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 مدیریتی خلاصه 

ارزیابی   با هدف  های دستیابی برای شرکت های قابل بازار اقتصاد دیجیتال عراق، شناسایی فرصتاین گزارش 

های تهیه شده است. پرسش محوری آن است که شرکت  یافته به این بازارایرانی و طراحی سازوکار اجرایی ورود سازمان

وکار و ترتیبات نهادی باید وارد شوند، موانع اصلی چیست و اتاق بازرگانی ها مزیت رقابتی دارند، با چه مدل کسب ایرانی در کدام بخش 
 . 1تواند هزینه و ریسک ورود را کاهش دهد تهران چگونه می 

بازاری  جمع عراق  است که  آن  گزارش  به رشدبزرگ، جوان، موبایلبندی  زیرساخت  محور و رو  اما  اعتماد،  است،  های 

کننده، لجستیک و یکپارچگی عملیاتی آن متناسب با رشد تقاضای دیجیتال توسعه نیافته است. بنابراین پرداخت، حمایت از مصرف
های میان فروشنده، مشتری، شرکت توزیع، بانک، های ایرانی نه ایجاد یک پلتفرم عمومی دیگر، بلکه حل گلوگاه فرصت اصلی شرکت

 . گر استشرکت پرداخت و نهاد تنظیم

 های اصلی بازار ویژگی (1

میلیون اتصال تلفن همراه دارد. نفوذ اینترنت   46میلیون کاربر اینترنت و بیش از    34میلیون نفر جمعیت، نزدیک به    46عراق حدود  
رو، مانع اصلی توسعه اقتصاد دیجیتال دیگر صرفاً دسترسی درصد و تعداد اتصالات موبایل بیش از جمعیت کشور است؛ ازاین 75حدود 

 ,Central Bank of Iraq [CBI]) است کیفیت استفاده، اعتماد، پرداخت، تحویل و قابلیت اتکای خدماتنیست، بلکه 

 . (1405؛ نویدی، 2025

تلفن هوشمند، شبکه بازار جمعیت جوان، گسترش  از  به بخشی مهم  را  الکترونیکی، تجارت دیجیتال  پرداخت  و  اجتماعی  های 
های اجتماعی و فروشندگان غیررسمی  حال، بخش بزرگی از فروش آنلاین از طریق صفحات شبکهمصرف عراق تبدیل کرده است. بااین

 . شودشود و سفارش، پرداخت، تحویل و بازگشت کالا در یک سامانه یکپارچه ثبت نمیانجام می

 2025میلیون دلار در پایان  654.6و  2023میلیون دلار در سال  528.4مرکز البیان اندازه بازار تجارت الکترونیکی عراق را حدود 
و امکان رسیدن آن به بیش از یک میلیارد دلار    2024میلیون دلار در سال  700نیوز نیز از عبور درآمد بازار از برآورد کرده است. شفق

 Saleh, 2025; Shafaq) تلقی شوند  برآورد بازارعنوان  خبر داده است. به دلیل تفاوت تعاریف و ضعف آمار رسمی، این ارقام باید به 

News, 2026). 

را چنین نشان مینیوز مهمگزارش شفق بازار  با مشخصات، بسته ترین مسائل  شدن دهد: فروشندگان فاقد هویت، مغایرت کالا 
بودن مسئولیت شرکت صفحات پس از فروش، نبود سیاست روشن بازگشت و استرداد، امتناع مشتری از تحویل سفارش و نامشخص

 .توزیع. در نتیجه، رشد بازار از توسعه زیرساخت اعتماد و عملیات جلو افتاده است

 پارادوکس اتصال بالا و عمق پایین خدمات رسمی (2

 
یار بازار است و جایگزین نظر حقوقی، مالیاتی، بانکی یا تحریمی برای یک معامله مشخص نیست. هر پروژه باید پیش از تعهد مالی  ین گزارش، سند تصمیم ا 1

 بررسی شود.   ،اعمالهای قابل های ارزی و تحریم محدودیت، KYC/AMLنفع نهایی، یا قراردادی، از نظر مجوزهای عراقی، مالکیت ذی
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به    2022میلیون در سال    8.8های بانکی از حدود  تحول پرداخت دیجیتال عراق طی دو سال اخیر شتاب گرفته است. تعداد حساب 
میلیون رسیده   19.8های بانکی به حدود  میلیون و کارت  5میلیون به    3های الکترونیکی از حدود  ، کیف پول 2023میلیون در سال    13.3

 . (CBI, 2024) هزار دستگاه بوده است 23حدود  2023های فروش نیز در سال است. تعداد پایانه

تریلیون   21.1تریلیون به    9.6میلیون و ارزش آنها از    58.4میلیون به    18.6های محلی از  های کارت، تعداد تراکنش2024در سال  
انتقال  نیز از  دینار افزایش یافت.   ,CBI) میلیون تراکنش رسید  25.4میلیون به    13.2های مالی از طریق تلفن همراه و کیف پول 

2025) . 

درصد دارندگان    54کنند و  درصد افراد در خانواری با حساب بانکی یا پول موبایلی زندگی می  11با وجود این رشد، تنها حدود  
درصد تا    50اند. راهبرد شمول مالی عراق افزایش مالکیت حساب رسمی به  حساب در ماه پیش از بررسی هیچ تراکنشی انجام نداده 

 .(CBI, 2025) گذاری کرده استرا هدف 2030سال 

دهد: اتصال و حتی انجام نوعی پرداخت دیجیتال بسیار جلوتر از مالکیت حساب رسمی  شکاف محوری بازار را نشان می  1شکل  
ره است. بنابراین راهبرد ورود نباید صرفاً بر جذب کاربر متصل بنا شود؛ بلکه باید موانع اعتماد، پذیرندگی، تجربه کاربری و کاربرد روزم

 . را حل کند

 
 . پارادوکس اتصال بالا و عمق پایین خدمات مالی رسمی در عراق 1شکل 

 اند. ها ماهیت یکسان ندارند و صرفاً برای نمایش فاصله ساختاری کنار هم قرار گرفته شاخص .CBI (2025) برگرفته از منبع: 

 

 ICT جایگاه عراق در صادرات خدمات (3

میلیون دلار   92.4به    2024، در سال  2021میلیون دلار در سال    189.4عراق پس از رسیدن به   ICT ارزش صادرات خدمات
 .(World Bank, 2026) درصد رسیده است 0.91درصد به  3.66کاهش یافته است. سهم این خدمات از کل صادرات خدمات نیز از 
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به معنای کوچک  اما نشان میاین روند  نیست،  فناوری  بالغ صادرات دیجیتال  بودن تقاضای داخلی  دهد عراق هنوز یک قطب 
 : نیست. فرصت اصلی برای ایران در شرایط فعلی عبارت است از 

 فروش و اجرای راهکار در بازار داخلی عراق؛  ❖

 سازی محصول و انتقال دانش؛ بومی ❖

   عراقی؛–های مشترک ایرانیتشکیل تیم ❖

 ارائه پشتیبانی، نگهداری و آموزش مستمر؛  ❖

  .توسعه تدریجی ظرفیت شریک عراقی ❖

افزار از ایران و تحویل محصول« نسبت به مدلی شامل حضور محلی، شریک معتبر، توافق سطح خدمت بنابراین مدل »فروش نرم
 . و درآمد تکرارشونده، شانس موفقیت کمتری دارد

 رقابت و ساختار بازار  (4

پلتفرم نیست.  بازیگر  از  مانندبازار عراق خالی  اینترنتی،  Toters و Miswag  ،Baly  ،Lezzoo هایی  بازارگاه، تاکسی  در حوزه 
دهنده پرداخت دارای مجوز بانک مرکزی عراق  ارائه  20کم  نیز دست  2026اند. تا مه  و خدمات دیجیتال فعال B2B تحویل، تجارت

 .(CBI, 2026) اندفعالیت داشته

گذاری سنگین در جذب مشتری، بازاریابی،  ورود با نسخه مشابه یک بازارگاه عمومی، سوپراپ یا کیف پول موجود، مستلزم سرمایه 

 ایلایهراهکارهای فنی و عملیاتی میانهای ایرانی بیشتر در  شبکه فروشنده، لجستیک، مجوز و پشتیبانی است. مزیت شرکت

 .شوندکنند، نه الزاماً جایگزین آنها میقرار دارد؛ خدماتی که فعالیت بازیگران عراقی را تقویت می

 دار های اولویتفرصت (5

 B2B2C و B2B اولویت نخست: عملیات تجارت و توزیع ❖

 : کردن عملیات فروش، سفارش و توزیع استورود، دیجیتالی نحوهترین مناسب

   مدیریت سفارش، مشتری و موجودی؛ 

   انبارداری و تخصیص کالا؛ 

  ریزی ناوگان و رهگیری تحویل؛ برنامه 

   تأیید سفارش پیش از ارسال؛ 

  ثبت دلایل تحویل ناموفق؛ 

 آوری و تطبیق وجوه پرداخت در محل؛ جمع 

   مدیریت مرجوعی و استرداد؛ 

  خدمات مشتری و رسیدگی به شکایت؛ 

 داشبورد عملکرد فروشنده و شرکت تحویل.  
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ها خریدار مشخص دارند و بدون نیاز  های لجستیکی و پلتفرمکنندگان، شرکتفروشان، توزیعاین خدمات برای واردکنندگان، عمده 
 .سازی، اشتراک و پشتیبانی درآمد ایجاد کنندتوانند از محل پیاده کننده میبه جذب گسترده مصرف 

 

 

 اولویت دوم: اعتماد، هویت و امنیت ❖

، ثبت شواهد سفارش، مدیریت شکایت و کنترل کیفیت خدمت، API احراز هویت فروشنده، اعتبارسنجی، شناسایی تقلب، امنیت
هایی است که احتمال فروشنده جعلی، تراکنش  دومین حوزه مناسب است. اعتماد در این بازار نه یک پیام تبلیغاتی، بلکه نتیجه کنترل

 . دهدرسیدگی را کاهش میمشکوک، مغایرت کالا و اختلاف غیرقابل

 اولویت سوم: پرداخت و پذیرندگی از مسیر شریک مجاز  ❖

، اتصال پرداخت به سفارش، تطبیق تراکنش، تحلیل رفتار و مقابله با تقلب  QRهای این حوزه شامل مدیریت پذیرنده،  فرصت
است. ورود باید از طریق بانک یا شرکت پرداخت دارای مجوز عراقی انجام شود. تأسیس کیف پول مستقل ایرانی یا نگهداری مستقیم 

 .شودشویی، احراز مشتری، تحریم و ریسک تسویه توصیه نمیوجوه مشتری، به دلیل الزامات بانک مرکزی، مبارزه با پول 

 های نامناسب برای ورود فوریحوزه (6

 :شوددر مرحله نخست، ورود به موارد زیر توصیه نمی

 و سوپراپ؛  B2C بازارگاه عمومی •

 کیف پول مستقل؛   •

 گذاری مستقیم در مرکز داده بزرگ؛ سرمایه •

 های دولت دیجیتال بدون خریدار لنگر؛  ابرپروژه  •

  .بر با دوره بازگشت طولانی های سرمایهپروژه •

 .اندها پس از ایجاد سابقه محلی، اثبات درآمد، تشکیل تیم عراقی و شناخت مقررات قابل بررسیاین حوزه

 ای محور و توسعه مرحلهراهبرد ورود: تمرکز مسئله  (7

الکترونیک، فینورود هم به تجارت  افزایش هزینه زمان  منابع و  پراکندگی  ابر و دولت دیجیتال موجب  امنیت،  تک، لجستیک، 
 . دهدشود. در مقابل، تمرکز بر یک محصول بسته نیز وابستگی به یک مشتری یا شریک را افزایش میهماهنگی می

های اعتماد، پرداخت، امنیت است. ماژول  تمرکز بر مسئله »عملیات تجارت و توزیع« با معماری ماژولارراهبرد مناسب،  

 :شوند. این مدلپس از اثبات نتیجه افزوده می  B2B و بازارگاه

 شود؛ ای با خریدار و بودجه مشخص آغاز میاز مسئله  .1

 کند؛ گذاری و مقررات را محدود میریسک سرمایه  .2

  .سازدامکان توسعه محصول، صنعت و جغرافیا را فراهم می .3

 های ایرانی مدل پیشنهادی حضور شرکت (8
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تنهایی مزیت پایدار نیست. فروش از طریق واسطه دهد نزدیکی جغرافیایی و فرهنگی بههای ایرانی نشان میتجربه حضور شرکت 
های ایرانی، مسیر مالی مبهم و انتظار حمایت نامحدود دولتی مدت، نبود خدمات پس از فروش، رقابت میان شرکتنامعتبر، حضور کوتاه

 .انداز عوامل شکست بوده 

 : مدل پیشنهادی بر شش اصل استوار است

  .نقطه شروع باید مسئله، بودجه و شاخص موفقیت باشد :شناسایی خریدار پیش از تشکیل کنسرسیوم .1

  .نفع نهایی، مجوز، دعاوی، توان فروش و مسیر تسویه بررسی شودثبت، مالکیت، ذی :اعتبارسنجی شریک عراقی .2

  .و معیار توقف داشته باشد KPIهر پایلوت باید بودجه، داده خط پایه، مسئول، زمان،  :شدهاجرای پایلوت پرداخت .3

زبان عربی، دینار عراق، ساختار نشانی، پرداخت در محل، مالیات، مرجوعی و کیفیت اینترنت لحاظ  :سازی کاملبومی .4

  .شود

  .ماهه ضروری استو سرمایه در گردش حداقل شش SLAزبان، آموزش، تیم عربی :حضور و پشتیبانی محلی .5

گذاری سنگین پس از موفقیت پایلوت و ایجاد درآمد تکرارشونده ثبت شرکت مشترک یا سرمایه :ایگذاری مرحلهسرمایه .6

  .انجام شود

 ماهه 24نقشه راه عملیاتی  (9

 ماهه 24نقشه راه عملیاتی  .1جدول 

 خروجی اقدامات کلیدی  زمان  مرحله

 3تا  0ماه  اعتبارسنجی
خریدار،  PMOتشکیل   شناسایی  بازار،  مصاحبه   ،

 ها و اعتبارسنجی شریکغربال شرکت 
سه فرصت دارای خریدار، بودجه، شریک، 

KPI و مسیر انطباق 

 6تا  3ماه  طراحی کنسرسیوم
کار،  تقسیم  رهبر،  تعیین  مکمل،  اعضای  انتخاب 

 درآمد، مالکیت سرنخ و قواعد خروج 
 محور و قرارداد پایلوتکنسرسیوم پروژه

 12تا  6ماه  اجرای پایلوت 
شاخص پیاده سنجش  آموزش،  محدود،  و سازی  ها 

 اصلاح محصول
فنی اثبات  و  عراقی  پروژه  –مرجع 

 اقتصادی 

 18تا  12ماه  توسعه خدمات مجاور 
افزودن احراز هویت، ضدتقلب، پذیرندگی و پرداخت  

 یکپارچه
 افزایش درآمد تکرارشونده 

 24تا  18ماه  بخشیمقیاس
شرکت  ایجاد  و  جدید  صنایع  و  شهرها  به  توسعه 

 گذاری مشترک ای یا سرمایهپروژه
 مدل پایدار حضور 

شده، فهرست مصاحبه، سه پایلوت تعریف  30روز نخست، خروجی اصلی نباید صرفاً همایش باشد. بسته داده بازار، حداقل    90در  
 . های واجد صلاحیت و مسیر حقوقی و مالی باید آماده شودشرکت

 نقش اتاق تهران و سایر نهادها  (10

است.   مدیریت برنامه دسترسی به بازارها شود. نقش مناسب آن،  اتاق تهران نباید فروشنده، پیمانکار یا ضامن درآمد شرکت

 .ماهه تشکیل شود24با مأموریت  PMO شود »مرکز دسترسی به بازار اقتصاد دیجیتال عراق« یاپیشنهاد می
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 : به شرح زیر است وظایف اتاق تهران 

 ها؛ رصد بازار، مقررات، رقبا و پروژه 

 آوری و تحلیل داده؛ جمع 

   اعتبارسنجی خریدار و شریک؛ 

 های ایرانی؛ ارزیابی آمادگی شرکت 

  طراحی کنسرسیوم و قراردادهای نمونه؛ 

 محور؛ های مسئلههماهنگی نشست 

  ها و تسهیل حل اختلافپایش پایلوت.  

