


دليل تطوير
العناقيد الصناعية

إعداد:
أ.د. وليد عبد مولاه
أ.د. نواف أبو شماله

2023





3 دليل تطوير العناقيد الصناعية - 2023

مكونات الدليل

مقدمة ................................................................................................................... 5

مفهوم العناقيد الصناعية وأهدافها وأهميتها ........................................... 9  .1

العناقيــد الصناعيــة وتمايزهــا عــن سلاســل القيمــة الدوليــة والمناطــق   .2
الصناعية ............................................................................................................. 11

العناقيد الصناعية: المرتكزات والمؤسسات المشاركة ............................... 13  .3

منهجية ومراحل اختيار وتطوير العناقيد ....................................................... 17  .4

1/4: مرحلة الاختيار العلمي لمجموعات العناقيد الواعدة ............................. 20

2/4: مرحلة دراسة العناقيد الواعدة وتقييم أدائها .................................... 29

3/4: مرحلـة حوكمـة العناقيد وبناء الثقـة ................................................... 32

4/4: مرحلة صياغة الرؤية وخطة العمل ..................................................... 34

5/4: مرحلة التنفيذ ....................................................................................... 37

6/4: مرحلـة الرصد والتقييم ....................................................................... 40

مقومـات ومتطلبـات نجـاح تطويـر العناقيـد .............................................. 43  .5

1/5: فعالية الدور الحكومي ......................................................................... 44

2/5: فعالية الإطار التنظيمي والقانوني ................................................. 48

3/5: كفاية ونجاعة الخطوات الإجرائية ......................................................... 49

6. المراجع ........................................................................................................... 51



4

حول
الدليل

إلــى  الصناعيــة  العناقيــد  تطويــر  دليــل  يهــدف 
وتطويــر  باختيــار  العلاقــة  ذات  الجهــات  مســاعدة 
العناقيد على مســتوى القطاعات الإنتاجية الرئيســية 
و/أو الفرعيــة. ويتطــرق الدليــل إلــى مفهــوم وأهميــة 
العناقيــد الصناعيــة فــي الاقتصــادات الناميــة. كمــا 
يعــرض الدليــل المنهجيــة والمراحــل التــي يتبعهــا 
المعهــد العربــي للتخطيــط والمؤسســات الدوليــة 
المتخصصــة لاختيــار العناقيــد الواعــدة وتشــخيص 
أصحــاب  بيــن  الثقــة  وبنــاء  والأســواق  المنتجــات 
الثقــة. ويبــرز الدليــل بشــكل تفصيلــي كل مرحلــة من 
هــذه المراحــل والخطــوات التفصيليــة والمخرجــات 
ذلــك،  جانــب  إلــى  مرحلــة.  كل  فــي  المتوقعــة 
ــة  ــاح منهجي ــات نج ــل مقومــات ومتطلب يعــرض الدلي
ــد  ــى الصعي ــة لا ســيما عل ــد الصناعي ــر العناقي تطوي

والتشــريعي. والتنظيمــي  المؤسســي 
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مقدمة
ـــز النمـــو والتنافســـية  ـــة مـــن أفضـــل الوســـائل لتحفي ـــد الصناعي تعـــد العناقي
الاقتصاديـــة مـــن خـــلال إيجـــاد البيئـــة المواتيـــة لتعزيـــز الاســـتثمار المنتـــج 
ــى إخفاقـــات  ــدة الإنتاجيـــة وتنويعهـــا مـــن خـــلال التغلـــب علـ ــيع القاعـ وتوسـ
الســـوق التـــي تحـــد مـــن قـــدرة القطـــاع الخـــاص علـــى اتخـــاذ قـــرارات الاســـتثمار 
طويلـــة المـــدى نحـــو تنويـــع النشـــاطات القائمـــة فضـــلًا علـــى الانخـــراط فـــي 
والأربـــاح،  الأســـعار،  استكشـــاف  تســـتدعي  جديـــدة  اقتصاديـــة  نشـــاطات 
والأســـواق، وغيرهـــا. وتتمثـــل إخفاقـــات الســـوق فـــي عـــدم كفـــاءة الأســـواق 
فـــي تخصيـــص الســـلع والخدمـــات والقـــروض والعمـــل والمعرفـــة بســـبب تبايـــن 
المعلومـــات والأســـواق غيـــر الشـــفافة وعـــدم اكتمـــال سلاســـل القيمـــة المحلية.

وقـــد اكتســـبت العناقيـــد الصناعيـــة أهميـــة متزايـــدة فـــي المناقشـــات 
المتعلقـــة بالتنميـــة الاقتصاديـــة فـــي الســـنوات الأخيـــرة. وتعتبـــر الحكومـــات 
فـــي جميـــع أنحـــاء العالـــم العناقيـــد الصناعيـــة بمثابـــة محـــركات محتملـــة لتطويـــر 
المشـــاريع والابتـــكار وتعزيـــز التنافســـية الاقتصاديـــة. وتعتبـــر العناقيـــد أيضًـــا 
أداة فعالـــة مـــن حيـــث إنهـــا تســـمح بتركيـــز المـــوارد والتمويـــل فـــي المناطـــق 
المســـتهدفة ذات النمـــو المرتفـــع وإمكانـــات التنميـــة التـــي يمكـــن أن تمتـــد إلـــى 

ـــر المباشـــر(. ـــر المضاعـــف غي ـــد مـــن المواقـــع المســـتهدفة )التأثي ـــا هـــو أبع م

إنتـــاج  مدخـــلات  علـــى  فقـــط  تعتمـــد  لا  الشـــركات  أن  الذكـــر  ويجـــدر 
ـــا فـــي ضـــوء  ـــا وخارجه ـــم المعامـــلات داخله ـــى تنظي ـــاج إل ـــل تحت ـــا، ب وتكنولوجي
تكاليـــف تلـــك المعامـــلات مـــا يدفعهـــا لاستكشـــاف الأســـعار ذات الصلـــة 
باســـتمرار والتفـــاوض لتنفيـــذ العقـــود. وتتحـــدد كفـــاءة وفعاليـــة هـــذه الشـــركات 
ـــات  ـــة الاســـتثمارية والترتيب ـــام بهـــذه النشـــاطات حســـب طبيعـــة البيئ فـــي القي
المؤسســـية المحيطـــة بهـــا مـــن حيـــث ســـهولة النفـــاذ الـــى الأســـواق والتمويـــل 
ـــا  ـــوم عمومً ـــه الي ـــد أن الشـــركات تواج ـــذا. ويعتق ـــات ســـوق العمـــل وهك وترتيب
مصاعـــب متزايـــدة فـــي معالجـــة تنســـيق الاســـتثمار واستكشـــاف الأســـعار فـــي 
ـــارة مـــا يدفعهـــا  ـــر التج ـــوم بفعـــل تحري ـــدة الي ظـــل العولمـــة والمنافســـة المتزاي
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عـــادة للأحجـــام عـــن تنويـــع إنتاجهـــا أو حتـــى تكثيـــف معروضهـــا فـــي الـــدول ذات 
ــدة  ــر لفائـ ــف والمتنافـ ــادي الضعيـ ــيج الاقتصـ ــة والنسـ ــات الضعيفـ المؤسسـ

شـــركات دوليـــة منافســـة.

وقـــد أكـــد بورتـــر - الـــذي يعتبـــر أحـــد أهـــم المنظريـــن لموضـــوع تطويـــر 
العناقيـــد- فـــي إســـهاماته المتعاقبـــة منـــذ العـــام 1990 إلـــى وقتنـــا الراهـــن 
ــز  ــر التركيـ ــية الكليـــة للـــدول هـــو عبـ ــادة التنافسـ إلـــى أن أفضـــل أســـلوب لزيـ
علـــى المســـتوى الجزئـــي والقطاعـــي والعمـــل علـــى توفيـــر منـــاخ اســـتثماري 
محفـــز لمؤسســـات الأعمـــال )لاســـيما المشـــروعات الصغيـــرة والمتوســـطة(، 
كمـــا أشـــار إلـــى أن أفضـــل بيئـــة عمـــل بمفهومهـــا الواســـع يمكـــن خلقهـــا 
هـــي مـــن خـــلال تطويـــر العناقيـــد الصناعيـــة الناجحـــة، وقـــد تنـــاول محـــددات 
التنافســـية، فيمـــا أصبـــح يطلـــق عليـــه ماســـة Porter التـــي تتكـــون مـــن خمســـة 
أركان رئيســـية هـــي:)1( ظـــروف عناصـــر الإنتـــاج، )2( ظـــروف الطلـــب المحلـــي، 
)3( الصناعـــات الداعمـــة والمكملـــة، )4( اســـتراتيجية المؤسســـة وهيكلهـــا 
ـــث تلعـــب الحكومـــة دور  ـــدور الحكومـــي حي ـــة، )4( ال وطبيعـــة المنافســـة المحلي

بـــارز فـــي التأثيـــر علـــى العوامـــل الســـابقة، )5( عامـــل الصدفـــة.

ـــا تســـاعد  ـــا أنه ـــارات أهمه ـــدة اعتب ـــة مـــن ع ـــد الصناعي ـــة العناقي ـــع أهمي وتنب
فـــي:

• زيادة فرص التخصص وتقسيم العمل.
• تحقيـــق وفـــورات خارجيـــة كتلـــك المتعلقـــة بظهـــور وكلاء تســـويق أو 

متخصصيـــن. مورديـــن 

• تقليل تكاليف الإنتاج.
• زيادة فرص التصدير وإحلال الواردات.

• تركز الخبرات الفنية والتكنولوجية والبشرية.
• زيادة فرص الاستفادة من وفورات الحجم.

• جذب الاستثمارات الأجنبية وحفز الاستثمارات المحلية.
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• رفع القدرات الإنتاجية والتنافسية لأطراف العنقود.
• زيـــادة القـــدرة علـــى استكشـــاف فـــرص اســـتثمارية جديـــدة تعمـــل علـــى 

تقويـــة بنيـــة العناقيـــد وتعـــزز مبـــدأ التكامـــل والشـــمولية.

وتقـــوم سياســـات وبرامـــج تطويـــر العناقيـــد الصناعيـــة عمومـــا علـــى التركيـــز 
ـــث  ـــت، بحي ـــة كان ـــت أو خدمي ـــة، ســـلعية كان ـــة معين ـــرع مـــن فـــروع صناع ـــى ف عل
تصبـــح المشـــروعات المكونـــة لـــه نظامـــا متكامـــلا ومترابطـــا، ممـــا يســـاعد علـــى 
تحديـــد احتياجـــات هـــذا الفـــرع اللازمـــة لنمـــوه وازدهـــاره وحـــل العقبـــات التـــي 
تواجهـــه. إضافـــة لمـــا ســـبق، فـــإن نمـــو الفـــرع الـــذي تـــم التركيـــز عليـــه ســـيعمل 
علـــى ظهـــور مشـــاريع جديـــدة مترابطـــة أماميـــا وخلفيـــا، الأمـــر الـــذي يســـاعد 
ــدأ التخصـــص والتكامـــل.  ــزز مبـ ــة ويعـ ــة القاعـــدة الصناعيـ فـــي تنويـــع وتقويـ
وتمثـــل الشـــركات المنتجـــة للســـلعة الأساســـية فـــي العنقـــود الصناعـــي 

الشـــركات الأساســـية، ويتـــراوح عددهـــا حســـب النشـــاط الاقتصـــادي.

ـــة علـــى مجموعـــة مـــن الإجـــراءات  ـــد الصناعي ـــر العناقي ـــة تطوي تنطـــوي عملي
والخطـــوات التـــي يجـــب تنفيذهـــا بكفـــاءة ودقـــة، وهـــذا يتطلـــب توفـــر البيانـــات 
والإحصـــاءات الكليـــة والجزئيـــة والقطاعيـــة اللازمـــة، إضافـــة إلـــى تعـــاون جهـــات 
حكوميـــة عديـــدة معنيـــة أهمهـــا الهيئـــة الوطنيـــة المكلفـــة بتطويـــر العناقيـــد 
ــاط الاقتصـــادي  ــاب المصلحـــة المتداخليـــن فـــي النشـ بالإضافـــة الـــى أصحـ
المعنـــي علـــى غـــرار الشـــركات المصنعـــة الرئيســـية والمـــوردة وقطـــاع الخدمـــات 
ــوزارات  ــال والـ ــر الأعمـ ــات تطويـ ــة ومؤسسـ ــات التمويليـ ــل والمؤسسـ والنقـ
المعنيـــة بالقطاعـــات الرائـــدة والواعـــدة وغـــرف الصناعـــة والتجـــارة ومؤسســـات 
ـــا منـــه بأهميـــة تطويـــر العناقيـــد الصناعيـــة كأداة  الدعـــم الفنـــي وغيرهـــا. وإيمانً
تنمويـــة وتخطيطيـــة فاعلـــة، واســـتنادًا إلـــى خبرتـــه ومـــا قدمـــه مـــن خدمـــات 
استشـــارية فـــي هـــذا المجـــال، وكذلـــك إلـــى الإســـهامات العلميـــة والتطبيقيـــة 
العالميـــة ذات الصلـــة بهـــذا الأمـــر يقـــدم المعهـــد العربـــي للتخطيـــط »دليـــل 

ـــة«. ـــد الصناعي ـــر العناقي تطوي
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1. مفهوم العناقيد الصناعية
وأهدافها وأهميتها
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ينطبـــق عمومًـــا تعريـــف العناقيـــد علـــى تجمعـــات الشـــركات المنتجـــة لســـلعة 
ـــد هـــي  ـــج. والعناقي ـــة بهـــدف تحســـين القـــدرة التنافســـية للمنت أو خدمـــة معين
ـــات خاصـــة وعامـــة تتألـــف مـــن مجموعـــات مـــن الشـــركات  نظـــام يربـــط بيـــن كيان
والمورديـــن ومقدمـــي الخدمـــات المختلفـــة مـــن نقـــل وشـــحن وتســـويق 
وغيرهـــا مبنيـــة علـــى الروابـــط الخلفيـــة والأماميـــة فـــي نشـــاط اقتصـــادي 
ــز  ــى تعزيـ ــد علـ ــر العناقيـ ــة تطويـ ــد منهجيـ ــن. وتعتمـ ــي معيـ ــلعي أو خدمـ سـ
الروابـــط والتعـــاون بيـــن أصحـــاب المصلحـــة مـــن القطـــاع العـــام والخـــاص 
ــلة  ــة سلسـ ــتركة وتقويـ ــات المشـ ــل المعوقـ ــة وحـ ــاء الثقـ ــاع وبنـ ــز القطـ لتعزيـ
القيمـــة علـــى نحـــو يســـمح بتعزيـــز الكفـــاءة الجماعيـــة. ويشـــير )Lall )2000 إلـــى 
ــال  ــة فـــي شـــكل أســـواق رأس المـ ــة مُلائمـ أن »الدعـــم مـــن خـــلال خلـــق بيئـ
والخدمـــات الاستشـــارية والهندســـية والتكنولوجيـــا يكـــون أكثـــر فعاليـــة حيـــن 
تكـــون الشـــركات مجتمعـــة خاصـــة بالنســـبة للشـــركات الصغيـــرة والمتوســـطة 

التـــي تـــؤدي خدمـــات هامـــة فـــي الروابـــط الأماميـــة والخلفيـــة«.

