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 The digital transformation in the banking industry is not limited to the 
electronicization of services, but has also changed the structures of decision-
making, risk management, internal control, auditing, data governance, 
transparency, and accountability. In such circumstances, conventional 
governance models, which are mainly based on periodic reports, ex post 
controls, and traditional boundaries between organizational units, are faced 
with the challenge of responding to an environment in which data, 
algorithms, cloud services, open banking, and cyber threats constitute an 
important part of the value creation process. The purpose of this article is to 
design a bank governance system in a digital environment by identifying the 
components of responsive governance and validating them by relying on 
content analysis and fuzzy Delphi. The research used the findings of the 
qualitative phase of the basic thesis. In the first stage, semi-structured 
interviews with 15 experts from the fields of banking, corporate governance, 
risk management, auditing, information technology and digital 
transformation were analyzed and 70 initial indicators were extracted. Then, 
20 experts assessed the importance and level of agreement on the indicators 
using Fuzzy Delphi. According to the results reported in the thesis, all 70 
indicators met the acceptance criteria in the first round of Fuzzy Delphi; the 
threshold value for the indicators was less than 0.20 and the consensus of the 
experts was at least 85%. The analysis of the results showed that information 
security, digital risk management, intelligent internal controls, data 
governance, transparency and accountability are at the center of the digital 
governance system and, alongside them, human capital, organizational 
culture, digital maturity, infrastructure, regulations and analytical 
capabilities provide the necessary conditions for the realization of this 
system. Finally, the paradigmatic model of the research consists of causal 
conditions, central phenomenon, background conditions, intervening 
conditions, strategies and consequences, and “digital corporate governance” 
is introduced as the central core of a responsive and data-driven governance 
system. 
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پاسخگو و  تیحاکم یمؤلفه ها یی: شناساتالیجید طیبانک ها در مح ینظام راهبر یطراح 

 یفاز یمضمون و دلف لیآن با تحل یاعتبارسنج

 4یعیبد نیحس ، 3یغلامرضا کردستان ، *و2 محسن مهرآرا،  1یصمد مانیا

 رانیتهران، ا ،یدانشگاه آزاداسلام قات،یواقتصاد، دانشگاه علوم و تحق تیریدانشکده مد ،یگروه حسابدار - 1

 mmehrara@ut.ac.ir )نویسنده مسئول(، ایمیل نویسنده مسئول: رانیاستاد، گروه اقتصاد، دانشگاه تهران، تهران، ا -*و  2

 رانیا ن،ی)ره(، قزونیقزو ینیامام خم یالمللنیدانشگاه ب ،یدانشکده علوم اجتماع ،یاستاد گروه حسابدار  - 3

 رانیتهران، ا ،یواحد تهران جنوب، دانشگاه آزاد اسلام ،یگروه حسابدار  - 4

 اطلاعات مقاله  چکیده

 یشندن خدمات محدود نمانده و ساختاراا یکیصنراا  ب  الکترون ،یدر صننتت بانکدار تالیجیتحول د

را  یریپذ تیو مسئول تیداده، شفاا تیحاکم ،یحسابرس ،یکنترل داخل سک،یر تیریمد ،یریگ میتصم

 یااک  عمدتا  بر گزارش  یمتتارف راابر یالگواا ،یطیشرا نیکرده است. در چن رییدستخوش تغ زین

اسننتوارند، با چال   یسننازمان یواحداا انیم یسنننت یاا یو مرزبند ینیپسنن یکنترل اا ،یدوره ا

باز و  یبانکدار ،یخدمات ابر تم،یروبن  رو اسنننتنند ک  در آن داده، الگور یطیبن  مح ییپناسنننخگو

 یداند. ادف مقال  حاضر، طراح یم لیخلق ارزش را تشک ندیاز ارا یبخ  مهم یبریسنا یداایتهد

پاسنننخگو و  تیحاکم یمؤلف  اا ییشنننناسنننا قیاز طر تالیجید طیبناننک اا در مح یراابر ظنامن

 م ین یاست. در مرحل  نخست، مصاحب  اا یااز یمضنمون و دلف لیآنها با اتکا ب  تحل یاعتبارسننج

 یراناو ،یحسابرس سک،یر تیریمد ،یشرکت تیحاکم ،یبانکدار یخبره از حوزه اا 1۱با  اات یساختار

خبره با استفاده از  2۷. سپس دیاستخراج گرد  یشاخص اول ۰۷شد و  لیتحل تالیجیو تحول د عاتاطلا

 ۰۷گزارش شده ار  جیکردند. مطابق نتا یابیتوااق درباره شاخص اا را ارز زانیو م تیاام یااز یدلف

ز کمتر ا ااشاخص  یرا احراز کردند؛ مقدار آستان  برا رشیپذ یاراایمت یااز یشاخص در دور اول دلف

 سکیر تیریاطلاعات، مد تینشان داد امن جینتا لیدرصند بود. تحل ۵۱و اجماع خبرگان حداقل  ۷/2۷

 یدر مرکز نظام راابر ییو پاسننخگو تیداده، شننفاا تیاوشننمند، حاکم یداخل یکنترل اا تال،یجید

 ساخت،ریز تال،یجیبلوغ د ،یارانگ سنازمان ،یانسنان  یو در کنار آنها، سنرما رندیگ یقرار م تالیجید

 یالگو ،تیکنند. در نها ینظام را اراام م نیتحقق ا یلازم برا طیشرا ،یلیتحل یاا تیمقررات و قابل

مداخل  گر، راابرداا و  طیشننرا ،یا ن یزم طیشننرا ،یمحور دهیپد ،یعلّ طیپژوا  از شننرا یمیپارادا

پاسخگو  ینظام راابر یب  عنوان است  مرکز «تالیجید یشرکت تیحاکم»شود و  یم لیتشک امداایپ

 شود. یم یو داده محور مترا

 :تاریخچه مقاله 

 ۷۵/۷۱/14۷۱ :تاریخ دریاات

 1۷/۷0/14۷۱ :تاریخ بازنگری

 ۷۱/۷۰/14۷۱ :تاریخ پذیرش

 ۷۱/۷۰/14۷۱ :تاریخ انتشار

 :هاکلیدواژه 

 یشرکت تیحاکم

 یبانک یراابر

 تالیجیتحول د 

 داده تیحاکم

 تالیجید سکیر تیریمد

 مضمون لیتحل

 یااز یدلف

 اطلاعات تیامن

 پژوهشی :نوع مقاله

 

 

 نویسندگان ©

نظام  ی(. طراح14۷۱. )نیحس ،یتیغلامرضا و بد ،یکردستان و مهرآرا، محسن و مانیا ،یصمد :استناد

 لیا تحلآن ب یپاسخگو و اعتبارسنج تیحاکم یاا مؤلف  یی: شناساتالیجید طیاا در مح بانک یراابر

