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 ملخص
 

ي         ب ف اءة، تواآ ة الكف لة عالي تراتيجية فاع ود اس لمي وج بحث الع تخطيط لل لب ال يتط
لى توفر الموارد المادية والبشرية المناسبة،       إ فبالإضافة. أنشطتها ونتائجها خطط التنمية الوطنية    

تحتاج المؤسسات العلمية إلى العديد من آليات التخطيط والإدارة لمسـاندة الإدارة العليا في اتخاذ              
ي الوقت المناسب       بة ف راراتها المناس ة أهمية التخطيط الاستراتيجي في    ت. ق ذه الورق ستعرض ه

تخ  ح ضعف ال تطوير، ملام بحث وال ات ال تعاون  مؤسس لس ال ي دول مج لمي ف بحث الع طيط لل
ة، العوامل             لية والخارجي ئة الداخ ليل البي ليجي، تح لاستراتيجية لمؤسسات البحث والتطوير،    االخ

رباعي         ليل ال لة، وتطبيق نظام مصفوفة التح تراتيجيات البدي  على   (SWOT Matrix)الاس
ثية في مجلس التعاون     علمية بصفته المؤسسة الوحيدة  معهد الكويت للأبحاث الوهي(مؤسسة بح

تمع        ات المج ة بقطاع اث ذات علاق ام بأبح بيقي والقي لمي التط بحث الع نية بال ت المع ي الكوي ف
ترول والزراعة والمياه        لفة آالصناعة والب وقد خلصت هذه الورقة إلى نتيجة مفادها بأن      . )المخت

ؤوليا       ام والمس ي أداء المه تطوير ف لمي وال بحث الع ات ال اح مؤسس ا   نج لى عاتقه لقاة ع ت الم
تراتيجي     تخطيط الاس ل دور ال ن خلال تفعي ا م ة به ئة المحيط ع البي ليم م لها الس توجب تفاع يس

 . المستند إلى نظام مصفوفة التحليل الرباعي لهذا الغرض
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Abstract 

  
Research and Development (R&D) is considered one of the main 
pillars of progress and development. In order to be effective, 
research institutions need to have a proper strategy that would 
facilitate the management of R&D. The present paper focuses on 
the importance of strategic planning in any R&D organization with 
a reference to the case of research institutions in the Arab Gulf 
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Cooperation Council (GCC) countries. The paper illustrates the 
application of the SWOT (Strength, Weakness, Opportunities and 
Threats) matrix to the case of the Kuwait Institute for Scientific 
Research (KISR). We argue that the success of any R&D 
institution depends on the interaction with its outside environment 
via prompt activation of a strategic planning based on the SWOT 
system.       

 مقدمة 
 

نمـية            ي ت تطوير ف لمي وال بحث الع به ال ذي يلع دور ال ة ال لى أهمي ات ع ت الدراس دل
اه     اس لأي رف باره الأس ليه باعت تعويل ع لفة، وال تمع المخت ات المج تماعي إقطـاع ج

اء  تمعاتإورخ ادي للمج ين   . قتص ـاديين والمتخصـص ن الاقتص ـديد م تم الع د اه ليه، فق وع
لمي بإب  بحث الع ـات ال ي سياس ات  ف ي الجامعـ ة ف اث الأوليـ ة الأبحـ راز أهمـي ـ

امل      ادة مع ي زي تطوير ف بحث وال ات ال ـن مؤســس ناتـجة ع نية ال تكارات التق والاب
 .(Bhalla and Fluitman, 1985)الإنتاجية لأي مجتـمع 

 
اد    ة وازدي ة والعالمي ي الاقتصـاديات القومـي ردة ف لية المط تغيرات الهيك ور ال ع ظه وم

دم ال امل ع بة مع بؤ (Uncertainity)تأآد أو الري د التن ئة (Forcasting)، وتعق ي البي  ف
دم           لاج ع يلة لع بؤ آوس ذ بالتن لى الأخ ات ع ذه المؤسس ت ه د أجمع ات، فق ة بالمؤسس المحيط

ة       ئة الخارجي و البي ه نح تخطيط وتوجيه لوب ال باع أس زاما إت بح ل وح، وأص تماعية، (الوض إج
ة ة، اقتصادية، حكومي ية، قانوني ة، سياس خ……، دولي أ ).  ال تي تنش ئية ال تغيرات البي إذ أن الم

ة    ذه المؤسس ام له ار الع ي المس تمي ف ر ح ؤدي إلى تغي ة ت ارج المؤسس ذه  . خ اح ه د نج ويتجس
المؤسسة أو فشلها إلى حد آبير في القدرة على إيجاد درجة عالية من التوافـق بين أنشطتها وبين 

ا    ة به ئة المحيط يد، (البي تراتيجي   وق).  1993الس تخطيط الاس دم ال  Strategic)د ق
Planning)           بضعة مؤشرات لمفاهيم وعمليات تسهم في تفهم الاحتياجات والقوة المؤثرة فيها ، 

إلى جانب تكوين إطار لتحديد المصادر وتوليد وتقييم البدائل الاستراتيجية في مختلف المنظمات    
 .والمؤسسات

 
بر    ظيفة ومسئولية المديرين على آافة المستويات الاستراتيجي بشكل عام والتخطيط يعت
ي المؤسسة    تخطيط التي يتحملها المديرون                   . ف ئوليات ال بديهي اختلاف مس ه من ال ك فإن ع ذل وم

وع المؤسسة والمستوى الإداري         لذا فانه لا يوجد نظام واحد للتخطيط الاستراتيجي  . باختلاف ن
ي اقتراح نظم للتخطيط الاستراتيجي يناسب إلا أنه من الضرور . تلتزم به وتتبناه آل المؤسسات    

ده          بعض، فإن ذلك         . خصائص آل مؤسسة على ح لف بعضها عن ال نظمات تخت ا أن الم وطالم
نهجية العمل بين المؤسسات                 ي م تخطيط أيضاً، حيث يوجد اختلاف ف يستدعي اختلاف نظم ال

ة الربحية منها وغير الربحية       سمات عامة مشترآة وعلى الرغم من ذلك فهناك . الخاصة والعام
لفة تخطيط المخت نظم ال ن خلال أربع . ل تراتيجي م تخطيط الاس د ال ن تحدي ات نظر ةويمك  وجه

تالي        نحو ال تقبلي للقرارات، ومن حيث أن              (Steiner,1979)وعلى ال ر المس  ؛ من حيث الأث
تمرة، ومن حيث اعتباره فلسفة إدارية وأخيراً من حيث آون            لية مس تراتيجي عم تخطيط الاس ه ال

 . نظاماً متكاملاً
تراتيجي وغيره من أنماط التخطيط المختلفة،                  تخطـيط الاس ن ال تفريق بي لق بال ا يتع وفيم

اد      د أف لف عن غيره من أنواع التخطيط               (Steiner,1979)فق تراتيجي يخت تخطيط الاس أن ال  ب
  :فيما يلي
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تخطيط الاستراتيجي لا يهدف إلى اتخاذ قرارات مستقبلية فالقرارات          إ )1(  تتخذ فقط   ن ال
ي الوقت الحاضر     فالتخطيط للمستقبل يتطلب الاختيار بين بدائل الأحداث التي قد . ف

ط في الوقت الحاضر،                         تم فق ي ضوئها ت تخذ ف تي ت رارات ال تقبلا، ولكن الق ع مس تق
 .وعندما تتخذ هذه القرارات فإنه ينجم عنها آثار طويلة الأجل

بؤ بالم       )2( تراتيجي ليس هو التن تخطيط الاس ا يجب عمله لتحقيق    إن ال د م تقبل وتحدي س
لى  ة ع واق، للإجاب تجات والأس ة للمن بؤات الحالي تجاوز التن ل ي بؤات فحسب، ب التن

 :تساؤلات جوهرية
 ما هو موقعنا في مجال النشاط الاقتصادي؟ •
 ما هي أهدافنا الرئيسية؟ •
 متى تصبح منتجاتنا الحالية متقادمة؟ •
 هل يتزايد حجم السوق أم يتناقص؟ •

ت   )3( تراتيجي ليس محاولة لعمل نسخة طبق الأصل من المستقبل، فهو     إن ال خطيط الاس
لا يعني إعداد مجموعة من الخطط وحفظها لحين الاستخدام في المستقبل عندما تجد 
الحاجة إليها، بل يجب مراجعة الخطط الاستراتيجية على نحو دوري، قد تكون هذه         

ترا             تخطيط الاس نوية، ويجب أن يكون ال راجعة س رنا، بحيث يتكيف مع      الم تيجي م
 .ظروف البيئة المتغيرة

داد مجموعة خطط تفصيلية                 )4( تراتيجي إع تخطيط الاس ليس بالضرورة أن يتضمن ال
 .معقدة ومتشابكة

 .ن التخطيط الاستراتيجي ليس بديلا للحدس والقدرة على الحكمإ )5(
 .ناتإن التخطيط الاستراتيجي ليس مجرد تجميع لخطط أو تقديرات مستقبلية لمواز )6(

  
تراتيجي يعتبر عاملاً هاماً لمؤسسات البحث والتطوير، وذلك               تخطيط الاس إن ال ليه ف وع
ا يسهم به في الحد من الريبة، ولدوره الفاعل في تنسـيق مختلف الأنشـطة البحثية في مؤسسة         لم

نها          توخاة م تحقيق الأهداف الم ا ل اد آلية لتحديـد المتطلبات المس         . م ي إيجـ ـهم ف ه يس ا أن تقبلية آم
. ومراقبة الظـروف والتغيرات الداخلية والخارجـية لمواآبة أولويـات وأهداف المؤسسات البحثية

