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 در درجه اول یک چالش انسانی جهانی است. 19-کووید
با این ویروس هستند و زندگی خود را در معرض خطر قرار ای در حال جنگیدن متخصصین بهداشت و سلامت به شکل قهرمانانههزاران نفر از 

کنند که این چالش به وجود آمده را به خوبی درک کرده و آن را حل نمایند، از قربانیان ها و صنایع مختلف با یکدیگر تلاش میاند. دولتداده
 ها و جوامع پشتیبانی کنند و به درمان و واکسنی برای این بیماری دست پیدا کند.خانوادهاین ویروس، 

 

 های اقتصادی در همه جای دنیا باید به شکلی قاطعانه و سریع عمل کنند.بنگاه
های موردنیاز برای حمایت گام، چگونگی اثرگذاری آن و 19-ها برای شناخت موقعیت بیماری کوویداین سند با هدف کمک به مدیران عالی سازمان

 ها تدوین شده است.از کارکنان، مشتریان، زنجیره تأمین و نتایج مالی آن

  

 2020آوریل  3وضع موجود در 
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 وکارها در دوران کرونا آشنا شوید...بیشتر با حوزه اقدامات مورد نیاز کسب
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 خلاصه مدیریتی
 موقعیت فعلی

و این عدد به سرعت در  1اندنفر گذشته 900,000از  19-نگارش این مطلب، مبتلایان به کوویددر زمان 
درصد از مبتلایان به این بیماری نیازمند بستری  15سرتاسر جهان در حال افزایش است و ازآنجاکه حدود 

 ها شود.ظرفیت پذیرش بیمارستانکمبود تواند باعث شدن هستند می

 و قرنطینه ترگذاری اجتماعی سختگیرانهها به استفاده از فاصلهافزایش مبتلایان، دولتبرای جلوگیری از 
اند. این امر باعث کاهش ها در امریکا، اروپا، هند و دیگر کشورها روی آوردهدر بسیاری از حوزه در خانه

واجهه با آن در ها در مو دولت –های اخیر یکی از شدیدترین موارد در سال -شدید تقاضا شده است 
 وکارها هستند.حال کمک مالی به کسب

در برخی از کشورهای آسیایی مانند چین، نرخ افزایش مبتلایان بسیار پایین است و اقتصاد مجدداً 
شروع به فعالیت کرده است. در این کشورها شواهد کمی از بازگشت ابتلا به ویروس مشاهده شده 

 است.

    خواهد بود؟درآینده چگونه  شرایطاین 
ها وجود دارد تا با استفاده از ابزارهای مقابله مناسب در حوزه سلامت و فرصت کمی برای حکومت

العمل نشان دهند. در غیر های اقتصادی مناسبی عکسآمده با مداخلهپاسخگویی به مشکلات پیش
 اد خواهد بود.تر این امر بر زندگی و حیات ما بسیار زیصورت احتمال بروز آثار عمیقاین

به زودی مشخص خواهد کرد که تا چه حد این ویروس در آمریکا و اروپا  آزمایش کروناافزایش گسترده 
 شیوع پیدا کرده است.

گیری گذاری اجتماعی، آزمایشهای جدید )قواعد سختگیرانه فاصلهیادگیری از دیگر کشورها و نوآوری
مبتلایان سطح متوسط را درمان کنند و درمان از راه دور که توانند گسترده، استفاده از داروهایی که می

 تواند مبنایی برای شروع مجدد کارها باشد.کند( میپذیر میمراقبت از خانه را امکان

                                                                 
 نفر گذشته است. 1,400,000تعداد مبتلایان به بیماری از در زمان ترجمه این مطلب  1

  توانند انجام دهندهای اقتصادی میبنگاهاقداماتی که 

 (Resolveن )حل کرد
-های فوری که کوویدتوجه به چالش

برای نیروی کار، مشتریان و شرکا  19
 کرده است.ایجاد 

 (Resilienceآوری )تاب
های مدیریت توجه به چالش

مدت و نقدینگی در کوتاه
تر در حوزه موضوعات گسترده

 آوریتاب

 (Return) بازگشتبهبود و 
ای تفصیلی برای ایجاد برنامه

مقیاس وکار به بازگشتن کسب
 قبلی آن با سرعت کافی

 (Reimaginationبازتصویرآرایی )
وضعیت عادی »بازتصویرآرایی 

)یعنی تغییرات منقطع « جدید
چگونه به نظر خواهند رسید و 
پیامدهای آن برای اختراع مجدد 

 های اقتصادی چه خواهد بود.بنگاه

 (Reform) اصلاحات
شفاف عمل کردن در مورد اینکه 

محیط در یک صنعت چگونه 
مشخص )قوانین و مقررات، نقش 

 تواند تغییر پیدا کند.دولت( می

 قربانیتواند بدون که می مرکز فرماندهیایجاد یک 
، ها در این پنج بعدگیریکردن کیفیت تصمیم

 سرعت عمل ایجاد نماید.

1 2 3 

4 5 
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 : 19-کووید

 وضعیت فعلی

01 
سناریوها و مسیر 

 روپیش

02 
پیامدها برای صنایع 

 مختلف

03 
ریزی و مدیریت برنامه

-کوویدکردن مقابله با 
19 
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%52 ~ 
مبتلایان جدید سهم اروپا از 

 آوریل 2مارس تا  27بین 

 >52,000 

  فوت شده

6 
کشور یا منطقه جدید با گزارش 

 آوریل 2مارس تا  27ابتلا بین 

 

 >160 
کشور یا منطقه که شواهد انتقال 

 ها وجود داردمحلی در آن

49 
کشور یا منطقه با بیش از 

 مبتلا 1000
کشور یا منطقه که وجود 

 اندمبتلایان را گزارش داده

 >200 

 مبتلایان گزارش شده

 پیامدها میلیون 1< 

 حالتابه

-شیوع جهانی به واسطه گزارش

موجود در زمینه انتقال  های
محلی به سرعت در حال افزایش 

 است

%38 ~ 
سهم آمریکا از مبتلایان جدید 

 آوریل 2مارس تا  27بین 

جدید سهم چین در مبتلایان 
 آوریل 2مارس تا  27بین 

%2/0 ~ 
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ها برای ویروس با وجود تلاش
محدودسازی به شکل جهانی 

 گسترش پیدا کرده است

 آمریکای جنوبی

 15,000<  کل مبتلایان
 400<  شدگانکل فوت

 شمالیآمریکای 

 256,000<  کل مبتلایان
 ~ 6000 شدگانکل فوت

 آفریقا

 4,500<  کل مبتلایان
 120<  شدگانکل فوت

 اروپا

 503,000<  کل مبتلایان
 33,600<  شدگانکل فوت

 چین

 82,500<  کل مبتلایان
 3,300<  شدگانکل فوت

 خاورمیانه

 58,000<  کل مبتلایان
 3,200<  شدگانکل فوت

 اقیانوسیه

 5,800<  مبتلایانکل 
 20<  شدگانکل فوت

 آسیا

 30,000<  کل مبتلایان
 600<  شدگانکل فوت

 روند شیوع

 مورد گزارش شده 10,000< 
 مورد گزارش شده 9,999 – 1,000
250 – 999 
50 – 250 
 <50 
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آمریکا نیز به  که مبتلایان دربیشترین سهم از مبتلایان جدید از اروپا گزارش شده است درحالی
 سرعت در حال افزایش هستند

 آمریکا
 ایتالیا

 اسپانیا
 آلمان
 ایران

 فرانسه
 سوئیس

 انگلستان
 کره جنوبی

 بقیه دنیا
 چین

 آسیا
نفر در روز  100افزایش روزانه در چین و کره جنوبی به 

رسیده است و تمرکز در این کشورها روی مقابله، 
آیند و سرایت کشور میمدیریت افرادی که از خارج از 

 محلی قرار گرفته است.

