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Abstract  

The success of artificial intelligence (AI) deployment in any organization 
depends on the success of its business intelligence (BI) systems. This research 
aims to identify the main scenarios for the development of AI-based banking 
in the country's banks, based on their success in implementing BI systems. 
The existing research gap arises because current theoretical knowledge cannot 
explain the failure of AI projects in banks. To formulate these scenarios, a 
literature review was conducted to extract 32 drivers from the dimensions of 
BI maturity, whose positive impacts on the successful development of AI 
applications had been proven in previous studies. The most prioritized of these 
drivers were then examined by experts from 12 banks that had experience with 
both BI system deployment and AI-based banking development programs. 
This was done using a questionnaire and the Fuzzy Delphi technique. In the 
first stage, 10 drivers were selected, weighted, and normalized using the 
COPRAS method, and two drivers were chosen from among them: data 
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quality and the level of data and systems integration. Using these two drivers, 
four future scenarios were formulated. To identify the most probable scenario, 
the MABAC technique was employed, and experts predicted the likelihood of 
each scenario based on the BI maturity scores of their respective banks, using 
the distance from similarity boundary technique. The main finding of the 
research is that banks are at risk of Costly and Irretrievable Intelligence in the 
development of AI applications. 

Introduction  

The adoption of artificial intelligence (AI) in the financial and banking sectors 

is undergoing a profound transformation, with financial institutions 

increasingly leveraging technology and automation to deliver services. These 

technologies not only enhance operational efficiency and improve decision-

making processes, but also play a vital role in identifying investment 

opportunities, managing risks, and providing personalized customer services. 

AI, beyond incremental improvements, serves as a catalyst for the 

fundamental reinvention of the financial industry. Particularly, generative AI 

is propelling the sector toward unprecedented transformation at an accelerated 

pace. This necessitates that financial institutions not only embrace AI, but also 

fundamentally reassess their strategies, transforming their business models, 

product offerings, and workforce structures (Boustani, 2022). 

One of the current foundational infrastructures within banks for entering the 

AI era is the presence of multiple Business Intelligence (BI) systems. These 

systems are employed in data preparation, the application of processed data 

and knowledge in decision-making, fraud detection, identifying anomalous 

behaviors, and to a limited extent, in marketing applications. This paper 

examines the critical relationship between the level of BI maturity in the 

country’s banking industry and the scenarios underlying successful AI 

implementation. It identifies shared dimensions of maturity and key success 

factors for AI deployment, emphasizing that organizations must strategically 

enhance their BI capabilities to bridge the significant "maturity gap" currently 

evident in AI adoption. (Bharadiya, 2023) 

Methodology  

Based on the methodologies employed in reference studies, the present 

research is pragmatically oriented in terms of its ontological philosophy and 

is categorized as exploratory with an applied purpose. In terms of data 

collection, the study adopts a field-based approach, and accordingly, from a 
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methodological standpoint, it is classified as mixed-methods research. This 

study utilizes a combination of qualitative and quantitative techniques, 

including qualitative review of prior research, and quantitative methods such 

as Fuzzy Delphi, Extended COPRAS, and the MABAC technique. Scenario 

formulation and labeling were conducted through expert panels, consisting of 

professionals active in IT departments of twelve major banks and their 

affiliated technology holdings. Experts were selected based on their roles in 

developing AI strategies within these institutions. The research follows the 

following steps:  

 

Figure 1: the Study Method 

1). Reviewing academic and industry literature to compile a comprehensive 

list of drivers for successful AI development, based on Business Intelligence 

(BI) maturity factors. 2) Shortlisting the initial list of drivers using the Fuzzy 

Delphi method with expert participation. 3) Prioritizing the drivers through 

the application of the Extended COPRAS method. 4) Formulating future 

scenarios through expert brainstorming workshops involving seven domain 

experts. 5) Selecting the most probable scenario using the MABAC technique, 

a commonly used multi-criteria decision-making method. Details of each step 

are as follows:  
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Results and Discussion  

In this study, aimed at identifying the most probable future scenario for the 

banking system in developing AI applications, the scope of influential drivers 

was deliberately limited to factors affecting Business Intelligence (BI) 

maturity. The underlying assumption is that organizations with higher 

maturity and readiness in BI are more likely to succeed in implementing AI 

tools. To this end, a comprehensive literature review was conducted, and 32 

drivers were extracted from previous studies that asserted a positive 

relationship between BI maturity and the successful deployment of AI 

technologies. These 32 drivers were evaluated by seven banking experts 

through expert-based questionnaires and the Fuzzy Delphi technique. Based 

on the defuzzified values of expert opinions and acceptable content validity, 

10 key drivers were selected. These 10 drivers were then weighted and 

normalized using the Extended COPRAS method, and two top-priority drivers 

were identified: (1) Data quality and (2) Level of data and systems integration. 

Using the two-axis scenario development method, four future scenarios were 

formulated based on the level of readiness of banks in these two dimensions. 

The resulting scenarios were labeled as follows: 

 

Figure 2: the Four Scenarios 
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To identify the most probable scenario, the MABAC technique was used. 

Experts rated the effectiveness of each key driver in each scenario, based on 

the average scores that banks had achieved in those two dimensions. These 

scores were then weighted, normalized, and evaluated using the "distance 

from border approximation area" method. The total deviation score 

determined the probability of each scenario, with the second scenario — 

"Costly and Irretrievable Intelligence" — emerging as the most probable 

outcome. Since the purpose of this study was to identify plausible scenarios 

for AI implementation by establishing a contextual link between the key 

success factors of AI systems and the level of BI maturity, the findings 

indicate that this linkage is both valid and significant. Moreover, the current 

state of BI maturity and readiness among the studied banks reflects a potential 

risk: the Costly and Irretrievable Intelligence. These ecosystems are likely to 

develop due to banks’ inability to create open, dynamic business ecosystems 

through partnerships with fintechs and third-party developers. 

Conclusion  

Overall, it appears that unless the studied banks take steps to improve key 

indicators of integration at the business, data, and system levels—or, in other 

words, advance their goals toward open and platform-based banking—the 

successful deployment of AI tools will remain unattainable. Even if AI tools 

are developed, they will pose considerable risks in ecosystems not governed 

by the banks themselves (Rahman et al., 2023). 

Open banking refers to a model of financial services in which banks and 

financial institutions share customer banking data (with explicit consent) with 

third-party providers through Application Programming Interfaces (APIs). 

This model has been developed to enhance competition, innovation, and 

transparency in the financial services ecosystem. However, if the systems lack 

proper data and systems integration—which is a prerequisite for BI 

development—and if the connections between ecosystems and banking 

platforms are not secure, stable, and well-structured, then linking these 

ecosystems to AI tools may lead to serious risks. 

Keywords: Artificial Intelligence, Business Intelligence Maturity, 

Foresight, Scenario Planning.
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 زانیها با توجه به مدر بانک یکاربرد هوش مصنوع ینگار ندهیآ
 یونگاریسنار کردیرو قیاز طر وکار کسب یبلوغ هوشمند

 محمود البرزی 
دانشگاه  قات،یواحد علوم و تحق ت،طلاعاا وریمدیریت فنا وهگرریاـنشدا

 رانیتهران، ا ،یملاآزاد اس
  

 رضا رادفر 
د و اقتصاد، دانشگاه آزا تیریدانشکده مد ،یتکنولوژ تیریگروه مد استاد

 تهران، ایران قاتیواحد علوم و تحق یاسلام
  

 فرزاد موحدی سبحانی
 ،یمادانشگاه آزاد اسل قات،یواحد علوم و تحق ع،یصنا یگروه مهندس اریاستاد

 رانیتهران، ا
  

   آرش قشمی 
 وریمدیریت فنا وهگرت،طلاعاا وریشته مدیریت فنارکتری د ینشجودا

 رانیتهران، ا ،یملادانشگاه آزاد اس قات،یواحد علوم و تحق ت،طلاعاا

  چکیده

ار های هوشمندی کسب و کوابسته به میزان موفقیت سامانه، موفقیت استقرار هوش مصنوعی در هر سازمان
ش روی توسعه بانکداری مبتنی بر هوهدف این پژوهش، شناسایی سناربوهای اصلی پیشست. ا در آن سازمان

های هوشمندی کسب و ها در استقرار سامانهمیزان موفقیت بانکبر اساس  ،های کشوردر بانک 1مصنوعی

عدم موفقیت  تواندیموجود نم یدانش نظر از آنجاست که، موجود 2 پژوهشی یشکاف کاربردکار است. 

 23 ،ایمطالعات کتابخانه ازتدوین سناریوها،  ایبرتوضیح دهد.  را هاهای هوش مصنوعی در بانکپروژه
اربردهای تاثیرات مثبت آنان بر توسعه موفق کپیشران از ابعاد بلوغ هوشمندی کسب و کار استخراج شدند که 

 یبانک 23ر د توسط خبرگان هاترین این پیشرانلویتپراو .در مطالعات پیشین اثبات شده بودهوش مصنوعی، 
اری مبتنی های توسعه بانکدبرنامه در کنارهای هوشمندی کسب و کار را که تجربه استقرار سامانه شدبررسی 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

مقاله حاضر برگرفته از رساله دکتری رشته مدیریت فناوری اطلاعات دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات  
 تهران است. 

  نویسنده مسئول مکاتبات: آرش قشمیarash.ghashami@gmail.com 
1 AI-Banking 
2 Practical Research Gap 
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 تعدادول در مرحله ا انجام شد و یفاز یدلف کیبه روش پرسشنامه و تکناین کار  .داشتندبر هوش مصنوعی 
 تیفیانتخاب شدند. کاز بین آنها  شرانیپ 3 شده و به روش کپراس یسازموزون و نرمال انتخاب شرانیپ 21

به منظور و  مدون شدآینده  ویسنار 4 این دو پیشران،. با هاستمیها و سداده یسازکپارچهیمیزان ها و داده
هوشمندی بلوغ  ازاتیخبرگان با توجه به امت و گردیدماباک استفاده  کیاز تکن ویسنار نیترمحتمل ییشناسا
. ندکرد ینیبشیرا پ هاویمحتمل بودن سنار ،فاصله از مرز شباهت کیبا تکن و ی متبوعهابانک وکارکسب

های بی ههزینها در حوزه توسعه کاربردهای هوش مصنوعی در معرض یافته اصلی تحقیق این است که بانک
  قراردارند. حاصل و بدون بازگشت بانکی

   .یونگاریسنار ،یپژوهندهی، آوکار کسب مندیهوش لوغب ،یهوش مصنوع :هاواژهکلید
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  مقدمه
ن پیشروتریاز زمره  دهد کهنشان می توسعه بانکداری الکترونیک در ایران، تاریخچه

الزامات بانک مرکزی، فشار . هستندها های اطلاعاتی، بانکتوسعه فناوریها در سازمان
و همچنین توسعه بدون معماری،  روند بودهرقابت و ماهیت صنعت از عوامل اصلی این 

ند تسهها نیز از پیامدهای منفی این روند پذیری سایبری و عدم یکپارچگی دادهآسیب
 . (2413ابراهیمی,  ویگانگی )

توجه  مورد و بانکداری به شدت امروز که توسعه کاربردهای هوش مصنوعی در صنعت مالی
 ینیبپیشد؛ ندر دستور کار قرار داره حوز این های متعددی درقرار گرفته است و پروژه

ور د های بانکداری مبتنی بر هوش مصنوعی،، و شکست پروژهتساز این دمشکلات  تدوام
 از ذهن نیست. 

ر حوزه بروز این مشکلات دپیشگیری از چگونگی رباره دبررسی زمینه اصلی این پژوهش؛ 
های فناوری اطلاعات در هوش مصنوعی است. مطالعات زیادی درباره علل شکست پروژه

های کشور انجام شده است، اما دانش نظری موجود قادر به توضیح دادن علل شکست پروژه
ی قوی هاانگیزههای موفق نیز هوش مصنوعی در صنایع بانکی نیست. البته وجود پروژه

پردازی درباره علل موفقیت و شکست را تقویت کرده و امید قین به جهت فرضیهمحق
 دهد. ها را افزایش میهای بومی به جهت افزایش شانس موفقیت این پروژهحلشناسایی راه

 های هوشانگیزه اصلی و هدف غایی این مقاله، ایجاد بینش در مورد علل شکست پروژه
دم پردازی در باره علل بنیادی عقیق امیدوارست که با ایدههاست. این تحمصنوعی در بانک

رار ها اثرگذاری کند و استقهای هوش مصنوعی، بر میزان موفقیت این پروژهموفقیت پروژه
 دهندگان این کاربردهابانکداری میتنی بر هوش مصنوعی را تسهیل کرده و به توسعه

 مند نماید.قلاب فناوری بهرهمساعدت کند تا مردم و اقتصاد کشور را از این ان
با  توانمهمترین سوال مطرح شده در این تحقیق، پرسش این سوال است که؛ چگونه می

وسعه های توکار بانکی، بر موفقیت پروژههای هوشمندی کسبتاثیرگذاری بر سامانه
 ها اثر گذاشت؟. کاربردهای هوش مصنوعی در بانک

کسب  های هوشمندیمیان پیشران معناداردهد که ارتباط ای اولیه، نشان میمطالعات کتابخانه
توان از این ها وجود دارد، اما چگونه میو کار و کاربردهای هوش مصنوعی در سازمان

ها پیدا کرد؟ و در نهایت، وضعیت فعلی هایی به جهت کاهش شکست پروژهارتباط، راه



 

 

ای ها در استقرار کاربردهتواند وضعیت بانکی کسب و کار چگونه میهای هوشمندسامانه
 بینی کند؟ هوش مصنوعی را پیش

و ظهور  2۸۹1در دهه  شهیر ،یدر بانکدار وکارهوشمندی کسب هایسامانه کاربرد
 یبرا هایفناور نیها از ادارد. در ابتدا، بانک 3داده یو انبارها 2میتصم بانیپشت یهاستمیس

هدف  .کردندیخود استفاده م یخیتار یتراکنش یهاداده لیساده و تحل هاییریگگزارش
اما ود. ب رفتاری مشتریان یالگوها ییدر آن زمان، درک بهتر عملکرد گذشته و شناسا یاصل

 ،صرف یریگابزار گزارش کیاز  وکارهوشمندی کسب ،یفناور شرفتیبا گذشت زمان و پ
شامل  زیرا ن گریهیوصو ت ینیبشیپ یهاتیشد که قابل لیتبد تردهیچیپ یلیسامانه تحل کیبه 

 . شدیم
ایع در صنرا انقلابی  ،های نوین به خصوص کاربردهای هوش مصنوعی، ظهور فناوریامروزه

هوش  رشیپذپس از توسعه جهانی کاربردهای هوش مصنوعی،  بانکی رقم زده است.
نه  هایفناور نیا. است یریدر حال تحول چشمگنیز  یو بانکدار یمال عیدر صنا یمصنوع

بلکه  بخشند،یرا بهبود م یریگمیتصم یندهایو فرآ دهندیم شیرا افزا یاتیعمل ییتنها کارا
 یو ارائه خدمات مشتر سک،یر تیریمد ،یگذارهیسرما یهافرصت ییشناسادر 

 . (2412و همکاران  ملکی) کنندیم فایا یاتینقش ح زین شدهیسازیشخص
 .(3122سال  بینی تحلیلی تاپیشهوش مصنوعی در اندازه بازار بانکداری، تاثیر )ش طبق گزار

میلیارد  31,۹2میلادی بیش از  3132ارزش بازار جهانی هوش مصنوعی در بانکداری در سال 
میلیارد دلار  221,2۸میلادی به رقم  3122شود که این عدد در سال بینی میدلار بوده و پیش

ی است که مقادیر محاسبه همراه خواهد بود. این در حال %22برسد که با رشد سالانه حدود 
میلیارد  4۹2، مبلغ 3134ها تا سال جویی ناشی از کاربرد هوش مصنوعی در بانکشده صرفه

های بزرگ جهان بانک %27شود که بیش از بینی میاست. همچنین پیش برآورد شدهدلار 
اده پی ، استراتژی هوش مصنوعی را به طور کاملمیلیارد دلار دارایی دارند 211که بیش از 

رسیده است و  3137در سال  %۹7به میزان  3133در سال  %47کرده و این پذیرش از نرخ 
 این به معنای پذیرش بالای هوش مصنوعی در صنعت بانکداری است. 