 .باید خریداران و شرکای معتبر را شناسایی و مسائل محلی را پیگیری کند اتاق مشترک ایران و عراق

 .های پایلوت را معرفی کنندهای معتبر و بنگاه باید تقاضای واقعی، شرکت های عراقیها و تشکلاتاق

 . اندمسئول ارزیابی فنی و تکمیل زنجیره توانمندی های فاواتشکل

 .گران، مقررات و مناقصات را تسهیل کنندباید دسترسی به تنظیم های دولتیرایزنی بازرگانی و دستگاه

 . ها استگذاری، فروش، تحویل، پشتیبانی و نتیجه تجاری همچنان مسئولیت شرکتسرمایه

 کنسرسیوم و نشست تخصصی  (11

ها. هر کنسرسیوم به شرکت رهبر، مدیر کنسرسیوم باید حول یک پروژه مشخص تشکیل شود، نه یک فهرست عمومی از شرکت
پروژه، مسئول تجاری، مسئول فنی و شریک عراقی نیاز دارد. مالکیت سرنخ، تقسیم درآمد، مالکیت فکری، سطح خدمت، محرمانگی،  

 .عدم دورزدن، تضاد منافع و خروج عضو باید پیش از شروع تعیین شود

تواند کنسرسیوم را به عامل شکست  وکار و وابستگی زیاد به حمایت عمومی میهای کسبانتخاب نامناسب اعضا، ناسازگاری مدل
 . (Forte & Oliveira, 2019; Guimarães et al., 2021; Shamshiri et al., 2024) تبدیل کند

باید پس از شناخت اولیه بازار برگزار شود و شامل    تخصصی برگزار کرد که این نشستنشست  توان  ها میبرای سازماندهی فعالیت
 : دو بخش باشد

 ارائه کوتاه وضعیت بازار و مقررات؛  •

  .های منتخبمحور با حضور خریداران و شرکتمیزهای بسته مسئله  •

 . دهی باشدروزه و سازوکار گزارش 90خروجی نشست باید سه شناسنامه پایلوت، فهرست شرکای تأییدشده، مسئول اقدامات، برنامه  

 ها و شروط حمایت ریسک  (12

اند از تحریم و تسویه، شریک نامعتبر، امنیت سایبری، تغییر مقررات، اختلاف اعضای کنسرسیوم، وابستگی  های اصلی عبارتریسک
 . فناوری، نوسان هزینه و نرخ بالای مرجوعی یا عدم تحویل

 :حمایت اتاق باید به شروط زیر وابسته باشد
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 سابقه پروژه قابل استعلام؛  ❖ 

 محصول عملیاتی؛   ❖

 زبان یا برنامه حضور محلی؛  تیم عربی ❖

 توان تأمین شش ماه عملیات؛   ❖

 قرارداد شفاف کنسرسیوم؛  ❖

 قابل ممیزی؛   SLA معماری امنیت و ❖

 و معیار توقف؛  KPI شده باپایلوت پرداخت ❖

 همکاری با نهاد مالی مجاز؛  ❖

  .، مالیات، مجوز و تحریمAML/KYCبررسی مالکیت،  ❖

 محور بندی تصمیمجمع (13

فاصله میان رشد های ایرانی ایجاد کرده است، اما این فرصت بیشتر از  بازار اقتصاد دیجیتال عراق فرصت واقعی برای شرکت

 .شود، نه از فقدان پلتفرمناشی می تقاضای دیجیتال و ضعف عملیات، پرداخت، لجستیک و اعتماد

 :اند از های پیشنهادی عبارتتصمیم

 ورود به بازار پس از اجرای مرحله اعتبارسنجی؛  .1

 ورود؛  نقطهعنوان به  B2B/B2B2C انتخاب عملیات تجارت و توزیع .2

 بر؛ های سرمایهتعویق بازارگاه عمومی، کیف پول مستقل و پروژه  .3

 ماهه؛ 24یا مرکز دسترسی به بازار با مأموریت  PMO تشکیل .4

 ، و اعتماد و پذیرندگی؛ (COD. تعریف سه پایلوت در حوزه مدیریت سفارش، لجستیک و پرداخت در محل ) .5

 تشکیل کنسرسیوم پس از شناسایی خریدار؛   .6

 ؛ KPI کردن حمایت اتاق به شریک معتبر، مسیر تسویه، حضور محلی ومشروط  .7

  .گیریاندازههای قابلنشست تخصصی به نقطه آغاز پروژه برگزاری  .8

تمرکز بر مسئله واقعی های ایرانی در نزدیکی جغرافیایی، هزینه رقابتی و توان فنی است، اما این مزیت تنها با  مزیت شرکت

شود. به سهم پایدار تبدیل می  یافته بازارگو و مدیریت سازمانخریدار، شریک معتبر، حضور محلی، قرارداد پاسخ

دادهبخش گزارش،  بعدی  ارزیابی فرصتهای  تفصیلی،  رقابت، مدلهای  دفتر  ها، ساختار  راه،  نقشه  معماری کنسرسیوم،  های ورود، 
 .کندهای ارزیابی را ارائه میریسک و شاخص
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 اصطلاحات و کلمات اختصاری گزارش 

 تعریف  معادل فارسی عبارت کامل انگلیسی  اصطلاح

AML Anti-Money 

Laundering 
کنترل شویی مقابله با پول قوانین،  و  مجموعه  شناسایی  برای  فرایندهایی  و  ها 

 جلوگیری از ورود وجوه نامشروع به نظام مالی است.

AML/KYC Anti-Money 

Laundering / Know 

Your Customer 

پول با  و  مقابله  شویی 
 شناخت مشتری

ها  چارچوب مشترک احراز هویت و پایش مشتریان و تراکنش
شویی، تقلب و تأمین مالی غیرقانونی  برای کاهش ریسک پول

 است. 

API Application 

Programming 

Interface 

برنامه  نویسی رابط 
 کاربردی 

رابط فنی استانداردی که امکان تبادل داده و اتصال خودکار 
 کند.افزار یا سامانه را فراهم میمیان دو نرم 

COD Cash on Delivery معنی پرداخت هنگام تحویل کالا یا پرداخت در محل است. به   پرداخت در محل 

CRM Customer 

Relationship 

Management 

با  ارتباط  مدیریت 
 مشتری 

ای برای ثبت و مدیریت اطلاعات مشتری، تعاملات، سامانه
 فروش، خدمات پس از فروش، شکایات و وفادارسازی است. 

Due Diligence —  یا موشکافانه  بررسی 
از   پیش  جامع  ارزیابی 

 معامله 

مند وضعیت حقوقی، مالی، تجاری، فنی، مالکیتی  بررسی نظام 
یا   قرارداد  عقد  از  پیش  پروژه  یا  شریک  اعتباری  و 

 گذاری است. سرمایه

IAM Identity and Access 

Management 
و  هویت  مدیریت 

 دسترسی 
و   احراز هویت کاربران  برای  ابزارهایی  و  فرایندها  مجموعه 

سامانه  چه  به  فرد  هر  اینکه  دادهتعیین  و  دسترسی  ها  هایی 
 دارد.

JV Joint Venture مشترک  سرمایه گذاری 
 یا شرکت مشترک 

ترتیبی که در آن دو یا چند طرف برای اجرای یک فعالیت  
صورت مشترک  اقتصادی، منابع، ریسک، کنترل و منافع را به 

 کنند.تقسیم می

JV/SPV Joint Venture / 

Special Purpose 

Vehicle 

یا  مشترک  شرکت 
 شرکت پروژه

انعقاد   ساختار حقوقی مشترکی برای اجرای پروژه در عراق، 
 ها است. ها و ریسکقرارداد، جذب سرمایه و تفکیک مسئولیت

KPI Key Performance 

Indicator 
کلیدی   شاخص 

 عملکرد
اهداف،   تحقق  میزان  سنجش  برای  کیفی  یا  کمی  معیار 

 پیشرفت پروژه و عملکرد شرکت یا خدمت است. 

KYC Know Your 

Customer 
ریسک  شناخت مشتری ارزیابی  و  اطلاعات  بررسی  هویت،  احراز  فرایند 

 مشتری پیش از ارائه خدمات مالی یا تجاری است. 
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 تعریف  معادل فارسی عبارت کامل انگلیسی  اصطلاح 

OMS Order Management 

System 
مدیریت  سامانه 

 سفارش 
افزاری برای ثبت، پردازش، تخصیص، رهگیری، اصلاح و  نرم

 های مشتریان است.سازی سفارش نهایی

PMO Project Management 

Office 
ریزی، هماهنگی، استانداردسازی، پایش و  واحدی برای برنامه  دفتر مدیریت پروژه 

 ها است. ها و پایلوتدهی مجموعه پروژهگزارش

Reconciliation — مغایرت و  گیری  تطبیق 
 مالی 

فرایند مقایسه اطلاعات سفارش، پرداخت، تحویل و تسویه  
های مالی و عملیاتی برای شناسایی و رفع اختلاف میان ثبت

 است. 

RegTech Regulatory 

Technology 
تنظیم یا  فناوری  گری 
 فناوری انطباق

قانونی،   الزامات  خودکار  اجرای  برای  فناوری  از  استفاده 
دهی، احراز هویت، پایش تراکنش و مدیریت ریسک گزارش

 انطباق است. 

RMA Return Merchandise 

Authorization 
فرایند رسمی صدور کد یا مجوز برای بازگرداندن، تعویض،   مجوز بازگشت کالا

 شده است. تعمیر یا استرداد وجه کالای فروخته

SLA Service Level 

Agreement 
پاسخ نامه سطح خدمتتوافق  زمان  کیفیت،  سطح  که  قراردادی  گویی،  سندی 

دهنده خدمت را  های ارائه پذیری سامانه و مسئولیتدسترس
 کند.مشخص می

SOC Security Operations 

Center 
روزی رخدادهای امنیتی، شناسایی  واحدی برای پایش شبانه  مرکز عملیات امنیت 

 تهدید، پاسخ به حملات و مدیریت حوادث سایبری است. 

SPV Special Purpose 

Vehicle 
شخصیت حقوقی مستقلی که برای اجرای یک پروژه، قرارداد   شرکت با هدف خاص

سرمایه ریسکیا  تفکیک  و  مشخص  ایجاد گذاری  آن  های 
 شود. می

TMS Transportation 

Management System 
مدیریت  سامانه 

 ونقلحمل
ریزی مسیر، تخصیص ناوگان، کنترل  ای برای برنامه سامانه

 هزینه و رهگیری حمل و تحویل کالا است. 

TMS/WMS Transportation 

Management System 

/ Warehouse 

Management System 

مدیریت سامانه های 
 ونقل و انبارحمل

سامانه  موجودی، مجموعه  مدیریت  برای  یکپارچه  های 
 مایل است.ریزی ارسال و تحویل آخرینانبارداری، برنامه 

WMS Warehouse 

Management System 
مکاننرم سامانه مدیریت انبار  کالا،  خروج  و  ورود  مدیریت  برای  یابی افزاری 

 بندی و کنترل عملیات انبار است. موجودی، برداشت، بسته 
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 و مأموریت گزارش  مقدمه  - 1

 پرسش تصمیم  -1-1

کننده پرسش این گزارش آن نیست که آیا اقتصاد دیجیتال عراق رشد خواهد کرد؛ شواهد اتصال، سیاست پرداخت و رفتار مصرف

های ایرانی قابل ورود، قابل دفاع و قابل وصول  های بازار برای شرکتپرسش تصمیم این است که کدام بخش  .دهندپاسخ مثبت می

 . های پایدار برسدهای تجاری به پروژه ها از سطح ارتباطات و هیأتاست و اتاق تهران چه سازوکاری باید ایجاد کند تا ورود شرکت

 تعریف عملیاتی اقتصاد دیجیتال عراق -1-2

پنج اینترنتی، چارچوب  فروشگاه  به  تحلیل  از محدودکردن  به برای جلوگیری  بانک جهانی  استپایه  گرفته شده  زیرساخت   :کار 

پلتفرم مالی دیجیتال،  این گزارش،    .(World Bank, 2022های دیجیتال و کارآفرینی دیجیتال )ها، مهارتدیجیتال، خدمات  در 

کنند یک سفارش دیجیتال ها تعیین میاند؛ زیرا در عراق همین لایه های افقی افزوده شدهعنوان لایه گری به لجستیک، اعتماد و تنظیم

 . شود یا خیرشده و مشتری تکرارشونده تبدیل میبه درآمد وصول 

 روش و منابع  -1-3

روش گزارش ترکیبی از مرور اسناد رسمی، تحلیل بازار، مرور ادبیات علمی، بررسی دو گزارش پیشین اتاق تهران و تبدیل شواهد  

منابع اصلی شامل راهبرد شمول مالی بانک مرکزی عراق، گزارش اقتصادی سالانه بانک مرکزی،   .به ماتریس فرصت و نقشه راه است

ارزیابی آمادگی تجارت الکترونیک آنکتاد، گزارش اقتصاد دیجیتال بانک جهانی، مقررات پرداخت دیجیتال، مطالعات عراقی و ادبیات  

   .های صادراتی استکنسرسیوم

 . اندمنابع برحسب اعتبار و کاربرد تفکیک شده  2از آنجا که بازار عراق فاقد آمار رسمی یکپارچه تجارت الکترونیک است، در جدول  