 اروپا
ومیر در این منطقه در حال آمار مبتلایان و مرگ
های تعطیلی در سطح ملی در افزایش است. تلاش

ایتالیا نتایج خود را نشان داده است و نرخ رشد 
روز گذشته ثابت بوده است. در چند  4-3مبتلایان در 

-اثرات فاصلهرای درک روز آینده باید نظارت دقیقی ب

 گذاری اجتماعی در کشورهای اروپایی صورت پذیرد

 آمریکا
توجه مبتلایان در هفته گذشته منجر شد افزایش قابل

که آمریکا از همه کشورهای دیگر حتی چین در تعداد 
-کل مبتلایان پیش بیفتد. تعداد افزایش روزانه درحال

گسترده نفر در روز است که تمرکز  3000حاضر بیش از 
 آن در نیویورک، نیوجرسی و کالیفرنیا قرار دارد.

 آوریل 2مارس تا  1تعداد تجمیعی مبتلایان از 

 آوریل مارس

 به هزار نفر
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نمودار تجمیعی تعداد مبتلایان در کشورهای مختلف به شکل یکسانی آغاز شده است 
 اندها نمودارها از هم فاصله گرفتههای به کار رفته در آناما مبتنی بر روش

مودار افزایش ایتالیا: بعد از دو هفته قرنطینه ملی، ن
ها در حال تخت شدن تعداد مبتلایان و فوت شده

دهد افزایش سلامت در جامعه است که نشان می
 باعث کاهش انتقال شده است.

ها و گیری گسترده، رصد تماسکره جنوبی: نمونه
های مقابله و قرنطینه اجباری به اجرای برنامه

های مبتلایان کمک کرده کردن خوشه نطینهقر
توجهی گسترش شیوع را به شکل قابل است و

 کاهش داده است.

های ایالات متحده امریکا: مبتلایان و فوت شده
ها برای ای با وجود تلاشجدید به شکل گسترده

ها و سطوح محدودسازی در بسیاری از ایالت
محلی در حال افزایش است. امریکا در حال حاضر 

د بیشترین تعداد مبتلایان در دنیا را به خو
 اختصاص داده است.

 جزئیات بیشتر درمورد برخی از کشورها

 روزهای بعد از شناسایی صدمین مورد ابتلا

 ایتالیا
 ایران

 کره جنوبی
 اسپانیا
 فرانسه
 آلمان
 امریکا

 انگلیس
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 افراد آزمایش شدهنمودار تجمیعی تعداد    جدید در هر روزتعداد مبتلایان 

واشینگتن اولین  -فوریه 29
ایالتی است که اعلام وضعیت 

 اضطراری کرده است

امریکا شروع به توقف  -مارس 11
سفر از کشورهای اروپایی به غیر از 

 انگلیس کرد

جمهور امریکا پویش رئیس  -مارس 16
را در « روز برای کاهش شیوع 15»

های بهداشت و سلامت برنامهراستای 
 اعلام کرد

دولت ورود اتباع خارجی که  -مارس 20
 28روز گذشته در یکی از  14در طول 

 اند را ممنوع کردبوده کشور اروپایی
-رئیس جمهور امریکا فاصله -مارس 29

آوریل  30گیری فیزیکی را در امریکا تا 
 تمدید کرد

جمهور مریکا معاون رئیس -مارس 5
گیری به علام کرد که ابزارهای نمونها

 اندازه تقاضا شده وجود ندارد

گسترده شدن  -مارس 13
 ها در امریکاگیرینمونه

نیویورک باقی ماندن در  -مارس 20
خانه اجباری را برای کنترل کردن 

 شیوع اعلام کرد

تعداد آزمایش 
 انجام شده

 مارس آوریل

 19-نمایی دو هفته گذشته امریکا را به کانون اصلی جدید کوویدرشد ایالات متحده آمریکا: 
 تبدیل کرده است

 ها در روزافزایش مبتلایان و نمونه
 تعداد مبتلایان گزارش شده

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(تهیه شده و موسسه مکنزی *این گزارش توسط 



 

 

 
  

 گیری شدهافراد نمونهنمودار تجمیعی تعداد          جدید در هر روزتعداد مبتلایان 

نفره  16یک خوشه  -فوریه 21
مبتلایان در شمال ایتالیا 

 شناسایی شده

-گیری آسانقواعد نمونه -فوریه 26

و به افراد در تماس با  تر شدگیرانه
مبتلایان تأیید شده اجازه داده شد 

 آزمایش دهند

باقی ماندن در خانه به همه  -مارس 8
استان شمالی ایتالیا و لومباردی  14

 ابلاغ شد

های انجام شده در آزمایش -مارس 20
نفر در میلیون  3500ایتالیا به عدد 

رسید که در غرب اروپا جزء 
 آیدها به حساب میپرتعدادترین

 10مقامات،  -فوریه 23
در استان شهر را 

لومباردی بعد از گسترش 
تعداد مبتلایان قرنطینه 

 کردند

مقامات شروع به آزمایش گرفتن  -مارس 6
 ساکن شهر وو کردند 3300از همه 

ایتالیا طرح ملی  -مارس 9
باقی ماندن در خانه و 
ممنوعیت مسافرت را 

 غ کردابلا

تعداد آزمایش 
 انجام شده

 فوریه مارس آوریل

 روز گذشته به آرامی در حال کاهش بوده است 14-10تعداد مبتلایان جدید در طول : ایتالیا
 

 ها در روزافزایش مبتلایان و نمونه
 تعداد مبتلایان گزارش شده

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(موسسه رشد تهیه شده و موسسه مکنزی *این گزارش توسط 



 
  

 گیری شدهافراد نمونهنمودار تجمیعی تعداد    جدید در هر روزتعداد مبتلایان 

دولت اولین  -فوریه 4
 16ابتلا را بعد از 
 کرد گزارش تأیید

کشور  15 -فوریه 24
محدودهایت سفر 

به کره جنوبی را 
 وضع کردند

-کره به سرعت آزمایش -مارس 3

-گیری گسترده را در شعب فست

 ای آغاز کردفودهای زنجیره

شیوع محلی به واسطه ابتلای  -مارس 20
افراد در یک کلیسای دیگر نیاز به مقابله و 

 پاسخگویی را یادآوری کرد

شهروندان داگو برای  -یهفور  20
ها را مواجهه با شیوع خیابان

 خلوت کردند

های دولت بررسی -مارس 1
خود در زمینه کلیسای داگو 

 را آغاز کرد

تعداد آزمایش 
 انجام شده

 فوریه مارس آوریل

بیمار  -فوریه 16و  9
، هزار نفر را 31شماره 

کلیسای داگو مبتلا در  
 کرد

نفر  180,000 -مارس 9
 آزمایش دادند

های های شیوع و افزایش سریع قابلیتجستجوی دقیق برای یافتن خوشه: کره جنوبی
 گیری مانع از شیوع بیشتر شدآزمایش

 ها در روزافزایش مبتلایان و نمونه
 تعداد مبتلایان گزارش شده
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 گیری شدهافراد نمونهنمودار تجمیعی تعداد   جدید در هر روزتعداد مبتلایان 

شهر ووهان  -ژانویه 23
شد و مسافرت از  تعطیل

شهرهای نزدیک به آن ممنوع 
 شد

 از همه دانشجویان -فوریه 7
خواسته شد آموزان و دانش

که بعد از عید سال نو چینی 
های به مدارس و دانشگاه

 خود مراجعه نکنند

های دولت محدودیت -فوریه 21
-ترافیکی را آسان کرد و در حوزه

هایی که شیوع کمتری گزارش شده 
ها را تشویق به بازگشت شرکتبود 

 به کار کرد

استان )حدود چهارپنجم از  28 -مارس 1
استانی خود را آغاز کل( سفرهای بین

 کردند

همه  -ژانویه 24
های توریستی فعالیت

 در هوبی لغو شد

-چین آغاز به گزارش -فوریه 19

دهی تعداد مبتلایان جدید زیر 
 نفر کرد 2000

تعداد آزمایش 
 انجام شده

 فوریه مارس آوریل

نقطه  11کنگ هنگ -فوریه 3
 مرزی با چین را محدود کرد

آزمایش  320,000 -فوریه 24
دونگ حال در گوانگتابه

 انجام شده است

 16بسته شدن  -مارس 10
 بیمارستان موقت

 ژانویه

پاسخگویی، تعطیلی سریع برای های کارگیری قابلیتگیری گسترده و بهپیش از آزمایش: چین
 مدیریت شیوع به کار گرفته شد

