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شاید همین چند سال پیش بزرگترین بحران هایی که می توانستیم تصور کنیم چیزی بین بحران 
اقتصادی، احتمال جنگ یا در خوش بینانه ترین حالت آن، بحران های زیست محیطی بود. اما گذر 

زمان و اتفاقات یک سال و چند ماه اخیر به ما نشان داد که احتمالا همه ی ما اشتباه فکر 
کردیم.  می 

بحران پاندمی یک بیماری که به صورت فراگیر و با رشد غیر قابل پیش بینی در سراسر دنیا، از 
کوچه های بمبئی تا قله ی اورست را دربرگرفته است، برای تقریبا اکثر افراد و حتی تحلیلگران 

اقتصادی غیر قابل تصور بود. اما امروز می توان حدس زد، تنها چیزی که نمی توان آن را 
پیش بینی کرد، بحران بعدی ست! 

کند که بحران پاندمی  مجمع اقتصاد جهانی در آخرین گزارش خود به این موضوع اشاره می 
کرونا  فقط یکی از بحران های محتمل برای فراگیری و آسیب رسان به اقتصاد دنیا بوده و بر 

اساس سناریو های موجود، ما احتمالا بازهم باید منتظر بحران هایی از این دست باشیم. این 
بحران ها می تواند به صورت تغییرات قدرت اقتصادی از غرب به شرق، تغییرات اقلیمی یا 

تغییرات در سبک مدیریت سیاسی جهان اتفاق بیافتد و تاثیر آن قطعا دیر یا زود بر روی کسب و 
کارهای جهانی و کشورمان نمود پیدا خواهد کرد. 

از سوی دیگر در ایران نیز همواره کمتر به بخش خصوصی، و به صورت مشخص کسب و کارهای 
گذاری ها توجه می شود و این خود عاملی است برای اینکه این  کوچک و متوسط در سیاست 
کسب و کارها آسیب های جدی از بحران ها ببینند، و صد البته پس از آسیب دیدن در شمار 

بررسی های تحلیلی قرار نگرفته و به نوعی صدایشان به جایی نرسد! 

به همین منظور و با همت شرکت مشاوره مدیریت تجربه ی شاپرک آبی و مدرسه کسب و کار 
تکاپو و عده ی دیگری از فعالان فضای اقتصادی و نوآوری کشور مانند معاونت علمی و فناوری 

ریاست جمهوری، اتاق بازرگانی تهران، صندوق مالی  توسعه تکنولوژی و دانشگاه صنعتی 
امیرکبیر گزارش کسب و کارهای کوچک و متوسط تهیه گردید تا راهگشای تصمیات مدیران 

عامل برای کسب و کار در این فضای پر از ابهام باشد. این اولین نسخه از سلسله  این گزارش  ها 
است.

تیم تحریریه  
 اردیبهشت  ۱۴۰۰



در سالهای اخیر مدیرعامل بودن و عضو هیئت مدیره بودن شکل متفاوتی به خود گرفته است. اگر ساختار شرکت 
هایی که در گذشته مشغول فعالیت بوده اند را نگاه کنیم، عموما به شرکت هایی برمی خوریم که بررسی کمی بر روی 

سود و زیان و یا ارزشیابی دقیقی بر فعالیت های شرکت خود داشته اند. امروزه مدیران عامل و اعضای هیئت مدیره 
نگاه دقیقی بر ساز و کارهای مالی مانند بورس و ارزشیابی شرکت دارند. برای مثال شرکتی با فروش ۳۰۰ یا ۴۰۰ 

میلیارد تومان با سودی معادل ۵۰ میلیارد تومان امکان ارزش گذاری چیزی حدود ۷۰۰ تا ۸۰۰ میلیارد تومان را دارد.  
بهینه نمودن ارزشیابی شرکت در عین بهینه سازی سود و زیان شرکت، نیازمند یک زیرساخت فوق العاده در کنار 

ارزشیابی مالی است که در کوتاه مدت، امکان ایجاد یک اثر کوتاه مدت خیلی خوب را داشته باشد و در درازمدت 
امکان ایجاد یک رشد پایدار را داشته باشد. 

در سال های اخیر این موضوع دستخوش حوادث متفاوتی شده است، مانند تحریم ها، نرخ برابری ارز و حتی 
کرونا. ما در شرکت مشاوره مدیریت شاپرک آبی علاوه بر آشنا کردن فعالان این صنعت با ابزارها و نگاه جدید، 

توانسته ایم به بسیاری از مشتریان مان کمک کنیم که نه تنها سود شرکت را تا چند برابر افزایش دهند، بلکه امکان 
ایجاد زیرساخت توسعه پایدار را در این شرکت ها ایجاد نموده ایم. با این نگاه ما تصمیم گرفتیم که  این گزارش را 

به مثابه معتبر ترین شرکت های مشاوره مدیریت دنیا مانند  McKinsey&Co., EY, PwC, Deloitte منتشر کنیم. 
یکی از بهترین این گزارش ها را شرکت PwC  به صورت سالانه منتشر می نماید و همواره به دنبال پاسخ این سوال 

کردید و سال آینده را چطور می بینید؟»   است که: «شما در سال گذشته در سازمان خود چه 

کند و ما با همکاری  پاسخ دقیق به این سوال یک دید ۳۶۰ درجه به مدیران عامل و اعضای هیات مدیره ارائه می 
شرکای تجاری بی نظیری که در سال گذشته داشتیم و به برکت همکاری با علی زواشکیانی که از افرادی است که 

کنیم. قرار است که  سهم بزرگی در تغییر صنعت مشاوره ایران دارد، افتخار این را داریم که این گزارش را منتشر می 
این گزارش هر شش ماه یکبار منتشر و به دست شما مدیران عامل و اعضای هیات مدیره برسد تا بتوانید با نگاهی 

هرچند مختصر، ایده هایی بی نظیر برای پیشبرد کسب و کار خود و تغییراتی که در صنعت خود امکان ایجاد آن را 
دارید کسب نمایید.  با توجه به شرایطی که در آن هستیم، این گزارش آنسوی بحران نام گذاری شده است و مسیر 

گذر و نحوه ی گذر شرکت ها ازبحران را نشان می دهد.  

گیریم که بحران را صرفا یک رویداد نبینیم و از آن مسیری برای ایجاد یک اتفاق خوب در کسب  در این گزارش یاد می 
و کار خود بیابیم. همزمان با ارائه ی این گزارش، ما و مدرسه ی تکاپو در حال آموزش و ارائه ی ابزارهای صحیح و 

مناسبی به مشاورانی هستیم که با رویکرد نجات کسب وکارها در این دوره حضور پیدا کرده اند تا اتفاقاتی با رویکرد 
ایجاد منفعت برای شرکت ها رقم بزنند. من افتخار می کنم که اولین گزارش از سری گزارش های کسب و کارهای 

کوچک و متوسط را برای شما آماده کردیم تا بتوانید از آن استفاده کنید و یافته های آن را در کسب و کار خود 
پیاده سازی کنید.

مجید کیانپور 
مــدیرعــامــل شــرکت مـــشاوره مـــدیریت تجــربــه ی شــاپــرک آبی



مقدمه

شرکت پرایس واترهاوس کوپرز یا به اختصار 
PwC سال هاست که گزارش مدیران عامل را با 

رویکرد پیش بینی و ارائه ی چشم انداز مناسب 
برای مدیران در سال پیش رو ارائه می نماید. این 
گزارش در نسخه ی ۲۳ ام خود در سال گذشته 

به «ابهام روز افزون» برای کسب و کارها و اقتصاد 
جهان اشاره نمود و در آن عنوان کرد که سال 

۲۰۲۰ رکورد بدبینی به شرایط در توسط مدیران 
عامل جابجا گردیده و درواقع سال ۲۰۲۰ از نظر 

ایشان بدترین سال برای کسب و کارشان بود. 

