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تنهاکهمی دهدارائهروشنیتجربیشواهدBCGجدیدپژوهش
ارزشواقعا  مصنوعیهوششرکت ها،ازاندکیشماردر

وفرایندهابهبودونقدیجریاندرآمد،سطحدرقابل توجهی
هکاستاندازه ایبهتأثیراین.استکردهایجادکاریجریان های

چنینموارداغلبدراما.استدادهتغییرنیزراسهام دارانبازده
۲۰۲۵سالمطالعهدرشرکت هاازدرصد۵تنها.نمی افتداتفاقی
بردرراجهانسراسردرشرکت۱۲۵۰ازبیشکهBCGگروه

دررامصنوعیهوشازناشیارزشتوانسته اندمی گیرد،
یدستیابمی دهدنشانکهمعیاریکنند؛محققوسیعمقیاس

واردشاندازهچهتامصنوعیهوشبرمبتنیکاملتحولیکبه
مادیارزشبهاصل  شرکت هاازدرصد۶۰مقابل،در.است

سرمایه گذاری هایوجودباونیافته انددستقابل توجهی
گزارشهزینهکاهشودرآمددراندکیبهبودهایتنهاسنگین،
در(۲۰۲۴سالازبیشتردرصد۱۳)نیزدیگردرصد۳۵.کرده اند

اماهستند؛بازده مشاهدهوخودتلش هایگسترشحال
سرعتبایاکافیاندازهبههنوزکهدارنداذعانآن هاازبسیاری

(ببینیدرا۱نمودار).نمی روندپیشلازم

حیاتیقابلیت‌های
راآن هاکهشرکت هاازبرتردرصد۵کهاستایندراصلیتفاوت

قابلیت هایتوانسته اندمی نامیم،(future-built)«آینده ساز»
،نوآوریسطحدرمصنوعیهوشمؤثرعملکردبرایرالازمحیاتی

ت هاشرکاین.کنندایجادبهره وریافزایشبراینیزوبازآفرینی
وخودنمیاارزشیشکافبلکهدارند،رقباازبهترعملکردینه تنها
برمجددسرمایه گذاریباوداده اندگسترشنیزرارقبا

نوآوری هایوابزارهاقابلیت ها،درخودپیشینمنفعت های
. کنندمیبیشتررارقباباخودفاصلهروزبه روزومی افزایندجدید

جرایاوبهترتصمیم گیری هایدرتسریعباآینده سازشرکت های
دارندارزشخلقروندبرمتحول کنندهتأثیریکارآمدتر،وسریع تر

ایدستاوردهازفراتربسیارکهمی یابنددستجهش هاییبهو
.استبهره وریافزایشواتوماسیونبرمبتنیا  صرف

متمرکزکسب وکاراصلیکارکردهایدرارزشاینعمدهبخش
دریزنوتولیدبازاریابی،وفروش،وتوسعهتحقیقماننداست؛
ینچنددرموردانتظارارزشپتانسیلکهجاییاطلعات،فناوری
طوربهBCGتیم۲۰۲۴سالگزارشپیش بینی هایبهنسبتحوزه

.استیافتهافزایشچشمگیری

یتالدیجتحولقبلیموج هایازسریع تربسیارتحولاتاینتمام
مصنوعیهوشقابلیت هایبهبودباواستوقوعحالدر

مصنوعیهوش.یافتخواهدادامهشتابباهمچنان
Agentic)عامل محور AI)لدموو کنندهپیش بینیتوانایی هایکه

می کند؛ترکیبخودکارکنشویادگیریاستدلال،برایرا
ارزشیشکافگسترشدریشتاب دهبزرگ تریننویدبخش

«عامل ها»ازسخنیهیچتقریبا  ۲۰۲۴سالدرکهدرحالی.است
کلازدرصد۱۷هم اکنون۲۰۲۵سالدرآن هانمی آمد،میانبه

اینمی رودانتظارومی دهندتشکیلرامصنوعیهوشارزش
.برسددرصد۲۹به۲۰۲۸سالتارقم

آینده‌سازراهبردهای
متمایز شدهدرهم تنیدهراهبردپنجباآینده سازشرکت های
شناساییBCGگذشتهسالگزارشدرنخستین بارکهمی شوند

نروشچشم اندازیوقدرتمندمدیریتیبااستراتژی هااین.شد
هدایتبرایعظیمیفرصتآن ها.می شوندآغازبلندپروازانهو

د،می دهنتشخیصراپایینبالابهازچندسالهدستورکاریک
ودرآمدیجسورانهاهدافباراخودمصنوعیهوشبرنامه های

ومی کنندتعریفارشدمدیریتسویازهزینه هاکاهش
هم زماندرحالی کهمی دانند؛الزامیراکوتاه مدتمالیبهبودهای
توسعهراجدیدیفناوری هایوکاریجریان هایمهارت ها،
خواهدتضمینآیندهسال هایدرراآن هاموفقیتکهمی دهند

.کرد

می‌کنید؟ارزش‌آفرینیمصنوعیهوشباآیا
اینمی کند؟ارزشخلقچقدرمصنوعیهوشحوزهدرخودسرمایه گذاری هایازشماشرکت

دیگریزمانهرازبیشسرمایه گذارانوهیئت مدیره هاعامل،مدیرانامروزکهاستپرسشی
.می کنندمطرح

.نیستامیدوارکنندهچندانپاسخموارد،بیشتردر



۴

۲۰۲۵

۲۰۲۴

٪۱۴↓ ٪۴۶↓ ٪۳۵↑ ٪۵↑

٪۴٪۲۲٪۲۵ ٪۴۹

سهام تجمعی
سازمان ها ۲۰۲۵میانگین 

۲۰۲۴میانگین 
شاخص بلوغ

۱BFFxAI 2025
۰ ۲۵ ۵۰ ۷۵ ۱۰۰

برابر۱.۷

برابر۳.۶

برابر۲.۷

برابر۱.۶

برابر۳.۵

رشد درآمد
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نرخ بازگشت
سزمایه اولیه

EBIT حاشیه سود

پنتنت

سهام سازمان ها ارزش کسب شده
۲شرکت های آینده ساز

در حال انجام اقدام های 
حداقلی یا بدون اقدام 

در زمینه هوش 
مصنوعی هستند، 
فاقد قابلیت های 

و هیچهستندبنیادی
.دارزشی تولید نمی کنن

۱نمودار

درصد۶۰درحالی کهمی آورند،به دستقابل توجهیارزشمصنوعیهوشازشرکت هاازدرصد۵تنها
.مانده اندعقبمصنوعیهوشحیاتیقابلیت هایتوسعهدر

قابلیت های پایه را 
توسعه داده و 

آزمایش های اولیه را 
آغاز کرده اند، اما در 
مقیاس پذیری و خلق

ارزش با مشکل 
.مواجه اند

استراتژی هوش مصنوعی 
 ای و قابلیت های پیشرفته
ایجاد کرده اند و درحال 

،دنهستمقیاس پذیری آن 
ع در حالی که به تدریج شرو
.به خلق ارزش نیز کرده اند

در خط مقدم نوآوری هوش 
مصنوعی قرار دارند، 

به صورت نظام مند در حال 
توسعه قابلیت های 

پیشرفته  هوش مصنوعی
در تمامی واحدهای 

سازمانی هستند و به طور
مداوم ارزش قابل توجهی 

.تولید می کنند

BCG:منبع Build for the Future 2025 Global Study (n = 1,250)
.می کندارزیابیمختلفبُعد۴۱دررامصنوعیهوشبلوغمیزانشاخصاین-۱
«نوظهور»و«راکد»شرکت هایمقابلدر«آینده ساز»شرکت هایمیانمقایسه-۲
Capital)بیرونیشاخص های-۳ IQ):سهام دارانکلبازده(total shareholder return)۲۰۲۵میتا۲۰۲۲ژوئنازسه سالهبازه یدر.

جیتدریبهبودهایواتوماسیونازفراترآینده سازشرکت های
وبازآفرینیراموجودکاریجریان هایتامی کنندعملبهره وری

پیشرفته ترینآن ها.کنندخلقجدیدیکاریجریان های
هوشو(GenAI)مولدمصنوعیهوشمانندفناوری ها
Agentic)عامل محورمصنوعی AI)تامی دهندقراراولویتدررا

پروژه هایازواقعیارزش.کنندایجادجدیدیدرآمدیمنابع
حاصلمصنوعیهوشپراکندهاستفادهمواردیاآزمایشی

یکارجریان هایکاملبازآفرینیوبازطراحیازبلکهنمی شود،
.می آیددستبهانتهاتاابتداازکسب وکاراصلی

هوشبااولویت)AI-firstرویکردیآینده سازشرکت های
موفقیتباراAI-firstعملیاتیمدلوکرده انداتخاذ(مصنوعی

باراقویمدیریتکهمدلیکرده اند؛نهادینهخودسازماندر
ارکسب وکبخش هایمیانمشترکمالکیتوغیرمتمرکزاجرای

یکارجریان هایبه سویآن ها.می کندترکیباطلعاتفناوریو
ارتقاطریقازکهمی کنندحرکتمصنوعیهوش–انسانترکیبی

راهبردیشراکت هایوحاکمیتیچارچوب هایمهارت ها،
یاجذبحالدربه طورجدیشرکت هااین.می شوندپشتیبانی
چهوامروزبرایچهخودموردنیازمتخصصنیروهایآموزش

قاارتگستردهبرنامه هایطریقازبه ویژههستند؛آیندهبرای
.(داخلیکارکناناز٪۵۰ازبیش)موجودانسانینیرویمهارت
فناوریزیرساختتوسعهوایجادحالدرهمچنینآن ها

 هایپلتفرمپایهبرکههستندسازگاروماژولارانعطاف پذیر،
مجدد،قابل استفادهعامل هایمصنوعی،هوشمرکزی

رمعتبداده هایبهکنترل شدهدسترسیوسازگارمعماری های
.استشدهبناسازمانی

کهراهینقشهکهاستاینشرکت هاسایربرایخوبخبر
ترسدسدروروشنکامل  می کنند،دنبالآینده سازشرکت های

درصد۹۵کهاستراهینقشههماناین.استهمه
ودخمصنوعیهوشبلوغآن،ازپیرویبامی توانندباقی مانده

.کنندمحققوسیعمقیاسدرراارزش آفرینیودادهافزایشرا
ازتاکنونکهدرصدی۶۰آنبه ویژهعقب مانده،شرکت هایاما

هبارزشیهیچیااندکارزشیمصنوعیهوشدرسرمایه گذاری
اینغیردرکنند؛عملسریعمی بایستنیاورده انددست
لتحوقدرتمندموجآخرینبرابردرکهداردوجودآنخطرصورت

.بمانندعقبرقباازدیجیتال

راکد نوظهور  مقیاس پذیر  آینده ساز 

عقب مانده 
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ارکسب وکبرایارزشخلقمصنوعی،هوشنهاییهدفبی تردید
موضوعی.بوددست نیافتنیاواخرهمینتاارزشایناما.است

برایفناوریایناهمیتبهنسبتمدیرانتردیدباعثکه
بازدهبهنسبتسرمایه گذارانتردیدنیزوشرکت هایشان

ایناصلیسؤال.بودشدهحوزهایندرعظیمسرمایه گذاری های
افزایشموجبمی توانندواقعا  سرمایه گذاری هااینآیاکهاست

؟شونشرکت هاسطحدرمصنوعیهوشازمؤثراستفاده

شرکت هایبرایکهمی دهدنشانBCGپژوهشیافته هایاما
.استهمقابل توجهبلکهممکننه تنهاارزشخلقپیشرو،

۱.۶وبیشتردرآمدرشدبرابر۱.۷هم اکنونآینده سازشرکت های
۶۰ازبالاتر(EBIT)مالیاتوبهرهازقبلعملیاتیسودحاشیهبرابر

«نوظهور»یا«راکد»دسته هایدرکهدارندشرکت هاییدرصد
حوزهدربزرگمجموعه ایبه عنوان مثال.شده اندطبقه بندی

multiformat)چندشکلیخرده فروشی retailer)دادهگزارش
سالپنجطیآنمصنوعیهوشپروژه هایمجموعهکهاست

سودحاشیههزینه ها،برمیلیون دلاریصدچندتأثیریگذشته،
درآمد»بهدرصد۱۰ازبیشحاضرحالدروگذاشتهدرآمدهاو

.استافزودهشرکت(EBITDA)«استهلکومالیاتبهره،ازقبل
سرمایه گذارانجامعه»:می کندعنوانشرکتاینمدیرانازیکی
خلقراهبردیمحرکبه عنوانرامصنوعیهوشما،مانندنیز

