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Strategic Audit In Business Organization
للباحث : أحمد شوقي سليمان
ماجستير المحاسبة كلية التجارة جامعة الأزهر

نائب مدير ببنك مصر
مقدمة
يواجه العديد من متخذي القرارات الاستراتيجية في مختلف المجالات بمنظمات الأعمال العديد من العقبات والأمور الطارئة التي لم تكن في الحسبان، وقد يعترضه أزمات متعددة تفرض عليه التعامل المباشر معها، واتخاذ التدابير اللازمة لتفاديها أثناء قيامة بصناعة القرار الاستراتيجي، ومما لا شك فيه أن طبيعة التعامل مع تلك العقبات والأزمات قد تؤثر بالسلب أو الإيجاب في عملية صناعة القرار الاستراتيجي وطرق تطبيقه على أرض الواقع. الآمر الذي يدفعنا إلى البحث عن وسيلة لمساعدة متخذي القرارات الاستراتيجية للتغلب علي مثل هذه العقبات والأزمات التي قد يواجهها عند قيامة بمهامه المختلفة عند صياغة القرار الاستراتيجي، وتتمثل هذه الأداة في توفير دور رقابي مساعد لمتخذ القرار الاستراتيجي لمعاونته في تخطي العقبات والأمور الطارئة التي قد يتعرض لها، ولتقديم التوصيات اللازمة إذا لزم الآمر لتصحيح المسار أولاً بأول وذلك تجنباً لانحراف متخذ القرار الاستراتيجي عن الدور الرئيسي المنوط به، والانشغال بالبحث عن السبل والوسائل التي تساعده في تخطي مثل هذه العقبات والأمور.
ماهية المراجعة الاستراتيجية Strategic Audit - Strategic Review
 
     تهدف عملية المراجعة الإدارية بوجه عام إلى مساعدة الإدارة علي ترشيد قراراتها، وإبداء الرأي الفني المحايد فيما إذا كانت الإدارة استخدمت الموارد المتاحة بأفضل طريقة ممكنة، والبحث عن وتحليل المعوقات في العمليات التشغيلية لإظهار الأسباب التي دعت إليها وتقديم التوصيات الملائمة لعلاجها، وتقييم أداء الأفراد داخل الأقسام المختلفة، والحد من التكاليف الزائدة من خلال الاستغناء عن الأنشطة غير الضرورية فيما تزاوله المنظمة من أنشطة. إلا إن أساليبها الحالية لم تقدم تقييم شامل للأداء الاستراتيجي لمنظمات الأعمال، وبالتالي نبعت الحاجة إلى تطويــر مفهوم المراجعة لتقديم تقييم شامل ومنظم للأداء الاستراتيجي لمنظمات الأعمال ويتمثل هذا المفهوم في "المراجعة الاستراتيجية"Strategic Audit OR Strategic Review
    وتعد المراجعة الاستراتيجية آداه هامة للإدارة، وتساعد متخذي القرارات في عملية صناعة القرار من خلال توفير المعلومات اللازمة في الوقت المناسب، وتقدم المراجعة الاستراتيجية نظرة شاملة للمنشاة والتي بدورها تقوم بالتقويم الشامل لوضع المنشاة الاستراتيجي. وتعتبر المراجعة الاستراتيجية أحد الفروع الرئيسية للمراجعة الإدارية والتي تستخدم كوسيلة تشخيصيه لتحديد المجالات التي تنطوي علي مشاكل علي مستوي المنظمة. والمراجعة الاستراتيجية هي أداة معاونة للمخططين الاستراتيجيين، حيث تساعدهم علي تحديد وتشخيص الأسباب التي يمكن أن تفسر وجود مشكلات في أنشطة وأعمال المنظمة والتي تؤثر سلباً علي الأداء الكلي للمنظمة كما تساعدهم أيضاً علي تنمية الحلول البديلة الملائمة لمعالجة هذه المشكلات.
 
     حيث تعد المراجعة الاستراتيجية شكلاً من أشكال المراجعة الإدارية الذي يتسم بالنظرة الشمولية وتقديم وتقييم متكامل للموقف الاستراتيجي للمنظمة وبالمقارنة بالمراجعة الإدارية التي تتسم  بقدر مرتفع من التخصص فان المراجعة الاستراتيجية تتناول مراجعة العوامل الداخلية والعوامل الخارجية وعمليات الاختيار والتنفيذ الاستراتيجي بالإضافة إلى عمليات التقييم والرقابة. ومن ثم فإنها تغطي الملامح الرئيسية لعملية الإدارة الاستراتيجية وتضعها في إطار عملية اتخاذ القرارات.
    
     وقد ظهر مفهوم المراجعة الاستراتيجية بناء علي طلب معهد المراجعين الداخلين Institute of Internal Auditors  (IIA) للدفاع عن مناهج دراسة أساليب القياس التي يمكن تطبيقها للتأكد من مدي الالتزام بالخطة الاستراتيجية للمنظمة عند التطبيق، وتفرض عملية المراجعة الاستراتيجية Strategic Audit الالتزام والانضباط بين كل من مجلس الإدارة وإدارة المنظمة بقدر أكبر مما تفرضه عملية المراجعة المالية التقليدية، حيث تقف المراجعة الاستراتيجية أمام اختبارات الوقت، وتقديم الإرشادات اللازمة في الوقت المناسب وتقليل فجوة الخلافات التي لا مفر منها بين مجلس الإدارة وإدارة المنظمة علي السلطة. وتعمل المراجعة الاستراتيجية في إحدى أشكالها علي إثبات والتأكد من أن المنظمة ما زالت تولد قيمة.
 
    وتهتم المراجعة الاستراتيجية بالعوامل الداخلية والخارجية علي حد سواء، كما تتضمن اختيار البديل، والتطبيق، والتقويم، والرقابة، لذلك فانها تغطي عناصر مهمة في عملية الإدارة الاستراتيجية وتضعها في إطار اتخاذ القرارات، وتنقسم عملية المراجعة الاستراتيجية الي مجموعتين من التحليل والتدقيق وهما الداخلي والخارجي، وتعمل المراجعة الاستراتيجية علي تحديد القدرات التي تمكن من خلق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال فهم قدراتها المميزة للوصول إلى كيفية تحديد الخيارات الإستراتيجية. 

والمراجعة الاستراتيجية هي عملية فحص ودراسة لاستراتيجية المنظمة ككل أو استراتيجيات وحدات النشاط المختلفة بداخلها، بغرض تحديد ما اذا كانت الاستراتيجيات المتبعة من قبل المنظمة، وما يرتبط بها من استثمارات رأسمالية قد حققت النتائج المرجوة منها أم لا. وتعمل المراجعة الاستراتيجية Strategic Review علي فحص استراتيجية مجلس إدارة منظمات الأعمال في ضوء الموارد الداخلية والخارجية لها، حيث تتضمن العناصر التالية :-
· أصحاب المصلحة  Stakeholders :- وهم مجموعات من الأشخاص الذين يشتركون في توقعات منظمات الأعمال والتي تشارك في تنظيم وتنفيذ خطة عمل ما.
· الموارد Resources :- والتي تشمل المعلومات المتاحة، المصادر المالية، الموارد البشرية، الوقت المتاح.
· العملاء Clients :- وهم الأشخاص المستفيدون من خدمات منظمات الأعمال. أو المشاركين في أعمال ومشاريع المنظمة، وقد يكون المساهمين من عملاء منظمة الأعمال.
· الأهداف والغايات Aims and objectives :- والمقصود بها مراجعة أهداف وغايات  منظمات الأعمال، وعادة ما تكون هناك عدداً من الأهداف الفرعية المتعلقة بكل هدف. كما يجب تحديد الهدف من عملية المراجعة الإستراتيجية.
· الاستراتيجيات Strategies :- هي الخطوط العريضة الموضوعة للوصول الي تحقيق الأهداف والغايات.
 
