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 الصناعية المؤسساتإدارة الأزمة في 

 -اليابانية Toyota مؤسسةدراسة إدارة أزمة في  -

 
 *فطيمةيز ن عبد العز ب./ د. أ

Abstract:  
Les grandes institutions internationales cherchent à développer une 
stratégie pour élaborer les plans de crise. L'objectif de ces plans placés est 
de réduire les effets négatifs qui résultent de ces incidents imprévus qui 
affectent le repositionnement financier et sur sa position concurrentielle. 
Toyota a cherché à développer une charte d'action en rapport avec les 
objectifs stratégiques. 
A travers cet article, nous essayons d'analyser le coût de la gestion des 
crises dans les entreprises industrielles en abordant le cas de la Fondation 
Toyota. 
 
Les mots clés: Crise, Crise management, Entreprises industrielles, 
Toyota.  

  :ملخص
وتهدف  ذد   . ة لمواجهة الأزماتتسعى كبرى المؤسسات العالمية إلى وضع خطط استراتيج

الخطط إلى الحف من الاثار السلبية التد  ددف تخلاهدا تلدح الحدواف  ليدر المتودعدة والتد  تدؤثر 
إلدددى وضدددع  Toyotaسدددعت مؤسسددة . علددى وضدددعيتها الماليددة وكدددفا علدددى مكاةتهددا التةا سدددية

  .ويفير الأزمات    حالة ودوعها اسب مع أذفا ها الاستراتيجيةةميثاق للعمل يت
مددن خدد ل الصددةاعية المؤسسددات ةحدداول تحليددل كلاددة إفارا الأزمددات  دد  المقددال  مددن خدد ل  

 .Toyotaالتطرق إلى حالة مؤسسة 
 

 .Toyotaالصةاعية  المؤسسات إفارا الأزمة   الأزمة  :يةالكلمات المفتاح
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                

 2جامعة البليدة  -أستاذة التعليم العالي * 
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  :مقدمة
للسةةرات   Toyotaسةة  مؤس 

1
وركةة  . مةةك رياتةةا  يةةاسيا  لسةةرات   مةةا  ليةةال  

ذدد   بددفات وقةة  .  لمؤسسةةا ت ريا ةةم  لمؤسسةة  صفمةة  انةة م دكراسجةةا و ةة    و    ةةا
فددكاو   هدداتلقي بعددف  4002سددةة  هاعيددوب  دد  أةامددة السددرعة  دد  سدديارات الأزمددة باكتفددا 

مبدفأ  بمدننو  .ة وثد  ادادال الملد   ةتيجدقدف  أتتعلق به ا المفدكل  حيد  أن الاحوصدات لد  ت
Toyota  4002اةجدزت عدفا تحقيقدات  د   ؛ قفأمدان السديارات ذو تحقيدقكمؤسسة مسؤولة 

إن .وذةدا بدفأت الأزمددة الاعليدة عةدف المؤسسددة ؛  ولكةهدا لد  تسددار عدن وجدوف أ  خلددل4002و
بتدددفارح  مؤسسدددةللكاةدددت بمثابدددة ةقطدددة اةطددد ق سدددمحت  مؤسسدددةالأزمدددة التددد  مدددرت علدددى ال

 ةقائص الت  كاةت موجوفا بةاامها  ولكن بن  ثمن؟ال
 

أن تدير  لصناعيةالمؤسسات هل يمكن ل:    السؤال الجوذر  التدال  البح  تكمن إفكالية
  ؟Toyotaبالتركيز على حالة  الأزمات التي قد تتعرض لها بأقل التكاليف

 
تعددرل لهددا فون الصددةاعية أن تددفير الازمددات التدد  تلمؤسسددات لا يمكددن ل: و رضددية البحدد 

  .Toyota مؤسسةوجوف تكلاة مالية كبيرا  مثل ما ذو الحال مع أزمة 
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دارتها ماهية الأزمة( 1   :وا 
 دد  عددفف مددن المؤلاددات والمعدداج  حاولددت كددل مةهددا تعريدد   2ورف مصددطلا الأزمددة 

 مؤسسدداتلل ةأساسددي سددمة الأزمددات أصددبحت ودددف. الأزمددة بددزبراز أذدد  أو بعددل خصائصددها
 تدنثير مدن يةجدو لا تةادي  كدل الفيةاميكيدة  وأصدبا البيئيدة  د  الثالثدة الألايدة  د  المعاصدرا

 الأزمددددات مواجهددددة  دددد  الاسددددتراتيج  كنسددددلوب بددددالتخطيط الاذتمددددا  زاف الأزمددددات  وبالتددددال 
 ةلمواجهد الاسدتراتيج  المسدبق   دالتخطيط للتودع القابلة ولير المااجئة التغيرات مع والتكي 
 المخداطر وتجةدب  رصدها المسدتقبلية لاكتفدا  وسديلة تسدتخف  مؤسساتال ان يعة  الازمات
 .3والفولة مؤسسةال مستوى على والازمات

 
  :تقديم الأزمة( 1-1

توجف العفيف من التعرياات لارتباط ذ ا الماهو  بعفا جواةب ومجدالات مةهدا الحيداا  
تعددر  الأزمددة    علددى مسددتوى الاددرف. والفوليددةالاجتماعيددة والادتصددافية والعسددكرية والمحليددة 

على أةها مفكلة فخصية يكون تنثيرذا على حالته الةاسية أو وضعه المدال  حالتده الصدحية 
العددافات والعددر   ممددا   دد  اضددطراب ه   أمددا مددن الةاحيددة الاجتماعيددة. أو عملدده الددوايا 

 ماهدو  سياسد كو . م ئمدة ثرلتوازن ولتكوين عافات جفيفا أكيستلز  التغيير السريع لإعافا ا
الاسددتجابة الروتيةيددة لهدد    إ  أن  االدد   تمثلهدد التحددفياتتسددتفع  اتخددا  دددرار لمواجهددة   هدد 

التحدفيات تكددون ليدر كا يددة   تحدول المفددكلة إلددى أزمدة تتطلددب تجفيدفات حكوميددة إ ا كاةددت 
 .4الةخبة لا تريف التضحية بمركزذا وا  ا كان المجتمع يريف البقاء

 
  :لأزمةامصطلح  

 ات أصددل يوةدداة   وتعةدد  ةقطددة  Crise  كلمددة أزمددة 5 دد  الماهددو  اللغددو  ل زمددة 
التحول أو ةقطة القرار  والمعةى الأصل  الفديق لها يفدير إلدى أةهدا مودد  أو حدف  ماداج  
لير متودع  يه إثارا وعة   مفته الزمةية دف تكون دصيرا ودف تمتف لاترا زمةية طويلدة  وذد  

حرجددة تتعلددق بمصددير الكيددان الدد   أصدديب بهددا وتمثددل مفددكلة  ات صددعوبة لحاددة حاسددمة 
 .7  تجعله  د  حيدرا بالغدة مدن عدف  التنكدف واخدت ط الأسدباب بالةتدائ 6حافا أما  متخ  القرار

دبل البفء بتوضديا الأزمدة  يةبغد  التمييدز بدين ماهدو  الأزمدة وبعدل ماداذي  أخدرى فدائعة و 
ثيدرا مدا يحدف  ةوعدا كو  .ا  د  واددع الأمدر ليسدت أزمدةدف تتفدابه معهدا  د  خصائصدها ولكةهد

مددن الخلددط أو صددعوبة التمييددز بددين ماهددو  الأزمددة وبعددل المادداذي  الأخددرى مثددل المفددكلة 
التخطدديط البرمجددة إلددى سددوء   ويددؤف  مثددل ذدد ا الخلددط. وليرذددا والادداذرا والوادعددة والحافثددة

 .لعةايددة الكا يددة للتعامددل معهدداه المواجهددة الأزمددات ةتيجددة التهددوين مددن الأمددر أو عددف  توجيدد
 . ان الاه  الحقيق  له   المعاة  يمثل إحفى المتطلبات لاعالية التعامل مع الأزمات  وعليه

 : الخلاف 
يمثدّددل التعدددارل والتضددداف  وعدددف  التطددددابق  سدددواء  ددد  الفدددكل  أو  ددد  الاددددرو   

ةهدا  أو باعثدا وذو ددف يكدون أحدف ماداذر الأزمدة  أو وجهداج مدن وجدو  التعبيدر ع. والمضمون
  .على ةفوئها واستمرارذا  ولكةه لا يعبر عةها تماماج 

  :الحادث 
وددف تدةج  عةده   ف ء مااج  عةي  ت  بفكل سريع واةقضى أثدر   دور إتمامدهيعف  

ةما تكون  قط أحف ةتائجه   .أزمة لكةها لا تمثله  ع  وا 
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  :الكارثة 
بحدف  اتهدا وتعبدر الكارثدة عدن حالددة  ددف يدةج  عةهدا أزمدة ولكةهدا لا تكدون ذد  أزمدة         