 ها در روزافزایش مبتلایان و نمونه
 تعداد مبتلایان گزارش شده
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 ملاحظات کلیدی در زمینه پیشرفت بیماری

افزایش شواهد در مورد گستره و نقش ناقلین 
 بدون علامت

اگرچه گستره این امر در کل مبتلایان بزرگ است )بین 
 10درصد از مبتلایان بدون علامت هستند و  50تا  20
-ها صورت میها به واسطه آندرصد از انتقال 60تا 

پذیرد( اما واقعاً مشخص است که تعداد افراد مبتلا 
بیش از تعداد مبتلایان تأیید شده است و این امر نیاز 

گذاری اجتماعی سختگیرانه در آینده به استمرار فاصله
 سازد.را خاطرنشان می

توقف گسترش احتمالاً تغییر فصل نقش مهمی در 
 ندارد 19-کووید

نگاه غالب این است که اگرچه احتمال شیوع اثربخش 
در زمستان بیش از تابستان است اما تغییر  19-کووید

تواند مانع از انتقال شود و فصل به اندازه کافی نمی
های سلامت عمومی حتی در زمانی که هوا باید مراخله

 شود استمرار پیدا کند.بهتر می

تواند های موجود در آزمایش گرفتن مینوآوری
توجهی های مراقبت را به شکل قابلقابلیت

 افزایش دهد

آزمایش گرفتن در خانه و انجام آزمایش در محل افراد 
تواند سهولت این کار را افزایش دهد و زمان انجام می

های شناسیبراین، آسیباین فرآیند را کمتر کند. علاوه
-حال شکل گرفتن است که میبادی جدیدی در آنتی

-تواند قبل از مبتلا شدن افراد به بیماری احتمال آسیب

ها را تشخیص دهد و از این طریق به پذیر بودن آن
توجهی از افراد دارای ایمنی بدنی کمک کند بخش قابل
 های خود را ادامه دهند.که فعالیت

های اقتصادی در آسیا نشان آغاز مجدد فعالیت
احتمال آغاز مجدد انتقال به صورت  دهد کهمی

محدود وجود دارد و به همین دلیل باید 
 ونقل بازتجدید شودهای حملمحدودیت

کنگ، سنگاپور و تایوان نشان داده تجربیات هنگ
است که بعد از بازگشت افراد به محل کار فیزیکی و 

ونقل تعداد های حملگیری در محدودیتآسان
رده است. اگرچه اکثر افرادی مبتلایان افزایش پیدا ک

اند از مناطق دیگری که به عنوان مبتلا شناسایی شده
کنگ به آن منطقه وارد شده بودند اما در مورد هنگ

رشد مجدد سرایت را شاهد هستیم. در پاسخ به این 
های خود وضعیت هر سه کشور مورد اشاره محدودیت

را ونقل و جمع شدن افراد دور یکدیگر در حوزه حمل
 اند.تشدید کرده

 د               ج            ب               الف
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 الف: افزایش شواهد در مورد گستره و نقش ناقلین بدون علامت

پایینی از مبتلایان کشورهایی که تعداد •
تأیید شده و آزمایش را دارند ممکن است 
هنوز هم با میزان انتقال بالایی مواجه 

 .باشند
شیوع ممکن است به واسطه سرایت از •

 طریق افراد بدون علامت اتفاق بیفتد.
گذاری این امر نیاز به استمرار فاصله•

اجتماعی سختگیرانه در آینده را مورد 
 دهد.تأکید قرار می

حاضر بادی خون درحالهای آنتیآزمایش
برای شناسایی افراد فاقد علامت  بهترین روش

 هستند.

های مقابله در حوزه سلامت اجتماعی برنامه
ای به شیوع محتمل از طریق باید توجه ویژه

 افراد فاقد علامت داشته باشد

مقامات رسمی در مورد اینکه افراد ناقل بدون 
-که هنوز علائم را بروز ندادهعلامت یا افرادی 

 اند پرتعداد هستند توافق نظر دارند

 دارای نشانه بیماری     بدون علامت

از طریق  19-خطر مبتلا شدن به کووید
ای ندارد بسیار پایین کسی که نشانه

حال بسیاری از افراد که است. بااین
را دارند  19-تجربه بیمار شدن با کووید

-از خود نشان می صرفاً علائم خفیفی

این امر در مراحل آغازین بیماری   دهند.
آید. بنابراین طبیعی به حساب می

از کسی  19-احتمال مبتلا شدن به کووید
های محدودی دارد یا احساس که سرفه

 کند که بیمار نیست وجود دارد.می

توانیم آن را تأیید یکی از نکاتی که ما می
توجهی از کنیم این است که بخش قابل
اند هنوز افرادی که به بیمار مبتلا شده

تواند نشانه مشخصی ندارند. این امر می
درصد باشد. این  25عددی در حدود 

نکته از آنجا اهمیت دارد که این افراد 
توانند در سرایت بیماری اثرگذار می

ها واقعاً در ایم که آنباشند و ما دریافته
 سرایت اثرگذار هستند.

 رس:ما 15
اعلامیه دولت ایسلند مبتنی 

 مورد تأیید شده 420بر 
 
 
مارس: مرکز کنترل و  12

های اروپا پیشگیری بیماری
مورد تأیید  13,000مبتنی بر 

 شده در ایتالیا
 
 مارس: 16

اعلامیه مرکز پیشگیری و 
های کره جنوبی کنترل بیماری

مورد گزارش  8,200مبتنی بر 
 شده

 
یان در نفر از مبتلا 643مطالعه 

کشتی کروز دیاموند پرنس که 
در مجله پایش اروپا منتشر 

 شد

مطالعه انجام شده مبتنی بر 
مورد در تیانجین چین که  135

منتشر  medRxivمارس در  8
 شد.

 
 
 

بیمار در  91مطالعه مبتنی بر 
مارس در  8سنگاپور که 

medRxiv .منتشر شد 
 
 
 
 
 

فرد گزارش شده  468مطالعه 
-در مجله بیماریدر چین که 

 19های مسری نوظهور در 
 مارس منتشر شد.

 50 -20دهد که شواهد در حال ظهور نشان می
درصد از مبتلایان بدون نشانه/ قبل از بروز نشانه 

 هستند

و انتقال از طریق افراد فاقد علامت/ قبل از بروز 
 60تا  10علامت ممکن است باعث سرایت بین 

 درصد از مبتلایان باشد
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-ب: احتمالاً تغییر فصل نقش مهمی در توقف گسترش کووید
 ندارد 19

کارگیری ابزارهای کنترل رهبرانی که در حال به
سلامت عمومی و مقابله با این بیماری در بخش 
عمومی و خصوصی هستند نباید اتکای جدی روی 
تغییرات فصلی داشته باشند و تصور کنند که این امر 

 توجهی را ایجاد کند.فوری و قابلتواند آرامش می

استمرار محدودسازی بیماری و پایش مستمر نقش 
مدت تا تأیید کاهش مهمی در بازه زمانی کوتاه

 ها خواهد داشت.سرایت

برخی از شواهد اولیه همبستگی پایین بین دما/ 
 دهد... را نشان می 19-رطوبت و سرایت کووید

در  19-سرایت کوویددرجه بالا و رطوبت بالا با •
 اند.چین رگرسیون نشان داده

وهوای آبدر  19-کووید به مبتلایان اغلب•
درصد از مبتلایان در بازه  95معتدل قرار دارند )

 اند(درجه سلسیوس قرار گرفته 5/9تا  2بین 

و  های حاصل از همبستگی دما/ رطوبتکارگیری دادهبا به•
نرخ سرایت، کشورهای اروپایی و شمال آمریکا تا اواخر ماه 

وهوا بر سرایت را شاهد ژوئن تغییر جدی در اثرگذاری آب
 نخواهند بود.

