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  چكيده

نفعان نظام بانکداری از سامانه حسابرسی داخلی به عنوان یکی از ارکان تحولات قرن بیست و یکم موجب افزایش انتظارات کلیه ذی

 حسابرسی داخلیهدف این پژوهش تدوین برنامه ریزی استراتژیک جهت تعالی سامانه اصلی حاکمیت شرکتی شده است. از این رو 

باشد. پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و دارای می  (MRCBها و مؤسسات مالی و اعتباری  به منظور انجام حسابرسی مرکب )بانک

در محدوده مکانی  19-9911پیمایشی و از نظر نوع اجراء یک پژوهش ترکیبی کیفی ـ کمی بوده که در دوره زمانی  –ماهیت توصیفی 

ها و مؤسسات مالی واعتباری بوده و جامعه نمونه، عبارت از: جامعه آماری، سامانه حسابرسی داخلی بانک ن انجام گردید.استان تهرا

ها و جامعه دار در حوزه سیاست گذاری، نظارتی و آموزشی در حسابرسی داخلی بانکنفر افراد صلاحیت 91گروه خبرگان به تعداد 

ها بودند. تعداد جامعه نمونه از طریق مدل ئولین و دست اندرکاران اجرایی در حسابرسی داخلی بانکنفر مس 16نمونه آماری  به تعداد 

ای و میدانی و ابزار مصاحبه و پرسشنامه استاندارد های کتابخانهها با روشکوکران با روش نمونه گیری هدفمند مشخص گردید. داده

ها، با ارزیابی صاحب نظران و محاسبه شاخص روایی آوری گردید. روایی  پرسشنامه های بسته جمعمدیریت استراتژیک دیوید، با سئوال

/. 196/.  و عوامل محیط بیرونی،199ها از طریق آلفای کرونباخ جهت عوامل محیط درونی، ( تأیید شد. پایایی آنCVIمحتوایی )

ای، مربع کای، تحلیل عاملی و فریدمن های دوجملهاز آزموناین پژوهش با بکارگیری تکنیک دلفی در چهار دور اجراء و  محاسبه گردید.

 رفهح المللی بین های رویه چارچوبها براساس پارادایم تجویزی در ها استفاده شده است. تدوین استراتژیبرای تجزیه و تحلیل داده

عامل مؤثر  19تهدید درمجموع تعداد  91فرصت و  69ضعف،  91قوت،  91(، انجام شده است. طبق نتایج این پژوهش، تعداد IPPF)ای

 ) ها و مؤسسات مالی و اعتباری که در موقعیت استراتژیک رقابتی(در تعالی سامانه حسابرسی داخلی بانکCSFکلیدی در موفقیت )

ST)  93قرار دارد، شناسایی گردید. تعداد ( استراتژی از طریق ماتریس سوآتSWOTتدوین شدکه طبق ماتریس برنامه )ریزی 

( و STهای رقابتی)استراتژی کلیدی  الویت بندی شدند. برای حفظ وضع موجود  از استراتژی 61(، تعداد QSPMاستراتژیک کمی )

 ریزی استراتژیکاستراتژی اولویت بندی شده استفاده گردد. در نتیجه برنامه 61برای قرار گرفتن در موقعیت استراتژیک تهاجمی باید  از 

 .باشدها و مؤسسات مالی و اعتباری بسیار مؤثر و ضروری میراه در تعالی سامانه حسابرسی داخلی بانکبه عنوان یک نقشه 
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 مقدمه -1

ــتاب تحولات   ــریع و تاییرات پرش ــرفت س ــادی قرن پیش اقتص

بیسـت ویکم و ضرورت حفظ بقاء، موجب توجه ویژه به اهمیت  

ا هنقش و جایگاه حسابرسی داخلی در حاکمیت شرکتی سازمان

های اقتصـادی شده است. انجمن بین المللی حسابرسان  و بنگاه

ــی داخلی را بـه عنوان فرایندی معرفی   ــابرسـ داخلی نیز، حسـ

ــاوره در جهت بهبود  تواند با ارزیابی ونماید که میمی ارائه مشـ

ــازمان کمک   ــی حـاکمیت راهبری و تحقق اهداف سـ اثربخشـ

ــی داخلی به عنوان یکی از   ــابرس ــایانی بنماید. از این رو حس ش

های درون ســـازمانی اصـــلی راهبری شـــرکتی قلمداد مکانیزم

ــازمان بورس و  گردیده و به منظور تقویت آن، هیئت مدیره سـ

ــتورعمـل ک   ــران نترلاوراق بهـادار، دسـ های داخلی برای ناشـ

ــاریخ    ــده در بورس و فرابورس ایران را در ت پــذیـرفتــه شــ

ــه موجــب بنــد   91/16/9919 ــویــب نموده و ب آن،  91تصـ

منشـورحسـابرسـی داخلی نیز تدوین، تصویب و جهت اجراء به    

های بورسی ابلاغ گردیده که بر همین اساس ایجاد کلیه شرکت

های فرعی بورسی و شرکتسامانه حسابرسی داخلی در ناشران 

(. استاندارد 9911ها الزامی شـده است)نیکبخت و همکاران،  آن

و مســئولیت، فعالیت حســابرســی  حســابرســی نیز دامنه 999

داخلی را طبق منشـور مصـوب، به اندازه ساختار واحد سازمانی   

ــازمان( عنوان نموده  ــته مدیران و ارکان راهبری )س طبق خواس

 . (9919ها، است )کمیته استاندارد

ــادی نیز متحول و در  نظام بانکداری همگام با تحولات اقتصـ

های چشــمگیری را برداشــته و کورت و مســیر رشــد و تعالی گام

 ها و سایر موسسات مالی و اعتباری،گسـترش دامنه فعالیت بانک 

نفعان گردیده و ضـرورت اشراف  موجب افزایش انتظارات کلیه ذی

راری حاکمیت شـرکتی مناسب و درست  ناظران بانکی را برای برق

به منظور رعایت حقوق )منابع و منافع( آنان اجتناب ناپذیر نموده  

ــب  ــت. بدین لحاچ چگونگی و مناس ــازو کار نظارت بر اس ترین س

ها و مؤسـسات مالی و اعتباری به یکی از موضوعات پرچالش  بانک

دهد تبدیل شـده اسـت. بروریکه هر زمان که فساد مالی روی می  

ــات مالی و    ــس ــی از آن متوجه نظام بانکی و نظارت بر مؤس بخش

اعتباری می شود. امر نظارت برامور بانکی به موجب قانون پولی و 

، 9913و اصلاحیه آن در سال   9999بانکی کشـور مصـوب سال   

، قانون 9999قانون تنظیم بازار غیر متشــکل پولی مصــوب ســال 

اسلامی ایران مصوب سال  برنامه پنج ساله پنجم توسعه جمهوری

ــت ) توحیدی و 9991 ــده اسـ برعهده بانک مرکزی قرار داده شـ

ــمن اعمال  9911همکـاران،   ــتا، ضـ (. بـانک مرکزی در این راسـ

                                           
1 - Basel Committee on Banking Supervision (BCBS) 
2 - The Committee Of Sponsoring Organization Of the Treadway 

Commission (COSO)  

ــت  ــیـاسـ هـای نظارتی عدیده از جمله  لزوم رعایت و ارزیابی  سـ

های داخلی، مدیریت ریســک و ایجاد ســامانه حســابرســی کنترل

مالی و اعتباری، مصــوبات کمیته ها و مؤســســات داخلی در بانک

ــازمانBCBS) 9نظـارت بر بانکداری بازل   های حامی (، کمیته سـ

(، ســازمان حســابداری کل ایالات  COSO) 6کمیســیون تردوی

( در KPMG) 3چند ملیتی  ( و مؤسسه حسابرسیGAO) 9متحده

ــنـامه     ــال 9916قـالـب بخشـ  "تحت عنوان  9991/ مب در سـ

ــســــات رهنمودهــایی برای نظــام مؤثر ک نترل داخلی در مؤسـ

   نیکبخت و همکاران،9991کار،)تهرانفر و رهبرشـــمس "اعتباری

ایجاد و اسـتمرار فعالیت حسابرسی داخلی  ( و دسـتورعمل  9911

ــوب      ــدقی و 6196کمیتـه نظـارت بر بـانکـداری بازل مصـ ، )صـ

( و رهنمودهای اصــول حاکمیت شــرکتی کمیته 9919همکاران، 

، که ســامانه حســابرســی 6199صــوب نظارت بر بانکداری بازل م

ــوم دفاعی در نظام کنترل های داخلی داخلی را به عنوان لایه سـ

ــت ) رجبی،   بـانک معرفی نموده، به هیئت مدیره ابلاغ نموده اسـ

گانه نظارت بانکی مؤثر  69(. همچنین در این رابره، اصول 9919

گـانه نظارت بانکی مؤثر   61(، 9999کمیتـه بـازل )ارجمنـدنژاد،    

گانه بهبود حاکمیت 93(، 9919میته بازل )صــدقی و همکاران، ک

ــرکتی )احمـدی،   ــتورعمـل  9913شـ الزامـات ناظر بر  "(، و دسـ

 )شورای پول "حاکمیت شـرکتی در مؤسسات اعتباری غیر دولتی 

( به منظور تقویت  9911  نیکبخـت و همکاران،  9911و اعتبـار،  

ــتیـابی بـه اهداف عملی     ــه اعتبـاری و دسـ ــسـ اتی، راهبری مؤسـ

گزارشگری مالی و رعایت، در شبکه بانکی مبتنی بر اهمیت نقش 

حسـابرسـی داخلی جهت جلوگیری از سوءجریانات و اختلاس را   

ــب، کنترل و     ــرکتی مناسـ ابلاغ و تـأکیـد بر ایجـاد حاکمیت شـ

مدیریت ریسک و برقراری سامانه حسابرسی داخلی کارآمد نموده 

 فراهم با اثربخش و چابک داخلی اســت. بدین لحاچ، حســابرســی

 و چگونگی راهبری ارزیابی برای موردنیاز اطلاعات ارایه و نمودن

 راهبری مسئولیت مناسـب  ایفای سـازمانی و  اهداف به دسـتیابی 

دارد )مشتری دوست  عهده بر را نقش اساسی هیئت مدیره توسط

 (.9919و دستگیر، 

ــعی نموده تا با ایجاد    ــاس این اقدامات بانک مرکزی س براس

ها و مؤسسات مالی و سـامانه حسـابرسـی داخلی توانمند در بانک   

به  نفعان نسبتاعتباری فضـای اطمینان بخشـی را برای کلیه ذی  

ــات مـالی و اعتباری فراهم نماید.   عملکرد بـانـک   ــسـ هـا و مؤسـ

توانمندی حســـابرســـی داخلی باتوجه به جایگاه و اهمیت آن در 

ــات مالی و اعتباری به منظبـانـک   ــسـ ور تأمین امهات ها و مؤسـ

ــترده کلیه ذی ــو  انتظارات گسـ نفعان و ناظران بانکی در خصـ

3 - The U.S. Government Accountability Office (GAO) 
4 - Klynveld Peat Marwick Goerdeler (KPMG) 
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ــازمانی)   ــک)Mقـابلیـت بلوغ سـ های (، کنترلR(، مدیریت ریسـ

( که دراین پژوهش حسابرسی Bو کمیته بازل ) (Cکوزو )-داخلی

ــتگی به وجود برنامه نامیده می  (M.R.C.B) 9مرکب ــود، بسـ شـ

های ها و محدودیتموجود و مزیتریزی مناسب با آگاهی از وضع 

ــتراتژیک )راهبردی( برای محیری یـا بـه عبارتی برنامه   ریزی اسـ

 سامانه حسابرسی داخلی بانک دارد.

ــتراتژیـک  به عقیده ایلو    (، یک 6191) 6برنـامـه ریزی اسـ

تجزیه و تحلیل مسـایل مهم و برجسته سازمان است که توسط  

کان، به منظور کنترل رهبران ارشـد سازمان به نمایندگی از مال 

ــازمان اتخاذ میمنابع در محیط شــود. با توجه به های خارج س

تاییرات محیری که در حال حاضر شتاب زیادی به خود گرفته 

اســت و پیچیده شــدن تصــمیمات ســازمانی، لزوم به کارگیری 

ای جامع برای مواجهه با این گونه مسایل بیشتر از گذشته برنامه

برایسون، معتقد  .(9911ی و همکاران، شـود )عماد ملموس می

اســـت یکی از اهداف عمده هر برنامه ریزی اســـتراتژیک، دادن 

های خارجی و آماده هشدار به سازمان در باره تهدیدها و فرصت

ــازمان پیش از بروز بحران    ــازمان به عکس العمل س ــازی س س

باشــد و اما هر واکنشــی در این زمینه باید مبتنی بر دانش  می

های های داخلی سازمان باشد تا از مزیتها و قوتاز ضعفکافی 

ــانده و بر خارجی بهره مند و تهدیدات خارجی را به حداقل رسـ

ــدد  آن ــتراتژیک درص ها غلبه نماید بدین لحاچ برنامه ریزی اس

ــب  ــازمان و یـافتن بهترین و مناسـ ترین حالت ترابق میان سـ

و همکاران، باشد )کاظمی محیط براساس درک کامل هر دو می

(، بیان نموده که برنامه ریزی 6191(. بنابراین عباســـی )9913

اســـتراتژیک )مدیریت اســـتراتژیک( به ســـازمان این امکان را 

ــیوهمی ــکل دهد که به ش ای خلاق و نوآور عمل کند تا برای ش

ــیوه  ــورت انفعالی عمل نکند. این شـ دادن به آینده خود به صـ

 ها وکنترلها، واکنشر کنشمـدیریـت باعا ابتکار عمل در براب  

ویلن و هانگر ، (. 9911گردد ) عمـادی و همکـاران،   آینـده می 

دانند و دفت، اســتراتژی را چگونگی انجام مأموریت ســازمان می

ای برای ایجاد رابره متقابل با عوامل محیری استراتژی را برنامه

ــته و عنوان نموده که هدف   ــازمان دانسـ برای تـأمین هدف سـ

ــازمان به کجا میمشــخص می ــتراتژی کند س خواهد برود و اس

تعیین کننده چگونگی رسیدن به آنجاست. ) اعرابی و رزمجوئی، 

ــتراتژی جـامع یک    9911 (. از آنجـا کـه طبق نظر کلارک، اسـ

سـازمان متشـکل از استراتژی سازمانی، استراتژی کسب و کار،   

ع مناب های مالی،ای از قبیل  سامانهوظیفه -استراتژی کارکردی

                                           
1  -The Mixed Audit of Organizational Maturity and Risk 

Management and Internal Controls in COSO and The 

Requirements of the Basel Banking Supervisory Committee. 

(MIXED AUDIT M.R.C.B) 

ــعه، فناوری اطلاعات و   ــانی، بازاریابی، تولید، تحقیق و توس انس

ــد )اعرابی و رزمحوئی، غیره می در این پژوهش با  (،9911باشـ

ــامانه  ــتقلال سـ ــتانداردها و تأکید بر اسـ توجه به الزامات و اسـ

ــازمانی    ــتراتژی ترکیبی س ــی داخلی، تمرکز بر اس ــابرس  –حس

 باشد.خلی میکارکردی برای سامانه حسابرسی دا

ضـرورت تدوین اســتراتژی برای ســامانه حسابرسی داخلی  

ــوی انجمن بین المللی حســـابرســـان   برای اولین بــار از سـ

 3ای حرفه المللی بین های رویـه  ( در چـارچوب IIA) 9داخلی

(IPPF در سال ،)مررح و راهنمای عملی آن منتشر شده  6196

ــی داخلی    ــابرس ــامانه حس ــتورعمل، س ــت. طبق این دس در اس

زی رینفعان مکلف به تدوین برنامهراســتای پاســخگویی به ذی 

ها( صنعت گام   شناخت اهداف )ارزشاستراتژیک براساس هفت

انداز و بیانیه متبوع، اسـتانداردهای لازم الاجراء )معیارها(، چشم 

مأموریت )رسالت(، تعیین عوامل کلیدی موفقیت )قوت، ضعف، 

( و SWOT) 9ماتریس سوآتفرصـت و تهدید(، تنظیم و تحلیل  

براســاس  IIAباشـد.  های کلیدی میتدوین و انتخاب اسـتراتژی 

ریزی استراتژیک این چارچوب الزامی اعتقاد دارد، داشتن برنامه

ــی داخلی کمک می  ــابرس ــد حس کند تا مدیریت به مدیران ارش

ــتاندارد  ــاس اسـ  6111ریســـک را به خوبی انجام داده و براسـ

ــب در مگزارش ــئولیت، های مناس اختیارات و اهداف به ورد مس

هیئت مدیره ارائه نمایند ) انجمن بین المللی حسابرسان داخلی 

IIA ،6196.) 

ریزی اســتراتژیک ســامانه حســابرســی داخلی فقدان برنامه

ها و مؤسـسـات مالی و اعتباری تأثیر مستقیم بر حاکمیت   بانک

د واهشرکتی ضعیف و عدم تحقق اهداف کلان نظام بانکداری خ

ــتراتژیک بوده و منجر به هدر رفتن  ــت که یک غفلت اسـ داشـ

نفعان و منـابع، عـدم جلـب اعتمـاد و تأمین انتظارات کلیه ذی    

گردد. با نـاظران و بروز اختلال در پـایـداری نظام بانکداری می   

امعان نظر به اهمیت و ضــرورت تدوین برنامه ریزی استراتژیک 

ــی داخلی لیکن   ــابرس ــامانه حس ــال برای س پس از  6196از س

انتشـار راهنمای تدوین اســتراتژی حسابرسی داخلی، تحقیقات  

ــر که از جامعیت محیط    ــورت پژوهش حاض ــی به ص ــاص اختص

شــناســی و با رویکردی کاربردی جهت شــناســایی عوامل مؤثر 

ــامانه  کلیدی موفقیت در اجرای امهات وظایف و انتظارات از سـ

 ــ ــابرسـ ــی داخلی بانک تحت عنوان حسـ ــابرسـ ی مرکب حسـ

(MRCB تعیین و تحلیل اســتراتژیک وضعیت موجود، تدوین ،)

ا ههای کلیدی برای حسابرسی داخلی بانکو انتخاب اسـتراتژی 

2 - Aiello 
3 - The Institute of Internal Auditors (IIA) 
4 - International Professional Practices Framework (IPPF) 
5- Strong & Weakness & opportunity & Threat Matrix (SWOT) 
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و مؤســســات مالی و اعتباری با بهره گیری از تجارب خبرگان و 

ها در محیط عملی با رویکرد علمی باشـد، در سر   آزمون یافته

 المللی و کشور مشاهده نگردید.بین

بـا امعـان نظر بـه مراتـب معنونـه، تعالی نظام بانکداری در      

ــت    ــرکتی درس ــاد نیازمند حاکمیت ش تحولات هزار توی اقتص

است که اساسی ترین رکن آن را سامانه حسابرسی داخلی بانک 

دهد و حاکمیت شرکتی مناسب بستگی به عملکرد تشـکیل می 

ازی صـــحی  و به موقع این ســـامانه دارد و بهبود و توانمندســـ

 ریزیســامانه حســابرســی داخلی بانک نیز بدون داشــتن برنامه

ــتراتژیک میســور نمی  باشــد. بنابراین این پژوهش با ایده و اس

ابتکار نو در راســتای تدوین برنامه ریزی اســتراتژیک ســامانه   

با رویکرد به حســـابرســـی مرکب  9حســـابرســـی داخلی بانک

(MRCB ــازمانی ــاختار س ــتقل  ( با ملحوچ نظر قراردادن س مس

ــازمانی    ــتراتژی ترکیبی س ــابرســی داخلی در ســر  اس  –حس

ــئوالوظیفه ــت از    برنامه  ای انجام و س این پژوهش عبارت اس

ریزی اســتراتژیک توانمند ســازی و تعالی ســامانه حســابرســی  

 ( چیست؟ MRCBداخلی بانک برای انجام حسابرسی مرکب )

رنامه بدین لحاچ هدف این پژوهش عبارت است از، تدوین ب

ا هریزی اسـتراتژیک جهت تعالی سامانه حسابرسی داخلی بانک 

و مؤســســات مالی و اعتباری برای انجام حســابرســی مرکب    

(MRCB)  باشـد و ضـرورت این پژوهش از این جهت است   می

، تحقیقات 6196در سال  IPPFرغم انتشار دستور عمل که، علی

و مرالعات انحصاری در زمینه بکارگیری مدیریت استراتژیک به 

منظور بررســی و شناخت وضعیت سامانه حسابرسی داخلی، به 

خصـــو  در بانک، مشـــاهده نگردید و اهمیت آن در رابره با، 

توجه به توانمند سـازی و تعالی سـامانه حسابرسی داخلی بانک   

و رعایت حقوق کلیه ذی نفعان  با تدوین برای تـأمین انتظارات  

های کلیدی براســـاس یک فرایند علمی و و انتخاب اســـتراتژی

ــوع  ــد. از این رو، نتایج  این پژوهش که با موضـ عملی می باشـ

های جامع و همه جانبه بدســت آمده اســت،  بدیع  و بررســی

تواند شــکاف اســتراتژیک بین وضــع موجود و وضــع مرلوب می

ها و مؤسسات مالی و اعتباری را ی داخلی بانکسـامانه حسابرس 

های کلیدی موجبات کاهش شــدت نیز تبیین و ارائه اســتراتژی

 این شکاف را فراهم نماید.

