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 مقدمه

  ها، ی ریگهمه   ،یم یاقل  راتییو متداخل مواجه است؛ تغ   یبحران ساختار  نیزمان با چند قرار دارد که هم  یط یجهان امروز در شرا

  ی داری اند که پاتحولات   ن یاز ا  ی تنها بخش  ی ک یتیژئوپل  یهاسکیر  دی و تشد  ی نوسانات تورم  ن، یتأم  یهاره یزنج  یهای آشفتگ 

  های دگ ی چیپ  ی پاسخگو گرید  سک«یر  تیر ی»مد  ی مفهوم سنت  ،یط یمح  ن یاند. در چنده یرا به چالش کش  ی و اجتماع  ی اقتصاد

  ی گریاز هر زمان د  شیب  1سکیر   یهادر ساختار و کارکرد سازمان   نی ادیبه تحول بن  از یو ن  ستین  ن ینو   یهاتیقطعو عدم 

 .شودی احساس م 

بلکه    ست؛ین  یمقطع   یهاواکنش به بحران   ای  یاحتمال  یهاان ی کاهش ز  یبرا   یندی در نگاه مدرن، صرفاً فرآ  سکیر  تیریمد

  ی آورتاب   ینوظهور، ارتقا  یوها ی سنار  ینیبش یعمل کرده و امکان پ  «ی رقابت  ت ی»مز  کیمثابه  است که به   ی راهبرد  یکردیرو

و    ی با تحولات بازار، فناور  قی عم  وندیپ   لی به دل  ،یها و مؤسسات مال . بانک آورد ی را فراهم م  داری و خلق ارزش پا  یسازمان

ارشد    ران ی که مد  دهد ی نشان م   ی نزیمک  ر یاخ  ی هاافته یقرار دارند.    رات یی تغ  ن یها در معرض ا بخش   ر یاز سا  ش ی مقررات، ب

الگو  ندها،یفرا  یسازی تال یجیچون د  یی بر محورها   یدر سطح جهان  سکیر ها،  داده  تیف یک  یارتقا  فاع، سطح دسه   ی تحول 

 .تمرکز دارند سکیر  یهادر چارچوب  یبر ی و سا ی م یو ادغام ملاحظات اقل دی جد یانطباق با الزامات نظارت 

  ی و راهبر  ین یآفرارزش   یهافراتر رفته و به کانون   ی از نقش صرفاً کنترل  سکیر   یآن است که واحدها   ی ایتحولات گو   نیا

شده   کیاستراتژ ابدل  در  بازنگر  نی اند.  تنها  نه  تخص  ی چارچوب،  کارا  ص یدر  و  بلکه    یسازمان  ییمنابع  دارد،  ضرورت 

ابزارها  ی گذاره یسرما بهبود حکمرانیو هوش مصنوع   ینیبش ی پ  ی بر  توسعه   ی ،  از    زی ن  یانسان  ی روین  ی هامهارت  یداده و 

 .رودی به شمار م یاساس  یهات یاولو

  ت یری نوظهور در مد  ی روندها لی به تحل  ،2023منتشر شده در ژوئن   ،ی نزیبرگرفته از گزارش مکحاضر    نوشتار اساس،    ن یا  بر

  ق یتلف  تال،یجیو د   ی از رهگذر تحول ساختار  توانندی م  ی مال  ی هاها و سازمان چگونه بانک  دهدی و نشان م  پردازد ی م  سکیر

  یمنفعلانه  ت یری خود را از مد  ری مس  ،یو فناور   ی طیمحستیز   ت با مقررا  یو همسوساز   ی نیآفرو ارزش   ی آورتاب   یکردها یرو

 دهند.   ریی تغ دار یپا  یرقابت  تیو خلق مز سک یر یراهبرد  تیر یمد یبه سو سکیر

 

 

 

 

 
1  Risk Organizations دکنیبه دو دسته اشاره م  یطور کلبه : 

 .سکیر تیریعلم مد یارتقا  یبرا  یالمللنیب ای یدر سطح مل یا حرفه یها و نهادهاانجمنالف.  
 ..... و یبریسا ک، یاستراتژ ، ی مال ، ی اتیعمل یهاسکیر شیو پا تیریمد یها برا ( داخل شرکتهاتهی)واحدها/کم  یسازمان یساختارهاب. 
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 سک یاز زبان راهبران ر یآورو تاب  سکیر یهات یاولو. 1

  ت یبر وضع  یتوجهقابل   راتیها تأث رو هستند که همه آن زمان با چند بحران مختلف روبهکشورها و جوامع هم   ی در جهان کنون

  ی امدهایمنشأ متفاوت و پ  های از آشفتگ   ک یعصر هر    نی و بالقوه بر جوامع دارند. در ا  یفرع   مدتی طولان  ی امدهایها و پ انسان 

  ، ی پول  رانهیگسخت   یهااستیتورم، س  ی کرونا، نرخ بالا  ، یمیاقل  رات ییهستند. تغ  ده ی همه در هم تن  ی دارند ول   ییبلندمدت مجزا

به    ازیو ن  کنندی م   فیرا تضع  یسازمان  یآورتاب   یهانهیزم  یی ایجغرافی اس یخطرات س  شیو افزا  ن یتأم  رهی زنج  یهای آشفتگ 

 . ستیحل ن بلقا ییمشکلات به تنها  نی کدام از ا چی. ه کنندی م ی ادآوری آن را  ت یتقو

  ی ها ت یاز مز  ی ک یبه    عیدر تمام صنا  سکیبرتر ر   ت یریرو است، مد روبه   های وکار که همواره با انواع آشفتگ کسب   ط یمح  در 

خود هستند   ی آورتوان تاب  ش ی و در صدد افزا ستند ین ی قاعده مستثن ن یاز ا  ز ین ی شده است. مؤسسات مال ل یتبد  ی اصل  ی رقابت

توان پاسخ به بحران با    شی هشداردهنده و و افزا  ی هاشاخص  ش یپا   ، یت یموقع  ی هاینیبش ی با استفاده از پ  کنندی م   ی و سع

  د ی جد  یهاتیدهند و با شتاب خود را با واقع  رییتغ  یحیخود را به سمت صح  ریمقابله کنند و مس  یناگهان  یدادها یاثرات رو 

  ران یمد   یهادگاه ی د  م،یاکرده  ر یتقر  ها در بانک  سکیر   تیر یکه در باب مد  ی مقاله از مجموعه مقالات   ن یمنطبق کنند. در نخست

 .میکنی م ی بررس سکیر تی ری مد ی هات یتحول و اولو یهانه یجهان را در باب زم  یشرویپ  یهااز بانک  یبرخ  سکیارشد ر 

 

 

 

 



6 

 

 سک ی ارشد ر رانی مد دگاهی د. 1-1

  ی آورو تاب   سکیها درباره مساله ر که بانک  ییهادگاه ی د نیدتری از جد  یکسب آگاه   یبرا  2021در اواخر سال    ی نزیمک  ادیبن

  ط ی گفتگو کرد و نظرشان را درباره مح  سکیارشد ر   ری مد   یاز س   شیانجام داد و با ب  یاگسترده  یاند، نظرسنج مطرح کرده 

بانکدار  یفعل کار  و  تحول کسب  حال  اولو  سکیر  تی ری مد  یهاوه ی شو    یدر  نتا  ای جو  شانیروش ی پ  یهات یو    ن ی ا  جی شد. 

