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ایستاده مانند سرو
بنگاه‌های اقتصادی باید تاب‌آوری را بیاموزند

ســرمقـالـه

اتاق تهران به عنوان قدیمی ترین تشکل بخش خصوصی 
کشور توفان ها و بحران های متعددی را به چشم خود دیده 
است. پیشینه‌ی بیش از صد‌و چهل ساله‌ی اتاق بیشتر از هر 
مورخ زنــده‌ای می تواند گواهی دهد که بخش خصوصی 
ایران از مشروطه به بعد کمتر سالی را بدون بحران جدی 
در عرصه های مختلف اقتصادی سیاسی و اجتماعی پشت 
سر گذاشته است. سال های ناامنی و آشوب ابتدای دوره 
پهلوی، سال های اشغال ایران توسط روسیه و انگلیس در 
جریان جنگ جهانی، قحطی و مرگ و میر گسترده مردم، 
نهضت ملی شدن نفت و سال های پس از کودتا، اعتصابات 
سراسری در کشور و انقلاب، مصادره های اموال و املاک کارآفرینان بخش خصوصی کشور 
پس از انقلاب، ســال های دفاع مقدس، تحریم‌های طولانی ناجوانمردانه علیه ایران، برجام 
و خروج از برجام، تلاطم های ارزی شــدید چندباره و محدودیت های تخصیص و انحصار و 
توزیع رانت های مخرب در اقتصاد و تورم های دورقمی طولانی و مزمن، و تهاجم اســرائیل 
به ایران و اسنپ بک و سیل ها و زلزله های و خشکسالی ها و فرونشست های زمین متعدد و 

ناترازی های آب و گاز و برق و بودجه و.... 
اگر کسی بخواهد یک صفت به بخش خصوصی واقعی ایران نسبت دهد شاید آن سخت جانی 
باشد. بخش خصوصی که در میان همه‌ی این ناملایمات و مشکلات و بحران های عمدتاًً ناشی از 
حکمرانی غلط اقتصادی در کشور پای کار ایران و پای کار مردم ایران ایستاده است و همچنان 

به تداوم عرضه‌ی کالاها و خدمات و برآورده کردن نیازهای این مردم متعهد است. 
به‌رغم همه‌ی این جان‌ســختی ها و ایســتادگی‌ها، نیاز مبرم امــروز بنگاه های بخش 
خصوصی کشور افزایش توانمندی و دانش آن ها برای تاب آوری بیشتر است. این ضرورت 
نه تنها از این روست که فاصله بین بحران های سیاسی و اقتصادی و زیست محیطی و اقلیمی 
و اجتماعی در حال کم شدن و شدت این بحران ها در حال افزون شدن است، بلکه علاوه 
بر این ها تغییر معادلات تجارت جهانی و تغییرات سریع فناورانه‌ی جهانی و ورود به عصر 
هوش مصنوعی و ظهور بازیگران جدید در عرصه‌ی منطقه‌ای و جهانی، بازی رقابت و خلق 
ثروت را به کلی دگرگون کرده است و بسیاری از کشورها و بنگاه ها مزیت های پیشین خود 

را از دست داده‌اند. 
اتاق تهران در تمامی این ســال ها تنها نظاره گر این بحران ها نبوده و در هر دورانی به 
فراخور آن دوره و نیازمندی مردم و اقتصاد کشــور به میدان آمده است. در زمان قحطی 
ناشی از جنگ جهانی، تجار اتاق درهای انبارهای خود را به روی مردم گشودند و برای مردم 
کمتر برخوردار جنوب پایتخت بیمارســتان ساختند و در خلال سال های جنگ و تحریم 
بنگاه ها و تشکل های اتاق به مهم ترین راه تنفس کشور برای تأمین ارز و مایحتاج ضروری 

مردم و کالاهای اساسی سرمایه‌ای و تولیدی کشور تبدیل شدند. 
این روزها نیز اتاق تهران علاوه بر انجام وظیفه‌ی مطالبه گری خود به نمایندگی از چند 
ده هزار عضو خود که میلیون ها نفر اشــتغال کشور را برعهده دارند، جهت توانمندسازی 
اعضــای خود هم وظایف جدی بر دوش دارد که یکی از مهم ترین های آن ها فراهم کردن 
زمینه و ابزارها و در اختیار قراردادن دانش ها و تجربیات جهانی در مقوله‌ی تاب آوری است. 
آنچه در این ویژه نامه‌ی آینده نگر گردآوری شــده است، شروع سلسله‌ای از تلاش های 
اتاق تهران اســت برای انجام وظیفه‌ی خود در خصوص بنگاه های بخش خصوصی کشور 
به خصوص کسب‌و کارهای کوچک و متوســط اقتصاد ایران که این روزها بین بحران های 

متعددی که پشت سر هم تجربه می کنند فرصت کافی برای بازآفرینی خود ندارند. 

محمود نجفی عرب
رئیس اتاق تهران
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راهنمای قدم‌به‌قدم به‌جای کلی‌گویی‌های تکراری
گفته‌هایی از مسیری که برای تهیه‌ی این گایدلاین تاب‌آوری طی شده است نا

شب ها از صدای جنگنده ها و انفجارها خواب نداشتیم و 
روزها از مرور عکس ها و خبرهای دیروز و دیشب آرامش. 
مدارس و ادارات تعطیل بودند و بسیاری از شرکت ها هم 
به‌ دلیل رفتن نیروهای کارشان به شهرستان های امن تر 
عملًاً تعطیل یا نیمه تعطیل بودند. با‌این حال ما در اتاق 
تهران هر روز جمع می شدیم. یادم نمی آید از اولین روزی 
که هفت سال پیش فعالیت های داوطلبانه‌ی خود را در 
اتاق تهران آغاز کردم تا به امروز هیچ هفته‌ای بوده باشد 
که من مشابه این روزهای تهاجم اسرائیل به کشورم، هر 
روزش عمده‌ی زمانم را در اتاق گذرانده باشم. ولی این 
ده دوازده روز فرق می‌کرد. جنگ قبلی علیه سرزمین مان 2692 روز طول کشیده بود که 
به پایتخت یعنی تهران برسد و این بار جنگ از اولین لحظه از تهران شروع شده بود و آماج 
شدیدترین حملات بود. وظیفه داشتیم علاوه بر انجام فعالیت های روزمره‌ی خدمت‌رسانی 
اتاق به اعضای خود از جمله صدور گواهی مبدأ و صدور و تمدید کارت بازرگانی که برای 
ترخیص کالاهای اساسی و استراتژیک در گمرکات لازم بودند، به هماهنگی با تشکل ها و 
دولت در جهت رفع موانع و کمبودهای ناشی از شرایط اضطراری پیش آمده بپردازیم و برای 
اطمینان از تداوم جریان کالا، جریان پول و جریان داده تمام تلاش خود و تجربه و اعتبارمان 

را به کار بگیریم تا جریان زندگی مردم ایران کمترین آسیب را ببیند. 
از ســومین یا چهارمین روز تهاجم ها، تشکیل و فعال ســازی اتاق های فکر تخصصی 
چندگانه با حضور نخبگان و صاحب نظران اعم از جامعه شناسان، اقتصاددانان، متخصصان 
کسب‌و کار، متخصصان روابط بین‌الملل و متخصصان حوزه‌ی تجارت و ایفای نقش پلتفرم 
گفت‌وگو بودن اتاق با ســه کارکرد آسیب شناسی ضعف ها و مشکلات، ارائه‌ی راهکارهای 
برون‌رفت از شرایط موجود و همچنین ایفای نقش خانه و ملجأ صاحب نظران و متفکران 
دلسوز کشور در دستور کار قرار گرفت. اتاق فکر مسائل ژئوپلیتیک دو مرتبه تشکیل جلسه 
داد تا به منظور تحلیل و بررســی سناریوهای پیش ‌روی جنگ اسرائیل با ایران و تبعات 
آن و جمع بندی و ارائه‌ی راهکارها و اقدامات اتاق برای کمک به کاهش تنش ها همفکری 
صاحب نظران را داشــته باشیم. اتاق فکر امور اجتماعی فعال شد تا برای تحلیل و بررسی 
مجموعه سیاست های اتاق برای کمک به جامعه و تلاش برای افزایش امنیت روانی مردم 
و ایفای نقش اتاق در قبال جامعه چاره‌اندیشی کند. اتاق فکر استراتژی های کسب‌و کار به 
منظور شناســایی و تحلیل تبعات جنگ بر کسب‌و‌کارها به‌ویژه کسب‌و کارهای کوچک و 
متوسط و زنجیره های ارزش و طراحی بسته های سیاستی برای افزایش تاب آوری بنگاه ها 
تشکیل شد. اتاق فکر اقتصاد جنگ به منظور شناسایی و تحلیل تبعات جنگ بر اقتصاد 
کلان کشــور و ارائه‌ی راهکارهایی برای حفظ ســطح تولید و تجارت و اشتغال و کاهش 
آسیب های ناشی از آن و اتاق فکر فناوری اطلاعات و امنیت سایبری به منظور شناسایی و 
تحلیل تهدیدها و آثار و تبعات جنگ بر زیرساخت‌های ارتباطی و فناوری اطلاعات و نظام 
پرداخت و تدوین اقدامات و راهبردهای اتاق به منظور حفظ جریان امن داده و اطلاعات بین 

کسب‌و کارها و مردم شکل گرفتند و فعال شدند. 
اکثــر صاحب نظران و متخصصانی که دور میز جمع شــده بودنــد یکی از مهم ترین 
اولویت های اقدام اتاق را کمک به اعضای اتاق در جهت افزایش توان و ظرفیت آن ها برای 
عبور از بحران می‌دانستند. البته که سال هاست بخش خصوصی ایران علی‌الخصوص بنگاه های 
کوچک و متوســط آن با بحران های متعدد روبه‌رو هستند و تاب آوری پای ثابت توصیه ها 
به مدیران شده اســت ولی شرایط به مراتب بحرانی تر از دفعات قبل بود. عدم قطعیت ها 

و نااطمینانی ها به اوج خودش رســیده بود و محدود به جغرافیای کوچکی هم نمی شد و 
بیش از دو سوم مساحت کشور و بیش از هشتاد درصد جمعیت کشور را در برگرفته بود. 
آن قدر همه‌ی پارامترها و موقعیت ها پیچیده شده بودند که کسی نمی توانست هفته‌ی بعد 
بنگاه خود را هم پیش بینی کند و افق برنامه‌ریزی ها به روز و ساعت رسیده بود. خیلی ها از 
تاب آوری حرف می‌زدند ولی کمتر کسی می‌دانست که چند قدم ابتدایی برای شروع افزایش 
تاب آوری بنگاهش چیست. این مسئله در خصوص بنگاه های کوچک و متوسط بغرنج تر بود. 
بنگاه های بزرگ هم هیئت مدیره های چندتخصصی و باتجربه تری دارند و هم منابع مالی و 
اعتباری کافی برای دسترسی به بهترین مشاوران و متخصصان برای عبور از این بحران ها؛ 
ولی بنگاه های کوچک و متوسط که عمدتاًً مالک مدیر هستند )مالک آن ها مدیریت مجموعه 
را هم بر عهده دارد و این مالک بیشتر یادگیری ها و انباشت دانش هایش تجربی بوده است( 
از دسترسی به تخصص های مکمل و مشاوران متنوع محروم بودند. دائماًً می پرسیدند با این 
افت عجیب‌و غریب سفارشات و مشتریان چه کنیم، نیروی انسانی مان را چطور حفظ کنیم 
و انگیــزه و تمرکز کافی برای کار کردن را چه طور به آن ها برگردانیم. اگر تأمین کننده ی 
مواد اولیه مان جواب ندهند چند وقت دوام می آوریم. حقوق آخر ماه و ماه بعد را چه کنیم. 
حالا که اینترنت برای دسترسی به ذی نفعان مختلف بنگاه اعم از مشتریان و پیمانکاران و 
تأمین کنندگان و حتی نیروهای کارمان نداریم چه کنیم. اعضایمان به حق انتظار داشتند 
به جای این که دائم به آن ها گفته شود تاب آوری رمز بقاست، جواب این سؤال ها و ده سؤال 

پر تکرار دیگر را پیدا کنند. 
آتش بس )ترک تخاصم( که صورت گرفت اولین و بالاترین اولویت مان را به این اختصاص 
دادیم که مشاوران و متخصصان حوزه های مختلف مدیریت، از مالی و عملیات گرفته تا منابع 
انسانی و استراتژی، را گرد هم آوریم و ببینیم برای پاسخ به این سؤالات چه می‌توان کرد. 
اولین جلسه را با حضور بیش از 40 نفر از بهترین مدیران شرکت های مشاوره‌ی مدیریت 
ایران و البته مشــاوران مدیریتی و متخصصانی که فــردی کار می کردند در همان تیرماه 
تشکیل دادیم و این مسئله را که برای افزایش تاب آوری بنگاه های بخش خصوصی کشور 
چه باید کرد به شور گذاشتیم. چندین ساعت در آن جلسات و چند برابر آن بعد از جلسات 
دو به دو مشورت و توصیه و پیشنهاد شنیدیم. تصمیم بر آن شد که تمرکز را بر بنگاه های 
کوچک و متوســط حفظ کنیم و اولین دستورالعمل راهنما )گایدلاین( افزایش تاب آوری 
بنگاه بخش خصوصی کشور را تهیه و منتشر کنیم و به‌رایگان در اختیار اعضایمان قرار دهیم. 
شورای سیاستگذاری علمی کار را تشکیل دادیم و ابتدای کار با گردآوری نمونه های مختلف 
از چنین مستنداتی از سایر کشورها و مراجع بین‌المللی معتبر سرفصل اولیه را تدوین کردیم. 
تقسیم کار صورت گرفت و هر کسی از تیم عهده‌دار بخش هایی از کار شد. مستندی که 
روبه‌روی شماست ماحصل چند صد ساعت کار این تیم و چند صد ساعت مشورت و کمکی 
اســت که از افراد دیگر و مشاوران لایه‌ی دوم گرفته شده است. طبعاًً این اولین گایدلاین 
هنوز جای زیادی دارد که تکمیل شود ولی طولانی ترین مسیرها هم با اولین قدم ها آغاز 
می شوند. کار را متوقف نخواهیم کرد و براساس بازخوردهای شما آن ‌را اصلاح و تکمیلی تر 
و کاربردی تر خواهیم کرد تا به سهم خود در حفظ این سرمایه های ارزشمند ملی، یعنی 
بنگاه های کوچک و متوسط ایران که متعلق به همه مردم ایران هستند، ایفای نقش کرده 

باشیم. شما هم یاور ما باشید و بازخوردهایتان و پیشنهادهایتان را با ما در میان بگذارید. 
جا دارد به نوبه‌ی خودم و به نمایندگی از هیئت‌رئیسه‌ی اتاق تهران از تک‌تک کسانی 
که کمک کردند تشکر کنم. از کسانی که ایده‌ای دادند یا توصیه‌ای کردند یا مستند نمونه‌ای 
با ما به اشتراک گذاشتند گرفته تا آن ها که برای آن چندین هفته وقت ارزشمند خود را 

گذاشتند و از هیچ دانش یا تجربه‌ای مضایقه نکردند. پاینده باد ایران. 

فرزین فردیس
عضو هیئت‌رئیسه‌ی اتاق تهران



آینده نگر | tccim.ir |  شماره صد و شصت و سه4

01
تاب‌آوری )Resilience( به توانایی یک سازمان 

برای مقاومت در برابر تنش‌ها و اختلالات 
خارجی، جذب شوک‌های ناگهانی، بازیابی 

سریع عملکردهای حیاتی، و حتی پیشرفت و 
رشد در شرایط تغییر یافته اشاره دارد. 

02
تاب‌آوری در کسب‌وکار را می‌توان به‌عنوان 

ظرفیت یک سازمان برای بازگشت سریع از 
ناکامی‌ها، تطبیق مداوم با تغییرات محیطی، 

و حفظ یا حتی افزایش عملکرد به‌رغم 
چالش‌های پیش‌بینی‌نشده توصیف کرد. 

03
SME مطالعات موردی متعدد نشان می‌دهد که

های فاقد تاب‌آوری در بحران‌های اخیر مانند 
خروج ناگهانی آمریکا از برجام یا رکود جهانی 

۲۰۰۸ یا جنگ اوکراین تا ۷۰ درصد بیشتر احتمال 
شکست داشته‌اند. 

 

 
04

تاب‌آوری بر پایه‌ی سه ستون اصلی بنا شده 
است:

1. تاب‌آوری نظام تصمیم‌سازی، تصمیم‌گیری و 
حکمرانی شرکت 

2. تاب‌آوری اندام‌واره‌های )ارگانیسم‌های( بنگاه
3. تاب‌آوری جمعی در کل زنجیره‌ی ارزش

 
05

کلید تاب‌آوری بنگاه‌ها در یک کلمه خلاصه 
می‌شود: انعطاف. انعطاف یعنی توانایی 

‌طراحی  تغییر مسیر در کوتاه‌ترین زمان، باز
زنجیره‌ی تأمین، یافتن بازارهای جایگزین، 

که  . شرکتی  یا حتی بازتعریف مدل کسب‌وکار
انعطاف‌پذیر باشد می‌تواند نه‌تنها از آسیب 

بحران بکاهد، بلکه در شرایطی از آن فرصت 
بسازد. 

 
 
06

برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریوها یا برنامه‌ریزی 
سناریویی این امکان را می‌دهد که بنگاه‌ها به 

جای اتکا به یک پیش‌بینی ثابت، مسیرهای 
کرده و در صورت وقوع شرایط  جایگزین طراحی 

کنش نشان  غیرمنتظره، بدون سردرگمی وا
دهند. این رویکرد پایه‌ای برای ایجاد تاب‌آوری 

سازمانی است، زیرا نشان می‌دهد بقا به 
»پیش‌بینی درست آینده« وابسته نیست، بلکه 

به »آمادگی برای آینده‌های متنوع« گره خورده 
است. 

 
07

که به‌رغم شرایط بحران همچنان  سازمانی 
جلسات هیئت‌مدیره یا شورای مدیران خود 

را به‌صورت ماهانه یا بر‌اساس برنامه‌های 
کند  ‌پیش‌تعیین‌شده در شرایط عادی برگزار می‌ از

قطعا نسبت به سازمان مشابهی که در دوره‌ی 
کوتاه‌تر  بحران یا عدم‌قطعیت در دوره‌های زمانی 

کوتاه  روزانه یا یک روز در میان جلسه‌های 
عملیاتی تشکیل می‌دهد تا هم تغییرات در 

کرده و هم  محیط پیرامونی و ریسک‌ها را رصد 
نتیجه‌ی تصمیم‌گیری‌های قبلی خود را بررسی 
نمایند و در کنار این دو هماهنگی لازم را برای 

پیشبرد اقدامات جدید توافق‌شده به عمل 
آورند، از تاب‌آوری کمتری برخوردارند. 

 
08

نمونه‌های بی‌شماری از موفقیت مدیران 
گزارش شده است که در خلال بحران و  ارشدی 
در روزهای غیر‌قابل‌پیش‌بینی به‌جای نشستن 

پشت میز مدیریتی خود، در دفتر اصلی به 
محل کارگاه یا کارخانه رفته‌اند تا هم از نزدیک 

کنند و هم  گردآوری  دقیق‌ترین اطلاعات را 
تقسیم کار بهتر و مؤثرتری با همکاران خود برای 

غلبه بر مشکلات و سختی‌ها داشته باشند. 

 
09

 
یکی از موانع اصلی تاب‌آوری، بوروکراسی و تمرکز 
بیش ‌از حد قدرت در سطح مدیران ارشد است. 

گیری سریع و غیرمتمرکز به سازمان  تصمیم‌
امکان می‌دهد در مواجهه با بحران‌ها، بدون 
اتلاف وقت و انتظار برای تأییدهای طولانی، 

کنش نشان دهد.  وا

 
10

طبق مطالعات بانک جهانی، بیش از ۴۰درصد 
کسب‌وکارهای کوچک و متوسط در مناطق درگیر 
جنگ در پنج سال اول بحران از بین می‌روند. اما 

هم‌زمان، حدود ۲۰ درصد از این کسب‌وکارها 
نه‌تنها زنده می‌مانند، بلکه در دوران پساجنگ 

رشد قابل توجهی را تجربه می‌کنند. 

 
11

 تاب‌آوری مالی )Financial Resilience( اشاره دارد 
به توانایی بنگاه برای

پیش‌بینی اختلالات احتمالی�	
جذب شوک‌های مالی�	
انطباق و تعدیل ساختارها و تصمیمات�	
بازگشت سریع به شرایط پایدار�	
و تداوم و رشد در دوران عدم قطعیت �	

این روزها کمتر مدیری را در میان مدیران کسب‌و کارهای کوچک و متوسط ایرانی می توان پیدا کرد که معتقد نباشد که خیلی جان سخت است و در خلال سال های گذشته بارها و بارها در 
خلوت خودش یا در مواجهه با دوستان و همکارانش اذعان نکرده باشد که چقدر شرایط اداره‌ی بنگاه اقتصادی‌اش پیچیده و مبهم و پر‌تلاطم است. 

الگوهای خم شدن ولی نشکستن
40 نکته که باید درباره‌ی تاب‌آوری کسب‌وکارهای کوچک و متوسط بدانید
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تاب‌آوری مالی یک اقدام یک‌باره و یک‌شبه 
نیست، بلکه برنامه‌ریزی و پیاده‌سازی تدریجی 

نظامی دائمی است که در سه لایه تعریف 
می‌شود: 

لایه‌ی ۱: ساختار مالی سالم شامل حسابداری 
شفاف، بودجه‌ریزی دقیق، تفکیک هزینه‌های 

ثابت و متغیر و مدیریت جریان نقدینگی
لایه‌ی ۲: مدیریت ریسک‌های مالی شامل 

سناریوسازی، ذخایر احتیاطی، برنامه تأمین 
مالی اضطراری و مدیریت بدهی و ریسک‌های 

اعتباری
گشت شامل  لایه ۳: سازوکارهای هشدار و باز
ح اقدام فوری،  سیستم هشدار زودهنگام، طر

مدل‌های درآمدی متنوع و دیجیتالی‌سازی نظام 
مالی

 
13

مدیریت جریان نقدینگی، ستون فقرات 
تاب‌آوری مالی کسب‌وکارها در شرایط بحران 

است. پیش‌از وقوع بحران، باید اقداماتی برای 
بهینه‌سازی و تقویت جریان نقدی کسب‌وکار 

انجام دهید تا بتوانید در شرایط بحرانی، 
نقدینگی کافی برای ادامه فعالیت داشته باشید. 

 
14

مدیریت هزینه‌ها نباید با حذف هزینه‌ها اشتباه 
گرفته شود. شرکت‌هایی که فقط به دنبال 

کاهش هزینه‌ها هستند، معمولاً پس از بحران 
توان رقابتی خود را از دست می‌دهند. 

 
15

در شرایط بحران، رقابت جای خود را به 
که قبلاً رقیب  همکاری می‌دهد. شرکت‌هایی 

یکدیگر بودند، متوجه می‌شوند که بقای صنعت، 
مهم‌تر از رقابت درون صنعتی است. 

 
16

در شرایط عدم قطعیت، تنوع همه‌چیز است. 
کسب‌وکارهایی که همه‌ی تخم‌مرغ‌های خود را 

در یک سبد قرار می‌دهند، در معرض بیشترین 
آسیب قرار دارند. متنوع‌سازی منابع درآمدی 

باید بخشی از DNA هر کسب‌وکاری باشد که 
در منطقه‌ی ما فعالیت می‌کند. 

 
17

عملیات تاب‌آور یعنی »وقتی همه‌چیز به هم 
می‌ریزد، تو هنوز بتوانی حقوق کارمندت را 

سر ماه بدهی، جنس به مشتری برسانی و درِِ 
بنگاهت باز بماند.«

 
18

عملیات تاب‌آور یعنی 
توانایی بنگاه در ادامه دادن فعالیت‌های �	

کلیدی حتی در شرایط بحرانی )حتی با 
ظرفیت کمتر(،

گشت سریع به حالت عادی پس از �	 باز
شوک )سرعت بازیابی(،

یادگیری از هر بحران و قوی‌تر شدن برای �	
بحران بعدی )تطبیق‌پذیری(

 
19

کار بیفتد، حتی بهترین مغز و  گر قلب از  ا
قوی‌ترین دست‌ها هم چند دقیقه بیشتر دوام 

گر عملیات شما در  ، ا نمی‌آورند. همین‌طور
برابر شوک‌ها مقاوم نباشد، بهترین استراتژی، 

دقیق‌ترین بودجه و باانگیزه‌ترین تیم هم 
نمی‌توانند شما را نجات دهند. 

 
20

در مقوله‌ی تاب‌آوری عملیاتی از آنجا‌که بنگاه‌های 
کوچک و متوسط منابع محدودی دارند و 

حاشیه‌ی خطای آن‌ها بسیار  کم است، لذا 
پیشگیری به‌مراتب اولویت بالاتری نسبت به 

آتش‌نشانی دارد. 

 
21

اولین قدم برای تاب‌آوری، شناخت دقیق و 
کامل ریسک‌هاست. 

 
22

برنامه‌ی تداوم کسب‌وکار )BCP( مجموعه‌ای از 
اقدامات، فرآیندها و دستورالعمل‌هاست که به 

کسب‌وکار  کمک می‌کند در زمان وقوع بحران‌ها 
فعالیت‌های حیاتی خود را ادامه دهد، کمترین 

اختلال در خدمات ایجاد شود، بازیابی سریع 
داشته باشد و کمترین هزینه و آسیب را تجربه 

کند. به زبان سادهBCP  یعنی نقشه‌ی نجات 
کسب‌وکار در روزهای سخت. 

 
23

کار استاندارد شامل ۶  یک برنامه تداوم کسب و 
بخش اصلی است: 

تحلیل ریسک و تهدیدها�	
	�)BIA( تحلیل تأثیر کسب‌وکار
استراتژی‌های تداوم فعالیت�	
	�)Recovery Plan( برنامه‌ی بازیابی
مدیریت بحران و نقش افراد�	
تست و بازبینی دوره‌ای�	

 
24

اکثر بنگاه‌های کوچک و متوسط مستندی به 
نام برنامه‌ی تداوم کسب‌وکار ندارند. معدودی از 
بنگاه‌ها هم که دارند، مدت طولانی است که آن‌را 

به روز‌رسانی نکرده‌اند. 

 
25

در شرایط بحران، سرعت اهمیت بیشتری 
از کمال دارد. کسب‌وکارهایی که می‌توانند 

به‌سرعت خود را با شرایط جدید تطبیق 
دهند، نه‌تنها زنده می‌مانند، بلکه می‌توانند از 

که بحران ایجاد می‌کند،  فرصت‌های جدیدی 
بهره‌مند شوند. 

 
26

برخلاف تصور رایج، رهبری مخصوص روزهای 
که زمین می‌لغزد، داده‌ها  سخت است؛ همان‌جا 

ناقص‌اند، افق مه‌آلود است و تصمیم‌ها باید 
هم‌زمان سریع و مسئولانه باشند. در بحران، 

نقش رهبر فقط »حل مسئله« نیست؛ رهبر 
باید بحران را »معنا« کند، روایت مشترک بسازد، 

کند و مسیر عبور را  تصمیم‌ها را هماهنگ 
پایان‌بندی و تبدیل به یادگیری پایدار  کند. 

 
27

مطالعات متعدد نشان داده است رهبران 
اثربخش در بحران‌ها سه ویژگی کلیدی دارند: 

شفافیت و ارتباطات پیوسته �	
)Communicate constantly & honestly(

انعطاف و یادگیری سریع از خطاها �	
)Adapt and learn in real time(

انسان‌محوری در تصمیم‌گیری �	
)Lead with empathy(
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28

تاب‌آوری نتیجه‌ی »فرهنگ زیسته‌‌شده« است، 
کنش‌های مقطعی«.  نه »اقدام لحظه‌ای یا وا

 
29

آنچه بحران را از یک »فاجعه« به »نقطه‌ی عطف« 
که رهبر سازمان  کند، ارزش‌هایی است  تبدیل می‌

آن‌ها را زندگی می‌کرده، نه فقط اعلام. مطالعات نشان 
می‌دهد رهبرانی که در بحران بر ارزش‌ها تکیه می‌کنند، 
کنش  اعتماد و انسجام بیشتری می‌سازند و سرعت وا

سازمان تحت رهبری آنها چند برابر می‌شود. در این 
دسته از رهبران و سازمان‌ها ارزش‌ها معیار تصمیم 
می‌شوند، نه هزینه‌ها؛ ارزش‌ها پیشاپیش شفاف 

بوده‌اند، بنابراین در بحران »پناهگاه معنایی« ایجاد 
کنند؛ و تیم می‌داند چرا سازمان وجود دارد که این  می‌
خود منجر به کاهش ترس  اضطراب جمعی می‌شود و 

نتیجه‌ی آن، افزایش وضوح در عمل خواهد بود. 

 
30

در بحران، تمرکز تصمیم‌گیری در رأس سازمان یک 
مزیت نیست؛ یک ریسک است. تاب‌آوری محصول 

»شبکه‌ی روابط« است، نه محصول »سلسله‌مراتب 
گیری فقط در رأس  قدرت«.  زمانی که قدرت تصمیم‌

کند؛ اما زمانی  باشد، بحران سازمان را فلج می‌
که شبکه‌ی ارتباطات قوی و اعتماد جاری باشد، 

تصمیم‌ها از پایین تا بالا به‌سرعت شکل می‌گیرند. 

 
31

گرفته تا بحران  در بحران‌های وجودی، از جنگ 
که تیم را نگه می‌دارد، هدف غایی  اخلاقی، چیزی 

. آنچه تیم را نگه می‌دارد  )غایت( است نه دستور
کارشان را معنادار  که  »چرایی« است؛ چیزی 

گر در زمان شکل‌گیری سازمان  که ا می‌کند. همان 
درست و درمان به آن پرداخته شده باشد، 

مأموریت سازمان یا فلسفه‌ی وجودی آن است. 

 
32

که رهبری در بحران را اغلب به تصویری  این‌
قهرمانانه از »ناخدای تنها در توفان« تشبیه 

می‌کنند و پارادایمی که می‌گوید در تلاطم، باید 
همه‌ی سکان را به یک دست سپرد، یک افسانه 

کارکردی باشد،  که  است. این تصویر بیش از آن‌
یک افسانه‌ی فرهنگی است. در واقعیت زیستی، 

هیچ انسانی حتی رهبر، در توفان اطلاعاتی و 
فشار روانی از قواعد مغز خود مستثنا نیست. 

 
33

در بحران، مغز رهبر به‌صورت طبیعی به حالت 
گرایانه می‌رود و کیفیت  واکنشی، احساسی و بقا

تصمیم‌گیری تحلیلی کاهش می‌یابد. این 
یافته‌ها، ریشه‌ی زیستی آن حقیقت مدیریتی 

گیری  را آشکار می‌کنند که در بحران، تصمیم‌
ک‌تر از همیشه است؛ نه از سر  انفرادی خطرنا

ضعف رهبری، بلکه به سبب ساختار و کارکرد 
طبیعی مغز انسان. به همین دلیل است که در 
فضاهای بحران، سازمان‌های تاب‌آور به‌جای 

Collec� )تمرکز قدرت در رأس، از خرد جمعی) 
tive Intelligence( بهره می‌گیرند؛ فرآیندی که به 

واسطه‌ی تنوع دیدگاه‌ها، بازخوردهای سریع و 
هم‌افزایی شناختی، اثر ناتوانی‌های موقت مغز 

فردی را جبران می‌کند. 

 
34

کانمن، برنده نوبل، در نظریه‌ی خود در  دانیل 
کتاب معروف Thinking، Fast and Slow توضیح 
می‌دهد که سیستم سریع مغز )سیستم یک( 

در بحران بر سیستم کند و تحلیلی )سیستم دو( 
که فضا برای گفت‌وگوی  غلبه می‌کند؛ مگر این‌

جمعی و کندسازی تفکر فراهم شود. به بیان 
دیگر در بحران، خرد جمعی نه فقط انتخاب 
، بلکه ابزار حفظ سلامت شناختی رهبر  بهتر

است. 

 
35

در مسیر رهبری، مهم‌تر از »آنچه انجام 
می‌دهیم«، دانستنِِ »چرا انجامش می‌دهیم« 

است. ارزش‌ها و مأموریت سازمانی فقط 
واژه‌هایی بر دیوار نیستند؛ آن‌ها منبع معنا، 
اعتماد و انسجام‌اند. در روزهای آرام، شاید 
کم‌رنگ به نظر برسند، اما در بحران، تبدیل 

به همان قطب‌نمایی می‌شوند که جهت را در 
میان مه ابهام نشان می‌دهد. 

 
36

جوامع محلی می‌توانند از منابع خود برای 
ایجاد تغییر بهره گیرند. این امر در ایران، جایی 

که ناامیدی از مدیریت دولتی گسترده است، 
گروه‌های مختلف  اهمیتی دوچندان دارد؛ زیرا 

گزیرند برای بقا به اقدام جمعی  اجتماعی نا
کارآفرینان  متوسل شوند. در چنین شرایطی، 

اجتماعی می‌توانند به بازیگرانی محوری بدل 
شوند و نقشی اساسی در سازگاری، هم‌بستگی و 

کنند.  پایداری جمعی ایفا 

 
37

در زمان بحران، اقتصاد یک‌باره فرو نمی‌ریزد؛ 
گردد و خود را دوباره  بلکه خم می‌شود، دگرگون می‌

سامان می‌دهد. وقتی جنگ، تحریم یا فاجعه، 
جریان معمول پول و کالا را مختل می‌کند، »قواعد 

بازی« آن‌گونه که پی‌یر بوردیو جامعه‌شناس 
فرانسوی می‌گوید تغییر می‌یابد. آنچه پیش‌تر رقابت 
کند؛  کنون همکاری را ارزشمند می‌ را پاداش می‌داد، ا

و آنچه بر سرمایه‌ی مالی استوار بود، حالا بر اعتماد 
تکیه می‌زند. میدان اقتصاد که معمولاً بر مبنای سود، 

رقابت و انباشت تعریف می‌شود، در چنین لحظاتی 
دگرگون می‌شود و شکل‌های تازه‌ای از هم‌بستگی در 

میان بازیگران حاشیه‌ای آن پدید می‌آید. 

 
38

خوشه‌سازی )Clustering( در مورد بنگاه‌های 
کوچک و متوسط )SME( به این معناست که 

گروهی از کسب‌وکارهای کوچک که در یک 
صنعت یا حوزه‌ی مشابه فعالیت می‌کنند، در 

یک منطقه‌ی جغرافیایی گرد هم می‌آیند و نوعی 
شبکه‌ی همکاری محلی شکل می‌دهند. می‌توان 

این خوشه را به یک »محله‌ی صنعتی« تشبیه کرد 
که در آن هر کارگاه بخشی از یک زنجیره‌ی تولید 

بزرگ‌تر را بر عهده دارد. نزدیکی مکانی و تجمیع 
منابع، هزینه‌ها را کاهش می‌دهد، تبادل تجربه 
را تسهیل می‌کند و یادگیری میان بنگاه‌ها را به 

فرآیندی طبیعی و روزمره بدل می‌سازد. 

 
39

زنجیره‌ی تأمین تنها به اندازه‌ی ضعیف‌ترین 
حلقه‌اش دوام دارد و اگر آن حلقه بشکند تمام 
زنجیره از هم می‌پاشد. پشت هر برند جهانی یا 

محصول موفق، شبکه‌ای از روابط قرار دارد که 
از کشاورزان و کارگران کارخانه تا تأمین‌کنندگان 

کوچک و رانندگان کامیون کشیده می‌شود، 
که زندگی و معیشت‌شان به هم گره  انسان‌هایی 

خورده است، و هنگامی که بازیگران کوچک‌تر و 
ضعیف‌تر این زنجیره نادیده گرفته می‌شوند، کل 

سیستم شکننده می‌شود. 

 
40

مراقبت از بازیگران ضعیف‌تر در زنجیره‌ی تأمین، 
نیکوکاری نیست بلکه درکی از وابستگی متقابل 

که به‌هم‌پیوسته و در‌عین‌حال  است. در جهانی 
شکننده است، تاب‌آوری، محصول کنش جمعی 

است. محافظت از کوچک‌ترین بازیگران یعنی 
محافظت از کل سیستم، تا وقتی بحران فرا 

می‌رسد، شبکه خم شود اما فرو نریزد.
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این روزها تاب آوری و سازگاری دیگر اختیاری نیستند؛ آن ها برای بقای کسب‌وکار ضروری‌اند. 
یرا به SMEها امکان می‌دهد نه تنها در برابر بحران ها مقاومت  تاب آوری بیش از پیش اهمیت دارد، ز
کنند، بلکه قوی تر ظاهر شوند و چالش ها را به فرصت هایی برای رشد تبدیل کنند.

 Jمقدمه
این روزها کمتر مدیری را در میان مدیران کسب‌وکارهای کوچک و متوسط ایرانی می توان 
پیدا کرد که معتقد نباشد که خیلی جان سخت است و در خلال سال های گذشته بارها و 
بارها در خلوت خودش یا در مواجهه با دوستان و همکارانش اذعان نکرده باشد که چقدر 

شرایط اداره‌ی بنگاه اقتصادی‌اش پیچیده و مبهم و پر‌تلاطم است. 
ده ســال اخیر را که مرور می کنی می بینی واقعاًً چنین بوده و هست؛ پاندمی کرونا، 
تحریم، نوســانات شــدید قیمت ها از جمله قیمت ارز، تغییرات زیاد و سریع قوانین و 
مقررات و محدودیت ها از سوی دولت و سازمان های حاکمیتی، التهابات اجتماعی پرتنش 
مثل وقایع آبان 98 یا پس از کشــته شــدن مهسا امینی، فیلترینگ، سقوط هلیکوپتر 
رئیس جمهور سابق و تغییر دولت و این اواخر تهاجم اسرائیل به ایران؛ همه و همه‌ی این ها 
صرفاًً در کمتر از ده سال رخ داده‌اند. شاید هر کدام شان برای زمین زدن یک کسب‌وکار 
کوچک به تنهایی کافی باشد ولی با سرعت یکی پس از دیگری رخ داده‌اند و احتمالًاً اگر 
مدیری فکر کند که این آخرین تلاطم است و وضعیت از این بغرنج تر نمی شود ساده‌انگاری 

کرده است. 
در چشم‌انداز کسب‌وکار امروزی که به سرعت در حال تحول است، بنگاه های کوچک 
و متوسط )SMEs( با چالش های بی سابقه‌ای روبه‌رو هستند که نه تنها بقا، بلکه موفقیت 
در میان اختلالات مداوم را می طلبد. محیط VUCA که با نوســانات )Volatility(، عدم 
قطعیت )Uncertainty(، پیچیدگی )Complexity( و ابهام )Ambiguity( مشخص می شود، 

به وضعیت عادی جدیدی برای کسب‌وکارها در سراسر جهان تبدیل شده است. 
 U.S. Army War( در سال 1987 توسط دانشگاه جنگ ارتش آمریکا VUCA اصطلاح
College( ابداع شد تا شرایط تغییرکرده پس از جنگ سرد را توصیف کند. جهان دیگر 
با ساختارهای قدرتِِ واضح و پایدار تعریف نمی شد، بلکه با تحولات پویا و اغلب آشفته 
همراه بود. این اصطلاح به ســرعت در دنیای کسب‌وکار مورد استقبال قرار گرفت، زیرا 
شرکت ها با چالش های مشابهی رو به‌رو بودند. با افزایش جهانی سازی، پیشرفت های فناوری 
و تغییرات ژئوپلیتیک، VUCA به مفهومی کلیدی برای درک و مدیریت پیچیدگی و عدم 

قطعیت در بازارها و محیط های تجاری مدرن تبدیل شد.
این که چرا کسب‌وکارهای امروز، نه تنها محدود به ایران بلکه در تمامی دنیا، با شرایط 

VUCA مواجه هستند به چهار دسته عوامل مختلف  برمی گردد:
تحولات ناشی از فناوری )Technological Disruptions( مثل سرعت اعجاب‌برانگیز �	

پیشرفت هوش مصنوعی و تغییرات عمیق ناشی از آن در فرآیند‌ها و محصولات، 
اتوماسیون و حملات سایبری؛

بی‌ثباتی‌های ژئوپلیتیک )Geopolitical Instabilities( نظیر جنگ‌های تعرفه‌ای و �	
درگیری‌های نظامی و تغییرات شدید در معاهدات و توافقات منطقه‌ای ناشی از 

این تعارضات؛
نوســانات اقتصادی )Economic Fluctuations( مثل نوســانات شدید نرخ‌های �	

ارز جهانی نســبت به یکدیگر و اختلالات در زنجیره‌های تأمین جهانی ناشی از 
پاندمی‌ها یا سایر عوامل؛

	� )Social and  Environmental Changes( تغییرات زیســت‌محیطی و اجتماعی
مثل بحران‌های اقلیمی و زیست‌محیطی، تغییر نسل نیروی کار و تغییر ذائقه و 

ترجیحات مصرف‌کنندگان.
تأثیر VUCA بر SMEها عمیق است. نوسانات به سرعت و شدت تغییرات اشاره دارد، 
مانند جهش ناگهانی قیمت مواد اولیه به دلیل رویدادهای جهانی یا تغییرات ســریع 

در ترجیحات مصرف کنندگان ناشی از روندهای شبکه های اجتماعی. عدم قطعیت از 
رویدادهای غیرقابل پیش بینی مانند تنش های ژئوپلیتیکی یا بیماری های همه گیر ناشی 
می شود که پیش بینی را دشوار می کند. پیچیدگی از شبکه‌ای از وابستگی های متقابل 
ـ مثلًاً یک  در سیســتم های جهانی ناشی می شــود، جایی که اختلال در یک حوزه ـ
ـ به کل زنجیره‌ی ارزش سرریز می کند. ابهام زمانی رخ می‌دهد  تأمین کننده در آسیا ـ
که روابط علت‌و معلولی نامشخص باشند، جایی که مدل های کسب‌وکار سنتی نمی توانند 
راهنمایی روشــنی ارائه دهند. برای SMEها که اغلــب فاقد منابع مالی و مدیریتی 
شرکت های بزرگ هستند، این عناصر می توانند تهدیدی برای بقا باشند؛ مطالعات نشان 
می‌دهد که SME ها به‌ویژه آســیب پذیر هستند و بسیاری به دلیل نبود بافر در برابر 

شوک ها با مشکلات پایداری مواجه می شوند.
این روزها تاب آوری و سازگاری دیگر اختیاری نیستند؛ آن ها برای بقای کسب‌وکار 
ضروری‌اند. تاب‌آوری بیش از پیش اهمیت دارد زیرا به SMEها امکان می‌دهد نه تنها 
در برابر بحران ها مقاومت کنند، بلکه قوی تر ظاهر شوند و چالش ها را به فرصت هایی 
برای رشــد تبدیل کنند. در دنیای VUCA کسب‌وکارهای کوچک تاب آور می توانند 
به ســرعت تغییر جهت دهند، خود را با شرایط جدید منطبق تر کنند، عملیات خود 
را در طول اختلالات حفظ کننــد و از روندهای نوظهور بهره برداری کنند. به عنوان 
مثال، در طول همه‌گیری کووید ـ 19، برخی کسب‌وکارهای کوچک و متوسط تاب آور 
بــا تغییر به کانال های فروش دیجیتال، مشــاغل و درآمد خود را حفظ کردند. بدون 
تاب آوری، کسب‌وکارها در معرض خطر منسوخ شدن قرار دارند. داده ها نشان می‌دهد 

که شرکت های غیرتاب آور در محیط های متلاطم احتمال شکست بیشتری دارند.
هدف اصلی این جعبه ابزار، ارائه‌ی اســتراتژی‌ها، ابزارها و چارچوب های عملی به 
مدیران کســب‌وکارهای کوچک و متوسط ایرانی اعم از تولیدی، بازرگانی یا خدماتی 
اســت که برای ایجاد تاب آوری بیشــتر در بنگاه خود انگیزه دارند. این ابزار به دنبال 
شفاف سازی VUCA، تشــریح ارکان کلیدی تاب آوری و ارائه‌ی گام های عملی برای 
پیاده سازی است. با‌این حال، این جعبه ابزار محدودیت هایی دارد: راه حلی یکسان برای 
همه نیســت و باید با توجه به صنعت و زمینه‌ی خاص شما سفارشی شود. این ابزار 
جایگزین مشاوره‌ی حرفه‌ای از مشاوران یا کارشناسان حقوقی نمی شود. احتمالًاً اگر 
شما یک مدیر کلیدی در یک بنگاه بزرگ هستید هم این جعبه ابزار خیلی برای شما 
کارآیی نداشته باشــد، زیرا اکثر بنگاه های بزرگ و توانمند غیررانتی از توان و دانش 
مدیریتی کافی و متنوع برخوردار هستند یا به بهترین و متناسب ترین مشاوران حرفه‌ای 

دسترسی دارند. 
برای اســتفاده‌ی مؤثرتر از این جعبه ابزار، علاوه بر آن که مفاهیم اصلی و کلیدی 
به تفصیل توضیح داده شده‌اند و با مثال های مختلف تشریح شده‌اند، در پیوست ها نیز 
ابزارها و چهارچوب هایی برای ارزیابی وضعیت تان در حوزه های مختلف ارائه شده است تا 
بتوانید مهم ترین بخش هایی را که بیشترین آسیب پذیری مجموعه‌ی شما در آن بخش 
است شناسایی کنید و با اولویت از آن بخش شروع کنید. یا این که برای توانمندسازی 
کارکنان کلیدی تان برای تاب آور تر شــدن، آموزش‌ها و منابع مختلفی گردآوری شده 
است. همچنین برای آن که بتوانید از ابزارهای مدرن هوش مصنوعی برای یافتن برخی 
راهنمایی های اولیه و پاسخ هایی برای شروع فکر کردن و اقدام اصلاحی استفاده کنید، 
پرامپت هایی کاربردی گنجانده شــده است. از این رو که بتوانید به بهترین مشاوران 
مورد تأیید اتاق تهران دسترســی داشته باشید، فهرســتی از آن ها بسته به موضوع 

تخصصی شان در اختیار شما قرار گرفته است. 

مدیران جان‌سخت
چگونه کسب‌وکارها در روزگار عدم قطعیت هم‌زمان با بقا به موفقیت فکر کنند؟



ویژه نامه

آینده نگر | tccim.ir |  شماره صد و شصت و سه8

برای ایجاد تاب آوری، بنگاه های کوچک و متوســط ابتدا باید اجزای 
VUCA و پیامدهای خــاص آن را درک کنند. VUCA که مخفف 
نوســانات )Volatility(، عدم قطعیــت )Uncertainty(، پیچیدگی 
)Complexity( و ابهام )Ambiguity( اســت، محیط هایی را توصیف 

می کند که تغییر در آن ها مداوم و غیرقابل پیش بینی است.

نوسانات به تغییرات سریع و قابل توجه در یک عامل، مانند 
قیمت ها، تقاضا یا عرضه، اشاره دارد که شدت و سرعت این 1

تغییرات بالاســت، اما ممکن است الگوهای آن تا حدی 
قابل‌رصد یا پیش بینی باشد. به عنوان مثال یک کسب‌وکار کوچک تولیدی 
ممکن اســت با جهش ناگهانی قیمت مــواد اولیه )مثل فولاد به دلیل 
تغییرات بازار جهانی( مواجه شود که در یک ماه ۳0درصد افزایش و ماه 
بعد ۲0درصد کاهش یابد. این نوسانات هزینه‌ها را تحت تأثیر قرار می‌دهد، 
اما با تحلیل بازار می توان آن را تا حدی پیش بینی کرد. ویژگی کلیدی این 
دسته از عوامل این است که سرعت و شدت تغییرات بالاست، اما الگوها 

ممکن است تا حدی قابل شناسایی باشند.

عدم قطعیت به موقعیت هایی اشاره دارد که اطلاعات 
کافــی برای پیش بینــی نتایج آینده وجــود ندارد و 2

برنامه‌ریزی را دشوار می کند. به عنوان نمونه تغییرات 
ناگهانی در قوانین دولتی، مانند ممنوعیت ناگهانی صادرات یک کالا 
)مثل محصولات کشاورزی(، باعث می شود کسب‌وکارهای کوچک 
نتوانند پیش بینی کنند که بازار صادراتی شان چه زمانی باز می شود یا 
چه تأثیری بر درآمدشــان خواهد داشــت یا این که تغییر در قواعد 
تخصیص ارز، آن ها را بــا عدم قطعیت در خصوص زمان تأمین ارز 
موردنیاز برای خرید مواد اولیه شان مواجه می کند. ویژگی کلیدی این 
دسته عوامل آن است که فقدان اطلاعات یا پیش بینی پذیری وجود 

دارد و تصمیم گیری را غیرممکن یا پرریسک می کند.

پیچیدگی به‌ معنای وجود سیســتم ها یــا فرآیندهای 
به هم پیوسته با ذی‌نفعان متعدد است که مدیریت آن‌ها به 3

دلیل ارتباطات و وابستگی های زیاد، چالش برانگیز است. 
مثلًاً یــک کســب‌وکار در زنجیــره‌ی تأمین جهانی ممکن اســت با 
تأمین کنندگانی در چند کشــور، قوانین گمرکی متفاوت و لجســتیک 
پیچیده سروکار داشته باشد. اگر یک تأمین کننده در آسیا با مشکل مواجه 
شود، کل زنجیره‌ی تولید SME تحت تأثیر قرار می گیرد و هماهنگی آن 
پیچیده اســت. این جا تعدد عوامــل و ارتباطات متقابل که هماهنگی و 

مدیریت را سخت می کند ویژگی بنیادین شرایط پیچیده است.

ابهام هم بــه موقعیت هایی اشــاره دارد کــه روابط 
علت‌ومعلولی نامشخص هستند و تفسیر یا تصمیم گیری 4

واضح برای آن ها دشوار است. یک SME خرده فروشی 

ممکن است شاهد کاهش فروش باشد، اما مشخص نباشد که آیا این 
کاهش به دلیل رقابت جدید، تغییر ترجیحات مشــتریان ناشی از 
شبکه های اجتماعی یا مشکلات داخلی )مثل کیفیت محصول( است. 
این عدم وضوح تصمیم گیری را سخت می کند. نبود وضوح در تفسیر 
اطلاعات یا روابط علت‌و معلولی نامشخص، ویژگی کلیدی شرایط ابهام 

است.

در ســطح جهانی، همه گیری کوویــد-۱۹ نمونه‌ای 
برجسته از VUCA بود. نوسانات در زنجیره های تأمین 5

)مانند کمبود نیمه هادی ها و لوازم و تجهیزات پزشکی و 
دارو(، عدم قطعیت در مقررات بهداشتی و پیشگیری، پیچیدگی در 
اختلالات تجارت جهانی و پیچیدگی تحلیل روحیه و کارآیی کارکنان، 
و ابهام در زمان بندی بهبود و برگشت به شرایط عادی، همگی در این 
شــرایط خودش را نشــان داد و ما با یکــی از پرتلاطم ترین دوران 
کسب‌وکار در ســطح جهانی روبه‌رو بودیم. در شرایطی که برخی از 
کسب‌وکارهای کوچک و متوسط در بخش خرده فروشی با بسته شدن 
فروشگاه ها مواجه شدند و به سمت تجارت الکترونیک حرکت کردند، 
بسیاری دیگر به دلیل عدم آمادگی دیجیتال شکست خوردند. مثال 
دیگر، جنگ اوکراین در ســال ۲۰۲۲ بود که باعث نوسانات قیمت 
انرژی و افزایش ریسک های ژئوپلیتیک در سطح اروپا و جهان شد و 
کسب‌وکارهای تولیدی در سراسر جهان را تحت‌تأثیر قرار داد. بسیاری 
از SMEها در اروپا که به گاز طبیعی روسیه وابسته بودند، با قطع یا 
نوسان شدید قیمت انرژی مواجه شدند. مثلًاً یک کارگاه کوچک تولید 
سرامیک در آلمان به دلیل افزایش ۳۰۰درصدی قیمت گاز مجبور به 
کاهش تولید یا افزایش قیمت شد. شرکت های ایرانی که با اوکراین و 
روســیه مبادله داشتند، با ســقوط ارزش روبل و گریونا )واحد پول 
اوکراین( متحمل ضرر شدند. یک شرکت صادرات غلات در مصر که 
۸۰درصد گنــدم خود را از اوکراین و روســیه وارد می کرد، ناگهان 
با توقف قراردادها مواجه شد. مدیران نمی‌دانستند آیا جنگ به‌زودی 
پایان می یابد یا باید منابع جدیدی در برزیل یا آرژانتین پیدا کنند. 
فعالان در صنعت حمل‌ونقل )مثلًاً رانندگان کامیون لهستانی که به 
اوکراین سفر می کردند( با قوانین متغیر مرزی و خطرات امنیتی رو به‌رو 
بودند. تولیدکننده‌ی کوچک ترانسفورماتورهای الکتریکی در آلمان که 
به سیم های مسی روســیه متکی بود، نه تنها با مشکل تأمین مواد 
اولیه رو به‌رو شــد، بلکــه افزایش هزینه های لجســتیک )به دلیل 
تحریم های حمل‌و نقل( و نیاز به یافتن تأمین کنندگان جدید در شیلی، 
عملیاتش را پیچیده کرد. شرکت های فناوری در هند که برای خدمات 
IT با مشــتریان روســی کار می کردنــد، بــا چالش پرداخت های 
بین‌المللی )تحریم سوئیفت( و مهاجرت نیروی کار متخصص اوکراینی 
مواجه شدند. کسب‌وکاری خانوادگی در ایتالیا که کالاهای لوکس به 
روســیه صادر می کرد، نمی‌دانســت تحریم های جدید آیا شــامل 
محصولاتش می شود یا خیر. کشاورزان کوچک در آفریقا که کودهای 

عصر عدم‌قطعیت و پیچیدگی
درک VUCA و پیامدهای آن برای بنگاه‌های کوچک و متوسط

در سطح جهانی، 
 همه‌گیری 
کووید _ ۱۹ 

نمونه‌ای برجسته 
از VUCA بود. 

نوسانات در 
زنجیره‌های تأمین 

)مانند کمبود 
نیمه‌هادی‌ها و 
لوازم و تجهیزات 
و(،  پزشکی و دار
عدم‌قطعیت در 

مقررات بهداشتی 
و پیشگیری، 

پیچیدگی 
در اختلالات 

تجارت جهانی و 
پیچیدگی تحلیل 
وحیه و کارآیی  ر
کارکنان، و ابهام 
در زمان‌بندی 

بهبود و برگشت 
به شرایط عادی، 

همگی در این 
شرایط خودش 

را نشان داد 
و ما با یکی از 
پرتلاطم‌ترین 

دوران کسب‌وکار 
در سطح جهانی 

و بودیم وبه‌ر ر
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یم ها و بی ثباتی اقتصادی و تنش های اجتماعی متعدد دست‌و پنجه نرم می کنند.  در سطح محلی در ایران، SMEها با VUCA تشدیدشده توسط تحر
به عنوان مثال، صادرکنندگان ایرانی با عدم قطعیت ناشی از نوسانات ارزش ارز و محدودیت های گمرکی مواجه‌اند. تولیدکننده‌ی ایرانی نمی‌داند جنگ 
می شود یا توافقی محدود شکل می گیرد یا مکانیسم ماشه فعال می شود.

شــیمیایی را از روسیه وارد می کردند، با اخبار ضد و نقیض درباره ی 
معافیت های تحریمی کودها رو به‌رو شدند.

