـی و 
صرافـی و تـلاش بـرای درونی سـازی تکنولـوژی غربـی در غیـاب 
حمایـت نظام منـد دولتی بـود. از نمادهای تحول می توان به ورود 
ماشـین آلات ضـرب سـکه )که به لقب »امین الضـرب« انجامید(، 
راه انـدازی نخسـتین کارخانـه بـرق تهـران، مشـارکت در تأسـیس 
بانک هـای اولیـه و تـلاش بـرای ایجـاد زیرسـاخت ریلـی کـه بـا 
مقاومـت رقبـای خارجـی )بانـک شاهنشـاهی و امتیـاز رویتـر( بـه 

بن بسـت خـورد، اشـاره نمـود.
میـراث امین الضـرب تنهـا در موفقیـت او خلاصـه نمی شـود، 

بلکـه در شکسـت های او نیـز درس آمـوز اسـت. ناکامـی در پـروژه 
راه آهن و درگیری های او با دربار قاجار، نخسـتین نمونه مسـتند از 
تنش میان »کارآفرین مولد« و »سـاختار رانتی سیاسـی« در تاریخ 
اقتصـادی معاصـر ایـران اسـت؛ الگویـی کـه - چنان کـه در بخـش ۴ 
خواهیـم دیـد  ـتـا امـروز تکـرار می شـود. اهمیـت امین الضـرب در 
ایـن بـود کـه »خطرپذیـری« )Risktaking( را از حوزه تجارت صرف به 
حوزه »تولید صنعتی« منتقل کرد. او پیونددهنده سـرمایه سـنتی 
بازار با فناوری های نوین عصر خود بود، در حالی که هنوز از حمایت 

نهـادی یـک دولت مـدرن برخـوردار نبود.

2
دوران گذار

نهادسازی و دیوان سالاری )پهلوی تا انقلاب اسلامی(
بـا ورود بـه عصـر پهلـوی، به ویژه پـس از دهـه ۱۳۳۰، کارآفرینی 
از سـطح فردی به سـطح »نهادی« ارتقا یافت. نقش کارآفرینان در 
این دوره هم راستا با سیاست های صنعتی سازی جایگزینی واردات 
)Import Substitution Industrialization( و برنامه هـای عمرانـی 
دولتـی بـود. ویژگـی  ایـن دوره تمرکـز بـر صنایـع بزرگ مقیـاس 
)خودروسازی، نساجی، سیمان، فلزات( و ظهور گروه های صنعتی 
تجاری بزرگ، از جمله گروه های لاجوردی، برخوردار، خسروشاهی 
و ارباب. این گروه ها اغلب با تسـهیلات ارزی و اعتباری دولتی 
و در پیونـد نزدیـک بـا سـازمان برنامـه رشـد می کردنـد. بـا تغییـر 
نقـش در ایـن دوره، کارآفریـن دیگـر صرفـاً یـک تاجـر نبـود، بلکـه 
»مدیر صنعتی«ای بود که در تعامل تنگاتنگ ـ و گاه وابسـته ـ با 
دولـت و سیاسـت های کلان ملـی عمـل می کـرد. ایـن وابسـتگی، 
اگرچـه رشـد سـریع صنعتـی بـه ارمغـان آورد، امـا آسـیب پذیری 
سـاختاری ایـن گروه هـا را در برابـر تحـولات سیاسـی )کـه پس از 

۱۳۵۷ آشـکار شـد( افزایش داد.
   نکتـه مغفـول در روایـت رایـج، برخـلاف تصـور عمومـی، 
ایـن دوره فقـط عرصـه صنایـع بـزرگ نبـود؛ هم زمـان شـبکه ای 
از کارآفرینـان متوسـط در بخش هـای سـاختمان، مـواد غذایـی 
و صنایـع تبدیلـی شـکل گرفـت کـه کمتـر بـه آنهـا پرداختـه 
می شـود، امـا زیرسـاخت طبقـه متوسـط اقتصـادی دهه هـای 

بعـد را بنـا نهادنـد.

نقطه اشتراک ساختاری در طول این یک قرن باقی مانده است: 
کارآفرینی در ایران،

 برخلاف مدل های کلاسیک غربی که در بستر نهادهای باثبات رخ می دهد، همواره فرایندی 
بوده است که در آن »اراده فردی« ناچار به عبور مستمر از خلأهای نهادی است ـ چه این خلأ 

در قامت رقابت استعماری قاجاری ظاهر شود، 
چه در قامت وابستگی صنعتی پهلوی و چه در قامت تحریم و ابهام رگولاتوری امروز.
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هوش مصنوعــــی 
صنعتــــــی در ایـران

آینده ای میان 
هوشمندسازی تدریجی 

و جهش بهره وری

نگاهی آینده پژوهانه به مسیر هوشمندسازی صنایع ایران تا افق ۱۴۱۰

هـوش مصنوعـی در چنـد سـال گذشـته از موضوعـی 
تخصصـی در آزمایشـگاه های دانشـگاهی و شـرکت های 
فناوری، به یکی از مهم ترین محورهای تحول اقتصادی 
و صنعتی جهان تبدیل شده است. بااین حال، اثر واقعی 
ایـن فنـاوری در اقتصـاد الزامـاً بـه چت بات هـا، مدل هـای 
زبانی یا تولید محتوا محدود نمی شود. بخش مهم تری 
از تحـول زمانـی رخ می دهـد کـه هـوش مصنوعـی وارد 
کارخانـه، نیـروگاه، معـدن، پالایشـگاه، شـبکه حمل ونقـل 
و زنجیـره تأمیـن شـود و بـر کیفیـت، بهـره وری، مصـرف 
انـرژی، نگهـداری تجهیـزات و تصمیم گیری عملیاتی اثر 

بگذارد.
از ایـن منظـر، پرسـش اصلـی دربـاره آینـده هـوش 
فنـاوری  ایـن  آیـا  کـه  نیسـت  ایـن  ایـران  در  مصنوعـی 
گسـترش خواهـد یافـت یـا خیـر؛ جهت حرکـت جهانی تا 
حد زیادی مشخص است. پرسش مهم تر این است که 
هوش مصنوعی با چه سـرعتی و از چه مسـیرهایی وارد 
صنایع ایران خواهد شد، چه موانعی پیش روی آن قرار 
دارد و کدام شکل از هوشمندسازی با شرایط اقتصادی و 

صنعتی کشـور سـازگاری بیشـتری دارد؟

بررسی اسناد سیاستی ایران، گزارش های بین المللی 
و پژوهش های دانشـگاهی نشـان می دهد آینده هوش 
مصنوعی صنعتی بیش از آنکه صرفاً مسئله ای فناورانه 
باشـد، بـه میـزان آمادگـی صنایع بـرای ترکیب فنـاوری با 
داده، تجهیـزات، نیـروی انسـانی و فرایندهـای سـازمانی 

بستگی دارد.
گـزارش همگرایـی فنـاوری: منطـق جدیـد مزیـت 
رقابتـی 1 مجمـع جهانـی اقتصـاد در سـال ۲۰۲۶ نیـز بـر 
همیـن موضـوع تأکیـد دارد. بـر اسـاس ایـن گـزارش، 
مزیـت رقابتـی الزامـاً متعلـق بـه سـازمان هایی نیسـت 
کـه پیشـرفته ترین فنـاوری را در اختیـار دارنـد؛ بلکـه 
بتواننـد  کـه  می شـود  سـازمان هایی  نصیـب  بیشـتر 
فناوری هـای جدیـد را بـا فرایندهـای موجـود یکپارچـه 
کننـد، تیم هـای مختلـف را هماهنگ سـازند و راهکارها 
را از مرحلـه آزمایشـی بـه محیط واقعی عملیات انتقال 

دهند.
بنابرایـن آینـده هوشمندسـازی صنایع ایـران را باید 
نـه به عنـوان »بـازار یک فناوری«، بلکه به عنوان بخشـی 
از تحول سـاختار تولید و بهره وری کشـور بررسـی کرد.

یکـی از تحـولات مهـم سـال های اخیـر ایـن اسـت کـه هـوش 
مصنوعـی دیگـر به تنهایـی موضـوع اصلـی نیسـت. کاربردهـای 
صنعتی پیشرفته از ترکیب چند فناوری شکل می گیرند: هوش 
مصنوعی، اینترنت اشیای صنعتی، پردازش لبه، رباتیک، دوقلوی 

دیجیتـال2، سـامانه های سـنجش و فناوری هـای شبیه سـازی.
مجمـع جهانـی اقتصـاد در گـزارش سـال ۲۰۲۶ ایـن وضعیت 
را »همگرایـی فنـاوری« توصیـف کـرده اسـت. در ایـن چارچـوب، 
هـوش مصنوعـی همـراه بـا حوزه هایـی ماننـد رباتیـک، رایانـش 
فراگیـر، هـوش فضایـی، مـواد پیشـرفته و انـرژی نسـل آینـده، 
ایـن فناوری هـا  از  ایجـاد می کنـد کـه هیچ یـک  قابلیت هایـی 

به تنهایـی قـادر بـه ایجـاد آنهـا نیسـتند.
این تحول برای صنایع ایران اهمیت زیادی دارد. برای مثال، یک 
مـدل هـوش مصنوعـی بدون دسترسـی به داده تجهیـزات کارخانه 
ی کنـد. داده تجهیـزات نیـز بـدون  نمی توانـد خرابـی را پیش بینـ
حسـگر، شـبکه صنعتی و زیرساخت ذخیره سـازی تولید نمی شود. 
ی خرابـی نیـز تنها زمانـی ارزش عملیاتی پیدا می کند که  پیش بینـ
نتیجه آن وارد برنامه تعمیرات و تصمیم گیری مدیران تولید شود.

بنابراین هوشمندسازی را باید به صورت یک زنجیره دید:

از هوش مصنوعی منفرد تا‌همگرایی‌فناوری‌ها

ماشین
و‌فرایند‌فیزیکی

زیرساخت ارتباطی
و ذخیره سازی

تصمیم

حسگر و داده

اقدام عملیاتی

تحلیل و هوش مصنوعی

ضعـف هـر حلقـه می توانـد عملکرد کل سیسـتم را محـدود کند. 
همین مسئله یکی از تفاوت های اصلی موج فعلی هوش مصنوعی 
با بسیاری از فناوری های نرم افزاری پیشین است: در کاربرد صنعتی، 

جهان فیزیکی و دیجیتال باید به یکدیگر متصل شوند.

محمد‌ستایش‌‌نیا

53سال اول - شماره یک سال اول - شماره یک 52 آینده‌پژوهی

تحـول  ایـن  بـرای  ارزشـمندی  فرصت هـای  نیـز  ایـران  در 
وجـود دارد. نخسـت اینکـه؛ کشـور از نظـر ذخایـر معدنـی جـزو 
کشـورهای غنی جهان اسـت و همین موضوع توجیه اقتصادی 
سـرمایه گذاری در فناوری های هوشـمند را افزایش می دهد. دوم 
اینکه؛ طی سـال های اخیر اکوسیسـتم شرکت های دانش بنیان، 
دانشـگاه ها و متخصصـان حـوزه هـوش مصنوعـی رشـد قابـل 
توجهی داشـته اسـت. امروز بسـیاری از فناوری هایی که تا چند 
سـال قبـل صرفـاً وارداتـی بودنـد، توسـط شـرکت های داخلی قابل 
توسـعه هسـتند. بنابراین از نظر توان علمی و فناوری، ظرفیت 

مناسـبی بـرای حرکـت بـه سـمت معـدن هوشـمند وجـود دارد.
امـا در کنـار ایـن فرصت هـا، چالش هایـی هـم وجـود دارد کـه 
باید با نگاه راهبردی به آن ها پرداخت. شـاید مهم ترین چالش، 
نبـود زیرسـاخت داده اسـت. هـوش مصنوعـی بـدون بهـره گیری 
از داده هـای دقیـق و قابـل اتـکا عمـاً کارایـی نـدارد. در بسـیاری از 
معـادن، اطاعـات تولیـد، تجهیـزات، تعمیـرات، مصـرف انـرژی و 
ایمنی به صورت جزیره ای نگهداری می شوند و استاندارد واحدی 

بـرای جمـع آوری و یکپارچه سـازی آن هـا وجود ندارد. بنابراین قبل 
از صحبت درباره هوش مصنوعی، باید زیرسـاخت یکپارچه داده 

ایجاد شـود. 
در  ارتباطـی  زیرسـاخت های  محدودیـت  دیگـر،  چالـش 
هوشـمند  فناوری هـای  از  بسـیاری  اسـت.  معـادن  برخـی 
نیازمنـد ارتبـاط پایـدار، حسـگرهای متصـل و انتقـال لحظـه ای 
داده هسـتند؛ در حالـی کـه ایـن زیرسـاخت هنـوز در همـه 

نیسـت. فراهـم  کشـور  معـادن 
از سـوی دیگـر، موضـوع سـرمایه انسـانی نیـز اهمیـت زیـادی 
دارد. ایران از نظر تعداد فارغ التحصیان مهندسی و متخصصان 
هـوش مصنوعـی وضعیـت مناسـبی دارد، امـا تعـداد افـرادی کـه 
هـم بـا فناوری هـای هوشمندسـازی و هم با فرآیندهای عملیاتی 
معدن آشـنا باشـند، هنوز محدود اسـت. به بیان دیگر، مشـکل 
ما کمبود متخصص نیست؛ بلکه کمبود نیروهای میان رشته ای 
اسـت کـه بتواننـد بـا بهـره گیری از فنـاوری بـه نیازهای عملیاتی 
معـدن پاسـخ بدهـد. ایـن خـأ را می تـوان از طریـق همـکاری 

 مسیر آینده معادن 
و صنایع معدنی

هوشمندسـازی صنایع؛

نزدیـک صنعـت، دانشـگاه و شـرکت های فنـاوری برطـرف کرد.
در کنـار ایـن مـوارد، هزینـه اولیـه سـرمایه گذاری و مقاومـت 
در برابـر تغییـر نیـز از دیگر چالش ها هسـتند. طبیعی اسـت که 
هـر تحـول فناورانـه ای در ابتـدا بـا تردیـد همـراه باشـد، امـا تجربه 
شـرکت های بـزرگ معدنـی دنیـا نشـان داده اسـت کـه بـا اجـرای 
پروژه هـای پایلـوت و نمایـش نتایـج ملمـوس، ایـن مقاومـت بـه 

تدریـج از بیـن مـی رود.
شـاید مسـیر مناسـب بـرای ایـران ایـن نباشـد کـه به صـورت 
هم زمـان همـه معـادن را هوشـمند کند. شـاید لازم اسـت از چند 
معـدن بـزرگ و راهبـردی آغـاز کـرد، زیرسـاخت یکپارچـه داده را 
ایجـاد نمـود، پروژه هـای پایلـوت موفـق اجـرا کـرد و پـس از اثبات 
بازگشـت سـرمایه و ارتقای بهره وری، این الگو را به سـایر معادن 
کاهـش  را  سـرمایه گذاری  ریسـک  رویکـرد،  ایـن  داد.  توسـعه 
می دهـد و احتمـال موفقیـت را به مراتـب افزایـش خواهـد داد. 
پرونده این شماره مثبت حرکت، به تلخ و شیرینِ هوشمندسازی 

معادن و صنایع معدنی می پردازد.

اگر بخواهیم واقع بینانه 
به موضوع نگاه کنیم، 

هوشمندسازی معادن در ایران 
بیش از آنکه یک انتخاب 
باشد، یک ضرورت است. 
صنعت معدن در دنیا به 

سمت تصمیم گیری مبتنی بر 
داده حرکت کرده و هر معدنی 

که نتواند از فناوری های 
نوین مانند هوش مصنوعی، 

اینترنت اشیا، بینایی ماشین 
و تحلیل داده استفاده کند، 
در آینده از نظر بهره وری و 

رقابت پذیری با مشکل مواجه 
خواهد شد.

مریم فرهمند
مشاور نوآوری داده و توسعه 
فناوری های نوین معاونت امور 
معادن و صنایع معدنی وزارت صمت
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فراتـر از نوآوری محصول: 
7رکن استراتژیک در ساختار 

تیمی استارتاپ های سخت افزاری

علی‌تهرانی‌نصر
قائم مقام مدیرعامل حرکت اول

با اینکه در یک شرکت سرمایه گذاری 
خطرپذیر فعالیت می کنـم که عمدتاً بر 
سـرمایه گذاری  نرم افـزاری  شـرکت های 
بـه  ویـژه ای  علاقـه  همیشـه  می کنـد، 
اسـتارتاپ های سـخت افزاری داشـته ام. 
حدود هشـت سـال پیش، از طریق یکی 
از شـرکت های سـرمایه گذاری خطرپذیـر 
داخلـی بـا تعـدادی از ایـن اسـتارتاپ ها 
آشـنا شـدم و بعدها با سـرمایه گذاری در 
سـه اسـتارتاپ سـخت افزاری، شـناخت 

بیشـتری از ایـن حـوزه پیـدا کـردم.
کـه  داد  نشـان  مـن  بـه  تجربـه 
سـخت افزاری  شـرکت  یـک  موفقیـت 
محصـول  نـوآوری  و  فنـاوری  بـه  تنهـا 

یـک  کـه  زمانـی  نیسـت.  وابسـته 
زنجیـره ای  درگیـر  فیزیکـی  محصـول 
تولیدکننـدگان،  تأمین کننـدگان،  از 
نهادهـای  و  سـرمایه گذاران، مشـتریان 
دولتـی اسـت، عملکـرد واحدهایی مانند 
تولیـد، زنجیـره تأمیـن، مالـی، فـروش، 
مقـررات و بازاریابـی می توانـد بـه انـدازه 
باشـد.  تعیین کننـده  ی  فنـ توانمنـدی 
حتـی یـک اشـتباه در انتخـاب افـراد یـا 
سـاختار سـازمانی می تواند مسـیر رشـد 

کنـد. متوقـف  را  شـرکت 
تجربـه شـرکت های موفـق صنعتـی 
نیـز نشـان می دهد که بهتریـن نیروها 
الزاماً افرادی نیستند که سابقه طولانی 

در همـان صنعـت داشـته باشـند؛ بلکـه 
اسـتانداردهای  کـه  هسـتند  کسـانی 
حرفه ای، نظم اجرایی و فرهنگ عملکرد 
بالا را در سازمان های بزرگ آموخته اند و 
در عین حال، انعطاف لازم برای فعالیت 
در محیط پویای یک استارتاپ را دارند.
اسـت  آن  بـر  سـعی  ادامـه  در 
و  عملیاتـی  رویکردهـای  ارائـه  بـا  کـه 
بررسـی واحدهـای کلیـدی یـک شـرکت 
سـخت افزاری مشـخص کنیـم چـه نـوع 
می تـوان  کجـا  از  مناسـب اند،  افـرادی 
آن هـا را جـذب کـرد و چگونـه می تـوان 
فراینـد  در  را  آن هـا  واقعـی  توانایـی 

کـرد. ارزیابـی  اسـتخدام 

1

  یکی از بهترین پرسش ها در مصاحبه این است:
»دربـاره پـروژه ای توضیـح دهیـد که مجبور بودیـد آن را با نصف زمان، نصف بودجه 
و نصـف منابـع انسـانی موردنیـاز اجـرا کنیـد. چگونـه مسـئله را مدیریـت کردیـد و چـه 

تصمیم هایی گرفتید؟«
پاسـخ ایـن پرسـش بیـش از آنکـه میـزان موفقیـت پـروژه را نشـان دهد، شـیوه 
تفکر، اولویت بندی، خلاقیت و توانایی حل مسئله فرد را آشکار می کند؛ ویژگی هایی 

که برای مدیریت تولید در یک اسـتارتاپ صنعتی بسـیار ارزشـمند اسـت.

کـه  اسـت  ایـن  صنعتـی  شـرکت های  اشـتباهات  از  یکـی 
نیروهـای تولیـد را صرفـاً از شـرکت های هم صنعـت خـود جـذب 
کننـد؛ رویکـردی کـه دامنـه انتخـاب را محـدود می کنـد. در مقابـل، 
مدیـران موفـق بـه دنبـال مهارت هـای قابل انتقال هسـتند. تجربه 
در صنایعـی ماننـد دارویـی، غذایـی، بسـته بندی، قطعـات خـودرو و 
پتروشـیمی می توانـد مهارت هایـی مانند مدیریـت تولید، کنترل 
کیفیت، کاهش ضایعات، بهبود فرآیندها و حل مسائل عملیاتی 

را بـه همـراه داشـته باشـد.
محدودیـت  تحریـم،  ماننـد  چالش هایـی  دیگـر،  سـوی  از 
فنـاوری، دشـواری تأمیـن تجهیـزات، نوسـانات ارزی و کمبـود 
مـواد اولیـه، تولیـد صنعتـی در ایـران را پیچیـده کـرده اسـت. 
بـه همیـن دلیل، اسـتفاده از اتوماسـیون، نرم افزارهای مدیریت 
تولیـد، تحلیـل داده و هوشمندسـازی فرایندهـا، راهـکاری بـرای 

افزایـش بهـره وری نیـروی انسـانی اسـت.

تولید

  از کجا نیرو جذب کنیم؟
بـر  صـرف  تمرکـز  جـای  بـه 
یـا خودروسـازی،  دفاعـی  صنایـع 
بهتـر اسـت بـه صنایعـی توجـه 
شـود کـه فرهنـگ تولیـد انبـوه، 
اسـتانداردهای  و  بـالا  دقـت 
نهادینـه  آنهـا  در  سـخت گیرانه 

ماننـد:  اسـت؛  شـده 

صنایع داروسازی
صنایع غذایی و خطوط بسته بندی

صنایع پتروشیمی
تولید لوازم خانگی

تولید تجهیزات پزشکی

کارخانه های قطعه سازی با تیراژ بالا

در بسیاری از موارد، 
آموزش دانش تخصصی 

محصول بسیار ساده تر 
از آموزش نظم عملیاتی، 

مدیریت فرایند و فرهنگ 
تولید صنعتی است.

  چگونه فرد مناسب را تشخیص دهیم؟
بهتریـن مدیـران تولیـد تنهـا بـه اجـرای 
ارتبـاط  آنـان  نمی کننـد؛  بسـنده  فرایندهـا 
تولیـد  و  محصـول  طراحـی  میـان  نزدیـک 
از  بسـیاری  می داننـد  و  می کننـد  درک  را 
طراحـی  مرحلـه  از  بایـد  تولیـد  مشـکلات 

حـل شـوند.
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سخن سردبیر

سرمایه‌گذاری برای آینده یا سرمایه‌گذاری در 
گذشته؟

گفتگو با بهمن امام مدیرعامل آچاره

پیچ دک استانداد؛ نقشه‌ای برای 
روایت یک کسب‌وکار

»حرکت اول«؛ از سرمایه‌گذاری  تا 
نقش‌آفرینی  در اقتصاد دیجیتال
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شماره اول؛
وحید حسین زاده شروع یک مسیر تازه

سردبیر

ایده‌ انتشار یک نشریه‌ تخصصی، از آنجا 
شکل گرفت که دیدیم حجم دانشی که در 
مسیر  در  به‌ویژه  و  دیجیتال  اقتصاد  حوزه 
اول  حرکت  روزمره  چالش‌های  و  فعالیت‌ها 
به اشتراک‌گذاری دارد.  ارزشِ  خلق می‌شود، 
هر روز، تیم‌های ما با مسائلی دست‌وپنجه 
آن  درس‌آموخته‌های  که  می‌کنند‌  نرم 
باشد.  راهگشا  هم  دیگران  برای  می‌تواند 
بدون شک، سایر فعالان این اکوسیستم نیز 
است  حیف  که  دارند  ارزشمندی  تجربه‌های 
این  بماند.  سازمان محصور  یک  مرزهای  در 
شد که به فکر افتادیم کانالی برای به جریان 
که  بستری  بسازیم؛  دانش  این  انداختن 
در آن نه فقط گزارش عملکرد بدهیم، بلکه 
واقعیتِ  از  و  بشنویم  نقد  کنیم،  گفت‌وگو 
تجربه‌هایمان بنویسیم. حاصل این نگاه، شد 

»مثبت حرکت«.
دنبال  را  هدف  دو  نام،  این  انتخاب  در 
می‌کردیم؛ نخست این‌که نشریه قرار نیست 
بازتاب‌دهنده اخبار سازمانی و اداری باشد؛ از 
از  فراتر  و  مستقل  هویتی  دنبال  رو،  همین 
ساختار سازمانی بودیم تا همه فعالان حوزه 
بتوانند در آن قلم بزنند و ایده مطرح کنند. 
دوم این‌که »مثبت« را نه به معنای خوش‌بینی 
ساده‌انگارانه، بلکه به مفهوم رویکردی واقع‌بین، 

مساله‌محور و روبه‌جلو معنا کردیم.
در هر شماره از »مثبت حرکت«، به سراغ 
یک پرونده‌ تخصصی می‌رویم؛ مسائلی که 

دغدغه امروزِ سرمایه‌گذاران و فعالان اقتصاد 
هوش  زیرساخت‌های  از  است؛  دیجیتال 
و  رباتیک  دیجیتال،  سلامت  تا  مصنوعی 
مدل‌های نوین تأمین مالی. در این مسیر، با 
صاحب‌نظران گفت‌وگو می‌کنیم، تحلیل‌های 
برای  بستری  و  می‌دهیم  ارائه  کاربردی 
چراکه  می‌سازیم؛  صریح  نقدهای  شنیدن 
باور داریم در اکوسیستم پیچیده و پرشتاب 
سرمایه‌گذاری خطرپذیر، هیچ‌کس به‌تنهایی 

توان دیدن تمام ابعاد را ندارد.
از سوی دیگر، بهره‌گیری از پتانسیل همراه 
اول به عنوان بزرگ‌ترین اپراتور کشور، فرصت 
کم‌نظیری است تا پیوند میان سرمایه‌گذاران، 
کارآفرینان و تصمیم‌سازان اقتصاد دیجیتال 
محکم‌تر شود. »مثبت حرکت« تلاشی است 
ارتباطی  پل  یک  نقش؛  همین  ایفای  برای 
آن،  مخاطب  که  دانش  مدیریت  پایگاه  و 
دیجیتال  اقتصاد  آینده  دغدغه‌مندان  تمام 

هستند.
در  حرکت«،  »مثبت  بنیادین  ارزش 
نه محتوای  گفت‌وگویی است که می‌سازد، 
شماره،  این  می‌کند.  تولید  که  تک‌صدایی 
صرفاً گام نخست است. از همه پژوهشگران، 
صمیمانه  حوزه  این  فعالان  و  تحلیل‌گران 
همراهمان  مسیر  این  در  می‌کنیم  دعوت 
روایت‌های  و  بدهند  ایده  کنند،  نقد  باشند؛ 
تحلیلی خود را با ما و مخاطبان به اشتراک 

بگذارند. این فضا، متعلق به همه‌ ماست.
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مهدیار آقانصیر 
مدیرعامل شرکت حرکت اول

سـرمایه‌گذاری بر آینده سرآغاز
یا سرمایه‌گذاری در گذشته؟

برخی کشورها این واقعیت را زودتر از بسیاری از کشورهای 
دیگـر درک کرده‌انـد. امـروز رقابـت کشـورها صرفـاً بـر سـر جـذب 
سـرمایه خارجـی یـا افزایـش تعـداد اسـتارتاپ‌ها نیسـت؛ رقابت 
اصلـی بـر سـر تصاحـب فناوری‌هـای آینـده بـه واسـطه سـرمایه 
ابـری،  رایانـش  مصنوعـی،  هـوش  اسـت.  خارجـی  و  داخلـی 
اقلیمـی  فناوری‌هـای  فین‌تـک،  زیسـت‌فناوری،  نیمه‌رسـاناها، 
در  رقابـت سـرمایه  اصلـی  میـدان  بـه  داده،  زیرسـاخت‌های  و 
نشـان  نیـز  بین‌المللـی  گزارش‌هـای  شـده‌اند.  تبدیـل  جهـان 
می‌دهـد کـه سـهم سـرمایه‌گذاری در اقتصـاد دیجیتـال طـی 
سـال‌های اخیـر بـه شـکل محسوسـی افزایـش یافته و بسـیاری 
از کشـورها، سیاسـت‌های سـرمایه‌گذاری خـود را بـا راهبردهـای 
کـه  مقابـل، کشـورهایی  در  تحـول دیجیتـال همسـو کرده‌انـد. 
ایجـاد  بـرای سـرمایه  ی  پیش‌بینـ قابـل  نتوانسـته‌اند محیطـی 
کننـد، سـهم کمتـری از ایـن جریـان جهانـی بـه دسـت آورده‌اند. 

امـا پرسـش مهم‌تـر ایـن اسـت کـه ایـران در 
ایـن نقشـه جهانـی کجـا ایسـتاده اسـت؟

پاسـخ، نـه کاملاً امیدوارکننـده اسـت و نـه 
ناامیدکننـده. در هـر حال، اکوسیسـتم نوآوری 
ایـران طـی دو دهـه گذشـته نشـان داده اسـت 
کـه از نظر سـرمایه انسـانی، تـوان خلق فناوری 
کسـب‌وکارهای  شـکل‌گیری  همچنیـن  و 
نـوآور، ظرفیـت قابـل توجهی دارد. شـکل‌گیری 
توسـعه  دیجیتـال،  بـزرگ  شـرکت‌های 
فعالیـت  شـرکتی،  جسـورانه  سـرمایه‌گذاری 
گسـترش  فنـاوری،  و  پژوهـش  صندوق‌هـای 
تأمیـن مالـی جمعی و افزایش تعـداد بازیگران 
در عرصـه سـرمایه‌گذاری، نشـانه‌هایی از بلـوغ 

تدریجـی ایـن اکوسیسـتم اسـت.
بـا ایـن حـال، مسـئله اصلـی جـای دیگـری 
اسـت. آنچـه امـروز بیـش از کمبـود سـرمایه 

ی  بـه اکوسیسـتم آسـیب می‌زنـد، »کاهـش قابلیـت پیش‌بینـ
آینده« اسـت. سـرمایه، بیش از هر چیز، از ابهام گریزان اسـت. 
شکسـت  بپذیـرد،  را  فنـاوری  ریسـک  می‌توانـد  سـرمایه‌گذار 
ی کند؛  محصـول را تحمـل کنـد یـا حتـی بـازار را اشـتباه پیش‌بینـ
امـا بـا بی‌ثباتـی در قواعـد بـازی، تصمیم‌گیـری سـرمایه‌گذاری 
دشـوار می‌شـود. سـرمایه‌گذاری جسـورانه ذاتـاً بـر مبنـای افـق 
تصمیم‌هـای  کـه  حالـی  در  می‌گیـرد،  بلندمـدت شـکل  زمانـی 
کوتاه‌مـدت و تغییـرات مکـرر محیـط کسـب‌وکار، ایـن افـق را 

کوتـاه می‌کننـد.
اقتصـاد دیجیتـال، بیـش از هـر بخش دیگری، بـه ثبات نیاز 
دارد؛ زیـرا ارزش دارایی‌هـای آن عمدتـاً نامشـهود اسـت. کارخانه، 
زمیـن یـا ماشـین‌آلات را می‌تـوان قیمت‌گـذاری کـرد، امـا ارزش 
یـک پلتفـرم، یـک الگوریتـم، یـک شـبکه کاربـران یـا یـک مـدل 

هـوش مصنوعـی، وابسـته بـه آینده اسـت.
از سـوی دیگـر، می‌بینیـم کـه در بسـیاری 
نیـز  سـرمایه‌گذاری  بـه  نـگاه  کشـورها  از 
تغییـر کـرده اسـت. سـرمایه‌گذار دیگـر تنهـا 
تأمین‌کننـده منابـع مالـی نیسـت؛ او شـریک 
صندوق‌هـای  اسـت.  کسـب‌وکار  راهبـردی 
شـبکه  سـرمایه،  بـر  علاوه  سـرمایه‌گذاری 
ارتباطـی، تجربـه مدیریتی، دسترسـی بـه بازار، 
توان جذب سرمایه‌های بعدی و حتی ظرفیت 
بین‌المللی‌سازی را به همراه می‌آورند. سرمایه 
هوشـمند، صرفـاً پـول نیسـت؛ مجموعـه‌ای از 
دانـش، ارتباطـات و اعتمـاد اسـت. ایـن همـان 
نقطـه‌ای اسـت کـه اکوسیسـتم ایـران هنـوز 
جـای رشـد قابـل توجهـی دارد. چراکـه بسـیاری 
از سـرمایه‌گذاری‌ها همچنـان بر مبنـای ارزیابی 
کوتاه‌مـدت، سـودآوری سـریع یـا حفـظ ارزش 
سـرمایه انجام می‌شـوند؛ در حالی که فناوری، 

وقتـی از اقتصـاد دیجیتـال سـخن می‌گوییـم، معمـولًا ذهن‌هـا بـه سـمت اسـتارتاپ‌ها، 
ی بـر هـوش مصنوعـی، تجـارت الکترونیکی یا فناوری‌هـای نوظهور  پلتفرم‌هـا، ابزارهـای مبتنـ
مـی‌رود؛ امـا آنچـه کمتـر دربـاره آن صحبـت می‌شـود، »سـرمایه‌گذاری« بـه عنـوان مهم‌تریـن 
زیرسـاخت شـکل‌گیری ایـن اقتصـاد اسـت. در اکوسیسـتم اقتصـاد دیجیتـال، اگـر فنـاوری 
موتـور تحـول باشـد، سـرمایه همـان سـوختی اسـت کـه موتـور را روشـن نگه مـی‌دارد. بدون 

سـرمایه هوشـمند، حتـی بهتریـن ایده‌هـای ایـن حـوزه از مرحلـه آزمایـش فراتـر نمی‌رونـد.

آیا ما همچنان موفقیت 
اکوسیستم را با 

تعداد استارتاپ‌های 
تأسیس‌شده می‌سنجیم 

یا با تعداد شرکت‌هایی 
که توانسته‌اند به بازیگران 
پایدار اقتصاد تبدیل شوند؟ 

تفاوت این دو، تفاوت 
میان »ایجاد کسب‌وکار« و 

»خلق ارزش« است. 
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بـا منطـق سـرمایه‌گذاری  اقتصـاد دیجیتـال  زمـان می‌خواهـد. 
سـنتی رشـد نمی‌کند. بسـیاری از بزرگ‌ترین شرکت‌های فناوری 
جهـان، سـال‌ها پیـش از سـوددهی، تنهـا بـه دلیـل چشـم‌انداز 

آینـده خـود مـورد حمایـت سـرمایه‌گذاران قـرار گرفتنـد.
چشـم  نیـز  محیطـی  محدودیت‌هـای  از  نمی‌تـوان  البتـه 
پوشـید. دسترسـی محـدود بـه بازارهـای جهانی، دشـواری جذب 
سـرمایه خارجـی، محدودیـت همکاری‌هـای بین‌المللی، مهاجرت 
فعالیـت  هزینه‌هـای  افزایـش  و  انسـانی  سـرمایه  از  بخشـی 
دیجیتـال، همگـی بـر تصمیـم سـرمایه‌گذاران اثـر گذاشـته‌اند. 
امـا تجربـه بسـیاری از کشـورها نشـان داده اسـت کـه حتـی در 
شـرایط محـدود نیـز می‌تـوان بـا اصلاح قواعـد داخلـی، بخـش 
مهمـی از سـرمایه را فعـال کـرد. آنچـه سـرمایه را جـذب می‌کند، 
تنهـا انـدازه بـازار نیسـت؛ کیفیت حکمرانی اقتصادی، شـفافیت 
مقـررات، امنیـت حقـوق مالکیـت، امـکان خـروج سـرمایه‌گذار، 
ی آینـده نیـز بـه همـان  ثبـات سیاسـت‌ها و قابلیـت پیش‌بینـ

انـدازه اهمیـت دارنـد.
اقتصـاد دیجیتـال ایـران بـرای عبـور از مرحلـه رشـد اولیـه، 
بیـش از هـر چیـز به سـرمایه‌ای نیاز دارد که صبور باشـد، آینده 
را ببیند و بتواند ریسـک فناوری را از ریسـک سیاسـت تفکیک 
کنـد. سـرمایه‌ای کـه تنهـا بـه دنبـال بازدهـی کوتاه‌مـدت نباشـد؛ 
بلکه به نوعی شـکل‌دهنده نسـل بعدی شـرکت‌های دانش‌بنیان 

و فناوری‌محـور کشـور باشـد.

در ایـن میـان، نقـش سیاسـت‌گذار نیـز صرفـاً تزریـق منابـع 
مالـی نیسـت. مهم‌تریـن وظیفـه او، کاهـش هزینه پیش‌بینی 
آینـده اسـت. هـر اقدامـی کـه شـفافیت را افزایـش دهـد، ثبات 
مقـررات را تقویـت کنـد، فرآیندهـای سـرمایه‌گذاری را تسـهیل 
عمـل  در  سـازد،  اتـکا  قابـل  را  سـرمایه  خـروج  امـکان  و  کنـد 

بزرگ‌تریـن مشـوق سـرمایه‌گذاری خواهـد بـود.
اقتصـاد دیجیتـال امـروز دیگـر یک بخش از اقتصاد نیسـت؛ 
در حـال تبدیـل شـدن بـه زیرسـاخت همـه بخش‌هـای اقتصـاد 
صنعـت،  گردشـگری،  آمـوزش،  سلامت،  کشـاورزی،  اسـت. 
بـه  مالـی، همگـی  و خدمـات  کالا  فـروش  انـرژی، حمل‌ونقـل، 
درجـات مختلـف، در حـال دیجیتالـی شـدن هسـتند. بنابرایـن 
سـرمایه‌گذاری در ایـن حـوزه، سـرمایه‌گذاری روی یـک صنعـت 
خـاص نیسـت؛ بلکـه بـه نوعـی سـرمایه‌گذاری بـر تـوان رقابـت 

اقتصـاد ملـی در دهه‌هـای آینـده اسـت.
در نهایت، شـاید مهم‌ترین تصمیم پیش روی اکوسیسـتم 
سـرمایه‌گذاری ایران، انتخاب میان دو نگاه باشـد؛ نگاه نخسـت، 
سـرمایه را ابـزاری بـرای کسـب بازدهـی از فرصت‌هـای موجـود 
می‌دانـد. نـگاه دوم، سـرمایه را ابـزاری بـرای سـاختن فرصت‌هـای 
آینده تلقی می‌کند. تفاوت این دو نگاه، تفاوت میان مدیریت 
امروز و سـاختن فرداسـت؛ و کلام آخر اینکه: اقتصاد دیجیتال 
ایـران، بیـش از هـر زمـان دیگـری، متمرکـز بـر سـرمایه‌‌گذاری و 

تامیـن مالـی آینـده این حوزه اسـت. 
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از سـکه تا سکو: 
سیر تطور کارآفرینی ایرانی

هومن اهرامی
معاون پساسرمایه گذاری 
شرکت حرکت اول

 چکیده
نمی‌تـوان  را  ایـران  در  ی  کارآفرینـ
پدیده‌ای خطی و تک‌بعدی دانست؛ بلکه 
بازتابی اسـت از کشـمکش‌های مستمر 
میـان اراده فـردی، سـاختارهای رانتـی و 
یِ ناشـی از گـذار ایـران  فشـارهای بیرونـ
بـه مدرنیتـه. ایـن نوشـتار سـیر تحـول 

کنشـگری اقتصـادی در ایـران را در چهـار 
پـرده بررسـی می‌کند: دوران پیشـگامان 
)صنعت‌گـری سـنتی و تجـدد آمرانـه(، 
دوران نهادسـازی )پهلـوی دوم تـا انقلاب 
اسلامی(، دوران گسسـت و بازسـازی و 
عصـر اقتصاد دیجیتـال )سـکومحوری(. 
آنچه در این گذار نسلی دیده می شود 

آن است که هرچند ابزار تولید ارزش در 
طول یک قرن از »ماشین‌آلات فیزیکی« 
بـه »داده و شـبکه« تغییـر یافتـه، امـا 
ی  منطـق سـاختاری حاکـم بـر کارآفرینـ
ی نیـاز بـه عبـور مسـتمر از  ایرانـی  ـیعنـ
موانـع نهـادی به‌جـای اتـکا بـه آن‌هـا ـ 

تغییـر چندانـی نکـرده اسـت.

سال اول - شماره یک 8 مقاله



 مقدمه: چارچوب تحلیلی
چارچـوب  اسـت  لازم  تاریخـی،  روایـت  بـه  ورود  از  پیـش 
مفهومـی ایـن نوشـتار روشـن شـود. مفهـوم »تخریـب خلاق« 
توصیـف  بـرای  معمـولًا   )Creative Destruction( شـومپیتر 
ی در اقتصادهـای بـازارِ آزاد بـه‌کار مـی‌رود؛ جایـی کـه  کارآفرینـ
کارآفریـن بـا نـوآوری، بازارهـای کهنه را برمی‌اندازد. اما در بسـتر 
ایـران، بایـد ایـن مفهـوم را بـا یـک متغیـر بومـی تلفیـق کـرد: 
 Institutional Voids( نهـادی«  کمبـود  شـرایط  در  ی  »کارآفرینـ
Entrepreneurship(. در چنیـن بسـتری، کارآفریـن ایرانـی نـه 
‌فقـط بایـد در بـازار نـوآوری کنـد، بلکـه بایـد به‌طـور هم‌زمـان 
ضابـط  و  مقـررات  کارآمـد،  )بانـک  غایـب  نهادهـای  نقـشِ 
ی، زیرسـاخت ارتباطـی پایـدار( را نیـز جبران کند.  قابل‌پیش‌بینـ
ایـن چارچـوب، رشـته اتصالـی اسـت کـه چهـار دوره را بـه هـم 

می‌دهـد. پیونـد 

پیشگامان عصر 
محمدحسن امین‌الضرب، ضرب سکه و آغاز تجدد اقتصادی

ی در ایـران عمدتـاً در قالـب  در اواخـر دوره قاجـار، کارآفرینـ
خانوادگـی  سـاختارهایی  ـ  می‌شـد  تعریـف  »تجارت‌خانه‌هـا« 
تجـاری کـه سـرمایه را از راه صـادرات مواد خام )ابریشـم، پوسـت، 
تریاک( و واردات کالاهای فرنگی انباشت می‌کردند. محمدحسن 
امین‌الضرب در این میان، نه‌تنها یک تاجر، بلکه یک »کارآفرین 
کـه  بـود؛ کسـی   )Developmental Entrepreneur( توسـعه‌گرا« 
سـود تجاری را به سـرمایه‌گذاری زیرسـاختی تبدیل کرد. پارادایم 
حاکـم در آن دوره انباشـت سـرمایه از طریـق تجـارت خارجـی و 
صرافـی و تلاش بـرای درونی‌سـازی تکنولـوژی غربـی در غیـاب 
حمایـت نظام‌منـد دولتی بـود. از نمادهای تحول می‌توان به ورود 
ماشـین‌آلات ضـرب سـکه )که به لقب »امین‌الضـرب« انجامید(، 
راه‌انـدازی نخسـتین کارخانـه بـرق تهـران، مشـارکت در تأسـیس 
بانک‌هـای اولیـه و تلاش بـرای ایجـاد زیرسـاخت ریلـی کـه بـا 
مقاومـت رقبـای خارجـی )بانـک شاهنشـاهی و امتیـاز رویتـر( بـه 

بن‌بسـت خـورد، اشـاره نمـود.
میـراث امین‌الضـرب تنهـا در موفقیـت او خلاصـه نمی‌شـود، 

بلکـه در شکسـت‌های او نیـز درس‌آمـوز اسـت. ناکامـی در پـروژه 
راه‌آهن و درگیری‌های او با دربار قاجار، نخسـتین نمونه مسـتند از 
تنش میان »کارآفرین مولد« و »سـاختار رانتی سیاسـی« در تاریخ 
اقتصـادی معاصـر ایـران اسـت؛ الگویـی کـه - چنان‌کـه در بخـش ۴ 
خواهیـم دیـد  ـتـا امـروز تکـرار می‌شـود. اهمیـت امین‌الضـرب در 
ایـن بـود کـه »خطرپذیـری« )Risktaking( را از حوزه تجارت صرف به 
حوزه »تولید صنعتی« منتقل کرد. او پیونددهنده سـرمایه سـنتی 
بازار با فناوری‌های نوین عصر خود بود، در حالی‌که هنوز از حمایت 

نهـادی یـک دولت مـدرن برخـوردار نبود.

2
دوران گذار

نهادسازی و دیوان‌سالاری )پهلوی تا انقلاب اسلامی(
بـا ورود بـه عصـر پهلـوی، به‌ویژه پـس از دهـه ۱۳۳۰، کارآفرینی 
از سـطح فردی به سـطح »نهادی« ارتقا یافت. نقش کارآفرینان در 
این دوره هم‌راستا با سیاست‌های صنعتی‌سازی جایگزینی واردات 
)Import Substitution Industrialization( و برنامه‌هـای عمرانـی 
دولتـی بـود. ویژگـی‌ ایـن دوره تمرکـز بـر صنایـع بزرگ‌مقیـاس 
)خودروسازی، نساجی، سیمان، فلزات( و ظهور گروه‌های صنعتی 
تجاری بزرگ، از جمله گروه‌های لاجوردی، برخوردار، خسروشاهی 
و ارباب. این گروه‌ها اغلب با تسـهیلات ارزی و اعتباری دولتی 
و در پیونـد نزدیـک بـا سـازمان برنامـه رشـد می‌کردنـد. بـا تغییـر 
نقـش در ایـن دوره، کارآفریـن دیگـر صرفـاً یـک تاجـر نبـود، بلکـه 
»مدیر صنعتی«ای بود که در تعامل تنگاتنگ ـ و گاه وابسـته ـ با 
دولـت و سیاسـت‌های کلان ملـی عمـل می‌کـرد. ایـن وابسـتگی، 
اگرچـه رشـد سـریع صنعتـی بـه ارمغـان آورد، امـا آسـیب‌پذیری 
سـاختاری ایـن گروه‌هـا را در برابـر تحـولات سیاسـی )کـه پس از 

۱۳۵۷ آشـکار شـد( افزایش داد.
   نکتـه مغفـول در روایـت رایـج، برخلاف تصـور عمومـی، 
ایـن دوره فقـط عرصـه صنایـع بـزرگ نبـود؛ هم‌زمـان شـبکه‌ای 
از کارآفرینـان متوسـط در بخش‌هـای سـاختمان، مـواد غذایـی 
و صنایـع تبدیلـی شـکل گرفـت کـه کمتـر بـه آنهـا پرداختـه 
می‌شـود، امـا زیرسـاخت طبقـه متوسـط اقتصـادی دهه‌هـای 

بعـد را بنـا نهادنـد.

نقطه اشتراک ساختاری در طول این یک قرن باقی مانده است: 
کارآفرینی در ایران،

 برخلاف مدل‌های کلاسیک غربی که در بستر نهادهای باثبات رخ می‌دهد، همواره فرایندی 
بوده است که در آن »اراده فردی« ناچار به عبور مستمر از خلأهای نهادی است ـ چه این خلأ 

در قامت رقابت استعماری قاجاری ظاهر شود، 
چه در قامت وابستگی صنعتی پهلوی و چه در قامت تحریم و ابهام رگولاتوری امروز.
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3
دوران گسسـت و بازسازی

انقلاب اسلامی، جنگ و اقتصاد دستوری )۱۳۵۷ تا ۱۳۷۶(
از  بـا ملی‌شـدن و مصـادره بخـش قابل‌توجهـی  ایـن دوره 
بنگاه‌هـای بـزرگ خصوصـی پـس از انقلاب، و سـپس اقتصـاد 
خصوصـی  کارآفرینـی  شـود،  مـی  آغـاز   ۱۳۶۰ دهـه   جنگـی 

بـه دو مسـیر انشـعاب یافـت: به‌شـدت منقبـض شـد و 
الف-  کارآفرینی بقا )Survival Entrepreneurship(: فعالیت‌های 
و کنتـرل قیمت‌هـا  کـه در سـایه کوپـن  نیمه‌رسـمی  و  خـرد 

شـکل گرفـت.
نهادهـای  و  بنیادهـا  ظهـور  شـبه‌دولتی:  کارآفرینـی  ب- 
اقتصـادی وابسـته بـه حاکمیـت کـه در دهه‌هـای بعـد نقـش 

یافتنـد. بـازار  در  قابل‌توجهـی 

کارآفرینـان  از  نسـلی  شـکل‌گیری  دوره،  ایـن  میـراث 
دهـه ۱۳۷۰ و ۱۳۸۰ بـود کـه بـا احتیـاط بیشـتری نسـبت بـه 
زمینـه‌ای  کردنـد.  عمـل  فیزیکـی  بلندمـدت  سـرمایه‌گذاری 
جذابیـت  غیرمسـتقیم،  به‌طـور  کـه  اقتصـادی  روان‌شـناختی 
مدل‌هـای کم‌دارایـی و مقیاس‌پذیـر پلتفرمـی را در دهـه ۱۳۹۰ 

کـرد. تقویـت 

4
 عصر دیجیتال

اقتصاد پلتفرمی و تغییر پارادایم )دهه ۱۳۹۰ تا امروز(
ی در دهـه اخیـر، جهشـی اسـت از »تولیـد  تطـور کارآفرینـ
مبتنی بر دارایی فیزیکی« به »تولید مبتنی بر شـبکه و داده«. 
پلتفرم‌هایـی نظیـر دیـوار، آپـارات، اسـنپ، دیجـی‌کالا و آچـاره، 

ی در ایـران را بازتعریـف کردنـد. منطـق کارآفرینـ

 اثر شبکه‌ای )Network Effect(: برخلاف 
کارخانه‌هـای امین‌الضـرب کـه ارزش خـود را از 
پلتفرم‌هـای  ارزش  می‌گرفتنـد،  »تجهیـزات« 
فعلـی از »تعـداد کاربـران« و »تعاملات« ناشـی 

می‌شـود.

ماننـد  پلتفرم‌هایـی  واسـطه‌ها:  حـذف   
بـازار  در  سـنتی  واسـطه‌های  حـذف  بـا  دیـوار 
دسـت‌دوم و املاک، کارایـی بـازار را بـه شـکلی 

دادنـد. افزایـش  رادیـکال 

 :)On-demand( آنـی  خدمات‌رسـانی   
مـدل  تغییـر  از  نمونـه‌ای  اسـنپ  و  آچـاره 
کارآفرینی در بخش خدمات‌اند که با اسـتفاده 
دیجیتـال،  زیرسـاخت  و  سـیار  کار  نیـروی  از 

کردنـد. نظام‌منـد  را  غیررسـمی  بازارهـای 

 دموکراتیـزه کـردن دسترسـی: آپـارات بـا 
تغییر مدل رسـانه از »تولید انبوه« )صداوسـیما( 
به »تولید محتوای کاربرمحور«، امکان کارآفرینی 
را بـرای طیـف وسـیعی از شـهروندان فراهم کرد.

رایـج  خوش‌بینانـه  روایت‌هـای  برخلاف 
دربـاره اقتصـاد پلتفرمـی، ایـن اکوسیسـتم در 
ایـران بـا موانعی مضاعف روبه‌روسـت که آن را 

نمونه‌هـای جهانـی متمایـز می‌کنـد: از 

 تحریـم و قطـع دسترسـی بـه زیرسـاخت 
جهانـی: عـدم دسترسـی بـه درگاه‌هـای پرداخـت 
فروشـگاه‌های   ،)Visa/Mastercard( بین‌المللـی 
اپلیکیشن جهانی و سرمایه‌گذاری خارجی مستقیم 
)VC بین‌المللی(، پلتفرم‌های ایرانی را به »جزیره‌های 
فنـاوری« تبدیـل کـرده کـه بایـد معادل‌هـای بومـیِ 
تقریبـاً هـر لایـه از فنـاوری جهانـی را از صفر بسـازند.

چارچـوب  نبـود  رگولاتـوری:  ابهـام   
حقوقـی روشـن بـرای مالکیـت داده، رمـزارز، و 
را  نهـادی  ریسـک   ،)Gig Work( پلتفرمـی  کار 
از سـطح دولـت مرکـزی بـه سـطح تصمیمـات 
مـوردی نهادهـای نظارتـی منتقـل کـرده اسـت.

 فرار سرمایه انسانی: بخش قابل‌توجهی 
را  پلتفرم‌هـا  ایـن  کـه  متخصصـی  نیـروی  از 
بنـا نهادنـد، در نهایـت بـه بازارهـای منطقـه‌ای 
)ترکیـه، امـارات( یـا جهانـی مهاجـرت کرده‌انـد؛ 
مـدل  ایـن  بلندمـدت  پایـداری  کـه  پدیـده‌ای 

ی را بـا پرسـش مواجـه می‌کنـد. کارآفرینـ

ف
ال

ب

 ویژگی‌هـای اکوسیسـتم جدید

روی دیگر سکه:
چالش‌هـای ویژه اکوسیسـتم ایرانی
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1.  شـیرین‌کام، فریدون و فرجام‌نیا، ایمان. )۱۳۹۰(. سرگذشـت پنجاه کنشـگر اقتصادی ایران. انتشـارات 
فرهنگ صبا. )منبع کلاسـیک جهت بررسـی امین‌الضرب(.

2.  فـوران، جـان. )۱۳۷۸(. مقاومـت شـکننده: تاریـخ تحـولات اجتماعـی ایـران. ترجمهـی احمـد تدیـن. 
مؤسسـه خدمـات فرهنگـی رسـا. )بـرای بسـتر سیاسـی اقتصـادی دوره پهلـوی(.

3.  گزارش‌های اکوسیستم استارتاپی ایران، اتاق بازرگانی تهران و صندوق نوآوری و شکوفایی.

4.  مقالات مرتبط با »اقتصاد پلتفرمی در ایران« در پایگاه‌های علمی.

5
نتیجه‌گیری

از سخت‌افزار به نرم‌افزار، از فرد به شبکه
ی در ایـران را می‌تـوان در سـه گـذار  سـیر تحـول کارآفرینـ
مـوازی خلاصـه کـرد: گـذار از ابـزار تولیـد فیزیکی به ابـزار تولید 
دیجیتال، گذار از سرمایه فردی به سرمایه شبکه‌ای، و گذار از 
وابسـتگی مسـتقیم بـه دولـت، بـه مذاکره مسـتمر بـا رگولاتور. 
اگـر امین‌الضـرب بـا ورود ماشـین بخـار و ژنراتـور بـرق ایـران 
را بـه آسـتانه عصـر مـدرن بـرد، کارآفرینـان پلتفرمـی امـروز بـا 
کدنویسـی و مدیریـت کلان‌داده‌هـا، جامعـه را بـه عصر اقتصاد 

اشـتراکی و پلتفرمـی رسـانده‌اند.
بـا ایـن همـه، یـک نقطـه اشـتراک سـاختاری در طـول این یک 
ی در ایـران، برخلاف مدل‌هـای  قـرن باقـی مانـده اسـت: کارآفرینـ
رخ می‌دهـد،  باثبـات  نهادهـای  بسـتر  در  کـه  غربـی  کلاسـیک 
همـواره فراینـدی بـوده اسـت کـه در آن »اراده فـردی« ناچـار بـه 
عبـور مسـتمر از خلأهـای نهـادی اسـت ـ چـه ایـن خلأ در قامـت 
رقابـت اسـتعماری قاجـاری ظاهـر شـود، چـه در قامـت وابسـتگی 
صنعتـی پهلـوی و چـه در قامـت تحریم و ابهام رگولاتـوری امروز. 
شـاید بتـوان گفت مهم‌ترین »فنـاوری« کارآفریـن ایرانی در طول 
این صد سـال، نه ماشـین بخار بوده و نه الگوریتم، بلکه توانایی 

تـاب‌آوری در برابـر بی‌ثباتـیِ سـاختاری بـوده اسـت.