 مبانی نظری پژوهش 

ان طرفانه، اطمینحسابرسی داخلی به صورت یک فعالیت بی

ــاوره ــوی انجمن بین المللی بخش ، واقع بینانه و مشـ ای از سـ

( معرفی و هدف آن ارزش IIA ،6191 6لی )حســابرســان داخ 

                                           
هبی در این پژوهش منظور از حسابرسی  دالی  ربک،  حسبرسی  دالی  ربک، -1 

دولت  و غیس دولت  و مؤیااااااساااااابب مابل  و ااتتابری  ماک کظابرب ربک، مس  ی 

 ربشد.جمهوری ایلام  ایسان م 

ــازمان می  ــد. با توجه به اینکه افزایی و بهبود عملیـات سـ باشـ

تواند با ارزیابی و ارایه مشاوره در جهت فرایندی منظم است، می

ی های داخلکنترل بهبود اثربخشـی فرآیندهای مدیریت ریسک، 

 و حاکمیت راهبری به ســازمان جهت تحقق اهداف کمک نماید

( و این موضوع در 6161 )انجمن بین المللی حسابرسان داخلی،

ــتاندارد  99بند  حســابرســی نیز مورد تأکید قرار   191الف اس

ــتانداردها،   ــت )کمیته اس (، 6161،) 9تو ویلا (.9911گرفته اس

معتقد اســت، حسابرسی داخلی حاکمیت شرکتی و فرآیندهای 

ــابـداری را ارزیـابی و از انربـاق آن    وانین و مقررات ها با قحسـ

ــل می  نماید و هدف آن، جمع آوری اطلاعات و اطمینـان حاصـ

ــگری دقیق و به موقع برای      کمـک بـه مـدیریـت برای گزارشـ

وری عملیاتی از طریق شــناســایی مشکلات و دسـتیابی به بهره 

(.  انجمن بین 6161، 3باشد ) اینوستوپدیاها میاصلاح نارسایی

ارد، ارزش و اهمیــت المللی حســــابرســــان داخلی اعتقــاد د

ــهامداران موجب انتظارات   ــوی سـ ــی داخلی از سـ ــابرسـ حسـ

طرفانه بودن ای از آن در زمینه ســه مشــخصــه بارز بیگســترده

)شـامل  صداقت، پاسخگویی و استقلال (، اطمینان بخش بودن  

های داخلی ( و واقع بینانه )مشمول  حاکمیت، ریسک و کنترل

تحلیل و پیشــنهاد دهنده برای بودن )در قالب ارزیابی، تجزیه و 

 (. 6161)انجمن بین المللی حسابرسان داخلی،  بهبود( شده است

ــی داخلی بـه موجب بند    ــابرسـ ــتاندارد  69حسـ  999اسـ

ــی  ــابرسـ ــئولیتحسـ ــازمانی و باید از ماهیت مسـ ها، جایگاه سـ

فعالیتهای انجام شـده یا فعالیتهایی که قرار است توسط آن انجام  

کند. این وظیفه آن چنان گسترده است که شـود، شناخت کسب  

ــتاندارد اهداف، دامنه کار، مســئولیت و  991-در بتد ت همین اس

ــاختار واحد   ــی داخلی را به اندازه سـ ــابرسـ اختیارات واحد حسـ

ــته مدیران و ارکان راهبری عنوان نموده و   ــازمانی  طبق خواس س

 این دامنه نیز در منشــور  واحد حســابرســی داخلی نیز قید شــده

منشــور  6بر اســاس ماده . (9919اســت)کمیته اســتانداردها   

حسابرسی داخلی در چارچوب سه مولفه راهبری ،مدیریت ریسک 

ــی داخلی موظف به انجام وظایف  و کنترل ــابرس های داخلی، حس

ها، بررسی تعامل مناسب بسیار مهم و عمده از قبیل  کلیه ریسک

عتماد بودن اطلاعات بین ارکان راهبری، بررســی قابل اطمینان و ا

ــیمالی ، انجام فعالیت ــتانداردها، ها طبق خط مش ها قوانین و اس

ــی چگونگی حفاظت از منابع ، کارایی روش ها، اعلام میزان بررسـ

ها، روند بهبود کیفیت فرآیندهای کنترلی و حتی اثربخشــی برنامه

ــانی از میزان کفـایـت برخورد بـا چالش    های قانونی و اطلاع رسـ

 9ازمان قید شده است و اختیارات این واحد طبق ماده حقوقی س

2 The Institute Of Internal Auditors. (IIA) 
3 Allicia Tuovila 
4 Investopedia 
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منشـور موصــوف  دســترســی نامحدود به کلیه اسناد و مدارک و  

مسئولین و کمیته حسابرسی و برخورداری از منابع مالی و انسانی 

ــب و دریافت آموزش  ــازمانی و کلیه منـاسـ های درون و برون سـ

 ند )سازمانکارکنان نیز موظف به پاســخگویی به این واحد هســت

 (. 9919بورس و اوراق بهادار، 

براســاس مفهوم، اصــول و چارچوب کنترل های داخلی ارائه  

های حامی کمیســـیون تردوی شـــده از ســـوی کمیته ســـازمان

(COSO 6199  حســابرســی داخلی برور مســتقیم کنترل های )

ــامل محیط   ــی کوزو شـ ــاسـ داخلی را با توجه به پنج بخش اسـ

های کنترلی،اطلاعات و ارتباطات فعالیت کنترلی، ارزیابی ریســک،

های نظارتی مورد بررســی قرار میدهد و مکلف اســت در و فعالیت

ها، پیشنهادهای اصلاحی خود ها و ضعفصـورت مشاهده نارسایی 

ــبری،  را جـهــت بـهبود فراینــدهــا ارایــه نمــایــد      9913)صـ

 اهمیت . (9911  جهـانی،  9919محمـدپورزنـدی و همکـاران،    

ــی   و کنترل ــابرس ــوی  از تقلب کاهش در داخلی حس  و کوران س

 سازمان بردندکه،پی این افراد و شـده  بررسـی  (،6119همکاران )

 بهتر ها،ســازمان ســایر به نســبت داخلی حســابرســی های دارای

های خود افشاء شـناسـایی و به موقع در گزارش   را تقلب توانندمی

ســهامداران نیز  .(9919نمایند )ســاعتی قره موســی و همکاران ، 

خواسـتار حاکمیت شـرکتی درسـت برای رعایت شــفاف سازی و    

پاسـخگویی مدیران به منظور رعایت حقوق آنان می باشــند که از  

این رو  از حسابرسی داخلی این توقع را دارند که نسبت به  انجام 

ــی  ــی و بررس ــابرس های لازم و کافی در حوزه کنترل داخلی، حس

ــک و حـاکمیـت اق     دام نماید )محمدپورزرندی و مـدیریـت ریسـ

 (. 9919همکاران   

ــت و یکم تحولاتدر پی  داری برای بــانکــ نظــام، قرن بیسـ

 نیازهای متنوعی روبرو است و با ریسـک  جامعه، مالی سـاماندهی 

 بخشــی دارد. اطمینان و ثبات برای حفظ همه جانبه نظارت به

شــمار  ورشــکســتگی و جهانی مالی بحران رخداد با موضــوع این

 بانکی نظارت .اســت یافته صــدچندان اهمیت ،هابانک از بســیاری

 حرانب از پیشگیری اساسی برای هایپیش شرط جمله از اثربخش

 هدف .اســت اقتصــادی نظام عملکرد درســتی از اطمینان و مالی

 آن هب اعتماد افزایش و مالی ثبات نظام حفظ بانکی نظارت اصــلی

 اعتباردهندگان دیگر و گذارانبرای ســدرده ریســک کاهش راه از

ــت ــتند آن پی دراظران بانکی ن ،بدین لحاچ .اس  اطمینان تا هس

 نایم هایهشیو اعتباری به سساتؤم و بانک هاحاصـل نمایند که  

 روی پیش هایریســک رویارویی با در و می کنند عمل درسـت  و

ها را با . آنچه که بانککافی برخوردارند ذخایر و ســرمایه از خود

 های بانکیمواجه می نماید موضوع مدیریت ریسک ورشـکسـتگی  

                                           
1 Adverse selection Risk 

ــایی و کاهش آن موثر    ــناس ــان داخلی در ش ــابرس ــت که حس اس

ــتند، بروریکه    ــهیلات و اعتبار اعرای در بانک هاهس  ود با تس

 انتخاب به اولی. هســتند روبرو 6بداخلاقی و9کژگزینی ریســک

 به دومی و گرددبرمی آن ریســک اقتصــادی و مشــتری نادرســت

 ریسک افزایش به منجر مورد دو هر. اعتبار بانکی مصـرف  انحراف

 استقرار و اثربخش شرکتی راهبری نظام. شودها میبانک اعتباری

ــی داخلی  ــابرس ــک کاهش به منجر تواندمی اثربخش حس  ریس

 (.9919)فلاح و همکاران    .شود هااعتباری بانک

 9991/ مب در سال 9916بانک مرکزی دستورعمل شماره 

رهنمودهـایی برای نظام مؤثر کنترل داخلی در   "تحـت عنوان  

بر بر، مصـــوبات کمیته نظارت را مبتنی "مؤســـســـات اعتباری

های حامی کمیســیون (، کمیته ســازمانBCBSبانکداری بازل )

( GAO(، سازمان حسابداری کل ایالات متحده )COSOتردوی )

واحد  ها ابلاغ نمود و( به بانکKPMGو مؤسـسـه حسـابرسی )   

حســابرســی داخلی بانک را مکلف نمود تا نســبت به بررســی و 

راســتی آزمایی اطلاعات خواســته شــده طبق این دســتورعمل  

ــمس کــار  اقــدام و نتیجــه را گزارش نمــایــد )تهرانفر، رهبر شـ

ها گانه حســابرسی داخلی در بانک61(. همچنین اصــول 9991

ــوبه کمیته نظارت  ــالمص را  6196 بر بانکداری بازل نیز در س

ها و ارایه جهت ایجاد و بهبود کارکرد حسابرسی داخلی در بانک

ــی داخلی و    ــابرسـ رهنمودی برای ارزیـابی نظـارتی واحد حسـ

ــند  ــت، این سـ عملکرد آن را ابلاغ نمود. این کمیته معتقد اسـ

ــتانداردهای    ــی داخلی با اس ــابرس منجر به انرباق عملکرد حس

(. 9919)صدقی و همکاران، شود ای ملی و بین المللی، میحرفه

اصول حاکمیت شرکتی کمیته نظارت بر بانکداری بازل در سال 

ــت که بانک مرکزی به هیئت  6199 ــتورعمل دیگری اسـ دسـ

ها ابلاغ نموده و آنها را مکلف به رعایت آن نموده مـدیره بـانـک   

است. در این مصوبه  تأکید بر، حسابرسی داخلی مؤثر و کارآمد 

ــوم   ــر  سـ دفاعی در نظام کنترل داخلی دارد و  بـه منزلـه سـ

ــی بانک می ــایانی بنماید)رجبی، توانـد به اثر بخشـ ها کمک شـ

 (.9911  نیکبخت و همکاران، 9919

با عنایت به فضای حاکم و انتظارات همه جانبه از عملکرد  

سـامانه حسـابرسی داخلی بانک، این مرلب را در اذهان متبلور   

ــی داخلی    ــابرس ــامانه حس ــاخته که س ــه از بانک، فی س النفس

ــت و هیچگونه  کارآمدی و توانمندی لازم و کافی برخوردار اسـ

ــاره ــوف در  ای به نحوه ارتقاء قابلیتاش ــامانه موص ها و تعالی س

های مختلف از سوی بندهای منشور حسابرسی داخلی و ابلاغیه

مبادی گوناگون نشده است. بنابراین هیئت مدیره، مدیران ارشد 

نه حسابرسی داخلی بانک هستند که باید به فکر و مدیران ساما

2 Moral Hazard Risk 
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ــند و این راه ــامانه باشـ کارهای ارتقاء توانمندی و تعالی این سـ

های جامع و مناسب برای شود که، برنامههدف زمانی محقق می

های محیری که به ها و محدودیتشناخت وضع موجود و مزیت

ــند تدوین و به مورد ا  جرای عوان عوامـل کلیدی مؤثر می باشـ

های سازمانی شکل دهنده نوع گذاشـته شـود. ازآنجا که محیط  

ها ها را تعیین می کنند و این محیطســـاختار و رفتار ســـازمان

دائما در حال تاییر می باشند، تصمیم گیری و سیاست گذاری 

ــازمانی ( را     ــب موفقیـت )تعالی سـ برای حفظ بقـاء و یـا کسـ

ــت. از این رو  برنامهپیچیده ــتراتژیک و  تر نموده اسـ ریزی اسـ

انتخاب اســـتراتژی کلیدی و اثربخش برای ســـازمان بســـیار با 

گر ناهمیت بوده و مدیریت استراتژیک موجب یک دیدگاه آینده

ــتراتژیدر مدیران می های اثربخش، گردد. همچنین تدوین اسـ

ــازمان راه حیات و هدایتگر برای تحقق اهداف و فعالیت های سـ

 (.6111) 9می باشد، اکیور و انگلست

برنامه ریزی استراتژیک )مدیریت استراتژیک( ، هنر و علم   

ــمیم   ای های چند وظیفهتـدوین، اجراء و ارزیـابی )کنترل( تصـ

اســت که ســازمان را قادر به دســتیابی به اهداف بلندمدت خود 

(. یا به  9911، حمزه پور و همکاران، 9991کنـد ) دیویـد،   می

 اقدامات و تصمیمات مجموعه کاستراتژی عبارت دیگر، مدیریت

 ســازمان مدت طولانی عملکرد تعیین به که اســت مدیریتی

 ،(داخلی و خارجی) محیری پویش شـــامل کند و  می کمک

ــتراتژی تدوین ــتراتژیک برنامه ریزی) اس  ،(ردب برنامه دور یا اس

کنترل می باشد )ویلن و همکاران،  و ارزیابی اسـتراتژی،  اجرای

است، استراتژی ابزاری هستند که شرکت  دیوید معتقد .(6199

ــیله به هدف ــت یابد می تواند بدان وس های بلند مدت خود دس

(، معتقــدنــد، 6119(. مینتزبرگ و همکــاران )9991)دیویــد ،

های مناســب تدوین اســتراتژی  اســتراتژی اثربخش از رویکرد

ــیفی و یــا ترکیبی از آن دو (  )رویکرد تجویزی و رویکرد توصـ

های ریاضــی در کنار ها و تحلیلکرده و با تکیه برمدلاســتفاده 

بینش و بصیرت و الهام به تدوین استراتژی مبادرت نموده باشد. 

بر های تدوین شـــده مبتنیدر این صـــورت جوهره اســـتراتژی

واقعیت و شرایط )وضع موجود( سازمان بوده و در صورت اجرای 

ای رقابتی همناسـب، شـرایط برای برتری سازمان و خلق مزیت  

 (.  9991گردد ) آذر و همکاران، فراهم می

                                           
1 Acur, N., Englyst, L 
2 Perspective  
3 Descriptive 
4 Configurative 
5 The Design School 
6 The Planning School 
7 The Positioning School 
8 Andrews 

های مدیران (، اســـتراتژی را برنامه9116رایت و همکاران )

ارشـد برای دسـتیابی به نتایجی که با رسـالت و اهداف سازمان    

دانند و مینتزبرگ استراتژی را یک الگو عنوان سازگار باشند، می

امه ریزی، موقعیت طراحی، برن نموده که متشــکل از ده مکتب 

یادگیری، قدرت، فرهنگی، محیری،  یابی، کارآفرینی، شناختی،

باشــند. این مکاتب دهگانه را به ســه دســته   ترکیب بندی می

ــتراتژی 6پــارادایم تجویزی هــا، پــارادایم مرتبط بــا تــدوین اسـ

ــیفی ــتراتژی 9توصـ ها و پارادایم مربوط به چگونگی اجرای اسـ

سازمان و ترکیبی از سایرمکاتب،  در خصو  تاییر در 3ترکیبی

احمدی   علی 9993تقسیم نموده است )مینتزبرگ و همکاران، 

(. در این پژوهش تمرکز بر تدوین اســتراتژی 9993و همکاران 

، 1، برنـامه ریزی 9بر پـارادایم تجویزی  و مکـاتـب طراحی   مبتنی

ــد. بنا بر نظر آندرومی 1موقعیت یابی ــوف 9باشـ فرآیند  1و آنسـ

ــتراتژیـک مبتنی    تـدوین  بر پارادایم تجویزی برنـامـه ریزی اسـ

متشــکل از تعامل چهار دســته عوامل محیری درون ســازمانی، 

ــازمانی، فرصــت W) 99(، ضــعفS) 91قوت ( و O)96(، و برون س

ــد ــب مــاتریسT)  99تــهــدی ــال ــوآت ( در ق ( SWOT)   93سـ

ــد)علیمی های یکی از تکنیک (.9993احمدی و همکاران، باشـ

ای هجذابیت نسبی، الویت بندی و انتخاب استراتژیبرای تعیین 

ــتفاده از  ماتریس برنامه  ــب، اس ــتراتژیک کمیمناس  99ریزی اس

(QSPMمی ) ــد. این ماتریس برای ارزیابی امکان پذیری و باشـ

کارهای پیشــنهادی در مواجهه با شــرایط محیری و پایداری راه

احمدی و گیرد. )علیوضع موجود سازمان مورد استفاده قرار می

 (.9993همکاران، 

بنابراین مدل مفهومی )چارچوب نظری( در راســتای تحقق 

ــازمانی    ــتراتژی سـ  –هـدف این پژوهش بـه منظور تدوین اسـ

ــارادایم تجویزی ) ترکیبی از مکــاتــب کــارکردی مبتنی بر پ

برنامه ریزی و موقعیت شـناسی(، متشکل از مدل پورتر  طراحی،

وش کیفی و کمی شامل، روش برای محیط شناسی و انجام دو ر

ــت آوردن عوامــل مؤثر دلفی و آزمون هــای آمــاری برای بــدسـ

ــی مرکب و روش  ــابرسـ موفقیت کلیدی مرتبط با اجزای حسـ

(، آندرو و آنســوف، 6196)  IPPFهای تدوین اســتراتژی مدل

ــتراتژی، الویت  SWOTدیوید و ماتریس های بندی و انتخاب اس

برنامه ریزی استراتژیک کمی  کاربردی مناسب از طریق ماتریس

(QSPMبه منظور توانمند )  ســازی ســامانه حســابرســی داخلی

9 Ansoff 
10 Strength 
11 Weakness 
12 Opportunity 
13 Threat 
14 Strength & Weakness & Opportunity & Threat Matrix. (SWOT) 
15 Quantitative Strategic Planning Matrix. (QSPM) 
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شکل ( بوده که در MRCBبانک برای انجام حسـابرسی مرکب ) 

 نشان داده شده است.  9شماره

ــی هـای به عمل آمده در مراکز تحقیقاتی معتبر    بـا بررسـ

ــتفاده ای در    داخلی و بین المللی، تحقیقـات خـا  و قابل اسـ

زمینه مدیریت استراتژیک حسابرسی داخلی شامل  تدوین طرح 

ــتراتژیک و  ــتراتژیک، اجرای برنامه ریزی اسـ و برنامه ریزی اسـ

 های سامانه حسابرسیفرایند ارزیابی، اصلاح و کنترل استراتژی

ــازمان ــت نیامد. با ها و به ویژه در بانکداخلی در سـ ها به دسـ

ــو ،   ان عــدم توجــه توعلــت را می تــدقـیـق در این خصـ

ها به اهمیت و جایگاه سامانه حسابرسی داخلی به اسـتراتژیست 

عنوان یک ساختار و فعالیت مستقل و اثر گذار درون سازمانی و 

عدم نگاه عمیق و ژرف محققین حسابرسی داخلی به توانمندی 

ــامـانه برای تأمین انتظارات کلیه ذی  نفعان و ناظران در این سـ

ــمرد. در ا   ــگران با دارا بودن بلنـد مـدت برشـ ین مقاله پژوهشـ

تخصــص در حرفه حســابرســی داخلی و اســتراتژی ســازمانی و 

ــبـت به انجام این    دیـدی آینـده   نگر و بـا رویکرد کـاربردی نسـ

پژوهش در حوزه تدوین اســتراتژی حســابرســی داخلی اقدام و 

اند.این امرحکایت از نو های مرتبط را ارایه نمودهبرخی از فعالیت

 دن موضوع و انجام این پژوهش دارد.و جدید بو

ــابرســـان داخلی ) (، طی IIA  ،6196انجمن بین المللی حسـ

ــارچــوب ــه چ ــایروی ــن ه ــی ــه  ب ــرف ــی ح ــل ــل ــم (، IPPF) ایال

های لازم الاجرای حسابرسی ها و رویهدستورعملاسـتانداردها،  که 

اقدام به انتشار راهنمای  6196نماید، در سال داخلی را منتشـر می 

ــی داخلی نمود )  عملی  ــابرس ــتراتژی حس (. IIA ،6196تدوین اس

ــی داخلی در   طبق ــابرس ــای واحدهای حس ــتور عمل اعض این دس

راستای اجرایی کردن تعریف انجمن بین المللی حسابرسان داخلی 

(IIA    دارای چشـــم انـداز و بیـانیـه مدون مأموریت در راســـتای )