ها های هوش مصنوعی در بانکنرخ بازگشت بر سرمایه در پروژه ؛طبق گزارش همین منبع
ه است و همین امر باعث شده تا علاقه برای برابر رسید 2,7به ضریب  3137تا جولای 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Decision Support System (DSS) 
2 Data Warehouses 
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نگین ایران شباهتی به میا ها دروضعیت بانکگذاری در این صنعت بیشتر شود. اما سرمایه
می، تار هاشس)به گفته وزیر وقت ارتباطات و فناوری اطلاعات کشور جهانی نداشته و 

 در کشور گذاری در هوش مصنوعیاساسا کل سرمایه (2414، فروردین تسنیم خبرگزاری
دلار بوده که سهم کمی از آن به بخش بانکی اختصاص  میلیون 71کمتر از  3137 آوریلتا 

 مشخص ،موثقمتمرکز و به علت پراکندگی و نبود اطلاعات  مقدار آن سهم هم دارد که
  .نیست

هایی به لاشتیابیم که درمیهای مختلف، های تحول دیجیتال بانکی در بانکبا بررسی برنامه
ر استقرار د هاییهای ایرانی شامل تلاشبانکبیشتر تجربیات در  این منظور در جریان است.

ظیر ن در بهبود تجربه مشتریان، امنیت و کشف و تقلب 2کاربردهای غیرمولد هوش مصنوعی
های احراز هویت بیومتریک، مدیریت ریسک و اعتبارسنجی، بهبود فرآیندها و تحلیل داده

 بزرگ و کاربردهای محدودی در مشاوره مالی هوشمند بوده است. 
گذاری در هوش مصنوعی در وحله های ایرانی در سرمایهبزرگترین عوامل بازدارنده بانک

ها و بعد از آن های موروثی و کیفیت دادههای داده و فناوری شامل سیستماول زیرساخت
یر های اقتصادی و مالی نظها، چالشفقدان نیروی انسانی متخصص و فرهنگ سازمانی بانک

 ،سپهر نیکان) های امنیتی و حملات سایبری پیشرفته هستندالشچت ها و در نهایتحریم
2412). 

 نیادیبن ینیبازآفر یبرا یزوریبه عنوان کاتال ،یجیتدر یفراتر از بهبودها یهوش مصنوع
 یهوش مصنوع ژهیبه و ،یفناور نی. اکندیعمل م هابه خصوص بانک یمال عیصنا

 نی. اهددیبه سمت تحول سوق م سابقهیب یرا با سرعت بانکی ، صنعت3مولدخودگردان و 
 یهایراتژبلکه است رند،یرا بپذ ینه تنها هوش مصنوع یامر مستلزم آن است که مؤسسات مال

 یرویمحصول و ن شنهاداتیوکار، پکسب یهاکنند و مدل یبازنگر یخود را به طور اساس
در  یبلندمدت هوش مصنوع تیموفقدر ابتدا   (2412تانی، بوس)کار خود را متحول سازند. 

 نیتضم ،یریپذتیو مسئول ینوآور نیتعادل ب جادیدر ا نفعانیذ ییبه توانا یبانک بخش
 یصنعت مال و اشتد یبستگ ایپو ینظارت یهاو انطباق با چارچوب ،یتوسعه و استقرار اخلاق

 که توسط هوش ه بودقرار داد نیادیبن یدگرگون کیدر آستانه را  هابه خصوص بانک
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کایا ) شدیم تیهدا ق،یعم یریادگیو  نیماش یریادگی ریآن، نظ یهارمجموعهیو ز یمصنوع
  .(312۸و همکاران، 

کشور  هایگذاری بانکرسد که قطعا، میزان سرمایهبا توجه به مقدمه ارائه شده، به نظر می
هم اینکه هنوز مشکلات توسعه و استقرار کاربردهای بر هوش مصنوعی بیشتر خواهد شد و 

کاف یک ششکاف اصلی پژوهش، ها شناسایی نشدند، در حقیقت هوش مصنوعی در بانک
 تیعدم موفق تواندیموجود نم یدانش نظردهد، نشان می کاربردی پژوهشی است که

. پژوهش حاضر در صورت موفقت دهد حیها را توضدر بانک یهوش مصنوع یهاپروژه
ها های توسعه کاربردهای هوش مصنوعی در بانکقادر خواهد بود که مساله مدیریت پروژه

 ها را افزایش دهد.  را تحت تاثیر قرارداده و ضریف موفقیت این پروژه

 مروری بر مطالعات پیشین
وکار وغ هوشمندی کسبهای اخیر بر روی ارتباط فیمابین میزان بلمطالعات متعددی در سال

و استقرار موفقیت آمیز هوش مصنوعی صورت گرفته است. یکی از مقالات پایه، نوشته 
در خلق  AI: کاربرد وکارهوشمندی کسبنسل آینده "تحت عنوان  3134چینتالا در سال 

 یهاو دادهوکار هوشمندی کسب یمقاله از مطالعات مورد نیااست که  "مزیت رقابتی
 کند،یم جادیا یدر هوش تجار یکه هوش مصنوع یاساس ریینشان دادن تغ یبرا یقاتیتحق

ای ، جودیانتو و همکاران هم در مقاله3132همچنین در سال  (،3134)چینتالا،  کندیاستفاده م
و وکار سبهوشمندی ک نیب یستیرابطه همز یارشتهانیم یکتابشناخت یبررس"تحت عنوان 
سعه وکار و تومرور ادبیات جامعی بر عوامل موثر در بلوغ هوشمندی کسب، "یهوش مصنوع

   .(3132مکاران؛ )جودیانتو و هاند. هوش مصنوعی ارائه کرده
نورا القمدی و همکاران در مقاله ای به نام  3133در ادامه تحقیقات سال مطالعات فوق، 

وکار به بررسی عوامل موثر هوشمندی کسب "تحلیل افزوده هدایت شده با هوش مصنوعی"
نیز  3132در سال همچنین  (،3132)القمدی و البیتی،  انجام شدهبر توسعه هوش مصنوعی 

 از طریق هوشوکار هوشمندی کسبتحول "ای تحت عنوان ابوایگبه و همکاران در مقاله
پرداخته وم مابین دو مفهبه بررسی عوامل بیشتری از مشترکات فی "هامصنوعی و تحلیل داده

 .(3132 ،و همکاران گبهیابوا )اند تری ارائه نمودهوتصویر روشن
عنوان  توسط چینتالا تحتمجددا د، یکی معرفی شدن نیز دو مقاله بنیادی دیگر 3134در سال 

است که در این مقاله، علاوه   (3134)چینتالا،  "هوشمندوکار هوشمندی کسبهای سیستم"
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بر بررسی روابط فیمابین بلوغ هوشمندی کسب و کار و احتمال موفقیت کاربردهای هوش 
های هوشمندی کسب و کار بر مبنای هوش نوینی در مورد سامانهمصنوعی، معماری نظری 

های تر شدن سامانهمصنوعی ارائه شده است و از کاربرد هوش مصنوعی در اثربخش
دیگری توسط پارامشا تحت عنوان  مقاله وته، هوشمندی کسب و کار سخن به میان رف

چین ها، هوش مصنوعی،یادگیری ماشین و اینترنت اشیاء و بلاککاربرد تحلیل کلان داده"
ارائه شده که از نمونه مقالات پر کاربرد در  "وکار کسبهای هوشمندی در ارتقاء سیستم
های عی، به سایر معماری. در این مقاله، علاوه بر ابزارهای هوش مصنواین حوزه است

 هایهای ساختارشکن، به عنوان ابزارهای افزایش اثربخشی سامانهزیرمجموعه فناوری
گرچه این دو مقاله  (.3134)پارماشا و همکاران،  شودهوشمندی کسب و کار هم اشاره می

ق های هوشمندی کسب و کار از طریاخیر عمدتا به دنبال افزایش کارآیی و اثربخشی سامانه
های منابع اصلی در شناسایی شاخصبه عنوان  ؛مقالاتاین  های نوین هستند اماکاربرد فناوری

 در توسعه کاربردهای هوش مصنوعیکلیدی به عنوان عوامل وکار که بلوغ هوشمندی کسب
 اند. د، مورد استفاده قرار گرفتهها موثرندر سازمان

تعاریف واژگان کلیدی مرور و به منظور تحقق اهداف این پژوهش، در ابتدا لازم است 
هرم نیازهای هوش "تر روابط مفاهیم فوق از مفهوم به منظور بیان روشن .مقایسه شوند

راحل م حیتشر یاست که معمولاً برا یمدل مفهوم کیهرم شود. این استفاده می "2مصنوعی
سازمان  کیدر  یکامل از هوش مصنوع یبرداراستقرار موفق و بهره یلازم برا یازهاینشیپ ای
مازلو الهام گرفته شده است، که در آن  یازهایمدل از هرم ن نی. ارودیپروژه به کار م ای
توسط مانوج  هرم نیا سطح بالاتر برآورده شوند. یازهایاز پرداختن به ن قبل دیبا هیپا یازهاین

 یدیکل یهااز چهره یکی به عنوان، 3122در سال  آی بی ام واتسونسابق  رعاملی، مد3ناکاس
 .است کامل شده توسط سایرین و در ادامه مطرح شده است ،یدر صنعت هوش مصنوع

 دهد. ، هرم نیازهای هوش مصنوعی را نشان می2شکل 
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   (IBM، 0202 ع هوش مصنوعی،اانو) هرم نیازهای هوش مصنوعی. 1شکل 

یازهای متعدد ندهنده پیشهای هرم نیازهای هوش مصنوعی به ترتیب از پایین به بالا نشانآیتم
 داده هایهای داده قرار دارند، پایگاهبه منظور تحقق هوش مصنوعی است. در لایه اول پایگاه

ابل ق دیها با. دادهشودیها مداده یراکزیو تم ،یسازکپارچهی ،یسازرهیذخ ،یآورشامل جمع
 یهوش مصنوع تیو اساس هرگونه فعال هیپا نیبالا باشند. ا تیفیدسترس، قابل اعتماد و با ک

 یسازآماده یلازم برا یندهایبه فرآ هیلا نیاها قرار دارد، در سطح بالاتر مهندسی داده است.
 نیتضمها و داده یساز، مدل2خطوط لوله داده جادیشامل ا که پردازدیم لیتحل یها براداده
رار ق وکارهوشمندی کسبها و در لایه سوم، تحلیل ها به صورت کارآمد است.داده انیجر

شامل  نیاستخراج شوند. ا یاتیعمل یهانشیتا ب شوندیم لیها تحلمرحله، داده نیر ادارد؛ د
به سازمان کمک  وکارهوشمندی کسباست.  2یصیتشخ یهالیو تحل 3یفیتوص هایتحلیل

و  نیماش یریادگیدر لایه چهارم،  آن را درک کند. بروز لیو دلا یفعل تیتا وضع کندیم
 ینیبشیپ یبرا نیماش یریادگی یهاتمیاز الگور ه،یلا نیدر اقرار دارد.  4بینانههای پیشلیتحل
ماده و آ یهاداده ازمندین نی. اشودیاستفاده م دهیچیپ یالگوها ییو شناسا ندهیآ یدادهایرو
و در نهایت در لایه آخر، هوش مصنوعی  ها استآموزش مدل یمناسب برا رساختیو ز زیتم

 یخودکارساز یبرا یهرم، به استفاده از هوش مصنوع هیلا نیبالاترگیرد، قرار می
شامل  نی. اپردازدیم 7تجویزی یهاهیو ارائه توص ندها،یفرآ یسازنهیبه ها،یریگمیتصم
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 یمامت ازمندیاست که ن شرفتهیپ ونیمولد و اتوماس یهوشمند، هوش مصنوع یهاستمیس
 است. تیموفق یابر نیریز یهاهیلا

 استدلال و حل مسائل به ،یریادگیهستند که قادر به  ییهانیماش 2یهوش مصنوع هایابزار
و  "رندیبگ ادی"به طور مستقل  توانندیم هاستمیس نیهستند. ا یبه هوش انسان هیشب یاوهیش

 نیاند، که انشده ییسازان شناساتوسط مدل شیرا ارائه دهند که از پ ییهاهیها و توصاستنتاج
ان را شده توسط انس یکدگذار نیکه صرفاً قوان تریمیقد یهاتمیرا از الگور هانآ یژگیو

 . (3132، ن)العبابنه و همکارا کندیم زیمتما کردند،یخودکار م
ند کار کن یبا حداقل دخالت انسان توانندیاشاره دارد که م ییهابه برنامه 3نیماش یریادگی

