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هاي  بندي ريسك  اولويتشناسايي و
  راهبردي در بانكداري بدون ربا 

  )مطالعه موردي بانك ملت(
  30/9/1389 :تاريخ تأييد  2/12/1388 :تاريخ دريافت

  *زاده حميدرضا فرتوك ______________________________________________________________
  **مهدي الهي                                                                                         

   چكيده
 هـاي   تقابـل عامـل   . رو اسـت    روبـه هـاي گونـاگوني      ترين نهاد پولي كشور با ريسك       مهم در جايگاه بانك  

هـايي را     ريـسك  ، فعال در كـشور    يها  نفع براي حال و آينده بانك      هاي صاحبان  بيروني و انتظار   –دروني  
ه در صـورت عـدم       هـستند ك ـ   اهبـردي هـاي ر    ريـسك  اي نوظهور، ه سكي ر ني از ا  ي برخ .آورند  پديد مي 
 ،يهـاي بلـوغ بـانك      از مشخـصه  . ها خواهنـد شـد      ورشكستگي بانك  باعث ، صحيح بر آنها   تيرياعمال مد 

  .استهاي راهبردي  اي براي مديريت ريسك تعريف فرايندهاي خاص و يكپارچه
 يدر صـنعت بانكـدار    تـه   گف پـيش  كـرد ي رو يريكـارگ   با توجه به ضرورت به     رو   پيش  در پژوهش 

 بـه   يابي دسـت  رو،   پـيش  هدف از پژوهش  . ملت به عنوان بانك موردنظر انتخاب شده است        ك بان ،ايران
 ي و مـستندساز   ي آشكارسـاز  ي بـرا  ، معـادن  ني ـاو در ا  ك و كنـدو   ي خبرگـان بـانك    ي دانـش  يها نهيگنج

ــسك ــتفاده از   ري ــا اس ــردي ب ــاي راهب ــي روشه ــژوهش. اســت دلف ــيشپ ــارو  پ  و يي در صــدد شناس
  .است بانك ملت ي راهبرديها سكي و ارائه نقشه ريد راهبريها سكي ريبند تياولو

  .هاي راهبردي هاي راهبردي،  نقشه ريسك ريسك صنعت بانكداري بدون ربا،: واژگان كليدي
  .JEL:E32, E44, G21بندي  طبقه

                                                      
   :Hr.fartokzadeh@gmail.com. Email                            .استاديار دانشگاه صنعتي مالك اشتر .*

  ..Email: doctormahdielahi@gmail.comي رشته مديريت مالي دانشگاه علامه طباطباييادانشجوي دكتر. **
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  مقدمه
هـاي   ترين نهاد اقتصادي، پولي و مالي كشور با چـالش           مهم در جايگاه صنعت بانكداري   

نفعان بـراي حـال و آينـده          ذي هاي محيطي و انتظار   هاي  تقابل عامل . ست ا رو همتعددي روب 
،  نوظهـور يهـا  برخي از اين ريسك. آورد پديد مي هايي را     ريسك ،هاي فعال در كشور    بانك

نيروهاي هاي راهبردي     مجموعه ريسك  گفته،  ي پيش ها ريسك. هاي راهبردي هستند   ريسك
تعادلي بيـشتر از حـد       تعادل كنند و اين بي     ي را بي   استراتژ نظامتوانند   اي هستند كه مي    بالقوه

. گـذارد  اي مـي   ملاحظـه   ثير منفي قابل  أت  بر ارزش بانك،   علتتحمل بانك بوده و به همين       
از هر زمـان ديگـري       تر تر و خطرناك   هاي راهبردي پررنگ   دهند كه ريسك   شواهد نشان مي  

هـاي لازم بـراي      ا و توانمنـدي   ه ـ  قابليـت  پديدسـاختن هـا    كليد بقاي بانـك   بنابراين  . هستند
 پرمخاطره محيطي   وضعيت ،به عبارت ديگر  . ست ا شناسايي، تحليل و واكنش نسبت به آنها      

هاي آينـده را بـه       لهئبيني مس   نگر و پيش   روي صنعت بانكداري، نگاه آينده      پيش هايو تهديد 
نگـر   هـاي آينـده    سازي نگاه  ترين رويكردها براي نهادينه     و يكي از مهم    كردهيك الزام تبديل    

  .هاي راهبردي است گيري سازوكار مديريت ريسككار به
كارگيري اين رويكرد در صنعت بانكـداري،         با توجه به ضرورت به     رو   پيش   در پژوهش 

رو،   پـيش  اصلي پژوهش    هاي  پرسش. نظر انتخاب شده است   بانك ملت به عنوان بانك مورد     
 بـه    بلكه ندارداين پژوهش فرضيه     .است نها  آبندي   هاي راهبردي و اولويت    شناسايي ريسك 

  .ها است پرسشگويي به اين  دنبال پاسخ
هاي دانشي خبرگان بانكي و كنـدوكاو در ايـن        دستيابي به گنجينه   ،هدف از اين پژوهش   

 اسـت   روشـي روش دلفي،   . استمعادن براي آشكارسازي و مستندسازي دانش ضمني آنها         
بـه بيـان     .هاي نهان دسترسي پيـدا كنـيم       نيم به اين گنج   دهد تا بتوا   كه اين امكان را به ما مي      

هاي راهبردي با استفاده از  بندي ريسك ديگر ما در اين پژوهش در صدد شناسايي و اولويت 
هاي راهبردي بانك     ارائه نقشه ريسك   ،هدف نهايي . هستيمدانش ضمني خبرگان بانك ملت      

 دلفـي   روشملـت بـا اسـتفاده از        هاي راهبردي بانـك       ريسك رو،   پيش در مقاله . استملت  
  .دشو بندي مي اولويت
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  تاريخچه و ادبيات موضوع
به منظور تبيين خلاهاي موجود براي انجام اين پـژوهش سـابقه آن را در دو بخـش مـورد                    

  :بررسي قرار خواهيم داد
  سابقه و ضرورت انجام تحقيق از ديدگاه نظري ) أ

 هـاي   ريسك است كه حمايت از هدف     هاي راهبردي رويكردي از مديريت       مديريت ريسك 
گيرانـه    پـيش  هـاي   راهبردي سازمان را هدف قرار داده و به دنبال آن است كه با اتخاذ اقدام              

ينـد مـديريت ريـسك      افر. دپديـد آور   هـا   هاي مساعد را براي دستيابي به ايـن هـدف          زمينه
اي طور كلـي شـامل سـه مرحلـه شناسـايي، تجزيـه وتحليـل و تـدوين و اجـر                     راهبردي به 

 هـاي   ترين تحقيق  در ادامه سابقه مهم   . ها است  گويي به اين ريسك     لازم براي پاسخ   هاي  اقدام
   :دكر را بررسي خواهيم باره گرفته در اين انجام
 از ،هـاي راهبـردي   مـديريت ريـسك  در تحقيـق   ،)2007( مارك فيگوو  مارك بازلي .1

هـاي   ريـسك صـورت     ي بـه  مين مـال  أمقررات، شهرت اطلاعات، ت    هاي مردم، محيط،   ريسك
  .برد راهبردي نام مي

هاي مالي را جزئي      ريسك ،مديريت ريسك راهبردي   در تحقيق نيز  ) 1988( جان پاور  .2
هـاي   هاي مالي را ريسك     شناسايي بهتر ريسك   هاي  هاي راهبردي نام برده و عامل      از ريسك 
  .برد  بازار نام ميهاي همعامل انتقال فشارهاي اقتصادي و اقتصادي،

هاي راهبردي را در      ريسك ،ها مقابله با مادر ريسك    در تحقيق    2005) (ادريان اسلايوتزك  .3
  .بندي كرده است ، پروژه و ركود طبقهنباي، نام تجاري، رقفناوريهفت مقوله صنعت، مشتري، 

مديريت ريسك راهبردي به عنوان تحقيق در (1999)  وارما سووير و دارك كريستوفر. 4
برند  هاي راهبردي به عنوان موضوع كليدي استراتژيك نام مي          از ريسك  وينوسيله رقابتي ن  

  .اند يه و تحليل آن را توضيح دادهز مديريت ريسك راهبردي و فرايند تج روشو
 فراينـد  ،ارزيابي منافع مديريت ريسك راهبرديدر تحقيق 2005) ( ملاني  ودارد وود .5

  .دهند بردي را توضيح ميهاي راه سكتحليل ري شناسايي، سنجش تجزيه و
 ،شـدن در بـازي مـديريت ريـسك راهبـردي           برندهدر تحقيق   ) 1998( لاورنس ريجر  .6

 هاي داند و توضيح  هاي مدرن را يكي از اجزاي مديريت ريسك راهبردي مي          ييسنجش كارا 
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  .دهد باره ارائه مي اين در
هـاي   ت ريـسك  مديري،  مديريت ريسك راهبردي  در تحقيق   ) 1997( فرانك موريزانو  .7

هاي مـديريتي و انتخـاب ابزارهـاي         تهديد، كسب حمايت   راهبردي شامل شناسايي فشار و    
  .كند  را تبيين ميشود هاي داخلي وخارجي مي پوشش ريسك

 مـديريت   ، بـه مقايـسه    مديريت ريـسك راهبـردي     در تحقيق    )2004( سهن فرانسيس  .8
  .دپرداز ميمديريت ريسك سنتي ريسك راهبردي را با 