المللی های بینشـــوند. چارچوب رویهپاســـخگویی به ذینفعان می

ــی  مراحل هفت (،IPPFای )حرفه ــابرس ــتراتژی حس گانه تدوین اس

داخلی را که شامل  شناخت اهداف مرابق با صنعت، استانداردها و 

راهنمـایی هـای لازم و الاجرای، انتظارات ذینفعان، چشـــم انداز و   

  SWOTمـأموریـت، نقاط قوت و بحرانی، تجزیه و تحلیل ماتریس   

ارایه نموده اســت و اعتقاد دارد،  6ره شـکل شـما  باشـد را طبق  می

کمک  (CAEs)9داشــتن اســتراتژی به مدیران ارشــد حســابرســی 

کند تا مدیریت ریسک را به خوبی انجام دهند و طبق استاندارد می

گری حسـابرسـی داخلی(، مدیران ارشد حسابرسی   )گزارش 6111

 اختیارات داخلی نسبت به ارایه گزارش مناسب در مورد مسئولیت،

و اهداف به هیئت مدیره اقدام نمایند، این راهنما که برای اولین بار 

گیرد و نیازمند اصلاحات بعدی خواهد بود که مورد استفاده قرار می

 (6196و همکاران،  6باید اعمال شود .) برید
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چــارچوب "(، تحقیقی در تحــت عنوان 6191عبــدالــه یعقوب )

ــنهادی  ــاس   پیش ــی داخلی براس ــابرس ــتراتژی عملکرد حس اس

در عراق انجام داده است  " COBITو     COSO( تحتIIAمدل)

. مسأله این تحقیق کمبود موسسات حسابرسی داخلی و ناکافی 

                                           
1 The Chief Audit Executive (CAE) 

ــان داخلی موجود، عدم وجود  ــابرسـ بودن دانش و مهارت حسـ

ــاختاری برای تعیین اهداف و چارچوب قانونی یا حرفه ای یا سـ

ها و ر حســابرســی داخلی )مشــخص نشدن مسئولیتوظایف کا

ــت  ــت. هدف از این تحقیق، بدسـ اختیارات( در عراق بوده اسـ

2  Reed, Brian. Schumann, Erich. Jain, Princy. Thakkar, Rita. 

(2012), 

 ها تدوین استراتژي هاي تدوین استراتژيلمد تعيين عوامل موفقيت مؤثروضع موجودعوامل 

هاي كليدي گزینش استراتژي

توانمند سازي حسابرسی داخلی 

بانک با رویكرد به حسابرسی 

ی  (MRCBمركب )
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شن
ط 

حي
م

 

 درون سازمانی

 برون سازمانی

 خبرگان -روش دلفی

  برنولی-اي آزمون دوجمله
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آوردن چارچوبی برای حســـابرســـی داخلی در عراق براســـاس 

ــی داخلی    ــتانداردهای بین المللی حســابرس و اصــول  IIAاس

ــت. جـامعه   COBITو  COSOهـای داخلی  کنترل قرارداده اسـ

نفر از ســـهامداران، اعضـــای هیئت  961نمونه تحقیق شـــامل 

ــتقل و داخلی و   ــان مسـ ــابرسـ مدیره و مدیران اجرایی و حسـ

مؤسـسـات حسـابرسی بوده است. برای جمع آوری اطلاعات از    

اده ها استفپرسشنامه و از روش آماری توصیفی و تحلیل فراوانی

نموده اسـت و نتایج بدسـت آمده نشان داده که  استقلال واحد   

ــابرس داخلی  ــی بر عملکرد  حسـ ــابرسـ و نظـارت کمیته حسـ

حسابرسی داخلی و ارایه گزارش از طریق کمیته حسابرسی  به 

درصــد، نقش حسابرسی داخلی در تحقق  9/19هیئت مدیره با 

درصد،  99/11نفعان با اهداف اسـتراتژیک یا تاکتیکی کلیه ذی 

همســو بودن  اهداف اســتراتژیک حســابرســی داخلی با اهداف 

مان در راستای ارایه خدمات اطمینان بخش و اسـتراتژیک سـاز  

درصد، گزارش  3/11های سازمان با ای و کاهش ریسکمشـاوره 

های  حسابرسی داخلی برای سودآوری و کارایی و بهبود ارزش 

های کنترلی و حفاظت از درصد، فعالیت 9/11واحد اقتصادی با 

 خدمات آوری و ارایهها در برابر تقلب و کنترل ریسک فندارایی

مشاوره ای و ارتباط با حسابرس مستقل و ضرورت تدوین برنامه 

درصد، تدوین برنامه ریزی  9/99ریزی اسـتراتژیک متناسـب با   

اسـتراتژیک حسـابرسی داخلی برای مدیریت ریسک و مدیریت   

درصـــد،  1/91فناوری مســـائل حقوقی و ضـــمانت عملکرد با  

 نترل های داخلیارزیابی ریسک و تدوین برنامه حسابرسی  و ک

درصد،   11را در بالاترین سـر  فرایندهای حسابرسی داخلی با  

ــتراتژیک        تهیـه و تـأمین بودجـه مورد نیـاز برنـامـه ریزی اسـ

درصد، مهارت، آمادگی مورد نیاز  91/16حسـابرسـی داخلی با   

برای انجام برنامه ریزی استراتژیک و تاکتیکی حسابرسی داخلی 

و روش های مدیریت منابع انسانی و درصـد، فرایندها   91/19با 

ــاخت های فعال کننده برنامه  فناوری اطلاعات به عنوان زیر سـ

، زمان مناســب و کادر مناسب  9/11اسـتراژیک حسـابرسـی با    

درصد، ارتباط  11برای انجام فعالیت های حسابرسی داخلی با  

ــتای تأمین حقوق آنها با     بـا ذی نفعـان و ارایه گزارش در راسـ

های انجام درصــد، ارزیابی عملکرد و نتایج حســابرســی  99/19

ند. نتایج بدست ادرصـد را  مورد تأیید قرارداده  11/13شـده با   

 ( روش9اســتراتژی دســته بندی نموده اســت    96آمده را در 

ــنتی ــی  کار س ــابرس  انتظارات و الزامات با مرابق داخلی حس

 اطمینان بخشسازمان  ارزش بهبود و حفاظت مورد در ذینفعان

  با ریسک مدیریت و داخلی هایبررسی کنترل مورد ( در6.شود

بازسازی شال حسابرسی داخلی در عراق  (9.اقدام شود  911٪

( تنظیم برنامه ریزی اســتراتژیک حســابرســی 3ضــروری اســت.

برای  IIAطبق اســـتانداردهای  COSO , COBITداخلی تحت 

ــروری  ــتر و بهبود عملکرد ض ــت.  ایجاد ارزش بیش وجود  (9اس

سـازمان های حامی اسـتقلال حرفه  حسـابرسی داخلی و بیمه    

نفعان ضرورت دارد.  مسـئولیت حسـابرسان داخلی در مقابل ذی  

( 1( تدوین اسـتراتژی شـالی حسابرسان داخلی اهمیت دارد.   1

ــی داخلی از طریق هیئـت مدیره و کمیته    ــابرسـ اهـداف حسـ

( 9هاهنگ گردد.حسـابرسی داخلی با رییس حسابرسی داخلی  

اهداف حسـابرسـی داخلی با اهداف اســتراتژیک سازمان همسو   

ــود.  ای از مهـارت ها برای انجام  در نظر گرفتن مجموعـه (1شـ

( ایجاد یک 91فعالیت ها در حســابرســی داخلی مهم اســت.   

پروتکل برای ارتباط با اسـتفاده کنندگان از گزارش حســابرسی  

د حسابرسی داخلی و ( ارزیابی عمکلر99داخلی ضـروری اسـت   

ــتر می کند.  ــی این واحد را بیش ــب نمره بالا اثربخش ( با 96کس

ــد در مورد  91/19توجـه بـه تأیید جامعه نمونه با میزان    درصـ

نکات سـاختاری اسـتراتژیک حرفه حســابرسی داخلی، اقدامات   

 لازم در این زمینه ضروری است. 

 بهبود“ای  تحــت عنوان  (، مقــالـه 6199کولینـگ و اراج ) 

  ” استراتژیک ریزی برنامه طریق از داخلی حسـابرسـی   عملکرد

در کنفرانس انجمن حســابرسان داخلی خاورمیانه دبی در سال 

ــور ریچــارد چمبرز )رییس انجمن بین المللی  6199 بــا حضـ

آنها  .حســابرســان داخلی( و ســایر صــاحب نظران، ارایه نمودند

اخلی هنوز اعتقاد دارند، برنامه ریزی اســتراتژیک حســابرســی د

ناشـناخته است بروریکه اگر در گوگل جستجو کنیم با یکسری  

های ها و مفاهیم در این حوزه روبرو می شویم و برنامهراهنمایی

ســاله ارایه  9تا  9ســالیانه را به عنوان برنامه ریزی اســتراتژیک 

اند که هیچ ارتباطی به برنامه ریزی استراتژیک حسابرسی نموده

ــنجی انجمن بین المللی داخلی نــدارد. طب ق آخرین نظر سـ

درصد از واحدهای حسابرسی  99فقط  (IIAحسابرسان داخلی )

داخلی فعالیت های خود را طبق برنامه ریزی اســتراتژیک انجام 

می دهند که این میزان در منرقه جنوب آســیا، هندوســتان به 

درصــد از مدیران ارشــد   96درصــد می رســد، به میزان   36

اند که، کار خود را طبق اعلام داشته  (CAEs) حسابرسی داخلی

درصد از  91یک بیانیه )مأموریت( کتبی انجام می دهند. تعداد 

اظهار داشــتند که، یک دانش و آگاهی   (CAEsمدیران ارشــد )

مختصری از استراتژی حسابرسی داخلی دارند . در نتیجه گیری 

ی است که از آمار بدسـت آمده ابراز نمودند که، این جای شگفت 

درصــد از مدیران ارشــد حسابرسی داخلی  91درحالیکه میزان 

(CAEs استراتژی حسابرسی داخلی آگاهی نسبی دارند، چرور )

درصــد از این مدیران فعالیت هایشــان را با اســتراتژی  99فقط 

دهند. درپاســخ  به حســابرســی داخلی برور هماهنگ انجام می

ره شروع هر برنامه ریزی این موضوع دریافتند که از آنجا که نق

ــی داخلی،  ــابرسـ ــتراتژیک حسـ توجه به انتظارات ذینفعان  اسـ
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باشد حسابرسان به طور تجربی به این موضوع توجه نموده و می

ــوع هماهنگ نمودهفعـالیـت   اند، طبق های خود را با این موضـ

ــع موجود      ــده ابراز نمودنـد که، باید وضـ مرـالعـات انجـام شـ

و ســدس با در نظر گرفتن حســابرســی داخلی مشــخص شــود 

  SWOTفرآیند و فن آوری از ماتریس  مأموریت ، تعدادکارکنان،

به عنوان هسته اصلی هر برنامه ریزی استراتژیک، استفاده شود 

ــروع تدوین یک برنامه ریزی   ــدس جـدول زیر را برای شـ و سـ

 اند.استراتژیک ارایه نموده
 
 

 ردیف
هاي درک برنامه سئوال

 استراتژي

برنامه ریزي استراتژیک عنصر 

 حسابرسی داخلی

 کجا هستیم؟ 9
ارزیابی وضعیت فعلی ) وضع 

 موجود(

 چشم انداز/مأموریت / رسالت کجا می رویم؟ 6

9 
چگونه به آنجا خواهیم 

 رسید؟

اهداف/ شاخص های عملکردی 

 کلیدی مشخص شود.

3 
چگونه این کار را انجام 

 داده ایم؟
 گزارش عملکرد

 

دهد که  تهیه و تنظیم برنامه ریزی تحقیق نشان مینتیجه این 

استراتژیک حسابرسی داخلی هم به هنر و هم به علم نیاز دارد، 

مرالعات صـورت گرفته نشـان داده که داشتن تفکر استراتژیک   

مدیران ارشد دیدگاه بهتری برای آینده نگری سازمانی و تأمین 

ــلی ذی  نهـایت واحد  آورد و در نفعـان بوجود می انتظـارات اصـ

ــالانه   ــی داخلی قادر نخواهد بود فقط با یک برنامه س ــابرس حس

ــازمانی و واکنش ذی نفعان و دوام بیاورد و منجر به تاییرات سـ

گردد و اگر بتوانیم به جلو مخالفت با واحد حسابرسی داخلی می

نگاه کنیم و به این فکر کنیم که چه اتفاقی خواهد افتاد همگام 

ی که درحال آماده شدن برای آینده هستند، با سهامداران کلید

 خواهیم شد.  

در تحقیقات داخلی مدیریت اســـتراتژیک در ســـه مؤلفه   

ــتراتژیک، اجرای و کنترل و ارزیابی آن  تدوین برنامه ریزی اسـ

برای  حسـابرسی داخلی برور اخص مشاهده نشد ولی در حوزه  

ر ز نظحسـابرسی دیوان محاسبات مرالعاتی انجام شده بود که ا 

 هم جهت بودن با اهداف این پژوهش به آن اشاره می شود.

(، در تحقیقی تحت عنوان 9919رضایی، محمدی ملقرنی، )

و تدوین اسـتراتژی مناسب برای دیوان محاسبات   شـناسـایی   "

 TOPSIS- DANP  -   “ SWOTهای براســاس ترکیب تکنیک

که با روش توصـیفی با فرایند اجرای کمی می باشد ، از جامعه  

                                           
1  Saunders 

ــنامه برای    91خبرگان به تعداد  ــش ــاحبه و پرس نفر و ابزار مص

است در این روش های تحقیق اســتفاده نموده جمع آوری داده

ضـمن اسـتفاده از روش های مذکور نسـبت به شـناسایی نقاط     

و تهدیدات قوت و ضـعف در محیط درون سازمانی و فرصت ها  

ــازمـانی و تجزیـه وتحلیل آن   ها اقدام نموده در محیط برون سـ

است و پس از تدوین استراتژی برای حسابرسی دیوان محاسبات 

ــترین  ــعف از بیشـ نتایج بدســـت آمده حاکی از معیار نقاط ضـ

ــاخص  ــاخص تاییرات  اهمیــت در بین شـ ــلی و شـ هــای اصـ

رین از بیشتعدم شفافیت ، رسوب قوانین و مقررات کشور سریع،

اهمیــت در بین زیر معیــارهــای موجود برخوردار بوده انــد و 

( یعنی استفاده STبراسـاس تکنیک تاپسیس استراتژی رقابتی ) 

از نقاط قوت برای غلبه بر تهدیدات بیشــترین اهمیت را دربین 

های حســابرســی بدســت آورده اســت و نتیجه اینکه اســتراتژی

محاسبات کشور اصلاح لازمه افزایش کیفیت حســابرسی دیوان 

های نظارتی همراه و شفاف سازی و منرقی کردن قوانین و رویه

ــانی کـارآمد و       بـا بکـارگیری فنـاوری هـای نوین و نیروی انسـ

باشد و پیشنهادات برقراری نظام پرداخت و قدرانی مناســب می

 لازم را برای اجرای آن ارایه نموده است. 

 

 روش شناسی پژوهش

تدوین برنامه ریزی اســـتراتژیک جهت تعالی هدف این پژوهش 

ها و مؤسسات مالی و اعتباری  به سامانه حسابرسی داخلی بانک

ــی مرکب ) ــابرس ــد. پژوهش می  (MRCBمنظور انجام حس باش

ــیفی     ــر از نظر هـدف کـاربردی و دارای ماهیت توصـ  –حـاضـ

پیمایشی و از نظر نوع اجراء یک پژوهش ترکیبی کیفی ـ کمی 

ــتان  9911-19وره زمانی بوده که در د در محدوده مکانی اسـ

 تهران انجام شده است.

در این پژوهش جامعه آماری پژوهش ، ســامانه حسابرسی 

ها و مؤسسات مالی واعتباری بوده و جامعه نمونه ، داخلی بانک

متشــکل از دوگروه به ترتیب گروه اول  خبرگان مرتبط با حوزه 

داخلی بانک و گروه سـیاسـت گذاری و آموزشـی در حسابرسی    

دوم  مســئولین و دست اندرکاران اجرایی در حسابرسی داخلی 

ــد. تعیین حجم نمونه،ها میبانک با توجه به جامعه آماری  باشـ

)هدف( از  نمونه گیری هدفمند اســتفاده گردیده اســت در این 

ــگر بـه دنبال نمونه  ــت که قادر به ارائه روش پژوهشـ هایی اسـ

ــند.از این جهت افراد خبره و اطلاعـات مورد نیـاز پژ   وهش باشـ

مرلع و دست اندر کار مرتبط به حوزه مورد مرالعه گزینش می 

بدین منظور برای تشکیل گروه خبرگان  (9111، 9شوند )ساندرز

نفر  91نفر انتخاب گردید که تعداد  61از روش دلفی بـه تعداد  
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اب ( و برای انتخ9تا پایان پروژه همکاری نمودند )جدول شماره 

ــتفاده گردید  نفر از مدل 19جامعه نمونه به تعداد  کوکران  اسـ

ــماره   16کـه تعـداد    ( 6نفر بـه طور کامل همکاری )جدول شـ

 نمودند.

 
 مشخصات جامعه نمونه خبرگان  حسابرسی داخلی )گروه دلفی( -1جدول شماره 

 ٪درصد   تعداد شرح عنوان

 دلفی -نمونه خبرگان جامعه 
 911 61 اعضای خبره منتخب
 91 91 اعضای خبره  همکار

 مدرک تحصیلی
 PhD 1 19/39دکتری 
 PhD_ST 3 69دانشجو دکتری 
 Master degree 9 69/99کارشناسی ارشد 

 9ایصلاحیت و گواهینامه حرفه

 IACPA 99 19/19حسابدار رسمی   
 IA_CIA 91 19/16حسابرس داخلی خبره  

 IICA_CPA 1 69/91ای( خبره  )حرفه حسابدار مستقل
 CIMA,MBA,DBA&etc (سایر گواهینامه های تخصصی مرتبط 

IIA,IFAC,ACCA,) 
9 91 

 6مسئولیت و تخصص

 69/99 9 هااعضای هیئت علمی دانشگاه
 19/99 9 کارشناسان سازمان بورس و اوراق بهادار

 19/99 9 بانکیکارشناسان و ناظران امور 
 9/96 6 مدیران ارشد سازمان حسابرسی

 19/99 9 پیشکسوتان حسابرسی داخلی )مشاوران و محققان(

 سابقه کاری
 69/99 9 سال 91بالاتر از
 19/39 1 سال 91تا  61از  
 69 3 سال 61تا  91از  

 جنسیت
 19 96 مرد
 69 3 زن

 
 آماري پژوهشمشخصات جامعه نمونه   -2جدول شماره 

 ٪درصد   تعداد شرح عنوان

 جامعه نمونه منتخب )آماری(
 911 19 اعضای جامعه منتخب
 19 16 اعضای جامعه نمونه  همکار

 مدرک تحصیلی

 PhD 66 9/99دکتری 
 PhD_ST 9 1/96دانشجو دکتری 
 Master degree 91 3/61کارشناسی ارشد 

 Master _ ST 9 9/9دانشجوی کارشناسی ارشد 
 Bachelor 91 9/91کارشناسی 

 سابقه کاری

 13/91 99 سال 91کمتراز 
99-61 69 96/31 
69-91 93 1/66 
99-31 99 13/91 
 1/9 9 سال 31بالاتر از 

 جنسیت
 9/99 99 مرد
 9/93 1 زن

 

                                           
از ی، رواهینبما صاااااالاحیک  عدادی از ااضاااااابی جبمعا لتسربن دارای ریش  - 1

 ای رودکد.حسفا

 عدادی از ااضاااااابی جبمعا لتسربن دارای مسااااااعولیک هبی متعدد رودکد  ا را  - 2

  شخیص لودشبن ی،  خصص و مسعولیک رسا ی آکبن منظور رسدید.
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پژوهش از رو هـا و اطلاعــات در این  بـه منظور جمع آوری داده 

ــتفاده گردید که در های کتابخانهش ای و میدانی هم زمان اسـ

روش میدانی از  ابزار مصاحبه رسمی و غیر رسمی و پرسشنامه 

ــده ــتفاده شـ ــلی برای  اسـ ــت. با توجه به اینکه تمرکز اصـ اسـ

آوری اطلاعات بر روی پرســشنامه قرارداشت و در طراحی جمع

اندارد مدیریت اســتراتژیک های مزبور، از مدل اســتپرســشــنامه

ــئوال ــته بهره برداری گردید، برای فرد.آر . دیوید و سـ های بسـ

تکمیل اطلاعات از نقره نظرات خبرگان طبق تکنیک دلفی نیز 

ها، قبل از توزیع مورد ارزیابی اسـتفاده شـد. روایی  پرســشنامه  

( برای CVIصاحب نظران قرارگرفت و شاخص روایی محتوایی )

ــبهآن آوری اطلاعات از طریق گردید. پایایی ابزار جمع ها محاس

ــنامه   ــش ــبه  آلفای کرونباخ برای هریک از پرس ها تعیین محاس

/.  و عوامل 199گردیـد کـه عبـارتند از : عوامل محیط درونی،    

/. می باشــند که از پایایی مناسبی برخودار 196محیط بیرونی، 

 بودند.

ــتراتژی، از مد ل چارچوب در این پژوهش برای تدوین اسـ

منتشره از سوی انجمن   (9IPPFای )های بین المللی حرفهرویه

ــان داخلی ) ــابرس ــال IIAبین المللی حس که در   6196( در س

آنســوف و  –نشــان داده شــده و فرایند آندرو  6شــکل شــماره 

 دیوید، استفاده شده است.

(، ابتدا در گام CSFبرای تعیین عوامـل کلیـدی موفقیـت )   

 9محیط شــناســی پورتر طبق شــکل شــماره نخســت، از مدل 

 استفاده گردید.

 

 
 (IPPF,2012، مدل )مدل فرایند برنامه ریزي استراتژیک حسابرسی داخلی بانک -2شكل شماره 

 

 

 
 (1331داخلی )رحمان سرشت، مدل محيط شناسی و تعيين عوامل مؤثر بر عملكرد حسابرسی  -3شكل شماره 

 

ــده در چهار دور از طریق   ــایی شـ ــناسـ در گام دوم، عوامل شـ

پرسـشنامه دراختیار خبرگان ) طبق تکنیک دلفی( قرار گرفت.  