ه  د تواج ـعوبات ق ات وص ن تحدي ـتراتيجي م تخطيط الاس لو ال ان، لا يخ م الأحـي ي معظ وف
نامـية، وذلك لغيـاب مثل هذا التخطـيط              دول ال ي ال يـما ف ـات، لا س المخطـطين وصانعي السياس

وقد اقـترح العـديد مـن المفكرين والباحثـين نماذج . أصلاً، أو تطبـيقه بصـورة هامشـية إن وجـد    
ي     ــاهم ف تي تس تراتيجي ال تخطيط الاس لية ال ـلال عمـ تراتيجـيات خ م الاس ثة لرس ات حديـ وآليـ

اد       تراتيـجية، إذ أف رارات الاس ة الق ز نوعي   ;David, 1997;  Bryson, 1995)تعزي
Weihrich,1982;  Hungher and Wheelen,1997)   ليل ـفوفة التحـ  أن مص

رباعـي  ـوة  (SWOT Matrixال ـعف Strengthsالق رص Weaknesses، الض ، الف
Opportunities تحديات ا   ) Threats وال ك لم تخداماً، ذل يوعاً واس ات ش ثر الآلي ن أآ م

تناد إ      بغي الاس رى ين ات أخ ي آلي د ف ل لا توج ور وعوام ن أم منه م تخطيط  تتض ي ال ا ف ليه
ئة المحيطة بالمؤسسة إضافة إلى عناصر تخطيطية أخرى                  تراتيجي آتضمين مقومات البي الاس

إلى أي مدى قد تنجح خطة ما عند تعرضها لجملة من القوى المؤثرة : بهدف الإجابة عن السؤال
 في البيئة المحيطة الحالية والمستقبلية ؟  

 
صفوفة في تحقيق الأهداف المتوخاه من مؤسسات ولا غرو في أن يساهم تطبيق هذه الم   

بيل المثال معهد الكويت                 ليجي، وعلى س تعاون الخ ي دول مجلس ال تطوير، ف لمي وال بحث الع ال
ا يقوم به من أبحاث ذات علاقة بالصناعة وقطاعات المجتمع الأخرى             ك لم لمية، ذل للأبحاث الع

ة الكويت وخارجها     في ) دراسة حالة(يق هذه المصفوفة وسنستعرض في هذه الدراسة تطب  . بدول
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، لتبيان الجوانب الواجب اتخاذها في الاعتبار عند إعداد لهذا المعهدإعداد استراتيجيات الأبحاث   
 .مثل هذه الاستراتيجيات

 
باللغة (وتجدر الإشارة إلى أن معدي هذه الورقة قد قاموا بإعداد دراسة تفصيلية للمعهد            

ليزية  ستراتيجي بوجـه عـام، وآلية مصفوفـة التحليـل الرباعي على وجه         عن التخطيط الا   ) الإنج
د المتطلبات الأساسية لإجراء مثل هذا النمـط من التخطيط الفاعل لمؤسسات               الخصوص، وتحدي

بحث العلمي والتطوير مع استخدام معهد الكويت للأبحاث العلمية آمثال             فتراضي لبيان أهمية إال
برام      م ال ند تقيي ة ع ذه الآلي تراتيجية للأبحاث   ه  ,AL-Homoud and AL-Sultan)ج الاس

2000). 
 

 آليات تحليلية للتخطيط الاستراتيجي
 

ر    ل ن بورت د بي نظمات لم      (Porter, 1987)ق ي معظم الم تراتيجي ف تخطيط الاس  أن ال
ي تطوير       اهم ف فتراض القول بأن تكرار إلذلك فإنه من الجرأة بمكان     ". التفكير الاستراتيجي "يس

تخد  د لهذه المعضلة             اس ات والأدوات هو الحل الوحي ذه الآلي إلا أن هذه الآليات تساعد على  . ام ه
دى الأفراد والمؤسسات          تراتيجي ل تفكير الاس ر ال إذ أن استخدام بعض من الآليات المنتقاة    . تطوي

وعلى الرغم من عدم تضمين أو شمول آل الآليات، إلا . يعود بالنفع الكبير على عملية التخطيط 
 :(.Webster et al., 1989)ن بعضاً من الكل هو الأهم مثل أ
تفكير الحرج        • تخدام ال ات لاس تحث مثل هذه الآلية المدراء على إمعان النظر في آل من     : آلي

المحاسن والمساوئ، لعرض وتحليل وجهات نظر مختلفة، ومن ثم لإعداد مناقشات مدعمة              
 .بالحجج والبراهين لدعم التوصيات

ات لتشجيع    •••• ائق          آلي ي الحق ترآيز ف دراء على ال لم   : ( الم ا أع ا أشعر، أنا          / أن ر، أن ا أفك ضد أن
د  نوع من الآليات يساعد المدراء على اتخاذ قرارات بناء على معلومات موثقة                ). مؤي ذا ال ه

 . عن المؤسسة وبيئتها العاملة
دراء على فهم الحالات وعدم الاآتفاء بشرح الأمور       • اعد الم ات تس ل لماذا؟ يتطلب السؤا: آلي

وليست ) تجريبية(ويولد ذلك بالمقابل نظريات مستخلصة من ملاحظات        .تحليلاً آمياً ونوعياً  
 .بديهية أو وليدة خبرة فقط

نظم لحل المشاآل وإيجاد حجر الزاوية للتخطيط                      • وم صارم وم اعد على نشر مفه ات تس آلي
تراتيجي  ليل من ا          .  الاس ات الحاجة إلى ق نوع من الآلي ذا ال لمتخصصين في حل يستدعى ه

ثير من قناص الفرص، إذ أن العديد من المدراء لديهم الخبرة في حل المشاآل               المشاآل والك
 .إلا أنهم يفتقرون إلى المعرفة والقدرة على تحديد واستغلال الفرص المتاحة بصورة منظمة

بدائل وم  •••• ليل ال ند تح رار ع اذ الق ر لاتخ بيق معايي ر وتط ة إلى تطوي بين الحاج ات ت م آلي ن ث
تأثير الشخصي      ن ال ر على الحد م اعد تطبيق المعايي نها، حيث يس تاح م تيار أفضل الم اخ
ة   اءة ومواءم لى آف م ع ند الحك اييس ع س المق تخدام نف لى اس تأآيد ع اة وال والمحاب

 .الاستراتيجيات البديلة
تعداد      •••• ة الاس تطوير حال ات ل لية التخطيط    (be prepared attitude)آلي ، فمن خلال عم

تراتيجي يستطيع المدراء التعامل مع أو تقييم موضوعين أو بدلين في آن واحد من حيث الاس
وفي آل . التكلفة ومن حيث المؤامة بين المتطلبات الاستراتيجية للمنظمة والإمكانات المتاحة

اد     نقاش الج لياً واضحاً، إذ أن ال ة ج ول المنافس نقاش ح دو ال ات يغ ذه الظروف والمعطي ه
ز نع يرتك ق  والمق ترتيب الدقي نطقي وال ليل الم ة والتح ائق الدامغ لى الحق ية ع  بصورة رئيس
لمخرجات ثل      . ل تخدام الأم بيعية للاس تيجة ط ي ن تعداد ه ة الاس إن حال رى، ف ورة أخ وبص

 .والأآفأ لآليات التخطيط الاستراتيجي
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 أهمية التخطيط الاستراتيجي لمؤسسات البحث والتطوير

 
تخطيط الاستراتيجي دو      لعب ال راً هاماً في مؤسسات البحث والتطوير، وذلك من خلال ي

د المرجوة من آليات التخطيط الاستراتيجي         د الفوائ ويجب النظر أولاً إلى الخصائص التي      . تحدي
ئة المحليـة المحيطة بالمؤسـسة            ات البيـ ة وفق معطـي تراتيجية فعـال وقـد بين . تجعل الإدارة الاس

(Steiner,1979) تخطيط الا "  أن ص       ال رار وتفح اذ الق ي اتخ اعل ف تراتيجي له دور ف س
د      ع قواع ة  وم ية للمؤسس ات الأساس ع الغاي اً م ثرها توافق تقاء أآ تاحة لان لة والم برات البدي الخ

تاحة      وارد والفرص الم بيقه بأساليب            ". الم م تط ا ت تراتيجي إذا م تخطيط الاس بديهي أن ال ومن ال
دم  ناجم عن ع راغ ال ه سوف يملأ الف بحث صحيحة فإن ي مؤسسات ال ليم ف تخطيط الس ان ال إتق

ا      ع م جامها م دى انس ادة م ثية، وزي لمية والبح تها الع ع إنتاجي ا ورف ين أدائه ة تحس لمي، بغي الع
 .تحتاجه خطط التنمية وقطاعات الإنتاج والخدمات من معارف جديدة لتطويرها

 
تراتيجي فوائد آثيرة تطرقت لها العديد من الدراسات الم            تخطيط الاس تعلقة به ، إلا أن     لل

ة       تياجات الخاص ة قصوى للاح بدو ذات أهمي لمي ت بحث الع تخطيط لل ة ال ي حال د ف ذه الفوائ ه
  :ومن أمثلة ذلك ما يلي. لمؤسسات البحث والتطوير

 
إيجاد آلية فعالة لتحديد الاحتياجات الضرورية والملحة، عند تحديد أولويات الأبحاث العلمية       •

. 
 .ة في المؤسسة البحثية للتخطيط والعمل بفاعلية مترابطةتنظيم الوحدات  المختلف •
إقتراح آلية فعالة لتحديد استخدام الموارد المحدودة بكفاءة، إضافة إلى فاعلية توزيعها حسب      •