      ويعرف (Tony Grundy,) المراجعة الاستراتيجية علي إنها إسلوب منهجي منظم وشامل للعمليات الاستراتيجية واستراتيجية المنظمة لتحديد مواطن الضعف والقوة المؤثرة بمنظمات الأعمال، وتحديد أسباب فشل المنظمة، وعدم وصول الأرباح والأداء إلى المستويات المتوقعة منها، والبحث عن مجالات جديدة والتي يمكن أن تكون السبب في إضافة قيمة ملموسة لها. ويعرف قاموسCambridge المراجعة الاستراتيجية علي انها دراسة منهجية للتحقق من نجاح منظمات الاعمال في استخدام مواردها المتاحة الاستخدام الأمثل نحو تحقيق أهدافها في المستقبل.
 
          وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف المراجعة الاستراتيجية على إنها عملية فحص وتقييم منهجي للموقف الاستراتيجي لمنظمات الأعمال والتي تتسم بالشمولية من حيث  تحليل عوامل البيئة الداخلية وعوامل البيئة الخارجية، وعمليات الاختيار والتنفيذ الاستراتيجي، لتقديم التوصيات والاقتراحات اللازمة للإدارة عند قيامها بعملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية، ولدعم الموقف الاستراتيجي، وللتأكد من أن المنظمة مازالت تضيف قيمة من خلال التحقق من كفاءة وفاعلية إدارة المنظمة في استخدام مواردها الاقتصادية وتحقيقها لأهدافها الاستراتيجية.
 
خصائص المراجعة الاستراتيجية  :-
يمكن بلورة خصائص المراجعة الاستراتيجية  في النقاط التالية:-
· الشمولية:- إن المراجعة الاستراتيجية هي مجموعة من التحليلات التي تنظر إلى "الصورة الكبيرة Big Picture "  والتي تقدم نظرة شمولية. حيث تغطي عملية المراجعة الاستراتيجية جميع عمليات الإدارة الاستراتيجية  والتي تتضمن العديد من المهام وليس على عملية واحدة أو مرحلة واحدة من مراحلها، ويرجع ذلك لأن جميع عمليات الإدارة الاستراتيجية  مترابطة ومتكاملة مع بعضها البعض وذلك لتحقيق الأهداف الرئيسية التي تسعي إليها المنظمة، والمتمثلة بشكل رئيسي في أربعة عناصر وهي الفحص البيئي، تكوين الاستراتيجية، تنفيذ الاستراتيجية، التقييم والرقابة.
· الاستقلالية :- يجب أن يكون المراجع القائم بعملية المراجعة الإستراتيجية مستقلاً ومحايداً تماماً، مثل مراجع الحسابات وينبغي أن يحافظ المراجع على استقلاله بشقيه الحقيقي والظاهر. وبالتالي يجب أن يكون كل عضو من أعضاء فريق المراجعة سواء إن كان عضواً ثابتاً أو مؤقتاً وسواء كان محاسباً أومن ذوي التخصصات الأخرى مستقلاً أيضا في الظاهر والواقع، ويظهر دور المراجع عند قيامة بأعمال المراجعة الاستراتيجية  في كونه متمتعاً بالاستقلال التام والذي يتيح له القدرة على إبداء رأيه بكل وضوح ودون تعرضه لأي ضغوط من الأطراف المرتبطة بعملية المراجعة، وحتى يؤثر ذلك على زيادة فاعلية عملية المراجعة الاستراتيجية  في الواقع العملي، ويضيف المعيار رقم SAS NO.1 الصادر عن معهد المحاسبين القانونين الأمريكيين إنه يجب على المراجع الحفاظ على استقلاليته في كافة الأعمال المتعلقة بعملية المراجعة.
· الدورية والاستمرارية :- تظهر فاعلية عملية المراجعة الاستراتيجية  في قدرتها على معالجة الانحرافات المتعلقة بالأعمال الاستراتيجية  أولا بأول وذلك قبل الوقوع فيها وذلك لامتداد أثر أعمال الإدارة الاستراتيجية لفترات مستقبلية بعيدة، والحد من التكاليف الإضافية المترتبة على هذه القرارات الاستراتيجية.
· الموضوعية :-  تتم عملية المراجعة الإدارية بشكل عام بصورة منهجية ومنمطة ومحددة للأعمال التي تغطيها عملية المراجعة وتكون مبنية أيضا على أسس موضوعية ( مدعمة بأدلة الإثبات). وبالتالي فلن تبعد المراجعة الاستراتيجية  عن المنهج العام لعملية المراجعة الإدارية، وذلك لكونها أحد أشكالها ولتعاملها مع أكثر الإدارات حساسية على مستوى المنظمة "الإدارة الاستراتيجية ".
· الحفاظ على العلاقات :-  يجب أن تهتم عملية المراجعة الاستراتيجية  والقائمين بها بالحفاظ على العلاقات التي ترتبط بها منظمات الأعمال، وأن تأخذ دائما في الاعتبار ضرورة الحفاظ على هذه العلاقات عند القيام بأعمال المراجعة الاستراتيجية  وتحديد وتفسير وتطوير تلك العلاقات بين المنظمة وكل من "العاملين، والعملاء، والموردين، والمنافسين،...". والقيام بتقديم التوصيات اللازمة لتطويرها والعمل على اتساع مجالها وكيفية تخصيص الموارد للحفاظ على هذه العلاقات ودعمها.
 
أهداف المراجعة الاستراتيجية  :-
   يعد الهدف الرئيسي للمراجعة الاستراتيجية  هو إظهار الممارسات غير الضرورية للمنظمة وتحويل الموارد غير المستغلة والأنشطة الاختيارية elective  إلى استراتيجية  Strategic،وتتمثل أهداف المراجعة الاستراتيجية  في التالي:-
· مراجعة افتراضات الإدارة نحو التغيير في العديد من المجالات ومنها الهيكل العام للصناعة، الوضع التنافسي، متطلبات عملائها الرئيسية.
· دراسة موضوعية للوضع التنافسي للمنظمة من خلال تحديد أفضل الممارسات، وتقييم مكانة المنظمة.
· إعادة تقييم استراتيجية المنظمة في ضوء الأداء الحالي للمنظمة وتقييمها للرؤية المستقبلية، ولتحديد المنتجات، والأسواق، والطبيعة الجغرافية التي يجب التركيز عليها، والكفاءات، وسبل التطوير وذلك لضمان استقرار المنظمة في المدى الطويل ولتحقيق ميزة تنافسية.
· تحديد الموارد المالية والإدارية الواجب استغلالها لضمان نجاح المنظمة في المستقبل.
  ومن خلال ما سبق يرى الباحث أن الهدف الرئيسي للمراجعة الاستراتيجية  يتمثل في دراسة الوضع الاستراتيجي للمنشأة في ضوء تحديد نقاط القوة والضعف (فحص البيئة الداخلية) وتحديد الفرص والتهديدات (فحص البيئة الداخلية) للمنظمة الإسلامي لتجنب الأنشطة التي لا تضيف قيمة، ووصولاً إلى تحقيق ميزة تنافسية. 
  
أهمية المراجعة الإستراتيجة :-
تتمثل أهمية المراجعة الإستراتيجية في التالي:-
· التأكد من أن منظمات الأعمال مازالت تضيف قيمة من خلال الفحص الشامل للموقف الإستراتيجي للمنظمة.