 از بهبـود تخـصيص      ،مـديريت ريـسك راهبـردي     در تحقيـق     )2000( رود زولكاس  .9
 ـ         هـاي   مشكل سرمايه، كاهش هزينه انتقال ريسك و       هـاي   ت كـسب عايـدي بـه عنـوان مزي

  .برد مديريت ريسك راهبردي نام مي
مديريت ريـسك راهبـردي عـدم قطعيـت مـالي را             نيز در تحقيق     )2000( لينا گوچ  .10

دست آوردن بازده  هريسك راهبردي را به عنوان روش بانك براي ب مديريت ،دهد كاهش مي
كنـد    و در ادامه ذكر مي است باثبات و مزيت رقابتي در محيط اقتصادي غيرمطمئن برشمرده        

رويكرد مديريت ريسك     به تقاضاها با   جي پي و بانك    كامرزبانك    و مورگان پي جيكه بانك   
  .لگو و مدلي ارائه نشده استاله االبته در اين مق. نگرند راهبردي مي

ها براي صـنعت    اين نوع ريسك  بارهبندي مناسبي در   طبقه اولاًشده   هاي انجام  در پژوهش 
شده در ايـن حـوزه      هاي انجام   پژوهش هاي  ه آنجا كه نتيج   زا ثانياً. بانكداري ارائه نشده است   

 نجـام پـژوهش   ي دارد، ا  فراوان محيطي وابستگي    هاي   كشور و عامل    بانكدري به نوع صنعت  
 بـا توجـه بـه    شـايان ذكـر اسـت    . ضـرور اسـت    ، بدون رباي ايـران     براي بانكداري  رو  پيش

  .هاي كشور انجام نشده است باره پژوهشي براي بانك گرفته در اين هاي انجام بررسي
   سابقه و ضرورت انجام تحقيق از ديدگاه عملي)ب

ان آنها پنج نـوع ريـسك اعتبـاري،          كه از مي   رو هستند   روبه ريسك   گوناگونها با انواع     بانك
 را بـر    هـا   هريسك عملياتي، ريسك بازار، ريسك نقدينگي و ريسك راهبردي بيشترين لطم ـ          

هـاي    ريـسك  ،هـاي راهبـردي    طور كه اشـاره شـد ريـسك        همان. كنند ها وارد مي   پيكر بانك 
 ـ اث و   آيد  پديد مي  كه بر اساس رويدادها و روندهاي بيروني         استنوظهوري    بـر   سـزايي  هر ب

هاي كشور خود را     ها دارند در حال حاضر بانك      آفريني و به تبع آن ارزش بانك       روي ارزش 
ي را يافزارها ها و نرم  مديريت كنند و مدل راها ريسكديگر اند كه انواع  تا حدي متعهد كرده   
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 امـا مـدل و الگـويي بـراي مـديريت ريـسك راهبـردي در                 اند  كار گرفته  براي اين منظور به   
  . بدون ربا طراحي نشده استبانكداري

 ضرورت مديريت ريسك در نظام بانكي
توان   ريسك را نمي   .اي از ريسك است     با درجه  همراهاز ديدگاه نظري هر فعاليت اقتصادي       

 بنابراين نگرش علمي به مـسئله ريـسك چيـزي جـز مـديريت آن          ؛حذف كرد  طور كامل   به
 شده اسـت كـه      باعثهاي تجاري    ضرورت مديريت و كنترل بهنيه ريسك در بانك        .نيست
 ماهيـت   .است صورت گيرد كه در حال رشد و شكوفايي          باره  اي در اين    گسترده هاي  همطالع

 بـر شـناخت     افزوند يعني   ن چندوجهي باش  ها  هكند كه اين مطالع    مديريت ريسك ايجاب مي   
عملكرد اقتصادي مـالي بانـك لازم اسـت مـديران ريـسك بـا آمـار، رياضـيات، مـديريت                     

توان گفت كه  با اين وجود مي .هاي كنترل ريسك نيز آشنا باشند    ها و مدل   تژيك، روش استرا
هاي سريع و بهينه      تصميم گرفتنت  ئ بازار و توانايي و جر     هاي  درك عميق و جامع از تحول     

   .(Ritchie & Marshal, 1993: 1)  هنر استحقيقتدر 
 تنـوع و  باعـث  مالي فناوريير  گ شدن و ادغام بازارهاي مالي، همراه با رشد چشم         جهاني

روي آنها قـرار داده      هاي جديدي را پيش    ها شده و فرصت    هاي بانك  پيچيدگي بيشتر فعاليت  
 هـاي  هها و مؤسـس   بر فشارهاي رقابتي در بين بانك     گفته  ي پيش ها در عين حال پديده   . است

تـرين   اصـلي  مـيلادي    80تا دهه   . روي آنها افزوده است     پيش هاي  هپولي غيربانكي و مخاطر   
ها و اعطاي تسهيلات اعطـايي بـه مـشتريان و كـسب سـود                 دريافت سپرده  ،ها كاركرد بانك 

 از آنهـا ها و افزايش ريـسك   تشديد رقابت در بين بانك. ها بوده است حاصل از اين فعاليت 
د كـه حاشـيه سـود       ش ـهـاي راهبـردي  باعـث         هاي نوظهوري ماننـد ريـسك      جمله ريسك 

 كفايـت سـرمايه مـورد نيـاز آنـان           ،عين حال  ري كاهش يافته و در    هاي سنتي بانكدا   فعاليت
 انـد   نوآوري و ارائه خـدمات جديـد پاسـخ داده          راهها از    ها به اين چالش    بانك. افزايش يابد 

(Marshal, 1993: 143).  
در بازارهاي مـالي    ) ها وام(ها   هاي بانك  يي دارا خريدوفروشهاي مالي به افزايش قابليت       نوآوري

 معاملـه در بازارهـاي مـالي،        ،در حـال حاضـر    . ده اسـت  انجاميها   هاي بانك  يي به بازار دارا   و گرايش 
 نرخ بهره و ارز، قراردادهاي آتـي ) Swap Contract (كارمزد ارائه خدمات مالي، قراردادهاي معاوضه

(Future Contract)ن بـه اوراق بهـادار كـرد   ها يـا بـه عبـارت ديگـر تبـديل       نرخ بهره و فروش وام 
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(Securitization) ها در كـشورهاي   ترين منابع سودآوري بانك  اصلي ،ها در بازارهاي پولي و مالي       وام
  .)Greuning & Bratanovic, 2003: 67( شوند  ميشمردهيافته   توسعه

هاي مـالي كـه هـر از         ويژه در دو دهه اخير، و نيز بحران        ه اخير بازارهاي مالي، ب    هاي  تحول
 تخريبي سـرمايه    هاي   تحرك ،ترين اثر آن   پيوندد و كم   وقوع مي ه  المللي ب  چندگاه در عرصه بين   

ده اسـت و آنهـا را بـه هميـاري و            كر مالي را به خود جلب       هاي  است، توجه بانكداران و مقام    
ها اعم از شوك     ها براي مقابله با شوك     حل جويي راه   و نيز پي   ها  ابي مشكل ي  ش براي ريشه  كوش

دسترسي بـه   (،  شوك نقدينگي     ...)  اوراق بهادار، كالا و    ديگرم و   نرخ بهره، قيمت سها   (قيمت  
تحول و تكامـل بازارهـا و ابزارهـا،         : مانند(هاي مربوط به ساختار مؤسسه مالي        و شوك ) بازار
هـا در ايـن      سـرعت گـسترش نارسـايي     . فراخوانده اسـت  )  در چارچوب هاي قانوني    هاتغيير
هـاي موجـود    د كه ضـعف كر يكديگر به همگان ثابت    ا آنها ب  مند  نظام ارتباط   علت   به ها  همؤسس

توانـد ثبـات مـالي را در داخـل           يافته و در حال توسعه مي       اعم از توسعه   ،م بانكي كشور  نظادر  
  .)Basel, 2001: 7(  تهديد قرار دهدالمللي مورد كشور و در سطح بين

سك در   ضرورت مـديريت ري ـ    عللترين   با توجه به آنچه گفته شد، در حال حاضر مهم         
  :(Altman & Narayanan, 2001: 12) استذيل به شرح  ها بانك

  ؛زدايي خدمات بانكي شدن و مقررات جهاني. 1
  ؛تشديد رقابت در عرصه بازارهاي محلي و جهاني. 2
بيني امكـان ورشكـستگي      هاي بزرگ و ضرورت پيش     افزايش روند ورشكستگي شركت   . 3

 ها در هنگام دريافت اعتبار؛ شركت
 ؛ و نوآوري در ابزارهاي پولي و ماليها عه و تكامل بازارهاي مالي و افزايش ابداعتوس. 4
شـدن    پيچيده علت  ه اعتباري ب  هاي  هسسؤها و م    ريسك در بانك   هاي  افزايش و تنوع عامل   . 5

 توسعه و نوآوري ابزارهاي     ،زدايي  مقررات ،شدن  و روابط اقتصادي ناشي از جهاني      ها  همعادل
 .آورد پديد ميهاي راهبردي  هاي نويني را به نام ريسك يسكپولي و مالي كه ر

   و جايگاه ريسك راهبردي در نمودار ريسكهاي بانك انواع ريسك
هـا   هاي خود در معرض محـدوده وسـيعي از انـواع ريـسك             ها با توجه به نوع فعاليت      بانك
هـاي   عاليـت كلي به دو دسته ريسك ف      طور هتواند ب  مجموعه ريسك در بانكداري مي    . ندهست