  نده یموضوعات آ یی اقدامات و شناسا یز یربرنامه یبرا ی بلندمدت یهادگاه ید  سک، یارشد ر رانیمد  شتر ینشان داد ب ینظرسنج

  ت یضرورت را تقو   نی ا  شی از پ  ش یب  ، ییایجغرافی اس یس  یهای تورم و آشفتگ   ش یافزا  ر ینظ  2022ناگوار سال    ی دارند. رخدادها

 شده است.  انیب ر یاند در زارائه کرده ینظرسنج  ن یدر ا سکی ارشد ر رانیکه مد ینمود. نظرات 
 

 ی بانک  طیمح •

تحولات پرشتاب بازار و    ریتحت تاث  گر ید یاز نهادها  شیها باند بانکوکار گفته کسب  طیدر باب اقتصاد و مح دهندگانپاسخ 

 قرار دارند.  ی بریسا میو جرا ی می اقل راتییتغ

توجه بوده است. شمار  قابل   ی رمالیغ  ی هاسک یکرونا بر کارکنان و حوزه ر  ری درصد( گفتند تأث ۶۷)  سک یارشد ر  ران ی مد  شتریب

روز    ی م یاقل  رات ییتغ   تیاهم  گر،ی د  ی سو  از   بماند.  یشدت باق   ن ی به هم  ندهیتا سه سال آ  راتیتأث   ن یگفتند انتظار دارند ا  یاندک

مهم در    یرویاز پنج ن  یک یرا   یمی اقل  راتیی درصد( مقررات مربوط به تغ  92دهندگان )همه پاسخ  باًی. تقرشود ی م  شتریبه روز ب

محصول تحولات    ی هاسکی ر   ت یدرصد( بر اهم  ۷5دهندگان )اعلام کردند. سه چهارم پاسخ   نده یدر سه سال آ   یمال   ع یصنا

رخ    ی کربن  یهاو دور شدن از سوخت   یجهان   ی انرژ  یهاستمی س  تیوضع  ر ییکه از تغ  ی مختلف از جمله مال  یهاسک ی)ر  یمیقلا

 کردند.  د ی( تأکدهدیم

کسب و کارها است و تا سه    ی اصل   سک یاز پنج ر  ی ک یامروزه    ی بریسا  م یدرصد( معتقد بودند جرا  5۸)دست کم    ران یمد   اکثر

  ی و هوش مصنوع   یکار  یهاوهیدر کسب و کارها، تحول ش  گری مهم د  یهاسک یخواهد ماند. ر   ت یوضع  نی به هم  زین  نده یسال آ 

هم    ندهیتا سه سال آ  لیمسا  نی درصد معتقد بودند ا  42ارشد.    رانیمد   انیغلط( است از م  زی و ن  حیصح  یها)ضمن استفاده 

 جهان خواهند بود.  یکسب و کارها یاصل  سکیچنان پنج ر 

با نگاه   سک یارشد ر   ران یمد که دنبال    یی روندها   ن یتراعلام کردند مهم  ، یبه تحولات حوزه خدمات مال   ی کسب و کارها، 

  ی مال  یدر حوزه فناور  ژه یبه و  شان، ی به حوزه کار  یرسنت یغ  یشدن کسب و کارها و ورود رقبا   ی تال یجی د  ر یشتاب مس  کنند، یم

  دهد ی است که در حوزه کسب و کار در جهان رخ م  ی اقدام  نی ترامروز مهم   تال یجی دهندگان به اتفاق گفتند تحول داست. پاسخ 

 به همراه دارند.  یتوجهقابل  یی و اجرا ی اتی عمل  یهاسک یتحولات، ر نی طور خواهد بود، چون ا ن یهم ز ین ندهیو تا سه سال آ

درصد    ۶۷و    گذارد ی م   یبخش مال   یبر کسب و کارها  ی توجهقابل   ر یتاث  یرسنت یغ  ی درصد گفتند ورود رقبا   انیم  نیز ا ا  ۷5

ها  در بانک   ی مال   ی دهندگان حوزه فناورادغام خدمات   ندهیآ  یها روند در کسب و کارها در سال   ن یترمهم   د ی اعلام کردند شا  زین

 باشد. 
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  سک یجهان حامل ر یی ایجغرافی اسیس ط ی معتقد بود مح سکی ارشد ر ران ی از مد ی کیتنها   2021سال  انیاست که در پا  جالب

نسبت به خطر وقوع کرونا در جهان    2019در سال    ران یها به همراه دارد. اکثر مد بانک  یبرا ی مهم   یامدهایاست و پ  ی بزرگ

  ندهیاست که در آ ی بزرگ  سکیامروزه صنعت در جهان در معرض ر  د یشا  کرد قبول  د یجهت با  نی نظر را داشتند. به هم ن یهم

  ی آورتاب   یالگو   د یبا  نشدهی نیبش ی پ  ی دادهایتوان خود در ابراز واکنش نسبت به رو   ش یافزا  یها برا قرار است رخ بدهد. بانک 

 و برقرار کنند.  هیته

 هابانک  ی رو شی پ ی اصل یهاسک یدرباره ر  شتریاطلاعات ب •

  ر یتأث  کرد،ی م   جادیما ا   یهای ارشد در نظرسنج   ران یمد   یرا برا  ینگران   نی شتریکه ب  ی اصل  سکیبه عمل آمد که سه ر  کاشف

  ک ینادرست( است. هر   یرفتارها جینتا  ریاعتبار کسب و کار )نظ یبرا بیو بروز آس ان یمشتر  یبرا بیبروز آس ،یمال  میمستق

  گاهیرا به خود جلب کرده بود و باعث شده بود آن را در جا  سکیارشد ر   ران یدرصد از مد  30نظر   باًینظر تقر  ها سک یر  ن یاز ا

  ی دادهای رو  ر ینظ  ها، سک یر  ر ی از سا  ش یخاص ب  سک یاز آن ر  یناش   بیآس  زان یکنند که م  ینخست قرار بدهند و اعلام نگران 

 .کندی م د یکسب و کارشان را تهد  ینظارت  ای  ی حقوق

ر  رانیاز مد  یاریبس ر  سک یارشد  فناور در حوزه داده   یبر یسا   یهاسک یاعلام کردند  ر  یها و  با    یهاسک ی)شامل  مرتبط 

درصد از    ۸0را بر کسب و کارشان خواهد داشت.    یاثرات منف   انیشتریب  ،یم یاقل  سک یثالث( و ر  ی هااطلاعات و طرف   یفناور

ها به  است و باعث شده است در نظر آن   ش یهر سال در حال افزا  هاسک یر  ن یا  تیگفتند معتقدند اهم  سکیارشد ر  رانیمد

  ی اصل  یهاسک یاز ر  یکی  سک،یارشد ر   رانی درصد از مد  ۷0از نظر   زیاعتبار ن  سکیبشود. ر  ل ی نبد  یاصل  سکیاز پنج ر  یکی

)مانند    یمال   یهاسک یر   اعانو  ریآن به مرور زمان رو به کاهش است. جالب است که سا   ر یکسب و کار بود، اما گفتند تأث  یفرارو

 .قرار داشت  رانیمد ی اصل  سکیپنج ر  ان یندرت در م( به متیق ا یبازار  سک یو ر ینگ ینقد  سکینرخ بهره، ر سکیر

است. به عبارت    ی اسباب نگران  ن یترها بزرگ داده   ن ییپا  تیف یدهندگان معتقد بودند کدرصد از پاسخ   5۸ها،  موضوع داده   در 

به    رمجازیغ   یکسب دسترس   ر یها، نظمرتبط با داده   یهاسکیر  ر ی را با اختلاف بالاتر از سا  سکیر   ن یا  ران یمد  شتریب  گر،ید

دهندگان معتقد بودند مشکلات مربوط به حوزه  از پاسخ   ی می کردند. ن  ی ابیارز   ها اده به د  یدرصد( و قطع دسترس  2۸ها )داده 

مرتبط با الگوها،    یهاسک ی. در خصوص رکندی م  جاد یا  شرفتهیپ لی تحل  یهااستفاده از مدل   ر یمانع را در مس  ن یشتر یها بداده 

  ی خصوص   م یمربوط به حر  لی مسا  ا ینادرست، استفاده نادرست از الگوها    یها )که معلول استفاده از الگوها داده   ی مشکلات احتمال

 .گرفتی م ی ش یبود( پ تیو امن

دستور کار   کنند،ی کار خود صرف م  ان یدر جر  رهی مدئتیه سکیر  یهاته یو کم سکیارشد ر  ران یکه مد یزمان  زانی مورد م در

  ی راهبردها  ی درصد(، بررس  15نوظهور )   یهاسک یدرصد( قرار گرفت و ر   40)  ی موضوع زمان  ن ی ترپرمصرف   گاهی در جا  ینظارت

 .پس از آن قرار گرفتند  بیدرصد( به ترت 13خاص ) یهاسکیحل ر یراب م یدرصد( و تصم  14) ینوآور ا یوکار رشد کسب 
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مشغول به    ی دستور کار نظارت   ی که در موسسه در راستا  یانسان  ی رویدرصد( گفتند معتقدند سهم ن  ۶0دهندگان )پاسخ   شتریب

ب  ابد یی م  ش یافزا   ندهیکار است در سه سال آ اضاف  ن یشتر یو  ن  ی نظارت  یمنابع  با    از یکه مورد  بود، در حوزه مواجهه  خواهد 

  اعتبار خواهد بود. سکی ( و ریرفتار  ، یبری)سا  یرمال یغ  یهاسک یر ، یم یاقل یهاسک یر

 

 یآورتاب   شیافزا یهابرنامه  ری مس  توانندی م سکیمواجهه با ر  یچگونه عملکرد سازمان برا. 2-1