«.می بیندارزش

ارزشفزایندهشکاف
ومی شودانباشتهزمانطولدرمصنوعیهوشازحاصلارزش
شرکت های.(ببینیدرا۲نمودار)می کندایجادتصاعدیاثری

مزایایازاکنونشده اند،دست به کارزودترکهآینده ساز

افشکاینوبرخوردارندعملیاتیومالیجنبه هایدرچشمگیری
دردارندبرنامهشرکت هااین.استگسترشحالدرعملکردی

فناوریدربیشتریهزینهدرصد۲۶حدوددرچیزی۲۰۲۵سال
وشرکتدرآمدازدرصد۱تقریبا  معادلرقمیکنند؛صرفاطلعات

اختصاصمصنوعیهوشبهراخودITبودجهازدرصد۶۴تا
هکحوزه هاییدردارندانتظارسرمایه گذاری،ایننتیجهدر.دهند

۱.۴ودرآمدرشددوبرابرتامی کنند،استفادهمصنوعیهوشاز
هعقب ماندشرکت هایبهنسبتبیشتریهزینهکاهشبرابر

.باشندداشته

شرکت هابرخیبرایکهمی کندایجادچرخه ایوضعیتاین
دوم،گروهدر.استزیان باردیگربرخیبرایوسودمند

دراماکرده؛آغازراآزمایشکهدارندقرارشرکت هایی
دحدودرگروهییعنیمانده اند؛ناکامارزشخلقومقیاس پذیری

نامیده(emerging)«نوظهور»کهنمونهکلازدرصد۴۶
هیچتقریبا  که(stagnating)«راکد»شرکت های.می شوند
خودبهراباقی ماندهدرصد۱۴تقریبا  نیزنداده اندانجاماقدامی

عنوانباراگروهدواینازبه طورکلی.داده انداختصاص
ازیک سومحدودومی کنیمیاد(laggards)«عقب مانده ها»

درحالی که.نداشته اندپیشرفتیهیچکهدارنداذعانآن ها
هتوسعدررامصنوعیهوشازحاصلبازدهآینده سازشرکت های
سرمایه گذاریدوبارهجدیدفنیتوانمندی هایواستعدادها

شرکت هایمی دهند،افزایشراارزشخلقسرعتومی کنند
یچهتقریبا  وهستنداساسیقابلیت هایفاقدکهعقب مانده

ازمعیوبچرخه ایدرشدنگرفتارخطردرندارند؛ارزشیخلق
.هستندفزایندهعقب افتادگی

فاصله‌گرفتنحالدرمصنوعیهوشارزش‌آفرینان
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مصنوعی
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عقب مانده هاآینده سازها در مقابل 
ITهزینه کرد بیشتر در •
ITاز بودجه AIسهم بیشتر •

۲نمودار

هوشازلصحاسودازاستفادهبامجددسرمایه گذاریوITهزینه هایافزایشباآینده سازشرکت های
.می کنندایجادسودمندچرخه ایمصنوعی،

آینده ساز
BCG:منبع Build for the Future 2025 Global Study (n = 1,250)
درمصنوعیوشهکهحوزه هاییدرمصنوعیهوشبهره وریافزایشطریقازسالانهدرآمدازدرصدیعنوانبههزینهکاهشودرآمدافزایش.شرکتکلهمیشهنهمی شناسند،شکلبهترینبهپاسخ دهندگانکهاستکسب وکاریحوزهمنعکس کنندهنتایج،:نکته
.می شوندمحاسبهاست،شدهگرفتهکاربههاآن

کندیبرایرامتعددیدلایلBCGمشاوره ایتجربهوپژوهش ها
نبودآن ها،مهم ترینازیکی.می دهدنشانشرکت هاپیشرفت

عقب مانده،شرکت هایدر.استارشدمدیریتسویازتعهد
امابگویند،سخنمصنوعیهوشاهمیتازشایدارشدمدیران
برایبرنامه ایونمی کنندتعریفروشنیارزش محورهدفهیچ
هوشاجرایمسئولیتآن ها.ندارندپیشرفت هامستمرپایش

می کنند؛واگذارپایین دستیامیانیمدیرانبهرامصنوعی
فناوریاینآیندهتأثیراتازیاکنندچهبایدنمی دانندیاکهافرادی

رانینگدلیلبهسازمانیرهبرانبرخی.دارندهراسخودجایگاهبر
بااحتیاطمشتری،نامطلوبتجربهمانندمنفیپیامدهایاز

درهکدارنداعتقادعملیاتیمدیرانازدیگرگروهی.می کنندحرکت
استفادهمصنوعیهوشازبخش هاازبسیاریدرحاضرحال

خلق شدهارزشباشند،صبورارشدمدیراناگرومی شود
.می دهدنشانراخودبه تدریج

رویپراکندهآزمایشانجامبهحدازبیشدیگربرخیمقابل،در
پخشپیچیدهکاریجریانده هادرراخودمنابعوآورده اند
تاابتدازاحیاتیوکلیدیحوزهچندبررالازمتمرکزبی آنکه.کرده اند

ارزشخلقواقعا  می توانندکهحوزه هاییباشند؛داشتهانتها
تیجهن.کنندنمایانرامقیاس پذیریمزایایوباشندداشتهخلق
همازجداوجزیره ایابتکاراتازانبوهیاغلبرویکردیچنین
وهماهنگارزشامامی بلعند،راسازمانمنابعکهاست

.نمی کنندایجادقابل اندازه گیری

به صورتمصنوعیهوشبهشرکت هاازبسیارینهایت،در
راودموجکارهایبرای آنکهصرفا  کرده اند؛نگاهسطحیوتدریجی
آفرینیباز واقعی،نیازدرحالی کهدهندانجامبهتریاسریع تراندکی

.استاستراتژیک

:استصورتاینبهشوندمطرحبایدکهپرسش هایی
راکسب وکارچیزیچهودارداهمیتمشتریانبرایچیزچه

می کند؟متمایز
تغییرراارزش هااینارائهنحوهچگونهعامل هاومصنوعیهوش

داد؟خواهند
؟داردراتأثیربیشترینانسانهنوزموقعیت هاییچهدر

کسب‌وکاراصلیهستهازارزش
هوشبالقوهارزشازدرصد۷۰کهمی دهدنشانBCGپژوهش
ماننداست؛متمرکزکسب وکاراصلیکارکردهایدرمصنوعی

فقط.قیمت گذاریوتأمینزنجیرهتولید،بازاریابی،وفروش
رابالقوهارزشکلازدرصد۱۵به تنهایینوآوریوتحقیق وتوسعه

ادامهراجهتیهمانرونداین.داده انداختصاصخودبه
زمانآندربود؛شدهشناسایی۲۰۲۴سالگزارشدرکهمی دهد

اصلیکارکردهایازمصنوعیهوشنهاییارزشازدرصد۶۲
.می شدحاصلکسب وکار

همسکهاستاطلعاتفناوریبخشقابل توجه،استثنایتنها
۶افزایشیبا۲۰۲۵سالدررامصنوعیهوشارزشازخود

(ببینیدرا۳نمودار).استرساندهدرصد۱۳بهدرصدی
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۳نمودار

.استمتمرکزرکسب وکااصلیهستهدرمصنوعیهوشارزشازدرصد۷۰

مشتری محور و گردش کارهای 
درصد ۵۰فناوری اطلعات بیش از 
هوش مزایای مشاهده شده 

.مصنوعی را تشکیل می دهند

BCG:منبع Build for the Future 2025 Global Study (n = 1,250)
.استپشتیبانیعملکردیک(لجستیکوخودرومصرفی،محصولات)دیگربرخیدرامامی شود،محسوبکسب وکاراصلیعملکردیک(مستغلتواملکوبیمه،بانکداری)صنایعبرخیدرمشتریخدمات:نکته

اصلیکاریجریانچندیندرنیزحاضرحالدرمصنوعیهوش
پایشمثال،برای.استکردهایجادملموسیارزشکسب وکار

نوعیمصهوشبرمبتنیپیش بینی شدهنگهداریوزیرساخت ها
کاهشراپرهزینهوقفه هایتامی کندکمکانرژیشرکت هایبه

درصرفه جوییاثربرقابل توجهیمزایایطریقاینازودهند
اینیاشرکت هااینازدرصد۴۵حدود.آورنددستبههزینه ها
رمستقکاملطوربهراآنیاکرده اندمقیاس پذیرراکاریجریان
راقابل اجتنابهزینه هایازدرصد۳۰کامل،حالتدرکهکرده اند
(ببینیدرا۴نمودار).می دهدکاهش

کمکشرکت هاسایروشرکت هااینبهمولدمصنوعیهوش
Predictive)پیش بینی کنندهمصنوعیهوشتامی کند AI)برایرا
تخصصیغیر تعاملتوارتباطاتوگیرندکاربهگسترده ترپذیرش

هوش۲۰۲۱سالازکهآینده سازشرکت های.کنندتسهیلرا
ارقر خودمدیرعاملکاردستوردرراپیش بینی کنندهمصنوعی

راآنردهگستپذیرشامکاندیگرانازسریع تربسیاراکنوندادند،
.می کنندفراهم

عامل‌هاظهور

Agentic)عامل محورمصنوعیهوشظهور AI)ماه۱۲در
ابمصنوعیهوشکردنمرتبط تردرکلیدیتحولیگذشته،

عامل محور،مصنوعیهوش.می آیدشماربهکسب وکارها
دررامولدمصنوعیهوشوپیش بینی کنندهمصنوعیهوش

بترکیارزشزنجیرهسراسردرکسب وکاراصلیکاریجریان های
جامانمانندباشند،سادهمی توانندکاریجریان هایاین.می کند
نچندیمی توانندشرکت هااماخرید،وتأمینبخشدرتطبیق
مدیریتمانندکنند؛ادغامپیچیده ترکاریجریان هایدرراعامل
یزیبرنامه ر درتقاضاوعرضهیکپارچهجریان هاییاتأمینزنجیره

.تماسمرکزنیروهای

کاریجریان هایکلدرعامل هاادغامشاملنمونه هاموفق ترین
ایناز.جداگانهآزمایشیپروژه هایبه صورتآن هااجراینهاست،
کارکنانبه عنوانمی توانندمصنوعیهوشعامل هایمنظر،

یاانسانیکارکنانکناردرآن ها.شوندگرفتهنظردردیجیتال
راداده هااززیادیحجمتامی کنندفعالیتآن هانظارتتحت

دهند،انجامرااستدلالیومنطقیعملکردهایکنند،پردازش
نامکانیزداخلیبازخوردحلقه های.کننداقداموتصمیم گیری

.دکنمی فراهمعامل هابرایرانتایجبهبودویادگیری

درصد+ ۸

درصد+ ۸

درصد+ ۶

درصد-۷

درصد-۸
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بخشاساسبرمصنوعیهوشبلوغ
استمتفاوتجغرافیاییمنطقهو

درارزش آفرینیتواناییبه عنوانراآنکهمصنوعیهوشبلوغ
فمختلبخش هایبهبستهمی کنیم،تعریفوسیعمقیاس
نهامات؛اسداشتهپیشرفتصنایعاکثردربلوغ.استمتفاوت

بخش هایکرده اند،ظهورجدیدپیشتازان.یکسانطوربه
درآشکاریتفاوت هایومواجه اندچالشباهمچنانقدیمی
ال،بااین ح.می شوددیدهکارنیرویآمادگیوقابلیت هاپذیرش

بخشهردرشرکت هابخش ها،بینبلوغتفاوت هایوجودبا
.داشته اندتحول آفرینیپیشرفت های

صدردر۲۰۲۵سالدرفین تکوپرداخت هامخابرات،نرم افزار،
اززیادیسالانهرشدودارندقرارمصنوعیهوشبلوغجدول
ترتیببهراBCGشاخصدرخودجایگاهوداده اندنشانخود
شیمیاییصنایعلوکس،ومد.داده اندافزایشواحد۷و۱۳،۱۱
بلوغمنحنیپاییندرهمچنانساخت وسازواملکبخشو

.دارندقرارمصنوعیهوش
هوشسهممخابرات،وهواییخطوطمانندبخش هاییدر

درصد۸۰بهاصلیعملکردهایدرارزشخلقدرمصنوعی
بهنسبتدرصدواحد۸و۱۵ترتیببهافزایشی)می رسد
یوناتوماسوماشین آلاتوگازونفتشیمیایی،صنایع.(۲۰۲۴

درراتغییربیشتریندرصد،واحد۱۹تا۱۴بینافزایش هاییبا
نشاناصلیعملکردهایدرمصنوعیهوشازاستفاده
.می دهند