 ريـسك   بـاره در. بنـدي شـوند    بـانكي تقـسيم    بانكي و ريسك برون    اقتصادي يا ريسك درون   
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 ،هاي اقتصادي بايد اذعان داشت كه هر عمل اقتصادي از بدو فعاليت تـا پايـان كـار                  فعاليت
 شـامل ريـسك مـالي،       ،ريـسك فعاليـت اقتـصادي در بانكـداري        . ددارني ريسك   ميزان معي 

ريـسك ناشـي از سـاختار        ها و  تباري، ريسك ساختار درآمدها و هزينه     تجاري، نقدينگي، اع  
. دكرتوان حذف     مديريت صحيح مي   راهها را از     گونه ريسك  اين. ندهستها   ها و بدهي   ييدارا

 محيطي سياسـي  وضعيتنبوده بلكه از ناشي ها  بانكي از فعاليت اقتصادي بانك     ريسك برون 
 ،بـانكي  هـاي بـرون    ترين ريسك  مهم. استناشي  اري   اعتب هاي  هسسوها و م   و اقتصادي بانك  

  .هستند هاي راهبردي ريسك
 ها  انواع ريسك در بانك:1تصوير

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  . بانك جهاني:منبع
  هاي راهبردي ريسك

هـاي    گـويي بـه خواسـت       وابستگي به منابع و ضرورت پاسـخ       ، تغيير مداوم محيط   علت   امروزه به 
نيروهـاي  هاي راهبردي    ريسك. آيد  پديد مي ها   دي براي بانك  هاي راهبر   محيطي يك سري ريسك   

  ساختار ترازنامه

  ريسك ارزش پول

  ريسك بازار

  ريسك نرخ بهره

  ريسك نقدينگي

  ريسك اعتباري

  كفايت سرمايه

و  ساختار درآمد
  سودآوري

 استراتژي ريسك
 تجاري

  فناوريريسك

 قانونيريسك

 هاي زيرساخت ريسك
 مالي

 راهبرديريسك

 ريسك سياسي

 هاي بحرانريسك 
  بانكي

  ريسك پراكنش

 و سوءمديريتريسك 
 اختلاس

 هاي ريسكديگر 
 بانكي برون

 كشوريريسك 
 )سيستم(

هاي  ريسك سيستم
  داخلي و عملياتي

  ماليهاي ريسك  هاي عملياتيريسك  تجاريهايريسك  حوادثهاي ريسك

 هاي بانكيريسك
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تعادلي بيشتر از حـد تحمـل        تعادل كنند و اين بي     م استراتژي را بي   نظاتوانند   اي هستند كه مي    بالقوه
 شـناخت تمـام     .گـذارد  اي مـي   ملاحظـه  ر منفي قابل   اث  بر ارزش بانك،    علت بانك بوده و به همين    

 شـناخت   ،پـذير نيـست بلكـه هـدف         امكـان  آنهاه پيچيدگي وفور    هاي راهبردي با توجه ب      ريسك
دادن  هاي راهبردي است كه بانك بايد در برابر آنها واكنش عملي نشان دهد يا تـوان نـشان                   ريسك
  .)Greuning & Bratanovic, 2003: 12(باشد واكنشي را داشته چنان 

صـورت   هـاي راهبـردي بـه      تدوين استراتژي در برابر ريـسك     راه  ها بايد بتوانند از       بانك
 بـالقوه  هاي ناشـي از تهديـد    هـاي اي كـه اثر     گونـه   به ؛تدافعي يا تهاجمي واكنش نشان دهند     

 در  فقـط هـا     بقاي بسياري از بانك   . ترين حد ممكن برسانند     هاي راهبردي را به پايين      ريسك
  .ندكنهاي راهبردي موجود را شناسايي و مديريت  گرو اين واقعيت است كه ريسك

 علـت بـه ايـن     . دارد روندهاي محيط بيروني براي مديران بانك اهميـت حيـاتي            تعقيب
  .يابد  ضرورت ميمند صورت نظام هاي راهبردي به تجزيه و تحليل ريسك

توان برشـمرد امـا تمـام          را مي  فراوانيهاي راهبردي بسيار       ريسك ، محيط بيروني  بارهدر
 از  برخـي  برابـر، در  . دهند  قرار نمي طور همسان تحت تأثير      هاي راهبردي بانك را به      ريسك
 هـا زيـاد     رخي از ريـسك   ب. استزا   ، مهم و بحران   فراوانثرشان بر روي بانك     اها كه     ريسك

گذار است شايد در بانك ديگري      اثر ي يك ريسك راهبردي كه بر روي بانك       .رگذار نيستند اث
  .آيند پديد ميها  هاي بانك هاي راهبردي با توجه به استراتژي گذار نباشد زيرا ريسكاثر

ساز ريسك راهبردي است زيرا توانايي آنها را در           زمينه ،نااطميناني محيط براي مديران بانك    
هاي استراتژيك براي حفظ توازن بانك را          گيري  هاي بلندمدت و همچنين تصميم      طراحي برنامه 

 كه در آن     دآور  پديد مي  ي حوزه فعاليت جديد   ،از طرف ديگر نااطميناني محيط    . دهد  كاهش مي 
  . هاي استراتژيك ايفا كند  ي گير تواند نقش مهمي را براي تصميم خلاقيت و نوآوري مي

  اسـت  هاي راهبردي عبـارت     وتحليل ريسك   تجزيه ، محيطي وضعيتبنابراين با توجه به     
 بـراي شناسـايي     .)آنهـا پديدآورنـده   نيروي  (ها و پيدا كردن منبع آنها         از پيگيري اين ريسك   

  .(Willet, 1993: 14) يابد ها و روابط آنها، تجزيه كل به اجزا ضرورت مي كطبيعت ريس
هاي راهبردي ريـشه در كجـا دارنـد و چـه زمـاني بـروز                  بايد مشخص شود كه ريسك    

  : هاي راهبردي را شناسايي كنند  مديران بايد به دو منظور ريسك.خواهند كرد
ي فعلـي بانـك و دسـتيابي بـه          هاي موجود در محـيط كـه بـراي اسـتراتژ            تعيين ريسك . 1
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  شود؛ هاي آن تهديد تلقي مي هدف
دهد با تغيير اسـتراتژي خـود         هاي موجود در محيط كه به بانك فرصت مي          تعيين ريسك . 2

  . والاتري دست يابدهاي به هدف
 از  ،پردازنـد   هـاي راهبـردي مـي       وتحليـل ريـسك     به تجزيه  مند  نظامطور   هايي كه به    بانك

 بستگي به   ،تشخيص تحليل و و  مقدار پيچيدگي اين تجزيه   . تر هستند   ابي ديگر كامي  ها بانك
  . ضروريات محيط دارد
 قـسمتي از نظـام      صـورت   هـاي راهبـردي بايـد بـه         وتحليـل ريـسك    شناسايي و تجزيـه   

ها در دو رشته زماني   وتحليل اين ريسك   شناسايي و تجزيه  . گيري در بانك ديده شود      تصميم
. هـاي راهبـردي فعلـي كـافي نيـست           كـردن ريـسك    خص مـش  گانه بررسي شود و فقط    جدا
هـاي راهبـردي    بايـد ريـسك  .  داردفراوانـي هاي راهبردي آتي نيز اهميـت       بيني ريسك  پيش

  .دشو آن بر بانك مشخص اثراحتمال رخداد و  بندي،  شناسايي، اولويت

  هاي راهبردي منابع ريسك
 سرچـشمه پديدسـاختن  ه  نيروهـاي داخلـي و خـارجي هـستند ك ـ        ،هـاي راهبـردي     منابع ريسك 

هاي داخلـي و خـارجي بـر بانـك وارد              از محيط  گفته  ي پيش  نيروها .هستندهاي راهبردي     ريسك
تواننـد در    مـي  فقـط هـا     ها خارج هستند و بانك       از اين منابع از كنترل مستقيم بانك       رخيب. شود  مي
يروهـاي اقتـصادي،    ن.  نـشان دهنـد     العمل  از اين منابع، عكس    پديدآمدههاي راهبردي      ريسك برابر

وري، و نيروهـاي    ا فرهنگي، نيروهاي سياسي، دولتي و قانوني، نيروهـاي فن ـ         –نيروهاي اجتماعي   
  .)Balestra, 2000: 77 (شوند شمرده ميهاي راهبردي   ريسكپديدآورنده منابع ورقابتي جز

  مدل مفهومي ريسك هاي راهبردي 
ايد شـكاف اسـتراتژيكي را سـپري     ب،ها براي رسيدن از وضع موجود به وضع مطلوب          بانك
هاي   استراتژي. رو هستند   روبههاي استراتژيك     اي از گزينه     با مجموعه  راهبراي طي اين    . كنند

 تدريجي از حالت كنوني خود پا را فراتر گـذارد و            هاي  ه طي مرحل   با شود كه بانك    بانك باعث مي  
 آن را در    ويـژه هاي راهبردي      ريسك ،انتخاب هر استراتژي  . به پايگاه موردنظر در آينده دست يابد      