 .الاحتياجات الضرورية والملحة
اءة مؤسسات البحث والتطوير، من خلال إدخال بعض آليات التخطيط في          • لية وآف ادة فاع زي

 .سسةنظام المؤ
لطاقات     • ثل ل تغلال الأم تطوير والإداري، والاس ام الإدارة وال أداة لإصلاح نظـ تخدامه آ اس

 .الموجودة في المؤسسة البحثية وليس من أجل إعادة هندسة الأعمال بالكامل
ي نفس الوقت             • تطوير ف بحث وال لق بال دة قضايا تتع ترآيز لمعالجة ع رونة وال لية الم ه قاب . ل

 . يلة لمواءمة الحالات التي تواجه المؤسسات البحثيةتفص/وبالإمكان تعديله
 

 ملامح ضعف التخطيط للبحث العلمي في دول مجلس التعاون الخليجي
 

بارات           ا من اعت اؤها انطلاق م إنش ربيـة ت نية الع لمـية والتق د من المؤسـسات الع إن العدي
نمية الاق                   ا وحاجات الت ئة المحيطة به ن البي نها وبي ة بي لق بالعلاق آما . تصـادية والاجتمـاعية  تتع

ا انطلاقاً من نظرة                  بارات اقتصادية، وإنم نظر عن أي اعت الب بصرف ال ي الغ أنشئ بعضها ف
نقولة عن الدول الغربية                        ثة الم ذه المؤسسات الحدي اء ه وم على أساس أن إنش دة الجانب تق وحي

ارف علمية وتقني                     تجه من أطر ومع ا تن نمية، وإن م ق الت اعد على تحقي ة سوف ينتقل سوف يس
تاج، ويؤدي إلى تطوير قاعدته العلمية والتقنية، ودفعها إلى الأمام     ادين الإن هذا، . مباشرة إلى مي

دار الطلب على منتجات العلم والتقانة                 تماعية، أي مق ر حاجات الأنشطة الاج نما أهملت تقدي . بي
 المستحدثة على توليد العلم والأهم من ذلك أنها أهملت أيضا القدرة العلمية والتقنية لهذه الأنشطة        

تكار             ـن روح الاب ا تقتضيه م لية وم تقانة من خلال الممارسة العم نة استراتيجية تطوير  (وال لج
 ).1989العلوم والتقانة في الوطن العربي، 
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تماعية، إلا أن           نمية الاقتصادية والاج ي الت ال ف لمي ودوره الفع بحث الع ة ال م أهمي ورغ
ات ن المعوق د م نالك العدي دول ه ي ال تطوير ف بحث وال دم مؤسسات ال ن تطور وتق د م تي تح  ال

ربية ومن بينها دول مجلس التعـاون لدول الخليج العربية، التي تواجه عدة مشاآل في البحث           الع
لمي غالباً ما تكون متشابه      وعندما يتم التدقيق في الوضـع الراهن للبحـث والتطوير في دول     . الع

 :عف عديدة تجمع هذه الدول، من أهمهاالمجلس، يمكن تلمس ملامح ض
 

تراتيجية واضحة ومتكاملة للبحث والتطوير، مما نتج عن ذلك تغيير مستمر                 • عدم وجود اس
وقد زاد الأمر تعقيداً غياب دور المؤسسات الحكومية المسئولة . في منهجية البحث والتطوير

 .عن التخطيط ومراقبة أداء هذه المؤسسات
نفقه ا         • ا ت بة م ي نس تجاوز            تدن م ت تطوير حيث ل بحث وال نامية على ال دول ال من الناتج % 1ل

ن              بة بي ذه النس تراوح ه ن ت ي حي ي الدول الصناعية المتقدمة % 3-2القومي، ف أما نسـبة . ف
ي    تعاون فه ن ضمنها دول مجلس ال ربية وم دول الع ي ال تطوير ف بحث وال الي لل م الم الدع

ب                 رق إلى نفس النس م ت ا ل داً حيث أنه ا نسبته          منخفضة ج تجاوز م م ت نامية ول دول ال ي ال ة ف
ام                %. 0.29 ي المغرب ع د ف ذي عق تحدة ال م الم تماع الأم د أوصى اج  للوزراء 1979وق

المسئولين عن تطبيق العلوم والتكنولوجيا بضرورة دعم البحوث والتطوير في الدول النامية  
 الإبـقاء على جدوى من الدخل القومي بحلول التسعينات، وذلك من أجل% 1بما لا يقل عن 

 ).1998يوسف السلطان، (وفعالية نظم البحث والتطوير 
ي دول المجلس لأغلبية الباحثين الأآفاء الأجانب، إضافة                    • لمي ف بحث الع ئة ال ة بي عدم جاذبي

ن         نهم ع ثيرين م زوف الك بب ع ا س ثية مم اته البح ي مؤسس ية ف بيروقراطية المتفش إلى ال
 .المنطقة

رار و      إ • تقار أصحاب الق همية الوعي بخصوصيات البحث العلمي واحتياجاته     أالتخطيط إلى   ف
تائج البحث والتطوير، حيث أن الاستثمار بالبحث العلمي يؤتي ثماراً                  تفادة من ن ومدى الاس

 .لصانعي القرار السياسيمرئية تكاد تكون لا على المدى الطويل 
ات الم   • تطوير والقطاع بحث وال ات ال ن مؤسس يق بي اب التنس تائج  ضعف وغي ن ن تفيدة م س

تج عنهما زيادة في الفجوة بين الآليات المنفذة لخطط تلك المؤسسات البحثية           ا ن بحوث، مم ال
ة            نه من جه تفيدة م ة والقطاعات المس ن جه ليم م تخطيط الس تالي إلى ضعف ال ا أدى بال مم

 .أخرى
دان   • ثية، أدى إلى فق ات البح ي المؤسس دود ف نمية العنصر البشري المح ط وت  ضعف تخطي

 .نوعية وآمية الباحثين في مجالات البحث والتطوير
درة الموارد البشرية         • بيعية ون وارد الط رة الم ن وف لي بي  حيث أن معظم دول ،الاختلال الهيك

المجلس تتميز بوفرة الموارد الطبيعية، وتعاني في الوقت ذاته من نقص في الكوادر البحثية     
بة،    نية المناس رفة والتق ي المع ة ونقص ف ثية،   المدرب ات البح لى أداء المؤسس ر ع ا يؤث  مم

 .وينعكس بالتالي على التنمية الشاملة
محدودية أو غياب دور القطاع الخاص في تمويل مؤسسات البحث العلمي، حيث أن الممول  •

بحث والتطوير                ات، إذ أن أنشطة ال ي دول المجلس هو الحكوم ذه المؤسسات ف الرئيسي له
 . ن تمويلها دون تدخل مباشر من الدولآثيفة رأس المال ومكلفة ولا يمك

تخطيط الاستراتيجي، إضافة إلى شيوع التخطيط قصير المدى بصورته                 • اب ال ضعف أو غي
الشاملة على مستوى دول المجلس لا سيما المتعلق بالجوانب الصناعية والاقتصادية وخطط            

لمي    بحث الع تهاج أسلوب التخطيط السليم للعمليات            . ال اهيك عن أن عدم ان  البحثية وإعداد ن
تراتيجية لتحديد الأولويات وتوجيه                  لية الإدارة الاس بة يصعب من عم تراتيجيات المناس الاس

وارد  ي توجيه البرامج البحثية                     . الم باك ف بة والارت اً من الري ذا بطبيعة الحال يدخل نوع وه
 .ومسار المؤسسات البحثية
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بحث الع ع ال راجعة واق تم م ائق تح ح والحق ذه الملام داد إن ه نطقة وإع ي الم لمي ف

ي    ة الضعف ف بيعة ونوعي بة لط تراتيجية المناس ك، ووضع الخطط الاس ة لذل ات اللازم الدراس
ة        ادرة مقول ومة، ومغ ات مرس داف وغاي تخطيط أه ون لل ث يك ال، بحي ي والفع تخطيط الواف ال

تبطة آما يجب أن تكون الخطط الاستراتيجية للبحث العلمي مر        . التخطيط من أجل التخطيط فقط    
تياجات دول المجلس، فالبحث العلمي وافد جديد على بيئة غريبة عنه، وبالتالي فإنه لا يمكن          باح
دول المتقدمة أو الشرآات الخاصة، لان                       ي ال بعة ف نفس الأسلوب أو الطريقة المت ه ب تعامل مع ال

 .البحث العلمي له خصوصياته التي يجب مراعاتها عن إعداد الخطط
 

 لية والخارجيةتحليل البيئة الداخ
 

لمي                      بحث الع ي مؤسسات ال تطوير ف بحث وال ي مجال ال نجاح ف رجع ال  إلى  بوجه عام ي
اد طرق للتكيف مع البيئة المتغيرة والمؤثرة عليها         ي إيج رين ف يهتم المديرون حيث  ،نجاح المدي

يل وتقييم وإذا ما تم تحل  . بأساليب تقييم البيئة الداخلية والخارجية التي تعمل في إطارها المؤسسة         
) البيئة الخارجية( لدينا قائمة دقيقة تمثل الفرص والتهديدات       تتبلورالوضع الحالي بعناية فسوف      

وة والضعف  ه الق لية(وأوج ئة الداخ الة  ). البي راجعة رس ي م ا ف تفيد بدوره لومات س ذه المع وه
وبمعنى آخر .  طويلة الأجل، والتوصل إلى برامج استراتيجيةهاالمؤسسة وأهدافها، وتحديد أهداف

تراح      ؤدي إلى اق ة ي وة والضعف الخاصة بالمؤسس ه الق تهديدات وأوج رص وال ليل الف إن تح ف
وم على أساس معايير معينة، وهذا يتطلب جمع الكثير من البيانات أثناء             بة تق تراتيجيات مناس اس