 . عنوان واقعیت قطعی ضروری است این تفکیک برای جلوگیری از ارائه یک رقم برآوردی به

 هابندی منابع و سطح اطمینان داده طبقه .2جدول 

 سطح اطمینان کاربرد در گزارش نمونه  رده منبع 

 بالا؛ با توجه به تعریف شاخص  ها، ابزار پرداخت، اهداف سیاستی، مجوزهاحساب قوانین و مقررات ، CBI رسمی عراقی 

 المللی نهاد بین
World Bank، UNCTAD  ،

UNDP، OECD 
 بالا تا متوسط  چارچوب، مقایسه، زیرساخت، اصلاحات و نهادی

پژوهش علمی 

 شدهداوری

Al-Sabaawi et al.;  

Forte & Oliveira 
 متوسط تا بالا؛ بسته به نمونه  رفتار پذیرش، اعتماد، کنسرسیوم و موانع 

 سازی متوسط؛ مناسب زمینه  گیری ایران ساختار اقتصاد، تجارت، رقابت و جهت نویدی؛ علیزاده  گزارش اتاق تهران 

 آزمایی متوسط؛ نیازمند راستی  اندازه بازار، تجارت اجتماعی و روندها  Al-Bayan Center اندیشکده/برآورد بازار

 شناسایی مسئله و تجربه عملی بازیگران  ها نیوز و مصاحبه شفق  رسانه و اظهارنظر بازار 
متوسط تا پایین برای عدد؛ بالا برای  

 یابی مسئله



 
 
 

17 

اد ی پژوه  ندهی و آ یمعاونت مطالعات اقتص  
 اتاق بازرگانی، صنایع، معادن و کشاورزی تهران

 حدود تحلیل -1-4 

بغداد مرکز جمعیت، دولت و خدمات مالی؛ بصره گره تجارت، انرژی و لجستیک   .تمرکز جغرافیایی اولیه بر بغداد، بصره و اربیل است

  .شودتعمیم یک مدل واحد به کل عراق توصیه نمی  .جنوب؛ و اربیل بازار متمایز اقلیم کردستان با محیط نهادی و رقابتی متفاوت است 

 .پذیری تحریمی یا بانکی یک شرکت یا معامله مشخص نیستهمچنین، اعداد و پیشنهادهای مالی در این گزارش به معنی امکان 

 منطق اقتصادی بازار دیجیتال عراق  - 2

 بازار خدماتی بزرگ با وابستگی وارداتی  -2-1

بازار مصرف و اشتغال آن ماهیت خدماتی دارداقتصاد عراق همچنان نفت اما  گزارش اتاق تهران سهم خدمات از    .محور است، 

 . (1405؛ علیزاده آقاسمعیلی،  1405کند )نویدی،  درصد گزارش می  50.7درصد و از تولید ناخالص داخلی را حدود    65اشتغال را حدود  

از فرصت در دیجیتالیاین ترکیب بدان معناست که فرصت اقتصاد دیجیتال صرفاً در صادرات نرم کردن  افزار نیست؛ بخش بزرگی 

 . تجارت، توزیع، بانکداری، خدمات عمومی، سلامت، آموزش، گردشگری و لجستیک نهفته است

 محور جمعیت جوان و مصرف موبایل -2-2

  . کند کنندگان جدید به بازار کالا و خدمات را تضمین میمیلیون نفری و هرم سنی جوان، ورود مستمر مصرف  46جمعیت حدود  

دهد؛ اما بازار به دلیل  نسبت بالای اتصال موبایل و اینترنت، هزینه آموزش اولیه کاربر برای استفاده از خدمات دیجیتال را کاهش می

این وضعیت    .کند تا تجارت الکترونیک رسمیپراکندگی فروشندگان و ضعف اعتماد، بیشتر از الگوی »تجارت اجتماعی« پیروی می

 . ها مناسب استرسانمحور، سبک، عربی و قابل استفاده بر بستر پیامبرای راهکارهای موبایل 

 سیاست عمومی در حال چرخش از نقد به دیجیتال  -2-3

 در  عراق  دولت  دهدمی  نشان  2029–2025و تدوین راهبرد شمول مالی    2024سال    2تصویب مقررات پرداخت دیجیتال شماره  

 دهندگانارائه   برای  را  بازار  تحول  این  .( UNDP, 2024; CBI, 2025)   است  رسمی  سیاست  به  پرداخت  سازیدیجیتالی  تبدیل  حال

  .کرد  خواهد  ترگیرانهسخت  را  تراکنش  امنیت   و  نفعذی  مالکیت  شویی،پول   با   مبارزه   مجوز،  بر  نظارت  زمانهم  اما   کند،می  باز  فناوری

 . بازار شدنرسمی :شوندمی ناشی واحد منبع یک از ریسک و فرصت ایرانی، شرکت برای

توجهی داشته دهد عرضه حساب، کیف پول، کارت و پایانه در یک سال افزایش قابلنشان می  2رشد ابزارهای پرداخت در شکل  

 .تنهایی به معنی استفاده فعال نیست و باید با شاخص تراکنش، پذیرنده فعال و تکرار خرید سنجیده شودبا این حال، رشد ابزار به   .است
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 2023تا  2022رشد شاخصی ابزارهای پرداخت و حساب در عراق،  . 2شکل 

 . 100=2022؛ سال  (CBI )2024محاسبه بر اساس  : منبع/یادداشت

 چرا اکنون؟  -2-4

زمانی هم پنجره  استچهار  باز شده  ناکارآمدی  :زمان  که  به سطحی رسیده  بنگاهی  و  تقاضای مصرفی  های سفارش،  نخست، 

اند؛ سوم، بازار هنوز در بسیاری از اند؛ دوم، دولت و بانک مرکزی به دنبال کاهش نقد و افزایش شفافیتزا شدهپرداخت و تحویل هزینه

افزارهای سازمانی، تجارت الکترونیک، پرداخت، لجستیک و  های ایرانی در نرمها تثبیت و انحصاری نشده است؛ و چهارم، شرکتلایه

ای، عربی و جهانی در حال ساخت شریک، استاندارد و داده  حال، پنجره ورود دائمی نیست؛ رقبای ترکیهبااین   .امنیت تجربه عملی دارند

 . محلی هستند

 ارزیابی بلوغ بازار در پنج لایه - 3

، ارزیابی کارشناسی  3در شکل    .های مختلف از یکدیگر جدا شودگذاری، باید بلوغ لایهبرای تبدیل »بازار جذاب« به تصمیم سرمایه

دهد اتصال امتیاز بالاتر زیرساخت به معنی کیفیت یکنواخت نیست؛ بلکه نشان می   .بر پایه اسناد رسمی و مطالعات بازار ارائه شده است

 . گری جلوتر استهای اعتماد و تنظیمپایه نسبت به لایه
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 ارزیابی کارشناسی بلوغ اجزای بازار اقتصاد دیجیتال عراق  . 3شکل 

 . (Saleh )2025و  (CBI )2025)، UNCTAD )2020)، World Bank )2022؛ تلفیق شواهد  5تا   1امتیاز  : منبع/یادداشت

 

معیار اصلی این است که شرکت ایرانی    .کندحل و نوع فرصت برای شرکت ایرانی متصل میهر لایه را به شکاف قابل  3جدول  

 .گیری را برای یک خریدار عراقی حل کند و درآمد آن به مجوز یا کانال تسویه نامطمئن وابسته نباشداندازهای قابلبتواند مسئله 

 لایه بازار و دلالت آن برای ورودارزیابی پنج   . 3جدول 

 شرط ورود فرصت مناسب ایران  شکاف اصلی  وضعیت بازار لایه

زیرساخت و  

 اتصال 

نفوذ موبایل و اینترنت بالا؛  

 کیفیت و پوشش ناهمگون 

پایداری، کیفیت، اتصال 

سازمانی و خدمات  

 شدهمدیریت

راهکارهای مدیریت شبکه،  

مراکز تماس، خدمات ابری  

 وکار خصوصی و تداوم کسب

شریک محلی و  

 رعایت الزامات داده

خدمات مالی  

 دیجیتال 

رشد سریع حساب، کارت،  

؛ مصرف  POSکیف پول و 

 نقدی پابرجا

پذیرندگی فعال، قابلیت 

همکاری، اعتماد و استفاده  

 روزمره

، QRفناوری پذیرندگی، 

تطبیق تراکنش، ضدتقلب و  

 تحلیل داده

همکاری با 

مجاز؛   PSPبانک/

 عدم ورود مستقل

 پلتفرم و تجارت
های اجتماعی و  غلبه شبکه 

 فروشندگان پراکنده

هویت فروشنده، مدیریت  

سفارش، خدمات مشتری و  

 مرجوعی

OMS، CRM ، بازارگاه

B2B ،  ابزار فروشنده و

 اتوماسیون توزیع 

ورود از مشتری 

سازمانی و پایلوت 

 شهری

لجستیک و 

 تحویل

مایل پراکنده، آدرس آخرین

 دشوار  CODو 

رهگیری، مسیریابی، تطبیق  

وجه، استاندارد تحویل و  

 بازگشت

TMS/WMS ، مدیریت

  CODناوگان، 

reconciliation ،  مراکز

 پردازش مرجوعی

داده عملیاتی و 

 شریک لجستیکی
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 شرط ورود فرصت مناسب ایران  شکاف اصلی  وضعیت بازار لایه 

مهارت و 

 کارآفرینی 

تقاضای جوانان و  

ها؛ کمبود مهارت  آپاستارت

 اجرا و مقیاس 

فروش سازمانی، محصول،  

امنیت، عملیات و مدیریت 

 پروژه 

آکادمی مهارتی متصل به  

پروژه و انتقال دانش ضمن  

 اجرا

آموزش صرف بدون  

پروژه توصیه 

 شود نمی

اعتماد و 

 گری تنظیم

های پایه موجود؛  چارچوب

جزئیات تجارت الکترونیک و  

کننده اجرای حقوق مصرف 

 ناکامل 

حریم  ، KYCحل اختلاف، 

داده، شفافیت فروشنده و  

 SLAاستاندارد 

RegTech ، هویت و امضای

دیجیتال، مدیریت شکایت و  

 ممیزی 

همکاری نهادی و 

 حقوقی عراقی 

 زیرساخت دیجیتال  -3-1

کیفیت، قیمت، پوشش مناطق   .داند؛ اما در عراق مسئله فقط دسترسی نیستبانک جهانی زیرساخت دیجیتال را پایه سایر ارکان می 

شرکت ایرانی در   .(World Bank, 2022گذارد )خارج از مراکز و قابلیت اتکای اتصال سازمانی همچنان بر تجربه خدمات اثر می 

المللی  وابسته به فروشندگان حساس بینشده، پشتیبانی محلی و معماری کماین حوزه تنها در صورتی مزیت دارد که خدمات مدیریت

 . سازدارائه کند؛ فروش تجهیزات بدون خدمات و موجودی قطعه، مزیت پایدار نمی

 مهارت و کارآفرینی -3-2

پذیر بازار جوان عراق ظرفیت نیروی انسانی دارد، اما کمبود مهارت در طراحی محصول، فروش سازمانی، امنیت و عملیات مقیاس 

تیم عراقی در جریان استقرار محصول، پشتیبانی    :مدل پیشنهادی برای ایران، »آموزش متصل به قرارداد« است  . تواند مانع اجرا شودمی

دوره آموزشی مستقل، بدون مسیر استخدام یا پروژه، اثر ورود   .و حل مسئله آموزش ببیند و شاخص انتقال دانش در قرارداد درج شود

 . کندبازار را محدود می

 تجارت الکترونیک و تجارت اجتماعی - 4

 اندازه بازار و کیفیت آمار -4-1

دهی یکپارچه با عدم اندازه بازار تجارت الکترونیک عراق به دلیل غلبه فروش غیررسمی، پرداخت در محل و نبود نظام گزارش 

کند برآورد می   2025میلیون دلار در پایان    654.6و    2023میلیون دلار در    528.4گزارش مرکز البیان بازار را    .قطعیت همراه است

(Saleh, 2025).   بینی گذاری شرکت یا پیشعنوان حد راهنما برای جهت بازار استفاده شود، نه مبنای مستقیم ارزش این رقم باید به

 .درآمد

درصد در سال است؛ اما تعریف بازار، پوشش تجارت   11.3نرخ رشد ضمنی حدود    .دهدروند برآوردی بازار را نشان می  4شکل  

بالا از تعداد سفارش، میانگین سبد، نرخ تحویل و تکرار  به برای تصمیم واقعی، داده پایین  .اجتماعی و نحوه محاسبه مشخص نیست

 . خرید در سه شهر هدف ضروری است
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 برآورد اندازه بازار تجارت الکترونیک عراق  . 4شکل 

 . اندارقام برآوردی و غیررسمی  . (Saleh )2025 : منبع/یادداشت

 تجارت اجتماعی؛ فرصت و دام -4-2

ها نقش ویترین و کانال رسانو پیام  Facebook، Instagramدهد  درصدی تجارت اجتماعی نشان می  80برآورد سهم حدود  

آورد، اما هویت، موجودی، قیمت، پرداخت، مرجوعی و این الگو هزینه ورود فروشنده را پایین می  .(Saleh, 2025سفارش را دارند )

شرکت ایرانی نباید صرفاً یک فروشگاه دیگر به بازار اضافه کند؛ باید لایه عملیاتی پشت فروش اجتماعی   .کندمسئولیت را پراکنده می

 . را استاندارد کند

هایی قرار دارد ارزش اقتصادی در حلقه  .زنجیره واقعی سفارش از جذب مشتری تا بازگشت و اعتماد ترسیم شده است  5در شکل  

 .شوددهنده پرداخت گم میکه امروز میان فروشنده، شرکت توزیع، مشتری و ارائه

 
 فروشهای قابل زنجیره تجارت الکترونیک عراق و محل شکاف  . 5شکل 

 . (UNCTAD )2020و  Shafaq Newsتحلیل گزارش بر پایه نامه دریافتی،  : منبع/یادداشت
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های اجتماعی، فروش از صفحات شبکه  :دهد، شواهد کیفی قوی درباره اصطکاک بازار ارائه میای در عراقبرخی گزارشات رسانه 

شدن صفحه پس از فروش، نبود اختیار مرجوعی برای مأمور تحویل و اختلاف بر سر کرایه  پرداخت در محل، عدم تطابق کالا، بسته 

 در این گزارشات در خصوص تجارت الکترونیک عراق،  کنند؛ امااین مشاهدات، مسئله »عملیات و اعتماد« را تأیید می .سفارش ردشده

درصدی پرداخت در محل، به نقل از یک تحلیلگر   70تا    60، عبور احتمالی از یک میلیارد دلار و سهم  2024میلیون دلار در    700ارقام  

