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 تحسين أداء التدقيق الداخلي دور التخطيط الاستراتيجي في

 )دراسة ميدانية(

 المستخلص

 يستوجب الذي المراجعين الداخليين جمعية المبدأ الصادر عن  مع للتعامل الطرق  أهم من التخطيط الاستراتيجي يعد

 خطة وجود من دون  نهإ إذ ؛”ومخاطرها وأهدافها المؤسسة استراتيجيات مع يتوافق ” أن: الداخلي التدقيق على

 المؤسسة تساعد وكيف ،للمؤسسة الاستراتيجية الخطط مع الداخلي التدقيق إدارة توافق تبيان الصعب من استراتيجية

 . أهدافها تحقيق على

لداخلي، ادور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء التدقيق  معرفةهذه الدراسة بشكل أساسي إلى  تهدفوقد 

 الثانويةجمع البيانات من مصادرها الأولية و  . وتمأهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي ولتحقيق

في  داخليينال المدققينمن  عينة على تع  وزّ  استبانة لهذا الغرض، ثم تد  عِ حيث أُ  ميدانية،الدراسة الإجراء  أثناء

 .2121عام  السورية المدرجة في سوق دمشق للأوراق المالية الشركات المساهمة العامة
 : يأتيومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث من الدراسة ما 

 .مةفي الشركات المساهمة العاالتدقيق الداخلي  إدارةدلالة معنوية على توافر المقومات اللازمة في  هناك -1

الداخلي  التدقيق إدارةدلالة معنوية على وجود معوقات تحد من استخدام التخطيط الاستراتيجي في  هناك -2

 في الشركات المساهمة العامة السورية.

من قبل  (، والخيارمن حيث )الرؤية، الرسالةدلالة معنوية على أن استخدام التخطيط الاستراتيجي  هناك -3

 في الشركات المساهمة العامة السورية.إدارة التدقيق الداخلي يؤدي إلى تحسين أدائها 

 الكلمات المفتاحية: 

تراتيجية، التحليل الأهداف الاس الاستراتيجية،الرؤية الاستراتيجية، الرسالة التخطيط الاستراتيجي، التدقيق الداخلي، 

 الاستراتيجي، الخيار الاستراتيجي.
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 : مقدمةال

 التعقيد شديدة بيئة جعلها مما ،ةكاف والمجالات الصعد على ومتسارعة عديدة تغيرات الأعمال بيئة تشهد

 والإجراءاتالمحددة  الخطط تعد لم لذا ر؛التغيّ  هو البيئة هذه في الوحيد الثابت أن مقولة يؤكد ما وهذا والتغيير،

 الوضع تعزيز عن فضلاً ؛ وصمودها هائبقا على للحفاظ كافية المتغيرات هذه لمواجهة الشركة تتخذها التي البسيطة

 اللازمة وا عداد الإجراءات ،لها خطط ووضع ،المستقبلية الأوضاع تصور الضروري  من وأصبح لها، التنافسي

 ( 286، ص2112ملكاوي، و الرجى، ) .لمواجهتها

 ؛فقط الجارية العمليات على كزيرِّ  لا لكونه نظراً  ؛الاستراتيجي التخطيط ضرورة الشركات أدركت هنا ومن

د ورص الشركة،فيقوم بالتقصي عن نقاط القوة والضعف داخل  والداخلية، الخارجية العوامل تقدير إلى يتعداها بل

 ؟تتجه أينالى و  ؟الشركةللقيام بالتنبؤات الدقيقة في محاولة جادة لتحديد أين تقف  ،الفرص والتهديدات الخارجية

   ؟جهةلى تلك الو وكيف ستصل إ

ة نوعية في مما يحقق نقل ؛والتنفيذية الإداريةامل الأنشطة ن تنفيذ الخطة الاستراتيجية يساعد على تكإإذ 

ة استراتيجية ن تطوير خطإحيث  ،التدقيق الداخلي الأنشطةومن بين هذه  ،المختلفة التي تقوم بها المؤسسة الأنشطة

 إدارة تبقى أن يضمن بل ؛فقط العمل أهداف مع الداخلي التدقيق مواءمة يحسن شأنه أن من الداخلي ليسللتدقيق 

 مع الداخلي التدقيق إدارة توافق تبيان من الصعب استراتيجية خطة وجود دون من و  ،الصلة وثيقة الداخلي التدقيق

 استراتيجية في محددة هي أهدافها كما تحقيق المؤسسة على تساعد وكيف ،للمؤسسة الاستراتيجية الخطط

 . (16، ص2118كولينغ، و )الأعرج، المؤسسة
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 مشكلة الدراسة:  1-1

في ظل  لاً ولم يعد فاع ،ً مكلفاوأصبح  ،لداخلي أصبح يستنفذ الوقت والجهدالتقليدي للتدقيق ا الاتجاهن إ

ليين ح على المدققين الداخبلذلك أص .في أنظمة المعلومات المتطورة أوالتطورات الهائلة سواء في حجم العمليات 

يه الجهود ، بحيث يتم الاهتمام بتوجمن عملية التدقيق الداخلي الكفاءةعملهم بشكل جيد لتحقيق  أولوياتترتيب 

انتهاء و  ،من خطة التدقيق ، بدءاً المختلفة أكثر خطورة داخل المؤسسة، وفي مراحل عملية التدقيق مجالاتو نح

للتخطيط الاستراتيجي ، وقد ظهرت الحاجة الملحة (2115)مراد،  ابإصدار تقرير عملية التدقيق وعرض نتائجه

من ذلك  قاً ، وانطلاوأهدافهاوضمان التوافق مع استراتيجيات المؤسسة  ،عملية التخطيط من جهة كفاءةالذي يضمن 

 :تيةالآيمكننا صياغة مشكلة الدراسة من خلال التساؤلات 

يط للتخط في الشركات المساهمة العامة السوريةالتدقيق الداخلي  إدارةهل تتوافر المقومات اللازمة في  -1

 الاستراتيجي؟

مساهمة في الشركات الالتدقيق الداخلي  إدارةفي  من استخدام التخطيط الاستراتيجي معوقات تحد   هناكهل  -2

 ؟العامة السورية

في  أدائهاين تحس فيالتدقيق الداخلي  إدارةمن قبل  عناصرهب الاستراتيجيتخطيط لاستخدام لا دور هناكهل  -3

 الشركات المساهمة العامة السورية؟

 :الآتية الأسئلةويتفرع عن هذا السؤال 

 ؟في الشركات المساهمة العامة السوريةأداء التدقيق الداخلي  فيالرؤية الاستراتيجية  هل تؤثر -أ

 ؟ةفي الشركات المساهمة العامة السوريأداء التدقيق الداخلي  فيالرسالة الاستراتيجية  هل تؤثر -ب

 ؟في الشركات المساهمة العامة السوريةأداء التدقيق الداخلي  فيالاستراتيجية  الأهداف هل تؤثر -ت

 ؟ةفي الشركات المساهمة العامة السوريأداء التدقيق الداخلي  فيالتحليل الاستراتيجي  هل يؤثر -ث

 ؟في الشركات المساهمة العامة السورية أداء التدقيق الداخلي فيالخيار الاستراتيجي  هل يؤثر -ج
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 أهمية الدراسة: 1-2

أداء  تحسين في الاستراتيجي التخطيط دور موضوع حداثة إلى الدراسة هذه أهمية ترجع الأهمية العلمية: -أ

 وبشكل هذا المجال في السابقة الدراسات في ندرة هنالك الباحث علم حدِّ  على نهإ حيث الداخلي، التدقيق

 المكتبة إغناء في مساهمة بسيطة الدراسة هذه مثل تسهم أن الممكن فمن لذا ؛السورية البيئة في خاص

 .السورية

الداخلي من خلال الوقوف  التدقيق إدارةفي  الاستراتيجي لتخطيطل الحالي الواقع توصيف الأهمية العملية: -ب

التطورات  لمواكبة هاإجراءات تحسين على والعمل ،هومعوقات فيهاعلى مقومات تطبيق التخطيط الاستراتيجي 

 الاستراتيجي.  التخطيطبتحفيزها نحو الاهتمام  اوأيضً  .والعلمية الفكرية

 أهداف الدراسة:  1-3

 :الآتية الأهدافتحقيق مجموعة  إلىتسعى الدراسة 

 يةالسور في الشركات المساهمة العامة التدقيق الداخلي  إدارةمدى توافر المقومات اللازمة في  معرفة -أ

 للتخطيط الاستراتيجي.

الشركات  فيالتدقيق الداخلي  إدارةمن استخدام التخطيط الاستراتيجي في  المعوقات التي تحد   معرفة  -ب

 المساهمة العامة السورية.

أداء حسين ت فيالتدقيق الداخلي  إدارةمن قبل عناصره باستخدام التخطيط الاستراتيجي  دور استكشاف  -ت

 .الشركات المساهمة العامة السوريةفي  دارةالإتلك 
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 الدراسات السابقة: 1-4

 الدراسات العربية: 1-4-1

جراءات( بعنوان" جودة التدقيق الداخلي وأثرها في طبيعة وتوقيت 2017دراسة الكناني )  -1 خارجي التدقيق ال وا 

 دراسة استطلاعية لعينة من مدققي الحسابات في شركات التدقيق التضامنية العراقية":

جراءات هوتوقيت الخارجيوأثرها في طبيعة التدقيق  ،استقصاء جودة التدقيق الداخلي إلىالدراسة  تهدف  ه؛وا 

فقد تطلب المعيار من المدقق  (.ISA ،611)وعلى وجه الخصوص المعيار  ،معايير التدقيق الدولية إلىبالاستناد 

ق الداخلي والعناية المهنية للمدق الكفاءةو  ،هومجال الداخليالخارجي تقييم الاستقلالية ونطاق العمل لوحدة التدقيق 

 .بوصفها مؤشرات تعبر عن جودة أداء التدقيق الداخلي قبل تقرير الاعتماد على عمله

تبيان عن ع عليهم اسوزِّ  العراقية،مدققي الحسابات في شركات التدقيق التضامنية تكونت عينة الدراسة من 

  .اً مستجوب (41)من العينة التي بلغت  (% 71)وكانت نسبة الاستجابة  ،الإلكترونيطريق البريد 

 دلالة إحصائية لعناصر جودة التدقيق الداخلي على طبيعة التدقيق الخارجي ذوأثر أظهرت نتائج البحث وجود 

بذل العناية و  ،هومجال الداخليوأن نطاق عمل وحدة التدقيق  الدولية.وفق معايير التدقيق  ه؛إجراءات ومدى هوتوقيت

 الخارجيلتدقيق في طبيعة ا خاصيتين في جودة التدقيق الداخلي تأثيراً  أكثرالمهنية من قبل المدقق الداخلي يمثلان 

جراءات هوتوقيت عدي ي من بُ بجودة التدقيق الداخل تأثراً  أكثرالتدقيق الخارجي  إجراءاتعد يعد بُ  أخرى،ومن جهة  .هوا 

 .هوتوقيت طبيعة التدقيق الخارجي

على  وأثره( بعنوان" دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي في الشركات الإنشائية العامة 2017دراسة عبده ) -2

 أدائها التنظيمي":

و وه واستمرارها،تهدف هذه الدراسة إلى تقديم دراسة تطبيقية عن عامل مهم من عوامل نجاح المنظمات 

أدائها  فيأثره و كما تهدف إلى قياس مدى قيام الشركات الإنشائية بالتخطيط الاستراتيجي  الاستراتيجي.التخطيط 

 التنظيمي.
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 عامل، (4111) وعددهم حواليالعامة في دمشق  الإنشائيةلين في الشركات يتألف مجتمع الدراسة من العام

 صالحة للتحليل. استبانة (79)واسترد منهم  المجتمع،استبانة على عينة من هذا  (111)وزِّعت 

 اً أثر أن هناك و  مرتفعة،صت الدراسة إلى أن الشركات الإنشائية العامة تمارس التخطيط الاستراتيجي بدرجة لُ خ  

للرؤية الاستراتيجية والرسالة الاستراتيجية والأهداف الاستراتيجية والخيار الاستراتيجي على مستوى أداء الشركات 

 عدم وجود أثر للتحليل الاستراتيجي على مستوى أداء هذه الشركات.و  العامة،الإنشائية 

 العراقي":  المركزي البنك  أداء تحسين في الداخلي التدقيق ( بعنوان " أثر2017دراسة محسن ) -3

ه في وبدور  مؤسسة،البحث في التدقيق الداخلي كأداة من أدوات الرقابة الداخلية في أي  إلىهدفت الدراسة 

 كونه أداة للتأكد من الالتزام بالخطط والسياسات لتحقيق أهداف ،كافة الداخليةتقييم نشاطات الرقابة  علىالمساعدة 

 والفاعلية. الكفاءةسة بقدر ممكن من المؤس

 التي تتلاءم مع فرضيةالعملي إعداد استمارة الاستبانة التي شملت مجموعة من الأسئلة وتضمن الجانب 

 ،إدارة المخاطر وقسم ،الأقسام ومديري على عينة البحث المتكونة من منتسبي قسم التدقيق الداخلي  ووزِّع ت البحث،

 العراقي. وهيئة الرقابة المالية العاملة في البنك المركزي 

ك ترصين أداء البنو هناك علاقة طردية قوية بين التدقيق المبني على المخاطر  :أن توصل البحث إلىو 

وهناك تفاوت بين المدققين الداخليين من حيث الإحاطة التامة بمعايير التدقيق الداخلي المتعارف  العراقي،المركزي 

 ،دقيق الداخليوظيفة الت في اً مما يؤثر سلبي ؛المعقولةومستوى بذل العناية المهنية  الكفاءةو ومنها الخبرة  عليها،

 العراقي.وينعكس على أداء البنك المركزي 

 –ومعوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الدوائر الحكومية  متطلبات” بعنوان( 2017دراسة تويج ) -4

 :”-الأشرفدراسة تطبيقية في ديوان محافظة النجف 

لمتطلبات التي ا إلىوالتعرف  الحكومية،واقع التخطيط الاستراتيجي في الدوائر  إلىالغرض من البحث التعرف 

ل المقترحة للتغلب والحلو  تطبيقه،من  والمعوقات التي تحد   بنجاح،كن الدوائر من تطبيق التخطيط الاستراتيجي م  تُ 

 المعوقات.على تلك 
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( متمثلة بالمعاونين والمستشارين 92من أصل مجتمع العينة البالغة ) استبانة (79)على عينة مكونة من  وأعُتُمِد  

  الأشرف.الأقسام والشعب ومعاونيهم في ديوان محافظة النجف  ومديري 

ات واستخدمت استمارة الاستبانة كأداة لجمع البيان التحليلي،المنهج الوصفي  أعُتُمِد  ولتحقيق أهداف البحث 

ة توصل البحث إلى أن هناك نسبة اهتمام ضعيفة وقليلة في تبني عملي ،إجراء التحليل الإحصائي وبعد .والمعلومات

 التخطيط الاستراتيجي من قبل الإدارة العليا في ديوان محافظة النجف الأشرف.

 لأداءا( بعنوان" قياس تأثير التخطيط الاستراتيجي في الرضا الوظيفي باستعمال بطاقة 2017دراسة غنيم ) -5

 المتوازن في كليات جامعة بيشة":

من نهج القياس المتوازن كأداة ربط استراتيجي في زيادة فاعلية التخطيط  الإفادة ةمحاول يهدف البحث إلى

 وقياس أثره في اتجاه تحقيق معدلات الرضا المنشود في جامعة بيشة بالمملكة العربية السعودية.  ،الاستراتيجي

س يستند إلى دراسة حالات الرضا الوظيفي لأعضاء هيئة التدري علمياً  لباحث منهجاً ولتحقيق هذا الهدف انتهج ا

تائج البحث وانتهت ن .عت على عينة الدراسة من كليات الجامعةلهذا الغرض قائمة استبانة وزِّ  ووضع ،بجامعة بيشة

 .معدلات الرضا الوظيفييؤدي إلى تعظيم  نهج القياس المتوازن كأداة تخطيط استراتيجي استخدام أن إلى

في  لدى العاملين الإنتاجية الكفاءة رفع في الاستراتيجي التخطيط دور( بعنوان" 2017دراسة الغوطي ) -6

 غزة": بمحافظات العالي التعليم مؤسسات

ي مؤسسات الإنتاجية لدى العاملين ف الكفاءةدور التخطيط الاستراتيجي في رفع  علىتعرف الهدفت الدراسة إلى 

 التعليم العالي بمحافظات غزة.

لباحث ا ، كما استخدملوصفي التحليلي في إجراء الدراسةولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج ا

: )إدارة الموارد وهي ،( فقرة، موزعة على أربعة مجالات39بانة من )، وقد تكونت الاستالاستبانة كأداة للدراسة

 ، فيما تكون مجتمعإدارة جودة الخدمات(- الإداريةالأنظمة والعمليات  –كنولوجية الموارد المادية والت-البشرية 

ورؤساء الأقسام الإدارية في الجامعة الإسلامية وجامعة الأقصى  والمديرينمن جميع العمداء ونوابهم  تهاعينو  الدراسة

 .( فرداً 186راسة والبالغ عددهم )والذين لهم علاقة بموضوع الد
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 الدراسة:أهم النتائج التي توصلت إليها  

 يم العالي سات التعلمؤسي الإنتاجية لدى العاملين ف الكفاءةلتخطيط الاستراتيجي في رفع لدور  هناك

 .بمحافظات غزة

 ات والعملي مةوللأنظ ،مادية والتكنولوجيةلتخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية وللموارد اللدور  هناك

 .ولإدارة جودة الخدمات ،الإدارية

 اتيجي في لتخطيط الاستر العينة لدور ا تقديرات أفرادفروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات  ليس هناك

ير المسمى متغ إلىالإنتاجية لدى العاملين في مؤسسات التعليم العالي بمحافظة غزة تعزى  الكفاءةرفع 

ات دلالة ذ اً فروق هناك الخدمة فإنّ  ومتغير سنوات ؛باستثناء متغير الجامعة ؛والمؤهل العلميالوظيفي 

 .إحصائية

الشركات  حوكمة تطبيق فيوأثره الداخلي  التدقيق نظام وفاعلية ( بعنوان" كفاءة2017وناظم )دراسة كريم  -7

 المالية": للأوراق العراق سوق  في المدرجة العراقية الشركات من عينه في دراسة

نظراً لما  ،نظام الرقابة الداخلية وتقييمتهدف هذه الدراسة إلى الوقوف على فاعلية التدقيق الداخلي في دراسة 

ثبات الدور الذي و  الداخلية،دور فعال في إعادة هيكلة نظام الرقابة من للتدقيق الداخلي  في ق الداخلي التدقي يؤديها 

ية التدقيق الداخلي والرقابة الداخلية في ظل بيئة مؤسس هذا وقد تناولت أيضاً  ظل تطبيق مفهوم حوكمة الشركات.

براز دور الحوكمة في التنسيق فيما  دراسة على وقد اعتمد الباحثان في هذه ال بينهم،تطبق مفهوم حوكمة الشركات وا 

ي الأدب استقراء ما جاء فب والاستنباطي،القائم على المزج بين المنهجين الاستقرائي  المعاصرالمنهج العلمي 

صدارات المنظمات ذات الصلة بموضوع البحث.  المحاسبي من أبحاث وا 

 الداخلية،ابة نظام الرقتقييم هو إثبات دور التدقيق الداخلي الفعال في  :أهمهاعدة وقد توصل الباحثان إلى نتائج 

ظهار التطور الذي حدث لمفهوم التدقيق الداخلي في ظل حوكمة الشركات  .وا 
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 ":الأزمات إدارة في الاستراتيجي التخطيط ( بعنوان" دور2017دراسة محمد ) -1

 مدى إلى التعرف خلال من وذلك ،الأزمات إدارة في الاستراتيجي التخطيط ثرأمعرفة  إلى الدراسة هذه هدفت

 ومدى ،المجتمع المدني منظمات مديري  لدى الأزمات إدارةفي  الاستراتيجي للتخطيط العلمي المفهوم وضوح

 ووزِّعت استبانة أعُدّت فقد وموضوعية، وعلمية واقعية كثرأ الدراسة هذه ولجعل ،المفهوم لهذا والتطبيق الممارسة

 الوصفي المنهج الدراسة استخدمت وقد .العراق في المدني المجتمع منظمات في والمديرين الموظفين من عينة على

 للتخطيطواضح  علميمفهوم  لديهم العاملين غالبيةأن  النتائج أظهرت وقد ،الميدانية الدراسة وأسلوب التحليلي

التخطيط  دور على الدراسة اشتملت كذلك ،عالية بدرجة التخطيط من النوع هذا لممارسة يميلون  نهموأ ،الاستراتيجي

 .الأزمات إدارة في الاستراتيجي

ت التي المحددة للمعوقات ينظرون  لا المديرين أن الدراسة وأظهرت  عام بشكل الاستبانة في عليهم عُرِض 

 كتغيير أخرى  معوقات وجود إلى بعضهم أشار بينما الاستراتيجي، التخطيط ممارسة عملية أمام تقف كمعوقات

 .دارةالإ من الكافية المساندة تلقي وعدم المادية، اتالإمكان ونقص وأخرى، فترة بين العاملين طاقم

 في المخاطر لإدارة لجان التدقيق في تحسين كفاءة التدقيق الداخلي ( بعنوان" دور2015البطوش )دراسة  -7

 الأردنية ": شركات الكهرباء

 شركات في المخاطر لإدارة الداخلي التدقيق كفاءة تحسين في التدقيق لجان دور معرفة إلى الدراسة هدفت

 التدقيق لجان أعضاء إلى موجهة استبانة ثالباح أ عدّ  فقد الأهداف هذه تحقيق أجل ومن الأردنية، الكهرباء

 .الأردنية الكهرباء شركات في الموظفين وكبار والخارجيين الداخليين والمدققين

 الأردنية الكهرباء شركات وقدرة الداخلي التدقيقكفاءة  بين مرتفعة علاقةهناك  أن إلى الدراسة تص  لُ خ   وقد

 الكهرباء شركات في الداخلي التدقيقكفاءة  تحسينو  التدقيق لجان دور بين مرتفعة علاقة وهناك المخاطر، لإدارة

 الكهرباء شركات في المخاطر لإدارة الداخلي التدقيقكفاءة  تحسين دون  تحول قد معوقات وجود تبين كما الأردنية،

 لاستقطاب المادية الحوافز وانخفاض التدقيق، في مهنية شهادات على الحاصلين عدد انخفاض أهمها الأردنية

 .الكفاءات
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 العامة،( بعنوان "دور التخطيط الاستراتيجي في حراسة وتأمين المنشآت 2015دراسة العيسي ) -10

 بالتطبيق على شركة أواب لهيئة المياه بولاية الخرطوم": 

 الخطة مسار وفي تصحيح ،الأداء في تحسين الاستراتيجي التخطيط في البحث بدور الدراسة أهداف وتمثلت

 .والبقاء المنافسة في المنشأة استمرارية ضمانفي  الاستراتيجي بدور التخطيط وأيضاً  ،المنشأة عليها تسير التي

 في شركة والعمال الموظفين،و  المهندسين، البحث عينة وشملت، الاستبانة وأداة الوصفي، المنهج الباحث أستخدم

 .الخرطوم بولاية المياه لهيئة أواب

 :في النتائج أهم تمثلت ،إحصائياً  البيانات معالجة وبعد

 الدوام على هماستمرار  عدم يؤكد وهذا ،الطلاب شريحة من الأمن أفراد معظم. 

 الاستراتيجية المواقع حراسة في الأمنية القوات مع مشتركة استراتيجية هنالك. 

 أخرى  نظامية قوات وجود دون  من والاستراتيجية الحيوية المواقع في الأمنية الشركات على الاعتماد يمكن لا. 

  دارة المشرف تربط اتصال شبكةليس هناك  .معاً  والمنشأة بالشركة العمليات وا 

( بعنوان" استخدام إدارة التدقيق الداخلي لأسلوب التقييم الذاتي للرقابة للحد من 2015دراسة مراد ) -11

 :”تطبيقية المصرفية دراسةالمخاطر 

الذاتي للرقابة  سلوب التقييماستخدام إدارة التدقيق الداخلي لأكيفية  معرفةتهدف هذه الدراسة بشكل أساسي إلى 

حليلي في الت، ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي من المخاطر في المصارف السورية دِّ للح

( 111على عينة الدراسة البالغ عددها ) ووزِّعت، لهذا الغرض ت استبانة خصيصاً عدّ ث أُ حي، إجراء دراسة ميدانية

عن إجراء دراسة تطبيقية في بنك سورية الدولي الإسلامي  فضلاً  ؛في المصارف العاملة في سورية لياً داخ اً مدقق

 . ي للرقابةالتدقيق الداخلي الأسلوب التقييم الذات إدارةعن كيفية استخدام 

 :الآتيإليها الباحث من الدراسة  ومن أهم النتائج التي توصل

 ارف من المخاطر في المصالحد  إلىدي يؤ سلوب التقييم الذاتي للرقابة لأدارة التدقيق الداخلي إن استخدام إ

 .السورية
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  الذاتي  باستخدام أسلوب التقييم ؛تبين من خلال فحوصات الاختبارات التي قام بها فريق التدقيق الداخلي

ر يغ المهمةنتيجة وجود عدد من المخاطر  ؛الإسلاميللرقابة وجود فجوة رقابية لدى بنك سورية الدولي 

 البنك. أنشطةفي  مهم أثرنشوء مخاطر ذات  إلىالأمر الذي يؤدي  ؛عليهاالمسيطر 

 ريق التدقيق قبل ف يتضح من خلال مصفوفة المخاطر التي تم التوصل إليها بعد اختبار الإجراءات الرقابية من

 الداخلي بأن إجراءات الإدارة نحو تطبيق الإجراءات الرقابية غير فعالة.

  الأهمية،متوسطة  وبدرجة للرقابة،تتوافر المقومات اللازمة في المصارف السورية لتطبيق أسلوب التقييم الذاتي 

 الدراسة.بحسب آراء عينة 

 حسب آراء ب السورية،التقييم الذاتي للرقابة في المصارف مجموعة من المعوقات تحد من تطبيق أسلوب  هناك

 الدراسة.عينة 

 ":الجنوب نفط شركة في الداخلي التدقيق أداء تحسين ( بعنوان" متطلبات2014دراسة عطية ) -12

التدقيق الداخلي لاسيما وأن وجود قسم للتدقيق الداخلي  أداءمستلزمات تحسين  إلى معرفةيهدف هذا البحث 

 أسس اتخاذ قرارات مبنية على إلى الإدارةفعال وقوي من شأنه أن يعزز ويحصن التقارير التي يعدها، وهذا يقود 

  صحيحة.

 فضلًا عن ؛ل لواقع عمل قسم التدقيق الداخليدراسة وتحلي أُجرِي تالدارسة واختبار فرضياتها  أهدافولتحقيق 

 العاملين في ذلك القسم في شركة نفط الجنوب )مسح شامل(. الأفرادعت على استبانة وزِّ 

 ،اتالعمل على إرساء لجان تدقيق تكلف بعمليات تدقيق الحساب ،الدراسة إليهاالنتائج التي توصلت  همأ وكان من 

ق د المهنية للتدقيتحدث القواع أنمن الدول، وكذلك على المنظمات المهنية والقانونية  عدد  كما هو حاصل في 

 لتدقيق الداخلي.اكفاءة ي بالتبعية إلى رفع وتحسين وهذا سوف يؤد ،رها حتى تواكب التطورالداخلي وتنقحها وتطو 
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 :الأجنبيةالدراسات  1-4-2

 :( بعنوان2021) Erdemدراسة  -1

"The Moderator Role of Strategic Planning Performance in The Effect of Mangers Autonomy 

on" Strategic Control: A Research in Konya Organized Industrial Zone:" 

من هذه الدراسة هو تحديد ما إذا كان "أداء التخطيط الاستراتيجي" له دور وسيط في تأثير استقلالية  الغرض الرئيس

 ة.المدير على الرقابة الاستراتيجي

باستقلالية له  نالمديريفقد تم تحديد أن سلوك  ،فقًا للنتائج التي تم الحصول عليها من تحليل بيانات البحثو و        

احية وأن أداء التخطيط الاستراتيجي له تأثير كبير على الرقابة الاستراتيجية. من ن الاستراتيجية،رقابة آثار إيجابية على ال

 لاستراتيجية،اتم تحديد أن أداء التخطيط الاستراتيجي ليس له وظيفة وسيط في تأثير استقلالية المدير على الرقابة  أخرى،

وفي الوقت نفسه  ضًا،أيالرقابة الاستراتيجية  مرتفعة، تزدادلية المدير إذ تبين أنه في المؤسسات التي يكون فيها استقلا

يعزز أداء التخطيط الاستراتيجي الرقابة الاستراتيجية. ومن ناحية أخرى يُرى أن أداء التخطيط الاستراتيجي لا يؤثر على 

ستقلة تظهر هذه النتائج أن المديرين الذين يمكنهم اتخاذ قرارات م ية المدير والرقابة الاستراتيجية،التفاعل بين استقلال

 .بينما تعمل السيطرة أيضًا على تحسين الأداء المؤسسة،يمكنهم ضمان الاستقرار والسيطرة في 

  :( بعنوان2021) Kornelius, Supratikno, Bernarto and Widjaja دراسة  -2

"Strategic Planning and Firm Performance: The Mediating Role of Strategic 

Maneuverability": 

تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف العلاقات بين التخطيط الاستراتيجي والمرونة الاستراتيجية وأداء الشركات 

 ندونيسيا،إالنفط والغاز في  مجالاستبيان لشركات الخدمات في  وُزِّع  في بيئة الأعمال الديناميكية الحالية. حيث 

 شركة فقط. 71ردود من  وقد وردت ،عن طريق أخذ عينات عشوائية اختيرتشركة  337من بين 

من التخطيط الاستراتيجي والمرونة الاستراتيجية لهما علاقة إيجابية بأداء الشركة. وأن  تظهر النتائج أن كلاً 

ر داء الشركات من خلال الدور الوسيط للمرونة الاستراتيجية. تشيهناك علاقة إيجابية بين التخطيط الاستراتيجي وأ
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إيجابي مباشر  شكلان المرونة الاستراتيجية لهما تأثيراللتين تالنتائج إلى أن المرونة التنظيمية والاستجابة التنظيمية 

 مو.ت الداخلية والتعلم والنوأداء العمليا ،العملاء والتعامل معتحديداً الأداء المالي  الشركة،أداء  فيوغير مباشر 

 :( بعنوان2017) Haron, Ismail & Chye  ,Yusofدراسة  -3

"Independence of Internal Audit Unit Influence the Internal Audit Capability of Malaysian 

Public Sector Organizations :"  

الاستبيانات  ل تأُرسِ ولغرض الدراسة  .الكفاءةو ة بين استقلالية التدقيق دراسة العلاق إلىهدفت هذه الدراسة 

 استبانة. 71 إجمالي اُستُلِم الداخليين،إلى رئيس المراجعين 

المتبقية كانت على منظمة  13الأول في حين أن  الكفاءةمنظمة كانت فقط في مستوى  47كانت النتائج أن 

طوير مستوى تيجب أن يعزز وحدة التدقيق الداخلي لالثاني. وهذا يدل على أن القطاع العام الماليزي  الكفاءةمستوى 

 كفاءةعام لعلى المستوى ال مهمكما تبين أن استقلالية وحدة التدقيق الداخلي لها تأثير إيجابي  .الكفاءةأعلى من 

ى ا على مستو ي يعطي تأثيرً وبالتال ،ويؤدي عدم الاستقلالية إلى نقص جودة وحدة التدقيق الداخلي الداخلي،التدقيق 

 .الكفاءة

 :بعنوانTrotman &Duncan (2011 )دراسة  -4

"Internal Audit Quality: Insights from Audit Committee Members, Senior Management, 

and Internal Auditors": 

من منظور أصحاب المصلحة  (IAF) مفهوم جودة وظيفة التدقيق الداخلي البحث في إلىتهدف الدراسة 

أعضاء : (IAFفي )ن ع مجموعات أصحاب المصلحة الرئيسيمقابلة م 36خلال إجراء تمت الدراسة من  .المتعددين

شركات من لخارجيين اوشركاء التدقيق الداخلي  الداخلي،والمديرين التنفيذيين للتدقيق  العليا،والإدارة  التدقيق،لجنة 

 المحاسبة الكبرى.

