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قطب نما در   مـه



دنیای پر از عدم قطعیت
تــا پیش‌ازایــن، ریســک بــه معنــای انتخــاب میــان گزینه‌هــایی بــا 
احتمــال وقــوع مشــخص تعریــف می‌شــد، امــا بحران‌هــای اخیــر 
نشــان داده‌انــد کــه گاهــی بــا رخدادهــای دفعــی و تکــرار نشــدنی 
مواجــه هســتیم کــه پیش‌بینــی پذیر نیســتند؛ همــان چیزی که 

نسیــم نیــکلاس طالــب آن را »قوهــای سیــاه« می‌نامــد.
ــچ  ــد: »هی ــی می‌مان ــت باق ــل ثاب ــک اص ــا ی ــرایط، تنه ــن ش در ای

قطعیتــی وجــود نــدارد و ریســک اجتناب‌ناپذیــر اســت.«
بنابراین ما در مدیریت ریسک به دنبال حذف ریسک نیستیم، 
بلکــه بــه دنبــال هدایــت عــدم قطعیــت در جهــت تصمیمــات 
گویــد:  هوشــمندانه و مؤثرتــر هســتیم. یــک جملــه معــروف می‌

»عدم قطعیت واقعیت است و مدیریت آن، هنر.« 

شاخص‌های کلیدی پس از بحران‌ها
تجربــه ناآرامی‌هــا و تنش‌هــای منطقــه‌ای اخیــر، مجموعــه‌ای از 
تغییــرات ســاختاری در اقتصــاد و جامعــه را آشــکار کــرده اســت:

کالاهــای اساســی، انــرژی و   افزایــش تــورم: جهــش قیمــت 
خدمــات،

کاهــش قــدرت خریــد خانوارهــا: فاصلــه میــان درآمــد و   
هزینه‌هــا بیشــتر می‌شــود و تقاضــا بــرای کالاهــای غیرضــروری 

کنــد، افــت می‌
کننــدگان: حرکــت بــه ســمت    تغییــر ســبک زندگــی مصرف‌
مصــرف بهینــه، جایگزینــی کالاهــای داخلــی به‌جــای وارداتــی و 

ــر، گرایــش بــه راهکارهــای اقتصادی‌ت
 کاهــش ســرمایه‌گذاری‌های بلندمدت: بــه دلیل نا اطمینانی 

در آینــده بــازار و سیاســت،
  افزایــش شــکاف طبقاتــی: فشــار اقتصــادی بیشــتر بــر اقشــار 

. آسیب‌پذیر

بحران‌هــای بــزرگ و شــوک‌آور ازجملــه تنش‌هــا، جنگ‌هــا، 
تحریم‌هــا و اپیدمی‌هــا نشــان داده‌انــد کــه جهان بیــش از هر 
زمان دیگری در معرض عدم قطعیت قرار دارد. رخدادهایی 
که پیش‌بینی‌شــان دشــوار و پیامدهایشــان عمیق اســت؛ از 
تحریم و تنش‌ها گرفته تا جنگ‌های خاورمیانه. این شرایط 
کنــد،  نه‌تنهــا نظــم اقتصــادی جهانــی را دســتخوش تغییــر می‌
چشــم‌انداز  و  کننــده  مصرف‌ رفتــار  زندگــی،  ســبک  بلکــه 
کســب‌وکارها را نیــز تحــت تأثیــر مســتقیم قــرار می‌دهــد. بــا 
توجــه بــه شــرایط حســاس اقتصــادی و ناپایــداری بــازار در 
کســب‌وکارها بــا ریســک‌های  ســال‌های اخیــر، بسیــاری از 
جــدی نقدینگــی، کاهــش تقاضــا و تغییــرات ســریع مقــررات 
مواجــه‌ هســتیم. ایــن یادداشــت بــا تمرکــز بــر راهکارهــای 
اجــرایی و قابــل پیاده‌ســازی مدیریــت ریســک، بــه افزایــش 
تــاب‌آوری کســب‌وکارها و اتخــاذ تصمیمــات بهینــه و مؤثــر در 
ــایی حفــظ عملکــرد  ــی، توان جهــت کاهــش آسیب‌هــای مال
کنــد. می‌ کمــک  بــازار  تغییرپذیــر  شــرایط  در  ســودآوری  و 
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دکتر حجت اله محمدرضائی
 رییس کمیته بهره وری و صنعت سبز کمیسیون 

صنعت اتاق بازرگانی کرمان

ما در مدیریت ریسـک به دنبال حذف ریسـک نیسـتیم، 
بلکـه بـه دنبال هدایت عدم قطعیـت در جهت تصمیمات 

هوشـمندانه و مؤثرتر هسـتیم. یک جملـه معروف می‌گوید: »عدم 
.» قطعیـت واقعیت اسـت و مدیریت آن، هنر