 .2۷4 -111، (3)2،مدیریت مالی اوشمند. یااز یمضمون و دلف

، 3، شماره 2، دوره 1441نشریه مدیریت مالی هوشمند،  
 .244-111صفحه 

 موسسه علمی طلوع بینش آینده :ناشر

 

https://doi.org/ 10.25843/JIFM.2025.8563.11920 

mailto:mmehrara@ut.ac.ir


 

 113 صفح .........................................................................................................................و امکاران یصمدنشری  مدیریت مالی اوشمند/ 

 مقدمه .1

 و انداز پس اعتبار، پرداخت، اقتصاد، حیاتی زیرساخت از بخشی بلک  نیستند، مالی مبادلات واسط  تنها متاصر اقتصاد در اا بانک
 یک از اراتر تواند می آنها پاسخگویی یا کنترل گیری، تصمیم نظام در ضتف ارگون  رو، ازاین .روند می شمار ب  منابع انتقال

 زاوی  امین از اا بانک در شرکتی حاکمیت .کند ایجاد مالی ثبات و عمومی اعتماد برای ای گسترده پیامداای منفرد، بنگاه

 نظارتی نهاداای با رابط  و ااشا حسابرسی، داخلی، کنترل ریسک، مدیریت مدیره، ایئت مالکیت، ساختار زیرا دارد؛ ویژه اامیت

 تفاوت ب  مربوط مطالتات در موضوع این نیز ادبیات در .خورند می پیوند اعتماد و ثبات با مستقیم صورت ب  صنتت این در

آدامز و ) است گرات  قرار تأکید مورد مالی ثبات و عملکرد با مدیره ایئت ساختار ارتباط و اا بنگاه سایر با اا بانک حاکمیت

  (.12۷12،ماار

 کلان، اای داده تحلیل مصنوعی، اوش .است کرده پیدا تری پیچیده شکل بانکی راابری مسئل  دیجیتال، تحول گسترش با

 را نظارت و گیری تصمیم دقت و سرعت سو یک از برخط، اای سامان  و تنظیمگری اای اناوری باز، بانکداری ابری، رایان 
 ب  وابستگی الگوریتمی، خطااای داده، نشت سایبری، حملات مانند جدیدی اای ریسک دیگر، سوی از و داند می اازای 

 پروژه صراا   توان نمی را دیجیتال تحول بنابراین، .آورند می وجود ب  را خودکار اای تصمیم مسئولیت در ابهام و ثالث اشخاص

، وراوف و 2۷2۷، 2برمن و کیم) دارد نیاز حاکمیتی و سازمانی ساختاراای بازطراحی ب  تحول این بلک  دانست؛ اطلاعات اناوری

 (.2۷213امکاران،

 اصلی محوراای از یکی ب  شدن تبدیل حال در دیجیتال تحول و شرکتی حاکمیت پیوند ک  داد می نشان نیز جدید مطالتات

 تأکید اسلامی و متتارف اای بانک در ریسک مدیریت و مدیره ایئت نق  بر  (2024)4پیلی و آلاتاسی .است بانکداری ادبیات

 .اند کرده بررسی را اا بانک عملکرد و پذیری ریسک شرکتی، حاکمیت ارتباط (2020)5 رشید و حسن بنّا،. اند کرده

 ایئت ساختار مانند کلاسیک متغیراای بر مطالتات از بخشی نخست، .است برجست  امچنان چال  س  اا، پیشرات این وجود با

 کمتر را دیجیتال آوری تاب و مصنوعی اوش حاکمیت داده، حاکمیت نوظهور ابتاد و متمرکزند ااشا و مالکیت استقلال، مدیره،

 آن عملکردی پیامداای و اناوری خود بر بیشتر مطالتات از دیگری بخ  دوم، .داند می قرار ام کنار واحد چارچوب یک در

 ایران در سوم، .نمایند می بررسی کمتر دیجیتال تحول کنترل و ادایت در را حاکمیتی سازوکاراای نق  و کنند می تمرکز

 خبرگان مشارکت با را کنترلی و امنیتی قانونی، ارانگی، انسانی، اناوران ، ابتاد زمان ام ک  شود می احساس اایی مدل کمبود

 .کنند تلفیق بانکی

 راابری نظام متماری کند می تلاش متغیراا، میان روابط آماری آزمون بر تمرکز جای ب  ک  است این در حاضر مقال  نوآوری

 این در «پاسخگو حاکمیت» بنابراین، .کند تثبیت اازی اجماع با سپس و استخراج خبرگان قضاوت و تجرب  دل از را دیجیتال

 نظارت، گیری، تصمیم آن در ک  دارد اشاره نظامی ب  بلک  نیست؛ اداری پاسخگویی یا اطلاعات ااشای متنای ب  صراا  مقال 

 .شود می انجام ردیابی قابل و یکپارچ  صورت ب  دیجیتال محیط در ذینفتان با تتامل و حسابرسی کنترل، داده، ریسک، مدیریت

 .است سازگار «دیجیتال راابری» ب  «اناوری بر نظارت» از ادبیات تحول مسیر با رویکرد این

 داده، حاکمیت دیجیتال، تحول بانکی، شرکتی حاکمیت با مرتبط پیشین  و نظری مبانی ابتدا ک  است ترتیب این ب  مقال  ساختار

 تحلیل شناسی روش ادام ، در .گردد می ارائ  اولی  مفهومی چارچوب سپس .شود می بررسی پاسخگویی و ریسک مدیریت

 و انتخابی و محوری باز، کدگذاری اای یاات  آن، از پس .شود می داده توضیح خبرگان جامت  ویژگی و اازی دلفی و مضمون
 داده پاسخ پژوا  اای پرس  ب  بندی، جمع اا یاات  نیز پایان در .شود می استخراج پارادایمی الگوی و ارائ  اازی دلفی نتایج

 .شود می ارائ  سیاستی و مدیریتی پیشنهاداای و
  

                                                      
1 Adams & Mehran, 
2 Berman & Kim, 
3 Verhoef et al., 
4 Alatassi, B., & Pillai, R. 
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 پژوهش پیشینه و نظری مبانی .2

 مدیره ایئت مدیریت، مالکیت، میان رابط  ک  است پاسخگویی و کنترل ادایت، سازوکاراای از ای مجموع  شرکتی حاکمیت

 ارصت راتار بروز و منااع واگرایی امکان مدیریت از مالکیت جدایی نمایندگی، نظری  منطق در .داد می سامان را ذینفتان و

جنسن و ) استند ضروری نمایندگی اای ازین  کاا  برای نظارتی سازوکاراای رو، ازاین کند؛ می ایجاد را طلبان 

 اای گروه از ای مجموع  ب  مالکان از را پاسخگویی دامن  ذینفتان نظری  دیدگاه، این کنار در (2،1973روس ؛1،1976مکلین

 مشتریان، گذاران، سپرده زیرا است؛ تر حساس حتی دامن  این اا، بانک برای .داد می گسترش سازمان عملکرد از اثرپذیر