کارآفرینی کلاسیک شاخص
)امین‌الضرب(

کارآفرینی صنعتی 
)پهلوی(

کارآفرینی پلتفرمی 
)امروز(

سرمایه مالی و سرمایه اصلی
ماشین‌آلات

سرمایه صنعتی و 
اعتبار دولتی

سرمایه انسانی، داده و 
الگوریتم

سلسله‌ مراتبی و بزرگ خانوادگی و فیزیکیساختار
‌مقیاس

شبکه‌محور و 
توزیع‌شده

ریسک تجارت خارجی نوع ریسک
و رقابت استعماری

ریسک وابستگی 
سیاسی- اعتباری

ریسک مدل 
کسب‌وکار، تحریم و 

مقیاس‌پذیری

مقاومت در برابر رابطه با دولت
امتیازات خارجی

وابستگی به رانت و 
حمایت صنعتی

چالش‌های رگولاتوری 
و قانون‌گذاری نوآورانه

افق زمانی 
میان‌مدت بلندمدت )زیرساختی(سرمایه‌گذاری

)برنامه‌محور(
کوتاه‌مدت تا 

میان‌مدت )چابک(

پ
بع

منا

تفاوت ماهوی با نسـل‌های گذشـته

مهم‌ترین »فناوری« کارآفرین ایرانی در طول این صد سال،
نه ماشین بخار بوده و نه الگوریتم، 

بلکه توانایی تاب‌آوری در برابر بی‌ثباتیِ ساختاری بوده است
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تحـول  ایـن  بـرای  ارزشـمندی  فرصت‌هـای  نیـز  ایـران  در 
وجـود دارد. نخسـت اینکـه؛ کشـور از نظـر ذخایـر معدنـی جـزو 
کشـورهای غنی جهان اسـت و همین موضوع توجیه اقتصادی 
سـرمایه‌گذاری در فناوری‌های هوشـمند را افزایش می‌دهد. دوم 
اینکه؛ طی سـال‌های اخیر اکوسیسـتم شرکت‌های دانش‌بنیان، 
دانشـگاه‌ها و متخصصـان حـوزه هـوش مصنوعـی رشـد قابـل 
توجهی داشـته اسـت. امروز بسـیاری از فناوری‌هایی که تا چند 
سـال قبـل صرفـاً وارداتـی بودنـد، توسـط شـرکت‌های داخلی قابل 
توسـعه هسـتند. بنابراین از نظر توان علمی و فناوری، ظرفیت 

مناسـبی بـرای حرکـت بـه سـمت معـدن هوشـمند وجـود دارد.
امـا در کنـار ایـن فرصت‌هـا، چالش‌هایـی هـم وجـود دارد کـه 
باید با نگاه راهبردی به آن‌ها پرداخت. شـاید مهم‌ترین چالش، 
نبـود زیرسـاخت داده اسـت. هـوش مصنوعـی بـدون بهـره گیری 
از داده هـای دقیـق و قابـل اتـکا عملاً کارایـی نـدارد. در بسـیاری از 
معـادن، اطلاعـات تولیـد، تجهیـزات، تعمیـرات، مصـرف انـرژی و 
ایمنی به‌صورت جزیره‌ای نگهداری می‌شوند و استاندارد واحدی 

بـرای جمـع‌آوری و یکپارچه‌سـازی آن‌هـا وجود ندارد. بنابراین قبل 
از صحبت درباره هوش مصنوعی، باید زیرسـاخت یکپارچه داده 

ایجاد شـود. 
در  ارتباطـی  زیرسـاخت‌های  محدودیـت  دیگـر،  چالـش 
هوشـمند  فناوری‌هـای  از  بسـیاری  اسـت.  معـادن  برخـی 
نیازمنـد ارتبـاط پایـدار، حسـگرهای متصـل و انتقـال لحظـه‌ای 
داده هسـتند؛ در حالـی کـه ایـن زیرسـاخت هنـوز در همـه 

نیسـت. فراهـم  کشـور  معـادن 
از سـوی دیگـر، موضـوع سـرمایه انسـانی نیـز اهمیـت زیـادی 
دارد. ایران از نظر تعداد فارغ‌التحصیلان مهندسی و متخصصان 
هـوش مصنوعـی وضعیـت مناسـبی دارد، امـا تعـداد افـرادی کـه 
هـم بـا فناوری‌هـای هوشمندسـازی و هم با فرآیندهای عملیاتی 
معدن آشـنا باشـند، هنوز محدود اسـت. به بیان دیگر، مشـکل 
ما کمبود متخصص نیست؛ بلکه کمبود نیروهای میان‌رشته‌ای 
اسـت کـه بتواننـد بـا بهـره گیری از فنـاوری بـه نیازهای عملیاتی 
معـدن پاسـخ بدهـد. ایـن خلأ را می‌تـوان از طریـق همـکاری 
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 مسیر آینده معادن 
و صنایع معدنی

هوشمندسـازی صنایع؛

نزدیـک صنعـت، دانشـگاه و شـرکت‌های فنـاوری برطـرف کرد.
در کنـار ایـن مـوارد، هزینـه اولیـه سـرمایه‌گذاری و مقاومـت 
در برابـر تغییـر نیـز از دیگر چالش‌ها هسـتند. طبیعی اسـت که 
هـر تحـول فناورانـه‌ای در ابتـدا بـا تردیـد همـراه باشـد، امـا تجربه 
شـرکت‌های بـزرگ معدنـی دنیـا نشـان داده اسـت کـه بـا اجـرای 
پروژه‌هـای پایلـوت و نمایـش نتایـج ملمـوس، ایـن مقاومـت بـه 

تدریـج از بیـن مـی‌رود.
شـاید مسـیر مناسـب بـرای ایـران ایـن نباشـد کـه به‌صـورت 
هم‌زمـان همـه معـادن را هوشـمند کند. شـاید لازم اسـت از چند 
معـدن بـزرگ و راهبـردی آغـاز کـرد، زیرسـاخت یکپارچـه داده را 
ایجـاد نمـود، پروژه‌هـای پایلـوت موفـق اجـرا کـرد و پـس از اثبات 
بازگشـت سـرمایه و ارتقای بهره وری، این الگو را به سـایر معادن 
کاهـش  را  سـرمایه‌گذاری  ریسـک  رویکـرد،  ایـن  داد.  توسـعه 
می‌دهـد و احتمـال موفقیـت را به‌مراتـب افزایـش خواهـد داد. 
پرونده این شماره مثبت حرکت، به تلخ و شیرینِ هوشمندسازی 

معادن و صنایع معدنی می‌پردازد.

اگر بخواهیم واقع‌بینانه 
به موضوع نگاه کنیم، 

هوشمندسازی معادن در ایران 
بیش از آنکه یک انتخاب 
باشد، یک ضرورت است. 
صنعت معدن در دنیا به 

سمت تصمیم‌گیری مبتنی بر 
داده حرکت کرده و هر معدنی 

که نتواند از فناوری‌های 
نوین مانند هوش مصنوعی، 

اینترنت اشیا، بینایی ماشین 
و تحلیل داده استفاده کند، 
در آینده از نظر بهره‌وری و 

رقابت‌پذیری با مشکل مواجه 
خواهد شد.

مریم فرهمند
مشاور نوآوری داده و توسعه 
فناوری‌های نوین معاونت امور 
معادن و صنایع معدنی وزارت صمت
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چرا تحول دیجیتال
جایگاه بخش معادن و فلزات دردر صنعت معدن و فلزات حیاتی است؟

 ایران و وضعیت تحول دیجیتال

جزو ۱۵ قدرت معدنی جهان 

تنوع بالا: مس، سرب، سنگ های تزئینی و ...

۳۰ تا ۴۰ درصد
عقب ماندگی صنعت معدن و فلزات

از صنایع پیشرو (خودروسازی و فناوری)
در بلوغ دیجیتال 

منبع: شاخص DAI گروه مشاوره بوستون

���� ����ا���� ������� ���دن ������ن

دلایل اصلی
شکاف دیجیتال

۱

وضعیت فعلی 
(شکاف ها)

۱
مقایسه سهم معادن 

(۲۰۲۴) GDP در

۲

موانع هوشمندسازی

ظرفیت های همراه اول

۳

٣ سطح تحول
در زنجیره ارزش معدن

معدن متصل: زیرساخت ارتباطی، اینترنت اشیاء صنعتی، امنیت سایبری
معدن هوشمند: تحلیل داده، نگهداری پیش بینی کننده، عملیات خودکار

معدن هوشمند یکپارچه: ادغام در زنجیره ارزش، همکاری ذی نفعان، پایداری

عدم حمایت مدیران ارشد و ناآشنایی با فناوری

عدم اطمینان به شرکت های فناور داخلی

ضعف زیرساخت های فناوری در این بخش

مقاومت مدیران میانی در برابر تغییرات

4G / 5G شبکه های اختصاصی

دیسپاچینگ هوشمند

پلتفرم یکپارچه عملیات

سامانه مدیریت تولید و توزین هوشمند

زیرساخت ابری صنعتی

مدیریت ناوگان هوشمند

اتصال بلادرنگ جهانی و چندسایتی

اکتشاف و فرآوری فقط برای
۲۰ ماده معدنی از ۶۸ نوع موجود

سهم کمتر از ۲ درصد
بهره برداری از ذخایر

خام فروشی
و نیمه خام فروشی

۲

نبود راهکار اختصاصی 
برای صنعت معدن

۶۳ میلیارد تن
ذخایر کشف شده

 ۵۷ میلیارد تن
ذخایر بالقوه

مقطعی بودن 
راهکارهای موجود

تمرکز ناکافی
بر راهکارهای پایدار

مطالعات موردی

جزو ۱۰ معدن بزرگ جهان از نظر ارزش بازار

همکاری با هدفمحصولات
فسفات، 

آلومینیوم، 
طلا،

آلومینا

قدرت برتر 
فسفات 

جهان
تا ٢٠٣٠

Cisco و 
 Oracle Gen 2
5G برای شبکه
و مدیریت داده

۱۳۰ میلیون تن در سال تولید محصولات فولادی
اقداماتحوزه فعالیتجایگاه

رتبه اول 
تولیدکننده 

فولاد
در جهان

نیکل، 
مس، 
سنگ
آهن

 ،IOT حسگرهای
بلاکچین، بازوهای 
رباتیک، کنترل از 

راه دور کوره

بسیار پایین تر از روسیه، استرالیا، شیلی و آفریقای جنوبی

میانگین جهانی: حدود ۶ درصد
سهم معادن در GDPایران: ۰٫۴ درصد

س ا��ان
���� ��ر

د���ی ��ر

۷ درصد 
سهم ایران

از ذخایر شناخته شده
معادن جهان
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چرا تحول دیجیتال
جایگاه بخش معادن و فلزات دردر صنعت معدن و فلزات حیاتی است؟

 ایران و وضعیت تحول دیجیتال

جزو ۱۵ قدرت معدنی جهان 

تنوع بالا: مس، سرب، سنگ های تزئینی و ...

۳۰ تا ۴۰ درصد
عقب ماندگی صنعت معدن و فلزات
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۱
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(۲۰۲۴) GDP در

۲

موانع هوشمندسازی

ظرفیت های همراه اول

۳

٣ سطح تحول
در زنجیره ارزش معدن

معدن متصل: زیرساخت ارتباطی، اینترنت اشیاء صنعتی، امنیت سایبری
معدن هوشمند: تحلیل داده، نگهداری پیش بینی کننده، عملیات خودکار

معدن هوشمند یکپارچه: ادغام در زنجیره ارزش، همکاری ذی نفعان، پایداری

عدم حمایت مدیران ارشد و ناآشنایی با فناوری

عدم اطمینان به شرکت های فناور داخلی

ضعف زیرساخت های فناوری در این بخش

مقاومت مدیران میانی در برابر تغییرات

4G / 5G شبکه های اختصاصی

دیسپاچینگ هوشمند

پلتفرم یکپارچه عملیات

سامانه مدیریت تولید و توزین هوشمند

زیرساخت ابری صنعتی

مدیریت ناوگان هوشمند

اتصال بلادرنگ جهانی و چندسایتی

اکتشاف و فرآوری فقط برای
۲۰ ماده معدنی از ۶۸ نوع موجود

سهم کمتر از ۲ درصد
بهره برداری از ذخایر

خام فروشی
و نیمه خام فروشی

۲

نبود راهکار اختصاصی 
برای صنعت معدن

۶۳ میلیارد تن
ذخایر کشف شده

 ۵۷ میلیارد تن
ذخایر بالقوه

مقطعی بودن 
راهکارهای موجود

تمرکز ناکافی
بر راهکارهای پایدار

مطالعات موردی

جزو ۱۰ معدن بزرگ جهان از نظر ارزش بازار

همکاری با هدفمحصولات
فسفات، 

آلومینیوم، 
طلا،

آلومینا

قدرت برتر 
فسفات 

جهان
تا ٢٠٣٠

Cisco و 
 Oracle Gen 2
5G برای شبکه
و مدیریت داده

۱۳۰ میلیون تن در سال تولید محصولات فولادی
اقداماتحوزه فعالیتجایگاه

رتبه اول 
تولیدکننده 

فولاد
در جهان

نیکل، 
مس، 
سنگ
آهن

 ،IOT حسگرهای
بلاکچین، بازوهای 
رباتیک، کنترل از 

راه دور کوره

بسیار پایین تر از روسیه، استرالیا، شیلی و آفریقای جنوبی

میانگین جهانی: حدود ۶ درصد
سهم معادن در GDPایران: ۰٫۴ درصد

س ا��ان
���� ��ر

د���ی ��ر

۷ درصد 
سهم ایران

از ذخایر شناخته شده
معادن جهان
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ضرورت هوشمندسازی صنایع1
از یک انتخاب راهبردی تا اجبار رقابتی

افزایـش هزینه‌هـای تولیـد، کاهـش بهـره‌وری، فرسـودگی تجهیـزات و فشـارهای رقابتـی در 
بازارهـای جهانـی، صنایـع کشـور را بـه نقطه‌ای رسـانده که دیگر نمی‌توانند هوشمندسـازی را یک 
پـروژه لوکـس یـا انتخـاب فناورانـه تلقـی کننـد. آنچـه زمانـی بـه عنوان یـک گزینه تشـریفاتی در 
دسـتور کار قـرار می‌گرفـت، امـروز بـه الزامـی انکارناپذیـر بـرای بقـا و رقابت‌پذیـری تبدیـل شـده 
اسـت. نظـرات فعـالان و متخصصـان ایـن حـوزه کـه در گفتگـوی ایـن پرونـده شـرکت کرده‌انـد را 

در ادامـه بخوانید:

 تحول دیجیتال یک 
انتخاب نیست؛ اگر 

می‌خواهید رقابت کنید، 
ناچارید به سمت تحول 

دیجیتال و تصمیم‌گیری 
مبتنی بر داده حرکت 
کنید. تحول دیجیتال 

یک روند جهانی است و 
در این روند هر صنعت 
ممکن است تفسیر و 

اقتضائات خاص خودش 
را داشته باشد، اما اصل 

موضوع یک مسیر است؛ 
نه یک پروژه.

در دنیا بحث 
هوشمندسازی، دیجیتالی 
شدن و تحول دیجیتال در 

صنایع معدنی کاملًا رسوخ 
کرده است. در حالی که ما 
جزو کشورهای برتر دنیا از 

نظر ذخایر معدنی هستیم، 
در بحث هوشمندسازی 

امتیاز خاصی نداریم. امروز 
در دنیا، شرکت‌های بزرگ 

معدنی به شرکت‌های 
»داده‌محور« تبدیل شده‌اند، 

اما متاسفانه ما هنوز در 
مرحله درگیری با توسعه 

زیرساخت‌های اولیه 
هستیم.

هوشمندسازی یک رخداد و تحول است که بیش از هر چیز، محصول 
توسعه دیجیتالی‌شدن است؛ و یک جاده بی‌پایان است. هر شرکت، 
با هر میزان امکانات، سرمایه، بلوغ دیجیتال و آمادگی، می‌تواند وارد 

مسیر هوشمندسازی شود و مهم نیست امروز کجا ایستاده‌اید؛ مهم 
این است که نقطه مطلوب خودتان را تعریف کنید و برای رسیدن به آن 

برنامه داشته باشید. 

علی یقطین؛
نائب رئیس هیئت مدیره  

شرکت احیا استیل فولاد بافت

مجید وفایی‌فرد؛ مجری 
طرح ایجاد زیست بوم 
نوآوری و فناوری بخش 
معدن و صنایع معدنی

حسین مهویدی؛ مدیرعامل
 مرکز گسترش فناوری اطلاعات
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2
تحول دیجیتال

اهرمی برای جهش سودآوری و 
بهره‌وری در صنایع معدنی

یـک درصـد افزایـش بهـره‌وری در معـدن، میلیاردهـا تومـان ارزش‌آفرینـی می‌کنـد؛ هزینـه 
اجـرای یـک سـامانه هوشـمند، بـا جلوگیـری از زیـان یک محموله جبران می‌شـود؛ و اتصال سـاده 
داده‌هـای آزمایشـگاه بـه خـط تولیـد، مدیـر را از زیان‌هـای میلیـاردی نجـات می‌دهـد. این‌هـا 
نمونه‌هایـی از تأثیـرات ملمـوس تحـول دیجیتـال بـر شـاخص‌های مالـی و عملکـردی صنایـع 
هسـتند؛ تأثیراتـی کـه گاه بـا هزینـه‌ای ناچیـز، بازدهـی‌ای سرسـام‌آور بـه همـراه دارند. سـه فعال 
ی خـود می‌گوینـد؛ از کاهـش هزینه‌هـا و افزایـش  و متخصـص ایـن حـوزه از تجربه‌هـای عینـ

بهـره‌وری گرفتـه تـا صرفه‌جویـی ارزی و ارتقـای رقابت‌پذیـری در بازارهـای جهانـی.

تحول دیجیتال باید چند کارکرد اصلی برای یک مدیر داشته باشد؛ اولین آن کاهش هزینه‌ها و 
افزایش بهره‌وری است؛ چه در منابع انسانی، چه در زیرساخت، چه در تجهیزات و چه در کل فرایند 

تولید. 
اگر سامانه‌های مالی، تولید و فروش به‌صورت برخط متصل باشند، 

مدیر همان روز متوجه می‌شود که هزینه تولید افزایش یافته و می‌تواند بلافاصله
تصمیم اصلاحی بگیرد. دیگر لازم نیست شش ماه بعد معاون مالی اعلام کند 

که شرکت زیان کرده است.

افزایش بهره‌وری، افزایش کیفیت، کاهش قیمت 
تمام‌شده، افزایش تیراژ تولید و افزایش رقابت‌پذیری از 

نتایج هوشمندسازی است. 
من روی افزایش بهره‌وری تأکید می‌کنم. 

چون تمام آن مواردی که گفتم، در نهایت خودشان را 
در بهره‌وری نشان می‌دهند. مهم‌ترین نتیجه، افزایش 
رقابت‌پذیری است. وقتی بهره‌وری افزایش پیدا می‌کند، 

می‌توانید رقابت بیشتری داشته باشید، 
سهم بیشتری از بازار به دست آورید، قیمت تمام‌شده را 

کاهش دهید، کیفیت محصول 
و سود خود را افزایش دهید.

یک درصد افزایش بهره‌وری در معدن میلیاردها تومان 
ارزش دارد. به عنوان مثال وقتی به یک مدیر می‌گویید 

اگر ریکاوری را از ۷۰ درصد به ۸۰ درصد برسانیم، این 
افزایش ۱۰ درصدی در سودآوری ما

میلیاردها ریال ارزش دارد
و هزینه این تحول فقط یک‌دهم یا یک‌صدم آن سود 
است، آن وقت است که حرف ما شنیده می‌شود. نکته 

 بعدی اینکه ما در کشوری هستیم
 که با چالش کمبود برق و ناترازی انرژی روبرو هستیم

 و باید از ظرفیت‌های هوشمندسازی
در مدیریت مصرف انرژی استفاده کرد. 

علی یقطین؛ نائب رئیس هیئت مدیره  شرکت احیا استیل فولاد بافت

حسین مهویدی؛ مدیرعامل مرکز 
گسترش فناوری اطلاعات

مجید وفایی‌فرد؛ مجری طرح ایجاد زیست بوم نوآوری و 
فناوری بخش معدن و صنایع معدنی
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تحریم‌هـا  از  ناشـی  مـا، محدودیت‌هـای  نخسـتین چالـش 
تجهیـزات  از  بسـیاری  اسـت.  ژئوپلیتیکـی  ریسـک‌های  و 
پیشـرفته، نرم‌افزارهـای تخصصـی، حسـگرها و حتـی خدمـات 
دسـترس  در  به‌سـادگی  بین‌المللـی  شـرکت‌های  پشـتیبانی 
صرفـاً  را  دیجیتـال  تحـول  نمی‌توانیـم  مـا  بنابرایـن  نیسـتند. 
بـر پایـه واردات فنـاوری بنـا کنیـم و بایـد بـه سـمت توسـعه 

کنیـم. بومـی حرکـت  راهکارهـای 

چالـش دوم، نبـود داده‌هـای یکپارچـه و اسـتاندارد اسـت. 
تولیـد،  بـه  مربـوط  اطلاعـات  کشـور،  معـادن  از  بسـیاری  در 

ی در  ماشـین‌آلات، تعمیـرات، انـرژی و ایمنـ
و  می‌شـود  نگهـداری  مختلـف  سـامانه‌های 
امـکان تحلیـل یکپارچـه آن‌هـا وجـود نـدارد. 
مصنوعـی،  هـوش  اسـاس  کـه  حالـی  در 
دسترسـی بـه داده‌هـای دقیـق، اسـتاندارد و 
قابـل اعتمـاد اسـت. اگـر داده وجـود نداشـته 
باشـد،  نداشـته  مناسـبی  کیفیـت  یـا  باشـد 
نتیجـه  نیـز  الگوریتم‌هـا  پیشـرفته‌ترین 

داشـت. نخواهنـد  مطلوبـی 

محدودیـت  دیگـر،  مهـم  موضـوع 
اسـت.  انـرژی  و  ارتباطـی  زیرسـاخت‌های 
هوشـمند  معـدن  فناوری‌هـای  از  بسـیاری 
و  پایـدار  ارتبـاط  داده،  لحظـه‌ای  انتقـال  بـر 
هسـتند.  متکـی  اطلاعـات  مسـتمر  پـردازش 
در شـرایطی کـه برخـی معـادن بـا محدودیـت 
پهنـای بانـد، اختلالات ارتباطـی یا چالش‌های 

ایـن  اجـرای  هسـتند،  مواجـه  انـرژی  و  بـرق  پایـدار  تأمیـن 
فناوری‌هـا بـا دشـواری بیشـتری همـراه خواهـد بـود. بنابرایـن 
بـا  همـگام  بایـد  انـرژی  و  ارتباطـی  زیرسـاخت‌های  توسـعه 

بـرود. پیـش  هوشمندسـازی  برنامـه 

نکتـه دیگـری کـه بایـد بـه آن توجـه کـرد، محـدود بـودن 
شـرکت‌های بـزرگ داخلـی صاحـب فنـاوری در مقیـاس و تـوان 
 Caterpillar، رقابـت جهانی اسـت. در دنیا، شـرکت‌هایی ماننـد
بـر  علاوه   ABB و   Komatsu، Sandvik، Epiroc، Siemens
بـرای  راهکارهـای هوشـمند  تولیـد تجهیـزات، توسـعه‌دهنده 
معـادن نیـز هسـتند و به‌صورت مسـتمر روی 
تحقیـق و توسـعه سـرمایه‌گذاری می‌کننـد. 
ایـن  در  شـرکت‌هایی  چنیـن  ایـران  در 
مقیـاس وجـود ندارنـد، اما در مقابـل، ظرفیت 
و  دانش‌بنیـان  شـرکت‌های  از  ارزشـمندی 
اسـت.  گرفتـه  شـکل  فنـاور  اسـتارتاپ‌های 
اگـر ایـن ظرفیـت بـا نیازهـای صنعـت معـدن 
پیونـد بخـورد، می‌توانـد بخـش قابـل توجهی 
از فناوری‌هـای مـورد نیـاز را بومی‌سـازی کنـد.

کامـل  تقلیـد  نبایـد  ایـران  راهـکار  شـاید 
باشـد.  توسـعه‌یافته  کشـورهای  الگـوی  از 
معـدن هوشـمند  بومـی  مـدل  یـک  بایـد  مـا 
شـرایط  بـا  متناسـب  کـه  کنیـم  طراحـی 
اقتصادی، زیرسـاختی و صنعتی کشـور باشـد. 
ایـن مـدل بایـد بـر چنـد اصـل اسـتوار باشـد؛ 
پروژه‌هـای  اجـرای  داده،  زیرسـاخت  ایجـاد 

3
مهمترین چالش‏ها و راهکارهای

 هوشمندسازی صنایع معدنی
در ایران

اگر تجربه شرکت‌های بزرگ معدنی دنیا مانند Rio Tinto، BHP، Vale و Anglo American را 
بررسـی کنیم، متوجه می‌شـویم که مهم‌ترین چالش آن‌ها در مسـیر هوشمندسازی، مدیریت 
تحـول سـازمانی و یکپارچه‌سـازی داده‌هـا بـوده اسـت، نـه دسترسـی بـه فنـاوری. ایـن شـرکت‌ها 
ابتـدا زیرسـاخت‌های دیجیتـال خـود را ایجـاد کردنـد، داده‌هـای عملیاتی را استانداردسـازی کردند 
و سـپس از هـوش مصنوعـی، اینترنـت اشـیا و تحلیـل داده بـرای بهینه‌سـازی عملیات اسـتفاده 
کردنـد؛ امـا شـرایط ایـران بـا کشـورهای پیشـرو تفاوت‌هایـی دارد و بـه همیـن دلیـل نمی‌تـوان 

همـان نسـخه را بـدون بومی‌سـازی اجـرا کرد.

موفقیت در 
هوشمندسازی معادن 
بیش از آنکه وابسته به 
پیشرفته‌ترین فناوری‌ها 
باشد، وابسته به وجود 
داده‌های باکیفیت، یک 

نقشه راه روشن، همکاری 
صنعت و شرکت‌های 

فناوری و مدیریت صحیح 
فرآیند تحول است.

مریم فرهمند
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تـوان  از  حداکثـری  اسـتفاده  بـزرگ،  معـادن  در  پایلـوت 
شـرکت‌های دانش‌بنیـان، توسـعه اسـتانداردهای ملـی داده و 
سـرمایه‌گذاری هدفمنـد در زیرسـاخت‌های ارتباطـی و انـرژی.

در نهایت، تجربه جهانی یک پیام روشن دارد؛ هوشمندسازی 
معدن صرفاً خرید فناوری نیست، بلکه ساختن یک اکوسیستم 
دیجیتـال اسـت. در ایـران نیـز اگـر بتوانیـم ایـن اکوسیسـتم را بـا 
تکیـه بـر تـوان داخلـی، همـکاری صنعـت و دانشـگاه و حمایـت 
پیشـرفت  مانـع  محدودیت‌هـا  کنیـم،  ایجـاد  سیاسـت‌گذاران 
نخواهند بود، بلکه می‌توانند به فرصتی برای توسعه فناوری‌های 

بومـی و افزایـش خوداتکایـی کشـور تبدیل شـوند. 

پروژه‌هـای  اجـرای  راهـکار،  بهتریـن  نیـز  مـا  کشـور  بـرای 
پایلـوت در چنـد معـدن بـزرگ و راهبـردی اسـت. ایـن پروژه‌هـا 
ماشـین‌آلات،  پایـش  ماننـد  مشـخص  مسـائل  حـل  بـر  بایـد 

مصـرف  کنتـرل  نـاوگان،  مدیریـت  پیش‌بینانـه،  تعمیـرات 
اثبـات  از  پـس  باشـند.  متمرکـز  ی  ایمنـ ارتقـای  یـا  انـرژی 
بازگشـت سـرمایه، می‌تـوان ایـن تجربیـات را بـه سـایر معـادن 
تعمیـم داد. ایـن رویکـرد هم ریسـک سـرمایه‌گذاری را کاهش 
بـرای  را  سـرمایه‌گذاران  و  مدیـران  اعتمـاد  هـم  و  می‌دهـد 

می‌کنـد. جلـب  هوشـمند  معـدن  توسـعه 

در آخـر، تجربـه جهانـی یـک پیـام روشـن دارد: موفقیت در 
هوشمندسازی معادن بیش از آنکه وابسته به پیشرفته‌ترین 
فناوری‌هـا باشـد، وابسـته بـه وجـود داده‌هـای باکیفیـت، یـک 
نقشـه راه روشـن، همـکاری صنعـت و شـرکت‌های فنـاوری و 
مدیریـت صحیـح فرآینـد تحـول اسـت. اگـر ایـن چهـار رکـن 
فراهـم شـود، ایـران نیـز بـا توجـه بـه ظرفیـت معدنـی و تـوان 
شـرکت‌های دانش‌بنیـان خـود، می‌توانـد جایـگاه مناسـبی در 

حـوزه معـدن هوشـمند بـه دسـت آورد. 

هوشمندسازی معدن صرفاً خرید فناوری نیست
بلکه ساختن یک اکوسیستم دیجیتال است.
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نقش شرکت‌های تکنولوژی محور و 4
همکاری با شرکت‏های معدنی برای

هوشمندسازی صنایع
در دنیا هوشمندسـازی معادن توسـط شـرکت‌های معدنی به تنهایی انجام نشـده اسـت. اگر 
امـروز بـه تجربـه شـرکت‌هایی ماننـد Rio Tinto، BHP، Vale یـا Anglo American نـگاه کنیـم، 
می‌بینیـم کـه موفقیـت آن‌هـا حاصـل یـک اکوسیسـتم همـکاری میـان شـرکت‌های معدنـی، 

شـرکت‌های فنـاوری، دانشـگاه‌ها، اسـتارتاپ‌ها و دولـت بـوده اسـت.

مریم فرهمند
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معـدن  توسـعه سیسـتم‌های  در    Rio Tinto،مثـال بـرای 
 Caterpillar و   Komatsu ماننـد  شـرکت‌هایی  بـا  خـودران 
همـکاری کـرده اسـت. در حوزه اتوماسـیون و بـرق صنعتی نیز 
  Schneider Electric و  Siemens، ABB شـرکت‌هایی ماننـد
نقـش مهمی در توسـعه زیرسـاخت‌های دیجیتـال معادن ایفا 
 Hexagon Mining، Sandvik  کرده‌انـد. همچنیـن شـرکت‌های
و Epiroc در زمینـه سـامانه‌های مدیریـت معـدن، تجهیـزات 
بازیگـران  از  داده  تحلیـل  و  ماشـین‌آلات  ناوبـری  هوشـمند، 

اصلـی ایـن صنعـت هسـتند.

بنابراین در دنیا، شـرکت‌های فناوری صرفاً فروشـنده تجهیزات 
نیسـتند؛ بلکـه شـریک راهبـردی شـرکت‌های معدنی هسـتند و 
از مرحلـه طراحـی، جمـع‌آوری داده، توسـعه نرم‌افـزار، تحلیـل 
داده و حتـی آمـوزش نیـروی انسـانی در کنـار معـدن فعالیـت 

می‌کننـد.

نـگاه  همیـن  بایـد  کـه  می‌رسـد  نظـر  بـه  نیـز  ایـران  در 
شـکل بگیـرد، البتـه متناسـب بـا شـرایط کشـور! بـا توجـه بـه 
محدودیت‌هـای ناشـی از تحریـم، نمی‌تـوان انتظار داشـت که 
همـه فناوری‌هـای پیشـرفته از خـارج تأمیـن شـوند. بنابرایـن 
نقـش شـرکت‌های دانش‌بنیـان و شـرکت‌های تکنولوژی‌محور 

از  بسـیاری  از  پررنگ‌تـر  بسـیار  داخلـی 
کشـورهای دیگـر اسـت. 

کشـور  در  امـروز  خوشـبختانه 
هـوش  حـوزه  در  توانمنـدی  شـرکت‌های 
اینترنـت  ماشـین،  بینایـی  مصنوعـی، 
 ،GIS اشـیا، رباتیـک، پهپـاد، سـامانه‌های
تحلیـل  و  ماهـواره‌ای  تصاویـر  پـردازش 
اصلـی  مسـئله  می‌کننـد.  فعالیـت  داده 
ایـن نیسـت که این شـرکت‌ها تـوان فنی 
ارتبـاط  کـه  اسـت  ایـن  مسـئله  ندارنـد؛ 
نظام‌منـدی میـان این شـرکت‌ها و صنایع 

اسـت. نگرفتـه  شـکل  معدنـی 

مهم‌تریـن  از  یکـی  کـه  اسـت  واضـح 
وظایـف سیاسـت‌گذار، ایجـاد همیـن پـل 
می‌توانـد  صمـت  وزارت  اسـت.  ارتباطـی 
ایجـاد  پایلـوت،  پروژه‌هـای  تعریـف  بـا 
تدویـن  فنـاوری،  »سـندباکس«های 
از  حمایـت  و  داده  اسـتانداردهای 
همـکاری  زمینـه  مشـترک،  پروژه‌هـای 
شـرکت‌های معدنـی و شـرکت‌های فنـاور 
را فراهـم کنـد. در چنیـن مدلـی، معـدن 
می‌کنـد،  مطـرح  را  خـود  واقعـی  مسـئله 

شـرکت فنـاوری راهـکار ارائـه می‌دهـد، دانشـگاه در توسـعه 
دانـش فنـی مشـارکت می‌کنـد و دولـت نیـز نقـش تسـهیل‌گر 

دارد.  عهـده  بـر  را  تنظیم‌گـر  و 

نکتـه مهـم دیگـر ایـن اسـت که شـرکت‌های فنـاوری نباید 
صرفـاً بـه عنـوان پیمانـکار دیـده شـوند. در دنیـا، بسـیاری از 
ایـن شـرکت‌ها در سـود حاصـل از افزایـش بهـره‌وری شـریک 
باعـث  مصنوعـی  هـوش  راهـکار  یـک  اگـر  ی  یعنـ هسـتند. 
کاهـش توقـف ماشـین‌آلات یا کاهش مصرف سـوخت شـود، 
موفقیـت پـروژه با شـاخص‌های عملکردی و بازگشـت سـرمایه 
سـنجیده می‌شـود، نـه صرفـاً تحویـل یـک نرم‌افـزار یـا تجهیـز.

آینـده معـدن هوشـمند در ایـران نیـز در گـرو شـکل‌گیری 
همیـن اکوسیسـتم اسـت. اگـر بتوانیـم ظرفیـت شـرکت‌های 
نهادهـای  و  معدنـی  شـرکت‌های  دانشـگاه‌ها،  دانش‌بنیـان، 
سیاسـت‌گذار را در یـک مسـیر مشـترک قـرار دهیـم، بسـیاری 
از فناوری‌هـای مـورد نیـاز در داخل کشـور قابل توسـعه خواهد 
بـود و حتـی در آینـده می‌توانیـم بـه صادرکننـده خدمـات و 

فنـاوری معـدن هوشـمند در منطقـه تبدیـل شـویم.

البته تحقق معدن هوشمند نیازمند همکاری فرابخشی است. 
سیاسـت‌گذاری،  متولـی  صمـت  وزارت 
دیجیتـال  تحـول  هدایـت  و  تنظیم‌گـری 
وزارت  امـا  اسـت،  معـدن  بخـش  در 
ارتباطـات و فنـاوری اطلاعـات نیـز نقـش 
زیرسـاخت‌های  توسـعه  در  مهمـی 
مراکـز  پایـدار،  شـبکه‌های  ارتباطـی، 
و  امنیـت سـایبری  ابـری،  داده، خدمـات 
در  می‌کنـد.  ایفـا  داده  تبـادل  بسـترهای 
واقـع، هوشمندسـازی معـادن تنهـا زمانـی 
دو  ایـن  کـه  رسـید  خواهـد  نتیجـه  بـه 
وزارتخانـه، در کنـار شـرکت‌های معدنـی، 
دانشـگاه‌ها،  و  دانش‌بنیـان  شـرکت‌های 
واحـد  اکوسیسـتم  یـک  اجـزای  به‌عنـوان 

کننـد.  عمـل 

امـروز رقابـت کشـورها تنهـا بـر سـر منابـع 
اکوسیسـتم  سـر  بـر  بلکـه  نیسـت،  معدنـی 
بتوانـد  کـه  کشـوری  هـر  اسـت.  نـوآوری 
شـرکت‌های  تخصصـی،  وزارتخانه‌هـای 
معدنـی، شـرکت‌های فنـاوری، اپراتورهـای 
ارتباطـی، دانشـگاه‌ها و مراکـز تحقیقاتـی 
را در یـک زنجیـره منسـجم کنـار هـم قـرار 
دهـد، در حـوزه معـدن هوشـمند موفق‌تـر 

خواهـد بـود. 

اگر بتوانیم ظرفیت 
شرکت‌های دانش‌بنیان، 
دانشگاه‌ها، شرکت‌های 

معدنی و نهادهای 
سیاست‌گذار را در یک 

مسیر مشترک قرار دهیم، 
بسیاری از فناوری‌های 

مورد نیاز در داخل کشور 
قابل توسعه خواهد بود 
و حتی در آینده می‌توانیم 
به صادرکننده خدمات و 

فناوری معدن هوشمند در 
منطقه تبدیل شویم.

21سال اول - شماره یک پرونده ویژه



همچنـان  مهـم  سـؤال  یـک  امـا 
به‌تنهایـی  فنـاوری  اگـر  اسـت:  باقـی 
از  برخـی  چـرا  اسـت،  موفقیـت  ضامـن 
بزرگ‌تریـن پروژه‌هـای تحـول دیجیتـال 
دنیـا، بـا وجـود سـرمایه‌گذاری‌های چنـد 
نتایـج مـورد  بـه  میلیـون دلاری، هرگـز 

نرسـیده‌اند؟ انتظـار 

تجربه سـازمان‌های پیشـرو، معروف 
و موفـق نشـان می‌دهـد کـه موفقیـت 
ایـن پروژه‌هـا بیـش از آنکـه بـه فنـاوری 
وابسته باشد، به آمادگی نیروی انسانی 

سـازمانی کـه بـرای خریـد  اسـت.  وابسـته 
سـامانه‌های هـوش مصنوعـی میلیاردهـا 
تومـان هزینـه می‌کنـد، امـا کارکنـان خـود را 
بـرای کار بـا ایـن فنـاوری آمـوزش نمی‌دهـد، 
تنها بخشـی از ظرفیت سـرمایه‌گذاری خود را 

فعـال خواهد کـرد.

دربـاره  سـازمانی  کمتـر  دیگـر  امـروز 
ضـرورت اسـتفاده از هـوش مصنوعـی و 
هوشـمند کردن سیسـتم و صنعت خود 
تردیـد دارد. رقابـت بـر سـر ایـن نیسـت 
کـه »آیـا بایـد از AI اسـتفاده کنیـم یـا 

نـه؟«؛ رقابـت بـر سـر ایـن اسـت کـه چه 
سـازمانی زودتـر یـاد می‌گیـرد چگونـه بـا 
ایـن  و  کنـد؛  ارزش خلـق    AIبکارگیـری
دقیقـاً همـان نقطـه‌ای اسـت کـه نقـش 
سـرمایه انسـانی پررنگ‌تـر از هـر زمـان 

می‌شـود. دیگـری 

تحـول  سـازمان‌ها،  از  بسـیاری  در 
دیجیتـال هنـوز با خرید نرم‌افزار، تجهیز 
سـامانه  یـک  اسـتقرار  یـا  زیرسـاخت 
کـه  جدیـد تعریـف می‌شـود؛ در حالـی 
نشـان  پیشـرو  شـرکت‌های  تجربـه 

 هوشمندسازی صنایع5
بدون آموزش کارکنان؟

دنبـال  بـه  بهـره‌وری  افزایـش  بـرای  کـه سـازمان‌ها  سال‌هاسـت 
هوشمندسـازی  از  می‌تـوان  را  ایـن  هسـتند؛  جدیـد  فناوری‌هـای 
خطوط تولید محصول، اتوماسـیون و یا مکانیزه کردن فرایندها که 
با سـرعت چشـمگیری افزایش یافته اسـت، برداشـت کرد و همه‌ی 
این اقدامات از اتوماسـیون خطوط تولید گرفته تا اینترنت اشـیاء 
و تحلیـل داده، بـرای یـک وعـده مشـترک معرفـی شـده‌اند: بهـره‌وری 

بیشـتر، تصمیم‌گیـری بهتـر و خلـق ارزش بالاتـر.

امیر قنبری
‌مدیر منابع انسانی 
شرکت حرکت اول
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ایـن  از  بخشـی  تنهـا  فنـاوری  می‌دهـد 
معادلـه اسـت. آنچـه موفقیـت یا شکسـت 
یک پروژه هوشمندسـازی را تعیین می‌کند، 
میزان آمادگی کارکنان برای تغییر، یادگیری 
کارکنانـی  اسـت.  فنـاوری  بـا  همـکاری  و 
هـوش مصنوعـی  کنـار  در  نتواننـد  کـه 
کار کننـد، به‌تدریـج جایـگاه خـود را بـه 
افـرادی خواهنـد داد کـه ایـن مهـارت را 

کرده‌انـد.  کسـب 

امـروز مزیت رقابتی سـازمان‌ها دیگر 
نیسـت؛  فنـاوری  بـه  دسترسـی  صرفـاً 
بلکـه توانایـی آن‌هـا در تامیـن، آمـوزش 
کـه  اسـت  کاری  نیـروی  نگهداشـت  و 
آن  کنـد،  همـکاری  فنـاوری  بـا  بتوانـد 
ارزش،  خلـق  بـرای  و  کنـد  هدایـت  را 
سـازمانی  اهـداف  راسـتای  در  آن  از 
داخلـی  یـا  بیرونـی  مجموعه‌هـای  بـا 

کنـد. ایجـاد  هم‌افزایـی 

 World( بین‌المللـی  مطالعـات 
سـال  ژانویـه  در    )Economic Forum
2025 نشـان می‌دهـد ‌۶۶ درصـد مدیـران 
استخدام، مهارت کار با هوش مصنوعی 
را بـه یکـی از معیارهای اصلی اسـتخدام 
تبدیـل کـرده‌ و در پرسـش‌های خـود از 
کارجویـان در خصـوص توانایـی کارکـردن 
بـا AI  می‌پرسـند؛ در حالـی کـه تنهـا ۲۵ 
درصـد شـرکت‌ها آمـوزش رسـمی AI را 
بـرای کارکنـان خـود فراهـم کرده‌انـد. )1(

در  کـه  آموزشـی  مطالـب  شـاید 
اپلیکیشـن‌ها و فضـای مجـازی در حـوزه 
کار بـا AI ایـن روزهـا بـه چشـم می‌خورد، 
اهمیـت  و  نیـاز  احسـاس  بـر  گواهـی 

باشـد.  حـوزه  ایـن  در  یادگیـری 

کـه  زمانـی   Microsoft شـرکت 
از هـوش مصنوعـی  اسـتفاده گسـترده 
توسـعه  روی  تنهـا  کـرد،  آغـاز  را  مولـد 
ابزارهـای هوشـمند سـرمایه‌گذاری نکرد؛ 
هم‌زمـان برنامه‌هـای گسـترده آمـوزش، 
کارکنـان  بازآمـوزی  و  فرهنگ‌سـازی 
نیـز    Siemensدر کـرد.  اجـرا  نیـز  را 
پروژه‌هـای کارخانـه هوشـمند از آموزش 

نیـروی انسـانی آغـاز شـد، نـه از نصـب 
نیـز   Schneider Electric تجهیـزات. 
توسـعه مهارت‌هـای دیجیتـال را یکـی از 
ارکان اصلـی اسـتراتژی تحـول خـود قـرار 
داد. وجـه مشـترک این تجربه‌ها روشـن 
فنـاوری،  روی  سـرمایه‌گذاری  اسـت؛ 
انسـان،  روی  سـرمایه‌گذاری  بـدون 

داشـت. نخواهـد  کامـل  بازدهـی 

گزارش‌هـای  در  واقعیـت  همیـن 
می‌شـود.  دیـده  نیـز  جهانـی  معتبـر 
گـزارشFuture of Jobs 2025  مجمـع 
جهانـی اقتصـاد پیش‌بینـی می‌کنـد کـه 
تـا سـال ۲۰۳۰، حـدود 35 الـی 40 درصد 
مهارت‌هـای فعلـی نیـروی کار، نیازمنـد 
ایـن  بـود.  خواهـد  تغییـر  یـا  بازآمـوزی 
بدان معناسـت که مزیت رقابتی آینده 
سـازمان‌ها نـه در خرید فنـاوری، بلکه در 
توانایـی آن‌هـا بـرای توسـعه مهارت‌های 

کارکنـان شـکل خواهـد گرفـت. )2(
مهارت‌هـا  بروزرسـانی  روزهـا،  ایـن 
نحـوه  و  مصنوعـی  هـوش  حـوزه  در 
کار  دسـتور  در  اگـر  حتـی  آن،  بـا  کار 
نباشـد،  خـود  کارکنـان  بـرای  شـرکت‌ها 
بـرای کارپذیـران  یـک مسـئله شـخصی 

شـده و می‌بایسـت در راسـتای توسـعه 
در  آمـوزش  بـه  نسـبت  خـود  شـخصی 
ایـن راسـتا برنامه‌ریـزی کننـد. ایـن آمـار 
باشـد،  فنـاوری  دربـاره  آنکـه  از  بیـش 
دربـاره آمـوزش اسـت. بـه بیـان دیگـر، 
کمبـود  بـا  نـه  آینـده  در  سـازمان‌ها 
فنـاوری، بلکـه بـا کمبـود نیـروی انسـانی 
روبـه‌رو  جدیـد  مهارت‌هـای  بـه  مجهـز 

شـد.  خواهنـد 

 Microsoftگـزارش دیگـر،  سـوی  از 
نشـان    2025  Work Trend Index
می‌دهـد کـه در حـال حاضـر، بیـش از ۷۵ 
درصد کارکنان دانشـی، از ابزارهای مبتنی 
فعالیت‌هـای  در  مصنوعـی  هـوش  بـر 
نکتـه  می‌کننـد.  اسـتفاده  خـود  روزمـره 
قابل توجه آن است که بسیاری از آن‌ها 
رسـمی  تدویـن سیاسـت‌های  از  پیـش 
اسـتفاده  بـه صـورت شـخصی  سـازمان، 
از ایـن ابزارهـا را آغـاز کرده‌انـد. )3( ایـن 
اتفـاق، پیـام مهمـی بـرای مدیـران دارد؛ 
از سـازمان‌ها در حـال  کارکنـان سـریع‌تر 

تغییـر هسـتند.

 IBM Globalدر همیـن حـال، گـزارش
می‌دهـد  نشـان   AI Adoption Index
پروژه‌هـای  موفقیـت  مانـع  مهم‌تریـن 
محدودیت‌هـای  نـه  مصنوعـی،  هـوش 
ی و نـه هزینـه فنـاوری، بلکـه کمبـود  فنـ
مهـارت کارکنـان اسـت. به عبـارت دیگر، 
بسـیاری از پروژه‌هـای تحـول دیجیتـال 
نـه به دلیل ضعـف الگوریتم‌ها، بلکه به 
دلیـل آمـاده نبـودن انسـان‌ها شکسـت 

)4( می‌خورنـد. 

واحـد  نقـش  شـرایطی،  چنیـن  در 
شـده  تحـول  دچـار  نیـز  انسـانی  منابـع 
اسـت. اگر در گذشـته وظیفه این واحد 
جـذب، آمـوزش و ارزیابـی عملکـرد بـود، 
عهـده  بـر  بزرگ‌تـری  مسـئولیت  امـروز 
دارد؛ طراحی آینده مهارت‌های سـازمان.

متولـی  صرفـاً  دیگـر  انسـانی  منابـع 
آمـوزش نیسـت؛ بلکـه یکـی از معمـاران 
تحـول دیجیتـال سـازمان اسـت. مدیـران 

در حال حاضر، بیش 
از ۷۵ درصد کارکنان 

دانشی، از ابزارهای مبتنی 
بر هوش مصنوعی در 

فعالیت‌های روزمره خود 
استفاده می‌کنند. نکته 
قابل توجه آن است که 
بسیاری از آن‌ها پیش 

از تدوین سیاست‌های 
رسمی سازمان، به صورت 
شخصی استفاده از این 

ابزارها را آغاز کرده‌اند.

 Microsoftگزارش
2025 Work Trend Index
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منابع انسانی باید در کنار مدیران فناوری، 
نقشـه‌ای برای توسـعه مهارت‌های آینده 
کار  ماننـد  مهارت‌هایـی  کننـد؛  ترسـیم 
بـا هـوش مصنوعـی، تحلیـل داده، تفکـر 
انتقادی، حل مسـئله، یادگیری مستمر و 

همـکاری انسـان و ماشـین.

در واقع، مزیت رقابتی آینده سازمان‌ها 
نـه در داشـتن پیشـرفته‌ترین روش‌هـا، بلکه 
در داشـتن کارکنانـی خواهـد بـود کـه بتوانند 
تصمیم‌هـای  الگوریتم‌هـا،  ایـن  کمـک  بـا 
و  بیاموزنـد  سـریع‌تر  بگیرنـد،  هوشـمندتر 

نـوآوری بیشـتری خلـق کننـد.

کـه  اسـت  دلیـل  همیـن  بـه  شـاید 
انسـانی«  »سـرمایه  مفهـوم  امـروز 
معنـای تـازه‌ای پیـدا کـرده اسـت. دیگـر 
صرفـاً  سـازمان،  دارایـی  ارزشـمندترین 
دانـش یـا تجربـه کارکنـان نیسـت؛ بلکه 
توانایـی آن‌هـا بـرای یادگیـری مـداوم و 

اسـت.  تغییـر  بـا  سـازگاری 

در ایـن راسـتا، بـرای سـازمان‌هایی کـه 
کرده‌انـد،  آغـاز  را  هوشمندسـازی  مسـیر 
یـک اصـل راهبـردی وجـود دارد: »بـه همـان 
اندازه که برای خرید فناوری سرمایه‌گذاری 
نیـز  انسـان‌ها  آمـوزش  بـرای  می‌کنیـد، 
سـرمایه‌گذاری کنید؛ زیرا فناوری می‌تواند 
ایـن  امـا  کنـد،  هوشـمند  را  فرآیندهـا 
کـه  هسـتند  آموزش‌دیـده  انسـان‌های 

را هوشـمند می‌کننـد.« سـازمان 

مهم‌تریـن  بتـوان  شـاید  نهایـت،  در 
پیام عصر هوش مصنوعی را در یک جمله 

خلاصه کرد: »در دهه آینده، سـازمان‌های 
آن‌هـا  سـرمایه‌گذاری  میـزان  بـا  موفـق 
روی هـوش مصنوعـی شـناخته نخواهند 
شـد؛ بلکـه با میـزان سـرمایه‌گذاری آن‌ها 
روی یادگیـری انسـان‌هایی کـه از هـوش 
اسـتفاده  ارزش  خلـق  بـرای  مصنوعـی 

می‌کننـد، شـناخته می‌شـوند.«

...و شـاید بـه همیـن دلیـل اسـت که 
بایـد جملـه‌ای را بارهـا تکـرار کنیم: 

»هوشمندسـازی صنایـع، پیـش از آنکـه 
یـک پـروژه فنـاوری باشـد، یـک پـروژه توسـعه 

سـرمایه انسـانی اسـت.«

منابع:
1- www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2025
2- www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2025
3- www.microsoft.com/worklab/work-trend-index
4- www.ibm.com/reports/ai-adoption

سال اول - شماره یک 24 پرونده ویژه



6
انسانِ مجهز به هوش مصنوعی

فرمانده آینده صنعت
»هـوش مصنوعـی جـای انسـان را نمی‌گیـرد؛ انسـانِ مجهز بـه هوش مصنوعی جـای دیگران را 
می‌گیـرد.« ایـن جملـه محوری‌تریـن نـگاه بـه نسـبت انسـان و ماشـین در عصـر تحـول دیجیتـال 
اسـت کـه در گفتگوهـای پرونـده ایـن شـماره مطـرح شـد. از یـک سـو، نگرانـی از حـذف نیـروی 
ی کامـل آن بـا الگوریتم‌هـا وجـود دارد و از سـوی دیگـر، تأکیـد بـر ایـن اسـت  انسـانی و جایگزینـ
کـه هـوش مصنوعـی صرفـاً ابـزاری در خدمـت انسـان اسـت. در معـدن ۵، مـرز میـان »کمـک 
بـه تصمیم‌گیـری« و »واگـذاری تصمیـم بـه ماشـین« ترسـیم شـده و توسـعه، »انسـان‌محور« 
تعریـف می‌شـود. در ایـن میـان، آمـوزش، مهارت‌افزایی و فرهنگ‌سـازی به عنـوان پیش‌نیازهای 
اساسـی بـرای بهره‌گیـری مؤثـر از ایـن ابزارهـا مطـرح می‌شـوند. سـه فعـال ایـن حـوزه، از ضرورت 

توانمندسـازی نیـروی انسـانی و نقـش آن در آینـده هوشمندسـازی می‌گوینـد.

نیروی انسانی متخصص، رکن اصلی تحول دیجیتال است؛ اما متأسفانه با 
مهاجرت متخصصان و کاهش علاقه نسل جوان به کارهای عملیاتی روبه‌رو 

هستیم. تغییر نگاه مدیریتی، نیازمند نیروی انسانی است که با نگاه جدید 
هماهنگ باشد؛ اگر این هماهنگی وجود نداشته باشد، نتیجه مطلوب هم به 
دست نمی‌آید. پس ما باید ضمن اینکه از روش‌های سنتی عبور می‌کنیم، نیروی 

انسانی را هم برای عصر جدید آماده سازیم.

