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 ملخص
 

يتطѧѧلب الѧѧتخطيط للѧѧبحث العѧѧلمي وجѧѧود اسѧѧتراتيجية فاعѧѧلة عاليѧѧة الكفѧѧاءة، تواآѧѧب فѧѧي        
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              
سѧتعرض هѧذه الورقѧة أهمية التخطيط الاستراتيجي في    ت. قѧراراتها المناسѧبة فѧي الوقѧت المناسѧب      

طيط للѧѧبحث العѧѧلمي فѧѧي دول مجѧѧلس الѧѧتعاون  مؤسسѧѧات الѧѧبحث والѧѧتطوير، ملامѧѧح ضѧѧعف الѧѧتخ 
لاستراتيجية لمؤسسات البحث والتطوير،    االخѧليجي، تحѧليل البيѧئة الداخѧلية والخارجيѧة، العوامل            

 عѧلى   (SWOT Matrix)الاسѧتراتيجيات البديѧلة، وتطѧبيق نظѧام مصѧفوفة التحѧليل الѧرباعي        
علمية بصفته المؤسسة الوحيدة  معهد الكويت للأبحاث الوهي(مؤسسѧة بحѧثية في مجلس التعاون    

فѧѧي الكويѧѧت المعѧѧنية بالѧѧبحث العѧѧلمي التطѧѧبيقي والقيѧѧام بأبحѧѧاث ذات علاقѧѧة بقطاعѧѧات المجѧѧتمع       
وقد خلصت هذه الورقة إلى نتيجة مفادها بأن      . )المختѧلفة آالصѧناعة والبѧترول والزراعة والمياه       

ت المѧѧلقاة عѧѧلى عاتقهѧѧا   نجѧѧاح مؤسسѧѧات الѧѧبحث العѧѧلمي والѧѧتطوير فѧѧي أداء المهѧѧام والمسѧѧؤوليا      
يسѧѧتوجب تفاعѧѧلها السѧѧليم مѧѧع البيѧѧئة المحيطѧѧة بهѧѧا مѧѧن خѧѧلال تفعيѧѧل دور الѧѧتخطيط الاسѧѧتراتيجي    

 . 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 

                                                           
  معهد الكويت للأبحاث العلمية-رئيس مكتب التسويق وإدارة المشاريع   *

   معهد الكويت للأبحاث العلمية-مساعد المدير العام   **
  معهد الكويت للأبحاث العلمية-ة  دائرة التكنولوجيا الحيوي-باحثة مشاركة   ***

 



 

2 
 
 
 
 

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 
 

دلѧѧت الدراسѧѧات عѧѧلى أهميѧѧة الѧѧدور الѧѧذي يلعѧѧبه الѧѧبحث العѧѧلمي والѧѧتطوير فѧѧي تѧѧنمـية           
جѧѧѧѧѧتماعي إقطـاعѧѧѧѧѧات المجѧѧѧѧѧتمع المختѧѧѧѧѧلفة، والѧѧѧѧѧتعويل عѧѧѧѧѧليه باعتѧѧѧѧѧباره الأسѧѧѧѧѧاس لأي رفѧѧѧѧѧاه    

وعѧѧѧليه، فقѧѧѧد اهѧѧѧتم العѧѧѧـديد مѧѧѧن الاقتصѧѧѧـاديين والمتخصـصѧѧѧين   . قتصѧѧѧادي للمجѧѧѧتمعاتإورخѧѧѧاء 
ـѧѧѧѧѧѧراز أهمـيѧѧѧѧѧѧة الأبحـѧѧѧѧѧѧاث الأوليـѧѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧѧي الجامعـѧѧѧѧѧѧات  فѧѧѧѧѧѧي سياسѧѧѧѧѧѧـات الѧѧѧѧѧѧبحث العѧѧѧѧѧѧلمي بإب 

والابѧѧѧѧѧتكارات التقѧѧѧѧѧنية الѧѧѧѧѧناتـجة عѧѧѧѧѧـن مؤســسѧѧѧѧѧات الѧѧѧѧѧبحث والѧѧѧѧѧتطوير فѧѧѧѧѧي زيѧѧѧѧѧادة معѧѧѧѧѧامل     
 .(Bhalla and Fluitman, 1985)الإنتاجية لأي مجتـمع 

 
ومѧѧع ظهѧѧور الѧѧتغيرات الهيكѧѧلية المطѧѧردة فѧѧي الاقتصѧѧـاديات القومـيѧѧة والعالميѧѧة وازديѧѧاد   

ѧѧѧدم الѧѧѧامل عѧѧѧبة معѧѧѧتأآد أو الري(Uncertainity) بؤѧѧѧد التنѧѧѧوتعق ،(Forcasting) ئةѧѧѧي البيѧѧѧف 
المحيطѧѧة بالمؤسسѧѧات، فقѧѧد أجمعѧѧت هѧѧذه المؤسسѧѧات عѧѧلى الأخѧѧذ بالتنѧѧبؤ آوسѧѧيلة لعѧѧلاج عѧѧدم          

إجѧѧتماعية، (الوضѧѧوح، وأصѧѧبح لѧѧزاما إتѧѧباع أسѧѧلوب الѧѧتخطيط وتوجيهѧѧه نحѧѧو البيѧѧئة الخارجيѧѧة      
إذ أن المѧѧتغيرات البيѧѧئية الѧѧتي تنشѧѧأ ).  الѧѧخ……، دوليѧѧة، سياسѧѧية، قانونيѧѧة، اقتصѧѧادية، حكوميѧѧة

ويتجسѧѧد نجѧѧاح هѧѧذه  . خѧѧارج المؤسسѧѧة تѧѧؤدي إلى تغيѧѧر حѧѧتمي فѧѧي المسѧѧار العѧѧام لهѧѧذه المؤسسѧѧة   
المؤسسة أو فشلها إلى حد آبير في القدرة على إيجاد درجة عالية من التوافـق بين أنشطتها وبين 

 Strategic)د قѧѧѧدم الѧѧѧتخطيط الاسѧѧѧتراتيجي   وقѧѧѧ).  1993السѧѧѧيد، (البيѧѧѧئة المحيطѧѧѧة بهѧѧѧا   
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

 
ظيفة ومسئولية المديرين على آافة المستويات الاستراتيجي بشكل عام والتخطيط يعتѧبر   
ومѧع ذلѧك فإنѧه مѧن الѧبديهي اخѧتلاف مسѧئوليات الѧتخطيط التي يتحملها المديرون                   . فѧي المؤسسѧة   

لذا فانه لا يوجد نظام واحد للتخطيط الاستراتيجي  . باخѧتلاف نѧوع المؤسسѧة والمسѧتوى الإداري        
ي اقتراح نظم للتخطيط الاستراتيجي يناسب إلا أنه من الضرور . تلتزم به وتتبناه آل المؤسسات    

وطالمѧا أن المѧنظمات تختѧلف بعضѧها عѧن الѧبعض، فإن ذلك         . خصѧائص آѧل مؤسسѧة عѧلى حѧده         
يسѧتدعي اخѧتلاف نظѧم الѧتخطيط أيضѧاً، حيѧث يوجѧد اخѧتلاف فѧي مѧنهجية العمل بين المؤسسات                

سمات عامة مشترآة وعلى الرغم من ذلك فهناك . الخاصѧة والعامѧة الربحية منها وغير الربحية      
 وجهѧѧات نظѧѧر ةويمكѧѧن تحديѧѧد الѧѧتخطيط الاسѧѧتراتيجي مѧѧن خѧѧلال أربعѧѧ . لѧѧنظم الѧѧتخطيط المختѧѧلفة

 ؛ مѧن حيѧث الأثѧر المسѧتقبلي للقرارات، ومن حيث أن              (Steiner,1979)وعѧلى الѧنحو الѧتالي       
ه الѧتخطيط الاسѧتراتيجي عمѧلية مسѧتمرة، ومѧن حيѧث اعتباره فلسفة إدارية وأخيراً من حيث آون           

 . نظاماً متكاملاً
وفيمѧا يتعѧلق بالѧتفريق بيѧن الѧتخطـيط الاسѧتراتيجي وغيره من أنماط التخطيط المختلفة،                 

 بѧأن الѧتخطيط الاسѧتراتيجي يختѧلف عѧن غيره من أنواع التخطيط               (Steiner,1979)فقѧد أفѧاد     
  :فيما يلي
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 تتخذ فقط   ن الѧتخطيط الاستراتيجي لا يهدف إلى اتخاذ قرارات مستقبلية فالقرارات          إ )1(
فالتخطيط للمستقبل يتطلب الاختيار بين بدائل الأحداث التي قد . فѧي الوقѧت الحاضر    

تقѧع مسѧتقبلا، ولكѧن القѧرارات الѧتي تѧتخذ فѧي ضѧوئها تѧتم فقѧط في الوقت الحاضر،                        
 .وعندما تتخذ هذه القرارات فإنه ينجم عنها آثار طويلة الأجل

سѧتقبل وتحديѧد مѧا يجب عمله لتحقيق    إن الѧتخطيط الاسѧتراتيجي ليѧس هѧو التنѧبؤ بالم       )2(
التنѧѧبؤات فحسѧѧب، بѧѧل يѧѧتجاوز التنѧѧبؤات الحاليѧѧة للمنѧѧتجات والأسѧѧواق، للإجابѧѧة عѧѧلى 

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

خطيط الاسѧتراتيجي ليѧس محاولة لعمل نسخة طبق الأصل من المستقبل، فهو     إن الѧت   )3(
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         

تيجي مѧرنا، بحيѧث يتكيف مع      المѧراجعة سѧنوية، ويجѧب أن يكѧون الѧتخطيط الاسѧترا            
 .ظروف البيئة المتغيرة