در ســطح محلی در ایران، SMEها با VUCA تشدیدشــده 
توسط تحریم ها و بی ثباتی اقتصادی و تنش های اجتماعی متعدد 
دست‌و پنجه نرم می کنند. به عنوان مثال، صادرکنندگان ایرانی با 
عدم قطعیت ناشی از نوسانات ارزش ارز و محدودیت های گمرکی 
مواجه‌اند. تولیدکننده‌ی ایرانی نمی‌داند جنگ می شود یا توافقی 
محدود شــکل می گیرد یا مکانیسم ماشه فعال می شود. کشاورز 
ایرانی نمی‌داند در فصل زراعی پیش رو اصلًاً آبی برای کشت دارد 
یــا خیر و آیا کالایی را که تولید می‌کنــد دولت از او پیش خرید 
می کند یا باید در بازار آزاد برایش مشتری پیدا کند. سرمایه گذار 
ایرانی بلاتکلیف است که مداخله های دولت در حوزه‌ی مدنظر او 

برای سرمایه گذاری به نفعش تمام خواهد شد یا کل سرمایه گذاری 
او را زیر سؤال خواهد برد. استارتاپ ایرانی نمی‌داند با چه اختلالاتی 
در حوزه‌ی فیلترینگ و محدودیت های اینترنتی باید دست‌وپنجه 
نرم کند و بانک مرکزی و رگولاتورهای دیگر چه خواب هایی برایش 

دیده‌اند. 
برخی از عوامل منجر به VUCA عمومی تر هستند و اکثر صنایع 
و حوزه ها را متأثر می کنند، مثل سایه‌ی جنگ و عدم قطعیت ناشی 
از آن، یا بلاتکلیفی و ابهام ناشــی از شرایط پس از سقوط هلیکوپتر 
رئیس جمهور سابق و ضرورت تجدید انتخابات. از سوی دیگر برخی 
از عوامل خاص یک حوزه و صنعت هســتند و مدیران سایر حوزه ها 
نســبت به آن ذهنیتی ندارند، مثل محدودیت های تخصیص ارز یا 

فیلترینگ. 

نوسانات 
نوســانات بــه تغییرات سریــع و قابل‌توجه در یــک عامل مانند 
قیمت‌هــا، تقاضــا یــا عرضــه اشــاره دارد کــه شــدت و ســرعت 
ایــن تغییرات بالاســت، امــا ممکن اســت الگوهــای آن تا حدی 

قابل‌رصد یا پیش‌بینی باشد.

مثال: جهش‌های ناگهانی قیمت مس یا فولاد.

راهــکار: حاشیــه‌ی امن ایجــاد کنید و منابعی را بــه آمادگی برای 
شــرایط بحــران اختصــاص دهیــد. چون ایــن اقدامــات پرهزینه 

هستندباید متناسب باسطح ریسک انجام شود.

عدم�قطعیت
عدم‌قطعیت به موقعیت‌هایی اشاره دارد که اطلاعات کافی برای 
پیش‌بینی نتایج آینده وجود ندارد و برنامه‌ریزی را دشوار می‌کند.

مثــال: زمــان تخصیــص ارز، احتمــال حمله یــا جنگ بیــن ایران و 
آمریــکا در شــرایط کنونــی، ممنوعیت‌هــای واردات و صــادرات 

کالاهای کشاورزی.

راهــکار: روی اطلاعــات ســرمایه‌گذاری کنیــد. آن‌هــا را جمــع‌آوری و 
تفسیــر کــرده و بیــن مدیــران و شــرکای خود بــه اشــتراک بگذارید 
تــا بتوانیــد ســناریوهای احتمالــی مختلــف صاحب‌نظــران مختلــف را 

بشنوید.

پیچیدگی 
فرآیندهــای  یــا  سیســتم‌ها  وجــود  معنــای  بــه  پیچیدگــی 
به‌هم‌پیوسته با ذی‌نفعان متعدد است که مدیریت آن‌ها به 

دلیل ارتباطات و وابستگی‌های زیاد، چالش‌برانگیز است. 

مثــال: کار هم‌زمــان شــرکت شــما در چنــد کــشور کــه هــر کدام 
مقررات تعرفه‌ها و ارزش‌های فرهنگی خودش را دارد.

راهکار: ســاختاردهی مجــدد کنید، متخصصان مرتبــط را جذب یا 
تربیت کنید تا منابع کافی برای مدیریت پیچیدگی را فراهم کنند.

ابهام
ابهــام بــه موقعیت‌هــایی اشــاره دارد کــه روابــط علت‌ومعلولی 
نامشــخص هســتند و تفسیــر یا تصمیــم‌گیری واضح بــرای آن‌ها 

دشوار است.

مثــال: زمــان ورود بــه بازارهــای نوظــهور یــا نابالــغ یــا جدیــد 
کمترشناخته‌شده.

راهکار: آزمون‌وخطا کنید. برای درک رابطه‌ی علت‌و‌معلولی باید 
فرضیه تولید کرده و آن‌را آزمایش کنید، آزمایش را طوری طراحی 

کنید که آموخته‌ها قابل‌تعمیم باشند.

VUCA راهنمایی برای فهم رخدادها و مواجهه با آن‌ها در شرایط
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تاب آوری )Resilience( در زمینه‌ی کسب‌وکار، به‌ویژه برای بنگاه های 
کوچک و متوســط )SMEs(، مفهومی چندبعدی و حیاتی است که 
به توانایی یک ســازمان برای مقاومــت در برابر تنش ها و اختلالات 
خارجی، جذب شــوک های ناگهانی، بازیابی ســریع عملکردهای 
حیاتی، و حتی پیشرفت و رشد در شــرایط تغییریافته اشاره دارد. 
این مفهوم، که ریشــه در علوم طبیعی و مهندسی دارد و بعدها به 
مدیریت کسب‌وکار گسترش یافته، فراتر از صرف بقا عمل می کند و 
شامل جنبه های سازگاری پویا، کاهش آسیب پذیری های ساختاری، 
و تبدیل تهدیدهای بالقوه به فرصت های استراتژیک برای نوآوری و 
توسعه است. در دنیای پرتلاطم VUCA )که با نوسانات، عدم قطعیت، 
پیچیدگی و ابهام مشخص می شود(، تاب آوری برای SMEها بیش از 
یک گزینه‌ی اختیاری است و یک ضرورت استراتژیک به شمار می‌رود، 
زیرا این بنگاه ها اغلب با منابع مالی محدود، وابستگی بالا به بازارهای 
محلی یا جهانی، و کمبود buffers )مانند ذخایر نقدی یا نیروی کار 
پشتیبان( روبه‌رو هستند که آن ها را در برابر شوک‌های خارجی مانند 
بحران های اقتصادی، تحریم های بین‌المللی، همه‌گیری های جهانی، 
یا تغییرات ناگهانی مقرراتی آســیب پذیرتر می‌سازد. تعریف جامع 
تاب آوری در کسب‌وکار را می توان به عنوان ظرفیت یک سازمان برای 
بازگشت سریع از ناکامی ها، تطبیق مداوم با تغییرات محیطی، و حفظ 
یا حتی افزایش عملکرد به‌رغم چالش های پیش‌بینی نشده توصیف 
کــرد. این تعریف بر پایه‌ی مدل های مختلفی مانند مدل ســازمان 
بهداشت جهانی )WHO( برای تاب آوری سیستم‌ها یا چارچوب های 
مدیریتی مانند ISO 22316 )استاندارد تاب آوری سازمانی( بنا شده 
و تأکید دارد که تاب آوری نه تنها واکنش به بحران اســت، بلکه یک 
فرآیند پیش فعال برای ساختن ظرفیت های بلندمدت است. مزایای 
تاب آوری شامل کاهش ریسک های مالی، افزایش اعتماد سهامداران، 
بهبــود تصویر برند، و ایجاد مزیت رقابتی پایدار اســت، به طوری که 
تحقیقات نشــان می‌دهد SMEهای تاب آور می توانند تا ۵۰ درصد 
سریع تر از بحران ها بهبود یابند و رشد عملکردی بالاتری داشته باشند

توضیــح تاب آوری نشــان می‌دهد که این مفهــوم دینامیک و 
چندلایه اســت و نیازمند رویکردی جامع برای مدیریت ریسک ها، 
تقویت نوآوری و ترویج یادگیری مداوم در تمام سطوح سازمان است. 
برای SMEها، تاب آوری اغلب با ویژگی هایی مانند پاســخ سریع و 
انعطاف پذیر به تهدیدهای خارجی )مانند تغییرات بازار یا اختلالات 
زنجیره‌ی تأمین(، به حداقل رساندن آسیب پذیری های داخلی )مانند 
وابستگی به یک منبع تأمین(، بازیابی سریع عملکرد )مانند بازگشت 
به ســطح تولید پیش از بحران در کمتر از چند هفته( و حفظ رشد 
عملکرد بلندمدت )مانند افزایش ســهم بازار پس از بحران( همراه 
است. برای مثال، در دوران همه گیری کووید ـ SME ،۱۹های تاب آور 
در ایران و جهان با تغییر سریع به مدل های دیجیتال )مانند فروش 
آنلاین یا دورکاری(، تنوع بخشی به زنجیره‌ی تأمین )مانند استفاده 

از تأمین کننــدگان محلی به جای واردات(، یا نوآوری در محصولات 
)مانند تولید ماسک توسط کارخانه های پوشاک( توانستند نه تنها زنده 
بمانند، بلکه در مقایسه با رقبای غیرتاب آور، رشد قابل توجهی را تجربه 
کنند. بدون تاب آوری، SMEها در محیط VUCA ممکن است نتوانند 
با تغییرات ســریع سازگار شوند و در معرض خطراتی مانند کاهش 
درآمد، از دســت دادن مشــتریان، یا حتی ورشکستگی کامل قرار 
گیرند. مطالعات موردی نشان می‌دهد که SMEهای فاقد تاب آوری 
در بحران های اخیر مانند تحریم های ایران یا رکود جهانی ۲۰۰۸، تا 
۷۰ درصد بیشتر احتمال شکست داشته‌اند. بنابراین، تاب آوری نه تنها 
یک سپر دفاعی است، بلکه یک موتور محرک برای تحول سازمانی، 
که با تمرکز بر یادگیری از تجربیات گذشته، پیش بینی سناریوهای 
آینده، و سرمایه گذاری در منابع انسانی و فناوری، به کسب‌وکارهای 
کوچک و متوسط کمک می کند تا در محیط های ناپایدار، پایداری و 

موفقیت بلندمدت را تضمین کنند.

تاب آوری بر پایه‌ی ســه ستون اصلی بنا شده است که هر کدام 
جنبه های متفاوتی از ســازمان و محیط آن را پوشــش می‌دهند. 
این ســتون ها بر اســاس مدل های پیشــنهادی برای SMEها در 
محیط VUCA توســعه یافته‌اند، ماننــد مدل های مبتنی بر منابع 
 Temporal( تفســیر زمانی ،)Resource-Based View( ســازمانی 
 ،)Entrepreneurial Judgment( و قضاوت کارآفرینانه )Interpretation
که تأکید دارند تاب آوری باید از ســطوح داخلی تا خارجی سازمان 

ستون‌های اصلی مقاومت بنگاه‌ها
تاب‌آوری در بنگاه‌های کوچک و متوسط

توضیح تاب‌آوری 
نشان می‌دهد 
که این مفهوم 

دینامیک و 
چندلایه است و 

ویکردی  نیازمند ر
جامع برای 

مدیریت ریسک‌ها، 
تقویت نوآوری و 
ویج یادگیری  تر
مداوم در تمام 

سطوح سازمان 
است
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یزی  یتی تصور کنیم که کسب‌وکار ما یک بدن زنده است، نظام حکمرانی و تصمیم گیری در آن کارکرد مغز را در این موجود زنده دارند و برنامه‌ر اگر با کمک از استعاره های متداول مدیر
استراتژیک به مثابه‌ی چشم و گوش و سایر حواس عمل می کند. منابع مالی خون است و فرآیند های مالی و نظام های مالی کارکرد رگ ها را دارند. سرمایه ها‌ی انسانی می توانند دست و 
پا های این بدن زنده قلمداد شوند و عملیات قلب حیاتی کارکرد آن است.

گســترش یابد. این ســتون ها به SMEها کمک می کنند تا به طور 
سیستماتیک ظرفیت های خود را تقویت کنند و ریسک ها را مدیریت 

نمایند. در ادامه، هر ستون با جزئیات بیشتر توصیف شده است:

حاکمیت شرکتی چابک و برنامه‌ریزی استراتژیک منعطف �	
و پویا: این ستون، که اســاس تاب‌آوری سازمانی را تشکیل 
می‌دهد، بر تاب‌آورتر کردن نظام تصمیم‌سازی، تصمیم‌گیری و 
حکمرانی شرکت تمرکز دارد و هدف آن ایجاد ساختاری است 
که بتواند با ســرعت و انعطاف‌پذیری به تغییرات پاسخ دهد. 
حاکمیت شرکتی چابک شامل عناصری مانند سناریوپردازی 
جامع )مانند توسعه‌ی برنامه‌هایی برای سناریوهای بهترین 
حالــت، بدترین حالت و محتمل‌ترین حالت، با اســتفاده از 
ابزارهایــی مانند SWOT یــا PESTLE برای تحلیل محیط 
خارجی(، مدل‌های کســب‌وکار انعطاف‌پذیر )مانند قابلیت 
تغییر جهت ســریع یا Pivoting به سمت بازارهای جدید، یا 
تنوع‌بخشی به محصولات برای کاهش وابستگی به یک منبع 
درآمد(، و برنامه‌ریزی کوتاه‌مدت تطبیقی )مانند برنامه‌های 
چرخشــی 12ـ 6ماهه به جای برنامه‌های ثابت پنج‌ســاله، 
که امکان بازنگری مداوم بر اســاس داده‌های واقعی را فراهم 
می‌کند( اســت. علاوه بر این، چارچوب تصمیم‌گیری برای 
عدم‌قطعیت )مانند تصمیم‌گیری سریع و غیرمتمرکز که به 
مدیــران میانی اختیار می‌دهد تا بدون نیاز به تأیید مرکزی، 
واکنش نشان دهند( و ادغام فناوری‌هایی مانند هوش مصنوعی 
برای پیش‌بینی روندها، بخشــی از این ستون هستند. برای 
SMEهــا، این رویکرد نه‌تنها به رهبری مؤثر و انطباق‌پذیری 
سازمانی منجر می‌شود، بلکه ریسک‌های استراتژیک را کاهش 

می‌دهد و فرصت‌های جدید را شناسایی می‌کند. 

تاب‌آوری اندام‌واره‌های بنگاه: این ستون که سازمان را مانند �	
یک اندام زنده )Organismic( در نظر می‌گیرد، بر جنبه‌های 
داخلی و عملیاتی تمرکز دارد و شــامل زیربخش‌های مالی، 
عملیاتی، نیروی انســانی و رهبری اســت، که هر کدام برای 
حفظ عملکرد کلی ســازمان ضروری هستند. اگر با کمک از 
استعاره‌های متداول مدیریتی تصور کنیم که کسب‌وکار ما یک 
بدن زنده است، نظام حکمرانی و تصمیم‌گیری در آن کارکرد 
مغز را در این موجود زنده دارند و برنامه‌ریزی اســتراتژیک به 
مثابه‌ی چشم و گوش و سایر حواس عمل می‌کند. منابع مالی 
خون است و فرآیند‌های مالی و نظام‌های مالی کارکرد رگ‌ها 
را دارند. سرمایه‌ها‌ی انسانی می‌توانند دست و پا‌های این بدن 
زنده قلمداد شوند و عملیات قلب حیاتی کارکرد آن است. بدن 
تنها زمانی برای طولانی‌مدت زنده می‌ماند و رشد می‌کند که 
تمامی این اندام‌واره‌ها به‌درستی کار خود را انجام دهند. اختلال 
در هر کدام از آن‌ها یا ضعف در آن‌‌ها، یا بقا را به خطر می‌اندازد 

یا مانع پیشرفت و رشد آن خواهد شد. 

تــاب‌آوری مالی شــامل اســتراتژی‌های پیشــرفته مانند �	
مدیریت دقیق جریان نقدی )با ابزارهایی مانند نرم‌افزارهای 
پیش‌بینی نقــدی(، ایجاد صندوق‌های اضطــراری )معادل 
6ـ3ماه هزینه‌های عملیاتی(، بهینه‌ســازی هزینه‌ها )مانند 

مذاکره با تأمین‌کنندگان برای تخفیف‌های حجمی(، تأمین 
 )Crowdfunding( مالی جایگزین )مانند تأمین مالی جمعی
یــا وام‌های دولتی(، بودجه‌بندی پویا )که ماهانه بر اســاس 
ســناریوها تنظیم می‌شود(، و تنوع‌بخشــی به جریان‌های 
درآمدی )مانند مدل‌های اشــتراکی یا شــراکت‌ها( اســت. 
تاب‌آوری عملیاتی شــامل تنوع زنجیــره‌ی تأمین )ترکیب 
تأمین‌کنندگان محلی و جهانی برای کاهش ریسک(، تحول 
دیجیتال )مانند اســتفاده از اتوماســیون، ابزارهای ابری و 
هوش مصنوعی برای افزایش کارآیی(، آموزش چندمهارتی 
کارکنان )برای پوشش نقش‌های چندگانه در زمان بحران(، 
بهینه‌سازی انبار )مانند سیستم‌های Just-in-Time با ردیابی 
دیجیتال(، حلقه‌های بازخورد مشــتری )برای تنظیم سریع 
محصولات(، و تاب‌آوری ســایبری )مانند سرمایه‌گذاری در 
فایروال‌ها و آموزش ضد هک( است. تاب‌آوری نیروی انسانی 
و رهبری شــامل پرورش ویژگی‌های رهبری مقاوم )مانند 
قاطعیت، هوش هیجانی و تمرکز بر انسان‌محوری(، ارتقای 
مهارت‌های کارکنان برای آینده )مانند سواد دیجیتال و حل 
مســئله(، آمادگی برای کار ترکیبی یا دورکاری )با ابزارهایی 
 VUCA مانند پلتفرم‌های ویدئوکنفرانس(، رهبری تطبیقی در
)که بر یادگیری مداوم تأکید دارد( و استراتژی‌های ارتباطی 
در بحران )مانند به‌روزرسانی‌های شفاف و مکرر برای حفظ 
روحیه‌ی تیم( است. این ستون سازمان را به گونه‌ای تاب‌آور 
می‌کند که بتواند شــوک‌ها را جذب کند و عملکرد را بدون 
اختلال عمده حفظ نماید، ماننــد یک SME تولیدی که با 
آموزش چندمهارتی، در زمان کمبود نیرو، تولید را بدون توقف 

ادامه داد.

تــاب‌آوری جمعی در کل زنجیره‌ی ارزش: این ســتون که �	
جنبه‌هــای خارجی و مشــارکتی را پوشــش می‌دهد، بر 
ایجاد شــبکه‌های حمایتی فراسازمانی تمرکز دارد و شامل 
عناصری ماننــد ارتباطات مداوم با شــرکت‌های دیگر در 
زنجیره‌ی ارزش )مانند جلســات منظم با تأمین‌کنندگان و 
مشتریان برای به‌اشتراک‌گذاری اطلاعات ریسک(، تحلیل و 
به‌اشتراک‌گذاری داستان‌های موفقیت و شکست در صنعت 
یا انجمن‌ها )مانند مشــارکت در انجمن‌های صنفی مانند 
اتاق بازرگانی برای یادگیری جمعی از تجربیات( و حمایت 
جمعــی از بازیگران ضعیف‌تر در زنجیــره‌ی تأمین )مانند 
ارائه‌ی مشــاوره یا منابع به تأمین‌کننــدگان کوچک برای 
تقویت کل زنجیره( اســت. در محیط VUCA، این رویکرد 
به SMEها کمک می‌کند تا ریسک‌ها را توزیع کنند، دانش 
را به اشتراک بگذارند و از طریق مشارکت‌ها )مانند اتحادهای 
استراتژیک یا کنسرســیوم‌ها(، تاب‌آوری کلی اکوسیستم 
را افزایش دهنــد، که در نهایت به پایداری بلندمدت منجر 
می‌شــود. در زمان بحران کووید-SME ،۱۹ها در زنجیره‌ی 
ارزش غذایی با به‌اشتراک‌گذاری اطلاعات در مورد اختلالات 
تأمین، توانستند منابع جایگزین پیدا کنند و کل زنجیره را 
از فروپاشی نجات دهند. این ستون تأکید دارد که تاب‌آوری 
فردی بدون حمایت جمعی ناکافی است و باید به‌عنوان یک 

فرآیند اکوسیستمی دیده شود. 

در زمان بحران 
کووید-۱۹، 
SMEها در 

زنجیره‌ی ارزش 
غذایی با 

به‌اشتراک‌گذاری 
اطلاعات در مورد 
اختلالات تأمین، 
توانستند منابع 
جایگزین پیدا 

کنند و کل زنجیره 
وپاشی  را از فر

نجات دهند
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تجربه‌ی اوکراین پس از آغاز تهاجم نظامی، نمونه‌ای روشن از این واقعیت است. بر اساس گزارش برنامه‌ی توسعه سازمان ملل، حدود ۶4درصد از بنگاه های 
 متوقف کردند یا به حالت تعلیق درآمدند. با‌این حال، نزدیک به ۹1درصد از آن ها توانستند پس از مدتی 

ً
خرد، کوچک و متوسط این کشور فعالیت خود را موقتاً

فعالیت را از سر بگیرند، هرچند ظرفیت تولیدشان از سطح پیش از جنگ )حدود ۷۲,4درصد( به نزدیک ۴۵,7درصد سقوط کرد.

جهــان امروز بیش از هر زمان دیگری پر از بی ثباتی و عدم قطعیت 
اســت. جنگ ها، تحریم های اقتصادی، شوک های ارزی، پاندمی ها و 
بلایای طبیعی می توانند در کوتاه ترین زمان بنیان های یک کسب‌وکار 
را متزلزل کنند. در چنین فضایی، کسب‌وکارهای کوچک و متوسط 
)SMEs( که ستون فقرات اقتصاد ایران و بسیاری از کشورهای منطقه 
هســتند بیش از سایر بخش ها آســیب پذیرند، چرا که منابع مالی 
محدودی دارند، به تأمین کنندگان یا مشــتریان اندکی وابسته‌اند و 

معمولًاً فاقد ساختارهای مدیریتی انعطاف پذیر هستند.
کلید بقای این کسب‌وکارها در یک کلمه خلاصه می شود: انعطاف. 
انعطاف یعنی توانایی تغییر مســیر در کوتاه ترین زمان، بازطراحی 
زنجیــره‌ی تأمین، یافتن بازارهای جایگزین، یا حتی بازتعریف مدل 
کسب‌وکار. شــرکتی که انعطاف پذیر باشد می تواند نه تنها از آسیب 
بحران بکاهد، بلکه در شــرایطی از آن فرصت بسازد. اما شرکتی که 
بــدون انعطاف عمل کند، حتی در برابــر یک بحران کوتاه مدت نیز 

به سرعت دچار فرسایش خواهد شد.
تجربه‌ی اوکراین پس از آغاز تهاجم نظامی، نمونه‌ای روشن از این 
واقعیت است. بر اساس گزارش برنامه‌ی توسعه سازمان ملل، حدود 
۶4درصد از بنگاه های خرد، کوچک و متوســط این کشور فعالیت 
خود را موقتاًً متوقــف کردند یا به حالت تعلیق درآمدند. با‌این حال، 
نزدیک به ۹1درصد از آن ها توانستند پس از مدتی فعالیت را از سر 
بگیرند، هرچند ظرفیت تولیدشــان از سطح پیش از جنگ )حدود 
۷۲,4درصد( به نزدیک ۴۵,7درصد ســقوط کرد. این آمار نشــان 
می‌دهد که بازگشت نسبی بنگاه ها ممکن بوده، اما تنها برای آن هایی 
که توانسته‌اند به سرعت مدل کسب‌وکار خود را بازتنظیم و مسیرهای 
جایگزیــن برای ادامه‌ی فعالیت را پیدا کنند. طبق مطالعه‌ای که در 
ســال ۲۰۲۱ توسط دانشگاه اقتصاد کی یف درباره‌ی کسب‌وکارهای 
اوکراینی انجام شد، شــرکت هایی که ریسک های خود را به‌درستی 
شناسایی و اولویت بندی کرده بودند، توانستند در ۶ ماه اول جنگ، 
۳5درصد بهتر از سایر شرکت ها عمل کنند. همچنین شرکت هایی که 
سناریوهای مختلف را پیش بینی و برای آن ها برنامه‌ریزی کرده بودند، 
۶7درصد سریع تر توانستند عملیات خود را در شرایط جنگی بازیابی 
کنند. تمامی این آمارها و ده ها گزارش و مطالعه‌ی دیگر بیانگر نقش 
بی بدیل آمادگی های ذهنی قبلی مدیران ارشد در خصوص بحران ها 

و توانایی بهتر تطبیق خود با شرایط حاصل از بحران است. 
در سطح منطقه‌ای نیز، پیامدهای درازمدت جنگ سوریه در اقتصاد 
عراق و خود ســوریه نشان داده است که تداوم بحران های مسلحانه، 
رشد اقتصادی را به شــدت کند کرده و نرخ فقر را افزایش می‌دهد. 
بررسی ها روی بنگاه های فعال در سوریه نشان می‌دهد تنها بخشی از 
شرکت های کوچک توانسته‌اند در طول جنگ باقی بمانند، درحالی که 

بسیاری یا تعطیل شده‌اند یا به مناطق امن تر منتقل شده‌اند.
تجربه های اخیر، ماننــد جنگ ۱۲روزه‌ی ایران و اســرائیل، بار 
دیگر اهمیت انعطاف را برای بنگاه های خصوصی ایرانی آشکار کرد: 

زنجیره های تأمین از هم گسستند، نوسانات ارزی شدید شد، تقاضا 
کاهش یافت و محدودیت های حمل‌ونقل بسیاری از کسب‌وکارها را 
فلج کرد. تنها آن دسته از شرکت ها که توانستند به سرعت ساختار 
تصمیم گیری خود را ساده کنند، مشتریان جدید بیابند یا فرآیندهای 

مالی شان را بازتنظیم نمایند، موفق شدند در بازار باقی بمانند. 
از این رو، ورود به بحث حاکمیت شــرکتی چابک و برنامه‌ریزی 
اســتراتژیک چابک ضرورتی حیاتی اســت. انعطاف پذیری در این 
چارچوب تنها به معنای واکنش ســریع به شرایط نیست، بلکه در 
گرو فرایندهایی اســت که به طور نظام مند طراحی و اجرا می شوند. 
این فرایندها ستون فقرات یک کسب‌وکار مقاوم را شکل می‌دهند و 
تضمین می کنند که حتی در سخت ترین بحران‌ها، مسیر بقا و رشد 

مسدود نشود.
ـین مــیان، برنامه‌رــیزی مبتــنی ــبر سناریونویــسی  در اـ

)Scenario Planning( به کسب‌وکار کمک می کند آینده های محتمل 
را از پیش شناسایی کرده و برای هرکدام مسیر واکنش داشته باشد. 
 Diversification و Pivot طراحی مدل کسب‌وکار منعطف با محوریت
امکان می‌دهد شرکت ها در صورت نیاز، به سرعت تغییر جهت داده یا 
حوزه های تازه‌ای را جایگزین بازارهای آسیب‌دیده کنند. برنامه‌ریزی 
کوتاه مدت تطبیقی با افق ۶ تا ۱۲ماهه، ریسک تصمیم گیری بلندمدت 
در شرایط پرابهام را کاهش می‌دهد و تمرکز را بر بقا و انطباق می گذارد. 
تصمیم گیری سریع و غیرمتمرکز نیز با کاستن از بوروکراسی، سرعت 
ـبالا می برد. در نهاــیت، روش پایش و ارزیابی ـسازمان را ـ  واکنش ـ

)Monitoring & Evaluation( به عنــوان موتور بازخورد عمل کرده و 
امکان می‌دهد هر انحراف از پیش بینی ها به سرعت شناسایی و اصلاح 

شود.
به بیان دیگر، انعطاف و چابکی در تصمیم گیری کلیدواژه‌ی اصلی 
این فصل از جعبه‌ابزار تاب آوری اســت و ایــن انعطاف نه از طریق 
ابزارها به تنهایی، بلکه به واســطه‌ی همین فرایندهای ســازمانی به 
دست می آید. ابزارهای مدیریتی نظیر PESTEL یا ماتریس سناریو، 
تنها برای پشــتیبانی و تسهیل این فرایندها به کار گرفته می شوند. 
بدین ترتیب، فرایندها قلب تپنده‌ی حاکمیت شــرکتی چابک‌اند و 

ابزارها نقش بازوی اجرایی برای تحقق آن ها را ایفا می کنند.
رویکرد حاکمیت شرکتی چابک به عنوان پاسخی راهبردی برای 

این شرایط، چهار مزیت اصلی برای کسب‌وکارها ایجاد می کند:
کاهش ریسک در محیط‌های مملو از عدم قطعیت�	
افزایش سرعت واکنش به بحران‌ها و تغییرات محیطی�	
طراحی مدل‌های کسب‌وکار منعطف و تاب‌آور�	
امکان پایش مداوم و اصلاح سریع برنامه‌ها بر اساس داده‌های �	

جدید
این اهداف راهنمایی هستند که حتی در شرایطی مانند جنگ یا 
تحریم، کسب‌وکارها بتوانند نه تنها تاب بیاورند و بقای خود را تضمین 
کنند، بلکه در برخی موارد از فرصت های ناشی از تغییرات محیطی 

گیری اولین شرط تاب‌آوری انعطاف و چابکی در تصمیم‌
حاکمیت شرکتی چابک و برنامه‌ریزی استراتژیک چابک

در تجربه‌ی 
وزه  جنگ 12ر

زنجیره‌های تأمین 
از هم گسستند، 
نوسانات ارزی 

شدید شد، تقاضا 
کاهش یافت و 

محدودیت‌های 
حمل‌ونقل 
بسیاری از 

کسب‌وکارها را 
فلج کرد. تنها آن 

دسته از شرکت‌ها 
که توانستند 

به‌سرعت ساختار 
تصمیم‌گیری 
خود را ساده 

کنند، مشتریان 
جدید بیابند 
یا فرآیندهای 
مالی‌شان را 

بازتنظیم نمایند، 
موفق شدند در 
بازار باقی بمانند
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نیز بهره برداری کنند.
اجرای چنین رویکردی در ایران با موانعی همراه است که شناخت 

آن ها برای طراحی یک مدل بومی سازی شده ضروری است:
کمبود داده‌ی معتبر: پیش‌بینی روندهای اقتصادی یا ارزی به �	

دلیل نبود آمار شفاف و به‌روز دشوار است.
بروکراسی شدید و تمرکز تصمیم‌گیری: بسیاری از شرکت‌های �	

ایرانــی تصمیم‌گیری را صرفاً در ســطح مدیرعامل متمرکز 
کرده‌اند که باعث کاهش سرعت واکنش در بحران می‌شود.

ضعف دانش مدیریتی نوین: آشــنایی محــدود مدیران با �	
ابزارهایی مانند PESTEL، ماتریس سناریو یا تحلیل حساسیت 

مالی، مانع بهره‌برداری کامل از این روش‌ها می‌شود.
محدودیت نقدینگی و وابستگی به مشتریان محدود: تمرکز �	

فروش بر یک یا دو مشتری اصلی سبب می‌شود که هرگونه 
تغییر در رفتار آن‌ها ضربه‌ای مستقیم به کسب‌وکار وارد کند.

در شــرایطی چون جنگ، تحریــم، قطعی اینترنت ناشــی از 
بحران های داخلی و هرج‌ومرج اجتماعی، فعالیت کســب‌وکارهای 
کوچک و متوســط به ســرعت با چالش های جدی روبه‌رو می شود. 
اختلال در زنجیره های تأمین، دشــواری در حمل‌ونقل و واردات یا 
صادرات، کمیابی و افزایش بهای مواد اولیه و هم‌زمان کاهش تقاضای 
بازار ناشی از ناامنی، مهاجرت و افت درآمد خانوارها، پایداری فعالیت 
اقتصادی را تضعیف می کند. قطعی اینترنت در این میان، اثر مضاعفی 
دارد: ارتباط با مشــتریان داخلی و خارجی را قطع می کند، عملیات 
پرداخت و بانکداری الکترونیک را مختل می سازد و حتی دسترسی 

به ابزارهای پایه‌ای ارتباطی و بازاریابی دیجیتال را ناممکن می کند.
در جنگ، بخشــی از نیروی کار ناچــار به ترک محل یا اعزام به 
خدمت نظامی می شود و زیرساخت های حیاتی همچون برق، راه و 
مخابرات نیز در معرض آســیب یا قطع قرار می گیرند. افزون بر این، 
رشد هزینه ها، تورم و محدودیت در دسترسی به منابع مالی، امکان 
برنامه‌ریزی و سرمایه گذاری بلندمدت را عملًاً از میان می برد. چنین 
مجموعه‌ای از اختلال ها، بنگاه های کوچک را به‌ویژه در اقتصادهایی 
مانند ایران که وابســتگی بالایی به فناوری اطلاعات و شــبکه های 

دیجیتال دارند، بیش از پیش آسیب پذیر می کند.

در اوکرایــن، پیــش از آغاز عملیات تمام عیــار نظامی، ظرفیت 
تولید کســب‌وکارهای خرد،کوچک و متوسط )MSMEs( در حدود 
72.4درصد بود. با شــروع جنگ و گســترش ناامنــی، این رقم به 
45.7درصد کاهش یافت. با‌این حال، در ســال ۲۰۲۳، نشانه هایی از 
بازیابی مشاهده شد و ظرفیت تولید به 53.4درصد رسید که گرچه 
بهبود نسبی محسوب می شــود، اما همچنان فاصله‌ی معناداری با 

شرایط پیش از جنگ دارد.
این تجربه روشــن می ســازد که محیط های بحرانی می توانند 
به سرعت چشم‌انداز فعالیت اقتصادی را تغییر دهند و ادامه‌ی مسیر 
بــدون آمادگی قبلی بســیار پرهزینه خواهد بود. حــال برای آنکه 
»انعطاف و تاب آوری« از ســطح یک شــعار به یک واقعیت عملی 
در کســب‌وکار تبدیل شود، نیاز است که ســازمان ها مجموعه‌ای از 
رویکردهای مشخص را در ساختار مدیریتی و عملیاتی خود نهادینه 
کنند. هر یک از رویکردهایی که در ادامه آمده است، بخشی از پازل 
انعطاف پذیری را تشکیل می‌دهند؛ از پیش بینی آینده های مختلف 
گرفته تا تغییر جهت در مدل کسب‌وکار، تصمیم گیری سریع و اصلاح 
مداوم مسیر. در ادامه، این رویکردها به عنوان اجزای کلیدی حاکمیت 
شــرکتی چابک معرفی می شوند و نشان داده می شود که چگونه به 
بنگاه های کوچک و متوسط امکان می‌دهند در برابر بحران ها پایدار 

بمانند.

 J ؛)Scenario Planning( برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو
آمادگی برای آینده‌های محتمل

انعطاف واقعی در شــرایط بحرانــی زمانی معنا پیــدا می کند که 
کســب‌وکار بتواند آینده های متفاوت را از پیش تصور کرده و برای 
هرکدام آماده باشــد. برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریوها یا برنامه‌ریزی 
ســناریویی این امــکان را می‌دهد که بنگاه ها بــه جای اتکا به یک 
پیش بینی ثابت، مسیرهای جایگزین طراحی کرده و در صورت وقوع 
شرایط غیرمنتظره، بدون سردرگمی واکنش نشان دهند. این رویکرد 
پایه‌ای برای ایجاد تاب آوری سازمانی است، زیرا نشان می‌دهد که بقا 
به »پیش بینی درست آینده« وابسته نیست، بلکه به »آمادگی برای 

آینده های متنوع« گره خورده است.
برنامه‌ریزی سناریویی یک »فرآیند ســاختاریافته« برای تصور 
چندین آینده‌ی ممکن و توســعه‌ی اســتراتژی‌های واکنشی قوی 
برای هر یک از آن هاســت. برخلاف پیش بینی های سنتی که اغلب 
بر یک تصویر خطی از آینده متکی هستند، این رویکرد عدم قطعیت 
را به عنوان یک متغیر کلیــدی در نظر می گیرد و به مدیران کمک 
می کند فراتر از فرضیات فعلی خود فکر کنند و برای طیف وسیعی از 

احتمالات آماده شوند.
در واقــع به جای تمرکز صرف بر یک پیش بینی مشــخص، در 
برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریوها چند مسیر محتمل برای آینده ترسیم 
می شود و برای هر مسیر، راهکارها و اقدامات متناسب تدوین می شود

به عنوان مثال، احتمال دارد نرخ ارز در مدت کوتاهی دو برابر شود، 
یا واردات مواد اولیه با محدودیت جدی مواجه گردد، یا در شرایطی 
دیگر، ثبات نســبی در بازار حفظ شود. در چنین شرایطی، سازمانی 
که از روش برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریونویسی استفاده کرده است، 
از پیش برای هر یک از این حالت ها طرح واکنش آماده دارد و به جای 

غافلگیری، می تواند با سرعت و دقت بیشتری تصمیم گیری کند.
برای اجرای مؤثر برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو نویسی، سه ابزار اصلی به 

انعطاف واقعی 
در شرایط 

بحرانی زمانی 
معنا پیدا می‌کند 

که کسب‌وکار 
بتواند آینده‌های 

متفاوت را از 
پیش تصور کرده 

و برای هرکدام 
آماده باشد. 
برنامه‌ریزی 

مبتنی بر 
سناریوها یا 
برنامه‌ریزی 

سناریویی این 
امکان را می‌دهد 

که بنگاه‌ها به 
جای اتکا به 

یک پیش‌بینی 
ثابت، مسیرهای 
جایگزین طراحی 
کرده و در صورت 

وقوع شرایط 
غیرمنتظره، بدون 
سردرگمی واکنش 

نشان دهند
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یو این است که سازمان نه‌تنها نسبت به یک آینده‌ی محتمل بلکه  یس سنار هدف از ماتر
نسبت به مجموعه‌ای از آینده های محتمل آماده باشد و بتواند اقدامات راهبردی و 
یو طراحی کند. واکنش های مناسب برای هر سنار

کار گرفته می شود که هر یک نقش مکملی را ایفا می کنند:

 J:PESTEL تحلیل
این ابزار در واقع یکی از پایه‌ای ترین مراحل برنامه‌ریزی ســناریویی 
است. این ابزار به کسب‌وکار کمک می کند نیروهای بیرونی و کلانی 
را که می توانند آینده‌ی آن را تغییر دهند، شناسایی و درک کند. این 

نیروها در شش دسته‌ی اصلی جای می گیرند:
سیاسی )Political(: قوانین دولتی، سیاست‌های امنیتی، ثبات �	

یا بی‌ثباتی سیاسی، جنگ و تحریم‌ها.
اقتصادی )Economical(: نرخ تورم، نوســانات ارزی، رکود یا �	

رشد اقتصادی، دسترسی به منابع مالی.
اجتماعی )Social(: تغییر جمعیت، مهاجرت، الگوهای مصرف، �	

سطح رفاه و انتظارات مردم.
فناورانه )Technological(: پیشرفت‌های فناوری، دسترسی به �	

اینترنت، زیرساخت‌های دیجیتال، نوآوری‌ها.
زیست‌محیطی )Environmental(: تغییــرات اقلیمی، بحران �	

انرژی یا آب، بلایای طبیعی.
حقوقی )Legal(: قوانین تجارت، مالیات، کار، مالکیت فکری یا �	

محدودیت‌ها در زمان بحران.

 PESTEL تحلیل این شــش بعد که معمولًاً تحت عنــوان تحلیل
شناخته می شود، کمک می کند محرک های اصلی تغییر و همچنین 
نقاطی از عدم قطعیت که بیشــترین تأثیر را بر آینده‌ی کسب‌وکار 
خواهند داشت، مشخص شوند. برای مثال در شرایط جنگی، عوامل 
سیاسی و امنیتی بیشترین نقش را ایفا می کنند؛ اما هم‌زمان ممکن 
است فناوری یا قوانین جدید فرصت هایی را ایجاد کنند که بدون این 

تحلیل شناسایی نشوند.
مزیت اصلی این ابزار در ســادگی و جامعیت آن است؛ یعنی به 
مدیران اجازه می‌دهد محیط پیرامونی را از زوایای مختلف ببینند و 
صرفاًً بر یک عامل مانند اقتصاد یا سیاست تمرکز نکنند. کسب‌وکارها 
وقتی بدانند کدام نیروها بیشترین تأثیر را دارند، می توانند سناریوهایی 
واقعی تر طراحی کنند و واکنش های مؤثرتری برای آینده آماده سازند

برای مثال، در زمان جنگ اوکراین و روسیه تحلیل‌های استراتژیک 
نشان می‌داد که ریسک‌های وابستگی به بنادر دریای سیاه، اختلالات 
لجستیکی و تغییر نرخ ارز از مهم ترین محرک های کلیدی هستند و بر 
این اساس استفاده از گزینه های جایگزین لجستیک )مسیرهای ریلی 
و جاده‌ای( در دستور کار بسیاری از مدیران شرکت ها اعم از کوچک و 
بزرگ قرار گرفت. شرکت های بزرگ صادرکننده‌ی غلات طبعاًً خیلی 
زود به بازتعریف مســیرهای جایگزین رو آوردند؛ ولی شرکت های 
کوچک و متوســطی که ادوات و ماشــین آلات کشاورزی مورد نیاز 
کشاورزان را می ساختند نیز برای تأمین تجهیزات و قطعات مورد نیاز 
خود ناگزیر از این تغییرات در مسیرهای حمل‌ونقل کالای خود بودند. 
این شناسایی محرک ها و بازتعریف مسیرهای توزیع نتیجه‌ی تحلیل 

PESTEL بوده است.

بــه طور کلی این مراحــل برای تحلیــل PESTEL به کار برده 
می شوند: 

گردآوری اطلاعات معتبر برای هر مؤلفه )گزارش‌های دولتی، �	
بین‌المللی، رسانه‌ای(.

ارزیابی شــدت اثر و میــزان عدم‌قطعیت هــر عامل )مثلًا �	
درجه‌بندی بالا/متوسط/پایین(.

اســتخراج 10-5 محرک کلیدی که بیشــترین احتمال و �	
بیشترین اثر را دارند.

تبدیل هر محرک به سؤال راهبردی که در مرحله‌ی ساخت �	
سناریو مورد استفاده قرار می‌گیرد.

 J :)ماتریس سناریو( Scenario Matrix
ماتریس سناریو ابزاری کلیدی در برنامه‌ریزی سناریویی است که به 
سازمان ها امکان می‌دهد با توجه به عوامل کلیدی عدم قطعیت، چند 
آینده‌ی ممکن را به صورت ساختاریافته و قابل تصور طراحی کنند. 
معمولًاً در این ابزار دو یا چند عامل مهم و نامطمئن که بیشترین تأثیر 
را بر عملکرد کسب‌وکار دارند، در محورهای ماتریس قرار می گیرند و 

بر اساس ترکیب آن ها سناریوهای مختلف شکل می گیرد. 
هدف از ماتریس ســناریو این است که سازمان نه تنها نسبت به 
یک آینده‌ی محتمل بلکه نسبت به مجموعه‌ای از آینده های محتمل 
آماده باشــد و بتواند اقدامات راهبردی و واکنش های مناسب برای 
هر ســناریو طراحی کند. این ابزار به‌ویژه در شرایط بحران و جنگ 
اهمیت دارد، چرا که تغییرات محیطی ســریع و غیرقابل پیش بینی 
هســتند و اتخاذ تصمیمات مبتنی بر یک سناریوی واحد می تواند 
خطرناک باشد. استفاده از ماتریس سناریو کمک می کند سازمان ها 
بتوانند پیش بینی های استراتژیک خود را ملموس و عملیاتی کنند و 

مسیرهای جایگزین را از قبل طراحی نمایند.
در این روش این مراحل باید طراحی شوند: 

شناسایی عوامل کلیدی نامطمئن )مانند نرخ ارز، دسترسی به �	
بازار، ثبات سیاسی( 

انتخاب دو عامل بحرانی با بیشترین تأثیر�	
ساخت چهار سناریوی ترکیبی�	
تحلیل پیامدهای هر سناریو در عملیات کسب‌وکار�	
تدوین استراتژی‌های پاسخ‌گویی برای هر سناریو�	

برای تبیین دقیق تر نحوه‌ی کاربرد مدل ماتریس سناریو در شرایط 
 Nova Poshta بحران، می توان به تجربه‌ی شرکت لجستیکی اوکراینی

در زمان جنگ 
وسیه  اوکراین و ر

تحلیل‌های 
استراتژیک 

نشان می‌داد 
که ریسک‌های 

وابستگی به 
بنادر دریای 

سیاه، اختلالات 
لجستیکی و 
تغییر نرخ ارز 
از مهم‌ترین 
محرک‌های 

کلیدی هستند 
و بر این اساس 

استفاده از 
گزینه‌های 
جایگزین 
لجستیک 

)مسیرهای ریلی 
و جاده‌ای( 

در دستور کار 
بسیاری از مدیران 

شرکت‌ها اعم از 
کوچک و بزرگ 

قرار گرفت
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در دوران جنگ اشاره کرد. این شرکت با هدف حفظ پایداری عملیات، 
دو عامل کلیدی عدم قطعیت را شناسایی کرد: »سطح امنیت مناطق 
عملیاتی« و »دسترسی به مسیرهای حمل‌ونقل داخلی و بین‌المللی«. 

بر اساس ترکیب این دو عامل، چهار سناریوی محتمل طراحی شد:
سناریوی خوش‌بینانه: امنیت نســبی و دسترسی کامل به �	

مسیرهای حمل‌ونقل
سناریوی میانه: امنیت محدود همراه با اختلال در مسیرها�	
ســناریوی بحرانی: امنیت پایین و محدودیت شــدید در �	

مسیرهای حمل‌ونقل
سناریوی فرصت‌محور: تمرکز بر توسعه‌ی بازارهای خارجی با �	

فرض افزایش تقاضای بین‌المللی
برای هر یک از این ســناریوها، Nova Poshta مجموعه‌ای از اقدامات 
عملیاتی تعریف کرد؛ از جمله توســعه‌ی شعب بین‌المللی، تقویت 
زیرساخت های دیجیتال، و طراحی مسیرهای لجستیکی جایگزین. 
این رویکرد موجب شد شرکت حتی در شرایط جنگی نیز بتواند سطح 

قابل قبولی از خدمات را حفظ کرده و اختلالات را به حداقل برساند.
ایــن مثال، کاربردی بودن مدل ماتریس ســناریو را در مدیریت 
بحران های پیچیده نشــان می‌دهــد و می تواند به عنــوان الگویی 
قابل‌اقتباس برای شــرکت های ایرانی در مواجهه با شرایط پرریسک 

مورد استفاده قرار گیرد. 

 J تحلیل حساسیت مالی 
:)Financial Sensitivity Analysis(

تحلیل حساسیت مالی یکی از ابزارهای مکمل و عملیاتی در چهارچوب 
برنامه‌ریزی ســناریویی محسوب می شــود. در حالی که برنامه‌ریزی 
سناریویی به طراحی روایت های مختلف از آینده می پردازد، تحلیل 
حساسیت مالی به صورت عددی و کمی نشان می‌دهد که هر سناریو 
چه تأثیری بر عملکرد مالی شرکت خواهد داشت. این ابزار به‌ویژه در 
ـ مانند بحران های اقتصادی، جنگ، تحریم یا  شرایط عدم قطعیت ـ
ـ کاربردی است و به مدیران کمک می کند پیامدهای  نوسانات بازار ـ
احتمالی تصمیمات یا تغییرات محیطی را پیش بینی و مدیریت کنند

در این تحلیل، متغیرهای ورودی مانند نرخ ارز، قیمت مواد اولیه، 
نرخ تورم، حجم فروش یا نرخ بهره تغییر داده می شوند تا تأثیر آن ها 
بر متغیرهای خروجی مانند سود خالص، جریان نقدی، ارزش فعلی 
خالص )NPV(، یا نسبت های مالی سنجیده شود. به همین دلیل، این 
 )What-If Analysis( »روش اغلب با عنوان »تحلیل چه می شود اگر

نیز شناخته می شود.

 Jمراحل اجرای تحلیل حساسیت مالی

انتخاب مدل مالی پایه

 طراحی یک مدل مالی دقیق که روابط بین متغیرهای 1
ورودی و خروجی را به‌صورت شــفاف نشان دهد. این 
مدل می تواند شــامل صورت های مالی پیش بینی شده، جریان های 

نقدی، ساختار درآمد و هزینه باشد.

شناسایی متغیرهای کلیدی

 تعیین عواملی که بیشترین تاثیر را بر نتایج مالی دارند. 2
برای شــرکت های ایرانی، معمولا نرخ ارز، قیمت مواد 
اولیه، حجم فروش، نرخ تورم و نرخ بهره از جمله متغیرهای بحرانی 

هستند.

تعیین محدوده‌ی تغییرات

 تعریف دامنــه‌ای از تغییرات بــرای هر متغیر )مثلا   3
۱0±درصــد در نرخ ارز یــا ۱5±درصد در قیمت مواد 
اولیه( بر اساس داده های تاریخی، پیش بینی های اقتصادی و شرایط 

بازار.

تغییر یک به یک متغیرها

در این مرحله، هر بار فقط یک متغیر ورودی تغییر داده 4
می شود تا تأثیر آن بر خروجی مالی بررسی شود. این 

روش امکان شناسایی حساس ترین متغیرها را فراهم می کند.

تحلیل و تفسیر نتایج

 بررسی عددی و نموداری نتایج برای شناسایی نقاط 5
آسیب پذیر، تعیین آستانه های بحرانی و اولویت بندی 

اقدامات اصلاحی.

ایجاد سناریوهای ترکیبی

طراحی ســناریوهای مختلف )خوش بینانه، بدبینانه، 6
محتمل( بــا ترکیب تغییرات چنــد متغیر و تدوین 

برنامه های عملیاتی برای مواجهه با هر سناریو. 
در عراق در خلال سال های جنگ و ناامنی، شرکت های کوچک 
با چالش هایی مانند نوسانات ارزی، ضعف در اجرای وثیقه ها، و نبود 
زیرساخت های اعتباری مواجه بودند. طبق گزارش‌های موجود، بانک ها 
تمایل کمی به تأمین مالی SMEها داشــتند، اما برخی شرکت ها با 

جدول 1( نمونه‌ی تحلیل حساسیت مالی در یک کسب‌وکار کوچک عراقی در خلال جنگ
اقدام پیشنهادی شرکت‌هانتیجه‌ی تحلیل مالیسناریوی تغییرمتغیر بحرانی

تعویق دریافت وام، مذاکره برای نرخ ترجیحی، استفاده از ضمانت دولتیبیش از ۶0درصد شرکت‌ها توان بازپرداخت وام را از دست می‌دهندافزایش از 15 به 20درصدنرخ بهره‌ی بانکی

جایگزینی تأمین‌کنندگان داخلی، مذاکره‌ی مجدد برای قیمت خریدکاهش شدید حاشیه‌ی سود، تهدید به توقف تولید در برخی صنایعافزایش ۲5درصدیقیمت مواد اولیه‌ی وارداتی

توسعه‌ی فروش آنلاین، ورود به بازارهای منطقه‌ای یا صادراتیافت درآمد عملیاتی، افزایش موجودی انبار بدون گردشکاهش ۵0درصدی در مناطق ناامنتقاضای بازار داخلی

تثبیت قیمت با قراردادهای ارزی، استفاده از پوشش ریسک ارزیبی‌ثباتی در قیمت‌گذاری و قراردادهای خرید خارجینوسان ۲0±درصدینرخ ارز

هزینه‌ی حمل‌ونقل و 
لجستیک

افزایش 20درصدی به‌دلیل ناامنی 
بهینه‌سازی مسیرها، اشتراک‌گذاری ناوگان، مذاکره با شرکت‌های افزایش هزینه‌های عملیاتی، کاهش سود خالصو کمبود سوخت

حمل‌ونقل

تحلیل حساسیت 
مالی یکی از 

ابزارهای مکمل 
و عملیاتی در 

چهارچوب 
برنامه‌ریزی 
سناریویی 
محسوب 
می‌شود. 

‌حالی‌که  در
برنامه‌ریزی 
سناریویی 
به طراحی 
وایت‌های  ر

مختلف از آینده 
می‌پردازد، تحلیل 

حساسیت 
مالی به‌صورت 
عددی و کمی 

نشان می‌دهد که 
هر سناریو چه 

تأثیری بر عملکرد 
مالی شرکت 

خواهد داشت
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مدل کسب‌وکار منعطف، رویکردی راهبردی برای سازمان ها در مواجهه با شرایط بحرانی و پرابهام 
است؛ شرایطی که مدل های سنتی کسب‌وکار را با چالش های جدی روبه‌رو می سازد. هیچ سازمانی 
نمی تواند در چنین فضایی تنها بر یک بازار یا یک محصول تکیه کند.

اجرای تحلیل حساسیت مالی توانستند تصمیمات بهتری بگیرند.
ـجرای تحلیل حساــسیت مالی در  ــجدول زیر، نموــنه‌ای از اـ

SMEهای عراق را ارائه می‌دهد که بر اساس داده های میدانی و مطالعات 
مشاوره‌ای تنظیم شده است. این جدول نشان می‌دهد چگونه تغییرات 
در متغیرهایی مانند نرخ بهره، قیمت مواد اولیه، تقاضای بازار داخلی 
و هزینه های حمل‌ونقل می تواند بر سودآوری، نقدینگی و تصمیمات 
عملیاتی شرکت‌ها تأثیرگذار باشد. همچنین اقدامات پیشنهادی برای 
مواجهه با هر سناریو به‌صورت کاربردی ارائه شده است تا به عنوان الگو 

در شرایط مشابه مورد استفاده قرار گیرد. )جدول 1(

 J)Pivot & Diversification( مدل کسب‌وکار منعطف
مدل کســب‌وکار منعطف، رویکردی راهبردی برای ســازمان ها در 
مواجهه با شرایط بحرانی و پرابهام است؛ شرایطی که مدل های سنتی 
کســب‌وکار را با چالش‌های جدی روبه‌رو می ســازد. هیچ سازمانی 
نمی تواند در چنین فضایی تنها بــر یک بازار یا یک محصول تکیه 
کند. انعطاف پذیری مســتلزم آن است که بنگاه ها بتوانند در صورت 
 )Diversification( یا با تنوع بخشــی )Pivot( نیاز تغییر جهت دهند
به منابع درآمدی جدید، ریســک فعالیت خود را پخش کنند. این 
توانایی به بنگاه های کوچک و متوسط کمک می‌کند حتی اگر یکی 
از پایه های اصلی فعالیت شان آسیب ببیند، با تکیه بر پایه های دیگر 

همچنان ادامه‌ی حیات دهند.
تمرکز این رویکرد بر قابلیت تغییر سریع مسیر فعالیت، بازتعریف 
بازار هدف و توسعه‌ی محصولات یا خدمات جدید است؛ اقداماتی که 
هدف نهایی آن ها حفظ جریان درآمدی و افزایش تاب آوری در برابر 
بحران هایی همچون جنگ، تحریم یا نوسانات شدید اقتصادی است. از 
این منظر، Pivot و Diversification نه یک انتخاب، بلکه قلب عملیاتی 

انعطاف پذیری در مدل کسب‌وکار به شمار می آیند.

 Jابزارهای اجرای مدل منعطف
مدل کسب‌وکار منعطف به عنوان یک رویکرد راهبردی، زمانی معنا 
و اثربخشــی واقعی پیدا می کند که با ابزارهای مناسب اجرا شود. در 
این چهارچوب، دو ابزار کلیدی نقش محوری در پیاده ســازی موفق 
 این مدل ایفا می کنند: نــسخه‌ی بحران محور بوم مدل کــسب‌وکار

)Crisis Business Model Canvas( و متدولوژی Lean Startup. این 
دو ابزار به مدیران کسب‌وکارهای کوچک و متوسط امکان می‌دهند 
تا به صورت سریع، هدفمند و مبتنی بر داده، بخش های آسیب پذیر 
مدل فعلی خود را شناســایی کرده، سناریوهای جایگزین طراحی 
نموده و ایده های جدید را بــا حداقل منابع و در بازه‌ی زمانی کوتاه 
آزمایش کنند. به عبارت دیگر، این ابزارها ســتون های اجرایی مدل 

 منعطف هستند که مسیر چرخش استراتژیک )Pivot( و تنوع بخشی
)Diversification( را هموار می سازند.

نسخه‌ی بحران‌محور بوم مدل کسب‌وکار با تمرکز بر تحلیل �	
دقیق ۹ بلوک اصلی مدل، به سازمان‌ها کمک می‌کند تأثیر 
بحران بر هر بخــش را ارزیابی کرده و نقاط آســیب‌پذیر را 

شناسایی کنند.
متدولــوژی Lean Startup نیز بــا رویکرد چابک و مبتنی بر �	

ســاخت نمونه‌ی اولیه )MVP(، امکان تست سریع ایده‌های 
جدید و اصلاح مستمر مدل را فراهم می‌سازد.