معدن آینده، ترکیب انسان و ماشین است نه حذف انسان. مرز بین »کمک 
به تصمیم‌گیری« و »واگذاری تصمیم به ماشین« را همان معدن ۵ تعیین 

کرده است. آنگونه که در انقلاب معدنی ۵ آمده، اگر انسان به شکل کامل 
حذف شود، قدرت تحلیل از صنعت گرفته خواهد شد. بنابراین اگر نتیجه کامل 

و درستی را می‌خواهیم، باید تحلیل انسانی را در کنار تحلیل ماشینی داشته 
باشیم، در غیر این صورت احتمال بروز خطا وجود دارد.

هوش مصنوعی جای انسان را نمی‌گیرد؛ انسانِ مجهز به هوش مصنوعی 
جای دیگران را می‌گیرد. از همان ابتدای فراگیر شدن هوش مصنوعی، این 
نگرانی وجود داشته؛ اما من انسان‌ها را در آینده به دو گروه تقسیم می‌کنم: 
انسان‌هایی که بهترین استفاده را از هوش مصنوعی می‌کنند و انسان‌هایی که 
از این ابزار استفاده مؤثری ندارند. دسته اول، فرماندهان واقعی آینده خواهند 
بود؛ نه خود هوش مصنوعی.

علی یقطین؛ عضو هیئت مدیره شرکت حرکت اول

مجید وفایی‌فرد؛ مجری طرح ایجاد زیست بوم نوآوری و فناوری بخش معدن و 
صنایع معدنی

حسین مهویدی؛ مدیرعامل مرکز گسترش فناوری اطلاعات
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7
زیرساخت ارتباطی

گم‌شده‌ی هوشمندسازی صنایع
»هـوش مصنوعـی جـای انسـان را نمی‌گیـرد؛ انسـانِ مجهز بـه هوش مصنوعی جـای دیگران را 
می‌گیـرد.« ایـن جملـه محوری‌تریـن نـگاه بـه نسـبت انسـان و ماشـین در عصـر تحـول دیجیتـال 
اسـت کـه در گفتگوهـای پرونـده ایـن شـماره مطـرح شـد. از یـک سـو، نگرانـی از حـذف نیـروی 
ی کامـل آن بـا الگوریتم‌هـا وجـود دارد و از سـوی دیگـر، تأکیـد بـر ایـن اسـت  انسـانی و جایگزینـ
کـه هـوش مصنوعـی صرفـاً ابـزاری در خدمـت انسـان اسـت. در معـدن ۵، مـرز میـان »کمـک 
بـه تصمیم‌گیـری« و »واگـذاری تصمیـم بـه ماشـین« ترسـیم شـده و توسـعه، »انسـان‌محور« 
تعریـف می‌شـود. در ایـن میـان، آمـوزش، مهارت‌افزایی و فرهنگ‌سـازی به عنـوان پیش‌نیازهای 
اساسـی بـرای بهره‌گیـری مؤثـر از ایـن ابزارهـا مطـرح می‌شـوند. سـه فعـال ایـن حـوزه، از ضرورت 

توانمندسـازی نیـروی انسـانی و نقـش آن در آینـده هوشمندسـازی می‌گوینـد.

در یک کارخانه، تقریباً تمام 
مجموعه را با همکاری همراه 
اول که صاحب فرکانس است، 

می توانیم تحت پوشش 
ارتباطی قرار دهیم. 

استفاده از شبکه اختصاصی 
راهکار مناسبی برای ایجاد 

 زیرساخت ارتباطی در 
مجموعه‌های صنعتی است. 
چون اگر زیرساخت ارتباطی 

مناسبی وجود نداشته باشد، 
انتقال و بهره برداری مؤثر از 

بسیاری از اطلاعات جمع اوری 
شده از سنسورها و ورودی 
سامانه‌های هوشمند با 

مشکل مواجه می شود. باور 
کنیم که هوشمندسازی بدون 

زیرساخت ارتباطی، فقط یک 
رویاست.

یکی از دلایلی که ما در این 
حوزه هنوز نتوانسته‌ایم به 

اندازه کافی رشد کنیم، ضعف 
در دسترسی به اینترنت و 

نبود زیرساخت‌های مخابراتی 
متناسب با بسترهای هوشمند 
است که متولی آن ما نیستیم. 
همگی به خوبی می‌دانیم در 
سال گذشته تعداد روزهای 
زیادی اینترنت در دسترس 

نبود و همین مسئله 
خسارت سنگینی را به جامعه 

استارت‌آپی وارد کرد.

زیرساخت ارتباطی، نخستین و 
حیاتی‌ترین لایه تحول دیجیتال 

در هر صنعتی است. 
ما معتقدیم لایه اول 

هوشمندسازی، زیرساخت‌های 
پردازشی و ارتباطی است؛ 

از مراکز داده و مزارع پردازنده 
گرافیکی گرفته تا شبکه‌های 
مخابراتی و اتصال صنعتی. 
بدون این لایه، هیچ‌یک از 
سرویس‌های هوشمند، از 

اینترنت‌اشیا گرفته تا هوش 
مصنوعی، قابلیت اجرا ندارند.

علی یقطین؛ عضو هیئت مدیره شرکت 
حرکت اول

مجید وفایی‌فرد؛ مجری طرح ایجاد 
زیست بوم نوآوری و فناوری بخش 

معدن و صنایع معدنی

حسین مهویدی؛ مدیرعامل مرکز 
گسترش فناوری اطلاعات
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علی یقطین؛
نائب رئیس هیئت 
مدیره  شرکت احیا 
استیل فولاد بافت

هوشمندسازی بدون 
زیرساخت ارتباطی، 

فقط یک رویاست
بزرگ‌ترین مانع هوشمندسازی، کمبود فناوری نیست؛ 

بلکه نگاه سنتی، بدون نوآوری به مقوله تولید است

سـرمایه‌گذاری در هوشمندسـازی صنایـع، دیگـر یک انتخـاب فناورانه 
نیسـت؛ پاسـخی اقتصـادی بـه بحـران بهـره‌وری، هزینه‌هـای تولیـد و 
رقابت‌پذیری است. با تمام سرمایه‌گذاری‌هایی که در پروژه‌های مختلف 
از سنسورهای تخصصی حوزه معدن تا پردازش تصویر، از زیرساخت‌های 
فناورانـه و ارتباطـی تـا هوش‌مصنوعـی؛ مسـیر هوشمندسـازی صنایـع 
شـده اسـت، هنـوز بخـش بزرگـی از سـرمایه، بایـد راه خـود را بـه سـمت 
پروژه‌هایـی بـاز کنـد کـه مسـئله صنعـت را حـل کننـد. در ایـن گفت‌وگـو، 
دکتـر علـی یقطیـن؛ عضـو هیئـت مدیـره شـرکت حرکـت اول، از تجربـه 
میدانـی معـدن تـا طراحـی صندوق سـرمایه‌گذاری تحـول دیجیتال گفت 
و شـکاف میـان نیـاز واقعی صنعت و مسـیر سـرمایه‌گذاری را عیـان کرد؛ 
شـکافی کـه بـه اعتقـاد او، آینـده هوشمندسـازی صنایـع را تعیین خواهد 
کـرد. ایـن گفت‌وگـو، روایـت تجربـه‌ای اسـت از دل معـدن؛ جایـی کـه تحول 

دیجیتـال، پیـش از آنکـه یـک واژه باشـد، یـک ضرورت اقتصادی اسـت. 

آریان رضایی

ریسک سرمایه‌گذاری در فناوری‌های صنعتی می 
تواند بالا باشد، اما درصورت انتخاب و اجرای صحیح 
پروژه ظرفیت ایجاد بازدهی قابل توجهی نیز وجود 

دارد. لذا صندوق سرمایه‌گذاری تحول دیجیتال 
معدن، تلاشی برای پیوند سرمایه و نوآوری است.
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بررسـی  هـرم  یـک  در  اگـر  را  صنایـع  هوشمندسـازی   
کنیـم، یـک گوشـه آن، زیرسـاخت‌ اسـت؛ اینکـه صنایـع بـرای 
زیرسـاخت‌هایی  چـه  بـه  هوشمندسـازی  سـمت  بـه  حرکـت 
نیـاز دارنـد. ضلـع دوم، نـوآوری و فنـاوری اسـت؛ امـا در راس 
ایـن هـرم سـرمایه‌گذاری قـرار دارد و بـه طـور قطعـی، بـدون 
صنایـع  هوشمندسـازی  و  دیجیتـال  تحـول  سـرمایه‌گذاری، 
عماًل محقـق نخواهـد شـد. امـروز صنایـع با چالش‌هایـی مانند 
افزایـش هزینـه تولید، کاهش بهره‌وری، فرسـودگی تجهیزات، 

توقف‌هـای ناخواسـته و مصـرف بـالای انـرژی روبه‌رو هسـتند. 
همـه ایـن مسـائل ضـرورت ارتقای کیفیت و حرکت به سـمت 
فنـاوری و تحـول دیجیتـال را نشـان می‌دهـد؛ امـا ایـن مسـیر، 
نیازمند سـرمایه‌گذاری اسـت و به نظر می‌رسـد سـرمایه‌گذاری 
متناسـب بـا ایـن ظرفیـت هنـوز شـکل نگرفتـه اسـت. جایـگاه 
هوشمندسازی صنایع را در نقشه سرمایه‌گذاری کشور تبیین 

بفرماییـد تـا بتوانیـم ارتبـاط ایـن اضالع را بهتـر درک کنیـم.
وهله اول پاسـخ به این پرسـش این اسـت که اصلًا تحول 
دیجیتـال چیسـت؟ و بعـد توجـه به نظام مسـائل حوزه صنعت 
بـرای اسـتادان  و معـدن اسـت. ضمـن احتـرام و ارزشـی کـه 
دانشـگاه قائلـم، بایـد بگویـم کـه در حـوزه عملیـات و صنعـت، 
ترجیـح ایـن اسـت کـه بازخـورد را از آدم‌هـای صنعتـی بگیریـم؛ 
چـون کسـی کـه وسـط عملیات و اجـرا بوده، با مسـائلی روبه‌رو 

می‌شـود کـه روی کاغـذ قابـل درک نیسـت. 
صحبـت   »Digital Transformation« از  همـه  امـروز 
می‌کننـد، امـا بهتـر اسـت خیلـی درگیـر واژه‌هـا نشـویم، آنچـه 

اسـت. مفهـوم  ایـن  کارکـرد  دارد،  اهمیـت 
ی تغییـر نـگاه بـه فراینـد  از نظـر مـن، تحـول دیجیتـال یعنـ
اجـزای  تولیـد، تأمیـن مـواد، لجسـتیک و به‌طـور کلـی تمـام 
ی عبـور از روش‌های سـنتی به  زنجیـره ارزش یـک صنعـت؛ یعنـ
روش‌هـای جدیـد بـا تکیه بـر فناورهای حوزه فنـاوری اطلاعات. 
ایـن تعریـف کلـی تحـول دیجیتـال اسـت کـه در ادامـه وارد 

مصادیـق هـم خواهیـم شـد.

سرمایه باید به سمت مسئله صنعت 
برود، نه صرفاً به سمت توسعه فناوری. 

بزرگ‌ترین خطای ما این است که اول فناوری 
می‌سازیم، بعد دنبال نیاز می‌گردیم. اگر نیاز 

صنعت درست تعریف شود، شرکت‌های 
فناور راه‌حل را پیدا می‌کنند.
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تحول دیجیتال یک پروژه 
نیست؛ مسیری است که 

پایان ندارد! برای رقابت، 
تحول دیجیتال دیگر 
انتخاب نیست؛ اجبار 

است.

نکتـه ایـن اسـت کـه متأسـفانه در کشـور 
را  مفاهیـم  از  بسـیاری  کرده‌ایـم  عـادت  مـا 
تحـول  هـم  امـروز  کنیـم.  تبدیـل  شـعار  بـه 
تـا حـدی گرفتـار همیـن وضعیـت  دیجیتـال 
شـده اسـت و در برخـی جاهـا بیشـتر بـه یـک 
شـعار یـا موضـوع ظاهری تبدیل شـده اسـت؛ 
در حالـی کـه واقعیـت ایـن اسـت کـه تحـول 
اگـر  و  نیسـت  انتخـاب  یـک  اصلاً  دیجیتـال 
می‌خواهیـد رقابـت کنیـد، ناچاریـد بـه سـمت 
بـر  ی  تحـول دیجیتـال و تصمیم‌گیـری مبتنـ

داده حرکـت کنیـد.
ایـن موضـوع ماننـد رودخانـه‌ای اسـت کـه 
نمی‌توانیـد خلاف جهـت  دارد؛ شـما  جریـان 
آن شـنا کنیـد. بایـد همـراه آن حرکـت کنیـد 
و در همـان مسـیر، مزیت‌هـای رقابتـی خـود را 

تقویـت کنیـد. بنابرایـن تحول دیجیتال یک روند جهانی اسـت 
و در ایـن رونـد هـر صنعـت ممکـن اسـت تفسـیر و اقتضائـات 
خـاص خـودش را داشـته باشـد، امـا اصـل موضـوع یـک مسـیر 

اسـت؛ نـه یـک پـروژه.
این‌گونـه نیسـت کـه مدیرعامـل یک شـرکت معدنی بگوید 
دو سـال روی تحـول دیجیتـال کار کردیـم و تمـام شـد. تحـول 
دیجیتـال از یـک نقطـه آغـاز می‌شـود و پایـان مشـخصی ندارد. 
چـون فنـاوری، داده و ابزارهـا دائمـاً در حـال تغییـر هسـتند، 
شـما هـم بایـد در ایـن مسـیر حرکـت کنیـد و آن مدیری موفق 
ی تصویـر روشـنی از  اسـت کـه بدانـد مقصـدش کجاسـت؛ یعنـ
نقطـه مطلـوب داشـته باشـد و بدانـد از تحـول دیجیتـال چـه 
می‌خواهـد. مـن به‌عنـوان کسـی کـه سـال‌ها در صنعـت کار 
کـرده‌ام، معتقـدم تحـول دیجیتـال باید چند کارکـرد اصلی برای 

یـک مدیـر داشـته باشـد.
اول، کاهـش هزینه‌هـا و افزایـش بهـره‌وری؛ چـه در منابـع 
انسانی، چه در زیرساخت، چه در تجهیزات و چه در کل فرایند 
تولید. دوم، ارتقای ایمنی و تاب‌آوری؛ واقعیت این اسـت که 
در سـال‌های گذشـته، ایمنی در صنعت ما چندان جدی گرفته 
نمی‌شـد؛ امـا در سـال‌های اخیـر اتفاقـات خوبـی افتـاده اسـت. 
اگر بتوانیم با اسـتفاده از تحول دیجیتال خسـارت‌ها و تلفات 
انسـانی را کاهـش دهیـم، بـه هـدف مهمـی رسـیده‌ایم. سـوم، 
ی بـر داده اسـت. امـروز بـا ابزارهـای فناوری  تصمیم‌گیـری مبتنـ
اطلاعـات، هـوش مصنوعـی و سـامانه‌های مختلـف، می‌تـوان 
داده‌هـای متنـوع را از منابـع مختلـف جمـع‌آوری و تحلیل کرد و 

بـر اسـاس آن تصمیـم گرفت.
بـرای مثـال، مدیـر می‌توانـد تشـخیص دهـد کـه مـاه آینـده 
تولیـد بایـد افزایـش پیـدا کنـد یـا کاهـش یابـد، یـا ترکیـب 
راهبـردی  تصمیم‌هـای  بنابرایـن  دهـد.  تغییـر  را  محصـولات 
هیئت‌مدیـره و مدیـران ارشـد بایـد بـر پایـه داده باشـد کـه در 
ایـن حالـت، میـزان خطـا به‌شـدت کاهـش پیـدا می‌کنـد؛ چـون 

اطلاعـات به‌صـورت برخط در اختیـار مدیر قرار 
دارد.

دیگـر لازم نیسـت شـش مـاه بعـد معـاون 
کـرده  زیـان  شـرکت  کـه  کنـد  اعلام  مالـی 
اسـت. اگر سـامانه‌های مالی، تولید و فروش 
به‌صـورت برخـط متصـل باشـند، مدیـر همـان 
تولیـد  هزینـه  کـه  می‌شـود  متوجـه  روز 
افزایـش یافتـه و می‌توانـد بلافاصلـه تصمیـم 

بگیـرد. اصلاحـی 
تحـول دیجیتـال یـک کارکـرد مهـم دیگـری 
رقابت‌پذیـری  افزایـش  آن  کـه  دارد  هـم 
محصـول اسـت. وقتـی تصمیم‌هـا بـر اسـاس 
داده و با اسـتفاده از ابزارهای تحول دیجیتال 
گرفته شـود، شـرکت در بازار نیز رقابت‌پذیرتر 
در مجمـوع، مهم‌تریـن  این‌هـا  خواهـد شـد. 

کارکردهـای هوشمندسـازی در صنعـت و تولیـد هسـتند. 

بـه کارکردهـای تحـول دیجیتـال در صنعـت اشـاره   شـما 
کردیـد. اگـر بخواهیـم کمی عملیاتی‌تر به موضـوع نگاه کنیم، 
ایـن تحـول چگونـه در زنجیره تولید پیاده می‌شـود؟ به عبارت 
دیگر، مسـیر هوشمندسـازی یک صنعت از کجا آغاز می‌شـود 

و بـه چـه مراحلـی می‌رسـد؟
چنـد نکتـه دیگـر هـم هسـت کـه می‌توانـد بـه کل زنجیـره 
صنعـت تعمیـم پیـدا کنـد. بـه نظـر مـن، اولیـن مرحلـه بـرای 
مختلـف  اجـزای  کـردن  متصـل  دیجیتـال،  تحـول  پیاده‌سـازی 
تولیـد اسـت. فـرض کنیـد یـک کارخانـه خودروسـازی داریـد. 
واحدهـای مختلـف خط تولید، تجهیزات، ماشـین‌آلات و منابع 
انسـانی باید به کمک فناوری و انواع سنسـورها به هم متصل 
شـوند تـا بتـوان از آن‌هـا داده جمـع‌آوری کـرد. در حـوزه معـدن 

هـم دقیقـاً همیـن اتفـاق می‌افتـد.
مـا اصطلاحـی داریم به نام معدن متصل؛ یعنی مجموعه‌ای 
از سنسـورها، تجهیـزات و سـامانه‌های نرم‌افـزاری کـه داده‌هـای 
معـدن را جمـع‌آوری و روی یـک پلتفـرم متمرکـز می‌کننـد. ایـن 
در واقـع گام اول اسـت؛ یعنـی جمـع‌آوری و اتصـال داده‌هـا. امـا 
گام دوم؛ حـالا کـه داده‌هـا جمـع‌آوری شـد، بایـد آن‌ها را تحلیل 
کـرد و از دل آن‌هـا سـناریوهایی بـرای تصمیم‌گیـری اسـتخراج 
کـرد. در ایـن مرحلـه اسـت کـه می‌تـوان از معـدن هوشـمند یـا 
کارخانـه هوشـمند صحبـت کـرد. دقـت داشـته باشـیم، صـرف 
اینکـه داده‌هـا را جمـع‌آوری کنیـم یـا چند نمودار روی داشـبورد 

نمایـش دهیم، هوشمندسـازی نیسـت.
ی داده‌هـای مختلـف را بـر اسـاس یـک  هوشمندسـازی یعنـ
منطـق مشـخص تحلیـل کنیـم و نتیجـه‌ای بـه دسـت بیاوریـم 
تصمیم‌گیـری  بـرای  مدیـر  بـه  برخـط،  داده‌هـای  پایـه  بـر  کـه 
کمـک کنـد. ممکـن اسـت این تحلیـل از پنج پایـگاه داده انجام 
شـود یـا از پانصـد پایـگاه داده؛ بسـتگی بـه نیـاز سـازمان دارد. 
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بـرای مثـال، داده‌هـای مالـی، تولیـد، فـروش، منابـع انسـانی و 
سـامانه‌های مختلـف سـازمان کنـار هـم قـرار می‌گیرنـد و حتـی 
بخشـی از سـامانه‌های ERP نیـز وارد ایـن فرآینـد می‌شـوند. 
BI فقـط نمایـش اطلاعـات نیسـت؛ زمانـی ارزش پیـدا می‌کنـد 
کـه داده‌هـای برخـط را تحلیـل کنـد و اطلاعـات معنـاداری بـرای 

تصمیـم گیـری در اختیـار مدیـر قـرار دهـد.
بخـش  سـخت‌ترین  مـن  نظـر  بـه  کـه  بعـد،  مرحلـه  امـا 
پـروژه  کـه  زمانـی  مثلا  اسـت.  یکپارچه‌سـازی  اسـت،  مسـیر 
می‌کردیـم،  سـازی  پیـاده  دولتـی  بازرگانـی  شـرکت  در   را  ای 

سـامانه‌ای وجـود داشـت کـه اطلاعات تولید 
ثبـت  آن  در  کشـور  کشـاورزی  محصـولات 
می‌شـد. همیشـه سـؤال مـن ایـن بـود کـه 
چـرا از ایـن حجـم اطلاعـات بـرای مدیریـت 
بـود  سـال‌هایی  نمی‌شـود؟  اسـتفاده  بـازار 
افزایـش  آن‌قـدر  گوجه‌فرنگـی  تولیـد  کـه 
پیـدا می‌کـرد کـه کشـاورزان مجبـور بودنـد 
محصولشـان را دور بریزنـد. در حالـی کـه اگـر 
اطلاعـات تولیـد، واردات، صـادرات و مصـرف 
به‌صـورت یکپارچـه تحلیـل می‌شـد، می‌شـد 
بـازار را مدیریـت کـرد. در صنعـت هـم دقیقـاً 

می‌افتـد. اتفـاق  همیـن 
بـرای مثـال، در زنجیـره فـولاد، یـک دوره 
مجوزهـای زیـادی برای تولید آهن اسـفنجی 
صـادر شـد، امـا بعـد مشـخص شـد خـوراک 
کافـی بـرای همـه ایـن واحدهـا وجـود نـدارد. 
نتیجـه ایـن شـد کـه کارخانـه سـاخته شـد، 
امـا مـواد اولیه نداشـت. وقتـی از یکپارچگی 
ایـن اسـت کـه  صحبـت می‌کنـم، منظـورم 
مدیر تصمیم‌گیر در وزارت صمت بتواند کل 
زنجیـره را، از معـدن تـا تولیـد میلگـرد و ورق 
ببینـد  ببینـد.  یکپارچـه  به‌صـورت  فـولادی، 
کـدام  تـوازن در  گلوگاه‌هـا کجاسـت، عـدم 
بخـش شـکل گرفته و مـواد اولیه چگونه در 

زنجیـره در حـال حرکـت اسـت. اگـر در یکـی از حلقه‌های زنجیره 
کمبـود ایجـاد شـد، سـامانه بایـد هشـدار بدهد تا قبـل از اینکه 
کل زنجیـره دچـار مشـکل شـود، تصمیـم لازم گرفتـه شـود. این 

همـان یکپارچگـی اسـت کـه بـه دنبـال آن هسـتیم.
بـرای مجموعه‌هایـی ماننـد فـولاد، هوشمندسـازی فقـط بـه 
معنی هوشـمند شـدن یک کارخانه نیسـت. آن‌ها ده‌ها شـرکت 
و کارخانـه زیرمجموعـه دارنـد و همـه ایـن اجـزا بایـد بـا یکدیگـر 
باشـند. شـما نمی‌توانیـد کارخانـه جدیـد  هماهنـگ و متـوازن 
احـداث کنیـد، امـا بـرای خـوراک آن برنامه‌ای نداشـته باشـید. هر 
طرح توسعه باید بر اساس ظرفیت مرحله قبل طراحی شود. به 
نظـر مـن، مجموعه‌هـای معظمی ماننـد فولاد مبارکـه اکنون باید 
دقیقاً به سمت همین نوع یکپارچگی حرکت کنند؛ چون تقریباً 

تمـام حلقه‌هـای زنجیـره ارزش را در اختیـار دارنـد. 

در ایـن مسـیر، نیازهـای متنوعـی در صنایـع وجـود دارد و 
ی خـاص  ورود بـه حـوزه هوشمندسـازی نیـز پیچیدگی‌هـای فنـ
خـودش را دارد. طبیعـی اسـت کـه ایـن پیچیدگی‌هـا بـر نـگاه 
سـرمایه‌گذاران هـم اثـر بگـذارد. اگـر از منظر سـرمایه‌گذاری به 
موضـوع نـگاه کنیـم، ورود بـه حـوزه هوشمندسـازی صنایـع را 
چگونه ارزیابی می‌کنید؟ آیا این بازار، بازاری پرریسـک اسـت 
می‌شـود؟  محسـوب  جـذاب  سـرمایه‌گذاری  فرصـت  یـک  یـا 
جایـگاه سـرمایه‌گذار در ایـن اکوسیسـتم را 

چگونـه می‌بینیـد؟
بـا یـک مثـال بـه شـما بگویـم؛ وقتـی تازه 
زمـان  آن  بـود،  شـده  کشـور  وارد  موبایـل 
هیچ‌وقـت تصـوری نداشـت کـه ظـرف چنـد 
سـال، گوشـی‌هایی بـا صفحه‌نمایـش رنگـی 
وارد بـازار شـوند. بعدها هـم این تصور نبود، 
تمـام خدماتـی که امروز اسـتفاده می‌کنیم، 
روزی داخـل همیـن تلفـن همراه قـرار بگیرد. 
حتـی اگـر بـه چهـار یـا پنـج سـال قبـل هـم 
برگردیم، کسـی تصور نمی‌کرد سـرعت رشـد 
فنـاوری تـا این اندازه، نمایی باشـد. دقیقاً به 
همیـن دلیـل، تحول دیجیتـال بیش از آنکه 
یـک مسـئله فنـاوری باشـد، تغییـر نگـرش 

مدیـران اسـت.
گذشـته  سـال‌های  در  طبیعتـاً 
دو  طـی  امـا  داشـت،  وجـود  مقاومت‌هایـی 
اتفاقـات بسـیار خوبـی  اخیـر  یـا سـه سـال 
مرتـب  دانشـگاه‌ها  قبلاً  اسـت.  داده  رخ 
صنعـت  امـا  داریـم،  راهـکار  مـا  می‌گفتنـد 
چنـدان توجهـی نمی‌کـرد. از یـک مقطـع بـه 
بعـد، خـود صنعـت وارد میـدان شـد؛ مراکـز 
تحقیـق و توسـعه ایجـاد کـرد، مراکز نوآوری 
راه‌انـدازی کـرد و تقریبـاً همـه مجموعه‌هـای 
بـزرگ معدنـی صندوق‌هـای سـرمایه‌گذاری خطرپذیـر خودشـان 
را ایجـاد کردنـد. ایـن اتفـاق، طـی همیـن دو سـه سـال اخیـر رخ 

اسـت.  بزرگـی  بسـیار  تغییـر  و  داده 
بـرای مثـال، سـال ۱۳۹۵ ایران‌خـودرو بـا دانشـگاه شـریف یک 
مرکـز نـوآوری مشـترک در حـوزه تحقیقـات موتـور راه‌انـدازی 
کـرد. آن زمـان ایـن اتفـاق تازه بـود، اما امروز همکاری صنعت و 
دانشـگاه تقریباً به یک روند عادی تبدیل شـده اسـت. بنابراین 
مقاومت‌هـا هـر روز کمتـر می‌شـود و خـود صنعـت نیـز وارد 
سـرمایه‌گذاری شـده اسـت؛ چـه از طریـق مراکـز نـوآوری، چه از 
طریـق پروژه‌هـای مشـترک و چـه با تعریف پروژه‌هـای فناورانه.

نیـز در حـال رشـد  از سـوی دیگـر، سـمت عرضـه فنـاوری 
اسـت؛ هرچنـد هنـوز تعـداد شـرکت‌های توانمنـد در ایـن حـوزه 

هوشمندسازی 
بدون سرمایه،
فقط یک شعار 

است
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کـه  اسـتارت‌آپ‌هایی  و  کـم اسـت. شـرکت‌های دانش‌بنیـان 
بـه  هنـوز  دهنـد،  پاسـخ  را  صنعـت  واقعـی  نیازهـای  بتواننـد 
مـدت،  همیـن  در  امـا  نکرده‌انـد.  پیـدا  توسـعه  کافـی  انـدازه 

اسـت. شـده  انجـام  نیـز  بزرگـی  سـرمایه‌گذاری‌های 
بـرای نمونـه، فـولاد مبارکـه طـی سـه یـا چهـار سـال اخیـر 
نزدیک به سـه هزار میلیارد تومان در این حوزه سـرمایه‌گذاری 
کـرده اسـت و سـایر مجموعه‌هـای معدنـی نیز مسـیر مشـابهی 

را آغـاز کرده‌انـد. 

امروز طیف هوشمندسـازی از اینترنت اشـیا و تحلیل داده 
تـا هـوش مصنوعـی را در بـر می‌گیرد، اما سـؤال اینجاسـت که 
سـرمایه‌گذار از میـان ایـن حوزه‌هـای متنـوع، چگونـه اولویـت 
خـود را انتخـاب می‌کنـد؟ بـه عبـارت دیگـر، چـه ویژگی‌هایـی 
و  شـود  جـذب  حـوزه  یـک  بـه  سـرمایه‌گذار  می‌شـود  باعـث 

تصمیـم بگیـرد روی آن سـرمایه‌گذاری کنـد؟
الان دقیقـاً بـه نقطـه اصلـی بحـث رسـیدیم. مـا در حـوزه 
معـدن مطالعـات زیـادی انجـام داده بودیـم. بـه شـخصه آنجـا 

یـک تفـاوت جـدی را بـا تمـام وجـود 
 Market بیـن  تفـاوت  کـردم؛  لمـس 
Pull و Technology Push و مشـکل 

همین‌جاسـت. مـا 
 ،Technology Push مـدل  در 
مـن  کـه  می‌گویـد  و  می‌آیـد  فنـاور 
ایـن محصـول را سـاخته‌ام؛ حـالا شـما 
از آن اسـتفاده کنیـد. کـه ایـن همـان 
اتفاقـی اسـت کـه سـال‌ها در کشـور 
دانشـگاه  یـا  پژوهشـگر  دیده‌ایـم. 
بعـد  و  می‌کنـد  تولیـد  محصولـی 

انتظـار دارد صنعـت آن را بخـرد؛ امـا چـون نیـاز واقعـی صنعـت 
از ابتـدا مبنـا نبـوده، محصـول هـم معمولًا به نتیجه نمی‌رسـد. 
بـا توجـه بـه تجربـه‌ام همیشـه ‌گفتـه‌ام کـه چـرا نیـاز از سـمت 
صنعت تعریف نشود؟ باید مدیران صنعت بنشینند و بگویند 

مشـکل مـا چیسـت.
مثلاً بگوینـد مـن در ایـن قسـمت کارخانـه چنیـن مشـکلی 
دارم؛ چـه کسـی می‌توانـد آن را حـل کنـد؟ اگـر یـک شـرکت 
فنـاور بگویـد هفتـاد درصـد ایـن مسـئله را می‌توانـد حـل کنـد 
و بـرای سـی درصـد باقی‌مانـده نیـاز بـه توسـعه دارد، آن وقـت 
ارزش دارد روی آن سـرمایه‌گذاری شـود. تجربه خودم اینگونه 
اسـت، زمانـی کـه در شـرکت سـنگ آهـن مرکـزی مسـئولیت 
داشـتم، معـاون تولیـد و معـاون معـدن را کنـار اسـتارت‌آپ‌ها 
می‌نشـاندم و می‌گفتـم قبـل از جلسـه، ده مسـئله اولویـت‌دار 
مطـرح  را  مسائل‌شـان  آن‌هـا  کنیـد.  اسـتخراج  را  خودتـان 
می‌کردنـد و بعـد شـرکت‌های فنـاور بـرای همـان مسـائل راه‌حـل 

ارائـه می‌دادنـد.
بـه عنـوان یـک نمونـه واقعـی، یکـی از مشـکلات معـادن، 

پایـداری دیـواره معـدن بـود. شـرکتی روی فنـاوری راداری کار 
می‌کـرد. در دنیـا فقـط یـک برنـد اروپایـی ایـن محصـول را تولید 
می‌کـرد و مـا هـم بـه سـختی آن را تهیه می‌کردیـم. هر بار هم 
کـه دسـتگاه دچـار مشـکل می‌شـد، کالیبراسـیون آن بـه هـم 
می‌ریخـت و امـکان اسـتفاده از نرم‌افـزار وجـود نداشـت. یـک 
شـرکت داخلـی آمـد و همـان سـامانه را طراحـی و کالیبـره کـرد. 
دسـتگاه را کنار نمونه خارجی نصب کردیم و خروجی هر دو را 
مقایسـه کردیـم. نتیجـه کاملًا مشـابه بود. بعد بـه آن‌ها گفتم 
حـالا برویـد بـازار را بگیریـد. چون این محصول دقیقاً بر اسـاس 

یـک نیـاز واقعـی صنعـت شـکل گرفتـه بود.
نمونه دیگر، یک گروه دانشـگاهی بود که در حوزه پردازش 
تسـمه‌نقاله‌های  دربـاره  جلسـه،  در  می‌کـرد.  فعالیـت  تصویـر 
خطـوط تولیـد صحبـت شـد. ایـن تسـمه‌ها گاهـی قبـل از زمـان 
تعمیـرات دچـار پارگـی می‌شـدند و اگـر ایـن اتفـاق رخ مـی‌داد، 
خـط تولیـد حداقـل چهـار روز متوقف می‌شـد. روزانه میلیاردها 
تومـان درآمـد از بیـن می‌رفـت. ایـن تیـم پیشـنهاد داد دوربین 
هایـی زیـر و روی تسـمه نقالـه در ابتـدا و انتهـا نصـب شـود. 

سـامانه بـا اسـتفاده از پـردازش تصویـر، تمـام ترک‌هـا را ثبـت 
می‌کـرد و بـر اسـاس بانـک اطلاعاتـی خـود پیش‌بینـی می‌کـرد 
که مثلًا چهار روز دیگر، در نقطه مشـخصی تسـمه دچار پارگی 
خواهـد شـد. بـه ایـن ترتیـب، تعمیـرات قبـل از خرابـی انجـام 
می‌شـد و ایـن پـروژه اجـرا شـد. مدیرعامـل راضـی بـود، مدیـر 

تولیـد راضـی بـود و همـه از نتیجـه آن خوشـحال بودنـد.
نمونـه دیگـری هـم مربـوط بـه گروهـی از دانشـجویان بـود 
کـه ابتـدا روی ربات‌هـای امـداد و نجـات کار می‌کردنـد. بعـد 
از بازدیـد از معـدن، مسـئله دیگـری برایشـان تعریـف شـد. در 
معـادن، هنـگام عملیـات انفجـار، مـواد منفجـره بایـد بـا دقـت 
بسـیار بالا و بر اسـاس الگوی مشـخص داخل چاله های انفجار 
 GPS قـرار بگیـرد. آن‌هـا رباتـی طراحـی کردنـد کـه با اسـتفاده از
ایـن عملیـات را انجـام مـی‌داد. وقتـی نتیجـه را دیـدم، واقعـاً 
ی افزایـش پیـدا کـرده بـود و هـم  شـگفت‌زده شـدم. هـم ایمنـ
مـواد  مصـرف  در  درصـد   ۱۰ حـدود  مـی‌داد  نشـان  محاسـبات 
منفجره صرفه‌جویی ایجاد شـده اسـت. در مقیاس یک معدن 
بـزرگ، ایـن عـدد بسـیار قابـل توجـه اسـت. این‌هـا نمونه‌هایـی 

هوشمندسازی از جمع‌آوری داده آغاز می‌شود، 
اما با تصمیم‌گیری مبتنی بر داده معنا پیدا 
می‌کند. کارخانه هوشمند یعنی مدیری که 

 همان روز بفهمد کجا ضرر کرده است؛

 نه شش ماه بعد!
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هسـتند کـه خـودم از نزدیـک دیـده‌ام.
بنابرایـن معتقـدم مسـیر درسـت ایـن اسـت کـه مدیـر یـک 
کارخانـه  یـک  مدیـر  یـا  یـک صنعـت  تولیـد  مدیـر  یـا  معـدن 
بایـد نیازهـای واقعـی خـود را مطـرح کنـد، بعـد آن نیازهـا بـرای 
شـرکت‌های فنـاور تبییـن شـود و در نهایـت میـان صنعـت و 
فناوری Match Making انجام گیرد. ما در ایمینو هم همیشه 
تأکیـد داشـتیم کـه مهم‌تریـن مأموریت ما بایـد همین اتصال 

میـان نیـاز صنعـت و تـوان فنـاوران باشـد.

زاویـه  از  و  بگیریـم  فاصلـه  معـدن  فضـای  از  کمـی  اگـر 
سـرمایه‌گذاری بـه موضـوع نـگاه کنیـم، بـه نظـر می‌رسـد میان 
سرمایه‌گذاری در حوزه‌های عمومی فناوری و سرمایه‌گذاری در 
هوشمندسـازی صنایـع تفاوت مهمی وجـود دارد. در حوزه‌های 
امـا در  بـازار بزرگ‌تـر و مخاطـب گسـترده‌تر اسـت،  عمومـی، 
صنعـت معمـولًا بـا نیازهـای تخصصـی و محدودتـری روبـه‌رو 
هسـتیم. این تفاوت چه تأثیری بر مدل سـرمایه‌گذاری دارد؟ 
آیا بازگشـت سـرمایه در این حوزه بلندمدت اسـت یا می‌توان 
انتظـار سـودآوری کوتاه‌مـدت هـم داشـت؟ به بیـان دیگر، اگر 
بخواهیـد تصویـری بـرای یـک سـرمایه‌گذار ترسـیم کنیـد، این 

تصویـر چگونـه خواهـد بود؟
نمی‌شـود بـرای سـرمایه‌گذاری یـک نسـخه واحـد پیچیـد. 
فضـای سـرمایه‌گذاری در صنعـت، مخصوصـاً از مرحلـه سـاخت 
بـا  کاملاً   ،Scale مرحلـه  تـا  سـخت‌افزاری  پایلـوت  یـا   MVP
نقدینگـی،  جریـان  اسـت.  متفـاوت  پلتفرمـی  کسـب‌وکارهای 
مـدل درآمـدی و حتـی ریسـک آن‌هـا بـا هـم فـرق می‌کنـد. اگـر 
دربـاره سـخت‌افزارها، تجهیـزات صنعتـی، پـردازش تصویـر یـا 
فناوری‌هایـی صحبـت کنیـم کـه بـه تحـول دیجیتـال صنعـت 
بـا  ایـن کسـب‌وکارها  بدانیـم ماهیـت  بایـد  مربـوط هسـتند، 
اسـتارت‌آپ‌های نرم‌افـزاری تفـاوت اساسـی دارد. در ایـن حوزه، 

سـرمایه اولیـه یـا CAPEX بسـیار بالاتـر اسـت. 

فـرض کنید بخواهیـد یک پلتفرم نرم‌افـزاری راه‌اندازی 
کنیـد؛ شـاید بـا یـک میلیـارد تومـان و چنـد برنامه‌نویـس 
بتوانیـد کار را آغـاز کنیـد. امـا اگـر بخواهید یک دسـتگاه 
حفـاری، تجهیـزات صنعتـی یـا ماشـین‌آلات خـاص تولید 
کنیـد، ممکـن اسـت فقـط بـرای اولیـن نمونـه، پانـزده یـا 
سـی میلیارد تومان سـرمایه نیاز داشـته باشـید. بنابراین 
ریسـک اولیه بالاتر اسـت؛ اما در مقابل، حاشـیه سـود و 

بازدهی نیز بسـیار بیشـتر اسـت.

مـا  بـرای  را  معدنـی  رادار  کـه  شـرکتی  همـان  مثـال،  بـرای 
سـاخت، هزینـه تمام‌شـده محصولـش حـدود یک‌سـوم نمونـه 
خارجـی بـود. وقتـی از مـن پرسـید محصـول را بـا چـه قیمتـی 
نمونـه  از  پایین‌تـر  درصـد  بیسـت  تـا  ده  گفتـم  کنـد،  عرضـه 
خارجـی قیمت‌گـذاری کـن. بـاز هـم سـود بسـیار خوبـی خواهـد 

داشـت و بـازار هـم بـه سـمت تـو می‌آیـد. ایـن تفـاوت اصلـی 
سـرمایه‌گذاری در فناوری‌هـای صنعتـی اسـت؛ سـرمایه اولیـه 
بیشـتر اسـت، امـا وقتـی محصول موفـق شـود، ارزش افزوده و 

بازدهـی آن نیـز به‌مراتـب بالاتـر خواهـد بـود.

در چارچـوب آن چیـزی کـه بیـان کردیـد، بـه نظـر می‌رسـد 
بسـیاری از فرصت‌های سـرمایه‌گذاری در هوشمندسازی صنایع، 
شـده‌اند؛  پنهـان  معـادن  و  کارخانه‌هـا  روزمـره  مسـائل  دل  در 
مسـائلی کـه شـاید در نـگاه اول سـاده بـه نظـر برسـند، امـا حـل 
آن‌ها می‌تواند ارزش اقتصادی بسـیار بالایی ایجاد کند. ممکن 

ی از ایـن تجربه‌هـا را بیـان کنیـد؟ اسـت چنـد نمونـه عینـ
دربـاره  مثلاً  دارد.  وجـود  زیـادی  مثال‌هـای  ببینیـد، 
شبیه‌سـازهای آموزشـی بـرای راننـدگان ماشـین‌آلات معدنـی، 
یـک پـروژه را بـه یکـی از شـرکت‌ها سـپرده بودنـد. رقـم قـرارداد 
چیزی بین ۲۰ تا ۴۰ میلیارد تومان بود. وقتی دوسـتان درباره 
قیمـت صحبـت می‌کردنـد، بـه آن‌هـا می‌گفتـم ایـن فنـاوری 
قیمـت مشـخصی نـدارد. شبیه‌سـاز، مالکیـت فکـری خـودش را 
دارد و اگـر واقعـاً بتوانـد نیـاز صنعـت را برطـرف کنـد، ارزش آن 

بسـیار بالاسـت. 
یـک نمونـه دیگـر را در کارخانـه دیـدم. یـک شـرکت آلمانـی 
در اتـاق فرمـان کارخانـه، سـامانه‌ای را پیاده‌سـازی کـرده بود که 
بسـیاری از تنظیمـات را به‌صـورت خـودکار انجـام مـی‌داد. وقتی 
آن سـامانه را از نزدیک دیدم، متوجه شـدم که بسـیاری از این 
قابلیت‌هـا را می‌تـوان در داخـل کشـور نیـز توسـعه داد. این‌هـا 
همـان کاربردهـای واقعـی تحـول دیجیتال در صنعت هسـتند.

یـا مثلا در کارخانه‌هـای فـرآوری سـنگ‌آهن، قبـل از اینکـه 
سـنگ وارد کارخانـه کنسـانتره شـود، مرحلـه‌ای بـه نـام بسـتر 
همگن‌سـازی وجود دارد. در این بخش، سـنگ‌هایی که از نقاط 
مختلف معدن اسـتخراج شـده‌اند، باید با نسـبت‌های مشخص 
بـا یکدیگـر مخلـوط شـوند تـا عیـار خـوراک کارخانـه یکنواخـت 
باشـد. زمانـی کـه در ایـن حـوزه بـودم، یکـی از دغدغه‌هـای مـن 
ایـن بـود کـه چـرا نتیجـه آزمایش‌هـای آزمایشـگاه بـا تأخیـر به 
دسـت مـا می‌رسـد و چـرا مـا امـروز سـنگ را مخلـوط می‌کنیـم، 
امـا جـواب آزمایـش فـردا به دسـتمان می‌رسـد! کاری که انجام 
دادیـم ایـن بـود کـه داده‌هـای آزمایشـگاه را تقریبـاً به‌صـورت 
هوشمندسـازی  کردیـم.  کارخانـه  اطلاعاتـی  بسـتر  وارد  برخـط 
عجیب و غریبی هم نبود؛ فقط داده‌ها را به هم متصل کردیم 
و فرآینـد را هماهنـگ کردیـم. امـا همیـن کار سـاده باعـث شـد 
مدیـر بتوانـد همـان لحظـه کیفیـت خـوراک را ببینـد و تصمیـم 
بگیـرد. گاهـی ارزش همیـن اتصـال سـاده داده‌هـا از بسـیاری 
پروژه‌های پیچیده بیشـتر اسـت. اگر عیار کنسـانتره فقط نیم 
درصـد افـت کنـد، در کارخانـه‌ای کـه سـالانه چنـد میلیـون تـن 
تولیـد دارد، خسـارت بسـیار بزرگـی ایجـاد می‌شـود. در حالی که 
اگـر داده‌هـا به‌موقـع در اختیـار مدیـر قـرار بگیـرد، می‌تـوان از 

چنیـن اتفاقـی جلوگیـری کرد.
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نمونـه دیگـر، زیرسـاخت ارتباطـی معـدن اسـت. در همـان 
معـدن، تقریبـاً تمـام مجموعـه را بـا همـکاری همـراه اول تحـت 
پوشـش ارتباطـی قـرار دادیـم. حتی برای این کار مجبور شـدیم 
ایسـتگاه BTS نصـب کنیـم. چـون اگـر ارتبـاط وجـود نداشـته 
باشـد، بسـیاری از سـامانه‌های هوشـمند اصلاً قابـل اسـتفاده 
نیسـتند. گاهـی یـک کارگـر هنـگام کار بـا یـک دسـتگاه دچـار 
بـا  اطلاع‌رسـانی  ارتبـاط،  نبـود  دلیـل  بـه  امـا  حادثـه می‌شـود، 
تأخیر انجام می‌شـود. در حالی که اگر شـبکه ارتباطی مناسـب 
وجـود داشـته باشـد، همـان لحظـه می‌تـوان نیروهـای امـدادی 
ی ایـن موضوع اهمیت بسـیار  را اعـزام کـرد. در معـادن زیرزمینـ
بیشـتری دارد. بـه همیـن دلیـل، زیرسـاخت ارتباطـی را یکـی از 

ارکان اصلـی هوشمندسـازی می‌دانـم. 
در مجموع، فضای معدن و تحول دیجیتال یک دنیای بسیار 
گسـترده اسـت. اگـر کسـی هـم معدن را بشناسـد و هـم فناوری 
اطلاعـات را، فرصت‌هـای بسـیار بزرگـی را خواهـد دیـد. مـن خودم 

همیشـه سـعی کـردم هـر دو حـوزه را با هـم تجربه کنم. 

بـا توجـه به همین تجربه‌هـا و برای پایان‌بندی صحبت‌مان 
در حـوزه سـرمایه‌گذاری در بخـش هوشمندسـازی صنایـع، آیـا 
برای توسـعه سـرمایه‌گذاری در این حوزه، مدل مشـخصی هم 

طراحی شـده است؟
بلـه. حـدود یـک سـال پیـش، طرحـی را تصویـب کردیـم تـا 
صنـدوق سـرمایه‌گذاری تحـول دیجیتـال معـدن را بـا سـرمایه 
بـود کـه »همـراه  ایـن  ایـده  راه‌انـدازی کنیـم.  اولیـه مناسـبی 
باشـد. دلیلـش هـم  ایـن صنـدوق  ارکان اصلـی  از  اول« یکـی 
بـر سـرمایه، زیرسـاخت‌های  روشـن اسـت. همـراه اول علاوه 

شـبکه‌های  جملـه  از  دارد؛  اختیـار  در  ارزشـمندی  بسـیار 
زیرسـاختی  امکانـات  همـه  و  فرکانـس  ارتباطـات،  مخابراتـی، 
کـه بـرای هوشمندسـازی معـدن ضـروری اسـت. وقتـی دربـاره 
ارتباطـی،  شـبکه  بـه  می‌کنیـم،  صحبـت  هوشـمند  معـدن 
شـبکه اختصاصـی، وای‌فـای صنعتـی، اتصـال سنسـورها و ده‌ها 
زیرسـاخت دیگـر نیـاز داریـم. اپراتـور مخابراتـی در اینجـا فقـط 
سـرمایه‌گذار نیسـت؛ یکـی از ارکان اصلـی اکوسیسـتم اسـت. 
از طـرف دیگـر، تلاش کردیـم مجموعه‌هـای مختلـف را نیـز 
وارد این ساختار کنیم. از جمله صندوق بیمه و سرمایه‌گذاری 
فـولادی،  و  معدنـی  بـزرگ  معدنـی، شـرکت‌های  فعالیت‌هـای 
شـرکت ملی مس، فولاد مبارکه و سـایر مجموعه‌های صنعتی. 
هدف این بود که هر کدام بخشـی از سـرمایه یا ظرفیت خود 
را وارد ایـن صنـدوق کننـد. حتـی با برخی بانک‌هایی که در حوزه 

معـدن فعالیـت دارنـد نیز مذاکراتی انجام شـد. 
تجربه نشـان داده اسـت که وقتی اولین سـرمایه‌گذار وارد 
یـک پـروژه می‌شـود، بقیـه هـم راحت‌تـر اعتمـاد می‌کننـد. بـه 
همیـن دلیـل، مهم‌تریـن مسـئله در آغـاز چنیـن صندوق‌هایی، 
ورود اولیـن سـرمایه‌گذار اسـت. هـدف صنـدوق ایـن اسـت که 
روی اسـتارت‌آپ‌ها و شـرکت‌های فنـاور حـوزه معدن با رویکرد 

تحـول دیجیتـال سـرمایه‌گذاری کند.
 GC ی کرده‌ایـم شـرکتی از نـوع در کنـار آن نیـز پیش‌بینـ
تشـکیل شـود تـا پروژه‌هـا را از صنعـت دریافـت کنـد، آن‌هـا 
را مدیریـت کنـد و بـه شـرکت‌های فنـاور بسـپارد. در واقـع دو 
جریـان درآمـدی بـرای ایـن اکوسیسـتم تعریـف شـده اسـت؛ 
یکـی درآمـد حاصـل از سـرمایه‌گذاری روی شـرکت‌های فنـاور و 

دیگـری درآمـد حاصـل از اجـرای پروژه‌هـای صنعتـی.
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مدیرعامل مرکز گسترش فناوری اطلاعات 
در گفت‌وگویی تفصیلی از فاصله صنعت 

ایران با تحول دیجیتال، موانع ذهنی 
مدیران، اقتصاد داده و تجربه‌های عملی 

هوشمندسازی در کارخانه‌ها می‌گوید. 
از مرزبندی میان اتوماسیون، تحول 

دیجیتال و هوش مصنوعی تا نقش داده، 
شرکت‌های دانش‌بنیان و سرمایه‌گذاری در 
آینده صنعت؛ روایتی از آنچه برای هوشمند 

شدن صنایع ایران لازم است.

 حسین مهویدی؛
مدیرعامل مرکز گسترش فناوری اطلاعات

صنعـت ایـران امـروز بیـش از هـر زمان دیگـری درباره 
هـوش مصنوعـی سـخن می‌گویـد؛ امـا پرسـش اصلـی 
ایـن فنـاوری چـه توانایی‌هایـی دارد،  ایـن نیسـت کـه 
بلکـه ایـن اسـت کـه چـرا بـا وجـود سـال‌ها بحـث دربـاره 
تحـول دیجیتـال، هنـوز بخـش بزرگـی از صنایـع کشـور 
کمبـود  مشـکل،  آیـا  دارنـد.  فاصلـه  هوشمندسـازی  از 
فنـاوری اسـت یـا کمبـود بـاور بـه آن؟ مهنـدس حسـین 
مهویـدی؛ مدیرعامل مرکز گسـترش فنـاوری اطلاعات در 
ایـن گفت‌وگـو، ریشـه این عقب‌ماندگی را نـه در ابزارها، 
نحـوه  و  داده  نـگاه مدیـران، شـیوه حکمرانـی  در  بلکـه 
مواجهـه صنعـت با تحـول دیجیتال جسـت‌وجو می‌کند. 
فرصت‌هـای  میدانـی،  تجربه‌هـای  از  بحـث  ایـن  در  او 
ورود  الزامـات  و  داده  حکمرانـی  موانـع  سـرمایه‌گذاری، 
بـه عصـر هوشمندسـازی می‌گویـد و تصویـری  صنایـع 
واقع‌بینانـه از جایـگاه امـروز و مسـیر پیـش‌روی صنعت 

ایـران ارائـه می‌کنـد.
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متأسـفانه هنـوز در افـکار عمومـی و حتـی در میان برخی از 
افـرادی کـه در بدنـه صنعـت فعالیـت می‌کننـد، مـرز مشـخصی 
میـان مفاهیمـی ماننـد اتوماسـیون، دیجیتالـی شـدن، تحـول 
نـدارد  وجـود  مصنوعـی  هـوش  و  هوشمندسـازی  دیجیتـال، 
و ایـن واژه‌هـا گاهـی بـه جـای یکدیگـر اسـتفاده می‌شـوند. 
ایـن مرزبنـدی قطعـاً در حـوزه کاری شـما روشـن‌تر اسـت. اگـر 
بخواهیـم بحـث را از همیـن نقطه آغـاز کنیم، صنایع ما امروز 
در کـدام مرحلـه قـرار دارنـد و اساسـاً تا چه اندازه بـرای ورود به 

هوشمندسـازی آمادگـی دارنـد؟
»اتوماسـیون«،  ماننـد  واژه‌هایـی  کـه  اسـت  ایـن  واقعیـت 
و  »دیجیتالی‌شـدن«  دیجیتـال«،  »تحـول  »هوشمندسـازی«، 
»هـوش مصنوعـی« بارهـا و بارهـا بـه جـای یکدیگـر اسـتفاده 
متفاوتـی  نقـش  و  جایـگاه  کـه هرکـدام  حالـی  در  می‌شـوند؛ 
دارنـد. برخـی از ایـن مفاهیـم ابـزار هسـتند، برخـی یـک رویکـرد 
و راهبرد محسـوب می‌شـوند و نباید آن‌ها را مترادف دانسـت.