ليѧس بالضѧرورة أن يتضѧمن الѧتخطيط الاسѧتراتيجي إعѧداد مجموعة خطط تفصيلية                 )4(
 .معقدة ومتشابكة

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

  
وعѧليه فѧإن الѧتخطيط الاسѧتراتيجي يعتبر عاملاً هاماً لمؤسسات البحث والتطوير، وذلك              
لمѧا يسهم به في الحد من الريبة، ولدوره الفاعل في تنسـيق مختلف الأنشـطة البحثية في مؤسسة        

تقبلية آمѧا أنѧه يسѧـهم فѧي إيجـѧاد آلية لتحديـد المتطلبات المس         . مѧا لѧتحقيق الأهѧداف المѧتوخاة مѧنها         
. ومراقبة الظـروف والتغيرات الداخلية والخارجـية لمواآبة أولويـات وأهداف المؤسسات البحثية

وفѧѧѧي معظѧѧѧم الأحـيѧѧѧان، لا يخѧѧѧلو الѧѧѧتخطيط الاسѧѧѧـتراتيجي مѧѧѧن تحديѧѧѧات وصѧѧѧـعوبات قѧѧѧد تواجѧѧѧه 
المخطѧـطين وصѧانعي السياسѧـات، لا سѧيـما فѧي الѧدول الѧنامـية، وذلك لغيـاب مثل هذا التخطـيط             

وقد اقـترح العـديد مـن المفكرين والباحثـين نماذج . أصلاً، أو تطبـيقه بصـورة هامشـية إن وجـد    
وآليـѧѧات حديـѧѧثة لرسѧѧم الاسѧѧتراتيجـيات خѧѧـلال عمـѧѧلية الѧѧتخطيط الاسѧѧتراتيجي الѧѧتي تسѧѧــاهم فѧѧي    

  ;David, 1997;  Bryson, 1995)تعزيѧز نوعيѧة القѧرارات الاسѧتراتيـجية، إذ أفѧاد      
Weihrich,1982;  Hungher and Wheelen,1997)   ليلѧѧـفوفة التحـѧѧأن مص 

، الفѧѧѧرص Weaknesses، الضѧѧѧـعف Strengthsالقѧѧѧـوة  (SWOT Matrixالѧѧѧرباعـي 
Opportunities تحدياتѧѧѧوال Threats (   اѧѧѧك لمѧѧѧتخداماً، ذلѧѧѧيوعاً واسѧѧѧات شѧѧѧثر الآليѧѧѧن أآѧѧѧم

ليهѧѧا فѧѧѧي الѧѧѧتخطيط  تتضѧѧمنه مѧѧѧن أمѧѧور وعوامѧѧѧل لا توجѧѧد فѧѧѧي آليѧѧات أخѧѧѧرى ينѧѧبغي الاسѧѧѧتناد إ     
الاسѧتراتيجي آتضѧمين مقومѧات البيѧئة المحيطѧة بالمؤسسѧة إضافة إلى عناصر تخطيطية أخرى                 

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   

الѧبحث العѧلمي والѧتطوير، فѧي دول مجѧلس الѧتعاون الخѧليجي، وعѧلى سѧبيل المثال معهد الكويت                
للأبحѧاث العѧلمية، ذلѧك لمѧا يقوم به من أبحاث ذات علاقة بالصناعة وقطاعات المجتمع الأخرى            

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

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

ستراتيجي بوجـه عـام، وآلية مصفوفـة التحليـل الرباعي على وجه         عѧن التخطيط الا   ) الإنجѧليزية 
الخصѧوص، وتحديѧد المتطلبات الأساسية لإجراء مثل هذا النمـط من التخطيط الفاعل لمؤسسات              

فتراضي لبيان أهمية إالѧبحث العلمي والتطوير مع استخدام معهد الكويت للأبحاث العلمية آمثال            
 ,AL-Homoud and AL-Sultan)ج الاسѧتراتيجية للأبحѧاث   هѧذه الآليѧة عѧند تقييѧم الѧبرام     

2000). 
 

 آليات تحليلية للتخطيط الاستراتيجي
 

 أن الѧتخطيط الاسѧتراتيجي فѧي معظѧم المѧنظمات لم      (Porter, 1987)قѧد بيѧن بورتѧر    ل
فتراض القول بأن تكرار إلذلك فإنه من الجرأة بمكان     ". التفكير الاستراتيجي "يسѧاهم فѧي تطوير      

إلا أن هذه الآليات تساعد على  . ام هѧذه الآليѧات والأدوات هѧو الحѧل الوحيѧد لهذه المعضلة             اسѧتخد 
إذ أن استخدام بعض من الآليات المنتقاة    . تطويѧر الѧتفكير الاسѧتراتيجي لѧدى الأفراد والمؤسسات         

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
تحѧث مثل هذه الآلية المدراء على إمعان النظر في آل من     : آليѧات لاسѧتخدام الѧتفكير الحѧرج        •

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

ضѧد أنѧا أفكѧر، أنѧا أشѧعر، أنا          / أنѧا أعѧلم   : ( المѧدراء عѧلى الѧترآيز فѧي الحقѧائق          آليѧات لتشѧجيع    ••••
هѧذا الѧنوع مѧن الآليات يساعد المدراء على اتخاذ قرارات بناء على معلومات موثقة                ). مؤيѧد 

 . عن المؤسسة وبيئتها العاملة
ل لماذا؟ يتطلب السؤا: آليѧات تسѧاعد المѧدراء عѧلى فهم الحالات وعدم الاآتفاء بشرح الأمور       •

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

آليѧات تسѧاعد عѧلى نشѧر مفهѧوم صѧارم ومѧنظم لحѧل المشاآل وإيجاد حجر الزاوية للتخطيط                      •
لمتخصصين في حل يسѧتدعى هѧذا الѧنوع مѧن الآليѧات الحاجѧة إلى قѧليل مѧن ا          .  الاسѧتراتيجي 

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

••••  ѧѧبدائل ومѧѧليل الѧѧند تحѧѧرار عѧѧاذ القѧѧر لاتخѧѧبيق معاييѧѧر وتطѧѧة إلى تطويѧѧبين الحاجѧѧات تѧѧم آليѧѧن ث
اخѧتيار أفضѧѧل المѧѧتاح مѧنها، حيѧѧث يسѧѧاعد تطѧبيق المعاييѧѧر عѧѧلى الحѧد مѧѧن الѧѧتأثير الشخصѧѧي     
والمحابѧѧѧѧاة والѧѧѧѧتأآيد عѧѧѧѧلى اسѧѧѧѧتخدام نفѧѧѧѧس المقѧѧѧѧاييس عѧѧѧѧند الحكѧѧѧѧم عѧѧѧѧلى آفѧѧѧѧاءة ومواءمѧѧѧѧة  

 .الاستراتيجيات البديلة
، فمѧن خѧلال عمѧلية التخطيط    (be prepared attitude)آليѧات لѧتطوير حالѧة الاسѧتعداد      ••••

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

هѧѧذه الظѧѧروف والمعطيѧѧات يغѧѧدو الѧѧنقاش حѧѧول المنافسѧѧة جѧѧلياً واضѧѧحاً، إذ أن الѧѧنقاش الجѧѧاد    
 بصѧѧورة رئيسѧѧية عѧѧلى الحقѧѧائق الدامغѧѧة والتحѧѧليل المѧѧنطقي والѧѧترتيب الدقيѧѧق  والمقѧѧنع يرتكѧѧز
وبصѧѧورة أخѧѧرى، فѧѧإن حالѧѧة الاسѧѧتعداد هѧѧي نѧѧتيجة طѧѧبيعية للاسѧѧتخدام الأمѧѧثل      . لѧѧلمخرجات

 .والأآفأ لآليات التخطيط الاستراتيجي
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 أهمية التخطيط الاستراتيجي لمؤسسات البحث والتطوير

 
راً هاماً في مؤسسات البحث والتطوير، وذلك من خلال يѧلعب الѧتخطيط الاستراتيجي دو     

ويجب النظر أولاً إلى الخصائص التي      . تحديѧد الفوائѧد المرجوة من آليات التخطيط الاستراتيجي        
وقـد بين . تجعѧل الإدارة الاسѧتراتيجية فعـالѧة وفѧق معطـيѧات البيـѧئة المحليـة المحيطة بالمؤسـسة           

(Steiner,1979) تخطيط الا "  أنѧѧص       الѧѧѧرار وتفحѧѧѧاذ القѧѧي اتخѧѧѧاعل فѧѧѧتراتيجي له دور فѧѧѧس
الخѧѧبرات البديѧѧلة والمѧѧتاحة لانѧѧتقاء أآѧѧثرها توافقѧѧاً مѧѧع الغايѧѧات الأساسѧѧية للمؤسسѧѧة  ومѧѧع قواعѧѧد     

ومѧن الѧبديهي أن الѧتخطيط الاسѧتراتيجي إذا مѧا تѧم تطѧبيقه بأساليب            ". المѧوارد والفѧرص المѧتاحة     
إتقѧѧان الѧѧتخطيط السѧѧليم فѧѧي مؤسسѧѧات الѧѧبحث صѧѧحيحة فإنѧѧه سѧѧوف يمѧѧلأ الفѧѧراغ الѧѧناجم عѧѧن عѧѧدم 

العѧѧلمي، بغيѧѧة تحسѧѧين أدائهѧѧا ورفѧѧع إنتاجيѧѧتها العѧѧلمية والبحѧѧثية، وزيѧѧادة مѧѧدى انسѧѧجامها مѧѧع مѧѧا     
 .تحتاجه خطط التنمية وقطاعات الإنتاج والخدمات من معارف جديدة لتطويرها