ليل  ببعض وتعتبر هذه الخطوة هامة وضرورية في عملية التخطيط الاستراتيجي، مما حدا          . التح
لية التخطيط بتحليل البيئة الداخلية والخارجية              بدأ عم أن ت اث ب إسماعيل السيد، (مؤسسات الأبحـ

1993.( 
  

تي تواجه المسئولين عن التخطيط الاستراتيجي          ئية ال تغيرات البي ثير من الم نالك الك وه
رفة الفرص مع: وترتكز أهمية تحليل هذه المتغيرات في عدة مناحي منها. في المؤسسات البحثية

ام المؤسسة        تاحة أم تي ينبغي على المؤسسة تفاد      وستغلالها لإالم لذا، فإن دراسة   . هايالتهديدات ال
ا إلى محاولة زيادة قدرتها على العمل بفاعلية               ي المؤسسة تهدف أساس وة والضعف ف بي الق جان

 المؤسسات  هذهن التحدي أمام المسئولين عىجلتوي. الضعفجوانب جوانب القوة وتقويم لتعزيز 
ية تستطيع بواسطتها           زايا تنافس وة إلى م ل جوانب الق ة تحوي ي آيفي  التهديدات الداخلية مواجهةف

 .والخارجية
  

تراتيجي لأوجه القوة والضعف والفرص المتاحة والتهديدات لمؤسسات             ليل الاس إن التح
لقة ليس بالبحث الع            بيانات المتع لومات وال تطوير يتطلب دراسة المع بحث وال لمي فحسب، بل ال

ثين            لمي والباح بحث الع ئة المحيطة بال ا خلال             . وفي البي تطرق إليه ثيرة يجب ال ور آ ناك أم وه
ا ببعض    ليل وربطه لية التح بعض  عم ع      ها ال رار لوض احب الق ح لص ور واض ول لتص للوص

بة   تراتيجيات المناس لقة     . الاس لة المتع ض الأمث ع بع طلحات م ذه المص ريف له لي تع ا ي وفيم
 : حث والتطويربمؤسسات الب

 
وة    درات وحالات إيجابية داخل المؤسسة البحثية قد تكون ذات             :(Strengths-S)الق  وهي ق

ائر المؤسسات الأخرى لإنجاز الأهداف والغايات              تميز المؤسسة عن س ات ل ومن أمثلة . إيجابي
ثية   ة البح وة للمؤسس ه الق رفة   : أوج ود المع تراآمة، وج ثية الم برة البح نيةالخ تجالتق هيزات ، ال

المخبرية، إمكانية التمويل الداخلي للنشاطات البحثية، الفاعلية في تطبيق نظام المصفوفة، وجود          
 . الخ……نظام معلوماتي فعال، 
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لبية  وهي حالات      :(Weaknesses-W)الضعف    ثية وصعوبات قد          س  داخل المؤسسة البح

تج عنها تحدٍ         نها أو ن تج ع وأوجه الضعف هي . هدافها وتعقيدات أو فشل المؤسسة في تحقيق أ       ين
ة أو بشرية أو إدارية                          ثية أو مالي ي مجالات بح د تشمل الضعف ف وة، وق ومن . عكس أوجه الق

لة أوجه الضعف في المؤسسة البحثية عدم وجود أولويات لبرامج الأبحاث، عدم القدرة على              أمث
م  ح وأن  إفه لوبة، لوائ برات المط ي بعض الخ ه، نقص ف ل وأولويات تياجات العمي لة ح ة طوي ظم

تدريب،    ي ال عف ف دة، ض ور ومعق اب   تده ثين، غي نوية للباح روح المع تخطيطي النظام ال ال
 .الخ………مناسب، ال
 

تاحة   رص الم ارج    :(External Opportunities-O)الف ودة خ رص الموج ي الف  وه
ه والذي يساعد المؤسسة على إنجاز                      المؤسسة ذات الطابع المشجع لاقتناصه أو العمل من أجل

: ومن أمثلة الفرص المتاحة لمؤسسات البحث والتطوير.  ذلكإن أمكنالمرسومة أو يزيد فها أهدا
وجود طلب على نوعية معينة من الأبحاث، تسخير جهود البحث لحل مشكلات لأطراف محلية        

 . الخ……أو إقليمية، التعاون أو التكامل مع مؤسسات بحثية محلية وإقليمية ودولية 
 

تهديدات   ا أو تأثيرها       :(External Threats-T) ال د يشكل وجوده تي ق ات ال  وهي المعوق
ومن . عبئاً على أداء وتطور مؤسسات الأبحاث حالياً أو مستقبلاً بصورة مباشرة أو غير مباشرة

ات   ذه المعوق لة ه بحث    :أمث ن ال تفيدة م ات المس بل الجه تعاقدية من ق ـويل المشاريع ال  نقص تمـ
ة   لمي أو الممول اريع، زيادة        ، وجود  له الع ي تسويق المش طء ف ليين أو خارجيين، ب  منافسين مح

ية المؤثرة على البحث العلمي من جهات ذات نفوذ، تغيرات          وة السياس  سريعة، تغير في تقنيةالق
ات واضحة على مستوى الدولة                   لمي، عدم وجود أولوي بحث الع رة على ال ة المؤث ن الدول قواني

 .الخ……لاختيار مجالات الأبحاث، 
 

 لعوامل الاستراتيجية الداخلية والخارجية لمؤسسات البحث والتطويرا
 

ي أضيق الحدود، على عوامل عديدة                   تطوير، ف لمي وال بحث الع تمد تطور أنشطة ال يع
التمويل، حجم العمالة المؤهلة، نظام الأجور والمزايا     : أخرى خارج نطاق المنظور العلمي مثل       
ر ال برية وغي وارد المخ لاوات، الم خوالع جيع، إل نوي والتش تقدير المع برية، ال رفة . مخ ا المع أم

نية  تجات  التق تمد  ها ومن وعلى نطاق واسع، على أهواء الزبائن، متطلبات الجمهور، المستوى             فتع
ولا . (Millet, 1990)الاقتصادي والسياسي للدولة وعلى النظم والقواعد والقرارات الحكومية 

راء    ي   م ل        ف ذه العوامل الداخ ر ووقع على أداء وتطـوير مؤسسات       أن يكون له ة تأثي ية والخارجي
تطوير      لمي وال بحث الع ليه . ال ه   ،  وع توجب على القائمين على عملية التخطيط الاستراتيجي        فإن ي

تأنِ           لك العوامل ب بار ودراسة ت ـذ بالاعت ذه المؤسـسات الأخ ي ه ض استعراوفيما يلي .  وتمعنف
ل ل رباعي ابعض عوام ليل ال عف(لتح وة، الض رالق رص والمخاط بحث  )، الف ات ال لمؤسس

 :(Al-Homoud and AL-Sultan, 2000)                                    والتطوير 
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 :  وتتمثل في القوة

 .توافر المعرفة العلمية •
 .آم وتنوع خبرة الأبحاثاتر •
 .التمويل الذاتي لبعض المشاريع الرئيسية •
 .علاقات محلية وعالمية متميزة •
 .القيادة في بعض المجالاتالتميز و •
 .مصادر مالية وبنية تحتية ملائمة •
 .لمؤسسة البحثيةمن اتقدير وقناعة الممولين والمستفيدين  •
 .مهارات تسويق متميزة •
 .برامج أبحاث ذات أولوية للمجتمع •
 .إدارة فاعلة ومتميزة •
 .التقنيةمصدر لنشر المعرفة  •
 

 : ، ويتمثل في الضعف
 .ة معلنة للبحث العلمي والتطويرغياب سياسة أو استراتيجي •
 .قصور الفهم والعمق الإداري للمدراء •
 .نقص في المهارات وعدم القدرة على المنافسة •
 .ضعف عملية التسويق •
 .عدم وجود موارد بشرية ومادية آفؤة •
 .قصور في تطبيق الاستراتيجيات •
 .تمويل النشاطات البحثية والتطويرية اللازمةعلى نعدام القدرة إ •
 .هم واستيعاب متطلبات وأولويات الممولينعدم ف •
 .تعقيدات روتينية ومطولة في إعداد المشاريع •
 .صعوبات في الحصول على عقود لمشاريع أبحاث •
 .غياب عملية التخطيط الفاعل •
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 :  ، ويمكن إجمالها بما يلي الفرص

 .إمكانية التعاون مع قطاعات المجتمع ومؤسساته المختلفة •
 .جديدةإيجاد مجالات بحثية  •
 .جتماعيإقتصادي وإتنفيذ مشاريع لأبحاث ذات مردود  •
 . المتاحة في الأسواقالتقنيةتعاون مع منظمات بحثية لنقل  •
 .تنوع المستفيدين والممولين •
 . مشترآةأنشطة بحثيةانجاز في  التعاون مع مؤسسات أخرى •
 

 :التهديدات
 .عدم إدراك الممولين لأولويات البحث العلمي •
 .للتمويل البحثي والتطويري من المموليننسق غير ثابت  •
 .نقص الدعم الحكومي للبحث والتطوير •
 ).داخليا وخارجياً(المنافسة من المنظمات البحثية والتطويرية  •
 .احتمال تناقص القيمة العلمية للبحث والتطوير المطلوبة من قبل الممولين •
 .صعوبات في فهم دور البحث والتطوير في المجتمع •
 .فاظ بالكوادر العلمية ذات الكفاءة العاليةصعوبة الاحت •
 .فرض الممولين والعملاء لشروط صارمة مقابل دعمهم •
 