اما در ایران یکی از معضلات مدیران عامل به 
منظور پیشبرد اهداف کسب و کارشان، همواره 

نبود داده و اطلاعات معتبر و قابل اتکا به منظور 
تصمیم گیری بوده است. چنانچه در گزارشی که 

بدان اشاره شد نیز از مدیران عامل فعال در 
کشور ایران نیز پرسش صورت نپذیرفت، از سوی 
دیگر نبود مرجع صحیح برای مراجعه ی کسب و 
کارها و موردی بودن مطالعات این حوزه نیاز به 

گردآوری و تحلیل و ارائه ی گزارش درست و 
صحیح را بیش از پیش به ما گوشزد می کند. 

به همین منظور و با رویکرد بررسی تطبیقی 
 PwC گزارش ۲۳ ام مدیران عامل که توسط

منتشر شده، از حدود ۳۰۰ کسب و کار فعال در 
حوزه های مختلف در ایران اطلاعاتی گردآوری 

گردیده که در این گزارش آن را مشاهده خواهید 
کرد. این اطلاعات در زمستان ۱۳۹۹ به صورت 
پرسشنامه از ایشان گردآوری شده و سپس در 

گروه های مطالعه ی متمرکز توسط مشاوران برتر 
حوزه های مختلف کسب و کار تحلیل و به 

صورت این گزارش درآمده است. 

لازم به ذکر است که در تهیه ی این گزارش از 
مدل های معتبر تحلیلی شرکت های بزرگ 

مشاوره مدیریت در دنیا نظیر شرکت دیلویت، 
مانند «ماتریس تحلیل پیچیدگی» و «چارچوب 

تحلیلی ساینه فین» آقای اسنودن استفاده 
گردیده است. 

در این گزارش ابتدا به نحوه ی گردآوری و تحلیل 
داده ها خواهیم پرداخت و سپس موضوعاتی از 

قبیل «وضعیت کسب وکارها در مواجهه با 
بحران»، «پراکندگی اثرگذاری و تقارب 

اکوسیستمی» و «میزان آمادگی کسب وکارها 
برای مقابله با بحران کرونا» خواهیم پرداخت.



شکل ۱ 
پرسشنامهتفکیک پاسخ دهندگان پرسشنامه ی عمیق و کوتاه

به منظور دریافت اطلاعات دقیق از مخاطبین، پرسشنامه 
با دو مدل پرسشنامه ی عمیق و پرسشنامه ی کوتاه تهیه 

گردید. در حدود ۱۵۰۰ بار از این پرسشنامه بازدید صورت 
گرفت و ۱۶٪ از بازدید کنندگان این پرسشنامه را تکمیل 

نمودند. 

میانگین زمان پاسخ دهی به این پرسشنامه حدود ۵۶ 
دقیقه بود که نمایانگر پاسخ های عمیق پاسخ دهندگان 

می باشد. همچنین بیش از ۶۶٪ از پاسخ دهندگان 
مدیران عامل کسب و کارها و یا اعضای هیات مدیره  

بودند و با شمول مدیران ارشد این عدد به ۸۳٪ می رسد. 

تفکیک درصدی 
کنندگان در این  شرکت 

پرسشنامه

پرسشنامه ی عمیق
43%

پرسشنامه ی کوتاه
57%

شکل ۲ 
تفکیک رده ی شغلی پاسخ دهندگان به پرسشنامه

تفکیک درصدی رده ی 
کنندگان در این  شغلی شرکت 

پرسشنامه

سوپروایزر و سایر
10%

مدیر میانی
1%

مدیر ارشد
15%

عضو هیات مدیره
14%

مدیرعامل
59%

 ۸۳٪
مدیرعامل و اعضای هیات مدیره در این 

پرسشنامه شرکت کردند



شکل ۴ 
میانگین وزنی بر اساس درآمد

پرسشنامه

بر اساس دسته بندی مرکز آمار ایران فعالیت های اقتصادی 
در ۲۱ دسته تقسیم بندی می شوند که ما با استفاده از 

اشتراک گیری و درک مشابهت های بین کسب و کارها به 
۱۲ دسته ی اصلی رسیدیم: 

تولیدات صنعتی (ساخت) •
عمران و معماری (صنعت ساختمان) •
عمده فروشی و خرده فروشی •
حمل و نقل و انبارداری •
فعالیت های خدماتی مربوط به مکان و خوراک •
فعالیت های اداری و خدمات پشتیبانی •
فعالیت های فنی-حرفه ای، و علمی •
فعالیت های مربوط به سلامت انسان و مددكاری •

اجتماعی 
فعالیت های مالی و بیمه •
فناوری اطلاعات و ارتباطات •
هنر، سرگرمی و تفریح •
آموزش •

بر اساس مشارکت در این پرسشنامه، تفکیک به شکل 
مقابل بدست آمد، همچنین با توجه به تاثیر درآمد بر هر 
حوزه، شکل ۴ مبنای محاسباتی به منظور تاثیر بحران بر 

کسب و کارها انتخاب گردید. 

آموزش
0.0681

هنر، سرگرمی و تفریح
0.017

فناوری اطلاعات و ارتباطات
0.0809

فعالیت های مالی و بیمه
0.034

فعالیت های مربوط به سلامت انسان و مددكاری اجتماعی
0.0553

فعالیت های فنی-حرفه ای، و علمی
0.0511

فعالیت های اداری و خدمات پشتیبانی
0.0298

فعالیت های خدماتی مربوط به مکان و خوراک
0.0383

حمل و نقل و انبارداری
0.034

عمده فروشی و خرده فروشی
0.2213

عمران و معماری (صنعت ساختمان)
0.0596

تولیدات صنعتی (ساخت)
0.3106

شکل ۳ 
درصد مشارکت بر اساس صنعت

آموزش
5%

هنر، سرگرمی و تفریح
1%

فناوری اطلاعات و ارتباطات
12%

فعالیت های مالی و بیمه
6%

فعالیت های مربوط به سلامت انسان و مددكاری اجتماعی
4%

فعالیت های فنی-حرفه ای، و علمی
4%

فعالیت های اداری و خدمات پشتیبانی
5%

فعالیت های خدماتی مربوط به مکان و خوراک
3%

حمل و نقل و انبارداری
4%

عمده فروشی و خرده فروشی
18%

عمران و معماری (صنعت ساختمان)
5%

تولیدات صنعتی (ساخت)
32%

مدیران شرکت های تولیدات صنعتی و ساخت بیشترین 
مشارکت در این پرسشنامه را داشند و مدیران 

شرکت های مرتبط با فعالیت های مالی و بیمه بیشترین 
اثرگذاری وزنی را نسبت به سایر مشارکت کنندگان در این 

پرسشنامه داشتند.



