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قـــــراءة فـــــي مقـــــال

مــا الإستراتيجية لمايكل بورتر
لا تخُطــئ الأذن كثــرة تــردد مصطلــح الاســتراتيجية بــن النــاس، وإن كان للأمــر محامــد، 

ولكــن لــه مفاســد أيضًــا، حيــث كثــرة ذكــره في مواضــع وســياقات مختلفــة يــؤدي إلــى 
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قراءة في 
مقال مــــــا 

الإستراتيجية 
لمايكل بورتر

إعداد | مبشر شيبون

لا تخُطــئ الأذن كثــرة تــردد مصطلــح الاســتراتيجية 
بــن النــاس، وإن كان للأمــر محامــد، ولكــن لــه مفاســد 
أيضًــا، حيــث كثــرة ذكــره في مواضــع وســياقات مختلفــة 
ــه، حتــى  ــؤدي إلــى إختــال في فهمــه وإتســاع مدلولات ي
يضُحــي العقــل عاجــزًا في أحايــن كثيــرة عــن حــدّه بحــدٍّ 
مانــعٍ جامــعٍ. وهــذا هــو الأمــر الــذي ســنحاول التطــرق 
علــى  الوقــوف  ســنحاول  حيــث  المقــال،  هــذا  في  لــه 
جانــب مــن جوانــب المفهــوم ومعنــاه وأدواتــه، بمصاحبــة 
ــة وأحــد  ــه واضــع أســس الاســتراتيجية الحديث مــا كتب
أكثــر المفكريــن نفــوذًا في العالــم في مجــال التخطيــط 

ــر.  ــكل بورت ــدرة التنافســية، ماي الاســتراتيجي والق

الكلمــة  إلــى  الاســتراتيجية  مصطلــح  جــذور  »تعــود 
اليونانيــة »ســتراوس stratos« التــي معناهــا الجيــش، 
و«آجــن agein« التــي معناهــا قيــادة، أي أن معنــى 

الاســتراتيجية هــو قيــادة الجيــش«¹. 

بالحــروب  متعلــق  أصلــه  في  الاســتراتيجية  فلفــظ 
وكيفيــة إخضــاع العــدو، لذلــك أقــدم مخطــط يصنــف 
في الاســتراتيجية هــو كتــاب »فــن الحــرب« للجنــرال 
ــوم  ــل المفه ــا إنتق ــمَّ حديثً ــن ث ــزو«. وم ــي »صــن ت الصين
مــن حــرب الجيــوش إلــى حــرب روؤس الأمــوال، ولا 
ــةَ في ذلــك فكلاهمــا يحُمــى وطيســه، ويسُــعى في  غراب

ــكلٍ  ــه، خــا أن ل ــوق علي ــا لإخضــاع الآخــر والتف كِليهم
منهمــا قوانينــه. ف«ظهــرت أولــى الأعمــال الخاصــة 
باســتراتيجية الشــركة في نهايــة الخمســينيات وبدايــة 
الأعمــال  أهــم  ومــن  العشــرين،  القــرن  ســتينيات 
وكتابــه  شــاندلر  أعمــال  الفتــرة  تلــك  ميّــزت  التــي 
»الاســتراتيجية والهيــكل التنظيمــي« عــام ١٩٦٢، والــذي 
عــرّف فيــه الاســتراتيجية علــى أنهــا: تحديــد الغايــات 
والأهــداف الأساســية بعيــدة المــدى، ثــم أختيــار خطــط 
المــوارد الضروريــة لتحقيــق هــذه  العمــل وتخصيــص 

الغايــات«². 