 . (Shafaq News, 2026اند و روش محاسبه رسمی ندارند )و »برآوردهای بازار« آمده

بینی درآمد هدف انتخاب یک رقم دلخواه نیست، بلکه جلوگیری از ساختن پیش  .گذاردبرآوردهای موجود را کنار هم می  4جدول  

شده احتمالًا بازار تعریف  2025میلیون دلار در    654.6و    2023میلیون دلار در    528.4برآورد    .تعریف استهای ناهمبر پایه شاخص

تر تواند تجارت اجتماعی و فروش غیررسمی را گستردهنیوز میمیلیون دلار شفق  700که رقم بیش از  دهد، درحالیپلتفرمی را پوشش می

 . رو این ارقام را نباید به شکل یک سری زمانی واحد نمایش دادازاین .در نظر گرفته باشد

 مقایسه برآوردهای اندازه و ساختار تجارت الکترونیک عراق  . 4جدول 

 نوع شواهد  ادعا یا رقم 
سطح اتکا برای  

 تصمیم 
 کاربرد صحیح 

 متوسط  برآورد ثانویه بازار  میلیون دلار 528.4
نمایش جهت و مرتبه اندازه؛  

 ریزی فروشنه بودجه 

 سناریوی رشد با تعریف منبع  متوسط رو به پایین بینی بازار پیش میلیون دلار 654.6

 اظهار تحلیلگر و برآورد بازار  میلیون دلار 700بیش از 
پایین برای عدد؛ متوسط  

 برای روند 

اعتبارسنجی با داده سفارش  

 هاشرکت

 متوسط رو به پایین اظهار تحلیلگر محل  در پرداخت ٪70تا  60
فرض اولیه طراحی پایلوت 

COD 

سفارش، سبد، تحویل و  

 شهر  3مرجوعی 
 بالا اول خریدار/پلتفرم داده دست

 KPIمبنای مدل مالی و 

 پایلوت 

های تحویل، باید با دامنه عدم قطعیت گزارش  ها و شرکتارقام عمومی تا زمان دسترسی به داده عملیاتی پلتفرم  : یادداشت

 . شوند

 

های  را به راهکار قابل عرضه و شاخصدر خصوص تجارت الکترونیک در عراق های عراقی در رسانه شده مسائل مطرح 5جدول 

 ,Shafaq News)   اندازی پلتفرم« ضروری استاین تبدیل برای جلوگیری از ارائه پیشنهادهای کلی مانند »راه   .کندمتصل می   پایلوت

2026) 
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 از مسئله بازار تا راهکار و شاخص تجاری   . 5جدول  

 اولویت  شاخص پایلوت  خریدار محتمل  راهکار قابل ارائه مسئله بازار 

فروشنده فاقد هویت و 

 سابقه 

ثبت و احراز فروشنده، پروفایل 

 بندیاعتماد، امضای قرارداد و رتبه

بازارگاه، شرکت پرداخت،  

 کننده اتحادیه و توزیع 

درصد فروشندگان 

احرازشده؛ کاهش شکایت  

 تقلب

 بسیار بالا

 مغایرت کالا و مشخصات 
کاتالوگ استاندارد، کنترل محتوای 

 محصول و شواهد تحویل 
 بازارگاه و برندهای عمده 

کاهش نرخ مغایرت و 

 مرجوعی
 بالا

عدم تحویل/رد سفارش  

COD 

تأیید سفارش، امتیاز مشتری، 

 بندی تحویل و تطبیق وجه زمان

شرکت تحویل و  

 فروشنده

نرخ تحویل موفق؛ هزینه  

 هر تحویل 
 بسیار بالا

بودن مسئولیت نامشخص

 ها طرف 

SLA ،  ثبت رویداد، مرکز شکایت و

 کار حل اختلاف گردش

پلتفرم، شرکت تحویل،  

PSP 

زمان حل شکایت؛ درصد  

 پرونده مختومه
 بالا

 نبود مرجوعی استاندارد 
مرکز بازگشت و  ، RMAسامانه 

 قواعد استرداد 
 بازارگاه و لجستیک 

زمان بازگشت وجه؛  

 بازیابی کالا
 بالا

ضعف خدمات پس از 

 فروش

CRM ،  تیکتینگ، گارانتی و شبکه

 خدمت محلی
 برند، واردکننده و پلتفرم

زمان پاسخ؛ رضایت؛ تکرار  

 خرید
 بالا

 فروشنده خرد فاقد ابزار 
موجودی و  ، OMSفروشگاه، مینی

 فاکتور موبایلی 

  PSPکننده، بانک/توزیع

 و اتحادیه

فروشنده فعال ماهانه؛ 

 سفارش تکراری 
 بسیار بالا

 

 های درآمدی مناسبدلم -4-3

شده، کارمزد اجرای پروژه و قرارداد پشتیبانی  ازای سفارش پردازش کارمزد به،  B2Bمدل درآمدی مناسب برای ورود اولیه، اشتراک  

از فروش مصرف  .است به سهم  را در معرض هزینه جذب، مرجوعی و تسویه قرار میاتکا  از روز نخست، شرکت  مدل    .دهدکننده 

انبار، تحویل و خدمات مشتری، امکان ایجاد درآمد تکرارشونده و یادگیری بازار را فراهم ،  OMSافزار + عملیات محلی« برای  »نرم

 . کندمی

 تکپرداخت دیجیتال و فین  - 5

 رشد عرضه، ضعف استفاده عمیق -5-1

میداده  نشان  رسمی  تعداد حسابهای  کارتدهد  پولها،  کیف  پایانهها،  و  )ها  است  یافته  افزایش  به سرعت    . ( CBI, 2024ها 

درصد در سنجش تقاضامحور به حساب بانکی یا پول موبایلی دسترسی  11کند که فقط حال، راهبرد شمول مالی عراق تأکید میبااین

اختلاف بین داده عرضه و تقاضا از تکرار حساب،   .(CBI, 2025اند )درصد دارندگان حساب در ماه قبل هیچ تراکنشی نداشته   54دارند و  

 . شودفعال و نقدکردن فوری ناشی میحساب حقوقی کم
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های محلی های کارتتعداد تراکنش  .دهدروزتری از رشد تقاضا ارائه میبانک مرکزی عراق، تصویر به   2024گزارش اقتصادی سال   

های مالی از  انتقال  .تریلیون دینار افزایش یافته است  21.1به    9.6و ارزش آنها از    2024میلیون در    58.4به    2023میلیون در    18.6از  

 Centralتریلیون دینار رسیده است )  6به    5میلیون و ارزش آنها از حدود    25.4میلیون به    13.2طریق تلفن همراه و کیف پول نیز از  

Bank of Iraq, 2025) . 

ایرانی نیست برای یک کیف پول جدید  به معنی فضای خالی  مه    .این رشد  تا  بانک مرکزی    20شامل    2026فهرست رسمی 

جدول   .( Central Bank of Iraq, 2026شود )دهنده خدمات پرداخت الکترونیکی است و مجوزهای جدید همچنان صادر میارائه

یکپارچهنشان می    6 فناوری،  ایرانی در لایه  برای شرکت  نه تصاحب نقش تنظیمدهد فرصت  پذیرنده است،  شده سازی و عملیات 

 . دهنده پرداختارائه

 های تازه بازار پرداخت و پیام ورود شاخص  . 6جدول 

 پیام برای شرکت ایرانی رشد یا وضعیت  2024/2026 2023 شاخص 

تعداد تراکنش کارت 

 محلی
 ٪213.6+ 2024میلیون در  58.4 میلیون 18.6

تقاضا برای سوئیچ، تطبیق، ضدتقلب و 

 تحلیل افزایش یافته است 

ارزش تراکنش کارت  

 محلی
 ٪119.8+ تریلیون دینار 21.1 تریلیون دینار 9.6

امنیت /SLAمقیاس عملیاتی و حساسیت 

 بالا رفته است 

انتقال موبایلی/کیف  

 پول 
 ٪92.9+ میلیون 25.4 میلیون 13.2

تر از  پذیرندگی و کاربرد روزمره، مهم

 صدور کیف پول جدید است

 ارزش انتقال موبایلی
تریلیون   5حدود 

 دینار 
 ٪20حدود + تریلیون دینار 6حدود 

تر است؛  رشد تعداد از ارزش سریع

 اندهای خرد در حال گسترشتراکنش

 رقابت مجوزدار 2026شرکت تا مه  20 — دهندگان مجازارائه 
عراقی؛    PSPفروش فناوری/خدمت به 

 عدم ورود مستقل

دهندگان بر مبنای فهرست فعال منتشرشده بانک مرکزی  تعداد ارائه  . (Central Bank of Iraq )2025, 2026 : منابع : یادداشت

 . است

 

 گیری مقرراتی جهت -5-2

– 2025  راهبرد  و  کندمی  تشویق  را  آنلاین  درگاه   و  پول  کیف  ،POS، ابزارهایی مانند  2024سال    2مقررات پرداخت دیجیتال شماره  

 اختلاف   حل  و  کنندهمصرف  حمایت  نمایندگان،  شبکه  ،QR  سریع،  پرداخت  الکترونیکی،  پول  و  بانکی  حساب  همکاری  قابلیت  بر  2029

  به  مالی  خدمت  ارائه  اما  کند،می  ایجاد  فرصت  فناوری  هایشرکت  برای  گیریجهت  این  .(UNDP, 2024; CBI, 2025)  دارد  تأکید

 .شود انجام مجوز دارای پرداخت دهندهارائه  یا بانک چارچوب در باید کنندهمصرف

هدف جدول ارائه نظر حقوقی نیست؛ بلکه تعیین نقاطی است که باید پیش    . کندوضعیت حقوقی و پیام ورود را خلاصه می  7جدول  

 .از پایلوت به بررسی تخصصی سپرده شوند
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 گری و پیام آن برای شرکت ایرانی محیط حقوقی و تنظیم   . 7جدول  

 کنترل ضروری پیام فرصت  وضعیت/سند  موضوع 

امضای الکترونیکی و  

 معامله 

قانون امضای الکترونیکی و معاملات  

 2012سال  78الکترونیکی شماره 

اعتبار پایه قرارداد و امضای 

 الکترونیکی 

بررسی اجرای قضایی و  

پذیرش عملی در قرارداد 

 مشخص

جزئیات تجارت  

 الکترونیک

فقدان قانون جامع و جزئی برای همه  

 ابعاد تجارت آنلاین 

تقاضا برای استاندارد، هویت،  

 RegTechشکایت و 

قراردادهای روشن، قانون  

 حاکم و حل اختلاف

 پرداخت دیجیتال 
و مجوزهای  2024سال  2مقررات شماره 

CBI 

درگاه،  ، QRفرصت پذیرندگی، 

 تحلیل و ضدتقلب

همکاری با دارنده مجوز؛ تأیید  

 محصول و جریان پول 

 کننده حمایت مصرف
برای افشا، رفتار  CBIهدف راهبردی 

 منصفانه و حل اختلاف 
 و ثبت شواهد  SLAسامانه شکایت، 

سیاست بازگشت، زمان  

 استرداد و نگهداری داده

KYC/AML  و

 تحریم

حساسیت بالا و تشدید کنترل 

 مرزی های برون تراکنش

و پایش   RegTechتقاضا برای 

 تراکنش

نفع نهایی،  غربال ذی

مسیر تسویه و  ، PSPبانک/

 ممیزی 

 CBIلزوم حریم داده و امنیت در راهبرد  داده و امنیت
و تداوم   SOC، IAMامنیت، 

 وکار کسب

محل میزبانی، دسترسی،  

 رمزنگاری و پاسخ رخداد 

 مالیات و ثبت محلی 
وابسته به مدل قرارداد، فعالیت و حضور 

 محلی
 و خدمات محلی  JV/SPVامکان 

نظر مالیاتی عراقی پیش از  

 گذاری قیمت

 . هر مورد نیازمند بررسی حقوقی موردی است . (CBI )2025)، UNDP )2024)، Saleh )2025 : منابع : یادداشت

 های پرداختی قابل توصیه و غیرقابل توصیهفرصت -5-3

مدیریت پذیرنده، تطبیق تراکنش، کشف تقلب،  ،  QRپذیرندگی خرد،    :فرصت مناسب، تأمین فناوری برای بازیگر مجاز عراقی است

ورود مستقل با کیف پول ایرانی، نگهداری وجه مشتری یا تسویه    .مدیریت شکایت، تحلیل رفتار و اتصال پرداخت به سفارش و انبار

 .شودمرزی بدون شریک مجاز، در مرحله اول توصیه نمیبرون

 ریسک انطباق و تسویه -5-4

  . مرزی و ارتباط با نهادهای پرریسک قرار گرفته استهای بروننظام مالی عراق تحت نظارت فزاینده بر تراکنش دلاری، کارت

دهد انتخاب شریک مالی باید بر پایه مجوز، بانک کارگزار، مالکیت های پرداخت عراقی نشان میها و شرکتتجربه محدودیت بانک

قرارداد باید حق ممیزی، تعلیق فوری در رخداد تحریمی   .و سابقه انضباطی باشد، نه صرفاً ارتباط تجاری AMLنفع نهایی، کنترل ذی

 . بینی کندو مسیر جایگزین قانونی برای تسویه را پیش 
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 کننده لجستیک، اعتماد و حمایت از مصرف  - 6

 عنوان گلوگاه اقتصاد دیجیتاللجستیک به -6-1

داند  های تجارت الکترونیک عراق میبهبود لجستیک تجاری و اصلاح تشریفات گمرکی را از پایه،  ICTآنکتاد بازسازی زیرساخت  

مایل، پرداخت در  در بازار داخلی نیز آدرس، تحویل آخرین   .( UNCTAD, 2020کند )و زمان و هزینه تجارت خارجی را بالا ارزیابی می

یک پلتفرم فروش بدون معماری لجستیک و مرجوعی، صرفاً حجم    .کننده سودآوری هستندمحل، بازگشت کالا و تطبیق وجه تعیین

 . دهداختلاف را افزایش می

 فرصت »سیستم عامل عملیات تجارت«  -6-2

ثبت سفارش، موجودی،    :های عراقی استهای توزیع و پلتفرمپیشنهاد محوری، ارائه یک »سیستم عامل عملیات تجارت« به شرکت

این راهکار   .مرجوعی، استرداد و داشبورد عملکرد،  CODتخصیص ناوگان، تأیید مشتری، رهگیری، ثبت دلیل عدم تحویل، تطبیق  

دهندگان پرداخت موجود یکپارچه شود؛ هدف جایگزینی همه بازیگران نیست، بلکه کاهش  ها و ارائه تواند ماژولار باشد و با ناوگان می

 .اصطکاک میان آنهاست

 عنوان محصول اعتماد به  -6-3

هویت فروشنده، نمایش شرایط، شواهد سفارش،    :های عملیاتی است ای از کنترلاعتماد در عراق یک پیام تبلیغاتی نیست؛ مجموعه