ـــا حـــول حـــدود العنقـــود، كذلـــك  ولكـــن لا يُوجـــد تعريـــف متعـــارف عليـــه عالميً
القـــرب الجغرافـــي يبقـــى مُتفاوتًـــا حســـب مـــدى توفـــر خدمـــات النقـــل والخدمـــات 
اللوجســـتية. كذلـــك يتفـــاوت عـــدد الشـــركات الأساســـية فـــي كل عنقـــود بشـــكل 
هـــام. الأهـــم هـــو أن هـــذه الشـــركات لهـــا قواســـم مشـــتركة حيـــث تســـتخدم 
نفـــس مـــوردي المـــوارد الخـــام والمدخـــلات المختلفـــة وتخـــدم نفـــس الأســـواق 
والعمـــلاء وتســـتغل نفـــس الأراضـــي والبنيـــة التحتيـــة وتكنولوجيـــا المعلومـــات 
والاتصـــالات والخدمـــات علـــى غـــرار الخدمـــات اللوجســـتية. كذلـــك فإنهـــا تُواجـــه 
فـــي الأغلـــب نفـــس العقبـــات والتحديـــات علـــى غـــرار ضعـــف البنيـــة التحتيـــة 
والعوائـــق الإداريـــة وتوفـــر التمويـــل والقـــوى العاملـــة المهنيـــة والمتخصصـــة.



11 دليل تطوير العناقيد الصناعية - 2023

2. العناقيد الصناعية وتمايزها
عن سلاسل القيمة الدولية

والمناطق الصناعية
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يجـــدر التفريـــق بيـــن العناقيـــد الصناعيـــة وممارســـات أخـــرى قـــد تختلـــط معهـــا 
ـــع  ـــث يق ـــة، حي ـــة والمناطـــق الصناعي ـــة أو الدولي ـــل سلاســـل القيمـــة المحلي مث
التركيـــز فـــي سلاســـل القيمـــة علـــى كفـــاءة المعامـــلات داخـــل السلســـلة، فـــي 
ـــة علـــى الاســـتراتيجية وحـــل مشـــاكل  ـــد الصناعي ـــز فـــي العناقي حيـــن يقـــع التركي
ـــا  ـــك قـــد تكـــون سلاســـل القيمـــة مشـــتتة جغرافيً التنســـيق والمعلومـــات. كذل
فـــي حيـــن تكـــون العناقيـــد مركـــزة جغرافيًـــا. كذلـــك يجـــدر التفريـــق بيـــن العناقيـــد 
والمناطـــق الصناعيـــة حيـــث إنهـــا تركـــز جغرافـــي للشـــركات يتـــم إنشـــاؤها 
لتقديـــم البنيـــة التحتيـــة وبعـــض الخدمـــات وتوفيـــر حوافـــز إضافيـــة لا تتوفـــر 
خارجهـــا خاصـــة فيمـــا يتعلـــق بالضرائـــب والترتيبـــات الإداريـــة، منهـــا مثـــلًا حدائـــق 
التكنولوجيـــا المتقدمـــة والمجمعـــات الصناعيـــة ومناطـــق التجـــارة الحـــرة ومناطـــق 
تجهيـــز الصـــادرات. فـــي حيـــن تكـــون العناقيـــد أقـــل تركيـــزا علـــى البنيـــة التحتيـــة 
وتعمـــل علـــى تطويـــر الخدمـــات الداعمـــة ومرافـــق البحـــث والتطويـــر تدريجيًـــا 
لتلبيـــة حاجيـــات الشـــركات، وتلعـــب فيهـــا الدولـــة دورا أعمـــق مـــن دور المحفـــز 

ـــة منتجـــة. ـــر بيئ وتوفي
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3. العناقيد الصناعية:
المرتكزات والمؤسسات المشاركة
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ترتكـــز العناقيـــد الصناعيـــة علـــى ثلاثـــة عناصـــر أساســـية وهـــي القـــرب 
بعـــض  فـــي  الريفيـــة  أو  الحضريـــة  المناطـــق  فـــي  كان  الجغرافـــي ســـواء 
ــركات  ــة حيـــث تشـــترك مجموعـــات الشـ ــة إلـــى خلـــق القيمـ ــان، بالإضافـ الأحيـ
ـــرًا  ـــة للعنقـــود فـــي تصنيـــع ســـلع أو خدمـــات ذات قيمـــة للعمـــلاء. وأخي المكون
يبـــرز دور بيئـــة الأعمـــال الملائمـــة كعنصـــر أساســـي فـــي تســـهيل التنســـيق 
بيـــن الشـــركات والمؤسســـات الحكوميـــة والجامعـــات ومراكـــز البحـــث والتطويـــر 

ــي. ــتوى المحلـــي والوطنـ ــى المسـ علـ

وتشـــير تجـــارب عديـــدة فـــي الـــدول الناميـــة والمتقدمـــة أن الشـــركات 
الصغيـــرة والمتوســـطة تتمكـــن مـــن تعزيـــز تنافســـيتها مـــن خـــلال التواصـــل 
والتشـــابك حيـــث تصبـــح نشـــاطاتها أيســـر وقابلـــة للاســـتدامة ضمـــن تجمعـــات 
جغرافيـــة وقطاعيـــة تواجـــه عمومًـــا نفـــس الفـــرص والتهديـــدات. ويتحقـــق 
ذلـــك مـــن خـــلال تدفـــق للمـــواد الخـــام والمكونـــات بالإضافـــة إلـــى توافـــر 
ـــر  ـــم والتدريـــب والتمويـــل والبحـــث العلمـــي والتطوي ـــة الماهـــرة والتعلي العمال

والتســـويق.

وتدفـــع هـــذه التكتـــلات نحـــو خلـــق نشـــاطات داعمـــة فـــي الخدمـــات الفنيـــة أو 
ـــة الأعمـــال القائمـــة  ـــة، هـــذا بالإضافـــة إلـــى التفاعـــل مـــع بيئ ـــة أو المالي الإداري
ــا نحـــو تطويـــر أنـــواع مـــن التعـــاون بيـــن الشـــركات والمورديـــن وبيـــن  ودفعهـ
القطـــاع الخـــاص والقطـــاع الحكومـــي مـــا يســـمح بتعزيـــز التعلّـــم الجماعـــي 
بالممارســـة والابتـــكار والبحـــث العلمـــي مـــا يســـاعد علـــى تحريـــك النمـــو وخلـــق 

فـــرص عمـــل جديـــدة ومُعالجـــة التفاوتـــات الجهويـــة.

اسـتنادًا لـكل مـا سـبق يمكـن تبيـن أن ثمـة توافـق حـول أن العناقيـد تمثـل 
نظامـا يربـط علـى العمـوم بيـن كيانـات خاصـة وعامـة، وهـي بذلـك تتألـف مـن 
مجموعـات مـن: الشـركات، والمورديـن، ومقدمي الخدمـات المختلفة من نقل 
وشـحن وتسـويق وتمويـل وغيرهـا. وهـي كذلـك مبنيـة علـى الروابـط الخلفيـة 
نشـاط  ضمـن   )Forward Linkages( والأماميـة   )Backward Linkages(
اقتصادي معين. هذا وتدل التطبيقات على اشتراك عدد كبير من المؤسسات 
فـي بنـاء العناقيـد الصناعيـة تضم المؤسسـات الإنتاجية والخدمية المشـاركة، 
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والغـرف  الأعمـال،  واتحـادات  جمعيـات  مثـل:  الداعمـة،  المؤسسـات  وكذلـك 
المختصـة، ومقدمـو خدمـات تطويـر الأعمـال: الاستشـارات وإعـداد الدراسـات 
الفنيـة، ومقدمـو الخدمـات الماليـة بمـا فـي ذلـك البنـوك وشـركات التأميـن 
والأسـواق الماليـة، إضافـة إلـى السـلطات العامـة مثـل حكومـات المحليـات أو 
المقاطعـات إضافـة إلـى الـوكالات والهيئـات العامـة، ومراكز البحـث والتطوير، 

ووكالات التدريـب مثـل المـدارس المهنيـة والجامعـات، إلـخ.

ــاركة  ــات المشـ ــة للمؤسسـ ــيع تلـــك القائمـ ــم توسـ ــرى تـ ــة أخـ وفـــي دراسـ
وفقًـــا لمعيـــار القلـــب والمحيـــط وتتـــدرج الأدوار، لتتضمـــن الشـــركات الأساســـية 
المكونـــة للعنقـــود، ثـــم المؤسســـات والشـــركات الداعمـــة، ثـــم المؤسســـات 
ـــم  ـــة(، ث ـــة الأساســـية المرن ـــا )البني ـــف أنواعه ـــات بمختل ـــر الخدم ـــة بتوفي المعني
البنيـــة الأساســـية الماديـــة او الصلبـــة كخدمـــات الكهربـــاء والميـــاه وغيرهـــا 

)الشـــكل رقـــم 1(.

الشـــكل رقـــم )1(: المؤسســـات المشـــاركة فـــي العناقيـــد وفقًـــا لمعيـــار 
القلـــب والمحيـــط

Maxwell Stamp,2012 :المصدر
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نـــورد فـــي الجـــدول التالـــي بعـــض الأمثلـــة لنمـــاذج دوليـــة رائـــدة لبعـــض 
ــد. العناقيـ

الجدول رقم )1(: نماذج دولية لبعض العناقيد الرائدة

الصناعة / النشاطالدولة

صناعة الاتصالاتفنلندا

صناعة السياراتديترويت وجنوب ألمانيا

صناعة الحاسبات والبرمجيات/ وادي السيلكون: الولايات المتحدة
كاليفورنيا – صناعة السينما/ هوليود

صناعة ماكينات ومعدات التغليفإيطاليا

صناعة الحاسبات والبرمجيات بنغالور - الهند

الخدمات الماليةلندن ونيويورك

صناعة المنتجات الجلديةالبرازيل

صناعة الأحذية والمنتجات الجلدية، صناعة ماكينات إيطاليا- الشمال والوسط
التغليف، صناعة الذهب

صناعة الأزياء والسيراميكإيطاليا - الجنوب

تجمع نود: النفط والغازالنرويج

صناعة الملابس، صناعة المجوهراتالهند ) لودهيانا( 

خدمات الموانئ وإصلاح السفنسنغافورة

صناعة البتروكيماوياتالسعودية )الجبيل وينبع( 

 الأدوات الجراحية باكستان - سيالكوت

صناعة القهوة، والزهور كينيا

 تركيا )إسطنبول وأزمير 
 صناعة النسيج والألبسةوبورصا(

صناعة الإلكترونياتأستراليا

المصدر: إعداد فريق الدليل.
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4. منهجية ومراحل
اختيار وتطوير العناقيد
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ـــد بعـــدة مراحـــل متسلســـلة ومترابطـــة. وتتفـــق  ـــر العناقي ـــة تطوي تمـــر عملي
العديـــد مـــن المؤسســـات المتخصصـــة ومنهـــا المعهـــد العربـــي للتخطيـــط 
ـــدأ بتشـــخيص النســـيج الاقتصـــادي والصناعـــي  حـــول هـــذه الخطـــوات التـــي تب
لاستكشـــاف النشـــاطات الاقتصاديـــة التـــي تمثـــل إمكانـــات للعمـــل علـــى 
تطويرهـــا إلـــى عنقـــود نشـــط يحقـــق أهدافـــه فـــي النمـــو والإنتاجيـــة والتطويـــر 
ـــاء  ـــاء الثقـــة وحـــل المعوقـــات القائمـــة مـــن خـــلال خطـــة عمـــل وبن مـــن خـــلال بن

مؤسســـي وتنظيمـــي مُمَكّـــن )عبدمـــولاه،2022(.

ـــر النشـــطة  ـــد غي ـــل العناقي ـــى أن تحوي ـــدر الملاحظـــة فـــي هـــذا الإطـــار إل تج
ــة  ــة الوطنيـ ــة للهيئـ ــة أدوارًا محوريـ ــطة يتطلـــب فـــي البدايـ ــد نشـ إلـــى عناقيـ
لتطويـــر العناقيـــد التـــي يُلقـــى علـــى عاتقهـــا مهـــام عديـــدة كمـــا ســـيرد فـــي 
الخطـــوات التاليـــة. ومـــن ثـــم تتحـــدد مهمـــة تطويـــر العناقيـــد بالأســـاس فـــي 
ـــن  ـــط والتنســـيق بي ـــز الرواب ـــى تعزي ـــة الشـــركات مـــن خـــلال العمـــل عل فـــك عزل
جميـــع أصحـــاب المصلحـــة أي الشـــركات المحوريـــة والمســـاندة والمؤسســـات 
الحكوميـــة الداعمـــة والمورديـــن ومقدمـــي الخدمـــات المختلفـــة. وقـــد تكـــون 
هـــذه العمليـــة معقـــدة وطويلـــة. وتتطلـــب عمومًـــا المراحـــل التاليـــة )الشـــكل 

رقـــم 2(.
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الشكل رقم )2(: مراحل تطوير العناقيد

ــا يلـــي عرضًـــا مفصـــلًا لمراحـــل المنهجيـــة المُتبعـــة والتـــي تســـتند  وفيمـ
ــا ســـبق التقديـــم لخبـــرات المعهـــد المتراكمـــة فـــي هـــذا الشـــأن وكذلـــك  كمـ
ـــار وتطويـــر  للحصيلـــة الواســـعة للتجـــارب والتطبيقـــات الدوليـــة فـــي مجـــال اختي

العناقيـــد.
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1/4: مرحلة الاختيار العلمي لمجموعات العناقيد الواعدة