في أكتوبــر مــن عــام ١٩٩٦، نشــر مايــكل بورتــر مقــال 
 what is الاســتراتيجية  ب«مــا  عنونــه  صيتــه  ذاع 
يريــد  أنــه  العنــوان  مــن  جليًّــا  ويبــدو   ،»strategy
ــدأ  ــوم. فيب ــق عــن المفه ــح القل ــم ويزي ــنّ ســوء فه أن يب
المقــال بقوله:«الفاعليــة التشــغيلية ليســت إســتراتيجية 
 operational effectiveness is not
الإنتاجيــة  لزيــادة  الســعي  أن  ليبــنّ   ،»strategy
والجــودة والســرعة، ليــس هــو مقصــود الإســتراتيجية، 
يبــدو لأول  كمــا  الدائــم  الربــح  مــا ســيحقق  هــو  ولا 
وهلــة، بــل أن هــذا »الســعي لزيــادة الإنتاجيــة والجــودة 
الإدارة  أدوات  مــن  ملحوظًــا  عــددًا  أوجــد  والســرعة 
ووضــع  الشــاملة،  الجــودة  إدارة  مثــل:  والتقنيــات، 
المعاييــر، والمنافســة المعتمــدة علــى الوقــت، والاســتعانة 
بمصــادر خارجيــة، وإقامــة الشــراكات، وإعــادة الهيكلــة، 
وتغيــر الإدارة. وعلــى الرغــم مــن أن التحســينات غالبًــا 
ــن الشــركات أحُبطــت؛  ــرًا م ــإن كثي ــرة، ف ــون كبي ــا تك م
ــى  ــك المكاســب إل ــل تل ــى تحوي ــا عل بســبب عــدم قدرته
ربحيــة مســتدامة«³، لأنهــم بذلــك ينقلــون المنافســة إلــى 
ــز الفاعليــة التشــغيلية ويــؤدي ذلــك لتقليــل الأربــاح  حيّ
بعضهــا  مــن  الشــركات  ســتتقارب  مــا  ســرعان  لأنــه 
ــى الأســعار،  ــح المنافســة عل وتتشــابه سياســاتها، وتصب
ولــو أســتمر التنافــس علــى هــذا المنــوال ربمــا تدمــر 
الشــركات نفســها، نتيجــة لتقليــل الأربــاح في محاولتهــا 

البقــاء في الســوق. 

لأنشــطة  الشــركة  »أداء  تعنــي  التشــغيلية  فالفاعليــة 
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مماثلــة علــى نحــو أفضــل مــن أداء المنافســن لهــا« بينمــا 
الإســتراتيجية تســعى لخلــق »ميــزة تنافســية مســتدامة 
مــن خــال الحفــاظ علــى مــا هــو مميَّــز للشــركة، وهــذا 
يعنــي أداء أنشــطة مختلفــة عمّــا يقــوم بــه المنافســون، أو 
أداء أنشــطة مماثلــة لهــا بطــرق مختلفــة«⁴. فهــو يــروم 
إلــى أن الإســتراتيجية  الوصــول  التوضيــح  مــن هــذا 
ــة  ــادة الربحي ــزة تنافســية، وأن زي ــق مي ــى خل ــدف إل ته
يكــون عبــر خلــق تلــك الميــزة، وليــس زيــادة الإنتاجيــة 
وســرعتها. ويضــرب مثــالً بالشــركات اليابانيــة التــي 
تقدمــت علــى المنافســن بزيــادة الفاعليــة التشــغيلية، 
وســرعان مــا ســلكت الشــركات مســلكها، إلــى أن أنتهــى 
يتقــارب  الإنتاجيــة، وحينهــا  المطــاف في حــدود  بهــم 

ــاح.  ــلّ الأرب ــي تق ــلّ الأســعار وبالتال المتنافســون وتق

ولا يفُهــم مــن هــذا أن بورتــر يقلــل مــن قيمــة الفاعليــة 
التشــغيلية ودورهــا، لكــن يضعهــا في موضعهــا المناســب 
الفاعليــة  في  المســتمر  التحسّــن  »إن  يقــول:  فتجــده 
التشــغيلية ضــروري لتحقيــق الأربــاح المرتفعــة ومــع ذلــك 
فهــو ليــس كافي«5. أي أنهــا ضروريــة ولكنهــا غيــر كافية 

للنجــاح، لابــد لهــا مــن إســتراتيجية تحــدد وجهتهــا. 