در گام سوم، برای تعیین رابره معنی داری بین عوامل شناسایی 

(، MRCBمرکب )شــده توســط خبرگان  با اجزای حســابرســی 

ای ) گزینه 9عوامل مزبور، از طریق پرســشنامه با طیف لیکرت 

                                           
1 - International Professional Practices Framework (IPPF) 

ــط،  خیلی کم، کم، زیاد و خیلی زیاد (، در اختیار جامعه متوسـ

نمونـه آمـاری قرار گرفـت. در گـام چهـارم، از روش هـای آمار       

استنباطی جهت تجزیه و تحلیل اطلاعات بدست آمده و تعیین 

ین عوامل شــناســایی شــده با اجزای میزان رابره معنی داری ب

ــی مرکـب)  ــابرسـ ( کـه عبارتند از : آزمون توزیع  MRCBحسـ

ایده و اهداف
استانداردها و 

معيارها
ه انتظارات كلي
ذي نفعان

چشم انداز و 
مأموریت

عوامل كليدي 
موفقيت

ماتریس 
سوآت

استراتژي هاي 
كليدي

 

 

حسابرسی داخلی بانک محيط  

 درون سازمانی

فناوري اطلاعات و 

 كوربانكينگ
منابع انسانی و ساختار 

 سازمانی 

 محيط قانونی و نظارتی

 حاكميت شركتی  ملی و بين المللی 

اقتصادي و فناوري  محيط

 المللیاطلاعات ملی و بين

 محيط سياسی ملی و بين آموزش و امور مالی 

 المللی

محيط فرهنگی و 

آموزشی ملی و بين 

 المللی

 سایر

 سایر

 سایر سایر
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توزیع برنولی، آزمون مربع کـای، تحلیل عاملی و   –ای دوجملـه 

ــتفاده گردید تا در نهایت عوامل مؤثرکلیدی  آزمون فریدمن اسـ

، شـناسـایی گردید این عوامل مبنایی مناســب و    CSFموفقیت 

های سامانه حسابرسی داخلی ارزشــمند برای تدوین اســتراتژی

ــات مالی و اعتباری طبق هدف این پژوهش بانک ها و مؤســـسـ

ــتراتژی ــتفاده در مدل تدوین اسـ ــوب و مورد اسـ ها قرار محسـ

 گرفتند.  

لی خاز آنجا که برنامه ریزی استراتژیک سامانه حسابرسی دا

ها و مؤسسات مالی و اعتباری برای انجام حسابرسی مرکب بانک

(MRCBدر قالب اســتراتژی ســازمانی ،)- ای( کارکردی )وظیفه

ــکل از مکاتب، طراحی، برنامه  مبتنی بر، پـارادایم تجویزی متشـ

( CSFیـابی و تعیین عوامـل کلیـدی موفقیت)   ریزی و موقعیـت 

فردآر دیوید استفاده شده طبق مدل پورتر و ارزیابی آنها از مدل 

اسـت. نسـبت به تشکیل ماتریس ارزیابی عوامل درون سازمانی   

IFE    ــازمـانی برای تعیین میزان امتیـاز تــأثیر   EFEو برون سـ

عوامل مزبور در موقعیت اســتراتژیک ســامانه حسابرسی داخلی 

ــاس پنج مرحله  درج عوامل کلیدی موفقیت ها، ها ) قوتبراسـ

ــعف ــت  IFEها در ماتریس ضـ ها، تهدیدها در ماتریس و فرصـ

EFE  (، انتقال میزان ضـریب )وزن( اهمیت نرمالیزه شده عوامل

مزبور از پرســـشـــنامه خبرگان )دور چهارم(، امتیاز دهی به هر 

برای  6تا  9، اعداد IFEکه در جدول  3تا  9عـامـل بین اعـداد    

 3، اعداد EFEبرای نقاط قوت و در جدول  3تا  9نقاط ضعف و 

گیرد، امتیاز واکنش بســیار ضعیف صورت می 9کنش عالی و وا

ــبه موزون هر عامل و جمع امتیازات ماتریس های مزبور محاسـ

شود در نتیجه این دو ماتریس وضع موجود واحد حسابرسی می

ــان می دهند با توجه به عدد داخلی را در قالب امتیاز موزون نش

باشد  9/6بیشتر از که میانگین است سنجیده بروریکه اگر  9/6

ــان می  ــب تا عالی را نش ــعیت مناس  9/6دهد و اگر کمتر از وض

ــد مبین غلبه نقاط ضــعف برعملکرد و عدم توانمندی واحد  باش

ی ها مها و غلبه بر تهدیدحسابرسی داخلی در استفاده از فرصت

 (.9991، دیوید  9993احمدی و همکاران   باشد )علی

ق الذکر، موقعیت استراتژیک های فوبراساس نتایج ماتریس

)وضـع موجود( سـامانه حسـابرسـی داخلی بر اساس امتیازهای     

ــل از ماتریس در ماتریس تحلیل  IFE , EFEهای موزون حاصـ

شود. بروریکه محور تعیین می (9IEMعوامل داخلی و خارجی )

X     هـای این مـاتریس، مجموع امتیازهای موزونIFE  ــان نشـ

 ٪1/11تا  ٪3/99لی )شدید( و از ضـعف داخ  ٪9/99تا  1دهنده 

هــای آن، مجموع  Yقوی و محور  ٪911تــا  1/11معمولی و از 

                                           
1 Internal- External Matrix 
2 Strategic Advantage Profile  
3 Inviromenttal Threat and Opportunity Profile 

تهــدیــدآمیز و از  ٪9/99تــا  1مبین   EFEامتیــازهــای موزون 

مناســب و طلایی  ٪911تا  1/11متوســط و از  ٪1/11تا  3/99٪

ــاس تحلیـل این مـاتریس برای    می ــد. براسـ ، ناحيه اولبـاشـ

ناحيه استراتژی های رشد و توسعه و برای  3و  6و 9های خانه

استراتژی های حفظ و نگهداری وضع  1و  9و 9های ، خانهدوم

های اسـتراتژی  1و  9و 1های ، خانهناحيه سومموجود و جهت 

ــینی یـا رها کردن انتخاب می   گردد )علی احمدی و عقـب نشـ

ین نوع و برای تعی IEM(. بـاتوجه به ماتریس  9993همکـاران   

اســتراتژی مرتبط با وضــعیت موجود سامانه حسابرسی داخلی، 

نمودار ارزیــابی موقعیــت برای اقــدام راهبردی تنظیم گردیــد. 

 ( 9993احمدی و همکاران، )علی

پس از تعیین موقعیت استراتژیک سامانه حسابرسی داخلی 

مدل دیوید اســتفاده گردید.  SWOT)وضــع موجود( از ماتریس 

ــی هاروارد، طراحی و تحت یاین مدل مبتن بر رویکرد خط مشـ

یا  SAP6پارادایم تجویزی کاربرد دارد و براساس عوامل ماتریس 

IEF   9و ماتریسETOP  یاEFE ها ، به منظور تدوین استراتژی

 WTو SO ،ST  ،WOهــای راهبردی در بخش هــای یــا اقــدام

ــد، 9993گردد )علی احمــدی و همکــاران، تنظیم می   دیوی

9991 .) 

ــتراتژی ا های کلیدی، ببه منظور اولویت بندی و تعیین اسـ

توجه به موقعیت اسـتراتژیک )وضــع موجود( سامانه حسابرسی  

ــتراتژیک کمی  )  ( 3QSPMداخلی از مـاتریس برنامه ریزی اسـ

ر استفاده گردید در این ماتریس عوامل محیری داخل و خارج د

   SWOTسمت راست  و استراتژی های تدوین شده در ماتریس 

ــدس امتیاز   ــته و س ــتون در مقابل آنها نوش به تفکیک در هر س

ــتراتژی مبتنی بر اثر هرعامل مبنی   9ASهای جذابیت   هر اسـ

براینکه آیا این عامل در انتخاب این اســـتراتژی اثر می گذارد ؟ 

تا حدودی جذاب  6یاز جذاب نمی باشد و امت 9در حدود امتیاز 

بسیار  3در حد قابل قبول جذاب است و امتیاز  9است و امتیاز 

ــدس جمع امتیازهای   ــود و سـ ــت، داده می شـ زیاد جذاب اسـ

ــرب امتیاز هر عامل در جذابیت آن در   ــلضـ جـذابیت که حاصـ

هرردیف می باشـد و نشـان دهنده جذابیت نسبی آن استراتژی   

ــتراتژ  ــت آورده و اسـ ــد را بدسـ هایی که از میانگین یمی باشـ

 هایامتیازهای بدســت آمده بیشــتر باشــند به عنوان اســتراتژی

ی های ترکیبها استراتژیگردند و براساس آنکلیدی انتخاب می

 شودنیز نوشته می

 

 

4 Quantitative Strategic Planning Matrix 
5 Attractive Scores 
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 هاي پژوهشیافته

ــکیل جامعه خبرگان به تعداد  ــبت به تش  61در این پژوهش نس

ــوع این پژوهش برای انجام چهار دور تکنیک  نفر مرتبط با موض

و در دور ســوم  91و در دور دوم  99دلفی اقدام که در دور اول 

ــتمر نمودند، در این پژوهش نظر  91و چهارم  نفر همکاری مسـ

 ظر قرار داده شد.  نفر خبره برای چهار دور، ملحوچ ن 91تعداد 

با توجه به مرالعه و بررســی منابع  -دور اول تکنیک دلفی

 696ای،میدانی و تجربی، مصــاحبه غیررســمی تعداد  کتابخانه

ــماره گویـه طبق مدل پورتر   ــکل شـ جمع آوری گردید،  9شـ

گویه  16براســاس نظر خبرگان طی پرســشــنامه زوجی ،تعداد  

ســامانه حســابرســی  گویه در حوزه عملکرد 931حذف و تعداد 

 داخلی گزینش گردیدند.
ــایی عوامل مؤثر  –دور دوم تکنیک دلفی  به منظور شــناس

در سـامانه حسـابرسی داخلی بانک با ارائه نتایج پرسشنامه دور   

گویه حذف و تعداد  91اول به خبرگان جهت تدقیق نظر، تعداد 

عامل مؤثر در ســامانه حسابرسی داخلی بانک که عبارتند  969

ــازمانی و تعداد    39تعـداد   از : عامل برون  91عـامـل درون سـ

ــازمــانی تعیین گردیــدنــد.در این دور میزان توافق بین نظر  سـ

خبرگان با ضـریب توافق کندال محاسـبه و نتیجه آن نشان داد   

 درصد، توافق وجود دارد.  19که بین خبرگان با ضریب اطمینان 

 دور دومنتایج بدست آمده از  –در دور سوم تکنیک دلفی 

ــتر قرار گرفت که   ــی بیش  در ایندر اختیار خبرگان جهت بررس

نتایج بدست آمده در سه دور )راند( ای حذف نگردید. مرحله گویه

 .ارائه شده است 9تکنیک دلفی به شرح جدول شماره 
نتیجه محاسبه  ضریب همبستگی کندال دور دوم تکنیک دلفی 

 است.ارائه شده 3در جدول شماره  

 

 نفر خبرگان(11نتایج تكنيک دلفی )    -3جدول شماره  

منابع نظري گویه 

هاي شناسایی 

 شده

 دور دوم و دور سوم دلفی دور اول دلفی

گزینش گویه هاي 

 حسابرسی داخلی 

تفكيک به عوامل مؤثر درون و 

 برون سازمانی

 خارجی  داخلی 

 تعداد تعداد تعداد تعداد

696 931 39 91 

***  911 ٪ 93 ٪ 11 ٪ 

 

 محاسبه ضریب همبستگی )توافق ( كندال -1جدول شماره 

 هاتعداد گویه دور )راند( دلفی

تعدادگویه  

شناسایی 

 شده

تعداد 

 خبرگان

ضریب 

 كندال

 درجه

 آزادي 

مقدار 

 معناداري

 111/1 31 911/1 91 39 39 درون سازمانی  –دور دوم 

 111/1 11 919/1 91 91 91 برون سازمانی  سازمانی –دور دوم 

در دور چهارم، خبرگان میزان ضــریب  -دور چهارم تکنیک دلفی 

ــازمانی را به ترتیب بین  اهمیت )وزن( این عوامل درون و برون س

ــترین تـأثیر( در موفقیــت عملکرد   1)بی اثر( تـا   9اعـداد    )بیشـ

ــامانه حســابرســی داخلی بانک را مشــخص نمودند و عوامل     س

وزن عوامل مؤثر بودند.  1منتخب مشـروط به کسب عدد بیش از  

درج و مورد اســتفاده  EFEو  IFEهای شــده در ماتریسانتخاب 

 قرارگرفته است.

در این پژوهش، با توجه به رویکرد کاربردی آن، نســبت به 

نفر  16جمع آوری نظرات اعضــای جامعه نمونه آماری به تعداد 

شــناســایی شــده در  داری بین عوامل مؤثرو تعیین رابره معنی

(، به تعداد 9سامانه حسابرسی داخلی بانک )طبق جدول شماره 

ــی مرکب )  969 ــابرس ، با (MRCBگویه با هریک از اجزای حس

ــنامه اقدام و مورد تجزیه و تحلیل قرار داده   ــتفاده از پرســش اس

 شد.  

توزیع برنولی، با فرض براینکه  -ای نتـایج آزمون دو جملـه  

ــ 11تعــداد بیش از  و 9د جــامعــه نمونــه آمــاری گزینــه درصـ

داری بین تعداد (، در خصــو  میزان رابره معنیH0<=3کمتر)

عامل برون سـازمانی شــناسایی   91عامل درون سـازمانی و   39

اند، ( را انتخاب نمودهMRCBشـده با اجزای حسابرسی مرکب ) 

عامل درون  91در مورد تعـداد   H1 >9حـاکی از تـأییـد فرض   

باشد. نتیجه این عامل برون ســازمانی می 19سـازمانی و تعداد  

عامل با ارتباط کمتر و  پذیرش  99آزمون بیـانگر حـذف تعداد   
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عامل مؤثر با بالاترین نســبت ارتباط ) زیاد و خیلی  991تعداد 

 (.9جدول شماره باشد) زیاد( می

ن وجود یا عدم وجود تفاوت از طریق آزمون مربع کای که مبی

های شـناســایی شده که در سر   معنی داری آماری بین شـاخص 

در   H0باشـد، نسبت به آزمون فرضیه مقیاس ترتیبی سـنجیده می 

بر، عدم وجود رابره عـامـل مؤثر باقیمانده مبنی   991مورد تعـداد  

درصد در مقابل آن نشان  9با ضریب خرای    H1معنادار و فرضیه

د رابرـه معنـا داری حـداقل یک زوج از رتبه میانگین    دهنـده وجو 

ــامانه ــی  عوامل تأثیرگذار در محیط درون و بیرون س ــابرس ی حس

(، اقدام MRCBداخلی بانک با اجزای چهارگانه حسابرسی مرکب )

بیانگر تأیید  1جدول شـــماره گردیـد. نتایج این آزمون مندرج در  

عامل درون  91تعداد در مورد وجود رابره معنادار بین  H1 فرضیه 

عامل برون سازمانی مؤثر شناسایی شده در مجموع  19سـازمانی و  

عامل موثر کلیدی با اجزای حســـابرســـی مرکب  913بـه تعـداد   

(MRCBمی  ).باشد 

با توجه به نتایج بدســت آمده از مراحل قبل و ملحوچ نظر 

قراردادن هدف اصــلی این پژوهش مبنی بر، شــناســایی عوامل  

ــی داخلی بانک با CSFی در موفقیت )مؤثر کلیـد  ــابرسـ ( حسـ

از طریق تحلیل عاملی با   (MRCBرویکرد حســابرســی مرکب )

تشکیل ماتریس همبستگی که حاوی ضرایب همبستگی درونی 

 91باشـد، نسـبت به تهیه ماتریس همبستگی برای   متایرها می

ــازمـانی و تفکیـک آنها به دو بخش قوت     ها و عـامـل درون سـ

ها ها به فرصتعامل برون سازمانی و تفکیک آن 19ها و  ضـعف 

 1جدول شــماره و تهدیدها اقدام گردید. نتایج این روش که در 

ــت، عوامل مؤثر کلیدی که بارعاملی  درج گردیده بیانگر آن اسـ

ها بیشـترین شـدت همبسـتگی را نشان می دادند و بیش از    آن

ــتا از بین عواملبودند،گزینش 9/1 درون  گردیدند. در این راسـ

عامل به  91ها و تعداد عامل به عنوان قوت 91ســازمانی تعداد 

عامل به  69ها و از بین عوامل برون سازمانی تعداد عنوان ضعف

عامل به عنوان تهدیدها در مجموع  91ها و تعداد عنوان فرصت

( CSFعامل مؤثر کلیدی موفقیت ) 19منجر به شناسایی تعداد  

 (،MRCBرد حسـابرسی مرکب ) در حسـابرسـی داخلی با رویک  

 گردید.طبق مدل این پژوهش

 

 توزیع برنولی –اي نتایج حاصل از آزمون توزیع دوجمله -5جدول شماره 

 شرح عامل
 H1>3تأیيد فرض  H0<=3تأیيد فرض   نتيجه روش دلفی

 تعداد تعداد تعداد

 91 6 39 عوامل درون سازمانی

 19 1 91 عوامل برون سازمانی

 111 11 121 جمع

 

 Chi-Square -نتایج حاصل از آزمون مربع كاي   -1جدول شماره 

 شرح عامل
 H1تأیيد فرضيه  H0تأیيد فرضيه   نتيجه آزمون توزیع برنولی

 تعداد تعداد تعداد

 91 9 91 عوامل درون سازمانی

 19 9 19 عوامل برون سازمانی

 111 1 111 جمع

 

 نتایج حاصل از روش تحليل عاملی -7جدول شماره 

 شرح عامل

نتيجه آزمون توزیع 

 مربع كاي
 عوامل حذف شده

عوامل 

 باقيمانده

ماتریس همبستگی درون 

 سازمانی

ماتریس همبستگی برون 

 سازمانی

 تهدیدها هافرصت هاضعف هاقوت تعداد تعداد تعداد

 - - 91 91 99 9 91 عوامل درون سازمانی

 91 69 - - 99 61 19 عوامل برون سازمانی

 17 21 11 17 71 32 111 جمع
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ــی داخلی مبتنی بر الزام     ــابرس ــی حس ــناس با توجه به محیط ش

ملحوچ نظر قراردان استقلال آن از نظر جایگاه سازمانی و فعالیت 

ــتـانداردها و الزامات مذکور در  ادبیات پژوهش(، عوامل  )طبق اسـ

ــی داخلی بانک با رویکرد به  ــابرسـ مؤثر کلیدی موفقیت در حسـ

( در چارچوب عوامل محیری اثر گذار MRCBحسابرسی مرکب )

(و sها )ها به عوامل درون ســازمانی شــامل، نقاط قوتو تجزیه آن

(و تهدیدها oها )(و عوامل برون سازمانی شامل، فرصتwها )ضعف

(T )  اکنون این سئوال مررح می شود که  است،گردیدهشـناسایی

بر اســاس دیدگاه پاســخ دهندگان کدامیک از عوامل مؤثر کلیدی 

در بین عوامل مذکور در چهار بخش اثر گذار محیری حســابرسی 

ــاس داخلی با اهمیت تر و در اولویت قرار می گیرند؟ بنابراین براس

مبنی درصــد  9فرضــیه صــفر با در نظر گرفتن ســر  خرای   

از نظر ارزش و اهمیــت بین عوامــل مؤثر کلیــدی  "براینکــه   

( رابره معناداری M.R.C.Bموفقیت با اجزای حســابرسی مرکب )

ــتفاده گردید. "وجود نـدارد  ، از آزمون فریدمن برای هر عامل اسـ

ــاس میانگین رتبه  ــان داد، براس ــل از این آزمون نش ا هنتایج حاص

گان بسیار بالا است بنابراین با اهمیت این عوامل ازنظر پاسـخ دهن 

رابره معنا داری از نظر ارزش و اهمیت  "رد شـدن فرضـیه صفر ،  

ــی مرکب   ــابرسـ بین عوامـل مؤثر کلیدی موفقیت با اجزای حسـ

(M.R.C.B )" ــماره ، اثبات گردید.که نتایج آن در ،  91جداول شـ

ــاس میانگین رتبه  99و  96، 99 ــیل ارائه و براسـ  ها نیزبـه تفصـ

بندی و در هر چهار بخش عوامل محیری مشخص و ارائه  اولویت

ــت. کـه در این رابره نتایج کلی آزمون فریدمن برای   ــده اسـ شـ

ها( و عوامل برون سازمانی ها و ضعفعوامل درون سـازمانی )قوت 

 نشان داده شده است. 9جدول شماره ها و تهدیدها( در )فرصت

ترین عوامل مؤثر با اهمیت توجـه به نتایج آزمون فریدمن، بـا  

کلیدی موفقیت حسـابرسی داخلی، در بین عوامل دورن سازمانی  

(، مربوط به حسـابرســی رعایت  91جدول شـماره  ها )بخش  قوت

ــر  کلیـه فعـالیـت    گیری بازخورد هـای بـانک، فرایند پی  در سـ

های ساختار نیافته و موردی، انجام ها، انجام حسابرسی رسـیدگی 

ــی  ــابرسـ ــحسـ ــتقلال و بیها مبتنی برریسـ طرفی در ک و اسـ

(، مربوط 99جدول شماره ها )ها بوده و دربخش ضــعفرسـیدگی 

به کاهش بودجه و منابع مالی واحد حسابرسی داخلی بانک، عدم 

های درحال ظهور، کارکنان محدود و عدم ارزیابی مناسـب ریسک 

ــب، ــامانه  جذب کارکنان مناس ــاس س عدم اطمینان به نقش حس

ای ای و رایانهفیت نامناســب آموزش حرفهکیحســابرســی داخلی،

کارکنان سامانه حسابرسی داخلی می باشد و در بین عوامل برون 

ــت  ــازمانی بخش فرص ــماره ها )س ، وجود انتظارات (96جدول ش

نفعانالزام تشــکیل کمیته حســابرســی و حســابرســی گوناگون ذی

دانش و تخصــص داخلی برای گروه هلدینگ، وجود درک مهارت ،

ساختار ابلای بانک مرکزی برای ها و هیئت مدیره،کمیته اعضـای 

های تخصــصــی هیئت مدیره )حســابرسی، ها و وجود کمیتهبانک

ــک، جبران خـدمات، تربیق و ...( بوده و در بخش تهدیدها   ریسـ

ــماره ) ــامانه   (،99جدول ش ــب بودن س های کوربانکینگ، نامناس

ــی داخ   ــابرس ــازمانی حس ــتقلال س لی، عدم اخلال در ماهیت اس

ــازی رویه  ــان س ــی داخلی در کلیه  یکس ــابرس های عملیات حس

های در حال تکامل و ها و برنامهها، عدم آگاهی از استراتژی بانک

ــر     ــد. نتایج آزمون فریدمن در س ــک می باش احتمال بروز ریس

جدول  شماره ها و تهدیدها بشرح ها، فرصتها، ضعفتجمیع قوت

 ارائه شده است.  1

ها بیشترین فرصت اولاً؛ 1با توجه به نتایج جدول شـماره  

ها ها و تهدیدسر  اهمیت را بین عوامل داشته و بعد از آن قوت

 اً؛ثانيترین میزان قراردارند. ها در پاییندر ســر  برابر و ضــعف

فضـای محیری حســابرسی داخلی حاکی از مزیت بیشتر بودن  

ــت  ــر  اهمیت فرص ــبت به تهدیدات س بوده و یک خرر ها نس

ــر  اهمیت تهدید  های موجود در جـدی حاکی از بالا بودن سـ

ــعف ــبت به ضـ ــازمانی و فزونی قابل توجه آن نسـ ها محیط سـ

 باشد.می

 

 (MRCBنتایج آزمون فریدمن عوامل مؤثر كليدي موفقيت حسابرسی مركب )  -3جدول شماره  

 عوامل 

 محيطیمؤثر 

عوامل مؤثر 

 كليدي موفقيت
 تعداد عامل

n 

تعداد پاسخ 

 دهنده

N 

 درجه آزادي
df 

 آماره كاي دو

Chi-Square 
 سطح معنا داري

Asymp. Sig. 

