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صخــــلــــمــ

ه  ا الإجاب  ة ع  ن الأس  ئلة الفرعي  ة ي  تلخص ه  ذا العم  ل ف  ي خمس  ة فص  ول، حاولن  ا م  ن خلال 

.اختبار مدى صحة الفرضيات التي حاولنا صياغتها في بداية البحثو

بصورة عامة يتلخص عملنا في تخصيص الفصل الأول للأزم ة و المف اهيم المرتبط ة به ا             

ئص الأزم ة ، عناص رها   لال عدة زوايا و التي ترتكز عل ى خص ا  من حيث عرض تعاريفها من خ     

ا نتائجه  ا وش  روطها  ، حي  ث حاولن  ا التميي  ز ب  ين الأزم  ة و المص  طلحات المقارب  ة له     مظاهره  ا ،

الح  ادث حي  ث خرجن  ا بخص  ائص تمي  ز الأزم  ة ع  ن غيره  ا م  ن   كالمش  كلة ، الكارث  ة ، الص  راع و

مة من آثار و انعكاسات و مخلفاتها من ضحايا ، كما المصطلحات المشابهة لها ثم درسنا أبعاد الأز

حاولنا تصنيفها على فئات و أنواع ، بالإضافة إلى دراسة أسباب حدوث الأزمات داخلية وخارجية 

.، و عوامل نشوئها و أعراضها 

و خصص  نا الفص  ل الث  اني لإدارة الأزم  ات التس  ويقية ، حي  ث حاولن  ا تن  اول مفه  وم إدارة    

قية و التمييز بينها و بين الإدارة بالأزمات التسويقية ، و كذا شروط إدارة الأزمات الأزمات التسوي

 م ن خ لال دور    التسويقية ومراحلها ، و الدور الفع ال للقي ادة الإس تراتيجية وق ت الأزم ة التس ويقية                

أساليب ة ، و القرار و إدارة الأزمة التسويقياتخاذمهارت و أنماط سلوك القائد في مكونات القيادة   و

مواجه  ة الأزم  ة التس  ويقية م  ن إع  داد و تخط  يط باس  تعمال أدوات و وس  ائل علمي  ة لإدارة الأزم  ة    

.التسويقية 

و الفص   ل الثال   ث حاولن   ا تخصيص   ه لأس   اليب الت   وقي م   ن الأزم   ات التس   ويقية و إع   داد 

حاولن ا  المؤسسات للتصدي للأزمات التسويقية و تحويله ا م ن مس تهدفة إل ى مس تعدة لمواجهته ا ، ف          

توض  يح الجوان  ب المهم  ة الت  ي ترك  ز عليه  ا المؤسس  ة جهوده  ا لتتح  ول إل  ى ق  ادرة عل  ى مواجه  ة    



الأزمات ، كما حاولنا دراسة أسلوب اليقظة و الحذر بالإضافة إل ى رص د إش ارات الإن ذار المبك ر               

و آليات تعامل فريق الوقاية من الأزمات التسويقية و مدى ضرورة وجوده من خلال إبراز مهامه              

 نظ  ام معلوم  ات اس  تغلالالرئيس  ية و مراح  ل عمل  ه ، بالإض  افة إل  ى تس  ليط الض  وء عل  ى جوان  ب   

.الأزمات للتوقي منها 

ية الت  ي أم  ا الفص  ل الراب  ع فق  د حاولن  ا تخصيص  ه لع  رض نم  اذج ل  بعض الأزم  ات التس  ويق

م  رت به  ا مجموع  ة م  ن المؤسس  ات العالمي  ة و أس  اليب مواجهته  ا ، نظ  را لأهمي  ة ه  ذه التج  ارب      

محاولين توضيح أسبابها و آثارها على المؤسسة و محيطها ، و مراحل خروج هذه المؤسسات من 

.تجربتها و كيفية صنع القرار و إدارة الأزمة التسويقية 

تحلي  ل الأزم  ات التس  ويقية ف  ي عين  ة م  ن المؤسس  ات   دراس  ة و الخ  امس ت  مو ف  ي الفص  ل 

 حي ث حاولن ا     س ؤالا، 23 و ذلك بتقديم قائمة استقصائية تضم        للدراسة،الجزائرية كنموذج تطبيقي    

من خلالها الوق وف مي دانيا عل ى م دى اعتم اد المؤسس ات الجزائري ة عل ى ت وقي ح دوث الأزم ات                   

 الإجاب  ات وف  ق م  دى تع  اون م  وظفي العين  ة       و م  دى اس  تعدادها لمواجهته  ا و تحلي  ل   التس  ويقية،

.معناالمدروسة 

كش  فت الدراس  ة الميداني  ة العدي  د م  ن الس  لبيات و الت  ي دفعتن  ا إل  ى محاول  ة ط  رح رؤي  ة         

 و وض  ع التس  ويقية،إستش  رافية مس  تقبلية ترك  ز عل  ى أهمي  ة التخط  يط الجي  د و المس  بق للأزم  ات     

 الآث ار  احت واء لمحتملة لها بما يس هم ف ي التقلي ل و    سيناريوهات للتعامل معها ، و التنبؤ بالمخاطر ا       

السلبية من خلال رفع كفاءة الأقسام التسويقية المختصة و ت دعيمها بالإمكاني ات المادي ة و البش رية          

.المؤهلة 

 عدد من النقاط المتعلقة استعراض سنحاول ختامها،من خلال آخر جزء من دراستنا و هو 

نت ائج العام ة للدراس ة بش قيها النظ ري و التطبيق ي ث م س نحاول تق ديم                    الفرض يات و ال    اختباربنتائج  

.والاقتراحاتبعض التوصيات 



رــــكــــــــشــ

.أولا ، الله الحمد و الشكر الكثيرين على منحي نعمة الإرادة في البحث و تحصيل العلم 

فلولاهم ا م ا كن ت    الشكر و التقدير للوالدين الكريمين على صبرهما و مس اندتهما ل ي ،   ،  ثانيا  

.لا كانت ثمرة هذا الجهد العلمي و

تاذ المشرف قدي عبد المجيد على مجهوداته التي قدمها لي           للأس الامتنانكما أخص بالشكر و     

 ه ذا  عل ى للإش راف  الوق ت  صبره معي و س خائه ف ي ب ذل الجه د و       اري في البحث ، و على       طيلة مس 

.العمل 

 الزميلين بوبقيرة محمد و خري عبد الناص ر عل ى م نحهم ل ي ي د      يو لا يفوتني أن اشكر أخو  

. لذلك احتجتالمساعدة كلما 

 و علوم التسيير بجامعة سعد دحلب الاقتصادية كلية العلوم  و أساتذةأتقدم بالشكر لكل عمالو 

.المركزية رأسهم عميد الكلية و عمال مكتبة الكلية و المكتبة بالبليدة على

 زملائي في العمل وعلى رأسهم مدير التشغيل لولاي ة البلي دة           كما لا أنسى أن أوجه الشكر إلى      

ة عل  ى تق  ديمهم ل  ي ك  ل التس  هيلات     ئي للوكال  ة الوطني  ة لتس  يير الق  روض المص  غر    و المنس  ق ال  ولا 

الأص دقاء و زم لاء الدراس ة    أن أنس ى  فيق بين العمل و الدراسة دون    التشجيع الكبير لأتمكن من التو    و

.بعيدالذين ساعدوني من قريب أو 
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ةــــدمقـــمــ

إذا حاولن  ا الرج  وع بت  اريخ الع  الم إل  ى ال  وراء و س  رنا عب  ره نح  و وقتن  ا الح  الي ، نج  د أن  

حدوث الأزمات موغل في القدم ، و س اير تط ور المجتمع ات عب ر العص ور المتلاحق ة ، ف لا نج د                       

عليه ا أو عل ى الأق ل    حقبة تاريخية لم يتم وقوع أزمات معينة فيها ، منه ا م ا ت م إدارته ا و التغل ب                   

تجاوزها و محي آثارها و منها ما تم الفشل ف ي التغل ب عليه ا و العج ز ع ن الاس تمرار م ن ج راء          

.ما تركته من آثار استحال تجاوزها

واكب ت الأزم  ات بمختل  ف أنواعه ا تط  ور الع  الم و تعق  ده، و اس تمدت من  ه عوام  ل نش  وئها    

ح دودها   بنتائج الأزم ات الت ي تح دث داخ ل أو خ ارج            حيث ترتب على ذلك تأثر الكيانات الإدارية      

أهمية تعزيز تكاتف الأطراف المعنية للعمل من أجل تحويل مخ اطر الأزم ات إل ى ب ذور لتحقي ق       و

.النجاح

لق  د أص  بح ع  الم الي  وم بالنس  بة للمؤسس  ات س  وقا كبي  را مت  داخلا ف  ي علاقات  ه الاقتص  ادية    

تطيع الاستمرار بمنأى ع ن ت أثيرات الأح داث داخ ل ه ذا             السياسية والإدارية و الاجتماعية فلا تس     و

العالم، و من ثم ف إن الأزم ات التس ويقية تلق ي بثقله ا عل ى جمي ع المؤسس ات و إن تباين ت درج ات                     

تأثيرها و شدتها من مؤسسة لأخرى ، فالمؤسسة تعيش في عالم الأزمات التس ويقية عل ى اخ تلاف           

عينة دون أن تواج ه ف ي مس ارها أزم ة تس ويقية م ن ن وع         أنواعها و أسبابها ، و لا تعمل مؤسسة م        

م  ا  و قلم  ا نج  د أزم  ة تس  ويقية معين  ة تح  دث دون أن تن  تج آث  ار معين  ة عل  ى المؤسس  ة أو محيطه  ا 

.الداخلي أو الخارجي 

شهد العالم تطورات و تقلبات كثيرة، أثرت على كافة المجالات و القطاع ات منه ا القط اع               

 ، فوجدت المؤسسات نفسها أمام أزمات و مواقف تشكل مخاطر لا حدودلها  الاقتصادي و التجاري



تهدد استمرار المؤسسة في السوق خاصة باحتدام المنافسة فيه و بالتالي عليها أن تبحث عن زيادة                 

.ح لإدارة الأزمات التي تتعرض لهاقدراتها الذاتية لمواجهة مشاكلها و انتهاج المنهج الصحي

كثي  ر م  ن المؤسس  ات و برامجه  ا نح  و التوس  ع و النم  و و تع  دد أن  واع     التتعث  ر خط  وات

الأزمات التي قد تواجهها في محاولتها الوصول إلى تحقيق نسب ربحية إلى درجة يمكن أن تص ل       

.إلى عدم استمرارها في السوق

و تتفاقم النتائج التي تخلفها الأزمات التسويقية فيما تحدثه من تغييرات مهمة في المؤسس ة             

س  ين وموقعه  ا ف  ي الس  وق الداخلي  ة ذاته  ا أوف  ي نظ  رة المتع  املين معه  ا م  ن زب  ائن و عم  لاء و مناف

.الخارجيةو

ثق ل ف ي الس وق و المؤسس ات الص غيرة     تمس الأزمات التسويقية كل من المؤسسات ذات ال 

زم ة  لكن قوة المؤسسة و مكانته ا ف ي الس وق و ق درتها التنافس ية تح دث الف رق ف ي ش دة الت أثر بالأ                

التسويقية، نتيجة تميز الإدارة في خبرته ا للتص دي للأزم ات التس ويقية، و لص انع الق رار و فري ق                   

ت  وقي و إدارة الأزم  ات التس  ويقية دور ه  ام بم  ا يكتس  بونه م  ن خب  رة ف  ي إتب  اع المنهجي  ة العلمي  ة      

.في اتخاذ القرار المناسب مما قد يجنب المؤسسة أضرارا كبيرة

ات من  ذ إنش  ائها و خ  لال مراح  ل نموه  ا و تطوره  ا ف  ي ع  الم تح  يط ب  ه      تتع  ايش المؤسس   

الأزمات وتظهر فيه متتالية ب ين الفت رة و الأخ رى مم ا ي ؤثر عل ى أس واقها، و باستعص اء الحل ول                

في أغلب الأحيان تجد نفسها أمام حتمية مواجهة الفشل و ما يترت ب علي ه م ن تف اقم المش اكل الت ي                

المنافسة المحتدمة، من هنا تنبع أهمية دراسة الأزمات التسويقية و خاصة تهدد استمرارها في ظل 

في عص رنا ه ذا، المتس م بالتعقي د والتط ور الرهي ب ال ذي لا يس مح بمهل ة لله دوء و جم ع الأفك ار                           

للترتي  ب و التخط  يط لتش  خيص الأزم  ات التس  ويقية وط  رح الحل  ول و معالجته  ا، فعام  ل الوق  ت         

يض  عان المؤسس  ة ف  ي موق  ع ص  عب و متش  ابك لا تج  د أمامه  ا س  وى خي  ارات  و ض  غوط المنافس  ة 

.محدودة غير متكاملة و غير أكيدة النتائج مما يجبرها على المخاطرة

من خلال هذه الدراسة، سنحاول تقديم ع رض ل لأداء الإس تراتيجي للمؤسس ة ف ي مواجه ة                 

 م ن خ لال الأخ ذ بع ين الاعتب ار           الأزمة التسويقية و ذلك بغية الوص ول إل ى ط رق تحقي ق أه دافها              



إمكانياته  ا و بيئته  ا فالأزم  ات الت  ي تح  دث ف  ي المؤسس  ات ه  ي نتيج  ة تح  ولات تط  رأ عل  ى البيئ  ة     

.الداخلية و الخارجية للمؤسسة دون توقع لها

و جوهر إدارة الأزم ة ه و حص اد النج اح الك امن داخ ل ب ذورها و هن ا تظه ر ق درة القائ د                

ه ذا م ا س نبرزه م ن خ لال دراس ة و تحلي ل دور القائ د ف ي إدارة الأزم ة               المتأهب لإدارة الأزمة و     

التسويقية، و كيف تكون أنماط سلوكه لص نع الق رار الإس تراتيجي لمواجه ة الأزم ة التس ويقية كم ا                  

سنعرض أساليب مواجه ة الأزم ة التس ويقية بتحليله ا و دور مختل ف أقس ام المؤسس ة ف ي التص دي            

.لها

س  اليب الت  وقي م  ن الأزم  ات التس  ويقية و ذل  ك ع  ن طري  ق البح  ث   كم  ا س  نحاول دراس  ة أ 

.في كيفية تحقيق المؤسسة لنهج أن تكون مستعدة لمواجهة الأزمة بدل أن تكون مستهدفة

و لفريق إدارة الأزمات مهام عديدة سنحاول تحليلها، كأداة من أدوات الوقاية من الأزمات           

.تي تعتبر وسائل و أدوات الوقاية من الأزمات التسويقيةالتسويقية، حيث له أدوار عديدة و ال

كم  ا س  نقوم بمحاول  ة ع  رض تج  ارب مؤسس  ات عالمي  ة ف  ي مواجه  ة الأزم  ات التس  ويقية     

بمختلف أنواعها، و التي تعتبر نق اط مهم ة ف ي حي اة ه ذه المؤسس ات، لأنه ا كان ت بش كل أو ب آخر              

 إل ى الوص ول إلي ه بع د الأزم ة، كم ا أنه ا            نقطة الوقوف على ما وصلت إليه المؤسسة و ما تصبوا         

تعتبر بالنسبة لنا تمهيدا للدخول في دراسة حالة المؤسسات الجزائرية ضمن عين ة مخت ارة، تس مح              

لن  ا بإس  قاط التج  ارب الس  ابقة عل  ى تج  ارب المؤسس  ات الجزائري  ة و اس  تنتاج الف  روق و اس  تخراج  

.لالنتائج و الدروس للعبرة و اكتساب التجربة للمستقب

سنحاول النزول بالدراسة النظرية إلى أرض الواقع، حيث أن مخ اطر الأزم ات التس ويقية          

تعود إلى أسباب معينة سنحاول البحث عنها مع تحليل آليات التعام ل م ع الأزم ات ف ي المؤسس ات            

الجزائري   ة لمعرف   ة إل   ى أي ح   د ه   ي مس   تعدة ل   ذلك، و موق   ع الإع   لام و الاتص   ال ف   ي الت   أثير     

.لى مجرى التحولات التي تحدثها الأزمة التسويقية و آثارها على المؤسسة و على محيطهاع



سنحاول مختارة وسنحاول تحليل الأزمات التسويقية في المؤسسات الجزائرية ضمن عينة  

دراسة هذه المؤسسات بالبحث عن الأطراف المعنية في التعامل مع الأزمات التسويقية التي حدثت 

. في المؤسسات الجزائرية محل الدراسةأو قد تحدث

إل  ى أي م  دى يمك  ن لإدارة الأزم  ة   "م  ن ه  ذا المنطل  ق نتطل  ع إل  ى محاول  ة الإجاب  ة ع  ن     

"التسويقية أن تحول المؤسسة من مستهدفة إلى قادرة على المنافسة ؟ 

ب ة  تتطلب منا الإجابة على هذا السؤال تجزئته إلى مجموعة من الأسئلة الفرعي ة تع د الإجا   

:على كل منها مفاتيح للإجابة على الإشكالية الرئيسية السابقة وهذه الأسئلة هي

 ما مدى أهمية إدراك مفهوم الأزمة في تمكين المؤسسة من تجن ب وق وع الأزم ة             .1

 أعراض  ها للأزم  ة و التفرق  ة التس  ويقية م  ن خ  لال إدراكه  ا للمف  اهيم المش  ابهة ف  ي 

؟بينها

التس   ويقية و دور القي  ادة و العوام  ل المتدخل   ة  م  ا ه  ي مراح   ل التنب  ؤ بالأزم  ات     .2

في التعامل معها في سياق إدارتها ؟

بعاده   ا و أس   بابها ه  ل للمؤسس   ة أن تتنب  أ بح   دوث الأزم   ة انطلاق  ا م   ن معرف  ة أ    .3

أعراض  ها ؟  أم عل  ى المؤسس  ة أن يك  ون ل  ديها نظ  ام لرص  د إش  ارات الإن  ذار        و

بحدوث الأزمات التسويقية ؟

توقي الأزمات التسويقية دائما في منع وقوع الأزمات التسويقية ؟هل تنجح إدارة .4

ما مدى استعداد المؤسسات الجزائرية لمواجهة الأزمات التسويقية ؟.5

:فرضيات الدراسة 

تركز الدراسة على فرض يتين رئيس يتين مف اد الأول ى أن الأزم ة التس ويقية لا تح دث فق ط لأس باب                  

حي  ث يمك  ن أن تك  ون مس  تهدفة بالأزم  ة   .أس  باب خارجي  ةتخ  ص المؤسس  ة ولك  ن ق  د ترج  ع إل  ى   

.و هو ما يطلق عليه اسم الإدارة بالأزمات

والثاني  ة أن  ه يمك  ن باس  تخدام الأس  اليب و المن  اهج العلمي  ة لإدارة الأزم  ات أن تتح  ول المؤسس  ة         

. قادرة على المنافسةمستهدفة إلىمن 



:أهداف الدراسة 

.ة و أبعاد الأزمات التسويقية في المؤسسات الجزائرية محاولة فهم ماهي.1

.محاولة تحليل و دراسة طرق و أساليب مواجهة الأزمات التسويقية .2

.محاولة دراسة أساليب التنبؤ و التوقي من الأزمات التسويقية .3

محاول  ة تس  ليط الض  وء عل  ى قس  م مه  م ف  ي ك  ل مؤسس  ة و ه  و قس  م التس  ويق ، و م  ا ه  ي    .4

تع  رض له  ا و ته ددها بش  كل خطي  ر ق  د ي ؤدي إل  ى ع  دم اس  تمرار نش  اطها    الأزم ات الت  ي ت 

اقت راح ةالاجته اد ف ي محاول    ومن هنا نعتقد أن أهمية الدراسة تتمثل في محاولة تقديمها و    

.حلول لتفادي هذه الأزمات 

محاول   ة إب   راز أهمي   ة دراس   ة من   اهج التنب   ؤ و اكتش   اف الأزم   ة التس   ويقية قب   ل ح   دوثها  .5

في بداية ظهور أولى أعراضها و أساليب التوقي منها و تحوي ل المنظم ة م ن مس تهدفة             أو  

.إلى مستعدة لمواجهة الأزمة

محاول  ة ع  رض رؤي  ة لآلي  ات إدارة الأزم  ات التس  ويقية ف  ي المؤسس  ات الجزائري  ة مح  ل    .6

الدراسة و هو أهم جزء في هذه الدراسة حيث نحاول من خلاله إبراز جهودنا المتواض عة              

.راف الأستاذ المشرف و ذلك بإعطاء نتائج يمكن تطبيقها في الميدان بإش

:أسباب اختيار الموضوع 

بدأ الشعور بالمشكلة بظهور أزمة الكاشير في مؤسسة تقع بمدينة سطيف شرق الجزائر .1

   و أزم ة من ع   2006و أزمة أنفلونزا الطيور التي أصابت العديد م ن دول الع الم س نة          

س لامي  لإبسبب إهانة الدين ا2006تسويق المنتجات الدنماركية في الدول العربية سنة      

زئة بالرسول الكريم  فأصبحت أزم ة المؤسس ات الت ي تن تج     و المسلمين بالرسوم المسته  

نفس الصنف م ن المنتج ات، مم ا جعلن ا نقتن ع أن ه م ن واجبن ا دراس ة الأزم ات بربطه ا                   

بدراس  تنا ف  ي تخص  ص التس  ويق، و ب  دافع الفض  ول العلم  ي س  نحاول تس  ليط الض  وء          

دارة أزمته  اعل  ى ع  دة أن  واع م  ن الأزم  ات التس  ويقية و كي  ف تمكن  ت المؤسس  ات م  ن إ 

و حماي  ة نفس  ها ومركزه  ا ف  ي الس  وق ، تح  ت ظ  ل المنافس  ة الت  ي تعرفه  ا المؤسس  ات      

و الأساليب المستخدمة في المنافسة منها وضع حواجز ف ي طري ق المؤسس ات المنافس ة         

المتمثل  ة ف  ي الأزم  ات المخطط  ة أو م  ا نج  ده فيم  ا س  يأتي م  ن الدراس  ة باس  م الإدارة          

.بالأزمات 



 أه م الأس باب الت ي قادتن ا إل ى اختي ار ه ذا الموض وع لتقديم ه كرس الة لني ل ش هادة             ث اني .2

الماجستير ه و أن المؤسس ات الكب رى ف ي ال دول المتقدم ة تق وم بإع داد دورات تدريبي ة                

لأه  م إطاراته  ا لإع  دادهم لمواجه  ة الأزم  ات التس  ويقية و تخص  ص مب  الغ كبي  رة له  ذه      

ة ب إدراج مقي اس دراس ة الأزم ات ض من المق رر       الدورات، كما تقوم عدة جامع ات دولي    

 من هنا لمسنا مدى أهمية دراسة التخصصات،السنوي لمتابعة الدراسات العليا في شتى 

ه  ذا الموض  وع و م  ا ض  رورته ف  ي المؤسس  ات الجزائري  ة فربم  ا ف  ي المس  تقبل يمك  ن      

لمراك   ز التك   وين و المعاه   د أن تتخص   ص ف   ي إع   داد دورات تدريبي   ة لت   وقي و إدارة 

.خاصةالأزمات بصفة عامة و التسويقية بصفة 

كما تم اختيارنا لهذا الموضوع بمساعدة و تشجيع الأستاذ المشرف حيث أنه على الرغم .3

من كثرة العناوين الت ي قمن ا بعرض ها عل ى الأس تاذ وق ع اختي اره عل ى بع ض العن اوين                   

مس  نا إليه  ا مب  دئيا  م  ن بينه  ا إدارة الأزم  ات التس  ويقية وه  و أكث  ر المواض  يع الت  ي تح      

و بالتالي شجعنا ميل الأستاذ المش رف للموض وع عل ى اختي اره بص فة نهائي ة ومحاول ة            

الخ  وض ف  ي دراس  ته بقناع  ة تام  ة، س  عيا لمحاول  ة المس  اهمة بم  ا يمك  ن أن يس  تفاد من  ه    

م  ن الناحي  ة العلمي  ة و التطبيقي  ة و ب  الأخص لتق  ديم ثم  رة جه  د متواص  ل يمك  ن تطبيق  ه    

في الميدان و محاولة تقديم بحث يعالج جانب من الجوانب التي تندرج ض من تخص ص             

.التسويق

الدراسات السابقة

حس   ب محاولتن   ا لإج   راء مس   ح ض   من إمكانياتن   ا الخاص   ة للبح   ث ع   ن دراس   ات س   ابقة 

.في موضوع دراستنا، فإننا لم نجد أي دراسات سابقة لدراستنا في هذا الموضوع

:ج الدراسة منه

حاولنا الإعتماد على المنهج التحليلي لدراسة الموضوع و تقديم تفصيلات عن أهم جوانب ه   

محاولين الأخذ بعين الاعتبار ضرورة تغطي ة ش املة للجان ب النظ ري فيم ا يتعل ق بموض وع إدارة              

عه  ا الأزم  ات التس  ويقية ، فس  نحاول تحلي  ل مفه  وم الأزم  ة التس  ويقية و مراح  ل تطوره  ا و أنوا        

ث  م تحدي  د عناص  ر معالج  ة الأزم  ات التس  ويقية و كيفي  ة إدارته  ا ، و م  ا ه  ي ال  دروس المس  تفادة         

.من حدوث الأزمة التسويقية 



كما سنعتمد أسلوب دراسة الحال ة ف ي الج زء التطبيق ي للأزم ة التس ويقية الت ي س يتم التعام ل معه ا                     

.البيئية بأبعادها الزمانية و المكانية و من حيث أنها تتميز عن غيرها من الأزمات

 باستش  ارة الأس   تاذ المش  رف للنظ  ر ف  ي م  دى ق   درتها      استقص  ائية حاولن  ا تص  ميم قائم  ة    

على خدمة أهداف البحث لإجراء التعديلات عليها، يدور الاستقصاء حول مدى استعداد المؤسسات 

.ها في مواجهتها إن حدثتالجزائرية لتوقي وقوعها في أزمات تسويقية و درجة قوت

:عينة الدراسة 

ج  رت الدراس  ة عل  ى عين  ة م  ن المؤسس  ات واقع  ة ف  ي ولاي  ة البلي  دة و ض  واحي محافظ  ة الجزائ  ر   

مؤسس  ة مخ  ابر : عل  ى أس  اس وج ود نش  اط تس ويقي أو تج  اري به  ا ، و ه ي    اختياره ا الكب رى ت  م  

ة، مجمع بيمو للبسكويت ، مؤسسة      فينوس لمواد التجميل ، المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكتروني       

LADصوادات للمنظفات ، مؤسسة ترافل لإنتاج مشتقات الحليب ، مؤسسة  PHARMA لإنتاج 

المستحضرات الطبية ، مؤسسة موبيتكس لصناعة الستائر ، مؤسسة بينقو لصناعة م واد التنظي ف               

BMS، مؤسسة  Electronic للصناعات الإلكترونية و مؤسسة قهوة بخاري .

 عل  ى م دير المؤسس  ة و م  دراء و م  وظفي قس م التس  ويق أو القس  م التج  اري   الاس  تبيانو ت م توزي  ع  

.حسب الحالة في هذه المؤسسات حيث وزعنا مائة استبيان

:حدود الدراسة 

سيجري تطبيق الدراس ة ض من الح دود المكاني ة للمؤسس ات المخت ارة ف ي العين ة الت ي ت م تحدي دها                        

ف  ق و فت   رة ه  ذه الدراس   ة و ض  من معلوم   ات مح  ددة مس   تقاة م  ن الم   دراء      ف  ي فت  رة زمني   ة تتوا  

و الموظفين في المؤسسات ذاتها بناء على مدركاتهم العلمي ة للأزم ة التس ويقية، و ه ذا وفق ا لم دى                     

 الح دود  أمااستعدادهم للتعاون للإجابة على أسئلتنا ضمن حدود مسؤولياتهم و صلاحياتهم الإدارية      

. إبتداءا من شهر جوان2006نية للدراسة فتمتد على طول سنة الزما



:خطة الدراسة 

قص   د الإجاب   ة عل   ى الإش   كالية ت   م تقس   يم العم   ل إل   ى مقدم   ة و خمس   ة فص   ول و خاتم   ة 

ففي الفصل الأول س نحاول دراس ة و تحلي ل مف اهيم الأزم ة بص فة عام ة م ن حي ث معناه ا الأدب ي              

ص  ها و أبعاده  ا م  ن آث  اريزه  ا ع  ن المص  طلحات المش  ابهة له  ا، ث  م ع  رض خصائ و العلم  ي و تمي

تصنيف له ا و تحلي ل أس باب الأزم ات التس ويقية منه ا المرتبط ة بالمؤسس ة و الأخ رى                و ضحايا و  

.الراجعة إلى محيطها و ملامح نشوئها

ة و تميي زه ع ن مفه وم    أما الفصل الثاني سنحاول البحث عن مفهوم شامل لإدارة الأزمات التسويقي   

الإدارة بالأزمات و هو تمهيد للدخول في دراسة شروط إدارة الأزمات التس ويقية و مراحله ا، كم ا     

سنحاول دراسة مرتكزات القيادة الإستراتيجية وقت الأزمة التس ويقية و أس اليب مواجه ة الأزم ات          

.التسويقية من إعداد وتخطيط و أدوات و وسائل و أساليب صنع القرار

و ف  ي الفص  ل الثال  ث س  نحاول قولب  ة ك  ل م  ا توص  لنا إلي  ه ف  ي الفص  لين الس  ابقين لدراس  ة     

تهدفة لمس تعدة لمواجه ة الأزم ات    أس اليب ت وقي الأزم ات التس ويقية لي تم تحوي ل المؤسس ة م ن مس          

الجهود المطلوبة لذلك في مختلف أقسام المؤسسة و نشاطاتها و الأساليب المتبعة ف ي ذل ك و دور    و

ت  وقي و إدارة الأزم  ات التس  ويقية ف  ي رص  د إش  ارات الإن  ذار المبك  رة و تجني  ب المؤسس  ة     فري  ق 

من الوقوع في الأزمة كما سنحاول تحليل دور المعلومات في توقي الأزمات التس ويقية م ن خ لال                   

.نظام معلومات الأزمة التسويقية 

ية و أس  اليب  و ق  د وج  دنا أن  ه م  ن الض  روري ع  رض نم  اذج ل  بعض الأزم  ات التس  ويق         

مواجهته  ا ، م  ن خ  لال الفص  ل حاولن  ا الاجته  اد ف  ي البح  ث ع  ن تج  ارب مؤسس  ات عالمي  ة بغي  ة      

 مفاتيح النجاح ف ي التص دي له ا لتك ون ه ذه التج ارب تمهي دا ل دخولنا                 استنتاجدراستها و تحليلها و     

.في دراسة حالة المؤسسات الجزائرية 

بيانات المستقاة من نموذج حالة دراسية يجري     سنقوم في الفصل الخامس بمحاولة تحليل ال      

تطبيقها ميدانيا بموجب استقصاء مدى استعداد المؤسسات الجزائرية لتتحول من مستهدفة لمس تعدة    

للمنافس  ة تح  ت وط  أ الأزم  ات التس  ويقية الت  ي ته  ددها بفع  ل احت  دام المنافس  ة ف  ي الس  وق و م  ا ه  ي  

ئولون في كل مؤسس ة لت وقي أو ع لاج الأزم ة عن د      الأساليب و الأدوات و الخطط التي يراها المس      



البح  ث افت  راض وقوعه  ا ث  م تت  وج الدراس  ة برص  د النت  ائج و التوص  يات، يعقبه  ا ت  دوين مراج  ع       

.الملاحقو

:صعوبات الدراسة 

لا يمك  ن لأي مجه  ود يب  ذل لإتم  ام عم  ل م  ا إلا و تواج  ه ص  احبه ص  عوبات،  بق  در كثرته  ا و ش  دة 

 الجهد و العمل قدرا من الأهمية و يعطي صاحبه حافزا للتحدي و إتمام  صعوبة مواجهتها، يكتسب  

:العمل و سنذكر ثلاث أهم صعوبات واجهناها

شح المكتبات الوطنية و العربية بالمراجع التي تبحث بصفة خاص ة ف ي نف س موض وع                  .1

ة دراستنا مما جعلنا نلجأ إلى الكتب الغربية الغير مترجمة حيث واجهنا صعوبة المحافظ

على الأمانة العلمية في ترجمة بعض الفقرات حيث لسنا متخصصين في مجال الترجمة 

فزاد خوفنا من الإخلال بأهم ركائز البحث العلمي و هو الأمانة العلمية و بالتالي لازمنا 

هذا الخوف خلال مسار البحث مما صعب علينا جمع المعلومات حيث كنا نلجأ للمراجع 

. كآخر حل الأجنبية غير المترجمة

صعوبة إيجاد المؤسسات الت ي تقب ل المس اهمة ف ي الإجاب ة عل ى القائم ة الاستقص ائية ،                    .2

 مؤسس ات بص عوبة و بع د جه د          10ق ت    مؤسسة قمنا بط رق أبوابه ا ، واف        30فمن بين   

عناء منا لإقناعها بأهمية الدراسة مما صعب علينا الوفاء بالجدول الزمني الذي حاولنا  و

. الدراسة التقيد به لإتمام

ص  عوبة إج  راء مس  ح ش  امل لكاف  ة المكتب  ات الجامعي  ة عل  ى مس  توى الت  راب ال  وطني       .3

للحصول على عناوين الدراسات السابقة لنفس موض وع بحثن ا إذا كان ت مت وفرة و ه ذا                

لغياب قاعد معلومات للبحوث و الرسائل الجامعية مما جعلنا نبح ث فق ط ف ي الجامع ات                  

.الخاصة بالوصول إليهاالتي سمحت لنا إمكانياتنا 
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:01الفصل 

.المصطلحاتمدخل في المفاهيم و 

 بصفتها العرضية كنقطة تحولية ف ي حي اة الف رد          أخرى،     تفاجئنا الأزمات بين لحظة و      

 و آثاره ا الس لبية   جوانبه ا،  و تنوعه ا،  أو المؤسسة في ظ ل ع الم مل يء بالأزم ات وف ق         الجماعةوأ

 و تختل ف مه ارات التعام ل م ع الأزم ات      منه ا، تفيد  و قد نستفيد من الأزمة و ق د لا نس     الإيجابية،و

أخ  رى،دة م  ا نتن  اوب الأزم  ات ب  ين لحظ  ة و  و ع  اتوجيهه  ا، و كيفي  ة المتاح  ة،حس  ب الإمكاني  ات 

 و إذا ظلت بيننا أصبحت مشكلة أكثر منها أزمة و يعتب ر  آجلا،و تأتي الأزمة لتنتهي إن عاجلا أو   

.حلها نحو الاعتراف بوجود الأزمة بداية جدية

 و مداخل و أفك ار تس اهم ف ي التعام ل م ع       نظريات،و يحاول الفكر المعاصر التوصل إلى       

 و لم يصل الفكر الإداري بعد إلى نظرية ثابت ة  العصر،المواقف التي تفرضها ظروف و متغيرات    

م ل   و لكنها مجرد محاولات و مداخل و أطر مختلفة يسترشد به ا ف ي التعا            الأزمات،خاصة بإدارة   

.الستيناتمع المواقف الحرجة و قد بدأ هذا التفكير في منتصف 

و إن اختلفت أنواع الأزمات فإن أسبابها تتعدد و تختلف و م ن ث م تختل ف الآث ار المترتب ة                

 و سنحاول في هذا الفصل إعطاء تعريف شامل لمفهوم الأزمة و تمييزه عن باقي أوجهها، وعليها،

سنحاول إلقاء الضوء على أسباب نشوئها و أنواعها و مراحلها و كيفية  حيث له،المفاهيم المشابهة 

إدارتها مع التركيز بص فة رئيس ية عل ى الأزم ة التس ويقية الت ي تح دث ف ي المؤسس ات فتس بب له ا               

.تصحيحهامشكلات مع إيجاد أخطاء يصعب 
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.لهامفهوم الأزمة التسويقية و تمييزها عن المصطلحات المقاربة .1.1

ح  ديث ال  ذي يخ  تص بدراس  ة   ر م  دخل إدارة الأزم  ات أح  د م  داخل الفك  ر الإداري ال   يعتب  

التغيرات السريعة، و لازال الإسهام في هذا المج ال مح دود بم ا يت رك لن ا الب اب مفت وح           المواقف و 

لتحمل المسؤولية من أجل اكتمال صرح البنيان الخاص بهذا الم دخل الفري د لمحاول ة التوص ل ف ي               

.إلى أفكار جديدة يعتد بها بعد محاولة إثبات صحة فروضهايوم من الأيام 

إل ى مواق ف حساس ة حرج ة و مؤلم ة      ...يتعرض الفرد و الجماعة و المجتم ع و المؤسس ة    

و تزداد حدة الألم كلما تجاهلنا و أهملن ا تل ك الإن ذارات و الاستش ارات المص احبة،و ق د ي نجم ع ن                 

ل  ق نج  د أن المواق  ف العارض  ة الت  ي تص  ادف مؤسس  ات ، و م  ن ه  ذا المنطزوال الإهم  ال خط  ر ال  

:تملي علينا التعامل مع جانبين رئيسيين و هما الأعمال 

.تهديد الكيان الإداري بسبب وقوع حادث مؤلم

ب ل أن تش تد حدت ه و ي زداد     البعد الزمني أو الوقت المس موح ب ه للتعام ل م ع الموق ف ق           

.يظهر خطرهألمه، و

خصائص و سمات المواق ف الحرج ة و الحساس ة الت ي س تتعرض              و إذا حاولنا استعراض     

لها المؤسسة لوج دنا أنه ا نتيج ة و س بب لع دم و س وء الص حة التنظيمي ة، و م ن أه م ه ذه الس مات                      

60 ص]1[:المميزة مايلي

.وقوع الحدث بصفة مفاجئة، حيث تسود ظاهرة عدم التأكد)1

. بخسائر مادية و معنويةمصحوبايكون الحدث )2

. الخاصة بالحدثالاعتباراتتداخل العوامل و تشابك و )3

.سيادة ظاهرة الخوف الطبيعي من الحدث و محاولات الهروب منه)4

.المعلومات و القصور في تدفق الرؤية،عدم وضوح )5

. خبرة جديدةاكتساب من هذا الموقف و الاستفادةإمكانية )6

.يعتبر الموقف بمثابة نقطة تحول في حياة المؤسسة)7

.بين طياته تحديات سافرة للإدارة للتعامل معه بفعاليةيحمل الموقف )8

يؤدي الموق ف الع ارض ف ي كثي ر م ن الأحي ان إل ى وج ود مش كلات دائم ة، تف رز أزم ات                  )9

.عرضية على مدار الوقت
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أح داث ظ ر الفك ر المعاص ر تج اه الموق ف أو     و في ضوء تلك السمات التي تعكس وجهة ن  

:طي مفهوم الأزمة من زوايا مختلفة كالآتيغتلفة التي تالمخالأزمة يمكننا أن نورد التعاريف 

. تعاريف الأزمة التسويقية.1.1.1

 الزاوي ة الت ي ت  م   لاخ تلاف س نحاول تص نيف تع اريف الأزم  ة وفق ا لمع ايير معين ة، و ه  ذا       

.النظر من خلالها للأزمة

. التعريف الذي يرتكز على خصائص الأزمة .1.1.1.1

موق ف و حال ة يواجهه ا متخ ذ         "الأزم ة بأنه ا     53 ص ]2[يمحسن أحمد الخضير  يعرف  

الق  رار ف  ي كي  ان الإدارة التس  ويقية ف  ي المؤسس  ة تتلاح  ق فيه  ا الأح  داث و تتش  ابك معه  ا الأس  باب   

."بالنتائج و يفقد معها متخذ القرار قدرته على السيطرة عليها أو على اتجاهاتها المستقبلية

 التعقي  د المفاج  أة،لعلم  ي خص  ائص أساس  ية تتمث  ل ف  ي  و للأزم  ة التس  ويقية به  ذا المنط  ق ا 

.التهديد نقص المعلومات و التشابك،و

 التعريف الذي يرتكز على عناصر الأزمة .2.1.1.1

 موقف يشكل تهديدا أساس يا لق يم ص انع الق رار      :"الأستاذ عماد جاد في كتابه أنها     و يعرفها   

.]3["و يتطلب اتخاذ القرار في فترة وجيزة للغاية

 تهدي د ق يم ص انع الق رار         مف اجىء، و من هنا نجد أن عناص ر الأزم ة تنحص ر ف ي موق ف                

.اتخاذ قرار في فترة وجيزةو

. التعريف الذي يرتكز على مظاهر الأزمة.3.1.1.1

أن مص طلحات الخط ر   12 ص]4[الأس تاذ ع اطف عبي د   و في تعريف آخ ر للأزم ة ي رى          

: بالحقائق التاليةالكارثة هي ظاهرة واحدة تتصفالأزمة وو

أن مصدر الخطر أو الأزمة أو الكارثة يمثل نقط ة تح ول أساس ية ف ي أح داث متتابع ة                .1

.و متسارعة
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تسبب ف ي ب دايتها ص دمة و درج ة عالي ة م ن الت وتر مم ا يض عف م ن إمكان ات الفع ل                       .2

.لمواجهتها

. و نقص المعلومات يؤدي إلى الشك في البدائل المطروحةالمفاجئأن تصاعدها .3

لما كانت الكارثة أو الأزمة تمثل تهديدا للإنسان و ممتلكاته فإن مجابهته ا تمث ل تح ديا              .4

.لولاة الأمر أو القادة في المؤسسة

 و حس  ن  عالي  ة م  ن ال  تحكم ف  ي المكاف  آت والإمكاني  ات  أن مواجهته  ا تس  توجب درج  ة .5

.توظيفها

.ل بذلك من تقنياتأن مواجهتها تستوجب إعادة النظر في وسائل التنبؤ بها و ما يتص.6

. التعريف الذي يرتكز على نتائج الأزمة.4.1.1.1

"يعن ي  أن مفه وم الأزم ة    149 ص ]Homly]5و م نهم    بينما يرى الفقه اء    نقط ة تح ول   :

مستقبل بما يستلزم اتخاذ التاريخ و هي وقت الصعاب و القلق و الخطر على           في مرض أو حياة أو    

."قرار محدد

Artur.Nي رى  و  gilbertوPaul gordon lauren]6[الأزم ة بأنه ا   642 ص "

."ضغط شديد و مهددة للمصالح الحيويةتحدث فجأة و تطالب القادة بقرارات سريعة تحت 

Laurenceو ي  رى  bartonأن الأزم  ة ح  دث كبي  ر لا يمك  ن التنب  ؤ ب  ه  :" ف  ي كتاب  ه

.124 ص]7["ويحتمل أن يكون له نتائج سلبية

"ف إن 3 ص]8[مد عامر للأستاذ أح في تعريف  الأزم ة ه ي تح ول فج ائي ع ن الس لوك       :

المعتاد تعني تداعي سلس لة م ن التف اعلات يترت ب عليه ا نش وء موق ف فج ائي ينط وي عل ى تهدي د                        

وق ت   سريعة في   مباشر للقيم أو المصالح الجوهرية للدولة مما يستلزم معه ضرورة اتخاذ قرارات           

."ى لا تنفجر الأزمةضعيف و في ظروف عدم التأكد و ذلك حت

التعريف الذي يرتكز على شروط الأزمة.5.1.1.1

عب ارة ع ن   ":رأى أنه ا للأزم ة 17 ص]9[للأستاذ محم د رش اد الحم لاوي      في تعريف   و  

 كما يهدد الافتراضات الرئيسية التي يقوم عليها ه ذا النظ ام   كله،خلل يؤثر تأثيرا ماديا على النظام      

:شرطينو عليه يتطلب وجود الأزمة 
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 يج  ب أن يتع  رض النظ  ام كل  ه للت  أثير الش  ديد إل  ى الح  د ال  ذي تخت  ل مع  ه و حدت  ه   :أولهم  ا

.بالكامل

 تص  بح الافتراض  ات و المس  لمات الت  ي ي  ؤمن به  ا أعض  اء المؤسس  ة موض  عا      :و ثانيهم  ا

".للتحدي

ا عل ى  و في ضوء ما سبق من تعريفات مختلفة لمفهوم الأزم ة فإن ه يلاح ظ أن هن اك اتفاق               

 فج ائي ف ي مس ار الس لوك      العديد من المقومات و مختلفة الجوان ب و تكش ف ع ن تح ول         ن للأزمة أ

ي  ؤدي بالت  الي إل  ى ارتب  اك ل  دى القي  ادة الت  ي تواج  ه الح  دث، و م  ن ث  م يتطل  ب الأم  ر م  ن  المعت  اد و

 السيطرة على الموقف في وقت محدود و بشكل عاج ل مم ا يخف ف م ن ح دة الآث ار الس لبية                القيادة،

ت  دفق قته  ا وأن نج  اح ه  ذه المواجه  ة يتوق  ف عل  ى س  لامة الاتص  الات و د والأزم  ة،تب  ة عل  ى المتر

.المعلومات

 غي ر متوق ع   مف اجئ إن المعنى الأصلي الدقيق لكلمة أزمة يشير إل ى أنه ا موق ف أو ح دث               

 م ن خ لال ه ذا التعري ف نفه م أن الأزم ة       ،11 ص]10[فيه إثارة و عنف و مدته الزمني ة قص يرة     

 غي ر متوق ع     تواجه المؤسسة فيه إثارة لقسم التسويق فيها بحيث يك ون          مفاجئية هي موقف    التسويق

 بحي ث يه دد   ي و عل ى قطاعه ا الس وق   يعات المؤسس ة  يتمثل عنف هذا الحدث في أنه يؤثر على مب        و

. النشاط فيه قد يؤدي بها إلى فقدان زبائنهااستمرار

دث ال ذي ي ؤدي إل ى الأزم ة     ن م دة الح     نلاحظ في التعريف السابق أن هناك إشارة إلى ك و         

حي  ث ي  رى أنه  ا ليس  ت   11 ص ]10[ه  ذا م  ا يختل  ف في  ه م  ع تعري  ف مايك  ل بريتش  ر     قص  يرة و

.بالضرورة أن تكون قصيرة بل تمتد إلى عدة أشهر بكل إثارتها و جوها

ه و نقط ة التح ول أو نقط ة الق رار و ه ي بالص ينية        CRESISو الأص ل اليون اني لكلم ة    

 خط  ر تقل  ب المنافس  ة، ح  رف يرم  ز للخط  ر و ه  و ف  ي مي  دان التس  ويق خط  ر  رفين،ح  مكون  ة م  ن 

 و الح رف الآخ ر يرم ز    للمؤسسة،رغبات و أذواق المستهلكين و خطر البيئة الداخلية و الخارجية       

.للفرصة و هي البدائل التسويقية المتاحة للمؤسسة لتستغلها في مزيجها التسويقي فتعتبر فرصة لها

الموق  ف ال  ذي يه  دد الغاي  ة العلي  ا لوح  دة ص  نع الق  رار    أنه  ا81 ص]10[و ي  رى هايم  ان

في ظل ضيق الوقت المتيسر و تحمل عنصر المفاجأة بإس قاط ه ذا التعري ف عل ى مي دان التس ويق                    
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 الري ادة  نفهم أن الأزمة التسويقية هي موقف يهدد أهداف المؤسسة و التي تتمثل في قيادة السوق و         

 و هذا ما يهدد وحدة صنع القرار في ظل ضيق الوقتالاستمرارية وحصة سوقاكتساب أكبر فيه و

مكانته ا ف ي الس وق بأس رع م ا يمك ن و أن تخ رج بس رعة م ن          لأن على المؤسسة حماية س معتها و   

الصدمة و المفاجأة و بالتالي فإن الأزمة ه ي لحظ ة حاس مة حرج ة تتعل ق بمص ير الكي ان الإداري           

لة ذات صعوبة حادة أمام متخذ القرار تجعله في حيرة بالغة م ن ع دم    و تمثل مشك  الذي أصيب بها    

123 ص]11[.التأكد و اختلاط الأسباب بالنتائج

 حي  ث تط  رح أمامه  ا مش  كلة كيفي  ة   ح  رج، ف  ي وض  ع تض  ع المؤسس  ةفالأزم  ة التس  ويقية 

تخ اذ االمحافظة عل ى وض عها ف ي الس وق و س معتها و زبائنه ا و بالت الي أم ام متخ ذ الق رار مهم ة                          

 فيج د نفس ه أم ام حال ة م ن ع دم         التس ويقية،  الصحيحة التي تخرج المؤسسة م ن أزمته ا          الإجراءات

التأكد حيث تختلط أسباب الأزم ة التس ويقية و الت ي ق د تك ون رك ود المنتج ات ف ي الس وق أو تغي ر              

ض ا  أذواق المستهلكين أو شدة المنافسة و ظه ور منافس ين ج دد حي ث أن ه ذه الأس باب ق د تك ون أي                 

.نتائج للأزمة التي تقع فيها المؤسسة

ة مؤقت ة م ن الاض طراب       ل  حا:تعريف ا للأزم ة بأنه ا       123 ص ]12[و قدم كارل س لايكي      

و م  ن اخ  تلال التنظ  يم بقص  ور الف  رد ف  ي مواجه  ة ه  ذه الحال  ة باس  تخدام الط  رق المعت  ادة لح  ل           

 موجب ة  مرتب ات ح دوث ن واتج أو    لإمكاني ات المشكلات كما تتميز بما تنطوي عليه تل ك الحال ة م ن         

تركي  ز غالبيته  ا عل ى جان  ب دون الآخ  ر، س  واء ف  ي تحدي  د  ، 23 ص]12[أو س البة بش  كل ج  ذري 

.مقوماتها أو أسلوب المعالجة

التس ويقية، من خلال التعاريف السابقة نح اول أن نس تخلص تعريف ا ش املا لمفه وم الأزم ة         

ة من جانب و من جانب آخر يوضح مدى أهمي ة ص نع     يعبر عن طبيعة العلاقة بين القيادة و الأزم       

 و بالتالي يمكن صياغة ه ذا التعري ف عل ى النح و     يقينية، القرار في ظروف صعبة و غير       اتخاذو  

:التالي 

 و تحول مفاجئ ع ن المس ار المعت اد    المؤسسة،الأزمة التسويقية هي موقف خارج سيطرة      

ع ات أو ف ي قط اع الس وق الخ اص بالمؤسس ة حي ث            مما يؤدي إلى خلل ف ي المبي       التسويقي،للنشاط  

 مم  ا يتطل  ب اتخ  اذ  الخارجي  ة، و ي  ؤثر عل  ى النظ  ام الع  ام ف  ي بيئته  ا الداخلي  ة و    اس  تمرارهايه  دد 

.بالتهديدإجراءات محددة و سريعة في ظل محدودية المعلومات و المفاجأة و ضيق الوقت المقترن 
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نا أن ه كثي را م ا يتش ابه م ع           معناه ا و ج د      مفهوم الأزمة و ض بط     في بداية محاولتنا لمعرفة   

 نظ را لاش تراك جمي ع       معه ا، نى الأزمة فتخ تلط و تت داخل         مفاهيم أخرى مقاربة في معناها مع      عدة

.الإدارةالمصطلحات في سمة أساسية و هي الحاجة إلى 

 س نحاول أن ن ورد بع ض المع اني لمجموع ة م ن              الأزم ة، و محاولة لبيان و تميي ز مفه وم         

:ت و المفاهيم و ذلك على النحو التاليالمصطلحا

. محاولة التمييز بين الأزمة و المصطلحات المقاربة لها.2.1.1

الش ائعة،  سنحاول في ه ذا المبح ث التميي ز ب ين مفه وم الأزم ة و بع ض المف اهيم الأخ رى                      

هيم الت  ي وج  دنا أنه  ا تقت  رب م  ن الأزم  ة ف  ي بع  ض الخص  ائص المش  تركة و ه  ذا لأن ه  ذه المف  ا    و

 لكن في حقيقة الأمر خلال محاولتنا الفص ل ب ين الأزم ة    مختلفة،المتشابهة تستخدم لأمور عديدة و   

 دقيق  ة تح  دث الف  رق ب  ين مفه  وم الأزم  ة  او المف  اهيم الأخ  رى المقارب  ة له  ا وج  دنا أن هن  اك نقاط     

:فيما يليو المفاهيم الأخرى حيث سنذكر أهمها و أقربها 

. بين الأزمة و المشكلة التمييز.1.2.1.1

 تش ابه علين ا مفه وم المش كلة و مفه وم الأزم ة       المش كلة، في محاولتنا للتمييز بين الأزم ة و    

و حال  ة ع  دم لأس  باب راجع  ة إل  ى القواس  م المش  تركة ب  ين المفه  ومين م  ن حي  ث عنص  ر الغم  وض   

رقاب ة  م و توجي ه و ظائف من تخطيط و تنظ ي   الخلل اللذان يحدثهما في أداء الو     التوازن أو التناسق و   

ه دد   و ي،مؤسس ات  ال و هما كل ما لا يمكن توقعه أو التفكير فيه مم ا ي ؤثر عل ى                 قرارات،اتخاذو  

.المفهومين و بالتالي من المفيد التفريق بين بقائها،

122 ص]13[جوانبها ة من مراحل الأزمة و لكنها لا تمثل الأزمة بجميع فالمشكلة مرحل

ا غي ر أنه ا تحت اج إل ى جه د      يسبب حالة من الحالات غير المرغ وب فيه    تعتبر باعث رئيسي  حيث

يح ول ب ين الف رد و اله دف ال ذي يس عى            أنها عائق أو مانع      حيث   .معهامنظم بصدد التعامل    كبير و 

.تحقيقهإلى 

ت  ؤدي إل ى حال  ة ع  دم  فه ي  الأدل  ة، عب  ارة ع ن تع  ارض ف ي النت  ائج أو نق  ص ف ي    المش كلة 

 فالعلاق ة ب ين المش كلة و التفكي ر تأخ ذ      التفكير،ة للفرد مما يؤدي إلى عملية التوازن للأجهزة النفسي  
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تب دأ بالمش كلة و تنته ي ب التفكير و العلاق ة ب ين المش كلة و الأزم ة             أح ادي، شكل العلاقة ذات اتجاه     

 وتفرضذاتها، و لكنها تكون هي الأزمة في حد الأزمة، فالمشكلة تكون سبب الصلة،علاقة وثيقة 

 أنه  ا تش  كل تهدي  دا لحيات  ه ثة ض  غطها عل  ى الف  رد حي  ث يش  عر تجاهه  ا بانفع  ال ش  ديد بحي   المش  كل

 العناصر التي تفرق بين الأزمة   و نورد246 ص]12[و لأمنه و لاستقراره و لأهدافه في الحياة

:يليفيما المشكلة و

:التنبؤ )1

ة الرقاب  ة التنبؤي  ة  حي  ث تق  ع ض  من مهم    به  ا،إن كثي  را م  ن المش  اكل م  ن الممك  ن التنب  ؤ    

 أم ا  الس لبية، و من ثم يمكن الإعداد لمواجهة هذه المشاكل سواء بمنع حدوثها أو التقليل من آثاره ا             

 ه و العام ل   بالنسبة للأزمات فإن كثيرا منها أو معظمها لا يمكن التنبؤ بها كما أن عنص ر المفاج أة        

لى أن عملية التنب ؤ تنتم ي إل ى م ا يس مى             و نشير إ  .105 ص ]14[نتائجهاالمسيطر على حدوثها و   

.بالرقابة الإستراتيجية، و هذا فيما يخص عملية التنبؤ المرتبطة بالأزمات

:النتائج )2

 أو في محيطها تكون سببا ؤسسة  هناك عوامل و مقدمات أو معوقات معينة تحدث في الم    

]14[أو مق دمات أو معوق ات   في إنتاج المش كلة و بالت الي ف إن المش كلات ه ي دائم ا ن اتج لعوام ل                    

أم  ا الأزم  ات فه  ي ليس  ت دائم  ا نتيج  ة لعوام  ل س  ابقة حي  ث أنه  ا ف  ي معظ  م الح  الات            249ص

.249 ص]14[تقع في دائرة عدم اليقين تنتج آثار سلبية مدمرة هي أحداث 

:الشكل )3

ي كم ا   في الوقت الذي يوجد فيه أشكال كثيرة للأحداث ، فإن بعضها لا يحدث بش كل فج ائ                

حمل ة  أوأنه من الممكن توقع حدوثها ، إلا أنها تعتبر أزمات حيث تؤثر عل ى المؤسس ة أو العم لاء                  

الأسهم ، فالأزمة قد تأخذ شكل المشكلة من حيث الخصائص و السبب و النتيجة في بعض الأحيان 

ال  ة لكنه  ا ليس  ت ب  ذاتها  المش  كلة حي  ث أن ه  ذه الأخي  رة تعب  ر ع  ن الباع  ث ال  ذي يس  بب ح      ]14[

ق د ي ؤدي   ه ا و حله ا ، و    من الحالات غير المرغوب فيها  و تحتاج عادة إلى جهد منظم للتعامل مع             

249 ص]10[إلى نشوء أزمة لكنها ليست بذاتها أزمة
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:الأحداث )4

نم  ا بالإمك  ان التنب  ؤ  داث الت  ي لا تح  دث بص  فة مفاجئ  ة و إ نج  د أن هن  اك الكثي  ر م  ن الأح   

بالت الي  لأشخاص ذوي الصلة به ذه الأح داث و   المؤسسة و كذا على حياة ابحدوثها فتؤثر على حياة 

تصبح المشكلة الت ي ح دثت بص فة فجائي ة و تتطل ب إيج اد ح ل له ا ، أزم ة ف ي حي اة م ن أص ابتهم                

و هنا تلتقي الأزمة بالمشكلة من حيث الحدث الذي حول المشكلة الواقعة في هيكل معين إلى أزم ة   

.ن أصابتهم المشكلة لدى الأطراف الذي

:إمكانية السيطرة )5

 أو تك  ون س  ببا مباش  را ف  ي فن  اء الن  اس س  واء     المؤسس  ات،هن  اك أح  داث ته  دد اس  تمرار   

 المؤسسات أو سقوط البورصات و كل حدث لا يمكن السيطرة عليه تق ع  انفجارارتبطت بالسلع أو    

.11  ص]14[كلها في دائرة الأزمات 

:الآثار )6

د تحتوي أو تنتج آثار إيجابية  مة بذورا للنجاح أو الفشل ، و كل أزمة ق         نجد في طي كل أز    

لة فهي الحاجز ال ذي   أما المشك 250 ص ]14[أسسا للنجاح كما تحتوي أيضا على أسباب للفشل         أو

.آثاره السلبية و بالتصدي لها و إيجاد الحلول لها نجد طريقا للنجاح ينتج الفشل ب

: و الكارثة  التمييز بين الأزمة.2.2.1.1

عند محاولتنا إيجاد نقطة التمييز ب ين المفه ومين ، وج دنا أن الأزم ة ق د ت نجم ع ن ح دوث                    

نج م  كارثة عن حالة م دمرة ح دثت فع لا و   كارثة لكن هذه الأخيرة ليست بحد ذاتها الأزمة ، تعبر ال     

 ع  ن إذا فه  ي عب  ارة251 ص]11[عنه  ا ض  رر ف  ي المادي  ات أو غي  ر المادي  ات أو كلاهم  ا مع  ا    

:تستخدم المعايير التالية لإظهار التمييز بين الأزمة و الكارثة نقطة التي تنفجر منها الأزمة ، وال

:الزمان و المكان )1

 نتيجته  ا تع  رض المجتم  ع بأكمل  ه  تتح  دد الكارث  ة ف  ي زم  ان مع  ين و مك  ان مح  دد ، تك  ون  

مة فقد تحدث بعد الكارثة جزء منه إلى أخطار و خسائر تربك حياته و تعطل استمرارها أما الأزأو

أي امتداد الكارثة في الزمان و المكان يحدث الأزمة ، و يكون ذلك عندما يفشل أعضاء المؤسس ة                  
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في تقليل الخسائر فتمتد إلى مساحة أكبر م ن أن تس تطيع المؤسس ة احتوائه ا و بالت الي تق ع الأزم ة         

.رها أو تبدأ عند عتبة الفشل في التصدي للكارثة و الحد من آثا

:التنبؤ)2

تنبع التحديات التي تفرضها الك وارث م ن طبيعته ا المفاجئ ة و م ا ين تج ع ن ذل ك ص عوبة                    

 و هن ا وج ه   70 ص]15[التنبؤ بها و بحجمها و أبعادها، فهي ظاهرة افتراضية يصعب التنبؤ بها     

لأزم ة   أن ا  ي بينهم ا ه      أما نقطة الاختلاف   بوقوعها، التنبؤ   الشبه بين الكارثة و الأزمة في صعوبة      

 أم ا الكارث ة فتك ون معروف ة الس بب      فيه ا، اختلاط الأسباب بالنت ائج    تنطوي على مجهولات كثيرة و    

.امتدادهاواضحة النتائج أو على الأقل ممكن التوقع لنتائجها انطلاقا من أسباب وقوعها أو رقعة و

:الامتداد)3

باتها فتبق  ى آث  ار الكارث  ة ء مس  بيتوق  ف امت  داد الكارث  ة ف  ي الزم  ان و المك  ان بمج  رد انته  ا  

ليست الكارثة ذاتها، أما الأزمة فهي من آثار الكارثة و قد تمت د عب ر الزم ان والمك ان و ق د تن تج                     و

. حل لإيقافهامات أخرى فتبقى الأزمة ممتدة إلى إيجادامتدادات للأزمة ذاتها بإنتاج أز

 التي قد ت ؤدي إل ى الت أثير    فالأزمة هي أحداث قد تستمر في التراكم و التضخم إلى الدرجة 

على أكثر من جزء في النظام و م ن ث م تت أثر الأنش طة و العملي ات الحالي ة للنظ ام و ق د يمت د ذل ك                         

المك  ان،عك  س الكارث  ة الت  ي يح  دها الزم  ان و   108 ص]11[لي  ؤثر ع  ل مس  تقبل النظ  ام بأكمل  ه   

.و بالتالي يتم التعامل مع الكارثة وفقهما

يز بين الأزمة و الصراع  التمي.3.2.1.1

مفه   وم الص   راع متش   عب الأبع   اد و الاتجاه   ات و الأط   راف حي   ث نج   د في   ه تعارض   ا      

أو ع دة مواض  يع فه و يعب  ر ع  ن   موض وع واح  د ف ي المص  الح ب ين ط  رفين أو ع دة أط  راف ح  ول    

ة  بالس  يطرالانته  اءتص  ادم إرادات و ق  وى معين  ة به  دف تحط  يم بعض  ها ال  بعض كلي  ا أو جزئي  ا و   

:التالية و نستعرض نقاط التمييز في المعايير 81 ص]10[ في إدارة الخصم و التحكم
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:الزمنمن حيث )1

الأزمة هي مرحل ة م ن مراح ل الص راع أو درج ة من ه حي ث أن احت دام الص راع                 

 طالم  اتعقي  دا، و الأزم  ة تن  تج ع  ن الص  راع تتواص  ل أزم  ة،و تواص  له عب  ر ال  زمن يول  د 

. أطرافه لم يتوصلوا إلى أرضية اتفاق أو نقطة تجمع مصالحهما أن

:من حيث الأطراف )2

هم ا  تتعدد الأطراف الداخلة في الصراع و قد تفوق الاثن ين، و يك ون موض وع الص راع م                 

تش  عب مش  ترك ب  ين أطراف  ه حي  ث أن ح  ل الص  راع يتطل  ب رض  ا الأط  راف ، أم  ا أط  راف تع  دد و

علاقة مباشرة أو غي ر مباش رة و ح ل الأزم ة لا يعن ي بالض رورة       الأزمة فقد يكونوا أطراف ذوي    

.نهاء وضع كان قد يؤدي إلى كارثةإرضاء كل الأطراف الداخلين فيها أو ذوي العلاقة و إنما هو إ

و نفرق ب ين الأزم ة و الص راع ف ي أن الأزم ة ناتج ة ع ن الص راع لا نج د فيه ا تع ارض                   

مة في محيط الأط راف حي ث تتع دى أط راف الص راع إل ى        طرفين أو أكثر و إنما تكون الأز   إرادة

.الأزمةكل ما يتأثر بهؤلاء الأطراف و بالتالي تحدث 

. التمييز بين الأزمة و الحادث .4.2.1.1

الحادث شيء فجائي ت م بش كل س ريع و انقض ى أث ره ف ور إتمام ه و ق د ت نجم عن ه أزم ة                   

 حي ث ه و الخل ل ي ؤثر ت أثيرا مادي ا        10 ص ]10[ه  لكنها لا تمثله فعلا و إنما تك ون فق د أح د نتائج              

على النظام بأكمله و الفرق الأساسي بين الأزمة و الحادث هو أن الحادث يكون مادي ا ملموس ا أم ا     

 كم   ا أن الح   ادث ي   تم بس   رعة الح   دوث  الش   واهد،مدرك   ة ك   ون محسوس   ة والأزم   ة ف   يمكن أن ت

طالم ا ل م يوج د له ا ح ل فع ال و م ن ك ل م ا س بق يمك ن             أما الأزمة فقد ت دوم و تط ول   الانقضاءو  

:التاليةتمييز الأزمة حسب المعايير 

.الاستمرارمن حيث التراكم و )1

تزايد و تراكم مستمر لأحداث و أمور غير متوقع حدوثها على مس توى ج زء م ن النظ ام          

 التض خم إل ى   ، ه ذه الأح داث ق د تس تمر ف ي الت راكم و            11 ص ]10[أو على مستوى النظام بأكمله      

الدرج  ة الت  ي ق  د ت  ؤدي إل  ى الت  أثير عل  ى أكث  ر م  ن ج  زء م  ن النظ  ام، و م  ن ث  م تت  أثر الأنش  طة و     

11 ص]10[.العمليات الحالية للنظام، و قد يمتد تأثير ذلك ليؤثر على مستقبل النظام بأكمله
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:التأثيرمن حيث )2

]16[فس يا و س لوكيا   التأثير الشديد على أطراف أخرى داخ ل النظ ام أو خارج ه مادي ا و ن               

مف اجئ  هي بإيج از ك ل موق ف يحتم ل أن يحص ل في ه ك ل تغيي ر ف ي الأس باب إل ى تغي ر                  و11ص

.و حاد في النتائج

كم  ا يمكنن  ا أن نب  رز النق  اط الت  ي تلتق  ي فيه  ا الأزم  ة م  ع المواق  ف الأخ  رى الت  ي يمك  ن أن  

11ص]10[: يليتتعرض لها المؤسسة فيما

.تتتابعتحول أساسية في أحداث تتسارع و أن مصدرها يمثل نقطة 1

أنها تضعف من إمكانيات الفعل لمواجهتها لما تسببه ف ي ب دايتها م ن ص دمات و ت وتر             2

.عاليةبدرجة 

.ي إلى الشك في البدائل المطروحة و نقص المعلومات يؤدمفاجئأن تصاعدها بشكل 3

.مجابهتهاالتالي تمثل تهديدا للإنسان و ممتلكاته أو للمؤسسة و استمرارها و ب4

.الصدمةاب بالأزمة أو الكارثة أو أو البلد المصؤسسةتمثل تحديا لولاة الأمر في الم5

.تقنياتأن مواجهتها تستوجب إعادة النظر في وسائل التنبؤ بها و ما يتصل بذلك من 6

تس   تدعي مواجهته   ا درج   ة عالي   ة م   ن ال   تحكم ف   ي المكاف   آت و الإمكاني   ات و حس   ن  7

.توظيفها

1 تمثيل هذه النقاط في العلاقة الخطية التالية كما هو موضح في الشكل رقم و يمكن

121 ص]12[العلاقة بين حجم المشكلة و الوقت:10الشكل رقم 

اديةزيادة الكلفة الاقتص الكارثة

الأزمة

المشكلة

حجم المشكلة كبير

حجم المشكلة صغير

الوقت كثيرالوقت كثير
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ثلاث  ة مس  تويات بوض  عها الح  الي     أن للمش  كلة ن  رى يمك  ن أن أع  لاه،م  ن خ  لال الش  كل   

 بمرور الوق ت تتح ول المش كلة إل ى أزم ة ث م تتح ول إل ى كارث ة، و بالت الي                  من حيث الحجم و لكن    

.الانتقال من مرحلة إلى أخرىبفإن القيمة و الكلفة الاقتصادية تأخذ المنحنى التصاعدي 

: خصائص الأزمة .3.1.1

122 ص]12[:تتميز الأزمة بمجموعة من الخصائص أهمها

.نظرة الرأي العام إلى المؤسسةر فهي حدث غير متوقع ربما يغي:منبهة )1

.معنوية لها المؤسسة و قد يؤدي إلى خسائر مادية وللمجتمع أو العاملين في :مهددة )2

 الت ي تجع ل الموق ف خ ارج نط اق تحك م الإدارة              الاضطراباتمثل  :لا يمكن التحكم فيها     )3

.فترة من الوقت 

بقة فإن ه يس تلزم الاس تجابة الفوري ة       إذا ت وفرت العناص ر الثلاث ة الس ا        :الاستجابة الس ريعة  )4

.للحدث الأزموي

 ف  ي م  ا   يمك  ن الإش  ارة إليه  ا بكونه  ا تتض  من مجموع  ة م  ن العناص  ر   كم  ا تتمي  ز الأزم  ة  

12 ص]15[:يلي

 حيث تقوم المفاجأة ب دور   الأفراد، و استقطابها للاهتمام لدى المؤسسة و        :المفاجأةعنصر  )1

 فهي غير متوقع ة مم ا ي ؤدي إل ى ظه ور حال ة        ية،التسويقهام مشكلة أحد العناصر الأزمة      

. و في ظل هذه الظروف قد يفقد رجل التسويق قدرته على التفكير السليممفاجيء،اهتمام 

 تتميز الأزمة التسويقية بدرجة عالية من الشك في الق رارات    :التداخلالتعقيد و التشابك و     )2

الظ روف المحيط ة به ا كله ا لتك ون       لأن لها أسبابها و عناصرها و عواملها و   المطروحة،

.مفاجئةالأزمة التسويقية تأخذ شكل السقوط في السوق مثل نقص سلع تموينية بطريقة 

من خصائص الأزمة التسويقية نقص المعلومات لدى رجل التسويق ،          :نقص المعلومات   )3

سةؤسحيث تسود ظروف عدم التأكد و نقص المعلومات التسويقية و مدير التسويق في الم      

.عدم وضوح الرؤية  جو من الريبة و الشك و الغموض ويعمل في

حي ث تزي د الحاج ة إل ى اتخ اذ ق رارات ص ائبة و س ريعة م ع ع دم وج ود              :ضغط الوق ت    )4

احتم ال للخط أ لع دم وج ود الوق ت الك افي لإص لاحه ، و بالت الي يج ب اختي ار أح د أو ك ل             

ل  ك ي  تم تح  ت ض  غط نفس  ي ع  ال   لأن ذالب  دائل المطروح  ة لمجابه  ة الأح  داث المتس  ارعة  

.في ظل ندرة المعلومات أو نقصها و
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 و إبتك  ار نظ م أو م  زيج تس  ويقي يمك  ن  :تس تدعي مواجهته  ا الحي  د ع ن الأنم  اط المألوف  ة  )5

 من مواجهة الظروف الجديدة المفاجئة ، مع درجة عالية من التحكم في الطاق ات             المؤسسة

من الإتصالات الفعالة التي تؤمن التنس يق ب ين         و الإمكانات و حسن توظيفها بدرجة عالية        

.قسم التسويق و الأقسام الأخرى كالتموين و الإنتاج و كل الأطراف ذات العلاقة 

تؤدي الأزمة التسويقية إلى حالة من الخوف و القلق م ن إمكاني ة فق دان              :الخوف و القلق    )6

 الخ وف و القل ق ق د يؤدي ان          في السوق ، و فق دانها لزبائنه ا و بالت الي ف إن             المؤسسةمركز  

.إلى تقييد التفكير

. أبعاد الأزمة التسويقية .2.1

الاقتص  اديةتتع  دد الأزم  ات التس  ويقية بتع  دد و تب  اين و تن  وع و ت  داخل مج  الات الحي  اة        

:لمؤسسة و التي تتمثل في  و السياسية و التي تعتبر بيئة لالاجتماعيةو

سويقية آثار و انعكاسات الأزمة الت.1.2.1

: الأزم   ة التس   ويقية عل   ى المؤسس   ة م   ن خ   لال الأبع   اد التالي   ة     انعكاس   اتم   ن آث   ار و  

121ص]14[

: الأبعاد المرتبطة بالمحيط الداخلي للمؤسسة .1.1.2.1

موض    وع التس    ويق و الت    ي تك    ون :البع    د الم    رتبط بالس    لع و المنتج    ات أو الخ    دمات )1

بط بالأزمة التسويقية و يت أثر به ا ح ين تس بب رك ود       في المؤسسة و هو أول بعد حيث يرت       

.المبيعات

و هم أف راد المؤسس ة م ن ه م ت ابعين لهيكله ا التنظيم ي و الع املين         :البعد المرتبط بالأفراد  )2

.الخوف الذين تمسهم الأزمة التسويقية و تحدث فيهم القلق و القادة، و المسئولينو 

و ه  ي :المؤسس  ة أوخارجه  ار رش  يدة داخ  ل البع  د الناش  ئ ع  ن ح  وادث أو تص  رفات غي   )3

أخطاء قد تحدث بقصد أو بغير قصد داخل المؤسسة من طرف أفرادها أو خارج المؤسسة 

من طرف أفراد مؤثرين فيها ، رغم أنهم خارجها ، و هو م ا يح دث أزم ة تس ويقية ناتج ة        

لق ة  عن تصرف غير رشيد س ببه الس رعة ف ي التص رف ب دون حس ن تق دير للمواق ف المتع          

.بالمزيج التسويقي أو بالوظيفة التسويقية ككل

بيئة المؤسس ة تت أثر م ن ال داخل بالأزم ة التس ويقية             :البعد المرتبط بالبيئة الداخلية للمؤسسة    )4

.لما يحدث بها من اضطرابات و اختلالات
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: الأبعاد المرتبطة بالمحيط الخارجي للمؤسسة .2.1.2.1

الأزم ة التس ويقية تحت وي البع د الطبيع ي و البيئ ي ، ف إذا          ف:البعد الطبيعي الم رتبط بالبيئ ة     )1

ح  دثت م  ثلا ك  وارث طبيعي  ة أو اض  طرابات ف  إن توزي  ع الس  لع يتوق  ف ف  ي من  اطق عدي  دة 

و بالت  الي تح  دث رك  ودا ف  ي المبيع  ات ف  لا تس  وق المؤسس  ة منتجاته  ا ، و إذا طال  ت ه  ذه      

تبط بحالة البيئة البعد الطبيعي المرالظروف الطبيعية تتسبب في أزمة تسويقية مما يكسبها 

و ه  و أكث  ر أبع  اد الأزم  ة    :البع  د الم  رتبط بالاقتص  اد أو النظ  ام و الحي  اة الاقتص  ادية       )2

 م ن الأش كال   التسويقية تأثرا بها حيث أن أي أزمة تسويقية تحدث في المؤسسة ب أي ش كل             

.لا  النظام اهتزازا وخلتحدث في الاقتصاد أو

س   ببها م   رتبط  و ه   ي الأزم   ة التس   ويقية الت   ي يك   ون     :تكنولوجي   االبع   د الم   رتبط بال )3

ذات تقني  ة حديث  ة أو س  بب س  وء   اء ف  ي ال  تحكم ب  الآلات الجدي  دة أو   كالأخط  بالتكنولوجي  ا،

البرمجة و الخطأ فيها كحالة الأزمة التي وقعت فيها شركة بيبسي بالفلبين حيث كان الخطأ 

 الت  ي ت  دخل ض  من حمل  ة تنش  يط  الزجاج  ات،عل  ى أغلف  ة ف  ي برمج  ة الآل  ة لطب  ع الأرق  ام  

 أح دثت أزم  ة تس  ويقية ه  ددت المؤسس ة بفق  د قط  اع الس  وق   للمنتج  ات،المبيع ات و ت  رويج  

ل ف  ي الفلب  ين و ك  ادت أن تتع  دى إل  ى خ  ارج الفلب  ين و ه  ذا المث  ال س  نحاول عرض  ه بش  ك   

.مفصل في جزء من أجزاء الدراسة

.ضحايا الأزمة التسويقية .2.2.1

زمة التسويقية ضحايا تؤثر و بص ورة عميق ة بالنس بة لل بعض عل ى ك ل م ن له م                     تخلف الأ 

123ص]17[: عرض ضحايا الأزمة و أثرها عليهم فيما يليعلاقة بالمؤسسة ، و سنحاول 

تعرض  وقد يصاب العملاء بصدمة لو أن المؤسسة كانت تنتج منتجا إستهلاكيا     :المبيعات)1

، أن الس يارة    لمبيع ات بالش لل و المث ال عل ى ذل ك          ب ا المنتج نفسه للهج وم ، يمك ن أن تص ا         

ش  يفروليه ك  ورفير الص  غيرة و الت  ي تع  د قطع  ة هندس  ية مبتك  رة تعرض  ت لض  ربة قاض  ية 

.غير آمنة عند أي سرعة :كتابه "رالف نادر"أودت بحياتها في السوق عندما نشر 

سس ة فتق ع الأزم ة      أما الموظفون العاملون عند كل مستوى من مس تويات المؤ         :الموظفون)2

.على رؤوسهم وقع الصاعقة، فيفقدون الإحساس بالغاية المشتركة و التلاحم

 ع ن إدارة الأزم ة   ا يستشعر رجال الإدارة الضغط في المواقف التي يعج زون فيه          :الإدارة)3

.التسويقية حيث أن العجز يهدد مستقبلهم المهني 

مؤسس  ات فع  ل ع  ادة ع  ن ال  دائنين و ء ردود التص  در أس  و:ال  دائنين و المؤسس  ات المالي  ة  )4

الإقراض ، فهم يريدون معرفة السبب في عدم إبلاغه م بالمش كلات مبك را ، و ه ذا س ؤال                
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تبحث الإدارة التسويقية عن د ه ذه   حقيقة واقعة ، ووجيه و لكنه لا يفيد ما أن تصير الأزمة   

لي للمؤسسة معتم دا  كان الهيكل الما أن الدائنين يلزم إرضائهم إذا  النقطة عن العون ، غير    

.عليهم و هذا ما يحدث عادة 

ثم  ة أط  راف أخ  رى تت  أثر بالأزم  ة و تعتب  ر م  ن ض  حاياها ، ه  م     :الم  وردون و العم  لاء )5

، الموردون و العملاء المتعاملون مع المؤسسة حيث يظلون متعاطفين معها حتى نقطة ما        

الولاء، و لكن إذا أمعنا اهرون بعمل مع المؤسسة ، و هم يتظلأنهم يرغبون في مواصلة ال 

النظ  ر فس  وف ن  رى أنه  م مس  تعدون لمواجه  ة ت  دهور المؤسس  ة أو توق  ف نش  اطها و ه  ذا     

.لحماية مصالحهم التي لدى المؤسسة 

إن ض  حايا الأزم  ة يكون  ون مت  وترون بش  دة لأن مص  الحهم مه  ددة ، و النج  اة الشخص  ية      

تكون واضحة تماما دائم ا  كلات لاإيجاد حلول صعبا لأن المش  تصبح ذات أهمية قصوى ، و يكون        

، كما يصعب أيضا الحصول على معلومات جيدة عما يجري لأن الجانب الأكبر من الأخبار الت ي             

البيان ات الجي دة المتاح ة خاض عة لتفس يرات          صطحبا بالمش اعر و الانفع الات ، و       يتم تناقلها يكون م   

قض  ي عليه  ا ف  ي  طالم  ا نحي  ت جانب  ا أو داري  ة الت  ي  الإالاختلاف  اتمتباين  ة ، إن الق  يم تتص  ادم ، و  

الماضي بفضل تضافر جهود الجميع في سبيل بلوغ أهداف محددة أو للقضاء على منافس مش ترك        

تب  دأ ف  ي الظه  ور و تش  تغل معه  ا الص  راعات الداخلي  ة لق  د أض  حت الأه  داف الآن غي  ر واض  حة      

.و متناقضة و مشتتة 

 ل رأس الم ال و أوج ه القص ور      الافتق ار  مث ل    إن القيود التي عوق ت المؤسس ة ف ي الماض ي          

الإداري و المنافسة القوية في السوق و الل وائح و الق وانين التجاري ة الص ارمة تص بح الآن عقب ات             

الم وارد و لك ن عن دما يس ود الف زع      ة دائم ا أن ترش د اس تخدام الوق ت و         هائلة ، و يتعين على الإدار     

 علاوة على ذلك ، فإن المؤسس ة تتع رض ف ي أغل ب     تبدو القيود و المحددات أكثر صرامة و قسوة       

المس تهلكين و المتع املين لعلام ة المؤسس ة ، فيب  دؤون     حال ة م ن إنهي ار احت رام الزب  ائن و    الأحي ان ل 

.في التشكيك في أمور كانت تعتبر من المميزات التنافسية للمؤسسة فيما مضى 
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. تصنيف الأزمات التسويقية و أنواعها .3.2.1

:يلين أن نصنف الأزمات التسويقية باستخدام عدة معايير كما يمك

. تصنيف الأزمات التسويقية و فئاتها 1.3.2.1

:تصنيف الأزمات .1.1.3.2.1

 يمك ن بواس طتها التص نيف    مع ايير لكي نفهم أزمة ما و آثارها ، من المفيد أن يكون هن اك        

ئيس  ية الأربع  ة المتص  لة بوض  ع التص  نيفات التع  رف عل  ى الق  وى الم  ؤثرة ، و تتمث  ل العوام  ل الرو

:فيمايلي 

حجم المصالح المعرضة للمخاطرة:البعد 

.قدرت التأثير على البيئة التسويقية :التحكم و السيطرة 

.كم الوقت المتاح لممارسة المناورة 

.عدد وجود الاختيارات و البدائل :الخيارات 

إن الطريقة التي ترتبط بها هذه العوامل ببعضها تملي أدوات الإدارة التسويقية التي ينبغي               

استخدامها ، و يمكننا أن نمثل هذه العوامل بيانيا على مصفوفة لتصنيف الأزمات التسويقية ، حيث 

ل ى الت أثير   سنقوم في البداية بفحص العلاقة بين حجم أو شدة المتاعب المتنب أ به ا و ق درة الإدارة ع    

.على بيئتها 

18ص]10[:هناك أسس تصنيف أخرى للأزمات و التي سنحاول ذكرها في النقاط التالية 

و نجد في هذا المعيار الأزم ات التس ويقية ف ي مج الات عدي دة               :حسب المجال )1

منها التسويق الاقتصادي و هو ما يهدف إلى المساهمة في التنمية الاقتص ادية      

و هناك التسويق الاجتماعي ، فقد تحدث أزم ة         . بحت أي الهدف تجاري مالي   

تسويقية اجتماعية حيث تكون المؤسسة على سبيل المثال تسوق منتوج خدم ة            

.للمجتمع فإن وقعت في أزمة تسويقية فإنها تصنف في المجال الاجتماعي 

هناك أزمات تس ويق الس لع و المنتج ات س واء كان ت        :حسب القطاع و النشاط   )2

 أزم    ات تس    ويق الخ    دمات كالص    حية أو الص    ناعية و هن    اكالاس    تهلاكية 

. أو السياحية إلى غيرها من الخدماتأوالاتصالاتأو المصرفية
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ية عل   ى مس   توى المؤسس   ةيمك   ن أن تنش   أ أزم   ات تس   ويق:حس   ب المس   توى)3

...على المستوى القومي ، و قد تتعدى إلى الدولي و العالمي ، أوأو الإقليم

 المس   توى المحل   ي  ؤسس   ةق   د يتع   دى نش   اط الم :لموق   ع الجغراف   ي  حس   ب ا)4

إل  ى المس  توى ال  دولي و بالت  الي ف  إن الأزم  ة التس  ويقية عن  دما تح  دث عل  ى         

.هذا المستوى تخترق الحدود الجغرافية 

س  ويقية حس  ب تك  رار عوام  ل نش  وئها   ق  د تتك  رر الأزم  ة الت :حس  ب التك  رار )5

ا كانت تتكرر دوريا تص بح الأزم ة التس ويقية دوري ة مم ا        بالتالي إذ أسبابها و و

 لها و قد تكون غير متكررة و بالت الي ق د تح دث    الاستعداد من   ؤسسةيمكن الم 

.و لكن لا تتكرر 

تتع  دد مواض  يع الأزم  ة التس  ويقية ، ف  يمكن أن يك  ون     :و حس  ب الموض  وع  )6

عي  ة الس  لع موض  وعها العلام  ة التجاري  ة و ق  د يك  ون أذواق المس  تهلكين أو نو 

 مزيجه ا التس ويقي م ن من تج        إع داد  ف ي    ؤسسةوالخدمات أو متعلق بسياسة الم    

.و تسعير ، توزيع و ترويج

د يتخللها أزمات تسويقية عديدة خلال مراحل نمو المؤسسة ق:حسب مرحلتها )7

، مؤسس   ة ، و ه   ي النم   وبالت   الي نس   تطيع تص   نيفها حس   ب مراح   ل حي   اة الو

.الانحدارالنضج، 

:من منظور حجم الخطر و القدرة على السيطرةفئات الأزمات التسويقية 2.12.1.3.