بـه اعتقـاد مـن، هـوش مصنوعـی یـک فنـاوری و ابزار اسـت 
کـه در خدمـت هوشمندسـازی قـرار می‌گیـرد. بـه بیـان دیگـر، 
هوشمندسـازی مفهومـی بسـیار کلان‌تـر از هـوش مصنوعـی 
اسـت و هـوش مصنوعـی تنهـا یکـی از فناوری‌هایـی اسـت کـه 
بـرای تحقـق هوشمندسـازی بـه کار گرفتـه می‌شـود. در کنـار 
هـوش مصنوعـی، فناوری‌هـای متعـدد دیگـری نیـز وجـود دارند 

کـه همگـی ابـزار تحقـق هوشمندسـازی هسـتند.
امـا دربـاره اتوماسـیون بایـد گفـت ایـن مفهـوم سـابقه‌ای 
بسـیار قدیمی‌تـر دارد. اگـر تاریـخ انقلاب‌هـای صنعتـی را مـرور 
کنیـم، می‌بینیـم: انقلاب صنعتـی اول بـا اختـراع موتـور بخـار 
شـکل گرفـت، انقلاب صنعتـی دوم بـا تولیـد انبـوه و خطـوط 

 هوش مصنوعی
جای انسان را نمی‌گیرد؛ 

انسانِ مجهز به هوش مصنوعی 
جای دیگران را می‌گیرد

الکترونیـک،  توسـعه  بـا  سـوم  صنعتـی  انقلاب  و  تولیـد 
میکروالکترونیـک، رایانه‌هـا و اتوماسـیون همـراه بـود. سـپس 
در قرن بیسـت‌ویکم وارد انقلاب صنعتی چهارم شـدیم؛ جایی 
که تحول دیجیتال و دیجیتالی‌شدن شکل گرفت و از دل آن، 

مفهـوم هوشمندسـازی متولـد شـد.
بنابرایـن، دیجیتالی‌شـدن حاصـل توسـعه فنـاوری اطلاعـات، 
اینترنـت، زیرسـاخت‌های دیجیتـال و تغییـر نگرش دیجیتـال در 
جامعه بود و نتیجه طبیعی آن، شکل‌گیری اقتصاد دیجیتال و 
سـپس هوشمندسـازی در حوزه‌های عملیاتی مانند صنعت شد. 
پـس هوشمندسـازی یـک رخـداد و تحول اسـت که بیش از 
هر چیز، محصول توسـعه دیجیتالی‌شـدن اسـت و پس از آن، 
فناوری‌هایـی ماننـد هـوش مصنوعـی به عنـوان ابزارهای تحقق 

آن وارد میدان می‌شـوند.

  بـا ایـن مرزبنـدی کـه ارائه کردید، صنایع ما امروز در کدام 
نقطه این مسـیر قرار دارند؟

می‌خواهـم کاملاً صریـح و بی‌پـرده صحبـت کنـم. البتـه ایـن 
نظر شـخصی من اسـت و طبیعی اسـت که ممکن اسـت درباره 
آن نقدهایی هم وجود داشته باشد. از نگاه من، به عنوان فردی 
کـه سـال‌ها در حـوزه صنعـت، فنـاوری اطلاعـات، هوشمندسـازی 
و هـوش مصنوعـی فعالیـت کـرده‌ام، متأسـفانه بخـش عمـده 
صنایع کشـور، به‌ویژه صنایع پیشـران و مادر، از تحول دیجیتال، 

هوشمندسـازی و هـوش مصنوعـی عقـب مانده‌اند.
برخـی معتقدنـد صنایـع مـا هنـوز در انقلاب صنعتـی سـوم 
متوقـف شـده‌اند. مـن نمی‌خواهـم چنیـن مرزبنـدی قطعـی‌ای 
انجـام دهـم؛ زیـرا حرکت‌هایـی آغـاز شـده اسـت. انگیزه‌هایـی 

هر کارخانه‌ای، با هر سطحی از بلوغ، 
می‌تواند هوشمندسازی را آغاز کند

آریان رضایی
عکس: پروین مرادی
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ایجـاد شـده، مطالعـات تحـول دیجیتـال در بسـیاری از صنایـع 
انجـام  حـال  در  نیـز  سـرمایه‌گذاری‌هایی  و  شـده  آغـاز  بـزرگ 
اسـت؛ امـا واقعیـت ایـن اسـت کـه هنـوز آن‌گونـه کـه بایـد به 

ایـن موضـوع پرداختـه نشـده اسـت.
بـا  اکنـون  کـه  معتقدنـد  صنایـع  مدیـران  از  بسـیاری 
مشـکلات اساسـی‌تری ماننـد ناتـرازی بـرق، آب، انـرژی و سـایر 
زیرسـاخت‌های حیاتی روبه‌رو هسـتند و ابتدا باید این مسـائل 
حـل شـود و سـپس بـه سـراغ هوشمندسـازی رفت؛ ولـی من با 

احتـرام بـه ایـن دیـدگاه، بـا آن موافـق نیسـتم.
همیشـه گفتـه‌ام هوشمندسـازی یـک جاده بی‌پایان اسـت. 
هوشمندسـازی پیـش از آنکـه یـک پـروژه باشـد، یـک طرز فکر 
اینکـه در  از  اسـت؛ محصـول تحـول دیجیتـال اسـت و فـارغ 
چـه شـرایطی قـرار داریـد، می‌توانیـد وارد ایـن مسـیر شـوید. 
ممکـن اسـت کشـوری ماننـد آلمـان یـا ژاپن باشـید یا کشـوری 
بـا امکانـات محدودتـر؛ در هـر صـورت تفاوتـی نـدارد و می‌تـوان 
اولیـن گام را برداشـت. امـا آنچـه بایـد تغییـر کنـد، قبـل از هـر 

چیـز، ذهنیـت و نـگاه مدیـران بـه هوشمندسـازی اسـت.

 دقیقـاً همین‌جـا یـک سـؤال پیـش می‌آیـد. از نظـر شـما، 
سوءبرداشـتی که بسـیاری از مدیران ما از هوشمندسـازی دارند 
چیسـت؟ چـرا آن‌گونـه کـه باید به سـمت آن حرکت نمی‌کنند؟

بـه نظـر مـن، دلیـل اصلـی ایـن اسـت کـه بسـیاری از مدیـران، 
خودشـان را بـا بهتریـن و پیشـرفته‌ترین صنایـع دنیـا مقایسـه 
می‌کننـد. وقتـی صحبـت از هوشمندسـازی می‌شـود، ذهنشـان 
بـه سـمت کارخانه‌هایی مانند تویوتا، جنرال‌موتـورز یا بزرگ‌ترین 
فولادسـازان دنیا می‌رود و تصور می‌کنند اگر قرار اسـت وارد این 

مسـیر شـوند، بایـد از همـان ابتـدا به آن سـطح برسـند.

  یعنی نوعی کمال‌گرایی؟
دقیقاً. در حالی که اصلًا چنین نیست. هر شرکت، با هر میزان 
امکانـات، سـرمایه، بلـوغ دیجیتـال و آمادگـی، می‌تواند وارد مسـیر 
هوشمندسـازی شـود. تعریـف مـن از هوشمندسـازی ایـن اسـت: 
مجموعه سیاست‌ها، راهکارها، فرآیندها، زیرساخت‌ها و الزاماتی که 
باعث افزایش بهره‌گیری از فناوری‌های دیجیتال شوند؛ مشروط بر 
اینکـه ایـن فناوری‌ها در خدمت افزایش بهـره‌وری، افزایش بازدهی 

و اسـتفاده مؤثرتر از داشـته‌های سازمان قرار بگیرند.

  و نتیجه چنین رویکردی چیست؟
افزایش بهره‌وری، افزایش کیفیت، کاهش قیمت تمام‌شـده، 
افزایـش تیـراژ تولیـد، افزایـش رقابت‌پذیـری از نتایـج آن اسـت. 
بنابراین، مهم نیسـت امروز کجا ایسـتاده‌اید؛ مهم این اسـت که 
نقطه مطلوب خودتان را تعریف کنید و برای رسیدن به آن برنامه 

داشته باشید.
ممکـن اسـت ایـن مسـیر بـرای یـک شـرکت کوتـاه باشـد 
و بـرای شـرکتی دیگـر طولانی‌تـر؛ امـا هیـچ شـرکتی از حرکـت 
در ایـن مسـیر محـروم نیسـت. البتـه ایـن حرکـت نیازمنـد یک 
برنامـه راهبـردی یـا همـان »طـرح تحـول دیجیتـال« اسـت. بایـد 
بـر  و  را شـناخت  تهدیدهـا  و  قـوت، ضعـف، فرصت‌هـا  نقـاط 
اسـاس آن، مسـیر را طراحـی کـرد. ضمـن اینکـه نقطـه مطلـوب 
هـر سـازمان بـا سـازمان دیگـر متفاوت اسـت. نمی‌توان نسـخه 

یـک کارخانـه یـا یـک کشـور را عینـاً بـرای دیگـری کپـی کـرد.
متأسفانه هنوز بسیاری از صنایع ما به این باور نرسیده‌اند 
و نگاهشـان به هوشمندسـازی بیشـتر شـعاری اسـت تا عملی. 
اگـر بودجـه طرح‌هـای توسـعه صنایـع را بـا بودجـه‌ای کـه بـرای 
تحول دیجیتال و هوشمندسـازی اختصاص می‌دهند مقایسـه 

کنیـد، ایـن موضوع کاملًا مشـخص می‌شـود.

  دقیقـاً همیـن بحـث هزینـه، دغدغـه اصلـی بسـیاری از 
مدیـران اسـت. پاسـخ شـما بـه ایـن نگرانـی چیسـت؟ چگونـه 

کـرد؟ مدیریـت  را  می‌تـوان هزینه‌هـای هوشمندسـازی 
تصـور  مدیـران،  از  بسـیاری  همین‌جاسـت.  نکتـه  اتفاقـاً 
نادرسـتی از هزینه‌هـای هوشمندسـازی دارنـد. اول اینکـه سـود 
حاصـل از اجـرای ایـن پروژه‌هـا آن‌قـدر زیـاد اسـت کـه می‌توانـد 

در حالی که
 هوش مصنوعی 
به یکی از پرتکرارترین 

کلیدواژه‌های این روزهای 
صنعت و اقتصاد تبدیل 

شده، بسیاری از بنگاه‌های 
تولیدی هنوز درگیر این 

پرسش هستند که از کجا 
باید شروع کنند و آیا اساساً 
توان ورود به این مسیر را 

دارند یا خیر؟ 
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تحـول جـدی در رقابت‌پذیـری یـک صنعـت ایجـاد کنـد. دوم 
اینکـه در بسـیاری از مـوارد، هزینـه اجـرای ایـن پروژه‌هـا بسـیار 

کمتـر از چیـزی اسـت کـه تصـور می‌شـود.

  علت این تصور اشتباه چیست؟
یـا مشـاوران مناسـبی نداشـته‌اند، یـا مطالعـات تطبیقـی و 
راهبـردی کافـی انجـام نداده‌انـد و بنابرایـن، بـرآورد غیرواقعـی 
از هزینه‌هـا دارنـد. در حالـی کـه هوشمندسـازی یـک مسـیر 
تدریجـی اسـت و هیـچ شـرکتی در دنیـا نمی‌توانـد ادعا کند به 
نقطـه نهایـی آن رسـیده اسـت؛ حتـی شـرکت‌هایی که کارشـان 

هوشمندسـازی صنایـع اسـت.

  نمونه‌ای هم از تجربه‌های عملی دارید؟
از حلقه‌هـای مهـم زنجیـره  بلـه. در صنایـع معدنـی، یکـی 
عیـار  اگـر  اسـت.  کنسـانتره  عیـار  اندازه‌گیـری  فـولاد،  تولیـد 
نشـود،  اندازه‌گیـری  به‌درسـتی  زنجیـره  ابتـدای  در  کنسـانتره 
کیفیـت محصـول نهایی تحت تأثیر قـرار می‌گیرد و در نهایت، 
کارخانـه بـا جریمـه و زیـان مواجه می‌شـود. یکی از شـرکت‌های 
دانش‌بنیـان همـکار ما سـامانه‌ای برای اندازه‌گیـری آنلاین عیار 
طراحـی کـرد. هزینـه اجـرای ایـن سـامانه نسـبتاً پاییـن بـود، اما 

نتیجـه آن بسـیار قابـل توجـه بـود.
مدیـر آن کارخانـه بعدهـا بـه مـا گفت: »کل هزینه اجـرای این 
فنـاوری، فقـط بـا جلوگیـری از ضرر یک محموله کنسـانتره جبران 
شـد؛ در حالی که اگر این سـامانه را نداشـتیم، زیان آن محموله 
حـدود پنـج برابـر هزینـه اجـرای پـروژه بـود.« از آن بـه بعـد، تمـام 
منافعـی کـه ایجـاد شـد، سـود خالـص کارخانـه بود. ایـن تنها یک 
نمونـه اسـت و اگـر فرصـت باشـد، ده‌هـا نمونـه مشـابه دیگر هم 
می‌توانم بیان کنم. بنابراین، ما معمولًا هزینه هوشمندسازی را 

بسـیار بیشـتر از واقعیت تصور می‌کنیم.
سـمت  بـه  ذهنمـان  هوشمندسـازی،  می‌گوییـم  وقتـی 
کـه  حالـی  در  مـی‌رود؛  پیشـرفته  و  مـدرن  کاملاً  کارخانـه‌ای 
ممکـن اسـت یـک کارخانـه کوچـک در شـهری دورافتـاده، طـی 
یـک یـا پنـج سـال، شـاخص‌های هوشمندسـازی خـود را چنـد 
برابـر افزایـش دهـد، بـدون اینکـه هنـوز بـه سـطح کارخانه‌هـای 
پیشـرفته دنیـا رسـیده باشـد. ایـن هـم موفقیـت اسـت. چـون 
ی نسـبت بـه گذشـته، بهره‌ورتـر شـدن؛ نه  هوشمندسـازی یعنـ

اینکـه الزامـاً بـه بهتریـن کارخانـه جهـان تبدیـل شـوید.

اگـر بخواهیـد از میـان دسـتاوردهایی کـه بـرای هوشمندسـازی 
برشمردید؛ یعنی کاهش هزینه، ارتقای کیفیت و افزایش بهره‌وری، 

فقـط روی یکـی تأکیـد کنیـد، کـدام را مهم‌تـر می‌دانیـد و چرا؟
مـن روی افزایـش بهـره‌وری تأکیـد می‌کنـم. چـون تمـام آن 
مـواردی کـه گفتـم، در نهایـت خودشـان را در بهـره‌وری نشـان 
می‌دهنـد. حتـی اگـر بخواهـم یـک گام جلوتـر بـروم، می‌گویـم 
مهم‌تریـن نتیجـه، افزایـش رقابت‌پذیری اسـت. وقتی بهـره‌وری 

افزایـش پیـدا می‌کنـد، شـما می‌توانیـد: رقابت بیشـتری داشـته 
باشـید؛ سـهم بیشـتری از بازار به دست آورید؛ قیمت تمام‌شده 
در  بیشـتری  انعطـاف  رقابتـی،  شـرایط  در  دهیـد؛  کاهـش  را 
قیمت‌گذاری داشـته باشـید؛ کیفیت محصول را افزایش دهید؛ 
تیـراژ تولیـد را بـالا ببریـد؛ و در نهایـت، مشـتری را راضی‌تـر نگـه 
داریـد. خـب، تمام این‌ها یعنی افزایش رقابت‌پذیری، سـودآوری 

بیشـتر و توسـعه پایـدار کسـب‌وکار.

قوانیـن  و  زیرسـاخت  داده،  بحـث  وارد  آنکـه  از  پیـش    
شـویم، توضیـح دهیـد که در مرکز گسـترش فنـاوری اطلاعات 

چـه رویکـردی را دنبـال می‌کنیـد.
مرکـز گسـترش فنـاوری اطلاعـات بـه دلیـل جایگاهـی که در 
مجموعـه وزارت صمـت و سـازمان گسـترش و نوسـازی صنایـع 
ایـران )ایـدرو( دارد، سال‌هاسـت تلاش کـرده سـهمی در بـازار 
هوشمندسـازی صنایـع بـه دسـت آورد. امـا نکتـه مهـم ایـن 
اسـت کـه مـا صرفـاً متکـی بـه نیروهـای متخصـص خودمـان 
نیسـتیم. مـا در مرکـز گسـترش فنـاوری اطلاعـات در ایـن چنـد 
سـال تلاش کردیم یک اکوسیسـتم از شـرکت‌های دانش‌بنیان 
توانمنـد و صاحـب ایـده ایجـاد کنیـم. دلیلـش هـم تجربـه‌ای 
بـود کـه سـال‌ها در ایـدرو داشـتیم. از نزدیـک بـا شـرکت‌های 
دانش‌بنیـان کار کـرده بـودم؛ موفقیت‌هایشـان را دیـده بودم و 
در عیـن حـال، مشکلاتشـان را هم لمس کـرده بودم. بزرگ‌ترین 
ی بـالا،  مشـکل ایـن شـرکت‌ها ایـن بـود کـه بـا وجـود تـوان فنـ
نمی‌توانسـتند سـهم مناسـبی از بـازار صنایـع بـزرگ بـه دسـت 

آورند.

  علت این مسئله را در چه می‌دانید؟
بـه نظـر مـن سـه محدودیـت اصلـی وجـود دارد. اول؛ اغلـب 
شـرکت‌های دانش‌بنیـان فقـط روی یـک حلقـه از زنجیـره ارزش 
خـاص  فنـاوری  یـک  یـا  محصـول  یـک  معمـولًا  می‌کننـد.  کار 
تولیـد می‌کننـد، امـا صنعـت به یـک راهکار کامل نیـاز دارد. من 
همیشـه ایـن مثـال را می‌زنـم کـه بسـیاری از دانش‌بنیان‌هـا، 
دکمه یک کت‌وشـلوار را تولید می‌کنند؛ در حالی که مشـتری، 

کت‌وشـلوار کامـل می‌خواهـد، نـه فقـط دکمـه.
دوم؛ مسـئله اعتبـار و تـوان تعهـد اسـت. بسـیاری از ایـن 
تـوان  و  امـا سـرمایه  دارنـد،  ایده‌هـای فوق‌العـاده‌ای  شـرکت‌ها 
مالـی لازم بـرای پذیـرش پروژه‌هـای چندصـد میلیـاردی یـا ارائـه 
ضمانت‌هـای سـنگین را ندارنـد. از طـرف دیگـر، صنایـع بـزرگ هم 
طبیعـی اسـت کـه بـرای پروژه‌هایـی کـه توقـف یـک سـاعت خط 
تولیدشان میلیاردها تومان هزینه دارد، به‌سادگی ریسک نکنند.

سـوم؛ تـاب‌آوری پاییـن شـرکت‌های نوپا اسـت. بسـیاری از 
ایـن شـرکت‌ها اگـر یـک یا دو ماه جریان مالی نداشـته باشـند، 
با مشـکل جدی مواجه می‌شـوند. در حالی که در صنایع بزرگ، 
ممکـن اسـت فقـط فرآینـد انعقاد قـرارداد چند ماه طول بکشـد. 

در ایـن مـدت، شـرکت دانش‌بنیـان چگونه بایـد دوام بیاورد؟
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  اینجاسـت کـه مرکـز گسـترش فنـاوری اطلاعـات برای حل 
این مسـئله ورود می‌کند. درسـت اسـت؟

بلـه. دقیقـا مـا همینجـا ورود می‌کنیـم. مـا بـه ایـن نتیجـه 
رسـیدیم کـه نبایـد رقیـب شـرکت‌های دانش‌بنیـان باشـیم؛ 
بلکـه بایـد همـکار و حلقـه اتصـال آن‌ها با صنایع بزرگ شـویم. 
بـه همیـن دلیـل، نقـش خودمـان را به‌عنـوان »ارائـه دهنـده 
ی اگر یک صنعت بزرگ  راهکارهـای جامـع« تعریـف کردیم. یعنـ
بـه مـا مراجعـه کنـد، دیگـر لازم نیسـت بـا ده شـرکت مختلـف 
قـرارداد ببنـدد. مـا مسـئولیت کل پـروژه را برعهـده می‌گیریـم 

و تعهـد می‌دهیـم؛ ضمانـت ارائـه می‌کنیـم 
در  و  می‌دهیـم  انجـام  پـروژه  مدیریـت  و 
شـرکت  ده‌هـا  ظرفیـت  از  صحنـه،  پشـت 
واقـع،  در  اسـتفاده می‌کنیـم.  دانش‌بنیـان 

مـا کل زنجیـره را مدیریـت می‌کنیـم.
بـا یـک  ایـن ترتیـب صنعـت، فقـط  بـه 
ریسـک  و  اسـت  قـرارداد  طـرف  مجموعـه 
اجـرای پـروژه کاهـش پیـدا می‌کنـد. از آن 
هـم  دانش‌بنیـان  شـرکت‌های  هـم  طـرف 
بـدون نگرانـی از مسـائل قـراردادی و مالـی، 
روی توسـعه فنـاوری تمرکـز می‌کننـد. حتـی 
سـه  مـا  اسـت  ممکـن  پروژه‌هـا،  برخـی  در 
سـال بعـد از اجـرای پروژه مطالبـات خودمان 
مطالبـات  تمـام  امـا  کنیـم؛  دریافـت  را 
شـرکت‌های دانش‌بنیـان را در همـان ابتـدا 
تسـویه کرده‌ایـم تـا بتواننـد بـه فعالیتشـان 

دهنـد. ادامـه 

  اما یک نکته مهم اینجاست و آن هم 
اینکـه مـا بایـد صنایـع را بـا هوشمندسـازی 
و به‌ویـژه هـوش مصنوعـی آشـتی دهیـم، 

شـما چـه مدلـی را پیشـنهاد می‌کنیـد؟
لایه‌هـای  اسـت  لازم  کار  ایـن  بـرای 
ایـن حـوزه را بررسـی کنیـم. مـا معتقدیـم 

ایـن حـوزه دو لایـه مهـم و جـدی دارد: لایـه اول، زیرسـاخت 
پردازشـی اسـت. مثـل مراکـز پـردازش، مزارع پردازنـده گرافیکی 
و زیرسـاخت‌های محاسـباتی. ایـن بخـش، وظیفـه شـرکت‌های 
یـک  نـه  اسـت؛  بـزرگ  سـرمایه‌گذاران  و  هلدینگ‌هـا  بـزرگ، 

کوچـک. دانش‌بنیـان  شـرکت 
لایـه دوم، پلتفـرم اسـت. امـروز هـر شـرکت دانش‌بنیـان 
ممکن اسـت یک یا چند نرم‌افزار یا سـرویس هوش مصنوعی 
تولید کند. اما این سـرویس‌ها باید روی یک پلتفرم مشـترک 
قرار بگیرند. ما معتقدیم باید یک بسـتر واحد ایجاد شـود. در 
ایـن مـدل، شـرکت‌های دانش‌بنیـان محصولاتشـان را روی این 
پلتفـرم عرضـه می‌کننـد و صنعت دیگر مجبور نیسـت خودش 

همـه زیرسـاخت‌ها را ایجـاد کند. 

در این صورت صنعت دیگر نیازی به خرید زیرسـاخت‌های 
گران‌قیمـت نـدارد؛ نیـازی بـه جـذب متخصصـان متعدد هوش 
مصنوعـی نـدارد و فقـط بـه انـدازه میـزان اسـتفاده از خدمـات، 
در  مسـتقر  صنایـع  بـرای  به‌ویـژه  می‌کنـد.  پرداخـت  هزینـه 
شـهرهای دورافتـاده، ایـن مـدل بسـیار کاربـردی اسـت؛ چـون 

جـذب نیـروی متخصـص بـرای آن‌هـا کار سـاده‌ای نیسـت.
مـا طـی مطالعـات تطبیقـی، نمونه‌هـای مختلـف ایـن مـدل 
از  تعـدادی  بـا  همـراه  نیـز  الان  کرده‌ایـم.  بررسـی  دنیـا  در  را 
شـرکت‌های دانش‌بنیـان همـکار، در حـال توسـعه ایـن پلتفـرم 
هسـتیم. برنامـه مـا این اسـت کـه ابتدا آن 
را در چنـد صنعـت بـزرگ وابسـته بـه ایـدرو، 
نتایـج  اگـر  کنیـم.  اجـرا  پایلـوت  به‌صـورت 
نیـز  سـایر صنایـع  بـه  را  آن  باشـد،  موفـق 

ارائـه خواهیـم کـرد.
مـن معتقـدم ایـن مـدل می‌توانـد نقـش 
بـا  بـزرگ  آشـتی صنایـع  در  مؤثـری  بسـیار 
هوشمندسـازی و هـوش مصنوعـی داشـته 

باشـد.

و  داده  زیرسـاخت،  سـه‌گانه‌  از  شـما    
قوانیـن کـه ترسـیم کردیـم، بـه زیرسـاخت 
در دولایه جدی اشـاره کردید؛ اگر بخواهیم 
کل موضوع را ببینیم، هوشمندسازی علاوه 
بـر زیرسـاخت، بـه داده و قوانیـن و مقررات 
هـم نیـاز دارد. یکـی از چالش‌هـای جـدی ما 
از  کـه بسـیاری  ایـن اسـت  داده  در حـوزه 
دسـتگاه‌ها و سـازمان‌ها صرفـاً تولیدکننـده 
خـود  داده‌هـای  از  نـه  امـا  هسـتند،  داده 
بـرای  را  آن‌هـا  نـه  و  می‌کننـد  خلـق  ارزش 
افزایـش بهـره‌وری بـه کار می‌گیرنـد. گاهـی 
بـه  را  داده‌هایشـان  نیسـتند  هـم  حاضـر 
اشـتراک بگذارند. نمونه آن را می‌بینیم که 
هرکـدام خـود را متولـی و مالـک اصلـی آن 
داده می‌داننـد و همیـن موضـوع باعـث می‌شـود داده‌هـا بـه 
هـم متصـل نشـوند و امـکان ارائـه خدمـات هوشـمند فراهـم 
نشـود. اگـر از همیـن نقطـه وارد بحـث شـویم، وضعیـت داده 

در حـوزه صنعـت را چگونـه ارزیابـی می‌کنیـد؟
ابتـدا نکتـه‌ای را از یکـی از اسـتادانم نقـل کنـم کـه نـگاه 
روزی  داد.  تغییـر  کاملاً  داده  حکمرانـی  بـه  نسـبت  را  مـن 
دربـاره حکمرانـی داده در بخـش صنعـت صحبـت می‌کـردم و 
می‌گفتـم بایـد برای وزارت صمت سیاسـت مشـخصی در حوزه 
داده تعریـف کنیـم کـه ایشـان حرفـم را قطـع کردنـد و گفتنـد: 
»اشـتباه همین‌جاسـت. داده را نبایـد متعلـق بـه یک وزارتخانه 
یـا یـک دسـتگاه ببینیـد. داده مثـل یـک رودخانـه اسـت؛ یـک 
جریـان پیوسـته کـه در کل کشـور حرکـت می‌کنـد.« ایـن حرف 

داده، ملک 
شخصی 

سازمان‌ها 
نیست 
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کاملاً درسـت اسـت. چراکـه حکمرانـی داده زمانـی معنـا پیـدا 
می‌کنـد کـه نـگاه مـا یکپارچـه باشـد.

نبایـد بگوییـم ایـن داده متعلـق بـه فلان وزارتخانه یا فلان 
سـازمان اسـت. همه دسـتگاه‌ها باید در یک سـازوکار مشخص 
بـا یکدیگـر ارتبـاط داشـته باشـند. هـر سـازمان ممکـن اسـت 
تولیدکننده بخشـی از داده باشـد، اما مالک مطلق آن نیسـت. 
بـه اعتقـاد مـن، مهم‌تریـن شـرط اسـتقرار حکمرانـی صحیـح 

داده، اعتقـاد بـه یکپارچگـی اسـت.
می‌دانـم رسـیدن بـه ایـن نقطه آسـان نیسـت، اما تـا زمانی 
هوشـمند  دولـت  موضـوع  نگیـرد،  شـکل  نگاهـی  چنیـن  کـه 
هـم بـه معنـای واقعـی محقـق نخواهـد شـد. بـه همیـن دلیـل 
معتقـدم بایـد در سـطح کلان، یـک متولـی واحد وجود داشـته 
عهـده  بـر  را  دسـتگاه‌ها  میـان  وظیفـه هماهنگـی  کـه  باشـد 

بگیرد.

پایین‌تـر  دولـت  از سـطح  اگـر    
شـویم،  صنایـع  وارد  و  بیاییـم 
وضعیـت داده در کارخانه‌هـا چگونـه 

اسـت؟
شـروع  کارخانـه  کـف  از  اگـر 
پـروژه  هـر  در  گام  اولیـن  کنیـم، 
داده  جمـع‌آوری  هوشمندسـازی، 
از  معمـولًا  کار  ایـن  بـرای  اسـت. 
اشـیا  اینترنـت  ماننـد  فناوری‌هایـی 
اسـتفاده  حسـگر  شـبکه‌های  و 
اطلاعـات  حسـگرها  ایـن  می‌کنیـم. 

مسـتمر  به‌صـورت  را  صنعتـی  فرآیندهـای  و  تولیـد  خطـوط 
و  می‌شـوند  داده  مخـازن  وارد  داده‌هـا  می‌کننـد.  جمـع‌آوری 
سـپس، بسـته بـه نیـاز و اولویت‌هـای کارخانـه، الگوریتم‌هـای 

می‌شـود. اجـرا  آن‌هـا  روی  مصنوعـی  هـوش 

  در واقع ورود به همان مرحله داده‌ورزی.
سـطح  بـه  و  بگیریـم  فاصلـه  کارخانـه  از  اگـر  امـا  دقیقـاً. 
امـروز  می‌شـود.  متفـاوت  کاملاً  موضـوع  برسـیم،  وزارتخانـه 
وزارت صمـت سـامانه‌های بسـیار ارزشـمندی در اختیـار دارد. 
هـر کـدام از ایـن سـامانه‌ها در واقـع یـک گنجینـه از کلان‌داده 
ایـن کلان‌داده‌هـا دو کاربـرد اساسـی  نظـر مـن،  بـه  هسـتند. 

دارنـد.
کاربرد اول، اصلاح حکمرانی و سیاسـت‌گذاری اسـت. وقتی 
ارتبـاط  و  دهیـد  انجـام  داده‌کاوی  داده‌هـا  ایـن  روی  بتوانیـد 
میان داده‌ها را کشـف کنید، بسـیاری از سیاسـت‌های اشـتباه 
مشـخص می‌شـود. اسـتفاده از هوش مصنوعی در این مرحله 
کمـک می‌کنـد و می‌توانـد نشـان دهـد کـه: کـدام سیاسـت 
برنامـه  کـدام  اسـت؛  نداشـته  مطلـوب  نتیجـه  بلندمـدت  در 
نیـاز بـه اصلاح دارد؛ و کـدام تصمیـم، برخلاف تصـور، نتایـج 

مثبتـی داشـته امـا بـه انـدازه کافـی توسـعه پیدا نکرده اسـت. 
بنابرایـن، داده‌کاوی می‌توانـد مسـتقیماً بـه اصلاح راهبردهـا و 

برنامه‌هـای وزارتخانـه کمـک کنـد. 
عنـوان  بـه  اسـت.  اقتصـادی  ارزش  خلـق  دوم،  کاربـرد 
بـازرگان  هـزار  صـد  از  بیـش  تجـارت  جامـع  سـامانه  نمونـه 
جامـع  سـامانه  می‌دهـد.  پوشـش  را  بازرگانـی  کارت  دارای 
انبارهـا میلیون‌هـا کاربـر دارد. سـامانه نویـن اصنـاف حـدود 
چهـار و نیـم میلیـون واحـد صنفـی را در بـر می‌گیرد. سـامانه 
بهین‌یـاب اطلاعـات بیـش از دویسـت هـزار واحـد صنعتـی و 
تولیـدی را در اختیـار دارد. سـامانه اینمـاد نیـز صدهـا هـزار 
کسـب‌وکار اینترنتـی را پوشـش می‌دهـد. هـر کـدام از ایـن 
ارزش  خدمـت  ده‌هـا  تعریـف  مبنـای  می‌تواننـد  سـامانه‌ها 
افـزوده باشـند و ایـن خدمـات، هـم باعـث افزایـش بهـره‌وری 
قابـل  درآمـد  هـم می‌تواننـد  و  اقتصـادی می‌شـوند  فعـالان 

ایجـاد کننـد.  توجهـی 

  از دیـد سـرمایه‌گذار، ایـن خدمـات ارزش افـزوده دقیقـاً 
چـه جذابیتـی دارنـد؟

اجـازه بدهیـد یـک مثـال سـاده بزنـم کـه هـم جنبـه نظارتـی 
دارد و هم ارزش اقتصادی. در سـامانه بهین‌یاب، تقریباً همه 
اطلاعـات یـک واحـد تولیـدی ثبـت می‌شـود. از میـزان مصـرف 
بـرق، آب و گاز گرفتـه تـا تعـداد کارکنـان، مـواد اولیـه و میـزان 
تولیـد. اگـر ایـن اطلاعـات را کنـار هـم قـرار دهیـم، هـر واحـد 

تولیـدی یـک الگـوی مشـخص خواهـد داشـت. 
مصـرف  زیـادی  گاز  و  آب  بـرق،  کارخانـه‌ای  کنیـد  فـرض 
می‌کنـد، نیـروی انسـانی زیـادی دارد، امـا میـزان تولیـد آن بـا 
ایـن ورودی‌هـا تناسـب نـدارد. ایـن یـک هشـدار اسـت. ممکـن 
اسـت بخشـی از انـرژی صـرف فعالیـت دیگـری شـده باشـد. 

ممکـن اسـت انحرافـی در فرآینـد وجـود داشـته باشـد. 
در نقطـه مقابـل، ممکـن اسـت کارخانـه‌ای بـا مصـرف انـرژی 
نیازمنـد  هـم  ایـن  باشـد.  داشـته  غیرعـادی  خروجـی  پاییـن، 
بررسـی اسـت. همـه ایـن مـوارد را می‌تـوان بـا الگوریتم‌هـای 
هـوش مصنوعـی به‌صـورت خـودکار شناسـایی کـرد؛ امـا فقـط 
بـه خـود  نظارتـی نیسـت و همیـن داده‌هـا می‌تواننـد  جنبـه 

هوش مصنوعی فقط یکی از ابزارهای 
 هوشمندسازی است؛ 

 آنچه صنعت ایران بیش از هر چیز 
به آن نیاز دارد، تغییر نگاه مدیران، حکمرانی 

داده و سرمایه‌گذاری بر بهره‌وری است.
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کارخانـه هـم کمـک کننـد.
واحـد تولیـدی می‌توانـد بفهمـد: بهره‌وری واقعـی آن چقدر 
اسـت؛ نسـبت ورودی و خروجی‌هایش چگونه اسـت؛ و در چه 
بخش‌هایـی امـکان بهبـود وجـود دارد. بنابرایـن، یـک خدمـت 

واحـد، هـم بـرای دولـت ارزش دارد و هـم بـرای خـود صنعـت.
بـرای  می‌تـوان  هسـتند.  زیـاد  بسـیار  مشـابه  نمونه‌هـای 
ی  پیش‌بینـ اولیـه،  مـواد  خریـد  برنامه‌ریـزی  تأمیـن،  زنجیـره 
تقاضـا، مدیریـت موجـودی انبـار، برنامه‌ریـزی تولیـد و ده‌هـا 
حـوزه دیگـر خدمـات ارزش افـزوده تعریـف کـرد؛ خدماتـی کـه 
بـدون هـوش مصنوعـی تقریبـاً امکان اسـتخراج آن‌هـا از میان 

ایـن حجـم عظیـم داده وجـود نـدارد.

اینکـه  پابرجاسـت؛  اصلـی  مانـع  همـان  همچنـان  امـا    
سـازمان‌ها حاضر نیسـتند داده‌هایشان را به اشتراک بگذارند.

بلـه. بـه نظـر مـن، ایـن بزرگ‌ترین مانع اسـت. خوشـبختانه 
امـروز سـامانه‌های ارزشـمند زیـادی در کشـور ایجاد شـده‌اند. 

ایـن  توسـعه  بـرای  گذشـته،  سـال  بیسـت  طـی 
سـامانه‌ها زحمت زیادی کشـیده شـده اسـت. اما هنوز 
یـک سـد جـدی وجـود دارد. هـر دسـتگاه تصـور می‌کنـد 
مالـک انحصـاری داده‌هـای خـودش اسـت. برخـی نگـران 
مسـئولیت‌های  نگـران  برخـی  هسـتند.  رانـت  ایجـاد 
حقوقـی. برخـی هم از سوءاسـتفاده احتمالی از داده‌ها 
می‌ترسـند و تا زمانی که این نگاه وجود داشـته باشـد، 

حکمرانـی داده شـکل نخواهـد گرفـت. 

البتـه ایـن نگرانی‌هـا قابـل مدیریـت هسـتند و راهکارهـای 
ی متعـددی وجـود دارد. می‌تـوان قبل از اسـتفاده از داده‌ها،  فنـ
داده‌هـا  می‌تـوان  یـا  کـرد  جـدا  اطلاعـات هویتـی  از  را  آن‌هـا 
را  یـا حتـی می‌تـوان دسترسـی‌ها  و...  کـرد  ناشناس‌سـازی  را 
کنتـرل کـرد و بـر نحـوه اسـتفاده از داده‌هـا نظـارت داشـت؛ لـذا 
ابزارهـای متعـددی بـرای حفاظـت از داده وجـود دارد. بنابرایـن، 
نبایـد بـه دلیـل نگرانـی از سوءاسـتفاده، اصـل اسـتفاده از داده 
را متوقـف کنیـم. ایـن دقیقـاً ماننـد پـاک کردن صورت مسـئله 
اسـت؛ در صورتـی کـه بایـد مسـئله را حـل کنیـم، نـه اینکـه از 

آن فـرار کنیـم. 

  در ادامـه بحـث اصلـی یـک نکتـه‌ای وجـود دارد. اینکـه 
امـروز تقریبـاً هـر محصولـی بـا برچسـب »هـوش مصنوعـی« 
صرفـاً  آن‌هـا  از  بسـیاری  کـه  حالـی  در  می‌شـود؛  معرفـی 
ی بـر هـوش مصنوعـی هسـتند. بـه هـر حـال  ابزارهایـی مبتنـ
هـوش مصنوعـی و منطـق تصمیم‌گیـری الگوریتـم بـا منطـق 
از  بخشـی  شـاید  اسـت.  متفـاوت  انسـان  تصمیم‌گیـری 
نگرانـی مدیـران هـم از همیـن تفـاوت ناشـی می‌شـود؛ اینکـه 
تصمیم‌گیـری را بـه الگوریتـم بسـپارند و تبعاتـی ایجـاد شـود. 

به‌کارگیـری  بـر  ی  اگـر بخواهیـم دربـاره هوشمندسـازی مبتنـ
هـوش مصنوعـی صحبـت کنیم، چه پاسـخی می‌تـوان به این 
نگرانی‌هـا داد؟ آیـا هـوش مصنوعـی قرار اسـت جای انسـان را 

بگیـرد یـا صرفـاً بـه او کمـک کنـد؟
از همـان ابتـدای فراگیر شـدن هوش مصنوعی، این نگرانی 
بگیـرد؛  را  انسـان  جـای  مصنوعـی  هـوش  کـه  داشـته  وجـود 
امـا مـن بـا ایـن نـگاه موافـق نیسـتم. بـه اعتقـاد مـن، هـوش 
مصنوعـی، فناوری‌هـا و محصولات مبتنی بر آن، ابزار هسـتند؛ 
ابزارهایـی بـرای کمک به انسـان. هیـچ‌گاه به نقطه‌ای نخواهیم 
رسـید که انسـان کاملًا کنار گذاشـته شـود. من انسـان‌ها را در 
آینـده بـه دو گـروه تقسـیم می‌کنـم: انسـان‌هایی کـه بهتریـن 
اسـتفاده را از هـوش مصنوعـی می‌کننـد و انسـان‌هایی کـه از 

ایـن ابـزار اسـتفاده مؤثـری ندارند.
دسـته اول، فرماندهـان واقعـی آینده خواهنـد بود؛ نه خود 
هـوش مصنوعـی. همیشـه در طـول تاریخ، هر فنـاوری جدیدی 
که وارد شـده، گروه کوچکی از افراد هوشـمند، فرصت‌شـناس 
و آینده‌نگـر زودتـر از دیگـران از آن اسـتفاده کرده‌انـد و فاصلـه 
خـود را بـا دیگـران افزایـش داده‌اند. به نظر من، در مورد هوش 

مصنوعـی هـم دقیقـاً همین اتفـاق خواهد افتاد.

چنیـن  هـم  صنعتـی  مدیـران  آیـا  چطـور؟  صنایـع  در    
دارنـد؟ نگرانـی‌ای 

بلـه، ایـن نگرانـی در میـان بسـیاری از مدیـران سـنتی وجود 
را   ERP مثـال  مصنوعـی،  هـوش  از  قبـل  بدهیـد  اجـازه  دارد. 
شـدند،  مطـرح   ERP سیسـتم‌های  کـه  قبـل  سـال‌ها  بزنـم. 
چقـدر  اسـت:  ایـن  سـؤال  داشـت.  وجـود  نگرانی‌هـا  همیـن 
صنایـع مـا واقعـاً بـه ERP اعتمـاد کردند؟ یا چقدر حاضر شـدند 
فرآیندهـای خـود را بـر اسـاس آن بازطراحی کننـد؟ به نظر من، 
بـا همـان میـزان احتیـاط، بدبینی و تردیدی که بـا ERP برخورد 
شـد، امـروز هـم تقریبـاً همان نگاه نسـبت به هـوش مصنوعی 
وجود دارد؛ شـاید حتی شـدیدتر و معتقدم ریشـه این مسـئله 

بـه نـوع مدیریـت مـا برمی‌گـردد. 
متأسـفانه در بسـیاری از صنایـع، مدیریـت بیشـتر انفعالـی 
ببینیـم  می‌مانیـم  منتظـر  معمـولًا  مـا  راهبـردی.  تـا  اسـت 
چـه اتفاقـی می‌افتـد، بعـد تصمیـم می‌گیریـم. در حالـی کـه 
اسـتقرار ERP، هوشمندسـازی یـا هـوش مصنوعـی، قبـل از هر 
چیـز نیازمنـد برنامه‌ریـزی بلندمـدت و پایبنـدی بـه اجـرای آن 

اسـت. 
آیـا دربـاره میـزان اسـتقرار ERP در صنایـع کشـور، آمـار یـا 

مطالعـه‌ای وجـود دارد؟
بـر اسـاس تجربـه‌ای که در یکی از شـرکت‌های زیرمجموعه 
مـا وجـود دارد، بلـه. شـرکت ایران‌فـاوا، کـه از زیرمجموعه‌هـای 
مشـترک مـا بـا ایران‌خـودرو اسـت، از نخسـتین شـرکت‌هایی 
ی بـر SAP آلمـان را در صنعت خودروسـازی  بـود کـه ERP مبتنـ
پیاده‌سـازی کـرد. پروژه‌هـای موفقـی هـم اجـرا شـد؛ امـا تعـداد 
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ایـن پروژه‌هـا بسـیار محـدود بـود. از طـرف 
بـه  وابسـته  پروژه‌هـا  ایـن  معمـولًا  دیگـر، 
نـگاه یـک مدیـر بودنـد. مدیـری کـه اعتقـاد 
تغییـر  بـا  امـا  کـرد؛  اجـرا  را  پـروژه  داشـت، 
مدیـر، بسـیاری از ایـن پروژه‌هـا دیگـر همان 
حمایـت را دریافـت نکردنـد؛ به همین دلیل، 

اسـتمرار لازم شـکل نگرفـت.

برسـیم.  سـرمایه‌گذاری  بحـث  بـه 
امـروز بسـیاری از سـرمایه‌گذاران بـه حـوزه 
هوشمندسـازی صنایـع علاقه‌منـد شـده‌اند، 
امـا هنـوز تردیدهایـی دارنـد. اگـر بخواهیـد 
را  سـرمایه‌گذاری  حوزه‌هـای  جذاب‌تریـن 
معرفـی کنیـد، کـدام بخش‌هـا را پیشـنهاد 

می‌کنیـد؟
حـوزه  ایـن  شـود،  ایجـاد  اعتمـاد  اگـر 
بدهیـد  اجـازه  اسـت.  جـذاب  فوق‌العـاده 

چنـد مثـال عملـی بزنـم. مـا با کمـک شـرکت‌های دانش‌بنیان، 
ی بـر هـوش  در چنـد صنعـت پروژه‌هـای هوشمندسـازی مبتنـ
کاربردهـا،  مهم‌تریـن  از  یکـی  کرده‌ایـم.  اجـرا  مصنوعـی 
ایمنـی صنعتـی اسـت. امـروز در بسـیاری از صنایـع، دوربیـن 
مداربسـته وجـود دارد و اتـاق مانیتورینـگ هـم وجـود دارد. 
امـا معمـولًا اتفـاق ناگـوار ابتـدا رخ می‌دهـد و بعـد تصاویـر 
دوربین بررسـی می‌شـود تا مشـخص شـود چه کسـی مقصر 
بـوده اسـت. در حالـی کـه در دنیـا، از هـوش مصنوعـی بـرای 
رفتارهـای  مصنوعـی  هـوش  می‌کننـد.  اسـتفاده  پیشـگیری 
اگـر  می‌دهـد.  تشـخیص  حادثـه  وقـوع  از  قبـل  را  پرخطـر 
ی وارد منطقـه خطـر شـود یـا اگر  فـردی بـدون تجهیـزات ایمنـ
رفتـار خطرناکـی انجـام دهـد یـا حتـی اگـر اصـول ارگونومـی 
ایـن  می‌دهـد.  هشـدار  بلافاصلـه  سـامانه  نکنـد،  رعایـت  را 
هشـدار می‌توانـد بـرای اپراتـور، سرپرسـت یـا مدیـر مربوطـه 
از  وقـوع حادثـه می‌تـوان  از  قبـل  نتیجـه،  در  ارسـال شـود. 
پاییـن  نسـبتاً  هزینـه  بـا  پروژه‌هـا  ایـن  کـرد.  جلوگیـری  آن 
اجـرا می‌شـوند، امـا می‌تواننـد خسـارت‌های بسـیار بزرگـی را 

حـذف کننـد.
نمونـه دیگـر، همـان عیارسـنجی آنلایـن در صنایـع معدنـی 
اسـت کـه قبلاً اشـاره کـردم. یـا مثـال دیگـر، کنتـرل کیفیـت 
ی بـر بینایـی ماشـین اسـت. امـروز در بسـیاری از خطـوط  مبتنـ
تولید، کنترل کیفیت همچنان توسـط انسـان انجام می‌شـود. 
در حالـی کـه بـا اسـتفاده از پردازش تصویـر و هوش مصنوعی 
می‌تـوان ایـن کار را دقیق‌تـر، سـریع‌تر و با هزینـه کمتر انجام 
داد. مـا ایـن تجربـه را در چنـد صنعـت اجـرا کرده‌ایـم. نتیجـه 
آن: کاهـش تعـداد نیروی انسـانی موردنیـاز؛ کاهش ضایعات؛ 
صنعـت  در  مثلاً  اسـت.   بـوده  محصـول  کیفیـت  افزایـش 
کاشـی؛ ایـران در ایـن صنعـت رقبای جـدی ماننـد ایتالیا، چین 

و هند دارد. یکی از مشـکلات، وجود عیوب 
ایـن  اسـت.  کاشـی  سـطح  روی  ظاهـری 
پـردازش  سـاده  الگوریتم‌هـای  بـا  عیب‌هـا 
چنیـن  هسـتند.  شناسـایی  قابـل  تصویـر 
خارق‌العـاده‌ای  پیچیدگـی  پروژه‌هایـی 
امـا تأثیـر اقتصـادی بسـیار بزرگـی  ندارنـد، 
ایجـاد می‌کننـد. حتـی مـا در مرکز گسـترش 
کـه  داده‌ایـم  پیشـنهاد  اطلاعـات  فنـاوری 
بـدون  مـاه  را چنـد  پروژه‌هـا  ایـن  از  برخـی 
صنعـت  تـا  کنیـم  اجـرا  هزینـه  دریافـت 

نتیجـه را ببینـد و اعتمـاد ایجـاد شـود.

  پـس بـه نظـر شـما، جذاب‌تریـن حـوزه 
سـرمایه‌گذاری، توسـعه همیـن محصـولات 
در  صنایـع  مسـائل  حـل  بـرای  کاربـردی 

اسـت. مختلـف  حوزه‌هـای 
دقیقـاً. بایـد ابتدا نیاز واقعی هر صنعت 
را شناسـایی کـرد. بعـد بـر اسـاس همـان نیـاز، محصـول طراحی 
کارخانـه  خـود  داشـت  انتظـار  کامـل  طـور  بـه  نمی‌شـود  کـرد. 
هـوش  متخصصـان  وظیفـه  ایـن  کنـد.  تعریـف  را  مسـئله 
مصنوعی اسـت که مشـکلات واقعی خطوط تولید را بشناسـند 
بـر  بـرای آن‌هـا راهـکار طراحـی کننـد. اگـر محصـول دقیقـاً  و 
اسـاس نیاز صنعت سـاخته شـود، هم ارزش اقتصادی خواهد 

داشـت و هـم بـه سـرعت مـورد اسـتقبال قـرار می‌گیـرد.

  قـرار بـود دربـاره قوانیـن و مقـررات هـم صحبـت کنیـم، 
بـه آن  امـا گفت‌وگـو آن‌قـدر جـذاب شـد کـه فرصـت نشـد 
بخـش برسـیم. امـا در همیـن بحـث اگـر نکتـه پایانی هسـت، 

بفرماییـد.
یکـی از مشـکلات مـا ایـن اسـت کـه بسـیاری از مفاهیـم، 
خیلی زود از محتوای واقعی خود خالی می‌شـوند و تبدیل به 
شعار می‌شوند. گاهی درباره هوش مصنوعی، هوشمندسازی، 
اقتصـاد مقاومتـی یـا حمایـت از تولیـد زیاد صحبـت می‌کنیم، 
امـا در عمـل، اتفاقـی کـه بایـد رخ دهـد، نمی‌افتـد. نبایـد اجـازه 
دهیـم هـوش مصنوعـی هـم صرفـاً بـه یک شـعار تبدیل شـود. 
در حـوزه صنعـت، مسـئله اصلـی دسـتیار هـوش مصنوعـی یـا 
ابزارهـای نمایشـی نیسـت. مسـئله اصلـی، کـف کارخانه اسـت. 
تعمیـرات،  و  نگهـداری  ی،  ایمنـ کیفیـت،  کنتـرل  کـه  جایـی 
عیارسـنجی و ده‌هـا کاربـرد عملـی دیگـر می‌تواننـد بهـره‌وری را 
افزایـش دهنـد. اگـر بتوانیـم ایـن کاربردهای واقعی را توسـعه 
دهیـم، هـوش مصنوعـی جایگاه واقعـی خود را در صنعت پیدا 

خواهـد کرد.
حـرف آخـر اینکـه؛ علیرغـم همـه دشـواری‌ها، مـن آینـده 
ایـن مسـیر را روشـن می‌بینـم و معتقـدم بایـد هـر کاری از 

بـرای تحقـق آن انجـام دهیـم. دسـتمان برمی‌آیـد 

رقابت‌پذیری، 
مهم‌ترین 
دستاورد 

 هوشمندسازی 
است

41سال اول - شماره یک



بخـش معـدن و صنایـع معدنـی ایران از نظـر ذخایر، ظرفیت 
تولیـد و نقـش اقتصـادی، یکـی از حوزه‌هـای راهبـردی کشـور 
بـه شـمار مـی‌رود؛ امـا هم‌زمـان ایـن پرسـش مطـرح اسـت کـه 
فناوری‌هـای نویـن، تحـول دیجیتـال و هوشمندسـازی تـا چـه 
اندازه وارد عملیات واقعی و زنجیره ارزش این بخش شده‌اند. 
بخـش معـدن جـزو بخش‌هـای پیشـران کشـور محسـوب 
می‌شـود. ایـن اهمیـت بـه قـدری اسـت کـه مقامـات مسـئول 
همـواره تأکیـد دارنـد کـه بایـد بـه جـای نفـت، بـه بخـش معـدن 
توجـه کـرد تـا وابسـتگی کشـور کاهـش یابـد. امـروزه بـا توجـه 
بـه شـرایط تحریمـی، می‌تـوان گفـت بخش‌هـای نفـت، معـادن، 
فعالیت‌هـای  اصلـی  بخـش‌  از  یکـی  فـولاد،  و  صنایـع معدنـی 
اقتصادی کشـور بوده و سـهم بالایی را از تولید ناخالص داخلی 

را بـه خـود اختصـاص داده اسـت. 
کشـور مـا بـا توجـه به سـاختار زمین‌شناسـی، بیـش از ۶۲ تا 
۶۵ نوع ماده معدنی با ذخایر میلیاردی در اختیار دارد. جدای از 
ظرفیت‌های خدادادی ما از نظر مهندسی ظرفیت بسیار خوبی 
داریم؛ به طوری که در برخی رشـته‌های مهندسـی حوزه زنجیره 
معـدن، از اکتشـاف و اسـتخراج گرفتـه تـا فـرآوری، متالـوژی و 
صنایـع پایین‌دسـتی، جـزو ۵ تـا ۱۰ کشـور اول دنیـا هسـتیم. 

مجید وفایی فرد؛ 
مجری طرح ایجاد زیست بوم نوآوری و فناوری بخش معدن و صنایع معدنی:

سرمایه‌گذاری در فناوری، مسیر جدید ارزش‌آفرینی معدن است

بزرگ‌ترین فاصله معدن ایران با جهان
فاصله در هوشمندسازی است

قرار اسـت که جایگزین نفت در اقتصاد ایران شـود و پیشـران توسـعه کشـور باشـد اما خبری از توسـعه مدرنیته در آن نیسـت. 
عمده محصولات به صورت خام صادر می‌شود، سهم تولیدات با ارزش‌افزوده بالا در آن بسیار پایین بوده و بیشتر عملیات مربوط 

به اسـتخراج و اکتشـاف به روش‌های سـنتی انجام می‌شـود. 
مجید وفایی‌فرد؛ مجری مرکز نوآوری و فناوری بخش معدن و صنایع معدنی می‌گوید: ما جزو کشورهای برتر دنیا از نظر ذخیره 
معدنی هسـتیم، با این وجود در بحث هوشمندسـازی امتیاز خاصی نداریم که یکی از مهم‌ترین دلایل آن ضعف در دسترسـی به 

اینترنت و نبود زیرساخت‌های مخابراتی است که البته متولی آن ما نیستیم. 
مجیـد وفایـی فـرد؛ مجـری طـرح ایجـاد زیسـت بـوم نوآوری و فنـاوری بخش معدن و صنایع معدنی، در این گفت‌وگو، مسـیر گذار 
از معدن سـنتی به معدن هوشـمند، چالش‌های پیش‌رو و نقش فناوری در افزایش بهره‌وری و کاهش خام‌فروشـی را بیان می‌کند.