 سازمان را مشخص کند؟ 

  ط یحاکم بر مح  ی های در مواجهه با اشفتگ  کنندی م   ی سع  ، یو چه خصوص   ی چه دولت  ، یدر حوزه امور مال   شرویپ  ی هاسازمان 

عاطف به    یهادور شدن از واکنش   ی به معنا  ی آورتاب   یحرکت کنند. تلاش برا  یآورتاب   ت یوضع  یکسب و کار به سو

ا  یی و پاسخگو   تیر یمد  تی بحران و حرکت به سمت وضع پ  یهاسازمان   تیوضع  ن ی. در ا ستچابک    ی سع  ده یچی بزرگ و 

را درک    دی جد ی هاتیکنند و واقع یرا خنث  ی از خود محافظت کنند، اثرات اتفاقات ناگهان کینزد  یهاسک یدر برابر ر  کنندیم

دارند و پس از دوران    ی داریمعمولا اثر پا   شود ی بحران گرفته م  تیکه در موقع  ی ماتی. تصمشندیند یب  ا یآن چاره    ی کنند و برا

بحران تمرکز دارد و    ت یدر وضع  میاست که بر اتخاذ تصم  تی ری از نگرش در مد  ی نوع   یآور. تاب مانندی م  ی برجا  زیبحران ن

از عملکرد    ینوع   سک یر  تیر یمد  میقبول کن  د ی. پس با کندی آماده م   ی بازساز  یهارشد در دوره   یها را براسازمان   ت، یموقع  نیا

 . دینما  ت یها را هداآن   تواندی م  یکمک کند و حت ی آورتاب  ی هاتلاش بهدر کسب و کار است که 

 

 

 

  ی خلأ فکر  ن یاختصاص دهند. ا   ی افق فعل   ی فراسو  ی هاسکی ر  ی را به بررس   ی شتریزمان ب  د ی معتقدند با   سک یارشد ر   ران یمد

  ره یزنج  تیتر شد، چون بر وضعمؤسسات برجسته   یری پذسکی ر  تیبر وضع  ییایجغرافی اسیس  یهاکرونا و بروز تنش   ر یبا تأث

 .نکرده بودند  ینیبش یها را پآن   یبانک  ران یمد  شتریکه ب گذاشت  یری نرخ بهره اثرات چشمگ شی تورم و افزا ن، یتأم

  سک یفقط محصول عملکرد ر  دندیکه د   ییهابیآس  یمهم چندان آماده نبودند. ول   یهاسکی ر  نی مقابله با ا  یبرا  مؤسسات

  ن یبا ا  یول   کردندی استفاده م   ینیبش یبر پ  یمبتن   یهاخود از روش  یبازار   یراهبردها نیتدو یها برااز سازمان   یارینبود. بس

  ر ییو کرونا و تغ  2000  یهادهه سال  ی )بحران مال  کینزد  ندهیرا که در آ  ی تحولات مهم  توانستندی وقت نم  چ یه  کردها یرو

  ی هاهنوز در حال استفاده از روش   شرو یحال مؤسسات پ  نیکنند. در ع   ییشناسا  داد ی جهان( رخ م  یی ایجغرافی اس یس  تیوضع

  دشان یفراتر از افق د   یهاسکیسازمان خود را در برابر ر  ی آورهستند تا بتوانند تاب   یت یموقع  یها ینیبش ی بر پ  ی مبتن   یسازآماده 

کنند    ین یشبیپ  ندهیآ  یرا برا  یی هات یکمک کند وضع  تواند یو م  کندی م  فا یا   نهیزم  ن یدر ا  ینقش مهم  سک یبالا ببرند. مفهوم ر

 تواندیبحران تمرکز دارد و م تیدر وضع میاست که بر اتخاذ تصم تیریاز نگرش در مد ینوع یآورتاب

 آماده کند. یبازساز یهارشد در دوره یها را براسازمان
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  ها ت ین وضعی سازمان بر اساس ا  یعملکرد  یهات یدر خود داشته باشد و اولو   زیرا ن  یگری از خطرات موجود خطرات د  ریکه به غ

 .هماهنگ بشود 

 :بر دو موضوع مهم تمرکز کنند توانندی م  سکیر  رانیحوزه، مد   نیا  در

  د ی جد  ی هاسک یر   ا یپو  ط ی مح  ن ی کنند. در ا  جاد یا  سک یر   یی شناسا  ی برا  ی ق یو دق  شرفتهیپ  ی ندهایفرآ  د یعملکرد با  ن ی ا  ی برا .1

 .ها مشخص شود آن   ر یتأث ی احتمال ی هاشوند و حوزه   ییشناسا عیسر دی جهت با نیو به هم کنندی به سرعت ظهور م 

  ی عدد  یهاداده  توانندی ابزارها م   نیاست؛ چون ا  یضرور  یفعل  تیوضع  یاب یمانند ارز  ،ینیبش ی پ  یدر ابزارها  یگذاره ی. سرما 2

ها را بر  آن   ری کرد و تأث  ف یتعر  ی مختلف   یهات یها وضعبر اساس آن   توان ی و م  شودی در لحظه ثبت م   باً یبه دست بدهند که تقر 

  ی هادر دوره   تواندی در سازمان م  یمواضع راهبرد   یسازبا مدل   ، یآورو تاب   سکیبانک رصد نمود. عملکرد ر  یاصل   ی هاشاخص

برنامه  به  وضع  رانی مد  یهای زیرمنظم  تا  کند  برنامه  ها ت یکمک  پ  یات یعمل  ی هاو  مستمر  کرده   ی ن یشبیکه  طور  به  را  اند 

 . ندینما ی روزرسانبه
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 رود؟ی به کدام سو م  سکیر ت یری مد ری مس. 2

ترین  مهمو  است  که به طور ساختاری در حال تحول  ریسک معتقد هستند  پنج حوزه اصلی  به وجود    ، مدیران ارشد ریسک

 .مدیریت ریسک در آینده خواهند بود عنصر تعیین کننده اصول 

 سطح دفاع سه   یتحول الگو .۱

سطوح دفاع    اعضایرود  در حال تغییر است و انتظار می دارند به طور پیوسته  از نقش عملکرد ریسک  ها  ی که سازمان انتظارات

مدیران  که    شامل مالکین فرآیندها و عملیات خاص است  خط دفاع اولداشته باشند.  همکاری بیشتری  به مرور با یکدیگر  

به دست آورده است و هم اکنون نیز حال رشد است و به  در مدیریت ریسک  ی بالایی  توانمندترمعتقدند به مرور  ارشد ریسک  

پذیرش وام، وصول مطالبات، مدیریت جعل و در  گیری در باب    تصمیم)نظیر پذیری مسئولیت تصمیمات ریسک همین جهت 

 .توان تا حد زیادی بر عهده آن گذاشت ( را می برخی موارد طراحی الگوهای نظارتی

های معمول  عملکرد ریسک را بر مسئولیت کوشد  و می سطح دفاع در حال تحول است  چارچوب سهبر این اساس در واقع  

های خط  دهی ها و گزارش و کنترل  زبرانگیهای چالش ها، نقش پذیری، تدوین سیاستتعیین و پایش ریسک)ناظر بر  دوم  سطح  

های  های جدید ناشی از حوزه در انواع ریسک سعی کند  در نقش خط دوم، باید اثرگذاری متمرکز کند. این عملکرد برای  (دوم

 .افزایش دهد های خود را توانایی امنیت سایبری و فناوری و همچنین تغییرات اقلیمی 
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های  ریسک در زمینه  ها بین خطوط اول و دوم  ها و مسئولیت تفکیک نقش ، معتقد بودند  دهندگان به نظرسنجیتقریباً همه پاسخ 

های غیرمالی  بندی برای ریسک این تقسیم ولی  ها کاملاً قابل درک است.  و در سازمان آن است  وضوح تعریف شده  به   مالی

 .کمتر مشخص است

ات د  .2 انت امکت تارار  الیجیاستت اورتت فنت ا ی:  ا  داده  هت اابزارهت ه   ت   کیت و     یت جت   یهت هلت  «یمیمستت

همچنان با آن  برخی از عناصکککر  اسکککت و در عین حال  های جدید متکی  ها، ابزارها و دادهبه فناوریاغلب  عملکرد ریسکککک  

هوش مصککنوعی،  نظیر   های نوینهای داخلی و خارجی جدید و فناوریدادهو مرتبط اسککت. مثلا مسککائل »قدیمی« همراه  

خشند. انتظار بای بهبود میهای لحظهزودهنگام و کنترل  های هشدارسیستمصدور  گیری را با کیفیت پایش ریسک و تصمیم

وری بهرهاند(  مند دانسککتهبسککیار ارزشککدر نظرسککنجی آن را  که همه مدیران ارشککد ریسککک  )تحول دیجیتال  این ابزار  رود  می