مصنوعیهوشابزارهایبهدسترسیدربزرگیتفاوت های
درصد۵۰ازکمترکم بلوغ،نسبتا  بخش هایدر.داردوجود
وCopilotمانندمولدمصنوعیهوشابزارهایبهکارکنان

ChatGPT۷۰ازبیشبالغ،نسبتا  بخش هایدر.دارنددسترسی
همچنین.دارنددسترسیابزارهااینبهکارکناندرصد

شرکت های.می شوددیدهنیزآموزشزمینهدرتفاوت هایی
آیندهسالطیراخودکارکناندرصد۵۵دارندقصدنرم افزاری

وشیمیاییصنایعشرکت هایدرحالی کهکنند،مهارت آموزی
آموزشیبرنامهدرصد۱۵ازکمتراتوماسیونوماشین آلات

لقخبرایبه تنهاییآموزشوابزارهابهدسترسیاگرچه.دارند
کهاستاینازمستحکمنشانیامانیست؛کافیمعنادارارزش

؟نهیامی گیردجدیرامصنوعیهوشبخش،یاشرکتیکآیا
ردشمالیآمریکای.استجزئینسبتا  منطقه ایتفاوت های

دریهاقیانوس-آسیا.استجلوترکمیپذیرششاخص هایاکثر
سههرهرچنداست،عقب ترکمیاروپاوداردقراربعدیجایگاه
.دارندعقب ماندهوآینده سازشرکت هایازترکیبیمنطقه

راخودITبودجهازسهمبیشتریناقیانوسیه-آسیاشرکت های
مقابلدردرصد۵.۲)داده انداختصاصمصنوعیهوشبه

اینو(شمالیآمریکایدردرصد۴.۴واروپادردرصد۴.۶
السبهنگاهیبا.می کنندگزارشرابالاترکمیارزششرکت ها

درصدی۱۰درآمدافزایشداردانتظاراقیانوسیه-آسیا،۲۰۲۸
و(شمالیآمریکایبرایدرصد۸واروپابرایدرصد۷مقابلدر)

(مناطقسایربرایدرصد۱۰مقابلدر)درصدی۱۲هزینهکاهش
.باشدداشته
۵۱.استمتفاوتنیزعامل محورمصنوعیهوشپذیرش
راستقرایاآزمایشحالدرشمالیآمریکایشرکت هایازدرصد

۴۵اقیانوسیه-آسیادررقمایندرحالی کههستند،عامل ها
هاقیانوسی-آسیااینکه،جالب.استدرصد۴۱اروپادرودرصد

عامل هاتوسعهبهرامصنوعیهوشبودجهسهمبیشترین
آمریکایدردرصد۲۹مقابلدردرصد۳۲).داده انداختصاص

(اروپادردرصد۲۲وشمالی
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صنعت جریان کار AI۱نوع 
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افزایش درآمد

بهبود
تجربه مشتری

صرفه جویی در هزینه

افزایش درآمد

صرفه جویی در هزینه

صرفه جویی در هزینه

صرفه جویی در هزینه

افزایش درآمد

ایده‌پردازی،‌توسعه‌و‌بینش‌محصول
مبتنی بر تحلیل و ترندها

پرتال‌و‌نرم‌افزارهای‌خودسرویس
عیمدیریت و عیب یابی مبتنی بر هوش مصنو

اعتبارسنجی‌و‌تشخصی‌تقلب
تشخیص ناهنجاری ها در زمان واقعی

۴نمودار

.ندهستکسب وکارهستهدرارزشخلقحالدرمقیاس پذیرکاریجریان های،یصنعتچهنمی کندفرقی

بیمهبهینه‌سازی‌صدور‌
ه نامهبیماتوماسیون برای ارزیابی ریسک و تأیید 

ودیموجپیش‌بینی‌تقاضا‌و‌بهینه‌سازی‌

نظارت،‌نگهداری‌و‌پیشگیری‌از‌خرابی‌
زیرساخت‌ها‌با‌هوش‌مصنوعی

تولیدمصنوعی‌در‌با‌هوش‌رباتیک‌
مونتاژ پیشرفته و اتوماسیون وظایف

بهینه‌سازی‌قیمت‌گذاری‌پویا‌
تنظیمات لحظه ای بر اساس تقاضا

بعدیگامبه عنوانراعامل محورمصنوعیهوشبایدشرکت ها
طهنقبه عنواننهبگیرند،نظردرمصنوعیهوشپیاده سازیدر

زیرساخت هایشاملعامل هاازاستفادهپیش نیازهای.آغاز
ومصنوعیهوشمقیاس پذیرقابلیت هایقوی،داده ای

عامل ها،استقراربرایروشبهترین.استشفافحاکمیت
اجراییبرنامه هایباوبالاارزشباکاریجریانچندازاستفاده
اعامل هگستردهپیاده سازینهاست،کارنیرویآموزشوروشن

.هم زمانطوربهبخش هاهمهدر

غییرتآرایشی،محصولاتتولیدجهانیشرکتیکبه عنوان مثال،
کلمشچندینتاکردایجادخودبازاریابیوفروشدرچشمگیری

منابعلشاممشکلتاین.کندبرطرفرامشتریانآنلینتجربهدر
وهشخصی سازی شدراهنمایینبودپراکنده،بسیاراطلعاتی
ازپیشمحصولمهماطلعاتبهدسترسیدرناتوانی

تیاردساولینمعرفیشرکت،راه حل.بودخریدبرایتصمیم گیری
 هاوب سایتدرکهبودحوزهایندربزرگمقیاسدرمجازیزیبایی

بازار۲۰ازبیشوشدادغامشرکتالکترونیکیتجارتمسیرهایو
.دادپوششرابرندهشتو

بارامصنوعیهوشبرمبتنیمشاورهخودکار،دستیاراین
یکپارچهپلتفرمیکتوسطومی کندترکیبلحظه ایشخصی سازی

۱۲زاکمتردرمجازیدستیاراین.می شودپشتیبانیابریوداده
دلارمیلیون۱۰۰طرحاینازداردانتظارشرکتوشدمستقرماه

نتیسمسیرهایبازدهدوبرابریعنیباشد؛داشتهدرآمدافزایش
لتعامبرایجدیدمدلیکایجادوالکترونیکتجارتمشتریان

.مشتریانبادائمیوشخصی سازی شده

هوشتاکردتلشالکترونیکیدستگاه هایپیشروتولیدکنندهیک
مادغاخوداصلیعملیاتوتولیدزیرساخت،دررامولدمصنوعی

،هماهنگیبهوبودپراکندهشرکتاینپیشیناقدامات.کند
درراه حل.داشتنیازتکنسین هابرمتمرکزتغییراتوحاکمیت

company)«شرکتیفروشگاه»یکتوسعهوایجاد store)از
کنترل،برایعامل محورمصنوعیهوشمتمرکزراه حل های

درمصنوعیهوشازاستفادهمواردبرنظارتومقیاس پذیری
.بودنهفتهشرکتکارخانه۲۰۰ازبیش

ودگیرنکاربهمداومطوربهرااصلیعامل هایمی توانندشرکت ها
۸۰ازوکردهتسریعراجدیدکاریجریان هایاستقرارکاراینبا

مانندپیچیده؛عملیاتیکاریجریان هایدراتوماسیوندرصد
ازبیشتشرکاین.کنندپشتیبانیتولیدبرنامه ریزیوخطایابی

کاریجریان هایطریقازراEBITبرتأثیردلارمیلیون۳۰۰
.استکردهمدل سازیمولدمصنوعیهوشمقیاس پذیر

BCG:منبع Build for the Future 2025 Global Study (n = 1,250)
.باشدداشتهوجوددیگرنوعازمقداریهمیشهاگرحتیکار،گردشهردرغالبمصنوعیهوشنوعاساسبرتخمین-۱
کارگردشبرایمستقرکامل  یامقیاس پذیرپذیرشمرحله-۲
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۵نمودار

.شودبرابردو۲۰۲۸سالتاعامل محورمصنوعیهوشازحاصلارزشمی رودانتظار

درصد۱۷حدود۲۰۲۵سالدرعامل ها،BCGنظرسنجیاساسبر
زیادیسرعتباومی دهندتشکیلرامصنوعیهوشارزشکلاز
هبه واسطخلق شدهارزشمی رودانتظار.هستنددرحال رشدنیز

برسددرصد۲۹به۲۰۲۸سالتاوشوددوبرابرتقریبا  عامل ها
میانارزششکافگسترشحالدرعامل ها.(ببینیدرا۵نمودار)

شرکت های.هستندآن هاکندتررقبایوآینده سازشرکت های
بهراخودمصنوعیهوشبودجهازدرصد۱۵هم اکنونآینده ساز
عامل هاازشرکت هااینیک سوم.داده انداختصاصعامل ها
لحادرشرکت هایمیاندررقمایندرحالی کهمی کنند،استفاده

تقریبا  عقب ماندهشرکت هایمیاندرودرصد۱۲مقیاس پذیری
هموعظیمفرصتهمعامل هاشرکت ها،همهبرای.استصفر

امانجنحوهفورا  بایدشرکت ها.می شوندمحسوبفوریریسک
ونقش ها،فرایندهابرعامل هاتأثیروکنندبازطراحیراکار

.دهندقرارموردبررسیراموجودمهارت های

نمی‌کنندکاربه‌تنهاییعامل‌ها
وساختبرایلازمداخلیمهارت هایکهمی دانندشرکت ها
بااشرکت هبهترین.ندارندرامستقلبه صورتعامل هااستقرار
شاملاکوسیستمرو به رشدوبزرگشرکایباهمکاری

پاسخازنیاینبهاپلیکیشن هاوپلتفرمزیرساخت،ارائه دهندگان
ازکهشرکت هاییمی دهدنشانBCGنظرسنجی.می دهند

اینکهیشرکت هایازبیشتربرابرسهمی گیرند،کمکاکوسیستم
راآن هایاآزمایشراعامل هاکهدارداحتمالنمی کنند،راکار

مختلفکاریجریان هایدرپرامپت هاومدل هاازوکنندمستقر
تعیینهمچنینآینده سازشرکت های.کننداستفادهدوباره

یچیزهایچهوشودساختهداخلدربایدچیزهاییچهکهمی کنند
وفناوریمعماریسمتبهآن ها.شودتأمیناکوسیستمازباید

چندکهراه حل هاییمیانقابل تعاملوانعطاف پذیردادهمدل
وهستندحرکتدرمی کنندتأمینراآن هامختلفارائه دهنده
.می کنندتثبیتشرکتداخلدرراحیاتیقابلیت های

جملهازفناوریارائه دهندگانبهترینباپیشروبیمهشرکتیک
وپایهمدل هایمصنوعی،هوشزیرساختارائه دهندگان
راعامل محورمصنوعیهوشتاکردهمکاریدادهیکپارچه سازی

،کندمستقرخسارتبهرسیدگیوبیمهصدورفرایندهایدر
طریقازودهدافزایشرابیمهصدورفرایندهایسرعت

طحسدردیجیتالتحولچندفروشنده ای،اکوسیستمهماهنگی
.سازدممکنراسازمانکل

ایجادنیزجدیدیریسک هایخود،زیادقدرتوجودباعامل ها
ازدرصد۷۲کهاستنگران کننده.شوندمدیریتبایدکهمی کنند
رامصنوعیهوشامنیتیریسک هایحاضرحالدرشرکت ها

مصنوعیهوشازکهشرکتیهر.می دهندگزارشکنترل نشده
قیاسمدرراکنترلیوحفاظتیسازوکارهایبایدمی کنداستفاده
راعملکردسرعتاینکهبدونکندپیاده سازیوطراحیوسیع
امنیت،ایجادهنگامآینده سازشرکت هایمدیران.دهدکاهش
هتجربازترسمانندمسائلیمؤثرطوربهوبرمی دارندراموانع
حلراداده هاازسوءاستفادهوسوگیریتوهم،مشتری،منفی

متوقفراعقب ماندهشرکت هایاغلبکهمسائلیمی کنند؛
.می کند

هماهنگیبهآن هاعملکرد.نمی کنندکارانسان،بدونعامل ها
نبهتری.داردبستگیبازطراحی شدهنقش هایدرانسانیقوی

تامی کنندپیکربندیمجددا  راکاریجریان هایشرکت ها
وزشارحداکثروکنندترکیبانسانینظارتباراخودکارعامل های

.آورنددستبهراپذیرش

BCG:منبع Build for the Future 2025 Global Study (n = 1,250)
.نباشند۱۰۰بابرابرهامجموعهمهاستممکنگردکردن،خطایبهبنا:نکته

.دمی رسعامل محورومولدپیش بینی کننده،مصنوعیهوشبینخالصسودبهکهمصنوعیهوشبرمبتنیارزشگزارش شدهتقسیم.۱
.سازماندرعامل محورمصنوعیهوشاستقراراولویتودرک شدهارزشاساسبرگزارش شده.۲

عامل محور

مولد

پیش بینی کننده

۱۷

۳۸

۴۵

۲۹

۳۵

۳۷

۲۰۲۸۲۰۲۵

خدمات مشتری

سفر مشتری

R&D /نوآوری

بازاریابی دیجیتال

تولید

تجربه مشتری

نوآوری عملیات

از بودجه درصد ۱۵شرکت ها بیش از از 
عامل ها هوش مصنوعی خود را صرف 

.می کنند

، ارزش حاصل از ۲۰۲۸انتظار می رود تا سال 
۱. )%( دوبرابر شودهوش مصنوعی عامل محور، 

شرکت ها در حال آزمایش هوش 
…مصنوعی عامل محور هستند

استفاده عامل ها برای کاربردهای شرکت ها 
. می دهنداولویت قرار در تجربه مشتری را 

تفاده عملکرد برتر اولویت بندی شده برای اس۵
۲)%(از هوش مصنوعی عامل محور 

٪۴۶
از شرکت ها در حال آزمایش طرح های 

.عامل ها هستندیا استقرار اولیه 
از این شرکت ها در حال حاضر ۱۶٪)

(ارزش ملموسی را نشان داده اند

باتشکر از تخصیص بودجه... 