 
تعلقة به ، إلا أن     للѧتخطيط الاسѧتراتيجي فوائد آثيرة تطرقت لها العديد من الدراسات الم           

هѧѧذه الفوائѧѧد فѧѧي حالѧѧة الѧѧتخطيط للѧѧبحث العѧѧلمي تѧѧبدو ذات أهميѧѧة قصѧѧوى للاحѧѧتياجات الخاصѧѧة      
  :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
زيѧادة فاعѧلية وآفѧاءة مؤسسات البحث والتطوير، من خلال إدخال بعض آليات التخطيط في          •

 .سسةنظام المؤ
اسѧѧتخدامه آѧѧأداة لإصѧѧلاح نظـѧѧام الإدارة والѧѧتطوير والإداري، والاسѧѧتغلال الأمѧѧثل لѧѧلطاقات     •

 .الموجودة في المؤسسة البحثية وليس من أجل إعادة هندسة الأعمال بالكامل
. لѧه قابѧلية المѧرونة والѧترآيز لمعالجѧة عѧدة قضѧايا تتعѧلق بالѧبحث والѧتطوير فѧي نفس الوقت             •

 . يلة لمواءمة الحالات التي تواجه المؤسسات البحثيةتفص/وبالإمكان تعديله
 

 ملامح ضعف التخطيط للبحث العلمي في دول مجلس التعاون الخليجي
 

إن العديѧد مѧن المؤسـسѧات العѧلمـية والتقѧنية العѧѧربيـة تѧم إنشѧاؤها انطلاقѧا مѧن اعتѧѧبارات          
آما . تصѧـادية والاجتمـاعية  تتعѧلق بالعلاقѧة بيѧنها وبيѧن البيѧئة المحيطѧة بهѧا وحاجѧات التѧنمية الاق                  

أنشѧئ بعضѧها فѧي الغѧالب بصѧرف الѧنظر عѧن أي اعتѧبارات اقتصѧادية، وإنمѧا انطلاقاً من نظرة                 
وحيѧدة الجѧانب تقѧوم عѧلى أسѧاس أن إنشѧاء هѧذه المؤسسѧات الحديѧثة المѧنقولة عѧن الدول الغربية                       

ة سوف ينتقل سѧوف يسѧاعد عѧلى تحقيѧق التѧنمية، وإن مѧا تنѧتجه مѧن أطѧر ومعѧارف علمية وتقني                    
هذا، . مباشѧرة إلى ميѧادين الإنѧتاج، ويؤدي إلى تطوير قاعدته العلمية والتقنية، ودفعها إلى الأمام    

. بيѧنما أهمѧلت تقديѧر حاجѧات الأنشѧطة الاجѧتماعية، أي مقѧدار الطلب على منتجات العلم والتقانة                
 المستحدثة على توليد العلم والأهم من ذلك أنها أهملت أيضا القدرة العلمية والتقنية لهذه الأنشطة        

لجѧنة استراتيجية تطوير  (والѧتقانة مѧن خѧلال الممارسѧة العمѧلية ومѧا تقتضѧيه مѧـن روح الابѧتكار            
 ).1989العلوم والتقانة في الوطن العربي، 
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ورغѧم أهميѧة الѧبحث العѧلمي ودوره الفعѧال فѧي التѧنمية الاقتصѧادية والاجѧتماعية، إلا أن          
 الѧѧتي تحѧѧد مѧѧن تطѧѧور وتقѧѧدم مؤسسѧѧات الѧѧبحث والѧѧتطوير فѧѧي الѧѧدول هѧѧنالك العديѧѧد مѧѧن المعوقѧѧات

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

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

عѧدم وجѧود اسѧتراتيجية واضѧحة ومتكاملة للبحث والتطوير، مما نتج عن ذلك تغيير مستمر                 •
وقد زاد الأمر تعقيداً غياب دور المؤسسات الحكومية المسئولة . في منهجية البحث والتطوير

 .عن التخطيط ومراقبة أداء هذه المؤسسات
من الناتج % 1لѧدول الѧنامية عѧلى الѧبحث والѧتطوير حيѧث لѧم تѧتجاوز            تدنѧي نسѧبة مѧا تѧنفقه ا         •

أما نسـبة . فѧي الدول الصناعية المتقدمة % 3-2القومѧي، فѧي حيѧن تѧتراوح هѧذه النسѧبة بيѧن             
الدعѧѧم المѧѧالي للѧѧبحث والѧѧتطوير فѧѧي الѧѧدول العѧѧربية ومѧѧن ضѧѧمنها دول مجѧѧلس الѧѧتعاون فهѧѧي   

ة فѧي الѧدول الѧنامية ولѧم تѧتجاوز مѧا نسبته          منخفضѧة جѧداً حيѧث أنهѧا لѧم تѧرق إلى نفѧس النسѧب                
 للوزراء 1979وقѧد أوصѧى اجѧتماع الأمѧم المѧتحدة الѧذي عقѧد فѧي المغѧرب عѧام                %. 0.29

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 
عѧدم جاذبيѧة بيѧئة الѧبحث العѧلمي فѧي دول المجلس لأغلبية الباحثين الأآفاء الأجانب، إضافة                    •

إلى الѧѧبيروقراطية المتفشѧѧية فѧѧي مؤسسѧѧاته البحѧѧثية ممѧѧا سѧѧبب عѧѧزوف الكѧѧثيرين مѧѧنهم عѧѧن        
 .المنطقة

همية الوعي بخصوصيات البحث العلمي واحتياجاته     أالتخطيط إلى   فѧتقار أصѧحاب القѧرار و      إ •
ومѧدى الاسѧتفادة مѧن نѧتائج البحث والتطوير، حيث أن الاستثمار بالبحث العلمي يؤتي ثماراً                 

 .لصانعي القرار السياسيمرئية تكاد تكون لا على المدى الطويل 
سѧѧتفيدة مѧѧن نѧѧتائج  ضѧѧعف وغيѧѧاب التنسѧѧيق بيѧѧن مؤسسѧѧات الѧѧبحث والѧѧتطوير والقطاعѧѧات الم   •

الѧبحوث، ممѧا نѧتج عنهما زيادة في الفجوة بين الآليات المنفذة لخطط تلك المؤسسات البحثية          
ممѧا أدى بالѧتالي إلى ضѧعف الѧتخطيط السѧليم مѧѧن جهѧة والقطاعѧات المسѧتفيدة مѧنه مѧن جهѧѧة           

 .أخرى
 ضѧѧعف تخطيѧѧط وتѧѧنمية العنصѧѧر البشѧѧري المحѧѧدود فѧѧي المؤسسѧѧات البحѧѧثية، أدى إلى فقѧѧدان   •

 .نوعية وآمية الباحثين في مجالات البحث والتطوير
 حيث أن معظم دول ،الاخѧتلال الهيكѧلي بيѧن وفѧرة المѧوارد الطѧبيعية ونѧدرة الموارد البشرية         •

المجѧلس تتميز بوفرة الموارد الطبيعية، وتعاني في الوقت ذاته من نقص في الكوادر البحثية     
 ممѧѧا يؤثѧѧر عѧѧلى أداء المؤسسѧѧات البحѧѧثية،   المدربѧѧة ونقѧѧص فѧѧي المعѧѧرفة والتقѧѧنية المناسѧѧبة،   

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

الرئيسѧي لهѧذه المؤسسѧات فѧي دول المجѧلس هѧو الحكومѧات، إذ أن أنشѧطة الѧبحث والتطوير               
 . ن تمويلها دون تدخل مباشر من الدولآثيفة رأس المال ومكلفة ولا يمك

ضѧعف أو غيѧاب الѧتخطيط الاستراتيجي، إضافة إلى شيوع التخطيط قصير المدى بصورته                 •
الشاملة على مستوى دول المجلس لا سيما المتعلق بالجوانب الصناعية والاقتصادية وخطط            

 البحثية وإعداد نѧاهيك عѧن أن عѧدم انѧتهاج أسѧلوب التخطيط السليم للعمليات            . الѧبحث العѧلمي   
الاسѧتراتيجيات المناسѧبة يصѧعب مѧن عمѧلية الإدارة الاسѧتراتيجية لتحديد الأولويات وتوجيه                 

وهѧذا بطѧبيعة الحѧال يدخѧل نوعѧاً مѧن الريѧبة والارتѧباك فѧي توجيه البرامج البحثية                     . المѧوارد 
 .ومسار المؤسسات البحثية
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ѧѧѧبحث العѧѧѧع الѧѧѧراجعة واقѧѧѧتم مѧѧѧائق تحѧѧѧح والحقѧѧѧذه الملامѧѧѧداد إن هѧѧѧنطقة وإعѧѧѧي المѧѧѧلمي ف

الدراسѧѧات اللازمѧѧة لذلѧѧك، ووضѧѧع الخطѧѧط الاسѧѧتراتيجية المناسѧѧبة لطѧѧبيعة ونوعيѧѧة الضѧѧعف فѧѧي   
الѧѧتخطيط الوافѧѧي والفعѧѧال، بحيѧѧث يكѧѧون للѧѧتخطيط أهѧѧداف وغايѧѧات مرسѧѧومة، ومغѧѧادرة مقولѧѧة       

تبطة آما يجب أن تكون الخطط الاستراتيجية للبحث العلمي مر        . التخطيط من أجل التخطيط فقط    
باحѧتياجات دول المجلس، فالبحث العلمي وافد جديد على بيئة غريبة عنه، وبالتالي فإنه لا يمكن         
الѧتعامل معѧه بѧنفس الأسѧلوب أو الطѧريقة المتѧبعة فѧي الѧدول المتقدمة أو الشرآات الخاصة، لان                      