 اسـتراتژي   گونـاگون  هايعدهاي راهبردي بانك، شناخت ب      ريسكبنابراين براي شناخت    . پي دارد 
توجـه مـديران   مورد ترين محورهاي   استراتژي از اصلي.)Parker, 1995: 33( رسد مهم به نظر مي

روي  عـدم اطمينـان پـيش      بانك را براي حركت در فـضاي         كوشد  ميبانكي عصر حاضر است كه      
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 كيـد دارنـد  أله تئ روي اين مسوران هبرخي از انديش. ندكن موردنظر آماده هاي هدفخود و حصول    
 محـيط   هايهـا و تهديـد      مديريت فرصت  ،شدن بانك به تطبيق با محيط       ويژگي نائل  ،كه استراتژي 

ربخـشي اسـت كـه      نياز به تطبيق با محيط و اث       .هاي دروني بانك است    خارجي هماهنگ با قابليت   
خـاص خـود بـه طراحـي يـا انتخـاب راهكارهـاي         وضـعيت   د براساس   كن  بانك ها را مجبور مي    

 (Mintzberg, et al., 1998: 350-373; Gore, 1993: 138-145). اقـدام كننـد  اسـتراتژيك  
هايعدب      هـاي اسـتراتژيك     عد موقعيت اسـتراتژيك بانـك، گزينـه        استراتژي در بانك شامل چهار ب

هـاي هـر       شكل گيري و انتخاب اسـتراتژي      .استهاي راهبردي    ريسك راي استراتژي و  بانك، اج 
مديران بانـك   . شود  هاي موجود آغاز مي      بانك و استراتژي   نظاموتحليل و تشخيص     بانك با تجزيه  

 در ايـن    حقيقـت در  . كننـد   موقعيت استراتژيك را تعريـف مـي        و منابع،  ها  وتحليل هدف  با تجزيه 
  . گويند پاسخ مي» كجا هستيم؟«و  »ما در حال حاضر چه هستيم؟«هاي  پرسشها به  مرحله بانك

 .اسـت شرط    پيش هايي  پرسشگويي به اين       پاسخ مند،  نظامبراي تعيين استراتژي منظم و      
روشـن  . دانـد    موقعيت استراتژيك خـويش را نمـي       ،بانكي كه در زمان مشخص    حقيقت  در  

عد از استراتژي بر روي     اين ب . توسعه و بسط دهد   ني را   هاي معي   تواند استراتژي   است كه نمي  
. تـشخيص بدهـد    آينـده سـازمان را     اطلاعاتي تمركـز دارد كـه بتوانـد موقعيـت جـاري و            

 كليـدي موقعيـت     هـاي    قانوني، شايستگي محوري از موضـوع       وضعيت ،نبايهاي رق  فعاليت
هدفي را كه داير بـر  .  بانكي كه سهم بازار خود را نداند      ، مثال طور  ؛ به استراتژيك بانك است  

  . بينانه نخواهد بود كرد زياد واقع دو برابر كردن آن تعيين خواهد
 ها  هدفشده،تحليل و  محيط دروني و بيروني تجزيه،در مرحله دوم فرايند انتخاب استراتژي

 داده شـود    پاسخاي كه بايد در اين نقطه         هاي پايه    پرسش .دشو  هاي جديد تثبيت مي     و استراتژي 
گـويي بـه ايـن       پاسـخ . »خـواهيم باشـيم؟     در كجا مي  «يا  » خواهيم بشويم؟   چه مي «ست  عبارت ا 
، به امكانات قابل    ها  شدن هدف   از نزديك مربوط است زيرا مشخص      نخستها با مرحله      پرسش

 هـا   پذيري هـدف    زمان تحقق   مدت ،شدن بستگي دارد اما در اين مرحله       كاميابدسترسي و توان    
ها به بحث  اي از گزينه هيئت مديره براي انتخاب دامنه» چه موقع؟« :ودشكامل بايد تعيين طور  به
ها را در طرح تجاري بانك       يك از اين گزينه    گيرند كه كدام   پردازند و تصميم مي    گو مي و  گفت و

سپاري فرايندهاي بـزرگ و      وكاري بزرگ، برون   رفتن از كسب   ، بيرون مثالطور    به ؛توسعه بدهند 
  .استهاي استراتژيك  گزينهارائه خدمات جديد از 
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خـواهيم باشـيم، چگونـه     جـايي كـه مـي   « پرسش به ،در مرحله نهايي انتخاب استراتژي 
.  شـود اي استراتژيك بايـد تعيـين   آن گزينه خاطر بهو  شود     داده مي  پاسخ» توانيم برسيم؟   مي

ژيكي توانيم شكاف استرات   چگونه مي «هاي استراتژيك با شروع از پرسش         هنگام تعيين گزينه  
بـراي حركـت از وضـع موجـود و رسـيدن بـه وضـع             . شـود    مي  بندي فهرست» را پر كنيم؟  

هـاي    بعـد از بررسـي تمـام گزينـه        .  وجـود دارد   گونـاگوني هاي استراتژيك      گزينه ،مطلوب
بودن يا نبـودن     كاميابارزيابي  . دشو  ترين آن انتخاب مي     صورت دقيق، مناسب   هاستراتژيك ب 

هاي راهبردي در     ريسك. گيري شود    يك سري معيارها اندازه    دآوردنپديها بايد با      استراتژي
اي  هاي راهبردي  نيروهاي بـالقوه    ريسك حقيقت، در   .آيد ميپديد  ها    نتيجه اجراي استراتژي  

تـر از حـد تحمـل     تعادلي بيش تعادل كنند و اين بي      استراتژي را بي   نظامتوانند   هستند كه مي  
با توجه به   . گذارد اي مي  ملاحظه ثير منفي قابل  أت ش بانك،  بر ارز  علتبانك بوده و به همين      

  :ذيل استصورت شكل   مدل مفهومي ريسك راهبردي بهپيشين هاي توضيح
  مدل مفهومي ريسك راهبردي: 1نمودار

  

  
  
  
  
  
  
  

  روش تحقيق
در مدل مفهومي ريـسك     ،  )Delphi( با استفاده از استراتژي پژوهشي دلفي     رو    پيشپژوهش  

روش دلفي بـه منظـور برقـراري تعامـل          . پردازد ها مي  ي و تحليل داده   آور راهبردي به جمع  
 كارشناسان  هايآوري نظر  دلفي از جمع  .  واقعي افراد طراحي شده است     هايصحيح بين نظر  

 اي سبب كاهشطور قابل ملاحظهعوامل و شرايطي كه به
 شوندتوانايي بانك در اجراي استراتژي مي

گرمداخلهمتغيرهاي
راهبرديهايريسكمنابع

 رايجا
 استراتژي

 گزينه
 استراتژيك

مطلوب  موقعيت
 استراتژيك

هاي   ارزشخلقميانجيمتغيرهاي
 مطلوب مشتريان

 فرايندها
 هاقابليت

 رقابتيجايگاه
 مطلوب

  مستقلمتغيرهاي وابستهمتغيرهاي
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گرايـي   براي نماياندن هم  . دست مي آيد   ها به  در دفعات متعدد با استفاده متوالي از پرسشنامه       
 يـك دوره را     ،هر تكـرار  . رود كار مي  بهنظرها  اگرايي  ها يا و  باور و تشخيص اختلاف     هانظر

  .Anderson, 1975: 121)( دهد تشكيل مي
 غيرمعمـول بـراي تحليـل       هـاي  نظر تمام ،اثرساختن سخنوري افراد   در روش دلفي با بي    

  .(Ghurchian, 1994: 45) شود طور يكسان به اعضاي گروه برگردانده مي بعدي به
با تعريف  پردازد و    گيري مي   يك رويكرد تيمي به تصميم     كه با است   روشي كيفي    ،دلفي 

 بـه    سـرانجام  سازي دو يا سه پرسـشنامه اجرايـي و         پس با آماده  ، س مسئله مورد مطالعه آغاز   
هـاي    ثبـات در بـين پاسـخ      «نـابراين بـازخوركنترل شـده و        ب. ابـد ي ها ادامه مـي    تحليل پاسخ 
 محقق كاميابي ز رم).Sahkian, 1997 (عنصر غيرقابل حذف در روش دلفي است» كارشناسان

 اسـت   نامه و تعـداد دفعـات پخـش آن         كنندگان و تنظيم پرسش     با روش دلفي، در انتخاب شركت     
)Javy & Julial, 1991 .(با استفاده از موردكـاوي، مـصاحبه عميـق    رو  پيشپژوهش در ) جـامع( ،

هـا و اطلاعـات كيفـي        دادههـاي متفـاوت در چهـار دور،          نامـه  بررسي اسناد و استفاده از پرسـش      
 .آوري شد جمع

  روش دلفي: 2نمودار

  
ابزاري براي حل مسئله از گوناگون در جايگاه در موارد متعدد از روش دلفي در جاهاي     

 هـاي خاصـي از مـسائل و        ها براي گونه   انواعي از اين روش   . فاده شده است   خبرگان است  راه
دلفـي بـراي    . اي يافتـه اسـت     ردهيكي از انواعي كـه كـاربرد گـست         شده و   طراحي هاي  هدف
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 است كه براي دستيابي به توافق گروهي دربـاره اهميـت نـسبي موضـوعات                »بندي اولويت«
  .)Toruff, 1999(است 

  چرايي انتخاب بانك ملت
هـاي   ترين نهاد اقتصادي، پولي و مـالي كـشور بـا چـالش             مهمدر جايگاه   صنعت بانكداري   