 الاستراتيجيات البديلة
  

تي        تهديدات ال رص وال تحديد الف ة ب تها الخارجي ليل بيئ د تح اث بع ة الأبح وم مؤسس تق
ا        ي مجال أعماله ا ف م               . تواجهه لية من خلال تقيي تها الداخ ليل بيئ ك تح لي ذل الوظيفية أنشطتها   ي

ة  لوقوف على جوانب القوة والضعف لديها          ،والإداري ك ل ويساعد هذا النوع من التحليل في  .  وذل
 .الوصول إلى عدد من الاستراتيجيات البديلة التي تتناسب مع ظروف المؤسسة

 
توفر ل          ه سوف ي ليه، فإن ليا عدد من البدائل الاستراتيجـية، عليها       وع  الاختيارلإدارة الع

ن  ا يلائم ظروفها    م . البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام الإدارة العليا ) 1(يوضح الجدول رقم    . ها م
ذا الجدول يتضح أن هناك أربع          واحدة  مجموعات أساسية من الاستراتيجيات تحتوي آل   ةمن ه

لة  تراتيجيات البدي ن الاس دد م لى ع نها ع ة الأولى. م ة فالمجموع تراتيجيات العام  تتضمن الاس
تكاليف، و        إ: نافسة تشمل   للم ي ال ادة ف تراتيجيات القي تمايز، و    إس تراتيجية ال ستراتيجية الترآيز  إس

ا   . على قطاع سوقي محدد        ثانية   أم ة إلى تحقيق نمو        ، فهي  المجموعة ال تراتيجيات الموجه  الاس
م دود وتض ليه، وإ :مح و ع ا ه لى م ع ع اء الوض تراتيجية إبق بطيءإس نمو ال تراتيجية ال . س

 : منستراتيجيات النمو التوسعية وتتضمن هذه المجموعة آلاً   إهي مجموعة   ،  لثالثةالمجموعة ا  و
نويع، و  إ لفة للت تراتيجيات المخت ن، والاس اط معي ال نش لى مج ترآيز ع تراتيجية ال تراتيجية إس س

 هي مجموعة الاستراتيجيات الانكماشية التي  المجموعة الرابعة وأخيراً فإن   . الاستثمار المشترك 
تراتيجية التشذيب، و    إ :من  تشمل آلاً    تراتيجية المنظمة الأسيرة، و    إس ستراتيجية التخلص من إس

 .ستراتيجية التصفيةإستراتيجية التحول، وإبعض مجالات النشاط، و
 

تراتيجية                   بدائل الاس ائي من ال ادة لمؤسسات الأبحاث عدد لا نه توافر ع فكل مؤسسة  . ي
ة من هذه الاستراتيجيات تتلائ         نها عمل توليف  بما يتناسب ،م مع رسالتها وأغراضها وأهدافهايمك

تها الخارجية والداخلية          ليل بيئ تائج تح ع ن وينبغي على الإدارة أن تقوم بالاختيار من بين عدد       . م
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ن  تراتيجياتم نة للاس توليفات الممك ن . ال لى م توليفة المث تيار لل لية الاخ ع أن عم والواق
تراتيجيات    تراتيجيات المثلى   (الاس  عملية شاقة تحتاج إلى نوع من التفكير والتحليل     هي) أو للاس

تمعن  ذا الاختيار وجود عدد من الآليات والمعايير التي يمكن استخدامها في تقييم       . الم ويتطلب ه
 .البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام المؤسسة

 
ول        لة الق دم وجود     ومن ناف تراتيجية المثلى التي تصلح لجميع        الجزم بع ا يسمى بالاس  م

لفة     م ف مخت ي مواق ة ف ذات المؤسس اث، أو ل ات الأبح نالك  . ؤسس د أن ه لى  إبي تراتيجية مث س
نة في ظروف معينة، وفي وقت محدد          ) البيئة المحيطة(فإذا ما تغيرت الظروف     . لمؤسسات معي

انت من قبل                  ا آ د آم د لا تع تراتيجية ق إن الاس لك المؤسسة ف ي ظلها ت تي تعمل ف ستراتيجية إال
لى  تراتيجي       ويتطلب ت   .مث تيار الاس د الاخ المؤسسة بتحليل الأداء الخاص بعملها الحالي      قيام  حدي

تقبل ي المس توقع ف اطات  . والم توى نش لى مس ة، أو ع توى المؤسس ليل على مس ون التح د يك وق
 .الأعمال

 
تعين الإدارة    و ليل     تس دد من الأدوات  لغرض التح ليها اسم أساليب التحليل   ،بع .  يطلق ع

  هذه الأساليب المهمة في الجزء التالي لاستخدامها في مؤسسات البحث وسوف نتطرق إلى أحد    
 .والتطوير
 

 الاستراتيجيات البديلة المتاحة للمؤسسات) 1(جدول رقم 
 

الاستراتيجيات 
 الانكماشية

استراتيجيات النمو 
 التوسعية

استراتيجيات النمو 
 المحدود

الاستراتيجيات العامة 
 للمنافسة

تراتيجية إـ 1 س
 .ذيبالتش

 
تراتيجية إـ 2 س

 .المنظمة الأسيرة
تراتيجية إـ 3 س

ض    ن بع لص م التخ
 .الأنشطة

تراتيجية إـ 4 س
 .التحول

تراتيجيات إـ 5 س
 .التصفية

ز  إـ 1 تراتيجية ترآي س
 .مجال النشاط

 .ستراتيجيات التنويعإـ 2
 
ـ استراتيجية الاستثمار   3

 .المشترك

اء إـ 1 تراتيجية إبق س
و     ا ه لى م ع ع الوض

 .عليه
نمو  إـ 2 تراتيجية ال س

 .البطيء

ادة في     إـ  1 ستراتيجية القي
 .التكاليف

 .ستراتيجية التمايزإـ 2
 
 .ستراتيجية الترآيزإـ 3

 . مفاهيم ومجالات تطبيقيه: ـ الإدارة الاستراتيجية) 1993(إسماعيل محمود السيد : المصدر
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 (SOWT Matrix)نظام مصفوفة التحليل الرباعي 
 

ني للب ثل    إن العصف الذه م تم نه قوائ تج ع وف ين ة س لية للمؤسس ة والداخ ئة الخارجي ي
رباعي      ليل ال د لا تكون مترابطة أو ذات علاقة بائنة من           (SWOT)التح م ق ذه القوائ د أن ه ، بي

خلال جهد منظم لربط هذه القوائم بعضها ببعض، وقد لا تشكل هذه القوائم أهمية مجدية لا سيما 
ربط يتوجب  لذلك  . تراتيجيات الأساسية التي تواجه المؤسسة    ختيار السياسات والاس  إفي توضيح   

نطقية    نة وم ريقة معي تهديدات بط تاحة وال رص الم وة والضعف والف ه الق ي  . أوج ك ف ثل ذل يتم
رباعي      إ ليل ال تخدام نظام المصفوفة للتح إذ يساعد هذا النظام على . (Weihrichy, 1982)س

تيا رة على الاخ ة والمؤث تغيرات المهم ة الم ثل إطار عمل أساسي رؤي ه يم تراتيجي آون ر الاس
تهديدات والفرص المتاحة من جهة مع                 ة ال ة أو مواءم لية مطابق ذي يسهل عم نظم ال ليل الم للتح

ة أخرى              وة للمؤسسة من جه عند يجب اتباعهما   وهناك خطوتان أساسيتان    . أوجه الضعف والق
ند            تراتيجيات والتصورات الضرورية ع داد الاس فوفة التحليل الرباعي على نظام مصتطبيق إع

تعاون  لس ال دول مج ثية ب ة بح و ،مؤسس ابقاً   وه ه س ار إلي و مش ا ه اث آم ت للأبح د الكوي معه
 : العلمية

 
ذه الخطوة        :الخطوة الأولى   ي ه تم    ف داد جدول  ي البيئة الداخليـة آل من  عوامل استراتيجيات   يإع

 :هذه الخطوة ما يلي فييتبع  على الترتيب، و3 و 2وهما جدولي البيئة الخارجية و
 
رة على المؤسسة البحثية،           ـ1 تراتيجية المؤث لعوامل الاس بية ل ة النس د وتوضيح الأهمي تحدي

مقياس فإن هذا الوفي ظل . لكل عامل بيئي) 1-صفر(استخدام مقياس الوزن بين بوذلك 
امل البيئي قيمة قدرها     د  وإعطاء درجة ق،عني أنه لا يمثل أي أهميةي" صفر"إعطاء الع

ة قصوى للمؤسسة ،        " 1"تصل إلى   ئي له أهمي امل البي ذا الع ني أن ه حاصل جمع ويع
 .1 يساوي هذه الأوزان لكل عوامل البيئة الداخلية أو الخارجية

اس            ـ2 تراتيجي درجة من مقي ره على     ،)5 -1(إعطاء آل عامل اس بر عن مدى تأثي  لتع
ا     . عمل المؤسسة    ة قدره امل قيم ني أ " 5"إن إعطاء الع ر   نيع ه تأثي  وتتناقص ، هاماًاًل

 ".3"هذه الأهمية آلما قلت الدرجة، متوسط الوزن الإجمالي هو 
ند ضرب الأهمية النسبية للعامل الاستراتيجي للوزن بمدى تأثيره على المؤسسة            ـ3 يتم  ،ع

ة آل عامل استراتيجي تمثل وزنه أو أهميته بالنسبة للمؤسسة             الحصول    وفي . على قيم
تغير     ضوء الدرجة الف    ليها الم تي يحصل ع لية ال د أولويته وتفسير أهميته   ،ع  يمكن تحدي