آموزش
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شکل ۵ 
تفکیک درآمدی پاسخ دهندگان پرسشنامه

شکل ۶ 
درصد جمعیتی پاسخ دهندگان

تفکیک درصدی تعداد 
افراد شاغل در کسب و کار 

در شرکت های این 
پرسشنامه

بیش از ۲۰۰۰ نفر
3%

۱۰۰۱ تا ۲۰۰۰ نفر
2%

۵۰۱ تا ۱۰۰۰ نفر
3%

۲۵۰ تا ۵۰۰ نفر
5%

۵۰ تا ۲۴۹ نفر
16%

۱۰ تا ۴۹ نفر
34%

کمتر ۱۰ نفر
36%

بیش از ۸۶٪ از پاسخ دهندگان در کسب و کارهای کوچک و متوسط 
فعال هستند 

بیش از ۷۰٪ از شرکت های مورد مطالعه درآمدی تا ۱۰ میلیارد 
تومان دارند 



  

در سـال ۱۹۹۹ تـوسـط آقـای Dave Snowden، زمـانی 
کـه در IBM کـار می کـرد، طـراحی شـد. پـس از مـوفقیت 

 IBM Cynefin Centre ۲۰۰۲  ایـن مـاتـریس در سـال
for Organizational Complexity را راه انـدازی 

 A کـرد. بـعدهـا مـقالـه ای در ایـن مـوضـوع بـا نـام
 Leader's Framework for Decision

Making در HBR چـاپ کـرد کـه ایـن مـقالـه جـوایز 
ارزنـده ای را بـه خـود اخـتصاص داد.

روش تحلیل

 پس از بررسی مدل های تحلیلی مختلف در 
شرکت های مشاوره مدیریت معظم دنیا، با توجه 

به پیچیدگی موضوع مواجهه با بحران و پس از 
بررسی ادبیات این حوزه، مدل ماتریس پیچیدگی 

و چارت ساینه فین برای این منظور انتخاب 
گردید. به زبان ساده این مدل وضعیت کنونی 

شرکت در مواجهه با بحران و پاسخ آن را بررسی 
می نماید و آن را در سه وضعیت، پاسخ، بهبود و 

شکوفایی بررسی می کند. باید توجه داشت که 
میزان ساختارمند بودن بحران بر این مساله اثر 

گذاشته و به صورت مشخص در وضعیت مورد 

مطالعاتی این گزارش، بحران پاندمی کرونا با 
مدل نامنظم اثر خود را بر کسب و کارها تحمیل 

نموده. 

 منظم:بحران از یک ساختار ثابت پیروی کرده، 
تجربه جهت گیری اصلی را مشخص می کند و 

پاسخ های صحیح را می توان براساس واقعیت ها 
تعیین کرد. رابطه علت و معلول یا مشخص 

است یا می توان آن را راحت کشف کرد. 

نامنظم:هیچ نقشه راهی وجود ندارد. رابطه 
علت و معلولی مشخص نیست و صرفا می شود 

آن  را استنباط کرد.

 مـاتـریس پیـچیـدگی و چـارت ســاینه فین

کندسریع
علت و معلول فقط با 
نگاه به گذشته قابل 

استنباط است و هیچ 
پاسخ درستی وجود 
ندارد. وضعیت اجازه 

سعی و خطا می دهد و 
صبر و انعطاف پذیری در 
این شرایط به هم ریخته 

نیاز است. 

سخت

آمادگی غیر ممکن 
است. عوامل تأثیرگذار 
کنند.  مدام تغییر می 

رابطه علت و معلولی 
عملاً وجود ندارد. 
پیچیدگی شرایط 

فرصتی برای پاسخ های 
مبتنی بر دانش 

گذارد. نمی 

آشفته

منظم

سرعت عکس العمل مورد نیاز

نامنظم

میزان ساختارمند بودن بحران

سرعت عکس العمل مورد نیاز

کندسریع
در این شرایط 

قوانین وجود دارند. 
 X اگر شما تصمیم
 Y را بگیرید، نتیجه
اتفاق می افتد. رابطه 

علت و معلولی 
شفاف است.

ساده

رابطه بین علت و 
معلول نیاز به تجزیه 
و تحلیل و تخصص 
دارد. چرا که بازه ای 
از جواب های درست 

وجود دارد.

پیچیده



علی رغم بروز غیرمنتظره، پاسخ به بحران ها از الگوی مشخصی سه-
مرحله ای پیروی می کنند. بزرگ ترین چالش تعریف «هنجار بعدی» و 

استفاده از آن به عنوان مبنای اقدامات در مراحل «پاسخ» و «بازیابی» است.  

در مواجهه با بحران و با توجه منظم یا غیر منظم بودن بحران، شرکت ها با 
توجه به ساختارمند بودن و یا غیر ساختارمند بودن روش مواجهه با بحران 

از خود واکنش های متفاوتی بروز می دهند. عمده ی این واکنش ها در 
مرحله ی اول به صورت پاسخ دفعی و بدون برنامه ریزی است. به صورتی که 
فرایند دقیق و مدونی بر ای مواجهه با این بحران برای ایشان وجود ندارد و 

عموما رو به تصمیمات استقرایی با مبنای بر خرد جمعی می گیرند.  

شرکت هایی که به درک مناسبی از بحران می رسند، پس از واکنش های 
دفعی رو به پیدا نمودن یک الگو و منظم سازی بازخوردهای خود نموده و 

بر همین اساس وارد فاز بهبود می گردند.  

این فاز بهبود با توجه به ایجاد زیرساخت های تصمیم گیری، مدیریتی و 
همچنین فرآیند های جاری و البته دستورالعمل های داخلی شرکت ها در 

مواجهه با بحران می تواند به بهینه سازی رفتار کسب و کار در تقابل با بحران 
انجامیده و شرکت را آماده ی ورود به فاز بعدی یعنی شکوفایی نماید. 

در این مرحله بحران تا حدود زیادی درک شده و بر اساس دانشی که در 
سازمان بودجود آمده، می تواند بحران به منشا رشد و اثربخشی در کسب و 

کار تبدیل گردد. 

این فاز به عنوان «شناخت هنجار بعدی» نیز شناخته می شود.

اگر «هنجار بعدی» را در مرکز هر تصمیم قرار دهید، هر بحرانی 
می تواند فرصتی برای تأثیر بر پیشرفت شود. باید توجه داشت 

که «هنجار بعدی» فصل مشترک هر سه مرحله است.

Crisis

Respond

Recover
Thrive

پاسخ

بهبود

شکوفایی

بحران Respond

Recover

Thrive

رسیدگی به وضعیت حاد و مدیریت تداوم

یادگیری و خروج قدرتمندتر

آماده شدن و شکل دادن «هنجار بعدی»

بحران می توان منشا اثرگذاری و رشد یک کسب و کار شود.



چارچوب پاسخ دهی به بحران

در این گزارش تمرکز تحلیل، بر روی چگونگی پاسخ دهی کسب وکارها 
به بحران، بر مبنای میزان آمادگی و نیز اثر بالقوه بحران بر حوزه های 

مورد بررسی هر کسب وکار، می باشد.  

حوزه های مختلف ساختار اجرایی هر کسب وکار، همواره در حال 
تأثیرپذیری از بحران های مختلف درونی و بیرونی هستند. فارغ از نوع 

بحرانی که مسبب بروز مشکل شده، نوع بحران در حل آن مشکل تأثیر 
و اهمیتی ندارد. 

بر همین اساس و با توجه به مدل پیشنهادی PwC به منظور بررسی 
نحوه ی پاسخ دهی به بحران، دسته بندی های زیر معرفی گردید: 

استراتژی و برند •

نیروی کار (منابع انسانی) •

عملیات اجرایی و زنجیره تامین •

جریان مالی و نقدینگی •

مالیات و داد و ستد •

مدیریت بحران و پاسخ آن •
از این بین ۴ دسته بندی اول، تمرکز بر هسته اصلی کسب وکار 

داشته و به نوعی مرتبط با ساختار اجرایی کسب و کارها هستند و ۲ 
دسته بندی بعدی مرتبط با کنترل بحران و اثرات خارجی آن می باشند. 