های تاریخی شیوع آنفولانزا نیز الگوی سازی دادهشبیه•
های تابستان مشابهی در کاهش شدید بیماری در طول ماه

 دهد.را از خود نشان نمی

-وهوا و تغییر فصل به تنهایی نمیحال آبین... باا

 توجه سرایت شوندتوانند باعث توقف یا کاهش قابل

کند که سرایت این بیماری در زمستان ما دلایلی داریم که این انتظار را برای ما ایجاد می CoV-2 -در مورد ویروس جدید سارس
حال میزان تغییر در حد دهیم. بااینرا به درستی تشخیص نمیتر از تابستان است اگرچه مکانیزم عامل این امر اثربخش

 ای نیست که به تنهایی مانع از سرایت بیماری شود.متوسطی خواهد بود و به اندازه
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های فعال یا گذشته را توانند بیماریها میآزمایشج: دو نوع اصلی 
 تشخیص دهند

بهبود سرعت و مقیاس تأیید مبتلایانی که در 
قید حیات هستند نقش مهمی در تسهیل 

ها برای گیری و رصد استراتژیآزمایش
آسانگیری در مرزها یا کشورهایی دارد که به 

اند شیوع را کنترل کنند و به خوبی توانسته
های اقتصادی شروع مجدد فعالیتسمت 

 حرکت کنند.

تر بادی با توزیع گستردههای آنتیآزمایش
توانند جامعه را قادر سازند تا به فعالیت می

 جاری خود بازگردد.

 ه است.* به علت تخصصی بودن محتوا از ترجمه خودداری شد
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اند، سرایت بیماری در مناطق د: مقامات آسیایی اقتصاد خود را آغاز کرده
های جدی در زمینه سفرهای اند، اما هنوز سختگیریمحلی را کنترل کرده

 کنندمرتبط با سرایت اعمال می

های اند فعالیتهای آسیایی توانستهبرخی از دولت
ای آغاز کنند که سرایت اقتصادی خود را به گونه

 محلی را محدود سازد.

اند مبتلایانی که از مناطق دیگر وارد این کشورها شده
دهند و بخش مهمی از کل مبتلایان را تشکیل می

های کارگیری محدودیتدهد که بهاین امر نشان می
تر مسافرت نقشی بیش از دیگر مدتطولانی

 ابزارهای سلامت عمومی در این فرآیند دارد.

 کنگهنگ
 افزایش مبتلایان در روز

آوریل، همه کارکنان بخش  2در 
عمومی باید به کار از خانه بپردازند 

و بخش خصوصی نیز همین 
مسیر را با بستن دفترهای خود در 

 پیش گرفته است. شهروندانی که
اند مجبور از مناطق دیگر بازگشته

 روزه اجباری هستند 14به قرنطینه 

ممنوعیت ورود افراد : مارس 25
کنگ به این غیرشهروند هنگ

 کشور

 -محدودیت
 3میانگین 

 مبتلا در روز

 محلی       ورودی

 آسانگیری
 مبتلا در روز 6میانگین 

 مارس 2
کارکنان بخش خصوصی کارکنان بخش عمومی به کار برگشتند و 

 اندنیز شروع به کار کردن کرده

 های جدیدتجدید فعالیت بیماری و محدودیت
 مبتلا در روز 42میانگین 

 مارس 16
روزه برای  14قرنطینه اجباری 

 همه مسافران ورودی

-آوریل هنوز محدودیت 2در 

های مسافرتی پابرجا هستند، 
ها و تئاترها بسته رستوران

نفر  10تجمع بیش از هستند و 
 ممنوع است

 های جدیدتجدید فعالیت بیماری و محدودیت
 مبتلا در روز 46میانگین 

 

 آسانگیری
 مبتلا در روز 10میانگین 

 مارس 6
وزیر توسعه ملی بر تمرکز بر روی سلامت و 

 بهداشت تأکید کرده است
 

 -محدودیت
 1/3میانگین 

 مبتلا در روز
 

 سنگاپور
 مبتلایان در روزافزایش 
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 : 19-کووید

 وضعیت فعلی

01 
سناریوها و مسیر 

 روپیش

02 
پیامدها برای صنایع 

 مختلف

03 
ریزی و مدیریت برنامه

-کوویدکردن مقابله با 
19 

 

04  
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 الزامات زمان ما

1 
 حفظ حیات

 با حداکثر سرعت ممکنغلبه بر ویروس الف.  1

 آزمایش و درمانهای ب. گسترش ظرفیت 1

 ، دارو و واکسنیافتن درمانج.  1

 

2 
 حفظ معیشت

 در زمان تعطیلی وکارهاپشتیبانی از افراد و کسبالف.  2

 پس از فروکش کردن ویروس آماده شدن برای بازگشت ایمن به فضای کارب.  2

 درصد -13تا  -8گسترده از شوک اقتصادی  آماده شدن برای بازگشتج.  2

 الف 1

ت
الزاما

 

 ب 1
 ج 1

 الف 2

 ب 2

 ج 2

 % -13تا  -8 ~

 شوک اقتصادی

 وضعیت ویروس و شوک اقتصادی
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 19 -سناریوهای پیامدهای اقتصادی بحران کووید
 های اقتصادی بر تولید ناخالص داخلیو سیاست ها در حوزه سلامت عمومی، پاسخ19-اثرگذاری شیوع کووید

 های ناکارآمدمداخله
-کننده ادامه پیدا میهای رکود خودتقویتپویایی

های گسترده و مشکلات  اعتباری کند، ورشکستگی
صنعت بانکداری به دهد، بحران بالقوه در رخ می

 آیدوجود می

 های نیمه اثربخشمداخله
اقتصادی را  تاحدی خسارتهای سیاستی مقابله

و  شودکنند، از بحران بانکی جلوگیری میجبران می
بازگشت به وضعیت عادی به کندی و به صورت 

 ضعیف انجام خواهد شد. 

 های بسیار اثربخشمداخله
های های اثربخش و قوی مانع از آسیبمقابله

شود و بازگشت به دوره قبل از بحران می ساختاری
 گیردمی به آسانی صورت

 زنجیره اثرات و اقدامات سیاستی در حوزه اقتصاد

های وضع شده های بازگشت به این بستگی دارد که آیا سیاستسرعت و قوت برنامه
 کننده را کاهش دهند.های رکود خودتقویتتوانند پویاییمی

شیوع ویروس و مقاله با آن 
 در حوزه سلامت عمومی

های انجام اثرگذاری مقاله
شده در کنترل شیوع و اثرات 

 19-انسانی کووید

 کنترل اثربخش و سریع شیوع ویروس
های قوی در حوزه سلامت عمومی  در همه کشورها مقابله

 شودماه موفق به کنترل ویروس می 3 -2در طول 

 

 ایویروس به صورت منطقهمقابله اثربخش اما خیز مجدد 
شوند اما ابزارها های انجام شده در ابتدا موفق میمقابله

به اندازه کافی قدرت پیشگیری از خیز مجدد ویروس را 
گذاری اجتماعی در چند ماه ندارند و به همین دلیل فاصله

 یابد.آینده ادامه می

 عمومی های سلامتشکست گسترده مقابله
های انجام شده در حوزه سلامت عمومی در کنترل مقابله

-توجه شکست میقابلشیوع ویروس برای یک بازه زمانی 

 خورد )مثلاً تا زمان پیدا شدن واکسن(

B1 

ویروس کنترل شده، اما 
ساختار آسیب دیده و روند 
رشد سطح پایین و 

 بلندمدت است

B2 

ویروس مجدداً خیزش 
داشته، رشد اقتصادی 

 بلندمدت ضعیف است.