ن هن اك منطقت ي  نج د أن   الذي يوضح مناطق خط ورة الأزم ة ،   2 إلى الشكل رقم   بالاستناد

ذاتا أهمية خاصة ، حيث يشير القطاع الواقع في الركن السفلي ناحية اليمين إلى موق ف يك ون في ه             

 تك  ون المؤسس  ة بأس  رها معرض  ة 100 و عن  د المس  توىلخط  ر كبي  راحج  م المص  الح المعرض  ة ل

 الس يطرة عل ى الق وى الكامن ة وراء     غير قادرة عل ى الإدارة التسويقية ضعيفة أو    تكون  للخطر ، و    

106ص]17[.يصبح وجودها مهددا )أ(الأزمة و عندما تواجه مؤسسة ما أزمة تسويقية من نوع 

)ب(ن وع  الالأزم ة م ن   تك ون  –ركن العل وي إل ى اليم ين        فإن الربع الواق ع ف ي ال         قابلبالم

.الأحداث و لكن الفرق هو أن الإدارة تحتفظ بدرجة من السيطرة على أيضا،ةخطير
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69 ص]17[البعد عن الخطر مقابل السيطرة:20 رقمشكل

 إذ أنه  ا س  تمر فه  ا ح  رج،م  ة م  ا ينبغ  ي أن ت  درك أن موق  الت  ي ت  دخل ف  ي أز مؤسس  ةإن ال

و التي تتميز بوجود )ج( و من ثم فقد تبدأ من منطقة الأزمة الوقت،بمراحل ذات أهمية مع مرور 

)ب( ث م تم ر بمنطق ة الأزم ة     الخط ر، ة نسبيا من ة من التحكم الإداري و درجة منخفض    درجة عالي 

ادرة على التأثير على مصيرها  قالتي يرتفع فيها حجم المصالح المهددة بالخطر و إذا ظلت الإدارة 

الت  ي لا تس  تطيع الإدارة التس  ويقية فيه  ا أن تفع  ل     و)أ(ث  م تنح  در إل  ى منطق  ة الأزم  ة    مق  دراتها و

3 المراكز و هو ما يوضحه الشكل رقم يسمى بتغييرإلا القليل للتأثير على النتائج و هذا ما 

)ب(الفئة 
منطقة الأزمة

قدرة عالية +مخاطر عالية 
على السيطرة

)أ(الفئة 
منطقة الأزمة

قدرة ضعيفة +مخاطر عالية 
على السيطرة

)ج(الفئة 
قدرة عالية +مخاطر منخفظة 

على السيطرة

)د(الفئة 
قدرة ضعيفة +خفضة مخاطر من

على السيطرة

100

0

0

100

عدم القدرة على السيطرة

السيطرة الكاملة

 عن الخطرالبعد
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70 ص]17[مقابل السيطرةالبعد عن الخطرمؤسسة ما في حالةتدهور :30 رقم شكل

غيره  ا، ته  تم الإدارة العلي  ا ب  بعض من  اطق المص  فوفة بدرج  ة أكب  ر م  ن الح  ال،بطبيع  ة و 

 ذات ه يك ون     المؤسسة على محور البعد لأن وجود       100 في أقصاه عند النقطة      الاهتمامحيث يكون   

 اهتمام الإدارة يكون أقل عند الاقتراب م ن نقط ة    و لكن ما قد يكون أقل وضوحا هو أن  خطر،في  

 فل  و ك  ان الم  دير التس  ويقي مس  يطرا تمام  ا عل  ى بيئت  ه  الس  يطرة، عل  ى خ  ط 100الص  فر أو نقط  ة 

 إذ أنه يستطيع أن يتوجه بالأزمة وفق ما يراه مناسبا أما عند النقط ة       للقلق،لا يكون هناك ما يدعو      

ة لى الإطلاق و يوضح القط ع المك افئ ف ي الش كل أدن اه منطق             صفر فلا يمتلك المدير أي سيطرة ع      

.الإدارة العليا بالأزمةاهتمام نطقةاهتمام الإدارة العاجل الخطير و هو شكل م

)ب(الفئة 

)أ(الفئة 

)ج(الفئة 

)د(الفئة 

100

0

0

100
السيطرة

البعد
عن الخطر
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71 ص]17[منطقة اهتمام الإدارة العليا بخصوص الأزمة التسويقية:4 رقم شكل

الواقع  ة و الأزم  ة  التنفي  ذي الاهتم  اممنطق  ة اهتم  ام الإدارة ه  ي ه  ذه المنطق  ة الحيوي  ة م  ن

في نطاق ه ذه المنطق ة تس توجب اهتم ام الإدارة إلا أن تس تخدم أدوات إدارة الأزم ة بمه ارة يمك ن                     

 يك ون ه ذا   المنطق ة، م ن ح دود    و إذا ك ان هن اك موق ف م ا يقت رب فق ط       إيج ابي، أن يكون له تأثير   

.التسويقية و تنبيه شبكة السيطرة على الأزمة الاهتمامناسب لتوجيه هو الوقت الم

 التنفيذي الأول و نواب رئيس مجل س الإدارة      المسئول ممثلة في    العليا،ينبغي على الإدارة    

 ل يس بامك انهم   الواقعي ة، أن تركز جهودها على منطقة أكثر محدودية داخل المظروف فمن الناحية     

المؤسس ة كل مرة ت دخل فيه ا الس فينة المؤسس ية مياه ا معادي ة ، و لك ن         عن كل شئ في   اأن يتخلو 

 يرك  ز طاقت  ه   ذل  ك و أنفو إذا كان  ت متجه  ة ص  وب حق  ل ألغ  ام فينبغ  ي عل  ى زبائنه  ا أن يع  ر      

الموضحة في الرسم التوض يحي عل ى الش كل    على اجتياز الحقل الذي يسمى بمنطقة الفك المفترس  

اط الإدارة العليا حينما يتم رص د أزم ة م ا و تك ون المص الح المعرض ة        أنها تعني منطقة انخر   )5(

للخط  ر مرتفع  ة و الس  يطرة غي  ر كافي  ة ف  ي أي موض  ع خ  ارج المس  احة م  ن الف  ك، و إذا كان  ت          

 واقعة في هذه المنطق ة ينبغ ي عل ى المس ئول التنفي ذي الأول أن يص رف انتباه ه ع ن أي                   مؤسسةال

. تواجههشئ آخر و أن يركز على الأزمة التي

)ب(الفئة 

)أ(الفئة 

منطقة اهتمام الإدارة العليا

القدرة على السيطرة
100

100

0

حجم الخطر0
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73 ص]17[منطقة اهتمام المديرين بالأزمة:5شكل رقم

الس  يطرة الق  درة عل  ى  و حج  م الخط  رالأزم  ة،لق  د تناولن  ا حت  ى الآن اثن  ين فق  ط م  ن ق  وى 

رة  مهمان أيضا و يمكن رسم مصفوفة تصنيف سيطالبدائلو لكن البعدين الآخرين و هما الوقت و 

لإب   داء رد فع   ل م   ا حي   ال أزم   ة و الآن س   نتناول الوق   ت المت   وافر ل   دينا البع   دين،مماثل   ة له   ذين 

و كلم ا ق ل الوق ت و الخي ارات المتاح ة      )المحور الرأسي ( المتاحة البدائلو )المحور الأفقي  (ما  

ص ى درج ة ه ي تل ك      و بن اءا عل ى ذل ك تك ون المن اطق المغلق ة لأق             خط ورة، كلما ازدادت المشكلة    

الواقعة إلى اليسار و يكون القطاع الأشد خطورة هو ذلك الواقع أسفل المصفوفة من ناحي ة اليس ار        

بدائل و لكن هناك عدد أكبر من الأيضا،و الأزمة من نوع بيتا الوقت المتاح لها قصير )فئة ألفا (

.بينهايمكن الاختيار من 

الفك المفترس
)ب(الفئة 

الفك المفترس 
)أ(الفئة 

منطقة إهتمام المدراء 
التنفيذيين

القدرة على السيطرة 

حجم الخطر

100

100

0

0

منطقة إهتمام 
الإدارة العليا
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74 ص]17[بعدي البدائل و الوقت:6لشك

 واقع ة أيض ا   الفك المفت رس و  المدراء التنفيذيين اهتماممنطقة فإن   نتوقع،مثلما قد   

ة طب ق الأص ل لم ا ش اهدناه    على الجان ب الأيس ر م ن الش كل البي اني و النتيج ة ه ي ص ور                

.من قبل

75 ص]17[ البدائل–منطقة الفك المفترس الوقت :7شكل

)γ(الفئة 
)β(الفئة 

)α(الفئة 

100

0

0

100
البدائل المتاحة

الوقت المتاح

الخيارات
100

100

0

0

مظروف الاهتمام التنفيذي

)β(الفك المفترس

)α(الفك المفترس
مظروف انخراط الإدارة العليا
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 الس مات    اتص فت بك ل    ، ف ك الافت راس الم زدوج       إن من أبرز الأزمات هي التي تقع داخ ل        

 و هنا الخيارات المتاحة للإدارة التسويقية قليلة و أبعاد الكارث ة هائل ة          ألفا،المميزة للأزمة من نوع     

.بيئتهاو ليس للإدارة أي سيطرة تقريبا على 

77 ص]17[الفك المزدوج:8شكل

.أنواع الأزمات التسويقية .2.3.2.1

106 ص]10[:التالية قاموا بوضع الأنواع التسويقية،حسب خبراء الأزمات 

: الأزمات التسويقية المرتبطة بالمنتج 1.2.3.2.1

:يليو التي سنحاول إيجازها فيما 

 تتعرض لها  و هي من أكبر الأزمات التسويقية التي قد:الخدماتأزمات عيوب في السلع و )2

 و عن  د تق  ديمها مس  بقا،المؤسس ة حي  ث تن  تج س  لعا أو تق دم خ  دمات تحم  ل عيوب  ا غي ر مكتش  فة    

.ثقتههلك و ستعاني من أزمة فقدان المستؤسسةللمستهلك الذي يلاحظ ذلك فإن الم

نج اح،  بع ض العلام ات تص بح ض حية لم ا تحقق ه م ن                :التجاري ة أزمات اختطاف العلام ات     )3

 النجاح الذي تحققه علامة تجارية لمؤسسة أخرى فتستفيد م ن الموق ع     ما،حيث تستغل مؤسسة    

الذي تحتله العلامة في عقول الناس مما يض عف العلام ة الأص لية و موق ع المؤسس ة الأص لية                     

.الأسواقفي 

حجم الخطر

إهتمام المدراء منطقة
التنفيذيين

100

0

القدرة على السيطرة البدائل المتاحة

100

100

)أ(الفئة 

0

)α(الفئة

إهتمام المدراء منطقة
التنفيذيين

الفكوك المزدوجة
0
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 م  ن الش  ائع وق  وع المؤسس  ات    :أزم  ة عي  وب الإنت  اج و الأخط  اء التقني  ة و التكنولوجي  ة     )4

ة جديدة لا تتحكم فيها كما ينبغي ، و بالتالي ف إن المس تهلك عن د اكتش افه              في حالة استعمال تقني   

.لهذه العيوب يتجه إلى منتج آخر مشابه لكن بجودة أعلى 

:الأزمات التسويقية المرتبطة السوق و المنافسة .2.2.3.2.1

بالت الي  و ها المؤسس ة تك ون مرتبط ة بالس وق والمنافس ة،          حيث نجد أن هناك أزمات تقع في      

:هيعلى المؤسسة أن تحظر نفسها لها و 

 تق  ع الكثي  ر  :جدي  دأزم  ات المنافس  ة و الفش  ل ف  ي كس  ب القط  اع الس  وقي أو دخ  ول س  وق        .1

 الجدي  دة ف  ي ه  وة الفش  ل ف  ي دخ  ول أس  واق خاص  ة إذا كان  ت المنافس  ة ش  ديدة    ؤسس  اتم  ن الم

.لهاد حلا و بالتالي تصبح لديها أزمة تسويقية تهدد استمرارها إن لم تج

مؤسس  ة ف  ي تحقي  ق أغراض  ها الخاص  ة      ق  د تفش  ل ال :المس  تهلكينأزم  ات فق  دان الزب  ائن أو   .2

بالت الي تفق د زبائنه ا       ض من قطاع ات متع ددة م ن المجتم ع و           إيصال رس التها إل ى المس تهلكين      و

.أخرىو تدخل في أزمة تسويقية تهددها بالزوال و تحول المستهلكين إلى مؤسسة 

 التحدي الحقيقي الذي تواجهه المؤسسات الناجحة هو التحكم : و التوزيع تصالالاأزمات سوء .3

 و الوصول إلى المستهلك أينما وجد بواس طة ش بكة توزي ع ذات            الاتصالفي وسائل الإعلام و     

 توزيعه  ا  واتص  الاتهاتقني  ة عالي  ة و م  زيج ترويج  ي ع  الي الأداء ، ف  إذا فش  لت المؤسس  ة ف  ي   

صدد الدخول في خضم أزمة تسويقية تتطلب تنش يط المبيع ات و إع داد          بلمنتجاتها فإنها تكون    

.مزيج ترويجي فعال للخروج منها بأقل الخسائر

 ق  د تج  د المؤسس  ة نفس  ها ف  ي أزم  ة تس  ويقية س  ببها غي  اب الم  وردين ال  ذين      :التم  وينأزم  ات .4

بالت الي  ي ا و كلسية فتجد إنتاجها يتوقف جزئيا أو أو سيااقتصاديةيمونونها سواء لوجود مشاكل  

تهلك  و ه ذا الغي اب ع ن ذه ن المس      معين ة، تغيب عن المنافسة في السوق و ع ن زبائنه ا لفت رة            

الل  ذان و علامته ا  بإنتاجه  اتحت  ل مؤسس ة أخ رى مح  ل الأول ى    يجعل ه ينس ى ولائ  ه للمؤسس ة و   

حاجت  ه فتفق  د زبائنه  ا لمس  تهلك وعلام  ة المؤسس  ة الأول  ى ف  ي تلبي  ة رغب  ات ايعوض  ان إنت  اج و

.نهاومكا

أسباب الأزمات التسويقية.3.1

كثي  رة و متباين  ة تب  اين طبيعته  ا   تنش  أ الأزم  ة التس  ويقية لأس  باب مختلف  ة و ه  ذه الأس  باب    

مجاله  ا و مك  ان و زم  ان ح  دوثها ، و الأزم  ات التس  ويقية أن  واع عدي  دة ، و ه  ي تص  نف علمي  ا      و



46

إرادي ة و غي ر   (ع الإنس ان  م ن ص ن  ، و )بيولوجي ة ، مناخي ة ، جيولوجي ة و كوني ة            (إلى طبيعية   

حي ث  27ص]13[و يمكن التنبؤ ببعضها و لك ن رغ م ذل ك فم ن المس تحيل من ع وقوعه ا           )إرادية

 وقوعها ، بعك س  احتمالات بطريقة أفضل لمواجهة تحقق    الاستعداد ما نستطيع فعله هو      أن كل 

لمواجهتها إذا ما حدث و أن وقع ت  الأزمات التسويقية التي هي من صنع البشر فإننا لا نستعد فقط  

.و إنما نسعى لإيقاف حدوثها 

لك ل  حدوث خلل مع ين أو ع دم خب رة ، و      تعبر الأزمة عن فشل إداري لمتخذ القرار نتيجة       

أزم  ة تس  ويقية مق  دمات ت  دل عليه  ا و ش  واهد تش  ير إل  ى ح  دوثها ، و أي  ا م  ا ك  ان ف  إن هن  اك أس  بابا  

50 ص]2[فيما يلين بلورتها مختلفة لنشوء الأزمات التسويقية يمك

الأسباب المرتبطة بالمؤسسة .1.3.1

 و لنحاول الإلمام بها نستعرض الأس باب المرتبط ة   التسويقية،تتعدد أسباب نشوء الأزمات  

:فيبالمؤسسة و التي تتمثل 

 سوء الفهم .1.1.3.1

ع دم   أو نق ص ف ي المعلوم ات،    و ينش أ ع ادة نتيج ة        الأزم ات، وء  يمثل أحد أهم أس باب نش       

، فك  ل مش  تغلحقيقته  ا و التس  رع ف  ي إص  دار الق  رارات أو الحك  م عل  ى الأم  ور قب  ل تب  ين  اكتماله  ا

 ، و أن يفه م بش كل    28 ص ]13[في ميدان التسويق عليه أن يتعرف عل ى الس وق الت ي يعم ل فيه ا               

ء فهم صحيح خصائص هذا السوق و عادات المستهلكين و قياس إمكانيات المبيعات ، و بالتالي سو

 نح و  الاتج اه ن  لتجنب سوء الفهم يحس  قد يجرها إلى أزمة وؤسسة  قطاع السوق الذي تعمل فيه الم     

تف ادي  لق و بذلك يكون هناك ضمان أكب ر       لقيام بالأبحاث الخاصة بفهم قطاع السو      خبراء ل  استخدام

.وق لس على الأقل التقليل من أخطأ في فهم االأزمة التسويقية الناتجة عن سوء الفهم أو

 سوء الإدراك .2.1.3.1

الأم   ور وتق   دير المعلوم   ات الت   ي ت   م الحص   ول عليه   ا   اس   تيعابيمث   ل الإدراك مرحل   ة 

 فإذا كان الإدراك غير سليم أو نجم عن تداخل في الرؤية فإنه ي ؤدي إل ى ع دم س لامة                  المعروضة،

اكه م للأم ور ،   حيث يختلف الأشخاص في تفكي رهم و إدر 28 ص]13[ الذي اتخذه القائد الاتجاه
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الأداء الحقيق ي للكي ان    ف ي العلاق ة ب ين    انفص ام بالتالي إذا ما أدركنا الأمور بطريق ة غي ر س ليمة و            

77 ص]17[.بين القرارات التي يتخذها الإداري و

ك كيفية تحليل الحقائق و دراستهافإدراك الحالات و التفاصيل التسويقية و إدرا

إدراك ن ب الوق وع ف ي الأزم ات التس ويقية و بالت الي فحس ن              و تفسيرها م ن عوام ل النج اح ف ي تج          

المواق  ف التس  ويقية يجن  ب المؤسس  ة الوق  وع ف  ي ع  دة أزم  ات تس  ويقية و ذل  ك ب  ادراك حاج  ات           

.الحديثةالمستهلك و تفضيلاته ضمن المفاهيم التسويقية 

. سوء التقدير و التقييم .3.1.3.1

المج الات، ل ى ح دوث الأزم ات ف ي جمي ع      و هو من أكثر الأس باب الت ي يمك ن ان ي ؤدي إ        

 ه ذا  الذاتي ة،  ف ي الق درات   المغ الاة عادة م ا ينش أ س وء التق دير نتيج ة للثق ة المفرط ة ف ي ال نفس و                و

بالإضافة إلى عدم التقدير السليم لنق اط الق وة و الض عف للأط راف المختلف ة ، و ع دم الموض وعية             

 ، حي ث  13 ص]10[ه م ن ف رص و تهدي دات    في تحليل البيئة الخارجي ة و تحدي د م ا تنط وي علي             

ية ف ي الم زيج التس ويقي    من أهم ما يعتبر عنصر من عناص ر النج اح ه و ت أثير المه ارات التس ويق             

الذي يظهر من خلال تميز العلامة التجارية و السعي إلى إحداث تغييرات تض في قيم ة                للمؤسسة و 

.المؤسسةنوعية على علامة و سمعة 

الإف راط   وص و التهديدات التي تح يط به ا      في سوء تقدير و تقييم الفر     لكن قد تقع المؤسسة     

بالت الي  ي أزمات مفاجئة لم تتنبأ به ا ، و       في السوق مقارنة بمنافسيها مما يوقعها ف       في الثقة بمكانتها  

]18[يج  ب التركي  ز عل  ى الطريق  ة الت  ي يفك  ر به  ا المس  تهلك ف  ي منتج  ات و علام  ات المؤسس  ة       

 به   ا و التقلي   ل م   ن ش   أنها    الاس   تهانةت و المؤسس   ات الأخ   رى ب   دل   ض   د العلام   ا ها تحص   ينو

و هو من سوء تقدير و تقييم مكانة المؤسسة ف ي الس وق مقاب ل مكان ة منافس يها ، ف لا ي زال الكثي ر                     

من رؤس اء المؤسس ات ينظ رون إل ى مفه وم س وء التق دير نظ رة دوني ة م ع مفه وم س وء التفكي ر ،                

 تعاني من التخبط بين الحين و الآخر كلما فاجأتها قطاعات جدي دة  ؤسساتالكثير من الم  و لا تزال    

قائ د لرؤي ة   بالنجاح الغير متوقع ، إن القيام بالتق دير الحقيق ي و حس ن التقي يم يتطل ب ش جاعة م ن ال             

وء تقييم منافسيه بالدرجة التي تجنبه الوقوع في أزمة تسويقية ناتجة عن س    منظمته كما هي عليه و    

التفكي ر أو التنفي ذ   التقدير وهذا ما يتطلب الحس م ف ي إج راء التغيي رات س واء عل ى مس توى طريق ة          

.في التقييم
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 الإدارة العشوائية .4.1.3.1

، ف الإدارة  عمل ليس فقط كمسبب و باع ث للأزم ات ب ل كم دمر للكي ان الإداري      هذا النوع ي  

 عل  ى التوجه  ات الشخص  ية للرؤس  اء الاعتم  اد و الانح  رافالعش وائية تق  وم عل  ى الجه  ل و تش  جيع  

 لرؤيت ه  تبع ا التي يمارسها متخذ الق رار وفق ا لم ا يملي ه و             128ص]19[افتقاد الرؤية المستقبلية    و

دون أي تخطيط ، و ينشأ عن هذا النوع من إدارة العديد من الأزمات العنيفة التي تهدد الشخصية و

و لح ل الأزم ات التس ويقية أو تجن ب وقوعه ا عل ى        حي ث أن ه   14 ص ]10[الكيان الإداري بأكمله    

 أن ت  دخل الدق  ة إل  ى مي  دان التس  ويق و ه  ذا به  دف إدخ  ال العلمي  ة ف  ي العم  ل ، بحي  ث أنن  ا    الإدارة

لو بحثنا أسس الطريقة العلمية في التسويق و مدى توفرها في إدارته فسنجد من الصعب أن نعتب ر         

. عملية بل هي عشوائية غير مخطط لها الكثير من الإدارات التسويقية إدارة

 الرغبة في السيطرة .5.1.3.1

المصالح في لأجهزة الأمنية و جماعات الضغط و تستخدمها او هي من الأساليب الشائعة ،

صنع أزمات داخل الكيان الإداري، و بالتالي يمثل السبب جزءا من أدوات صناعة الأزمة لإجب ار              

أما في مجال التسويق فتتجس د الرغب ة ف ي الس يطرة      15ص]10[هم  متخذ القرار على الانصياع ل    

 الق رارات   باتخاذ عن القرارات التسويقية     المسئول أو   ؤسسةمن خلال إنفراد رجال التسويق في الم      

 تغي  رات ف  ي الس  لعةإدخ  ال ب  اقي الأعض  اء ف  ي ع  دة مج  الات كق  رار استش  اراتم  ن خ  لال تجن  ب 

مص  درا  ، مم  ا يش  كل س  عريهه م  ن سياس  ات س  لعية و ترويجي  ة و  التس  ويقي بم  ا يحتوي  جأو الم  زي

احتم  الات تح  ول المس  تهلكين و ك  ل ه  ذا م  ن أج  ل رغب  ة شخص  ية     للخط  ر م  ن الس  لع المنافس  ة و  

. في السيطرة على الآخرين من خلال أفكارهم رارمن طرف صانع الق

 ضغوط نفس ية و مادي ة      و يقوم هذا الباعث على السيطرة على متخذ القرار و إيقاعه تحت           

لإجباره عل ى القي ام بتص رفات ش ديدة الخط أ و الض رر و يس تخدم ه ذا الأس لوب م ن خ لال ص نع                      

ص   انع الق   راروفق   د يلج   أ رج   ل التس   ويق أ 28 ص]13[الأزم   ات لجن   ي مكاس   ب غي   ر عادل   ة  

ا الرغب  ة إل ى الض  غط عل  ى فري  ق العم  ل م  ن أج  ل تبن ي أفك  اره التس  ويقية و الت  ي ق  د تك  ون خلفيته    

في السيطرة الداخلية أو بهدف حب السيطرة للوصول إلى ربح المنافسة ض د من افس ف ي الس وق ،          

لكن قد ينجر عن هذا التصرف أخط اء لا يراه ا ص انع الق رار إلا بع د الوق وع ف ي أزم ة ق د تكل ف            

. خسائر كبيرةؤسسةالم
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. اليأس و عدم الثقة .6.1.3.1

 التس  ويقية تج  ارب فش  ل عدي  دة   الق  راراتقية ، ق  د يج  د متخ  ذ   ف  ي خض  م المنافس  ة الس  و   

 ف ي ذات ه إح دى الأزم ات النفس ية      مما يضعف ثقته بسياسته التسويقية ويج ره إل ى الي أس ال ذي يع د        

الس  لوكية و التس  ويقية الت  ي تش  كل خط  را عل  ى متخ  ذ الق  رار و الأزم  ة الت  ي يس  ببها ه  ذا الباع  ث   و

الكي ان الإداري ال ذي   م ليصبح حال ة اغت راب ب ين الف رد و    الذي قد يتفاق28ص]13[هي الإحباط 

التي يسعى إلى تحقيقها أو منتوج الذي يطمح لنجاح في الس وق ،        الفكرة   أو 69 ص ]20[يعمل فيه   

.منتجه و رارفتبلغ الأزمة قمتها عندما تحدث حالة انفصام بين متخذ الق

 الأخطاء البشرية .7.1.3.1

باب لنش  وء الأزم  ات س  واء كان  ت ف  ي الماض  ي أو الحاض  ر المس  تقبل        و ه  ي أح  د الأس    

 خاص  ة ف  ي مي  دان التس  ويق حي  ث  29 ص]13[و ه  ي ق  د تس  بب ح  دوث أزم  ات نتيج  ة للإهم  ال   

 خسارة فادحة تهدد استمرارها في السوق ف ي ظ ل المنافس ة ،          ؤسسةأن الخطأ البشري قد يكلف الم     

 ثقة المستهلكفشل سلعة معينة و فقدانفالأخطاء البشرية قد تسبب في 

 بأسرها و في جميع خطوطه ا الإنتاجي ة و ل يس فق ط ف ي الس لعة الت ي ح دثت                 ؤسسةفي الم 

تش  وه س  معة  رض  ا المس  تهلك ومفيه  ا الأزم  ة التس  ويقية و بالت  الي يض  يع فرص  ة البيعي  ة نتيج  ة ع  د

 أح  د اكتش  افكي  ة عن  د المؤسس  ة ف  ي نظ  ره و مث  ال ذل  ك الت  ي ح  دثت ف  ي إح  دى المؤسس  ات الأمري

]21[كول ورادو  المستهلكين لفأر ميت في قنينة من البيرة تبيعها هذه الش ركة بينم ا ت م تعبئته ا ف ي                  

 ع ن التعبئ ة ال ذي ته اون ف ي مراقب ة       المسئولينوالناتج عن خطأ بشري ارتكبه أحد العمال      25ص

 ش وه س معتها و أوقعته ا    المؤسس ة ف ي الس وق و   ةالقنينات قبل شحنها ف ي الص ناديق مم ا ه ز مكان        

.ذلك لم تباع لفترة طويلة بعد منتجاتهافي أزمة تسويقية صعبة حيث أن كل 

ؤسسة الأسباب الراجعة إلى محيط الم.2.3.1

 أس واق و ل يس إنت اج س لع ،    إنت اج لقد أصبحت الأزمة في كثير من مجالات التس ويق ه ي     

ته  ا و أن تبح  ث ع  ن ف  رص للمس  اهمة ف  ي تع  دد   عليه  ا أن تحم  ي و تنم  ي خط  وط منتجا بالت  اليو 

 أزم  ات تس  ويقية تك  ون أس  بابها راجع  ة إل  ى مح  يط   المؤسس  ةقطاعاته  ا الس  وقية ، لك  ن ق  د تواج  ه  

 و هذا لأنها لا تتواجد وح دها ف ي الس وق حي ث ل ديها منافس ين يبحث ون ع ن نف س اله دف            المؤسسة

 ، و بالت  الي يش  كلون سس  ةؤ تتع  ارض مص  الحها م  ع مص  الح الممؤسس  اتإض  افة إل  ى أش  خاص و 
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 و تتس بب ف ي فش لها و ه ذه الأس باب نع ددها         ؤسس ة خطرا عليها و قد يتسببون في أزمات ته دد الم         

28 ص]13[:يلي فيما

.الإشاعات.1.2.3.1

و هي أه م مص در م ن مص ادر الأزم ات التس ويقية ، ي تم إط لاق إش اعة بش كل مع ين ي تم                      

في تم توظيفه ا بش كل    30 ص ]2[دثت فع لا و ملموس ة        الحق ائق الت ي ح       استخدامتوظيفها من خلال    

معين و في توقيت معين ، و من أمثل ة الأزم ات التس ويقية الناش ئة ع ن ه ذا الس بب أزم ات الخط أ                   

29 ص]13[ ، أزمات تقليد العلامة التجارية ، أزمات التسمم الغذائيالمنتجفي تعبئة 

 الأزمات المخططة.2.2.3.1

اص طناع الأزم ة م ن داخ ل الكي ان ب ل ق د يخط ط له ا م ن خ ارج            لا يعني ذلك بالض رورة    

 الأزموي   ة الاختناق   ات و يطل   ق عليه  ا  14 ص]10[الكي  ان الإداري م   ن بع   ض الق  وى المنافس   ة   

المخططة حيث تعمل بعض الق وى المنافس ة للكي ان عل ى تتب ع مس ارات عم ل ه ذا الكي ان الإداري                   

 فف  ي ظ  ل المنافس  ة الش  ديدة للعدي  د   29ص]13[و ه  و م  ا يع  رف أيض  ا ب  الإدارة بالأزم  ات  

 التي يدور نشاطها حول نفس القطاع الس وقي ، ف إن ه ذا ي دفعها إل ى إيج اد ح واجز          ؤسساتمن الم 

.و مشاكل توقع منافسيها في أزمات تعرقل نشاطها و تفقدها مكانتها في السوق 

 تعارض المصالح   .3.2.3.1

 مص الح ف إذا تعارض ت    ؤسس ة وث الأزمات ، حي ث أن لك ل م     هي من أهم الأسباب في حد     

]13[المصالح بشكل شديد يزيد السبب الدافع للأزمة نتيجة لاختلاف مصالح كل جهة عن الأخرى    

فيعم ل ك ل ط رف عل ى تقوي ة مرك زه للض  غط عل ى الط رف الآخ ر و ي دخل ف ي تع  ارض            30ص

ؤسس ات العلمي و التج اري أو ب ين الم    المصالح عمليات سوء المنافسة سواء بين الدول في المجال          

.فيما بينها

 عوامل نشوء الأزمة التسويقية.3.3.1

:و الت   ي تع   ود إل   ىس   نحاول ف   ي ه   ذا المطل   ب إب   راز عوام   ل نش   وء الأزم   ة التس   ويقية 

87ص]19[
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الإداري ملامح الضعف 1.3.3.1

87 ص]19[:تتجلى ملامح الضعف الإداري في النقاط التالية 

متسلطةالإدارة ال)1

.تحالف الرئيس و الإدارة التنفيذية و انعدام الرقابة الفعالة على الرئيس التنفيذي )2

 قرارات هزيلة اتخاذمجلس إدارة غير فعال و )3

.إهمال العمل الأساسي بسبب تكريس الموارد لتطوير الأعمال الجديدة )4

 الأدن  ى م  ن الإدارة   و فق  دان المه  ارات الإداري  ة الكافي  ة ف  ي المس  توى  الإداري،نق  ص العم  ق )5

.التنفيذية

 ملامح الضعف في الرقابة المالية .2.3.3.1

80ص]15[:نحاول عرض ملامح الضعف في الرقابة المالية في العناصر التالية

.عدم قدرة الإدارة ، على تحديد الأنشطة الخاسرة و الأنشطة المربحة)1

را ض  عيفا أو مغلوط  ا أو معق  دة بحي  ث تص  بح مص  دأنظم  ة معلوم  ات محاس  بية ض  عيفة )2

.للمعلومات

. المحدود أو الضعيف للتقارير المالية و المساعدة في اتخاذ القرارالاستخدام)3

.تركيز في السلطة يؤدي إلى هيكل تنظيمي معرقل لعملية الرقابة الفعالة )4

.الإفراط في مخصصات التكاليف الإضافية التي تضلل الإدارة )5

.ة أعراض الأزمة التسويقي.4.3.1

بعد أن حاولنا استعراض أسباب و عوامل نشوء الأزمة التسويقية ف ي المؤسس ة، س نحاول          

]19[: اس  تعراض أع  راض الأزم  ة التس  ويقية و الت  ي تتمث  ل ف  ي النق  اط التالي  ة  المطل  ب،ف  ي ه  ذا 

.87ص

 هناك علاقة طردية بين المبيع ات و الربحي ة و بالت الي ف إن تن اقص الربحي ة            :الربحيةتناقص  )1

عل  ى تن  اقص ف  ي المبيع  ات و بالت  الي ه  و ع  ارض م  ن أع  راض الأزم  ة التس  ويقية حي  ث   ي  دل 

 و إذا اس تمر التن اقص     ال لازم،  لا تسوق بالش كل      ؤسسةأن تناقص مبيعات يعني أن منتجات الم      

.ستحدثفي مبيعات المؤسسة يعني أن أزمة تسويقية 
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عدي دة،  ل ديها خط وط إنت اج    س ة ؤس قد لا يظهر تن اقص الربحي ة ف ي م         :المبيعاتتناقص حجم   )2

حيث أن منتوج معين قد ترتفع ربحيته و تغطي تناقص ربحية منتوج آخر مما لا ينبئ بحدوث 

 لكن إذا انتبهت المؤسسة لحدوث تناقص ف ي حج م المبيع ات لمنت وج مع ين ي دل         ظاهريا،أزمة  

 الس وق مم ا ي ؤدي    على تهديد هذه العلامة أو هذا المنتوج ، و قد يؤدي إلى خروجه نهائيا م ن               

.إلى تكبد خسائر كبيرة 

تمويله ا ،  د يعطل تموينه ا و  زيادة ديون المؤسسة يضعف نشاطاتها المالية و ق:زيادة الديون   )3

 لامتن اع المؤسس ات الأخ رى م ن التعام ل معه ا طالم ا ل م تس دد م ا عليه ا و بالت الي تج د                            نظرا

ا يعط  ل إنتاجه  ا و بيعه  ا و بالت  الي  نفس  ها أم  ام نق  ص ف  ي الس  يولة و ف  ي التم  وين مم  مؤسس  ةال

.حدوث أزمة تسويقية قد تصل إلى توقف المؤسسة عن النشاط 

 إن السيولة بالنس بة للمؤسس ة ك الوقود بالنس بة للمركب ة ، فالس يولة ه ي الت ي                    :نقص السيولة   )4

ت  دير حرك  ة نش  اط المؤسس  ة م  ن أس  فل هرمه  ا التنظيم  ي إل  ى أع  لاه و ه  ي الت  ي تض  من له  ا      

قوة المنافسة و بالتالي ف نقص    في السوق و   و الإنتاج و التوزيع و التسويق والاستمرار      التموين

.ف نشاطها يشكل أزمة بالنسبة لها و يوقالمؤسسةالسيولة في 

مما قد ي ؤدي إل ى إب راز الخ لاف عل ى مس توى       : العلياالإداريةارتفاع معدل دوران الوظائف   )5

.الإدارة العليا

، فالمؤسس ة الت ي    م عرض من أع راض الأزم ة التس ويقية         و هو أه   :تناقص الحصة السوقية    )6

تشهد تناقص حصتها الس وقية ه ي ف ي حال ة ض عف أم ام المنافس ة الش ديدة و بالت الي ف إن ه ذا                        

الض  عف ي  دخل المؤسس  ة ف  ي أزم  ة ش  ديدة لأن اس  تمرارها مره  ون بكب  ر حص  تها الس  وقية         

بع   ا له   ذا الع   رض ف   إن المؤسس   ة ف   ي ظ   ل  و الس   يطرة عل   ى أغل   ب القطاع   ات الس   وقية و ت 

بأو اكتس ا نسحاب من الس وق ال ذي تنش ط في ه       هذه الأزمة أمامها حلين إما تغيير النشاط و الا        

.حصة سوقية في قطاع سوق جديد 

م دى  ر و حدوث الأزمة و    و يتوقف اختيار تشكيلة الإستراتيجيات المناسبة على سبب التعث        

ات السابقة و الهيكل الصناعي ، و سعر التكلفة و اتجاهات أصحاب الأس هم ،       حدتها و الإستراتيجي  

فكلم  ا كان  ت الأزم  ة معتدل  ة و أس  باب الت  دهور مح  دودة و الإس  تراتيجيات الس  ابقة لا تش  كل قي  دا        

مع خصائص مواتية للصناعة و هيكل مواتي للسعر و التكلف ة ، كلم ا كان ت هن اك إمكاني ة للتماث ل                  

ل و ب دون   ول ى للمؤسس ة و ه و مج رد البق اء و     الهدف الأ و الخروج من الأزمة ، و تحقيق      و الشفاء 

20ص]10[.أرباح ، ثم النمو و تحقيق الأرباح فيما بعد 
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أم  ا إذا كان  ت أس  باب التعث  ر عدي  دة و الأزم  ة ش  ديدة ، و ل  م تك  ن هن  اك خص  ائص مواتي  ة  

ي   ة ب الأس   هم ، و قي   ود تاريخ ف   ي الص   ناعة م   ع وج   ود اتجاه   ات غي   ر مفض   لة ل   دى أص   حا        

هيكل غير م واتي ف ي الس عر و التكلف ة فس وف تك ون هن اك ص عوبة        مع الإستراتيجيات السابقة ، و  

في الخروج من الأزمة ، و قد تح دث تغيي رات لكنه ا س تكون فاش لة ، و بق اء المؤسس ة ف ي الفت رة                  

88 ص]19[.القصيرة مؤقت و لكن الفشل مؤكد 

18 ص]10[:إليها نحاول اقتراح الحلول البديلة التي يمكن اللجوء أن سبق يمكن مما

. إدارة تنفيذية أو مدير تنفيذي جديدبإنشاءتغيير الإدارة و في العادة يتم هذا )1

.رقابة مالية مركزية قوية لغرض ضوابط مالية صارمة )2

.التغيير التنظيمي و اللامركزية في الإدارة)3

خاص ة إذا كان ت عوام ل و ق وى المنافس ة ع املا             (جدي دة للمن تج     التركيز عل ى س وق      )4

).مهما في التدهور 

 م ع ال دائنين أو زي ادة    بالاتف اق إعادة هيكلة الديون إما إع ادة هيكل ة رأس مال المؤسس ة            )5

.التمويل الإضافي 

 من السوق ، خاصة المرتبط بالتنويعالاقتطاععن طريق النمو)6

 عملية إعادة التركيز على المن تج الموج ود بالفع ل     تخفيض الأصول كجزء متكامل في    )7

.في السوق

تستخدم إستراتيجية المباغتة عادة في حالة المؤسسات التي تمر بمرحلة رك ود الس وق         )8

.الأمر الذي لا يناسبها في خضم الأزمة بالفعل

.إستراتيجيات مختلفة لخفض التكلفة)9

.للاستثمارإستراتيجيات )10

خلاصة الفصل الأول 

ه يص عب العث ور عل ى م دلول         من كل ما سبق يمكننا أن نستخلص في نهاية هذا الفصل أن             

 وجهات النظ ر و الخلفي ات المتنوع ة    لاختلافشامل لمصطلح الأزمة حيث تعددت التعريفات تبعا        

 م ا ه و أق رب للموض وعية      انتق اء التي ينتمي إليها المعنيون بالأزمة فكرا و ممارس ة ، فق د حاولن ا               

موق ف غ امض ف ي حاج ة إل ى تفس ير حي ث ه ي حال ة م ن ع دم الت وازن            شمولية ، و هذا لأنها و ال 

. الأداء المخطط عن الأداء الفعلي انحراف بين ما تم و بين ما يجب أن يتم فعلا ، فهي الاتساقأو 
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فالأزم  ة ه  ي ح  دث مف  اجئ غي  ر متوق  ع يه  دد ق  درة المؤسس  ة عل  ى البق  اء ، لأنه  ا ك  ل م  ا   

.كن توقعه أو التفكير فيه سواء من أحداث أو تصرفات تؤثر على المؤسسة و تهدد بقائها لا يم

كما واجهنا خلال هذا الجزء من الدراسة مشكلة الفصل بين مفه وم الأزم ة والمص طلحات        

ة ، المش كلة الص راع و الح ادث ،    المشابهة لها ، حيث غالبا ما نجده يتداخل بمفاهيم كثيرة كالكارث     

مجم ل ه ذه التعريف ات المتع ددة      م ن الدق ة للإش ارة ف ي     الاقت راب ا على هذا التداخل حاولن ا    تأسيسو

.إلى وجود ترابط ما يقرب بين مدلول الأزمة و المصطلحات المشابهة لها 

و عليه حاولنا صياغة تعريف موضوعي شامل يدمج ب ين زواي ا النظ ر للأزم ة بم ا يخ دم                

.ميدانهموضوع بحثنا و 

 أنن ا أم ام مفه وم يتص ف بخص ائص و س مات ممي زة        البح ث، قد تبين لنا في سياق    كما أنه   

:أهمها

. في أحداث متتابعةأساسيةمصدر الأزمة هو نقطة تحول 

.تسبب الأزمة في بدايتها صدمة مما يضعف سرعة ردود الأفعال لمواجهتها

.المتاحةتصاعد الأزمة يؤدي إلى الشك في البدائل 

.التوازنانعدامهديدا رئيسيا لمصالح المؤسسة و يولد حالة ضغط الأزمة يشكل ت

 أن مفه وم الأزم ة يتب اين     الدراس ة، نستخلص أيضا من ما وصلنا إلي ه ف ي ه ذا الج زء م ن                

.أنواعهاوفقا للأسس المستخدمة في تصنيفها و التفرقة بين 

ه ا و الض حايا ال ذين        الت ي تنج ر عن     الانعكاس ات كما حاولنا تحليل أبعاد الأزمة و آثارها و         

 و وصلنا إلى أن عملية إدارة مجتمع الأزمة يعتبر الركن الأساسي ف ي الكيفي ة الت ي يمك ن                     تخلفهم،

 أبعاد الأزمة فاتساعلها،زمة و إيجاد الحلول الناجعة أن توجه المسارات التي من شأنها تطويق الأ

قق  ت إدارة  و علي  ه فكلم  ا حا،ض  حاي م  ا يمك  ن أن تخلف  ه الأزم  ة م  ن إنق  اذو تفش  ي آثاره  ا يص  عب 

إدارته ا  ت الق درة عل ى معالج ة الأزم ة و         الأزمة نجاحا في إدارة مجتمع الأزمة لصالحه كلما امتلك          

.بالشكل الذي يجنب المؤسسة أضرارا و خسائر متوقعة 

الأخرى التسويقية، المرتبطة بالمؤسسة وو من خلال محاولة استعراضنا لأسباب الأزمات 

الخي ار  الأزم ة،  توصلنا إل ى نتيج ة أن معالج ة الأس باب المؤدي ة إل ى نش وء                  محيطها،الراجعة إلى   

.أعراضهاتحليل بالتركيز على فهم عوامل نشوئها وو ذلك لأنسب للتغلب عليها و احتوائها ا
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:2الفصل 

إدارة الأزمات التسويقية 

بالاهتم ام عد ميدانا بحثي ا جدي دا حظ ي         ي38 ص ]22[إن معالجة الأزمات أو التعامل معها     

 ، 1962التحدي د عق ب أزم ة الص واريخ الكوبي ة س نة       الأكاديمي  منذ أوائل الستينات و على وجه  

"عن  دما ق  ال روب  رت ماكنم   ارا جملت  ه الش  هيرة       هن  اك بع   د الآن مج  ال للح  ديث ع   ن    ل   م يع  د  :

.الإستراتيجية و إنما عن معالجة الأزمات فقط  "

لإدارة يعن   ي ال   تحكم الكام   ل أو الس   يطرة التام   ة  ف   إن مفه   وم اتق   دم،و تأسيس   ا عل   ى م   ا 

.7 ص]8[على تطورات الأزمة و هو ما لا يتحقق دائما

ن الناحية التطبيقية فه ي ف ن أكث ر    و لكنها م12 ص]23[إدارة الأزمات علم و فن       تعتبر  

منه ا عل  م ، لأنه ا تتعل  ق بموهب ة القي  ادة الت  ي لا يمك ن أن تكتس  ب بالمعرف ة ، و إن كان  ت المعرف  ة      

تصقلها و تعمقها ، و الغرض من إدارة الأزمة هو تغير الأمر الواقع مع تجنب القتال فإذا تطورت 

.]24[الأزمة إلى قتال تعتبر الإدارة فاشلة

:وف نحاول تناول إدارة الأزمات التسويقية في العناصر التالية س

مفهوم إدارة الأزمات و الإدارة بالأزمات التسويقية1

.الإطار النظري و التنظيمي لإدارة الأزمات التسويقية 2

.أهداف خطة إدارة الأزمات و مكوناتها3

.مراحل و أساليب إدارة الأزمات التسويقية 4
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ت التسويقية إدارة الأزما.1.2

نشأ اصطلاح إدارة الأزمات في الأصل في ميدان الإدارة العامة و ذلك للإش ارة إل ى دور            

الفيض  انات  و ظ  روف الط  وارئ ، مث  ل ال  زلازل و الدول  ة ف  ي مواجه  ة الك  وارث العام  ة المفاجئ  ة  

.و الأوبئة و الحرائق و الغازات الجوية و الحروب الشاملة 

ما بصورة أوضح في مجال العلاقات الدولية للإشارة إلى أسلوب إدارة   و لكنه ما لبث أن ن     

السياسة الخارجية في مواجهة المواقف الدولية الساخنة و الحادة مثل أزمة الصواريخ الكوبية ع ام                

أزم ة البت رول    و1967ع ام   في عه د ال رئيس الأمريك ي كيني دي و أزم ة الش رق الأوس ط              1962

.1973العالمية عام 

ى ليزده ر ف  ي مي  دان عل  م الإدارة  رعان م  ا ع  اد اص طلاح إدارة الأزم  ات م  رة أخ  ر ث م س   

كان ذلك حين استخدام التلويح بأسلوب جديد تنبيه الأجهزة الحكومية و المؤسسات العامة لإنج از         و

مه  ام عاجل  ة أو لح  ل م  آزق طارئ  ة، و ف  ي س  بيل ذل  ك ظه  رت ق  وة المه  ام الخاص  ة أو الإدارة            

 المش    روعات أو فك    رة غرف    ة العملي    ات لإدارة المش    اكل الح    ادة المتفج    رة  بالاس    تثناء أو إدارة

و ه   و ب   ذلك بمثاب   ة إدارة أزموي   ة أي أح   د ف   روع أو أدوات الإدارة مثل   ه مث   ل الإدارة بالأه   داف  

.الديمقراطيةأو الإدارة العالمية أو الإدارة 

 ثار التساؤل حول إمكاني ة تحويل ه   ،"زموية الإدارة الأ"و لما تبلورت معالم هذا الأسلوب  

يعم ل كوح دة وظيفي ة لمعالج ة موض وعات مح ددة ه ي        "إدارة الأزم ات "إلى نمط متكامل يس مى    

الأزمات و المشاكل الصعبة ، و ذلك بتنقيح أو وضع القواعد و الأس س النظامي ة ل ه ليص بح نمط ا        

.المتعاقبة و المتزامنة عددة والأزمات المتإداريا محدد الخصائص ، له آلياته المميزة في مواجهة 

 ملحوظ  ا م  ن جان  ب علم  اء الإدارة العام  ة ذوي الخلفي  ة      اهتمام  االاتج  اهو ق  د لق  ي ه  ذا   

 فتح دث ال بعض ع ن ص عوبة إيج اد إدارة أزم ات للوق وف ف ي وج ه الفوض ى               السياسية،في العلوم   

ات المتلاحق  ة الت  ي كش  فت عج  ز النظ  ام     و المش  اكل المتزاي  دة الناجم  ة ع  ن المتغي  ر   المتص  اعدة،

مي  ة ع  ن مواجهته  ا م  ن خ  لال الأط  ر ط  ار النا ذل  ك الجه  از الإداري ذات  ه ف  ي الأقالسياس  ي بم  ا ف  ي

.المؤسسات و البنى التنظيمية القائمة و
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ف  ي ض  وء م  ا س  بق يمك  ن الق  ول أن إدارة الأزم  ات تعن  ي بالأس  اس كيفي  ة التغل  ب عل  ى         

الإدارية المختلف ة و تجني ب س لبياتها و الاس تفادة م ن إيجابياته ا، فعل م           الأزمات بالأدوات العلمية و     

إدارة الأزمات هو علم إدارة التوازنات و رصد حركة و اتجاهات القوة، و التكي ف م ع المتغي رات       

.المختلفة و بحث آثارها في كافة المجالات

مفهوم إدارة الأزمات التسويقية .1.1.2

"زم  ة بأنه  ا يمك ن النظ  ر إل ى إدارة الأ    و الجه ود التس  ويقية الت  ي  الاس  تعداداتمجموع ة  :

.110 ص]14["تبذل لمواجهة أو الحد من الدمار المترتب على الأزمة 

و إذا حاولن  ا ال  تمعن ف  ي ه  ذا المفه  وم نج  د أن  ه ينظ  ر إل  ى عملي  ة إدارة الأزم  ة التس  ويقية     

 ح  دوث الأزم  ة بالفع  ل و ل  يس بع  د ي  تم توجيهه  ا الاس  تعدادات حي  ث أن الجه  ود و س  لبي،بمنظ  ور 

.قبلها

فإدارة الأزمة التسويقية تتطلب من رجل التسويق مهم ا كان ت وظيفت ه التس ويقية ض رورة              

 و به  ذا المنظ  ور ف  إن إدارة توقع  ه، و ك  ذلك توق  ع م  ا لا يمك  ن  في  ه،التفكي  ر فيم  ا لا يمك  ن التفكي  ر  

الخارجي ة  ظم للمش كلات الداخلي ة و   و المن ت  عملية الإعداد و التق دير الم نظم     :تعنيالأزمة التسويقية   

.التي تهدد بدرجة خطيرة سمعة المؤسسة و ربحيتها أو بقائها في السوق 

نستطيع أن نلاحظ من هذا المفهوم أن إدارة الأزمات التسويقية مرتبطة بشكل عام بالإدارة 

.تيجيةالتسويقية الإستراتيجية و ربطها بصفة خاصة بالرقابة التسويقية الإسترا

 ، الأول يعن   ي 410 ص]25[إدارة الأزم   ة التس   ويقية له   ا مفه   وم أو معن   ى م   زدوج  إن 

إدارة العملي ات التس ويقية أثن اء ح دوث الأزم ة التس ويقية الحقيقي ة         :أن إدارة الأزمة التسويقية هي      

تهلكين و مقاطع ة المس   مثل عمليات إغلاق المحلات التجارية ، أو س حب المنتج ات م ن الس وق ، أ               

.لمنتوج معين

 م  ن الأح  داث الت  ي تنط  وي عليه  ا الأزم  ات التس  ويقية ق  د لا يمك  ن    الك  ن يلاح  ظ أن كثي  ر 

عليه ا أو أن الأف راد غي ر ق ادرين     إدارتها خاصة عندما تك ون ه ذه الأح داث خ ارج س يطرة البش ر          

تيج ة تس مم    و من أبرز الأمثلة عل ى ذل ك ح الات الوف اة ن           الأحداث،على عمل أي إجراء حيال هذه       

.معينغذائي نتج عن استهلاك منتوج 
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 الق درة عل ى إدارة المؤسس ة    :تعنيأما المفهوم الثاني فيشير إلى أن إدارة الأزمة التسويقية    

.التسويقيةقبل و أثناء و بعد حدوث الأزمة 

رورة وج ود برن امج أو نظ ام أو خط ة ت م تص ميمها له ذا                هذا المفهوم يحمل في طيات ه ض        

جي   دا،  فري  ق م  درب   اتص  ال،  وس  ائل  عملي  ات، لبرن  امج وج  ود غرف  ة     ه  ذا ا طل  ب  يتالغ  رض و 

الإع   داد المق   دم لط   رق التعام   ل م   ع الض   حايا  الاعتب   ار كم   ا يؤخ   ذ ف   ي  للط   وارئ،تجهي   زات و

 و التص   رفات الأخ   رى تج   اه المؤسس   ة، ك   ذا مواجه   ة ال   رأي الع   ام،  م   ن المس   تهلكين و زب   ائن  

.التسويقيةو سوف تتأثر بنتائج الأزمة أي أطراف تأثرت أ

في ضوء المفهوم المزدوج لإدارة الأزمة التسويقية على النحو السالف الذكر يمكن التأكي د   

:الآتيةعلى النقاط 

إدارة الأزم  ة :تم م  ن بع  دين أساس  يين هم  ا  إدارة الأزم  ة التس  ويقية يج  ب أن ت  أن)1

هذا لأن العملية من الخارج للداخل و   ، و إدارتها     التسويقية من الداخل إلى الخارج    

 و ق د  الاس تهلاك التسويقية عملية تبدأ قبل الإنت اج و تس تمر حت ى بع د التس ويق أو            

تبدأ من فكرة حاجة المستهلك للمنت وج فتب دأ م ن المس تهلك لتص ل إل ى الإنت اج أي              

لا يجب النظر فقط إل ى إدارة الأزم ة التس ويقية عل ى المس توى ال داخلي للمؤسس ة               

.و لكن أيضا على المستوى الخارجي 

.جيداأن إدارة الأزمة التسويقية من خلال فريق عمل مدرب تدريبا )2

 ف  ي الح  ال لتقلي  ل هض  رورة وج  ود برن  امج أو نظ  ام مخط  ط بش  كل جي  د ي  تم تنفي  ذ )3

.المواجهةالخسائر أو 

اتها  للأزم ة التس ويقية بت داعي      الاس تجابة  داخليا للتعام ل و      مهيأةأن تكون المؤسسة    )4

.عاليةالمختلفة و إدراكها بدرجة 

 المعلوم ات المض للة   الش ائعات، تحضير المؤسسة داخلي ا لمواجه ة أو التعام ل م ع           )5

أو المف  اهيم و المعلوم  ات الخط  أ أو غي  ر المفهوم  ة الت  ي ت  رتبط بح  دوث الأزم  ة      

.التسويقية

موع    ة م    ن التص    رفات الميكانيكي    ة أن برن    امج إدارة الأزم    ة ل    يس مج    رد مج)6

و غيره   ا، ب   ل ه   و مجموع   ة خط   وات ..إج   راءات و قواع   د أو جه   ود عقلي   ةأو

.عمليات ذهنية مدروسة للتقدير و التعامل مع الأزمة التسويقية بحجمها الحقيقيو
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 إدارة الأزم  ة إل  ى رؤي  ة ش  املة ، حديث  ة و متط  ورة لممارس  ة الوظ  ائف        تحت  اج)7

)و غيرها...تخطيط و تنظيم و توجيه و رقابة (الإدارية المختلفة 

يض  اف إل  ى م  ا س  بق إمكاني  ة الق  ول ب  أن أس  وأ الق  رارات أن يق  رر الم  دير ع  دم الاعت  راف 

.آثارهابوجود أزمة تسويقية أو أن يقلل من شأنها مهما كانت ضآلة 

ف   الخطوة الأساس   ية ف   ي إدارة الأزم   ة التس   ويقية ه   ي جم   ع أكب   ر ق   در م   ن المعلوم   ات     

ب ين الرؤي ة   وو وضع الحد م ا ب ين الحق ائق الموض وعية     الموضوعية عن موقف الأزمة التسويقية  

الشخص   ية له   ذه الحق   ائق ، و ك   ذا تفس   ير تل   ك المعلوم   ات عل   ى ض   وء عناص   رها الموض   وعية  

و الأساليب الحقيقية التي أدت إل ى ح دوثها و ع دم تفس يرها عل ى ض وء رغب ات الم رء الشخص ية                     

.20 ص]26[

زمات التسويقية و الإدارة بالأزمات التسويقية التمييز بين إدارة الأ.2.1.2

 لتجنب الخل ط  التسويقية،سنحاول التمييز بين إدارة الأزمات التسويقية و الإدارة بالأزمات   

.بين المفهومين 

حي  ث أن الأول يعن  ي كيفي  ة التغل  ب عل  ى الأزم  ة ب  الأدوات العلمي  ة و الإداري  ة و تجن  ب       

يقوم الثاني على افتع ال الأزم ات و إيجاده ا كوس يلة            على حين    ا،إيجابياته من   الاستفادةسلبياتها و   

، و ك  ذا خل  ق أزم  ة وهمي  ة ي  تم   13 ص]27[للتغطي  ة و التموي  ه عل  ى المش  كلات القائم  ة بالفع  ل   

من خلالها توجيه قوى الفعل على تكريس الأزمة أو إلى سلوك مع ين بش أنها إلا أن ه ذا الأس لوب                     

الاتص  ال مس  تويات المعيش ة و ث ورة   ارتف اع  ال وعي و  ازدي  ادلعص ر و  ل م يع د يتناس  ب م ع روح ا   

 عل ى الإدارة بالأزم ات اس م    يطلق و من هنا 17 ص ]15[الحديثة في مجال تكنولوجيا المعلومات      

لل  تحكم و الس  يطرة عل  ى الآخ  رين ، و ه  ي تتمي  ز بإيقاعه  ا   131 ص]12[عل  م ص  ناعة الأزم  ات 

.عين أن تصل إليها السريع المتلاحق ، فلكل أزمة هدف يت

و تس  تخدم المؤسس  ات الكب  رى الإدارة بالأزم  ات كأس  لوب لتنفي  ذ إس  تراتيجياتها الكب  رى      

في السيطرة على السوق ، و لتأكيد قوتها في ترويج منتوجها ، و بسط نفوذها عل ى قط اع أو ع دة            

منافس  يها و ت  دمير قطاع  ات س  وقية بش  كل لا يفق  دها المتع  املين معه  ا و خاص  ة زبائنه  ا و لإفش  ال   
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أسواقهم و تحويل زبائنهم لصالحها و في الوقت ذاته لتقوية تحالفاتها القديمة ب ل و لتحقي ق أه دافها         

.99 ص]28[الخفية طويلة المدى التي لا تستطيع الإعلان عنها أو حتى مجرد التنويه عنها 

ي أنه ا تعن ي كيفي ة    من ك ل م ا س بق نس تطيع أن ن وجز مفه وم إدارة الأزم ة التس ويقية ف                  

الاس   تفادة و تجن   ب س   لبياتها و  اتجاهاته   ا و ال   تحكم ف   ي ض   غطها و مس   ارها و   عليه   ا،التغل   ب 

.سوقها المؤثرة على المؤسسة من الداخل و من الخارج بتهديد 12 ص]10[من سلبياتها 

ه داف معين ة    الأزم ة و إيجاده ا كوس يلة لتحقي ق أ    افتع ال  الإدارة بالأزم ات فتق وم عل ى     أما

 و سياسة رد الفعل و غياب المنهج العلمي في ظل ظروف عدم الارتجال أو تكون نتيجة لصانعها،

 عل  ى أس  لوب الاعتم  ادالتأك  د كم  ا تك  ون نتيج  ة لتهم  يش القض  ايا و المواق  ف و تغيي  ب المس  تقبل و  

13 ص]10[الإدارة يوما بيوم 

 شروط إدارة الأزمات التسويقية .3.1.2

ج  اح ف  ي إدارة الأزم  ة التس  ويقية هن  اك أرب  ع مجموع  ات م  ن الش  روط و الت  ي    لتحقي  ق الن

:فيما يليسنحاول إيجازها 

 المجموعة الأولى تتعلق بالمدير.1.3.1.2

 و المس  تقبل ب  الطبع يتض  من  مس  تقبلية،بمعن  ى أن يك  ون الم  دير يتمي  ز بأن  ه م  دير أزم  ات   

.97 ص]19[:بالتالي إدارة مؤسسته و  و كلما حاول التعرف عليها تمكن من حسنمعينة،مخاطر 

ثاقب ة ف ي كيفي ة وض ع     م ع كون ه م دير مس تقبليات ول ه رؤي ة       لا بد له من أدوات تتف ق       )1

.الخطة الإستراتيجية الفعالة

تكون لديه بدائل عديدة و تحليلات للسيناريوهات المتوقعة )2

لتنظ  يم  لدي  ه فرص  ة س  ريعة لإع  ادة التنظ  يم الهيكل  ي الخ  اص ب  ه و نقص  د ا     تك  ونأن)3

.التقليديالديناميكي و ليس 

 فنتيجة تشعب الأجهزة و الأفراد المعني ين بق رار         المختلفة،أن تكون له أدوات التنسيق      )4

.لواجباتهم فيما بينهم و التأكد من تفهمهم الاتصالواحد بدلا من التنسيق و 

.المناسبةيف الموارد الفعالة توظ)5

"رقابة وقائية"تمنع الحوادث قبل وقوعها  التي أدواتها،الرقابة الفعالة من حيث )6

. نوع الأزمةتتعلق المجموعة الثانية .2.3.1.2
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 فك  ل الأزم  ات  فيه  ا،تحدي  د ن  وع الأزم  ة التس  ويقية و خاص  ة م  دى الق  درة عل  ى ال  تحكم       

98 ص]19[:التسويقية في النهاية يمكن أن تكون واحدة من ثلاثة 

ف  يمكن دراس  تها فيه  ا مث  ل الك  وارث الطبيعي  ة كم أزم  ات لا يمك  ن التنب  ؤ به  ا و لا ال  تح)1

و التنب  ؤ به  ا نس  بيا ،مث  ل كارث  ة أنفل  ونزا الطي  ور الت  ي ته  دد س  وق ال  دواجن و تنب  ئ       

. المؤسسات التي تنشط في هذا القطاع السوقي المهم استمراربكوارث تهدد 

ية ذات  و هي ذات طابع متكرر و خاصة السياس   عالية،أزمات يمكن التنبؤ بها بدرجة      )2

الدانمركية التسويقية التي تقع فيها المؤسسات الأزمةالجذور الثقافية و الحضارية مثل 

متوق  ع ح  دوثها عن  د حالي  ا بع  د مقاطع  ة الس  وق العرب  ي المس  لم لمنتجاته  ا و ه  ي أزم  ة 

أي دول  ة غربي  ة بدرج  ة عالي  ة نتيج  ة الحساس  يات الثقافي  ة و الديني  ة و السياس  ية ب  ين      

.الإسلاميةدولالالغرب و 

.أزمات يمكن التأثير في حجمها و آثارها فقط)3

 المجموعة الثالثة تكنولوجيا السلوكيات.3.3.1.2

 و بعض ها ذو ت أثير س لبي و الآخ ر         الأزم ة، هناك جوان ب س لوكية كثي رة ف ي التعام ل م ع              

العوام ل  إيجابي و البعض الثالث منها له جوانب إيجابية و جوان ب س لبية ف ي آن واح د و م ن ه ذه              

، الانفع ال ، الإث ارة ، الإدراك ، الشخص ية   ، التحفز، القل ق ، ال وعي ،        الاضطرابالخوف ،   :نجد  

... ، المعلومات و التوقعات الاستقلاليةالحاجات ، الضغوط ، الوقت ، المبادرة ، 

 و القدرة على ح ل  الاتجاهاتتحسين الإدراك و تحسين  هنا نحتاج للتعامل مع الأزمة ل  من

.الإنسانيةلمشكلات عن طريق التحفيز و الدافعية التي تنشأ عن تقوية العلاقات ا

.مراحل إدارة الأزمات التسويقية .4.1.2

 حيث قد تكون كل مرحل ة   الأزمة التسويقية من عدة مراحل متميزة،      إدارة  تتكون أنيمكن  

:الأزمة، وهذه المراحل هي كالتاليهي نقطة التحول الحقيقية لمسار 

 تنمية برنامج لإدارة الأزمات التسويقية.1.4.1.2
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 برنامج لإدارة الأزم ة التس ويقية يج ب أن ينط وي عل ى خمس ة عناص ر        إعدادإن تنمية أو    

:113 ص]21[رئيسية يمكن أن نحاول توضيحها باختصار على النحو التالي 

 يب دأ بإدراكه ا ث م القي ام بإع داد           الأزم ة رن امج إدارة     ب أن يتضح من الشكل يمكن القول       كما

 بالإض افة الخل ل،  و نق اط  الاض طراب دقيقة له ا حي ث ي تم البح ث ع ن من اطق أو جوان ب                 مراجعة  

الاس  تعانةم ع  "م  اذا ل و ؟  "إل ى إع داد س يناريو كام  ل ع ن الكارث ة لمناقش  ته م ع ط رح تس اؤلات         

 الخط   وة أو العنص   ر الث   اني ت   أتيق عرض   ها و واع الك   وارث الت   ي س   ببالتص   نيف الخ   اص ب   أن

طة طوارئ يتم وضعها للتنفيذ الف وري بمج رد ح دوث الأزم ة ، و بص فة      خ تصميم أوو هو إعداد   

 الإش ارة إل  ى أن مراجع ة الأزم  ة   عام ة م  ن الممك ن وض  ع إش ارات التح  ذير و الإرش اد ، و تج  در    

يا ، أما العنص ر الت الي فه و تك وين فري ق لإدارة            تحديثهما سو  أوالخطة الموقفية يجب تطويرهما     و

دارة الأزم ات قاص را عل ى أقس ام الأم ن ب ل أص بح الآن يش كل واح دا                 إالأزمة لم يعد تكوين ف رق       

إدارة أي مؤسس ة لتق ديم خ دمات تس ويقية ، و فري ق            أوإنتاجي ة من فرق العم ل داخ ل أي مؤسس ة          

ا لن وع الأزم ة التس ويقية تتن وع     مختلفة ، و طبقالأزمة يحتوي دائما على متخصصين في مجالات      

.تتعدد التخصصات في الفريق و

إدراك 
الأزمة

تقدير 
الخسائر أو 
النتائج 
السلبية

بناء خطة 
موقفية

إعداد فريق 
مدرب 

تنفيذ 
البرنامج بدقة

إعداد 
مراجعة 
دقيقة 
للأزمة

فريق خطة
مديرين

الممارسة

13ص]21[إدارة الأزمةعناصر برنامج :9شكل رقم 
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الأزم ة، و آخر عنصر يتمثل ف ي تنفي ذ البرن امج أو الخط ة الموض وعة بدق ة ف ور ح دوث             

 أي ف ي الس يطرة عل ى الأزم ة     تأكي ده، و عنصر الس رعة ه و العنص ر الح اكم ف ي تحقي ق الف وز و                

 عل  ى الأزم  ة و تخفي  ف آثاره  ا الس  لبية و يج  در بال  ذكر ف  ي ه  ذا الس  ياق  أي ف  ي الس  يطرةوتأكي  ده،

 كم  ا أن  هإدارته  ا،أن الت  دريب عل  ى نم  اذج افتراض  ية مختلف  ة للأزم  ات يس  اعد ف  ي تنمي  ة مه  ارات  

:أخطاءيلي من من الضروري تجنب ما

. نسيان التبكير بعمل إشارات التحذير و الإنذار أوتجاهل 

 الاعت راف بوج ود مش كلة عن دما تب دأ الكارث ة أو حت ى محاول ة التقلي ل                   تجاهل أو ع دم   

.من شأنها أي الاستهانة بها

Augustine)أما من وجهة نظر أوجستين   فإن خطوات إدارة و من ع الأزم ات   (1995

147 ص]29[:الآتيتتمثل في 

.مرحلة منع حدوث الأزمة)1

مرحلة الإعداد لإدارة الأزمة)2

 بوجود أزمة الاعترافو مرحلة الإدراك )3

مرحلة احتواء الأزمة)4

 من الأزمةالاستفادةمرحلة )5

مرحلة حل الأزمة)6

 م ن الأزم ة بمعن ى أن ك ل أزم ة        الاس تفادة من أهم ما أشار إليه أوجس تين هن ا ه و مرحل ة              

 الأزمة ظه ور ف رص جدي دة     كما أنه من الممكن أن يترتب عن     منها،الاستفادةتخلف دروسا يجب    

.عليها منها أو الرسملة تفادةالاسيمكن 

. التخطيط لمواجهة و إدارة الأزمات التسويقية .2.4.1.2

يمك   ن أن ن    ذكر عناص   ر التخط    يط لمواجه   ة و إدارة الأزم    ات التس   ويقية ف    ي النق    اط     

99 ص]19[:التالية

.مستقبلااتخاذ الإحتياطات اللازمة لعدم تكرار أو حدوث الأزمة )1

 الكفيل ة بمواجه ة أي ة أح داث غي ر متوقع ة أو مفاجئ ة تع وق                  اتخاذ الإجراءات الوقائي ة   )2

.سير العمليات الحيوية في المؤسسة
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. أهداف خطة إدارة الأزمات التسويقية .3.4.1.2

الاس  تجابة  الوص  ول إل  ى تحقي  ق درج  ة ف ي يتمث ل اله  دف الع  ام لإدارة الأزم  ات التس  ويقية  

 قب  ل وقوعه  ا و الس  يطرة أخطاره  ادف درء رعة للأزم  ة التس  ويقية به  اس  لظ  روف المتغي  رات المت

.الطبيعية التوازن إلى حالته إعادة القرارات المناسبة لتقليص الأضرار و لاتخاذعلى الموقف 

100ص]19[:يلي و يمكن القول بصفة عامة إلى أن إدارة الأزمات تهدف إلى تحقيق ما

الواقع   ة و المحتمل   ة  در التهدي   د  و تنب   ؤ مص   ا اس   تقراءوفير الق   درة العلمي   ة عل   ى  ت   )1

. الأمثل للموارد و الإمكانات المتاحة للحد من آثار الأزمة والاستغلال

تحديد دور كل من الأجهزة المعنية لتنظيم و إدارة الأزمة وقت الأمان و وقت الأزم ة           )2

.الطوارئ و كذا إنشاء مركز قيادة عمليات تكرارها،و العمل على عدم 

 و المواجه  ة و س  رعة إع  ادة  للاس  تعدادمكان  ات المادي  ة  ت  وفير الق  درات العملي  ة و الإ )3

.التعمير بأقل تكلفة 

 نمط التخطيط لإدارة الأزمات التسويقية .4.4.1.2

 و لك ن  عليه ا،  و خط وة أولي ة لاب د م ن الم رور         هام ة يعتبر التخطيط في أي مجال مس ألة        

 هذه المرحل ة إل ى ح د الإف راط     نتيجة الظروف العصيبة التي يمر بها البعض أثناء الأزمة يبالغ في       

 و تخل ق تقيي دا للعم ل كم ا تأخ ذ القس م             للابتك ار في وضع التفاصيل الت ي تك ون ف ي الع ادة محبط ة              

.منهاالكبير من الوقت و الجهد و بالتالي تأتي بنتائج عكس المتوقع 

صدار تجنب رد الفعل المبالغ فيه تجاه الأزمة بالتخطيط الذي يصبح معوقا للإنتاج تجنب إ     

.مطلقاالتعليمات و القوانين المحكمة لأفعال قد لا تحدث 

 تك  ون ق  د قيم  ت أداء الع  املين و عق  دت العدي  د م  ن المق  ابلات   الأزم  ة،فبع  د الخ  روج م  ن 

و يك ون الآن فري ق   13 ص ]30[و حددت العوامل الأساسية الت ي أدت إل ى ح دوث الأزم ة            معهم،

.الطوارئابير المانعة و نظم الأزمة مستعد للتفكير في الإجراءات والتد

الخطة التي يراد لها أن تتعامل مع المس تقبل ليس ت مج رد برن امج أو ص ورة فوتوغرافي ة                

.معينلواقع 
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 المرون  ة الت  ي تس  مح بالتعام  ل م  ع المجه  ول و ظ  روف ع  دم وج  وهر التخط  يط للأزم  ة ه  

.البديلة و المرونة لا تتحقق ببناء كل الخطط التأكد،

يتناسب مع هذه المرون ة و ال ذي يص نع الخط وط العريض ة و ال ذي يت دخل                 التخطيط الذي   

:102 ص]19[يستهدفكثيرا في التفاصيل هو التخطيط العام الذي 

.أسوأمنع تدهور الموقف و بالتالي منع تطور الحدث المفاجئ لما هو 

.للأزمة الجوهرية بالأبواأويساعد في الكشف عن السبب 

.د المتاحة لإيجاد مخرج سريع للأزمةحشد و تعبئة كل الموار

 منع ظهور آثار جانبية للأزمة ممثلة في نشوء بعض المشكلات التي قد تصبح مزمنة 

.و تفوق الأزمة نفسها في نتائجها

:و لا بد أن يبدأ

 فلكي ن تمكن م ن التعام ل م ع الط وارئ أو الأح داث المفاجئ ة لا ب د                    :بالأفرادالتخطيط  )1

.ادالأفرأن نركز على 

 تحديد الأشخاص الم ؤهلين    المواقف، للتعامل مع مختلف     :للطوارئتكوين فريق عمل    )2

 عل  يهم ف  ي الإش  راف  الاعتم  اد ف  ي ه  ذا الفري  ق حي  ث س  يتم     للاش  تراكذوي الكف  اءة 

.و التوجيه

القائمة و تطويره ا ف ي إط ار نظ ام متكام ل للأم ن و الس لامة         :مراجعة النظم المختلفة    )3

للاتص  الاتدول للص  يانة و الرقاب  ة عل  ى الج  ودة باس  تعمال نظ  ام فع  ال      و نظ  ام مج   

.الإداريالتنظيمية بواسطة نظام المعلومات بتدعيم من النظام المالي و 

 يظهر الخطر المفاجئ الذي يم ر بمراح ل      ةظهور الأزم  قبل   :لإنذار المبكر انظام  بناء  )4

ر ه ذه الأع راض م ن م رة     ب الطبع ل ن تظه    لكل مرحلة منها إش ارات معين ة و    متعددة و 

 و بالت الي فوج ود نظ ام للإن ذار المبك ر     بعض ها، واح دة، لك ن م ن م دعاة القل ق ظه ور       

التعام  ل التحذيري  ة وم  ع ت  دريب الأف  راد يمك  ن المؤسس  ة م  ن ف  ك ترمي  ز الإش  ارات       

.الأزمةمع مسبباتها قبل حدوث 

103ص ]19[:مايليو لهذا الغرض يجب تنفيذ 

.الاتصالديدة للحصول على المعلومات من خلال التقارير و قنوات بناء أساليب ج

.المعلوماتبناء نظام فعال للمعلومات بجمع و تحليل و تخزين و استرجاع 

.التنظيميةللاتصالات نظام فعال إنشاء
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.العاملين على الانفتاح

.اشرالمبدراسة التأثيرات البيئية و متابعة ما يحدث للآخرين خارج حدود العمل 

.الأخطاءالتعرف على مؤشرات حدوث 

 م ن ك لا الج انبين حي ث يس تطيع           الاتصالفيجب على المدير أن يحافظ على مرونة عملية         

رصد أي إشارات أو معلومات ذات أهمية تكون مقدمات لحدوث أزمة تسويقية كما يجب أن يكون      

ل يهم و أن يرك ز عل ى الوس ائل     و لا يس تبد برأي ه ع   يصغي إليهم و يحاورهم      العاملين،منفتحا على   

.المبدعالمنتجة للمعلومات و يشجع المبادرة و المشاركة و التفكير الإبتكاري 

.الأزماتمدخل التخطيط لإدارة .5.4.1.2

واقع مراجعته لثلاث ة عش ر      من  427 ص ]25[1993هذا المدخل اقترحه جوتشوك عام      

لوماته المتراكمة جراء جمعه لها من الخبراء    للأزمات ، إضافة إلى خبراته و مع       نموذجا افتراضيا 

والاتصالات الكثيرة و المعرفة المتراكمة لطلابه في مرحلة الدكتوراه ، و سنحاول تلخيص وجه ة       

:نظر جوتشوك على النهج التالي 

:مدخل رسالة المؤسسة .1.5.4.1.2

:يلي ى ماو يحتوي عل

يس اعد ف ي ت وفير إط ار عم ل جي د لبن اء خط ة         :تحليل و دراس ة رس الة المؤسس ة    .1.1.5.4.1.2

 فتذكير الأفراد بأهداف الشركة و غاياتها يمكنهم من الفهم الجيد لأسباب تبني خطة الأزمة    الأزمة،

.الخطةو أهمية تصميم مثل هذه 

م   ع أط   راف التعام   ل ال   داخلي   :المع   ايير و الق   يم الت   ي تحك   م س   لوك المؤسس   ة   .1.5.4.1.22.