· مساعدة المديرين الاستراتيجيين على معرفة المشكلات ومواطن القصور التي لا يسع الوقت لاكتشافها ومعالجتها في الوقت المناسب.

· التخلص من الممارسات التي  الغير ضرورية والتي إذا تم الإستغناء عنها سيؤدي إلى تحقيق وفر في التكاليف، وزيادة في الإيرادات، ورفع كفاءة الأداء بالمنظمة.

· تعد عملية المراجعة الاستراتيجية ذات أهمية بالغة لأن العوامل والمتغيرات الداخلية والخارجية ليست ثابتة على المدى البعيد، ولأن التغير سمة رئيسية لهذه العوامل مما يؤثر بالتالي على نقاط القوة والضعف وكذلك الفرص والمخاطر، وليس التغيير فقط ولكن أيضا متي سيحدث هذا التغيير، وبأي الطرق والسبل سيتم هذا التغيير؟.

· الـتأكد من عدم تعارض أهداف وخطط وسياسات المنظمة مع قراراتها الإستراتيجية من خلال عمليات فحص وتقييم البيئة الداخلية والخارجية بالمنظمة.
· معالجة نقاط الضعف التي تعاني منها المنظمة، ومواجه التحديات التي يواجهها والعمل على تقليصها إلى أدني مستوى.

· تقديم الإرشادات والتوصيات اللازمة أولاً بأول لمعالجة القصور والسلبيات في الوقت المناسب.

خطوات عملية المراجعة الاستراتيجية  :-
وتعتبر المراجعة الاستراتيجية تعتبر أداة هامة ومفيدة للغاية لأولئك الأفراد الذين تتلخص مهامهم في تقييم الأداء الكلي للمنظمة ويعرض الشكل التالي مدي الترابط بين القرارات الاستراتيجية ومفهوم المراجعة الاستراتيجية، مما يبرز أهمية هذا النوع من المراجعة في تقويم الأداء الكلي للمنظمة. 
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   ويتمثل الإطار العام لعملية المراجعة الاستراتيجية  في التالي :-
1- تقييم نتائج أداء المنظمة الحالي    Evaluate Current Performance Results
= الأداء الحالي :- وذلك لمعرفة أداء المنظمة في العام الماضي في ضوء العائد على الاستثمار، نصيبها في السوق،الربحية،..الخ.
= الوضع الاستراتيجي:-  وذلك لمعرفة وتقييم مهمة, أهداف، استراتيجيات، وسياسات المنظمة ومدى ملاءمتهم  مع وضع المنظمة دوليا.
2- مراجعة حوكمة المنظمة   Review Corporate governance
من خلال فحص وتقييم إداريى المنظمة الإستراتيجيين
= مجلس الادارة    .Board Of Directors              
= الإدارة العليا    .Top Management
3- فحص وتقييم البيئة الخارجية   Scan & assess the external environment
من خلال فحص وتقييم كافة عناصر البيئة الخارجية التي تؤثر على المنظمة والتى يمكن تقسيمها كالتالي :-
= البيئة الاجتماعية societal Environment  : "للتعرف على الفرص والتهديدات الحالية والمستقبلية للمنظمة وسواء كانت اقتصادية، تكنولوجية، قانونية...".
= البيئة الخاصة Task Environment : " لتحديد الفرص والتهديدات الخاصة بالمنظمة والتي تؤثر على صناعتها والمتمثلة في العملاء، المنافسين، العمال، الممولين، الموردين،...." . 
= إيجاز العوامل الخارجية Summary of External Factors : لتحديد التحديات والعناصر الخارجية التي تواجه المنظمة في الوقت الحالي والمستقبل.
4- فحص وتقييم البيئة الداخلية  Scan & assess the internal environment
لتحديد نقاط الضعف والقوة في ضوء الآتي :-
= هيكل المنظمة    Corporate Structure.   = ثقافة المنظمة     .Corporate Culture
= موارد المنظمة Corporate Resources " التسويق، التمويل، التنمية والتطوير، العمليات، الموارد البشرية،...".
= تلخيص العوامل الداخلية Summary of Internal Factors : لتحديد ما هي نقاط القوة والضعف التي تواجه المنظمة في الوقت الحالي والمستقبل.
5-تحليل العوامل الاستراتيجية باستخدام سوات Analyze Strategic Factors using  SWOT
=  لتحديد مجالات أو مناطق المشكلات.
=  لمراجعة وتعديل مهمة المنظمة والأهداف حسب الضرورة.
6- توليد وتقييم البدائل الاستراتيجية  Generate & Evaluate Strategic Alternatives
وذلك للوصول إلى البديل الاستراتيجي المناسب من خلال التالي :-
= تحديد البدائل الاستراتيجية                         Strategic Alternatives           
=  تحديد الاستراتيجية  المطلوبة                    Recommended Strategy
7- تطبيق الاستراتيجيات المختارة Implement Strategies
من خلال الآتي :-
= تحديد طبيعة البرامج المساعدة للتنفيذ، ومدى ملاءمتها للتنفيذ.
= التأكد من مدي ملاءمة الميزانيات وتطويرها لتناسب تطبيق الاستراتيجية.
= تحديد الإجراءات اللازمة وتطويرها للمساعدة في التطبيق.
8- التقييم والرقابة Evaluate and Control
عن طريق التالي:-
= تحديد مدي ملاءمة نظم المعلومات الحالية ومدى قدرتها على التغذية العكسية، و لتحقيق الرقابة على الأنشطة والأداء.
= تحديد مدى دقة نظم رقابة الأداء الحالية في تقييم الخطة الاستراتيجية .
          وقد تتدهور العديد من منظمات الأعمال بسبب ضعف استراتيجيتها الحالية وعدم تقويمها، ويرجع ذلك لقصور عملية الإدارة الاستراتيجية عند قيامها باختيار البديل الاستراتيجي المناسب "القرار الاستراتيجي". الآمر الذي أدى إلى أن يحتل مفهوم المراجعة الاستراتيجية مكانة في تعظم القيمة التي تضيفها منظمات الأعمال والحفاظ علي كيانها من التدهور وذلك من خلال العديد من الإجراءات مثل معالجة نقاط الضعف قبل أن تصل لمرحلة حرجة ومن ثم تقليل المخاطر، والتعرف علي مجالات التنمية الاستراتيجية، والتركيز علي عدد كبير من القضايا الاستراتيجية واسعة المدى، والتخلص من الأعمال غير الضرورية والتركيز علي العمليات الضرورية ودعمها.
وتعتبر المراجعة الاستراتيجية  أداة هامة ومفيدة للغاية لأولئك الأفراد الذين تتلخص مهامهم في تقييم الأداء الكلي للمنظمة والمتمثل في المراجع الداخلي أو المراجع الخارجي حسب طبيعة وإحتياجات المنظمة، ويتفق العديد من الباحثين علي أن المراجعة الاستراتيجية تقوم بوضع الأسئلة الهامة والحصول علي إجابات لها ومقارنتها بالواقع العملي، فغالباً ما يواجه أصحاب المنظمة صعوبة عند الاجابة علي مثل هذه الأسئلة. ويمكن سرد أهم الاسئلة التي سيسعى القائم بعملية التقييم للاداء الكلي للمنظمة للإجابة عليها بكل خطوة من خطوات عملية المراجعة الإستراتيجية وفي التالي:-
 
الخطوة (1) تقييم نتائج أداء المنظمة الحالي    Evaluate Current Performance Results
  تقييم الأداء الحالي
· هل كان أداء المنظمة محققاً للأهداف المرجوة ؟

· وما هي القيمة المضافة التي حققها أداء المنظمة  ؟

· هل هذه القيمة المضافة ساعدت علي تحسين الأداء الحالي.