 .وتأثيره  بالنسبة للمؤسسة
 

تراتيجية    تيار العناصر الاس ة (إن اخ لية والخارجي ن ذوي  )الداخ نة م  يتطلب تشكيل لج
 من ذوي الخبرة من خارج المؤسسة لهم علاقة اًتضم أشخاص، الاختصاص في المؤسسة البحثية

رة با  ن      مباش يين م ن الأساس تفيدين أو الممولي يين أو المس العملاء الرئيس ثية، آ اطات البح لنش
د العناصر الرئيسية التي تؤثر على    ،(Main Stakeholders)لمؤسسة  اجمهور   تم تحدي  وي

ني         ثية من خلال العصف الذه  وإعطاء وزن وقوة (Brain Storming)عمل المؤسسة البح
 . الاستراتيجيةم من العوامل اتأثير آل عنصر هل

 
ثال لا         بيل الم لى س ي الجدول          و ،لحصر افع ا هو موضح ف حيث أن تطابق  ) 2(رقم  آم

د الكويت للأبحاث العلمية مع احتياجات الدولة           لا تعتبر قوة رئيسية مؤثرة في ) 4ق(أبحاث معه
إجمالي وزن الحصول على مشاريع تعاقدية وتمويل خارجي، إلا أن هذا العنصر قد حصل على 

لعوامل الداخلية          ) 0.20(داره  مق  لي ل وزن الك الي ال بيدأن العامل الاستراتيجي الداخلي . من إجم
لقوة    لمي التطبيقي في دولة                ) 3ق(ل بحث الع دة لل ثية الوحي د المؤسسة البح لق بكون المعه والمتع
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وة أساسية يعتد     ،الكويت  بر ق وزن  حيث حصل على ،عند وضع الاستراتيجيات المناسبةبها  يعت
الي الوزن الكلي للعوامل الداخلية  )0.75(الي يساوي    إجم   حالات الضعف التي ومن .  من إجم

م تحلي    بين أن     لت لق ) 1ض(ها يت ات الأبحاث في المعهد هي من          ةوالمتع تراتيجية لأولوي اب اس  بغي
وى حالات الضعف حيث حصلت على              دره     وزن  أق الي ق  ةالخاص) 2ض(ولكن  . )0.60(إجم

تفعيل إجراءات المواف     ة على مشاريع الأبحاث لم تثبت أنها المصدر الرئيسي لضعف المعهد           ب ق
 .)0.10( على إجمالي وزن قدره تحيث حصل

 
لى   لاوة ع اً،    ع ثال أيض بيل الم لى س ك وع إن ذل دول ف العوامل  ) 3(ج اص ب الخ

حاجة الصناعات البترولية في الكويت إلى أنشطة البحث العلمي        أن  الاستراتيجية الخارجية يبين    
ة القصوى   تطويروال تاحة ذات الأهمي ن الفرص الم بيرة )1ف(م بر فرصة آ ذه تعت لى ، وه ع
د   ا تغلالها،   لمعه تاحة      اس ذه الفرصة الم وزن  حيث قيمت ه وفيما يتعلق . )1.00(إجمالي قدره ب

إن   تهديدات ف لى  ) 1ت(بال لت ع الي وزن حص دره إجم م   )0.60( ق ة الدع ث أن محدودي ، حي
ادي    دم   الم لا سيما أن الصرف  . يعتبر تهديدا لاستمرارية المعهد في تمويل أبحاثه      من الدولة   المق

وارد مالية آبيرة          لمي يتطلب م بحث الع أن أنشطة البحث العلمي ذات إضافة إلى على أنشطة ال
بيعة طويلة المدى وليس     ك فأن المردود الاقتصادي الإيجابي للصرف على  آذل ،نية التطبيق آ تط

 .حتاج إلى نظرة طويلة الأمدالبحث العلمي غير سريع وي
 

الي    لي لإجم وع الك اوي   ان اوزلأإن المجم لية يس ل الداخ ل ا و)3.60(لعوام لعوام
ة يساوي      ك  ، يظهر    )3.55(الخارجي ي الوقت الحالي أعلى بقليل من المتوسط   ذل د ف (أن المعه

ده  ) 3.0 ي جه لب ع      لاف وة للتغ تغلال الق تهديدات واس ادي ال تاحة وتف رص الم تغلال الف لى س
 . الضعف

 
الي أوزان       ة       امن إجم لية والخارجي تراتيجية الداخ ولويات أ نستطيع تحديد     ،لعوامل الاس

تاحة    ا ام أصحاب القرار في المؤسسة البحثية (لفرص الم  والتي لابد من الاستفادة منها خلال )أم
تراتيجي الشامل        تخطيط الاس ام بال ي إنشاء مصف        . القي بر الخطوة الأولى هي الأساس ف وفة وتعت

م حصر العناصر المهمة للقوة والضعف والتهديدات والفرص المتاحة            رباعي حيث ت ليل ال  .التح
د  بو لى المعه رها ع اب تأثي ن حس بة   يمك تراتيجيات المناس تحديد الاس فوفة ل ام المص بيق نظ تط

 .    والفعالة
 

ثانية وة ال ة وا  :الخط ئة الخارجي تراتيجيات البي ل اس كيل عوام ن تش تهاء م د الان لية  بع ي لداخ ف
في الجدول رقم الموضحة بالإمكان إنشـاء مصفوفة نظام التحليل الرباعي يصبح الخطوة الأولى 

وهذه المصفوفة ذات أهمية آبيرة لمطابقة الفرص المتاحة والتهديدات من جهة مع جوانب          ). 4(
ة أخرى    ن جه وة والضعف م ن أجل إالق تراتيجيات  المطلو م ن الاس واع م ة أن تنباط أربع بة س

 :آالأتي
 

 .الضعف وتتفادى التهديداتفيها من تقلل ) : WT(ـ استراتيجية الضعف والتهديدات 1
رص  2 تراتيجية الضعف والف رص  ) : WO(ـ اس تغل الف ا  تس ن خلاله لى  م لب ع للتغ

 .الضعف
 .القوة لتفادي التهديداتبها تستخدم ) : ST(ـ استراتيجية القوة والتهديدات 3
 .القوة لاستغلال الفرصبها تستخدم ) : SO(الفرص ـ استراتيجية القوة و4

 
ع تمثل علاقة العناصر الرئيسية للبيئة المؤثرة                إن   تراتيجيات الأرب واع من الاس ذه الأن ه

ثية      هي الجزء الصعب في إعداد المصفوفة وهذا يتطلب من القائمين على   و ،على المؤسسة البح
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دة مواصفات      داده ع إضافة .  والحيادية وتصور الأمور بشمولية    المعرفة والخبرة :  من أهمها  ،إع
ك لا توجد موا       ة   ءإلى ذل ن عناصر البيئة المختلفة لإتباعها بنجاح،             إم لى بي تراتيجية مث وعليه س

ه    تراتيجيات، ويقصد بها هنا أن حالة                        فإن داد الاس ند إع ثيرة ع ور أخرى آ راعاة أم د من م لا ب
 .يار تلك الاستراتيجياتمها هي التي تفرض اختيوطبيعة المؤسسة المراد تقي

 
 تطبيق نظام المصفوفة

 
مزايا نظام مصفوفة التحليل الرباعي من خلال الاستراتيجيات الأربع      من أجل توضيح      

ابقة الذآر     قد تم ترتيب العوامل الداخلية والخارجية ذات الأوزان الأعلى وتأثيرها على معهد       فس
وقد ). 4انظر جدول (بعضها البعض مع امل  ومن ثم مطابقة هذه العو ،الكويت للأبحاث العلمية   

ذ      ة    هتمخض عن ه زة      المطابق تراتيجيات الممي واع من الاس ة أن لي سبيل المثال ،أربع ؤدي ت ، فع
ـوة الداخلية إلى استراتيجـية القوة والفرص المتاحة                 ع الق تاحة م ة الفرص الم استراتيجية (مطابق

نظام ). ق،ف ذا ال زايا ه ن م ا ،وم ة ع مح بمطابق ه يس تاحة   أن رص الم ل الف ن عوام د م مل واح
ع عامل أو أآثر من عوامل القوة    ة م علي  (العلمية وفي حالة معـهد الكـويت للأبحـاث. الخارجي

ومتانة الاتصالات ) 1ق(المتاحة والتقنية ن عوامل القوة المتمثلة بالمعرفة العلمية إ ف)سبيل المثال
بية     نية وأجن ات وط ع مؤسس رفة م بادل المع اهم س) 5ق(وت ناعات   بيس ر الص ي تطوي ك ف لاش

تروآيماوية  لي     ). 1ف( الب ا ي نفة الذآر على معهد آلاستراتيجيات الأربع استعراض لتطبيق ا وفيم
 : الكويت للأبحاث العلمية

 
 اً تعتبر هذه الاستراتيجية نموذج: (WT Strategy)ستراتيجية الضعف والتهديدات ض،ت  إ

ة   ناورة الدفاعي ة  للم د الهادف لية     إلى الح د الداخ درات المعه ي ق عف ف امن الض زايد مك ن ت م
اد سياسة أو منهجية لأولويات الأبحاث، الحصول                    ي إيج ليا ف ثال، داخ بيل الم لة، على س والمتمث

لازم،  تمويل المناسب وال لى ال خ، إضافة إلى  إع ة، ال ر الملائم تخطيط غي نهجية ال تمرارية م س
 الأمر الذي يحتم على إدارة المعهد ،مويل من الدولة  التهديدات الخارجية المتمثلة في محدودية الت     