٪۳۰
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اندازهیابخشازصرف نظرکهمی دهدنشانBCGتحقیقات
اثبات شدهومشخصعملیراهنماییکازشرکت هایسازمان،

شدهبناAI-firstعملیاتیمدلیکپایهبرکهمی کنندپیروی
سترشگراخودرقابتیمزیتوکنندارزش آفرینیبتوانندتااست
سالگزارشدرراموفقیتفرمولBCG.(ببینیدرا۶نمودار)دهند
شرکت هاکهمی دهدنشانامسالشواهدوکردارائهخود۲۰۲۴
کهچراکنند،دوچندانمسیرایندرراخودسرمایه گذاریباید
حرکاتانجامبرکهشرکت هاییدرآشکاریطوربهارزشخلق

.می کندرشدتصاعدیبه صورتدارند،تمرکزدرست

:استراهبردپنجشاملعملیراهنمایاین

.چندسالهاستراتژیکجاه طلبیبابالاازمدیریت•

باجدیدجریان هایابداعوفعلیکاریجریان هایبازآفرینی•
وعیمصنهوشپیاده سازیبرایارزشبرمبتنیاولویت بندی

.نتایجدقیقپایشو

وانسانهمکاریبرکهAI-firstعملیاتیمدلیکبهگذار•
.استاستوارماشین

پیش بینیطریقازلازماستعدادهایتقویتوتضمین•
اارتقتأمین کنندگان،اکوسیستمازکمکجدید،نیازهای
.کاریجریان هایدگرگونیوکارکنانمهارتمداوم

.هدفبامتناسبداده ایزیربنایوفناوریمعماریساخت•

حوزهدرچندسالهاستراتژیکجاه‌طلبیدنبال‌کردن
مصنوعیهوش

برنامه ایچشمبهمصنوعیهوشبهآینده سازشرکت های
بدینومی کنندنگاهمدیرعاملوهیئت مدیرهحمایتتحت

هپراکندپایلوت هاییاآزمایش هاازفراترراکاردستورترتیب،
ازچشم اندیکبهراکسب وکارکلیاهدافارشدمدیران.می برند

حصریاجرایینقشهوکاملبودجهبامصنوعیهوشچندساله
ازآینده سازسازمان هایازدرصد۱۰۰تقریبا  .می کنندترجمه

دارند،اختیاردررا(C-suite)ارشدمدیرانعمیقمشارکت
درصد۸تنهاعقب ماندهشرکت هایمیاندررقمایندرحالی که

راهنقشهیکطریقازرامصنوعیهوشفرصت هایآن ها.است
انهم زماینکهنهمی کنند،اولویت بندیمرحله به مرحلهوروشن
.کننداجراییراسازمانیبرنامه هایهمه

؟می‌کندمتمایزراارزشمولدهایچیزیچه



۱۲

برابر۱۲

برابر۳

برابر۲

برابر۱۲

برابر۳

برابر۲

برابر۵

برابر۲.۵

برابر۲.۵

برابر۵

برابر۵

برابر۱.۵

برابر۳

برابر۳

برابر۳

اتخاذ‌یک‌برنامه
چندساله‌بلندپروازانه

بازآفرینی‌و‌نوآوری
تأثیرگذار

استقرار‌مدل‌عملیاتی
مبتنی‌بر‌هوش‌مصنوعی

جذب‌استعدادهای
مورد‌نیاز

استفاده‌از‌فناوری‌و‌داده‌‌های
متناسب‌با‌هدف

آنچه شرکت های آینده ساز به طور متفاوت انجام می دهند عملکرد بهتر در مقایسه با عقب مانده ها

.هستنددرگیر بیشتری عمیقا  با هوش مصنوعی مدیریتی مدیران ارشد و تیم های 

.منصوب شده باشد مدیر ارشد هوش مصنوعی احتمال بیشتری وجود دارد که یک 

.منصوب شده باشد مدیر ارشد داده احتمال بیشتری وجود دارد که یک 

.ده اندشقبل مستقر یا مقیاس بندی نسبت به هوش مصنوعی گردش کار بیشتری تعداد 

.  بیشتر شده استمصنوعی تنظیمات سنجش ارزش هوش یا حاکمیت 

.  شده استبیشتر مصنوعی کاری به سمت هوش بر بازسازی و ایجاد گردش های تمرکز 

وعیمصنبرنامه ریزی استراتژیک نیروی کار برای هوش استفاده از بیشتر برای احتمال 

هوش مصنوعی و حاکمیت مسئولانه سازوکارهای محافظتی بلوغ بالاتر در اجرای 

مصنوعیهوش بر ITو کسب و کار مشترک مالکیت بیشتر تضمین احتمال 

مصنوعیو برنامه های ساختاری برای یادگیری هوش زمان بیشتر اختصاص احتمال 

آیندهدر سال ارتقای مهارت های هوش مصنوعی برای بیشتر  FTEبرنامه هایبرنامه ریزی 

مصنوعیدر شکل دهی و پذیرش هوش کارمندان مشارکت بیشتر احتمال 

بیشترسازمانی مدل های داده در سطح و قالب های استاندارد 

مرکزیتوسط تیم بیشتر محوری داده هوش مصنوعی سیاست های تعریف و نظارت 

رشپذیمقیاس پذیری و برای درحال اجرا هوش مصنوعی مرکزی پلتفرم های تعداد بیشتر 

BCG:منبع Build for the Future 2025 Global Study (n = 1,250)
FTE=full-time:نکته equivalent=تمام وقتبامعادلفعالیت

۶نمودار

آینده سازسازمان هایاستراتژیپنج

می کنندپیرویسازمانیاصلچندازآینده سازسازمان های
:(ببینیدرا۷نمودار)

ت ها،شرکاینتعریف کنندهشیوه هایازیکی.مشترکمالکیت•
اطلعاتفناوریوکسب وکارواحدبینمشترکمالکیتمدل
مسئولیتومشخصتصمیم گیریحقطرفهر.است

رقباسایرازبیشبرابر۱.۵آینده سازشرکت های.داردمشترک
ازدرصد۴۰ازبیشومی کنند،استفادهمشترکمدلایناز

صریحطوربه(راکدشرکت هایازدرصد۱۹بامقایسهدر)آن ها
خودحاکمیتینظامدررامصنوعیهوشمشترکمالکیت
ویفناوررهبرانکهمی کندتضمینکاراین.کرده اندنهادینه

هوشوشوندهمسوبلندپروازانهاهدافباکسب وکار
شرکت های.دهندمقیاسقابل سنجشتأثیربارامصنوعی
 گوپاسخمالکیتوغیرمتمرکزنوآوریمیانهمچنینآینده ساز

.می کنندبرقرارتعادلمرکزیسطحدر

چالش هایآینده سازرهبران.بالابه‌پایینازموانعرفع•
یپیاده سازاستعداد،شکاف هایکردنپرجملهازسیستمی

دادهوفناوریگلوگاه هایازعبورومسئولانهمصنوعیهوش
بهآن هاتعهد.می کنندحلبالاازمستقیممداخلهبارا

سهدمی شوباعثمسئولیت پذیریپاسخ گویینهادینه کردن
رمدی»شغلیعنواندرراشخصیخود،همتایانازبیشبرابر
«دادهارشدمدیر»بیش تردوبرابرو«مصنوعیهوشارشد

ساختاریموانعحذفبهنه تنهانقش هااین.کنندمنصوب
درمصنوعیهوشپذیرشگسترشموجببلکهمی کند،کمک

.می شودسازمانسراسر

درارشدمدیران.ارشدمدیرانفعالوآشکارحمایت•
هوشعلنیوبرجستهحامیانبه عنوانآینده سازسازمان های

هوشازواحدچشم اندازیکآن ها.می کنندعملمصنوعی
اولویتبه عنوانراآنبودجهمی کنند،تبیینرامصنوعی
بهمتعهدشخصا  کهمی دهندنشانومی کنندتأمینراهبردی
.هستندکلیدیتصمیم گیری هایدرمصنوعیهوشادغام
درمصنوعیهوشازC-levelوارشدمدیرانهمهتقریبا  

والگیکبه عنوانمی کنند،استفادهخودروزمرهفعالیت های
سازمانسراسردرابتکاراتگسترشوهستندپذیرشاینبرای

.می نمایندهدایترا

اساسیبازآفرینیبرایراAI-firstبرنامه ایجهانیبزرگبانکیک
 پایینبالابهازراهبردیبرنامهیکبه عنوانخودانسانیمنابعواحد
می تواندچگونهفناوریایندهدنشانتااستکردهآغاز

کردنهپراکندبه جای.کندمتحولپایهازراکارکنانکاریمسیرهای
منابعکارکردیوبخشیمرکزی،واحدهایمیانمسئولیت ها

سانیانمنبعفرایندوکرداتخاذجامعرویکردیبانکاینانسانی؛
.کردبازطراحی«بازنشستگیتااستخدام»ازرا

کاملیبازآفرینبلکهنبود،مجزافرایندهایبهینه سازیبانکهدف
اساسیپرسشسه.بودAI-firstدیدگاهباانسانیمنابععملکرد
:بودندبازطراحیاینراهنمای

دارند؟اهمیتکارکنانتجربهمسیرهایکدام
ومولد)مصنوعیهوشبابایدومی توانندبخش هاکدام

شوند؟دادهپوشش(عامل محور
بمانند؟باقیانسانینیرویاختیاردربایدوظایفکدام
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مسئولیت‌برابر

فقط‌کسب‌وکار

ITفقط‌

ITمشاوره‌
به‌کسب‌وکار

مشاوره‌کسب‌وکار
ITبه‌

۲۰ ۱۲ ۷ ۷

۱۲ ۵ ۳ ۱۰

۴۳۴۳۳۳۱۹

۱۹
۲۳

۲۷
۳۱

۲۹ ۲۸

۱۲۱۷

برابر۱.۵ برابر۳

برابر۰.۵برابر۲
مالکیت انحصاری فناوری 
اطلعات، شاخص کلیدی 

.استشرکت های راکد 
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.نباشند۱۰۰بابرابرهامجموعهمهاستممکنگردکردن،خطایبهبنا:نکته
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آینده‌نگر،‌مالکیت‌مشترک‌بین‌تیم‌های‌فناوری‌اطلاعات‌وسازمان‌های‌
)%(‌‌.می‌کنندکسب‌وکار‌را‌برای‌اجرای‌پیاده‌سازی‌هوش‌مصنوعی‌تضمین‌

۷نمودار

مسیر،ارشدمدیرانسطحدرپاسخ گوییوفناوریوکسب وکارمشترکمالکیتباآینده سازسازمان های
.می پیمایندرادرست

ویی پاسخ گشرکت های آینده نگر، 
هوش و مسئولیت پذیری 
.می کنندمصنوعی را نهادینه 

د دارد که یک مدیر ارشاحتمالبیشتر 
.باشندهوش مصنوعی منصوب کرده 

د که یک مدیر ارشدارد بیشتر احتمال 
.  باشندکرده داده منصوب 

یت دارد که مالکبیشتر احتمال 
و ITمشترک بین تیم های 

.کسب وکار داشته باشند 

وفناوریوکسب وکارمشترکمالکیتباآینده سازشرکت های
.دمی پیماینرادرستمسیرارشد،مدیرانسطحدرپاسخ گویی