مراجعة الرسالة والرؤية الاستراتيجية  
· هل للمنظمة رسالة ورؤية استراتيجية؟ وھل هذه الرسالة مصاغة بشكل جيد؟

· وھل رسالة المنظمة تمتاز بالوضوح والبساطة ودقة التعبير؟

·  ھل هي واقعية وموضوعية؟ ھل تحظى بالقبول والتأييد من أعضاء المنظمة؟

· ھل تؤثر فلسفة المنظمة ودستورها في أداء أعمالها ؟

· ھل يقوم المنظمة بخدمة عملائه وتعظيم منافع أعضاؤه وبيئته والمجتمع ككل؟

· ھل يتم التناسق والانسجام والترابط الموضوعي بين إمكانيات وقدرات المنظمة مع أهدافه واستراتيجياته؟

· ھل تعزز أليه المشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المنظمة؟

·  ھل ترتبط آلية اتخاذ القرار الاستراتيجي بقيم ومعتقدات المنظمة؟

· ھل تصف آلية اتخاذ القرار الاستراتيجي بالمنظمة كيفية تحقيق النتائج؟

· ھل تحقق هذه الآلية القدرة على التكيف مع البيئة المحي

 مراجعة أهداف المنظمة
· هل أهداف المنظمة العامة والتشغيلية محددة وواضحة؟

· هل تحظى هذه الأهداف قبول وتأييد جميع أعضاء المنظمة؟

· ھل هذه الأهداف قابلة للقیاس؟ وهل تتصف هذه الأهداف بالمرونة؟

· ھل تتناسب الأهداف مع رسالة المنظمة ورؤيته؟  وهل هي قابلة للتحقيق؟

· ھل تدعم الأهداف القدرة التنافسية للمنظمة؟  وهل تحسن المركز المالي ؟

· ھل هي قابلة للتنفيذ في الأوقات المناسبة؟ ھل يتم التوافق بين أهداف المنظمة وأهداف المجتمع؟

· ھل الأهداف تحفز الأفراد على زیادة الإنتاجية؟

 
الخطوة (2) مراجعة حوكمة المنظمة   Review Corporate governance
1-2 :- تقييم وفحص مجلس الإدارة
· من هم أعضاء مجلس الإدارة ؟ وهل هم من داخل المنظمة أم من خارجة ؟
· هلي يمتلك أعضاء مجلس الإدارة حصص في اسهم المنظمة؟ وما هي نسبة هذة الحصص لإجمالي حصص المنظمة؟هل الأسهم مملوكة للدولة أم للقطاع الخاص؟
· هل يشارك أعضاء مجلس في اتخاذ القرارات الاستراتيجية "الإدارة الاستراتيجية"؟ 
· وما هي مستويات مشاركة أعضاء مجلس الإدارة في القرارات الاستراتيجية؟
· وهل يعتمد مجلس الإدارة قرارات الإدارة العليا بالمنظمة بمجرد الانتهاء منها دون مراجعتها وإبداء الرأي فيها؟ أم لا؟ وان كان يتم المراجعة كم هي القرارات التي تم تعديلها؟ وما هي أسباب التعديل؟ وهل هي أسباب واقعية؟
· ما هي مساهمات مجلس الإدارة في المجالات المختلقة بالمنظمة "تنمية المهارات والخبرات، المعرفة،العلاقات،..." ؟  
2-2 :- تقييم وفحص العليا
· من هم أفراد الإدارة العليا بالمنظمة؟ وهل هم تم ترقيتهم من داخل المنظمة أم معينين من الخارج؟ وهل هي مسئولة عن الأداء في السنوات القليلة السابقة؟
· ما هي الخصائص المميزة للإدارة العليا من حيث المهارة والخبرة ومواجهه التحديات المستقبلية والأزمات؟ وما هي علاقة أعضاء الإدارة العليا بأعضاء مجلس الإدارة ؟ 
· ما هومدي تفاعل الإدارة العليا مع مستويات الإدارة الأخرى؟
· هل تقوم الإدارة العليا بأعمال ومهام الإدارة الاستراتيجية؟ وهل يوجد إدارة استراتيجية بالمنظمة؟ وهل للإدارة العليا بالمنظمة اتجاهاً نحورقابة أعمال الإدارة الاستراتيجية؟
· إلى أي درجة تتفاعل الإدارة العليا مع أعضاء مجلس الإدارة في عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية؟
· وهل القرارات الاستراتيجية التي تتخذها الادارة العليا في ضوء أهداف وسياسات ورؤية المنظمة؟ وهل تتم بطريقة أخلاقية وتستند الي المسئولية الاجتماعية للمنظمة؟
 
 
الخطوة (3) فحص وتقييم البيئة الخارجية   Scan & assess the external environment
 
1-3 :- مراجعة البيئة الخارجية العامة :
 وسيتم مراجعتها من خلال الإجابة علي مجموعة من الأسئلة المتعلقة بالعوامل الاقتصادية, الاجتماعية، الطبيعية، التكنولوجية، الثقافية، القانونية والحكومية.
    *  مراجعة العوامل الاقتصادية: ويحاول المراجع الوصول لإجابات عن العديد من الأسئلة ومنها :-
· هل يتفاعل المنظمة مع التغيرات الاقتصادية المحيطة ؟
· ما هي أهم التطورات والاتجاهات الاقتصادية الرئيسية في الأسعار، مستوي الدخل، الادخار، التمويل ذات التأثير المباشر علي أنشطة المنظمة؟
· هل يقوم المنظمة بتوفير التدابير والإجراءات اللازمة لمواكبة التغيرات الاقتصادية؟
· هل هذه التدابير والإجراءات تؤخذ في الوقت المناسب؟ أم لا؟ ولمــاذا؟
· ما هي التدابير أو الإجراءات التي يتخذها المنظمة لمواكبة التغيرات الاقتصادية؟
 
* مراجعة العوامل الاجتماعية : ويسعى المراجع للحصول علي إجابات عن الأسئلة الرئيسية التالية:-
· ما هي التطورات والاتجاهات الديمغرافية الرئيسية التي تمثل تهديداً أو فرصاً بالنسبة للمنظمة؟
· هل يقوم المنظمة بتوفير التدابير والإجراءات اللازمة لمواكبة التطورات الاجتماعية؟
· هل هذه التدابير والإجراءات تؤخذ في الوقت المناسب؟ أم لا؟ ولماذا؟
· ما هي التدابير أو الإجراءات التي يتخذها المنظمة لمواكبة التغيرات الاجتماعية؟
 
* مراجعة العوامل  الطبيعية : ويهدف المراجع إلى التعرف علي الأتي :-
· ما هي الموارد الطبيعية التي يتأثر بها المنظمة الإسلامي ؟
· ما هي تكلفة الموارد الطبيعية التي يحتاجها المنظمة؟ وهل هي مناسبة أم عالية ؟ وان كانت عالية فما هي الأسباب؟
· ما هي التغيرات المتوقعة في تكلفة الموارد الطبيعية والطاقة التي يحتاج إليها المنظمة؟
· هل تسعي ادارة المنظمة للبحث عن موارد طبيعية بديلة ام لا ؟
· ما هي الاتجاهات التي يتبعها المنظمة من أجل توفير وحماية الموارد البيئية التي يحتاجها المنظمة؟
 