بالایـی دارنـد، هرچنـد  امـروز ظرفیـت بسـیار  دانشـگاه‌های مـا 
کـه بـه دلیـل شـرایط اقتصـادی، با مشـکل مهاجـرت متخصصان 
مواجـه هسـتیم؛ امـا در مجمـوع، هـم از نظـر تنوع ذخایـر و هم 

تـوان مهندسـی متخصصیـن، ظرفیت بسـیار بالایـی داریم.
البتـه بایـد توجـه داشـت کـه صرفـاً داشـتن ذخیـره کافـی 
ایـن صنعـت دارد.  انسـانی نقـش کلیـدی در  نیـروی  نبـوده و 
جالـب اسـت کـه بدانیـد برخـی کشـورها ذخیـره معدنـی ندارنـد، 
امـا بـه دلیـل تـوان مهندسـی بـالا توانسـته‌اند در حـوزه تولیـد 
ی و صـدور خدمات مهندسـی و تولیـد فناورانه درآمد  دانـش فنـ
خوبـی را به‌دسـت آورنـد. ایـن کشـورها مواد خام را از کشـورهای 
دیگـر دریافـت کـرده، روی آنهـا فـرآوری انجـام داده و در نهایـت 
محصـولات بـا ارزش‌افـزوده بـالا صـادر می‌کننـد. بنابرایـن مـا از 
نظـر ظرفیت‌هـای بالقـوه و مزیت‌هـای رقابتـی در حـوزه معدن و 

صنایـع معدنـی بسـیار غنـی هسـتیم.

امـا بسـیاری از فعـالان ایـن حـوزه بـر این باورند کـه با وجود 
تمـام ظرفیت‌هـای موجـود در کشـور، نوعـی سـخت‌گیری در 
حرکت به سـمت هوشمندسـازی و اسـتفاده از فناورهای جدید 

در ایـن صنعـت وجـود دارد. 
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هوشمندسازی یک هزینه سرمایه‌گذاری در فناوری، مسیر جدید ارزش‌آفرینی معدن است
لوکس نیست که هنوز 

بسیاری از مدیران استفاده 
از طرح‌های فناورانه را نه 

یک اقدام ضروری و حیاتی 
برای افزایش بهره‌وری و 

ایجاد ارزش‌افزوده بیشتر، 
بلکه نوعی »هزینه 

اضافی« یا »تجملات 
مدیریتی« می‌دانند

بله، درسـت اسـت. با وجود تمام ظرفیت‌های موجود در این 
حـوزه، در بخـش هوشمندسـازی، هنـوز به اندازه سـایر بخش‌ها 
نبایـد فرامـوش کـرد کـه ماهیـت  البتـه  پیشـرفت نکرده‌ایـم. 
رشـته معـدن و زنجیـره آن متفـاوت بـا سـایر بخش‌هاسـت. 
برخلاف بخش‌هایـی مثـل ارتباطـات کـه در آن‌هـا بحـث رسـوخ 
و  پررنـگ  بسـیار  چهـارم  صنعتـی  انقلاب  و  هوشمندسـازی 
سـریع بـوده، در معـدن ایـن اتفـاق بـا سـرعت کمتـری رخ داده 
اسـت. نمی‌گویـم شـروع نشـده، امـا قطعـاً در ایـران بـه جایـگاه 
بخش‌هـای مشـابه نرسـیده اسـت. ایـن در حالـی اسـت کـه در 
دنیـا بحـث هوشمندسـازی، دیجیتالی شـدن و تحـول دیجیتال 
در صنایـع معدنـی کاملاً رسـوخ کـرده اسـت. بنابرایـن می‌تـوان 
ادعـا کـرد کـه در این حوزه جای کار بسـیار زیـادی وجود دارد. این 
وضعیت نشـان‌دهنده پتانسـیل بالایی اسـت که باید با نگاهی 

واقع‌بینانـه بـه آن نگریسـت. 

با توجه به تجربه و شناخت شما از این حوزه، اگر بخواهید 
تصویـری واقع‌بینانـه ارائـه کنیـد، معدن و صنایـع معدنی ایران 

امروز در کجای مسیر تحول فناورانه ایستاده‌اند؟
مـن متخصـص موضـوع دیجیتـال نیسـتم؛ امـا ۲۵ سـال در 

بخـش معـدن فعالیـت داشـته‌ام. اکنـون هـم در حـوزه نـوآوری 
کار می‌کنـم کـه بخـش بزرگـی از مخاطبـان آن را اسـتارت‌آپ‌ها 
تشـکیل می‌دهنـد. اگـر فـرض کنیـم مـا جـزو ۵ یا ۱۰ کشـور برتر 
دنیـا از نظـر ذخایـر معدنـی یـا تولیـد فـولاد هسـتیم، قطعـاً در 
بحـث هوشمندسـازی برتـری خاصـی نداریـم و جایگاه مـا از نظر 
هوشمندسـازی و تحـولات فناورانـه، بسـیار پایین‌تـر از جایـگاه 

ذخایر ماسـت.

معدنـی  شـرکت‌های  از  بسـیاری  گذشـته،  سـال‌های  در   
جدیـد  فناوری‌هـای  و  کنترلـی  سـامانه‌های  تجهیـزات،  در 
از تجهیـزات  ایـن حـال، اسـتفاده  بـا  سـرمایه‌گذاری کرده‌انـد؛ 
پیشـرفته الزامـاً بـه معنـای شـکل‌گیری یـک معـدن هوشـمند 
نیسـت. از نـگاه شـما، تفـاوت میان »مجهز بودن بـه فناوری« و 
»هوشـمند شـدن« چیسـت و صنایع معدنی ایران تا چه اندازه 

از مرحلـه نخسـت عبـور کرده‌انـد؟
دقیقـاً همین‌طـور اسـت. اول اینکـه زنجیـره معـدن بسـیار 
گسـترده اسـت؛ از اکتشـاف شروع شده، به استخراج، فرآوری و 
صنایع پایین‌دستی می‌رسد. در همه این اجزا، هوش مصنوعی 
و تکنیک‌هـای حاصـل از انقلاب صنعتی چهارم می‌تواند به نفع 

آریان رضایی
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مـا عمـل کنـد. در حـال حاضر در بخش »اکتشـاف« کارهای خوبی 
با اسـتفاده از تکنیک‌های هوشمندسـازی انجام شده است، اما 
هنـوز جـای رشـد بسـیار زیادی وجـود دارد. در بخش »اسـتخراج« 
جدیـد  فناوری‌هـای  از  کمتـر  و  بـوده  متفـاوت  شـرایط  شـاید 
اسـتفاده شـده بـود. البتـه برخـی از معـادن بـزرگ در حوزه‌هایـی 
مثـل سیسـتم‌های دیسـپچینگ و مدیریـتِ عملیاتِ اسـتخراج 
ورود کرده‌انـد هـر چنـد کـه ایـن اقدامـات را در معـادن کوچـک 
کمتـر مشـاهده می‌کنیـم و می‌تـوان گفـت کـه ایـن هنـوز آغـاز 

راه اسـت. 

دلیـل اصلـی اینکـه هنـوز بسـیاری از معـادن بـه خصـوص 
معـادن کوچـک بـه ایـن سـمت حرکـت نکرده‌انـد، چیسـت؟ چه 
چالش‌هایـی در ایـن مسـیر وجـود دارد کـه حرکـت بـه سـمت 

هوشمندسـازی بـا کنـدی جلـو مـی‌رود؟
اینکه ما در این حوزه هنوز نتوانسته‌ایم به اندازه کافی رشد 
کنیـم دلایـل متعـددی دارد. یکـی از آنهـا ضعف در دسترسـی به 
اینترنت و نبود زیرسـاخت‌های مخابراتی متناسـب با بسـترهای 
هوشـمند اسـت کـه متولـی آن مـا نیسـتیم. همگـی بـه خوبـی 
می‌دانیـم در سـال گذشـته تعـداد روزهـای زیـادی اینترنـت در 
دسـترس نبود و همین مسـئله خسـارت سـنگینی را به جامعه 

اسـتارت‌آپی وارد کـرد. 

بنابـر ایـن یکـی از چالـش اصلـی مـا، بحـث ضعـف اینترنـت 
و زیرسـاخت‌های ارتباطـی در بسـیاری از نقـاط دوردسـت اسـت. 
مـا در جلسـات متعـددی بـا مخابـرات و اپراتورهـای تلفـن همـراه 
ایـن بخش‌هـا  کـه  اینجاسـت  امـا مسـئله  کرده‌ایـم؛  صحبـت 
متولـیِ حـوزه معـدن نیسـتند و ایـن یـک چالـش زیرسـاختیِ 
بین‌بخشـی اسـت؛ لـذا زیرسـاخت ارتباطـی امـن بایـد در نقـاط 
مختلـف معـادن برقـرار شـود تـا هوشمندسـازی معنـا پیـدا کند. 
در  انقلاب چهـارم  ابزارهـای  از  مـا  کارخانه‌هـای  از  بسـیاری 
فرآیندهـای فـرآوری و متالورژیکـی خـود اسـتفاده می‌کننـد؛ امـا 
هنـوز فاصلـه زیـادی بـا یـک معدن هوشـمند یکپارچـه داریم. ما 
هنـوز بـه مرحلـه‌ای نرسـیده‌ایم کـه معـادن بـه صـورت یکپارچه 
بـه هـم متصـل باشـند. در واقـع، هوشمندسـازی در بخش‌هـای 
مختلف تبیین و بعضا پیاده سـازی شـده، اما هنوز به آن بلوغِ 

یکپارچگـی نرسـیده‌ایم.

بـا توجـه بـه مشـکلاتی کـه واحدهـای صنعتـی امـروز بـا آن 
مواجه هسـتند از تحریم‌ها گرفته تا مشـکلات ناشـی از جنگ 
لوکـس  اقـدام  یـک  هوشمندسـازی  کـه  گفـت  می‌تـوان  آیـا 

اسـت؟
ابـداً! ایـن یـک نـگاه اشـتباه اسـت. هوشمندسـازی نبایـد بـه 
عنـوان یـک کالای لوکـس دیـده شـود. مـا در کشـوری هسـتیم 
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کـه بـا چالـش کمبـود بـرق و ناتـرازی انـرژی روبـرو هسـتیم و 
بایـد از ظرفیت‌هـای هوشمندسـازی در مدیریـت مصـرف انرژی 
اسـتفاده کـرد. البتـه نـگاه مـا بایـد از کاهـش مصـرف بـه سـمت 
بهـره‌وری تغییـر کنـد. در بخـش فـرآوری و پایین‌دسـتی بحـث 
انـرژی اهمیـت بیشـتری نسـبت بـه اسـتخراج و اکتشـاف دارد. 
مـا بـا فرآیندهایـی مثـل خردایـش و پرعیارسـازی و احیـا سـر و 
کار داریـم کـه حـدود ۶۰ درصـد مصـرف انـرژی کل فرآینـد در 
اینجـا اتفـاق می‌افتد. بنابرایـن اگر بتوانیم با ابزارهای دیجیتال، 

مصـرف را بهینـه کنیـم، ایـن یـک دسـتاورد بـزرگ اسـت. 

همانطـور کـه اشـاره کردیـد زنجیـره معـدن از اکتشـاف و 
ی، نگهـداری تجهیزات و  اسـتخراج تـا فـرآوری، حمل‌ونقـل، ایمنـ
مدیریـت زنجیـره تأمیـن، ظرفیت‌هـای متعـددی برای اسـتفاده 
از فنـاوری دارد؛ امـا منابـع مالـی و مدیریتـی محـدود اسـت و 
نمی‌تـوان همـه حوزه‌هـا را هم‌زمـان در اولویـت قـرار داد. اگـر 
قـرار باشـد مسـائل مهـم را انتخـاب کنید کـه فنـاوری بتواند در 
کوتاه‌مـدت بـرای آن‌هـا ارزش اقتصـادی یا عملیاتی ایجاد کند، 

اولویـت شـما کـدام مسـائل خواهنـد بـود؟
اولویـت اول ایـن اسـت کـه زیرسـاخت‌های تحـول دیجیتـال 
در معـادن مـا ایجـاد شـود و توسـعه و بهبـود پیـدا کنـد؛ این کار 
وظیفـه یـک سـازمان توسـعه‌ای همچـون ایمیـدرو کـه متولـی 
توسـعه معـادن مـی باشـد، نبـوده و بایـد توسـط وزارت ICT و 

مجموعـه هـای مخابراتـی ایجـاد شـود. 
اولویـت دوم کار فرهنگ‌سـازی از سـطح مدیریـت کلان و 
تصمیم‌گیرنـده تـا مدیـران میانـی و حتـی اپراتورهاسـت. ایـن 
ذهنیت باید در همه ایجاد شـود که هوشمندسـازی یک کالای 
لوکس نیسـت. این ذهنیت و باور باید برای مدیران ملموس و 
قابـل فهـم باشـد. به عنـوان مثال وقتی به یـک مدیر می‌گویید 
اگـر ریـکاوری را از ۷۰ درصـد بـه ۸۰ درصد برسـانیم، این افزایش 
و  دارد،  ارزش  ریـال  میلیون‌هـا  مـا  سـودآوری  در  درصـدی   ۱۰

هزینـه ایـن تحـول فقـط یک‌دهـم یـا یک‌صدم 
آن سـود اسـت، آن وقـت اسـت کـه حـرف مـا 
شـنیده می‌شـود. هوشمندسـازی بایـد بر پایه 
خروجی‌های ملموس و اقتصادی باشـد، وگرنه 

اسـتقبالی از آن صـورت نمی‌گیـرد.
ارتباطـی  شـبکه  امنیـت  سـوم  اولویـت 
مسـیر  در  هاسـت.  داده  از  صیانـت  و 
هوشمندسازی نباید دچار حفره‌های امنیتی و 
باگ‌هـای سیسـتمی شـویم کـه امنیـت تولید 

بینـدازد.  بـه خطـر  را 

...و بـه نظـر شـما کـدام بخـش از زنجیـره 
ارزش معـدن، بیشـترین اولویـت را بـرای ورود 

بـه هوشمندسـازی دارد؟
اگـر بخواهیـم بـر اسـاس تجربـه جهانـی و 

ارزش اقتصـادی صحبـت کنیـم، اسـتخراج و بـه خصوص بخش 
فـرآوری و تولیـد محصـولات بـا ارزش‌افـزوده بیشـترین اولویت 
را دارد. چـون خروجـی نهایـی تولیـد شـما در اینجاسـت. هرچـه 
هزینه‌هـا  هـم  باشـد،  هوشـمندتر  بخـش  ایـن  مکانیزم‌هـای 

کاهـش می‌یابـد و هـم بهـره‌وری بیشـتر خواهـد شـد. 

گاهـی شـرکت‌های فنـاور راه‌حل‌هایـی توسـعه می‌دهنـد که 
ی پیشـرفته‌اند؛ امـا مسـئله‌ای واقعـی و اولویـت‌دار  از نظـر فنـ
از صنعـت را حـل نمی‌کننـد. در مقابـل، برخـی نیازهـای مهـم 
معـادن نیـز بـه زبـان مشـخص و قابـل فهـم بـرای شـرکت‌های 
فنـاور تعریف نمی‌شـوند. ایـن فاصله میـان »فناوری‌محوری« و 

»مسـئله‌محوری« در بخـش معـدن چقـدر جـدی اسـت؟
دانش‌بنیـان  و  صنعـت  ادبیـاتِ  می‌خواهیـم  واقـع  در  مـا 
را بـه هـم نزدیـک کنیـم. یکـی از راهکارهـا ایـن اسـت کـه مـا 
نیازهـای فناورانـه را احصـا کنیـم و اسـتارت‌آپ‌ها متناسـب بـا 
آن نیـاز راه‌حل‌هـای خـود ارائـه دهنـد. این همان کاری اسـت که 
انجـام دادیـم. بیـش از 20 رویـداد هم‌رسـانی بیـن شـرکت‌های 
کردیـم.  بـزرگ  شـرکت‌های  و  معدنـی  صنایـع  و  دانش‌بنیـان 
و  دانش‌بنیـان  شـرکت‌های  ادبیـات  کـه  بـود  ایـن  مـا  هـدف 
اسـتارت‌آپ‌های ایـن حـوزه را بـه فعـالان ایـن صنعـت نزدیـک 
کنیـم. نکتـه بسـیار مهـم اینجاسـت که مـا توانسـتیم از طریق 
ایـن مسـیر، بسـتری ایجـاد کنیـم که بهم‌رسـانی نزدیـک به رقم 
یـک هـزار میلیـارد تومـان را میـان صنایـع معدنی و شـرکت‌های 

دانش‌بنیـان تحقـق بخشـیم.
مـا می‌دانیـم کـه جامعـه اسـتارت‌آپی مـا در حـوزه صنایـع 
معدنـی در مراحـل اولیـه اسـت. علاوه بر آن ۲۰ رویـداد، ما چهار 
رویـداد »جـذب ایـده« برگزار کرده‌ایم. در سـال گذشـته، از طریق 
دانشـگاه‌ها بیش از ۴۰۰ ایده جذب کردیم که توسـط تیم‌های 
ارزیابی بسـیار قوی با همکاری دانشـگاه تهران داوری شـدند. در 
شـهریورماه امسـال، ۱۲ تیم برتر را انتخاب و به عنوان منتخبی 
بـه صنعـت وصـل می‌کنیـم و حتـی در صـورت 
نیـاز، در بلـوغ تکنولوژی و توسـعه محصول به 
آن‌هـا کمـک می‌کنیم. هدف ما این اسـت که 
از میـان ۱۰۰ ایـده، آن چنـد ایـده طلایـی را بـه 

مرحله صنعتی شـدن برسـانیم.
مـا نبایـد صرفـاً بـه دنبـال فنـاوری باشـیم؛ 
بلکـه بایـد ابتـدا نیازهـای چنـد سـال آینـده را 
شناسـایی کنیـم. وقتـی مشـخص شـد که یک 
نیـاز از طریق هوشمندسـازی مرتفع می‌شـود، 
تنظیم‌گـر،  نهـاد  یـک  عنـوان  بـه  مـا  آنـگاه 
و  اسـتارت‌آپ‌ها  تـا  می‌دهیـم  فراخـوان 
دانشـگاه‌ها متناسـب بـا آن نیاز خـاص، راهکار 

ارائـه دهنـد.
روندهـای  دقیـق  رصـد  اسـاس  بـر  مـا 
جهانـی، دو محـور اصلـی را بـرای فراخوان‌هـای 

بیش از هر چیز 
به مدیران جسور 

برای پذیرش 
فناوری‌های 

جدید نیاز داریم
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خـود انتخـاب کردیـم: »تحـول دیجیتـال« و »توسـعه پایـدار«. 
آن‌هـا  مـا  و  هسـتند  جهـان  اصلـی  ترندهـای  محـور،  دو  ایـن 
را در اولویت‌هـای بخـش معـدن قـرار داده‌ایـم. از سـوی دیگـر 
اسـتارت‌آپ‌ها می‌تواننـد ایده‌هـای خـود، به‌ویـژه در حوزه تحول 
دیجیتـال را ثبـت کننـد تـا در صـورت نیـاز بـودن، آن‌هـا را بـه 

صنعـت متصـل کنیـم.

چـه تعـداد از ایده‌هـا و تغییـرات، بـه فعالیـت منجـر شـده 
اسـت؟

مـورد  را  اسـتارت‌آپ  از ۸۰  بیـش  فعالیـت  در 3 سـال  مـا 
حمایـت قـرار دادیـم. این اسـتارت‌آپ‌ها در صنعـت و معدن کار 
می‌کننـد. در حـال حاضـر چیـزی حـدود ۱۰ هـزار شـرکت دانـش 
بنیان داریم که از این تعداد حدود ۵۰۰ تا۶۰۰ شـرکت در حوزه 
معـدن و صنایـع معدنـی فعال هسـتند و از ایـن تعداد تنها ۳۰۰ 

شـرکت در حـال حاضـر فعـال هسـتند. 

صنایـع بـزرگ معمـولًا بـه دلیـل هزینـه بـالای توقـف تولیـد، 
ی، ترجیـح می‌دهنـد از  حساسـیت عملیـات و ریسـک‌های ایمنـ
فناوری‌هـای آزموده‌شـده اسـتفاده کننـد. در چنیـن شـرایطی، 
ایـن پرسـش مطـرح اسـت که شـرکت‌های معدنی تا چـه اندازه 
حاضرنـد در توسـعه مشـترک فنـاوری، اجـرای پایلـوت و آزمـون 

راه‌حل‌هـای جدیـد مشـارکت کننـد؟
مشوق‌ها در این حوزه بسیار کم است. بر اساس تحقیقاتی 
کـه در دانشـگاه شـریف انجـام شـده تامیـن مالـی و توسـعه 
محصـول بـر اسـاس تقاضـا دو چالـش اصلـی شـرکت‌های دانش 
بنیان و اسـتارت‌آپ‌ها محسـوب می‌شـوند. از سوی دیگر، حتی 
اگـر یـک شـرکت، فنـاوری مطلوبـی تولیـد کند، بدون دسترسـی 

بـه بـازار و مشـتری صنعتـی نمی‌توانـد به رشـد پایدار برسـد.
مـا قوانیـن زیـادی در ایـن حـوزه داریـم؛ امـا در عمـل حمایـت 
اگـر  از جامعـه اسـتارت‌آپی صـورت نگرفتـه اسـت.  آن‌چنانـی 

منابـع مالـی کافـی در اختیـار شـرکت‌ها قـرار 
نگیـرد، توسـعه فنـاوری اتفـاق نمی‌افتـد. بـه 
نظـر مـن در بسـیاری از جاهـا بایـد دولـت ورود 
کـرده و صندوق‌هـای بـزرگ را بـرای حمایـت از 

طرح‌هـای نوآورانـه بـه میـدان بیـاورد. 
بـدون شـک صندوق‌هـای بـزرگ، نهادهـای 
دولتـی و سـرمایه‌گذاران تخصصـی می‌تواننـد 
سرمایه لازم را وارد این حوزه کنند. در دنیا برای 
سـرمایه‌گذاری روی فنـاوری و اسـتارت‌آپ‌ها، 
وجـود  مشـخصی  پروتکل‌هـای  و  چارچوب‌هـا 
دارد. در کشـور نیـز بایـد سـازوکارهایی ایجـاد 
ارزیابـی  بـا  بتواننـد  بـزرگ  نهادهـای  تـا  شـود 
درسـت، در این شـرکت‌ها سرمایه‌گذاری کنند.

بـه نظـر شـما بـرای ترغیـب صنایع بـزرگ به 

حمایـت از شـرکت‌های نـوآور چـه اقداماتـی لازم اسـت؟
در کشور قوانین و ظرفیت‌های خوبی وجود دارد، اما بسیاری 
از آن‌هـا در عمـل بـه شـکل کامـل اجرایـی نشـده‌اند. لازم اسـت 
نهادهـای دولتـی، رگولاتورهـا و مجموعه‌هـای بـزرگ اقتصـادی 
ورود جدی‌تـری داشـته باشـند و سـازوکارهای مشـخصی بـرای 
سـرمایه‌گذاری، تأمیـن مالـی و حمایـت از فنـاوری ایجـاد کننـد. 
همچنیـن بایـد ایـن موضـوع نهادینـه شـود کـه صنایـع بـزرگ و 
شـرکت‌های سـرمایه‌گذاری ذیل آنها، بخشـی از منابع خود را به 
توسـعه فنـاوری اختصـاص دهنـد. البتـه اقداماتـی در ایـن حوزه 
انجـام شـده بـه عنـوان مثـال تفاهمنامـه‌ای بـا صنـدوق بیمـه 
معـادن امضـا کرده‌ایـم؛ امـا ایـن اقدامات کافی نبـوده و به هیچ 

وجـه بـا ظرفیت‌هـای موجـود در ایـن بخـش همخوانـی نـدارد. 

بـه نظـر شـما صندوق‌هـای بیمـه چطـور می‌تواننـد شـرایط 
بـرای اسـتفاده بیشـتر از طرح‌هـای فناورانـه و افزایـش رغبـت 

فعـالان حـوزه معدنـی فراهـم کننـد؟
گاهی یک گروه، ایده یا فناوری مناسـبی تولید کرده اسـت، 
امـا هنـوز سـابقه‌ای بـرای اثبـات عملکـرد آن در صنعـت وجـود 
نـدارد. صنعـت نیـز بـه دلیـل ریسـک بـالا حاضر نیسـت به‌راحتی 
از آن اسـتفاده کنـد. در ایـن شـرایط، پوشـش بیمـه‌ای می‌تواند 
بخشـی از ریسـک را کاهـش دهـد و بـه صنعـت اطمینـان بدهـد 
کـه در صـورت موفـق نبـودن فنـاوری، خسـارت آن قابـل جبـران 
اسـت. پـس از ایجـاد سـابقه و اثبـات عملکـرد، امکان توسـعه و 

اسـتفاده گسـترده‌تر از فنـاوری فراهـم می‌شـود.

و  نوآورانـه  طرح‌هـای  سـراغ  بـه  کمتـر  بـزرگ  صنایـع  چـرا 
می‌رونـد؟ اسـتارت‌آپی 

بسـیاری از شـرکت‌های بزرگ به دلیل ریسـک‌های عملیاتی، 
حساسـیت بـالای فعالیت‌هـا و هزینـه سـنگین توقـف تولیـد، 
ترجیـح می‌دهنـد از طرح‌هـای قبلـی و آزموده‌شـده اسـتفاده 
کننـد. اجـرای یـک فنـاوری جدیـد بـرای آن‌هـا 
ممکـن اسـت ریسـک‌هایی داشـته باشـد و بـه 
همیـن دلیـل، در پذیـرش فناوری‌های نوآورانه 

احتیـاط بیشـتری نشـان می‌دهنـد.
ایـن در حالـی اسـت کـه مشـارکت صنایـع 
شـرکت‌های  از  حمایـت  در  می‌توانـد  بـزرگ 
بـازار  ایجـاد  و  طرح‌هـا  اجـرای  دانش‌بنیـان، 
مؤثـر  نوآورانـه  خدمـات  و  محصـولات  بـرای 
باشـد. اگـر صنایـع بـزرگ وارد این حوزه شـوند، 
فناوری‌هـا فرصـت پیـدا می‌کننـد در محیـط 
واقعـی آزمایـش و عملیاتـی شـوند. همچنیـن 
و  دانشـگاه‌ها  صنایـع،  میـان  ارتبـاط  ایجـاد 
و  بـازار  توسـعه  بـه  می‌توانـد  اسـتارت‌آپ‌ها 

افزایـش اعتمـاد کمـک کنـد.

معدن آینده، 
ترکیب انسان 

و ماشین است 
نه حذف 

انسان
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بـرای ترغیـب صنایـع بـزرگ به حمایـت از شـرکت‌های نوآور 
چـه اقداماتـی لازم اسـت؟ آیـا الـزام قانونـی در این حـوزه وجود 

دارد؟
در کشور قوانین و ظرفیت‌های خوبی وجود دارد؛ اما بسیاری 
از آن‌هـا در عمـل بـه شـکل کامـل اجرایـی نشـده‌اند. قانـون بـه 
عنـوان مثـال ظرفیت‌هـای خوبـی در زمینـه مشـوق‌های مالیاتـی 
و سـرمایه‌گذاری وجـود دارد. بـرای مثـال، بخشـی از هزینه‌هـای 

تحقیـق و توسـعه می‌توانـد از مالیـات شـرکت‌ها کسـر شـود. 
و  رگولاتورهـا  دولتـی،  نهادهـای  اسـت  لازم  وجـود  ایـن  بـا 
مجموعه‌هـای بـزرگ اقتصـادی ورود جدی‌تـری داشـته باشـند 
و سـازوکارهای مشـخصی بـرای سـرمایه‌گذاری، تأمیـن مالـی و 
حمایـت از فنـاوری ایجـاد کننـد. البتـه باید ایـن موضوع نهادینه 
شـرکت‌های  ماننـد  مجموعه‌هایـی  و  بـزرگ  صنایـع  کـه  شـود 
فنـاوری  بـه توسـعه  را  منابـع خـود  از  سـرمایه‌گذاری، بخشـی 

دهنـد. اختصـاص 

آزمایشـی  مرحلـه  در  فنـاوری  یـک  تجربه‌هـا،  برخـی  در 
نتایـج قابـل قبولـی دارد، امـا مسـیر آن بـه اسـتقرار گسـترده و 
تجاری‌سـازی منتهی نمی‌شـود. از تجربه شـما، مهم‌ترین علت 
توقـف فناوری‌هـا پـس از مرحلـه پایلـوت چیسـت و بـرای عبور 

از ایـن گلـوگاه چـه بایـد کـرد؟
در استخراج، ما با جریانی از داده‌های زنده سر و کار داریم؛ از 
مدیریـت نـاوگان حمل‌ونقـل گرفته تا پایش سلامت تجهیزات 
سـنگین معدنـی کـه هزینه‌هـای نگهـداری و تعمیـرات آن‌هـا 
بسـیار بالاسـت. مشـکل اینجاسـت که هنوز نتوانسـته‌ایم این 
داده‌ها را به سیسـتم‌های تصمیم‌سـازِ هوشـمندِ خودکار تبدیل 
کنیـم. مـا بـه تجهیزات مجهز شـده‌ایم؛ امـا این تجهیزات هنوز 
بـه معنـای واقعـی »دیجیتـال« نشـده‌اند تا بتوانند بهـره‌وری کل 

زنجیـره را بـه صـورت لحظـه‌ای ارتقا دهند.

بـا توجـه بـه تجربـه شـما در مرکـز تحقیقـات و حضـور در 
زیسـت‌بوم نـوآوری، چـه عاملـی باعـث شـده ایـن فاصلـه بیـن 
ظرفیت‌هـای مهندسـی ایـران و هوشمندسـازی ایجـاد شـود؟

شـاید بخشـی از آن بـه ماهیـتِ سـنتیِ رشـته‌های معدنـی 
برگـردد. معـدن‌کاری همیشـه به عنـوان یک کارِ سـختِ میدانی 
شـناخته شـده و رسـوخِ »تفکرِ دیجیتال« در آن کندتر از سـایر 
صنایـع بـوده اسـت. در حالـی کـه امـروز در دنیـا، شـرکت‌های 
شـده‌اند،  تبدیـل  »داده‌محـور«  شـرکت‌های  بـه  معدنـی  بـزرگ 
مـا هنـوز در مرحلـه‌ درگیـری بـا زیرسـاخت‌های اولیـه هسـتیم. 
علاوه بـر ایـن، پیونـد میـان بخـش معـادن بـه عنـوان بهره‌بـردار 
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و حـوزه اسـتارت‌آپی بـه عنـوان بخـش توسـعه‌دهنده، هنـوز به 
بلـوغ نرسـیده اسـت. مـا در زیسـت‌بوم نـوآوری، دقیقاً بـه دنبال 
ایـن هسـتیم کـه ایـن پل را مسـتحکم کنیم؛ یعنـی چالش‌های 
واقعیِ معدن را به دسـتِ متخصصانِ هوشمندسـازی و فناوری 

اطلاعات بسـپاریم.

شـرکت‌های دانش‌بنیـان فعـال در حـوزه معـدن، گاهـی از 
ی و زیرسـاختی سـخن می‌گوینـد و گاهـی  محدودیت‌هـای فنـ
مشکل اصلی را دشواری ورود به بازار، طولانی بودن فرایندهای 
خرید و جلب اعتماد صنایع بزرگ می‌دانند. از نگاه شما، امروز 
کـدام مسـئله جدی‌تـر اسـت: کمبـود تـوان فناورانه یا دشـواری 

ورود فنـاوری بـه بازار؟
فاصلـه میـان سـاخت نمونـه اولیـه و اجـرای صنعتی، یکی 
از دشـوارترین مراحـل توسـعه فنـاوری اسـت. یـک شـرکت 
فنـاور بـرای عبـور از ایـن مرحلـه ممکـن اسـت بـه سـرمایه، 
حمایـت  یـا  آزمـون  زیرسـاخت  اسـتاندارد،  داده،  بـازار، 
مدیریتـی نیـاز داشـته باشـد. بـه نظـر مـن ورود فنـاوری بـه 

بـازار دشـواری زیـادی دارد. 

شـرکت‌ها و هلدینگ‌هـای بـزرگ معدنـی، عالوه بـر اینکـه 
مصرف‌کننـده فنـاوری هسـتند، می‌تواننـد در توسـعه، آزمـون 
و سـرمایه‌گذاری روی فنـاوری نیـز نقـش داشـته باشـند. آیـا 
زمـان آن رسـیده کـه ایـن مجموعه‌هـا از جایـگاه صرفـاً »خریدار 
توسـعه  شـریک  و  سـرمایه‌گذار  بـه  و  شـوند  خـارج  فنـاوری« 

فنـاوری تبدیـل شـوند؟
بـدون شـک بـدون همـکاری هلدینگ‌ها و شـرکت‌های بزرگ 
نمی‌تـوان پیشـرفت زیـادی در ایـن حوزه کسـب کـرد. باید توجه 
ایـن  در  آنهـا  سـرمایه‌گذاری  و  هلدینگ‌هـا  ورود  کـه  داشـت 
بخش‌هـا نیـز مشـکلاتی را دارد. بـه عنـوان مثـال ارزش‌گـذاری 
سـاده‌ای  کار  جدیـد  فناوری‌هـای  و  دانش‌بنیـان  شـرکت‌های 
نیسـت؛ زیـرا بسـیاری از ایـن شـرکت‌ها سـابقه طولانـی، دارایـی 
فیزیکـی یـا بـازار تثبیت‌شـده ندارند. در نتیجه، قیمت‌گـذاری و 
تعیین ارزش واقعی آن‌ها دشـوار اسـت. برای حل این مشـکل، 
بـه نهادهـای تخصصـی و قدرتمنـد نیاز داریم تـا بتوانند ارزیابی 
دقیـق انجـام دهنـد و میـان سـرمایه‌گذاران و شـرکت‌ها اعتمـاد 

ایجـاد کنند.
بـا ایـن وجـود مـا در بخـش معـدن نهادهایـی را تاسـیس 
کردیـم کـه در فناوری‌هـا مشـارکت می‌کننـد. از طرفـی صنایـع 
معدنـی بـزرگ ایـن کار را شـروع کرده‌انـد. البتـه معـادن کوچـک 

کارهـای بسـیاری بـرای انجـام دادن در ایـن حـوزه دارنـد.
 

می‌توانـد  سـامانه  یـک  خطـای  معدنـی،  محیط‌هـای  در 
زیسـت‌محیطی  حتـی  و  ی  ایمنـ عملیاتـی،  مالـی،  پیامدهـای 
داشـته باشـد. در چنیـن شـرایطی، چگونـه می‌تـوان بـه خروجی 
بـه  »کمـک  میـان  مـرز  و  کـرد  اعتمـاد  سـامانه‌های هوشـمند 
تصمیم‌گیری« و »واگذاری تصمیم به ماشـین« را تعیین کرد؟

مـرز ایـن دو را همـان معـدن‌5 تعییـن کـرده اسـت. آنگونـه 
کـه در انقلاب معدنـی‌5 آمـده اگـر انسـان به شـکل کامل حذف 
شـود، قـدرت تحلیـل از صنعـت گرفتـه خواهد شـد. بنابراین اگر 
نتیجـه کامـل و درسـتی را می‌خواهیـم بایـد تحلیـل انسـانی را 
در کنـار تحلیـل ماشـینی نداشـته باشـیم، در غیـر ایـن صـورت 
احتمـال بـروز خطـا وجـود دارد. در اتحادیـه اروپـا در سـال 2023 
این مسـئله مطرح شـده که مکانیزه شـدن معدن باعث حذف 
انسـان شـده اسـت؛ امـا بعدهـا مطـرح شـد کـه نیـاز نیسـت کـه 
و  انسـان  بایـد  باشـد،  اتوماسـیون  و  ماشـین  حتمـا  درمعـدن 
اتوماسـیون باشـد. در واقع در معدن ‌5 گفته می‌شـود که همه 
ابزارهـای هـوش مصنوعـی بایـد بـه کمـک انسـان توانمنـد بیاید. 
در واقـع توسـعه بایـد انسـان‌محور باشـد و انسـان نبایـد از ایـن 

فرآینـد حذف شـود. 

و  دارایی‌هـای فیزیکـی  بـازار،  انـدازه  نظـر  از  بخـش معـدن 
ظرفیت اقتصادی، حوزه‌ای بزرگ و راهبردی اسـت؛ با این حال، 
سـرمایه‌گذاری جسـورانه و تخصصـی در فناوری‌هـای معدنـی 
هنـوز متناسـب بـا ظرفیـت ایـن بخـش توسـعه پیـدا نکـرده 

فاصله میان سـاخت نمونه 
اولیـه و اجـرای صنعتی، یکی 
از دشـوارترین مراحل توسعه 

فناوری اسـت. یک شرکت 
فنـاور بـرای عبور از این مرحله 
ممکن اسـت به سـرمایه، بازار، 
داده، اسـتاندارد، زیرساخت 
آزمون یـا حمایت مدیریتی 

نیاز داشـته باشـد. به نظر من 
ورود فناوری به بازار دشـواری 

زیادی دارد. 
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اسـت. علـت اصلـی ایـن فاصلـه چیسـت؟
مـن فکـر می‌کنـم قوانیـن و بروکراسـی‌های طولانـی قـدرت 
جسارت را از مدیران ما گرفته است. انگار ما امروز مدیر جسور 
و متخصـص و کارآمـد نداریـم! آن زمان که حتی معدن 4 وجود 
نداشـت، تصمیم‌های جسـورانه خوبی در کشـور ما گرفته شـد. 

در آن سـال‌ها نـگاه درسـتی بـر صنعـت حاکم بود. 

بـا سـرعت و کیفیـت  اگـر مسـیر فعلـی توسـعه فنـاوری 
آینـده چـه  پنـج سـال  تـا  در سـه  کنـد،  پیـدا  ادامـه  مطلـوب 
تصویـری از معـدن و صنایـع معدنـی هوشـمند ایـران خواهیـد 
داشـت؟ در آن تصویـر، چـه تغییـر ملموسـی بایـد در شـیوه 
اکتشـاف، اسـتخراج، تولیـد یـا تصمیم‌گیـری رخ داده باشـد تـا 

بتـوان گفـت تحـول واقعـی اتفـاق افتـاده اسـت؟
بـا ایـن رونـد آینـده معـدن هوشـمند را خـوب نمی‌بینم. ما 
در 2 سـال گذشـته نه تنها پیشـرفت نداشـته‌ایم؛ بلکه نوعی 
بـرای هوشمندسـازی  قـدم  اولیـن  بودیـم.  را شـاهد  عقبگـرد 
تقویـت زیسـت بـوم اسـتارت‌آپی اسـت؛ امـا متاسـفانه مـا در 
سـال گذشـته و امسـال در تعـداد زیـادی از روزهـا بـه اینترنـت 
دسترسـی نداشـتیم. جامعـه اسـتارآپی ما ضرر‌هـای هنگفتی 
را دیدند؛ اما در بحث بومی‌سـازی و تاب‌آوری و ایجاد زنجیره 
تامیـن خـوب عمـل کرده‌ایـم. در مقطعـی 6 الـی 7 میلیارد دلار 
واردات محصـولات معدنـی داشـتیم و اگـر ایـن محصـولات 
بومی‌سـازی شـود به‌طـور قطـع صرفه‌جویـی ارزی بالایـی ایجاد 
خواهد شـد. ضمن اینکه این‌کار به رشـد اقتصادی و افزایش 

اشـتغال و صـادرات هـم منجـر می‌شـود. 

بزرگتریـن معضلـی کـه امـروز معـدن و صنایـع معدنـی مـا را 
تهدیـد می‌کنـد، چیسـت؟

از  یکـی  اسـت.  زیـاد  ایـن حـوزه خیلـی  در  مـا  معضلات 
ایـن  متخصص‌هـای  مهاجـرت  و  کاهـش  آنهـا  مهم‌تریـن 
علاقـه  امـروز  نیـز  مـا  جـوان‌  نسـل  متاسـفانه  اسـت.  حـوزه 

صـورت  در  دارنـد.  میدانـی  و  عملیاتـی  کارهـای  بـه  کمتـری 
کشـورهای  از  کـه  می‌شـویم  مجبـور  مـا  رونـد  ایـن  ادامـه 
دیگـر نیـرو وارد کنیـم و ایـن مسـئله بـرای کشـور مـا بـا ایـن 
شـرایط بـه هیـچ وجـه گزینـه ایده‌آلـی نیسـت. چالـش دوم 
ایجـاد  سـمت  بـه  چـه  هـر  اسـت.  خام‌فروشـی  مسـئله  مـا 
ارزش‌افـزوده و تولیـد محصـولات‌ هـای تـک برویـم بـه نفـع 
کشـور خواهـد بـود. صنایـع معدنـی دنیایـی از ارزش‌افـزوده 
اسـت. بایـد فکـری بـرای زنجیـره تامیـن کنیـم، ممکـن اسـت 
چنـد سـال دیگـر برخـی از محصـولات معدنـی حـذف شـود. 
بنابرایـن بایـد از همیـن حـالا برای تولیـد عناصر و محصولات 

باشـیم.  داشـته  برنامـه  کلیـدی 

در پایـان، اگـر قـرار باشـد مدیـران صنایـع معدنـی فقـط یـک 
نکتـه را از ایـن گفت‌وگـو بـه یـاد بسـپارند، آن نکتـه چیسـت 
و بزرگ‌تریـن خطـری کـه در صـورت تعلـل در مسـیر نـوآوری و 
هوشمندسـازی، بخـش معـدن ایـران را تهدیـد می‌کنـد، کـدام 

اسـت؟
بایـد  معدنـی  مدیـران  بـرای  امـروز  دنیـای  در  اول  اولویـت 
تغییـر نگـرش باشـد. آنهـا بایـد بـاور کننـد که »هوشمندسـازی« 
یـک هزینـه لوکـس نیسـت، بلکه یک ضـرورت بـرای بقاافزایشِ 
»معـدن‌داریِ  از  بایـد  مـا  اسـت.  بـازار جهانـی  در  رقابت‌پذیـری 
ی بـر نیروی انسـانیِ صرف« به سـمت »معـدن‌داریِ  سـنتیِ مبتنـ
ی بـر داده« حرکـت کنیـم. مـا در ایران پتانسـیلِ مهندسـیِ  مبتنـ
بالایی داریم؛ اگر این توان مهندسی با ابزارهای نوینِ دیجیتال 
بـا  معدنـی  محصـولاتِ  تولیـدِ  در  می‌توانیـم  شـود،  ترکیـب 
ارزش‌افـزوده بـالا، حرف‌هـای زیـادی بـرای گفتن داشـته باشـیم. 

نکتـه آخـر اینکـه، تحـول دیجیتـال در معـدن یـک شـبه رخ 
نمی‌دهـد؛ ایـن یـک ماراتـنِ طولانـی اسـت کـه بایـد از همیـن 
امـروز بـا تعریـف پروژه‌هـای کوچـک و موفـق در زنجیـره ارزش 

آغـاز شـود تـا بـه تدریـج بـه کل بدنـه صنعـت سـرایت کنـد.

آنگونه که در انقلاب معدنی‌5 آمده اگر انسان به شکل کامل 
حذف شود، قدرت تحلیل از صنعت گرفته خواهد شد. 

بنابراین اگر نتیجه کامل و درستی را می‌خواهیم باید تحلیل 
انسانی را در کنار تحلیل ماشینی نداشته باشیم، در غیر این 

صورت احتمال بروز خطا وجود دارد.

باید از معدن سنتی عبور کنیم؛ 
آینده متعلق به معدن ۵ است
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ان
پای

جمع‌بندی دیدگاه‌های مطرح‌شده در پرونده 
هوشمندسازی صنایع

صندوق تخصصی
حلقه مفقوده هوشمندسازی صنایع است

آنچـه از مجموعـه دیدگاه‌هـای مطرح‌شـده در ایـن پرونـده می‌تـوان دریافـت، ایـن اسـت کـه 
توسـعه هوشمندسـازی صنایـع، به‌ویـژه در بخـش معـدن و فلـزات، صرفـاً با ورود یـک فناوری یا 
خریـد تجهیـزات جدیـد اتفـاق نمی‌افتد. برای شـکل‌گیری یک زیسـت‌بوم واقعی، سـه ضلع باید 

در کنـار یکدیگـر قـرار گیرنـد: کسـب‌وکارهای چابـک، شـرکت‌های فناوری‌محور و سـرمایه.

کسب‌وکارهای 
چابک و مسئله‌محور

صنایـع بـزرگ معدنـی و فـولادی، بـه 
دلیـل سـاختارهای گسـترده، فرآیندهای 
پیچیـده و ملاحظـات عملیاتـی، معمـولًا 
کسـب‌وکارهای  سـرعت  بـا  نمی‌تواننـد 
نوآور حرکت کنند. از همین رو، بخشـی 
دوش  بـر  بایـد  دیجیتـال  تحـول  بـار  از 
قـرار  نوپایـی  و  چابـک  کسـب‌وکارهای 
گیـرد کـه بتواننـد فـارغ از سـاختارهای 
واقعـی  مسـائل  سـازمانی،  سـنگین 
معادن و کارخانه‌های فولاد را شناسـایی 
کننـد و بـرای آنهـا راهکارهـای فناورانـه و 
نوآورانـه ارائـه دهنـد. ایـن کسـب‌وکارها 
حلقـه‌ای هسـتند کـه مسـئله صنعـت را 

بـه راهـکار فناورانـه تبدیـل می‌کننـد.

شرکت‌های 
فناوری‌محور 

بـه  زیرسـاخت  بـدون  نـوآوری 
شـرکت‌های  نمی‌رسـد.  اجـرا  مرحلـه 
فناوری‌محـور می‌تواننـد زیرسـاخت‌های 
ارتباطـی، پردازشـی، داده‌ای و پلتفرمـی 
مـورد نیـاز را فراهـم کننـد تـا راهکارهـای 
کسـب‌وکارهای نوپـا امـکان اسـتقرار در 
محیـط واقعـی صنعـت را پیـدا کننـد. در 
فنـاوری  بـزرگ  شـرکت‌های  مـدل،  ایـن 
نـوآور،  کسـب‌وکارهای  رقیـب  نـه 
هسـتند؛  آنهـا  رشـد  بسترسـاز  بلکـه 
ی زیرسـاختی فراهـم می‌کننـد کـه  یعنـ
نوآوری‌هـای جدیـد بتواننـد در معـادن، 
صنایـع  سـایر  و  فـولاد  کارخانه‌هـای 

شـوند. مقیاس‌پذیـر  و  مسـتقر 

سرمایه
حتـی بهتریـن ایـده و مناسـب‌ترین 
نمی‌توانـد  سـرمایه  بـدون  زیرسـاخت، 
کنـد.  عبـور  آزمایـش  مرحلـه  از 
توسـعه  بـرای  نـوآور  کسـب‌وکارهای 
ورود  پایلـوت،  اجـرای  محصـول، 
مرحلـه  بـه  رسـیدن  و  صنعـت  بـه 
تجاری‌سـازی، بـه سـرمایه‌ای نیـاز دارنـد 
که ریسـک بالای مراحـل ابتدایی فناوری 
را بپذیـرد. اینجاسـت کـه سـرمایه‌گذاری 
هوشمندسـازی  حـوزه  در  تخصصـی 
صنایـع می‌توانـد نقـش تعیین‌کننده‌ای 
ایفـا کنـد؛ سـرمایه‌ای کـه صرفاً بـه دنبال 
منطـق  و  نباشـد  کوتاه‌مـدت  بازدهـی 
توسـعه فنـاوری و زمـان لازم بـرای بلـوغ 

بشناسـد. را  آن 

راهکار پیشنهادی برای اتصال سه ضلع
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بـه نظـر می‌رسـد یکـی از راهکارهـای عملـی بـرای کنـار هـم 
قرار دادن این سـه ضلع، راه‌اندازی یک صندوق سـرمایه‌گذاری 
تخصصـی در حـوزه هوشمندسـازی صنایـع باشـد؛ صندوقـی بـا 
مشـارکت شـرکت‌های فناوری‌محـور، از جملـه همـراه اول، در 

کنـار شـرکت‌های بـزرگ معدنـی و فـولادی.
تأمین‌کننـده مالـی  چنیـن صندوقـی می‌توانـد صرفـاً یـک 

نباشـد، بلکـه به‌عنـوان حلقـه اتصـال میـان سـرمایه، فنـاوری و 
صنعـت عمـل کنـد.

عرضـه  را  خـود  واقعـی  مسـئله  مدلـی، صنعـت  چنیـن  در 
می‌کنـد، کسـب‌وکار چابـک راهـکار را توسـعه می‌دهـد، شـرکت 
سـرمایه،  و  می‌کنـد  فراهـم  را  لازم  زیرسـاخت  فناوری‌محـور 
ریسـک عبـور از ایـده تـا محصـول و بـازار را پوشـش می‌دهـد.
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هوش مصنوعــــی 
صنعتــــــی در ایـران

آینده‌ای میان 
هوشمندسازی تدریجی 

و جهش بهره‌وری

نگاهی آینده‌پژوهانه به مسیر هوشمندسازی صنایع ایران تا افق ۱۴۱۰

محمد ستایش‌‌نیا
تحلیلگر سرمایه گذاری 
شرکت حرکت اول
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هـوش مصنوعـی در چنـد سـال گذشـته از موضوعـی 
تخصصـی در آزمایشـگاه‌های دانشـگاهی و شـرکت‌های 
فناوری، به یکی از مهم‌ترین محورهای تحول اقتصادی 
و صنعتی جهان تبدیل شده است. بااین‌حال، اثر واقعی 
ایـن فنـاوری در اقتصـاد الزامـاً بـه چت‌بات‌هـا، مدل‌هـای 
زبانی یا تولید محتوا محدود نمی‌شود. بخش مهم‌تری 
از تحـول زمانـی رخ می‌دهـد کـه هـوش مصنوعـی وارد 
کارخانـه، نیـروگاه، معـدن، پالایشـگاه، شـبکه حمل‌ونقـل 
و زنجیـره تأمیـن شـود و بـر کیفیـت، بهـره‌وری، مصـرف 
انـرژی، نگهـداری تجهیـزات و تصمیم‌گیری عملیاتی اثر 

بگذارد.
از ایـن منظـر، پرسـش اصلـی دربـاره آینـده هـوش 
فنـاوری  ایـن  آیـا  کـه  نیسـت  ایـن  ایـران  در  مصنوعـی 
گسـترش خواهـد یافـت یـا خیـر؛ جهت حرکـت جهانی تا 
حد زیادی مشخص است. پرسش مهم‌تر این است که 
هوش مصنوعی با چه سـرعتی و از چه مسـیرهایی وارد 
صنایع ایران خواهد شد، چه موانعی پیش روی آن قرار 
دارد و کدام شکل از هوشمندسازی با شرایط اقتصادی و 

صنعتی کشـور سـازگاری بیشـتری دارد؟

بررسی اسناد سیاستی ایران، گزارش‌های بین‌المللی 
و پژوهش‌های دانشـگاهی نشـان می‌دهد آینده هوش 
مصنوعی صنعتی بیش از آنکه صرفاً مسئله‌ای فناورانه 
باشـد، بـه میـزان آمادگـی صنایع بـرای ترکیب فنـاوری با 
داده، تجهیـزات، نیـروی انسـانی و فرایندهـای سـازمانی 

بستگی دارد.
گـزارش همگرایـی فنـاوری: منطـق جدیـد مزیـت 
رقابتـی 1 مجمـع جهانـی اقتصـاد در سـال ۲۰۲۶ نیـز بـر 
همیـن موضـوع تأکیـد دارد. بـر اسـاس ایـن گـزارش، 
مزیـت رقابتـی الزامـاً متعلـق بـه سـازمان‌هایی نیسـت 
کـه پیشـرفته‌ترین فنـاوری را در اختیـار دارنـد؛ بلکـه 
بتواننـد  کـه  می‌شـود  سـازمان‌هایی  نصیـب  بیشـتر 
فناوری‌هـای جدیـد را بـا فرایندهـای موجـود یکپارچـه 
کننـد، تیم‌هـای مختلـف را هماهنگ سـازند و راهکارها 
را از مرحلـه آزمایشـی بـه محیط واقعی عملیات انتقال 

دهند.
بنابرایـن آینـده هوشمندسـازی صنایع ایـران را باید 
نـه به‌عنـوان »بـازار یک فناوری«، بلکه به‌عنوان بخشـی 
از تحول سـاختار تولید و بهره‌وری کشـور بررسـی کرد.

یکـی از تحـولات مهـم سـال‌های اخیـر ایـن اسـت کـه هـوش 
مصنوعـی دیگـر به‌تنهایـی موضـوع اصلـی نیسـت. کاربردهـای 
صنعتی پیشرفته از ترکیب چند فناوری شکل می‌گیرند: هوش 
مصنوعی، اینترنت اشیای صنعتی، پردازش لبه، رباتیک، دوقلوی 

دیجیتـال2، سـامانه‌های سـنجش و فناوری‌هـای شبیه‌سـازی.
مجمـع جهانـی اقتصـاد در گـزارش سـال ۲۰۲۶ ایـن وضعیت 
را »همگرایـی فنـاوری« توصیـف کـرده اسـت. در ایـن چارچـوب، 
هـوش مصنوعـی همـراه بـا حوزه‌هایـی ماننـد رباتیـک، رایانـش 
فراگیـر، هـوش فضایـی، مـواد پیشـرفته و انـرژی نسـل آینـده، 
ایـن فناوری‌هـا  از  ایجـاد می‌کنـد کـه هیچ‌یـک  قابلیت‌هایـی 

به‌تنهایـی قـادر بـه ایجـاد آنهـا نیسـتند.
این تحول برای صنایع ایران اهمیت زیادی دارد. برای مثال، یک 
مـدل هـوش مصنوعـی بدون دسترسـی به داده تجهیـزات کارخانه 
ی کنـد. داده تجهیـزات نیـز بـدون  نمی‌توانـد خرابـی را پیش‌بینـ
حسـگر، شـبکه صنعتی و زیرساخت ذخیره‌سـازی تولید نمی‌شود. 
ی خرابـی نیـز تنها زمانـی ارزش عملیاتی پیدا می‌کند که  پیش‌بینـ
نتیجه آن وارد برنامه تعمیرات و تصمیم‌گیری مدیران تولید شود.