مطالعات پذیرش پرداخت در عراق    .بندی تحویل، سیاست بازگشت، استرداد قابل رهگیری و رسیدگی به شکایتامکان تماس، زمان

بنابراین، داشبورد اعتماد و حل اختلاف    .(Al-Sabaawi et al., 2021دانند )نیز امنیت و اعتماد را از عوامل مهم قصد استفاده می

 . تواند به محصول مستقل یا ماژول بازارگاه تبدیل شودمی

 های اقتصادی پایلوت لجستیک شاخص -6-4

 مراجعه؛  اولین در موفق تحویل نرخ ❖

 محل؛  در پرداخت سفارش  در مشتری حضور عدم یا رد نرخ ❖

 ناموفق؛  سفارش  هر  هزینه و موفق تحویل هزینه ❖

 فروشنده؛ با وجه تسویه زمان میانگین ❖

 مرجوعی؛ علت و نرخ ❖

 وجه؛ استرداد زمان ❖

 کامل؛ شواهد و رویداد دارای سفارش  درصد ❖

 . شکایت کاهش و تکرارشونده مشتری سهم ❖
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 خدمات دیجیتال بنگاهی و دولتی - 7

 فروشی سازی توزیع و عمدهدیجیتالی -7-1

عمده واردکنندگان،  طریق  از  عراق  تجارت  از  مهمی  خردهبخش  و  استانی  نمایندگان  میفروشان،  انجام  کوچک   . شودفروشان 

اعتبار مشتری، موجودی، پخش، وصول و گزارش فروش در این شبکهکردن سفارش دیجیتالی بازارگاه عمومی، گیری،  ها نسبت به 

سبک، فروش   ERPافزار پخش،  های ایرانی دارای تجربه نرم شرکت  .تری داردگیریاندازهتر و بازگشت سرمایه قابل مشتری مشخص

 .سازی و شریک محلی وارد شوندتوانند با بومیمویرگی و باشگاه مشتری می 

 دولت الکترونیک و خدمات عمومی -7-2

پلتفرم جهانی،  میبانک  عراق  دیجیتال  اقتصاد  ارکان  جزء  را  دیجیتال  دولت  و  دیجیتال  )های   .(World Bank, 2022داند 

های دولت و بخش عمومی شامل پرداخت و وصول، پنجره خدمات، مدیریت اسناد، هویت، گمرک، سلامت، آموزش و شهرداری  فرصت

گیر و وصول دارد؛ بنابراین ورود باید با پروژه کوچک، خروجی  حال، فروش به دولت ریسک بودجه، مناقصه، تغییر تصمیمبااین  .است

 .روشن و تأمین مالی مشخص آغاز شود، نه پروژه ملی بلندپروازانه

 وکار امنیت سایبری، داده و تداوم کسب -7-3

شده، مدیریت   SOCعرضه شامل ارزیابی امنیت،  های قابلفرصت  .دهد رشد پرداخت و تجارت، سطح حمله و تقلب را افزایش می

IAM  ،  امنیتAPI  ،مزیت شرکت ایرانی باید در هزینه و دسترسی به    .گیری، پاسخ رخداد و آموزش تیم استکشف تقلب، پشتیبان

 .و قابلیت ممیزی برای خریدار عراقی اهمیت بیشتری دارد SLAنیروی فنی خلاصه نشود؛ گواهی، فرآیند، ثبت رخداد، محرمانگی، 

 ابر و مرکز داده  -7-4

گذاری مستقیم در مرکز داده نیازمند  یابد، اما سرمایه تقاضا برای میزبانی محلی و خدمات ابری با رشد دولت و پرداخت افزایش می 

شود شرکت ایرانی ابتدا با ابر خصوصی، مدیریت زیرساخت، بازیابی  توصیه می  .سرمایه، برق پایدار، اتصال، مجوز و مشتری لنگر است

اثبات تقاضای قراردادی، سرمایه بر را  گذاری سرمایهبحران و خدمات مهاجرت برای چند مشتری مشخص وارد شود و تنها پس از 

 . بررسی کند

 عراق؛ تفسیر بازار از منظر عرضه داخلی  ICTصادرات خدمات  - 8

 . برای عراق را محاسبه نموده است   ها و سهم آن از کل صادرات خدماتدر تراز پرداخت  ICTبانک جهانی ارزش صادرات خدمات  

دهند و نباید با اندازه بازار داخلی ای و اطلاعاتی عراق را نشان میمرزی خدمات مخابراتی، رایانه ها میزان فروش بروناین شاخص

پذیری عرضه داخلی عراق حال، روند آنها برای سنجش عمق و رقابتبااین   .فناوری یا واردات خدمات دیجیتال یکسان فرض شوند

 . (World Bank, 2026مفید است )
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، سه 2021میلیون دلار در    189.4عراق پس از رشد تا    ICTشود، ارزش صادرات خدمات  مشاهده می    6طور که در شکل  همان 

درصد کمتر از اوج    51.2و    2023درصد کمتر از    34.2میلیون دلار رسیده است؛ یعنی    92.4به    2024سال پیاپی کاهش یافته و در  

2021  (World Bank, 2026)؛ محاسبات گزارش . 

 
 2024تا   2005عراق،  ICTروند ارزش صادرات خدمات  . 6شکل 

فاقد داده است؛ ارقام به میلیون دلار   2006سال  . BX.GSR.CCIS.CDشاخص  ، (World Bank )2026 : منبع : منبع/یادداشت

 . جاری

درصد در    4.31از کل صادرات خدمات نیز از    ICTسهم خدمات    .دهد افت فقط ناشی از نوسان دلاری نیستنشان می  7شکل  

بر پایه ترکیب دو شاخص، کل صادرات خدمات عراق در    .کاهش یافته است  2024درصد در    0.91به    2021درصد در    3.66و    2014

اختصاص دارد؛ بنابراین رشد صادرات خدمات    ICTشود، اما کمتر از یک درصد آن به خدمات  میلیارد دلار برآورد می  10.2حدود    2024

 . ؛ محاسبات گزارش(World Bank, 2026عراق الزاماً به ارتقای توان صادرات دیجیتال منجر نشده است )
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 2024تا   2005از کل صادرات خدمات عراق،    ICTسهم صادرات خدمات  . 7شکل 

 . ها هستندارقام درصدی و مبتنی بر تراز پرداخت  . BX.GSR.CCIS.ZSشاخص  ، (World Bank )2026 : منبع : منبع/یادداشت

نتیجه اصلی این است که شرکت    .کندنقاط عطف و پیام آنها را خلاصه می   8برای تبدیل روند فوق به دلالت تصمیم، جدول  

ای در عراق یا دسترسی آسان به نیروی محلی آماده برای صادرات منطقه  ICTایرانی نباید بر وجود یک صنعت صادراتی قدرتمند  

 .فرض بگذارد؛ مدل ورود باید انتقال دانش، تیم مشترک و ایجاد ظرفیت خدمات پس از فروش را جزء خود قرارداد قرار دهد

 عراق و دلالت ورود ICTنقاط عطف صادرات خدمات  . 8جدول 

 سال 
ارزش صادرات 

ICT 

سهم از  

صادرات  

 خدمات 

 دلالت مدیریتی  تغییر/محاسبه 

 ٪ 4.31 میلیون دلار 154.2 2014
  :کل صادرات خدمات ضمنی

 میلیارد دلار  3.6

ICT  سهم نسبتاً بالاتری داشت، اما پایه

 تر بودخدمات کوچک

 اوج موقت؛ مبنای فرض رشد پایدار نیست بالاترین ارزش دوره ٪ 3.66 میلیون دلار 189.4 2021

 ICTتر از رشد سایر خدمات سریع  کاهش سهم بیش از ارزش  ٪ 1.80 میلیون دلار 162.5 2022

 شدهتداوم افت توان صادراتی ثبت  ارزش  ٪13.6کاهش  ٪ 1.61 میلیون دلار 140.4 2023

 ٪ 0.91 میلیون دلار 92.4 2024
  ٪ 51.2 سالانه؛  ٪34.2کاهش 

 2021 به نسبت

فرصت در تأمین بازار و اجرای مشترک؛ نه  

 رقابت بر صادرات عراق 

بر سهم آن محاسبه شده و ممکن   ICTکل صادرات خدمات ضمنی از تقسیم ارزش   . (World Bank )2026 : منبع : یادداشت

 . است به علت گردکردن اندکی متفاوت باشد



 
 
 

30 

اد ی پژوه  ندهی و آ یمعاونت مطالعات اقتص  
 اتاق بازرگانی، صنایع، معادن و کشاورزی تهران

 
 های ایرانی رقابت و معماری ورود شرکت  - 9

 نقشه رقابت؛ بازار خالی نیست -9-1

های تحویل و شبکه متنوع پرداخت ها، شرکتهای محلی، سوپراپزمان دارای بازارگاهدهد عراق همتر نشان میبررسی عمیق

خدمات تاکسی، غذا، ارسال مرسوله و محصولات دیجیتال را در    Balyزیرساخت بازارگاه و ثبت فروشنده دارد؛    Miswag  .است

کالاهای تندگردش و کیف پول ایجاد کرده و   B2Bای از تحویل مصرفی تا بازارگاه  زنجیره  Lezzooکند؛  مقیاس ملی عرضه می

Toters  می دنبال  را  تحویل  و  چندفروشگاهی  مدل  )نیز  , Baly, 2026; Lezzoo, 2026; Miswag, 2026; Totersکند 

دهند ورود با نسخه مشابه یک پلتفرم عمومی، نیازمند سرمایه بازاریابی، شبکه عرضه و عملیات محلی  این شواهد نشان می  .( 2026

 .گسترده است

دادن ساختار بازار اند و برای نشانها غیرجامعمثال  .کندبندی میرقابت را از منظر »محل مناسب همکاری یا ورود« دسته  9جدول  

 . بندی سهم بازارروند، نه رتبهبه کار می

 های ایرانی نقشه رقبا و فضای همکاری برای شرکت  . 9جدول 

 راهبرد نامناسب  فضای مناسب همکاری شده بازارتوان تثبیت  نمونه بازیگران موجود  لایه بازار

 بازارگاه عمومی

Miswag  و

های آنلاین فروشگاه

 محلی

برند، فروشنده، لجستیک و  

 کننده جذب مصرف

،  OMS، ERPابزار فروشنده، 

کاتالوگ و خدمات پس از 

 فروش

ساخت بازارگاه  

عمومی مشابه از  

 صفر

 سوپراپ/تحویل

Baly، Lezzoo  ،

Toters  های و ناوگان

 محلی

اپ کاربر، راننده، شبکه  

رستوران/فروشگاه و داده 

 عملیات 

، WMS/TMSمسیریابی، 

COD ، ،ضدتقلبB2B   و

API 

رقابت مستقیم 

 ای برای کاربر یارانه

پرداخت و کیف 

 پول 

ZainCash  ،

AsiaPay، Qi Card  ،

FastPay، Nass   و

 سایر مجازها

مجوز، شبکه پذیرنده، اتصال 

 بانکی و انطباق

KYC ،  ،مدیریت پذیرنده

افزار  تطبیق، امنیت و نرم 

 سفیدبرچسب 

کیف پول ایرانی 

مستقل و نگهداری  

 وجه

توزیع و  

 فروشیعمده

های واردکنندگان و شبکه 

 استانی 

مشتری، اعتبار تجاری و انبار  

 محلی

ERP   ،سبک، سفارش موبایلی

وصول، تحلیل فروش و  

 بازارگاه بخشی

افزار بدون  فروش نرم 

 سازی محلیپیاده

دولت و بنگاه  

 بزرگ

ها، ها، بانک وزارتخانه 

اپراتورها و پیمانکاران  

 اصلی

بودجه، مناقصه، داده و قدرت  

 خرید

زیرپیمان تخصصی، پایلوت  

 محدود و انتقال دانش 

مگاپروژه مستقیم  

بدون شریک و  

 تأمین مالی

سهم بازار عمومی و   . اندارائه شده   (CBI )2026ها و فهرست رسمی سایت عمومی شرکتها بر اساس وب نمونه : یادداشت

 . مقایسه برای همه بازیگران در دسترس نیستقابل
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 ماهیت رقابت  -9-2 

رقبای موفق معمولًا شریک محلی، تیم فروش   .های حضور« استرقابت در بازار عراق فقط بین محصولات نیست؛ بین »سامانه

تر یا نزدیکی جغرافیایی  شرکت ایرانی که فقط قیمت پایین   .و پشتیبانی، مسیر مالی، اعتبار نهادی، مرجع پروژه و امکان تأمین مالی دارند

 . پذیر استکند، آسیبای، عربی یا جهانی که بسته کامل اجرا ارائه می را مزیت بداند، در برابر شرکت ترکیه

 تفکیک سه جغرافیای ورود  -9-3

های بزرگ؛ بصره برای تجارت، لجستیک، انرژی و زنجیره تأمین؛ و اربیل برای بازار بغداد برای قراردادهای دولتی، بانکی و شرکت

 .محصول، شریک، زبان، قرارداد و کانال فروش باید برای هر جغرافیا تنظیم شود  .تر استالمللی و اقلیم کردستان مناسبخصوصی، بین

 . کنداستفاده از یک نماینده برای کل عراق، ریسک تمرکز و پوشش صوری ایجاد می

 های ورودمقایسه مدل  -9-4

شود انتخاب  ریسک  و  سرمایه  کنترل،  با  متناسب  باید  ورود  می مدل  10جدول    .مدل  مقایسه  را  اصلی  بیشتر    .کندهای  برای 

 . تر استای پس از اثبات« مناسبدار، مدل »پایلوت با خریدار + شریک محلی + شرکت پروژههای اولویتفرصت

 های ورود به بازار عراقمقایسه مدل  . 10جدول 

 کاربرد پیشنهادی  ریسک اصلی  سرمایه  کنترل سرعت  مدل

صادرات مستقیم  

 ای پروژه
 پروژه کوتاه با خریدار معتبر  فقدان پشتیبانی و وصول کم  متوسط  بالا

 کم  کم  بالا کننده نماینده/توزیع
انحصار، ضعف شفافیت و توقف  

 بازارسازی
 KPIمحصول استاندارد با آموزش و  

شراکت قراردادی با  

 شرکت عراقی 
 متوسط  متوسط 

کم تا 

 متوسط 
 افزار و عملیاتهای نرمپایلوت تعارض نقش و مالکیت مشتری

  SPVونچر یا جوینت

 عراقی
 متوسط  بالا متوسط 

انتخاب شریک، حاکمیت و  

 خروج

پس از اثبات درآمد و نیاز به حضور  

 محلی

کنسرسیوم چندشرکتی 

 ایرانی 
 متوسط 

متوسط تا  

 بالا
 سبد مکمل با رهبر واحد و قرارداد  تعارض اعضا و مدیریت ضعیف مشترک 

گذاری مستقیم سرمایه

 زیرساختی
 تقاضا، برق، مجوز و تحریم زیاد  بالا کم 

فقط با مشتری لنگر و تأمین مالی 

 قطعی

 معماری انطباق  -9-5

شرکت/قرارداد عراقی شفاف، بانک    :های دارای جریان پول یا داده حساس، معماری پیشنهادی شامل پنج حلقه استبرای پروژه 