 عل  ى توض  يح ه  ذه المع  ايير و الق  يم للأف  راد و التأكي  د عليه  ا ف  ي تمك  ين    الخ  ارجي حي  ث يس  اعد و

.متطلباتهاالعاملين من فهم أسباب خطة مواجهة الأزمات و 

 و تبيان أهمي ة تبن ي ه ذا الن وع م ن             الأسهم، للملاك و حملة     :شرح الموقف كاملا  .3.1.5.4.1.2

.الخطط
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:تحديدرورة ضو هنا تجدر الإشارة إلى :الأهداف.1.5.4.1.24.

ولويات أو ترتيب الأهداف طبقا لأهميتها، حيث يتم تحديد و ترتيب الأهداف الت ي تس عى                 أ

س  وء الفه  م و ه  ذا يس  اعد عل  ى تجن  ب التش  ويش و  خط  ة مواجه  ة الأزم  ات إل  ى تحقيقه  ا،  

.من حشد الجهود في اتجاهات محددة

ة أن تراع  ي إعط  اء م  اذا و م  ن يج  ب حمايت  ه و ف  ي ه  ذا الخص  وص عل  ى إدارة المؤسس    

 فالخط ة م ن    الخط ة، الأولوية لعدة بنود سواء كانت ملموسة أو غير ملموس ة عن د تص ميم               

 حماي  ة الزب ائن، ة، س لام  س لامة العم لاء  المؤسس ة، الض روري أن تس تهدف حماي ة س معة     

...المؤسسةالموردين، حماية مصالح الملاك و حملة الأسهم و حماية مصالح مدير 

 و في هذا الشأن يجب تضمين الخطة مستويات الأداء المطلوبة     :الأداءر  مستويات و معايي  

 من اظرة س بق له ا    لمؤسس ات  كما يجب أن تحتوي على مستويات الأداء    الأزمة،إذا حدثت   

حتى يصبح لدى العاملين صورة كاملة أو واضحة عن كيف سيتم تقييمهم   المرور بأزمات   

.الإدارةمن قبل 

:طة من الضروري مراعاة مايلي  لترشيد الخ:الخطةترشيد 

 الأزمةتكوين فريق عمل للأزمات الذي سوف يدير.

عليه نموذج افتراضي للأزمة لتدريب العاملين و فريق الأزمة معا إعداد.

 السابقةإعداد قائمة مختصرة بالأزمات.

: تاريخ الأزمات السابقة و الأزمات المتوقعة المدخل التاريخي؛.2.5.4.1.2

:ذا الشأن يمكن الإشارة إلى مايليو في ه

يعتب  ر تحلي  ل و دراس  ة الأزم  ات الس  ابقة الت  ي واجه  ت    :الس  ابقةتحلي  ل الأزم  ات .1.2.5.4.1.2

المؤسسة من أهم خطوات التخطيط لمواجه الأزمات فوصف الأزمات السابقة يؤكد ضرورة وجود 

ى المنظمة و أي ت داعيات أخ رى   خطة لمواجهة الأزمات كما أنه يلقي الضوء على آثار الأزمة عل       

 كم ا أن مراجع ة الأزم ات الت ي واجه ت مؤسس ات أخ رى تعم ل ف ي نف س الص ناعة                     .عليهاترتبت  

يساعد في توفير مخزون معرفي يمكن فريق العم ل المخ تص م ن كيفي ة مواجه ة الأزم ات و بن اء                

.اللازمةالخطط 

الرئيس  ية ف  ي التخط  يط لمواج  ه   م  ن أخط  ر العناص  ر  :المرتقب  ةتحدي  د الأزم  ات  .2.2.5.4.1.2

 أي تحديد ف ي أي مج ال   للأزمات،الأزمات عملية تحديد المجالات أو النقاط المتوقع أن تمثل بؤرا     
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 فإذا ما تم تحديد هذه المجالات أو النق اط تس تطيع المؤسس ة إم ا        ما،يمكن أن تواجه المؤسسة أزمة      

.حدثتمواجهة الأزمة إذا تصحيح الأوضاع أو الأخطاء الموجودة أو إعداد العدة ل

و يجب في نفس الوقت إعداد قائم ة بالأزم ات المتوقع ة كم ا يج ب تص نيف ه ذه الأزم ات                   

:هماإلى مجموعتين 

.أزمات يمكن تجنبها أو منع حدوثها ، و أخرى لا يمكن منع حدوثها

.أزمات داخلية و أزمات خارجية 

توقع  ة و الأف  راد ال  ذين س  وف     المالاض  طراب تحدي  د نق  اط  عل  ىو ه  ذا الإج  راء يس  اعد  

الاتص  الات كم  ا ي  وفر المعلوم  ات الض  رورية لبن  اء نظ  ام جي  د و مفه  وم لإدارة       ب  ذلك،يت  أثرون 

.الأزمةالمطلوبة داخليا و خارجيا إذا حدثت 

 يجب أن تقوم المنظمة بعقد مراجعة دقيق ة لك ل           :الميدانيةنتائج المسح أو الدراسة     .3.2.5.4.1.2

الاس تجابة  و يجب أن تحدد ما ه و رد الفع ل أو   فيها،اط المعرضة لحدوث أزمات  المجالات أو النق  

أو مجموعة التصرفات الملائم ة إذا م ا ح دثت أزم ة و ذل ك ف ي إط ار نظ ام مع ين ، و القي ام به ذه                         

:المراجعة ينطوي على 

.عقد مقابلات مع كبار المديرين الممثلين للإدارة العليا

.الوسطى مع الإدارة استقصاءم عقد مقابلات مخططة بقوائ

 لاب د أن تش مل أس ئلة     الت ي الاستقص اء أن ق وائم  105 ص]19[و هنا تجدر الإشارة إل ى       

 ، أو المنتج    ات ترك    ز عل    ى مج    الات أساس    ية منه    ا نق    اط الض    عف ف    ي الهيك    ل التنظيم    ي      

ج ، و إدارة تشمل المقابلات المديرين التنفيذيين في التسويق ، و الإنتا و111 ص]14[تالسياساأو

ق  د يتطل  ب .الم وارد البش  رية و التموي  ل و أي قس  م أو إدارة أخ رى له  ا أهمي  ة نس  بية ل ذات الس  ياق   

المطلوب  ة، الأم  ر قي  ام المنظم  ة باس  تقدام خب  راء و مستش  ارين م  ن خارجه  ا للقي  ام بعم  ل المراجع  ة  

الموضوعية ة أوتكمن من ضمان النظرة المحايد بخبراء من خارج المؤسسة ربما الاستعانةميزة و

 كما يسهل استخدام هؤلاء الخب راء ف ي وض ع    بسهولة،في رصد و مراجعة نقاط الضعف بالشركة        

 فض لا ع  ن القي ام ب  إجراء أي اتص الات دون قي  ود أو    الض  رورية،أوالقواع د أو الق  وانين المطلوب ة   

.حرج

وص يجدر التركيز في هذا الخص:تعريف الأزمة و المستويات المختلفة لرد الفعل.4.2.5.4.1.2

مفهوم للأزمة ، و ة الأزمات على تعريف محدد واضح وعلى أن يتفق فريق العمل المكلف بمواجه
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تحديد مفهوم أو تعريف الأزمة بدقة يساهم بشكل جيد في التفرقة بين الأزمات الخطيرة و الحقيقية           

.و بين ما يمكن أن نسميه حالات عارضة 

تمك   ن الفري   ق م   ن تحدي  د أو تص   نيف الأزم   ات طبق   ا  الأزم  ة  و نش  ير إل   ى أن مراجع   ة  

: فترتب الأزمات المتوقع حدوثها طبقا لـهكذا، فالأقل خطورة و الأخطر، الأهم أو لأولويتها،

.النوع

.درجة الخطورة

.احتمالية الحدوث

.ردود الفعل

.درجة حدة الأزمة الآثار المتوقعة

...الأطراف التي سوف تتأثر

 فكرة جيدة تسهل على الفريق المختص في الإعداد أو وض ع الخط ة   عة الأزمة مراج تعتبر

الملائمة لمراجعتها فورا و تحديد ما يجب عمله و أولويات ما يجب عمله و أزمنة البدء و الانتهاء        

 كما يجب الإشارة إلى أهمية الاستفادة من الأح داث الس ابقة للتنب ؤ بالأح داث المتوقع ة و        غيرها،و  

.حتمالات حدوثهاتقدير ا

:الأزمةمراحل .5.2.5.4.1.2

بمجرد حدوث الأزمة يصبح من المهم تحديدها مبكرا أو في مراحل تطورها المبكر حت ى                

،مراح ل ح دوث الأزم ات و تطوره ا        أو فعادة ما تتشابه سلوكيات      معها،تتمكن الإدارة من التعامل     

بش كل واض ح له ذا ف إن التح  ذير أو     كم ا أنه ا ق د تأخ ذ بعض ا م ن الوق ت حت  ى تظه ر عل ى الس طح           

.لمواجهتهاالاستعدادالإنذار المبكر يساعد في التقليل من آثارها و 

:فيو تتمثل مراحل الأزمة بصفة عامة 

.مرحلة ما قبل الأزمة

مرحلة ظهور الأزمة بشكل واضح و تقييم الموقف و تحديد التصرفات 

و ...التص حيح ادة البن اء و ط وي عل ى الع لاج و إع     مرحلة م ا بع د الأزم ة و تن        

.غيرها

:الخطوات )1
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:يليو تنطوي الخطوات على ما 

 فري ق العم ل المخ تص       الم ديرين، :مث ل الإبلاغ عن حدوث الأزم ة للأط راف المعني ة          

. مجلس الإدارة و غيرهمبالأزمة،

فري  ق اس  تدعاء:ي  تم المش  كلة مواجه  ة الأزم  ة بتحدي  ده بع  د أن يق  وم الق  ادة الرئيس  يين ل 

 تعيين حارس للبوابات لرصد ما يخرج أو م ا      و  تحديد مسؤوليات كل عضو     و الأزمة

 م ن ط رف   الاس تخبارات يدخل إلى المؤسس ة م ن م واد أو أف راد و ه ذا لتجن ب خط ر                  

. التأكد من أنه تم إبلاغ كل عضو في الفريق بالكامل بواجباته بدقةالمنافسين،

ات و الوس ائل المطلوب ة له ذه         بحي ث يش مل التجهي ز عل ى الأدو         عمليات،تجهيز غرفة   

مولدات و جهاز فاكس و الكمبيوتر، كهرباء و أدوات كهربائية و أجهزة :مثلالمواقف 

 ب الأجهزة المعني ة و   بالاتص ال للقي ام  أف راد و دليل الهاتف و خرائط تنظيمي ة و   هواتف  

( م   ع وس   ائل الإع   لام المختلف   ة الاتص   ال ض   ابط التعام   ل،أي ط   رف م   ن أط   راف 

التص  وير، ورق للكتاب  ة و طابع  ات،آل  ة تص  وير و )إل  خ ...فزي  ون، إذاع  ة تلص  حافة،

 ط  اولات و مقاع  د و خطاب  ات،حرائ  ق، طفاي  ات في  ديو،ك  اميرات تص  وير و ش  رائط 

 الوق ت و  لاختص ار  و للاستعمالغيرها من الوسائل التي يجب إعدادها لتكون جاهزة        

.لإعداد خلية منسقة و كاملة التجهيز 

 يج  ب اس  تخدام ه  ؤلاء المؤسس  ة،دم أو تس  تعين بخب  راء م  ن خ  ارج مت  ى و كي  ف تس  تق

.الذكرالخبراء كطرف ثالث إذا أمكن لأسباب سالفة 

 بالمنظم  ة عل  ى أن تك  ون الاهتم  امت  وفير مرجعي  ة كامل  ة ع  ن كيفي  ة عم  ل الإدارات و 

خططهم واضحة و مشروحة بالكامل بالإض افة إل ى ض رورة ت وفير خريط ة تنظيمي ة                 

:إلىبالإضافة  هذا للمؤسسة،

                 إنشاء مركز للإتصالات أو مركز إعلامي على أن يحت وي ه ذا المرك ز عل ى ك ل

التس  هيلات المطلوب  ة للص  حفيين فض  لا ع  ن معلوم  ات ع  ن إج  راءات و وس  ائل       

الأمان و الحماية لتض ع المؤسس ة ال رأي الع ام ف ي الص ورة من ذ البداي ة و تتجن ب           

.المطلوبةحقائق التضخيم للأحداث و تقديم معلومات عن كل ال

    ال ذهاب عل ى موق ع       :المث ال  و هذا يتطلب عل ى س بيل         الأزمة،جمع معلومات عن 

. للإذاعة و التلفزيون و رصد مكانة المؤسسة عند الرأي العام الاستماعالحدث و 

طلب الشرطة أو الأجهزة الرسمية.

:الجمهور المعني )2
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:قة ، و هذا يتطلب مايليالمعني بدفي هذا الشأن يجب تحديد و تعريف الجمهور 

إع  داد قائم  ة ب  الملاك أو حمل  ة الأس  هم الرئيس  يين أو المهم  ين بالإض  افة إل  ى مجل  س       

الإدارة و قادة الرأي بالمجتمع أو المدينة و وسائل الإع لام و العم لاء و المس اهمين و               

.الموردين و رجال البيع و الوكلاءالزبائن و المستهلكين و 

لإتصال بهم أولا من الملاك أو حملة الأسهم ف ي ك ل الظ روف    عداد قائمة بمن يجب ا    إ

.الممكنةأو في كل بدائل التصرف 

 به   ؤلاء الأط   راف الاتص   اليض   اف إل   ى ه   ذا الس   ياق ض   رورة تحدي   د آلي   ات و ط   رق  

م  ن الجمه  ور و م  ن ب  ين ه  ذه    ك  ل ن  وع   ل الملائم  ةالاتص  الالجمه  ور المعن  ي و تحدي  د قن  وات   أو

:الوسائل

صيةالمقابلات الشخ.

الخطابات.

المكالمات الهاتفية.

الإجتماعات العامة.

المؤتمرات.

المنشورات.

 بك  ل ن  وع م  ن أن  واع الجمه  ور المعن  ي أو     الاتص  التحدي  د الش  خص المس  ؤول ع  ن   

.المستهدف و تحديد ما هي الوسيلة التي سوف يستخدمها 

.ة للتصرف  طبقا للأولويات في ضوء السيناريوهات البديلالاتصالترتيب وسائل 

 ك  ل قن  اة أو وس  يلة م  ن وس  ائل  لاس  تخدامت  وفير ك  ل التس  هيلات و الق  درات المطلوب  ة  

.الاتصال

 واح  د أي عملي  ة اتج  اه و ل  يس ف  ي الاتج  اهين ت  تم ف  ي الاتص  الالتأك  د م  ن أن عملي  ة 

.إرسال و استقبال في نفس الوقت و أن تضمن كل وسيلة مستخدمة تحقق ذلك 

تلبي  ة احتياج  ات ك ل ن  وع م  ن أن  واع الجم  اهير المعني  ة  يج ب أن يك  ون هن  اك حرص  ا ل 

.التسويقيةبالأزمة 

.إنشاء آلية معينة لجمع المعلومات من الجماهير

تحديد المساهمين الذين يمكنهم توجيه نقد للشركة قبل تفاقم الأزمة و من منهم سيقفون           

.الصديقموقف 
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 أي عضو من أعضاء فريق  الأطراف يجب أن يتصل بهمأوتحديد منَ منِ المساهمين 

.بالأزمةالعمل المختص 

لا يجب تجاهل الإجراءات و القوانين الحكومية التي ترتبط بالأزم ة م ن حي ث الس بب        

.الخ...النتائجو الأثر أو 

:وسائل الإعلام )3

معهامطلوب تحديد سياسة للشركة للتعامل الإعلام،نظرا للدور الهام الذي تقوم به وسائل 

:إلىبالإضافة 

.المؤسسةتحديد متحدث رسمي باسم 

.إعداد قاعدة بيانات و تحديثها أولا بأول

تص  نيف وس  ائل الإع  لام طبق  ا لأهميته  ا حت  ى يمك  ن تحدي  د أي الوس  ائل يج  ب أن   

.و هكذا...تحصل على المعلومات أولا

.الإعلامتحديد طرق التعامل مع أو الرد على استفسارات وسائل 

أو تكوين وحدة لمراجعة و التأكد م ن ص حة البيان ات و             يجب أيضا وضع أسلوب     

.للمؤسسةالمعلومات الخارجة من أو الواردة 

 و ذل ك به دف اختب ار م دى       :الأزم ة محاكاة الأزمة أو التدريب على نم وذج إفتراض ي يح اكي            )4

.تنفيذهادقة الخطة المقترحة و أساليب و متطلبات و آليات 

عنص  ر م  ن عناص  ر الخط  ة و تحليل  ه تحل  يلا دقيق  ا تمهي  دا     م  ن الض  روري تقي  يم ك  ل  :التقي  يم)5

 و ت تم عملي ة التقي يم بع د انته اء الأزم ة              الأزم ة، للتعرف على مدى فعالية الخط ة ف ي مواجه ة           

 و تتطل ب  فيه ا،  أو بعد ثلاثة أشهر بالإضافة إل ى التقي يم م ع نهاي ة الس نة الت ي ح دثت                مباشرة،

: يلينها ماعملية التقييم عددا من الإجراءات من بي

.منهاعقد مقابلات مع الجماهير المعنية خاصة الجماهير الخارجية الرئيسية 1

.ملاك من عاملين و مدراء و استقصاء رأي الجمهور الداخلي بالمنظمة2

 فيها عن طرق و أساليب إبلاغهم بالأزمة سائل الإعلام لمعرفة رأي المسئوليناستقصاء و3

إلخ...حدثتها و أي مشاكل و مدى وفرة المعلومات التي طلبو

 الرئيس يين ع ن وس ائل الإع لام لتحلي ل الموق ف بش كل        المس ئولين عقد مقابلات متعمقة مع   4

.عميق
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.العاملينتحليل تأثر الأزمة على 5

 أو التقدير لجهود الذين تعاونوا في مواجهة الأزمة من ك ل الأط راف المعني ة و             الاعتراف6

.تقديم الشكر لهم 

دارة الأزمة التسويقية ذاتها ف ي مقاب ل الأس اليب الت ي اس تخدمت م ن قب ل أو               تقييم أسلوب إ  7

تلك الت ي اس تخدمتها مؤسس ات أخ رى مماثل ة و استقص اء رأي الخب راء و أس اتذة                 

.غيرهمو الجامعات

تعديل الخطة في ضوء التقي يم إذا تطل ب الأم ر و إع داد نم وذج دراس ي للأزم ة ف ي ش كل                 8

. منه أو أي جهة أخرى الاستفادةتقرير مكتوب يمكن للمؤسسة

الدقة لمواجهة أزمة ما تتصف بالتكامل وكما يجدر بنا أن نشير على أنه لا يوجد خطة 

كذلك مراعاة جب مراعاته في الأزمات المقبلة و حيث يظل دائما وجود هامش للخطأ ي   الكاملة،

ن مش  ورة أط  رافش  ارة إل  ى أم  ا تج  در الإأي ثغ  رات ف  ي إع  داد و تص  ميم الخط  ط المقبل  ة ك  

 خبراء خارجيين قد يضيف الكثير من الجوانب الإيجابية و التطوير أي خطط أو برامج يتم               أو

.المستقبلتصميمهم في 

نج  اح بق  در م  ا تحم  ل   أن أي أزم  ة تحم  ل ج  ذورا للالإش  ارة إل  ىس  بق :الف  رصتك  وين فري  ق )6

ق متخصص لاكتشاف الف رص  هذه العبارة تعني في الواقع ضرورة تكوين فير    جذورا للفشل و  

لاس  تغلال ه  ذه  الت  ي ق  د تظه  ر كنتيج  ة لح  دوث الأزم  ة و ك  ذلك ب  دائل التص  رفات المطلوب  ة      

ب  إدارةالانش  غالال  ذكر أن مهم  ة ه  ذا الفري  ق لا تك  ون الف  رص ، وف  ي ه  ذا الخص  وص يج  در 

.يجب أن تكون كذلك فإدارة الأزمة لها فريق العمل الخاص بهاالأزمة في حد ذاتها و لا

و يج  ب عل  ى الإدارة المنظم  ة إدراك حقيق  ة هام  ة ه  ي أن بع  ض الش  ركات المنافس  ة ق  د       

تستغل الأزمة التي تمر بها المؤسسة كفرصة لتحقيق مكاسب أو اقتناص فرص معين ة كم ا يح دث                  

.الدولبالضبط على مستوى العلاقات بين 

افسين و ردود أفع الهم  لهذا السبب فمن الضروري القيام بمراجعة التصرفات الخاصة بالمن      

الحالية و المتوقع ة و تنمي ة ع دة س يناريوهات بديل ة للتص رف تقل ل م ن الآث ار الس لبية للتص رفات                    

.للمنافسينالمتوقعة 
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 القيادة الإستراتيجية وقت الأزمة التسويقية .2.2

ح د  أزمة ما فإنها تصنع بمشاركة الآخرين قرارا للتصدي لها به دف ال    القيادة  عندما تواجه   

أو التقليل من آثارها السلبية ، و من خلال دور فاعلي ة القي ادة تب رز أهميته ا باعتباره ا ف ن الإدارة                  

في أي كيان إداري ، و بالتالي فإن الحاجة ض رورية لتحدي د مفه وم القي ادة م ن خ لال الآراء الت ي              

ى الص عوبات و  حاولنا جمعها لبعض الباحثين مع إيضاح أنماطه ا و أس اليبها و ك ذلك التع رف عل                

.المشاكل التي تواجه القيادة 

كذلك فإن تحليل دور القيادة بصفة خاصة في مواجهة الأزمات التسويقية يتطل ب الإحاط ة          

.المتعددةبمفهوم الأزمة ذاتها و معرفة أسبابها 

 فإن ه م ن   اتخ اذه، و لما كانت مواجهة الأزمة تحتاج إل ى قي ادة ق ادرة عل ى ص نع الق رار و         

الآراء مستوياته و مراحل و خطوات ص نعه و لتعرف في هذه الدراسة على مفهوم القرار و    المهم ا 

المختلفة في هذا الشأن ، و كذلك المشكلات التي تواجه صنعه و التي ق د ت ؤدي إل ى ع دم التوص ل             

.إلى قرار سليم 

:و تأسيا على ما تقدم ، فسوف يشمل هذا المبحث العناصر الأساسية التالية 

.يادة بين الدور و المكونات  الق

. صنع القرار و إدارة الأزمة التسويقية 

. أنماط سلوك القائد في مواجهة الأزمة التسويقية

. المهارات اللازمة للمدير في مواجهة الأزمة التسويقية

 مفهوم القيادة بين الدور و المكونات .1.2.2

قيادة للقادة الأكفاء لإدارة و   صبحت الحاجة ملحة     حيث أ  الإدارة،للقيادة دور مهم في فعالية      

 و قد حلل مفهوم القيادة علماء النفس و الاجتم اع و الإدارة م ن خ لال تحل يلهم               الحديثة،المؤسسات  

.الأفرادللعلاقات بين 

 فه ي العق ل المفك ر للتنظ يم و ب دونها يفق د التنظ يم        العم ل، و تقوم القيادة ب دور أساس ي ف ي         

.أهدافهق قدرته على تحقي
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ل ذا  الاجتماعية غير متفق عليه ، و يعد مفهوم القيادة شأنه شأن المفاهيم الأخرى في العلوم          

على أس اس الس لطة المقبول ة بينم ا      الرسمية ، و   على أساس السلطة  تعرف  فقد تعددت تعريفاتها ،  ف     

 القدرة على التوجيه و التنسيق والاتص ال  : أساس الوظيفة ، فتعرف القيادة بأنها        ىأيضا عل تعرف  

النفوذ أو استعمال ض معين و ذلك باستعمال التأثير وو اتخاذ القرارات و الرقابة بهدف تحقيق غر     

273 ص]31[السلطة الرسمية عند الضرورة 

ن القي  ادة ه  ي نش  اط إيج  ابي يباش  ره ش  خص مع  ين ف  ي مج  ال الإش  راف الإداري عل  ى        إ

 باس  تعمال الس  لطة الرس  مية عن  د   أوالاس  تمالةمع  ين بوس  يلة الت  أثير و   الآخ  رين لتحقي  ق غ  رض   

 فقط و القيادة ذات الفاعلية لا تعتمد على جاذبيته الشخصية136 ص ]32[ و الضرورة الاقتضاء

بل إن مهمة القيادة في خلق النشاطات و الرؤى الإنسانية و كسب الثقة هي المطل ب النه ائي لقي ادة       

ة ه  ي الإيم  ان الراس  خ ب  أن القائ  د يع  ي م  ا يق  ول فالقي  ادة عم  ل أكث  ر و ان  دفاع        فالثق  فاعلي  ة،ذات 

.186ص]33[أقل

كما أن القيادة هي القدرة على توجيه مجموعة من الأشخاص نحو القيام بعمل مشترك ف ي         

124 ص]34[. مجموعة أهداف محددة أوتناسق و جماعية و انسجام بغرض تحقيق هدف معين 

20 ص]35[:هيأساسية لابد من توفرها لوجود القيادة و هناك ثلاثة شروط 

.وجود جماعة من الناس

وج  ود ش  خص م  ن ب  ين الأعض  اء ق  ادر عل  ى الت  أثير الإيج  ابي ف  ي س  لوك بقي  ة     

.الأعضاء

.المرغوبةتحقيق الأهداف المشتركة و 

 القائد و  تقوم على علاقة إعتمادية متبادلة بينالاجتماعي النفسي و للوجهين،فالقيادة عملة 

الانقيادباقي أعضاء الجماعة التي يقودها و ينتج عنها تأثير القائد في الجماعة و رغبة الأخيرة في 

ح دد تس عى الجماع ة    القي ادة ب دون أتب اع و بق اء القائ د به دف م       و لا مجال لوجود      حاجاتها،لإشباع  

الناس للتعاون نح و ه دف مع ين     النشاط الذي يستخدم للتأثير على  :بأنهاعرف القيادة    كما ت  لتحقيقه،

 عملي ة تتض من ف ي       :بأنه ا ع رف القي ادة     ف ي ح ين ت    177 ص ]37[و]36[وجدوا أنفسهم أنه صالح   

 و الأف  راد، أو ش خص عل  ى مجموع ة أكب  ر م ن    آخ  ر،أبس ط ص ورها نف  وذا يمارس ه ش  خص عل ى     

91 ص]38[:هيتتضمن هذه العملية أربعة عناصر 
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.راتهالقائد من حيث خصائصه الشخصية و قد)1

.قدراتهمالأتباع من حيث صفاتهم و )2

.القيادةالموقف الذي تحدث فيه عملية )3

.الأتباعالمهمة التي تحدث فيها عملية التفاعل بين القائد و )4

 الموج ودة ف ي الش خص    الاس تثنائية  تعريف القيادة بأنها تعني الق درات و الإمكان ات     تمكما  

تستطيع توحيد تابعية أو المجموع من الناس و التأثير فيهم القائم في موقع القيادة و التي من خلالها 

 و القي    ادة عل    ى ه    ذا النح    و يمك    ن تحليله    ا ب    النظر إل    ى العوام    ل        اله    دف،ابتغ    اء تحقي    ق  

:105ص]39[التالية

.القيادةالإمكانات و القدرات التي تملكها )1

.تأثير هذه الإمكانات على الخاطبين بها)2

. لها الاستجابةتهم على موقف المخاطبين بالقيادة و قدر)3

طبيعة الموقف المع ين ال ذي تم ارس في ه علاق ات القي ادة بالمخ اطبين به ا و الظ روف                 )4

.المحيطة 

الرئاس ة  الإدارة وو في هذا الإطار نرى أنه من المهم التفرقة بين مفهوم القيادة و ك ل م ن                

:و هذا على النحو التالي 

، الأساس ية ف ي عملي ة الإدارة    المراح ل  إحدىى أنه في أوسع معانيه إل   يشير  مفهوم  فالقيادة  

فهناك تداخلا بين المفهومين حيث أن القيادة ه ي إح دى مكون ات العملي ة الإداري ة باعتباره ا تض م              

.التخطيط و التنظيم ، التنفيذ ، الرقابة و المتابعة :عدة عناصر أخرى منها 

شابه ف ي الأداء حي ث أن ك لا منهم ا      في سياق الت يأتيكما أن هذا التداخل من ناحية أخرى        

يشير إلى تنظيم النشاط الجماعي لتحقي ق أه داف معين ة فض لا ع ن ذل ك ف إن نج اح الإدارة م رتبط                   

على حد كبير بطبيعة القيادة و لذلك فإن حاجة الإدارة إلى القيادة و الرؤساء الأكفاء من ذوي العلم           

 الإدارة تتأثر ارتفاعا و انخفاض ا حس ب   إنتاجيةأن و الإبداع لا تكاد تعادلها حاجة و ثبت بالتجربة    

324 ص ]41[و323 ص]40[.تتولاهانوعية القيادة التي 

 و لكنه ا تكم ن ف ي طبيع ة     بالخاص،كما أن العلاقة بين القيادة و الإدارة ليست علاقة العام    

ءات و البن اء   فمصطلح الإدارة يشير بدرجة أكبر إل ى السياس ات و الإج را           –ما يعني به كل منهما      
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 ف   ي ح  ين أن القي   ادة تعن  ي بالخص   ائص الشخص   ية أي   التنظيمي   ة،التنظيم  ي أي الجوان   ب الفني  ة   

 وظ   ائف و مه   ام إح   دى م   ن القي   ادة الت   ي تع   د  أوس   ع و خلاص   ة الق   ول ب   ان الإدارة  الإنس   انية،

.49 ص]42[الإدارة

 عل ى م ا ف ي ي دها      الرئاسة حي ث تعتم د الأخي رة    عن جوهريا   اختلافا القيادة تختلف    أنكما  

من سلطة تستند إليها بالدرجة الأولى في مباشرة مهام وظ ائف التنظ يم و غالب ا م ا تك ون ممارس ة                     

دولا تعتم  كامنة في الفرد ترتبط بشخصه    بينما القيادة هي قدرات طبيعية       سلطة،السلطة وفق نوع    

تعتم د بش كل   الدرجة الثاني ة و  من أدواتهاأحد على السلطة كما في حالة الرئاسة و إنما ننظر إليها ك  

.108 ص]43[أساسي على سلطة الثقة و القدرة على الإقناع و الاقتناع 

 المهارات اللازمة للمدير لمواجهة الأزمة التسويقية .2.2.2

مهما كانت قدرات المدير أو القائد في التنبؤ بالمشكلات أو التعامل معها إلا أن الأزمات لا 

 عل ى أن  للاختي ارات مل م ع الأزم ات يتطل ب التفكي ر الس ريع ف ي ع دة ب دائل            و التعا  تحدث،بد أن   

 م ن ب ين   للاختي ار اتخ اذ الق رار   م ة أو  و المرونة دعامتين أساسيتين في معامل ة الأز الابتكاريكون  

يرى آدم سميث أن الس مة الرئيس ية للقي ادة ف ي      المطروحة بشأنها و الاختياراتبدائل التصرفات أو    

 الأعم ال  أوالإبقاء على بساطة الأشياء و أن يطل ب م ن الن اس م ثلا القي ام بالأش ياء                   :هيالأزمات  

 إدارة تتطل  ب ،الت  ي ت  دربوا عليه  ا و ل  يس القي  ام بأش  ياء أو أعم  ال جدي  دة غي  ر معت  ادين عليه  ا         

91ص]14[:الأزمات

ا ب أكبر   على أن يتم هذا التدريب بطريقة تحاكي الضغوط الحقيقية المتوق ع مواجهته          :التدريب)1

.الدقةدرجة من 

.القائددارة الأزمة في حالة غياب راد الآخرين بخلاف القائد لتولي إتهيئة و تدريب بعض الأف)2

لكن تكون بإدارة الأزمة وتكوين ما يسمى بفريق الفرص و هذا الفريق ليست مهمته الانشغال )3

احة و اقتراح ما يمك ن      مهمته الأساسية مراقبة الوضع عن كثب حيث يقوم بتحليل الفرص المت          

 و توليد أفكار بشأن استغلال الأزمة لإنجاز أعمال لم يك ن ف ي المس تطاع القي ام به ا ف ي          عمله،

.أوضاع أخرى أو في الظروف العادية

ذل ك  شاركوا بجه د رئيس ي ف ي مواجهته ا و    بعد انتهاء الأزمة يتطلب الأمر جمع الأفراد اللذين        )4

روج بال دروس المس تفادة حت ى يتس نى مواجه ة الأزم ات         بهدف تحلي ل و تقي يم الأح داث و الخ           

.أفضلالمستقبلية بأسلوب 
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 فالقائ  د الجي  د ه  و مخط  ط ن  اجح و ص  احب رؤي  ا بعي  دة   الإس  تراتيجية،إيج  اد و تنمي  ة الرؤي  ا  )5

:أن و لكي يتحقق هذا يجب المدى،

.يكون القائد على اتصال مباشر بالمخططين

المش اركة ف ي    ؤسسة و على اس تعداد لتنفي ذها أو        للم يكون قارئا جيدا للخطط الإستراتيجية    

.ذلك

.المدى يكون فريقا للتخطيط بعيد أن

الب  رامج و  الأنظم  ة و السياس  ات و الأف  راد و أن يك  ون لدي  ه دائم  ا سياس  ية لل  تخلص م  ن  

.المستقبلد تصلح لمتطلبات الواقع الحالي وإلخ التي لم تع...الاتجاهات

يش جع الخل ق و   بعي د الم دى مبني ا بطريق ة ي وفر أو     تخط يط  ي ق ال  أن يكون نظام العمل بفر    

. و التجديدالابتكار

 الفرص و استغلالها في الحاض ر و المس تقبل          لاكتشافأساسياأن يكون التفكير التجاري     

 و من المفيد دائما أن الفرص،مع تجاهل التكلفة و العائد كمعايير حاسمة و أساسية لتقييم    

نمية قوائم المراجعة للأمور السابقة حتى يتس نى ل ه و ك ذلك لف رق     يقوم المدير أو القائد بت 

العم  ل مع  ه كف  رق التخط  يط و الف  رص م  ثلا ،  تقي  يم المواق  ف و الأح  داث و الأعم  ال        

 ، في إطار ما سبق ف إن القي ادة الإداري ة وق ت الأزم ات ه ي روح الإدارة                    املةبصورة ش 

:يفيما يلجمال أهمها بمجموعة من الخصائص يمكن إ تتميز التيالتسويقية 

     الص فات و الق درات اللازم ة ف ي بن اء       و يقص د به ا      :المهارات الذاتية أو الشخصية

كرية و الذهنية و أهمها الذكاء  الفكالاستعداداتالشخصية للقائد مثل السمات الجسدية 

 و ض بط ال  نفس و ه ي الق  وة المحرك ة للعم  ل حت ى ي  تمكن القائ د م  ن      الابتك  ارملك ة  و

 و مواجهته  ا به  دوء الاحتم  الاترار و اتخ  اذه دون ت  ردد و بحس  م و توق  ع  ص  نع الق  

79 ص]38[

  و هي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم و تطويعها في  :الفنيةالمهارات 

كيفية التعامل مع الأشياء بسهولة بما يكفل تحقيق اله دف و بمعن ى آخ ر ق درة القي ادة             

]44[.المنش ود يث ة و التكنولوجي ا لتحقي ق اله دف     على استخدام الوسائل العلمي ة الحد 

109ص

    و تعني قدرة القائد عل ى التعام ل م ع البش ر بص فة           :الإنسانيةالمهارات السلوكية أو 

 و ق د  الفري ق، عامة و تابعية و خصوصا العمل على تنسيق جهودهم و العمل ب روح           

دة ف  ي قي  ادة  ثب  ت أن ه  ذا الن  وع يع  د م  ن المه  ارات الض  رورية لنج  اح أو فش  ل الق  ا     

98 ص]45[المؤسسات الحديثة 
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   رؤي ة   و يقصد بالمهارات السياسية ق درة القائ د عل ى   :الإداريةالمهارات السياسية و

التنظيم الذي يقوده و مهاراته في تبصر الصالح العام و الأهداف العامة و م ا يتطلب ه    

أه داف و   و ناحي ة، المؤسس ة الت ي يقوده ا و سياس ته م ن         ذلك م ن رب ط ب ين أه داف          

 و الضغوط الموجودة في المجتمع      الاتجاهاتسياسة النظام للمؤسسة أي التوفيق بين       

بين نشاط المؤسسة و على القيادة ألا تتجاهل المث ل العلي ا و الأه داف السياس ية الت ي                  

.يطمح المستهلك إلى تحقيقها 

م ة ب ين أه داف    لمواءادة على فه م عمله ا و تحقي ق ا    المهارات الإدارية قدرة القي   تعني  بينما  

 و يتمث ل ه ذا ف ي ق درة القي ادة عل ى التخط يط الجي د        الت ابعين، المؤسسة و إشباع حاجات و رغبات    

 الطاق   ات البش   رية و وض   ع مع   دلات الأداء له   ا بطريق   ة    لاس   تغلالو التنظ   يم الأمث   ل للمنظم   ة  

.موضوعية و فعالة 

لتحقيق الهدف المنشود يرتبط بوجود     و ننتهي إلى أن العمل الذي يتحرك من خلاله القائد           

الإداري ة  ات الشخصية و الذاتية و الفني ة و      مجموعة من الخصائص التي يتسم بها من حيث المهار        

 و القدرة عل ى الإس تعاب المهن ي و ال وظيفي و الق درة عل ى الحرك ة الجماعي ة داخ ل                       السلوكية،و  

فض لا عل ى أن نج اح القي ادة ي رتبط إل ى        ه ذا  العام،التنظيم أو المجتمع المستهدف لتحقيق الصالح  

حد كبير بتوافر مجموعة م ن الخص ائص أو المه ارات الإبداعي ة الخاص ة ف ي الشخص ية القيادي ة                

 لمواجه  ة أي مواق  ف آلي  ات جدي  دةالت  ي تس  عى لتعبئ  ة الجماع  ة لتحقي  ق الأه  داف م  ن خ  لال خل  ق  

.الجماعةيواجه 

:التسويقية  أنماط سلوك القائد في مواجهة الأزمة .3.2.2

 الأس  لوب ال  ذي  القي  ادة،و يقص  د بأنم  اط  النظ  ر، القي  ادة ب  اختلاف وجه  ات  أنم  اطتتع  دد 

 للس  لطة الممنوح  ة ل  ه و الملزم  ة   اس  تعمالهيس  تخدمه القائ  د ف  ي إدارة و توجي  ه الجماع  ة و م  دى    

مل و  على قبول المرؤوسين لهذه السلطة و مدى اهتمام القائد بالع     اعتمادهللمرؤوسين من جهة أو     

185 ص]46[العاملين و قدرته على إحداث التوازن بينهما

، يرك ز ه ذا   التس ويقية  في ه ذا الص دد لأنم اط و أس اليب القي ادة            الاقتصارو لهذا سنحاول    

الأسلوب على دراسة النمط السائد في القيادة و قد ميز الدارسون بين نمطين للقيادة ، أولهما ال ذي   

227 ص]13[ز على البشر أو العاملينيركز على العمل و الثاني يرك
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 بدق ة و بطريق ة مباش رة ليض من          مفبالنسبة للأول يق وم الم دير بتوجي ه الع املين و الإش راف عل يه              

قيامهم بالأعمال و تحقيقهم للنتائج و بالتالي يهتم بالوظيف ة و القي ام به ا بدرج ة أكب ر م ن اهتمام ه                        

لعاملين فيهتم الم دير بتحفي ز مرؤوس يه و يعم ل     و الثاني فيركز على ابتطوير و متابعة مرؤوسيه  

عل ى تش جيعهم م  ن خ لال مش  اركتهم ف ي اتخ  اذ الق رارات و إيج  اد العلاق ات القوي  ة معه م و الثق  ة        

116 ص]47[المتبادلة 

داء م  ن خ  لال أربع  ة أنم  اط ه  ي  النظ  ر لأنم  اط القي  ادة م  ن حي  ث الفاعلي  ة ف  ي الأ و يمك  ن 

30ص]48[

.العملي التي تركز اهتمامها على  و ه:المتفانيةالقيادة )1

.الناس و هي التي تعتني بالعلاقات العامة مع :المرتبطةالقيادة )2

.الناس و هي التي تهتم بالعمل و بالعلاقات مع :المتكاملةالقيادة )3

.الناسل و لا بالعلاقات مع ا أي لا تهتم كثيرا لا بالعمل ولا بالعم:المنفصلةالقيادة )4

ار و إدارة الأزمة التسويقية  القرإتخاذ.4.2.2

ام   ل نفس   ية و سياس   ية و اجتماعي   ة   معق   دة تت   داخل فيه   ا عو الق   رار اتخ   اذ عملي   ةتعتب   ر

لية  في عم  تالقرارامن معاوني متخذ القرار كما يشارك صانعوا        اعتبارات فنية يراعيها الخبراء     و

الق رار، قرار و مفه وم اتخ اذ    ال اتخاذ مة و الدمج بين مفهوم عملية      من خلال المواء   تالقرارااتخاذ

ل يس جه دا   ي تعني في ذاتها الجه د المش ترك و        فالأخير يمثل آخر مرحلة في عملية صنع القرار الت        

 حت  ى و ل و ك  ان الق رار ف  ي   للتنظ يم، منف ردا لش خص مع  ين مهم ا ك  ان موقع ه ف  ي الهيك ل الإداري      

272 ص]49[صورته النهائية قد صدر من قبل هذا الفرد 

 أن هناك منهجين في تحليل عملية صنع القرار خلال الأزمات      إلىا الإطار   و نشير في هذ   

.التسويقية

وعية الت  ي تتح  رك فيه  ا المؤسس  ات  يتعل  ق بالبع  د المؤسس  ي أو الظ  روف الموض    :الأول 

298 ص]50[.هيكل صنع القرار البيروقراطي و

 الشخص ي لل رئيس أو    بالبعد الإدراكي النفسي الذي يركز على الدور     الثانيالإتجاه  يتعلق  

101 ص]51[النخبة المحدودة المحيطة به 

 الت  ي ي  تم اتخاذه  ا ف  ي ظ  روف  إلا أن  ه يج  ب أن لا نتجاه  ل أهمي  ة التفري  ق ب  ين الق  رارات  

تتخذ تحت تأثير ظ روف غي ر عادي ة و الت ي تس مى بظ روف الأزم ة ، و له ذا ف إن                      التي  ، و   عادية
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 ، و من هنا فإن من اخ الأزم ة يحت اج إل ى نظ ام      نوعية القرارات و أسلوبها تختلف حسب الظروف      

مختلف لعملية صنع القرار فضلا عن أن هن اك س مات معين ة لا ب د و أن تختل ف ع ن الس مات ف ي           

19 ص]52[الأوقات الطبيعية التي تتسم هي الأخرى بأنها على درجة عالية من اليقين 

صنعه، و مراحل و معوقات سنحاول من خلال هذا الجزء إلقاء الضوء على مفهوم القرار

نظري ة ص نع   ك م ن خ لال محاول ة دراس ة الأزم ة و      و ذل  التس ويقية، و بصفة خاصة خلال الأزم ة    

.القرار

سنحاول تقسيم هذا المطل ب عل ى ثلاث ة نق اط حي ث نتن اول ف ي الأول مفه وم الق رار و ف ي                

.نع القرار  و في الثالثة المشكلات التي تواجه صالقرارالثانية مراحل و خطوات صنع 

 الواعي المدرك بين الب دائل المتاح ة   الاختيار":بأنهNegroنيجرو يعرف القرار حسب 

198 ص]53["في موقف معين 

دة خي ارات و اختي ار ب ين الص واب     ن القرار يعتبر حكما صادرا و هو اختيار من ب ين ع          إ

المحتم ل و أن أول قاع دة    ب ين الص واب تقريب ا و الخط أ         الاختي ار  و عل ى أس وأ ح ال ه و           والخطأ،

 ف ي وجه ات   والاختلاف ات اء  ب ل يج ب الب دأ ب الآر    بالحق ائق، لصنع الق رار ه و ألا نض ع ق ررا يب دأ            

وع  طبقا لطول فترة صناعتها و توقيت اتخاذها و ن    أنواعهاقد صنفت   تالقرارامن ثم فإن    النظر و 

.21 ص]54[أهدافها إلى ثلاثة مستويات هي

 و تتميز بتوجهها المستقبلي و تتخذ من قبل الإدارة العلي ا و يقص د      :الإستراتيجيةالقرارات  )1

.المدىبها التخطيط طويل 

 المتخ ذة عل ى     تالق رارا  التكتيكي ة لتطبي ق      تالقرارااتخاذ و يقصد بها     :التكتيكيةتالقرارا)2

.الأزماتالمستوى الإستراتيجي أي يدخل ضمن ما يسمى بإدارة 

و  إجراءات التنفيذ بكفاءة و بفاعلية     لضمانتنفيذ مهام محددة     و تعني ب   :التشغيليةالقرارات  )3

.القراراتأنواع و أسهل هو متكرر شبه يومي

:مراحل صنع القرار أ

 و يعتبر تحديد المشكلة أمرا في غاية الأهمية لكون ه         ما،يبدأ صنع القرار مع بروز مشكلة       

.مشكلة شخصية من يقوم به  تحديد الأسلوبيحدد نوع الإجراء الواجب اتخاذه و يعكس 

م ا   والاختي ار جهة الأحداث حت ى لحظ ة   و يجمع أسلوب صنع القرار بين العلم و الفن لموا 

.يليها 
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عدي دة يت مراحل ص نع الق رار ب ين الب احثين و الكت اب المهتم ين لوجه ات نظ ر         و لقد حظ 

82 ص]55[:يليفيما يمكننا محاولة استعراض هذه الآراء 

لة ث م تحدي د الب دائل و تقويمه ا      لق رار تكم ن ف ي التع رف عل ى المش ك            مراحل صنع ا    إن 1

وضع القرار موضع التنفيذ ثم مرحلة متابعة تنفيذه للتأكد م ن أن تنفي ذه ق د س اهم فع لا ف ي ع لاج          و

 ب  ديل اختي  ارالمش  كلة أو أن الأم  ر يحت  اج إل  ى إدخ  ال بع  ض التع  ديلات عل  ى الب  ديل الح  الي أو        

120ص]56[.جديد

36 ص]57[:ثلاث صنع القرار  مراحلأنكما 2

التعرف على المشكلة 

اختي    ار الب    دائل و تجمي    ع المعلوم    ات الت    ي يمك    ن أن تس    اعد ف    ي حله    ا    

26 ص]46[المناسبة

.الأمثل ا البديل المناسب و تقويمه لإيجاد الحل اختيار

ت عملي  ة ص  نع الق  رار الجي  د عل  ى المش  اركة ف  ي ال  رأي و تجمي  ع البيان  ا        تعتم  د كم  ا3

 و بالت  الي تت  أثر عملي  ة ص  نع الق  رار بالمراح  ل   للع  املين،الص  حيحة و تحليله  ا و الحف  ز المعن  وي  

203 ص]32[:التالية

.الفرعيةالتعرف على المشكلة الرئيسية و 

تحليل و تقويم المشكلة 

وضع معايير للحكم على البدائل المقترحة

.الأفضلاختيار البديل 

.المتابعةوضع القرار موضع التنفيذ و 

 بنائ ه ي تم م ن خ لال إتب اع مجموع ة خط وات تتابعي ة نوجزه ا             أوهندسة ص نع الق رار      4

.5 ص]58[:كمايلي 

 ب أن هن اك حاج ة لإح داث التغيي ر وال ذي            حيث تب دأ ب الإدراك     القرار،صناعة  

.قرارتخاذ يعني بأن هناك مشكلة تتطلب إ

اح ة م ن حي ث عائ دها     الب دائل المت  حي ث ت تم دراس ة ج دوى ك ل      :الق رار اتخاذ  

.البعيدتكلفتها على المدى و

 و ه  ي مرحل  ة متداخل  ة م  ع الم  رحلتين الس  ابقتين و نظ  م دع  م       :الق  راردع  م 

القرارات هي نظم معلومات آلية ص ممت خصيص ا لمس اعدة القائ د و المحل ل                

 و تحتوي على أساليب متعددة و معقدة لحزم الب رامج           القرار،في عملية صنع    

 و الأساليب العلمية الت ي تس تخدم        الإلكترونية،لآلية كالحواسب   و التكنولوجيا ا  
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 به   دف الح   رص عل   ى دق   ة  197 ص]59[ف   ي التخط   يط و إدارة العملي   ات 

.و فاعليته القرار 

:ه ي لا نظ ام متكام ل مدخلات ه        إالمشار إليه ا آنف ا م ا ه ي           الثلاث   الخطواتو  

عملي ات  ص ناعة و ر ، و آلي ات تش غيله ه ي ال    المعلومات و مخرجاته هي القرا    

.تغذيته المرتدة هي دعم القرار

ن عملي  ة ص  نع الق  رار تم  ر     ف  إ122 ص]17[حس  ب الأس  تاذة ع  لا أحم  د ص  الح     و 5

:التاليةبالمراحل 

.تشخيص الأزمة 

.بب الرئيسي التحري عن الس

.البحث عن البدائل 

.تقويم البدائل 

أثناء اختياره للبدائل لصنع الق رار   مجموعة من العوامل تؤثر في سلوك القائد    إلا أن هناك  

تتمث  ل ف  ي القي  ود الت  ي تفرض  ها الق  وانين عل  ى القائ  د و الض  غوط الداخلي  ة و الخارجي  ة س  واء ك  ان  

مصدرها رؤسائه أو المرؤوسين أو الرأي العام كذا بعض العقبات التي قد تحول دون اتخ اذ ق رار              

.فعالا

مراح ل ص نع الق رار و دعم ه م ن خ لال       رحلة من تقوم المعلومات بدور هام في كل م   6

]60[:يليما

 فالمعلومات تساعد ف ي  قرار،مرحلة التحري و البحث عن الحالات التي تتطلب اتخاذ        

.الفرصداخل التنظيم و البيئة المحيطة لتحديد المشكلة و فحص قواعد البيانات 

فالمعلوم  ات للتص  رف، م  ن خ  لال تط  وير و تق  ويم الب  دائل المتاح  ة  :التص  ميممرحل  ة 

.المشكلةتساعد في توليد و تقويم البدائل القرارية تجاه 

 فالمعلومات تساعد في إبراز و ترتيب البدائل القرارية حسب أهميتها :الاختيارمرحلة 

.المناسبتمهيدا لاختيار التصرف 

 أي مرحلة تنفيذ و مراقبة نجاح القرار حيث أن المعلومات ت وفر تغذي ة       :التنفيذمرحلة  

تدة حول عملية التنفيذ و تلعب المعلومات دورا فعالا في تحديد الأزمة و في تحدي د       مر

البدائل و تقويمها كما أن التغذية المرتدة من نتائج التنفيذ تعتبر ضرورية لتقويم القرار 

و اتخاذ الإجراءات التصويبية إذا استلزم الأمر حيث تعتبر مدخلات هذا النظام م زيج        

ارجي   ة و المعلوم  ات المرت   دة م   ن النظ  ام نفس   ه كنتيج   ة لتش   غيل   م  ن المعلوم   ات الخ 

]59[مدخلات سابقة 
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 أن الق رار، و يتضح مما تقدم و من استعراض آراء الكتاب و الباحثين بشأن مراحل صنع     

 ب ل كثي را م ا    الموض وعية، هندسة صيغة في موقف معين لا تتم وفقا للمعلومات المتاحة و الأسس  

ي تحدي  د المش  كلة و اختي  اره للب  دائل و المفاض  لة بينه  ا لعدي  د م  ن العوام  ل     يت  أثر ص  انع الق  رار ف   

 و الق يم و الع ادات ، و درج ة و طريق ة مش اركة الع املين ف ي ص نع الق رار م ن خ لال            الاجتماعي ة 

.الظروف و المواقف التي تطبق فيها المشاركة ، و غيرها 

 إب ان الأزم ة ه ي خط وات قابل ة      و تأسيا على ما تقدم ، فإننا نرى أن مراحل ص نع الق رار     

:للدمج الذي يواجه صانع القرار تتمثل في النقاط التالية 

.القراردمج و تشخيص الموقف الذي يواجه صانع )1

جمع البيانات و المعلومات الدقيقة و الواضحة )2

المشاركة في صنع القرار خلال المشاورات لكافة المستويات )3

.تقويمهتحديد البدائل و اختيار الأفضل و)4

.جديدتنفيذ القرار و متابعته لإضافة أي تعديل أو اختيار بديل )5

إن عملية صنع القرار هي جزء من عملية أكثر شمولا لحل الأزم ات و يرك ز القائ د عل ى        

 بوج ود  الاعت راف مشكلة الإختي ار ب ين الب دائل أم ا ح ل المش كلات فه و يتض من ع لاوة عل ى ذل ك               

130 ص]61[المشكلة و تنفيذ الحل الذي يعتبر مقبولا مشكلة ما ، و تغيير و تشخيص 

إن عملي  ة ص  نع الق  رار ه  ي عملي  ة معق  دة لكونه  ا ت  رتبط بالحق  ائق و الق  يم الت  ي ت  دين به  ا   

 و المن  اخ الع  ام للبيئ  ة ال  ذي ي  ؤثر عل  ى أس  لوب المفاض  لة ب  ين    المتوقع  ة،المنظم  ة و النت  ائج غي  ر  

صعوبة حصر و تقويم كافة المتغيرات المرتبطة بالقرار القرارات البديلة إلا أنه يجب الإشارة إلى    

 هذا التقويم تقديري و نسبي ، فعملية صنع الق رار ليس ت          أنلأن نتائجه لا تظهر إلا بعد تنفيذه كما         

 الشخصية و راردائما عملية رشيدة تخضع للمنطق العلمي و لكنها غالبا ما تتأثر بأهداف صانع الق   

.اتجاهاته

 أس باب الإخف اق ف ي ص نع الق رارات متع ددة و متباين ة ف البعض يتعل ق                  نأكما نخلص إلى    

 غي ر  أوبالمشكلات الإداري ة أو البيئ ة ، و ال بعض الآخ ر ق د يتعل ق بك ون المعلوم ات غي ر مؤك دة               

كاملة ، أو بمرحلة التنبؤ و احتمالات المستقبل حيث تسهم جميعها بشكل أو بآخر في عدم التوصل 

.قف التي يواجهها صانع القرار اواجه الأزمة أو المولقرار سليم و حاسم لم

 نظيف سببا آخر لتلك المش كلات لص نع الق رار إب ان الأزم ة و ه و الموق ف                أنو يمكن لنا    

الذي يواجه صانع الق رار ف ي حال ة ع رض ع دة ب دائل ناجح ة و مناس بة ف ي نف س الوق ت و كيفي ة                      

.قاسيةالتفضيل و اختيار بديل واحد فقط في ظل ظروف 
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 مواجهة الأزمة التسويقية أساليب.3.2

الأزم  ة،إذا ل  م يرتف  ع الأف  راد و ال  نظم إل  ى مس  توى التح  دي و إيج  اد أس  لوب لمواجه  ة         

الانهي ار،  يكون ذل ك مؤش را عل ى أن الش ركة تش ير نح و                للإدارة،استمرت فترتها دون إخضاعها     

لاء و الزبائن إذا بدأ اليأس يتسرب  و الدائنون و الموردون و العمالجمهور،فالمؤسسة و الأفراد و 

.التسويقية تتوقف جهودهم لإيجاد أسلوب مواجهة الأزمة نفوسهم،إلى 

الأزم ة، إذا من ما سبق فإن التحدي هو الخطوة الأولي ة نح و إيج اد أس لوب جي د لمواجه ة               

مش  كلات، بممارس  ة النش  اط الي  ومي يتحاش  وا مواجه  ة أخط  ر م  ا ل  ديهم م  ن أنفم  ن طبيع  ة البش  ر 

 فف ي بع ض الأحي ان    بال ذكاء،  يتض ح أن ه ذا الأس لوب يتس م     أن و يحدث في أح وال ن ادرة      المعتاد،

 بيد أن في ع الم  الوقت،تزول المتاعب من تلقاء نفسها أو تتغير الظروف و تقل المصاعب بمرور      

.الأحيانالتجارة و الأعمال فإن التأخير يزيد الأمور سوءا و تعقيدا في معظم 

التخط يط،  قلناه سابقا، فإن التحدي يحتاج إلى تخط يط، و لا يوج د م ا يعي ب           إضافة إلى ما  

 لكن إتباع الخطط يعد واحدا من أكثر أنشطة الإدارة ابتعادا عن التفكير وإعمال   روتيني،فهو عمل   

العقل ، و يكمن التحدي الحقيقي لمواجهة الأزمة هو تغيير الخط ة ، أو التخط يط م ن أج ل إح داث                   

. تتمثل أكبر العقبات التي تقف في سبيل التغيير في الجمود و التعود التغيير ، و

غير أن الأزمة تفرض إعادة النظر حتى في الخط ط الت ي تب دو ثواب ت لا يمك ن التزح زح               

 فالتهديد الذي يواجه ازدهار المؤسسة و عدم التأكد و الضغوط و فقدان السيطرة كله ا أم ور              عنها،

و دراس ة اتجاه ات جدي دة ف ي مث ل ه ذه الأوق ات تب رز أس اليب جدي دة           تسمح بظه ور أفك ار جدي دة       

.الأزمةلمواجهة 

. الإعداد و التخطيط لإدارة الأزمات التسويقية .1.3.2

 أسلوب معين في إدارة الأزمة التسويقية يجب الإعداد و التخطيط لإدارتها و يتم ذلك من اتخاذقبل 

23 ص]19[:خلال 

.بهاتمل مواجهتها و الظروف المحيطة التنبؤ بالأزمات المح)1

.تحديد الأطقم المختلفة لإدارة الأزمة التسويقية)2

.دارة الفعلية للأزمة عند نشوبها خلال عملية الإةالسيطرتوفير وسائل القيادة و )3

دارة الأزم ات للح د     فنية المتكاملة الت ي تس اعد أطق م إ         القواعد ال  أوتحديد مجموعة الأنظمة    )4

.عليهازمة و السيطرة  الأانعكاساتمن 



86

تحديد مجموعة التوجيه ات و الأس س الإس تراتيجية و الت ي يج ب أن يسترش د به ا مختل ف            )5

.إجراءات المنع والمواجهةاتخاذ معالجة الأزمة التسويقية في مجال أطقم

.مفهوم عملية التخطيط لإدارة الأزمات .1.1.3.2

34 ص]14[:يلي يمكن وضع إطار لمفهوم عملية التخطيط من خلال ما

 التخطيط ه و عملي ة منظم ة و مس تمرة تخض ع لض وابط مقنن ة ت تم مبك را قب ل                إن)1

التوقيت المنتظر للأزمة المحتملة ، باعتبار أن المؤسسة التي لا تعد نفس ها لإدارة              

.الأزمات إنما تدعو كافة التهديدات للنيل من أمنها سوقيا 

ير زم  ة المحتمل  ة والتحض  ي من ع الأ تس تهدف عملي  ة التخط  يط المس اهمة الفعال  ة ف    )2

.حدوثها ثم العودة للوضع الطبيعي بعد انتهائهاللرد عليها في حالة 

ترتبط عملية التخطيط بشكل وثيق بالسياسة العامة الموضوعة لأنها لا تتم إلا ف ي        )3

.توجيهاتهاظل محدداتها و 

تسويقية المشار  فعالة للأزمات ال إدارةي   الركيزة الأساسية ف   تشكل عملية التخطيط  )4

 حي  ث يمك  ن تطبي  ق أس  س عملي  ة    الأزم  ات،و بص  رف النظ  ر ع  ن نوعي  ة ه  ذه    

.المحتملةالتخطيط على أي نوع من الأزمات 

لا يوجد أي ضمان بأن الخطة الموضوعة لأي أزم ة س تحقق نجاح ا ك املا إلا أن        )5

ي ؤدي إل ى    ب ديل يمك ن أن يعق د م ن الأزم ة أو         غير مخطط أو ارتجالي    أسلوبأي  

.مواجهتهال في الفش

 أنه عن د عم ل خط ة ي تم حص ر المش كلة مهم ا ك ان نوعه ا و ت تم عملي ة                  القول،و خلاصة   

 أكثر الفرض يات توقع ا و   اختيارتقدير موقف و إعداد فرضيات أو سيناريوهات مختلفة للمشكلة و          

.المتيسرةتوضع الخطة لمواجهة هذه المشكلة مع مراعاة الوسائل و الأدوات 

فالاس تعداد لمواجه ة    ..قابلة للتنفيذ و يتم ذلك قبل التوقيت المنتظر لحدوثها        أي تكون خطة    

.معهاالأزمات يسهل من سرعة التعامل 

 أسس عملية التخطيط .2.1.3.2

191 ص]14[:يتم إقامة أسس علمية لعملية التخطيط من خلال مايلي 

 قي  ام فري  ق   و ذل  ك م  ن خ  لال :تحدي  د و تقي  يم المخ  اطر و التهدي  دات المحتمل  ة   )1

التخط  يط بالتحدي  د الكام  ل لكاف  ة المخ  اطر و التهدي  دات المختلف  ة و الت  ي يمك  ن أن  
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ترتبط بنشوب أزمات تسويقية و تتم ه ذه العملي ة م ن خ لال معلوم ات و تق ديرات          

.صحيحة 

 مع مراعاة أن تشمل الخطة، و هي أهم عنصر لإعداد :للخطةالمعلومات اللازمة )2

.دقيقةيات متنوعة تفصيلية و هذه المعلومات على نوع

 و ذلك م ن خ لال تش كيل         : بالأزمة  فعال مرتبط  إعلاميضمان وجود نظام اتصال     )3

طاق  ة أو وح  دة اتص  الات الأزم  ة و اختي  ار متح  دث باس  مها للتح  دث م  ع وس  ائل      

الإعلام المختلفة و ذلك بغرض توحيد جهة الإدلاء بالبيانات لضمان عدم تضارب 

. الأزمةالمعلومات التي تنشر عن

و تتم هذه العملية من خلال التنس يق ب ين   :الاهتمام باستمرار الأنشطة الجوهرية)4

فريق التخطيط مع القطاعات الهامة المختلفة في مجال و ص نع خط ط اس تمرارية              

 في حالات الأزم ات عل ى أن يق وم فري ق التخط يط بوض ع مجموع ة م ن               أنشطتها

ه ذه الأنش طة م ع التحدي د الواض ح      الفرضيات المرتبطة بأزم ات تس تهدف عرقل ة      

.المسئولينلأدوار 

 يح  رص فري  ق أن يج  ب :المختلف  ة و ق  درات القطاع  ات إمكاني  ات م  ن الاس  تفادة)5

 من مساهمة و إمكانيات هذه القطاعات في عناصر الاستفادةالتخطيط على ضمان 

.الخطة

. مشتملا ت الخطة .3.1.3.2

رض منه  ا ، المخ  اطر و التهدي  دات  الغ  تش  تمل الخط  ة عل  ى مجموع  ة م  ن المح  ددات مث  ل 

المفاهيم المستخدمة في وضع الخطة ، ش رح مكون ات الخط ة ، التوجيه ات الإس تراتيجية ، أطق م              و

إدارة الأزمات ، أسس القيادة و السيطرة ، النظم الفنية المتكاملة لإدارة الأزمة ، النواحي الإداري ة                  

إل  ى العدي  د م  ن الملاح  ق    الخط  ة بالإض  افة   ، م  وارد معلوم  ات الخط  ة ، ب  رامج الت  دريب عل  ى      

116 ص]21[.التفصيلية

 أساليب إدارة الأزمة التسويقية .2.3.2

إن إدارة مؤسسة ما لأزمة تسويقية تعني استخدام هذه المؤسس ة لمختل ف أدوات المس اومة      

اس تراتيجيتها و يض عف اس تراتيجية الخص م ، أو عل ى        ح دوث ه ذه الأزم ة عل ى نح و يع زز              أثناء

]17[:الأق  ل يقل  ل خس  ائرها إل  ى أدن  ى ح  د ممك  ن ه  ذا و ت  دار الأزم  ة باس  تخدام الأس  اليب التالي  ة     

121ص
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. استخدام التساوم الضاغط أو الإكراهي .1.2.3.3

لكنه ا  فإنه ا تلج أ إل ى الض غط الإكراه ي      إذا أرادت المؤسسة أن تحقق كس با ض د المن افس            

.ك أسلوبان للضغطث كارثة تضر بمصالحها و هناعي ألا يقود هذا الضغط إلى حدوايجب أن تر

:و يتم من خلال :الأول باستخدام الأسلوب القولي )1

و ه  و ال  ذي يح  دد الح  د الأقص  ى للمص  داقية و لك  ن يعيب  ه  :إم  ا بالتهدي  د الواض  ح 

.انعدام المرونة حيث يضع أمام المؤسسة المهددة التزاما بتنفيذ تهديدها 

و لكن ه يقل ل   لذي يضمن حرية الحركة في إختيار الب دائل  و ا :أو بالتهديد المناهظ    

.من المصداقية 

و السلوك الفعل ي يعن ي عملي ة تص عيد فعلي ة للض غط           :الثاني باستخدام السلوك الفعلي     )2

عل  ى الخص  م مث  ل القي  ام بانت  اج و تس  ويق منت  وج ذا ص  فات لمنت  وج الخص  م و بيعه  ا   

.لأسعار دنيا تحطم سعر الخصم 

: تطبيق هذا السلوك أسلوبأو مدرستان في رأيانو هناك 

 و يرى البدء بتحركات غي ر متش ددة ف ي بداي ة الأزم ة حي ث ه ي             :الرأي الأول   

الضغط المثمر ، حيث يبقى المجال مفتوحا أمام العديد         أفضل وسيلة لتحقيق هدف     

.من الخيارات التصعيدية أو التوفيقية 

تشددة و منظمة ، في ذل ك يعتم د عل ى    و يرى البدء بتحركات م:الرأي الثاني  

إب  راز عي  وب ال  رأي الأول حت  ى تظه  ر ص  احبها بع  دم الح  زم ع  لاوة عل  ى أنه  ا   

. أنسب استراتيجياته لاختيارتعطي للخصم مزيدا من الوقت 

استخدام التساوم التوفيقي.2.2.3.3

ح أط راف  و يمثل مجموعة من التصريحات أو الأفعال التي تسعى إلى التوفيق ب ين مص ال          

 به دف الوص ول إل ى معالج ة أو تس وية س لمية و        تن ازلات متبادل ة  أوالأزمة م ن خ لال ح ل وس ط         

 هذا الأسلوب يقوم أحد الأطراف بتق ديم تن ازلات أكب ر دون    إتباع و عند   الأطراف،مرضية لجميع   

إلحاق ض رر ج وهري بمص الحه بحي ث تحق ق التس وية المرج وة بأق ل ق در م ن التن ازلات و ع ادة                 

363 ص]17:[تخدم هذا الأسلوب في الحالات التالية يس

.المؤسسةإذا كانت تكلفة تصعيد الأزمة أكثر مما تتحمله إمكانية )1

عند حدوث تغيرات في المج ال ال داخلي أو الخ ارجي تجع ل اس تمرار تص عيد الأزم ة                   )2

.مرغوبأمر غير 

.الأزمةعندما تفشل المؤسسة في تحقيق أهدافها من خلال تصعيد )3
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 أسلوب الجمع بين أدوات الضغط الإكراهي و أدوات التساوم التوفيقي  .3.33.2.