B3 

ویروس تشدید شده، رکود 
اقتصادی به وجود آمده و 

بازیابی خود اقتصاد در حال 
 نیست.

A3 

عادی ویروس کنترل شده، 
کند  شدن شرایط اقتصادی

 است.
 ویروس کنترل شده

A1 

ویروس خیز مجدد کرده، رشد 
 اقتصادی بلندمدت کند

عادی شدن شرایط اقتصادی 
 به صورت آرام و ضعیف

B4 

تشدید شیوع ویروس، 
حرکت ضعیف به سمت 
 عادی شدن شرایط اقتصادی 

A4 

کنترل شده، رشد ویروس 
اقتصادی جهشی آغاز شده 

 است.

A2 

ویروس خیزش مجدد کرده، 
 بازگشت به روندهای رشد

بازگشت قدرتمند اقتصادی 
 در دنیا

B5 

تشدید ویروس، بازگشت 
اقتصاد به شرایط عادی با 

 تأخیر

در راستای  موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 
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https://t.me/RasaHumanResource 

https://www.linkedin.com/company/rasahr 

 



  

 A3سناریوی 

 A1سناریوی 

 پس از جنگ جهانی دوم        پیش از جنگ جهانی دوم

 بر اقتصاد آمریکا فراتر از هر رخداد دیگری بعد از جنگ جهانی دوم است 19-اثرات کووید
 تولید ناخالص داخلی واقعی ایالات متحده آمریکا

 %درصد تجمیعی نزول نسبت به قله قبلی

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(تهیه شده و موسسه مکنزی *این گزارش توسط 



  

 :A3سناریوی 

 کنترل ویروس
شیوع ویروس در خاورمیانه، اروپا و 

های سه ماهه دوم امریکا تا میانه
یابد و در این سال میلادی ادامه می

اقدامات زمان به واسطه تغییر فصل و 
ای انجام شده تعداد مبتلایان مقابله

 یابد.کاهش می

 پیامدهای اقتصادی

کند اما به چین یک دوره نزولی شدید را تجربه می
تواند به دوره قبل از بحران برگردد. نرخ رشد سرعت می

در بهترین  2020تولید ناخالص داخلی چین برای سال 
 ماند.حالت بدون کاهش باقی می

های پولی و مالی باعث اروپا و امریکا، سیاستدر 
-کاهش خسارات اقتصادی و ایجاد تأخیر در سرایت می

شود و بنابراین امکان بازگشت قدرتمندانه پس از دوره 
پذیر امکان 2020کنترل ویروس در انتهای سه ماهه دوم 

 خواهد بود.
اغلب کشورها کاهش شدید تولید ناخالص داخلی را در 

وم سال میلادی تجربه خواهند کرد و این امر سه ماهه د
 بزرگترین کاهش بعد از دوره جهانی دوم خواهد بود.

 گیریسناریوی همه

ادامه  بازگشت اقتصادی چین و کشورهای شرق آسیا
ویروس  2020کند و در اوایل سه ماهه دوم سال پیدا می

 شود.کنترل می

تر با اثربخشویروس در اروپا و ایالات متحده به شکلی 
شود، نقطه دو یا سه ماه تعطیلی اقتصادی کنترل می

گیرد و با اوج نمودار مبتلایان در انتهای آوریل قرار می
آغاز ماه ژوئن به واسطه مقابله انجام شده و تغییر فصل 

 کند.شروع به کاهش می

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 
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 : ویروس کنترل شدهA3سناریوی 

 -رشد واقعی تولید ناخالص داخلی
 19-کووید بحران

 

کاهش واقعی  
GDP  سال

تا  4فصل  2019
 2فصل  2020

 درصد تغییر

 GDPرشد 
 2020سال 

 درصد تغییر

زمان بازگشت 
به دوره پیش 

 از بحران

 4فصل  2020 % -5/0 % -5/3 چین

 4فصل  2020 % -4/2 % -8 آمریکا

 1فصل  2021 % -8/1 % -3/5 جهان

 2فصل  2021 % -7/4 % -1/10 محدوده یورو

 

 جهان
 آمریکا

 محدوده یورو
 چین

در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع  موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(تهیه شده و موسسه مکنزی *این گزارش توسط 
 آن نموده است
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 :A1سناریوی 

 رشد اقتصادی ضعیف
ویروس بدون کاهش فصلی در سرتاسر 

های شود. سیستمجهان پخش می
بهداشت و سلامت در بسیاری از 
کشورها مخصوصاً کشورهای فقیر دچار 

شود و پیامدهای فروپاشی می
-اقتصادی و انسانی زیادی به وجود می

 آید.

 پیامدهای اقتصادی

بهبود اقتصادی چین کند خواهد بود و این امر به واسطه 
کاهش صادرات به کشورهای دیگر شدیدتر نیز خواهد 

 سابقه مواجه شده است.شد. اقتصاد چین با چالشی بی

در فصل  GDPدرصدی  40تا  35آمریکا و اروپا با کاهش 
دوم سال مواجه خواهند بود و اکثر اقتصادهای اروپایی 

های نیز چنین وضعیتی را تجربه خواهند کرد. سیاست
گیری بیکاری گسترده توانند مانع از شکلاقتصادی نمی

وکارها شوند و این امر باعث تضعیف و تعطیلی کسب
ها حتی پس از کنترل ویروس خواهد وکاربهبود کسب

 شد.
معادل دوره قبل از  GDPدر اغلب کشورها بازگشت به 

 شیوع ویروس به دو سال زمان احتیاج خواهد داشت.

 گیریسناریوی همه

 چین باید وقوع مجدد ویروس را کنترل کند.

آمریکا و اروپا در کنترل ویروس در یک دوره سه ماهه 
گذاری شوند فاصلهمیخورند و مجبور شکست می

تری را در طول تابستان در اجتماعی و قرنطینه گسترده
 پیش بگیرند.

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 
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 : رشد اقتصادی ضعیفA3سناریوی 

 -رشد واقعی تولید ناخالص داخلی
 19-بحران کووید

 

کاهش واقعی  
GDP  سال

تا  4فصل  2019
 2فصل  2020

 درصد تغییر

 GDPرشد 
 2020سال 

 درصد تغییر

بازگشت زمان 
به دوره پیش از 

 بحران

 2فصل  2021 % -3/2 % -2/4 چین

 4فصل  2024 % -7/8 % -1/11 آمریکا

 4فصل  2022 % -7/5 % -2/7 جهان

 4فصل  2024 % -6/10 % -2/13 محدوده یورو

 

 جهان
 آمریکا

 محدوده یورو
 چین

در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع  موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(تهیه شده و موسسه مکنزی *این گزارش توسط 
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 های آینده به دنبال چه باشندوکارها باید در هفتهمدیران کسب

 روشن کندهایی از پاسخ را برای ما تواند نشانههای اقتصادی به دنبال جواب آن هستند و نشانگرهای محدودی وجود دارد که میسه سؤال وجود دارد که رهبران بنگاه

گذاری اجتماعی پس از تأیید سرایت فاصله سازیزمان پیاده•
 اجتماعی

مطلق )انتظار گسترش را پس از افزایش تعداد  -تعداد مبتلایان•
 ها داشته باشید(آزمایش

 توزیع جغرافیایی مبتلایان نسبت به سهم اقتصادی•

 

 کاهش هزینه در اقلام بادوام )مثلاً خودرو، لوازم منزل(•
های ها، فعالیتمیزان تغییر رفتار )مثلاً خرج کردن در رستوران•

 ورزشی(
 های مسافرتی(پروازها، محدودیتمیزان کاهش سفر )درصد لغو •

 نرخ تغییر تعداد مبتلایان•
 شواهد فصلی بودن ویروس•
 های گرفته شده در میلیون نفرآزمایش•
 انددرصد مبتلایانی که در خانه درمان شده•
هایی های بیمارستانی )سیستمکارگیری تختدرصد به•