 ودةز على أبعاد الجودة المختلفة في تقييمهم لجمجموعات أصحاب المصلحة المختلفة تركِّ  إلى أنوصلت الدراسة ت

 المثال،سبيل  على. (النتائج والأبعاد السياقية المخرجات، المعالجة، المدخلات،) :وهي ،وظيفة التدقيق الداخلي
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لتدقيق الداخلي ا لجنة التدقيق وشركاءُ  أعضاءُ أما ، المعالجةعلى بُعد  للتدقيق الداخلي يون التنفيذ المديرون ز يركِّ 

 عد الناتج. بُ  التدقيق الداخلي على ز الإدارة العليا وشركاءُ وتركِّ ، زون على بُعد المخرجاتنهم يركِّ إن فو الخارجي

 :بعنوانZaini &  Shamsuddin (2011 )دراسة  -5

"Internal Audit Effectiveness in Zakat Institutions from the Perspective of the Auditee "  

من  في مؤسسات الزكاة (IAD) إلى تحديد الفعالية الملموسة لأقسام التدقيق الداخلي الدراسةهذه  هدفت

مدققين المقابلة مع أسلوب ال الدراسةاستخدمت هذه  وظيفة التدقيق الداخلي. منظور المدققين للمساعدة في تحسين

من قسمين  المدققين الداخليينمن  اثنان مؤسسة كل م ثِل   .مختارة في ماليزيا مؤسسات زكاة عمن أربالداخليين 

 وظيفة التدقيق الداخلي. كفاءةوهما الوضع التنظيمي و  اُستُكشِفا،هناك عاملان . حيث كان مختلفين

الخاضعين وافق معظم ذلك  فضلًا عن ؛قسم التدقيق تظهر النتائج أن كلا العاملين مهم لتحقيق الفعالية في

 أدركت نفسهوفي الوقت وظيفة التدقيق الداخلي.  فعالية فيأن دعم الإدارة هو العامل الرئيس الذي يؤثر  للتدقيق

  .نفسها فعاليةهم في الأن التدريب هو العامل الرئيس الذي يس المؤسسة الرابعة

 ( بعنوان" 2011) Raboczkiدراسة  -6

"Internal Audit Functions and Corporate Governance: Evidence from HUNGARY": 

خرى في وعوامل حوكمة الشركات الأ تهواستقلالي تبحث هذه الدراسة في العلاقة بين وجود التدقيق الداخلي

 . 2111المجرية المدرجة في عام  الشركاتُ  كشفتهابناءً على البيانات التي  الناشئة،الأسواق 

تقلال اس ذلكومع  الداخلي،وتشير النتائج إلى أن ما يقرب من نصف الشركات المدرجة تستخدم التدقيق 

إثبات  يضًاأالوظيفة ليس شائعاً. وتؤكد النتائج التأثير السلبي للملكية الأجنبية على الحاجة إلى التدقيق الداخلي. تم 

نشئ . وتشير النتائج أيضًا إلى أنه من المفترض أن تاً يّ ق الداخلي للتدقيق الخارجية جزئالدور التكميلي للتدقي

 ز استقلاليته أكثر من المؤسسات الأصغر.وتعزّ  ،الشركات الأكبر تدقيقًا داخليًا
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 :بعنوانRönkkö, Paananen & Vakkuri  (2011 ) دراسة -7

"Exploring the Determinants of Internal Audit: Evidence from Ownership Structure": 

في الأدبيات الموجودة من خلال دراسة آثار هيكل الملكية على الاستخدام الطوعي للتدقيق  الدراسةهم هذه تس

وقد كانت النتائج أن هيكل الملكية هو محدد  .في هلسنكي شركة 117اعتمدت الدراسة على بيانات من و  .الداخلي

أن الملكية الأجنبية وملكية الدولة تزيد من احتمالية استخدام الشركة للتدقيق  الدراسةتُظهر و  الداخلي،مهم للتدقيق 

 .الداخلي

 :بعنوانPerera& Imoniana, Matheus  (2014 )دراسة  -8

"Measuring Performance of Internal Audit: A Empirical Study": 

 تجريبيةلدراسة اوقد كانت البحث في كيفية قياس أداء أقسام التدقيق الداخلي في البرازيل.  إلىهدفت الدراسة 

وجود عدم  ت الدراسةأظهر . من مديري التدقيق الداخلي (31)إلى  قُدِم  البيانات من خلال استبيان منظم  جُمِعت

إن حيث  ،(لجنة التدقيق ومجلس الإدارة)تناسق في المعلومات بين إدارة التدقيق والإدارة العليا التي تتألف من: 

 عددًا كبيرًا من المستجيبين لا يخضعون لأي تقييم دوري لعملهم من قبل هيئة مستقلة. 

 :( بعنوان2013) Qunدراسة  -9

"Internal Audit Characteristics, Contribution And Effectiveness": 

التحقيق في مساهمة وفعالية التدقيق الداخلي ومحدداته مثل خصائص  فيأهداف هذه الدراسة  تمثلت

 والتفاعل بين التدقيق الداخلي ولجنة التدقيق. التدقيق،التدقيق الداخلي وخصائص لجنة 

شركة ماليزية مدرجة في بورصة  172تم استخدام الاستبيانات لجمع البيانات وتم الحصول على العينة من 

ق الداخلي هو وأن التدقي ،يجة أن فعالية التدقيق الداخلي بشكل عام هي في المستوى المتوسطماليزيا. أظهرت النت

قيق الداخلي التد كفاءةية التدقيق الداخلي مرتبطة بالأكثر مساهمة في الرقابة الداخلية. أظهرت النتيجة أن فعال

ومشاركة لجنة التدقيق في إقالة الرئيس التنفيذي للتدقيق. أشارت النتائج إلى أن ارتفاع مساهمة  أدائهومستوى 

 التدقيق الداخلي في الرقابة يؤدي إلى زيادة فاعلية التدقيق الداخلي.
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 :( بعنوان2012) Šuklev & Debarlievدراسة  -11

"Strategic Planning Effectiveness Comparative Analysis of the Macedonian Context": 

ظهر التحليل يُ  الاستراتيجي والفعالية التنظيمية.هذه الدراسة هو التحقيق في العلاقة بين التخطيط  هدفت

لفعالية هم بشكل عام في االتخطيط الاستراتيجي يمكن أن يس في الشركات المقدونية أن أُجري  التجريبي الذي 

الذي أجري في هذه الدراسة إلى استنتاجات معرفية مفيدة لخصائص فعالية التنظيمية. يشير التحليل المقارن 

الية ويشير إلى الأسباب المحتملة للاختلافات المحتملة في فع ،التخطيط الاستراتيجي في البلدان الناشئة والنامية

 .المختلفة التخطيط الاستراتيجي في البلدان

 :( بعنوان2012) Pokuدراسة  -11

"The Effect of Strategic Planning on the performance and Operations of the Agricultural 

Development Bank": 

ما يتعلق أداء البنوك في غانا في فيكان الغرض من هذه الدراسة هو تقييم تأثير التخطيط الاستراتيجي 

 بعمليات بنك التنمية الزراعية. 

 منها بمعدل( 141)استُرِدّ ( استبيانًا و 161) أُرسِل تبيانات حيث نات الأولية بمساعدة الاستالبياجُمِع ت  

جلات والسالمالية  السجلاتو من خلال مراجعة الكتب والمنشورات  الأخرى المعلومات  جُمِع تبينما  ٪8775استجابة 

 للبنك.الداخلية 

نك الذي الأبعاد المختلفة للب سماتعال  من الاتفاق على  مستوىً  أُجرِت أظهرت نتائج الاستبيانات التي 

 الأعلى إلى الأسفلالمعلومات من لتدفق  الموضوعةالمخططات  أظهرت هذه الدراسة أن ومع ذلك بفعالية.أُدير  

فهم ) لم تكن معروفة لجميع الموظفين. أظهرت هذه الدراسة أيضًا أن الموظفين كانوا إما جاهلين بتقييم البرنامج

أو كان هناك تجاهل واضح لتقييم البرنامج في بنك التنمية  الاستراتيجية الموضوعة(ة والخطط الرئيس الأهداف

 .الزراعية
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 ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة: 1-5

من خلال عرض الدراسات السابقة يتبين أنها ألقت الضوء بالتحليل والمناقشة على أثر التخطيط 

، الأزمات(رة ادإ –إنتاجية  كفاءة –الوظيفي  )الرضا في تأثيرهالشركات من خلال  أداءالاستراتيجي في تحسين 

 الدور هذا على أهمية للوقوف العلاقة هذه دراسة تدفعنا نحو الاستراتيجي التخطيط عامل أهمية الباحث أن ويرى 

حسين التخطيط الاستراتيجي في ت دورحول  متعمقاً  لاً وتأتي هذه الدراسة لتقدم تحلي .الداخلي التدقيق أداء تحسين في

ياً بتسليطها الضوء بعداً تطبيقوبالتالي فإن هذه الدراسة تتميز عن الدراسات السابقة بأنها تأخذ  .أداء التدقيق الداخلي

 ،ةفي الشركات المساهمة العامة السوريالتدقيق الداخلي  إدارةفي  هومقومات على معوقات التخطيط الاستراتيجي

  .الإدارةلية تنفيذ عملية التخطيط الاستراتيجي في هذه على آو 

 فرضيات الدراسة: 1-6

 :الآتييمكن صياغة فرضياتها على النحو  الدراسة،ولتحقيق أهداف هذه 

التدقيق  دارةإفي  للتخطيط الاستراتيجي دلالة معنوية على توافر المقومات اللازمة هناك: الأولىالفرضية  -أ

 المساهمة العامة السورية.في الشركات الداخلي 

 دارةإدلالة معنوية على وجود معوقات تحد من استخدام التخطيط الاستراتيجي في  هناكالفرضة الثانية:  -ب

 .في الشركات المساهمة العامة السوريةالتدقيق الداخلي 

دقيق الداخلي الت إدارةقبل  مندلالة معنوية على أن استخدام التخطيط الاستراتيجي  هناكالفرضية الثالثة:  -ت

 الشركات المساهمة العامة السوريةفي  أدائهاتحسين  إلىيؤدي 

 التالية: الفرعية ويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات

 ةالشركات المساهمة العامفي أداء التدقيق الداخلي  فيعلى أثر الرؤية الاستراتيجية دلالة معنوية  هناك. 

 امةالشركات المساهمة العفي أداء التدقيق الداخلي  فيدلالة معنوية على أثر الرسالة الاستراتيجية  هناك. 
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 امة.الشركات المساهمة العفي أداء التدقيق الداخلي  فيدلالة معنوية على أثر الأهداف الاستراتيجية  هناك 

 عامةالشركات المساهمة الفي أداء التدقيق الداخلي  فيدلالة معنوية على أثر التحليل الاستراتيجي  هناك. 

 الشركات المساهمة العامةفي أداء التدقيق الداخلي  فيدلالة معنوية على أثر الخيار الاستراتيجي  هناك. 

 محددات الدراسة: 1-7

لعامة ا الشركات المساهمةالمدققين الداخليين العاملين في على عينة من رت هذه الدراسة ج المكانية:الحدود 

 المالية. لأوراقدمشق لفي سوق المدرجة 

 .2121الحدود الزمانية: 

 .في الشركات المساهمة العامة ومشرفوه ومديروه التدقيق الداخلي والحدود البشرية: موظف

 :نموذج الدراسةأ 1-1

 (: مخطط دراسة العلاقة بين متغيرات البحث1) رقم شكل

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 )المتغير التابع(

التدقيق الداخليأداء   

 الرؤية الاستراتيجية

 الرسالة الاستراتيجية

 الأهداف الاستراتيجية

 التحليل الاستراتيجي

 الخيار الاستراتيجي

 )المتغير المستقل(

 التخطيط الاستراتيجي
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 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي

 المقدمة

 وخصائصه ماهية التخطيط الاستراتيجي الأول:المبحث  2-1

 التخطيط ومراحل تطوره نشأة 2-1-1

 تعريف التخطيط الاستراتيجي 2-1-2

 ومسوغاته أهمية التخطيط الاستراتيجي 2-1-3

 ومزاياه التخطيط الاستراتيجيخصائص  2-1-4

 المدى طويل والتخطيط الاستراتيجي الفرق بين التخطيط 2-1-5

 ومستوياته اع التخطيط الاستراتيجينو أ ومعوقات،المبحث الثاني: متطلبات  2-2

 التخطيط الاستراتيجيمتطلبات  2-2-1

 التخطيط الاستراتيجي معوقات 2-2-2

 تخطيط الاستراتيجيال نواعأ 2-2-3

 التخطيط الاستراتيجي مستويات 2-2-4

 مراحل عملية التخطيط الاستراتيجيالمبحث الثالث:  2-3
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 :مقدمة

 من النوع هذا المنظمات. وأدى في التخطيط صور من صورة كأحدث الاستراتيجي التخطيط ظهر

 الإدارة وأصبحت وتنفيذها، بها الخاصة الاستراتيجيات لوضع اتالمنظم بها تخطط التي الكيفية تغير إلى التخطيط

 فعالة بطريقة والاستجابة التميز من حالة صياغة أرادت إذا وتتطور تتعلم يك للمنظمات أساسية أداة الاستراتيجية

 (.47، ص:2117)الشميلي،  والازدياد التسارع في الآخذة العالمية للتغيرات

 ونموها لبقائها بالنسبة الاستراتيجي التخطيط بأهمية تعترف التي هي والناجحة العظمى المؤسسات فأغلبية

 لإنجاز به تقوم سوف الذي ما وتحديد إليه، تسعى ما إلى وصولها كيفية تحديد على يساعدها فهو المدى، طويل

 وتتعرف نشاطها، مجال في المنافسة وقوى  الخارجي محيطها متغيرات تفهمها خلال من وتحقيقها. ويتم أهدافها

أهدافها.  تحقيق في هميس فعالة بما استراتيجيات بناء من تتمكن وبذلك الداخلي محيطها في والضعف القوة جوانب  

 في الاستراتيجي التخطيط على الاعتماد لها الضروري  من عد  يُ  محيطها، متغيرات مع المؤسسة تكيف ولتحقيق

 .(ص: ن ،2114زعيبي، التكيف ) هذا لتحقيق فعال كأسلوب أهمية من له لما ونظراً  إدارتها

تناغم إلى جعل إدارة التدقيق الداخلي تعمل بنه يسعى إفدارة التدقيق الداخلي لإلتخطيط الاستراتيجي اأما 

معرفة نقاط من خلال تحليل البيئة الداخلية لوتقوم بدورها في تحقيق أهداف الشركة  ،مع الاستراتيجية العامة للشركة

وأيضاً من خلال  ،وتحليل البيئة الخارجية للوقوف على الفرص والتهديداتالقوة والضعف في قسم التدقيق الداخلي، 

 التي ستحقق تلك الرسالة. ووضع الأهداف ،وضع الرؤية والرسالة للقسم
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 ماهية التخطيط الاستراتيجي وخصائصه. الأول:المبحث  2-1

 نشأة التخطيط ومراحل تطوره: 2-1-1

 تخصصًا يصبح أن قبل عدة مراحلب (14 :ص ،2111المطيري، )بحسب  الاستراتيجي التخطيط مر

  :كالآتي الأعمال إدارة أدبيات في بذاته مستقلاً 

  الاستراتيجي للتخطيط القديمة التاريخية الجذور: الأولى المرحلة

البقاء وتحقيق  السنين كوسيلة للتفكير في آلافويل فلقد وجد منذ اريخ ط  لمفهوم التخطيط الاستراتيجي ت  إن 

 بمعنى" strategyم مصطلح "استخدالنجاح من خلال القيادة في الحرب أو السياسة. في زمن اليونانية القديمة 

ليس  النشاط العقلي البشري  أشكالالتخطيط الاستراتيجي كشكل من  نإ أيعلى. قاضي أ  أوقائد عسكري كبير 

 اتيلستينداية ابالجديد كان محاولة المديرين في الشركات الكبيرة لتعزيز التخطيط الاستراتيجي في  جديداً،

(Ridwan, 2015, p:61). 

 الاستراتيجي التخطيط مفهوم :الثانية المرحلة

 وعلماء الأعمال رجال أيدي على العشرين القرن  اتيخمسين من ابتداء الاستراتيجي التخطيط مفهوم برز

 التخطيط نظام استخدم م1965 - 1961 بين ما فترة وفي ،"الإدارية الاستراتيجية" مسمى تحت وذلك ،الإدارة

 الأجهزة كل في الاستراتيجي النظامطُبِق   حيث كبيرًا، نجاحًا وأحدث الأمريكي، الدفاع وزارة في الاستراتيجي

 إدارة كليات أغلب أدخلت ذلك وبعد ،"والموازنة والبرامج التخطيط نظام" اسم تحت الأمريكية للحكومة الفيدرالية

 استبدل أن إلى كذلك وظل ، "الإدارية السياسات" اسم تحت مقرراتها ضمن الاستراتيجي التخطيط منهج الأعمال

 المتحدة الولايات حدود الاستراتيجي التخطيط مفهوم عبر ثم الستينيات، نهاية قبل الاستراتيجي التخطيط بمفهوم ذلك

 . النامية والدول أوربا من كل إلى الستينيات نهاية قبل الأمريكية

 اتيالستين بعد ما مرحلة :الثالثة المرحلة

 الأهداف وتحديد الاستراتيجي، التخطيط لمفهوم شامل نموذج إلى التوصل تم حين 1976عام  في

 التغلب منطلق من وليس المضافة، والقيمة والسلعة الزبائن منطلق من تتم أن ينبغي التي الاستراتيجية وصياغة
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 في وذلك الجديدة، العالمية البيئة ضمن والتطور النمو استمرارية لتركيز الاختصاص جوهر أُكِّد  و  المنافسين على

 .م 1991 عام

 جاك قيادتها تولى أن بعد الاستراتيجي التخطيط مفهومحول general electric 1 شركة تجربة جاءتثم 

 التقانة عن والتخلي ت،الصلاحيا تفويض مع العمال إلى الثقة ومنح الفردية ادرةالمب تشجيع إلى دعا حيث 2ويلش

 المطروحة، للخيارات الاستراتيجي بالجانب والالتزام المضيعة، الوظيفية والهيكلية المتخلفة والميكانيكية المتدنية

 اعتماد وأخيرًا والتطور، الحضارة معطيات ومع المستجدات مع والتأقلم والمعقدة، الحديثة السوق  معادلات وفهم

 مسار في وفاعلين حقيقيين كشركاء بأفكارهم للمساهمة الجميع أمام المجال بفتح يسمح حيث حدودبلا  شركة مبدأ

  .الإنتاجية العملية

مل من المراحل الأولى لتطبيقه في الشركات ليش التخطيط الاستراتيجي بمرور الوقت وأمتد  تقدم مفهوم  وأخيراً 

العالي. يم وكذلك التعل ،التي تشمل الحكومة والقطاع العام والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة جميعها مجالات المجتمع

(Ridwan, 2015, p:65) 

 تعريف التخطيط الاستراتيجي: 2-1-2

أو  المنظمة انتقال كيفية لتحديد نظامية عمليةبأنه  الاستراتيجي التخطيط( 93 :ص، 2117 تويج،)يعرف 

جموعة م إلىنه عملية اتخاذ قرارات تستند بالأساس أفضلًا على  ؛المرغوب المستقبل إلى الراهن الوضع من القسم

 وهي: ،من التساؤلات

 ؟الآننحن  أين  -1
 نكون؟ أننرغب  أين -2
 ؟هناك إلىكيف سنصل  -3
 ؟كيف نقيس مدى تقدمنا -4

                                                           

 1 General electric( واختصارها :GE ،هي شركة صناعية تكنولوجية أمريكية ضخمة متعددة الجنسيات )ك في مدينة نيويور أسُست

س الرقمية، ورأصناعة التكنولوجيا والطاقة المتجددة، والرعاية الصحية، وفي بوسطن، تعمل في قطاعات الطيران،  ومقرها حاليا  
 المال الاستثماري والتمويل.

جاك ويلش: جون فرانسيس "جاك" ويلش الابن هو مدير تنفيذي أمريكي، ومؤلف ومهندس كيميائي. كان رئيس مجلس الإدارة  2 

 724قدر صافي ثروة ويلش بنحو  2442في عام  %0444ركة بنسبة شوالرئيس التنفيذي لشركة جنرال إلكتريك، ارتفعت قيمة ال
 مليون دولار.
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 القرارات من مجموعة" بأنه الاستراتيجي التخطيط ض( :ص ،2115الجماعي، ) نقلًا عن القاضي عرفوقد 

 نحو وتسعى التنافسية، ميزاتها ضوء في الطويل الأجل في ورسالتها المنظمة رؤية تحدد التي الإدارية والنظم

 وتحقيق التنظيمي، والضعف بالقوة وعلاقاتها ،ومتابعتها وتقييمها البيئية والتهديدات الفرص دراسة خلال من تنفيذها

 .المختلفة الأطراف مصالح بين التوازن 

فإن التخطيط الاستراتيجي هو العملية  ((Tavares Cunha and others, 2018, p:287ـ ل وفقًا

يوفر التخطيط وكما  وتحييد التهديدات. لاغتنام الفرصوتنفيذها المصممة لفهم البيئة من أجل صياغة استراتيجيات 

لسعي نحو فهو يشجع على ا ،تفاعلًا أكبر بين المنظمة والبيئة التي تعمل فيها منهجيمن منظور  الاستراتيجي،

                    بطريقة هادفة.المستقبل 

يز الأداء التي من شأنها تعز  هاواختيار  عملية تحديد الأنشطة‘‘بأنه  الاستراتيجيالتخطيط  Viljoen يصف

وخلق التوافق المستمر بين المهارات والموارد الداخلية للمؤسسة  ،طويل المدى للمؤسسة من خلال تحديد الاتجاهات

 .(Shahin, 2011, p:12)‘‘ابه والبيئة الخارجية المتغيرة التي تعمل

للتخطيط الاستراتيجي على أنه  ((Kornelius, and others, 2021, p:480ويتفق الباحث مع تعريف 

عملية منهجية لتحديد اتجاه الشركة وأهدافها، وتحليل البيئة الخارجية والداخلية، واختيار الاستراتيجية الصحيحة، 

تيجي كونه يشمل كافة عناصر التخطيط الاسترا ووضع خطة تنفيذ، وتطوير نظام مراقبة، وتقييم إنجازات الشركة.

 ر بشكل أفضل عن مفهوم التخطيط الاستراتيجي.يعبِّ لذا فهو ف وتحليل والخيار، من رؤية ورسالة وأهدا

   :ومسوغاته الاستراتيجي التخطيط أهمية 2-1-3

 :الآتية للأسباب الاستراتيجي التخطيط أهمية برزت

 .للمنظمة التنافسية القدرة زيادة .1

 .وتنميتها والمتكامل الشامل التفكير على الإدارية القيادات إعداد .2

  .(6 :ص ،2119)العزاوي،  هاوفهم للمنظمة والخارجية الداخلية العوامل على دراسة يركز .3

 تحقيقه.يرشد عمل المديرية حيال ما تسعى إلى  .4
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 .يةالمستقبل والاحتمالات تاالتغير  ةلمواجه يؤوالته دادالاستع عمليات صوب يتجه .5

 .الحاليةف الظرو  في) المتسارعة )التغيراتوالدينامية  العالية التعقيد رجةد مع يتعامل .6

 .رنةم تنظيمية وهياكل جماوبر  سياسات استخدام إلى يستند .7

 :ص عزت، د ت،)العصر باتمتطل مع التكيف كانإم توفير بهدف ؛والابتكار للإبداع اواسعً  مجالاً  يعطي .8

54). 

 المنشأة.يحدد اتجاه  .9

  .يوضح رؤية واحدة مشتركة للعاملين  .11

عملاء دارة ومجموعة ال، ومجلس الإيم المؤسساتية بين الجهاز العامللرسالة المديرية والق واضحاً  فهماً د يولِّ   .11

 .الخارجيين

ارات، المشتركة التي تؤثر في القر  لمناقشة أسباب وجود المديرية والقيم ويخلق مجالاً  الجماعي،يحسن العمل   .12

لشامسي، او ديب، و ميا، ) مجلس المديرين والجهاز العاملين ، وينمي روح الفريق بويغذي الاتصالات الناجحة

2118). 

 الآتية: الأغراضتحقيق  إلىتؤدي  كونهال ؛المنظمات في تيجياالاستر  التخطيط إلى الحاجة تكمنو 

 :(54 :ص بدون تاريخ،عزت، )

 .هاوتطوير  وأهدافها المنظمة رسالة صياغة .1

 .هوتوجيه المنظمة في العمل مسار تحديد .2

 .تهاوصياغ للمنظمة الاستراتيجية والأهداف الغايات تحديد .3

 .هاوتقدم المنظمة نمو يقوتحق هاوتوفير  الأداء تحسين باتمتطل تحديد .4

 .والإدارة الأموال أصحاب وأهداف لطموحات تيجيةاالاستر  الأهداف ربط من التأكد .5

 .الاقتصادية اماتالاستخد إلى والإمكانات اردالمو  توجيه  .6

 .التنافسي اموقفه معيوتد المنظمة اءأد لتطوير البحثية الجهود توجيه .7
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 .للعمل وأنظمة وقواعد سياساتمن  يوضع وما ،اوأهدافه المنظمة رسالة بين الترابط يقمن تحق التأكد .8

 والمجالات الوظيفية المختلفة. بين مديري المستويات أفضلتواصل   .9

  .برد الفعل على ما يحصل فقط تقوم أنمن  يزيد قدرة الشركة على التنبؤ بما سيحصل بدلاً   .11

 .امدهمن الشركات التي لا تعت أكثرالتخطيط الاستراتيجي عملية بشكل عام تنجح الشركات التي تعتمد   .11

 خبارهمإالموظفين من خلال  من قبلويقلل من مقاومة التغيير  الأهداف،بتحقيق  المديرينن التزام يزيد م  .12

 .(Maleka, 2014, p23) ات ونتائجهابالتغير 

 التخطيط الاستراتيجي: أهداف 2-1-4

 :ظ( :ص ،2115الجماعي، )التخطيط الاستراتيجي بحسب  أهدافإن 
 .وتوجيهها للمنظمة الاستراتيجية المسارات وتحديد وقيمها، ورسالتها المنظمة رؤية صياغة :أولاً 

 الاستراتيجية الأهداف ربط من والتأكد وصياغتها، للمنظمة الاستراتيجية والأهداف الغايات تحديد: ثانياً 

 .وأهدافهم العاملين بطموحات

مها، المنظمة نمو وتحقيق وتوفيرها الأداء تحسين متطلبات تحديد :ثالثاً   البحثية الجهود وتوجيه وتقد 

 .التنافسي موقفها وتدعيم المنظمة أداء لتطوير

 اتوالإمكان توجيه المواردو  المختلفة، البدائل بين وتخصيصها الموارد لتوزيع واضح معيار : وجودرابعاً 

 .وفعالية كفاءة بأعلى وأهدافها ورسالتها المنظمة رؤية وتحقيق الاقتصادية، الاستخدامات إلى

 سياسات من يوضعما  وبين وأهدافها وقيمها ورسالتها المنظمة رؤية بين الترابط تحقيق من التأكد :خامساً 

 الاستراتيجية الأهداف يوضعبحيث  النسبية والأهمية الأولويات وتحديد للمنظمة، عمل وأنظمة وقواعد

جراء والسياسات والسنوية  .الأولويات بهذه بالاسترشاد الموارد تخصيص عمليات وا 

 والقوى  والأنظمة والقواعد والإجراءات التنظيمي الهيكل في التعديلات بإجراء داخليا المنظمة تهيئة :سادساً 

 .وفعالية كفاءةب الخارجية البيئة مع التعامل على قدرتها من يزيد الذي بالشكل العاملة
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 القرارات عمليات اتخاذ كفاءةو  فاعلية زيادةو  الإدارة، كفاءة على للحكم الموضوعي المعيار إيجاد سابعاً:

 الاستراتيجية، الأهداف في واضحة تتمثل معايير لوجود وتصحيحها الانحرافات واكتشاف والرقابة والتنسيق

 .اتجاهاتها وتوحيد القرارات اتخاذ على ويساعد

 المعيار هو التهديدات ومقاومة الفرص لالغاست أن باعتبار الخارجية والبيئة السوق  على التركيز ثامناً:

 للإدارة يمكن بحيث والتهديدات عفضوال ةالقو  اطنق نع البيانات وتجميع المنظمة، لنجاح الأساسي

 لقرارات فعل رد هي القرارات تكون  أن من بدلاً  ادةالقي امبزم ذالأخ نيمك ومن ثم ،راً مبك المشاكل اكتشاف

 .همواستراتيجيات المنافسين

 هميةأب العاملون  عريش ةمعين اتوخطو  راءاتإج نم ن يتكو  تراتيجيالاس يطللتخط امنظ دجو و : عاً تاس

 المعيار يوجد حيث المنظمة، لداخ الالاتص عملية وتسهيل كلات،المش عم لالتعام في العلمي المنهج

ح الذي ضِّ  .امضةالغ الرسائل يو 

 :ومزاياه خصائص التخطيط الاستراتيجي 2-1-5

 :وميزاته، الـآتيتطبيق التخطيط الاستراتيجي  خصائصمن اهم 

 إدارةي الحدس ف أوعملية مهمة للمنظمة والعاملين حيث لا يستطيعون الاعتماد على الخبرة الشخصية  تُعد   -1

 .مشروعاتهم وبرامجهم بسبب تعقد البيئة الداخلية والخارجية

 .عنهجابة يساعد على وضع سؤال لكل مؤثر يحدث في البيئة والإ -2

 ومنها: ،اتخاذ القرار أدواتتقديم مجموعة جديدة من  -3

 .وتحديد البدائل للتعامل معه ،وهو تصور شكل المستقبل قبل حدوثه المستقبل:محاكات  3-1

المنظمة كوحدة واحدة وليس  إلىمنهج النظم: حيث الغرض من ذلك التنسيق من خلال النظر  3-2

 .أنشطةمجموعة 

  .الأهدافمن خلال اشتراك المستهدفين القيادات والعاملين في وضع  الأهدافالمشاركة في وضع  -4

 .تتفق مع كل من الاستراتيجيات والسياسات بحيث لا يحدث خلل بينهم الأهدافجعل  -5
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 رك باقي الوظائف)الوقود( الذي يح الأساستخطيط هو حيث ال الأخرى مساعدة في تنفيذ باقي المهام ال -6

 التنسيق(. –التوجيه  –)التنظيم  الأخرى  الإدارية

 منها:، مجموعة من الفوائد السلوكية يحقق التخطيط الاستراتيجي -7

اذ وكذلك المشاركة في اتخالمختلفة وتدعيمها،  الإداريةفتح قنوات الاتصال بين المستويات  7-1

 القرارات.