تكتســـي هـــذه المرحلـــة الأولـــى أهميـــة بالغـــة لطبيعتهـــا التشـــخيصية التـــي 
تقـــوم علـــى تحليـــل دقيـــق ومعمـــق للنســـيج الاقتصـــادي والصناعـــي بالاعتمـــاد 
علـــى المنهجيـــات المبينـــة أدنـــاه. كمـــا تكتســـي هـــذه الخطـــوة كذلـــك أهميـــة 
بالغـــة بالنظـــر إلـــى أن مخرجاتهـــا التـــي تؤثـــر مباشـــرة وبشـــكل كامـــل علـــى نجـــاح 
باقـــي المراحـــل، لذلـــك تســـتوجب فِرَقًـــا تتمتـــع بالمهنيـــة والخبـــرة الضروريـــة 
لقيـــادة هـــذه المرحلـــة. وفيمـــا يلـــي اســـتعراض لعـــدد مـــن تلـــك المنهجيـــات :

LQ Location quotient -منهجية تركز الصناعة/العمالة في الصناعة •

تقـــوم هـــذه المنهجيـــة )التاريخيـــة( علـــى انتقـــاء العناقيـــد المؤهلـــة للتطويـــر 
ـــة،  ـــاد فـــرص العمـــل لهـــذه الصناع ـــى إيج ـــاس قـــدرة الموقـــع عل مـــن خـــلال قي
حيـــث تعمـــل هـــذه الطريقـــة علـــى قيـــاس قـــدرة العنقـــود )الموقـــع( علـــى خلـــق 
فـــرص العمـــل مـــن خـــلال حســـاب نســـبة تركـــز العمالـــة فـــي النشـــاط الصناعـــي 
المختـــار القائـــم فـــي منطقـــة معينـــة مقســـومًا علـــى نســـبة تركـــز العمالـــة فـــي 
تلـــك الصناعـــة للدولـــة ككل، فـــإذا كانـــت النتيجـــة أكبـــر مـــن واحـــد، فهـــذا يـــدل 
علـــى ارتفـــاع نســـبة عـــدد المختصيـــن فـــي هـــذه الصناعـــة فـــي هـــذه المنطقـــة 
ــن المناطـــق، والـــذي جـــاء كنتيجـــة لارتفـــاع نســـبة الإنتـــاج  مقارنـــة بغيرهـــا مـ
والكفـــاءة لهـــذه الصناعـــة فـــي هـــذه المنطقـــة، وهـــو مـــا يجعـــل هـــذه الصناعـــة 
فـــي هـــذه المنطقـــة أحـــد الخيـــارات المطروحـــة للتطويـــر العنقـــودي. حيـــث 

1
المرحلة الأولى

الاختيار العلمي لمجموعات العناقيد بهدف 
ضمان استدامة الآثار الاقتصادية والتنموية 

للشركات التي تكون هذه العناقيد
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يقـــارن LQ التركيـــز النســـبي للصناعـــة فـــي مـــكان واحـــد مـــن إجمالـــي المســـاحة 
ـــك وفـــق الصيغـــة : ـــق بمتوســـط   المنطقـــة، وذل فيمـــا يتعل

LQij = )Eij / Ei(/ )Ej / E(

حيث:

Eijj في الموقع i عدد العاملين في الصناعة
Ei)في الدولة( i إجمالي عدد العاملين في الصناعة
Ejj عدد العاملين في الموقع
E )إجمالي العمالة )في الدولة

تركيـــز الصناعـــة فـــي  إلـــى أن   LQ> 1 المنهجيـــة يشـــير  لهـــذه  ووفقًـــا 
ــي، وهي بذلـــك تعكـــس تركـــزًا أعلـــى  ــن المتوســـط   الإجمالـ مـــكان j أكبـــر مـ
للنشـــاط الصناعـــي علـــى مســـتوى الدولـــة يؤهلهـــا للاختيـــار كعنقـــود لـــه 

أولوية التطويـــر.

• منهجية تركز الصناعة المرجح بمتوسط الأجور

هـــذه المنهجيـــة تعتمـــد الأســـلوب الأول نفســـه، ولكنهـــا تضيـــف إليـــه 
ــة المحـــددة  ــور فـــي الصناعـ ــيًا وهـــو »أن يفـــوق متوســـط الأجـ ــرطًا أساسـ شـ
ـــة بنســـبة  ـــاء الدول ـــة فـــي كل أرج فـــي المنطقـــة متوســـط الأجـــور فـــي الصناع
)%10( فأكثـــر، ويمكـــن تبيـــن القيمـــة المضافـــة لتلـــك المنهجيـــة فـــي ســـعيها 
ـــا ممـــا أصلتـــه النظريـــة الاقتصاديـــة  لانتقـــاء العنقـــود الأعلـــى إنتاجيـــة، انطلاقً
مـــن تناســـب الأجـــور الحقيقيـــة مـــع الإنتاجيـــة، وهـــو مـــا يعـــزز مـــن كفـــاءة 

وفعاليـــة الاختيـــار.

• منهجية جداول المدخلات والمخرجات

اســـتخدام  تجـــاه  للعناقيـــد  عاليًـــا  توافقًـــا  النظريـــة  المراجعـــات  أظهـــرت 
ـــة جـــداول المدخـــلات والمخرجـــات، وذلـــك كأداة للتعـــرف علـــى العناقيـــد  منهجي
المؤهلـــة للتطويـــر، مـــن خـــلال مـــا توفـــره تلـــك الجـــداول لاســـيما فـــي 
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ـــى مســـتوى  ـــك عل ـــة وكذل ـــى مســـتوى الصناع ـــلًا عل ـــر تفصي مســـتوياتها الأكث
ــة  ــابكات القائمـ ــق للتشـ ــح دقيـ ــن توضيـ ــة مـ ــل الدولـ ــات داخـ ــم والجهـ الأقاليـ
بيـــن الصناعـــات والأنشـــطة المختلفـــة، وذلـــك بالاعتمـــاد علـــى مـــا تتضمنـــه 
مـــن بيانـــات لإجمالـــي التعامـــلات وكذلـــك للتعامـــلات ذات المنشـــأ المحلـــي 
)دون الـــواردات مـــن خـــارج الدولـــة أو مـــن خـــارج الإقليـــم أو مـــن خـــارج المنطقـــة 
المحليـــة( ووفقـــا لمســـتوى التصنيـــف الصناعـــي المســـتخدم لرصـــد التعامـــلات 
بيـــن المؤسســـات المتفاعلـــة داخـــل كل عنقـــود، ومـــن ثـــم تمكـــن تلـــك الجـــداول 
مـــن تحديـــد العنقـــود الأكثـــر أهميـــة والأكثـــر تشـــابكًا مـــع الصناعـــات والأنشـــطة 
والمؤسســـات الأخـــرى، وهـــو الأمـــر الـــذي يربـــط مهمـــة تنميـــة وتطويـــر 
العناقيـــد بمـــدى توفـــر بيانـــات جـــداول المدخـــلات والمخرجـــات التفصيليـــة 

وعلـــى المســـتوى الجهـــوي أو الإقليمـــي داخـــل الدولـــة.

• منهجية اليونيدو لتطوير العناقيد

ـــد  ـــة UNIDO برصي ـــة الصناعي ـــدة للتنمي ـــات منظمـــة الأمـــم المتح ـــر أدبي تزخ
كبيـــر مـــن الإســـهامات فـــي مجـــال اختيـــار وتطويـــر العناقيـــد الصناعيـــة، لاســـيما 
مـــا يتعلـــق بالأســـس والمعاييـــر الواجـــب توفرهـــا فـــي العنقـــود أو العناقيـــد 

:)UNIDO,2020( :ـــي ـــم تحديدهـــا فـــي التال ـــي ت ـــر، والت ـــة للتطوي المؤهل

Job creation poten-المعيـــار الأول: إمكانـــات خلـــق فـــرص العمـــل ü
ــل  ــر النمـــط »المتوســـط« لخلـــق فـــرص العمـ ــذا المؤشـ ــدد هـ tial-: يحـ
فـــي مختلـــف الصناعـــات علـــى المســـتوى العالمـــي بنـــاء علـــى بيانـــات 
مختلفـــة  عنـــد مســـتويات  لـــكل صناعـــة  وذلـــك  المتاحـــة،  التوظيـــف 
مـــن الدخـــل. ويتـــم تصنيـــف إمكانـــات خلـــق فـــرص العمـــل للصناعـــات 
التحويليـــة وفقـــا لمســـتوى دخـــل الفـــرد فـــي الدولـــة المعـــادل بالقـــوة 
مـــن  المثاليـــة  المجموعـــة  علـــى  للحصـــول  وذلـــك   .PPP الشـــرائية 

الصناعـــات الوطنيـــة الأعلـــى إمكانيـــة لخلـــق فـــرص العمـــل وطنيًـــا.

Latent potential: يحــدد هــذا  الثانــي: الإمكانــات الكامنــة  المعيــار   ü
المؤشــر »كمتوســط« أنمــاط التصديــر للصناعــات المختلفــة فــي البلــدان 
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منخفضــة ومتوســطة الدخــل، ومــن ثــم يحــدد الصناعــات ذات “الإمكانات 
الكامنــة«، أي الصناعــات التــي تتطلــب تدخــلا لتحســين أدائهــا، وتســريع 

.Catching up عمليــة التطــور المحلــي وســرعة اللحــاق بالركــب

Revealed compara- - المعيـــار الثالـــث: الميـــزة النســـبية الظاهـــرة ü
tive advantage- RCA: حيـــث يتـــم احتســـاب الميـــزة النســـبية الظاهـــرة 
RCA للاقتصـــاد فـــي صناعـــات معينـــة مـــن خـــلال مقارنـــة أنمـــاط التجـــارة 
فـــي الدولـــة مـــع المتوســـط العالمـــي، حيـــث يتمتـــع الاقتصـــاد بميـــزة 
فـــي صناعـــة مـــا، إذا تجـــاوزت حصـــه صـــادرات تلـــك الصناعـــة منســـوبة 
لإجمالـــي صـــادرات الدولـــة، نظيرتهـــا علـــى المســـتوى العالمـــي أي 
ـــم، أي  ـــي صـــادرات العال ـــك الصناعـــة منســـوبة لإجمال حصـــة صـــادرات تل

.R C A I J> 1 إذا كان

Emerging compar- المعيـــار الرابـــع: الميـــزة النســـبية الناشـــئة/الصاعدة ü
ــى ذات  ــر علـ ــذا المؤشـ ــاب هـ ــد احتسـ ative advantage, ECA: يعتمـ
منهجيـــة احتســـاب مؤشـــر RCA، ولكنـــه يتمايـــز عنـــه فـــي كونـــه يوضـــح 
المزايـــا القابلـــة للتزايـــد )علـــى ســـبيل المثـــال المنتجـــات التـــي تتـــراوح 

RCA الخاصـــة بهـــا بيـــن 0.3 و0.9(.

ü المعيـــار الخامـــس: إحـــلال الـــواردات Import substitution: يهـــدف هـــذا 
المؤشـــر إلـــى تحليـــل هيـــكل الـــواردات فـــي الدولـــة )لأحـــدث الأعـــوام( 
لتحديـــد مســـتوى الطلـــب المحلـــي علـــى ســـلع مصنعـــة محـــددة، وتحديـــد 
الصناعـــات التـــي لديهـــا أكبـــر حصـــة مـــن الـــواردات، فكلمـــا زادت حصـــة 
منتـــج صناعـــي فـــي هيـــكل الـــواردات مـــن الســـلع المصنعـــة، دل ذلـــك 
ــا  ــا يمثـــل عمليًـ ــة، مـ ــاج المحلـــي لتلـــك الصناعـ ــة الإنتـ علـــى عـــدم كفايـ

إمكانيـــة أعلـــى لتنميـــة وتطويـــر عنقـــود تلـــك الصناعـــة.

World import dyna- ـــة ـــواردات العالمي ـــة ال ـــار الســـادس: دينامي ü المعي
mism: يعنـــى هـــذا المعيـــار بتتبـــع وتحليـــل حركـــة النمـــو فـــي مســـتويات 
واردات الصناعـــات التحويليـــة للعقـــد الأخيـــر علـــى مســـتوى العالـــم، 
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ــة،  ــه الإيجابيـ ــتدامة تأثيراتـ ــل واسـ ــة التدخـ ــان فعاليـ ــدف ضمـ ــك بهـ وذلـ
حيـــث يتأســـس الاختيـــار بنـــاءً علـــى ديناميكيـــة الســـوق العالمـــي وإشـــاراته 
Market signals. التـــي توضـــح تنامـــي أو تراجـــع الطلـــب العالمـــي علـــى 

ـــم. ـــات العنقود/الصناعـــة محـــل التقيي منتج

• منهجية المسوحات الاستقصائية

تقـــوم هـــذه المنهجيـــة كمـــا يظهـــر مـــن اســـمها بجمـــع مجموعـــة مـــن 
المعلومـــات والبيانـــات المتصلـــة بالأنشـــطة محـــل الاهتمـــام، حيـــث يتـــم إجـــراء 
دراســـات لفهـــم أعمـــق لطبيعـــة العلاقـــة بيـــن عناصـــر العنقـــود وهـــل النتائـــج 
ـــارات الكميـــة هـــي نتيجـــة لتعـــاون وعلاقـــات حقيقيـــة  التـــي ظهـــرت فـــي الاختب
بيـــن هـــذه المشـــروعات أم بســـبب عوامـــل أخـــرى، كمـــا يمكن أن تقـــود الاختبارات 
ـــر. تتضمـــن  ـــر اقتصـــادي أكب ـــا تأثي ـــد أخـــرى يكـــون له ـــة لاكتشـــاف عناقي الوصفي
ـــوع مـــن الأســـئلة الاســـتقصائية التـــي  ـــر ومتن ـــة صياغـــة عـــدد كبي تلـــك المنهجي
توفـــر للدولـــة وللقائميـــن علـــى عمليـــة الانتقـــاء للعناقيـــد المؤهلـــة للتطويـــر 
مســـتويات عاليـــة مـــن الفهـــم لطبيعـــة وحجـــم ونوعيـــة العلاقـــات والتشـــابكات 
القائمـــة بيـــن الأطـــراف المشـــاركة فـــي العنقـــود. وهـــو الأمـــر الـــذي لـــن يســـهم 
فقـــط فـــي تحديـــد العناقيـــد المؤهلـــة للتطويـــر، بـــل ســـيوفر للدولـــة صـــورة 
ـــك  ـــات الواجـــب التصـــدي لهـــا، وكذل واضحـــة عـــن كافـــة نقـــاط الضعـــف والتحدي

ـــا. ـــاء عليه ـــن اســـتغلالها والبن ـــاط القـــوة والفـــرص الممك نق

ينصـــب مجـــال العمـــل الأساســـي فـــي هـــذه المنهجيـــة علـــى مهنيـــة 
ســـتتضمنها  التـــي  الأســـئلة  ودقـــة  الاســـتبانة  إعـــداد  علـــى  القائميـــن 
اســـتمارة الاســـتقصاء، بحيـــث توفـــر معلومـــات وبيانـــات واقعيـــة حـــول كافـــة 
ـــدد  ـــب أن تغطـــي ع ـــذا فهـــي يج ـــود، ل ـــات والظـــروف المحيطـــة بالعنق المعطي
ـــي  ـــل: المعلومـــات الأساســـية والوضـــع القانون ـــالات الأساســـية مث مـــن المج
وطبيعـــة النشـــاط وحجمـــه للشـــركة أو المؤسســـة، وحجـــم ونوعيـــة التشـــابكات 
والعلاقـــات القائمـــة للشـــركة مـــع الغيـــر ممثليـــن فـــي المورديـــن والعمـــلاء 
ومراكـــز البحـــث والتدريـــب، ومـــدى كفايـــة ونوعيـــة خدمـــات الأعمـــال التـــي 
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تتطلبهـــا طبيعـــة النشـــاط فـــي الشـــركة بمـــا فـــي ذلـــك الخدمـــات الماليـــة 
والقانونيـــة والفنيـــة وغيـــر ذلـــك، هـــذا إضافـــة لمجموعـــة الأســـئلة التـــي 
ــة  ــات البنيـ ــتية وخدمـ ــات اللوجسـ ــع الخدمـ ــة بواقـ ــات الخاصـ ــتوفي البيانـ تسـ
التحتيـــة، وأخيـــرا مـــا يتعلـــق بالعلاقـــة بيـــن الشـــركة والأطـــر الحكوميـــة المختلفـــة 

علـــى مســـتوى التنظيـــم، والقوانيـــن والتشـــريعات.