تســتند  الإســتراتيجية  أن  لتوضيــح  أنتقــل  وبعدهــا 
لأنشــطة فريــدة، مُشــيرًا إلــى أن هنالــك ثلاثــة مبــادئ 

الإســتراتيجي: التموضــع  وراء  تكمــن  رئيســية 

١. إيجاد موقف فريد وقيّم يتضمن مجموعة مختلفة 
مــن  الإســتراتيجي  التموضــع  وينبثــق  الأنشــطة،  مــن 

ثلاثــة مصــادر مختلفــة:

أ. »يمكــن أن تبنــى علــى إنتــاج مجموعــة فرعيــة مــن 
المنتجــات أو الخدمــات الصناعيــة. وأنــا أســمي هــذه 
تختــار  لأنهــا  التنــوع،  إلــى  المســتندة  المواقــعَ  المواقــع 
صنــف المنتــج أو الخدمــة بــدلً مــن شــرائح العمــاء، إذ 
يصبــح لهــذه المواقــع منطــق اقتصــادي عندمــا تســتطيع 
شــركة إنتــاج أفضــل المنتجــات أو الخدمــات باســتخدام 

ــن الأنشــطة«6.  ــزة م مجموعــات مميّ

لــوب  »جيفــي  شــركة  ذلــك  علــى  مثــال  وضــرب 
إنترناشــيونال« المتخصصة في مواد تشــحيم الســيارات، 
إذ لا تقــدم خدمــة غيــر هــذه الخدمــة ولكنهــا تقدمهــا 

بشــكل أســرع وكلفــة أقــل.

ب. »خدمــة معظــم أو جميــع احتياجــات مجموعة معينة 

مــن العمــاء«. كاســتهداف مجموعــة »بيســيمر ترســت 
bessemer Trust« العمــاء الأثريــاء جــدًا فقــط.

ج. »خدمــة إحتياجــات كثيــرة لعــدد كبيــر مــن العملاء في 
 Carmike ســوق ضيقــة«. كمــا تفعــل ســينما كارمــك
قليلــة  المــدن  في  فقــط  تعمــل  حيــث   »Cinemas

الســكان. 

فالإســتراتيجية تســعى للبحــث عــن موقــع فريــد، وفــراغ 
في الســوق، حتــى تتمكــن مــن إســتغلاله، وتحقــق أربــاح 

أكبــر. 

المســتدام  الإســتراتيجي  التموضــع  »يتطلــب   .٢
.7 » ت ضــا لمفا ا

 فالمفاضلــة تعنــي وجــود خدمــة علــى حســاب خدمــة 
كصابــون  الســوق،  في  المنتــج  موقــع  ليحــدد  أخــرى، 
مــن  خــالٍ  كصابــون  عنــه  يعُلــن  الــذي  نيوتروجينــا، 
فشــركة  متوازنــة،  حموضــة  درجــة  وذو  الرواســب، 
نيوتروجينــا كوربوريشــن تعــنّ موقعــه في المجــال الطبي، 
ــات، وتجنبــت توزيعــه  ــى الصيدلي فحصــرت توزيعــه عل

علــى المتاجــر كأنــواع الصابــون الأخــرى. 

فالإســتراتيجية تبــنّ مــا يجــب القيــام بــه، فهــي بــذات 
القــدر مــن الأهميــة تبــنّ مــا لا يجــب القيــام بــه. 

الشــركة،  أنشــطة  بــن  والتوافــق  التناســق  وجــود   .٣
فالتوافــق يحفّــز كلًّ مــن ميزتــي التنافــس والاســتدامة.

وذكر أن التوافق يكون على ثلاثة درجات:

الدرجة الأولى: توافق الأنشطة مع الاستراتيجية.

تعزيــز  في  الأنشــطة  بــن  التوافــق  الثانيــة:  الدرجــة 
بعضًــا. بعضهــا 

الدرجة الثالثة: التوافق بين الأنشطة لتعزيز الجهد. 

أنشــطة  التوافــق عبــر  تســعى لخلــق  فالإســتراتيجية 
الشــركة لتحقيق التميز والإســتدامة، فترابط الأنشــطة 
هــو في حــدِ ذاتــه ميــزة تنافســية، يصعّب على المنافســن 

المحتملــن دخــول الســوق. 