هاي نظام بانكي     نظام اقتصادي و محدوديت    هايانتظارتقابل نيازها و     .ست ا رو همتعددي روب 
در ادامـه بـا مـرور ايـن         .  اسـت  پديـد آورده    كـشور  هاي  را براي بانك   هاتهديدز   ا وضعيتي
هاي راهبردي را براي     هاي اتخاذ رويكرد مديريت ريسك      ضرورت ،ها  و محدوديت  هاانتظار

  :  صنعت بانكداري بررسي خواهيم كرد
  نفعان صنعت بانكداري ذياي هنيازها و انتظار )أ

  :نفعان صنعت بانكداري به شرح ذيل است نيازها و انتظارهاي ذي
 امنيـت اقتـصادي بـا گـردش سـرمايه از           ثبـات و رشـد       آوردن موجبـات   فـراهم  : جامعه .1

  ؛هاي كمبود سرمايه هاي مازاد سرمايه به موقعيت موقعيت
  ؛گذاري با بازدهي مطلوب نقدينگي، سرمايه و موقع كيفيت خدمات، تسهيلات ارزان و به : مشتريان.2
  ؛ها افزايش ثروت بانك:  مالكان.3
  ؛ بانك مركزيوسيله بهشده   تصويبهاي پولي و مالي  قوانين و سياستاجراي تبعيت و:  دولت.4
   ؛صورت مادي و غيرمادي جبران خدمات به: كاركنان  مديران و.5
  .سازماني ثر بينؤهاي مناسب و م همكاري قابت سالم و ر:نهادهاي پولي و ماليديگر  و نباي رق.6

  هاي نظام بانكي تها و محدودي  چالش)ب
  :ند از هست عبارت و متعدد كلان محيطي هستندهاي ها ناشي از عامل اين چالش

 – بـالقوه نيروهـاي اجتمـاعي        هـاي هـا بايـد اثر     بانـك  : اجتماعي و فرهنگي   هاي   عامل .1
روابط وحسن شهرت را در سطح وسيعي     ين وسيله بتوانند   ا هفرهنگي را تشخيص دهند تا ب     

   ؛جامعه كسب كننداز 
ر عميقي بر رفتار و عملكـرد بانـك         اثتوانند   نيروهاي اقتصادي مي   : اقتصادي هاي   عامل .2

 سـازي،  خـصوصي  نـرخ ارز،   هـاي تـورم،    نـرخ  نـرخ بهـره،    رشـد اقتـصادي،    .داشته باشند 
  بـراي كـشور    آمـده   پديدي  ها تحريم و   جذب سرمايه رقلبت جهاني براي     شدن ماليه،  جهاني
   هستند؛ داريبانكگذار بر صنعت اثر اقتصادي هاي ترين عامل مهم
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گيـر   ، رشـد چـشم    انتقـال الكترونيكـي وجـوه      بانكداري الكترونيكي و   :فني هاي  عامل. 3
سـرعت  ، افـزايش    بـانكي نظـام   هـاي      بهبود زيرساخت  ،خدمات نوين پولي مالي الكترونيك    

  است؛ در اين صنعت فناوريهاي بانكي، نتيجه گسترش  تفعالي
 ورود  ،هـاي خـصوصي    بانـك تأسـيس    رقابـت داخلـي،    : مربوط به رقابـت    هاي   عامل .4
جديـدي را   وضـعيت   ،   نهادهاي مالي جديد در نظام مالي كـشور        ديگرهاي خارجي و     بانك

  پديد آورده است؛براي رقابت در صنعت بانكداري كشور 
هـاي سياسـي،      سياسـت  ديگـر هاي پولي و مالي و        سياست :قانوني -ي سياس هاي  عامل. 5

  .پديد آوردها   را براي بانكهاييها يا تهديد تواند فرصت ها مي دولتاقتصادي و اجتماعي 
انـواع  تمـام   هـا بـر      بـه تـسلط آن     ها  بنگاه كاميابي تمام  ، اساساً كنوني متحول   وضعيتدر  
هاي بنيـادين     تحليل و مديريت ريسك    .گردد ميهاي راهبردي باز    ريسك ويژه  و به ها   ريسك

 و تلفـات    هـا   تواند خـسارت    مي و   گيرانه خواهد شد   ثر و پيش  ؤعملكرد م باعث   يا راهبردي 
  .  است،ناشي از رخدادهاي نابهنگام و غيرمترقبه را به شدت كاهش دهد

اه ، نـوع نگ ـ   سـازماني ي  بلـوغ     ها  ويژگيترين   مهم يكي از وكار   امروزه در ادبيات كسب   
 ،هاي بالغ طوري كه در سازمان     به ؛هاي راهبردي است    به شناسايي و مديريت ريسك     سازمان
، گفته   پيش فرايند.  در نظر گرفته شده است     اين منظور اي براي     هاي خاص و يكپارچه   فرايند

پديـد  در هـم آميختـه و ايـن امكـان را            هـا    سـازمان نوعي رفتار سازماني است كه با اساس        
هـاي   مـديريت ريـسك   . بـد شده خود، دست يا    ريزي   برنامه هاي  به هدف ان  سازم كه   آورد  مي

 اقتـصادي را نيـز توصـيه        هـاي    جريان برابركاري در      و محافظه  نباي، راه گريز از رق    راهبردي
هـاي مناسـب،      فرصـت فراهم ساختن    نوعي درايت عقلايي براي      حقيقتكند، بلكه در      نمي
 يكي  .سازمان است  تعالي   راهلايمات موجود، در    ويي با نام  يارو رو ها    سر نهادن مشكل     پشت

دسـت گـرفتن ابتكـار عمـل و       نـوآوري، بـه  پديدساختن اين فرايند،  هاي  يتترين مز   از مهم 
  .ر راهبري سازمان استخلاقيت د

كـارگيري ايـن رويكـرد در صـنعت          هـاي بـه    با توجه بـه ضـرورت     رو    پيشدر پژوهش   
كوشـيده   انتخاب شده است و       مطالعه انك مورد عنوان ب  بانك ملت به   ذيل   عللبه  بانكداري،  

  :اين رويكرد را مورد بررسي قرار دهيمهاي گوناگون عدب شود مي
 خدمات  ،هاي كشور  در بين بانك  ر بوده و    هاي تراز اول كشو    بانك بانك ملت يكي از    .1
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مين أدر ت ـ گفتـه     پـيش  بانـك  *.دارداي   ملاحظـه  هاي اين بانك وسعت قابـل      مشاور و بانكي
 در عرصـه روابـط عمـومي    ده و  ش ـ شـمرده  كشور   نخست چند بانك    ويت مشتري جز  رضا

مين منابع مـالي جهـت      أت رملت د بانك  همچنين  . ددر كشور دار  را  نخست  الكترونيك مقام   
  اي دارد؛ نقش برجستهاي  منطقهو كوچك ملي  هاي بزرگ و هژپرو ها و اجراي طرح

 كـرده   نتخابهاي خود ا   تيي توسعه فعال  اي را برا   راهبردهاي گسترده گفته    پيش بانك   .2
نـك ملـت    ،  با  خودكـاركردن خـدمات بـانكي      همگام با فناوري نوين و     ،مثالطور     به ؛است

يري در توسعه خدمات بانكداري الكترونيكي انجام داده است كه سامان           گ هاي چشم  فعاليت
آني   ملت، كناتو با  هاي هوشمند،  كارت سامانه ملت كارت،   حساب جاري الكترونيك جام،   

  در تجهيز وگفته  پيشبا توجه به حجم فعاليت بانك     .استاز جمله اين خدمات     ت  بانك مل 
   رو است؛ روبههاي راهبردي بسياري  ريسك  بان آارائه خدمات  تخصيص منابع مالي و

 ـ ي فعـال كـشور    هـا  بانكهر يك از      چند هر .3 بـا  ،   خـاص خـود    وضـعيت ر اسـاس     ب
هـاي   ويژگـي  رسد بـا توجـه بـه       نظر مي   به اماند  هست رو  وبهرگوناگوني  هاي راهبردي    ريسك

نـسبت  بـه   هاي راهبردي اين بانك بتوان بـه الگـوي           بانك ملت، با بررسي وضعيت ريسك     
  . فراهم باشدي ديگرها قبولي براي بانك جامعي دست يافت كه امكان تعميم آن تا حد قابل

  چرايي انتخاب دلفي
 ـن از روش دلفي در جاهاي       امحقق  راه ابـزاري بـراي حـل مـسئله از           در جايگـاه  ي  اگونگون

 هاي خاصـي از مـسائل و       ها را براي گونه    آنها انواعي از اين روش    . اند خبرگان استفاده كرده  
دلفـي  روش  ،اي يافتـه اسـت    يكي از انواعي كه كاربرد گـسترده .اند  طراحي كرده  هاي  هدف

 .سـت ادرباره اهميت نسبي چيزهـا      بندي است كه براي دستيابي به توافق گروهي          براي رتبه 
 مبسوطي درباره چگونگي انجـام ايـن روش ارائـه كـرده اسـت كـه شـامل                    وصف ،اشميت

هـاي آمـاري     كـه بـر اسـاس روش      (هـا    تحليـل داده   هـا،  آوري داده  رهنمودهايي براي جمع  
 ي نـوع ها،  بندي موضوع  اولويت و   شناسايي،  بيني پيش .ها است   هو گزارش نتيج  ) ناپارامتريك