ها اشغال شده باشد از  های بیشتری در آنکه تخت
 کندتری برخوردارند(بهبود 

 در دسترس بودن درمان•
 نسبت مرگ مبتلایان به دیگر کشورها•

 های اعتباریها یا پرداختتأخیر در پرداخت وام•
 های بازار بورسشاخص•
 شاخص خرید مدیران•
 بروز شواهد افزایش نرخ بیکاری•

های سلامت اجتماعی با فعالیت مقابلهتلفیق اثربخش •
 نیاز پرواز(سریع به عنوان پیشاقتصادی )مثلاً آزمایش 

های بیماری در طول زمان )مثلاً وجود احتمال تغییر ویژگی•
 سازی مجدد(جهش یا آلوده

 

 
بازگشت به فعالیت اقتصادی در کشورهایی که در مراحل •

 انداولیه دچار شیوع بیماری شده
های عمومی و خصوصی اقدامات انجام شده توسط بخش•

 های اقتصادیبازگشت به فعالیت برای ایجاد اطمینان از

 ریختگی به وجود آمدهعمق اختلال و درهم

 کاهش تقاضا تا چه حد عمیق خواهد بود؟

شانگرها
ن

 

صادی
اقت

 
 

 
ی

اپیدمولوژ
 

 طول دوره اختلال

 اختلال تا چه زمانی به طول خواهد انجامید؟

 شکل بهبود

 بهبود چه شکلی خواهد داشت؟

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 



  

 : 19-کووید

 وضعیت فعلی

01 
سناریوها و مسیر 

 روپیش

02 
پیامدها برای صنایع 

 مختلف

03 
ریزی و مدیریت برنامه

-کوویدکردن مقابله با 
19 

 

04  
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 حال میزان این کاهش در صنایع مختلف متفاوت استها کاهش پیدا کرده است بااینگذاری در بازار در همه بخشسرمایه
 های نمودار معادل سرمایه آغازین به دلار استهرکدام از میله عرضمیانگین موزون کل بازده سهامداران تا امروز بر اساس صنایع به درصد. 

 ونقل تجاریحمل

 پروازهای مسافری

 بانک نفت و گاز
خودروسازی 

 و مونتاژ

 بیمه

مد و 
 لباس

 های بزرگهلدینگ

کشاورزی و 
 شیمیایی

 مواد پایه

اموال و 
 املاک

خدمات 
 وکارکسب

ونقل و حمل
 های آنزیرساخت

خدمات و تأسیسات 
 بهداشت و سلامت

 کنندهمحصولات بادوام مورداستفاده مصرف

دیگر خدمات 
 مالی

های پرداخت
 بهداشت و سلامت

 الکترونیک
انرژی برق و 

 گاز طبیعی

 رسانه

 های درمانفناوری

 غذا و نوشیدنی

 دفاع

 مخابرات

High Tech 

لجستیک 
 و تجارت

تجهیزات 
شخصی 
 فروشیخرده و دفتری

توزیع و تأمین 
 بهداشت و سلامت

 داروسازی

خدمات 
 کنندهمصرف

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 



  

 های مختلف وجود داردتفاوت زیادی بین شرکتنیز  صنایعدر هرکدام از 
 توزیع کل بازده سهامداران از ابتدای سال بر اساس درصد هر صنعت

 میانگین موزون ×  میانه        %90دامنه         دامنه چارک
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 انددر مورد صنایعی که بیشترین آسیب را دیده اولیههای دیدگاه
 مبتنی بر سناریوی اثربخشی نسبی

 بیمه خودروسازی وگازنفت پروازهای مسافری ونقل تجاریحمل 

میانگین تغییر 
 % -29 % -29 % -42 % -44 % -46 قیمت سهام

های خاص مثال
 صنعت

مشکلاتی که پیش از این در این صنعت 
-هایی که در تابوجود داشت یعنی چالش

ها وجود داشت و آوری ترازنامه این شرکت
شود ها باعث میهای ثابت بالای آنهزینه

مشکل جریان نقدینگی برای مدت در کوتاهکه 
ها نیز در ها ایجاد شود و رشد بلندمدت آنآن

 شرایط عدم قطعیت قرار گیرد.

ممکن است جبران خسارت وارده از توقف 
ها به طول زنجیره تأمین و تولید سال

-کنندگان اصلی در مکانبینجامد زیرا تأمین

اند که بیشترین آسیب را از هایی قرار گرفته
های نقدینگی است و چالش ویروس دیده

ها آن 3کنندگان لایه مخصوصاً در تأمین
 وجود دارد.

-های طولانی که برای شرکتفهرست سفارش

ها را تواند برخی از دغدغهها وجود دارد می
پیکر کاهش دهد اگرچه در هواپیماهای پهن

تقاضا ممکن است به صورت ساختاری در 
 بلندمدت تحت تأثیر قرار گیرد. 

تقاضای عمیق و فوری به وجود  شوک
 11برابر بیش از شرایط  6یا  5آمده 

-سپتامبر است و با توجه به محدودیت

المللی سفر و قرنطینه که در های بین
کشور وجود دارد تقاضا بین  130بیش از 

 درصد کاهش پیدا کرده است. 80تا  70

ازآنجاکه این ترس وجود دارد که 
در تابستان همزمان با نقطه اوج تقاضا 

های سفر شیوع نیز گسترش یابد سفارش
شدت کاهش پیدا خواهد تابستان نیز به

 کرد.

سرعت بهبود در سفرهای داخلی بیشتر 
( و در 3و  2های خواهد بود )حدود فصل

المللی به زمان سفرهای طولانی و بین
 فصل(. 6بیشتری احتیاج است )بیش از 

-قیمت نفت به واسطه کاهش کوتاه

تقاضا و عرضه بیش از اندازه مدت 
پلاس کاهش پیدا خواهد اعضای اوپک

 کرد.

رسد که حتی پس از پایان به نظر می
دوره بهبود نیز عرضه بیش از اندازه 

-وجود داشته باشد مگر اینکه اوپک

پلاس تصمیمی برای کاهش این امر 
 *بگیرد.

 

پلاس باعث تغییر در این * تصمیمات اخیر اوپک
 شد.تحلیل خواهد 

های های موجود )مثلاً تنشپذیریآسیب
تجاری، کاهش فروش( به واسطه کاهش 
جدی تقاضا در سطح جهانی تشدید خواهد 

مارس از  26شد. پیمایش صورت گرفته در 
کنندگان خودروی امریکایی نشان مصرف

درصد از خریداران خودرو  70دهد که می
ماه به عقب خواهند انداخت یا  6خرید را 

اصلاً قصد خرید ندارند و بیش از دو  اینکه
میلیون نفر نیز چنین شرایطی را در ماه 

 فوریه در چین خواهند داشت.

با وجود شروع مجدد اقتصاد چین، 
اختلالات جدی در زنجیره تأمین و تولید 
وجود دارد زیرا اغلب خودروسازان بزرگ 

های خود را اروپایی و امریکایی کارخانه
های موجود در کارخانهاند و تعطیل کرده

 50استان هوبی چین نیز با ظرفیت حدود 
 درصد مشغول به کار هستند.

کنندگان آمریکایی نیز به شدت بازار بیمه
تحت تأثیر قرار گرفته است و این امر در 

های جدید ها و بیمهحوزه تمدید بیمه
 سلامت و زندگی بسیار اثرگذار بوده است.

-گذاریرمایهکاهش نرخ بهره و عملکرد س

-ها نیز بر بازده در این صنعت اثرگذار می

 باشد.