 .ای عملکرد ریسک را افزایش دهدپایه

ها  هم چنان بر عملکرد آن مسئله قدیمی  یک    به عنوانها  بسیاری از مدیران ارشد ریسک معتقدند کیفیت پایین دادهولی  

ها  کیفیت پایین داده معتقدند  درصد(    5۸دهندگان )، بیش از نیمی از پاسخ کردیمتر اشاره  طور که پیش خواهد بود. همان اثرگذار  

های  گیری ها برای بهبود کیفیت تصمیم انواع جدید الگوریتم ایجاد  بررسی و  گذارد.  های پیشرفته تأثیر منفی می کاربرد تحلیل بر  

های تیم مدیریت  از تلاش تواند  بانک می در داخل  مرکز تحلیل داده    نقطه ضعف را برطرف کند. وجود یک این  تواند  ریسک می 

 .د کنپشتیبانی ریسک  

و    تلاشو    2گذرد ده سال می تا به امروز    از   ولی با این که  های اصلی واحد ریسک استیکی از مسئولیت   دهی و پایشگزارش 

ی است که به  دشوارکار  در اغلب مؤسسات  هنوز    دهی و پایش گزارش   بسیار در این زمینه صورت گرفته است، ولی هزینه  

در  در کسب و کارها  های دیجیتال برنامه   ست. بودجه هجدی شود. در این زمینه نیاز به اصلاح بسیار  انجام می دستی  صورت  

یافته به  سهم بودجه اختصاص معتقدند درصد از مدیران ارشد ریسک  25است، ولی فقط   یافتهبسیاری های اخیر افزایش سال

باید از    ، دهی و پایش گزارش اصلاحات لازم برای فرایند  . این بدان معنا است که  پیدا کندافزایش  باید  های دیجیتال  فعالیت

 .طریق افزایش کارایی عملکرد واحد ریسک محقق شود

های سنتی ریسک، به ویژه  ای برای افزایش کارایی در حوزهمنابع دیجیتالی موجود وسیلهمعتقدند    ،مدیران ارشد ریسکبیشتر  

  ، گیری اعتباریفرآیند تصمیم چون  ،  داده استها را به خود اختصاص  گذاری بیشترین سهم سرمایه امروزه  که  است    ریسک اعتبار 

 .گیردصورت می خودکار آن به صورت  و کنترل شود دیجیتالی می 

 

 
 

 
ایجاد کرده   2013دهی که کمیته نظارت بانکی بازل در سال  های ریسک و گزارش تجمیع داده  هایاستانداردیکی از  BCBS 239 239بی سی بی اس  2

 .است



12 

 

 ی انتظارات نظارت  .۳

رود این تأثیرات  ها دارند. انتظار می تأثیر قابل توجهی بر موقعیت بازار و برنامه ریسک بانک همین اکنون نیز  مقررات احتیاطی  

 .پیدا کندافزایش شود و حتی در سه سال آینده نیز حفظ 

مرجع  ،  3نهاد آملا   در حال ظهور هستند. به عنوان مثالنیز به مرور    های نظارتی جدید، از جمله اصلاحات مقررات موجود زمینه

هماهنگی نظارتی  مرجع اصلی  رود این نهاد  . انتظار می شوداندازی می راه   2023شویی اتحادیه اروپا، در سال  جدید مبارزه با پول 

روند کلی فشارهای  در راستای  این اقدام  بگذارد.  ها تأثیر  های هماهنگی و نظارتی بانکبر مسئولیتباشد و  در سطح مرزها  

برای  ها  نیز افزایش آن ریسک در مؤسسات پیچیده و    های مدیریتها، ابزارها و تصمیم سازی سیاستنظارتی برای یکسان 

 .های جهانی استانجام نظارت 

تغییرات  جدید در باب  مقررات  ایجاد  به دقت روند  است و همزمان  مقررات موجود  هم چنان بر رعایت  تمرکز مدیران ریسک  

دیگر تکمیل شود و  سه سال  تا  رود  که انتظار می   کنندرا دنبال می حاکمیتی  ، اجتماعی و  محیطیزیستاقلیمی و معیارهای  

کند.    گیرانهسخت نظارت  کارها  ریسک  بر عملکرد کسب و  و معتقدند  مدیران  اقلیمی  و  محیطیزیست   تغییرات  اجتماعی   ،

 .شودتبدیل می خدمات مالی وضعیت صنایع و بر موثر  مقررات حوزه یکی از موضوعات اصلی به زودی بهحاکمیتی 

مدیریت  واحدهای  قدرتمندی ندارند. به همین جهت  مقررات عملکرد  خود در زمینه  ها معمولاً در فرایندهای اصلاحی  بانک

پیشرو   مؤسسات  در  می ریسک  مهارت نمونهفرایندهای  کنند  سعی  سازمانی  ،  الگوهای  و  تخصصی  را  های  خود  نیاز  مورد 

توجه  قرار بدهند. در این مسیر مدیران  مقررات کسب و کار متبوع خود را در راستای مسیر های پروژهدستچین کنند تا بتوانند 

راستا کردن  های هم ترین راه مهمیکی از  دستانه با ناظران،  تعامل زودهنگام و پیش کار چابک دارند. اساسا    ای به روش ویژه

 .تطبیق و کنترل استراهبردهای الزامات مقرراتی با 

 

 سک یر  یج  یهات یبازار و اولو  راتییتغ .۴

آفرینان  یابد. نقش مدت افزایش می سطح ریسک در کوتاهها هستند، چون  هزینه در این زمینه تا حد زیادی تحت فشار  ها  بانک

دهند. مدیران  قرار می وکار سنتی  الگوهای کسب چالش بزرگی فراروی    حوزه فناوری مالیهای  نظیر شرکت هزینه بازار،  کم

دارند.  مشابهی  آینده تقریباً نظرات  کسب و کارها در  ریسک  لازم برای مدیریت    در مورد میزان بودجهریسک کسب و کارها  

واقعی  معتقدند  بیشتر کسانی که   پیدا می هزینه  بانککندکاهش  در تحول دیجیتال واحد ریسک پیشرو  ،  هایی هستند که 

انتظار دارند    مدیران ارشد ریسک برند. بیشتر  پیش می را در سطح گروه  خود  های کاهش هزینه  هستند. این مؤسسات برنامه

میزان هزینه  ریسک    بودجه با  اولویت هماهنگ  و  تغییر  ریسک کسب  ها  مدیریت  در  باشد.  بلوغ  مدیران  های مختلف  مثلا 

رود  برعکس، انتظار می کاهش داشته است، ولی    درصد  5  ریسک اعتبار در دو سال گذشته  معتقدند میزانریسک  حوزه    ایحرفه

 
3 AMLA 
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معمولاً بیشتر  افزایش پیدا کند. این تغییرات  های مرتبط با فناوری  ، ریسک اقلیم و ریسک الگواز جمله ریسک    ،هابرخی ریسک

 .گذارد تا بر اندازه واحد ریسکهای ریسک تأثیر می بر ترکیب مهارت 

 

 سک یارزش به عنوان واح  ر ف یو تعر جاد یا .5

ها و ایجاد فرآیندها و حاکمیت استاندارد ریسک  تعریف چارچوب برای  ها  در بانک همیشه تا کنون  واحدهای ریسک و هماهنگی  

های پیشرو بر  سازمان اند. امروزه  ( در تلاش بوده دهی و اصلاح مسائل ریسکشناسایی و ارزیابی ریسک، پایش و گزارش )

کسب و  توجه و منابع  ی است که  تغییر مفید عطف نظر،  . این  تمرکز دارند   توانند و باید ایجاد کنندارزشی که این واحدها می 

رویکرد تمرکز  اگر  کند.  هدایت می کاری سودآور  به سمت اجرا و نتایج    بی پایان ثبت و بایگانی کاغذی،های  را از فعالیت کارها  

ها،  سازی فرآیندها و کنترل به بهینه واهد شد و  خوکار  سازی کسببرای ساده  ی بر ارزش به درستی اجرا شود، ابزار قدرتمند

عملکرد  در نهایت این فرایند از  کند.  های ریسک کمک می سازی ارزیابی کاهش محصولات و خدمات غیرسودآور و یکپارچه 

ای برای رویدادهای بزرگ و  کاهش خسارات و کاهش نیازهای سرمایه و از جمله زمینه ساز    کندبهتر سازمان پشتیبانی می 

وری بیشتری دارند و  ، بهره متمرکز کنندبر نتایج مثبت  تواند توجه خود را  که می   ی. مؤسسات موفق خواهد شدمنحصر به فرد  

 .تواناتر خواهند بود  گذاران و ناظرانمشتریان، سرمایه و  ذینفعان تمام پاسخگویی به در  

 

 سک ی ارشد ر رانی مد  ندهیآ یهات ی اولو. 1-2

  نده یآ   یهاسک یمواجهه با ر   یخود را برا  یزمان، کسب و کارهابرنامه بلندمدت هم   ن یچند  شبردیبا پ  سک یارشد ر  رانیمد

و    سک یحوزه ر  ی جذب و حفظ استعدادها  سک،یدر واحد ر  تال یجید   ق یو عم  عیها به دنبال تحولات سر. آن کنندی آماده م 

زم  جاد یا در  امن  ت یرعا  نه یتخصص  نوآور داده   ل یتحل  ،ی بریاس   تیمقررات، کسب  و  مد  تالی جی د  ی ها    سک یر   ران ی هستند. 