هـاي   بينـي   در پـيش   نخـست اكثر كاربردهاي دلفي طي دهـه        . كاربردهاي اين روش است    از
 اطلاعات بعدي اعتبار و صحت بلندمدت دلفي را نـشان           .مدت و بلندمدت بوده است     كوتاه

                                                      
هـاي    شـعبه و تعـداد شـركت   شش ، خارجيهاي  هتعداد شعب  و 1951ملت،   داخلي بانك    هاي  هتعداد شعب . *

  . استنفر 23517 بانك ينتعداد كل پرسنل اهمچنين . استركت  شهشتن،  آوابسته به 
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 بـه  رسـيدن گرايانه از روش دلفي بـراي   بيني  پيشهاي اند در حالي كه بسياري از تحقيق       داده
 بـر   كنـدال و همكـاران     ديگـري از جملـه تحقيـق         هاي   تحقيق .اند  توافقي استفاده كرده   باور

مربوط به آينده طـرح     گوناگون  اي از سناريوهاي     اند تا مجموعه    تكيه كرده  باورهاتفاوت در   
 ايـن   .نمايانگر نوعي دومي از كاربردهاي روش دلفـي اسـت          چارچوب، /ارائه مفهوم   . كنند

تـشريح   /اي است كه بـا شناسـايي         و مرحله معمول شامل فرايند د   طور    بهطرح هاي تحقيق    
  .يابد بندي ادامه مي رده/ بندي  با طبقه  آغازشده،هاي مواي مفه مجموعه

   : انتخاب شده استرو  پيش روش دلفي براي تحقيقعلل ذيل،به 
 .پـردازد  هاي راهبردي در بانك ملـت مـي        بندي ريسك   به بررسي اولويت   رو   پيش  تحقيق .1

سياسي  و   اجتماعي بانكي، مالي، انش افرادي است كه مسائل اقتصادي،     اين مسئله مستلزم د   
  گويد؛ تر پاسخ مي اي مناسب گونه  تحقيق بههاي پرسش روش دلفي به ،فهمند آنجا را مي

دهـد تـا    مـي  تحقيـق پاسـخ      هـاي   پرسـش  به   صورتترين   جمعي به مناسب    تحقيق دسته  .2
 روش دلفـي در ميـان ديگـر         .اسـت  گروهي مناسب    يدلفي روش . هاي فردي خبرگان   پاسخ
مد از قبيل روش گروه اسمي و تحليـل قـضاوت        ا گروهي كار  هاي  هاي تحليل تصميم   روش

اجتماعي ترحيج دارد چرا كه اين روش خبرگان را ملزم به ملاقات فيزيكي كه ممكن است              
  كند؛ نمي براي خبرگان غيرعملي باشد،

 و  هـا   پرسشبرگان با دانش مربوط به      نسبت محدودي از خ   به   اگرچه ممكن است تعداد      .3
  دلفـي از نظـر انـدازه مجموعـه افـراد،           هـاي    الزام . دقيق تحقيق وجود داشته باشد     هاي  الزام

 است نفر   7-15معمول بين   طور    به .استگيرانه نيست و با افراد محدودي قابل اجرا          سخت
  عداد خبره در بانك ملت وجود دارد؛كه اين ت

آوري   اين امر امكـان جمـع      .استظر طرح آن منعطف و قابل اصلاح         روش تحقيق دلفي از ن     .4
  شود؛  اساسي تحقيق ميهاي پرسشتر   به درك عميق،تري را فراهم كرده هاي غني داده

 بنابراين با توجه به نوع     است؛هاي كيفي    داده ،رو   پيش شده در تحقيق   آوري هاي جمع  داده .5
  ؛است دلفي روشي مناسب ،هاي كيفي از بين روش روش تحقيق بايد روش كيفي باشد، ها، داده

هـاي خبرگـان     گيـري  تـصميم رو    پيش در تحقيق    .استگيري    تكنيكي براي تصميم   ،دلفي .6
  شود؛ هاي راهبردي سنجيده مي بندي ريسك  اولويتبارهدر
هـاي   وسـيله روش دلفـي از اعتبـار بـالايي نـسبت بـه روش               هشده ب  آوري هاي جمع  داده .7

  دارند؛ي پيمايشي سنت
شده  ثير منفي ناشي  أرو ت   از اين  ؛ خبرگان رويارويي چهره به چهره ندارند      ،در روش دلفي   .8
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 هـاي   تـصميم  بـر ) هـاي منطقـي    دغدغـه  غلبه شخـصي،   نفوذ شخصيت، (از فشار اجتماعي    
  ؛ترسي از نقدشدن ندارند گذارند و يكديگر نمي

 ايـن روش بعـد از       .اسـت نـك    روشي براي كندوكاو در معادن دانشي خبرگـان با         ،دلفي .9
  .سازي آن مي پردازد؛آشكارسازي دانش نهفته، به مستند

  .دهد  را افزايش ميها روش بازخور كنترل شده وجود دارد كه غناي تصميماين در  .10
  رويه انتخاب خبرگان

 دلفـي بـه   هـاي  هكه نتيج ـ از آنجايي . استكنندگان آن     دلفي، در انتخاب شركت   كاميابي  رمز  
رود    شـركت اشخاصـي كـه احتمـال مـي          ،معلومات اعـضاي گـروه وابـسته اسـت        دانش و   

هـاي     آمـاري ماننـد نظرخـواهي      هـاي   هدر مطالع ـ .  ضرور است  ،ندداربهايي    گران هاي  هنظري
كه در   صورتي شوند، در    مي شمرده بزرگ   يعنوان نماينده جمعيت   كنندگان به   عمومي، شركت 

  نيستند بلكه افـرادي آگـاه      يد نماينده جمعيت  شون   اشخاصي كه انتخاب مي    ، دلفي هاي  همطالع
 اسـت؛ كنندگان با اسـتعداد       انتخاب شركت  ،ين مسئله در مطالعه دلفي    نخستبنابراين  . ندهست

  . دارندخبرگاني كه دانشي عميق و مرتبط درباره موضوع تحقيق 
  خبرگان بانك ملت

تعـداد  (خبـره   بودن رشته دانشگاهي با موضـوع تحقيـق، سـابقه علمـي و پژوهـشي                 مرتبط
بودن تخـصص كـاري بـا موضـوع تحقيـق،            ، مرتبط )شده هاي انجام   منتشره و ارائه   هاي  همقال

هـاي   هاي تـصدي در يكـي از پـست         تعداد سال  هاي فعاليت بانكي،   سال تعداد(مدت زمان   
 كه بـا توجـه بـه        استو درجه تخصص معيارهاي انتخاب خبرگان در بانك ملت          ) مربوطه

ــا بانــك ملــت،  ان ســطوح عــالي بانــك، متخصــصايــن معيارهــا، مــديرا ــانكي آشــنا ب ن ب
عنوان خبرگان در    هاي بانك ملت، مشاوران بانك، دانشگاهيان فعال در بانك به          استراتژيست

  .بانك ملت انتخاب شدند
  هاي بانك ملت ستراتژيا

هـاي نـوين،     گـري، شناسـايي فرصـت      اسـتراتژي غربـال    وكارهـا،   افزايش سودآوري كسب  
هــا، فنــاوري اطلاعــات و فنــاوري نــوين و تجهيــز منــابع بــا نــوآوري  ييــدارامولــدكردن 
خيز بانـك    هاي ريسك   حوزه ،ها  كه با توجه به اين استراتژي      استهاي بانك ملت     استراتژي

ملت شامل حفظ و جذب مشتريان كليدي و كاهش مشتريان غيركليدي، تغييـر روش ارائـه               
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گـذاري در    اي مـشاركتي سـودآور و سـرمايه       ه ـ ، پـروژه  هـا   هخدمات، ادغام و نوسازي شعب    
  .استهاي پربازده اقتصادي  حوزه
  )تحليل آماري( متغيرها اهميت درصد محاسبه روش

عد ارزيابي اهميت، ارزيـابي  بندي در چهار ب هاي ميانگين و اولويت  از روشرو   پيش در پژوهش 
خبرگان از لحاظ   .  استفاده شد  ها  براي تحليل داده   ها  احتمال، ارزيابي شدت اثر و ارزيابي نوسان      

اي را بـه همـراه        ارزنـده  هـاي   ه درصد به وفاق رسيدند كه نتيج ـ      65دهي در دامنه بالاتر از       نمره
شده در پژوهش  هاي آماري استفاده از جمله روش...  ميانگين، مد، ميانه، انحراف معيار و. داشت
؛ بـراي  شـود    فاز دوم دلفي ارائـه مـي  ها در وتحليل داده اي از تجزيه در ذيل نمونه. رو است   پيش
  .)است 100دهي از  نمره(ها در فاز دوم دلفي  تحليل داده و  تجزيه،نمونه

  فناوريشده از  هاي راهبردي ناشي  ارزيابي اهميت ريسكهاي هجدول نتيج
 امكان توقف شبكه ارتباطي كاهش امنيت شبكه هاي الكترونيكي فناوريتغيير  فناوري

Mean 64,0 65,0 59,3 

Overal rank 13 12 16 

   ارزيابي احتمالهاي هجدول نتيج
 امكان توقف شبكه ارتباطي هاي الكترونيكي كاهش امنيت شبكه تغيير فناوري فناوري