 الإجابةو العليا والعاملين والمستهدفين للأسئلة  الإدارةالتوعوي من خلال طرح  الإداري التدريب  7-2

  .عنها خلال الاجتماعات

حقيق يؤدي لزيادة حرصهم على ت الإدارةشعور المستهدفين والعاملين بالمشاركة مع مجلس  بالمشاركة:الشعور 

 .(61 :ص ،2118هلال، ) وضوعةالم الأهداف

 أنشطتها بين التضارب والتقاطع ظاهرة يمنع وبهذا ،أعمالها تنسيق إلى المختلفة وفروعها الإدارة يدفع -8

 .دونهمن  الأهداف تحقيق يتعذر أو يصعب حيث يسيراً  أمراً  الأهداف إلى الوصول جعليو  .المختلفة

  .تفعل ما بصواب رضاها خلال من بنفسها المنظمة لدى الثقة يخلق -9

 يختصر الزمن اللازم لإنجاز الأعمال. -11

 .(18ص ،2117الكرخي، ) عمل بالأساليب المنظمة والمبرمجةيستبدل العشوائية في ال -11

 :المدى طويل والتخطيط الاستراتيجي الفرق بين التخطيط 2-1-6

 (88-86 :ص 2117 النصر،أبو ) :كالآتيالمدى  طويل والتخطيط الاستراتيجي الفرق بين التخطيط يظهر     

 تطوير من به تقوم أن يجب وماذا الأعمال، منظمة على التخطيط من النوعين كلا زيركّ  بينما :أولا

 تهاومواجه للمنظمة البالغة الأهمية ذات القضايا تحديد على أكثر يعتمد الاستراتيجي التخطيط فإن .لأدائها

 إلى وترجمتها ،الأهداف تحديد على أكثر زفيركّ  المدى طويل التخطيط أما. (الاستراتيجية القضايا)

 كبيرة بدرجة تتأثر التي للمنظمات أكثر يصلح الاستراتيجي التخطيط فإن ثم ومن .عمل موازنات وبرامج

 .والسياسية الاجتماعية بالظروف
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 التخطيط من أكثر وتقييمها (وخارجية داخلية) البيئية القوى  تحليل على الاستراتيجي التخطيط زيركّ  :ثانياً 

 التخطيط أما .المستقبل في تستمر سوف الحالية الاتجاهات أن يفترض الأخير نإ حيث المدى طويل

 إطار في الأزمنة بين وبالضرورة ــ تواصلاً  ــ هناك أن يفترض ولا جديدة، اتجاهات يتوقع فإنه الاستراتيجي

 .مفاجآت حدوث أيضاً  يتوقع إنه بل ؛المنظمة فيها تعمل التي البيئة

 وكيفية Vision of successللمستقبل  النجاح ورؤى  تصور وضع إلى الاستراتيجي التخطيط يميل :ثالثاً 

 نحو ينحو الاستراتيجية الخطة توجيه فإن ثم ومن المدى، طويل التخطيط من أكبر بقدر وذلك ؛تحقيقها

- عادة– فإنها المدى طويلة الخطة أما .الاتجاه في اً نوعي تحولاً  بهذا ويمثل ،للمنظمة المستقبلية الرؤى 

سقاط للاتجاهات ،للحاضر أحادي اً امتداد تمثل  .المستقبل على الحالية وا 

 من أكبر بقدر الأعمال لمنظمة المستقبلي للتوجه متكامل مدى على زيركّ  الاستراتيجي التخطيط: رابعاً 

 من واسع مدى بحث إلى أكثر يميلون  الاستراتيجيين المخططين فإن ثم ومن .المدى طويل التخطيط

 مواجهة لإمكان وذلك ؛الإمكان بقدر مفتوحاً  المنظمة اختيار على تبقى التي والتصرفات القرارات

 يميلون  فإنهم المدى طويل التخطيط ظل في المخططون  أما .وبسرعة بفعالية المنظورة غير الاحتمالات

 القرارات في لتسلسل خريطة لرسم بتفكيرهم يرجعون  ثم للمنظمة احتمالاً  الأكثر المستقبل افتراض إلى

 المستقبل افتراض يتحقق لم إذا مرغوبة تكون  لا قد التي والتصرفات القرارات من محدود ومدى عدد إطار

 انمتعارض المدى وطويل الاستراتيجي التخطيط من النوعين كلا أن ذلك يعني ولا .عوهوض الذي

 ومستوياته التخطيط الاستراتيجي أنواع ومعوقات،المبحث الثاني: متطلبات 

 التخطيط الاستراتيجي: متطلبات 2-2-1

 التخطيط نظام عمل في للبدء تمهيداً  الأساسية المتطلبات من مجموعة لىإ منظمة وأ مؤسسة يأ تحتاج 

  :يأتيما  المتطلبات هذه أبرز ومن ،الاستراتيجي

ئة وتحليل البيانات عن البي ،لجمع المعلومات وأنظمةنظم المعلومات وقاعدة بيانات: يجب توافر دراسات   .1

مكاناتها الذاتية.  الداخلية والخارجية للمؤسسة وا عدادها لمعرفة قدرتها وا 
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 في ةاليعللمؤسسة مهارات  ةمختلفال في المستويات الإدارية المديرينن يكون لدى مهارات إدارية: يجب أ .2

 لديهم تكون  نأ ينبغي ذلك عن فضلاً  ؛فتهوفلس مضامينه ومبادئه معرفة حيث من الاستراتيجي التخطيط

 خصوصاً. الاستراتيجي التخطيط عموماً  الفكر الاستراتيجي مجالات في إدارية ثقافة

 من مبدعة وطاقات وفني مضاعف وتنظيمي داري إ مجهود إلى الاستراتيجي التخطيط يحتاج الحوافز: .3

 تشجيعا معنوية وحوافز عالية مكانات منح يستوجب الذي الأمر ،ةمختلفال الإدارية المستويات في المديرين

 (5 :ص ،2117محمد، ) .ةمختلفال العمل ميادين في الجهود ومضاعفة الطاقاتمن  مزيد ببذل لهم

دوى أساليبه وتؤمن بج ،الاستراتيجيإقناع الإدارة العليا: عندما تقتنع الإدارة العليا في المنظمة بالتخطيط  .4

بحيث يكون لديها تصور واضح عن أفكاره واتجاهاته وفلسفته بوصفه فكرة ة مختلفالفي مجالات العمل 

 .بالمنظمة كلها وبذلك تزداد فرص نجاح تطبيقه في المستويات الإدارية ؛إدارية معاصرة

ها، فعالياتو قدرة التنظيم في المؤسسة: يحتاج التخطيط الاستراتيجي إلى فهم طبيعة أنشطة الوحدات الإدارية  .5

 .وأساليب التنسيق بين الوحدات نفسها وبينها وبين الأقسام الأخرى  ،والأقسام التنظيمية المختلفة

 ةمختلفلا ت الوظيفية والعمليةثقافة المنظمة: يجب أن تعمل المنظمة على تثقيف العاملين في المستويا .6

ة من خلال إلحاقهم بدورات أو برامج تدريبي هومفاهيم واتجاهاته المعاصرة بأسس التخطيط الاستراتيجي

 .لمعاصراتزداد قناعتهم بهذا الفكر الإداري من ثم و  ؛وزيادة وعيهم في هذا المجال ؛مكثفة لتطوير ثقافتهم

ميزانية تقديرية ومخصصات مالية للإنفاق على الخطط والبرامج والدراسات موارد مالية: لابد أن تكون هنالك  .7

ن له علاقة وكل م ،الاستراتيجية والمستشارين والخبراء والمتخصصين في مجال التخطيط الاستراتيجي

 بعملية التخطيط الاستراتيجي

تابة عات والمناقشات وكالوقت: تحتاج المنظمة إلى جهود مستفيضة ووقت لعملية جمع المعلومات والاجتما .8

 .(111 :ص ،2117 تويج،) التقارير الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي

 .ن  وأما أحلام مجرد الأهداف تصبح لا حتى والخطط التقديرات في الواقعية .9

 .(117 :ص ،2118العديلي، ) والتصحيح المتابعة  .11
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 معوقات التخطيط الاستراتيجي: 2-2-2

 ماوفي ،الاستراتيجي التخطيط استخدام المنظمات من كثير على الصعوبة من تجعل عدة هناك عقبات

 العقبات: بعض يأتي

 :هي عدة سبابلأ ذاه ويرجع ،الأسلوب ذاه ملاستخدا ترددهم أو المديرين رغبة عدم -1

 .الاستراتيجي بالتخطيط مقيالل الكافي الوقت توفرم بعد المدير اعتقاد 1-1

 .ؤوليتهمس ضمن ليس العمل هذا أن المدير اعتقاد 1-2

 .لالعم ذابه مالقيا عن يكافؤوا لن أنهم المديرين اعتقاد 1-3

 :بسبب يبدأ أن لقب متقادماً  التخطيط ليجع قد مما ؛الخارجية البيئة اضطراب -2

 .الخ ....والاقتصادية والسياسية القانونية ،الخارجية البيئة عناصر في السريع التغيير 2-1

 .مستمرة وبصورة قرب عن التغيير ذاه متابعة فةتكل ارتفاع 2-2

 :بسبب المديرين ذهن في سيئاً  انطباعاً  عادة تترك إذ الاستراتيجي التخطيط مشاكل -3

 .فكرةلل المديرين تقبلن م تحد وغموضه مالنظا وضع لمشاك 3-1

 .فكرةلل مكترثاً  غير المديرل تجع الاستراتيجية، الخطط لوضع اوتحليله البيانات جمع لمشاك 3-2

 .مجدية غير الفكرة أن يعتقد المدير يجعل مما ؛السابقة لاستراتيجيةا الخطط إدارة في أخطاء وجود 3-3

 اللازمة. تاالقدر  ونقص الموارد تلك إدارة صعوبة أو ،عليهال الحصو  وصعوبة المتاحة لمواردف اضع -4

 ق تستغر  هاوأهداف المنظمة رسالة لحو  المناقشات نلأ ؛عالية فةوتكل وقت إلى يحتاج تيجياالاستر  التخطيط -5

 .المكلفة والإحصاءات وماتمن المعل م هائلك لىإ أيضاً  الأمر ويحتاج ،العليا الإدارة من طويلا وقتاً 

   .(151 :ص ،2118عواد ومحمود، ) الحقيقية والمخاطر الفرص ارةإد على المدير قدرة معد -6

يشعر الجميع بعدم الحاجة  ومن ثم ،دائماً وسوف يتكرر  ،مستمر النجاح ن هذاأوالاعتقاد  النجاحهار ببنالا -7

  باستمرار. الأفضللتقديم 

 .(4 :ص ،2114 حسيني،) جميع مفاصل عمل المنظمة إلى إيصالهاوعدم  للخطة،النشر الضعيف  -8
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 المحلية الأسواق في بصورة عامة المنافسة حدة وزيادة باستمرار، جدد منافسين ظهور :الشديدة المنافسة -9

 .هاوتطوير  المدى ة وبعيدةوءكف استراتيجية خطط صياغة يفرض مما ؛والعالمية

ومن  ،قل محلية، وزادت التحالفات العالميةأعالمية و  أكثر الأعمال: في ظل العولمة أصبح نشاط العولمة -11

مما يفرض الاهتمام بالمدخل الاستراتيجي لإدارة المنظمات وتنمية  ؛زيادة مستويات المنافسة العالمية ثمّ 

 الدولية.التفكير الاستراتيجية لمواجهة هذه المتغيرات 

استخدام التكنولوجيا  يعتمد على الثالثة،: تحقيق الميزة التنافسية في المنظمة وبالألفية التغيرات التكنولوجية -11

ومن لها، ك تتغير بصورة سريعة في الصناعات  عالم اليومنولوجيا في الحديثة للبقاء في عالم الأعمال، والتك

عزاوي، ) ةبالمرونالضروري مواكبة هذه التغيرات بصورة مستمرة من خلال التخطيط الاستراتيجي المتميز 

 .(6 :ص ،2119

 ومعوقات عامة معوقات إلى المعوقات ن قسم( المعوقات العامة بعد أ158 ، ص:2113، ما لخص )عوضك

  :الآتية النقاط في تنظيمية،

  .والبيانات المعلومات في الدقة عدم -أ

 .الخطة تجاه السلبية العاملين اتجاهات  -ب

  .والافتراضات التنبؤات صحة عدم  -ت

 .تنفيذها وعرقلة للخطة العاملين معارضة إلى يؤدي مما ؛الإنساني الجانب إغفال -ث

 الخطة وضع في خارجية جهات على الاعتماد -ج

 الاستراتيجي: التخطيط أنواع  2-2-3

 اتيةؤ الم الظروف أفضل Certainty Conditionsالتأكد  ظروف تعد: التأكد ظروف ظل في التخطيط -أ

 المطلوب المشكلة في كافة المؤثرة المتغيرات عن تقرير بشكل كاملة معلومات لديه تتوفر حيث للمخطط،
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 سيطرة مخططلل تكون  ومن ثمّ  التأكد، عدم من عناصر أية هناك تكون  لا الظروف هذه ظل وفي. مواجهتها

 .ودقيق محدد بشكل له معروفة تأثيراتها تكون  والتي كافة المتغيرات على كاملة شبه

 المتعددة المواقف تلك Risk Conditionsالمخاطرة  بظروف يقصد: المخاطرة ظروف ظل في التخطيط -ب

ن قاطع، بشكل منها أي حدوث من التأكد دون  من بديل لكل عدة ممكنة أوضاع لها يكون  التي  كانت وا 

 يكون  أن الحال بطبيعة ويفترض احتمالي، بشكل الأوضاع هذه من أي حدوث احتمال لتقدير إمكانية هناك

 على المخطط يكون  لا المخاطرة ظروف ظل في فإنه ذلك وعلى .الوحدة إلى يؤول الاحتمالات هذه إجمالي

 ضوء على الظروف هذه من ظرف كل حدوث باحتمال علم على يكون  ولكنه المتوقعة، بالظروف تام علم

 .الماضي في حدوثها تكرار

 المعلومات قلة  Uncertainty Conditions التأكد عدم بظروف يقصد: التأكد عدم ظروف ظل في التخطيط -ت

وعلى  .الأداء على والطويل القصير الأجلين في تؤثر التي والفرعية الأساسية القوى  مجموعة عن المتوفرة

 ما فغالباً  .الأحداث وقوع احتمالات معرفة المخطط مقدور في يكون  لا التأكد، عدم ظروف ظل ففي ذلك

 فإن لذلك التالية، الأحداث عليه ستكون  ما لتوقع يةكاف غير السابقة الأحداث سجل أو المخطط خبرة تكون 

 التخطيط إن .بالمخاطر ومحفوفة معقدة عملية عد  يُ  الظروف هذه ظل في الإدارية المشكلات لمواجهة التخطيط

 يجعل مما ؛الأدنى حدها تكون عند للمخطط المتاحة المعلومات لأن ؛إليه نلجأ التأكد عدم ظروف ظل في

 .(41 :ص ،2117أبو النصر، ) التعقيد بالغ أمراً  الحالات هذه لمواجهة التخطيط

  ستويات التخطيط الاستراتيجي.م 2-2-4

 من تجعل أن تحاول وهي ،تنفذها التي الإدارة على وتنفيذها إعدادها في الاستراتيجية الخطة تعتمد

 الأساس هذا وعلى الأهداف، تحقيق لأجل متناسقة بطريقة أجزاؤه جميع تعمل ومتكاملاً  متماسكاً  كياناً  المؤسسة

 الاستراتيجي: للتخطيط مستويات عةأرب نميز

 يوضع وهو الكلي، التخطيط الاستراتيجي عليه يطلق كماالعليا:  الإدارة مستوى  على الاستراتيجي التخطيط .1

 زويركِّ  .به كله المشروع يتأثر وعليه كله، المشروع أهداف عينيه نصب ضعي الذي الإدارة مجلس بوساطة
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 وبطبيعة ومستهلكين، وأسواق وعمليات منتجات من المشروع عمل طبيعة على الاستراتيجي الكلي التخطيط

 .(38ص ،2114 ،زعيبي) الأجل طويلة الاستراتيجية التحركات هذه غالبية تكون  الحال

التخطيط الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال  يعني :تراتيجي على مستوى وحدات الأعمالالتخطيط الاس .2

 ،لكلية للمنظمةا الاستراتيجيةبالكيفية التي يمكن من خلالها لكل وحدة من وحدات المنظمة أن تسهم في تعزيز 

  .فهو يحدد الطرائق التي تمارس من خلالها عملية إدارة التنافس

اخل لخطط الموضوعة لعملية معينة أو لقسم معين دفهو يشير ل :ط الاستراتيجي على مستوى الوظيفيالتخطي  .3

عن وظيفة  فضلاً  ؛وظيفة المالية والموارد البشرية على تنفيذ استراتيجية الأعمال بوساطة فيها يركِّزالمنظمة إذ 

التي تشير إلى  المهمة الاستراتيجياتالوظيفية من  الاستراتيجيةعد . وتالتسويق والعمليات والبحث والتطوير

 .(دون تاريخن مسليمان، ) الاستراتيجية الكلية في المنظمة كيفية مساهمة الأنشطة المختلفة للأعمال في تنفيذ

 مستويات التخطيط الاستراتيجي :(2رقم )شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الباحث إعدادالمصدر: 

 

 مستوى الإدارة العليا

 مستوى وحدات الأعمال

 مستوى الوظيفي
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 عملية التخطيط الاستراتيجي المبحث الثالث: مراحل 2-3

  :Initialization and setup والإعداد التهيئة مرحلة 2-3-1

 :الآتية الخطوات وفق تتم للتخطيط الاستراتيجي والإعداد التهيئة عملية نإ

 التخطيط هميةلأ دبالمنت والعضو سالمجل اءوأعض الإدارة سمجل يسرئ دعن ةالكامل ةالقناع إيجاد -أ

 .الاستراتيجي

 .الاستراتيجي التخطيط عملية في للبدء المنظمة داخل والمشجع الملائمخ المنا يجادإ -ب

 .الاستراتيجية للخطة الزمني والمدى التخطيط بعملية البدء موعد تحديد -ت

 .وهو مدير التدقيق الداخلي الاستراتيجي التخطيط عملية عن مسؤول تعيين -ث

 .الاستراتيجي التخطيط لعمليةمن فريق التدقيق  لجنة تشكيل -ج

 .الاستراتيجي التخطيط لعملية كلها الإدارية المستويات من متكاملة عمل فرق  تشكيل -ح

 .هوترتيب يالاستراتيج التخطيط فريق اجتماعات مكان إعداد -خ

 .واعتماده الاستراتيجي التخطيط لعملية المناسب النموذج تحديد -د

 الخطط إعداد على للتدريب الاستراتيجي التخطيط لفريق عمل وورش دورات عقد ،الاجتماعات تنظيم -ذ

 .الاستراتيجية

 .الاستراتيجي يطالتخط ةعملي اتحتاجه يالت كلها ريةوالبش ةوالمالي ةالمادي اتالإمكان فيرتو   -ر

 عملية في متخصصين ومستشارين راءخب عم دالتعاق ىإل ةالحاج رظهو  تراتيجيالاس يطالتخط بيتطل دق  -ز

ج ،تراتيجيالاس التخطيط  .(، ص: وو2115الجماعي، ) كبذل المنظمة لتزويد اتمعلوم عوجم ثبح راءوا 

 : Environmental Scanning البيئي والرصد التحليل مرحلة 2-3-2

 خطتها بناء في المراحل أهم من المختلفة بتفاصيلها والحاضر الماضي في المنظمة تعيشها التي البيئة تحليل يُعدّ 

 :إلا هو ما التحليل هذا نلأ الاستراتيجية،
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 والتي لنشاطاتها ةالرئيس القضايا وكشف ،فيها تعمل التي والظروف المنظمة لأحوال شاملة مراجعة جراءلإ أداة“

 .”فشلها أو المنظمة نجاح تحديد في وثيقة صلة لها

 تنظيمية وأساليب عمل وقواعد سياسات وتحكمها ،عديدة ومتغيرات تعقيدات على تحتوي  المنظمة بيئة نإ وحيث

 وبذلك عملها، آليات من الضعيف من القوي  تشخيص على قادرة المنظمة يجعل المفاصل هذه كل تحليل فإن

 تتناسب تعد مل يالت الآليات أو الأساليب استبعاد أو وتجنب ،القادم عملها في منها والكفء النافع توظيف تستطيع

 .(193 :ص ،2117الكرخي، ) المستقبلية وتوجهاتها المنظمة تطور مع

 : في الاستراتيجي التحليل أهميةوتكمن 

 هذه خصائص عن تفصيلية صور لوضع وتشخيصها المنظمة أنشطة في المؤثرة البيئية العوامل تحديد -أ

 .واتجاهاتها العوامل

 نقاط من الداخلية البيئة تحويه وما ه،وتقدير  وتهديدات فرص من الخارجية البيئة تقدمه أن يمكن ما تحديد -ب

 .وضعف قوة

 .للمنظمة ةالرئيس الاستراتيجية التوجهات تحديد في الاستراتيجي التحليل نتائج من الانتفاع -ت

 التي المختلفة البيئية العوامل مع التكيف من دائمة حالة في المنظمة يجعل الجيد والتشخيص التحليل -ث

 .خلالها من تعمل أو معها تتعامل

 المنظمة أداء طريقة في للتأثير كامنة قوة لها والتي بالمنظمة المحيطة القوى  مجموعة تمثل :البيئة -ج

 .(35- 34 :ص 2115عيسي، ) النادرة الموارد إلى ووصولها

  :(292 :ص ،2112الرجى، وملكاوي، ) هما ينرئيس قسمين إلى والرصد البيئي الواقع تحليل ويقسم

  External Analysisالخارجية  البيئة تحليل (1

 تتضمن .مباشرة غير أو مباشرة فيها يؤثر والذي نشاطها، إطار خارج المنظمة به تتعامل ما كل دراسة به ويراد

 إلى الخارجية البيئة عناصر وتنقسم الإدارة، لسيطرة الخاضعة غير العوامل جميع للمنظمة الخارجية البيئة عناصر

 :مستويين
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 ؛المجتمع في العاملة هاجميع المنظمات في تؤثر التي البيئية المتغيرات وتشمل :العامة الخارجية البيئة -أ

 الاقتصادية، العواملمثل:  إليه تنتمي الذي المجال أو به، تقوم الذي النشاط طبيعة عن النظر بغض

 الدولية، والعوامل الثقافية، والعوامل الاجتماعية، والعوامل السكانية، والعوامل السياسية، والعوامل

 .الطبيعية العوامل التكنولوجية، والعوامل والتشريعية، القانونية والعوامل

 تعمل الذي النشاط مجال في الخاص التأثير ذات البيئية العوامل وتتضمن: الخاصة الخارجية لبيئةا -ب

 البديلة، الخدمات أو والسلع والمنافسون، والموردون، والمتوقعون، الحاليون  العملاء :مثل ،المنظمة به

 .والتهديدات الفرص بتحديد الخارجية البيئة لعناصر هنا الر  الموقف تحليل وينتهي

 : (31:ص ، 2119عبده، ) PESTELتحليل نموذج ومن أهم نماذج تحليل البيئة الخارجية 

 هي:لعوامل وهذه ا جديد،التي تفيد عند إجراء البحوث قبل البدء في مشروع  الخارجية،وهو يعني تحليل العوامل 

العمل  يفالقوانين والقضايا العالمية والتشريعات واللوائح التي قد يكون لها تأثير  (:Political) السياسية .1

  المستقبل.إما مباشرة أو في 

وأسواق الأسهم وثقة المستهلك جميعاً  والتضخم، الفائدة،وأسعار  الضرائب، (:Economical) الاقتصادية .2

  .الحسبانبحاجة إلى أن تؤخذ في 

 ،الكبرى والأحداث  الإعلام،وسائل ، و الشراءالتغيرات في نمط الحياة واتجاهات  (:Social) الاجتماعية .3

  والدعاية.والإعلان  والأخلاق،

اع وبراءات الاختر  ،والحصول على التكنولوجيا والتراخيص الابتكارات، (:Technological) وجيةالتكنول .4

 .مويل البحوث والاتصالات العالميةوت والتصنيع،

  .اسيةوالسي يةوالعوامل الاجتماع العالمية،سواء المحلية أو  البيئية،القضايا  (:Environmental) البيئية .5

تالتشريعات التي  (:Logical) القانونية .6 ريقه وأي تشريع صدر وأخذ ط التنفيذ،وربما تدخل حيز  ،أُقتُرِح 

 للتنفيذ.
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  :كالآتي وذلك لأهميتها، أيضاً  تحليلها يجب والتي بالمنظمة المحيطة البيئات من أخرى  أنواع افويض

هم واتجاهات العملاء قيم بشأن وتوقعات افتراضات الثقافية البيئية المتغيرات تحليل ويهيئ :الثقافية البيئة .7

 /الإعلامية  المؤثرات وبشأن. المنتجات أو المنتج وتصميم الطلب، حجم في مؤثرة باعتبارها وأذواقهم؛

 بالمنظمة العاملين قيم بشأن وكذلك. والغذائية الشرائية وسلوكياتهم العملاء اتجاهات في الإعلانية

 يؤثر كله وهذا والموزعين، ،همواتجاهات الموردين وقيم عاملين، وأفراد عمل فرق  وقادة كمديرين همواتجاهات

 .المنظمة أهداف تحقيق في النجاح مدى في بأخرى  أو بدرجة

لعملاء ا وقية افتراضات وتوقعات بشأن هيكلهيئ تحليل المتغيرات البيئية السيو  السوقية:البيئة  .8

غرافياً. ج الطلب ومدى استقراره وتوزيعهالمشبعة، وغير المشبعة. وبشأن حجم هم وحاجاتهم، وخصائص

أنماط مواقع الفروع و  مثل النقل المادي، وتحديد استراتيجيةمجالات تسويقية  فيوهو ما يؤثر بدوره 

المحددة على أساس جغرافي. وهذا  تجهيزاتها، ومدى الحاجة للتمييز السعري لبعض قطاعات السوق 

 وتوزيعها على فروعها بما يتناسب واحتياجات هذه الفروع العمالةبدوره يؤثر على احتياجات المنظمة من 

 .(147 ، ص:2115أبو النصر، )

 سبيل فعلى للمنظمات، البيئية والتهديدات الفرص في الديمغرافية العوامل تؤثر :الديمغرافية العوامل .9

 للسكان العمرية والتركيبة الدخل، مستويات وتغير المدن، إلى الريف من الداخلية الهجرة تفرض المثال

 أهدافها. تحقيق في تنجح لكي الديموغرافية المتغيرات تلك مع تتلاءم استراتيجية اختيار الإدارة على

 

 مدى: هي الاستراتيجي بالتخطيط القيام عند الحسبان في أخذها يجب أخرى  عوامل هناك :أخرى  عوامل .11

 الفرص في بشدة المؤثرة العوامل من باعتبارها ؛الكفؤ والموردين المدربة، والعمالة الخام، المواد توفر

 أهداف لتحقيق سانحة فرصاً  يمثل عليها الحصول وسهولة العوامل هذه توفر إن حيث والتهديدات،

 فعال استراتيجي تخطيط تتطلب قوية تهديدات عليها صعوبة الحصول أو غيابها يمثل بينما ؛المنظمات

 .بديلة مصادر عن للبحث
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 المتغيرات هذه إن بل ؛أهمية أعلى أو غيرها من ثقلاً  أكثر الخارجية البيئية المتغيرات إحدى نإ القول يمكن ولا

 .(22، ص:2111السهلي، )لآخر  آن من وخطورتها أهميتها مواقع تتبادل

  Internal Analysisالداخلية  البيئة تحليل (2

 العوامل جميع وهي .فيها والضعف القوة مجالات وتحديد ،المنظمة داخل الأنشطة جميع أداء دراسة به ويراد

جراءات هوقواعد هونظم العمل سياسات مثل الإدارة لسيطرة الخاضعة  العاملة البشرية والموارد المادية والتسهيلات هوا 

 تاالقدر  أو الداخلية البيئة لعناصر الراهن الموقف تحليل وينتهي المتاحة، المالية والموارد المادية العمل وظروف

 من نهايمكِّ  مما ؛وضعفها المنظمة قوة ومقومات عناصر تحديد بهدف ؛الضعف ونقاط ،القوة نقاط بتحديد الذاتية

 استراتيجية وضع ومن ثمّ  ؛المحتملة التهديدات من الحد أو تحييد أو وتجنب المتاحة، البيئية الفرص اقتناص

 منافسيها، عن تميزها والتي للمنظمة الذاتية تار قدال تمثل التي القوة فمواطن ورسالتها، العامة أهدافها تحقق للمنظمة

مكانات موارد كانت سواء  أهداف تحقيق في وفعالية كفاءةب استخدامها ويمكن عمل، نظم أو مادية أو بشرية وا 

 الموارد في كانت سواء الذاتية، النقص أو القصور وأوجه القيود تمثل التي الضعف ومواطن. تهاورسال المنظمة

الرجى، ) وأهدافها رسالتها تحقيق عن المنظمة تعوق  أن ويمكن المطبقة، العمل نظم أو المادية أو البشرية والإمكانات

 .(292ص:وملكاوي، 

 : IDAالداخلي تحليل البيانات نموذجومن أهم نماذج تحليل البيئة الداخلية، 

 (141 :ص ،أبو النصر) :هاوتحليل تيةالآ البيانات بجمع النموذج هذا يهتم حيث

 .هاوأهداف تهاورسال المنظمة رؤية -أ

 .المنظمة في العمل خطة  -ب

 .ومدة الخدمة والجنس العمر: مثل ،السكانية المعلومات فيها بما البشرية القوى  مخزون   -ت

 . المحددة العمل مواقع في المتوفرة للمهارات تفصيل فيها بما المهارات مخزون   -ث

 مستوياتهم؟ هي وما ،مطلوبة لمهارة عدد الحاملين كم -ج
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 ،المستفيد تفاعلو  ،الشكاوى و  الانضباط،و  ،الإنتاجيةو  ،الحوادثو  ،الغياب :مثل ،المنظمة بيئة مؤشرات  -ح

 .الاتجاهاتمسح و  ،الجودة حلقاتو  ،التدويرو  المدى، وقصير طويل المرضو 

 .الممارسة أو النظم في متوقعة أو حاصلة تغييرات أي في والمشرفين المديرين استشارة -خ

تحليل نقاط ) الرباعيالذي يعمل على تحليل البيئتين الداخلية والخارجية معاً يدعى بالتحليل  لالتحلي نموذجأما 

  SWOT: (القوة والضعف، الفرص والتهديدات

أطروحاته الخاصة بالملاءمة بين  Philip Sielzni حيث قدم 1957إلى عام  SWOT تعود فكرة تحليل

مجموعة أساتذة الإدارة العامة من  الفكرة لاحقاً  هر هذمة وظروف البيئة الخارجية ثم طوّ الداخلية للمنظالعوامل 

كي تصبح أداة يستند إليها لا في تحديد القدرات  Learned And Andrewsولاسيما  ،مدرسة هارفارد للأعمال

بل في تحديد الفرص التي ليس باستطاعة المنظمة الاستفادة  ؛( للمنظمةDistinctive Competenciesالمميزة )

 . (43:ص ،2114عامر، ) منها لأسباب تتعلق بعدم امتلاك الموارد المناسبة والاستفادة منها

مهمة في  وأداة الاستراتيجي،من خطوات التخطيط  ( خطوة مهمةSWOTيعد التحليل البيئي سوات )و 

طلح وغالبا ما يتلازم مص التخطيط، أنواعباقي راتيجي عن يميز التخطيط الاست ما وهو المؤسسة،واقع  إلىالتعرف 

ة كون التخطيط الاستراتيجي محاولة لفهم البيئة المحيطل ؛التخطيط الاستراتيجي مع مصطلح التحليل البيئي

خضاعهارض السيطرة عليها غبالمؤسسة ب  جهها المؤسسة.اللقياس والتنبؤ بها مهما كانت حالة الاضطراب التي تو  وا 

مؤسسات الاستراتيجية بال الإدارةالتي تستخدمها  الأدوات"مجموعة من  نهأويعرف نموذج التحليل البيئي ب

ير الحاصل في البيئة الداخلية والخارجية واستخراج ما بهما من جوانب غجل تشخيص التأظمات المختلفة من والمن

 القوة والضعف والفرص والتهديدات. 