لق د ثب  ت ل  دى الخب راء أن جم  ع المؤسس  ة ب ين اس  تخدام الض  غط و التوفي ق بش  كل متناس  ق     

133 ص]62[.يحقق في النهاية تسوية مقبولة لكل الأطراف المنافسة

تصعيد لأساليب الض غط الإكراه ي       على الضغوط الإكراهية المتصاعدة يعني ال      فالانتصار

و قد يؤدي إلى كارث ة حي ث ترك ز المؤسس ة جهوده ا ف ي الض غط عل ى المنافس ين مم ا ق د يجعله ا                   

.تكتسب سمعة سيئة في السوق تغرقها في أزمة أكبر من تلك التي أرادت الخروج منها 

نت ائج ق د   كذلك فإن الأسلوب العكس ي الق ائم عل ى اس تخدام أدوات التوفي ق غي ر مض مون ال        

.يضعف من مركز المؤسسة عند تقديمها التنازلات بهدف التوفيق بين المصالح المختلفة 

 أدوات و وسائل إدارة الأزمة التسويقية .3.3.2

:تتمثل أدوات و وسائل إدارة الأزمة التسويقية فيما يلي 

:الإستراتيجية الديبلوماسية .1.3.3.2

 المؤسس  ة لمعالج  ة الأزم  ات و إدارته  ا قب  ل ح  دوثها     الأدوات الت  ي تس  تخدمها إح  دىه  ي 

إدارة  معالج ة    أثن اء الدبلوماس ي تيجي  الأزمة  و بعد انتهائه ا و م ن أه م مس ؤوليات العم ل الإس ترا                

127 ص]63[:الأزمة التسويقية اختيار التوقيت المناسب للإجراءات التالية 

 المنافس ين خ لال الأزم ة ،     ل دى الخص وم   الاحتج اج  البيان ات و     المؤسس ة، تصريحات قائد   

توطي  د العلاق  ة م  ع ال  وكلاء التس  ويقيين و الم  وردين ، طل  ب المس  اعدة م  ن الخب  راء ، اللج  وء إل  ى   

ب  راز المي  زات ها ، تنش  يط الحم  لات الترويجي  ة ، إالتحالف  ات م  ع المؤسس  ات الت  ي لا ته  دد مص  الح

.التنافسية للعملاء و الزبائن 

ويقية التسقوة فريق الإدارة .2.3.3.2

فريق الإدارة التسويقية دور مؤثر و فعال ف ي العلاق ات التس ويقية لحف ظ مرك ز المؤسس ة               ل

وس ائل إدارة الأزم ة   دارة التس ويقية ك أداة م ن أدوات و   في السوق و يمك ن أن يك ون دور فري ق الإ         

128 ص]9[:التسويقية كالآتي

.التدريبيةالدورات )1

. متطلبات الوضع  تخفيضه حسبأوتحركات و حشد رجال البيع )2
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.صديقةاتفاقات تحالف مؤسسات )3

.التسويقيةزيادة الكفاءات )4

.مستوياتها الإدارة التسويقية بمختلف أعضاءتنظيم اجتماعات مكثفة مع كافة )5

تعيين قيادات تسويقية جديدة أو دعم القيادات التسويقية الحالية بها يوحي بتشكيل قيادة             )6

.الأزمةتسويقية لإدارة 

.التسويقيةالجزئية أو الشاملة لفريق إدارة الأزمة التعبئة )7

الخارجي ة  للبيئ ة الداخلي ة و   التس ويقية  الاس تخبارات إجراء و تكثيف بحوث التس ويق و        )8

.للمؤسسة أو المؤسسات الطرف في الأزمة

:الاقتصاديةالقوة .3.3.3.2

أص  بحت م  ن   للمؤسس  ة ف  ي علاقته  ا بالس  وق و   الاقتص  اديةتض  خم دور و أهمي  ة الق  وى  

 الت ي تق دم للمؤسس ة    الاقتص ادية  المعونة أن حيث ،البنكيةالعناصر الرئيسية في العلاقات المالية و       

.التبعية فرص الإدارة و ضمان لاستغلالخلال الأزمة تستخدم 

 كأداة من أدوات و وسائل الأزمات التس ويقية م ن خ لال      الاقتصاديةو يمكن استخدام القوة     

 و المشروعات في التجارة ، المنافس ة ، ف رض   الاتفاقياتين ، عرقلة و إيقاف     المقاطعة لمنتوج مع  

.قيود على السلع داخليا أو خارجيا 

:وسائل الإعلام .4.3.3.2

 و أجه زة الإع لام ، فرض ت الح رب     الاتصالنتيجة للتطور التكنولوجي الهائل في وسائل    

دارة الأزمات التسويقية و ذلك من خلال وسائل النفسية و الدعائية ذاتها كأداة من أدوات و وسائل إ

الإعلام المختلفة ، هذا و تعمل وسائل الإع لام المختلف ة ف ي تنس يق كام ل م ع الإدارات و الوس ائل               

.الأخرى لإدارة الأزمة التسويقية 

. الأساليب العلمية المستخدمة في صنع القرار .4.3.2

 و أفض لها، ية للمفاضلة بين البدائل و اختيار لترشيد أي قرار يجب استخدام الأساليب العلم  

]13[:يمكن تقسيم حالات اتخاذ القرار بناءا على درجة دقة المعلومات و ظروف الخص م ك الآتي               

91ص
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 تب  رز ه  ذه الحال  ة عن  د ت  وفير    :المتاح  ةاتخ  اذ الق  رار ف  ي حال  ة التأك  د م  ن نت  ائج الب  دائل     )1

أن ه إذا اتخ ذ ق رار ف ي أي مرحل ة م ن              المعلومات ع ن نت ائج مختل ف ب دائل الق رار بمعن ى              

مراحل الأزمة التسويقية فإن نتائجه تكون معروفة لمتخذ الق رار أو يمك ن تق ديرها بدق ة و                

تستخدم أساليب بحوث العمليات المختلف ة لتحدي د أفض ل الب دائل طبق ا للمع ايير الت ي يراه ا           

.القرارمتخذ 

 يكون لكل بديل من ب دائل الق رار نتيج ة      في هذه الحالة لا    :المخاطرةاتخاذ القرار في حالة     )2

 ف إذا كان ت احتم الات وق وع ك ل           المتوقع ة، واحدة و مؤكدة بل يكون هناك عدد من النتائج          

نتيج  ة مق  درة تق  ديرا مناس  با تع  رف عملي  ة اتخ  اذ الق  رار ف  ي ه  ذه الحال  ة ب  القرار ف  ي ظ  ل   

.المخاطرة

 للنت ائج  الاحتم الات ن دما تك ون ق يم       و تنشا ه ذه الحال ة ع      :اتخاذ القرار في ظل عدم التأكد       )3

 متخ  ذ الق  رار أم  امالمختلف  ة لب  دائل الق  رار غي  ر معلوم  ة أو يص  عب تق  ديرها ، و إذا ك  ان    

احتمالات ردود الأفعال المختلفة فإنه وفقا لطبيعة الأزمة يح دد المعي ار المناس ب للإختي ار        

.بين البدائل 

:خلاصة الفصل الثاني 

 لإدارة الأزم  ات التس  ويقية ، ف  إدارة  دراس  تنا توص  لنا إلي  ه ف  ي م  اأه  مس  نحاول أن ن  وجز 

مشكلة من إشارات الإنذار بوقوع حادث أو   الأزمة يقصد بها وقوع الأزمة فعليا ، ذلك بتلقي إشارة           

تدل على وشوك تحول هذه النقطة إلى أزمة ، فتكون نقطة بدء العمل باتخاذ كافة الإجراءات للتأكد 

ستفاء لا، و المستنتجة عنها ، و من أهم خطوات العمل مات المتضمنة فيها من صحة و دقة المعلو

تنمية برنامج لإدارة الأزمات من خلال التخطيط لمواجهة الأزمة و وضع شروط إدارة الأزمات ، 

و رب  ط الأه  داف المرج  و الوص  ول إليه  ا ، و ك  ل ه  ذا ي  تم م  ن خ  لال تأكي  د و تعم  يم المعلوم  ات       

ك  ل ه  ذا لا ي  تم إلا جماع  ات ال  رأي ، ورأي الع  ام وديين و الم  ؤثرين ف  ي ال   بالعم  ال القي  ااتص  الات

وهذا من خلال  دور القائد و مهارته في مواجهة الأزم ة و  بوجود قيادة إستراتيجية وقت الأزمة ،     

أنماط سلوكه في صنع القرار ، و إتباع أساليب مدروسة لمواجهة الأزمة و هذا من خلال التخطيط 

، فم ن خ لال الدراس ة توص لنا إل ى نتيج ة أن التخط يط الحقيق ي يكم ن ف ي تغيي ر            وفق أسس علمية    

زاء كيفية التي ستتصرف به ا مؤسس ة م ا إ      ، إن مفتاح معرفة ال     التخطيط لإحداث التغيير     أوالخطة  

أزمة تسويقية ، يكمن في متخ ذ الق رار الأول ، ف إذا ك ان شخص ية قيادي ة واثق ة م ن نفس ها فس وف             

يعا ومسئولا فخلال اتخاذ القرار اليقظ و الذي ينبغي أن يسعى وراءه كل مديري يكون رد فعله سر
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الأزم  ات التس  ويقية، ي  تم البح  ث ع  ن كاف  ة المعلوم  ات الوثيق  ة الص  لة بطريق  ة بعي  دة ع  ن التحي  ز       

.يستوعب المعلومات بعناية و دقة الاختيارات البديلة قبل أن يقدم على اتخاذ القرار 

دراسة إلى نتيجة أنه عن د تم ام بل وغ ذروة الس يطرة ف ي إدارة الأزم ة                كما توصلنا خلال ال   

و ل يس  الأزم ة،  ينبغي أن يكون التركيز منصبا على فه م أكب ر ق در ممك ن م ن جوان ب                   التسويقية،

دارة الأزمات بأنها كاملة و مثالية فهي تتعلق بالإقلال م ن الأل م و   بوسع أي متخذ قرار أن يصف إ 

ائج قابلة للقياس ، في النهاية تبدأ مرحلة ما بعد الأزمة ب إجراء إع ادة بن اء و          الضرر ، غير أن النت    

عودة الأمور إلى حالتها ، و تتمثل الخط وة الأخي رة ف ي تكيي ف المؤسس ة للتغيي ر ال ذي ح دث ، و                         

العمل على تحويل المؤسسة من مستهدفة إلى مستعدة لمواجهة الأزم ة و ه ذا م ا س نحاول دراس ته                     

.تالي من الدراسة في الفصل ال
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:3الفصل

.أساليب التوقي من الأزمات التسويقية

 الأزم ات ، يتنب أ   لاستش عار إن متغيرات العصر و إيقاعه السريع ، تس تدعي وج ود جه از           

أه دافها ، و م ن خ لال ه ذا الرص د      بالأزمة قبل وقوعها و يحسب جمي ع حس اباتها و عناص رها و             

 ص انع الق رار ب دائل عدي دة        أم ام ه ا حي ث يوض ع        س يناريو التعام ل مع     إع داد المعرفة المبكرة ي تم     و

ليتخذ القرار المناسب ، كل ذلك بهدف إيجاد نظام وق ائي للتخفي ف م ن مخ اطر الأزم ات المحتمل ة           

255 ص]27[من خلال نوعين من الإجراءات 

تتضمن برامج دورية لمتابعة الأداء و الوقوف على :إجراءات وقائية مباشرة )1

.تر و معالجته قبل أن يستفحل ما يصل لحد الأزمة أن انحراف أو بوادر تو

و تتعلق بالتدابير التي وضعها الكي ان الإداري  :إجراءات وقائية غير مباشرة    )2

 التش غيلي كم ا ه و الح ال         أولحماية نفسه من كل ما يؤثر عل ى تخلف ه الأدائ ي             

.بجهاز المناعة داخل جسم الإنسان 

من أزم ة م ا ف ي إيج اد طريق ة م ا لتف ادي تك رار                حيث يرغب معظم من تتحقق لهم النجاة        

 تكون لنا السيطرة على حياتنا سواء من الناحية الشخصية أو ناحية العمل أنالتجربة ، فنحن نحب  

الذي ننتمي إليه ، غير أن القبض على دفة الأمور يستلزم أن يكون الفرد و الجماع ة ق ادرين عل ى        

تأثير على الأحداث نحن بحاجة إلى أن نعرف ما تحمله لنا التأثير على الأحداث ، و لكي نستطيع ال

.الأيام في جعبتها ، و هذا بدوره يستلزم منا إقامة أنظمة للإنذار المبكر

 تبدأ الأزمة بوقت أنتستشعر عدم الأداء إن كان موجودا و ترسل إشارات للتحذير من الخطر قبل 

فت  رة الأزم  ة ه  و ك  ل م  ا يل  زم لتقل  يص مش  كلة طوي  ل ، و ف  ي معظ  م الأحي  ان يك  ون الإن  ذار أثن  اء  

114ص]17[إلى أدنى حد إن لم يكن القضاء عليها قضاء مبرما في طور التكوين 



94

.إعداد المؤسسات إلى مواجهة الأزمات التسويقية .1.3

 ف  إن إدارة الأزم  ة التس  ويقية  كك  ل،إذا كان  ت الأزم  ة التس  ويقية ه  ي خل  ل يه  دد المؤسس  ة    

42 ص]62[ فماذا عن ما قبل الأزمة التسويقية و ما بعدها ؟ معها، تختص بالتعامل هي التي

42 ص]62[إدارة الأزمات:10الشكل رقم 

 و الأم ان ال ذي يس تمر من ذ ب دء إنش اء المؤسس ة                الاس تقرار  فت رة    الأزمة،و نقصد بما قبل     

.الأزمةبدءا من فكرة إقامة المشروع و حتى وقوع 

ة يجب أن تغطيها إدارة توقي الأزمات و هي من الإدارات الهامة غير الموجودة          هذه الفتر 

إن لم يكن في كل المؤسسات التي تنتمي إلى الدول النامية ، قد يكون هن اك ش كل مبس ط    في معظم   

 و ه ي إدارة الأم ن الوق ائي ، و الت ي          ألاجدا من أشكال هذه الإدارة في بعض المؤسس ات الكب رى            

الخارجي ة للمؤسس ة     أمن مهمتهم المراقب ة الداخلي ة و       ل مبسط لتبدو في شكل عدة رجال      قد تتخذ شك  

مع توفير عدد من أجه زة الأم ن ض د الحرائ ق ، و ه ذا ه و الش كل المبس ط لإدارة ت وقي الأزم ات             

.هميتها و التي يتم تجاهلها في معظم المؤسسات  بعض الضوء عليها لأبإلقاءو التي نقوم هنا 

م تحويل المؤسسة من مستهدفة إلى مستعدة لمواجهة الأزمة التسويقية من خلال ك ل        يت

 ففك رة إنش اء مؤسس ة    أزم ة، خطوة من خطوات إنشائها و تحم ل ف ي طياته ا احتم الات وق وع                

242 ص]19[:بالآتيتجارية في ذهن صاحب رأس المال أو المخطط فهو يواجه 

ماهو نوع النشاط ؟

ما هي ظروف السوق؟

هو حجم المؤسسة؟ما 

ما تقدير الخبرة في هذا المجال ؟

هل يحتاج إلى شركاء؟

من هم الشركاء المقترحون ؟

ةــــــــالأزم بعدقبل
إدارة ما بعد الأزمةإدارة توقي الأزمة

إدارة الأزمة
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 الإجاب   ة عليه   ا لأنه   ا يمك   ن أن تحم   ل ف   ي طياته   ا العدي   د يج   بو ك   ل ه   ذه التس   اؤلات 

.من الأزمات

رأس وظي ف  ه و النش اط الأمث ل لت   ما نوع النشاط الذي سيختاره؟ ه ل ه و خبي ر ب ه ؟ ه ل               

 ؟ ه  ل ه  و نش  اط الس  اعة؟ ه  ل الس  وق تطلب  ه ؟ ظ  روف المنافس  ة ؟ م  ا احتم  الات الخط  ر       لالم  ا

في هذا المجال ؟ و غيرها من التساؤلات تحمل كل منها احتمالات الأزمة ؟

 لك ل   المال سوف يتعرض وح ده سثم بالنسبة لدخول شركاء أم لا ؟ ففي حالة الإنفراد برأ          

حال  ة تع  دد الش  ركاء تت  وزع المخ  اطر فكي  ف يك  ون الق  رار؟ و ك  ل ق  رار يحم  ل       المخ  اطر و ف  ي  

.في طياته مخاطره و أزماته

؟ و موقعه  ا؟ ك  ل اختي  ار يحم  ل أزمات  ه و مخ  اطره و ف  ي حال  ة وج  ود      المؤسس  ةو حج  م 

 فهل هي دراسات أمنية ؟ و من هو الذي قام به ا ؟ م ا خب رة المكت ب ال ذي ق دمها                     جدوى،دراسات  

ي مج  ال دراس  ات الج  دوى؟ و ه  ل ق  ام بدراس  ات ج  دوى لمش  اريع قائم  ة و ناجح  ة ؟ م  ا نس  بة       ف  

المشاريع الناجحة إلى الغير ناجحة من أعمال هذا المكتب ؟ هل دراسة الج دوى وافي ة؟ ألا تت دخل                

أية أهداف أو أغراض في دراسة الج دوى ؟ م ا دور المكت ب ف ي تحم ل أخط ار و أزم ات دراس ته             

الجدوى؟ 

 بالنسبة لما بع د تقري ر وج ود ش ركاء، فم ن ه م ؟ و م ا م دى خب رة المخط ط و ص احب                    و

الفكرة بشركائه المحتملين ؟ ما هي نزعاتهم ؟ هل ينزعون إلى الإنفراد بالمؤسسة في أوج نجاحها 

؟ هل هم عون للمؤسسة أم أن المستقبل سوف يظهر مفاج آت غي ر س ارة ؟ لم ن إدارة المؤسس ة ؟          

الم ديرين ؟ م ا درج ة    كل من الشركاء على أعضاء مجلس الإدارة ، و على العمال وما مدى تأثير 

 كل منهم للعمالة ؟ و هل تتضارب الق رارات ؟ لا ب د م ن وج ود خط ة يلت زم به ا الجمي ع               استقطاب

.للمؤسسةو دستور 

اء كل هذه المخاطر و الأزمات المتوقعة في هذه الخطوة المبدئية عند التفكير فق ط ف ي إنش              

 تستوجب وجود إدارة لتوقي هذه الأزمات و غيرها ، مما سيتضح كلما تقدمنا خط وة نح و              مؤسسة

تنفيذ المشروع ليصبح واقعا ملموسا ليصبح قادرا على العمل و الإنتاج ثم ليصبح ق ادرا عل ى أخ ذ         

طره ا  مكانه من السوق ثم المنافسة ، فالنجاح ، كل هذه المراحل و الخطوات تحمل أزماته ا و مخا     
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الإحتياط  ات ب  ل و الب  رامج تحليله  ا و توص  يفها ووض  ع الع  لاج و  و ب  أول إليه  ا أولا الانتب  اهيج  ب 

ب رامج مفص لة و موزع ة عل ى م وظفي      و الإحاط ة به ذه ال  المثلى للتعامل مع كل منها عل ى ح ده ،      

ما بعد عمال الإدارة كل فيما يختص به ، انتظارا لما قد يحدث يوما ما ربما بعد وقت قصير و ربو

45 ص]62[.إطلاقاساعات و ربما لا يحدث 

 و ت وقي ح دوثها   وقوعه ا،  ف ي ح ال    أزم ة و لكن وجود البرامج و التدريب عليها لمواجهة         

للاحتف اظ ب ه ف ي الس وق      المحتمل طالم ا ه ي ل م تح دث بع د ه ي م ن مص ادر الأم ان ل رأس الم ال                        

.المؤسسةلضمان دوام استمرار و

ارة توقي الأزمات التسويقية تمنع وقوع الأزمات التسويقية ؟هل إد:و السؤال هنا هو 

:و للإجابة على هذا السؤال يجب إيضاح تصنيف آخر للأزمات و هو 

. عادية نسبيا ، قد تحدث يوميا كتلف المعدات مثلا أزمات)1

.أزمات كثير الحدوث قد تحدث مرات في العام كفقد المؤسسة لأحد قطاعاتها السوقية)2

قليل  ة الح  دوث ق  د تح  دث م  رة أو م  رتين ف  ي الع  ام ك  الحريق ف  ي المص  نع            أزم  ات )3

.أو في المخازن 

 ن  ادرة الح  دوث و لك  ن متوقع  ة كرف  ع مؤسس  ة منافس  ة ل  دعوى قض  ائية ض  د      أزم  ات)4

.المؤسسة 

.الطبيعيةأزمات قدرية لا حكم لأحد فيها و لكنها من المقدرات كالكوارث )5

.الاقتصادية كالحروب و الحصارات  الكوارث بفعل الإنسانأزمات)6

 تقوم إدارة ت وقي     4 و   123 نجد أن الأزمات أرقام      السابق،و للإجابة على السؤال     

 دورا كبي   را و هام   ا ف   ي ت   وقي ح   دوث مث   ل  دوره   ا،الأزم   ات ف   ي ح   ال نجاحه   ا ف   ي أداء  

تخ رج م ن نط اق عم ل      ق د  6 و 5 بينم ا الأزم ات أرق ام       حدوثها، لم يكن منع     إنهذه الأزمات   

إدارة توقي الأزمات إلا أن هذا لا يمنع أن يكون حدوث مخاطر غير مح دودة ف ي ح ال وق وع          

 و التي تس بقها مؤش رات ودلائ ل ق د تعط ي          الإنسان،من فعل   مثل هذه الأزمات خاصة أزمات      

ه ا   و وضع البرامج لت وقي إن ل م تك ن الأزم ة نفس ها وآثاره ا والن زول ب            لاتخاذفرصة أو وقتا    

.إلى الحد الأدنى 
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.جوانب المؤسسات للتحول إلى القدرة على مواجهة الأزمات.1.1.3

 تأخ ذ  أنالوقاية من الأزمات التسويقية هي الخطوة الأولى و الأهم كما أسلفنا و يج ب          

الوق  ت و الجه  د الك  افي م   ن الدراس  ة و التحلي  ل و التخط   يط و لأهميته  ا نح  اول اس   تعراض        

لمواجه  ة الأزم  ة التس  ويقية  م  ن مس  تهدفة إل  ى مس  تعدة  لتتح  ولطل  وب م  ن المؤسس  ة م  ا ه  و م

:فيمايلي

 جهود في أنشطة الإتصالات 1.1.1.3

 و بالت الي عليه ا  المؤسس ة،  س ير المعلوم ات م ن و إل ى       الاتصالات عصب تعد أنشطة   

55 ص]9[:فيأن تبذل جهودها 

.الاتصالائل تدريب فريق إدارة الأزمات على التعامل مع وس)1

.تدريب فريق إدارة الأزمات على التعامل مع وسائل الإعلام )2

.بذل مجهودات كبيرة و مناسبة في مجال العلاقات العامة )3

.زيادة المعلومات المقدمة للمجتمع المحلي و نخص هنا المتعاملين مع المؤسسة )4

.تحليل و دراسة المعلومات المقدمة من المجتمع المحيط )5

.تنمية العلاقات مع الأطراف المختلفة المحيطة بالمؤسسة زيادة و )6

.زيادة و تطوير التعاون مع الأطراف المعنية )7

.استخدام أقصى درجات التكنولوجيا المتاحة في الإتصالات )8

.تخصيص أرقام هاتفية لتسهيل الإتصالات عند وقوع الأزمات )9

.الداخلية تخصيص أرقام هواتف لتلقي معلومات الأطراف الخاجية و )10

.الإهتمام بالمعلومات مهما كانت درجاتها و اعدادها و مصادرها )11

.توسيع نطاق الإتصال مع الحكومة و إدارتها )12

.تطوير علاقات عامة مع الجهات التشريعية و محلل القوانين )13

. و عمالها مؤسسةتنمية وسائل إتصال دائمة بين إدارات ال)14

.امة وفق التطورات الحالية مراجعة خطط الإتصال و العلاقات الع)15

.تطوير الإتصال بالتكنولوجيا الحديثة كالإنترنت و البريد الإلكتروني )16

.الإتصال الدائم بوسائل الإعلام )17

الإتصال الدائم بمكاتب الخبرة في مجال الأزمات)18
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ع  دم الإقتص  ار عل  ى تط  وير وس  ائل الإتص  ال المملوك  ة للمنش  أة ، يج  ب الإهتم  ام بوس  ائل      )19

.لمحيطة في المنطقة و غيرها الإتصال ا

تق وم  المساهمة في التطوير و التأكد من كفاءة وسائل الإتصال الحكومية و العامة و التي قد              )20

. عند حدوث أزمة بدور هام

الحف اظ عل ى خط وط اتص ال دائم ة و متط ورة م ع وزارة المواص لات و إدارته ا و إدارات          )21

.الأمن الوقائي و الإدارات و الجهات المعنية 

. جهود في الأنشطة الفنية .2.1.1.3

التي ، و هياكل إدارات توقي و إدارة الأزمات و ما بعد الأزمات و نعني بالأنشطة الفنية ،   

125 ص]62[:نذكرها في 

.نشاء فريق إدارة الأزمات إ)1

.تحديد و تخصيص ميزانية إدارة الأزمات )2

.عدم البخل في الإنفاق على إدارة الأزمات )3

غيي  ر سياس  ات إدارة الإزم  ات حس  ب آخ  ر التحل  يلات و الإحتم  الات و التوقع  اتتط  وير و ت)4

.و الدراسات 

ت الط   وارئ و الإش   ارات المفاجئ   ة   ت   دريب الع   املين عل   ى إدراك و الإب   لاغ ع   ن ح   الا     )5

.الإنذارات و

.توعية العاملين بما بجب عمله في حالة وقوع أية إشارات إنذار او مخاطر )6

.عامل في حال وقوع خطر تحديد بمن يتصل ال)7

. هواتف للأشخاص الذين يجب الإتصال بهم عند وقوع الأزمة أرقامتوفير )8

تحديد البدائل للأشخاص محل الإتصال و أشخاص إدارة الأزمات ، حيث أنه و لك ون وق ت    )9

وقوع الأزمة غير محدد فمن الممكن وجود الأشخاص المعنيين بإدارة الأزمة خ ارج نط اق               

.الإتصال بهم 

.تقليل و تحديد العمليات الخطرة في العملية الإنتاجية )10

.تحسين تصميم المصنع بما يكفل الحد الأدنى من الأمان للعامل و الآلة )11

.توفير وسائل السلامة و الأمان )12

.توفير وسائل الإتصال بقدر الإمكان و الحفاظ عليها في حالة العمل بكفاءة )13

ثل نظم الحاسبات الإض افية لت وقي إختف اء المعلوم ات           توفير وحدات تكنولوجيا احتياطية م    )14

.لتلف أحدها 
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.الخارجية في مجال إدارة الأزماتاستخدام الخبرة و الخدمات )15

.المراقبة الدائمة لمواطن الخطر و تقدير احتمالاتها عند كل مراجعة )16

ت   وفير خط   ة عم   ل إدارة الأزم   ة و توعي   ة الع   املين بخط   وات منه   ا و ت   دريبهم عليه   ا      )17

.و على الإتصال بأفرادها 

.ع الإستمرار بدون توقف في أدائهاإعتبار البنود السابقة ضرورية و إتخاذها مأخذ الجد م)18

. جهود في الأنشطة الإستراتيجية .3.1.1.3

ائ  ق إدارة الأزم  ات الس  ابق  التغل  ب عل  ى عوأمك ن ه  ل تتمث ل ه  ذه الجه  ود ف  ي معرف  ة  

و ه     ذا بض    رورة وج    ود إدارة الأزم    ات    مؤسس    ة  الم    ا م    دى اعت    راف إدارة   ش    رحها و 

133 ص]38[:من خلال

.تطوير فلسفة المؤسسة لتتوافق مع فكر إدارة الأزمات التسويقية)1

.مؤسسةتدرج مجهودات إدارة الأزمات في التقارير الرئيسية لل)2

.تدرج إدارة الأزمات في عمليات التخطيط الإستراتيجي )3

. الداخل الأزمات في فريق مؤسسةراء من خارج ال بخبالاستعانة)4

. بكل ما يتوصل إليه في هذا المجال فكريا و عمليا الاستعانة)5

.تعد برامج تدريب على إدارة الأزمات )6

.محاكاة الأزمات لتدريب و إكساب العاملين المهارة في التعامل معها )7

.تطبيق استراتيجيات إدارة الأزمات نظريا و عمليا )8

.ر محافظ الأزمات توفي)9

.توفير بدائل عديدة لردود الأفعال تجاه محافظ الأزمات )10

.تحظير أكثر من بديل لمواجهة الأزمة التسويقية الواحدة )11

.إعداد خطط مواجهة الأزمات التسويقية )12

عدم الإقتصار على مواجهة أزم ة واح دة ف ي ك ل مجموع ة أزم ات حت ى لا تح دث كارث ة                 )13

.مة غير التي تم التخطيط لمواجهتها عند تعرض المنشأة لأز

 الأم  ان كلم  ا ت  م التوس  ع ف  ي إع  داد خط  ط مواجه  ة الأزم  ات كلم  ا ك  ان ه  ذا أق  رب إل  ى         )14

.المطلوب

تنمية  مستمر كلما أمكن لتطوير فكرهم ومنح أفراد إدارة الأزمات الفرصة لتلقي و تدريب      )15

.مقدرتهم على التحليل و التعلم 
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 اتخاذ أي قرار أو يكونوا متواجدين عند تقرير أننهم يجب أفراد إدارة الأزمات أو جزء م   )16

بشان من شؤون المنشاة سواء ماليا أو اقتصاديا أو غير ذلك لأن كل قرار في ح د ذات ه حام ل         

. أزمة أو أزمات يجب توقيها و اتخاذ الإحتياطات نحوها لاحتمالات

داري ف  ي ك ل المج  الات   و اس  تراتيجياتها آخ ر تط  ورات الفك ر الإ  مؤسس ة مواكب ة فلس  فة ال )17

.بما فيها فكر إدارة الأزمات التسويقية 

. جهود في الأنشطة الثقافية و النفسية .4.1.1.3

ة م  ن متابع  ة لس  لوكهم و تركي  زهم    و الت  ي تش  مل ك  ل م  ا يخ  ص الع  املين ف  ي المؤسس         

جه  ود  عن  د تلق  ي إش  ارات الإن  ذار المبك  ر حي  ث عل  ى المؤسس  ة ب  ذل       اس  تعداداتهم و واتجاه  اتهم

126ص]39[:لـ

. النفسية للعاملين الاستعداداتدراسة و متابعة السلوك و )1

. السلوكية للأطراف المحيطة المتعاملة مع المنشأة الاتجاهاتدراسة و متابعة )2

. متلقي الإنذارات الأولى للأزمات التسويقيةرالتركيز على تحسين تقبل القائمين بدو)3

.لأزمات التسويقية تنمية قدرات القائمين على إدارة ا)4

.تقديم الدعم النفسي للعاملين)5

.استرجاع و دراسة الأزمات و المخاطر السابقة )6

.استرجاع و دراسة و تحليل الأزمات في الأنشطة المشابهة )7

.ملاحظة الإدراكات الثقافية لمجموعات العاملين و المتعاملين مع المنشأة )8

.د تؤدي إلى نفس الأزمات إدارة و ملاحظة و تحليل ضغوط العمل التي ق)9

إدراك و دراس  ة و تحلي  ل ال  دوافع و الت  أثيرات النفس  ية و الإنس  انية و العاطفي  ة المتعلق  ة        )10

.بالأزمات التسويقية 

.دراسة و تحليل ردود الأفعال المختلفة تجاه أزمات تسويقية سابقة )11

و ف  ي الأوس  اط زي  ادة المعرف  ة و الدراس  ة و التحلي  ل للس  لوك س  واء ف  ي أوس  اط الع  املين أ  )12

..الإجتماعية المحيطة و خاصة دراسة سلوك المستهلك 

.التزام الإدارة العليا بدعم و مساندة إدارة الأزمات التسويقية )13

.النشطة و خصوصا جمعيات حماية المستهلكجماعات التقوية العلاقات مع )14

.جماعات الرأي و الجماعات القائدة في المجتمع تنمية العلاقات مع )15

.ية المهارات و التدريب المستمر تنم)16

.متابعة التطورات في الفكر و التطبيق في مجال توقي و إدارة الأزمات )17
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التثقيف الشامل لكل العاملين صغيرهم و كبي رهم بخط ة الأزم ات و دور ك ل م نهم لت وقي                   )18

.الأزمات كل في مجال عمله و مواجهة الأزمة إذا وقعت و دور كل منهم بعد الأزمة

.المطبوعات و المنشورات الخاصة بالتوعية و التدريب على مواجهة الأزمات توفير )19

تلق ي  ف الع املين عل ى مواجه ة الأزم ات و    الإستعانة بالخبرات الخارجية في تدريب و تثقي   )20

.إشارات الإنذار الأولى و الإتصال بالجهات المعنية لطلب العون و الإنقاذ

. جهود لتقييم أدوار الأشخاص .5.1.1.3

بالتالي ا تم فعلا مع ما تم التخطيط له والتقييم هو المرجع في تحديد نقاط الخلل و مقارنة م

127 ص]42[:يجب 

.تقييم التهديدات المتوقعة)1

.المراجعة القانونية و المالية للتهديدات )2

.إدخال تعديلات على التغطية التأمينية )3

.فحص إشارات الإنذار المبكر )4

.خطار المتوقعة و غير المتوقعة إجراء بحوث متعمقة للأ)5

. و الإنتقادية للأزمات السابقة الانتقائيةالمتابعة )6

. للأزمات في المنشآت المشابهة الانتقائيةالمتابعة و الدراسة )7

.وضع جداول صيانة و فحص تفصيلية و شاملة )8

.دقة تصل على حد التشدد في كل خطوات العمل لما لها من آثار هامة عند التنفيذ )9

.إدارة القضايا العامة و الإستفادة من معطياتها )10

.إجراء مراجعات و دراسات للتأثيرات القانونية و المالية )11

الأكث ر   اليومية من حيث درج ات خطورته ا و      ترتيب الأنشطة التي تعد ضرورية للعمليات     )12

.حرجا و تدريجها حسب درجات خطورتها 

. الإنذار الأولى أدوار الأشخاص في تلقي و التعامل مع إشارات)13

 الاتص ال  خطوات توقي الأزمات التسويقية و  من و لمن و متى يجب تحديدها بالنسبة لكل        )14

.السواءبين الأشخاص عند توقي أو إدارة الأزمة على 

.أفراده المتكامل بين الاتصالفريق الأزمات و أدوار كل فرد فيه و )15

.عالالأفالمراجعة المستمرة لتأثيرات التهديدات و ردود )16
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.كوسيلة لمواجهة الأزمات التسويقية أسلوب اليقظة و الحذر .2.1.3

تمثل اليقظة و الحذر أسلوبا متكيفا للغاية للوقاية من الأزمات التسويقية ، حيث يقوم صانع 

القرار بجمع المعلومات بموضوعية و وزنها و البحث عن خي ارات أخ رى ممكن ة ث م اتخ اذ ق رار                     

127 ص]17[.سليم يستند إلى المنطق ال

إن الأسلوب اليقظ في التوقي من الأزمات يقوم على استخدام التوتر النفسي بصورة تكيفية 

 اتخاذ صانع القرار لقرار إمكانية للأزمات على نحو يزيد بوجه عام من      للاستجابةلأقصى الحدود   

ت جودة عالية ، ف أدوات    العملية التي قادته إلى القرار كانت عملية ذا        أن حيث   الجودة،سليم مرتفع   

59 ص]62[.العمل الجيدة تؤدي إلى نتائج جيدة إذا ما وضعت في يد قائد بارع 

 يس مح بإص دار   الانتباه أسلوب يتسم باليقظة و لتحقيقه، تسعى المؤسسة أنو هذا ما ينبغي  

 ق رارات   استجابات متوائمة مرنة نحو مواقف الأزمة التسويقية المائعة و يزي د م ن إمكاني ة تحقي ق                

الإس تراتيجية،  ق ادرة عل ى تحقي ق أه داف المؤسس ة و غاياته ا       الج ودة، مستقرة و متوازنة و عالية     

و الق  رارات الت  ي ي  تم التوص  ل إليه  ا م  ن خ  لال ه  ذه الطريق  ة اليقظ  ة تت  وافر له  ا فرص  ة قوي  ة             

مثل هذه العقب ات يك ون    عوائق ناتجة عن ردود الأفعال المبالغ فيها لأن       أو تتعرض لعقبات    ألافي  

.توقعهاقد تم 

 فب دون ش ك ن درس الب دائل و لك ن ل يس       ترددي ة، أيضا لا تكون هذه الق رارات ذات طبيع ة        

.الإطلاققرار على لا يوصل لبأسلوب اتخاذ القرار الصادر عن غير قناعة الذي 

يه ا أو تركي زا      أكثر توج  الانتباهو لأن القرارات التي يتم التوصل إليها من خلال اليقظة و            

على التنفيذ فإنها تكون القرارات التي تمكن لصانع القرار أن يضع فيها ثقته ، و هذا ما يحول دون 

الإصابة بحالة نفسية غير مريحة على الإطلاق تعرف باسم ندم ما بعد اتخاذ القرار و يطلق عليها          

"ندم المشتري "في بعض الأحيان

ص ناع الق رار ه ؤلاء و ال ذين يفت رض أنه م يتفهم ون             أن  46 ص ]17[بريك ر .د"و يعتقد   

 تع  رض المص  الح الحيوي  ة  أوبع  ض الض  غوط و الظ  روف الت  ي تمي  ز الأزم  ة مث  ل ض  يق الوق  ت    

للخطر ، يعانون من مستويات توتر نفسي مرتفعة بشدة تبدأ في الت أثير بالس لب عل ى ج ودة عملي ة                      

ورة تدريب على اتخاذ الق رار وق ت الأزم ة      المناسب في صالاستعداد القرار لديهم ، و بدون       اتخاذ
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زاء المحن ة بالدرج ة الت ي تجعله م ينتهج ون إس تراتيجيات             دي هؤلاء الأفراد ردود فعل قوي ة إ       قد يب 

."سوء تكيف ، فيتخذون قرارات خاطئةاتخاذ قرار تنطوي على 

بعة التي لا تشكل  ، علينا أولا أن نفهم الأشياء الأرالانتباهو لكي نفهم أكثر ماهية اليقظة و 

46 ص]17[.ايقظة و انتباه

يقرر صانع القرار في هذه الحالة م ن س وء التكي ف    :منطوي على الصراع   الغير  الجمود  )1

أن يتجاه  ل أي معلوم  ات و ك  ل المعلوم  ات المتص  لة بالمخ  اطر المرتبط  ة بالأزم  ة القائم  ة

 إن ص انع الق رار ال ذي يطب ق       و يؤثر بدلا من ذلك الإستمرار ببساطة ف ي أداء م ا يفعل ه ،              

اتخ  اذ و في  رة عل  ى قدرت  ه عل  ى   أدل  ةه  ذه الإس  تراتيجية ل  يس غبي  ا و لا ج  اهلا ، فهن  اك    

م  لق  رارات س  ليمة ، و لك  ن لس  بب م  ا ف  إن يقظ  ة الف  رد أثن  اء ه  ذه الأزم  ة التس  ويقية لا تع 

.فعال  أسلوب جامد غير إتباعالمخاطر ذات الصلة و و بالتالي يقرر تجاهل النصح و

 في هذه الحالة يواجه ص انع الق رار الأزم ة عل ى نح و          :صراعالتغيير غير المنطوي على     )2

 آخ ر نص يحة يس معها و هن ا يس لك ص انع الق رار م ا يمك ن أن يطل ق              بإتباعالتكيف،سيء  

عليه اسم سبيل المقاومة الأخيرة ف لا يق وم بوض ع أي خط ط ط وارئ لمعالج ة م ا ق د ينش ا            

.من عقبات و عوائق 

 هذا النمط قد يكون رصده و اكتشافه أصعب لأنه على حين أن الشخص :الدفاعيالتحاشي )3

ع ن طري ق المماطل ة ،   ذ الق رار ع ن طري ق تف ادي الص راع و     الذي يستخدمه يتحاشى اتخا   

، أما الحقيقة ، فهي أن هذا الشخص اقع كما لو كان يتخذ قرارات فعلاإلا أنه يبدو و في الو

يس  وق تبري  رات واهي  ة لب  دائل غي  ر موث  وق    ية اتخ  اذ الق  رار ، و ى تحم  ل مس  ؤول يتحاش  

في سلامتها و يسلك سبلا من شأنها أن تؤدي إل ى اق ل درج ات المقاوم ة و أعل ى درج ات                    

 ص انع الق رار    يلج أ أنو لكنه في النهاية لا يجد هذا و لا ذاك و من الممكن أيضا       .القبول  

س   جم م   ع المب   ررات المنطقي   ة الت   ي يس   وقها تزيي   ف الحق   ائق لك   ي تنه   ذا إل   ى تش   ويه و

 تبطل تأثير قرار أنالاعتبارإلى تجاهل معلومات صحيحة معينة يمكن إن أخذت في عين 

.خاطئ ما

 و ف  ي بع ض الأحي  ان يمك  ن الأس وأ،  ربم ا تك  ون ه ذه الإس  تراتيجية ه  ي   :المفرط  ةاليقظ ة  )4

لأس لوب ال ذي ي نم ع ن س وء التكي ف يك ون           و فقا لهذا ا    اليقظة،أن يحدث خلط بينها و بين       

فاستش  ارةتكلف  ة، أكب  ر الأخط  اء و أف  دحها و أعظمه  ا    لارتك  ابص  انع الق  رار معرض  ا   

 فيبح ث ص انع الق رار بش كل محم وم      ال لازم، التوتر النفسي تكون شديدة أكثر م ن        استجابة  
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يلب ث يشوبه الذعر و الهل ع ع ن أي ب ديل م ن الممك ن أن يخرج ه م ن معض لته و لكن ه م ا                

.آخرأن يتخلى عنه بسرعة مفضلا عليه بديلا 

 اليقظة و أساليب سوء التكيف الأربع ة ه ي عملي ات اتخ اذ       الخمس،إن هذه الإستراتيجيات    

القرارات الخمس ة الأساس ية الت ي تلع ب دورا ف اعلا ف ي أوق ات الت وتر النفس ي عن د محاول ة ت وقي                          

ي  ذكرنا أن الجم  ود النفس  ي 47 ص]17["يس ج  ان.د"ح  دوث الأزم  ة التس  ويقية و م  ع ذل  ك ف  إن    

 يك  ون تكيفي  ا و م  وفرا للوق  ت ف  ي حال  ة اتخ  اذ    أنو التغيي  ر غي  ر المنط  وي عل  ى الص  راع يمك  ن   

القرارت الثانوية ، غير أن هذين الأسلوبين يقودان إلى اتخاذ قرارات غير ملائمة أو يش وبها خل ل        

ي ال   دفاعي و الإف   راطمث   ل ق   د يص   بح التحاش   عن   دما تك   ون المص   الح ذات الص   لة كبي   رة ، و بال

الإنتب اه ف ي ح الات ن ادرة و ش ديدة معين ة تكيفي ا و مفي دا و لك ن الحكم ة تقتض ي ع دم                   في اليقظ ة و   

تحسين فرصه في توقي خسائر خطيرة الإعتماد على ذلك خاصة إذا كان صانع القرار يرغب في 

ة لدرج  ة ت  دفع مس  تويات الت  وتر بعي  دا  إن بع  ض مواق  ف الأزم  ات تك  ون ملتهب  ة و متفج  ر 

 عندئذ يكون ذلك هو الوقت المناسب لطلب مساعدة و هو أمر يش كل ف ي ح د    المعقولة،عن الحدود   

ذاته قرارا يقضا ، و التي يمكن أن تشمل مساعدة من داخ ل المؤسس ة كم وظفي الش ؤون القانوني ة                  

.ارة شؤون الأفراد  موظفي الحسابات و إدارة العلاقات العامة أو إدأو

الم ذكورة، أما المساعدة الخارجية فيمكن أن تشمل و ربما بالتنسيق مع المص ادر الداخلي ة               

و استشارة  إدارة الأزمات     المساعدة التسويقية و استشارات مراكز الدراسات و البحوث التسويقية          

بحوث السوق و مصالح صائيين في دراسة سلوك المستهلك وو خبراء الإشهار و الترويج ، و الإخ

60 ص ]62[...بحوث الجودة في الإنتاج و التسويق 

و في ظل التوتر الذي تحدثه الأزمة التسويقية ، قد يعتمد صناع الق رار بش دة عل ى رك ائز            

معرفية معين ة توج د اتخ اذ ق رار دون مس توى الكف اءة و الفعالي ة المطلوب ة ، و رغ م أن الق رارات                

م الإعتم  اد عل  ى مع  ايير مثالي  ة   ن  ى م  ن الرض  ا ، إلا أنه  ا تمي  ل إل  ى ع  د    المتخ  ذة تح  دد الح  د الأد  

ه لك  ي نحق  ق افض  ل النت  ائج؟ و م  ن ث  م فه  ين  ا عمل  الوص  ول للمس  توى الأمث  ل ، م  اذا ينبغ  ي عليأو

لا تمثل قرارات عالية الجودة و هذا هو الفرق الحقيقي بين صانع قرار يستطيع أن ينجي مؤسسته             

 و يقيه  ا م  ن مخ  اطر ح  دوثها و آخ  ر ق  ادر عل  ى تحوي  ل الأزم  ة إن وقع  ت    م  ن أزم  ة تس  ويقية م  ا 

30 ص]13[.إلى فرصة و انجاز يحسب لصالح المؤسسة يعزز علامتها التجارية 
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إن عملية اتخ اذ الق رار الفع ال تع د تقني ة ، و اتخ اذ الق رارات العالي ة الج ودة وس ط الت وتر             

آلياتها الخاص ة به ا ، و إدارة الأزم ة التس ويقية عملي ة ذات      المتولد من الأزمة التسويقية عملية لها       

آليات خاصة بها كذلك ، و إذا أعد صانع القرار نفس ه ل ذلك بدرج ة كافي ة س وف يحص ن مؤسس ته           

بحيث يتمكن أثناء أوقات ضغط الأزمة نفسيا و زمنيا من تطبيق التقنيات التي تشكل ف ي جوهره ا                

اكتس اب الثق ة     تت يح ل ه أقص ى امكاني ة للإنج از و           التقني ات س وف    هذه   عملية اتخاذ القرارات اليقظة   

 لأن يك ون ق ادرا   إمكاني ة بالذات و الحفاظ عليه ا ف ي مواجه ة ع دم التأك د ، س وف تت يح ل ه أقص ى                      

 منهج يقظ في كل مراحل الأزمة التسويقية و على زيادة فرص للتوصل لقرارات عالي ة     إتباععلى  

ف  ي أفض  ل وض  ع يس  مح له  ا بتق  ديم تأكي  دات واقعي  ة لعملائه  ا  الج  ودة ، و س  وف تك  ون المؤسس  ة  

م ن أش كال تقني ات      يل ي نق دم ش كل       بأن الأزمة التسويقية يجري علاجها على النح و الأمث ل و فيم ا            

.صنع القرار 

.145ص]17[1رسم بياني لشجرة القرار للاختيار رقم :11شكل رقم 

)أ(و إذا ت م تنفي ذ   )ب(أو  )أ(ئان   قد يحدث شي   1 رقم   يارالاختإذا اختار صانع القرار     

 إن و هك  ذا دوالي  ك، )ز(أو )و(ق  د ين  تج عن  ه  ف)ب( تنفي  ذ أم  ا)ه  ـ(أو)د(أو )ج(ق  د ين  تج  

 القرار خاصة أثن اء فت رة الت وتر النفس ي المتول د م ن            اتخاذاستخدام الشكل البياني الشجري في      

.العواقبدرجة أكبر للبدائل المتاحة و  و ملموسة بأوضح يوفر صور الأزمة،

الإختيار
1

أ

ب

ج

د

هـ

و

ي
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. كوسيلة للتوقي من الأزمات  رصد إشارات الإنذار المبكر.3.1.3

.43ص]64[إشارات الإنذار و إحتواء الأضرار :12شكل رقم 

قبل حدوث الأزمة التسويقية بوقت طويل ، تنطلق إش ارات التح ذير هن ا و هن اك ، و لك ن           

، و أحيان  ا إذا لاحظ  وا بعض  ها    أنه  م يتجاهلونه  ا  أون لا ي  رون ه  ذه الإش  ارات الحم  راء    الم  ديري

 تختلف إشارات الإنذار المبك ر حس ب المرحل ة الت ي     أخرىاعتبروها مشكلة مؤقتة من وجهة نظر       

تمر بها المؤسسة ، و لك ل إش ارة منه ا معن ى مختل ف و ف ي ك ل الأح وال يحت اج الم ديرون للعم ل                    

43ص]64[.بسرعة 

. إشارات الإنذار المبكر الخارجية .1.3.1.3

تتنوع العوامل الخارجية المؤثرة على المؤسسة و المس ببة للمتاع ب و الأزم ات التس ويقية         

.ية ذات الأثر السلبي على المؤسسةمن المنافسة الشديدة الحادة إلى التغيرات السياسية و التشريع

الأزمة

إحتواء الأضرار 
أو الحد منها

إكتشاف إشارات الإنذار 
ستعداد و الوقاية و الإ

التعلم
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لغالب تحت سيطرة المؤسسة مثل التغي رات الس وقية ،        لا تقع في ا    بأنهاتتميز هذه العوامل    

 ، تحرك    ات س    وق رأس الم    ال   التغي    رات ف    ي تفض    يلات المس    تهلكين ، المنافس    ة الخارجي    ة    

128ص]19[غيرهاو

و حيث ان هذه العوامل تؤثر في جمي ع المؤسس ات العامل ة ف ي الس وق ف ي نف س الوق ت ،                      

د عل ى ق درات إداري ة م ن جه ة ، و عل ى نق اط        فإن معاناة نشاط معين عن غيره من الأنشطة تعتم          

128 ص]19[قوته أو ضعفه الداخلية 

نه  ا لس  يطرة المؤسس ة بص  فة مباش رة أ  المش كلة الرئيس  ية ف ي ه  ذه العوام ل الغي  ر خاض عة     

 حي  ث ي  ؤدي التغي  ر ف  ي أح  د الجوان  ب إل  ى ع  دة تغي  رات ف  ي جوان  ب ال  بعض،تتفاع  ل م  ع بعض  ها 

الإجتماعية قد تؤدي على تغيرات سياسية أو تشريعية تؤثر ب دورها  متسلسة ، فالتغيرات الثقافية و   

.في البيئة الإقتصادية و هكذا 

بإمك  ان الم  ديرين الإس  تفادة م  ن ه  ذه الحلق  ة أو السلس  ة م  ن التغي  رات ف  ي جعله  ا تس  ير         

لمستهلك ، في الإتجاه المضاد ، باستخدام تكتيكات تسويقية معينة مثل الترويج ، معرفة احتياجات ا

إل خ  ...البحث و التطوير السريع ، تطوير المنتجات ، خطط توسع متغيرة ، قنوات توزيع متغيرة         

.فقط يحتاج المديرون إلى التحلي بالمرونة و القدرة على الرؤية الثاقبة .

و نأخذ مثلا على ذلك مؤسسات التبغ و السجائر ، فهم يعرفون منذ وق ت طوي ل التغي رات        

، ضرار التي يسببها التدخين للصحةلة الأتعرض لها الصناعة و على الأخص مسأ   التي ت الخارجية  

،إجتماعية ، سياس ية  على علب السجائر ، تغيرات ثقافيةثم التشريعات التي صدرت بكتابة التحذير   

.و تشريعية 

:ماذا فعلت لتفادي تدهور المبيعات ؟ 

ة مثل إنتاج نوع من الس جائر تق ل في ه    بعضها حاول إنتاج منتجات جديدة في نفس الصناع   

باستخدام منقيات الفحم و غيرها والبعض كثيرا نسبة النيكوتين ، و الترويج لدى بعض المستهلكين 

ل  ى نش  اط آخ  ر مث  ل ش  ركة م  ولر للبي  رة و إس  تفادت م  ن قن  وات توزيعه  ا الهائل  ة        الآخ  ر تح  ول إ 

الخارجي ة الت ي   تغي رات  م عل ى التعام ل م ع ال    في الحصول على ميزة نسبية ف ي الس وق ، و الق درة            
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لا تخضع لسيطرة المؤسسة و تلافي تهديداتها و يتوقف على فهم الإدارة لإش ارات الإن ذار المبك ر             

.و تفسيرها ، من خلال التخطيط الغير المتوقع ، التخطيط الإستراتيجي 

ابا في السوق و في ظ روف   إيجأوكما يمكن للتغيرات السياسية و التشريعية أن تؤثر سلبا     

 و الثقافي ة تعم ل عل ى تغيي ر تفض يلات      الاجتماعي ة إنتاج و بيع و توزيع المنتج ، كما أن التغيرات    

العلم   يي و ظ   روف بي   ع المن   تج أم   ا التغي   رات التكنولوجي   ة ف   يمكن للنج   اح التقن    أوالمس   تهلكين 

تص  ميم المنتج  ات و ف  ي التوزي  ع  أن يتس  بب ف  ي إح  داث تغيي  رات واس  عة ف  ي أس  اليب الإنت  اج و     

.سويقو الت

 و الإداري  ة فمنه  ا التغي  رات ف  ي هيك  ل المنافس  ة     الاقتص  ادية أم  ا فيم  ا يخ  ص التغي  رات    

 ك  ذلك التغي  رات الس  وقية،ف  ي الس  وق الت  ي ت  ؤثر ف  ي المنتج  ات و التس  عير و التوزي  ع و الحص  ة     

الاعتب  ارات المتعلق  ة بالإنت  اج و التكلف  ة  ت  ؤثر ف  ي ف  ي مس  توى الأس  عار و تب  ين مع  دل التض  خم و   

130 ص]19[الحصة السوقيةو

كما نستطيع تبين عدد الداخلين و الخ ارجين للس وق ف ي ك ل نش اط أو ص ناعة م ن س مات                       

و انكم  اش الس  وق و درج  ة    و تعط  ي إش  ارات ع  ن م  دى توس  ع أ   الأعم  ال،و خص  ائص مجتم  ع  

 أم ا نش اط س وق    في ه،  الخ روج للنش اط و درج ة المنافس ة         المنافسة و درجة شدة حواجز ال دخول و       

س  تثمرين نح  و الص  ناعات المختلف  ة  رأس الم  ال فيعط  ي إش  ارة واض  حة ل  لإدارة ع  ن اتجاه  ات الم 

 و نشاط السوق النقدي مقاييس ضغط لإتجاهات  الائتمانحالة المناخ التجاري و تمثل مدى توافر        و

ري الت   ي تعم   ل عل   ى تغيي   ر تكلف   ة الحص   ول   الإس   تثمار المص   رفي و النظ   ام المص   رفي التج   ا  

الاقتص ادي  مؤش ر للمؤسس ة ع ن المن اخ     الاقتص ادي على الأموال كما تعط ي درج ة حيوي ة النم و            

.128 ص]19[و نشاط و خطط التوسع و النمو

: إشارات الإنذار المبكر الداخلية .2.3.1.3

 الأخ رى  %80رجي ة بينم ا تنب ع ال  ـ   الحقيقة أن م ن مس ببات الأزم ة ترج ع إل ى عوام ل خا         

.60 ص]9[من عوامل داخلية تتصل بالوظائف المختلفة مثل التمويل و الإنتاج و التسويق

ف  نقص الس  يولة م  ثلا ينس  ب إل  ى انخف  اض المبيع  ات أو المتحص  لات ، و ه  و ف  ي الحقيق  ة إش  ارة      

المحاسبية للمؤسس ة ، فق د يك ون    إلى مشكلة أعمق مخفية وراء الأنظمة الإدارية و نظم المعلومات     
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السبب و أن المؤسسة تبيع خدماتها أو سلعتها بسعر لا يغطي تكاليفها المتغي رة لإنت اج ه ذه الس لعة               

 ه  امش أوالتك  اليف الفعلي  ة للمن  تج أو التك  اليف المباش  رة للمبيع  ات أو الخدم  ة ، أو أنه  ا ل  م تحس  ب 

 الإدارات المختلف   ة ق   د يك   ون مؤش   را  أوربحه   ا ، و الت   دفق الض   عيف للمعلوم   ات ب   ين الأقس   ام   

.على حدوث المشكلة 

ها ال بعض مث ل العوام ل الخارجي ة         بنفس الطريق ة تتفاع ل ه ذه العوام ل الداخلي ة م ع بعض               

هناك الكثير من الأدوات الإدارية في متناول المديرين و لكنهم لا يستخدمونها ، فمثلا إن علاقات و

ال ذي ت نعكس    م المختلفة تمثل قلب المؤسسة ، و      ليات الحيوية داخل الأقسا   الدعم و المساندة بين العم    

. على الموازنة و حساب الأرباح و الخسائر الاقتصارنبضاته في القوائم المالية ، و لكن لا ينبغي 

 الموازنات هي الأساس الذي يعكس نجاح أو فشل النشاط و لكن من هو المدير            أنصحيح  

حكمة سليمة مئة في المئة ؟ و بالتالي فه ي غي ر دقيق ة له ذا الغ رض ال ذي         الذي لا يصنع موازنة م    

نحن بصدده ، لذلك ينبغي أن يؤخذ على جانبها العديد من المؤشرات الأخرى مث ل نس بة المبيع ات        

ستهلاك منتجات المؤسسة و نسبة ولاء المستهلكين للعلامة و عدد و عدد الزبائن الحاليين و نسبة إ    

.لتوزيع ، و غيرها و تحليلها و ربطها ببعضها البعض نقاط البيع و ا

:مؤشرات الإنذار المبكر المالية )1

تعتب ر مؤش  رات الإن ذار المالي  ة أه م المؤش  رات الت  ي ت دل عل  ى نق ص المبيع  ات و بالت  الي      

130 ص]19[:حصول خطب ما يؤثر على تسويق المنتجات ، تتمثل هذه المؤشرات فيما يلي 

.جمالي إلى الأصول نسبة رأس المال الإ

.نسبة الأرباح المحققة لإجمالي الأصول

.نسبة الأرباح قبل الفوائد و الضرائب لإجمالي الأصول 

.نسبة القيمة السوقية للأسهم إلى القيمة الدفترية للمديونية 

.نسبة المبيعات لإجمالي الأصول 

:مؤشرات أخرى للإنذار المبكر )2

:و نذكر منها 

.ستثناء بدلا من التخطيط المرن الإدارة بالإ
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.كبة الخطط الإستراتيجية للهيكل و البيئة التسويقية عدم موا

. الأثر أو التعزيزإرجاعأوالتفويض بدون رقابة 

.هيكل تنظيمي رأسي دون تفاعل بين مصالح الإدارة التسويقية 

ات تق دم  الإشراف و المسؤولية المباشرة للمديرين التسويقيين لأكثر من خمس جه          

.تقاريرها للمدير

.موظفون لهم أكثر من رئيس 

.سلسلة أوامر غير كاملة 

.الإعتماد الزائد على الإدارة بالأهداف 

.سوء استخدام المديرين 

.تسويق المنتجات غير المناسبة 

.التسويق في الأسواق غير المناسبة 

.بحوث و تطوير حصة السوق غير موجودة أو غير كافية

.وزيع غير مناسبة قنوات ت

.نظام معلومات تسويقية جامد 

.فقدان الميزة التنافسية 

.التغيرات التنظيمية المستمرة 

الإدارات أو الوظ  ائف الإداري  ة هيمن  ة إح  دى .فه  م غي  ر ك  اف لحاج  ات المس  تهلك 

.و سيطرتها على رسالة و غايات و أهداف المؤسسةعلى الإدارة التسويقية

لمبكر و المراحل التي تحدث فيها نذار ا إشارات الإ.3.3.1.3

:ار المبكر و التي تتمثل فيما يلي ذلاث مراحل تحدث فيها إشارات الإنهناك ث

:في المراحل المبكرة )1

:نلاحظ في المراحل المبكرة من إشارات الإنذار ما يلي 

.النقديةنقص 

.السيولةمشكلات في 

.رأسمال عامل منخفض

.تراخي حسابات العملاء

.زيادة أعباء العملاء 



111

.ركود المبيعات 

.خسارة متكررة 

.زيادة شكوى العملاء بالنسبة لنوعية وجود المنتج ، التسليم ، تأخر الطلبات 

.نفاذ المخزون 

.ضعف المعلومات التسويقية

: في المراحل الوسطى )2

:تشهد المراحل الوسطى من مراحل الإنذار المبكر الأعراض التالية 

.يد المخزون تزا

.تناقص المبيعات 

.تناقص هامش الربح

.تزايد النفقات

تزايد السلف من البنوك

.استعجالات البائعين للدفع .انعدام أو افتقاد ثقة المستهلك

:في المراحل الأخيرة)3

:في المراحل الأخيرة من إشارات الإنذار المبكر يحدث مايلي 

.هتمام أقل للأرباح المتناقصة إعطاء ا

.المزيد من تدهور المبيعات 

.تآكل مصداقية المؤسسة 

.انخفاض معدل دوران المخزون إلى حد بعيد 

. مازالت بخير مؤسسةمحاولات لإقناع العملاء و الزبائن بأن ال

:إشارات يمكن أن تظهر في أي مرحلة )4

:نشير إلى أنه في أي مرحلة من مراحل إشارات الإنذار المبكر يمكن أن يحدث 

.تناقص الحصة السوقية في خط و خطوط الإنتاج الرئيسية 

.زيادة التكاليف الإضافية 

.المؤسسةتعارض الإدارة التسويقية مع غايات و أهداف 
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. تكوين فريق الوقاية من الأزمات التسويقية .2.3

ؤسس ة  فريق الوقاية من الأزمات التسويقية يمثل المجموعة المنتق اة و ال ذي يم نح إدارة الم         

القدرة على العمل المرن و الهادف مع الأزمات التس ويقية ، المتوق ع منه ا و غي ر المتوق ع ح دوثها          

و بعدها و أثناءها ، و هذا الفريق هو الذي يجيب عن سؤالنا الهام الذي نتصل ب ه عن د أول إش ارة                

64 ص]62[:إنذار 

من الذي يصنع خطة توقي الأزمات التسويقية ؟

لعاملين على خطط توقي و مواجهة الأزمات ؟من الذي يدرب ا

 يتصل العامل العادي عند انتباهه لأية إشارة تدل على خطر ما ؟ أنبمن يجب 

من الذي يعد خطط إدارة الأزمات التسويقية ؟

و من الذي يتابع تنفيذها عند وقوع الأزمة التسويقية ؟ 

 ؟ م ن ال  ذي يت ابع مرحل ة اس  تعادة    و م ن ال ذي يت ابع تنفي  ذها عن د وق وع الأزم  ة التس ويقية      

ذي يرص د م ؤثرات و نت ائج الأزم ة     النشاط ف ي المؤسس ة بع د انته اء الأزم ة التس ويقية ؟ و م ن ال                

يحدد مدى التعلم من الأزمات التسويقية التي وقعت ؟و

. مدى ضرورة وجود فريق التوقي من الأزمات التسويقية في المؤسسات .1.2.3

و الذي يجيب على جميع التساؤلات الت ي طرحناه ا ف ي مقدم ة ه ذا          فريق إدارة الأزمات ه   

لدراس ات  ناية وفقا لخب رات مؤك دة س ابقا أو   الجزء من الدراسة ، فهو مجموعة من الأفراد منتقاة بع 

متعمقة ف ي ه ذا المج ال م ع تطبيق ات فعلي ة و تعل م مس تمر و مؤك د م ن أزم ات ح دثت لمؤسس ات                      

 ق در ممك ن م ن الأم ان حالي ا و مس تقبليا ، بق درتها عل ى التأم ل                    مماثلة ، لكي تحقق للمؤسسة أكبر     

أص ول و أف راد ،   خطر في المؤسسة كك ل م ن الأم وال و   و التفكير المستهدفة لمواطن الضعف و ال    

لرصد و تحديد مواطن الخطر المتوقع منها وجود أزمات و وضع الخطط لتوقي وقوعها ، للتمكن         

ضعيفة فور استشعار الخطر منها و قبل وقوع أية أزمات محتملة ،          من التعامل مع هذه المواطن ال     

65 ص]62[.و وضع الخطط المستقبلية للتعامل مع الأزمة 

أيض  او لا ينته  ي دور ه  ذا الفري  ق بع  د التغل  ب عل  ى الأزم  ة إن وقع  ت ، إنم  ا ه  و مكل  ف   

و دروس لل تعلم منه ا   بتحليل أسباب وقوع الأزمة التسويقية و نتائجها و خسائرها و تطوير برامج       

بغرض توقي حدوثها مرة أخرى و الوصول بآثارها إلى الحد الأدن ى إن ح دثت رغ م الإحتياط ات        

.التي اتخذت لعدم وقوعها
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:من كل ما سبق يتضح مايلي 

ضرورة وجود فريق الت وقي م ن الأزم ات التس ويقية ف ي أي مؤسس ة تجاري ة ، تق دم س لع                 )1

.أو خدمات 

.تعريف أفراده و تعريفهم لكل أفراد المؤسسةضرورة تحديده و )2

 السريعة و الس هلة ب ين الع املين بالمؤسس ة جميع ا و ب ين            الاتصالضرورة تطوير وسائل    )3

.أفراد الفريق

. أفراد فريق التوقي من الأزمات اختيارالتدقيق الشديد في )4

 الأداء دون   كتم ال اتوفير القدر الأكبر المتاح من الإمكانيات لفريق إدارة الأزمات لضمان           )5

.قصور بسبب نقص الإمكانيات

 الق رار و حري ة   اتخ اذ عدم تبعية الفريق لإدارة معين ة حت ى يض من حري ة ال رأي و حري ة                )6

.وضع الخطط دون تأثير من جهة ما

معاونت ه  وأن تواكب كفاءة الفريق فلسفة إدارية و استراتيجية متوافقة مع فك ر ه ذا الفري ق            )7

.له في أداء مهامه 

ن فري  ق إدارة الأزم  ات م  ن تط  وير و تنفي  ذ ب  رامج الت  دريب المس  تمر للع  املين عل  ى    تمك  )8

.الأزماتمهامهم في التوقي و التعامل مع 

 منازلهم أو أية اتص ال      أوإعلان أرقام هواتف أفراد الفريق للعاملين سواء هواتف مكاتبهم          )9

 به م ف ور ظه ور    لالاتصاأخرى بالأماكن التي يمكن تواجدهم بها في أي وقت حتى يمكن     

.إشارات إنذار

 أو عمل ه ف ي نظ ر ال بعض          عم ل، يبدو و لوقت طوي ل ب دون        فريق التوقي من الأزمات قد      )10

،  معينة و هذه النظرة خاطئةأزمات طالما كانت المؤسسة مستقرة و لم تواجه       ضروري،غير  

 س وف   ه ذا العم ل  أن أن هذا الأمان ه و نت اج عم ل الفري ق ف ي ت وقي وق وع أزم ات ، ث م             عدا

.تتضح اهميته و ضرورته إذا وقعت أزمة ما 

لا يجب أن تطغى المهام الأخرى لبعض أفراد الفريق كالقائد م ثلا ف ي إدارته م القانوني ة ،              )11

على مهامهم في فريق التوقي من الأزمات و أن يستقطع الوقت الك افي لأداء ه ذا ال دور اله ام       

.و البناء في استقرار و استمرار المؤسسة 

ية فريق توقي الأزمات التسويقية يجب ألا يتبع إدارة بعينها و لكن الأفض ل أن يك ون          لأهم)12

يجب أن تكون له تكز فقط على الإدارة التسويقية وعلى اتصال بكل الإدارات الأخرى و لا ير       
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ص   لة بك   ل الإدارات لض   مان اس   تمرار ت   دفق المعلوم   ات ب   ين الأط   راف جميع   ا ف   ي اتج   اه  

ون على علم دائم و لحظي بتط ورات العم ل و الأداء ف ي ك ل المؤسس ة لرص د                    هذا الفريق ليك  

الت ي يك ون تأثيره ا      ف ي أي وق ت ف ي أح د ه ذه الإدارات و            كل إشارات الإنذار الت ي ق د تظه ر          

.بصفة مباشرة أو غير مباشرة على قسم التسويق في المؤسسة

قية و الاعتراف بدوره من كل ما تقدم ، تتضح ضرورة وجود فريق توقي الأزمات التسوي

. لضمان كفاءة قيامه بدوره و فعاليته تو ضرورة إمداده بالمعلومات و كافة الإمكانيا

. الشروط الواجب توفرها في أعضاء فريق التوقي من الأزمات التسويقية .2.2.3

تشكيل هذا الفريق الذي يتكون من مجموعة بدور في يقوم مستوى الخطر و نطاق الأزمة       

لخبراء المتخصصين كما سلف الذكر و ه ذا وفق ا لطبيع ة الأزم ة التس ويقية و الكي ان الإداري         من ا 

 م  ع مراع  اة ت  وفر الع  دد المناس  ب و المتكام  ل م  ن الخب  راء ف  ي المج  الات المختلف  ة.يواجهه  اال  ذي 

.التسويقيةالتي لها علاقة بالأزمة 

 الشروط .1.3.2.3

101 ص]19[:ي هذا الفريق نذكر منها هناك شروط معينة ينبغي توفرها ف

و ه   ذا لأن :ال   ولاء و الإنتم   اء للكي   ان الإداري ال   ذي يواج   ه الأزم   ة التس   ويقية  )1

الإستعانة بأي فرد لا ينتمي للمؤسسة فإن ذلك يمثل تهديدا لها بأن يكون هذا الفرد    

و إغ  راق المؤسس  ة ف  ي أزم  ات    عمي  ل لمؤسس  ة منافس  ة هدف  ه نق  ل المعلوم  ات أ    

.مفتعلة

.المهارة و القدرة على التدخل الناجح في الأزمة التسويقية)2

الهدوء و القدرة على التفكي ر الموض وعي و البع د ع ن الانفع ال أو الت أثر النفس ي                 )3

.و العاطفي أمام أحداث الأزمة

الالت  زام الت  ام بتنفي  ذ كاف  ة المس  ؤوليات المنوط   ة به  م أي  ا كان  ت المخ  اطر الت   ي          )4

.لتدخل في الأزمةقد يحتويها ا

.الانتباه و الوعي و الحرص الشديد عند القيام بتنفيذ المهام الموكلة إليهم )5
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. مهامه.2.3.2.3

يخ  تص فري  ق الت  وقي م  ن الأزم  ات التس  ويقية بالتعام  ل المباش  ر م  ع ك  ل إش  ارة ق  د تك  ون   

260 ص]2[:من إشارات إنذار لحدوث الأزمة و تتلخص مهامه فيما يلي

زمات السابقة التي وقعت فيها المؤسسة أو مؤسسات مشابهة لها و تشخيص         دراسة الأ )1

.دقيقأسباب الأزمات بشكل 

إع  داد خط  ط و س  يناريوهات لم  ا ه  و محتم  ل الح  دوث لمواجه  ة الأزم  ة إن وقع  ت          )2

.و التعامل معها وفق أقرب سيناريو للواقع 

.وضع حدود لكل أزمة متوقعة لتفادي تصاعدها إن حدثت )3

.تصحيحية للأزمة أثناء وضع الخطة عداد إجراءات إ)4

 و الت ي توض ح م دى        الأزم ات، رفع التقارير أولا بأول لقائ د الفري ق المخ تص بت وقي             )5

.الأزمةتقدم درجة الإستعداد و الوقاية من 

ات لا تنته  ي بإنته  اء ه  ذه  و كم  ا س  لف و أن قلن  ا ف  إن مهم  ة فري  ق الت  وقي م  ن الأزم     )6

ل ة فإن ه فري ق دائ م للت وقي م ن الأزم ات و التعام ل م ع م ا ق د                     ، و بطبيع ة الحا    الأخيرة

يواج  ه الكي  ان التس  ويقي للمؤسس  ة و ي  تم إختي  ار أف  راده بدق  ة و عناي  ة كافي  ة ، بحي  ث    

تت  وافر ف  يهم الكف  اءة الإداري  ة و العلمي  ة و الفني  ة و الس  لوكية و الخب  رة ف  ي التعام  ل        

.مع الأزمات التسويقية المحتملة 

 تشكيل فريق التوقي من الأزمات التسويقية .3.3.2.3

يجب على الإدارة التسويقية للمؤسسة أن تحدد و تعلن أسماء إطارات فريق توقي الأزمات 

التسويقية لكل العاملين بالمؤسسة ، و أن تحدد وسيلة الإتصال بك ل م نهم ، و ذل ك قب ل أن تف رض             

متطلبات  ه ور ع  دم تحدي  ده و مهام  ه الأح داث نفس  ها ض  رورة وج  ودهم أو تكش  ف مس  اوئ و مخ  اط 

.لمواجهة الحادث الهام ذا التأثير السلبي على المؤسسة 

67 ص]62[:يتكون فريق التوقي من الأزمات التسويقية في الغالب من 

 لدي  ه ص  ورة  م  ن المتوق  ع دائم  ا أن رئ  يس المؤسس  ة  : أو م  ن يمثل  ه مؤسس  ةرئ  يس ال)1

 و مل م إلم ام كام ل بمواق ع ك ل ش خص         واضحة و ش املة و معلوم ات كافي ة و دقيق ة ،            

و كل معدة و كل آل ة ف ي المؤسس ة ، و إمكاني ات ك ل ش خص و ك ل قس م و ك ل إدارة                

خاصة في مواجهة كل ما يتوقع حدوثه في المؤسسة من مخاطر ، كما أن ه يتوق ع من ه           

الخب  رة الكافي  ة ف  ي مج  ال التس  ويق و ن  وع المخ  اطر الت  ي يتوق  ع أن يتع  رض له  ا ه  ذا  
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 م  ن النش  اط و ه  و عل  ى اتص  ال بع  دة أط  راف بحك  م موقع  ه ف  ي المؤسس  ة بك  ل   الن  وع

ت و الجه  ات ار المعاون  ة و غيره  ا م  ن القطاع  ات والإدا     والاستش  ارية الأط  راف ، 

 به ا عن د وق وع الأزم ة التس ويقية ، كم ا أن ه الش خص ال ذي لدي ه                 الاس تعانة التي يمكن   

كما له إمكانية الت أثير عل ى   .الإمكانية وقت الأزمة للأمر بالإنفاق بلا حدود لمواجهتها   

جهات الضغط على العم لاء و الم وردين و أص حاب رؤوس الأم وال و الزب ائن مم ن             

جهتهم س    واء لته    دئتهم ق    د يش    كلون ض    غطا أو تط    ورا آني    ا للأزم    ة ، يج    ب م    وا 

ف رئيس  . غضبهم أو توضيح الأمر لهم ، ثم تلبية مطالبهم و تعويض هم       لامتصاصأو

 هو الأنسب لأن يك ون عل ى رأس فري ق الأزم ات ألا يك ون ل ه ال رأي الأول           مؤسسةال

في طريق مواجهة الأزمة طالما كان لديه خبرة في إدارة الأزمات مشهود ل ه بالكف اءة         

 هو الرأي الأخير يقرر ما يص لح      مؤسسةالخبرة الواسعة ، هنا يصبح رأي رئيس ال       و  

و ما لا يصلح تنفيذه من توجيهات الخبي ر ب إدارة الأزم ات و يق رر و يعتم د الميزاني ة                

المطلوب  ة و المق  درة له  ذه المواجه  ة و لتنفي  ذ الخط  ة الموض  وعة و المتف  ق عليه  ا ،         

ريق توقي الأزمات و يشرف على تنفيذ الدورات التدريبية و يحدد كل من مهام أفراد ف

أي أن دور رئ يس المؤسس ة ف ي الت وقي     .، و يكون مركز الإتص الات تح ت توجيه ه       

الأفعال  عند جميع الإتصالات والتصرفات ومن الأزمة هو دور محوري تبدأ و تنتهي  

 الأط راف مس اوئ   و ردود الأفعال و النتائج و هو في النهاية الذي سوف تحمله جميع         

أو محاسن ما تم فعلا لتوقي حدوث الأزم ة ، ف لا ب د م ن وج وده ك رئيس فري ق ت وقي                   

الأزمات التسويقية في مؤسسته من ذ ب دء تكوين ه و تحدي د أف راده و يج ب علي ه متابع ة                

نشأة و تطوير و اكتساب خبرات فريق توقي الأزمة ، و مناقشة متابعة تدريب العمال         

م ة الت ي يض عها الفري ق ف ي أوق ات الأم ان توقي ا لم ا ق د يح دث             على خطط ت وقي الأز    

مراع  اة نس ب ح  دوث أزم  ات تس  ويقية  متوقع ة أو غي  ر متوقع  ة و م ن أزم  ات تس  ويقية  

خارجة عن الإرادة أو التوقع كأزمات التحولات كأزمات التحولات السوقية المفاجئة ، 

واق الخارجي  ة للمؤسس  ة  لأس  أو فش  ل المن  تج أو الأح  داث الدولي  ة الت  ي ت  ؤثر عل  ى ا      

...و غيرها

و ه   ي الوظيف   ة الت   ي لا تج   د اتفاق   ا أو لا توض   ع  :م   دير إدارة الأزم   ات التس   ويقية )2

موض   عها ف   ي أي هيك   ل وظيف   ي إلا بع   د وق   وع أزم   ة تس   ويقية كبي   رة ذات ت   أثير       

ت عل  ى إس  تمرار المؤسس  ة و علامته  ا التجاري  ة و موقعه  ا ف  ي الس  وق ، عن  دما تلف          

الأنظار إلى ظرورة وجود هذه الوظيفة ف ي الهيك ل ال وظيفي جنب ا إل ى جن ب م ن أه م                
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الإدارات الأساسية الموجودة بالهيكل الوظيفي و من مؤهلاته الخب رة الس ابقة المتع ددة        

بالمجال ال ذي  برة لإدارة الأزمات التسويقية أوالمستويات في مجال التسويق ، سواء خ     

الخبرة هي التي تمكنه م ن وض ع الخط ط المس تقبلية لت وقي              تنشط فيه المؤسسة و هذه      

الأزم  ات التس  ويقية و لمواجه  ة الأزم  ات عن  د وقوعه  ا فه  و بخبرت  ه يس  تطيع حص  ر     

و دراس  ة و وض  ع الخط  ط للأزم  ات التس  ويقية الت  ي يتوق  ع ح  دوثها لمث  ل ه  ذا النش  اط 

 عل ى ت وقي و مواجه ة    و هو الذي يضع خطط و برامج التدريب للع املين ف ي المنش اة         

الأزم  ات التس  ويقية و تنفي  ذ الخط  ط و الإج  راءات الموض  وعة لمواجهته  ا ف  ي حال  ة       

و ف  ي ح  ال ح  دوث الأزم  ة التس  ويقية تلع  ب خبرت  ه دورا هام  ا و أساس  يا        .ح  دوثها 

في تحديد خطة إدارة الأزم ة التس ويقية ، و الت ي تكتس ب قب ولا م ن ك ل أف راد الفري ق                    

 نفسه الذي بالضرورة سوف تق در خب رة م دير إدارة الأزم ات              مؤسسةالو على رئيس    

التس    ويقية ، و يش    رف مع    ه عل    ى تنفي    ذ الخط    ة و إدارة أداء الع    املين و الإدارات 

الاستش  ارات بجه  ات الاتص  الو الأط  راف المعني  ة ، و يق  وم بال  دور الأساس  ي ف  ي      

، و متابع  ة تنفي  ذ الخط  ة خط  وة  الإش  هار و الت  رويجس  ات التوزي  ع والتس  ويقية و مؤس

تنس ق و إدارة التع اون م ع الجه ات          ق الأداء م ع ب اقي أف راد الفري ق و          خطوة مع تنس ي   ب

. بخبرتها الاستعانةالمعاونة التي يرى إمكانية أو ضرورة 

 للمختص   ينالاستش   ارات و الاس   تعانةو لا ب   د لم   دير إدارة الأزم   ات التس   ويقية م   ن )3

.التسويقية الخبرة في المجالات يتسويقية و العاملين ذومن مدير الإدارات ال

و لا يجب أن تتخذ درجات علمية معينة لإختيار شاغلي هذا المنص ب ، فليس ت هن اك            )4

دارة الأزمات بكل أنواعها و في شتى الميادين و القطاعات        إجهة علمية تخرج خبراء     

ن أن تق اس إمكاني ة   لك ن يمك    ى المستوى العالمي حسب ما نع رف و       حتى الآن حتى عل   

شغل الوظيفة بالخبرة السابقة و كونها في نفس مجال نشاط المؤسسة و هو التسويق ،               

كما يمكن لشاغلها أن يكون حاصلا على دورات تدريبية عملية تفادي أو حل المشاكل     

 العلام ة  اختط اف التسويقية كالمنافسة ، نقص المبيعات ، عدم ولاء الزب ائن للعلام ة ،         

و غيرها من المجالات    ... ، تغير أذواق المستهلكين ، فقدان الحصة السوقية          التجارية

ذات الصلة بمهام مدير إدارة الأزمات التسويقية التي تدخل جميعه ا ف ي مج ال الخب رة        

 منه ا ف ي مج ال الدراس ة فحت ى الدراس ة النظري ة ف ي ح د ذاته ا لا تفي د                  أكثرالتسويقية  

ج  ل إدارة أزم  ات تس  ويقية فع  ال و عمل  ي ل  ه الص  فات     ررفاختي  او لا تص  لح مقياس  ا 
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بالفعل،و الخبرات العملية و الفعلية ما يمكنه من مواجهة و إدارة أزمة تسويقية واقعة 

ا يج  ب فعل  ه أو لا لتقلي  ل الأض  رار        دون ت  ردد و لا إض  اعة وق  ت كبي  ر ف  ي تحدي  د م     

.إنقاذهو إنقاذ ما يمكن 

 ك ل م ا يمك ن       أنواعه ا،  بك ل    بالاتص الات  و نعن ي     :أنواعه ا أخصائيو الاتصالات بك ل     )5

شخص    ية أو  إلكتروني    ة أو كوس    ائل اتص    ال س    واء س    لكية أو لا س    لكية اس    تخدامه

 التي تقوم بدور أساسي و فعال في التسارع     الاتصالأو البريدية أو أي نوع من أنواع        

 الجهات الفعالة لتقديم العون  الأطراف واستشارةالمطلوب لإدراك الأزمة التسويقية و 

.لمواجهة الأزمة التسويقية 

 بكل أنواعها تخدم التسويق في المؤسسة و تنش يط المبيع ات و الت رويج      الاتصالاتكما أن   

.للعلامة أو المنتوج في حالة أزمة تسويقية 

م ات   في ح د ذات ه ه و الوس يلة الأكث ر فاعلي ة ب ل الأساس ية ف ي مج ال إدارة الأز               فالاتصال

.الاتصالالتسويقية حيث أن هذا المجال أي التسويق يعتمد على 

 و ال  ذين يج  ب  الاتص  ال ه  و ش  خص الع  املين م  ع أجه  زة    الاتص  الاتو لك  ن الأه  م م  ن  

الوق وف عل ى تطويره ا      لأجهزة بكل أنواعها و   أن يكونوا من ذوي الخبرة الحقيقية في التعامل مع ا         

مع أعطالها و خاصة في وقت الحاجة القصوى لجهاز اتصال فع ال         و إمكانياتها و إمكانية التعامل      