نهان به طور خودکار الگوهای پ توانندها میکد، ماشین یعنی حداقل کد نویسی یا حتی بدون
نین همچکنند.  یروزرسانبه ای ها کشف و یری آن دادهگ ادیها از طریق در روابط بین داده

از  یاشرفتهیشکل پ شود، یادگیری عمیقدر اینجا مطرح می زین 2قیعم یریادگیمفهوم 
ها و یادگیری زنی دادهببرچسر های معمول دبه جای روشاست که  نیماش یریادگی

و درک  دهیچیپ یهاپردازش داده یبرا دهیچیپ 4مصنوعی یعصب یهااز شبکهماشینی، 
 وترهایمپه کایادگیری عمیق ب کندیاستفاده م یمشتر یبازار و رفتارها یروندها ترقیعم

 وتر،یپکام یینایمانند ب یفیکنند و در وظا ییرا شناسا دهیچیپ یتا الگوها دهدیاجازه م
گذار از  نیا .به انسان داشته باشند هیشب یگفتار عملکرد صیو تشخ یعیپردازش زبان طب

در  یاساس میاراداپ رییتغ کی ،یریادگیبر  یمبتن یهاستمیبه س نیبر قوان یمبتن یهاستمیس
 ییامکان شناسا ر،ییتغ نیا، (312۹)داکوستا،  دهدیرا نشان م یمال یهاستمینحوه عملکرد س

قابل  یسنت یهالیتحل یکه برا آوردیرا فراهم م ییها و الگوهاداده نیارتباطات پنهان ب
  (.3134)وانگ، نبودند  یدسترس

لا رسد، اما این کاربردها قبها بسیار جذاب به نظر میهر چند کاربرد هوش مصنوعی در بانک
نتی ها به طور سشدند. بانکها تعقیب میدر بانک وکارهوشمندی کسبهای توسط سامانه
نوعی های مورد انتظار از هوش مصها برای فعالیت پشتیبانی از تصمیم و فعالیتاز این سامانه

 هایی استرساختیزبهترین از  یکی وکارهوشمندی کسبکردند. زیر ساخت استفاده می
ی هوش مصنوع کاربردهایاستقرار  ،آن از طریقتوان و می بودهفعال  هاکبان که امروزه در
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و  2های پردازشبیشتر در حوزه وکارهوشمندی کسب یهاسامانهامروزه  ،تسهیل کردرا 
ها( سازی، تحول و کاهش دادهآوری، پاکسازی، یکپارچه)شامل جمع 3هاآمایش داده

نامتعارف  یتارهارفشناسایی کشف تقلب و  ها،یریگمیتصم بهبودبه و  هستندمشغول به کار 
  .دارند یابیبازار حوزه در ی نیزمحدود یکاربردهاهمچنین و  کنندمیمشتریان کمک 

 عیر صناد وکارهوشمندی کسبسطح بلوغ  نیرابطه بکه به دنبال برقراری مقاله،  نیدر ا
شترک بلوغ . ابعاد ماست یهوش مصنوع یسازادهیپ تیناظر بر موفق یویکشور و سنار یبانک

 کندیم ییرا شناسا یاستقرار هوش مصنوع تیموفق یاتیو عوامل ح وکارهوشمندی کسب
خود  وکارهوشمندی کسب یهاتیقابل کیاستراتژ طوربه دیها باکه سازمان کندمی دیو تأک

هوش  رشیرا که در حال حاضر در پذ یتوجهقابل "2شکاف بلوغ"را توسعه دهند تا 
 . پر کنند شود،یمشاهده م یعمصنو

به فاصله  شکاف بلوغگردد که توسط باردیا به این شکل تعریف می موضوع شکاف بلوغ،
کسب و  های هوشمندیسامانهبلوغ استفاده و استقرار  یسطح واقعیعنی موجود  تیوضع نیب

استاندارد مرجع گفته  ای شدهیگذارسطح هدف یعنی مطلوب تیدر سازمان و وضع کار
بالاتر  یبه سطح دنیرس یو برا ستادهیکه سازمان در کجا ا دهدیشکاف نشان م نیا. شودیم

و  هایگذارهیچه اقدامات، سرما های هوشمندی کسب و کارسامانهاز  یبرداراز بهره
   . (3132)بارادیا،  دارد ازین یراتییتغ

 یسازمان برا کی ییعنوان توانابه یو هوش مصنوع وکارهوشمندی کسب بلوغ
 ها،لیحلت یمرتبط برا یو خارج یو استفاده از تمام منابع داده داخل تیریمد ،یسازکپارچهی

با  انندتویم وکارهوشمندی کسب یاساس یهاتی. قابلشودیم فیتعر هایها و نوآوربرنامه
 هوشمندیشوند. همزمان،  لیتبد یبه هوش مصنوع هاتمیاستفاده از الگور شرفتیپ

از  کاروهوشمندی کسب یهاستمیکه س اند،دهیدر هم تنچنان  یو هوش مصنوع وکارکسب
 نی. اکنندیاستفاده م یریگمیو تصم یبهبود تجربه کاربر یبرا یهوش مصنوع یهاتیقابل

 ،یازسکپارچهی، با تمرکز بر وکارهوشمندی کسبدر  یقو هیپا کیکه  دهدینشان م
در  ینوعهوش مص یهاتیقابل تیبه توسعه و موفق ماًیها، مستقاز داده یبردارو بهره تیریمد

 یهاتیقابل شبردیپ یبرا ی. هوش مصنوعکندیم تیو از آن حما کندیسازمان کمک م کی

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Data Processing 
2 Data Preparation 
3 Maturity Gap 
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ا ر یمعنادار یهانشیتا ب سازندیها را قادر ماست و سازمان یضرور وکارهوشمندی کسب
 یهاینیبشیگسترده استخراج کنند، گردش کار را خودکار کنند و پ یهااز مجموعه داده

 ست،ین 2یستیصرفاً همز یو هوش مصنوع وکارهوشمندی کسب نیب رابطهانجام دهند.  قیدق
  .  (3132)جودیانتو و همکاران، محور است از تکامل داده وستاریپ کیبلکه 
 کی یهستند که سطح آمادگ ییهاچارچوب 3وکارهوشمندی کسب یبرا یآمادگ یهامدل

 یابیارز را وکارهوشمندی کسب یهاستمیموفق از س یبردارو بهره یسازادهیپ یسازمان برا
. نندکیم یرا بررس یو فرهنگ یانسان ،یفن ،یعوامل مختلف سازمان هادلم نی. اکنندیم

باتمرکز بر عوامل  3112که در سال  امزیلیو و امزیلی( مدل و2ها شامل: مدل نیا نیمهمتر
بر داده،  یمبتن یریگمیفرهنگ تصم ؛یهاو مولفه افتهیتوسعه  یو فن کیاستراتژ ،یفرهنگ

 یارشد، منابع انسان تیریمد تیها، حماداده یکپارچگیاطلاعات،  یفناور رساختیز
داده و  تیاطلاعات و حاکم یوکار و معمارکسب یندهایها و آموزش(، فرآ)مهارت

و با تمرکز بر ابعاد  311۹( مدل گوپتا و همکاران ، در سال 3 .یردگیرا در بر م رییتغ تیریمد
 ت،یریمد تیداده، حما تیفیک ،ینف رساختیز ؛یهاو شامل مولفه یسازمان ،ینسانا ،یفن

(. 2ارئه شده است.  هاستمیس یکپارچگیها و آموزش کاربران و مهارت ،یفرهنگ سازمان
 سطوح مختلف یابیارز یو با تمرکز برمدل بلوغ برا 3123مدل کارلو و همکاران ، در سال 

عات ارائه و اطلا فرادا ،یفناور ندها،یو با ابعاد، فرآ نهیسطح بهتا  ییاز سطح ابتدا یآمادگ
ا ابعاد؛ و ب یضرور یهاتیو قابل هاتی، با تمرکز بر کفا یجر یتی(. مدل کفا4. ه استشد

 ،یریگمیمتص ندیفرآ ،یعملکرد، ساختار سازمان تیری، مد وکارهوشمندی کسب یاستراتژ
، ی(. مدل چودر7ارائه شد.  وکارهوشمندی کسبو اطلاعات  یو معمار یلیتحل یهامهارت

بعاد؛ متوسط و با ا یهادر شرکت وکارهوشمندی کسب یهاسامانه یسازادهیبا تمرکز بر پ
 یمعمار و یاطلاعات یازهاین لیتحل ،یبانیآموزش و پشت ر،ییتغ تیریمد ت،یریتعهد مد

در  یمیو ابراه ی(. مدل اکبر6ارائه شده و  هاستمیس یکپارچگیو  وکارهوشمندی کسب
 تیحما ،یانسان یهامهارت ،یفرهنگ یآمادگ ،یفناور رساختیز ؛یهابا مولفه 3122سال 

ران، و همکا نظریان جشن آبادی) اطلاعات ارائه شده است یها و معمارداده تیفیک ،یسازمان
2413). 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Symbiotic  
2 BI Readiness Frameworks 



 

 

 هاابعاد مشترک در مدل یکل سهیمقا. 1جدول 

 توضیح بعد
 وکارهوشمندی کسبافزار و معماری مناسب افزار، نرموجود سخت فناوری / زیرساخت

 گیریحمایت فعال مدیران برای تأمین منابع و تصمیم حمایت مدیریت
 های دقیق، پاک و یکپارچهدر دسترس بودن داده کیفیت داده / یکپارچگی

 گرانمهارت و دانش کاربران نهایی و تحلیل منابع انسانی / آموزش
 گیریتمایل سازمان به استفاده از داده در تصمیم گیریتصمیمفرهنگ 

 وکارهوشمندی کسبظرفیت سازمان برای سازگاری با تحولات ناشی از  مدیریت تغییر

 یتورهاو فاک وکارهوشمندی کسبو بلوغ  یآمادگ یهابه ارتباط مولفه دیبا در این مرحله
فت گ دیمورد با نی. در اپرداخت یهوش مصنوع یهاسامانه یسازادهیدر پ تیموفق یبحران

بلوغ  نزایو م یعتوسعه هوش مصنو نیمابیارتباط ف ،گانه فوق 6های مدل شتریدر ب بایکه تقر
وغ مطالعات نه فقط بل نیا یقرار گرفته و ط دیو تاک دییمورد تا وکارهوشمندی کسب
در سازمان  یهوش مصنوع یتوسعه کاربردها یبرا ازینشیبه عنوان پ وکارهوشمندی کسب

توسعه  ی، به عنوان دو بازوموضوع هر دو افته،یدر حالت تکامل نیبلکه همچن شده،یمعرف
 نیفرآتحول زوریکاتال کیبه عنوان  هوش مصنوعیاین و  فرض شده اندر سازم یهوشمند
 درنگیب یهانشیبتواند می که شودعرفی میم وکارهوشمندی کسب آینده اندازدر چشم

 .  (3134)هن و باقری،  آوردفراهم برای بانک را  یریگمیتصم یهاتیو قابل

 تیریو مد یسازادهیپ ،یچارچوب طراحکه یک  1AIMAAچارچوب همزمان 

، یهوش مصنوع یهاتیاز قابل یبانیپشت یبرا است، یاداده یهاو پلتفرم هارساختیز
د بع کیرا به عنوان  "رساختیداده و ز" ،سازمان کیداده در  لیو تحل نیماش یریادگی

ها به داده یرسو دست یریپذاسیمق ت،یفیکه بر ک ردیگیدر نظر م یبلوغ هوش مصنوع یاصل
 شامل  یبلوغ هوش مصنوع هیمراحل اول یهاچالش همچنین .(3134 ،یاقرهن و ب) دارد دیتأک

 یتوانمندساز در وکارهوشمندی کسببلوغ که استاین مطالعات پیشینه پژوهش افتهی نیاول
طور هب یهوش مصنوع یسازادهیدر پ تیدارد. موفق یادینقش بن یهوش مصنوع تیموفق
باط در ارت نیسازمان گره خورده است. ا کی وکارکسبهوشمندی به بلوغ  یریناپذییجدا
 یهاتیو قابل یسازمان یداده تا آمادگ تیفیکه از ک شودیآشکار م یدیحوزه کل نیچند
 .(3132)ابیوگبه و همکاران،  ردیگیرا در بر م یلیتحل

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 AI, ML, and Analytics Architecture (AIMAA) 
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 یاساساً برا یاست. هوش مصنوع هاتمیو الگور رساختیمتقابل داده، ز یوابستگ گرید افتهی
طور به تیفیکیب یهادارد. داده ازیروز نو به زیخوب، تم یهاعملکرد مؤثر به داده

ن را و کاربرد آ شودینادرست و مغرضانه م یهوش مصنوع جیمنجر به نتا یریناپذاجتناب
 یهالوگاهگ میطور مستقها بهداده تیریدر مد وکارهوشمندی کسب بلوغ. کندیم فیتضع
 کندیم نیبلوغ تضم نی. ادهدیو کاهش م کرده را برطرف یهوش مصنوع یسازادهیپ یاصل
 نیاعتماد و در دسترس است، و بدقابل ز،یتم ،یهوش مصنوع "سوخت" ها به عنوانداده که

چن و لین ) کندیم یریجلوگ "1نامناسب ینامناسب، خروج یورود" یوهایاراز سن بیترت

3132) .  