* مراجعة العوامل التكنولوجية : ويحاول المراجع الوصول إلى إجابات عن الأسئلة الآتية :- 
· ما هي نظم التكنولوجيا المتبعة بالمنظمة؟ وهل هي ملائمة للتطورات التكنولوجية  المستخدمة في المؤسسات المماثلة؟
· ما هي التطورات التكنولوجية المتوقع حدوثها بالنسبة  للخدمات والمنتجات التي يقدمها المنظمة؟ وهل نظم التكنولوجيا المستخدمة بالمنظمة قابلة للتطوير وتتسم بالمرونة في الاستخدام؟
· هل يقوم المنظمة بمتابعة التطورات التكنولوجية والاستفادة منها؟ 
 
* مراجعة العوامل الثقافية : ويهدف المراجع إلى معرفة الآتي :-
· ما هي نظره المجتمع نحو المنظمة والخدمات والمنتجات التي يقدمها؟
· وهل يحاول المنظمة الاستفادة من نظرة المجتمع نحوه سواء بالقبول أو الرفض؟
· وما هي المجهودات المبذولة نحو الاستفادة من نظرة المجتمع للمنظمة؟
· ما هي التغيرات المتوقع حدوثها في أنماط وسلوكيات المجتمع ذات التأثير المباشر علي مهمة، رؤية، أهداف، وسياسات المنظمة؟
 
* مراجعة العوامل القانونية والسياسة:-  ويسعى المراجع إلى الحصول علي معلومات عن الآتي:-
· ما هي القوانين التي تؤثر علي سياسة وأهداف واستراتيجيات المنظمة بشكل مباشر؟
· من هي الجهات المصدرة للقوانين والقرارات ذات التأثير المباشر علي أنشطة المنظمة؟
· ما هي أهم القرارات والقوانين المقترحة  والمتوقع أن يكون لها تأثير مباشر علي أهداف، وسياسات، واستراتيجيات المنظمة؟
2-3 :-  مراجعة البيئة الخارجية الخاصة :-   والمقصود بالبيئة الخارجية الخاصة هي العوامل ذات العلاقة المباشرة بالمنظمة مثل المنافسين، العملاء، الموردين، الحكومة والتي سيتم مراجعتها من خلال الإجابة علي الأسئلة التالية :- 
· * فحـص المنافسين (الموقف التنافسي ): يسعى المراجع الي معرفة الآتي :-
· من هم المنافسين الحاليين ؟ وما هو موقعنا بين المنافسين ؟ما هي استراتيجيتهم؟
· ما هو مدي جوده منتجاتهم ؟ ما هو مركزهم المالي؟ ما هي المزايا التي يقدمونها؟
· ما هي استراتيجية المنافسة لديهم ؟ هل هي استراتيجية ريادة التكلفةCost Leadership أم استراتيجية التميز Differentiation؟
· ما هي سمعتهم في السوق (الفكرة أو الصورة الذهنية للعامة) ؟ وما هي مواقع التوزيع والفروع لديهم ؟وما هي الطاقة الإنتاجية لديهم ؟ وما هي السياسات التسويقية لديهم؟ وما هي مزايا البحوث والتطوير؟
 
* فحـص العملاء : يهدف المراجع إلى تجميع بيانات عن الآتي :-
· ما هي الأسس والمعايير التي يمكن أن تقسم قطاعات السوق المنظمةي؟
· من هم مستخدمي خدمات ومنتجات المنظمة ؟ من هم كبار العملاء بالنسبة للمدخرات والتوظيف أو التمويل؟ وما هي نسبة تعاملاتهم مع المنظمة؟
· ما هي المميزات والخصائص التي تتسم بها الخدمات والمنتجات   الحالية؟
· وهل يوجد أي مشكلات في الخدمات والمنتجات   الحالية يعاني منها مستخدمي الأدوات  ؟ وكيف يمكن علاجها؟
· ما هي الأدوات   التي يحتاجها السوق المنظمةي؟
· من هم العملاء المستهدفين للمدخرات والتمويل؟ وما هي الوسائل المستخدمة للوصول إليهم؟ هل هم عملاء جدد ؟ أم عملاء مؤسسات منافسة ؟
 
* فحـص المورديـن : ويهدف المراجع إلى التعرف علي الأتي :-
· ما هي شبكة الموردين التي يعتمد عليها المنظمة؟ 
· وما هي المزايا التي يقدمها الموردون كلاً في مجاله؟ وما هو تصنيف الموردين من حيث الجودة ومعايير تقديم الخدمات كلاً في تخصصه؟  
· هل يعتبر الموردون الحاليين يدعمون المنظمة بشكل كافي؟ أم يحتاج المنظمة لموردين آخرين؟
· هل الموردين الحاليين مواكبون للتطورات والتغيرات الحديثة في مجال العمليات  ؟
· هل يساعد الموردون الحاليين المنظمة في حل المشكلات التي تواجهه في التكلفة، الجودة  مثلاً؟
 
* فحـص  الحكومة: ويحاول المراجع الوصول إلى الآتي : 
· ما هي القيود والقوانين الحكومية التي تعرقل حركة المنظمة بشكل كاف؟ وما هي الحلول المتوافرة لمواجهه هذه القيود والقوانين؟
· ما هي التغيرات المتوقعة في التشريعات الحكومية؟ وما هو التأثير المتوقع من تطبيقها؟
· ما هي التغيرات المتوقعة في الضرائب والأجور والتي يمكن أن يكون لها تأثير علي أهداف واستراتيجيات المنظمة؟
 
الخطوة (4) فحص وتقييم البيئة الداخلية  Scan & assess the internal environment
 
سيقوم المراجع من خلال هذه الخطوة بمراجعة عناصر البيئة الداخلية بالمنظمة والتي يمكن تقسيمها إلى ثلاثة عناصر وهم: مراجعة الهيكل التنظيمي للمنظمة, ومراجعة الثقافة التنظيمية، ومراجعة إمكانيات المنظمة المتمثلة في الموارد المالية، الإنتاج والعمليات، الموارد البشرية، الموارد التسويقية، أنظمة المعلومات، موارد البحوث والعمليات بالمنظمة للوصول الي إجابات علي الأسئلة التالية :-
أولاً: مراجعة الهيكل التنظيمي للمنظمة: يهدف المراجع إلى الإجابة علي العديد من الأسئلة ومن أهمها التالي:-
· هل يمتلك المنظمة هيكل تنظيمي واضح وفعال لكافة العاملين بالمنظمة؟
· وما هي الملامح والخصائص للهيكل التنظيمي الحالي؟
· ما هي الأسس التي يقوم عليها الهيكل التنظيمي الحالي؟
· هل يتسم الهيكل التنظيمي بالمركزية في اتخاذ القرارات ؟ ام يتسم باللامركزية؟
· هل يوضح الهيكل التنظيمي السلطات الادارية؟
· هل الهيكل التنظيمي يتفق مع أهداف، وسياسات, واستراتيجيات، والتعاملات الخارجية (إن وجد) للمنظمة؟
·  هل يختلف الهيكل التنظيمي الحالي للمنظمة عن هياكل المؤسسات الأخرى العاملة بالسوق المنظمةي؟ وفي حالة وجود اختلاف ما هو؟ ولماذا؟