يضمـــن ذلـــك توفـــر قـــدر واســـع مـــن المعلومـــات والبيانـــات الخاصـــة 
بالعناقيـــد المحتملـــة والشـــركات المشـــاركة فيهـــا وحجـــم وعمـــق التعـــاون 
والاعتمـــاد المتبـــادل بيـــن أطرافهـــا، والتـــي يتـــم الشـــروع فـــي تحليلهـــا مـــن 
خـــلال الاســـتعانة بالأســـاليب والبرامـــج الإحصائيـــة المناســـبة. وهـــو مـــا يمكـــن 
فـــي النهايـــة كمـــا تـــم الإشـــارة مـــن الفهـــم الدقيـــق لحجـــم ونوعيـــة التشـــابكات 
القائمـــة والأهميـــة التنمويـــة والفـــرص والتهديـــدات المتاحـــة، بمـــا يمكـــن مـــن 
تحديـــد العناقيـــد الأكثـــر تأهيـــلًا للاختيـــار، والأهـــم مـــن ذلـــك يمكـــن مـــن تحديـــد 
ـــم الســـلع أو الخدمـــات( لســـد أي  ـــدة لتقدي ـــة )شـــركات جدي الأنشـــطة المطلوب

فجـــوات تحـــول دون الوصـــول بالعنقـــود الـــى كفاءتـــه وفعاليتـــه القصـــوى.

ــد  ــارد( - خرائـــط العناقيـ ــتراتيجية )هارفـ ــية والاسـ ــد التنافسـ ــة معهـ • منهجيـ
Cluster Mapping

التنافســـية  فـــي معهـــد  الباحثيـــن  بورتـــر وفريـــق  اســـتنادًا لإســـهامات 
والاســـتراتيجية تـــم تطويـــر منهجيـــة لبنـــاء وتطويـــر العناقيـــد ترتكـــز علـــى 
مفهـــوم: خرائـــط العناقيـــد« وهـــي المنهجيـــة الأكثـــر حداثـــة ونمـــوًا فـــي 
تطبيقاتهـــا عبـــر دول وأقاليـــم العالـــم، بعـــد أن تـــم تطبيقهـــا الأول علـــى 
مســـتوى ولايـــات الولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة. تجـــدر الإشـــارة للمســـاهمة 
المركزيـــة لبورتـــر فـــي نشـــأة تلـــك المنهجيـــة وبالأخـــص عـــام 2000 حيـــث تـــم 
رســـم الخرائـــط العنقوديـــة، التـــي مكنـــت مـــن التحديـــد والوصـــف الإحصائـــي 
للتجمعات/العناقيـــد عبـــر الاقتصـــاد الأمريكـــي، قبـــل أن يتســـع نطـــاق تطبيقهـــا 

ــماله، 2023(. ــن دول العالـــم )أبـــو شـ ــا وعديـــد مـ إلـــى أوروبـ
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وفقًـــا لهـــذه المنهجيـــة يتكـــون رســـم الخرائـــط مـــن مكونيـــن أساســـيين 
:)ISC,2023(

ــع  ــن تتبـ ــن مـ ــا يمكـ ــد، بمـ ــوز للمجموعات/للعناقيـ ــر رمـ ــاء وتطويـ الأول: بنـ
ــات. ــق والولايـ ــل المناطـ ــي داخـ ــل الصناعـ ــاس التكتـ ــد وقيـ وتحديـ

الثانــي: تطويــر مقاييــس الأداء KPIs التــي يمكــن أن تقيــس حجم وتخصص 
وتنافســية وديناميكية التكتلات/العناقيد المزمع تطويرها.

»العناقيـــد/  تصنيفات/رمـــوز  تضمنـــت  التنافســـية  لمعهـــد  ووفقًـــا 
المجموعـــات المتداولـــة« 41 مجموعـــة ضمـــت عمليًـــا ثلـــث إجمالـــي العمالـــة 
ـــف ليشـــمل  ـــك التصني ـــر ذل ـــم تطوي ـــا ت ـــا. ولاحقً ـــات المتحـــدة تقريبً فـــي الولاي
النمـــوذج  وتوظيـــف  تصديـــر  تـــم   ،2003 عـــام  وفـــي  عنقوديـــة.  فئـــة   51
ـــط«  ـــق »رســـم الخرائ ـــم تطبي ـــث ت ـــا، حي ـــى أوروب ـــد إل ـــة العناقي ـــي لتنمي الأمريك
الأول للســـويد وتـــم تطويـــر جـــدول توافـــق إحصائـــي للســـماح باســـتخدام رمـــوز 
الولايـــات المتحـــدة فـــي البيانـــات الأوروبيـــة. وفـــي عـــام 2004، طُلـــب رســـم 
خريطـــة لجميـــع مجموعـــات بلـــدان الاتحـــاد الأوروبـــي. وقـــاد مركـــز الإســـتراتيجية 
والقـــدرة التنافســـية فـــي كليـــة ســـتوكهولم للاقتصـــاد هـــذا العمـــل. وقـــد غطـــت 
جميـــع دول الاتحـــاد الأوروبـــي. وقـــد تمـــت إعـــادة تســـمية هـــذا المشـــروع لاحقًـــا 
مـــن »رســـم الخرائـــط العنقوديـــة« إلـــى »مرصـــد العنقـــود الأوروبـــي« وتـــم 
ـــات  ـــى بيان ـــو 2007. بالإضافـــة إل ـــه فـــي يولي ـــب الخـــاص ب إطـــلاق موقـــع الوي
ــول  ــات حـ ــا بيانـ ــع أيضًـ ــدم الموقـ ــاد. ويقـ ــة للاقتصـ ــط العنقوديـ ــم الخرائـ رسـ
ـــر ذات الصلـــة. وفـــي عـــام 2012 أصبـــح المرصـــد العنقـــودي  العناقيـــد والتقاري

تحـــت إدارة مركـــز الإســـتراتيجية والقـــدرة التنافســـية فـــي كليـــة ســـتوكهولم.

وفقًـــا لتلـــك المنهجيـــة يمـــر اختيـــار العنقـــود الصناعـــي بعـــدة مراحـــل 
ــب كل  ــق وبحسـ ــلوب والعمـ ــي الأسـ ــن فـ ــارات تتبايـ ــات والاختبـ ــن الدراسـ مـ
ــي  ــرة فـ ــد المتوفـ ــن العناقيـ ــر مـ ــدد كبيـ ــرح عـ ــم طـ ــة يتـ ــي البدايـ ــة، ففـ مرحلـ
ـــاط كل منهـــا  ـــة، ويتـــم دراســـتها وتشـــخيص وضعهـــا وحجـــم تأثيرهـــا وارتب الدول
بالعناقيـــد الأخـــرى وبالاقتصـــاد ككل. هنـــاك عـــدد مـــن الطـــرق الكميـــة تســـتخدم 
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ـــار(، والتـــي ســـبق  فـــي التحديـــد المبدئـــي لإمكانـــات العناقيـــد )أهليتهـــا للاختي
الإشـــارة إليهـــا والممثلـــة فـــي طريقـــة قيـــاس قـــدرة الموقـــع علـــى إيجـــاد 
ـــور،  ـــة بمتوســـط الأج ـــا المرجح ـــة، إضافـــة لنظيرته فـــرص العمـــل لهـــذه الصناع
وطريقـــة تحليـــل المدخـــلات والمخرجـــات لتبيـــن مـــدى تشـــابك الصناعـــات فيمـــا 
بينهـــا Intra Industry Trade index، وتحديـــد الصناعـــة ذات الأثـــر الأكبـــر فـــي 
ــرق  ــة الـــى تطبيـــق الطـ ــذا إضافـ ــرى. هـ ــاطات الأخـ ــات والنشـ معظـــم الصناعـ
ــة  ــات القائمـ ــح للعلاقـ ــل الصحيـ ــم والتحليـ ــان الفهـ ــة لضمـ ــة الممكنـ الوصفيـ
ــرى  ــات الأخـ ــن المنهجيـ ــا مـ ــل عليهـ ــة المتحصـ ــج الكميـ ــود وللنتائـ ــل العنقـ داخـ
)أبوشـــماله، 2023(. واســـتنادًا لتلـــك المعاييـــر تـــم تحديـــد 51 مجموعة/عنقـــود 
وعـــدد 10 صناعات/عناقيـــد صاعـــدة علـــى مســـتوى ولايـــات الولايـــات المتحـــدة 

الأمريكيـــة كمـــا تضمنهـــا الجـــدول رقـــم )2(.

الجدول رقم )2(: بيان حول العناقيد والصناعات المؤهلة للتطوير وفق 
منهجية معهد التنافسية - نموذج الولايات المتحدة الأمريكية

أنشطة العناقيد المؤهلة للتطوير )51 عنقود( الصناعات الصاعدة 
)10 عناقيد(

.CC30-01
مركبات الفضاء 

والدفاع

:CC: 30-15
الخدمات 
البيئية”

CC30-29
تسويق

CC30-43
التبغ

CCXX-T01 
التغليف المتقدم

:CC30-02
المدخلات والخدمات 

الزراعية

CC30-16
الخدمات 

المالية

CC36-30
“الأجهزة 
الطبية”

:CC36-44
الأجهزة 

والمعدات

 :CCXX-T02
المستحضرات 

الصيدلانية الحيوية

:CC30-03
ملابس

CC30-17
منتجات صيد 

الأسماك 
وصيد 

الأسماك”

CC6-31
تعدين 
المعادن

:CC30-45
النقل 

والخدمات 
اللوجستية

 :CCXX-T03
صناعات النمو 

الأزرق

CC30-04
السيارات

 :CC30-18
“معالجة 
وتصنيع 
الأغذية

 :CC30-32
تكنولوجيا 
تشغيل 
المعادن

CC30-46
المنتجات 
الكيميائية 
up-  المنبع
stream

CCX-704
الصناعات الإبداعية
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أنشطة العناقيد المؤهلة للتطوير )51 عنقود( الصناعات الصاعدة 
)10 عناقيد(

CC30-05
المستحضرات 

الصيدلانية الحيوية

:CC30-19
أحذية

CC30-33
الموسيقى 
والتسجيل 
الصوتي

 ;CC30-47
تصنيع 
معادن 
المنبع

:CCXX-T05
الصناعات البيئية

CC30-06
خدمات الأعمال

 CC30-20
“الحراجة”

CC36-34
التعدين 
اللافلزي

 ;CC30-48
إنتاج الفيديو 

والتوزيع

:CCXX-TO6
صناعات الخبرة”

CC30-07
تعدين الفحم

:CC30-21
الأثاث

CC30-35
إنتاج النفط 

والغاز 
والنقل

 ;CC 30-49
مواد بركانية 

ومشتعلة

:CCXX-T07
الصناعات الرقمية

CC10-08
معدات وخدمات 

الاتصالات

CC30-22
الضيافة 
والسياحة

:CC30-36
الورق 

والتغليف

CC30-50
نقل المياه

:CCXX-TO8
الخدمات اللوجستية

CC30-09
منتجات وخدمات 

البناء

CC30-23
تكنولوجيا 

المعلومات 
والأدوات 
التحليلية

CC-37
الفنون 

المسرحية

 CC30-51
المنتجات 
الخشبية

CCXX-T09
الأجهزة الطبية

CC30-10
التوزيع والتجارة 

الإلكترونية

CCD-24
خدمات 
التأمين

CC36-38
بلاستيك

CCXX-T10
تقنيات التنقل

CC30-11
منتجات كيماوية 

المصب”

CC30-25
المجوهرات 
والمعادن 
النفيسة

:CC30-39
خدمات 
الطباعة “

CC30-12
المنتجات المعدنية 

النهائية “

CC0-26
منتجات 

جلدية وما 
يتصل بها

CC30-40
تكنولوجيا 

الإنتاج 
والآلات 
الثقيلة
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أنشطة العناقيد المؤهلة للتطوير )51 عنقود( الصناعات الصاعدة 
)10 عناقيد(

CC30-13
التعليم والمعرفة

CC30-27
الإضاءة 

والمعدات 
الكهربائية

CC30-41
السلع 

الترفيهية 
والصغيرة 
الكهربائية

 CC30-51
المنتجات 
الخشبية

CCXX-T10
تقنيات التنقل

CC30-14
توليد الطاقة 

الكهربائية ونقلها

:CC30-28
تجهيز الثروة 

الحيوانية

:CC30-42
صناعة 

المنسوجات

.ISC,2023 المصدر: أبو شماله )2023( بالاعتماد على

2/4: مرحلة دراسة العناقيد الواعدة وتقييم أدائها

إن الدراســـة التشـــخيصية للعناقيـــد التـــي تـــم اختيارهـــا فـــي المرحلـــة الأولـــى 
ـــا لجمـــع المعلومـــات، بـــل هـــو تمريـــن تشـــاركي يهـــدف  ـــا أكاديميً ليســـت تمرينً
إلـــى توفيـــر معلومـــات عمليـــة دقيقـــة بمـــا يكفـــي لتكـــون ســـهلة وبســـيطة 
يمكـــن اســـتخدامها بســـهولة فـــي صياغـــة وتنفيـــذ أنشـــطة تطويـــر العنقـــود، 

بحيـــث يتـــم:

• تحديـد نقـاط القـوة والضعـف الرئيسـية والفـرص والتهديـدات للمجموعة / 
.SWOT للعنقـود من خـلال تحليل

2
المرحلة الثانية

دراسة العناقيد الواعدة وتقييم أداءها 
وتحليل وتقييم العلاقات التشابكية بينها 

والمعوقات التي تواجهها
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• تحليـــل نوعيـــة العلاقـــات القائمـــة بيـــن أصحـــاب المصلحـــة علـــى أســـاس 
ــة  ــة مـــن أجـــل خلـــق توافـــق فـــي الآراء حـــول التنميـ العنقـــود / المجموعـ

ــتركة. المشـ

• تحديـــد الأولويـــات وإنشـــاء مقترحـــات ملموســـة للأنشـــطة التـــي مـــن 
شـــأنها أن تغـــذي خطـــط عمـــل المجموعـــة / العنقـــود.