  2شناسیروش
رابطه  هنیمطالعات در زم یضمن بررس ،ادبیات موضوع و مطالعات پیشین یدر بخش بررس

هوش  یارهااستقرار ابز تیموفق یو فاکتورها وکارهوشمندی کسبعوامل موثر بر بلوغ  نیب
 یعوامل به عنوان ورود نیکه ا شوندیم ییعوامل موثر مشترک شناسا یسر کی ،یمصنوع

 . رندیگیاستفاده قرار م ردمو یوپردازیو سنار ندهیپژوهش آ ندیفرآ
ها به سازمان است که کیاستراتژ یابزار ،یوپردازیبر سنار یمبتن یپژوهندهیآ قیتحق روش

. دکنن یزیرها برنامهآن یروبرو شوند و برا ندهیآ یهاتیتا با عدم قطع کندیکمک م
ه بلک ست،ین ندهیآ قیدق ینیبشیروش، پ نیا یهدف اصل  (2411 و همکاران؛ بکامیری)

را  کی( است تا تفکر استراتژوهایمحتمل و معقول )سنار ندهیآ نیچند یتصور و بررس
رخلاف ب کرد،یرو نیاز احتمالات آماده کند ا یعیوس فیط یکرده و سازمان را برا کیتحر

مدت تمرکز دارد، به اهداف و مقاصد بلندمدت که بر اهداف کوتاه یسنت یزیربرنامه
 ندکیم یدورتر بررس یرا در افق زمان عو مناب هایاهداف، استراتژ جیو به تدر پردازدیم
  .(3134و همکاران،   رامشه)

را  یفرض یدادهایاز رو یو فهرست کنندیعمل م "لیتخ یبرا یکمک"به عنوان  وهایسنار
ند. به اشده یها طراحتحقق آن طیتفکر در مورد علل و شرا قیتشو یکه برا دهندیارائه م

 یحتمالا یامدهایپ موردهستند که تفکر در  ندهیاز آ یخاص یهاشینما وهایسنار ،یطور کل
 ملکی) .کنندیم لیرا تسه یاتیعمل یهابرنامه یکرده و طراح کیمختلف را تحر یدادهایرو

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Garbage In, Garbage Out (GIGO) 
2. Methodology  



 

 

بندی ساندرز در مدل پیاز تحقیقات، پژوهش حاضر به با توجه به تقسیم .(3134و همکاران، 
 شود: شکل زیر توصیف می

 نده،یآ یاتذ تیعدم قطع ،یپژوهندهیآ تیبا توجه به ماه قیتحق نیا: فلسفه پژوهش 
فلسفه  اره،یچندمع یریگمیتصم یهاو استفاده از نظرات خبرگان و روش

انتخاب روش پژوهش به نوع مسئله در رویکرد عملگرایی، است.  2گراییعمل
هشگر اجازه به پژو ییگرا. عملشدهنییتع شیفلسفه از پ کیدارد، نه به  یبستگ

کل به ش نیتا به بهتر استفاده کند یفیو ک یکه آزادانه از هر دو روش کم دهدیم
 تر است. های این پژوهش هماهنگکه با ویژگی سوالات پژوهش پاسخ دهد.

 یشیاست. استدلال ربا 3یشیربا ،یونگاریدر سنار یاصل کردیرو: پژوهش کردیرو 
 ها،تیعدم قطع ،یفعل یاز مشاهدات )مانند روندها یامجموعه ایمشاهده  کیاز 

آن است.  یمحتمل برا حیتوض نیو به دنبال بهتر شودیو نظرات خبرگان( شروع م
و محتمل  یمنطق یهاتیساخت روا یبه معنا کردیرو نیا ،یونگاریدر سنار

 .ممکن است یهاندهیبه وجود آمدن آ یچگونگ حیتوض ی( براوهای)سنار

 و، مطالعه هر بانکدر  2یپژوهش، مطالعه مورد نیا یاهبرد اصلر پژوهش: راهبرد 
که شامل کاربردهای  است 7یوپردازیو سنار 4یپژوهندهیآ تریبه طور کل

 است.  2و مطالعه دلفی 6سناریوپردازی، بررسی اسنادی/آرشیوی

 را اتخاذ  ۹یبیترک یهاروش کردیرو کیبه وضوح  قیتحق نیا روش: انتخاب
 های کیفی و کمی است. که شامل روش کندیم

 یبرا ینیبشیاست، اما با هدف پ ۸یمطالعه مقطع کی قیتحق نیا تیماه :یزمان افق 
  .21ندهیآ

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Pragmatism 
2 Abductive Approach 
3 Case Study 
4 Futures Studies 
5 Scenario Planning 
6 Documentary/Archival Research 
7 Delphi Study  
8 Mixed Methods 
9 Cross-sectional 
10 Future-oriented 
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 مطالعات ها شامل های گردآوری داده: روشهاداده لیو تحل یگردآور یهاروش
 یراب 3یفاز یدلف کیکنو ت هاشرانیپ هیاول ییشناسا یبرا 2اتی/مرور ادبیاکتابخانه

 بوده و هاشرانیاز خبرگان و کاهش فهرست پ افتهینظرات ساختار یآورجمع
 ، منطق فازیهاشرانیاستخراج پ یبرا 2های تحلیل داده، شامل تحلیل محتواتکنیک

برای  4، روش کپراساجماع جادیو ا یفاز یدلف یهاپردازش پاسخ یبرا
 ویسنار نیترانتخاب محتمل یراب 7، روش ماباکهای کلیدیبندی پیشراناولویت

و  لیمراحل ساخت، تحلشامل  6و تحلیل سناریو شدهنیتدو یوهایسنار انیاز م
 هستند.  مختلف یوهایسنار فیتوص

 مقالات مرجع مورد استفاده در تدوین روش تحقیق، در جدول زیر ارائه شده اند. 

 مقالات مرجع مورد استفاده در طراحی روش تحقیق. 2جدول 

 4 3 2 1 ردیف

 نام نشریه

مطالعات مدیریت 

کسب و کار 

 هوشمند

مطالعات مدیریت 

کسب و کار 

 هوشمند

مطالعات مدیریت 

کسب و کار 

 هوشمند

مطالعات مدیریت 

کسب و کار 

 هوشمند

 سال انتشار
  84شماره  10سال 

 1822تابستان 

 84شماره  10سال 

 1822بهار 

 24شماره  12سال 

 1822زمستان 

 24شماره  12سال 

 1822پاییز 

 مقاله عنوان

آینده پژوهی 

های فرصت

ک تکارآفرینی فین

مالی با در صنعت 

رویکرد 

سناریونگاری در 

 ایران

نقش کلان داده در 

آینده صنعت 

بانکداری با 

رویکرد 

 سناریونگاری

آینده نگاری 

صنعت بانکداری 

با تاکید بر نقش 

استارت آپ در 

 1828افق 

آینده نگاری 

صنعت بانکداری 

با بکارگیری 

رویکرد سناریو 

 نویسی

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Literature Review/Desk Research 
2 Fuzzy Delphi Technique 
3 Content Analysis 
4 COPRAS (Complex Proportional Assessment) 
5 MABAC (Multi-Attributive Border Approximation Area Comparison) 
6 Scenario Analysis 



 

 

 4 3 2 1 ردیف

 نویسندگان

 منیژه رامشه

 محمدحسن ملکی

 نرکس سرلک

 منیژه فلاحت

 محمدحسن ملکی

 مرتضی مرتضوی

 شهریار شیرویه

محمدجواد زارع 

 بهمنمیری

 شیوا مرادی

 نادر نادری

 انگیزانسهراب دل

 حمیدبکامیری

 محمدمهرآئین

 علیرضا پویا

 حسین شریف

 اکتشافی اکتشافی اکتشافی اکتشافی هدف

 کاربردی کاربردی کاربردی کاربردی جهت گیری

 توصیفی متوالی آمیخته آمیخته شناسیروش 

 ابزار
پرسشنامه مصاحبه 

 و مرور

پرسشنامه مصاحبه 

 و مرور

پرسشنامه مصاحبه 

 و مرور

تحلیل سلسله 

 مراتب فازی

 29 38 20 28 تعداد پیشران

 روش غربال

پرسش نامه خبره 

سنجی و روش 

 دلفی فازی

 دلفی فازی
تحلیل ساختاری و 

 دلفی آنی 

تحلیل ساختاری 

 )صوری(

اولویت سنجی و 

 رتبه بندی
 تکنیک کپراس

مدل تصمیم گیری 

 مارکس

تکنیک ریخت 

 شناسی

تحلیل ماتریس 

 تاثیر متقاطع

 5 4 2 2 تعداد پیشران نهایی

 4 5 4 4 تعداد سناریو

تکنیک انتخاب 

 سناریوی محتمل
 ماباک

مصاحبه با گروه 

 کانونی
 خبرگانی

خوشه بندی کی 

 مودز

 
 گردد. روش تحقیق برآمده از بررسی مقالات مرجع؛ به شکل تصویر زیر ارائه می
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 مدل کلی استفاده شده در پژوهش در این مقاله . 2شکل 

 
که با است  2شناسی مورد استفاده در این مقاله یک رویکرد جامع، قوی و چند معیارهروش

از این رو به جهت اجرا در . شده است یمنفرد طراح یهاهدف غلبه بر نقاط ضعف روش
این مقاله مفید است که بهترین روش به منظور کاهش عدم قطعیت، دقت و اعتبار بالا، قابلیت 

کیفی محض  هایی کیفی و کمی بوده و نسبت به روشیافزاتکرار و شفافیت و در نهایت هم
های ترکیبی دیگر مثل سازی یا روشهای شبیههای کمی محض مثل مدلیا روش

های بیشتری دارد. دلیل این مزیت مزیت 4ANPو  2AHPهای دلفی روشیا  3تاثیرمتقاطع
معیاره و کاهش گیری چندساختاریافتگی بالا، ترکیب دانش خبرگان و تحلیل کمی، تصمیم

  سوگیری است.
با توجه به مقالات بکامیری و همکاران، رامشه و همکاران، مرادی و همکاران و ملکی و 

شناسی که در این تحقیق مورد استناد قرار گرفته همکاران که به عنوان مرجع در بخش روش
ت و از اس کیگرا و پراگماتعمل قیتحق کی یپژوهش حاضر از نظر فلسفه وجوداست، 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Multi-Criteria Decision Making - MCDM 
2 Cross-Impact Analysis 
3 Analytic Hierarchy Process (AHP) 
4 Analytic Network Process (ANP) 



 

 

و تحلیل  یاست. از نظر شکل گردآور یو با جهت کاربرد یاکتشاف قیتحق کینظر هدف 
 یاهمطالعه پژوهش یفیک پژوهش از روش نی. در انجام ااست ختهیآم قیتحق کی هاداده

 . و فن ماباک استفاده شده است افتهیکپراس توسعه ،یفاز یدلف یکم یهاو روش یقبل
 :ابهام  ت،یعدم قطع تیریمد ییتوانا ،یبه دلف یافزودن منطق فاز روش دلفی فازی

 یا. خبرگان به جکندیفراهم م یترقیخبرگان را به شکل دق یفیو نظرات ک
 ینظرات خود را در قالب عبارات زبان توانندیم ق،یدق یعدد ای ریبله/خ یهاپاسخ

 یداد فازبه اع پسکنند که س انی( ب"متوسط تیاهم"، "ادیز اریبس ریتاث")مانند 
 شیرا افزا هاشرانیپ یغربالگر ندیفرآ ییگراامر، دقت و واقع نی. اشوندیم لیتبد

اه مرحله به کوت نی. اکندیم یریجلوگ فیو از از دست رفتن اطلاعات ظر دهدیم
  .کندیکمک م هانیرگذارتریو تاث نیتربه مهم هاشرانیکردن فهرست پ

  :هانهیگز یبندرتبه یاست که برا ارهیچندمع یریگمیروش تصم کیروش کپراس 
ت روش قادر اس نی. اشودیاستفاده م اریمع نی( بر اساس چندهاشرانیپ نجا،ی)در ا

 ارائه دهد. یشفاف و منطق یبندرتبه کیکند و  تیریمتضاد را مد یارهایمع
 یهانسبت به روش ها،شرانیپ یبندتیاولو یبرا چندمعیارهروش  کیاستفاده از 

 دهد،یبه دست م یصرف آرا(، دقت و اعتبار بالاتر یریگنیانگیتر )مثل مساده
 ییمرحله به شناسا نی. اردیگیرا در نظر م تردهیچیو روابط پ ارهایوزن مع رایز
 .کندیکمک م وهایساخت سنار یبرا یدیکل یهاشرانیپ

  :انتخاب  یاست که برا گیری چندمعیارهتصمیم یهااز روش یکیتکنیک ماباک
( بر هشدنیتدو یوهایسنار نجا،ی)در ا هانهیاز گز یامجموعه انیاز م نهیگز نیبهتر

 "2یمرز یبیتقر هیناح" کی فیبا تعر ماباک. شودیاستفاده م اریمع نیاساس چند
نتخاب و ا ترقیدق یابیروش به ارز نی. اکندیم یابیرا ارز هانهیگز ار،یهر مع یبرا

نتخاب ا یبرا چندمعیارهروش  کی. استفاده از کندیکمک م ویسنار نیتریمنطق
  .دهدیم شیرا افزا یاصل یویانتخاب سنار تیاعتبار و شفاف ،یینها

خبرگان استفاده شده که از فعالان حوزه  یشیانداز هم وهایسنار یگذارو نام نیدر تدو
بزرگ استفاده  یهااز بانک عدد دوازدهاطلاعات  یفناور یهانگیهلد اطلاعات در یفناور

عدد آنها  23بانک موجود تعداد  22ها به این شکل بود که از گیری بانکنمونه شده است.
از سایزهای مختلف انتخاب شدند و از هر کدام درخواست شد که بهترین خبره بانک که 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Border Approximation Area 
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 / گیری هدفمندآوری اطلاعات است معرفی گردد و از این رو یک نمونهقادر به جمع
انتخاب خبرگان بر اساس نقش آنها در توسعه حوزه هوش  گردد.محسوب می 2قضاوتی
مجموعه آنها صورت گرفته و مراحل  ریاطلاعات ز یفناور یهانگیها و هلدبانک یمصنوع

 اند: شده یط قیدر تحق ریز
 تیتوسعه موفق یهاشرانیفهرست بلند پ ییو شناسا قیتحق نهی( مطالعه مقالات و مستندات زم2

( کوتاه کردن 3.  وکارهوشمندی کسببلوغ  یبر اساس فاکتورها یهوش مصنوع زیآم
 یبندتی( مرحله اولو2و مشارکت خبرگان.  یفاز یتوسط روش دلف هاشرانیفهرست بلند پ

 نی( به منظور تدو4صورت گرفته؛  افتهیکپراس توسعه  وشکاربرد ر قیاز طر هاشرانیپ
زه در حو است. سه مرحله سناریوپردازی استفاده شده، از روش روشیپ ندهیآ یوهایسنار

با  یشیاندکارگاه هم یاز روش برگزار یهوش مصنوع زیآم تیموفق یتوسعه کاربردها
نوان عمنتخب به که هر کدام در یک یا دو بانک  نفر از خبرگان استفاده شده 2مشارکت 

ت، آنست ها نیستعداد بانکاند؛ علت اینکه این عدد برابر خبره اصلی آن بانک معرفی شده
انتخاب  ی( برا7 ت؛یو در نها اند.که برخی از خبرگان برای بیش از یک بانک معرفی شده

منظور  نیبه ا یجیاستفاده شده که روش را اکشده از فن ماب نیتدو یویسنار نیترمحتمل
 : شودبسط داده می ریاست. اقدامات در هر گام به شرح ز

مقالات با  ،یهوش مصنوع یمقالات و مستندات؛ با کمک ابزارها مطالعه در گام اول: •
عی های توسعه هوش مصنوپیشران با وکارهوشمندی کسبهای بلوغ موضوع ارتباط شاخص

 یدکاربر یها و موردهااز استانداردها، پژوهش یتعدادمورد بررسی قرار گرفتند، همچنین 
 وکارکسب هوشمندیبلوغ  نیبه رابطه بآنها شدند و بر اساس توجه  یبررس نیز با همین عنوان

 در آن مقالات آنها ریکه تاث یاز عوامل بلندی فهرست ،یهوش مصنوع تیو عوامل موفق
های بلوغ عدد از شاخص 23یافته های این بخش، تعداد . شد ییاثبات شده بود، شناسا

مقالات، ارتباط آنها به عنوان پیشران  بود که در این CMMIطبق مدل  وکارهوشمندی کسب
 توسعه کاربردهای هوش مصنوعی اثبات شده بود. 