.و غير معطل و لا يعوق العمل أو العامل الفني

الاتص الات  الأجه زة المتاح ة و إتم ام    أن واع كل هذا مع ضرورة الخبرة للتعام ل م ع كاف ة         

لمس  اهمة و إيص  الها إل  ى المعني  ين للتنفي  ذ بأس  رع م  ا يمك  ن ل    الاتص  الاتالمعني  ة بنج  اح و تلق  ي   

.في إنجاح خطة التوقي من الأزمات التسويقية 

في الأزمات التسويقية التي تؤثر على المس تهلك بش كل مباش ر           :أخصائي العلاقات العامة    )1

ف   ي ص   حته أو ته   دد حيات   ه أو ت   ؤثر عل   ى ال   رأي الع   ام ، ف   إن العم   ل الإعلام   ي يك   ون  

تتشعب و لا تتخذ أبعادا غير حقيقية يؤثر و يشوه        من الضرورة بمكان حتى لا تتفاقم و لا         

رة المؤسسة و علامتها ، فوجود أخصائي علاق ات عام ة و م دير الأزم ة م ن الناحي ة          وص

ليقوم بعقد لقاءات إعلامية من وقت لآخر حسب تطورات الوضع لتوض يح         الإعلامية مهم   

ام ال  رأي الع  امالموق ف و تص  حيح الآراء و وجه  ات النظ  ر و إض  اءة موق ف المؤسس  ة أم    



119

 المساندة لإدارة الأزم ة ، فه و دور ه ام و فع ال و يش ترط ف ي ش خص             لاكتسابو زبائنها   

أخص  ائي العلاق  ات العام  ة المخت  ار لفري  ق ت  وقي الأزم  ات التس  ويقية ، أن يك  ون ل  ه خب  رة 

 ال ذين يغط ون أح داث الأزم ة و يك ون ل ه دور       احتياج ات  حيث يس تطيع تفه م     بالاتصالات

الجوان   ب المتعلق   ة بالتص   ريحات و البيان   ات عن   د إع   داد خط   ة إدارة الأزم   ات بمراجع   ة 

.و القدرة على التدريب 

لك ل أزم ة جوانبه ا الفني ة و الهندس ية و العلمي ة ، الت ي لا ب د أن تتص ل                    :الخبراء الفني ون    )2

 أن يتص  ل ب  دقائق عم  ل الإدارات الفني  ة المختلف  ة ف  ي المؤسس  ة ، فالأزم  ة التس  ويقية لا ب  د 

 به  ا ب  الإدارة التس  ويقية ف  ي المؤسس  ة بم  ا تش  مله م  ن أقس  ام ك  التوزيع و الت  رويج الاهتم  ام

و بحوث السوق و المنافسة و غيره ا م ن الأقس ام المعني ة بص فة مباش رة أو غي ر مباش رة                

.بالنشاط التسويقي داخل المؤسسة 

لأزم  ات التس  ويقية و ع  لاوة و م  ن هن  ا يج  ب أن يش  ارك الفني  ون ف  ي تش  كيل إدارة ت  وقي ا)3

وض ع خط ط إدارة و ت وقي         الفري ق لإع داد و     اجتماع ات ي ون ف ي     على مش اركة ه ؤلاء الفن     

 و علاق  ات و مق  درات اتص  الاتالأزم  ات التس  ويقية يج  ب وض  عهم بك  ل إمكان  اتهم م  ن      

و إمكانيات فنية تحت الطلب و تحت تصرف إدارة الأزمات التسويقية عن د وق وع الأزم ة                

. بخبراتهم الفنية في مواجهة الأزمة التسويقية للاستعانة

المنفذين الفعليين  مؤسسة و هو همزة الوصل بين رئيس الفريق و رئيس ال        :أخصائي مالي   )4

و متطلب  اتهم المالي  ة للتنفي  ذ ، فكم  ا أس  لفنا أن  ه عن  د إع  داد خط  ة إدارة الأزم  ات التس  ويقية     

مع حج م الخط ة   ية تقديرية ترصد أموال متوازنة المستقبلية تترجم إلى خطة مالية و ميزان    

.ن حدثت بكفاءة و فاعلية إو درجات طموحها في تأمين سلامة الوقاية أو مواجهة الأزمة 

دارة توقي الأزمات التسويقية و التي تبدأ       إفالمخصصات المالية الموضوعة تحت تصرف      )5

ون أو يتطل  ب ه  ذا وج  ود  بالإنف  اق منه  ا ف  ور تك  وين الفري  ق و بداي  ة نش  اطه يج  ب أن يك     

دارة أم   وال الفري   ق أو ميزاني   ة الإنف   اق عل   ى خط   ط إدارة الأزم   ات      لإمستش   ار م   الي  

و هو بالتالي غير منفصل عن الإدارة المالية للمؤسسة بل هو حلقة وصل بين فريق توقي          

ت لت  وفير و إدارة الأزم  ات و الإدارة المالي  ة كم  ا أن  ه يلع  ب دورا هام  ا عن  د وق  وع الأزم  ا 
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الأموال المطلوبة للإنفاق على تنفيذ الخطط بكف اءة و دون عوائ ق س واء مالي ة أو إجرائي ة          

.لإنفاق هذا المال

لإكتمال الصيغة العلمية لإدارة قائمة بذاتها رغ م كونه ا مكون ة          :ونون و عمال    اكتبة و مع  )6

دارة غين لإ ط بهم أعمال أخرى و غي ر متف ر        من أشخاص معظمهم إن لم يكن جميعهم منو       

 هو رئ يس فري ق ت وقي و إدارة          مؤسسةالأزمات لديهم إلا خبير إدارة الأزمات ، فرئيس ال        

اجتماع    اتهم الأزم    ات التس    ويقية غي    ر متف    رغ و ك    ذلك ب    اقي الإط    ارات ، و نتيج    ة     

و م  ا يخططون  ه و يقررون  ه م  ن ب  رامج تدريبي  ة عل  ى خط  ط إدارة الأزم  ات و إج  راءات    

تطل  ب بالض  رورة وج  ود مجموع  ة معاون  ة م  ن الكتب  ة و الفني  ين و المع  اونين      تنفي  ذها ، ي

و العم  ال ال  ذين ين  اط به  م كتاب  ة محاض  ر الجلس  ات و نس  خ م  ا يق  رر إعلان  ه و تعميم  ه          

من مقررات و خطط ، و رصد و تسجيل ب رامج الت دريب و إعلانه ا و نس خها و إرس الها         

ال و الجه   ات المعني   ة و كتاب   ة و إرس   ال المراس   لات إل   ى الفني   ين م   ن الم   ديرين و العم   

ل  لإدارات و اس  تدعاء أف  راد الفري  ق لك  ل اجتم  اع ، و إع  لام المت  دربين قب  ل ك  ل ت  دريب       

.و إعداد وسائل تنفيذ النماذج التدريبية و الاختيارات و غيرها 

 حس ب حج م العم ل    من كل ما سبق ، تتأكد ضرورة وجود عدد من المعاونين ق د يكث ر أو يق ل            

.و عدد دورات إنعقاد جلسات و إجتماعات فريق العمل 

ام  ة حي  ث ان  ه ف  ي الحقيق  ة يعم  ل     و ه  و ذات  ه المخ  تص بالش  ؤون الع   :اخص  ائي ق  انوني  )7

تج  اهين ، إتج  اه الق  وانين و القواع  د و الل  وائح الت  ي تحك  م تص  رفات المؤسس  ة وق  ت    ف  ي إ

الص  ياغة الت  ي يص  در به  ا ه  ذا الإب  لاغ و متابع  ة     الأزم  ة مث  ل إب  لاغ جه  ات التحقي  ق و    

إج  راءات التحقي  ق ، و ك  ذلك الإتج  اه الث  اني ال  ذي ه  و تق  دير النت  ائج القانوني  ة فيم  ا يخ  ص  

التأمين ات و مس تحقات الغي ر ،     والمؤسسة التي ينتمي إليها من حيث استحقاق التعويض ات   

التس   ويقية و متابع   ة أي أن دوره ذي ش   قين ، ينص   ب ف   ي التوص   يف الق   انوني للأزم   ة    

و صياغة و مراجعة التدابير القانونية و ما يترتب عليها من آثار ترتب مسؤوليات قانونية  

.على المؤسسة تجاه الغير و تجاه الزبائن و الرأي العام
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و لهذين الدورين الأهمي ة القص وى بم ا يجع ل ه ذا الإط ار ال وظيفي لا يش غله إلا مخ تص                

انونية على علم بالقوانين العام ة و الخاص ة والحكومي ة و م ا تط ورت إلي ه الق وانين        في الشؤون الق 

.المؤسسةو ما يتعلق منها بكل من أشكال الأزمات التسويقية التي تقع فيها 

. مراحل عمل فريق توقي الأزمات التسويقية .4.2.3

ج  دول أعمال  ه و يك  ون   بع  د تك  ون فري  ق ت  وقي و إدارة الأزم  ات التس  ويقية ي  تم تحدي  د        

الإجتماع الأول للتعارف و تحديد الأدوار و م ن الطبيع ي أن م دير الإجتم اع يك ون رئ يس الفري ق          

 من ينوب عنه ث م يب دأ العم ل الفعل ي و ف ي ه ذا التوقي ت بال ذات يج ب          أوالمؤسسةالذي هو رئيس   

ج العم ل ، فيوض ح أهمي  ة   أن يك ون الح ديث للخبي ر ف  ي إدارة الأزم ات التس ويقية ال ذي يب  دأ برن ام       

إدارة الأزم  ات التس  ويقية و أهمي  ة دور ك  ل ف  رد ف  ي الفري  ق و ي  تم تجمي  ع و تس  جيل المعلوم  ات       

عن أفراد الفريق أولا و تحديد ما يعلن منها على العمال عند تقرير بدء التنفيذ للخطة ، و بعد ذل ك         

78 ص]62[: يلي توقي و إدارة الأزمات التسويقية كماتبدأ مراحل عمل فريق 

.هيكل المؤسسة و خاصة الإدارة التسويقية :المرحلة الأولى )1

و يقصد به جم ع المعلوم ات و الحق ائق ع ن المؤسس ة و ك ل م ا يتعل ق ب الإدارة التس ويقية             

من عمالها من حيث عددهم و ت ركيبتهم الفني ة و م ؤهلاتهم ف ي مي دان النش اط التس ويقي و إمكاني ة          

 و م  ا درج  ة ذك  ائهم  به  مللاتص  الحال  ة وق  وع أزم  ة تس  ويقية و الوس  يلة المثل  ى  به  م ف  ي الاتص  ال

 لك ل م نهم لمؤسس ته       الانتم اء رج ة   ك ذا د  خبراتهم في المش اركة ف ي مواجه ة الأزم ة التس ويقية و              و

أكث ر درجاتهم الوظيفية و الأقسام التس ويقية الت ابعين له ا و أي العم ال ال ذين يمارس ون نش اطات                     و

هم و أكثر خطورة حي ث أي خط أ م نهم يع رض المؤسس ة لأزم ة تس ويقية ، كم ا                حساسية من غير  

ح  دث ف  ي إح  دى مؤسس  ات التعبئ  ة خط  أ ف  ي مراقب  ة أح  د الع  املين للق  ارورات مم  ا أح  دث أزم  ة       

ترتيب العمال في هيكل خاص للمؤسسة عندما وجد أحد الزبائن فارا ميتا في القارورة ، كما يجب          

مكنه التدرب و التعلم أسرع و يمكنه نقل ما تعلمه للغير؟للتدريب على أساس من منهم ي

المالي  ة للمنش  اة تج  اه الغي  ر ، م  ا س  دد منه  ا و م  ا ل  م يس  دد      الالتزام  اتو جم  ع معلوم  ات تخ  ص  

التعويض ات  لمالية ، كالض رائب و التأمين ات و       بالإضافة على الديون المستحقة للبنوك و المصالح ا       

لعاملين و مستحقات الملاك و الشركاء و ه ذا لي تمكن الفري ق         و القروض بالإضافة إلى مستحقات ا     

.من رصد ميزانية مالية للإنفاق على الأزمة التسويقية بعد خصم كل هذه المستحقات 
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و أه   م عنص   ر يج   ب أن يجم   ع الفري   ق معلوم   ات عن   ه ه   و أس   اس نش   اط المؤسس   ة          

 نف س الن وع أو من تج ي ؤدي نف س وظيف ة          و هي منتجاته ا م ا نوعه ا و ه ل هن اك منافس ين ينتج ون                

المنتج الذي تسوقه المؤسسة ، هل هو قاب ل للتل ف الس ريع ؟ ه ل ه و قاب ل للس رقة ، س واء س رقته                   

 سرقة الفكرة التي اعتمد عليها في تصميمه ، هل هو قابل لمنافس ة المنتج ات الش بيهة ل ه          أوبالذات  

ية ه ذا المن تج ف ي الس وق ، م ا ه ي ح دود        في السوق ، هل هو ذا سوق واسعة ؟ و مدى شدة تنافس     

هذا السوق ؟

ه  ل ه  و من  تج قاب  ل للتخ  زين و م  اهي الإمكاني  ات الت  ي يتطلبه  ا تخزين  ه و ه  ل يك  ون آم  ن 

.في المخازن التي تملكها المؤسسة 

كم  ا أن  ه عل  ى الفري  ق أيض  ا أن يجم  ع معلوم  ات ح  ول الق  وانين الخاص  ة و الدولي  ة و م  ا      

 ي نعكس علي ه ، بالإض افة عل ى الجه ات الت ي يمك ن        أوا يحدد أداء المؤسسة و نشاطها إلى ذالك مم  

أن تلجأ إليها المؤسسة في حالة حاجتها إلى المساعدة ، أيضا ما هي الجهات الضاغطة على الرأي 

الع  ام و عل  ى زب  ائن المؤسس  ة كجمعي  ات حماي  ة المس  تهلك و النقاب  ات ، أيض  ا معلوم  ات ح  ول           

دى ارتباطهم بالتعامل مع المؤسسة و كذلك المنافسون و مدى شدة قوتهم في الس وق              الموردين و م  

بالإض  افة إل  ى معلوم  ات ح  ول البيئ  ة التس  ويقية الت  ي تق  ع فيه  ا المؤسس  ة ، م  ا ه  ي مواص  فاتها            

ئته  ا و تفاعله  ا معه  ا و تأثيره  ا و إمكانياته  ا م  دى توافقه  ا للنش  اط و م  دى اس  تفادة المؤسس  ة م  ن بي 

.تأثرها بها و إمكانية هذه البيئة في حال الأزمة التسويقية و مدى الاتصال بها و بمكوناتها و

و هل يمكن تطوير علاقة تبادل خبرات و منافع فيما يختص إدارة الأزمات التسويقية و هل المنتج 

دل المعلوم ات   و مدى تب ا  التسويقيةالمسوق مناسب للبيئة و هل الإدارة التسويقية متوافقة مع البيئة 

 المحيطة ؟ التسويقيةمع مكونات البيئة

مي   ع و تنس   يق و تص   نيف  ه   ذا و كلم   ا تعمق   ت إدارة ت   وقي الأزم   ات التس   ويقية ف   ي تج   

ب لحقيق ة المؤسس ة بك ل    تبويبه ا كلم ا أمك ن رس م ص ورة واض حة و أكث ر دق ة و أق ر            المعلومات و 

 ت   وقي الأزم   ات التس   ويقية الت   ي الت   ي س   تكون الن   واة الأساس   ية لرس   م خريط   ة إدارة مكوناته   ا و

أس  اس عم  ل فري  ق إدارة ت  وقي الأزم  ات التس  ويقية و كلم  ا كان  ت المعلوم  ات دقيق  ة و ش  املة   ه  ي 

الموض وعة بن اء عل ى ه ذه المعلوم ات أكث ر             و كانت الخطة     أوضحفي نفس الوقت كانت الصورة      

.واقعية و أكثر نفعا و أفضل في النتائج 
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:تحديد الأولويات :نية المرحلة الثا)2

حسب العديد من المعلومات التي توافرت من المرحل ة الس ابقة يمك ن اس تنباط المؤش رات                 

 ت  وقي الأزم  ات التس  ويقية تحدي  د الت  ي يمك  ن به  ا و ف  ي نط  اق الخب  رة الت  ي يتمت  ع به  ا أف  راد فري  ق 

معلوم  ات عنه  اترتي  ب درج  ات المخ  اطر الت  ي يتع  رض له  ا ك  ل بن  د م  ن البن  ود الت  ي ت  م جم  ع ال   و

في المرحلة الس ابقة ، فه ل المخ اطر المتوقع ة بالنس بة لطريق ة تص ميم المن تج تمث ل أه م المخ اطر                     

حيث قد لا يلقى قبولا عند المستهلك أو أنه لا يخدم محتواه أم أن مخاطر طرح نفس المنتوج بنفس 

ؤسسة أم أن مخ اطر توزي ع   المواصفات في نفس الوقت مع المنافسين ، تشكل خطرا أكبر على الم          

 التي تملكها و عدم كف اءت قن وات التوزي ع ه و أه م      المنتج في السوق لا يغطي كل الحصة السوقية 

الأخط  ار الت  ي ته  دد المؤسس  ة بالفش  ل أم أن مخ  اطر ع  دم قب  ول المس  تهلك له  ذا المنت  وج ه  و أكث  ر   

جات م ن واق ع خب رة     ، و هك ذا يعط ي ك ل خط ر درج ة معين ة و تجمي ع ه ذه ال در           تهدي دا الأخطار  

الت  ي  و المخ  اطر الت  ي تواج  ه المؤسس  ة وأعض  اء الفري  ق و يوض  ع له  ا ترتيب  ا للأزم  ات المتوقع  ة 

:سوف ينصب عليها إهتمام و عمل الفريق و هذا لأن 

.ثارها قدر الإمكان ي وقوع الأزمة التسويقية و تجنب آ لتلاف:اولا 

. لإعداد الخطط للمواجهة في حال وقوعها :ثانيا 

.للتعامل مع الأزمة التسويقية :ثالثا 

.لتقليل الخسائر للحد الأدنى :رابعا 

. للتعلم و إكتساب الخبرة من الأزمة :خامسا

.إعداد السيناريوهات :المرحلة الثالثة )3

عند توفر الحقائق و المعلومات و البيانات لفريق ت وقي الأزم ة ي تم تص نيف و تبوي ب                

و تحليلها للوقوف على الأزمات في كل عمل تسويقي أو قسم م ن أقس ام           المعلومات و البيانات    

، و لك ل  بة لكل مرحلة زمني ة أو مكاني ة     الإدارة التسويقية أو في الإدارة التسويقية ذاتها و بالنس        

، مس  تقبل القري  ب و المس  تقبل البعي  د    ف  ي الوق  ت الح  الي و ال  هك  ذا، نش  اط و أو قس  م أوف  رع 

 كوارث أو اضطرابات اقتصادية أو سياس ية        أو بوقوع حوادث غير متوقعة      و حصر التوقعات  

كبيرها يمكن  ذلك و غيره من الأزمات صغيرها وتؤثر تأثيرا كبيرا على نشاط المؤسسة ، كل

دراس ته و إع داد القائم ة     و رص ده و   لفريق توقي و إدارة الأزمات التسويقية حصره و منافسته          

ل الفت  رة القادم  ة و هك  ذا و ه  ي م  ا يطل  ق علي  ه س  لة الأزم  ات  الأولي  ة للأزم  ات المحتمل  ة خ  لا

التسويقية ، و يحصر الأزمات المحتملة يمكن إعداد سيناريوهات لكل منها لتحديد كي ف يمك ن             

 تح  دث الأزم  ة و الخط  وات الت  ي تنتهجه  ا و إل  ى أي م  دى سيس  اهم ب  طء الإدارة التس  ويقية  أن
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قى الإشارات ، و مت ى س يقوم الفري ق بمواجه ة الأزم ة      في تلقي إشارات الخطر ، أو متى ستتل   

الإدارة التس ويقية و أقس امها   ر الفري ق و  و من الذي سيقوم بذلك و ما دوالتسويقية ؟ و كيف ؟  

 الرأي و الخب رة ب ين أعض اء         تمداولاهة الأزمة ؟ كل هذا من مناقشات و       و العاملين في مواج   

"ماذا لو ؟ "ال الأساسي فريق توقي الأزمات التسويقية من طرح السؤ

ما ذا لو أن تصميم المنتج المطروح من طرف المؤسسة يشبه منت وج آخ ر ل م ي تم         

التعرف عليه من قبل طرحه ؟

.ماذا لو حدث خطأ في تعبئة المنتوج دون الإنتباه له إلى أن يصل إلى المستهلك

 يح دث رك ود   ماذا لو لم يتقبل المستهلك المنتج الجديد بع د طرح ه ف ي الس وق مم ا        

.المبيعات 

ماذا  لو سرب أحد العاملين أسرار المؤسسة للمنافسين فيسبقونها إل ى ط رح فك رة      

.المنتوج الجديد في السوق 

م  اذا ل  و ح  دث تس  مم للمس  تهلكين بع  د تن  اولهم منت  وج المؤسس  ة بس  بب ل  م يع  رف    

.مصدره 

.ماذا لو فقدت علامة المؤسسة ولاء المستهلكين 

مل  ة إعلاني  ة خ  لال الت  رويج للمبيع  ات م  ن خ  لال الإش  هار لفئ  ة  م  اذا ل  و أس  اءت ح

.معينة دون قصد من المؤسسة مما يثير الرأي العام ضد المؤسسة 

 دولية تؤثر على سوق من اسواق المؤسسة ف ي الخ ارج         تماذا لو حدثت صرا عا    

.مثلما حدث مع أزمة تسويق المنتجات الدانماركية في الدول المسلمة

 مش  اكل بيئي ة تجع ل احتم ال ع  دم تس ويق المؤسس ة لمنتجاته ا كم  ا       م اذا ل و ح دثت   

يح  دث ف  ي الع  الم أزم  ة إنفل  ونزا الطي  ور و الت  ي ش  كلت عوائ  ق ام  ام المؤسس  ات     

.نتجات مشتقة منها مالعاملة في هذا القطاع لتسويق الطيور أو 

ماذا لو تسارعت تكنولوجيا تصنيع المنتجات المنافس ة أس رع م ن تط ور منتج ات                

.ؤسسة الم

م  اذا ل  و ت  م تقلي  د أح  د خط  وط انت  اج المؤسس  ة بش  كل يض  ر المس  تهلك و يس  ئ          

.إلى منتجات و علامة المؤسسة 

 نقاشات س اخنة ب ين أف راد إدارة الأزم ات لص ياغة          أوهذا و قد تشهد هذه الجلسات صداما        

 بع ض الأس ئلة  اعتب ار  ال رأي الغي ر مؤي د لل بعض ه و م ن قبي ل الس خرية و               اعتبار و   الافتراضات

.هامةفي غير موضعها رغم اعتبار البعض أنها أساسية و 



125

 ه  و س  ؤال ه  ام و يج  ب أخ  ذه بع  ين  أزم  ةو له  ذا يوص  ى دائم  ا ب  ان ك  ل س  ؤال ب  افتراض  

 يحدث بفعل فاع ل  أنالاعتبار وواقعي و محتمل الحدوث حتى ولو لم يكن الأمر كذلك حيث يمكن    

 يتصوره أعضاء الفريق و قد يتم تخيل السيناريوهات تفصيليا      الأعداء مما لا   أومن أحد المنافسين    

أو تمثلها سواء على شاشة عرض أو على سبورة لشرح خطوات وقوع الأزمة التسويقية المتخيل ة              

.و خطوات السيناريو الذي يتوقع حدوثه 

وج ود  ئ يس مجل س الإدارة ك رئيس للفري ق و    كما قد تناقش الأدوار على الواقع ، فوج ود ر        

مثل ي الأقس ام التس ويقية و خبي ر إدارة الأزم ات التس ويقية و ممث ل الش ؤون القانوني ة و العلاق  ات          م

العام ة ك  ل ذل ك يوج  د نموذج ا مص  غر للمنش اة داخ  ل مرك ز إدارة الأزم  ات و يمك نهم م  ن مناقش  ة       

ة ك  ل س  يناريو و اتخ  اذ نف  س أدواره  م الحقيقي  ة ف  ي حال  ة تخي  ل ه  ذه المناقش  ة أدواره  م ف  ي مواجه   

.الأزمة التسويقية 

.تحديد أسوأ سيناريو :المرحلة الرابعة )4

بالأس  وأبع  د حص  ر الس  يناريوهات المحتمل  ة يمك  ن وض  ع تص  نيف و ترتي  ب له  ا بالب  دء      

.التهديدات و ذلك لتحديد احتمالات الخطر و الفرص و منه،سوءاثم الأقل 

دي ة و المعنوي ة و خاص ة تل ك المتعلق ة       و يتم تحديد افتراضات للنتائج و قيمة الخس ائر الما         

فك  رة متص  ورة ع  ن نت  ائج الأزم  ة    بخس  ارة ولاء زب  ائن المؤسس  ة ، و ب  ذلك يك  ون ل  دى الفري  ق     

 يمك  ن تحدي  د أس  وء خس  ارة   التس  ويقية و الخس  ائر المحتمل  ة لك  ل س  يناريو و بترتيبه  ا و مقارنته  ا    

:التي تكون أكثر تأثيرا علىو

.المؤسسة و على مستقبلها 

.سائر معنوية و مادية و بشرية خ

.بعدا عن السيطرة الميدانية لفريق الأزمات التسويقية 

هذه هي أهم الإعتبارات لتحديد أسوأ س يناريو حاولن ا جمعه ا ، و الت ي تأخ ذ الق در الأكب ر                     

فري ق ت وقي الأزم ات التس  ويقية ،    م ن الإهتم ام و الدراس ة للتغل ب عل ى م  واطن القص ور ف ي أداء        

 الوصول بسيناريو مواجه ة الأزم ة التس ويقية إل ى المع دل المقب ول و التوص ل إل ى خط ة                  محاولةو

.محكمة تتناسب مع درجة خطورة سيناريو الأزمة 
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مم    ا يس    اعد عل    ى نج    اح اجتماع    ات فري    ق الأزم    ات التس    ويقية بم    ا تتس    م بالجدي    ة    

أزم الموق ف و ت ؤثر يماث ل وق ت الأزم ة            و التخيل و المناقشة مع إشعار الفريق بت        الافتراضاتفي  

.الحقيقية 

 غي ر  أو و ردود الأفع ال مهم ا كان ت غي ر مقبول ة          الاقتراح ات و بالتالي يج ب تق دير كاف ة         

منطقية و إعطاء الفرصة لكل عضو بالمش اركة و ع دم س يطرة ف رد أو مجموع ة عل ى المناقش ات             

لمناقش ات ق د يترت ب عليه ا أرواح      ه ذه ا نظرا لموقعهم ف ي إدارة المؤسس ة م ع الإش عار ال دائم ب ان        

أموال ، بالإضافة على التمثيل الكامل للنشاط التسويقي للمؤسسة و الإطارات المعني ة مباش رة ب ه      و

 احد الأطراف الصمت مهما كان بعيدا عن مجال الأزمة التسويقية محل النشاط ، لالتزامو لا محل 

ذوي الص لة  كل الأفراد سواء ف ي المس ؤولية أو      و ل حيث تطلب الشفافية و الإيضاح لكل المعلومات        

 الأم ور حت ى الت ي ق د يس ئ إل ى رئ يس مجل س         أدقلوضعهم كأفراد فريق ، فلا ح رج ف ي مناقش ة            

الإدارة نفسه و يوضح القصور ف ي أداء أي م ن الم ديرين أو أي نق ص ف ي الآلات أو الإم دادات ،         

ظ  يم ق  د تمت  د نتائج  ه إل  ى س  نوات قادم  ة      و إقن  اع ك  ل أف  راد الفري  ق أنه  م يش  اركون ف  ي عم  ل ع     

 على أق ل  أوو إلى أجيال من العاملين و إلى مدى واسع من المخاطر التي يساهم الفريق في منعها              

اس تقرارها تقدير تقليل نتائجها البيئي ة و المحافظ ة عل ى ص ورة المؤسس ة و موقعه ا ف ي الس وق و              

.نهامع استمرارها في كسب ولاء زبائ

.بلاغ و نشر الرسالةإ:حلة الخامسة رالم)5

 من مناقشة المعلوم ات و الحق ائق و البيان ات و إع داد الس يناريوهات و تحدي د         الانتهاءبعد  

 س يناريو و ترتي ب الس يناريوهات و قب ل وض ع الخط ط المحتمل ة لمواجه ة الأزم ة التس ويقية                 أسوأ

إص دار خريط ة  "الأزم ات خريط ة تس مى     الموج ود ض من فري ق    الاتص الات يجب أن يقدم فريق     

توضح تسلسل إصدار الأوامر و تلقي الإشارات و ترجمتها و إبلاغها لم ن             " الأزمة   أثناءالأوامر  

و كي  ف و مت  ى و تلق  ي رد الفع  ل ف  ي ش  كل أوام  ر م  ن القي  ادات المح  ددة لوق  ت الأزم  ة و طريق  ة     

 و الس لطات وق ت   تحدي د المس ؤوليا   به ا وق ت الأزم ة و ت   الاتص ال  و الأرقام الت ي يمك ن       الاتصال

الأزم  ة حت  ى لا تخ  تلط الخط  وط و المس  ارات ف  ي وق  ت يج  ب الوض  وح الت  ام في  ه ف  ي ه  ذه النقط  ة  

بال   ذات ، و يج   ب ت   وفير الع   دد المناس   ب م   ن الخ   رائط و توزيعه   ا عل   ى الإدارات و الم   ديرين     

وا تدريبا مناس با ف ي مج ال مواجه ة     في المستويات الدنيا ممن لم يشاركوا في الإجتماعات و لم يتلق   

 ب  دور ك  ل عام  ل تح  ت إدارته  م ف  ي وق  ت الأزم  ة لإعلامه  م    أخ  رىالأزم  ات التس  ويقية ، و نس  خ  

بأدوارهم المرتبطة بمواجهتها حتى يكون لديهم علم تام بما يمكن أن يحدث و بأنهم جزء لا يتجزء     

ول م رة دون عل م مس بق فيفق دوا     من الخطة و دورهم مهم جدا و حت ى لا يفاج أ العم ال بالأزم ة لأ               
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ثقتهم بالإدارات التي خططت لمواجهة الأزمة بعي دا ع نهم و دون علمه م فالإتص ال ال دائم بالعم ال           

و تع  ريفهم ب  الخطط و بالأزم  ات و س  يناريوهاتها المحتمل  ة يض  عهم عل  ى ق  دم المس  اواة م  ع فري  ق   

 تفاعلهم معها ع لاوة عل ى فهمه م    الأزمات ، الذي يدرس و يخطط و بذلك يكتسب ولائهم للخطة و  

 و استعدادهم للمواجه ة و أداء الأدوار كم ا ينبغ ي          إدراكهمو مناقشتهم لها فيما بينهم مما يوسع من         

وقت الأزمة التسويقية ، مع ض مان تع اونهم الكام ل و أدائه م لفري ق متكام ل متف اهم م درك لأبع اد           

ه  ل دور المتع  املين م  ع المؤسس  ة س  واء الأزم  ة و تطوراته  ا و خط  ة مواجهته  ا كم  ا لا يج  ب تجا  

 أخ  رى كمؤسس  ات الإش  هار و الإع  لان  مؤسس  اتأوم  ن عم  لاء أو م  وردين أو جه  ات حكومي  ة   

و مؤسسات الاستشارات التسويقية و الجماعات المؤثرة في الرأي العام و المستهلكين من جمعيات 

و غي رهم مم ن ق د يتوق ع له م ف ي ح ال وق وع         الاجتماعي ة حماية المستهلك و النقابات و المنظمات       

.اهتمامه يؤثرون فيها كل حسب درجة أوأزمة تسويقية أن تؤثر عليهم بشكل أو بآخر 

. من الأزمات التسويقية  دور المعلومات في التوقي.3.3

إن النجاح في توقي و إدارة الأزمة التسويقية يستند في جوهره على مجموعة م ن ال دعائم       

الإج  راءات ر الزاوي  ة لنج  اح كاف  ة الت  دابير والت  ي تش  غل حج  "المعلوم  ات"ف  ي مق  دمتها الرئيس  ية 

 و م رورا  به ا،  بدءا م ن التنب ؤ بح دوثها و تحدي د أبعاده ا و الإن ذار            الأزمة،المتخذة بجميع مراحل    

ار انس بها و اتخ اذ ق ر     اختي ار بعمليات التخطيط و التنسيق و بناء السيناريوهات ثم تق ديم الب دائل و              

 وص ولا لعملي ة اس تعادة    له ا، و أسلوب التعامل معها و مواجهة ردود الفع ل و الت داعيات المحتمل ة        

الأوضاع و تعظيمها باستخلاص النتائج و الخروج بالدروس المستفادة لصالح اس تخدامها مس تقبلا              

.مشابهةفي درء و إدارة أي أزمات تسويقية 

تها و على مختل ف المس تويات الع بء الرئيس ي     و تتحمل أجهزة المعلومات بكافة تخصصا   

 في تحديثها و تحليلها و تزيد فريق ت وقي و إدارة        الاستمرارفي بناء قواعد المعلومات الأساسية و       

.الأزمات التسويقية بها في الوقت المناسب بما يضمن توقي الأزمة التسويقية 

. نظام معلومات الأزمة التسويقية .1.3.3

لومات التسويقية بطريقة جيدة ، يمكن أن يقي المؤسسة من مش كلات كثي رة   إن معاجة المع 

، فالمعلومات التسويقية غي ر الموض وعية يمك ن أن ت ؤدي عل ى إس اءة الحك م عن د رص د إش ارات                      

.إنذار أو الخطأ في تفسيرها 
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و بالتالي على فريق توقي الأزمات التسويقية أن يحدد م ا يري ده م ن معلوم ات ، والإط ار              

المطلوب للشكل الذي تقدم به المعلومات التسويقية و أن يكون لدى أفراد الفريق القدرة على إب لاغ           

.الآخرين بطلباتهم بصورة واضحة 

إن معلومات الإدارة التسويقية بمعناها الرس مي ه ي المعرف ة المناس بة و المرحل ة النهائي ة                   

المعلومات حيث تمر عملية معالجة لاستخدام مدخلات من المعلومات للحصول على مخرجات من 

177 ص]65[:بالخطوات التاليةالبيانات 

.تأصيل المعلومات أي جمعها من مصادرها الأصلية)1

.مدخلات المعلومات حيث تحتاج المعلومات الأصلية إلى معالجة و يتم تسجيلها)2

ا بينه ا  نظام معلومات الأزمة التسويقية ، عبارة عن مجموعة من العناصر ذات الصلة فيم      

حيث تقوم بجمع و فرز و تص نيف و تش غيل و تحلي ل و حف ظ البيان ات و المؤش رات والمعلوم ات                    

التس  ويقية المس  تخرجة منه  ا و اس  ترجاعها وق  ت الحاج  ة و تزوي  د ص  انع الق  رار به  ا ف  ي الوق  ت       

و ي  تم تجهي  ز نظ  ام المعلوم  ات التس  ويقية  130 ص]2[المناس  ب و ب  الكم و الن  وع المناس  ب أيض  ا 

اسبات الإلكترونية و برامج التعامل و التحليل و رسم السيناريوهات و مجموع ة العم ل لتقلي ل                 بالح

.من احتمالات الخطأ 

و في هذا الصدد فإن هناك مهام رئيسية يتعين على نظام معلومات توقي الأزمة التسويقية       

:القيام بها و هي 

الأزمة و صانعيهاكفالة الحصول على كافة البيانات و المعلومات الخاصة ب)1

الإستخدام الفعال لكم البيان ات و المع ارف المتراكم ة به دف ت وقي الأزم ات التس ويقية             )2

.وتحقيق أمن و سلامة المؤسسة 

تدفق معلومات حية و واقعية من مواقع الأحداث و تقويمه ا و تحليله ا و رفعه ا لمتخ ذ       )3

.القرار 

ها مدير الأزمة أو رئيس فريق توقي  توفير كافة الإجابات المناسبة للأسئلة التي يطرح      )4

.الأزمة أو أحد أفراد الفريق في أسرع وقت 

و م  ن ث  م يتض  ح أن هن  اك علاق  ة ب  ين المعلوم  ات و عملي  ة ص  نع الق  رار و ه  ي علاق  ة         

160 ص]66[ارتباطية
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جوانب كيفية إستغلال نظام معلومات الأزمات في التوقي منها2.3.3

تل  ف عص  ور الت  اريخ نتأك  د م  ن أن غي  اب المعلوم  ات   م  ن خ  لال التج  ارب الإنس  انية بمخ 

 القرارات الغي ر الس ليمة   اتخاذكانت دائما العامل المباشر و الرئيسي في      نقصها و كذا عدم دقتها      أو

.الهزيمةو التي تؤدي على الفشل و 

.توقي الأزمات التسويقية ل المعلومات  استخدامأهمية:.1.2.3.3

ي المعلومات أهمية خاصة جدا و إس تراتيجية ف ي ع الم يطل ق     و في ميدان التسويق ، تكتس     

، سلاح من أسلحة المنافسة ف ي الس وق        ، أصبحت المعلومات     الاتصالاتعليه عصر المعلومات و     

ص عود  حي اة و تطوراته ا و    فالمعلومات عالم قائم بح د ذات ه بع د أن ص ارت ت تحكم بكاف ة مظ اهر ال                  

 للمؤسسة ، مع ما تتمتع به من قيمة نس بية خاص ة ذات        ةقيالتسويمكانتها في حسابات قوة المنافسة      

وزن مؤثر بكافة عمليات تحدي د الأه داف و ص نع الإس تراتيجيات لتحقيقه ا ف ي مواجه ة التح ديات                    

.و التهديدات التي تشكلها المؤسسات المنافسة 

 م ن خ لال   في إدارة الأزمات التسويقية تبرز أهمية ال دور الحي وي ال ذي تلعب ه المعلوم ات              

305 ص]67[:مايلي 

دق ة تقييمه ا     فهي تحدث في حالة قصور المعلومات التس ويقية أو ع دم             :المفاجأةتجنب  )1

.القرارتقديرها عند عدم رفعها في التوقيت المناسب إلى متخذ و

 من أحد سمات الأزمة ع دم ت وفير الوق ت الك افي      :أهدافه القرار و تحقيق     اتخاذسرعة  )2

 إلا أن ت  وفر المعلوم  ات التس  ويقية المقيم  ة و إمكاني  ة    لأزم  ات،ات  وقي وإدارة لفري  ق 

لى حد بعيد في تجاوز لفريق في التوقيت المناسب تساهم إاستخدامها بواسطة عناصر ا

ف  الواقع إن ض  يق الوق  ت أم  ام فري  ق ت  وقي و إدارة    .الت  داعيات الس  لبية له  ذا العام  ل   

الموقف نتيجة قصور المعلومات    الأزمات عادة ما تكون أحد أسبابه الرئيسية غموض         

.التي تمكن الاستفادة منها في تفهم أبعاد الأزمة و تقدير الموقف

ض  مان التوص  ل للق  رار الس  ليم بعي  دا ع  ن أي انطباع  ات خاطئ  ة لفري  ق ت  وقي و إدارة  )3

لك  ل م  ن يعم  ل ف  ي مج  ال المعلوم  ات أو لم  ن س  ترفع ل  ه المعلوم  ة لاتخ  اذ   :الأزم  ات

و م   ن هن   ا تب   رز أهمي   ة  المس   ائل، لتقي   يم القض   ايا و الق   رار ص   ورة ذهني   ة خاص   ة 

استمرار تحديثها ، بما يضمن تغيير هذه الصورة الذهنية وفقا للمتغي رات            المعلومات و 

و تطور الأحداث كأساس لاتخاذ القرار السليم بعي دا ع ن أي انطباع ات ذهني ة خاطئ ة               
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 التسويقية الأم ر ال ذي   تؤثر سلبيا على أي من مراحل اتخاذ القرار في مواجهة الأزمة      

ق  د يترت  ب عن  ه زي  ادة ت  داعياتها الس  لبية و تف  اقم مخاطره  ا و تهدي  داتها أو لا تس  مح       

. الأمثل للإمكانيات و القدرات المتاحة بالاستغلال

يش كل اس تمرار   :زيادة المرونة في اتخاذ القرار لمواجهة الأزمة و تداعياتها المحتمل ة       )4

راحل إدارة الأزمة التسويقية عاملا رئيسيا في س رعة  تدفق المعلومات المدققة خلال م  

 و إدخال التعديلات علي ه أو اتخ اذ ق رارات جدي دة ف ي التوقي ت             المناسب،اتخاذ القرار   

 متطلبات الاستجابة لواقع تصاعد الأحداث و المتغيرات التي تطرأ تتوافق والمناسب،

. بها في سياق الأزمة التسويقية و البيئة التسويقية المحيطة

و ذلك بتحقيق أفضل :تعظيم الإمكانيات و القدرات الخاصة بإدارة الأزمات التسويقية )5

 التس   ويقية المتاح   ة و الحص   ول عل   ى أقص   ى م   ردود إيج   ابي   تللإمكاني   ااس   تثمار

 في مواجهة الأزمة التسويقية و ال تحكم ف ي الب دائل التس ويقية المتاح ة ،          استخدامهامن  

د الأزمة التسويقية من خلال استخدام المعلومات ف ي تش كيل رؤى     خلال مراحل تصعي  

ن ت   دري ، المؤسس   ات المنافس   ة و دفعه   ا لاتخ   اذ ق   رارات ف   ي غي   ر ص   الحها دون أ 

و زيادة الق درة عل ى ال تحكم ف ي ض بط درج ة تص اعد الأح داث ف ي الأزم ة التس ويقية             

ي  ق ت  وقي و إدارة الأزم  ات و تحقي  ق التنس  يق و الت  زامن ف  ي العم  ل ب  ين أعض  اء فر    

لاستخلاصتجمع المعلومات الخاصة بمراحل الأزمة التسويقية و دراستها و.التسويقية

.مستقبلاالدروس المستفادة منها و استخدامها في مواجهة أي من الأزمات المشابهة 

. دور المعلومات في توقي الأزمات التسويقية .2.2.3.3

 تض من الس رعة   أنه ا ومات في ت وقي الأزم ات التس ويقية       من كل ما سبق يتجلى دور المعل      

و الدقة في توقي حدوث الأزمة التسويقية حيث تكون لدى فريق توقي و إدارة الأزم ات التس ويقية                   

الإنت   اجي ف   اءة الأداء البيع   ي و التس   ويقي و  كاف   ة البح   وث و الدراس   ات التس   ويقية بم   ا يرف   ع ك    

 مبكر قد تظهر في النشاط التس ويقي للمؤسس ة      إنذارن رصد أي إشارات     و هذه المعلومات تمكنه م    

.البيعت رجال ابما يسمح بتقييم الأداء التسويقي و البيعي و تنمية مهار

فتقوم المعلومات بدور ه ام ف ي ترش يد ق رارات م زيج منتج ات المؤسس ة م ن خ لال جم ع                       

ربحيت  ه ة قابليت  ه للتس  ويق و أدات  ه و  المعلوم  ات للأزم  ة لتحلي  ل الأداء الخ  اص ب  المنتج و مراجع    

 س واء  التس ويقية،  للمحافظة على منتجات المؤسسة و وقايتها من الأزمات       للأزمة،نواحي العلاج   و

تحس  ينهاا أو المنتج  ات المطل  وب تطويره  ا و م  ا يتعل  ق منه  ا بالمنتج  ات الجدي  دة الممك  ن إض  افته   



131

هذا إلى جان ب دور المعلوم ات ف ي تحدي د ن واحي            بسببها، تقع المؤسسة في أزمة      أنأو حذفها قبل    

ه  ذا لرص  د  م  زيج المنتج  ات الح  الي للمؤسس  ة و  الق  وة و الض  عف ف  ي ك  ل عنص  ر م  ن عناص  ر    

.تسويقية بحدوث أخطاء قد تؤدي إلى أزمة إنذارأي إشارات 

كما تساهم المعلومات في توقي الأزمات التسويقية بدور حيوي و فعال في ترشيد قرارات          

 م  ن خ  لال تس  جيل ظ  روف المعل  ن إلي  ه و طلب  ات العم  لاء المؤسس  ة،الم  زيج الترويج  ي لمنتج  ات 

و إعلانات الصحف و المجلات و ظروف و خصائص السوق و ك ذا طبيع ة و خص ائص الرس الة        

 فباس  تخدام فري   ق ت  وقي الأزم   ات   الت   رويج،الإعلاني  ة و دور حي   اة الس  لعة و أه   داف و ميزاني  ة    

لمعلوم  ات يمكن  ه حص  ر الأه  داف و الأس  اليب الترويجي  ة للمبيع  ات أو البي  ع الشخص  ي  التس  ويقية ل

 المزيج الترويج ي  استعمالأو العلاقات العامة و هذا لتوقي حدوث أزمة تسويقية يكون سببها سوء  

.المؤسسةالمناسب لمنتجات 

المنافس ة  بالس لع  و يحتاج فريق توقي و إدارة الأزمات التس ويقية إل ى المعلوم ات الخاص ة       

للس  لع الت  ي تنتجه  ا المؤسس  ة و الت  ي تش  بع نف  س الحاج  ة و معلوم  ات ح  ول درج  ة مرون  ة الطل  ب    

رص د  الاقتصادية العامة و ه ذا لت وقي و  الأحوالعلى منتجات المؤسسة و أسعار السلع المنافسة و   

.ر بيع السلع الحالية إشارات الإنذار المبكرة المتعلقة بتسعير المنتجات الجديدة أو تعديل أسعا

و يتمثل دور المعلومات أيضا في إعط اء ص ورة ع ن طبيع ة الأس واق الت ي تتعام ل معه ا              

 منافذ التوزيع من خلال معلومات ح ول وس طاء التوزي ع و طبيع ة الس لعة              لاختيارالمؤسسة و هذا    

وزيع منتجات المؤسسة  الأسلوب الأمثل لتللمؤسسة فتقريرو الإمكانيات المادية و البشرية المتاحة    

 يمكن فريق ت وقي الأزم ات م ن معرف ة ثغ رات التوزي ع و نق اط        إتباعهو نطاق التوزيع الذي سيتم    

.مواجهتهاضعف القنوات و سدها قبل أن تحدث أزمة تسويقية يصعب 

و بصفة عام ة ف إن المعلوم ات التس ويقية تق وم ب دور ي دعم أنش طة رص د إش ارات الإن ذار              

س  ة م  ن خ  لال تحدي  د مع  دلات أداء نمطي  ة ف  ي ش  كل أه  داف أو خط  ط تس  ويقية     المبك  ر ف  ي المؤس

أداء منها في تدعيم نشاط فريق توقي الأزمات التسويقية الذي يعتم د      الاستفادةللمؤسسة التي يمكن    

.عليهادوره بكفاءة و فعالية على دقة المعلومات و توقيت الحصول 
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 و إذا ل م يح دث ذل ك ف لا ب د أن يك ون ل دى        ،التس ويقية فقمة النجاح هو منع حدوث الأزم ة       

المؤسسة من الإجراءات و التدابير التي تجنبها تداعياتها من حي ث المفاج أة و ض يق الوق ت و ك ذا          

 تعرض   نا ل   ه يمكنن   ا  أن م   ا س   بق ي   دات الناش   ئة عنه   ا، و باس   تخلاص تقل   يص المخ   اطر و التهد

:التاليلتسويقية على النحو  نستخلص دور المعلومات في توقي الأزمات اأن

.الأهدافالمساهمة في تحديد السياسة العامة و 

.المحتملةالمساهمة في التقدير بالمخاطر و التهديدات 

.المحتملةالمساهمة في تحديد الأزمات التسويقية 

.المساهمة في إعداد المؤشرات و الشواهد التي تنبئ بحدوث الأزمة التسويقية

لمعلوم  ات و تحليله  ا و إع  داد التق  ديرات لتح  ديث أو تع  ديلتنش  يط عناص  ر جم  ع ا

.أو تغيير السيناريوهات و الخطط لمواجهة الأزمة التسويقية

.الإنذار في التوقيت المناسب بالأزمة التسويقية

.نظام معلومات الأزمات التسويقية و التوقي من الأزمات.3.3.3

 ح  دوث  لتف  ادية مكون  ة م  ن ع  دة مراح  ل   عب  ارة ع  ن إج  راء أو عملي    الت  وقيإن عملي  ة 

الح ذر، الأزمات التسويقية و هذا ما كنا قد تعرضنا له سابقا م ن خ لال تحليلن ا لأس لوب اليقض ة و            

فعملي   ة اليقض   ة ت   تم بواس   طة المعلوم   ات الت   ي ه   ي مهم   ة للغاي   ة لت   وقي الأزم   ات التس   ويقية        

115 ص ]68[:تالية و هذا من خلال المراحل الثلاثة الأساسية ال

وقي الأزم  ات التس  ويقية بالبح  ث   م  ن خلاله  ا يق  وم فري  ق ت     :بح  ث و كش  ف المعلوم  ات   )1

ه ذا  ق العنصر المس تهدف م ن متابعته ا و   الكشف و الحصر للكم الهائل من المعلومات وف     و

م  ن خ  لال تحدي  د ن  وع المعلوم  ات المطلوب  ة و مص  ادر الحص  ول عليه  ا كم  ا تس  تلزم ه  ذه   

المنبثقة من محيط المؤسسة سواء كانت قوية ت وحي بوج ود   جل الإشارات المرحلة معرفة  

دفة م ن المنافس ين   بيئة عادية و مس تقرة تعك س نوع ا م ن الأم ان أي المؤسس ة غي ر مس ته                

ش  ارات إن  ذار ج  د خطي  رة ت  وحي ببيئ  ة عدائي  ة و مض  طربة تتطل  ب        أو ض  عيفة و ه  ي إ 

 و مزايا تنافسية للمؤسسة إن أحس فريق معلومات أكثر بالإمكان تحويلها أحيانا إلى فرص

ت  وقي الأزم  ات اس  تغلالها و الإش  ارات القوي  ة تحفيزي  ة ، أم  ا الض  عيفة ترف  ع م  ن درج  ة      

.التحدي و المسؤولية لدى الفريق 
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يق  وم فري  ق ت  وقي الأزم  ات التس  ويقية بجم  ع المعلوم  ات م  ن مختل  ف       :جم  ع المعلوم  ات )2

 للتوقي من الأزم ات التس ويقية ، ت أتي عملي ة     مصادرها لتوظيفها فيما يفيد يقضة المؤسسة  

.جمع المعلومات بتجنيد طاقات الفريق و تسخير الأموال اللازمة لذلك 

 ي  تم تأكي  د المعلوم  ات بع  د فرزه  ا م  ن ط  رف فري  ق ت  وقي الأزم  ات         :المعلوم  اتتأكي  د )3

ك ان   عندئ ذ بام   التس ويقية،  سلامتها و صلتها بموضوع توقي الأزم ات         إثباتالتسويقية ليتم   

المؤسس  ة تخزينه  ا و حفظه  ا قص  د الرج  وع إليه  ا و اس  تغلالها لغ  رض اليقض  ة و رص  د     

.تسويقية بحدوث أزمة إنذارأي إشارات 

و تجدر الإشارة هنا إلى أن اليقضة و التوقي من الأزمات التسويقية تتطلب بالإض افة إل ى    

ت ذوي فطن ة و رؤي ة تفس ير        معلومات دقيقة و في وقتها ، أشخاص و عناصر فريق توقي الأزم ا            

لمعلوم  ات س  واء داخ  ل المؤسس  ة كمختص  ين ف  ي البح  ث و إدارة المعلوم  ات التس  ويقية         لخ  اص 

كتب الاستشارات التسويقية و خب راء التس ويق ك أجهزة كمبي وتر س ريعة و ب رامج                أو خارجها كما  

.تصالات و شبكات داخلية فعالة كالانترنت و الأنترانيت لتسهيل عملية الا

 المعلومات هي المادة الخام لوظيفة اليقضة و توقي الأزمات التسويقية ، فإن          أنو باعتبار   

بأق ل  الحص ول عليه ا ف ي الوق ت المناس ب و          ل ى تنظيمه ا و      يق توقي الأزمات التس ويقية يس عى إ       فر

ت الحاجة إليها تكلفة ، بالإعتماد على تكنولوجيا المعلومات كوسيلة تسهل من مهمتها ، و التي زاد          

ف ي ظ  ل المتغي  رات المحيط ة بالمؤسس  ة و الت  ي تتطل ب رص  د إش  ارات الإن ذار بالأزم  ات و يقظ  ة     

.دائمة من قبل الفريق 

:خلاصة الفصل الثالث 

 ل دى  ي دور المعلومات التسويقية في ظل ثورة المعلوم ات أساس   أننخلص مما تقدم ، إلى     

ك المعلوم  ات الدقيق  ة يمل  ك الق  درة عل  ى ص  نع أص  عب  فري  ق ت  وقي الأزم  ات التس  ويقية ، فم  ن يمل  

الق  رارات ، أم  ا إذا كان  ت المعلوم  ات غي  ر كامل  ة أو غي  ر ص  حيحة أم  ام فري  ق ت  وقي الأزم  ات          

التسويقية فإن فرصة المخاطرة و عدم اليقين تزيد و بالتالي لا يمكن رصد إشارات الإنذار المبك ر             

ل  ذا ف  إن عملي  ة ت  وقي الأزم  ات التس  ويقية تتطل  ب و يص  عب التنب  ؤ بح  دوث الأزم  ة التس  ويقية ، و  

أن تكون المعلومات التس ويقية دقيق ة ، س ريعة الت دفق ، واض حة و أيض ا ض رورة متابع ة التغذي ة                        

المرتدة من نتائج التنفيذ لتقويم القرار و اتخاذ الإجراءات الوقائية و لذا يمكن القول بأن المعلومات           
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الأزم  ات التس  ويقية ، و إذا ل  م تت  وفر المعلوم  ات المتعلق  ة بالمش  كلة  ه  ي الدعام  ة الأساس  ية لت  وقي  

خاطئة أو تبنى على افتراض ات عش وائية غي ر مدروس ة و بالت الي ع دم            لى قرارات   إفسوف تؤدي   

 لإشارات الإنذار بالأزمة ، أي أن سلامة المؤسسة من حدوث أزمة تسويقية تتوقف  الانتباهإمكانية  

من كل ما سبق دراسته، نخلص .ات المؤكدة إلى المعلومات غير المؤكدة على زيادة نسبة المعلوم

 تحويل المؤسسة من مستهدفة إلى مستعدة لمواجه ة الأزم ة التس ويقية يتطل ب جه ودا      أن عمليةإلى  

تشمل كل هيكل المؤسسة على كل المستويات و يمس كل نشاطاتها التسويقية، من خلال إج راءات         

 جه ود  و ب ذل ة و الح ذر    بإتب اع أس اليب اليقظ      لخطوات في إنشاء المؤسس ة ،       وقائية تبدأ منذ أولى ا    

 ، الفنية ، الإستراتيجية ، الثقافية و تقي يم جه ود           الاتصاليةنشاطاتها  تشمل كل مستويات المؤسسة و    

 عل ى رص د إش ارات الإن ذار المبك ر الت ي       بالاعتم اد .الفريق العامل على توقي الأزم ات التس ويقية     

،ق وع الأزم ة ، س واء م ن مص ادر خارجي ة أو إش ارات نابع ة م ن داخ ل المؤسس  ة           تنب ئ بخط ر و  

.و متابعة مراحل حدوثها 
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:4الفصل 

نماذج لبعض الأزمات التسويقية و أساليب مواجهتها 

 محاولة دراستنا لموضوع الأزمات التس ويقية، وص لنا إل ى أن المناقش ة النظري ة      في مسار 

للأزمات التسويقية، أسهل كثيرا من مناقشتها على أرض الواقع، حيث و بعد أن ولجنا في الخوض 

 إل  ى أن  ه م  ن الض  روري أن نق  وم ب  العودة لل  وراء ف  ي دراس  تنا     ف  ي إع  داد دراس  ة الحال  ة توص  لنا  

و عرض تجارب سابقة لمؤسس ات عالمي ة معروف ة و اس تخلاص نتائجه ا قب ل إع داد دراس ة حال ة             

.المؤسسات الجزائرية

سنحاول في هذا الج زء م ن الدراس ة ع رض ع ددا م ن الأزم ات التس ويقية الت ي واجه ت                 

 العقدين الأخيرين من القرن العشرين و حسب المصادر التي حص لنا منه ا           بعض المؤسسات خلال  

:لناعلى هذه التجارب فإنهم قد قاموا بمراعاة مايلي في تقديم كل أزمة 

. على مضمونها الحقيقيرلا يؤثتلخيص الأزمة بشكل )1

.استخدام أسماء مستعارة في بعض المواقف و الحالات)2

.ت لمواجهة كل أزمة او مشكلةعرض ملخص للأساليب التي استخدم)3

.العلميتحديد مجال حل الأزمة من المنظور )4

.الحداثة النسبية للأزمة)5

 و المش كلة ه ي   مشكلة،على سبيل التأكيد تجدر الإشارة إلى أن كل أزمة هي في جوهرها       

جاب ة ع ن ع دة    بالضرورة البحث عن الأس باب أو الإ        و حل المشكلة أو الأزمة يتطلب      نتيجة،دائما  

:مثلتساؤلات مبدئية 

ماذا حدث ؟ و متى لم يحدث ؟

أين حدث ؟ و أين لم يحدث ؟

؟ و كيف لم يحدث؟كيف حدث 
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من تأثر ؟ و لماذا؟ و من لم يتأثر و لماذا ؟

.السابقةإن معرفة المتسبب في الأزمة يجب أن يكون نتيجة للإجابة على التساؤلات 

.ورة الذهنية و القطاع العامالأزمات التسويقية المتعلقة بالص.1.4

م  ن الآث  ار الجانبي  ة الش  ائعة للأزم  ة التس  ويقية المتص  لة بالص  ورة الذهني  ة العام  ة ح  دوث    

إزدياد غير مرغوب ف ي الإهتم ام م ن جان ب القط اع الع ام ، حي ث تب دأ جمعي ات حماي ة المس تهلك                 

جماعات المصالح الخاصة ، المهتمة بالتنظيم و الصحة و السلامة في التدخل غالبا ، و تأتي معها              

حيث لا شيء يمكنه أن يوقع الاضطراب في أسلوب عمل المسئول التنفيذي الأول مثل الإضطرار 

.إلى الخضوع لعدد لا نهاية له من التحقيقات 

تنبع معظم الأزمات المتصلة بالصورة الذهنية العامة من مسببات داخلية ، و ي زداد الأم ر          

ة بمعزل عما حولها و من حولها أو تفتقر للمهارة ف ي التعام ل م ع وس ائل               تأزما حينما تعمل الإدار   

فم ا ال ذي يمك  ن  "لا تعلي ق  " ج اهلين أو غي ر مب  الين حينم ا يقول ون     المس ئولون الإع لام ، و يب دو   

أن يك ون أس  وأ م  ن ه  ذا بالنس بة لجمه  ور م  تعطش للحص  ول عل ى إجاب  ة ش  افية ته  دىء مخاوف  ه و    

كان لدى شركة جونس ون أن د جونس ون خب رة ض ئيلة بالتعام ل م ع وس ائل              ترضي فضوله ؟ و لقد      

 و الت  ي س  نعرض تجربته  ا فيم  ا  .الدعاي  ةالإع  لام الإخباري  ة و عم  دت دائم  ا إل  ى تحاش  ي أض  واء   

:سيأتي

شركة جونسون أند جونسونل التسويقيةزمةالأ.1.1.4

. ملخص الأزمة التسويقية .1.1.1.4

1982 ف  ي س  بتمبر  عدت  ه ش  ركة جونس  ون أن  د جونس  ون   أ397 ص]14[طبق  ا لتقري  ر

 كم ا أن  أع وام،  حققت معدلات مذهل ة ف ي النم و و الربحي ة خ لال ع دة       ها قد أنأشارت البيانات إلى    

 و م ن المع روف أن ه ذه الش ركة          الت اريخ، أسعارها ارتفعت إلى الضعف في العامين الت اليين له ذا           

 و من بين أش هر أن واع   .غيرهاو لصيدلانية  من المستحضرات الطبية و ا    أنواعتنتج عدة   

 و ق د بلغ ت حص ة     للأل م، المنتجات التي تقدمها للأسواق نوع يسمى تيلين ول ال ذي يس تخدم كمزي ل               

حي  ث تبل  غ 397 ص]14[%35الش  ركة م  ن الس  وق الخ  اص به  ذا الن  وع م  ن المنتج  ات ح  والي  

في الع ام ، و تبل غ نس بة مس اهمة ه ذا      مليون دولار 397 ص ]14[450إجمالي المبيعات حوالي    
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و مع النمو المتزايد سنويا للشركة فقد اتبع ت  397ص]14[%20المنتج في ربح الشركة حوالي 

سياسة الباب المغلق مع الصحافة ، و قد ظهر ه ذا واض حا م ن تعلي ق رئ يس قس م إنت اج التيلين ول                       

إننا نتمسك :"الذي يتلخص في الآتي السيد جوزيف حيث تبنى ما يسمى بمدخل الأكتاف الباردة و 

.]69["و بشكل صارم بسياسة عدم التحدث عن أي شيء مع الصحافيين 

 حدثت مأساة غير مسبوقة في ص ناعة الس لع الإس تهلاكية بالولاي ات           1982و في سبتمبر    

المتح  دة الأمريكي  ة تس  ببت ف  ي ص  دمة قوي  ة للش  ركة و أث  ارت ه  ذه الص  دمة تس  اؤلا ح  ول سياس  ة    

أو م  دخل الف  م المغل  ق ف  ي الإتص  الات ، فف  ي ه  ذا الي  وم ت  وفي س  بعة أش  خاص م  ن مدين  ة ش  يكاغو  

.بالتسمم بعد تناولهم كبسولات تيلينول 

 و م ن  في الحال قام رئيس الشركة جيمس بيورك بتكوين ق وة عم ل خاص ة تتك ون من ه           

ت ق وة العم ل ه ذه ف ي وض ع خط ة           الرئيس العام و خمسة من مديري الإدارة العليا التنفيذية، و بدأ          

.نقاذ سمعة تيلينول من الإنهيارخسائر إضافية في الأرواح و كذلك إلتجنب أي 

.ملخص حل الأزمة التسويقية .2.1.1.4

 قدم رئيس الشركة استراتيجية تحتوي عل ى ع دة   أشخاص،بعد عدة أسابيع من موت سبعة  

:تصرفات

.لهل ضمن المزيج الترويجي  أو أي نشاط يدخالمنتج،وقف الإعلان عن )1

.المنتجوقف إنتاج و تسويق )2

 ملي ون  31حي ث بلغ ت ح والي    (بعد أسبوع من الحادثة ت م س حب المن تج م ن الس وق       )3

 أي م  ن جمي  ع المح  لات ، 398 ص]14[)زجاج  ة تحت  وي عل  ى كبس  ولات تيلين  ول   

]17[%87و ف   ي خ   لال أس   بوعين انخفظ   ت حص   ة تيلين   ول م   ن الس   وق بنس   بة      

.168ص

 ملاي ين زجاج ة  8ار بالتع اون م ع هيئ ة إدارة الأغذي ة و الأدوي ة قام ت الش ركة باختي         )4

أي أن الس  م ( كبس  ولة ت  م تس  ميمهم 58حي  ث اكتش  فت أن ثم  اني زجاج  ات و ح  والي  

و قد أفادت الهيئة أن الكبسولات تم تسميمها بعد وض ع الزجاج ات       )حدث بفعل فاعل    

.170 ص]14[بالصحفا  و تم نشر هذالتجزئة،على أرفف محلات 

 دولار لمن يق دم أي معلوم ات   100.000الشركة بالإعلان عن جائزة مقدارها      قامت  )5

108 ص]21[.تقود على ضبط المجرمين 
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قامت الشركة بحملة قومية لتوعية الجماهير و مطالبتهم بالتوقف ع ن و تح ذيرهم م ن          )6

علىاستفس ار ط وال    استخدام تيلين ول ، كم ا قام ت بتك وين إنش اء غرف ة عملي ات لل رد                   

رة م ن  مكالم ة خ لال الفت    ]70[350000الليل و النهار ، حيث ت م اس تقبال أكث ر م ن          

 م ن المس تهلكين قام ت ب الرد عليه ا ،         اتخطاب  أكتوبر حتى ديسمبر كما وص لت إليه ا         

 التيلينول للجهات الطبي ة المتخصص ة و تج ار التجزئ ة المهتم ين              إرسالبالإضافة إلى   

ك  ذلك تص  ال دائ  م بجمي  ع الأط  راف و ك كان  ت ق  وة العم  ل عل  ى ا ب  الأمر ، و خ  لال ذل  

عن هذا طلب ت م ن جمي ع        العاملين لمعرفة و كذلك الإبلاغ عن أي مستجدات و فضلا           

ال رد عل ى خط وط الإتص ال الس اخنة      العاملين تق ديم المس اعدة و المش اركة ف ي عملي ة           

.المشار إليها بغرفة العمليات ( (

ستفس  ارات أو عق  د مق  ابلات   لل  رد عل  ى أي ا س  تعدادالاوض  ع جمي  ع الم  ديرين تح  ت   )7

خرى و قد قام رئيس الشركة بنفس ه      التحدث مع الصحافة و باقي وسائل الإعلام الأ       أو

ي    ث ظه    ر عل    ى شاش    ات التلفزي    ون ب    دور المتح    دث ال    رئيس باس    م الش    ركة ، ح

.ن خلال فترة تنفيذ الإستراتيجيةمجموعة العمل مرتيهو و

الإع  لان م  ن أه  م الوس  ائل خاص  ة بع  د أن ق  ررت الش  ركة إع  ادة تق  ديم تيلين  ول    ك  ان )8

فق ط، الاس تخدام إلى السوق من جديد في غلاف جديد لا يسمح بإمكاني ة فتح ه إلا عن د         

.لاكما أنه يوضح للمستهلك عما إذا كانت العبوة فتحت من قبل أم 

تمثل  ت ف ي ظه  ور الم  دير  ت كلف  بنهاي ة ش  هر أكت  وبر قام ت الش  ركة بحمل  ة تلفزيوني ة ت   )9

الطب   ي للش   ركة الس   يد توم   اس ج   اتر ال   ذي ح   ث المس   تهلكين عل   ى الثق   ة بتيلين   ول      

. معبأ أو محفوظا بطريقة تقاوم أي محاولات للتلاعب أو الغش أصبحو أن المنتج 

ا إخباري  ا م  ن ني  ويرك موجه  ا    الش  ركة برنامج   أع  دتبع  د ثلاث  ة أس  ابيع أخ  رى   )10

.استفسارن بالقمر الصناعي مع توفير فرص الرد المباشر على أي عدة مدإلى 

لعبت الصحف من خلال الإعلان فيها دورا إيجابيا في شرح فكرة الغلاف الجدي د              )11

.للمنتج

125.000 تناولتها أكثر م ن  أو و التي كتبت   1983مع انتهاء الأزمة في أوائل      )12

 ملي   ون 100ركة ح   والي تحمل   ت الش    108ص]21[وس   يلة م   ن وس   ائل الإع   لام   

 ش  كل اختب  ارات و س  حب المن  تج م  ن الس  وق منع  ا    خس  ائر ف  ي 399ص]14[دولار

 لكنها نجح ت ف ي إنه اء الأزم ة ، و ك ذلك أدخل ت                للأرواح،لحدوث المزيد من إزهاق     

 اس تطاع تيلين ول اس تعادة ح والي         1983أسلوبا جديدا في التغليف و بحلول ربيع عام         

.ة الضائعة سوقيمن حصته ال170ص]17[80%
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.ماندا للدخان و السجائر الأزمة التسويقية لشركة أ.2.1.4

. ملخص الأزمة التسويقية .1.2.1.4

تعتبر شركات إنتاج السجائر و الدخان من أكثر الشركات الصناعية تحقيقا للأرباح ، حيث 

الس نوات وحي ث    بلي ون دولار ف ي إح دى       35بلغ حجم هذه الشركات في الولايات المتح دة ح والي           

.88 ص]14[ على كل علبة سجاير يتم بيعها%30تصل نسبة الربح قبل الضريبة حوالي 

الاجتماعي ة  ئية منها السياسية و القانوني ة و و في الوقت الحاضر فإن كثيرا من العوامل البي      

.تهدد الصناعة ، كما انها أدت إلى تقليص او انكماش مبيعاتها و أرباحها 

 ف  إن الأدل  ة الطبي  ة الت  ي تش  ير إل  ى الأض  رار الكثي  رة للت  دخين تعتب  ر   ك،ذل  و فض  لا ع  ن 

من بين العوامل الضاغطة على هذه الشركات كما أنها تحم ل ف ي طياته ا دع وة للحي اة ف ي مجتم ع           

 و في الولايات المتحدة خاصة نجد أن المحاولات ما زالت مستمرة         الدخان،خالي من النيكوتين أو     

 هذا و قد مارست الكثير من جماعات الضغط مثل جماعات محاربة ي مختلف البلادتدخين فلمنع ال

 الكثير من جمعيات حماية  و قد وصل الأمر إلى استجابتالغاية،التدخين جهودا مكثفة لتحقيق هذه 

 لحملة منع الت دخين و ت م س ن الق وانين الت ي تمن ع الت دخين مطلق ا ف ي                 المستهلك و الهيئات الصحية   

 كما أن منظمات الأعمال ف ي الولاي ات المتح دة منع ت ه ي الأخ رى الت دخين أثن اء              اكن،الأمبعض  

 بلغ نسبة عدد الشركات التي منعت التدخين أثناء العمل حوالي 1990 حتى أنه بحلول عام    العمل،

من إجمالي عدد الشركات و اتجهت شركات أخرى مثل شركة أطلنطا لنظم       395ص]21[80%

.غيل أو قبول الأفراد المدخنين لشغل الوظائف الشاغرةالإرسال إلى عدم تش

في ظل هذه الظروف فإن كثيرا من المدخنين يحاولون التوقف عن ه نتيج ة الض غوط الت ي                   

 يض  اف إل  ى م  ا س  بق ف  إن الك  ونغرس و الحكوم  ة مع  ا  ال  ذكر،تم  ارس عل  يهم عل  ى النح  و الس  الف 

اج الدخان و السجائر للحد م ن مبيعاته ا   يسعون إلى رفع معدلات الضرائب على أرباح شركات إنت       

.أرباحهاو 
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تنظ ر  89ص]14[ قض ية  125في ضوء ما سبق قد لا يكون من الغرابة أن نجد ح والي              

أم  ام المح  اكم ض  د ش  ركات إنت  اج ال  دخان و الس  جائر، معظمه  م م  ن غي  ر الم  دخنين ال  ذين اتهم  وا    

.المدخنون بأنهم مدمرون

 مليون 100ات إنتاج الدخان و السجائر تنفق ما يعادل و تجدر الإشارة أيضا إلى أن شرك

دولار كل عام لمواجهة هذه القضايا، للأسباب السابقة و غيرها من الضغوط المختلفة فإن معدلات 

 عل  ى 1990 حت  ى 1984 خ  لال الفت  رة %10اس  تهلاك الس  جائر و ال  دخان ق  د انخف  ض ح  والي 

.89ص ]14[فاع حتى الآنسبيل المثال ، و ما زال معدل الانخفاض في ارت

الس  جائر يواجه  ون س  ؤالا ف  ي ض  وء م  ا س  بق ف  إن جمي  ع الم  دراء ف  ي ش  ركات ال  دخان و   

كي  ف يمك  ن المحافظ  ة عل  ى ربحي  ة ه  ذه الش  ركات ف  ي الوق  ت ال  ذي ترتف  ع في  ه الض  غوط      :م  ؤداه

 و يزداد عدد الأفراد الذين يرفضون هذا النوع من المنتجات ؟الاجتماعية

يف يمكن البقاء و الاستمرار في ظل الظروف و المعطيات المذكورة ؟المشكلة هي ك

و المطلوب هو تصميم أو تحديد إستراتيجية تسويقية ملائمة للإجاب ة عل ى الس ؤال الس ابق             

.أي أن الإستراتيجية التسويقية المطلوب تصميمها هي إستراتيجية الاستمرار و البقاء في السوق

.ء البقاةإستراتيجي.2.2.1.4

 و لمواجه  ة الس  جائر،أكب  ر الش  ركات العملاق  ة ف  ي ص  ناعة ال  دخان و تعتب ر ش  ركة أمان  دا  

417 ص]71[:الآتيةالمشكلة السابقة قامت بتصميم الإستراتيجية التسويقية طبقا للمحاور 

 عل ى   اعتماده ا  قامت الشركة بتخف يض      :جديدةإنتاج خطوط   اعتمادالتنويع من خلال    )1

 تعم ل ف ي    أخ رى ر كمورد مالي م ن خ لال ش رائها لش ركات            صناعة الدخان و السجائ   

 دفع ت ش ركة أمان دا ح والي      1985مجالات غير مرتبطة بصناعة الدخان و ف ي ع ام           

من أرباحها المتولدة من الدخان لشراء شركة نابسكو        89ص  ]14[ بليون دولار  4,9

 للأغذي ة   ام ة العش ركة    ال ، كما قامت بش راء    "اوريو و دلمونتو    "التي تنتج البسكويت    

و ك ذلك ش  ركة أوس كار و غيره  ا ، ه  ذا و ستس تمر ش  ركات ال  دخان جميعه ا ف  ي ه  ذا     

الإتج  اه ، أي انف  اق الأم  وال المتول  دة م  ن ص  ناعة ال  دخان ف  ي ش  راء ش  ركات أخ  رى    

.لا تعمل في هذه الصناعة 
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م  ن خ  لال تحس  ين و تط  وير العملي  ات   :الكف  اءة تخف  يض النفق  ات و دع  م أو تحس  ين   )2

و التح  ديث بحي  ث ت  تم جمي  ع العملي  ات م  ن تقطي  ع   نتاجي  ة و التجدي  دات ف  ي الآلات الإ

و م  رزج و ل  ف و تجفي  ف و غيره  ا بواس  طة الآلات بالكام  ل ، ه  ذا و ق  د بل  غ حج  م      

ف ي الع ام    سيجارة  89ص  ]14[ بليون 110الإنتاج نتيجة هذا التحديث الآلي حوالي       

دما كان ت قب ل التح ديث ، و ق د ت م تص ميم       الواحد أي ثلاث أضعاف ما كانت علي ه عن    

.هذه الإستراتيجية لزيادة ربحية علبة السجائر بأكبر قدر ممكن 

حي ث اس تهدفت الش ركة غ زو الأس واق الدولي ة الت ي            :التركيز عل ى الأس واق الدولي ة        )3

لا توج  د فيه  ا ض  غوطا اجتماعي  ة و سياس  ية ، لمن  ع الت  دخين و ك  ذلك الأس  واق الت  ي       

. الرسوم الجمركية على السجائر المستوردةتنخفض فيها

مثلم  ا فعل  ت ش  ركة رينول  دز ، :تنمي  ة منتج  ات أو انت  اج س  لعا ت  رتبط بانت  اج الس  جائر )4

حي  ث أنتج  ت س  جائر لغي  ر الم  دخنين كم  ا ت  م انت  اج س  لعا أخ  رى مث  ل اللب  ان و حل  وى   

....النعناع

.نارية الأزمة التسويقية لشركة هارلي ديفيدسون للدراجات ال.3.1.4

 ملخص الأزمة .1.3.1.4

منذ الخمسينات من هذا الق رن و حت ى الس بعينات و ال دراجات الناري ة الت ي تنتجه ا ش ركة               

 كان ت مس يطرة بدرج ة    أنهاهارلي تتصدر قائمة مبيعات الدراجات النارية بالسوق الأمريكي ، أي       

 أنه ا أص بحت مث ل كوك ا         نج سايز إلى درجة   يكبيرة على هذا السوق خاصة الدراجات من حجم الك        

ك  ولا و ليف  ي جين  ز رم  زا م  ن رم  وز الثقاف  ة الأمريكي  ة ، ه  ذا و ق  د بلغ  ت المبيع  ات الس  نوية له  ذه   

.خلال تلك الفترة 417ص]21[ مليون دولار300الشركة ما يزيد عن 

و مع نهاية السبعينات من هذا القرن بدأت المبيعات و الأرباح ف ي الإنخف اض بس بب ع دم                

لش  ركة للتط  ور التكنول  وجي ف  ي مج  ال ه  ذه الص  ناعة ، فالش  ركة ل  م تق  دم س  وى ن  وعين     مواكب  ة ا

مختلفين من المحركات و اثنين من الشاسيهات في الوقت الذي قدم المنافسون عش رات الم وديلات                 

 ل  م تك  ن ق  ادرة عل  ى إنف  اق و اس  تثمار ملاي  ين ال  دولارات المطلوب  ة لإع  ادة   1969حي  ث ف  ي ع  ام 

.دراجات التالتي تنتجها هارليتصميم و تطوير ال
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أما بخصوص العمليات الصناعية فقد واجهت الكثير من العقبات و المش كلات ، فارتفع ت                

غ لاق خ ط   في قطاع الغيار ، الأمر ال ذي ترت ب علي ه إ   تكلفة المخزون و أصبح هناك عجز مزمن       

ان ينقص ها بع ض    من الدراجات التي أنتجت ك  ]72[%30ن أكثر من الإنتاج ، فضلا عن ذلك فإ   

القط  ع ، كم  ا أن المم  رات ف  ي عن  ابر الإنت  اج و التص  نيع كان  ت مليئ  ة بال  دراجات الت  ي تحت  اج إم  ا   

ق د ارتفع ت    و الدراج ة الواح دة ، ه ذا    لاس تكمال أعمال أخرى مطلوبة    إلى إعادة تصنيع أو ينقصها    

فضت فيه مستويات الع ودة   بدرجة كبيرة ، في الوقت الذي انخالاستكمالتكاليف إعادة التصنيع أو   

.أيضا 

ون  يق دم زاكي وك وا ياماه ا و في الوقت نفس ه ب دأ ص ناع ال دراجات الياباني ة مث ل هون دا و             

بتين متت اليتين   مرتفعة الجودة ومنخفضة الأسعار مما يعني ضر ،دراجات كبيرة الحجم في السوق      

436 ص]14[%30 بنس  بة لق  أ لل  دراجات الياباني  ة عن تكلف  ة التص ني أة وص  ل دراجات ه  ارلي خا 

ة شركة هارلي ديفيدسون حوالي    ل الثمانينات انخفضت حص   ئواأوفي  .من تكلفتها بشركة هارلي     

ص   بحت تع   اني أ كم   ا تحمل   ت الش   ركة ب   ل  الإجم   الي،م   ن مبيع   ات الس   وق 437ص]14[%9

.ر مالية كبيرة ئمن خسا

.اؤل كبير ستو محل أركة في خطر شن مستقبل الأ:ذن يمكن القول إ

 حل الأزمة .2.3.1.4

.اجهه  ا  الت  ي تولكبي  رة والمش  كلة ا،ش  ركة الظ  روف الص  عبة الت  ي تم  ر به  ا     الأدرك  ت

:وذلك على النحو الآتي .كلة ش المءريع لاحتواسوقد تحركت الإدارة بشكل 

ا ون  وتق  دموس  بالش  ركة بش  راء ش  ركة ه  ارلي  ديفيدقام  ت مجموع  ة م  ن الم  ديرين )1(

.كي ة عل ى  ال واردات    وم الجمرس اليابانيين من خلال زيادة الر  مايةح ل ة التجارة الدولية    ئبطلب لهي 

.يس رونالد ريجان ئت الحماية ما قامت به حكومة الرءاقوى إجراأوقد كان من 

اب ة   من الجهود ووضعت خطة ت م تص ميمها لتحس ين الرق   ديد الشركة بالع  إدارة قامت   )2(

تطبيقه ا مثل ة ذل ك     أوم ن   .إل ى تحس ين ج ودة الإنت اج          بالإض افة    تكاليف ه، تخف يض   على المخزون و  

 بم ا  ا جي د اريبدريب الأف راد علي ه ت    د ت  و ف ي ألمخ زون      برنامج رد الفعل في الوقت المناس ب      لنظام  

 والعم ل م ع الم وردين    والأج زاء،  الغي ار عة الكاملة عل ى قط     بقار وال ،يتلاءم مع احتياجات الشركة   

.ج ودة على  ب أ  و بج ف ي الوق ت المطل و      انت  لإب ة ل  مات والم واد المطلو   المستلزول  صو تضمن   بحيث

ورج  ال المش  تريات إل  ى مص  انع الم  وردين للمس  اعدة ف  ي تخف  يض الوق  ت  ينس  كم  ا أرس  لت المهند

.المطلوبةجهزة لأ والتنظيم وتحسين تصميم القطع واللإنتاجاللازم 
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ءوق  ات ب  د أة ب  التركيز عل  ى تخف  يض  دارة الش  رك إتم  تالم  ذكور اهلبرن  امج لق  اطب)3(

س اليب  الأات وءنها تغيي ر الإج را  بيمن .كارأف ء كما قدمت للعاملين عدة للإنتاجيل والتحضير  غالتش

.والتخطيط الداخلي لأماكن التجهيزات وذلك لتحقيق السرعة في العمل .مة دالمستخ

.بتص  نيع ال  دراجات المنتج  ة الخاص  ةءج  زالأت  م إع  ادة تص  ميم ل  لآلات والقط  ع وا )4(

 ال  لازم للتحض ير والتجهي  ز  انخف ض الوق ت  ج مدهش ة للغاي ة حي  ث   ئ م  ا س بق كان ت النت  ا  ءف ي ض و  

يات وس   كم ا ارتفع ت ك ل م ن م    .الآلات المس تخدمة على كل 438 ص]14[%75نسبة يل ب غللتش

.المخزون الجودة والرقابة على 

تك  ون ن أك  رة ف العم  ل به  ا عل  ى يي  د ق  وةتأركة بالحص  ول عل  ى موافق  ة وش  قام  ت ال)5(

الرقابة على الجودة وصيانة الآلات من مسؤولية العاملين على خطوط التجمي ع وح ددت مجموع ة               

وترت ب  .وتم تدريب جميع الأفراد على الرقابة على الج ودة     .عمل لتنفيذ ذلك كما يفعل اليابانيون       

.ين فق ط  ش   مفت10إل ى ش مف ت 100م ن  )ع دد مراقب ي الج ودة    (ين ش  على هذا تخفيض عدد المفت  

ركة ه ارلي لمص انعهم   ش   والأساليب الت ي اس تخدمتها      م النظا سلموردون على تطبيق نف   اكما وافق   

ت المطلوب  ة له  م   داركة ه  ارلي بتق  ديم ك  ل المس  اع   ش   قام  ت  د وق   .عل  ى الج  ودة النس  بة للرقاب  ة  ب

ض عتها  واتيجية الت ي    خ رى للاس تر   لأج ا ئم ا النت ا   أ.أيض ا ن بم ا فيه ا ت دريب الع املين          ش أ في هذا ال  

:التالينوات على النحو سبع أرريمكن تلخيصها بعد مروفكة شرال

.الاستراتيجيةليه قبل تطبيق ع ما كانت مقدار ثلث انخفاض تكلفة المخزون ب)1(

.العمليات تكلفة ولجاهزة،ا والبضاعة الخام،اد  الموتخزينكاليف ت انخفاض)2(

438 ص]14[%70سبة التالف أو الأخطاء في الدراجات المنتجة بنسبة  انخفاض ن)3(

439 ص]14[.%50 ارتفاع الإنتاجية بنسبة )4(

م ن إجم الي مبيع ات      439 ص ]14[%20تحسين حصة الشركة م ن الس وق بم ا يزي د ع ن              )5(

.الدراجات بالولايات المتحدة ككل

ة الدولي ة بأمريك ا تخف يض الرس وم      و بخطوة غير مسبوقة طلبت الش ركة م ن هيئ ة التج ار            

 و اس  تجابت الإدارة الأمريكي  ة آن  ذاك لطل  ب   ،1987الجمركي  ة عل  ى ال  واردات و ذل  ك من  ذ ع  ام    

 كم ا أنه ا ل م تع د تعب ا بمنافس ة الص ناعات        حماي ة،  حيث لم تصبح الش ركة ف ي حاج ة إل ى           الشركة،

.اليابانية لها
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 أزمة الشركة العربية للبسكويت.4.1.4

 ملخص الأزمة .1.41.4.