 لبيئيا لتحليلا ي عمليةف لمستخدمةا لتحليلا أدوات همأ  من SWOT)) الرباعي لتحليلا مصفوفة وتُعدّ 

 لضعفا نقاطو  لقوةا قاطن قارنةم والعمل على لمؤسسة،ل الخارجيةو  لداخليةا لبيئةا تحليلب قومت يثح للمؤسسة،

 الداخلية البيئة بأبعادها، البيئي التحليل عملية حيوضِّ  التالي والشكل .لمؤسسةا واجهت لتيا الفرصو  التهديداتب

 .(16 :ص ،2117الغوطي، ) الرباعي التحليل بمصفوفة فيما يعرف الخارجية، والبيئة
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 SWOT))للبيئة الخارجية والداخلية  الرباعي التحليل مصفوفة :(3رقم ) شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (16:ص ،2117الغوطي، ) :المصدر
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 : Strategy Formulationالاستراتيجية  صياغة مرحلة 2-3-3

 إليها، في الوصول ترغب التي الوجهة يحدد الذي للمنظمة المستقبلي المسار نهاإ :Vision الرؤية (1

 أحلام نهاأي إ. تخطط لتنميتها التي والإمكانات القدرات ونوعية تحقيقه، تنوي  الذي السوقي والمركز

 في ليهاإ الوصول من الممكن هنوا   الحالية، اتالإمكان لظ في تحقيقها يمكن لا التي وطموحاتها المنظمة

 المستقبلية لذهنيةا للصورة تصور إنها تشغيلية؛ خطة وليست ،استراتيجية ليست هي فالرؤية. الطويل الأجل

 .(78، ص:2117المستقبل )بني مصطفى،  في اهواتجاه تحكمها التي والقيم للمنظمة

 (17 :ص ،2117الغوطي، ) :الآتيةكما يجب أن تتوفر في الرؤية الاستراتيجية الفعالة الخصائص 

 أي الصورة التي يمكن تخيل هيئة المستقبل من خلالها.: Imaginableالخيالية  -أ

 واضحة يمكن تركيز الجهود والموارد نحوها. :Focused التركيز -ب

 حددة.مبادرات مستخدامها كقاعدة لية بما يسمح اوالحيو  : تتصف بالعمومية والشموليةFlexible المرونة -ت

 : تستمد أصولها من ماضي المؤسسة وحاضرها.Rooted متجذرة -ث

 .اً جميع : يشارك في وضعها العاملينCollective جماعية -ج

لغوية بحيث يمكن شرحها وتوصيل : تتميز بالسهولة الCommunicable الإيصال وقابلية الإعلامية -ح

 للغالبية من الناس والتواصل من خلالها معهم.معناها 

: تجتذب قلوب المتعاملين وتأسر عقولهم من خلال تعبيرها عن طموحاتهم Attractiveness الجاذبية -خ

 وأمانيهم.
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  :الاستراتيجية الرؤية فوائد 1-( 1

 تراه ما تحدد لكونها ة؛الناجح المنظمة استراتيجية بناء في الزاوية حجر بكونها الرؤية أهمية تكمن

 أهمية وتتلخص إليها، تسعى أن يتعين التي المدى بعيدة الأهداف تشاهد كي ،لهذا الواضحة الذهنية والتطورات

 (133 :ص ،2117الكرخي، ) :الاستراتيجي للمخطط الآتية الفوائد تقدم بكونها الاستراتيجية الرؤية

 فوائد الرؤية :(4) مرق شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 داد الباحثعمن إ  المصدر:

 

 الإنتاجية تزيد
 للتفكير تدعو

 بالالتزامات

 وضع تسهل

 القيم

 بالتغيير تنذر الإنتاجية تزيد الولاء للمنظمة تزيد

 على تساعد

 القرارات اتخاذ

 

 

 إلى تؤدي

 التركيز

 تحفز

 الاهتمامات

 الثقة تبني

 التفكير من تحرر

 التقليدي

 فوائد الرؤية

 

 لتخطيطنحو  تدفع

 بداعالإتحفز نحو  الاتجاهات تتحدد بقاء المنظمة تؤمن



43 
 

 (111ص ،2115أبو النصر، ) :الرؤية أهمية 2- (1

 .المنظمة تقدم إلى يؤدي الذي هو ، والعملللعمل الناس تقود التي هي الرؤية -أ

 .لتحقيقها طاقاتهم أقصى ويبذلون  بها يلتزمون  معنى ذات تحديات إلى الناس يحتاج -ب

 .السهلة الأمور من ليس مالية منافع على الحصول أجل من العاطفي للاستثمار الناس دفع -ت

 .قيمتها يدركون  التي للأشياء وبالكامل طواعية ويلتزمون  ،بالحماس الناس يشعر -ث

 .هاوتطوير  المنظمة لنجاح اللازم الجهد الناس يبذل لن الرؤية في المشاركة دون من  -ج

 وهادياً  مرشداً  وتصبح المنظمة، أجل من والطاقة والوقت بالجهد للتضحية الناس تدفع المشتركة الرؤية -ح

 .لهم

 (113ص ،2115أبو النصر، ) :المنظمات بعض رؤية على أمثلة 3-( 1  

 .العنف من خال عربي عالم :الأطفال ضد العنف لمناهضة العرب الإعلاميين شبكة رؤية -     

                          نالبلدا أكثر أحد في ميدانياً  فاعلية الأكثر الشرطية القوة تصبح أن :ظبي أبو لشرطة العامة القيادة رؤية -     

 .العالم في أماناً 

 :الاستراتيجية ورؤياهم الموهوبين القادة من لمشاهير أمثلة 4-( 1    

تاحته الكمبيوتر آبل( تبسيط)شركة  :Steven Jobsجبز  ستيفن -  .الناس لكل وا 

 .كله العالم في الجودة للأسر عالية تسلية مواد )شركة والت ديزني( تقديم: Walt Disneyوالت ديزني  -

 كله العالم الناس في لحصول جيدة وسيلة تقديم )شركة إخبارية(: Rupert Murdochروبير موردوتش  -

 .الدقيقة الأخبار على

رُ  للمنظمة الاستراتيجية الرؤية على وبناء :Missionالرسالة  (2  الغرض عن تعبر وهي المنظمة، رسالة تُطو 

 المنازل تنظيف مثل كان خدمة سواء للمجتمع الشركة تقدمه الذي ما تحدد فهي المنظمة. لوجود السبب أو

 باقي عن المنظمة يميز الذي والفريد الغرض الأساسي الرسالة وتوضح. السيارات مثل ملموسة سلعة أو

 خدمة) تقدمها التي المنتجات صورة في المنظمة عمل حدد مجالت كما. النشاط في لها المماثلة المنظمات
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 كيفية حول الشركة فلسفة أيضا تتضمن أن يمكن كما لخدمتها. تسعى المنشأة التي والأسواق) سلعة أو

 تحدد ولكن للشركة الحالي الوضع فقط ليس محددة كلمات في تضع فرسالة المنظمة  الأعمال. أداء

 .لتحقيقه تسعى المنظمة ما أيضاً 

والتي  نهاع وتتطلب الإجابة بالحسبانبعض الأسئلة التي يجب أن تؤخذ  هناكعند كتابة قائمة بيان الرسالة  إذا

ذا وهك الجهود؟وما الهدف من تلك  ؟لماذا نفعل ذلكو  خدماتنا؟إلى من نوجه  به؟وماذا الذي نقوم  نحن؟من  نتبي

وتحسين نتائج  على تحقيق الأهداف إيجاباً لهويتها وطبيعتها بحيث ينعكس  رسالة المؤسسة تعطى تدعيماً يتضح أن 

 (.دون تاريخمن )عبيد،  الأداء

 :الرسالة صياغة أهمية 1-(2

 ، ص:2117)بني مصطفى،  :منها الأهمية لتوضيح عدة نقاط نورد عظمى أهمية المنظمة في الرسالة لوجود

85) 

 النمو اتجاهات وفهم المنظمة بهوية العلاقات ذات الجماهير وفئات والعملاء العاملين تعريف على تساعد -أ

 .بها الخاصة

 المنظمة. نحو إيجابية اتجاهات بناء في المساهمة -ب

 البدائل تصفية في إليه الاستناد يمكن معياراً  تمثل نهاإ حيث الاستراتيجيات بناء في مهماً  دوراً  تؤدي -ت

  .الاستراتيجية

  .والأهداف الغايات دتُحد   عليها بناء -ث

 .هوأغراض التنظيم غايات على تفاقوالا الإجماع ضمان -ج

 .هاونجاح المنظمة تميز أسباب همأ  من الرسالة -ح
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  (دون تاريخمن )عبيد،  الأسس والمعايير للرسالة الجيدة: 2-(2

ولكن هناك مجموعة من الأسس  ،وبالرغم من اختلاف أنواع المؤسسات من حيث الخصائص والأهداف والقيم

 تتضمن:للرسالة الفعالة  ببعض بعضهاوالمعايير تربطها 

 ولات  مدلجميعاً طراف للأوتعطى  بالذهن،أن تكون الرسالة واضحة ومفهومة ومعبرة ومختصرة وتعلق  .1

  خارجها.سواء كانت هذه الأطراف داخل المؤسسة أو  ومنسجمةً  موحدةً 

  وبرامج.إمكانية تحويلها إلى خطط وسياسات  .2

 إبهامها.وتمثل شخصيتها وبصمة  لها،أن تعكس الصفات المميزة والرئيسة  .3

  عامة.أن تكون متكيفة مع ما يحصل في مجتمع المعرفة والمعلومات بصفة   .4

  العلاقة.والأطراف ذات  ةمختلفالأن تتميز بسهولة إيصالها إلى الجهات  .5

  لمطلوبة.اتحقيق الأهداف على بطريقة تحفز الأفراد والعاملين  الدافعية بأن تصاغ أن تتميز بإثارة .6

 بها.  وترابطاً  وتعطي دعماً  ،أن تكون منسجمة مع باقي مكونات الاتجاه الاستراتيجي .7

- الأهداف-الجغرافية  المنطقة-لمجال عمل مؤسسات المعلومات )الخدمات  واضحاً  أن تتضمن تحديداً  .8

  نشاء(.الإمن  الغرض

  الاستراتيجية.المرشد عند اتخاذ القرارات  نزلةأن تكون الرسالة بم .9

  المعلومات.وتعكس القيم والمعتقدات المرتبطة بمؤسسات  ،أن تكون مرنة .11

 أهدافها.أن تكون واقعية بدرجة تسمح بتحقيق  .11

اتيه غرضيه أد أوكونها وسائلية ل ؛ن الرسالة تخاطب غير العاقلأن التمييز بين الرؤية والرسالة بوبهذا يمك

وتحرك  ،فتلامس خرائطه العقلية ،في حين توجه الرؤية للعاقل وموازنات،إلى برامج وسياسات وقواعد  تؤول لاحقاً 

 المنظمةكون عليه ت أنيرى عن طريقه الصورة الكبيرة المشرقة لما تريد  ،واقعياً  فلسفياً  فتكسبه خيالاً  ؛مداركه

 .(128 :ص، بدون تاريخشهيد، و خليل، و علوان، )
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 :عالمية منظمات في لرسائل أمثلة 3-(2

 .منها والاستفادة ،إليها الوصول من العالم وتمكين العالم، في المعلومات تنظيم :Google جوجل -

 أرباحًا ونجني ،هنا جيدة سفنًا سنبني Newport News Shipbuilding: فنالس لبناء بورت نيو شركة -

 .جيدة سفنًا الدوام على ستظل ولكنها ،إليها اضطررنا ما إذا وبخسارة طاقتنا قدر

 .الناس حياة تغني وخدمات منتجات خلال من لمساهمينا الربح تعظيم  Nike:نايكي شركة -

 للطلاب الشخصي الحاسوب منتجات أفضل بتقديم ملتزمة لآب إن Apple Computer: بلآ شركة -

 .العالم في اً بلد  (140)من أكثر في والزبائن والرجال والمهندسين العلماءو  والمصممين والمربين

  Strategic Objectives الاستراتيجية: الأهداف (3

 والغرض ،للمنظمة ةالرئيس الأهداف وضع وهي ،التالية الخطوة تأتي رسالة المنظمة تحديد من الانتهاء عقب

، 2118، )العديلي رسالتها تحقيق في المنظمة رغبت ما إذا عمله يجب لما الدقيق التحديد هو وضعها من

  .(31:ص

 شكل يف المنظمة تقديمها ىتتولّ  التي المخرجات خلال من وذلك إليها، الوصول مطلوب نتائج الأهداف وتعد

 لنتائجا إلى تشير فهي ومن ثمّ الأهداف،  أو النتائج هذه تحقيق إلى تؤدي محددة بمواصفات خدمات أو منتجات

 حالة بأنه Objective الهدف ويعرف به المنظمة، تقوم الذي العمل من إنجازه يجب ما أي للأنشطة، النهائية

، 2114)درة، وجرادات،  معينة زمنية فترة خلال إليها والمطلوب الوصول الحالي، الوضع من أفضل مرغوبة

 .(96ص:

 :للأهداف المنهجية صياغةال مراحل 1-(3

 :(51 :ص ،2114)عامر،  للأهداف بمراحل عدةتمر عملية الصياغة المنهجية 
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 .العليا والأهداف الغايات يخص فيما ذلك ويتم :المؤسسة في المتاحة لأهدافا عن البحث -أ

قرانها ملموساً  محتوى  الأهداف إعطاء المناسب من حيث :الأهدافعملية  -ب المطلوب بلوغها والوقت  بالقيم وا 

 المطلوب للإنجاز.

 كانت سواء بين الأهداف، العلاقة أولًا بتوضيح التحليل في نتجه بحيث ف:الأهدا بين العلاقات تحليل -ت

 نقوم ثم المتناقضة، العلاقات نستبعد وهنا متناقضة، علاقات أو مستقلة، علاقات أو تكاملية، علاقات

 الممكنة الخيارات ونضيف المختلفة، الأهداف بين ةافضلي ذات علاقات إعداد إلى تهدف لاحقة بتحليلات

 .منسجمة لإعداد أهداف

 يجب حيث يكون خيالياً، أن التوقعات لمستوى  ينبغي فلا الأهداف: في التحقيق ممكنة الصيغة تحليل -ث

 .الأهداف لبلوغ كفايتها ومدى وسائل، من نمتلكه ما معرفة

 (99 – 98 :ص ،2116، جاد الرب) خصائص الأهداف الاستراتيجية: 2-(3

 .تنفيذه يراد عما بوضوح تعبر بحيث محددة تكون  أن .1

 .تحقيقه يراد ما تمثل التي الأرقام بعض على الهدف يحتوي  أن فيفضل للقياس، قابلة تكون  أن .2

أن تكون ممكنة التحقيق، فمن المحبذ أن تكون الطموحات كبيرة وبعيدة، ولكن لا ينبغي المبالغة في تحديد  .3

 بل يجب أن تكون ممكنة التحقيق. ؛الأهداف

 لأهداف.بتحقيق هذه ا والمتوقعة مستقبلاً  واقعية، والمقصود بذلك أن تسمح الموارد المتاحة حالياً  أن تكون  .4

 ذات توقيت مناسب، وهنا يجب تحديد متى سيبدأ العمل من أجل تحقيق الهدف، وما الفترة المحددة لتحقيقه. .5

 وهي: ،SMARTإذن يجب على الهدف أن يطابق الشروط المتعارف عليها ب 
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  الاستراتيجية للأهداف SMART( شروط  5رقم: ) كلش
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 الباحث إعدادمن  الشكل

 

 

 

 

 

 واقعية

Realistic 

 الزمن محددة

Temporal 

 للقياس قابلة

Measurable 

 متناسبة

Appropriate 

محددة 

Specific 
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 فوائد تحديد الأهداف الاستراتيجية 3-(3

 :(96:ص ،2114درة، وجرادات، ) الأهداف الاستراتيجية يحقق العديد من الفوائدإن تحديد 

 .وتحديد أولوياتها ،م في توجيه قدرات المنظمةهتس -أ

 .لأنها تنبثق منها ؛هداف التشغيلية والفرعية للمنظمةتساعد في صياغة الأ -ب

 .تساعد على ترجمة الرؤية الاستراتيجية إلى مستويات محددة للأداء -ت

 .لأنها تلزم الإدارة بتحقيق نتائج معينة من الإنجازات ؛معايير لتقييم الأداءتضع  -ث

وراً تحفيزياً د تؤديكما أنها  ،ةمختلفال هم في تحقيق الاتصال والتنسيق بين المستويات الإداريةتس -ج

 .مهماً 

 (65ص ،2117الشميلي، لإنجازها: ) الزمن المتوقع حسب مستويات ثلاثة من الأهداف تتكون  وغالباً 

 .واحد عام خلال إنجازها المتوقع الأهداف وهي :الأجل رةيقص أهداف .1

 .خمسة أعوام إلى عامين نيب ما لتنفيذها زمةلاال ترةفال تكون  :الأجل متوسطة أهداف .2

ز: الأجل بعيدة أهداف .3  .اً عام نيوتمتد لعشر  سنوات خمس عن تزيد فترة من تُنج 

  :Values of the Organizationقيم المنظمة  (4

وهي المبادئ  ا.مهي المعتقدات أو المثل العليا التي يتشارك بها المنتمون إلى ثقافة أو بيئة ثقافية  :قيم المنظمة

 غير مرغوب فيه. يمكن فيه أووما هو مرغوب  ء،يىسوما هو  جيد،التي يبني بها الأفراد حكمهم حول ما هو 

ر الذي ينظر فيه الأفراد إلى الأمور والمسائل التي تتعلق مؤسسة ما بأنها المنظا \مجتمع  القيم فيوصف منظومة 

 .(141 :ص ،2118عباس، ( ببيئتهمبعملهم أو  بهم،

على سلوك  الغالب،غير مدرك في  كبير،تأثير  عام،وفي أوساط الموظفين بشكل  الإدارة،وللقيم السائدة في  

المسؤولين والموظفين. ويظهر هذا التأثير بشكل واضح في القناعات التي يكونها الموظف عن واقعه ووضعه في 

 ى في كثير من الأحيان في مواقفه وممارساته في العمل.ويتجلّ  العام،وينعكس هذا الأمر على سلوكه  العمل.
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 الاستراتيجية عملية صياغة من جزءاً  تُعدّ  القيم هذه فإن الاستراتيجية، الإدارة إطار وفيرسمية،  ناحية ومن

 شكلاً  المنظمة في الجوهرية وضع القيم يأخذ ولكي ورسالتها، المنظمة لرؤية تحقيقًا العاملين سلوك في للتأثير

 ( 112 – 111 :ص ،2114درة، وجرادات، ) :يأتي ما مراعاة يجب فإنه ،فعّالاً 

 المعتقدات هذه تتعلق أن ويمكن .المنظمة في يعملوا أن ارتضوا الذين العاملين( Beliefs) معتقدات اختيار .1

 من بذلك يتصل وما والإبداع،العمل  في المستمر والتحسين ت،اراالقر  واتخاذ المشكلات، وحل بالزبائن،

 .العمل إلى معهم العاملون  يحملها اعتقادات

 .ومستقيم ونزيه وأخلاقي صحيح هو ما مخاطبة .2

 واتخاذ عمله، في مباشرة تؤثر أن المنظمة في الجوهرية للقيم يمكن كيف يحدد أن من فرد كل تمكين .3

 .الآخرين مع وتفاعله المشكلات، وحل تاالقرار 

 وأصحاب المصالح والعاملين الزبائن اهتمامات عاةا مر  إلى المنظمة مصلحة تحقيق موضوع تجاوز .4

 .عام بشكل الخارجية والبيئة المحلي والمجتمع والخارج الداخل في الآخرين

 تحديات أو قضايا على الجوهرية للقيم تطبيقهم عند مستقلة تراراق يتخذوا أن من المصالح أصحاب تمكين .5

 .بذاتها أزمات أو

 .للمنظمة الجوهرية القيم مع اتساقها ضوء في اتخذوها التي تراراالق يقيّموا أن من العاملين تمكين .6

 المنظمة رؤية مع ينسجم ما سلوكًا يسلكوا وأن ،قرارات اتخاذ من الإدارة مجالس وأعضاء المديرين تمكين .7

 .الاستراتيجية وقضاياها

 .القريب والمستقبل الحاضر في تفعل أن يمكن ماذا لتصف المضارع الفعل بصيغة الجوهرية القيم صياغة .8

 البريد نقل في الشركة المشهورة وهي (أرامكس شركة، وأجنبية عربية منظمات في جوهرية قيم على الأمثلة ومن

التنظيمية  والمواطنة النزاهة الموظفين، وتتصدر عمل بطاقات على الجوهرية قيمها تضع) العالم أنحاء جميع في

 وتميز والمواطنة، الالتزام،و  ،الثقة (:الآتية الجوهرية بالقيم يتمسك فإنه ،الأردن في العربي البنك أما القيم، هذه
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 التي (Gillette) جيليت شركة بينما كانت قيم ؛(والشفافية الفريق، وعمل والتمكين، بالزبون، والاهتمام الخدمات،

 : (112 :ص ،2114درة، وجرادات، ) الحلاقة ومعاجين وعطور شفرات رأسها على يأتي عدة منتجات تنتج

 عمل مجالات في في أدائهم المتميزين بالعاملين تحفيزالو  جذبال على : الحرص peopleالبشرية الموارد .1

 .هاجميع ةالشرك

 ذات وتقديم منتجات ،الشركة نجاح إلى تؤدي التي الأساسية اتناالتق استخدام على الحرص الزبائن: .2

 .للزبائن عالية قيمة

 كل الأنشطة في الحكومات تصدرها التي والتعليمات القوانين تطبيق على الحرص :الصالحة المواطنة .3

 .بها تقوم التي

  :Strategic Choiceالاستراتيجي  الخيار (5

 (32 :ص ،2118العديلي، ):امذكره الآتي المرحلتين تتضمن التي العملية الاستراتيجي يارالخب يقصد

 اختلافها على للمنظمات يمكن :للمنظمة والخارجي الداخلي التحليل ضوء في الاستراتيجية البدائل تكوين -1

 أن يجب نتائجها أن بالحسبان الأخذ مع وضرورية مهمة أدوات الاستراتيجية البدائل توليد في تستخدم أن

 :وأهمها ،الأدوات هذه وأشهر ،بحذر تؤخذ

 . Business Portfolio Analysisالأعمال  محفظة تحليل أسلوب -أ

 .الأساسية اتيالكفا محفظة أسلوب -ب

 . SWOT  مصفوفة -ت

  .والتهديدات والفرص والضعف القوة عناصر نيب ةمءالملا مصفوفة -ث

 هي المناسبة والاستراتيجية: أهدافها ويحقق ،المنظمة أوضاع يناسب ما لاختيار الاستراتيجية البدائل تقييم -2

 الخيار عملية في تؤثر عوامل مجموعةو  المحيطة، البيئية والعوامل المنظمة ظروف مع تتلاءم التي تلك

 (53:ص ،2114عامر، ) :منها الاستراتيجي
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 .الخارجية البيئة على المنظمة اعتماد لمدى المديرين إدراك -أ

 .المخاطرة تجاه المديرين اتجاهات  -ب

 .الماضي في استخدمت التي المنظمة الاستراتيجيات بالنسبة الإداري  الوعي  -ت

 .المديرين بين والنفوذ القوة علاقات  -ث

 .الاستراتيجي الخيار عملية على الإدارية المستويات تأثير  -ج

 .الوقت عامل  -ح

  :Strategy Implementationالتطبيق  مرحلة 2-3-4

يان مدى فاعلية وأن ب الاستراتيجي،موضوع تنفيذ الاستراتيجية أحد الموضوعات المكونة لعملية التخطيط  يُعدّ 

ة التنفيذ عملي عد  إذ ت ؛المنظمةوأفضلية أي استراتيجية يكون من خلال وضعها موضع التنفيذ وممارستها داخل 

 اً كثير نظمة للاستراتيجية سوف يفقد الممناسب والسليم الغير ن التنفيذ إبالأمر البسيط حيث  وليس ،عملية معقدة

ي هم في سد الفجوات الموجودة فتها. ويمكن للتنفيذ الفعال أن يسمة في صياغءمن أهميتها رغم الدقة والملا

 .(99:ص ،2117 تويج،) دة ويتجاوز الأخطاء الواردة فيهاجي المصوغةالاستراتيجية غير 

 موضع الاستراتيجيات لوضع مارست التي والفعاليات الأنشطة مجموعة بأنها الاستراتيجية تنفيذ مرحلة وتعرّف

 التي للاستراتيجيات الناجح التنفيذ ويعتمد والإجراءات، المالية والموازنات التنفيذية البرامج خلال من التطبيق

  (158:ص ،2119هاريسون، ) :بالآتي أهمها ويتمثل ،المستلزمات من مجموعة توفر على المنظمة اختارتها

 .التنظيمي والهيكل الاستراتيجية نيب توافق وجود .1

 .للاستراتيجية مناسبة تنظيمية الثقافة تكون  أن .2

 .للاستراتيجية وداعمة جيدة السياسات تكون  أن .3

 .بفعالية الاستراتيجية تنفيذ أجل من المديرين لدى اللازمة المهارات توافر .4
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 .الاستراتيجية لتطبيق مساندة إدارية نظم توفر .5

  Monitoring and Evaluationوالتقييم:  المتابعة مرحلة   2-3-5

 الأداء مع الفعلي الأداء مقارنة يمكن حتى ،المشروع أنشطة نتائجمن خلالها  صُ فح  تُ  التي العملية هيو  

 لاتخاذ المقارنة عملية من الناتجة المعلومات جميعها المستويات الإدارية في المديرون  يستخدم حيث. المرغوب

 الأخير الأساسي العنصر هي والرقابة التقييم مرحلة أن من الرغم وعلى. المشاكلوحل  التصحيحية التصرفات

 التحفيز ومن ثمّ  ،تنفيذها السابق الاستراتيجية الخطط في الضعف نقاط إبراز على تعمل فإنها ،للإدارة الاستراتيجية

 المخرجات يتضمن فهو ،للأنشطة النتيجة النهائية الأداء ويمثل جديد. من الاستراتيجية الإدارة عملية بدء على

 على قدرتها خلال من الاستراتيجية بالإدارة للقيام الأساسي غوّ المس ويتمثل .الاستراتيجية الإدارة لعملية الفعلية

 . الاستثمار على والعائد الأرباح صورة عادة في ساً يمق المنظمة أداء تحسين

 واضحة معلومات على الحصول مديرينال على فيجب ،والرقابة بالفاعلية التقييم عملية تتسم أن يمكن وحتى

هذه  باستخدام المديرون  يقوم حيث الأدنى، الإدارية المستويات في يعملون  الذين من الأفراد متحيزة وغير وفورية

 ومحمد، الحبيشي،) .تصميم الاستراتيجية مرحلة في أصلاً  له التخطيط تم ما مع بالفعل حدث ما لمقارنة المعلومات

 (95:ص

مهمان لنجاح الخطة الاستراتيجية. حيث يقوم أعضاء فريق التخطيط بتطوير  الفعّالينوالتقييم  تابعةإن الم

جراء التعديلات  من المهم مراجعة الخطة بانتظام ]سنويًاو  أدوات المراقبة والتقييم لضمان نجاح خطتهم. كحد أدنى[ وا 

 .المناسبة بسبب العوامل البيئية المتغيرة
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 الفصل الثالث: التدقيق الداخلي

 مقدمة

 هفيوالعوامل المؤثرة  التدقيق الداخلي: ماهية الأولالمبحث  3-1

 وتطوره الداخلي التدقيق نشأة 3-1-1

 وأهدافه الداخلي التدقيق مفهوم 3-1-2

 الداخلي التدقيق أنواع 3-1-3

 الداخلي التدقيق فعالية في المؤثرة العوامل 3-1-4

 المهني ومعايير التدقيق الداخلي المبحث الثاني: قواعد السلوك 3-2

 الداخلي للتدقيق المهني السلوك قواعد 3-2-1

 عليها المتعارف الداخلي التدقيق معايير 3-2-2

 يالتدقيق الداخل أداءو التخطيط الاستراتيجي  العلاقة بين المبحث الثالث: 3-3
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 : مقدمة

 للمنافسة اً كبير  اً ير وتأث ،ةانالتق في هائلة وتطورات العالمية الاقتصاديات تشابك ن والعشرو  الواحد القرن  يشهد

دخال دخال المعايير لوضع مختصة جهات وظهور ،جديدة مالية أدوات وا   يةنوع في والتحسينات التغييرات وا 

 تقدمال ومع عليها. الاعتماد يمكن ملائمة معلومات إلى الحاجة تزداد التغيرات وزيادة الزخم هذا فمع المعلومات.

 تنوع عن لناتجةا الإدارية المشاكل تعقيد عن فضلاً  ؛عملياتها وتعددت ،المشروعات حجم ر  بُ ك   ،والتكنولوجي العلمي

 .، ص: أ(2118)المخطار، أعمالها وحجم نشاطها

 من يقدمه لما القيادة وظائف ىحدإ يُعدّ  فهو الشركات، داخل الأنشطة أهم من الداخلي التدقيق ويُغدّ 

 الاستشاري  دوره أن كما ،ةلمختلفا لأنشطةل والمحايد والموضوعي الدائم تقييمه طريق عن العليا للإدارات خدمات

 الداخلية الرقابة أنظمة فحص على يقتصر دوره يعد لم الراهن الوقت ففي عملياتها، تحسين على الشركات يساعد

 المشرفة الدولية المهنية الهيئات أدخلتها التي للتغيرات نتيجة ؛ذلك من أكثر هو ما إلى تعداه بل ؛فحسب هاوتقييم

 .(، ص: ب2116نوال، ) الداخلي التدقيق نشاط على

 من تختلف مؤسسات لصالح ومتنوعة، مختلفة وثقافية قانونية بيئات في الداخلي التدقيق يُمار سُ حيث 

 من أو المؤسسات داخل من أشخاص   الداخلي التدقيق يُمار سُ  كما والهيكلية، والتعقيد والحجم الأهداف ناحية

 بالمعايير التقيد فإن ،حدة على بيئة كل في الداخلي التدقيق ممارسة في تؤثر قد الاختلافات تلك أن ومع .خارجها

 الداخلي التدقيق ونشاط الداخليون  المدققون  يتمكّن لكي أساسياً  أمرًا كّليش الداخلي للتدقيق المهنية للممارسة الدولية

 .(IPPF, 2017, p:1)بمسؤولياتهم  الوفاء من
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 .فيهالداخلي والعوامل المؤثرة  التدقيق: ماهية الأولالمبحث  3-1

 وتطوره: الداخلي التدقيق نشأة 3-1-1

ق والرقابة فقد كان يتم التحق، وتطورها بشكل عام متوافقة مع بداية المحاسبة وتطوره كانت بداية التدقيق

 على السجلات المحتفظ بها على الرغم من أنها لم تكن تمثل نظاماً محاسبياً متكاملًا بالشكل الذي نراه اليوم.