اجرای موفق مدل کسب‌وکار منعطف، مستلزم به کارگیری هم‌زمان 
این دو ابزار اســت تــا تصمیم گیری ها نه تنها ســریع، بلکه دقیق، 

قابل سنجش و منطبق با واقعیت بازار باشد.)جدول 2(
در اوج بحران کرونا، شــرکت Airbnb با کاهش شدید سفرهای 
بین‌المللی مواجه شــد. مدل ســنتی آن که بر اجاره‌ی کوتاه مدت 
اقامتگاه ها برای گردشگران بنا شــده بود، به شدت آسیب دید. این 
شرکت با یک چرخش استراتژیک )Pivot(، تمرکز خود را به سمت 
اقامت هــای بلندمدت بــرای دورکاری و مهاجرت موقت تغییر داد. 
همچنین با تنوع بخشی )Diversification(، خدمات جدیدی مانند 
»تجربه های آنلاین« را معرفی کرد که شــامل کلاس های مجازی 
آشپزی، مدیتیشــن و تورهای فرهنگی بود. این اقدامات باعث شد 
Airbnb نه تنها از بحران عبور کند، بلکه ارزش برند خود را نیز حفظ 
کند. در ایران هم پلتفرم هایی مثل ایوند و ایســمینار که با کاهش 
شدید تعداد رویدادهای حضوری مواجه بودند، با چرخشی استراتژیک 
به سمت برگزاری ایونت‌ها و رویدادهای آموزشی و تجربه محور رفتند 

و توانستند بقای خود را حفظ کنند. 

 J:در شرایط بحران BMC مراحل پیاده‌سازی

تحلیل وضعیت فعلی کسب‌وکار

در ایــن مرحله، هــدف اصلی شــناخت دقیق نقاط 1
آسیب پذیر مدل فعلی و ارزیابی تأثیر بحران بر اجزای 

مختلف آن است.
1. تکمیل بوم مدل کسب‌وکار موجود با تمرکز بر ۹ بلوک اصلی:

بخش مشتریان�	
ارزش پیشنهادی�	
کانال‌های ارتباطی و توزیع�	
جریان‌های درآمدی�	
روابط با مشتری�	
فعالیت‌های کلیدی�	

جدول 2( تشریح دو ابزار اجرای مدل منعطف

مثال عملیمزایاکاربرد در شرایط بحرانتعریفابزار

نسخه‌ی بحران‌محور بوم مدل 
)Crisis BMC( کسب‌وکار

چهارچوبی برای تحلیل ۹ بلوک اصلی مدل 
کسب‌وکار با تمرکز بر شناسایی نقاط آسیب‌پذیر

رویکرد چابک برای توسعه و تست 
سریع ایده‌های جدید با حداقل منابع

شناسایی دقیق گلوگاه‌ها، طراحی 
سناریوهای جایگزین، تصمیم‌گیری 

هدفمند

تغییر کانال فروش از حضوری به 
آنلاین در یک فروشگاه محلی

Lean Startup رویکرد چابک برای توسعه و تست سریع متدولوژی
ایده‌های جدید با حداقل منابع

ساخت MVP، دریافت بازخورد از 
مشتریان، اصلاح مستمر مدل

کاهش ریسک، افزایش سرعت انطباق، 
تصمیم‌گیری مبتنی بر داده‌ی واقعی

راه‌اندازی خدمت مشاوره‌ی آنلاین 
توسط یک کسب‌وکار خدماتی در 

شرایط تحریم

مدل کسب‌وکار 
منعطف به‌عنوان 

ویکرد  یک ر
راهبردی، زمانی 
معنا و اثربخشی 

واقعی پیدا می‌کند 
که با ابزارهای 

مناسب اجرا شود
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منابع کلیدی�	
شرکای کلیدی�	
ساختار هزینه‌ها�	

2. بررسی تأثیر بحران بر هر بلوک به صورت جداگانه؛ برای مثال:
اختلال در زنجیره‌ی تامین�	
کاهش شدید تقاضا�	
محدودیت‌های قانونی یا فنی در ارائه‌ی خدمات�	

3. شناسایی بخش هایی با بیشترین آسیب پذیری و اولویت بندی 
آن ها برای مداخله‌ی راهبردی

طراحی استراتژی های تطبیقی

پس از شناخت نقاط ضعف، سازمان باید سناریوهای 2
جایگزین برای هر بخش آسیب‌دیده طراحی کند. این 

مرحله شامل دو رویکرد اصلی است:

	�)Pivot( چرخش استراتژیک
ایجاد تغییر اساسی در یکی از اجزای مدل کسب‌وکار، به جای صرفاًً 

بهبود آن. 
نمونه‌ی عملی: در دوران قرنطینه‌ی کرونا، بســیاری از رستوران ها با 
تعطیلی فضای فیزیکی مواجه شدند. برخی از آن ها با چرخش به مدل 
فروش آنلاین و تحویل غذا، و البته توسعه‌ی غذاهای نیمه طبخ شده 

توانستند جریان درآمدی خود را حفظ کنند. 

	�)Diversification( تنوع‌بخشی
افزودن محصولات یا خدمات جدید به سبد ارزش آفرینی سازمان با 
هدف کاهش وابستگی به یک منبع درآمدی خاص. شرکت های تولید 
پوشاک در ایران مانند برند تن‌درست، با کاهش تقاضای بازار، به تولید 
ماســک، لباس ایزوله و تجهیزات بهداشتی روی آوردند و توانستند 

سهمی از بازار جدید را به دست آورند.

تست و اجرای راهکارهای جدید

در این مرحله، ســازمان باید ایده های طراحی شده را 3
به صورت سریع، کم هزینه و قابل سنجش اجرا کند.

توسعه‌ی نمونه‌ی اولیه‌ی محصول یا خدمت )MVP( با حداقل �	

ویژگی‌های لازم برای ارائه به مشتری
جمع‌آوری بازخورد از مشــتریان در شرایط جدید و تحلیل �	

داده‌های رفتاری
اصلاح مســتمر مدل کسب‌وکار بر اســاس نتایج حاصل از �	

تست‌ها و بازخوردها
در آغــاز پاندمی کرونا )۲۰۲۰(، نیاز به ارتباطات مجازی به شــدت 
افزایش یافت. بسیاری از شــرکت ها و مدارس به دنبال راه حل هایی 
برای جلسات آنلاین بودند. Skyroom که پیش تر بیشتر در حوزه ی 
جلسات تجاری فعالیت داشت، با موجی از کاربران جدید خانگی و 
آموزشــی مواجه شد و با توسعه‌ی راهکارهای ساده تر و ارزان تر برای 

این دسته از مشتریان فروش خود را به شکل معناداری افزایش داد.

اقدام MVP و تست بازار:
Skyroom مشــابه بدیل جهانی‌اش یعنی Zoom به سرعت نسخه‌ای 

ساده شده از نرم‌افزار خود را برای کاربران عمومی و مدارس ارائه داد:
نسخه‌ی رایگان با محدودیت زمانی برای جلسات گروهی�	
افزایش ظرفیت سرورها برای پاسخ‌گویی به تقاضای ناگهانی�	
	� )Breakout Rooms( افزودن قابلیت‌هایی مانند اتاق‌های مجزا

برای کلاس‌های آنلاین
این نسخه ها به نوعی نقش MVP را ایفا کردند تا شرکت بتواند رفتار 
کاربران جدید را تحلیل کرده و بر اساس بازخورد آن ها، ویژگی های 
جدیدی توسعه دهد. هم در ایران اسکای روم و هم در سطح جهانی 
زوم توانســتند با این تست سریع و اصلاح مستمر، نه تنها سهم بازار 
خــود را چند برابر کند، بلکه به یکی از نمادهای موفقیت در دوران 

بحران تبدیل شود. 
 جــدول زیر، تحلیل بوم مدل کســب‌وکار دو شــرکت Zoom و

Airbnb را در دوران بحران کرونا نشان می‌دهد و تفاوت های راهبردی 
آن ها را در مواجهه با تغییرات محیطی برجسته می سازد.)جدول 3(

 J)کوتاه‌مدت تطبیقی ) 6تا12ماهه برنامه‌ریزی 
انعطاف زمانی اثرگذار است که در تصمیم گیری‌ها قابل مشاهده باشد. 
ســازمانی که به‌رغم شــرایط بحران همچنان جلسات هیئت مدیره 
یا شــورای مدیران خود را به صورت ماهانه یا بر اســاس برنامه های 

جدول 3( نمونه‌ی تحلیل بوم مدل کسب‌وکار دو شرکت

BMC در بحران کرونابلوک Zoomدر بحران کرونا Airbnb

مسافران، میزبانان، گردشگران بین‌المللیشرکت‌ها، مدارس، دانشگاه‌ها، کاربران عمومیبخش مشتریان

تجربه‌ی اقامت محلی و مقرون‌به‌صرفه در سفرهای کوتاه‌مدتارتباط تصویری پایدار، ساده و قابل‌اعتماد در شرایط قرنطینهارزش پیشنهادی

وب‌سایت و اپلیکیشن موبایل، تبلیغات دیجیتالاپلیکیشن دسکتاپ و موبایل، وب‌سایت، ادغام با ابزارهای کاریکانال‌های توزیع

سیستم امتیازدهی، پشتیبانی ۲۴ساعته، اعتمادسازیپشتیبانی آنلاین، آموزش استفاده، نسخه‌ی رایگان با محدودیتروابط با مشتری

کمیسیون از هر رزرو، خدمات جانبیاشتراک ماهانه/سالانه، فروش به سازمان‌هاجریان درآمدی

مدیریت پلتفرم، بررسی کیفیت اقامتگاه‌ها، تعامل با میزبانانتوسعه‌ی زیرساخت ابری، بهبود امنیت، افزودن قابلیت‌های جدیدفعالیت‌های کلیدی

پلتفرم دیجیتال، شبکه‌ی میزبانان، داده‌های کاربرانسرورهای ابری، تیم توسعه‌ی نرم‌افزار، برند قابل‌اعتمادمنابع کلیدی

میزبانان، آژانس‌های مسافرتی، شرکت‌های هواپیماییارائه‌دهندگان زیرساخت ابری، ادغام با Slack و Google Meetشرکای کلیدی

هزینه‌های سرور، بازاریابی، پشتیبانی مشتریهزینه‌ی زیرساخت ابری، توسعه‌ی نرم‌افزار، پشتیبانی فنیساختار هزینه‌ها

در آغاز پاندمی 
ونا )۲۰۲۰(، نیاز  کر

به ارتباطات 
مجازی به‌شدت 

افزایش یافت. 
بسیاری از 
شرکت‌ها و 

مدارس به دنبال 
راه‌حل‌هایی برای 

جلسات آنلاین 
 Skyroom .بودند
که پیش‌تر بیشتر 

در حوزه‌ی 
جلسات تجاری 
فعالیت داشت، با 
موجی از کاربران 
جدید خانگی و 
آموزشی مواجه 

شد و با توسعه‌ی 
راهکارهای 

ساده‌تر و ارزان‌تر 
برای این دسته از 
وش  مشتریان فر
خود را به شکل 

معناداری افزایش 
داد
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یزی مالی مستمر است که در آن، پیش بینی ها به جای این که به صورت سالانه و ثابت باشند، به طور منظم )ماهانه یا فصلی( به‌روزرسانی می شوند. با  پیش بینی غلتان یک فرآیند برنامه‌ر
 یک ماه(، آن دوره از پیش بینی خارج و یک دوره‌ی جدید به انتهای آن اضافه می شود. این فرآیند به شرکت ها کمک می کند تا همیشه یک چشم‌انداز آینده نگر 

ً
پایان یافتن هر دوره )مثلاً

یع بازار انعطاف پذیر بمانند.  ۱۲ماهه( داشته باشند و در برابر تغییرات سر
ً

)مثلاً

ازپیش تعیین شده در شــرایط عادی برگزار می کند، قطعاًً نسبت به 
سازمان مشــابهی که در دوره‌ی بحران یا عدم قطعیت در دوره های 
زمانی کوتاه تر روزانه یا یک روز در میان جلســه‌های کوتاه عملیاتی 
تشکیل می‌دهد تا هم تغییرات در محیط پیرامونی و ریسک ها را رصد 
کرده و هم نتیجه‌ی تصمیم گیری های قبلی خود را بررسی نمایند و در 
کنار این دو هماهنگی لازم را برای پیشبرد اقدامات جدید توافق شده 
به عمل آورند، از تاب آوری کمتری برخوردارند. نمونه های بی شماری 
از موفقیت مدیران ارشــدی گزارش شــده است که در این روزهای 
غیر قابل پیش بینی به جای نشستن پشت میز مدیریتی خود، در دفتر 
اصلی به محل کارگاه یا کارخانه رفته‌اند تا هم از نزدیک دقیق ترین 
اطلاعــات را گردآوری کنند و هم تقســیم کار بهتر و مؤثرتری با 

همکاران خود برای غلبه بر مشکلات و سختی ها داشته باشند. 
از ســوی دیگر برنامه‌ریزی کوتاه مدت تطبیقی با افق 3 تا 6ماهه 
به بنگاه ها اجازه می‌دهد در محیط پرابهام، از تصمیم های بلندمدت 
پرریســک پرهیز کرده و در عوض با چرخه های سریع تر، خود را با 
شرایط جدید وفق دهند. این روش نوعی انعطاف پذیری زمانی ایجاد 
می کند؛ یعنی سازمان به جای قفل شدن در یک مسیر طولانی، هر 
چند ماه یک بار فرصت بازبینی و اصلاح راهبردها را به دست می آورد. 
ایــن برنامه‌ریزی های کوتاه مدت دینامیک هم در خصوص بودجه و 
برنامه های عملیاتی فروش یا تأمین مواد اولیه مصداق پیدا می کند 
و هــم در خصوص تصمیمات راهبردی تری مثل توقف تولید برخی 
محصولات یا خدمات و در عوض تولید و عرضه‌ی محصولات جدید 

در راستای تنوع بخشی به محصولات و خدمات. )جدول 4(

 J)Rolling Forecast( پیش‌بینی غلتان
پیش بینی غلتان یک فرآیند برنامه‌ریزی مالی مســتمر است که در 
آن، پیش بینی ها به جای این که به صورت سالانه و ثابت باشند، به طور 
منظم )ماهانه یا فصلی( به‌روزرسانی می شوند. با پایان یافتن هر دوره 
)مثلا یــک ماه(، آن دوره از پیش بینی خــارج و یک دوره‌ی جدید 
به انتهای آن اضافه می شود. این فرآیند به شرکت ها کمک می کند 
همیشه یک چشم‌انداز آینده نگر )مثلًاً ۱۲ماهه( داشته باشند و در برابر 

تغییرات سریع بازار انعطاف پذیر بمانند.

 Jهای فصلیOKR
یک چهارچوب مدیریت اهداف است که سازمان‌ها برای همسو کردن 
اهداف خود در سطوح مختلف )شرکت، تیم، و فردی( از آن استفاده 
می کنند. در این چهارچوب، اهداف )Objectives( به صورت الهام بخش 
و کیفی تعریف شده و نتایج کلیدی )Key Results( به صورت کمی 
و قابل‌اندازه گیری برای سنجش پیشرفت تعیین می شوند. استفاده از 
دوره های سه ماهه به سازمان ها اجازه می‌دهد سریع تر به تغییرات بازار 

واکنش نشان دهند.
مراحل اجرای مدل

1. تعیین OKR سه ماهه
	�)Cash Flow( شاخص مالی: جریان نقدی
	�)Sales Growth( شاخص بازار: رشد فروش

2. بازبینی Rolling Forecast هر سه‌ ماه
بررسی انحراف از پیش‌بینی�	
اصلاح فرضیات و سناریوها�	

3. تخصیص منابع منعطف
۶0درصد منابع برای عملیات ثابت�	
۳0درصد برای پروژه‌های شناور و قابل‌تغییر�	
۱0درصد برای نوآوری و آزمایش‌های جدید�	

گزارش های بانک جهانی نشــان می‌دهد در جریان جنگ روسیه و 
اوکراین، بسیاری از شرکت های کوچک و متوسط تولیدی اوکراینی 
مانند شــرکت های فعــال در حوزه‌ی انرژی، کشــاورزی و فناوری، 
مجبور شدند مدل های سنتی برنامه‌ریزی را کنار بگذارند و به سمت 
برنامه‌ریزی تطبیقی حرکت کنند و این تصمیم یکی از موارد مؤثر در 

افزایش تاب آوری و انعطاف پذیری آن ها بوده است. 
بر اساس مطالعه‌ای از دانشگاه خارکف، شرکت ها برای بقا و رشد 

در شرایط جنگی اقدامات زیر را انجام دادند:
بازبینی سه‌ماهه‌ی اهداف فروش و نقدینگی به دلیل نوسانات �	

بازار و اختلال در زنجیره‌ی تأمین
استفاده از Rolling Forecast برای پیش‌بینی هزینه‌های انرژی �	

و منابع انسانی
تخصیص منابع منعطف برای پاســخ به حملات ســایبری، �	

جابه‌جایی کارکنان، و سرمایه‌گذاری در دیجیتال‌سازی
به عنوان مثال، یک شرکت تولیدی در خارکف با کاهش ۳0درصدی 
ظرفیت تولید، منابع خود را به گونه‌ای بازتوزیع کرد که بتواند هم‌زمان 
در بازار داخلی فعالیت کند و صــادرات محدود را حفظ نماید. این 
شرکت با تعیین OKRهای سه ماهه توانست رشد فروش ۱2درصدی 
را در یــک فصل تجربه کند، در حالی که جریان نقدی خود را مثبت 

نگه داشت.

 Jتصمیم‌گیری سریع و غیرمتمرکز
یکی از موانع اصلی انعطاف، بوروکراسی و تمرکز بیش ‌از حد قدرت در 
سطح مدیران ارشد است. تصمیم گیری سریع و غیرمتمرکز به سازمان 
امکان می‌دهد در مواجهه با بحران ها، بدون اتلاف وقت و انتظار برای 
تأییدهای طولانی، واکنش نشــان دهد. این رویکرد انعطاف پذیری 
ســاختاری ایجاد می کند، چراکه قدرت تصمیم گیری در ســطوح 
مختلف توزیع شــده و واکنش ســازمان به جای هفته ها، در عرض 

جدول 4(  ابزارهای کلیدی برنامه‌ریزی های کوتاه مدت منعطف

کاربردتعریفابزار

Rolling Forecastکمک به تصمیم‌گیری مالی در شرایط متغیرپیش‌بینی مالی پویا که به‌صورت دوره‌ای به‌روزرسانی می‌شود

Quarterly OKRsهم‌راستایی تیم‌ها با اهداف کوتاه‌مدتاهداف و نتایج کلیدی که هر سه ماه تعیین و ارزیابی می‌شوند

حفظ تعادل بین اهداف مالی، مشتری، فرآیندها و نوآوریچهارچوبی برای ارزیابی عملکرد در چهار بُعُد اصلیBalanced Scorecard ساده‌شده

یکی از موانع 
اصلی انعطاف، 

وکراسی و تمرکز  بور
بیش ‌از حد قدرت 
در سطح مدیران 

ارشد است. 
تصمیم‌گیری 

سریع و غیرمتمرکز 
به سازمان 

امکان می‌دهد 
در مواجهه با 

بحران‌ها، بدون 
اتلاف وقت و 
انتظار برای 
تأییدهای 

طولانی، واکنش 
نشان دهد



ویژه نامه

آینده نگر | tccim.ir |  شماره صد و شصت و سه20

ساعت ها یا روزها شکل می گیرد. در شرایطی که محیط کسب‌وکار 
دچار بحران یا تغییرات سریع می شود )مانند جنگ، پاندمی یا رکود 
اقتصادی(، تمرکززدایی از تصمیم گیری باعث افزایش چابکی، نوآوری 

و انعطاف پذیری سازمان می شود. )جدول5(

 JRACI Matrix
RACI مخفــف چهار نقش کلیــدی در تصمیم گیــری و اجرای 

پروژه‌هاست:
Responsible )مسئول اجرا(: فرد یا تیمی که وظیفه‌ی انجام �	

کار را دارد.
Accountable )پاسخگو(: کسی که در نهایت مسئول نتیجه �	

است و باید پاسخ‌گو باشد.
Consulted )مشــاور(: افرادی که باید قبل از تصمیم‌گیری با �	

آن‌ها مشورت شود.
Informed )مطلع(: کسانی که باید از تصمیم یا نتیجه مطلع �	

شوند، اما در تصمیم‌گیری دخالت ندارند.

 Jروش‌های پیاده‌سازی 
مرحله‌ی ۱: شناسایی فعالیت‌ها یا تصمیم‌های کلیدی در پروژه �	

یا فرآیند
مرحله‌ی ۲: تعیین نقش‌ها برای هر فعالیت با استفاده از جدول �	

RACI
مرحله‌ی ۳: بررســی تداخل‌ها یا خلأهای نقش‌ها )مثلاً اگر �	

کسی هم مسئول و هم پاسخگو باشد(
مرحله‌ی ۴: آموزش تیم‌ها برای استفاده از ماتریس در جلسات �	

و تصمیم‌گیری‌ها
ابزارهای کمکــی: Excel، Google Sheets، یا نرم‌افزارهای �	

MSP و Asana مدیریت پروژه مثل
Nova Poshta، یکی از بزرگ ترین شــرکت های پســتی و لجستیکی 
اوکرایــن، پس از آغــاز جنگ، با اختلال شــدید در زنجیره‌ی تامین و 
جابه جایی کارکنان مواجه شد. برای حفظ سرعت عملیات، این شرکت از 
ماتریس RACI استفاده کرد تا نقش‌ها در هر شعبه و تیم محلی به‌وضوح 
مشخص شود. در هر مرکز توزیع، مسئولیت‌ها برای تصمیم گیری در مورد 
مسیرهای جایگزین، تخصیص منابع و تعامل با مشتریان به صورت دقیق 
تعریف شد. این ماتریس باعث شد که تیم‌ها بدون نیاز به تأیید مرکزی، 

تصمیمات فوری بگیرند و عملیات را ادامه دهند.

 JRapid Decision Protocol
پروتکل تصمیم گیری ســریع یک چهارچوب ساختاریافته برای تسریع 

تصمیم گیری در سازمان هاست. این پروتکل با تعیین نقش های مشخص در 
فرآیند تصمیم گیری، از سردرگمی، دوباره کاری و تأخیر جلوگیری می کند. 
در شرایط بحرانی یا محیط های ناپایدار، مانند جنگ یا بحران های اقتصادی، 
اســتفاده از این چهارچوب باعث افزایش چابکی و واکنش سریع سازمان 

می‌شود. یکی از مدل های رایج در این حوزه، چارچوب RAPID است.

 J)RAPID مراحل پیاده‌سازی )بر اساس مدل
تعریف مشکل

ابتدا باید موضوع یا تصمیم موردنظر به صورت واضح و قابل‌اندازه گیری 
تعریف شود. این مرحله شامل تعیین هدف، محدودیت ها و پیامدهای 

احتمالی تصمیم است.
تعیین نقش‌ها

برای هر تصمیم، افراد زیر باید مشخص شوند:
Recommend: فرد یا تیمی که پیشنهاد نهایی را آماده و ارائه �	

می‌دهد.
Agree: افــرادی که باید با پیشــنهاد موافقت کنند )مانند �	

نمایندگان حقوقی، مالی یا عملیاتی(.
Perform: کسانی که مسئول اجرای تصمیم هستند.�	
Input: افرادی که اطلاعات و داده‌های لازم برای تصمیم‌گیری �	

را فراهم می‌کنند.
Decide: فــرد یــا گروهی که تصمیم نهایــی را می‌گیرد و �	

مسئولیت آن را برعهده دارد.
جمع آوری اطلاعات

فرد یا تیــم »Recommend« با افراد »Input« مشــورت می کند تا 
داده های لازم، تحلیل ها و دیدگاه های تخصصی را جمع آوری کند.

 ارائه‌ی پیشنهاد
 »Decide« پیشنهاد نهایی به صورت مستند و با دلایل منطقی به فرد
ارائه می شود. این پیشنهاد باید شامل گزینه های جایگزین، ریسک ها 

و منابع مورد نیاز باشد.
 اتخاذ تصمیم

فرد »Decide« با در نظر گرفتن پیشــنهاد، نظرات افراد »Agree« و 
داده های »Input«، تصمیم نهایی را اتخاذ می کند.

 اجرا و پایش
افراد »Perform« مســئول اجرای تصمیم هستند. فرآیند اجرا باید 
مستندسازی شود و نتایج آن به طور منظم پایش شود تا در صورت 

نیاز اصلاحات لازم انجام گیرد.
در جریان جنگ روسیه و اوکراین، یک استارتاپ اوکراینی فعال 
در حوزه پهپادهای امدادی برای ارســال دارو و تجهیزات پزشــکی 
به مناطق جنگ‌زده، از مــدل RAPID برای تصمیم گیری در مورد 

جدول5( نمونه‌ای از ابزارهای تمرکززدایی از تصمیمات و سرعت بخشیدن به آن ها

کاربردتعریفابزار

RACI Matrix
چهارچوبی برای تعیین نقش‌ها:

 ،)Accountable( پاسخگو ،)Responsible( مسئول
)Informed( مطلع ،)Consulted( مشاور

شفاف‌سازی مسئولیت‌ها در تصمیم‌گیری‌های سریع

Rapid Decision Protocolکاهش زمان تصمیم‌گیری در شرایط بحرانیمجموعه‌ای از قواعد برای اتخاذ تصمیمات فوری با حداقل تأخیر

Digital Dashboardsپشتیبانی از تصمیم‌گیری با داده‌های به‌روز و قابل فهم برای همه‌ی تیم‌هاداشبوردهای دیجیتال برای نمایش داده‌های لحظه‌ای

وتکل  پر
تصمیم‌گیری 

سریع یک 
چهارچوب 

ساختاریافته 
برای تسریع 

تصمیم‌گیری در 
سازمان‌هاست. 

وتکل با  این پر
تعیین نقش‌های 

مشخص 
در فرآیند 

تصمیم‌گیری، 
از سردرگمی، 
دوباره‌کاری و 

تأخیر جلوگیری 
می‌کند
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دولت اوکراین و بسیاری از شرکت های خصوصی از داشبوردهای دیجیتال برای نمایش داده های لحظه‌ای استفاده کردند. 
شرکت های لجستیکی مانند Nova Poshta داشبوردهایی طراحی کردند که اطلاعاتی مثل وضعیت بسته ها، موجودی انبارها، 
و مسیرهای فعال را به صورت لحظه‌ای نمایش می‌دادند.

مسیرهای پرواز استفاده کرد.
تعریف مشــکل: انتخاب مســیر امن برای ارسال پهپادها به �	

منطقه‌ای با تهدیدات هوایی
Recommend: تیم عملیات پهپاد پیشنهاد مسیر جایگزین را �	

ارائه داد
Input: اطلاعــات از تیــم امنیتی، داده‌های هواشناســی و �	

نقشه‌های نظامی دریافت شد
Agree: بخش حقوقی و لجستیک با پیشنهاد موافقت کردند�	
Decide: مدیر پروژه تصمیم نهایی را گرفت�	
Perform: تیم فنی مســیر را در سیستم پهپادها برنامه‌ریزی �	

و اجرا کرد

نتیجه
با اجرای این پروتکل، زمان تصمیم گیری از ۴۸ ســاعت به کمتر از 
۱۲ساعت کاهش یافت و مأموریت امدادی با موفقیت انجام شد، بدون 

هیچ گونه آسیب یا تأخیر.

 JDigital Dashboards
داشــبوردهای دیجیتال ابزارهایی هســتند کــه داده های کلیدی 
کســب‌وکار را به صورت لحظــه‌ای و قابل فهم نمایش می‌دهند. این 
داشبوردها به تصمیم گیرندگان کمک می کنند تا بر اساس اطلاعات 

واقعی و به‌روز، تصمیمات سریع و دقیق بگیرند.
روش های پیاده سازی

مرحله‌ی ۱: شناسایی شاخص‌های کلیدی عملکرد )KPI( برای �	
هــر تیم یا پروژه )مثلاً فروش روزانه، موجودی انبار، وضعیت 

پروژه‌ها(
مرحله‌ی ۲: اتصال داشــبورد به منابــع داده‌ی واقعی )مانند  �	

ERP، CRM، سیستم مالی(
مرحله‌ی ۳: طراحی رابط کاربری ساده و قابل‌فهم برای همه �	

اعضای تیم
مرحله‌ی ۴: تعیین سطح دسترسی برای افراد مختلف )مثلًا �	

مدیران، تیم فروش، تیم مالی(
مرحله‌ی ۵: آموزش تیم‌ها برای اســتفاده از داشــبورد در �	

تصمیم‌گیری روزانه
	� Power BI ،Tableau ،Google Data رایــج:   ابزارهــای 

StudioZoho Analytics
بر اســاس گــزارش Stanford Social Innovation Review، دولت 
اوکراین و بسیاری از شرکت های خصوصی از داشبوردهای دیجیتال 
برای نمایش داده های لحظه‌ای استفاده کردند. شرکت های لجستیکی 
مانند Nova Poshta داشبوردهایی طراحی کردند که اطلاعاتی مثل 
وضعیت بســته ها، موجودی انبارها و مســیرهای فعال را به صورت 
لحظه‌ای نمایش می‌دادند. این داشبوردها به تیم‌های محلی کمک 
کردند تا تصمیمات سریع و دقیق بگیرند، حتی در شرایط قطع ارتباط 
یا حملات زیرساختی. دولت نیز از داشبوردهای Diia برای مدیریت 
خدمات عمومی و هویت دیجیتال استفاده کرد، که به شرکت ها در 

اعتبارسنجی مشتریان و کارکنان کمک کرد.

 J)Monitoring & Evaluation( روش پایش و ارزیابی 
انعطاف بدون بازخورد ممکن نیست. پایش و ارزیابی مداوم همان چشم 

و گوش سازمان است که به آن امکان می‌دهد انحراف از برنامه ها را زود 
تشخیص داده و مسیر خود را اصلاح کند. این رویکرد انعطاف‌پذیری 
شناختی ایجاد می کند؛ به این معنا که سازمان نه تنها واکنش نشان 
می‌دهد، بلکه از هر تغییر می آموزد و یادگیری را در چرخه های آینده 
به کار می بندد. در نتیجــه، تاب آوری از یک واکنش مقطعی به یک 
قابلیت پایدار ارتقا می یابد. سه شاخص اصلی در این ابزار عبارت‌اند از:

تعداد جلسات تصمیم‌گیری کوتاه در هفته�	
در محیط های پرریسک، تصمیم گیری های فصلی یا ماهانه کارایی 
خود را از دست می‌دهند. برگزاری جلسات کوتاه، متمرکز و هفتگی 
)یا حتی روزانه( به مدیران امکان می‌دهد تا روندها را بررســی کرده 
و تصمیم های فوری دربــاره‌ی زنجیره‌ی تأمیــن، قیمت گذاری یا 

فعالیت های عملیاتی بگیرند. 
میزان انحراف از پیش‌بینی سه‌ماهه�	

Forecast یا پیش بینی سه ماهه مبنای سنجش قرار می گیرد. پایش 
مداوم انحراف فروش، هزینه ها یا سطح تولید نسبت به این پیش بینی 
نشــان می‌دهد که آیا شــرکت همچنان در محدوده‌ی قابل قبول 
حرکت می کند یا نیاز به تغییر مسیر دارد. برای نمونه، اگر درآمد یک 
کســب‌وکار بیش از ۱5درصد کمتر از پیش بینی سه ماهه باشد، این 
علامتی است برای فعال‌سازی سناریوهای جایگزین )مانند کاهش 

تولید، تغییر بازار هدف یا جابه جایی منابع(.
سرعت واکنش به تغییرات )Lead Time تصمیم(�	

 Lead Time در ایــن زمینه فاصلــه‌ی زمانی میان وقوع یک تغییر 
بیرونی )مثلًاً اختلال در مســیرهای حمل‌ونقل یا افزایش ناگهانی 
بهای سوخت( تا زمان اجرای تصمیم مناسب توسط کسب‌وکار است. 
کاهــش این فاصله به معنای افزایش انعطاف پذیری و بقا در محیط 
پرریسک اســت. نمونه‌ی شاخص در این زمینه، شرکت لجستیکی 
Nova Poshta در اوکراین بود که توانســت ظرف کمتر از ۴۸ ساعت 
مسیرهای جایگزین ارسال کالا را طراحی و عملیاتی کند؛ در حالی که 

بسیاری از رقبا به چندین هفته زمان نیاز داشتند.
این سه شاخص در کنار هم چهارچوبی عملیاتی برای اطمینان 
از پویایی و کارآمدی سناریوها فراهم می کنند و به کسب‌وکار کمک 

می کنند در شرایط پرابهام، همواره »گام بعدی« را بداند. 

در محیط‌های 
ریسک،  پر

تصمیم‌گیری‌های 
فصلی یا ماهانه 
کارایی خود را از 
دست می‌دهند. 
برگزاری جلسات 

کوتاه، متمرکز 
و هفتگی )یا 

وزانه( به  حتی ر
مدیران امکان 

وندها  می‌دهد تا ر
را بررسی کرده 
و تصمیم‌های 
فوری درباره‌ی 

زنجیره‌ی تأمین، 
قیمت‌گذاری 

یا فعالیت‌های 
عملیاتی بگیرند
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یان نقدینگی، ستون فقرات تاب آوری مالی کسب‌وکارها در شرایط بحران است. پیش از  یت جر مدیر
یان نقدی کسب‌وکار انجام دهید تا بتوانید در  وقوع بحران، باید اقداماتی برای بهینه سازی و تقویت جر
شرایط بحرانی، نقدینگی کافی برای ادامه‌ی فعالیت داشته باشید.

 Jاهمیت تاب‌آوری مالی در شرایط عدم قطعیت
طبق مطالعات بانک جهانی، بیش از ۴۰درصد کسب‌وکارهای کوچک 
و متوســط در مناطق درگیر جنگ در پنج ســال اول بحران از بین 
می‌روند. اما هم‌زمان، حدود ۲۰ درصد از این کسب‌وکارها نه تنها زنده 
می مانند، بلکه در دوران پساجنگ رشد قابل توجهی را تجربه می کنند. 
یکــی از اصلی ترین تفاوت های میان ایــن دو گروه به گزارش بانک 
جهانی، میزان آمادگی و تاب آوری مالی آنهاست. صندوق بین‌المللی 
پول نیز در گزارش مشــابهی که از کســب‌وکار مناطق بحران‌زده ی 
جنگ اوکراین ارائه کرده اســت، جمع بندی کرده که »در شــرایط 
بحران، تاب آوری مالی فقط یک مزیت نیســت، بلکه شرط بقاست. 
شــرکت هایی که برنامه های مدون تاب آوری مالــی دارند، احتمال 

بقایشان ۲.۵ برابر بیشتر از سایرین است«. 
تاب آوری مالی )Financial Resilience( به توانایی بنگاه برای:

	1 پیش‌بینی اختلالات احتمالی.
	2 جذب شوک‌های مالی.
	3 انطباق و تعدیل ساختارها و تصمیمات.
	4 بازگشت سریع به شرایط پایدار.
	5 تداوم و رشد در دوران عدم قطعیت.

اشاره دارد. تاب آوری مالی یک اقدام یک باره و یک شبه نیست، بلکه 
برنامه‌ریزی و پیاده‌سازی تدریجی نظامی دائمی است که در سه لایه 

تعریف می شود:

لایه‌ی ۱: ساختار مالی سالم شامل 
حسابداری شفاف�	
بودجه‌ریزی دقیق�	
تفکیک هزینه‌های ثابت و متغیر�	
مدیریت جریان نقدینگی�	

لایه‌ی ۲: مدیریت ریسک های مالی شامل
سناریوسازی�	
ذخایر احتیاطی�	
برنامه‌ی تأمین مالی اضطراری�	
مدیریت بدهی و ریسک‌های اعتباری�	

لایه‌ی ۳: سازوکارهای هشدار و بازگشت 
سیستم هشدار زودهنگام�	
طرح اقدام فوری�	

مدل‌های درآمدی متنوع�	
دیجیتالی‌سازی�	

این فصل از جعبه‌ابزار تاب آوری تهیه و تدوین شــده است تا به شما 
کمک  کند با استفاده از تجربیات جهانی و روش های علمی، کسب‌وکار 
خود را در برابر بحران های احتمالی آینده از منظر مالی تاب‌آورتر کنید 
و از فرصت های ناشی از تغییرات بازار در شرایط بحران بهره مند شوید. 
البته در ادامه با توجه به ماهیت سند که یک جعبه ابزار مدیریتی است 
در خصوص برخی از مهم ترین مفاهیم و تکنیک های هر لایه نکات 
و توصیه هایی ارائه شــده است و پرداختن به برخی مفاهیم دیگر در 

مجال این مستند نمی گنجد. 

 Jمدیریت جریان نقدینگی: پیش از بحران
مدیریت جریان نقدینگی، ستون فقرات تاب آوری مالی کسب‌وکارها 
در شــرایط بحران اســت. پیش از وقوع بحران، باید اقداماتی برای 
بهینه سازی و تقویت جریان نقدی کسب‌وکار انجام دهید تا بتوانید 
در شرایط بحرانی، نقدینگی کافی برای ادامه‌ی فعالیت داشته باشید.

 Jافزایش ذخایر نقدی استراتژیک
تجربه‌ی شرکت های موفق در منطقه‌‌ی خاورمیانه نشان می‌دهد 
که داشــتن ذخیره‌ی نقدی کافی برای پوشــش حداقل ۶ ماه 
هزینه های عملیاتی، می تواند تفاوت بین بقا و ورشکســتگی در 
شرایط بحران باشد. مطالعه‌ای که روی کسب‌وکارهای عراقی پس 
از جنگ ۲۰۰۳ انجام شد، نشان داد شرکت هایی که ذخایر نقدی 
مناسبی داشتند، ۷8درصد بیشتر از سایرین توانستند به فعالیت 

خود ادامه دهند.

استراتژی های افزایش ذخایر نقدی:
 اختصاص درصدی از ســود به صنــدوق اضطراری: حداقل �	

۱5-10درصد از سود خالص ماهانه را به یک حساب جداگانه 
منتقل کنید.

متنوع‌سازی ذخایر ارزی: بخشــی از نقدینگی را به ارزهای �	
معتبر تبدیل کنید )دلار، یورو، طلا(.

سرمایه‌گذاری در دارایی‌های نقدشونده: بخشی از نقدینگی را �	
در دارایی‌هایی با قابلیت نقدشوندگی بالا سرمایه‌گذاری کنید.

را �	 غیرضروری  هزینه‌هــای  کاهش هزینه‌های غیرضروری: 
شناسایی و حذف کنید تا جریان نقدی بهبود یابد.

تاب‌آوری مالی یا تداوم گردش خون در بدنه‌ی بنگاه
تاب‌آوری اندام‌واره‌های بنگاه، تاب‌آوری مالی

 جدول 1( بهینه سازی چرخه‌ی تبدیل نقدینگی
افزایش دوره‌ی پرداخت بدهی هاکاهش دوره‌ی وصول مطالباتکاهش دوره‌ی نگهداری موجودی ها

Just-in-Time بهینه‌سازی سطح موجودی با استفاده از روش
بازنگری در تنوع محصولات و حذف اقلام کم‌گردش

استفاده از نرم‌افزارهای پیش‌بینی تقاضا

مشوق‌های پرداخت زودهنگام )تخفیف ۲-3درصد برای پرداخت سریع(
دریافت پیش‌پرداخت )۳۰-۵0درصد( از مشتریان

فاکتورینگ و تنزیل اسناد دریافتنی

مذاکره برای شرایط پرداخت بلندمدت‌تر با تأمین‌کنندگان
استفاده از اعتبار تجاری به جای پرداخت نقدی

اولویت‌بندی پرداخت‌ها براساس اهمیت تأمین‌کننده

تجربه‌ی 
شرکت‌های موفق 

در منطقه‌‌ی 
خاورمیانه نشان 

می‌دهد که 
داشتن ذخیره‌ی 
نقدی کافی برای 
پوشش حداقل 
۶ ماه هزینه‌های 

عملیاتی، 
می‌تواند 

تفاوت بین بقا و 
ورشکستگی در 
شرایط بحران 

باشد
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 J  بهینه‌سازی چرخه‌ی تبدیل نقدینگی
)Cash Conversion Cycle(

چرخه‌ی تبدیل نقدینگی، مدت زمانی اســت که طول می کشد تا 
ســرمایه گذاری در موجودی ها و مطالبات به وجه نقد تبدیل شود. 
کوتاه تر کردن این چرخه باعث بهبود جریان نقدی و کاهش نیاز به 

سرمایه در گردش می شود. )جدول 1(
شــرکت »النور تجارت« در لبنان، با کاهــش چرخه‌ی تبدیل 
نقدینگی خود از ۹۰ روز به ۴۵ روز، توانست به‌رغم بحران اقتصادی 
سال ۲۰۱۹، نقدینگی کافی برای ادامه فعالیت داشته باشد و حتی از 

فرصت های بازار استفاده کند.

 Jایجاد خطوط اعتباری از‌پیش‌تأیید‌شده
پیش از وقوع بحران، برقراری روابط قوی با بانک ها و مؤسسات مالی و 
دریافت خطوط اعتباری ازپیش تأیید شده، می تواند در شرایط بحرانی 
بسیار حیاتی باشــد. در زمان بحران، معمولًاً دسترسی به اعتبارات 
جدید محدود می شــود، اما اگر پیش از بحران، خطوط اعتباری را 
تأمین کرده باشــید، می توانید در صورت نیاز از آن ها استفاده کنید. 
اولگ پتروف، مدیرعامل شرکت اگرو یونایتد اوکراین، در بیان دلایل 
تــاب آوری و موفقیت خود در عبور از بحران گفته اســت: »یکی از 
مهم ترین عوامل موفقیت ما در دوران جنگ، داشتن خطوط اعتباری 
از پیش تأیید شــده بود. زمانی که همــه‌ی بانک‌ها وام‌دهی را متوقف 

کردند، ما توانستیم از خطوط اعتباری خود استفاده کنیم.«

 Jمدیریت جریان نقدینگی: حین بحران
در زمان بحران، مدیریت جریان نقدینگی به یک فرآیند حیاتی تبدیل 
می شود که می تواند بقای کســب‌وکار شما را تضمین کند. در این 

مرحله، تصمیمات سریع و قاطع مبتنی بر داده های دقیق مالی، کلید 
موفقیت هستند. )جدول 2(

 Jابزارهای نقدی اضطراری
در شرایط بحرانی، ممکن است نیاز به استفاده از برخی ابزارهای نقدی 
اضطراری داشته باشــید. این ابزارها اگرچه ممکن است در شرایط 
عادی مناسب نباشند، اما در زمان بحران می توانند به حفظ جریان 

نقدینگی کمک کنند. )جدول 3(

 Jمدیریت هزینه‌ها در شرایط بحران
کاهش هزینه ها در زمان بحران باید هوشمندانه و با در نظر گرفتن 
تأثیر بلندمدت آن بر کسب‌وکار انجام شود. تجربه‌ی شرکت های موفق 
در مناطق بحران‌زده نشان می‌دهد که کاهش هزینه ها باید براساس 
»ارزش اســتراتژیک« هر هزینه انجام شود، نه صرفا بر اساس مبلغ 

آن. )جدول 4(
شــرکت »الشــام« در ســوریه، با تمرکز بر کاهش هزینه های 
غیرضروری و حفظ هزینه های اســتراتژیک، توانست در بحبوحه ی 
جنگ داخلی، نه تنها به فعالیت خود ادامه دهد بلکه سهم بازار خود را 
نیز افزایش دهد. این شرکت به جای کاهش نیروی انسانی، با کاهش 
ساعات کاری و حقوق )به جای اخراج(، توانست نیروهای متخصص 
خود را حفظ کند و پس از بهبود شرایط، سریعاًً تولید را به سطح قبل 
بازگرداند. پروفسور جوزف استیگلیتز، برنده‌ی جایزه‌ی نوبل اقتصاد، در 
مقاله‌ی معروف خود »مدیریت هزینه و حذف هزینه ها درس هایی از 
بحران« می گوید: »در شرایط بحران، مدیریت هزینه ها نباید با حذف 
هزینه ها اشــتباه گرفته شود. شرکت هایی که فقط به دنبال کاهش 
هزینه ها هستند، معمولًاً پس از بحران توان رقابتی خود را از دست 

 جدول 2( مدیریت جریان نقدینگی در زمان بحران

بازنگری و مذاکره‌ی مجدد قراردادهااولویت بندی پرداخت هاپیش‌بینی‌های جریان نقدی با دوره‌های کوتاه‌تر

در شرایط عادی، پیش‌بینی جریان نقدی ممکن است به‌صورت 
ماهانه یا فصلی انجام شود، اما در زمان بحران، باید این پیش‌بینی‌ها 

را به‌صورت هفتگی یا حتی روزانه انجام دهید. طبق مطالعه‌ای که 
توسط دانشگاه آکسفورد انجام شد، شرکت‌هایی که در دوران بحران 
کرونا پیش‌بینی‌های جریان نقدی خود را به‌صورت هفتگی بازنگری 

می‌کردند، ۴0درصد کمتر با کسری نقدینگی مواجه شدند.

همه‌ی پرداخت‌ها از اهمیت یکسانی برخوردار نیستند. در زمان 
بحران باید پرداخت‌ها را براساس اهمیت آن‌ها برای تداوم کسب‌وکار 

اولویت‌بندی کنید. پرداخت به تأمین‌کنندگان کلیدی، حقوق 
کارکنان اصلی، و هزینه‌های مرتبط با خدمات ضروری باید در اولویت 

اول قرار گیرد.

با تأمین‌کنندگان، مشتریان و اجاره‌دهندگان برای تغییر شرایط 
قراردادها مذاکره کنید. در شرایط بحران، بسیاری از طرف‌های تجاری 

آمادگی انعطاف‌پذیری بیشتری دارند، زیرا می‌دانند حفظ رابطه‌ی 
بلندمدت مهم‌تر از منافع کوتاه‌مدت است.

جدول 3( ابزارهای نقدی اضطراری

ملاحظاتتوضیحاتابزار

)Sale and Leaseback( و اجاره‌ی مجدد آن‌هافروش و اجاره‌ی مجدد دارایی‌ها )هزینه‌های اجاره در بلندمدت ممکن است بیشتر از حفظ دارایی باشدفروش دارایی‌های ثابت )مانند ساختمان یا ماشین‌آلات

)Factoring( معمولًاً 20-10درصد از ارزش فاکتورها به عنوان تخفیف از دست می‌رودفروش حساب‌های دریافتنی با تخفیف به مؤسسات مالیفاکتورینگ

ممکن است نرخ بهره‌ی بالایی داشته باشداستفاده از خطوط اعتباری ازپیش‌تأییدشدهاستفاده از خطوط اعتباری اضطراری

کاهش حاشیه‌ی سود در کوتاه‌مدتارائه‌ی تخفیف‌های ویژه برای مشتریانی که پرداخت نقدی انجام می‌دهندتخفیف‌های نقدی ویژه

 جدول 4( مدیریت هزینه‌ها در شرایط بحران

هزینه های با اولویت حفظهزینه های قابل کاهش فوری

سفرهای کاری غیرضروری
هزینه‌های تبلیغاتی که بازده مشخصی ندارند

مراسم و رویدادهای سازمانی
توسعه‌ی محصولات جدید با بازده بلندمدت

پاداش‌ها و مزایای غیرنقدی

حقوق کارکنان کلیدی و متخصص
هزینه‌های مرتبط با مشتریان اصلی

هزینه‌های حفظ کیفیت محصول
هزینه‌های امنیت سایبری و فیزیکی

تبلیغات هدفمند با بازده مشخص

کاهش هزینه‌ها 
در زمان بحران 

باید هوشمندانه 
و با در نظر 
گرفتن تأثیر 

بلندمدت آن بر 
کسب‌وکار انجام 
شود. تجربه‌ی 

شرکت‌های 
موفق در مناطق 
بحران‌زده نشان 

می‌دهد که کاهش 
هزینه‌ها باید 

براساس »ارزش 
استراتژیک« هر 

هزینه انجام 
شود، نه صرفاًً بر 

اساس مبلغ آن
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یت بهینه‌ی آن ها می تواند تأثیر  ین اجزای سرمایه در گردش هستند و مدیر موجودی ها یکی از مهم تر
یان نقدی کسب‌وکار داشته باشد. در شرایط پیش از بحران، هدف اصلی باید ایجاد  قابل توجهی بر جر
تعادل بین کاهش سطح موجودی و حفظ سطح کافی از موجودی استراتژیک  باشد.

می‌دهند.«

 Jمدیریت جریان نقدینگی: پس از بحران
دوران پس از بحران، زمان بازســازی، احیا و آماده سازی برای رشد 
است. مدیریت جریان نقدینگی در این دوره باید با هدف ایجاد تعادل 
بین سرمایه گذاری برای رشد و حفظ ذخایر نقدی کافی برای مواجهه 

با چالش های احتمالی آینده انجام شود.

 Jبازنگری و بازسازی ساختار مالی
پس از بحران، زمان مناســبی برای بازنگری در کل ســاختار مالی 
کسب‌وکار و بازسازی آن با هدف افزایش تاب آوری است. این فرآیند 

باید حداقل شامل موارد زیر باشد. )جدول 5(
تجربه‌ی شرکت های لبنانی پس از بحران اقتصادی ۲۰۱۹ نشان 
می‌دهد شرکت هایی که توانستند ساختار مالی خود را بازسازی کنند 
و نســبت بدهی به دارایی خود را کاهش دهند، در سال های بعد از 

بحران رشد بیشتری را تجربه کردند.

 Jاستفاده از فرصت‌های پساجنگ
دوران پس از بحران معمولًاً با فرصت های ویژه‌ای همراه اســت که 
می تواند منجر به جهش کسب‌وکارها شود. مطالعات نشان می‌دهد 
بخش قابل توجهی از شرکت های برتر در بازارهای منطقه‌ی خاورمیانه، 

موقعیت رهبری خود را پس از دوره های بحران به دست آورده‌اند.
فرصت های معمول پس از بحران:

خرید دارایی‌ها و کسب‌وکارهای ارزان: بسیاری از شرکت‌ها �	
در دوران پــس از بحران مجبور به فــروش دارایی‌ها یا کل 

کسب‌وکار خود با قیمت پایین می‌شوند.
استخدام نیروهای متخصص: دسترسی به نیروهای متخصصی �	

که در دوران بحران شغل خود را از دست داده‌اند.
ورود به بازارهــای جدید: خروج رقبای ضعیف‌تــر از بازار، �	

فرصت‌هایی برای افزایش سهم بازار ایجاد می‌کند.
بهره‌برداری از برنامه‌های حمایتی دولت: معمولاً پس از بحران، �	

دولت‌ها برنامه‌های حمایتی ویژه‌ای برای بازسازی اقتصاد ارائه 
می‌کنند.

شــرکت »الفا ساخت« در عراق، با اســتفاده از فرصت های پس 
از جنگ ۲۰۰۳، توانســت با خرید چندین کارخانه‌ی‌ نیمه تعطیل با 

قیمت مناسب و استفاده از برنامه های حمایتی بازسازی، ظرفیت تولید 
خود را ســه برابر کند و به یکی از رهبران بازار مصالح ســاختمانی 
در عراق تبدیل شود. مارک شوارتز، مدیر بخش خاورمیانه‌ی شرکت 
مشاوره‌ی مدیریت مکنزی، در مقاله‌ی خود با عنوان »در جست‌وجوی 
فرصت های بازار پســابحران خاورمیانه« در فصلنامه‌ی مک کینزی 
می گوید: »پس از بحران، بازندگان به گذشته فکر می کنند و برندگان 
به آینده. شــرکت هایی که بتوانند خود را با سرعت با شرایط جدید 
تطبیق دهنــد و از فرصت های پس از بحران بهــره ببرند، معمولًاً 

می توانند جهشی چندساله را در مدت کوتاهی تجربه کنند.«

 Jمدیریت سرمایه در گردش: پیش از بحران
سرمایه در گردش، که شــامل دارایی های جاری منهای بدهی های 
جاری اســت، نقش حیاتی در تداوم فعالیت کســب‌وکار در شرایط 
بحران دارد. مدیریت بهینه‌ی  ســرمایه در گــردش پیش از بحران، 
می تواند ظرفیت تاب آوری کسب‌وکار را به میزان قابل توجهی افزایش 

دهد.

 Jبهینه‌سازی سطح موجودی‌ها
موجودی ها یکی از مهم ترین اجزای ســرمایه در گردش هستند و 
مدیریت بهینه‌ی آن هــا می تواند تأثیر قابل توجهی بر جریان نقدی 
کســب‌وکار داشته باشد. در شرایط پیش از بحران، هدف اصلی باید 
ایجاد تعادل بین کاهش ســطح موجودی )برای آزادسازی سرمایه( 
و حفظ سطح کافی از موجودی استراتژیک )برای مقابله با اختلالات 

احتمالی زنجیره‌ی تأمین در زمان بحران( باشد.
بر اســاس مطالعه‌ای که توســط دانشــگاه تل آویو انجام شــد، 
شــرکت هایی که پیش از درگیری های منطقه‌ای ۲۰۲۱، موجودی 
اســتراتژیک مواد اولیه‌ی کلیدی خود را به اندازه‌ی کافی برای 3-6 
ماه افزایش داده بودند، توانستند با وقفه های کمتری به تولید ادامه 

دهند.)جدول 6(

 Jاستراتژی‌های بهبود مدیریت حساب‌های دریافتنی
اعتبارسنجی دقیق مشتریان: سیستم اعتبارسنجی مشتریان �	

را تقویت کنید و سقف اعتباری هر مشتری را براساس وضعیت 
مالی و سابقه‌ی پرداخت آن‌ها تعیین کنید.

کاهش دوره‌ی وصول مطالبات: با ارائه‌ی مشوق‌های پرداخت �	

جدول 6( بهینه سازی سطح موجودی ها

استفاده از نرم‌افزارهای پیشرفته‌ی مدیریت موجودیمتنوع سازی منابع تأمینتحلیل ABC موجودی ها

موجودی‌ها را براساس ارزش و میزان استفاده به سه گروه A )بسیار 
مهم(، B  )با اهمیت متوسط( و C )کم‌اهمیت( تقسیم کنید. برای 

اقلام گروه A، ذخیره‌ی استراتژیک بیشتری در نظر بگیرید.

برای هر یک از مواد اولیه‌ی کلیدی، حداقل دو یا سه تأمین‌کننده از 
مناطق جغرافیایی متفاوت شناسایی کنید تا در صورت اختلال در یک 

منبع، بتوانید به‌سرعت به منابع دیگر مراجعه کنید.

نرم‌افزارهای مدیریت موجودی می‌توانند به شما کمک کنند تا 
سطح بهینه‌ی موجودی را با توجه به الگوهای تقاضا، زمان تحویل و 

ریسک‌های زنجیره‌ی تأمین تعیین کنید.

 جدول 5( بازنگری و بازسازی ساختار مالی

بازپرداخت بدهی های اضطراریارزیابی وضعیت ترازنامه

بررسی دقیق دارایی‌ها و بدهی‌ها برای شناسایی فرصت‌های بهبود ساختار سرمایه، مانند تبدیل بدهی‌های 
کوتاه‌مدت به بلندمدت یا فروش دارایی‌های غیرضروری.

اولویت‌بندی بازپرداخت بدهی‌هایی که در زمان بحران با نرخ بهره‌ی بالا ایجاد شده‌اند و جایگزینی آن‌ها با 
منابع مالی ارزان‌تر.

سرمایه‌گذاری هدفمند برای رشدبازسازی ذخایر نقدی
تخصیص بخشی از جریان نقدی برای بازسازی ذخایر نقدی استراتژیک به سطح پیش از بحران یا حتی 

شناسایی فرصت‌های رشد که در دوران پس از بحران ایجاد شده‌اند و تخصیص منابع مالی به آن‌ها.بالاتر.

دوران پس از 
بحران معمولاً 
با فرصت‌های 
ویژه‌ای همراه 

است که می‌تواند 
منجر به جهش 
کسب‌وکارها شود
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زودهنگام )مانند تخفیف 3-2درصد برای پرداخت در ۱۰ روز(، 
مشتریان را به پرداخت سریع‌تر ترغیب کنید.