 باید را بانکی راابری بنابراین، .شوند می منتفع بانک سلامت و ثبات از جامت ، تر وسیع سطحی در و ناظر نهاداای سهامداران،

 .(2۷24آتلاسی،)دید بانک عمومی مسئولیت با پیوند در و شرکت داخلی سازوکاراای از اراتر

 و حسابرسی داخلی، کنترل ریسک، مدیریت مدیره، ایئت تخصص و استقلال ک  شود می سبب اا بانک خاص اای ویژگی
 الدینگ اای شرکت در مدیره ایئت ساختار ک  اند داده نشان (2012) مهران و آدامز .گیرد قرار حاکمیتی نظام مرکز در شفاایت

 عملکرد و پذیری ریسک در شرکتی حاکمیت نق  بر نیز اسلامی اای بانک ب  مربوط مطالتات و دارد پیوند عملکرد با بانکی

 ام و کند متوازن را ذینفتان منااع ام بتواند باید مؤثر حاکمیت .( 42020،حسن و مولاه؛3،2۷2۷بنا و امکاران) اند کرده تأکید

 ااداای ن  پاسخگویی و شفاایت منظر، این از .نماید جلوگیری پاسخگویی ااقد اای گیری تصمیم یا پرریسک راتاراای از

 (.2۷2۵5پرایس،) استند حاکمیت کلی متماری از بخشی بلک  ریسک، و کنترل از مستقل

 در مند نظام دگرگونی را دیجیتال تحول  (2019)6ویاِل .دارد برخط خدمات ارائ  یا رایان  ورود از اراتر متنایی دیجیتال تحول

 می تأکید تحول این ای چندرشت  ماایت بر (2021) امکاران و وراوف و داند می اا اتالیت سازماندای و ارزش خلق شیوه

 گزارشگری، مشتری، با تتامل تقلب، کشف پرداخت، اعتباردای، اراینداای در تغییر باعث شدن دیجیتالی بانکداری، در .کنند

 ظرایت است ممکن بماند، باقی تغییر بدون حاکمیتی ساختار اگر رو، این از .شود می مدیره ایئت نق  حتی و ریسک مدیریت

 سیرت و ایلاری .کند ایجاد ای تازه اای ریسک حتی و نگیرد قرار ارزش خلق و کنترل خدمت در کامل طور ب  اناوری

 مدیره ایئت و حاکمیت نق  تغییر بر منظر امین از نیز  (2020)9تویخرت و  (2016)8تویخرت و آبرگ بانکویتز، ،(2020)7

 .اند کرده تأکید دیجیتال محیط در

 بانکی، محیط در .است حاکمیتی دارایی یک ب  اطلاعاتی منبع یک از داده تبدیل حوزه، این در مفهومی تحولات ترین مهم از یکی

 مدیریت مدیره، ایئت اای تصمیم بر مستقیما   اا داده ردیابی قابلیت و دسترسی سطح مالکیت، امنیت، یکپارچگی، کیفیت،

 دیجیتال حاکمیت از ناپذیر جدایی جزئی را داده حاکمیت جدید، اای پژوا  .گذارند می اثر گزارشگری و داخلی کنترل ریسک،

 اای تصمیم توانند نمی اعتماد قابل داده بدون مصنوعی اوش و تحلیلی اای اناوری ک  کنند می تأکید نکت  این بر و دانند می

 سطوح در باید آن مسئولیت و نیست اطلاعات اناوری واحد موضوع تنها جدید، راابری نظام در داده نتیج ، در، کنند ایجاد متتبر

 .شود تتریف نیز مدیره ایئت و مدیریتی

 تشخیص در اا الگوریتم از استفاده .اند داده اازای  را خودکار گیری تصمیم دامن  داده تحلیل و مصنوعی اوش دیگر، سوی از

 پیچیده، اای مدل برخی در زیرا کند؛ می دشوارتر را پاسخگویی ریسک، مدیریت و محصول پیشنهاد اعتبار، ارزیابی تقلب،

 کارایی، و دقت بر علاوه باید دیجیتال راابری رو، ازاین .نیست تفسیر قابل مشتری یا مدیر برای سادگی ب  تصمیم سازوکار

 سازوکاراای در بازاندیشی ضرورت بر (2024) چیو .کند دنبال نیز را خطا کنترل و مسئولیت تتیین پذیری، توضیح قابلیت

 و حاکمیتی تغییرات با دیجیتال تحول ک  اند داده نشان نیز (2024) امکاران و لی و کرده تأکید مالی مؤسسات برای حکمرانی
 .آورد می اراام اناوری با «پاسخگو حاکمیت» پیوند برای مناسبی نظری مبنای ادبیات، این .است امراه مدیریتی اای تصمیم
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 با نقدینگی، و اعتباری ریسک کنار در دیجیتال بانک .است راابری و اناوری پیوند اصلی اای حلق  از یکی نیز دیجیتال ریسک
 .است رو روب  الگوریتمی خطااای و ثالث اشخاص ریسک اناوران ، وابستگی خصوصی، حریم عملیاتی، سایبری، اای ریسک

 .شود تبدیل بینان  پی  و محور داده پیوست ، ارایندی ب  ای دوره اتالیت یک از باید راابری نظام در ریسک مدیریت بنابراین،

 ژربویل و لاکومب و داند می نشان اا بانک در را عملکرد و پذیری ریسک حاکمیت، میان ارتباط  (2020)رشید و حسن بنّا،

 اطلاعات امنیت دیدگاه، این از .دارند تأکید اا بانک دیجیتال تحول در حاکمیتی سازوکاراای ب  توج  ضرورت بر نیز(2021)1 

 .شوند می محسوب دیجیتال اعتماد زیرساخت بلک  ای، حاشی  اای اتالیت ن  دیجیتال ریسک مدیریت و

 ابری، خدمات داندگان ارائ  اناوری، اای شرکت با بانک .اند داده گسترش را سازمان مرز نیز باز بانکداری و مالی اای اناوری

 اما داند، می اازای  را چابکی و نوآوری امکان اگرچ  روابط این .کند می تتامل اکوسیستم بازیگران دیگر و پرداخت سکواای

 بتواند باید دیجیتال راابری بنابراین،.  سازند می برجست  نیز را وکار کسب تداوم و امنیت انطباق، ثالث، اشخاص اای ریسک

 استاندارداای قرارداداا، نق  امر، این .کند رصد بانک حقوقی مرزاای از اراتر حتی و ارزش زنجیره سراسر در را اا مسئولیت

 .داد می اازای  را اوشمند نظارت سازوکاراای و برخط اای کنترل داده،

 زمین  ریسک، کاا  و کنترل کیفیت بهبود با تواند می مناسب حاکمیت ک  داد می نشان تجربی شوااد عملکرد، حوزه در

 بانک عملکرد با حاکمیت پیوند بر (2020) هلاوم و حسن و (2020) رشید و حسن بانا، .آورد اراام را بانک پایدارتر عملکرد