درخواستمن»مانند)کارمندیمسیرهایازمجموعه ایبانک
،«می کنمدریافتبازخورد»،«می شوماستخدامومی دهم

آن هااجزایهمهو(«می کنمترکراسازمان»و«می گیرمپاداش»
.شوندلبددیجیتالتحولاینفقراتستونبهتاکردبازتعریفرا

:کرداستواراصلچهارپایهبررابازطراحیبانک

کارمندمطلوبتجربه•
جدیدعملیاتیمدل•
عملکردیموردنیازقابلیت های•
پشتیبانفناوری های•
اساسبرراقابلیت هاراهنقشهبانکاصول،اینهدایتبا

عملکردکلیدیشاخص هایوکردزمان بندیتأثیرواهمیت
چرخهوروزه۹۰ماندگارینرخنیرو،جذبزمانمانندمشخصی
ینتعیپیشرفترصدبرایراخدماتدرخواست هایبهرسیدگی

انکبکمی،صرفه جویییاگستردهاتوماسیونادعایبه جای.کرد
توسطبازخوردهاخلصه سازیمانندهدفمنداولیهنمونه های

راسالانهعملکردارزیابیدرمدیرانبهکمکبرایمصنوعیهوش
دبودنبهره وریبزرگدستاوردهاینشان دهندهکهکردراه اندازی

جهتسطح بالاتجاریپروندهتدوینبرایمبناییو
.کردندفراهمراآتیصرفه جویی های

گروهومی کند،هدایترابرنامهآشکاربه طورارشدمدیریت
سرعت،اتمی کنندپشتیبانیراآننیزحوزهمتخصصانازکوچکی

رویکرداین.شودتضمینارزشیاهدافتحققوپاسخ گویی
و،کردخواهدتسریعبه شدتراانسانیمنابعبهره وریوعملکرد
بالیاصفرایندهایبازآفرینیازحاصلبینش هایمی تواندبانک

.گیردبه کارنیزبخش هاسایردررامصنوعیهوشازاستفاده

واقعیتأثیرگذاریبانوآوریوبازآفرینی
خودکارسازیازفراترمقیاس پذیر،وآینده سازشرکت های
حرکتمصنوعیهوشازاستفادهباکاریجریان هایوفرایندها
خلقوموجودکسب وکارهایبازآفرینیطریقازتاکرده اند

باار کارانجامشیوهآن ها.کنندارزش آفرینیجدید،کسب وکارهای
مصنوعیهوشجملهازفناوری،مختلفاشکالازبهره گیری

Vision)بینایی AI)وتصویریداده هایتحلیلامکانرایانه هابهکه
نوازمی دهد،راویدئوهاوتصاویرازمفیداطلعاتاستخراج
وآینده سازشرکت هایازدرصد۹۰بهنزدیک.می کنندطراحی

هوشازحاصلارزشازعمده ایبخشدارندانتظارمقیاس پذیر
.ودشناشیکسب وکارفرایندهایایجادوبازآفرینیازمصنوعی،

،آبراه حل هایحوزهدرجهانیپیشروشرکتیکنمونه،به عنوان
رکسب وکایکایجادبرایمصنوعیهوشازپایداریوبهداشت

وGenAIربمبتنیورستوراندیجیتالفناوریزمینهدرجدیدکامل  
Vision AIهاییپایلوتاجرایباراخودکارشرکتاین.کرداستفاده 

رابیناییمصنوعیهوشمدل هایوکردآغازمتحدهایالاتدر
اتدادتوسعهرستوران هاپشت صحنهدرعملیاتمشاهدهبرای

نای.کندتولیدمصنوعیهوشبرمبتنیتحلیلیگزارش های
برایقابل اجراوروشندستورالعمل هایشاملگزارش ها

عملکردوکارنیرویکاراییخدمت رسانی،سرعتبهینه سازی
درصدی۱۰۰رضایتبهآزمایش هادرشرکتاین.بودندآشپزخانه
میلیارد۱.۵تا۱ارزشبهبازاریهمچنین.یافتدستمشتریان

دلارمیلیون۴۰۰حدوددرآمدیهدف گذاریوکردشناساییدلار
ولاتمحصبهنسبتبرابردوناخالصسودحاشیهباسالپنجدر

یناگسترشحالدراکنونشرکتاین.کردتعیینخودسنتی
فناوری هایوسازمانیمهارت هایترکیبباواستنوآوری

.استکردهایجادجدیددرآمدیجریانیکپیشرفته،
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۸نمودار

وستقرمسریع تررابیشتریکاریجریان هایتامی کندکمکآینده سازسازمان هایبهکارآمداولویت بندی
.کنندمقیاس دهی

مقیاس پذیری عدم پذیرشبرنامه ریزیآزمایشیاستقرار کامل

آینده‌ساز

عقب‌مانده

کار هوش مصنوعینسبت به سایرین گردش برابر ۵از بیش سازمان های آینده ساز 
…)%(حال استقرار دارند در 

برابر سریع تر۲و تا ... 
.  هستند

میانگین‌تعداد‌ماه‌ها‌
برای‌استقرار‌کاملمورد‌نیاز‌

۹-۱۲
دقت برنامه ریزی با تجربه 

.می یابداستقرار کامل افزایش 

۱۲-۱۸
ن بدوخوش بینانه و از حد بیش 

راه روشننقشه اولویت بندی و 

یمصنوعهوشسبداولویت بندیباهمچنینموفقشرکت های
اینهکمی کنندارزش آفرینیعملیاتییامالیتأثیراساسبرخود
نتایجوفناوریپذیرشمیزانمیانقویهم سوییبهمنجرکار

۷۶مقیاس پذیروآینده سازشرکت های.می شودموردانتظار
لمحومصنوعیهوشاستقرارنقاطمیانبالاترهم خوانیدرصد
 سازیپیادهسرعتاولویت بندی،نوعاین.دارندآناثرگذاریتحقق

درابتکاراتازدرصد۶۲حدوددربه طوری کهمی دهدافزایشرا
رسیده اند،استقرارمرحلهبهکنونتاآینده سازشرکت های
.استدرصد۱۲تنهاعقب ماندهشرکت هایبرایرقمایندرحالی که
ع ترسریرااثرگذاریبهدستیابیزمانشرکت هااینبه طورکلی،

۱۸تا۱۲بامقایسهدرماه،۱۲تا۹بینمعمولا  کهمی کنندمحقق
(.ببینیدرا۸نمودار).استماه

اراییکافزایشبرایمصرفیمحصولاتتولیدکنندهشرکتیک
بربتنیماولویت بندیفرایندیکازخودبین المللیبازاریابیواحد
بهینهوسادهرابازاریابیکمپین هایتوسعهتاکردهاستفادهداده
رویکهاستمتعددیتیم هایشاملبازاریابیبخشاین.کند

باپروژهتیمیک.می کنندکاربازار۵۰ازبیشدرمختلفبرندهای
ا،کمپین هتمامیبازاریابی،واحدکلسطحدرنظرسنجیاجرای

این.کردشناساییراشرکتتخصیص یافتهمنابعوفعالیت ها
هوشطریقازبهینه سازیفرصت هایشناساییبهنقشه

زاحاصلماتریس.کردکمکآن هابالقوهارزشبرآوردومصنوعی
ظرفیتبیشترینباکاریجریان هایامکان سنجی،تحلیل

درمصنوعیهوشادغام.کردمشخصوبرجستهراارزش آفرینی

تا  عمدشرکتبازاریابیکاراییافزایشموجبکاریجریان هایاین
هزینه هایمانندخارجیوداخلیهزینه هایکاهشطریقاز

ییصرفه جوباعثاقداماین.شدفرایندهاساده سازیوتیاعملی
محتوا،تولیدبرایصرف شدهزماندردرصدی۴۰تا۲۵

بهکمپین هاعرضهسرعتوشدگزارش دهیوبرندبرنامه ریزی
.افتیبهبودنیزخروجی هاکیفیتدرحالی کهکرد،دوبرابررابازار
هوشمقیاس دهیبرایعملیراهنمایهمانازاکنونشرکتاین

وتأمینزنجیرهفروش،ماننددیگرحوزه هایدرمصنوعی
.می کنداستفادهتحقیق وتوسعه

.نندمی کگزارشوردیابیرانتایجمستمربه صورتموفقرهبران
رامصنوعیهوشارزشآینده سازشرکت هایازدرصد۶۰ازبیش

ازدرصد۱۷تنهادرحالی کهمی کنند،پایشدقیقطوربه
.دارندرویکردیچنینراکدشرکت های

AI-Firstعملیاتیمدلاتخاذ
امامی کنند،درکراعملسرعتاهمیتآینده سازشرکت های
ونگوناگابعاددرخودعملیاتیمدلتدریجیتکاملبهدرعین حال

مصنوعیهوشدرکارآمدعملیاتیمدلیک.دارندتوجهنیز
وشتنگادنبالبهفناوری،باانسانجایگزینیبرتمرکزبه جای

نقش.استمصنوعیهوشپیرامونسازمانکلبازطراحی
شنقبلکهنیست؛گذشتهازکم اهمیت تربه هیچ وجهانسان ها

کارمندانبه عنوانتابازطراحی شدهکاریجریان هایدرآن ها
.شوندبازتعریفدیجیتال



۱۵

مدیرانمصنوعی،هوشعملیاتیمدلبه سویحرکتمسیردر
پاسخطراحیسؤالاتازجدیدمجموعه ایبهبایدسازمانارشد

:جملهازدهند،
مصنوعیهوشعامل هایازاستفادهبامی توانیمچگونه•

کاریجریان هایچهکنیم؟ارائهمتفاوتشیوه ایبهرانتایج
ایندر)کرد؟بازطراحیمصنوعیهوشبامی توانراکلیدی
ان طورهمتدریجی،بهبودنهکردفکربازآفرینیبهبایدزمینه،

(.دادانجامپیشینمثالدرجهانیبانککه
بخشکدامدرانسان هابازطراحی شده،کاریجریان هایدر•

داد؟خواهندارائهمتمایزارزشیهمچنان
کارمندانوانسانینیرویمیانهم زیستیمی توانچگونه•

ناسبممسئولیت پذیریباترکیبیساختارهایدررادیجیتال
کرد؟تضمین

مصنوعیهوشبرنامهکهکنیمحاصلاطمینانچگونه•
است؟قابل اجراوواقعیمامسئولانه

به ندرتمصنوعیهوشپیاده سازی هایاینکهباتوجه به•
یم؟کنایجادسریعبازخوردحلقه هایچگونههستند،بی نقص

وتعالیمراکزدرتخصصتمرکزمیانتوازنبهترین•
سراسردرمصنوعیهوشازاستفادهدموکراتیزه کردن

چیست؟سازمان
 تر،پیچیدهحتیپاسخ هایشانوپیچیده اندسؤالاتایناگرچه

ازآن ها.می پذیرندراتغییراینآگاهانهآینده سازشرکت های
ند،می شوتقویتدیجیتالابزارهایباکهانسان محورفرایندهای

که(AI-agent-centered)هاعامل برمتمرکزفرایندهایسمتبه
نجپشرکت هااین.می کنندگذرمی شوندهدایتانسان هاتوسط
راهبردیبرنامه ریزیدرگیرعقب ماندهشرکت هایازبیشبرابر

جدیدمدلازبُعددو.هستندمصنوعیهوشبرایکارنیروی
درونمشارکتو(Governance)حاکمیت:دارندویژهاهمیت

Ecosystem)اکوسیستم Partnerships).
مدلکهاستمهم»:خرده فروشییکارشدمدیرانازیکیگفتهبه

مصنوعیهوشبیشترراهکارهایاستقرارهنگامدرعملیاتی
هوشمزایایمالکیتوحمایتبربه ویژهما.شودطراحیدرست

تمرکزکسب وکارواحدهایدرارشدمدیرانتوسطمصنوعی
داده هایدرسرمایه گذاریبرایلازمفضایکاراینزیرامی کنیم؛
رامصنوعیهوشتوسعهجهتدرستقابلیت هایوکلیدی
مصنوعیهوشسرمایهتخصیصما،مدلدر.می کندایجاد

فرصت هایشویممطمئنتامی شودمدیریتمتمرکزبه صورت
ایتیم هتوسطآناستهلکامامی دهیم،قراراولویتدررابزرگ تر

ودباشنتأثیرمالکآن هانتیجه،درتامی شودانجامکسب وکار
«.باشندداشتهموفقیتبرایکافیانگیزه

نوآوریتوانمندسازیمیانآینده سازشرکت های.حاکمیت
P&L)پاسخ گومالکیتبامرکزیهدایتحفظوغیرمتمرکز

owners)ازبیش تربرابر۱.۵شرکت هااین.می کنندبرقرارتعادل
واطلعاتفناوریمیانمشترکمالکیت»مدلدارایدیگران