دریافت پیش‌پرداخت: برای سفارش‌های بزرگ یا مشتریان �	
جدید، درخواست پیش‌پرداخت )50-30درصد( کنید.

پیگیری منظم و سیستماتیک مطالبات: یک سیستم پیگیری �	
منظم مطالبات ایجاد کنید و پیش از سررسید، به مشتریان 

یادآوری کنید.
اســتفاده از ابزارهای پرداخت الکترونیکی: با اســتفاده از �	

روش‌های پرداخت الکترونیکــی، فرآیند وصول مطالبات را 
تسریع کنید.

شرکت »سیمیا فارما« در مصر، با اجرای برنامه‌ی جامع بهبود مدیریت 
حساب های دریافتنی پیش از ناآرامی های سیاسی ۲۰۱۱، توانست 
دوره‌ی وصــول مطالبات خــود را از ۹۰ روز به ۴۵ روز کاهش دهد. 
این کاهش، باعث آزادســازی حدود ۲0درصدی سرمایه در گردش 
شرکت شد که برای مقابله با چالش های دوران ناآرامی مورد استفاده 

قرار گرفت.

 Jمدیریت بهینه‌ی حساب‌های پرداختنی
مدیریت حساب های پرداختنی باید با هدف افزایش دوره‌ی پرداخت 
بدون آسیب به روابط با تأمین کنندگان کلیدی انجام شود. در شرایط 
پیش از بحران، ایجاد روابط قوی با تأمین کنندگان می تواند به شما 
کمک کند تا در زمان بحران، شرایط پرداخت انعطاف پذیرتری داشته 
باشــید. ویکتور کوزنتسوف، مدیرعملیات شرکت نووا فودز اوکراین، 
در پاسخ به چرایی موفقیت آن ها در مدیریت بحران ناشی از جنگ 
می گوید: »روابط قوی با تأمین کنندگان استراتژیک، یکی از مهم ترین 
دارایی های ما در دوران جنگ بود. آن ها به ما اعتماد داشتند و حاضر 

بودند شرایط پرداخت را به نفع ما تغییر دهند.«

 Jمدیریت سرمایه‌ در گردش: حین بحران
در زمان بحران، مدیریت ســرمایه در گردش به یک فرآیند حیاتی 
برای بقای کسب‌وکار تبدیل می شود. استراتژی های مدیریت سرمایه 

در گردش باید با هدف حفظ نقدینگی و کاهش نیاز به ســرمایه در 
گردش تنظیم شوند.

 Jاستراتژی‌های اضطراری برای مدیریت موجودی‌ها
در شرایط بحران، مدیریت موجودی ها باید با رویکرد محافظه کارانه تری 
انجام شود. اولویت اصلی باید حفظ موجودی کافی از اقلام استراتژیک 

و کاهش موجودی اقلام غیرضروری باشد. )جدول7(

 Jمدیریت بحرانی حساب‌های دریافتنی
در شرایط بحران، وصول بموقع مطالبات اهمیت حیاتی پیدا می کند. 
استراتژی های زیر می توانند به شــما در مدیریت بهتر حساب های 

دریافتنی در زمان بحران کمک کنند.)جدول 8(
مطالعه‌ای که در ســال ۲۰۲۰ توســط دانشــگاه بیروت انجام 
شد، نشــان داد شــرکت هایی که در دوران بحران اقتصادی لبنان، 
استراتژی های وصول مطالبات خود را به طور فعال مدیریت کردند، 
توانستند دوره‌ی وصول مطالبات خود را ۴0درصد کمتر از متوسط 

صنعت نگه دارند. 

 J مدیریت تأمین‌کنندگان و حساب‌های پرداختنی در
بحران

در زمان بحــران، روابط بــا تأمین کنندگان می توانــد یک دارایی 
استراتژیک محسوب شود. مدیریت هوشمندانه‌ی این‌ روابط می تواند 
به شما کمک کند شرایط پرداخت انعطاف پذیرتری داشته باشید و از 

قطع زنجیره‌ی تأمین جلوگیری کنید. )جدول 9(

 Jبرقراری توازن بین تأخیر در پرداخت و حفظ اعتبار
اگرچه تأخیر در پرداخت می تواند به حفظ نقدینگی کمک کند، اما 
تأخیرهای طولانی و غیرموجه می تواند به اعتبار شرکت آسیب بزند. 
تلاش کنید تعادلی بین این دو ایجاد کنید و به تعهدات خود پایبند 
باشید. فرید الشامی، مدیرعامل شرکت الشام تجارت سوریه، می گوید: 
»در طول بحران سوریه، ما توانســتیم با مذاکره با تأمین کنندگان 

 جدول7( استراتژی های اضطراری برای مدیریت موجودی ها

اولویت بندی موجودی ها تبدیل موجودی به نقدینگی

محصولات و مواد اولیه را براساس اهمیت استراتژیک و حاشیه‌ب سود اولویت‌بندی کنید. موجودی اقلام با اولویت 
بالا را حفظ یا افزایش دهید و موجودی اقلام کم‌اهمیت را کاهش دهید.

برای اقلام غیراستراتژیک یا با گردش کند، فروش ویژه با تخفیف ترتیب دهید تا موجودی‌ها به 
نقدینگی تبدیل شوند. حتی اگر این کار با حاشیه‌ی سود کمتر انجام شود، در شرایط بحران، 

نقدینگی اهمیت بیشتری از سود دارد.

تأمین موجودی استراتژیک استفاده از منابع تأمین محلی
برای اقلام استراتژیک که امکان اختلال در تأمین آن‌ها وجود دارد، موجودی بیشتری تهیه کنید. در صورت امکان، 

قراردادهای بلندمدت با تأمین‌کنندگان کلیدی منعقد کنید تا تأمین مستمر این اقلام تضمین شود.
به منابع تأمین محلی روی آورید تا وابستگی به زنجیره‌های تأمین طولانی و آسیب‌پذیر کاهش یابد. 

تأمین‌کنندگان محلی معمولًاً در شرایط بحران، انعطاف‌پذیری بیشتری دارند.

جدول 8( راه کارهای مدیریت حساب های دریافتنی در شرایط بحران

اقدامات فوریاقدامات میان مدت

استفاده از ابزارهای تضمین پرداخت: برای مشتریان بزرگ، از ابزارهایی مانند LC یا 
ضمانت‌نامه‌ی بانکی استفاده کنید.

ایجاد تیم ویژه‌ی وصول مطالبات: یک تیم متمرکز برای پیگیری و وصول مطالبات 
ایجاد کنید.

بررسی امکان فاکتورینگ: برای مطالبات بزرگ یا مشتریان با ریسک بالا، استفاده از 
خدمات فاکتورینگ را بررسی کنید.

تهاتر با تأمین کنندگان: در صورتی که مشتریان شما، تأمین‌کننده‌ی کالا یا خدمات برای 
شما نیز هستند، امکان تهاتر بدهی‌ها را بررسی کنید.

بازنگری در سقف اعتباری مشتریان: سقف اعتباری مشتریان را براساس ارزیابی جدید از ریسک آن‌ها در شرایط 
بحران بازنگری کنید.

تغییر شرایط فروش: برای مشتریان جدید یا پرریسک، شرایط فروش را به صورت نقدی یا با پیش‌پرداخت بیشتر 
تغییر دهید.

تماس مستقیم با مشتریان کلیدی: با مشتریان بزرگ و کلیدی تماس مستقیم برقرار کنید و درباره‌ی وضعیت 
پرداخت‌های آینده گفت‌وگو کنید.

ارائه‌ی مشوق های ویژه برای پرداخت سریع: تخفیف‌های ویژه‌ای برای مشتریانی که زودتر از موعد پرداخت 
می‌کنند، در نظر بگیرید.

مدیریت 
حساب‌های 

پرداختنی باید 
با هدف افزایش 
دوره‌ی پرداخت 

بدون آسیب 
وابط با  به ر

تأمین‌کنندگان 
کلیدی انجام 

شود. در شرایط 
پیش از بحران، 

وابط قوی  ایجاد ر
با تأمین‌کنندگان 
می‌تواند به شما 

کمک کند تا در 
زمان بحران، 

شرایط پرداخت 
انعطاف‌پذیرتری 

داشته باشید
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سطح موجودی های استراتژیک را که در دوران بحران افزایش یافته بود، 
یج به سطح بهینه کاهش دهید، اما همچنان ذخیره‌ای بیشتر از  به تدر
دوران پیش از بحران حفظ کنید.

کلیدی، مهلت پرداخــت را از ۳۰ روز به ۹۰ روز افزایش دهیم. این 
کار به ما کمک کرد تا بیش از ۲5درصد از سرمایه در گردش خود را 
آزاد کنیم، که برای بقای کسب‌وکار در آن شرایط بسیار حیاتی بود.«

 Jمدیریت سرمایه در گردش: پس از بحران
دوران پس از بحران، زمان بازسازی و بهینه سازی ساختار سرمایه در 
گردش است. در این مرحله، باید تعادلی بین آمادگی برای رشد سریع 
و حفظ تاب آوری کافی در برابر بحران های احتمالی آینده ایجاد کنید.

 Jبازنگری و بهینه‌سازی ساختار سرمایه در گردش
پس از بحران، زمان مناسبی است تا ساختار سرمایه در گردش خود 
را با توجه به درس های آموخته شده از بحران، بازنگری و بهینه سازی 

کنید. )جدول10(

 Jاستراتژی‌های بهینه‌سازی موجودی‌ها پس از بحران
پس از بحران، باید استراتژی مدیریت موجودی خود را با هدف ایجاد 

تعادل بین آمادگی برای رشد و حفظ تاب آوری بازنگری کنید.

استراتژی های کلیدی:
موجودی‌های �	 ســطح  موجودی‌ها:  متعادل‌سازی ســطح 

استراتژیک را که در دوران بحران افزایش یافته بود، به‌تدریج 
به سطح بهینه کاهش دهید، اما همچنان ذخیره‌ای بیشتر از 

دوران پیش از بحران حفظ کنید.
تنوع‌بخشی به زنجیره‌ی تأمین: با درس گرفتن از اختلالات �	

دوران بحــران، زنجیــره‌ی تأمین خــود را متنوع‌تر کنید و 
تأمین‌کنندگان جایگزین را شناسایی کنید.

پیاده‌سازی سیســتم‌های پیشرفته‌ی مدیریت موجودی: از �	
تجربه‌ی بحران برای شناســایی نیازهای سیستمی استفاده 
کنید و در سیســتم‌های پیشــرفته‌ی مدیریــت موجودی 

سرمایه‌گذاری کنید.
بازنگــری در اســتراتژی تولید: بــه ســمت رویکردهای �	

انعطاف‌پذیرتــر مانند »تولید ناب« یا »تولید چابک« حرکت 

کنید تا سرعت واکنش به تغییرات بازار افزایش یابد.

 Jبازسازی روابط با مشتریان و تأمین‌کنندگان
پس از بحران، بازســازی و تقویت روابط با مشتریان و تأمین کنندگان از 
اهمیت بالایی برخوردار اســت. روابط قــوی می تواند به بهبود چرخه ی 
سرمایه در گردش و افزایش تاب آوری کسب‌وکار کمک کند. )جدول 11(

 Jروش‌های نوین و جایگزین تأمین مالی: پیش از بحران
در شــرایط عدم قطعیت، تکیه‌ی صرف بر روش‌های سنتی تأمین 
مالی مانند وام های بانکی می تواند ریسک پذیری کسب‌وکار را افزایش 
دهد. پیش از وقوع بحران، شناســایی و آماده سازی برای استفاده از 
روش های نوین و جایگزین تأمین مالی، می تواند ظرفیت تاب آوری 

مالی کسب‌وکار را به میزان قابل توجهی افزایش دهد.

جدول 9( راه کارهای مدیریت حساب های پرداختی در شرایط بحران

شناسایی و حفظ تأمین کنندگان کلیدی مذاکره برای شرایط پرداخت انعطاف پذیرتر

تأمین‌کنندگان خود را براساس اهمیت استراتژیک طبقه‌بندی کنید. برای تأمین‌کنندگان کلیدی، 
برنامه‌ی ویژه‌ای برای حفظ روابط و تضمین تداوم همکاری در نظر بگیرید. حتی اگر مجبور به تأخیر در 

پرداخت هستید، با آن‌ها ارتباط شفاف و صادقانه برقرار کنید.

با تأمین‌کنندگان برای افزایش مهلت پرداخت یا تقسیط بدهی‌ها مذاکره کنید. بسیاری از تأمین‌کنندگان 
در شرایط بحران، آمادگی بیشتری برای انعطاف‌پذیری دارند، به‌خصوص اگر شما یک مشتری باارزش 

برای آن‌ها باشید.

استفاده از روش های جایگزین پرداخت استفاده از روش های جایگزین پرداخت

روش‌های جایگزینی مانند تهاتر کالا، پرداخت با سهام شرکت یا ارائه‌ی خدمات متقابل را بررسی کنید. در 
شرایط بحران، بسیاری از تأمین‌کنندگان ممکن است این روش‌های غیرمتعارف را بپذیرند.

روش‌های جایگزینی مانند تهاتر کالا، پرداخت با سهام شرکت یا ارائه‌ی خدمات متقابل را بررسی کنید. در 
شرایط بحران، بسیاری از تأمین‌کنندگان ممکن است این روش‌های غیرمتعارف را بپذیرند.

جدول 10( راه کارهای بازنگری و بهینه سازی ساختار سرمایه در گردش

تحلیل عملکرد در دوران بحران تعیین اهداف جدید

عملکرد اجزای مختلف سرمایه در گردش )موجودی‌ها، حساب‌های دریافتنی و پرداختنی( را در دوران 
بحران تحلیل کنید. نقاط قوت و ضعف را شناسایی کنید.

با توجه به تجربیات بحران، اهداف جدیدی برای شاخص‌های کلیدی مانند دوره‌ی وصول مطالبات، دوره‌ی 
نگهداری موجودی و دوره‌ی پرداخت بدهی‌ها تعیین کنید.

تدوین استراتژی های بهبود پیاده سازی و نظارت

برای دستیابی به اهداف جدید، استراتژی‌های مشخصی تدوین کنید. این استراتژی‌ها باید بر اساس 
درس‌های آموخته‌شده از بحران باشند.

استراتژی‌های بهبود را پیاده‌سازی کنید و به طور مستمر بر نتایج آن‌ها نظارت داشته باشید. در صورت 
نیاز، تعدیلات لازم را انجام دهید.

اهمیت نسبی استراتژی های مدیریت موجودی پس از بحران )نظرسنجی از ۲۰۰ مدیر شرکت های خاورمیانه(
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 Jشناسایی و ارزیابی روش‌های جایگزین تأمین مالی
اولین قدم در استفاده از روش های جایگزین تأمین مالی، شناسایی 
گزینه های مناسب برای کسب‌وکار شماست. هر روش، مزایا، معایب و 

شرایط خاص خود را دارد که باید با دقت ارزیابی شوند.)جدول 12(

 Jگرنت‌ها و کمک‌های مالی بلاعوض
گرنت ها و کمک های مالی بلاعوض، منابع ارزشــمندی برای تأمین 
مالی هستند که نیازی به بازپرداخت ندارند. آشنایی با انواع گرنت ها 
و آماده سازی برای درخواست آن ها پیش از وقوع بحران، می تواند در 

زمان بحران بسیار مفید باشد.

 J)Supply Chain Financing( تأمین مالی زنجیره‌ی تأمین
تأمین مالی زنجیره‌ی تأمین، مجموعه‌ای از راه حل‌های مالی است که 
بــه بهبود جریان نقدینگی در طول زنجیره‌ی تأمین کمک می کند. 
این روش ها می توانند در شرایط بحران، تاب آوری مالی شرکت ها را 

افزایش دهند. )جدول 13(
مطالعه‌ای که در سال ۲۰۲۱ توسط انجمن مدیریت زنجیره ی 
تأمین انجام شد، نشان داد شرکت هایی که از روش های تأمین مالی 
زنجیره‌ی تأمین استفاده می کردند، در دوران بحران کرونا، ۳5درصد 
کمتر با مشــکلات نقدینگی مواجه شدند. دکتر محمد الجابری، 
اقتصاددان و مشاور کســب‌وکار دولت امارات متحده‌ی عربی، در 
مقاله‌ی خود در خصوص آماده سازی کسب‌وکارها برای دوران عدم 
قطعیت می نویسد: »آماده سازی برای استفاده از روش های جایگزین 
تأمین مالی، مانند بیمه‌ی عمر اســت؛ شما امیدوارید هرگز به آن 

نیاز پیدا نکنید، اما اگر نیاز پیدا کردید و آماده نباشید، ممکن است 
خیلی دیر شده باشد.«

 Jروش‌های نوین و جایگزین تأمین مالی: حین بحران
در زمان بحران، دسترسی به منابع مالی سنتی مانند وام های بانکی 
معمولًاً محدودتر می شود. در این شرایط، استفاده از روش های نوین و 
جایگزین تأمین مالی می‌تواند تفاوت بین بقا و ورشکستگی را رقم بزند. 
این بخش به بررسی راهکارهای تأمین مالی در حین بحران می پردازد

 Jدر شرایط بحران )Crowdfunding( تأمین مالی جمعی
تأمین مالی جمعی، به خصوص در شرایط بحران، می تواند گزینه ی 
مناسبی برای کسب‌وکارهایی باشد که با مشتریان خود ارتباط قوی 
دارنــد. این روش علاوه بر تأمین مالی، می تواند به حفظ ارتباط با 
مشــتریان و جامعه در دوران بحران نیز کمک کند. در سال های 
اخیر در ایران مجوزهای متعددی )بیش از 50 مجوز( به سکوهای 
تامین مالی جمعی توسط فرابورس داده شده است و بسیاری از این 
پلتفرم ها در تامین مالی کوتاه مدت و میان مدت طرح ها و پروژه های 
سرمایه گذاری و تأمین سرمایه در گردش کوچک و متوسط فعال 
هســتند که برای پیدا کردن مناسب ترین ســکوهای این حوزه 
می توانید به سایت فرابورس یا پلتفرم اتاق دیجیتال تهران بخش 

سرویس‌دهندگان شخص ثالث مراجعه کنید. 

 Jاستفاده از وام‌های اضطراری و کمک‌های بلاعوض
در زمان بحران، معمولًاً دولت ها و سازمان های بین‌المللی، برنامه های 

جدول 11(  راه کارهای بازسازی روابط با مشتریان و تأمین کنندگان

ارزیابی و اولویت بندی مجدد مشتریان ارزیابی و اولویت بندی مجدد تأمین کنندگان

مشتریان خود را براساس عملکرد آن‌ها در دوران بحران )وفاداری، نظم در پرداخت‌ها، حجم خرید( 
ارزیابی و اولویت‌بندی کنید. برای مشتریان وفادار، مشوق‌ها و شرایط ویژه‌ای در نظر بگیرید.

تأمین‌کنندگان را براساس عملکرد آن‌ها در دوران بحران )پایداری تأمین، انعطاف‌پذیری در شرایط 
پرداخت، کیفیت( ارزیابی کنید. با تأمین‌کنندگان استراتژیک، روابط بلندمدت‌تری برقرار کنید.

تدوین قراردادهای جدید با شرایط انعطاف پذیر ایجاد سیستم های مشارکتی با تأمین کنندگان و مشتریان کلیدی

قراردادهای جدیدی با مشتریان و تأمین‌کنندگان کلیدی تنظیم کنید که در آن‌ها بندهای مربوط به 
شرایط اضطراری و انعطاف‌پذیری در زمان بحران گنجانده شده باشد.

سیستم‌های مشارکتی مانند »برنامه‌ریزی مشترک، پیش‌بینی و تأمین« )CPFR( را با تأمین‌کنندگان و 
مشتریان کلیدی پیاده‌سازی کنید تا همکاری نزدیک‌تری داشته باشید.

جدول 12( روش های جایگزین تأمین مالی

)P2P Lending(  وام‌دهی همتا به همتا)Crowdfunding(  تأمین مالی جمعی

بستری برای دریافت وام مستقیم از افراد بدون واسطه‌ی بانک‌ها. مناسب برای کسب‌وکارهای کوچک با نیاز 
به سرمایه‌ی متوسط. نرخ بهره معمولًاً پایین‌تر از بانک‌هاست و فرآیند دریافت وام سریع‌تر انجام می‌شود.

جمع‌آوری سرمایه از تعداد زیادی از افراد، معمولًاً از طریق پلتفرم‌های آنلاین. مناسب برای محصولات 
جدید یا پروژه‌های نوآورانه. علاوه بر تأمین مالی، به بازاریابی محصول نیز کمک می‌کند.

)Invoice Financing( تأمین مالی از طریق فاکتور)Asset-Based Lending( وام‌های مبتنی بر دارایی
دریافت سرمایه در ازای فروش فاکتورهای پرداخت‌نشده با تخفیف. مناسب برای کسب‌وکارهایی که 

مشتریان آن‌ها با تأخیر پرداخت می‌کنند. فرآیند سریعی دارد و نیاز به وثیقه ندارد.
دریافت وام با وثیقه‌گذاری دارایی‌های شرکت مانند موجودی‌ها، تجهیزات یا املاک. مناسب برای 

شرکت‌هایی که دارایی‌های قابل‌توجهی دارند. شرایط آن معمولًاً انعطاف‌پذیرتر از وام‌های سنتی است.

جدول 13( تأمین مالی زنجیره تأمین

)Receivables Discounting( تنزیل اسناد دریافتنی)Purchase Order Financing( تأمین مالی خرید

فروش فاکتورهای دریافتنی با تخفیف به مؤسسات مالی برای دریافت نقدینگی فوری. این روش به شما 
امکان می‌دهد بدون انتظار برای سررسید فاکتورها، به نقدینگی دسترسی پیدا کنید.

دریافت سرمایه بر اساس سفارش های تأییدشده، پیش از تولید و تحویل کالا. این روش برای 
شرکت هایی مناسب است که سفارش های بزرگی دارند اما سرمایه‌ی کافی برای تولید ندارند.

)Buyer-Led Financing( تأمین مالی توسط خریدار)Inventory Financing( تأمین مالی موجودی

در این روش، خریدار )معمولًاً یک شرکت بزرگ با اعتبار بالا( با همکاری بانک، به تأمین کنندگان خود 
امکان دسترسی به سرمایه با نرخ بهره‌ی پایین تر را می‌دهد.

استفاده از موجودی به عنوان وثیقه برای دریافت وام. این روش برای شرکت هایی مناسب است که 
موجودی قابل توجهی دارند و به نقدینگی نیاز دارند.

تأمین مالی 
جمعی، به 

خصوص در 
شرایط بحران، 

می‌تواند گزینه‌ی 
مناسبی برای 

کسب‌وکارهایی 
باشد که با 

مشتریان خود 
ارتباط قوی دارند



29 شماره صد و شصت و سه | tccim.ir | آینده نگر 

پس از بحران، بازار سرمایه می تواند منبع مهمی برای تأمین مالی کسب‌وکارها باشد. این روش برای 
شرکت های بزرگ تر و با سابقه‌ی بیشتر مناسب است و عمده‌ی شرکت های کوچک و متوسط به دلیل 
یابی از آن محروم هستند. حداقل های مورد نیاز ورود به فرآیند ارز

حمایتی ویژه‌ای برای کسب‌وکارها ارائه می‌دهند. شناسایی و استفاده 
از این منابع می تواند به بقای کسب‌وکار در شرایط بحرانی کمک کند. 

)جدول 14(
شرکت »ســها فوود« در عراق، با پیگیری مســتمر برنامه های 
ـسازمان های بین‌الملــلی در دوران بــحران  حمایــتی دوــلت و ـ

2017-2014، توانســت دو گرنت از سازمان ملل و یک وام کم بهره 
از صندوق توسعه‌ی عراق دریافت کند که مجموعاًً حدود ۶0درصد 
از نیازهای مالی آن را در دوران بحران پوشش داد. البته متأسفانه در 
سال های اخیر در ایران هم به دلیل تحریم ها دسترسی به گرنت ها و 
وام ها و کمک های بین‌المللی بسیار محدود و کم شده است و هم به 
دلیل کسری بودجه‌ی شدید دولت و ناتوانی‌اش در اعطای کمک های 
بلاعوض و اضطراری از مقدار و تعداد و تنوع آن ها کاسته شده است. 

 Jهمکاری استراتژیک و ادغام
در شرایط بحران، همکاری با سایر کسب‌وکارها یا حتی ادغام با آن ها 
می تواند راهی برای تقویت منابع مالی و افزایش توان رقابتی باشد. این 
استراتژی می تواند به کاهش هزینه ها، دسترسی به بازارهای جدید و 

تقویت زنجیره‌ی تأمین کمک کند. )جدول 15(
در مطالعات موردی مرتبط با این حوزه یکی از نمونه های موفق 
گروه شرکت های نور مصر هستند که با ایجاد همکاری استراتژیک 
با سه شــرکت رقیب در دوران ناآرامی های سیاسی 2011-2013، 
توانست هزینه های عملیاتی خود را حدود ۳0درصد کاهش دهد و 
دسترسی به منابع مالی بهتری پیدا کند. این همکاری شامل خرید 
مشترک مواد اولیه، اشتراک گذاری هزینه های لجستیک و بازاریابی 
مشــترک بود. در فصل تاب آوری جمعی نیز بــا رویکردی دیگر به 
موارد مشابه پرداخته شده است. دکتر علی الحریری، استاد مدیریت 
استراتژیک دانشگاه آمریکایی بیروت، در تحلیل همکاری های پس 
از بحران انفجار مخازن بندر بیروت می نویســد: »در شرایط بحران، 
رقابت جای خود را به همکاری می‌دهد. شرکت هایی که قبلًاً رقیب 
یکدیگر بودند، متوجه می شوند که بقای صنعت، مهم تر از رقابت درون 

صنعتی است.«

 Jروش‌های نوین و جایگزین تأمین مالی: پس از بحران
پس از بحران، دسترســی به منابع مالی معمــولًاً بهبود می یابد اما 
شرایط بازار و اولویت های کسب‌وکارها تغییر می کند. در این مرحله، 
تأمین مالی باید با هدف بازسازی، بهبود و آمادگی برای رشد انجام 
شود. استفاده‌ی هوشمندانه از روش های نوین تأمین مالی می تواند به 
کسب‌وکارها کمک کند تا سریع تر از رقبا بهبود یافته و از فرصت های 

پس از بحران بهره مند شوند.

 Jسرمایه‌گذاری خطرپذیر و فرشتگان کسب‌وکار
پس از بحران، معمولًاً فرصت های جدیدی در بازار ایجاد می شود 
و سرمایه گذاران به دنبال کسب‌وکارهایی هستند که بتوانند از این 
فرصت ها بهره برداری کنند. سرمایه گذاران خطرپذیر و فرشتگان 
کسب‌وکار می توانند علاوه بر تأمین مالی، تجربه، دانش و شبکه ی 
ارتباطی ارزشــمندی در اختیار کسب‌وکارها قرار دهند. )جدول 

)16
به عنوان نمونه به گزارش انجمن سرمایه گذاری خطرپذیر لبنان 
شــرکت »تک وان« در لبنان، پس از بحران اقتصادی ۲۰۱۹، با 
ارائه‌ی طرح کسب‌وکار نوآورانه‌ی خود برای استفاده از فرصت های 
دیجیتالی پس از بحران، توانســت ۲میلیون دلار سرمایه از یک 
صندوق ســرمایه گذاری خطرپذیر منطقــه‌ای جذب کند. این 
سرمایه به شرکت کمک کرد محصول جدید خود را توسعه دهد 

و سهم بازار خود را در منطقه افزایش دهد.

 Jتأمین مالی از طریق بازار سرمایه
پس از بحران، بازار ســرمایه می تواند منبع مهمی برای تأمین مالی 
کسب‌وکارها باشد. این روش برای شرکت های بزرگ تر و با سابقه ی 
بیشتر مناسب است و عمده‌ی شرکت های کوچک و متوسط به دلیل 
حداقل های مورد نیاز ورود به فرآیند ارزیابی از آن محروم هســتند. 

)جدول 17(
در سال های اخیر، بازارهای سرمایه‌ی منطقه‌ی خاورمیانه و شمال 
آفریقا، ابزارهای مالی نوینی مانند صکوک ســبز )Green Sukuk( یا 

جدول 14( استفاده از وام های اضطراری و کمک های بلاعوض

منابع حمایتی در زمان بحراننکات مهم برای استفاده از این منابع

اطلاع‌رسانی مستمر: منابع اطلاعاتی مختلف مانند وب‌سایت‌های دولتی، اتاق‌های بازرگانی و انجمن‌های صنفی را 
به طور مرتب بررسی کنید.

آمادگی اسناد و مدارک: اسناد و مدارک مورد نیاز برای درخواست وام یا گرنت را از قبل آماده کنید.
ارتباط با مشاوران: با مشاوران مالی یا حقوقی که در زمینه‌ی دریافت کمک‌های دولتی تخصص دارند، مشورت 

کنید.
سرعت عمل: معمولًاً منابع حمایتی محدود هستند و به روش »اولویت با کسانی است که زودتر اقدام می‌کنند« 

توزیع می‌شوند.

وام های اضطراری دولتی: معمولًاً با نرخ بهره‌ی پایین و دوره‌ی تنفس طولانی ارائه می‌شوند.
کمک های بلاعوض برای حفظ اشتغال: برای کمک به پرداخت حقوق کارکنان و جلوگیری از 

تعدیل نیرو.
تخفیف های مالیاتی یا تعویق پرداخت ها: برای کاهش فشار مالی بر کسب‌وکارها.

گرنت های سازمان های بین‌المللی: برای کمک به کسب‌وکارها در مناطق بحران‌زده.
حمایت های فنی و مشاوره‌ای: برای کمک به کسب‌وکارها در سازگاری با شرایط جدید.

جدول 15( راه‌کارهای همکاری استراتژیک و ادغام و تملک
همکاری عمودیهمکاری افقی

همکاری با شرکت‌های هم‌سطح در همان صنعت برای کاهش هزینه‌ها یا افزایش قدرت چانه‌زنی. به‌عنوان 
مثال، چند تولیدکننده‌ی کوچک می‌توانند با یکدیگر همکاری کنند تا مواد اولیه را به صورت عمده و با 

قیمت پایین‌تر خریداری کنند.

همکاری با شرکت‌های بالادستی یا پایین‌دستی در زنجیره‌ی تأمین برای کاهش ریسک و بهبود جریان 
نقدی. به عنوان مثال، یک تولیدکننده می‌تواند با تأمین‌کننده‌ی مواد اولیه‌ی خود قرارداد بلندمدت با 

شرایط پرداخت انعطاف‌پذیر منعقد کند.

سرمایه‌گذاری مشترکادغام یا خرید
ادغام با یک شرکت دیگر یا خرید آن برای تقویت منابع مالی و عملیاتی. در شرایط بحران، معمولًاً ارزش 

شرکت‌ها کاهش می‌یابد و فرصت‌های مناسبی برای ادغام یا خرید ایجاد می‌شود.
ایجاد یک کسب‌وکار جدید با مشارکت یک یا چند شرکت دیگر برای تقسیم ریسک و سرمایه‌گذاری. این 

روش می‌تواند برای ورود به بازارهای جدید یا توسعه‌ی محصولات جدید در شرایط بحران مناسب باشد.

در شرایط بحران، 
همکاری با سایر 
کسب‌وکارها یا 
حتی ادغام با 
آن‌ها می‌تواند 

راهی برای تقویت 
منابع مالی و 
افزایش توان 
رقابتی باشد
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اوراق بدهی اجتماعی )Social Bonds( را نیز معرفی کرده‌اند که برای 
پروژه های زیست محیطی یا اجتماعی استفاده می شوند. این ابزارها 
معمولًاً شرایط مناسب تری دارند و می توانند گزینه های خوبی برای 

تأمین مالی پس از بحران باشند.

 Jمسیرهای جایگزین درآمدزایی: پیش از بحران
متنوع ســازی منابــع درآمدی یکــی از مهم ترین اســتراتژی های 
افزایش تاب آوری مالی کســب‌وکارها در شرایط عدم قطعیت است. 
کســب‌وکارهایی که به یک منبع درآمدی واحد وابسته هستند، در 
مواجهه با بحران های اقتصادی آسیب پذیری بیشتری دارند. پیش از 
وقوع بحران، باید به شناسایی و ایجاد مسیرهای جایگزین درآمدزایی 
پرداخت تا در صورت آســیب دیدن منبع اصلی درآمد، کسب‌وکار 

بتواند به حیات خود ادامه دهد.

 Jارزیابی و شناسایی مسیرهای جایگزین درآمدزایی
اولین قدم در متنوع سازی منابع درآمدی، ارزیابی دقیق توانمندی های 
کسب‌وکار و شناسایی فرصت های بالقوه برای ایجاد مسیرهای جدید 
درآمدزایی است. این فرآیند باید با در نظر گرفتن دارایی ها، قابلیت ها 

و منابع موجود کسب‌وکار انجام شود. )جدول 18(

 Jایجاد جریان‌های درآمدی تکرارشونده
جریان های درآمدی تکرارشونده )Recurring Revenue( مانند حق 
اشتراک، قراردادهای سرویس یا برنامه های وفاداری، می توانند ثبات 
بیشــتری در شرایط بحران ایجاد کنند. این نوع درآمدها معمولًاً در 

مقایسه با فروش های تک نوبتی، پایداری بیشتری در شرایط بحران 
دارند.

 Jایجاد مشارکت‌های استراتژیک برای درآمدزایی
مشارکت با سایر کسب‌وکارها می تواند مسیرهای درآمدی جدیدی 
ایجاد کند که به تنهایی قابل دســتیابی نیســتند. این مشارکت ها 
می توانند شــامل ارائه‌ی محصولات یا خدمات مشترک، استفاده از 
کانال های توزیع یکدیگر، یا ترکیب منابع و قابلیت ها باشند. )جدول 

)19
رامــی الخوری، بنیان گذار و مدیرعامل گروه شــرکت های رایان 
امارات که در چندین کشــور منطقــه‌ی MENA فعالیت می کند، 
در مصاحبه‌ای کــه با گاهنامه‌ی اتاق بازرگانــی دوبی در خصوص 
استراتژی های خاص کسب‌وکار در منطقه انجام داده است، می گوید: 
»در شــرایط عدم قطعیت، تنوع همه چیز است. کسب‌وکارهایی که 
همه‌ی تخم مرغ های خود را در یک ســبد قرار می‌دهند، در معرض 
بیشترین آسیب قرار دارند. متنوع سازی منابع درآمدی باید بخشی 

از DNA هر کسب‌وکاری باشد که در منطقه‌ی ما فعالیت می کند.«

 Jمسیرهای جایگزین درآمدزایی: حین بحران
در زمان بحران، کسب‌وکارها اغلب با کاهش ناگهانی تقاضا، اختلال 
در زنجیره‌ی تأمین یا محدودیت های عملیاتی مواجه می شــوند که 
می تواند منابع درآمدی اصلی آن ها را به شــدت تحت تأثیر قرار دهد. 
در این شرایط، توانایی سریع برای شناسایی و فعال سازی مسیرهای 

جایگزین درآمدزایی می تواند کلید بقای کسب‌وکار باشد.

جدول 16( تأمین مالی برای شرکت های نوآور در شرایط بحران

استفاده از شتاب‌دهنده ها و مراکز رشدجذب فرشتگان کسب‌وکارشناسایی و جذب سرمایه گذاران خطرپذیر

سرمایه گذاران خطرپذیر معمولًاً به دنبال کسب‌وکارهایی با پتانسیل 
رشد بالا هستند. برای جذب این سرمایه گذاران، باید طرح 

کسب‌وکار قوی با چشم‌انداز روشن رشد ارائه دهید و نشان دهید که 
چگونه از فرصت های پس از بحران بهره برداری خواهید کرد.

فرشتگان کسب‌وکار، سرمایه گذاران فردی هستند که معمولًاً در 
مراحل اولیه‌ی رشد کسب‌وکارها سرمایه گذاری می کنند. آن ها 
علاوه بر سرمایه، تجربه و شبکه‌ی ارتباطی خود را نیز در اختیار 

کسب‌وکارها قرار می‌دهند. برای جذب فرشتگان کسب‌وکار، باید بر 
نوآوری و مزیت رقابتی کسب‌وکار خود تأکید کنید.

شتاب‌دهنده ها و مراکز رشد، علاوه بر ارائه‌ی فضای کاری و خدمات 
پشتیبانی، معمولًاً به کسب‌وکارها در جذب سرمایه نیز کمک 

می کنند. پس از بحران، بسیاری از شتاب‌دهنده ها برنامه های 
ویژه‌ای برای کمک به کسب‌وکارهای آسیب‌دیده ارائه می‌دهند.

جدول 17( روش های تأمین مالی از بازار سرمایه در دوران پس از بحران

انتشار اوراق بدهیانتشار سهام

انتشار سهام در بورس یا فرابورس، روشی برای جذب سرمایه بدون ایجاد بدهی است. پس از 
بحران، معمولًاً شرکت هایی که توانسته‌اند بحران را با موفقیت پشت سر بگذارند، می توانند توجه 

سرمایه گذاران را جلب کنند.

انتشار اوراق بدهی، روشی برای جذب سرمایه از طریق استقراض بلندمدت است. این روش معمولًاً 
هزینه‌ی کمتری نسبت به وام های بانکی دارد و شرایط بازپرداخت آن انعطاف پذیرتر است.

جدول 18( مسیرهای جایگزین درآمدزایی پیش از بحران

توسعه‌ی محصولات و خدمات جدید
با استفاده از دانش فنی و زیرساخت‌های موجود، محصولات یا خدمات جدیدی توسعه دهید که مکمل محصولات فعلی باشند یا بازارهای جدیدی را هدف قرار دهند. این استراتژی می‌تواند ریسک وابستگی به یک 

محصول یا خدمت خاص را کاهش دهد.

توسعه بازارهای جغرافیایی
ورود به بازارهای جغرافیایی جدید، چه در داخل کشور و چه در خارج از کشور، می‌تواند ریسک تمرکز بر یک بازار خاص را کاهش دهد. بازارهای مختلف معمولًاً چرخه‌های اقتصادی متفاوتی دارند و آسیب‌پذیری یک 

بازار می‌تواند با رونق بازار دیگر جبران شود.

دیجیتالی سازی کسب‌وکار

ایجاد کانال‌های فروش آنلاین، توسعه‌ی خدمات دیجیتال و استفاده از فناوری‌های نوین می‌تواند مسیرهای درآمدی جدیدی ایجاد کند که در شرایط بحران، انعطاف‌پذیری بیشتری دارند.

در زمان بحران، 
کسب‌وکارها اغلب 
با کاهش ناگهانی 
تقاضا، اختلال در 
زنجیره‌ی تأمین یا 
محدودیت‌های 
عملیاتی مواجه 

می‌شوند که 
می‌تواند منابع 
درآمدی اصلی 
آن‌ها را به‌شدت 
تحت‌تأثیر قرار 

دهد
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شرکت تولیدکننده‌ی لوازم الکترونیکی »مصیب« در عراق، در دوران قطعی های مکرر برق ناشی از جنگ 
۲۰۱7-۲۰۱4، با تشخیص نیاز فوری مردم به منابع انرژی جایگزین، تولید خود را از لوازم الکترونیکی 
خانگی به تولید پاوربانک های پرظرفیت، چراغ های اضطراری و پنل های خورشیدی کوچک تغییر داد.

 J)Pivot(  چرخش استراتژیک سریع
چرخش استراتژیک )Pivot( به معنای تغییر سریع جهت کسب‌وکار 
در پاسخ به شــرایط متغیر بازار است. در زمان بحران، کسب‌وکارها 
باید آماده باشند تا مدل کسب‌وکار، محصولات، خدمات یا بازارهای 
هدف خود را به سرعت تغییر دهند تا با شرایط جدید سازگار شوند. 

)جدول 20(
شرکت های تولیدکننده‌ی پوشاک مختلفی در دنیا در خلال بحران 
کووید به تغییر خط تولید خود اقــدام کردند و به جای محصولات 
متداول خود، ماســک و گان و البســه‌ی خاص بیمارستانی تولید 
و عرضه کردند یا مــثلًاً در گزارش بانک جهانی، نمونه های موفقی 
از کسب‌وکار های خرد و شــرکت های اوکراینی در خلال جنگ در 
زمینه‌ی تاب آوری نام برده شده است که با تغییر خط تولید خود از 
ماشین آلات کشاورزی یا کفش به ماشین آلات سبک حمل تجهیزات 
دفاعی یا پوتین توانستند در سریع ترین زمان ممکن خود را با شرایط 

و تقاضاهای جدید محیط وفق دهند. 

 Jکانال‌های فروش آنلاین دیجیتالی‌سازی سریع و 
در بسیاری از بحران ها، به‌ویژه بحران هایی که محدودیت های فیزیکی 
ایجــاد می کنند )مانند جنگ، پاندمی یا بلایای طبیعی(، کانال های 
فروش ســنتی و حضوری با اختلال مواجه می شوند. در این شرایط، 
انتقال سریع به کانال های دیجیتال می تواند راهی برای حفظ ارتباط با 

مشتریان و تداوم درآمدزایی باشد.

 Jاستراتژی‌های دیجیتالی‌سازی سریع
راه‌اندازی فروشگاه آنلاین: حتی با استفاده از پلتفرم‌های آماده �	

و پیش‌ساخته، می‌توان در مدت کوتاهی یک فروشگاه آنلاین 
راه‌اندازی کرد.

اســتفاده از پلتفرم‌های موجود: حضور در بازارهای آنلاین �	
)Marketplace( مانند دیجی‌کالا، آمازون یا پلتفرم‌های محلی 

می‌تواند سریع‌تر از راه‌اندازی فروشگاه اختصاصی باشد.
فروش از طریق شبکه‌های اجتماعی: استفاده از اینستاگرام، �	

تلگرام یا واتس‌اپ برای فروش مستقیم به مشتریان.
ارائه‌ی خدمات آنلاین: تبدیل خدمات حضوری به خدمات �	

آنلاین، مانند مشاوره، آموزش یا پشتیبانی از راه دور.

 J ارائه‌ی خدمات و محصولات ضروری متناسب با شرایط
بحران

در زمان بحران، نیازها و اولویت های مشتریان تغییر می کند. معمولًاً 
تقاضا برای محصولات و خدمات ضروری و مرتبط با شرایط بحران 
افزایش می یابد. شناســایی این نیازها و تطبیق سریع محصولات و 
خدمات با آن ها می توانــد فرصت های درآمدی جدیدی ایجاد کند. 

)جدول 21(
شــرکت تولیدکننده‌ی لوازم الکترونیکی »مصیــب« در عراق، 
در دوران قطعی های مکرر برق ناشــی از جنــگ ۲۰۱7-۲۰۱4، با 
تشخیص نیاز فوری مردم به منابع انرژی جایگزین، تولید خود را از 
لوازم الکترونیکی خانگی به تولید پاوربانک های پرظرفیت، چراغ های 
اضطراری و پنل های خورشیدی کوچک تغییر داد. این محصولات 
با اســتقبال گسترده‌ی مردم مواجه شدند و درآمد شرکت در دوران 
بحران، ۴0درصد افزایش یافت. در ایران هم در خلال این سال ها که 
قطعی های مکرر برق هم کسب‌وکارهای کوچک و متوسط و هم مردم 
عادی و کسبه را با مشکلات جدی مواجه کرده است، تعداد زیادی از 
شرکت های بازرگانی یا شرکت های تولیدی کوچک به سمت واردات یا 
تولید انواع سامانه های تولید پراکنده‌ی برق یا سامانه های ذخیره سازی 

انرژی نظیر پاوراستیشن ها و موتورهای برق و غیره روی آوردند. 

 Jمشارکت سریع با سایر کسب‌وکارها
در شرایط بحران، مشارکت با سایر کسب‌وکارها می تواند راهی سریع 
برای دسترسی به منابع، قابلیت ها، کانال های توزیع یا بازارهای جدید 

 جدول 19( راه کارهای ایجاد مشارکت های استراتژیک برای درآمدزایی

مشارکت در محصول مشارکت در توزیع

همکاری با سایر شرکت‌ها برای توسعه‌ی محصولات یا خدمات مشترک که مکمل یکدیگر باشند. این نوع 
مشارکت می‌تواند به هر دو شرکت امکان دهد تا از تخصص و منابع یکدیگر بهره‌مند شوند و محصولی با 

ارزش افزوده‌ی بیشتر ارائه دهند.

استفاده از شبکه‌ی توزیع یا کانال‌های فروش شرکای تجاری برای رساندن محصولات یا خدمات به بازارهای 
جدید. این نوع مشارکت می‌تواند هزینه و ریسک ورود به بازارهای جدید را کاهش دهد.

)White Labeling( تولید تحت برند دیگران اعطای لیسانس یا فرنچایز

تولید محصولات یا ارائه‌ی خدمات تحت برند شرکت‌های دیگر. این روش می‌تواند راهی سریع برای ورود به 
بازارهای جدید بدون نیاز به سرمایه‌گذاری در برندسازی باشد.

اعطای حق استفاده از برند، دانش فنی یا فناوری به سایر شرکت‌ها در ازای دریافت حق امتیاز. این روش 
می‌تواند جریان درآمدی پایداری ایجاد کند که کمتر تحت تأثیر مشکلات عملیاتی قرار می‌گیرد.

جدول 20( چرخش های سریع استراتژیک، لازمه‌ی شرایط متغیر بازار

ارزیابی سریع شرایط
شرایط بازار، نیازهای جدید مشتریان و محدودیت‌های عملیاتی را به‌سرعت ارزیابی کنید. این ارزیابی باید مستمر باشد زیرا شرایط بحران معمولًاً به‌سرعت تغییر می‌کند.

شناسایی فرصت های جدید

بحران‌ها معمولًاً نیازهای جدیدی ایجاد می‌کنند که می‌توانند به فرصت‌های کسب‌وکار تبدیل شوند. این فرصت‌ها را با توجه به توانمندی‌ها و منابع موجود خود شناسایی کنید.

تطبیق سریع محصولات و خدمات
محصولات یا خدمات موجود را به‌سرعت با نیازهای جدید تطبیق دهید. این کار می‌تواند شامل تغییر در ویژگی‌ها، کاربردها یا روش‌های ارائه باشد.

اجرای سریع و یادگیری مستمر
تغییرات را به‌سرعت اجرا کنید و از بازخوردهای بازار بیاموزید. در صورت نیاز، رویکرد خود را اصلاح کنید. سرعت عمل در زمان بحران، اهمیت بیشتری از کامل بودن دارد.

با استفاده از 
پلتفرم‌های آماده 
و پیش‌ساخته، 
می‌توان در مدت 

کوتاهی یک 
وشگاه آنلاین  فر

راه‌اندازی کرد
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جدول 22( تحلیل درس آموخته های بحران

شناسایی نوآوری های موفقارزیابی عملکرد منابع درآمدی در دوران بحران

عملکرد هر یک از منابع درآمدی خود را در طول بحران ارزیابی کنید. کدام منابع درآمدی بیشترین 
تاب آوری را نشان دادند؟ کدام منابع به شدت آسیب دیدند؟ چه عواملی باعث تفاوت در عملکرد آن ها شد؟

چه نوآوری ها یا تغییراتی در طول بحران به موفقیت انجامید؟ آیا محصولات یا خدمات جدیدی ارائه 
کردید که با استقبال مواجه شد؟ آیا کانال های توزیع جدیدی را آزمودید که موفق بودند؟

تدوین استراتژی درآمدزایی جدیددرک تغییرات ماندگار در بازار

کدام تغییرات ایجادشده در رفتار مشتریان یا شرایط بازار، ماندگار خواهند بود؟ آیا بحران باعث تغییر 
دائمی در ترجیحات مشتریان، کانال های خرید یا انتظارات آنها شده است؟

با استفاده از درس های آموخته شده، استراتژی جدیدی برای متنوع سازی منابع درآمدی تدوین 
کنید. این استراتژی باید بر نقاط قوت شناسایی شده تکیه کند و نقاط ضعف را برطرف سازد.

جدول 23( توسعه‌ی بازارهای جدید براساس تجربیات بحران

ارزیابی فرصت های جدیدشناسایی تغییرات ماندگار در رفتار مشتریان

تغییراتی را که بحران در رفتار، عادت ها یا ترجیحات مشتریان ایجاد کرده و احتمالًاً ماندگار خواهند 
بود، شناسایی کنید. برای مثال، افزایش استفاده از خدمات آنلاین، تمایل به خرید محلی، یا اهمیت 

بیشتر به بهداشت و سلامت.

با توجه به تغییرات شناسایی شده، فرصت های جدید را ارزیابی کنید. آیا می توانید محصولات یا 
خدمات جدیدی ارائه دهید که با نیازهای جدید مشتریان مطابقت داشته باشند؟ آیا بازارهای 

جغرافیایی یا جمعیت شناختی جدیدی وجود دارند که اکنون برای محصولات یا خدمات شما مناسب 
باشند؟

تطبیق استراتژی بازاریابیاستفاده از قابلیت های توسعه یافته در دوران بحران

از قابلیت ها، مهارت ها یا فناوری هایی که در دوران بحران توسعه داده‌اید، برای ورود به بازارهای جدید 
استفاده کنید. برای مثال، اگر در دوران بحران، قابلیت‌های دیجیتال خود را توسعه داده‌اید، می توانید 

از آن ها برای ارائه‌ی خدمات به مشتریان در مناطق جغرافیایی دورتر استفاده کنید.

استراتژی بازاریابی خود را با بازارهای جدید و تغییرات ایجادشده در رفتار مشتریان تطبیق دهید. 
پیام های بازاریابی، کانال های ارتباطی و روش های تعامل با مشتریان را متناسب با شرایط جدید 

بازنگری کنید.

باشد. این مشارکت ها می توانند موقتی یا بلندمدت باشند و به هر دو 
طرف کمک کنند تا از چالش های بحران عبور کنند. نکات کلیدی 

برای مشارکت سریع در زمان بحران عبارت است از:
شناسایی شرکای بالقوه: شرکت‌هایی را شناسایی کنید که �	

محصولات، خدمات، کانال‌های توزیع یا مشتریان آن‌ها مکمل 
کسب‌وکار شما باشند.

تمرکز بر منافع متقابل: مشارکتی را طراحی کنید که برای هر �	
دو طرف ارزش ایجاد کند. در شرایط بحران، هر دو طرف باید 

احساس کنند که از این همکاری منتفع می‌شوند.
ساده‌سازی فرآیندها: قراردادها و فرآیندهای همکاری را تا حد �	

ممکن ساده کنید تا بتوانید مشارکت را به‌سرعت آغاز کنید.
انعطاف‌پذیری: آماده باشید تا شــرایط مشارکت را با تغییر �	

شرایط بحران تطبیق دهید.

خانم الجابر، مشاور ارشد تحول دیجیتال در عربستان سعودی، در 
ویدئویی در یوتیوب ضرورت ساده سازی فرآیندها را برای سرعت عمل 

درصد تغییر فروش در کانال های مختلف در دوران پاندمی کرونا
 )مطالعه‌ی موردی کسب‌وکارهای کوچک و متوسط در خلال سال های ۲۰۲0-۲021(

جدول 21( توجه به تغییرات مشتریان نیاز

توسعه‌ی محصولات و خدمات جدیدبازتعریف محصولات و خدماتشناسایی نیازهای اضطراری

نیازهای اضطراری مشتریان در شرایط بحران را شناسایی کنید. 
این نیازها می توانند شامل کالاهای اساسی، خدمات بهداشتی و 

درمانی، راه حل های ارتباطی، یا خدمات تأمین انرژی باشند.

محصولات و خدمات موجود را به گونه‌ای بازتعریف کنید که 
پاسخگوی نیازهای اضطراری باشند. این کار می تواند شامل تغییر در 

ویژگی ها، بسته بندی، اندازه یا روش ارائه باشد.

در صورت امکان، محصولات یا خدمات جدیدی توسعه دهید 
که مختص شرایط بحران باشند. این کار می تواند شامل ترکیب 

محصولات موجود، همکاری با سایر شرکت ها یا استفاده از 
فناوری های جدید باشد.
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یدی که ترکیبی از روش‌های سنتی و نوآورانه  مدل های کسب‌وکار هیبر
هستند، می توانند این انعطاف پذیری را فراهم کنند و تاب آوری کسب‌وکار را 
در برابر بحران های آینده افزایش دهند.

بیشتر در شرایط بحرانی چنین توضیح می‌دهد: »در شرایط بحران، 
سرعت اهمیت بیشتری از کمال دارد. کسب‌وکارهایی که می توانند 
به سرعت خود را با شرایط جدید تطبیق دهند، نه‌تنها زنده می مانند، 
بلکه می توانند از فرصت های جدیدی که بحران ایجاد می کند، بهره مند 

شوند.«
در ایران یکی از شرکت های واردکننده‌ی لوازم خانگی با توجه به 
افزایش روزهای آلودگی هوا و استقبال مصرف کنندگان از دستگاه های 
تصفیه‌ی هوا به واردات این دســتگاه ها روی آورد. از آنجا که یکی از 
مهم ترین گلایه های مصرف کنندگان عدم دسترسی به فیلترهای این 
دستگاه ها بود، با مشارکت یکی از سازندگان خوشنام و معتبر کشور که 
در زمینه‌ی ساخت فیلترهای صنعتی برای خودرو ها فعالیت می کرد، 
بخش فیلتر دستگاه هایی که عرضه شده بود در داخل کشور شروع به 
تولید شد. در این مشارکت پرمنفعت هر دو طرف قرارداد از شراکت 
سریع با یکدیگر بهره‌ی  قابل‌ملاحظه‌ای بردند. شرکت ارائه کننده ی 
دســتگاه های تصفیه‌ی هوا بدون معطلی برای تخصیص ارز و طی 
فرآیندهای پیچیده‌ی واردات به تأمین قطعات یدکی دســتگاه های 
خود و ارائه‌ی خدمات پس از فروش آن ها پرداخت و همین موضوع 
باعث شــد در میان برندهای عرضه کننده‌ی چنین دســتگاه هایی، 
خوشنامی بیشتری در بازار پیدا کند و شرکت تولیدکننده‌ی فیلترهای 
صنعتی نیز با توجه به کوتاه تر بودن زمان تصفیه‌ی فاکتورهای این 
بخش در مقایســه با صنعت خودروسازی، طبعاًً از ایجاد این مسیر 

جدید جریان درآمدی بسیار راضی بود. 

 Jمسیرهای جایگزین درآمدزایی: پس از بحران
دوران پس از بحران، فرصت مناسبی برای بازنگری در استراتژی های 
درآمدزایــی و ایجاد مدل کســب‌وکار متنوع تر و تاب آورتر اســت. 
کسب‌وکارهایی که توانسته‌اند از بحران عبور کنند، اکنون با درس های 
ارزشمندی که آموخته‌اند و تغییراتی که در بازار ایجاد شده، می توانند 
مسیرهای درآمدی جدیدی را توسعه دهند که نه تنها به رشد آن ها 
کمک می کند، بلکه آن ها را بــرای مواجهه با بحران های آینده نیز 

آماده تر می‌سازد.

 Jتحلیل درس‌های آموخته‌شده از بحران
اولین قدم در توسعه‌ی مسیرهای جایگزین درآمدزایی پس از بحران، 
تحلیل دقیق درس های آموخته شده در طول بحران است. این تحلیل 
به شما کمک می کند نقاط قوت و ضعف مدل کسب‌وکار خود را بهتر 
بشناســید و از این دانش برای طراحی استراتژی های آینده استفاده 

کنید. )جدول 22(

 Jتوسعه‌ی بازارهای جدید براساس تجربیات بحران
بحران ها معمولًاً منجر به تغییرات ماندگاری در بازارها می شــوند و 
فرصت هــای جدیدی ایجاد می کنند. پس از بحران، این فرصت ها را 
شناســایی کنید و از آن ها برای ورود به بازارهای جدید یا توسعه ی 

بازارهای موجود استفاده کنید. )جدول 23(

 Jتوسعه‌ی مدل‌های کسب‌وکار هیبریدی
یکی از درس های مهــم بحران های اخیر، اهمیت انعطاف پذیری و 
توانایی سازگاری سریع با شرایط متغیر است. مدل های کسب‌وکار 
هیبریــدی که ترکیبی از روش های ســنتی و نوآورانه هســتند، 
می توانند این انعطاف پذیری را فراهم کنند و تاب آوری کسب‌وکار را 

در برابر بحران های آینده افزایش دهند. )جدول 24(

 Jایجاد سیستم هشدار زودهنگام
سیستم هشــدار زودهنگام، مجموعه‌ای از شاخص ها و فرآیندهایی 
است که به کســب‌وکارها کمک می کند تا علائم اولیه‌ی مشکلات 
یا بحران های بالقوه را شناســایی کنند. این سیستم به کسب‌وکارها 
امکان می‌دهد پیش از تشــدید مشکلات، اقدامات پیشگیرانه انجام 

دهند. )جدول 25(
برای ایجاد یک سیستم هشدار زودهنگام مؤثر، باید فرآیندهای 
منظمی برای جمع آوری، تحلیل و گزارش‌دهی این شاخص ها ایجاد 
کنید. همچنین، باید افرادی را مســئول نظارت بر این شاخص ها و 

اعلام هشدار در صورت رسیدن به نقاط ماشه تعیین کنید. 