 .البحث العلمي له خصوصياته التي يجب مراعاتها عن إعداد الخطط
 

 لية والخارجيةتحليل البيئة الداخ
 

 إلى  بوجه عام يѧرجع الѧنجاح فѧي مجѧال الѧبحث والѧتطوير فѧي مؤسسѧات الѧبحث العѧلمي                     
يهتم المديرون حيث  ،نجѧاح المديѧرين فѧي إيجѧاد طرق للتكيف مع البيئة المتغيرة والمؤثرة عليها        

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

وهѧѧذه المعѧѧلومات سѧѧتفيد بدورهѧѧا فѧѧي مѧѧراجعة رسѧѧالة  ). البيѧѧئة الداخѧѧلية(وأوجѧѧه القѧѧوة والضѧѧعف 
وبمعنى آخر .  طويلة الأجل، والتوصل إلى برامج استراتيجيةهاالمؤسسة وأهدافها، وتحديد أهداف

فѧѧإن تحѧѧليل الفѧѧرص والѧѧتهديدات وأوجѧѧه القѧѧوة والضѧѧعف الخاصѧѧة بالمؤسسѧѧة يѧѧؤدي إلى اقѧѧتراح     
اسѧتراتيجيات مناسѧبة تقѧوم على أساس معايير معينة، وهذا يتطلب جمع الكثير من البيانات أثناء            

ببعض وتعتبر هذه الخطوة هامة وضرورية في عملية التخطيط الاستراتيجي، مما حدا          . التحѧليل 
إسماعيل السيد، (مؤسسѧات الأبحـѧاث بѧأن تѧبدأ عمѧلية التخطيط بتحليل البيئة الداخلية والخارجية             

1993.( 
  

وهѧنالك الكѧثير مѧن المѧتغيرات البيѧئية الѧتي تواجѧه المسئولين عن التخطيط الاستراتيجي         
رفة الفرص مع: وترتكز أهمية تحليل هذه المتغيرات في عدة مناحي منها. في المؤسسات البحثية

لذا، فإن دراسة   . هايالتهديدات الѧتي ينبغي على المؤسسة تفاد      وسѧتغلالها لإالمѧتاحة أمѧام المؤسسѧة       
جانѧبي القѧوة والضѧعف فѧي المؤسسѧة تهѧدف أساسѧا إلى محاولة زيادة قدرتها على العمل بفاعلية              

 المؤسسات  هذهن التحدي أمام المسئولين عىجلتوي. الضعفجوانب جوانب القوة وتقويم لتعزيز 
 التهديدات الداخلية مواجهةفѧي آيفيѧة تحويѧل جوانѧب القѧوة إلى مѧزايا تنافسѧية تستطيع بواسطتها          

 .والخارجية
  

إن التحѧليل الاسѧتراتيجي لأوجه القوة والضعف والفرص المتاحة والتهديدات لمؤسسات            
لمي فحسب، بل الѧبحث والѧتطوير يتطѧلب دراسѧة المعѧلومات والѧبيانات المتعѧلقة ليѧس بالبحث الع           

وهѧناك أمѧور آѧثيرة يجѧب الѧتطرق إليهѧا خلال             . وفѧي البيѧئة المحيطѧة بالѧبحث العѧلمي والباحѧثين           
   ѧѧا ببعضѧѧليل وربطهѧѧلية التحѧѧبعض  عمѧѧع      ها الѧѧرار لوضѧѧاحب القѧѧح لصѧѧور واضѧѧول لتصѧѧللوص

وفيمѧѧѧا يѧѧلي تعѧѧѧريف لهѧѧذه المصѧѧѧطلحات مѧѧع بعѧѧѧض الأمثѧѧلة المتعѧѧѧلقة     . الاسѧѧتراتيجيات المناسѧѧبة  
 : حث والتطويربمؤسسات الب

 
 وهѧي قѧدرات وحالات إيجابية داخل المؤسسة البحثية قد تكون ذات             :(Strengths-S)القѧوة   

ومن أمثلة . إيجابيѧات لѧتميز المؤسسѧة عѧن سѧائر المؤسسѧات الأخѧرى لإنجѧاز الأهداف والغايات             
هيزات ، الѧѧتجالتقѧѧنيةالخѧѧبرة البحѧѧثية المѧѧتراآمة، وجѧѧود المعѧѧرفة   : أوجѧѧه القѧѧوة للمؤسسѧѧة البحѧѧثية  

المخبرية، إمكانية التمويل الداخلي للنشاطات البحثية، الفاعلية في تطبيق نظام المصفوفة، وجود          
 . الخ……نظام معلوماتي فعال، 
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 داخѧل المؤسسѧة البحѧثية وصѧعوبات قد          سѧلبية  وهѧي حѧالات      :(Weaknesses-W)الضѧعف   

وأوجه الضعف هي . هدافها وتعقيدات أو فشل المؤسسة في تحقيق أ       ينѧتج عѧنها أو نѧتج عنها تحدٍ        
ومن . عكѧس أوجѧه القѧوة، وقѧد تشѧمل الضѧعف فѧي مجѧالات بحѧثية أو ماليѧة أو بشѧرية أو إدارية                         

أمثѧلة أوجѧه الضعف في المؤسسة البحثية عدم وجود أولويات لبرامج الأبحاث، عدم القدرة على             
ظمѧѧة طويѧѧلة حѧѧتياجات العميѧѧل وأولوياتѧѧه، نقѧѧص فѧѧي بعѧѧض الخѧѧبرات المطѧѧلوبة، لوائѧѧح وأن  إفهѧѧم 

تخطيطي الѧѧѧنظام الѧѧѧ الѧѧѧروح المعѧѧنوية للباحѧѧѧثين، غيѧѧاب   تدهѧѧور ومعقѧѧدة، ضѧѧѧعف فѧѧي الѧѧѧتدريب،   
 .الخ………مناسب، ال
 

 وهѧѧي الفѧѧرص الموجѧѧودة خѧѧارج    :(External Opportunities-O)الفѧѧرص المѧѧتاحة  
المؤسسѧة ذات الطѧابع المشѧجع لاقتناصѧه أو العمѧل مѧن أجلѧه والذي يساعد المؤسسة على إنجاز                     

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

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

 وهѧي المعوقѧات الѧتي قѧد يشѧكل وجودهѧا أو تأثيرها       :(External Threats-T) الѧتهديدات  
ومن . عبئاً على أداء وتطور مؤسسات الأبحاث حالياً أو مستقبلاً بصورة مباشرة أو غير مباشرة

 نقѧѧص تمـѧѧـويل المشѧاريع الѧѧتعاقدية مѧن قѧѧبل الجهѧѧات المسѧتفيدة مѧѧن الѧѧبحث    :أمثѧلة هѧѧذه المعوقѧات  
 منافسѧين محѧليين أو خѧارجيين، بѧطء فѧي تسѧويق المشѧاريع، زيادة        ، وجѧود  له العѧلمي أو الممولѧة  

 سريعة، تغير في تقنيةالقѧوة السياسѧية المؤثرة على البحث العلمي من جهات ذات نفوذ، تغيرات         
قوانيѧن الدولѧة المؤثѧرة عѧلى الѧبحث العѧلمي، عѧدم وجѧود أولويѧات واضѧحة عѧلى مسѧتوى الدولة                  

 .الخ……لاختيار مجالات الأبحاث، 
 

 لعوامل الاستراتيجية الداخلية والخارجية لمؤسسات البحث والتطويرا
 

يعѧتمد تطѧور أنشѧطة الѧبحث العѧلمي والѧتطوير، فѧي أضѧيق الحѧدود، عѧلى عوامل عديدة                  
التمويل، حجم العمالة المؤهلة، نظام الأجور والمزايا     : أخѧرى خѧارج نطاق المنظور العلمي مثل       
أمѧѧا المعѧѧرفة . مخѧѧبرية، الѧѧتقدير المعѧѧنوي والتشѧѧجيع، إلѧѧخوالعѧѧلاوات، المѧѧوارد المخѧѧبرية وغيѧѧر ال

وعѧلى نطѧاق واسع، على أهواء الزبائن، متطلبات الجمهور، المستوى             فتعѧتمد  ها ومنѧتجات  التقѧنية 
ولا . (Millet, 1990)الاقتصادي والسياسي للدولة وعلى النظم والقواعد والقرارات الحكومية 

ية والخارجيѧة تأثيѧر ووقع على أداء وتطـوير مؤسسات       أن يكѧون لهѧذه العوامѧل الداخѧل        فѧي   مѧراء   
يѧتوجب على القائمين على عملية التخطيط الاستراتيجي        فإنѧه   ،  وعѧليه . الѧبحث العѧلمي والѧتطوير     

ض استعراوفيما يلي .  وتمعنفѧي هѧذه المؤسـسѧات الأخѧـذ بالاعتѧبار ودراسѧة تѧلك العوامѧل بѧتأنِ          
ѧѧѧل لѧѧѧرباعي ابعض عوامѧѧѧليل الѧѧѧعف(لتحѧѧѧوة، الضѧѧѧرالقѧѧѧرص والمخاطѧѧѧبحث  )، الفѧѧѧات الѧѧѧلمؤسس

 :(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
  

تقѧѧوم مؤسسѧѧة الأبحѧѧاث بعѧѧد تحѧѧليل بيئѧѧتها الخارجيѧѧة بѧѧتحديد الفѧѧرص والѧѧتهديدات الѧѧتي       
الوظيفية أنشѧطتها   يѧلي ذلѧك تحѧليل بيئѧتها الداخѧلية مѧن خѧلال تقييѧم               . تواجههѧا فѧي مجѧال أعمالهѧا       