دارایرقباازبیش تربرابر۴.۶هستند،تحولبرای«کسب وکار
ازبیش تربرابر۲.۶وهدفبامتناسبحفاظتیچارچوب های

مصنوعیهوشارزشسنجشدقیقسیستم هایدارایسایرین
کلیدیشاخص هایسازمان هااین.هستندسازمانسراسردر

AI-driven)مصنوعیهوشبرمبتنیعملکرد KPIs)به روشنیرا
ازAI-firstجهتدرپیشرفتنمایشبرایبرنامه ایوکردهتعیین

.می کنندتدوینبالابه پایین

مانیبرون ساز متخصصانباهمکاری.اکوسیستمدرونمشارکت
چنین.استمصنوعیهوشعملیاتیمدلکلیدیارکانازیکی

تأمینبرایراهتنهاگاهیوبهترینغالبا  مشارکت هایی
بهدسترسیانعطاف پذیری،افزایشموردنیاز،استعدادهای

ردعملکشیوهدردیجیتالتحولتسریعوفناوری هاجدیدترین
.هستندسازمان

ارزش آفرینیبرایتازه ایمحرک هایمی توانندهمکاری هااین
.دباشنرقابتوبقاراهتنهاحتیبازارهابرخیدروکنندایجاد
خودرجیخاوداخلیمنابعچگونهکهبیندیشندبایدشرکت هااکثر
راگستردههمکاری هایازموفقبهره گیریتاکنندبازطراحیرا

حالدرتبه سرعتأمین کنندگاناکوسیستمواقع،در.کنندتقویت
هایپیشنهادتاگرفتهپیشرفتهزبانیمدل هایازاست؛بلوغ

سویازصنعتوکارکرداساسبرمتنوععامل محور
hyperscalerازوسیعیطیفوپلتفرمیشرکت های،ها
غیرشرکت هایمدیرانبایدرونداین.AI-nativeارائه دهندگان

راهبردیمشارکت هایکنندبررسیتاکندترغیبراآینده ساز
شتاب دهیرامصنوعی شانهوشبرنامه هایمی توانندچگونه

.کند
موردنیازاستعدادهایجذب

اثربرلمشاغازبین رفتنپیش بینیبرمعمولا  رسانه ایگزارش های
ژهبه ویمشاغلبرخیتردید،بدونودارندتمرکزمصنوعیهوش

فحذهستندتکراری تروساختارمندتروظایفشاملکهآن هایی
برمبتنیعملیاتیمدلیکبرای آنکهبااین حال.شدخواهند
انسانیاستعدادبهدسترسیباشد،کارآمدمصنوعیهوش
اینآینده سازشرکت های.استحیاتیدیگریزمانهرازبیش

هوشمقیاس پذیریکهمی دانندآن ها.می کننددرکراموضوع
ابواستکمیاباستعدادهایبهدسترسینیازمندمصنوعی
آموزشوکنندحفظوجذبراافرادیتامی کنندعملقاطعیت

سلنقابلیت هایمدیریتواستقرارطراحی،دربتوانندکهدهند
برناظروهماهنگ کنندهنقشمصنوعی،هوشبعدی

معنایبهاینکوتاه مدت،در.کنندایفاراهوشمندعامل های
بهبلندمدت،ومیان مدتدراما.استمتخصصنیرویجذب
بتوانندکهاستسیستم هاییوزیرساخت هاایجادمعنای
رافعلیکارکنانکنند،ارزیابیرامهارتواستعدادمتغیرنیازهای
راکاریجریان هایدرحالی کهنمایند،توانمندسازیوبازآموزی
کنندمدیریتراماشینوانسانترکیبیکارمحیطکرده،بازطراحی

.دهندتکاملراانسانینیرویمهارتیترکیببه طورکلیو
درآینده سازشرکت های.کارنیرویتعاملومهارتارتقای

اآن ه.می کنندسرمایه گذاریکارکنانگستردهتوانمندسازی
همراهکارنیرویفراگیرتعاملباراجسورانهآموزشیاهداف
دراستقرارشرکت هااینکارکنانازدرصد۵۰ازبیش.می کنند

کنند،پیدامهارتارتقایمصنوعیهوشزمینهدر۲۰۲۵سال
.استدرصد۲۰تنهاعقب ماندهشرکت هایدررقمایندرحالی که

برایرقباازبیشتربرابرششهمچنینآینده سازشرکت های
۵۰نتیجه،در.می دهنداختصاصزمانساختارمندآموزش
خودروزانهکاردرمصنوعیهوشازبیشتریکارنیرویدرصد

ندمانباارزش تریفعالیت هایبهآن هانقشومی کننداستفاده
تغییرماشین–انسانهمکاریوقضاوتاستراتژیک،تفکر

.می کند
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،پذیرشتسریعبرای.کاریجریان‌هایبازطراحیومشترکطراحی
طراحیدرفعالبه صورتراکارکنانآینده سازشرکت های
یکپارچه سازی.می کننددخیلمصنوعیهوشراه حل های
قدیمیفرایندهایبهآن هاافزودنصرفا  کاری،جریاندرعامل ها
اتابتداازکاریجریانکاملبازآفرینینیازمندبلکهنیست؛

نگیهماهدردیجیتالوانسانیکارکنانکهبه گونه ایانتهاست،
ابری،محیط هایمیانهمکاریقابلیتوگیرندقرارعملیاتی

وعامل هابرون سازمانیاکوسیستم هایودرون سازمانی
آینده ساز،شرکت های.شودفراهممصنوعیهوشابزارهای
جریان هایبازطراحیدرراخودکارنیرویشرکت هاسایردوبرابر
مشارکتعامل هااستقراروآزمایشساخت،مرحلهدرکاری

حسافزایشروان تر،پذیرشباعثفراگیریاین.می دهند
بیتتثباکهمی کننددرکشرکت هااین.می شوداعتمادومالکیت

طوربهانسان هانقشمصنوعی،هوشعملیاتیمدل
هوشعامل هایازبایدشرکت ها.می کندتغییرچشمگیری
دردوهرتاکنندمراقبتانسانیهمکارانهمچنینومصنوعی

هوشگسترشبا.آورنددستبهرانتایجبهترینهمکنار
درمحورینقشبایدانسان هاعامل هابه ویژهمصنوعی
.کنندایفاآیندهکاریجریان هایوعامل هابازآفرینی

ریکامحیطدرفعالیت.مهارت‌هاتکاملوترکیبیکاریمحیط‌های
بامصنوعیهوشعامل هایوانسان هاکهجایییعنیترکیبی؛

.استجدیدمدیریتیقابلیت هایمستلزممی کنندهمکاریهم
روتین،فرایندهایخودکارسازیبارانقش هامصنوعیهوش
برتریتقویتوساختارمندوظایفدرعملکردشکافکاهش
.ازدمی سدگرگونقضاوت محوروپیچیدهکارهایدربرترکارکنان

عهمجمووکردهپیش بینیراتغییراتاینآینده سازشرکت های
می کنند،ارزیابیرامصنوعیهوشبرمبتنیمهارت های
جدیدنقش هایلزومصورتدرودادهتطبیقرافعلینقش های

متسبهتکراریفرایندهایازکارنیرویترکیب.می کنندایجاد
مدیران.می کندحرکتبازارمحوربینشونوآوریخلقیت،
انسانینقش های.می کنندعملپذیرشالگوهایبه عنوان

یدستیابازاطمینانوتصمیم گیرینظارت،بربیش ازپیش
زمتمرکمطلوبنتایجبهدیجیتالکارگرانوانسان هامشترک

.می شوند
هدفبامتناسبداده‌هایوفناوریازاستفاده
هوشازارزشاستخراجکهمی دانندآینده سازشرکت های
هبلکنمی شود؛حاصلجدیدابزارهایافزودنباتنهامصنوعی
اساسبرسازمانفرایندهایومعماریبازطراحیمستلزم

،ChatGPTعرضهازپسسالدو.استجدیدفناوری های
عیمصنوهوشعملیاتیمسئولیتبار»باشرکت هاازبسیاری
GenAI)«مولد burden)درجدیدمفهومیان.شده اندروبه رو
کهجداافتادهمفهوماثباتنمونه هایازمجموعه ایبهاصل

بخش هایدرتکراریتلش هایندارند،مقیاس پذیریقابلیت
بریسایامنیتدرروزافزونپیچیدگیوهزینه هاافزایشمختلف،
یکاشرکت هبهترینوضعیت،اینازاجتناببرای.می شوداطلق
تفرمپلوعامل هااختصاصیلایهباراهبردیوافقیفناوریپشته
ه،کردکنترلراریسکوهزینهتامی کننداتخاذمصنوعیهوش

اتاثببه تدریجراارزشوشوندمقیاس پذیرهوشمندبه صورت
.نمایند

ار تیم هاکهپراکنده ایمعماری هایعامل ها،ازاستفادهافزایشبا
.دنیستنکارآمددیگربسازندابتداازرامدل هامی کنندمجبور

تنوعمسبدوانعطاف پذیررویکردیاتخاذباآینده سازشرکت های
کهمی دانندآن ها.می کنندپیشگیریمشکلاینازفناوری
ار راه حل هاازترکیبیبنابراینونداردوجودواحدینهاییمعماری
شاملراهبرداین.برمی گزینندخودخاصنیازهایبامتناسب
 هایقابلیتمنبع یابیدراصلیگزینهچهارمیانآگاهانهانتخاب

:استعامل محور

وظایفبرایآمادهبرنامه های.مستقلعامل‌محورراه‌حل‌های•
.تحقیقاتییاکدنویسیدستیارهایمانندمحدود

ا  مستقیمکهقابلیت هایی.تعبیه‌شدهعامل‌محورراه‌حل‌های•
شده اندادغامERPیاCRMمانندبزرگسازمانیپلتفرم هایدر
.می برندبهرهبومیحاکمیتوداده هاازو

کهسسلف سروییاکم کدپلتفرم های.عاملساختپلتفرم‌های•
عامل هایماژولار،اجزایازاستفادهبامی دهنداجازهتیم هابه

.بسازندسفارشی
برایپایهازکهعامل هایی.سفارشیعامل‌محورراه‌حل‌های•

نیازمندویافته اندتوسعهخاصومتمایزاستفادهموارد
یقدقعملکردکنترلیاپیچیدههماهنگیاختصاصی،منطق

.هستند
استراتژینمؤثرتریترکیبی،رویکردکهدرمی یابندشرکت هابیشتر
داخلیسفارشی سازیوبازارراه حل هایبینتوازنایجادبرای
شرکت هاازدرصد۱۱تنهامی دهدنشانBCGپژوهش.است
پشتهکلبرایدرصد۴فقطودارندتکیهداخلیتوسعهبرعمدتا  
.وابسته اندواحدتأمین کنندهیکبهخودمصنوعیهوش

بهمنجراولویت بندیبدونهمه جاازراه حلخریدبااین حال،
.می شودضعیفپذیرشوپراکندگی
تهدایراترکیبیپرتفوییافناوریسبدراهبردروشن،اصول
آمادگیماننداصلیقابلیت هایبرهوشمندشرکت های.می کند
یسرمایه گذاری هاییعنیمی کنند؛تمرکزداخلیمهارت هایوداده

یاتیحهمچنین.می کنندایجادپایدارارزشکهپلتفرمازمستقل
استراتژیکاهرمیبه عنوانپرامپت هاومدل هامالکیتکهاست

،پذیرش»زماندربارهآگاهانه ایتصمیم هایوشودگرفتهنظردر
.رددگاتخاذتمایزوکنترلحفظبرایراه حل ها«ساختیاتطبیق

مهبهرافناورانهانتخاب هایاینمنسجم،پلتفرمیراهبردیک
داردلاحتمابیشتربرابرسهآینده سازشرکت های.می دهدپیوند

تونسبه عنوانرایکپارچهومرکزیمصنوعیهوشپلتفرمیککه
رویکرداین.گیرندکاربهخودمصنوعیهوشاستقرارفقرات

منیت،ابرایمشترکقابلیت هایشرکتدارد؛تجمعیاثرپلتفرمی
ازبعدیپروژه هایدرسپسومی سازدیک بارراهماهنگیوپایش
جدید،مورداستفادههرکهبه گونه ایمی کند،استفادهآن ها
رارمسیومی کندتسریعرابعدیموردکرده،تقویتراپلتفرم

ازانیپشتیببرای.می بردپیشسازمانیمقیاس پذیریبه سوی
زیمتمرکمخازنآینده سازشرکت هایازنیمیازبیشرویکرد،این
ومی کنندنگهداریمجددقابل استفادهپرامپت هایومدل هااز