ين الضروري الفصل ب من أصبح أن منذ موجودًا والمساءلة المالية للمسؤولية المنطقي السبب كان لقدو 

 تقرير مبتقديالمالكون إدارة المنظمات أو الشركات  إذ يُكلِّف والخاص، العام القطاعين من كل في الملكية والإدارة

 (Ziniyel, Otoo & Andzie, 2018, P:39). المؤسسات أو للمنظمات المالي الأداء عن

 مقتصرة كانت حيث للغاية اً بسيط التدقيق مجال وكان 1940 عام الداخلي التدقيق مهنة ظهرتثم 

 (.82، ص2118)يعقوب،  الإدارة إلى توصياتهم رفع ثم ،المحاسبية الناحية من العمليات صحة عن بالتحري 

 منها: ،عدةوبفعل عوامل 

  .اتساع حجم الشركات وتعقد عملياتها .1

 مراجعة اختبارية. إلىتحول مهن المراجعة الخارجية  .2

 .(117، ص:2118 ودحدوح، وقريط، القاضي،) التامين(وشركات  )البنوكظهور الشركات المالية الكبيرة  .3

 المنفذينو  الإدارة العليا بين المسافة تباعد إلى أدى مما؛ للشركات واسع نطاق وعلى الجغرافي الانتشار .4

  .للعمل

 وتطور ،الإنتاجية العمليات لتعقد نظراً  وذلك ؛متابعتها على والعمل، بأول أولاً  الأداء بنتائج الإدارة اهتمام .5

   .التكنولوجية الأساليب

 المنشأة اضطر في الإدارية المستويات وتعدد ،التنظيمي الهيكل ضمن للإدارات التنظيمي الاستقلال .6

 السلطات استعمال من سلامة التأكد إلى الإدارة حاجة ثم ومن ،والمسؤوليات السلطات تفويض إلى الإدارة

 .بها المعمول والإجراءات والنظم للسياسات وفقاً  ؛المقابلة المسؤوليات وتحمل ،المفوضة
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 نظم من سلامة بد لا ذلك من التأكد ولأجل ،التقارير في المثبتة والمعلومات البيانات إلى المجتمع حاجة

 .(111:ص، 2113الشنطي، )الداخلي  التدقيق

صل للشكل لن أهميتهاوازدادت  ،والمنشآت والمجتمع الإدارةتم تغيير النظرة نحو المراجعة الداخلية من قبل 

من  طلاقاً ان أهدافهاة على تحقيق أه دور مهم متميز في مساعدة المنشنشاط التدقيق الحالي لدي نإحيث  ،الحالي

 نأحيث بداية يقوم المدققون الداخليون بتحديد وتقييم المخاطر التي من الممكن  ،الموضوعة وأهدافهااستراتيجياتها 

، نهاية ةءمع هذه المخاطر بفعالية وكفا الإدارةثم التحقق من تعامل  ،أهدافها إلىة للوصول أالمنش أمامتقف عائقا 

 (.Trang, 2016, p:1) الحاليةتحسين للإجراءات  أوالصحيحة  الإجراءاتي عادل مستقل عن كيفية بتقديم رأ

 الداخلي التدقيق تطور حلامر  :(1)جدول رقم 

 المحاسبية السجلات فحص على الاقتصار 1951

 الالتزام فحص 1961

 الإجراءات اختبار 1971

 الرقابة تقييم 1981

 المخاطر إدارة تقييم 1991

 المخاطر إدارة دعم 2111

 القيمة إضافة 2115

 (21، ص:2116إبراهيم، المصدر: )
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 .وأهدافه الداخلي التدقيق مفهوم 3-1-2

 الداخلي: التدقيق مفهوم 3-1-2-1

 شهدت قد الداخلي التدقيق وظيفة لكون  ذلك ويعود الداخلي، التدقيق مفهوم تناولت التي التعريفات تعددت

 تعريف أخذ ومن ثم   مفهومها، في آخر تطور التطورات هذه واكب فقد ،وأهدافها طبيعتها في التطورات من عدداً 

 .(21، ص:2119 النونو،المتطور ) مفهومها ليعكس لأخرى  فترة من الاتساع في الداخلي التدقيق

 ما فيه جاء فقد IIA3 1947 الأمريكي الداخليين المدققين معهد تعريف الداخلي لتدقيقل تعريف أول يعد

 :يأتي

 والعمليات ،والمالية المحاسبية العمليات لمراقبة الأعمال منظمة في يوجد مستقل تقييمي نشاط هو الداخلي التدقيق

 .للإدارة وعلاجية وقائية خدمات تقديم أجل من ،الأخرى 

 في الوارد التعريف في نلاحظ كما المفهوم هذا اختلف الاقتصادية الظروف وتغير ،الزمن تقدم مع ولكن

 :مقدمتها في جاء حيث 1978 عام ولكن ،نفسه المعهد عن الصادر الداخلي للتدقيق المهنية الممارسة معايير قائمة

، 2113)الشنطي،  للمنظمة كخدمة كافة الأنشطة وتقييم لفحص تنشأ مستقلة تقييم وظيفة هو الداخلي التدقيق

  (.111ص:

 ،ً موضوعيا تأكيداً  يقدم نشاط مستقل نهأب 1999عام التدقيق  نشاط الداخليين المدققين معهدُ  عرف وقد

 خلال من أهدافها تحقيق على يساعدها إذ؛ المنظمة عمليات ولتحسين ،قيمة لإضافة م  مِّ صُ  استشاري  نشاط وهو

 ،Pickett, 2010الإدارة ) وعمليات الرقابة وأنظمة المخاطر إدارة فعالية وتحسين والتقييم والتنظيم الضبط

p:313 .) 

                                                           
 3 The Institute of Internal Auditors       معهد المدققين الداخليين هو منظمة تدعو لتوفير المؤتمرات التعليمية وتقديمها وتطوير :

 المعايير والتوجيهات والشهادات لمهنة التدقيق الداخلي.
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ر  نه قد أيتضح  ،من خلال عرض التعاريف السابقة  مفهوم مهمة التدقيق الداخلي مع الزمن، حيث  طُوِّ

التعامل مع الأمور المالية والمحاسبية وبعض الجوانب تعريف على  أولاقتصرت مهمة التدقيق الداخلي في 

 خدمة هو التدقيق هدف أن يُلاحظ 1978أما في تعريف عام  لخدمة الإدارة العليا. كله ذلكوكان  ،التشغيلية

عمليات المنشأة  إلىأن التدقيق يمتد  يُلاحظ الحديثتعريف الأما في  .فقط الإدارة خدمة وليس ،ككل المنظمة

 بغية تحسين أدائها وتحقيق أهدافها.؛ كافةجوانبها المالية والمحاسبية والتشغيلية و 

 الداخلي التدقيق بها يتميز الخصائص مجموعة من 1999الصادر عام  الأخير التعريف يتضمنإذ 

 :في تتمثل

نه نشاط مستقل عن باقي نشاطات المنشأة التي يقوم أي إ الشركة: داخل مستقل نشاط الداخلي التدقيق .1

 الهيكل مستويات لأعلىدارياً نه يتبع إ؛ إذ إبتدقيقها كي لا يتعرض لأي نوع من أنواع الضغط أو السيطرة

 التدقيق. لجنة أودارة الإ مجلس مثل ،للشركة التنظيمي

اء أثنفي لداخلي التحيز وأن يكون مستقل الفكر أي أن يتجنب المدقق ا موضوعي: نشاط الداخلي التدقيق .2

 قيامه بعمله.

دارة المخاطرأي إ :استشارية طبيعة ذو التدقيق .3 تقارير من خلال ال ن المدقق يسهم في عملية الرقابة وا 

 التنفيذ. دون أي مسؤولية إدارية أو المشاركة فيوالملاحظات التي يقدمها، من 

 يقدم الداخلي التدقيق أن الداخليين المدققينلمعهد  1999ر عام الصادف الحديث التعري من يتضح كما

 ةلميع ةبمنهجي داخليال دقيقالت اطنش زامالت اهب دويقص ،التأكيدية الخدمات في متمثلة الأولى الخدمات، من نوعين

 مرق IIA الـ نع درالصا داخليال دقيقالت رمعيا ارأش .المهام تنفيذ ناءثأ في أخلاقي سلوك وقواعد ةمهني ييرومعا

 على جبي أنه المعيار رأشا ثحي داخليال دقيقالت طنشا ىلد ودةالج دلتوكي مجبرنا وفرت رورةض إلى )1311(

 يغطي بحيثو  عليه والمحافظة الداخلي التدقيق لنشاط ودةالج دتوكي مجبرنا تطوير الداخلي التدقيق نشاط مدير

 .كافة الداخلي التدقيق نشاط جوانب
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م م   دقيقالت ومفهم عم داخليال دقيقالت طنشا قتواف لمدى تقييم إجراء إلى يقود بحيث الجودة توكيد برنامجيُص 

 يالأخلاق وكالسل دقواع ون يطبق داخليون ال دققون الم نكا إذا وفيما ،داخليال دقيقللت ةالمهني ييروالمعا داخليال

 الثانية أما ،يهف التطوير فرص وتحديد ،الداخلي التدقيق نشاط وفاعلية كفاءة تقييم البرنامج يتضمن كما للمهنة،

 ومجلس ،العليا دارةلإل استشارية دماتخ بتقديم وميق الداخلي التدقيق أن هنا يقصد الاستشارية الخدمات في فتتمثل

 خدمات تقديم يجوز ولا فقط التنفيذية غير بالجوانب العليا دارةللإ  الاستشارية دماتالخ تنحصر وبحيث الإدارة

 (. 21، ص: 2117 الرمحي،ة )الاستقلالي لمبدأ تحقيقاً  تنفيذية عمل لجوانب استشارية

 هناك تكن لم بأنه الداخليين المدققين لمعهد 1999الصادر عام  الأخير التعريف خلال من كذلك ويلاحظ

ح   مستقل، رقابي نشاط بأنه بتعريفه اكتفى بل؛ داخلي نشاط أنه على الداخلي للتدقيق إشارة وضِّ  هذا في أكثر و 

 الخارجيين المدققين على والاعتماد المشتركة بالمصادر والموسوم المعهد أصدره الذي المقال خلال من الشأن

 يوجد حيث الشركة، خارج من تنفذ أن يمكن الداخلي التدقيق خدمات أن فيها بين ،الداخلي التدقيق وظيفة في

  الداخلي: التدقيق نشاط لأداء مصادر ثلاثة

 داخل الموجود الداخلي التدقيق قسم على بالاعتماد ،الداخلي التدقيق بخدمات القيام يتم حيث اً:داخلي  .1

 .الشركة

من  التدقيق، بمكاتب بالاستعانة ،الداخلي التدقيق بخدمات القيام يتم حيث: الخارجية بالمصادر الاستعانة .2

 .بالشركة الموجود الداخلي التدقيق قسم على الاعتماد دون 

 الداخلي التدقيق أعمال بعض بأداء الشركة داخل الداخلي التدقيق إدارة قيام بمعنى: المشتركة المصادر  .3

 التدقيق إدارة قبل من شرافالإ يظل أن على أخرى، بمهام للقيام خارجي طرف أو بمصدر الاستعانة مع

 بينهما وتعاون  تنسيق هناك يكون  وأن ،العمل في ازدواجية هناك تكون  وألا بالشركة، الموجودة الداخلي

 .(19، ص:2116)نوال، 

 

 



61 
 

 : الداخلي التدقيق أهداف 3-1-2-2

 معهد لمجلس الأسبق الرئيس) هوبر جيمس لخصها كما الداخلي للتدقيق التقليدية الأهداف وتنحصر

 :وهي ،عدة أساسية خدمات (الداخليين المدققين

 .الإدارة لقرارات كدعم وتقييمها والخدمات العمليات مراجعة .1

 إجراء خلال الموضوعية من والقيود والقوانين، والإجراءات، السياسات، بخصوص للإدارة النصيحة تقديم .2

 .العليا الإدارة طلب على بناءً  الخاصة والاختبارات الدراسات

 الأخطاء المكلفة يخص فيما اللازم التأكيد وتقديم ،المحاسبية الداخلية بالرقابة الخاصة الأنظمة مراقبة .3

 .والمحرجة

 .ومرونتها لعمليات الغش ومقاومة ملائمة، فعالية ذات البيانات وأنظمة ،الكمبيوتر أنظمة أن ضمان .4

 الموردين الخارجيين، مع التعامل في المشروعة المنظمة مصالح وتشجيع ،والمشاريع العقود مراجعة .5

 .الاستراتيجيين والشركاء والمتعاقدين،

 .مرتكبيها ولردع والاحتيال الغش عمليات لضبط المساعدة تقديم .6

 الخدمة بجودة يتعلق فيما الإدارة ولمجلس العام للمدير النصيحة وتقديم الخارجي، المدقق مع الاتصال .7

 .(42، ص: 2119)مرعي،  قبلهم من المقدمة

الداخلي  مدققالقيام  مجرد من التدقيق انتقل حيث حديثة، أهداف هناك التقليدية الأهداف إلى بالإضافة

 أو أخطاء من ابه يوجد قد ما والسجلات، واكتشاف بالدفاتر ودقتها المثبتة المحاسبية البيانات صحة من بالتأكد

 المؤسسة ئجنتا يبين محايد فني برأي والخروج الداخلية، نظام الرقابة وقوة فاعلية مدى فحص إلى تزوير، أو غش

 المتسارع الاقتصادي التطور وليدة الأهداف هذه وتعد. المالية الفترة نهاية في ومركزها المالي خسارة، أو ربح من
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 والفاعلية الكفاءة مستوى  ورفع الأداء تقييمو  تنفيذها، ومتابعة الخطط مراقبة بينها ومن المعاصر، عالمنا الذي يشهده

 الهدف ذاه ويأتي المؤسسة، فيه الذي تعمل المجتمع لأفراد الرفاهية من ممكن قدر أقصى تحقيقو  المؤسسة، في

 بل هم؛الأ الهدف ربح أكبر تحقيق يعد لم بحيث بصورة عامة، المؤسسات أهداف على طرأ الذي التحول نتيجة

، ص: 2116المؤسسة )محمد،  فيه تعمل الذي المجتمع رفاهية ىعل العمل :منها أخرى  أهداف الأهمية في شاركته

21). 

 الداخلي التدقيق أنواع 3-1-3

 أنواع:ثلاثة  إلىيمكن تقسيم التدقيق الداخلي 

 والقوائم المالية للعمليات المنتظم الفحص في يتمثل :(Financial Internal auditالتدقيق المالي ) -أ

 الإدارية والسياسات عليها المتعارف المحاسبية بالمبادئ الالتزام مدى لتحديد بها المتعلقة المحاسبية والسجلات

  (.23، ص: 2116إبراهيم، ) .مسبقاً  موضوعة أخرى  متطلبات وأية

 التي هاوتتبع المحاسبية القيود مراجعة يتضمن الذي الداخلي، للتدقيق التقليدي المجال المالي التدقيق ويعد

 وتطابقها سلامتها من التحقق ثم ومستندياً، حسابياً  وتدقيقها المنشأة، تخص التي الاقتصادية الأحداث إلى تعود

 إظهار هو التدقيق من والهدف بالإدارة، الخاصة والأنظمة والسياسات عليها، المتعارف المحاسبية المبادئ مع

 التدقيق يشتمل كذلك للمنشأة، الحقيقي الوضع تعكس وصحيحة موضوعية بصورة المالية والقوائم البيانات

 وتقييم فحص وكذلك الاختلاس، أو الضياع من سواء وحمايتها الأصول وجود من التحقق على أيضاً  المالي

 ( 43، ص: 2119 مرعي،) .للمنشأة الداخلية الرقابة نظام

 ،الأداء وتدقيق ،الإداري  التدقيق أيضاً  عليه يطلق(: (Operational Internal auditالتدقيق التشغيلي  -ب

 لتقييم ككل ؤسسةللم التشغيلية للوحدة الشامل الفحص: "بأنه لتدقيقا من النوع هذا ويعرف الوظيفي: والتدقيق

 وذلك ،لإداريةا الأهداف ضمن محددة قياس لطريقة وفقاً  ؛التشغيلي وأدائها الإدارية ورقابتها المختلفة أنظمتها

 التشغيلي الداخلي التدقيق أن يُلاحظ التعريف هذا خلال من." التشغيلية العمليات واقتصادية كفاءة من للتحقق
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 كافة لماليةا وغير المالية المنظمة داخل لنشاطاتا بتدقيق يقوم فالمدقق ،والمحاسبي المالي التدقيق من أوسع

 .(32، ص: 2117الرزاق، عبد ) منها والحدِّ  علاجها على للعمل الأداء في الضعف مواطن لتحديد

 وملاءمة جودة للحكم على والعمليات والتشغيلية والمالية الرقابية الضوابط جعةامر  به قصدويُ : الالتزام تدقيق -ت

، 2116أبو شعبان،  (والإجراءات والتشريعات والسياسات بالأنظمة الالتزام من للتأكدوُضِعت؛  التي الأنظمة

 (.21ص: 

 الداخلي. التدقيق فعالية في المؤثرة العوامل 3-1-4

 :الداخلي للتدقيق داخلية وعوامل ،بيئية عوامل إلى العوامل هذه وتقسم

  (44، ص: 2119مرعي، ) :البيئية العوامل 3-1-4-1

 الداخلي التدقيق دائرة وفعالية منشأة، أي بيئة في المؤثرة العوامل أهم من هو الإدارة فدعم :الإدارة اتجاهات -أ

 .الإدارة بمتطلبات تتأثر

 مع مباشر بشكل المنشأة في الداخلي التدقيق دائرة مدير يتصل ما عادة :الإدارة مجلس أعضاء اتجاهات  -ب

 مجلس وأعضاء ،الداخلي التدقيق دائرة مدير بين ما تعقد التي الدورية الاجتماعات فإن وكذلك الإدارة، مجلس

 المنشآت إدارات إبعاد نتيجة ؛الداخلي التدقيق فعالية على الإدارة مجلس تأثير أنواع من نوعاً  تشكل الإدارة

 .الداخلي التدقيق استقلالية من زيعزِّ  امم الاجتماعات، هذه عن

 زيعزِّ  للمنشأة التنظيمي الهيكل على الداخلي التدقيق لدائرة مستقل موقع وجود :للمنظمة التنظيمي الهيكل -ت

 .فعاليته زيادة ومن ثم   الداخلي التدقيق استقلالية من

 الداخلي  التدقيق دائرة داخل عوامل 3-1-4-2

 لدى معينة شخصية وقدرات صفات توفر على الداخلي التدقيق وظيفة فعالية تتوقفعوامل شخصية:  -أ

 تتمثل المنشأة، أعضاء كل من والقبول التدقيق لمهام الناجح التنفيذ ضمان شأنها من الداخليين، المدققين

 "إن :Sawyer يقول ،والمثابرةوالصبر  الشخصي، والدافع الإداري  الوعي توفر في والقدرات الصفات هذه

 ومقاومة المعتادة غير الطرق  اقتحامو  الصعبة، المشاكل لمعالجة ضروري  الداخلي المدقق لدى الاستعداد



64 
 

 تحقيق حتى أعماله إتمام على تصميم الداخلي للمدقق يكون وأن  ،أهدافه وبين بينه تحول ضغوط أية

رادة مهمته، أهداف  إليها يستند التي والقرائن الأدلة على للحصول والوقائع الحقائق على للوقوف العمل وا 

 الاتصال، على عالية قدرات-أيضاً - الداخلي التدقيق نشاط كما يتطلب"، خصام أي لتجنب ؛رأيه إبداء في

 الخاضعة الأطراف وبين بينهم، العمليات حول والحقائق المعلومات تبادل على الداخليين المدققين تساعد

 . الداخلي التدقيق من والمستفيدة

 الداخليين المدققين التزام وجوب على(1220-1120) ية الدول ةالداخلي التدقيق رييامع تنص وقد

 تميز أساسية صفات وهي مهامهم، أداء أثناء في الفائقة المهنية العناية وبذل والنزاهة، بالموضوعية

 هذه أكدت فقد ،هاودعم الداخلي للتدقيق المنشأة إدارة ثقة نيل أجل ومن المحترف، الداخلي المدقق

 ممارسة في المهنية قدرتهم عن تعبر التي المناسبة بالكفاءة الداخليين المدققين تمتع ضرورة على المعايير

 .(63، ص: 2117عجيلة، ( بفعالية مهامهم

 في الجودة عوامل لتوفير الفريق مع والتعاون  والاستقلالية بالأمانة المدقق زامتبال وتتمثل :سلوكية عوامل -ب

 واحترام الداخلي، التدقيق عملية جودة درجة على الفريق مع الاتفاق المدقق على يجب حيث. العملية

 التدقيق جودة تناولت التي المهنية والإرشادات للمعايير ووفقاً  ؛والاستقلالية بالحيادية الخاصة السلوكيات

 خصائص تحدد معايير عامل لكل .التدقيق لجودة مةهم عوامل ةثلاث هناك اتيالسبعين منذ الداخلي

 ،الخواص بمعايير السلوكية العوامل وتتمثل ،المهام تنفيذ وجودة لمهنيةا والمقدرة الموضوعية :وهي ،الجودة

 أن مثل ،التدقيق عملية على القائمين دراالأف بصفات تتعلق حيث التدقيق عملية لجودة مهم مقياس فهي

 (.28، ص: 2116)إبراهيم،  والنزاهة بالاستقلالية المدقق يتصف

 المبحث الثاني: قواعد السلوك المهني ومعايير التدقيق الداخلي. 3-2

 الداخلي للتدقيق المهني السلوك قواعد 3-2-1

 IPPF, 2012 International)على المدقق الداخلي الالتزام بمجموعة من قواعد السلوك المهني والمعايير 

Professional Practices Framework): 
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  :الآتية السلوكية القواعد ويتضمن :الاستقامة -أ

 .ومسؤولية وحذر بأمانة عملهم أداء الداخليين المدققين على يجب .1

 أو القانون  بوساطة أفعال أي يكتشفوا وأن ،القانون  على يحافظوا أن الداخليين المدققين على يجب .2

 .المهنة

 لمهنة معيبة تكون  معروفة غير أو قانونية غير أنشطة في يشتركوا لا أن الداخليين المدققين على يجب .3

 .فيها يعملون  التي للمنظمة أو الداخلي التدقيق

 للمنظمة والأخلاقية الشرعية الأهداف تحقيق في هموايس وأن يحترموا أن الداخليين المدققين على يجب .4

 .فيها يعملون  التي

 :الآتية السلوكية القواعد ويتضمن :الموضوعية -ب

 أن المفترض من أو تضعف ربما علاقات أو أنشطة أية في يشاركوا ألا الداخليين المدققين على يجب .1

 .العمليات تقييم تضعف

 من أو يضعف ربما وغيرها والخدمات كالهدايا ؛شيء أي يقبلوا ألا الداخليين المدققين على يجب .2

 .المهني حكمهم من يضعف أن المفترض

 بواجباتهم، قيامهم أثناء في  عرفوها التي المادية الحقائق كل عن الإفصاح الداخليين المدققين على يجب .3

 .يراجعونها التي الأنشطة عن تقاريرهم تشويه إلى تؤدي ربما عنها يفصحوا لم إن التي فالحقائق

 :الآتية السلوكية القواعد ويتضمن :السرية -ت

 القيام أثناء في المكتسب المعلومات استخدام بشأن عقلاء يكونوا أن الداخليين المدققين على يجب .1

 اوحمايته بواجباتهم

 يتفق لا أسلوب بأي أو شخصي مكسب لأي المعلومات يستخدموا ألا الداخليين المدققين على يجب .2

 يعملون  التي المنظمة في سائدة تكون  أن يفترض التي بالأخلاقيات بالأهداف يضر أو القانون، مع

 .فيها
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 :الآتية السلوكية القواعد تضمنتو  :المهنية الكفاءة -ث

 .الضرورية والمهارة والخبرة بالمعرفة الخدماتية مهامهم يؤدوا أن الداخليين المدققين على يجب .1

 الداخلية الممارسة لمعايير طبقاً  ،الداخلي التدقيق خدمات يؤدوا أن الداخليين المدققين على يجب .2

 .الداخلي للتدقيق

 .خدماتهم وجودة كفاءتهم باستمرار يحسنوا أن الداخليين المدققين على يجب .3

 

 عليها المتعارف الداخلي التدقيق معايير 3-2-2

 :في المعايير من الغرض يتمثل

 الداخلي التدقيق لممارسة الدولي المهني الإطار من الإلزامية بالعناصر الالتزام توجيه .1

 .هوتعزيز  المضافة القيمة ذات الداخلي التدقيق خدمات من واسع مجال لأداء مرجعي إطار توفير .2

 .الداخلي التدقيق أداء لتقييم الأسس إرساء .3

 .(IPPF، 2117)ها وأعمال المؤسسة عمليات تحسين تعزيز .4

  :مفهوم معايير التدقيق 3-2-2-1

 وعلى وزن، أو كمقياس معين لغرض المطلوبة الامتياز أو الأفضلية درجة يعني كمصطلح المعيار

 أداة:" أنه على التدقيق معيار ويعرف .أدائهم دقة على الحكم بوساطته يتم ما فهو ومسايرته، معه التماثل الآخرين

 ".لوظائفهم أدائهم عند المدققون  إليها يصل التي الاتساق ودرجة المهنية، الكفاءة مستوى  على الحكم

 عمليات تقييم في عليها التي يُعت مد والقواعد المقاييس" أنها على فتعرف تحديداً  الداخلي التدقيق معايير أما

 وفقاً  وذلك تكون، أن يجب كما الداخلي التدقيق ممارسة نموذج المعايير تمثل حيث ،هاوقياس الداخلي التدقيق قسم

 المتعارف الداخلي التدقيق معايير أن يعني وهذا الداخليين، المدققين معهد قبل من واعتماده إليه التوصل تم لما

، 2117الجبو، ( ."المهني أدائهم ومتابعة الفنية مسؤولياتهم وتحديد الداخليين المدققين لعمل أساساً  تمثل عليها

 (224ص:



67 
 

  :الداخلي التدقيق معايير 3-2-2-2

التدقيق  سمق أداءو  خدماتو  ملياتع قييمت ندع راعاتهام جبي لتيا المبادئو  لقواعدا نم جموعةم نع بارةع هي

 ،لداخليا لتدقيقل لمهنيةا ممارسةال حكمت عاييرم مسةخ لداخليينا المدققين عهدم صدرأ وقد. لمؤسساتا يف الداخلي

 (32، ص: 2117)عبد الرزاق،  الآتي:ك هيو 

 كفاءةب مهامها تنفيذ تستطيع حتى الداخلي التدقيق لإدارة اللازمة المواصفات وهي الصفات: معايير -1

، ليالداخ التدقيق بأعمال القائمين والأشخاص للإدارات والمهنية التنظيمية السمات وتحدد وفاعلية،

  وتتضمن:

 والمسؤولية. السلطة، الغرض، معيار -أ

 . والاستقلال الموضوعية معيار -ب

 . الواجبة المهنية العناية معيار -ت

  .الداخلية المراجعة أعمال جودة على الرقابة معيار -ث

 القائمين خاصوالأش الإدارات تؤديها أن يجب التي التنفيذية الجوانب على أكبر بشكل زوتركّ  الأداء: معايير -2

  وتتضمن: الداخلية، المراجعة بأعمال

 الداخلية. المراجعة وحدات داخل العمل إدارة معيار -أ

  .هونطاق الداخلية المراجعة عمل طبيعة معيار  -ب

  الداخلية. المراجعة أعمال تخطيط معيار -ت

  .هاوتنفيذ الداخلية المراجعة أعمال أداء معيار -ث

  الداخلية. المراجعة أعمال نتائج عن التقرير معيار -ج

  والتوجيه. المتابعة معيار -ح

 .المخاطر عن التقرير معيار -خ
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 التدقيق الداخلي أداءو التخطيط الاستراتيجي  العلاقة بين المبحث الثالث: 3-3

 المهنية الممارسات لإطار الإلزامية الإرشادات من اً جزء ليس الاستراتيجي التخطيط أن من الرغم على

 للتعامل الطرق  أحد بها. وهو الموصى الإرشادات من جزء   نهإلا أ الداخليين، المدققين جمعية عن الصادر الدولية

 وأهدافها المؤسسة استراتيجيات مع يتوافق ” يستوجب على التدقيق الداخلي أن: الذي للجمعية الأساسي المبدأ مع

  .”ومخاطرها

( يتشاور الرئيس التنفيذي للتدقيق الداخلي مع 2111 –حيث وبحسب معيار التدقيق الداخلي )التخطيط 

مرتبطة، ة، والمخاطر الت المؤسسة، وأهداف العمـل الرئيسلاستراتيجيا ويكتسب فهماً  الإدارةالعليا ومجلس  الإدارة

لاستجابة حسب الاقتضاء ل هاوتعديل التنفيذي للتدقيق مراجعة الخطةوأسـاليب إدارة المخاطر. ويجب على الرئيس 

  .(IPPF,2017, P10)للتغيرات في أعمال ومخاطر وعمليات، وبرامج، ونظم المؤسسة والضوابط الرقابية فيها 

يجب أن يقوم المدققون ( 2211 –)تخطيط مهمة التدقيق الداخلي  وبحسب معيار التدقيق الداخلي

ارد تتضمن أهداف المهمة، ونطاقها وتوقيتها والمو قها، وتوثيالداخليون بوضع خطة عمل لكل مهمة من مهام التدقيق 

 هامخاطر و  هاوأهداف استراتيجيات المؤسسة ذات الصلة بالمهمة الحسبانويجب أن تأخذ الخطة في  .المخصصة لها

(IPPF,2017, P15)مع الداخلي التدقيق إدارة توافق تبيان الصعب استراتيجية من خطة وجود دون من نه إإذ  ؛ 

 استراتيجية في محددة هي كما (أهدافها تحقيق على المؤسسة تساعد وكيف ،للمؤسسة الاستراتيجية الخطط

والعمليات  والأشخاص الداخلي التدقيق إدارة لتفويض الطريق خارطة الاستراتيجية تشكلحيث  .المؤسسة(

الأعرج، وثيقة. ) صلة ذات الداخلي التدقيق دائرة تبقى أن تضمن التي هي هذه الطريق خارطة والتكنولوجيا. إن

 . (16، ص:2118
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 الفروض واختبار الميدانية الدراسةالفصل الرابع: 

 مقدمة

 المستخدمة الإحصائية والأدوات منهجية الدراسةالمبحث الأول:  4-1

 الدراسةمنهجية  4-1-1     

 مصادر جمع البيانات 4-1-2     

 مجتمع الدراسة وعينتها 4-1-3     

 أداة الدراسة 4-1-4     

 الإحصائية المستخدمة في الدراسة الأساليب 4-1-5     

 الفرضيات واختبار الإحصائي التحليلالمبحث الثاني:  4-2

 وصدقها الأداة ثبات اختبار 4-2-1    

 شخصية لأفراد العينة من المدققينالسمات ال 4-2-2    

 حصائي الوصفي لعبارات الاستبانةالتحليل الإ 4-2-3    

 اختبار الفرضيات 4-2-4    

 النتائج والتوصيات 

 النتائج -أ

 التوصيات -ب
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 :المقدمة

لال التدقيق الداخلي من خ أداءدور التخطيط الاستراتيجي في تحسين  دراسةفي  ا البحثتتمثل أهداف هذ

 :الآتيةتحقيق مجموعة الأهداف 

لسورية ا الشركات المساهمة العامةفي التدقيق الداخلي  إدارة مدى توافر المقومات اللازمة في إلىالتعرف  -1

 للتخطيط الاستراتيجي.