ثانياً:   مراجعة الثقافة التنظيمية:  إن الثقافة التنظيمية Organizational Culture  هي عبارة عن القيم والسلوكيات التي تساهم في تشكيل البيئة الاجتماعية والنفسية المناسبة للمنظمة(http://www.businessdictionary.com). يمكن تعريف الثقافة التنظيمية علي إنها الإطار الذي يحكم ويوجه ويفسر سلوك الأفراد في المنظمة وذلك من خلال مجموعة من القيم والمعتقدات والافتراضات الأساسية والمعايير والأعراف التنظيمية التي يشارك في أعضاء المنظمة التي تؤثر بشكل مباشر وغير مباشر علي سلوكيات العاملين وكيفية أدائهم لاعمالهم، وتنشأ متأثرة بالقيم والمعتقدات التي يحملها القادة والمؤسسون. ويهدف المراجع إلى الحصول علي معلومات عن الآتي :
· هل يقوم المنظمة علي ثقافة تنظيمية محددة وواضحة؟ وما هي مكونات هذه الثقافة التنظيمية؟
· هل تمثل الثقافة التنظيمية للمنظمة نقطة قوة أم نقطة ضعف ؟ وفي حالة كونها نقطة ضعف كيف يمكن علاجها؟
· هل تساهم الثقافة التنظيمية للمنظمة في تحقيق أهدافه ورسالته ونموه ؟ وهل تتسق هذه الثقافة السائدة بالمنظمة مع أهدافه واستراتيجياته؟ وهل هي تتسم بالمرونة؟
· هل تساهم في تحقيق سرعة الاستجابة لتحركات المنافسين واحتياجات العملاء؟
· هل تساهم الثقافة التنظيمية للمنظمة في تحقيق التكامل الداخلي بين افرادة للعمل بفاعلية؟ وهل تساهم في تحسين الأداء؟ وهل تساعد في تنمية الاهتمامات الجماعية؟
· هل تسعي الثقافة التنظيمية الي تأكيد قيماً محددة مثل الابتكار، والتميز، الريادة...؟
 
ثالثا: مراجعة إمكانيات المنظمة: تتمثل موارد المنظمة في الموارد المالية، والتسويقية، والبشرية، والبحوث والتطوير... ويحاول المراجع الي تحديد نقاط القوة والضعف في موارد المنظمة من خلال الإجابة علي الآتي:- 
=A= مراجعة الموارد المالية : يسعي المراجع باستخدام أساليب وأدوات التحليل المالي المتعارف عليها والتي تساعده في عمل المقارنات خلال فترات زمنية متتالية إلى الإجابة علي العديد من الأسئلة ومنها:
· ما هي الأهداف والسياسات والاستراتيجيات والبرامج المالية الحالية؟ وهل هي تتسق مع أهداف وسياسات المنظمة؟ وهل هي محددة ام يمكن الاستدلال عليها من الموازنات والأداء؟
·  هل الإدارة المالية بالمنظمة تقوم بعمليات التحليل المالي؟ وهل تقوم بها بشكل دوري وكافي؟ وما هي نتائج التحليل المالي؟ وهل يتم تصويب الأداء المالي في ضوء هذه النتائج؟
· هل يقدم الموقف المالي للمنظمة ميزة تنافسية؟ وهل يمكن مقارنة الموقف المالي للمنظمة بمنافسيه بالسوق ؟ وكيف يمكن المقارنة؟ وما هو الموقف المالي الحالي للمنظمة بين منافسيه؟
· هل يتم إعداد التقارير المالية بشكل ملائم وبصورة دورية وفي الوقت المناسب؟ وما هو مدي الاستفادة من هذه التقارير؟
· هل أساليب وأدوات التحليل المالي المستخدمة ملائمة لتقييم وتحسين الأداء الحالي بالمنظمة؟أم تحتاج للتغيير؟
· هل يساهم مسئولي الإدارة المالية في أعمال الإدارة الاستراتيجية؟ والي أي مدي؟
=B= مراجعة العمليات  : يهدف المراجع إلى الحصول علي معلومات عن العمليات   للإجابة علي العديد من الأسئلة ومنها الآتي:-
· ما هي أهداف واستراتيجيات سياسات العمليات   بالمنظمة؟
· هل هي متسقة ومحددة أم يمكن الاستدلال عليها من الموازنات والأداء؟ وهل هي متسقة مع رسالة ورؤية وأهداف المنظمة؟
· هل تدار العمليات   بشكل منهجي واضح؟ وهل تعمل العمليات   بصورة مرتبة ومنسقة؟ وهل يوجد ما يعيق دورة العمليات  ؟
· هل التكنولوجيا المستخدمة في إتمام العمليات   مناسبة؟ أم هي متقادمة وتحتاج إلى التطوير؟ هل تختلف تكنولوجيا العمليات المستخدمة بالمنظمة عن التكنولوجيا المستخدمة للمنافسين؟ وما هي أوجه الاختلاف؟ هل هذا الاختلاف لطبيعة الأنشطة؟ أم لأسباب أخري؟ وما هي؟ وهل هي جوهرية؟
· هل تؤدي دورة العمليات   الي حدوث زيادة في تكلفة تقديم الخدمات  ؟ وفي حالة تأثرها علي زيادة تكلفة الخدمات   كيف يمكن تقليصها؟
· هل يساهم مسئولي إدارة العمليات   في أعمال الإدارة الاستراتيجية؟ والي أي مدي؟
=C= مراجعة الموارد البشرية: يسعى المراجع إلى الحصول علي إجابات عن العديد من الأسئلة ومنها الآتي:
· ما هي أهداف واستراتيجيات وسياسات وبرامج إدارة الموارد البشرية الحالية بالمنظمة؟ هل تحتاج ادارة الموارد البشرية الي تطوير أدائها؟
· هل هي محددة بوضوح أم يمكن الاستدلال عليها من الموازنات والأداء؟ وهل هي متسقة مع رسالة ورؤية وأهداف المنظمة؟ هل هناك قصور بإدارة الموارد البشرية؟ وكيف يمكن علاج هذا القصور؟
· هل تتعامل إدارة المنظمة مع الموارد البشرية علي انها أحد الأصول الهامة؟
· هل يتم عمل دورات تدريبية بصفة دورية للعاملين بالمنظمة؟ وهل العاملين بالمنظمة يتم تقييمهم بشكل دوري؟ وهل يتم الاعتماد علي التقييم في نظام الحوافز والأجور والترقيات؟ وما هو معدل دوران الأفراد؟ أن كان معدل الدوران عالياً فما هي الأسباب أو الأهداف من ارتفاعه؟ 
· هل مستوي أداء العاملين بالمنظمة مختلفاً عن أداء العاملين بالمؤسسات المنافسة؟ ولماذا؟
· هل تقوم إدارة المنظمة بمشاركة العاملين في حل المشاكل التي تواجهها؟
· هل يشعر العاملين بالمنظمة بدرجة عالية من الانتماء والولاء للمنظمة؟ هل يتوافر للعاملين بالمنظمة ثقة بإدارة المنظمة ؟هل الموارد البشرية بالمنظمة تمثل ميزة تنافسية للمنظمة؟
· هل يساهم مسئولي إدارة الموارد البشرية في أعمال الإدارة الاستراتيجية؟ والــي أي مدي؟
= D=  مراجعة الموارد التسويقية: يحاول المراجع إلى الحصول علي إجابات عن العديد من الأسئلة ومنها الآتي:
· ما هي الأهداف والاستراتيجيات والسياسات والبرامج التسويقية الحالية بالمنظمة؟
· هل هي محددة بوضوح أم يمكن الاستدلال عليها من الأداء والموازنات؟ وهل هي متسقة مع رسالة ورؤية وأهداف المنظمة؟
· ما هو مستوي الأداء التسويقي الحالي بالمنظمة؟ وهل المستوي التسويقي للمنظمة يختلف عن نظم التسويق في بالمؤسسات الأخرى؟ ولماذا؟
· هل تحقق السياسة التسويقية الأهداف المرجوة؟ وهل توفر ميزة تنافسية للمنظمة؟
· هل السياسة التسويقية مبنية علي أسس علمية ومنطقية؟
· مقارنة بتكاليف التسويق بالمؤسسات الأخرى. هل يعاني النظام التسويقي من تحمل تكاليف مرتفعة؟ وما هي السبل المتبعة نحو ترشيد هذه التكاليف إن وجدت؟ وهل يتم تقييم التكاليف التسويقية بشكل دوري أم لا؟
· هل تستخدم الإدارة التسويقية افضل أساليب التنبؤ بالسوق والمبيعات؟
· ما هي الآثار الناتجة عن اتجاهات المبيعات والوضع في السوق علي الأداء الكلي للمنظمة في الماضي والحاضر؟ وكيف يمكن أن يؤثر علي أدائها المستقبلي؟
· ما هي أهداف القوة البيعية بالمنظمة؟ وهل هي أهداف مقبولة ؟ وهل القوة البيعية بالمنظمة  يمكن مقارنتها بالقوة البيعية للمنافسين؟ وكيف؟ وهل يوجد اختلاف ملحوظ في القوة البيعية بين المنظمة والمنافسين؟ ولماذا؟ وكيف يمكن تصويبه؟
· هل تشكيلة المنتجات والخدمات  ملائمة بشكل كاف أم تحتاج إلى إعادة هيكلة؟ ما هي المنتجات والخدمات الواجب إضافتها؟ وما هي التي يجب تعديلها حتي تلاقي الرواج لجذب شريحة عملاء جديدة؟
· هل يتم عمل البحوث والدراسات اللازمة قبل إدراج خدمات جديدة، أو استثمارات جديدة؟
· هل يشارك مسئولي اداره التسويق في أعمال الإدارة الاستراتيجية؟ والي أي مدي؟
=E=  مراجعة أنظمة المعلومات:
تعرف نظم المعلومات على انها مجموعة من العناصر المتداخلة التي تعمل مع بعضها البعض لجمع ومعالجة وتخزين وتوزيع المعلومات المتوفرة عن موضوع ما بشكل منهجي لدعم اتخاذ القرار ولدعم التنظيم والتحكم والتحليل في المنظمة وبناء تصور حالي ومستقبلي واضح عن موضوع البحث(http://ar.wikipedia.org/wiki/) ويهدف المراجع إلى الوصول لإجابات علي العديد من الأسئلة ومنها التالي:
· هل يمتلك المنظمة نظم معلومات؟ هل تُدار بشكل علمي ومنهجي؟
· ما هي أهداف واستراتيجيات وسياسات نظم المعلومات الحالية بالمنظمة؟ وهل هي محددة بوضوح أم يمكن الاستدلال عليها من الأداء والموازنات؟ وهل هي متسقة مع رسالة ورؤية وأهداف المنظمة؟ وهل هي متسقة أيضا مع البيئة الداخلية والخارجية بالمنظمة؟
· هل مستوي اداء نظم المعلومات يساعد في توفير قاعدة البيانات الملائمة والمعاصرة؟ هل تقدم نظم المعلومات الحالية كمية كافية من المعلومات الاستراتيجية؟ وهل تقدم نظم المعلومات الحالية المعلومات في الوقت المناسب ؟ وهل تساعد نظم المعلومات الحالية في عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية؟
· ما هي الاتجاهات التي قد تنشأ من تحليل نظم المعلومات الحالية بالمنظمة؟ وما هواثر هذة الاتجاهات علي الاداء السابق والحاضر للمنظمة؟ وما هواثر هذة الاتجاهات علي اداء المنظمة في المستقبل؟ 
· هل تضيف نظم المعلومات الحالية قيمة للقدرة التنافسية للمنظمة؟وهل تعطي للمنظمة ميزة تنافسية ؟
· ما هو مستوي نظم المعلومات الحالية مقارنة بنظم المعلومات المستخدمة بالمؤسسات المنافسة؟ وهل تحتاج لتطوير أو تغيير؟
· هل يستخدم مسئولي نظم المعلومات أساليب وأدوات حديثة لتقييم وتطوير أداء المنظمة مثل نظم تحليل المعلومات، وشبكات المعلومات، ونظم دعم القرارات؟
· هل يشارك مسئولي إدارة نظم المعلومات في أعمال الإدارة الاستراتيجية؟ والي أي مدي؟
=F=  مراجعة موارد البحوث والتطوير: يسعى المراجع للحصول علي إجابات للعديد من الأسئلة ومنها الآتي:
· هل يمتلك المنظمة إدارة للبحوث والتطوير؟ وما هي أهداف واستراتيجيات وسياسات البحث والتطوير الحالية بالمنظمة؟ وهل هي محددة بوضوح أم يمكن الاستدلال عليها من الأداء والموازنات؟ وهل هي متسقة مع رسالة ورؤية وأهداف المنظمة؟
· هل يتوافر لدي المنظمة الأفراد المؤهلين والأدوات اللازمة لإدارة البحوث والتطوير؟ أم يعتمد المنظمة علي جهات بحثية خارجية؟
· هل تمثل إدارة البحوث والتطوير ميزة تنافسية للمنظمة؟
· هل تقوم إدارة البحوث والتطوير بتخصيص كافة موارد المنظمة؟
· هل استثمار المنظمة في مجال البحوث والتطوير يحقق العوائد المرجوة منه ؟
· الي اي مدي يستثمر المنظمة بنجاح في البحوث والتطوير مقارنة بالاستثمارات في هذا النشاط من جانب المؤسسات المنافسة؟
· هل يشارك مسئولي إدارة البحوث والتطوير في أعمال الإدارة الاستراتيجية؟ والي أي مدي؟
 