بنابراین هوشمندسازی را باید به‌صورت یک زنجیره دید:

از هوش مصنوعی منفرد تا همگرایی فناوری‌ها

ماشین
و فرایند فیزیکی

زیرساخت ارتباطی
و ذخیره‌سازی

تصمیم

حسگر و داده

اقدام عملیاتی

تحلیل و هوش‌مصنوعی

ضعـف هـر حلقـه می‌توانـد عملکرد کل سیسـتم را محـدود کند. 
همین مسئله یکی از تفاوت‌های اصلی موج فعلی هوش مصنوعی 
با بسیاری از فناوری‌های نرم‌افزاری پیشین است: در کاربرد صنعتی، 

جهان فیزیکی و دیجیتال باید به یکدیگر متصل شوند.
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جایگاه امروز ایران؛ شکافی معنادار میان ورودی و خروجی نوآوری

برداشت تحلیلیسال دادهمقدار گزارش‌شدهشاخص
جایگاه متوسط جهانی۷۰2025 از ۱۳۹رتبه کلی نوآوری

ضعف نسبی در منابع، زیرساخت و محیط توانمندساز۱۰۹2025رتبه ورودی‌های نوآوری

عملکرد نسبتاً بهتر در تولید خروجی‌های دانشی و فناورانه۴۶2025رتبه خروجی‌های نوآوری

نقطه قوت نسبی سرمایه انسانی۳۵٫۰۲2022٪سهم فارغ‌التحصیلان علوم و مهندسی

پایه قابل‌توجه، اما ناکافی برای جهش صنعتی۲۰٫۶۴2023٪اشتغال دانش‌محور

محدودیت نسبی در سرمایه‌گذاری آموزشی۲٫۸۲2023٪ از GDP مخارج دولت برای آموزش

محدودیت مهم برای توسعه فناوری در مقیاس۰٫۷۳2021٪ از GDPهزینه تحقیق و توسعه

جدول ۱ ـ برخی شاخص‌های منتخب زیست‌بوم نوآوری ایران

یکـی از نقـاط مناسـب بـرای شـروع تحلیـل وضعیـت ایـران، 
شـاخص جهانی نوآوری یا GII  اسـت. بر اسـاس شـاخص جهانی 
نـوآوری ۲۰۲۵ سـازمان جهانـی مالکیـت فکـری، ایـران در میـان 
۱۳۹ اقتصاد بررسـی ‌شـده در رتبه ۷۰ قرار گرفته اسـت. ایران از 
نظـر ورودی‌هـای نـوآوری رتبـه ۱۰۹ و از نظـر خروجی‌های نوآوری 

رتبـه ۴۶ را دارد.
این اختلاف جایگاه نشـان می‌دهد ایران نسـبت به وضعیت 
نهاده‌هـای نـوآوری، عملکرد نسـبتاً بهتـری در تولید خروجی‌های 
دانشـی و فناورانـه دارد. بـا ایـن ‌حال، اختلاف رتبه‌ها نباید مانند 

اختلاف امتیاز یا یک شـاخص کمّی مسـتقل تفسـیر شود.

یادداشـت: برخی شـاخص‌های منتخب زیسـت‌بوم نوآوری ایران، بر اسـاس GII 2025 و جدیدترین داده رسـمی در دسـترس برای 
هر شاخص.

منبع: WIPO ، Global Innovation Index 2025 و پروفایل ایران در این شاخص.
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]WIPO :شکل ۱ ـ روند رتبه ایران در شاخص جهانی نوآوری از ۲۰۲۰ تا ۲۰۲۵؛ منبع[

]WIPO :شکل ۲ ـ مقایسه رتبه کلی، ورودی‌ها و خروجی‌های نوآوری ایران در سال ۲۰۲۵؛ منبع[

روند رتبه ایران در شاخص 
جهانی نوآوری از ۲۰۲۰ تا ۲۰۲۵

از یک سـو، سـهم بالای فارغ‌التحصیلان علوم و مهندسـی 
بـرای توسـعه  زمینـه مناسـبی  دانشـگاهی کشـور،  و ظرفیـت 
هـوش مصنوعـی ایجـاد می‌کنـد. از سـوی دیگـر، محدودیـت 
زیرسـاخت، دسترسـی  توسـعه،  و  تحقیـق  در  سـرمایه‌گذاری 
بـه تجهیـزات و ارتبـاط دانشـگاه بـا صنعـت می‌توانـد سـرعت 

تبدیـل ایـن دانـش بـه محصـول و بهـره‌وری صنعتـی را کاهـش 
دهد.

به بیان دیگر، مسئله ایران احتمالًا »نبود استعداد« نیست؛ 
بـه سیسـتم‌های  دانـش  تبدیـل اسـتعداد و  مسـئله مهم‌تـر، 

عملیاتـی قابـل اسـتفاده در صنعـت اسـت.
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جهت‌گیری سیاستی کشور
به سمت کاربردی‌سازی هوش مصنوعی

پیش‌نیاز هوشمندسازی
بلوغ زیرساخت دیجیتال کارخانه است

و  اقتصـادی  کاربردهـای  بـه  نیـز  رسـمی  اسـناد  سـطح  در 
ملـی  سـند  در  اسـت.  شـده  توجـه  مصنوعـی  هـوش  صنعتـی 
هـوش مصنوعـی، قـرار گرفتـن ایـران در میـان ۱۰ کشـور پیشـرو 
ایـن حـوزه تـا افـق ۱۴۱۲ به‌عنـوان یـک هـدف سیاسـتی تعییـن 
و  شـبکه  زیرسـاخت  انسـانی،  سـرمایه  توسـعه  اسـت.  شـده 
هـوش  کاربـرد  و  بومـی  مدل‌هـای  پردازشـی،  تـوان  کلان‌داده، 
مصنوعـی در بخش‌هـای کشـاورزی، صنعـت و خدمـات نیـز از 

اسـت. ایـن سـند  در  اهـداف مطرح‌شـده 
ایـن جهت‌گیـری سیاسـتی می‌توانـد زمینه مسـاعدتری برای 
توسـعه بازار ایجاد کند، اما وجود سـند و هدف‌گذاری به‌تنهایی 
بـرای شـکل‌گیری بـازار پایدار کافی نیسـت. بخش تعیین‌کننده، 
در  کـه  اسـت  پروژه‌هایـی  بـه  اهـداف سیاسـتی  تبدیـل  تـوان 
کارخانـه و محیـط عملیاتـی نتیجـه‌ای قابـل اندازه‌گیـری ایجـاد 

کنند.

یکـی از مهم‌تریـن نـکات در بررسـی آینـده هـوش مصنوعـی 
صنعتـی ایـران این اسـت که بسـیاری از صنایـع نمی‌توانند مرحله 
دیجیتالی‌شـدن را نادیـده بگیرنـد. پیـش از هوشمندسـازی، بایـد 
داده تجهیزات جمع‌آوری، استاندارد، ذخیره و قابل استفاده شود.

مطالعـه نظام‌منـد محققـان دربـاره پذیـرش هـوش مصنوعـی 
در تولیـد، ۳۵ عامـل اثرگـذار را در هفـت گـروه اصلی طبقه‌بندی 
می‌کنـد: کسـب‌وکار و سـاختار، اثربخشـی سـازمانی، فنـاوری و 
سیسـتم، مدیریت داده، محیط تنظیم‌گری، محیط کسـب‌وکار 
و محیـط اقتصـادی. ایـن مطالعـه بـر عواملـی ماننـد زیرسـاخت 
فناوری اطلاعات، امنیت، سـازگاری سیسـتم‌ها، قابلیت اتصال، 
حمایـت  ماهـر،  انسـانی  نیـروی  داده،  حکمرانـی  و  دسترسـی 

مدیریـت و آمـوزش کارکنـان تأکیـد دارد.
ایـن پژوهش‌هـا چارچـوب مناسـبی برای تحلیـل فراهم می‌کند، 
اما یافته‌های آن مستقیماً وضعیت صنایع ایران را اثبات نمی‌کند. 

با توجه به ساختار بسیاری از صنایع کشور، می‌توان انتظار داشت 
ناهمگونی ماشین‌آلات و تفاوت استانداردهای دیجیتال، دسترسی 
به داده مورد نیاز هوش مصنوعی را دشوار کند. بخش قابل‌توجهی 
از کارخانه‌های ایران طی چند دهه توسـعه یافته‌اند و ماشـین‌آلات 

آنها متعلق به نسل‌های فناورانه و سازندگان متفاوت است.
در نتیجه، بازار هوشمندسـازی ایران فقط شـامل الگوریتم و 
نرم‌افـزار هـوش مصنوعـی نخواهد بود. بخـش مهمی از فعالیت 
ممکن اسـت در حوزه‌هایی مانند حسـگرگذاری، اتصال PLCها ، 
 ، OT امنیت ، Data Historian ، MES ،اینترنت اشیای صنعتی

جمع‌آوری داده و استانداردسـازی اطلاعات شـکل گیرد.
هـوش  مؤثـر  پـروژه  نخسـتین  کارخانه‌هـا،  از  بسـیاری  در 
مصنوعی ممکن اسـت نه سـاخت یک مدل پیچیده، بلکه قابل 
اسـتفاده کردن داده‌ای باشـد که سـال‌ها در ماشـین‌آلات وجود 

داشـته، امـا ثبـت یـا یکپارچه نشـده اسـت.

در سطح اسناد رسمی 
نیز به کاربردهای اقتصادی 
و صنعتی هوش مصنوعی 
توجه شده است. در سند 
ملی هوش مصنوعی، 
قرار گرفتن ایران در میان ۱۰ 
کشور پیشرو این حوزه تا 
افق ۱۴۱۲ به‌عنوان یک هدف 
سیاستی تعیین شده است.
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کدام صنایع ظرفیت بیشتری دارند؟
پذیـرش هـوش مصنوعـی در تمـام صنایع با سـرعت یکسـان 
سـمت  بـه  زودتـر  احتمـالًا  صنایعـی  افتـاد.  نخواهـد  اتفـاق 
هوشمندسـازی حرکـت می‌کنند کـه هزینه توقف تولید در آنها 

بـالا اسـت، دارایی‌هـای فیزیکـی گـران دارند، حجم زیـادی از داده 
عملیاتـی تولیـد می‌کننـد و حتی بهبود چنددرصـدی بهره‌وری در 

آنهـا ارزش اقتصـادی معنـاداری ایجـاد می‌کنـد.

اولویت نسبیکاربردهای محتملصنعت
منطق اقتصادیتا افق ۱۴۱۰

نفت، گاز و پتروشیمی
نگهداری پیش‌بینانه، 
تشخیص خوردگی، 
بهینه‌سازی فرایند

ارزش بالای تجهیزات و هزینه سنگین توقف تولیدبسیار بالا

پیش‌بینی بار، مدیریت برق و انرژی
ناترازی انرژی و اهمیت افزایش بهره‌وریبسیار بالاشبکه، تشخیص ناهنجاری

فولاد و صنایع معدنی
کنترل کیفیت، 

بهینه‌سازی انرژی، 
تعمیرات

مصرف انرژی بالا و پیوستگی فرایند تولیدبسیار بالا

ایمنی، مدیریت ناوگان، معدن
محیط عملیاتی دشوار و دارایی‌های گرانبالاپایش تجهیزات

بینایی ماشین، رباتیک، خودرو و قطعه‌سازی
تکرارپذیری عملیات و مقیاس تولیدبالابرنامه‌ریزی تولید

کنترل کیفیت، ردیابی و صنایع غذایی و دارویی
اهمیت کیفیت، استاندارد و قابلیت تعریف بازگشت متوسط تا بالاپیش‌بینی تقاضا

سرمایه

اتوماسیون و تحلیل ساده بنگاه‌های کوچک سنتی
محدودیت سرمایه و بلوغ دیجیتالمتوسطعملیات

جدول ۲ ـ ظرفیت نسبی کاربرد هوش مصنوعی در صنایع منتخب ایران

یادداشـت: اولویت‌بندی فوق آمار رسـمی نیسـت و ارزیابی تحلیلی نویسـنده بر مبنای هزینه توقف، شـدت مصرف انرژی، 
ارزش دارایی‌هـای عملیاتـی، دسـترس‌پذیری داده، بلـوغ اتوماسـیون، قابلیـت اندازه‌گیـری بازگشـت سـرمایه، تـوان پرداخـت 

مشـتری و محدودیت‌هـای اجرایی اسـت.

بـرق  پتروشـیمی،  و  نفـت  اسـاس،  ایـن  بـر 
زمـره  در  می‌تواننـد  معـدن  و  فـولاد  انـرژی،  و 
نخستین بازارهای جدی هوش مصنوعی صنعتی 
اولویت‌هـا  ایـن  اثبـات  بااین‌حـال،  گیرنـد.  قـرار 
بـرای تصمیم‌گیـری سـرمایه‌گذاری بـه داده‌هـای 
واقعـی دربـاره مخـارج فنـاوری، تعـداد پروژه‌هـا، 
متوسـط ارزش قـرارداد و نمونه‌هـای عملیاتـی هر 

صنعـت نیـاز دارد.

یکی از مهم‌ترین نکات در بررسی آینده هوش 
مصنوعی صنعتی ایران این است که بسیاری 
از صنایع نمی‌توانند مرحله دیجیتالی‌شدن را 

نادیده بگیرند.
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دوقلوی دیجیتال؛ مرحله بعدی هوشمندسازی

Edge AI و اهمیت آن برای شرایط ایران

یکـی از روندهـای مهـم میان‌مـدت در صنایـع پیشـرفته، توسـعه دوقلـوی دیجیتال اسـت. دوقلـوی دیجیتال را می‌توان نسـخه 
مجازی و دائماً به‌روزشـونده یک تجهیز، خط تولید یا فرایند دانسـت. داده‌های واقعی از طریق حسـگرها و سیسـتم‌های صنعتی 

ی رفتـار آینـده را فراهـم می‌کنند. وارد مـدل می‌شـوند و امـکان پایـش، شبیه‌سـازی و پیش‌بینـ

گـزارش مجمـع جهانی اقتصاد نشـان می‌دهد ترکیب اینترنت 
اشیای صنعتی، Edge Analytics ، هوش مصنوعی و شبیه‌سازی 
باعـث شـده دوقلـوی دیجیتـال از یـک مـدل تصویـری منفعـل بـه 
سیسـتمی تبدیـل شـود کـه می‌توانـد شـرایط تولیـد را به‌صـورت 

زنـده تحلیـل کنـد و در تصمیم‌گیـری نقش داشـته باشـد.
Siemens  کـه در همیـن گـزارش ارائـه شـده  در نمونـه 
شبیه‌سـازی  بـرای  دیجیتـال  دوقلـوی  از  اسـتفاده  اسـت، 
جریـان و جابه‌جایـی مـواد در محیـط کارخانـه، گـردش مـواد 

را حـدود ۴۰ درصـد کاهـش داده و بـه بهبـود بهـره‌وری کلـی 
کمـک کـرده اسـت.

برای ایران، مسـیر منطقی توسـعه دوقلوی دیجیتال احتمالًا 
از تجهیـزات حسـاس آغـاز می‌شـود، نـه از ایجـاد نسـخه مجـازی 
کامـل یـک کارخانه. سـاخت دوقلوی دیجیتال بـرای یک توربین، 
کـوره، کمپرسـور، پمـپ یـا خط تولید مشـخص می‌تواند نسـبت 
بـه پـروژه‌ای کـه قصـد مدل‌سـازی کل مجتمـع را دارد، ریسـک 

کمتـر و زمـان دسـتیابی بـه نتیجـه کوتاه‌تری داشـته باشـد.

 Edge ،در کنار دوقلوی دیجیتال، یکی دیگر از روندهای مهم
ی اجـرای بخشـی از پـردازش هـوش مصنوعـی در  AI  اسـت؛ یعنـ
نزدیکـی ماشـین یـا تجهیـز، بـدون نیـاز دائمـی بـه انتقـال همـه 
داده‌هـا بـه مرکـز داده یـا فضـای ابری. این معمـاری در صنایع به 
دلایلـی ماننـد سـرعت پاسـخ بیشـتر، کاهـش حجم تبـادل داده، 
افزایـش تـاب‌آوری و امـکان فعالیـت در محیط‌هایـی بـا اتصـال 

محـدود یـا ناپایـدار جذاب اسـت.
داشـته  بیشـتری  اهمیـت  Edge AI می‌توانـد  ایـران،  بـرای 
باشـد. بسـیاری از کاربردهـای صنعتـی بـه مدل‌هـای عظیـم نیـاز 

ندارنـد. یـک مـدل کوچـک و تخصصـی کـه بـرای تشـخیص نقص 
سـطح فـولاد، صـدای غیرعـادی موتـور یـا لـرزش پمـپ آمـوزش 
دیـده اسـت، ممکـن اسـت ارزش عملیاتـی بیشـتری از یک مدل 

عمومـی بسـیار بـزرگ ایجـاد کنـد.
توسـعه  ایـران،  بـازار  محتمـل  مسـیرهای  از  یکـی  بنابرایـن 
روی  کـه  اسـت  کم‌هزینـه‌ای  و  تخصصـی  کوچـک،  مدل‌هـای 
همچنیـن  رویکـرد  ایـن  می‌شـوند.  اجـرا  محلـی  سـخت‌افزار 
می‌توانـد هوشمندسـازی تدریجـی تجهیزات قدیمـی را از طریق 

کنـد. امکان‌پذیـر    Retrofit
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فشـار بـرای افزایـش بهـره‌وری و کاهش مصـرف انرژی: 
انگیـزه اصلـی پذیـرش هـوش  از صنایـع،  در بسـیاری 
مصنوعـی نـه علاقـه بـه فنـاوری جدیـد، بلکـه نیـاز بـه کاهـش 

اتلاف، توقـف و هزینـه تولیـد خواهـد بـود.
کاهـش احتمالـی هزینـه مدل‌هـا و سـخت‌افزارها: توسـعه 
مدل‌های کوچک‌تر و پردازش محلی می‌تواند دامنه استفاده 
از فنـاوری را افزایـش دهـد. تحقـق ایـن رونـد در ایـران به دسترسـی به 

تجهیـزات، نـرخ ارز و محدودیت‌های وارداتی وابسـته اسـت.
کیفیـت داده صنعتـی: کارخانـه‌ای کـه داده قابل اعتماد 
هـوش  مدل‌هـای  بهتریـن  بـا  حتـی  نـدارد،  اختیـار  در 

مصنوعـی نیـز نتیجـه محـدودی خواهـد گرفـت.
تـوان مدیریت تحول دیجیتال: سـازمان بایـد بتواند پروژه 
را از مرحله آزمایشی عبور دهد و وارد عملیات روزمره کند.

بـه هـوش  همگرایـی فناوری‌هـا: آینـده فقـط متعلـق 
مصنوعـی نیسـت؛ هـوش مصنوعـی همـراه بـا رباتیـک، 
عمـل  اتوماسـیون  و سیسـتم‌های  دیجیتـال  دوقلـوی  حسـگر، 

خواهـد کـرد.
معیـار مناسـب بـرای ارزیابـی هـر پـروژه ایـن اسـت کـه دقیقـاً 
کـدام گلـوگاه صنعتـی را برطـرف می‌کنـد و اثـر آن چگونـه در 

می‌شـود. اندازه‌گیـری  مالـی  و  عملیاتـی  شـاخص‌های 

پنج نیروی تعیین‌کننده تا افق ۱۴۱۰

چهار سناریو برای آینده ایران

1

2

3

4
5

انسان همچنان بخش اصلی سیستم خواهد بود
ی انسـان بـا  هوشمندسـازی صنعـت صرفـاً بـه معنـای جایگزینـ
ماشین نیست؛ بخش مهمی از ارزش هوش مصنوعی از تقویت 
تصمیم‌گیـری متخصصـان حاصـل می‌شـود. اپراتورهـا می‌تواننـد 
پیـش از خرابـی تجهیـزات هشـدار دریافـت کننـد و مهندسـان بـا 
کمـک مدل‌هـای هـوش مصنوعی سـناریوهای بیشـتری را بررسـی 

کننـد. بااین‌حـال، موفقیـت ایـن پروژه‌ها به عواملـی مانند اعتماد 
متخصصـان  مشـارکت  و  تغییـر  مدیریـت  آمـوزش،  کاربـران، 
عملیاتـی وابسـته اسـت. بنابراین، هوش مصنوعـی صنعتی زمانی 
اثربخش‌تـر خواهـد بـود کـه دانـش مهندسـان فرایند، نگهـداری و 
اتوماسـیون بـا تـوان متخصصـان داده ترکیـب شـود و فنـاوری در 

خدمـت تصمیم‌گیـری واقعـی سـازمان قـرار گیـرد.

با مرور شرایط ایران و روندهای بین‌المللی، می‌توان پنج نیروی اصلی را برای آینده هوشمندسازی صنایع کشور شناسایی کرد:

بـرای آینده‌پژوهـی ایـن بـازار می‌تـوان 
دو عدم‌قطعیـت اصلـی را در نظـر گرفـت:

۱. میزان دسترسـی کشـور و صنایع به 
زیرسـاخت، سرمایه، تجهیزات و فناوری؛

یکپارچه‌سـازی  بـرای  تـوان صنایـع   .۲
پـروژه  از  عبـور  و  مصنوعـی  هـوش 

عملیاتـی. مقیـاس  بـه  آزمایشـی 
سـناریو  چهـار  عامـل  دو  ایـن  تقاطـع 

می‌کنـد. ایجـاد 

جهش صنعتی هوشمند
زیرسـاخت  سـناریو،  ایـن  در 
بـزرگ  صنایـع  و  می‌یابـد  توسـعه 
اجـرای  بـرای  لازم  مدیریتـی  بلـوغ  نیـز 
بـه  را  دیجیتـال  تحـول  پروژه‌هـای 
منفـرد  پروژه‌هـای  می‌آورنـد.  دسـت 
داده  پلتفرم‌هـای  بـه  را  خـود  جـای 
 Edge AI صنعتـی، دوقلـوی دیجیتـال، 
می‌دهنـد.  تصمیم‌یـار  سیسـتم‌های  و 

از  بخشـی  بـه  مصنوعـی  هـوش 
تبدیـل  کارخانـه  عملیاتـی  معمـاری 

جداگانـه. ابـزاری  نـه  می‌شـود، 

هوش بومی و مقاوم
در ایـن حالـت، محدودیـت دسترسـی 
بـه برخـی فناوری‌هـا ادامـه دارد، امـا نیـاز 
راهکارهـا  بالاسـت.  بهـره‌وری  بـه  صنایـع 
 Edge کوچـک،  مدل‌هـای  سـمت  بـه 
 Retrofit و  متن‌بـاز  نرم‌افزارهـای   ،AI
می‌کننـد.  حرکـت  موجـود  ماشـین‌آلات 
اتـکا  بـا  بـر هوشمندسـازی  ایـن سـناریو 
بـه زیرسـاخت‌های کم‌هزینه‌تـر و بومـی 

اسـت. اسـتوار 

جزایر هوشمند
زیـادی  پروژه‌هـای  سـناریو  ایـن  در 
کمـی  ارتبـاط  امـا  می‌شـوند،  تعریـف 

کارخانـه  یـک  دارد.  وجـود  آنهـا  میـان 
ممکـن اسـت سیسـتم بینایـی ماشـین، 
پـروژه  و  چت‌بـات  مدیریتـی،  داشـبورد 
باشـد،  داشـته  پیش‌بینانـه  نگهـداری 
امـا ایـن سیسـتم‌ها بـه یکدیگـر یـا بـه 
متصـل  سـازمان  تصمیم‌گیـری  هسـته 
اسـت،  بـالا  پروژه‌هـا  تعـداد  نباشـند. 
ولـی اثـر آنهـا بـر بهـره‌وری کل سـازمان 

می‌مانـد. محـدود 

فرسایش دیجیتال
ضعـف  بدبینانـه،  سـناریوی  در 
تحـول  مدیریـت  ضعـف  بـا  زیرسـاخت 
هـوش  پروژه‌هـای  می‌شـود.  هم‌زمـان 
پژوهـش،  سـطح  در  عمدتـاً  مصنوعـی 
باقـی  اداری  فعالیت‌هـای  یـا  نمایـش 
پایه‌تـر  لایه‌هـای  در  و صنایـع  می‌ماننـد 
عقب‌ماندگـی  بـا  نیـز  دیجیتالی‌شـدن 

می‌شـوند. مواجـه 

1

2

3
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دسترسی به سرمایه، زیرساخت و فناوری

توان صنایع 
برای عبور
از پایلوت
به مقیاس

جهش صنعتی هوشمند
دسترسی مناسب‌تر به زیرساخت 

همراه با بلوغ سازمانی بالا.

رشد Digital Twin، پلتفرم داده صنعتی و 
قراردادهای عملیاتی چندساله.

جزایر هوشمند
فناوری و پروژه وجود دارد اما یکپارچگی 

سازمانی ضعیف است.

پایلوت‌های متعدد، سامانه‌های 
منفصل و اثر محدود بر بهره‌وری کل.

هوش بومی و مقاوم
دسترسی محدودتر به فناوری، اما توان 

بالاتر صنایع برای حل مسئله و مقیاس‌دهی.

تمرکز بر Edge AI، Retrofit، مدل‌های 
کوچک و راهکارهای کم‌هزینه.

فرسایش دیجیتال
محدودیت زیرساخت همراه با 

ضعف در مدیریت تحول.

AI بیشتر در سطح پروژه‌های نمایشی یا 
اداری باقی می‌ماند.

محتمل‌ترین مسیر چیست؟
کل  اینکـه  انتظـار  فعلـی،  شـرایط  در 
وارد  هم‌زمـان  به‌صـورت  ایـران  صنعـت 
هوشـمند«  صنعتـی  »جهـش  سـناریوی 
نیسـت.  واقع‌بینانـه  چنـدان  شـود، 
بسـیار متفـاوت  بلـوغ دیجیتـال صنایـع 
اسـت. برخـی مجتمع‌هـای بـزرگ صنعتی 
سـامانه‌های  اتوماسـیون،  شـبکه  دارای 
داده هسـتند،  بـالای  و حجـم  نگهـداری 
هنـوز  بنگاه‌هـا  از  بخشـی  کـه  حالـی  در 
قـرار  دیجیتالی‌شـدن  اولیـه  مراحـل  در 

دارنـد.
در مقابل، ظرفیت مهندســـی کشور، 
نیـــاز صنایـــع بـــه افزایش بهـــره‌وری و 
سیاســـت‌گذار  رســـمی  جهت‌گیـــری 
ســـبب می‌شـــود ســـناریوی فرســـایش 
کامـــل نیز تنها مســـیر محتمل نباشـــد.

فعلـی،  شـرایط  تـداوم  صـورت  در 

بـازاری  شـاهد   ۱۴۱۰ افـق  تـا  احتمـالًا 
مجموعـه  چنـد  بـود.  خواهیـم  ناهمگـن 
پیشـرو می‌تواننـد به دوقلـوی دیجیتال، 
پلتفـرم  و  عملیاتـی  مصنوعـی  هـوش 
داده برسـند. بخـش دیگـری از صنایع در 
راهکارهـای  و   Edge AI توسـعه  مسـیر 
نیـز  گروهـی  و  می‌کننـد  حرکـت  بومـی 
باقـی  آزمایشـی  مرحلـه  در  مدتـی  بـرای 

مانـد. خواهنـد 
بنابرایـن محتمل‌ترین آینـده می‌تواند 
و  بومـی  »هـوش  سـناریوی  از  ی  ترکیبـ
بـا  باشـد؛  هوشـمند«  »جزایـر  و  مقـاوم« 
پیشـرو  صنایـع  تدریجـی  حرکـت  امـکان 
بـه سـمت سـناریوی جهش صنعتـی. این 
جمع‌بنـدی یک پیش‌بینی قطعی نیسـت 
و بایـد بـا رصـد مسـتمر شـاخص‌های بـازار 

شـود. به‌روزرسـانی 

محتمل‌ترین آینده 
می‌تواند ترکیبی از 

سناریوی »هوش بومی 
و مقاوم« و »جزایر 
هوشمند« باشد؛ با 

امکان حرکت تدریجی 
صنایع پیشرو به سمت 
سناریوی جهش صنعتی.
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چه نشانه‌هایی باید در سال‌های آینده رصد شوند؟
بـرای تشـخیص اینکـه کـدام سـناریو در حـال تحقـق اسـت، 
پروژه‌هـای  یـا  مصنوعـی  هـوش  شـرکت‌های  تعـداد  صرفـاً 
اعلام‌شـده کافـی نیسـت. شـاخص‌های مناسـب‌تر عبارت‌انـد از:
 میزان عبور پروژه‌ها از مرحله آزمایشی به بهره‌برداری عملیاتی؛

 تعداد کارخانه‌های دارای پلتفرم داده؛
 رشد استفاده از MES و اینترنت اشیای صنعتی؛

 تعـداد پروژه‌هـای دوقلـوی دیجیتـال و میـزان اسـتفاده از 
Edge AI؛

 میـزان اتصـال مدل‌هـای هـوش مصنوعـی بـه شـاخص‌های 

واقعـی تولید؛
 تعـداد قراردادهـای چندسـاله و سـهم درآمـد تکرارشـونده 

ارائه‌دهنـدگان؛
 اثـر قابـل اندازه‌گیـری پروژه‌هـا بـر زمـان توقـف، مصـرف 

انـرژی، ضایعـات، کیفیـت و هزینـه تولیـد.
مهم‌تـر از همـه، بایـد مشـخص شـود آیـا هـوش مصنوعـی 
در محیـط واقعـی توانسـته اسـت زمـان توقـف تولیـد، مصـرف 
انـرژی، ضایعـات یـا هزینـه تولیـد را کاهـش دهـد یـا خیـر. ایـن 

معیـار، مـرز میـان »تـب فنـاوری« و »تحـول صنعتـی« اسـت.

نتیجه‌گیری
آینـده هـوش مصنوعـی صنعتـی در 
ایران احتمالًا نه با یک جهش سراسـری 
و هم‌زمـان، بلکـه بـا مسـیری تدریجـی، 
ناهمگـون و مسـئله‌محور شـکل خواهد 
گرفت. تفاوت در بلوغ دیجیتال صنایع، 
سـرمایه،  و  زیرسـاخت  بـه  دسترسـی 
بـرای  کیفیـت داده و تـوان سـازمان‌ها 
عبور از مرحله آزمایشـی باعث می‌شـود 
بـه سـمت  بـزرگ زودتـر  برخـی صنایـع 
 ،AI Edge عملیاتـی،  مصنوعـی  هـوش 
داده  پلتفرم‌هـای  و  دیجیتـال  دوقلـوی 
بخـش  کـه  حالـی  در  کننـد،  حرکـت 
دیگـری از صنعت همچنـان درگیر ایجاد 
زیرسـاخت‌های اولیـه و یکپارچه‌سـازی 

داده خواهـد بـود.
محتمل‌تریـن  اسـاس،  ایـن  بـر 
تصویـر تـا افـق ۱۴۱۰ را می‌توان ترکیبی 
از دو مسـیر دانسـت: گسـترش »هوش 
بومـی و مقـاوم« در صنایعـی کـه تحت 
بـه  دسترسـی  و  منابـع  محدودیـت 
فنـاوری ناچـار بـه اسـتفاده از مدل‌هـای 
ارتقـای  و  محلـی  پـردازش  کوچک‌تـر، 
تجهیزات موجود هسـتند؛ و در مقابل، 
در  هوشـمند«  »جزایـر  تـداوم  خطـر 

متعـدد  پروژه‌هـای  کـه  سـازمان‌هایی 
بـه  اتصـال  بـدون  را  مصنوعـی  هـوش 
معمـاری داده، فرایندهـای عملیاتـی و 
نظـام تصمیم‌گیری خـود اجرا می‌کنند. 
تنهـا بخشـی از صنایـع کـه بتوانند این 
شـکاف را پشـت سـر بگذارنـد، ظرفیـت 
»جهـش  سـناریوی  بـه سـمت  حرکـت 
صنعتـی هوشـمند« را خواهنـد داشـت.

از ایـن منظـر، گلـوگاه اصلـی هـوش 
مصنوعـی صنعتـی ایـران احتمـالًا کمبود 
انسـانی  نیـروی  حتـی  یـا  الگوریتـم 
متخصـص نیسـت؛ بلکـه تـوان تبدیـل 
سیسـتم  یـک  بـه  فنـاوری  و  دانـش 
عملیاتی پایدار است. مزیت رقابتی نیز 
الزاماً در اختیار سازمانی نخواهد بود که 
پیشـرفته‌ترین مـدل را در اختیـار دارد، 
بلکه متعلق به صنعتی است که بتواند 
داده قابل اعتماد تولید کند، فناوری را با 
تجهیـزات و فرایندهای موجود یکپارچه 
سـازد و نتیجـه آن را در شـاخص‌هایی 
مصـرف  تولیـد،  توقـف  کاهـش  ماننـد 
افزایـش  و  هزینـه  ضایعـات،  انـرژی، 

کیفیـت اندازه‌گیـری کنـد.
دربـاره  قضـاوت  معیـار  بنابرایـن، 

صنعتـی  هوشمندسـازی  موفقیـت 
ایران در سـال ۱۴۱۰ نه تعداد پروژه‌های 
فعـال  شـرکت‌های  مصنوعـی،  هـوش 
بلکـه  توسـعه‌یافته،  مدل‌هـای  یـا 
قلـب  بـه  فنـاوری  ایـن  ورود  میـزان 
اگـر  بـود.  خواهـد  صنعتـی  عملیـات 
سـطح  از  بتوانـد  مصنوعـی  هـوش 
پایلـوت و پروژه‌هـای منفـرد عبـور کنـد 
و بـه بخشـی از فراینـد واقعـی تولیـد، 
نگهـداری و تصمیم‌گیری تبدیل شـود، 
می‌تـوان از آغـاز یـک تحـول سـاختاری 
در صنعـت ایـران سـخن گفـت. در غیـر 
ایـن صـورت، حتی رشـد تعـداد پروژه‌ها 
نیـز بیـش از آنکـه نشـانه بلوغ صنعتی 
باشـد، می‌توانـد بـه معنـای گسـترش 

باشـد. هوشـمند«  »جزایـر  همـان 
تعیین‌کننـده  مسـئله  نتیجـه،  در 
بـرای آینـده هـوش مصنوعـی صنعتـی 
ایـران »دسترسـی بـه فنـاوری« به‌تنهایی 
بـه  فنـاوری  تبدیـل  تـوان  نیسـت؛ 
بهـره‌وری اسـت. همین تـوان، مرز میان 
دیجیتالی‌شدن نمایشی و تحول واقعی 
صنعـت را در دهـه پیـش رو مشـخص 

خواهـد کـرد.
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بهمن امام 
مدیرعامل آچاره: 

سهم خدمات آنلاین از بازار کشور حداکثر 2 درصد است 

بازار خدمات آنلاین در ایران
سهیلا روزبانهمچنان بازار بکری است

عکس: علی چاشنی‌گیر

سال اول - شماره یک 62 گفتگو



»اینترنت را هیچ‌وقت و تحت هیچ شرایطی قطع نکنید.« این 
مهم‌ترین درخواست مدیرعامل یک اپلیکیشن بزرگ خدمات‌رسان 
در ایـران اسـت. بهمـن امـام، مدیرعامـل آچـاره، بـا اشـاره بـه اینکـه 
مـا همه‌سـاله شـاهد رشـد خوبـی در تعـداد مشـتریان خـود بودیم، 
می‌گویـد امسـال امـا تغییـری در تعـداد درخواسـت‌های مـا صـورت 

نگرفتـه و حتـی در برهـه‌ای شـاهد ریزش شـدید آنهـا بودیم.
وی در گفت‌وگـوی خـود بـا »مثبـت حرکـت«، نبـود »ثبـات« را 
مهم‌تریـن چالـش خـود اعلام می‌کنـد و ادامه می‌دهـد: »اقتصاد 
دیجیتـال یـا غیردیجیتـال فرقـی نمی‌کنـد؛ هرچـه فضا شـفاف‌تر 
باشـد، کسـب‌وکارها وضعیـت بهتـری خواهنـد داشـت. ایـن در 

حالـی اسـت کـه در فضـای غیرشـفاف، هـر روز وضعیـت اقتصـاد 
بغرنج‌تـر می‌شـود.«

امـام بـا اشـاره بـه اینکـه بـازار خدمـات آنلایـن در ایـران بـازاری 
بکـر اسـت، می‌گویـد: »سـهم آچـاره از ایـن بـازار یـک تـا ۲ درصـد 
بـوده و مابقـی ایـن بـازار به‌صـورت سـنتی اداره می‌شـود. در تمـام 
۱۰ سـالی کـه از راه‌انـدازی اپ‌‌آچـاره می‌گـذرد، رشـد خوبـی را در 
سـطح و کیفیت خدمات به دسـت آوردیم، ولی هنوز به سـطح 

مطلـوب نرسـیده‌ایم.«
متـن کامـل گفت‌وگـو بـا بهمن امـام دربـاره چالش‌های پیش 

روی اقتصـاد دیجیتـال در ایـران را در ادامـه می‌خوانید: 

ایـده راه‌انـدازی آچـاره از کجـا شـکل 
گرفـت و چـه شـد کـه تصمیـم گرفتیـد 
خدمـات  پلتفـرم  یـک  بـه  را  ایـده  ایـن 

کنیـد؟ تبدیـل  آنلایـن 
سـال ۸۱ وارد دانشـگاه شـدم. آنجا بود 
تاج‌الدیـن و حسـام  آقـای حامـد  بـا  کـه 
صلواتی آشـنا شدم. بعدها همین اکیپ 
سـه‌نفره، بنیان‌گذاران سـانا گستر سبز را 
تشـکیل دادند. دوسـتی و همکاری امروز 
مـا از همـان دوران دانشـگاه شـکل گرفت. 
بعد از دانشـگاه، حسـام رشـته مخابرات را 
ادامـه داد. حامـد هـم بـه کانادا رفـت و در 
آنجـا تحصیلات خـود را ادامه داد. اما من 

در ایـران مانـدم و MBA گرفتـم.
بـه  اینکـه دوره تحصیل‌مـان  از  بعـد 
اتمـام رسـید، تصمیـم بـه راه‌انـدازی یـک 
کسـب‌وکار گرفتیـم. جلسـات مختلفـی 
بازگشـتند و  ایـران  بـه  آنـان  گذاشـتیم. 
بعـد از اینکـه ایـده پختـه شـد، وارد فـاز 
اجرایـی شـدیم. تقریبـاً سـال ۹۵، یعنی ۱۰ 
سـال پیـش بـود کـه اسـتارت راه‌انـدازی 
بعـد  زدیـم.  را  آنلایـن  کسـب‌وکار  یـک 
جـذب سـرمایه کردیـم و کار راه افتـاد و 
حـالا امـروز در اینجـای کار ایسـتاده‌ایم. 
ابتـدای کار، شـرکت سـانا گسـتر سـبز را 

کردیـم.  پایه‌گـذاری 
ایـن شـرکت دو اپلیکیشـن داشـت؛ 
آچـاره و اوبـار. چنـد سـالی کـه گذشـت، 
سـانا گسـتر سـبز به یک هلدینگ تبدیل 
شـد و شـرکت آچـاره و باربـر هوشـمند 
همان‌طـور  شـدند.  آن  زیرمجموعه‌هـای 
کـه می‌دانیـد، آچـاره به‌صـورت تخصصی 
در زمینـه تعمیـرات، نگهـداری و بازسـازی 

فعالیـت می‌کنـد.

تـا چه اندازه توانسـته‌اید بـه اهدافی 
کـه در ابتـدای مسـیر بـرای آچـاره تعریف 
کـرده بودیـد، دسـت پیـدا کنیـد؟ جایـگاه 
امروز آچاره را در مقایسه با چشم‌اندازی 
ارزیابـی  چگونـه  داشـتید،  آغـاز  در  کـه 

می‌کنیـد؟
اسـت.  سـختی  امـا  خـوب،  پرسـش 
یکـی از اهـداف ایـن بـود کـه بتوانیـم در 
درجـه اول بقـا پیـدا کنیـم کـه تـا حـدی 
بـه ایـن هـدف خـود دسـت پیـدا کردیـم. 
اما متأسـفانه عوامل مختلفی باعث شـد 
رشـدی کـه مدنظـر ما بـود، محقق نشـود. 
بخشـی از محقـق نشـدن رشـد مطلـوب 
مربـوط  خودمـان  عملکـرد  بـه  مـا  بـرای 
می‌شـود، امـا بخـش دیگـری هـم نتیجه 

وضعیت و شـرایط حاکم بر کشـور اسـت.
مـا توانسـتیم در بحـث خدمـات، خود 
را به‌عنـوان یـک برنـد مطـرح کنیـم؛ ایـن 
برندسـازی در شـرایطی اتفـاق افتـاده کـه 
ایـن پلتفـرم سـخت‌ترین کار عملیاتـی را 
خدمـات،  تنـوع  ی  یعنـ می‌دهـد؛  انجـام 
یـک  هرکـدام  کیفیـت،  و  پیچیدگـی 
داسـتان داشـته و بـه یـک دنیـا کار نیـاز 
دارد. اینکـه بتوانیـم یـک پلتفـرم داشـته 
باشـیم که بیش از ۳۰۰ نوع خدمت را از 
حوزه‌هـای مختلـف، از نظافت و تعمیرات 
گرفته تا بازسـازی، اسباب‌کشی، مشاوره، 
آمـوزش، زیبایـی و غیره شـامل شـود، کار 

بسـیار سـختی اسـت.
از  بیـش  در  امـروز  مـا  حـال،  ایـن  بـا 
۴۸ شـهر نمایندگـی، بیـش از ۶ میلیـون 
مشـتری و ۳۰۰ هـزار متخصـص داریـم و 
تـا امـروز بیـش از ۷ میلیـون سـفارش در 

پلتفـرم آچـاره ثبـت شـده اسـت.

چـرا فکـر می‌کنیـد کـه ارائـه‌ خدمـات 
پیچیده‌تـر از تولیـد کالاسـت؟

در خطوط تولید، یک فرایند مشخص 
و ثابـت همیشـگی وجـود دارد. در نهایـت 
هـم شـاخص‌های ارزیابی و کنترل کیفی 
مشخص و واحدی وجود دارد که کیفیت 

محصـول را مـورد ارزیابی قـرار می‌دهد.
این‌گونـه  شـرایط  خدمـات،  در  امـا 
نیسـت و شـاخص‌های بررسـی کیفیـت 
اسـتاندارد  و  نبـوده  یکسـان  بـرای همـه 
متفـاوت  مختلـف  افـراد  بـرای  مطلـوب 
اسـت. به‌عنـوان مثـال، در انجـام عملیات 
تمیـزکاری، ممکـن اسـت یـک مشـتری از 

بهبود کیفیت 
خدمات و 

رضایت مشتری 
فرآیندی دائمی 

در آچاره است
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انجـام کار راضـی باشـد، اما مشـتری دیگر 
نه. از طرفی، ممکن اسـت کسـی که این 
کار را انجـام می‌دهـد، امـروز خوب باشـد، 
دوبـاره  پس‌فـردا  و  نباشـد  خـوب  فـردا 
پیچیدگی‌هایـی  این‌هـا  باشـد.  خـوب 
اسـت کـه کار مـا را خیلـی سـخت‌تر کرده 
اسـت. به‌طور قطع، رشـد کردن در چنین 

شـرایطی کار بسـیار سـختی اسـت.

شـاخص  »چهـره  عنـوان  دریافـت 
شـخصی  افتخـار  یـک  قطعـاً  صنفـی« 
چنیـن  طبیعتـاً  امـا  اسـت،  سـازمانی  و 
عنوانـی انتظـارات از مجموعـه‌ای ماننـد 
آچـاره را نیـز افزایـش می‌دهـد. آیـا ایـن 

عملکـرد  بـرای  پاداشـی  صرفـاً  را  تقدیـر 
گذشـته می‌دانیـد یـا آن را مسـئولیتی 
بـرای آینـده آچـاره تلقـی می‌کنیـد؟ اگـر 
این عنوان مسـئولیت تازه‌ای برای شـما 
ایجـاد کـرده، ایـن مسـئولیت را چگونـه 

می‌کنیـد؟ تعریـف 
ایـن حـرف کاملاً درسـت اسـت. بایـد 
توجـه داشـته باشـید جایـزه‌ای کـه مـا از 
حاصـل  کردیـم،  دریافـت  رئیس‌جمهـور 
یـک فراینـد ۱۰ سـاله اسـت. در تمـام ایـن 
مـدت، تلاش مـا ایـن بـوده کـه بـا وجـود 
همه سختی‌هایی که در فرایند کار وجود 
داشت، کاری باکیفیت انجام شود که در 
نهایت منجر به رضایت مشـتریان شـود. 
چنین عنوانی، انتظارات مشـتریان درباره 
سـطح کیفیـت خدمـات را به‌شـدت بـالا 

می‌بـرد؛ هرچنـد کـه خود مـا نیـز در آچاره 
افزایـش سـطح کیفیـت  بـه  علاقه‌منـد 

خدمـات و پشـتیبانی‌ها هسـتیم.

بـه نظـر شـما، آچـاره در سـه تـا پنـج 
سـال آینـده بایـد در چـه شـاخص‌هایی 
بهبـود پیـدا کنـد و تمرکـز بیشـتری روی 

چـه حوزه‌هایـی داشـته باشـد؟
در تمـام این سـال‌ها رشـد خوبـی را در 
سـطح و کیفیت خدمات بدست آوردیم 
ولـی هنـوز سـطح مطلـوب نرسـیده‌ایم. 
بـه عبـارت دیگـر نه ‌تنها رضایت مشـتری 
کـه حتـی رضایـت خودمـان را هـم جلـب 

نکرده‌ایـم. 

بایـد  کـدام بخش‌هـا  نظـر شـما  بـه 
کنـد؟ پیـدا  بهبـود 

بـه نظـرم، کیفیـت سـرویس. البتـه 
ایـن  بخواهیـم  کـه  نیسـت  این‌گونـه 
بخـش را جدا کنیم؛ منظـور من از ارتقای 
و  فرایندهـا  همـه  مجموعـه  کیفیـت، 
رضایـت  بـه  منجـر  کـه  اسـت  اتفاقاتـی 
بیشـتر مشـتری می‌شـود. این شـاخصی 
اسـت کـه مـا همیشـه بـه دنبـال بهبـود 
آن هسـتیم و انتهایـی بـرای آن متصـور 
نیستیم. یعنی اگر ۱۰ سال دیگر صحبت 
کنم و با کارکنان و فعالان مجموعه آچاره 
جلسـه داشـته باشـم، در همـه آن‌هـا بـر 
بهبود کیفیت خدمات و رضایت مشتری 
تأکید خواهم کرد. به نظرم، این مسـئله 

یـک فراینـد دائمـی اسـت.
نظـرات مشـتریان بعـد از خدمتـی کـه 
کیفیـت  بهبـود  در  می‌کننـد،  دریافـت 
خدمـات آچـاره کمـک می‌کنـد و تمامـی 
دریافتـی  سـرویس  از  کـه  مشـتریانی 
نارضایتی داشـته باشـند یا به متخصص 
امتیاز یک تا سه از پنج بدهند، در کمتر 
از ۲۴ سـاعت نارضایتی آنان توسـط تیم 
پشـتیبانی پیگیـری می‌شـود. همان‌طـور 
کـه در گـزارش عملکـرد هم اعلام کردیم، 
تـا پایـان سـال ۱۴۰۳ تقریبـاً یـک میلیون 
نفـر بـه سـفارش خـود امتیـاز داده‌انـد که 
ایـن امتیـازات، سـرمایه اجتماعـی مهمی 
نه‌فقـط بـرای پلتفـرم آچـاره، بلکـه بـرای 

عمـوم مـردم ایـران اسـت.

رونـد بهبود کیفیـت رو چطور ارزیابی 
می‌کنید؟

الان نسـبت به مثلًا ۱۰ سـال پیش یا 
هشت سال پیش، خیلی بهتر شده‌ایم. 
ولی در صورت مساعد بودن شرایط، پنج 
سال دیگر می‌توانیم خیلی بهتر باشیم. 
همان‌طـور کـه اشـاره کـردم، فراینـد رشـد 
بـا توجـه  نـدارد.  ایـن بخـش تمامـی  در 
بـه اشـاره‌ای کـه در پرسـش قبـل کـردم، 
نظـرات مشـتریان در روند بهبود کیفیت 

خدمـات بـه مـا بسـیار کمـک می‌کند.
بـه واسـطه امتیازاتـی کـه مشـتریان 
می‌دهنـد،  خـود  دریافتـی  خدمـت  بـه 
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میانگیـن امتیـاز خدمـات در سـال ۱۳۹۶، 
از ۴.۶۲ از ۵ بـا ۲۵۵۶ نظـر، بـه ۴.۶۹ از ۵ 
با ۹۴۵۹۰ نظر در پایان سـال ۱۴۰۳ رسـید.

عنـوان  منتشرشـده،  خبرهـای  در 
»اشـتغالزایی« دربـاره آچـاره تکـرار شـده 
و شـما نیـز بـه همیـن دلیـل بـه عنـوان 
شـدید؛  تقدیـر  صنفـی  شـاخص  چهـره 
اقتصـاد  ادبیـات  در  کـه  می‌دانیـم  امـا 
کار، ایجـاد اشـتغال معمـولًا بـه معنـای 
ایجـاد یـک موقعیـت شـغلی جدیـد برای 
شـاغل  آن  از  پیـش  کـه  اسـت  فـردی 
نبـوده اسـت. در حالـی کـه پلتفرم‌هـای 
دیجیتال بیشتر بستری فراهم می‌کنند 
تـا افـراد بتواننـد خدمـات خـود را عرضـه 
کـرده و درآمـد کسـب کننـد. امـا پرسـش 
اینجاسـت مـرز میـان »ایجـاد اشـتغال« 
را شـما کجـا  درآمـد«  »ایجـاد فرصـت  و 

می‌بینیـد؟ 
درآمـد  ایجـاد  اشـتغال،  از  هـدف 
اسـت؛ امـا از طرفـی، یکـی از رسـالت‌های 
مـا سـهل‌الوصول کـردن دسترسـی مـردم 
بـه خدمـات و ایجـاد فرهنـگ اسـت. برای 
مثال، در گذشته بیشتر مردم از اتوبوس 
اسـتفاده می‌کردنـد، امـا بـا آمدن اسـنپ، 
تاکسـی گرفتـن بـه یـک فرهنـگ عامـه و 

فراگیـر تبدیـل شـده اسـت.
بحـث  در  کـه  می‌کنیـم  تلاش  مـا 
خدمـات هـم همین مسـیر را طـی کنیم. 
یـک جمله معروف هسـت کـه می‌گوید: 
بـه  لوکـس  کالای  تبدیـل  تمـدن،  »کار 
کالای ضـروری اسـت.« یعنـی چیـزی کـه 
به‌عنـوان  بایـد  حـالا  بـود،  لوکـس  قبلاً 
یـک نیـاز ضـروری در زندگـی انسـان‌ها جـا 
بیفتـد؛ به‌عنوان مثال؛ تمیز کـردن خانه، 
بازسـازی یـا حتـی چـک کـردن لولـه‌ای کـه 
خـراب شـده اسـت. کاری کـه در گذشـته 
انجام آن برای افراد سخت بود، حالا باید 

سـاده شـود.
یـا بـه طـور مثـال، در گذشـته ممکـن 
بـود بـه دلیـل سـخت بـودن پیـدا کـردن 
نقـاش، فـرد قیـد نقاشـی منـزل خـود را 
بزنـد، امـا حـالا راحت شـدن فراینـد ارتباط 
بیـن مشـتری و متخصصـان حوزه‌هـای 

مختلـف باعث ایجاد تقاضـای جدید و در 
نتیجـه، اشـتغال جدید می‌شـود. یکـی از 
ارزش‌های اساسـی و بنیادی ما در آچاره، 
بـوده و هسـت.  اشـتغال  همیـن بحـث 
تلاش مـا این بوده که افـراد از مهارت‌ها، 
زمـان، تخصص، تـوان فکری و حتی توان 
جسـمی خـود کسـب درآمـد کـرده و اجازه 

ندهیـم این‌هـا هـدر رود.
مـا بـا افتخـار می‌توانیـم بگوییـم در 
ایـن مسـیر موفـق بودیـم. جالـب اسـت 
را  افـرادی  آچـاره  اپ  در  مـا  کـه  بدانیـد 
از کار نظافـت منـزل، درآمـد  داریـم کـه 
چنـد ‌10میلیونـی کسـب می‌کننـد. حتـی 
ی  متخصصانـی داریـم کـه از کارهـای فنـ
خود، درآمدهای چند ‌100میلیونی کسـب 
می‌کننـد. میانگیـن درآمـد متخصصـان 

آچاره در سال ۱۴۰۳، ۴۷۰ میلیون تومان 
بود. ما متخصص باربری داشـتیم که در 
همـان سـال، از ۹۲۳ سفارشـی کـه انجـام 
داده بـود، نزدیـک بـه ۶ میلیـارد تومـان 

درآمـد کسـب کـرده بـود.

آیـا آمـاری در اختیـار دارید که نشـان 
شـما،  متخصصـان  از  میـزان  چـه  دهـد 
آچـاره منبـع درآمـد اصلـی یـا تنهـا منبـع 

اسـت؟ درآمدشـان 
متخصصـان  درصـد   ۵۰ از  بیـش 
آچـاره  کـه  هسـتند  کسـانی  اکنـون  مـا 
در  مـا  اسـت.  درآمدشـان  اصلـی  منبـع 
حـال حاضـر حـدود ۳۰۰ هـزار متخصـص 
فعالیـت  آنـان  بـا  کـه  داریـم  آچـاره  در 
می‌کنیـم. البته فرایند ورود متخصصان 
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مـا سـاده نیسـت؛ آنـان بایـد یـک فرایند 
ثبت‌نـام نسـبتاً سـخت را طـی کننـد؛ از 
ی و رفتـاری  مصاحبه‌هـای حضـوری، فنـ
احـراز  ی،  فنـ مـدارک  بررسـی  تـا  گرفتـه 
در  شـرکت  سـکونت،  احـراز  و  هویـت 
کلاس‌ها، بسـتن قـرارداد و ارائه تضمین 
بـه مـا. هـدف مـا ایـن اسـت کـه تعـداد 
متخصصـان خـود را افزایـش دهیـم، امـا 
نکتـه اینجاسـت کـه نمی‌خواهیـم صرفاً 
کاهـش  را  درآمـد  تعـداد،  افزایـش  بـا 
دهیـم و در نتیجـه رقابتـی بی‌ثمـر ایجاد 

کنیـم.

طـی  آچـاره  درآمـد متخصصـان  اگـر 
پنـج سـال آینده افزایش پیـدا نکند، اما 
تعـداد متخصصـان دو برابـر شـود، آیا از 
نـگاه شـما آچـاره همچنـان در مأموریت 

اشـتغالزایی خـود موفـق بـوده اسـت؟
تعریـف  تغییـر  بـا  نمی‌خواهیـم  مـا 
اگـر  دهیـم.  فریـب  را  آمـار  بیـکاری، 
تعـداد متخصصـان زیاد شـود، امـا تعداد 
سـفارش‌ها همـان مقـدار بمانـد، در واقع 
مـا فقـط بـازار را تقسـیم کرده‌ایـم. مثلاً 

اگـر ۱۰۰ کار داشـته باشـیم و آن را بیـن 
۱۰ نفـر انجـام دهیـم یا بیـن ۲۰ نفر، این 
بـرای مـا رشـد نیسـت؛ چـون فقـط باعث 

می‌شـود درآمـد هـر نفـر کمتـر شـود.
هـدف مـا ایـن نیسـت بـا ایـن کار، 
کیفیـت را فـدای کمیـت کنیـم. گرچـه 
متخصصـان  می‌شـود  باعـث  رقابـت 
جدی‌تر کار کنند و کیفیت را برای حفظ 
درآمـد خـود بـالا ببرنـد، امـا تعریـف مـا از 
»رشـد«، افزایش تعداد سفارش‌هاسـت. 
انجـام  کار   ۱۰۰ امـروز  اگـر  ی  یعنـ رشـد 
می‌شـود، فـردا ۱۵۰ کار و دو سـال دیگـر 
تعـداد  ی  یعنـ شـود.  انجـام  کار   ۲۰۰
روزهایـی کـه آدم‌هـا واقعـاً مشـغول کار 

هسـتند، افزایـش یابـد.