زلازل  )مفمرا حفثت  ع  وةج  عةها ضرر    المافيات أو ليدر المافيدات أو ك ذمدا معدا 
  .وذ  أكثر التصاداج بالأزمة  ودف يةج  عةها أزمة ولكةها ليست أزمة بحف  اتها  (...براكين

 :الصراع أو النزاع 
 دراف  وذدو لديز أزمدة  د  حدف  اتده ولكةده يركز على الع دات الاجتماعيدة بدين الأ  

ددف يدؤف  إلددى اهدور الأزمددة  وذد ا لوجدوف تعددارل  د  الأذددفا  أو المصدالا أو التصددر ات 
  .يؤف  إلى التةازع بين الأ راف والقيافات فاخل الكياةات التةايمية والاجتماعية المختلاة

  :المشكلة 
دتصداف  وذد  تعبدر عدن الالهدا عائق يحول فون تحقيدق الأذدفا  التد  يسدعى   ذ 

الباع  الرئيس  ال   يسبب حالة لير مرلوب  يها ية ر بودوع مفكلة بفدكل تدفريج  ليدر 
. ممددا يجعددل مددن السددهل التوصددل لأ ضددل حددل بفددنةها مددن بددين عددفا حلددول ممكةددة  مادداج 

الع دة بين المفكلة والأزمة وطيفا   هد  ددف تكدون سدبباج  د  حدفو  الأزمدة  ولكةهدا ليسدت و 
  .ة    حف  اتهاالأزم

   :والخطر 
مددا ةتيجددة   ذددو الخسددارا المحتملددة  دد  الددفخل أو الثددروا ةتيجددة ودددوع خطددر معددين وا 

ودددوع أخطددار فخصددية أو  دد  الممتلكددات أو أخطددار المسددؤولية المفةيددة اتجددا  ا خددرين  مددن 
خ ل ذ ا  قف افخل عةصر الاحتمال    الودوع الخطر وليز عةصر عف  التنكدف مةده وذد ا 

 .8يسما لةا باستخفا  أسلوب القياز الكم  للخطرما 
  

  :تعريف الأزمة وخصائصها 
إن ماهو  الأزمة من المااذي  الت  ترتبط بع ددات معقفا بعدفف مدن العلدو  الأخدرى  

وياهدر اسددتخفا  ذد ا الماهددو   د  الإفارات المختلاددة . كعلد  السياسددة والقداةون والإفارا العامددة
ت للتدنثيرات المتبافلدة  د  مختلد  بيئدات الأعمدال المؤسسدا تعدرلخاصة بعف ازفياف اداذرا 

  :وله ا ةعرل  يما يل  بعل تعاري  ل زمة. فولية أ  إدليمية
الأزمة  تدرا حرجدة أو حالدة ليدر مسدتقرا تةتادر حدفو  تغييدر حاسد  أو ذد  ةقطدة  -

 ؛9وذ  لحاة حاسمة أو ودت عصيب تحول إلى الأ ضل أو الأسوأ 
  مددؤل  مادداج  وليددر متودددع يتميددز بددالخطر خاصددة  دد  الفددؤون الأزمدة بنةهددا ذجددو  -

 ؛10السياسية والادتصافية
العوامددل ةتيجددة لأوضدداع ليددر مسددتقرا  يترتددب عليهددا   يدده تتضددارب الأزمددة موددد  -

 ؛11الةتائ  وحاف    مااج  ويؤف   لح إلى تغير تطورات لير متودعة 
حددول  د  حيدداا الاددرف  أو الأزمدة اددر  اةتقدال  يتسدد  بعدف  التددوازن  ويمثددل ةقطدة تو  -

 .12الجماعة  أو المةامة  أو المجتمع  ولالباج ما يةت  عةه تغيير كبير
 :13تتميز الأزمات بمجموعة من الخصائص ذ  من مجمل التعاري  السابقة و 

دف يؤف  التهفيف إلى خسائر مافية أو بفرية ذائلة تهفف الاسدتقرار وتصدل : التهفيف -
 ؛مؤسسةالأحياةا إلى القضاء على كيان 

إن الأزمددة تهددفف الا تراضددات الرئيسددية التدد  يقددو  عليهددا الةاددا   وتخلددق : الارتبدداح -
حالة من حالات القلق والتدوتر  وعدف  اليقدين  د  البدفائل المتاحدة  خاصدة  د  ادل 
ةقص المعلومات الأمر الد   يضداع  مدن صدعوبة اتخدا  القدرار  ويجعدل مدن أ  

 ؛درار يةطو  على دفر من المخاطرا
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زمدددة لا  الأ، تتميدددز الأزمدددة بكوةهدددا حدددف  ليدددر متوددددع وسدددريع ولدددامل: مااجددناال -
 ؛14تحف  ابفا بةاز الاسلوب

 الأحددفا  تقددع وتتصدداعف بفددكل متسددارع وربمددا حدداف  الأمددر : ضدديق الودددت المتددا  -
 المودد  واسدتيعابه جيدفا علدى ال   ياقف أطرا  الأزمة أحياةا القفرا على السديطرا 

لاتخددا  دددرارات حاسددمة وسددريعة  دد  ودددت يتسدد  بالضدديق   بددف مددن تركيددز الجهددوف 
 والضغط؛

إن تعددفف الأطددرا  والقددوى المددؤثرا  دد  حددفو  الأزمددة وتطورذددا  : وتعددفف الأطددرا  -
فارته  ؛سيعارل مصالحها  مما يخلق صعوبات جمة    السيطرا على المود  وا 

فرجدة مدن يةطدو  علدى  تمثلل الأزملة نقطلة تحلول جلوهر وبالإضا ة للخصائص الأخدرى  
 .15الغمول وعف  التنكف والمخاطرا وتسوف  يها ةقص المعلومات وعف  وضو  الرؤية

 
  :الأزمةمراحل  

 تحمدل كلهدا ليسدت أةده تبدين العدال  علدى مدرت الت  الأزمات تاريخ دراءا إعافا إن 
 للقيدا  بنبحدا  العلمداء لح  عفيفا داز ةقاط خلقت الأزمات ذ   إن بعل   سلبية تنثيرات

وذدو مدا . 16العدال  مسدتوى علدى  كريدة وادتصدافية ةتيجتهدا حصدول ةهضدة كاةدت سداتوفرا
لما كاةت الأزمات علدى و .من خ ل مراحلها وتصةياهابنسلوب عمل  يتطلب تحليل الازمة 

  :الفكل التال     تمثل  ه   ااخت   أفكالها وأةواعها لها فورا حيا  مستقلة ومحفف
 

 دورة حياة الأزمة: 02شكل 
 

 
مدؤتمر العلمد  ورددة  د  ال  »الأزمدة افارا علدى الاسدتراتيج  اثدر التخطديط«العدزاو    ةجد  :  لمن ت

التحفيات  : تفاعيات الازمة الادتصافية العالمية على مةامات الأعمال«الفول  السابع حول 
-2009/11/05 الخاصة  الزرداء والعلو  الإفارية  جامعة   كلية الادتصاف»الارص  ا  اق

03. 
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تد    بدفءا بالمرحلدة التح يريدة: بدنربع مراحدل أساسديةتمدر الأزمدة من الفكل  يمكن القدول أن 
  :وأخيرا مرحلة اةحسار الأزمة  ت  مرحلة الاةاجار  مرحلة ةفوء الأزمة

  :الشعور باحتمال حدوث الأزمةأو  المرحلة التحذيرية للأزمة -1 
 أوليده ووسدط  وماداذر حدفوثها إلدى تفدير وفدواذف عليهدا تفل مقفمات أزمة لكل 

 كدان وأيجدا تادرز مسدتجفات  وعوامدل وتدنثيرات تدفاعيات  عدل أو حدف  ولكدل تارزذا  وةهائية
 .17الأزمات لةفوء مختلاة أسبابجا ذةاح  زن

تسدددبق ةفدددوء الأزمدددة  وتتضدددمن استفدددعار الإةددد ار المبكدددر  الددد   يفدددير إلدددى وددددوع أزمدددة  
 ةجدددف أن الأزمدددة    ذددد   المرحلدددة اددد. الات  والبدددفائلواستفدددرا  المتغيدددرات البيئيدددة  والاحتمددد

 الصدعب يستقبلها المفيرون ولكن دف يكون مدن( الأعرال)ترسل سلسلة من إفارات الإة ار 
اكتفددا  ةقدداط ي الاسددتعفاف والودايددةوعليده  يتطلددب  .علديه  التقدداط الإفددارات الحقيقيددة والهامددة

فافات الضدرورية لتةايد  الخطدة  كمدا الضع  ووضع خطة المواجهة وتحفيف أساليب والاستع
يددت  تددفريب الاددرف والجماعددات علددى كيايددة مواجهددة الأزمددة و لددح مددع م حاددة أن أ  خطددة 