ایــن شــاخص‌ها نشــان می‌دهنــد کــه بحران‌هــای بــزرگ نه‌تنهــا 
تهدیــد اقتصــادی هســتند، بلکــه بــه معنــای تحــول در رفتــار 

ــوند. ــوب می‌ش ــز محس ــازار نی ــتری و ب مش

اثر سیاست بر کسب‌وکار
گذاری  ســرمایه‌ امنیــت  بــر  مســتقیماً  جنگ‌هــا  و  تحریم‌هــا 
)ریزش‌هــای شــدید بــورس( و نوســانات قیمــت انــرژی تأثیــر 
مالــی،  و تنش‌هــا جریان‌هــای  گذارنــد. همچنیــن تحریــم‌  می‌
زنجیــره تأمیــن و حتــی تجــارت خــرد را تحت تأثیر قــرار می‌دهند.
کســب‌وکارها دیگــر نمی‌تواننــد صــرفاً بــر  در چنیــن محیطــی، 
برنامه‌های عملیاتی روزمره و روند خطی )ادامه به روش گذشته( 
تکیه کنند؛ آن‌ها به استراتژی‌های چابک و منعطف نیاز دارند.

فرصت در دل تهدید
گویــد: تجربــه  کتــاب »از خــوب بــه عالــی« می‌ کالینــز در  جیــم 
ســازمان‌های موفــق نشــان می‌دهــد کــه رویــارویی بــا حقایــق 
ناخوشــایند و پذیــرش واقعیت‌هــای ســخت، آن‌هــا را قوی‌تــر و 

انعطاف‌پذیرتــر کــرده اســت، نــه ضعیف‌تــر.
باوجــود فشــارهای شــدید، بحران‌هــا همــواره حامــل فرصــت 

هســتند )تبدیــل تهدیــد بــه فرصــت(:
   رشد صنایع داخلی و جایگزینی واردات،

   توسعه راهکارهای دیجیتال و تغییر الگوهای مصرف،
گذاری.    نوآوری در مدل‌های تأمین مالی و سرمایه‌

نقش استراتژی در تصمیم‌سازی
گیــری  کیفیــت تصمیم‌ اثربخشــی مدیریــت ارتبــاط مســتقیمی با
دارد. در شــرایط پــر ابهــام، تصمیمــات درســت می‌تواننــد بــه 
کــه تصمیمات نادرســت زمینه  رشــد و بقــا منجــر شــوند، درحالی‌

کننــد. نابــودی یــک کســب‌وکار را فراهــم می‌

مراحل کلیدی تصمیم‌گیری شامل:
   شناسایی دقیق مسئله،

   جمع‌آوری داده‌های معتبر،
   شناسایی و ارزیابی سناریوها و راهکارهای مختلف،

   انتخاب گزینه بهینه،
   اقدام و اجرای تصمیم،

   بازبینــی و اصلاح مســتمر؛ بازبینــی تصمیمــات اهمیتی ویژه 
که محیط پیرامون به‌طور پیوسته در حال تغییر است. دارد، چرا

راهکارهای کلیدی برای مدیران در شرایط
  بحران و تحریم

)Strategic Agility( 1  چابکی استراتژیک
اســتراتژی‌های کســب‌وکار بایــد قابلیــت ویرایــش و اصلاح ســریع 

داشــته باشند،
سناریوســازی: بــرای هــر تغییــر بــزرگ )مــثلاً جنــگ، افزایش نرخ 
ارز یا افت تقاضا( از قبل دو یا ســه ســناریو آماده داشــته باشید.

2  مدیریت ریسک یکپارچه 
)ERM  Enterprise Risk Management(

   شناســایی همه ریســک‌ها: مالی- نقدینگی )مدیریت هزینه 
و درآمــد(، بــازار و تقاضــا، عملیاتــی و ســاختاری، زنجیــره تأمیــن 
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)مدیریــت موجــودی و تأمیــن پایــدار(، نیــروی انســانی،
 MCDM وزن‌دهــی و اولویت‌بنــدی ریســک‌ها بــا ابزارهــایی مثــل   

یــا تحلیل حســاسیت،
    طراحــی برنامه‌هــای جایگزیــن بــرای ریســک‌های پرخطــر 

)ســناریوهای محتمــل(.
3  تنوع‌بخشی در منابع و بازارها

   وابســتگی بــه یــک منبــع تأمیــن یــا یــک بــازار فــروش بسیــار پــر 
ریســک است،

داخلــی،  کننــدگان  تأمین‌ جایگزیــن؛  شــبکه‌های  ایجــاد      
مشــترک، تولیــد  حتــی  یــا  منطقــه‌ای،  همکاری‌هــای 

کــم     حرکــت بــه ســمت صــادرات بــه بازارهــای کوچک‌تــر و 
. ــک‌تر ریس

4  مدیریت نقدینگی و منابع مالی
کسیژن است،    در شرایط تورم و تحریم، نقدینگی مثل ا