ـــي ســـيتم اســـتخدامها لإنشـــاء خـــط أســـاس للرصـــد  • جمـــع المعلومـــات الت
ـــم. والتقيي

• تشكل المعلومات التي تم جمعها خلال عملية اختيار المجموعة / العنقود 
الأسـاس الذي تبنى عليه الدراسـة التشـخيصية للعناقيد الواعدة التي تم 
تحديدهـا فـي المرحلـة الأولـى، حيـث توفـر صـورة أكثـر تفصيـلًا ودقـة عن 
العنقـود مـن تلـك التـي خرجـت منهـا عملية الاختيـار. هناك تمييـز مهم آخر 
وهـو أنـه يتـم استشـارة متخصصيـن مختلفيـن فـي هـذه العمليـة، علـى 
غـرار ممثليـن للحكومـات الوطنيـة أو الإقليميـة بالإضافة الـى ممثلين عن 

أصحـاب المصلحـة في المجموعـة / العنقود.

ــراء الدراســـة التشـــخيصية عمومًـــا علـــى عاتـــق هيئـــة  تقـــع مســـؤولية إجـ
الدراســـة  وتوفـــر  المتخصصيـــن  ببعـــض  بالاســـتعانة  العناقيـــد،  تطويـــر 
ـــد لإقامـــة اتصـــالات مـــع  ـــر العناقي التشـــخيصية الفرصـــة الأولـــى لهيئـــة تطوي

أصحـــاب المصلحـــة لبنـــاء العلاقـــات.

ــث  ــاركية حيـ ــا التشـ ــي صيغتهـ ــخيصية فـ ــات التشـ ــة الدراسـ ــن أهميـ وتكمـ
يتـــم التركيـــز علـــى بنـــاء الثقـــة والتشـــاور فـــي كل مـــن جمـــع النتائـــج ونشـــرها 
ـــة أو  ـــات المتاحـــة كافي بيـــن أصحـــاب المصلحـــة. وســـواء كانـــت المصـــادر والبيان
كانـــت هنـــاك حاجـــة إلـــى بحـــث إضافـــي، فيجـــب اعتبـــار الدراســـة التشـــخيصية 
ــر الفـــرص والقيـــود  ــع تغيـ ــه مـ ــادرة، أي أنـ ــر المبـ كتمريـــن مســـتمر طـــوال عمـ
والاحتياجـــات بمـــرور الوقـــت - فـــي كثيـــر مـــن الأحيـــان اســـتجابة لأنشـــطة 
المشـــروع والإجـــراءات المشـــتركة - فـــإن هنـــاك حاجـــة إلـــى جمـــع بيانـــات جديـــدة 
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ــر  ــة تطويـ ــم عمليـ ــم تنظيـ ــي، يتـ ــودة. وبالتالـ ــات الموجـ ــتكمال المعلومـ لاسـ
ـــل  ـــث )1( التحلي العنقـــود والدراســـة التشـــخيصية فـــي حلقـــات ردود الفعـــل حي
يفيـــد العمـــل، )2( يتـــم تقييـــم النتائـــج و)3( تصبـــح المعلومـــات الجديـــدة متاحـــة 

لتعديـــل الخطـــط والإجـــراءات.

 / للمجموعة  الاقتصادي  للنظام  شاملًا  فهمًا  التشخيصية  الدراسة  توفر 
العنقود، حيث تركز الدراسة التشخيصية على ثلاثة عناصر رئيسية: )1( أنظمة 

الإنتاج، )2( الروابط والتشابكات، )3( المؤسسات، وعلى النحو التالي:

جدول رقم )3(: عناصر الدراسة التشخيصية

أنظمة الإنتاج: الجهات 
الاقتصادية الفاعلة 

المؤسساتالروابط والتشابكات

• المنافسون
• المنتجات
• الأسواق

• الإنتاج العمليات
• المواد الخام

• كفاءة الإدارة البيئية
• كفاءة الطاقة

1. تحليل سلسلة القيم
• القيمة المضافة

• قواعد الحوكمة
2. تحليل الروابط الداخلية

• الروابط العمودية
• الروابط الأفقية

1. السلطات العامة
2. مقدمي الخدمات

• مقدمي الخدمات التدريبية
• مقدمي الخدمات المالية

• مقدمي خدمات تطوير الأعمال 
والاستشارات بأنواعها

3. منظمـــات الأعمـــال ذات الصلـــة 
ــارة ــة تجـ وغرفـ

4. مؤسسات رأس المال الاجتماعي

UNIDO, 2020 المصدر: إعداد فريق الدليل بالاعتماد على
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3/4: مرحلة حوكمة العناقيد وبناء الثقة

تشـــير حوكمـــة العناقيـــد إلـــى الترتيبـــات المؤسســـية التـــي تســـمح لأصحـــاب 
المصلحـــة فـــي المجموعة/العنقـــود، الذيـــن قـــد يكـــون لديهـــم - ربمـــا - أولويـــات 
متضاربـــة، لتنظيـــم والمشـــاركة فـــي أعمـــال مشـــتركة تعزيـــز نظـــام الحوكمـــة 

فـــي هـــذا الإطـــار يســـتلزم مـــا يلـــي:

• تحديـــد الأهـــداف المشـــتركة للمجموعات/للعناقيـــد: الأهـــداف التـــي لـــن 
يعـــود تحقيقهـــا بالفائـــدة علـــى أصحـــاب المصلحـــة فحســـب بـــل علـــى 

العنقـــود ككل.

• صياغـــة اســـتراتيجية جماعيـــة لتحقيـــق أهـــداف العنقـــود: وهـــي اســـتراتيجية 
ـــا مـــن أصحـــاب المصلحـــة الذيـــن يضمنـــون درجـــة عاليـــة  متفـــق عليهـــا محليً

مـــن الملكيـــة مـــن جانبهـــم.

• تنفيـــذ الإجـــراءات المشـــتركة وتنســـيق وإدارة المشـــاريع والمبـــادرات 
والسياســـات التـــي يتـــم تنفيذهـــا بشـــكل جماعـــي.

• حل أي صراعات قد تنشأ ورصد النتائج.

إن تعزيـــز نظـــام حوكمـــة العناقيـــد بكافـــة أبعادهـــا المؤسســـية والتشـــريعية 
هـــو جوهـــر عمـــل هيئـــة تنميـــة العناقيـــد. ويكســـي بنـــاء الثقـــة أهميـــة بالغـــة 
فـــي تطويـــر عمـــل العناقيـــد لأنهـــا تســـمح تدريجيًـــا لأصحـــاب المصلحـــة فـــي 

3
المرحلة الثالثة

حوكمة العناقيد وبناء الثقة
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المجموعـــة ذوي المصالـــح المختلفـــة أو المتضاربـــة بالعمـــل معًـــا لتحقيـــق 
الأهـــداف المشـــتركة. ومـــن ثـــم فهـــو شـــرط أساســـي للعمـــل المشـــترك 
ولإنشـــاء نظـــام حوكمـــة فعـــال. فـــي ســـياق تطويـــر المجموعـــة، يتعلـــق بنـــاء 
الثقـــة بإنشـــاء الثقـــة الوظيفيـــة، علـــى ســـبيل المثـــال. علاقـــات متبادلـــة 
المنفعـــة. وبفضـــل هـــذه الثقـــة، لا يتعـــاون أصحـــاب المصلحـــة فـــي المقـــام 
الأول علـــى أســـاس حســـن النيـــة، بـــل علـــى حســـاب دقيـــق للمنفعـــة المتبادلـــة، 

بحيـــث يولـــد هـــذا التعـــاون عوائـــد للمجموعـــة بأكملهـــا.

تبـــدأ عمليـــة بنـــاء الثقـــة عمومـــا ببنـــاء الثقـــة الثنائيـــة بيـــن أصحـــاب المصلحـــة 
الأساســـين مـــن الشـــركات الرائـــدة Core Enterprises فـــي إنتـــاج المنتـــج الـــذي 
ـــن  ـــددة الأطـــراف، بي ـــة المتع ـــز الثق ـــى تعزي ـــدم إل ـــم يتق ـــه، ث ـــار علي ـــع الاختي وق
رواد الأعمـــال فـــي المجموعـــة وممثلـــي المؤسســـات الداعمـــة لهـــم، حيـــث تبـــدأ 
ـــاء  ـــاء صياغـــة الدراســـة التشـــخيصية ثـــم يتـــم البن ـــة أثن ـــاء الثقـــة الثنائي ـــة بن عملي
ـــة  ـــة بتنمي ـــة المعني ـــن الهيئ ـــر الرســـمية بي مـــن خـــلال التفاعـــلات الرســـمية وغي
العناقيـــد وأصحـــاب المصلحـــة فـــي المجموعـــة. لتســـهيل بنـــاء الثقـــة، تحتـــاج 
هيئـــة تنميـــة العناقيـــد إلـــى الاســـتماع بفعاليـــة إلـــى أصحـــاب المصلحـــة؛ وتعزيـــز 
ــات  ــاكل أو المقترحـ ــاه المشـ ــم تجـ ــار التفهـ ــكاري، وإظهـ ــر الابتـ ــوار والتفكيـ الحـ
التـــي يثيرهـــا أصحـــاب المصلحـــة وتجنـــب فـــرض آرائهـــا الخاصـــة، حيـــث يتـــم 
ــابكات  ــد التشـ ــة لتحديـ ــاب المصلحـ ــع أصحـ ــات مـ ــن الاجتماعـ ــولات مـ ــد جـ عقـ
والمعوقـــات القائمـــة وتحديـــد جذورهـــا واقتـــراح الحلـــول وتحديـــد أولويـــات 
المشـــترك  العمـــل  لتعزيـــز  العمـــل  لخطـــة  المقترحـــة  الجماعيـــة  المبـــادرات 
والمبـــادرات المبتكـــرة لتعزيـــز الإنتاجيـــة والفعاليـــة الجماعيـــة، مـــن قبيـــل توفيـــر 
النقـــل المشـــترك والتدريـــب المشـــترك والتســـويق المشـــترك وتقاســـم بعـــض 
ــر  ــبل التطويـ ــة وصـــولا الـــى التوافـــق حـــول سـ ــات المختلفـ ــوارد والتكلفـ المـ
والابتـــكار المشـــتركة وذات المنافـــع الجماعيـــة. ويمكـــن لهيئـــة تنميـــة العناقيـــد 
تنســـيق عديـــد الأنشـــطة الهادفـــة الـــى بنـــاء الثقـــة منهـــا 1( زيـــارات الشـــركات، 
ـــارات للمجموعـــات ذات الأداء  ـــة المشـــتركة، 3( زي ـــة المرجعي 2( تماريـــن المقارن
القـــوي فـــي نفـــس القطـــاع. وينبغـــي أن يكـــون التركيـــز علـــى الحلـــول المربحـــة 
للجانبيـــن مـــن أجـــل الحـــد مـــن إحجـــام أصحـــاب المصلحـــة عـــن الانخـــراط فـــي 
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أعمـــال مشـــتركة، ولا يوجـــد مســـار محـــدد مســـبقًا لبنـــاء الثقـــة بيـــن أصحـــاب 
المصلحـــة فـــي المجموعـــة. نجـــاح أي مبـــادرة يعتمـــد إلـــى حـــد كبيـــر علـــى قـــدرة 
هيئـــة تطويـــر العناقيـــد علـــى تعزيـــز العلاقـــات بيـــن أصحـــاب المصلحـــة وتحديـــد 

الاســـتجابات المبتكـــرة للحـــالات الناشـــئة والصراعـــات.

4/4: مرحلة صياغة الرؤية وخطة العمل

تعتبــر هــذه المرحلــة مــن أهــم مراحــل تطويــر العناقيد من خــلال صياغة رؤية 
وخطــة عمــل تشــاركية تعبــر عــن الأهــداف المشــتركة وســبل تنفيذهــا، وهــي 
عمومــا تنطلــق مــن عمليــة تحديــد التحديــات والفــرص التــي تواجــه العنقــود / 
المجموعــة كمخــرج للخطــوات الســابقة. عــلاوة علــى ذلــك، تلعــب هيئــة تنميــة 
العناقيــد دورًا رائــدًا فــي ضمــان توافــق رؤيــة المجموعــة مــع الهــدف الإنمائــي 
الــذي حددتــه الجهــات التخطيطيــة المنفــذة. ويعتمــد تطويــر الشــعور بالملكيــة 
بيــن أصحــاب المصلحــة فــي المجموعــة إلــى حــد كبيــر علــى العمليــة التــي 
ــة  ــاء الرؤيــة لعملي يتــم مــن خلالهــا صياغــة الرؤيــة. لذلــك، يجــب أن يخضــع بن
تشــاركية تنبثــق مــن الدراســة التشــخيصية ويتــم تنظيمهــا حــول مناقشــات 
تحليــل نقــاط القــوة والضعــف والمخاطــر والفــرص بالإضافــة الــى التحاليــل 
الســابقة للمعوقــات التنظيميــة واللوجســتية والتمويليــة والتدريبيــة وهكــذا.