 .18أ ضل من الارتجال والعفوائية
  :مرحلة انفجار الأزمة -2 

تنت  مبافرا بعدف عدف  ددفرا المدفير  د  التعامدل مدع العوامدل التد  أفت إلدى حدفو   
علددى السدديطرا علددى متغيراتهددا المتسددارعة  وتتطلددب ذدد   المرحلددة مدددن الأزمددة  وعددف  القددفرا 

القفرا على تحقيق التكامل بين الأةفطة المختلادة التد  تسدتوجبها (: دائف  ريق الأزمة)المفير 
يجدداف مةددال يقددو  علددى التادداذ  والمفدداركة بددين جميددع المسددتويات  وتةميددة  طبيعددة الأزمددة  وا 

المعلومددات والبياةددات  وتودددع المسددتقبل وتحقيددق الإفراح فددبكة اتصددالات  عالددة تكاددل تددوا ر 
 .19الكامل لطبيعة الأزمة وخطورتها  وتةمية الع دات التبافلية والتكاملية مع البيئة الخارجية

 :الأزمةمجابهة مرحلة  -3 
 ددد  ذددد   المرحلدددة يدددت  إعدددفاف وسدددائل للحدددف مدددن الأضدددرار ومةعهدددا لتفدددمل الأجدددزاء  

 دد  ذدد   المرحلددة علددى  مؤسسددةويتوددد  ةجددا  ال. مؤسسددةف  دد  الالأخددرى التدد  لدد  تتددنثر بعدد
فرجددة اسددتعفافذا لمواجهددة الأزمددة وأيضددا علددى طبيعددة الأزمددة ةاسددها وكادداءا و اعليددة مركددز 

 . التوجيه والتحك  ومفى التعاون بين الأجهزا المعةية بالأزمة
  :منهاوالتعلم  ومرحلة انحسار الأزمة -4 

ويسددعى  العوامددل التد  تسددببت  دد  حدفو  الأزمددة  حيد  تت فددى  دد  ذد   المرحلددة 
يدت  تقيدي  مدا و  .ةفداطالإلى السع  إلى التوازن الطبيع   واستعافا ( دائف  ريق الأزمة)المفير 

ت  اةجاز  أثةاء مجابهة الأزمة حتى يمكدن تحسديةه  د  المسدتقبل وتدو ر عمليدة تقيدي  مجابهدة 
ولا يعةدددد  الددددتعل  تبددددافل . تكددددرار الأزمددددةالأزمددددة معلومددددات مايددددفا مددددن زاويددددة الحيلولددددة فون 

الاتهامات أو إلقداء اللدو  علدى الغيدر وتحميلده المسدؤولية  كمدا يجدب  د  ذد   المرحلدة توزيدع 
 .المكا آت المافية والمعةوية بفكل عافل وموضوع  على كل من فارح    حل الأزمة

 
  :تصنيفات الأزمة 

فرجدة المعر دة بةدوع وطبيعدة ذد   إن  ه  الأزمة وطريقة التعامل معهدا يعتمدف علدى  
وذدد   التصددةياات لا  .20و دد  ذدد ا الصددفف يمكددن التمييددز بددين أةددواع مختلاددة ل زمددات الأزمددة 

  :تمةع من وجوف تفاخل بين ذ   المجموعات  ومةها ةلخص
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 :الأزمات من حيث تكرار حدوثها 
مدددات تتسددد  بالفوريدددة والتكدددرار ويمكدددن التةبدددؤ بهدددا كالأز  أزملللات دوريلللةةميدددز بدددين  

عفدوائية الحدفو  وعمليدة حدفوثها لا تدرتبط بنسدباب فوريدة  أزمات غير دوريلةو  الادتصافية 
متكررا ويصعب التةبدؤ بودوعها وعافا مدا تكدون ذةداح أسدباب خارجدة عدن الإرافا وذد  التد  

  .تؤف  إليها كسوء الأحوال الجوية
  :الأزمات وفقا لعمق أسباب حدوثها 

وسدريع وتةتهد  بسدرعة بالتعامدل  االتنثير تحف   جا خاياة أزمة سطحيةةميز بين  
وأزمددة مددع أسددبابها أ  أةهددا أزمددة بددفون جدد ور كالأزمددات التدد  تحددف  ةتيجددة إفدداعة كا بددة  

  .تتس  بالعة  والففا ودهر الكيان الإفار  (حافا الخطورا)عميقة 
  :الأزمات من حيث نطاق تأثيرها 

فون أن تترح أ   مؤسسةا من كيان التطول جزءج : أزمة محدودة النطاقةميز بين  
بصمات واضحة على ذ ا الكيدان ويكدون الخدو  مدن أن اسدتمرار الأزمدة ددف يمتدف إلدى بداد  

 مؤسسدةتغطد  كا دة أجدزاء الةادا  سدواء كدان  أزمة ذات تأثير واسع النطاقو   أجزاء الةادا 
  .أو فولة

 :الأزمات من حيث مستوى حدوثها 
التلددو  البيئدد  وأزمددة تسددرب الإفددعاع والحددروب العالميددة   كنزمددة أزمللات عالميللةةميددز بددين 

  .اتمؤسسوأزمات ، أزمة الدول النامية، زمات على مستوى عدة دولأ
 
 :(البعد الزمني)الأزمات وفق معدل التكرار  

وأزمللة غيللر  تنخدد  طددابع التكددرار والتودددع أحياةدداج  (دوريللة)أزمللة متكللررة  ةميددز بددين 
  .نا فون مقفمات  ولا ترتبط    حفوثها بنسباب متكرراتحف   ج (غير دورية)متكررة 

 :الأزمات وفق شدة تأثيرها وعمقها 
وليددفا الاددرو  وتةتهدد  بسددرعة  أزمللة فرفيللة هامشللية محللدودة التللأثيرةميددز بددين  

  .أزمة جوهرية هيكلية التأثيرالتعامل مع أسبابها لأةها أزمة بفون ج ور  وعكسها 
 :الأزمات وفق المجال 

تفور حول ف ء مداف  ملمدوز يمكدن التحقدق مةده وفراسدته : أزمة مافيةين ةميز ب 
تدرتبط ب اتيدة الأ دراف المحيطدين بالأزمدة مثدل أزمدة الثقدة والدولاء   أزمة معةويدةوالتعامل معه  

  .لالباج ما تض  الأزمة الواحفا الةوعين سابق  ال كر: أزمات مافية ومعةويةو 
 :يةالأزمات من حيث القطاعات الاقتصاد 

التدد  تصدديب دطدداع معددين كالزراعددة أو ( الإدليميددة)إضددا ة إلددى الأزمددات القطاعيددة  
تصيب الارف ما بعيةه مافيا أو معةويدا )  أزمات  رفية (كو اا عائلها)السياحة  أزمات أسرية 
  .(كترح العمل أو الو اا

 :(المستوى)الأزمات وفق الشمولية و  
كددن يمكددن ل زمددة الجزئيددة أن تصددبا   ولوأزمللة شللاملة، أزمللة جزئيللةةميددز بددين  

فاملة  ولعل أحسن مثال ذو اةتقال الازمة العقارية الامريكية إلى أزمة مالية عاصاة مسدت 
  .أللب فول العال  تقريبا



 (2014جوان ) 10 العدد - 2لجامعة البليدة " الأبحاث الاقتصادية"مجلة 
 

 
232 

  :إدارة الأزماتتقديم ( 1-2
إفارا الأزمددات أحددف الاددروع الحفيثددة ةسددبياج  دد  مجددال الإفارا  وتتضددمن العفيددف مددن  

التةبددؤ بالأزمدددات المحتملددة  والتخطددديط للتعامددل معهدددا والخددرو  مةهدددا بنددددل الأةفددطة  أذمهدددا 
 . الخسائر الممكةة

ويعتبددر علدد  إفارا الأزمددات مددن العلددو  المهمددة ا ن  دد  الددفول المتقفمددة   هةدداح العفيددف مددن 
البددرام  الفراسددية التدد  تهددت  بهدد ا المجددال المهدد   كمددا أن ذةدداح العفيددف مددن مراكددز التددفريب 

عدددفاف الكدددوافر البفدددرية للتعامدددل الةددداجا والسدددريع مدددع الأزمدددات العملددد  ا لمتقفمدددة لتدددفريب وا 
وأيضدداج تددوا ر الأجهددزا والمعددفات الحفيثددة للتعامددل معهددا  ذدد ا بالإضددا ة للةددفوات  والكددوار  

 . والمؤتمرات وورش العمل والمؤلاات المتزايفا حول إفارا الأزمات والكوار 
 

  :إدارة الأزمات تعريف 
وجهات الةار حدول ماهدو  إفارا الأزمدات لكوةده يعدف مدن بدين الاذتمامدات  اختلات 

لدد ا يصددعب وضددع تعريدد   مدداء الددةاز والاجتمدداع والسياسدديين المفددتركة بددين الإفاريددين وعل
عمليدددة :" ويعددر  أحدددف علمدداء الإفارا إفارا الأزمددة علددى أةهددا. محددفف وفددامل لإفارا الأزمددات