هیچ رابطه سیاسی یا    .ای انطباقهای قرارداد، تفکیک دسترسی داده و پول، و گزارش دورهنفع نهایی و طرفمجاز، غربال ذی  PSPیا  

 .ها نیستمعرفی نهادی جایگزین این حلقه
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 ها بندی فرصت اولویت  .۹ -10

 معیارها -10-1

پذیری حقوقی و درصد، امکان  20های ایرانی  درصد، توان شرکت  25شدت نیاز بازار    :اندها با شش معیار امتیازدهی شدهفرصت

  . درصد   10درصد و حاشیه/تکرارپذیری درآمد    10درصد، دسترسی به شریک عراقی    15درصد، سرعت رسیدن به درآمد    20تحریمی  

 .اند و باید با مصاحبه بازار و داده مشتری بازتنظیم شوندامتیازها کارشناسی

راست قرار  -عملیاتی در ربع بالا   B2Bراهکارهای    .دهدپذیری نشان میها را بر دو محور جذابیت و امکانجایگاه فرصت  8شکل  

 . تری دارندپذیری پایینگیرند؛ بازارگاه عمومی و کیف پول مستقل، با وجود جذابیت ظاهری، امکانمی

 
 های ورود پذیری فرصت ماتریس جذابیت و امکان . 8شکل 

 . ارزیابی کارشناسی گزارش؛ نیازمند اعتبارسنجی در مرحله صفر : منبع/یادداشت

اولویت »بسیار بالا« به معنی ورود فوری نیست؛ به معنی آغاز اعتبارسنجی    .کندامتیاز ترکیبی و توصیه ورود را ارائه می  11جدول  

 . روز نخست است 90یابی در و شریک
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 های بازار امتیازدهی و اولویت فرصت . 11جدول  

 فرصت
نیاز 

 بازار

توان  

 ایران 

امکان  

 حقوقی/تحریمی 

سرعت 

 درآمد 

امتیاز کل از  

5 
 توصیه 

مدیریت فروش، سفارش، موجودی  

 CRMو 
5 5 4 5 4.6 

پایلوت فوری با  

 کننده/بازارگاه توزیع

لجستیک، ناوگان، مرجوعی و 

 CODتطبیق 
5 4 4 4 4.4 

پایلوت فوری در بغداد یا  

 بصره

و مدیریت  KYCامنیت، ضدتقلب، 

 شکایت
 با شریک مالی/فناوری عراقی  4.1 4 3.5 4 5

 PSPفقط تحت مجوز بانک/ 4.0 4 3 4.5 5 و ابزار پذیرنده QRپذیرندگی، 

 4.0 3.5 4 4 4.5 و تدارکات دیجیتال  B2Bبازارگاه 
از یک صنعت یا زنجیره  

 توزیع آغاز شود 

سازی دولت و خدمات  دیجیتالی

 عمومی
4.5 4 3 2.5 3.6 

پروژه کوچک با بودجه و 

 مالک روشن 

 3.4 3 3 3.5 4 وکار ابر خصوصی و تداوم کسب 
شده پیش از  خدمت مدیریت

CAPEX 

 B2C 4 4 2.5 2 3.1بازارگاه عمومی  
در مرحله نخست توصیه  

 شودنمی

 2.7 2 1.5 4 4 کیف پول/پرداخت مستقل ایرانی 
عدم ورود مستقل؛ فقط  

 فناوری به مجاز عراقی 

 سبد پیشنهادی سه پایلوت -10-2

هر پایلوت باید یک   .شودعنوان نقطه شروع پیشنهاد میها ختم نشود، سه پایلوت بهبرای آنکه مطالعه به فهرست بلند فرصت

 . خریدار عراقی، داده پایه، بودجه، مالک محصول و معیار توقف داشته باشد

 ماهه 9تا   6های پیشنهادی سبد پایلوت  12جدول 

 دروازه توسعه کلیدی KPI شریک/خریدار  دامنه اولیه مسئله پایلوت 

عملیات فروش 

 اجتماعی

سفارش پراکنده،  

 موجودی و شکایت 

  300تا  100

 فروشنده در بغداد
 کننده یا بازارگاه توزیع

فروشنده فعال، نرخ 

 تحویل، شکایت 

  بهبود ٪20حداقل 

 موفق  سفارش هزینه

لجستیک و 

COD 

عدم تحویل، تأخیر  

 تسویه و مرجوعی 

  2یک ناوگان و 

 ناحیه شهری

شرکت تحویل و  

 فروشنده بزرگ

تحویل اول، هزینه  

ناموفق، زمان  

 تسویه

  و هزینه ٪15کاهش 

 تسویه  زمان 25٪

اعتماد و پرداخت 

 پذیرنده

پذیرندگی ضعیف، 

 تقلب و اختلاف 

پذیرنده با   500

PSP  عراقی 
 مجاز  PSPبانک/

پذیرنده فعال، 

تراکنش، تقلب،  

 شکایت 

  ٪50بودن فعال

  3 از پس پذیرندگان

 ماه 

 . گیری خط پایه با خریدار نهایی اصلاح شونداند و باید پس از اندازه پیشنهادی اولیه  KPIاعداد  : یادداشت
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 افزاییهای حضور ایران و مدل هم درس -11

 الگوهای تکرارشونده شکست -11-1

مدت، وابستگی به  های ناشی از حضور کوتاهای و شکستهای پروژههای ایرانی در عراق ترکیبی از موفقیتسابقه حضور شرکت

های ایرانی، نبود خدمات پس از فروش، مسیر مالی مبهم و اتکای بیش از حد به حمایت دولتی  واسطه، رقابت مخرب میان شرکت

 . مسئله مشترک، فقدان »مالک بازار« و نبود قواعد همکاری است؛ نه صرفاً ضعف فناوری  .است

ها اجرا شوند، نه پس  ها باید قبل از انتخاب شرکتاین کنترل   .کندالگوهای شکست را به کنترل پیشگیرانه متصل می   13جدول  

 . از بروز اختلاف 

 های ایرانی و تمهید پیشگیرانه الگوهای شکست شرکت . 13جدول 

 مسئول تمهید پیشنهادی  پیامد  الگوی شکست 

ورود از طریق یک واسطه بدون  

 کنترل مشتری 

رفتن داده، حاشیه و  از دست 

 رابطه بازار

مشترک، حق تماس و  CRMقرارداد شفاف، 

 گزارش فروش 
PMO و شرکت 

کپی مدل ایران بدون  

 سازی بومی 

پذیرش پایین و هزینه 

 اصلاح بالا

کشف مسئله، طراحی عربی/کردی و آزمون 

 کاربر
 رهبر محصول 

های  رقابت قیمتی میان شرکت 

 ایرانی 

کاهش اعتبار و سود، افشای  

 پیشنهادها 
 کنسرسیوم قواعد مالکیت سرنخ، عدم دورزدن و داوری

اتکا به نامه حمایتی یا رابطه  

 سیاسی 

فقدان خریدار و بودجه  

 واقعی
 PMOاتاق و  الزام خریدار لنگر، بودجه و شناسنامه پایلوت 

 SLAنبود تیم محلی و 
خرابی طولانی و از  

 رفتن اعتماددست

مرکز پشتیبانی محلی، موجودی قطعه و زمان  

 پاسخ
 شرکت مجری

 نبود مسیر تسویه و انطباق
شدن  توقف قرارداد یا بلوکه

 وجه

نفع نهایی و سناریوی ذی، PSPبررسی بانک/

 خروج
 کارگروه حقوقی

 پروژه بزرگ پیش از اثبات
مصرف سرمایه و شکست  

 پرهزینه
 و خریدار PMO ای با دروازه توقف/توسعهپایلوت مرحله

کنسرسیوم نمایشی و بدون  

 مدیر

جلسه زیاد، مسئولیت  

 نامشخص و تعارض 

ای، بودجه مشترک و قرارداد مدیر حرفه

 عملکرد
 شورای راهبری

 ها محور، نه فهرست شرکتکنسرسیوم پروژه -11-2

  به   را  بازار  دانش  و  دهد  افزایش  را  مذاکره  قدرت  دهد،  کاهش  را  هاSMEتواند هزینه و ریسک ورود  کنسرسیوم صادراتی می

  Forte)  است  آن  شکست  عوامل  از  ضعیف  مدیریت  و  حمایتی  نهادهای  به  وابستگی  وکار،کسب  مدل  ناسازگاری  اما  بگذارد؛  اشتراک

&  Oliveira, 2019; Ghayoomi et al., 2020).  همکاری  در  نیز   مدیریت  ظرفیت  و  اعتماد  SMEاست  کنندهتعیین  ها 

(Guimarães et al., 2021).  گیرد شکل مدیر  یک و مشتری  یک مسئله،  یک حول باید کنسرسیوم بنابراین . 
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دفتر   .گر است، نه پیمانکار یا فروشندهگذار و تسهیلاتاق تهران سیاست  .دهد معماری حکمرانی پیشنهادی را نمایش می  9شکل   

 .گو هستندهای موضوعی پاسخهای مجری از طریق کنسرسیوممدیریت بازار داده، پایش و هماهنگی را بر عهده دارد و شرکت

 
 معماری حکمرانی برنامه ورود به بازار اقتصاد دیجیتال عراق . 9شکل 

 . های بازارطراحی گزارش با الهام از ادبیات کنسرسیوم صادراتی و تجربه پروژه  : منبع/یادداشت

افزایی به رقابت پنهان و انتقال هزینه به  بدون این قواعد، هم  .کندها و قواعد حداقلی کنسرسیوم را مشخص مینقش  14جدول  

 . اتاق تبدیل خواهد شد

 ها و قواعد حداقلی کنسرسیوم نقش  . 14جدول 

 آور سند یا خروجی الزام  شرح نقش/قاعده 

 قرارداد مدیریت و اختیار تصمیم  گوی واحد خریدار، زمان، کیفیت و سود پروژه پاسخ رهبر کنسرسیوم

 سند آغازین پروژه و نقشه راه  هامعماری، نقشه محصول و یکپارچگی نسخه مالک محصول 

 و حق ممیزی KPIقرارداد شریک،  فروش، مجوز، عملیات، پشتیبانی و شناخت محلی شریک عراقی 

 مشترک و توافق عدم دورزدن  CRM ثبت و حفاظت از فرصت و قواعد مشارکت اعضا مالک سرنخ

 پرداخت  مدلبودجه و  هزینه مشترک، سهم درآمد، زیان پایلوت و سرمایه در گردش  مدل مالی 

 و فرآیند پذیرش SLA پذیری، امنیت، تحویل و جریمهزمان پاسخ، دسترس  SLAکیفیت و 

 و حق تعلیق چک لیست انطباق ها، مسیر پول، داده و رخداد تحریمیغربال طرف  انطباق

 خروج مکانیزم داوری و  خروج عضو، انتقال دانش، مشتری و مالکیت فکری خروج و اختلاف 
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 محورطراحی نشست تخصصی نتیجه  -12

های تجاری بین شرکتهای ایران شود یک سری از نشستبرای اینکه پیشنهادات این گزارش وارد فاز عملیاتی شود، پیشنهاد می

در ادامه    .های رایج باشد و در این میان اتاق میتواند نقش کلیدی داشتهمنتهی این نشستها باید متفاوت از نشست  .و عراقی برگزار شود

 .شودهایی تشریح میهای چنین نشستویژگی

 اصل طراحی -12-1

های ایرانی محدود شود، اگر نشست به معرفی توانمندی شرکت  .نشست باید انتهای مرحله شناخت اولیه و آغاز مرحله پایلوت باشد

طراحی باید از »مسئله خریدار عراقی« آغاز شود و هر پنل به تصمیم،   .های تجاری منجر خواهد شداحتمالًا به تکرار تجربه هیأت 

 .بندی ختم شودمسئول و زمان

رسانی باشد، اما کار  تواند برای اطلاعبخش عمومی می  .کندساختار پیشنهادی نشست و خروجی قابل تحویل را ارائه می  15جدول  

 .محور انجام شوداصلی باید در میزهای بسته مسئله 

 ساختار پیشنهادی نشست تخصصی و خروجی هر بخش  . 15جدول 

 آورخروجی الزام موضوع  کنندگان مشارکت بخش 

جلسه پیشینی  

 گری تنظیم

CBI ،  ،وزارت ارتباطات، تجارت

 PSPدان و حقوق 

کننده و مجوز، پرداخت، داده، مصرف 

 ورود شرکت خارجی

فهرست الزامات و نقاط نیازمند 

 استعلام 

 پنل بازار و داده
کنندگان، لجستیک  ها، توزیعپلتفرم

 ها و بانک 

اعداد واقعی سفارش، پرداخت،  

 مرجوعی و هزینه 
 خط پایه داده برای سه پایلوت

میز تجارت و  

 لجستیک 

های  بازارگاه، ناوگان، انبار و شرکت 

 ایرانی 

OMS، WMS/TMS، COD  و

 بازگشت
 2و  1شناسنامه پایلوت 

 میز پرداخت و اعتماد
امنیت و  ، PSP، RegTechبانک/

 شرکت ایرانی 

شکایت و  ،  QR، KYCپذیرندگی، 

 ضدتقلب
 3شناسنامه پایلوت 

میز مشارکت و 

 گذاریسرمایه

ها و گذار، شرکت ها، سرمایه اتاق

 مشاور حقوقی
JV/SPV  ، فهرست شریک و مدل ورود تأمین مالی و تقسیم نقش 

 جلسه تصمیم نهایی 
اتاق تهران، اتاق مشترک و رهبران  

 میزها 
 روزه و تقویم گزارش 90برنامه  مسئول، بودجه، زمان و پایش 

 شدگان ترکیب دعوت -12-2

گذاری،  بانک مرکزی، وزارت ارتباطات، وزارت تجارت، کمیسیون رسانه و ارتباطات، سرمایه  :از عراق  .دعوت باید گزینشی باشد

های  شرکت  :از ایران  .های فناوریها و انجمنکنندگان، اتاقهای تحویل، توزیعها، شرکتها، اپراتورها، بازارگاه PSPها و  پست، بانک

 .گرهای فاوا، مشاور حقوقی/تحریمی و نهادهای تسهیلدارای محصول عملیاتی و مرجع پروژه، لجستیک، پرداخت و امنیت، تشکل

 . شرکت فاقد تیم مشخص عراق یا توان پشتیبانی نباید صرفاً برای نمایش در کنسرسیوم پذیرفته شود
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 های کلیدیسوال -12-3 