در مطالعات  شدهییشناسا یهاشرانیبه منظور کوتاه کردن فهرست پ در گام دوم: •
 یهاخبرگان با ارزش یعبارات کلام لیاستفاده شده که تبد 3یفاز یاز روش دلف ،یاکتابخانه

شده و به منظور  یگذار( ارزش7) ادیز یلی( و خ4) ادی(، ز2(، متوسط )3(، کم )2کم ) یلیخ
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Purposive / Judgmental Sampling 
2 Fuzzy Delphi Method 



 

 

، "کم یلیخ" یعبارت کلام ی( برا1،1،1,37) فیاز ط یمثلث یازف ریمقاد ییشناسا
؛ "متوسط"عبارت  ی( برا1,37،1,7،1,27، )"کم" یعبارت کلام ی( برا1،137،1,7)
 "ادیز یلیخ" یعبارت کلام ی( برا1,27،2،2و ) "دایز" یعبارت کلام ی( برا1,7،1,27،2)

 یمقدار حد کمتر از شرانیهر پ ییزدا یفاز یارزش قطع کهیدر صورت عتایاستفاده شده و طب
 . روندیدارند به مرحله بعد م یشتریکه مقدار ب ییهاشرانیباشد حذف شده و و پ 1,6

 روش شناسایی مقادیر فازی امتیازات خبرگان. 2جدول 

 مقادیر فازی مثلثی  عبارات کلامی امتیاز 

 ( 2222،  2222،  2200) خیلی کم (1)

 ( 2222، 2200، 2202) کم (2)

 ( 2200، 2202، 2240) متوسط  (3)

 ( 2202، 2240، 1222) زیاد (4)

 ( 2240، 1222، 1222) خیلی زیاد  (5)

 
 ییمنتخب به اضببافه محاسبببات مربوط به سببنجش روا یهاشببرانیپ یفازیمحاسبببات عدد د

 یرالاوشبببه ب کیبتکن یریو بکبارگ گروه خبرگبان یدر بررسببب هباشبببرانیپ نیا ییمحتوا
ده شبب یسببنجش بر اسبباس نظرات متخصببصببان حوزه طراح یابزارها ییمحتوا یاعتباربخشبب

جش، موجود در ابزار سببن یهاتمیاسببت که آ نیاز ا نانیروش، اطم نیا یاسببت. هدف اصببل
ه لاوش هستند. یسنجش آن ضرور یو برا دهندیمورد نظر سازه را پوشش م یهاواقعاً جنبه

نسبببت بر اسبباس تعداد  نی. اکندیرا محاسبببه م "1ییمحتوا یینسبببت روا" تم،یهر آ یبرا
آن  ی. فرمول کلشودیمحاسببه م دهند،یم صیتشبخ "یضبرور"را  تمیآ کیکه  یخبرگان

تعداد خبرگانی است که  eNتعداد کل خبرگان اسبت و  Nکه در آن  اسبت ریبه صبورت ز
 اند. آیتم را ضروری تشخیص داده

𝐶𝑉𝑅 =
𝑁𝑒 − (

𝑁
2

)

(
𝑁
2

)
 

  گردد. مربوطه استفاده می  مطلوب، از جدول CVRبه منظور انتخاب 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Content validity ratio (CVR) 
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 مناسب برای سنجش روایی محتوایی پرسشنامه CVRجدول انتخاب . 3جدول 
 CVRحداقل  تعداد خبرگان CVRحداقل  تعداد خبرگان

0 2200 12 2208 
6 2200 18 2201 
4 2200 10 2280 
4 2244 02 2280 
0 2240 00 2224 
12 2260 22 2222 
11 2200 20 2221 
10 2206 82 2200 

 
 اسببتفاده از روش های پر اولویت شببناسببایی شببدند؛ باکه پیشببراننای زاد عدر مرحله بعد ب

از  ؛(21-2) ییده تا فیطیک خبرگان در دریافت نظرات شببانون موزون شببده و  یآنتروپ
 نید که اکردن انینظرات خود را ب شببرانیهر پ ارهدرب ادیز اریبسبب تیتا اهم کم اریبسب تیاهم

و به  شببدهسببنجش ،و تخصببص خبرگان تیقطع زانی، متینظرات در سببه حوزه شببدت اهم
شوند. ینرمال محاسبه م سیماتر یهامبنا داده نیهمبر  .شوندمیادغام  یحساب نیانگیروش م

 سیماتر یهاداده مینرمال از تقسبب سیماتر ریادصببورت اسببت که مق نینحوه محاسبببه به ا
ص . سپس وزن هر شاخدیآیهر شاخص به دست م ینظرات خبرگان بر جمع ستون نیانگیم

 روش کپراس است یابیارز یورود سیماتر نی. اشودینرمال ضرب م سیماتر یهادر داده
   .(3133)میشرا،

ش رو نیاز هفت گام ا ها،شرانیپ یبندتیبه منظور اولو 2: کاربرد ابزار کپراسدر گام سوم •
هر  ی( محاسبه ارزش وزن3ها، شاخص یبر مبنا میتصم سیماتر جادی( ا2استفاده شده که 

بر اساس  میتصم سیماتر یساز( نرمال2، 3شانون یآنتروپ یدهشاخص بر اساس روش وزن
 یبندتی( اولو7 شران،یهر پ کنندهفی( محاسبه مجموع وزن نرمال توص4و اوزان،  ازاتیامت

با  یهاشرانی( انتخاب پ2و  ینزول یبر مبنا هاشرانیپ یبند( رتبه6 ها،شرانیپ سهیمقا یبر مبنا
کاران، و هم مرادی) .وهایکننده سنار جادیا یاصل یهاشرانیبه عنوان پ تیعدد اولو نیبالاتر

 یه جهانشبک کردیبرگرفته از رو ها،شرانیپ لیتحل یشده براانتخاب یهاشاخص (2411
 مثبت و شاخص تیو تخصص خبرگان که ماه تیاست که شامل؛ شدت اهم وکارکسب

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Complex Proportional Assessment (COPRAS) Method 
2 Shannon Entropy Weighting Method 



 

 

اب انتخ تیاولو نیبا بالاتر شرانیپ 3بخش  نیدر محاسبات دارد. در ا یمنف تیکه ماه تیقطع
 . شوندیم

با ارزش مثبت شامل شدت  یهامجموع شاخص P_i یهاشاخصدر تکنیک کپراس، 
 نجایکه در ا یبا ارزش منف یهامجموع شاخص R_iو تخصص خبرگان هستند، و  تیاهم

محاسبه  Q_iشاخص  شران،یهر پ یمحاسبه وزن نسب یبرا .باشندمیاست  تیقطع زانیفقط م
ها  P_i نهیها به علاوه حاصلضرب مقدار کمP_iبر مجموع  P_iهر  میکه در اثر تقس شودیم

هر  میحاصل تقس زین N_i ای تیمطلوبب زانیو م باشدیها م R_iدر معکوس حاصل جمع 
Q_i همه  نهیشیب زانیبر مQ_i شودیرتبه محسوب م محاسبه یبرا یها بوده که مرجع . 

خبرگان استفاده شده و هفت  یشیانداز روش هم نده؛یآ یوهایسنار نی: تدودر گام چهارم •
ها و سپس درباره وضعیت در باره شاخصنظرات خود را  یگروه کانون کیخبره در قالب 

  شده است. یبندمختلف جمع یوهاینظرات در قالب سنار نیاعلام و ابانک متبوع خود 
ای سناریوپردازی استفاده شده است که به به منظور تدوین سناریوها، از روش سه مرحله

 جادیاو مرحله دوم؛  رییتغ یدیو عوامل کل هاپیشران ییشناساترتیب شامل مرحله اول؛ 
است  یدیکل تیقطعمختلف دو عدم یهاتیوضع بیاز ترک وهایسنار دیتول یبرا یچارچوب
آید و سناریوهای چهارگانه به وجود می ویسنار سیدر ماتر هاتیقطععدم بیترککه از 

ها را ایجاد کرده و برای هر فضای ماتریس های حدی هر کدام از پیشرانباتوجه به وضعیت
است  2ییویسنار یهانگارش داستانشود و مرحله سوم؛ سناریوها یک نام در نظر گرفته می

که  ویرهر سنا یو منسجم برا یغن یهاداستانتوسعه که با توجه به شرایط توصیف شده، 
 باشد، میارائه دهدرا  ندهیاز آ ریزنده و باورپذ یریتصو

 وهیش کیکه  3با استفاده از فن ماباک و؛یسنار نیترانتخاب محتمل در گام پنچم: •
 انتخاب شده است. روش ماباک شامل وهایسنار نیتراست، محتمل ارهیچند مع یریگمیتصم

 سیماتر جادی( ا2 س،یماتر نیا یساز( نرمال3 م،یتصم سیماتر جادی( ا2شامل  یاصل پنج گام
هر  ازی( محاسبه تفاوت امت7 س،یشباهت در ماتر هیحدود ناح نیی( تع4 شده،یدهوزن میتصم
 احتمال وقوع است که نیشتریبا ب وی( انتخاب سنار6 تیشباهت و در نها هیبا حد ناح ویسنار
 سیماتر .(n.d، )لانگ شباهت را دارست. هیفاصله را تا حد ناح نیکمتر ستییویسنار
مطالعه به  نیا یکشور که ط یهاانکعدد از ب 23نمرات ملاحظه شده در  نیانگیاز م میتصم

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Scenario Narratives 
2 Multi-Attributive Border Approximation Area Comparison (MABAC) Technique 
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 یوهایراند و سناقرار گرفته یمورد بررس وکارهوشمندی کسبو بلوغ  یمدل آمادگ لهیوس
 ijxدر صورتی که میزان انطباق شاخص با هر سناریو را  .گرددیم لیشده تشک ییشناسا

به شرح زیر خواهد  در نظر بگیریم، فرمول نرمال سازی ijnفرض کنیم، و مقدار نرمال شده را 
 بود. 

𝒏𝒊𝒋 =
𝒙𝒊𝒋 − 𝒙𝒋

𝒎𝒊𝒏  

 𝒙𝒋
𝒎𝒂𝒙 −  𝒙𝒋

𝒎𝒊𝒏 
 

ل بر حدفاص وهایهمه سنار ممینیاز م ویحد فاصل هر عدد سنار میتقسب قیاز طر یسبازنرمال
ضببرب  قیاز طر نیز یصببورت گرفته و موزون سبباز وهایعدد همه سببنار ممیو ماکز ممینیم

 jشده شاخص مقدار موزونرا  ijvآید. اگر به دسبت میهر شباخص  یوزن بیعدد در ضبر
باشد فرمول موزون سازی به شرح زیر  jشبده شاخص وزن نرمال jwبدانیم، و  i نهیگز یبرا

 است: 
𝒗𝒊𝒋 =  𝒘𝒋. 𝒏𝒊𝒋  

 نی. به اگیردمحاسبببه احتمال وقوع یک سببناریو از طریق محاسبببه مرز شببباهت صببورت می
 یریگنیانگیم قیمختلف از طر یوهایدر ابتدا مرز شببباهت هر شبباخص در سببنار شببکل که

 iBاگر  .شودمیمقدار محاسبه  نیاز ا و،یهر سبنار رشبده و فاصبله عدد هر شباخص د نییتع
های نرمال و موزون شببده مرز شببباهت برای هر سببناریو باشببد این مقدار میانگین شبباخص

 انطباق همه سناریوها  است. فرمول محاسبه مرز شباهت به شرح زیر است: 

𝑩𝒊 =

∑ 𝒗𝒊𝒋

𝒎

𝒊=𝟏

𝒎
  

بعد از محاسبه مرز شباهت هر شاخص، به منظور محاسبه تفاوت مرز شباهت هر سناریو باید 
 مقدار انطباق آن سناریو از مرز شباهت آن شاخص کسر شود به شکل فرمول زیر: 

𝑸𝒊 =  𝑩𝒊 −  𝒗𝒊𝒋 و 

𝑆 = ∑ 𝑄𝑖

𝑛

𝑖=1

 

محاسبببه  ییعدد نها و،یهر سببنار یبا جمع زدن هر دو عدد فاصببله از مرز شببباهت براسببپس 
 باشد.می محتمل یویسنار انگریعدد، ب نیشتریشده که طبعا ب

 



 

 

 ها یافته
، وکارهوشببمندی کسببب یقو هیپا کیبا وجود  یحت ،یموفق هوش مصببنوع یسببازادهیپ

و  تیموفق یاتیبعوامبل ح قیدق تیبریاسبببت کبه مسبببتلزم درک و مبد دهیبچیپ ینبدیفرآ
 در یاصبببل یهادواژهیکل ت،یموفق یاتیها و عوامل حاسبببت. عنوان چالش بالقوه یهاچالش

وامل ع ی. جسبببتجوها، مطالعات متعددبودندمطالعه  نیدر ا یپژوهش مقالات و مطالعات قبل
هوشبببمندی  یهاسبببتمیسببب یسبببازادهیپ یرا برا شبببرانیمورد پ 23بالغ بر  تیموفق یاتیبح

مربوط  زین یهوش مصنوع تیبه موفق ماًیها مستقآن همهاند که کرده ییشبناسبا وکارکسبب
اما با توجه به ( شببدههای شببناسبباییمراجعه به پیوسببت الف: فهرسببت پیشببران) شببوندیم

 یبررسببب نی، در ا2و مطابق معیارهای جدول  توسبببط خبرگان یفاز یروش دلف یریبکارگ
 ریز شرانیپ 21کمتر بود حدف شد و تعداد  1,63آنها از  یفازیکه عدد د شبرانیپ 33تعداد 

هوش  یارهاابز زیآم تیدر اسببتقرار موفق تیموفق یاصبل یهاشببرانیپ کوتاه سبتیبه عنوان ل
 ییشناسا 4جدول شماره به صورت  وکارهوشبمندی کسببعوامل بلوغ  یبر مبنا یمصبنوع

  :شوندیم

 هامقایسه کلی ابعاد مشترک در مدل. 4جدول 

 توضیحات عنوان شناسه

A  آمادگی

سازمانی و 

 مدیریت تغییر 

عنوان یک ها باید فرهنگی را ایجاد کنند که هوش مصنوعی را بهسازمان

د. مدیریت ریزی کننتوانمندساز بپذیرد و برای انتقال نیروی کار و بازآموزی برنامه

عزیز )سازی هوش مصنوعی حیاتی است های پیادهتغییر مؤثر برای غلبه بر چالش

 .(2023 و آندریانسیا، 

B  حمایت رهبری

انداز و چشم

 روشن 

و  وکارهوشمندی کسبهای حمایت قوی مدیریت ارشد برای موفقیت پروژه

عنوان یک هوش مصنوعی ضروری است. رهبران باید هوش مصنوعی را به

شن، انداز روتوانمندساز در نظر بگیرند و اهداف جسورانه تعیین کنند. یک چشم

و هوش مصنوعی را با اهداف  وکارهوشمندی کسبهمسویی ابتکارات 

  . (0210)کایا و همکاران،  کندتضمین می استراتژیک سازمان
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 توضیحات عنوان شناسه

C سازی یکپارچه

ها و داده

 ها سیستم

ها برای سازی ایمن و مطمئن دادهسازی سیلوهای داده سازمانی و آمادهیکپارچه

زی سابا یکپارچه وکارهوشمندی کسباستفاده هوش مصنوعی حیاتی است. 