علدى أسدبابها الفاخليددة بهددف  التةبدؤ بالأزمدات والتعدر  إفاريدة تقدو  علدى التخطديط والتدفريب 
وتحفيدددف الأطدددرا  الااعلدددة والمدددؤثرا  يهدددا  واسدددتخفا  كدددل الإمكاةيدددات والوسدددائل  والخارجيدددة 

المتاحدة للودايدة مةهدا بمدا يحقدق الاسدتقرار وتجةدب التهفيدفات والمخداطر مدع اكتسداب خبدرات 
  .لمستقبلجفيفا تحسن من أساليب التعامل مع الأزمات    ا

  :مةهامتعففا تعر  إفارا الأزمة و ق صيغ مختلاة مثل تعري  الأزمة المتعفف الجواةب  
وعلدددى ددددفرتها   مؤسسددةال إفارا الأزمددات ذددد  المحا اددة علدددى الأصددول وممتلكدددات -

بهدا ضدف المخداطر  كد لح المحا ادة علدى الأ دراف والعداملين على تحقيدق الإيدرافات 
  مؤسسدةال المخداطر المحتملدة أو تخايد  أثرذدا علدىالمختلاة  والعمل على تجةب 

 ؛21   حالة عف  التمكن من تجةبها بالكامل
فارا الأزمددات ذدد  عمليددة الإعددفاف والتقددفير المددةا  والمةددتا  للمفددك ت الفاخليددة و  - ا 

وربحيتهددددا أو بقاؤذددددا  دددد   مؤسسددددةوالخارجيددددة التدددد  تهددددفف بفرجددددة خطيددددرا سددددمعة ال
 .22السوق

ن أن ةسددددتةت  تعريدددد  إفارا الأزمددددات بنةهددددا مجموعددددة الخطددددط مددددن خدددد ل التعددددرياين  يمكدددد
 علددى الأزمددة واحتوائهددا  مددن خدد ل والأسداليب والإجددراءات العلميددة التدد  تهددف  إلددى السدديطرا

  .تخطيطها وتةايمها وتوجيهها والردابة عليها دبل ودوعها وأثةاء حفوثها وبعفذا
  ويحتددا  الأمددر ذةددا إلددى حددل ذدد ا تمفهللوم إدارة الأزمللات واةدارة بالأزمللايثددار لددبز بددين 

اللدددبز بدددين ذددد ين الماهدددومين  حيددد  أن الأول يعةددد  كيايدددة التغلدددب علدددى الأزمدددة بدددالأفوات 
العلميدددة والإفاريدددة وتجةدددب سدددلبياتها والاسدددتاافا مدددن ايجابياتهدددا   ددد  حدددين يقدددو  الثددداة  علدددى 

يجافذا كوسيلة للتغطية والتمويه على المفك ت القائ مة بالاعدل وكد ا خلدق ا تعال الأزمات وا 
أزمدددة وذميدددة يدددت  مدددن خ لهدددا توحيدددف ددددوى الاعدددل إلدددى تكدددريز الأزمدددة أو إلدددى سدددلوح معدددين 

 . 23بفنةها
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  :أهمية إدارة الأزمات 
إن إفارا الأزمة تعة  طريقة التغلب عليها والدتحك  بضدغطها ومسداراتها واتجاذاتهدا  

ى المكاسددب  دد  أدصددر زمددن والحددفّ وتحقيددق أدصدد وتجةددب سددلبياتها والاسددتاافا مددن إيجابياتهددا
ولا يعفّ حفو  الأزمات فيئاج جفيفاج    حف  اته  سدواء أكدان . من الخسائر لأفةى حفّ ممكن

أ  على مستوى الفولة ككدل ولكدن الفد ء الجفيدف  مؤسسةعلى مستوى الارف أ  على مستوى 
أةدده بزمكدداةه   عددل  ذدو أن البدداحثين بددفؤوا يولددون ذدد   القضددية الاذتمدا  الدد ز   لأةهدد  فددعروا

فدد ء حيددال الأزمددات وتحليلهددا  كمددا أن علدد  إفارا الأزمددات  بددفأ ياهددر ةتيجددة لأن التطددور 
فارتهددا وتحليلهددا ومددن ذةددا . العلمدد   والتكةولددوج  دددف  وسددائل وأفوات للتعامددل مددع الأزمددات وا 

 : تبرز أذمية إفارا الأزمة   ةميز ب لح جاةبين ايجاب  وسلب 
 :زمةالجانب الايجابي للأ  

يرى البعل أن ل زمات دف تكون محازا  وله ا يةار مدن حيد  أذميتهدا الإيجابيدة  
 :24لأةها تؤف  إلى

 إاهار جواةب القصور والضع  المختاية تحت السطا؛ -
 الإسراع بعملية التغيير    الكياةات لتحقيق أذفا  الكيان الإفار ؛ -
 ؛إتاحة الارصة لاهور الأبطال من صةاع ومتخ   القرارات -
 الةجا  من خ ل التغلب على التحفيات؛ -
 .وتحقيق ميزات تةا سية جفيفا -

 : الجانب السلبي للأزمةو  
 ةعكاسددات مرتبطددة بالجواةددب السدددلبيةبيةمددا يددرى الددبعل ا خددر أن الأزمدددات لهددا ا 

 :25لأةها تؤف  إلى
 تعرل وجوف الكيان الإفار  لخطر التغيرات الفاملة العةياة كخطر التصاية؛ -
 تر العصب  الففيف لصةاع ومتخ   القرار؛تسبب التو  -
 تؤف  إلى تفويه سمعة ومكاةة الكيان الإفار  ومتخ   القرار؛ -
 تسبب الخسارا بكل معاةيها؛ -
 .وتعوق الكيان الإفار  عن تحقيق أذفا ه -

 
  :مراحل إدارة الأزمات 
تعدددففت ا راء حدددول تحفيدددف مراحدددل إفارا الأزمدددات   مدددةه  مدددن عدددفّفذا علدددى أةهدددا  

ت للتددفخل  دد  الأزمددة  ومددةه  مددن حددففذا  دد  فددكل خطددوات للقائددف ودددت الأزمددات  خطددوا
تمدر عمليدة إفارا الأزمدات بخمسدة وعليده   .26ومةه  من عرل مةهجاج للتعامدل مدع الأزمدات

 :27مراحل أساسية ذ 
  :اكتشاف إشارات اةنذار -1 

 دد  ذدد  مرحلددة مددي ف الأزمددة واستفددعارذا مددن خدد ل جملددة مددن المؤفددرات تتمثددل  
فدارات إةد ار ( مثل المؤفرات الماليدة  المؤفدرات التسدويقية والإفاريدة)إفارات إة ار فاخلية  وا 

  .(مثل التغيرات الادتصافية والسياسية والتفريعية والأمةية والاجتماعية)خارجية 
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 : الاستعداد والوقاية -2 
مؤسسدة  ذد ا الةادا  من خ ل تكدوين ةادا  ردداب  لمةدع تاداد  واةتفدار الأزمدة لكدل أةفدطة ال

  .يفمل جميع الخطط والسيةاريوذات وتحفيف فور كل  رف للتصف  له   الأزمة
  :احتواء الأضرار والحد منها -3 

ذدددد  مرحلدددددة تاددددداد  الأزمددددة خاصدددددة إ ا كاةدددددت البيئددددة الإفاريدددددة تتصددددد  بضدددددع   
ار الةاتجدة الاتصالات وبط  اتخا  القرار وال مبالاا ول لح لا بف من معر دة وتحفيدف كدل ا ثد

 بيددرا علددى التقلدديص مددن حددفا الخسددائرعةهددا وكيايددة ع جهددا  ذدد   المرحلددة تعمددل بفرجددة ك
  .وحفف جميع الجهوف المافية والبفرية لتجاوزذا

 : استعادة النشاط -4 
تصل الأزمة    ذ   المرحلة إلى التراجع أين تحققت ددفرا الدتحك   يهدا مدن طدر   

فدداط مددن خدد ل تددرمي  مددا حددف  ومعالجددة مددا خلاتدده الأزمددة وبدد لح تسددترجع وتيددرا الة الإفارا 
الرلبددة والحددرص علددى :  يحصدل التددوازن لأوضدداع المؤسسددة ويتحقدق ذدد ا الأخيددر مددن خد ل

المعر دددة بمدددا يةبغددد  تحقيقددده  ددد  مرحلدددة إعدددافا التدددوازن  والقدددفرا علدددى إةجددداز  إعدددافا التدددوازن 
  . عاليات مرحلة إعافا التوازن

 : خبراتوالتعلم واكتساب ال -5 
وذ  مرحلة تقويمية لكااءا الإفارا    مواجهة الأزمدة؛ حيد  يدت  اسدترجاع وفراسدة  

وتحليدل أحددفاثها واسددتخ ص الددفروز والعبدر مددن التجربددة التدد  مدرت بهددا المؤسسددة لتحسددين 
 . دفراتها مستقب 