 درون سازمانی
 111/1 999.191 16 16 91 هاقوت

 111/1 39.939 15 16 16 هاضعف

 برون سازمانی
 111/1 999.193 61 16 69 هافرصت

 111/1 999.169 91 16 91 تهدیدها
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 ها و تهدیدهاها، فرصتها، ضعفنتایج آزمون فریدمن در سطح تجميع قوت  -9جدول شماره  

عوامل مؤثر 

 محيطی

عوامل مؤثر 

 كليدي موفقيت
 تعداد عامل

n 

تجميع ميانگين 

 هارتبه

 ميانگين كل

 هارتبه 

 

 ميانگين كل

 

 

 انحراف معيار كل

 

 درون سازمانی
 191/1 91/3 1 999 91 هاقوت

 191/1 31/3 9/9 991 16 هاضعف

 برون سازمانی
 111/1 31/3 99 699 69 هافرصت

 191/1 31/3 1 999 91 تهدیدها

 

 هاقوت -  MRBCعوامل مؤثر كليدي موفقيت حسابرسی  -رتبه بندي فریدمن    -11جدول شماره  

 ردیف قوت
شماره 

 گویه
 .Mean Rank Mean Std شرح  گویه

Deviation 

S1 961 52666. 4.5968 9.96 حسابرسی رعایت در سر  کلیه فعالیت ها 

S2 991 52666. 4.5968 9.96 فرایند پی گیری بازخورد رسیدگی ها 

S3 919 56164. 4.5645 9.84 انجام حسابرسی های ساختار نیافته و موردی 

S4 969 52941. 4.5806 9.84 انجام حسابرسی  ها مبتنی بر ریسک 

S5 969 52941. 4.5806 9.82 استقلال و بی طرفی در رسیدگی ها 

S6 961 59168. 4.5484 9.73 ارتباط مستمر با ارکان راهبری بانک 

S7 11 67123. 4.5161 9.68 علاقه مندی به توسعه حرفه ای و ارایه خدمات مشاوره ای و اثربخش 

S8 991 74107. 4.5000 9.52 تیم های حسابرسی و تقسیم کار تاییر سامانه حسابرسی داخلی متکی بر 

S9 19 67123. 4.4839 9.40 رعایت اخلاق و آیین رفتار حرفه ای 

S10 99 77984. 4.4194 9.14 درست کاری و پیشگیری از تقلب ها و خسارات به بانک 

S11 96 
انسانی، ی حسابرسی داخلی و حفاظت از دارایی ها اعم از مالی، نیروی سامانه

 تجهیزات و وسایل و...
8.85 4.3387 .76702 

S12 966 74870. 4.3548 8.76 حسابرسی داخلی یک سازمان یاد گیرنده 

S13 993 
ایجاد اطمینان برای هیئت مدیره و مدیریت ارشد برای حمایت از بانک و اعتبار 

 آن
8.60 4.2903 .96474 

S14 99 
قانونمندی و پایبندی به رعایت قوانین و ی حسابرسی داخلی و ارتقاء سامانه

 مقررات و استانداردهای عملیاتی در بانک
8.29 4.2258 .79793 

S15 999 
ها و ی حسابرسیی داخلی با سیاستانرباق سیاست ها و روش های سامانه

 های بانکروش
8.06 4.1452 .92056 

S16 999 1.00567 4.1452 7.99 تدوین برنامه حسابرسی براساس اولویت های مدیریت 

S17 11 1.20032 3.6613 5.56 برنامه تضمین و بهبود مستمر کیفیت رسیدگی ها 

 

 هاضعف  MRCB -عوامل مؤثر كليدي موفقيت حسابرسی  -رتبه بندي فریدمن  -11جدول شماره 

 ردیف
شماره 

 گویه
 Mean Rank Mean شرح  گویه

Std. 

Deviation 

W1 61  55691. 4.5968 9.38 مالی واحد حسابرسیکاهش بودجه و منابع 

W2 19 55952. 4.5806 9.26 عدم ارزیابی مناسب ریسک های در حال ظهور 

W3 11 59168. 4.5484 9.15 کارکنان محدود و عدم جذب کارکنان مناسب 

W4 99 69523. 4.4839 9.02 ی حسابرسی داخلیعدم اطمینان  به نقش حساس سامانه 

W5 99  69466. 4.4677 8.86 نامناسب آموزش حرفه ای و رایانه ای کارکنانکیفیت 

W6 9 64635. 4.4839 8.71 کامل حسابرسان به رعایت الزامات کوزو و بازلعدم  آگاهی 

W7 19 81903. 4.4032 8.68 ساختار فرصتهای شالی محدود و کافی نبودن پاداش جبران خدمات 
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 ردیف
شماره 

 گویه
 .Mean Rank Mean Std شرح  گویه

Deviation 

W8 91 66649. 4.4194 8.53 های استراتزیک بانک مشارکت محدود در تصمیم گیری 

W9 996 75660. 4.4032 8.43 درک محدود از انتظارات و توقعات ذی نفعان و ناظران 

W10 991 81450. 4.3710 8.40 عدم استفاده از روش های تجزیه و تحلیل فرایندهای رسیدگی شده و داده کاوی 

W11 63  70673. 4.3710 8.31 ی حسابرسیکاربردی  برای سامانهعدم وجود چشم انداز و استراتژی 

W12 911  عدم ترابق کامل فرایند رسیدگی ها با استانداردهای بین المللیIIA 8.22 4.3226 .84493 

W13 9 74160. 4.3226 8.14 عدم روحیه )انگیزه( نیروی انسانی جهت اجرای ماموریت های حسابرسی 

W14 69  80141. 4.3065 7.96 رسیدگی ها و عدم گزارش به موقعزمان طولانی فرایند 

W15 6 67202. 4.3226 7.94 ی حسابرسی داخلیای نیروی انسانی سامانهعدم توانمندی حرفه 

W16 96 91074. 4.0806 7.02 عدم وجود نظام نامه جامع حسابرسی داخلی و محدود بودن روش های رسیدگی 

 

 هافرصت  MRCB -عوامل مؤثر كليدي موفقيت حسابرسی  -رتبه بندي فریدمن  -12جدول شماره  

 ردیف
شماره 

 گویه
 Mean شرح  گویه

Rank Mean 
Std. 

Deviation 

O1 91 55691. 4.5968 12.39 وجود انتظارت گوناگون ذی نفعان 

O2 961 55691. 4.5968 12.39 الزام تشکیل کمیته و حسابرسی داخلی برای گروه هلدینگ 

O3 991 55691. 4.5968 12.39 وجود درک، مهارت، دانش و تخصص اعضای کمیته ها و هیئت مدیره 

O4 99 58809. 4.5806 12.25 ساختار های ابلاغی بانک مرکزی برای بانک 

O5 99 )...56329. 4.5484 11.89 وجود کمیته های هیئت مدیره )حسابرسی، ریسک، جبران خدمات، تربیق و 

O6 39 59279. 4.5323 11.87 تحولات اقتصادی بین المللی 

O7 91 56446. 4.5323 11.73 مسئولیت پاسخدهی ارکان راهبری بانک به ذی نفعان 

O8 969 56446. 4.5323 11.73 وجود مشاوران و متخصصان خارج از بانک و برون سداری 

O9 991  56446. 4.5323 11.73 انکی حسابرسی داخلی بنارسایی و ضعف سامانهپیگیری ناظران بانکی کشور دررفع 

O10 91 
ابلاغ ضوابط و مقررات حاکمیت شرکتی، کنترل داخلی ،کمیته بازل از سوی بانک 

 مرکزی
11.27 4.4516 .66966 

O11 99 71195. 4.4032 11.02 سامانه حقوق و مزایای  مدیران و کارکنان بانک 

O12 991  71195. 4.4032 11.02 سامانه فناوری اطلاعات و ارتباطات مجازیوجود 

O13 91 68604. 4.3871 10.89 طرحهای نوین در امور بانکداری 

O14 39 88288. 4.3226 10.67 وجود تمایلات و علاقه همکاری بین بخش های مختلف بانک 

O15 91  80338. 4.2419 10.02 سوی بورس و بانک مرکزیابلاغ و الزام رعایت منشور کمیته و حسابرسی داخلی از 

O16 961 80338. 4.2419 10.02 نظارت مستمر کمیته حسابرسی بر فرآیندها 

O17 991 80338. 4.2419 10.02 وجود مراکز حرفه  حسابرسی داخلی بین المللی 

O18 1 94815. 4.2258 9.96 وجود مراکز علمی و تحقیقاتی در  بانک 

O19 999  82354. 4.2419 9.96 ارتباط منظم ناظران با بانک هاوجود 

O20 996 74888. 4.1129 8.90 وجود مجامع حرفه ای و مراکز آموزش حسابرسی داخلی در کشور 

O21 931 74888. 4.1129 8.90 الزام برگزاری جلسات منظم کمیته های هیئت مدیره 
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 تهدیدها  MRCBC -عوامل مؤثر كليدي موفقيت حسابرسی  -رتبه بندي فریدمن   -13جدول شماره 

 ردیف
شماره 

 گویه
 .Mean Rank Mean Std شرح  گویه

Deviation 

T1 91 56164. 4.5645 9.81 های کور بانکینگ  )نرم افزار بانکی (نامناسب بودن سامانه 

T2 19  56164. 4.5645 9.81 سازمانی )از نظر جایگاه و فرایند(اخلال در ماهیت استقلال 

T3 16 
ی حسابرسی داخلی در کلیه بانک عدم یکسان سازی رویه های عملیات سامانه

 ها
9.81 4.5645 .56164 

T4 19 56164. 4.5645 9.81 عدم آگاهی از استراتژی ها و برنامه های در حال تکامل و احتمال بروز ریسک 

T5 16 56164. 4.5645 9.81 اقتصادی و بانکی کشور تحریم 

T6 93 
ی عدم آگاهی مناسب سهامداران و سایر ذی نفعان  به اثر بخشی سامانه

 حسابرسی داخلی
9.68 4.5323 .59279 

T7 96 67143. 4.5000 9.57 عدم توجه اصول و الزامات حاکمیت شرکتی از سوی مدیریت و  کلیه کارکنان 

T8 91 62047. 4.5161 9.54 تمرکز گرایی مدیریت قدرت طلبی و 

T9 31 69466. 4.4677 9.40 عدم تمایل به اجرای کامل یافته های حسابرسی در بخش های مختلف 

T10 61 
های تدوین شده داخلی برای فعالیت های بانک در عدم رعایت مفاد آیین نامه

 بخش های مربوطه
9.31 4.4677 .64574 

T11 91  79661. 4.3871 8.98 انداز و استراتژی کاربردی  برای سایر  بخش های بانکعدم وجود چشم 

T12 916 82354. 4.2419 8.16 عدم حمایت همه جانبه ارکان راهبری بانک از سامانه حسابرسی داخلی 

T13 919 
عدم توجه به تحولات بازار  و شرایط حاکم برای جذب پول و نیروی انسانی 

 متخصص و متعهد
8.16 4.2419 .82354 

T14 913 82354. 4.2419 8.16 عدم ارتباطات مؤثر کمیته و حسابرسی داخلی با حسابرس مستقل 

T15 911 82354. 4.2419 8.16 عدم توجه کافی مدیریت به الزامات کوزو و بازل در حوزه حسابرسی داخلی 

T16 911 82354. 4.2419 8.16 های میانی بانکتاییر مداوم در رده و سروح مدیریت 

T17 91 
عدم تصویب به موقع  یا بروز رسانی آیین نامه ها و دستورعمل های داخلی 

 توسط هیئت مدیره بانک
6.65 3.8387 1.05882 

 

 

 نتایج مراحل تدوین استراتژي 

 EFE ,   IFEماتریس ارزیابی عوامل مؤثر كليدي موفقيت 

ها( ها، ضــعفهای ارزیابی، عوامل درون ســازمانی )قوتماتریس

IFE   ــت ــازمانی )فرص برای تعیین  EFEها، تهدیدها( و برون س

میزان امتیاز تأثیر عوامل مزبور در موقعیت اســتراتژیک ســامانه 

 93حسابرسی داخلی تنظیم گردید که نتایج کلی آن در جدول 

 است.نشان داده شده  91و  99و مشروح آن در جداول 

 

 IFE , EFEهاي خلاصه ماتریس – 13جدول شماره 

 نوع ماتریس
نوع محيط 

 سازمانی

نوع عوامل مؤثر 

 كليدي موفقيت
 تعداد عامل

ميزان 

اهميت 

 موجود

جمع اهميت 

 موجود
 جمع امتياز

جمع امتيازهاي 

 موزون
 درصد

IFE سازمانیدرون 
 991 91 قوت

691 
19/9 

91/6 
11 

96 
 99 11/1 991 91 ضعف

EFE برون سازمانی 
 991 69 فرصت

969 
19/9 

91/6 
11 

39 
 91 19/1 939 91 تهدید
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 IFE-ماتریس ارزیابی عوامل مؤثر موفقيت كليدي درون سازمانی   -15جدول شماره  

 شماره

 شرح عوامل  دورن سازمانی
اهميت 

 موجود

ضریب 

 اهميت

امتياز 

وضع 

 موجود

امتياز 

 قوت ها: موزون

 0.11 3.50 0.031 9 حسابرسی رعایت در سر  کلیه فعالیت ها 1

 0.10 3.25 0.031 9 فرایند پی گیری بازخورد رسیدگی ها 2

 0.11 3.50 0.031 9 انجام حسابرسی های ساختار نیافته و موردی 3

 0.12 3.75 0.031 9 انجام حسابرسی  ها مبتنی بر ریسک 4

 0.09 3.00 0.031 9 استقلال و بی طرفی در رسیدگی ها 5

 0.11 3.50 0.031 9 ارتباط مستمر با ارکان راهبری بانک 6

 0.10 3.50 0.028 8 علاقه مندی به توسعه حرفه و ارایه خدمات مشاوره ای و اثربخش 7

 0.09 3.25 0.028 8 کارتاییر سامانه حسابرسی داخلی متکی بر تیم های حسابرسی و تقسیم  8

 0.10 3.25 0.031 9 رعایت اخلاق و آیین رفتار حرفه ای 9

 0.11 3.50 0.031 9 درست کاری و پیشگیری از تقلب ها و خسارات به بانک 10

11 
ی حسابرسی داخلی و حفاظت از دارایی ها اعم از مالی، نیروی انسانی، تجهیزات و سامانه

 وسایل
9 0.031 3.25 0.10 

 0.09 3.00 0.031 9 حسابرسی داخلی یک سازمان یاد گیرنده 12

 0.12 3.75 0.031 9 ایجاد اطمینان برای هیئت مدیره و مدیریت ارشد برای حمایت از بانک و اعتبار آن 13

14 
ی حسابرسی داخلی و ارتقاء قانونمندی و پایبندی به رعایت قوانین و مقررات و سامانه

 در بانک استانداردهای عملیاتی
8 0.028 3.50 0.10 

 0.11 3.50 0.031 9 های بانکها و روشی حسابرسیی داخلی با سیاستانرباق سیاست ها و روش های سامانه 15

 0.11 3.50 0.031 9 تدوین برنامه حسابرسی براساس اولویت های مدیریت 16

 0.10 3.25 0.031 9 برنامه تضمین و بهبود مستمر کیفیت رسیدگی ها 17

 1.78   150 هاجمع امتيازات قوت 

     ضعف ها: 

 0.04 1.25 0.031 9 کاهش بودجه و منابع مالی واحد حسابرسی 1

 0.06 2.00 0.028 8 عدم ارزیابی مناسب ریسک های در حال وقوع 2

 0.06 2.00 0.028 8 کارکنان محدود و عدم جذب کارکنان مناسب 3

 0.05 1.50 0.031 9 ی حسابرسی داخلیسامانه عدم اطمینان  به نقش حساس 4

 0.05 1.50 0.031 9 کیفیت نامناسب آموزش حرفه ای و رایانه ای کارکنان 5

 0.06 1.75 0.031 9 عدم  آگاهی کامل و رعایت الزامات کوزو و بازل 6

 0.04 1.50 0.028 8 ساختار و فرصتهای شالی محدود و کافی نبودن پاداش جبران خدمات 7

 0.04 1.50 0.028 8 مشارکت محدود در تصمیم گیری های استراتزیک بانک 8

 0.05 1.75 0.028 8 درک محدود از انتظارات و توقعات ذی نفعان و ناظران 9

 0.04 1.50 0.028 8 عدم استفاده از روش های تجزیه و تحلیل فرایندهای رسیدگی شده و داده کاوی 10

 0.05 1.50 0.031 9 ی حسابرسیاستراتژی کاربردی  برای سامانهعدم وجود چشم انداز و  11

 IIA 8 0.028 2.00 0.06عدم ترابق کامل فرایند رسیدگی ها با استانداردهای بین المللی  12

 0.06 2.00 0.031 9 عدم روحیه )انگیزه( نیروی انسانی جهت اجرای ماموریت های حسابرسی 13

 0.06 2.00 0.028 8 ها و عدم گزارش به موقع زمان طولانی فرایند رسیدگی 14

 0.05 1.50 0.031 9 ی حسابرسی داخلیای نیروی انسانی سامانهعدم توانمندی حرفه 15

 0.05 1.50 0.031 9 عدم وجود نظام نامه جامع حسابرسی داخلی و محدود بودن روش های رسیدگی 16

 0.79   136 هاجمع امتيازات ضعف 

 2.57  1.000 286 جمع كل 
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 EFE-ماتریس ارزیابی عوامل مؤثر موفقيت كليدي برون سازمانی   -11جدول شماره  

 شماره
اهميت  برون سازمانیشرح عوامل 

 موجود
ضریب 
 اهميت

امتياز وضع 
 موجود

امتياز 
 :فرصت ها موزون

 0.11 3.75 0.028 9 وجود انتظارت گوناگون ذی نفعان 1

 0.08 2.75 0.028 9 و حسابرسی داخلی برای گروه هلدینگ الزام تشکیل کمیته 2

 0.07 2.50 0.028 9 وجود درک، مهارت، دانش و تخصص اعضای کمیته ها و هیئت مدیره 3

 0.06 2.25 0.028 9 ساختار های ابلاغی بانک مرکزی برای بانک ها 4

 0.11 3.75 0.028 9 و...( وجود کمیته های هیئت مدیره )حسابرسی، ریسک، جبران خدمات، تربیق 5

 0.06 2.50 0.025 8 تحولات اقتصادی بین المللی 6

 0.08 2.75 0.028 9 مسئولیت پاسخدهی ارکان راهبری بانک به ذی نفعان 7

 0.05 2.50 0.022 7 وجود مشاوران و متخصصان خارج از بانک و برون سداری 8

 0.08 3.25 0.025 8 کی حسابرسی داخلی از هیئت مدیره بانها و ضعف سامانه پیگیری ناظران بانکی کشور در خصو  رفع نارسایی 9

 0.10 3.50 0.028 9 ابلاغ ضوابط و مقررات حاکمیت شرکتی،کنترل داخلی ،کمیته بازل از سوی بانک مرکزی 10