 پذیردرنگ و بدون وقفه را امکانهای مختلف، جریان داده بیها از سیستمداده

ی و روحان)های پیشرفته هوش مصنوعی ضروری است سازد که برای تحلیلمی

 (.2016حمیدی،

D  کیفیت و

زیرساخت داده 

 قوی

روز نیاز دارد. های خوب، تمیز و بههوش مصنوعی برای عملکرد مؤثر به داده

آوری، کیفیت، ها )شامل جمعدر مدیریت داده وکارهوشمندی کسببلوغ 

وعی سازی هوش مصنهای اصلی پیادهسازی و حاکمیت( مستقیماً گلوگاهیکپارچه

ترین های باکیفیت، حتی پیچیدهدهد. بدون دادهرا برطرف و کاهش می

شوند و نتایج نادرست یا مغرضانه های هوش مصنوعی نیز دچار مشکل میسیستم

 (.2016روحانی و حمیدی،) دکننتولید می

E  حاکمیت داده

 رسمی

، ردیابی و تأیید تغییرات در وکارهوشمندی کسبفرآیندهای حاکمیت داده در 

رتبط های مبه کاهش ریسککنند. این امر ها را تضمین میها و پیکربندیتحلیل

 ندکبا هوش مصنوعی، مانند مسائل اخلاقی و سوگیری الگوریتمی، کمک می

  .(0202)توفیق و همکاران، 

F  کیفیت

 اطلاعات/داده

های خوب و تمیز برای عملکرد مؤثر هوش مصنوعی ضروری است. این داده

 کندها است که تضمین میمدیریت داده آوری وشامل یک سیستم برای جمع

 کیفیت منجر به نتایج هوش مصنوعیهای بیروز هستند، زیرا دادهها تمیز و بهداده

 .(0202)توفیق و همکاران،  شودنادرست و مغرضانه می

G های قابلیت

تحلیلی 

 پیشرفته

های تاریخی و پایه تحلیلی، بستر لازم را برای با ارائه داده وکارهوشمندی کسب

هایی که هوش کند. سازمانکاربردهای پیشرفته هوش مصنوعی فراهم می

اند، ارتباط قوی بین هوش سازی کردهمصنوعی را با موفقیت بیشتری پیاده

هوشمندی های اساسی کنند. قابلیتها را مشاهده میمصنوعی و تحلیل

بدیل ها به هوش مصنوعی تتوانند با پیشرفت استفاده از الگوریتممی اروککسب

  (. 0208)هن و باقری، د شون

H  توسعه استعداد

های و مهارت

 داخلی

کارگیری مفاهیم یادگیری آموزش کارکنان موجود با دانش عمیق دامنه برای به

یمت قوکار، پایدارتر از استخدام مشاوران خارجی گرانماشین در مشکلات کسب

با ارائه آموزش رسمی و ابزارهای تحلیلی، نیروی  وکارهوشمندی کسباست. 

ایا و )کسازد انمند میکار را برای استفاده از پتانسیل کامل هوش مصنوعی تو

  . (0210همکاران، 



 

 

 توضیحات عنوان شناسه

I  فرهنگ

 محورداده

کند که در آن به پرورش فرهنگی کمک می وکارهوشمندی کسببلوغ 

 هاشود و ارزش استراتژیک تحلیلها انجام میها بر اساس دادهگیریتصمیم

نوعی بندی هوش مصشود. این تغییر فرهنگی برای پذیرش و مقیاسشناخته می

گیری در خط مقدم ضروری است، زیرا هوش مصنوعی به توانمندسازی تصمیم

 (. 2016روحانی و حمیدی،) کندها کمک میو خودکارسازی فرآیند

J  مسائل اخلاقی

 و حاکمیت

های ها، سوگیری الگوریتمی و شفافیت، چالشمانند استفاده از دادهمسائل اخلاقی 

تر در های بالغکنند. سازمانسازی هوش مصنوعی ایجاد میمهمی را در پیاده

های هوش های سیستمهوش مصنوعی فرآیندهایی را برای بررسی خروجی

 (.2023 )عزیز و آندریانسیا،  کنند.مصنوعی و لغو نتایج مشکوک ایجاد می

 
 ییمنتخب به اضببافه محاسبببات مربوط به سببنجش روا یهاشببرانیپ یفازیمحاسبببات عدد د

 یریو بکارگ پرسشنامه پر شده( 23برای ) گروه خبرگان یدر بررس هاشبرانیپ نیا ییمحتوا
   .نشان داده شده است 7در جدول  زیلاوشه ن کیتکن

د قابل قبول عد ییحداقل نسبت روا قیتحق نیدر ا، شبناسبیدر بخش روش 2 مطابق جدول
پر شده  پرسشنامه 23از  پرسشنامه 21که به این معناست که حداقل  در نظر گرفته شده 1,63

 ییوامحت ییاز روا آن پیشببران ؛باشببند یک آیتم را ضببروری تشببخیص دادهها توسببط بانک
 دییرا تا یاعتبار منابع مورد بررس روش در حقیقت نی. ااستبرخوردارد  یبررس یبرا یکاف

های خروجی دلفی فازی و سبببنجش روایی محتوا را برای همه پیشبببران 7جدول   کند.یم
 دهد. شده نشان میکلیدی انتخاب

 های کلیدی خروجی دلفی فازی و سنجش روایی محتوایی پیشران. 5جدول 

 پیشران شتاسه

میانگین نظرات 

عدد  خبرگان

دیفازی 

 شده

 روایی محتوایی

حد 

 پایین
 میانه

حد 

 بالا

ضریب 

روایی 

 محتوایی

شاخص 

روایی 

 محتوایی

A  2208 2240 2264 2240 2260 2202 آمادگی سازمانی و مدیریت تغییر 
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 پیشران شتاسه

میانگین نظرات 

عدد  خبرگان

دیفازی 

 شده

 روایی محتوایی

حد 

 پایین
 میانه

حد 

 بالا

ضریب 

روایی 

 محتوایی

شاخص 

روایی 

 محتوایی

B 2201 2240 2266 2240 2260 2201 انداز روشن حمایت رهبری و چشم 

C 2206 2240 2244 2201 2241 2208 ها ها و سیستمسازی دادهیکپارچه 

D 2200 2246 2264 2202 2260 2280 کیفیت و زیرساخت داده قوی 

E 2208 2248 2248 2240 2240 2200 حاکمیت داده رسمی 

F 2206 2240 2241 2206 2242 2200 کیفیت اطلاعات/داده 

G 2202 2246 2244 2240 2241 2200 های تحلیلی پیشرفتهقابلیت 

H های توسعه استعداد و مهارت

 داخلی

2280 2240 2201 2241 2240 2202 

I 2200 2248 2268 2240 2260 2200 محورفرهنگ داده 

J 2201 2240 2266 2248 2268 2208 مسائل اخلاقی و حاکمیت 

 
 1,63ر یا بالات شببده نظرات خبرگان در حد قابل قبول یفازیکه از نظر عدد د هاشببرانیپ نیا

ن را ضبببروری آ ،هاپرسببشببنامه بانک 23پرسببشببنامه از  21یعنی حداقل خبرگان در  بوده
محتوا  ظرن از های شناسایی شدهکند که پیشراناین عدد بیان می نیو همچن اندتشخیص داده

موزون  شببانون یاسببتفاده از روش آنتروپند در مرحله بعد اهداشببت ییروا کافی به اندازه نیز
 وزنبا ) تیقطع زانی(، م1,4 پیشببنهادی خبرگان وزنبا ) تیشببده در سببه حوزه شببدت اهم

( سنجش و 1,27 پیشنهادی خبرگان وزنبا ( و تخصبص خبرگان )1,37 پیشبنهادی خبرگان
نرمال محاسببببه  سیماتر یهامبنا داده نیبر هم ادغبام شبببدنبد. یحسببباب نیانگیبببه روش م

  ارائه شده است.  6شده نظرات خبرگان در جدول شده و موزونمقادیر نرمالشوند.یم
 
 



 

 

 سازی نظرات خبرگان سازی و موزونمحاسبات نرمال. 6جدول 

 شناسه

 میانگین عدد خبرگان

 (11تا  1)
 مقدار ماتریس نرمال موزون مقدار ماتریس نرمال

شدت 

اهمیت 

)+( 

میزان 

قطعیت 

(-) 

تخصص 

خبرگان 

)+( 

شدت 

اهمیت 

)+( 

میزان 

قطعیت 

(-) 

تخصص 

خبرگان 

)+( 

شدت 

اهمیت 

)+( 

میزان 

قطعیت 

(-) 

تخصص 

خبرگان 

)+( 

0.4 0.25 0.35 

A 7 4 5 0.1000 0.0976 0.0685 0.0400 0.0244 0.0240 

B 6 5 6 0.0857 0.1220 0.0822 0.0343 0.0305 0.0288 

C 8 2 10 0.1143 0.0488 0.1370 0.0457 0.0122 0.0479 

D 6 3 8 0.0857 0.0732 0.1096 0.0343 0.0183 0.0384 

E 7 4 9 0.1000 0.0976 0.1233 0.0400 0.0244 0.0432 

F 9 1 10 0.1286 0.0244 0.1370 0.0514 0.0061 0.0479 

G 8 4 7 0.1143 0.0976 0.0959 0.0457 0.0244 0.0336 

H 7 5 7 0.1000 0.1220 0.0959 0.0400 0.0305 0.0336 

I 6 6 6 0.0857 0.1463 0.0822 0.0343 0.0366 0.0288 

J 6 7 5 0.0857 0.1707 0.0685 0.0343 0.0427 0.0240 

 70 41 73 1.0000 1.0000 1.0000 0.4000 0.2500 0.3500 

 
سببازی یکپارچهبرای عامل   P_i یهاشبباخصشببود؛ مشبباهده می 2همانطور که در جدول 

، و محاسبه شده است 1,1۸۸4 کیفیت اطلاعاتو برای عامل  1,1۸22عدد  هاداده و سبیسبتم
R_i  هاکیفیت دادهو برای عامل  1,1233عدد  هاسببازی داده و سببیسببتمیکپارچهبرای عامل 

 . محاسبه شده است 1,1162
ها سازی داده و سیستمیکپارچهبرای عامل  Q_iشاخص  شران،یهر پ یمحاسبه وزن نسب یبرا

 زانی. و ممحاسببببه شبببده اسبببت 1,276۸ها عدد و برای عبامبل کیفیت داده 1,24۸2عبدد 
برای عامل ، شبببودیمحباسبببببه رتبه محسبببوب م یبرا یکبه مرجعنیز  N_i ایب تیبمطلوبب
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محاسبه  2,111ها عدد و برای عامل کیفیت داده 1,۸724ها عدد و سبیسبتم یکپارچگی داده
و  دهش بهمحاس ویهر سنار تیرتبه اهم ییشناسا یمحاسبات برا ،2جدول  مطابق. استشبده 

تخصیص  هاها و سیستمیکپارچگی دادهو رتبه دوم به عامل  هاکیفیت دادهرتبه اول به عامل 
  است.یافته 

 ها بندی پیشرانمحاسبات کپراس و رتبه. 7جدول 

 شناسه

 محاسبات بهینگی و رتبه

P_ i 

مجموع 

 حداکثرسازی

R_ i 

مجموع 

 سازیحداقل

Q_ i 

وزن نسبی هر 

 گزینه

N_ i 

 درجه مطلوبیت

رتبه بندی بر 

حسب 

 مطلوبیت

A 0.0640 0.0244 0.1097 0.6991 7 

B 0.0631 0.0305 0.1085 0.6913 8 

C 0.0937 0.0122 0.1493 0.9514 2 

D 0.0726 0.0183 0.1212 0.7728 6 

E 0.0832 0.0244 0.1353 0.8621 3 

F 0.0994 0.0061 0.1569 1.0000 1 

G 0.0793 0.0244 0.1301 0.8292 4 

H 0.0736 0.0305 0.1225 0.7806 5 

I 0.0631 0.0366 0.1085 0.6913 8 

J 0.0583 0.0427 0.1021 0.6506 10 

 - 
 R_iه نکمی

0.0061 

 Q_iبیشینه 

0.1569 
- - 

 
 زانیبه منظور م ندهیآ یوپردازیدر سبببنار یاصبببل یهاشبببرانیجدول فوق، پ جیبا توجه به نتا

( 3ها و اطلاعات و داده تیفیک زانی( م2شببامل  یها در توسببعه هوش مصببنوعبانک تیموفق
ای یک فضبببه منظور تدوین سببناریوها، هسببتند.  هاسببتمیوسبب هاداده یسببازکپارچهی زانیم

ها میزان یکپارچگی داده"و  "هاکیفیت داده"دو عامل دوبعبدی از ترکیب محدوده حرکت 
 . آیدوجود می "هاو سیستم



 

 

 
های اصلی بلوغ هوش ها بر اساس پیشران. سناریوهای آینده توسعه هوش مصنوعی در بانک8شکل 

 کسب وکار

 :  باشندیم ریشده به شرح ز ییشناسا یوهایسنارهای داستان

 یبانک ، این بانک،اسببت آلدهیو ا یآرمان ویسببنار نی: ا1یبر هوش مصببنوع یبانک مبتن.2

ها و اطلاعات دارد داده تیفیدر حوزه ک یاسببت که در حوزه هوش کسببب وکار بلوغ خوب
باز  یهاستمیدر اکوس هاستمیها و سبداده یسبازکپارچهیدر حوزه  نیز ینمرات خوب نیهمچن

ت که از اس یهوش مصنوع رب یمبتن ، یک بانکبانک نی. ابدسبت آورده استخود  یبانک
 یبرا کیو ربات یعیپردازش زبان طب ن،یماشببب یریادگیمانند  یهوش مصبببنوع یهایفناور

 تیریمد ان،یبه مشببتر شببدهیسببازیارائه خدمات شببخصبب ات،یبهبود عمل، یخودکارسبباز
. کندیدر سبراسر سازمان استفاده م هایریگمیتصبم یسبازنهیتقلب و به صیتشبخ سبک،یر

انک به ب نیاسبببت. ا یرقابت تیمز جادیو ا یبهبود تجربه مشبببتر ،ییکارا شیفزاهدف آن ا
آماده  یدر حوزه هوش مصبببنوع ندهیآ یابزارها رشیو پذ ندهیآ راتییتغ یطور کبامل برا

   است.