ويساعد هذا النوع من التحليل في  .  وذلѧك لѧلوقوف عѧلى جوانب القوة والضعف لديها          ،والإداريѧة 
 .الوصول إلى عدد من الاستراتيجيات البديلة التي تتناسب مع ظروف المؤسسة

 
         ѧتوفر لѧوف يѧه سѧليه، فإنѧن البدائل الاستراتيجـية، عليها       وعѧدد مѧليا عѧالاختيارلإدارة الع 

. البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام الإدارة العليا ) 1(يوضح الجدول رقم    . ها مѧا يلائم ظروفها    مѧن 
واحدة  مجموعات أساسية من الاستراتيجيات تحتوي آل   ةمѧن هѧذا الجѧدول يتضح أن هناك أربع         

 تتضѧѧمن الاسѧѧتراتيجيات العامѧѧة فالمجموعѧѧة الأولى. مѧѧنها عѧѧلى عѧѧدد مѧѧن الاسѧѧتراتيجيات البديѧѧلة 
ستراتيجية الترآيز  إسѧتراتيجية الѧتمايز، و    إسѧتراتيجيات القيѧادة فѧي الѧتكاليف، و        إ: نافسѧة تشѧمل   للم

 الاسѧتراتيجيات الموجهѧة إلى تحقيق نمو        ، فهѧي  المجموعѧة الѧثانية   أمѧا   . عѧلى قطѧاع سѧوقي محѧدد       
. سѧѧѧتراتيجية الѧѧѧنمو الѧѧѧبطيءإسѧѧѧتراتيجية إبقѧѧѧاء الوضѧѧѧع عѧѧѧلى مѧѧѧا هѧѧѧو عѧѧѧليه، وإ :محѧѧѧدود وتضѧѧѧم

 : منستراتيجيات النمو التوسعية وتتضمن هذه المجموعة آلاً   إهي مجموعة   ،  لثالثةالمجموعѧة ا  و
سѧѧتراتيجية إسѧѧتراتيجية الѧѧترآيز عѧѧلى مجѧѧال نشѧѧاط معيѧѧن، والاسѧѧتراتيجيات المختѧѧلفة للتѧѧنويع، و  إ

 هي مجموعة الاستراتيجيات الانكماشية التي  المجموعة الرابعة وأخيراً فإن   . الاستثمار المشترك 
ستراتيجية التخلص من إسѧتراتيجية المنظمة الأسيرة، و    إسѧتراتيجية التشѧذيب، و    إ :مѧن  تشѧمل آѧلاً   

 .ستراتيجية التصفيةإستراتيجية التحول، وإبعض مجالات النشاط، و
 

فكل مؤسسة  . يѧتوافر عѧادة لمؤسسѧات الأبحѧاث عѧدد لا نهѧائي مѧن الѧبدائل الاسѧتراتيجية                  
 بما يتناسب ،م مع رسالتها وأغراضها وأهدافهايمكѧنها عمѧل توليفѧة مѧن هذه الاستراتيجيات تتلائ        

وينبغي على الإدارة أن تقوم بالاختيار من بين عدد       . مѧع نѧتائج تحѧليل بيئѧتها الخارجية والداخلية         



 

11 
 
 
 
 

والواقѧѧѧѧع أن عمѧѧѧѧلية الاخѧѧѧѧتيار للѧѧѧѧتوليفة المثѧѧѧѧلى مѧѧѧѧن . الѧѧѧѧتوليفات الممكѧѧѧѧنة للاسѧѧѧѧتراتيجياتمѧѧѧѧن 
 عملية شاقة تحتاج إلى نوع من التفكير والتحليل     هي) أو للاسѧتراتيجيات المثلى   (الاسѧتراتيجيات   

ويتطѧلب هѧذا الاختيار وجود عدد من الآليات والمعايير التي يمكن استخدامها في تقييم       . المѧتمعن 
 .البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام المؤسسة

 
 مѧا يسѧمى بالاسѧتراتيجية المثلى التي تصلح لجميع        الجѧزم بعѧدم وجѧود     ومѧن نافѧلة القѧول       

سѧѧتراتيجية مثѧѧلى  إبيѧѧد أن هѧѧنالك  . ؤسسѧѧات الأبحѧѧاث، أو لѧѧذات المؤسسѧѧة فѧѧي مواقѧѧف مختѧѧلفة     م
) البيئة المحيطة(فإذا ما تغيرت الظروف     . لمؤسسѧات معيѧنة في ظروف معينة، وفي وقت محدد         

ستراتيجية إالѧتي تعمѧل فѧي ظѧلها تѧلك المؤسسѧة فѧإن الاسѧتراتيجية قѧد لا تعѧد آمѧا آѧانت مѧن قبل                 
المؤسسة بتحليل الأداء الخاص بعملها الحالي      قيام  حديѧد الاخѧتيار الاسѧتراتيجي       ويتطѧلب ت   .مثѧلى 

وقѧѧد يكѧѧون التحѧѧليل عѧѧلى مسѧѧتوى المؤسسѧѧة، أو عѧѧلى مسѧѧتوى نشѧѧاطات  . والمѧѧتوقع فѧѧي المسѧѧتقبل
 .الأعمال

 
.  يطѧلق عѧليها اسѧم أساليب التحليل   ،بعѧدد مѧن الأدوات  لغѧرض التحѧليل     تسѧتعين الإدارة    و

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

 الاستراتيجيات البديلة المتاحة للمؤسسات) 1(جدول رقم 
 

الاستراتيجيات 
 الانكماشية

استراتيجيات النمو 
 التوسعية

استراتيجيات النمو 
 المحدود

الاستراتيجيات العامة 
 للمنافسة

سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية إـ 1
 .ذيبالتش

 
سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية إـ 2

 .المنظمة الأسيرة
سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية إـ 3

التخѧѧѧѧلص مѧѧѧѧن بعѧѧѧѧض   
 .الأنشطة

سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية إـ 4
 .التحول

سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجيات إـ 5
 .التصفية

سѧѧѧѧѧѧتراتيجية ترآيѧѧѧѧѧѧز  إـ 1
 .مجال النشاط

 .ستراتيجيات التنويعإـ 2
 
ـ اسѧتراتيجية الاسѧتثمار   3

 .المشترك

سѧѧѧѧѧتراتيجية إبقѧѧѧѧѧاء إـ 1
الوضѧѧѧع عѧѧѧلى مѧѧѧا هѧѧѧو    

 .عليه
سѧѧѧѧتراتيجية الѧѧѧѧنمو  إـ 2

 .البطيء

سѧتراتيجية القيѧادة في     إـ  1
 .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 
 

يѧѧئة الخارجيѧѧة والداخѧѧلية للمؤسسѧѧة سѧѧوف ينѧѧتج عѧѧنه قوائѧѧم تمѧѧثل    إن العصѧѧف الذهѧѧني للب
، بيѧد أن هѧذه القوائѧم قѧد لا تكѧون مترابطة أو ذات علاقة بائنة من           (SWOT)التحѧليل الѧرباعي     

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   

يتمѧѧثل ذلѧѧك فѧѧي  . أوجѧѧه القѧѧوة والضѧѧعف والفѧѧرص المѧѧتاحة والѧѧتهديدات بطѧѧريقة معيѧѧنة ومѧѧنطقية   
إذ يساعد هذا النظام على . (Weihrichy, 1982)سѧتخدام نظѧام المصѧفوفة للتحѧليل الѧرباعي      إ

ر الاسѧѧتراتيجي آونѧѧه يمѧѧثل إطѧѧار عمѧѧل أساسѧѧي رؤيѧѧة المѧѧتغيرات المهمѧѧة والمؤثѧѧرة عѧѧلى الاخѧѧتيا
للتحѧليل المѧنظم الѧذي يسѧهل عمѧلية مطابقѧة أو مواءمѧة الѧتهديدات والفѧرص المتاحة من جهة مع                

عند يجب اتباعهما   وهناك خطوتان أساسيتان    . أوجѧه الضѧعف والقѧوة للمؤسسѧة مѧن جهѧة أخѧرى             
فوفة التحليل الرباعي على نظام مصتطبيق إعѧداد الاسѧتراتيجيات والتصѧورات الضѧرورية عѧند           

معهѧѧد الكويѧѧت للأبحѧѧاث آمѧѧا هѧѧو مشѧѧار إليѧѧه سѧѧابقاً   وهѧѧو ،مؤسسѧѧة بحѧѧثية بѧѧدول مجѧѧلس الѧѧتعاون 
 : العلمية

 
البيئة الداخليـة آل من  عوامل استراتيجيات   يإعѧداد جدول  يѧتم    فѧي هѧذه الخطѧوة        :الخطѧوة الأولى  

 :هذه الخطوة ما يلي فييتبع  على الترتيب، و3 و 2وهما جدولي البيئة الخارجية و
 
تحديѧد وتوضѧيح الأهميѧة النسѧبية لѧلعوامل الاسѧتراتيجية المؤثѧرة على المؤسسة البحثية،           ـ1

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

حاصل جمع ويعѧني أن هѧذا العѧامل البيѧئي له أهميѧة قصѧوى للمؤسسة ،        " 1"تصѧل إلى  
 .1 يساوي هذه الأوزان لكل عوامل البيئة الداخلية أو الخارجية

 لتعѧبر عѧن مѧدى تأثيѧره على     ،)5 -1(إعطѧاء آѧل عѧامل اسѧتراتيجي درجѧة مѧن مقيѧاس            ـ2
 وتتناقص ، هاماًاًلѧه تأثيѧر   نيعѧني أ " 5"إن إعطѧاء العѧامل قيمѧة قدرهѧا     . عمѧل المؤسسѧة   