 0.07 3.00 0.025 8 سامانه حقوق و مزایای  مدیران و کارکنان بانک 11

 0.08 3.25 0.025 8 اطلاعات و ارتباطات مجازی در کشور وجود سامانه فناوری 12

 0.08 3.00 0.028 9 طرحهای نوین در امور بانکداری 13

 0.07 3.00 0.025 8 وجود تمایلات و علاقه همکاری بین بخش های مختلف بانک 14

 0.09 3.25 0.028 9 ابلاغ و الزام رعایت منشورکمیته وحسابرسی داخلی از سوی بورس و بانک مرکزی 15

 0.07 3.00 0.025 8 نظارت مستمر کمیته حسابرسی بر فرآیندها 16

 0.10 3.50 0.028 9 وجود مراکز بین المللی حرفه  حسابرسی داخلی 17

 0.07 3.00 0.025 8 وجود مراکز علمی و تحقیقاتی در  بانک 18

 0.10 3.50 0.028 9 وجود ارتباط منظم ناظران با بانک ها 19

 0.07 2.50 0.028 9 وجود مجامع حرفه ای و مراکز آموزش حسابرسی داخلی در کشور 20

 0.07 2.50 0.028 9 الزام برگزاری جلسات منظم کمیته های هیئت مدیره 21

 1.69   180 هاجمع امتياز فرصت 

     تهدیدها: 

 0.06 2.25 0.028 9 های کور بانکینگ  )نرم افزار بانکی (نامناسب بودن سامانه 1

 0.02 1.00 0.025 8 اخلال در ماهیت استقلال سازمانی )از نظر جایگاه و فرایند( 2

 0.04 1.50 0.028 9 ی حسابرسی داخلی در کلیه بانک هاعدم یکسان سازی رویه های عملیات سامانه 3

 0.04 1.50 0.028 9 عدم آگاهی از استراتژی ها و برنامه های در حال تکامل و احتمال بروز ریسک 4

 0.06 2.00 0.028 9 تحریم های اقتصادی و بانکی کشور 5

 0.04 1.75 0.025 8 داخلیی حسابرسینفعان  به اثر بخشی سامانهعدم آگاهی مناسب سهامداران و سایر ذی 6

 0.06 2.00 0.028 9 عدم توجه اصول و الزامات حاکمیت شرکتی از سوی مدیریت و  کلیه کارکنان 7

 0.05 2.00 0.025 8 قدرت طلبی و تمرکز گرایی مدیریت 8

 0.02 1.00 0.025 8 عدم تمایل به اجرای کامل یافته های حسابرسی در بخش های مختلف 9

 0.04 1.75 0.025 8 های تدوین شده داخلی برای فعالیت های بانک در بخش های مربوطهعدم رعایت مفاد آیین نامه 10

 0.04 1.50 0.025 8 چشم انداز و استراتژی کاربردی  برای بخش های  بانکعدم وجود  11

 0.03 1.50 0.022 7 عدم حمایت همه جانبه ارکان راهبری بانک از سامانه حسابرسی داخلی 12

 0.03 1.50 0.022 7 عدم توجه به تحولات بازار  و شرایط حاکم برای جذب پول و نیروی انسانی متخصص و متعهد 13

 0.04 1.75 0.025 8 عدم ارتباطات مؤثر کمیته و حسابرسی داخلی با حسابرس مستقل 14

 0.05 1.75 0.028 9 عدم توجه کافی مدیریت به الزامات کوزو و بازل در حوزه حسابرسی داخلی 15

 0.04 1.50 0.028 9 های میانی بانکتاییر مداوم در رده و سروح مدیریت 16

 0.02 1.00 0.025 8 توسط هیئت مدیره بانکهای داخلییا بروز رسانی آیین نامه ها و دستورعمل  عدم تصویب به موقع 17

 0.71   141 جمع امتياز تهدیدها 

 EFE 321 1.000  2.39جمع كل  
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 IEM   ماتریس عوامل داخلی و خارجی

برای فرمولــه کردن  9IEM عوامــل داخلی و خــارجی مــاتریس

رود و های مختلف بکار میاسـتراتژی در سر  سازمان و بخش  

موقعیت و وضـعیت یک سازمان را در محیط عملکردی در یک  

دهد. مجموع امتیازهای دیاگرام شـماتیک مورد بررسی قرار می 

مشــخص   Xروی محور بر  IFEموزون حاصــل از ارزیابی عوامل

ــفر تا می ــعف داخلی و   ٪9/99گردد که از  ص ــان دهنده ض نش

ــط   ٪1/11تا  ٪3/99امتیازهای  ــعیت معمولی و متوس مبین وض

قوت  ٪911تا  ٪1/11که به داخل ســازمان اشــاره دارد و امتیاز 

 EFEســـازد و مجموع امتیازهای موزون ســـازمان را نمایان می

ــشود که از  صفر تا  Yبرروی محور  نشان  ٪9/99مشخص میــ

مبین  ٪1/11تا  ٪3/99و امتیازهای  دهنده شـــرایط تهدید آمیز

وضـعیت معمولی و متوسـط که به داخل ســازمان اشاره دارد و   

دار ســازمان را شــرایط طلایی و فرصــت  ٪911تا  ٪1/11امتیاز 

سازد. این ماتریس به سه ناحیه اصلی تقسم می شود نمایان می

های خا  خود می باشــد که هرناحیه مســتلزم بیان اســتراتژی

ــاس مــاتریس 9993دی و همکــاران، )علی احمــ  IEM(. براسـ

موقعیت و وضـعیت موجود سامانه حسابرسی داخلی بانک برای  

( باتوجه به درصد امتیازهای MRCBانجام حسـابرسـی مرکب )  

درصد در  39به میزان  EFEدرصد و  96به میزان   IFEموزون 

نشان  91ناحیه دوم و خانه پنجم قرار دارد که در جدول شماره 

 ه شده است.داد

 IEMماتریس عوامل داخلی و خارجی   -17جدول شماره 

 
 

 

 SWOTنمودار تجزیه و تحليل ماتریس 

منظور ارزیابی موقعیت استراتژیک حسابرسی داخلی بانک قبل 

ها، نمودار و اقدام به تدوین اســـتراتژی SWOTاز تهیه ماتریس 

تجزیه و تحلیل وضــع موجود ســامانه حســابرســی داخلی بانک 

ارائه شــده  3شــکل شــماره تنظیم و در  IEMبر ماتریس مبتنی

ــع موجود     ــد که وض ــخص ش ــاس این نمودار مش ــت. براس اس

حســابرســی داخلی بانک در شــرایط اســتراتژیک رقابتی خفیف 

های حفظ و نگهداری ت باید از استراتژیقراردارد. در این وضعی

وضع موجود استفاده گردد و تأکید بر ارائه خدمات و برای سهم 

باشــد و تداوم تولید و ارائه خدمات از دســت رفته ســازمانی می

فعلی را با تمرکز بر افزایش بهره وری ) در حوزه حســـابرســـی 

،  مرکب( در دستور کار خود قرار دهد )علی احمدی و همکاران

9993.) 

 

 

 

                                           
1 Internal & External Matrix. IEM 
2 Strategic Advantage Profile 9 

 SWOTماتریس تدوین استراتژي 

با اســتفاده از مکتب استراتژی تجویزی و در نظر گرفتن 

و  IEMای و موقعیت یابی و ماتریس مکـاتـب طراحی، برنـامـه    

ــتراتژی   ــبت به تدوین اس ــع موجود نس های نمودار ارزیابی وض

( MRCBحسـابرسـی داخلی بانک با رویکرد حسابرسی مرکب )  

  IEFیا  SAP6باشد، مبتنی بر ماتریس پژوهش میکه هدف این 

گویه و  91ها به تعداد گویه و ضعف 91ها به تعداد شامل  قوت

گویه و  69شـامل  فرصت ها به تعداد   EFEیا  9ETOPماتریس 

گویه طبق مدل دیوید، که خلاصه آن در  91تهدیدها به تعداد 

های در هر ارائه شده است، اقدام و استراتژی 99جدول شـماره  

 ناحیه تدوین گردید.

استراتژی با توجه به موقعیت   93در مجموع نسبت به تدوین تعداد 

استراتژی، بر ای  9تعداد  SO – 9حسابرسی داخلی، جهت ناحیه 

 1تعداد  WO-9 استراتژی و جهت ناحیه 91تعداد  ST-6ناحیه 

استراتژی اقدام گردید که  9تعداد  WT -3استراتژی و برای ناحیه 

 نشان داده شده است.  91جدول شماره  در

3 Inviromenttal Threat and Op11portunity Profile 
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 (SWOT)تحليل  -  ارزیابی موقعيت استراتژیک حسابرسی داخلی براي اقدام راهبردي - 1شكل  شماره 

 

 

 SWOTماتریس تحليل  –13جدول شماره 

 
 

 تدافعی –محافظه كارانه  –رقابتی  -استراتژي هاي چهارگانه تهاجمی -19جدول شماره 

 WT -استراتژي تدافعی  - WOاستراتژي محافظه كارانه ST –استراتژي رقابتی  SO -استراتژي تهاجمی  شماره

9 
توسعه سامانه رسیدگی فراگیر 

 فعالیت های کنترلی

متحول سازی فرایند طرح ریزی و 

 ریزی حسابرسی ها برنامه

تأمین مالی پایدار و تخصیص 

 بودجه مناسب

بازنگری در فرایند مدیریت 

 استراتژیک منابع انسانی

6 
توسعه فعالیت های مستمر 

 نظارتی پویا

تأکید در مشارکت و برقراری 

مدیریت استراتژیک در سروح 

 سازمانی بانک

تمرکز بیشتر برشناسایی به موقع 

 ریسک ها

گیری مناسب از تأکید بربهره 

 شرایط و تحولات محیری
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 WT -استراتژي تدافعی  - WOاستراتژي محافظه كارانه ST –استراتژي رقابتی  SO -استراتژي تهاجمی  شماره

9 
توسعه چارچوب رسیدگی های 

 مؤثر محیط کنترلی

تمرکز بر تحقیق و توسعه در 

 های بازلچارچوب دستورعمل

جذب کارکنان علاقمند با مهارت و 

 دانش کافی

های تمرکز بر برگزاری همایش

آموزشی و تخصصی درون و 

 برون سازمانی

3 
 ت اصول وتمرکز بر افزایش رعای

 ایمعیارهای آیین رفتار حرفه

توسعه فرایند بازنگری رویه های 

مورد عمل براساس یافته های 

 حسابرسی ها

ارتقاء سر  دانش حرفه ای و ابزار 

 های نوین حسابرسی

توسعه و تقویت هم افزایی 

درون سازمانی و همکاری فرا 

 سازمانی

 تمرکز بر رشد و تعالی سازمانی 9

شایسته سالاری ایجاد حس 

بالندگی و تقویت اعتماد به نفس ،

 حسابرسان داخلی

ارتقاء سر  رسیدگی ها و گزارش 

 های تأثیرگذار

نهادینه کردن مدیریت علمی و 

پایبندی به آخرین رویه ها 

 والزامات

1 
تمرکز بر رعایت استانداردهای 

 حسابرسی

ایجاد احساس اطمینان بخش به 

 فرایندها و نتایج حسابرسی

بازنگری در ساختار و جایگاه 

 سازمانی حسابرسی داخلی

مشارکت فعال و مؤثر در 

بازنگری و تهیه دستورعمل ها 

 و معیارهای درون سازمانی

1 
توسعه و تقویت ارتباطات 

 ای جهت برون سداریحرفه

تأکید بر ارتقاء فرهنگ مسئولیت 

پذیری،پاسخ دهی و رعایت حقوق 

 ذی نفعان

فرایندهای تمرکز بر بهبود 

 رسیدگی کارآمد و مؤثر

تأکید برشناسایی و ارزیابی ایده 

 ها و ابتکارات نوین

9 
توسعه کمی و کیفی ارزیابی و 

 کنترل فرایندهای ریسک پذیر

تمرکز بر افزایش انضباط، شفافیت 

 و امنیت فرایندها

توسعه خدمات مشاوره ای 

 اطمینان بخش .

تأکید بر استفاده بهینه از نتایج 

ها و ارتقاءسر  حسابرسی

 تصمیم گیری  مدیران

1  
توسعه و ارتقاء اثربخشی واحد 

 حسابرسی داخلی
  

91  
ارتقاء بستر تعاملات حرفه ای 

 درون سازمانی
  

 

 

    QSPMماتریس برنامه ریزي استراتژي كمی 

ــتراتژی کمی   ــاس ماتریس برنامه ریزی اس ــبت    QSPMبراس نس

اسـتراتژی تدوین شده  اقدام   93تعیین جذابیت کاربردی بودن 

ــمیم گیری و برنامه   61که تعداد  ــتراتژی کلیدی که در تص اس

استراتژی حسابرسی داخلی که در چارچوب حفظ وضع موجود 

ــع مرلوب مؤثر می ــند مرابق مدل و ارتقاء آن به وضـ   IPPFباشـ

 د.شناسایی گردی 61جدول شماره بشرح 

 
 (ST_SOبخش )  QSPMهاي كليدي   اولویت بندي استراتژي ماتریس برنامه ریزي استراتژي كمی و  - 21جدول شماره  

 

 

 

 

عوامل 

 محيطی
 ST  -هاي استراتژي ناحيه دوم امتياز جذابيت استراتژي SO -هاي ناحيه اول امتياز جذابيت استراتژي

CSF 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

O 2.022 1.816 1.931 1.523 2.134 1.551 1.604 1.879 2.009 1.928 2.034 1.913 1.816 1.720 2.047 1.695 1.745 1.801 

T 1.595 1.679 1.601 1.137 1.626 1.632 1.336 1.368 1.636 1.526 1.629 1.551 1.626 1.657 1.505 1.632 1.679 1.623 

S 1.916 1.913 1.916 1.535 1.790 1.881 1.881 1.731 1.878 1.972 1.881 1.881 2.003 1.944 1.881 2.003 2.035 1.972 

W 1.640 1.731 1.752 1.276 1.629 1.521 1.689 1.276 1.545 1.493 1.364 1.815 1.696 1.815 1.811 1.874 1.493 1.661 

TAS 7.173 7.139 7.201 5.472 7.180 6.586 6.511 6.253 7.068 6.920 6.908 7.160 7.142 7.136 7.244 7.205 6.952 7.057 

Mean 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 
Accept/key 

Initiatives 7.173 7.139 7.201  7.180    7.068 6.920 6.908 7.160 7.142 7.136 7.244 7.205 6.952 7.057 
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 (WT_WOبخش )  QSPMهاي كليدي   اولویت بندي استراتژي ماتریس برنامه ریزي استراتژي كمی و -21جدول شماره  

 
 QSPMهاي كليدي تدوین شده براساس ماتریس ارزیابی  الویت بندي استراتژي  -22جدول شماره 

 ترتيب الویت
شماره 

 استراتژي
 جمع امتياز استراتژي شرح استراتژي

9 WO8 . 7.247 توسعه خدمات مشاوره ای اطمینان بخش 

6 ST7 7.244 تأکید بر ارتقاء فرهنگ مسئولیت پذیری،پاسخ دهی و رعایت حقوق ذی نفعان 

9 ST8  7.205 افزایش انضباط، شفافیت و امنیت فرایندهاتمرکز بر 

3 SO3 7.201 توسعه چارچوب رسیدگی های مؤثر محیط کنترلی 

9 WT1 7.182 بازنگری در فرایند سامانه جذب،آموزش و پاداش جبران خدمات و اموررفاهی 

1 SO5 7.180 تمرکز بر رشد و تعالی سازمانی 

1 SO1  7.173 فعالیت های کنترلیتوسعه سامانه رسیدگی فراگیر 

9 ST4 7.160 توسعه فرایند بازنگری رویه های مورد عمل براساس یافته های حسابرسی ها 

1 WO7 7.150 تمرکز بر بهبود فرایندهای رسیدگی کارآمد و مؤثر 

91 ST5 ، 7.142 بالندگی و تقویت اعتماد به نفس حسابرسان داخلیایجاد حس شایسته سالاری 

99 SO2 7.139 توسعه فعالیت های مستمر نظارتی پویا 

96 ST6 7.136 ایجاد احساس اطمینان بخش به فرایندها و نتایج حسابرسی 

99 WO2 7.111 تمرکز بیشتر برشناسایی به موقع ریسک ها 

93 ST1 7.068 متحول سازی فرایند طرح ریزی و برنامه ریزی حسابرسی ها 

99 ST10  7.057 حرفه ای درون سازمانیارتقاء بستر تعاملات 

91 WO5 7.011 ارتقاء سر  رسیدگی ها و گزارش های تأثیرگذار 

91 WT4 6.986 توسعه و تقویت هم افزایی درون سازمانی و همکاری فرا سازمانی 

99 WO1 6.982 تأمین مالی پایدار و تخصیص بودجه مناسب 

91 WT6  6.980 دستورعمل ها و معیارهای درون سازمانیمشارکت فعال و مؤثر در بازنگری و تهیه 

61 ST9 6.952 توسعه و ارتقاء اثربخشی واحد حسابرسی داخلی 

69 WT2 6.952 تأکید بربهره گیری مناسب از شرایط و تحولات محیری 

66 WT5 6.950 نهادینه کردن مدیریت علمی و پایبندی به آخرین رویه ها والزامات 

69 ST2  6.920 مشارکت و برقراری مدیریت استراتژیک در سروح سازمانی بانکتأکید در 

63 WO4 6.918 ارتقاء سر  دانش حرفه ای و ابزار های نوین حسابرسی 

69 ST3 6.908 های بازلتمرکز بر تحقیق و توسعه در چارچوب دستورعمل 

61 WT7 6.899 تأکید برشناسایی و ارزیابی ایده ها و ابتکارات نوین 

 

 بحث و نتيجه گيري

ــت و یکم و در پی آن  ــادی قرن بیسـ باتوجه به تحولات اقتصـ

ــه محیط  ــوس نظــام بــانکــداری در عرصـ هــای تاییرات محسـ

ــتردهبین انتظــارات کلیــه  المللی و ملی موجــب بروز موج گسـ

 نفعان و ناظران نظام بانکداری نســبت به ســامانه حسابرسیذی

ها و مؤســســات مالی و اعتباری به عنوان یک رکن داخلی بانک

اصــلی حاکمیت شــرکتی شــده اســت. بروریکه ســر  و دامنه 

های این ســامانه روز بروز بیشــتر و مراتب به صورت مســئولیت

 WT  -هاي استراتژي ناحيه چهارم امتياز جذابيت استراتژي WO -هاي استراتژي ناحيه سوم امتياز جذابيت استراتژي عوامل محيطی
CSF 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 

O 1.847 1.953 2.087 2.106 1.894 1.717 1.938 2.047 1.723 1.745 1.670 1.636 1.953 1.667 1.692 1.801 

T 1.530 1.424 1.187 1.336 1.505 1.336 1.576 1.505 1.455 1.679 1.470 1.679 1.424 1.558 1.679 1.445 

S 1.794 1.916 1.535 1.727 1.881 1.881 1.822 1.913 1.629 2.035 1.643 1.913 1.818 1.881 2.035 1.941 

W 1.811 1.818 1.661 1.748 1.731 1.605 1.815 1.783 1.874 1.724 1.430 1.759 1.755 1.874 1.493 1.430 

TAS 6.982 7.111 6.470 6.918 7.011 6.539 7.150 7.247 6.681 7.182 6.214 6.986 6.950 6.980 6.899 6.617 

Mean 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 6.897 

Accept/key 

Initiatives 6.982 7.111  6.918 7.011  7.150 7.247  7.182  6.986 6.950 6.980 6.899  
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ــت. الزامــات وظیفــه ای در حوزه فعــالیــت آن قرار گرفتــه اسـ

های نظام ها، الزامات و توصیهاسـتانداردها، منشور، دستور عمل 

بانکداری، حرفه حســابرســی مستقل و حرفه حسابرسی داخلی 

تأکید و تمرکز برروی ایجاد سـامانه حسابرسی داخلی توانمند و  

ــیانت از   ــترده )حفظ و ص متعالی برای تأمین این انتظارات گس

ر بنفعان( دارد. مسأله این پژوهش مبتنیمنابع و منافع کلیه ذی

ضع موجود حسابرسی داخلی در این موضـوع شکل گرفته که  و 

ها و مؤسـسات مالی و اعتباری برای تأمین این انتظارات و  بانک

ــت؟ از   ــترده، از توانمندی لازم و کافی برخوردار اس توقعات گس

ــی داخلی در نظام    ــابرس ــامانه حس آنجا که امهات توقعات از س

بانکداری که رسـما  جزء وظایف اصلی آن قرارگرفته شامل  نیل  

(، Mیت شـــرکتی صـــحی  یا قابلیت بلوغ ســـازمانی )به حاکم

ــک )  ــی وکنترل مـدیریت ریسـ ــول و چارچوب Rبررسـ (، اصـ

ــوع ابلاغیهکنترل ــیههای داخلی موض ( و Cهای کوزو)ها و توص

باشد )در ( میBالزامات ابلاغی کمیته نظارت بر بانکداری بازل )

( معرفی و MRCBاین پژوهش تحت عنوان حسـابرسی مرکب ) 

زیابی قرارگرفته( لیکن وضــع موجود و توانمندی سامانه مورد ار

ربط قرار ها مورد توجه مبادی ذیحســابرســی داخلی در بانک 

نگرفته اسـت و در خصو  تدوین و اجرای مدیریت استراتژیک  

)برنامه ریزی اسـتراتژیک( برای این سامانه با توجه به رسالت و  

ــورت مدون اقدامی علم  ــترده آن، به ص ی و عملی مأموریت گس

شود. ازطرف دیگر شاهد تحقیقات و مرالعات بارز مشـاهده نمی 

 و گسترده داخلی و بین المللی هستیم که توجه ویژه به تدوین،

 عملکردی –ای اجرای و کنترل برنامه ریزی اســتراتژیک وظیفه

در بخش های مختلف سازمانی از قبیل  منابع انسانی، بازاریابی، 

انــد. از این رو هــدف کلان این پژوهش بــا مــالی و غیره نموده

ــتراتژیــک مبتنی ایــده ــا رویکردی اسـ بر ای بــدیع و جــامع ب

ــده در زمینه وظایف و     ــتـانـداردهـا و معیارهای تعیین شـ اسـ

های های این سـامانه و ملحوچ نظر قراردادن شاخص مسـئولیت 

انتظـارات چهـارگانه ذی نفعان و ناظران بانکی مبنی بر، تدوین   

ــامانه   برنامه ری ــازی و تعالی س ــتراتژیک برای توانمند س زی اس

ها و مؤســســات مالی و اعتباری برای حســابرســی داخلی بانک

 ( تعیین گردید. این پژوهشM.R.C.Bانجام حسابرسی مرکب )

ــتراتژ  ــامانه  برای تـدوین اسـ ــازی سـ هـای کلیدی توانمند سـ

ــی داخلی بـانک،  ــابرسـ درچارچوب و قالب مدل مفهومی  حسـ

ــی )علمی( و کـاربردی )عملی( مرابق  پژوهش، کـاملا    پژوهشـ

(  اقدام گردیده تا مبنایی مناسب برای رفع این 9)شکل شماره 

 خلاء تحقیقاتی باشد. 