 
  :التعامل مع الأزمات( 1-3

عوضددددا مددددن  أن تقدددو  بمواجهددددة الازمددددة بمخططدددات عمددددل مؤسسددددةيجدددب علددددى ال 
خصصدت بدفءا مدن  G20مجموعدة الدد   ومدن ذد ا المةطلدق  ةجدف 28الاةتاار ما يقفمه القفر

 .29تصور ودائ  وتكامل  وفامل لمعالجة الازمات 2008سةة 
 

  :اعداد مخططات لمواجهة الأزمات 
مةدع حددفوثها أو التقليدل مدن اثارذددا مددن أجدل   ومواجهتهدا الازمدةدصدف التعامدل مددع  

الخطددط البفيلددة لاتخددا  وتددو ير المعلومددات ال زمددة وتددو ير التخطدديط الجيددف  لابددف مددن السددلبية
  .30القرار المةاسب

 :31قو  باعفاف مخططات لمواجهة الأزماتة
تبة  أةامة للإة ار المبكر والتخطيط الجيدف لاحتدواء أيدة أزمدة دبدل حدفوثها بوضدع  -

تها وتددفريب السدديةاريوذات والحلددول المةاسددبة لكددل مددا يتودددع مددن أزمددات دبددل حددفو 
العددداملين عليهدددا وتدددو ير داعدددفا بياةدددات تفدددمل كا دددة المعلومدددات الضدددرورية لإفارا 

 الأزمة ومةع ودوعها أو الخرو  مةها بندل الخسائر؛
يفددكل عامددل الددزمن أذميددة كبيددرا علددى  حيدد  الجاذزيدة وسددرعة التعامددل مددع الأزمددة -

سدتعفاف وجاذزيدة  كلمدا كدان الادرف أو المؤسسدة علدى ا  مسدتوى الأ دراف والمؤسسدات
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بمدا يتطلبده مدن أفدياء أمكدن السديطرا علدى  الأحدفا  ائقة ولفيه القفرا للتعامل مع 
 الأزمة واحتوائها والخرو  مةها بندل الخسائر؛

والتعامل المبافر عةصر ذا  من عةاصر إفداعة الطمنةيةدة واةعكداز للثقدة بالقدفرا  -
ويمسددح بزمددا  المبددافرا  كمددا أةدده يقطددع فابددر الفددائعات علددى التعامددل مددع الأزمددة 

يساعف على معر ة حج  الأزمة ومفى  فاحتها الأمر ال   يمكدن  ريدق العمدل أو و 
  .من أوكل إليه التعامل مع الأزمة من الاستعفاف والتخطيط الجيف لاحتوائها

 
  :مخططات لمواجهة الأزمات مراحل 

الةفدداط وبصدديغ مختلاددة وحسددب طبيعددة  تعامددل مددع الأزمددات مددن عددفا أوجددهيددت  ال 
و ق سياسة متعففا الاتجاذات    ثد   محداور يةقسد  كدل محدور الدى و  32المتضمن ل زمة

 :33تقسيمات ويتارع الى تارعات مةها
 :ما قبل الأزمة –المحور الأول  

وضددع سياسددة التعامددل مددع الأزمددة دبددل ودوعهددا وذددو مددا  معةيددينيقددع علددى كاذددل ال 
بقة ات و ددق مةادور علمدد  والتجدارب السدديتمثدل  د  وضددع تصدورات واحتمددالات وددوع الأزمدا

للفول الأخرى وخاصة المجاورا لوضع سلبيات التعامل    الحسبان  والاسدتاافا مدن تجدارب 
  .ا خرين و لح برس  خطط عملية متاقة مع السياسة العامة للب ف ومعطيات الوضع العا 

 : أثناء وقوع الأزمة –المحور الثاني 
وبددفت  كددان متودعدداج  أو  لددح الخطددر الغيددر متودددع  وذدد ا يعةدد  ودددوع الخطددر الدد   

اثار  تحصف الأروا  وتحطد  الممتلكدات وتدفمير البةيدة الأساسدية لحيداا الإةسدان  وتدنت  علدى 
بدددراز المهدددارات  كددل فددد  أمامهدددا فون اسدددتثةاء وذةددا يمكدددن التعامدددل الدددفديق وتةايدد  الخطدددط وا 

عامدل معهدا  دد  صدبر وأةداا وفددجاعة الابفاعيدة  د  تاعيدل الموددد  والوددو  علدى الأزمددة والت
وتضدددحية ومثدددابرا لتةاسدددق الأ عدددال  وتتكدددات  الأعمدددال والامكاةدددات بحيددد  يمكدددن التصدددف  
لتحددفيات الكارثددة وخددول أعبائهددا لتخايدد  ماعةدداا الةدداز وتقددفي  المسدداعفا لهدد  وذددو خددول 

 و ددد  ذددد   الحالدددة  يدددنت  فور. معركددة حاسدددمة مدددع الحدددف  والددد   جددداء بمثابدددة رف  عدددل لهدددا
المعةيين محورياج للقيا  بعمليات المواجهة والتفخل المبافر    الأحدفا  التد  عدافا مدا تكدون 
كبيرا الحج  وحافا التنثير ماجعة تضرب ما يقع    ةطادها وتحيله فمداراج وخرابداج إلا مدا فداء 

ف تقفير حجد  الأزمدة  ومدن ثد  تقيدي  المودد   ثد  تحفيد معةيين نول ما يقع على عاتق ال. الله
  .عةاصر المواجهة من دوى بفرية أو ألية وأجهزا ومعفات الت  تتةاسب مع ةوع الكارثة

 : ما بعد الأزمة –والمحور الثالث 
  وتوداددت عمليددات التددفخل  ئدد ذدد  التدد  بددفأت تسددتقر  يهددا الأوضدداع بفددكلها الم 

فا البةداء لتبفأ عملية أخرى  ذ  عمليات إعافا الاوضاع الى ما كاةت عليه  أو عمليات إعدا
صددد   الأعطدددال  البدددفء  يهدددا بنولويدددات ملحدددة يحتاجهدددا الةددداز ويتودددد  عليهدددا حيددداته   . وا 

وتمثدل . كالماء  والكهرباء  وتهيئة المساكن ومخيمات الإيواء وتو ير بعل الخفمات العامدة
ذ   المرحلة فرجة كبيرا من الأذمية وتحتا  الى عمل متواصل لاةجازذا  ما بةد   د  سدةين 

الكارثددة  دد  لحاددات ومددا اسددتةا  مبددالغ مددن طائددل المددال  أزيددل  دد  دصددير سددويعات  ذفمتدده
  .الودت
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دارتها Toyota مؤسسةأزمة ( 2   :وا 
 4002 ددد  سدددةة  Toyotaبدددفات دصدددة العيدددوب  ددد  أةامدددة السدددرعة  ددد  سددديارات  

إفارا الس مة المرورية للطرق السريعة الوطةية باحص فكاو  تتعلق  NHTSAعةفما بفأت 
 ا المفددكل  حيدد  أن الاحوصددات لدد  تعددط أ  ةتيجددة وثدد  اداددال الملدد   ودددف اةجددزت عددفا بهدد

  .  ولكةها ل  تسار عن وجوف أ  خلل4002و 4002تحقيقات    
 

الياباةيددددة اسددددتفعاء المستفددددارين وخبددددراء الع دددددات العامددددة لفراسددددة إفارا  مؤسسدددداتبددددفأت ال
بددالخطر ةتيجدة الاةتقددافات التدد  وجهددت  الازمدات وابتكددار الحلددول ال زمددة لهدا بعددف أن فددعروا

للسدديارات  دد  الولايددات المتحددفا بفددنن اسددتجابتها البطيئددة لأزمددة العيددوب  Toyota مؤسسددةل
. والأعطددال التدد  اكتفددات  دد  سددياراتها وأفت إلددى ديامهددا بسددحبها مددن مختلدد  اةحدداء العددال 

الياباةيدة  د   مؤسسداتلياباةيدة  د  طوكيدو  بزيدارات إلدى ا مؤسساتودا  الرؤساء التةاي يون ل
دطاعددات مختلاددة بددفءا مددن التصددةيع حتدد  الخددفمات لتعددرياه  بالددفروز المسددتاافا مددن ازمددة 

م يدددين سددديارا وكيايددة تحسدددين ازمدددة الاتصدددالات  8لأكثدددر مددن  Toyota مؤسسدددةاسددتفعاء 
 مؤسسدددداتولكةهددددا مسددددنلة تفددددترح بهددددا جميددددع ال Toyotaلددددفيه    القضددددية ليسددددت دضددددية 

  .34الياباةية
 

  :قبل الازمة Toyota مؤسسةوضعية ( 2-1
 لعددفا سددةواتالعددال    دد الاولددى  Toyotaصددةاعة السدديارات الياباةيددة  مؤسسددةالدت  