جدول 25(  شاخص های کلیدی برای سیستم هشدار زودهنگام

نقطه‌ی ماشهمثال هانوع شاخص

نسبت نقدینگی، دوره‌ی وصول مطالبات، حاشیه‌ی سود، دوره ی شاخص های مالی داخلی
ثبت سفارش و تخصیص ارز

کاهش نسبت نقدینگی به زیر ۱.۲، افزایش دوره‌ی وصول مطالبات به بیش از ۶۰ روز، افزایش 
دوره‌ی ثبت سفارش و تخصیص ارز به بیش از 4 ماه

کاهش نرخ تولید به زیر 70درصد ظرفیت، افزایش نرخ خرابی به بیش از 5درصدنرخ تولید، نرخ خرابی، نرخ حفظ کارکنانشاخص های عملیاتی داخلی

کاهش سهم بازار به میزان ۱0درصد، کاهش نمره‌ی رضایت مشتری به زیر ۴ از ۵سهم بازار، رضایت مشتری، نرخ رشد بازارشاخص های بازار

افزایش سطح تنش های سیاسی به سطح هشدار، اعلام تغییرات قانونی مهمسطح تنش های سیاسی، تغییرات قانونی، تهدیدات امنیتیشاخص های سیاسی و امنیتی

جدول 24(  انواع مدل های کسب‌وکار هیبریدی

ترکیب مدل های درآمدیترکیب کانال‌های فیزیکی و دیجیتال

ادغام کانال های فروش و ارائه‌ی خدمات فیزیکی و دیجیتال، به گونه‌ای که هر کانال، نقاط قوت کانال 
دیگر را تکمیل کند. برای مثال، یک فروشگاه می تواند خدمات »خرید آنلاین، تحویل در فروشگاه« یا 

»مشاهده در فروشگاه، خرید آنلاین« را ارائه دهد.

استفاده از ترکیبی از مدل های درآمدی مختلف، مانند فروش مستقیم، اشتراک، حق امتیاز یا 
مدل های مبتنی بر کمیسیون. این ترکیب می تواند جریان های درآمدی پایدارتری ایجاد کند.

تنوع در بخش های مشتریتنوع در محصولات و خدمات

ارائه‌ی ترکیبی از محصولات و خدمات که نیازهای مختلف مشتریان را در شرایط مختلف پوشش دهد. 
این تنوع می تواند شامل محصولات اساسی و غیراساسی، یا محصولات با قیمت های مختلف باشد.

خدمت‌رسانی به بخش های مختلف مشتری، از جمله مصرف کنندگان نهایی )B2C(، کسب‌وکارها 
)B2B( یا دولت )B2G(. این تنوع می تواند ریسک وابستگی به یک بخش خاص را کاهش دهد.

دوران پس از 
بحران، فرصت 
مناسبی برای 

بازنگری در 
استراتژی‌های 

درآمدزایی و ایجاد 
مدل کسب‌وکار 

متنوع‌تر و 
تاب‌آورتر است. 
کسب‌وکارهایی 
که توانسته‌اند از 
بحران عبور کنند، 

اکنون با درس‌های 
ارزشمندی 

که آموخته‌اند 
و تغییراتی که 
در بازار ایجاد 

شده، می‌توانند 
مسیرهای درآمدی 
جدیدی را توسعه 

دهند
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ین دست ها هم چند دقیقه بیشتر دوام نمی آورند.  ین مغز و قوی تر اگر قلب از کار بیفتد، حتی بهتر
ین بودجه و  ین استراتژی، دقیق تر همین طور، اگر عملیات شما در برابر شوک ها مقاوم نباشد، بهتر
ین تیم هم نمی توانند شما را نجات دهند. باانگیزه تر

در روزهایی که دیگر مفهومی به نام »شــرایط عادی« وجود ندارد، 
کسب‌وکارهای کوچک و متوسط )SMEs( هر روز با شوک های تازه‌ای 
روبه‌رو می شوند: قطع برق طولانی، جهش ناگهانی قیمت مواد اولیه، 
بسته شــدن مرزها، حملات ســایبری، تورم ۵۰درصدی، اعتصاب 
رانندگان، سیل، تحریم جدید، یا حتی یک پست ویروسی منفی در 
شبکه های اجتماعی که یک شبه فروش را نصف می کند. در چنین 
فضایی، »تاب آوری عملیاتی« )Operational Resilience( دیگر یک 
مزیت رقابتی نیســت؛ شرط بقاست. اما سؤال اساسی اینجاست که 

عملیات تاب آور دقیقاًً یعنی چه؟

 J: عملیات تاب‌آور یعنی توانایی بنگاه در
ادامه دادن فعالیت‌های کلیدی حتی در شرایط بحرانی )حتی �	

با ظرفیت کمتر(
بازگشت سریع به حالت عادی پس از شوک )سرعت بازیابی(�	
یادگیری از هر بحران و قوی‌تر شــدن بــرای بحران بعدی �	

)تطبیق‌پذیری(

به زبان ســاده برای مدیر یک بنگاه کوچک، عملیات تاب آور یعنی 
»وقتی همه چیز به هم می‌ریزد، تو هنوز بتوانی حقوق کارمندت را سر 

ماه بدهی، جنس به مشتری برسانی و درِِ مغازه‌ات باز بماند.«

اگر با کمک از اســتعاره های متــداول مدیریتی تصور کنیم که 
کسب‌وکار ما یک بدن زنده است نظام حکمرانی و تصمیم گیری در 
آن کارکرد مغز را در این موجود زنده دارند و برنامه‌ریزی استراتژیک 
به مثابه‌ی چشــم و گوش و ســایر حواس عمل می‌کند. منابع مالی 
خون اســت و فرآیند های مالی و نظام های مالــی کارکرد رگ ها را 
دارند. سرمایه‌ی انسانی دست و پا های این بدن زنده می توانند قلمداد 
شوند و عملیات قلب حیاتی کارکرد آن است. بدن تنها زمانی برای 
طولانی مدت زنده می ماند و رشد می کند که تمامی این اندام‌واره ها 
به‌درستی کار خود را انجام دهند. اختلال در هر کدام از آن ها یا ضعف 
در آن ها، بقا را به خطر می‌اندازد یا مانع پیشــرفت و رشد آن خواهد 
شــد. اگر قلب از کار بیفتد، حتی بهترین مغز و قوی ترین دست ها 
هم چند دقیقه بیشتر دوام نمی آورند. همین طور، اگر عملیات شما 
در برابر شوک ها مقاوم نباشد، بهترین استراتژی، دقیق ترین بودجه 
و باانگیزه ترین تیم هم نمی توانند شــما را نجــات دهند. زمانی که 
عملیات از تاب آوری کافی برخوردار نیست، حتی اگر سایر حوزه های 
سازمان نیز از جابکی و کارآمدی و تاب آوری کافی برخوردار باشند در 
دراز مدت فعالیت بنگاه قابل تداوم نیست. مثلًاً بنگاه هر چقدر هم که 
از توان مالی مناسبی برخوردار باشد که در مواقع ضرورت بتواند از این 
ذخایر استفاده کند، در صورتی که عملیات آن تاب آور نباشد نقدینگی 
و ذخایر موجود به‌زودی به اتمام می‌رسد، چون تولید و فروش متوقف 
شده است و در این صورت حفظ سرمایه های انسانی توانمند سازمان 

هم مسلماًً با تأخیری که در پرداخت ها اتفاق خواهد افتاد با مخاطره ی 
جدی مواجه خواهد شد. نمونه های متعددی از کسب‌وکارهای کوچک 
ایرانی در تابستان امسال با تداوم و تکرار قطعی های برق با توقف تولید 
و فــروش و عدم توانایی در بازپرداخت اقســاط و دیون خود مواجه 

شدند. 
زمانی که به ســراغ چالش های عملیاتی رایج در کسب‌وکارهای 
کوچک و متوســط ایران )و بسیاری از کشــورهای درحال توسعه( 
می‌رویم با فهرستی روبه‌رو می شویم که تقریباًً همه جا یکسان است. 
این چالش ها در کسب‌وکارهای کوچک و متوسط بسیار رایج‌اند، چون 
منابع محدود است، حاشیه‌ی خطا کم است و معمولًاً »آتش نشانی« 

اولویت دارد تا »پیشگیری«.

وابستگی شدید به یک یا دو تأمین‌کننده‌ی اصلی )تک‌منبع �	
بودن مسیر تأمین( 

موجودی انبار بســیار بالا برای احتیــاط که منجر به خواب �	
ســرمایه و هزینه‌ی مالی زیاد و بهای تمام‌شده‌ی بالا و عدم 
رقابت‌پذیری یا ضررده بودن در بسیاری از فروش‌های رقابتی 

در بازار می‌شود 
موجودی بسیار پایین انبارها و وابستگی به تأمین روزانه که �	

منجر به توقف تولید با کوچک‌ترین اختلال در زنجیره‌ی تأمین 
و مجدداً افزایش بهای تمام‌شده به طریق دیگر می‌شود 

فرآیندهای کاملاً دستی و کاغذی در بنگاه که مسبب خطای �	
انسانی بالا و عدم امکان دورکاری در بحران‌ها می‌شود 

عدم وجود یدکی یا پشتیبان برای تجهیزات کلیدی فرآیند �	
 Single Point of تولیــد و عرضه که اصطلاحاً منجر به ایجاد

Failure می‌شود 
زنجیره‌ی تأمین نسبتاً طولانی و وابسته‌ی شدید به واردات و �	

در نتیجه تحت تأثیر شدید نرخ ارز و تحریم بودن 
فقدان سیستم ساده‌ی پایش و هشــدار زودرس برای درک �	

زودتر اختلالات در فرایند و جلوگیری از توقف‌ها 
کمبود یا عدم دسترسی به نیروی انسانی دارای چند مهارت �	

کــه در مواردی با غیبت یا بیماری یک نفر، کل خط متوقف 
می‌شود 

عدم تست واقعی برنامه‌های اضطراری یا برنامه‌های تداوم تولید �	
که در واقع در ذهن مدیران چنین اســت که برنامه‌های روی 
کاغذ عملیاتی و اجرایی هستند، ولی به دلیل این‌که هیچ‌گاه 
تمرین نشده‌اند در زمان بحران نقص آن‌ها مشهود می‌شود یا 

اصلاً سازمان قادر به پیاده‌سازی آن‌ها نیست 

هدف این فصل دقیقاًً این اســت که به شما نشان دهد چطور با 
هزینه و انرژی معقول، همین عملیات روزمره را به یک سپر دفاعی 
واقعی در برابر طوفان های پیشِِ رو تبدیل کنید؛ بدون این که نیاز به 

قلب تاب‌آوری بنگاه، تاب‌آوری عملیاتی
تاب‌آوری اندام‌واره‌های بنگاه، تاب‌آوری عملیاتی

به زبان ساده 
برای مدیر یک 
بنگاه کوچک، 

عملیات تاب‌آور 
یعنی »وقتی 

همه‌چیز به هم 
می‌ریزد، تو هنوز 

بتوانی حقوق 
کارمندت را سر ماه 
بدهی، جنس به 
مشتری برسانی 
و درِِ مغازه‌ات باز 

بماند.«
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بودجه های کلان یا مشاوران گران قیمت داشته باشید.

 Jمدیریت زنجیره‌ی تأمین تاب‌آور
زنجیره‌ی تأمین، شریان حیاتی عملیات است. جایی که مواد، قطعات 
و خدمات از تامین کنندگان به سمت مشتریان جریان پیدا می کند. 
در دنیای پرنوسان امروز، مدیریت تاب آور زنجیره‌ی تأمین به معنای 
کاهش ریسک ها نیست، بلکه ایجاد انعطاف پذیری برای واکنش سریع 

به تغییرات است. 

 Jشناسایی ریسک‌های زنجیره‌ی تأمین
اولین قدم برای تاب آوری، شناخت ریسک هاست. به عنوان مدیر، لازم 
است بررســی کنید که آیا بیش از حد به یک تأمین کننده وابسته 
هستید و آیا اگر آن تأمین کننده دچار مشکل شود، کل عملیات شما 
متوقف می شود. ریسک های روزمره مانند نوسان قیمت مواد، کمبود 
نیروی کار یا مشکلات حمل‌ونقل را هم البته نباید فراموش شوند. برای 
شناسایی، از روش ساده‌ای مانند نقشه برداری زنجیره‌ی تأمین شروع 
کنید: تمام تأمین کنندگان، مکان ها و وابستگی ها را لیست کنید. این 
کار نقاط ضعف مانند وابستگی به مناطق پرریسک را نشان می‌دهد. 
سپس، ریسک ها را با یک جدول ساده ارزیابی کنید )ریسک ها را از 
منظر احتمال وقوع و شــدت تأثیر دسته بندی کنید و در اولویت به 
ریسک های دارای احتمال وقوع بالا و شدت تأثیر زیاد بپردازید(. این 

کار برای SMEهایی که زمان و منابع کمی دارند، ایده آل است.

 J استراتژی‌های تنوع‌بخشی تأمین‌کنندگان و ایجاد روابط
محلی/چندگانه

برای مقابله با ریســک ها، یکــی از متداول ترین و البته کارآمدترین 
استراتژی ها تنوع بخشی به تأمین کنندگان است؛ لذا تأمین کنندگان 
را متنوع کنید و وابســتگی به یک منبع را کاهش دهید. حتماًً در 
صورت امکان از تأمین کننده های محلی یا منطقه‌ای نیز اســتفاده 
کنید تا اختلالات جهانی روی عملیات شــما کمتر تأثیرگذار باشد. 
مثلًاً، تأمین کنندگان محلی را اولویت دهید تا زمان تحویل کوتاه تر 
و هزینه‌ی حمل کمتر شــود، و روابــط چندگانه ایجاد کنید تا اگر 

یکی شکست خورد، دیگران جایگزین شوند. استراتژی دیگر ساختن 
روابط قوی و پایدار با تأمین کنندگان فعلی اســت. برای این منظور 
تبدیل قرارداد ها به قراردادهای بلندمدت و اشتراک گذاری ریسک ها 
با یکدیگر و همکاری در برنامه‌ریزی کمک کننده خواهد بود. برای هر 
تأمین کننده باید نسبت به گذشته زمان بیشتری بگذارید و با ایشان 
و تیم شان بیشتر تبادل نظر کنید. استراتژی هایی مانند انتقال تأمین 
به کشــورهای نزدیک )nearshoring( این روزها در تمام دنیا اولویت 
پیدا کرده است و لازم است شما هم به آن به صورت جدی فکر کنید 
تا از هزینه و سرعت بهره ببرید. همچنین، تأمین کنندگان پایدار و 
سبز باید در اولویت انتخاب قرار گیرند تا ریسک های زیست محیطی 
کم شود و برندتان قوی تر شود. ارزیابی تأمین کنندگان از منظر ثبات 
مالی و ظرفیت تولید آن‌ها هم کار دیگری است که به صورت منظم 

باید انجام دهید. 

 Jابزارهای پیش‌بینی و نظارت
تیم خود را متعهد و توانمند کنید تا با ابزارهای ساده، ریسک ها را زودتر 
شناسایی کرده و ببینند و برای واکنش نسبت به آن ها آماده شوند. 
کسب‌وکارهای کوچک و متوسط در سطح دنیا با بودجه‌ی محدود، 
این روزها از راه حل های نرم‌افزارهای ابری یا نرم‌افزار به عنوان سرویس 
)SaaS( مانند StockIQ یا Forecisely.com استفاده می کنند. این 
ابزارها با داده های ســاده کار می کننــد و اختلالاتی مانند تأخیر 
 Microsoft حمل را پیش بینی می کنند. برای موارد پیشرفته‌تر، از 
 Dynamics 365یا Logility می توانید اســتفاده کنید؛ نسخه های 
ساده شان برای SMEs مناسب است و با AI اختلالات را تشخیص 
می‌دهند. برای نظارت، داشــبوردهایی مانند Sage یا Kanerika را 
امتحان کنیــد که ردیابی واقعی ‌زمان تأمین‌کنندگان و موجودی 
را فراهم می کنند. البته اگر بودجه تان کم اســت و به هیچ کدام از 
این راه حل ها نمی‌رسد، همچنان تیم شما ابزارهای ساده و تقریباًً 
رایگان گوگل را دارند و خودشان باید از دانش و خلاقیت خود برای 
توسعه‌ی مدل و جداول کاری متناسب با کسب‌وکارتان بهره ببرند. 
خیلی وقت ها برای این که بدانید از کجا می شــود شروع کرد و 
این که این اســتراتژی ها در عمل چطور کار می‌کنند، می توانید به 
تجربه‌ی بنگاه های مشابه خودتان در بحران های قبلی برگردید و 
ایده ها و برنامه های آن ها را به‌عنوان سرمنشأ توسعه‌ی روش هایی 
برای خودتان مطالعه کنید. مثلًاً بــه همه گیری کووید-۱۹ نگاه 
کنید یا به جنگ اوکراین و روسیه. با تعطیلی کارخانه ها در چین، 
محدودیت هــای حمل‌ونقل جهانی و کمبود مــواد خام، تولید تا 
۵۰درصد کاهش یافت و بســیاری از مشتریان از دست رفتند. اما 
بنگاه هایی که پیشاپیش تنوع بخشی کرده بودند، بهتر عمل کردند 
و راحت تر از این بحران عبور کردند؛ مثلًاً یک کســب‌وکار کوچک 
تولیدی در اروپا که تأمین کنندگان محلی اضافه کرده بود، سریع تر 
از رقبا بازیابی شد و حتی محصولات جدیدی مانند ماسک تولید 

کرد تا از بحران سود ببرد. 

 J تنوع‌بخشی به تولید، محصولات و جریان‌های
درآمدی

در دنیای امروز که بازارها می توانند یک شــبه تغییر کنند، مثلًاً به 
دلیل تحریم ها یا تغییرات مصرف کننده، وابستگی به یک محصول 
یا بازار واحد می تواند کســب‌وکار شما را نابود کند. تنوع بخشی به 

برای مقابله با 
ریسک‌ها، یکی 

از متداول‌ترین و 
البته کارآمدترین 

استراتژی‌ها 
تنوع‌بخشی به 
تأمین‌کنندگان 

است؛ لذا 
تأمین‌کنندگان 
را متنوع کنید و 

وابستگی به یک 
منبع را کاهش 

دهید

آتش‌سوزی کارخانه‌ی کاله�	
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یان های درآمدی جایگزین، بیمه‌ای برای روزهای سخت است. وقتی فروش اصلی کم می شود، این ها جبران می کنند. استراتژی های ساده شامل فروش آنلاین )مانند  جر
یان بیشتر(، خدمات جانبی )مثل تعمیر یا سفارشی سازی محصولات موجود( یا  راه‌اندازی فروشگاه اینترنتی یا عرضه روی دیجی کالا یا پادرو برای دسترسی به مشتر
مدل های اشتراکی )مانند اشتراک ماهانه برای محصولات مصرفی( است.

تولیــد، محصولات و جریان های درآمــدی، کلیدی برای کاهش 
ریسک، ایجاد ثبات و حتی کشف فرصت های جدید است. اگر مدیر 
یا صاحب یک کسب‌وکار کوچک و متوسط هستید، این بخش به 
شما نشان می‌دهد چرا تنوع مهم است، چگونه خطوط تولید را به 
صورت عملی گسترش دهید، جریان های درآمدی جایگزین بسازید 
 SWOT و ریســک ها و فرصت ها را با ابزارهای ساده مانند تحلیل
ارزیابی کنید. با این اســتراتژی ها، می توانید از نوسانات بازار عبور 
کنید، درآمد پایدارتری داشته باشید و رشد بلندمدت ایجاد کنید. 
مثال های واقعی از SMEهایی که در دوران post-covid تنوع بخشی 

کردند، نشان می‌دهد چگونه این رویکردها در عمل کار می کنند.

 J اهمیت تنوع در کاهش وابستگی به یک محصول یا
بازار

تنوع، ریســک را پخش می کند. حتماًً ایــن ضرب‌المثل قدیمی 
را شــنیده‌اید که همه‌ی تخم مرغ ها را در یک سبد نگذارید. وقتی 
یک بازار کند می شود یا یک محصول از مد می‌افتد، محصولات یا 
 بازارهای دیگر جبران می کنند و جریان درآمد را حفظ می کنند. برای

 SMEها، این اســتراتژی حیاتی اســت زیرا منابع محدود دارند و 
نمی توانند ضربه های بزرگ مانند از دست دادن یک مشتری عمده را 
تحمل کنند. مثلًاً اگر ۸۰درصد درآمدتان از یک محصول باشد، یک 
رقیب جدید می‌تواند همه چیز را به هم بزند. در ۲۰۲۵، با تغییرات 
جهانی مانند انتقال به اقتصاد سبز یا سیاست های تعرفه‌ای ناگهانی 
و یک شــبه، تنوع نه تنها بقا را تضمین می کند، بلکه فرصت های 
جدید ایجاد می کند، مانند ورود به بازارهای آنلاین که دسترسی به 
مشتریان جهانی را آسان می کند. مطالعات نشان می‌دهد SMEهای 
کانادایی که تنوع‌بخشی کردند، 30ـ 25درصد بیشتر از بحران‌ نظام 

تعرفه جان سالم به در بردند، زیرا وابستگی‌شان کمتر بود.

 J روش‌های عملی برای گسترش خطوط تولید و
بازارهای جدید

گسترش خطوط تولید پیچیده یا گران است، ولی اگر با گام های 
کوچک شروع کنید و قدم به قدم پیش بروید احتمال دستیابی به 
تنوع بازار و تولید فراهم می شود. ابتدا با افزودن محصولات مکمل 
آغاز کنید؛ مثلًاً اگر لباس تولید می‌کنید، لوازم جانبی مانند کیف 
یا کمربند اضافه کنید که از همان مواد و فرآیندها استفاده کنند 
و هزینه های جدید کم باشد. یا به بازارهای جدید وارد شوید؛ مثلًاً 
اگر بازار محلی تان اشباع است، فروش آنلاین به مشتریان بین‌المللی 
 یا منطقه‌ای از طریق پلتفرم هایی مانند Amazon یا Souq.com یا 

noon.com یا Alibaba را بررسی و امتحان کنید.
برای این کار باید گام به گام پیش بروید.

	1 . Google بازار را جســت‌وجو کنید با ابزارهای رایــگان مانند
Trends یا نظرسنجی از مشتریان فعلی برای دیدن تقاضا؛

	2 هزینه‌ها را محاسبه کنید، شامل مواد جدید، آموزش نیروی .
کار و بازاریابی؛

	3 با آزمون کوچک شروع کنید، مثلاً تولید محدود ۱۰۰واحد و .
فروش آزمایشی برای دیدن بازخورد. این روش می‌تواند درآمد 
را تا 20ـ 15درصد افزایش دهد بدون نیاز به ســرمایه‌گذاری 
بزرگ، و اگر شکســت بخورد، ضرر کم اســت. یادتان باشد با 
ظرفیت فعلی‌تان هماهنگ باشد تا عملیات موجود مختل نشود.

 Jاستراتژی‌های ایجاد جریان‌های درآمدی جایگزین
جریان های درآمدی جایگزین، بیمه‌ای برای روزهای ســخت است. 
وقتی فروش اصلی کم می شود، این ها جبران می کنند. استراتژی های 
ساده شامل فروش آنلاین )مانند راه‌اندازی فروشگاه اینترنتی یا عرضه 
روی دیجی کالا یا پادرو برای دسترسی به مشتریان بیشتر(، خدمات 
جانبی )مثل تعمیر یا سفارشی سازی محصولات موجود( یا مدل های 
اشتراکی )مانند اشتراک ماهانه برای محصولات مصرفی( است. برای 
SMEها، این کار ثبات مالی ایجاد می کند و وابســتگی به فصل ها یا 

بازارهای خاص را کاهش می‌دهد.
در دوران post-covid، بســیاری SMEهــا بــا افــزودن خدمات 
دیجیتال مانند مشــاوره‌ی مجازی، جریان درآمدی جدیدی ساختند 
که حتــی پس از بحران ادامه یافت. کلید موفقیت آن ها اســتفاده از 
دارایی های موجود مانند دانش تیم جوان ترشان و فرصت تغییر ذائقه 
و تغییر رســانه های نسل جدید مشتریان بود و طبعاًً با بازاریابی ساده 
 مانند شبکه های اجتماعی ــشروع کردند. این استراتژی ها می توانند
30-10درصد به درآمد اضافه کنند اگر با نیاز مشتریان هماهنگ باشند

 J ارزیابی ریسک و فرصت‌ها با ابزارهای ساده مانند
تحلیل SWOT عملیاتی

قبل از تنوع بخشی، ارزیابی کنید تا تصمیمات هوشمندانه بگیرید. ابزار 
 ،Weaknesses ضعف ،Strengths نقاط قوت( SWOT ساده‌ی تحلیل
فرصت ها Opportunities، تهدیدها Threats( ایده آل اســت. این ابزار 
ســاده ولی کاربردی را در داخل ســازمان خود با پیگیری و حضور 
خودتان در جلسات عملیاتی کنید؛ نقاط قوت داخلی مانند تیم خلاق 
یا تجهیزات پیشرفته را لیست کنید، ضعف ها مانند کمبود بودجه را 
شناسایی کنید، فرصت ها مانند بازارهای نوظهور دیجیتال را ببینید و 

تهدیدها مانند رقابت یا مقررات جدید را ارزیابی کنید.
مثلًاً، در یک جدول ساده‌ی اکسل، هر بخش را پر کنید و امتیاز 
دهید )۱0-1( تا اولویت ها مشخص شــود. اگر فرصت ورود به بازار 
آنلاین قوی اســت اما تهدید رقابت زیاد، با تمرکز روی محصولات 
منحصربه فرد پیش بروید. این تحلیل به شما کمک می کند ریسک ها 
را کــم کنید و فرصت ها را حداکثر کنیــد، و برای SMEها رایگان و 
سریع است. البته هر سه تا شش ماه بروزرسانی کنید تا با تغییرات 

بازار هماهنگ بماند.

 Jبهینه‌سازی انبار و مدیریت موجودی
مدیریت موجودی، کلید جلوگیری از کمبود یا مازاد مواد اســت که 
می توانــد هزینه ها را کنترل کند و عملیات را روان نگه دارد. با تورم 
پایدار، نوسانات قیمت و کمبودهای گاه به گاه، بهینه سازی انبار برای 

SMEها ضروری است تا از هدررفت منابع جلوگیری شود. 

 Jاصول مدیریت موجودی تاب‌آور
اصول پایه‌ای مدیریت موجودی تاب آور، تعادل بین کم نگه داشتن 
موجودی )برای کاهش هزینه ها( و آمادگی برای بحران هاست. مدل 
Just-in-Time (JIT) را با بافرهای ایمنی ترکیب کنید. به عبارت‌دیگر 
موجودی را فقط به‌اندازه‌ی نیاز نگه دارید تا هزینه های نگهداری کم 
شود، اما بافرهای مناســب )20-10درصد بیشتر برای مواد کلیدی 
 که چرخه‌ی سفارش گذاری و تأمین جایگزین نسبتاًً سریعی دارند و

20 تا 30درصد برای مواردی که سفارش گذاری طولانی تر یا وابستگی 

مدیریت 
موجودی، کلید 

جلوگیری از 
کمبود یا مازاد 
مواد است که 

می‌تواند هزینه‌ها 
ل کند  را کنتر
و عملیات را 

وان نگه دارد.  ر
 ، با تورم پایدار

نوسانات قیمت 
و کمبودهای 

گاه‌به‌گاه، 
بهینه‌سازی انبار 

برای SMEها 
وری است تا  ضر
از هدررفت منابع 

جلوگیری شود
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به تأمین کننده‌ی خاص وجود دارد( اضافه کنید تا در برابر نوسانات 
مانند تورم یا کمبود ناگهانی مقاوم باشید. مثلًاً، اگر تقاضا فصلی است، 
موجودی را براساس پیش بینی تنظیم کنید و سطوح حداقل/حداکثر 

تعریف کنید تا سفارش خودکار فعال شود.
این اصول کمک می کند ریســک downtime )توقف تولید( کم 
 شود در حالی که ســرمایه در موجودی بیش از حد قفل نشود. برای
 SMEها، این تعادل حیاتی است، زیرا نقدینگی محدود است. البته که 
در شرایط امروز ایران که ثبت سفارش کالاها و تخصیص ارز و بعد هم 
ترخیص آن با محدودیت های بسیار جدی مواجه است که در برخی 
موارد این چرخه به بیش از 8 تا 9 ماه هم می‌رسد، مقوله‌ی مدیریت 
موجودی مواد و کالا از حساســیت و پیچیدگی به مراتب بیشتری 
برخوردار شده است و لذا بررســی مداوم فرآیندها و مقادیر توسط 

مدیران ارشد بیشتر از گذشته توصیه می شود. 

 Jابزارهای بهینه‌سازی انبار
ابزارهای دیجیتال ســاده می توانند انبــار را تحول دهند بدون 
 Ordoro ها، نرم‌افزارهایی مانند سپیدار یاSME پیچیدگی. برای
یا Katana عالی هســتند که ردیابی دیجیتال موجودی را فراهم 
می کنند، با ویژگی هایی مانند اسکن بارکد برای ورودی/خروجی 
ســریع. Odoo یک گزینه‌ی رایگان است که داشبوردهای ساده 

برای دیدن سطوح موجودی دارد.
برای بودجــه‌ی خیلی کم، Sortly یــا inFlow را امتحان کنید؛ 
این اپ های موبایل فرندلی موجودی را واقعی‌زمان نظارت می کنند و 
هشدارهای کمبود می‌دهند. این ابزارها می توانند دقت مدیریت را تا 
۴۰درصد بهبود بخشند و اشتباهات انسانی را کاهش دهند. ادغام شان 
با سیستم های موجود مانند اکسل آســان است. امنیت داده ها را با 

دسترسی محدود حفظ کنید.

 J کاهش هزینه‌ها و ریسک‌های انبارداری در برابر
نوسانات

کاهش هزینه ها با پیش بینی دقیق تقاضا شــروع می شود. برای این 
منظور ضروری است از داده های فروش گذشته برای تنظیم موجودی 

اســتفاده کنید تا مازاد )که هزینه‌ی نگهداری می برد( یا کمبود )که 
فروش را از دســت می‌دهد( کم شــود. همچنین تبادل اطلاعات با 
تأمین کنندگان و همکارانی که در تشکل های صنفی با آن ها هموند 
هستیم برای پیش بینی بهتر در خصوص تقاضا های بازار و کمبود ها 
یا عرضه های مواد اولیه کمک کننده خواهد بود. در بحران های محلی 
مانند سیل یا زلزله یا اعتصابات رانندگان که منجر به اختلالات حمل 
داخلی و منطقه‌ای می شود، انبارهای توزیع شده )چند انبار کوچک 
به جای یک بزرگ( کمک می کند تا SMEها ســریع تر عکس‌العمل 
نشــان داده و با ریسک کمتری مواجه باشــند. مثلًاً در اختلالات 
۲۰۲2-۲۰۲1 در اروپا به دلیل سیل، بنگاه هایی با انبارهای پراکنده، 
downtime را ۵۰درصد کاهش دادند زیرا موجودی را از انبارهای سالم 
تأمین کردند. لذا اگر حیطه‌ی فعالیت بنگاه شما در جغرافیایی است 
که چنین ریســک هایی بالاست، بازنگری در سیاست های انبارداری 

شما ممکن است ضروری باشد. 

 Jتحول دیجیتال در فرآیندهای عملیاتی
تحول دیجیتال به معنای به کارگیری و ادغام فناوری های دیجیتال 
)مانند هوش مصنوعی، کلان‌داده، فضای ابری، اتوماسیون، اینترنت 
اشــیا و ...( در تمام بخش‌های یک کسب‌وکار است که از این طریق 
به طور بنیادی نحوه‌ی عملکرد )شامل مدل های کسب‌وکار، فرآیندها، 
محصولات، و تعامل با مشتری( و ارائه‌ی ارزش به مشتریان را تغییر 
داده و منجر به چابکی بیشــتر، کارآمدی بالاتر و رقابتی تر شدن آن 
بنگاه شود. به زبان ساده تحول دیجیتال یعنی استفاده‌ی هوشمندانه 
از فناوری برای کاهش هزینه، افزایش سرعت، بهبود تجربه‌ی مشتری 

و خلق ارزش های جدید.
ایــن تحول دیجیتال وقتی بــا هدف تاب آوری انجام شــود، به 
کسب‌وکار کمک می کند در برابر شوک ها )مثل بحران های اقتصادی، 
همه گیری، اختلال در زنجیره‌ی تأمین( مقاومت کند، بتواند خود را 
سریع تر با شرایط جدید سازگار کند و حتی از این شرایط برای رشد 

و بهبود استفاده نماید.

 J مزایای اصلی تحول دیجیتال برای تاب‌آوری
کسب‌وکارهای کوچک و متوسط

افزایش انعطاف‌پذیری عملیاتی: کســب‌وکار می‌تواند از هر �	
مکان و در هر زمان فعالیــت کند )دورکاری، فروش آنلاین( 
و لذا عملیات در برابر تعطیلی‌های اجباری )مانند قرنطینه( 

مصون می‌ماند.
کاهش هزینه‌ها و افزایش بهره‌وری: اتوماســیون فرآیندهای �	

دستی )مانند حسابداری و گزارش‌گیری( باعث صرفه‌جویی 
در زمان و پول و کاهش خطای انسانی می‌شود.

تجربه‌ی مشــتری برتر و وفاداری: با استفاده از CRM، چت �	
بات‌ها و بازاریابی دیجیتال، می‌توان خدمات شخصی‌سازی‌شده 

و پشتیبانی 7/24 ارائه داد.
داده‌محوری و تصمیم‌گیری هوشمند: با ابزارهای تحلیل داده، �	

کســب‌وکار می‌تواند روندهای بازار، رفتار مشتری و عملکرد 
داخلی را درک کرده و تصمیمات استراتژیک بهتری بگیرد.

رقابت‌پذیــری بهتــر با بازیگــران بــزرگ: فناوری‌های �	
مقرون‌به‌صرفه )مثل نرم‌افزارهای ابری( امکاناتی را در اختیار 
SMEs می‌گذارد که قبلاً تنها در اختیار شرکت‌های بزرگ بود. 

کسب‌وکار 
می‌تواند از هر 
مکان و در هر 
زمان فعالیت 

کند )دورکاری، 
وش آنلاین(  فر

و لذا عملیات در 
برابر تعطیلی‌های 

اجباری )مانند 
قرنطینه( مصون 

می‌ماند
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یابی از بلوغ دیجیتال فعلی خود انجام  یک ارز
دهید. نقاط قوت و ضعف، فرصت ها و تهدیدها 
)تحلیل SWOT( را شناسایی کنید.

تــاب‌آوری مالی و جریان نقدی بهتر: سیســتم‌های آنلاین �	
پرداخــت و صدور صورت‌حســاب، دریافت پول را تســریع 
می‌کنند. پلتفرم‌های مالی دیجیتال نیز دسترسی به اعتبار و 

وام را آسان‌تر می‌کنند.

 Jروش‌ها و اقدامات عملی برای اجرای تحول دیجیتال
این فرآیند یک شبه رخ نمی‌دهد، بلکه یک سفر تدریجی است که تنها 
در صورت اراده و حمایت مدیران ارشد بنگاه آغاز شده و به سرانجام 

می‌رسد. برای این منظور لازم است مراحل زیر صورت پذیرد.

1. ارزیابی و برنامه‌ریزی
اقدام: یک ارزیابی از بلوغ دیجیتال فعلی خود انجام دهید. نقاط قوت 

و ضعف، فرصت ها و تهدیدها )تحلیل SWOT( را شناسایی کنید.
مثال: مشخص کنید کدام فرآیندها )مثل فروش، بازاریابی، مدیریت 
مشتریان( بیشترین اتلاف وقت و منابع را دارند و بیشتر در معرض 

اختلال هستند.

2. استقرار زیرساخت های دیجیتال پایه
اقدام: کسب‌وکار خود را آنلاین کنید و از ابزارهای ابری استفاده کنید

مثال‌ها:
وب‌سایت حرفه‌ای: نه‌تنها یک ویترین، بلکه یک کانال فروش �	

و ارتباط.
یــا �	  Google Workspace از اســتفاده  ابــری:   رایانــش 

و فاــیل  ذخیرهــسازی  ایمــیل،    Microsoft 365ــبرای 
collaboration )همکاری تیمی( یا راه حل های ابری ایرانی نظیر 

ابرآروان و ستون و ایران سرور 
	� SaaS نرم‌افزارهای مدیریت کسب‌وکار: استفاده از نرم‌افزارهای

)نرم‌افزار به‌عنوان سرویس(، مقرون‌به‌صرفه برای حسابداری 
)مانند هلو تحت وب یا سپیدار تحت وب(، مدیریت ارتباط با 
مشتری )CRM( )مانند HubSpot یا دیدار( و مدیریت پروژه 

)مانند Trello یا Asana یا تسکولو(.

3. دیجیتالی کردن فرآیندهای اصلی
اقدام: فرآیندهای کاغذی و دســتی را به صورت دیجیتال و خودکار 

درآورید.
مثال ها:

فروش و بازاریابی: راه‌اندازی یک فروشــگاه اینترنتی )مثلاً با �	
ووکامــرس یا DGfi یا پادرو(. اســتفاده از بازاریابی ایمیلی و 

شبکه‌های اجتماعی برای جذب مشتری.
پشتیبانی مشتری: استفاده از چت‌بات‌های هوش مصنوعی در �	

وبسایت برای پاسخ به ســؤالات متداول در 24 ساعت روز و 
7 روز هفته.

مدیریت منابع انسانی: اســتفاده از پلتفرم‌های آنلاین برای �	
حضور و غیاب، پرداخت حقوق و جذب نیرو، مثل ایران تلنت 

و جاب ویژه و همکاران سیستم.

4. ایجاد قابلیت داده محوری
اقدام: از داده هایی که در حال جمع آوری هستید، برای تصمیم‌گیری 

استفاده کنید.

مثال‌ها:
ابزارهای تحلیلگر: نصب Google Analytics روی وب‌سایت �	

برای درک رفتار بازدیدکنندگان.
گزارش‌های داخلی: اســتفاده از داشــبوردهای تحلیلی در �	

نرم‌افزار CRM برای شناســایی پرفروش‌ترین محصولات یا 
مشتریان سودآور.

5. توانمندسازی نیروی انسانی و تغییر فرهنگ
اقدام: کارکنان را آموزش دهید و فرهنگ آزمایش کردن، یادگیری و 

سازگاری را ترویج کنید.
مثال: دوره های آموزشی آنلاین برای آموزش استفاده از نرم‌افزارهای 
جدید برگزار کنید. به کارکنان اجازه دهید ایده های دیجیتال جدید 

را آزمایش کنند.

 J چالش‌های سر راه پیاده‌سازی تحول دیجیتال در
عملیات

دو چالــش اصلــی، امنیت ســایبری و مقاومت تیم اســت. 
آسیب پذیری کسب‌وکارهای کوچک در مقابل حملات سایبری 
75درصد بیشتر از کسب‌وکارهای بالغ است و طی این حملات 
داده های کلیدی آن ها ممکن اســت از دست برود. چالش دیگر 
مقاومت تیــم در مقابل تغییرات و فناوری های جدید اســت. 
آموزش و درگیر کردن تیم اجرا نیز مهم ترین روش فائق آمدن 
بر این چالش‌هاست. آموزش کارکنان برای شناسایی فیشینگ، 
 ،cloud اســتفاده از ابزارهای پایه مانند فایروال‌ها و رمزنگاری در
و پشتیبان گیری منظم از یک سو و آموزش و نشان دادن مزایا 
)مانند کاهش کارهای دســتی تکراری و آزاد شدن زمان برای 
کارهای ارزشــمندتر( و ایجاد موفقیت های سریع که کام تیم و 

شرکت را شیرین می کند از سوی دیگر. 

 Jمدیریت ریسک عملیاتی و برنامه‌ریزی تداوم کسب‌وکار
 Operational Risk( عملیاتــی  ریســک‌های   مدیریــت 
Management - ORM( به فرآیند شناســایی، ارزیابی، نظارت و 

دو چالش اصلی، 
امنیت سایبری 

و مقاومت 
تیم است. 
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کنترل ریسک هایی اشــاره دارد که از فرآیندهای داخلی، افراد، 
سیستم ها یا رویدادهای خارجی )مانند اختلالات زنجیره تامین یا 
حملات سایبری( ناشی می شوند. این ریسک ها می توانند عملیات 
روزمره‌ی سازمان را مختل کنند و شامل مواردی مانند خطاهای 
انسانی، شکست سیســتم های IT یا تغییرات قانونی هستند. از 
 Business Continuity( ســوی دیگر، برنامه‌ی تداوم کســب‌وکار
Planning - BCP( یک استراتژی proactive است که برای حفظ 
عملکردهای حیاتی سازمان در هنگام اختلالات طراحی می شود، 
مانند برنامه‌ریزی برای بازیابی ســریع پس از بحران هایی مانند 
بلایای طبیعی، همه گیری ها یا اختلالات اقتصادی. BCP بخشی 
از مدیریت ریسک عملیاتی است و تمرکز آن بر تداوم کسب‌وکار 

)continuity( عملیات است، نه فقط واکنش به بحران.
طبعاًً تاب آوری ســازمانی مفهومی گسترده تر است که شامل 
توانایی ســازمان در پیش بینی، پاســخ‌دهی، تطبیق و بازیابی از 
اختلالات می شــود، و مدیریت ریسک عملیاتی و BCP یکی از 

ابزارهای کلیدی برای دستیابی به آن هستند.
در دنیای پرنوسان امروز، سازمان ها با ریسک های متنوعی مانند 
تنش های ژئوپلیتیکی، تغییرات آب‌وهوایی، حملات ســایبری و 
بحران های اقتصادی روبه‌رو هستند. مدیریت ریسک عملیاتی و 

BCP برای افزایش تاب آوری ضروری هستند زیرا:
کاهش خســارات و حفظ تداوم کســب‌وکار: بدون این �	

برنامه‌هــا، یک اختلال کوچک می‌توانــد منجر به توقف 
عملیات، از دست دادن درآمد و آسیب به شهرت شود. 

تاب‌آوری �	  :)Proactive( بیش‌فعالانه  انعطاف‌پذیری  ایجاد 
فقط واکنش نیست، بلکه پیش‌بینی و آمادگی است. این 
رویکردها کمک می‌کنند ســازمان‌ها نه‌تنها زنده بمانند، 
بلکه از بحران‌ها قوی‌تر بیرون بیایند و فرصت‌های جدیدی 

کشف کنند.
حمایت از اهداف کسب‌وکار: در محیط رقابتی، تاب‌آوری به �	

معنای ادامه‌ی ارائه‌ی خدمات به مشتریان، حفظ سهامداران 
و رعایت مقررات اســت. بدون آن، سازمان‌ها ممکن است 

ورشکست شوند یا بازار را از دست بدهند.
پاسخ به الزامات قانونی و استانداردها: بسیاری از صنایع )مانند �	

مالی یا سلامت( ملزم به داشتن BCP هستند تا ریسک‌های 
عملیاتی را مدیریت کنند و تاب‌آوری را تضمین نمایند.

 به طــور خلاصه، این فرآیندها ســازمان را از حالت reactive به
proactive تبدیل می کنند و تاب آوری را به عنوان یک مزیت رقابتی 
تقویت می کنند. اجرا و پیاده سازی این برنامه ها نیاز به یک رویکرد 

سیستماتیک دارد. مراحل کلیدی آن عبارتند از:

شناسایی ریسک ها: ریسک‌های عملیاتی را از طریق 
تحلیــل فرآیندها، مصاحبه با کارکنان و بررســی 1

تاریخچــه‌ی اختلالات شناســایی کنیــد. مثلًاً، 
ریسک‌های IT، انسانی یا خارجی را لیست کنید. 

ارزیابی و اولویت بندی: ریسک ها را بر اساس احتمال 
وقوع و تأثیر ارزیابی کنید )با ابزارهایی مانند ماتریس 2

ریسک(. تمرکز روی ریسک های حیاتی که عملیات 
اصلی را تهدید می کنند.

توسعه‌ی برنامه‌ی BCP: برنامه‌ای جامع بسازید که 
شامل پشــتیبان گیری فرآیندها، منابع جایگزین 3

)مانند تأمین کنندگان پشتیبان( و سناریوهای بحران 
باشد. این برنامه باید با مدیریت ریسک عملیاتی ادغام شود.

پیاده سازی و آموزش: برنامه را در عملیات روزمره 
ادغام کنید، کارکنــان را آموزش دهید و ابزارهایی 4

مانند نرم‌افزارهای نظارت ریسک استفاده کنید.

تست و بهبود: برنامه را با شبیه سازی بحران ها تست 
کنید و بر اســاس نتایج، بروزرســانی نمایید. این 5

چرخه‌ی مداوم نیازمند تکرار و بهینه سازی است.
در میان این مراحل یکی از مهم ترین ها که هر سازمان تاب آوری 
قبــل از بروز هر گونه بحرانی زمان کافی برای آن اختصاص داده 
اســت، مرحله‌ی تدوین برنامه‌ی تداوم کسب‌وکار )BCP( است 
که در ادامه فرآیند تدوین و تهیــه‌ی آن به‌اختصار توضیح داده 
می شود و البته یکی از پیوست های این مستند به تشریح کامل 

آن اختصاص دارد. 

 )BCP( همان طور که پیش تر اشاره شد برنامه‌ی تداوم کسب‌وکار
مجموعه‌ای از اقدامات، فرآیندها و دستورالعمل هاست که به کسب‌وکار 
کمک می کند در زمان وقوع بحران ها فعالیت های حیاتی خود را ادامه 
دهد، کمترین اختلال در خدمات ایجاد شــود، بازیابی سریع داشته 
 BCP ،باشــد و کمترین هزینه و آسیب را تجربه کند. به زبان ساده

یعنی نقشه‌ی نجات کسب‌وکار در روزهای سخت.
برخی معتقدند تهیه‌ی برنامه‌ی تداوم کســب‌وکار صرفاًً برای 
کســب‌وکار های بالغ بزرگ ضروری اســت ولــی از آنجایی که 
کسب‌وکارهای کوچک منابع محدودی دارند و مدیران چند نقش 
همزمان در بنگاه بازی می کنند و لذا وابستگی سازمان به آن چند 
نفر کلیدی به مراتب بیشــتر از سازمان های بزرگ است، پس با 
توقف های کوتاه مدت هم خسارت های سنگینی می بینند و از این 
رو تهیه‌ی یک طرح تداوم کسب‌وکار برای آن ها نیز بسیار اثربخش 

و حیاتی است. 

یک برنامه‌ی تداوم کسب‌وکار استاندارد شامل ۶ بخش اصلی است:
تحلیل ریسک و تهدیدها�	
	�)BIA( تحلیل تأثیر کسب‌وکار
استراتژی‌های تداوم فعالیت�	
	�)Recovery Plan( برنامه‌ی بازیابی
مدیریت بحران و نقش افراد�	
تست و بازبینی دوره‌ای�	

برای تدوین یک برنامه‌ی تداوم کسب‌وکار استاندارد یک فرآیند 
چند مرحله‌ای باید طی شود:

تحلیل ریســک )Risk Assessment( که هدف از آن  مرحله‌ی

شناسایی خطراتی است که می توانند فعالیت کسب‌وکار 1
را مختــل کننــد. فعالیت های کلیــدی این مرحله 
فهرست کردن انواع تهدیدها، ارزیابی احتمال وقوع، اندازه گیری شدت 

ریسک‌های 
عملیاتی را از 
طریق تحلیل 

فرآیندها، 
مصاحبه با 

کارکنان و بررسی 
تاریخچه‌ی 

اختلالات 
شناسایی کنید. 

مثلاً، ریسک‌های 
IT، انسانی یا 

خارجی را لیست 
کنید
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تدوین استراتژی های تداوم کسب‌وکار که با هدف 
مشخص کردن راهکارهایی است که باعث می شود 
کسب‌وکار حتی در بحران هم ادامه یابد.

اثر و تعیین اولویت تهدیدهاست. نمونه هایی از این تهدید ها می توانند 
قطع اینترنت با احتمال وقوع بالا، حمله‌ی سایبری با احتمال وقوع 
متوســط، آتش سوزی با احتمال کم، خرابی سرور یا سایر تجهیزات 
کلیدی با احتمال وقوع متوسط و غیبت کارکنان کلیدی با احتمال 
وقوع بالا باشد و خروجی این مرحله ماتریس ریسک )شامل احتمال 

وقوع و شدت تأثیر( است.

 BIA – Business Impact( تحلیــل تأثیر کســب‌وکار مرحله‌ی

Analysis(که هدف از آن تعیین این اســت که کدام 2
فعالیت ها حیاتی‌اند و تعیین این که توقف آن ها چقدر 
خســارت ایجاد می کنــد. فعالیت های کلیدی ایــن مرحله تعیین 
فرآیندهــای حیاتی، تعیین وابســتگی ها )کارکنان، سیســتم ها، 
تأمین کننده هــا(، تعیین زمان مجاز توقف )RTO( و تعیین حداکثر 
میزان از دســت ‌رفتن داده‌ی قابل قبول )RPO( است. به عنوان یک 
نمونه، جدول 1 به عنوان یک گزارش تأثیر وقفه بر هر بخش را نشان 

داده که یک خروجی قابل تحقق این مرحله است.

جدول 1

RTORPOحیاتی؟فعالیت

15 دقیقه4 ساعتبلهفروش آنلاین

4 ساعت1 روزبلهخدمات پس از فروش

1 روز2 روزمتوسطمدیریت مالی

تدوین اســتراتژی های تداوم کســب‌وکار که با هدف  مرحله‌ی

مشــخص کردن راهکارهایی است که باعث می‌شود 3
کسب‌وکار حتی در بحران هم ادامه یابد. نمونه هایی از 
این استراتژی ها در ادامه برای تشریح بهتر این مرحله ذکر شده است

برای زیرساخت‌های فناوری شــرکت: بک‌آپ‌گیری روزانه، �	
نگهداری اطلاعات روی فضای ابری، VPN برای دسترسی از 

راه دور، نسخه‌ی پشتیبان سرور در مکان دیگر.
برای عملیات شرکت: دستورالعمل کار از راه دور، جایگزین �	

برای تأمین‌کنندگان، برنامــه‌ی حمل‌ونقل جایگزین، ایجاد 
فرایندهای دستی برای مواقع اضطراری

برای منابع و سرمایه‌های انســانی شرکت: جانشین‌پروری �	
برای کارکنان کلیدی، لیســت تمــاس اضطراری، نقش‌ها و 

مسئولیت‌های بحران 
 خروجی این فاز باید مستندی باشد که به طور دقیق و کامل و 
صریح با جزئیات راهکارهای حفظ عملکرد بخش‌های حیاتی سازمان 

را تشریح کرده باشد.

برنامــه‌ی بازیابــی )Recovery Plan( کــه با هدف  مرحله‌ی

بازگرداندن کســب‌وکار به حالت عادی پس از بحران 4
تهیه می شــود و حداقل شــامل روش بازیابی داده ها، 
بازیابی سیستم ها و سرورها، بازگشت کارکنان به محل کار، فعال سازی 
مجــدد تأمین کنندگان، اطلاع‌رســانی داخلی و خارجی اســت و 
خروجی های کلیدی آن مستندات گام به گام بازیابی شامل سناریوهای 

بازیابی و چک لیست های بازیابی است.

 Crisis Management( تعیین تیم مدیریت بحــران مرحله‌ی

Team( با هدف تعیین این که در شرایط بحرانی چه 5
کسی چه کاری انجام می‌دهد. از این رو باید مشخص 
شود رئیس تیم بحران کیست، چه کسی مسئول ارتباطات است، 
چه کســی مســئول IT و اطلاعات است، چه کسی با مشتریان 
ارتباط می گیرد، چه کســی پیگیری حقوقی و بیمه‌ای را انجام 
می‌دهد و چه افراد دیگری متناسب با سازمان و برنامه‌ی بازیابی 
تعریف شده و استراتژی تداوم کسب‌وکار مشخص شده باید به‌دقت 
تعیین شــوند. لذا خروجی در این مرحله، ساختار تیم بحران به 

علاوه‌ی نقش ها و فهرست تماس های اضطراری آن هاست.

آموزش، تســت و به‌روزرســانی برنامــه‌ی تداوم  مرحله‌ی

کسب‌وکار. ازآنجا که یک برنامه‌ی تداوم کسب‌وکار که 6
فقط روی کاغذ است و در صورت وقوع حادثه یا قابل 
پیاده سازی نیست یا قدیمی و منسوخ شده است، هیچ دردی از 
سازمان را دوا نمی کند؛ لذا باید تمرین و تست شود و متناسب با 
تغییرات داخلی )شــامل فناوری ها و نیروی انسانی و فرآیندها و 
محصولات و...( و خارجی )شــامل مشــتریان و تأمین کنندگان 
کلیدی و محیط پیرامونی( سازمان بازنگری و به‌روز‌رسانی شود. 
برای تســت و تمرین برنامه‌ی تداوم کســب‌وکار برگزاری مانور 
شبیه سازی بحران، تست خاموشی برق، تست قطع اینترنت، تست 
بازیابی داده و ســایر تســت های تعریف‌شده متناسب با سازمان 
تعریف و انجام می شود و برای به‌روز‌رسانی نیز معمولًاً هر 12 ماه یا 
بعد از هر بحران واقعی، یا بعد از تغییرات سازمانی کلیدی، این مهم 

صورت می پذیرد. 
حالا قاعدتاًً ســازمان شــما باید یک برنامه‌ی تداوم کسب‌وکار 
شامل حداقل ســرفصل های زیر را داشته باشــد: مقدمه و اهداف، 
تحلیل ریسک، تحلیل تأثیر کسب‌وکار )BIA(، استراتژی های تداوم، 
برنامه‌ی واکنش در بحــران )Incident Response(، برنامه‌ی بازیابی 
پس از حادثه )Disaster Recovery(، نقش ها و مسئولیت ها، فهرست 
تجهیزات و سیستم های حیاتی، لیســت تأمین‌کنندگان و راه های 

جایگزین، چک لیست های اجرایی و برنامه‌ی تست و بازبینی. 

هدف از تحلیل تأثیر 
کسب‌وکار این است 
که کدام فعالیت‌ها 
حیاتی‌اند و تعیین 
این‌که توقف آن‌ها 

چقدر خسارت 
ایجاد می‌کند.

آتش‌نشانان در حال خاموش کردن ساختمان پلاسکو�	
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 بر دوام کسب‌وکار اثر دارد. رهبری 
ً
در SMEها، این ظرفیت رهبری مستقیماً

یان نقدینگی، تداوم زنجیره‌ی تأمین، حفظ  تاب آور موجب حفظ جر
ینی مدل کسب‌وکار می شود. انگیزه‌ی تیم و بازآفر

رهبری صرفاًً یک »کلمه« یا »ترند« نیســت. یک تم یا یک میم 
نیســت که صرفاًً در موردش حرف‌های زیبا یا نقدهایی در مورد 
نمایشــی بودنش رد‌و بدل شــود. رهبری را نمی‌توان به ارائه ها یا 
تیترهای پرزرق‌و برق انگیزشی تقلیل داد یا آن را کالایی لاکچری 
برای روزهای آرام ســازمان‌ها تصور کرد. رهبری، مهارتی اســت 
آموختنی و توســعه یافتنی که در متــن کار مدیریتی معنا پیدا 
می کند؛ گونه‌ای از »بودن و زیســتن« در مقام مســوولیت که به 
اخلاق، قضــاوت و عمل گره خورده اســت. این ادبیات، توصیه ی 
سخنرانان انگیزشی نیســت؛ ستون‌های راهنما در استانداردهای 
بین‌المللی و ادبیات علمی مدیریت هم بر ضرورت ظرفیت سازی 
برای تاب آوری، تصمیم گیری و معناســازی جمعی تأکید دارند. 
برخلاف تصور رایج، رهبری مخصوص روزهای ســخت اســت؛ 
همان جا که زمین می لغزد، داده ها ناقص‌اند، افق مه آلود اســت و 
تصمیم ها باید هم‌زمان سریع و مسئولانه باشند. در بحران، نقش 
رهبر فقط »حل مسئله« نیست؛ رهبر باید بحران را »معنا« کند، 
روایت مشترک بسازد، تصمیم ها را هماهنگ کند و مسیر عبور را 
پایان بندی و تبدیل به یادگیری پایدار کند؛ دقیقاًً همان کارهایی که 
در پژوهش‌های کلاسیک رهبری در بحران به عنوان مأموریت های 

پنج گانه‌ی پیشوازی بحران فهرست شده‌اند.