الشركات ي فالتدقيق الداخلي  إدارةالمعوقات التي تحد من استخدام التخطيط الاستراتيجي في  إلىالتعرف  -2

 .المساهمة العامة السورية

استخدام التخطيط الاستراتيجي بأبعاده وعناصره من قبل إدارة التدقيق الداخلي على تحسين  دوراكتشاف  -3

 .الشركات المساهمة العامة السوريةفي  دارةأداء تلك الإ

من خلال  ؛لتحقيق أهداف الدراسةالعينة  أفراد راءآذاك ويعتمد القسم العملي على استبانة مصممة لاستطلاع 

 على عينة من مجتمع الدراسة، ثم إجراء التحليل الإحصائي عليها لاختبار الفرضيات. الاستبانةتوزيع 

: حيث تناول المبحث الأول منهجية الدراسة والأدوات الإحصائية المستخدمة فيها، مبحثينالفصل إلى هذا وقد قسم 

 .المبحث الثاني التحليل الإحصائي لأداة الدراسة واختبار الفرضياتبينما تناول 
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 الفروض واختبار الميدانية الدراسةالفصل الرابع: 

 المستخدمة الإحصائية والأدوات منهجية الدراسةالمبحث الأول:  4-1

البحث  من خلال وصف لمنهج ؛للدراسة تبعت كأهدافاوصفاً تفصيلياً للإجراءات التي  يتناول هذا المبحثو 

 المستخدم، ومجتمع الدراسة، وعينتها، ووصف لأداة القياس والإجراءات المتبعة للتحقق من صدقها وثباتها وكيفية

  . حصائياً إفضلًا عن الإشارة إلى الوسائل الإحصائية المستخدمة لمعالجة البيانات  ؛تطبيقها على أفراد عينة الدراسة

 

 الدراسةمنهجية  4-1-1

يُعتمدجل تحقيق أهداف البحث، أمن   ويناسب هذا المنهج ؛الوصفي بأسلوب تحليلي المنهج على س 

لتحليلي المنهج الوصفي ا أن، وخاصة دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء التدقيق الداخليالدراسة  عو موض

 وكمياً، كيفياً  عنها تعبيرًا ويعبر مجرياتها، فيالباحث  تدخل دون من الواقع  في هي كما الظاهرة دراسة على يعتمد

 الظاهرة مقدار حيوضِّ  اً رقميّ  وصفًا الكمي فيعطينا التعبير أما خصائصها، ويوضح الظاهرة يصف الكيفي فالتعبير

 التفسير إلى يتعداه بل ؛الظاهرة وصف على يقتصر لا فهو الظواهر الأخرى، مع ارتباطها ودرجات حجمها أو

   وتحسينها. تطويرها أجل من القائمة الظروف حقائق عن إلى للوصول والتحليل

 مصادر جمع البيانات 4-1-2

 لبيانات: ا لجمع ينيأساس على مصدرين اعُتُمِد  حيث 

 تتمثل والتي الثانوية مصادر البيانات عن للبحث النظري  الإطار معالجة في هيُو جّ  :الثانوية المصادر -أ

 ،ستراتيجي وأداء التدقيق الداخليلعلاقة ببيئة التخطيط الاا ذات والأجنبية العربية والمراجع الكتب في

 والبحث موضوع الدارسة، تناولت التي السابقة والدراسات والأبحاث والتقارير، والمقالات والدوريات

 .المختلفة الإنترنت مواقع في والمطالعة
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؛ حثمتغيرات البتساؤلات البحث و  عنة، للإجابة أداة الدراسة الرئيس الاستبانةشكل ت :الأولية المصادر -ب

نتائج  لىإعلى عينة البحث، وجمعها وتفريغ بياناتها، وتحليلها للوصول  الاستبانةمن خلال توزيع استمارة 

 البحث.

 مجتمع وعينة البحث:  4-1-3

مشق دفي سوق الشركات المساهمة العامة في العاملين الداخليين يتكون مجتمع الدراسة من المدققين 

د هذا أفرا . واختار الباحثأغلبها دوائر مكونة من مدققين على الأقل يُدققشركة،  27عددها والبالغ لأوراق المالية ل

يعطي  ومن ثم   ،التزامهم بمعايير التدقيق فضلًا عن ؛من خبرة مهنية عالية المدققون المجتمع لما يتمتع به هؤلاء 

ز ع  ية لتحقيق أهداف البحث. عليها منهم درجة عالية من الدقة والمصداقتم الحصول المعلومات التي   لباحثا و 

 أداة قابلة للتحليل.( 29) تُرِد تاسُ على أفراد العينة  الاستبانة

 الدراسة أداة 4-1-4

تحسين  دور التخطيط الاستراتيجي فيمن المراجع والدراسات السابقة التي لها صلة بالموضوع ) استفاد الباحث

دت. اوصياغة فقراته الاستبانةفي بناء ( أداء التدقيق الداخلي والفقرات  ستبانةالا تهاة التي شملالمحاور الرئيس حدِّ

تومن ثم  ،الأولية افي صورته الاستبانة صُم متالتي تقع ضمن كل محور، وبناءً على ذلك  أكثر من لى ع عُرِض 

وفي ضوء ما  ،الاستبانةضرورية لصحة  ي يرونهاالنصائح والتعديلات التلتقديم من أعضاء قسم المحاسبة دكتور 

ضافة حتى خرج الاستبانةبعض فقرات  عُدِل تإليه  واأشار   ائية. النه افي صورته الاستبانة تمن حذف وا 

 إلى: الاستبانة تقسمحيث 

منه من  يللمستقصشخصية بالخصائص الالمتعلقة مجموعة من البيانات على  تحتوي  بيانات تعريفية: -1

 .التخصص الوظيفيو  الخبرة الوظيفية،و التحصيل العلمي، و العمر،  حيث
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 متغيرات الدراسة من حيث:  -2

 المقومات اللازمة في إدارة التدقيق الداخلي للتخطيط الاستراتيجي. 

  ّمن القدرة على تطبيق التخطيط الاستراتيجي معوقات تحد. 

  الأهداف، و  الرسالة،و من حيث الرؤية،  في تحسين أداء التدقيق الداخلي التخطيط الاستراتيجيدور

 والخيار. ،التحليلو 

( تعني موافق، 4( تعني موافق بشدة، )5ن )إليكرت الخماسي، بحيث وفق مقياس  الاستبانة وصُمِّمت

( لمقارنته 3اعتمد الوسط الفرضي ) ومن ثم  ( تعني غير موافق بشدة، 1( تعني غير موافق، )2( تعني محايد، )3)

 .هاأو رفض المتوسط الحسابي العام لبنود العبارات والفرضيات من أجل قبول فرضية الدراسةب

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة 4-1-5

 الباحث فر غلمعالجة البيانات حيث  spssاستخدم الباحث برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

الإجابات درجات استجابة بمقياس ليكرت  وأعُطِيتالأسئلة البيانات )استجابات العينة( حسب كل سؤال من 

 وثم الحصول على قيمة المتوسط ،وتم القيام بحساب تجميع المقياس في كل محور من محاور الدراسة ،الخماسي

جراء التحليل عليها حيث تضمن التحليل ما ات سابي والنسبة لكل عبارة من عبار الح  :يأتيالمحاور وا 

 النسبي.النسب المئوية والتوزيعات التكرارية )الدراسة الوصفية( والوزن  .1

 .T TEST الأحاديةاختبار العينة  .2

 .لاختبار الاختلافات في التقييم  Independent t testاختبار  .3

 اختبار الانحدار الخطي البسيط .4

 Stepwiseاختبار الانحدار الخطي المتعدد  .5

د ، (4=1-5) ل حساب المدى بين درجات المقياسطول الخلايا في مقياس ليكرت الخماسي من خلا و حدِّ

هذه  إضافةوبعد ذلك تم  ،1781=4/5 الخلية أيعلى أكبر قيمة في المقياس للحصول على طـول  قُسِم  ومن ثم 
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، وهكذا (وهي واحد صحيح )وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية ،المقياس بدايةالمقياس القيمة إلى أقل قيمة في 

  (.2رقم )ح في الجدول أصبح طول خلايا كما هو موض  

 نسبي لها ومدى الاعتماد والتقييمطول الخلايا والوزن ال :(2)جدول رقم 

 والتقييمد مدى الاعتما المقابل له الوزن النسبي طول الخلية

 متدنية جداً  % 36- % 21من  1781-1من 

 متدنية % 52-% 36أكبر من  2761 – 1781أكبر من 

 متوسطة % 68- % 52أكبر من  3741- 2761أكبر من 

 عالية )مرتفعة( % 84- % 68أكبر من  4721 – 3741أكبر من 

 مرتفعة جداً()جداً عالية  % 111- 84أكبر من  5- 4721أكبر من 
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 الفرضيات واختبار الإحصائي الثاني: التحليل المبحث 4-2

 .هاوصدق الأداة ثبات اختبار 4-2-1

 محاور أداة القياس: 4-2-1-1

 محاور أداة القياس :(3رقم ) جدول

 عدد العبارات المحور

المقومات اللازمة في إدارة التدقيق 

 الداخلي للتخطيط الاستراتيجي
14 

معوقات تحد من القدرة على تطبيق 

 الاستراتيجيالتخطيط دور 
14 

 7 الرؤية

 7 الرسالة

 7 الأهداف

 4 التحليل

 7 الخيار

 الباحث إعدادالمصدر: من 

  :الاستبانة صدق 4-2-1-2

 :يأتيمن صدق الاستبانة كما  الباحث تأكّد

أربعة محكمين من قسم المحاسبة ومحكم واحد من قسم الإحصاء  على الاستبانة الباحث عرض :المحكمين صدق 

رحات ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقت وأجرى  ،الباحث استجاب، وقد الاستبانةد الباحث بالتغيرات على وزوِّ 

 .للاستبانةالنهائي  الشكلُ  صيغالمقدمة، وعليه 
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 Cronbach's Alpha Coefficient الثبات / معامل ألفا كرونباخ   -أ

بين  ، حيث يعبر عن متوسط الارتباط الداخليالاستبانةاستخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات 

فأكثر وكلما اقتربت قيمته من الواحد الصحيح ارتفعت درجة  1761القيمة المقبولة له  دوتع ،العبارات التي يقيسها

 (.4) رقم جدولالت النتائج كما هي مبينة في وكان ،ثبات الأداة وصلاحياتها للاستخدام

 ثبات الاستبانة كرونباخ لقياساختبار ألفا  نتائج :(4) رقم جدول

 لفا كرونباخأمعامل  عدد العبارات المحور

المقومات اللازمة في إدارة التدقيق 

 الداخلي للتخطيط الاستراتيجي
14 

 

1775 

تطبيق معوقات تحد من القدرة على 

 التخطيط الاستراتيجي دور
14 

 

1992 

 1961 7 الرؤية

 1977 7 الرسالة

 1971 7 الأهداف

 1981 4 التحليل

 1981 7 الخيار

 SPSSنتائج برنامج  إلىبالاستناد  ،الباحثمن إعداد : المصدر

 1792- 1761وتراوحت  ،مقبولة نباخ كانت( أن قيمة معامل ألفا كرو 4)رقم جدول الحة في من النتائج الموض  

لاحيتها لتحليل وص ،ثقة تامة بصحة الاستبانة منحمما ي ،وثبات استبانة الدراسة تأكد من صدقتم ال قديكون  وبذلك

 فرضياتها.واختبار  ،أسئلة الدراسة عنالنتائج والإجابة 
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 الداخليين ينالسمات الشخصية لأفراد العينة من المدقق 4-2-2

العينة  أفرادتوزيع  (5رقم )ح الجدول عينة الدراسة، بحيث يوضِّ  أفرادة للمستجيبين من وهي الخصائص الرئيس

 .حسب البيانات العامة

 التوزع النسبي لعينة الدراسة :(5)رقم  جدول

 % العدد  

 العمر

 %4173 38 31أقل من 

 %5574 51 41- 31بين 

 %373 3  51و 41بين 

 %111 92 المجموع

 المؤهل العلمي

 %4192 37 جامعة )بكالوريوس(

 %5796 53 ماجستير

 %292 2 دكتوراه

 %111 92 المجموع

 الخبرة الوظيفية

 %3397 31 سنوات 5أقل من 

 %3498 32 سنوات 11 – 5بين 

 %1491 13 سنة15 – 11بين 

 %1794 16 سنة15أكثر من 

 %111 92 المجموع
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 % العدد  

 المركز الوظيفي

 %2993 27 خبرة جيدة 

 %1391 12 مبتدئ

 %1895 17 مدير تدقيق

 %3991 36 مشرف 

 %111 92 المجموع

 التخصص العلمي

 %594 5 إدارة أعمال 

 %897 8 تأمين ومصارف

 %8599 79 محاسبة

 %111 92 المجموع

 :يأتيخصائص عينة الدراسة كما ( 5رقم )يبين الجدول 

الخبرة لديهم في الغالب زيادة مما يعني  ؛سنة 31 علىمن أفراد العينة تزيد أعمارهم  %58أكثر من  أن   -أ

 بالتخطيط الاستراتيجي.القيام  وبالتالي ازدياد القدرة لديهم على المساعدة في

 تطوير قدراتهمهم في يسقد ؛ مما من أفراد العينة حاصلين على شهادات علمية عليا %61حوالي  أن   -ب

 العلمية على القيام بالتخطيط الاستراتيجي.

هم في تطوير قدراتهم ؛ مما يسسنوات 5لديهم خبرة وظيفية أكثر من من أفراد العينة تقريباً  %66 وأن   -ت

 والقدرة على التخطيط الاستراتيجي. ،الإدارية
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ة نهم من المستويات الإداري؛ أي إالتدقيق الداخلي ومديري من أفراد العينة هم من مشرفي  %58حوالي  وأن   -ث

 .المسؤولة عن التخطيط الاستراتيجي

 غالبية أفراد العينة هم من تخصص المحاسبة. وأن   -ج

 التحليل الإحصائي الوصفي لعبارات الاستبانة. 4-2-3

يتم من  ، والتيهمأو آراء اتجاهات أفراد العينة حول محاور الدراسة معرفةيهدف تحليل ردود عينة الدراسة إلى 

الاستراتيجي  حول دور التخطيط الاستبانةها تتناولخلاله الوقوف على أهمية كل من العبارات المرشحة للتحليل التي 

ام لنتائج استعراض ع أُجري في تحسين أداء التدقيق الداخلي، ومدى توافق الآراء تجاه كل من هذه العبارات، حيث 

 جةودلالة التقييم لتلك العبارات، وكذلك الانحراف المعياري لمعرفة در  ،باعتماد المتوسط الحسابي ؛التحليل الوصفي

 .الدراسة الإجابة عن تساؤلات ومن ثم  توافق أو تباين الآراء بين أفراد عينة الدراسة تجاه كل من تغيرات الدراسة، 

ي الاستراتيجمقومات اللازمة في إدارة التدقيق الداخلي للتخطيط ما مستوى أهمية توافر ال الأول: المحور

 الدراسة؟عينة  السورية العامة المساهمة الشركات في

ذا المستوى ه قيس  فقد مقومات اللازمة في إدارة التدقيق الداخلي للتخطيط الاستراتيجي، اللمعرفة مستوى أهم 

وذلك من خلال استخراج المتوسطات الحسابية  ؛والأهميةمن خلال مجموعة من العبارات تبرز هذا التقييم 

 :يأتيالنسبية كما  والأهميةالمعيارية  اتوالانحراف
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 الدالات الإحصائية لتقييم مستوى توفر أهم المقومات :(6)رقم  جدول

 العدد العبارة
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 
T 

 الوزن 

 النسبي %

 الدلالة

 الإحصائية

Sig 

القناعة بأهمية التخطيط  توافر-1

 خلي. الدالدى إدارة التدقيق الاستراتيجي 
92 4.39 0.49 27.19 88 0.000 

إقناع الموظفين بأهمية التخطيط  -2

 الاستراتيجي.
92 4.37 0.49 27.07 87 0.000 

تحفّز ومشاركة الموظفين في عملية  -3

 الاستراتيجي.التخطيط 
92 4.07 0.68 15.11 81 0.000 

خطوط اتصال فعالة بين  وجود-4

 عن التخطيط وبين المستوياتالمسؤولين 

 المختلفة. الإدارية 

92 4.59 0.58 26.38 92 0.000 

 0.000 85 19.34 0.63 4.27 92 اللازمة. الموارد المادية  توافر-5

توافر الموارد البشرية المؤهلة علمياً  -6

 اللازمة.وعملياً 
92 4.47 0.99 14.24 89 0.000 

الاستعانة بمستشارين خارجيين  -7

دارة   ورش عمل أولية للتطبيق.لتخطيط وا 
92 3.51 1.04 4.70 70 0.000 

بعين الاعتبار المقترحات  الأخذ-8

 . العملالتي قدمها فريق والتوصيات 
92 4.21 0.50 22.98 84 0.000 
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 العدد العبارة
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 
T 

 الوزن 

 النسبي %

 الدلالة

 الإحصائية

Sig 

وجود رؤية واضحة لما ستكون عليه  -9

 الداخلي.التدقيق إدارة 
92 4.41 0.58 23.49 88 0.000 

تحديد الثغرة بين الحالة الراهنة  -11

 المستقبلية.والرؤية 
92 4.34 0.62 20.81 87 0.000 

وضع الأهداف والمبادرات لمعالجة  -11

 الحالة الراهنة والمستقبلية.الفجوة بين 
92 4.35 0.56 22.95 87 0.000 

م الحاصل للتقدالقدرة على القياس  -12

 أو الإنجاز.
92 4.34 0.54 23.74 87 0.000 

القدرة على تحديد الوقت اللازم  -13

 ولتحقيق الأهداف.للمبادرات 
92 4.16 0.54 20.65 83 0.000 

المهارات اللازمة والقدرة على  توفر-14

لتدقيق. االتفكير الاستراتيجي لدى رئيس 

 

92 4.72 0.58 28.38 94 0.000 

اللازمة في إدارة التدقيق  المقومات-15

 .الداخلي للتخطيط الاستراتيجي
92 4.30 0.32 39.02 86 0.000 

وفر تالخاصة بقياس مستوى  كافة إن المتوسط الحسابي العام لتقديرات أفراد العينة ككل عن العبارات

 ،درجات 5( درجة من أصل 4731قد بلغ ) مقومات اللازمة في إدارة التدقيق الداخلي للتخطيط الاستراتيجيال

، وبلغت أهمية الموافقة النسبية على درجات 3في هذه الدراسة والبالغ الافتراضي وهي قيمة أكبر من قيمة المتوسط 
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متوسط ، وهي أعلى من نسبة الب توفر هذه المقومات بدرجة عالية( والذي يقابل مستوى تقييم وجو %86هذا التقييم )

( 1732وبلغت قيمة الانحراف المعياري الكلي عن المتوسط ) ،(61تمدة في هذه الدراسة والبالغة )الحسابي المع

مقومات وافر التالعينة يقيمون أهمية  وأفراد ،مما يدل على تقارب الإجابات وأنها تتقارب حول المتوسط الحسابي ؛فقط

 .إحصائياً  ةعالية( دالبدرجة ) اللازمة في إدارة التدقيق الداخلي للتخطيط الاستراتيجي

ن وجهة مإدارة التدقيق للتخطيط الاستراتيجي  في توفرتاحتلت المرتبة الأولى في أهم العبارات مقومات 

بمتوسط  (العبارة )توفر المهارات اللازمة والقدرة على التفكير الاستراتيجي لدى رئيس التدقيقنظر المستجوبين 

( أصغر 0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية )%94النسبي للإجابات هو ) أن الوزن و  (4772) عنها الإجابات

 ،رةهذه العبا عنأفراد العينة  إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715من مستوى الدلالة المفترض 

بارة ويليها الع ،إحصائياً ( دال )عال  التدقيق الداخلي  إدارةفي هذا التوافر  أهميةومستوى  3والمتوسط المفترض 

 الإجابات (  بمتوسطالمختلفةعن التخطيط وبين المستويات الإدارية )وجود خطوط اتصال فعالة بين المسؤولين 

( أصغر من مستوى 0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية )%92الوزن النسبي للإجابات هو )  أنو ( 4759) عنها

 هذه العبارة والمتوسط عنأفراد العينة  إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715الدلالة المفترض 

بة الثالثة ، وفي المرتإحصائياً ( دال )عال  السورية التدقيق الداخلي  إدارةفي هذا التوافر  أهميةومستوى  3المفترض 

( وأن الوزن 4747) عنها الإجاباتأن متوسط  يُلاحظ (اللازمةالمؤهلة علمياً وعملياً توافر الموارد البشرية )عبارة 

 1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض  0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 89النسبي للإجابات هو )

 .إحصائياً ( دال وى تقييم وتوفر هذه العبارة )عال  ومست

 إدارةي فاتب الثلاث الأخيرة في أهم المقومات اللازمة للتخطيط الاستراتيجي أما العبارات التي احتلت المر 

درة على تحديد )الق :فهي العبارة ،من وجهة نظر المستجوبين الشركات المساهمة العامة السوريةفي التدقيق الداخلي 

 :ويليها العبارة ،%83لتوفرها أهمية نسبية و  4716( بمتوسط حسابي ولتحقيق الأهدافالوقت اللازم للمبادرات 

العبارة )الاستعانة بمستشارين  وأخيراً  %81تصل  بأهميةالاستراتيجي( )تحفّز ومشاركة الموظفين في عملية التخطيط 

دارة   حسب عينة الدراسة. إحصائياً دالة  % 71( بأهمية نسبية ورش عمل أولية للتطبيقخارجيين لتخطيط وا 
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التدقيق  دارةإ فيمن القدرة على تطبيق التخطيط الاستراتيجي  المعوقات التي تحد   ما مستوى  الثاني: المحور

 الدراسة؟عينة  السورية العامة المساهمة الشركات فيالداخلي 

دقيق الداخلي الت إدارةفي من القدرة على تطبيق التخطيط الاستراتيجي  المعوقات التي تحد  أهم لمعرفة مستوى 

 ،هذا المستوى من خلال مجموعة من العبارات تبرز هذا التقييم قِيس  فقد  السورية، العامة المساهمة الشركات في

 :ييأتالنسبية كما  والأهميةوذلك من خلال استخراج المتوسطات الحسابية والانحراف المعيارية  ،والأهمية

 الدالات الإحصائية لتقييم مستوى تقييم المعوقات :(7)رقم  جدول

 العدد العبارة
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 
T 

 الوزن 

 النسبي %

 الدلالة

 الإحصائية

Sig 

عدم رغبة إدارة التدقيق الداخلي  -1

 المسؤوليات على عاتقها.بزيادة 
92 3.48 0.84 5.43 70 0.000 

عدم توفر الموارد المادية والبشرية  -2

 اللازمة.الفعالة 
92 4.21 1.00 11.57 84 0.000 

عدم تحفّز ورغبة الموظفين  -3

عملية التخطيط بالمشاركة في 

 الاستراتيجي.

92 3.85 1.00 8.09 77 0.000 

عدم التدرب الكافي والملائم لفريق -4

 ل.العم
92 4.04 1.06 9.46 81 0.000 
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 العدد العبارة
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 
T 

 الوزن 

 النسبي %

 الدلالة

 الإحصائية

Sig 

عدم رغبة إدارة التدقيق الداخلي  -5

 التدقيق المتبع.بتغيير أسلوب 
92 3.95 0.86 10.59 79 0.000 

عدم توفر المهارات الشخصية  -7

 ق.الاستراتيجي لدى مدير التدقيوالتفكير 
92 4.01 1.04 9.30 80 0.000 

عدم تطوير المهارات المهنية  -8

 لفريق التدقيق.والشخصية 
92 3.82 1.09 7.18 76 0.000 

افتقار فريق التدقيق الداخلي لمهارات  -9

على ورش العمل والتدرب الإشراف 

 .عليها

92 3.55 1.04 5.10 71 0.000 

 0.000 74 6.03 1.09 3.68 92 إهمال آراء وتوصيات فريق العمل. -11

 0.000 74 6.89 1.00 3.72 92 وضع أهداف غير قابلة للقياس. -11

عدم أخذ الوقت المخصص  -12

الأهداف بعين للمبادرات ولتحقيق 

 الاعتبار.

92 3.59 0.88 6.41 72 0.000 

اضطراب البيئة الخارجية والتغيير  -13

ة. البيئة القانونية والاقتصاديالسريع في 

 الخ.

92 3.54 1.07 4.86 71 0.000 
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 العدد العبارة
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 
T 

 الوزن 

 النسبي %

 الدلالة

 الإحصائية

Sig 

عدم الدقة في جمع المعلومات  -14

 والبيانات عن البيئة الداخلية والخارجية.
92 3.63 1.03 5.84 73 0.000 

الاعتماد الكلي على أطراف  -15

 الخطة الاستراتيجية.خارجية لوضع 
92 3.46 1.09 4.00 69 0.000 

من القدرة على تطبيق  معوقات تحد  

 .التخطيط الاستراتيجي
92 3.75 0.71 10.08 75 0.000 

المعوقات وى مستإن المتوسط الحسابي العام لتقديرات أفراد العينة ككل عن كافة العبارات الخاصة بقياس 

 العامة اهمةالمس الشركات فيالتدقيق الداخلي  إدارة فيمن القدرة على تطبيق التخطيط الاستراتيجي  التي تحدُّ 

في هذه الدراسة  وهي قيمة أكبر من قيمة المتوسط المعياري  ،درجات 5( درجة من أصل 3775قد بلغ ) السورية

تقييم لهذه المعوقات ( والذي يقابل مستوى %75، وبلغت أهمية الموافقة النسبية على هذا التقييم )درجات 3والبالغ 

وبلغت قيمة الانحراف  ،(61الحسابي المعتمدة في هذه الدراسة والبالغة ) ، وهي أعلى من نسبة المتوسطبدرجة عالية

 .وأنها تتقارب حول المتوسط الحسابي ،مما يدل على تقارب الإجابات ؛( فقط1771المعياري الكلي عن المتوسط )

لتدقيق ا ارةإد فيمن القدرة على تطبيق التخطيط الاستراتيجي  معوقات تحدُّ  وجودالعينة يجمعون على  وأفراد

 .إحصائياً  ةبدرجة )عالية( دال السورية العامة المساهمة الشركات فيالداخلي 

ن وجهة م من القدرة على تطبيق التخطيط الاستراتيجي تحدُّ التي المعوقات  احتلت المرتبة الأولى في أهم

( 4721ليها) ع الإجابات(  بمتوسط اللازمة.)عدم توفر الموارد المادية والبشرية الفعالة  :العبارة نظر المستجوبين

( أصغر من مستوى الدلالة  0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 84الوزن النسبي للإجابات هو )  أنو 

فترض لعبارة والمتوسط المأفراد العينة على هذه ا إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715المفترض 
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ويليها  إحصائياً ( دال )عال  التدقيق الداخلي  إدارةالمدققين في  راءآومستوى هذه العبارة كأحد المعوقات حسب  3

أن الوزن النسبي للإجابات ( و 4714) عنها الإجابات(  بمتوسط )عدم التدرب الكافي والملائم لفريق العمل :العبارة

يدل على وجود  1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض 0.000( ومستوى الدلالة الحسابية )% 81) :هو

 إدارةفي ومستوى هذه العبارة  3أفراد العينة على هذه العبارة والمتوسط المفترض  إجاباتفارق جوهري بين متوسط 

الاستراتيجي عدم توفر المهارات الشخصية والتفكير ) :، وفي المرتبة الثالثة عبارةإحصائياً ( دال )عالالتدقيق الداخلي 

( ومستوى  % 81) :أن الوزن النسبي للإجابات هو( و 4711) عنها  الإجاباتأن متوسط  يُلاحظ (لدى مدير التدقيق

( دال ومستوى تقييم هذه المعوقة )عال   1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض 0.000الدلالة الحسابية )

 .إحصائياً 

ق من القدرة على تطبي تحدُّ ما العبارات التي احتلت المراتب الثلاث الأخيرة في أهم المعوقات التي أ

معلومات )عدم الدقة في جمع ال :فهي ،من وجهة نظر المستجوبين التدقيق الداخلي إدارةفي  التخطيط الاستراتيجي

)عدم أخذ الوقت  :ويليها العبارة % 73وبمستوى  3763بمتوسط حسابي  والبيانات عن البيئة الداخلية والخارجية

)اضطراب البيئة  :العبارة وأخيراً  ،% 72تصل  بأهمية( الاعتبارالأهداف بعين المخصص للمبادرات ولتحقيق 

حسب عينة  إحصائياً دالة  % 71( بأهمية نسبية والاقتصادية. الخالبيئة القانونية الخارجية والتغيير السريع في 

 الدراسة.