كويت ال ذي تنتج ه الش ركة    س  ن البأي مؤداها باعة في بلد عرش انطلقت إ1997يف صفي  

هر وك ان  أش  لاث ة  ثمرت الإش اعة لم دة تزي د ع ن     س ت  وا،149 ص]21[ن الخنزي ر ه  يحتوي على د  

م إقب ال تج ار الجمل ة وتج ار       لع د  نظ را كويت ل دى الش ركة      س  ن زاد حجم المخزون م ن الب      أنتيجتها  

ة بينهم وبين م العقود التي كانت مبرلغاءكما قام بعض التجار بإ.شركة راء من الشة على الئتجزال

، لتمويل بعض توسعات الشركةعرضاة من البنوك رفضوا ث ثلانالأمر أ حتى بلغ الشركة،دارة إ

ض سيارات الش حن والنق ل     حلال بع إع وكذلك تجديد و   سجيل برنامج التو  تأإلى الشركة   ضطرامما  

لاحيته ص  تخلص من المخزون الذي انته ى م دة          قيامها بال  ءاركبيرة من ج  ركة خسائر شوتحملت ال 

ه  ا بالخ  ارج ئن بع  ض عملاأم  ر إل  ى الأوق  د بل  غ . بش  كل كبي  رالإنتاجي  ةوقام  ت بتخف  يض طاقته  ا 

بق إرس الها   س   الطلبي ات الت ي      إحدىقام بالتوقف عن طلب الشراء ورد       )في إحدى الدول العربية     (

زم ة تمثل ت  الألإحت واء  الش ركة بع ض الجه ود    إدارة وق د ب ذلت   .لش ائعة ا م ن ب دء      عبوأس   بع د    إليه

. والمج لات  عة ف  ي الص حف ئف ي قي ام مال ك الش  ركة بتك ذيب الش ا      .  الجه  ود هولك ن ل  م تتم ر ه ذ   .

.ةلموسمج ئعن نتا

:تصرف الشركة إزاء الأزمة لحلها .2.4.1.4

إجتم اع   ف ي    علي ه قف  والم وعرضت الإسكندريةراء من جامعة    باستقدمت الشركة أحد الخ   

الص لاحيات ل ه والتص رف عل ى أن تؤخ ذ توص ياته       ير توفير كاملبوقد طلب الخ. الإدارة  جلسم

اعةس24 الإدارة خلال سن يطرح تقريره بالحل على مجلأعلى الفور بعد بكل جدية ويتم تنفيذها

.442 ص]14[الأكثرعلى 

 تم إعداد التقرير و عرضه على مجلس الإدارة ال ذي واف ق عل ى الف ورعلى        ساعة 24بعد  

:لييلى ما عوقد احتوى التقرير . فيه ءما جا

عين ة م ن البس كويت    خ ذ ة لأح التغذي ة ب وزارة الص    اءتقدام عدد م ن خب ر  سن تقوم الشركة با   أ)1(

خ ام وتحليله ا بمختب رات     وك ذلك عين ة م ن الم واد ال    يته تص نيعه ول م تنت ه بع د م دة ص لاح      ال ذي ت م  

178 ص]21[.وزارة الصحة 
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 والمج  لاتالص  حفي  ة والمس  موعة وئل الإع  لام المرئاس  تعل ن نتيج  ة الاختب  ار ف  ي مختل  ف و )2(

.لصحفعلانها باإة بذلك وميستصدار شهادة رس وا، من وزارة الصحة ءفي حضور خبرا

نقل للتع رف  لل ائاس الشركة والمخازن  ووالأعمال لمصانع ورجال ءتنظيم زيارة لكبار العملا(3)

.ليفوالتغتصنيع والتخزين والنقل لاليب اسعلى أ

قي ع ن مراح ل   ئلبث برنامج وث ا 444ص ]14[ دقيقة20ليفزيون  مساحة زمنية من التءراش(4)

،ى نظاف ة المعام ل   م د بما فيها التخزين والنقل لتوض يح  )ي(إلى )أ(ية بالكامل من   جالعملية الانتا 

.خرب آ و أعمليات التي لا تم س المن تج بش كل    ري يقتصر فقط على بعض الش البرن تدخل العنص  أو

.مارة آلية تماوري وتتم بصشلعملية لا يتدخل فيها العنصر البن اأضيح توأي

ويت كس  ي البف  أنت يثب  لم  ن 444 ص]14[به  ني  ه ذج1000 كب  رى ج  ائزة ع  ن الإع  لان)5(

.لتها من دهن الخنزير ضآالمصنوع به أي نسبة مهما كانت

 حمل  ة الت  رويج تمرار ف  يس   م  ن خ  لال رج  ال البي  ع الشخص  ي والا تكثي  ف الجه  ود التس  ويقية)6(

.الخاصة بالشركة مع تطويرها في المستقبل 

 الخيرية الاجتماعية لمشروعات والقيام بتنفيذ بعض ا،بة قومية سقرب مناأمشاركة الشركة في (7)

.ياضيةرالوالمسابقات 

 وبتنفي  ذ ه  ذه را ،ف  والمس  تهلك وال  رد عل  ى جمي  ع الش  كاوىم  ة ددارة لخإالإع  لان ع  ن إنش  اء)8(

بحي  ث وص  لت حص  تها م  ن الس  وق م  ا يع  ادل      الارتف  اعلش  ركة ف  ي  ت ات مبيع  ادأيات ب  وص  الت

تقريبا و هي أعلى من حصة أكبر المنافسين لها عل ى مس توى الص ناعة كك ل     113 ص ]9[35%

. أو السوق الخارجي سواء في السوق المحلي

. الأزمات التسويقية المتعلقة بالتحولات السوقية المفاجئة .2.4

ته  دد التح  ولات الس  وقية المفاجئ  ة ، الش  ركات ب  الزوال ، و ه  ذا م  ا س  نحاول عرض  ه م  ن خ  لال       

:التجارب التالية 

:اتجاه سير الأسواق.1.2.4

فنظ   را  لص   ناعة الس   يارات ، إن الأوق   ات المعياري   ة الطويل   ة تمث   ل مش   كلة بالنس   بة    

الس يارات ف ي الأس واق بثلاث ة     لأن القرارات الأساسية الخاصة بالمنتجات يجب أن تتخذ قبل طرح

تل ك الأثن اء وب الا عل ى الش ركات المنتج ة        إلى أربع أعوام ، يكون حدوث تغي رات ف ي الس وق ف ي    

 غاي ة ف ي الغب اء ف ي أوائ ل الثمانين ات      ش ركات الس يارات ب دت   للسيارات ، وهذا هو السبب ف ي أن 
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لدرج ة أن ش ركة ف ورد    ففي أواخ ر عق د الس بعينيات ، ك ان الإقب ال ش ديدا عل ى الس يارات الكبي رة         

منظم ة أوبي ك كمي ة     ، قي دت 1979 وف ي ع ام   250 ص]V8]17لجأت إلى تقنين بيع محركات 

لس  يارات ف  ي ط  وابير طويل  ة االبت  رول المص  درة إل  ى الولاي  ات المتح  دة مم  ا أدى إل  ى اص  طفاف 

س يارات مقتص دة ف ي اس تهلاك الوق ود، لك ن       في محطات البنزين ، وفج أة أص بح الجمه ور يطل ب    

سوى الس يارات الكبي رة الت ي ازده رت مبيعاته ا ف ي أواخ ر        ديترويت لم  يكن لديها ما تبيعه وقتها

.ف الثمانينياتوق إلا في منتصشركات السيارات من التكيف مع تغير السالسبعينيات ، ولم تتمكن

فق د  .السوقي للأسف لقد تعرضت شركة أمريكان موتورز من قبل لهذا النوع من التحول

THEتم طرح سيارة  PACER   الرك ود والكس اد  ، أثن اء فت رة  212 ص]67[1975ف ي ين اير

ت ق الوا وقته ا   حتى أن تجار الس يارا و لكنها حققت نجاحا مذهلا  وكان رد فعل السوق غير عادي

قبل إذ أقبل الناس من كل ص وب وح دب ليش اهدوا    أن معارضهم لم تشهد زحاما بهذه الصورة من

الس يارات لق د ص نعت أمريك ان موت ورز س يارة معج زة ، وازداد الض غط          هذه الفكرة الجديدة عالم   

ات ع  مبيور انته ى ك ل ش ئ ، فق د هبط ت ال     بعد مرور تسعة شه ، خطوط إنتاجها لتلبية الطلبعلى

.س  يارة ش  هريا إل  ى أق  ل م  ن نص  ف ذل  ك الع  دد  215ص]67[ أل  ف12م  ن  فم  ا ال  ذي ح  دث ؟.

يجعل سيارة ما تحقق مبيعات أكثر من رائعة ثم تصاب بعد ذلك بالسكتة القلبية ؟ما الذي يمكن أن

فق د   م يلا ف ي الس اعة م ن أج ل بوس طن      10لق د قطعن ا   "ق ال ويلي ام بيكي ت م دير المبيع ات آن ذاك       

الاقتصاد في الوق ود ، قض ية الس اعة     من1973تغيرت السوق فقد جعلت أزمة الوقود الأولى في 

THE، ووع دت   PACER           بت وفير ه ذه الإمكاني ة ولكنه ا لأس باب خارج ة ك ن إرادتن ا ل م  ت ف

المش ترين س يارة ص غيرة مم ا أوح ى بإمكاني ة تحقي ق عنص ر         شاهدت الموجة الأولى من.بوعدها

تمتاز بالرحابة التي توفرها السيارات اليابانية المستوردة أكث ر  .كبيرة  في الوقود بدرجةالاقتصاد

وفرا في استهلاك الوقود ما كان ينبغي أن تسير الأمور على ه ذا النح و ، فق د ك ان مفت اح الس يارة           

ه هو الإعتماد على محرك وانك ال دوار الص غير الق وي ، المخت رع ف ي ألماني ا و الج اري إخض اع                    

للمزيد من التطوير بواسطة جنرال موتورز في إنتاج ق وة غي ر عادي ة م ن عب وة ص غيرة خفيف ة ،                     

 رط ل ، و م زودة بمح رك س عة        2000و كان من الممكن لو حصلنا علي ه أن نص مم س يارة ت زن                

.251 ص]17[" دولار2000لتر و تباع بـ2

مح رك ، لك ن الري اح أت ت بم ا       كان إدكول رئيس شركة جنرال موتورز قد وعد أن يبيع ال          

تطع جنرال موتورز علاج المشكلات الفنية الموجودة في المحرك وانك سلا تشتهي السفن ، إذ لم ت

.الدوار فقررت وضع المشروع على الرف
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يك  ان مس  الة ثانوي  ة بالنس  بة لجن  رال موت  ورز ، و لكن  ه بالنس  بة لأمر     ك  ان الق  رار مج  رد   

 ، عانة ب  المحرك الوحي  د ال  ذي اس  تطاعت ص  نعه بمفرده  ا س  ت للإموت  ورز ك  ان مأس  اة ، فإض  طرت

تص ميم  الضخم إجراء عملي ة إع ادة    سيلندر ، و استلزم استخدام ذلك المحرك    6محرك ضخم قديم    

 لت ر  5 رط ل و م زودة بمح رك      3000 الح ال إل ى ص نع س يارة ت زن            كاملة للس يارة ، ف انتهى به ا       

السوق نحو الوفر الأكبر في إس تهلاك الوق ود قض ت           دولار فلما اتجه الطلب في       3500و سعرها   

.252 ص]17[السيارة نحبها

الأسواق الدائبة التغيرتجارب الشركات مع .2.2.4

في بعض الأحيان تكون السرعة التي يمكن أن تنسل بها سوق ما من ب ين أص ابعك باعث ة           

 لك  ن الغري  ب بس  رعة،ث  م تختف  ي عل  ى الدهش  ة ؟إذ يمكن  ك أن تتوق  ع أن تن  تعش منتج  ات الموض  ة  

تس ويق منتج ات   س السرعة ، و أن تجد منشآت بي ع و  السلع الأخرى الأساسية بنفأسواقأن تختفي  

جيدة الخطيط نفسها في حالة من البؤس يرثى لها ، حينما تتغير سوق ما فج أة لا يك ون ت أثير ذل ك        

اء كان ت ب الأمس القري ب كبي رة لامع ة ،      لطيفا رقيقا ، إذ غالب ا م ا يت زامن م ن التغيي ر س قوط أس م        

و المنتج  ات الت  ي تحظ  ى بإقب  ال ش  ديد الي  وم ينته  ي به  ا الح  ال ف  وق الأرف  ف الخلفي  ة ف  ي مح  لات     

.التخفيضات عندما تتغير أذواق الناس

على سبيل المثال ، ظل ت أجه زة لاس لكي متداول ة لفت رة طويل ة و كان ت تس تخدم بواس طة                        

ي الش  احنات عل  ى الط  رق الطويل  ة بالأس  اس ، ث  م ب  دأ فج  أة ف  ي أواخ  ر    أص  حاب الهواي  ات و قائ  د

الس   بعينيات ان الجمي   ع يري   دون اقتن   اء جه   از م   ن ه   ذا الن   وع ، لق   د ب   زغ فج   ر عص   ر جدي   د       

عصر لن نكون في ه بمفردن ا بع د الان ، فس وف نتح دث إل ى بعض نا ال بعض ط ول              من الإتصالات   

.اليوم من سياراتنا و مكاتبنا

، و ارتفعت المبيعات لتصل إل ى ملاي ين   ظهر المنتجون في كل مكان محليا و في الخارج      

الوحدات ، أما المسئولون الفيدراليون فقد كانوا يخشون أن تصبح موجات اله واء مزدحم ة لدرج ة          

الت  ي تجع  ل منه  ا عديم  ة الفائ  دة و ح  اولوا التأك  د م  ن ت  رخيص ك  ل جه  از ، لك  ن ع  دد الأجه  زة          

.ان كبيرا إلى حد جعلهم يياسون و يتخلون عن محاولاتهم المستخدمة ك
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و اليوم إذا كانت هناك مشكلة في أجهزة لاسلكي ، فهي لا تكمن في عدد الأشخاص ال ذين        

 السوق خلال الأعوام القليل ة الماض ية بحي ث      انكمشتيستخدمونها و إنما فيما يقولونه عبرها ، فقد         

 الشاحنات عل ى الط رق الطويل ة ،    يعلى سائقا من جديد  أجهزة اللاسلكي مقصوراستخدامأضحى  

.يتحدثون إلى بعضهم البعض عبرها بلغتهم الخاصة المميزة 

لقد كان جهاز لاسلكي حدثا تسويقيا و إنتاجيا أكثر من ه مج رد بدع ة أو موض ة ، فق د ك ان            

ت كثي رة مث ل   مثالا صارخا لتحول في اهتمام الن اس ل م يك ن ل ه تفس ير ، و ن تج عن ه ت دمير ش ركا                     

أي أف جونسون و ش ركة موت ورولا الت ي قف زت ف وق العرب ة لتس اير الموض ة ، و لكنه ا فوجئ ت              

إن أزمة التحول السوقي المفاجئ هي أكثر الأزمات ن العربة تهوي من فوق سطح جرف شاهق      بأ

م ة الص ور   التسويقية صعوبة في التنبؤ بالنسبة للمدير و أصعبها م ن حي ث الس يطرة ، ف بخلاف أز      

الذهنية العامة يمكن للإجراء السريع الحاسم أن يحد من الأضرار الناجمة ، يخلف الموت المفاجئ             

للس وق وراءه مخ ازن مكتظ ة ع ن آخره ا بمنتج ات غي ر مرغوب ة دون أن يك ون بمق دروك اتخ  اذ           

.إجراء سريع حياله 

شركة أتاري  نموذج أزمة .1.2.2.4

ا تح ول س ريع ذل ك ال ذي ش هده مج ال ألع اب الفي ديو ، ه ذا                 قليلة هي الأسواق التي أص ابه     

م  ا اكتش  فه س  تيفن روس ص  احب ش  ركة وارن  ر للإتص  الات ، ك  ان روس ق  د أس  س ش  ركة وارن  ر  

نتج ات التس لية ف ي أوق ات الف راغ       الأعم ال المتخصص ة ف ي بي ع م    منشآتفي صورة مجموعة من  

.عطور التي تراوحت بين أفلام و أجهزة الكمبيوتر و الو

 الم  وظفين المب  دعين المس  ئولين ع  ن تط  وير المنتج  ات    بإخض  اعو ل  م يك  ن روس ي  ؤمن  

 و ب  دا الح  ر، الش  ركة كمش  روع لا مرك  زي ب  روح العم  ل    ف  أدارالإدارة،الجدي  دة لق  در زائ  د م  ن   

أعم ال وارن ر    و الت ي كمل ت   المنزلي ة،  فعن طريق التركي ز عل ى منتج ات التس لية           أفلح،أن أسلوبه   

 تمكن من تحقيق زيادة مضطردة في الأرباح و جعل أسهم الشركة س لعة مطلوب ة لدرج ة      خرى،الأ

 دولار 60 إل   ى م   ا يرب   و عل   ى    252 ص]17[ دولار1,87أن س   عر الس   هم الواح   د قف   ز م   ن   

. السبعينات أواخرة أعوام فقط في في غضون ست252 ص]17[للسهم

1976راء شركة أت اري المتعث رة ف ي     لتحمل المخاطرة وارنر على ش الاستعدادو قد دفع    

 ملي            ون دولار28م            ن مؤسس            ها ن            ولان بوش            نيل نظي            ر مبل            غ ق            دره 
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، كان بوش نيل يع اني م ن مش كلات ف ي الت دفق النق دي و ك ان يح اول إث ارة اهتم ام                      180 ص ]73[

مجموعة من المشترين ، إلا أن وارنر نجح ف ي إتم ام الص فقة بس بب ع دم إهتم ام أي جه ة اخ رى                  

، لكن ي ذلك الوقت لم تكن مبيعات نظام أتاري الخاص بفيديو الكمبيوتر تسير على ما يرام بها ، ف

للإستخدام المنزلي ، و كانت وقتها عنصر جذب "غزاة الفضاء"تاري قامت عندئذ بترخيص لعبة أ

كبير في مح لات ألع اب الفي ديو فارتفع ت مبيع ات في ديو الكمبي وتر ، و ف ي غض ون خمس ة أع وام                    

 ملي ون  250 ملي ون دولار س نويا و أرباحه ا    900ش راء وارن ر له ا أص بحت مبيع ات أت اري        من  

.180 ص]73[دولار

%5وارن ر و     م ن مبيع ات      %25 ، صارت منتجات أت اري تش كل         1981و بحلول عام    

 ، 252 ص]17[ من سوق ألعاب الفيديو%80من ربح الشركة التشغيلي و أصبحت تسيطر على    

 الأرباح ف ي المس تقبل مبش رة ب الخير ، لق د أص بح اس م أت اري ف ي ح د ذات ه            و بدت إمكانات تحقيق 

مرتبط ا ب التفكير المتق دم ال ذكي م ن الناحي ة الفني ة ، و ك ان ديمقراطي و أت اري ف ي حمل ة انتخاب ات              

 ه  م أولئ  ك المس  تعدون للخ  روج عل  ى التقالي  د الت  ي ق  ادت الح  زب   1984الرئاس  ة الأمريكي  ة لع  ام 

.قاسية له على يد رونالد ريجانللتعرض لأول هزيمة 

 فق  د ب  دأت الش  ركات المنافس  ة، و الاهتم  ام،عل  ى أن نج  اح أت  اري اجت  ذب ق  درا كبي  را م  ن 

الجديدة في السوق تتفوق على أتاري في المكون ات المادي ة و البرمجي ات و التص نيع و التس ويق ،                 

ه  از أكث  ر تط  ورا  بط  رح منتجاته  ا ، و ه  و عب  ارة ع  ن ج 1980دخل  ت ش  ركة ماتي  ل الس  وق ف  ي  

ك  ان نظ  ام تش  غيله غي  ر متواف  ق م  ع أجه  زة أت  اري ، و أس  همت الإعلان  ات التلفزيوني  ة الجذاب  ة         

يعتل ي قم ة ألع اب    و الرسوم الأفض ل و الألع اب الأكث ر تعقي دا م ن ألع اب ات اري ف ي جع ل منتج ه                  

.الفيديو 

 عن سابقه و لكنه ل م يك ن    الذي كان متطورا قليلا5200ردت أتاري بطرح جهاز سلسلة  

متوافقا مع أجهزة منافسها الرئيسي أو أجهزة ات اري الأق دم ، و ك ان معن ى ذل ك ان عم لاء أت اري                   

pacالق  دامى لا يس  تطيعون تش  غيل أش  رطة  man و غيره  ا م  ن الجه  از الجدي  د ، لق  د إختب  رت

خ رى ف ي إنت اج أجه زة     الهفوة ولاء العملاء و أدت إلى فقده ف ي الوق ت نفس ه ، ب دأت الش ركات الأ              

يمكن تعديلها دون تكلفة كبيرة بحيث يمكن تشغيل اش رطة أت اري عليه ا ، ث م ب دأت أس عار أجه زة                        

المنزلية ، التي يمكن أن ت ؤدي عملي ات ج ادة إل ى جان ب الألع اب ف ي الهب وط مم ا أت اح                         الكمبيوتر  

جي ا أكث ر تق دما ، فك ان      لأتاري حيزا ذا مستوى فني منخفظ نسبيا في سوق كانت تتجه نحو تكنولو            
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العميل الذي يذهب للتسوق بحثا عن لعبة فيديو ينتهي به الأمر إلى شراء جهاز كمبيوتر لأن الفرق 

.]74[ دولار100في السعر كان يقل غالبا عن 

لائه  م المتغي  رة و ركن  وا للراح  ة أم  ا م  ديرو أت  اري فق  د ك  انوا منفص  لين ع  ن اتجاه  ات عم 

بك  ر ، و ل  ذا فق  د تحرك  وا ب  بطء للإس  تجابة للس  وق المتغي  رة بترقي  ة      الإس  ترخاء بع  د نج  احهم الم و

 كان ت  1982المنتجات و طرح الأسعار اللازمة لإع ادة الإمس اك بزم ام المب ادرة بحل ول ديس مبر          

مرحلة ما قبل الأزمة في طريقها للإنتهاء و أصبحت الأزمة ماثلة للعيان ، ففي أوائ ل ذل ك الش هر                 

تنب ات  وف يك ون قوي ا مثلم ا ك ان متوقع ا و       لمحلل ين ب أن الرب ع الراب ع س          كانت الإدارة ق د طمأن ت ا      

 في أرباح العام ، ثم غيرت الإدارة نبرتها و قالت أنه ا  252 ص ]17[%50بحدوث زيادة بنسبة    

فق ط أو نح و   252ص]17[%10ارتكبت خطأحسابيا بسيطا ، و أن الأرباح سوف ترتف ع بنس بة   

.ذلك

 ل دى س ماع ه ذه الأخب ار و هبط ت أس عار أس هم وارن ر              سرت رعدة أوصال سوق الأسهم    

 ل  م يب  ق1982ا للس  هم خ  لال أس  بوع واح  د ، ب  دا الوق  ت ينف  ذ و بحل  ول ع  ام  ]74[ دولار32إل  ى 

من كبار المبرمجين الذين ظل وا يعمل ون ل دى أت اري من ذ أن اش تراها وارن ر ، و ع ددهم عش رون              

ما لايسمح لها بالمنافسة في سوق س ريعة التغي ر ، فم ا    إلا أربعة فقط ، كان مركز الشركة ضعيفا ب  

كان من ستيف روس إلا ان قام في العام التالي بتعيين جيمس مورجان م ن ش ركة فيلي ب م وريس                 

.أملا في أن ينجح في إنقاذ الموقف

 يوم ا ،  30أمر مورجان بتجميد انشطة تطوير المنتجات و ط رح المنتج ات الجدي دة لم دة               

راسة نشاط أتاري ، و رغم أن هذه الخطوة كانت متوقعة إلا أنها أفسدت على أت اري   ريثما يقوم بد  

 الأكث ر تط ورا حت ى يوني و     xld1450 ، و أخ رت ط رح جه از    1983موسم أعياد الم يلاد لع ام   

252 ص]17[.1984

 قد بدأت في جذب ]74[ مليون دولار539 كانت خسارة أتاري البالغة 1983بحلول عام  

 روب  رتف  راحأس  فل ، و ب  دأت أس  عار الأس  هم الهابط  ة إجت  ذاب الق  روش المؤسس  ية ،   ل  ى إوارن  ر 

 أح  د أب  اطرة ع  الم النش  ر يش  تري أس  هم ش  ركة وارن  ر ف  ي ه  دوء و قب  ل أن يق  دم تقري  را       م  ردوخ

 كان ق د اش ترى أس هما بنس بة     1983بممتلكاته إلى لجنة الأوراق المالية و البورصات في ديسمبر   

252 ص ]67[8,5%



151

chrisطار سعيها لإيجاد حل ينقذها من السقوط سمحت شركة وارنر لشركة في إ craft

industries   و لكنه   ا وج   دت م   ع ذل    ك أن   ]74[ م   ن أس   همها  %29بالس   يطرة عل   ى ، 

ى وارن ر أن ي دفع لروب رت م ردوخ          روب رت م ردوخ ، فك ان عل          من الضروري أن تشتري حصة    

عن سعر السهم في ذل ك الوق ت ، و أن          ]74[%30بزيادة قدرها   دولارا ثمنا للسهم الواحد أي      31

 ، الأدهى من ذلك ظهور روبرت م ردوخ       ]74[ مليون دولار أيضا   8يغطي تكاليف قانونية قدرها     

.في الصورة صرف انتباه الإدارة عن إدارة الأعمال ، محولا إياه نحو اتقاء عملية استيلاء محتملة

فوض  ى ، فتم  ت مقاض  اة إثن  ين م  ن مرؤوس  ي س  تيف   و الشللتش  ويظه  رت دلائ  ل أخ  رى 

بتهمة تقاضي رشاوي غير قانونية و سرعان ما بات واضحا أن الهدف الحقيقي هو روس نفس ه ،     

ص  حيح أن  ه ل  م ي  تم توجي  ه إته  ام رس  مي ل  روس ، لك  ن دخول  ه و ش  ركته ف  ي دائ  رة الأض  واء غي  ر  

240 لج اك ترامي ل نظي ر       ب اع وارن ر أت اري      1984المرغوبة أحدث أثرا ضارا و في أغس طس         

ا ل م تس ترد الش ركة       في صورة كمبيالات ل ن يك ون له ا قيم ة كبي رة م               181ص  ]17[مليون دولار 

.صحتها المالية

لقد كان لحالة أتاري كل السمات المميزة للأزمة غير المدارة ، إذ لم يكن لدى وارنر فكرة    

ل م يلح ظ التغي رات الس ريعة عن دما      واضحة عن العوامل المحركة لس وق ألع اب الفي ديو ، كم ا أن ه               

بدات تطرأ على السوق ، لم يكن أحد متأكدا مما إذا كانت ألعاب الفيديو مج رد موض ة تأخ ذ وقته ا         

ثم تخفتفي ، أم أنها ستتحول إلى عنص ر ثاب ت ف ي الحي اة الأمريكي ة ، و ق د اعت رف أح د مس ئولي                    

pacاتاري التنفيذيين فيما بع د ب ان من تج     man  لحظ ة الخط أ قب ل أن تش تعل المنافس ة      ج اء ف ي ال

.في مجال ألعاب الفيديو مباشرة ، مما جعلنا نستلزمة لشعور زائف بالأمان 

و وض  ع و ب  دلا م  ن أن تح  اول الوق  وف عل  ى م  ا ك  ان يج  ري ف  ي ع  الم ألع  اب الفي  ديو          

الإس   تراتيجيات بم   ا يقل   ص الض   رر المس   تقبلي لأقص   ى الح   دود ، ك   ان رد فع   ل إدارة أت   اري         

ه  و الإن  دفاع نح  و نش  اط أجه  زة الكمبي  وتر المنزلي  ة دون معرف  ة الكثي  ر عن  ه أو ام  تلاك أي مي  زة    

ن تنافسية فيه ، أما روس فقد عين مسوقا للسجائر لم تك ن لدي ه الدراي ة الكافي ة بنش اط وارن ر ليك و                    

منقذه ، لكن مورجان فشل ، و تم بيع أتاري في نهاية المط اف ، ه ذه إح دى النهاي ات الت ي يس تدل           

.بها الستار على أزمة ما و مثال أيضا للمرحلة النهائية للأزمة غير المدارة ، التغيير الجذري 
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 ليفي ستراوشأزمة شركة.2.2.2.4

، على منتج ات التكنولوجي ا المرتفع ة   تصر فقط  على الأسواق لا تقتطرأ التحولات التي    إن

الس رعة،  ث م يب رد ب نفس    متوق ع، فالمنتجات العريقة يمكن أن يشتعل الطل ب عليه ا عل ى نح و غي ر         

 عن دما ب اع   الماض ي، قابل ليفي ستراوش حظه في مناجم الذهب بكاليفورنيا الش مالية خ لال الق رن            

ة الث روة و الث راء ف ي الج داول الجبلي ة الب ارد         السراويل المصنوعة م ن قم اش ال دنيم للب احثين ع ن             

.سمه مرتبطة بالجينز الأزرق في كثير من أنحاء البلادبعدها أصبحت الشركة التي تحمل إ

كانت أعمال الشركة مس تقرة ، و إن ل م تك ن مبه رة ، و قام ت الش ركة بتس ويق مجموع ة                      

نيات أن أص بح الجين ز موض ة      متنوعة من ملابس الرجال و النساء ، ثم حدث في منتص ف الس بعي             

، أي ثلاث  ة 185ص]73[ م  ن الس  وق%25ف  ازدهرت المبيع  ات و اس  تحوذ ليف  ي ش  تراوس عل  ى 

.أمثال حصة أقوى منافسيه و هو شركة راجلر

 بلي       ون دولار2,8 إل       ى 1976 بلي       ون دولار ف       ي 1,2إرتفع       ت الإرادات م       ن 

 و بذلت الش ركة ك ل جه دها    %24قدره هل ، أي بمعدل نمو مركب مذ   185 ص ]17[1980في  

 مراك  ز 5نت  اج جدي  دة و  مص  انع إ5 اص  بح ل  ديها 1980ول ع  ام لتلب  ي الطل  ب المتن  امي ، و بحل  

.185 ص ]73[توزيع في مراحل إنشائية مختلفة

كان ليفي شتراوس قد أجرى تنويعا ابتع د ب ه قل يلا ع ن س وق الجين ز الأزرق المحوري ة ،          

 القبع   ات يعات   ه م   ن أص   ناف مث   ل الس   راويل الفضفاض   ة والس   ترات و  حي   ث ج   اء نح   و ثل   ث مب 

الإكسسوارات ، و كان الجانب الأكبر من النشاط التسويقي يتم من خ لال البوتيك ات المتخصص ة      و

. في نيويورك Macyو محلات بيع الجينز و المتاجر المتعددة الأقسام مثل 

ويل ذات خطوط أكثر أناقة تحمل راو عندما تم طرح جينز المصممين و هي عبارة عن س

 الحروف الأولى من اس مه عل ى الجي ب الخلف ي ، ق ررت الش ركة أن تتجاهله ا ،          أوسم شخص ما    إ

الجودة ه ي الش ئ الوحي د ال ذي لا يتق ادم      " مجرد بدعة أو موضة زائلة ، رافعة شعار        اعتبرتهافقد  

امرا يسيرا بالنسبة له ا ، اعتق د   و بدلا من ان تطرح موديلات تحمل توقيعا ، و كان ذلك          "طرازه  

روبرت هاس رئيس الشركة و مديرو الشركة الآخرون أن سمعة ليفي المرتبطة بالقيم ة و الج ودة           

نم  و ليف  ي المدهش  ة  م  أزق ، لكنه  ا ل  م تفع  ل ، فق  د تعث  ر    س  وف تمك  ن الش  ركة م  ن اجتي  از ه  ذا ال   

ى ملبوس  ات الجين  ز ذات  ، و يثب  ت مس  توى الطل  ب عل   185 ص]17[ س  نوات8 من  ذ 1981ف  ي 
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الإستخدام اليومي و بدأ الطلب يتحول نحو الملابس الأكثر مسايرة للموضة ، و خ اب ظ ن الإدارة              

.فيما كانت تعتقد انها سوق قوية آخذة في الإتساع 

حتى ملابس خطوط الموضة ليفي تضررت هي الأخرى لأن معظمها كان يحمل بطاق ات             

كان يطلب فيه المشترون البطاقات التي تحمل أس ماء المص ممين ،   ليفي الحمراء المألوفة في وقت     

ثم جاء الكساد في أوائل الثمانينيات فتسبب في جعل تجار التجزئة يخفضون عدد طلباتهم الصادرة      

لكل صناع و مصممي الملابس ، لقد تمكنت شركة ليفي من التغلب عل ى أزم ات الكس اد الس ابقة ،          

ا مجرد واحدة من مجم وع الش ركات المنتج ة للملاب س ، م ن الواض ح          و لكنها تعامل الآن على أنه     

.ان شيئا جوهريا قد حدث 

بعد فترة من التردد بدأ مديرو ليفي شتراوس في التحرك ، فركزوا عل ى خط وط الموض ة         

1982 الذي كان قد طرحه ف ي الأس واق ع ام        5.1و نظموا حملات إعلانية مكثفة عن خط جينز         

اس ة الت ي كان ت متبع ة ف ي الماض ي       ل ى ذل ك فق د ح اد الم ديرون ع ن السي           علاوة ع 185ص  ]73[

searsقرروا توزيع المنتجات من خلال كبار المسوقين مثل محلات و and penney's ورغم 

أن هذه الخط وة أدت إل ى وق ف التعام ل م ع الكثي ر م ن تج ار التجزئ ة الس ابقين ، إلا أنه ا أض افت                    

ول مرة في تاريخه ا   الشركة بإغلاق بعض مصانعها لأ  ، قامت 185 ص ]73[ منفذ تجزئة    2600

تس  ريح عماله  ا لك  ي تخف  ض التك  اليف ، و الأه  م م  ن ذل  ك أن م  ديري الش  ركة أدرك  وا مثلم  ا ق  ال  و

.إن مجرد وضع اسم ليفي على شئ ما لا يكفي لكسب قبول تسويقي فوري"روبرت هاس ،  "

بات تجار التجزئ ة ، بإع ادة خ ط    ظلت الشركة تحاول مطاردة سوقها ، فقامت استجابة لطل       

 قال ت  1984 و ف ي  1980موضة جينز ديفيد هانز بدون بطاق ة ليف ي بع د أن كان ت ق د ألغت ه ف ي              

شركة ليفي أنها ستقوم بانتاج ملابس المصممين و غامرت بالدخول ف ي الس وق المتنامي ة الخاص ة          

الن وع للفري ق الأمريك ي      بالملبوسات الرياضية و روجت لخطوته ا ه ذه بإه داء ملبوس ات م ن ه ذا                 

.]75[المشارك في أولمبيات ذلك العام

لقد غيرت ش ركة ليف ي ش تراوس م ن ب ؤرة تركيزه ا من ذ ذل ك الح ين فتحول ت م ن ش ركة                    

لإنت  اج ملبوس  ات الجين  ز الأزرق عل  ى ش  ركة منتج  ة لتش  كيلة متنوع  ة م  ن الملبوس  ات لك  ي تحم  ي  

 اس م ليف ي وح ده كفي ل ببي ع الملاب س       أن فك رة   و كان ت الموض ة، نفسها من التغيرات المفاجئ ة ف ي        

ق د ظه  رت نتيج  ة لاش تداد الإقب  ال عل  ى الجين ز الأزرق ف  ي الس  بعينات ، و لك ن عن  دما ط  رأ تغي  ر     
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 ملبوس  ات ليف  ي  أن ، أنه  م ي  دركون الآن  الاعتق  ادعل  ى الس  وق أدرك م  ديرو الش  ركة خط  أ ذل  ك     

186 ص ]17[.شتراوس تباع في سوقين رئيسيتين على الأقل 

 اليومي ، س وق الجين ز الأزرق التقليدي ة و م ن            الاستخدامبملبوسات  السوق الأولى خاصة    

Searsخلال تعاملها مع محلات  and penney's   عملائه ا  أن كتجار تجزئة ، ت درك الش ركة 

الرئيس  يين ه  م رج  ال و نس  اء الطبق  ة المتوس  طة الأمريكي  ة ، و أن المن  تج ه  و س  لعة بالأس  اس ،       

و كانت مناقشات قد دارت من قبل داخل الشركة بشان البيع بواس طة سلاس ل المح لات العملاق ة ،          

.و لكن الأزمة التي حدثت عجلت باتخاذ القرار 

أما السوق الثانية فهي سوق الملابس المسايرة للموضة ، و تتطلب تل ك الس وق اس تجابات                  

ف  ي الأذواق و الموض  ات ، إن كب  ار مس  ئولي   س  ريعة و حساس  ية ش  ديدة تج  اه التغي  رات الحادث  ة     

الشركة يدركون تماما ان أسلوبهم ينبغي أن يتغير ، و ق د عب ر أح د المس ئولين التنفي ذيين بالش ركة             

"ع  ن ذل  ك بقول  ه  إن م  ا يؤخ  ذ عل  ى ه  ذه الش  ركة ه  و جموده  ا الش  ديد و اعتماده  ا عل  ى أس  لوب  :

.ريع التداول و التدارس المستفيض في صناعة ذات إيقاع س

إن الأل   م المتول   د ع   ن أزم   ة ليف   ي ش   تراوس م   ازال مس   تمرا ، فق   د عان   ت عائل   ة ه   اس   

الت  ي يترأس  ها روب  رت حفي  د مؤسس  ي الش  ركة م  ن الإض  طرابات الت  ي أص  ابت أعماله  ا المس  تقرة   

 م  ن ح  ظ ع  اثر تح  ت عي  ون و أبص  ار  لدرج  ة أنه  ا ق  ررت أن عملي  ة تخل  يص نفس  ها مم  ا أص  ابها 

ين الأم ريكيين ام ر لا تق وى عل ى احتمال ه ، فغ ذا ك ان تغي ر س وقي مف اجئ يمك ن               جمهور الم واطن  

أن يتسبب في كل هذه المتاعب و الإستلاء العام ، ما الداعي لأن تظل الشركة عامة ؟

 عام ا ، فتحول ت    15 إل ى م ا كان ت علي ه قب ل            1985و هكذا عادت الشركة في أغس طس        

 أن التغيي  ر س  وف يمك  ن الإدارة م  ن تركي  ز اهتمامه  ا عل  ى ش  ركة خاص  ة ، و ذك  رت عائل  ة ه  اس

على الأجل الطويل ، و ليس على الأجل القصير مثلما يج ب ان تفع ل الش ركة العام ة ، لق د أح دث           

تغيير مفاجئ في السوق ت أثيره فانس حبت واح دة م ن أع رق الش ركات العامل ة ف ي مج ال الملاب س                        

ء العائلات تمتع ا ب الحترام ف ي الص ناعة م ن الس احة        عاما و التي تحمل واحدا من أكثر أسما     136

.العامة 
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التكيف مع الأسواق المتغيرةتجارب في .3.2.4

تتعرض الكثير من الشركات لتغي رات س وقية مفاجئ ة ، لك ن ال بعض يك ون مهيئ ا للتعام ل                   

تجارة التجزئ ة  معها ، بينما لا يكون البعض الآخر كذلك ، فصناعة الملابس تعيش على التغيير و           

 لعب الأطفال يعتمدون عليه ، غير أن بعض الصناعات التي تواجه باستمرار            تزدهر به و صناع   

. بالدرج ة الت ي تمكنه ا م ن إدارت ه بفعالي ة             مهي أة إمكانية ح دوث تغي ر ف ي ال ذوق الع ام تب دو غي ر                

ة التزود بالعدد و الأدوات     الشق الأول إن إعاد    :شقينو في حالة صناعة السيارات يكون السبب ذا         

 ش  هرا36 إل  ى 3 فم  ن الش ائع و الم  ألوف أن تمض  ي الش ركة   ط  ويلا،اللازم ة أم  ر يس  تغرق وقت ا   

، و لكن الأهم من ذل ك ه و ق وة ال دفع ، فش ركات            189 ص ]73[ لطرح موديل جديد   الاستعدادفي  

اتجاهه  ا ب  بطء ش  ديد   الس  يارات كبي  رة ج  دا لدرج  ة أنه  ا مث  ل ن  اقلات البت  رول العملاق  ة ، تغي  ر          

.حتى عندما تكون الحاجة لذلك ماسة و مستعجلة 

لق   د ظل   ت ش   ركات الس   يارات لس   نوات تط   رح ف   ي الأس   واق م   وديلات جدي   دة س   نويا        

الأسواق المتغيرة ، و في الوقت المناسب ، و كانت الصناعة تزهو بقدرتها على مسايرة و مجاراة 

ش ركات منطق ة ديتروي ت عل ى س وق امريك ا الش مالية ، لا يك ون هن اك                 رتمعتقدة أنه طالما سيط   

م  ن يتح  دى س  طوتها ، لك  ن ح  دث م  ا ل  م يك  ن ف  ي الحس  بان ف  ي الس  بعينات و ص  ارت الس  يارات       

المس  توردة فج  أة ب  ديلا معق  ولا لمنتج  ات ديتروي  ت و وق  ع جي  ل م  ن الش  باب ف  ي ح  ب الس  يارات        

ة من اليابان ، لقد لحق بالسوق تحول جوهير ووقفت شركات الموثوقة المتينة الكفء المحسنة الآتي

.ديترويت عاجزة عن التصدي للتحدي

 ب  ين مص  ر و س  وريا  و إس رائيل و أدت إل  ى قي  ام ال  دول  1973ث م نش  بت ح  رب أكت وبر   

العربي ة بحظ  ر تص دير البت  رول و ترت ب عل  ى ذل ك تغي  ر ج ذري ، كان  ت ش ركة جن  رال موت  ورز       

س  بب اعتماده  ا الش  ديد عل  ى الس  يارات الكبي  رة ف  ي تحقي  ق الجان  ب الأكب  ر     ه  ي الأكث  ر تض  ررا ب 

من مبيعاتها و أرباحها ، اعتلى الخوف قلوب مسئولي جنرال موتورز التنفيذيين ، فقد اخل التحول 

ال  ذي ط  رأ عل  ى الس  وق بت  وازنهم تمام  ا ، و رغ  م أنه  م ك  انوا ق  د ح  اولوا تط  وير ع  دد ض  ئيل              

ت الس يارات الص غيرة ف ي ه ذا البل د ، إلا أن المبيع ات ظل ت س يئة ، كم ا أنه م افتق روا                      من م وديلا  

.]76[للقدرة على إدارة الإنتاج بسرعة

أما بالنسبة لشركة موتورز فق د ك ان الوض ع رائع ا ، فق د كان ت تتمت ع بس معة طيب ة كم نج                  

، ك ان عليه ا   لى ما هو أكث ر  للسيارات الإقتصادية ، و ازدهرت مبيعاتها ، غير أنها كانت بحاجة إ           
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أن تنتج سيارة صغيرة ، و لكن المشكلة هي أنها لم تكن تمتلك الإمكاني ات اللازم ة لتط وير س يارة          

.من هذا النوع في الوقت المناسب

 أي ام  على إحدى رحلات شركة نورثن إيلاينز الجوية ب ين ميل وكي و ديتروي ت مس اء أح د            

 كبي  ر مص  مميها الموه  وب ، الك  يس  –190ص]17[يج دي  ك ت  .أش  هر س  بتمبر ، ج  ذب ريتش  ارد  

الخاص بالإصابة بدوار الجو  و عرضه على مسئولي الشركة ، في ذلك الوقت كانت هناك حاج ة         

إل ى انت اج س يارة ص غيرة و ع م الس ماح للس  وق ان يفل ت م ن الش ركة،فكان التفكي ر ف ي أن ش  ركة            

تص ادية ه ي تخصص ها ، راح دي ك يخ ط           جنرال موتورز يجب ان تكون البادئة لأن السيارات الإق        

 س  نتمتر م  ن القس  م 12 ث  م اختص ر  ]77["هورين  ت"رس ما كروي  ا عل  ى الك  يس ، فبدأبرس م س  يارة   

.الواقع خلف مقعد السيارة و رسم خط سقف غير مألوف بدا جذابا لأنه مختلف 

فك رة   و هك ذا ول دت   جريملين،الكيس،في النهاية كتب اسما للسيارة في الركن السفلي من       

 أما الأساليب المختصرة التي إقترحها تيج      الجو،جديدة تماما على كيس مخصص للمصابين بدوار        

بالعدي د  للت زود   حي ث أمك ن ع ن طريقه ا خف ض الوق ت ال لازم        ال ذكاء، على الورق كانت غاية ف ي       

لأس واق   و تم طرح الس يارة ف ي ا       التكاليف،من الدوات المطلوبة للموديل الجديد إلى النصف و كذا          

 و أصبحت أمريكان موتورز أول شركة سيارات محلية تطرح سيارة   شهرا،بعد ذلك بثمانية عشر     

.صغيرة ذات كفاءة في الوقود

لق   د أض   فت الم   ؤخرة المبت   ورة عل   ى الس   يارة مظه   را ممي   زا ح   از قب   ول ع   دد كبي   ر         

 تتوقف عن إنتاجها بعد عش ر  أنمن المشترين ، و باعت الشركة مليونا من سيارات جريملين قبل         

سنوات ، و كانت هذه إحدى الحالات التي استطاعت أمريكان موت ورز فيه ا أن تس تفيد م ن تح ول                 

]78[.ما في السوق بما يحقق مصلحتها

ق تس  توجب إج  راء تغيي  رات أساس  ية  إن مواجه  ة التح  دي المتمث  ل ف  ي س  رعة تغي  ر الس  و  

ي ظل قيادة رومني كان إنتاج أول س يارة ص غيرة عم لا          فورية في المنتجات و الإستراتيجية ، فف      و

جزئيا ، و في ظل قيادة تشابين كان من الجرأة شراء السيارة جيب و تجديدها ، كما أنه من الجرأة 

دم  ج الش  ركة م  ع ش  ركة رين  و الفرنس  ية للحص  ول عل  ى خ  ط جدي  د م  ن الس  يارت الخفيف  ة ال  وزن      

جب ر  إن الإيق اع يتس ارع و الس يارات المس توردة ت    .ركة من أجل الموزعين و ضمانا لمس تقبل الش      
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]17[يق اع أس رع حت ى يتس نى له ا مس ايرة س وق س ريعة التغي ر         صناعة السيارات عل ى التح رك بإ     

.191ص

عن من أخطر جوانب الأزمة الناتجة عن حدوث تغير مفاجئ في الس وق ص عوبة إدارته ا        

 و بع ض الص ناعات تك ون معرض ة بوج ه      ، فعندما يموت الطلب عل ى منتج ك ، تم وت أن ت مع ه            

خ   اص لمث   ل ه   ذه التح   ولات ، فق   ط ن   رى العلاق   ة ب   ين الس   يارات و البت   رول و ف   ي ص   ناعات     

التكنولوجي  ة المرتفع  ة ، يك  ون التغي  ر متوقع  ا و ل  ذا تك  ون المنظم  ات متأهب  ة لإب  داء رد س  ريع ،       

.أما البعض الآخر فيكون رد فعله أبطأ

البي  ع ه  م آخ  ر م  ن ي  درك ح  دوث التح  ول ، فه  م ع  ادة يكون  ون      ف  ي الغال  ب يك  ون أف  راد   

ف  ي إتج  اههم لا يجل  ب ش  يئا س  وى تش  كيك المش  غولين بتحقي  ق الأه  داف المرس  ومة له  م لدرج  ة أن  

الإزدراء ، غير انه بوسعك أن ترصد ه ذه التغي رات مبك را إذا كن ت يقظ ا بم ا يكف ي ، و ع ادة م ا                   

هذا الجزء هو كاليفورنيا في ع الم الس يارات م ثلا ،    يرسل جزء ما في السوق غشارات تحذيرية ،    

ل  ذا ينبغ  ي مراقب  ة ذل  ك الج  زء م  ن الس  وق ، أو تل  ك المنطق  ة الجغرافي  ة بعناي  ة خاص  ة لإلتق  اط أي  ة  

.إشارات من هذا النوع 

عندما يسير الأداء عل ى خي ر م ا ي رام لا ي تم الإنتب اه عل ى أن الش ركة ف ي وض ع ض عيف                          

ذا هو الوقت الذي ينبغي فيه تفحص آليات الإنذار المبكر ، إن المسئولين       مثلما حدث لأتاري ، و ه     

التنفيذيين في مجال الس يارات يقض ون وقت ا ط ويلا ف ي التح دث إل ى الم زعين ، و لك نهم ن ادرا م ا              

يعرفون الكثير م نهم ع ن ش عور الجمه ور لأن ك ل م ا يق ال يك ون م ن منظ ور الم وزع الخ اص ،                    

مع نص يحة بيت رز و وترم ان بض رورة ام تلاك توج ه نح و العم لاء بش ئ م ن           و هنا يجب التعامل     

، موزع و لكنه ليس المشتري النهائيالحذر و الإحتراس ، إذ أن عميل شركة إنتاج السيارات هو ال

و إذا كان البقاء بالقرب من العميل هو مفتاح النجاح ، فإن ش ركات الس يارات ترتك ب خط أ فادح ا                   

. الموزع أو التاجر فقط ، فالأهم منه بكثير هو المستخدم النهائي بالإصغاء إلى رد فعل

و كلما كبر نصيب الشركة من السوق كلم ا ازدادت قابلي ة تعرض ها لح دوث تغي ر مف اجى                   

 مث  ل جن  رال موت  ورز ، إيكس  ون   ف  ي الس  وق ، أيض  ا فغ  ن الش  ركات الكب  رى الت  ي ت  دار بح  ذر ،    

وف ل  ن أس  اليبها ف  ي العم  ل ثابت  ة    ا تتغي  ر الظ  ر ش  ركات الص  لب الأمريكي  ة ، تهت  ز بش  دة عن  دم   و

راس  خة ، و بالمث  ل فغ  ن ش  ركة له  ا تقلي  د طوي  ل مث  ل ليف  ي ش  تراوس تج  د ص  عوبة ف  ي التخل  ي      و



158

عن ص يغ للنج اح تناقلته ا و توارثته ا الأجي ال م ن الآب اء المؤسس ين ، و الش ركة الت ي تتمت ع بك ل                       

كب ر الحج م و الج ذور العميق ة ، ينبغ ي أن ت درك       نصيب الأسد م ن الس وق ، و       :المميزات الثلاثة   

.مدى إمكانية تعرضها للخطر 

يعتقد معظم المديرين أنهم جاهزون للتعامل مع التحولات المفاجئة في السوق ، فقد اعدتهم 

مدارس الأعمال ليتوخوا الحذر منها ، غير أن التغي ر غالب ا م ا يح دث ف ي الوق ت ال ذي يك ون في ه                    

لعليا منصرفا إلى شيء آخر ، مثل المسئولين التنفيذيين في شركات السيارات الذين إهتمام الإدارة ا

كانوا منهمكين في تصميم أساليب تضمن اللوائح و النظم الحكومية الخاصة بالسلامة و الإنبعاثات              

.لدرجة أن أزمة البترول عندما حدثت كان لها وقع الصاعقة عليهم 

يكون من المغ ري اعتب ار الموق ف مش كلة تخ ص مجموع ة           السوق في التغير ،      تبدأعندما  

المبيعات ، و من ثم ترك المنظمة تمضي كسابق عهدها ، و لكن عندما لا تح ب الك لاب م ا تقدم ه            

له  ا م  ن طع  ام ، يص  بح لزام  ا عل  ى الش  ركة و عل  ى ك  ل م  ن فيه  ا ان يعرف  وا م  ا تقول  ه الس  وق ،      

. الجديد و أن يفكروا في السبيل لمواجهة الواقع

إن الأزمات الناتجة عن حدوث تحولات مفاجئة ف ي الس وق تظ ل باقي ة إل ى أن ي تم إج راء          

 ص  عبة تحت  اج إل  ى ع  لاج و إل  ى ح  د م  ا تك  ون خ  ارج نط  اق تع ديلات جوهري  ة ، و ه  ذه مش  كلات 

س  يطرة الم  دير عل  ى الم  دى القص  ير عل  ى الأق  ل ، أم  ا عل  ى الم  دى الطوي  ل فيمكن  ك أن تس  يطر         

ن  تج و أف  راد الش  ركة ، و أن تق  وم بالتع  ديلات الض  رورية و لك  ن بش  رط فه  م م  ا يري  ده        عل  ى الم

.الجمهور

إن عبء ثقيلا يق ع عل ى ع اتق المص ممين ف ي التوص ل إل ى المن تج المطل وب ف ي الس وق                          

الجديدة ، كما ينبغي عل ى ق وة المبيع ات أن تك ون قوي ة بم ا يكف ي لإقن اع المس تهلكين ب أن الش ركة                     

ريدونه ، ليس هذا هو الوق ت المناس ب لإح داث تغيي رات س طحية و ثانوي ة ف ي الإدارة ،              لديها ما ي  

فقد شعر ستيف روس بشركة وارنر أنه مظطر لتعيين مسئول تنفيذي جديد ، لكن الإدارة لم تصنع 

التغيي  ر ف  ي س  وق ألع  اب الفي  ديو ، فالم  ديرون بحاج  ة إل  ى الوق  ت لك  ي ينف  ذون التكيف  ات اللازم  ة     

190 ص]73[.لبيئة المتغيرة مع ا
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 الأزمات التسويقية الناتجة عن فشل المنتج  .3.4

هناك عدة أسباب لفشل المنتجات ، أكثرها شيوعا رداءة التصميم ، أو ع دم تلبي ة التص ميم       

تسببا في حدوث بعض الأزمات ر لحاجة السوق ، إلا أن هناك سببا ثالثا يعد الأكثر إشكالية و الأكث

 المخيف ة ، يب رز ه ذا الس بب عن دما يك ون التص ميم عملي ا و يلب ي مب دئيا حاج ة الس وق ،                  التسويقية

و لكنه يحتوي مع ذلك على عيوب كامنة لا تظهر إلا بعد استخدام المنتج عل ى نط اق واس ع لفت رة            

من الوقت ، و تبلغ حالة الذعر ذروتها عندما يتعلق الأمر بمنتجات بها عيوب تشكل تهديدا لصحة      

.و سلامة مستخدميها

 ، فلق د ك ان أعظ م حال ة فش ل ف ي زمان ه ،                 194 ص ]17[إسم إدسيل مرادف لفشل المن تج     

كان  ت خط  ة ف  ورد تقض  ي بالإنتق  ال م  ن مركزه  ا الت  اريخي باعتباره  ا منتج  ا للس  يارات المنخفظ  ة  

الس عر إل ى قط اع الس يارات المتوس طة الأس عار الم  ربح ال ذي ظل ت جن رال موت ورز ته يمن علي  ه           

لعق  ود م  ن الزم  ان ل  م تك  ن أواخ  ر الخمس  بنات ه  ي الفت  رة المناس  بة لك  ي تتخ  ذ ش  ركة ف  ورد مث  ل      

هذا الخطوة فقط ، بل أن استخدام سيارة فورد أساسية كإطار للمنتج كان سيعود عليها بهامش ربح  

ض  خم ، فكي  ف ك  ان بمق  دورها أن ترف  ع س  عر من  تج غي  ر مختل  ف ف  ي ج  وهره و تجت  ذب مش  تري   

موتورز دون أن تتكبد تكاليف عدد و أدوات باهظة ؟جنرال 

ل  م ي  نجح المن  تج لك  ن الس  بب ل  يس ل  ه علاق  ة تقريب  ا باس  م العائل  ة ال  ذي واف  ق اس  م هن  ري     

 الثاني على مضض على  استخدامه بل كان السبب في الفشل ه و فق ر التص ميم ورداءة       ]79[فورد

بالش ريحة الش فافة و ليس ت س يارة جدي دة ،        الجودة ، علاوة على ذلك فقد كانت سيارة إدسيل اش به            

. الأمر الذي أضعف فرص نجاحها أكثر و أكثر 1958فضلا عن أن تدشينها تم أثناء كساد عام 

في وقت سابق لاقت سيارة مبتكرة هي كرايزر ايرفلو ، مصيرا مشابها و رغم أنها كانت              

فت  رة الثلاثين  ات مث  ل الجس  م   تع  د نص  را هندس  يا لم  ا كان  ت تتمت  ع ب  ه م  ن إمكاني  ات جدي  دة عل  ى       

م  ن الص  لب و الفرام  ل الهيدروليكي  ة عل  ى العج  لات الأرب  ع ،   الإيرودين  اميكي المص  نوع بالكام  ل 

إلا أن السيارة فشلت لأن المستهلكون لم يقدروا قيمتها الفنية ىنذاك ، و ل و أنه ا طرح ت بع د ذل ك                

.احقاالتاريخ بسنوات قليلة لكان من المحتمل أن تحقق نجاحا س
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بالطبع هناك الكثير من المنتج ات الت ي يك ون توقي ت طرحه ا مناس با للس وق ، و م ع ذل ك                    

تفش  ل بس  بب العي  وب الهندس  ية أو التص  ميم غي  ر الإقتص  ادي ، و المث  ال الكلاس  يكي له  ذه النوعي  ة  

أواخ ر  م ا ط رح ف ي     أول ، الذي ط رح      ]80[من المنتجات هو قلم الحبر الجاف من إنتاج رينولدز        

 متاعب القلم الحبر التقليدي ، الأربعينيات ، لقد كانت فكرته رائعة و كان ظهوره إيذانا بانتهاء عهد

داع  ا لزجاج  ات الحب  ر و نش  افات الحب  ر و البق  ع الزرق  اء الت  ي تلط  خ جي  وب القمص  ان ، الأكث  ر   و

 عل ى م تن   من ذلك انك تس تطيع أن تكت ب ب ع تح ت الم اء ، مثلم ا تق ول الإعلان ات أو أن ت مس افر                

. التنفيذيين هذه الأيام المسئولينالطائرة مثلما تفعل أعداد من 

لكن الأقلام الجديدة لم ترق دائما إلى مستوى المزايا الت ي زعم ت الإعلان ات أنه ا مت وفرة              

 فت  دفق الحب  ر ك  ان غي  ر من  تظم ف  ي الغال  ب ب  ل ك  ان يتوق  ف ف  ي كثي  ر م  ن الأحي  ان و راج  ت فيه  ا،

 نس خ كرب ون   10ل أن الأقلام الجديدة هي أداة الكتابة الوحي دة الق ادرة أن تعطي ك       في ذلك نكتة تقو   

 الأس وأ م ن ذل ك أن الحب ر ب دا ملطخ ا بفع ل ح رارة الي د البش رية و ك ان جفاف ه                        واح د، بدون اصل   

.يستغرق وقتا طويلا

. الأزمة التسوقية لسيارة الجيب .1.3.4

 فاش  لا تح  ول بع  د ذل  ك إل  ى عص  ب حي  اة   لق  د وج  دنا ف  ي ش  ركة أمريك  ان موت  ورز منتج  ا  

للاس تخدام المؤسسة لسنوات كثيرة بعد أن قامت بتنقيح ه و إدخ ال التع ديلات علي ه ليص بح مناس با                  

.من قبل عامة الناس ، السيارة الجيب 

. ملخص الأزمة .1.1.3.4

س م  معروف ة با   أص بحت المركب ة ذات الأغ راض العام ة           الثاني ة، ففي أثناء الحرب العالمية     

]73[، لق د كان ت ه ذه الس يارة ه ي المفض لة ل دى الق واة العس كرية ، فق د خل د إيرن ي باي  ل            "جي ب "

 على أربعة م ن الجن ود ، و يع د           اثنينهذه السيارة المكشوفة غير القابلة للتدمير التي تسع         196ص

الذي يصور احد الضباط المضطربين و ه و يص وب          195 ص ]17[رسم بيل مولدن الكاريكاتيري   

 ناحي  ة مقدم  ة س  يارته الجي  ب ليض  ع ح  دا لش  قائها ، إح  دى الص  ور الت  ي مازال  ت محف  ورة    مس  دس

إل  ىزم  ة الح  رب ، لق  د أح  ب الأمريكي  ون الس  يارة الجي  ب العس  كرية لدرج  ة أق  رب  ف  ي الأذه  ان لأ

العبادة ، و ما أن وضعت  الحرب أوزارها حتى انتعشت تجارة بي ع مخلف ات الح رب م ن الس يارة                

رور عد أعوام ، طرحت مؤسسة كيسر نموذجا جدي دا معروف ا باس م الجي ب المدني ة ،      الجيب بعد م 

ت الس يارة الجدي دة أثق ل    اختلف هذا المودي ل اختلاف ا كبي را ع ن الس يارة الجي ب العس كرية ، إذ كان          



161

 ب   الكثير م   ن جاذبي   ة و رون   ق الس   يارة الجي   ب الأص   لية ، كم   ا احتفظ   تأكب   ر ، لكنه   ا و أفخ   م و

للاس  تخدام خ  ارج ا كان  ت مت  وفرة فيه  ا جعلته  ا مفي  دة ج  د ن خاص  ية ال  دفع عل  ى العج  لات الأرب  ع  أ

 مخلصين بين أولئك ال ذين     إتباعارغم أنها لم تباع بأعداد كبيرة إلا أنها اكتسبت          الطرق المعبدة ، و   

ة يمارسون عملهم بعيدا عن المناطق و الطرق المأهولة ، درس ت ش ركة أمريك ان موت ورز إمكاني                 

م رة ، رغ م دفء العلاق ة ب ين       شراء جيب عدة مرات أثناء عقد الستينيات لكنه ا تراجع ت ف ي ك ل                

198 ص]17[. و إدارة مؤسسة كيسررئيس الشركة 

إلا أن الظروف تغيرت في عقد السبعينيات حيث أصاب الفشل السيارة جيب بسبب إهم ال    

 منه ا ، لق د ك ان ش راء الش ركة أم را           الإدارة و تراجع المبيعات ، فأرادت شركة كيسر أن ت تخلص          

 ملي ون  50ملي ون دولار نق دا و مبل غ    10 فعل ه ت دبير مبل غ    ه ا بسيطا ، فقد كان كل ما يتوج ب علي      

 مليون الباقي ة ،  10آخر في صورة أسهم في شركة أمريكان موتورز ، و إصدار كمبيالة بقيمة ال ـ       

لش  راء لك  ن م  ا ح  دث جعله  م ي  دركونو رغ  م أن بع  ض المس  ئولين ل  م يكون  وا مس  تريحين لعملي  ة ا

أن الصفقة كانت أفضل ما يقدم لشركة سيارات معص رة ، فق د ك ان الإس م التج اري وح ده يس اوي                

.السعر المدفوع 

 بذور إنتشال الجيب من الأزمة .2.1.3.4

بادرت شركة أمريك ان موت ورز بانتش ال جي ب م ن أزمته ا ع ن طري ق إع ادة تص ميم ك ل                

، محرك جديد ، جهاز ناقل جديد ، كس وة مقاع د م ن ش ركة ليف ي ،      200 ص]9[با  قطعة فيها تقري  

أل  وان حديث  ة و أدوات و إكسس  وارات إض  افية ، اس  تمرت الس  يارات ف  ي الس  وق و لا ت  زال تلق  ى     

جراء عملي  ة تط  ويرك أن يح  دث ل  ولا أن الش  ركة قام  ت ب  إ  رواج  ا حت  ى الآن و لك  ن م  ا ك  ان ل  ذل  

ج ، تم التغلب عليه بفضل تفاني ت ، لقد كان مثالا جيدا لإهمال واضح في المنو تجديد شاملة للمنتج

الإدارة ، تم طرح موديلات جيب المعاد تصميمها في سوق جائعة ، و لو انها تركتها تم وت لك ان                 

.ذلك عملا إجراميا و أحمقا 

.بروكتر آند جامبل أزمة شركة .2.3.4

من المنتجات الفوط الصحية النسائية التي أنتجتها شركة        من الأمثلة الممتازة للنوع الأخير      

التجارية ، لقد استخدم ف ي ص ناعة ه ذا المن تج نوع ان      "ريلي" تحت علامة  ]81[بروكتر و جامبل  

من الأنسجة الجديدة زادا من قدرة الفوط الص حية عل ى الإمتص اص بدرج ة كبي رة مقارن ة ب الفوط                     
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 نجاحا فوريا آن ذاك لك ن الأخب ار     و لاقى1977في 198 ص]73[القطنية ، تم طرح منتج ريلي  

.السيئة بدأت فيما بعد تفسد ذلك النجاح 

 ملخص الأزمة .1.2.3.4

 بل  غ ع  دد ح  الات الإص  ابة بمتلازم  ة أع  راض الص  دمة الس  امة الت  ي ت  م      1980فبحل  ول 

ل م ي ربط   في البداية   199 ص ]17[ حالة 890الإبلاغ عنها لمراكز مكافحة الأمراض في أتلانتا        

أعتب ر وقته  ا مج رد واح د م ن الح وادث المحي رة ، غي  ر      ،أح د ب ين الإض طراب الص حي و المن تج      

أن أخصائيي الأمراض الوبائية لاحظ وا أن ع ددا كبي را م ن الض حايا ك ان نس اء حائض ات ، تتب ع                      

بل غ  الباحثون هذا الخيط و سرعان ما وجدوا أن هناك عنصرا مش تركا ف ي الكثي ر م ن الح الات الم       

عنها و هو استخدام فوط ريل ي الص حية تحرك ت ش ركة بروكت ر و جامب ل بس رعة لس حب المن تج                 

.من السوق 

رغ   م أن الص   لة ك   ان ق   د ت   م إثباته   ا و رغ   م مب   ادرة الش   ركة بإب   داء ل   رد فع   ل س   ريع ،  

كتيري ا الص دمة   بإلا أن العلماء لم يتوصلوا إلى معرفة الأنسجة الجديدة التي عملت على زيادة نمو         

. سنوات5السامة عن طريق سحب المغناسيوم من أجسام السيدات إلا بعد 

. مبادرة الشركة لحل أزمتها .2.2.3.4

الواقع ذها من آلام لأزمة غير مدارة ، و لقد أسهمت يقظة شركة بروكتر أند جامبل في إنقا        

ش كل جي د بمق اييس الفت رة     أن من الصعب أخذ أي مأخ ذ عل ى الش ركة ، فق د ك ان المن تج مص مما ب               

الت  ي ت  م تط  ويره فيه  ا ، كم  ا أحس  نت الس  وق اس  تقباله ، ك  ذلك ف  إن الأدل  ة الت  ي ت  ربط ف  وط ريل  ي     

مكان الشركة أن تستفيد من قوة موقفه ا الق انوني ، فل م ي تم      السامة تدينها بالكاد ، و كان بإ     بالصدمة

.إثبات أي شيء و بالتالي لم تكن ملزمة بفعل أي شيء

 الأس  لوب ش  ائع و خ  اطيء أيض  ا ف  ي الغال  ب لك  ن بروكت  ر و جامب  ل بقيامه  ا بتقي  يم       ه  ذا

 اتخ ذت خط وة   الس امة، المعلومات المتاحة و استنتاج وج ود ص لة ب ين ريل ي و الإص ابة بالص دمة            

 لا بد أنه كان مؤلما بالنسبة لها أن تسحب م ن الأس واق منتج ا أس تغرق الكثي ر م ن الوق ت                     صائبة،

 لكنه  ا ل  و ل  م تفع  ل ذل  ك لعرض  ت نفس  ها لتكب  د مب  الغ باهظ  ة ف  ي ص  ورة تعويض  ات   و التك  اليف و
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 بدلا من ذلك ، ارتسمت لبروكت ر و جامب ل          ضدها،من جراء الدعاوى القضائية التي كانت سترفع        

.في الأذهان صورة لشركة لا تخشى تكبد الخسائر في سبيل حماية زبائنها 

ص  رف به  ا ش  ركة إزاء أزم  ة ناتج  ة ع  ن عي  ب ك  امن   إن مفت  اح معرف  ة الكيفي  ة الت  ي ستت 

 ف إذا ك ان شخص ية قيادي ة واثق ة م ن نفس ها و تش عر                الأول،في المنتج يكمن في المس ئول التنفي ذي         

 لك ن   المح امين،  لنص ائح    الاس تماع  ينبغي ب الطبع     مسئولا، فسوف يكون رد فعله سريعا و        بالأمان،

تعن ي  "لاتعلي ق " تلت زم الص مت الت ام فعب ارة     ألالش ركة  الدفاع يجب ألا يراوغ ، كم ا ينبغ ي عل ى ا        

الجهل و اللامبالاة و فوق ذلك كله الشعور بالذنب ف ي الوق ت نفس ه ل يس م ن الحكم ة أيض ا العم ل                  

بنصيحة مستشاري العلاقات العامة و اللجوء إلى المكاشفة التام ة ، إذ أن م ن ش ان ذل ك أن يس هل                      

.الأمور كثيرا على محامي الخصوم

الوقوف على أوجه الخلل ، و الحد من الضرر ثم دراس ة          : بالتالي الطريقة الناجحة هي      و

.إمكانية إنقاذ المنتج عن طريق إعادة تصميمه فغن تعذر إصلاحه وجب التخلص منه 

. شركة كوكا كولا فشل منتج نموذج .3.3.4

، ه على أه داف خاطئ ة     كيز في غير محل   تشليتز نتيجة غير مقصودة لتر    لقد كان فشل منتج     

 فقد هوت نحو الكارثة بعينين مفتوحتين ، هن ا أيض ا كان ت الف روق ب ين              ]82[أما شركة كوكا كولا   

المنتج المعني و المنتجات المنافسة ضئيلة و صعبة القي اس ، فالن اس يعرف ون أنه م يحب ون علام ة                  

ت ش  ركة كوك  اكولا معين  ة م  ن المرطب  ات بن  اء عل  ى م  زيج م  ن الم  ذاق و الت  رويج ، و لق  د أدرك      

ف  ي أص  عب لحظ  ات مس  يرتها أن الن  اس مرتبط  ون بمش  روبها ارتباط  ا وج  دانيا يف  وق ف  ي عمق  ه       

.ما كانت تتصوره الشركة

ملخص أزمة شركة كوكا كولا.1.3.3.4

 قلق  ا ]82[ك  ان رئ  يس ش  ركة كوك  اكولا وه  و مهن  دس كيمي  ائي اس  مه روبرت  و جوزتي  ا         

 عاما أخ ذ يفق د حص ته ف ي الس وق عل ى ي د بيبس ي         99لا البالغ من العمر من أن مشروب كوكا كو 

كولا ، فقد اجتذب مشروب بيبسي الذي كان أحلى مذاقا و أقل غازية ، أعداد كبيرة م ن المش ترين               

الشبان الذين لم يعجبهم ذلك الإحساس الحارق الخفيف الذي يخلقه مشروب كوكاكولا في حلوقهم ، 

التي تم التكتم عليها بحرص ش ديد زه اء ق رن    204ص]17[تركيبة السرية اتجهت الشركة إلى ال  

من الزمن ، و في محاولة للتوصل إلى منتج يمكنها م ن إس تعادة مكانته ا المس لوبة ، و لك ن خلاف ا            
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لتشليتز لم تحاول كوكا كولا أن تخفض التكاليف بل أراد جوزيتا أن يضمن خضوع الش ركة إدارة        

.تعلق بالماضي إلى إضاعة نصيب الشركة في السوقحازمة و ألا يؤدي ال

 ال   ذي س   اعدت ]82[ت   م التخط   يط لك   ل ش   يء بعناي   ة ، و ت   م الإس   تعانة بباتري   ك كادي   ل  

 على الوصول إلى الرئاس ة لك ي يق وم باختب ار          ]76[استطلاعات الرأي التي يقوم بها جيمي كارتر      

 طل ب م ن الن اس لم دة تزي د عل ى أرب ع        رد فعل الجمهور إزاء تركيبة كوكا كولا الجديدة ، و هك ذا      

]73[ أل ف 190أكث ر م ن   سنوات تذوق عينات اختبارية من مرطبات لا تحمل علامات و أخض ع      

أنهم يفضلون المشروب الأحلى مذاقا ، كان كل شيء شخص للإختبارت و قالت الأغلبية 203ص

ع علمي لرأي  الجمه ور      مكتوبا في التقارير و أوضحت اعمدة الأرقام بتفصيل شديد نتائج استطلا          