در طول تهیه ی این گزارش با توجه به نیاز به رشد از درون کسب و 
کارها و ضمنا عدم شفافیت در موضوعات مالیاتی و همچنین عدم 

وجود داده ی کافی بر روی موضوع مدیریت بحران و پاسخ آن، تمرکز 
بر روی ۴ دسته بندی اول قرار داده شد. 

عمده ی شرکت ها در مواجهه با بحران در یکی از ناحیه های چهارگانه ی 
آشفته، سخت، پیچیده و یا ساده (به ترتیب و بر مبنای وجود 

زیرساخت از قبل پیش بینی شده مبنی بر مواجهه با بحران) قرار 
می گیرند. 

مسیر رشد شرکت ها عمدتا از مرحله ی پاسخ آغاز گردیده و به سمت 
منظم نمودن مواجهه با بحران حرکت می کنند تا در صورت ایجاد 

زیرساخت مناسب برای مواجهه با آن به مرحله ی شکوفایی برسند. 

باید توجه داشت که در هر یک از ناحیه های چهارگانه نوع تصمیم گیری 
شرکت ها بسته به سرعت اثرگذاری و نظم بحران اندازه گیری می شود. 

برای بیشتر شفاف شدن این ناحیه ها می توان مثال های زیر را مشاهده 
نمود: 

آشفته: حملات تروریستی، پاندمی جهانی و … 

سخت: بحران منابع انسانی و یا فرهنگ سازمانی 

پیچیده: مسائل مهندسی پیچیده و یا تطبیق فناوری 

ساده: بازپرداخت وام و یا تادیه دیون

شکل ۷ 
مدل ماتریس پیچیدگی بر اساس وضعیت شرکت ها

نامنظم

سریع

کند

ساده

سختپیچیده

آشفته

پاسخ

بهبود

شکوفایی منظم

مسیر واقعی و بهینه ی مواجهه با بحران از 
سعی در کند و منظم کردن بحران می گذرد.



شهاب جوانمردی 
مــدیرعــامــل فــناپ
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مسیر بهینه در مواجهه با بحران

مسیر کسب و کارهای موفق در مواجهه با بحران از 
واکنش سریع به منظور کاهش سرعت اثر بحران می گذرد. 
همچنین باید توجه داشت که همزمان با سعی در کاهش 

سرعت بحران و منظم سازی آن، ایجاد ساختار و 
فرایند های سازمانی منعطف مبنی بر پاسخ دهی مناسب به 

بحران های بعدی نیز بسیار موثر است.

در مواجهه با بحران پاندمی کرونا ما ابتدا کارگروه های واکنش 
سریع تشکیل دادیم. جلسات این کارگروه ها ابتدا هر سه روز 

یک بار برگزار می شد، بعد از تصمیمات و ساختار های خوبی که 
ایجاد شد جلسات هفتگی و بعد هم ماهانه شد. در حال 

حاضر هم جلسات موردی برگزار می شود و مصوبات تا زمان 
تصمیم گیری مبنی بر لغو و یا تغییر به عنوان دستور العمل 

اجرایی تلقی می شوند. 

کارهایی که ما کردیم علاوه بر دورکاری، جبران خسارات کرونا 
برای همکاران و البته تمهیدات بهداشتی محیطی برای محیط 

کار و حتی منازل همکاران بود و فکر می کنم که مواجهه و 
برون رفت خوبی داشتیم.



تطبیق وضعیت شرکت ها بر روی 
ماتریس پیچیدگی

عمده حوزه های صنایع مورد بررسی در حال گذار از بحران  
آشفته به سخت و تاب آوری بیشتر در مواجهه با بحران 

هستند. روند حرکت تمامی صنایع نشان دهنده آن است 
که در نگاه کلی، اکوسیستم اقتصادی ایران در حال گذار از 

فاز پاسخ به فاز بهبود است. اما پراکندگی نقطه ای آن 
نشان دهنده خلأ یکپارچگی در حرکت به سمت هنجار 

بعدی خواهد بود. به عنوان مثال، حضور حوزه نیروی کار 
مربوط به صنعت فعالیت های خدماتی مربوط به مکان و 

خوراک در بخش آشفته گویای آن است که شاید این 
بخش نیازمند توجه ویژه در خصوص راه های برون رفت 

سریع تر از این فاز باشد. 

همچنین، وجود هماهنگی فی مابین حوزه های چهارگانه 
هر صنعت به تسریع حرکت هر صنعت از فاز پاسخ به 
بهبود، و پس از آن شکوفایی کمک دوچندانی خواهد 
نمود که این امر به به میزان اثرگذاری آن صنعت در 

 GDP اکوسیستم اقتصادی ایران، میزان سهم صنعت در
ایران، میزان اهمیت استراتژیک آن صنعت در اسناد 

بالادستی کشور بستگی خواهد داشت.

شکل ۸ 
نمودار قرارگیری هر حوزه-صنعت روی ماتریس پیچیدگی

 ۸۰٪
کسب و کارها درحال حرکت از آشفتگی در 

مسیر پاسخ به بهبود هستند
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مالی و نقدینگی استراتژی و برند عملیات و زنجیره تأمین نیروی کار

بهبود

شکوفایی

پاسخ

حوزه عملیات و زنجیره تأمین 
مربوط به حمل ونقل و انبارداری

حوزه نیروی کار مربوط به 
فعالیت های خدماتی 

مربوط به مکان و خوراک



با تفکیک حوزه های مختلف، در اشکال زیر می توان دریافت که میزان 
ساختارمندی و پاسخ هر حوزه متفاوت از دیگری است. برای مثال، در 

حوزه ی مالی و نقدینگی شرکت ها رفتار دقیق تر و بهتری از خود بروز 
دادند. این به معنی آن است که در این حوزه، ساختارهای بهتری از 

پیش تعبیه شده بوده و اثر بحران بر آن کمتر بوده است. در وهله ی 
بعدی حوزه ی نیروی کار قرار دارد که با توجه به تاب آوری خوبی که از 

خود نشان داده، آسیب کمتری متوجه آن شده است.  

اما در حوزه ی برند استراتژی آسیب خود را نمایان می کند. این بدان 
معنی است که شرکت ها هنوز در فضای ابهام به سر می برند. 

در واقع در این فضا استراتژی های بلند مدت از پیش تعیین شده 
پاسخگوی نیازهای واقعی کسب و کارها نبوده و نیازمند نظم دهی 

بهتری در این حوزه از فعالیت ها هستیم. 

و درنهایت مشخصا عملیات و زنجیره تامین بیشترین آسیب را 
پذیرفته است. شاید یکی از دلایل چندگانه ی آن قرنطینه های غیر 

منظم، معضلات و نگرانی های بهداشتی و نظایر آن  باشد که 
پیچیدگی های عملیاتی را بر روی دوش این حوزه قرار داده است.

اثرگذاری بر روی نیروی کار
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اثرگذاری برعملیات و زنجیره تامین
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اثرگذاری بر استراتژی و برند
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اثر گذاری بر مالی و نقدینگی
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ن
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به ترتیب، حوزه های زنجیره تامین، 
استراتژی و برند، نیروی کار و مالی 
بیشترین تاثیر پذیری در مواجهه با 

پاندمی کرونا را داشته اند.