مستوى تأثير استخدام التخطيط الاستراتيجي بعناصره من قبل إدارة التدقيق الداخلي على ما  الثالث: المحور

 الدراسة؟عينة  السورية العامة المساهمة الشركات فيتحسين أدائها 

 الخيار(و ، تحليلالو الأهداف، و الرسالة، و ، تأثير استخدام التخطيط الاستراتيجي بعناصره )الرؤيةلمعرفة مستوى 

تبرز  بعادالأهذا المستوى من خلال مجموعة من العبارات المتعلقة بهذه  قِيس  فقد  ،من قبل إدارة التدقيق الداخلي

بية كما النس والأهميةوذلك من خلال استخراج المتوسطات الحسابية والانحراف المعيارية  ؛والأهميةهذا التقييم 

 :يأتي
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 بُعد الرؤية: -
 الدالات الإحصائية لتقييم مستوى تقييم الرؤية :(8)رقم  جدول

 العدد العبارة
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

T 
 الوزن 

النسبي 
% 

 الدلالة
 الإحصائية

Sig 
  الاستراتيجية الرؤية يجب أن تكون  -1

 .المستقبلي للطموح ومحددة واضحة
92 4.24 0.54 21.93 85 0.000 

عملية   تقود رؤية إدارة التدقيق الداخلي -2

 نحو الوضع المأمول.التغيير 
92 3.83 0.81 9.82 77 0.000 

واضحة  رؤية إدارة التدقيق الداخلي -3

 فيها.للعاملين 
92 4.00 0.68 14.12 80 0.000 

ها نإجتذب الرؤية اهتمام العاملين إذ ت -4

 وطموحاتهم.آمالهم تحقق 
92 3.73 0.65 10.78 75 0.000 

  الرؤية عن يجب أن يتم الإعلان -5

 السواء.  على والخارجي الداخلي للمجتمع
92 3.76 0.87 8.40 75 0.000 

 قابلة إدارة التدقيق الداخلي رؤية -6

 الذي تحرزه. التقدم بمقدار للقياس
92 4.10 0.63 16.71 82 0.000 

  محددة إدارة التدقيق الداخلي رؤية -7

 .لتحقيقها مناسب بتاريخ
92 3.95 0.72 12.66 79 0.000 

 0.000 79 23.71 0.38 3.94 92 الرؤية

أبعاد وى مستإن المتوسط الحسابي العام لتقديرات أفراد العينة ككل عن كافة العبارات الخاصة بقياس 

 5( درجة من أصل 3794قد بلغ ) الاستراتيجي في تحسين أداء التدقيق الداخلي من حيث )الرؤية(التخطيط 
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، وبلغت أهمية الموافقة درجات 3والبالغ  ،في هذه الدراسة وهي قيمة أكبر من قيمة المتوسط المعياري  ،درجات

ن ، وهي أعلى مرؤية بدرجة عاليةجوب توفر هذه ال( والذي يقابل مستوى تقييم و %79النسبية على هذا التقييم )

وبلغت قيمة الانحراف المعياري الكلي عن المتوسط  ،(61نسبة المتوسط الحسابي المعتمدة في هذه الدراسة والبالغة )

أهمية  العينة يقيمون  وأفراد .وأنها تتقارب حول المتوسط الحسابي ،مما يدل على تقارب الإجابات ؛( فقط1738)

 .إحصائياً  ةبدرجة )عالية( دالأبعاد التخطيط الاستراتيجي  كأحد الرؤية(توافر )

اد التخطيط أبع كأحد)الرؤية( في بُعد  من وجهة نظر المستجوبينالعبارات  احتلت المرتبة الأولى في أهم

 الإجاباتبمتوسط ( المستقبلي للطموح ومحددة واضحة الاستراتيجية الرؤية )يجب أن تكون  :العبارة الاستراتيجي

( أصغر من  0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 85) : ( وأن الوزن النسبي للإجابات هو4724) عنها

 ،هذه العبارة عنأفراد العينة  إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715مستوى الدلالة المفترض 

 )رؤية ويليها العبارة ،إحصائياً  ة( دال)عاللتدقيق الداخلي ا إدارةفي توافرها  أهميةومستوى  3والمتوسط المفترض 

أن الوزن النسبي و  (4711) عنها الإجابات(  بمتوسط الذي تحرزه التقدم بمقدار للقياس قابلة إدارة التدقيق الداخلي

يدل  1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض  0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 82) :للإجابات هو

هذا  أهميةومستوى  3هذه العبارة والمتوسط المفترض  عنأفراد العينة  إجاباتعلى وجود فارق جوهري بين متوسط 

 الداخلي رؤية إدارة التدقيق) :، وفي المرتبة الثالثة عبارةإحصائياً  ة( دال)عال  التدقيق الداخلي  إدارةفي التوافر 

( % 81 ) :أن الوزن النسبي للإجابات هوو  (4711)عنها الإجاباتأن متوسط  يُلاحظ فيهاواضحة للعاملين 

توى أهمية توفر هذه العبارة ومس 1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض  0.000)  ومستوى  الدلالة الحسابية

 .إحصائياً  ة( دال)عال  

، يق الداخليالتدق إدارةفي الاستراتيجي  الرؤية للتخطيطأما العبارات التي احتلت المراتب الأخيرة في بُعد 

أهمية نسبية و  3783( بمتوسط حسابي المأمولنحو الوضع عملية التغيير  )تقود رؤية إدارة التدقيق الداخلي :العبارة

 بأهمية( السواء على والخارجي الداخلي للمجتمع الرؤية عن الإعلانجب أن يتم ي) :ويليها العبارة ،% 77لتوفرها 

 % 75آمالهم وطموحاتهم( بأهمية نسبية نها تحقق إجتذب الرؤية اهتمام العاملين إذ العبارة )ت وأخيراً  % 75تصل 

 حسب عينة الدراسة. إحصائياً دالة 
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 بُعد الرسالة: -
 الدالات الإحصائية لتقييم مستوى تقييم بُعد الرسالة :(9)رقم  جدول

 العدد العبارة
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

T 
 الوزن 

النسبي 
% 

 الدلالة
 الإحصائية

Sig 
يجب أن تكون الرسالة واضحة  -1

 ومعبرة ومختصرة وتعلق بالذهن.ومفهومة 
92 4.53 0.54 27.04 91 0.000 

 توجد التي الغاية عن الرسالة تعبر-2

 الداخلي. إدارة التدقيق أجلها  من
92 4.10 0.58 18.30 82 0.000 

يجب أن تنال الرسالة مصادقة إدارة  -3

 والعاملين فيها. الداخليالتدقيق 
92 3.96 0.74 12.40 79 0.000 

تكون الرسالة منسجمة مع باقي  -4

 ماً وتعطي دعالاستراتيجي مكونات الاتجاه 

 بها.  وترابطاً 

92 4.32 0.55 22.80 86 0.000 

 يتناسب مع القدرات توضع الرسالة بما -5

 ات المتاحة.والإمكان
92 4.00 0.89 10.78 80 0.000 

تساعد الرسالة في تركيز الجهود لاتجاه  -6

 .واحد
92 3.66 1.06 5.99 73 0.000 

مرنة حيث  رسالة إدارة التدقيق الداخلي -7

 .باستثمار الفرص الجديدة للتطويرتسمح 
92 4.34 0.62 20.81 87 0.000 

 0.000 83 22.70 0.48 4.13 92 .الرسالة
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إن المتوسط الحسابي العام لتقديرات أفراد العينة ككل عن كافة العبارات الخاصة بقياس مستوى أهمية 

( درجة من 4713قد بلغ ) التدقيق الداخلي من حيث )الرسالة(أبعاد التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء توفر 

درجات ، وبلغت أهمية  3وهي قيمة أكبر من قيمة المتوسط المعياري في هذه الدراسة والبالغ  ،درجات 5أصل 

هي ، و وب توفر هذه الرسالة بدرجة عالية( والذي يقابل مستوى تقييم وج%83الموافقة النسبية على هذا التقييم )

وبلغت قيمة الانحراف المعياري الكلي  ،(61لى من نسبة المتوسط الحسابي المعتمدة في هذه الدراسة والبالغة )أع

عينة ال وأفراد .وأنها تتقارب حول المتوسط الحسابي ،مما يدل على تقارب الإجابات ؛( فقط1748عن المتوسط )

 .إحصائياً  ةبدرجة )عالية( دالتوافر )الرسالة( كأحد أبعاد التخطيط الاستراتيجي يقيمون أهمية 

 ستراتيجيأبعاد التخطيط الا كأحداحتلت المرتبة الأولى في أهم العبارات الواجب توفرها في بُعد )الرسالة( 

( ومعبرة ومختصرة وتعلق بالذهن)يجب أن تكون الرسالة واضحة ومفهومة  :العبارة من وجهة نظر المستجوبين

 0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 91) : أن الوزن النسبي للإجابات هو( و 4753) عنها الإجاباتبمتوسط 

على  أفراد العينة إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض 

قيق )رسالة إدارة التد :ويليها العبارة ،إحصائياً ( دال توافرها )عال   أهميةومستوى  3هذه العبارة والمتوسط المفترض 

أن الوزن النسبي و  (4734) عنها الإجابات(  بمتوسط باستثمار الفرص الجديدة للتطويرمرنة حيث تسمح  الداخلي

يدل  1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض  0.000الدلالة الحسابية ) مستوى ( و % 87)  :للإجابات هو

أهمية ومستوى  3أفراد العينة على هذه العبارة والمتوسط المفترض  إجاباتعلى وجود فارق جوهري بين متوسط 

لاتجاه ات اتكون الرسالة منسجمة مع باقي مكون) :عبارة، وفي المرتبة الثالثة إحصائياً ( دال )عال  هذا التوافر

أن الوزن النسبي للإجابات و  (4732) نهاع الإجاباتأن متوسط  يُلاحظ )بها وترابطاً  الاستراتيجي وتعطي دعماً 

ومستوى أهمية  1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض  0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 86)  :هو

 .إحصائياً ( دال ة )عال  توفر هذه العبار 

في لاستراتيجي ا الرسالة للتخطيطفي بُعد  من وجهة نظر المستجوبينأما العبارات التي احتلت المراتب الأخيرة 

( بمتوسط والعاملين فيها الداخلي)يجب أن تنال الرسالة مصادقة إدارة التدقيق  :العبارةالسورية التدقيق الداخلي  إدارة
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 أهميةب( )تساعد الرسالة في تركيز الجهود لاتجاه واحد :ويليها العبارة ،% 79لتوفرها  وأهمية نسبية 3796حسابي 

 حسب عينة الدراسة. إحصائياً دالة  73تصل 

 بُعد الأهداف: -
 الدالات الإحصائية لتقييم مستوى تقييم بُعد الأهداف :(11) رقم جدول

 العدد العبارة
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

T 
 الوزن 

النسبي 
% 

 الدلالة
 الإحصائية

Sig 
يجب أن تكون لدى إدارة التدقيق  -1

  تسعى الأجل طويلة أهداف الداخلي

 .لتحقيقها

92 4.20 0.68 16.79 84 0.000 

  يجب أن تكون الأهداف واقعية -2

 .للقياس وقابلة
92 4.36 0.57 23.02 87 0.000 

 محفزة يجب أن تكون الأهداف -3

 أجل من العاملين ومهارات لقدرات

 .الأداء مستوى  وتحسين التطوير

92 4.26 0.74 16.36 85 0.000 

يتم اشتقاق أهداف إدارة التدقيق  -4

 أهداف الشركة.من  الداخلي
92 4.15 0.63 17.60 83 0.000 

 أهداف صياغة في يجب أن يشارك -5

 الأطراف جميع الداخليالتدقيق إدارة 

 .تحقيقها عن المسؤولة

92 4.01 0.85 11.47 80 0.000 

يجب أن تكون الأهداف مرتبطة  -6

 بجدول زمني محدد.
92 4.40 0.61 21.96 88 0.000 
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 العدد العبارة
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

T 
 الوزن 

النسبي 
% 

 الدلالة
 الإحصائية

Sig 
 بترجمة الرؤية الأهدافتقوم -7

والرسالة إلى خطوات عملية الاستراتيجية 

 .قابلة للتطبيق

92 4.36 0.74 17.73 87 0.000 

 0.000 85 28.53 0.42 4.25 92 الأهداف

 

إن المتوسط الحسابي العام لتقديرات أفراد العينة ككل عن كافة العبارات الخاصة بقياس مستوى أهمية 

( درجة من 4725قد بلغ ) (الأهدافالاستراتيجي في تحسين أداء التدقيق الداخلي من حيث )أبعاد التخطيط توفر 

درجات ، وبلغت أهمية  3وهي قيمة أكبر من قيمة المتوسط المعياري في هذه الدراسة والبالغ  ،درجات 5أصل 

 بدرجة عالية ، وهي لأهدافا( والذي يقابل مستوى تقييم وجوب توفر هذه %85الموافقة النسبية على هذا التقييم )

وبلغت قيمة الانحراف المعياري الكلي  ،(61أعلى من نسبة المتوسط الحسابي المعتمدة في هذه الدراسة والبالغة )

عينة ال وأفراد .وأنها تتقارب حول المتوسط الحسابي ،مما يدل على تقارب الإجابات ؛( فقط1742عن المتوسط )

 .إحصائياً  ةبدرجة )عالية( دالكأحد أبعاد التخطيط الاستراتيجي ( الأهدافتوافر )يقيمون أهمية 

 لاستراتيجيأبعاد التخطيط ا كأحد( الأهدافاحتلت المرتبة الأولى في أهم العبارات الواجب توفرها في بُعد ) 

 الإجابات(  بمتوسط )يجب أن تكون الأهداف مرتبطة بجدول زمني محدد :العبارة من وجهة نظر المستجوبين

( أصغر من مستوى  0.000الدلالة الحسابية ) مستوى ( و % 88)  :أن الوزن النسبي للإجابات هو( و 4741) عنها

 هذه العبارة والمتوسط عنأفراد العينة  إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715الدلالة المفترض 

يجية )تقوم الأهداف بترجمة الرؤية الاسترات :ويليها العبارة ،إحصائياً ( دال توافرها )عال   أهميةومستوى  3المفترض 

)  :أن الوزن النسبي للإجابات هو( و 4736) عنها الإجاباتبمتوسط ( والرسالة إلى خطوات عملية قابلة للتطبيق
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يدل على وجود فارق  1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض  0.000الدلالة الحسابية ) ( ومستوى % 87

 إدارةفي هذا التوافر  أهميةومستوى  3أفراد العينة على هذه العبارة والمتوسط المفترض  إجاباتري بين متوسط جوه

 (للقياس وقابلة يجب أن تكون الأهداف واقعية) :، وفي المرتبة الثالثة عبارةإحصائياً ( دال )عال  التدقيق الداخلي 

( ومستوى  الدلالة الحسابية % 87) :الوزن النسبي للإجابات هوأن و  (4736)عنها  الإجاباتأن متوسط  يُلاحظ

 .إحصائياً ( دال ة توفر هذه العبارة )عال  ومستوى أهمي 1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض  0.000) 

يجي الاسترات الأهداف للتخطيطتوفرها في بُعد  العبارات اللازمأما العبارات التي احتلت المراتب الأخيرة في أهم 

أهداف من  )يتم اشتقاق أهداف إدارة التدقيق الداخلي :العبارة من وجهة نظر المستجوبين التدقيق الداخلي إدارةفي 

 أهداف صياغة في )يجب أن يشارك :ويليها العبارة ،% 83لتوفرها  وأهمية نسبية 4715( بمتوسط حسابي الشركة

 حسب عينة الدراسة. إحصائياً دالة  81تصل  بأهمية( تحقيقها عن المسؤولة الأطراف جميع التدقيق الداخليإدارة 

 بُعد التحليل: -
 الدالات الإحصائية لتقييم مستوى تقييم بُعد التحليل :(11) رقم جدول

 العدد العبارة
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

T 
 الوزن 

 النسبي %

 الدلالة
 الإحصائية

Sig 
بتحليل  تقوم إدارة التدقيق الداخلي -1

البيئة الخارجية للوقوف على الفرص 

 المتاحة والتهديدات.

92 4.34 0.83 15.47 87 0.000 

بتحليل  تقوم إدارة التدقيق الداخلي -2

 للتعرف على نقاط القوةالبيئة الداخلية 

 والضعف لديها.

92 4.38 0.77 17.24 88 0.000 
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 العدد العبارة
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

T 
 الوزن 

 النسبي %

 الدلالة
 الإحصائية

Sig 
يتم استخدام نقاط القوة لاستغلال  -3

 من التهديدات ومواجهتها.الفرص والحد 
92 4.38 0.69 19.11 88 0.000 

من  يتم استغلال الفرص للحدّ  -4

 ومعالجة نقاط الضعف.التهديدات 
92 4.32 0.71 17.77 86 0.000 

 0.000 87 21.80 0.60 4.35 92 التحليل

إن المتوسط الحسابي العام لتقديرات أفراد العينة ككل عن كافة العبارات الخاصة بقياس مستوى أهمية 

( درجة من 4735قد بلغ )  أبعاد التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء التدقيق الداخلي من حيث )التحليل(توفر 

، وبلغت أهمية درجات 3في هذه الدراسة والبالغ  وهي قيمة أكبر من قيمة المتوسط المعياري  ،درجات 5أصل 

وهي  ،وب توفر هذا التحليل بدرجة عاليةوالذي يقابل مستوى تقييم وج ،(%87الموافقة النسبية على هذا التقييم )

بلغت قيمة الانحراف المعياري الكلي و  ،(61أعلى من نسبة المتوسط الحسابي المعتمدة في هذه الدراسة والبالغة )

عينة ال وأفراد .وأنها تتقارب حول المتوسط الحسابي ،مما يدل على تقارب الإجابات ؛( فقط1761عن المتوسط )

 .إحصائياً  ةبدرجة )عالية( دال( كأحد أبعاد التخطيط الاستراتيجي التحليلتوافر )يقيمون أهمية 

لاستراتيجي أبعاد التخطيط ا كأحد( التحليلالعبارات الواجب توفرها في بُعد )احتلت المرتبة الأولى في أهم 

نقاط القوة  إلىعرف للتبتحليل البيئة الداخلية  )تقوم إدارة التدقيق الداخلي :العبارة من وجهة نظر المستجوبين

( ومستوى  الدلالة % 88)  :الوزن النسبي للإجابات هو أنو ( 4738) عنها الإجابات(  بمتوسط والضعف لديها

 إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715( أصغر من مستوى الدلالة المفترض  0.000الحسابية ) 

( دال )عال  التدقيق الداخلي  إدارةفي توافرها  أهميةومستوى  3أفراد العينة على هذه العبارة والمتوسط المفترض 

توسط من التهديدات ومواجهتها(  بم استخدام نقاط القوة لاستغلال الفرص والحدّ )يتم  :ويليها العبارة ،إحصائياً 

( أصغر  0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 88)  :الوزن النسبي للإجابات هو أنو ( 4738) عنها الإجابات
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أفراد العينة على هذه العبارة  إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715من مستوى الدلالة المفترض 

دارة التدقيق تقوم إ) :، وفي المرتبة الثالثة عبارةإحصائياً ( دال هذا التوافر )عال   أهميةومستوى  3والمتوسط المفترض 

( 4734) عنها الإجاباتأن متوسط  يُلاحظ (بتحليل البيئة الخارجية للوقوف على الفرص المتاحة والتهديدات الداخلي

( أصغر من مستوى الدلالة  0.000)  ومستوى  الدلالة الحسابية( % 87) :الوزن النسبي للإجابات هو أنو 

 .إحصائياً ( دال توى أهمية توفر هذه العبارة )عال  ومس 1715المفترض 

ي فأما العبارات التي احتلت المرتبة الأخيرة في أهم العبارات اللازم توفرها في بُعد التحليل للتخطيط الاستراتيجي 

ومعالجة نقاط من التهديدات  )يتم استغلال الفرص للحدّ  :العبارة من وجهة نظر المستجوبين التدقيق الداخلي إدارة

 عينة الدراسة.حسب  إحصائياً دالة  % 86تصل  بأهمية( الضعف

 بُعد الخيار: -
 الدالات الإحصائية لتقييم مستوى تقييم بُعد الخيار :(12)رقم  جدول

 العدد العبارة
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

T 
 الوزن 

النسبي 
% 

 الدلالة
 الإحصائية

Sig 
 بدائل إدارة التدقيق الداخلي تضع -1

 .مناسبة استراتيجية 
92 4.11 0.75 14.22 82 0.000 

 الداخليإدارة التدقيق  تختار -2

 يحقق الذي الاستراتيجي رالخيا

 أهدافها.

92 4.12 0.66 16.26 82 0.000 

 الداخليإدارة التدقيق  تطبق -3

 للحكم  واضحة أداء ومؤشرات معايير

  .الاستراتيجيةالخطة  على

92 4.12 0.47 23.09 82 0.000 
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 العدد العبارة
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

T 
 الوزن 

النسبي 
% 

 الدلالة
 الإحصائية

Sig 
عملية  في العاملين يشترك جميع -4

 القرار. اتخاذ
92 3.29 0.86 3.28 66 0.001 

 إلى إدارة التدقيق الداخلي تسعى -5

 الاستراتيجيالخيار  بين الموائمة

 لديها. المتاحة والموارد

92 4.14 0.60 18.13 83 0.000 

يتم تعديل الخيار الاستراتيجي عند  -6

تغيرات على مستوى البيئتين حدوث 

 والخارجية.الداخلية 

92 4.01 0.75 12.95 80 0.000 

 الداخليإدارة التدقيق  تقوم -7

 .الخطة تنفيذ في أدائها لتقييم بإجراءات
92 4.29 0.62 19.98 86 0.000 

 0.000 80 20.57 0.47 4.01 92 .الخيار

إن المتوسط الحسابي العام لتقديرات أفراد العينة ككل عن كافة العبارات الخاصة بقياس مستوى أهمية 

( درجة من 4711قد بلغ ) أبعاد التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء التدقيق الداخلي من حيث )الخيار(توفر 

، وبلغت أهمية درجات 3في هذه الدراسة والبالغ  وهي قيمة أكبر من قيمة المتوسط المعياري  ،درجات 5أصل 

هي ، و بدرجة عالية الخيار( والذي يقابل مستوى تقييم وجوب توفر بُعد %81الموافقة النسبية على هذا التقييم )

وبلغت قيمة الانحراف المعياري الكلي  ،( 61دة في هذه الدراسة والبالغة )أعلى من نسبة المتوسط الحسابي المعتم

عينة ال وأفراد .وأنها تتقارب حول المتوسط الحسابي ،مما يدل على تقارب الإجابات ؛( فقط1742عن المتوسط )

 .إحصائياً  ةبدرجة )عالية( دال( كأحد أبعاد التخطيط الاستراتيجي الخيارتوافر )يقيمون أهمية 
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 ستراتيجيأبعاد التخطيط الا كأحد( الخياراحتلت المرتبة الأولى في أهم العبارات الواجب توفرها في بُعد )

بمتوسط ( الخطة تنفيذ في أدائها لتقييم بإجراءات إدارة التدقيق الداخلي )تقوم :العبارة من وجهة نظر المستجوبين

( أصغر  0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 86)  :الوزن النسبي للإجابات هو أنو ( 4729) عنها الإجابات

أفراد العينة على هذه العبارة  إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715من مستوى الدلالة المفترض 

 )تسعى: ويليها العبارة ،ً إحصائيا( دال )عال  التدقيق الداخلي  إدارةفي توافرها  أهميةومستوى  3والمتوسط المفترض 

)  عتها الإجابات(  بمتوسط لديها المتاحة والموارد الخيار الاستراتيجي بين الموائمة إلى إدارة التدقيق الداخلي

( أصغر من مستوى  0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 83)  :الوزن النسبي للإجابات هو أنو ( 4714

أفراد العينة على هذه العبارة والمتوسط  إجاباتيدل على وجود فارق جوهري بين متوسط  1715الدلالة المفترض 

 إدارة التدقيق الداخلي )تطبق :، وفي المرتبة الثالثة عبارةإحصائياً ( دال هذا التوافر )عال   أهميةومستوى  3المفترض 

 أنو ( 4712) عنها الإجاباتأن متوسط  يُلاحظ (الخطة الاستراتيجية على للحكم واضحة أداء ومؤشرات معايير

( أصغر من مستوى الدلالة المفترض  0.000( ومستوى  الدلالة الحسابية ) % 82)  :الوزن النسبي للإجابات هو

 .إحصائياً ( دال توى أهمية توفر هذه العبارة )عال  ومس 1715

يط الاستراتيجي للتخطالأهداف توفرها في بُعد  العبارات اللازمأما العبارات التي احتلت المراتب الأخيرة في أهم 

( مناسبة استراتيجية بدائل إدارة التدقيق الداخلي )تضع :العبارة من وجهة نظر المستجوبين التدقيق الداخلي إدارة في

( القرار عملية اتخاذ في العاملين )يشترك جميع :ويليها العبارة % 82لتوفرها أهمية نسبية و  4711بمتوسط حسابي 

 حسب عينة الدراسة. إحصائياً  دالة)وسط( تصل  بأهمية

 اختبار الفرضيات 4-2-3

 :الآتيولتحقيق أهداف هذه الدراسة، يمكن صياغة فرضياتها على النحو 

 الشركات فيالتدقيق الداخلي  ةإدار الفرضية الأولى: توجد دلالة معنوية على توافر المقومات اللازمة في 

 للتخطيط الاستراتيجي. السورية العامة المساهمة
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 توافر المقومات اللازمة للتخطيط الاستراتيجي مع المتوسط المعياري للدراسة وهولمقارنة متوسط الفروق في تقييم و 

 :يأتيكما  One sample t testتم إجراء اختبار ( 3)

 لاختبار الفرضية الأولى الإحصائيةالدالات  (:13)رقم  جدول

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

Mean 
Std. 

Deviation t Df 
Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

95% 
Confidence 

Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
المقومات اللازمة •

إدارة التدقيق  في
الداخلي للتخطيط 

 الاستراتيجي

39.02 91 0.000 1.30 1.23 1.37 4.299 0.319 

لتخطيط ل الشركات المساهمة العامة السوريةفي متوسط تقييم توافر المقومات اللازمة  أن (13رقم ) يبين الجدول

توجد  :وبالتالي 1715أصغر من  17111للتقييم  الإحصائيةوالدلالة  1731بانحراف معياري  4729الاستراتيجي 

 ةالسوري العامة المساهمة الشركات فيالتدقيق الداخلي  ةإدار دلالة معنوية على توافر المقومات اللازمة في 

 للتخطيط الاستراتيجي

التدقيق  ةدار إ من استخدام التخطيط الاستراتيجي في ة الثانية: توجد دلالة معنوية على وجود معوقات تحد  يالفرض

 .السورية العامة المساهمة الشركات في الداخلي

ط من استخدام التخطي لمقارنة متوسط الفروق في تقييم وجود معوقات تحدّ  One sample t testاختبار  إجراءتم 

ة وهو مع المتوسط المعياري للدراس العامة السوريةالشركات المساهمة في التدقيق الداخلي   إدارةالاستراتيجي في 

 :يأتي( كما 3)
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 لاختبار الفرضية الثانية الإحصائيةالدالات  :(14) رقم جدول

One-Sample Test 

  

Test Value = 3 

t df 
Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

95% 
Confidence 

Interval of the 
Difference 

 

 

Lower Upper Mean 
Std. 

Deviation 
معوقات تحد من 
القدرة على تطبيق 

التخطيط 
 الاستراتيجي

10.085 91 0.000 0.75 0.60 0.90 3.75 0.71 

 دارةإمن استخدام التخطيط الاستراتيجي في  وجود معوقات تحدّ متوسط تقييم توافر  أن (14رقم ) يبين الجدول

: وبالتالي 1715أصغر من  17111للتقييم  الإحصائيةوالدلالة  1771بانحراف معياري  3775 التدقيق الداخلي 

 في الداخلي التدقيق ةإدار من استخدام التخطيط الاستراتيجي في  توجد دلالة معنوية على وجود معوقات تحد  

 السورية العامة المساهمة الشركات

الفرضية الثالثة: توجد دلالة معنوية على أن استخدام التخطيط الاستراتيجي من قبل إدارة التدقيق الداخلي يؤدي 

 .(السورية العامة المساهمة الشركات فيإلى تحسين أدائها 

 :الآتيةويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات 

  لعامةا المساهمة الشركات فيالرؤية الاستراتيجية على أداء التدقيق الداخلي  أثرتوجد دلالة معنوية على 

 .(السورية

 أداء التدقيق الداخليو ( الرؤية الاستراتيجيةالانحدار الخطي لإيجاد علاقة التأثير بين اعتماد ) إجراءتم 



100 
 

 التدقيق الداخلي أداءو ( الاستراتيجية الرؤية) دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل :(15)رقم  جدول

 

Model 
R 

 )معامل الارتباط(

R Square 

 )معامل التفسير(

Adjusted R Square 

 (معامل التفسير المعدل(
 خطأ التقدير المعياري 

1 .224a 0.050 0.040 0.4537 

a. Predictors: (Constant), الرؤية 

لدينا مقياس معامل التفسير والذي قيمته تقريبا و  22.4%قيمته وهو معامل الارتباط  Rلدينا المقياس 

التغيرات  من %5.0في هذا النموذج استطاع أن يفسر ) الرؤية الاستراتيجية)المتغير المستقل  نإ أي 5.0%

 عوامل أخرى.  إلىعزى ( والباقي يُ Y)( أداء التدقيق الداخلي)الحاصلة في التابع 

 الأداء( في الرؤية الاستراتيجية) أثرتحليل التباين لنموذج  :(16)رقم  جدول

ANOVAa 

Model 
Sum of 

Squares 
Df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 0.981 1 0.981 4.768 .032b 

Residual 18.525 90 0.206   

Total 19.506 91    

a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 

b. Predictors: (Constant), الرؤية 

الذي يمكن من خلاله معرفة القوة التفسيرية للنموذج ككل التباين أيضاً تحليل  (16رقم ) ويظهر الجدول

معنوية الدلالة القياسية ( وهي أصغر من Sig=0.032الدلالة الحسابية ) ومعنوية F=4.7 إحصائيةعن طريق 



101 
 

sig=0.05 وأي النموذج ككل ذ ؛تفسيرية لنموذج الانحدار الخطي من الناحية الإحصائيةقوة . مما يؤكد وجود 

 .دلالة معنوية

 أداء التدقيق الداخلي( و الرؤية الاستراتيجيةلمعادلة التأثير المستقل ) الإحصائيةالدالات  :(17)رقم  جدول

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2.951 0.494  5.973 0.000 

 0.032 2.183 0.224 0.125 0.272 الرؤية

a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 

طيط كأحد أبعاد التخ (الرؤية الاستراتيجية) عد المتغير المستقلأن بُ  يُلاحظ (17رقم ) ومن خلال الجدول

حيث دالة  tذا دلالة معنوية في هذا النموذج حسب نموذج تأثيراً  أداء التدقيق الداخليفي التابع  الاستراتيجي يؤثر

 وتكون معادلة الانحدار المقدرة هي: ،sig<0.05المعنوية 

= أداء التدقيق الداخلي 75,2 +( 27,0  الرؤية الاستراتيجية (

قيق الداخلي أداء التد فيالرؤية الاستراتيجية  أثرتوجد دلالة معنوية على ) ومن ثم   إيجابيويلاحظ أن التأثير 

 (السورية العامة المساهمة الشركات في

  لعامةا المساهمة الشركات فيأداء التدقيق الداخلي  فيالرسالة الاستراتيجية  أثرتوجد دلالة معنوية على 

 .السورية

 .أداء التدقيق الداخليو ( الرسالة الاستراتيجيةالانحدار الخطي لإيجاد علاقة التأثير بين اعتماد ) إجراءتم 
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ء التدقيق أداو ( الرسالة الاستراتيجية) ( دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل18) رقم جدول

 :الداخلي

 

Model 
R 

)معامل الارتباط(    

R Square 

التفسير()معامل   

Adjusted R Square 

 (معامل التفسير المعدل(
 خطأ التقدير المعياري 

1 .225a 0.051 0.040 0.45358 

a. Predictors: (Constant), الرسالة 

 لدينا مقياس معامل التفسير والذي قيمته تقريباً و 22.5%قيمته وهو معامل الارتباط  Rلدينا المقياس 

التغيرات  من %5.0في هذا النموذج استطاع أن يفسر ) الرسالة الاستراتيجية)المتغير المستقل  نإأي  ؛5.0%

 عوامل أخرى.  إلىعزى ( والباقي يُ Y)( أداء التدقيق الداخلي)الحاصلة في التابع 

 ( في الأداءالاستراتيجية الرسالةتحليل التباين لنموذج أثر ) :(17) رقم جدول

ANOVAa 

Model 
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 0.990 1 0.990 4.814 .031b 

Residual 18.516 90 0.206   

Total 19.506 91    

a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 

b. Predictors: (Constant), الرسالة 
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الذي يمكن من خلاله معرفة القوة التفسيرية للنموذج ككل أيضاً تحليل التباين  (19رقم ) ويظهر الجدول

معنوية الدلالة القياسية ( وهي أصغر من Sig=0.031معنوية الدلالة الحسابية )و  F=4.8 إحصائيةعن طريق 

sig=0.05واحية الإحصائية أي النموذج ككل ذمما يؤكد وجود قوة التفسيرية للنموذج الانحدار الخطي من الن ؛ 

 .نويةدلالة مع

 يأداء التدقيق الداخل( و الرسالة الاستراتيجيةلمعادلة التأثير المستقل ) الإحصائيةالدالات  :(20)رقم  جدول