 قابلیت بهبود با تواند می اا بانک دیجیتال تحول ک  اند داده نشان  (2023)2جین و زو دیگر، سوی از .دارند تأکید اسلامی اای

 مالی عملکرد و حاکمیت دیجیتال، تحول پیوند بر نیز  (2022)3اارتانی و ااسب سوریانتو، مطالت  .شود امراه عملیاتی اای

 امراه مناسب حاکمیتی ظرایت با ک  شود می پایدار زمانی اناوری ارزش ک  داد می نشان شوااد این مجموع  .دارد تأکید

 .گردد

بیطاری و  .است شده نزدیک دیجیتال تحول و داده مسائل ب  سنتی حاکمیت از تدریج ب  مطالتات مسیر نیز ایران در
 امنیت حاکمیتی الزامات بر (1403) جتفری و رستمی محوری، داده موانع بر (1403) رضایی و امیری( ، 14۷۷امکاران)

 و زارعی نظارتی، ساختاراای اصلاح بر (1402) ابراایمی و نادری دیجیتال، رابری نق  بر (1403) اسدی و مرادی سایبری،
 ارتباط بر (1402) رسولی و صادقی یوسفی، و شرکتی حاکمیت اثربخشی و اطلاعات اناوری بلوغ رابط  بر (1402) کاظمی

 دیجیتال حاکمیت مسئل  ک  داند می نشان یکدیگر کنار در مطالتات این .اند داشت  تمرکز دیجیتال آمادگی و سازمانی ارانگ

 .شود نمی حل انی زیرساخت توست  با تنها و است چندبتدی ایران در

 اطلاعات اناوری اای قابلیت نق   (2020)امکاران و 4میکالف .کند می تأیید را بودن چندبتدی امین نیز المللی بین پیشین 

 پرداخت  اسلامی بانکداری در دیجیتال تحول و شرکتی حاکمیت پیوند ب  (2021) رشید اند؛ کرده بررسی دیجیتال تحول در را

 وانگ، مطالت  .اند کرده تأکید حاکمیتی ساختار و دیجیتال بانکداری دگرگونی بر نیز (2021) سوریانتو و رشید اارتانی، است؛

 پیامداای و حاکمیتی سازوکاراای با دیجیتال تحول داد می نشان نیز  (2024)6چنگ و ژو لیو، مطالت  و (2021)5 چن و ژانگ

 چارچوب سمت ب  و گرات  ااصل  «عملکرد ن اناوری» ساده رابط  یک از ادبیات بنابراین، .است تنیده درام اطلاعاتی و مالی

 .گیرند می نظر در امزمان را سازمانی زمین  و داده ریسک، حاکمیت، ظرایت، ک  است کرده حرکت اایی

 در .داد قرار ام کنار اا بانک در پاسخگو و بومی راابری نظام یک قالب در را اا مؤلف  این ک  است چارچوبی نبود اصلی، خلأ

 کنترل باشد، داشت  مشخص کیفیت و مالکیت باید داده باشد، برخوردار اناوری اهم توان از باید مدیره ایئت چارچوبی، چنین

 ب  باید مقررات و گیرد، قرار حاکمیت اصلی متماری در باید سایبری ریسک شوند، دیجیتال و پیوست  باید حسابرسی و داخلی

 تحول کارشناسان ک  داد می نشان اا یاات  .نشوند نوآوری مانع ریسک، کنترل ضمن ک  باشند پذیر انتطاف کاای اندازه

 قوانین، مهارت، ارانگ، حال، عین در و دانند می نظارت و گیری تصمیم زیرساخت را داده حاکمیت و محرک عامل را دیجیتال

  .کنند می مترای الگو اجرای مواقیت در کننده تتیین عوامل را سایبری امنیت و مالی منابع
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 پژوهش شناسی روش .3

 روش دو ترکیب از دیجیتال راابری الگوی ساختن برای و است اکتشاای ماایت، نظر از و کاربردی ادف، نظر از حاضر پژوا 

 اجماع و پالای  برای اازی دلفی و خبرگان، تجرب  در موجود روابط و مفاایم کشف برای مضمون تحلیل :کند می استفاده مکمل

 و کیفی مرحل  دو و است شده طراحی اکتشاای آمیخت  رویکرد قالب در پژوا این   .آمده دست ب  اای مؤلف  درباره سازی
 تمرکز و کند نمی تحلیل وارد را ساختاری متادلات مرحل  عمدا  مقال  این .اند گرات  قرار کمی اعتبارسنجی از پی  خبرگان اجماع

 .داد می قرار پارادایمی الگوی تثبیت و کشف بر را خود

 بانکداری، اای حوزه کارشناسان و مدیران میان از خبرگان .شد انجام خبره 1۱ با ساختاریاات  نیم  اای مصاحب  نخست، مرحل  در

 کیفی، بخ  در انتخاب روش .شدند انتخاب دیجیتال تحول و حسابرسی اطلاعات، اناوری ریسک، مدیریت شرکتی، حاکمیت

 گروه این تخصصی تنوع .شد گرات  نظر در اصلی مفاایم در نظری اشباع ب  رسیدن توقف، ملاک و بود برای گلول  و ادامند

 مقررات داده، اناوری، کنترل، ریسک، راابری، ابتاد و نشود تحلیل انی یا مدیریتی زاوی  یک از صراا  کیفی اای داده شد باعث

  .شود دیده امزمان انسانی منابع و

 و عبارات باز، کدگذاری در .شدند تحلیل انتخابی و محوری باز، کدگذاری سطح س  در سازی، پیاده از پس مصاحب  اای داده
 انتخابی، کدگذاری در و گراتند؛ قرار مرتبط اای مقول  در نزدیک کداای محوری، کدگذاری در شد؛ استخراج متنادار مفاایم

 ش  در شاخص ۰۷ این .بود شاخص ۰۷ مرحل  این خروجی .یااتند سامان مرکزی الگوی یک قالب در اا مقول  میان روابط

  .شدند سازماندای پیامداا و راابرداا گر، مداخل  شرایط ای، زمین  شرایط محوری، پدیده علّی، شرایط شامل اصلی بخ 

 کارشناسی مدرک حداقل شامل انتخاب متیاراای .شدند انتخاب ادامند صورت ب  اازی دلفی برای خبره 2۷ دوم، مرحل  در

 شرکتی حاکمیت یا بانکداری حوزه در پژواشی یا مدیریتی تجرب  مرتبط، ای حرا  سابق  سال 1۷ حداقل دکتری، ترجیحا  ارشد

 شامل مرحل  این خبرگان ترکیب .بود دلفی ارایند در مشارکت ب  تمایل و بانکی نوین اای اناوری با آشنایی دیجیتال، تحول یا

 حاکمیت بانکداری، از آنها تخصص و بود ارشد کارشناسی مدرک دارای نفر ۵ و دکتری مدرک دارای نفر 12 زن، 4 و مرد 10