کاهشچشمگیریطوربهراتکراریکارهایحجمترتیببدین
.می دهند

پیاده سازیراقدرتمندداده ایزیرساختیکمدیراننهایت،در
پلتفرم هایازمی دهداجازهکسب وکارواحدهایبهکهمی کنند
۵۰ازبیش.کننداستفادهنیزبرون سازمانیذی نفعانومشترک
کلسطحدرواحددادهمدلیکازآینده سازشرکت هایازدرصد

تنهاراکدهمتایاندررقمایندرحالی کهمی کنند،استفادهسازمان
بهسریعدسترسیتیم هابهامراین.استدرصد۴حدود

راسفارشیراه حل هایساختبرایقابل اعتمادداده های
امامی شود؛هدایتمرکزیبه صورتدادهزیرساخت.می دهد

ترتیببدینومی دهدنیزرامختلفحوزه هایازدادهوروداجازه
.می کندایجادهم زمانرامقیاس پذیریوکارایی

قویحاکمیتباراداده ایزیرساختاینآینده سازشرکت های
کهدارداحتمالبیشتربرابر۳شرکت هااین.می کنندتقویت

مرکزینظارتیتیم هایطریقازراسازمانیداده ایسیاست های
مینتضدادهازمسئولانهاستفادهواعتمادکیفیت،تاکننداجرا
؛مشترکتجاریمسئولیت پذیریباهمراهمرکزیهدایت.شود

برایلازممالکیتدرحالی کهمی کند،حفظرادادهیکپارچگی
واحدهایبهرادادهنگه داشتنقابل استفادهوبه روزرسانی
.می سپاردکسب وکار
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آماده اید؟

مصنوعیهوشبه کارگیریبایدهیئت مدیره هاوعاملمدیران
بربایدآن هااغلب.دهندقراراولویتدرراارزشخلقبرای

ضعفاطلعات،فناوریپیچیدگی هایسازمانی،مقاومت های
دربارهکارنیروینگرانیوداده ها،بهدسترسیویکپارچگی
.کنندغلبهمصنوعیهوشنواقصومشاغلازبین رفتن
وارزش،برقویتمرکزباهمراهروشنهدفیکبیانبااین حال،

ووآورینبرتأکیدبرایهزینهبرمبتنیصرفا  رویکردازعبورنیز
شرکت های.می دهدقراردرستمسیردرراآن هارقابتی،مزیت

.کرده اندارائهاثبات شده ایراهنقشهآن هابراینیزآینده ساز

قابلیت هایبهکهمی کنددنبالراخودخاصمسیرشرکتهر
مناسب،شروعنقطهشناساییبرای.داردبستگیآنفعلی

سهمقایرقباباوارزیابیراخودموجودقابلیت هایبایدشرکت ها
عقب ماندهشرکت های.کنندمشخصراشکاف هاتاکنند

قبلقسمتدرکهآینده سازشرکت هایراهنقشهازمی توانند
ازآغازابکنند؛حرکتبلوغمسیردرتاکنندپیرویشددادهشرح
ترجمهبرایمستمرتلشیوارشدمدیریتجدیوقاطعتعهد

.جامعاستراتژیوچشم اندازیکبهتجاریاهداف

هوشابتکاراتگسترشحالدرهم اکنونکهشرکت هایی
وآورینمانندآینده نگرانه،قابلیت هایدربایدهستند،مصنوعی

وسرمایه گذاریعامل محورمصنوعیهوشبرمبتنی
کنندسرمایه گذاریزمینهایندردوبارهراخوددستاوردهای

استراتژیکتمرکز۱۰-۲۰-۷۰قانونرعایت.(ببینیدرا۹نمودار)
رامسیراینمی تواندفناورانهتحولاتبرایBCGکسب وکار

:(ببینیدرا۱۰نمودار)کندشتاب دهی

افرایندهوافرادبرکسب وکاراستراتژیکتمرکزدرصد۷۰•
فناوریبردرصد۲۰•
الگوریتم هابردرصد۱۰•

افراد،بهمربوطموانع،بیشترکهمی دهدنشانBCGتحقیقات
درشرکت ها،۲۰۲۴سالدر.هستندفرایندهاوسازمان

توجیهایجادوکلناستراتژیبامصنوعیهوشهم سوسازی
بهاصلیاولویتاکنونامابودند،مشکلدچاراقتصادی

ومصنوعیهوشابزارهایپذیرشچوناجرایی تریچالش های
.استکردهپیداتغییرغیرساختاریافتهداده هایمدیریت

ایجادومقدماتیمراحلطیبدونکهشرکت هاییبااین حال،
ی،مصنوعهوشبرمبتنیعملیاتیمدلمانندلازمقابلیت های
متسبهمستقیما  مناسب،فناوریومرتبطانسانیمهارت های
مواجهشکستبامعمولا  می کنند،حرکتنوآوریوبازطراحی
.می شوند

بافعالهمکارینیازمندمصنوعیهوشموفقیت آمیزاجرای
یه هایلابامرتبطپذیرشگلوگاه هایتااستفناوریاکوسیستم
وسیستم هااتصال،(orchestration)یکپارچه سازیوهماهنگی

همهبرای.شودبرطرفسازمانسطحدردادهاستراتژی های
.استحیاتی(interoperability)همکاریقابلیتشرکت ها،

معرضدرمصنوعیهوشعاملهرباز،استانداردهایبدون
ندمانابتکاراتی.استجداگانهجزیرهیکبهتبدیل شدنخطر

Model)مدلزمینهپروتکل Context Protocol)استفادهقابلیت
رااستقرارهزینه هایمی کند،تقویتراکاریجریان هایدرمجدد
جلوگیریخاصارائه دهندگانبهوابستگیازومی دهدکاهش
.می کند

دربه سرعتفناوری.استاندکزمانکهاستایننکتهمهم ترین
دشوارترراجبرانعقب ماندن،هفتههرواستپیشرفتحال

افشکافزایشوپیشتازیحالدرآینده سازشرکت های.می کند
ارزشازعمیق تریشکافدرراکندترشرکت هایوهستندارزش

.کنندحرکتحالاهمینبایدسایرین.فرومی برند

؟ردکتسریعرامصنوعیهوشباارزش‌آفرینیروندمی‌توانچگونه
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۹نمودار

مصنوعیهوشبلوغمنحنیدرصعودبرایآینده سازشرکت هایراهنقشه

اتخاذ‌یک‌برنامه
چندساله‌بلندپروازانه

بازآفرینی‌و‌نوآوری
تأثیرگذار

استقرار‌مدل‌عملیاتی
مبتنی‌بر‌هوش‌مصنوعی

جذب‌استعدادهای
مورد‌نیاز

استفاده‌از‌فناوری
و‌داده‌‌های

متناسب‌با‌هدف

۱۰نمودار

هستندفرایندهاوسازمانافراد،بهمربوطمصنوعیهوشموانعاکثر

عقب ماندهمقیاس پذیرآینده ساز

حرکت‌به‌سمت‌
مقیاس‌پذیر

حرکت‌به‌سمت‌
آینده‌ساز

قابلیت های و پیشگام نوآوری 
پیشرفته هوش مصنوعی شوید و

ت های پیشبرد قابلیاستراتژی، تدوین .کنیدایجاد قابل توجهی ارزش 
مقیاس پذیری مؤثر هوش مصنوعیو 

BCGتمرکز‌استراتژیک‌کسب‌وکار‌۱۰-۲۰-۷۰قانون‌ (٪)چالش‌های‌کلیدی‌معرفی‌شده‌توسط‌شرکت‌کنندگان‌در‌نظرسنجی‌

ا عقب مانده هبرای قابل توجهی طور به 
.تاسدر مقایسه با آینده نگرها بیشتر 

مصنوعی قابلیت های 
علم داده برای توسعه و

االگوریتم هپیاده سازی 

یر مقیاس پذپشته 
و مدرن که از 

نیازهای تجاری 
ندمی کپشتیبانی 

مؤثرفرایندهای 
ده پشتیبانی ش
با شیوه های 

مدیریت 
استعداد و 

تغییر

عدم دسترسی به داده های با کیفیت بالا 
توهمات بالقوه و عدم توضیح پذیری هوش مصنوعی
دقت و قابلیت اطمینان ناکافی مدل
خطرات امنیتی ناشی از هوش مصنوعی

هاAPIادغام هوش مصنوعی با سیستم ها، ابزارها و 
مسئولانهانطباق و پیاده سازی هوش مصنوعی 

و دشواری کنترلهزینه های بالای مقیاس پذیری 
غیرساختاریافتهنبود تخصص برای مدیریت داده های 

AIسازگاری نیروی انسانی با تغییرات و استفاده روزانه از 
مصنوعیکمبود استعداد هوش 

همکاری های میان بخشیمحدودیت های سیلویی برای 
ROIفقدان معیارهای واضح هوش مصنوعی و اندازه گیری 

سازماناستراتژی سراسری با دشواری همسوسازی ابتکارات 
نگرانی شغلیاجتماعی و مقیاس ناشی از مقاومت محدودیت 

مصنوعیهوش مدیریت به عدم حمایت یا تعهد 

ارزش آفرینیهدفبامصنوعیهوشبرایبرنامه ای•
.کنیدایجادبالابه پایینازبلندپروازانه

وشهتحولبهنسبتسازمانرهبریکهکنیدحاصلاطمینان•
.استمتعهدآنعملیکاربردومصنوعی

BCGتحلیل:منبع
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زشارخلقبرایکهملموسیومشخصمسیربهدستیابیبر•
.کنیدتمرکزکرده ایدتعریف

عاملیمصنوعیهوشمانندآینده نگرانهقابلیت هایدر•
.کنیدپیشرفت

اهنقشه ر یکدررابالاسرمایه گذاریبازدهباکاریفرایندهای•
.کنیداولویت بندیدقیق

رویکردباکاملبازطراحیبرایراکسب وکارحوزهدویایک•
AI-firstکنیدانتخاب.

ادایجشتاب دهندهبه عنوانمصنوعیهوشتحویلدفتریک•
.کندپایشراارزشوپیشرفتروندتاکنید

بااولویت دارفرایندهایبرایراITوکسب وکارمشترکتیم های•
.دهیدتشکیلشفافعملکردکلیدیشاخص های

روزمرهکارهایدرمصنوعیهوشابزارهایعملیکاربرداز•
.کنیدپشتیبانی

زمانبامصنوعیهوشمهارت هایارتقابرایبرنامه ای•
.کنیدآغازاختصاصی

ومقیاس پذیرمعماریبرایوکردهتعریفرادستورالعمل ها•
.کنیدبرنامه ریزیمصنوعیهوشماژولار

بهبودوپیاده سازیبرایمصنوعیهوشکاریفرایندهایاز•
.کنیداستفادهمصنوعیهوشمعماری

سراسردررامصنوعیهوشبرمبتنیکاریفرایندهای•
.شودایجادP&Lاثرتادهیدمقیاسعملکردها

بهدادنشکلبرایراAI-firstکامل  وجدیدکاریفرایندهای•
.بسازیدوکنیدطراحیبازار

بلندمدتمشارکت هایبارامصنوعیهوشاکوسیستم•
.باشندسهیمموفقیتدرطرف هاهمهتادهیدتوسعه

رامصنوعیهوشراه حل هایمالکیتتاکنیدتوانمندراتیم ها•
.بگیرندبرعهدهITوکسب وکارمشترکمسئولیتبا

مصنوعیهوشکاریفرایندهایوابزارهاپذیرشودسترسی•
.کنیدتضمینسازمانسراسردررا
هوشظهوربرابردرآماده سازیبرایکارنیرویتحولبر•

.باشیدداشتهمضاعفتمرکزعامل محورمصنوعی

سازمانیمقیاسدررامصنوعیهوشپلتفرم هایاستقرار•
.ببریدپیش

.دهیدبهبودکاراییافزایشبرایرامعماریودادهمدیریت•
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مصنوعیهوشتعاریف
مصنوعیهوشبلوغدسته های

دراقدامیهیچیااندکاقدامات:(Stagnating)عقب‌مانده•
بنیادیقابلیت هایفاقدندارند،مصنوعیهوشزمینه

.نمی کنندتولیدارزشیهیچوهستند

ودادهتوسعهرابنیادیقابلیت های:(Emerging)نوظهور•
خلقویپذیرمقیاس دراماکرده اند،آغازرااولیهآزمایش های

.هستندروبه رومشکلباارزش

ومصنوعیهوشاستراتژی:(Scaling)مقیاس‌پذیر•
یمقیاس دهحالدروداده اندتوسعهراپیشرفتهقابلیت های