 . د  ألماةيددا Volkswagenالأمريكيددة و ولكسداالن  General Motorsدبدل جةدرال موتدورز 
جةددرال    ثدد مليددون مركيددة 9,98بددد  2013سددةة  2%زافت بةسددبة  Toyotaوكاةددت مبيعددات 

مليددددون مركيددددة  9,70مقابددددل مليددددون مركيددددة  9,71وتددددورز  دددد  المرتبددددة الثاةيددددة لدددده باعددددت م
و د  العدا  الحدال   .4008ردد  واحدف بحلدول عدا    وذو مدا يجعلهدا تهدف  للبقداء لاولكساالن

أن ذددد ا الدددرد  يمثدددل . وحدددفا مليدددون 10,32لزيدددافا مبيعاتهدددا إلدددى  Toyota  تهدددف  (2014)
 Daihatsu Motorالتابعدة لهدا  مؤسسدات  بمدا  د   لدح مبيعدات ال4%حدوال  بزيدافا ددفرذا 

تد  تةدزل   4000-4008ردد  واحدف عالميدا للاتدرا  Toyotaوبالاعل  كاةت . Hino Motorsو
بعددف الكددوار  الطبيعيددة التدد  عاةددت مةهددا اليابددان وتاي ةددفا  دبددل  4000للمركددز الثالدد  سددةة 

 .400435استئةا  مودعها الرياف  سةة 
 

  :سوق السياراتحركية  
إلا ان   العالميددة المختصددة  دد  صددةاعة وتركيددب السدديارات مؤسسدداترلدد  تعددفف ال 

كدان  4000  حي  أن  د  سدةة 36السوق العالم  يعر  احتكار عفف محفوف من الصةاعيين
ياباةيدة واحددفا كوريددة  مؤسسدداتترتيدب المراكددز العفددرا الأولدى لحصددص السددودية تعدوف لأربددع 

  .37ن ألماةيةوث   أمريكية واثةا
 
 

عدددر  سدددوق . 38كاةدددت أزمدددة صدددةاعة السددديارات ةتيجدددة مفدددؤومة ل زمدددة الماليدددةفون فدددح  
والسدبب لديز  قدط تدفذور سدوق  4008السيارات تراجع بسبب الأزمة الت  مست العال  سدةة 

بيةدت الإحصداءات   قدف. القرول  بل أيضا لعف  استقرار سوق العمل وارتااع أسدعار الوددوف
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مقارةددة بددةاز  %00تراجعددت بددد  4008يارات  دد  الاصددل الأخيددر مددن سددةة أن مبيعددات السدد
بةاز الوثيرا  حي  أن اةخادال المبيعدات أفت إلدى  4002وكاةت اردا   .4002الاترا لسةة 

بدد مقارةدة  %02اةخاال معتبدر  د  الإةتدا    داةخال الاةتدا  الإجمدال  الأمريكد  وحدف  بدد 
 %28اةخاضدا ددفر بدد  Chryslerو General Motors  مؤسسات  إ  سجلت كل من 4008

  .على التوال  %22و
السددوق خدد ل ثدد   عفددريات  إ  اةتقلددت حصددتها  دد   Toyota مؤسسددةاجتاحددات مةتجددات 

 دددد  التسددددعيةات ثدددد  تصددددل لحددددوال   %2.2 دددد  الثماةيةددددات لتةتقددددل إلددددى  %2.0مددددن  السددددوق
 .%4.2بد أ  بمعفل ةمو سةو  يقفر ( 4000-4000)   العفرية الأخيرا  00.8%

 : Toyota مؤسسةوذةاح حفثين    لاية الأذمية سبقا الازمة الت  مست 
 General Motors مؤسسددةعلددى  Toyota مؤسسددةتاودددت   4008 دد  سددةة  -

مةد   مؤسسدةمةتجة للسيارات    العال   المركز الد   احتلتده  مؤسسةلتصبا أكبر 
 سةة؛ 22

كبددر سددوق للسدديارات  دد  أصددبا السددوق الصددية  أ( 4002سددةة )وسددةة دبددل الأزمددة  -
  .العال  بفلا من السوق الأمريك 

 
  :Toyota مؤسسةأسلوب عمل  

باعتبدددار الوصددددول لجدددوفا المةددددت  ذدددو الاسدددداز والددد   يرجددددع للع مدددة ولتقددددفيرات  
كدفليل لكدل   "The Toyota Way"عدر  بدد  لعمدلميثاددا ل Toyota مؤسسدة  تبةت 39زبائنال

  :مها  وأذ على عفا مبافئالموااين ويفمل 
تبة  درارات التسيير على  لساة طويلدة الأجدل  ولدو علدى حسداب الأذدفا  الماليدة  -

 القصيرا الأجل؛
 وضع برام  وطرق عمل دافرا على ابراز المفاكل والتعر  عليها؛ -
 لتااف  الاائل    الإةتا ؛" PULL"تبة  استراتيجية توزيع  -
  ؛"أولوية حل المفاكل للوصول للجوفا"تبة  ثقا ة  -
 عترا  بالمعايير كنساز للتحسين المستمر وجعل المواايين أكثر استق لية  الا -
اسددتعمال  قدددط التكةولوجيدددات المجربددة مدددن أجدددل راحددة الافدددخاص والسدددير الحسدددن  -

 للإةتا ؛
ودددددافرين علدددى تعليمهددددا  مؤسسدددةتةميدددة ديددددافيين أكاددداء متاهمددددين للعمدددل و لسدددداة ال -

 لأخرين؛
 ؛مؤسسةع  لساة الان تمتلح افخاص و رق استثةائية تتاب -
احتددرا  توسددع فددبكة الفددركاء والممدددوليين عددن طريددق تفددجيعه  ومسدداعفته  علدددى  -

 التوسع؛
 التةقل الفخص  للمرادبة والتحقق من السير الحسن للعمل والاه  الجيف ل وضاع؛ -
اتخدا  القددرارات بتددنة  وبالمفدداركة  وأخدد  بالحسدبان كددل الاختيددارات ثدد  وضددعها ديددف  -

 التطبيق سريعا؛
 .بصاة مستمرا عن طريق التحسين المستمر لمةتجاتها مؤسسةن تتقف  الاو  -

 
 Toyotaد ةاددا  الإةتددا  لددد: علددى بعددفين اساسددين وذمدددا مؤسسدددةركددزت اسددتراتيجية العمددل لل

TPS"40  وتسيير التكالي  الاجتماعية  وذو يفمل التحسين المستمر والتسلي     الوددت مدع
ومةتجاتهدددا  ورلددد  اةددده  ددد  فدددكله  مؤسسدددةال وذدددو مدددا يفدددكل ددددوا. مفددداركة موسدددعة للعمدددال

 مؤسسدداتالخددارج  ياهددر كنةدده مجموعددة بسدديطة مددن التطبيقددات العمليددة والتسددييرية إلا ان 
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التدددف قات : وددددف افخدددل ذددد ا الةادددا   لسددداة جفيدددفا تمثلدددت  ددد . أخدددرى لددد  تدددتمكن مدددن تطبيقددده
ردابددة أكثددر  المةتامددة للإةتددا   مسددتوى مددةخال للمخددزون  بددفائل سددريعة للمةتجددات  أةامددة

فاا ية  سيافا واسدتق لية أكثدر للمدوااين واسدتراتيجية جفيدفا لتسديير الع ددات مدع المدورفين 
 .41بتخايل سعر التكلاة دفر المستطاع

 
  :Toyota مؤسسةتقديم أزمة ( 2-2

فخصدديا الد  الهجددو  العةيد  بسددبب  Toyota مؤسسدةتعدرل أكيددو تويدووا رئدديز  
وسددائل الاعدد   بفددنن ازمددة سددحب السدديارات التدد  تعاامددت الاةتاددار لأسددابيع دبددل مخاطبددة 

بفددكل سددريع  ودددف أفلددى تويددووا بفددهافته امددا  الكددوةجرز الامريكدد  بفددنن ذدد ا الأمددر ولكددن 
 فدلت  د  الاسدتجابة سدريعا  Toyota مؤسسدةمن المواطةين الامريكيين يعتقدفون ان  55%

إفارا لتحسدددين  Toyotaوددددف أةفدددنت . الددد  عيدددوب السددد مة المحتملدددة  ددد  سددديارات فدددركته
ص   الاعمال التجارية والت  كلات بمهمة تحسين الاتصالات الفاخلية والخارجية   .وا 

 
لسددحب حدددوال   4000ومطلددع  4002اضددطرت  دد  ةهايدددة العددا   Toyota مؤسسددةوكاةددت 

تسعة م يين سيارا    العال  بسبب أعطال تقةية مختلاة     ما اعتبر إحفى أسوأ الأزمدات 
والمعالجددة ا ةيددة لمفدداكلها لدد  تددتمكن مددن احتددرا  القواعددف الأساسددية  دد  تسدديير الأزمددات  إ  التد  عرر دت بالبحد   مؤسسدةال. اسدوء أيامهدا مؤسسدةوبهد ا عر دت ال. 42خ المجموعدة   تاري