  دهند ی م   حیبلکه ترج  رند،یگی در نظر نم   یرقابت  د یرا تهد  دی جد  نانیآفرنقش   ری و سا  یمال   یحوزه فناور  یکسب و کارها   نگرندهیآ

در داخل    یو چابک  تالیجی د  تتحولا   کنندی م   یها سع در کار خود استفاده کنند. آن   نینو  یکردها ی کارها از رو  نیا  یبه جا

  ها نه یزم  نیدر هم  یمال   یحوزه فناور  یکسب و کارها  ریبا سا  دی شوند و شا  ینوآور  ریکنند تا بتوانند محرک مس  یبانک طراح

 .مقابله کنند  استیکلان و حوزه س ی اقتصاد یفعل  یها ی با آشفتگ  د ی همزمان با سکیر  ران ی کنند. مد یآغاز به همکار

.  م یدار  از ین  سک یحوزه ر  ی های به توانمند  شه یاز هم  ش ی ب  ،یاقتصاد   رات یی سرشار از بحران و تغ  دوره   ن ی است که در ا  واضح

. در  کنندی م   دایپ  شی ها روز به روز افزاکنترل داده   ی و ابزارها  ی قو  یهال ی و تحل  تالیجی د  یندها یکسب و کارها به فرآ  ازین

  ی مهارت و توانمند  ی ارتقا  ی عنینرم )   یها( و اجزاداده   رساختی و ز  ل یتحل  یموتورها  ریسخت )نظ  ی به اجزا  دیبا   ریمس  نیا

 .( همزمان توجه داشتیانسان یروین

.  نندیبی م  یآورتاب  جادیسازمان و ا  یراهبردها  نییتع  یبرا یرا مرکز   سکیر  تیری واحد مد شرو،یپ  یهابانک  سکیر  رانیمد

پ  یروین با نقش راهبرد  یآورو حرکت به سمت واحد تاب   راتییتغ  ن ی ا  ری در مس  شرفتیمحرکه    ی هابروز بحران   ، یجامع 
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  ی دهای کند و تهد  ینیبش یرا پ  یو مقررات   یاقتصاد  ط یمتحول مح  یروندها  تواندی م  سکیهمزمان در جهان بوده است. حوزه ر

  ز یو ن  ی بانکدار  ی می قد  ی هاروش  نه یدر زم شتریکند. کسب اطلاعات ب  یو معرف   یی صاحبان کسب و کار شناسا  ی را برا دی جد

 یابالقوه   یای مزا  ، ییایجغرافی اس یس  راتییو تغ  یبر یامکانات سا  ، یت یحاکم  ی اجتماع  یطیمحستیمانند حوزه ز  دی موضوعات جد

را   سکیکه مفهوم ر  یها فقط در صورت بانک   سکیر   رانیعامل و مد  رانی. مدکندی م  جاد یها اشرکت  شگامانهیحرکت پ  یبرا

آور در زمان بروز  تاب   ی هاکنند. سازمان   ی برداراطلاعات ارزشمند بهره   ن ی از ا  توانندی کنند م   لی خود دخ  ی در دل راهبرد سازمان

ارتباط    دی جد  یهاتیبا واقع  کنندی م  ی و به سرعت سع  کنندی م   دای انجام اقدامات مهم زودهنگام پ  یبرا  یی هاراه   شهیهمبحران  

 خود به سمت رشد حرکت کنند.  یاز رقبا  ترع یسر توانندی م ط ینهادها با بهبود شرا نی برقرار کنند. ا
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 سک یر ییدر حوزه کارا یمرز بعد. 3

تعداد کارکنان    شی ها افزامنابع خود هستند. پس از سال  یامروزه با دقت بررس  ی در صنعت خدمات مال  سکیارشد ر  رانیمد

  خواهند ی م   سکیارشد ر  رانی ها از مدو نوظهور، امروزه شرکت  یچندبعد  ،یکل   یهاسک یکنترل ر  ی کسب و کارها با هدف ارتقا

است، اما انجام    یدرخواست منطق  نیمؤسسه همت کنند. ا  ی کل  ییبهبود کارا  یتاتر کنند و در راسدامنه کار خود را گسترده 

منابع خود، هم از جنبه    شی افزا  یمزبور همزمان برا  رانیاست. مد  یکار دشوار  ریاخ   یتورم  یدر فشارها  ژهی دادن آن به و

  فی مطابق با وظا  سکیر  تی ر یبر مد  ح ینظارت صح  ی ها براتحت فشار ناظران قرار دارند. آن  یو هم از جنبه مقررات  یسازمان

  ی هاتیو فعال   ها سکیانواع مختلف ر   ان یدرست منابع م  ص یداشته باشند، اما تخص  ار یاز منابع در اخت  ی سطح مشخص  د ی خود با

 .است یمختلف کار دشوار یهاپراکنده و مکان 

  یی مشابه و شناسا  ی سطح منابع خود با کسب و کارها  سهی مقا  ی برا  سک یارشد ر  ران یکمک به مد   ی برا  ی نزیمک  موسسه

از    ش ی)که ب  ا یو استرال  کا یبانک بزرگ در اروپا، آمر  ی از س  ش یداد، از ب  ش یآن را در سازمان افزا  یی کارا  توان ی که م   ی نقاط

کرده است. موسسه نظر گردانندگان آن نهادها را    یدارند( نظرسنج  ییبالا  ت یهستند و اهم  یجهان   یهاها بانک از آن   یمین

  ن یقوان  ت یو رعا   سک یر تیری مد  ت یفعال  ۸0  باً ی)بر اساس تقر ی منابع به عملکرد خط دوم دفاع در سطح جزئ   ص یدرباره تخص

ساختار    ر ی)نظ  ر یدر چند سال اخ  شان سک یتحول عملکرد ر  یاست و درباره عوامل اصل   دهی( پرسیریپذ ح یو توض  ی ری پذسه یمقا

 .مطرح کرده است یی هاوکار بانک( پرسش و مدل کسب  ی بلوغ عملکرد ، یسپاربرون  ، یسازمان

. طبق  شود ی نم  سک یبهتر ر   ت یریتعداد پرسنل لزوماً باعث مد   ش یافزا  دهد ی محدود نشان م  یهااز نمونه داده   ی کی  ل یتحل

  ی با اجرا  توانی دارند و تجربه نشان داده است که م  یم یمعمولاً با هم رابطه مستق  سکیر  ی و اثربخش   ییما، کارا  قات یتحق
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ر  تحول  ط  هانه یهز  ح، یصح   سکیبرنامه  به  ب  ور را  بخش  25تا    15  نی ناخالص  )چون  داد  کاهش  دوباره    ی درصد  آن  از 

 بالا برد.  زیرا ن سکیر  ی ( و همزمان اثربخششودی م ی گذاره یسرما

 

 سک یاندازه واحد ر م یتنظ. 1-3

  سه یاند. اما مقاکرده   ع یتوز  هات یمنابع خود را بر اساس فعال  سک، یارشد ر  ران ی از مد  ی اریبس  سک، یاندازه واحد ر  ن یی تع  یبرا

ها از  است. بانک  یدر هر کسب و کار، کار سخت  یاحتمال   یهاشکاف   ییمشابه و شناسا  یبا کسب و کارها  سکیر  یواحدها

تقس نحوه  اول    نی ب  هات یمسئول  م ینظر  )برا  و خط  دفاع  فرآ  ی دوم  در  جرا  ، یاعتبارسنج   یندها یمثال  با    ا ی  ی مال   م یمبارزه 

با هم   ی توجه( تفاوت قابل یو مال ی حقوق ل ی انطباق و مسا سک،یمختلف خط دوم )مانند ر یها بخش  ن یب ز ی( و نیکلاهبردار