.يمكن إجراؤه 

استقر رأي جوزيتا على القيام بلغته الدرامية سوف يتخطى التسويق الإختباري الذي عادة      

ما يتم إجراؤه لإختبار مدى قبول الجمهور لمنتج جديد ما ، فقد دشن لتوه مشروب دايت كوك دون 

، مثلما يحدث في الغالب قبل أن تض رب      تسويق اختباري و حقق نجاحا ساحقا ، كانت الثقة عالية           

.الأزمة لكن الافتراضات الأساسية إذ لم تختبر يمكن أن تفسد أفضل الخطط

لق  د وف  رت بح  وث الس  وق أدل  ة وفي  رة عل  ى تغي  ر ال  ذوق الع  ام ، و س  رعان م  ا س  يعرف      

لال المنافسون اخبار أي محاولة لإختبار مشروب كوكا كولا معاد تركيبه و سوف يسارعون باستغ

أي مظهر م ن مظ اهر ع دم ثق ة الش ركة ف ي علامته ا التجاري ة ، و م ن هن ا ق ررت الش ركة إلغ اء                      

و وس ط دعاي ة   205 ص ]73[1985مشروب كوكا كولا القديم و طرح تركيبة جديدة في أفريل           

 التركيبة الت ي جعل ت منه ا        بإيداعقامت الشركة لنفسها قامت الشركة      كبيرة صنعتها الشركة لنفسها     

و طرح ت مش روب كوك ا ك ولا الجدي د ، ل بعض الوق ت ب دا         عالمي ة ف ي خزين ة أح د البن وك        شركة

الش ركات الخاص ة ف ي م ايو    رأي أن ه ذه الخط وة الجريئ ة ق د نجح ت ، فق د أظه رت اس تطلاعات         

.204 ص]17[%47 و %53أن نسبة تأييد الخطوة التي قامت بها الشركة تراوحت بين 

للاختب ارات  طرح المشروب ل م تخب ر الن اس ال ذين ت م إخض اعهم       لكن استطلاعات ما قبل  

 علي  ه س  وف ي  تم إلغ  اؤه ، نش  ئواأن تفض  يلهم للتركيب  ة الجدي  دة يعن  ي أن مش  روب كوك  اكولا ال  ذي  

أحدثت عقود من الإعلانات التي جعل ت كوك اكولا ج زءا لا يتج زأ م ن نس يج الحي اة الأمريكي ة رد           

ة و العلاق ات العاطفي ة القديم ة        ط ت كوك اكولا بالأوق ات الجميل        فعل صاعق لدى الن اس ، فلق د ارتب        
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الأحداث الرياضية و كل الأشياء الأخرى المرتبطة بنمو الحياة الأمريكي ة ، و الآن تري د الش ركة     و

أن تنتزع كل ذلك من ملايين الأمريكيين فكان الإستياء و الرفض هو رد الفعل الطبيعي ، و ب دأت       

دل ، بحلول اوائل جويلية أظه رت اس تطلاعات رأي الش ركة مع دل قب ول           المشاعر و العواطف تتب   

.204 ص]17[%30العلامة التجارية الجديدة هبط إلى 

 رد فعل شركة كوكا كولا لحل الأزمة .2.3.3.4

، و طلب   ت 206 ص]73[ك   ان رد فع   ل الش   ركة المب   دئي ه   و ت   رك الأزم   ة دون إدارة    

ى أمل ان تثب ت التركيب ة الجدي دة وجوده ا و ترس خ أق دامها       موزعيها الإنتظار و التريث قليلا ، عل 

ل ط  رح المن  تج الجدي  د أن الن  اس يفض  لون    الت  ي تم  ت قب    الاستقص  اءات تظه  ر ل  مف  ي الس  وق ،  

 عل ى أف راد   الاختي ار المشروب الأحلى مذاقا ؟ ت لا ع دم الأداء ه ذا متم ثلا ف ي ع دم حس ن ع رض                      

 ه ذا م ا قال ه المس ئولون التنفي ذيون بش ركة كوك ا         يمكن أن نكون نحن على خطأ      لا الإنكار،البحث  

م م ع  المن تج و لك ن المش كلة ه ي كي ف ت وائ         كولا إن لدينا البيانات يحتمل ألا يكون هناك عيب ف ي            

السوق فقد حل مشروب الكوك الجديد محل شيء ظل موجودا لعقود من الزمان و اكتسب قوة دفع                 

.خاصة به 

ودة الكوكا كولا القديمة قام آخرون بتكديس ص ناديق         شكل المستهلكون جماعات مطالبة بع    

" تخاطب الشركة أغنياتمن المنتج القديم ، و كتبت   وسائل أما"فقط أعيدوا لنا مذاق الكوكاكولا:

.اشتعالاالاستياءفقد أعجبها الجدل الدائر على الساحة فراحت تزيد نيران الإعلام 

عين طالبوه ا باتخ اذ إج راء حاس م ، مح ذرين            حاولت الشركة تهدئة الموقف و لك ن الم وز        

 بسبب مشاعر الغض ب الس ائدة ، ف ي جويلي ة و بع د ط رح        ]83[من خطر التخلف عن بيبسي كولا     

مشروب الكوكا الجديد باشهر قليلة و لكن قبل أن يفلت زمام الأمور تماما ، فجرت الشركة مفاجأة              

كوكاكولا القديمة تحت إسم ك وك كلاس يك ، ت م        ، سوف يتم الإبقاء على التركيبة الجديدة و إحياء ال         

إتخاذ القرار بسرعة و بدون وضع خطط إعلان أو تسويق تفصيلية بناءا على تحذيرات الموزعين 

و الش  عور ال  داخلي لمس  ؤولي كوك  ا ك  ولا التنفي  ذيين ب  أن الس  وق آخ  ذة ف  ي الإنس  لال أو التفل  ت            

.من يد الشركة

رار في خضم الأحداث الملتهبة وجود رجل رابط الجأش عل ى       لقد تطلب اتخاذ مثل هذا الق     

القمة ، رجل لديه من الثقة ما يمكنه من التراجع عن خط أ م ا ، لق د واج ه روبرت و جوزتي ا الواق ع                     
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 شركة كوكا كولا خططت لإمتلاك تركيبتين  أن المعاكس قال بعض المشككين      الاتجاهو تحول إلى    

 له ا ، أم  ا الع  املون  الانتب  اه القديم  ة ك  ان حيل ة لج  ذب  الك ولا ج ط ول الوق  ت و أن التوق ف ع  ن إنت  ا  

ببواطن الأمور في الشركة فيقولون أن مثل هذا المخطط لم يوجد أبدا و ان الواقعة أحدثت ض ررا                  

:دونالد كيوج رئيس شركة كوكا كولا، قال بالغا تنتفي معه إمكانية حدوثها بشكل طوعي اختياري 

207 ص]17["لقد كانت تجربة قاسية"

لقد تص رف م ديرو ش ركة كوك ا ك ولا بغطرس ة عن دما أق دموا عل ى نب ذ المن تج ال ذي ظ ل                     

يحمل الشركة على أكتافه قراب ة الق رن م ن الزم ان ، قب ل أن يخت اروا بديل ه ف ي الس وق و ل م تك ن                      

ذل ك  وو جاهزة لترويج الكوك ا الجدي دة   لديهم خطة للتعامل مع الفشل ، فقد كانت كل الأنظمة معدة           

إعتقادا من الإدارة أنه سيحقق نجاحا لو كثف ت حملته ا الترويجي ة ، فلم ا أحجم ت الس وق ، ت رددوا                

في إتخاذ إجراء على أمل ان تتحسن الأمور ، و لكن يحسب لهم أنه عندما بات من الواضح تمام ا            

تحقي ق ه دفهم   أنهم ارتكبوا عملا أحمق ، تحركوا بسرعة و أعادوا التركيبة القديمة بعد فش لهم ف ي            

.المتمثل في نقل تراث كوكا كولا على المنتج الجديد

ة تعامل  ت الإدارة م  ع فش  ل المن  تج المب  دئي بالإتص  ال ب  العملاء و التع  رف عل  ى المش  كل         

التجاوب السريع ، و لو ترددت لربما لقيت نف س مص ير ش ركة تش ليتز او روبن ز ل م تك ن ش ركة          و

 جوزتيا و موظفيه ظلوا ف ي حال ة يقظ ة و ترق ب ، و ذل ك               كوكا كولا مستعدة لمواجهة الأزمة لكن     

.جانب حيوي في الإدارة الجيدة للأزمات التسويقية

في نهاية المطاف أدارت شركة كوكا كولا الأمور بصورة معقولة ، فالقدرة على إبداء رد            

.فعل شجاع و سريع حينما يتم رصد بوادر الفشل هي التي تصنع من مديري الأزمات أبطالا

خلاصة الفصل الرابع 

من خلال ما سبق حاولنا ع رض أه م التج ارب الت ي م رت به ا أكب ر الش ركات العالمي ة ،                     

إم ا  يه ا و درس للمس تقبل و  في مواجهة أزماتها التسويقية ، فقد كانت نهاية الأزمة إم ا بانتص ار عل             

فإن الخروج من الأزمة و في كلتا الحالتين فشل في الحل و زوال الشركة و خروجها من السوق ، 

:هو بذرة لدخول تجارب جديدة فوق أرضبة التجارب السابقة و التي نستخلص منها مايلي
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أن أسلوب الشركة في العمل قد يكون ه و س بب الأزم ة التس ويقية و بالت الي فإن ه لا يوج د               

ها ى المؤسس  ة أن تك  ون مرن  ة و تغي  ر أس  لوب أس  لوب واح  د ص  الح لك  ل زم  ان و مك  ان و إنم  ا عل    

.تأقلمه حسب متطلبات التغير الحاصلو

يج  ب عل  ى المؤسس  ة أن تط  رح عل  ى نفس  ها الس  ؤال  كي  ف يمك  ن المحافظ  ة عل  ى ربحي  ة   

المؤسسة في الوقت الذي ترتفع فيه الضغوط الاجتماعية و يزداد عدد الأفراد ال ذين يرفض ون ه ذا         

ف و المعطيات المذكورة ؟النوع من المنتجات ؟و كيف يمكن البقاء و الاستمرار في ظل الظرو

و المطلوب هو تصميم أو تحديد إستراتيجية تسويقية ملائمة للإجاب ة عل ى الس ؤال الس ابق             

تمرار و البق اء ف ي الس وق   أي أن الإستراتيجية التسويقية المطلوب تص ميمها ه ي إس تراتيجية الاس       

الممك  نت  رى أن  ه م  ن و بالت  الي تس  تطيع الش  ركة الخ  روج م  ن أزمته  ا اللج  وء لخب  راء و س  لطات   

.أن تقدم لها يد المساعدة 

كما نستخلص م دى تهدي د التح ولات الس وقية المفاجئ ة ، الش ركات ب الزوال  و ف ي بع ض                    

 ،  باعث ة عل ى الدهش ة   أن تنس ل به ا س وق م ا م ن ب ين أص ابعها       الأحيان تكون السرعة الت ي يمك ن    

اته ا ، و تحم ل المخ اطرة ،رغ م أنه ا مه ددة       بالتالي على المؤسسة أن تكون أسرع في اتخاذ قرار   و

بإمكانية الانهيار و الزوال من السوق لكن يمكن لتغيير بسيط أو ج ذري أن يك ون ب ذرة لح ل ينق ل                

.المؤسسة من الانهيار إلى الوقوف بقوة و العودة للمنافسة 

إنما ة ومعينكما وجدنا أن  التحولات التي تطرأ على الأسواق لا تقتصر فقط على منتجات 

تم   س ك   ل القطاع   ات و الخط   وط الإنتاجي   ة  حي   ث لا حظن   ا م   ن التج   ارب الس   ابقة أن الكثي   ر      

م  ن الش  ركات تتع  رض لتغي  رات س  وقية مفاجئ  ة ، لك  ن ال  بعض يك  ون مهيئ  ا للتعام  ل معه  ا ، بينم  ا 

.لا يكون البعض الآخر كذلك

لخل ل ، و الح د م ن الض رر ث م دراس ة       الوقوف على أوج ه ا    :بالتالي الطريقة الناجحة هي     

كم ا يج ب   .إمكانية إنقاذ المنتج عن طريق إعادة تصميمه فإن تعذر إص لاحه وج ب ال تخلص من ه        

أن تستشعر الشركة المتاعب قبل أن ته ب بوق ت طوي ل و تتص رف بن اء عل ى أدل ة واض حة حت ى                   

.إن لم تكن كاملة
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:5الفصل

.الجزائريةدراسة و تحليل الأزمات التسويقية في المؤسسات 

 تحلي  ل و دراس  ة الأزم  ات التس  ويقية الدراس  ة،س  نحاول م  ن خ  لال آخ  ر فص  ل م  ن ه  ذه 

في المؤسسات الجزائرية حيث سنقف عل ى موق ع إدارة الأزم ات التس ويقية ف ي ه ذه المؤسس ات          

كما سنحاول الكشف عن طبيعة العوامل زمات التسويقية فيها إجراءات التخطيط لتوقي الأوواقع 

.تسويقيةوالأسباب التي من الممكن أن تؤدي إلى حدوث أزمة 

ف ي مجمله ا بقي اس م دى اس تعداد          تتعل ق    ضمن قائم ة استقص ائية      سؤالا 23غة  اتم صي 

.نة محل الدراسةعيالمؤسسات الجزائرية لتوقي و إدارة الأزمات التسويقية التي تمثلها نسبيا ال

الإنت اج، ع ذلك قصدنا مجموعة من المؤسسات الجزائري ة الت ي تنتم ي إل ى قط ا     و لأجل   

 فوزعنا على تلك الت ي  منتجاتها،تم إختيارنا لهذه المؤسسات على أساس نشاطها التسويقي لبيع   و

لقس  م  عل  ى الع  املين با استقص  ائية قائم  ة الدراس  ة،قبل  ت المس  اهمة ف  ي التع  اون معن  ا لإج  راء     

 ت م ع رض القائم ة    أن بع د  التج اري، التسويقي إن وج د و إن ل م يوج د فعل ى الع املين ف ي القس م             

حاولن  ا إج  راء بع  ض التع  ديلات  و بن  اءا عل  ى ملاحظات  ه  المش  رف،اذ  عل  ى الأس  تالاستقص  ائية

.ذلكعلى الأسئلة حيث وضعت في صورتها النهائية و توزيعها بعد 

لي  ل الأزم  ات التس  ويقية ف  ي المؤسس  ات الجزائري  ة     نخ  وض ف  ي دراس  ة و تح أنوقب  ل 

:سنحاول تقديم هذه الأخيرة 

 التج   اري مخ   ابر فين   وس ،  الاس   م ، تح   ت 1981 أنش   ئت س   نة  :فين   وس مؤسس   ة 

و هي مؤسسة ذات مس ؤولية مح دودة ، تق ع ف ي المنطق ة الص ناعية ب اولاديعيش ولاي ة البلي دة ،                      
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 و بي  ع المستحض  رات التجميلي  ةإنت  اجمختص  ة ف  ي تط  وير تحت  وي عل  ى وح  دتين عص  ريتين ،  

.و العطور

ه    ي مؤسس    ة للص    ناعات   :ENIE المؤسس    ة الوطني    ة للص    ناعات الإلكتروني    ة    

الإلكتروني  ة الس  معية و البص  رية يق  ع مقره  ا بولاي  ة س  يدي بلعب  اس ، ل  ديها ش  بكة تجاري  ة تمت  د    

و وح  دات خ  دمات م  ا بع  د البي  ع ، تطم  ح للري  ادة   عل  ى جمي  ع أنح  اء القط  ر ال  وطني بنق  اط بي  ع   

.على المستوى الوطني و إحتلال أكبر قطاع سوقي

Biscuitrie مجم  ع بيم  و  Moderne: ف  ي المنطق  ة 1984أنش  يء المجم  ع س  نة 

الجزائ ر ، ف ي إط ار سياس تها لتجزئ ة نش اطها الإنت اجي أنش أ المجم ع          الصناعية لبابا علي ولاية    

:اجية تتمثل في عدة خطوط إنت

.وحدة إنتاج الشكولاطة و التي تحتل الريادة على المستوى الوطني 

وح  دة تحوي  ل و معالج  ة الكاك  او و ه  ي الوحي  دة م  ن نوعه  ا عل  ى المس  توى 

الوطني و التي تق وم بتم وين الوح دات الإنتاجي ة للمجم ع و ك ذا المؤسس ات                

 إنتاجه  ا الأخ  رى الت  ي تنش  ط ف  ي نف  س المج  ال كم  ا يوج  ه ج  زء ه  ام م  ن      

.للتصدير

.وحدة صناعة القوفريط 

.أقوى العلامات الموجودة في السوقوحدتي إنتاج البسكويت و الذي ينافس 

.وحدة إنتاج الحلوى 

يمتلك المجمع ش بكة توزي ع تض من بي ع منتجاته ا و تم وين وح داتها و المؤسس ات عب ر                     

بلية غ دخال ع دة خط وط إنت اج        التراب الوطني ، كما يعت زم المجم ع ض من إس تراتيجياته المس تق             

.أخرى بما يضمن له الريادة في السوق و إيجاد اسواق خارجية للتصدير

مؤسسة ناشئة تقع بالمنطق ة الص ناعية لباب ا عل ي ، لإنت اج م واد               : مؤسسة صوادات للمنظفات     

ص ة  التنظيف ، دخلت حديثا للسوق تحاول أن تجد لنفسها موقعا بين العديد من المؤسس ات المخت               

.في هذا المجال لتقف فوق أرضية صلبة تسمح لها بالمنافسة 
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مؤسس  ة ص  ناعة مش  تقات الحلي  ب ، تق  ع بالمنطق  ة الص  ناعية لولاي  ة البلي  دة ، : مؤسس ة تراف  ل  

تحتل الريادة في سوق صناعة مشتقات الحليب و تنافس العديد من العلامات الأجنبية التي تنشط               

.في المؤسسات الجزائرية 

ladسسة  مؤ pharma

(laboratoire algérien de développement pharmaceutique) و ه  ي 

مؤسس  ة مختص  ة ف  ي إنت  اج المستحض  رات الطبي  ة و الأدوي  ة الص  يدلانية ، تق  ع ف  ي المنطق  ة           

.الصناعية بأولاديعيش ولاية البليدة 

صناعية بأولاديعيش   مؤسسة موبيتكس لصناعة الستائر ، هي مؤسسة جزائرية تقع بالمنطقة ال           

ولاي  ة البلي  دة ، تخ  تص بص  ناعة الس  تائر ، تن  تهج سياس  ة تجاري  ة تس  ويقية تح  اول به  ا الوص  ول  

.بمنتجاتها للريادة في هذا القطاع السوقي 

 لص  ناعة م  واد التنظي  ف تق  ع ف  ي دائ  رة ب  وقرة ولاي  ة البلي  دة ، و ه  ي      bingoمؤسس  ة بينق  و  

ات تسويقية حديثة لتح دث الف رق بينه ا و ب ين المؤسس ات        مؤسسة أنشئت حديثا ، تعتمد على تقني      

.المنافسة لها في السوق 

 و ه  ي مؤسس  ة تق  ع ف  ي ولاي  ة الجزائ  ر ، تنش  ط ف  ي قط  اع     B.M.S.Electronic مؤسس  ة 

.الصناعات الإلكترونية 

 مؤسسة قهوة بخاري الواقعة ف ي المنطق ة الص ناعية لبوفاري ك ولاي ة البلي دة ، و الت ي تع د م ن             

أقدم المؤسسات التي تنشط في هذا المجال ، و قد مرت بعدة تحولات و تج ارب إل ى أن وص لت     

لشكلها الحالي ، حيث تعتمد على أساليب تجارية حديثة و إستراتيجيات تسويقية مدروسة للسماح 

.للمؤسسة أن تكون في مستوى المنافسة 

لأس ئلة الت ي رأين ا أن الإجاب ة      ، تضم مجموع ة م ن ا       استقصائيةو قد حاولنا إعداد قائمة      

 ف ي ذل ك ط رح أس ئلة بس يطة        اتبعن ا عليها تمكننا من دراسة و تحليل موضوع بحثنا ه ذا ، و ق د               

ليص ل معناه ا إل ى جمي ع مس تويات الم وظفين ف ي المؤسس ات مح ل الدراس ة ،                     التركيب اللغوي   

ي ب بالتش طيب ف ي خان ة     فقمنا بإعطاء لكل سؤال إمكانية الإجابة عليه وف ق اختي ارات يق وم المج         

.الاختيار الذي يراه مناسبا 
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مؤسس   ات وافق   ت عل   ى مس   اعدتنا   )10( عل   ى استقص   ائية قائم   ة 100و ق   د س   لمنا  

01و الملحق رقم )96%(قائمة أي بنسبة عائد مقداره )96( فأرجعت لنا الدراسة،في إجراء 

.لعينةا الموزعة على أفراد الاستقصائيةيضم نموذج للقائمة 

 الموزعة حاولنا القيام بتجميع الإجابات الت ي حملته ا ث م    الاستقصائية القوائم  استعادةبعد  

ج منه ا و ه و م ا تض منته المباح ث       النت ائ اس تخلاص تصنيفها و تقسيمها و دراستها ثم تحليلها و         

:يضمحيث المطالب و الفروع الخاصة بهذا الفصل و

.لمؤسسات المدروسة التسويقية في ا إدارة الأزمات1

.نظام معلومات الأزمات في المؤسسات و التوقي من الأزمات2

.تقييم قدرة المؤسسات محل الدراسة على مواجهة الأزمات التسويقية3

. التسويقية في المؤسسات محل الدراسة إدارة الأزمات.1.5

ية في المؤسس ات     للوصول إلى موقع إدارة الأزمات التسويق      الجزءنحاول السعي في هذا   

 و إل ى    التس ويقية، وج ود فري ق لإدارة الأزم ات        للأهمية  الائهاإيو مدى   الجزائرية محل الدراسة    

س تراتيجية المؤسس ة و كيفي ة تفاع ل     رة و ت وقي الأزم ات التس ويقية ف ي إ     أي حد تدخل خط ط إدا     

.الخططالموظفين العاملين في المؤسسة مع هذه 

الت ي أمك ن   م ن واق ع الإجاب ات    مس تخرج  ث ملخ ص  تتضمن مطالب و فروع هذا المبح       

09 إل ى  01 و هذه الإجابات تتعلق بالأسئلة من      الاستقصائيةالواردة في القائمة    الحصول عليها   

:يضمحيث 

بم دى دخ ول إدارة الأزم ات التس ويقية ف ي           الإجابات عل ى الس ؤال الأول ، الخ اص          

. في إطار إستراتيجيات المؤسسة الاعتبار

المرتبطة بالسؤال الثاني المتعلق بوجود فريق إدارة الأزمات التسويقية أو          الإجابات  

.المؤسسةعدمه في 

 الخاص  ة ب  التخطيط لإدارة و ت  وقي   06 إل  ى 03الإجاب  ات المتعلق  ة بالأس  ئلة م  ن    

.بالاشتراك في صياغتهاالأزمات التسويقية و الأطراف المعنية 
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.المؤسسات محل الدراسةإستراتيجياتموقع إدارة الأزمات التسويقية في.1.1.5

جمعنا في هذا المطلب إجاب ات للس ؤال الأول الم رتبط بم دى دخ ول إدارة الأزم ات                   

 من وجه ة نظ ر الم وظفين ف ي قس م            المؤسسة،التسويقية في الاعتبار في إطار إستراتيجيات       

.الدراسةالتسويق أو التجارة في المؤسسات محل 

 م دى دخ ول إدارة الأزم ات التس ويقية ف ي المؤسس ات         ورد السؤال المراد به معرفة    

:الجزائرية بالصيغة التالية 

؟الاعتبار في إطار إستراتيجيات المؤسسةهل تدخل إدارة الأزمات التسويقية في 

:أدناهو ملخص الإجابة بنعم أو لا سنحاول تبيينه من خلال الجدول 

الاستقصائية في القائمة الأول ملخص الإجابات عن السؤال :01الجدول رقم 

%النسبة العددالخيارات

%8690نعم

10%10لا

%96100المجموع

90%

10%

نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الأول:13الشكل رقم 

 م ن أف راد العين ة مح ل الدراس ة ق د             %86أنمن خلال الجدول و الشكل البياني       نلاحظ  

 في إطار إستراتيجيات المؤسسة و هذا ما الاعتبار الأزمات التسويقية تدخل في أجابوا بأن إدارة

 ظ روف المنافس ة ،الس وق       الاعتب ار  تأخ ذ بع ين      يعتبر بالجيد حيث أن وضع إستراتيجية تسويقية      
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المنتج بالإض افة إل ى الأزم ات التس ويقية المحتمل ة ، و ه ذا م ن ش أنه أن يعط ي ق وة للمؤسس ة                   و

.ات التسويقية و مواجهتها إن حدثت في توقي الأزم

 الباقية من العينة و الت ي ق د أجاب ت عل ى س ؤالنا ب لا ، فه ي إم ا عناص ر م ن                         %10أما  

العينة المدروس ة الت ي لا ت دخل إدارة الأزم ات التس ويقية ف ي إس تراتيجياتها لك ن تع د له ا خط ط                     

قوم باستخدامها في حينها ، فرعية في حال ما إذا حدث و أن وقعت المؤسسة في أزمة تسويقية ت      

الاعتب  ارأو عناص  ر أخ  رى تعتب  ر أن  ه لا يوج  د حاج  ة لإدخ  ال إدارة الأزم  ات التس  ويقية ف  ي        

في إطار إستراتيجياتها كعنصر بحد ذاته بل أن كل إستراتيجية المؤسسة بمختلف أقسامها تحم ل    

.في طياتها حلول لإدارة الأزمة التسويقية إن وقعت 

دارة الأزم   ات التس   ويقية م   ن منظ   ور العين   ة   م   دى أهمي   ة وج   ود فري   ق إ .2.1.5

.المدروسة

ف  ي محاول  ة من  ا لمعرف  ة م  ا إذا ك  ان يوج  د ل  دى المؤسس  ة فري  ق لإدارة الأزم  ات        

 عل  ى النح  و  وق  د جزءن ا الس  ؤال إل  ى ش  طرين التس ويقية أم لا طرحن  ا الس  ؤال الخ  اص ب  ذلك 

:التالي

رة الأزمات التسويقية ؟ هل يوجد لدى المؤسسة فريق لإدا

 هل يتعلق الأمر بهيكل دائم أو بلجنة؟

:أدناهو نحاول تلخيص الإجابات ضمن الجدول 

الثاني في القائمة الاستقصائيةملخص الإجابات عن السؤال:02الجدول رقم 

%النسبة العددالخيارات

%0000هيكل دائم نعم

%0606لجنة

94%90لا

%96100المجموع
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6%

94%

نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الثاني:14الشكل رقم 

 من أفراد العينة قد أجابوا بعدم وجود %94من خلال الإجابات التي تحصلنا عليها فإن    

ب رأين ا ف ي أن فه م    في المؤسس ة و ه ذا م ا نح اول تفس يره حس          التسويقية  فريق لإدارة الأزمات    

أن تك  وين فري  ق لإدارة الأزم  ات التس  ويقية يعن  ي وج  ود فري  ق ش  غله الش  اغل    ين  ة ب  عناص  ر الع

هن اك فري ق ل لإدارة الأزم ات     كان  حتى لو ههو إدارة الأزمات و بالتالي نستنتج من الإجابات أن 

التسويقية في المؤسسة فهو غير معلن أو غير معروف من قبل كل العاملين بها و هذا لأن مهمة     

 ب ين  الاتص ال  مما يدل على وج ود خل ل ف ي        للمؤسسة،زمات تقتصر على الإدارة العليا      إدارة الأ 

 كما يدل على تهميش متخذ التخطيط،من يخطط و بين من ينفذ أو من يمكنه المساهمة في عملية 

القرار لباقي العاملين و عدم إدخالهم في فريق إدارة الأزمات التسويقية رغم أنهم العنصر الأكثر 

للأزمة و بالتالي م ن المه م أن يكون وا عل ى عل م بوج ود         في رصد إشارات الإنذار المبكر       أهمية

الفريق في المؤسسة من هم أعضاؤه و كيفية الاتصال بهم حال الشك بوج ود إش ارة تن ذر بخط أ                  

.أزمةأو مشكل قد يؤدي إلى حدوث 

 ه م أف راد الإدارة   ة و أن الأم ر يتعل ق بلجن     من العينة التي كانت إجابتهم بنعم  %06أما  

 فري  ق إدارة الأزم  ات التس  ويقية العلي  ا م  ن قس  م التس  ويق أو قس  م التج  ارة ال  ذين ه  م أعض  اء ف  ي 

.للفريقالذين لهم وظائف أخرى في المؤسسة ضمن تخصصاتهم و لكن ينتمون و

التسويقية، في فهم دور فريق إدارة الأزمات   انلمس من خلال الإجابات أن هناك قصور      

 أو لجنة تكون وقت الأزماتنجد أن المؤسسة لديها فريق لكن يقتصر على الإدارة العليافإما أن   

فقط و جهل باقي الموظفين معنى و دور وجود الفريق و بالت الي ل و ح دثت أزم ة س يكون هن اك                   

خلل في التنسيق بين جميع أفراد المؤسسة بمختلف مستوياتهم و هذا لعدم تحض يرهم و ت دريبهم                  
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 و إم  ا نج  د أن المؤسس  ة ل  يس ل  ديها فري  ق لإدارة الأزم  ات التس  ويقية و إذا  مواق  ف،اللمث  ل ه  ذه 

 مؤقت  ة ينته  ي دوره  ا بانته  اء ه  ذه الأخي  رة أو تس  تنجد    أزم  ةح  دثت أزم  ة فإم  ا أن تش  كل خلي  ة   

.المؤسسةبمختصين في إدارة الأزمات التسويقية من خارج 

ات م   ن منظ   ور العين   ة  كيفي   ة التخط   يط للأزم   ات التس   ويقية ف   ي المؤسس     .3.1.5

.المدروسة 

 كي  ف ي  تم التخط  يط للأزم  ات التس  ويقية ف  ي المؤسس  ات مح  ل    ةي ه  ذا المطل  ب نح  اول معرف   ف  

 و م  ا ه  ي أن  واع الأزم  ات التس  ويقية الت  ي تق  وم ب  التخطيط له  ا و م  ن ه  م الأط  راف        الدراس  ة،

 لهذا قمنا بطرح  في صياغتها ، وبالاشتراك في هذه الخطط و من المعني  الاعتبارالمتخذين في   

س ؤال الثال ث ، الراب ع ، الخ امس     أربعة أسئلة تدور حول هذه النقاط ، و تتمثل هذه الأسئلة في ال          

 ، و الت  ي س  يتم دراس  ة و تحلي  ل الأجوب  ة م  ن خ  لال الف  روع  الاستقص  ائيةلس  ادس م  ن القائم  ة او

:الأربعة التالية 

.راسةنوع الأزمات المخطط لها من طرف عينة الد:الأولالفرع 

 مدى وجود خطط مكتوبة في العينة المدروسة :الثانيالفرع 

 ف  ي خط  ط الأزم  ات التس  ويقية ف  ي المؤسس  ات    الاعتب  ار الأط  راف المتخ  ذة ف  ي  :الثال  ثالف  رع 

.المدروسة

. الأطراف المعنية بصياغة خطط إدارة الأزمات التسويقية في العينة محل الدراسة:الرابعالفرع 

.ت المخطط لها من طرف عينة الدراسةنوع الأزما.1.3.1.5

الس  ؤال الثال  ث نح  اول أن نقت  رب بش  كل تطبيق  ي م  ن واق  ع إدارة الأزم  ات      م  ن خ  لال  

حي ث نس عى إل ى معرف ة أن واع       التسويقية في المؤسسات الجزائرية المكونة للعينة محل الدراس ة          

اجهته ا أو تفاديه ا    وقوعه ا و بالت الي تخط ط لمو   احتم ال الأزمات التسويقية التي تض ع المؤسس ة    

:لاحاولنا صياغة السؤال بالشكل التالي و الإجابة تكون بنعم أو لذلك 

:هل تقوم مؤسستك بالتخطيط لما يلي

الاستيلاء على العلامة التجارية ؟                                           1

 التحولات السوقية المفاجئة ؟                                2

فشل المنتج ؟                                                                                 3
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هجوم من المنافسين متعلق بسرقة الأفكار و المعلومات؟              4

عيوب في المنتجات ؟                                           5

حدوث تسممات من إستعمال المنتوج ؟                                                     6

تقليد علامة أو فكرة المنتوج ؟                                                           7

التخريب أو العبث بالمنتوج داخل المؤسسة ؟        8

التخريب أو العبث بالمنتوج خارج المؤسسة ؟                9

الإشاعات المغرضة التي تهدف إلى الإساءة للعلامة التجارية ؟   10

ملخص الإجابات عن السؤال الثالث في القائمة الاستقصائية:30الجدول رقم 

%النسبة العدد الخيارات

لانعملانعم

1564058%42%
2603663%39%
3653168%32%
4702673%27%
5821485%15%
6791782%18%
7762079%21%
8692772%28%
9366038%62%
10494751%49%

58%
63%

68%
73%

85% 82% 79%
72%
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51%
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63%

49%
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الخيارات

بة
س
الن نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الثالث:15الشكل رقم 
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من خ لال نت ائج الإجاب ة       بنعم على أنواع الأزمات التسويقية      للإجابة  النسب الأكبر   تلقينا  

على الس ؤال نلاح ظ أن نس ب التخط يط لك ل ن وع م ن أن واع الأزم ات التس ويقية الموض حة ف ي                          

 فيما بينها و ه ذا ي دل عل ى أن المؤسس ات مح ل الدراس ة تخط ط لمواجه ة          أعلاه تتقارب الجدول  

جيب وا عل ى أي خي ار م ن الخي ارات      فل م ي   الباقي   أما،كلهاالعديد من أنواع الأزمات التسويقية أو       

منه ا ف ي المؤسس ة المنتم ين له ا       هذا لنف يهم وج ود خط ط لإدارة الأزم ات التس ويقية أو الت وقي              و

أنها تخطط للأزمات التسويقية و لكنها خطط ضمنية غير معلنة و لكنها تن درج ض من النش اط           أو

.موجهةنواع الأزمات التسويقية هي المعتاد للمؤسسة حيث يجهل على أي نوع من أ

 حيث من غي ر المعق ول أن لا تق وم مؤسس ة مهم ا      عامة،نعتبر هذه النسب مقبولة بصفة  

كان نشاطها و موقعها في السوق أن لا تخطط على الأق ل لن وعين أو ثلاث ة م ن أن واع الأزم ات              

.السوقالتسويقية بما يسمح لها بمواجهة المنافسة في 

 وجود خطط مكتوبة في العينة المدروسة مدى.2.3.1.5

 تق وم  الدراس ة، إل ى معرف ة م ا إذا كان ت المؤسس ات عين ة          ف ي ه ذا الف رع        السعينحاول  

 و هذا لما لكتابة الخطط بصفة عامة من أهمية التسويقية،إدارة الأزمات ، بكتابة خطط الأزمات 

طه ا كم ا تس هل عملي ة نش رها       الحي اد ع ن نقا  مفي أن وجود خطة مكتوبة يسهل التقي د به ا و ع د       

بصفة موح دة حي ث تص ل ب نفس الش كل و المض مون عل ى جمي ع أعض اء المؤسس ة دون زي ادة                         

 و له ذا قمن ا   ذلك،أونقصان مما يسمح بمناقشتها و تعديلها و الرجوع إليها متى تمت الحاجة إلى              

:التاليبطرح السؤال بالشكل 

قية ؟هل توجد خطة مكتوبة لمواجهة الأزمات التسوي

:بعد استلام الإجابات و تصنيفها قمنا بإفراغها في الجدول ثم مثلناه في الشكل أدناه 

ملخص الإجابات عن السؤال الرابع في القائمة الاستقصائية:04الجدول رقم 

%النسبة العددالخيارات

1415نعم

8285لا

96100المجموع
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15%

85%

نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الرابع:16 رقم الشكل

 م  ن أف  راد العين  ة أن المؤسس  ة المنتم  ين له  ا لا تمتل  ك خط  ة إدارة الأزم  ات  %85يعتق  د

 مم  ا توص  لنا إلي   ه   انطلاق  ا و ه  ذا  الس  وء،  و ه  و أم  ر غاي  ة ف   ي    معلن  ة، التس  ويقية مكتوب  ة أو   

أن تع د خط ة إدارة الأزم ات التس ويقية     في الفصول السابقة م ن دراس تنا ه و أن ه عل ى المؤسس ة        

تدريب سويقية و أن يقوم هؤلاء بنشرها ومكتوبة و معلنة لجميع أعضاء فريق إدارة الأزمات الت     

 ليتم معرفة دور كل عنصر في المؤسسة أثناء حدوث الأزمة كل حسب عليها،عناصر المؤسسة 

أصلا أو قد يفسر بوجود خطة  يفسر بعدم وجود خطة الاعتقاد و هذا تخصصه،وظيفته و مجال 

 إن كان ت غي ر مكتوب ة أو مكتوب ة        لكنها غير معلومة لدى هؤلاء و في كلتا الح التين ف إن الخط ة             

.عدمهغير معلنة ليعرفها و يفهمها الجميع فإن وجودها مثل و

دارة الأزم   ات التس   ويقية موج   ودة   م   ن أف   راد العين   ة أن هن   اك خط   ة إ %15و ي   رى 

منصب مدير قسم التسويق ن ل أن أصحاب هذه الإجابة هم الشاغلي الغالب لكن نضن فيومكتوبة،

 و خل ل ف ي درج ة التنس يق      الاتص ال  و هو ما يجعلن ا نج زم بوج ود مش كل س وء               به،ن  أو العاملي 

 خط   ط إدارة الأزم   ات التس   ويقية   إش   راك ك   ل المس   تويات التنظيمي   ة ف   ي المؤسس   ة لرس   م      و

.تنفيذهاهمها و المشاركة في على الأقل العلم بها و فأو
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 ف   ي خط   ط الأزم   ات التس   ويقية ف   ي    الاعتب   ار الأط   راف المتخ   ذة ف   ي   .3.3.1.5

.المؤسسات المدروسة

 في خطط الأزمات الاعتبارمن هي الأطراف المتخذة بعين في هذا الفرع نحاول معرفة 

 عليه  ا التخط  يط التس  ويقية ، أي الأط  راف الت  ي ق  د تش  كل خط  ر عل  ى المؤسس  ة و بالت  الي يج  ب 

لمواجهة الخطر المحتم ل حدوث ه بس بب ه ذه الأط راف ، له ذا قمن ا بص ياغة س ؤالنا عل ى النح و                    

م  ع ترتي  ب الأط  راف حس  ب درج  ة  الت  الي ، حي  ث طلبن  ا الإجاب  ة عل  ى ك  ل ط  رف ب  نعم أو ب  لا   

:الأهمية 

ك ؟ أي الأطراف التالية قد أخذ في الاعتبار في خطط الأزمات التس ويقية ف ي مؤسس ت            .1

.رتب هذه الأطراف حسب درجة الأهمية تصاعديا بكتابة الرتبة عدديا

.........            نعم ٱ              لاٱ    الرتبةالعملاء ؟         .1

.........نعم ٱ              لاٱ    الرتبةالمنافسون ؟                 .2

.........  لاٱ    الرتبة نعم ٱاصة ؟ المصالح الخالجماعات أصحاب .3

.........    لاٱ    الرتبة نعم ٱ          الإدارة العليا بالمؤسسة ؟ .4

......... نعم ٱ              لاٱ    الرتبةالإدارة الوسطى بالمؤسسة ؟ .5

.........        لاٱ    الرتبة نعم ٱ      النقابة العمالية ؟        .6

.........  لاٱ    الرتبة نعم ٱ            وسائل الإعلام ؟ .7

.........       لاٱ   الرتبةنعم ٱ       المساهمون ؟           .8

.........الرتبة  نعم ٱ              لاٱ    المنفذون المتوقعون ؟  .9

 حصلنا على الإجابات قمنا بإعداد الجدول التالي و الذي يمثل عدد الإجابات بنعم   أنبعد

:الإجاباتو نسبها إلى مجموع 
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ملخص الإجابات عن السؤال الخامس في القائمة الاستقصائية:05الجدول رقم 

%النسبة العدد الترتيبالخيارات

لانعملانعم

%0%01960100نافسونالم
%10%02861090وسائل الإعلام
%11%03851189العملاء

الجماعات أصحاب 
%19%04782181المصالح الخاصة
%27%05702673النقابة العمالية

%35%06623465الإدارة العليا بالمؤسسة
%47%07514553الإدارة الوسطى بالمؤسسة

%48%08504652ونالمساهم
%69%09306631المنفذون المتوقعون

100%
90% 89%

81%
73%

65%
53% 52%

31%

0%
10% 11%

19%
27%

35%
47% 48%

69%

0%
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100%

المنافسون وسائل
الإعلام

العملاء الجماعات
أصحاب
المصالح
الخاصة

النقابة
العمالية

الإدارة
العليا
بالمؤسسة

الإدارة
الوسطى
بالمؤسسة

المنفذونالمساهمون
المتوقعون

الخيارات مرتبة تصاعديا

بة
س
الن نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الخامس:17 الشكل رقم 

هم ا نس بت   توض ح لن ا أن   أع لاه، النتائج المفرغة ف ي الج دول الممثل ة ف ي الش كل البي اني              من خلال   

خط ط  لأول ى ف ي    بالدرجة االاعتبارطراف المأخوذين في  تعتقد أن المنافسون هم أكثر الأ   100%

إدارة الأزم  ات التس  ويقية للعين  ة مح  ل الدراس  ة و ه  ذا نفس  ره ب  أن المؤسس  ات تحت  اط لأن تك  ون      

 س ببها المباش ر أو غي ر    فيه ا، الأزمات التسويقية التي قد وقعت فيه ا أو الت ي م ن المحتم ل أن تق ع           

%90 ثم يأتي في الدرجة الثانية وسائل الإعلام بنسبة مها،تحطيالمباشر المنافسون الذين يريدون 

حيث أن لهذه الأخيرة تأثير مباشر و قوي على الرأي العام و بالتالي أي خب ر أو إش اعة ق د ت ؤدي        

تق دير، بالمؤسسات إلى الانهيار و فقدان المتعاملين معها أو اهت زاز موقفه ا ف ي الس وق عل ى أق ل                      

 لكن رغم ذلك الاستمرارمحرك المؤسسة فبدون عملاء لا تستطيع  للعملاء حيث هم %89ونسبة 
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 ف ي خط ط الأزم ات      الاعتب ار جاء العملاء في المركز الثال ث م ن حي ث الأهمي ة ف ي أخ ذهم بع ين                   

ه ذا  ن مشكل مع العملاء قليل الحدوث وة عرالتسويقية و هذا ما نعتبره منطقيا لأن الأزمات المنج      

 و ل يس م ع ك ل العم لاء كم ا أن المؤسس ة يمك ن           اثن ين مي ل أو    لأن المشكل ممكن أن يح دث م ع ع        

المؤسسة تجع ل م ن    المصالح المشتركة بين العملاء و  أن تغطي ذلك بعملاء آخرين إضافة إلى أن       

ن في الغالب ش ركاء لمواجه ة الأزم ات التس ويقية لحماي ة مص الحهم لأن تظ رر المؤسس ة                    الطرفي

الخاص ة،  للجماع ات أص حاب المص الح    %81 ثم بنس بة  العملاء،يعني بالضرورة تظرر مصالح    

النقابات و الجماعات المحلية الح خاصة مع المؤسسة كالجمعيات وهي الجماعات التي لديها مصو

التي تستفيد من دعم المؤسسة لنشاطاتها ماديا و بالمثل تستفيد المؤسسة من تدعيم ه ذه الجماع ات          

ث  م ت  أتي النقاب  ة العمالي  ة ف  ي خ  امس .اف  ل و المناس  باتله  ا م  ن خ  لال الت  رويج لمنتجاته  ا ف  ي المح

اعتبار حيث أن الأزمات التسويقية الراجعة لمشاكل سببها ع دم رض ا الع املين ف ي المؤسس ة مم ا             

 المؤسس ة و ق د   اس تمرار يعطل النشاط التسويقي للمؤسسة خاصة في التوزيع قد ي ؤدي إل ى تهدي د      

كط  رف  النقاب  ات العمالي  ة الاعتب  ارتأخ  ذ المؤسس  ة بع  ين يحمله  ا خس  ائر عالي  ة التكلف  ة و بالت  الي  

  أما باقي الأطراف المتمثل ين      رضاها،في خطط الأزمات التسويقية لتوقي الخطر الناجم عن عدم          

 المس   اهمون و مجل   س الإدارة و المنف   ذون   ف   ي الإدارة العلي   ا بالمؤسس   ة و الإدارة الوس   طى و   

ن  و ه  ذا لأن الخط  ر الممك   ن الص  دور ع  نهم قلي   ل لأ    تالاعتب  ارا  ف  ي آخ   ر  في  أتون المتوقع  ون  

مص  الحهم ه  ي ذاته  ا مص  الح المؤسس  ة و ف  ي الغال  ب ه  م المخطط  ين لإدارة الأزم  ات التس  ويقية    

.منهاو التوقي 

 الأط  راف المعني  ة بص  ياغة خط  ط إدارة الأزم  ات التس  ويقية ف  ي العين  ة      .4.3.1.5

.محل الدراسة

 ف  ي ص  ياغة خط  ط إدارة الأزم  ات بالاش  تراكف المعني  ة م  ن ه  ي الأط  رامعرف  ة لأهمي  ة 

:التالي حاولنا طرح السؤال الدراسة،التسويقية في المؤسسات محل 

 رت ب ه ذه   من هي الأط راف المعني ة بالاش تراك ف ي ص ياغة خط ط إدارة الأزم ات ل ديك؟           

.الأطراف حسب درجة الأهمية

المدير العام ؟                                 .1

المدير المالي ؟                                                                       .2

المدير القانوني ؟                                                                     .3

مدير العلاقات العامة ؟                   .4
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مدير الموارد البشرية ؟                                                             .5

مدير العمليات ؟                                                                      .6

مدير التسويق ؟                            .7

ممثلون عن العمال ؟                                                               .8

.................................................................................آخرون ؟.9

:أدناهو قد حاولنا تلخيص الإجابات في الجدول 

ملخص الإجابات عن السؤال السادس في القائمة الاستقصائية:06الجدول رقم 

%النسبة العدد الترتيبالخيارات

لانعملانعم

%1%0195199المدير العام
%6%0290694مدير التسويق
%22%03752178المدير المالي
%22%04752178المدير القانوني

%90%05108610قات العامةمدير العلا
%94%066906مدير الموارد البشرية 
%95%075915مدير العمليات
%97%0803933آخرون

%98%092942ممثلون عن العمال

99% 94%

78% 78%

10% 6% 5% 3% 2%1% 6%
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مدير-7
العمليات

ممثلون-9آخرون-8
عن العمال

الخيارات مرتبة تصاعديا

بة
س
الن نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال السادس:18 الشكل رقم 
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 ممن يشكلون عينة الدراسة أفادون ا بأن ه الط رف الأول المعن ي     %95فيما يخص المدير العام فإن    

بالإشتراك في خطط إدارة الأزمات التسويقية ، و هذا منطقي جدا ففي الغال ب يك ون الم دير الع ام           

هو صانع القرار الأول و هو قائد فريق توقي و إدارة الأزمات التسويقية إن وجد ، و لا تكون أي         

%90لا بمصادقته عليه ، ثم يأتي مدير التسويق ف ي الدرج ة الثاني ة بنس بة             خطة أو قرار رسمي إ    

هي نسبة منطقية أيضا لكون مدير قسم التسويق في المؤسسة هو نائب المدير العام في هذا القسم و

زم ات  حيث كل مدير قسم يعتبر نائب المدير العام في قسمه كما أنه نائبه ف ي قي ادة فري ق إدارة الأ           

 المدير المالي يأتيفي حين . الفريق ذاته لكن تحت إشراف المدير العام أو قد يكون قائد  التسويقية  

 ف ي ص ياغة خط ط إدارة الأزم ات      الاش تراك و المدير القانوني في نفس المرتبة م ن الأولوي ة ف ي             

 لكل منهما و هذا لتوازي أهميتهما في إعداد الخطط لأن هذه الأخير تحتاج          %75التسويقية بنسبة   

ل  ى ت  دعيم م  الي برص  د ميزاني  ة معتب  رة للوقاي  ة و إدارة الأزم  ة و ك  ذا ت  دعيم ق  انوني لوض  ع أي  إ

خطوة أو إجراء في مكانه القانوني الصحيح لتجنب أي مشاكل تعرض المؤسس ة لمس ائلة قض ائية         

.لمواجهتها أكبر من التي تسعى أزمةقد توقعها في 

. التوقي من الأزماتام نظنظام معلومات الأزمات في المؤسسات و.2.5

أن تعرفن  ا عل  ى موق  ع إدارة الأزم  ات التس  ويقية ف  ي إس  تراتيجية المؤسس  ات مح  ل       بع  د 

الدراسة و مدى أهمية وجود فريق إدارة الأزمات التس ويقية به ا و كيف ي التخط يط له ا ، س نحاول                 

ك ر و م دى   في المبحث الثاني من هذا الفصل التطبيقي  الوق وف عل ى رص د إش ارات الإن ذار المب                  

تغطية خطط الأزمات التسويقية لمراحل حدوثها و إجراءات التوقي من الأزمات التس ويقية لنق وم              

.بتقييم عام لنظام توقي الأزمات التسويقية في المؤسسات محل الدراسة 

:مدى تغطية خطط الأزمات التسويقية لمختلف مراحل الأزمة.1.2.5

يقية لمراح  ل ح  دوث الأزم  ة م  ا إذا ك  ان لك  ل مرحل  ة  لمعرف  ة م  دى تغطي  ة خط  ط الأزم  ات التس  و 

:نصيب في الخطط المعدة من طرف المؤسسات محل الدراسة ، حاولنا توجيه السؤال التالي 

:هل تغطي خطط الأزمات في مؤسستك 

مرحلة إكتشاف إشارات الإنذار المبكر ؟                                           .1

 الوقاية ؟                                                           مرحلة الإستعداد و.2

مرحلة إحتواء الأضرار ؟                                                             .3

مرحلة إستعادة النشاط في الأجل القصير و الطويل ؟                             .4
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مرحلة التعلم ؟  .5

:في الجدول أدناه ملخص للإجابات بنعم التي تحصلنا عليها لتكون الإجابة بنعم أو لا ، 

ملخص الإجابات عن السؤال السابع في القائمة الاستقصائية:07الجدول رقم 

%النسبة العدد الخيارات

لانعملانعم

1663069%31%
2732376%24%
3574259%44%
4554157%43%
5356036%63%
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ملخص الإجابات عن السؤال السابع:19الشكل رقم 

 خط ط الأزم ات التس ويقية ف ي المؤسس ات مح ل الدراس ة تغط ي                 أن%76يرى ما نسبته    

لوقاية فهذا المؤشر يجعلن ا نفه م أن المؤسس ات مح ل الدراس ة تخط ط للوقاي ة              و ا  الاستعدادمرحلة  

 لمواجهتها لتقوية مناعة المؤسسة كأولى الأولويات ث م  الاستعدادمن الوقوع في أزمات تسويقية و    

  و هذا ما نفسره بأن المؤسس ات  %69بنسبة  إشارات الإنذار المبكراكتشافتأتي تغطية مرحلة 

 ث  م ت  أتي المراح  ل وقوع  ه، الخط  ر قب  ل للاكتش  افرص  د إش  ارات الإن  ذار المبك  ر مح  ل الدراس  ة ت

 النش اط ف ي الأجل ين القص ير و الطوي ل ث م           اس تعادة  الأض رار و     احت واء مرحل ة   :الثلاثة الأخ رى    

 أن المؤسس ة تخط ط   إل ى   م ا يش ير  %36 و%57 و%59التعلم بنسب متقاربة هي عل ى الت والي         
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قية أكث ر م ن تخطيطه ا لمواجهته ا وه و ش يء جي د إذا م ا كان ت نس بة               للوقاية من الأزمات التس وي    

ه  ذه أم  ا ل  و كان  ت   ، الوقاي  ة و الحيط  ة و الح  ذر كبي  رة و ق  وة المؤسس  ة ف  ي الوقاي  ة ج  د عالي  ة        

المؤشرات بسبب ثقة العينة محل الدراس ة مفرط ة ف ي ق وة المؤسس ات مح ل الدراس ة دون أس اس                

.فس قد يشكل في حد ذاته منبع أزمات عديدة  الثقة بالنت مدروسة فإن الغلو فيعلمي أو مؤشرا

. الإجراءات الوقائية المتخذة من منظور العينة المدروسة .2.2.5

تنفى أوالنتيجة التي توصلنا لها في المطلب السابق من خلال الإجابات على السؤال السابع ستتأكد            

وس  ة ت  ولي أهمي  ة كبي  رة للإج  راءات  م  ن خ  لال الس  ؤال الم  والي حي  ث أن  ه إذا كان  ت العين  ة المدر 

:التاليالوقائية فما هي هذه الإجراءات و هذا ما قمنا بطرحه في السؤال 

 قامت مؤسستك باتخاذ أي من الإجراءات الوقائية التالية ؟ هل

تساند فلسفة الشركة إدارة الأزمات التسويقية ؟                                      .1

ارة الأزمات التسويقية في التقارير الرئيسية للشركة ؟         تدرج مجهودات إد.2

 بأفراد من خارج الشركة في فريق إدارة الأزمات التسويقية ؟      الاستعانةيتم .3

تدرج إدارة الأزمات التسويقية في عملية التخطيط الإستراتيجي ؟                .4

كاة الأزمات التسويقية ؟        تعد برامج تدريب في مجال إدارة الأزمات و محا.5

تطبيق إستراتيجيات محافظ الأزمات التسويقية ؟                                     .6

إنشاء وحدة أو فريق لإدارة الأزمات التسويقية ؟                         .7

تخصيص ميزانية لإدارة الأزمات التسويقية ؟.8

مصانع و المنتجات و الموارد الأخرى ؟ تجهيز قاعدة بيانات للعاملين بال.9

للعبث؟                       المقاومةالغير التقليل من المنتجات و الخدمات .10

 ؟             الإنتاجتحسين التصميم العام و تأمين سلامة المنتجات و .11

استخدام خبير خارجي أو خدمات خارجية في مجال إدارة الأزمات ؟      .12

متعمقة تتعلق بالأخطار الخفية المحتملة ؟           إجراء بحوث .13

القيام بفحص إشارات الإنذار المبكر و تمحيصها و متابعة الأزمات السابقة ؟ .14

تدريب فريق إدارة الأزمات على التعامل مع وسائل الإعلام ؟               .15

مجهودات كبيرة في مجال العلاقات العامة ؟                       .16

 الحديثة ؟                       الاتصالات تكنولوجيا و قنوات استخدام.17

 مع المستهلكين ؟             الاتصالتخصيص أرقام تليفونات لتسهيل .18

 الإدارة العليا بدعم و مساندة إدارة الأزمات التسويقية ؟ التزام.19
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تقوية العلاقات مع الجماعات النشطة ؟          .20

ملخص الإجابات عن السؤال الثامن في القائمة الاستقصائية:08الجدول رقم 

%النسبة العدد الخيارات

لانعملانعم
1960100%0%
23933%97%
3385840%60%
4861090%10%
53933%97%
6197720%80%
7346235%65%
8484850%50%
9653168%32%
10682871%29%
11672970%30%
12356136%64%
13791782%18%
14821485%15%
153933%97%
16742277%23%
17722475%25%
18691772%18%
1991595%5%
20732376%24%
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ن السؤال الثامنملخص الإجابات ع:20 الشكل رقم 

ع  ن الس  ؤال الخ  اص ب  الإجراءات  ب  نعم م  ن خ  لال الج  دول أع  لاه نلخ  ص نس  بة الإجاب  ة   

: التسويقية و قد حاولنا ترتيب هذه الإجراءات حسب الأكثر استعمالا كالآتي الأزماتالوقائية من 

%100تساند فلسفة الشركة إدارة الأزمات التسويقية.1

%95التسويقية يا بدعم و مساندة إدارة الأزمات  الإدارة العلالتزام.2

%90الإستراتيجي تدرج إدارة الأزمات التسويقية في عملية التخطيط .3

%85السابقة القيام بفحص إشارات الإنذار المبكر و تمحيصها و متابعة الأزمات .4

%82إجراء بحوث متعمقة تتعلق بالأخطار الخفية المحتملة   .5

%77 كبيرة في مجال العلاقات العامة ؟ مجهودات.6

%76تقوية العلاقات مع الجماعات النشطة .7

%75الحديثة الاتصالات تكنولوجيا و قنوات استخدام.8

%72 مع المستهلكين الاتصالتخصيص أرقام تليفونات لتسهيل .9

%71نتجات و الخدمات الغير المقاومة للعبث    التقليل من الم.10

%70الإنتاج تحسين التصميم العام و تأمين سلامة المنتجات و .11

%68الأخرى تجهيز قاعدة بيانات للعاملين بالمصانع و المنتجات و الموارد .12
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%50زمات التسويقية تخصيص ميزانية لإدارة الأ.13

%40 فريق إدارة الأزمات التسويقية يتم الاستعانة بأفراد من خارج الشركة في.14

%36استخدام خبير خارجي أو خدمات خارجية في مجال إدارة الأزمات .15

%35التسويقية إنشاء وحدة أو فريق لإدارة الأزمات .16

%20 الأزمات التسويقية تيجيات محافظتطبيق إسترا.17

%3تعد برامج تدريب في مجال إدارة الأزمات و محاكاة الأزمات التسويقية .18

%3تدريب فريق إدارة الأزمات على التعامل مع وسائل الإعلام    .19

%3سية للشركة تدرج مجهودات إدارة الأزمات التسويقية في التقارير الرئي.20

:كمايليمن خلال الترتيب أعلاه نحاول تفسير النسب 

 أن المؤسسات محل المطروح،النسب المئوية لكل خيار من الخيارات للإجابة عن السؤال تشير 

و ه  و م  ا يعتب  ر ب  الطبيعي لأن أي  تها إدارة الأزم  ات التس  ويقية الدراس  ة ف  ي مجمله  ا تس  اند فلس  ف 

بالت الي   الوقوع في أزمات تسويقية واحتمالاتفي سوق المنافسة يجب عليها إدراج   مؤسسة تنشط   

بمساندة من الإدارة العليا للمؤسسات محل الدراس ة و إدراجه ا ف ي الخط ط         .تضعها ضمن فلسفتها    

 و هي تقريبا نفس النسبة الت ي أت ت ل نفس الس ؤال ال ذي طرحن اه ف ي أول القائم ة                  الإستراتيجية لها 

 من خلال هذه النسبة نلاحظ أن لا مؤسسة من بين المؤسسات المكونة لعينة الدراسة             ة،الإستقصائ

.الإستراتيجي إدارة الأزمات التسويقية في تخطيطها الاعتبارلا تأخذ بعين 

 القي  ام برص  د إش  ارات الإن  ذار المبك  ر و فحص  ها و الاس  تفادة م  ن التج  ارب م  ن خ  لال متابع  ة      

لأخطاء الت ي س بق   وهو مؤشر جيد لأن المؤسسة قد تتفادى الكثير من ا   الأزمات التسويقية السابقة  

ن وقع  ت فيه  ا ، و ه  و م  ا يؤك  ده إج  راء المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة بح  وث    لمؤسس  ات أخ  رى و إ

 م  ن الخب  رات  للاس  تفادةمتعمق  ة تتعل  ق بالأخط  ار الخفي  ة المحتمل  ة ، و تكثي  ف العلاق  ات العام  ة      

.الخارجية 

 و تخص يص أرق ام هاتفي ة لتس هيل خدم ة المس تهلكين و جم ع                 حديث ة، تاتص الا  قنوات   استخدام

 المؤسس   ة لاهتم   ام و ه   ي نقط   ة تحس   ب له   ذه المؤسس   ات لأن ه   ذا إش   ارة  انتق   اداتهمآرائه   م و 

التص ميم  بالمستهلك و هذا ما يتضح في محاولة تقليلها للمنتجات الغير مقاوم ة للعب ث م ع تحس ين                

الإنتاج و المنتج من خلال تجهيز قاعدة بيان ات للع املين بالمص انع             بتأمين سلامة    الاعتناءالعام و   

.حماية المؤسسة و حماية المستهلك و المنتجات و الموارد الأخرى بما يضمن 
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 الأزمات التس ويقية و الت ي ت درجها         ة تخصيص المؤسسات المكونة لعينة الدراسة لميزانية لإدار       

خاطر المختلفة، و ليس بالضرورة تحت بن د مخص ص          أغلب المؤسسات تحت بند الإحتياطات للم     

.لإدارة الأزمات التسويقية بحد ذاتها

س  ة ف  ي إدارة الأزم  ات التس  ويقية    المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة تس  تعين ب  أفراد م  ن خ  ارج المؤس   

دارة الأزم ات التس ويقية و ه ذا م ا نفس ره بأنه ا       ارجيين أو خدمات خارجية في مج ال إ    بخبراء خ و

ه ذا لأن الأزم ة لا تح دث ك ل ي وم         التس ويقية و     تراء المكونين خصيص ا لإدارة الأزم ا      تفتقد للخب 

 ت  دفع لأنبالت  الي لا ت  رى ض  رورة لوج  ود الخب  راء ف  ي المؤسس  ة بش  كل دائ  م، لأنه  ا ستض  طر     و

رواتبهم دون أن تكون هناك أزمات تسويقية مما سيحملها تكاليف إضافية لكن هذا الاعتقاد خاطئ 

 تدري مت ى تح دث الأزم ة   و بالت الي ف إن وج ود فري ق مخ تص داخ ل المؤسس ة           لأن المؤسسة لا  

.يجنبها إضاعة الكثير من الوقت و الجهد والمال

 أهم الإجراءات الوقائية من الأزمات التس ويقية و ه و م ا توص لنا إلي ه ف ي نت ائج الفص ول                    تعتبر

 فم ا ه و واق ع    التس ويقية، الأزم ات   ه و إنش اء وح دة أو فري ق لإدارة          السابقة من الدراس ة النظري ة     

 بع  دم وج  ود وح  دة أو فري  ق لإدارة    %61 تحص  لنا عل  ى نس  بة   ؟أهميت  ه ف  ي المي  دان التطبيق  ي    

 التي أجابت بوجود هذا الفريق و هذا ما %35الأزمات التسويقية و هي نسبة كبيرة مقارنة بنسبة         

راس ة مش كل م ن الإدارة العلي ا     نحلله بأن فريق إدارة الأزم ات التس ويقية ف ي المؤسس ات مح ل الد           

فقط أو المديرين و الإطارات في قسم التس ويق و أن وج وده و نش اطه مقتص ر عل يهم و لا يظه ر                    

.أزمةببرنامج أو نشاط يومي و إنما هو موجود فقط في حالة وقوع 

نح اول   و ه ذا م ا   التس ويقية،  العينة محل الدراسة لا تقوم تطبي ق إس تراتيجيات مح افظ الأزم ات        

تفسيره بأن المجيب ين بتطبي ق ه ذه الإس تراتيجية ه م الم دراء ف ي قس م التس ويق بالمؤسس ات عين ة                

 أم ا المجيب ين ب النفي    بها،الدراسة الذين هم على علم بإستراتيجيات المؤسسة في النشاط التسويقي           

ل ى الق ول ب أن     فهم الموظفين و العاملين الذين ق د يجهل ون إس تراتيجية المؤسس ة و ه و م ا ي دفعنا إ                    

انتش ار  بين مختلف المستويات التنظيمي ة فيه ا و ع دم    الاتصالالمؤسسات محل الدراسة تفتقد إلى    

.التنظيمية من المستويات العلياالمعلومة و ركودها عند المستويات 

 فيم  ا يخ  ص إع  داد ب  رامج ت  دريب ف  ي مج  ال إدارة الأزم  ات و محاك  اة الأزم  ات التس  ويقية    أم  ا

وجود و هو ما نفسره إم ا أن المؤسس ة ت درج ه ذه           الفهو تقريبا عديم  ع وسائل الإعلام    التعامل م و
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البرامج كعنصر من عناصر البرنامج العام  للدورات التدريبية الخاصة بإط ارات و م وظفي قس م         

التسويق ، بالتالي لا تنظم دورات تدريبي ة خاص ة ب إدارة الأزم ات التس ويقية و إنم ا تك ون ض من              

لتس  ويقي ، أو أن المؤسس  ة لا ت  نظم أص  لا ب  رامج تدريبي  ة حي  ث تكتف  ي بخب  رة موظفيه  ا  النش  اط ا

.بما اكتسبوه من تجارب سابقة فقط في إدارة الأزمات التسويقية 

للمؤسس  ة،ع  دم إدراج مجه  ودات إدارة الأزم  ات التس  ويقية ف  ي التق  ارير الرئيس  ية   كم  ا نلاح  ظ

 أن تقارير الجهود المبذولة في إدارة الأزمات التس ويقية منفص لة    نتاجاستبالتالي هذا ما يدفعنا إلى      

ك ون  ا ق د ي عن التقارير الرئيسية للمؤسسة أو أنه لا توجد تقارير أصلا عن هذه المجه ودات و إنم    

 لا تبذل جه ود بع دها   انتهائهابحد ذاتها و عند     عن نتائج إدارة الأزمة التسويقية       تقرير شامل هناك  

.جديدةع أزمة إلا عند وقو

. تقييم عام لنظام توقي الأزمات التسويقية في العينة المدروسة.3.2.5

ف  ي الأقس  ام الس  ابقة م  ن ه  ذا المبح  ث أن المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة ل  ديها ال  وعي   إتض  ح 

الكافي بضرورة إدراج إدارة الأزم ات التس ويقية ف ي خططه ا و ه ذا لتك ون ق ادرة عل ى الخ وض                   

 تفتقد إلى المجهودات الكافي ة لتفعيله ا و ه ذا م ا لمس ناه م ن خ لا قص ور                    اكنه، ل في خضم المنافسة  

 فري ق إدارة الأزم ات التس ويقية     موارده ا البش رية لتك وين    اس تغلال الدراس ة ف ي   المؤسسات محل   

 بالخبراء م ن خ ارج المؤسس ة ، لك ن رغ م م ا توص لنا إلي ه                  الاستعانةتنظيم دورات تدريبية بدل     و

قي  يم نظ  ام ت  وقي الأزم  ات التس  ويقية ف  ي المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة و ه  ذا لأن  س  ابقا لا نس  تطيع ت

التقييم يحتاج إلى الدقة و التأكد الت ام م ن المعلوم ات و بالت الي س نلجأ ف ي ه ذا المطل ب إل ى ط رح                    

مجموعة أسئلة مباشر الغرض منها تقييم نظام توقي الأزمات التس ويقية ، و الت ي قمن ا بص ياغتها                 

:تالي على الشكل ال

:المؤسسةتقييم عام لنظام توقي الأزمات التسويقية في ل

هل يجري تحليل أسباب العطل و مصادر الخطر للمعدات الرئيسية ؟       .1

هل توجد قوائم مراجعة فنية و كذلك أدلة للمعدات الرئيسية ؟             .2

 الصيانة على نحو منتظم ؟                    اختباراتهل تجري .3

هل يتم التنسيق بين النظم الفنية الرئيسية ؟                                     .4

هل يتم تحليل المخاطر التسويقية المحتملة ؟                                   .5

هل هناك نظم إنذار متوافرة لتحذير من وقوع أزمة تسويقية ؟             .6
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 بالنسبة لإدارة الأزمات التسويقية ؟الاتصالاتنظم هل هناك تكامل بين .7

هل يجتمع فريق الأزمات التسويقية على نحو منتظم ؟.8

ملخص الإجابات عن السؤال التاسع في القائمة الاستقصائية:90الجدول رقم 

%النسبة العدد الخيارات
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ملخص الإجابات عن السؤال التاسع:21الشكل رقم 

 يتض ح لن ا أن ك ل مؤسس ات العين ة      الأس ئلة، خلال الإجابات على هذه المجموع ة م ن   من  

محل الدراسة يؤكدون على بذل جهودهم المكثفة لتوقي الأزمات التسويقية من خلال تحل يلهم لك ل           

 الصيانة بشكل دوري و تحليل المخ اطر التس ويقية          اختباراتباب الخطر و مصادرها و إجراء       أس
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س يق ب ين ال نظم الفني ة الرئيس ية       نظم إنذار للتحذير من وقوع أزمة تسويقية بالتنبإنشاءالمحتملة و   

 إدارة  فريقاجتماع إلا فيما يخص     .التسويقية بالنسبة لإدارة الأزمات     الاتصالاتتكامل بين نظم    و

الأزمات التسويقية عل ى نح و من تظم ف إن النس بة القليل ة م ن العين ة الت ي ل ديها ش به فري ق ل لإدارة                           

اجتماع ات  ت نظم   منه ا %60 ف إن  س ابق، الأزمات التسويقية الغير معلن من خلال ما توصلنا له 

ه كفريق لإدارة  الفريق بحد ذاتاجتماععلى نحو منتظم و هو ما يجعلنا نستنتج أنه في الغالب ليس  

 لا يكون الاجتماع الإدارة العليا التي هي بحد ذاتها الفريق و      اجتماعالأزمات التسويقية و إنما هو      

مخصصا لتقييم جه ود إدارة الأزم ات التس ويقية و إنم ا لتقي يم جه ود النش اط ف ي المؤسس ة م درج                   

.ةالتسويقيضمنه جهود أو بعض خطوات إدارة الأزمات 

.رة المؤسسات محل الدراسة على مواجهة الأزمات التسويقيةتقييم قد.3.5

الدراس ة، بعد أن قمنا بالإطلاع على نظام توقي الأزمات التس ويقية ف ي المؤسس ات مح ل        

 المؤسس ات المش كلة لعين ة الدراس ة لمواجه ة      اس تعداد الإط لاع عل ى م دى      نحاول في هذا المبحث     

ل مجموع   ة أس   ئلة مندرج   ة ض   من القائم   ة   الأزم   ات التس   ويقية عن   د ح   دوثها و ه   ذا م   ن خ   لا  

 ف ي القائم ة   23 إلى 10 الموزعة على هذه المؤسسات و التي تترتب هذه الأسئلة من          الاستقصائية

بتحليلها و دراس ة م ا ج اء ف ي ك ل الإجاب ات س نحاول معرف ة نق اط الق وة و الض عف                  .الاستقصائية

 لنح اول ف ي     الأزم ة، تعدة لمواجهة   الموجودة و الثغرات التي يجب على المؤسسة سدها لتكون مس         

: نظام توقي و إدارة الأزمات التسويقية و بالتالي سنحاول التعرف على اقتراحالأخير 

موقع المؤسسات محل الدراسة من الأزمات التسويقية

.المسؤوليات و تحديد الاتصالدرجة سرعة فريق إدارة الأزمات التسويقية في 

.استهدافها للأزمات التسويقية درجة تقييم المؤسسات محل الدراسة و

. الأزمات التسويقيةمن المؤسسات محل الدراسة موقع.1.3.5

معرفة موق ع المؤسس ات مح ل الدراس ة م ن الأزم ات التس ويقية         في هذا المطلب سنحاول     

.فيهمن وجهة نظر العاملين في قسم التسويق بها على مختلف مستوياتهم و مواقعهم 

:التاليلسؤال لهذا قمنا بطرح ا

:المؤسسةأن هل تعتقد الإدارة العليا 

لأزمات التسويقية ؟           مستهدفة با.1

مستعدة لمواجهة الأزمات ؟                                   .2
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ملخص الإجابات عن السؤال العاشر في القائمة الاستقصائية:10الجدول رقم 

%النسبة العدد الخيارات
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ملخص الإجابات عن السؤال العاشر:22الشكل رقم 

 من العينة أن المؤسسات محل الدراسة مستعدة لمواجهة الأزمات ، و هذا ما %72يعتقد 

الت  ي تعتق  د أن  47%لنس  بة  يجعله  ا ق  ادرة عل  ى المنافس  ة ف  ي الس  وق و بالت  الي ه  ذا م  ا يفس  ر ا         

 التس ويقية حي ث أن المؤسس ة إذا كان ت مس تعدة لمواجه ة الأزم ات             بالأزماتالمؤسسات مستهدفة   

فإنها أكيد لا تكون مستهدفة به ا لأن اس تعدادها يجعله ا ق ادرة عل ى معالج ة أي  مش كلة أو خط ر،                        

ن خ  لال الأس  ئلة الس  ابقة  لك  ن ه  ذه الإجاب  ات ليس  ت بالمنطقي  ة فم  .لك  ي لا يتح  ول لأزم  ة تس  ويقية

توص  لنا إل  ى أن المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة ل  يس ل  ديها فري  ق إدارة الأزم  ات التس  ويقية ب  المعنى       

الص  حيح و لا توج  د دورات تدريبي  ة ل  لإدارة الأزم  ات التس  ويقية كم  ا لمس  نا م  ن خ  لال الإجاب  ات  

 و بالت الي فإنن ا نفس ر      ،التس ويق السابقة أن هناك خلل في الاتصال بين المستويات التنظيمي ة لقس م             

 تلج أ  المؤسس ة ال ذين  هذه الإجابات بأن ثقة المؤسسة كبي رة ف ي الخب راء و المختص ين م ن خ ارج          

.إليهم
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 و تحدي د المس ؤوليات ف ي        الاتص ال  درجة س رعة فري ق إدارة الأزم ات ف ي            .2.3.5

.المؤسسات محل الدراسة

الأزمات و تجميعه ؟ ما درجة السرعة في الاتصال بأعضاء فريق إدارة 

 ساعة يوميا على مدار السنة ؟ 24هل يوجد مركز أو غرفة عمليات تعمل .1

هل هذا المركز مجهز بما يكفي لأداء أنشطته ؟     .2

ملخص الإجابات عن السؤال الحادي عشر في القائمة الاستقصائية:11الجدول رقم 

%النسبة العدد الخيارات

لانعملانعم
19600%100%
29600%100%

0% 0%

100% 100%

0%
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70%
80%
90%

100%

1 2

الخيارات

بة
س
الن نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الحادي عشر:23الشكل رقم 

بمرك ز أو غرف ة عملي ات تعم ل       لا مؤسسة من المؤسسات المشكلة لعينة الدراس ة م زودة           

م ات التس ويقية    بفري ق إدارة الأز   الاتص ال  ساعة يوميا على مدار الس نة و بالت الي ف إن عملي ة               24

 لك  ن م  ن الممك  ن أن تك  ون هن  اك مراك  ز ف  ي ط  ور الإنج  از   الكافي  ة،تجميع  ه لا يتس  م بالس  رعة و

 كبير للبحث  اهتمامو هذا لأن كل المؤسسات المشكلة لعينة الدراسة تولي          كمشروع قيد الدراسة    أو

.التسويقيةفي مجال توقي و إدارة الأزمات 
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 للأزم   ات اس   تهدافهال الدراس   ة و درج   ة  المؤسس   ات مح    اس   تعداد تقي   يم .3.3.5

.التسويقية

في هذا المطلب تقييم م دى اس تعداد المؤسس ات المش كلة لعين ة الدراس ة و درج ة           سنحاول  

تقي  يم الع  املين بالمؤسس  ات مح  ل الدراس  ة      حي  ث س  تكون قاع  دة   الأزم  ات،قب  ل  م  ن اس  تهدافها

.الاستقصائيةة  على أسئلتنا المدرجة في القائمأجوبتهممن خلال 

 عينة الدراسة لمواجهة الأزمات التسويقية و مدى نس بة   استعدادتقييم مدى   .1.3.3.5

 على الجهود المبذولة لذلك انعكاسها

وس  ة لمواجه  ة الأزم  ات التس  ويقية   العين  ة المدراس  تعداد لمحاول  ة معرف  ة م  دى  اس  تكمالا

 سنحاول طرح التسويقية،جهة الأزمات  لمواالاستعدادتعكس نتيجتها نسبة  بذلها لمجهودات ومدى

:فيما يليمجموعة من الأسئلة و التي ستأتي 

: كل مؤسسة لمواجهة مختلف الأزمات التسويقية حسب العينة محل الدراسة استعداد درجة أ

اس   تعداد ليح   دد أف   راد العين   ة المدروس   ة نس   بة   مباش   رة،و جهن   ا الس   ؤال أدن   اه بص   فة  

 ه دفا من ا لمعرف ة إل ى أي       بها،تي يعملون بالقسم التسويقي أو التجاري       المؤسسات محل الدراسة ال   

 ق  ادرون عل  ى مواجه  ة مختل  ف أن  واع الأزم  ات     أنه  مح  د يش  عر الع  املون ف  ي ه  ذه المؤسس  ات     

:كالتالي كان السؤال المؤسسة،التسويقية كل حسب تخصصه و درجته الوظيفية في 

الأزمات التسويقية ؟     ما هي درجة استعدادك لمواجهة مختلف أنواع 

كبيرة جداٱ      كبيرةٱ      عاديةٱ     ضعيفة ٱ      ضعيفة جدا ٱ
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السؤال الثاني عشر في القائمة القسم الأول من ملخص الإجابات عن :12الجدول رقم 

الاستقصائية

حسب إجابة كل مؤسسة من الاستعداددرجة المؤسسة

العينة المدروسة

%10كبيرة جدا
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بة
س
الن

ملخص الإجابات عن القسم الأول من السؤال الثاني عشر:24الشكل رقم 

م ن مؤسس ة   في العينة مح ل الدراس ة        لمواجهة الأزمات التسويقية     الاستعدادتتفاوت نسبة   

الع املين  و ه ذا م ا نفس ره ب أن      %50نسب أنها لا تتج اوز ال  ـ       لكن ما نلاحظه على هذه ال     لأخرى  

تعداد لمواجه   ة الأزم   ات  أت   م الاس   ون أنه   م ليس   وا مس   تعدوندركي    مح   ل الدراس   ة بالمؤسس   ات

التس  ويقية، و ه  ذا م  ا نعتب  ره منطق  ي للغاي  ة لأن المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة لا تمل  ك فري  ق لإدارة    

 لك ن  التج ارة، رات تدريبية للعاملين بها في قسم التسويق و  الأزمات التسويقية كما أنها لا تنظم دو      

إدراكهم لدرجة استعدادهم و استطاعتهم تحديدها بنسبة مئوية هو مؤشر يوحي بأنه ما داموا عل ى    