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

وفي . عѧلى قيمѧة آѧل عامل استراتيجي تمثل وزنه أو أهميته بالنسبة للمؤسسة             الحصѧول   
 يمكѧن تحديѧد أولويته وتفسير أهميته   ،عѧلية الѧتي يحصѧل عѧليها المѧتغير     ضѧوء الدرجѧة الف   

 .وتأثيره  بالنسبة للمؤسسة
 

 يتطѧѧلب تشѧكيل لجѧѧنة مѧѧن ذوي  )الداخѧѧلية والخارجيѧة (إن اخѧتيار العناصѧѧر الاسѧتراتيجية   
 من ذوي الخبرة من خارج المؤسسة لهم علاقة اًتضم أشخاص، الاختصاص في المؤسسة البحثية

لنشѧѧاطات البحѧѧѧثية، آѧѧالعملاء الرئيسѧѧيين أو المسѧѧѧتفيدين أو المموليѧѧن الأساسѧѧيين مѧѧѧن      مباشѧѧرة با 
 ويѧتم تحديѧد العناصѧر الرئيسية التي تؤثر على    ،(Main Stakeholders)لمؤسسѧة  اجمهѧور  

 وإعطاء وزن وقوة (Brain Storming)عمѧل المؤسسѧة البحѧثية مѧن خѧلال العصѧف الذهѧني        
 . الاستراتيجيةم من العوامل اتأثير آل عنصر هل

 
حيث أن تطابق  ) 2(رقم  آمѧا هѧو موضѧح فѧي الجدول          و ،لحصѧر افعѧلى سѧبيل المѧثال لا        

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

 ѧلعوامل الداخلية          ) 0.20(داره  مقѧلي لѧوزن الكѧالي الѧن إجمѧبيدأن العامل الاستراتيجي الداخلي . م
والمتعѧلق بكѧون المعهѧد المؤسسѧة البحѧثية الوحيѧدة للѧبحث العѧلمي التطѧبيقي في دولة                ) 3ق(لѧلقوة   
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وزن  حيث حصل على ،عند وضع الاستراتيجيات المناسبةبها  يعتѧبر قѧوة أساسية يعتد     ،الكويѧت 
 ѧاوي    إجمѧالي الوزن الكلي للعوامل الداخلية  )0.75(الي يسѧن إجمѧحالات الضعف التي ومن .  م 

   ѧم تحليѧبين أن     لتѧلق ) 1ض(ها يتѧات الأبحاث في المعهد هي من          ةوالمتعѧتراتيجية لأولويѧاب اسѧبغي 
 ةالخاص) 2ض(ولكن  . )0.60(إجمѧالي قѧدره     وزن  أقѧوى حѧالات الضѧعف حيѧث حصѧلت عѧلى             

قѧة عѧلى مشѧاريع الأبحѧاث لم تثبت أنها المصدر الرئيسي لضعف المعهد           بѧتفعيل إجѧراءات المواف    
 .)0.10( على إجمالي وزن قدره تحيث حصل

 
الخѧѧѧاص بѧѧѧالعوامل  ) 3(جѧѧѧدول فѧѧѧإن ذلѧѧѧك وعѧѧѧلى سѧѧѧبيل المѧѧѧثال أيضѧѧѧاً،    عѧѧѧلاوة عѧѧѧلى  

حاجة الصناعات البترولية في الكويت إلى أنشطة البحث العلمي        أن  الاستراتيجية الخارجية يبين    
ѧѧوى   تطويروالѧѧة القصѧѧتاحة ذات الأهميѧѧرص المѧѧن الفѧѧبيرة )1ف(مѧѧة آѧѧبر فرصѧѧذه تعتѧѧلى ، وهѧѧع
وفيما يتعلق . )1.00(إجمالي قدره بѧوزن  حيѧث قيمѧت هѧذه الفرصѧة المѧتاحة      اسѧتغلالها،   لمعهѧد   ا

، حيѧѧث أن محدوديѧѧة الدعѧѧم   )0.60( قѧѧدره إجمѧѧالي وزن حصѧѧلت عѧѧلى  ) 1ت(بالѧѧتهديدات فѧѧإن  
لا سيما أن الصرف  . يعتبر تهديدا لاستمرارية المعهد في تمويل أبحاثه      من الدولة   المقѧدم   المѧادي   

أن أنشطة البحث العلمي ذات إضافة إلى عѧلى أنشѧطة الѧبحث العѧلمي يتطѧلب مѧوارد مالية آبيرة         
ك فأن المردود الاقتصادي الإيجابي للصرف على  آذل ،نية التطبيق آ تطѧبيعة طويلة المدى وليس    

 .حتاج إلى نظرة طويلة الأمدالبحث العلمي غير سريع وي
 

لعوامѧѧѧل ا و)3.60(لعوامѧѧѧل الداخѧѧѧلية يسѧѧѧاوي   ان اوزلأإن المجمѧѧѧوع الكѧѧѧلي لإجمѧѧѧالي   
(أن المعهѧد فѧي الوقت الحالي أعلى بقليل من المتوسط   ذلѧك  ، يظهѧر    )3.55(الخارجيѧة يسѧاوي     

لى سѧѧتغلال الفѧѧرص المѧѧتاحة وتفѧѧادي الѧѧتهديدات واسѧѧتغلال القѧѧوة للتغѧѧلب عѧѧ      لافѧѧي جهѧѧده  ) 3.0
 . الضعف

 
ولويات أ نسѧتطيع تحديد     ،لعوامѧل الاسѧتراتيجية الداخѧلية والخارجيѧة       امѧن إجمѧالي أوزان      

 والتي لابد من الاستفادة منها خلال )أمѧام أصحاب القرار في المؤسسة البحثية (لفѧرص المѧتاحة    ا
وفة وتعتѧبر الخطѧوة الأولى هѧي الأسѧاس فѧي إنشاء مصف        . القيѧام بالѧتخطيط الاسѧتراتيجي الشѧامل       

 .التحѧليل الѧرباعي حيѧث تѧم حصر العناصر المهمة للقوة والضعف والتهديدات والفرص المتاحة           
تطѧѧبيق نظѧѧام المصѧѧفوفة لѧѧتحديد الاسѧѧتراتيجيات المناسѧѧبة   يمكѧѧن حسѧѧاب تأثيѧѧرها عѧѧلى المعهѧѧد  بو

 .    والفعالة
 

فѧѧي لداخѧѧلية  بعѧѧد الانѧѧتهاء مѧѧن تشѧѧكيل عوامѧѧل اسѧѧتراتيجيات البيѧѧئة الخارجيѧѧة وا  :الخطѧѧوة الѧѧثانية
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(
بة سѧѧتنباط أربعѧة أنѧѧواع مѧѧن الاسѧѧتراتيجيات  المطѧѧلو مѧѧن أجѧѧل إالقѧوة والضѧѧعف مѧѧن جهѧѧة أخѧرى   

 :آالأتي
 

 .الضعف وتتفادى التهديداتفيها من تقلل ) : WT(ـ استراتيجية الضعف والتهديدات 1
للتغѧѧلب عѧѧلى  مѧѧن خلالهѧѧا  تسѧѧتغل الفѧѧرص  ) : WO(ـ اسѧѧتراتيجية الضѧѧعف والفѧѧرص  2

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

 
هѧذه الأنѧواع مѧن الاسѧتراتيجيات الأربѧع تمثل علاقة العناصر الرئيسية للبيئة المؤثرة                إن  

هي الجزء الصعب في إعداد المصفوفة وهذا يتطلب من القائمين على   و ،عѧلى المؤسسѧة البحѧثية     
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إضافة .  والحيادية وتصور الأمور بشمولية    المعرفة والخبرة :  من أهمها  ،إعѧداده عѧدة مواصѧفات     
وعليه سѧتراتيجية مثѧلى بيѧن عناصѧر البيئة المختلفة لإتباعها بنجاح،             إمѧة   ءإلى ذلѧك لا توجѧد موا      

لا بѧد مѧن مѧراعاة أمѧور أخѧرى آѧثيرة عѧند إعѧداد الاسѧتراتيجيات، ويقصѧد بها هنا أن حالة                        فإنѧه   
 .يار تلك الاستراتيجياتمها هي التي تفرض اختيوطبيعة المؤسسة المراد تقي

 
 تطبيق نظام المصفوفة

 
مزايا نظام مصفوفة التحليل الرباعي من خلال الاستراتيجيات الأربع      مѧن أجѧل توضيح      

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

ؤدي ت ، فعѧلي سبيل المثال ،أربعѧة أنѧواع مѧن الاسѧتراتيجيات المميѧزة      المطابقѧة    هتمخѧض عѧن هѧذ     
استراتيجية (مطابقѧة الفѧرص المѧتاحة مѧع القѧـوة الداخلية إلى استراتيجـية القوة والفرص المتاحة                

مل واحѧѧد مѧѧن عوامѧѧل الفѧѧرص المѧѧتاحة   أنѧѧه يسѧѧمح بمطابقѧѧة عѧѧا ،ومѧѧن مѧѧزايا هѧѧذا الѧѧنظام ). ق،ف
علي  (العلمية وفي حالة معـهد الكـويت للأبحـاث. الخارجيѧة مѧع عѧامل أو أآثر من عوامل القوة   

ومتانة الاتصالات ) 1ق(المتاحة والتقنية ن عوامل القوة المتمثلة بالمعرفة العلمية إ ف)سبيل المثال
لاشѧѧك فѧѧي تطويѧѧر الصѧѧناعات   بيسѧѧاهم س) 5ق(وتѧѧبادل المعѧѧرفة مѧѧع مؤسسѧѧات وطѧѧنية وأجنѧѧبية    