رسد که باید منتظر اختلالاتی در به نظر می
وکارهای جدید به واسطه وابستگی کسب

های کاغذی یا تأیید ها به درخواستآن
 بیمارستانی باشیم. 
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 ونقل تجاریحمل
 پیامدهای فعلی

های اصلی در حوزه تجهیزات و خدمات هواپیماهای تجاری توسط محرک
حاضر ظرفیت خود را شود و این خطوط درحالهواپیمایی ایجاد میخطوط 

 کنند.ها پرواز نمیاند و هواپیماهای آنکاهش داده

       پیکرباریکها:هواپیما سال   پیکر   ها:هواپیما پهنسالپیکر     پیکر     هواپیماهای باریکهواپیماهای پهن   سفارشات لغوشده  سفارشات

 21پیکر برای تقاضا برای هواپیماهای باریک 2019تا  2017های بین سالتفارت .1
درصد کاهش پیدا کرده است. نرخ  18پیکر نیز درصد و برای هواپیماهای پهن

پیکر است و هواپیماهای پهن %4پیکر رشد لغو سفارشات هواپیماهای باریک
 اند.ردهنرخ  رشد لغو سفارش را تجربه ک %4نیز در همین بازه زمانی 

پیکر سفارش هواپیمای پهن 18بوئینگ گزارش داده است که در ماه فوریه .2
پیکر( لغو شده است. ایرباس )باریک MAX 737هواپیمای  43دریافت کرده و 

 ها لغو شده است.مورد آن 13سفارش را ثبت کرده است که  287مجموعاً 
مورد از  20شته که سفارش وجود دا 19 2020با توجه به این شرایط برای سال .3

 ها لغو شده است.آن
دهد که تحویل هواپیماها معادل سال نشان می 2020فهرست سفارشات سال .4

 خواهد بود. 2019
 گیرد.سال آینده را دربرمی 6/14فهرست سفارشات تا .5

 (2020مدت )در سال انتظارات میان

 

 های اولیه در مورد دوران پساکروناایده

 روداز بین می 2020برای هواپیماها در سال تقاضای داخلی 

ترازنامه خطوط هوایی منجر به ساختاردهی مجدد به 
ها برای حفظ نقدینگی در خطوط هوایی سفارشات، تلاش

ها برای تحویل گرفتن برای ایجاد توان پرداخت هزینه
 هواپیماها خواهد شد

ند توامدت میانتظارات در مورد قیمت پایین بنزین در کوتاه
تر شود اما این های قدیمیباعث افزایش استفاده از دارایی

 های چک نگهداری سنگین نخواهد شدامر مانع از چرخه

های دولت ممکن است ریسک نقدشوندگی در مداخله
 های کارکنان را کاهش دهد.زنجیره تأمین و هزینه

 خطوط هواپیمایی

 تقاضا برای قطعات

تقاضا برای 
 جدیدهواپیمای 

تقاضا برای 
نگهداری و 

 خدمات

خدمات پس  تولیدکنندگان
 از فروش

~ 10 year backlog 

737 MAX impacted deliveries 

 خالص سفارشات

 # هواپیما

 فهرست سفارشات

 # هواپیما

 تحویل شده

 # هواپیما

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است انسانی ایرانیان)رسا(موسسه رشد سرمایه شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 
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 پروازهای مسافری
 از پیامدهای فعلی

 سالبقه در این صنعت بوده است.بحرانی بی 19-کووید

 بوده است. 2008سپتامبر یا بحران مالی  11شوک تقاضای وارد شده بدتر از 

 (ASMظرفیت خطوط هوایی آمریکا )

 برابر سقوط بیشتر از بحران مالی 7

 شرایط فعلی           2008بحران مالی         سپتامبر 11

 های هتل در آمریکانرخ اشغال اتاق
 تر از بحران مالیبرابر بزرگ 8

 (2020مدت )در سال انتظارات میان
 کاهش ظرفیت در ماه آوریل 70-80%

بینند. پروازهای درون پروازها از و به اروپا، خاورمیانه و آفریقا بیشترین آسیب را می
اند اما احتمالاً بیش از این افت حال دیدهای درون آمریکا حداقل آسیب را تابهمنطقه

 خواهند کرد.
درصد کاهش را  45تا  31دو سناریو محتمل برای تقاضای خطوط هوایی چیزی بین 

 سال طول خواهد کشید. 2-1و رسیدن به شرایط قبل از بحران  دهدنشان می
A4 )ویروس کنترل شده، شروع مجدد رشد قوی( 
A1 )خیزش دوباره ویروس، رشد بلندمدت کند( 

 A4و  A1سناریوهای وضعیت بهبود خطوط هوایی برای 

 های اولیه در مورد دوران پساکروناایده

رسد که تقاضا به دوره قبل از وقوع کرونا نخواهد به نظر می
کنندگان آسیب دیده است و رسید زیرا اعتماد مصرف
-های کار از خانه خود را اصلاح کردهکارفرمایان نیز سیاست

 استفاده بیشتری کنند.های کار از راه دور اند تا از فناوری

های محرک اقتصادی ها با استفاده از بستهمداخلات دولت
ها در تواند به شرکتهمانند وام یا آسانگیری مالیاتی می

ها در بحران تأمین جریان نقدینگی موردنیاز کمک کند تا آن
 نقدینگی نیفتند.

-مدت، هزینهقیمت در بازه کوتاهبا فرض وجود نفت ارزان

تواند بر بازار لیاتی کاهش پیدا خواهد کرد اما میهای عم
 خطوط هوایی نیز اثر بگذارد.

 ماه 1

 ماه 6

 بدون اثر

 مدترکود عمیق و طولانی

 قبل از بحران هیچ

های محدودیت
 ونقلحمل

 افزایش تقاضا

 تغییر رفتار سفر

 

 GDPرشد 

 تقویت عملکرد

 ماه 12

 ماه 36

 درصد کاهش 10

 سریع به سطحبازگشت 
 قبل از بحران

 گسترده

 

A4              A1 

A4  A1 

A4             A1 

A1      A4 

A1       A4 
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 1نفت و گاز

 از پیامدهای فعلی

LNG 
از تقاضای انرژی دنیا را  %80مناطقی را تحت تأثیر قرار داده است که  19-کووید

نسبت به سال گذشته افت  %7از کل واردات جهانی(  %17چین ) LNGدارند. واردات 
 کرده است

 نفت
میلیون بشکه  4/11تا  4/5کاهش پیدا کرده است )بین  19-تقاضا به واسطه کووید

پلاس باعث شده ( و شکست توافق اوپکA3و  A1در سناریوهای  200برای سال 
مدت خریب تقاضای کوتااهدلار در هر بشکه برسد. ت 30است که قیمت نفت به زیر 

شدت سازی شود و این امر قیمت نفت را بههای ذخیرهتواند منجر به محدودیتمی
های آمریکا نیز در این دوره کاهش پیدا حال حفاریتر خواهد آورد و درعینپایین

 خواهد کرد.

 مارس 15ژانویه تا  1چین از  LNGواردات 

 پلاس این تحلیل نیازمند بازنگری خواهد بود.با توجه به توافق جدید اوپک 1

 (2020مدت )در سال انتظارات میان

 کاهش پیدا خواهد کرد. LNG، تقاضای 19-مبتنی بر سناریوهای کووید

ای )در چین، ونقل جادههای حملمحدودیتتقاضای جهانی نفت به واسطه 
هواپیما در جهان به برخی از کشورهای اروپایی و آمریکا( و کاهش پروازهای 

 توجهی کاهش پیدا خواهد کرد.شکل قابل

نیز ادامه پیدا  2020مدت احتمالاً در سال های پایین نفت در کوتاهقیمت
خواهد کرد مگر اینکه کاهش جدی در عرضه مشاهده شود. به احتمال زیاد 

کاهش تولید شروع خواهد شد و این امر روی به توازن رساندن بازار اثر 
 خواهد گذاشت.

 
 

 تقاضا برای نفت )به میلیون بشکه(

 های اولیه در مورد دوران پساکروناایده

مدت و لغو احتمالاً با تعطیلی طولانی LNGکنندگان تأمین
سفارشات حمل به واسطه تلاش بازار برای رسیدن به تعادل 

 مواجه خواهند شد.

های همدتی که تحت تأثیر مداخلهای قیمتی کوتاهپویایی
تر از پلاس نیستند احتمال پیاده شدن سناریوی پاییناوپک

دهند و منجر به مدت افزایش میگذاری را در میانسرمایه
 افزایش قیمت خواهند شد.