  .شد می تشکیل دیجیتال تحول و حسابرسی اطلاعات، اناوری ریسک، مدیریت شرکتی،

 اعداد ب  زبانی اای قضاوت و شد استفاده «زیاد بسیار و زیاد متوسط، کم، کم، بسیار» ای درج  پنج طیف از اازی دلفی برای

در   .شد محاسب  اجماع درصد و توااق آستان  مقدار شاخص، ار غیراازی مقدار و اازی میانگین سپس .گردید تبدیل مثلثی اازی
 حداقل توااق میزان ،۷/2۷ مساوی یا کمتر آستان  مقدار: است شده تتیین اول دور در شاخص پذیرش برای متیار س این پژوا  

 غیراازی مقدار و درصد ۵۱ حداقل اا شاخص ام  اجماع نهایی، نتایج گزارش در ؛۷/۱۷ از بیشتر غیراازی مقدار و درصد ۰۱

  .است شده گزارش ۷/۰1 حداقل اا شاخص ام 

 اصلی پرسش : 
 است؟ اایی ویژگی و ساختار اا، مؤلف  چ  دارای دیجیتال محیط در اا بانک راابری مناسب نظام

 فرعی های پرسش: 
 اند؟ شده تتریف ادبیات در چگون  و چیست اا بانک در شرکتی حاکمیت کلیدی اای مؤلف  و اصول (1 
 کند؟ می ایجاد شرکتی حاکمیت اصلی اراینداای و اا نق  در تغییری چ  دیجیتال تحول (2 
 داند؟ می قرار تأثیر تحت را حاکمیتی ساختاراای چگون  و دارند اساسی نق  اا بانک دیجیتال تحول در اایی اناوری چ  (3 
 است؟ لازم دیجیتال شرکتی حاکمیت استقرار برای اایی قابلیت چ  و آمادگی از سطحی چ  (4 
  ؟چیست دیجیتال بستر در شرکتی حاکمیت بومی الگوی اجرای و طراحی موانع و اا چال  ترین مهم(۱ 
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 مقاله شناسی روش فرایند خلاصه .1 جدول

 خروجی ابزار نمون /جامت  مرحل 

 مفاایم اولی  اهرست اسنادی مطالت  موجود پیشین  و نظری منابع اولی  چارچوب تدوین و مطالت 

 مضمون تحلیل
 و ادامند انتخاب خبره، 1۱

 برای گلول 

 ساختاریاات  نیم  مصاحب 

 و محوری باز، کدگذاری و
 انتخابی

 الگوی و شاخص ۰۷

 اولی  پارادایمی

 اازی دلفی
 و سابق  با خبره 2۷

 مرتبط تخصص

 درج  پنج اازی پرسشنام 

 آستان ، محاسب  و ای

 اجماع و غیراازی

 و الگو اای مؤلف  تثبیت
 آنها نسبی اولویت

 

 پارادایمی الگوی یااتن و اا داده تحلیل و تجزی  .4

 سمت ب  ای دوره و محور گزارش عمدتا  نظام یک از را بانکی حاکمیت ماایت دیجیتال تحول ک  داد نشان کیفی تحلیل نتایج

 دست ب  نتایج بخ  نخستین در مفهوم 3۵ باز، کدگذاری در .داد می سوق بینان  پی  و اوشمند برخط، محور، داده نظامی

 اای داده تحلیل مصنوعی، اوش کاربرد بانکی، اای داده رشد دیجیتال، بانکداری گسترش شامل آنها ترین مهم ک  بود آمده

 مدیره، ایئت شایستگی و استقلال مدیریتی، پاسخگویی دیجیتال، شفاایت سایبری، ریسک باز، بانکداری ابری، زیرساخت کلان،

 ارانگ اا، سامان  یکپارچگی داده، کیفیت داده، حاکمیت دیجیتال، حسابرسی اوشمند، داخلی کنترل دیجیتال، ریسک مدیریت

 دیجیتال، شایستگی توست  قانونی، خلأاای گذاری، سرمای  محدودیت متخصص، نیروی کمبود تحول، برابر در مقاومت دیجیتال،

 اوشمند نظارت و نوآوری چابکی، عملکرد، ارتقای ذینفتان، اعتماد دیجیتال، تقلب کنترل محور، داده گیری تصمیم برخط، نظارت

 .بود

 پرتکرار باز کدهای از ای نمونه .2 جدول

 خبرگان درصد خبرگان اراوانی باز کد ردیف

 ۵0/۰ 13 دیجیتال بانکداری گسترش 1

 13/3 14 سایبری ریسک 2

 ۵0/۰ 13 دیجیتال شفاایت 3

 13/3 14 دیجیتال ریسک مدیریت 4

 ۵0/۰ 13 اوشمند داخلی کنترل ۱

 13/3 14 داده حاکمیت 0

 ۵۷ 12 داده کیفیت ۰

 ۵0 13 محور داده گیری تصمیم ۵

1 
 شایستگی توست  و آموزش

 دیجیتال
12 ۵۷ 

 ۵۷ 12 ذینفتان اعتماد اازای  1۷

 ۵0/۰ 13 بانک عملکرد بهبود 11

 ۵۷ 12 اوشمند نظارت 12

 

 امزمان صورت ب  مقول  س  این .است متنادار داده حاکمیت و دیجیتال ریسک مدیریت سایبری، ریسک بر خبرگان بالای تمرکز

 نظارت، ظرایت شود، بیشتر اناوری و داده ب  بانک وابستگی میزان ارچ  :داند می نشان را شدن دیجیتالی تهدید و ارصت

 می تر بزرگ نیز داده از سوءاستفاده یا اناوری شکست پیامداای زمان، امان در اما یابد؛ می اازای  نیز گیری تصمیم و تحلیل

 زمان ام را «اناوری پیامداای کنترل» و «اناوری از استفاده» ک  گیرد قرار ای نقط  در باید پاسخگو حاکمیت بنابراین، .شود

 .است سازگار دیجیتال تحول و اا بانک پذیری ریسک ب  مربوط ادبیات با برداشت این .کند مدیریت
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 و اا بانک دیجیتال تحول علّی، شرایط سطح در .شوند می منظم مقول  چند حول کداا این ک  داد نشان محوری کدگذاری
 زمین  شرایط سطح در گرات؛ جای دیجیتال شرکتی حاکمیت محوری، پدیده سطح در گراتند؛ قرار دیجیتال اای ریسک ظهور

 محدودیت و سازمانی و انسانی عوامل گر، مداخل  شرایط در شد؛ ظاار مقرراتی و قانونی محیط و داده زیرساخت و حاکمیت ای،

 و محور داده گیری تصمیم کنترل، و نظارت اوشمندسازی اصلی مسیر س  ب  راابرداا گرات؛ قرار امنیتی و اقتصادی اای
 مربوط ذینفتان اعتماد اازای  و عملکرد بهبود حاکمیت، کیفیت ارتقای ب  پیامداا و شد؛ تقسیم سازمانی اای قابلیت توست 