شکل ۹ 
بررسی تاثیر پاندمی کرونا بر روی حوزه های چهارگانه



هر چند منشا بحران ها و تلاطمات در چند دهه اخیر متنوع بوده است، شواهد و 
دلایل قوی وجود دارد که نرخ ظهور بحران ها رو به افزایش بوده و میزان سرایت 
بحران از یک حوزه اقتصادی به حوزه های دیگر بیشتر شده است. به نظر می رسد 

توانمندی مواجهه و پاسخ به بحران های نامعلوم یکی از ضروریات مدیریت در دنیای 
فعلی ست و ادبیات و روش های توسعه تاب آوری از مباحث نظری به یکی از 

موضوعات محوری و کاربردی مدیریت تبدیل شده است.

ایمان حاجی زاده 
مـــشاور اســبق شــرکت مـــشاوره مـــدیریت 

Boston Consult ing Group (BCG)



شکل ۱۰ 
نمودار حاصل ضرب اثرگذاری کرونا در اندازه صنعت

بررسی وضعیت صنایع

 با بررسی نیز در می یابیم که میزان پراکندگی کرونا یعنی 
که در حوزه مشخص، کرونا در صنایع مختلف با اثرگذاری 

متفاوت تری تاثیر خود را نشان داده است. میزان 
پراکندگی کرونا یعنی در یک حوزه مشخص، کرونا اثر 
خودش را به صورت متفاوتی در صنایع مختلف نشان 

داده. هرچه فاصله بین گره ها در این ماتریس بیشتر باشد 
به معنای آن است که اثری که از کرونا در حوزه های 

مختلف ایجاد شده متفاوت تر است. در نتیجه هریک از 
این حوزه ها نیازمند ارائه ی راهکارهای متفاوتی هستند. 

از طرف دیگر در حوزه هایی که فعالیت  نزدیک تر به هم 
دارند، را حل های مشابه تری امکان حل بحران وجود دارد. 

مانندگره های سه تایی در حوزه  ی استراتژی و برند. به 
تعبیری هرچه میزان پراکندگی اثر کرونا در حوزه های 

مختلف کمتر باشد، راحتی بیشتری برای حل بحران وجود 
دارد، چیزی که برای مثال در زنجیره ی تامین قابل اجرا 
نیست. همچنین باید توجه داشت که با توجه به بازه ی 

کلی حدود ۱۶۲۰ که پراکندگی کلی حوزه ها را نشان 
می دهد، تمامی صنایع در تمامی حوزه ها دچار بحران 

شده اند. 

در نمودار بالا نیز صنایعی که تبادل مالی بالا و درآمدهای 
بالاتری دارند به صورت مشخص میزان اثرگذاری و البته 

اثرپذیری بالاتری از خود در مواجهه با بحران کرونا از خود 
نشان داده اند.

شکل ۱۱ 
نمودار تاثیر بحران روی هر حوزه-صنعت بر مبنای اندازه بازار

مالی و نقدینگی استراتژی و برند عملیات و زنجیره تأمین نیروی کار

1300 2000 2700 3400 4100
مالی و نقدینگی استراتژی و برند عملیات و زنجیره تأمین نیروی کار
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میزان پراکندگی اثر گذاری کرونا در این حوزه۸۴۷

میزان پراکندگی اثر گذاری کرونا در این حوزه ۷۳۶

میزان پراکندگی اثر گذاری کرونا در این حوزه ۱۱۵۴

میزان پراکندگی اثر گذاری کرونا در این حوزه ۸۸۴

میزان پراکندگی اثر گذاری کرونا در تمامی حوزه ها ۱۶۲۰



میانگین اثر کرونا بر هر حوزه

در شکل زیر نمودار پراکندگی اثرگذاری و تقارب اکوسیستمی را مشاهده می کنید. 
تقارب اکوسیستمی بیان گر نزدیک بودن frequency تحلیل انجام شده و 

frequency اکوسیستم اقتصادی ایران در خصوص صنعت مورد نظر می باشد. 
اندازه هر حباب به شکل مستقیمی با تقارب اکوسیستمی آن صنعت در ارتباط 

است. این شکل به صورت کلی میزان شدت اثر کرونا به صورت کلی در چهار حوزه 
صنایع ایران را نشان می دهد.مشخص است که حوزه ی زنجیره تامین بیشتر از همه 

اثر گرفته و پس از آن نیروی کار. این در حالی است که بحران از جنس سلامتی 
نیروی انسانی هست  ولی اثر پیشینه ی آن بر روی زنجیره تامین بیشتر از نیروی کار 

نمود پیدا کرده است. در موضوع استراتژی و برند باید گفت که این امر نشان 
دهنده ی این است که شرکت ها با تمهیدات خاص می توانند با اصلاح استراتژی ها 

راه را برای بهبود خود به سادگی باز کنند.
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پاندمی کرونا و قرنطینه

رضا غیابی 
اســـتراتـــژیست کــســب وکــار و بـــرگـــزارکننده 

رویـــداد تـــداکس تهـــران

یک ویژگی در اقتصاد ایران وجود دارد و آن هم این است که در 
ایران ما تعداد زیادی کسب و کار کوچک و متوسط داریم و نسبت 

این کسب وکارها به شرکت های بزرگ بسیار بیشتر از کشورهای 
غربی و حتی منطقه ست. در آن کشورها عمده ی کسب و کارها به 
چند شرکت بزرگ متصل هستند. در مثال می توان گفت که ما به 

جای تعداد کمی ستون اقتصادی، ستون های کوچک و زیادی 
داریم که بار اقتصاد را به دوش می کشند. در این شرایط وقتی 

تحریم و یا بحران های دیگری ایجاد می شوند، این اکوسیستم مثل 
تعداد زیادی ریز فنر عمل می کنند و فشار بر روی همه تقسیم 

می شود. یکی از دلایل تاب آوری نسبی کسب و کارهای ایران در 
برابر بحران ها هم همین هست، این که یک فشار یکسان برای 
اندازه ی کسب و کارهای کوچک تقسیم می شود و به نحوی به 

مقاوت اقتصاد در برابر فروپاشی کمک می کند.

ایران از اسفند ۹۸ ورود بحران کرونا به کشور را درک کرد. در 
ابتدا قرنطینه و محدودیت ها موردی اعمال می شد و در واقع 
به صورت نامنظم در جریان بود اما امروزه متوجه هستیم که 
هر ۳ تا ۴ ماه یک موج بعدی را باید به انتظار بنشینیم. این 
انتظار جا برای منظم کردن برنامه ریزی را باز می کند و درواقع 
ما سعی می کنیم که با ایجاد برنامه ی مدون، از حالت پاسخ 

دادن دفعی به سمت درک پیچیدگی و ایجاد نظم رفته و 
شرایط را برای بهبود مهیا کنیم.