این پژوهش از نظر هــدف کــاربردی و دارای مــاهیــت 

پیمایشـــی و از نظر نوع اجراء یک پژوهش ترکیبی  -توصـــیفی

ه مرحل بر  ســـه مرحله تحقیقاتی شـــامل کمی مبتنی –کیفی 

ــماره ــتفاده از روش دلفی )جدول ش ( و 9اول، روش کیفی با اس

نفر از خبرگان برای شــناسایی عوامل مؤثر و مرحله  91انتخاب 

 16دوم، روش آمـاری بـا مراجعـه بـه جـامعـه نمونـه به تعداد        

ــماره  ــایی عوامل مؤثر 6نفر)جدول شـ ــناسـ ( برای آزمون و شـ

ــوم، روش تـدوین بر     نامه ریزی کلیـدی موفقیـت و مرحلـه سـ

ــتراتژیک با ملحوچ نظر قراردادن فرایند مدل ــکال  IPPFاس )اش

آنسوف و دیوید صورت  –(، تدوین استراتژی آندرو 9و 6شماره 

فرآیند و نتایج این ســه مرحله به ترتیب شامل   .پذیرفته اسـت 

شاخص حاصل از منابع  696تعداد  مرحله اول تحقيق كيفی،

جمع   (3)شکل شماره نظری طبق مدل محیط شـناسی پورتر  

آوری گردید. ضمن استفاده از روش دلفی و مراجعه به خبرگان 

ــاخص عامل مؤثر در  969ها به تعداد در چهار دور )راند( این ش

(. 3، 9حســابرســی داخلی بانک تعدیل گردید )جداول شــماره 

ــی و یافتن عوامل   مرحله دوم تحقيق كمی، بـه منظور بررسـ

ــتن رابره معنا دار آنمؤثر کلیدی موفقیت مبتنی ا با هبر، داشـ

ــی مرکب ) ــابرس ــت آمده از طریق MRCBحس (، اطلاعات بدس

ــمــاره  ( و آزمون مربع کــای 9آزمون توزیع برنولی )جــدول شـ

( اقدام 1( و روش تحلیل عاملی )جدول شماره 1)جدول شماره 

عامل مؤثر کلیدی در  19که در نهایت منجر به شناسایی تعداد 

حسـابرسـی داخلی بانک با رویکرد حسابرسی    ( CSFموفقیت )

(، گردیـد. از طریق آزمون فریدمن این عوامل  MRCBمرکـب ) 

ــده ــکل از، عوامل 99الی  9)جداول  اولویت بندی ش (، که متش

ــازمانی به تعداد  ــعف91ها عامل )قوت 99درون س  - 91ها ، ض

عامل )  99( و عوامل برون ســازمانی 99و  91جداول شــماره 

مرحله باشد. (، می99و  96جداول  -و تهدیدها  69ها فرصـت 

ــتای تدوین برنامه  سوووم تحقيق تدوین اسووتراتژي، در راس

ــی داخلی برای انجام   ــابرسـ ــامانه حسـ ــتراتژیک سـ ریزی اسـ

 -(، در چارچوب استراتژی سازمانیMRCBحسـابرسـی مرکب )  

ــکل از ای( مبتنیکـارکردی )وظیفـه   بر، پارادایم تجویزی متشـ

یابی و ارزیابی آنها از ی، برنـامه ریزی و موقعیت مکـاتـب، طراح  

مدل فردآر دیوید، اســتفاده شــده اســت. عوامل مؤثر کلیدی در 

ــتراتژی مذکور در (، طبق رویـه CSFموفقیـت )  های تدوین اسـ

ــمــاره   ــکــل شـ (، در 9مــدل مفهومی و اجرایی پژوهش )شـ

ــماره   IFEهای عوامل داخلی ماتریس ( و خارجی 99)جدول ش

EFE  ــماره )جـدو ( مورد ارزیابی قرار گرفت که نتیجه 91ل شـ

   IFEهای موزون ماتریس (، امتیاز93نشـان داد )جدول شماره  

در   EFEو امتیــازهــای موزون مــاتریس  91/6در مجموع برابر 

ــد. این اطلاعات در ماتریس   91/6مجموع برابر   IEMمی بـاشـ

 ( و مشخص91مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت )جدول شماره 

شـد که وضـع موجود حسابرسی داخلی در منرقه پنجم ناحیه   
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دوم نمودار تحلیل موقعیت اســتراتژیک واقع شده است. قبل از 

های سامانه حسابرسی داخلی مبتنی بر عوامل تدوین اسـتراتژی 

برای تعیین محــل و  SWOTدرونـی و برونی در چــارچوب  

ــامانه حســابرســی داخلی بانک، نمودا   رموقعیت اســتراتژیک س

)ماتریس( ارزیابی موقعیت جهت اقدام راهبردی )شــکل شماره 

( تهیه و مشــخص گردید، وضــع موجود ســامانه حســابرســی  3

داخلی در موقعیت رقابتی خفیف قرار دارد این موقعیت نســـبتا  

ــامانه در وضــعیت   متوســط اســت و نمی توان ادعا کرد، این س

هش نشــان مرلوب و یا نامناســب قرار دارد یعنی اینکه این پژو

ها برای داد، وضــع موجود ســامانه حســابرســی داخلی در بانک 

باشد اما برای ( در حد متوسط، میMRCBحسـابرسـی مرکب )  

ــیدن به  ــع مرلوب )منرقه تهاجمی( و رسـ قرار گرفتن در وضـ

شـرایط توانمند، با شکاف استراتژیک مواجه است. بدین منظور،  

ــاس قوت SWOTماتریس  ــعفبراسـ ــها و ضـ ها و تها و فرصـ

( که موجب،  تدوین تعداد 99تهدیدها  تنظیم )جدول شــماره  

( متشکل از  در ناحیه 91اسـتراتژی مناسب )جدول شماره   93

ــتراتژی، در موقعیت رقابتی  9تعداد  SOموقعیت تهاجمی  9 اس

ST  ــتراتژی، در موقعیت محافظه کاری  91تعداد نعداد  WOاس

اســتراتژی برای  9د تعداWTاســتراتژی و در موقعیت تدافعی  9

ــع     ــیدن به وضـ ــتراتژیک و رسـ ــکاف اسـ ــدت شـ کـاهش شـ

 مرلوب،گردید

ــتراتژی های اهم و کلیدی از ماتریس برنامه برای تعیین اس

ــتراتژی کمی   ــمـاره    QSPMریزی اسـ ( 69و  61)جـداول شـ

ــتفاده و تعداد  ــتراتژی که مجموع امتیازهای جذابیت  61اس اس

امتیــاز جــذابیــت )میــانگین  911/1هــا بـیـش از میزان   آن

( . 66بندی گردیدند )جدول شـــماره ها( بود، الویتاســـتراتژی

ــمن پذیرش  ــتراتژی  91طبق این روش ضـ  91، تعداد STاسـ

ــتراتژی از ســـایر نــاحیــه   3تعــداد  SO هــا بــه ترتیــب، اسـ

اســتراتژی  9تعداد  WTاســتراتژی و 1تعداد  WOاســتراتژی،

 ای شـــاورهم خدمات برگزیده شـــدند که عبارتند از   توســـعه

 اسخپذیری،پ مسئولیت فرهنگ ارتقاء بر بخش ، تأکید اطمینان

ــباط، افزایش بر نفعان، تمرکز ذی حقوق رعایت و دهی  انضـ

 ثرمؤ های رسیدگی چارچوب فرایندها، توسعه امنیت و شفافیت

ــامانه فرایند در کنترلی، بـازنگری  محیط  و جذب،آموزش سـ

 تعالی و برحفظ اموررفاهی، تمرکز و خـدمات  جبران پـاداش 

رلی، کنت های فعالیت فراگیر رسیدگی سامانه سـازمانی، توسـعه  

 ایه یافته براساس عمل مورد های رویه بازنگری فرایند توسـعه 

 و کارآمد رســیدگی فرایندهای بهبود بر ها، تمرکز حســابرســی

 هب اعتماد تقویت و بالندگی، سالاری شـایسته  حس مؤثر، ایجاد

 نظارتی مستمر های فعالیت توسـعه داخلی،  حسـابرسـان   نفس

ــاس پویـا، ایجـاد    نتایج و فرایندها بـه  بخش اطمینـان  احسـ

 ، متحولها ریسک موقع به برشناسایی بیشتر حسابرسی، تمرکز

 ها، ارتقاء حســابرســی ریزی برنامه و ریزی طرح فرایند ســازی

 رسیدگی سر  سـازمانی، ارتقاء  درون ای حرفه تعاملات بسـتر 

ــعه های گزارش و ها  درون افزایی هم تقویت و تأثیرگذار، توس

 تخصیص و پایدار مالی سازمانی، تأمین فرا همکاری و سـازمانی 

 تهیه و بازنگری در مؤثر و فعال مناســـب، مشـــارکت بودجه

ــتورعمل ــعه  درون معیارهای و ها دس ــازمانی، توس  ارتقاء و س

 از بمناس گیری بربهره داخلی، تأکید حسابرسی واحد اثربخشی

ــرایط  و علمی مدیریت کردن محیری، نهادینه تحولات و شـ

ــارکت در والزامات، تأکید ها رویه آخرین به پایبندی  و مشـ

 بانک، ارتقاء ســازمانی ســروح در اســتراتژیک مدیریت برقراری

 بر حســابرســی، تمرکز نوین های ابزار و ای حرفه دانش ســر 

 بازل، تأکید هایدســـتورعمل چارچوب در توســـعه و تحقیق

ــایی ــناسـ ــاس  ابتکارات و ها ایده ارزیابی و برشـ نوین. براسـ

 های به عمل آمده.بررسی

با امعان نظر به مرالعه  گســـترده انجام شـــده و بررســـی 

تحقیقات فراوان صـورت گرفته در حوزه حسـابرسی داخلی و از   

هدف و روش اجرای پژوهش  آنجا که تحقیقات مشـــابه با مدل،

ژی برای حسابرسی داخلی به حاضـر در خصـو  تدوین استرات  

ــو  در بانک ــات مالی و اعتباری در داخل و  خص ــس ها و مؤس

ــاهده نگردید لیکن به برخی از تحقیقات  ــور مشـ خارج از کشـ

گردد. بــا توجــه بــه مرتبط بــا حوزه این پژوهش اشــــاره می

ها، روش شناسایی عوامل مؤثر کلیدی گستردگی تعداد شاخص

در حسابرسی مرکب  هاانکحسـابرسـی داخلی ب   (CSF)موفقیت 

(MRCB  بـا )  نتـایج تحقیقات ســـازمان مشـــترک دانش جهانی

(CBOK  ،6111  6199و،) ( ــنان 6191تئودوروس ــارما و س (، ش

(،رحیمیــان و همکــاران 9919(، رســـتمی و همکــاران )6191)

ــایخی و یزدانیــان )9911) (، بحری ثــالــا و مرادی 9911(، مشـ

(، منتی و همکــاران 9911آقــایی)(، فـتحی عبــدالهی و  9911)

(، الزبــان وجی ویلیــام 6191(، دلائـی و براهیم عمری ) 9911)

( و احمد 6111(، آرنا و آزنا )6193(، التواجری و همکاران )6193)

تا حدودی همسویی دارد. از نظر نوع و مراحل   (6111و یوسف )

ــر با روش آزمون یافته ــده در پژوهش حاضـ های بکار گرفته شـ

نجام شــده در برخی از تحقیقات در زمینه حســابرســی   های ا

( از روش تحلیل سلسله 9919رضایی و ناظمی )داخلی از قبیل   

( از روش فرایند 9911و سلیمانی امیری و طاهری ) (AHPمراتبی )

(، رســـتمی و 6191( و تارجو و همکاران )ANPتحلیـل شـــبکه ) 

ــایخی و یزدانیــان )9919هـمکــاران )  و  (، منتی9911(، مشــ

( و تیمورزاده و یزدانی 6191(، علی المرری )9911هـمکــاران) 

(، 6191( از روش تحلیل محتوا و کیفی  و آدالبرتو رانگون )9919)

ای و رحیمیان و ( از روش تحلیل مقایسه9911عراشـنه و اسدی ) 
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(، 6191( از روش تحلیــل عــاملی و تئودوروس )9911همکـاران ) 

(، سریانتو و 9919همکاران )(، صــفرپور و 6191شـارما و سـنان )  

(، طبائی زاده 6199(، فرتســکیو و اندریا ترینتی )6199همکاران )

(، 6191(، شــامکی و اآمور الحاجری )9911فشــارکی و همکاران )

(، 9911(، فتحی عبـدالهی و آقایی) 9911بحری ثـالـا و مرادی )  

 –( از روش تحلیــل همبســـتگی 6191دلائی و براهیم عمری )

ــیون  و ع ــفیرگرس ــتفاده 6191او )اص ( از آزمون مجذور کای اس

اند، همسـویی دارد. پژوهش حاضر، در بخشی از روش آزمون  نموده

آو ( و عــاصـــفی9911هـا بـا تحقیق رحیمیــان و همکــاران )  داده 

ها، این مراحل تدوین اســتراتژی ( همســویی دارد. از نظر 6191)

ــتورعمل چارچوب رویه المللی های بینپژوهش طبق فرایند دس

ــوی انجمن بین IPPFای )حرفه ــده از سـ ــر شـ المللی (، منتشـ

ــان داخلی  ــابرس ــد. از لحاچ تدوین و (، می6196) IIAحس باش

ــتراتژی ــایی و   تعیین اس ــط رض ــده توس ها  با تحقیق انجام ش

ــتا 6191( و عبداله یعقوب )9919محمدی ملقرنی ) (، هم راسـ

باشـد. از نظر ضرورت تهیه و تنظیم برنامه ریزی استراتژیک  می

( مبتنی بر تحقیقات 6199همســو با مرالعات کولینگ و اراج )

IIAباشد. ، می 

 

 نتيجه گيري نهایی پژوهش 

با امعان نظر به نتایج حاصل از این پژوهش، وضع موجود سامانه 

 (،MRCBحسابرسی داخلی بانک برای انجام حسابرسی مرکب )

در وضــعیت رقابتی خفیف در ناحیه دوم موقعیت اســتراتژیک و 

  STهایدرحد متوســط قرار دارد، بدین لحاچ اجرای اســتراتژی

ــع موجود و مقاومت و جلوگیری از آثار  که حاکی از حفظ وضـ

 ها وها به منظور رفع ضعفنفوذ تهدیدها و بهره گیری از فرصت

ــتفـاده بهینه از قوت  ــد )علیها میاسـ حمدی و همکاران، اباشـ

(، اولین گام و انتخاب اصل   بوده و سدس به منظورتعدیل 9993

و رفع شــکاف اســتراتژیک بین وضع موجود و وضع مرلوب که 

ــی داخلی بانک و انجام   ــابرسـ ــامانه حسـ توانمندی و تعالی سـ

ــی مرکب )   ــابرس ــب و به موقع حس ( برای تأمین MRCBمناس

ن )حفظ و صیانت از منابع نفعان و ناظراانتظارات همه جانبه ذی

نماید مدیران برجســته و منافع ســازمانی(می باشــد، ایجاب می

امروزی با دید استراتژیک و بلند کلیه جوانب را مورد توجه قرار 

ــتراتژی ــامل داده و از اس ــتراتژی کلیدی  61های ترکیبی ش اس

بدســـت آمده در این پژوهش اســـتفاده نمایند. باید دقت نمود 

ــتراتژیک مبتنیتحقق اهداف ا ــالت و بر ارزشس ها و اجرای رس

ــتراتژی    ــتن اس ــتا، بدون داش ــده در این راس مأموریت مقرر ش

 باشد. از اینمناسـب )براسـاس موقعیت استراتژیک( میسر نمی  

رو تدوین برنامه ریزی اسـتراتژیک مشتمل بر همه این موارد به  

ی عنوان هماهنگ کننده و نشان دهنده مسیر و نقشه راه ضرور

ها در محدوده زمانی سه تا باشـد. اجرای صــحی  اســتراتژی می

ــورت   ــال هم امری قـابل توجه بوده و نتایج باید به صـ پنج سـ

ــتفاده   ــتـه مورد کنترل و ارزیابی قرارگیرند. بنابراین اسـ پیوسـ

ــت ــعف  مرلوب از فرصـ ها موجب افزایش هـا جهـت کاهش ضـ

حسـابرسی  خواهد شـد و سـامانه    9/6به بیش از   EFEماتریس

ــعیت تهاجمی در ناحیه یکم موقعیت    داخلی بـانـک را در وضـ

توان با تنظیم شــدت دهد. در این موقع میاســتراتژیک قرار می

ــتفاده از  روند فعالیت ــدید با اس ــمت ناحیه تهاجمی ش ها، به س

های های رشد و توسعه خدمات حسابرسی، استراتژیاسـتراتژی 

عمودی بــه پــایین و یکدـارچگی عمودی بــه بـالا ، یکدــارچگی   

یکدـارچگی افقی، میـل نمود کـه در نتیجه در موقعیت تعالی و    

گیرد. در صورت کم توجهی، تهدیدات افزایش توانمندی قرار می

ــعف فعالیت ــی داخلی  و تأثیر خود را بر نقاط ض ــابرس های حس

به کمتر از  IFEبانک خواهد گذاشت و احتمال کاهش ماتریس 

داخلی بانک را در وضعیت تدافعی وجود دارد و حسابرسی  9/6

ــتراتژیک قرار می دهد که در واقع در ناحیه چهارم موقعیت اسـ

ــی آن را   ــت و تداوم فعالیت و اعتبار بخشـ منرقـه بحرانی اسـ

ــتراتژیکـاهش می  های به حداقل دهد. در این موقع باید از اسـ

ــعف  ــانـدن تهدیدها و جلوگیری از افزایش نواقص و ضـ ها رسـ

و کاهش  9/6به بیش از EFEدر صورت افزایش اسـتفاده نمود.  

ــی داخلی بانک در  9/6بـه کمتر از   IFEاحتمـالی   ــابرسـ حسـ

وضـعیت محافظه کارانه در ناحیه سوم موقعیت استراتژیک قرار  

گیرد کـه مبین برون رفـت از حـالـت بحرانی و یـا در حال      می

باشد. در این وضعیت استفاده از سـقوط به وضـعیت بحرانی می  

 های نهفته برایهای برگرفته از بهره گیری از فرصتیاسـتراتژ 

 ها بسیار ضروری است.  جبران و رفع ضعف

ــتفادگردید در چهار بخش   آنچـه از نتایج این پژوهش مسـ

ریزی استراتژیک برای توانمندی و برنامه اولاً؛ گردد.تلخیص می

تعالی سـامانه حسـابرســی داخلی بانک با رویکرد به حسابرسی   

باشــد. ( بســیار مهم، مؤثر و اجتناب ناپذیر میMRCBمرکب )

مراحل انجام این پژوهش و نتایج آن موجب ارتقاء آگاهی  ثانياً؛

هیئت مدیره، مدیران ارشــد، مســئولین و مدیران حســابرســی  

نفعان و داخلی بـانـک بـه حجم و میزان انتظارات و توقعات ذی   

 مرکب ناظران بانکی به صورت یکدارچه در چارچوب حسابرسی

(MRCB و دامنه گســترده وظایف و مســئولیت ) های ســامانه

های )وضع موجود( حسـابرسـی داخلی بانک و توانایی و قابلیت  

ها و ضـــرورت توجه بیشـــتر به این این ســـامانه برای انجام آن

ــی داخلی بانک گردید.   ــابرس ــامانه حس مدیران آگاهی  ثالثاً؛س

ــتند، کجا قراردارند و با  ــب یافتند با چه عواملی روبرو هس مناس

چه اسـتراتژی باید وضــع موجود را مدیریت کنند و باید به کجا  
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ــع   ــبی را انتخاب کنند تا به وضـ ــتراتژی مناسـ بروند و چه اسـ

ــند.  ــر درکلیه بانک رابعاً؛مرلوب برسـ ها و ایده پژوهش حاضـ

 در جهان قابل تعمیم است.مؤسسات مالی و اعتباری 

 پيشنهادهاي تحقيق

براساس نتایج پژوهش حاضر، پیشنهادهای کاربردی و تحقیقاتی 

 گردد.ارائه می

نظر به اینکه موقعیت استراتژیک سامانه حسابرسی داخلی بانک 

( ST( در منرقه رقابتی )MRCBبرای انجام حسابرسی مرکب )

 دد:گرواقع شده است، موارد زیر پیشنهاد می

به منظور حفظ وضع موجود و جلوگیری از افت و یا  (9

کاهش )توانمندی( وضع موجود سامانه حسابرسی 

نفعان و داخلی بانک برای تأمین انتظارات کلیه ذی

ناظران بانکی در قالب اجزای حسابرسی مرکب 

(MRCBالویت با انتخاب و اجرای استراتژی ،) های

 باشد.می  (STمنرقه رقابتی )

کاهش شکاف استراتژیک و حرکت به سوی تعالی برای  (6

ترکیبی الویت  یاستراتژ 61از کند سازمانی، ایجاب می

بندی شده برای حسابرسی داخلی بانک با رویکرد به 

 (، اقدام نمایند.MRCBحسابرسی مرکب )

ها و مؤسسات مالی و اعتباری می توانند از مدل بانک (9

-ین اهداف و ارزشبا تعی IPPFبرنامه ریزی استراتژیک 

های سازمانی، در نظر گرفتن استانداردهای حسابرسی 

تعیین چشم انداز و مأموربت، رسالت و داخلی مرتبط، 

استفاده از نتایج این پژوهش در زمینه تأمین انتظارات 

سهامداران و کلیه ذی نفعان و ناظران بانکی، شناسایی 

عوامل مؤثر کلیدی موفقیت )محیط شناسی(، 

های کلیدی های تدوین شده و استراتژیتژیاسترا

تعیین شده با صرف اندک زمان استفاده نموده و برنامه 

ریزی استراتژیک سامانه حسابرسی داخلی بانک را تهیه 

 و به مورد اجرای گذارند.