 .شدند

 پارادایمی الگوی در ها مقوله جایگاه و محوری کدگذاری .3 جدول

 الگو در نق  مفاایم ترین مهم مقول  پارادایمی جایگاه

 اا بانک دیجیتال تحول علیّ شرایط

 داده، رشد دیجیتال، بانکداری

 رایان  مصنوعی، اوش

 باز بانکداری ابری،

 بازطراحی ضرورت ایجاد

 راابری

 دیجیتال اای ریسک ظهور علیّ شرایط
 وابستگی سایبری، ریسک

 اناوری و داده ریسک اناوران ،

 تاب و کنترل برای اشار ایجاد

 آوری

 دیجیتال شرکتی حاکمیت محوری پدیده

 استقلال پاسخگویی، شفاایت،

 مدیره، ایئت شایستگی و

 حسابرسی و کنترل ریسک،

 پاسخگو راابری نظام است 

 داده زیرساخت و حاکمیت ای زمین  شرایط

 داده، حاکمیت داده، کیفیت

 متماری اطلاعات، یکپارچگی

 اناوری

 زیرساخت کردن اراام

 نظارت و گیری تصمیم

 مقرراتی و قانونی محیط ای زمین  شرایط
 و قوانین دیجیتال، انطباق

 قانونی خلأاای مقررات،

 الزامات و محدوده تتیین

 راابری

 انسانی و سازمانی عوامل گر مداخل  شرایط

 مقاومت، دیجیتال، ارانگ

 شایستگی متخصص، نیروی

 دیجیتال

 اجرای محدودکردن یا تقویت

 الگو

 گر مداخل  شرایط
 و اقتصادی اای محدودیت

 امنیتی

 سایبری، امنیت مالی، منابع

 تحول ازین 
 اجرا امکان و سرعت بر تأثیر

 کنترل و نظارت اوشمندسازی راابرداا

 خودکار، کنترل برخط، نظارت

 مدیریت دیجیتال، حسابرسی

 اوشمند ریسک

 قابلیت ب  اناوری تبدیل

 حاکمیتی

 محور داده گیری تصمیم راابرداا

 داشبورد داده، تحلیل

 مبتنی گیری تصمیم مدیریتی،

 داده بر

 کیفیت و سرعت اازای 

 تصمیم

 سازمانی اای قابلیت توست  راابرداا
 دیجیتال، مهارت آموزش،

 تحول رابری تغییر، مدیریت

 و انسانی ظرایت تأمین
 سازمانی

 حاکمیت کیفیت ارتقای پیامداا
 قابلیت پاسخگویی، شفاایت،

 تقلب کاا  نظارت،
 حاکمیت سلامت بهبود

 اعتماد و عملکرد پیامداا

 چابکی، ریسک، کاا 

 اعتماد عملکرد، نوآوری،

 ذینفتان

 پایداری و ارزش خلق

 

 دیجیتالمحور شرکتی حاکمیت» :داد سازمان مرکزی مقول  یک حول توان می را اا مقول  این ام  ک  داد نشان انتخابی کدگذاری

 سازوکار اما کند؛ می حفظ را نظارت و استقلال پاسخگویی، شفاایت، مانند راابری کلاسیک اصول مقول ، این .«اا بانک در

 اساس، امین بر .نماید می بازآرایی اوشمند کنترل و دیجیتال ریسک مدیریت برخط، نظارت اناوری، داده، با را آنها تحقق
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 کنترل داده، مسئولیت، و داشت  ردیابی قابلیت اا تصمیم آن در ک  است «حاکمیتی لای » یک حاضر مقال  در پاسخگو حاکمیت

  .شوند می متصل یکدیگر ب  نتیج  و

 گزارشگری حسابرسی، ریسک، مدیریت گیری، تصمیم .دارد پیونددانده نق  داده حاکمیت ک  داد نشان امچنین انتخابی تحلیل

 اای اناوری ترین پیشرات  حتی علت، امین ب  .دارند نیاز یکپارچ  و بهنگام متتبر، دقیق، اای داده ب  امگی داخلی کنترل و

 در باید داده حاکمیت منظر، این از .شوند منجر متتبر حاکمیتی نتایج ب  توانند نمی داده پایین کیفیت صورت در مصنوعی اوش

 ادبیات با نتیج  این .نشود محدود انی صراا   موضوعی ب  و گیرد قرار بانک رسمی گیری تصمیم ساختاراای و مدیره ایئت سطح

 .تاس امخوان مالی مؤسسات تنظیمگری و داده حاکمیت نق  درباره جدید

 طراحی اا، شاخص استخراج شامل اجرا ارایند .کردند ارزیابی را شده استخراج شاخص ۰۷ اامیت خبره 2۷ اازی، دلفی بخ  در

 سپس و آستان  محاسب  اازی، میانگین محاسب  مثلثی، اازی اعداد ب  زبانی اای پاسخ تبدیل خبرگان، برای ارسال پرسشنام ،

 .آوردند دست ب  را پذیرش متیاراای اول دور در شده گزارش شاخص ۰۷ تمامی .بود اا شاخص حذف یا اصلاح تأیید،

 غیرفازی مقدار اساس بر فازی دلفی برتر های شاخص .4 جدول

 غیراازی مقدار شاخص رتب 

 ۷/14 اطلاعات امنیت 1

 ۷/13 دیجیتال ریسک مدیریت 2

 ۷/12 اوشمند داخلی کنترل 3

 ۷/11 دیجیتال تحول 4

 ۷/11 شفاایت ۱

 ۷/1۷ پاسخگویی 0

 ۷/1۷ داده کیفیت ۰

 ۷/1۷ داده حاکمیت ۵

 ۷/۵1 ذینفتان اعتماد 1

 ۷/۵۵ مصنوعی اوش 1۷

 ۷/۵۰ کلان اای داده تحلیل 11

 ۷/۵۰ سازمانی ارانگ 12

 ۷/۵0 دیجیتال مدیره ایئت 13

 ۷/۵0 انسانی سرمای  آموزش 14

 ۷/۵۱ تنظیمگری اناوری 1۱

 

 اطلاعات امنیت .اند داده «داده ن کنترل ن ریسک ن ایمنی» عناصر ب  را اامیت بیشترین خبرگان ک  داد می نشان اازی نتایج

 اوشمند، داخلی کنترل و ۷/13 با دیجیتال ریسک مدیریت آن از بتد و است کرده کسب را غیراازی مقدار بالاترین ۷/14 با

 دیجیتالی خبرگان، دید از ک  است آن بیانگر الگو این .اند گرات  قرار ۷/14 تا ۷/12 حدود با امنیت تقویت و داده حاکمیت استقرار

  .دارد نیاز کنترل و اطلاعات زیرساخت اعتماد قابلیت تضمین ب  چیز ار از پی  راابری کردن