 تولیدات صنعتی (ساخت)

مالی و نقدینگی 
۸۱۳

استراتژی و برند 
۸۶۳

نیروی کار 
۸۵۵

عملیات و زنجیره تأمین 
۱۰۶۴

فناوری اطلاعات و ارتباطات

مالی و نقدینگی 
۲۸۲

نیروی کار 
۲۴۱

عملیات و زنجیره 
تأمین 
۲۸۳

استراتژی و برند 
۲۶۴

فعالیت های مربوط به سلامت 
انسان و مددكاری اجتماعی

عملیات و زنجیره تأمین 
۹۰

استراتژی و برند 
۶۹

نیروی کار 
۸۵

مالی و نقدینگی 
۷۲

فعالیت های مالی و بیمه

عملیات و زنجیره تأمین 
۱۸۷

استراتژی و برند 
۱۹۴

نیروی کار 
۱۷۳

مالی و نقدینگی 
۲۲۴

هنر، سرگرمی و تفریح

نیروی کار 
۱۹ عملیات و زنجیره تأمین 

۱۶

مالی و نقدینگی 
۱۴

استراتژی و برند 
۱۲

فعالیت های فنی-حرفه ای 
و علمی

عملیات و زنجیره تأمین 
۱۰۶

نیروی کار 
۱۰۲

مالی و نقدینگی 
۶۸

استراتژی و برند 
۷۴

عمده فروشی و خرده فروشی

مالی و نقدینگی 
۴۷۷

نیروی کار 
۵۱۶

عملیات و زنجیره 
تأمین 

۶۲۱

استراتژی و برند 
۴۳۹

فعالیت های خدماتی مربوط به 
مکان و خوراک

نیروی کار 
۵۱۶

عملیات و زنجیره تأمین 
۶۲۱

مالی و نقدینگی 
۴۷۷

استراتژی و برند 
۱۲

پس از بررسی و انتخاب ۸ صنعت که بیشترین شرکت کنندگان در پرسشنامه 
بدان اختصاص یافته بود، متوجه شدیم که فارغ از نوع صنعت، اندازه ی 

تراکنش های آن نیز در میزان اثرگذاری بر اقتصاد و البته اثرپذیری بحران نیز 
تاثیر مستقیم دارد. 

در این اشکال اندازه ی هر دایره به معنی میزان اثری است که آن صنعت بر 
روی اقتصاد دارد. در واقع دایره ی بزرگ تر یعنی اندازه ی بزرگتر و این رابطه ی 
مستقیم با بحرانی که در اکوسیستم اقتصادی آن صنعت وجود داشته دارد. 

به دلیل نبود داده ی کافی در اقتصاد کشور عمدتا از این صنایع چشم پوشی 
می شود و درواقع آسیبی که ایشان بدان دچار شده اند نمود دقیقی پیدا 

نمی کند. اینطور می توان نگاه کرد که در حال حاضر گره های بزرگ تر وضعیت 
وخیم تری داشته و نیاز به کمک دارند.  

شاید بهترین پیشنهاد این باشد که به این صنایع و اصناف در اولویت رسیدگی 
شود تا بتوانند اثر بحران پاندمی کرونا را در خود حل کنند. 

از طرف دیگر صنایعی که گره های کوچکتری دارند، آسیب کوتاه مدت تر و یا 
کمتری دیده اند و به تعبیری نمی بایست در اولویت کمک رسانی قرار گیرند.

Source: Shaparak.blue CEO Survey 2021



عمران و معماری 
 (صنعت ساختمان) 

تولیدات صنعتی 
 (ساخت) 

عمده فروشی و 
 خرده فروشی 

فعالیت های خدماتی مربوط 
 به مکان و خوراک 

بررسی وضعیت صنایع

اثر متصور کرونا بر کسب وکارها

اثر بالقوه کرونا بر کسب وکارها

میزان آمادگی و وضعیت پاسخ دهی کسب وکارها به کرونا

صاحبان کسب وکار، اثرهای مختلفی را برای حوزه های کاری خود متصور بودند که 
این اثر متصور با میزان اثر بالقوه کرونا و میزان آمادگی آنان برای مواجهه با کرونا 

متفاوت بوده است. در اشکال زیر میزان تاثیر گذاری بحران پاندمی کرونا بر صنایع 
مختلف و همچنین میزان آمادگی آنها قابل مشاهده است. برای مثال می بینیم که 

در صنعت عمده و خرده فروشی میزان آمادگی واقعی (خط زرد رنگ) برای مقابله با 
بحران هایی از قبیل کرونا به شدت پایین تر از آن چیزی است که بدان نیاز بوده تا 

در مواجهه با این بحران بدان عمل شود. 

یا برای مثال در فعالیت های خدماتی مرتبط با مکان و خوراک تصور می شد که این 
صنعت با مشکل نقدینگی شدید دست و پنجه نرم کند، حال آنکه بحران در جای 

دیگری مانند نیروی کار و زنجیره ی تامین، با توجه به نیاز بالای این صنایع به انجام 
فعالیت های مبتنی بر فرد و دلیوری (تحویل) نمود پیدا کرد. 



بررسی وضعیت صنایع

حمل و نقل و انبارداری 

فعالیت های اداری و  
خدمات پشتیبانی 

فعالیت های مربوط به سلامت انسان 
 و مددكاری اجتماعی 

اثر متصور کرونا بر کسب وکارها

اثر بالقوه کرونا بر کسب وکارها

میزان آمادگی و وضعیت پاسخ دهی کسب وکارها به کرونا

در ادامه می بینیم که سایر صنایع نیز حالات دیگری را رقم زده اند.  برای مثال در 
صنعایع مرتبط با فعالیت های علمی و سلامت الگوی مشابهی رقم خورده است. 

تصور می شده که موضوعات مالی این صنایع را بسیار درگیر کند اما اینگونه نبوده 
و مجددا موضوع زنجیره تامین و البته نیروی کار در راس تاثیر این بحران بوده 

است. نکته ی جالب در این میان صنایع مرتبط با حمل و نقل بوده که خود 
تقریبا بزرگترین سهم از میزان تاثیر پذیری از بحران کرونا را داشته. 

به صورت مشخص اگر در این صنعت امکان نظم دهی به بحران و متعاقبا ایجاد 
یک اقدام اصلاحی میبود، شاید در کل، سایر صنایع نیز کمتر درگیر آسیب های 

ناشی از بحران می شدند. 

فعالیت های اداری و خدمات پشتیبانی نیز به شکل تقریبا نرمال تطابق مناسبی با 
این بحران داشته اند، شاید یکی از دلایل آن، توسعه دانشی و مهارتی نیروی کار 

این حوزه نسبت به سایر صنایع  باشد.

فعالیت های فنی-حرفه ای، و علمی



آموزش 

فعالیت های مالی و بیمه  فناوری اطلاعات و ارتباطات 

هنر، سرگرمی و تفریح 

بررسی وضعیت صنایع

اثر متصور کرونا بر کسب وکارها

اثر بالقوه کرونا بر کسب وکارها

میزان آمادگی و وضعیت پاسخ دهی کسب وکارها به کرونا

اما در صنعت هنر، سرگرمی و تفریح، به صورت مشخص نیروی کار آسیب بالایی 
دیده است. دلیل آن هم علاوه بر تعطیلی و قرنطینه، تغییر ذائقه ی مخاطبین از 

حضور در رویدادهای حضوری به آنلاین بوده است و مشخصا سناریوی موفق 
آتی این صنعت را باید در فضای آنلاین جستجو نمود. در صنایع آموزشی اتفاق 

جالبی افتاده و تقریبا اثری که بر روی موضوع مالی و نقدینگی این صنعت وجود 
داشت بوجود آمد. بهترین شاهد و مثال آن تعطیلی موسسات آموزشی و 

رویدادهای آموزشی در قسمت زیادی از سال گذشته بوده است. 

نکته ی جالب دیگر در صنایع مرتبط با موضوعات مالی بود که هرچند حوزه ی 
مالی و نقدینگی در تمامی صنایع به صورت تقریبا مناسبی در سال گذشته 

مدیریت شد، اما خود این صنعت دچار سختی های بسیاری شده است، و از آن 
جالب تر اینکه این سختی ها توسط خود این صنعت قابل پیش بینی بوده است. 

این یعنی مدیریت و برنامه ریزی تقریبا مناسبی برای مواجهه با بحران صورت 
پذیرفت.