تنباط ائل  اس تى الوس اد ش ناجمة  و وإيج تحديات ال تهديدات وال ة ال بل لمواجه ن الس ذه ع ثل ه  م
بر   . الأوضاع  ذه الجزء من أصعب القرارات التي يتخذها             وتعت ي ه تراتيجيات المرسومة ف الاس

يتم ، وفي أغلب الأحيان  للمؤسسةب بها حيث يترتب عليها أوضاع غير مرغو    ،أصحاب القرار  
 .تحاشى اتخاذ قرارات بشأنها

 
تاحة ض،ف إ رص الم عف والف تراتيجية الض ذه : (WO Strategy)س بيق ه اعد تط يس

 من خلال ،الاستراتيجية على تطوير قدرات المعهد الضعيفة باستغلال الفرص المتاحة الخارجية
ة المتاحة  والمتميزة       درات القوي  سيساعد تبني آلية جديدة للإدارة المالية للمشاريع على        فمثلاً. الق

حتياجات قطاع الصناعات البتروآيماوية من إآما سيساهم تحديد . تطوير قدرات المعهد الضعيفة
تياجات                  ذه الاح لقيام به ة ل وارد اللازم اد الم ثية وإيج ي ا   أنشطة وخدمات بح لتخلص من نقاط      ف

 .    الضعف في المعهد
 
تراتيجية اإ ة ق،ت س تهديدات الخارجي وة وال تيح : (ST Strategy)لق ن ي نمط م ذا ال ه

ة تهديدات الخارجي ن ال لحد م د آحصن ل وة المعه تخدام ق تراتيجيات لاس ة . الاس بر محدودي وتعت
لمية       اءات الع لى الكف ة ع ة، والمحافظ لية وخارجي اث مح ز للأبح ن مراآ ة م تمويل والمنافس ال

بعض  ثالاً ل تميزة م تهديداتالمتخصصة والم ثية إ. ال برات بح د بخ ط المعه تميزة ن رب ل م داخ
ز لجذب والمحافظة على              ،وخارج الكويت    ة وحواف اد آلي ذه    وإيج لمية     ه عتبر من تالخبرات الع

 .لتغلب على أو الحد من التهديداتل ةساعدالمالوسائل 
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تاحة ق،ت     إ وة والفرص الم إلى تهدف هذه الاستراتيجية  :  (SO Strategy)ستراتيجية الق
لفة      وارد المخت ات والم لة بالإمكان لية المتمث د الداخ وة المعه تخدام ق رص  ،اس لى الف تعرف ع  لل

وعلاوة على ذلك،  . خدمات وأنشطة البحث العلمي في مختلف قطاعات المجتمع       وتحديد  المتاحة  
د تقييم الاستراتيجيات الثلاث الأخرى للتأآد من التطبيق الأم        ائمين على المعه بغي على الق ثل ين

تراتيجية    ذه الاس ثال يجب تحديد نقاط الضعف والقصور في المعهد ومحاولة              . له بيل الم لى س فع
وة       اط ق لها إلى نق ا أن    . تحوي على القائمين على المعهد والباحثين تحاشي وعدم ترآيز الانتباه    آم

ص المختولكون المعهد المرآز الوحيد في الدولة . على المخاطر والتوجه شطر الفرص المتاحة  
ن إمتطورة، ف تقنية  موارد علمية ومعرفة    ولما يوفره هذا المرآز من      لبحث العلمي التطبيقي    في ا 

لقائمين        تيح ل ك ي احتياجات الدولة بفرصة آبيرة لاقتراح وتنفيذ أبحاث علمية ذات علاقة   عليه  ذل
نم تها ا ط خو زاً م                  . يةولت د مرآ ذا الأمر سيجعل من المعه ي بع اًيزتمولا غرو أن نجاح ه ض  ف

 .    التخصصات
 

ارة   ول الإش لة الق ن ناف نظر  إلى أن وم اعل ي تراتيجي الف تخطيط الاس تمام خاص ال باه
م يرآز على القضايا المهمة ذات الأولوية القصوى          لموارد بشمولية ومن ث الآلية المتبعة هنا ف. ل

ع العناصر الداخلية والخارجية المؤثرة على المؤسس            نظر بشمولية إلى جمي ة البحثية هي أولا ال
 ومعالجة الضعف ،وتحليلها، ومن ثم الترآيز على نقاط القوة والفرص المتاحة وتفادي التهديدات

 .من خلال استخدام نظام المصفوفة المقترح
 
 

 
 ملخص لتحليل عوامل الاستراتيجية الداخلية): 2(جدول 

 لمعهد الكويت للأبحاث العلمية 
 

إجمالي 
 الوزن

 )تxو(

التأثير
 )ت(

 الوزن
 م العوامــل الداخلـــية )و(

0.60 4 0.15 

 )ق(القوة 
 .وفرة المعرفة العلمية في المعهد

 

1 
 2 .التمويل الداخلي لبعض مشاريع الأبحاث 0.05 3 0.15

المعهد هو المؤسسة الوحيدة للبحث العلمي التطبيقي في         0.15 5 0.75
 .الكويت

3 

 4 . الدولةتطابق أبحاث المعهد مع احتياجات 0.05 4 0.20
 5 .حسن الاتصالات الداخلية والخارجية للمعهد 0.2 4 0.40

0.60 3 0.20 
 )ض(الضعف 

 .غياب استراتيجية لأولويات الأبحاث
 
1 

 2 .تعقيد إجراءات الموافقة على مشاريع الأبحاث 0.05 2 0.10
 3 .صعوبة الحصول على مشاريع تعاقدية 0.10 3 0.30
 4 .يل المشاريع الداخليةمحدودية تمو 0.10 3 0.30
 5 .غياب منهجية متميزة للتخطيط في المعهد 0.05 4 0.20
  المجموعة الكلي  1.00 - 3.60



 

16 
 
 
 
 

 ملخص لتحليل عوامل الاستراتيجية الخارجية): 3(جدول 
 لمعهد الكويت للأبحاث العلمية

 
إجمالي
الوزن

 )تxو(
التأثير

 )ت(
الوزن

 م العوامــل الخارجــية )و(

 
 
 
1.00 

 
 
 
5 

 
 
 

0.20

 )ف(الفرص المتاحة 
لمي  بحث الع تروآيماوية إلى أنشطة ال ة الصناعات الب حاج

1 .والتطوير

0.15 3 0.05 2 .مرآز للتميز في بعض أنشطة البحث العلمي والتطوير
0.15 3 0.05 3 .قيادة العشيرة العلمية في الكويت
0.15 3 0.05 ي مجالات ذات اهتم       لمي ف تعاون الع ام مشترك لمؤسسات ال

4 .علمية داخل وخارج الكويت

0.60 4 0.15 5 .التوجه نحو أنشطة تنموية
 
 
 

0.60 

 
 
 
3 

 
 
 

0.20

 )ت(التهديدات الخارجية 
 .محدودية الدعم المادي من الدولة

 
 
 
1

0.40 4 0.10 منافسة مؤسسات أخرى للبحث والتطوير من داخل وخارج         
 .الكويت

2

0.10 2 0.05 3 . خفض طلب لخدمات الأبحاث من العملاءاحتمال
0.10 2 0.05 اث     تائج الأبح بيق ن لعملاء لتط لمية ل نى الع درة الب دم مق ع

 .والدراسات العلمية في مؤسساتهم
4

0.30 3 0.01 5 .صعوبة الإبقاء على الكفاءات العلمية المتميزة
3.55 - 1.00   المجموع الكلي
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 ليل الرباعي على معهد الكويت للأبحاث العلمية تطبيق مصفوفة التح) 4(جدول 
 )ض(ضعف داخلي 

تراتيجية   -1 اب اس غي
 لأولويات الأبحاث

د اجراءات الموافقة     -2  تعقي
 .على مشاريع الأبحاث

لى  -3  صعوبة الحصول ع
 .مشاريع تعاقدية

ل   -4 ة تموي  محدودي
 .المشاريع الداخلية

تميزة  -5 نهجية م اب م  غي
 . للتخطيط في المعهد

 )ق(قوة داخلية
رفة العلمية في      -1 رة المع  وف

 .لمعهد
بعض  -2 لي ل تمويل الداخ ال

 .مشاريع الأبحاث
ة    -3 و المؤسس د ه  المعه

لمي   بحث الع دة لل الوحي
 .التطبيقي في الكويت

 تطابق أبحاث المعهد مع      -4
 . احتياجات الدولة

الات  -5 ن الاتص  حس
ة   لية والخارجي الداخ

 .  للمعهد

 

عف   تراتيجية الض اس
 )ض،ف(والفرص 

ترآـيز -1 رص  ال لـى الفـ  ع
ال   ي مج تاحـة ف الم
ـناعات  الص
تروآمياوية   الب
رجـــات  والمخ

نولوجية   ، 1ض(البيوتك
).5، ف2، ف 1، ف4ض

ئة  -2 ي البي تـمام ف الاه
ة   لية والخارجي الداخ
تخطيط  لية ال ين عم لتحس

 ).1،ف5، ض2ض(
لإدارة   -3 وذج ل تراح نم اق

بحث   طة ال ة لأنش المالي
، ف 4، ض 3ض(العلمي  

4.( 

و  تراتيجية الق ة اس
 )ق،ف(والفرص

واد     -1 لى الم ترآيز ع ال
العلمية المتاحة في المعهد    
ع    لة م توثيق الص ل
الصناعات البتروآيمياوية 

 ).1، ف5، ق1ق(
ي   -2 د ف ز دور المعه تعـزي

تمع  ، 2، ف2، ق3ق(المج
 ).4، ف3ف

ل     اون وعم ن تعـ بحث ع ال
ـترك مع مؤسـسات رديفة      مش
لـس   ت ودول مج ي الكوي ف