.هستندارزشخلقآغازباهمراهآن هامؤثر

هوشنوآوریمقدمخطدر:(Future-built)آینده‌ساز•
تهپیشرفقابلیت هاینظام مندبه صورتهستند،مصنوعی

طوربهوکردهایجادعملکردهاسراسردررامصنوعیهوش
.دارندچشمگیریارزش آفرینیمداوم

AI)مصنوعیهوشعملیاتیمدل Operating Model)

سازمانسطحدرکاریشیوهیکمصنوعیهوشعملیاتیمدل
بخش هایتوسطمشترکطوربهمصنوعیهوشآندرکهاست

حاکمیتدرمی شود،مدیریتاطلعاتفناوریوکسب وکار
رهبریتحتراهبردیبرنامهیکبه عنوانوداردجایسازمانی
ازرهبرینیازمندمدلاین.می شودمالیتأمینارشدمدیریت

ازتااستقطعیتووضوحسرعت،تأمینبرایبالابه پایین
تلش هامیانیمدیریتآندرکهصوریمصنوعیهوشدام های

تولیدواقعیارزشوکردهپراکندهکوچکپروژه هایمیاندررا
.شودجلوگیرینمی کند،

AI)مصنوعیهوشارزشتحققمسیرهای Value Realization
Pathways)

هوشابزارهایبابهره وریافزایش:(Deploying)استقرار•
وفاکتورهاتطبیقکدنویسی،مانند)مولدمصنوعی

(جلساتخلصه سازی

مانند)اصلیکاریجریان هایتحول:(Reshaping)بازطراحی•
بهبودبرای(مشتریخدماتوتأمینزنجیرهبازاریابی،
سرعتوکیفیتبهره وری،

هوشبومیخدماتومحصولاتایجاد:(Inventing)ابداع•
.می کنندایجادراجدیدیدرآمدیمدل هایکهمصنوعی

هوشمحصولاتفراشخصی سازی شده،تجربه هایمانند)
(داده هاازدرآمدزاییومصنوعی محور

مصنوعیهوشفناوری های

Predictive)پیش‌بینی‌کنندهمصنوعیهوش• AI):ازاستفاده
وفعلیوگذشتهداده هایتحلیلبرایمصنوعیهوش

آیندهروندهاییارویدادهاپیش بینی

Generative)مولدمصنوعیهوش• AI):هوشازاستفاده
رییادگیطریقازواقعیوجدیدمحتوایتولیدبرایمصنوعی

الگوهابازتولیدو

Agentic)عامل‌محورمصنوعیهوش• AI):اجرایازمدلی
می توانندکهخودمختارعامل هایبامصنوعیهوش

استفادهابزارهاازواقدامبرنامه ریزی،استدلال،مشاهده،
میانکاری،جریان هایدرانسانیدخالتحداقلباوکنند

عامل هااین.نمایندایجادهماهنگیسیستم هاوابزارها
ازوندهستمولدوپیش بینی کنندهمصنوعیهوشازترکیبی
.متفاوت اندبسیارکاریجریانپیچیدگینظر

Vision)بیناییمصنوعیهوش• AI):مصنوعیهوشازنوعی
لیلتحراویدئوهایاتصاویرمانندبصریداده هایمی تواندکه
.کندتفسیرو

مصنوعیهوششراکت هایواکوسیستم ها

ازشبکه هاییمصنوعیهوششراکت هایواکوسیستم ها
وپلتفرمفروشندگانابرشرکت ها،)خارجیتأمین کنندگان

شرکت هاکههستند(مصنوعیهوشتخصصیشرکت های
کمکآن هاازمقیاس پذیریوپذیرشدرتسریعبرایمی توانند

داردشتریبیاحتمالاکوسیستم هاایناستراتژیککاربران.بگیرند
ومدل هابپذیرند،راعامل محورومولدمصنوعیهوشکه

ارزشوگیرندکاربهمختلفکاریجریان هایدرراپرامپت ها
.کنندایجادبیشتری

Machine)ماشینیادگیری Learning)

ازکهاستمصنوعیهوشازشاخه ایماشینیادگیری
وداده هادرالگوهاشناساییبرایآماریمدل هایوالگوریتم ها

،می کنداستفادهواقعیتجربهطریقازعملکردخودکاربهبود
شدهبرنامه ریزیصریحطوربهجدیدداده هایبرایکهآنبدون
ی کنندهپیش بینمصنوعیهوشپایه گذارماشینیادگیری.باشد
عامل محورومولدمصنوعیهوشدرزیربنایینقشواست
.دارد

(Workflow)کاریجریان

وفعالیت هاوظایف،ازساختاریافتهدنباله ایکاریجریان
یاوندرتجارینتیجهیکبهدستیابیبرایکهاستتصمیمات

هوشزمینهدر.می شودطراحیمختلفواحدهایمیان
کاملبازطراحیحالدرفزاینده ایطوربهشرکت هامصنوعی،
اتوماسیونوعامل هاکهبه گونه ایهستند؛کاریجریان های

نقشانسان هادرحالی کهدهند،انجامراتکراریوظایف
جریان های.می کنندایفارانظارتیوقضاوت گرهماهنگ کننده،

هوشبرمبتنیتحول هایدرارزشایجاداصلیهستهکاری،
وثرمؤاندازهچهتاکارکهمی کنندتعیینزیراهستند،مصنوعی

.شودانجامسازمانسراسردرکارآمد

پیوست
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(٪)شرکت کنندگان در نظرسنجی مشخصات

C-level (CEO, CIO, CTO, CFO,…)

...(نایب رئیس، )موقعیت اجرایی 

سایر
رهبر بخش یا عملکرد یا مشابه

(٪)صنعت 

۱۳
۷
۱۳

۱۲
۱۰
۱۷
۷
۶
۱۱
۱۷

Consumerکالاهای 
انرژی

خدمات مالی
خدمات سلمت

کالاهای صنعتی
بیمه

بخش عمومی
سفر، شهرها و زیرساخت
فناوری، رسانه و ارتباطات

نظرسنجیروش‌شناسی
Buildنظرسنجی for the Future کهشدهطراحیبه گونه ای2025

دافاهازپشتیبانیبرایموردنیازمصنوعیهوشقابلیت هایبر
از گیریبهرهوشناساییوقابل توجهتجاریارزشخلقاستراتژیک،
.باشدداشتهتمرکزبازارجدیدفرصت های

۴۱پایهبررامصنوعیهوشبلوغجامعشاخصاساس،همینبر
بلوغمرحلهچهاردرهرکدامکهشدهطراحیبنیادیقابلیت

.شدنداندازه گیریمشخص

:شدندتقسیمعددیبازهچهاربهوزنیامتیازهایسپس

۲۵تا۰:عقب مانده

۵۰تا۲۵ازبیش:ظهورنو

۷۵تا۵۰ازبیش:مقیاس پذیر

۱۰۰تا۷۵ازبیش:آینده ساز

هوشتصمیم گیرندهوارشدمدیر۱۲۵۰نظرسنجی،ایندر
واروپاآسیا،درکشور۶۸درصنعت۲۵ازبیشازمصنوعی
بررسیموردصنایعجملهاز.کردندشرکتشمالیآمریکای

مراقبت هایمالی،خدماتانرژی،مصرفی،کالاهایبهمی توان
دولتی،بخشبیمه،صنعتی،کالاهایسلمت،وبهداشتی
زیرساختوشهرهاسفر،ودور،راهازارتباطاتورسانهفناوری،
.کرداشاره

۴۱درراخودسازمانمصنوعیهوشبلوغمیزانشرکت کنندگان
ارزیابیعملیات،ومشتریتجربهدرنتایججملهازقابلیت،
گردآوریپاسخ دهندگانخوداظهاریاساسبرداده ها.کردند
ازبیشآن هاکهاستکسب وکارازبخشیمنعکس کنندهوشد
به عنوانبه صراحتکهمواردیدرمگرآگاه اند؛آنبههمه

اعداد،(۲۰۲۴سالپایانتامثل  )باشدشدهذکرتحقق یافته
.ندهستآیندهانتظارموردتأثیراتمنعکس کنندهگزارش شده

سودو(TSR)سهامدارانکلبازدهمانندمالیشاخص های
OrbisوCapitalIQمنابعاز(EBIT)مالیاتوبهرهازقبلعملیاتی
زافراترمتعددیعواملشرکت هاکلیعملکرد.شدنداستخراج
.داردمصنوعیهوش

چندمتغیرهآماریروش هایازرگرسیونیوزن هایمحاسبهبرای
Random)تصادفیجنگلمانند Forest)،ولجستیکرگرسیون

(جزئیمربعاتحداقلرگرسیون)ساختاریمعادلاتمدل سازی
.استشدهاستفاده

یتیمدیر جایگاه هایوشرکت هااندازهازگستردهدامنه ایبامختلف،صنایعومناطقسراسرازپاسخ۱۲۵۰

BCG:منبع Build for the Future 2025 Global Study (n = 1,250)
B=میلیون:نکته

.استجنوبیآمریکایوآفریقاازداده اینقاطشاملاروپا-۱
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نویسندگاندرباره

Jessica)«آپوتکرجسیکا» Apotheker)ومدیرعامل
واستپاریسدفتردرBCGارشدتجاریشریک

BCGوBCGبرایجهانیبازاریابیارشدمدیربه عنوان X
.می کندفعالیت

apotheker.jessica@bcg.com

Nicolas)«بلفونددونیکولا» de Bellefonds)مدیر
.استBCGپاریسدفتردرارشدتجاریشریکوعامل

debellefonds.nicolas@bcg.com

Marc)«فرانکرومنمارک» Roman Franke)
ومصنوعیهوشحوزهدرهمکارمدیروتجاریشریک
.استBCGبرلیندفتردردیجیتالتحول

franke.marcroman@bcg.com

Nina)«کاتایوانینا» Kataeva)شریکوعاملمدیر
.استBCGزوریخدفتردرتجاری

kataeva.nina@bcg.com

Vinciane)«بوچنونسین» Beauchene)مدیر
.استBCGپاریسدفتردرشریکوعامل

beauchene.vinciane@bcg.com

Patrick)«فورتپاتریک» Forth)وارشدمشاور
.استBCGسیدنیدفتردربازنشستهارشدشریک

forth.patrick@advisor.bcg.com

Michael)«گربهمایکل» Grebe)وعاملمدیر
.استBCGمونیخدفتردرارشدتجاریشریک

grebe.michael@bcg.com

Santeri)«کروولاسانتری» Kirvelä)وعاملمدیر
.استBCGهلسینکیدفتردرارشدشریک

kirvela.santeri@bcg.com
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Djon)«کلینهدجون» Kleine)شریکوعاملمدیر
.استBCGلس آنجلسدفتردرتجاری

kleine.djon@bcg.com

Vladimir)«لوکیچولادیمیر» Lukic)وعاملمدیر
رهبروBCGبوستوندفتردرارشدتجاریشریک

این«دیجیتالوفناوریمزیت»واحدبین المللی
.استشرکت

lukic.vladimir@bcg.com

Mary)«مارتینماری» Martin)شریکوعاملمدیر
.استBCGدنوردفتردرارشدتجاری

martin.mary@bcg.com

Christoph)«شوایزرکریستف» Schweizer)
.استBCGمدیرعامل

Romain)«لابیهدورومن» de Laubier)عاملمدیر
.استBCGسنگاپوردفتردرارشدتجاریشریکو

delaubier.romain@bcg.com

Amanda)«لوترآماندا» Luther)وعاملمدیر
.استBCGآستیندفتردرارشدشریک

luther.amanda@bcg.com

دفتردرارشدشریکوعاملمدیر«والترزجف»
.استBCGهنگ کنگ

walters.jeff@bcg.com

بیشترارتباطبرای
هستید،گزارشایندربارهگفت وگوبهمایلاگر

.بگیریدتماسنویسندگانبامی توانید

قدردانی
یناتوسعهوپژوهشدرکهکسانیهمهازنویسندگان

:هجملازمی کنند،گزاریسپاسداشتندنقشگزارش

Charles Adamo, Florence Adida, Julie Bedard, 
Giuseppe Colombo, Maunoir de Kerros, Cyprien
d’Harcourt, Anna Dorkel, Camille Duranton, Eva 
Engelhardt, Caroline Girard, Rim Hachani, 
Matthew Kropp, Nikolaus Lang, Michael Leyh, 
Deborah Lovich, Clemens Nopp, Lucas Quarta, 
Clémentine Remy, Lee Robertson, Jürgen Rogg.

mailto:kleine.djon@bcg.com
mailto:lukic.vladimir@bcg.com
mailto:martin.mary@bcg.com
mailto:delaubier.romain@bcg.com
mailto:luther.amanda@bcg.com
mailto:walters.jeff@bcg.com