با هم در نظر گرفت    اتیجزئ  نیترق یدق  اها را بآن   یهاتیفعال   دیباشد با   حیها صحبانک  نی ب  هاسه یکه مقا  نی ا  یدارند. برا

 کرد.   سهیومقا

بود، به    سک یوقت در بخش رمعادل تمام   ی رویبه نام شدت ن  ی اری ، بر مع2021در سال    ینز یمک  ی نظرسنج   یاصل   تمرکز

  ی هادرصد بانک  90از    شی نسبت به کل کارکنان بانک. در ب  سک،یوقت شاغل به کار در واحد رتمام   ی رویتعداد ن  یمعنا

دامنه استاندارد    یدرصد برا  ۶.  2آن،    انهیدرصد بود و م  5.  3  تا  ۶.  1  ن یب  سکیوقت در بخش رتمام  یروینمونه ما، شدت ن

که موسسه    ی مشابه  ی و انطباق( گزارش شد. نظرسنج  ی مال   م یمرتبط با جرا  یهات یفعال  ی)به استثنا  سک یر  ی اصل   ی هاتیفعال

که    ییهاو بانک   دادندی م ش ی خود را افزا سکیبودند منابع ر   انهیعدد م  ریکه ز  یی هابانک   دادی دو سال قبل کرده بود، نشان م 

ضمن    سک یارشد ر  ران ی از مد  ی م ی. نشدند ی م  ک ینزد  انهیو به سمت م  دادندی بودند منابع خود را کاهش م  انه یعدد م  یبالا

  20که    ی در حال   ابد، ی  ش یافزا  نده یدر سه سال آ  سک یوقت در بخش رانتظار دارند تعداد کارکنان تمام   نده یآ  ت یوضع  ی بررس

 کند   دای درصد کاهش پ  10از  شیب کنندی م  ینیبش یپ  اهدرصد از آن 

رابطه    سکیوقت رتمام  یرویچون اندازه بانک و شدت ن  دهند، ی را نشان م  ن یاز ا  ترن یی پا  یاندک  یها عددبانک  نیتربزرگ 

که   یکارمند دارد، نسبت به بانک 150,000که  یبانک یباعث شده برا ر،ی پذاس یمق یایدسته از مزا نی با هم دارند. ا یمعکوس

  ن یب  ی کند. رابطه واضح   دای درصد کاهش پ  3.  0تا    2.  0  نی ب  سکیدر بخش ر   وقتتمام  یرو یکارمند دارد، شدت ن  50,000

خرده( به چشم    یعمده در مقابل بانکدار  یوکار بانک )مثلاً بانکدارمدل کسب   ای   ییایشدت کارکنان تمام وقت و گستره جغراف

 .  است شتریدو برابر ب باًی جامع تقر ی هاعمده در بانک یها ت یشدت فعال یول  خورد، ی نم

  ی تفاوت قابل توجه  سکیر  تیری مد  یهادر تمام بخش   سکیوقت رتمام   ی رویشدت ن  م، یکرد  ی که بررس   یی هابانک  نیب  در 

نظارت    زانی بانک، م  یندها ی و فرآ  ها ستمیها و سداده   تیریاز عوامل آن بلوغ خط اول دفاع، بلوغ مد   ی ک یبا هم داشت که  

 است.   یدی مف ی همچنان راهنما ن یانگیم زان ی م یبود. ول  یسکیر ی و سابقه رخدادها ن یناظر

. در اغلب  دادی م  ل ی را تشک  ی ات یعمل  ی هانه یدرصد از کل هز  5.  2  باً یتقر  م یکرد  ی که بررس  یی هادر بانک   سکیر   ی هانه یهز

دارند، نسبت    ی گذاره یو سرما  یشرکت   یدر حوزه بانکدار  یکه عملکرد قابل توجه  یی هاآن   ژهیبزرگ و جامع، به و  یهابانک
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  شتر یخارج از کشور ب  ا ی  کینزد   یهامستقر در مکان   سکیچون از کارکنان ر  ت، به شدت کارکنان تمام وقت کمتر اس  نه یهز

کارکنان تمام وقت بخش    نهی هز  نی انگیبا م  سهیدر مقا   سک،یوقت در بخش ر تمام   نهی هز  نیانگیها، مو در آن   کنندی استفاده م

 به نسبت کمتر است.   ، یات یعمل

  

 ی فرد یهاسک یر یمنابع برا   صیتخص. 2-3

وقت را )با شدت متوسط کارکنان  تمام   یروی از ن  یااعتبار، بخش عمده   سکیر  تیری خط دوم، مد  سکیعملکرد ر  ان یدر جر

  4اعتبار به طور متوسط    سکی. در دو سال گذشته تعداد کارکنان تمام وقت بخش ر دهدی م  ل ی درصد( تشک 25.  1تمام وقت  

  ند یمستمر فرآ  ی موضوع خودکارساز  ن ی ا  یاصل   ل ی اعتبار بوده است. دل  ی ابیدرصد کاهش داشته است که عمدتاً در حوزه ارز   5تا  

 . ( 1به خط اول دفاع بوده است )نمودار  هات یمسئول نی از ا یاعتبار و انتقال بخش مهم ی ابیارز

  ژه یمقدار، به و  ن یدرصد است. ا 25.  0بازار به طور متوسط برابر با    سکیبر آن، معلوم شد شدت کارکنان تمام وقت ر  مضاف 

است.    افتهی  شیافزا  ی کم  شی بود نسبت به دو سال پ  نییبازارشان پا  سکیکه شدت کارکنان تمام وقت بخش ر  ییهادر بانک 

را بالا برده است. شدت کارکنان تمام وقت در    ن یانگیم  ن ی ا  یمعاملات، تا حد   فتر کامل د  ی بازرس  ژه ی به و  ، ینظارت   ی هاتیفعال

درصد بود که نسبت به دو سال گذشته کاهش    25.  0برابر با    زی( ننیبخش انطباق با قوان  ی)به استثنا   ی اتیعمل  سکیحوزه ر

  ی هات یاند و با انتقال مسئولکرده  نه یبه  یری خود را به طور چشمگ  ی ات یعمل  سکیها، عملکرد ر مورد از بانک  نی است. چند  افتهی

  ی ات یعمل  سکی بخش ر  ی از کارکنان معمول   ی اند. امروزه تعداد کمترتر نموده و آزمون( سبک   شی به خط اول دفاع )مثلاً پا   شتریب

)مانند    ی رمال ی غ  د یجد   ی هاسکیخط دوم دفاع در ر  ی هابه گسترش تخصص   ی شتریو منابع ب  کنند ی م  ی بان یوکارها پشتاز کسب 

 .انداطلاعات( اختصاص داده  ی ها و فناورداده   ،ی بریسا  تیامن یهاحوزه 

  ر ی سازمان و سا سکیر  تیری الگو، مد  سکیر  تیر یبخش مد  نی ب یبه طور مساو باً یتقر  سکی کارکنان تمام وقت حوزه ر ر یسا

ها همچنان در حال توسعه  از بانک یاریهستند، چون بس شی الگو در حال افزا سک یر تیر یاند. منابع مدشده  میتقس  هاتیفعال

الگوها( را   یو اعتبارسنج  تیر یمد  ی برا کا یآمر ی بانک مرکز ی فنون نظارت  ر یبخش هستند، تا بتوانند مقررات مربوطه )نظ نیا

  ی گذار مت یق  یاعتبار، الگوها   ی ابیارز   ی الگوها  ،ی نظارت  ه یسرما  ی الگوها  ر یقابل نظارت نظ  یاجرا کنند و انواع الگوها  ی به درست 

 . را گسترش بدهند   رهیو غ یم یاقل سک یر یانطباق و الگوها  ی بازار، الگوها
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افزا  نیا مد   یش یروند  منابع  پ  سکیر  تیری در  معرف  کند،ی م   دایادامه  با  مد  یچون  اصول    ی الگو  سکیر   تیری دستورالعمل 

دارند همچنان   ی به اعتبارسنج  از یکه ن یی ، شمار الگوها2022در ژوئن سال   س یانگل یاطیاحت  ی مراجع نظارت ی ها، از سوبانک

اند که عمدتاً کوچک هستند )در اکثر موارد  بر پا کرده یمیاقل سکیر  تیریمد  یهام یها تاز بانک یار یاست. بس ش یرو به افزا

را انجام    ی می فشار اقل  یهامستقر، تست  یهام یت  ری نقش هماهنگ کننده دارند. سا  شتریوقت دارند( و بتمام   یروین  15کمتر از  

 .کنندی م  ادغامموجود  سکیر  ی و الگوها ندها یها، فرآرا در چارچوب   یم یاقل سکیو ر  دهند یم

 

 

 
 .  ها استاندارد شده استوقت بانک. دامنه بین بانک ی تمام هاکل نیروتعداد  تقسیم بر    ،وقت در بخش ریسکی تمام هاتعداد نیرو 4

 ریسک اعتبار

 ریسک بازار

 ریسک عملیاتی

 سایر

 مدیریت ریسک سازمانی

 مدیریت ریسک الگو

 چارک پایین  چارک بالا  میانه

0 0. 1. 1. 2.