بـرای  آیـا  نـگاه،  ایـن  بـه  توجـه  بـا 
محدودیـت  تقاضـا  و  عرضـه  مدیریـت 

گرفته‌ایـد؟ نظـر  در  خاصـی 
مانیتـور  را  پلتفـرم  مـا همـواره  بلـه، 
می‌کنیـم تـا تعادل را حفـظ کنیم. اگر در 
بخشـی از خدمات، عرضه کننده بیشـتر 
آن  مارکتینـگ  روی  باشـد،  تقاضـا  از 

خدمـت تمرکـز می‌کنیـم تـا تقاضـا را بالا 
بیاوریم. اگر هم تقاضا بیشـتر از عرضه 
باشـد، بایـد نیروهـای جدید پیـدا کنیم؛ 
کـه ایـن شـامل جـذب نیـروی جدیـد و 
قدیمـی  نیروهـای  آمـوزش  همچنیـن 
اسـت تـا نیـاز بـازار را تامیـن کنیـم. ایـن 
یک فرایند مسـتمر اسـت که هیچ‌وقت 
تمـام نمی‌شـود؛ ممکـن اسـت این فصل 
تغییـر کند یا سـال آینـده، اما وظیفه ما 
مانیتورینـگ دائمـی بـرای ایجـاد تعـادل 

است. 

روند رشـد شـما چگونه بوده اسـت؟ 
بـازار خدمـات  و در حـال حاضـر، سـهم 
خدمـات  بـازار  کل  بـه  نسـبت  آنلایـن 

اسـت؟ چقـدر 
در حـال حاضـر دیتـای دقیقـی بـرای 
اسـاس  بـر  امـا  نداریـم،  موضـوع  ایـن 
حـدس مـن، حـدود ۱ تـا ۲ درصـد از کل 
اسـت.  شـده  آنلایـن  خدمـات،  بـازار 
از  بـزرگ  دریـای  یـک  ی هنـوز  یعنـ ایـن 

ماسـت.  روی  پیـش  فرصت‌هـا 
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دلیـل اصلـی ایـن حجـم کـم از نفـوذ 
در بـازار چیسـت؟

خیلـی  چیـز  حجـم،  ایـن  واقـع  در 
عجیـب نیسـت. اگـر بـه گذشـته نـگاه 
عـادت  مـا  همـه  زمانـی  مثلاً  کنیـم، 
داشـتیم برای گرفتن تاکسـی به خیابان 
و  اسـنپ  آمـدن  از  بعـد  امـا  برویـم، 
تپسـی، ایـن عـادت به مرور تغییـر کرد. 
رونـد ورود کالاهـا بـه بـازار آنلایـن هـم 
همین‌طور بود؛ مثلًا برای خرید گوشـی، 
دوربیـن یـا انتخـاب سـفر، ۱۰ سـال طـول 
رفتـار رخ دهـد.  ایـن تغییـر  تـا  کشـید 
امـا در بخـش خدمـات، مـا بـا یـک سـیر 
تکاملـی روبـرو هسـتیم: ابتـدا تاکسـی، 
سـپس غـذا و حـالا نوبـت بـه خدماتـی 
سـرویس‌های  و  منـزل  خدمـات  مثـل 

اسـت.  رسـیده  حرفـه‌ای 
دیرتـر  منـزل  خدمـات  اینکـه  دلیـل 
وارد فضـای آنلاین شـده، پیچیدگی‌های 
مثـال،  بـرای  اسـت.  آن  بیشـتر  بسـیار 
دارد؛  کمـی  ریسـک  کالا  یـک  خریـد 
در  نباشـد، پـس می‌دهیـد.  اگـر خـوب 
تاکسـی هـم اگـر ماشـین پیـدا نشـد یـا 
خـراب بـود، جایگزیـن کـردن آن سـخت 
نیسـت. امـا وقتـی صحبـت از بازسـازی 
خانـه می‌شـود، زمـان تعامـل متخصـص 
بـا مشـتری بسـیار طولانـی اسـت؛ از یک 
مـاه تـا حتـی یـک روز متغیـر اسـت. این 
حجـم از تعامـل دوطرفـه بین مشـتری و 
پلتفرم در هیچ اسـتارتاپ دیگری وجود 
ندارد. این تعامل طولانی باعث می‌شـود 
اختلاف‌نظرهـا  و  مشـکلات  تعارضـات، 
زیـاد شـود، چـون هـر کسـی نسـبت بـه 
کار خـود نظـر و احسـاس متفاوتـی دارد. 
علاوه بـر ایـن، بحـث »نسـبی بـودن« 
و حساسـیت بـالا مطـرح اسـت. وقتـی 
می‌خواهیـد کولـر یـا تلویزیـون بخریـد، 
شـاید فرقی نکنـد؛ اما وقتی می‌خواهید 
خانه را بازسازی کنید، بسیار مهم است 
که چه کسـی وارد حریم خصوصی شـما 
جـای  خانـه  مـا،  فرهنـگ  در  می‌شـود. 
بسـیار مهمی دارد و حرمت آن اساسـی 
اسـت؛ بنابرایـن، وقتـی کسـی را بـه خانه 
راه می‌دهید، حتماً باید شـناخت کاملی 
از او داشـته باشـید. ایـن پیچیدگی‌هـا 

باعـث شـده اسـت پذیرش ایـن خدمات 
در فضـای آنلایـن سـخت‌تر باشـد.

نظـر شـما دربـاره کیفیـت و قیمـت 
خدمـات ارائـه شـده چیسـت؟ آیـا بـازار 
آنلایـن قـدرت رقابـت بـا بـازار آفلایـن یا 

همـان بـازار سـنتی را دارد؟
اسـت  ممکـن  مـوارد  برخـی  در 
تفاوت‌هایـی وجـود داشـته باشـد، چـون 
فـرد  یـک  اسـت  ممکـن  مـا  پلتفـرم  در 
و  باشـد  داشـته  امـروز کیفیـت خوبـی 
فـرد دیگـر قیمـت متفاوتـی بدهـد، امـا 
بـه صـورت کلـی و عمـده، بلـه؛ کیفیـت 
و قیمـت مـا کاملاً قابـل رقابـت اسـت 
و در بسـیاری از جاهـا حتـی بهتـر عمـل 
می‌کنیـم. اگـر جایی هم مشـکلی پیش 
بیایـد، مـا بـرای رفـع آن حضـور داریـم. 

همچنیـن  و  رسـمی  گزارش‌هـای 
در  رسـانه‌ها  در  کـه  گزارش‌هایـی 
سـال‌های اخیـر می‌خوانیـم، مویـد ایـن 
اقتصـاد  در  سـرمایه‌گذاری  کـه  اسـت 
دیجیتال از سـرمایه‌گذاری روی ایده‌ها، 
و  پلتفرم‌هـا  روی  سـرمایه‌گذاری  بـه 
زیرسـاخت‌های دیجیتـال تغییـر جهـت 

داده اسـت. اگـر امـروز بخواهیـد آچـاره 
بین‌المللـی  سـرمایه‌گذار  یـک  بـرای  را 
معرفـی کنیـد، مهم‌تریـن دارایی شـرکت 

می‌دانیـد؟  چـه  را 
وقتـی از ویژگی‌هـای مهـم صحبـت 
خـود  بـه  داریـم  واقـع  در  می‌کنیـم، 
چیزهایـی  می‌کنیـم.  اشـاره  »آچـاره« 
آچـاره  از  بخشـی  همگـی  گفتیـد،  کـه 
ی برنـد آچـاره، متخصصان  هسـتند؛ یعنـ
آچـاره، تیـم فعلـی آچـاره و حتی دانشـی 
انباشـته  ایـن سـال‌ها در آچـاره  کـه در 
شـده، همـه این‌هـا در کنـار هـم آچـاره 
را تشـکیل می‌دهنـد. بحـث ایـن نیسـت 
کـه مـن یکـی از این‌هـا را انتخـاب کنم و 
بگویـم ایـن ویژگـی آچـاره اسـت؛ چراکه 
آچـاره مجموعـه‌ای از همـه این‌هاسـت. 
هرکـدام از این‌هـا مثـل حلقه‌هـای یـک 
زنجیـر هسـتند؛ اگر یکـی از این حلقه‌ها 
زنجیـره  کل  باشـد،  ضعیـف  یـا  نباشـد 
آچاره اسـتحکام خود را از دسـت خواهد 

داد.
امـا اگـر بخواهـم بـا یک سـرمایه‌گذار 
چیـزی  کنـم،  صحبـت  خارجـی  فرضـی 
کـه بـه او می‌گویـم ایـن اسـت: »آچـاره 
می‌توانـد  کـه  کنـد  ثابـت  توانسـته 
ایـن کار را انجـام دهـد.« و ایـن اتفاقـی 
از کسـب‌وکارها  بسـیاری  کـه در  اسـت 
کسـب‌وکار  مـدل  چـون  نمی‌دهـد.  رخ 
در  اسـت؛  دشـوار  بسـیار  حـوزه  ایـن 
کشـورهای دیگـر هم رشـد کـردن در این 
مسـیر سـخت اسـت. از همـان ابتـدای 
شـروع کار مـا، خیلی‌هـا معتقـد بودنـد 
کـه ایـن کار شـدنی نیسـت؛ چـون ایـن 
بیزینس‌مـدل، اثرگـذاری محـدودی دارد، 
رشـد کردنش سـخت اسـت، چسـبندگی 
زیـادی دارد و عملیـات اجرایـی آن بسـیار 
سـنگین و دشـوار اسـت. تمـام این‌هـا 
از  مانـع  معمـولًا  کـه  هسـتند  عواملـی 

می‌شـوند. انفجـاری  رشـد 
بـا ایـن حـال، آچـاره توانسـته از پـس 
رشـد  شـاید  بربیایـد.  چالش‌هـا  ایـن 
انفجاری نداشـته باشـیم، اما یک »رشـد 
پیوسـته« داشـته‌ایم. آچاره توانسته در 
طـول ۱۰ سـال خـودش را حفظ کند، رشـد 
کنـد، بـه سـودآوری برسـد، سـهامداران 

بسیاری تصور 
می‌کنند با تزریق 

سرمایه نامحدود 
می‌توانند ظرفیت 

خدمت‌دهی را ۱۰ برابر 
کنند، اما این تصور 
در کسب‌وکارهای 
پلتفرمی درست 

نیست؛ چرا که حفظ 
کیفیت و فرایندهای 
جذب در شاخه‌های 

تخصصی بسیار 
دشوار است.
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قبلـی را بازخریـد کند، سـهامداران جدید 
ذهـن  در  شـکر،  را  خـدا  و،  کنـد  جـذب 
مـردم شـناخته شـده باشـد. آنچـه اخیـراً 
شـاهد آن هسـتیم، در واقـع نتیجـه و 
حاصـل تمـام ایـن زنجیـره و مجموعـه‌ای 

از عوامـل اسـت.

جـذب  امـکان  امـروز  همیـن  اگـر 
ایـن  شـود،  فراهـم  جدیـد  سـرمایه 
سـرمایه را بیشـتر صرف توسعه فناوری 
توسـعه  یـا  بـازار  توسـعه  می‌کنیـد، 

انسـانی؟  سـرمایه 
تزریـق  بـا  می‌کننـد  تصـور  بسـیاری 
ظرفیـت  می‌تواننـد  نامحـدود  سـرمایه 
خدمت‌دهـی را ۱۰ برابـر کننـد، امـا ایـن 
پلتفرمـی  کسـب‌وکارهای  در  تصـور 
درسـت نیسـت؛ چـرا کـه حفـظ کیفیـت 
شـاخه‌های  در  جـذب  فرایندهـای  و 
تخصصـی بسـیار دشـوار اسـت. مـا بـرای 
نیـاز  اصلـی  بخـش  سـه  بـه  توسـعه 
داریـم کـه بایـد همزمـان و در یک چرخه 
مشـتری،  جـذب  کننـد،  رشـد  متعـادل 
جذب و آموزش متخصص و زیرسـاخت 
ی. اگـر ایـن رشـد همزمـان نباشـد، بـا  فنـ
اگـر  مثلاً  می‌شـویم؛  مواجـه  شکسـت 
متخصص زیاد شـود اما سفارش نباشد، 
یـا اگـر مشـتری زیاد شـود اما متخصص 
کافی برای پاسـخگویی نداشـته باشـیم، 
بنابرایـن،  می‌بینـد.  آسـیب  کسـب‌وکار 
سـرمایه بایـد صـرف ایجـاد ایـن چرخـه 

رشـد متعـادل و آرام شـود. 
چالـش  مهم‌تریـن  شـما  نظـر  بـه 
اقتصاد دیجیتال در کشـور ما چیسـت؟ 
کمبـود  یـا  اسـت  سـرمایه  کمبـود  آیـا 

رشـد؟ قابلیت‌هـای 
اسـت.  »ثبـات«  چالـش،  مهم‌تریـن 

اقتصـاد دیجیتـال یـا غیردیجیتـال فرقی 
بدانیـد  کـه  اسـت  جالـب  نمی‌کنـد؛ 
ماننـد  را  خـود  سفارشـات  میـزان  مـا 
جامعـه  وضعیـت  بـرای  دماسـنج  یـک 
برقـرار  ثبـات  زمـان  هـر  می‌بینیـم. 
و  می‌یابـد  افزایـش  سـفارش‌ها  اسـت، 
بـروز کوچک‌تریـن سـیگنال  بـه محـض 
تهدیـد،  جنـگ،  سـایه  مثـل  بی‌ثباتـی 
و...، سـفارش‌ها متوقـف شـده  تحریـم 
یـا ریـزش شـدیدی دارنـد. ما، همه سـاله 
رشـد خوبـی را در تعـداد مشـتریان خـود 
در  تغییـری  امـا  امسـال  بودیـم  شـاهد 
تعـداد درخواسـت‌های ما صورت نگرفته 
و حتـی در برهـه  شـاهد ریـزش شـدید 
مـردم  بی‌ثباتـی،  شـرایط  در  بودیـم. 
محتاط‌تر می‌شـوند و هزینه‌های تفننی 
و تجملـی خـود را کاهـش می‌دهند. این 
اتفاقـی اسـت کـه مـا هـر سـال تجربـه 
می‌کنیـم. بـا ایـن حـال، بازار مـا همچنان 

بـازاری خلـوت و بکـر اسـت. 

اگـر اختیار داشـتید فقـط یک اصلاح 
دیجیتـال  اقتصـاد  سیاسـت‌گذاری  در 
کشـور انجـام دهیـد کـه بیشـترین اثـر 
را بـر سـرمایه‌گذاری بگـذارد، آن اصالح 

چـه بـود؟
تفاوتـی  پرسـش  ایـن  بـه  پاسـخ 
بـرای  آنچـه  نـدارد؛  سـنتی  اقتصـاد  بـا 
بـد  یـا  خـوب  معمولـی  بیزینس‌هـای 
اسـت، بـرای اقتصـاد دیجیتـال هـم بـه 
همـان شـکل اسـت. اگـر قـدرت اصلاح 
را  مالیـات  و  بیمـه  قوانیـن  داشـتم، 
ایـن قوانیـن  تغییـر مـی‌دادم، چـرا کـه 
عملاً نفـس صنعـت و کسـب‌وکار مـا را 

نـد.  گرفته‌ا

به نظر شـما عواملی که در وضعیت 
خـاص کشـور، بـر کسـب‌وکارتان تاثیـر 

می‌گـذارد، چیسـت؟
در  مقرره‌‌گـذاری  پاییـن  سـرعت 
دیرهنـگام  ورود  تـک،  حوزه‌هـای 
قانون‌گذار در زمانی که کسـب‌وکارهای 
آن حـوزه شـکل گرفته‌انـد و نپرداختـن 
بـه زیرسـاخت‌های اساسـی ایـن حـوزه، 
ماسـت.  مهـم  چالش‌هـای  جملـه  از 
کـردم،  اشـاره  قبلاً  کـه  همان‌طـور 
اینترنـت بسـتر اصلـی فعالیـت ماسـت 
اغلـب  متأسـفانه  مـا  زیرسـاخت‌های  و 
وابسـته بـه اینترنـت بین‌الملـل اسـت. 
بین‌الملـل  اینترنـت  وقتـی  بنابرایـن، 
می‌شـود.  متوقـف  کار  عملاً  نباشـد، 
امـروز اینترنـت بـه یـک کالای اساسـی 
حتـی  اسـت؛  شـده  تبدیـل  ضـروری  و 
مـادر من هـم وقتی اینترنـت بین‌الملل 
کلافـه  می‌شـود،  قطـع  گوشـی‌اش 
کسـب‌وکاری  بـه  برسـد  چـه  می‌شـود، 
کـه تمـام هسـتی‌اش بر بسـتر اینترنت 
بین‌الملـل بنا شـده اسـت. ایـن موضوع 
به‌قـدری بدیهـی اسـت کـه دیگـر جـای 
بحثـی باقـی نگذاشـته اسـت. در زمـان 
قطعـی اینترنـت، میـزان تقاضـا تـا ۷۰ 

می‌کنـد. پیـدا  کاهـش  درصـد 

نـگاه  شـماره  ایـن  در  مـا  جهـت 
اسـت  بهتـر  شـاید  اسـت.  آینـده  بـه 
ایـن گفت‌وگـو را بـا نگاهـی بـه آینـده 
جمع‌بنـدی کنیـم. لـذا مایلـم بدانـم کـه 
تصور شـما از اقتصاد دیجیتال ایران در 
سـال ۱۴۱۵ چیسـت؟ آیـا ایـران می‌تواند 
در منطقـه بـه یـک بازیگر اثرگـذار تبدیل 
مسـائل  برخـی  بایـد  ابتـدا  یـا  شـود 

کنـد؟ را حـل  بنیادیـن 

 بسیاری از مسائل هنوز حل نشده و نیاز به تعامل سازنده 
میان صاحبان کسب‌وکار، حاکمیت، اتحادیه‌ها و سایر ذی‌نفعان دارد تا این مشکلات شکل بگیرند و حل شوند؛ اما این وضعیت به‌معنای 

بن‌بست نیست و این مسائل قابل ‌حل هستند.
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داخـل  در  دیجیتـال  اقتصـاد  اینکـه 
سـهم  و  می‌شـود  گسـترده‌تر  کشـور 
بیشـتری از اقتصاد را به دسـت می‌آورد 
مـورد  در  امـا  اسـت؛  محـرز  مـن  بـرای 
کشـورهای  بـا  مقایسـه  در  مـا  جایـگاه 
منطقـه، هیـچ ایـده‌ای نـدارم. پاسـخ بـه 
ایـن پرسـش نیازمند پیش‌بینی شـرایط 
آینـده اسـت کـه بـا توجـه بـه وضعیـت 
محسـوب  رمالـی  جوابـی  هـر  فعلـی، 
می‌شـود. شـرایط امـروز مـا بـا حتـی یـک 
سـال پیـش، زمیـن تـا آسـمان فـرق دارد 
و متأسـفانه نمی‌تـوان گفـت شـرایط رو 
بـه بهبـود اسـت؛ در واقـع فاصلـه مـا بـا 
شـرایط ایده‌آل نسـبت به پارسال بیشتر 

را  حرکـت  جهـت  و  اسـت  شـده  هـم 
نمی‌دانیـم. 

از  درخواسـتی  بخواهیـد  اگـر 
سیاسـت‌گذاران و مدیران حوزه اقتصاد 
چیسـت؟ باشـید،  داشـته  دیجیتـال 

کـه  اسـت  ایـن  مـا  خواسـته  تنهـا   
هیـچ  تحـت  و  هیچ‌وقـت  را  اینترنـت 

نکننـد.  قطـع  شـرایطی 

اگـر امـروز یـک کارآفریـن ۲۵ سـاله 
از شـما بپرسـد »کـدام مسـئله هنـوز در 
و  نشـده  ایـران حـل  اقتصـاد دیجیتـال 
ارزش سـاختن یـک کسـب‌وکار بـزرگ را 

دارد؟«، پاسـخ شـما چـه خواهـد بـود؟
از  بسـیاری  دارد.  ارزش  قطعـاً  بلـه، 
مسـائل هنوز حل نشـده و نیاز به تعامل 
کسـب‌وکار،  صاحبـان  میـان  سـازنده 
حاکمیـت، اتحادیه‌هـا و سـایر ذی‌نفعـان 
دارد تـا ایـن مشـکلات شـکل بگیرنـد و 
حـل شـوند؛ امـا ایـن وضعیـت به‌معنـای 
قابـل  مسـائل  ایـن  و  نیسـت  بن‌بسـت 
‌حـل هسـتند. به‌ویـژه حـالا کـه بـا ظهـور 
هـوش مصنوعـی، مـوج بسـیار بزرگ‌تر و 
تأثیرگذارتـری از پلتفرم‌هـا در راه اسـت 
کـه تغییـرات عمیقـی در زندگـی روزمـره 
مـردم ایجـاد خواهـد کـرد. بایـد منتظـر 

مانـد و دیـد چـه می‌شـود. 

نبود ثبات مهم ترین 
چالش ماست
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فراتـر از نوآوری محصول: 
7رکن استراتژیک در ساختار 

تیمی استارتاپ‌های سخت افزاری

علی تهرانی‌نصر
قائم مقام مدیرعامل حرکت اول
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با اینکه در یک شرکت سرمایه‌گذاری 
خطرپذیر فعالیت می‌کنـم که عمدتاً بر 
سـرمایه‌گذاری  نرم‌افـزاری  شـرکت‌های 
بـه  ویـژه‌ای  علاقـه  همیشـه  می‌کنـد، 
اسـتارتاپ‌های سـخت‌افزاری داشـته‌ام. 
حدود هشـت سـال پیش، از طریق یکی 
از شـرکت‌های سـرمایه‌گذاری خطرپذیـر 
داخلـی بـا تعـدادی از ایـن اسـتارتاپ‌ها 
آشـنا شـدم و بعدها با سـرمایه‌گذاری در 
سـه اسـتارتاپ سـخت‌افزاری، شـناخت 

بیشـتری از ایـن حـوزه پیـدا کـردم.
کـه  داد  نشـان  مـن  بـه  تجربـه 
سـخت‌افزاری  شـرکت  یـک  موفقیـت 
محصـول  نـوآوری  و  فنـاوری  بـه  تنهـا 

یـک  کـه  زمانـی  نیسـت.  وابسـته 
زنجیـره‌ای  درگیـر  فیزیکـی  محصـول 
تولیدکننـدگان،  تأمین‌کننـدگان،  از 
نهادهـای  و  سـرمایه‌گذاران، مشـتریان 
دولتـی اسـت، عملکـرد واحدهایی مانند 
تولیـد، زنجیـره تأمیـن، مالـی، فـروش، 
مقـررات و بازاریابـی می‌توانـد بـه انـدازه 
باشـد.  تعیین‌کننـده  ی  فنـ توانمنـدی 
حتـی یـک اشـتباه در انتخـاب افـراد یـا 
سـاختار سـازمانی می‌تواند مسـیر رشـد 

کنـد. متوقـف  را  شـرکت 
تجربـه شـرکت‌های موفـق صنعتـی 
نیـز نشـان می‌دهد که بهتریـن نیروها 
الزاماً افرادی نیستند که سابقه طولانی 

در همـان صنعـت داشـته باشـند؛ بلکـه 
اسـتانداردهای  کـه  هسـتند  کسـانی 
حرفه‌ای، نظم اجرایی و فرهنگ عملکرد 
بالا را در سازمان‌های بزرگ آموخته‌اند و 
در عین حال، انعطاف لازم برای فعالیت 
در محیط پویای یک استارتاپ را دارند.

اسـت  آن  بـر  سـعی  ادامـه  در 
و  عملیاتـی  رویکردهـای  ارائـه  بـا  کـه 
بررسـی واحدهـای کلیـدی یـک شـرکت 
سـخت‌افزاری مشـخص کنیـم چـه نـوع 
می‌تـوان  کجـا  از  مناسـب‌اند،  افـرادی 
آن‌هـا را جـذب کـرد و چگونـه می‌تـوان 
فراینـد  در  را  آن‌هـا  واقعـی  توانایـی 

کـرد. ارزیابـی  اسـتخدام 
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  یکی از بهترین پرسش‌ها در مصاحبه این است:
»دربـاره پـروژه‌ای توضیـح دهیـد که مجبور بودیـد آن را با نصف زمان، نصف بودجه 
و نصـف منابـع انسـانی موردنیـاز اجـرا کنیـد. چگونـه مسـئله را مدیریـت کردیـد و چـه 

تصمیم‌هایی گرفتید؟«
پاسـخ ایـن پرسـش بیـش از آنکـه میـزان موفقیـت پـروژه را نشـان دهد، شـیوه 
تفکر، اولویت‌بندی، خلاقیت و توانایی حل مسئله فرد را آشکار می‌کند؛ ویژگی‌هایی 

که برای مدیریت تولید در یک اسـتارتاپ صنعتی بسـیار ارزشـمند اسـت.

کـه  اسـت  ایـن  صنعتـی  شـرکت‌های  اشـتباهات  از  یکـی 
نیروهـای تولیـد را صرفـاً از شـرکت‌های هم‌صنعـت خـود جـذب 
کننـد؛ رویکـردی کـه دامنـه انتخـاب را محـدود می‌کنـد. در مقابـل، 
مدیـران موفـق بـه دنبـال مهارت‌هـای قابل انتقال هسـتند. تجربه 
در صنایعـی ماننـد دارویـی، غذایـی، بسـته‌بندی، قطعـات خـودرو و 
پتروشـیمی می‌توانـد مهارت‌هایـی مانند مدیریـت تولید، کنترل 
کیفیت، کاهش ضایعات، بهبود فرآیندها و حل مسائل عملیاتی 

را بـه همـراه داشـته باشـد.
محدودیـت  تحریـم،  ماننـد  چالش‌هایـی  دیگـر،  سـوی  از 
فنـاوری، دشـواری تأمیـن تجهیـزات، نوسـانات ارزی و کمبـود 
مـواد اولیـه، تولیـد صنعتـی در ایـران را پیچیـده کـرده اسـت. 
بـه همیـن دلیل، اسـتفاده از اتوماسـیون، نرم‌افزارهای مدیریت 
تولیـد، تحلیـل داده و هوشمندسـازی فرایندهـا، راهـکاری بـرای 

افزایـش بهـره‌وری نیـروی انسـانی اسـت.

تولید

  از کجا نیرو جذب کنیم؟
بـر  صـرف  تمرکـز  جـای  بـه 
یـا خودروسـازی،  دفاعـی  صنایـع 
بهتـر اسـت بـه صنایعـی توجـه 
شـود کـه فرهنـگ تولیـد انبـوه، 
اسـتانداردهای  و  بـالا  دقـت 
نهادینـه  آنهـا  در  سـخت‌گیرانه 

ماننـد:  اسـت؛  شـده 

صنایع داروسازی
صنایع غذایی و خطوط بسته‌بندی

صنایع پتروشیمی
تولید لوازم خانگی

تولید تجهیزات پزشکی

کارخانه‌های قطعه‌سازی با تیراژ بالا

در بسیاری از موارد، 
آموزش دانش تخصصی 

محصول بسیار ساده‌تر 
از آموزش نظم عملیاتی، 

مدیریت فرایند و فرهنگ 
تولید صنعتی است.

  چگونه فرد مناسب را تشخیص دهیم؟
بهتریـن مدیـران تولیـد تنهـا بـه اجـرای 
ارتبـاط  آنـان  نمی‌کننـد؛  بسـنده  فرایندهـا 
تولیـد  و  محصـول  طراحـی  میـان  نزدیـک 
از  بسـیاری  می‌داننـد  و  می‌کننـد  درک  را 
طراحـی  مرحلـه  از  بایـد  تولیـد  مشـکلات 

حـل شـوند.
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تولیـد  و  طراحـی  پایـان  سـخت‌افزاری،  اسـتارتاپ‌های  در 
محصـول، پایـان کار نیسـت؛ بلکـه اسـتقرار و راه‌انـدازی، آزمـون 
واقعـی محصـول در محیـط مشـتری اسـت. در ایـن مرحلـه، فـرد 
مسـئول بایـد علاوه بر توان فنی، مهـارت مدیریت عملیات و حل 
مسـئله داشـته باشـد تـا بتوانـد بـا چالش‌هـای پیش‌بینی‌نشـده 

مواجـه شـود.
تیم استقرار بهتر است پیش از آغاز پروژه‌های متعدد شکل 

بگیـرد تـا فرایندهـای اسـتاندارد، مستندسـازی و انتقـال تجربـه از 
ابتـدا ایجـاد شـوند. ترکیب نیروهـای جوان و چابک با متخصصان 

باتجربـه نیـز می‌توانـد عملکرد این تیـم را تقویت کند.
همچنیـن مشـکلات تکرارشـونده در نصـب و بهره‌بـرداری بایـد 
بـه تیـم طراحـی و تولیـد منتقـل شـوند تـا در نسـخه‌های بعـدی 
محصـول برطـرف شـوند و هـر نسـل جدیـد، سـاده‌تر و سـریع‌تر 

نصـب و راه‌انـدازی شـود.

استقرار و راه‌اندازی

  چگونه فرد مناسب را تشخیص دهیم؟
ی را ارزیابـی نکنیـد. مهم‌تـر از  در مصاحبـه اسـتخدامی، تنهـا دانـش فنـ
آن، میـزان کنجـکاوی، مسـئولیت‌پذیری و شـیوه برخـورد فـرد بـا شـرایط 

نیـز مهم اسـت.

  یکی از بهترین پرسش‌ها این است:
»آخرین باری که در یک پروژه با مشـکلی روبه‌رو شـدید که هیچ راه‌حل 
آمـاده‌ای بـرای آن وجـود نداشـت، چگونـه مسـئله را تحلیـل کردیـد و چـه 

اقدامـی انجـام دادید؟«
افرادی که با اشتیاق درباره فرایند یادگیری، آزمون و خطا و یافتن راه‌حل 

صحبت می‌کنند، معمولًا گزینه‌های مناسبی برای این نقش هستند.

  از کجا نیرو جذب کنیم؟
برای این موقعیت شغلی، تنها سابقه فعالیت در 
همـان صنعـت اهمیت نـدارد. افـرادی کـه در پروژه‌های 
اجرایـی، تعمیـرات صنعتـی، راه‌انـدازی خطـوط تولیـد، 
پروژه‌هـای EPC، اتوماسـیون صنعتـی یـا خدمات فنی 
فعالیت کرده‌اند، معمولًا گزینه‌های مناسبی هستند. 
همچنین فارغ‌التحصیلان مستعد رشته‌های مهندسی 
کـه علاقه‌منـد بـه کار میدانـی، یادگیـری سـریع و حـل 
مسائل عملی هستند، می‌توانند در مدت کوتاهی به 

نیروهای ارزشـمندی تبدیل شوند.
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زنجیره تأمین یکی از حسـاس‌ترین بخش‌های اسـتارتاپ‌های 
سـخت‌افزاری اسـت؛ زیرا کمبود یک قطعه، تأخیر تأمین‌کننده یا 
اختلال حمل‌ونقل می‌تواند کل تولید را متوقف کند. در ایران نیز 
نوسـانات ارزی، محدودیـت واردات، تحریم‌هـا، تغییـر مقـررات و 

مشـکلات لجسـتیکی این ریسـک را افزایش می‌دهند.

مدیر زنجیره تأمین باید علاوه بر خرید، در مذاکره، برنامه‌ریزی، 
تحلیـل ریسـک و هماهنگـی میـان واحدهـای مختلـف توانمنـد 
باشـد. بـا رشـد شـرکت نیـز تصمیم‌گیـری دربـاره برون‌سـپاری یـا 
داخلی‌سازی تولید قطعات، تأثیر مستقیمی بر هزینه، کیفیت، 

سـرعت تولید و ریسـک کسـب‌وکار خواهد داشـت.

زنجیره تأمین

  از کجا نیرو جذب کنیم؟
بهترین مدیران زنجیره تأمین الزاماً از واحد خرید نمی‌آیند. افراد موفق معمولًا ترکیبی از ویژگی‌های زیر را دارند:

افرادی که در صنایع خودروسازی، نفت و گاز، پتروشیمی، تجهیزات پزشکی، لوازم خانگی یا شرکت‌های بزرگ صنعتی فعالیت 
کرده‌اند، معمولًا تجربه ارزشمندی برای این نقش دارند.

  چگونه فرد مناسب را تشخیص دهیم؟
بهترین روش ارزیابی، استفاده از سناریوهای واقعی است.

برای مثال از داوطلب بپرسید:
 اگـر یکـی از تأمین‌کننـدگان اصلـی اعالم کند تـا دو ماه آینده 

قـادر بـه تحویـل کالا نیسـت، چه اقداماتی انجـام می‌دهید؟
 اگـر قیمـت مـواد اولیـه به‌طـور ناگهانـی افزایـش پیـدا کنـد، 

چگونـه اثـر آن را بـر تولیـد کنتـرل می‌کنیـد؟
 اگـر واردات یـک قطعـه کلیـدی بـا محدودیـت قانونـی مواجـه 

شـود، چـه راهکارهایـی پیشـنهاد می‌کنید؟
پاسـخ‌های مناسـب معمـولًا تنهـا به حل یک مشـکل محدود 
نمی‌شـوند؛ بلکه شـامل تحلیل ریسـک، طراحی برنامه جایگزین، 
تنوع‌بخشـی بـه تأمین‌کننـدگان، مدیریـت موجـودی و همـکاری 

نزدیـک بـا واحدهای مهندسـی و تولید هسـتند.
مدیران موفق زنجیره تأمین همواره چند گام جلوتر از بحران 
حرکـت می‌کننـد. آنـان پیـش از آنکـه مشـکلی تولیـد را متوقف 
کند، نشانه‌های آن را شناسایی کرده و برای آن برنامه جایگزین 
مدیریـت  و  ی  پیش‌بینـ در  توانایـی  همیـن  می‌کننـد.  آمـاده 
ریسـک، تفـاوت میـان یـک زنجیـره تأمیـن پایـدار و یـک زنجیـره 

آسـیب‌پذیر را رقـم می‌زنـد.

درک فنی مناسب از 
محصول و اجزای آن

تجربه مذاکره با 
تأمین‌کنندگان و 
مدیریت قراردادها

توانایی برنامه‌ریزی 
پروژه و هماهنگی 
میان واحدهای مختلف

آشنایی با تجارت داخلی 
و بین‌المللی، حمل‌ونقل و 
فرایندهای تأمین کالا

مدیران موفق زنجیره تأمین 
از  جلوتر  گام  چند  همواره 
بحران حرکت می‌کنند. آنان 
پیش از آنکه مشکلی تولید 
نشانه‌های  کند،  متوقف  را 
برای  و  کرده  شناسایی  را  آن 
آماده  جایگزین  برنامه  آن 

می‌کنند.
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مسـئول  صرفـاً  مالـی  واحـد  سـخت‌افزاری،  شـرکت  یـک  در 
حسـابداری نیسـت؛ بلکه باید به‌عنوان شریک راهبردی مدیرعامل 
در تصمیم‌های کلیدی نقش داشـته باشـد. سـرمایه‌گذاری اولیه 
بالا، دوره بازگشت طولانی، خرید تجهیزات، موجودی و هزینه‌های 

سـنگین تولیـد، اهمیـت مدیریـت مالـی را دوچنـدان می‌کند.
مدیـر مالـی علاوه بـر تسـلط بـر حسـابداری، باید درک مناسـبی 

از تولید، زنجیره تأمین و سـرمایه‌گذاری صنعتی داشـته باشـد. در 
مراحـل ابتدایـی، ایجـاد نظـم مالـی، کنترل جریان نقـدی، مدیریت 
ی نیـاز سـرمایه‌ای اهمیـت دارد و بـا رشـد  قراردادهـا و پیش‌بینـ
شرکت، نقش او به حوزه‌هایی مانند جذب سرمایه، تأمین مالی، 
مدیریـت ریسـک، توسـعه ظرفیـت و افزایـش بهـره‌وری سـرمایه 

گسـترش می‌یابد.

امور مالی

  از کجا نیرو جذب کنیم؟
افـرادی کـه در صنایـع تولیـدی، خودروسـازی، 
پتروشیمی، تجهیزات پزشکی، انرژی یا شرکت‌های 
صنعتی بزرگ فعالیت کرده‌اند، معمولًا درک بهتری 
از پیچیدگی‌های مالی کسب‌وکارهای سخت‌افزاری 
دارنـد. همچنیـن متخصصانی که سـابقه فعالیت 
در مؤسسـات حسابرسـی، بانک‌هـا، شـرکت‌های 
مالـی  برنامه‌ریـزی  واحدهـای  یـا  سـرمایه‌گذاری 
سـازمان‌های بزرگ را دارند، در صورتی که علاقه‌مند 
بـه فعالیـت در محیطـی پویـا و کارآفرینانه باشـند، 

می‌تواننـد گزینه‌های ارزشـمندی باشـند.

  چگونه فرد مناسب را تشخیص دهیم؟
در مصاحبه، تنها دانش حسـابداری یا تسـلط بر نرم‌افزارهای مالی را ارزیابی 

نکنید.
پرسش‌هایی مانند موارد زیر دید بهتری از توانایی فرد ارائه می‌دهند:

 اگـر فـروش شـرکت بـرای شـش ماه کمتر از پیش‌بینی باشـد، چـه برنامه‌ای 
برای حفظ نقدینگی پیشـنهاد می‌کنید؟

 در شرایط افزایش نرخ ارز یا افزایش هزینه مواد اولیه، چگونه از سودآوری 
شرکت محافظت می‌کنید؟

 اگر مجبور باشـید بین خرید تجهیزات جدید و افزایش سـرمایه در گردش 
یکـی را انتخـاب کنیـد، بر چه اساسـی تصمیم می‌گیرید؟

مدیـر مالـی موفـق کسـی اسـت کـه بتوانـد علاوه بـر تحلیـل اعـداد، اثـر 
تصمیم‌هـای مالـی بـر تولیـد، فـروش و رشـد آینـده شـرکت را نیـز درک کنـد.
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فراینـدی  معمـولًا  سـخت‌افزاری  شـرکت‌های  در  فـروش 
اسـاس  بـر  صنعتـی  مشـتریان  و  اسـت  پیچیـده  و  طولانـی 
تصمیـم  سـازمانی  و  مالـی  ی،  فنـ عوامـل  از  مجموعـه‌ای 
اغلـب  شـرکت‌ها  ایـن  مشـتریان  نیـز  ایـران  در  می‌گیرنـد. 
سـازمان‌ها و صنایـع بزرگـی هسـتند کـه هرکـدام فراینـد خریـد 

دارنـد. را  خـود  خـاص  الزامـات  و 
در مراحـل اولیـه، بنیان‌گـذاران بایـد شـخصاً در مذاکرات حضور 
داشته باشند تا نیازهای بازار، موانع خرید و نقاط ضعف محصول 

را به‌درسـتی بشناسـند. پـس از شـکل‌گیری یـک فراینـد فـروش 
تکرارپذیـر، می‌تـوان آن را بـه تیـم فـروش واگـذار کـرد.

در فـروش سـازمانی، شـناخت افـراد مؤثـر در تصمیم‌گیـری، 
ی و خریـد تـا مالـی و مدیرعامـل، اهمیـت زیـادی دارد.  از مدیـر فنـ
همچنیـن فـروش در ایـن کسـب‌وکارها پایـان رابطه نیسـت؛ بلکه 
آغـاز یـک همـکاری بلندمـدت اسـت و ارتبـاط مسـتمر فـروش بـا 
ی و خدمـات پـس از فـروش، بـرای انتقـال بازخـورد  تیم‌هـای فنـ

مشـتری و بهبـود محصـول ضـروری اسـت.

فروش

  از کجا نیرو جذب کنیم؟
بهتریـن نیروهـای فـروش معمـولًا تنهـا بـه دلیـل داشـتن 
ارتباطـات گسـترده انتخـاب نمی‌شـوند. ویژگی‌هـای مهم‌تـر 

عبارت‌انـد از:

افـرادی کـه سـابقه فعالیـت در صنایـع نفـت و گاز، بـرق، 
اطلاعـات  فنـاوری  پزشـکی،  تجهیـزات  صنعتـی،  اتوماسـیون 
آمادگـی  دارنـد، معمـولًا  را  زیرسـاختی  پروژه‌هـای  یـا  صنعتـی 

نقـش خواهنـد داشـت. ایـن  بـرای  بیشـتری 

  چگونه فرد مناسب را تشخیص دهیم؟
بهتریـن روش ارزیابـی، بررسـی شـیوه تفکـر فـرد در یک 

موقعیـت واقعی اسـت.
برای مثال می‌توان پرسید:

ی مناسـب بداند اما   اگـر مشـتری محصـول را از نظـر فنـ
بودجه خرید نداشته باشد، چه راهکاری پیشنهاد می‌کنید؟

 اگر در یک پروژه، مدیر فنی از محصول حمایت کند اما 
واحد خرید مخالف باشد، چگونه مذاکره را ادامه می‌دهید؟

 در صـورت شکسـت یـک قـرارداد مهـم، چـه اطلاعاتـی 
جمـع‌آوری می‌کنیـد تـا احتمـال موفقیـت در فرصـت بعدی 

افزایـش یابد؟
فروشـندگان حرفـه‌ای معمـولًا به‌جـای تمرکـز صـرف بـر 
متقاعـد کـردن مشـتری، تلاش می‌کننـد مسـئله اصلـی او 
را شناسـایی کننـد و راهـکاری ارائـه دهنـد کـه بـرای هـر دو 
سـخت‌افزاری،  شـرکت‌های  در  باشـد.  ارزش‌آفریـن  طـرف 
فروش موفق بر پایه اعتماد، دانش فنی، پیگیری مسـتمر 
و شـناخت عمیق از کسـب‌وکار مشـتری شـکل می‌گیرد؛ نه 

صرفـاً مهـارت در مذاکـره یـا فـن بیـان.

سابقه فروش پروژه‌های صنعتی
یا تجهیزات تخصصی

شناخت فرایند خرید سازمانی

توانایی مذاکره و مدیریت قراردادهای پیچیده

درک فنی مناسب از محصول

فروشندگان حرفه‌ای معمولًا به‌جای توانایی ایجاد روابط بلندمدت و مبتنی بر اعتماد
تمرکز صرف بر متقاعد کردن مشتری، 
را  او  اصلی  مسئله  می‌کنند  تلاش 
شناسایی کنند و راهکاری ارائه دهند 
که برای هر دو طرف ارزش‌آفرین باشد.
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در شـرکت‌های سـخت‌افزاری، به‌ویژه در صنایع حسـاس، امور 
مقرراتـی یکـی از عوامـل کلیـدی موفقیت اسـت و نمی‌تـوان آن را 
صرفاً به زمان بروز مشکلات قانونی محدود کرد. دریافت مجوزها، 
رعایت استانداردها و تعامل با نهادهای ناظر، بخش جدایی‌ناپذیر 
فعالیت در حوزه‌هایی مانند تجهیزات پزشکی، انرژی، مخابرات و 

صنایع تولیدی است.
متخصـص ایـن حـوزه بایـد بتوانـد میـان زبـان فنی مهندسـان 

و زبـان حقوقـی و اداری نهادهـای حاکمیتـی ارتبـاط برقـرار کنـد. 
بسـیاری از پروژه‌هـا نـه بـه دلیـل ضعـف فنـاوری، بلکـه به‌دلیـل 
ناآشـنایی بـا الزامـات قانونـی و فرآیندهـای اخـذ مجـوز با شکسـت 

مواجـه می‌شـوند.
به همین دلیل، امور مقرراتی باید از ابتدای توسـعه محصول 
در تصمیم‌های فنی و کسـب‌وکار درگیر باشـد، نه اینکه صرفاً در 

پایـان پـروژه بـرای دریافت مجوز وارد عمل شـود.

امور مقرراتی و تعامل با نهادهای حاکمیتی

  از کجا نیرو جذب کنیم؟
بهترین گزینه‌ها معمولًا افرادی هستند که سابقه فعالیت در یکی از حوزه‌های زیر را داشته باشند:

این افراد علاوه بر آشنایی با قوانین، باید توانایی ایجاد ارتباط مؤثر، مذاکره و مدیریت تعامل با سازمان‌های مختلف را نیز داشته باشند.

واحدهای حقوقی 
و تطبیق مقررات 
شرکت‌های صنعتی

سازمان‌های 
استاندارد و ارزیابی 

انطباق

شرکت‌های مشاور 
حقوقی و صنعتی

نهادهای صدور 
مجوز و بازرسی

شرکت‌های فعال در 
صنایع دارای الزامات 
قانونی پیچیده

  چگونه فرد مناسب را تشخیص دهیم؟
بـر  اسـت  بهتـر  مصاحبـه  پرسـش‌های 

باشـد. متمرکـز  فـرد  عملـی  تجربـه 
برای مثال:

 دربـاره پـروژه‌ای توضیـح دهیـد کـه بـرای 
دریافـت مجـوز یـا رفـع یـک مانـع قانونـی بـا 

چالـش جـدی روبـه‌رو بودیـد؟
 چگونه میان خواسـته‌های فنی شـرکت و 

الزامـات قانونی تعادل برقرار کردید؟
 اگر مقررات جدید باعث توقف تولید یک 
محصـول شـود، چه برنامـه‌ای بـرای مدیریت 

شرایط پیشنهاد می‌کنید؟
افـرادی که بتوانند راه‌حل‌های عملی ارائه 
دهنـد و تجربـه تعامـل سـازنده بـا نهادهـای 
مختلـف را نشـان دهنـد، معمـولًا گزینه‌هـای 

مناسـب‌تری خواهنـد بـود.
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و  تبلیغـات  از  فراتـر  بازاریابـی  در شـرکت‌های سـخت‌افزاری، 
شبکه‌های اجتماعی است و مهم‌ترین وظیفه آن، تبدیل فناوری 
پیچیده به پیامی سـاده، قابل‌اعتماد و ارزشـمند برای بازار اسـت. 
مشـتریان، سـرمایه‌گذاران و شـرکای تجـاری بایـد به‌سـرعت درک 
کنند که شـرکت چه مسـئله‌ای را حل می‌کند و چه ارزشـی ایجاد 
می‌کنـد. در مراحـل اولیه، مرز میان بازاریابی، توسـعه کسـب‌وکار، 

روابـط عمومـی و برندینـگ مشـخص نیسـت و معمـولًا بـه افـرادی 
سـپرده می‌شـود کـه هـم محصـول و بـازار را می‌شناسـند و هـم 

توانایـی ایجـاد یـک روایـت منسـجم از هویـت شـرکت را دارند.
در ایـن میـان، صداقـت اهمیـت ویـژه‌ای دارد. شـفافیت درباره 
مزایا، محدودیت‌ها و مسـیر توسـعه محصول، به ایجاد اعتماد و 

روابـط پایـدار بـا مشـتریان و سـرمایه‌گذاران کمک می‌کند.

بازاریابی

  از کجا نیرو جذب کنیم؟
برای این نقش، تنها سابقه فعالیت در واحد بازاریابی کافی نیست. افرادی که تجربه فعالیت در حوزه‌هایی مانند:

را دارند، در صورت داشتن ذهن خلاق و توانایی روایت‌سازی، می‌توانند عملکرد بسیار موفقی داشته باشند.
همچنین جذب نیرو از صنایع متفاوت می‌تواند دیدگاه‌های تازه‌ای وارد سازمان کند و از تکرار الگوهای رایج بازار جلوگیری نماید.

تولید محتوا و ارتباط با مشتریفروش صنعتیمدیریت محصولتوسعه کسب‌وکار
ارتباطات سازمانی

  چگونه فرد مناسب را تشخیص دهیم؟
یکی از بهترین پرسش‌ها این است:

»بـه نظـر شـما کـدام شـرکت در صنعـت مـا پیـام بازاریابـی 
مناسـبی نـدارد و اگـر مسـئول بازاریابـی آن شـرکت بودیـد، چـه 

می‌کردیـد؟« ایجـاد  تغییـری 

پاسـخ فـرد نشـان می‌دهـد کـه آیا تنها مصرف‌کننـده پیام‌های 
تبلیغاتی اسـت یا توانایی تحلیل بازار، شـناخت مخاطب و طراحی 
راهبرد ارتباطی را نیز دارد. افراد توانمند معمولًا با سرعت مثال‌های 
مشخص ارائه می‌کنند، درباره مخاطبان مختلف صحبت می‌کنند 

و راهکارهای عملی و قابل اجرا پیشنهاد می‌دهند.

جمع‌بندی

نمی‌شـود.  موفـق  فنـاوری  بـه  اتـکا  بـا  تنهـا  سـخت‌افزاری  شـرکت  هیـچ 
اسـت. مسـیر  آغـاز  نقطـه  تنهـا  می‌شـود،  تولیـد  و  طراحـی  کـه  محصولـی 
مدیـر تولیـد، کیفیـت اجـرای ایـده را تضمیـن می‌کنـد؛ تیـم اسـتقرار بازخـورد 
واقعـی بـازار را بـه سـازمان بازمی‌گرداند؛ مدیر زنجیره تأمین جریان پایـدار مواد و 
قطعـات را حفـظ می‌کنـد؛ واحد مالی منابـع لازم برای رشـد را مدیریت می‌کند؛ 
تیم فروش بازار را توسـعه می‌دهد؛ واحد امور مقرراتی مسـیر فعالیت قانونی 
و تعامل با نهادهای مسـئول را هموار می‌سـازد و بازاریابی نیز تصویری روشـن 

و قابـل اعتمـاد از شـرکت در ذهن مشـتریان ایجاد می‌کند.
هیچ‌یـک از ایـن نقش‌هـا بـه انـدازه معرفی یک محصـول جدید یـا رونمایی 
از یـک فنـاوری نوآورانـه در مرکـز توجـه قـرار نمی‌گیرنـد، امـا موفقیـت بلندمدت 

شـرکت بیـش از هـر چیـز به عملکـرد همین افراد وابسـته اسـت.
در نهایـت، تفـاوت میـان یـک اسـتارتاپ کـه تنهـا محصولـی خـوب تولیـد 
می‌کند و شرکتی که به یک کسب‌وکار صنعتی پایدار و اثرگذار تبدیل می‌شود، 
نه فقط در کیفیت فناوری، بلکه در کیفیت تیمی اسـت که آن فناوری را به بازار، 

مشـتری و صنعـت متصـل می‌کند.
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1
معرفی کلی کسب‌وکار

هر Pitch Deck باید با تصویری روشن از کسب‌وکار آغاز شود. 
در این بخش، تاریخچه شـکل‌گیری شـرکت، مسـئله‌ای که باعث 
ایجـاد آن شـده، محصـول یـا خدمـت و مسـیر طی‌شـده تـا امـروز 
معرفـی می‌شـود.  هـدف ایـن بخش پاسـخ به یک پرسـش سـاده 

اسـت: این کسـب‌وکار چیسـت و چرا شـکل گرفته اسـت؟

3
معرفی مدل کسب‌وکار

در ایـن بخـش بایـد مشـخص شـود کسـب‌وکار چگونـه ارزش 
ایجـاد می‌کنـد و چگونـه از ایـن ارزش درآمـد بـه دسـت مـی‌آورد.

توزیـع،  کانال‌هـای  هـدف،  مشـتریان  پیشـنهادی،  ارزش 
جریان‌های درآمدی، ساختار هزینه، فعالیت‌های کلیدی و شرکای 

اصلـی، اجـزای مهـم ایـن بخـش هسـتند.
در واقع، مدل کسب‌وکار باید نشان دهد:

4
اندازه و فرصت بازار

بـازار مناسـب، ظرفیـت  بـدون  نیـز  بهتریـن محصـول  حتـی 
محـدودی بـرای رشـد دارد. بـه همیـن دلیـل، انـدازه بـازار و فرصـت 
پیـش‌روی کسـب‌وکار بایـد بـه ‌صـورت کمـی بررسـی شـود. در این 
بخـش معمـولًا موارد زیر مورد توجه قرار می‌گیرند: انـدازه بازار، نرخ 
رشـد، روندهای آتی، رفتار مشـتری، ظرفیت توسـعه بازار، موانع و 
محدودیت‌هـای ورود. ایـن اطلاعات کمک می‌کند مشـخص شـود 
فرصت موردنظر صرفاً یک بازار کوچک و موقت اسـت یا می‌تواند 

بـه یـک بـازار بـزرگ و پایـدار تبدیل شـود.

2
نمونه‌های مشابه و تجربه‌های جهانی

شـناخت نمونه‌هـای موفـق مشـابه، یکـی از بخش‌هـای مهـم 
Pitch Deck اسـت. در ایـن قسـمت می‌تـوان شـرکت‌های مشـابه 
در بازارهای جهانی و به‌ویژه کشورهای منطقه و اقتصادهای نزدیک 
به ایران را بررسـی کرد. این مقایسـه کمک می‌کند مشـخص شود:

استاندارد؛ پیچ‌دک 
نقشه‌ای برای روایت یک کسب‌وکار

Pitch Deck
Pitch Deck  صرفـاً یـک فایـل بـرای معرفـی یـک اسـتارتاپ بـه سـرمایه‌گذار نیسـت؛ بلکـه ابـزاری اسـت بـرای اینکـه یـک 
ی منسـجم و قابـل  کسـب‌وکار بتوانـد مسـئله، فرصـت، مـدل کسـب‌وکار، مزیـت رقابتـی، تیـم و مسـیر رشـد خـود را در قالبـ
ارزیابـی روایـت کنـد. یـک پیـچ‌دک حرفـه‌ای بایـد بـه سـرمایه‌گذار کمک کنـد در مدت کوتاهی تصویری روشـن از کسـب‌وکار 

و ظرفیت‌هـای آن بـه دسـت آورد.