 است؟ شده انجام اولیه مذاکره عراقی لجستیکی شرکت یا بازارگاه پرداخت، شرکت بانک، خریدار، با  آیا •

 است؟  نهادی چه بودجه صاحب و اندکدام اجراست  قابل ماه 12 در که ایپروژه  سه •

 است؟ پلتفرم ایجاد یا افزارنرم مجوز اعطای مشترک، گذاریسرمایه خدمت، صادرات نظر، مورد  مدل •

 است؟ بوده   چه آن علت و دارد وجود عراق در ایرانی شرکت از مشخصی ناموفق یا موفق تجربه چه •

 کنسرسیوم؟ مدیریت یا مالی تأمین نهادی، حمایت یابی،شریک مطالعه، :دارد وجود تهران اتاق از دقیقی انتظار چه •

 ماهه۲۴نقشه راه عملیاتی  -13

 ای منطق مرحله -13-1

هر مرحله دروازه تصمیم   . گذاریابتدا داده و خریدار، سپس پایلوت، و بعد سرمایه  :نقشه راه بر اصل »تعهد تدریجی« بنا شده است

 .دهدتوالی مراحل را نشان می 10شکل  . ها باید به اصلاح یا توقف منجر شوددارد و عدم تحقق شاخص

 
 نقشه راه زمانی ورود به بازار اقتصاد دیجیتال عراق  . 10شکل 

 . شوندها از آغاز رسمی برنامه محاسبه می طراحی گزارش؛ زمان : منبع/یادداشت

روز نخست، برگزاری همایش نیست؛ بلکه   90ترین دستاورد مهم .کنداقدامات، مسئول و خروجی هر بازه را تشریح می 16جدول 

 .سه شناسنامه پایلوت دارای خریدار، داده پایه و مسیر انطباق است
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 ماهه24نقشه راه تفصیلی   . 16جدول  

 خروجی/دروازه تصمیم مسئول اصلی  اقدامات کلیدی  بازه

 30تا  0روز 
نفع؛  ؛ تصویب دامنه؛ نقشه ذیPMOتأسیس  

 هاچارچوب داده و انطباق؛ فراخوان محدود شرکت

اتاق تهران و اتاق  

 مشترک 

منشور برنامه، بودجه و معیار پذیرش  

 شرکت

 90تا  31روز 

آوری داده عملیاتی؛ مصاحبه؛ جمع 40تا  30

شریک؛ انتخاب    8تا  5بررسی سه شهر؛ غربال 

 مسائل

PMO  و تیم بازار عراق 
سه شناسنامه پایلوت و فهرست  

 شریک واجد صلاحیت 

 6تا  4ماه 
تشکیل کنسرسیوم؛ قرارداد اعضا؛ طراحی فنی و  

 سازی؛ توافق با خریدار مالی؛ بومی
 رهبران کنسرسیوم

قرارداد پایلوت، خط پایه و طرح  

 انطباق

 9تا  6ماه 
اجرای سه پایلوت؛ پشتیبانی محلی؛ گزارش  

 KPIماهانه؛ سنجش 

های مجری و شرکت

 خریدار

گزارش نتیجه و تصمیم  

 توقف/اصلاح/توسعه

 12تا  10ماه 
گذاری؛ گسترش به  بهبود محصول؛ قیمت

 در صورت نیاز  SPV/JVناحیه/مشتری دوم؛ مدل 
PMO حداقل دو قرارداد تجاری تکرارشونده  و کنسرسیوم 

 18تا  13ماه 
توسعه به بغداد/بصره/اربیل متناسب با محصول؛ 

 تیم عراقی؛ اتصال شرکای جدید 

شرکت پروژه و شریک  

 عراقی

درآمد تکرارشونده و پوشش  

 چندشهری 

 24تا  19ماه 
گذاری مقیاس؛ جذب سرمایه/تأمین مالی؛ سرمایه

 انتقال دانش؛ ارزیابی پورتفوی

شورای راهبری و  

 هاشرکت

گذاری بلندمدت یا تصمیم سرمایه

 خروج منظم 

 روزه اتاق تهران 90اقدامات  -13-2

 عراقی؛  رابط یک و وقتتمام  برنامه مدیر یک تعیین •

 ؛ KPI و شریک مجوز،  داده، بودجه، خریدار، شامل فرصت استاندارد فرم تدوین •

 انطباق؛  و گردش  در سرمایه پشتیبانی، توان پروژه، مرجع محصول، اساس  بر ایرانی هایشرکت غربال  •

 عملیاتی؛  شاخص 10 حداقل و مصاحبه 30 شامل  بازار داده بسته یک تولید/خرید •

 پایلوت؛ خروجی با محدود  نشست برگزاری •

 سرنخ؛  مالکیت قواعد و کنسرسیوم قرارداد تصویب •

 .المللبین معاونت و مطالعات معاونت به گزارش  و ماهانه  داشبورد ایجاد •

 ها و سازوکار پایش ها، شاخص ریسک  -14

 نقشه ریسک -14-1

زمان تشدید کند؛  تواند ریسک تحریم، وصول، داده و اعتبار را همشریک نامعتبر می  .اندهای اصلی بازار به یکدیگر وابستهریسک

ها را برای کنترل  اولویت ریسک 9شکل  .تواند سرمایه در گردش و اختلاف کنسرسیوم را افزایش دهدو پروژه بدون پذیرش کاربر می

 . دهدمدیریتی نمایش می
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 های ورود به بازار عراق ماتریس احتمال و اثر ریسک  . 11شکل 

 . ارزیابی کارشناسی؛ باید برای هر پایلوت جداگانه بازامتیازدهی شود : منبع/یادداشت

شود که همه  ثبت مالک ریسک مانع از آن می  .کندها را به شاخص هشدار، کنترل و مالک ریسک متصل میریسک  17جدول  

 .مسائل به »حمایت اتاق« ارجاع شوند

 دفتر ریسک برنامه  . 17جدول 

 مالک کنترل شاخص هشدار زودهنگام  ریسک

و مسیر  AMLتحریم، 

 تسویه

رد بانک، تغییر کارگزار، تراکنش  

 غیرعادی

Due diligence ،  حق ممیزی، مسیر قانونی

 جایگزین، تعلیق

کارگروه  

 حقوقی/مالی 

 شریک عراقی نامعتبر
عدم ارائه اسناد، تضاد مالکیت،  

 گزارش مبهم
 PMO ای و دسترسی به دادهغربال مستقل، قرارداد مرحله

 استعلام رسمی، طراحی ماژولار و بند تغییر قانون  بخشنامه جدید یا تأخیر تأیید  تغییر مجوز یا مقررات 
مشاور حقوقی 

 عراقی
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 مالک کنترل شاخص هشدار زودهنگام  ریسک 

 عدم پذیرش بازار 
سازی پایین، استفاده فعال

 غیرتکراری 

ای و آموزش  گذاری مرحلهآزمون کاربر، قیمت

 مشتری 
 مالک محصول 

مرجوعی و شکست  

 تحویل

افزایش سفارش ناموفق و هزینه  

 ناوگان
 مدیر عملیات  RMAبندی و تأیید سفارش، امتیازدهی، زمان 

 رخداد امنیتی/نشت داده 
افزایش هشدار، دسترسی  

 غیرمجاز و شکایت 
SOC، IAM ،مسئول امنیت  پشتیبان، تست و پاسخ رخداد 

اختلاف اعضای 

 کنسرسیوم

تأخیر تصمیم، دورزدن سرنخ و  

 عدم شفافیت هزینه 
 رهبر کنسرسیوم و داوری CRMقرارداد حکمرانی، 

 کمبود نقدینگی
و   DSOتأخیر پرداخت، افزایش 

 هزینه پایلوت 
 مدیر مالی پروژه  پرداخت، ذخیره نقد و سقف زیان پیش

 هاداشبورد شاخص -14-2

مجموعه     18جدول    .نتیجه پایلوت و پایداری تجاری،  PMOپیشرفت اتاق و    :های برنامه باید سه سطح را پوشش دهندشاخص

 . سازی نیست؛ ایجاد امکان تصمیم توقف، اصلاح یا توسعه استها گزارش هدف از شاخص .کندها را پیشنهاد میحداقلی شاخص

 های عملکرد داشبورد پیشنهادی شاخص  . 18جدول 

 تناوب  هدف/آستانه پیشنهادی  شاخص  سطح 

 ای دو هفته  90تا روز  30حداقل  نفع عراقی مصاحبه معتبر با ذی برنامه 

 ماهانه شریک  8تا  5 شریک عبورکرده از غربال  برنامه 

 ماهانه 4پایلوت تا ماه  3 پایلوت دارای خریدار و بودجه برنامه 

 ماهانه درصد نسبت به خط پایه 20تا  15حداقل  بهبود نرخ تحویل/کاهش هزینه سفارش پایلوت 

 ماهانه ماه 3درصد فعال پس از  50حداقل  پذیرنده یا فروشنده فعال  پایلوت 

 ماهانه درصدی  30کاهش حداقل  زمان حل شکایت یا استرداد پایلوت 

 فصلی  12قرارداد تا ماه  2حداقل  قرارداد تکرارشونده پس از پایلوت تجاری

 فصلی  18درصد تا ماه  40حداقل  سهم درآمد تکرارشونده تجاری

 ماهانه روز  90مطابق قرارداد؛ هشدار در بیش از  دوره وصول مطالبات  تجاری

 ماهانه نشدهصفر رخداد حل رخداد مهم انطباق/امنیت  انطباق

 ماهانه روز  30صفر مورد بیش از  نشده کنسرسیوم اختلاف حل  افزاییهم

 فصلی  18درصد تا ماه  50حداقل  سهم نیروی عراقی در عملیات توسعه محلی 
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 گیری چرخه تصمیم -14-3 

PMO  ادامه بدون تغییر،   : در هر دروازه، چهار گزینه وجود دارد  .باید گزارش ماهانه کوتاه و جلسه فصلی دروازه تصمیم برگزار کند

توقف زودهنگام  .حمایت اتاق نباید پروژه فاقد شاخص را برای حفظ ظاهر همکاری ادامه دهد .اصلاح طراحی، توسعه مقیاس یا توقف

 .یک پایلوت نامناسب، موفقیت حکمرانی است، نه شکست برنامه

 جانبه؟ تمرکز یا ورود همه -14-4

کند، اما در عمل منابع فروش، حقوقی، فنی و پشتیبانی را پراکنده و احتمال رقابت جانبه در ظاهر سبد فرصت را بزرگ میورود همه

تواند شرکت را به یک مشتری  در مقابل، تمرکز بیش از حد بر یک محصول بسته نیز می .دهدهای ایرانی را افزایش میداخلی شرکت

وابسته کند استراه   .یا شریک  ماژولار«  با معماری  مسئله محوری  بر یک  میانی، »تمرکز  با    :حل  توزیع،  و  مسئله عملیات تجارت 

 . شوندهایی که در مراحل بعد به لجستیک، اعتماد و پرداخت متصل میماژول

شود؛  ماه در یک یا دو زنجیره توزیع اثبات می 12تا  6ورود طی  نقطه در این مسیر،  .دهدمسیر پیشنهادی را نمایش می 12شکل 

شده تا شدت تنظیمبر یا به های سرمایهحوزه   .یابدسپس خدمات مجاور افزوده و در مرحله سوم مقیاس جغرافیایی یا بخشی توسعه می

 . افتندزمان اثبات درآمد و شریک مناسب به تعویق می

 
 ای در بازار عراق ورود و توسعه مرحله پیشنهادی راهبرد   . 12شکل 

 . های ایرانی تعیین شده استپذیری، نیاز به مجوز و توان شرکتطراحی گزارش؛ ترتیب مراحل بر پایه جذابیت، امکان :منبع/یادداشت
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مقایسه میگزینه تمرکز و ورود همه  19جدول    را  ارائه می جانبه  نهایی، تمرکز بخشی  .دهدکند و یک تصمیم روشن  -توصیه 

زمان در  ملیاتی بر »زیرساخت عملیات تجارت و توزیع« است، نه تمرکز صرف بر یک فناوری مانند پرداخت یا امنیت و نه حضور همع

 . هاهمه حوزه

 مقایسه راهبردهای ورود و انتخاب پیشنهادی  . 19جدول 

 ریسک مزیت گزینه 
نیاز  

 سرمایه/هماهنگی 

تناسب با  

 ایران

حکم  

 پیشنهادی

 جانبهورود همه
های  پوشش فرصت 

 متعدد و تصویر بزرگ

پراکندگی، تعارض  

ها، مقررات و  شرکت

 هزینه بالا

 پایین  بسیار بالا
ماه  24رد در 

 نخست

تمرکز روی کیف 

 پول/پرداخت

بازار در حال رشد و  

 درآمد تراکنشی 

دهنده مجاز، ارائه  20

 انطباق و اعتماد مالی 
 بالا

متوسط فنی؛  

 پایین نهادی 

فقط شریک  

 PSPفناوری 

تمرکز روی بازارگاه 

B2C 
 بازار مصرف بزرگ 

، CACرقبای محلی، 

 لجستیک و مرجوعی
 متوسط  بسیار بالا

رد در مرحله 

 نخست

تمرکز روی امنیت 

 سایبری

نیاز رو به رشد و حاشیه  

 مناسب

فروش تخصصی،  

 گواهی و اعتماد
 متوسط تا بالا متوسط 

سبد مکمل، نه  

 اصلی

عملیات تجارت و 

 B2B/B2B2Cتوزیع 

  KPIخریدار مشخص، 

روشن، نیاز واقعی و  

 ماژولار 

سازی و نیاز به بومی 

 حضور محلی
 انتخاب اصلی بالا متوسط 

های دولت پروژه

 دیجیتال 

قرارداد بزرگ و اثر  

 نهادی 

وصول، مناقصه و تغییر 

 گیر تصمیم
 متوسط  بالا

پس از مرجع  

 پروژه خصوصی 

 های ایرانی مسیر پیشنهادی ورود شرکت -14-5

پژوهش    .وجوی مشتریهای ایرانی و سپس جستمسیر ورود باید از فرصت تأییدشده در بازار آغاز شود، نه از گردآوری شرکت

انتخاب اعضا، مدیریت حرفههای صادراتی نشان میکنسرسیوم نتایج ملموس  دهد  ای، اعتماد و پایش برای موفقیت حیاتی است و 

تواند شبکه اولیه را تسهیل کند، اما جایگزین تعهد اعضا و تقاضای واقعی نیست ممکن است دو سال زمان ببرد؛ حمایت عمومی می

(Forte & Oliveira, 2019; Guimarães et al., 2021; Shamshiri et al., 2024) . 