واجهدت ةتددائ  ماليددة وةاسددية جسدديمة   قددف بيةدت فراسددة ميفاةيددة مبافددرا بعددف الأزمددة اةخاددال 
ورلدددد  الجهددددوف ". المسددددؤولة Toyota مؤسسددددة"ف فددددوذت صددددورا مسددددتوى ولاء الزبددددائن  لقدددد

 .43المبفولة  إلا أن اثار الأزمة بقيت واضحة حتى بعف مرور سةتين
 

 : كما يل  Toyota مؤسسةيمكن وضع تسلسل زمة  لأحفا  أزمة 
  عةدفما 4000رةيدا  جدر أزمدة و مميت  د  مفيةدة كاليا   حاف 4002اوت  48    -

مدن السديطرا عليهدا  lexus es 350مدن ةدوع  Toyotaل  يتمكن سدائق سديارا مدن 
ةتيجة السرعة لير الارافية الت  أصبحت تسير بهدا السديارا وبصداة مااجئدة  وأفى 

 افخاص؛ 2الحاف  له ح 
والسددددلطات المحليددددة أن البسدددداط  مؤسسددددة  بددددين تقريددددر ال4002سددددبتمبر  02 دددد   -

فا ممدا أفى إلدى تفاخلده الأرض  للسيارا من جهة السائق ل  يت  تتثبيته بطريقدة جيد
 مع فواسة البةزين؛

مدن  lexus سديارا مدن ةدوع 2400000 مؤسسدة  تستفع  ال4002سبتمبر  42    -
 أجل المرادبة وا عافا ضبط البساط الفاخل ؛

  يعت ر رئيز مجلز الإفارا علةيا لعدائ ت ضدحايا الحداف  4002أكتوبر  02    -
 ت على ما ث  تسبيبه له ؛الخطير وك ا لكل مالك  ذ ا الةوع من السيارا

  تةفددر جريددفا لددوز اةجلددز تددايمز أن ذةدداح تحقيقددات تبددين 4002أكتددوبر  08 دد   -
 يها خلل على مسدتوى فواسدات البةدزين  ممدا أفى الدى وددوع  Toyotaأن سيارات 

 عفا ضحايا كما يتكل  المقال عن مئات الفكاوى الت  ث  ايفاعها؛
 مة المروريدددة الطدددرق السدددريعة الوطةيدددة  تقريدددر لإفارا السددد 4002أكتدددوبر  42 ددد   -

NHTSA  أن البسداط الدفاخل  لدد  يكدن المصددم  لهد ا الةددوع مدن السدديارات  وذد ا مددا
 أفى الى اةسفاف فواسة البةزين؛

  وتنكددف أن مددا تدد  تقفيمدده  دد  مؤسسددةال NHTSA  تهدداج  4002ةددو مبر  02 دد   -
 ب لها ليز بوادع ؛
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لد   Toyota مؤسسدةيمز تةفدر أن الجريفا لوز اةجلز تا  4002ةو مبر  08    -
 8ثدد  تسددجيلها خدد ل  فددكوى تتعلددق بفواسددات البةددزين 0400تنخدد  بعددين الاعتبددار 

 سةوات الماضية؛
حالددة أخددرى لخلددل  دد   20مقددال اخددر يددتكل  عددن تسددجيل   4002ةددو مبر  42 دد   -

سددراع ليددر الاراف  للسدديارات تدد  تتعامددل  NHTSAاحصددائها وان  فواسددة البةددزين وا 
 بمروةة وتساذل؛ Toyotaمع 

بنن البساط الأرض  للسيارات ذدو المسدبب  Toyotaترف   4002فيسمبر  05    -
 الرئيز    مفاكل الإسراع لير اراف ؛

 AVALON 2007حدداف  اخددر مميددت لسدديارا مددن ةددوع   4002فيسددمبر  42 دد   -
أفدخاص  وكدان الاددراش الدفاخل  للسديارا مةزوعددا وموجدوف  دد   2تسدبب  د  ذدد ح 

 را؛صةفوق السيا
مليددون سدديارا عبددر العددال  بسددبب  Toyota 4.0تسددتفع    4000جدداةا   40 دد   -

 فواسات البةزين بفون إعطاء تااصيل عن اجال التصليا؛
تعليدددق مبيعدددات كدددل الأصدددةا  التددد  ثددد   مؤسسدددةتعلدددن ال :4000جددداةا   42 ددد   -

 مصاةع للتركيب؛ 2استفعائها وللق 
لهدددا فددكوح  ددد   Toyota مؤسسددة؛ كفدددات الصددحا ة أن 4000جدداةا   42و دد   -

حيدد  أن   CTS CORPORATION مؤسسددةجددوفا الفواسددات التدد  تورفذددا لهددا 
لدد   (le japonais denso)السدديارات التدد  زوفت بفواسددات مددن مورفذددا ا خددر 

 .تعر  أ  مفكل
 

  :Toyota مؤسسةأزمة التعامل مع ( 2-3
قليفيدددددة إن تكددددوين  ريددددق لإفارا الأزمدددددات يكددددون فومددددا ةتيجدددددة رفوف أ عددددال ليددددر ت 

 مؤسسداتات الاعمال المقيفا بضديق الوددت وضدغوط المودد   مدن ذةدا ةجدف معاد  الملمةا
الياباةيددة تتجدده ةحددو ال مركزيددة  دد  عمليددة اتخددا  القددرارات مددن خدد ل اسددتخفا  الاجتماعددات 

 .44كوسيلة لحل الأزمات
 

  :Toyotaأزمة تحليل إدارة  
 مؤسسدددةزين التددد  تورفذدددا ذدددو فواسدددات البةددد مؤسسدددةكدددان السدددبب الاعلددد  لأزمدددة ال 

وأن الأزمة . وذو يمثل العةصر الأساس  لتاجر الأزمة  CTS CORPORATIONأمريكية 
 Toyotaبيةدت اةده خد ل محاولاتهدا لاكتسدا  السدوق  ابتعددفت  Toyotaالتد  تعرضدت لهدا 

  وددف أفت إلددى المعاملدة العفددوائية مدع المفددكل. عدن بعدل ديمهددا والتد  جدداءت  د  ميثادهددا
  :إلى تكالي  إضا ية كان بالإمكان تجةبها مما أفى

 
 :المرحلة التحذيرية للأزمة 

ة ارات الت  سبقت الأزمة  ل  تعط أذمية للفكاوى  حي  كان لإل  تستجب ل 
بين  4002بزمكان القيا  بالتعفي ت الواجبة وخاصة أن تقرير خاص بثقة المستهلح لسةة 

لى المرتبة الخامسة  يما يخص موثودية ةزلت من المرتبة الأولى إ Toyota مؤسسةإن 
  .%20إلى  82من  مؤسسةاةخاضت ةسبة التوصية على ال 4008   ا ريل . المركبات
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 : مرحلة نشوء الأزمة 
وذ  مرحلة لا رجوع    تسيير الازمات  حي  يصبا من الصعب استرجاع ما  

الضع     حالتةا ذو ان ةقطة  .ث   قفاةه  وتصبا الأولوية لمرادبة الأزمة دفر الإمكان
 . اما  الصحا ة محاولين إخااء الودائع Toyota مؤسسةعف  فاا ية 
مليون سيارا للمرادبة والاحص إلا ان  2.4كاةت سبادة    استرجاع  مؤسسةورل  ان ال

ن الصعب  ه  وم .ن الصحا ة أصبحت طر     الموضوعالأحفا  تسارعت خاصة وا
اذ  مبافئها الت  جاءت    ميثادها البح  عن حلول  الت  مؤسسةال Toyota مؤسسةلما ا 

 . ل  تتخ  أ  اجراء    ذ   المرحلة  عن المفاكل    ودتها
 :مرحلة انفجار الأزمة 

بسبب تنخرذا    أخ  التفابير ال زمة وبسبب اتساع فائرا الأحفا  السلبية الت   
 توالت  استلزمت ذ   المرحلة موارف ذامة لاسترجاع ثقة ال

 
 .ككل أيضا مؤسسةولكن باتجا  ال Toyotaليز باتجا  سيارات  بائنز 

  ولكن تمثلت    عف  دفرا الإفارا العليا مؤسسةل  تكن الصعوبات    الموااين وكوافر ال
 . بتحفيف بفدة سبب الخلل حتى تتمكن من معالجته

 :(مرحلة حل الأزمة)ومرحلة انحسار الأزمة  
تحفيف بفدة  Toyotaمن الصعب    البفاية على وذ  المرحلة الأخيرا  إ  كان  

التاسيرات  مؤسسةأصل المفكل لأن معيةاتها ل سباب كاةت خاطئة؛  ضلت إ ن ال
البساط الأرض  لير صالا  لير موضوع بالطريقة : البسيطة المرتبطة بالأخطاء الإةساةية