نفة الذآر على معهد آلاستراتيجيات الأربع استعراض لتطبيق ا وفيمѧا يѧلي     ). 1ف( البѧتروآيماوية 
 : الكويت للأبحاث العلمية

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

مѧѧن تѧѧѧزايد مكѧѧامن الضѧѧѧعف فѧѧي قѧѧѧدرات المعهѧѧد الداخѧѧѧلية     إلى الحѧѧѧد الهادفѧѧة  للمѧѧناورة الدفاعيѧѧѧة  
والمتمثѧلة، عѧلى سѧبيل المѧثال، داخѧليا فѧي إيجѧاد سياسة أو منهجية لأولويات الأبحاث، الحصول                   

سѧѧتمرارية مѧѧنهجية الѧѧتخطيط غيѧѧر الملائمѧѧة، الѧѧخ، إضѧѧافة إلى  إعѧѧلى الѧѧتمويل المناسѧѧب والѧѧلازم، 
 الأمر الذي يحتم على إدارة المعهد ،مويل من الدولة  التهديدات الخارجية المتمثلة في محدودية الت     

 مѧѧثل هѧѧذه عѧѧن السѧѧبل لمواجهѧѧة الѧѧتهديدات والѧѧتحديات الѧѧناجمة  و وإيجѧѧاد شѧѧتى الوسѧѧائل  اسѧѧتنباط
الاسѧتراتيجيات المرسѧومة فѧي هѧذه الجѧزء من أصعب القرارات التي يتخذها             وتعتѧبر   . الأوضѧاع 

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

 
يسѧѧѧاعد تطѧѧѧبيق هѧѧѧذه : (WO Strategy)سѧѧѧتراتيجية الضѧѧѧعف والفѧѧѧرص المѧѧѧتاحة ض،ف إ

 من خلال ،الاستراتيجية على تطوير قدرات المعهد الضعيفة باستغلال الفرص المتاحة الخارجية
 سيساعد تبني آلية جديدة للإدارة المالية للمشاريع على        فمثلاً. القѧدرات القويѧة المتاحة  والمتميزة      

حتياجات قطاع الصناعات البتروآيماوية من إآما سيساهم تحديد . تطوير قدرات المعهد الضعيفة
لتخѧلص مѧن نقاط      فѧي ا   أنشѧطة وخدمѧات بحѧثية وإيجѧاد المѧوارد اللازمѧة لѧلقيام بهѧذه الاحѧتياجات                 

 .    الضعف في المعهد
 
هѧѧѧذا الѧѧѧنمط مѧѧѧن يѧѧѧتيح : (ST Strategy)لقѧѧѧوة والѧѧѧتهديدات الخارجيѧѧѧة ق،ت سѧѧѧتراتيجية اإ

وتعتѧѧبر محدوديѧѧة . الاسѧѧتراتيجيات لاسѧѧتخدام قѧѧوة المعهѧѧد آحصѧѧن لѧѧلحد مѧѧن الѧѧتهديدات الخارجيѧѧة
الѧѧتمويل والمنافسѧѧة مѧѧن مراآѧѧز للأبحѧѧاث محѧѧلية وخارجيѧѧة، والمحافظѧѧة عѧѧلى الكفѧѧاءات العѧѧلمية      

داخѧѧل مѧѧتميزة ن ربѧѧط المعهѧѧد بخѧѧبرات بحѧѧثية إ. الѧѧتهديداتالمتخصصѧѧة والمѧѧتميزة مѧѧثالاً لѧѧبعض 
عتبر من تالخѧبرات العѧلمية     هѧذه    وإيجѧاد آليѧة وحوافѧز لجѧذب والمحافظѧة عѧلى              ،وخѧارج الكويѧت   

 .لتغلب على أو الحد من التهديداتل ةساعدالمالوسائل 
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إلى تهѧدف هذه الاستراتيجية  :  (SO Strategy)سѧتراتيجية القѧوة والفѧرص المѧتاحة ق،ت     إ
 للѧѧتعرف عѧѧلى الفѧѧرص  ،اسѧѧتخدام قѧѧوة المعهѧѧد الداخѧѧلية المتمثѧѧلة بالإمكانѧѧات والمѧѧوارد المختѧѧلفة     

وعلاوة على ذلك،  . خدمات وأنشطة البحث العلمي في مختلف قطاعات المجتمع       وتحديد  المتاحة  
ثل ينѧبغي عѧلى القѧائمين عѧلى المعهѧد تقييم الاستراتيجيات الثلاث الأخرى للتأآد من التطبيق الأم       

فعѧلى سѧبيل المѧثال يجѧب تحديد نقاط الضعف والقصور في المعهد ومحاولة              . لهѧذه الاسѧتراتيجية   
على القائمين على المعهد والباحثين تحاشي وعدم ترآيز الانتباه    آمѧا أن    . تحويѧلها إلى نقѧاط قѧوة      

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

احتياجات الدولة بفرصة آبيرة لاقتراح وتنفيذ أبحاث علمية ذات علاقة   عليه  ذلѧك يѧتيح لѧلقائمين       
ض  فѧي بع اًيزتمولا غѧرو أن نجѧاح هѧذا الأمѧر سѧيجعل مѧن المعهѧد مرآѧزاً مѧ                  . يةولتѧنم تها ا طѧ خو

 .    التخصصات
 

باهѧѧتمام خѧѧاص الѧѧتخطيط الاسѧѧتراتيجي الفѧѧاعل يѧѧنظر  إلى أن ومѧѧن نافѧѧلة القѧѧول الإشѧѧارة  
الآلية المتبعة هنا ف. لѧلموارد بشѧمولية ومѧن ثѧم يرآѧز على القضايا المهمة ذات الأولوية القصوى         

ة البحثية هѧي أولا الѧنظر بشѧمولية إلى جميѧع العناصѧر الداخلية والخارجية المؤثرة على المؤسس           
 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
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 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 
حاجѧѧة الصѧѧناعات البѧѧتروآيماوية إلى أنشѧѧطة الѧѧبحث العѧѧلمي 

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 ام مشترك لمؤسسات الѧتعاون العѧلمي فѧي مجѧالات ذات اهتم      

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 منافسѧة 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 عѧѧدم مقѧѧدرة البѧѧنى العѧѧلمية لѧѧلعملاء لتطѧѧبيق نѧѧتائج الأبحѧѧاث    

 .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 

غيѧѧѧѧѧѧѧѧѧاب اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية   -1
 لأولويات الأبحاث

 تعقيѧد اجراءات الموافقة     -2
 .على مشاريع الأبحاث

 صѧѧعوبة الحصѧѧول عѧѧلى  -3
 .مشاريع تعاقدية

 محدوديѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة تمويѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل   -4
 .المشاريع الداخلية

 غيѧѧѧاب مѧѧѧنهجية مѧѧѧتميزة  -5
 . للتخطيط في المعهد

 )ق(قوة داخلية
 وفѧرة المعѧرفة العلمية في      -1

 .لمعهد
الѧѧѧتمويل الداخѧѧѧلي لѧѧѧبعض  -2

 .مشاريع الأبحاث
 المعهѧѧѧѧد هѧѧѧѧو المؤسسѧѧѧѧة    -3

الوحيѧѧѧدة للѧѧѧѧبحث العѧѧѧѧلمي  
 .التطبيقي في الكويت

 تطѧابق أبحاث المعهد مع      -4
 . احتياجات الدولة

 حسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن الاتصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالات  -5
الداخѧѧѧѧѧѧѧѧلية والخارجيѧѧѧѧѧѧѧѧة  

 .  للمعهد

 

اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية الضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧعف  
 )ض،ف(والفرص 

 عѧѧلـى الفـѧѧرص  الѧѧترآـيز -1
المѧѧѧѧѧѧتاحـة فѧѧѧѧѧѧي مجѧѧѧѧѧѧال  
الصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧـناعات 
البѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتروآمياوية  
والمخѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرجـــات 

، 1ض(البيوتكѧѧѧѧѧѧنولوجية  
).5، ف2، ف 1، ف4ض

الاهѧѧѧѧѧѧتـمام فѧѧѧѧѧѧي البيѧѧѧѧѧѧئة  -2
الداخѧѧѧѧѧѧѧلية والخارجيѧѧѧѧѧѧѧة  
لتحسѧѧين عمѧѧلية الѧѧتخطيط 

 ).1،ف5، ض2ض(
اقѧѧѧتراح نمѧѧѧوذج لѧѧѧلإدارة   -3

الماليѧѧѧة لأنشѧѧѧطة الѧѧѧبحث  
، ف 4، ض 3ض(العلمي  

4.( 

ة اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية القѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧو 
 )ق،ف(والفرص

الѧѧѧѧѧترآيز عѧѧѧѧѧلى المѧѧѧѧѧواد     -1
العلمية المتاحة في المعهد    
لѧѧѧѧѧѧѧتوثيق الصѧѧѧѧѧѧѧلة مѧѧѧѧѧѧѧع   
الصناعات البتروآيمياوية 

 ).1، ف5، ق1ق(
تعـزيѧѧѧز دور المعهѧѧѧد فѧѧѧي   -2

، 2، ف2، ق3ق(المجѧѧѧتمع 
 ).4، ف3ف

الѧѧѧبحث عѧѧѧن تعـѧѧѧاون وعمѧѧѧل    
مشѧـترك مع مؤسـسات رديفة     
فѧѧѧѧي الكويѧѧѧѧت ودول مجѧѧѧѧلـس  