 تر پایین راابردی اای شاخص ب  نسبت آنها میانگین اما شدند، تأیید نیز ابری رایان  و بلاکچین مانند اایی اناوری مقابل، در

 بلوغ میان باید بلک  کند، تمرکز «اناوری جدیدبودن» بر تنها نباید راابری نظام :است مهم گذاری سیاست دید از یاات  این. بود

  .نماید برقرار تتادل آن حاکمیتی ارزش و سازمانی ظرایت اناوری،

 اطلاعات، امنیت مانند اایی مؤلف  و شده گزارش درصد 1۷۷ تا 1۷ بین اا شاخص برای خبرگان توااق درصد اجماع، منظر از

 نتیج ، در .اند داشت  درصدی 1۷۷ اجماع پاسخگویی و شفاایت دیجیتال، تحول اوشمند، داخلی کنترل دیجیتال، ریسک مدیریت

 از کمتر اصلی اای شاخص آستان  مقدار امچنین .دانست پیشنهادی الگوی چال  کم و پای  عناصر توان می را اا مؤلف  این

  .است بوده اوشمند داخلی کنترل و دیجیتال ریسک مدیریت اطلاعات، امنیت پیرامون نظر اختلاف کمترین و شده گزارش ۷/1۱
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 پاسخگو راهبری نظام پارادایمی الگوی نهایی ساختار .1 جدول

 دیجیتال راابری نظام در مدیریتی ترجم  یاات  خلاص  پارادایمی عنصر

 علیّ شرایط
 و داده رشد نوظهور، اای اناوری دیجیتال، تحول

 دیجیتال اای ریسک اازای 

 محور، داده و پرسرعت محیطی برای باید بانک

 کند بازطراحی را خود راابری ساختار

 دیجیتال شرکتی حاکمیت محوری پدیده
 و حسابرسی کنترل، ریسک، پاسخگویی، شفاایت،

 اناوری و داده ب  اتکا با نظارت

 ای زمین  شرایط
 و دیجیتال بلوغ زیرساخت، داده، کیفیت داده، حاکمیت

 مقررات
 لازم نهادی و اطلاعاتی ظرایت کردن اراام

 گر مداخل  شرایط
 اای سامان  و قوانین امنیت، ارانگ، مهارت، منابع،

 قدیمی
 سازمانی آمادگی ایجاد و موانع راع

 راابرداا
 مستمر، حسابرسی خودکار، کنترل اوشمند، نظارت

 محور داده گیری تصمیم دیجیتال، ریسک مدیریت
 راابری قابلیت ب  اناوری قابلیت تبدیل

 پیامداا
 عملکرد، تقلب، کاا  اعتماد، پاسخگویی، شفاایت،

 پایداری و آوری تاب نوآوری،
 بانکی نظام سلامت اازای  و پایدار ارزش خلق

 
 

 
 . الگوی طراحی شده بر مبنای تحلیل فازی و کیفی1شکل 
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 متقابل اای وابستگی از ای شبک  بلک  نیست؛ ساده خطی رابط  یک دیجیتال محیط در بانک راابری مسیر الگو، این اساس بر

 و باکیفیت داده .نیست بهتر حاکمیت کننده تضمین تنهایی ب  خود اما کند، می ایجاد را تغییر ضرورت دیجیتال تحول .است
 را اجرا قابلیت ارشد، مدیریت حمایت و مهارت ارانگ، کنند؛ می اراام را اوشمند گیری تصمیم امکان مناسب، زیرساخت
 سازوکار ب  را اناوری ظرایت دیجیتال، راابرداای و کنند؛ می مشخص را ریسک محدوده امنیت، و مقررات داند؛ می اازای 

 پاسخگویی، شفاایت، از ای مجموع  بلک  نیست، کارایی تنها انتظار مورد خروجی نهایت، در .نمایند می تبدیل راابری عملی

  .است آوری تاب و نوآوری ریسک، کنترل اعتماد،

 ب  جزء ش  و باشد چندبتدی باید دیجیتال محیط در اا بانک راابری مناسب نظام ک  است آن پژوا  نخست سؤال ب  پاسخ

 محوری پدیده .پیامداا و راابرداا گر، مداخل  شرایط ای، زمین  شرایط محوری، پدیده علّی، شرایط :باشد داشت  پیوست  ام

  .کند می تلفیق اناوری و داده اای قابلیت با را حاکمیت سنتی اصول ک  است «دیجیتال شرکتی حاکمیت»

 پاسخگویی، و شفاایت .یابند گسترش باید اما متتبرند، امچنان حاکمیت کلاسیک اصول ک  داد می نشان دوم سؤال ب  پاسخ

 حاکمیت آنها کنار در مانند؛ می باقی ثابت اصول از حسابرسی و داخلی کنترل ریسک، مدیریت مدیره، ایئت شایستگی و استقلال

  .شوند می تبدیل نوین ارکان ب  مدیران دیجیتال شایستگی و دیجیتال ریسک مدیریت اوشمند، نظارت سایبری، امنیت داده،

 تغییر بینان  پی  و مستمر نظارت ب  ای دوره نظارت از را حاکمیتی اای نق  دیجیتال تحول ک  است آن سوم سؤال ب  پاسخ

 .باشد داشت  را مصنوعی اوش و امنیت داده، اناوری، اهم توان مدیریتی، و مالی دان  بر علاوه باید مدیره ایئت .داد می

 پسینی اای بررسی از نیز داخلی حسابرسی و کند می حرکت برخط پای  و بینی پی  سمت ب  واکنشی حالت از ریسک مدیریت

  .شود می نزدیک مستمر و داده بر مبتنی حسابرسی ب 

 و اا اناوری از دست  آن بلک  نیستند، وبرق پرزرق اای اناوری صراا  مهم اای اناوری ک  است این چهارم سؤال ب  پاسخ
 رایان  کلان، اای داده تحلیل مصنوعی، اوش .ببرند بالا را نظارت و کنترل تصمیم، کیفیت بتوانند ک  استند اایی قابلیت

 ب  آنها از مؤثر گیری بهره اما گیرند؛ می قرار راابردی سطح در اوشمند نظارت و تنظیمگری اای اناوری باز، بانکداری ابری،

 .است وابست  سازمانی بلوغ و مهارت امنیت، داده، کیفیت داده، حاکمیت

 گذاری، سرمای  محدودیت قانونی، اای محدودیت و پیچیدگی شامل موانع ترین مهم ک  داد می نشان پنجم سؤال ب  پاسخ

 ضتف خصوصی، حریم اای نگرانی داده، قوانین ضتف دیجیتال، متخصصان کمبود امنیتی، تهدیداای کارکنان، مقاومت

 تحول ک  است آن مؤید نتیج  این .است نظارتی مقررات پیچیدگی و قدیمی اای سامان  ب  وابستگی واحداا، میان اماانگی