و مراکز خدمات مشترک  یفرابخش سکیر یهامیخود را به ت سکیدرصد از منابع ر 10ها کمتر از از بانک یبرخ

 .دهندیها اختصاص محوزه نیدرصد از منابع را به ا 50از  شیب گرید یبرخ یول دهند،یاختصاص م
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 ی و اثربخش ییکارا شیبه منظور افزا سکیر یبازساز یبرا  یسه اهرم سازمان. 4

  ی هامشابه خود استفاده کنند و روش   یبا کسب و کارها  سهی مقا  یبرا  ینظرسنج   نی ا  جیاز نتا  توانندی م   سکیارشد ر  رانیمد

  ژه یبه طور و  نه یزم  ن یدر ا  یسه اهرم سازمان    دهد ی ما نشان م   قات ی کنند. تحق  ی خود را بررس  سک یعملکرد ر  ی مختلف بازساز

در    یی ایوکارها و مناطق جغرافمنابع کسب   ن یتعادل ب  جاد یخط دوم دفاع، ا  ی هات یتمرکز مسئول  د ی مورد توجه هستند: تجد

 .و دور ک ینزد یروهایو استفاده از خدمات ن شوندی وکارها جا به جا مکسب ن یکه ب یی هام یمقابل ت

سطح    ش ی و پا  ن ییتع  ر یخط دوم دفاع )نظ  ی شگیهم  ی هاتیرا دوباره بر مسئول   سک یاست که عملکرد ر  ی اول روند جار  اهرم

  ، ی. به طور کلکند،ی ( متمرکز م یده ها و عملکرد گزارش و کنترل  ی گرنقش چالش   ی فای ا  ها،است یس  ن ییتع  سک،یتحمل ر 

و    یو فناور  یبریسا  تیحوزه امن  یهاسک یر  ر ینظ  دیجد   یهاسک یانواع ر  تیری بتواند مهارت خود را در مد  د یخط دوم دفاع با 

  ت یریبتواند در مد   دی خاص کسب و کار است، با  اتی و عمل  ندهایدهد. خط اول دفاع که مالک فرآ  شی افزا  یم یاقل  راتییتغ  زین

مبارزه    ،یشناخت مشتر  ت،استثناها، اصلاحات، وصول مطالبا  تیریمد   ،یاعتبارده   ماتیتصم  رینظ  سکیر  ماتی و اتخاذ تصم

  دا یپ   یشتر یمهارت ب  ، ینظارت  یموارد توسعه الگوها   یموارد جعل و در برخ   ت یریمد   ،ی می تحر  یهاتراکنش   شی و پا  یی با پولشو 

 . کند

عملکرد داشته باشد،    ی بر کارآمد  ی قابل توجه  ر یتأث  تواندی با آن مواجه هستند و م   سکیارشد ر  ران ی که مد  ی گرید   نه یگز

  تیاست که مأمور   ییهام یدر مقابل ت  ییایها و مناطق جغرافوکارها و نظارت بر آن از کسب  تی حما  ی منابع برا  ص یتخص  زانیم
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  ی گذاراشتراکامکان به  بیترت  نی مشترک( دارند. به ا  ی مراکز خدمات  ای   ری سک فراگیر   یهامیت   ری)نظ  یوکارکسب   نیب  ای   یکل

  ق ی)مثلا از طر  سکیر  تیریمد   ریو مس  شودی ها فراهم م در تمام بانک  ها ه یو رو  ندها یفرآ   یها، استانداردسازابزارها و تخصص 

که    یی هااز بانک  ی مسئله وجود دارد. برخ  ن ینسبت به ا  ی مختلف   ی کردهای . روشودی تر م ها در سطح بانک( آسان داده   ع یتجم

اختصاص    ی و مراکز خدمات عموم  سکیر   ی کل  ت یری مد  ی هامی خود را به ت  سکیدرصد از منابع ر   10کمتر از    میکرد   ی ما بررس 

 . (2)نمودار   دهند ی م ص یتخص هام یت نی درصد از منابع خود را به ا 50از   ش یب گری د  یکه برخ  ی در حال دهند، یم

  سک یر  ت یریالگو، مد   یالگو و اعتبارسنج  سکیر   تیر یمد  شوند،ی م   تیر یمد  یکه معمولاً به صورت کل   یی هاتیجمله فعال   از

اشاره    سک یر  ل ی تحل/ی مقررات و الگوساز  تیر یفشار و مد  یها ش یآزما   رینظ  ی سازمان   سکیر   ت یریمد   ی هات یفعال  ، ینگ ینقد

مربوط است.   ی دارو خدمات خزانه ه یسرما  ی چون عمدتاً به بازارها شود، ی م ت یریمد  ی بازار معمولاً به صورت کل  سک یکرد. ر

مراکز خدمات مشترک    یبرا  ی مناسب  ی هانه یگز  ی خط دوم دفاع، همگ  یهاو کنترل   یده ها، گزارشداده   تیری همزمان، مد

 هستند. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 درص   – 2۰2۰سال  سک یبر اساس حوزه ر  ریو فراگ یکل یو ت در عملکردهاتمام  یرویسهم ن. 2نمودار 

 منبع: مکینزی

خاص خود    ییایمناطق جغراف  ای وکار  کسب  ی اعتبار عمدتا در داخل واحدها  سک یوقت بخش رکارکنان تمام ،  2براساس نمودار  

 دارند.  ر یها عملکرد فراگحوزه  ری که در سا ییها در بانک  یمستقر هستند، حت 

مناطق    ایوکار  خاص کسب   یواحدها  قیمعمولاً از طر   ،یپرتفو  تیریاعتبارات و مد   یبررس  ژه یاعتبار و به و  سکیر  تیریمد

 . دارد  ییبالا ار یو محصولات، ارزش بس ان ی به منابع اعتبار، مشتر ی ک یموارد، نزد نی. در ا شود ی انجام م ییایخاص جغراف

0 20 40 ۶0 ۸0 100 
 ریسک اعتبار

 ریسک عملیاتی

 مدیریت ریسک سازمانی

 ریسک اعتبار طرف قرارداد بانک

 روابط نظارتی
 ریسک بازار و ریسک ارزیابی

 تغییرات بخش فناوری اطلاعات و غیر از آن

 ریسک نقدینگی
 مدیریت ریسک الگو

 سایر موارد

 مجموع

 چارک پایین  چارک بالا  میانه
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ها  روش   نی ها چندان از ابانک  شتر یکه البته در عمل ب  میرسی م   ک یدور و نزد  مانکاران ی به پ  هات یبه مسئله انتقال فعال  تینها  در

وقت تمام ی رویدرصد از ن 10از   شی اند که بگزارش داده  میاکرده یکه ما بررس  یی هابانک  سومک ی. کمتر از  کنندی استفاده نم 

هستند که    ییهابانک   نیتری و جهان   نی ترها معمولاً بزرگ بانک  نیاند. اکرده   عینقاط توز  نیخود را در ا  سکیر   تیری بخش مد

 مت یقگران   ی از کارکنانشان در شهرها  ی و شمار قابل توجه   رند یگی را بر عهده م  یابرجسته  ی و نهاد  ی شرکت  یبانک   اتیعمل

  ی در حال بررس  ز ین گر ید  ی هااز بانک یهستند. شمار اندک  قر مست خ یسنگاپور و زور  س، یپار   ورک،یوی کنگ، لندن، نمانند هنگ 

 . خود هستند   یبرا ک یدور و نزد ی مانکاریپ  تیظرف شیافزا

  انهی اند، عدد مگماشته  ک یدور و نزد  ی مانکاریخود را به پ سکیوقت رتمام  یروی از ن شتریب ا یکه ده درصد  ییهابانک  ان یم در 

  شتر یکه ب  ندها یاز فرآ  یی هااست که فقط بخش   ن ی ا  ی کی وجود دارد.    نهیزم ن یدرصد است. دو راهبرد غالب در ا  33  ص یتخص

( به خارج منتقل  یدهتست معکوس الگوها و گزارش   ،یالگوساز  یها براداده   یآورجمع   ریهستند )نظ  ی کار حضور  ازمندین