عواملی که باعث ایجاد تکانه های شدید در محیط و پارامترهای موثر بر فضای کسب 
وکارها میشوند در حال متنوع شدن هستند. تغییرات ژِئوپولیتیکی منطقه ای و 

جهانی و تحولات در عرضه فن آوری و تاثیرات اجتماعی و اقتصادی آن مخصوصا 
آنچه که امروز انقلاب صنعتی چهارم میخوانیم باعث شده است که تغییرعضو دایمی 

در معادلات کنونی باشد. تغییرات و ریسکهای مرتبط با آن از معلوم به نامعلوم در 
حال تبدیل شدن هستند. کسب و کارهای دیروز نیازمند مدیریت ریسکهای عمدتا 

مشخص بودند ولی بنگاههای فردا نیازمند مجهز شدن به ابزارهایی هستند که بتوانند 
با ریسکهای نامعلوم از منظر نوع و شدت مقابله کنند. این توانایی را ما تاب آوری 

می نامیم که نیاز ضروری سازمانهای فردا خواهند بود.

علی زواشکیانی 
 PAMCo. رییــس هیــات مـــدیره شــرکت مـــشاوره

مـــعاون اجـــرایی مــدرســه تکاپـــو



شکل ۱۲ 
میزان آمادگی کسب وکارها برای مقابله با بحران کرونا بررسی آمادگی صنایع

مقایسه میزان آمادگی کسب وکارهای SME در  در 
زمستان ۱۳۹۹، و بررسی صورت گرفته بین المللی در 

فروردین و اردیبهشت ۱۳۹۹، نشان از بهبود میزان آمادگی 
کسب وکارهای ایرانی دارد. این بررسی در سطح جهان در 

گزارش شرکت PwC درج شده و محتوای آن با 
داده های گرد آوری شده در این گزارش مطابقت داده شده 

است. 

همانطور که مشخص است علاوه بر روند رو به بهبود، 
پیش بینی می شود که شرکت ها در ماه های آتی روند رو به 

رشدی را پیش گیرند. البته این موضوع مستلزم گذر از 
موج های بعدی پاندمی و عدم ایجاد قرنطینه های بدون 
پیش بینی است.  فاز مدیریت به معنای برنامه ریزی از 
پیش و فاز رهبری به معنای اجرا بر اساس برنامه ریزی 

مدون از پیش می باشد. 

شروع مسیر پاسخ دهی یعنی قبلا هیچ برنامه ای وجود 
نداشته و به هنگام برخورد با بحران شرکت  به فکر طرح و 

برنامه ریزی افتاده است و نهایتا حرکت در مسیر یعنی 
اولین برنامه ی موجود به محض ایجاد بحران اجرایی شده 

است.

شکل ۱۳ 
بهبود آمادگی اقتصادی کسب وکارهای ایران نسبت به متوسط جهانی

عملیات و 
زنجیره تأمین

مالی و 
نقدینگی

استراتژی و 
برند

نیروی کار مدیریت بحران

11.8915.415.213.5514.04

30.3931.326.527.5431.9

40.963741.737.335.7

16.7416.316.5221.618.3

شروع مسیر پاسخ دهی
حرکت در مسیر پاسخ دهی

مدیریت پاسخ دهی
رهبری پاسخ دهی

عملیات و زنجیره تأمین نیروی کارمالی و نقدینگی

14.04
4.49

31.9
36.62

35.741.39

18.317.5

15.21
2.24

26.52

20.55

41.73

46.01

16.52
31.2

13.55
3.73

27.54

24.99

37.28
42.67

21.6128.61
۱٪+

۶٪-

۵٪-

۱۰٪+

۷٪-

۴٪-

۳٪+

۱۰٪+

۱۵٪-

۵٪-

۶٪+

۱۳٪+

جهانی 
بهار ۹۹

15.41

1.74

31.27

19.73

37

51.38

16.29
27.14

استراتژی و برند

۱۱٪-

۱۴٪-

۱۲٪+

۱۴٪+
11.89

4.61

30.39
33.29

40.9642.31

16.7419.78
۳٪-

۲٪-

۳٪-

۷٪+

مدیریت بحران

ایران 
زمستان ۹۹

ایران 
زمستان ۹۹

ایران 
زمستان ۹۹

ایران 
زمستان ۹۹

ایران 
زمستان ۹۹

جهانی 
بهار ۹۹

جهانی 
بهار ۹۹

جهانی 
بهار ۹۹

جهانی 
بهار ۹۹

مشخصا بهترین واکنش 
به ترتیب اولویت از آبی، 
سبز، نارنجی و پس از آن 

زرشکی است. 



به طور متوسط، در هر ۴ حوزه ی مورد مطالعه، شرکت های 
ایرانی نسبت به شرکت های مورد مطالعه در سطح جهانی در 
مدت زمان ۱۰ ماه حدود ۱۰٪ در تمامی شاخص ها نسبت به 
متوسط جهانی رشد داشتند. این بدان معنی است که تطبیق 

پذیری براساس مرور زمان در کسب و کارها در حال رخ دادن 
است. 

تفاوت عمده ای که بین کسب و کارهای ایرانی و غیر ایرانی 
مشاهده می شود این است که در ایران حوزه ی زنجیره ی 

تامین در ابتدا بیشترین آسیب را متحمل گردید اما در خارج 
از ایران حوزه ی مالی و نقدینگی. شاید تعبیر این تفاوت این 

باشد که به دلیل کوچک بودن اقتصاد ایران و البته نقش کمتر 
بخش خصوصی در آن این اتفاق را شاهد بودیم و یا اینکه 

عدم یکپارچگی و اتصال اقتصاد ایران با جهان بواسطه ی 
تحریم ها دلیلی بر این اتفاق باشد. چنانکه در بحران بازارهای 

مالی ۲۰۰۸ هم بازارهای مالی ایران کمتر از سایر کشورها دچار 
آسیب گردیدند. 

از سوی دیگر همچنان می بینیم که در حوزه های مختلف، کمتر 
حوزه ای به ۵۰٪ از مدیریت و رهبری بحران رسیده و این 

بیانگر این مهم است که نیازمندی ارائه ی راهکارهای صحیح، 
کمک رسانی و البته آموزش برای درک و پاسخ دهی به بحران 

بخشی از نیازهای پاسخ داده نشده ی اغلب کسب و کارها 
می باشد.

بهبود در انتظار ماست
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و اما راهکار

یافته های مطالعاتی حاکی از آن است که در ۴ حوزه مورد 
بررسی، میزان آمادگی صنایع گوناگون به واسطه داشتن 

آمادگی و برنامه مناسب جهت مواجهه با بحران پیش آمده 
در موضوعات گوناگون مورد بررسی متفاوت است. اما در 

این بین، مدیریت منابع در زنجیره تأمین ضعیف ترین 
بخش در تمامی حوزه ها است که نیازمند تمرکز جهت 

حل مشکلات موجود در آن هستیم. این بخش می تواند 
به عنوان پاشنه آشیل حوزه عملیات اجرایی و زنجیره 

تأمین اقتصادی کشور باشد که با حل مشکلات برنامه ریزی 
مواجهه با بحران در آن، بتوان سرعت حرکت حوزه زنجیره 

تأمین از فاز بحران به بهبود و پس از آن به شکوفایی را 
بیشتر نمود. 