ون رف ع ه ذه الدرج ة    ح اول ر لمواجه ة الأزم ات التس ويقية ق د ي         بش كل كبي     عدين غي ر مس ت    أنهمعلم
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عونه  ا إل  ى الإدارة العلي  ا أو تحس  ين أدائه  م ف  ي أعم  الهم      يرفاقتراح  ات م  ن خ  لال  ب  ذل مجه  ود و

. الأزمات التسويقية في المستقبل  على مواجهةأفراد المؤسسة قادرين لجعل المعتادة

: لمواجهة الأزمات التسويقيةالمركزة على المجهودات الاستعداد مستوى انعكاسمدى ب

 عل ى الس ؤال     أتت كجواب نسب التي   العكسمن خلال السؤال أدناه سنحاول معرفة مدى        

و تم ت ص ياغة الس ؤال      م ن الأزم ات التس ويقية        اثنينمجهودات مركزه لمواجهة نوع أو      السابق ل 

:التاليبالشكل 

لاٱهل يعكس مستوى استعدادك مجهودات مركزه لمواجهة الأزمات التسويقية ؟نعم ٱ

ني من السؤال الثاني عشر في القائمة ملخص الإجابات عن القسم الثا:13الجدول رقم 

الاستقصائية

%النسبة العددالخيارات

7578نعم

2122لا

96100المجموع

78%

22%

نعم

لا

ملخص الإجابات عن القسم الثاني من السؤال الثاني عشر:25 الشكل رقم 
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 يعك  س مجه  ودات اس  تعدادهمق  د أج  ابوا ب  أن مس  توى  أغل  ب أف  راد العين  ة مح  ل الدراس  ة  

مركزه لمواجهة الأزمات التسويقية ، و هذا ما يجعلنا نستنتج أن المؤسسات محل الدراس ة ، تب ذل      

 أنه ا ق د تق ع ف ي     اعتباره ا مجهودات و لو كانت غير مكثفة كما توصلنا له سابقا إلا أنها تضع ف ي           

ه  ا أو تف  ادي وقوعه  ا م  ن أول أزم  ات تس  ويقية و بالت  الي تح  اول بجه  د أن تك  ون مس  تعدة لمواجهت 

 لمواجه  ة الاس  تعداد الع  املين به  ا ووع  يهم ف  ي محاول  ة اس  تعداد و م  ن خ  لال إش  ارة إن  ذار ملتقط  ة

.الأزمات التسويقية 

: تبذل المؤسسة في سبيلها مجهودات لمواجهتها عدد أنواع الأزمات التسويقية التيج

الت ي ترك ز عليه ا    الأزم ات التس ويقية  ع دد أن واع   سنحاول من خلال السؤال أدناه معرف ة       

:تها بالتالي حاولنا طرح السؤال بالصيغة التاليةلمواجهالمؤسسة مجهوداتها 

نوع واحد من الأزمات ٱ      نوعين فأكثرٱ      :هل هذه المجهودات مركزة لمواجهة

 عشر في القائمة  من السؤال الثانيلثملخص الإجابات عن القسم الثا:41الجدول رقم 

الاستقصائية

%النسبة العددالخيارات

1111نوع واحد من الأزمات 

8589نوعين فأكثر

96100المجموع

89%

11%

نوع واحد

نوعين فأكثر

ملخص الإجابات عن القسم الثالث من السؤال الثاني عشر:26الشكل رقم 
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مجه ودات المؤسس ة مرك زة بش كل كبي ر      ق د أج ابوا ب أن       أغلب أفراد العينة محل الدراس ة       

على مواجهة أكثر من ن وعين م ن الأزم ات التس ويقية ، و نس بة قليل ة أجاب ت بتركي ز المؤسس ات                  

نستنتج أن المؤسسات مح ل  محل الدراسة على نوع واحد من الأزمات التسويقية  و هذا ما يجعلنا      

ة و الإحتي   اط له   ا و الإس   تعداد  الدراس   ة ، تق   وم بتحدي   د و دراس   ة الأزم   ات التس   ويقية المحتمل      

.لمواجهتها حسب كل نوع و خصائصه ، و هذا من خلال نشاطاتها التسويقية المعتادة 

: النشاطات التسويقية التي تظل مستهدفة حسب العينة محل الدراسةد

بأزم  ةح  داتتن  وع النش  اطات التس  ويقية ف  ي المؤسس  ة و بالت  الي ك  ل نش  اط مه  دد عل  ى        

 كم ا ق د لا تختل ف،    لأخرى،و لكن قد تختلف النشاطات التسويقية المستهدفة من مؤسسة    تسويقية،

كم  ا أن هن  اك نش  اطات تس  ويقية تظ  ل مس  تهدفة للأزم  ات التس  ويقية مهم  ا عمل  ت المؤسس  ة م  ن       

 سنحاول إلقاء الضوء التالي، من خلال السؤال الأزمات،إحتياطات و مهما بذلت من جهود لتوقي 

:تعلى هذه النشاطا

 هي النشاطات التسويقية التي تظل مستهدفة للأزمات ؟ ما

 توزيع المنتج؟ الترويج للمنتج ؟    تسعير المنتج ؟  تصميم المنتج  ؟

 من السؤال الثاني عشر في القائمة الرابعملخص الإجابات عن القسم :51الجدول رقم 

الاستقصائية

النسبةالنشاط التسويقي

%75) العلامة التجاريةالسلعة، تصميم (السلعة 
%70التسعير
%80) الإشهار، تنشيط المبيعات الإعلان،(الترويج
%40التوزيع
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ملخص الإجابات عن القسم الرابع من السؤال الثاني عشر:27 الشكل رقم 

 النش اط الترويج ي    تجمع عل ى أن   المؤسسات محل الدراسة   نلاحظ من خلال الإجابات أن    

تهدافا م ن الأزم ات التس ويقية،     بما يض مه م ن إع لان و إش هار و تنش يط المبيع ات ه و الأكث ر اس                     

هذا ما نفسره بأن المؤسسات محل الدراسة تواجه منافس ة كبي رة ف ي الس وق مم ا يجع ل نش اطها                      و

ث م ت أتي الس لعة ف ي     ي ة نفس ها،    التسويقي من حيث الترويج يبقى الأكثر اس تهدافا مهم ا حاول ت وقا            

 الأزمات لها من حيث التصميم و العلامة التجارية و ه و م ا      استهدافثاني مرتبة من حيث درجة      

ث  م ي  أتي التنافس  ية،نرجع ه إل  ى م  دى أهمي  ة تص  ميم الس  لعة و العلام  ة التجاري  ة ف  ي ص  نع المي  زة  

ية يكون س ببها الأس عار الت ي       التسعير حيث أن المؤسسات محل الدراسة تكون مهددة بأزمة تسويق         

 و الأهم مدى قبول المستهلك له ذا  لتكلفتهتضعها لمنتوجها ومدى عكسه لنوعية المنتوج و تغطيته    

.المنافسينبأسعارالسعر مقارنة 

 ب أن المؤسس ات    إم ا  و هو ما نفسرهاستهدافا،يعتبر التوزيع حسب العينة المدروسة الأقل  

كب ر مس احة جغرافي ة أو أن الس وق ال ذي           حي ث تغط ي أ    ع تنافس ية    محل الدراسة لديها قنوات توزي    

 و ه  و م  ا نس  تبعده حي  ث أن ك  ل مؤسس  ة م  ن   التوزي  عتنش  ط في  ه لا توج  د في  ه منافس  ة م  ن حي  ث   

.المؤسسات المشكلة لعينة الدراسة لديها أكثر من منافسين اثنين على نفس السوق
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:المدروسةلمؤسسات  إعداد محفظة للأزمات المحتملة من عدمه في اهـ

من خلال هذا السؤال نحاول معرفة ما إذا كانت المؤسسات المشكلة لعينة الدراسة تحاول      

 بحف  ظ  م  ن تج  ارب س  ابقة س  واء كان  ت تجاربه  ا الخاص  ة أو تج  ارب مؤسس  ات أخ  رى   الاس  تفادة

ل ن  ا بط  رح الس  ؤال عل  ى الش  ك  و ل  ذلك قمبياناته  ا و مراحله  ا و الت  وقي م  ن ح  دوثها م  رة أخ  رى  

:التالي

هناك مجهود واع يبذل لإعداد محفظة أزمات تمثل مختلف المخاطر التي تتعرض لها  هل   

؟مؤسستك 

 من السؤال الثاني عشر في القائمة القسم الخامسملخص الإجابات عن :16الجدول رقم 

الاستقصائية

%النسبة العددالخيارات

8589نعم

1111لا

%96100المجموع

89%

11%

نعم

لا

ملخص الإجابات عن القسم الخامس من السؤال الثاني عشر:28الشكل رقم 

تق  وم  ق  د أجاب  ت ب  أن المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة    %89كب  ر نس  بة م  ن الإجاب  ات وه  ي    أ

 تمث  ل مختل  ف المخ  اطر التس  ويقية الت  ي تتع  رض له  ا ، و ه  ذا  أزم  اتبمجه  ودات لإع  داد محفظ  ة 
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 م  ن الوق  وعللاحتي  اطلمجه  ودات الت  ي تح  اول المؤسس  ات المدروس  ة ب  ذلها   مؤش  ر جي  د يعك  س ا 

.مستقبلافي الأزمات 

. للتقدير العاجل للخسائر المحتملة في العينة محل الدراسةالاستعدادتقييم و

 المؤسس  ة لإدارة الأزم  ات التس  ويقية ، ه  ي اس  تعدادم  ن ب  ين النق  اط الت  ي تعك  س مس  توى 

لأن تق دير الخس ائر بس رعة يس رع       لتقدير العاجل للخسائر في حالة وقوع أزمة ،        ل الاستعداددرجة  

 الق  رار للخ  روج م  ن مخلف  ات الأزم  ة بأق  ل ض  رر حت  ى لا تت  راكم     اتخ  اذف  ي عملي  ة المعالج  ة و  

.الخسائر 

:التاليبالتالي قمنا بطرح السؤال على الشكل 

: ما هي درجة استعداد مؤسستك للتقدير العاجل للخسائر

هل للمؤسسة مصلحة مختصة بالتقدير العاجل للخسائر ؟                   .1

هل أفراد المصلحة مدربون مسبقا لهذا العمل ؟ .2

هل تجدد معارفهم باستمرار؟.3

 بهم و انتقالهم لموقع الأزمة ؟الاتصالهل من السهل .4

هل هم مزودون بالوسائل الكفيلة بذلك ؟.5

:أدناهالإجابة حاولنا تلخيصها في الجدول 

ملخص الإجابات عن السؤال الثالث عشر في القائمة الاستقصائية:71الجدول رقم 

%النسبة العدد الخيارات

لانعملانعم
1197720%80%
2603663%37%
3425444%%56
4880892%%08
5505050%%50
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ملخص الإجابات عن السؤال الثالث عشر:29 الشكل رقم 

 و الإجابات ب لا وج دنا    بنعم و فرز الإجاباتالموزعة،بعد تلقي الإجابات في القوائم الاستقصائية       

 ليس ت له ا مص لحة مختص ة بالتق دير العاج ل للخس ائر               %77بم ا نس بته    المؤسسات المدروسة    أن

ن أف راد المص لحة م دربون مس بقا له ذا      ن العين ة مح ل الدراس ة ق د أق روا ب أ       م  %60سبته  لكن ما ن  

 حي  ث نلاح  ظ أن هن  اك تض  ارب حي  ث كي  ف لا تمل  ك المؤسس  ة مص  لحة للتق  دير العاج  ل     العم  ل،

ن أف  راد المص  لحة م  دربون له  ذا العم  ل و ه  ذا م  ا يجعلن  ا نس  تنتج أن ه  ؤلاء  أللخس  ائر ث  م تجي  ب ب  

التابعون لقسم التسويق في المؤسسات محل الدراسة و ليس لمصلحة التقدير     الأفراد هم الموظفون    

 بحك م عمله م ف إن له م ت دريب خ  اص      للمؤسس ة لك ن   لع دم و جوده ا ف ي الهيك ل التنظيم ي      العاج ل 

 مع تجديد معارفهم بش كل مس تمر و ه ذا م ا أج اب علي ه                 وقعتتقدير العاجل للخسائر إن     يؤهلهم لل 

ة و ه و م ا يعن ي أن المؤسس ات مح ل الدراس ة لا ت ولي أهمي ة كبي رة               بالنفي أكثر من نص ف العين       

 و ق د أجم ع أف راد العين ة         لتجديد معارف موظفيها ليكونوا جاهزين لمواجه ة الأزم ات التس ويقية ،           

 لموق  ع انتق  الهم ب  الأفراد المختص  ون بالتق  دير العاج  ل و   الاتص  المح  ل الدراس  ة ان  ه م  ن الس  هل   

أن المؤسسات المدروسة لا تخص ص مص الح أو أقس ام تنط وي تح ت        الأزمة، و هذا ما يشير إلى       

 قد تكون خاصة بتكلفة تخصيص هكذا قس م أو بطبيع ة العم ل          لاعتباراتإدارة الأزمات التسويقية    
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الإداري للمؤسس  ة لك  ن ل  ديها أف  راد مختص  ين ف  ي التس  ويق و تن  درج ض  من مه  امهم النش  اطات       

مباشر، في ظ ل ع دم ت وفر        قية بشكل مباشر أو غير      الخاصة بحماية المؤسسة من الأزمات التسوي     

الوس  ائل الكفيل  ة ب  ذلك و ه  و م  ا أج  اب علي  ه نص  ف العين  ة بالإيج  اب و النص  ف الآخ  ر ب  النفي ،      

و هو ما يجعلنا نؤكد أنه حتى لو كان هناك فريق مختص لإدارة الأزمات التس ويقية يتلق ى تك وين          

.لم توفر الوسائل الكفيلة بتحقيق فعالية الفريق مستمر فإن هذه الجهود قد تذهب سدا إن 

 تقييم درجة الوقاية من خلال الأنش طة الإنتاجي ة و التس ويقية للعين ة مح ل              .2.3.3.5

:الدراسة

 فإن كل نشاط من الأنشطة الرئيسية الدراسة،توصلنا إليه في الفصول السابقة من كما سلف و أن 

قد يحتوي على مخاطر قد تؤدي إلى أزمات تسويقية و خاصة سة أو الفرعية التي تقوم بها المؤس

 المؤسسة للإدارة الأزمات التسويقية يجب استعدادتلك المرتبطة بالإنتاج و البيع ، و لمعرفة مدى 

.ا من خلال الأنشطة التي تقوم بهاأيضا معرفة ما درجة الوقاية منه

:الإنتاج هيئات رقابة مواصفات و معايير أ

 بحد ذاته ، يجب أن تكون هناك المنتجية من الأزمات التسويقية التي يكون سببها للوقا

محل الدراسة رقابة و معايير و مواصفات تتقيد بها المؤسسة ، فإلى أي مدى تقوم المؤسسات 

بوقاية نفسها من الأزمات التسويقية الناتجة عن المنتج ؟

:التاليةمدروسة بالصيغة للإجابة على سؤالنا قمنا بطرحه على العينة ال

 هل توجد هيئات رقابة تحدد مواصفات و معايير المنتج ؟

ملخص الإجابات عن السؤال الرابع عشر في القائمة الاستقصائية:81الجدول رقم 

%النسبة العددالخيارات

8083نعم

1617لا

96100المجموع
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83%

17%

نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الرابع عشر:30رقم الشكل 

 م ن المؤسس ات مح ل       %83 إل ى أن     الاستقصائية،تشير الإجابات التي وردت في القائمة       

 أنه لا توجد %17 ما نسبته    أجاب و   المنتج،الدراسة لديها هيئات رقابة تحدد مواصفات و معايير         

 بع ض  أن حي ث   القليلة،بالمنتج و هي النسبة     هيئات رقابية لتحديد المواصفات و المعايير الخاصة        

من المؤسسات محل الدراسة تلجأ إلى مختصين من خارج المؤسسة ليأخذوا عينات من المنتج ات      

للمعايير على مستواها ثم تحرير تقرير للمؤسسة المنتجلتتم إجراءات الرقابة و قياس مدى موافقة 

.بمطابقة منتجاتها للمعايير أو لا

:التصميملإنتاج و  قسم اب

قمن  ا بتوجي  ه الس  ؤال أدن  اه لمعرف  ة م  دى وج  ود تنس  يق ب  ين مختل  ف أقس  ام الإنت  اج ف  ي         

.الدراسةالمؤسسات المشكلة لعينة 

هل يتم تعريف الأجزاء الهامة في الإنتاج بواسطة قسم التصميم ؟
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:التاليو يظهر تلخيص الإجابات من خلال الجدول 

ص الإجابات عن السؤال الخامس عشر في القائمة الاستقصائيةملخ:91الجدول رقم 

%النسبة العددالخيارات

7275نعم

2425لا

75%

25%

نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الخامس عشر:31الشكل رقم 

 حي  ث تش  ير أن قس  م  المدروس  ة، العين  ة م  ن%75أغل  ب الإجاب  ات كان  ت ب  نعم بنس  بة   

لتص ميم ك ل ج زء مك ون ل ه      لتصميم لا يتوقف نشاطه على تصميم المنتج ككل و إنما يتعدى ذلك   ا

 و هو م ا يش ير إل ى أن هن اك تنس يق ب ين قس م التص ميم و قس م الإنت اج                       إنجازه،تعريف خطوات   و

المن  تج ق  د فتعري  ف ك  ل خط  وة م  ن خط  وات الإنت  اج عن  د تص  ميم الدراس  ة،ف  ي المؤسس  ات مح  ل 

حي ث غالب ا م ا تك ون الأخط اء ف ي الإنت اج          .الإنت اج ى الكثير م ن الأخط اء عن د تنفي ذ           يجعلها تتفاد 

.التسويقيةأو العيوب سبب من أسباب الأزمات 
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:الموردين تسيير المخزونات و ج

 أحد الإجراءات   الجيد، بالشكل   ملات مع الموردين  ايعتبر تسيير المخزونات وتسجيل المع    

لمؤسسة من الأزمات التسويقية أو تسهل عليها تتبع منبع الخطأ و تداركه قبل التي يمكنها أن تقي ا

 أن هذه النقطة مهمة في تقييم م دى ت وقي المؤسس ات مح ل          رأينا و بالتالي    التسويقية،تفاقم الأزمة   

الدراس  ة م  ن الأزم  ات التس  ويقية م  ن ه  ذا الجان  ب و ل  ذا حاولن  ا ط  رح الس  ؤال الت  الي عل  ى العين  ة  

:المدروسة 

 هل تنظم سجلات تعقب المواد الخام و الأجزاء حسب رقم الدفعة الإنتاجية و الأرقام المسلسلة              

للموردين ؟

:التالينلخص الإجابات في الجدول و 

ملخص الإجابات عن السؤال السادس عشر في القائمة الاستقصائية:20الجدول رقم 

%النسبة العددالخيارات

9599نعم

0101لا

%96100لمجموعا

99%

1%
نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال السادس عشر:32الشكل رقم 

ق  د أجاب  ت بتنظ  يم س  جلات تعق  ب %99و الت  ي نس  بتها أغل  ب المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة 

ر و ه ذا مؤش   للم وردين، المواد الخام و الأجزاء حسب رق م الدفع ة الإنتاجي ة و الأرق ام التسلس لية       
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 أم ا ب اقي   مص ادرها، جيد للتنظيم الذي تقوم ب ه المؤسس ات المش كلة لعين ة الدراس ة لمخزوناته ا و               

 ه ذا م ا نفس ره ب أن الأف راد       الس جلات، العينة و التي نسبتها قليلة جدا فق د أجاب ت بع دم وج ود ه ذه                 

ل ون  ل ديهم قص ور ف ي فه م معن ى ه ذه الس جلات ف ي المؤسس ة أو أنه م يجه          المش كلين له ذه النس بة    

 المؤسسة التي يعملون بها لهذه السجلات أصلا و ه ذا م ا   امتلاكوجود مثل هذه السجلات أو عدم       

س  يؤثر ب  دون ش  ك عل  ى الأداء لأن عل  ى الموظ  ف ف  ي قس  م التس  ويق أن يك  ون عل  ى معرف  ة بك  ل   

.المراحل التي تمر بها نشاطات المؤسسة و لو بشكل سطحي

:العميل تمييز العلامة من قبل د

لامات التجارية و تصميم المنتجات، و ه و بالفع ل أح د الأزم ات           ي ظل التقليد الشائع للع    ف

 سنحاول أن نعرف مدى قدرة المؤسسات محل الدراسة المؤسسة،التسويقية الخطيرة التي قد تهدد      

 له ذا قمن ا بط رح الس ؤال     العم لاء، على جعل علامتها التجارية مميزة و يسهل تمييزها من طرف     

:أدناه

 الحاوي  ة بس  هولة م  ن قب  ل العب  وة أوه  ل يس  هل تميي  ز العلام  ة الموض  وعة عل  ى المن  تج أو 

 ؟ الزبون

:التاليبعد جمع الإجابات و فرزها قمنا بتلخيصها في الجدول 

ملخص الإجابات عن السؤال السابع عشر في القائمة الاستقصائية:12الجدول رقم 

%النسبة العددالخيارات

96100نعم

00لا

%96100المجموع

100%

0%

نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال السابع عشر:33الشكل رقم 
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كل المؤسس ات المدروس ة ق د أجمع ت عل ى أن علامته ا التجاري ة يمك ن تمييزه ا بس هولة              

مك  ن تفريقه  ا  و ه  ذا أم  ر مه  م لأن العلام  ة التجاري  ة يج  ب أن تك  ون ممي  زة و ي  العمي  ل،م  ن قب  ل 

 و يص  عب تقلي  دها و ه  ذا لتف  ادي الأزم  ات التس  ويقية الناتج  ة ع  ن التقلي  د الأخ  رى،ع  ن العلام  ات 

.التجاريةو سرقة العلامة 

:الزبائن مراقبة السوق و رصد آراء الموزعين و هـ

لعينة محل  و التسويقية ل  مواصلتا لمحاولة تقييم درجة الوقاية من خلال الأنشطة الإنتاجية        

ش   كلة للعين   ة المدروس   ة تق   ي نفس   ها    س   نحاول معرف   ة م   ا إذا كان   ت المؤسس   ات الم   الدراس   ة،

.معهامن الأزمات التسويقية من خلال مراقبة الأسواق و رصد آراء المتعاملين 

:التاليسنحاول معرفة ذلك من خلال السؤال 

 رأي الم  وزعين و المش  ترين  ه  ل يوج  د ب  رامج كافي  ة لمراقب  ة الأس  واق و معرف  ة    .2

للمنتج ؟

:أدناهيأتي تلخيص الإجابات في الجدول 

ملخص الإجابات عن السؤال الثامن عشر في القائمة الاستقصائية:22الجدول رقم 

%النسبة العددالخيارات

8791نعم

099لا

%96100المجموع
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91%

9%

نعم

لا

ص الإجابات عن السؤال الثامن عشرملخ:34الشكل رقم 

 ل ديهم %91من خلال الإجابات على هذا السؤال إتضح أن أغل ب أف راد العين ة و نس بتهم            

 لك ن أت ت إجاب ة م ا نس بته          للمن تج، برامج لمراقبة الأسواق و معرف ة رأي الم وزعين و المش ترين             

 ب أن المؤسس ات الت ي أت ت      و هذا ما يجعلنا نفس ر ه ذا بأن ه مؤش ر    البرامج، بعدم وجود هذه  09%

 و قد يرجع ه ذا لس يطرتها   معها،فيها هذه النسبة لا تعطي أهمية لدراسة السوق و آراء المتعاملين    

 و ه  و أم  ر مس  تبعد نوع  ا م  ا لأن الس  وق له  ا،عل  ى س  وق المن  تج ال  ذي تنتج  ه و ل  يس ب  ه منافس  ين 

صعوبات في تسويق منتجاته ا وتكس ب    و إما أنها لا تواجه     المنافسة،في وقتنا الحالي مفتوح على      

لكن في الحالتين فإنه يجب على المؤسس ة كيفم ا كان ت أن تك ون               .عملاء موالون لعلامة المؤسسة   

.معهالديها برامج كافية لمراقبة الأسواق و معرفة رأي المتعاملين 

:الإنتاجية درجة التحكم في تتبع الدفعات و

أ المؤسس ات ك إجراء س ريع و وق ائي لتجن ب توس ع               تلج   التسويقية،في كثير من الأزمات     

لك ل المعلوم ات    لك ن ه ذا الإج راء يتطل ب معرف ة المؤسس ة       الس وق،  بسحب منتجاتها من     الأزمة،

المتعلق ة بال  دفعات الت  ي أنتجته ا و ه  ذا م  ا س  نحاول معرف ة م  ا م  دى وج وده ف  ي المؤسس  ات مح  ل     

:التاليمن خلال طرحنا للسؤال أدناه بالشكل الدراسة 

 و المص نع  هل يمكن تحديد و عزل أية دفعة إنتاجية طرح ت ف ي الأس واق بمعرف ة رق م الدفع ة        

و الوردية التي تعاملت معها ؟الذي أنتجها 
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:يضم الجدول أدناه تلخيصا للإجابات

ملخص الإجابات عن السؤال التاسع عشر في القائمة الاستقصائية:32الجدول رقم 

%بة النسالعددالخيارات

9599نعم

0101لا

%96100المجموع

99%

1%
نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال التاسع عشر:35الشكل رقم 

 ق د أق رت بإمكاني ة تحدي د و ع زل أي ة دفع ة إنتاجي ة          ،%99 نس بتها    المدروسة و أغلب المؤسسات   

ه  ذه  ومعه  ا،جه  ا و الوردي  ة الت  ي تعامل  ت  ف  ي الأس  واق بمعرف  ة رق  م الدفع  ة و المص  نع ال  ذي أنت  

الإجابة تؤكد الإجابة على السؤال السادس عشر الذي يخص سجلات تعقب المواد الخام والدفعات           

 الت  ي أجاب  ت بع  دم وج  ود ه  ذه الس  جلات نرجع  ه إل  ى%01 و نفس  ر نس  بة .الم  وردينالإنتاجي  ة و 

ن  د بيعه  ا لتج  ار الجمل  ة لك  ن بع  د ذل  كأن  ه ف  ي بع  ض المؤسس  ات ي  تم تس  جيل ال  دفعات الإنتاجي  ة ع

 و عليه  ا،ن  اطق الجغرافي  ة الت  ي ت  وزع لا تق  وم بمتابع  ة مس  ار منتجاته  ا م  ن ب  ائع الجمل  ة عل  ى الم 

واسطة بائع الجملة لتجار تستطيع تحديد و عزل دفعاتها الإنتاجية المطروحة في السوق ببالتالي لا

.التجزئة
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:الدراسة لدى العينة محل  ردة الفعل عند حدوث أخطاءي

الس ريعة،  بع ض الإج راءات    باتخ اذ  يج ب ت دارك بع ض الأخط اء          التسويقية،للوقاية من الأزمات    

 حاولن  ا أخطائه  المعرف  ة رد فع  ل المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة و الخط  وات الت  ي تق  وم به  ا لت  دارك  و

:التاليطرح السؤال 

:يتمل إذا حدث خطأ ما أو تلف في المنتج بعد تسويقه ه

 البيع و التوزيع للمنتجات المعنية ؟    للإنتاج،الإيقاف المؤقت .1

النشر و الإعلان عن الخطأ ؟                .2

إخطار العملاء و الوكلاء و الموزعين ؟    .3

سحب المنتجات محل الخطأ أو التلف ؟           .4

إصلاح أو دفع مقابل نقدي للمنتجات ؟           .5

لمنتجات التالفة ؟                                      التخلص من ا.6

هل جرت حملة سحب للمنتجات أو توقيف البيع في الماضي ؟ و 7.7

: التاليلحاولنا تدوين الإجابات ملخصة في الجدوا

ملخص الإجابات عن السؤال العشرون في القائمة الاستقصائية:42الجدول رقم 

%النسبة العدد الخيارات

لانعملانعم
1841288%12%
2494751%49%
3633366%34%
4742277%23%
5207621%79%
6524454%46%
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ملخص الإجابات عن السؤال العشرون:36الشكل رقم 

:فراد العينة محل الدراسة كالتالي سنحاول ترتيب الإجراءات حسب نسب الإجابة المستقاة من أ

%88 البيع و التوزيع للمنتجات المعنية للإنتاج،الإيقاف المؤقت .1

%77التلف سحب المنتجات محل الخطأ أو .2

%66الموزعين إخطار العملاء و الوكلاء و .3

%54التخلص من المنتجات التالفة   .4

%51الخطأ  و الإعلان عن النشر.5

%21إصلاح أو دفع مقابل نقدي للمنتجات .6

حسب ترتيب الإجابات المتحصل عليها فإن أول إجراء تقوم به المؤسسات محل الدراس ة      

 ث م س حب المنتج ات مح ل      الخطأ، البيع و التوزيع للمنتجات محل       للإنتاج،هو القيام بإيقاف مؤقت     

 أنها تفكر في المقام الأول بمص الحها     تهذا ما يجعلنا نرى من إجابات المؤسسا      الخطأ أو التلف و     

 و بعدها تسوق،الخاصة حيث أنها توقف الإنتاج أولا كي لا تتحمل تكاليف على منتجات سوف لا 

ن ح دوث الأزم ة    و ه ذا م ا ق د يجع ل المش كلة تتف اقم لأ          المنتج ات، في الدرجة الثاني ة ي أتي س حب         

 و بالت  الي يج  ب عل  ى المؤسس  ة أن تق  وم عل  ى الأق  ل بس  حب     الانتش  ار،س  رعة  بالتس  ويقية يتس  م 

المرتب  ة الثالث  ة إخط  ار العم  لاء   و ي  أتي ف  ي .بع  دهالمنتج  ات ب  التوازي م  ع إيق  اف الإنت  اج و ل  يس  

ال  وكلاء و الموزع  ون ث  م ال  تخلص م  ن المنتج  ات التالف  ة فترتي  ب ه  ذين الإج  راءين به  ذا الش  كل   و

لإعلان عن الخطأ في خامس مرتب ة و ه ذا م ا نفس ره ب ان المؤسس ات مح ل        منطقي ، ثم النشر و ا    
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الدراسة تتجنب النشر و الإعلان عن الخطأ و هذا لأنها تخاف من اهت زاز ص ورتها ل دى الزب ائن             

.أو فقدها  لثقتهم و ولائهم  لمنتجاتها و علامتها التجارية 

ا إذا كان ت المؤسس ات مح ل     فيم ا يخ ص الش ق الث اني م ن الس ؤال و ه و م ا يتعل ق بم                 أما

 م ن  74%الدراسة ق د قام ت ب إجراء س حب للمنتج ات أو توقي ف البي ع ف ي الس ابق ف إن م ا نس بته                          

 قد واجهت على الأقل لم رة واح دة مش كلة   هاالمؤسسات قد قام بذلك و بالتالي هذا يجعلنا نستنتج أن    

.منتجاتها من السوق لسحب ت، أدأدت لأزمة تسويقية أو مقدمة لأزمة

 الم  ورد البش  ري المتعام  ل م  ع العين  ة المدروس  ة لمواجه  ة     اس  تعداد تقي  يم 3.3.3.5

.الأزمات التسويقية 

الوق وف عل ى تقي يم م دى اس تعداد الم ورد البش ري المتعام ل م ع            في ه ذا الف رع س نحاول        

المؤسسات محل الدراس ة لمواجه ة الأزم ات التس ويقية م ن خ لال معرف ة م ن ه م الأط راف ذوي               

ية في الاتصال به م ف ي ح ال وق وع أزم ة تس ويقية و الأط راف ذوي المس ؤولية ف ي تحلي ل                  الأولو

 كما سنحاول معرفة تقييم أفراد العينة محل الدراسة لمدى قدرة المؤسسة   التسويقية،أسباب الأزمة   

.لهاالتي يعملون بها على مواجهة أية أزمة تسويقية تتعرض 

:تسويقية بها في حال وقوع أزمة تصالالا الأطراف ذات الأولوية الواجب أ

 ص ريحة و مباش رة ع ن        واض حة، حاولنا صياغة السؤال أدناه بشكل مباش ر لتلق ي إجاب ة            

 به م ف ي ح ال وق وع     الاتص ال الأطراف التي ترى المؤسسات محل الدراسة أنهم ذوي أولوي ة ف ي        

.أزمة تسويقية

؟ي حال وقوع أزمة تسويقيةفمن هي الأطراف ذات الأولوية التي يجب الاتصال بها 

08إلى01مات بإعطائها أرقاما من رتب الأطراف حسب أهمية الاتصال بها عند وقوع الأز

الإدارة العليا ؟                                            .1

الأمن ؟                                                            .2

العاملين ؟             .3

؟    ) المنتج استخدامفي حالة تضرر من (أسر المستهلكين .4

الأجهزة الحكومية ؟        .5

المنافسون ؟                                                       .6

الموردون ؟                       .7

العملاء الرئيسيون ؟           .8
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:أدناهملخص الإجابات في الجدول 

ملخص الإجابات عن السؤال الواحد و العشرون في القائمة الاستقصائية:52الجدول رقم 

الترتيبالخيارات

1لإدارة العليا
2العاملين

3العملاء الرئيسيون
4الموردون

5أسر المستهلكين
6الأمن

7الأجهزة الحكومية
8نافسونالم
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54% 52%

41%

21%

10% 8%

24%
32%

46% 48%

59%

79%

90% 92%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

الإدارة-1
العليا

العاملين-2 العملاء-3
الرئيسيون

الموردون-4 أسر-5
المستهلكين
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المنافسون-8

الخيارات

بة
س
الن نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الواحد و العشرون:37الشكل رقم 

على أساس الإجابات سنحاول ترتيب الأطراف حسب الأولوية من وجهة نظر المؤسسات محل 

: كما يلي الدراسة

الإدارة العليا ؟  .1

العاملين ؟                              .2

ء الرئيسيون ؟                        العملا.3
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الموردون ؟                                               .4

؟    ) المنتج استخدامفي حالة تضرر من (أسر المستهلكين .5

الأمن ؟                                                            .6

الأجهزة الحكومية ؟        .7

المنافسو.8 ن ؟                                                                                                 

 نجد أن المؤسسات محل الدراسة تضع الإدارة العليا ف ي   الاتصال،حسب ترتيب أولويات    

اتخ اذ ف ي   لمس ؤولية الإدارة العلي ا      المنطق ي،  به ا و ه و بالش يء         الاتص ال أولى الأطراف الواجب    

 ث م العم لاء الرئيس يون ال ذين ه م بمثاب ة       المؤسسة، ثم تأتي في ثاني أولوية العاملين في    القرارات،

 ث م ت أتي أس ر       المؤسس ة،  ث م الم وردون ال ذين تتعام ل معه م            ضعفها،شركاء للمؤسسة في قوتها و      

ع ام عليه ا   المستهلكين المتضررين و ه ذا لأن المؤسس ة تح اول حماي ة نفس ها م ن هج وم ال رأي ال                   

 ث م ي أتي     بتعويضهم،جمعيات حماية المستهلكين و بالتالي تحاول السيطرة على أسر المستهلكين           و

 ث  م الأجه  زة  لحمايته  ا،الأم  ن إن كان  ت المؤسس  ة تواج  ه مش  كلة تتطل  ب ت  دخل عناص  ر الأم  ن        

ون  المنافس  ي أتي  مرتب ة  آخر في كبيرة،الحكومية إذا كانت الأزمة متسعة و تكتسي درجة خطورة   

بنسبة قليلة جدا و هذا لأن في العادة المؤسسة لا تريد أن يعلم المنافس ون بأزمته ا حت ى لا ي دركوا              

 لكن في بعض الحالات يكون للمؤسسة مصلحة في إبلاغ منافسيها في حالة وقوعها          ضعفها،نقاط  

 إذا كان  ت الأزم  ة ق  د تتع  دى المؤسس  ة لمؤسس  ات أخ  رى و بالت  الي تح  رك        تس  ويقية،ف  ي أزم  ة  

.المؤسسةالمنافسين لتفادي الأزمة أو حلها قد يفيد 

:التسويقية أسباب الأزمة تحليل مسؤولية –ب 

ينطوي تحليل أسباب الأزمة التسويقية أحيانا على حلها، و بالتالي فإن الأطراف المسئولة 

 معرفة من التالي، و لهذا سنحاول من خلال السؤال ،الحلعن تحليل أسباب الأزمة قد يكون لديها 

:التسويقيةهي الأطراف التي لديها مسؤولية تحليل أسباب الأزمة 

 عن تحليل أسباب الأزمة التسويقية ؟المسئول من 

مدير المؤسسة ؟                                                                      .1

مدير قسم التسويق ؟                            .2

فريق إدارة الأزمة التسويقية ؟.3
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:بنعمتأتي الإجابات ملخصة في الجدول التالي بترتيبها حسب نسبة الإجابة عليها 

 القائمة الاستقصائيةملخص الإجابات عن السؤال الثاني و العشرون في:62الجدول رقم 

%النسبة العدد الخيارات
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ملخص الإجابات عن السؤال الثاني و العشرون:38 الشكل رقم 

اب الأزم ة التس ويقية،   ه و أول المس ئولين ع ن تحلي ل أس ب     تس ويق كما توقعن ا ف إن م دير ال     

 و ه ذا لأن م دير قس م التس ويق ه و الأكث ر علم ا بك ل م ا           و ه ذه النس بة منطقي ة ج دا     %100بنسبة

يخ ص النش  اطات التس  ويقية للمؤسس ة و بالت  الي ه  و ال ذي يمكن  ه تحلي  ل أس باب الأزم  ة التس  ويقية     

 م ن إلم ام بم ا يج ري     لما ل ه  المؤسسة مدير%90 في ثاني مرتبة بما نسبته يأتيالحلولو اقتراح  

 ث  م ي  أتي فري  ق إدارة  الق  رارات،ف  ي المؤسس  ة وإمكانياته  ا و لم  ا ل  ه م  ن الص  لاحيات ف  ي اتخ  اذ     

الأزم  ات التس  ويقية بنس  بة قليل  ة و ه  ذا لأن أغل  ب المؤسس  ات المدروس  ة لا تمل  ك فري  ق لإدارة        

ارة الأزم ات التس ويقية ف ي      لكن النسبة القليلة الت ي أجاب ت بمس ؤولية فري ق إد            التسويقية،الأزمات  

تحلي  ل أس  باب الأزم  ة التس  ويقية لا تعن  ي بالض  رورة فري  ق مخص  ص ل  ذلك و لك  ن ك  ل الأف  راد       



218

العاملين في قسم التسويق بالمؤسسات محل الدراس ة و الت ي تش كل الفري ق ف ي ح ال ح دوث أزم ة          

.تسويقية

:تسويقيةتقييم القدرة على مواجهة أية أزمة –ج 

 الت  الي س  نحاول معرف  ة م  ا إذا كان  ت المؤسس  ات المش  كلة للعين  ة مح  ل  خ  لال الس  ؤالم  ن 

.الدراسة قادرة على مواجهة أية أزمة تسويقية تتعرض لها حسب اعتقاد أفرادها

هل تعتقد أن المؤسسة قادرة على مواجهة أية أزمة تتعرض لها ؟

:التاليو تأتي الإجابات ملخصة في الجدول 

ص الإجابات عن السؤال الثالث و العشرون في القائمة الاستقصائيةملخ:72الجدول رقم 

%النسبة العددالخيارات

%76نعم 79
%20لا 20

%96100المجموع

79%

21%
نعم

لا

ملخص الإجابات عن السؤال الثالث و العشرون:39الشكل رقم 



219

تقد أن المؤسسة التي يعمل ون به ا غي ر ق ادرة     تع أفراد العينة المدروسة   من%76نسبتهما  

 ه ذا م ا نفس ره ب أن أف راد المؤسس ات مح ل الدراس ة ي دركون          لها،على مواجهة أية أزمة تتعرض    

 و ه  ذا التس ويقية، مس توى اس تعدادهم و اس  تعداد المؤسس ات الت  ي يعمل ون به  ا لمواجه ة الأزم  ات      

 م ن  %20 أم ا م ا نس بته     التس ويقية، لإدراكهم مدى أهمي ة وج ود متخصص ين ف ي إدارة الأزم ات              

 العينة المدروسة قد أجابوا باعتقادهم أن المؤسسة قادرة على مواجهة أية أزمة تتع رض له ا                  أفراد

و هي في الغالب إجابات الإدارة العليا و مديري التسويق في المؤسسات محل الدراسة حي ث أنه م              

.مؤسساتهمفي أغلب الأحيان لا يقرون بضعف 

: الخامسلفصلاخلاصة 

 و توزيعه ا عل ى      س ؤالا، 23 تض م    استقص ائية بعد أن حاولنا ص ياغة أس ئلة ض من قائم ة            

 و تفريغ و تصنيف و تبويب و معالجة البيانات المس تخرجة منه ا،        استرجاعها و بعد    العينة،أفراد  

ي النق اط   النتائج و المعلومات التي خرجنا بها من هذه الدراس ة التطبيقي ة ، ف    أهمسنحاول تلخيص   

:التالية 

هن  اك فه  م ن  اقص لم  ا تعني  ه إدارة الأزم  ات التس  ويقية ل  دى أف  راد المؤسس  ات          

و ه  ذا م  ا لمس  ناه م  ن خ  لال ع  دم الإجاب  ة عل  ى بع  ض    الدراس  ة،المش  كلة لعين  ة 

.الأزمة التسويقيةالأسئلة التي تتطلب أن يكون المجيب يعلم ما مفهوم 

محتوى خطة إدارة الأزمات التسويقية هناك جهل أفراد العينة من قصور في فهم 

 عدمه في المؤسسات مح ل الدراس ة و ه ذا م ا نرجع ه لوج ود             أوو مدى وجودها    

.التسويقية و التنسيق بين مختلف مستويات الإدارة الاتصالمشاكل في عملية 

لدراس  ة الق  وة اللازم  ة ل  لإدارة   لا يكتس  ي قس  م التس  ويق ف  ي المؤسس  ات مح  ل ا    

 و يعتم د ف ي ذل ك    ب ذلك، ويقية لأن ه يفتق د لفري ق متخص ص     توقي الأزمات التس  أو

.المؤسسةعلى متخصصين من خارج 

تقوم بعض المؤسسات المدروسة بتشكيل محفظ ة تض م الأزم ات التس ويقية الت ي        

م    رت به    ا أو الت    ي م    رت به    ا مؤسس    ات تم    ارس نش    اط مش    ابه لنش    اطها، 

 تواجه ف ي المس تقبل نف س الأزم ات       و هو ما يشير لوعي هذه المؤسسات بأنها قد        

و بالتالي تحاول التعلم منها و هو مؤشر جي د يجعلن ا نتف اءل بإمكاني ة اقتن اع ه ذه           

.المؤسسات بتشكيل فريق لإدارة الأزمات التسويقية مستقبلا
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المؤسسات محل الدراس ة ف ي غالبيته ا تلج أ لمختص ين ف ي إدارة الأزم ات و ف ي                

لك ل  مص لحة مختص ة      خ ارج المؤسس ة لأن إقام ة         مراقبة الج ودة و النوعي ة م ن       

 لك ن ب النظر لم ا    تكاليفه ا، نشاط تجعله ا مض طرة للتوس ع ف ي المس احة و لتحم ل              

س  تجنيه المؤسس  ة م  ن تخص  يص ه  ذه المص  الح م  ن س  رعة التص  رف و تطوي  ق 

 فإن التكلفة تصبح هين ة مقارن ة بالفوائ د الت ي س تعود              لأزمة،المشكلة قبل تحولها    

.المؤسسةعل 

دارة الأزم  ات التس  ويقية رغ  م أنه  ا حس  ب العين  ة المدروس  ة تحت  ل مكان  ا ف  ي         إ

اس  تعداد إلا أن ع  دم كتابته  ا و ع  دم رف  ع تق  ارير دوري  ة لدرج  ة    إس  تراتيجياتها،

المؤسس  ة لمواجه  ة الأزم  ات التس  ويقية ي  وحي ب  أن هن  اك إس  تراتيجية غي  ر ج  ادة 

 ف ي ص ياغة خط ط       شتراكبالاوشكلية أكثر منها واقعية كما أن الأطراف المعنية         

 نس  بة معتب  رة نتلق  ى و ل  م العلي  ا، كله  ا منتمي  ة ل  لإدارة  ةالتس  ويقيإدارة الأزم  ات 

لمش  اركة ممثل  ي العم  ال أو أط  راف أخ  رى رغ  م أن خي  ار الإجاب  ة ك  ان موج  ودا

 و هو ما يجعلنا نستنتج أن هناك حاجز بين الإدارة العلي ا     الإستقصائة،في القائمة   

.أقساملح و وما يليها من مصا

التس  ويقية،تق  وم العين  ات مح  ل الدراس  ة ب  إجراءات عدي  دة للوقاي  ة م  ن الأزم  ات   

 نش  اطها س  واء بقص  د حماي  ة المؤسس  ة م  ن الأزم  ات التس  ويقية أو تن  درج ض  من 

.العادي دون القصد منها الوقاية من الأزمات التسويقية

دى أف راد العين ة   تتباين مستويات درجة الاس تعداد لمواجه ة الأزم ات التس ويقية ل          

 و ه  و م  ا يرج  ى إل  ى ك  ون أف   راد      %50المدروس  ة لك  ن كله  ا لا تتج  اوز ال   ـ     

المؤسسات محل الدراس ة ل م يخض عوا ل دورات تدريبي ة لت وقي و إدارة الأزم ات            

.وجدتالتسويقية، و اقتصار اعتمادهم على خبراتهم السابقة إن 

بدرج ة كبي رة ف ي العين ة        أكثر النشاطات التي تبقى مس تهدفة للأزم ات التس ويقية           

 وه ذا م ا نرجع ه للمنافس  ة الح ادة الت ي تواجهه  ا      البيع  ي،المدروس ة، ه ي النش اط    

.السوقالمؤسسات محل الدراسة في 

تتشابه الإجراءات التي تقوم بها المؤسسات مح ل الدراس ة ف ي ح ال وقوعه ا ف ي                  

ف ق   لك ن تت  مؤسس ة،  مع اختلاف في ترتيب الأولوي ات حس ب ك ل            تسويقية،أزمة  

 و إخط ار   و سحبه من السوقالمنتجأغلبها في نفس النقاط و هي إيقاف نشاط    

.زبائنالأطراف المعنية من عملاء و 
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ف  ي تقي  يم المؤسس  ات لنفس  ها، تج  د أنه  ا تق  ر بع  دم اس  تعدادها الاس  تعداد الك  افي       

أرض ية  و ه و م ا نعتب ره بنتيج ة لع دم وج ود             له ا، لمواجهة أي أزمة قد تتع رض       

و إدارة ليمة تقف عليها المؤسسات محل الدراسة لتكون مستعدة لتوقي        علمية س 

.مات التسويقية التي قد تتعرض لهاالأز
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:خاتمة

: و التي كانتحاولنا من خلال هذا المجهود العلمي ، البحث عن إجابة للإشكالية الأساسية

 تح  ول المؤسس  ة م  ن مس  تهدفة إل  ى ق  ادرة عل  ى     أنإل  ى أي م  دى يمك  ن لإدارة الأزم  ة التس  ويقية   

طرحه ا  ب م دى ص حة الفرض يات الت ي قمن ا     اختب ار  و الأسئلة الفرعية المتشعبة منها، و   المنافسة ؟ 

دراسة و تحليل الأزمات التسويقية ف ي       حيث حاولنا أن نتناول من خلال هذه الرسالة            في المقدمة، 

المؤسسات الجزائرية من خلال خمسة فصول ، تتج زأ إل ى أرب ع فص ول نظري ة و فص ل تطبيق ي                      

.ريةتضمن دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائ

:نتائج إختبار الفروض 

راسة النظرية  و اختبار الفروض المتعلقة بأسباب حدوث الأزمات التس ويقية      من خلال الد  

:، توصلنا إلى  النتائج التالية 

فعلا لا تحدث الأزمات التسويقية لأس باب تخ ص المؤسس ة و لك ن يرج ع ح دوثها أيض ا                

:فيما يليخارجية تتمثل لأسباب 

دد ، م  ن خ  لال  الت  ي ي  تم إطلاقه  ا بش  كل مع  ين و ف  ي وق  ت مح      :الإش  اعات 

توظيفه  ا باس  تخدام الحق  ائق الت  ي ح  دثت فع  لا و ملموس  ة ، وتك  ون الإش  اعات  

.غاليا سببا مهما من أسباب حدوث الأزمات التسويقية 

و ه  و م  ا تناولن  اه تح  ت اس  م الإدارة بالأزم  ات ، و ه  و :الأزم  ات المخطط  ة 

إص  طناع الأزم  ة م  ن خ  ارج الكي  ان الإداري للمؤسس  ة ، م  ن بع  ض الق  وى       

المنافسة ، و يطلق عليه الاختناق ات الأزمتع ارض المص الح وي ة المخطط ة ،              

فتح  ت ظ  ل المنافس  ة الش  ديدة تلج  أ العدي  د م  ن المؤسس  ات الت  ي ي  دور نش  اطها  
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ح ول نف  س القط  اع الس  وقي إل  ى وض  ع ح  واجز و مش  اكل توق  ع منافس  يها ف  ي  

.أزمات تعرقل نشاطها 

إذا تعارضت بشكل شديد و فلكل مؤسسة مصالح تحميها ف  :تعارض المصالح   

مصالح مؤسس ات منافس ة أخ رى يعم ل ك ل ط رف عل ى تقوي ة الض غط عل ى                     

.الطرف الآخر مما ينتج أزمة تسويقية للمؤسسة المنافسة 

أما فيما يخص مدى مساهمة إستخدام الأساليب و المناهج العلمية في تحويل المؤسسة من مستهدفة 

:لمستعدة لمواجهة الزمات فوجدنا 

ية لإدارة الأزمات التسويقية يمكن المؤسسة استخدام الأساليب و المناهج العلمأنحيح ص

:المنافسة، من خلال استخدام من مستهدفة إلى قادرة على من التحول

التس  اوم الض  اغط الإكراه  ي ، س  واء ك  ان ق  ولي بالتهدي  د الواض  ح أو بالتهدي  د  

لضغط على الخصم المناهظ او باستخدام السلوك الفعلي المتمثل في ا

التساوم التوفيقي ، من خلال التوفيق الرشيد بين مص الح أط راف الأزم ة م ن                

.خلال إيجاد حل وسط و تنازلات متبادلة 

وهو ما ثبت عند الخبراء أن جم ع المؤسس ة ب ين    :أسلوب الجمع بين ما سبق  

اس   تخدام الض   غط و التوفي   ق بش   كل متناس   ق يحق   ق توازن   ا و تس   ويقة لك   ل    

.ف المتنافسة الأطرا

بالإض  افة للأس  اليب العلمي  ة ف  ي إدارة الأزم  ة التس  ويقية بتوقعه  ا و الت  وقي م  ن         

:حدوثها عبر 

ببرمج   ة دورات تدريبي   ة لمتابع   ة الأداء و   :الإج   راءات الوقائي   ة المباش   رة   

.تصحيح الإنحرافات و معالجة بوادرها قبل وصولها لدرجة الأزمة 

 حماية الكيان الإداري من تخلفه الأدائ ي أو      تتمثل في :إجراءات غير مباشرة    

.التشغيلي بتكوين ما يشبه بجهاز المناعة البشري 

:النتائج العامة للدراسة 

 توص  لنا لنت  ائج نظري  ة و أخ  رى تطبيقي  ة ن  ذكرها  الرس  الة،بن  اءا عل  ى محاول  ة دراس  تنا لموض  وع 

:فيمايلي 
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:النتائج النظرية للدراسة 

ظرية للأزمات التسويقية و اس تقاء المعلوم ات و تحلي ل الأفك ار ال واردة فيه ا                 من خلال الدراسة الن   

:توصلنا للنتائج التالية 

 مصدر الأزمة التسويقية هو نقطة تحول أساسية في أح داث متتابع ة س واء كان ت ف ي                  

أو تح ول ف ي      فأس لوب عم ل المؤسس ة ق د يك ون س ببا للأزم ة ،                 تحول داخل المؤسسة  

.كالتغيرات السوقية أو في رغبات أذواق الزبونبيئتها الخارجية 

تس  بب الأزم  ة ف  ي ب  دايتها ص  دمة تض  عف س  رعة ردود الأفع  ال لمواجهته  ا تص  اعد      

.الأزمة يؤدي إلى الشك في البدائل و الحلول المقترحة 

أهمي  ة إدراك المؤسس  ة لمفه  وم و ماهي  ة الأزم  ة التس  ويقية و تمييزه  ا ع  ن المف  اهيم        

جنب عدم فهم أعراضها و الوقوع في الأزمة التسويقية قبل التنبه       المشابهة الأخرى لتت  

.لها 

م ن  نقطة بدء العمل في مواجهة الأزم ة التس ويقية ه و رص د إش ارات الإن ذار المبك ر                    

و مص  ادر خارجي  ة أو إش  ارات نابع  ة م  ن داخ  ل المؤسس  ة و متابع  ة مراح  ل ح  دوثها   

.فيهاالتأكد من صحة و دقة المعلومات المتضمنة 

تس  ي ب  رامج إدارة الأزم  ات التس  ويقية الأهمي  ة الكب  رى ف  ي المؤسس  ة م  ن خ  لال         تك

.التخطيط لمواجهة الأزمة التسويقية و وضع الأهداف المرجوة 

الدور المهم الذي تقوم به القيادة الإستراتيجية وقت الأزمة التسويقية ، م ن خ لال دور          

ه و مهارته في اتخاذ القرار ، القائد و تمكنه من مواجهة الأزمة من خلال أنماط سلوك        

فمعرف ة الكيفي  ة الت ي ستتص  رف به  ا المؤسس ة إزاء أزم  ة تس  ويقية يكم ن ف  ي رد فع  ل     

.متخذ القرار الأول 

.التخطيط الحقيقي في تغيير الخطة أو التخطيط لإحداث التغيير 

.فهم اكبر قدر من جوانب الأزمة التسويقية ، هو ذروة السيطرة على مجراها 

معلوم  ات التس  ويقية اساس  ي ف  ي ت  وقي الأزم  ات التس  ويقية ، فالمعلوم  ة الدقيق  ة   دور ال

تمكن من صنع أصعب القرارات، و تقلل من نسبة المخاطرة ، فهي الدعامة الأساسية            

.لتوقي الأزمات التسويقية 

عملية تحويل المؤسسة من مستهدفة إلى مستعدة للمنافسة ف ي ظ ل الأزم ة التس ويقية ،        

ا تشمل كل هيكل المؤسسة على كل المستويات و من خلال كل نشاطاتها   يتطلب جهود 

.الاتصالية الفنية و الإستراتيجية و الثقافية 
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مدى تهديد التحولات السوقية المفاجئة الشركات بالزوال ، وسرعة حدوث ذلك يجع ل             

المؤسسة مطالبة بسرعة اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناس ب و التح رك بس رعة            

. كفاءة و

أن التحولات السويقية المهددة بوقوع ازمة تسويقية لا تقتص ر عل ى منتج ات معين ة و                 

.إنما تمس كل القطاعات و الخطوط الإنتاجية 

:النتائج التطبيقية للدراسة 

:الجوانب السلبية في المؤسسات محل الدراسة 

 بتحليل الإجابات على الأسئلة الواردة في القائمة الإستقصائية المقدم ة لأف راد         القيامبعد أن   

:سنحاول الوقوف على الجوانب السلبية المستنتجة فيمايلي العينة المدروسة ، 

 و العينة، هو أول ما وصلنا له من خلال دراسة    التسويقية،قصور فهم معنى الأزمات     

 م ن أف راد العين ة    %70دراس ة الميداني ة ، ف أكثر م ن       ذ ب دايتنا ف ي ال     هذا ما لمسناه من     

محل الدراسة تلقوا منا شرحا مطولا لمفهوم الأزمة التسويقية قبل إجابتهم على القائمة       

.الاستقصائية 

و ه ذا  التس ويقية  غياب أجهزة الإنذار المبكر و رصد إشارات الإنذار بوقوع الأزمات     

 م  ن المؤسس  ات مح  ل %94لتس  ويقية ف  ي للإنع  دام فري  ق ت  وقي و إدارة الأزم  ات ا 

.الدراسة 

الإجابات علىالأسئلة المتعلقة  بكيفية التخطيط للأزمات التسويقية في المؤسسات محل 

عدم وجود خطط مسبقة ل دى المؤسس ات مح ل الدراس ة و قس م مخ تص            الدراسة تؤكد   

.التسويقيةبالتخطيط و إدارة الأزمات 

مؤسس ات المش كلة  لعين ة    ة الأزم ات التس ويقية ف ي ال   انعدام وجود فريق للت وقي و إدار  

اعتمادها على مختصين م ن خ ارج المؤسس ة ف ي حال ة ح دوث أزم ة ، مم ا                   الدراسة و 

.يجعلنا نستنتج انعدام الوقاية من وقوع الأزمات التسويقية 

 ع  دم ت  وفر الإمكاني  ات المادي  ة و البش  رية لت  دريب الع  املين عل  ى رد الفع  ل ف  ي حال  ة  

. تسويقية مةأزوقوع 
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 المؤسس ات مح ل الدراس ة    أقس ام عدم وجود تنس يق ع ام لإدارة الأزم ة التس ويقية ب ين            

ي على تعدد القياداة و تضارب القرارات من ك ل جه ة معني ة بالتعام ل     دالأمر الذي يؤ  

.الفعالمع الأزمة مما ينعكس سلبيا عل كيفية الأداء 

 تخصص للإنفاق الفوري لمواجهة ويقية،التس ميزانية مستقلة للإدارة الأزمات دلا توج

.للأزمة الآثار السلبية 

 لمواجه  ة الأزم  ات التس  ويقية ل  دى المؤسس  ات مح  ل  اس  تعدادع  دم وج  ود إس  تراتيجية 

ي من الأزمات و إدارتها يدخلان ف ي خطته ا          رغم إقرار المؤسسات أن التوق     الدراسة،

س ة م ن المؤسس ات المش كلة       الإستراتيجية ، رغم أننا لم نجد خطة مكتوبة في أي مؤس          

.لعينة الدراسة 

:الجوانب الإيجابية في المؤسسات محل الدراسة 

بالرغم من أن الجوانب السلبية التي لمسناها في المؤسسات محل الدراسة ، فإننا ق د لمس نا                

:أيضا جوانب إيجابية نحرص على ذكرها في النقاط التالية 

محافظ للأزمات السابقة ، سواء كانت قد ح دثت      قيام المؤسسات محل الدراسة بتشكيل      

لها أو لمؤسسات أخرى سابقة ، و هذا لأخذ عبرة منها و اللجوء إليها وقت الحاجة في 

.إستخلاص خطوات الخروج من الأزمة 

لجوء المؤسسات المشكلة لعينة الدراسة إلى مختصين في إدارة الأزمات التسويقية هو  

 في تك وين و     المختصين المؤسسة خبرات    استغلت إذا ما    سلاح ذو حدين يعتبر إيجابيا    

 على مواجهة الأزم ات التس ويقية مس تقبلا ، فاحتك اك أف راد المؤسس ة        موظفيهاتدريب  

.بالكفاءات المختصة يكسبهم التجربة و الخبرة 

إدراك المؤسس  ات مح  ل الدراس  ة للإج  راءات الواج  ب اتخاذه  ا ف  ي ح  ال وق  وع أزم  ة   

.لنا إليه من خلال الإجابات الواردة في القائمة الاستقصائية تسويقية، وهو ما توص

من خلال تقييم المؤسسات محل الدراسة لذاتها ، نج د أن ه م ن الإيج ابي إقراره ا بع دم            

استعدادها لمواجهة الأزمات التسويقية التي قد تتعرض لها ، فإدراك الضعف ه و أول          

.خطوة لإحداث التغيير
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:ت التوصيات و الإقتراحا

عل  ى ض  وء النت  ائج الت  ي توص  لنا إليه  ا م  ن خ  لال دراس  تنا عل  ى المس  تويين النظ  ري و المي  داني       

سنحاول تقديم توصيات و مقترحات عساها أن تكون بذرة من بذور تحويل مؤسساتنا من مستهدفة     

:للأزمات التسويقية إلى مستعدة للمنافسة في ظلها ،  نحاول بلورتها فيما يلي 

ي  ز عل  ى تش  خيص و معالج  ة الأس  باب الت  ي ت  ؤدي إل  ى ح  دوث أزم  ة        ظ  رورة الترك

.تسويقية ، هذا قبل إستفحالها و ذلك بالتوقي منها 

تدعيم القدرة لنظم التنبؤ بالأخطار و إنشاء أنظمة رصد إشارات الإنذار المبكر

ظرورة وضع المؤسسات لخطة افتراضية و سيناريوهات لمواجهة الأزمات التسويقية 

.ة، أو الشائعة الحدوث المحتمل

ت  دريب الم  وظفين و العم  ال لمواجه  ة الأزم  ات التس  ويقية لإع  دادهم للتعام  ل الفع  ال و  

الكفء ، و تخصيص منسق عام مكلف بتنمية العلاقات بين الأط راف المعني ة بغ دارة               

.الأزمة التسويقية 

مت ه الأساس ية   أهمية إنشاء فريق لإدارة الأزم ات التس ويقية و الت وقي منه ا ، تك ون مه          

البحث ف ي الأزم ات التس ويقية ، و التج ارب الس ابقة و إع داد الخط ط الإس تراتيجية و                

.السيناريوهات و مواجهة الأزمات عند حدوثها 

مكلف ين بالاتص ال و      و ت دريب ال    الإع لام، البحث ف ي كيفي ة توص يل المعلوم ة لوس ائل            

وم ة بش كل يزي د م ن ق وة موق ف             العامة  على تق ديم المعل      العلاقات الخارجية الإعلام و 

.المؤسسة خلال الأزمة 

 تك ون مرن ة ف ي تغيي ر أس لوبها و تأقلم ه حس ب متطلب ات التغي رات                  المؤسسة أن على  

.الحاصلة في السوق و محيطها 

دراس  ة الإمكاني  ات المادي  ة و البش  رية للمؤسس  ة دراس  ة مس  بقة ، لل  تمكن م  ن إختي  ار     

.و الممكنة التطبيق البدائل الممكن إتاحتها وقت الأزمة 

 التي تسهم بشكل كبير في إعطاء المؤسسات      الميدانية،إيلاء الأهمية القصوى للبحوث     

.استفحالهاخطط فعالة لمعالجة الأزمات قبل حدوثها و مواجهتها قبل 
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:آفاق الدراسة 

ص فة  بالنظر إلى غياب دراسات سابقة في موضوع الأزم ات بص فة عام ة و الأزم ات التس ويقية ب                   

ص لة له ا فيه ا لم ا   البح ث م ن وجه ة نظرن ا س نحاول إقت راح مواض يع يمك ن مواص لة        خاص ة ، 

:العناوين التالية فينقترحهاأكثر،تعميقإلىوتحتاجبالموضوع

.المشاريعدور دراسة الأزمات التسويقية في اختيار 

.دراسة نظام معلومات الأزمات التسويقية

.ي قطاع الخدمات إدارة الأزمات التسويقية ف

.استراتيجية صنع القرار في ظل الأزمات التسويقية 

.المدير التسويقي الفعال وقت الأزمات التسويقية

.دراسة ثقافة الأزمة في المؤسسات الجزائرية 

.التفاوض و إدارة الأزمات التسويقية 

.دراسة الأزمات التسويقية الحديثة 



229

قائمة المراجع

 سعيد يس عامر ، علي محمد عبد الوهاب ، الفكر المعاصر في التنظيم و الإدارة ، مركز وايد             1

.،مصر الجديدة1998سيرفس للاستشارات و التطوير الإداري ، 

 محس  ن أحم  د الخض  يري ، إدارة الأزم  ات ،م  نهج إقتص  ادي إداري لح  ل الأزم  ات ، الق  اهرة       2

القاهرة.، مكتبة مدبولي ، دون تاريخ النشرالطبعة الثانية 

 عماد جاد، مفهوم الأزمة، مجلة النيل ، يصدرها قس م البح وث بمرك ز الني ل للإع لام و التعل يم               3

.13 السنة 1992 أكتوبر 51والتدريب ، الهيئة العامة للإستعلامات، القاهرة العدد 

 ، 52ل  ة الإدارة، الع  دد الراب  ع ، المجل  د  ع اطف عبي  د، الأس  لوب العلم  ي لإدارة الأزم  ات ، مج 4

.1993القاهرة ، إتحاد جمعيات التنمية الإدارية ، أفريل 

5- Homly,A.S & huse ( christina ) oxford dictionary of curent english ,

oxford university press, london 1990, p 149

6- Artur N Gilbert and paul gordon lauren, the journal of conflict

Resolution, cresis management, beverly hills , london, volume 24

number 4 december 1980.

7- Laurence barton, cresis in organization managing and

communicating in the heat of , south western U.S.A .

. ،بور سعيد، القاهرة 1989 مكتبة الجلاء،  أحمد عامر، مقدمة في إدارة الأزمات،8

 محم   د رش   اد الحم   لاوي، إدارة الأزم   ات ،تج   ارب محلي   ة و عالمي   ة ، مكتب   ة ع   ين الش   مس    9

،القاهرة1993،

 السيد عليوة ، إدارة الأزم ات ف ي المستش فيات،مركز الق رارا للإستش ارات، الطبع ة الأول ى ،         10

القاهرة ،  ، 2000/2001إيتراك للنشر و التوزيع، 

 السيد عليوة ، إدارة الوقت و الأزمات و الإدارة بالأزم ات ،ش ركة مرك ز الق را للإستش ارات            11

 ،القاهرة ، 2003



230

 ف  اروق الس  يد عثم  ان، التف  اوض و إدارة الأزم  ات، دار الأم  ين للنش  ر و التوزي  ع ، الطبع  ة       12

، القاهرة.2004الأولى، 

2002الإستراتيجية و إدارة الأزمات ، دار الجامعة الجديدة ، عبد السلام أبو قحف ، الإدارة    13

الإسكندرية، القاهرة 

 أس  اليب وقائي  ة ، مرك  ز الق  رار   – حل  ول علمي  ة   الس  يد علي  وة ، إدارة الأزم  ات و الك  وارث  13

.، القاهرة ، 1998اللإستشارات ، مطابع سجل العرب ،

 ن  دوة الأس  لوب العلم  ي لإدارة الأزم  ات ،    ف  اروق حلم  ي ، الأزم  ة ذات الطبيع  ة الإداري  ة ،   15

. القاهرة 1993الجهاز المركزي للتنظيم و الإدارة ، 

 ع  لا أحم  د إص  لاح ، إدارة الأزم  ات ، التخط  يط لم  ا ق  د لا يح  دث ، مرك  ز الخب  رات المهني  ة   16

.،القاهرة   2002 تحت إشراف عبد الرحمن توفيق ، للإدارة بميك

 دور القي  ادة ف  ي إتخ  اذ الق  رارا خ  لال الأزم  ات، مطبع  ة الإيم  ان،     رج  ب عب  د الحمي  د الس  يد، 17

 ،القاهرة 2000،

 هيرم    ان بيرن    ز، أزم    ات اختط    اف العلام    ات التجاري    ة ، ش    ركة انتربراي    ز آي ج    ي         18

2005Septembre/COM.Gi.Ia.ITERPRISE.WWW

ة مرك   ز الق  رار للإستش   ارات، إدارة الوق   ت و الإدارة بالأزم  ات ، دار الأم   ين للنش   ر    ش  رك 19

. ،القاهرة2003والتوزيع،الطبعة الأولى ،

 أحمد ضياء الدين خليل، عمر حسن عدس، إدارة الأزمة الأمنية، دراسة تطبيقية في مواجه ة        20

. القاهرة ،19951996الكوارث الطبيعية و الإرهاب، أكاديمية الشرطة، 

 عب   د الس   لام أب   و قح   ف ، رن   ا عيت   اني ، ثقاف   ة الخراف   ات و إدارة الأزمات،ال   دار الجامعي   ة 21

.،القاهرة،1999

 أحمد ابراهيم محمود، مجلة الني ل، الأبع اد العس كرية لعملي ة إدارة الأزم ات، الق اهرة، مرك ز              22

.1992أكتوبر51النيل للإعلام،العدد

.1997 مارس 12، نحن و فن إدارة الأزمات، جريدة الأهرام،  أحمد يوسف القرعي23

 أم  ين هوي  دي، ف  ن إدارة الأزم  ات العربي  ة ف  ي ظ  ل النظ  ام الع  المي الح  الي، مجل  ة المس  تقبل    24

1993 جويلية 172العربي،عدد 

25- j.Gottschalk, stories managing image under siego , detroit: gale

res.inc .

شدي العماري،إدارة الأزمات في عالم متغير،مركز الأهرام للترجمة والنشر،  عباس ر26
،القاهرة1993



231

 محس  ن أحم  د الخض  يري ، إدارة الأزم  ات و الإدارة بالأزمات،ن  دوة الأس  لوب العلم  ي لإدارة 27

  ، القاهرة1993الأزمات ، الجهاز المركزي للتنظيم و الإدارة ، 

ات التفكير الإستراتيجي في مجال الإدارة،ض رورة عص رية و    محمد حسنين هيكل،بناء مهار    28

.، القاهرة1999رؤية مستقبلية، ،المؤتمر السنوي الثامن للتدريب و التنمية الإدارية،

29- N.augustine,managing the crisi you need to prevend,

harvard,business review,november-december.1955 p.147-158.

 محم  ود ه  لال ، الإدارة العلمي  ة لتنظ  يم و إدارة الطوارئ،مجل  ة الني  ل ،مرك  ز الني  ل      ف  اروق30

.1992للإعلام الداخلي،الهيئة العامة للاستعلامات،أكتوبر

 ، القاهرة1995 أنور أحمد رسلان، أصول الإدارة العامة ، دار النهضة العربية، 31

 ، القاهرة1988هظة العربية،  خميس السيد إسماعيل، السلوك الإداري ، دار الن32

ترجمة صليب بطرس ، الدار الدولية التسعينات و ما بعدهاداركر، الإدارة للمستقبل.ف. بيتر33

 ، القاهرة1995للنشر، 

 ف   اروق محم   د ش   لبي ، مح   اظرات ف   ي إدارة الدول   ة ، ألقي   ت عل   ى ط   لاب بكلي   ة التج   ارة    34

.هظة العربية، دون تاريخ النشر بالإسماعيلية بجامعة قناة السويس ، دار الن

 ، الرياض1985 نواف كنعان ، القيادة الإدارية ، مطابع الفرزدق التجارية، 35

 عب  د الغف  ور ي   ونس ، دراس  ات ف   ي الإدارة العام  ة ، الإس  كندرية ، مؤسس   ة جامع  ة ش   باب       36

. القاهرة 1988الإسكندرية  

37- Ordway tead, the art of administration –the Mc graw hill Book

Company U.S.A,195 p20

38- Cecil.A.Gobb.leadership.psychological sciences ( U.S.A.

Macmillan and free press) 1995

 إبراهيم درويش، الإدارة العام ة ف ي النظري ة و الممارس ة ، الهيئ ة المص رية العام ة للكت اب،                       39

، القاهرة1975

 ج  امع 1987ماج  د راغ  ب الحل  و ، عل  م الإدارة العام  ة ، الإس  كندرية ، دار المطبوع  ات ،     40

.الإسكندرية، القاهرة

، 1989 عبد القادر عثمان ، تولي المسؤولية ، دلي ل علم ي للق ادة ، مرك ز الكت ب الأردن ي ،        41

.الأردن 

 ،القاهرة1992غريب  طريف شوقي محمد فرج، السلوك القيادي و فعالية الإدارة ، دار 42



232

 ، 1972 س  ليمان محم  د الطم  اوي ، مب  ادئ ف  ي عل  م الإدارة العام  ة ، دار الفك  ر العرب  ي ،       43

القاهرة

، 1984 محس  ن العب  ودي، الإتجاه  ات الحديث  ة ف  ي القي  ادة الإداري  ة ، دار النهظ  ة العربي  ة،        44

.القاهرة 

1994اريخ النش ر،الطبعة الأول ى ،    ناصر محمد العديلي ، إدارة السلوك التنظيمي ، بدون ت   45

، المملكة العربية السعودية

.، القاهرة 19951996 عماد حسين العبد االله ، القيادة الأمنية ، أكاديمية الشرطة ، 46

،القاهرة  1997 السيد عبده ناجي ، الإدارة العامة ، مدخل إداري ، دار الثقافة العربية ، 47

ر الفعال ، مكتبة عين شمس ، دون تاريخ النشر،  القاهرة  سيد الهواري ، المدي48

 محس  ن العب  ودي ، الإدارة العام  ة ، العملي  ة الإداري  ة ، الج  زء الأول، دار النهض  ة العربي  ة       49

 ،القاهرة1995،

50- Glenn.D.paige , political lire and fire reading for an leadership

field , newyork the free press 1992 p 19-22

 جمال زهران، من يحكم مصر ، دراسة في صنع القرار السياسي في مصر و العالم الثالث ، 51

 ،القاهرة1993، )الطوبجي(

52- Jonathan Mroberts , Decision on marketing during international

crises , the free press , london and new york 1988 p 54 -82

س  يد علي  وة ، ص  نع الق  رار السياس  ي ف  ي منظم  ات الإدارة العام  ة ، الهيئ  ة المص  رية العام  ة   ال53

،القاهرة 1987للكتاب 

54- David jennigs and stuart wttam, decision making an integrated

approch pritman publishing london 2004 .

، من وجهة نظر المستفيد ، تعريب حس ين   جيمز أوهاكسي جونير ، نظم المعلومات الإدارية   55

عل  ي الفلاح  ي ، المملك  ة العربي  ة الس  عودية ، معه  د الإدارة العام  ة ، إدارة البح  وث ، دون ت  اريخ     

.النشر 

56- Gibom.dM.I.vomecvich and D.H. Domeely organization , new

jersy butimes pubicstim Inc 1973.

ر عل ى المس توى الق ومي ف  ي مص ر ، أكاديمي ة ناص ر العس  كرية        ف اروق ه لال ، اتخ اذ الق  را   57

. ، القاهرة 1981 ، 9العليا ، كلية الدفاع الوطني ، الدورة 



233

 محم  د حس  ن رس  مي ، هندس  ة الق  رار م  ن ص  ناعته و نوع  ه و كيفي  ة الطري  ق إلي  ه ، جري  دة    58

.16/02/1997الأهرام ،

لقرارات ، الجيزة، بيمكو للإستشارات الهندسية  جمال محمد نوارة ، نظم المعلومات و اتخاذ ا59

. القاهرة 1987، 

 المنظم   ة العربي   ة للتنمي   ة الإداري   ة ، إدارة البح   وث و – محم   د خش   بة ، نظ   م دع   م الق   رار 60

،القاهرة.1995الدراسات ، 

.،الإسكندرية 1994 علي شريف ، مبادئ الإدارة ، الدار الجامعية ، 61

دي ، إتجاهات جديدة في الإدارة ب ين النظري ة و التطبي ق ، الطبع ة الأول ى ،                عطية حسين أفن   62

.،القاهرة 1994

 صلاح عباس ، إدارة الأزمات ف ي المنش آت التجاري ة، مؤسس ة ش باب الجامع ة الإس كندرية،                   63

.، القاهرة 2004

رة ، الطبع ة   سيد الهواري، إدارة الأزمات ، أصول التشخيص و القياس و التخط يط و الس يط     64

. ، مكتبة عين شمس، القاهرة 2004الأولى ،   

. ،القاهرة 1988أصول الإدارة ، دار النهضة العربية ، : شوقي حسين عبد االله 65

 إبراهيم علي الهندي ، عملية صنع القرارات الإدارية ، رسالة دكت وراة غي ر منش ورة ، كلي ة            66

ضح الباحث في هذا الجزء دور المعلومات و أهميتها و  حيث او1997الحقوق ، جامعة القاهرة ، 

.مشاكلها في عملية صنع القرار

 ، الإس   كندرية ، 2004محم   د نص   ر مهن   ا ، إدارة الأزم   ات ، مؤسس   ة ش   باب الجامع   ة ،    67

.القاهرة

 بويجي محمد ، أهمية اليقضة الإستراتيجية في المؤسسات الإقتصادية ، رسالة ماجستير غير 68

.2003 ، كلية العلوم الإقتصادية و التسيير ، جامعة الشلف ،  الجزائر منشورة

 لص حيفة  1982 تصريح ديفيد كولينز نائب رئيس مجلس شركة جونسون اند جونسون س نة            69

.1982وول ستريت ، نيويورك ،

70www.Jonsonandjonson.com

 مجموع  ة م  ن ال  دول ، المكت  ب  محم  د نص  ر مهن  ا ، الإدارة العام  ة الحديث  ة ، تحلي  ل لخب  رات 71

.212 ص 1998الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، 

 اعدت     ه ش     ركة ه     ارلي دافيدس     ون عل     ى موقعه     ا عل     ى ش     بكة     1969 تقري     ر لس     نة  72

.2006 أوت WWW.HARLYDAVIDSON.COMالأنترنت



234

عب  د ال  رحمن توفي  ق ، مخت  ارات بيم  ك ، إدارة الأزم  ات ، مرك  ز تحلي  ل الخب  رات المهني  ة       73

.2002للإدارة ، القاهرة ،

www.warnercommunication.com -74

 تقري      ر بخص      وص أزم      ة ليف      ي ش      تراوس ، ف      ي موقعه      ا عل      ى ش      بكة الأنترن      ت 75

www.levisstros.com 2005سبتمبر.

www.histoiredumonde.com -76

www.généralmotors.com -77

www.modernecars.com -78

www.ford.com -79

www.renolds.com -80

www.brocterandjamble.com -81

www.cocacola.com -82

www.pepsicola.com -83


	0-page_de_garde.pdf
	1-résumé.pdf
	2-remerciment.pdf
	3-LES FORMES.pdf
	4-les tableaux.pdf
	5-SOMAIRE.pdf
	6-INTRODUCTION.pdf
	7-CHAPITRE 01.pdf
	8-CHAPITRE 02.pdf
	9-CHAPITRE 03.pdf
	10-CHAPITRE 04.pdf
	11-CHAPITRE 05.pdf
	12-conclusion.pdf
	13-REFERANCES.pdf