درصد از    30دور، حدود    ی مانکاریروش معمولاً حداکثر پ  نیداخل کشور کار کنند. در ا  رانیشوند و کارکنان تحت نظارت مد

  ندها یها کل فرآ بانک  ین است که برخی ا  گریرا به خود اختصاص خواهد داد. راهبرد د   سکیر  تی ریکارکنان تمام وقت بخش مد 

  رش یپذ  ندیفرآ  ایطرف قرارداد بانک    یبندرتبه   ، یچرخه کامل الگوساز  ری)نظ  اورندیدرب  کیدور و نزد  یمانکاریپ  تیرا به وضع

  .کندی از راه دور فراهم م یمانکار ی پ ی برا یروش امکان بهتر  ن یدر کنار کارکنان حضور داشته باشند. ا ران ی ( و مدیمشتر

شامل    دهد،ی را به خود اختصاص م   ک یدور و نزد  ی مانکاریوقت پتمام   ی رویسهم از عملکرد ن  ن یشتر یکه ب  سکیر   ت یریمد

  سک یاعتبار و ر  سکیر   ریعملکردها )نظ  ر یدرصد( است. سا  41)تا    یسازمان   سک یر تیری درصد( و مد  5۸)تا   ی ات یعمل  سکیر

نسبت    نی. بکندی را فراهم م  کیدور و نزد   یمانکاری تمام وقت در پ  ندرصد از کارکنا   20کار    نهیبازار( به طور متوسط زم

وجود   ی رابطه مشخص  چی ه سکیوقت در بخش ر تمام  یرویو شدت ن  کیدور و نزد   ی مانکاری پ ی هادر مکان   سک یکارکنان ر

 . شودی مبزرگ  یها در مراکز مال بانک  ی برا هانه یباعث کاهش هز  کیدور و نزد ی مانکاریپ میدانی ندارد. فقط م 

 

 کارآمد و مؤثر  سکی عملکرد ر ف یتعر. 1-4

اثربخش   سکیر   ییموسسه، کارا  قاتیبر اساس تحق   یطراح   یهانه یگز   یدارند. وقت  یم یرابطه مستق  گر یکد یبا    سک یر   یو 

 :مشترک دارند ی ژگ یکه چند و  شودی م  ده ید  یی هاعملکرد در بانک  نیبهتر  شوند،ی مشخص م  ی سازمان

شده است و هر    فی وضوح تعرخط اول دفاع به  یها ت یکه در آن مسئول  سکیمواجهه با ر   یبرا  ی فرهنگ قدرتمند •

  ی جبران کمبودها  ی به جا  سک یواحد ر  بیترت  نیخود را دارند. به ا  یهات یمسئول  یدو خط دفاع اول و دوم توان اجرا 

 . بر نقش خط دوم دفاع خود تمرکز کند تواند ی خط اول دفاع م

کامل از    یکار   انیکوچک و متوسط از جر  یهاافراد و شرکت  تیوضع  ن یاعتبار در سطح بالاتر. در ا  ی اعطا  ندیفرآ •

ها  اعتبار به شرکت   ی اعطا  یبرا   ندی فرآ  ن ی. اردیگیصورت م  میمستق  تالیجی و پردازش د  شوندی ابتدا تا انتها برخوردار م 

 . ( در خود داشته باشدتالیجی ساده، استاندارد و د لاعتبار را )به شک   سکیر  یازده یامت ی الگوها دیبا
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مثال،    ی اعتبار در سطح طرف قرارداد بانک )برا  شی پا   ی با استفاده از ابزارها  تالیج ی نظارت د  شرفتهیپ  ی هاتیقابل •

قرارداد و آزمون فشار خودکار    ی هاخودکار طرف   یبند(، رتبه رانهی شگیانجام اقدامات پ  ی هشدار زودهنگام برا  ستمیس

 . یپرتفو

تقاضا    تیریوکار با استفاده از مد کسب   یو در تمام واحدها  شود ی که به صورت خودکار انجام م  سک،یر  یده گزارش  •

  ی سک یر  یهااز گزارش   توانند ی دارند، م  ی تری عموم  ی ازهایکه ن  ی . کاربرانشود یم  ت یری داده مدرن مد  ی و معمار

نداشته باشند.    گر ید  یهام یبه ت  یازی اعتماد باشد و نو قابل  وقعمبه   یهاداده   هیاستفاده کنند که خودکار، مرتبط و بر پا 

حرفه  پرس   ترشرفته یپ  ای   تریاکاربران  پ  ریپذ انعطاف   یوجوامکان  م   ی فرض  یهای نیبش یو  و  بروز    توانندی دارند 

 .مختلف را بسنجند ی احتمال  ی هاتیوضع

استانداردها   یای پو ی هاکه بر فهرست یشناخت مشتر ییابتدا  یمانند ابزارها ،یمال  میمقابله با جرا یهابهبود روش  •

و    کندی استفاده م   یو کلاهبردار   ییمقابله با پولشو  ی هاستم یس  ی برا  شرفتهیپ  یهال یدارد و از تحل  هیو الزامات تک

 . دهدی درصد کاهش م  ۶0تا  50نرخ مثبت کاذب را 

 

از ابتدا تا    ی نگی نقد  سکیاعتبار طرف قرارداد بانک و ر  سکیبازار، ر  سکیهماهنگ با ر  ی و الگوها  یمعمار  جاد یا •

حساب    ت یریمد   یها ستم یو س  سک یر  ی هاستمیها را )با استفاده از سداده  ت یفیکه ک  ی خدمات رسان  ند یفرا  یانتها

  ی های به اصلاح و بررس   از یو ن  هاسک یو تفاوت ر  برندی ( بالا م کپارچهی  یحت   ا یمشابه    ی هابر اساس داده   ان یمشتر

 .دهند ی در خط دوم دفاع را کاهش م  ی دست

  ر یشده باشد )نظ  ی چابک طراح   ی ریگم یکه مخصوص تصم  سک یر   ت یریمد   ی برا  ی متناسب   ت یو حاکم  ی سازمانده  •

کاملا موجه و لازم( و    یتیمشابه و جلسات حاکم  یها ت یبا فعال  عیتجم  یهام یت  ،یسازمان   یدگ ی چیسامانه کاهش پ

 . سکیر ت یری مد یبرا نه یبه یهااستیس

که در طول زمان   رد یگی صورت م سکیر  ی و اثربخش ییکارا ی هااز شاخص  یعملکرد با فهرست تیر یاستفاده از مد •

بهتر را    یهاوه یش  ن ییابزارها و تع  ی گذارهعستند و کار اشتراک   سهیشعب و مناطق قابل مقا  نیو ب  شوندی رصد م

 . کنندی آسان م

  ی شده، ابزارها  یسازنه یبه  یندها یمشترک و فرآ  یالگوها، بر اساس فهرست الگو   یراهبرد جامع توسعه و اعتبارسنج  •

 . و منابع اسناد در تمام نقاط خط اول و دوم دفاع ی خودکارساز

توجه دارند، چون    ییبه بهبود کارا  یز یاز هر چ  شی هستند که ب  یااکنون در مرحله   سکیارشد ر  رانیاز مد   یاریبس •

در هر بانک، بالا بردن    سکیشده است. خوشبختانه پس از بلوغ عملکرد ر  تیتثب  شان یهادر بانک  سکیعملکرد ر

  ی اهر نهاد و مؤسسه   طی و شرا  یر یپذسک یر  طح. سشودی بهتر نم   سکیر  تیریلزوما باعث مد  یانسان  یرویشمار ن

  ها سک یر   ادیز   یدگ ی چیبه خاطر پ  سک یارشد ر  ران یاز مد   ی اریبس  ی برا  هانه یبه هر حال کنترل هز  یمتفاوت است، ول 
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ن و  ر  ی کار سخت  د یتورم شد   ز یو مقررات  برنامه تحول  از  استفاده  داده است  ساختارمند    سکیاست. تجربه نشان 

  شرو یپ ی هارا بالا ببرد. شرکت سکیر تیر یمد  یدرصد کاهش بدهد و اثربخش 25تا   15را حدود   هانه یهز  تواند یم

خود را بهبود بدهند    سکیتا عملکرد ر   کنند ی م  ی گذاره یرا مجدداً سرما  هایی جوصرفه  ن یاز محصول ا  ی معمولاً بخش

 .  کنند  تیو تقو 

( کمک  شرفتهیپ  یهال ی و تحل  ی الگوساز  ارها، ی مع  ری )نظ  سک یارشد ر  ران ی در دسترس مد  ی با مجموعه ابزارها  یی آشنا •

 بدهند.  ش یافزا سکیر  تیری مد ی هاخود را در سازمان  یو اثربخش  یی کارا کندیم