چه مدل‌هایی در 
بازارهای دیگر موفق 

شده‌اند؟ 

این کسب‌وکار 
چه شباهت‌ها و 

تفاوت‌هایی با آنها دارد؟ 

کدام تجربه‌ها قابلیت 
تطبیق با شرایط ایران 

را دارند؟ 

چه فرصت‌ها و 
محدودیت‌هایی در بازار 

داخلی وجود دارد؟

چه چیزی می‌فروشیم

به چه کسی می‌فروشیم

چگونه از آن درآمد ایجاد می‌کنیم؟
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تحلیل رقبا و بازیگران کلیدی
هیـچ کسـب‌وکاری در خلأ فعالیـت نمی‌کند. در این بخش، 
رقبـای مسـتقیم و غیرمسـتقیم، بازیگـران اصلی بـازار و جایگاه 
آنهـا بررسـی می‌شـوند. یکـی از ابزارهـای مناسـب بـرای ایـن 
را  ماتریـس رقابتـی اسـت؛ ماتریسـی کـه شـرکت‌ها  بخـش، 
بـر اسـاس عواملـی ماننـد قیمـت، کیفیـت، فنـاوری، تجربـه 
مشـتری، شـبکه توزیـع، برنـد و مقیـاس بـا یکدیگـر مقایسـه 
می‌کنـد. هـدف ایـن بخـش صرفـاً معرفـی رقبـا نیسـت؛ بلکـه 
باید مشـخص کند: این کسـب‌وکار در میان بازیگران بازار چه 

جایگاهـی دارد؟

شاخص‌های کلیدی عملکرد
Pitch Deck بایـد تـا حـد امـکان از روایـت کیفـی فاصلـه 
بگیـرد و عملکـرد کسـب‌وکار را بـا عـدد و شـاخص نشـان دهـد. 
بسـته بـه نـوع کسـب‌وکار، شـاخص‌هایی ماننـد درآمـد، نـرخ 
رشـد، تعـداد مشـتری، نـرخ نگهداشـت، CAC، LTV، حاشـیه 
سـود، Burn Rate، EBITDA  و جریـان نقـدی می‌تواننـد در این 
بخـش ارائـه شـوند. نکتـه مهم این اسـت که عملکرد گذشـته 

و آینـده در کنـار یکدیگـر دیـده شـود:
عملکرد تاریخی - وضعیت فعلی - پیش‌بینی آینده

نمودارها و جداول در این بخش می‌توانند تصویری بسـیار 
روشـن‌تر از وضعیت واقعی کسـب‌وکار ارائه کنند.

تیم مؤسس و افراد کلیدی
از  پیـش  سـرمایه‌گذار  سـرمایه‌گذاری‌ها،  از  بسـیاری  در 
ایـن  در  می‌کنـد.   نـگاه  تیـم  بـه  فنـاوری  و  بـازار  محصـول، 

بایـد بخـش 
 سوابق

 تخصص‌ها
 توانمندی‌های اعضای کلیدی شرکت

معرفی شـود؛ اما مهم‌تر از رزومه، نشـان‌دادن تناسـب تیم 
بـا مسـئله‌ای اسـت کـه شـرکت قصـد حـل آن را دارد. سـؤال 
اصلـی ایـن بخـش: چـرا ایـن تیـم، تیـم مناسـبی بـرای سـاختن 

ایـن کسـب‌وکار اسـت؟

اهرم‌های رشد

عوامل و اهرم‌های رشد

مزیت رقابتی و تمایز
بعـد از شـناخت رقبـا، نوبـت بـه پاسـخ به یکـی از مهم‌ترین 

پرسـش‌های سـرمایه‌گذار می‌رسـد: 
چرا این کسب‌وکار می‌تواند برنده شود؟

مزیت رقابتی می‌تواند ناشـی از فناوری، برند، داده، شـبکه، 
هزینـه، دسترسـی بـه بازار، تجربـه تیم، مالکیت فکری یا مدل 

کسـب‌وکار باشـد. اما هر مزیتی الزاماً پایدار نیسـت.
بایـد مشـخص شـود کـدام  در یـک Pitch Deck حرفـه‌ای 
مزیت‌هـا قابـل تقلیـد نیسـتند یـا ایجـاد آنهـا برای رقبا دشـوار 

و پرهزینـه اسـت.

5
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6

رشـد یک کسـب‌وکار معمولًا حاصل یک عامل واحد 
نیسـت. در این بخش باید مشـخص شـود چه عواملی 
می‌تواننـد سـرعت رشـد شـرکت را افزایـش دهنـد. برای 

مثال: 

افزایش ارزش شرکت

بهبود اقتصاد واحد

افزایش فروش
افزایش مشتری

توسعه بازار

مقیاس‌پذیری

 توسعه جغرافیایی          توسعه محصول          افزایش کانال‌های فروش          
همکاری‌های استراتژیک          فناوری          شبکه           سرمایه‌گذاری
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میزان سرمایه موردنیاز و برنامه تخصیص آن
پرسـش  مهم‌تریـن  بـه  بایـد    Pitch Deck نهایـت،  در 

دهـد:  پاسـخ  سـرمایه‌گذار 
چقدر سرمایه نیاز دارید و قرار است با آن چه کار کنید؟

مبلـغ موردنیـاز بایـد همـراه بـا برنامـه مشـخص تخصیـص 
سـرمایه ارائـه شـود؛ بـرای مثـال: 

ساختار سهامداری و سوابق جذب سرمایه

این اطلاعات به سرمایه‌گذار کمک می‌کند ساختار سرمایه شرکت و مسیر طی‌شده تا 
امروز را بهتر درک کند.

11

10

ســاختار مالکیــت شــرکت و ســابقه جــذب ســرمایه، تصویــر مهمــی از وضعیــت مالــی و ســرمایه‌گذاری کســب‌وکار ارائــه 
می‌دهــد. در ایــن بخــش می‌تــوان مــوارد زیــر را نشــان داد: 

123456
سهامداران 

فعلی
درصد

مالکیت
سرمایه‌گذاران 

قبلی
مبالغ 

جذب‌شده

ارزش‌گذاری 
دوره‌های 
گذشته

تاریخچه 
افزایش 
سرمایه

همچنیـن در صـورت وجـود، میـزان سـهامی که شـرکت در ازای 
سـرمایه موردنیاز پیشـنهاد می‌کند نیز باید مشـخص شـود.

توسعه محصول

زیرساخت

سرمایه در گردش

توسعه بازار و فروش

منابع انسانی

بازاریابی

جمع‌بندی
یک Pitch Deck استاندارد در واقع 

روایت فشرده یک کسب‌وکار از گذشته 
تا آینده است؛ 

از اینکه شرکت چگونه شکل گرفته و 
چه مسئله‌ای را حل می‌کند، تا اینکه 
بازار آن چقدر بزرگ است، چه مزیتی 

نسبت به رقبا دارد، چه تیمی پشت آن 
قرار گرفته 

و برای رسیدن به مرحله بعدی رشد به 
چه میزان سرمایه نیاز دارد.
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از ایده تا سرمایه
مسیر سرمایه‌گذاری در »حرکت اول«
سرمایه  دریافت  به  فقط  خطرپذیر  سرمایه‌گذاری 
ختم نمی‌شود. برای ورود یک کسب‌وکار به سبد 
کارشناسی،  مراحل  از  مجموعه‌ای  سرمایه‌گذاری، 
ارزیابی و مذاکره طی می‌شود تا هم ظرفیت رشد 
کسب‌وکار مشخص شود و هم ساختار مناسبی 
کارآفرین  اگر یک  بگیرد.  برای سرمایه‌گذاری شکل 
اول«  »حرکت  از  خود  کسب‌وکار  برای  دارد  قصد 
سرمایه جذب کند، این مسیر را می‌توان در هشت 

گام اصلی دنبال کرد.
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Pitch Deck ثبت درخواست و ارائه
کارآفریـن  اسـت.  کسـب‌وکار  معرفـی  شـروع،  نقطـه 
کسـب‌وکار  اولیـه  اطلاعـات  و  سـرمایه‌گذاری  درخواسـت 
یـا    Pitch Deck.می‌کنـد ارسـال  ایمیـل  طریـق  از  را  خـود 
زیـادی  اهمیـت  مرحلـه  ایـن  در  کسـب‌وکار  معرفـی  ارائـه 
راه‌حـل،  مسـئله،  از  روشـن  تصویـری  بایـد  چراکـه  دارد؛ 
وضعیـت  تیـم،  کسـب‌وکار،  مـدل  هـدف،  بـازار  محصـول، 

دهـد. ارائـه  نیـاز  مـورد  سـرمایه  میـزان  و  مالـی 

ارزش‌گذاری و طراحی پیشنهاد سرمایه‌گذاری
پس از ارزیابی کسب‌وکار، نوبت به تعیین ارزش آن و مشخص‌کردن 
میـزان سـرمایه مـورد نیـاز می‌رسـد. تیـم کارشناسـی حرکـت اول بـا توجه 
بـه اطلاعـات و نتایـج بررسـی‌ها، ارزش‌گـذاری کسـب‌وکار، میزان سـرمایه 

مورد نیاز و سـاختار پیشـنهادی معامله را مشـخص می‌کند.
ایـن مرحلـه یکـی از مهم‌تریـن نقـاط فراینـد اسـت؛ زیـرا بایـد میـان 
ارزش کسـب‌وکار، میـزان سـرمایه مـورد نیـاز و سـهم یـا سـاختار مشـارکت 

سـرمایه‌گذار تناسـب برقـرار شـود.

ارزیابی تخصصی؛ بررسی کسب‌وکار از زوایای مختلف

بررسـی اولیـه؛ آیا کسـب‌وکار با اسـتراتژی 
سـرمایه‌گذاری همخوان اسـت؟

پـس از دریافـت اطلاعـات، کارشناسـان حرکـت اول یـک ارزیابی 
اولیـه انجـام می‌دهنـد. در ایـن مرحلـه، کسـب‌وکار از نظـر حـوزه 
فعالیـت، تناسـب بـا راهبردهـای سـرمایه‌گذاری و معیارهـای اولیه 
بررسـی می‌شـود. به بیان سـاده، نخسـت باید مشـخص شـود که 
کسـب‌وکار موردنظر اساسـاً در محدوده فرصت‌های سـرمایه‌گذاری 

حرکـت اول قـرار دارد یـا خیـر.

1
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اولیـه،  مرحلـه  از  عبـور  صـورت  در 
بررسـی تخصصـی آغـاز می‌شـود. تیـم 
کارشناسـی حرکـت اول کسـب‌وکار را از 
منظرهـای مختلـف ارزیابـی می‌کنـد؛ از 
بـازار گرفتـه تـا مـدل  تیـم مدیریتـی و 
شـاخص‌های  محصـول،  کسـب‌وکار، 

عملیاتـی. عملکـرد  و  مالـی 
در ایـن مرحلـه، صرفـاً ایـده جـذاب 
توانایـی  نیسـت.  کافـی  بـزرگ  بـازار  یـا 
وضعیـت  ایـده،  اجـرای  بـرای  تیـم 
رشـد،  مسـیر  کسـب‌وکار،  واقعـی 
اقتصـاد واحـد کسـب‌وکار و چشـم‌انداز 

همچنیـن  دارد.  اهمیـت  نیـز  توسـعه 
از  کسـب‌وکار  اثرپذیـری  میـزان 
تحـولات هـوش مصنوعـی و فرصت‌هـا 
به‌عنـوان  آن،  از  ناشـی  تهدیدهـای  و 
یکـی از عوامـل کلیـدی در ارزیابی مورد 

می‌گیـرد. قـرار  بررسـی 
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تصمیم‌گیـری در کمیتـه سـرمایه‌گذاری و 
هیات‌مدیـره

کمیتـه  در  سـرمایه‌گذاری  پیشـنهاد  و  ارزیابی‌هـا  نتایـج 
موضـوع  تأییـد،  صـورت  در  می‌شـود.  مطـرح  سـرمایه‌گذاری 
بـرای تصمیم‌گیـری نهایـی در هیات‌مدیـره حرکـت اول بررسـی 
خواهـد شـد. در واقـع، ورود بـه ایـن مرحله به معنای آن اسـت 
که فرصت سـرمایه‌گذاری پس از طی ارزیابی‌های کارشناسـی، 

وارد فرآینـد تصمیم‌گیـری رسـمی شـده اسـت.

پایان سرمایه‌گذاری، آغاز همراهی
بـا امضـای قرارداد، فرایند سـرمایه‌گذاری به پایان نمی‌رسـد؛ 
از  پـس  اول  حرکـت  می‌شـود.  آغـاز  جدیـدی  مرحلـه  بلکـه 
سـرمایه‌گذاری، عملکـرد کسـب‌وکار را به‌صـورت مسـتمر پایش 
می‌کند و در مسـیر توسـعه، حمایت‌های لازم را ارائه می‌دهد.

ایـن همراهـی می‌تواند در مسـیر رشـد کسـب‌وکار، توسـعه 
ارزش  ایجـاد  بـرای  از ظرفیت‌هـای موجـود  بهره‌گیـری  و  بـازار 
بیشـتر معنـا پیـدا کنـد. بـه همیـن دلیـل، در سـرمایه‌گذاری 
انتقـال  از  پـس  کارآفریـن  و  سـرمایه‌گذار  رابطـه  خطرپذیـر، 

سـرمایه تـازه وارد مرحلـه اصلـی خـود می‌شـود.

یک مسیر، از ارزیابی تا رشد
فرایند سرمایه‌گذاری حرکت اول در مجموع مسیری 

است که از معرفی کسب‌وکار و بررسی اولیه آغاز 
می‌شود، با ارزیابی تخصصی، ارزش‌گذاری و بررسی 

موشکافانه ادامه پیدا می‌کند و پس از عقد قرارداد، 
به پایش و همراهی در مسیر رشد می‌رسد. برای 
کارآفرینان، شناخت این مراحل یک مزیت مهم 

است؛ زیرا نشان می‌دهد جذب سرمایه صرفاً ارائه 
یک ایده جذاب نیست. سرمایه‌گذار به دنبال درک 

دقیق کسب‌وکار، ظرفیت تیم، اندازه و پویایی 
بازار، مدل درآمدی، وضعیت مالی و مهم‌تر از 

همه، توانایی کسب‌وکار برای خلق ارزش و رشد در 
بلندمدت است.

ارزیابـی موشـکافانه؛ بررسـی دقیـق پیـش 
از سـرمایه‌گذاری

در صورت تصویب ادامه فرایند، ارزیابی موشکافانه انجام می‌شود. 
در این مرحله، ابعاد مختلف کسب‌وکار با جزئیات بیشتری بررسی 
می‌شود؛ از وضعیت مالی و عملیاتی گرفته تا مسائل حقوقی و فنی. 
هدف این مرحله، دستیابی به تصویری دقیق و قابل اتکا از وضعیت 
شـرکت و شناسـایی ریسـک‌ها، تعهدات و مسائل احتمالی پیش از 

نهایی‌شدن سرمایه‌گذاری است.
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مذاکره و عقد قرارداد سرمایه‌گذاری

پـس از تکمیـل ارزیابـی موشـکافانه، مذاکـرات بـا تیم کارآفرین و سـایر سـهامداران آغاز 
می‌شـود. در ایـن مرحلـه، طرفیـن دربـاره جزئیـات معاملـه و شـرایط سـرمایه‌گذاری مذاکـره 

می‌کننـد تـا در نهایـت چارچـوب همـکاری و قـرارداد سـرمایه‌گذاری نهایـی شـود.
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بررسی ردپای یک سرمایه‌گذار 
در پلتفرم‌های اثرگذار اقتصاد دیجیتال ایران

»حرکت اول«؛
از سرمایه‌گذاری  تا نقش‌آفرینی  در اقتصاد دیجیتال
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سـرمایه‌گذاری خطرپذیـر، علاوه بـر تأمیـن منابـع مالی، باید بتواند مسـیر رشـد و بلوغ 
کسـب‌وکارها را هـم همـوار کنـد. شـرکت »حرکـت اول« که از زمان تأسـیس در سـال ۱۳۹۷ 
»همـراه بـا کارآفرینـان تـراز اول« را ماموریـت خـود قـرار داده، در همـه ایـن سـال‌ها تلاش 
کـرده اسـت تـا ایـن نقـش را ایفـا کنـد. تنـوع حوزه‌هـای سـرمایه‌گذاری این شـرکت و عدم 
تمرکـز بـر یـک بـازار خـاص و توسـعه همزمـان چندیـن زنجیـره ارزش در اقتصـاد دیجیتـال 
ایـران، بـه نوعـی راهبـرد ایـن شـرکت اسـت. بـه شـکلی کـه امـروز رد پـای ایـن مجموعـه را 
می‌تـوان در بخش‌هـای مهمـی از خدماتـی همچـون خریـد اینترنتـی و رزرو خدمات سـفر به 
صـورت برخـط گرفتـه تـا دریافت خدمـات در محل، خرید و فروش خـودرو، آموزش به صورت 
برخـط و سلامت دیجیتـال مشـاهده کرد. پلتفرم‌هایی کـه میلیون‌ها ایرانی به‌صـورت روزانه 

از آن‌هـا اسـتفاده می‌کنند.

سـرمایه‌گذاری خطرپذیر زمانی فراتر از تزریق منابع 
مالـی معنـا پیـدا می‌کنـد کـه بتوانـد کسـب‌وکارهای 
نـوآور را در مسـیر رشـد، توسـعه و عبـور از پیچ‌هـای 
دیجیتـال  اقتصـاد  در  کنـد.  همراهـی  بـازار  دشـوار 
همیـن  از  تصویـری  اول«  »حرکـت  کارنامـه  ایـران، 
کـه  مجموعـه‌ای  می‌گـذارد؛  چشـم  پیـش  را  رویکـرد 
و  الکترونیـک  تجـارت  از  سـرمایه‌گذاری‌هایش  رد 
لجسـتیک،  در محـل، خـودرو،  تـا خدمـات  گردشـگری 
اسـت. یافتـه  امتـداد  دیجیتـال  و محتـوای  آمـوزش 

دیجـی‌کالا،  ماننـد  شـرکت‌هایی  عملکـرد  مـرور 
نشـان  میـاره  و  مکانیـک  همـراه  آچـاره،  فلای‌تـودی، 
می‌دهـد کـه حضـور حرکـت اول در ایـن کسـب‌وکارها 
تنهـا بـه تأمیـن سـرمایه محـدود نمانـده و در برخـی 
میـان  هم‌افزایـی  ایجـاد  بـازار،  توسـعه  بـا  مـوارد، 
بلـوغ  مسـیر  در  همراهـی  و  سـبد  شـرکت‌های 
کسـب‌وکار همـراه شـده اسـت. در سـوی دیگـر، تجربـه 
سـرمایه‌گذاری در حوزه‌هایـی ماننـد آموزش، سالمت و 
فناوری‌هـای نوظهـور نشـان می‌دهـد که این سـبد تنها 
بـر سـودآوری کوتاه‌مـدت بنـا نشـده و بخشـی از آن به 

دارد. اختصـاص  آینـده  فرصت‌هـای  ترسـیم 
رشـدهای  شـرکت‌ها  ایـن  از  بخشـی  کـه  اکنـون 
قابل‌توجهـی در درآمـد، سـود و مقیـاس فعالیـت خـود 
ثبت کرده‌اند، می‌توان کارنامه حرکت اول را از زاویه‌ای 
متفاوت خواند: نه صرفاً فهرسـتی از سـرمایه‌گذاری‌ها، 
بلکه نقشه‌ای از حضور یک سرمایه‌گذار در بخش‌های 
مختلـف اقتصـاد دیجیتـال ایـران. نقشـه‌ای کـه نشـان 
از یـک  می‌دهـد سـرمایه خطرپذیـر چگونـه می‌توانـد 
رابطـه مالـی فراتـر رود و بـه عاملـی بـرای شـکل‌گیری، 
توسـعه و اتصال اجزای یک اکوسیسـتم تبدیل شـود.

سرمایه‌گذاری
 فراتر از 
تأمین مالی
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دیجـی‌کالا بـه عنـوان بزرگ‌تریـن کسـب‌وکار حاضـر در سـبد 
سـرمایه‌گذاری‌های  مهم‌تریـن  از  اول،  حرکـت  سـرمایه‌گذاری 
ایـن شـرکت بـه شـمار مـی‌رود. در سـال 1403 »همـراه اول« بـا 
تملـک 40 درصـد از سـهام گـروه تجـارت الکترونیـک دیجـی‌کالا 
حرکـت  شـرکت  بـه  سـرمایه‌گذاری  ایـن  مدیریـت  واگـذاری  و 
اول، زمینـه حضـور ایـن شـرکت را در بزرگتریـن پلتفـرم تجـارت 
الکترونیک کشـور فراهم کرد. نخسـتین سـال حضور دیجی کالا 
در پورتفـوی حرکـت اول، بـا ثبـت شـاخص‌های مالی و عملکردی 
قابـل توجهـی همـراه بـود. گـروه تجـارت الکترونیـک دیجـی‌کالا 

توانسـت بـا اتـکا بـه اعتماد میلیون‌هـا کاربر، توانمندی سـرمایه 
انسـانی و تمرکـز بـر نـوآوری، یکـی از درخشـان‌ترین سـال‌های 

فعالیـت خـود را رقـم بزنـد.
حجـم فـروش گـروه در سـال 1404 نسـبت بـه سـال قبـل، ۹۱ 
درصـد رشـد کـرد و سـود گـروه نیـز ۱۴۷ درصـد افزایـش را تجربـه 
کـرد. در کنـار ایـن عملکـرد، دیجی‌پـی نیـز بـا حفـظ شـاخص‌های 
مالـی و اعتبـاری، اعطـای اعتبـار خرد مصرفی را بیش از سـه برابر 
افزایـش داد و سـود خـود را چهـار برابـر کـرد و نقـش مؤثرتری در 
توسـعه دسترسـی خانوارهـای ایرانـی بـه خدمـات مالی داشـت.

دیجی‌کالا؛ حضور در بزرگ‌ترین بازار تجارت الکترونیک کشور

سال اول - شماره یک 86 گزارش



فلای‌تـودی، پلتفـرم شـناخته شـده در حـوزه ارائـه خدمـات 
شـاخص‌ترین  از  دیگـر  یکـی  دیجیتـال،  بسـتر  در  گردشـگری 
محسـوب  اول«  »حرکـت  سـرمایه‌گذاری  موفـق  نمونه‌هـای 
می‌شـود کـه در سـال ۱۴۰۱ بـا تملـک ۳۴ درصـد سـهام آن، ایـن 
قـرار گرفـت.  اول  در سـبد سـرمایه‌گذاری حرکـت  نیـز  پلتفـرم 
فلای تـودی علیرغـم تبعـات گسـترده جنـگ دوازده روزه و جنگ 
رمضان در صنعت گردشـگری ، با تدبیر و دوراندیشـی توانسـت 

بـا کمتریـن آسـیب ممکن به نسـبت سـایر بازیگـران این عرصه 
ایـن دوران را سـپری کنـد. بـر اسـاس صورت‌هـای مالـی منتشـر 
شـده در سـامانه کـدال، درآمـد عملیاتـی ایـن شـرکت در6 ماهـه 
نخسـت سـال ۱۴۰۴ نسـبت به مدت مشـابه سـال قبل حدود ۱۹۹ 
درصـد افزایـش یافتـه و سـود آن نیـز بیـش از ۱۶۲ درصـد رشـد 
کـرده اسـت؛ ارقامـی کـه نشـان می‌دهـد فلای‌تـودی جهش قابل 

توجهـی در عملکـرد مالـی داشـته اسـت.

فلای‌تودی؛ سهم‌گیری از بازار گردشگری کشور
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سـهام  از  درصـد   ۱۷.۵ داشـتن  اختیـار  در  بـا  اول  حرکـت 
هولدینـگ سـانا گسـتر سـبز، در توسـعه یکـی از مجموعه‌هـای 
فعـال حـوزه خدمـات در محـل آنلایـن کشـور سـهیم اسـت. ایـن 
هلدینـگ، توسـعه‌دهنده پلتفرم‌هـای »آچـاره«، »آچـاره سـازه« و 
»اوبـار« اسـت کـه هـر یـک در بخشـی از بـازار خدمـات دیجیتـال 

می‌کننـد. فعالیـت 
در میـان ایـن کسـب‌وکارها، »آچـاره« بـا ارائـه خدمـات متنوع 
نظافـت،  تعمیـرات،  سـاختمانی،  خدمـات  جملـه  از  محـل،  در 
اسباب‌کشـی، حمل‌ونقـل و خدمـات سـازمانی، مهم‌تریـن منبـع 
بـه شـمار مـی‌رود. بررسـی  ایـن هلدینـگ  درآمـد و سـودآوری 
سـود  از  آچـاره  سـهم  می‌دهـد  نشـان  شـرکت  مالـی  عملکـرد 

ناخالـص گـروه طـی سـه سـال اخیـر رونـدی صعـودی داشـته و 
از ۷۵ درصـد در سـال ۱۴۰۲ بـه ۸۲ درصـد در سـال ۱۴۰۴ رسـیده 

اسـت.
دیگـر شـرکت‌های ایـن هلدینـگ نیـز عملکـرد رو بـه رشـدی 
را تجربـه کرده‌انـد. شـاخص سـود خالـص »اوبـار« در سـال ۱۴۰۴ 
نسـبت به سـال قبل حدود ۱۱۲۰ درصد افزایش یافته و شـاخص 
درآمـد عملیاتـی آن نیـز نزدیـک بـه ۸۶ درصـد رشـد کـرده اسـت.

 ۱۴۰۳ سـال  بـه  نسـبت   ۱۴۰۴ سـال  در  نیـز  سـازه«  »آچـاره 
عملکرد بهتری را به ثبت رسـانده اسـت؛ به‌گونه‌ای که شـاخص 
سـود ایـن شـرکت حـدود ۲۰۰ درصـد و شـاخص درآمـد عملیاتـی 

آن نزدیـک بـه ۳۱ درصـد افزایـش یافتـه اسـت.

آچاره؛ نمونه‌ای موفق از توسعه اقتصاد خدمات
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»همـراه  در  سـرمایه‌گذاری  بـا   ۱۳۹۹ سـال  از  اول  حرکـت 
مکانیـک« بـه جمـع سـهامداران ایـن پلتفـرم پیوسـت. همـراه 
مکانیـک کـه خدمـات کارشناسـی، خریـد و فـروش و دسـتیار 
فـروش خـودرو را به‌صـورت برخـط و حضـوری ارائـه می‌دهـد، 
می‌کنـد.  تجربـه  را  رشـد  بـه  رو  رونـدی  اخیـر  سـال‌های  در 
تعـداد خدمـات ارائه‌شـده ایـن شـرکت در سـال 1404 نسـبت 
بـه سـال 1401 حـدود 5 برابـر شـده اسـت کـه بیانگـر توسـعه 

دامنـه فعالیـت و افزایـش تقاضـا بـرای خدمـات آن اسـت.

همزمـان بـا رشـد خدمـات، ایـن شـرکت بـرای تسـهیل فرآیند 
خریـد و فـروش خـودرو، شـبکه فعالیت خود را نیز توسـعه داده 
و بـا راه‌انـدازی ۶ شـعبه فیزیکـی خریـد و فـروش خـودرو، مـدل 
ارائـه خدمـات خـود را از فضـای صرفـاً آنلایـن فراتـر بـرده اسـت. 
ایـن رویکـرد، علاوه بـر افزایـش دسترسـی مشـتریان، توانسـته 
اسـت بـه نـرخ رشـد متوسـط 141 درصـدی درآمـد عملیاتـی طـی 
ایـن سـالها منجـر شـود و بـا در اختیـار گرفتـن ظرفیـت تمامـی 

لیزینگ‌هـا بـه فـروش اعتبـاری خـودرو کمـک کنـد.  

همراه مکانیک؛  جهش بهره‌وری در بازار خودرو
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پلتفـرم لجسـتیکی B2B »میـاره« نیـز یکـی دیگـر از کسـب 
و کارهایـی اسـت کـه در سـبد سـرمایه‌گذاری شـرکت »حرکـت 
سـال  در  شـرکت  ایـن  خدمـات  فـروش  ارزش  دارد.  قـرار  اول« 
۱۴۰۴ نسـبت بـه سـال ۱۴۰۱ بیـش از 3 برابرشـده اسـت. تعـداد 
تحویل‌هـای موفـق ایـن شـرکت در سـال 1404بـه حـدود 2برابـر 
سـال 1403 رسـیده و در همیـن بـازه زمانـی، سـود خالـص نیـز 

نزدیـک بـه ۸۸ درصـد رشـد را ثبـت کـرده اسـت. ایـن پلتفـرم 
بـا توسـعه خدمـات خـود و توسـعه جغرافیایـی قابـل توجـه در 
سـال گذشـته توانسـته 24 شـهر جدیـد را بـه گسـتره توزیـع 
خـود اضافـه کنـد. همچنیـن میـاره در هم‌افزایـی بـا دیجـی‌کالا 
و توسـعه »تجـارت سـریع« بـه دومیـن بازیگـر بـزرگ ایـن حـوزه 

تبدیـل شـده اسـت.

میاره؛ رشد 350 درصدی فروش خدمات 
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کسـب‌وکارهای  بـه  تنهـا  اول  حرکـت  سـرمایه‌گذاری  سـبد 
حـوزه  در  کـه  می‌بینیـم  و  نیسـت  محـدود  سـودده  و  بـزرگ 
آموزش دیجیتال و گسـترش عدالت آموزشـی در سـطح کشـور 
، این شـرکت درموسسـه آنلاین آلاء نیز سـرمایه‌گذاری داشـته 
اسـت. ایـن مدرسـه آنلایـن پـس از دوره‌ای افـت عملکـردی، در 
نه‌ماهـه نخسـت سـال ۱۴۰۴ رشـد نزدیـک بـه ۸۰ درصدی فروش 
را تجربـه کـرد. در بخـش رسـانه و محتـوای دیجیتـال نیز پلتفرم 
»دیدیمـون« در سـبد سـرمایه‌گذاری حرکـت اول اسـت کـه ایـن 
پلتفـرم سـرگرمی کـودک و نوجـوان پـس از دوره‌ای از درآمدهای 
»روبـی  بسـتر  راه‌انـدازی  و  »روبیـکا«  بـا  در هم‌افزایـی  محـدود، 
کیـدز« در سـال ۱۴۰۴، رشـد 725 درصـدی درآمـد را گـزارش کـرده 

از  بـه مرحلـه جدیـدی  ایـن کسـب‌وکار  کـه نشـان‌دهنده ورود 
توسـعه و رشـد درآمـدی اسـت.

رونـدی  بـا  مجموعـه  ایـن  سـرمایه‌گذاری‌های  همـه  البتـه 
صعودی همراه نبوده‌اند. برای نمونه، در حوزه سلامت دیجیتال 
و در حـوزه فنـاوری هـوش مصنوعـی در بـازار املاک، در مقاطعـی 

بـا افـت برخـی شـاخص‌های عملکـردی روبـه‌رو بوده‌انـد. 
حوزه‌هـای  در  سـرمایه‌گذاری  سـبد  تنـوع  حـال،  ایـن  بـا 
مختلـف، بخشـی از راهبـرد مدیریـت ریسـک در سـرمایه‌گذاری 
خطرپذیـر بـه شـمار مـی‌رود؛ راهبـردی کـه موفقیـت آن نـه بـا 
عملکـرد یـک یـا دو سـرمایه‌گذاری، بلکـه بـا بازدهـی کل پورتفو 

می‌شـود. سـنجیده 

سرمایه‌گذاری در حوزه‌های
 آموزش، رسانه و سلامت، برای آینده
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205%
حاشیه سود عملیاتی

263%
رشد سود سهام دریافتی از پرتفوی

179%
رشد درآمد عملیاتی

368%
رشد سود عملیاتی

نگاهی به عملکرد مالی حرکت اول و پرتفوی آن در سال مالی 1404 

دستاوردهای 
حرکت اول در 
نیمه نخست 
سال مالی ۰۵ 
نسبت به سال 
مالی ۰۴

تعداد سفارش 
منجر به درآمد پرتفوی
53 میلیون 

سفارش

رشد تعداد سفارشات منجر به 
درآمد در سال 1404، بیش از 16 
درصد؛ با وجود چالش‌های ناشی 

از قطع اینترنت

بیشترین مبلغ فروش 
ناخالص پرتفوی )GMV(در سال 

1404 متعلق به:
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رشـــــد   فــــــــروش 
)GMV( ناخالص پرتفوی

دستاوردهای پرتفوی حرکت اول 
در سال مالی ۱۴۰۴

62%

یک سبد
میلیون‌ها تراکنش

رکوردداران پرتفوی
در سال مالی ۱۴۰۴

بیشترین تعداد 
سفارشات منجر 

به درآمد

رشد بالای
GMV ۱۰۰ درصدی 

شرکت‌های دیجی‌پی، پینکت، همراه مکانیک و 
الو ملک در سال ۱۴۰۴، رشدهای بیش از ۱۰۰ درصدی در 

فروش ناخالص پرتفوی )GMV(  تجربه کرده‌اند.

رشد درآمد و سودآوری حرکت اول در کنار افزایش 
ناخالص، تعداد سفارشات و گسترش مقیاس 

فعالیت شرکت‌های پرتفوی، نشان‌دهنده قدرت 
اجرای راهبرد سرمایه‌گذاری و نقش‌آفرینی حرکت 

اول در توسعه اقتصاد دیجیتال ایران است. 
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مـرور عملکـرد شـرکت‌های حاضـر که در سـبد سـرمایه‌گذاری 
حرکـت اول هسـتند، نشـان می‌دهـد ایـن مجموعـه صرفـاً یـک 
تأمین‌کننـده سـرمایه نیسـت و حضـور همزمـان ایـن شـرکت در 
الکترونیـک، گردشـگری، خدمـات در محـل،  حوزه‌هـای تجـارت 
لجسـتیک، آموزش، سلامت و فناوری‌های نوظهور، تصویری از 
یـک سـرمایه‌گذار اکوسیستم‌سـاز را ترسـیم می‌کنـد. این یعنی 
»حرکـت اول« در معمـاری اکوسیسـتم دیجیتـال ایـران سـهیم 

اسـت و نقـش قابـل توجهـی دارد. 
چنانکه می‌بینیم این شرکت در سال ۱۴۰۴ با رشد ۱۳۲ درصدی 

درآمـد عملیاتـی و افزایـش بیـش از 12 برابـری سـود سـهام دریافتی، 
توانسـته کارنامـه مالـی قابـل قبولـی را در کارنامـه خـود ثبت کنـد. از 
سـویی دیگر، ورود این شـرکت به حوزه‌های نوظهوری مانند هوش 
مصنوعـی، هوشمندسـازی صنایـع و فناوری‌های بهینه‌سـازی انرژی 
نشـان دهنده این اسـت که این مجموعه در حال ترسـیم افق‌های 
جدیـدی بـرای آینـده اقتصـاد دیجیتـال کشـور اسـت. بررسـی ایـن 
پرونده ویژه به ما می‌گوید که سرمایه‌گذاری خطرپذیر، اگر با نگاه 
به آینده و تحولات پیش‌رو و به صورت بلندمدت باشـد، می‌تواند 
بـه یکـی از موتورهای اصلی توسـعه اقتصـاد نوآوری تبدیل شـود. 

حرکت اول 
سهیم در معماری اکوسیستم دیجتیال

سال اول - شماره یک 94 گزارش



از سرمایه‌گذاری تا ساختن
آینده اقتصاد دیجیتال

در کل کارنامـه »حرکـت اول« را نمی‌تـوان صرفـاً بـا تعـداد سـرمایه‌گذاری‌ها یـا میـزان 
بازدهـی هـر یـک از شـرکت‌های سـبد آن سـنجید. آنچـه در مـرور عملکـرد ایـن مجموعـه 
برجسـته می‌شـود، حضـور همزمـان در بخش‌هـای متنـوع و اثرگـذار اقتصـاد دیجیتـال و 
تلاش بـرای همراهـی کسـب‌وکارها در مسـیر رشـد و بلـوغ اسـت؛ از تجـارت الکترونیـک و 
گردشـگری گرفتـه تـا خدمـات در محـل، خـودرو، لجسـتیک، آمـوزش و محتـوای دیجیتال.

عملکـرد شـرکت‌هایی ماننـد دیجـی‌کالا، فلای‌تـودی، آچـاره، همـراه مکانیـک و میـاره 
درآمـد،  مقیـاس  در  توانسـته‌اند  سـرمایه‌گذاری‌ها  ایـن  از  بخشـی  می‌دهـد  نشـان  نیـز 
سـودآوری، توسـعه خدمـات و افزایـش سـهم بـازار، مسـیر رو بـه رشـدی را تجربـه کننـد. 
در کنـار ایـن موفقیت‌هـا، تجربـه برخـی سـرمایه‌گذاری‌های کم‌رمق‌تـر نیز یـادآور ماهیت 
پرریسـک سـرمایه‌گذاری جسـورانه اسـت؛ جایـی کـه بازدهـی نهایـی، نـه از موفقیـت یـک 
سـرمایه‌گذاری منفرد، بلکه از عملکرد کل سـبد و توان مدیریت ریسـک به دسـت می‌آید.

از این منظر، شـاید مهم‌ترین ویژگی »حرکت اول« نه صرفاً حضور در چند کسـب‌وکار 
شناخته‌شـده، بلکـه قـرار گرفتـن ایـن سـرمایه‌گذاری‌ها در امتـداد یک نگاه اکوسیسـتمی 
باشـد؛ نگاهـی کـه در آن سـرمایه می‌توانـد میـان کسـب‌وکارها هم‌افزایـی ایجـاد کنـد، بـه 
توسـعه بـازار و مقیاس‌پذیـری کمـک کند و در عین حال، مسـیر ورود بـه حوزه‌های تازه‌ای 

ماننـد هـوش مصنوعـی، هوشمندسـازی صنایع و بهینه‌سـازی انرژی را بـاز نگه دارد.
در نهایـت، اعـداد و شـاخص‌های مالـی منتشرشـده از عملکـرد حرکـت اول، از رشـد 
قابل‌توجه درآمد عملیاتی و سود سهام دریافتی حکایت دارند؛ اما اهمیت این کارنامه را 
باید در افق بلندمدت سـنجید. اگر سـرمایه‌گذاری خطرپذیر قرار اسـت یکی از موتورهای 
اقتصـاد نـوآوری باشـد، ارزش واقعـی آن زمانـی آشـکار می‌شـود کـه سـرمایه را بـه رشـد 
پایدار کسـب‌وکار، شـکل‌گیری زنجیره‌های ارزش و توسـعه ظرفیت‌های جدید در اقتصاد 
دیجیتـال پیونـد بزنـد؛ مسـیری کـه »حرکـت اول« تلاش دارد در آن، از یـک سـرمایه‌گذار 

صـرف بـه یـک همـراه و بازیگـر مؤثـر در اکوسیسـتم دیجیتـال ایـران تبدیل شـود.
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»حرکت اول«؛
 یکی از بازیگران کلیدی زیست‌بوم نوآوری ایران

StartupBlink در روایت
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  StartupBlink ۲۰۲۶ گـزارش تحلیلـی
زیسـت‌بوم  وضعیـت  از  تصویـری 
اسـتارتاپی ایران و مسـیر حرکت آن در 
عرصـه جهانـی ارائـه می‌دهـد؛ تصویـری 
کـه در آن، تهـران بـا رشـد قابـل توجـه 
در رتبه‌بنـدی جهانـی و بازیگـران بخـش 
خصوصـی بـا نقـش پررنگ‌تر در توسـعه 
ایـن  در  می‌شـوند.  دیـده  اکوسیسـتم 
 )MCI Ventures( میـان، نام حرکـت اول
مؤثـر  بازیگـران  از  یکـی  به‌عنـوان  نیـز 
ایـران  خطرپذیـر  سـرمایه‌گذاری  حـوزه 

مـورد توجـه قـرار گرفتـه اسـت.
گـزارش،  ایـن  روایـت  اسـاس  بـر 
ایـران  نـوآوری  زیسـت‌بوم  توسـعه 
تنهـا بـه عملکـرد اسـتارتاپ‌ها وابسـته 
نهادهـای  از  مجموعـه‌ای  و  نیسـت 
در  سـرمایه‌گذاری  و  حمایتـی  دولتـی، 
اکوسیسـتم  ایـن  بلـوغ  و  شـکل‌گیری 
نقـش دارنـد. در کنـار نهادهایـی ماننـد 
پـارک  و  شـکوفایی  و  نـوآوری  صنـدوق 
فنـاوری پردیـس، حرکـت اول به‌عنـوان 
بـازوی سـرمایه‌گذاری خطرپذیـر همـراه 
اول، بخشـی از ایـن زنجیـره را بـر عهـده 
اتصـال  آن  هـدف  کـه  زنجیـره‌ای  دارد؛ 
سـرمایه و تخصـص بـه کسـب‌وکارهای 

اسـت. رشـد  ظرفیـت  دارای 
خطرپذیـر  سـرمایه‌گذاران  نقـش 
تأمیـن  در چنیـن اکوسیسـتمی صرفـاً 
سـرمایه‌گذاری  نیسـت.  مالـی  منابـع 
در یـک اسـتارتاپ، به‌ویـژه در مراحـل 
سـرمایه‌گذار  ورود  بـا  معمـولًا  رشـد، 
بـه سـاختار سـهامداری و همراهـی در 
همـراه  کسـب‌وکار  مهـم  تصمیم‌هـای 
سـرمایه‌گذار  منظـر،  ایـن  از  اسـت. 
می‌توانـد در کنـار منابـع مالـی، دانـش، 
و  مدیریتـی  تجربـه  ارتباطـی،  شـبکه 
اختیـار  در  نیـز  را  بـازار  بـه  دسترسـی 

دهـد. قـرار  نـوآور  تیم‌هـای 
حرکـت اول نیـز با همیـن رویکرد، در 
در حوزه‌هایـی  خـود  فعالیـت  سـال‌های 
گردشـگری  الکترونیـک،  تجـارت  ماننـد 
سـرمایه‌گذاری  محـل  در  خدمـات  و 
کـرده اسـت؛ حوزه‌هایـی کـه بخشـی از 
روندهای در حال شـکل‌گیری در اقتصاد 
دیجیتـال ایـران را نمایندگـی می‌کننـد. 

سـرمایه‌گذاری‌هایی  چنیـن  اهمیـت 
کـه  می‌شـود  مشـخص  بیشـتر  زمانـی 
فقـط  نـه  را  اکوسیسـتم  یـک  عملکـرد 
تـوان  بـا  بلکـه  اسـتارتاپ‌ها،  تعـداد  بـا 
بـه  نوآورانـه  ایده‌هـای  تبدیـل  در  آن 
مقیاس‌پذیـر  و  پایـدار  کسـب‌وکارهای 

کنیـم. ارزیابـی 
همچنیـن   StartupBlink گـزارش 
جایـگاه  از  امیدوارکننـده  تصویـری 
ایـران در برخـی بخش‌هـای تخصصـی 
بـر  می‌دهـد.  ارائـه  نـوآوری  اقتصـاد 

اسـاس داده‌هـای مـورد اشـاره، ایـران 
و  ۷۲ جهـان  رتبـه  در حـوزه فین‌تـک 
در بخـش مشـارکت‌های شـرکتی رتبـه 
۵۸ جهـان را بـه خـود اختصـاص داده 
می‌دهنـد  نشـان  اعـداد  ایـن  اسـت. 
و  ی  فنـ ظرفیت‌هـای  کنـار  در  کـه 
سـرمایه‌گذاران  نقـش  کارآفرینانـه، 
شـرکت‌های  میـان  ارتبـاط  و  شـرکتی 
حـال  در  نیـز  اسـتارتاپ‌ها  و  بـزرگ 

اسـت. شـدن  پررنگ‌تـر 
عملکـرد  چارچـوب،  همیـن  در 
رشـد  اسـت.  توجـه  قابـل  نیـز  تهـران 

رتبه‌بنـدی  در  شـهر  ایـن  جایـگاه 
می‌دهـد  نشـان   StartupBlink جهانـی 
همچنـان  ایـران  پایتخـت  کـه 
و  شـکل‌گیری  قطـب  مهم‌تریـن 
نـوآور  کسـب‌وکارهای  توسـعه 
سـرمایه‌گذاران،  حضـور  اسـت.  کشـور 
شـتاب‌دهنده‌ها، شـرکت‌های فنـاوری، 
دانشگاه‌ها و نیروی انسانی متخصص، 
مجموعـه‌ای از عواملـی هسـتند کـه بـه 
کرده‌انـد. کمـک  جایـگاه  ایـن  حفـظ 

را  جهانـی  رتبه‌بندی‌هـای  البتـه 
سـنجش  معیـار  به‌تنهایـی  نمی‌تـوان 
دانسـت.  اکوسیسـتم  یـک  سلامت 
بـه  دسترسـی  کسـب‌وکار،  محیـط 
زیرسـاخت‌ها،  کیفیـت  سـرمایه، 
بین‌المللـی  توسـعه  امـکان  مقـررات، 
بـرای  اسـتارتاپ‌ها  توانایـی  و 
مقیاس‌پذیـری، همگی عواملی هسـتند 
کـه در مسـیر آینـده زیسـت‌بوم نوآوری 

داشـت. خواهنـد  اهمیـت  ایـران 
ماننـد  گزارش‌هایـی  حـال،  ایـن  بـا 
دارنـد:  مهـم  ارزش  یـک   StartupBlink
از  بیرونـی  تصویـری  می‌کننـد  کمـک 
و  ایـران  نـوآوری  اکوسیسـتم  جایـگاه 
ایـن  در  باشـیم.  داشـته  آن  بازیگـران 
تصویـر، حرکـت اول نیـز به‌عنـوان یکـی 
خطرپذیـر  سـرمایه‌گذاری  بازیگـران  از 
کشـور، بخشـی از سـاختاری اسـت کـه 
تلاش می‌کنـد سـرمایه و ظرفیت‌هـای 
سـمت  بـه  را  بـزرگ  شـرکت‌های 
کنـد. هدایـت  نـوآور  کسـب‌وکارهای 

در نهایـت، بلـوغ زیسـت‌بوم نـوآوری 
میـان  کـه  می‌افتـد  اتفـاق  زمانـی 
اسـتارتاپ، سـرمایه، بـازار و زیرسـاخت 
نقـش  بگیـرد.  شـکل  مؤثـری  ارتبـاط 
اول  حرکـت  ماننـد  سـرمایه‌گذارانی 
نیـز دقیقـاً در همیـن نقطـه معنـا پیـدا 
می‌کنـد: ایجـاد پلی میان سـرمایه، ایده 
و کمـک بـه عبـور کسـب‌وکارهای نـوآور 
از مرحلـه شـکل‌گیری بـه مرحلـه رشـد و 

مقیاس‌پذیـری. 

نقش سرمایه‌گذاران 
خطرپذیر در چنین 

اکوسیستمی 
صرفاً تأمین منابع 

مالی نیست. 
سرمایه‌گذاری در یک 
استارتاپ، به‌ویژه در 
مراحل رشد، معمولًا 
با ورود سرمایه‌گذار 

به ساختار سهامداری 
و همراهی در 

تصمیم‌های مهم 
کسب‌وکار همراه 

است.

منبع:
 https://www.startupblink.com/  
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بازخرید زمان؛ 
هنر ساختن کسب‌وکاری که هنر ساختن کسب‌وکاری که 

بدون شما هم رشد می‌کندبدون شما هم رشد می‌کند

معرفی کتاب
 دن مارتل 
درباره رهایی رهبران 
از روزمرگی و ساخت 
سازمان‌های 
مقیاس‌پذیر
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در دنیـای کسـب‌وکار امـروز، یکـی از 
بنیان‌گـذاران،  چالش‌هـای  بزرگ‌تریـن 
کـه  اسـت  ایـن  کارآفرینـان  و  مدیـران 
چگونـه از چرخـه بی‌پایان کارهـای روزمره 
خـارج شـوند و زمـان خـود را دوبـاره بـه 
دسـت بیاورنـد. بسـیاری از افـراد بـا رشـد 
کسب‌وکارشان، به جای آزادی بیشتر، با 
مسـئولیت‌های بیشـتر، جلسات بیشتر 
و وابسـتگی شدیدتر به حضور خودشان 
مواجه می‌شـوند. کتـاب »بازخرید زمان« 

نوشـته دن مارتـل، پاسـخی عملـی بـه ایـن چالـش ارائـه می‌دهـد: 
چگونه کسب‌وکاری بسازیم که بدون وابستگی دائمی به حضور 

مـا، رشـد و پیشـرفت کنـد.
دن مارتـل، کارآفرین و سـرمایه‌گذار شناخته‌شـده حوزه فنـاوری، 
در این کتاب بر یک ایده کلیدی تمرکز دارد: ارزشمندترین دارایی هر 

رهبر، زمان اوست. از نگاه او، هدف اصلی 
رشـد یک کسـب‌وکار فقط افزایش درآمد 
نیسـت؛ بلکه ایجاد سیسـتمی است که 
بـه بنیان‌گـذار اجـازه دهـد زمـان خـود را 
بـرای تصمیم‌های مهم‌تر، نـوآوری و خلق 

ارزش‌هـای بزرگ‌تـر آزاد کنـد.
مدیـران  بـه  زمـان«  »بازخریـد 
تـا  می‌کنـد  کمـک  کارآفرینـان  و 
فعالیت‌هایـی را کـه نبایـد شـخصاً انجام 
بـه  را  وظایـف  کننـد،  شناسـایی  دهنـد 
شـکل مؤثـر واگـذار کننـد و بـا طراحـی 
فرآیندهـای مناسـب، از گرفتار شـدن در 
جزئیات اجرایی فاصله بگیرند. نویسنده 
بـا ارائـه چارچوب‌هایـی کاربـردی، نشـان 
می‌دهـد کـه چگونـه می‌تـوان از زمان به 
عنوان یک سرمایه استراتژیک استفاده 

کـرد.
یکـی از نـکات مهـم کتاب این اسـت 
بـه معنـای  کـه واگـذاری مسـئولیت‌ها 
کاهـش کنتـرل نیسـت؛ بلکه بـه معنای 
سـاختن تیمی توانمند و ایجاد سازمانی 

از  بسـیاری  اسـت.  مقیاس‌پذیـر 
رشـد  مراحـل  در  به‌ویـژه  مدیـران، 
شـرکت، بـه دلیـل نگرانـی از کیفیـت 
وظایـف  از  زیـادی  بخـش  کارهـا، 
مارتـل  می‌دارنـد.  نگـه  خـود  نـزد  را 
توضیـح می‌دهـد که این رویکـرد، در 
بلندمدت مانعی برای رشد سازمان و 
حتـی رشـد فـردی مدیـر خواهـد بـود.

کسـانی  چـه  بـرای  کتـاب  ایـن 
بنیان‌گـذاران  بـرای  اسـت؟  مناسـب 
اسـتارتاپ‌ها، مدیران کسـب‌وکارهای در حال رشـد، رهبران تیم‌ها 
و تمـام افـرادی کـه احسـاس می‌کننـد زمـان کافـی بـرای تمرکـز بـر 
مهم‌تریـن اولویت‌هـای خـود ندارنـد. همچنیـن بـرای کسـانی کـه 
به دنبال سـاخت سـازمانی مسـتقل، چابک و آماده رشـد هسـتند، 
»بازخریـد زمـان« می‌توانـد یک راهنمای عملی و الهام‌بخش باشـد.

در آن  ایـن کتـاب  اصلـی  ارزش 
مدیریـت  دربـاره  صرفـاً  کـه  اسـت 
زمـان صحبـت نمی‌کنـد؛ بلکـه دربـاره 
طراحی دوباره رابطه ما با زمان است. 
مارتـل بـه مخاطـب یـادآوری می‌کند 
اتفـاق  کـه موفقیـت واقعـی زمانـی 
جـای  بـه  کسـب‌وکار،  کـه  می‌افتـد 
اینکـه تمـام انرژی و زمـان بنیان‌گذار 
را مصـرف کنـد، بـه ابـزاری بـرای خلـق 

فرصت‌هـای جدیـد تبدیـل شـود.
بـرای عبـور  راهـی  دنبـال  بـه  اگـر 
بـه  حرکـت  و  روزمـره  مدیریـت  از 
هسـتید،  اثرگذارتـر  رهبـری  سـمت 
از  یکـی  می‌توانـد  زمـان«  »بازخریـد 
مسـیر  بـرای  ارزشـمند  کتاب‌هـای 
کتابـی  باشـد؛  شـما  حرفـه‌ای  رشـد 
کلـی،  توصیه‌هـای  جـای  بـه  کـه 
کـردن  آزاد  بـرای  عملـی  ابزارهایـی 
و  بهتـر  تیم‌هـای  سـاختن  زمـان، 
توسـعه کسـب‌وکارهای ماندگار ارائه 

می‌دهـد. 

مشخصات کتاب:

عنوان:     بـازخـــــــــرید زمـــــــــان

نویسنده:     دن مارتــــــــــــــــــل

مترجم:   سمیـــــــرا حسن‌زاده

نشـــــــــر نویـــن توسعه ناشر:   

یکی از نکات مهم کتاب 
این است که واگذاری 

مسئولیت‌ها به معنای 
کاهش کنترل نیست؛ بلکه 

به معنای ساختن تیمی 
توانمند و ایجاد سازمانی 

مقیاس‌پذیر است. بسیاری 
از مدیران، به‌ویژه در مراحل 
رشد شرکت، به دلیل نگرانی 

از کیفیت کارها، بخش زیادی 
از وظایف را نزد خود نگه 

می‌دارند.  
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harkataval.com
plus@harkataval.com

تلفن: 021-87700074

با ما در ارتباط باشید
روایتِ شما، فصلِ بعدیِ مثبت حرکت.

مـا معتقدیـم ارزشـمندترین دارایـی اکوسیسـتم، تجربـه اسـت. بیاییـد 
این دارایی را با هم به اشـتراک بگذاریم .. شـما می‌توانید یادداشـت‌ها، 
مقاله‌هـا، تجربه‌هـای حرفـه‌ای، روایت‌هـای مدیریتـی و مطالـب مرتبـط با 
اقتصاد دیجیتال، سـرمایه‌گذاری و نوآوری را برای انتشـار در شـماره‌های 
آینـده بـرای مـا ارسـال کنیـد. تجربه‌هـای شـما از سـاختن، سـرمایه‌گذاری 
ی می‌توانـد  کـردن، شکسـت خـوردن، دوبـاره شـروع کـردن و ارزش‌آفرینـ

سـوژه شـماره‌های بعـدی »مثبـت حرکت« باشـد.

 کتاب پیشنهاد دهید
 اگر کتابی در حوزه کسـب‌وکار، سـرمایه‌گذاری، فناوری، اقتصاد دیجیتال، 
نـوآوری یـا توسـعه فـردی خوانده‌ایـد و فکر می‌کنید می‌تواند بـرای دیگران 
هـم الهام‌بخـش باشـد، آن را بـه مـا معرفـی کنیـد. یـا حتـی اگـر نویسـنده، 
بـا موضوعـات  ناشـر هسـتید، می‌توانیـد کتاب‌هـای مرتبـط  یـا  مترجـم 

فصلنامـه را بـرای بررسـی و معرفـی در بخـش »کتـاب« ارسـال کنیـد. 

برای ارتباط با تحریریه مثبت حرکت:
 

سخن پایانی





سال اول، شهریور ۱۴۰۵، شماره اول

فصلنامه تخصصی و داخلی

هوشمندسازی
صنایع
مسیر آینده معادن
و صنایع معدنی