ومـــن غيـــر المرجـــح أن يتـــم إنجـــاز صياغـــة الرؤيـــة بســـرعة، لأن التوفيـــق بيـــن 
ـــل  ـــرا مـــن العمـــل الأساســـي مـــن قب ـــدرا كبي ـــب ق ـــات والأهـــداف يتطل التطلع
ـــة لضمـــان فهـــم  ـــد. ويجـــب تخصيـــص وقـــت كافٍ للعملي ـــر العناقي ـــة تطوي هيئ

4
المرحلة الرابعة

صياغة الرؤية وخطة العمل
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ــاب  ــاعدة أصحـ ــن مسـ ــث يمكـ ــع، حيـ ــاق واسـ ــى نطـ ــه علـ ــة وقبولـ ــان الرؤيـ بيـ
ــدى  ــرة المـ ــة وقصيـ ــداف مؤقتـ ــد أهـ ــى تحديـ ــة علـ ــي المجموعـ ــة فـ المصلحـ
يمكـــن مشـــاركتها علـــى الأقـــل مـــن قبـــل بعـــض أصحـــاب المصلحـــة الأساســـين 
ـــع  ـــة، ومـــع مـــرور الوقـــت، ســـيصبح جمي ـــة المثالي داخـــل المجموعـــة. مـــن الناحي
ــن  ــيصبح مـ ــم وسـ ــا بينهـ ــط فيمـ ــة الترابـ ــا بدرجـ ــر وعيًـ ــة أكثـ ــاب المصلحـ أصحـ
ــاء هـــذه  الممكـــن دمـــج الأهـــداف المختلفـــة فـــي رؤيـــة جماعيـــة موحـــدة. أثنـ
ـــد مـــن  ـــر للتأك ـــة مـــن وقـــت لآخ ـــك التحقـــق مـــن الرؤي ـــد كذل ـــة مـــن المفي العملي
أنهـــا لا تـــزال تعكـــس الظـــروف المتغيـــرة داخـــل العنقـــود، وهـــذا قـــد لا يتطلـــب 
أي تغييـــرات كبيـــرة فـــي بيـــان الرؤيـــة. ومـــع ذلـــك، فمـــن خـــلال إعـــادة النظـــر 

فيـــه بشـــكل دوري، يتـــم تجديـــد التـــزام أصحـــاب المصلحـــة.

إن بيـــان الرؤيـــة هـــو أكثـــر مـــن مجـــرد طمـــوح، بـــل يعكـــس التـــزام أصحـــاب 
المصلحـــة لتحقيـــق أهـــداف اســـتراتيجية محـــددة طويلـــة المـــدى. لا توجـــد 
ـــا تقـــدم  ـــم مـــن أنه ـــى الرغ ـــة عل ـــه الرؤي ـــدو علي ـــدة لمـــا يجـــب أن تب صيغـــة موح
ـــد  ـــه التحدي ـــى وج ـــا هـــو عل ـــر م ـــان واضـــح وملهـــم وأن يذك ـــادة فـــي شـــكل بي ع
المـــراد تحقيقـــه بحيـــث يتماشـــى مـــع الأهـــداف التنمويـــة التـــي حددتهـــا 
المبـــادرة، بحيـــث يصـــف التغييـــر المرجـــو علـــى المســـتوى الإجمالـــي للمجموعـــة 
وليـــس داخـــل المؤسســـات الفرديـــة، بمعنـــى المخرجـــات الإيجابيـــة الناتجـــة عـــن 

تفاعلاتهـــم وتنســـيقهم.

ـــا مـــا تعمـــل العناقيـــد / المجموعـــات داخـــل منطقـــة جغرافيـــة قـــد يكـــون  غالبً
ـــة  ـــة اقتصادي ـــل خطـــة تنمي ـــة، مث ـــة معلن ـــا بالفعـــل خطـــة وأهـــداف تنموي لديه
محليـــة أو إقليميـــة، ويمكـــن أن يكـــون ذلـــك متوافقًـــا بشـــكل واســـع مـــع 
الأهـــداف التنمويـــة للمبـــادرة، وهـــو مـــا تعمـــل هيئـــة تطويـــر العناقيـــد علـــى 
التأكـــد منـــه لأهميتـــه فـــي تســـهيل حشـــد الدعـــم المؤسســـي والتمويلـــي 
لتنفيـــذ خطـــة عمـــل المجموعـــة. ويعتمـــد تطويـــر الشـــعور بالملكيـــة بيـــن 
ـــاب المصلحـــة فـــي المجموعـــة إلـــى حـــد كبيـــر علـــى العمليـــة التـــي يتـــم  أصح

مـــن خلالهـــا صياغـــة الرؤيـــة.
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تحديـــد  هـــي  المجموعـــة  عمـــل  خطـــة  فـــي صياغـــة  الأولـــى  الخطـــوة 
الأولويـــات الإســـتراتيجية لمبـــادرة المجموعـــة. تعتبـــر عمليـــة تحديـــد الأولويـــات 
ضروريـــة لمنـــع خطـــر توزيـــع المـــوارد النـــادرة بشـــكل ضئيـــل للغايـــة علـــى 
عـــدد كبيـــر جـــدًا مـــن الأنشـــطة. وكمـــا كان الحـــال عنـــد تحديـــد الأولويـــات بيـــن 
ــات داخـــل  ــد الأولويـ ــإن تحديـ ــة، فـ ــار المجموعـ ــة اختيـ ــاء عمليـ ــات أثنـ المجموعـ
المجموعـــة المختـــارة يتطلـــب أيضًـــا معاييـــر تحديـــد الأولويـــات. فـــي منهجيـــة 
ــة  ــي رؤيـ ــاهمة فـ ــو المسـ ــار الأول هـ ــات، المعيـ ــر المجموعـ ــدو لتطويـ اليونيـ
ـــة،  ـــات التقني ـــث المـــوارد، والإمكاني ـــدوى مـــن حي ـــي هـــو الج ـــة. والثان المجموع
والســـياق الاجتماعـــي والسياســـي. المعيـــار الثالـــث هـــو مـــدى الانتشـــار مـــن 
حيـــث عـــدد المســـتفيدين وإمكانيـــات التكـــرار والآثـــار المتتاليـــة. ويمكـــن صياغـــة 
الأولويـــات المحـــددة الناشـــئة عـــن عمليـــة التحليـــل هـــذه مـــن حيـــث التأثيـــر 
ودمجهـــا فـــي مصفوفـــة الإطـــار المنطقـــي إلـــى جانـــب المؤشـــرات ذات 

الصلـــة التـــي ســـيتم اســـتخدامها لقيـــاس النجـــاح فـــي تحقيقهـــا.

الخطـــوة الثانيـــة فـــي صياغـــة خطـــة عمـــل المجموعـــة هـــي تحديـــد الحلـــول. 
وبمجـــرد تحديـــد الأولويـــات، مـــن الضـــروري إجـــراء مزيـــد مـــن التحليـــل لفهـــم 
الاختناقـــات والقيـــود التـــي قـــد تحـــول دون تحقيقهـــا وتحديـــد الحلـــول المناســـبة 
»شـــجرة  هـــي  الغـــرض  لهـــذا  المســـتخدمة  الرئيســـية  والأداة  لمعالجتهـــا. 
المشـــكلة” )Problem Tree(، فهـــي تســـاعد علـــى رســـم خرائـــط تشـــريح 

ــات. ــة بالاختناقـ ــرات المرتبطـ ــباب والتأثيـ الأسـ

ـــدول  ـــودي هـــي وضـــع ج ـــة خطـــة العمـــل العنق ـــة فـــي صياغ ـــوة الثالث الخط
زمنـــي لتحقيـــق النتائـــج. ويمكـــن تضميـــن عـــدة حلـــول لمعالجـــة أولويـــة واحـــدة، 
لـــذا، قبـــل إدراجهـــا فـــي الإطـــار المنطقـــي، ينبغـــي تحديـــد أوجـــه التـــآزر 
والاعتمـــاد المتبـــادل بيـــن الحلـــول المختلفـــة - بمعنـــى، إلـــى أي مـــدى يســـاهم 
تحقيـــق إحـــدى النتائـــج فـــي تحقيـــق النتائـــج الأخـــرى أو يعتمـــد عليهـــا؟ بالإضافـــة 
ــاب  ــد وأصحـ ــر العناقيـ ــة تطويـ ــاج هيئـ ــة، تحتـ ــكل نتيجـ ــبة لـ ــك، بالنسـ ــى ذلـ إلـ
المصلحـــة فـــي المجموعـــة إلـــى تقديـــر متطلبـــات المـــوارد، والتـــي يجـــب أن 
ــراك  ــى إشـ ــعى إلـ ــادرة تسـ ــا أن المبـ ــة. وبمـ ــة المتاحـ ــع الميزانيـ ــى مـ تتماشـ



37 دليل تطوير العناقيد الصناعية - 2023

أصحـــاب المصلحـــة فـــي القطاعيـــن العـــام والخـــاص فـــي أقـــرب وقـــت ممكـــن، 
فســـيتم تشـــجيعهم علـــى تحمـــل المســـؤولية، بمـــا فـــي ذلـــك مـــن الناحيـــة 

الماليـــة، لتحقيـــق النتائـــج.

5/4: مرحلة التنفيذ

يتـــم فـــي هـــذه المرحلـــة البـــدء فـــي تنفيـــذ الأنشـــطة المعتمـــدة فـــي خطـــة 
العمـــل، كمـــا ذكـــر ســـابقا لا تشـــارك هيئـــة تطويـــر العناقيـــد فـــي تقديـــم أي 
دعـــم مـــادي أو لوجســـتي، بـــل تقـــوم بـــدور وكيـــل التغييـــر الـــذي يلعـــب دورًا 

محفـــزًا بطـــرق مختلفـــة منهـــا:

رفـــع مســـتوى الوعـــي بيـــن أصحـــاب المصلحـــة فـــي المجموعـــة: إن 
رفـــع الوعـــي عنصـــر أساســـي فـــي عمليـــة بنـــاء الثقـــة، وبالتالـــي، فـــي 
ــق  ــى تحقيـ ــا إلـ ــع بهـ ــطة المضطلـ ــم الأنشـ ــعى معظـ ــل، ستسـ ــة التدخـ بدايـ
هـــذا الهـــدف. يمكـــن تجميـــع أنشـــطة رفـــع الوعـــي بشـــكل عـــام فـــي نوعيـــن 
ــة  ــاب المصلحـ مـــن الأنشـــطة: 1( الأنشـــطة التـــي تهـــدف إلـــى إعـــلام أصحـ
وإشـــراكهم و2( الأنشـــطة التـــي تهـــدف إلـــى نشـــر المعلومـــات المتخصصـــة. 
إن إبقـــاء الجهـــات الفاعلـــة فـــي المجموعـــة علـــى علـــم بالتقـــدم المحـــرز فـــي 
المبـــادرة وإنجازاتهـــا يســـاعد علـــى تعزيـــز الثقـــة والشـــعور بالملكيـــة بيـــن أصحـــاب 
المصلحـــة. كمـــا أنـــه يســـهل الحـــوار حـــول الإجـــراءات المشـــتركة المحتملـــة التـــي 
يمكـــن أن يتخذهـــا أصحـــاب المصلحـــة. تشـــمل الأنشـــطة التـــي تهـــدف إلـــى 

إعـــلام أصحـــاب المصلحـــة وإشـــراكهم مـــا يلـــي:

5
المرحلة الخامسة

تنفيذ خطة العمل
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ـــد المســـتديرة،  • فعاليـــات واســـعة النطـــاق لنشـــر المعلومـــات، مثـــل الموائ
والمعـــارض، وتوزيـــع النشـــرات الإخباريـــة، ومـــا إلـــى ذلـــك.

السياســـات  بمشـــاركة صانعـــي  العناقيـــد  تنميـــة  حـــول  عمـــل  ورش   •
المحليـــة. والمؤسســـات 

• جولات دراسية وزيارات تعريفية للمجموعات ذات الصلة.

• نشر المقالات الصحفية وإنتاج المقاطع التليفزيونية.

• تنظيم فعاليات تعليمية مشتركة بين المؤسسات.

• مساعدة المؤسسات المجمعة على المشاركة في المعارض التجارية.

مثـــل  مجـــالات  فـــي  خبـــراء  بمشـــاركة  ونـــدوات  عمـــل  ورش  تنظيـــم   •
ذلـــك. إلـــى  ومـــا  والأســـواق،  والجـــودة  التكنولوجيـــا 

• تنظيم زيارات للمشترين وتسهيل مبادرات التوأمة العنقودية.

لا ينبغـــي أن تقتصـــر أنشـــطة التوعيـــة علـــى عـــرض الأحـــداث، بـــل يجـــب 
أن تنتـــج أيضًـــا حيثمـــا أمكـــن ذلـــك نتائـــج ملموســـة تغـــذي دوافـــع أصحـــاب 

المصلحـــة فـــي المجموعـــة.

ـــة: حيـــث يعـــد إنشـــاء وتعزيـــز الشـــبكات بيـــن  ـــز وســـاطة الروابـــط التجاري تعزي
المؤسســـات العنقوديـــة إحـــدى الوظائـــف الأساســـية لشـــبكات الأعمـــال، وتتخـــذ 
شـــبكات الأعمـــال أشـــكالًا مختلفـــة، اعتمـــادًا علـــى طبيعـــة الشـــبكة، وتشـــمل 
هـــذه الأشـــكال )1( الشـــبكات الأفقيـــة التـــي تضـــم مؤسســـات تشـــغل نفـــس 
ـــرور  ـــاون مـــع م ـــى التع ـــاظ عل ـــى الحف ـــل إل قطـــاع سلســـلة القيمـــة، وهـــي تمي
ــتري  ــن المشـ ــات بيـ ــى العلاقـ ــة علـ ــة القائمـ ــبكات العموديـ ــت. )2( الشـ الوقـ
فـــي  المشـــاركين  بيـــن  المتكـــررة  التفاعـــلات  غالبـــا  وتتضمـــن  والمـــورد، 
ــاريع  ــأن مشـ اتفاقيـــات المقاولـــة مـــن الباطـــن و)3( اتفاقيـــات مخصصـــة بشـ
ــراء المشـــترك للمعـــدات(. تســـمح الروابـــط  ــا )مثـــل الشـ تجاريـــة محـــددة زمنيًـ
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الأفقيـــة للمنتجيـــن بالتعلـــم مـــن بعضهـــم البعـــض، وجنـــي فوائـــد وفـــورات 
الحجـــم وتحســـين قوتهـــم التفاوضيـــة تجـــاه الجهـــات الفاعلـــة الموجـــودة فـــي 
سلســـلة التوريـــد. مـــن ثـــم يبـــدأ تطويـــر الشـــبكة بتحديـــد المصالـــح التجاريـــة 
المشـــتركة بيـــن المؤسســـات الشـــريكة المحتملـــة ويـــؤدي إلـــى الاتفـــاق علـــى 
الأنشـــطة المشـــتركة. فـــي البدايـــة، قـــد تعمـــل الشـــبكات بدرجـــة منخفضـــة 
ـــادة التعـــاون،  ـــع الرســـمي، ولكـــن مـــع مـــرور الوقـــت ومـــع زي مـــن إضفـــاء الطاب
ـــر رســـمية قـــد تتضمـــن اعتمـــاد قانـــون داخلـــي وربمـــا  ـــات أكث ـــرام اتفاقي يتـــم إب
ــة  ــبكة. فـــي حيـــن أن الروابـــط العموديـ ــترك للشـ ــاء صنـــدوق مشـ حتـــى إنشـ
ـــن مؤسســـات تقـــع علـــى مســـتويات مختلفـــة فـــي سلســـلة  هـــي علاقـــات بي
القيمـــة. والفائـــدة الأكثـــر إلحاحًـــا للشـــبكات العموديـــة بالنســـبة للمورديـــن 
هـــي زيـــادة حجـــم المبيعـــات، وهـــو مـــا قـــد يســـهل أيضًـــا الوصـــول المعـــزز 
إلـــى التكنولوجيـــا والمعلومـــات والأســـواق الجديـــدة بالإضافـــة إلـــى وســـائل 
ــرة  ــراء الكبيـ ــركات الشـ ــع شـ ــة. وتتمتـ ــلات المخصصـ ــد المدخـ ــة وتوريـ موثوقـ
أيضًـــا بفوائـــد كبيـــرة مـــن هـــذه العلاقـــة، بمـــا فـــي ذلـــك زيـــادة مرونـــة العمليـــات 
وتقليـــل الحاجـــة إلـــى تخزيـــن المنتجـــات والاســـتثمارات المحفوفـــة بالمخاطـــر. 
ويمكـــن إنشـــاء الروابـــط الرأســـية مـــن خـــلال اختيـــار المشـــتري علـــى نطـــاق واســـع 
للمورديـــن الأفـــراد للدخـــول فـــي شـــراكة معهـــم. بـــدلًا عـــن ذلـــك، يمكنهـــم 
البـــدء بإنشـــاء شـــبكات أفقيـــة بيـــن المورديـــن الذيـــن يبيعـــون لمشـــتري واحـــد، 
ثـــم يتـــم بعـــد ذلـــك الدخـــول بشـــكل مشـــترك فـــي اتفـــاق مـــع العميـــل. وأخيـــرا، 
ـــى  ـــذي يتول ـــل المخـــزن( ال يمكـــن تســـهيلها مـــن خـــلال مؤسســـة وســـيطة )مث