 Jرهبری و تاب‌آوری: دو روی یک سکه
تاب آوری در ســازمان، صرفاًً بازگشت به وضعیت پیشین نیست؛ 
بلکه توانایی »سازگار شدن«، »یاد گرفتن« و »نوآفرینی« در دل 
بحران اســت. رهبران تاب آور در مواجهه با بحران، نه فقط مدیر 
منابع و رویه ها بلکه سازنده‌ی معنا، هماهنگ کننده‌ی تصمیمات، 
و الهام بخش اعتمادند. آن ها در عیــن صراحت درباره‌ی واقعیت 
بحران، چشم‌انداز امید و جهت مندی مشترک را حفظ می کنند. 
پژوهش های Edmondson و Kerrissey که در انتشــارات 2020 
هاروارد بیزینس ریویو )HBR( منتشــر شده است، نشان داده‌اند 

رهبران اثربخش در بحران ها سه ویژگی کلیدی دارند:
	1  شفافیت و ارتباطات پیوسته .

)Communicate constantly & honestly(
	2  انعطاف و یادگیری سریع از خطاها .

)Adapt and learn in real time(
	3 .)Lead with empathy( انسان‌محوری در تصمیم‌گیری

در SMEها، این ظرفیت رهبری مســتقیماًً بر دوام کسب‌وکار اثر 
دارد. رهبری تاب آور موجب حفظ جریان نقدینگی، تداوم زنجیره ی 
تأمین، حفظ انگیزه‌ی تیم و بازآفرینی مدل کســب‌وکار می شود. 
بنابرایــن برای بنگاه های کوچک و متوســط هم، رهبری نه یک 
مزیت لوکس، که شــرط بقاست. شــواهد و داده های بین‌المللی 
نشــان می‌دهند SMEها در شوک های متوالی سال های اخیر، از 
پاندمی گرفته تا تورم و تنگناهای اعتباری، به رهبری‌ای نیاز دارند 

که نقدینگی و زنجیره‌ی تأمین را سرپا نگه دارد، سازمان را سازگار 
کند و بر نوآوری و شبکه سازی بیفزاید. این همان جایی است که 
»تاب آوری سازمانی« از دل استانداردها و راهنماها تبدیل به تمرین 

روزمره‌ی رهبران می شود.
مدل های رهبــری آزموده در بحــران، از »رهبری تطبیقی« 
می گویند؛ تشــخیص تفاوت مسئله‌ی فنی و مسئله‌ی تطبیقی، 
تثبیت وضعیت اضطراری برای »خریدن زمان«، و بسیج افراد برای 
کار دشوار یادگیری و تغییر؛ همدلانه و شفاف، اما قاطع و پیگیر. 
شواهد پژوهشی تازه و تجربه های همه‌گیری نشان می‌دهد رهبرانی 
که زود، صادقانه و یادگیرانه عمل می‌کنند، سازمان هایشان سریع تر 

می آموزند و بهتر عبور می کنند. 
بنابراین اگــر »رهبری، زیربنــا و ابزار عبور از بحران اســت«، 
ســتون فقرات آن، تاب آوری سازمانی طراحی شده )بر پایه‌ی اصولی 
چون جهت مندی مشــترک، تنوع و افزونگــی، فرهنگ یادگیری و 
تصمیم گیری توزیع شده( و نیز کنش رهبر در پنج ساحت حس سازی، 
تصمیم سازی/هماهنگی، معناسازی، پایان بندی مسئولانه و یادگیری 
اصلاحگر است. این ستون ها، در استانداردهای رسمی و متون مرجع 
بحران، به‌روشــنی صورت بندی شده‌اند و می توانند چارچوب عملی 

شوند.
 
 Jسه مورد موردکاوی
تجربه‌ی شرکت Johnson & Johnson و بحران Tylenol در �	

سال 1982؛ روایت یک تصمیم اخلاقی
در پاییز ۱۹۸۲، خبری هولناک آمریکا را شــوکه کرد. چند نفر در 
شیکاگو پس از مصرف Tylenol جان خود را از دست دادند. در چند 
ســاعت، اعتماد عمومی به برند محبوب Johnson & Johnson فرو 

بازآفرینی حس معنا در دل سازمان در دوران بحران
تاب‌آوری اندام‌واره‌های بنگاه، رهبری و تاب‌آوری سرمایه‌های انسانی

تاب‌آوری 
در سازمان، 

صرفاًً بازگشت 
به وضعیت 

پیشین نیست؛ 
بلکه توانایی 

»سازگار شدن«، 
»یاد گرفتن« و 

»نوآفرینی« در دل 
بحران است
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ریخت. شرکت می توانست مثل بسیاری از هم صنفی ها، ماجرا را انکار 
 ،James Burke کند یا تقصیر را گردن زنجیــره‌ی توزیع بیندازد؛ اما
مدیرعامل وقت، مسیر دیگری را برگزید؛ صداقت محض. او بلافاصله 
تصمیــم گرفت تمام محصولات Tylenol را از بازار جمع کند؛ بیش 
از ۳۱ میلیون قوطی، به ارزش صدها میلیون دلار. سپس شخصاًً در 
رسانه ها حاضر شــد، با خانواده های قربانیان همدردی کرد و گفت: 

»هیچ چیز مهم تر از اعتماد مردم نیست.«
بروک کمیته‌ای تشــکیل داد تا بــا مقامات سلامت و پلیس 
همکاری کند. شــرکت در کمتر از ۶ هفته بسته بندی مقاوم در 
برابر دستکاری )Tamper Proof( را طراحی و به بازار عرضه کرد؛ 
اقدامی که به‌زودی استاندارد جهانی ایمنی دارو شد و در کمتر از 
یک سال بعد،Tylenol  به جایگاه پیشین بازگشت و اعتماد مردم 
بیش از قبل تقویت شد. سهام شرکت نیز که پس از بحران دچار 
سقوط چشمگیری شده بود، به سطحی بالاتر از سطح پیشابحران 
صعود کــرد. در خصوص این بحران و نحــوه‌ی مدیریت آن در 
مقالات و کتب مدیریتی متعدد نوشته شده است و بخش مشترک 
آموزه های آن ها برای رهبران و مدیران این گونه قابل خلاصه کردن 

است:
شفافیت و اخلاق، سرمایه‌ی بلندمدت برند است.�	
بحران، لحظه‌ی آزمون »ارزش‌های واقعی« سازمان است.�	
ارتباط شفاف با ذی‌نفعان، حتی اگر خبر بدی دارید، همیشه �	

بهتر از سکوت است.

شــهر Christchurch نیوزیلند پس از زلزله‌ی ۲۰۱۱؛ �	
روایت بازسازی از دل ویرانی

در فوریه‌ی ۲۰۱۱ زلزله‌ای با قدرت 6/۳ ریشتر، شهر Christchurch را 
لرزاند. ساختمان ها فروریختند، زیرساخت ها نابود شدند و مردم دچار 
شوک روانی شدند. در چنین شرایطی، باب پارکر، شهردار وقت، در 
مرکز بحران ایستاد. او فقط مدیر منابع نبود، بلکه »چهره‌ی امید« شد. 
پارکر هر روز با لباس ساده و بدون محافظ، در خیابان ها حاضر می شد، 
با مردم حرف می‌زد و تصمیمات را شفاف توضیح می‌داد. او شبکه‌ای از 
رهبران محلی، مدیران کسب‌وکارهای کوچک، سازمان های داوطلب، 
دانشگاه و نهادهای شهری تشــکیل داد تا تصمیم ها را با مشارکت 

جمعی بگیرند. هر روز صبح در جلســات کوتــاه، وضعیت را مرور 
می کردند، کارهای فوری را اولویت می‌دادند و تصمیمات را همان جا 

اجرا می کردند.
چیزی که از دل ویرانی متولد شد، مفهوم جدیدی از رهبری 
توزیع شده بود: اعتماد، شفافیت، تصمیم جمعی و ارتباط مستمر. 
در عرض چند ماه، بیش از ۷0درصد مشــاغل خرد دوباره فعال 
شــدند، بسیاری در فضاهای موقت یا مشــترک. آنچه مردم به 
یاد سپردند، نه فقط بازسازی شــهر، بلکه بازسازی اعتماد بود. 
درس های مدیریتی برای رهبران و مدیران از این مورد را می توان 

این طور خلاصه کرد:
رهبری در بحران یعنی حضور میدانی و ارتباط انسانی.�	
تصمیم‌گیری مشارکتی سرعت واکنش را بالا می‌برد.�	
»اعتماد شــبکه‌ای« بین مدیران، نهادهــا و مردم، زیربنای �	

تاب‌آوری است.

اوکرایــن �	 جنــگ  میانــه‌ی  در   Ajax Systems   
)۲۰۲۲- اکنون(؛ روایت بقا و معنا در بحران وجودی

با آغاز تهاجم روسیه به اوکراین در فوریه‌ی ۲۰۲۲، بیشتر شرکت ها 
فعالیت خود را متوقف کردند. اما Ajax Systems، یک شرکت متوسط 
فناوری امنیتی در کی یف، تصمیم گرفت بماند. رهبر جوان شرکت، 
Oleksandr Konotopsky، در همان روزهای اول با تیمش جلسه‌ای 
اضطراری برگزار کرد. او گفت: »اگر ما متوقف شویم، صدها خانواده 

ـ نه با سلاح، با کارمان.« بیکار می شوند. ما باید بجنگیم ـ
در عرض چند روز، بخشی از عملیات به غرب اوکراین منتقل شد، 
تیم ها به صورت دورکاری سازماندهی شدند و شرکت شروع به تولید 
تجهیزات امنیتی برای زیرساخت های حیاتی کرد. کارکنان داوطلبانه 
شــیفت های اضافی گرفتند و سود شرکت به حمایت از کارکنان در 
مناطق جنگی اختصاص یافت. ارتباطات داخلی هر روز ادامه داشت - 

حتی در تاریکی و قطع برق.
نتیجه این که Ajax Systems نه تنها بقا یافت بلکه در دو سال بعد 
صادراتش را گســترش داد و نماد »رهبری معنادار« در اوکراین شد. 
درس های مدیریتی برای رهبران و مدیــران از این مورد را می توان 

این طور خلاصه کرد:
هــدف روشــن و انســانی، موتــور انگیزه در ســخت‌ترین �	

بحران‌هاست.
تمرکز بر تصمیم‌گیری سریع و توزیع‌شده، سرعت واکنش را �	

بالا می‌برد.
در بحران‌های وجودی، »معنا« از سود مهم‌تر می‌شود.�	

 Jالگوی مشترک رهبری تاب‌آور
نه تنها از دل این سه روایت، بلکه از مرور بسیاری از بحران ها و شرایط 
خاص برای کشورها، سازمان ها و شرکت ها، الگوی مشترکی را می توان 

استخراج و مدل سازی کرد:
	1 .)Tylenol اقدام زودهنگام و تصمیم اخلاقی )تجربه‌ی
	2 .)ChristChurch اعتماد و مشارکت جمعی )تجربه‌ی
	3 .)Ajax Systems( معنا و اهداف انسانی

رهبر تاب آور نه تنها در بحران دوام می آورد، بلکه بحران را به بستری 
برای بازآفرینی تبدیل می کند. در بخش اول این فصل به سراغ همین 

موضوع خواهیم رفت.

چیزی که از دل 
ویرانی متولد شد، 
مفهوم جدیدی از 
رهبری توزیع‌شده 

بود: اعتماد، 
شفافیت، تصمیم 
جمعی و ارتباط 

. در عرض  مستمر
چند ماه، بیش از 
۷0درصد مشاغل 
خرد دوباره فعال 
شدند، بسیاری 

در فضاهای 
موقت یا مشترک



45 شماره صد و شصت و سه | tccim.ir | آینده نگر 

 Resilient و مطالعات Christchurch درباره‌ی‌ زلزله OECD پژوهش های
یلند ثابت کرده‌اند که شبکه‌ی روابط )احترام، اعتماد،  Organizations نیوز
یت بحران است. همکاری( مهم تر از ابزارهای رسمی مدیر

بخش اول
الگوی مشترک رهبری تا‌ب آور در مواجهه با بحران

این بخش به مدیران و رهبران کســب‌وکارهای کوچک و متوسط 
)SMEs( کمک می کند تا:

نقش حیاتی رهبری در شرایط بحران را درک کنند.�	
رفتارها و تصمیمات کلیدی رهبران تاب‌آور را بیاموزند.�	
الگوهای کاربردی برای عبور از بحران‌های اقتصادی، اجتماعی �	

یا وجودی را تمرین کنند.
بتوانند تاب‌آوری سازمانی را در سطح فردی، تیمی و سیستمی �	

بسازند.

 Jایده‌ی محوری بخش
رهبری فقط برای روزهای خوب نیست؛ برای روزهای سخت است. 
رهبری یعنی معنا دادن، تصمیم سازی، و ساختن اعتماد در میانه ی 

آشوب.

 Jچهارچوب مفهومی رهبری تاب‌آور 
بر پایه‌ی منابع معتبر بین‌المللی، رهبری در بحران چهار ستون اصلی 

دارد:)جدول 1(

 Jبحران چگونه رهبری را آشکار می‌کند؟
در اغلب سازمان ها، تفاوت بین عملکرد روزمره و عملکرد بحران، نه 
در ساختارها بلکه در رفتار رهبری ظاهر می شود. در شرایط عادی، 
بســیاری از ضعف ها، شــکاف ها یا موضوعات و معضلات مرتبط با 
فرهنگ در سازمان ها دیده نمی شوند. اما بحران، مانند یک دستگاه 
تصویر برداری پرقدرت )MRI(، ساختار نرمِِ سازمان را آشکار می کند: 
اینکه تیم چگونه فکر می کند، چگونه تصمیم می گیرد، و چه چیزی 

موتور رفتارهای جمعی است.
پژوهش هــای Boin، Stern و Sundelious در خصوص مدیریت 
بحران نشــان می‌دهد رهبران مؤثر در بحران پنج نقش یا مأموریت 

مشترک دارند:
	�)Sense Making( حس‌سازی
	�Decision Making and Align� )تصمیم‌سـ�ازی و هماهنگی) 

)ment
	�)Meaning-making( معناسازی
	�)Closure( پایان‌بندی مسئولانه
	�)Learning( و یادگیری پس از بحران

اما این پنج نقش در ســازمان های تاب آور با فرهنگ زیسته شده 
تغذیه می شود. یعنی چیزی که در سازمان های تاب آور تعیین کننده تر 

است، کیفیت فرهنگی است که رهبر قبل از بحران می‌سازد.
مطالعات زمینه ســاز شــکل‌گیری ISO 22316 و مطالعات 
Denison و McKinsey همگــی تأکید می‌کننــد که تاب آوری 
نتیجه‌ی »فرهنگ زیسته‌شــده« اســت، نه »اقــدام لحظه‌ای یا 

واکنش های مقطعی«.
یک بار دیگر مروری داشــته باشــیم بر سه مطالعه‌ی موردی 

ذکر شده و الگوهای قابل استخراج از آن‌ها را بررسی کنیم:

رهبری بر پایه‌ی ارزش‌های شفاف و زیسته  الگوی

)Value-led Leadership(اول
در هر ســه روایت، آنچه بحران را از یک »فاجعه« به 
»نقطه‌ی عطف« تبدیل کرد، ارزش هایی بود که رهبر آن ها را زندگی 
می کرد، نه فقط اعلام. مطالعات نشان می‌دهد رهبرانی که در بحران 
بر ارزش ها تکیه می کنند، اعتماد و انسجام بیشتری می سازند، سرعت 
واکنش سازمان تحت رهبری آن ها چند برابر می‌شود. در این دسته 
از رهبران و ســازمان ها ارزش ها معیار تصمیم می شوند، نه هزینه ها؛ 
ارزش ها پیشاپیش شفاف بوده‌اند، بنابراین در بحران »پناهگاه معنایی« 
ایجاد می کنند؛ و تیم می‌داند چرا ســازمان وجود دارد که این خود 
منجر به کاهش ترس اضطراب جمعی می شود و نتیجه‌ی آن، افزایش 

وضوح در عمل خواهد بود. 

رهبری توزیع‌شده و شبکه‌ای  الگوی

)Distributed & Networked Leadership(دوم
هر سه تجربه نشان می‌دهند که در بحران، تمرکز 
تصمیم گیری در رأس ســازمان یک مزیت نیست؛ یک ریسک 
اســت. تاب آوری محصول »شــبکه‌ی روابط« است، نه محصول 

»سلسله مراتب قدرت«.
زمانــی که قدرت تصمیم گیری فقط در رأس باشــد، بحران 
ســازمان را فلج می کند؛ اما زمانی که شــبکه‌ی ارتباطات قوی 
و اعتماد جاری باشــد، تصمیم ها از پایین تا بالا به سرعت شکل 

می گیرد.
پژوهش های OECD درباره‌ی‌ زلزلــه Christchurch و مطالعات 
Resilient Organizations نیوزیلند ثابت کرده‌اند که شبکه‌ی روابط 
)احترام، اعتماد، همکاری( مهم تر از ابزارهای رسمی مدیریت بحران 
اســت و ســازمان هایی که پیش از بحران »روابط قوی تر« داشتند، 
سریع تر بازیابی شدند. عنصر کلیدی این الگو البته تفویض واقعی، 
نه ظاهری؛ دسترسی به اطلاعات و نیز گردش سریع اطلاعات؛ 
فعال ســازی و نقش آفرینی رهبران میانی یــا منطقه‌ای و توان 
تصمیم گیری تیم ها بدون انتظار برای اجازه و خروج از وابستگی به 
فرد واحد است. از آنجاکه کسب‌وکارهای کوچک و متوسط معمولًاً 

)جدول 1( چارچوب مفهومی رهبری تاب آور

رفتارهای کلیدی رهبرتوضیحستون
ارتباط باز، مسئولیت‌پذیری، پذیرش خطاتصمیم‌گیری بر اساس ارزش‌ها و صداقت ارتباطیاخلاق و شفافیت

تحلیل موقعیت، اولویت‌بندی و اقدام سریعدرک سریع وضعیت و تصمیم‌گیری جمعیحس‌سازی و تصمیم‌سازی

حضور میدانی، گوش دادن، همدلیحفظ جریان ارتباطات انسانی و شبکه‌های اعتمادارتباط و اعتماد

روایت‌سازی، یادگیری سازمانی، نوآوریتبدیل بحران به فرصت یادگیری و بازتعریف مأموریتمعنا و بازآفرینی

در اغلب 
سازمان‌ها، تفاوت 

بین عملکرد 
وزمره و عملکرد  ر

بحران، نه در 
ساختارها بلکه در 
رفتار رهبری ظاهر 

می‌شود
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ســاختار پیچیده‌ای ندارند، بنابراین »چابکی شبکه‌ای« مزیت 
طبیعی آن است، البته اگر رهبر اجازه دهد.

رهبری غایت‌محور الگوی

)Purpose-driven Leadership(سوم
در بحران هــای وجودی، از جنــگ گرفته تا بحران 
اخلاقی، چیزی که تیم را نگه می‌دارد، هدف غایی )غایت( است نه 
دستور. آنچه تیم را نگه می‌دارد »چرایی« است؛ چیزی که کارشان 
را معنادار می کند. همان که اگر در زمان شــکل گیری ســازمان 
درســت و درمان به آن پرداخته شده باشد، مأموریت سازمان یا 
فلسفه‌ی وجودی آن است. تحلیل های McKinsey منتشرشده در 
2023 درباره‌ی کسب‌وکارهای اوکراینی نشان داد شرکت‌هایی که 
مأموریت خود را بازتعریف کرده بودند، دو تا سه برابر بیشتر احتمال 
بقا داشتند؛ چرا که داشتن هدف غایی روشن )Purpose(، موجب 
انسجام هیجانی در سازمان می شود که خود پایه‌ی انگیزش پایدار 
است و قدرت تصمیم گیری و عمل می‌دهد. در میان رهبرانی که 
این الگو در رفتار آنها مشاهده می شود و سازمان‌های تحت هدایت 
این رهبران ویژگی هایی قابل تشخیص است؛ از جمله اینکه رهبر 
»چرایی« )چرا هستیم و چرا این کار را انجام می‌دهیم( را به صورت 
 )Purpose( ساده، قابل فهم و تکرارشونده بیان می کند. هدف غایی
تبدیل می شود به قطب نمای سازمان و تصمیمات به خصوص در 
لحظه هایی که اطلاعات ناقص یا تهدید بالاست. تمرکز در میان 
این ســازمان ها بر انسان‌هاست، نه فقط عملیات و تصمیم گیری 
بر اســاس معنا صورت می‌گیرد؛ البته که داده ها در تصمیم گیری 
مؤثرند، ولی بدون توجه به معنای وجودی ســازمان و بر اساس 
صرف دستورالعمل ها این تصمیم گیری ها صورت نمی پذیرد. تکرار 
هدف غایی و یادآوری معنا در بحران به کاهش اضطراب افراد در 
ایفای نقش شان و هم‌راســتا نگه‌داشتن تیم با مأموریت سازمان 

کمک می کند. 

امنیت روانی و نظام گفت‌وگوی ایمن و شفاف  الگوی

)Psychological Safety & Voice(چهارم
مطالعات صنعت هوانوردی در بررسی عوامل سقوط ها و 
همچنین نمونه های متعدد دیگری در بحران کسب‌وکارها، ثابت کرده 
اســت که امنیت روانی ناکافی باعث می شود افراد سکوت را انتخاب 
کنند و در نتیجه خطاها پوشیده می مانند و خود این می تواند مسئله و 
زیربنای بحران بعدی یا بزرگ تر باشد. در واقع »افراد معمولًاً حقیقت 
 Edmondson را نمی گوینــد، اگر فرهنگ اجازه ندهد.« پژوهش های
و نیز گزارش های NTSB درباره‌ی ســوانح هوایی نشان دادند جلوی 
بســیاری از بحران ها گرفته می شد اگر افراد »جرئت بیان حقیقت« 
داشتند و در این موارد فاصله‌ی قدرت)Power Distance(  بزرگ ترین 
مانع هشدار بموقع بوده است. این الگو در هر سه موردکاوی ابتدای 
فصل نیز دیده می شــود؛ وقتی افراد می توانند حرف بزنند، اطلاعات 
درست و کامل تری منتقل می شود که این خود موجب اتخاذ تصمیم 
یا تصمیمات درست می‌شــود و نتیجه این است که تاب آوری ارتقا 
می یابد. در کســب‌وکارهای کوچک و متوســط بــا این که معمولًاً 
سلســله مراتب کمتری دارند و زمینه برای گفت‌وگو فراهم است، اما 
نفوذ رهبر بیشتر اســت. لذا اگر رهبر گفت‌وگو را ببندد، تیم کاملًاً 

بی صدا می شود.

یادگیری چرخه‌ای و انطباق سریع   الگوی

)Rapid Learning Loops(پنجم
مطابق پژوهش های منتشرشده پروفسور Hollnagel و 
تیمش در کتابResilience Engineering، سیستم های تاب‌آور چهار 

توانایی کلیدی دارند:

 

پیش بینی 
Anticipate

پایش 
Monitor

پاسخ 
Respond

یادگیري 
Learn

در هر سه موردکاوی، سازمان ها با سرعت آموختند، اصلاح کردند 
و دوباره آموختند. این »چرخه های کوچک یادگیری« است که مانع 
سقوط ســازمان ها می شــود. می توان این موارد را در قالب کلمه ي 
»انطباق« خلاصه کرد که تاب آوری را افزایش می‌دهد. انطباق تنها 
زمانی ممکن است که سازمان یادگیرنده باشد و سازمان یادگیرنده 
مکرراًً این لوپ را در عمل به کار می بندد. SMEها این مزیت را دارند 
که اگر رهبر ســازمان این فضا را از قبل زمینه‌ســازی کرده باشد، 
حلقه های یادگیری کوتاه تر و سریع تر در آنها قابل‌اجراست. در هر سه 
تجربه، توانایی یادگیری سریع، از داده، اشتباه، میدان، مشترک است

بخش دوم
مغز رهبر در بحران و ضرورت خرد جمعی

 Jرهبری و ساختار مغز
یک تصویر، داستان یا به زعم عده‌ای از صاحب نظران، پارادایم غالب 
وجود دارد که سال هاست سینه به سینه و نسل به نسل نقل و منتقل 
می شود. آن هم این است که در طوفان، سکان کشتی باید به دست 
یک ناخدا باشــد و هر آنچه ناخدا گفت انجام شود. در خصوص این 

پارادایم دو تذکر کلیدی شایان توجه و تعمق است:

چندین دهه اســت که بنگاه های اقتصادی و مدیران 
کشــور ما از برهه‌ی حســاس کنونی خارج نشده‌اند. 1

همواره بحران در درجاتی وجود داشته است و به‌رغم 
ابعــاد و ماهیت های متفاوت این بحران ها ما یاد گرفته‌ایم در بحران 
زیســت کنیم و بنگاه خود را اداره کنیم. در این صورت این بهانه ی 
خوبی به دســت ما رهبران و مدیران ایرانی می‌دهد تا مرکزگرایی، 

خودمحور پنداری و ناخدا بودن، رویه‌ی غالب و ناخودآگاه مان شود.

مطالعات صنعت 
هوانوردی در 
بررسی عوامل 

سقوط‌ها 
و همچنین 

نمونه‌های متعدد 
دیگری در بحران 

کسب‌وکارها، 
ثابت کرده است 
وانی  که امنیت ر

ناکافی باعث 
می‌شود افراد 

سکوت را انتخاب 
کنند و در نتیجه 
خطاها پوشیده 
می‌مانند و خود 

این می‌تواند 
مسئله و زیربنای 

بحران بعدی یا 
بزرگ‌تر باشد
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یع مغز )سیستم  یه‌ی خود در کتاب معروف Thinking, Fast and Slow توضیح می‌دهد که سیستم سر دانیل کانمن برنده‌ی نوبل نیز در نظر
یک( در بحران بر سیستم کند و تحلیلی )سیستم دو( غلبه می کند؛ مگر این که فضا برای گفت‌وگوی جمعی و کندسازی تفکر فراهم شود. 
به بیان دیگر در بحران، خرد جمعی نه فقط انتخاب بهتر، بلکه ابزار حفظ سلامت شناختی رهبر است.

مغز رهبر و مغز سایر ارکان سازمان، به لحاظ ساختاری 
و نیز هورمون ها و مواد مترشــحه )نورو ترانسمیترها( 2

تفاوت اساسی‌ای ندارند. اگر هم تفاوتی ناشی از تجربه یا 
دانش یا مهارت شــکل گرفته باشــد، در ناحیه‌ی کورتکس و قشر 
خاکستری است و آن هم در تعداد سیناپس های تشکیل شده است. 
لذا هرآنچه برای انســان ها به لحاظ فیزیولوژیک در دســتگاه مغز و 

اعصاب رخ می‌دهد، رهبران هم از آن مستثنی نیستند.
از این رو اینکه رهبری در بحران را اغلب به تصویری قهرمانانه از 
»ناخدای تنها در طوفان« تشبیه می کنند و پارادایمی که می گوید در 
تلاطم، باید همه‌ی سکان را به یک دست سپرد، یک افسانه است. این 
تصویر بیش از آن که کارکردی باشد، یک افسانه‌ی فرهنگی است. در 
واقعیت زیستی، هیچ انسانی حتی رهبر، در طوفان اطلاعاتی و فشار 

روانی از قواعد مغز خود مستثنا نیست.
مطالعات علوم اعصاب نشان می‌دهد که در شرایط ابهام، تهدید یا 
بحران، سیستم عصبی سمپاتیک فعال می شود و بدن وارد وضعیت 
جنگ یــا گریز )Fight-or-Flight( می گردد. در این حالت، ســطح 
هورمون های اســترس مانند آدرنالین و کورتیزول افزایش می یابد 
و فعالیــت بخش هایی از مغز مانند آمیگدالا )Amygdala( شــدت 
می گیرد. حتی اســترس حادِِ نسبتاًً خفیف و کنترل ناپذیر می تواند 
خیلی ســریع توانمندی های شناختی وابسته به قشر پیش پیشانی 
)مثل توجه، حافظه‌ی کاری، کنترل تکانه و تصمیم گیری هدفمند( 
را کاهش دهد؛ و استرس طولانی تر با تغییرات ساختاری در مدارهای 
عصبــی همراه می شــود. مطالعاتی علمی نشــان داده‌اند که نقش 
مکانیسم های سلولی/مولکولی پررنگ است؛ افزایش کاتکول آمین ها 
)مثل نورآدرنالین/دوپامین( در سطوح بالا، مسیرهای درون سلولی‌ای 
را فعال می کند که کنترل بالا به پایین در ســطوح مغزی )آگاهانه 
بر ناآگاهانه( را تضعیف و رفتار را به ســمت پاسخ های عادت محور و 
واکنشی تر سوق می‌دهد؛ بنابراین برای رهبری زیر فشار، پیام کلیدی 
این است که اســترس کنترل ناپذیر می تواند »مرکز تصمیم گیری 
اجرایی« را از کارایی بیندازد و مدیریت استرس برای حفظ قضاوت 
و خودکنترلی حیاتی است. در مطالعات منتشرشده‌ی این حوزه، مغز 
»ارگان مرکزی« در اســترس معرفی می شود؛ مغز تهدید را تفسیر 
می کند و سپس پاسخ های رفتاری و فیزیولوژیک را سازمان می‌دهد. 
پژوهشگران چارچوب آلوستاز و بار آلوستاتیک را به  کار می گیرند تا 
توضیح دهند چگونه استرس مزمن به »فرسایش« سیستم های بدن/
مغز و پیامدهای سلامت منجر می شود و در نتیجه تاب آوری کاهش 
می یابد. مقالات همچنین پیوندهای بین استرس ریشه گرفته از محیط 
اجتماعی )از جمله شرایط اجتماعی-اقتصادی( با مدارهای کلیدی 
درگیر در ارزیابی تهدید و تنظیم هیجان )مثل آمیگدالا، هیپوکامپ 
و نواحــی PFC( را مرور می کنند و نشــان می‌دهند این مدارها هم 
»میانجی« و هم »هدف« اثرات اســترس هستند. در مقابل، بخش 
 )Prefrontal Cortex( منطقی و تحلیلی مغز یعنی قشر پیش پیشانی
که مسئول تفکر راهبردی، تصمیم گیری اخلاقی و برنامه‌ریزی است، 

دچار کاهش کارکرد موقت می شود.
به بیان ســاده، در بحران، مغــز رهبر به صورت طبیعی به حالت 
واکنشی، احساسی و بقاگرایانه می‌رود و کیفیت تصمیم گیری تحلیلی 
کاهش می یابد. این یافته ها، ریشــه‌ی زیستی آن حقیقت مدیریتی 
را آشــکار می کنند که در بحران، تصمیم گیری انفرادی خطرناک تر 
از همیشــه است؛ نه از ســر ضعف رهبری، بلکه به سبب ساختار و 

کارکرد طبیعی مغز انســان. به همین دلیل اســت که در فضاهای 
بحران، ســازمان های تاب آور به جای تمرکز قدرت در رأس، از خرد 
جمعــی Collective Intelligence( بهره می گیرند؛ فرآیندی که به 
واسطه‌ی تنوع دیدگاه ها، بازخوردهای سریع و هم‌افزایی شناختی، اثر 

ناتوانی های موقت مغز فردی را جبران می کند.

 Jکار در شرایط متغیر و بحران تیم‌سازی برای 
پژوهش های Amy Edmondson در بازه‌ی سال های 2012 تا 2021 
در حــوزه‌ی »ایمنی روانی و تیم های یادگیرنده« نشــان داده‌اند که 
تیم هایی با ارتباط باز، احتــرام متقابل و اعتماد، در مواجهه با ابهام 
عملکرد بالاتــری دارند، چون تصمیم هــا در آن ها حاصل پردازش 

توزیع شده‌ی اطلاعات است، نه ناشی از استرس یک فرد.
ادمونسون توضیح می‌دهد در محیط های پرشتاب/بحرانی، به جای 
تکیه صرف بر تیم های ثابت، سازمان ها باید »teaming«  انجام دهند: 
گرد هم‌ آوردن سریع متخصصان در گروه های موقت )آنچه ما عمدتاًً 
در سازمان هایمان کمیته می نامیم( برای حل مسائلی که شاید برای 
اولیــن‌ بار رخ می‌دهند. با مثال هایی مثل پروژه‌ی‌ »Water Cube«  و 
همچنین عملیات نجات معدنچیان شیلی، یافته‌های منتشرشده ی 
ایشــان روی چند رفتار/شرط کلیدی تأکید دارد؛ هدف و نقش ها را 
سریع روشن کنید، هماهنگی را با ارتباطات کوتاه و مکرر بالا ببرید، و 
فضایی بسازید که افراد بدون ترس بتوانند سؤال بپرسند و اشتباهات 

را گزارش کنند تا یادگیری و حل مسئله در لحظه ممکن شود.
دانیل کانمن برنده‌ی نوبل نیز در نظریه‌ی خود در کتاب معروف 
Thinking, Fast and Slow توضیح می‌دهد که سیســتم سریع مغز 
)سیستم یک( در بحران بر سیستم کند و تحلیلی )سیستم دو( غلبه 
می کند؛ مگر این که فضا برای گفت‌وگوی جمعی و کندسازی تفکر 
فراهم شــود. به بیان دیگر در بحــران، خرد جمعی نه فقط انتخاب 
بهتر، بلکه ابزار حفظ سلامت شناختی رهبر است. وقتی تصمیم ها 
در حلقه‌ای از مشــورت و تنوع فکری گرفته می‌شوند، رهبر از »دام 
آمیگدالایی« خارج می‌شود و به تفکری از کورتکس بازمی گردد. این 
همان جایی است که علم عصب شناسی، فلسفه‌ی رهبری مشارکتی 

را تأیید می کند. 
دانیل گولمن )Daniel Goleman(، روان شــناس و نویســنده ی 

در بحران، مغز رهبر 
به‌صورت طبیعی 

به حالت واکنشی، 
احساسی و 

ود و  بقاگرایانه می‌ر
کیفیت تصمیم‌گیری 

تحلیلی کاهش 
می‌یابد
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معروف آمریکایی، نیز در کتاب »رهبری اولیه«ی خود که در آن به 
نقش هوش هیجانی در رهبری می پردازد، تشریح می کند که رهبران 
از طریق »مدیریت هیجان« بر عملکرد اثر می گذارند و هوش هیجانی 
)خودآگاهی، خودمدیریتی، آگاهی اجتماعی/همدلی و مدیریت رابطه( 
برای نتیجه گیری پایدار حیاتی است. ایده‌ی محوری او »رزونانس« 
است؛ رهبرانی که می توانند هیجان های سازنده ایجاد کنند، فضای 
همکاری را بالا می برند؛ و در مقابل، الگوهای مخرب )دیســونانس( 
می تواند انرژی و اعتماد تیم را تحلیل ببرد؛ خصوصاًً زیر فشار. کتاب 
همچنین بر این نکته تأکید دارد که قابلیت های هوش هیجانی قابل 
توســعه‌اند و باید مثل مهارت تمرین شوند، نه این که صرفاًً »ویژگی 

شخصیتی ثابت« فرض شوند. 
دیویــد راک نیــز در کتــاب »Your Brain at work« با تکیه بر 
استعاره‌ی »صحنه ذهن« توضیح می‌دهد که ظرفیت توجه و حافظه ی 
کاری محدود است و محیط کار مدرن )ایمیل، پیام ها، جلسات( دائماًً 
این ظرفیت را بیش بارگذاری می کند؛ نتیجه‌اش کاهش کیفیت فکر، 
افزایش خطا و تصمیم های واکنشی است. ایده های کاربردی کتاب 
حول این می چرخد که چگونه با تکنیک های ساده )مانند قطعه بندی 
کار، مدیریت وقفه ها، کاهش چندوظیفگی و طراحی شرایطی برای 
تمرکز( می توان عملکرد شــناختی را پایدارتر کرد. برای رهبران در 
بحران، پیام اصلی این است که »مدیریت بار شناختی« )برای خود و 

تیم( بخشی از رهبری است، نه یک موضوع شخصیِِ بهره‌وری.

 J حال برای پیاده‌سازی این مفاهیم و نکات در عمل چه
کرد؟ باید 

اول باید ملکه‌ی ‌ذهن کرد که وقتی در بحران هستیم، چرا بیشتر به 
خرد جمعی احتیاج است؟

در بحران، مغز انسان به‌تنهایی بهترین تصمیم‌گیر نیست.�	
تقسیم تصمیم، نه ضعف رهبری بلکه بلوغ رهبری است.�	
خرد جمعی می‌تواند کیفیت شناختی، آرامش و دقت تصمیم �	

را بازیابی کند.
برای این که در این خصوص به شــما کمک شــود، می توانید از 
پرسشنامه‌ای که جهت خودارزیابی رهبر در زمان بحران تهیه شده 

است )در ضمایم همین مستند(، استفاده کنید.

 Jکوتاه‌مدت اقدامات پیشنهادی 
	1 ایجاد »جلســه‌ی خرد جمعی بحران« در تقویم ماهانه )۳۰ .

دقیقه مرور تصمیمات بحرانی(.
	2 انتخاب یک »تسهیلگر تصمیم« برای هر موقعیت بحرانی..
	3 آموزش پایه‌ی مدیریت استرس و تنفس آگاهانه برای مدیران .

خط مقدم.
	4 طراحی کانال ارتباطی امن )مثلاً گروه داخلی بدون سرزنش( .

برای تبادل ایده‌ها در بحران.
	5 ..)Crisis Learning Log( تشکیل دفتر یادگیری بحران

بخش سوم
توانمندسازی لایه های مدیریتی

 Jزیرساخت و ستون پنهان تاب‌آوری سازمانی
تاب آوری ســازمانی فقط »برنامه روی کاغذ« نیســت؛ یک قابلیت 
سازمانی است که باید در طول عمر سازمان و در همه‌ی سطوح شکل 
بگیرد؛ یعنی افراد باید نقش خودشان را در پیشگیری، آمادگی، پاسخ 
و بازیابی بدانند و بتوانند اجرا کنند. اگر آموزش قبل از بحران انجام 
نشود، ســازمان هنگام بحران مجبور می شود »هم‌زمان یاد بگیرد و 
اجرا کنــد« و این معمولًاً به قیمت تصمیم های عجولانه، خطاهای 
تکراری، و اتلاف منابع تمام می شود. استانداردهای تاب آوری/تداوم 
کسب‌وکار و ادبیات تاب‌آوری نیز آن را پشتیبانی می کند؛ تاب آوری 
باید از قبل در فرهنگ، نقش ها و قابلیت های افراد نهادینه شود تا در 
لحظه‌ی بحران بتوان از »افراد توانمندشده« به عنوان ظرفیت پاسخ 

استفاده کرد.
تاب آوری سازمان نه از یک قهرمان، بلکه از یک شبکه‌ی توانمند 
ساخته می شود. رهبران بزرگ بیش از آن که به قهرمانی فردی فکر 
کنند، به توانمندسازی دیگر رهبران می‌اندیشند. در واقع، سازمان های 

تاب آور، سازمان های چندلایه‌اند؛ نه سازمان های تک نقطه‌ای.
درســت است که در بحران نمی‌توان به توانمندسازی پرداخت. 
هیچ متخصصی هم چنین ادعایی نکرده اســت. عملًاً این بخش 
مصداق »در تابستان به فکر زمستانت باش« است. زمانی که آموزش 
و توانمندسازی و توسعه‌ی سرمایه‌های انسانی سازمانی در فضای 
فارغ از بحرانی بزرگ، به‌عنوان بخشــی از فرهنگ و ژنوم سازمان، 
همواره مورد توجه اســت، افرادی پرورش می یابند و مهارت هایی 

توسعه می یابند که در زمان بحران، به درد سازمان می خورند. 
 Harvard Business Review و McKinsey مطالعات گسترده‌ی
نشان می‌دهد که ســازمان هایی که پیش از بحران، بر »توسعه ی 
رهبری در سطوح میانی« سرمایه گذاری کرده‌اند، در بحران ها ۳ تا ۴ 
برابر سریع‌تر بازیابی می شوند؛ زیرا تصمیم گیری، دانش و مسئولیت 
فقط در رأس متمرکز نیست. وقتی بحران فرا می‌رسد، ده ها رهبر 
فردی، واحدی و تیمی می توانند عمل کنند، بدون نیاز به دســتور 
از بالا. این همان »تاب آوری شــبکه‌ای« است. البته این طور نیست 
که در فضای بحران هم زمان آموزش نیســت، بلکه موضوع و نوع 
آموزش ها، هدف‌گذاری آن ها و خروجی مورد نظر متفاوت خواهد 

بود. 
در این مورد به خصوص نیاز به یک تغییر پارادایم اساســی است؛ 

تاب‌آوری 
سازمان نه از یک 

قهرمان، بلکه 
از یک شبکه‌ی 

توانمند ساخته 
می‌شود. رهبران 
بزرگ بیش از آن 
که به قهرمانی 
فردی فکر کنند، 

به توانمندسازی 
دیگر رهبران 
می‌اندیشند
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دیدگاه انسان محور که توسعه در آن در بطن فرهنگ است و آموزش و توانمندسازی به انحای مختلف 
یان روزمره بخشی از روند قرار می گیرد، نه تنها زمینه‌ی تاب آوری در مواجهه با بحران ها را فراهم  در جر
می سازد، بلکه در خود فضای بحران نیز با تغییر موضوعات و روش، به تاب آوری کمک می کند.

از نگاه هزینه محور و حســابداری نگهدارانه به آموزش و اساساًً بحث 
توسعه و همچنین ســرمایه های انسانی که در ردیف هزینه در نظر 
گرفته می شــوند، به نوع جدیدی از نگرش ســرمایه گذاری محور و 
مدیریت مالی گونه که تمامی این ها را از جنس سرمایه گذاری می بیند 
و بر بازگشــت سرمایه متمرکز است. وقتی آموزش به خروجی های 
سطح پایین محدود شود )مثلًاً رضایت شرکت کننده/کلاس خوب 
بود( اما به تغییر رفتار در کار و نتایج کسب‌وکار وصل نشود، طبیعی 
است که مدیر ارشــد آن را »هزینه« ببیند نه »سرمایه گذاری«. به 
علاوه صرف آموزش برای آموزش، مدنظر نیست. آموزش قبل و بعدی 
دارد. آموزش هم کاشت، داشت و برداشت دارد. به‌علاوه قبل از کاشت 
بهتر است شرایط خاک، آب و نیاز بازار بررسی شود. این جا هم برای 
آموزش مؤثر، ابتدا به یک نیازسنجی حرفه‌ای و مؤثر نیاز است. پس 
از ارائه‌ی آموزشی که مبتنی بر نیاز احصا شده طراحی شده باشد، نیز 
کار تمام نمی شــود. علاوه بر این که برای کاربست آموخته ها باید بر 
انگیزش درونی ســرمایه های انسانی )چه کارشناسان و چه مدیران( 
تکیه کرد، اما نمی توان تنها به آن دل بست. نیاز است که ذی نفعان 
در کنار هم در سیستم مرور یا ارزیابی عملکرد، سنجه هایی مبتنی 
بر آموزه ها تعریف کنند تا به افراد برای به کارگیری آن ها و در نتیجه 
تبدیل دانش به مهارت عملیاتی و تغییر رفتار مستمر کمک شود و 
نتیجه‌ی مطلوب در بازه‌ی زمانی رخ بدهد. جلسات مرور آموخته ها نیز 
ضروری است تا تجربیات موفق به اشتراک گذاشته شده و اشکالات 

مطرح و بررسی شود. 
در بحران، فشار نقدینگی و ذهنیت »کاهش هزینه های فوری« 
باعث می شــود سازمان ها از هزینه های قابل تعویق بزنند و توسعه و 
آموزش معمولًاً یکی از اولین قربانی هاست. قطع آموزش توسعه‌ای 
در بحران، شاید در کوتاه مدت »ارقام بودجه« را بهتر کند، اما ریسک 
افزایش خطا، کندی تصمیم، و افت سازگاری را بالا می برد و این خود 

یعنی هزینه های پنهان می سازد. 
لذا مجموعاًً می توان این طور جمع بندی کرد که دیدگاه انسان محور 
که توســعه در آن در بطن فرهنگ است و آموزش و توانمندسازی 
به انحای مختلف در جریان روزمره بخشــی از روند قرار می گیرد، نه 
تنها زمینه‌ی تاب آوری در مواجهه با بحران ها را فراهم می سازد، بلکه 
در خود فضای بحران نیز با تغییر موضوعــات و روش، به تاب آوری 
کمک می کند. همچنین برای تبیین توانمندسازی در سازمان، به جز 
قراردادن این مفهوم در نظام ارزشــی و فرهنگی سازمان، و جدیت و 
تمامیت در اجرای آن به خصوص از مسیر آموزش، می توان از مهارت ها 
و ابزارهایی نظیر کوچینگ )رهیاری یا به غلط مصطلح، مربی گری( 
و منتورینگ )مربی گری( چه در بحران و به خصوص چه پیش از آن، 

بهره جست.
کوچینگ یک رابطه‌ی توسعه‌ای ساختاریافته و هدف‌محور �	

اســت که روی »بهبود عملکرد/تصمیم‌گیری/خودتنظیمی 
و دســتیابی به اهداف« با شنیدن فعال، پرسشگری، بازتاب 
و برنامه‌ی اقدام تمرکز دارد. شــواهد تجربی نشــان می‌دهد 
کوچینگ در محیط کار می‌تواند به پیامدهای مثبت سازمانی 

و فردی منجر شود.
منتورینگ رابطه‌ی توســعه‌ای است که در آن فرد باتجربه‌تر �	

)mentor( به رشد حرفه‌ای فرد کم‌تجربه‌تر )mentee( کمک 
می‌کند )معمولاً از طریق انتقال تجربه، شبکه‌سازی، حمایت 
روانی-اجتماعــی و راهنمایی مســیر(. ادبیــات منتورینگ 

همچنین بر شکل‌های جدیدتر مثل »شبکه‌های توسعه‌ای/
منتورینگ همتا )Peer( /منتورینگ حلقه‌ای« تأکید دارد.

 J گره چرا در بحران »تاب‌آوری« به کوچینگ/منتورینگ 
می‌خورد؟

در بحران، مدیران و تیم ها با ابهام، فشــار زمانی، بار شناختی روانی 
بالا، و تهدیدهای مالی/عملیاتی مواجه‌اند. نقش کوچینگ و منتورینگ 
این است که »یک زیرساخت گفت‌وگوی منظم و امن« ایجاد کند تا 

افراد بتوانند 
	1 هدف‌ها را شفاف کنند و اولویت‌گذاری کنند،.
	2 هیجان و اســترس را تنظیم کنند و از واکنش‌های تکانه‌ای .

دور شوند،
	3 حل مسئله و تصمیم‌گیری را با مکث و بازاندیشی بهتر انجام .

دهند،
	4 از طریق حمایت اجتماعی و یادگیــری از تجربه‌ی دیگران .

ظرفیت سازگاری را بالا ببرند.

کارآزمایی هــای تصادفی کنترل شــده )RCT( از افزایش تاب آوری 
ســازمان با پیاده سازی کوچینگ اجرایی در سازمان ها حکایت دارد. 
در یک مطالعه‌ی تصادفی سازی شده، کوچینگ اجرایی باعث بهبود 
دستیابی به هدف، افزایش تاب آوری و بهزیستی محیط کار و کاهش 
استرس/افسردگی نسبت به گروه کنترل گزارش شده است. متاآنالیز 
Frontiers )2023( نتیجه می گیرد کوچینگ محیط کار، به طور کلی 
در ایجاد پیامدهای مثبت سازمانی/فردی مؤثر است )که زیرساخت 
تاب آوری مثل کارکرد بهتر، یادگیری و بهزیستی را تقویت می کند(. 
برای اجرای آن در بحران، یک راهنما تدوین شده که در ضمایم این 
مستند در اختیار شماست. با اجرای هر یک یا مجموعه‌ای از ابزارهای 
پیشنهاد شده در این پیوست، توقع می‌رود سطح تاب آوری سازمان 

افزایش یابد. 
در جمع بندی می توان گفت توانمندســازی واقعی در دل بحران 

یعنی ترکیب سه رکن:
آمــوزش مســتمر ‌)Learning(: انتقــال مهارت‌های تفکر �	

سیستمی، مدیریت فشار، تصمیم‌گیری در ابهام، و ارتباط مؤثر.

در بحران، فشار 
نقدینگی و 

ذهنیت »کاهش 
هزینه‌های فوری« 

باعث می‌شود 
سازمان‌ها از 
هزینه‌های 
قابل تعویق 

بزنند و توسعه و 
آموزش معمولاً 

یکی از اولین 
قربانی‌هاست
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منتورینگ )Mentoring(: پرورش رهبران از طریق همراهی �	
مســتمر با رهبران باتجربه‌تر؛ انتقال خرد تجربی و قضاوت 

مدیریتی.
کوچینگ )Coaching(: ایجاد فضا برای خودآگاهی، بازاندیشی و �	

رشد فردی در مسیر رهبری.
این سه سطح، چرخه‌ی یادگیری عمیق را در لایه های سازمانی فعال 
می کنند. در چنین ساختاری، رهبر ارشد »منبع اقتدار مطلق« نیست، 
بلکه »تســهیلگر رشد دیگر رهبران« است. پیش از بحران هم توسعه 
و توانمندســازی مبتنی بر آموزش بر ابزارهای مهم رهبری و مدیریت 
نظیر کوچینگ، منتورینگ، بازخورد موثر و تفویض اختیار موثر است 
و تشکیل لایه های مدیریتی و توانمندسازی افراد در تمام سطوح را در 
بر می گیرد. در حوزه‌ی رهبران ارشــد و مدیران عامل خود را بی نیاز از 
این موارد دانستن آفتی اســت که عمده‌ی سازمان ها به آن دچارند و 
در بحران خود را به شدت نشان می‌دهد. عموماًً به دلیل آنچه اضطراب 
موقعیت )به زعم آلن دوباتن( نامیده می شود، حتی اگر به ضعف های 
خود آگاه باشند درصدد رفع آن ها برنمی آیند که ترس از قضاوت شدن، 
تحقیر و بسیاری از مکانیسم های پیچیده‌ی روان انسان در پس آن نهان 
است. از آن بدتر این که در بحران هم درخواست کمک نمی کنند و بار را 

یک تنه به دوش می کشند. 

 Jیعنی خلق رهبران تاب‌آور ، رهبری تاب‌آور
نتایج پژوهــش Gallup )2021( نیز نشــان می‌دهــد تیم هایی که 
مدیران شــان به طور منظم در برنامه های کوچینگ و بازخورد شرکت 
en�( ۲3درصد عملکرد بالاتر و تا ۲1درصد تعامل عمیق تر  می کنند، تا 
gagement( دارند. به بیان ساده، توانمندسازی مدیریتی نه فقط برای 

بحران ها، بلکه برای حفظ روح سازمان در روزمرگی نیز حیاتی است.

بخش چهارم
ارزش ها، مأموریت و فلسفه‌ی وجودی

 Jقطب‌نمای معنا در بحران
در مســیر رهبری، مهم تر از »آنچه انجام می‌دهیم«، دانستنِِ »چرا 
انجامش می‌دهیم« است. ارزش ها و مأموریت سازمانی فقط واژه هایی 
بر دیوار نیستند؛ آن ها منبع معنا، اعتماد و انسجام‌اند. در روزهای آرام، 
شاید کم‌رنگ به نظر برسند، اما در بحران، تبدیل به همان قطب نمایی 

می شوند که جهت را در میان مه ابهام نشان می‌دهد.
پیتر سنگه )Peter Senge( می گوید: »سازمان های یادگیرنده، از 
 Start« در کتاب Simon Sinek معنا تغذیه می کنند نه از تــرس.« و
with Why« تأکید می کند که رهبران بزرگ، همیشــه از »چرایی« 
آغاز می کنند. وقتی رهبر، فلســفه‌ی وجودی سازمان را به‌درستی 
تعریف و زندگی کند، اعضا حتی در تندترین بادها، حس می کنند که 
در یک مسیر معنادار ایستاده‌اند. اما معنای واقعی رهبری در این حوزه 
 Authentic( فقط در کلمات نیســت، بلکه در روایت و زیست اصیل
Leadership( است. رهبر باید ارزش ها و مأموریت را از درون باور خود 
برگیرد، نــه از دفتر روابط عمومی. باید آن را زندگی کند، نه این که 

صرفاًً مبلغ آن باشد. 
و این جــا مهارت حیاتی دیگری به میان می آید، مهارت اساســی 
دیگری که برای رهبران قرن جدید بســیار مهم تلقی شــده اســت؛ 

داستان سرایی یا Storytelling. روایت، ابزار انتقال معناست. وقتی رهبر 
با صداقت و عاطفه داستان مأموریت و ارزش ها را تعریف می کند، این که 
چرا این ســازمان وجود دارد، به چه ایمان دارد و برای چه می جنگد، 
آن معنا در ناخودآگاه جمعی تیم، شرکت یا سازمان نفوذ می کند. در 
چنین فرهنگی، »ارزش ها« به رفتار تبدیل می شوند و »مأموریت« به 
جهت. در پژوهش های Deloitte )2020( و Gallup )2022( مشخص 
شده است که سازمان هایی که ارزش ها و مأموریت‌شان به طور شفاف و 
Engage� )روایت محور توسط رهبران تبیین شده، سطح مشارکت فعال) 

ment( کارکنان تا ۵3درصد بالاتر و شاخص اعتماد سازمانی تا دو برابر 
بیشتر از میانگین است. در بحران، همین اعتماد و معناست که افراد را 
در کنار هم نگه می‌دارد؛ و محور و عمود خیمه‌ی فرهنگی ســازمان را 

شکل می‌دهد.
ارزش ها و فلسفه‌ی وجودی، همان ریشه‌ی عمیقی‌اند که در تندباد 

بحران، درخت سازمان را پابرجا نگه می‌دارند.