  .است مدیریتی و ارانگی نهادی، تغییر مستلزم و نیست انی صراا   ای پروژه دیجیتال

 گیری نتیجه .1

 دیجیتال محیط قطتیت عدم و پیچیدگی سرعت، برابر در اا بانک متتارف راابری الگوی ک  شد آغاز مسئل  این با حاضر پژوا 

 دیگر اناوری با خاص اناوری یک جایگزینی در مسئل  این پاسخ ک  داد نشان مضمون تحلیل نتایج .شود بازطراحی باید چگون 

 را ریسک مدیریت داده، ب  را گیری تصمیم ک  دارد نیاز نظامی ب  دیجیتال بانک .است راابری منطق بازآرایی در بلک  نیست،
 تصمیم ردیابی قابلیت ب  را پاسخگویی و مستمر تحلیل ب  را حسابرسی اوشمند، خودکارسازی ب  را داخلی کنترل برخط، پای  ب 

 .کند می تتیین را آن از مسئولان  استفاده منطق حاکمیت، اما است زیرساخت اناوری نظامی، چنین در .کند متصل اا

 دیجیتال محیط در اا بانک راابری نظام است  عنوان ب  «محور داده و پاسخگو حاکمیت» مترای مقال ، نظری نتیج  ترین مهم

 تأکید ریسک مدیریت و کنترل استقلال، پاسخگویی، شفاایت، نظیر حاکمیت سنتی اصول تداوم بر سو یک از مفهوم این .است

 محور، داده گیری تصمیم اوشمند، نظارت سایبری، امنیت داده، حاکمیت مانند جدیدی اای قابلیت دیگر، سوی از و دارد

 شرکتی حاکمیت حذف متنای ب  دیجیتال گذار بنابراین، .کند می اضاا  اصول این ب  را اناوری شایستگی و دیجیتال حسابرسی

 .است آن تحقق اای ظرایت و سازوکاراا ابزاراا، کردن دیجیتال متنای ب  بلک  نیست؛ سنتی

 مقدار شاخص ۰۷ ام  ،دلفی گزارش در .است پذیرش قابل خبرگان منظر از متماری این ک  داد نشان نیز اازی دلفی نتایج

 مدیریت و داشت  را رتب  بالاترین ۷/14 غیراازی مقدار با اطلاعات امنیت .اند داشت  درصد ۵۱ حداقل اجماع و ۷/2۷ از کمتر آستان 

 مرحل  در ک  داد می نشان اولویت، ترتیب این .اند گرات  قرار بتدی اای رتب  در اوشمند داخلی کنترل و دیجیتال ریسک

  .است تر مهم اناوران  نوآوری خودِ از بستر امنیت و اعتمادپذیری بانکی، تحول کنونی
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 داده، مسئولیت .داند ارتقا مدیره ایئت سطح ب  اطلاعات اناوری واحد سطح از را دیجیتال راابری باید اا بانک کاربردی، نظر از

 ارشد مدیران و مدیره ایئت اعضای .شود تتریف گیری تصمیم رسمی ساختار در باید دیجیتال تحول و الگوریتمی ریسک امنیت،

 روشن سازوکار دارای و اعتماد قابل یکپارچ ، باید داده اای سامان  امزمان، .شوند مجهز دیجیتال اای شایستگی ب  باید نیز

 .کنند حرکت اوشمند تحلیل و مستمر پای  سمت ب  باید حسابرسی و داخلی کنترل امچنین .باشند دسترسی و مالکیت

 .نماید برقرار تتادل ریسک کنترل و نوآوری میان ک  کنند طراحی اایی چارچوب باید بانکی تنظیمگر نهاداای سیاستی، منظر از

 اشخاص با امکاری و مصنوعی اوش از استفاده سایبری، امنیت اناوری، خدمات سپاری برون خصوصی، حریم داده، مقررات

 تقویت و داده مشترک زیرساخت توست  امچنین .باشند نوآوری سرعت با متناسب امکان حد تا و اجرا قابل روشن، باید ثالث

 .داد اازای  را نظارت کیفیت و داد کاا  را انطباق ازین  تواند می دیجیتال نظارت اای ظرایت

 ابتادی در را بانک بلوغ سطح تواند می شاخصی چنین .است اا بانک برای دیجیتال راابری بلوغ شاخص تتریف دیگر، پیشنهاد

 و زیرساخت دیجیتال، ارانگ مستمر، حسابرسی دیجیتال، ریسک مدیریت امنیت، مدیره، ایئت شایستگی داده، حاکمیت مانند
 .کرد خوااد اراام را اا گذاری سرمای  بندی اولویت و اا بانک مقایس  امکان شاخص این از استفاده .کند ارزیابی پاسخگویی

 مدیران ارشد، مدیران مدیره، ایئت اعضای .شوند محدود انی کاربران ب  تنها نباید آموزشی اای برنام  انسانی، منابع نظر از

 آشنا اناوری ریسک و سایبری امنیت مصنوعی، اوش داده، با باید تخصصی اای کمیت  اعضای حتی و حسابرسی و ریسک

 الگو اجرای مهم موانع از سازمانی ارانگ و کارکنان مقاومت متخصص، نیروی کمبود ک  داد نشان مضمون تحلیل نتیج  .شوند

 .برود پی  اناوری گذاری سرمای  با زمان ام باید تغییر مدیریت و انسانی سرمای  توست  بنابراین، استند؛

 با آن نتایج و تکرار مختلف بانک چند در خبرگان واقتی اای داده با کیفی الگوی این شود می پیشنهاد آینده اای پژوا  برای
 کرد بندی رتب  چندمتیاره گیری تصمیم اای روش با را الگو اای مؤلف  توان می امچنین .شود ارزیابی ای مقایس  رویکرداای

 بانک عملکرد و ریسک مدیریت پاسخگو، راابری داده، حاکمیت دیجیتال، بلوغ میان روابط مستقل، کمی مطالت  یک با سپس و

 اازای  را الگو تتمیم قابلیت تواند می نیز تخصصی و خصوصی دولتی، اای بانک از متنوع اای نمون  از استفاده .نمود آزمون را

 .داد

 داده یکپارچ ، نظامی دیجیتال، محیط در اا بانک راابری مناسب نظام ک  است این پژوا  سؤال ب  نهایی پاسخ نهایت، در

 ب  زیرساخت و داده حاکمیت محرک، نیروی عنوان ب  دیجیتال تحول آن در ک  است محور ریسک و پاسخگو اوشمند، محور،

 تاب اعتماد، شفاایت، و عمل سازوکار عنوان ب  اوشمند راابرداای اجرا، زمین  عنوان ب  نهادی و انسانی عوامل پای ، عنوان

 گزارش نظام یک از را شرکتی حاکمیت برداشتی، چنین .گیرند می قرار یکدیگر کنار در نهایی پیامد عنوان ب  عملکرد و آوری

  .کند می تبدیل بینان  پی  و مستمر راابری نظام یک ب  محور
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