هوشمندی ، در حوزه بلوغ های مشمول این سناریو: بانک2خطرناک یبانک یهاستمیاکوس.3

و  اندها و اطلاعات کسببب کردهداده یسببازکپارچهی بخشدر را  ینمرات خوب وکارکسببب
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2 Risky Banking Ecosystem 
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 یهاو داده شبببتبهدا ینییبلوغ پبا ،هبادادهتیبفیامبا در حوزه ک داردنبهیدر آن زم یبلوغ خوب
 تواندیمموضوع  این .دکننیو ارائه نم دیبانک تول یو شرکا نویسبانبرنامه یبرارا  یتیفیباک

 ستمیشده و اکوس یهوش مصنوع یهاو استقرار سامانه لیتحل یهانهیدر زم یمشبکلات باعث
هم  ییدهایو تهد یخوشببنام ی نظیر ریسببک آوازه ویهاسببکیکند که ر جادیرا ا یخطرناک

  به همراه دارد. را یبریسا یکلاهبردار رینظ

 تیفیدر حوزه ک یها، بلوغ خوببانک نی: ا1هزینه گران و ببدون بازگشبببت یهوشبببمنبد.2

بل باره متق نیدر ا یاریبس یهانهیداشته و هز وکارهوشمندی کسببلوغ  یهاها در مدلداده
بلوغ کم در  لیاند منتها به دلرا فراهم آورده یو معتبر زیتم یهباانبد و مجموعبه دادهشبببده
ها داده یسازکپارچهیو عدم  وکارهوشبمندی کسبدر حوزه  هاداده یسبازکپارچهیحوزه 

ها به داده نیا تیفیقالب مشترک، ک کیشرکاء بانک در  و انیمتعدد مشبتر یهاسبتمیو سب
 .  ستین یکاف یهوش مصنوع یبانک در حوزه به شدت رقابت یازهایبه منظور رفع ن ییتنها

 تیفیدر حوزه ک یاسبببت که نه بلوغ خوب یبانک نی: ا2ببانبک در حبال خروج از رقباببت.4

موضوع  نیکه هم هاسبتمیها و سبداده یسبازکپارچهیدر حوزه  یها دارد و نه بلوغ خوبداده
 عتایرا از دسببت بدهد و طب یهوش مصببنوع یتوسببعه کاربردها تیکه قابل شببودیموجب م

 . دخروج از بازار آماده شو یبرا
 ییشناسا یرهاای. معشودیماباک استفاده م کینیتر، از تکمحتمل یویمنظور انتخاب سنار به

طبق مدل بلوغ و  وکارهوشببمندی کسببببلوغ  یریگاندازه یهامحتمل، شبباخص یویسببنار
ه شده است. در مرحل انیب یشناسهستند که در بخش روش وکارهوشبمندی کسب یآمادگ

ندی هوشبببمبلوغ  زانیبر م یلازم اسبببت تا بررسببب م،یتصبببم سیماتر لیاول، و قبل از تشبببک
 یزدهایخبرگان به منظور امت دید هیشببده را مرور کرده تا زاو یبانک بررسبب 23 وکارکسببب

در روش ماباک فراهم شبببود. البته لازم به ذکر اسبببت به جهت اجتناب از انتشبببار اطلاعات 
   .شودیم انیها با شماره ببانک یاسام ،یبانک

 
 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Costly and Irreversible Intelligence 
2 Bank Exiting the Competition 



 

 

  های اصلی تحقیقهای بررسی شده در تحقیق در شاخصرتبه بلوغ بانک. 8جدول 

  
  بانک

 ها های یکپارچگی سیستم و دادهشاخص و اطلاعات  های کیفیت دادهشاخص
 درستی

کامل بودن
 

سازگاری
 

به
موقع بودن

اعتبار ساختاری 
 

یگانگی
 

دسترسی
ی

پذیر
یکپارچکی منابع 
ی فراداده 

سازگار
 

اتوماسیون داده
 ها

تعامل
ی

پذیر
ی معنایی 

سازگار
 

ت داده
مدیری

ی
ی کلید

ها
 

1  4 4 3 4 5 3 4 2 1 2 2 1 2 

0 4 3 4 3 4 3 4 3 2 1 2 2 1 

2 4 5 4 5 4 5 4 2 1 3 2 1 2 

8 3 4 3 4 3 4 3 2 3 3 1 3 3 

0 5 5 4 5 4 5 5 3 2 1 2 3 1 

6 4 5 4 5 4 5 4 2 1 2 2 1 2 

4 4 3 4 4 5 4 4 2 3 3 1 2 2 

4 3 4 3 3 3 3 4 2 2 1 2 3 1 

0 4 5 4 5 4 5 4 2 1 2 2 2 2 

12 5 4 5 4 5 4 5 2 2 3 1 2 3 

11 4 5 4 5 5 4 4 3 2 1 2 2 1 

10 4 3 4 3 4 3 4 2 1 2 2 1 2 

 1.83 1.92 1.75 2.00 1.75 2.25 4.08 4.00 4.17 4.17 3.83 4.17 4.00 میانگین

 1.92 4.06 کل

 
شود. اما این نمودار به نشان داده می 7از نظر بصبری، موقعیت سبناریوی محتمل، در شبکل 

سبازی اعداد توسط خبرگان در آن اعمال نشده است سبازی و موزوندلیل اینکه هنوز نرمال
 از اعتبار کافی برای معرفی سناریوی محتمل برخوردار نیست. 

 اسیمق کیبه   ۹ل طیف لیکرت در جدول کیفی مث ریمقاد لیتبد ندیببه فرآ یسبببازنرمبال
 هسیقابل مقا ارهایکه همه مع شبودیکار باعث م نی. اشبودیمشبترک و بدون واحد اطلاق م

. به عبارت نکند دایپ یشبببتریب تیبزرگتر، اهم ریداشبببتن مقاد لیبه دل یاریمع چیشبببوند و ه
 میتنظ یارا به گونه ریو مقاد کندیم یریجلوگ لیدر تحل 1یریاز سببوگ یسببازنرمال گر،ید

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Bias 
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 یواقع ریتا تأث دهدیاجازه م لگریامر به تحل نیشبببود. ا کیکه مجموع آنها برابر با  کنبدیم
 ندیبه فرآ یدهوزن ای یسببازموزون کند. یآن، بررسبب هیاول اسیرا، مسببتقل از مق اریهر مع

 یاشاره دارد. حت نیریبا سبا سبهیها در مقاشباخص ای ارهایاز مع کیهر  ینسبب تیاهم نییتع
 .  اشندب نیریتر از ساخبرگان مهم دگاهیممکن است از د ارهایمع یبرخ ،یسازپس از نرمال

 
 آینده  محتمل در سناریویموقعیت . 0شکل 

 
ان معرفی شببده برای هر بانک، با گ، هر کدام از خبر۹جدول  مندرج در با توجه به اطلاعات

( برای هر آیتم در هر بانک را 7( تا )2بانک، از نمره )توجه به دانش خود نسبت به وضعیت 
منتخب در  یاهبانک رسدیبه نظر مگیری شده و این امتیازات میانگین ،اندارائه تعیین کرده

 تیها در موقعداده تیفی، از نظر کوکارهوشبببمندی کسبببب یبلوغ و آمادگ زانیم یبررسببب
 یخوب یرا دارند و آمادگ 7,11از  4,16 یقرار داشبته و متوسبط سطح بلوغ و آمادگ یخوب
امببا بببه طور نببامشببببابببه، در حوزه  دوجود دار یاسبببتقرار هوش مصبببنوع ینظر برا نیاز ا

در به جهت  یکاف یاز آمادگ 7,11از  2,۸3 ازیبا امت هاسبببتمیها و سبببداده یسبببازکپارچهی
رار که اسببتق شببودیم ینیبشیجهت پ نیبرخوردار نبوده و به هم یاسببتقرار هوش مصببنوع

های وزنی دو عامل ضریب .ها دچار مشبکلات شبودبانک نیدر ا یهوش مصبنوع یابزارها



 

 

( 1,47) یکپارچگی زانی( و م1,77ها )داده تیفیشببباخص ک یتوسبببط خبرگان برا مربوطه
   شده است. نییتع

  سازی امتیازات هر سناریو در تکنیک ماباکسازی و موزوننرمال 9جدول 

 سناریو

میزان 

انطباق 

 شاخص

 کیفیت داده

 با سناریو

میزان 

انطباق 

 شاخص

 یکپارچگی

 با سناریو

نرمال 

سازی 

شاخص 

 کیفیت داده

نرمال 

سازی 

شاخص 

 یکپارچگی

نرمال و 

موزون 

سازی 

شاخص 

 کیفیت داده

نرمال و 

موزون 

سازی 

شاخص 

 یکپارچگی

55% 45% 

بانک مبتنی بر هوش 

 مصنوعی
0 1 12222 22222 22002 22222 

های بانکی اکوسیستم

 خطرناک
2 0 22222 12222 22222 22802 

هوشمندی گران و بدون 

 بازگشت
0 0 12222 22002 22002 22112 

بانک در حال خروج از 

 رقابت
2 8 22222 22402 22222 22244 

 
حال باید با توجه به اعداد موزون و نرمال هر شببباخص، که در جدول فوق محاسببببه شبببده، 

ز هر برو . محاسبببه این احتمالصببورت پذیرددر روش ماباک  ویسببنار نیترانتخاب محتمل
  د. گیراز طریق محاسبه مرز شباهت صورت میسناریو 

ارائه شده است، مرز شیاهت برای همه سناریوها در برای شاخص  21همانطور که در جدول 
برای همه  هاها و سیستمدادهیکپارچگی و مرز شبباهت برای شباخص  1,327 هاکیفیت داده

 یهوشببمند"سببناریوی  ای 2 یویسببنار 21در جدول محاسبببه شببده اسببت.  1,337سببناریوها 
به  Sبالاترین عدد را در بین شبباخص مجموع  1,22۹مجموع عدد  "گران و بدون بازگشببت

ترین را به محتمل گران و بدون بازگشت یهوشبمندیا  2ی شبماره سبناریوو دسبت آورده 
 نماید.تبدیل می سناریو
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  انتخاب سناریو محتمل در تکنیک ماباک. 11جدول 

 سناریو

مرز 

شباهت 

B1 

مرز 

شباهت 

B2 

فاصله از 

مزر 

شباهت 

Q1 

فاصله از 

مزر 

شباهت 

Q2 

مجموع 

S 

رتبه 

 سناریو

 بانک مبتنی بر هوش مصنوعی

22040 22000 

1,327 1,337- 1,171 4 

 3 1,227 1,471 -1,327 های بانکی خطرناکاکوسیستم

 2 1,22۹ 1,222 1,327 هوشمندی گران و بدون بازگشت

 2 1,162 1,22۹ -1,327 بانک در حال خروج از رقابت

 بحث
یکی از مهمترین مسائلی که در نتیجه این مطالعه به دست آمده است، شکاف قابل ملاحظه 

های کشور هوش مصنوعی در بانک کاربردهایفیمابین امتیازات دو پیشران اصلی در توسعه 
د، های عمده کشور هستنهای هوشمند در بانکاین که خبرگانی که مسئولین سامانهاست. 

وان بینش تکنند قابل بحث است. به طور خلاصه، میچنین فاصله بزرگی را شناسایی می
 بدست آمده از این مطالعه را به شکل عبارت دانشی زیر تلخیص کرد: 

ها به منظور موفقیت در استقرار کاربردهای هوش مصنوعی ضروریست و کیفیت داده"
سازی های کشور از این حیث در جایگاه خوبی قرار دارند و همچنین یکپارچهبانک
ها اطلاعات در سطح اکوسیستم نیز به منظور استقرار موفق های اطلاعاتی و دادهسامانه

های کشور از این نظر در ضروری هستند، اما بانک هاکاربردهای هوش مصنوعی در بانک
 ."وضعیت خوبی قرار ندارند

ب های هوشمندی کسها در حوزه توسعه سامانههای قبلی بانکاین بدان معناست، که تلاش
های بانکی شده، اما ها، منجر به ایجاد کیفیت مناسبی در مجموعه دادهو کار در بانک

ها و سازی و اتصال و یکپارچگی عمودی و افقی دادهیستمهای مربوطه به جهت اکوستلاش



 

 

تک، های فینهای بانک در درون خود و در بیرون باشرکاء، رقبا، شرکتسیستم
های مالی، توسعه دهندگان شخص ثالث و مشتریان حقیقی و حقوقی به اندازه آپاستارت

 کافی مناسب نبوده است. 
، قوانین بانک مرکزی و 2های متمرکز بانکیسامانهالبته درباره کیفیت اطلاعات، وجود 

حوزه  اند. اما دربانکی بسیار اثرگذار بودههای بانکی و بیناستانداردهای فنی سوئیچ
، 3کتیهای باز و مشارها به منظور توسعه اکوسیستمهای عمومی بانکسازی، تلاشیکپارچه

کاربردهای هوش مصنوعی، مکفی و سازی بانک در تحقق به اندازه کافی به منظور آماده
 مناسب نبوده است. 