مســـؤولية إدارة طلبـــات الطرفيـــن.
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تكتســـي هـــذه المرحلـــة أهميـــة بالغـــة ولا يجـــدر تركهـــا أو التقليـــل منهـــا كمـــا 
يحـــدث كثيـــرا عنـــد تنفيـــذ الخطـــط التنمويـــة، وذلـــك لأنـــه بالأهميـــة بمـــكان تتبـــع 
مـــدى نجـــاح الخطـــوات المخطـــط لهـــا ومســـتوى الإنجـــاز أو الإخفـــاق والتعلـــم 
بالممارســـة وتوثيـــق الممارســـات الناجحـــة وعـــدم إعـــادة الأخطـــاء عنـــد التوجـــه 
ــذا علـــى  ــدا. وينطبـــق هـ ــر تعقيـ ــون أكثـ ــن ان تكـ ــرى يمكـ ــر عناقيـــد أخـ لتطويـ

التعلـــم للمنتســـبين لهيئـــة تطويـــر العناقيـــد.

تعتبـــر ممارســـات الرصـــد والتقييـــم ذات صلـــة بعـــدد مـــن أصحـــاب المصلحـــة 
ـــد  ـــر العناقي ـــة تطوي ـــك هيئ ـــة. ويشـــمل ذل المشـــاركين فـــي التدخـــلات الإنمائي
ــراء.  ــة والنظـ ــات المانحـ ــة والجهـ ــاب المصلحـ ــتفيدين وأصحـ ــذة والمسـ المنفـ
ـــى عنهـــا وتســـتخدم  ـــي لا غن ـــف إدارة المشـــروع الت ـــم مـــن وظائ ـــر التقيي ويعتب

مـــن أجـــل:

ــات  ــوال الجهـ ــتخدام أمـ ــي اسـ ــد فـ ــر العناقيـ ــة تطويـ ــاءلة هيئـ ــز مسـ • تعزيـ
ــة. ــوال العامـ ــة والأمـ المانحـ

ــج  ــول نتائـ ــات حـ ــر المعلومـ ــلال توفيـ ــن خـ ــة مـ ــاءة والفعاليـ ــين الكفـ • تحسـ
تحســـين  أو  لتصحيـــح  المشـــاريع  لمديـــري  تســـمح  التـــي  المشـــروع 

التنفيـــذ. اســـتراتيجية 

ــة  ــة تدعـــم هيئـ ــم كأداة إداريـ ــد والتقييـ ــات الرصـ وبالتالـــي، تعمـــل ممارسـ

6
المرحلة السادسة

الرصد والتقييم
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تطويـــر العناقيـــد فـــي اتخـــاذ القـــرار بشـــأن تخصيـــص الوقـــت والمـــوارد، وتحديـــد 
أولويـــات الأنشـــطة، وكذلـــك تصميـــم اســـتراتيجيات لزيـــادة التواصـــل والتأثيـــر. 
ــة  ــد فعاليـ ــم تحديـ ــة، يتـ ــم الدقيقـ ــد والتقييـ ــات الرصـ ــى معلومـ ــتنادًا إلـ واسـ
ـــة  ـــج تنموي ـــق نتائ ـــة المســـتخدمة ودورهـــا فـــي المســـاهمة فـــي تحقي المنهجي
ـــدروس  ـــج وال ـــادل النتائ ـــة الأمـــد. كمـــا يمثـــل الرصـــد والتقييـــم فرصـــة لتب طويل
المســـتفادة، لاســـيما أن الجهـــات المانحـــة والنظـــراء المعنييـــن ســـيحتاجون إلـــى 
ـــة بمناهـــج  ـــه مقارن ـــر الإنمائـــي للعنقـــود وأهدافـــه وأهميت التعـــرف علـــى التأثي
تنميـــة القطـــاع الخـــاص الأخـــرى، وللتأكـــد مـــن نجاعـــة عمليـــة تخصيـــص الأمـــوال.
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5. مقومات ومتطلبات
نجاح تطوير العناقيد
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ــر  ــة التطويـ ــاح عمليـ ــا علـــى إنجـ ــيما الناميـــة منهـ ترتبـــط قـــدرة الـــدول لاسـ
ثـــم بأدوارهـــا التنمويـــة بعـــدد مـــن  والارتقـــاء بالعناقيـــد الصناعيـــة ومـــن 
المقومـــات والأدوار الأساســـية الواجـــب اســـتيفاءها، والتـــي يـــؤدي الغيـــاب أو 
القصـــور فـــي أي منهـــا إلـــى توقـــف أو تباطـــؤ مســـار التطويـــر، وفيمـــا يلـــي 

ــاس،2022(. ــات )العبـ ــك المقومـ ــم تلـ ــتعراض لأهـ اسـ

1/5: فعالية الدور الحكومي

بينـــت تجـــارب العديـــد مـــن الـــدول المتقدمـــة والناميـــة أن الحكومـــات يمكنهـــا 
المســـاعدة فـــي بنـــاء الثقـــة بيـــن أصحـــاب المصلحـــة بالإضافـــة الـــى توفيـــر 
ـــدور الرئيســـي  ـــل ال ـــة. ويتمث ـــد الصناعي ـــاح العناقي ـــكار لنج ـــال والابت ـــة الأعم بيئ
للحكومـــة فـــي التمكيـــن - ســـواء فـــي شـــكل تســـهيل الوصـــول المباشـــر إلـــى 
التمويـــل أو بطـــرق أقـــل مباشـــرة مـــن خـــلال إنشـــاء أطـــر تمكينيـــة وخطـــط عمـــل 
ـــن-.  ـــن والمهنيي ـــر موظفـــي الخدمـــة العامـــة المدربي لا ســـيما مـــن خـــلال توفي
ــة  ــد الصناعيـ ــر العناقيـ ــن تطويـ ــة مـ ــل الأوليـ ــارز فـــي المراحـ ــة دور بـ وللحكومـ
ـــول السياســـات  ـــاص ح ـــام والخ ـــن الع ـــن القطاعي ـــوار بي خاصـــة فـــي إطـــلاق الح

ـــر الأعمـــال. ـــة وتطوي ـــر الصناع ـــي تعـــوق تطوي والاختناقـــات المؤسســـية الت

نــورد فيمــا يلــي عــدد مــن الأنشــطة الضروريــة للتدخــل من جانــب الحكومات 
ووكالاتهــا ذات الصلــة، والممثلة في:

 Cluster coordinators or agents عنقـــود  لـــكل  منســـقين  تعييـــن   •
يتمتعـــون بفهـــم عميـــق لعمليـــة تطويـــر العناقيـــد ويعملـــون علـــى تنســـيق 
جميـــع أنشـــطة بنـــاء الثقـــة والتعـــرف عـــن كثـــب علـــى أصحـــاب المصلحـــة 
الرئيســـيين والمؤسســـات الداعمـــة وتطويـــر الفهـــم المشـــترك للتحديـــات 
التنمويـــة القائمـــة واقتـــراح خارطـــة طريـــق تنفيذيـــة تشـــاركية تحـــدد الأهـــداف 
المشـــتركة والخطـــوات التنفيذيـــة لتطويـــر العنقـــود. مـــن الضـــروري أن 
يتمتـــع منســـقو العنقـــود بخبـــرة مباشـــرة وفهـــم للمشـــاكل التـــي تواجههـــا 
شـــركات العنقـــود، وتقنياتهـــا، وعملائهـــا، وأســـواقها. ويقـــوم منســـقو 
العنقـــود بتنســـيق معظـــم الأنشـــطة الميدانيـــة والإشـــراف عليهـــا، وهكـــذا 

ـــا. ـــر العنقـــود مـــن بدايته ـــة تطوي يرافقـــون عملي
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بنـــاء  بهـــدف   :  The Cluster Commission العنقـــود  لجنـــة  تشـــكيل   •
ـــن لديهـــم  ـــي أصحـــاب المصلحـــة الرئيســـيين الذي ـــدى لممثل شـــبكة أو منت
اهتمـــام مباشـــر بمبـــادرات تطويـــر العنقـــود. يتمثـــل دورهـــا فـــي صياغـــة 
الأهـــداف الاســـتراتيجية للعنقـــود وإطـــلاق وتنســـيق الأنشـــطة المشـــتركة 
أو  الجزئيـــة  الإدارة  فـــي  اللجنـــة  تتدخـــل  لا  المصلحـــة.  أصحـــاب  بيـــن 
القضايـــا الإداريـــة. تشـــمل عـــادة وزارة الصناعـــة والتجـــارة، ووزارة التعليـــم، 
الصـــادرات ومعاهـــد  ترويـــج  ووكالات  الصناعـــي،  الترويـــج  ومنظمـــات 
البحـــث والجامعـــات ومؤسســـات تمويـــل التنميـــة والبنـــوك. عـــادة مـــا 
ـــد  ـــود لتحدي ـــع منســـقي العنق ـــع التوجيهـــي( م ـــة )ذات الطاب ـــاون اللجن تتع

الأولويـــات والخطـــوات التنفيذيـــة.

• إنشـــاء ودعـــم قنـــوات الاتصـــال: حيـــث تبـــرز الحاجـــة الـــى إيجـــاد آليـــة منظمـــة 
ورســـمية لتبســـيط الاتصـــال بيـــن أصحـــاب المصلحـــة خاصـــة فـــي المراحـــل 
الأولـــى. يمكـــن الاعتمـــاد فـــي ذلـــك علـــى الإنترنـــت لإنشـــاء أنظمـــة 
اتصـــالات متطـــورة، قـــد تســـاعد فيمـــا بعـــد فـــي إنشـــاء أعمـــال جديـــدة 
فـــي منطقـــة مـــا. قـــد يخصـــص موقـــع لـــكل عنقـــود ويشـــتمل تدريجيـــا 
علـــى قاعـــدة بيانـــات المنتجـــات والقـــدرات وجهـــات الاتصـــال الخاصـــة 
بالمصنعيـــن ومقدمـــي الخدمـــات، والمورديـــن )بمـــا فـــي ذلـــك مـــزودي 
الأعمـــال  لفـــرص  غرفـــة مقاصـــة  بمثابـــة  ويكـــون  الأعمـــال(،  خدمـــات 
والموظفيـــن وإعلانـــات الوظائـــف والتقنيـــات الجديـــدة. يمكـــن أن يحمـــل 
ـــة  ـــد الحكومي الموقـــع أيضًـــا، أو يرتبـــط، بمعلومـــات حـــول سياســـة العناقي

وتدخـــلات الدعـــم.

• إعـــادة تنظيـــم هيـــاكل تقديـــم الخدمـــات الحكوميـــة حيـــث تكـــون مجـــزأة فـــي 
ـــم  ـــم، والدع ـــب والتعلي ـــال خدمـــات التدري ـــى ســـبيل المث ـــدول، عل ـــب ال أغل
المالـــي، والتكنولوجـــي، والترويجـــي. يمكـــن إعـــادة تشـــكيلها كمجموعـــة 
ـــه  ـــج موج ـــى نه ـــل إل ـــو الح ـــه نح ـــج موج ـــول مـــن نه ـــة مـــن خـــلال التح موجه
نحـــو المشـــكلة، ومـــن الاحتياجـــات المســـتقلة إلـــى الاحتياجـــات المترابطـــة، 
ومـــن المصالـــح الفرديـــة إلـــى المصالـــح الجماعيـــة. يمكـــن إنجـــاز عمليـــات 
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ـــر بالاعتمـــاد علـــى اســـتنتاجات  ـــم هـــذه بأقـــل قـــدر مـــن التغيي إعـــادة التنظي
ـــة العنقـــود. ـــات منســـقي العنقـــود ولجن وتوصي

• إنشـــاء شـــبكات دعـــم وتعلـــم لريـــادة الأعمـــال: رواد الأعمـــال والشـــركات 
الشـــابة لديهـــم حاجـــة أكبـــر للتواصـــل مقارنـــة بالشـــركات الحاليـــة لأن لديهـــم 
ـــى  ـــة. إنهـــم يزدهـــرون عل ـــة ثابت ـــراءات روتيني ـــس لديهـــم إج ـــرة أقـــل ولي خب
المعلومـــات والنصائـــح والمعرفـــة والتكنولوجيـــا الحديثـــة. تعتمـــد أكثـــر 
ـــن رواد الأعمـــال،  ـــوع مـــن العلاقـــات القائمـــة بي ـــى ن ـــة عل الشـــبكات فاعلي
مثـــل الحاضنـــات وبرامـــج التنميـــة الاقتصاديـــة والمصـــادر المشـــتركة 
ـــرة أن  ـــن للشـــركات المبتك ـــك. يمك ـــى ذل ـــا إل ـــات وم ـــرأس المـــال والجمعي ل
ـــال، حـــول  ـــر مـــن تكويـــن الشـــبكات، علـــى ســـبيل المث تســـتفيد بشـــكل كبي

مشـــاكل شـــائعة أو اســـتخدام تقنيـــات محـــددة.