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3.122 0.414  7.534 0.000 

 0.031 2.194 0.225 0.100 0.219 الرسالة

a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 

خطيط كأحد أبعاد الت (الرسالة الاستراتيجية) عد المتغير المستقلأن بُ  يُلاحظ (21رقم ) ومن خلال الجدول

حيث دالة  tذا دلالة معنوية في هذا النموذج حسب نموذج تأثيراً  أداء التدقيق الداخليفي التابع  الاستراتيجي يؤثر

 وتكون معادلة الانحدار المقدرة هي: ،sig<0.05المعنوية 

 الرسالة الاستراتيجية (0,2)+3,1= أداء التدقيق الداخلي

داء التدقيق أ فيالاستراتيجية  الرسالة أثرتوجد دلالة معنوية على وبالتالي ) إيجابيويلاحظ أن التأثير 

  السورية( العامة المساهمة الشركات فيالداخلي 
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  لعامةا المساهمة الشركات فيالأهداف الاستراتيجية على أداء التدقيق الداخلي  أثرتوجد دلالة معنوية على 

 .السورية

 خليالتدقيق الداأداء و ( الأهداف الاستراتيجيةالانحدار الخطي لإيجاد علاقة التأثير بين اعتماد ) إجراءتم 

اء التدقيق أدو ( الأهداف الاستراتيجية) دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل :(21) رقم جدول

 :الداخلي

 

Model 
R 

)معامل الارتباط(    

R Square 

 )معامل التفسير(

Adjusted R Square 

 (معامل التفسير المعدل(
 خطأ التقدير المعياري 

1 .034a 0.001 -0.010 0.46528 

a. Predictors: (Constant), الأهداف 

 أي ؛% 1.0 الذي قيمته تقريباً لدينا مقياس معامل التفسير و  3.4%قيمته وهو معامل الارتباط  Rلدينا المقياس 

التغيرات الحاصلة في  من %1.0في هذا النموذج استطاع أن يفسر ) الأهداف الاستراتيجية)المتغير المستقل  ن  إ

 عوامل أخرى.  إلىعزى ( والباقي يُ Y)( أداء التدقيق الداخلي)التابع 

 الأداء( في الأهداف الاستراتيجية) أثرتحليل التباين لنموذج  :(22)رقم  جدول

ANOVAa 

Model 
Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

1 
Regression 0.023 1 0.023 0.104 .747b 
Residual 19.484 90 0.216   

Total 19.506 91    
a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 

b. Predictors: (Constant), الأهداف 
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الذي يمكن من خلاله معرفة القوة التفسيرية للنموذج ككل عن طريق أيضاً تحليل التباين ( 22رقم )ويظهر الجدول 

. sig=0.05معنوية الدلالة القياسية ( وهي أكبر من Sig=0.747)الدلالة الحسابية  ومعنوية F=0.10 إحصائية

 .ائياً إحصأي النموذج غير دال  ؛تفسيرية لنموذج الانحدار الخطي من الناحية الإحصائيةقوة مما يؤكد عدم وجود 

لمساهمة الشركات افي أداء التدقيق الداخلي  فيالأهداف الاستراتيجية  أثريوجد دلالة معنوية على  لاوبالتالي )

 .(العامة السورية

  لعامةا المساهمة الشركات فيأداء التدقيق الداخلي  فيالتحليل الاستراتيجي  أثرتوجد دلالة معنوية على 

 .السورية

 .يق الداخليالتدق أداءو ( التحليل الاستراتيجيالانحدار الخطي المتعدد لإيجاد علاقة التأثير بين اعتماد ) إجراءتم 

 اء التدقيق الداخليأدو ( التحليل الاستراتيجي) ( دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل23) رقم جدول

 

Model 
R 

)معامل الارتباط(    

R Square 

 )معامل التفسير(

Adjusted R Square 

 (معامل التفسير المعدل(
 خطأ التقدير المعياري 

1 .040a 0.002 -0.010 0.46518 

a. Predictors: (Constant), التحليل 

 ؛%2.0 الذي قيمته تقريباً لدينا مقياس معامل التفسير و  4.0%قيمته وهو معامل الارتباط  Rلدينا المقياس 

من التغيرات الحاصلة  %2.0في هذا النموذج استطاع أن يفسر ) التحليل الاستراتيجي)المتغير المستقل  ن  إ أي

 عوامل أخرى.  إلىعزى ( والباقي يُ Y( )أداء التدقيق الداخلي)في التابع 
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 :الأداء( في التحليل الاستراتيجي) أثرتحليل التباين لنموذج  :(24)رقم  جدول

ANOVAa 

Model 
Sum of 

Squares 
Df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 0.031 1 0.031 0.144 .706b 

Residual 19.475 90 0.216   

Total 19.506 91    

a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 

b. Predictors: (Constant), التحليل 

الذي يمكن من خلاله معرفة القوة التفسيرية للنموذج ككل أيضاً تحليل التباين  (24رقم ) ويظهر الجدول

معنوية الدلالة القياسية ( وهي أكبر من Sig=0.70الدلالة الحسابية ) ومعنوية F=0.14 إحصائيةعن طريق 

sig=0.05ير أي النموذج غ ؛مما يؤكد عدم وجود قوة التفسيرية للنموذج الانحدار الخطي من الناحية الإحصائية ؛

 .إحصائياً دال 

 المساهمة الشركات فيأداء التدقيق الداخلي  فيالتحليل الاستراتيجي  أثريوجد دلالة معنوية على  لاوبالتالي )

 .(السورية العامة

  لعامةا المساهمة الشركات فيأداء التدقيق الداخلي  فيالخيار الاستراتيجي  أثرتوجد دلالة معنوية على 

 .السورية

 .الداخليأداء التدقيق و ( الخيار الاستراتيجيالانحدار الخطي لإيجاد علاقة التأثير بين اعتماد ) إجراءتم 
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لتدقيق أداء او ( الخيار الاستراتيجي) دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل :(25)رقم  جدول

 :الداخلي

 

Model 
R 

 )معامل الارتباط(

R Square 

 )معامل التفسير(

Adjusted R Square 

 (معامل التفسير المعدل(

خطأ التقدير 

 المعياري 

1 .009a 0.001 -0.011 0.46553 

a. Predictors: (Constant), الخيار 

 لدينا مقياس معامل التفسير والذي قيمته تقريباً و  9.0%قيمته وهو معامل الارتباط  Rلدينا المقياس 

من التغيرات  %1.0في هذا النموذج استطاع أن يفسر ) الاستراتيجي الخيار)المتغير المستقل  ن  إ أي ؛1.0%

 عوامل أخرى.  إلىعزى ( والباقي يُ Y( )أداء التدقيق الداخلي)الحاصلة في التابع 

 :الأداء( في الخيار الاستراتيجي) أثرتحليل التباين لنموذج  :(26)رقم  جدول

ANOVAa 

Model 
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 0.002 1 0.002 0.007 .933b 

Residual 19.505 90 0.217   

Total 19.506 91    

a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 

b. Predictors: (Constant), الخيار 

الذي يمكن من خلاله معرفة القوة التفسيرية للنموذج ككل أيضاً تحليل التباين  (26رقم ) ويظهر الجدول

معنوية الدلالة القياسية ( وهي أكبر من Sig=0.93الحسابية ) ومعنوية الدلالة F=0.007 إحصائيةعن طريق 
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sig=0.05مما يؤكد عدم وجود قوة التفسيرية للنموذج الانحدار الخطي من الناحية الإحصائية أي النموذج غير  ؛

 .إحصائياً دال 

 لمساهمةا الشركات فيأداء التدقيق الداخلي  فيالاستراتيجي  الخيار أثريوجد دلالة معنوية على  لاوبالتالي )

 .(السورية العامة

توجد دلالة معنوية على أن استخدام التخطيط الاستراتيجي من قبل إدارة التدقيق الداخلي يؤدي الفرضية الثالثة: 

 .السورية العامة المساهمة الشركات فيإلى تحسين أدائها 

وأداء  (التخطيط الاستراتيجي أبعاد استخدامالانحدار الخطي المتعدد لإيجاد علاقة التأثير بين اعتماد ) إجراءتم 

 .الداخلي التدقيق

أداء و ( ةالاستراتيجي الخيار والرسالة) دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل :(27)رقم  جدول

 التدقيق الداخلي

 

Model 

R 

 )معامل الارتباط(

R Square 

 )معامل التفسير(

Adjusted R 

Square 

معامل التفسير 

 (المعدل(

خطأ التقدير 

 المعياري 

2 0.344b 0.119 0.099 0.44 

b. Predictors: (Constant), الخيار ,  الرسالة 

 ؛% 11.9الذي قيمته تقريبا لدينا مقياس معامل التفسير و  34.4%قيمته وهو معامل الارتباط  Rلدينا المقياس 

التغيرات  من %11.9في هذا النموذج استطاع أن يفسر ) التخطيط الاستراتيجي أبعاد)المتغير المستقل  ن  إ أي

 عوامل أخرى.  إلىعزى ( والباقي يُ Y) (أداء التدقيق الداخلي)الحاصلة في التابع 
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 الأداء( في ةالاستراتيجي الخيار والرسالة) أثرتحليل التباين لنموذج  :(28)رقم  جدول

ANOVAa 

Model 

Sum of 

Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

2 Regression 2.313 2 1.157 5.987 .004c 

Residual 17.193 89 0.193    

Total 19.506 91      

a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 

الذي يمكن من خلاله معرفة القوة التفسيرية للنموذج ككل عن طريق أيضاً تحليل التباين  (28رقم ) ويظهر الجدول

 ؛sig=0.05معنوية الدلالة القياسية أكبر من ( وهي Sig=0.004الدلالة الحسابية ) ومعنوية F=5.98 إحصائية

 .صائياً إحمما يؤكد عدم وجود قوة التفسيرية للنموذج الانحدار الخطي من الناحية الإحصائية أي النموذج غير دال 

 أداء التدقيق الداخلي( و الاستراتيجية والرؤية الرسالةالمستقل ) أثرلمعادلة  الإحصائية( الدالات 29) جدول

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B 

Std. 

Error Beta 

2 (Constant) 3.498 0.427  8.202 0.000 

 0.001 3.459 0.511 0.143 0.496 الرسالة

 0.010 2.617 0.387 0.145 0.379 الرؤية

a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 
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رسالة الأبعاد التخطيط الاستراتيجي من حيث ) أن المتغير المستقل يُلاحظ( 29رقم )ومن خلال الجدول 

حيث دالة  tذا دلالة معنوية في هذا النموذج حسب نموذج تأثيراً  أداء التدقيق الداخليفي التابع  والرؤية( يؤثر

 .(الأهدافو الخيار، و ، )التحليلمن النموذج  وخرج sig<0.05المعنوية 

 وتكون معادلة الانحدار المقدرة هي:

= أداء التدقيق الداخلي 47,3 +( 47,0 +الرسالة الاستراتيجية ( الرؤية (0,37)  

توجد دلالة معنوية على أن استخدام التخطيط الاستراتيجي من وبالتالي ) ،إيجابيويلاحظ أن التأثير 

 لعامةا المساهمة الشركات فيقبل إدارة التدقيق الداخلي يؤدي إلى تحسين أدائها  الرسالة( من، حيث )الرؤية

 .السورية

 الفرضية الكلية:

 الداخليمعنوية لدور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء التدقيق دلالة  ويوجد أثر ذ. 

   .التابعالمتغيّر لمستقل على للمتغيّر االانحدار المتعدد  إجراءتم 

دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل )دور التخطيط الاستراتيجي( والتابع  :(31)رقم  جدول

 )تحسين أداء التدقيق الداخلي(

Model 

R 

)معامل الارتباط(    

R Square 

 )معامل التفسيير(

Adjusted R Square 

(تفسير معدلالمعامل  ) 

F 

 إحصائية

Sig. 

معنوية الدلالة   

الحسابية   

1 .399a 0.159 0.110 3.258 .010b 

a. Predictors: (Constant) 7 التحليلالخيار 7 الرؤية7 الأهداف   الرسالة , 
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معامل التفسير والذي قيمته تقريباً  ولدينا المقياس %3979 الارتباط قيمتهوهو معامل  Rلدينا المقياس 

على  %1579في هذا النموذج له تأثير بمقدار  لدور التخطيط الاستراتيجيالمتغير المستقل  ن  أي إ ؛1579%

( استطاع يدور التخطيط الاستراتيجي أن المتغير المستقل )مما يعن ؛(تحسين أداء التدقيق الداخليالمتغير التابع )

امل عزى إلى عو والباقي يُ  (تحسين أداء التدقيق الداخليلتغيرات الحاصلة في التابع )من ا %1579أن يفسر 

خلاله معرفة القوة التفسيرية للنموذج ككل  نالذي يمكن م أيضاً تحليل التباين (31رقم ) ويظهر الجدول خرى.أ

من الدلالة القياسية  أصغر( وهي Sig = 0.010ومعنوية الدلالة الحسابية ) F=3.2عن طريق إحصائية 

Sig=0.05ال دأي النموذج ككل  ؛مما يؤكد وجود قوة التفسيرية للنموذج الانحدار الخطي من الناحية الإحصائية ؛

 .إحصائياً 

حسين أداء )ت( والتابع )دور التخطيط الاستراتيجيلمعادلة التأثير المستقل  الإحصائيةالدالات  :(31)رقم  جدول

 التدقيق الداخلي(

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 
B 

Std. 
Error 

Beta 

1 

(Constant) 2.945 0.571  5.162 0.000 

 0.047 2.015 0.313 0.189 0.381 الرؤية

 0.047 2.015 0.349 0.168 0.339 الرسالة

 0.765 0.300- 0.044- 0.162 0.049- الأهداف

 0.294 1.056 0.172 0.126 0.133 التحليل

 0.007 2.755- 0.557- 0.199 0.547- الخيار

a. Dependent Variable: أداء التدقيق الداخلي 
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والرسالة  الرؤيةمن حيث  دور التخطيط الاستراتيجي) أن بعد المتغير المستقل يُلاحظ (31رقم ) ومن خلال الجدول

وخرج من النموذج  sig<0.05حيث دالة المعنوية  tدلالة معنوية في هذا النموذج حسب نموذج  له والخيار(

 . الأخرى  الأبعاد

والخيار  والرسالة الرؤيةمن حيث معنوية لدور التخطيط الاستراتيجي دلالة  ويوجد أثر ذونقبل الفرض البديل )

 .(تحسين أداء التدقيق الداخلي في
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 والتوصياتالنتائج 

 النتائج -أ

 :الآتيواختبار الفرضيات، يمكن تلخيص النتائج على الشكل  ،بناءً على الدراسة الميدانية

الشركات المساهمة العامة في التدقيق الداخلي  إدارةدلالة معنوية على توافر المقومات اللازمة في  هناك -4

الذي يقابل مستوى و  (%86النسبية على هذا التقييم ) وبلغت أهمية الموافقة للتخطيط الاستراتيجي، السورية

 : من وجهة نظر المستجوبين ومن أهم تلك المقومات ،تقييم وجوب توفر هذه المقومات بدرجة عالية

 .توفر المهارات اللازمة والقدرة على التفكير الاستراتيجي لدى رئيس التدقيق 

  ًاللازمة.توافر الموارد البشرية المؤهلة علمياً وعمليا 

  المستويات الإدارية المختلفة.و وجود خطوط اتصال فعالة بين المسؤولين عن التخطيط 

في لي التدقيق الداخ إدارةمن استخدام التخطيط الاستراتيجي في  دلالة معنوية على وجود معوقات تحد   هناك -5

( والذي يقابل مستوى %75التقييم )وبلغت أهمية الموافقة النسبية على هذا  ،الشركات المساهمة العامة السورية

 :بحسب وجهة نظر المستجوبين المعوقاتهم تلك أ ومن  تقييم لهذه المعوقات بدرجة عالية،

 .عدم توفر الموارد المادية والبشرية الفعالة اللازمة 

 .عدم التدرب الكافي والملائم لفريق العمل 

  مدير التدقيق.عدم توفر المهارات الشخصية والتفكير الاستراتيجي لدى 
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قبل إدارة  من (، والخيارالرسالةو من حيث )الرؤية، دلالة معنوية على أن استخدام التخطيط الاستراتيجي  هناك -6

 ةالشركات المساهمة العامة السوريفي التدقيق الداخلي  إدارةالتدقيق الداخلي يؤدي إلى تحسين أدائها في 

 من خلال:بحسب وجهة نظرهم 

  المستقبلي للطموح ومحددة واضحة الاستراتيجية الرؤية أن تكون. 

 الذي تحرزه. التقدم بمقدار للقياس قابلة إدارة التدقيق الداخلي أن تكون رؤية 

  واضحة للعاملين فيها. رؤية إدارة التدقيق الداخليأن تكون 

 .أن تكون الرسالة واضحة ومفهومة ومعبرة ومختصرة وتعلق بالذهن 

  مرنة حيث تسمح باستثمار الفرص الجديدة للتطوير التدقيق الداخليرسالة إدارة أن تكون. 

 ا.به وترابطاً  وتعطي دعماً  ،أن تكون الرسالة منسجمة مع باقي مكونات الاتجاه الاستراتيجي 

 التوصيات -ب

 في ضوء النتائج السابقة، يقترح الباحث مجموعة من التوصيات:

لإدارية ستويات االمسؤولين عن التخطيط وبين المضرورة العمل على تكوين خطوط اتصال فعالة بين  .1

 هم في تسهيل وتطوير عملية التواصل الفعال بين المستويات الإدارية المختلفة.المختلفة مما يس

مختصين الاستعانة ب تتممن خلال ورشات وندوات، على أن ضرورة التدريب الملائم والكافي لفريق العمل  .2

 ن قضت الحاجة إلى ذلك.خارجيين بالتخطيط الاستراتيجي إ

 بمقدار للقياس المستقبلي، قابلة للطموح ومحددة واضحةضرورة أن تكون رؤية إدارة التدقيق الداخلي  .3

 .وواضحة للعاملين فيها ،الذي تحرزه التقدم
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تسمح  مرنة حيثواضحة ومفهومة ومعبرة ومختصرة وتعلق بالذهن، ضرورة أن تكون رسالة إدارة التدقيق  .4

 وترابطاً  عماً وتعطي د ،منسجمة مع باقي مكونات الاتجاه الاستراتيجيالفرص الجديدة للتطوير و باستثمار 

 بها.
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 (: الاستبيان1الملحق رقم )

 استبيان حول دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء التدقيق الداخلي

 تحية طيبة:

 التي للدراسة اللازمة المعلومات لجمع صممت التي الاستبانة هذه أيديكم بين نضع أن يسرنا

 :بعنوان مراجعة الحسابات في الماجستير شهادة على للحصول استكمالا   بإعدادها نقوم

جامعة  في “دراسة ميدانية –التدقيق الداخلي  أداء في تحسين الاستراتيجي التخطيط دور“

 دمشق.

 بدقة، الاستبانة أسئلة على بالإجابة التكرم منكم نأمل المجال، هذا في رأيكم لأهميةا  ونظر 

 هذه بأن والتأكيد العلم مع إجابتكم، صحة على كبيرة بدرجة تعتمد النتائج صحة أن حيث

 .الدراسة هذه إطار وفي العلمي البحث لأغراض إلا تستعمل لن المعلومات

 .تعاونكمشاكرين لكم 

 . يتم اختيار الخانة المناسبة بوضع علامة  :ملاحظة

 البخيتان أسامةالباحث: 
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 المجموعة الأولى:

 الشخصية البيانات :أولاا 

 

 العمر: -1

 

             03- 03بين                                                         03أقل من      

 

 .03أكثر من                                                      03و 03بين       

 

 المؤهل العلمي: -2

 

 أقل من جامعة )بكالوريوس(                                   جامعة )بكالوريوس(     

 

 دكتوراه.ماجستير                                                                

 

 الخبرة الوظيفية: -3

 

          03 – 0سنوات                                               بين  0أقل من      

 

 .00أكثر من                                                   00 – 03بين      

 

 المركز الوظيفي: -4

 

 (          Seniorخبرة جيدة )  مبتدئ                                                                   

 

 مدير تدقيق.                  (                      Supervisorمشرف )       

 

 التخصص العلمي: -5

 

 محاسبة                                                            إدارة أعمال         

 

 تأمين ومصارف                                                 غير ذلك        
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 المجموعة الثانية:

 ما هو رأيك في العبارات الآتية؟: أولاا: التدقيق الداخلي

  المقومات اللازمة في إدارة التدقيق الداخلي للتخطيط الاستراتيجي 
 

 م

 
 العبارة

 

 موافق
 بشدة
 

 
 موافق

 
 محايد

 لا
 أوافق
 

 لا
 أوافق
 مطلقا  

توافر القناعة بأهمية التخطيط  0
 .إدارة التدقيق الداخليالاستراتيجي لدى 

     

إقناع الموظفين بأهمية التخطيط  2
 الاستراتيجي.

     

تحفزّ ومشاركة الموظفين في عملية  0
 التخطيط الاستراتيجي.

     

وجود خطوط اتصال فعالة بين  0
المسؤولين عن التخطيط وبين 
 المستويات الإدارية المختلفة.

     

      توافر الموارد المادية اللازمة. 0

توافر الموارد البشرية المؤهلة علميا   6
 وعمليا  اللازمة.

     

الاستعانة بمستشارين خارجيين لتخطيط  7

 وإدارة ورش عمل أولية للتطبيق.

     

الأخذ بعين الاعتبار المقترحات  8

 والتوصيات التي قدمها فريق العمل.

     

وجود رؤية واضحة لما ستكون عليه  9

 إدارة التدقيق الداخلي.

     

تحديد الثغرة بين الحالة الراهنة والرؤية  03

 المستقبلية.

     

وضع الأهداف والمبادرات لمعالجة  00

 الفجوة بين الحالة الراهنة والمستقبلية.

     

القدرة على القياس الحاصل للتقدم أو  02
 الإنجاز.

     

القدرة على تحديد الوقت اللازم  00
 للمبادرات ولتحقيق الأهداف.

     

توفر المهارات اللازمة والقدرة على  00

 التفكير الاستراتيجي لدى رئيس التدقيق.
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 معوقات تحد من القدرة على تطبيق التخطيط الاستراتيجي 
 

 م

 
 العبارة

 

 موافق
 بشدة
 

 
 موافق

 
 محايد

 لا
 أوافق
 

 لا
 أوافق
 مطلقا  

عدم رغبة إدارة التدقيق الداخلي بزيادة  0
 المسؤوليات على عاتقها.

     

المادية والبشرية عدم توفر الموارد  2
 الفعالة اللازمة.

     

عدم تحفزّ ورغبة الموظفين بالمشاركة  0
 في عملية التخطيط الاستراتيجي.

     

عدم التدرب الكافي والملائم لفريق  0
 العمل.

     

عدم رغبة إدارة التدقيق الداخلي بتغيير  0
 أسلوب التدقيق المتبع.

     

 والتفكير عدم توفر المهارات الشخصية 6

 الاستراتيجي لدى مدير التدقيق.

     

عدم تطوير المهارات المهنية والشخصية  7

 لفريق التدقيق.

     

افتقار فريق التدقيق الداخلي لمهارات  8

الإشراف على ورش العمل والتدرب 

 عليها

     

      إهمال آراء وتوصيات فريق العمل. 9

      وضع أهداف غير قابلة للقياس. 03

عدم أخذ الوقت المخصص للمبادرات  00
 ولتحقيق الأهداف بعين الاعتبار.

     

اضطراب البيئة الخارجية والتغيير  02

السريع في البيئة القانونية 

 والاقتصادية..الخ.

     

 والبيانات المعلوماتجمع  في الدقة عدم 13

 عن البيئة الداخلية والخارجية.

     

على أطراف خارجية الاعتماد الكلي  00

 لوضع الخطة الاستراتيجية.
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ا: التخطيط الاستراتيجي  : ثانيا

إلى تحقيقها في الأجل  إدارة التدقيق الداخليهي الغايات والآمال التي تهدف الرؤية:  .1

 الطويل.

 إدارة التدقيق الداخلي. لوجود السبب أو عن الغرض تعبر الرسالة: .2

 تحقيق في إدارة التدقيق الداخلي رغبت ما إذا عمله يجب لما الدقيق التحديد: الأهداف .3

 .رسالتها

الاستراتيجية بالمؤسسات  الإدارةالتي تستخدمها  الأدواتمجموعة من : البيئي التحليل .4

ير الحاصل في البيئة الداخلية والخارجية غوالمنظمات المختلفة من اجل تشخيص الت

 والضعف والفرص والتهديدات.واستخراج ما بهما من جوانب القوة 

 وهو عبارة عن عمليتين: :الخيار .5

دارة التدقيق لإ والخارجي الداخلي التحليل ضوء في الاستراتيجية البدائل تكوين -1

 .الداخلي

 ويحقق إدارة التدقيق الداخلي أوضاع يناسب ما لاختيار الاستراتيجية البدائل تقييم -2

 .أهدافها
 

 رأيك في العبارات الآتية؟ وما ه: التخطيط الاستراتيجي

 دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء التدقيق الداخلي 

 
 

 م

 
 الرؤية
 

 موافق
 بشدة
 

 
 موافق

 
 محايد

 لا
 أوافق
 

 أوافق لا
 مطلقا  

 الاستراتيجية الرؤية يجب أن تكون 1
 .المستقبلي للطموح ومحددة واضحة

     

 عملية إدارة التدقيق الداخليتقود رؤية  2

 التغيير نحو الوضع المأمول.

     

واضحة  إدارة التدقيق الداخليرؤية  3

 للعاملين فيها.

     

تجتذب الرؤية اهتمام العاملين إذ أنها  4

 تحقق آمالهم وطموحاتهم.

     

 الرؤية عن يجب أن يتم الإعلان 5
 على والخارجي الداخلي للمجتمع
 السواء.

     

 للقياس قابلة الداخليإدارة التدقيق  رؤية 6

 الذي تحرزه. التقدم بمقدار

     

 

7 

 

 محددة إدارة التدقيق الداخلي رؤية

 .لتحقيقها مناسب بتاريخ
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 م

 
 الرسالة

 

 موافق
 بشدة
 

 
 موافق

 
 محايد

 لا
 أوافق
 

 أوافق لا
 مطلقا  

 ومفهومة واضحة يجب أن تكون الرسالة 1

 بالذهن. وتعلق ومختصرة ومعبرة

     

 من وجدت التي الغاية عن الرسالة تعبر 2

 .التدقيق الداخلي إدارةأجلها 

     

إدارة يجب أن تنال الرسالة مصادقة  3

 والعاملين. التدقيق الداخلي

     

 مكونات باقي مع الرسالة منسجمة تكون 4

 دعما وتعطي الاستراتيجي الاتجاه

 . بها وترابطا

     

 مع القدراتتوضع الرسالة بما يتناسب  5

 والإمكانيات المتاحة.

     

تساعد الرسالة في تركيز الجهود لاتجاه  6

 واحد

     

مرنة حيث  إدارة التدقيق الداخليرسالة  7

 تسمح باستثمار الفرص الجديدة للتطوير

     

 

 م

 
 الأهداف

 

 موافق
 بشدة

 

 
 موافق

 
 محايد

 لا
 أوافق

 

 أوافق لا
 مطلقا  

إدارة التدقيق يجب أن تكون لدى  1

 تسعى الأجل طويلة أهداف الداخلي

 .لتحقيقها

     

 وقابلة واقعيةيجب أن تكون الأهداف  2
 .للقياس

     

 

3 
 لقدرات محفزة يجب أن تكون الأهداف

 التطوير أجل من العاملين ومهارات
 .الأداء مستوى وتحسين

     

 إدارة التدقيق الداخلييتم اشتقاق أهداف  4

 الشركة.من أهداف 

     

إدارة  أهداف صياغة في يجب أن يشارك 5

 الأطراف جميع التدقيق الداخلي

 .تحقيقها عن المسؤولة

     

يجب أن تكون الأهداف مرتبطة بتاريخ  6

 محدد.
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7 
جمة الرؤية بترتقوم الأهداف 

خطوات إلى  والرسالة الاستراتيجية

 عملية قابلة للتطبيق

     

 

 م

 
 التحليل

 

 موافق
 بشدة
 

 
 موافق

 
 محايد

 لا
 أوافق
 

 أوافق لا
 مطلقا  

 

1 

بتحليل البيئة  إدارة التدقيق الداخليتقوم 

الخارجية للوقوف على الفرص المتاحة 

والتهديدات المتوقعة عند التخطيط 

 الاستراتيجي.

     

بتحليل البيئة  إدارة التدقيق الداخليتقوم  2

الداخلية للتعرف على نقاط القوة 

 والضعف لديها.

     

يتم استخدام نقاط القوة لاستغلال الفرص  3

 والحد من التهديدات ومواجهتها.

     

يتم استغلال الفرص للحد من التهديدات  4
 ومعالجة نقاط الضعف.

     

 

 م

 
 الخيار
 

 موافق
 بشدة
 

 
 موافق

 
 محايد

 لا
 أوافق
 

 أوافق لا
 مطلقا  

 بدائل إدارة التدقيق الداخلي تضع 1

 .مناسبة استراتيجية

     

 الخيار إدارة التدقيق الداخلي تختار 2

 أهدافها. يحقق الذي الاستراتيجي

     

 معايير إدارة التدقيق الداخلي تطبق 3

 على للحكم واضحة أداء ومؤشرات
 .الخطة الاستراتيجية

     

 اتخاذعملية  في العاملين يشترك جميع 4

 القرار.

     

 إلى إدارة التدقيق الداخلي تسعى 5

 الخيار الاستراتيجي بين الموائمة

 لديها. المتاحة والموارد

     

يتم تعديل الخيار الاستراتيجي عند  6
حدوث تغيرات على مستوى البيئتين 

 الداخلية والخارجية.

     

 بإجراءات إدارة التدقيق الداخلي تقوم 7

 .الخطة تنفيذ في أدائها لتقييم
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 (: 2الملحق رقم )

 

 قائمة بأسماء المحكمين

 

 التخصص   اللقب العلمي الاسم 
 تدقيق حسابات أستاذ أ.د عصام قريط 1

 محاسبة أستاذ نواف أبو فخرأ.د     2

 تدقيق حسابات أستاذ مساعد أ.م.د طالب العلي  3

 نماذج رياضية أستاذ مساعد أ.م.د منذر عواد 4
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The Role of Strategic Planning in Improving the 

Performance of Internal audit 

Abstract 

Strategic planning is one of the most important ways to deal with the basic principle of 

the Association of Internal Auditors, which requires the internal audit to: “consist with 

the organization’s strategies, objectives, and risks.” This became difficult without 

having a strategic plan, that can prove that the internal audit is compatible with the 

organization’s strategical plans, and can help the organization to achieve its objectives. 

This study mainly aims to know the role of strategic planning in improving 

the performance of internal auditing. To achieve the objectives of the study, 

the researcher used the descriptive-analytical method in conducting a field study 

by collecting data from primary and secondary sources. A questionnaire was prepared 

for this purpose and then distributed to a sample of internal auditors in Syrian public 

shareholding companies listed on the Damascus Stock Exchange in 2020.   

The most important findings of the study include: 

1-There is a semantic indication of the availability of the necessary ingredients in the 

internal audit department in public shareholding companies. 

2-Some obstacles limit the applying of strategic planning in the management of internal 

auditing in Syrian public shareholding companies.  

3-The application of strategic planning in terms of (vision, message, choice) by 

the Internal Audit Department leads to improving its performance in the Syrian public 

shareholding companies. 

 

 

Keywords: 

Strategic planning, internal audit, vision, mission, objectives, analysis, choice. 
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