. ها، تحقق بانکداری باز و اکوسیستمی استمقصود از اکوسیستم باز و مشارکتی بانک
 یهاها و شرکتبانک نیب انیمشتر یمال یهاامن داده یگذاربه اشتراک« 2باز یبانکدار»
 یسینورنامهب یهارابط قیز طرا ندیفرا نی. اشودیگفته م یکامل مشتر تیبا رضا تکنیف

تا با  دهدیاجازه م 7شخص ثالث توسعه دهنده یهاو به شرکت شودیانجام م 4یکاربرد
باز،  یبانکدار یاصل هدف ارائه دهند. یانوآورانه یخدمات مال ،یبانک یهاادهبه د یدسترس

ج ها خارها را از انحصار بانکاست و کنترل داده یدر صنعت مال یرقابت و نوآور شیافزا
 . گرداندیبرم یکرده و به خود مشتر

یی که اند، در جاهای بانکی موفق نبودههای ایرانی در توسعه اکوسیستماینکه چرا بانک
تواند یمهای غیر بانکی به سرعت در حال رشد و استیلا بر بازارهای خود هستند، اکوسیستم

نی نظیر، عدم آمادگی قوانین و مقررات بانک مرکزی و دولت در این حوزه دلایلی چندا
های بزرگ کشور به شدت از مساله لختی و سرعت عمل در داشته باشد. علاوه بر آن، بانک

ند یرند. تحقق بانکداری باز به شدت نیازمهای کسب و کار جدید بانکی رنج میتوسعه مدل
همچنین تغییر و انعطاف در مقررات بانک مرکزی است. ها و تغییر مدل کسب و کار بانک

ها، از مفاهیم جدید کسب و کار بانکی و نئوبانک 2شده، بانکداری تعبیه6محوربانکداری داده
 و در راستای تحقق بانکداری باز هستند. 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 CORE Banking System (CBS) 
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 گیری نتیجه
سازی کاربردهای هوش مصنوعی خلا اصلی پژوهشی، مطالعه عوامل موفقیت در حوزه پیاده

های توسعه کاربردهای مطالعات چندانی درباره علل عدم موفقیت پروژههاست. در بانک
های این حوزه، بدون مدیران پروژه های کشور انجام نشده است.هوش مصنوعی در بانک

ها، اقدام به شروع رباره علت عدم موفقیت این پروژهدر دست داشتن فرضیات خاصی د
به ها، ها فناوری اطلاعات زیرمجموعه بانکها و شرکتکنند. هلدینگهای پروژه میفعالیت

های اختصاصی ها ایدهها و یا بهبود فضای اجرای آنمنظور مدیریت ریسک این پروژه
 ذهن ندارند.  معتبری در

ی چارچوب مفهومیک  فقدان، آن را نشانه رفته است ن تحقیقای خاص مد نظر کهء خلااما 
های ناشی از بکاربردن ابزارهای هوشمندی کسب و نگاشت دستاوردها و قابلیتبه جهت 

 . ستهاهای استقرار کاربردهای هوش مصنوعی در بانکنیازمندی رب کار در بلندمدت؛
تواند می یک بانک وکارسبکبلوغ هوشمندی  میزانپرسش اصلی تحقیق این بود که آیا 

قیق با این تح بینی کند؟میزان موفقیت او را در استقرار کاربردهای هوش مصنوعی پیش
، وکاربکسهای بلوغ هوشمندی شاخصتواند اثبات کند که بررسی فرضیات مریوطه، می

به و باتوجه  هستند هاموفقیت استقرار کاربردهای هوش مصنوعی در بانک قادر به پیشگویی
 ، دو عامل اصلیرا شامل وکارکسبهای اصلی بلوغ هوشمندی شاخص ،خبرگان اینکه

های را به عنوان مهمترین شاخص "هاها و سیستممیزان یکپارچگی داده"و  "کیفیت داده"
ن عبارات که که بیان ای رسدبه نظر می ،بودند برگزیدهتاثیر گذار بر استقرار هوش مصنوعی 

های توسعه کاربردهای هوش های یک بانک بر میزان موفقیت پروژهدادهمیزان کیفیت "
ری افزاهای نرمها و سیستمسازی دادهمیزان یکپارچه"و  "ها موثر استمصنوعی در بانک

، "یک بانک در موفقیت توسعه کاربردهای هوش مصنوعی در یک بانک تاثیر مثبت دارد
 دور از ذهن نیست. 

روی حدی این دو عامل از کم به زیاد؛ چهار وضعیت مختلف در پیش هایبا توجه به وضعیت
الا آل و سناریوی مطلوبِ بشود. حالت اول که وضعیت ایدهبینی میها در آینده پیشبانک

ه در هاست. حالت دوم کها و سیستمها و بالابودن میزان یکپارچگی دادهبودن کیفیت داده



 

 

هاست که ها و سیستمپایین بودن میزان یکپارچگی داده ها اماصورت بالا بودن کیفیت داده
ان ها و بالا بودن میزسناریوی نامطلوبی است. حالت سوم که پایین بودن کیفیت داده

های بانک است و این سناریوهم نامطلوب است. حالت آخر نیز ها و سیستمیکپارچگی داده
که طبیعتا  هاستها و سیستمارچگی دادهها و میزان یکپپایین بودن همزمان میزان کیفیت داده

 کمترین جذابیت را برای توسعه کاربردهای هوش مصنوعی در بانک دارد. 
ه کبانک مورد نظر، به نظر رسید که خبرگان معتقند  23اما با توجه به بررسی انجام شده در 

ان زدر حوزه می لیو رندکیفیت داده وضعیت بهتری داحوزه در مورد بررسی های بانک
ه چشم ها بسیستمدر حوزه داده و یکپارچگی کمتری  اوضاع چنین نبوده ویکپارچگی 

ها را نسبت به بقیه سناریو "گران و بدون بازگشت یهوشمند". این نتیجه بروز خوردمی
  .نمایدمیتر محتمل

از حجم  %67بانک مورد مطالعه در این پژوهش، تقریبا بیش از  23با توجه به اینکه 
و همچنین به دلیل قوانین بانک مرکزی و  رندهای بانکی کشور را در اختیار داتراکنش
های محدود ارائه دهنده خدمات فناوری اطلاعات بانکی در کشور که به بیشتر شرکت

طالعه های مورد مریختی در بین بانکتوان نوعی همدهند، میها سرویس مشابه ارائه میبانک
به  و احتمال تعمیم نتیجه این مطالعه کرد تصورنیز  مطالعه نشدند را یی کههاو سایر بانک

 . مد نظر قرار دادنیز را ها سایر بانک
های های مورد مطالعه دست به بهبود شاخصتا بانک ؛رسد کهبه نظر می در نهایت اینطور

ند، یا به ننز هاها و سیستمو داده وکارکسبسازی در سطح یکپارچهو  هاکیفیت دادهاصلی 
 اربردهایک موفقیت استقرار حتمالندهند؛ ا حققعبارتی هدف بانکداری باز و پلتفرمی را ت

 هایکاربرد و استقرار . یا اینکه در صورت توسعهنازل استها هوش مصنوعی در آن بانک
که . در صورتیخواهد شدهای گزافی بر بانک تحمیل هزینه هادر این بانک هوش مصنوعی

 . نباشند یکپارچهها و دادهها سیستم
ها و میزان مطالعه بر روی میزان همبستگی کیفیت داده از یک سو پیشنهاد برای محقق بعدی،

هوش  های استقرار کاربردهایهای بانکی و میزان موفقیت پروژهها و سیستمیکپارچگی داده
ها و ریزی پروژهتواند شکل برنامهمیزان این همبستگی می ، کهمصنوعی در بانک است

وی و از سها را تحت تاثیر قرار دهد. های توسعه کاربردهای هوش مصنوعی در بانکبرنامه
 یکشورها یهابانک نیب یاسهیمطالعات مقادیگر پیشنهاد به سایر محققین به منظور انجام 
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 یاخلاق یهاسکیر یابیارز ای یبانک یهادر شبکه نیتعامل انسان و ماش ریتأث یمختلف، بررس
  .است یدر خدمات مال یهوش مصنوع یو اجتماع

 تعارض منافع
  . در تدوین این مقاله هیچ گونه تعارض منافعی وجود ندارد

 سپاسگزاری
 .بودکه بدون راهنمایی ایشان، تدوین این مقاله ممکن ن خبرگان نظام بانکی کشوربا تشکر از 

 
شده پیشران هوش مصنوعی در منابع هوش کسب پیوست الف: جدول کلیه عوامل شناسایی

 و کار 

 شده هوش مصنوعی در مطالعات  های شناساییکلیه پیشران. 11جدول 

 توضیح شده های شناساییپیشران ردیف

 و TensorFlow ،PyTorch مانند ییهاپلتفرم AI/ML توسعه یابزارها 1

Scikit-learn 

 AI) روشن یهوش مصنوع یاستراتژ 0

Strategies) 
در  AI استفاده از ینقشه راه مشخص برا کیداشتن 

 وکارکسب

استخدام مهندسان داده، دانشمندان داده و متخصصان  (AI Talent) متخصص یاستعدادها 2
 نیماش یریادگی

 API) هاسیسرو-کرویها و مAPI از استفاده 8

& Micro Service Architecture) 
با  یهوش مصنوع یهاآسان مدل یسازکپارچهی یبرا

 موجود یهاستمیس

در برابر  یهوش مصنوع یهاها و مدلمحافظت از داده (Syber Security) یقو یبریسا تیامن 0
 داتیتهد

6 
انطباق با  یکمک به کارکنان برا یلازم برا یندهایفرآ  رییتغ تیریو مد یسازمان یآمادگ

 AI از یناش راتییتغ

 هاداده میحجم عظ تیریو مد یسازرهیذخ ییتوانا (Big Data) بزرگ یهاداده بستر 4

 دیو توسعه، خر قیتحق یبرا یکاف یمنابع مال صیتخص (Budgeting) مناسب یبندبودجه 4
 متخصص یرویابزار و استخدام ن

 Data) هاداده پردازششیو پ یسازپاک 0

Cleansing) 
هوش  یهااستفاده در مدل یها براداده یسازآماده

 یمصنوع

 Data) کپارچهیداده  یهاپلتفرم 12

Lake/Warehouse) 
 یمکان مرکز کیها از منابع مختلف در داده یگردآور



 

 

 توضیح شده های شناساییپیشران ردیف

 یواقع جیبه اهداف و نتا AI یهاپروژه نکهیاز ا نانیاطم  (Value Focus) یبر ارزش تجار تمرکز 11
 شوندیوکار منجر مکسب

 یریادگی یهاآموزش مدل یبرا یتخصص یافزارهاسخت (GPU/TPU) بالا یپردازش توان 10
 قیعم

 یداخل یهااستعداد و مهارت توسعه 12

(Upskilling & Reskilling) 
هوش  یکار با ابزارها یبرا یآموزش کارکنان فعل
 داده لیو تحل یمصنوع

 Data) یداده رسم تیحاکم 18

Governance) 
و  یسازرهیذخ ،یآورمربوط به جمع یندهایو فرآ نیقوان

 هااستفاده از داده

 یخصوص میو مقررات مربوط به حفظ حر نیقوان تیرعا (Data Privacy) هاداده یخصوص میحر 10

 (GDPR مانند) کاربران

16 
 انداز روشنو چشم یرهبر تیحما

(Management Commitment) 
 یهوش مصنوع یسازادهیو پ رشیپذ یکه برا یرهبران

ز ا کیو استراتژ یمال یبانیبخش هستند و پشتالهام
 یهوش مصنوع یهاپروژه

 Labeled) شده یگذاربرچسب یهاداده 14

Data) 
 تحت نظارت یریادگی یشده براآماده یهاداده

 Cloud) ریپذاسیمق یابر رساختیز 14

Infrastructure) 
، AWS ،Azure مانند) یابر یهابه پلتفرم یدسترس

Google Cloud  نیسنگ یهاپردازش یبرا) 

 Flexible) منعطف یسازمان یساختارها 10

Organization Structure)  
 که بتوانند به صورت چابک کار کنند یارشتهنیب یهامیت

 هاو استفاده از داده لیکارکنان در درک، تحل ییتوانا (Data Literacy) یاداده سواد 02

-Data) محورداده یریگمیتصم یندهایفرآ 01

Driven Decision Making) 
 یریگمیتصم یبرا AI یهانشیها و باتکا به داده

 Data-Driven) محورداده فرهنگ 00

Culture) 
  سازمان و ادارات تیریبر کاربرد  داده ها در مد دیتاک

 Innovation) شیو آزما ینوآور فرهنگ 02

Culture) 
 از شکست یریادگیکارکنان به تجربه و  قیتشو

 Analytics) شرفتهیپ یلیتحل یهاتیقابل 08

Capabilities) 
  رفتهشیپ لیداده و ابزارها به منظور ارائه تحل یوجود تقاضا

 کامل و بدون خطا ق،یدق یهاداده (Data Quality) اطلاعات/داده تیفیک 00

06 
داده  رساختیو ز تیفیک

 (Infrastructure)یقو
و  یمناسب سازمان به جهت جمع اور یفن رساختیوجود ز

  و پردازش داده ها ینگهدار

 دقت شیافزا یبرا یو خارج یداخل یهااستفاده از داده (Data Diversity) بودن منابع داده متنوع 04

 هاهمه داده تیریو مد ینگهدار یبرا یمحل (Data Repository) یداده مرکز مخزن 04

 یو مال یتیامن ،یاخلاق یهاسکیو کاهش ر ییشناسا (Risk Management) سکیر تیریمد 00

 AI مرتبط با
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 توضیح شده های شناساییپیشران ردیف

 Ethical and) تیو حاکم یاخلاق مسائل 22

Responsible AI) 
 یو داده ها یو مسئولانه هوش مصنوع یکاربرد اخلاق

 یخصوص

21 
 3rd Party) یرونیب یبا شرکا یهمکار

Cooperation) 
در حوزه  یامشاوره یهاشرکت ایها ارتباط با دانشگاه

کنندگان و توسعه  نیتام نیو همچن یهوش مصنوع
 دهندگان شخص ثالث

 Data) هاستمیها و سداده یسازکپارچهی 20

and Systems Integration) 
و  یاطلاعات یشده در طول سامانه ها کپارچهی یهاداده

  انیسازمان و شرکاء و مشتر یفناور
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