ها و مؤسسات مالی هیئت مدیره و مدیران ارشد بانک (3

 استراتژیتسهیلات و شرایط لازم را برای اجرایی کردن 

های تدوین شده در این پژوهش برای سامانه حسابرسی 

 داخلی سازمان متبوع خود فراهم نمایند.

ها و مؤسسات اعتباری هیئت مدیره و مدیران ارشد بانک (9

با برون سداری از خدمات متخصصین با تجربه در زمینه 

حسابرسی داخلی جهت اجرای برنامه ریزی استراتژیک 

دام و در طول سال نسبت به کنترل برای این سامانه اق

 و ارزیابی آن اقدام نمایند.

ها و مؤسسات مالی و اعتباری نسبت به ایجاد بخش بانک (1

-(  برای امکان سنجی و ارائه راهR&Dتحقیق و توسعه )

های سازمانی برای ارتقاء کارهای افزایش قابلیت

 توانمندی سامانه حسابرسی داخلی، اقدام نمایند.

مؤسسات مالی و اعتباری حمایت از سامانه  ها وبانک (1

حسابرسی داخلی را در دستور کار قرار داده و از 

های سازمانی جهت بهینه سازی و توسعه ظرفیت

 فرایندهای حسابرسی استفاده نمایند.

تا  9از آنجا که عمدتا  افق این استراتژی ها بین سنوات  (9

ه فتباشد، باید هر سال تاییرات در نظر گرسال می 9

شده و تعدیلات مبتنی بر، اهداف صورت پذیرد. باید 

ها باید از انعراف پذیری لازم دقت شود که استراتژی

 برخودار باشند.

در  تواندبا توجه به نتایج پژوهش حاضر، انجام تحقیقات زیر می

 رشد و تعالی حرفه حسابرسی داخلی بسیار اثربخش باشد: 

دیگر مدیریت توانند، سایر بخش های محققین می (9

استراتژیک در زمینه نحوه اجرای و یا کنترل برنامه 

ها و ریزی استراتژیک برای سامانه حسابرسی بانک

 مؤسسات مالی و اعتباری را مورد پژوهش قراردهند.

توانند، رابره بین برنامه ریزی استراتژیک پژوهشگران می (6

ها و سامانه حسابرسی داخلی با میزان سودآوری بانک

 ات مالی و اعتباری را مورد ارزیابی قراردهند.  مؤسس

توانند، ضرورت تدوین برنامه ریزی محققین می (9

 ها و مؤسساتاستراتژیک سامانه حسابرسی داخلی بانک

مالی و اعتباری را از دیدگاه  سهامداران و هیئت مدیره، 

 مورد بررسی قرار دهند.

به  ایپژوهشگران می توانند، نسبت به تحقیق مقایسه (3

منظور تعیین میزان تأثیر برنامه ریزی استراتژیک 

 ها در قابلیت بلوغ و تعالیسامانه حسابرسی داخلی بانک

 ها، اقدام نمایند.  سازمانی بانک

و پیچیده این  با امعان نظر به موضــوع و اهداف بســیار گسترده

ــرف زمــان، همیــاری و   ــتکــار، صـ پژوهش کــه نیــازمنــد پشـ

ضـمن شکرگزاری به درگاه باریتعالی از   های لازم بود،هماهنگی

دهی در دفعات همکاری صــمیمانه خبرگان در پذیرش و پاســخ

ــان  ــابرسـ مکرر، از هیئت مدیره، مدیران عامل، مدیران و حسـ

ها، بازرسان قانونی و حسابرسان مستقل، حسابرسی داخلی بانک

ــابداران     نـاظران بـانکی در بورس و بـانک مرکزی، جامعه حسـ

ن حســابرســان داخلی، انجمن حســابداران خبره رســمی، انجم

ها که با صبوری در فراهم ایران و اعضــای هیئت علمی دانشگاه

ــکر و   نمودن اطلاعـات مورد نیاز، محققین را یاری نمودند، تشـ

 گردد.سداسگزاری می
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  منابعفهرست 

 ،(، تدوین 9991اسداله  لاهیجی، نازیلا، )عادل  کرنائیج، آذر

دولتی مرالعه موردی: گمرک جمهوری  استراتژی اثربخش

های پژوهشــی پژوهش -اســلامی ایران، فصــلنامه علمی  

 19-993، صص 6شماره  اقتصادی، سال دهم،

  ــول  ،( 9913)  ،احمـدی، نرگس گانه برای بهبود  93اصـ

ــرکتی، کمیتـه نظـارت بانکی بال )     (، 6191حـاکمیـت شـ

، انتهرها و موسـسات اعتباری،  مدیریت کل نظارت بر بانک

   بانک مرکزی جمهوری اسلامی ایران.انتشارات 

  ــول 9999نژاد، عبدالمهدی، )ارجمنـد گانه برای  69(، اصـ

کمیتـه نظارت بر بانکداری بازل )بانک  نظـارت بـانکی مؤثر،  

ــویه بین ــارات گروه مرالعاتی 6111اکتبر المللی(،تس ، انتش

 بانکی و اعتباری بانک مرکزی جمهوری اسلامی ایران.

     ،ــیــد مـحمــد  رزمجوئی،  اعـرابـی (، 9911محرم، )سـ

های بورس اوراق های مالی و بازده سـهام شرکت اسـتراتژی 

پژوهشی مرالعات راهبردی،  -بهادار تهران، فصـلنامه علمی 

 .939-911، صص 9شماره 

 وامل مؤثر بر ع ،(9911) ،ثالا، جمال  مرادی، بابک بحری

های داخلی در کنترلاثربخشی حسابرسی داخلی در بهبود 

ــرکتبانک ــلنامه ها و شـ های دولتی آذربایجان غربی، فصـ

علمی و پژوهشـی دانش حســابداری و حسابرسی مدیریت،  

 .911-969 ص، ص69سال هفتم، شماره 

  توحیدی،  مهرداد  شـــریف شـــاهی، محمد  احمدی، ســـید

(، تحلیل ابعاد حقوقی 9911صادق  دائی کریم زاده، سعید، )

ــلنامه نظـارت بـانک    مرکزی بر نظام بانکداری در ایران، فصـ

ــماره   ــی و کیفری ، ش ــوص ــص 39تحقیقات حقوق خص ، ص

999- 91. 

 ،(9919) ،باقر محمد شـــهری، خدا مهدی یزدانی تیمورزاده، 

 و شرکتی حاکمیت با داخلی حسـابرسـی   وجود رابره بررسـی 

مرالعات اقتصاد، علمی و پژوهشی شـرکت ، فصلنامه   عملکرد

-99 صص ،6مدیریت مالی و حسـابداری، دوره دوم، شـماره   

69.  

  ،ــمستهرانفر (، 9991صـــدیقــه، )  کــار،حمیــد  رهبر شـ

ــات   ــس رهنمودهایی برای نظام مؤثر کنترل داخلی در مؤس

/ مب(، انتشارات اداره مرالعات 9916اعتباری، )دستورعمل 

 ایران. و مقررات بانکی بانک مرکزی جمهوری اسلامی

 ، فتحی، ســعید  انصــاری، بهرام حمزه پور، فرهاد  رنجبریان

(، تدوین اســتراتژی توســعه حوزه پژوهش 9911آذرنوش، )

 – swot – spaceدانشـگاه آزاد اسـلامی با استفاده از روش   

qspm  ــلنامه ــتان تهران و البرز (، فص )مرالعه واحدهای اس

شماره پژوهشـی رهیافتی نو در مدیریت آموزشــی،  –علمی 

 19-961، صص 39

 ،(، دسـترسی آسان به نکات کلیدی و  9911عباس، )جهانی

 چاپ دوم  کاربردی حسابرسی، تهران، انتشارات آیلار،

 ( ،ــتراتژیــک، ترجمــه 9991دیویــد،فردآر (، مــدیریــت اسـ

ــیــدمحمــد اعرابی و علی پــارســـائیــان، چــاپ هفتم،   سـ

 های فرهنگی.ات دفتر پژوهشانتشارتهران،

  ،زینب  کرمی، وحید  لامعی، بهزاد  واشقانی فراهانی، رجبی

ــرکتی ، (9919) ،ابراهیم ــول حاکمیت شـ رهنمودهای اصـ

(، مدیریت 6199ها، کمیته نظارت بانکی بال )برای بـانـک  

تهران،  کل مقررات، مجوزهای بانکی و مبارزه با پولشــویی،

 ی اسلامی ایران.بانک مرکزی جمهور انتشارات

 ،ــت ــرش ــین، ) رحمان س (، راهبردهای مدیریت، 9993حس

 چاپ اول، تهران، انتشارات فن و هنر.

 رحیمیان، نظام الدین  اخروی جوقان، ابوذر  قره داغی، مریم، 

عوامل اثربخشی حسابرسی داخلی از دیدگاه اعضای  ،(9911)

های بررســیعلمی پژوهشــی کمیته حســابرســی، فصــلنامه 

-999 ص، ص9، شـماره  69ی و حسـابرسـی، دوره   حسـابدار 

961. 

   ــین  باقرپور ــتمی، امین  ودیعی، محمدحس ــانی،  رس ولاش

ــتگی الگوی (،تدوین9919محمدعلی، ) ــایسـ  مدیران شـ

داخلی، فصــلنامه علمی پژوهشــی حســابداری  حســابرســی

  11-916، صص 39مالی، شماره 

 و (، شناسایی 9919ملقرنی، عرااله، )رضایی، عباس  محمدی

تدوین استراتژی مناسب حسابرسی دیوان محاسبات براساس 

پژوهشی  –، فصلنامه علمی  swot- danp- topsisهای تکنیک

 619-911، صص 11دانش حسابرسی، شماره 

   ــاخـانی ، مجید  الهوئی نظری، احمد  زاهدی، فرهاد  ،رضـ

ــی    ، (9919) ــابرس ــی حس ــی عوامل مؤثر بر اثربخش بررس

داخلی در سازمان های غیر دولتی ) مورد مرالعه مناطق و 

ــهرداری کرج (،   ــازمـان های تبعه شـ هانی کنفرانس جسـ

مدیریت، اقتصــاد حســابداری و علوم انســانی در آغاز هزاره 

 .سوم

 ،راهبری الگوی(، 9919)  ،امین ناظمی، محســن  رضــایی 

، فصــلنامه علمی پژوهشــی حســابداری هابانک در شــرکتی

 991-961، صص 39مالی، شماره 

  ــاعتی قره ــی، سـ ــاکریان، حامد  پرویز، موسـ امامعلی  شـ

ــنای9919محمدنظیر، ) ی با عوامل بحرانی اثرگذار بر (، آشـ

ــتم  ــیسـ ــگیری از تقلب در بانکداری تقویـت سـ های پیشـ

 های جدیدپژوهشی پژوهش –الکترونیکی، فصـلنامه علمی  

 913-919، صص 99در مدیریت و حسابداری، شماره 
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 ــازمان ــور  ،(9919) ،بهادار اوراق و بورس س  فعالیت منش

 ســازمان مدیره مصــوب هیئت تهران،داخلی، حســابرســی

 (.9919/ 69/99بهادار.) اوراق و بورس

  ــلیمـانی ــا  طـاهری، ماندانا  سـ  ،(9911) ،امیری،غلامرضـ

 :داخلی حسابرسی فعالیت کیفیت بر مؤثر عوامل بندیرتبه

دانش علمی پژوهشی، فصلنامه " شـبکه  تحلیل (ANP)مدل

 .931 -913 ص،ص19حسابرسی، سال هجدهم، شماره 

     ،ــین  خـدایـاری ــدقی، حسـ محمد  معروفخانی، علی، صـ

ــول  (،9919) گـانه برای نظارت بانکی مؤثر کمیته   61اصـ

انتشارات اداره (، 6196نظارت بر بانکداری بازل ، )سدتامبر،

ــلامی  مرالعات و مقررات بانکی بانک مرکزی جمهوری اسـ

 ایران.

  ــا ــبری، رضـ ــگری ، (9913) ،صـ رهنمود ارزیابی و گزارشـ

ــارات بورس، تهران، یت، های داخلی توســط مدیرکنترل انتش

 چاپ اول  

  (9919) ،صدقی، حسین  خدایاری، محمد  جدقی  سوده، 

(، 6196ها، کمیته نظارت بانکی بال)حسابرسی داخلی بانک

مــدیریــت کــل مقررات، مجوزهــای بــانکی و مبــارزه بــا  

بانک مرکزی جمهوری اسلامی  انتشـارات تهران ،پولشـویی، 

 ایران.

  ــکار ــفرپور، مریم  خوش  ،(9919. )،، فرزین  ناهید، نازیلاص

بررسی عوامل مرتبط با اندازه عملکرد حسابرسی داخلی در 

ــرکت ــده در بورس اوراق بهادار تهرانشـ  ،های پذیرفته شـ

ــلنامه  ــی فص ــی نوین در علمی پژوهش رویکرد های پژوهش

 99-31 صص ،61سال سوم، شماره  مدیریت و حسابداری،

  ــارکی، زاده ئیطبا  دمحم زرندی، محمدپور حمید  فشـ

 شــرکتی حاکمیت تأثیر(، 9911، )مهرزاد مینوئی، ابراهیم 

ــلامت بر ــلنامه علمی ایران تجاری بانکهای مالی سـ ، فصـ

 911-961، صص 99پژوهشی حسابداری مدیریت، شماره 

 ــا  تـاج الـدین،   علی الـه، مهدی،  فت  ایرج احمـدی، علیرضـ

ــتراتژیک،9993) چاپ دوم،  (، نگرش جامع برمدیریت اسـ

 تهران، انتشارات تولید دانش

 ،بررســی نهادهای  ،(9911) ،بهنام منصــور اســدی، عراشــنه

ــرکتی و جـایگـاه آن در نظام       مؤثر و ارزیـابی حـاکمیـت شـ

 مرالعاتعلمی پژوهشی فصـلنامه  بانکداری اسـلامی و ایران،  

 .919-911صص، 9شماره  ،نوین بانکی، دوره اول

     ،عمادی، سـمیه  امیرحسـینی، سید احسان  حمیدی، مهرزاد

(، طراحی و تـدوین برنامه اســـتراتژیک نظام مدیریت  9911)

 –منابع انســـانی در وزارت ورزش و جوانان، فصـــلنامه علمی 

، صص  36شــماره پژوهشـی رهیافتی نو در مدیریت آموزشـی،  

61- 9 

  (9911)، احمــد  آقــایی، محمــدعلی، فتحی عبــدالهی ، 

 مدیریت عملکرد در داخلی حســابرســی اثربخشــی بررســی

دولتی ، فصلنامه علمی پژوهشی  سازمانهای کنترل و ریسک

 ص، ص9های دولتی، دوره پنجم، شــماره مدیریت ســازمان

11-99. 

 ،ــایری، هادی، ) فلاح (، نقش 9919علی  نجفی، علی  عشـ

ا هحسابرسی داخلی در کاهش ریسک، توسعه مالی در بانک

 ات مالی، دومین همایش ملی مدیریت و حسابداریو مؤسس

  ،سـیدعباس  شکوهیار، سجاد  ذوالفقاری، حسین،   کاظمی

 جمهوری مرکزی بانک کلان راهبردهای (، تدوین9913)

 –، فصلنامه علمی 9313 اساس چشم انداز بر ایران اسلامی

 .99-99، صص 66شماره پژوهشی مرالعات راهبردی، 

     ــتـانداردها ــخیص 9919، )کمیتـه اسـ  ارزیابی و (، تشـ

ــناخت طریق از بااهمیت تحریف خررهای واحد تجاری   ش

تجدید نظر شده ، 999اسـتاندارد حسـابرسـی    آن،  محیط و

 ، تهران، انتشارات سازمان حسابرسی 9919

  (، اســتفاده از کار حســابرسان  9911، )کمیته اسـتانداردها

، 9911شده تجدید نظر  ،191استاندارد حسابرسی داخلی، 

 تهران، انتشارات سازمان حسابرسی

  ،محمدپورزرندی، حسین  رستم پناه، حسن  محمدرضاخانی

ــی داخلی در    ،(9919) ،وحید ــابرس ــول و مفاهیم حس اص

 .انتشارات ترمه، چاپ اولتهران، ها، بانک

   شـناسایی عناصر   (،9911) ،عالمهیزدانیان،، مشـایخی، بیتا

علمی پژوهشـــی ه فصـــلنام ،کلیدی حســـابرســـی داخلی

 ،دور بیست و پنجم، های حسـابداری و حســابرسی بررسـی 

  999-999، صص 9شماره 

    بررسی (، 9919)دستگیر، محسن،  مشـتری دوسـت، تورج

، فصلنامه علمی و حســابرسی داخلیکیفیت  عوامل موثر بر

، 39پژوهشـی تحقیقات حسـابداری و حســابرســی، شماره   

 961 -931صص 

   ،ــایی، ذبی  اه منتی ــا  رضـ  ،وحید  نیکبخت، محمدرضـ

فصلنامه طراحی مدل کیفیت حسـابرسی داخلی،   ،(9911)

، 11دانش حسابرسی، سال هفدهم، شماره علمی پژوهشـی  

 . 9-91 صص

  ،(، 9993بروس  لمدل، ژوزف )هنری  آلستراند،  مینتزبرگ

ــتراتژی،  ترجمه محمود احمد پور داریانی، چاپ جنگل اسـ

 انتشارات شرکت پردیس. تهران، اول،

  ،ــایی، ذبی  نیکبخـت ــا  رضـ الـه  منتی، وحید،  محمـدرضـ

ــلنـامه علمی  (، 9911) ــی مرالعات تجربی  –فصـ پژوهشـ

 99-11، 99حسابداری مالی، شماره 
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Abstract 

The developments of the 21st century have increased the expectations of all stakeholders of the banking 

system from the internal audit system as one of the main pillars of corporate governance. Therefore, the 

purpose of this study is to develop strategic planning for the excellence of the internal audit system of banks 

and financial and credit institutions for the purpose of composite audit (MRCB). The present study is applied 

in terms of purpose and has a descriptive-survey nature and in terms of the type of implementation is a 

qualitative-quantitative combined research that was conducted in the period of 1399-98 in the spatial area of 

Tehran province. The statistical population is the internal audit system of banks and financial and credit 

institutions and the sample population is: a group of 16 competent persons in the field of policy, supervision 

and training in internal audit of banks and the statistical sample population is There were 62 executives in the 

internal audit of banks. The number of sample population was determined through Cochran model by 

purposive sampling method. . Data were collected using library and field methods, interview tools, and David 

Standard Strategic Management Questionnaire with closed-ended questions. The validity of the questionnaires 

was confirmed by evaluating the experts and calculating the content validity index (CVI). Their reliability 

through Cronbach's alpha for internal environment factors, ./ 915 And external environmental factors, ./932  

Was calculated. This research has been implemented using Delphi technique in four rounds and two-sentence 

tests, chi-square, factor analysis and Friedman tests have been used to analyze the data. Develop strategies 

based on the prescribed paradigm within the framework of international procedures Professional (IPPF), done. 

According to the results of this study, a total of 17 strengths, 16 weaknesses, 21 opportunities and 17 threats, 

a total of 71 key effective factors in success (CSF) in the excellence of internal audit system of banks and 

financial and credit institutions in strategic competitive position (ST) Has been identified. A total of 34 

strategies were developed through the SWOT matrix, which according to the Quantitative Strategic Planning 

Matrix (QSPM), 26 key strategies were prioritized. Competitive Strategies (STs) must be used to maintain the 

status quo and 26 prioritized strategies must be used to be in an aggressive strategic position. As a result, 

strategic planning as a roadmap is very effective and necessary in the excellence of the internal audit system 

of banks and financial and credit institutions. 

Keywords: Internal Audit, Strategic Planning, Combined Audit (MRCB), Organizational Excellence 
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