ليجي  تعـاون الخ 4، ق5ق(ال
 ).4،ف

 )ف(الفرص المتاحة
ناعات  -1 ة الص حاج

طة   تروآيماوية إلى أنش الب
 .البحث العلمي والتطوير

ض   -2 ي بع تميز ف ز لل مرآ
لمي   بحث الع طة ال أنش

 .والتطوير
ي    -3 لمية ف يرة الع ادة العش قي

 .الكويت
لمي في مجالات       -4 تعاون الع ال

ترك   تمام مش ذات اه
ل    لمية داخ ات ع لمؤسس

 .وخارج الكويت
. تنموية التوجه نحو أنشطة  -5

عف   تراتيجية الض اس
 )ض،ت(والتهديدات 

اث    -1 رامج الأبحـ اء ب إلغ
تأثير    لة ال ة أو قلي عديم
تمع   ات المج لى قطـاع ع

1، ت 4، ض 3، ض 1ض(
 ).3، ت2، ت

ر قدرات وآفاءات     -2 تطـوي
د  ، ت4، ض3ض(المعه

راتيجية القوة والتهديدات   است
 )ق،ت(
إيجاد قنوات للاتصال مع      -1

ي  ثية ف ات بح مؤسس
ليميا أو   ت أو إق الكوي

3،ت 2،ت5، ق4ق(عالمياً 
 ).5،ت

لماء  -2 ذب ع ة لج نى آلي تب
عالية آفاءة قق(ذوي ،

 )ت(التهديدات الخارجية 
ن    -1 ادي م م الع ة الدع محدودي

 .الدولة
رى     -2 ات أخ ة مؤسس منافس

ل   ن داخ تطوير م بحث وال لل
 .وخارج الكويت

احتمال خفض طلب لخدمات     -3
 .الأبحاث من العملاء

لمية     -4 نى الع درة الب دم مق ع
تائج ن بيق لتط لعملاء ل
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5.( 
ـض    -3 ج بع ل أو دم نق

بحث  اريع ال طة مش أنش
ات  تطوير إلى مؤسس وال

رى  ، ت4، ض3ض(أخ
2 (.   

، ق1ق(ذوي آفاءة عالية 
 ).5، ت5، ق3

ل جديدة        -3 ة تموي ر آلي تطوي
لمشاريع البحث والتطوير  

 ).1، ت3، ق2ق(

تائج   بيق ن لعملاء لتط ل
لمية  الأبحاث والدراسات الع

 .في مؤسساتهم
لى  -5 اء ع عوبة الإبق ص

 .زةالكفاءات العلمية المتمي

 
 مناقشة واستنتاج

 
على الرغم من أهمية وحيوية الدور الذي تلعبه مؤسسات البحث والتطوير في العمليات              
ناء الخطط الوطنية عموماً، إلا أن فعالية وأداء المؤسسات البحثية في             ي ب نموية والمساهمة ف الت

ثير     باب آ ك لأس دة وذل دودة أو مقي ون مح اد تك ليجي تك تعاون الخ لس ال تم دول مج ا ة ي تداوله
تمرار  ي باس اتف لة . الدراس ن أمث تي اوم ات ال ناقش لمعوق درة  ت لمي ن بحث الع لى ال ر ع وتؤث

تدريب الجيد والمناسب، الهيكلة غير الملائمة، قلة التمويل، عدم القدرة على         اء، ال ثين الأآف الباح
امل    ام الك دم الإلم تراتيجية، ع عف الإدارة الاس ترآيز، ض ات وال د الأولوي تياجات تحدي  باح

 وزيادة مستوى إن إنشاء مؤسسات بحثية ذات مستوى عالِ     . القطاعات المستفيدة وضعف الربط    
ة     ن الدول ا م دم له الي والإداري المق م الم بر الدع ذه    يعت اءة ه زيادة آف رورياً ل اً وض راً هام أم

اء             ة للارتق ر آافي ا غي ذه المؤسسات    المؤسسات، إلا أنه لقدرة ز التعزيإلى المستوى المطلوب   به
ي الوطن العربي عامة ودول مجلس التعاون              بة ف ثية المناس رامجها البح لية ب ادة فاع لمية وزي الع

 .العربية على وجه الخصوصالخليج لدول 
 

 ،من خلال مراجعة ملامح ضعف التخطيط الاستراتيجي للبحث العلمي في دول المجلس
 ذات آفاءة عالية لإعداد الاستراتيجيات تبين مدى الحاجة الملحة لإتباع أساليب تخطيطية مناسبة

بة  ذي ينظر للأمور بشمولية         ،المناس ليم ال تخطيط الس ك من خلال تطبيق أساسيات ال  وبعد ، وذل
ا   تعامل معه لى ال ادرة ع ة والق ة بالمؤسس لى القضايا ذات العلاق ز ع ك يرآ ات ،ذل باع الآلي  وإت

تراتيجي  تخطيط الاس بة لل داع ال . المناس نجاح والإب ة   إن ال ر مؤسس يس أو تطوي ي تأس ي ف حقيق
آما . للبحث والتطوير في منطقتنا يستلزم ارتباطاً وثيقاً بين المؤسسة البحثية والبيئة المحيطة بها

تراتيجية      أن ي الإدارة الاس ن ف ات يكم ذه المؤسس ليم له تراتيجي الس تخطيط الاس ل دور ال  تفعي
ات لب    ذه المؤسس ط وإدارة ه لى تخطي لقائمين ع ناجحة ل نمية  ال لة بالت ثية ذات ص رامج بح ناء ب

 .الوطنية والاحتياجات المستقبلية والتفاعل مع البيئة المحيطة بالمؤسسة
 
 

ذه الدراسة تقييم        ناولت ه ثية في إحدى دول مجلس التعاون          اً فرضي  اًت  لأداء مؤسسة بح
ليجي رة        ،الخ ة المؤث لية والخارجي تها الداخ تقييم بيئ ا ل ل به ريقة العم بيان ط رض ت ليها  بغ  ع

ا، ومن ثم تحديد العناصر الاستراتيجية الرئيسية لإعداد خططها المستقبلية لمواءمة      تأثرة به والم
أن لكل دولة من دول المجلس خصوصياتها، إلى وتجدر الإشارة هنا . دورها في التنمية الوطنية  

د لا يطابق            ا ق ة م ة عوامل دول نها آمثال دولة أخرى، ولكن يجب الاستفادة معوامل وأن مطابق
 .(Key Strategic Factors)" ة ــــالعناصر الاستراتيجية الرئيسي" كيفية تحديد ل

تأآيد على          ك ال ترح بذل ة مناسبة وتدريب المديرين والقائمين           إونق اليب وأدوات تخطيطي باع أس ت
لى وضع     م ع ادة قدراته لس وزي ي دول المج تطوير ف بحث وال ات ال ي مؤسس تخطيط ف لى ال ع

نواحي      تصور للأمور    ع ال تالي الترآيز على ما هو مطلوب من مؤسساتنا البحثية      ، من جمي  وبال
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تراتيجيات والخطط المناسبة لضمان نجاح                  داد الاس ية لإع تراتيجية الرئيس اد العناصر الاس لإيج
 . وارتباطها الكامل في المساهمة بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية،تلك المؤسسات في نشاطاتها

 
 

 عربيةالمراجع ال
 

يد    ود الس ماعيل محم تراتيجيةـ ) 1993(إس بيقية  : الإدارة الاس الات تط اهيم ومج تب .  مف مك
 الإسكندرية، جمهورية مصر العربية. العربي الحديث

 
ربي      ن الع ي الوط ثقافة ف لوم وال ر الع تراتيجية تطوي نة اس تراتيجيات   : لج ام والاس تقرير الع ال

 .عربية، بيروت ـ لبنان، مرآز دراسات الوحدة ال1989، الفرعية
 

ع البحث العلمي والدراسات والاستشارات في دولة        ـ  ) 1998(يوسف السلطان      دراسة عن واق
 معهد الكويت للأبحاث العلمية، الكويت. الكويت

 
 المراجع الأجنبية

 
AL-Homoud, M. H. and Y. Y. AL-Sultan 2000, "Formulation of 
R&D Strategies by SWOT Analysis Technique: a Case Study on 
Kuwait Institute for Scientific Research", KISR 5839.  
 
Bhalla A.S. and A. G. Fluitman 1985, "Science and Technology 
Indicators and Scio- Economic Development," World 
Development. Vol. 13, No.2 PP. 177-190. 
 
Bryson, J. M. 1995, " Strategic Planning for Public and Nonprofit 
Organizations", Josses- Bass Publisher, San Francisco, U.S.A. 
 
David, F. R. 1997, "Concept of Strategic Management", Prentice 
Hall, NJ, USA. 
 
Dyson, R. G. 1990, ''Strategic Planning Models and Technique'', 
John Wiley & Sons, U. K. 
 
Hunger, J. D. and T. L. Wheelen 1997," Essentials of Strategic 
Management" Addison Wesley, Longmont. 
 
Millett, R. 1990, "Strategic Planning Management of 
Technological R&D: An ideal Process for the 1990's," International 
Journal of technology management, 5:2. 
 
Porter, M. 1987, ''Corporate Strategy'', the Economist, May 23. 
 



 

20 
 
 
 
 

Steiner, G. A. 1979, "Strategic Planning: What Every Manager 
Must know,", Macmillan Publishing, New York, U.S.A. 
 
Webster,J. L;W.E.Reif and J.S. Bracker 1989, "The Manager's 
Guide to Strategic Planning Tools and Techniques''. Planning 
Review. Nov./ Dec. 
  