الخطوة  (5) تحليل العوامل الاستراتيجية باستخدام سوات Analyze Strategic Factors using  SWOT
 
يصل المراجع بعد فحص وتحليل البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة الي الوقوف علي العوامل الاستراتيجية والتي تمثل الفرص والتهديدات، ونقاط الضعف ونقاط القوة التي تواجهه المنظمة والتي تتم عاده باستخدام  SWOT Analysis ( Strength-Weakness-Opportunities-Threats ). والتي ستساعده في الإجابة علي العديد من الأسئلة ومن أهمها :-
· ما هي العوامل الداخلية الرئيسية التي تمثل نقاط قوة  في أداء المنظمة الحالي وفي المستقبل؟ وهل استخدمها المنظمة بالشكل المناسب في الوقت الحالي؟
· ما هي العوامل الخارجية الأساسية التي تمثل فرص يمكن أن يستغلها المنظمة لتحسين أداؤه الحالي وفي المستقبل؟ وهل يتم استخدامها بالشكل المناسب؟
· ما هي العوامل الداخلية الرئيسية التي تمثل نقاط ضعف في أداء المنظمة الحالي وفي المستقبل؟ وما هي سبل علاجها ؟ وما هوالوقت اللازم لعلاجها؟
· ما هي العوامل الخارجية الأساسية التي تمثل تهديدات تعوق أداء المنظمة الحالي وفي المستقبل؟ وما هي الإجراءات المتبعة لمواجهتها؟ وما هو الوقت المستغرق لمواجهتها ؟
· ما هي المشكلات قصيرة المدى التي يواجهها المنظمة؟ وما هي سبل علاجها؟
وبعد الإجابة علي الأسئلة السابقة باستخدام تحليل SWOT يقوم المراجع بمراجعة رسالة أهداف ورسالة المنظمة للإجابة علي الأسئلة التالية:-
· هل رسالة واهداف المنظمة الحالية ملائمة في ضوء العوامل الاستراتيجية والمشكلات التي تواجهه المنظمة ؟
· هل يجب تغيير رسالة وأهداف المنظمة في ضوء تلك العوامل والمشكلات؟
· واذا كان يجب تغيير الرسالة والأهداف فكيف يمكن ان يتم ؟  وما اثرة علي المنظمة؟
· وما هوالوقت المستغرق لتغيير الرسالة والأهداف؟ وما هي التكاليف المتوقعة من وراء تغير الرسالة والأهداف؟
 