4، ق5ق(الѧѧѧѧتعـاون الخѧѧѧѧليجي 
 ).4،ف

 )ف(الفرص المتاحة
حاجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧناعات  -1

البѧѧѧѧѧتروآيماوية إلى أنشѧѧѧѧѧطة  
 .البحث العلمي والتطوير

مرآѧѧѧѧز للѧѧѧѧتميز فѧѧѧѧي بعѧѧѧѧض   -2
أنشѧѧѧѧѧѧطة الѧѧѧѧѧѧѧبحث العѧѧѧѧѧѧѧلمي  

 .والتطوير
قيѧѧѧادة العشѧѧѧيرة العѧѧѧلمية فѧѧѧي    -3

 .الكويت
الѧتعاون العѧلمي في مجالات       -4

ذات اهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتمام مشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧترك  
لمؤسسѧѧѧѧѧات عѧѧѧѧѧلمية داخѧѧѧѧѧل   

 .وخارج الكويت
. تنموية التوجه نحو أنشطة  -5

اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية الضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧعف  
 )ض،ت(والتهديدات 

إلغѧѧѧاء بѧѧѧرامج الأبحـѧѧѧاث    -1
عديمѧѧѧة أو قليѧѧѧلة الѧѧѧتأثير   
عѧѧلى قطـاعѧѧات المجѧѧتمع  

1، ت 4، ض 3، ض 1ض(
 ).3، ت2، ت

تطـويѧر قدرات وآفاءات     -2
، ت4، ض3ض(المعهѧѧѧد 

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

مؤسسѧѧѧѧѧѧات بحѧѧѧѧѧѧثية فѧѧѧѧѧѧي 
الكويѧѧѧѧѧѧѧت أو إقѧѧѧѧѧѧѧليميا أو  

3،ت 2،ت5، ق4ق(عالمياً 
 ).5،ت

تبѧѧѧنى آليѧѧѧة لجѧѧѧذب عѧѧѧلماء  -2
عالية آفاءة قق(ذوي ،

 )ت(التهديدات الخارجية 
محدوديѧѧة الدعѧѧم العѧѧادي مѧѧن    -1

 .الدولة
منافسѧѧѧѧة مؤسسѧѧѧѧات أخѧѧѧѧرى     -2

للѧѧبحث والѧѧتطوير مѧѧن داخѧѧل  
 .وخارج الكويت

احتمال خفض طلب لخدمات     -3
 .الأبحاث من العملاء

عѧѧѧدم مقѧѧѧدرة البѧѧѧنى العѧѧѧلمية     -4
نѧѧѧѧѧѧѧتائج لتطѧѧѧѧѧѧѧبيق لѧѧѧѧѧѧѧلعملاء
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5.( 
نقѧѧѧѧѧل أو دمѧѧѧѧѧج بعѧѧѧѧѧـض    -3

أنشѧѧѧطة مشѧѧѧاريع الѧѧѧبحث 
والѧѧتطوير إلى مؤسسѧѧات 

، ت4، ض3ض(أخѧѧѧرى 
2 (.   

، ق1ق(ذوي آفاءة عالية 
 ).5، ت5، ق3

تطويѧر آليѧة تمويѧل جديدة        -3
لمشاريع البحث والتطوير  

 ).1، ت3، ق2ق(

لѧѧѧѧѧѧѧلعملاء لتطѧѧѧѧѧѧѧبيق نѧѧѧѧѧѧѧتائج  
الأبحѧѧاث والدراسѧѧات العѧѧلمية 

 .في مؤسساتهم
صѧѧѧѧѧѧѧѧعوبة الإبقѧѧѧѧѧѧѧѧاء عѧѧѧѧѧѧѧѧلى  -5

 .زةالكفاءات العلمية المتمي

 
 مناقشة واستنتاج

 
على الرغم من أهمية وحيوية الدور الذي تلعبه مؤسسات البحث والتطوير في العمليات              
التѧنموية والمسѧاهمة فѧي بѧناء الخطѧط الوطنية عموماً، إلا أن فعالية وأداء المؤسسات البحثية في            

تداولهѧѧا ة يѧѧتم دول مجѧѧلس الѧѧتعاون الخѧѧليجي تكѧѧاد تكѧѧون محѧѧدودة أو مقيѧѧدة وذلѧѧك لأسѧѧباب آѧѧثير    
وتؤثѧѧر عѧѧلى الѧѧبحث العѧѧلمي نѧѧدرة  تѧѧناقش لمعوقѧѧات الѧѧتي اومѧѧن أمثѧѧلة . الدراسѧѧاتفѧѧي باسѧѧتمرار 

الباحѧثين الأآفѧاء، الѧتدريب الجيد والمناسب، الهيكلة غير الملائمة، قلة التمويل، عدم القدرة على        
 باحѧѧѧتياجات تحديѧѧѧد الأولويѧѧѧات والѧѧѧترآيز، ضѧѧѧعف الإدارة الاسѧѧѧتراتيجية، عѧѧѧدم الإلمѧѧѧام الكѧѧѧامل   

 وزيادة مستوى إن إنشاء مؤسسات بحثية ذات مستوى عالِ     . القطاعѧات المستفيدة وضعف الربط    
أمѧѧراً هامѧѧاً وضѧѧرورياً لѧѧزيادة آفѧѧاءة هѧѧذه    يعتѧѧبر الدعѧѧم المѧѧالي والإداري المقѧѧدم لهѧѧا مѧѧن الدولѧѧة    

لقدرة ز التعزيإلى المستوى المطلوب   بهѧذه المؤسسات    المؤسسѧات، إلا أنهѧا غيѧر آافيѧة للارتقѧاء            
العѧلمية وزيѧادة فاعѧلية بѧرامجها البحѧثية المناسѧبة فѧي الوطن العربي عامة ودول مجلس التعاون             

 .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

 وبعد ، وذلѧك مѧن خѧلال تطѧبيق أساسѧيات الѧتخطيط السѧليم الѧذي ينظر للأمور بشمولية         ،المناسѧبة 
 وإتѧѧباع الآليѧѧات ،ذلѧѧك يرآѧѧز عѧѧلى القضѧѧايا ذات العلاقѧѧة بالمؤسسѧѧة والقѧѧادرة عѧѧلى الѧѧتعامل معهѧѧا  

حقيقѧѧي فѧѧي تأسѧѧيس أو تطويѧѧر مؤسسѧѧة   إن الѧѧنجاح والإبѧѧداع ال . المناسѧѧبة للѧѧتخطيط الاسѧѧتراتيجي 
آما . للبحث والتطوير في منطقتنا يستلزم ارتباطاً وثيقاً بين المؤسسة البحثية والبيئة المحيطة بها

 تفعيѧѧل دور الѧѧتخطيط الاسѧѧتراتيجي السѧѧليم لهѧѧذه المؤسسѧѧات يكمѧѧن فѧѧي الإدارة الاسѧѧتراتيجية      أن
   ѧѧات لبѧѧذه المؤسسѧѧط وإدارة هѧѧلى تخطيѧѧلقائمين عѧѧناجحة لѧѧنمية  الѧѧلة بالتѧѧثية ذات صѧѧرامج بحѧѧناء ب

 .الوطنية والاحتياجات المستقبلية والتفاعل مع البيئة المحيطة بالمؤسسة
 
 

       ѧة تقييمѧذه الدراسѧناولت هѧي  اًتѧثية في إحدى دول مجلس التعاون          اً فرضѧة بحѧلأداء مؤسس 
 عѧѧليها  بغѧѧرض تѧѧبيان طѧѧريقة العمѧѧل بهѧѧا لѧѧتقييم بيئѧѧتها الداخѧѧلية والخارجيѧѧة المؤثѧѧرة        ،الخѧѧليجي

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

نها آمثال دولة أخرى، ولكن يجب الاستفادة معوامل وأن مطابقѧة عوامѧل دولѧة مѧا قѧد لا يطابق           
 .(Key Strategic Factors)" ة ــــالعناصر الاستراتيجية الرئيسي" كيفية تحديد ل

تѧباع أسѧاليب وأدوات تخطيطيѧة مناسبة وتدريب المديرين والقائمين           إونقѧترح بذلѧك الѧتأآيد عѧلى         
عѧѧلى الѧѧتخطيط فѧѧي مؤسسѧѧات الѧѧبحث والѧѧتطوير فѧѧي دول المجѧѧلس وزيѧѧادة قدراتهѧѧم عѧѧلى وضѧѧع    

 وبالѧتالي الترآيز على ما هو مطلوب من مؤسساتنا البحثية      ، مѧن جميѧع الѧنواحي      تصѧور للأمѧور   
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لإيجѧاد العناصѧر الاسѧتراتيجية الرئيسѧية لإعѧداد الاسѧتراتيجيات والخطѧط المناسبة لضمان نجاح                 
 . وارتباطها الكامل في المساهمة بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية،تلك المؤسسات في نشاطاتها

 
 

 عربيةالمراجع ال
 

مكѧѧتب .  مفѧѧاهيم ومجѧѧالات تطѧѧبيقية  : الإدارة الاسѧѧتراتيجيةـ ) 1993(إسѧѧماعيل محمѧѧود السѧѧيد   
 الإسكندرية، جمهورية مصر العربية. العربي الحديث

 
الѧѧتقرير العѧѧام والاسѧѧتراتيجيات   : لجѧѧنة اسѧѧتراتيجية تطويѧѧر العѧѧلوم والѧѧثقافة فѧѧي الوطѧѧن العѧѧربي     

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

دراسѧة عѧن واقѧع البحث العلمي والدراسات والاستشارات في دولة        ـ  ) 1998(يوسѧف السѧلطان     
 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. 
  