للمناطـــق  يمكـــن  حيـــث  العنقوديـــة:  المهـــارات  تعزيـــز تطويـــر مراكـــز   •
ــارات  ــز المهـ ــاز حـــول العناقيـــد. يمكـــن أن تصبـــح مراكـ ــز امتيـ تعييـــن مراكـ
العنقوديـــة، المرتبطـــة بمؤسســـات قائمـــة، الكيانـــات الرائـــدة لمســـح 
احتياجـــات الصناعـــة، وتطويـــر مناهـــج جديـــدة، والبقـــاء علـــى اتصـــال مـــع 
لجـــان العناقيـــد، وتحديـــث معاييـــر المهـــارات، وجمـــع المعلومـــات بشـــكل 

ــة. ــج العنقوديـ ــن والبرامـ ــول المهـ ــام حـ عـ

المحـــركان  يعتبـــران  وريـــادة الأعمـــال: وذلـــك لانهمـــا  الابتـــكار  تحفيـــز   •
الأساســـيان لتنميـــة العناقيـــد ونموهـــا. ويتـــم عـــادة تشـــكيل معظـــم 
العناقيـــد مـــن قبـــل الريادييـــن مـــن أصحـــاب العمـــل الحالييـــن، وذلـــك 
ســـعيًا لتوســـيع سلاســـل التوريـــد أو لتوســـع الأســـواق، أو اســـتجابة 
لتقليـــص حجـــم الشـــركة أو إغلاقهـــا. علـــى الرغـــم مـــن أن كل مـــن الابتـــكار 
وريـــادة الأعمـــال يتأثـــران بشـــدة بالعمليـــات التعليميـــة والأعـــراف الثقافيـــة 
ــم  ــات الدعـ ــلال سياسـ ــن خـ ــا مـ ــن تعزيزهمـ ــه يمكـ ــة، إلا أنـ ــي المنطقـ فـ

المدروســـة التـــي تضعهـــا الحكومـــة.

• إنشـــاء أدوات تمويـــل تمكينيـــة: حيـــث تعـــد الأفـــكار والابتـــكارات الجديـــدة 
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ــن  ــن بيـ ــة مـ ــال القائمـ ــع فـــي الأعمـ ــدة والتوسـ ــال الجديـ ــن الأعمـ وتكويـ
أهـــم الاســـتراتيجيات لتطويـــر العناقيـــد. تشـــمل العناقيـــد الجنينيـــة العديـــد 
مـــن رواد الأعمـــال الجـــدد والمحتمليـــن. وتتنـــوع احتياجـــات الاســـتثمارات 
الموجهـــة نحـــو العنقـــود مـــن رأس المـــال الأولـــي وصناديـــق تطويـــر 
المنتجـــات، إلـــى رأس المـــال الاســـتثماري لـــرواد الأعمـــال، إلـــى رأس 
المـــال العامـــل للشـــركات الأكثـــر نضجًـــا. يمكـــن للحكومـــات التدخـــل مـــن 
خـــلال تقديـــم الدعـــم عبـــر إنشـــاء آليـــات تمويـــل مناســـبة وتذليـــل العقبـــات 

ــوال. ــذه الأمـ ــة التـــي تحـــول دون الوصـــول إلـــى هـ البيروقراطيـ

• الاســـتثمار فـــي البحـــث والتطويـــر المنصـــب علـــى العناقيـــد: حيـــث يتـــم 
إطـــلاق الأبحـــاث الرائـــدة فـــي الجامعـــات ومؤسســـات البحـــث، المتصـــل 
توســـيع  عبـــر  التنمـــوي  دورهـــا  وتطويـــر  وتنميتهـــا  العناقيـــد  بقضايـــا 
طموحاتهـــا المحليـــة والدوليـــة. حيـــث يلاحـــظ أن عديـــد مـــن المناطـــق 
ــود  ــى وجـ ــاس إلـ ــر بالأسـ ــة تفتقـ ــيما الناميـ ــدول لاسـ ــي الـ ــم فـ والأقاليـ
ــون  ــن أن تكـ ــار يمكـ ــذا الإطـ ــدة. فـــي هـ ــاث الرائـ ــز الأبحـ ــات ومراكـ الجامعـ
ـــد مـــن خـــلال  ـــر مـــن خـــلال دعـــم العناقي ـــة أكث للاســـتثمارات مكاســـب فوري

ــوة. ــل حظـ ــق الأقـ ــي المناطـ ــث فـ ــات البحـ ــل مؤسسـ تمويـ

• تشـــجيع اســـتخدام الحاضنـــات: وذلـــك بالنظـــر لكونهـــا مـــن أهـــم الأدوات 
التـــي تســـتخدم علـــى نطـــاق واســـع لدعـــم المشـــاريع الجديـــدة والصغيـــرة، 
ـــر مســـاحة وخدمـــات مشـــتركة منخفضـــة  والمفهـــوم الأساســـي هـــو توفي

ـــة. ـــب المســـاعدة الفني ـــى جان التكلفـــة، إل

• إنشـــاء مراكـــز تقنيـــة: حيـــث يظهـــر الواقـــع قيـــام العديـــد مـــن الاقتصـــادات 
المتقدمـــة بالاســـتثمار فـــي مراكـــز التكنولوجيـــا كجـــزء مـــن سياســـات 
التنميـــة الاقتصاديـــة الإقليميـــة. غالبًـــا مـــا ترتبـــط المراكـــز بالمؤسســـات 
التعليميـــة )كمـــا يمكـــن أن تكـــون مســـتقلة(، يمكـــن أن يـــؤدي التركيـــز علـــى 
عمليـــات تطويـــر العناقيـــد المحليـــة إلـــى تحفيـــز ملمـــوس فـــي مســـتوى 

الابتـــكار وتســـريع نقـــل التكنولوجيـــا.
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ـــرة  ـــة الصغي ـــر: حيـــث تفتقـــر الشـــركات الفردي ـــر شـــبكات التصدي • دعـــم تطوي
ــتغلال  ــرى لاسـ ــدان الأخـ ــة البلـ ــوارد ومعرفـ ــى مـ ــم إلـ ــطة الحجـ والمتوسـ
ـــا يمكـــن للحكومـــة أن تدعـــم  ـــة بشـــكل فعـــال. وهن فـــرص الســـوق العالمي
تشـــكيل جمعيـــات التصديـــر القائمـــة المتصلـــة أو القائمـــة علـــى العنقـــود/
ـــع معـــارف ومـــوارد المؤسســـات  ـــك هـــو تجمي ـــد. والغـــرض مـــن ذل العناقي
ـــر  ـــد فـــرص التصدي ـــن اســـتخدامها لتحدي ـــة يمك ـــة لإنشـــاء كتلـــة حرج الفردي
واســـتغلالها. غالبًـــا مـــا يتبلـــور عـــن ذلـــك تكويـــن »منتـــدى للســـلوك 

التعاونـــي« يمتـــد إلـــى مـــا بعـــد التصديـــر.

2/5: فعالية الإطار التنظيمي والقانوني

ـــة  ـــة حيوي ـــد أمـــرًا ذا أهمي ـــار الهيـــكل التنظيمـــي المناســـب للعناقي يعـــد اختي
ـــن يجـــب  ـــدد مـــن أعضـــاء الأعمـــال والشـــركاء الذي ـــد مـــن ع ـــث تتكـــون العناقي حي
تنظيـــم وهيكلـــة مدخلاتهـــم وتواصلهـــم وقواعدهـــم للمشـــاركة وقواعـــد 
ـــع الأعضـــاء  ـــه لجمي التعـــاون بشـــكل رســـمي لضمـــان الشـــفافية واللعـــب النزي
ومســـاءلة الأعضـــاء. هنـــاك ثلاثـــة أبعـــاد لهيكلـــة المجموعـــات: الشـــكل / الوضـــع 
القانونـــي، والهيـــكل )الكفـــاءات، ودور ومســـؤوليات الأعضـــاء: مـــن يفعـــل 
ــل:  ــة العمـ ــة )طريقـ ــود؟( والأنظمـ ــل العنقـ ــا داخـ ــن المســـؤول عمـ ــاذا؟ ومـ مـ

التنظيـــم الرســـمي للعمليـــات داخـــل العنقـــود(.

بشـــكل عـــام ســـيختلف الشـــكل القانونـــي للعناقيـــد التـــي تركـــز علـــى 
الأنشـــطة التجاريـــة مثـــلًا مقارنـــة بالعناقيـــد التـــي تركـــز أكثـــر علـــى أنشـــطة مثـــل 
البحـــث والتطويـــر. وفيمـــا يلـــي بعـــض الأشـــكال القانونيـــة الممكنـــة للعناقيـــد 
ــركة  ــح، أو شـ ــة للربـ ــر هادفـ ــة هادفة/غيـ ــة، أو جمعيـ ــي: مؤسسـ ــة فـ والممثلـ
خاصـــة محـــدودة، أو شـــركة مســـاهمة )النمـــاذج الهجينـــة: مزيـــج مـــن الجمعيـــات 

والشـــركات المحـــدودة العامـــة أو الخاصـــة(.

وبغـــض النظـــر عـــن الشـــكل القانونـــي المختـــار للعنقـــود، مـــن المهـــم تحديـــد 
هيـــكل إدارتـــه الرســـمي واتخـــاذ قـــرار بشـــأنه. هـــذا ينطـــوي علـــى ضـــرورة 
التحديـــد الدقيـــق والاتفـــاق علـــى أدوار ومســـؤوليات إدارة العنقـــود )مـــن 
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يفعـــل؟ ومـــاذا يفعـــل؟ ومـــن المســـؤول عـــن ذلـــك؟(. يســـهم هـــذا التحديـــد 
ـــه، والتواصـــل  ـــم القـــدرة علـــى إدارت فـــي فهـــم طريقـــة عمـــل العنقـــود ومـــن ث

مـــع أعضـــاءه علـــى أســـاس يومـــي.

تجـــدر الإشـــارة إلـــى أنـــه قـــد تـــم التقليـــل مـــن أهميـــة تنظيـــم إدارة العنقـــود 
علـــى مـــر الســـنين حيـــث لـــم يأخـــذ نهـــج العناقيـــد لبورتـــر عامـــل النجـــاح هـــذا فـــي 
الاعتبـــار لأســـباب مختلفـــة. تركـــز العديـــد مـــن برامـــج العناقيـــد فـــي أوروبـــا الآن 
ـــل  ـــد. لقـــد ظهـــر دلي ـــر منظمـــات إدارة العناقي ـــى إنشـــاء وتطوي ـــر عل بشـــكل كبي
واضـــح فـــي العاميـــن الماضييـــن علـــى أن التميـــز فـــي إدارة العناقيـــد يلعـــب 

دورًا حاســـمًا فـــي التطويـــر الناجـــح للعناقيـــد.

3/5: كفاية ونجاعة الخطوات الإجرائية

يتعيـــن اتخـــاذ العديـــد مـــن الخطـــوات الإجرائيـــة لتأســـيس وإطـــلاق عمليـــة 
ـــذي  ـــة وفـــق المســـار المطلـــوب، وهـــو الأمـــر ال ـــد الإنتاجي ـــر العناقي ـــاء وتطوي بن

ـــي: يتضمـــن التال

ـــر العناقيـــد« تســـند لهـــا  ـــة »تطوي التأكـــد مـــن وجـــود أو إنشـــاء وحـــدة أو هيئ
مهـــام إدارة المشـــروع مرحليـــا للعمـــل علـــى تجســـيد المشـــروع علـــى أرض 

الواقـــع )كمـــا ســـبق التقديـــم(.

• تخصيـــص عـــدد مـــن الموظفيـــن مـــن ذوي الاختصـــاص للالتحـــاق بالهيئـــة 
وتحديـــد مهامهـــم وأهـــداف عملهـــم وتحديـــد برنامـــج زمنـــي مقـــرون 

ــددة. ــاز محـ ــخ إنجـ بتواريـ

• تدريـــب العامليـــن فـــي طـــرق وأســـاليب بنـــاء العناقيـــد الإنتاجيـــة وكذلـــك 
الاطّـــلاع علـــى التجـــارب الدوليـــة.

• تحديـــد الأهـــداف والمهـــام والمســـؤوليات والشـــكل القانونـــي والقضايـــا 
ــر  ــر المقـ ــام الداخلـــي وشـــكل التمويـــل وتوفيـ ــالإدارة والنظـ ــة بـ المتعلقـ

وتعييـــن مجلـــس الإدارة الخـــاص بهـــذه الهيئـــة.
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• اختيـــار اســـم مناســـب للجهـــة أو الهيئـــة المشـــرفة، علـــى ســـبيل المثـــال 
»الهيئـــة الوطنيـــة للعناقيـــد« علـــى أن يكـــون لتلـــك الهيئـــة فـــروع تمثيليـــة 

وذات صلاحيـــات فـــي كل إقليم/ولاية/محافظـــة فـــي الدولـــة.

• الإطلاق الرسمي للجهة ومُبادرة عملها.

• قيـــام إدارة »الهيئـــة« بإطـــلاق دراســـات مُعمّقـــة عـــن حـــال العناقيـــد والقيـــود 
التـــي تواجههـــا بعـــد تجميـــع البيانـــات مـــن مصادرهـــا مـــن خـــلال اعتمـــاد 

ـــر. ـــات ســـالفة الذك المنهجي

ــم  ــن أن يتـ ــة ويمكـ ــي الدولـ ــد فـ ــال العناقيـ ــول حـ ــنوي حـ ــر سـ ــر تقريـ • نشـ
ــة. ــي الدولـ ــة فـ ــد الإنتاجيـ ــة العناقيـ ــي لتنميـ ــد وطنـ ــاء مرصـ إنشـ

• تطويـــر اســـتراتيجية تطويـــر العناقيـــد الإنتاجيـــة الخاصـــة بـــكل نشـــاط، تكـــون 
ــه  ــد يتطلبـ ــا قـ ــي وبمـ ــي والأجنبـ ــتثمار الوطنـ ــذب الاسـ ــى جـ ــة علـ قائمـ

ـــزم تحفيزيـــة. ذلـــك مـــن ح

• تحديـــد معاييـــر قيـــاس الأداء والتقييـــم لمعرفـــة مـــدى تحقيـــق الأهـــداف 
المســـطرة فـــي الاســـتراتيجية.
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