   اولویت با حفظ جریان نقدی مثبت به‌جای سرمایه‌گذاری‌های 
پر ریسک،

   اســتفاده از ابزارهــای نویــن مالــی )مثــل تهاتــر، تأمیــن مالــی 
گذاری جســورانه محلــی(. جمعــی، ســرمایه‌

)Business Intelligence( 5   تحلیل داده و هوش تجاری
ک اســت؛ بایــد  گیــری بــر مبنــای »احســاس« خطرنــا    تصمیم‌

داده‌محــور عمــل کــرد،
    اســتفاده از داشــبوردهای مدیریتــی بــرای رصــد شــاخص‌ها؛ 

تــورم، تغییــر قــدرت خریــد، رفتــار مشــتری،
   پیش‌بینی روند بازار با داده‌های تاریخی و مدل‌های تحلیلی.

6  مدیریت سرمایه انسانی در بحران
   کارکنــان ســتون اصلــی بقــا هســتند. در شــرایط فشــار، حفــظ 

انگیــزه و امنیــت روانــی آن‌هــا حیاتــی اســت،
   شفاف‌سازی تصمیمات و ارتباط مستقیم با تیم،
   آموزش مهارت‌های جدید برای انطباق با شرایط

.)Reskilling & Upskilling(
7  نوآوری و مدل‌های کسب‌وکار انعطاف‌پذیر

   تغییــر مــدل درآمــدی؛ حرکــت بــه ســمت ســرویس‌دهی آنلایــن، 
،Pay-as-you-go ک‌محور یــا اشــترا

کاهــش قــدرت خریــد     نــوآوری در محصــولات متناســب بــا 
کوچک‌تــر(، )نســخه‌های اقتصــادی یــا بســته‌های 

   توســعه همکاری‌هــای اســتراتژیک و اتحادهــای موقــت بــرای 
کاهــش هزینه‌ها.

8  رصد محیط و دیپلماسی کسب‌وکار
   مدیــر موفــق بایــد آنلایــن باشــد؛ اخبــار و روندهــای سیاســی، 
نوســانات ارزی، تغییــر قوانیــن اقتصــادی ازجملــه تعرفه‌هــا 
ــر تغییــرات  ــرای پیش‌بینــی بهت ــد. و همچنیــن ب را رصــد نمای
حتــی  و  تجــاری  صنفــی،  نهادهــای  بــا  نزدیــک  ارتبــاط 

باشــد. داشــته  بین‌المللــی 
9  سیستم بازبینی و یادگیری مستمر

   هیچ تصمیمی در بحران نهایی نیست،
   بازبینی ماهانه تصمیمات استراتژیک و اصلاح مسیر،

   ثبت تجارب و ‌آموخته‌ها برای استفاده در بحران‌های بعدی.
)Resilient Culture( آور 10   فرهنگ‌ســازمانی تــاب‌

   تقویت فرهنگ انعطاف‌پذیری و یادگیری سریع،
   القــای بــاور بــه تیــم کــه بحــران یــک »تهدیــد مطلــق« نیســت، 

بلکــه »فرصــت تحــول« اســت،
کــه در ســخت‌ترین     ســاختن یــک هویت‌ســازمانی مقــاوم 

کنــد. شــرایط، امیــد و انگیــزه را حفــظ 

جمع‌بندی
گهانــی بــار دیگــر یــادآوری  بحران‌هــای بــزرگ و تنش‌هــای نا
پویــایی  و  سیســتم  پیچیدگــی  بــه  توجــه  بــا  کــه  کننــد  می‌
کامــل امکان‌پذیــر نبــوده و  محیــط، دســتیابی بــه قطعیــت 

نیســت.  قطعــی  گاه  هیــچ‌ آینــده 
مدیــران  بــزرگ،  بحران‌هــای  و  تحریــم  جنــگ،  شــرایط  در 
ــت،  ــکار واقعی ــا ان ــه ب ــه ن ک ــتند  ــانی هس ــب‌وکار کس ــق کس موف
منعطــف،  اســتراتژی‌های  طراحــی  و  آن  پذیــرش  بــا  بلکــه 
، ابزارهــای  کننــد. در ایــن مسیــر چابــک و داده‌محــور عمــل 
و  نــوآوری  منابــع،  تنوع‌بخشــی  ریســک،  مدیریــت  علمــی، 
کلیدهــای اصلــی بقــا و رشــد هســتند. فرهنــگ تــاب‌آوری، 

اثربخشی مدیریت ارتباط مستقیمی باکیفیت تصمیم‌گیری 
دارد. در شرایط پر ابهام، تصمیمات درست می‌توانند به رشد و 

بقا منجر شوند، درحالی‌که تصمیمات نادرست زمینه نابودی 
یک کسب‌وکار را فراهم می‌کنند.
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