همچنین بخش مدیریت ذینفعان در حوزه مالی و 
نقدینگی را می توان از بخش هایی دانست که صنایع 

گوناگون توانسته اند به خوبی در مواجهه با بحران آن 
نقش ایفا کنند که این می تواند منتج از حمایت های 
اقتصادی و قانونی حاکمیتی و نیز همه گیری و درک 

مناسب افراد فعال در صنایع مختلف و نیز بخش های 
دولتی و خصوصی اثرگذار بر اقتصاد باشد. 

تسریع حرکت از فاز پاسخ به بهبود و بعد از آن شکوفایی 
نیازمند تمرکزی بیش تر در حوزه هایی است که اقتصاد 

می پندارد که در آن زمینه هنوز برنامه ریزی مشخصی برای 
آن انجام نداده است. 

شکل ۱۴ 
میزان آمادگی حوزه های گوناگون در مواجهه با بحران کرونا

استراتژی و برند

استراتژی 
۱.۸۹

استراتژي رشد 
۲.۰۹

استراتژی سودآوری 
۲.۱۱

رشد پایدار 
۲.۰۸

مزیت رقابتی 
۲.۳۱

ارتباط با مشتری 
۲.۲۹

مدیریت ریسک 
۱.۸۹

نوآوری 
۱.۹۸

مدیریت تغییر 
۲.۱۴

برندینگ 
۲.۲۹

مالی و نقدینگی

مدیریت مالی 
۱.۹۸

گزارش نویسی 
۱.۹۶

مدیریت قرارداد 
۱.۹۴

مدیریت ذینفعان 
۲.۸

قانون و مقررات 
۱.۸

 عملیات اجرایی و
زنجیره تأمین

مدیریت عملیات 
2.1

مدیریت منابع 
1.65

تداوم کسب وکار 
2.17

مدیریت فروش 
۲.۱۱

نیروی کار

سیاست های محل کار 
2.11

گیری  تصمیم 
2.18

دورکاری 
1.91

مدیریت تیم 
1.82

زیرساخت فناورانه 
1.85



پاندمی کرونا اولین بحرانی نبود که کسب و کارها را متاثر کرده. قطعا آخرین بحران نیز نخواهد بود. 
در شرایط ابهام اولین رفتار افراد رفتار دفاعی است و این به معنای آن است که سعی در ریسک کمتر 

داشته و کسب و کارها حالت انقباضی به خود می گیرند. در واقع هیچ کس دوست ندارد چالشی 
افزون بر چالش بحرانی به خود تحمیل کند. اما در مواجهه با عدم اطمینان ، رهبران باید سریع 

عمل کنند. آنها باید به جای کم کردن تمرکز و نگاه به درون ، حوزه دید خود را گسترش دهند و در 
ایجاد طیف وسیع تری از گزینه ها برای پیگیری تلاش کنند. تصمیم گیری به روشی پویاتر و 

مقاوم تر، سازمان ها را قادر می سازد تا در طیف کاملی از نتایج نامشخص رشد کنند. 

همه اینها به معنای تغییر نحوه تفکر ما در مورد بسیاری از راه هایی است که سالها بر آن اساس 
کسب و کار خود را پیش برده ایم. امروزه رهبران می توانند از قدرت فن آوری استفاده کنند تا شیوه 

تدبیر استراتژی خود را دوباره تصور کنند. آنها می توانند با استفاده از هوش مصنوعی طیف 
گسترده ای از سناریوها ، گزینه های آزمون و مقیاس را در نظر بگیرند و دانش بدست آمده را به 

سیستم بازگردانند. درک اینکه چگونه یک شرکت در شرایط مختلف می تواند موفق شود اعتماد به 
نفس را افزایش می دهد. چه کسی می داند بحران بعدی چه چیزی می تواند باشد؟ شاید بحرانی 

مرتبط با پایداری منابع زیستی!

هزارتوی 
 بحران



مجید کیانپور 

مـشاور مـدیریت و مـربی کسب و کارهـای مـختلف. دارای بیش از ۱۰ سـال سـابـقه اجـرایی در سـمت هـای مـدیر آمـوزش و 

مدیر منابع انسانی در شرکتهای بین المللی و موفق توتال و هنکل در ایران، فرانسه و خاورمیانه. 

مجید کیانـپور بنیانـگذار و مـدیرعـامـل شـرکت تجـربـه شـاپـرک آبی و مـدرسـه مـشاوره مـدیریت شـاپـرک  اسـت و در طی 

سـال هـای گـذشـته بـه بیش از ۱۰۰ شـرکت بین المللی و ایرانی خـدمـات مـشاوره مـدیریت ارائـه نـموده. او دانـش آمـوخـته ی 

دانـشگاه HULT در رشـته ی MBA  بـوده و مـدارک مـرتـبط بـا رهـبری را از دانـشگاه هـای Ashridge و HULT و مـوسـسه 

John Wiley & Sons  و دوره های مرتبط با کسب و کار را در دانشگاه کسب و کار هاروارد گذرانده است.

تیم تحریریه

علی زواشکیانی 

بیش از ۱۸ سـال سـابـقه در حـوزه کارآفـرینی نـوین و کسب و کارهـای اسـتارت آپی بـه عـنوان هـم بنیان گـذار، مـربی، مـدرس و 

سرمایه گذار 

برگزیده عنوان رهبر پویا و جوان جهانی توسط مجمع انجمن آسیا و رهبر جوان جهان از مجمع جهانی اقتصاد 

بیش از ۲۰ سال تجربه در پروژه های صنعتی متعدد در آمریکای شمالی، آمریکای جنوبی، ایران و خاورمیانه 

فـارغ التحصیل دوره رهـبری و سیاسـت گـذاری دانشکده سیاسـت گـذاری عـمومی کندی در دانـشگاه هـاروارد، دوره رهـبری و 

مدیریت دانشکده کسب و کار دانشگاه آکسفورد و دوره جامع منتورشیپ رهبری فردی آنتونی رابینز 

دکتری مدیریت دارایی فیزیکی از دانشگاه تورنتو کانادا

ایمان حاجی زاده 

ایمان حـاجی زاده، اسـتادیار  دانشکده مـدیریت دانـشگاه صنعتی شـریف و قـائـم مـقام مـدیرعـامـل شـرکت مـدیریت و اجـرا مهـر 

نیک (فـعال در زمینه سـرمـایه گـذاری و اجـرای پـروژه هـای صنعتی در  حـوزه نـفت و گـاز و پـتروشیمی) اسـت. وی  دکترای 

مـدیریت از دانـشگاه تـورنـتو داشـته و تـجاربی چـون مـشاور و مـدیر  پـروژه شـرکت Boston Consulting Group در  کانـادا و 

آمریکا  را در سوابق خود دارد.

علی زاهدی 

مشاور مدیریت در زمینه ی رهبری سازمانی و مدیریت سرمایه انسانی.

مرتضی فرازمند 

مشاور مدیریت و مربی در حوزه منابع انسانی، رهبری سازمانی و آموزش

حامد نیاوند 

مدیر مارکتینگ و توسعه کسب و کار شرکت مشاوره مدیریت تجربه شاپرک آبی

سایر همکاران

ندا صالحی راد 

مدیر اجرایی مدرسه کسب وکار تکاپو 

دانـش آمـوخـته سیاسـتگذاری عـمومی و اقـتصادی مـدرسـه عـلوم سیاسی پـاریس (Sciences Po Paris) و مـدرسـه عـلوم 

 (LSE) اقتصادی لندن

مشاور سازمان سرمایه گذاری و مشارکت های مردمی شهرداری تهران 

مشاور سابق برنامه اسکان بشر ملل متحد (UN Habitat) در تهران  

مدیر ارشد سابق پروژه های PPP در کانادا