بخش پنجم
فرهنگ، زیربنای تاب آوری

فرهنگ و تاب آوری به طور نظام مند مرتبط‌اند: فرهنگ، »رفتارهای 
روزمره‌ای« را می ســازد که در بحران به »قابلیت های تاب آوری« 
تبدیل می شوند. استاندارد بین‌المللی ISO 22316 تاب آوری سازمانی 
را مجموعه‌ای از قابلیت ها می‌داند که با »رهبری و فرهنگ«، »هدف 
مشترک«، »یادگیری و تغییر« و… تقویت می شود؛ یعنی فرهنگ و 
رهبری از اجزای هسته‌ای تاب آوری‌اند، نه حاشیه‌ای. پژوهش طولی 
مک کینزی نشان می‌دهد سازمان های »سالم« )فرهنگ/الگوهای 
رفتاری قوی( هم در بلندمدت عملکرد مالی بسیار بهتر دارند، هم 

در شوک ها چابک تر می مانند. فرهنگ، موتور این سلامت است. 
مدل دِِنیســون )Denison( چهار ساحت فرهنگی »مأموریت، 
درگیرســازی، انطباق پذیری و انســجام« را با نتایج کســب‌وکار 
پیوند می‌دهد؛ از این میان ســه مؤلفه‌ی حیاتی تاب آوری یعنی 
انطباق پذیری، درگیرســازی )توان‌افزایی( و مأموریت، مســتقیماًً 
فرهنگی‌انــد. همان طور که ذکر شــد »ایمنــی روانی« تیم هایی 
که فرهنگ جسارت طرح مســئله و بازخورد دارند، »ذهن آگاهی 
جمعــی« و »ارجحیت‌دادن به تخصص به جای سلســله مراتب« 
عناصر فرهنگی‌اند که شکست های بزرگ را پیش گیری می کنند و 
ظرفیت پاسخ را بالا می برند. چهار توانایی »پاسخ، پایش، پیش بینی 
و یادگیری« بدون فرهنگی که اشتراک گذاری اطلاعات، بازتاب و 
سازگاری را تشویق کند محقق نمی شــود. این شواهد و مواردی 
بسیار بیش از این ها نشان از اهمیت جمله‌ی منسوب به پدر علم 
مدیریت دارند: »فرهنگ، استراتژی را تنها برای صبحانه یک لقمه ی‌ 
چپ می کند.« )هرچند که سندی در خصوص ارتباط این جمله با 

گوینده‌اش وجود ندارد.(

 J»رهبر فرهنگ را »می‌سازد، مدل می‌کند و نگه می‌دارد
طبق نظر یکی از بزرگان حوزه‌ی فرهنگ سازمانی، ادگار شاین، رهبر 
با »توجه/پاداش/تحمل« هنجار می ســازد؛ ارزش های اعلامی تا زمانی 
که در رفتار رهبر دیده نشــوند، به فرهنگ تبدیل نمی شــوند. رهبر، 
»جهت نما« را تثبیت می کند )Purpose/Mission(، »ایمنی روانی« را 

در مسیر رهبری، 
مهم‌تر از »آنچه 

انجام می‌دهیم«، 
دانستنِِ »چرا 
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یخ هوانوردی؛ برخورد دو بوئینگ ۷۴۷ روی باند در مه غلیظ. تحقیقات به  ین سانحه‌ی تار مرگبارتر
اقدامات و کوتاهی ها )عدم اقدامات( کاپیتان KLM، ابهام ارتباطی و سلسله مراتب قوی اشاره کردند؛ 
یخی از این که چگونه »فاصله‌ی قدرت« و ارتباط مبهم، فاجعه می سازد. نمونه‌ای تار

می پرورد، »تفویضِِ معنادار« می کند و »یادگیری« را به عادت تبدیل 
می کند و این ها همان مؤلفه های فرهنگی تقویت کننده‌ی تاب آوری‌اند. 

از این مقدمه شاید بهترین نتیجه گیری و توصیه این باشد که
هر تصمیم اساســی در زمان بحران را بــا ارزش‌ها و مأموریت �	

)چرایی( سازمان چک کنید.
سؤال‌های باز، عادی‌سازی مخالفت محترمانه، و مرور پساعملیات �	

)AAR( و در یک کلام، ایمنی روانی را به روتین تبدیل کنید.
در رخدادهــای بحرانی، تصمیم نهایــی را به نزدیک‌ترین فرد �	

صاحب‌دانش و تخصص بسپارید.
شکســت‌های کوچک را زود گزارش و مستندســازی کنید؛ �	

فرهنگ »اعتراف بی‌ترس« تاب‌آوری را پیشران می‌کند.

 J پیامدهای غفلت از فرهنگ سازمانی
سه موردکاوی ارائه شــده در زیر به‌روشنی نشان می‌دهند که چگونه 

نادیده گرفتن فرهنگ می‌تواند منجر به بحران یا فروپاشی شود.

»دیزل‌گیتِ فولکس‌واگن«: وقتی فرهنگ سکوت، سازمان را �	
به بحران وجودی کشاند

فولکس‌واگن ســال ها تلاش داشــت در بازار آمریکا پیشتاز »دیزل 
پاک« شــود. فشار برای رسیدن به اهداف بلندپروازانه، همراه با رهبری 
اقتدارگرا و کنترل های ضعیف، به شکل گیری فرهنگی انجامید که در 
آن گفتن حقیقت پرهزینه تلقی می شد و سکوت، انتخاب کم خطرتری 
بود. پژوهش های موردی کسب‌وکار نشان می‌دهد همین الگو راه را برای 
تصمیم های غیراخلاقی باز کرد و بحران »دیزل گیت« را ممکن ساخت 
در سال های ۲۰۱۵-۲۰۱۴ آشکار شد که نرم‌افزار برخی مدل های دیزل 
به گونه‌ای دستکاری شده که در آزمون آلودگی، آلایندگی کمتر را نشان 
دهد. این راه حل فنی ظاهراًً زیرکانه، در حقیقت محصول یک سیستم 
رفتاری بود؛ سکوت در برابر هشدارهای فنی، تنبیه غیررسمی مخالفت، 
و جاافتادگی »نتیجه گرایی افراطی« )به هرقیمت به KPI برس(. نتیجه، 
یکی از بزرگ ترین بحران های اعتماد در صنعت خودرو بود؛ جریمه های 
چندمیلیارددلاری، لطمه‌ی شدید به برند و تغییرات پرهزینه در ساختار 
و راهبری. گزارش های تحلیلی نشان می‌دهد ریشه‌ی بحران صرفاًً فنی 

نبود؛ بحران فرهنگی بود که به سطح فنی نشت کرد.

»ســوئیچ مرگبارِ جنرال‌موتورز«: وقتــی نادیده‌گرفتن �	
هشدارها و بوروکراسی ترس، جان می‌گیرد

 GM در اوایل دهه‌ی ۲۰۰0، نقصی در سوئیچ احتراق برخی خودروهای
موجب خاموشی ناگهانی موتور و ازکارافتادن ایربگ‌ها می شد. سال ها 
علامت ها دیده می شــد، اما فرهنگ »پاس‌دادن مسئولیت«، »فقدان 
فوریت« و »ســکوت میان‌وظیفه‌ای« اجازه نداد هشــدارها به تصمیم 
درست تبدیل شود. این تصویر در گزارش ۳۲۵صفحه‌ای آنتون والوکاس 
به تفصیل مستند است. به‌رغم شواهد داخلی، مسئله به صورت »موضوع 
راحتی مشتری« تقلیل یافت؛ تیم های مهندسی و ایمنی با هم هم‌افزایی 
نداشتند و فرهنگ، گفت‌وگوی صریح را بازدارنده می کرد. نتیجه، سال ها 
تأخیر در اقدام اصلاحی، ده هــا مرگ، فراخوان های عظیم، اخراج ها و 
ضربه‌ی اعتباری بود. تحلیل های رسانه‌ای و سیاست گذارانه نیز مسئله را 
»سیستمی« و فرهنگی دانستند؛ سیلوهای سازمانی مجزا، نبود مالکیت 
مسئله، و فقدان فوریت ایمنی. جنرال موتورز ناچار به فراخوان میلیونی، 
پرداخت غرامت، و بازطراحی ساختار گزارش‌دهی شد. اما مهم تر از آن، 

این روایت به مثالی کلاسیک از هزینه های مرگبار فرهنگ ضعیف بدل 
شد: وقتی ارزش ایمنی/شفافیت از شعار روی دیوار به رفتار تبدیل نشود، 

تاب آوری سقوط می کند.

 J کابین و »درس‌های هوانوردی: فاصله‌ی قدرت، سکوت 
»CRM تولد

هوانوردی تجاری، دهه ها بزرگ ترین آزمایشگاه »فرهنگ و تاب آوری« 
 NASA/Federal Aviation Administration بوده اســت. تحلیل های
نشــان داد اکثریت سوانح عمده ریشــه های انسانی داشتند؛ نقص در 
ارتباط، تأثیر »فاصله‌ی قدرت« میان کاپیتان و کمک خلبان، و ناتوانی 
در طرح بموقع مخالفت یا اضطرار. همین یافته ها سبب شد از ۱۹۷۹ 
مفهــوم Crew Resource Management (CRM( متولــد و به تدریج 

استاندارد شود.

 Jکابین، جان می‌گیرد وقتی فرهنگ 
Avianca 52 )1990، نیویورک(: هواپیما بر اثر اتمام ســوخت �	

سقوط کرد؛ گزارش NTSB  علت محتمل را »مدیریت نامناسب 
سوخت و ناتوانی خدمه در اعلام اضطرار به ATC پیش از اتمام 

سوخت« دانست؛ مسئله‌ای عمیقاً فرهنگی/ارتباطی.
تنِِریف )۱۹۷۷(: مرگبارترین سانحه‌ی تاریخ هوانوردی؛ برخورد �	

دو بوئینــگ ۷۴۷ روی باند در مه غلیظ. تحقیقات به اقدامات 
و کوتاهی‌هــا )عدم اقدامات( کاپیتــان KLM، ابهام ارتباطی و 
سلسله‌مراتب قوی اشاره کردند؛ نمونه‌ای تاریخی از این‌که چگونه 

»فاصله‌ی قدرت« و ارتباط مبهم، فاجعه می‌سازد. 
نهادینه‌ســازی CRM: آموزش رسمی برای »تشویق مخالفت �	

محترمانه«، »تقسیم کار شفاف«، »برچسب‌گذاری ریسک« و 
»عبارات استاندارد اضطرار«. این تغییر فرهنگ ـ رفتاری، سهم 
عظیمی در رشــد ایمنی پرواز داشت و به‌عنوان الگوی طلایی 
»فرهنگ تاب‌آور« در صنایع پرریسک شناخته شد. سه روایت 
بالا، هرکدام از زاویه‌ای واحد حقیقت را نشان می‌دهند: فرهنگ، 

بستر تاب‌آوری یا سقوط است. 
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حادثه‌ی انفجار در بندر رجایی�	
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انفجار بندر بیروت هزاران کسب‌وکار کوچک را در قلب پایتخت نابود کرد. اما در شرایطی که دولت توان محدودی برای بازسازی داشت، SMEها به شکل 
شبکه‌ای خودسازمان‌ده عمل کردند. گزارش های فراوانی از رستوران ها و کافه هایی وجود دارد که آشپزخانه های خود را به طور جمعی به کار گرفتند تا هم 
یان سابق را بازگردانند. غذای رایگان برای بازماندگان فراهم کنند و هم مشتر

 Jما« و داستان بیروت«
بسیاری از ما چهارم اوت ۲۰۲۰ را در خاطر داریم؛ روزی که فیلم های انفجار 
مهیب بندر بیروت به صفحه‌ی تلفن هایمان راه یافت و ما را در هراس مردم 
این شهر شریک کرد. انفجار چندین تن آمونیوم نیترات، نقطه‌ای در تاریخ 
بیروت شــد که بر تخیل جمعی شهروندان و روایت شهر سایه انداخت. آن 
انفجار، مهیب ترین انفجار غیراتمی تاریخ بشــر بود و شهر را از ریشه تکاند 
و رخدادی را ســاخت که تا ســال‌ها در حافظه‌ها باقی خواهد ماند. بیش از 
دویست نفر جان باختند، ۶۵۰۰ نفر زخمی و ۳۰۰ هزار نفر بی خانمان شدند، 
جدا از خسارات سنگینی که چهره‌ی شهر را برای همیشه تغییر داد. ۲۷۵۰ 
تن نیترات آمونیوم، که سال‌ها با اطلاع دولت در انبارها نگهداری می شد، در 
یک لحظه به هوا رفت و قسمتی از بیروت را به ویرانه بدل کرد، شهری که 
پیش تر نیز با سوءمدیریت، جنگ با دشمن بیرونی، و شکاف های اجتماعی 

دست به گریبان بود.
درحالی که لبنان با بدترین بحران مالی تاریخ خود و اعتراضات گسترده 
علیه فســاد درگیر بود، خسارتی بالغ بر هشت‌میلیارد دلار آمریکا بر بیروت 
تحمیل شــد و این بحرانی را ســاخت که فروپاشــی اقتصادی و تضعیف 
کســب‌وکارها را تسریع کرد. پس‌اندازها نابود شدند، قیمت اقلام ضروری از 
جمله غذا و دارو جهش یافت، ارزش پول ملی سقوط کرد، و اکنون بیش از 

نیمی از مردم زیر خط فقر زندگی می کنند.
آنچه در سال ۲۰۲۰ در بندر بیروت رخ داد، در آن زمان شاید امری دور از 
»ما« به نظر می‌رسید. گرچه مردم خاورمیانه در بسیاری از دردها شریک‌اند و 
معمولًاً رنج خویش را در مصائب همسایگان بازمی یابند، اما سال ها غریبگی با 
انفجار و تخریب نمی گذاشت ما خود را در موقعیت بیروت ببینیم. در حافظه ی 
جمعی ما ایرانیان، سال ها بود که »جنگ« به سرزمین های دیگر تعلق داشت؛ 
به »دیگری«. رنجی که گویی قرار نبود بر ما نازل شود یا حتی نگرانش باشیم. 
اما اکنون، در تابستان ۱۴۰۴، هنگامی که این واژه‌ها بر صفحه می نشینند، این 

وضعیت دیگر تغییر کرده است.
تهران تجربه‌ای مشــابه را از سر گذرانده و خود را نزدیک تر از همیشه به 
دخترعموهایش در سواحل مدیترانه می بیند. درحالی که سایه‌ی جنگ هنوز 
بر ســر ایران سنگینی می کند، شاید نگاهی به تجربه‌ی کشورهای دیگر در 

غرب آسیا بتواند آموخته هایی برای ما نیز داشته باشد.
البته داستان تهران و بیروت تفاوت‌های روشنی دارد. از همه مهم‌تر این که 
اقتدار دولت در لبنان به مراتب ضعیف‌تر از آن چیزی اســت که ما در ایران 
به عنوان حاکمیت می‌شناسیم. لویاتان لبنانی ـ چنان که هابز تصویرش می کند 
ـ ده ها بار نحیف تر از لویاتان ایرانی اســت. از این‌رو، همگرایی و کمک‌رسانی 
خودجوش در لبنان ضرورتی حیاتی بود و طبیعی اســت که پس از انفجار 
۲۰۲۰ هم واکنش های امدادی بیشــتر بر ابتکارات مدنی اســتوار بود تا بر 
اقدامات دولتی. با این همه، و به‌‌رغم این تفاوت، می توان از رخدادهای پس از 

انفجار بیروت درس هایی استخراج کرد که برای ما نیز سودمند باشد.
انفجار بندر بیروت هزاران کسب‌وکار کوچک را در قلب پایتخت نابود کرد. 
اما در شــرایطی که دولت توان محدودی برای بازسازی داشت، SMEها به 
شکل شبکه‌ای خودسازمان‌ده عمل کردند. گزارش های فراوانی از رستوران ها 

و کافه هایی وجود دارد که آشپزخانه‌های خود را به طور جمعی به کار گرفتند 
تا هم غذای رایگان برای بازماندگان فراهم کنند و هم مشــتریان ســابق را 
بازگردانند. صاحبان مغازه ها گروه‌هایی تشکیل دادند تا مصالح ساختمانی را 
به صورت عمده و ارزان تر خریداری کنند. هنرمندان و طراحان مستقل نیز 

کارگاه های مشترکی برای بازسازی دکور و مبلمان شهری راه انداختند.
خوشــه های تجاری )Clustering( در بیروت پس از انفجار، به جای نزاع 
بر ســر منابع محدود، هم‌افزایی کردند. این خوشه های غیررسمی به آن ها 
امکان دادند تا وضعیت را به‌طور جمعی مدیریت کنند. سرمایه‌ی اجتماعی 
و اعتمــاد میان کســب‌وکارهای خرد، با اتکا بر شــبکه‌های محلی و حتی 
کمک های دیاســپورای لبنانی، به نیرویی کلیدی در بازسازی بدل شد. این 
اقدامات نمونه‌ای از عاملیت در بحران اســت؛ جایی که SMEها با تشکیل 
خوشه های کوچک مبتنی بر سرمایه‌ی اجتماعی، نه تنها بازگشت اقتصادی 
را ممکن کردند بلکه در بازســازی اعتماد اجتماعی و روحیه‌ی شهری نیز 

نقش آفرین شدند.

 Jآنچه از پی می‌آید
جوامع محلی می توانند از منابع خود برای ایجاد تغییر بهره گیرند. این امر در 
ایران، جایی که ناامیدی از مدیریت دولتی گسترده است، اهمیتی دوچندان 
دارد؛ زیرا گروه های مختلف اجتماعی ناگزیرند برای بقا به اقدام جمعی متوسل 
شوند. در چنین شرایطی، کارآفرینان اجتماعی می‌توانند به بازیگرانی محوری 
بدل شــوند و نقشی اساسی در سازگاری، همبستگی و پایداری جمعی ایفا 

کنند.
مطالعات نشان داده‌اند که ظرفیت بنگاه ها برای تأثیرگذاری به زمینه های 
نهادی وابسته اســت و توان آن ها بسته به ساختارهای محلی، محیط های 
اجتماعی-اقتصادی و چارچوب های قانونی متفاوت است. بنگاه ها تنها زمانی 
می توانند بخشی مؤثر از اکوسیستم کارآفرینی باشند که از حمایت جامعه ی 
مدنی و دولت نیز برخوردار باشــند. بنابراین، آنچه در پی می آید دعوت به 
»تلاش های قهرمانانه‌ی فردی« نیســت، بلکه گفت‌وگویی اســت درباره ی 
شبکه‌ای از بازیگران که برای دستیابی به تأثیر اجتماعی به طور جمعی عمل 
می کنند. هدف، مرخص کردن دولت از مســئولیت های نهادی‌اش نیست؛ 
بازیگران خرد نمی توانند به‌تنهایی بار بحرانی را بردارند که باید توسط ماشین 
بزرگ بروکراسی و بودجه های کلان آن مدیریت شود. در نهایت، این دولت 
اســت که مســئول رگولاتوری، تنظیم قواعد بازی و حل منازعات است. از 
بنگاه های کوچک و متوسط نمی توان انتظار »جانشینی دولت« داشت. دولت، 
با ابزار مالیات و توان نهادی خود، باید بازیگر کلیدی در گذر از بحران ها باشد. 
لذا آنچه اینجا گفته می شود در تناقض با این واقعیت نیست، بلکه در امتداد 

آن است: ترسیم سهم بنگاه ها در تلاشی جمعی برای دوام آوردن.
این فصل از مستند »جعبه‌ابزار تاب‌آوری« نمی‌خواهد مسئولیت ها را فردی 
کند، بلکه می کوشد حدود نقش هر گروه را در بازی‌ای بزرگ تر روشن تر سازد. 
تلاشی است برای صورت بندی تاب آوری به مثابه‌ی امری جمعی. در ادامه، از 
ضرورت و منطق اقدام جمعی سخن خواهیم گفت و نشان خواهیم داد که 
هر بنــگاه، علاوه بر گام هایی که درون مرزهای خود برای افزایش تاب آوری 

تاب‌آوری جمعی یا جمع تاب‌آور
چگونه می‌توان با همبستگی و خوشه‌سازی بحران‌ها را مدیریت کرد؟
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می تواند بردارد، قادر اســت در مسیر کارآفرینی اجتماعی قدم بگذارد و در 
ساختن ‌Communityای گسترده تر برای عبور جمعی از بحران نقش ایفا کند

 Jهمبستگی؛ منطق تازه‌ی بقا در میدان بحران
چند خطی که در ادامه می آید شاید برای بسیاری از خوانندگان چالش برانگیز 
به نظر برسد. اما تجربه‌ی جنگ برای همه ما آورده هایی داشته که باورهایمان 
را دگرگون کرده است. شاید پیش از این، تقید تام به »منطق بازار«، این که 
مسئولیت ها فردی است و باید فقط و فقط نگران خود بود و در رقابتی دائمی 
برای شکست دیگری تلاش کرد، سایه‌ی بزرگی بر فهم اجتماعی بسیاری از 
فعالان کسب‌وکار انداخته بود. گویی در بازی »رقابت«، هر کسی تنها با اتکا به 

خود باید زنده بماند و رشد کند و رقیبان را از میدان به در کند.
اما اکنون، در روزهای پس از خرداد ۱۴۰۴ که این متن نوشته می شود، 
آن باور که ما در برابر دیگری مســئولیتی نداریم، مگر آنچه الزامات بازار و 
دست نامرئی تنظیم گر دیکته می کند، به چالش کشیده شده است. تجربه ی 
جنگ دوازده‌روزه نشــان داد که این تصورِِ »هر کس برای خود« تا چه حد 

شکننده است.
پس از چنین تجربه‌ای، بسیاری از ما به شکلی از هم گرایی و هم بستگی 
فکر می کنیم؛ به بودن با هم، به یاری گرفتن و یاری رساندن. حالا که خود 
را در برابر ماشــین جنگ و نیروی خارجی کم‌قدرت دیده‌ایم و گاه احساس 
کرده‌ایم همه‌ی آنچه سال ها با رنج ساخته‌ایم ممکن است در لحظه‌ای نابود 
شود، به ضرورت ساختن چیزی جمعی می‌اندیشیم؛ محوری یا انجمنی که به 
ما کمک کند از دل بحران زنده بیرون آییم و تاب آوری خود را افزایش دهیم

در زمان بحران، اقتصاد یک‌باره فرو نمی‌ریزد؛ بلکه خم می شود، دگرگون 
می گردد و خود را دوباره سامان می‌دهد. وقتی جنگ، تحریم یا فاجعه، جریان 
معمول پول و کالا را مختل می کند، »قواعد بازی« آن‌گونه که پی یر بوردیو 
جامعه شناس فرانسوی می گوید تغییر می یابد. آنچه پیش تر رقابت را پاداش 
می‌داد، اکنون همکاری را ارزشمند می کند؛ و آنچه بر سرمایه‌ی مالی استوار 
بود، حالا بر اعتماد تکیه می‌زند. میدان اقتصاد که معمولًاً بر مبنای ســود، 
رقابت و انباشــت تعریف می شــود، در چنین لحظاتی دگرگون می گردد و 

شکل های تازه‌ای از هم بستگی در میان بازیگران حاشیه‌ای آن پدید می آید.
کســب‌وکارهای کوچک و متوسط معمولًاً نخستین قربانیان بحران‌اند. 
آن ها سرمایه‌ی مالی محدودی دارند، زنجیره‌ی تأمین شان شکننده است و از 
حمایت سیاسی چندانی برخوردار نیستند. اما در بزنگاه هایی، همین بنگاه های 
کوچک توانســته‌اند از دل بحران زنده بیرون آیند، درست به این دلیل که 
به ســوی یکدیگر چرخیده‌اند. آن ها ائتلاف‌های غیررسمی تشکیل داده‌اند، 
مواد اولیه را با هم تقســیم کرده‌اند، برق را نوبتی مصرف کرده‌اند و کارگاه ها 
را دســته جمعی بازسازی کرده‌اند. در زبان بوردیو، این کنش ها نوعی تبدیل 
سرمایه است: جایی که سرمایه‌ی اجتماعی به معنای شبکه‌ی اعتماد، وفاداری 
و شناخت متقابل به ارزشی واقعی تر از پول و سرمایه‌ی مادی تبدیل می شود

در ایرانِِ دوران تحریم، همیشه چنین الگوهایی به خوبی قابل مشاهده بوده 
است. تولیدکنندگان پوشاک در تهران یا مشهد با یکدیگر شریک شده‌اند تا 
از تأمین کنندگان پارچه خرید جمعی انجام دهند. کارگاه های کوچک لبنیات 
و روغن در شمال کشور، واردات مواد بسته بندی را به صورت گروهی سامان 
داده‌اند. این کنش ها صرفاًً از سر نوع‌دوستی نبودند؛ بلکه همان طور که بوردیو 
می گوید، حرکات اســتراتژیک در میدانی در حال تغییر بودند و تلاش هایی 
برای بازتعریف قواعد بقا در وضعیتی که منطق پیشین بازار دیگر کار نمی کرد. 
همکاری اقتصادی در این معنا شکلی از مقاومت و تاب‌آوری است؛ مقاومتی 

در برابر نیروهایی که بنگاه‌های کوچک را به حاشیه رانده‌اند.
آنچــه در چنین لحظاتی دگرگون می شــود، فقط رفتار نیســت، بلکه 

ـ آن حــس درونی از امکان و عادتِِ کنش  هابیتوس Habitus نیز هســت ـ
که در طول زمان در افراد نهادینه شده است. کارآفرینانی که روزی یکدیگر 
را رقیب می‌دیدند، اکنون خود را هم سرنوشت می یابند. ذهنیت رقابتی جای 
خود را به غریزه‌ی جمعی می‌دهد. این دگرگونی، گرچه آرام و بی صداست، 
اما ژرف و تعیین کننده است. هم بستگی به جای رقابت می نشیند و به شرط 

بقا بدل می شود.
هر بحران، به تعبیر بوردیــو، روابط قدرت را درون میدان عیان می کند. 
وقتی نیروهای مسلط مانند شــرکت های بزرگ، دولت، یا نهادهای مالی از 
ایفای نقش خود بازمی مانند، بازیگران ضعیف تر ناگزیرند میدان را از پایین 
بازســازی کنند. این کنش جمعی، هرچند خاموش و نامرئی، نوعی قدرت 
نمادین است و بازتعریف معنای »کسب‌وکار« در جهانی بی ثبات1. در غیاب 
بازارهای باثبات یا دولت های کارآمد، اقتصاد به میدانی اخلاقی بدل می شود؛ 

میدانی که بر شناخت، اعتماد و عمل متقابل استوار است.
نگاه بوردیویی در مواجهه با مسئله‌ی SMEها نشان می‌دهد که بحران تنها 
ویرانی نیست؛ بلکه بازترکیب نیروهاست. در چنین لحظاتی، سلسله مراتب 
ســرمایه ها وارونه می شود: اجتماعی بر اقتصادی می‌چربد، نمادین بر مادی. 
حاشیه به مرکز نزدیک می شــود، بقا پروژه‌ای جمعی می گردد و همکاری 

جایگزین منطق رقابت می شود.
آنچه اینجا می آید، تنها تلاشــی برای نمایش لزوم توجه به مسئولیت 
اجتماعی نیست. ما صرفاًً نمی خواهیم بر شکلی از دیگرخواهی خیرخواهانه و 
از سر ازخودگذشتگی تأکید کنیم یا ادبیاتی تولید کنیم که کسب‌وکارها را 
به انجام کار خیر دعوت کند. هرگز. روشن است که کار خیر مرزهایی دارد و 
توان بنگاه ها برای پرداختن به امری حاشیه‌ای و عام‌المنفعه که از آن ها توش 
و توان می برد بعضاًً، و مخصوصاًً در شرایط بحرانی، بسیار محدود است. آنچه 
ما می خواهیم بر آن تأکید و توجه SMEها را به آن جلب کنیم، این اســت 
که هم بستگی و تلاش برای ساخت تاب آوری از مسیر فعالیت جمعی، منطق 
کسب‌وکاری روشنی دارد و صرفاًً تلاشی در خلأ و بدون چشم‌داشت نیست. 
ما اینجا تلاش می کنیم که این را روشن کنیم که برای تاب آوردن، شکلی از 
کار جمعی لازم است، چیزی که نه تنها به دوام بنگاه ها کمک می کند بلکه 
قطعه‌ای لازم از پازلی است که می تواند در بلندمدت برای آن ها آورده هایی 

داشته باشد، سرمایه‌ی مالی، سرمایه‌ی اجتماعی، و نیز سرمایه‌ی سمبلیک.

 Jسرمایه‌گذاری تأثیرگذار و لزوم هم‌گرایی برای افزایش تاب‌آوری
اضطــرار روزهای جنگ دوازده‌روزه و پیامدهای پس از آن، بیش از هر زمان 
دیگری نیاز به هم گرایی و همکاری را برای بقا و بازســازی اقتصادی آشکار 
کرده است. درد مشترک، ظرفیتی جمعی را فعال کرده که پیش تر زیر سایه ی 
منطق خشن رقابت و فردگرایی بازار پنهان مانده بود. اکنون بسیاری از بنگاه ها 
و فعالان اقتصادی دریافته‌اند که سعادت، امری جمعی است؛ و تا زمانی که 

هر یک صرفاًً به بقای خود بیندیشند، هیچ کس واقعاًً نجات نخواهد یافت.
در این شرایط، درک تازه‌ای از مفهوم بازی اقتصادی شکل گرفته است: 
این که رقابت لزوماًً به معنای حذف دیگری نیســت. می توان در عین تلاش 
برای کسب سهم از بازار، منافعی مشترک را تعریف و برای خلق و پاسداشت 
آن ها همکاری کرد. بســیاری از کســب‌وکارها از جنگ آسیب دیده‌اند؛ اما 
همین تجربه، و نیز موقعیت مکانی و منافع درهم تنیده‌شان، ضرورت ارتباط 
و همکاری را برایشان ملموس تر از همیشه کرده است. بنگاه ها امروز بهتر از 
گذشته می‌دانند که تنهایی چقدر پرهزینه است و تاب آوری بدون هم بستگی 

جمعی ممکن نیست.
در ادبیات جامعه‌شناســی، »اجتماع« یا Community به گروهی از افراد 
اطلاق می شود که شبکه‌ای از روابط، احساس تعلق و هویت مشترک دارند. 

هر بحران، به تعبیر 
وابط  بوردیو، ر

ون میدان  قدرت را در
عیان می‌کند. وقتی 

وهای مسلط  نیر
مانند شرکت‌های 

بزرگ، دولت، یا 
نهادهای مالی 
از ایفای نقش 

خود بازمی‌مانند، 
بازیگران ضعیف‌تر 
ناگزیرند میدان را 
از پایین بازسازی 

کنند
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یر سایه‌ی منطق خشن رقابت و فردگرایی بازار پنهان مانده  درد مشترک، ظرفیتی جمعی را فعال کرده که پیش تر ز
یافته‌اند که سعادت، امری جمعی است؛ و تا زمانی که هر  بود. اکنون بسیاری از بنگاه ها و فعالان اقتصادی در
 نجات نخواهد یافت.

ً
 به بقای خود بیندیشند، هیچ کس واقعاً

ً
یک صرفاً

رویه هــای اجتماعی همچون همگرایــی، تصمیم گیری جمعی و همکاری 
افقی، می تواند زمینه ساز شکل گیری دموکراسی مشارکتی و تمرکززدایی از 
هسته های سنتی قدرت شــود. افزون بر آن، چنین سازوکارهایی در زمان 

بحران، پیشبرد کسب‌وکار را تسهیل و امکان بقا را افزایش می‌دهند.
با‌این حال، تبدیل شدن به بخشــی از یک جریان جمعی، خود نیازمند 
نوعی سرمایه گذاری است؛ چه سرمایه‌ی انسانی و چه‌ی سرمایه مالی. پرسش 
کلیدی این است: چگونه می توان این سرمایه گذاری را آگاهانه تر انجام داد، 
به بازگشــت آن اندیشید، و از صرف منابع در مسیر همگرایی، نوعی ارزش 

افزوده پایدار ساخت؟
در این جا مفهوم ســرمایه گذاری تأثیرگذار )Impact Investing( اهمیت 
می یابد. این نوع سرمایه گذاری به تخصیص منابع مالی با هدف ایجاد نتایج 
اجتماعی یا زیســت محیطی مثبت در کنار بازده مالی اشاره دارد. در اصل، 
سرمایه گذاری تأثیرگذار یعنی همسوسازی ارزش‌ها و باورهای سرمایه گذار با 
تصمیمات اقتصادی‌اش برای مواجهه با چالش های اجتماعی و زیست محیطی. 
ســرمایه گذاران تأثیرگذار آگاهانه منابع خود را به ســوی کســب‌وکارها، 
ســازمان های غیرانتفاعی و صندوق هایی در حوزه هایــی چون انرژی های 
تجدیدپذیر، آموزش و تشکل سازی هدایت می کنند. این رویکرد بخشی از 
 )ESG( استراتژی های مسئولیت پذیری محیط‌زیستی، اجتماعی و حاکمیتی

است و در جهان امروز رشدی چشمگیر یافته است.
اما در ایران، چشــم‌انداز نامطمئن سرمایه گذاری و بی‌ثباتی اجتماعی ـ 
اقتصادی و نهادی، به همراه تحریم ها و سرمایه‌داری رفاقتی، فضای کسب‌وکار 
را به سوی اتمیزه شدن سوق داده‌اند. این شرایط، همان‌گونه که استل و نوده 
در خصوص لبنان اشــاره کرده‌اند، به ظهور نوعی »کارآفرینی ضدتولیدی« 
انجامیده است؛ کارآفرینی‌ای که در رانت و مناسبات غیرشفاف غوطه‌ور است 

و انگیزه‌ای برای سرمایه گذاری در خیر عمومی یا اشتراک منابع ندارد.
با‌این حال، اگر تاب‌آوری را نه یک شــعار اخلاقی بلکه ضرورتی اقتصادی 
بدانیم، راهی جز بازاندیشی در مفهوم اجتماع و سرمایه گذاری جمعی باقی 
نمی ماند. ساخت اجتماع، فرآیندی زمان بر، دشوار و نیازمند پیگیری است؛ 
اما بدون آن، ســخن گفتن از تاب آوری بی معناســت. در چنین وضعیتی، 
سرمایه گذاری تأثیرگذار برای ایجاد و تقویت اجتماعات حرفه‌ای و تولیدی، 
ضرورتی حیاتی است. این نوع سرمایه گذاری نباید به عنوان هزینه‌ای سربار یا 
مسئولیت اجتماعی زائد تلقی شود، بلکه باید آن را شکلی از سرمایه گذاری 
بازگشت پذیر دانست که در بلندمدت سود مالی، اجتماعی و نمادین به همراه 

دارد.
تاب آوری، بدون پیوند با شــبکه‌ای گســترده تر از روابط اعتماد و کنش 
متقابل، امری ناممکن است. ســرمایه گذاری تأثیرگذار، در این معنا، صرفاًً 
کنشی خیرخواهانه نیست؛ بلکه استراتژی‌ای هوشمندانه برای بقا در میدانی 

است که قواعد آن در حال تغییر است.

 Jخوشه‌سازی و منطق هم‌افزایی محلی
خوشه ســازی )Clustering( در مورد بنگاه های کوچک و متوســط 
)SME( به این معناســت که گروهی از کسب‌وکارهای کوچک که 
در یک صنعت یا حوزه‌ی مشابه فعالیت می کنند، در یک منطقه ی 
جغرافیایی گرد هم می آیند و نوعی شبکه‌ی همکاری محلی شکل 
می‌دهند. می توان این خوشه را به یک »محله‌ی صنعتی« تشبیه کرد 
که در آن هر کارگاه بخشی از یک زنجیره‌ی تولید بزرگ تر را بر عهده 
دارد؛ مثلًاً در خوشه‌ی تولید مبلمان، یک کارگاه قاب چوبی می سازد، 
دیگری پارچه‌دوزی می کند و سومی پرداخت و بسته بندی را انجام 
می‌دهد. نزدیکی مکانی، هزینه ها را کاهش می‌دهد، تبادل تجربه را 

تســهیل می کند و یادگیری میان بنگاه ها را به فرآیندی طبیعی و 
روزمره بدل می سازد.

منطق خوشه سازی روشن است؛ هر بنگاه کوچک به تنهایی توان رقابت با 
شرکت های بزرگ را ندارد، اما هنگامی که در کنار هم قرار می گیرند، مانند 
یــک بنگاه جمعی عمل می کنند. در این وضعیت، آن‌ها از مزایایی بهره مند 
Economies of Agglom� )می‌شوند که اقتصاددانان آن را »مزیت های تجمع)«
eration( می نامند؛ یعنی دسترسی آسان تر به نیروی کار ماهر، تبادل سریع تر 

اطلاعات، و استفاده‌ی مشترک از زیرساخت ها و شبکه های تأمین.
با این حال، خوشه صرفاًً پدیده‌ای اقتصادی نیست؛ بُعُد اجتماعی مهمی 
نیز دارد. نزدیکی مکانی و تعامل روزمره میان بنگاه ها، زمینه ساز شکل گیری 
اعتماد و همکاری های غیررسمی می شود. در طول زمان، صاحبان کارگاه ها 
روابط دوستانه و حرفه‌ای پیدا می کنند، ابزار و نیروی کارشان را به یکدیگر 
قرض می‌دهند و تولید خود را هماهنگ می‌سازند. به زبان بوردیو، این همان 
سرمایه‌ی اجتماعی در میدان اقتصادی است: مجموعه‌ای از روابط، اعتمادها و 

شناخت های متقابل که ارزش مادی و نمادین دارند.
نمونه های شناخته‌شده‌ی خوشه‌سازی را می توان در نقاط مختلف جهان 
یافت. در منطقه‌ی امیلیا-رومانیا در ایتالیا، کارگاه های خانوادگی صنایع مد، 
ماشــین آلات و مواد غذایی با ایجاد شــبکه های صادراتی مشترک، به یکی 
از پویاترین خوشــه‌های SME در جهان تبدیل شده‌اند. نمونه‌ی دیگر، شهر 
سیالکوت در پاکستان است؛ جایی که صدها کارگاه کوچک تولیدکننده ی 
لوازم ورزشــی، از توپ فوتبال تا دســتکش و محافظ، در کنار هم فعالیت 

می کنند و محصولات شان به برندهای جهانی می‌رسد.
در ایران نیز می توان نمونه‌های موفقی از خوشه ســازی یافت، به‌ویژه در 
مناطقی که پیوندهای محلی و احســاس تعلق به خاک یا قومیت، زمینه ی 
شکل گیری هم بستگی اجتماعی را فراهم کرده است. در اصفهان، برای مثال، 
خوشه های صنعتی و کارگاهی ســنتی ــ از صنایع فولاد تا صنایع دستی 
ــــ در کنار یکدیگر رشــد کرده‌اند یا مثلًاً در زنجــان در خصوص کفش. 
نزدیکی جغرافیایی آن‌ها امکان استفاده‌ی مشترک از تأمین کنندگان، نیروی 
کار متخصص و زیرســاخت های محلی را فراهم آورده و به یکی از پویاترین 

نمونه های تولید جمعی در کشور بدل شده است.
در شرایط بحران، همچون تحریم، جنگ یا همه گیری کرونا، خوشه سازی 
اهمیتی دوچندان پیدا می کند. در چنین موقعیت هایی، بنگاه های کوچک 
می توانند منابع خود را به اشتراک بگذارند، ریسک را میان خود تقسیم کنند 
و تصمیمات جمعی بگیرند. از این منظر، خوشــه صرفاًً ساختاری اقتصادی 
نیســت، بلکه شبکه‌ای اجتماعی برای بقاست، شبکه‌ای که در آن رقابت به 

همکاری بدل می شود و بستر تاب آوری جمعی شکل می گیرد.
خوشه ســازی را می توان به منزله‌ی بازآرایی میدان اقتصادی در ســطح 
ـ بنگاه های کوچک و متوســط  محلی فهمید؛ جایی که کنشــگران خرد ـ
ــ با تکیه بر ســرمایه های اجتماعی و فرهنگی خود، قواعد بازی را از پایین 
بازتعریف می کننــد. در این میدان تازه، ارزش صرفاًً در مالکیت منابع مالی 
خلاصه نمی شــود، بلکه در روابط اعتماد، اعتبار حرفه‌ای و شناخت متقابل 
میان بازیگران معنا می یابد. خوشه در این معنا، فضایی است که در آن انواع 
ـ به یکدیگر تبدیل می شوند.  ـ اقتصادی، اجتماعی و نمادین ـ مختلف سرمایه‌ ـ
کارآفرینی در چنین بستری دیگر صرفاًً رقابت بر سر سود نیست، بلکه تلاشی 
اســت برای تثبیت موقعیت در شبکه‌ای از روابط متقابل که بقا و پیشرفت 
را ممکن می‌سازد. در لحظات بحران، وقتی نیروهای مسلط میدان )دولت، 
سرمایه‌داران بزرگ یا نهادهای مالی( از ایفای نقش خود بازمی‌مانند، خوشه به 
شکلی از قدرت نمادین بدل می شود: نیرویی که از هم سرنوشتی و همکاری 

برمی خیزد و می تواند منطق بازار را از نو معنا کند.

تاب‌آوری، بدون 
پیوند با شبکه‌ای 

گسترده‌تر 
وابط  از ر

اعتماد و کنش 
متقابل، امری 
ناممکن است. 
سرمایه‌گذاری 

، در این  تأثیرگذار
معنا، صرفاًً کنشی 

خیرخواهانه 
نیست؛ بلکه 
استراتژی‌ای 

هوشمندانه برای 
بقا در میدانی 
است که قواعد 

آن در حال تغییر 
است
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 Jک گذاشتن داستان‌های موفقیت و تحلیل شکست‌ها به اشترا
در مارس ۲۰۱۱، زلزله‌ی بزرگ شــرق ژاپن و سونامی پس از آن بخش های 
وسیعی از منطقه‌ی توهوکو را ویران کرد. این فاجعه برای بسیاری از بنگاه های 
کوچک و متوسط )SMEs( تنها بحرانی زیست محیطی نبود، بلکه ضعف های 
عمیق در زیرساخت، مدیریت ریسک و تاب آوری زنجیره های تأمین را آشکار 
ساخت. پژوهش های پس از آن نشان داد بنگاه هایی که از پشتوانه‌ی مالی و 
سازمانی ضعیف تری برخوردار بودند، نه تنها آسیب پذیرتر بودند، بلکه مسیر 

بازسازی طولانی تری را نیز طی کردند.
اما تجربه‌ی فاجعه‌ی پیشین، زلزله‌ی بزرگ کوبه در سال ۱۹۹۵، زمینه‌ای 
فراهم کرده بود که به بســیاری از این شرکت‌ها کمک کرد تا سریع تر خود 
را بازیابند. تجربه‌ی کوبه دولت‌های محلی، گروه های صنفی و جامعه‌ی مدنی 
را واداشــته بود تا اشــکال تازه‌ای از همکاری نهادی، سازوکارهای همیاری 
میان شــهرداری ها و اســتراتژی های جدید آمادگی در برابــر بلایا را ایجاد 
کنند. به همین دلیل، هنگامی که فاجعه‌ی شرق ژاپن رخ داد، زیرساختی از 
همکاری و یادگیری نهادی از پیش وجود داشت. شوراهای منطقه‌ای روش 
»همتاسازی« را به کار گرفتند: در این شیوه، شهرداری های کمترآسیب‌دیده 
با شهرداری های ویران شده تر جفت می شدند تا حمایت های لجستیکی، اداری 

و مادی ارائه دهند.
در ســطح بنگاه های کوچک نیز، پیمایش های ســال ۲۰۱۴ نشان داد 
شــرکت هایی که از شیوه های پیشرفته‌ی مدیریت ریسک بهره می بردند، از 
جمله برنامه‌های تداوم کســب‌ وکار )BCP(، بیمه‌ی زلزله یا تنوع بخشی در 
منابع تأمین، در کوتاه مدت و بلندمدت عملکرد بهتری داشتند. تجربه‌ی کوبه 
به نوعی به حافظه‌ی نهادی بدل شد؛ حافظه‌ای که هنجارهای تازه‌ای پدید 
آورد و ضرورت برنامه‌ریزی برای بحران را به بخشــی از فرهنگ کسب‌وکار 

تبدیل کرد.
در ایران نیز، بســیاری از مدیران بنگاه های کوچک و متوســط تجربه ی 
بحران های مشــابه را از ســر گذرانده‌اند. بحران های اقتصــادی، تحریم ها یا 
حتی نزاع های داخلی کوتــاه‌ و بلندمدت، آن ها را در موقعیت هایی قرار داده 
که تصمیم های لحظه‌ای می تواند سرنوشت کسب‌وکار را تغییر دهد. آنچه از 
این تجربه ها برمی آید، ضرورت مستندسازی است، یعنی ثبت دقیق آنچه در 
بحران روی داده، چه در قالب روایت شــخصی، چه گزارش سازمانی یا حتی 
یادداشت های ســاده‌ی روزانه. بنگا‌ه ها تجربه موفقیت و شکست های عدیده 
داشــته‌اند، اما باید در خاطر داشت که آن ها لزوماًً با تمام سناریوهای ممکن 
روبه‌رو نشده‌اند. از این رو تجربه‌ی آن ها می تواند برای دیگران درس آموخته های 
جدی داشته باشــد کما این که تجربه‌ی دیگران نیز می تواند چراغ راه آن ها 
باشد. این اســناد، حافظه‌ی جمعی میدان کسب‌وکارند و البته منبعی برای 

یادگیری اجتماعی.
جمــع آوری و گردآوری این تجربه ها در قالب یک ســند یا مجموعه ی 
منسجم می تواند ارزش بسیاری داشته باشد. چنین سندی نه فقط فهرستی 
از شکست ها و موفقیت ها، بلکه نقشه‌ای از کنش های مؤثر، شبکه های قابل‌اتکا، 
تصمیم های نادرست، و مسیرهای ریکاوری خواهد بود. در کشوری چون ایران، 
که بنگاه ها ناگزیرند با تکرار بحران ها زیســتن را بیاموزند، شکل‌دادن به این 
حافظه‌ی تجربی شاید مهم‌ترین سرمایه‌ی نمادین برای تاب آوری آینده باشد.

 Jحمایت و صدای جمعی
بنگاه های کوچک و متوسط اغلب از آسیب پذیرترین بازیگران هنگام وقوع 
بلایا هستند، اما به طور متناقض، معمولًاً کمترین صدا را در عرصه‌ی سیاست 
دارند. آن ها کم توان تر و پراکنده‌اند و به همین دلیل صدای فردی شــان در 
همهمه‌ی مطالبات پس از بحران به‌راحتی نادیده گرفته می شود. این مسئله 

در ایران اهمیت ویژه‌ای دارد، چرا که دهه ها زیست کلنگی و محدودیت در 
شکل گیری بنگاه های قوی و دیرپا، امکان ایجاد طبقه‌ی تجاری توانمند برای 
چانه‌زنی با حاکمیت از موضع برابر را دشوار کرده است. بخش بزرگی از اقتصاد 
کشور غیرخصوصی است و از همین رو، SMEها در ایران و به‌رغم وجود تعداد 

زیاد بازیگران خرد، تا حد زیادی بی صدا و کم‌اثر هستند.
آنچه می تواند این معادله را تغییر دهد، توان اتحادیه ها و انجمن های صنفی 
در تبدیل رنج های پراکنده به پیامی واحد است؛ پیامی که سیاست گذاران و 
نهادهای کمک‌رسان به سختی می توانند نادیده بگیرند. هنگامی که بنگاه ها یا 
افراد منابع خود را تجمیع می کنند، چه از طریق شــبکه های اعتماد، روابط 
حرفه‌ای، یا همکاری های نهادی، این سرمایه های غیرمالی به قدرتی واقعی 
تبدیل می شــوند که امکان تأثیرگذاری و بازتعریف قواعــد بازی را فراهم 
می کند. در میدان اقتصادی، برای نمونه، جمع آوری ســرمایه‌ی اجتماعی و 
سمبلیک میان SMEها می‌تواند به شکل‌دهی هنجارها، بازتوزیع منابع و ایجاد 
مزیت های جمعی منجر شود؛ مزیت هایی که حتی در غیاب سرمایه‌ی مالی 
کافی، بقای گروه و دسترســی به حمایت های نهادی را ممکن می سازد. به 
عبارت دیگر، تجمیع سرمایه ها در میدان اجتماعی همانند ساخت شبکه‌ای 
از منابع غیرمادی عمل می کند که قدرت و تاب آوری گروه را تقویت کرده و 

امکان مقابله با بی ثباتی و بحران را فراهم می آورد.
دو نمونــه‌ی بارز، ترکیه پــس از زلزله‌ی ازمیــر ۱۹۹۹ و ایران پس از 
سیلاب‌های خوزســتان ۲۰۱۹، قدرت این صدای جمعی را به خوبی نشان 

می‌دهند. 
در اوت ۱۹۹۹، زلزله‌ی ویرانگر ازمیر منطقه‌ی مارمارا را فلج کرد؛ جایی 
که شــبکه های متراکمی از بنگاه های کوچک و متوســط فعالیت داشتند. 
بسیاری از شرکت ها با خسارات سنگین ساختمانی و خطر فوری ورشکستگی 
مواجه شدند. درحالی که کسب‌وکارهای منفرد نمی‌توانستند توجه دولت را 
جلب کنند، اتحادیه هایی مانند اتحادیه‌ی اتاق ها و بورس های کالای ترکیه 
)TOBB( پیشگام شدند تا مطالبات مشترک را در قالبی یکپارچه بیان کنند. 
این لابی گری واحد، دســتاوردهای ملموسی داشت مانند خطوط اعتباری 
اضطراری، معافیت های مالیاتی موقت، و حمایت های بازسازی بین‌المللی از 
سوی بانک جهانی و اتحادیه‌ی اروپا. مهم‌تر از همه، فشار مشترک اتحادیه های 
SME به ایجاد نهاد بیمه‌ی بلایای طبیعی )DASK( انجامید؛ بیمه‌ی اجباری 

زلزله‌ای که چارچوب مدیریت ریسک ترکیه را متحول کرد.
دو دهه بعد در ایران نیز پویایی مشــابهی رخ داد. زمانی که سیلاب های 
شــدید در ســال ۲۰۱۹ خوزســتان را در بر گرفت، صدها کارگاه کوچک، 
مزرعه و مغازه نابود شدند. در ســطح فردی، زیان های آن ها در برابر حجم 
گسترده‌ی نیازهای بازسازی ملی تقریباًً نامرئی بود. اما اتاق اصناف اهواز همراه 
با انجمن های صنفی محلی به گردآوری شــواهد از اعضای خود پرداخت و 
طوماری مشــترک خطاب به وزارت صنعــت، معدن و تجارت تنظیم کرد. 
مطالبات جمعی آن ها که شــامل وام های کم بهره برای بازســازی، تعویق 
پرداخت مالیات و تسریع در پرداخت بیمه بود، به سرعت از طریق رسانه های 
ملی بازتاب یافت. اختصاص پلتفرم توســط صداوســیما بــه این اعتراض 
نشــان‌دهنده‌ی تأثیرگذاری حرکت جمعی بود. تنها طی چند هفته، دولت 
بسته‌ی  حمایتی ویژه‌ای برای SMEهای آسیب‌دیده از سیلاب اعلام کرد که 

شامل اعتبارات یارانه‌ای و تخفیف های مالیاتی بود.
این دو تجربه‌ی ترکیه و ایران یک درس محوری را روشن می کنند: بحران 
می تواند صدای پراکنده‌ی بنگاه های کوچک را خاموش کند، اما اتحادیه ها و 
اصناف، قدرت تقویت آن را دارند. با ارائه‌ی برنامه های مشترک، نه تنها امکان 
دسترسی به کمک های فوری افزایش می یابد، بلکه اصلاحات نهادی بلندمدت 
در مدیریت بلایا نیز شــکل می گیرد. در هر دو مورد، آنچه در آغاز به عنوان 
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یان های آن ها در برابر حجم گسترده‌ی نیازهای  زمانی که سیلاب‌های شدید در سال ۲۰۱۹ خوزستان را در بر گرفت، صدها کارگاه کوچک، مزرعه و مغازه نابود شدند. در سطح فردی، ز
 نامرئی بود. اما اتاق اصناف اهواز همراه با انجمن های صنفی محلی به گردآوری شواهد از اعضای خود پرداخت و طوماری مشترک خطاب به وزارت صنعت، معدن و 

ً
یباً بازسازی ملی تقر

یق رسانه های ملی بازتاب یافت. یع در پرداخت بیمه بود، به سرعت از طر تجارت تنظیم کرد. مطالبات جمعی آن ها که شامل وام های کم بهره برای بازسازی، تعویق پرداخت مالیات و تسر

تاکتیک بقا مطرح شد، در نهایت به تغییرات ساختاری انجامید؛ از بیمه ی 
اجباری زلزله در ترکیه گرفته تا سیاست‌های حمایتی هدفمند از SMEها 

در ایران.
تصویر مقایسه‌ای نشان می‌دهد که تاب آوری بنگاه های کوچک و متوسط 
در بحران صرفاًً به ســرمایه‌ی مالی وابسته نیست. به همان اندازه، این توان 
به قابلیت سازماندهی جمعی، بیان یک پیام واحد و تبدیل آسیب پذیری به 

مطالبه‌ای مشترک و سیاسی وابسته است.
با‌این حال، در ایران، ســاختارهای سندیکا، اتحادیه و هر فرمی از صدای 
واحد، به قوت کشورهای رقیب منطقه‌ای نیست. شبکه سازی، تشکل یابی و 
ایجاد ســاختار برای »نهادی کردن صدای جمعی« و انتقال آن از نسلی به 
نسل دیگر، در مناسبات اجتماعی ایران بسیار محدود است. نهادهای دیرپا 
و وســیع پایه اندک‌اند و نهادهای فعال و موجود نیز که قرار است پرچم‌دار 
صدای جمعی بنگاه ها باشند، تا حد زیادی گرفتار محافظه کاری، روزمرگی و 

بروکراسی کرخت هستند.
در پژوهشــی که شرکت مشاوره‌ی مدیریت ایلیا در ماه های پایانی سال 
۱۴۰۳ انجام داد، بیش از شــصت درصد مدیران در تصمیم گیری های خود 
احساس تنهایی می کردند. این می تواند گویای این باشد که بسیاری از مدیران 
عامل، خود را جزئی از یک کلِِ بزرگ تر یا شبکه‌ی متصل نمی بینند و حمایت 
فکــری یا عاطفی مؤثری که آن هــا را در تصمیم گیری ها همراهی کند، در 

دسترس ندارند.
اکنون اما بازی تغییر کرده اســت. حجم بحران‌ها چنان بزرگ و رخداد 
جنگ دوازده‌روزه چنان تکان‌دهنده بود که ضرورت حضور در کنار هم برای 
تاب آوری کاملًاً بدیهی است. امروز بیش از هر زمان دیگری به ساخت صدایی 
واحد برای پیشبرد حرکت و بازتاب صدای فردی خود نیاز داریم و باید از خود 
بپرسیم: اگر این رخداد ما را به خود نیاورد و به سمت هم گرایی و تشکل یابی 

سوق ندهد، چه چیزی قادر خواهد بود این کار را انجام دهد؟

 J محبوبیت برند در زمان بحران: تبدیل آسیب‌پذیری به فرصتی
برای دیده‌شدن از مسیر هم‌بستگی

بحران ها معمولًاً زمین حاصلخیزی برای بنگاه های کوچک و متوسط نیستند. 
این کسب‌وکارها با ذخایر محدود و زنجیره‌های تأمین شکننده، اغلب تمام 
توان خــود را صرف بقا می کنند. بااین‌حال، برخی دریافته‌اند که لحظه های 
آشفتگی می تواند به فرصتی برای افزایش شناخته شدن و وفاداری برند بدل 
شود. کلید این کار نه در تبلیغات سنتی، بلکه در پیوند دادن برند با روایت های 
وســیع ترِِ تاب آوری، هم بستگی و نوآوری است، آنجا که جامعه، بنگاه را در 

خدمت خیر عمومی و در مسیر کمک به دیگری می بیند.
در دوران همه گیری کووید-۱۹، چندین کارخانه‌ی کوچک نوشــیدنی 
در اروپا به ســرعت خطــوط تولید خــود را بازطراحی کردنــد تا محلول 
ضدعفونی کننده‌ی دست بسازند )Empathy Marketing(. یکی از نمونه های 
برجسته، شرکت اسکاتلندی BrewDog است. این برند تولیدکننده‌ی آبجو 
در نخســتین روزهای همه گیری کرونا بخشی از کارخانه‌ی خود را به تولید 
ضدعفونی کننده‌ی دست اختصاص داد و آن را به بیمارستان ها و مراکز درمانی 
اهدا کرد. آن ها با توزیع رایگان این محصول در بیمارستان ها و محله ها، یک 
تغییر تجاری را به ژستی از مراقبت عمومی بدل کردند. نتیجه، نه تنها جلب 
اعتماد کوتاه مدت، بلکه پوشش گسترده‌ی رسانه‌ای بود که برندشان را بسیار 
فراتر از محدوده‌ای که تبلیغات معمولی می توانست ایجاد کند، معرفی کرد. 
رســانه ها به سرعت این اقدام را پوشــش دادند و برند BrewDog را به نماد 
مســئولیت پذیری اجتماعی در بحران بدل کردند. اینجا، بنگاه احتیاجی به 
کمپین تبلیغاتی نداشت بلکه »کار خوب« و این واقعیت که آنها در خدمت 

خیر عمومی قدمی برداشتند، خود تبدیل به گیراترین کمپین برایشان شد.
یا در موردی دیگر، این بار در آمریکا، شــرکت TOMS Shoes که با مدل 
»یک کفش بخر، یک کفش ببخش« شناخته می شود، زمانی نقطه عطف 
محبوبیت خود را تجربه کرد که پس از زلزله‌ی هائیتی )۲۰۱۰(، هزاران جفت 
کفش به مناطق آسیب‌دیده ارسال کرد. در این شرایط، برند TOMS فراتر از 
یک شرکت تولیدکننده‌ی کفش به یک نهاد اجتماعی حامی آسیب‌دیدگان 

تبدیل شد.
در خاورمیانه نیز مثال های روشنی از چنین تجربه هایی دیده می شود. برند 
لبنانی Café Najjar که در جنگ ۲۰۰۶ زیر بمباران ها آســیب دید، پس از 
بازسازی نه تنها فعالیت اقتصادی خود را از سر گرفت بلکه در قالب کمپین های 
اجتماعی از کسب‌وکارهای کوچک محلی نیز حمایت کرد. همین بازتعریف 
نقش اجتماعی، اینکه یک برندِِ جهانیِِ لبنانی تلاش نکرد i; فقط گلیم خود 
را از عواقب جنگ بیرون بکشد و هم‌زمان »دیگران« را نیز در محاسبات خود 

دخیل کرد، Café Najjar را به نماد تاب آوری لبنانی ها بدل ساخت.
ایــران هم از این قاعده مســتثنی نیســت. در ســال‌های اخیر، برخی 
اســتارتاپ های صنایع دستی ایرانی در شــرایط رکود و تحریم توانستند با 
استفاده از شــبکه های اجتماعی، به‌ویژه اینستاگرام، به فروش محصولات 
هنرمندان بومی بپردازند. روایت »مقاومت فرهنگی« و تأکید بر حفظ میراث 
هنــری در دل بحران اقتصادی، این برندها را به نماد اصالت و ایســتادگی 
نزد مخاطبان داخلی و حتی مشتریان بین‌المللی بدل کرد. تجربه‌ی موفق 
کشمون یا Mezo که به ترتیب در معرفی زعفران قائنات و سوزن‌دوزی زنان 
بلوچ نقش بسزایی داشتند از این دسته‌اند. در نهایت، پلتفرم های دیجیتال 
دسترسی جهانی را درست در زمانی فراهم کردند که بازارهای محلی منقبض 
شده بودند. تولیدکنندگان صنایع‌دستی در ایران، با وجود تحریم ها و رکود 
داخلی، به اینســتاگرام و Etsy روی آوردند تا خود را هم خلاق و هم مقاوم 
معرفی کننــد. محبوبیت برند آن ها به همان اندازه که از محصولات شــان 

می آمد، از روایت استقامت نیز سرچشمه می گرفت.
اثر برخی بحران ها اما دفعی و عینی نیست. اثرات ناگواری  را که تغییرات 
اقلیمــی بر روزمره‌ی ما می‌گذارند، شــاید نتوان به همین راحتی فهمید یا 
اضطرار آن را در لحظه درک کرد. این جا سیاســت گذاری برای جهت گیری 
شــرکت و توجه به برند، جنس متفاوتی می یابد و منشــی می خواهد که 
 .)Embedded solidarity into the brand( آینده نگرانه و بلندمــدت باشــد
شرکت آمریکایی Patagonia نشان داد که بحران زیست محیطی نیز می تواند 
به فرصتی برای محبوبیت برند تبدیل شود. این شرکت در آتش سوزی های 
کالیفرنیا و ســایر بحران های اقلیمــی، با ســرمایه گذاری در کمپین های 
زیست محیطی و حتی تشویق مصرف کنندگان به خرید کمتر، برند خود را از 
یک تولیدکننده‌ی پوشاک ورزشی به یک کنشگر اجتماعی ارتقا داد که فراتر 
از منطق ســرمایه‌دارانه‌ی فروش و رقابت، به آینده‌ی زمین و اثرات مصرف 

بی لگام توجه دارد.
 .)Open Communication( شفافیت در ارتباط نیز نقشی اساســی دارد
بسیاری از رستوران ها و کافه ها که در دوران قرنطینه نگران تعطیلی بودند، به 
شبکه های اجتماعی روی آوردند و از طریق اینستاگرام و فیسبوک لایو، به طور 
صادقانه از چالش ها، شــیوه‌های بهداشتی و حتی دستور پخت غذاهایشان 
گفتند. مشــتریان به آن ها وفادار ماندند، نه صرفاًً به خاطر کیفیت غذا، بلکه 
چون احســاس می کردند در ســفرِِ بقای آن کسب‌وکار شریک هستند. در 
این جا، محبوبیت برند از »اصالت« نشئت گرفت، نه از تبلیغات پرزرق‌وبرق. 
گفت‌وگوی صادقانه با شبکه‌ی مخاطبان و این واقعیت که رنج های کسب‌وکار 
در شرایط بحران به صورت صادقانه و شفاف به جامعه‌ی هدف منتقل شود، 
باعث می شود که برند وجهه‌ای انسانی به خود بگیرد و جزئی از روایت جمعی 

بنگاه‌های کوچک 
و متوسط اغلب 

از آسیب‌پذیرترین 
بازیگران هنگام 

وقوع بلایا 
هستند، اما به‌طور 
متناقض، معمولاً 

کمترین صدا 
را در عرصه‌ی 

سیاست دارند. 
آن‌ها کم‌توان‌تر 
و پراکنده‌اند و 
به همین دلیل 

صدای فردی‌شان 
در همهمه‌ی 

مطالبات پس از 
بحران به‌راحتی 

نادیده گرفته 
می‌شود
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شود. این جا کسب‌وکارها می توانند خود را به‌عنوان قسمتی از یک کل بزرگ تر 
و شریک در درد جمعی معرفی کنند و از این مسیر تعلق مخاطبان خود را به 

برند و نام بنگاه عمیق تر کنند.
در مواردی دیگر، همکاری نیز به‌عنوان راهی نیرومند برای دیده شــدن 
عمل کرده اســت )Collaboration for Visibility(. در لبنان، پس از جنگ 
۲۰۰۶، فروشــگاه های کوچک مد و صنایع‌دستی به‌تنهایی توان بازگشایی 
نداشتند. جنگ توان بسیاری از بنگاه ها را برای ادامه دادن تحلیل برده بود. اما 
همکاری برای آن ها دری شد که با ورود به آن و به کمک دیگر برندها، بلند 
شدن از زمینِِ سختِِ حادثه آسان تر شد. آن ها با برگزاری بازارهای مشترک 
زیر یک شعار واحدِِ بازسازی، توانستند مشتریان، روزنامه نگاران و خریداران 
را )مخصوصاًً در بین گروه های دیاســپورا( جذب کنند. کسانی که احتمالًاً 
هرگز به طور فردی متوجه آن ها نمی‌شدند حالا آن‌ها را خیلی بهتر و به‌وضوح 
می‌دیدند، زیرا زیر ســایه‌ی همکاری و نیز روایت پس از جنگ، شــرکت ها 
جداجدای آن‌ها حالا به چیزی بزرگ تر و پر ســر‌و صداتر وصل شده بود که 
می توانست توجه جلب کند. برند جمعی، دیده شدن فردی را چند برابر کرد.