کننده یا پلتفرم دارای حجم سفارش مناسب  ورود نخست در بغداد با یک توزیع  .دهدای واقعی پیشنهاد مییک سبد مرحله  20جدول  

اربیل/سلیمانیه میپیشنهاد می برای  شود؛  بعد  باشد؛ و بصره در مرحله  فناوری  اکوسیستم خصوصی و  برای  پایلوت دوم  تواند محل 

 . بررسی شود B2Bزنجیره تأمین صنعتی و تجارت 

 ای ورود و معیار عبور از هر مرحله سبد مرحله  . 20جدول 
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 معیار عبور  شریک لازم  محصول/خدمت دامنه و شهر  زمان  مرحله 

کشف و  :صفر

 اعتبارسنجی
 ماه 3تا  0

بغداد، اربیل و بصره؛  

 مصاحبه 40تا  30

مسئله، خط پایه، نقشه داده 

 پایلوت RFPو 

اتاق/اتاق مشترک،  

 خریدار و مشاور حقوقی

خریدار با   2حداقل 

 داده و بودجه اولیه 

پایلوت   :یک

 شدهپرداخت
 ماه 9تا  3

یک زنجیره توزیع در  

بغداد و یک شریک  

 پشتیبان 

OMS ، ،موجودیCOD  ،

 CRMمرجوعی و 

کننده/پلتفرم و توزیع

 شرکت تحویل 

  ٪15کاهش حداقل 

  یا شکست هزینه

 عملیات زمان 20٪

 تثبیت محلی :دو
  15تا  9

 ماه 
 بغداد + شهر دوم

،  SLAتیم عراقی، 

و   PSPسازی یکپارچه

 ضدتقلب

شرکت محلی/دلال فنی  

 واجد صلاحیت

قرارداد تکرارشونده   2

 و وصول طبق قرارداد 

توسعه    :سه

 بخشی

  24تا  15

 ماه 

FMCG ، دارو یا

 قطعات؛ اربیل/بصره

و تحلیل  B2Bبازارگاه 

 زنجیره تأمین 
 کننده لنگر اتحادیه/توزیع

درآمد تکرارشونده  

  رضایت و 40٪≤

 مشتری 

 :چهار

گذاری سرمایه

 انتخابی 

  24پس از 

 ماه 
 ملی یا زیرساختی

ابر خصوصی، پروژه دولتی  

 JVیا 

مشتری لنگر، تأمین 

 مالی و مجوز

سنجی و  مطالعه امکان

 قرارداد قطعی تقاضا

پایلوت رایگان برای مسئله عملیاتی    . گیری خط پایه هر خریدار بازتنظیم شوندهای عملکرد باید پس از اندازه آستانه : یادداشت

 . شوداصلی توصیه نمی 

 های عراقینقش اتاق تهران، اتاق مشترک و اتاق -14-6

کمبود اطلاعات معتبر، دشواری تشخیص شریک و نبود سازوکار هماهنگی میان   :توانند سه شکست رایج را کاهش دهندها میاتاق

شود »مرکز  پیشنهاد می  .ای برنده یا دخالت در مدیریت تجاری تبدیل شودنقش آنها نباید به تضمین فروش، انتخاب سلیقه  .ها شرکت

 . آمده است 13ماهه و چهار واحد مشخص ایجاد شود؛ ساختار آن در شکل 24دسترسی به بازار اقتصاد دیجیتال عراق« با مأموریت 
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 ساختار پیشنهادی مرکز دسترسی به بازار اقتصاد دیجیتال عراق  . 13شکل 

گر دارد و جایگزین شرکت تجاری یا نهاد تنظیم  PMOگر و ساختار پیشنهادی گزارش؛ مرکز ماهیت تسهیل  : منبع/یادداشت

 . نیست

اتاق تهران باید مالک برنامه و استاندارد انتخاب باشد؛ اتاق مشترک ایران و عراق   .کندتقسیم کار نهادی را مشخص می  21جدول  

گری محلی را به برنامه  های عضو و میانجیهای عراقی باید تقاضا، شرکتسنجی محلی را تقویت کند؛ و اتاق باید دسترسی و صحت

 .متصل کنند

 ها و نهادهای پشتیبان در برنامه بازار تقسیم نقش اتاق  . 21جدول 

 KPI نقشی که نباید بپذیرد  خروجی قابل تحویل  نقش اصلی  نهاد 

 اتاق تهران 

PMO ،  رصد، غربال

شرکت و حکمرانی  

 کنسرسیوم

داشبورد بازار، معیار ورود،  

 قرارداد نمونه و گزارش فصلی 

فروشنده محصول یا 

 کننده درآمد تضمین

تعداد پایلوت 

شده و قرارداد پرداخت

 تکرارشونده 

اتاق مشترک ایران و  

 عراق 

دسترسی به خریدار،  

اعتبارسنجی شریک و  

 وکار فرهنگ کسب

فهرست خریداران/شرکا،  

استعلام سابقه و جلسات 

B2B  هدفمند 

معرفی بدون مسئولیت  

 سنجیصحت

نرخ تبدیل معرفی به  

 جلسه و پایلوت 

 های عراق/استانی اتاق
گردآوری تقاضا و تأیید  

 عضویت/هویت بنگاه

پرسشنامه نیاز، میزبان پایلوت 

 و سازوکار شکایت 

تعیین برنده خارجی یا  

 انحصار نمایندگی

تعداد تقاضای مستند 

 و حل اختلاف 

های فاوا و تشکل

 لجستیک 

ارزیابی فنی و ترکیب سبد  

 هاشرکت

ارزیابی آمادگی، استاندارد فنی  

 و تیم مکمل

لابی برای ورود شرکت  

 فاقد آمادگی 

های سهم شرکت

  SLAواجد معیار و 

 موفق
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 KPI نقشی که نباید بپذیرد  خروجی قابل تحویل  نقش اصلی  نهاد  

رایزن/سفارت/سازمان  

 توسعه تجارت

مسیر رسمی، ریسک 

های  سیاسی و پروژه 

 عمومی

نامه رسمی، هشدار مقرراتی و  

 دسترسی نهادی 

جایگزینی بازاریابی و  

 فروش شرکت 

دار و  رفع مانع زمان

 پروژه دارای بودجه

مشاور حقوقی/مالی  

 عراقی

ثبت، قرارداد، مالیات، مجوز  

 و وصول

  dueیادداشت حقوقی،  

diligence   و مسیر تسویه 

اعطای اطمینان شفاهی  

 بدون مسئولیت

زمان بررسی و رخداد  

 انطباق صفر 

 روزه پیش از همایش یا نشست بزرگ90برنامه  -14-7

روزه را به خروجی و دروازه تصمیم متصل 90برنامه    22جدول    .همایش باید نقطه میانی یک فرایند بازار باشد، نه نقطه آغاز آن

تنها پس از تکمیل هفته هشتم و وجود حداقل دو شناسنامه پایلوت دارای خریدار و داده، برگزاری نشست عمومی ارزش عملی    .کندمی

 . خواهد داشت

 های تصمیم روزه و دروازه 90برنامه عملیاتی   . 22جدول 

 دروازه/معیار  خروجی مسئول اصلی  اقدام بازه

 2–1هفته 
تصویب دامنه و  ، PMOتشکیل 

 معیار شرکت
 اتاق تهران 

و فرم   RACIمنشور برنامه، 

 آمادگی 

گو و بودجه  مدیر پاسخ

 مرحله صفر

 5–2هفته 
  و بازیگر  40–30مصاحبه با 

 عملیاتی داده آوریجمع
PMO  +اتاق مشترک 

نقشه مسئله، خط پایه و  

 فهرست خریدار

مجموعه داده   10حداقل 

 قابل استفاده

 6–3هفته 
غربال حقوقی، پرداختی و  

 ها تحریمی مدل
 نقشه مجوز، قرارداد و تسویه  مشاور عراقی/ایرانی

های فاقد مسیر حذف مدل

 قانونی 

 7–5هفته 
فراخوان محدود و ارزیابی  

 های ایرانی شرکت
 PMOها + تشکل

های  امتیاز آمادگی و تیم

 مکمل

  برای  شرکت 8–6حداکثر 

 طراحی 

 9–6هفته 
طراحی مشترک دو یا سه پایلوت 

 با خریدار
 رهبر کنسرسیوم/خریدار 

داده  ، KPIشناسنامه، بودجه، 

 SLAو 

نامه قصد/بودجه یا قرارداد 

 اولیه

 10–9هفته 
اعتبارسنجی شریک و قرارداد 

 حکمرانی 
 اتاق مشترک + حقوقی

due diligence   و

 قرارداد عدم دورزدن

تأیید شریک و مالکیت  

 سرنخ 

– 11هفته 

12 
 اتاق تهران/عراقی  محورنشست تخصصی تصمیم

اعلام پایلوت، مسئول، موعد  

 و گزارش عمومی 

عدم برگزاری در صورت  

 نبود پروژه آماده 

پایان روز 

90 
 ماهه 6سبد مصوب و برنامه  کمیته راهبری  تصمیم ادامه/اصلاح/توقف 

پایلوت  2حداقل 

شده یا توقف پرداخت

 برنامه 
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 های ایرانی به برنامهشروط ورود شرکت -14-8 

شرکت متقاضی باید محصول عملیاتی، تیم    .برای جلوگیری از تکرار تجربه حضورهای ناموفق، حمایت اتاق باید مشروط باشد

بومیپاسخ اشتراکگو، توان  آمادگی  امنیت و پشتیبانی و  اثبات کندسازی، سرمایه در گردش، سابقه  را  داده عملکرد  صرف   .گذاری 

 . عضویت در تشکل یا داشتن ارتباط محلی معیار کافی نیست

 استعلام؛  قابل مشتری و نمایش قابل مرجع پروژه  یا محصول یک حداقل ❖

 عراقی؛  تیم آموزش  و استخدام برای مشخص برنامه  یا عربی تیم ❖

 فوری؛  وصول  به اتکا بدون پشتیبانی و عملیات ماه شش حداقل تأمین توان ❖

 خروج؛ و داوری محرمانگی، دورزدن، عدم  سرنخ، مالکیت قرارداد پذیرش  ❖

 ممیزی؛  قابل SLA و گیریپشتیبان رخداد، ثبت امنیت، معماری ❖

 تحقق؛  عدم صورت در توقف امکان و KPI با شدهپرداخت پایلوت پذیرش  ❖

 محلی؛ هزینه و  پشتیبانی اشتراک، سازی،پیاده  شامل شفاف گذاریقیمت مدل ارائه ❖

 .مجاز عراقی شریک طریق از مگر شدهتنظیم مالی خدمت ارائه ادعای عدم ❖

 

 تصمیم راهبردی 

    

پرداخت، امنیت و اعتماد   .شودتوصیه می  B2B/B2B2Cورود متمرکز بر زیرساخت عملیات تجارت و توزیع  

به  ماژولباید  یابندعنوان  توسعه  مجاز  عراقی  طریق شرکای  از  و  مجاور  پول    .های  کیف  عمومی،  بازارگاه 

 .شوندبر و مگاپروژه دولتی در موج نخست توصیه نمیمستقل، مرکز داده سرمایه

 

 های پیشنهادی بندی و تصمیم جمع -15

بازار اقتصاد دیجیتال عراق فرصت واقعی دارد، اما این فرصت بیشتر از »کمبود پلتفرم« از »شکاف عملیات، پرداخت، لجستیک و 

اند؛ در مقابل، نقدمحوری، گیری سیاستی دولت زمینه رشد را فراهم کرده اتصال بالا، جوانی جمعیت و جهت  .شوداعتماد« ناشی می

کننده و حساسیت انطباق، مدل ورود را پیچیده عمق از حساب، فروش غیررسمی، ضعف استاندارد بازگشت و حمایت مصرفاستفاده کم

 . کنندمی

مزیت ایران در نزدیکی، تجربه بازار مشابه، هزینه، توان فنی و امکان پشتیبانی است؛ اما این مزیت تنها با حضور محلی، شریک 

اتاق تهران باید از نقش برگزارکننده  .شودیافته به نتیجه تبدیل میگو و همکاری سازمانواجد صلاحیت، محصول بومی، قرارداد پاسخ

 .رویداد به »معمار برنامه بازار« ارتقا یابد؛ بدون آنکه خود پیمانکار تجاری شود
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 0.91میلیون دلار و سهم  92.4عراق به  ICTافت ارزش صادرات  :کندبندی را تقویت مینیز این جمع ICTآمار صادرات خدمات  

، نشانه آن است که فرصت اصلی برای ایران در فروش و اجرای مشترک داخل بازار عراق و  2024درصدی آن از صادرات خدمات در 

درصدی تعداد تراکنش   213.6زمان، رشد  هم  . عنوان سکوی صادرات فناوری آمادهسازی محلی قرار دارد، نه اتکا به عراق به ظرفیت

دهد بازار از نظر تقاضا در حال شتاب، اما از نظر مجوز و رقابت دیگر خالی  دهنده پرداخت مجاز نشان میارائه 20کارت محلی و وجود 

 . (Central Bank of Iraq, 2025, 2026; World Bank, 2026نیست )

 نقطهعنوان  عامل عملیات تجارت و توزیع بهسیستم  :بنابراین، تصمیم نهایی ورود باید بر یک سبد محدود و منسجم استوار باشد

های  عنوان توسعهبه   B2Bمرجوعی و خدمات مشتری در هسته؛ و احراز فروشنده، ضدتقلب، پذیرندگی و بازارگاه  ،  CODورود؛ لجستیک،  

ها باید مسئول سرمایه، فروش، اجرا و است؛ شرکت  PMOها ایجاد اطلاعات، اعتبارسنجی، قواعد همکاری و  نقش اتاق  .ایمرحله

 . نتیجه تجاری باقی بمانند

 :شود، پنج تصمیم پیشنهاد میبرگزاری رویداد و همایش در این موضوعبرای 

 داده؛  آوریجمع و اعتبارسنجی صفر مرحله  به مشروط نشست، و مطالعه انجام تأیید ❖

 گو؛پاسخ مدیر و ماهه24 مأموریت با  عراق دیجیتال اقتصاد بازار PMO تأسیس ❖

 پذیرندگی؛ /اعتماد و COD/لجستیک فروش، عملیات در B2B/B2B2C پایلوت سه انتخاب ❖

 حکمرانی؛  قرارداد با و خریدار شناسایی از پس محورپروژه هایکنسرسیوم تشکیل ❖

 اتاق؛  حمایت شروط عنوانبه ایدروازه KPI و فروش  از پس خدمات تسویه،  مسیر محلی، شریک انطباق، دادن قرار ❖

 مستقل؛   پول کیف  و عمومی بازارگاه تعویق و ورود نقطه عنوانبه «B2B/B2B2C  توزیع و تجارت »عملیات انتخاب ❖

 . انطباق و کنسرسیوم/پایلوت اعتبارسنجی، رصد، واحد چهار با بازار به دسترسی مرکز اندازیراه ❖
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