ــف  ــي ذكرهــا يمكــن نســتخلاص تعري ــادئ الت فمــن المب
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ــزة  ــدف للبحــث عــن المي ــا ته ــا: أنه للإســتراتيجة بقولن
التنافســية، بالبحــث عــن موقــع فريــد، وتحديــد موقــع 
ــن أنشــطة  ــق ب ــط وتواف ــق تراب ــج في الســوق، وخل المنت
الشــركة ممــا يحقــق التميــز والإســتدامة. وهــو تعريــفٌ 

للشــيء بغايتــه، وهــذا مــا أتجــه إليــه بورتــر. 

ويختــم المقــال منبهًــا لفــخ النمــو، الــذي يوُجّــه كل نظــره 
إلــى التوســع الإنتاجــي وزيــادة الفاعليــة التشــغيلية التــي 
مآلاهــا حــرب في الأســعار وتقليــل للأربــاح، بينمــا يدعــو 
إلــى ربحيــة النمــو التــي تتحقــق بالتعمــق الإســتراتيجي 
وخلــق ميــزة تنافســية مســتدامة بتموضــع فريــد، يحقــق 

أربــاح طائلــة. 

ــا أن بورتــر في هــذا المقــال يتحــدث عــن  ويبــدو جليَّ
الــذي  التقســيم  وفــق  للإســتراتيجية  واحــد  مســتوى 
 Exploring« كتابــه  في   Gerry Johnsonذكــره
Corporate Strategy«، حيــث أوضــح أن هنالــك 

للإســتراتيجية: مســتويات  ثلاثــة 

١. إستراتيجية على مستوى العام للشركات.

٢. إستراتيجية على مستوى وحدات العمل.

٣. إستراتيجية على مستوى الوظيفي.8

فأمــا المســتوى الأول »فتحــدد فيــه الخصائــص المميــزة 
للمؤسســة والتــي تميزهــا عــن المؤسســات الأخــرى«9، 
والرســالة  العــام  والغــرض  للمنشــأة  الكليــة  كالنظــرة 
ــق  ــو يتعل ــي فه ــا الثان ــة، أم ــة القيم ــف ســيتم إضاف وكي
الأعمــال حتــى يمكنهــا  وحــدات  »بــإداراة مجهــودات 
المنافســة بفعاليــة في مجــال معــن«10 في الســوق، أمــا 
الثالــث فيتعلــق بكيفيــة وصــول المســتوى الأول والثانــي 
مــن الإســتراتيجية بكفــاءة إلــى أجــزاء المنشــأة مــن حيث 

ــراد.  ــات والأف ــوارد والعملي الم

فيتضــح أن بورتــر في هــذا المقــال يتحــدث عــن المســتوى 
الثانــي فقــط مــن الإســتراتيجية، مســتوى الأعمــال، 
حيــث تركّــز جُــل حديثــه عــن المنافســة وخلــق ميــزة 
تنافســية، وقــد يكــون تعــرض للمســتويين الأول والثالــث 
لِامًــا في ثنايــا الــكلام، ولكــن لــم يكونا في دائــرة التركيز. 
فحديثــه كان عــن الإســتراتيجية في إطــار ضيــق ولــم 
يزيــح  أن  يريــد فقــط  ذلــك لأنــه كان  ولعــل  يتوسّــع، 
الخلــط بــن الإســتراتيجية والكفــاءة التشــغيلية. أو لأنــه 

يهــدف في أبحاثــه لـــ «ســد الفجــوة بــن النظريــة 

الاقتصادية وممارسة الأعمال التجارية«11. 

وهــذه الفجــوة تعالــج في حــدود المســتوى الثانــي مــن 
الإســتراتيجية.  مســتويات 

ختامًــا، فهــذا المقــال رام فيــه بورتــر بشــكل أساســي 
بــن  الكثيــرون-  فيــه  وقــع  -الــذي  الخلــط  إزالــة 
الإســتراتيجية والفاعليــة التشــغيلية، بتبيينــه الهــدف 
الأساســي للإســتراتيجية، وبعــض المبــادئ التــي تقــوم 

واللبــس. ليقطــع جــذور الخلــط  عليهــا 
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