Mean 63,1 53,7 50 

Overal rank 10 11 14 

   ازريابي شدت اثرهاي نتيجهجدول 
 امكان توقف شبكه ارتباطي كيكاهش امنيت شبكه هاي الكتروني تغيير فناوري فناوري

Mean 61,2 61,8 56,2 

Overal rank 14 13 15 

  ها  ارزيابي نوسانهاي نتيجهجدول 
 به شدت در حال كاهش در حال كاهش ثابت در حال افزايش  به شدت در حال افزايش فناوري

 - - 2 4 2 تغيير فناوري

كاهش امنيت 
 هاي الكترونيكي شبكه

- 1 3 4 - 

قف شبكه امكان تو
 ارتباطي

- 1 3 4 - 
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  )نامه پرسش( گيري پايايي و روايي ابزار اندازه
گيـري، از اعتبـار صـوري      ابزار انـدازه  اعتبارروايي يا، جهت تعيين ميزان    رو   پيش در مطالعه 

 و اندامــشاوره و مــصاحبه بــا اســتاســتفاده شــده اســت كــه در ايــن روش از ) محتــوايي(
گيـري   همچنين از منابع متعددي براي اعتبار انـدازه       .  شد  موضوعي بهره گرفته   نظران صاحب

سـازي   همتر  عبارتي دقيق  ، و به  قابليت اعتماد و پايايي    جهت تعيين ميزان اين       و استفاده شد 
 استفاده شده   كرونباخآلفاي  ، از ضريب    ها جهت سنجش مفهوم و متغير تركيبي        دروني گويه 

 پرسشنامه قابليـت    هاي  پرسشنشان داد كه    ) صد در 82با آلفاي   ( آزمون   هاي  نتيجهكه  . است
 .دارد اعتماد يا پايايي بالايي

  فرايند اجراي تحقيق دلفي 
 مطرح شده   اشميتوسيله    بهكه  » بندي رتبه« دلفي نوع    هاي  نامه از رويه تحقيق    اجراي پرسش 

 : فاز كلي خواهد بود4 اين رويه شامل  .كند مي پيروي است،
  ؛هاي راهبردي ي تعيين ليستي از ريسكطوفان فكري برا: فاز اول
  ؛ترين موارد محدودكردن ليست اصلي به مهم: فاز دوم
  هاي مهم؛ بندي ليست عامل رتبه: فاز سوم

  .تكرار براي رسيدن به وفاق :فاز چهارم
  فرايند اجراي تحقيق دلفي در بانك ملت با توجه به اسـتراتژي هـا شـامل چهـار گـام                   

طوفـان فكـري بـراي تعيـين ليـستي از            .اسـت بندي و وفاق     تطوفان فكري، تحديد، اولوي   
 باز  ي دربردارنده درخواست  ،نامه اوليه دلفي در اين گام       كه پرسش  است راهبردي   هاي  ريسك

هاي مطـرح بـراي بانـك     نامه با توجه به استراتژي  در اين پرسش   .باشد  ميها   براي طرح ايده  
 هدف از اين گـام      .شود ها محدود مي   ت ليس ،در گام دوم  .  باز مطرح شد   پرسش  چهار ملت،
كم ده ريـسك را      خبره خواسته خواهد شد تا دست      از هر . استبندي   سازي براي رتبه   آسان

 در. كنـد ) بنـدي  نه رتبـه (شود را انتخاب  عنوان ريسك راهبردي برشمرده مي از ليست كه به 
نظر در   دن به اتفاق  هدف از اين گام، رسي    . شود بندي مي  هاي راهبردي رتبه     ريسك ،گام سوم 

انـد كـه     طور هماهنگ به اين نتيجه رسيده      بهها    همطالع. استهاي راهبردي    بندي ريسك  رتبه
هايي اسـت    نظر در گروه   تر از توافق   هاي دلفي بسيار مشكل    نظر در گروه   رسيدن به اين اتفاق   

سيدن به وفاق    تكرار براي ر   ،در گام چهارم  . كه در آنها تعامل مستقيم ميان اعضا وجود دارد        
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  .يابد در بين خبرگان ادامه مي
عد ارزيابي اهميـت،    بندي در چهار ب    هاي ميانگين و اولويت    از روش رو    پيشدر پژوهش   

. هـا اسـتفاده شـد       براي تحليل داده   هاي  ارزيابي احتمال، ارزيابي شدت اثر و ارزيابي نوسان       
 هـاي   هوفـاق رسـيدند كـه نتيج ـ       درصد بـه     65دهي در دامنه بالاتر از       خبرگان از لحاظ نمره   

 انحـراف    و  ميانـه  ، مـد  ،ميـانگين  (هاي آمار توصـيفي     از روش  .اي را به همراه داشت     ارزنده
  .شد براي تحليل داده ها استفاده )معيار

 هاي تحقيق يافته
  هاي راهبردي  طوفان فكري براي تعيين ليستي از ريسك: فاز اول
  ها آوري اوليه ريسك جمع :نامه اول پرسش

نامه   در اين پرسش   .استها    باز براي طرح ايده    ينامه اوليه دلفي دربردارنده درخواست     رسشپ
  باز مطرح شد كـه عبـارت        چهار پرسش   استراتژي مطرح براي بانك ملت،     چهاربا توجه به    

  :ند ازهست
 حفظ و جذب مشتريان كليدي و كاهش مشتريان غيركليدي در دو            جهت بانك ملت در     .1

 ؟رو است روبه هايي هصارف بانك، با چه مخاطرحوزه منابع و م
 تغيير روش ارائه خدمات از حالـت حـضور مـشتري در بانـك بـه                جهت بانك ملت در     .2

  ؟رو است روبه هايي هبا چه مخاطر...)  تلفني، اينترنتي و(حضوري حالت غير
تغيير  ،اه  هفروش شعب  ،ها  هتغيير مكان شعب   (ها  ه ادغام و نوسازي شعب    جهت بانك ملت در     .3

آفرينـي بـراي مـشتريان       بر اساس الگـوي ارزش    )  جديد هاي  هافتتاح شعب ها و     هكاربري شعب 
 ؟است هايي هكليدي با چه مخاطر

هاي  گذاري در حوزه   هاي مشاركتي سود آور و سرمايه       توسعه پروژه  جهت بانك ملت در     .4
  ؟رو است روبه هايي هپربازده اقتصادي با چه مخاطر

 زمينـه   شـش هاي راهبـردي در      نامه اوليه منابع ريسك    هاي پرسش   پاسخ وتحليل با تجزيه 
تغييـر  . بنـدي شـد     محيطـي طبقـه    هـاي   ، پروژه، نام تجاري و عامل     فناوري،  نبايمشتريان، رق 

هـاي    ريـسك  ،هاي الكترونيكي و امكان توقف شـبكه ارتبـاطي         ، كاهش امنيت شبكه   فناوري
 تجاري عمده، ارزيابي نادرست     نكايي شر ورشكستگ. فناوري هستند شده از    راهبردي ناشي 

گذاري مشاركتي به    هاي سرمايه  شدن پروژه  امكان معلق  هاي مشاركتي و   كارشناسان در پروژه  
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 نبـا يظهـور رق  . هـستند شـده از پـروژه       هاي راهبردي ناشـي    محيطي و عملياتي ريسك    علل
نعطاف در نرخ سود     و ا  نبايرقوسيله    بهخارجي، ارائه خدمات نوين بانكي و تسهيلات برتر         

وضع يا تغييـر مقـررات بـانكي و         . هستند نبايشده از رق   هاي راهبردي ناشي   ها ريسك  سپرده
شـده از    هـاي راهبـردي ناشـي       تغيير در نـرخ تـورم و تحـريم ريـسك           هاي دولتي  مشي خط
 مشتري، وابستگي بيش از حد به عـده         هايتغيير اولويت و انتظار   . ندهست محيطي   هاي  عامل

شده از مـشتري     هاي راهبردي ناشي    عمده ريسك  ،شتريان و ورشكستگي مشتريان   كمي از م  
 در نـزد    نبـا يافول تصوير بانك در نزد مردم و دولتمردان، تقويت تصوير بـانكي رق            . ندهست

 .هستندشده از نام تجاري  هاي راهبردي ناشي  ريسك،مردم و دولتمردان

  ها  تحديد ريسك :فاز دوم
نظر تـسهيل     خبرگان را محدود ساخته و سپس براي رسيدن به اتفاق          هاي در اين فاز ديدگاه   

بنـدي   سازي براي رتبـه     هدف از اين فاز آسان     ؛شود ها محدود مي   در فاز دوم ليست   . كنيم مي
عنـوان ريـسك     ريسك را از ليست كـه بـه       يازده  كم   خبره خواسته شد تا دست     از هر . است

  . كند)بندي هرتبنه  (شود را انتخاب راهبردي برشمرده مي
  :صورت ذيل تحديد شدند ها به نامه گام دوم ريسك هاي پرسش  با تحليل پاسخ

  ؛هاي الكترونيكي كاهش امنيت شبكه .1
  ؛ محيطي و عملياتيعللگذاري مشاركتي به  هاي سرمايه شدن پروژه امكان معلق .2
   ن؛بايرقوسيله  بهارائه خدمات نوين بانكي و تسهيلات برتر  .3
  ؛هاي دولتي مشي خط رات بانكي ووضع يا تغيير مقر .4
   ؛تغيير در نرخ تورم .5
  ؛تحريم .6
  هاي مشتري؛تغيير اولويت و انتظار .7
  ؛وابستگي بيش از حد به عده كمي از مشتريان .8
   ؛ورشكستگي مشتريان عمده .9