أكثر من  مؤسسةذ ا التفخيص الخاط  كل  ال. الصحيحة  أةه مصم  لموفي ت أخرى
 مؤسسةال"مليار فولار   قف فرعت باستفعاء السيارات بهف  الحااا على صورا  2.2

  ".المسؤولة
دواسات : من تفخيص جفيف وصل للةتائ  التالية مؤسسةوبعف عفا أحفا  تمكةت ال

السرعة هي سبب المشكل، وفقط السيارات التي بها دواسات البنزين من صنع المورد 
CTS CORPORATION وذ ا ما يوضحه الفكل التال ، 45بها خلل: 
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 Toyotaدواسات البنزين أصل أزمة : 03شكل 
 

  
 

  :Toyotaمؤسسة عند زمة الأ الاستفادة من  
معالجددددة الأزمددددة عددددن طريددددق اسددددتفعاء كددددل السدددديارات  Toyota مؤسسددددةحاولددددت  

بيددوتر القيددافا مددن أجددل وتعددويل فواسددة البةددزين بددنخرى جفيددفا  كمددا دددا  المددورف بتحيددين كم
الد   يودد  فواسدة البةدزين بصداة اوتوماتيكيدة عةدف تفدغيل فواسدة )إفخال ةاا  وددائ  جفيدف 

مصدددداةع وتوديددد  بيددددع السدددديارات التددد  لهددددا ع دددددة  2للددددق  مؤسسدددة  كمددددا دددددررت ال(الكدددبا
بةفدددر عدددفا إع ةدددات  ددد   مؤسسدددةومدددن جهدددة أخدددرى دامدددت ال. بدددالحواف  التددد  ثددد  تسدددجيلها

 لدددى للجرائدددف لتةبيددده الزبدددائن لسددديارات التددد  ثددد  اسدددتفعاؤذا وعدددن توديددد  الإةتدددا الصددداحة الأو 
  .لبعل الموفي ت

 دد  عددفا  مؤسسددةولمعالجددة مددا ثدد   قفاةدده  دد  الأزمددة ولاسددترجاع ثقددة المسددتهلكين  بافددرت ال
  وتتمثل ذ   تغيرات  د  4000 يار   02تغيرات  دفمها رئيز المجموعة    ةفوا صحاية 

  :يفا فملتخطة اص   جف
 تحسين سيرورا مرادبة الجوفا؛ -
 بحا  المرتبطة بالزبائن؛الأتحسين  -
 ؛(الفاخل  والخارج )ر ع مستوى الاتصال  -
 .وتحسين الاستق لية الجهوية -

أما  الكوةغرز الأمريك  بمسدؤوليته   مؤسسةاعتر  مسيرو ال  4000و   مارز 
  .الحج -0الجوفا  -4الأمان  -0:وأكفوا مراجعته  لقائمة الأولويات لتصبا

والخ صدة  تبدين التجدارب أن إفارا الازمدات ددف تكدون مدن سدوء تصدر  مسدير  المؤسسددات 
 .46ال ين تتجاوزذ  أحياةا الاحفا 
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  :خاتمة
  إلا Toyota مؤسسدة   الختا   يمكن القول أةه بالرل  من افارا الأزمة من دبدل  

  :تةتائ  الازمة كاةت بحصيلة خسائر على عفا مستويا
مليدددون  822ددددفرت بدددد )خسدددارا  ددد  الإيدددرافات الةاتجدددة عدددن توديددد  الإةتدددا  والبيدددع  -

 ؛(فولار
واجهدت  4000خسارا ةتيجة الفكاو  العفيفا والمتابعات القضائية  حي     سدةة  -

متابعدددة دضددددائية وثددد   متابعدددات مدددن دبدددل مسدددداذم   000أكثدددر مدددن  مؤسسدددةال
  بالإضا ة إلى الحملة التد  فدةتها (التستر عن حقائق واع ةات الكا بة) مؤسسةال

 مليار فولار؛ 00وسائل الإع    ودف دفرت ذ   الخسائر بد 
خسددارا ةتيجددة العقوبددات المفةيددة الماروضددة مددن الحكومددة الأمريكيددة ةتيجددة إخاددداء  -

 ؛(مليون 02.022حوال  )معلومات تتعلق بالأمن العا  
 ن؛خسائر تتعلق بمصاري  القضاء تتعلق باتعاب المحامي -
 مليون فولار يوميا؛ 22 دموفي ت دفرت ب 8خسائر تتعلق بتعليق بيع  -
خدد ل سددةة أ   %2اةخادال بددد ) مؤسسددةخسدائر تتعلددق باةخاددال أسدعار اسدده  ال -

 ؛(مليار فولار 00ما يقارب 
اةخاضدت  مؤسسدةخسائر تتعلق باةخاال المبيعات حي  ان الحصص السدودية لل -

 ياددر  مددن ةاددز السددةة  02 دد   %04.0إلددى  4000جدداةا   02 دد   %02.2مددن 
 المةا سة الت  استاافت من الوضع؛ مؤسسات اسحة المجال لل

وبالإضددا ة الددى التكددالي  الاسددترجاع الأول ا  تكددالي  التفددخيص الأول الخدداط   -
 2.2اين دامت باستبفال البساط الفاخل  وتصليا فواسات السرعة  ودفرت ذد   بدد 

 .مليار فولار
 

  أضرار وةاقات باذاة خاصدة (مةامات الأعمال الصةاعية)ؤسسات المتخل  الأزمة     
إن تحفيدددف تلدددح الأسدددباب  ذدددو البفايدددة الحقيقيدددة . إن تدددنخر تفدددخيص المسدددببات الاعليدددة لهدددا

الة  تكبفت خسائر كبيرا ةتيجة تنخرذا  Toyota مؤسسةللمواجهة وذو ما لوحا ليابه لفى 
صدداب تلددح السدديارات  كمددا أةهددا ابتعددفت عددن  دد  تحفيددف السددبب الاعلدد  للخلددل التقةدد  الدد   أ

كاةددت دددف وضددعته لةاسددها والدد   مددن أذدد  مبافئدده حددل المفددكلة حددين  ميثدداق الأعمددال الدد  
وبالتال  ةؤكف الارضية الأساسية للبح  والتد  تدةص علدى أةده . ودوعها  وذ ا ما ل  يت   ع 

وجددوف تكلاددة ماليددة  الصددةاعية أن تددفير الازمددات التدد  تتعددرل لهددا فونلمؤسسددات لا يمكددن ل
  .كبيرا
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 :الهوامش والمراجع
                                                

ت و    س  "ر ت   "ريُاع رحم  س    لماريا وراسم . Toyota Motor Corporation :دالإسجلرزت  1

 تو ر ت   ت  لذي رزوج مك  ليائل  ول  تكك تحم   لاس ت ت لكك تتساد"ررشراو ر ت   "اائل  مؤسس  لشار  
ورسُمع أمض  دحاماّ ت ومظجا ا أدسط  للغ   لراداسر صسجا أسج  رتاد ً ما " ر ت را"مضّ   ستخ  م رسمر  

 ".حق   صتف  لخنرب"تينا حامراً  "ر ت   "ل ظ " راء"

رم ج م  لايطلاحات  صفم   ا م قف تنتج اك رغرا   درئر  م ل ة للأفما ت وتخاج اك إطات  ليم   2

ج ت  و رق  ل قم و لم ا آ  إن ل  تكك ما  لح وث مج  ما  لميتا ت وتتضمك ق ت  مك  لخط تة و لت

 ت ع إلى ماتوق  لسر  اثمانت .  لت قرمت ور اف أثات  مستقيلر  رحم  ما طرارجا مايا للتحسك و لتيل 

  .341ص  ت4002  لقا اةت   ت  صمرك للنشات. ت ط» لت اوض وإ  تة  صفما «

 ليلما  ل ولا   لمؤرما  لى مق م ت دحث» صفم     تة الى  لاستا ررجا  ثا  لتخطرط« ليز ويت  سج  3

ت رلر  » لآماق  لتح تا ت  ل اصت: ر  ارا   لافم   لاقتنا ت   ليالمر  الى منظما   صامال« لسادع ح ل 

 .03-2009/11/05 لزتقاء  لخاي ت  و ليل م  لإ  تت ت  امي   لاقتنا 

 ت4004 ت  لقا اةت( لطيي   لثاسر )  ت  صمرك للنشا . ت ط» ل ولامخاطا  لي لم  و لإت اب « لسر  الر ةت  4

 .31ص 

اةك  لشةأ أمسةن انةي ومةا  لحة تث أن ( أفم)تياف قام س مختات  لنحاح  صفم  دأسجا  لش ة و لقحط و 5

"  لمةأفم"و. تينا  لحمري وران طيرب  ليةاب"  صفم"اما ت ا الله اني سأل  لحاتث دك رل ة  ل و ء مقال 

خطةط  لطة  ت ء «ت دلال خلةف  لسةكاتسي ت ع ما  ذ   لشأنت  .ضرق ور  طاتق  رق درك  يلرك مأفم لم
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