الخطوة (6)  توليد وتقييم البدائل الاستراتيجية  Generate & Evaluate Strategic Alternatives
 
من المعروف أن الخيارات المتاحة أمام منظمات الأعمال ليست مطلقة وإنما هناك بعض الخيارات المناسبة وفي أوقات معينة، ولذا كل بديل أو خيار استراتيجي يجب صياغته من معلومات عن ملائمته وإمكانية تنفيذه والرغبة فيه. أي يجب الآخذ في الاعتبار التقديرات الحالية بشأن قيود الموارد والتكاليف والعوائد. يهدف المراجع في مرحلة التحليل إلى تقييم البدائل الاستراتيجية المقترحة من جهة متخذ القرار الاستراتيجي عند قيامة بتحديد وتبويب البدائل الاستراتيجية لاتخاذ القرار الاستراتيجي، والقيام بعمليات تفسير وتقييم المخاطر المحتملة عند قيام متخذ القرار الاستراتيجي بتحليل البدائل الاستراتيجية وتحديد المخاطر المحيطة" بها وذلك للإجابة علي العديد من الأسئلة ومن أهمها ما يلـي :-
· ما هي البدائل الاستراتيجية المتاحة للمنظمة؟ هل هذه البدائل الاستراتيجية المتاحة قابلة للتطبيق؟ ما هي العوائد والتكاليف المتوقعة وراء كل بديل؟
· ما هي الفوائد والأضرار المتوقعة من كل بديل استراتيجي؟
· هل تحقق البدائل الاستراتيجية الأهداف الحالية أو المعدلة للمنظمة؟ وما هو مدي تحقيق هذه الأهداف؟ 
· وفي ضوء ما سبق ما هو البديل الاستراتيجي (القرار الاستراتيجي ) الأفضل؟
· هل يساهم القرار الاستراتيجي في التخلص من نقاط الضعف بشكل مرضي؟
· هل يساهم القرار الاستراتيجي في مواجهه التحديات المستقبلية للمنظمة؟
· هل يساعد القرار الاستراتيجي في حل المشكلات طويلة المدى بشكل كاف؟
· هل يساعد القرار الاستراتيجي في حل المشكلات قصيرة المدى بشكل كاف؟
· هل يأخذ القرار الاستراتيجي في الحسبان العوامل الاستراتيجية الأساسية؟
· هل يتم عرض القرار الاستراتيجي علي لجنة الرقابة الشرعية بالمنظمة "مثل قرارات الخدمات والمنتجات ؟
· ما هي المخاطر المحتملة التي قد تحيط بالقرار الاستراتيجي؟
· هل يمكن لإدارة المخاطر بالمنظمة التصدي لتلك المخاطر بالمنظمة؟ وما هي الأساليب المتبعة للتصدي لهذه المخاطر؟
 
الخطوة (7)  تطبيق الاستراتيجيات المختارة Implement Strategies
 
يسعي المراجع بهذه المرحلة إلى فحص وتقييم الطرق والإجراءات اللازمة لتطبيق القرار الاستراتيجي في ضوء السياسات، والأهداف، والميزانيات، والبرامج عند قيام متخذ القرار الاستراتيجي بخطوه "اختيار البديل الاستراتيجي المناسب (القرار الاستراتيجي)"، وذلك للحصول علي إجابة للعديد من الأسئلة:-
· هل السياسات الحالية ملائمة لتنفيذ القرار الاستراتيجي "مثل فتح فرع جديد للمنظمة"؟ وهل هي موضوعة بشكل منهجي وعلمي؟

· هل هذه السياسات تحتاج لتعديل "مثل قرار إنشاء إدارة جديدة " أو" تعديل الاستراتيجية"؟

· ما هي السياسات التي يجب وضعها او تعديلها في ضوء القرار الاستراتيجي؟

· ما هي الاستراتيجيات الواجب وضعها لتنفيذ القرار الاستراتيجي؟ وهل هي موضوعة بشكل منهجي وعلمي؟

· وهل السياسات والاستراتيجيات الموضوعة تحدد ما يجب عملة بدقة وتفصيل؟

· هل تتسق السياسات والاستراتيجيات الموضوعة مع أهداف ورسالة المنظمة؟

· ما هي البرامج الواجب وضعها لتنفيذ القرار الاستراتيجي ومن القائم بوضعها وتنفيذها؟

· ما هي متطلبات تنفيذ القرار الاستراتيجي من إمكانيات المنظمة سواء كانت من الموارد المالية، الموارد التسويقية،الموارد البشرية.......؟

· ما هي الأدوات والأساليب اللازمة لتنفيذ القرار الاستراتيجي؟

·  ما هي مراحل وإجراءات تنفيذ القرار الاستراتيجي؟ وهل هي محددة وواضحة؟

· ما هو توقيت تنفيذ القرار الاستراتيجي؟ وهل يتناسب هذا التوقيت؟ والي أي مدي؟

 
 
الخطوة (8) التقييم والرقابة Evaluate and Control
 
ويتم ذلك عند قيام متخذ القرار الاستراتيجي بخطوة "متابعة تنفيذ القرار الاستراتيجي وتقويمه أولا بأول" وذلك للإجابة علي العديد من التساؤلات التي يقترحها الباحث في ضوء ما تم الإشارة إلية في المراجع السابقة ومن أهمها التالي:-
· هل يوفر نظام المعلومات الحالي القدرة علي مراجعة كفاية النتائج في الأنشطة والعمليات والأداء؟ وهل يوفر تلك المعلومات في الوقت الملائم؟

· هل هناك مقاييس رقابية للتأكد من تنفيذ الإجراءات والخطط والمراحل التنفيذية للقرار؟ وهل تتم بصفة دورية؟

· هل هذه المقاييس ملائمة ؟ ام تحتاج الي تغيير أو تعديل؟ وكيف؟ وما هي تكلفتها؟

· هل نظم الرقابة المالية بالمنظمة تتسم بالموضوعية والعدالة؟ وهل هو نظام جيد "مُحكم"؟ وهل يعالج الانحرافات أولاً بأول؟

· هل يتوافر لدي المنظمة نظم جيدة للرقابة علي التكاليف، والتسويق، والمبيعات، والعمليات   ؟ وهل تتصف هذة النظم بالمرونة ؟ هل تقوم هذة النظم بتقديم التوصيات اللازمة لتصحيح الانحرافات؟ وهل تقدمها في الوقت المناسب؟

· هل تتميز نظم الرقابة بالمنظمة بالفورية والشمول والدقة؟

·  هل يتم رقابة الاداء الاستراتيجي بالمنظمة " والمتمثل في الإدارة الاستراتيجية؟ وهل تتم بشكل دوري؟ وهل يتسم نظام الرقابة الاستراتيجية بالمرونة؟

· هل يقدم نظام رقابة الاداء الاستراتيجي الإجراءات التصحيحية اللازمة ؟ وهل يتم اتخاذه تلك الإجراءات في الوقت المناسب؟

وأخيراً تجدر الإشارة هنا إلى أن هذا خطوات المراجعة الإستراتيجية يمكن أن تختلف الأسئلة المطروحة بكل خطوة لاختلاف طبيعة عملية التقييم طبقاً لاحتياجات منظمات الأعمال، وبالتالي قد يتم حذف مجموعة من الأسئلة أو يتم إضافة مجموعة أخرى داخل كل مرحلة.
 
والحمد لله الذي بنعمتة تتم الصالحات.
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