این نمونه ها یک درس کلی را برجسته می کنند: در زمان بحران، بنگاه های 
کوچک نباید به حاشــیه رانده شوند. آن ها می‌توانند با همسویی با نیازهای 
اجتماعی، حفظ ارتباط شــفاف، همکاری با همتایان و استفاده‌ی جدی از 
پلتفرم های دیجیتال، آسیب پذیری را به دیده شدن بدل کنند. محبوبیت برند 
در چنین شــرایطی نه از فروش تهاجمی، بلکه از تبدیل شدن به بخشی از 

حافظه‌ی جمعی جوامع در مواجهه با سختی ها برمی خیزد.

 Jحمایت جمعی از بازیگران ضعیف‌تر در زنجیره‌ی تأمین
زنجیره‌ی تأمین تنها به اندازه‌ی ضعیف ترین حلقــه‌اش دوام دارد و اگر آن 
حلقه بشکند تمام زنجیره از هم می پاشد. پشت هر برند جهانی یا محصول 
موفق، شــبکه‌ای از روابط قرار دارد که از کشــاورزان و کارگران کارخانه تا 
تأمین کنندگان کوچک و رانندگان کامیون کشــیده می شود، انسان هایی 
که زندگی و معیشت شــان به هم گره خورده است، و هنگامی که بازیگران 
کوچک تر و ضعیف تر این زنجیره نادیده گرفته می شوند، کل سیستم شکننده 
می‌شــود. آنچه در کوتاه مدت به نام کارآمدی شــناخته می شود، در بزنگاه 

بحران ها به نقطه ضعف بدل می گردد.
کمتر پیش می آید که ما به مســائل آن وانتی‌ای فکر کنیم که برایمان 
بار جابه جا می کند، یا آن پیکی که کارهای بانکی و مرسوله های کوچک ما 
را به مقصد می‌رساند. به ندرت به کارگاه کوچکی می‌اندیشیم که کیسه های 
تبلیغاتی مان را می ســازد، یا به آن دکانی که قطعه‌ای کوچک اما حیاتی را 
برایمان تولید می کند. بازیگران کوچک‌تر زنجیره‌ی تأمین، معمولًاً در نگاه ما 
غایب‌اند؛ افرادی که اگرچه در فرآیند تولید محصول ما نقشی کلیدی دارند 
و نبودشــان می تواند کار را مختل کند، اما ما که گرفتار در پیچیدگی های 
عملیات روزمره و دغدغه های خاص کســب‌وکارهای ایرانی هستیم، کمتر 

فرصتی برای اندیشیدن به آنان پیدا می کنیم.
همه گیری کووید-۱۹ این واقعیت را با وضوحی بی‌سابقه آشکار کرد. با 
توقف تولید جهانی در دوران قرنطینه، بســیاری از برندهای بزرگ پوشاک 
ناگهان سفارش های خود را لغو کردند. در نتیجه، کارخانه هایی در بنگلادش، 
کامبوج و ویتنام تعطیل شدند و هزاران کارگر بی حقوق و بی‌درآمد ماندند. این 
نه تنها فاجعه‌ای انسانی بود، بلکه به فروپاشی ساختاری انجامید؛ به این معنی 
که برندها به‌زودی دریافتند که شبکه‌ی تولیدشان به آسانی قابل احیا نیست، 
زیرا حلقه های ضعیف تر از میان رفتــه بودند. از دل این تجربه، ابتکارهایی 
مانند »توافق نامه‌ی بنگلادش« و »کارزار دستمزد منصفانه« شکل گرفتند تا 
مسئولیت میان خریداران و تولیدکنندگان عادلانه تر تقسیم شود. پیام روشن 

بود: پایداری بدون مراقبت ممکن نیست.
در بخش کشاورزی نیز تجربه‌ای مشابه دیده می‌شود. سال ها کشاورزان 
خُُرد قربانی نوسانات قیمت جهانی بودند، در حالی که شرکت های چندملیتی 
ســود می بردند. امــا برنامه هایی مانند طرح »قهوه و عدالت کشــاورز« در 
اســتارباکس یا مدل »ارزش مشترک« نستله نشــان دادند که حمایت از 
تولیدکنندگان ضعیف تر از طریق تضمین قیمــت عادلانه، آموزش فنی و 
حمایت از پایداری محیطی ســودی دوطرفه دارد. کشاورزان ثبات و شأن 
می یابند و شرکت ها کیفیت و تداوم عرضه را تضمین می کنند. آنچه زمانی 

خیریه به نظر می‌رسید، امروز به استراتژی اقتصادی بدل شده است.
در جلسه‌ای که گروهی از نمایندگان شرکت های خرد و متوسط در اتاق 
بازرگانی تهران برگزار کردند، نمایندگان شبکه‌ی پخش کنندگان درباره ی 
‌تلاش های خود و همکارانش برای حفظ چرخه‌ی توزیع مواد اولیه در جریان 
جنگ دوازده‌روزه سخن گفت. در آن جلسه، بیش از هر زمان دیگری اهمیت 
حلقه هایی از زنجیره‌ی تأمین روشن شد که اگر شرایط عادی بود، شاید هرگز 
توجه ما را جلب نمی کردند. در روزمرگی، ما مشغول عملیات خود بودیم و 
آنان در پس‌زمینه، بی صدا کار می کردند تا سیستم بچرخد. اما بحران، پرده را 

کنار زد و نقش حیاتی شان را آشکار ساخت.
امروز که جنگ، توجه ما را به اهمیت تک تک حلقه های زنجیره تأمین 
جلب کرده است، بهتر از همیشه می‌فهمیم که حفظ ارتباط انسانی، مستقیم 
و مســتمر با این بازیگران گمنام چقدر حیاتی اســت. باید با آنان به صورت 
انسانی برخورد کنیم و روابطی بسازیم که بر اعتماد و احترام متقابل استوار 
باشد. تنها در این صورت است که اگر روزی، مانند روزهای جنگ دوازده‌روزه، 
بحران فرا برسد، آن فرد یا مجموعه‌ی کوچک، چنان به کسب‌وکار ما وفادار 
می ماند که گویی بخشی از خودِِ آن است و حاضر می شود فداکاری هایی کند 
که بدون آن رابطه‌ی انسانی، هرگز انجام نمی‌داد. تأمین‌کنندگان سطح دوم و 
سوم با حاشیه‌ی سود اندک فعالیت می کنند و کوچک ترین تغییر در هزینه ها 
می تواند آنان را از میدان خارج کند. اما شــبکه‌ی همکاری بلندمدت میان 
شرکت های بزرگ و کوچک به اعتماد و همکاری منجر می شود. در این جا، 
حمایت از تأمین کنندگان کوچک نه لطف اخلاقی بلکه بنیان تاب آوری است.

در کنار این، ما باید همیشه جایگزین هایی برای حلقه های زنجیره خود 
داشته باشیم. بحران، ذاتاًً پیش بینی ناپذیر است. حلقه های تأمین ما همان طور 
که ممکن است فعال باشند، ممکن است از کار بیفتند و دیگر توان پاسخ گویی 
نداشته باشند. در چنین وضعیتی، وجود گزینه های جایگزین به عنوان پلن 
B ضروری اســت تا عملیات، هرچند با توان کمتر، ادامه یابد. توجه به این 

جایگزین ها، بخشی از هوشمندی در مدیریت زنجیره‌‌ی تأمین است.
در سطحی عمیق تر، این مســئله بُعُدی اخلاقی نیز دارد. جهانی شدن 
موجب شده بســیاری از بازیگران پایین‌دســت مانند کارگران غیررسمی، 
پیمانکاران کوچک و تأمین‌کنندگان گمنام از نگاه ها پنهان بمانند. بی توجهی 
به آنان اغلب به استثمار، ناامنی شغلی و ناپایداری ساختاری می‌انجامد. به 
رسمیت شناختن کرامت و حقوق این بازیگران از طریق قراردادهای منصفانه، 
محیط کار ایمن و گفت‌وگوی اجتماعی نه تنها وجهه‌ی اخلاقی شرکت ها را 
حفظ می کند، بلکه امنیت اقتصادی بلندمدت را نیز تضمین می کند. سازمان 
بین‌المللی کار سال هاست بر این باور است که »کار شایسته« بخشی از رشد 

پایدار است، نه مکمل آن.
در نهایــت، مراقبت از بازیگران ضعیف تر در زنجیره‌ی تأمین، نیکوکاری 
نیســت بلکه درکی از وابستگی متقابل است. در جهانی که به هم پیوسته و 
در عین حال شکننده است، تاب آوری، محصول کنش جمعی است. محافظت 
از کوچک ترین بازیگران یعنی محافظت از کل سیستم و این که وقتی بحران 

فرا می‌رسد، شبکه خم شود اما فرو نریزد.

حجم بحران‌ها 
چنان بزرگ و رخداد 

وزه  جنگ دوازده‌ر
چنان تکان‌دهنده 

ورت  بود که ضر
حضور در کنار هم 

برای تاب‌آوری کاملاً 
وز  بدیهی است. امر

بیش از هر زمان 
دیگری به ساخت 

صدایی واحد برای 
پیشبرد حرکت 

و بازتاب صدای 
فردی خود نیاز 

داریم



59 شماره صد و شصت و سه | tccim.ir | آینده نگر 

ین حلقه‌اش دوام دارد و اگر آن حلقه بشکند تمام زنجیره از هم می پاشد. پشت هر برند  زنجیره‌ی تأمین تنها به اندازه‌ی ضعیف تر
جهانی یا محصول موفق، شبکه‌ای از روابط قرار دارد انسان هایی که زندگی و معیشت شان به هم گره خورده است، و هنگامی که 
یگران کوچک تر و ضعیف تر این زنجیره نادیده گرفته می شوند، کل سیستم شکننده می شود. باز

 J هم‌بستگی و سلامت روانی مدیران بنگاه‌های کوچک و
متوسط

به‌دفعات دیده‌ایم که در وضعیت اتمیزه‌ای که در آن قرار گرفته‌ایم، مســائل 
جمعی بیش از پیش به شــکل فردی دیده می شوند. در چنین شرایطی، به 
جای آن که ریشه‌ی مشکلات را در ساختارها و روابط اجتماعی جست‌وجو 
کنیم، به دنبال راه حل های شخصی می گردیم. اگر حال مان خوب نیست، باید 
تراپی برویم؛ اگر زندگی مدرن با تمام بی ثباتی هایش ما را به نقطه‌ی شکست 
روانی رســانده، باید به ســراغ یوگا و پیلاتس برویم؛ اگر از جنگ و موشک 

می ترسیم، باید با مدیتیشن و تمرکز در طبیعت آرام شویم.
اما واقعیت این است که بسیاری از این روش ها، درمانگر ریشه‌ی مشکل 
نیستند، چراکه مسئله اساساًً فردی نیست تا با تکنیک های روانی یا آرام سازی 
حل شــود. جامعه‌ای که از نارضایتی و بی‌اعتمادی پر شــده و شکاف های 
اجتماعی در آن عمیق اســت، با تراپی درمان نمی شود. فردی سازیِِ مسائل 
جمعی ابزاری ا ســت برای تبرئه‌ی ساختارهایی که کارکرد درستی ندارند و 
مســئولیت های خود را بر دوش شهروندان می‌اندازند. گویی در این سال ها، 
تلاشی ساختارمند برای به حاشیه راندن جامعه شناسی به عنوان دانشی که 
می کوشــد ساختارهای اجتماعی و بازتاب آن ها در زیست روزمره را بفهمد، 
آغاز شــده تا روان شناسی اومانیستی که مسائل را در سطح فردی می بیند، 

جای آن را بگیرد.
این متن نه در نفی تراپی و مدیتیشن، بلکه در نقد تبدیل آن ها به پاسخ 
نهاییِِ مســائل جمعی است. روشن است که در جامعه‌ای با دولت ناکارآمد، 
مســائل مزمن و حل نشده و شــکاف عمیق میان دولت و ملت، دردها نیز 
گسترده تر و مزمن ترند. در چنین جغرافیایی، سعادت را نمی توان صرفاًً امری 
فردی دانست، چراکه رنج و بی ثباتی به طور مداوم بازتولید می شوند و هیچ 
میــزان »تمرکز بر خود«ی نمی تواند جای خالی عدالت و ثبات اجتماعی را 
پر کند. در همین بســتر، مدیریت یک بنگاه کوچک یا متوسط اغلب نوعی 
رهبری به تنهایی اســت. برخلاف مدیران شرکت های بزرگ، صاحبان این 
بنگاه ها با منابع مالی، سازمانی و حتی عاطفی محدودی کار می کنند. آنان 
هر روز با عدم قطعیت زندگی می کنند و گاه تصمیم هایی می گیرند که بقای 
کسب‌وکارشــان را تعیین می کند، آن هم در تنهایی. اما هم بســتگی میان 
همتایان، چه از طریق اتحادیه های صنفی، چه شــبکه های غیررســمی یا 
گروه های دیجیتال در شبکه های مجازی، می‌تواند این تنهایی را به منبعی 

برای تاب آوری جمعی تبدیل کند.
هم بســتگی، هم سازوکاری عملی اســت و هم روانی. وقتی مدیران در 
فضایی مشترک از تجربه ها، نگرانی ها و حتی شکست هایشان سخن می گویند، 
رنج فردی به دانایی جمعی بدل می شــود. پژوهشی از اتاق بازرگانی ایتالیا 
)۲۰۲۱( نشــان داد مدیرانی که در دوران قرنطینــه‌ی کرونا در گروه های 
حمایتی شــرکت کردند، سطوح پایین تری از اســترس و فرسودگی روانی 
داشتند. جلسات هفتگی آنلاین که هدف شان نه برنامه‌ریزی اقتصادی بلکه 
همدلی بود، به نوعی پناهگاه عاطفی بدل شدند؛ جایی برای گفتن از ترس ها، 

بی آن که قضاوتی در کار باشد.
نمونه های مشــابهی در جوامع بحران‌زده نیز دیده شــده است. پس از 
زمین لرزه‌ی ۲۰۱۱ توهوکو در ژاپن، انجمن‌های محلی کسب‌وکار شبکه هایی 
برای بازســازی ایجاد کردند؛ انبارها را به اشــتراک گذاشتند، زنجیره های 
تأمین را دوباره متصل کردند و منابع محدودشان را تجمیع نمودند. بسیاری 
از کارآفرینان بعدها این تجربه را نوعــی »آرامش روانی« توصیف کردند و 
لحظه‌ای که بازسازی دیگر بارِِ فردی نبود، بلکه پروژه‌ای جمعی و معنادار شد

در پژوهشی درباره‌ی صنعت مهمان‌داری بریتانیا نیز پدیده‌ای مشابه ثبت 
شد. در دوران کرونا، صاحبان کافه‌ها و رستوران های کوچک اتحادی به نام 

HospitalityUnion# شــکل دادند تا بر سر اجاره ها و مقررات ایمنی به طور 
جمعی مذاکره کنند. پژوهش دانشــگاه لیدز )۲۰۲۲( نشان داد اعضای این 
گروه نه تنها از نظر اقتصادی بلکه از نظر روانی نیز تاب آورتر بودند. آنان گفته 
بودند که »هم عملی، آشــوب را قابل تحمل کرد«. در ایران هم به پیشنهاد 
انجمن مراکز خرید و خرده‌فروشــی و اســتقبالی که صاحبان مراکز خرید 
مختلف کردند، تعداد قابل‌ملاحظه‌ای از مالکان فروشگاه ها در مراکز تجاری 
و مراکز خرید کشور برای چند ماه اجاره های فروشگاه های خود را بخشیدند 
یا برای مستأجران مستقر در آن فروشگاه ها تخفیف قابل‌ملاحظه‌ای اعمال 
کردند؛ اقدامی که نه تنها در ایران به‌سرعت گسترش پیدا کرد و حتی برخی 
مالکان شخصی خارج از مراکز خرید نیز با آن همراهی کردند، بلکه به سرعت 
به ســایر نقاط خاورمیانه نیز تســری یافت. این تصمیم همدلانه نه تنها به 
پایداری کسب‌وکارهای زیادی در دراز مدت کمک کرد بلکه باعث شهرت و 

خوش‌اعتباری برخی از مراکز خرید ایرانی در سطح خاورمیانه نیز شد.
از نگاه جامعه شناسی، چنین هم بســتگی‌ای موتور مولد احترام، شأن و 
معنا و نیز نوعی انباشت سرمایه‌ی اجتماعی است، انباشت اعتماد و همیاری 
که در نهایت به سرمایه‌ی نمادین بدل می شود. این فقط همکاری اقتصادی 
نیست، بلکه بازسازی حس ارزشمندی خویش است. چنان که در شبکه های 
شــکل گرفته پس از انفجار بیروت، بازســازی جمعی به کارآفرینان هویتی 
مشترک بخشید که زخم‌های روانی را التیام داد. در نهایت، هم بستگی میان 
بنگاه های کوچک و متوســط نوعی زیرساخت عاطفی است؛ سازوکاری که 
تنهایی را کاهش می‌دهد، نااطمینانی را به کنش جمعی بدل می کند و بقا را 
به دستاوردی مشترک تبدیل می سازد. در غیاب حمایت‌های نهادی قوی، این 
پیوندهای افقی انسانی ترین شکل تاب آوری‌اند و یادآوری می شوند برای این که 

حتی در اقتصاد، سلامت روان نیز واقعیت اجتماعی غیرقابل گریزی است.

 Jجمع‌بندی
در پایــان می توان گفت که تاب آوری در میدان اقتصاد، امروز دیگر صرفاًً به 
توان مالی یا مدیریتی بنگاه‌ها وابسته نیست، بلکه به ظرفیت آن ها برای ایجاد 
و حفظ روابط اجتماعی، اخلاقی و انسانی در دل بحران ها گره خورده است. 
بنگاه های کوچک و متوســط، به‌ویــژه در جوامعی گرفتار جنگ، تحریم یا 
بی ثباتی، زمانی می توانند دوام بیاورند که از منطق رقابت کور فاصله بگیرند و 
به منطق مراقبت و هم بستگی روی آورند. این هم بستگی، همان گونه که بوردیو 
می گوید، نوعی تجمیع سرمایه های اجتماعی و نمادین است که در بزنگاه ها 
می تواند از فروپاشی ساختارها جلوگیری کند. حمایت از بازیگران ضعیف تر، 
چه در زنجیره‌ی تأمین و چه در ســاختار بازار، نه‌تنها یک وظیفه‌ی اخلاقی 
بلکه شرط بقاست. در جهانی که بحران ها پی‌درپی و پیش‌بینی‌ناپذیرند، بقا در 
گرو شبکه های انسانیِِ اعتماد و همیاری است. تاب‌آوری واقعی از دل همین 
پیوندها زاده می شود؛ جایی که بنگاه ها، فراتر از سود، به معنای مشترکی از 

زندگی اقتصادی دست می‌یابند. 

پی نوشت
1. قدرت نمادین یعنی توانایی شکل دادن به درک و برداشت مردم از واقعیت، نه از راه زور یا پول، بلکه 

از طریق معنا، زبان و اعتبار.
این همان نوع قدرتی است که باعث می شود بعضی چیزها در جامعه »طبیعی« یا »بدیهی« به نظر برسند: 
بعضی صداها معتبرتر شنیده شوند، بعضی سبک های زندگی باارزش تر جلوه کنند، یا بعضی ارزش ها به 

عنوان »معقول« و »درست« پذیرفته شوند.
برای مثال، وقتی جامعه باور دارد که ثروت نشــانه‌ی هوش است و فقر نشانه‌ی شکست، این باور قانون 
طبیعت نیســت؛ نتیجه‌ی قدرت نمادین اســت. کســانی که تعیین می کنند چه چیزی »موفقیت« یا 

»آبرومندی« محسوب می شود، در واقع نیمی از نبرد قدرت را از پیش برده‌اند.
پی یر بوردیو با این مفهوم نشان می‌دهد که سلطه‌ی واقعی اغلب بی‌صدا اتفاق می‌افتد، یعنی از طریق 
زبان، آموزش، سلیقه، و قضاوت های روزمره. قدرت نمادین نیرویی نرم و نامحسوس است، اما بسیار مؤثر؛ 

چون کاری می کند که نابرابری ها طبیعی و عادی به نظر برسند.

به‌ندرت به 
کارگاه کوچکی 

می‌اندیشیم 
که کیسه‌های 
تبلیغاتی‌مان 
را می‌سازد، یا 

به آن دکانی که 
قطعه‌ای کوچک 

اما حیاتی را 
برایمان تولید 

می‌کند. بازیگران 
کوچک‌تر 

زنجیره‌ی تأمین، 
معمولاً در نگاه ما 

غایب‌اند
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در فصول پیشین این مستند تلاش شد نشان داده شود که بنگاه های کوچک و متوسط در جهانی 
فعالیت می کنند که با ویژگی‌های نوسان پذیری، عدم قطعیت، پیچیدگی و ابهام )VUCA( شناخته 
می شود. در چنین محیطی، تغییر نه یک رویداد استثنایی بلکه یک وضعیت دائمی است. بحران ها 
ـ دیگر شوک های نادر نیستند،  ــ چه اقتصادی، چه فناورانه، چه ژئوپلیتیکی و چه زیست محیطی ـ
بلکه بخشــی از واقعیت عملیاتی بنگاه ها هســتند. در این چارچوب، تاب آوری صرفاًً »توان بقا در 
بحران« نیســت؛ بلکه توانایی پیش بینی، جذب، انطباق و حتی بهره برداری از تکانه هاست. بنگاه 
تاب آور در مقایسه با همتایانش نه تنها از بحران جان سالم به در می برد، بلکه از آن برای بازآرایی 

مدل کسب‌وکار، تقویت مزیت رقابتی و ارتقای سرمایه های خود استفاده می کند.
در فصل های پیشین نشان داده شد که این تاب آوری بر سه ستون اصلی استوار است:

حکمرانی و تصمیم‌ســازی چابــک و منعطف )تاب‌آوری نظام تصمیم‌ســازی، �	
تصمیم‌گیری و حکمرانی شرکت(

تاب‌آوری اندام‌واره‌های )ارگانیسم‌های( بنگاه )تاب‌آوری مالی، عملیاتی و سرمایه‌های انسانی(�	
تاب‌آوری جمعی در کل زنجیره‌ی ارزش�	

اما نکته‌ی کلیدی این اســت که این مؤلفه ها همگی دارای منطق زمانی مشــخص 
هســتند و اثربخشی آن ها وابسته به مرحله‌ای است که سازمان در آن قرار دارد. همه ی 
ابزارها و راهکارها را نمی توان در میانه‌ی بحران طراحی و اجرا کرد. بسیاری از آن ها باید 

پیش از بحران نهادینه شده باشند تا در زمان بحران کارآمد باشند.

 Jمنطق زمانی تاب‌آوری؛ قبل از بحران، حین بحران و پس از بحران 
یکی از یافته های کلیدی این مســتند، ضرورت تفکیک اقدامات تاب آورانه بر اساس افق 
زمانی آن هاست. به طور کلی، چرخه‌ی مدیریت تاب آوری را می توان در سه مرحله‌ی اصلی 

صورت بندی کرد:
الف( پیش از بحران: دوره‌ی طراحی، تمرین و ظرفیت سازی

این دوره، حیاتی ترین و در‌عین حال نادیده گرفته‌شده ترین مرحله است. بسیاری از ابزارهایی که در 
این مستند معرفی شدند، در این مرحله باید طراحی، آزمایش و نهادینه شوند، از جمله:

طراحی ساختار حکمرانی منعطف و تعریف روشن سطوح اختیارات؛�	
ایجاد نظام تصمیم‌سازی داده‌محور؛�	
تنوع‌بخشی به بازارها، مشتریان و منابع تأمین؛�	
ایجاد ذخایر نقدینگی و مدیریت خطوط اعتباری؛�	
طراحی سناریوهای محتمل و انجام تمرین‌های شبیه‌سازی؛�	
توسعه‌ی مهارت‌های چندگانه در سرمایه‌ی انسانی در جهت کاهش آسیب‌پذیری �	

ناشی از وابستگی به نفرات کلیدی؛
مستندسازی فرایندهای کلیدی و کاهش وابستگی به افراد خاص؛�	
تهیه و تدوین برنامه‌های تداوم کسب‌و‌کار )BCP( و تمرین آن‌ها.�	

در این مرحله، تمرکز بر »ســاختن ظرفیت جذب شــوک« است. سازمانی که پیش از 
بحران، ساختار سخت، بدهی بالا، وابستگی شدید به یک مشتری یا تأمین کننده و فرهنگ 
سازمانی بسته دارد، در زمان بحران فرصت بازطراحی اساسی نخواهد داشت. به بیان دیگر، 

آمادگی پیشینی هزینه دارد، اما هزینه‌ی  آماده نبودن به مراتب بیشتر است.
ب( حین بحران: دوره‌ی واکنش، تثبیت و تصمیم‌های دشوار

در میانه‌ی بحران، دامنه‌ی انتخاب ها محدودتر می شود. فشار نقدینگی، اضطراب کارکنان، بی ثباتی 
بازار و کاهش دید نســبت به آینده، فضای تصمیم گیری را تنگ می کند. در این شرایط سرعت و 
وضوح تصمیم گیری اهمیت بیشــتری از کمــال آن دارد؛ تمرکز بر جریان نقدی و بقا در اولویت 
قرار می گیرد؛ ارتباط شفاف با کارکنان، مشتریان و تأمین کنندگان حیاتی می شود و ساختارهای 

از پیش طراحی شده )کمیته‌ی بحران، اختیارات تفویض‌شده و سناریوهای آماده( فعال می شوند. در 
این مرحله نمی توان نظام حکمرانی را از صفر بازطراحی کرد، فرهنگ ســازمانی را عوض کرد یا 
مهارت های بنیادی را ایجاد نمود. آنچه در این زمان کار می کند، ســرمایه هایی است که پیش تر 

ساخته شده‌اند.
بنابراین، ابزارهای »دوره‌ی بحران« عمدتاًً بر 

اولویت‌بندی سریع�	
مدیریت نقدینگی�	
بازتنظیم هزینه‌ها�	
تصمیم‌‌گیری‌های چابک�	
مدیریت ارتباطات و اعتماد�	

تمرکز دارند.
ج( پس از بحران: دوره‌ی بازآرایی و یادگیری

بسیاری از بنگاه ها پس از عبور از بحران، دچار »فراموشی سازمانی« می شوند و به وضعیت پیشین 
بازمی گردند. اما بنگاه تاب آور از این مرحله برای بازاندیشی استفاده می کند و خودش را در معرض 

این سؤال های کلیدی و مشابه آن ها قرار می‌دهد.
چه فرض‌هایی غلط از آب درآمدند؟�	
کدام نقاط ضعف ساختاری آشکار شدند؟�	
چه قابلیت‌هایی مزیت رقابتی ایجاد کردند؟�	
چه وابستگی‌هایی باید کاهش یابند؟�	

در این دوره، فرصت برای اصلاح مدل کسب‌وکار، بازطراحی ساختارها، سرمایه گذاری در فناوری، 
بازآموزی ســرمایه‌ی انسانی و بازتعریف استراتژی فراهم است. در واقع، دوره‌ی پس از بحران پلی 

است میان »بقا« و »تحول«.

 Jهمه‌ی ابزارها برای همه‌ي زمان‌ها نیستند
یکی از سوءبرداشت های رایج این است که تاب آوری به معنای اجرای هم‌زمان مجموعه‌ای 
گسترده از ابزارهاست. در حالی که برخی اقدامات ماهیت بلندمدت و زیرساختی دارند، برخی 
ماهیت واکنشی و کوتاه مدت دارند، و برخی تنها در فضای نسبتاًً باثبات قابل پیاده سازی‌اند. 
برای مثال تنوع بخشی راهبردی به بازارها نیازمند زمان و سرمایه گذاری پیشینی است. 
مذاکره‌ی مجدد با تأمین کنندگان در بحران ممکن اســت امکان پذیر باشــد، اما ایجاد 
شــبکه‌ی جایگزین تأمین باید از قبل طراحی شده باشد. فرهنگ اعتماد و مشارکت را 
نمی توان در اوج بحران خلق کرد؛ این ســرمایه باید پیش تر ساخته شده باشد. بنابراین، 
رویکرد پیشنهادی این مستند، نگاه »مرحله‌ای و زمان مند« به ابزارهای تاب آوری است. 
مدیران باید بدانند هر ابزار در کدام فاز بیشترین اثربخشی را دارد. با این رویکرد تاب آوری 
صرفاًً یک چک ‌لیست ثابت نیست که با تیک‌ زدن آن به نقطه‌ی‌ غایی آن برسیم، بلکه 
یک قابلیت و توانمندی دینامیک و پویاست که شامل حس کردن تغییرات محیطی، تفسیر 

درست سیگنال ها، تصمیم گیری سریع، ساختاردهی مجدد منابع و امکانات می شود. 
در این معنا، بنگاه های کوچک و متوســط حتی می توانند نسبت به سازمان های بزرگ مزیت 
داشته باشند؛ زیرا ساختار نسبتاًً ساده تری دارند، فاصله‌ی تصمیم تا اجرای آن در آن ها کوتاه تر است 
و انعطاف پذیری بالاتری دارند. اما این مزیت بالقوه تنها زمانی بالفعل می شود که نظام حکمرانی، 
مدیریت مالی، فرایندهای عملیاتی و ســرمایه‌ی انسانی به صورت آگاهانه برای تاب آوری طراحی 
شده باشند. در نهایت، تاب‌آوری نه یک واکنش اضطراری، بلکه یک انتخاب راهبردی و مدیریتی 
نیازمند تعهد بلند مدت است؛ انتخاب میان تمرکز صرف بر کارآیی کوتاه مدت و کاهش هزینه ها یا 
ایجاد تعادل میان کارآیی و انعطاف پذیری از طریق سرمایه گذاری در ظرفیت های تاب آورانه. اگرچه 
رویکرد نخست ممکن است در دوره های ثبات عملکرد مالی مطلوب تری نشان دهد، اما در مواجهه 
با تکانه های شــدید، آسیب پذیری بیشتری ایجاد می‌کند. در مقابل، رویکرد دوم مستلزم پذیرش 
هزینه های پیشینی برای ایجاد حاشیه‌ی اطمینان، تنوع و قابلیت بازپیکربندی است؛ اما در بلندمدت، 

پایداری و قابلیت رشد پس از بحران را افزایش می‌دهد.
بر این اساس، تاب آوری نه یک پروژه‌ی مقطعی و نه واکنشی اضطراری، بلکه بخشی از معماری 
راهبردی بنگاه است. در جهان VUCA، این معماری نه یک مزیت انتخابی، بلکه ضرورتی حیاتی 

برای تداوم و توسعه‌ی بنگاه های کوچک و متوسط محسوب می شود. 

جمع‌بندی پایانی
 از درک دوران VUCA تا طراحی بنگاه تاب‌آور
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پیوست های این مستند با این هدف تهیه شده‌اند که برای کسانی که علاقه مند هستند تا از مرحله‌ی صرف مطالعه و افزایش آگاهی خود در خصوص تاب آوری فراتر بروند و دست به اقدامات 
عملی بزنند، اولین قدم ها را ساده تر و سریع تر کنند. چندین جدول و فرمی به عنوان ابزارهای اولیه برای شروع به کار از میان منابع معتبر مختلف گردآوری شده است و به صورتی که برای اکثر 
شرکت های کوچک و متوسط قابل استفاده شده باشد بازطراحی شده‌اند تا فرآیند تفکر فردی و بحث های گروهی داخل سازمانی را تسهیل کنند. در خصوص برخی از موارد ابزار پیشنهادی 

به صورت خام قرار داده شده است و در برخی موارد برای راحت تر شدن استفاده از آن ابزار، نمونه‌هایی در آن تکمیل شده است.  

پیوست‌ها
اولین قدم‌های سفر تاب‌آوری 

ماتریس اقدامات طراحی نظام مدیریت بحران

پس از بحران چه باید کردحین بحران چه باید کردقبل از بحران چه باید کردحوزه

راهبری و مدیریت 
کسب‌وکار

تعریف ساختار فرماندهی بحران، تعیین جانشین مدیران، تعریف سطوح 
بازنگری تصمیمات و اصلاح ساختار مدیریتیفعال‌سازی تیم بحران و تمرکز تصمیم‌گیریبحران و اطلاع‌رسانی این موارد

مدیریت تداوم 
بازنگری و به‌روزرسانی برنامه بر اساس تجربه‌ی اجرای برنامه‌ی تداوم کسب‌و‌کار طراحی و به‌روز‌رسانی دوره‌ای برنامه‌ی تداوم کسب‌وکار سازمان )BCP(کسب‌وکار

واقعی و درس‌آموخته‌ها

بازگرداندن تدریجی ظرفیت تولیداجرای روش‌های جایگزین برای ادامه‌ی حداقلی فعالیتشناسایی فعالیت‌های حیاتی و تعریف روش‌های جایگزینعملیات

ارزیابی خسارت مالی و اصلاح سیاست‌های مالیکنترل هزینه‌ها و مدیریت جریان نقدایجاد ذخیره‌ی نقدینگی اضطراری و تنوع منابع و حساب‌های بانکیمالی

حمایت روانی و ارزیابی عملکرد در بحراناطلاع‌رسانی شفاف و مدیریت ایمنی کارکنانطراحی برنامه‌ی جانشینی و آموزش کارکنان برای شرایط اضطراریمنابع انسانی

بازیابی اطلاعات از نسخه‌ی پشتیبان و ایمن‌سازی تهیه‌ی نسخه پشتیبان دوره‌ای و آزمایش دوره‌ای بازیابی اطلاعاتفناوری اطلاعات
ارتقای امنیت و اصلاح نقاط ضعفسیستم‌ها

بیمه‌ی تجهیزات و تأسیسات و پیش‌بینی روش‌های تأمین انرژی زیرساخت
جایگزین

تأمین اضطراری زیرساخت‌ها از جمله انرژی و حفاظت 
بازسازی مقاوم‌تر زیرساخت‌هافیزیکی از محل کار

تنوع‌بخشی به تأمین‌کنندگان و کاهش ریسک وابستگی به یک یا چند زنجیره‌ی تأمین
تأمین‌کننده‌ی خاص

تغییر یا جایگزینی سریع تأمین‌کنندگان در صورت 
بازطراحی استراتژی تأمین برای کاهش وابستگیاختلال

اجرای برنامه‌ی جبران خسارت و بازسازی اعتمادارتباط مستمر و شفاف با مشتریان کلیدیطراحی دستورالعمل اطلاع‌رسانی به مشتریانفروش و مشتریان

تحلیل اثر بحران بر برند و طراحی اقدامات ترمیمی مدیریت ارتباطات و رسانه‌ها و جلوگیری از شایعاتتعیین سخنگوی رسمی و تدوین پیام‌های آماده برای شرایط بحرانارتباطات
اصلاحی مورد نیاز

بازنگری قراردادها برای آیندهتعامل با مراجع قانونی و مدیریت دعاویبررسی ریسک‌های قانونی و تنظیم قراردادهای حمایتیحقوقی

بررسی حادثه و ارتقای استاندارد‌های ایمنی اجرای عملیات تخلیه و ایمن‌سازی محیطآموزش تخلیه‌ی اضطراری و کمک‌های اولیه و تمرین دوره‌ای این آموزش‌هاایمنی و بهداشت

 J پیوست اول؛ ماتریس اقدامات طراحی نظام مدیریت بحران
ماتریس اقدامات طراحی نظام مدیریت بحران با این هدف طراحی شده است تا به شما کمک کند مهم ترین مجموعه برنامه ها و اقداماتی را که برای مدیریت بحران لازم است قبل از بحران، 
حین بحران و بعد از بحران انجام دهید، تعیین و در قالب یک چک لیست اولویت بندی کنید. لازم به ذکر است که آنچه در بخش های مختلف این جدول آمده است برای یک شرکت نمونه و 

فرضی است و بسته به این که سازمان شما در چه صنعتی فعالیت می کند و چه ماهیتی دارد، اهمیت بخش های مختلف این ماتریس متفاوت خواهد بود. 



ویژه نامه

آینده نگر | tccim.ir |  شماره صد و شصت و سه62

شدت اثر

ت ریسک
سطح اهمی

54321

وع
وق

ل 
تما

اح

5

4

3

2

1

 J پیوست دوم: ماتریس
شناسایی و اولویت‌بندی 

ریسک‌ها 
این ماتریس با الگویی ســاده مهم ترین 
ریســک هایی را که باید هرچه سریع تر 
بــرای آن ها اقدامــات پیشــگیرانه یا 
برنامه های مدیریت و کاهش ریســک 
را در ســازمان تان پیاده‌ســازی کنیــد 
تعیین می کنــد. در واقع کمک می کند 
که بتوانید راحت تــر به این جمع بندی 
برسید که کدام ریسک‌ها را باید جدی تر 
بگیرید و برای آن ها اقدام کنید. آیا تکرار 
قطع شــدن اینترنت برای شما شدت 
خســارت و احتماع وقوع بیشتری دارد 
یا عدم قطعیت در زمان تخصیص ارز یا 
قطعی های پیش روی برق در نیمه‌ی اول 
سال؟ هر رخدادی که دارای شدت تأثیر 
بالاتر و احتمال تکرار یا وقوع بالاتر باشد، 
طبعاًً باید ریسک جدی تری تلقی شده و 
با اولویت بالاتری برای آن چاره‌اندیشی 

شود. 

به جهت این که اطمینان حاصل کنید که همه‌ی حوزه ها و رخداد های اصلی را که ممکن است ایجاد کننده‌ی ریسک باشند، در نظر گرفته‌اید، می توانید مهم ترین سرفصل های احتمالی ریسک را 
از جدول زیر کنترل کنید تا موردی را از قلم نینداخته باشید.

مثال‌ها و نمونه‌هاحوزه
عدم تخصیص ارز، جهش‌های ناگهانی ارز، نوسانات شدید قیمت مواد اولیه، عدم امکان تأمین سرمایه در گردش کافی، عدم وصول بخش عمده‌ی مطالبات، تحریممالی و اقتصادی

زلزله، سیل، خشکسالی و فرونشست زمین، آتش‌سوزی طبیعی، شیوع بیماری واگیردار، جنگ و تروریسم دولتی طبیعی و زیست‌محیطی

آسیب ناگهانی به تجهیزات و تأسیسات اصلی تولید، خرابی تجهیزات اصلی تولید و عدم موفقیت در تعمیرات و نگهداری آن‌هاعملیات و تولید

ناتوانی یا انصراف تأمین‌کنندگان کلیدی از تأمین مواد اولیه، ناتوانی یا انصراف پیمانکاران کلیدی از تأمین سرویس‌ها و خدمات ضروری، افت کیفی مواد اولیه یا قطعات از یکی از زنجیر‌ه‌ی تأمین
تأمین‌کنندگان 

تغییر الگوهای خرید و تغییر رفتار مصرف‌کنندگان کلیدی، تشدید و طولانی شدن رکود در بازار، ورود رقیب با فناوری رقابت‌پذیرتر یا توان مالی بیشتر، ناتوانی یا انصراف مشتریان از بازار و مشتریان
خرید برای دوره‌ی طولانی

قطعی اینترنت و شبکه‌های ارتباطی، حمله‌ی سایبری به سایت‌ها و زیرساخت‌های نرم‌افزاری و سخت‌افزاری، هک یا نفوذ، ظهور فناوری با قدرت رقابت بالاتر نسبت به فناوری در حال فناوری و امنیت سایبری
استفاده‌ی بنگاه، شایعات مخرب در فضای مجازی علیه شرکت، فیلترینگ

از دست دادن نفرات کلیدی )مرگ، بیماری، مهاجرت، ترک سازمان(، خرابکاری تعمدی توسط پرسنل ناراضی، شورش یا ناامنی‌های محلی و منطقه‌ای، سرقت یا دزدی انسانی

کمبود و قطعی‌های طولانی برق، کمبود و قطعی‌های طولانی گاز، اعتصاب شبکه‌ی حمل‌ونقل تجاری زیرساختی
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 J پیوست سوم: تشکیل تیم تداوم کسب‌وکار و مدیریت بحران
تجربه نشان داده است که تهیه‌ی یک فهرست یا ساختار سازمانی تیم تداوم کسب‌و کار و مدیریت بحران به افزایش تاب آوری سازمان کمک زیادی می کند. در این جدول نقش افراد، ارتباطات 
سازمانی، سطح اختیارات، نفر یا تیم جایگزین، اطلاعات تماس، شیوه های جایگزین برقراری ارتباط )در صورت قطع اینترنت و تلفن همراه و مسدودی مسیرهای ارتباطی متداول نظیر 

پیام‌رسان ها( باید مشخص و تدوین شده باشد.

راهنمای تشکیل تیم تداوم کسب‌وکار و مدیریت بحران

جایگزین دومجایگزین اولحدود اختیاراتسمت سازمانینقش در بحرانحوزه
اطلاعات تماس مسئول و افراد جایگزین

آدرستلفن منزلتلفن همراه

اعلام سطح بحران، توقف فعالیت، تخصیص مدیرعاملفرمانده بحرانراهبری کلان
قائم‌مقام اجراییبودجه‌ی اضطراری، مدیریت ارتباطات تیم

عضو 
هیئت‌مدیره‌ی 

اجرایی

قائم‌مقام/ مدیر ریسک/ رهبری تداوم کسب‌و‌کارتداوم کسب‌و‌کار
مدیر پروژهمدیر برنامه‌ریزیفعال‌سازی BCPT، هماهنگی بین حوزه‌هامدیر استراتژی

حفظ پایداری عملیات عملیات
مدیر عملیاتشرکت

تغییر شیفت‌ها، کاهش ظرفیت تولید، 
جابه‌جایی تجهیزات تولید، اجرای فرایند‌های 

جایگزین
سرپرست تولیدمدیر کارخانه

کنترل نقدینگی، تأمین و مالی
آزاد‌سازی ذخایر نقدینگی، تعلیق پرداخت‌ها، مدیر مالیتخصیص بودجه

مدیر حسابداریمدیر خزانه‌داریوصول مطالبات، پیگیری قرارداد‌ها و سفارشات

مدیر‌یت منابع انسانی و منابع انسانی
اجرای طرح جانشینی، مدیریت ایمنی مدیر منابع انسانیارتباطات سازمانی

مدیر آموزشکارکنان، مدیریت ارتباطات سازمانی

زنجیره‌ی تأمین  
و توزیع

مدیریت تداوم تأمین مواد 
جایگزینی تأمین‌کننده، تغییر سیاست‌های مدیر زنجیره‌ی تامیناولیه و توزیع محصول

مدیر تدارکاتواردات، تغییر سیاست‌های توزیع محصول

فناوری اطلاعات 
و زیرساخت

برقراری ارتباطات و 
فعال‌سازی بکاپ، قطع دسترسی خارجی، مدیر ITزیرساخت IT شرکت

سرپرست شبکهبازیابی داده، مدیریت امنیت سایبری

 Jپیوست چهارم: جداول اطلاعات ضروری برای شرایط بحران
برخی از مواقع در زمان بحران عملًاً دسترسی به افراد کلیدی، مستندات مالی یا قراردادی، تآمین کنندگان یا وندورها، مشتریان کلیدی، پیمانکاران اجرایی دست‌دوم یا .... محدود یا ناممکن 
می شود. این محدودیت در دسترسی ها ممکن است به دلایل مختلفی باشد؛ از جمله محدودیت های شدیدی که در خصوص حضور پرسنل کلیدی در محل کار پیش می آید یا به دلیل 
آسیب هایی که به بخش هایی از سازمان وارد شده است یا به دلیل قطعی اینترنت و تلفن های همراه یا دلایل دیگر. هر چه می خواهد باشد متأسفانه درست در لحظه‌ای که شما به یک فایل یا 
سیستم یا یک نقشه یا یک فرد یا یک تعمیرکار یا یک قطعه‌ی یدکی یا یک سرویس خاص نیاز دارید، آن چیز متأسفانه در اختیار نیست و مانع تداوم کسب‌و کار شما می شود. برای این که 

این مشکلات و موانع به حداقل برسد، در ادامه مجموعه‌ای از جداول و فهرست ها به عنوان نمونه گردآوری شده است که به شما کمک کند علاج واقعه قبل از وقوع بکنید. 

فهرست کارکنان کلیدی

سمتنام و نام خانوادگیردیف
اطلاعات تماس

جایگزین دومجایگزین اول
آدرستلفن منزلتلفن همراه

فهرست تجهیزات کلیدی
برنامه‌ی اقدام واکنشی در شرایط بحرانشرایط کلیدی نگهداریمحل استقرارتجهیز جایگزیننام تجهیز/ دستگاهردیف

فهرست قراردادهای کلیدی

ذی‌نفعاطلاعات قراردادردیف
محل قرارگیری فایل اطلاعات تماس ذی‌نفع

پشتیبان
اقدام واکنشی در شرایط 

بحران آدرسایمیلتلفن همراه
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فهرست تأمین‌کنندگان کلیدی

اطلاعات کالا/ خدمات ردیف
تأمین‌شده توسط تأمین‌کننده

درجه‌ی اهمیت کالا/ خدمات 
تأمین‌شده توسط تأمین‌کننده

نام و مشخصات 
تأمین‌کننده

تأمین‌کننده‌ی اطلاعات تماس
جایگزین اول

تأمین‌کننده‌ی جایگزین 
دوم آدرستلفن منزلتلفن همراه

فهرست زیرساخت‌های حیاتی و ضروری

مشخصات و اطلاعات ردیف
سرورها

نحوه‌ی ذخیره‌سازی 
اطلاعات

دوره‌های زمانی 
پشتیبان‌گیری آنلاین

نحوه و محل ذخیره‌سازی 
فایل‌های پشتیبان آنلاین

محل ذخیره‌ی پشتیبانی 
آفلاین خارج از سازمان

دوره‌ی زمانی 
پشتیبان‌گیری آفلاین

فهرست مشتریان یا ذی‌نفعان کلیدی

محصول / خدمات دریافتی مشتری کلیدیردیف
مشتری کلیدی

سهم درصد  از کل محصول / خدمت 
تولیدی

اطلاعات تماس
آدرسایمیلتلفن / تلفن همراه

فهرست شرکای کلیدی

دلایل اهمیتشریک  کلیدیردیف
اطلاعات تماس

آدرسایمیلتلفن / تلفن همراه

فهرست مستندات کلیدی

محصول یا خدمت نوع مستندردیف
شماره‌ی آخرین کد مستندمرتبط

بازنگری
محل نگهداری فیزیکی 

درون‌سازمانی
محل نگهداری فیزیکی 

برون‌سازمانی
محل نگهداری 

نسخه‌ی الکترونیک
سایر اطلاعات 

کلیدی

نقشه‌های فنی1

دستور‌العمل‌ها و 2
فرایند‌های تولید

دستور‌العمل‌های 3
نگهداری و تعمیرات

جداول موادبری و 4
تأمین کالا

فهرست مواد اولیه‌ی کلیدی

محل انبارش کد کالانام کالاردیف
اصلی

محل انبارش 
ذخیره‌ی 
احتیاطی

تأمین‌کننده‌ی 
اصلی

تأمین‌کننده‌ی 
فرعی

شرایط و 
الزامات 

نگهداری

خطرات 
احتمالی در 

نگهداری

پیامد ناشی از 
بروز خطرات 

احتمالی
کنترل‌های 
سایر الزاماتپیشگیرانه

فهرست ارتباطات و اطلاع‌رسانی‌های کلیدی
پیوست‌های پیام رسانه و بستر اطلاع‌رسانیمخاطب /مخاطبان پیامپیام و جزئیات پیامشرایطی نیازمند اطلاع‌رسانیردیف



به زودی...



خیلی�هــا از تــاب�آوری حرف می�زدند ولی کمتر کســی می�دانســت که چند قــدم ابتدایی برای 
شــروع افزایــش تــاب�آوری بنگاهــش چیســت. این مســئله در خصــوص بنگاه�هــای کوچک و 
متوســط بغرنج�تــر بود. بنگاه�هــای بزرگ هــم هیئت�مدیره�هــای چندتخصصــی و باتجربه�تری 
دارنــد و هــم منابــع مالــی و اعتباری کافی برای دسترســی بــه بهترین مشــاوران و متخصصان 
بــرای عبــور از این بحران�ها؛ ولی بنگاه�های کوچک و متوســط که عمدتاً مالک�مدیر هســتند 
)مالک آن�ها مدیریت مجموعه را هم بر عهده دارد و این مالک بیشــتر یادگیری�ها و انباشــت 
دانش�هایــش تجــربی بــوده اســت( از دسترســی بــه تخصص�هــای مکمــل و مشــاوران متنــوع 
محروم بودند. دائماً می�پرسیدند با این افت عجیب�و�غریب سفارشــات و مشتریان چه کنیم، 
نیــروی انســانی�مان را چطــور حفظ کنیــم و انگیزه و تمرکــز کافی برای کار کــردن را چه طور به 
کننده�ی مــواد اولیه�مان جواب ندهند چند وقــت دوام می�آوریم.  گر تأمین� آن�هــا برگردانیــم. ا
حقــوق آخــر ماه و ماه بعد را چه کنیم. حالا که اینترنت برای دسترســی به ذی�نفعان مختلف 
کننــدگان و حتــی نیروهــای کارمــان نداریم چه  بنــگاه اعــم از مشــتریان و پیمانــکاران و تأمین�
که دائم به آن�ها گفته شود تاب�آوری رمز  کنیم. اعضایمان به حق انتظار داشتند به�جای این�

کنند.  �تکرار دیگر را پیدا  بقاست، جواب این سؤال�ها و ده سؤال پر
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