   ؛افول تصوير بانك در نزد مردم و دولتمردان .10
 . در نزد مردم و دولتمرداننبايتقويت تصوير بانكي رق .11



 

مي
سلا

اد ا
تص

ي اق
هش

پژو
ي 
علم

مه 
صلنا

ف
 /

وك
فرت

ضا 
در
حمي

 
هي

ي ال
هد
و م

ده 
زا

  

168  

  هاي راهبردي بندي ريسك تبهر: فاز سوم
ها   همطالع .استهاي راهبردي    بندي ريسك   در رتبه  ينظر رسيدن به اتفاق   هدف از فاز نهايي،   

هاي دلفي بسيار    نظر در گروه   اند كه رسيدن به اين اتفاق      طور هماهنگ به اين نتيجه رسيده      هب
 . ميان اعـضا وجـود دارد       مستقيم لهايي است كه در آنها تعام      نظر در گروه   تر از توافق   مشكل

  .يابد اين تكرار براي رسيدن به وفاق در بين خبرگان ادامه مي
صورت ذيل   هاي راهبردي بانك ملت به      نامه گام سوم ريسك    هاي پرسش   با تحليل پاسخ  

  :بندي شدند اولويت
  ؛ در نزد مردم و دولتمرداننبايتقويت تصوير بانكي رق .1
 ؛تريانوابستگي بيش از حد به عده كمي از مش .2
  ؛افول تصوير بانك در نزد مردم و دولتمردان .3
  ؛هاي دولتي مشي وضع يا تغيير مقررات بانكي وخط .4
  ؛تحريم .5
  ن؛بايرقوسيله  بهارائه خدمات نوين بانكي و تسهيلات برتر  .6
  ؛ مشتريهايتغيير اولويت و انتظار .7
  ؛ورشكستگي مشتريان عمده .8
  ؛تغيير در نرخ تورم .9

  ؛يكيهاي الكترون كاهش امنيت شبكه .10
 . محيطي و عملياتيعللگذاري مشاركتي به  هاي سرمايه شدن پروژه امكان معلق .11

  گيري نتيجهبندي و  جمع
اي بــراي مــديريت  هاي خــاص و يكپارچــه تعريــف فراينــد،هــاي بلــوغ بــانكي ويژگــياز 

كـارگيري ايـن     با توجه بـه ضـرورت بـه       رو    پيشدر پژوهش   . استهاي استراتژيك    ريسك
در شـوراي  .  بانك موردنظر انتخاب شد    در جايگاه نكداري، بانك ملت    رويكرد در صنعت با   

گـري،   اسـتراتژي غربـال    وكارهـا،   افـزايش سـودآوري كـسب      ،عالي استراتژيك بانك ملـت    
ها، فناوري اطلاعات و فناوري نوين و تجهيـز   ييهاي نوين، مولدكردن دارا  شناسايي فرصت 

هـا   د كه با توجه به ايـن اسـتراتژي        ششخص  هاي بانك م   عنوان استراتژي  منابع با نوآوري به   
خيز بانك ملت شامل حفظ و جذب مشتريان كليدي و كـاهش مـشتريان               هاي ريسك   حوزه

هـاي مـشاركتي     ، پـروژه  هـا   هغيركليدي، تغيير روش ارائه خدمات، ادغـام و نوسـازي شـعب           
 تحقيـق   فراينـد اجـراي    .شدهاي پربازده اقتصادي تعيين      گذاري در حوزه   سودآور و سرمايه  
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 شـامل چهـار گـام طوفـان فكـري، تحديـد،             ،هـا  دلفي در بانك ملت با توجه به اسـتراتژي        
هـاي   نامه اوليه منـابع ريـسك      هاي پرسش  وتحليل پاسخ  با تجزيه . استبندي و وفاق     اولويت

 محيطـي   هاي  ، پروژه، نام تجاري و عامل     فناوري،  نبايزمينه مشتريان، رق  شش  استراتژيك در   
  .بندي شد طبقه

. اسـت بنـدي    سازي براي رتبه    آسان ، هدف از اين گام    .ها محدود شد    ليست ،در گام دوم  
هـاي   از روش رو    پـيش در پـژوهش     .دش ـبنـدي     رتبه ، تحديد و در گام چهارم     ،در گام سوم  

عد ارزيابي اهميت، ارزيابي احتمال، ارزيابي شدت اثـر و          بندي در چهار ب    ميانگين و اولويت  
دهي در دامنه بـالاتر      خبرگان از لحاظ نمره   . ها استفاده شد    تحليل داده   براي ها  ارزيابي نوسان 

در پايـان نقـشه     . اي را به همـراه داشـت        ارزنده هاي  ه درصد به وفاق رسيدند كه نتيج      65از  
صـورت   بهرو    پيشبندي پژوهش     جمع شده است و  هاي استراتژيك بانك ملت ارائه       ريسك

   :شود ئه ميهاي راهبردي بانك ملت ارا نقشه ريسك
 هاي راهبردي بانك ملت نقشه ريسك

 ها تغيير نوسان
 در گذر زمان

شدت اثر بر 
 سودآوري

احتمال 
 وقوع

رتبه 
 ريسك

درصد 
 اهميت

 نوع ريسك

 نام تجاري     

 افول تصوير بانك در نزد مردم و دولتمردان 70,5 7 42,2 70,5 در حال كاهش

  در نزد مردم و دولتمرداننبايتصوير بانكي رقتقويت  76,1 1 52,2 60,5 در حال افزايش

 پروژه     

  محيطي و عملياتيعللشدن پروژه به  امكان معلق 58,8 11 50 56,1 ثابت

 فناوري     

 هاي الكترونيكي كاهش امنيت شبكه 71,2 5 60,6 76,2 در حال كاهش

 نبايرق     

  بانكي و تسهيلات برتر توسط رقباارائه خدمات نوين 71,1 6 76,6 72,2 در حال افزايش

  محيطيهاي عامل     

 هاي دولتي مشي وضع يا تغيير مقررات بانكي و خط 75 2 73,8 67,2 در حال افزايش

 تغيير در نرخ تورم 73,8 3 74,4 70,5 در حال افزايش

 تحريم 73,8 4 73,3 73,8 در حال افزايش

 مشتريان     

  مشتريهايتغيير اولويت و انتظار 64,4 10 57,2 68,8 در حال افزايش

  حد به عده كمي از مشتريانزوابستگي بيش ا 65,5 9 62,2 72,2 ثابت

 ورشكستگي مشتريان عمده 65,5 8 51,2 69,4 در حال افزايش
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  هاپيشنهاد
هـاي راهبـردي بـراي بانـك ملـت           بنـدي ريـسك    اولويت  به شناسايي و   رو   پيش در تحقيق 

 :شود هاي راهبردي ارائه مي هايي براي مديريت ريسك پيشنهاددر ذيل .پرداخته شد
  هاي راهبردي؛ بيني ريسك افزاري در شناسايي و پيش  نرمسامانه طراحي و استقرار .1
بنـدي   هاي راهبردي و استقرار نظام درجه    بيني ريسك  هاي كمي و كيفي پيش      تلفيق روش  .2

  ها؛ ها براساس شاخص اين ريسك
طـور اخـص در      هطور اعم و مديريت ريسك راهبردي ب       همديريت ريسك ب   استقرار نظام    .3

  ؛ها ساختار بانك
م ارزيابي آن با در نظرگرفتن      نظاها و    ريزي استراتژيك بانك   يند برنامه ا بازبيني و بهبود فر    .4

  ؛هاي راهبردي ريسك
از هاي استراتژيك بانك بـراي اسـتفاده          آموزش مستمر مديران و پرسنل شاغل در بخش        .9

  هاي مقتضي؛ بيني ريسك و انجام اقدام افزارها در پيش نرم
  بيني ريسك راهبردي؛  كاربرد روش دلفي در طراحي مدل پيش.10
  ؛هاي راهبردي  طراحي و تبيين مدل اقتضايي مدريت ريسك.11
  ؛هاي ريسك راهبردي  استفاده از متغيرهاي كيفي و كمي در طراحي مدل.12
 ؛هاي استراتژيِك بانك ك راهبردي و اولويت تعيين رابطه بين ريس.13
هاي راهبردي و طراحي مدلي براي       هاي متداول براي مديريت ريسك     بررسي استراتژي . 14

 ؛هاي راهبردي نظارت و كنترل بر ريسك
   .هاي راهبردي براي بانك طراحي مدل بلوغ هوشمندي ريسك. 15

  خذĤم منابع و
 : تهران،ريزي استراتژيك  مباني برنامهاصول و ش،1382 ،محمداسماعيل، آهنگران .1

  .  اول،سسه فرهنگي انتشاراتي زهدؤم
شناسي پژوهش  روش ش،1383، آذر عادل والواني سيدمهدي حسن، ، فرد دانايي .2

 . اول، صفار اشراقي:  تهران،رويكردي جامع: كيفي در مديريت

: تهران ،مباني مهندسي مالي و مديريت ريسك ش،1383، سعيديعلي   وراعي، رضا .3
  . دانشكده مديريت دانشگاه تهران و انتشارات سمت
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