 19-قبل از کووید

Y-O-Y 
change 

ویروس کنترل 
 (A3شده )

رشد ضعیف 
(A1) 

ونقل حمل
 ایجاده

ونقل حمل
 هوایی

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 
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 : 19-کووید

 وضعیت فعلی

01 
سناریوها و مسیر 

 روپیش

02 
پیامدها برای صنایع 

 مختلف

03 
ریزی و مدیریت برنامه

-کوویدکردن مقابله با 
19 

 

04  

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 

https://t.me/RasaHumanResource 

https://www.linkedin.com/company/rasahr 

 



  

 گستره بیندیشند و عمل کنند 5رهبران باید در 

های فوری که توجه به چالش
برای نیروی کار،  19-کووید

کرده مشتریان و شرکا ایجاد 
 است

 

 (Resolveن )حل کرد
های مدیریت توجه به چالش

مدت و نقدینگی در کوتاه
تر در حوزه موضوعات گسترده

در طول تعطیلی به  آوریتاب
واسطه ویروس و اثرات 

 اقتصادی آن

 (Resilienceآوری )تاب
ای تفصیلی برای ایجاد برنامه

ار به وکبازگشتن کسب
مقیاس قبلی آن با سرعت 

ی با توجه به وضعیت کاف
ویروس و آشکار شدن 

 پیامدهای اقتصادی آن

 (Return) بازگشتبهبود و 
وضعیت »بازتصویرآرایی 

یعنی تغییرات « جدیدعادی 
منقطع چگونه به نظر خواهند 
رسید و پیامدهای آن برای 

های اختراع مجدد بنگاه
 اقتصادی چه خواهد بود.

بازتصویرآرایی 
(Reimagination) 

 (Reform) اصلاحات

1 2 3 4 5 

 مرکز فرماندهی
-نیازمند یک معماری جدید مبتنی بر رویکرد تیمی شکل 5Rمدیریت کردن 

 ها است.یافته از تیم

شفاف عمل کردن در مورد 
قوانین و مقررات اینکه چگونه 

 و محیط رقابتی در صنعت
 تواند تغییر پیدا کندمی
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 نحل کرد
1  

برای  19-که کووید اجتماعی و ذهنی های فوریتوجه به چالش
کرده است و ایجاد  وکاری کسبنیروی کار، مشتریان و شرکا

 نقدینگیهایی برای حفاظت از برداشتن گام

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 
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 روهای فوری پیشحل کردن: اتخاذ تصمیماتی مهم در مورد چالش
 های خود در ارتباط با کارکنان، مشتریان، زنجیره تأمین، نقدینگی فوری و فناوری را برطرف کنیددغدغه

 

های دغدغه
 درحال ظهور

 

 

 نمونه اقدامات

 تمرکز روی بخش خصوصی
 کارکنان

-های وضع شده توسط ما به خوبی کار میآیا سیاست

وری(؟ چقدر های سلامت، بهرهکنند )مثلاً در حوزه
خوب؟ آیا باید با شرایط جدید سازگاری بیشتری پیدا 

 وکار(؟تر کسبکنم )مثلاً تعطیلی طولانی

 

آزمون استرس های مالی: مستمر مدلارزشیابی مجدد و 
های مالی مبتنی بر آخرین اتفاقات رخ داده بینیپیش

ها )تعطیلی بیش از دو هفته( و اصلاح سیاست
 هامتناسب با آن
ها KPIاستفاده از مجموعه کاملی از وری: نظارت بر بهره

گیرد )مثلاً که با استفاده از داشبوردها مورد رصد قرار می
 برداری(وری در مقابل بهرهمورد بهرهتمرکز در 

دهی در اختیار داشتن سازوکارهای گزارشرصد حوادث: 
و  19-شفاف در مورد موارد مشکوک یا تأیید شده کووید

داشتن یک بانک اطلاعاتی که در آن این موارد رصد 
 شوند.می

هایی کارگیری مجدد استعدادهای بلااستفاده در حوزهبه
مدت در اصلاح کوتاهتری هستند: ویکه نیازمند حرکت ق

کارگیری نیروی انسانی برای به حداکثر رساندن نحوه به
 ها در ارائه خدماتوری و کاهش اختلالبهره

کارگیری مجدد ها برای بهشراکت با دیگر شرکت
استعدادهای بلااستفاده در خارج از سازمان در راستای 

 منفعت جامعه

 زنجیره تأمین

بر اساس شیوع در حال گسترش چگونه باید 
 ریزی تقاضای خود را بازنگری کنم؟بیماری برنامه

 

 
برای درک چگونگی استفاده  ریزی سناریوبرنامهاز 

گیرها( در سناریوهای از مازاد ذخیره انبار )ضربه
 مختلف استفاده کنید.

برنامه  6تا  3های عملیاتی خود بخواهید از تیم
ها یسند و در آنبرای سناریوهای مختلف بنو

های خود از حوزه تأمین را مشخص نیازمندی
 کنند.

کنندگان خود تعامل برقرار کنید تا تأمین 1با لایه 
-های موجود در زنجیره تأمین در همه لایهریسک

های بیرون به درون در از تحلیلها را بشناسید؛ 
از شفافیت واضحی برخوردار  1زمانی که لایه 

 کنید.نیست استفاده 

-به همه انبارهای خود توجه کنید و میزان ضربه

 ها را مشخص کنید.گیری آن

تا آزمون استرس زنجیره تأمین را انجام دهید 
-درک کنید کنید که چه زمان زنجیره تأمین می

تواند روی موضوعات مالی یا نقدینگی شما اثر 
 منفی بگذارد.

 مشتریان

کنند که نیازی به خدمات من ها احساس میباقی بمانم وقتی آن چگونه باید در تعامل با مشتریان خود
 ندارند؟ چگونه باید وفاداری را در مشتریان خود ایجاد کنم؟

 

 
 های سخت را به مشتریانتان نشان دهیدتان در زمانپذیریانعطاف

یا لغو  پذیری خود را با استفاده از آزادی عمل در تغییرخطوط هوایی: خطوط هوایی بزرگ انعطاف•
دهند در زمان پرواز با توجه به ها به مسافران خود اجازه میدهند. اکثر آنپروازها نشان می

 گذاری اجتماعی مکان خود را تعیین کنندفاصله
که ممکن است از نظر مالی آسیب ببینید از برای حفظ سلامتی کارکنان و مشتریانتان حتی درصورتی

 سر راه مشتریان کنار بروید
هایی که مشتری دیگری در اتاق دهند )مثلاً اتاقهای اروپا و آسیا خدمات قرنطینه ارائه میهتل•

 ها نیست(کناری آن
ها در حال نمایش آنلاین فرآیندهای نظافت و هتلداری خود به مشتریان هستند تا برخی از هتل•

ت محیط کار به کار ها نشان دهند که بعد از خروج مشتری قبلی چه فرآیندهایی برای نظافبه آن
 شودگرفته می

 تعهدتان به سلامت را به دیگران نشان دهید
ای به کارکنان بخش سلامت نیویورک خودروی دهنده خدمات خودروی اجارههای ارائهشرکت•

 دهندمجانی اجاره می
اد اند و آن را تبدیل به مرکز آزمایش از افرمراکز فروش مبلمان خانگی فضای خود را تغییر داده•

 اندمشکوک کرده
 ها در جلب مشتریانهای چابکی شرکتدیگر مثال

 اندبازگشت انجام دادهها در حال پرداخت خسارت به مشتریانی هستند که رزروهای غیرقابلهتل•
 های ارائه خدمات خود هستندهای سفر اشتراکی در حال تغییر برنامهشرکت•
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کنند را در اولویت توانند از خانه کار های کارکنانی که نمیها باید سلامت و انگیزهکارکنان: شرکت
 تمرکز روی بخش خصوصی گذاری کنندقرار دهند و روی آن سرمایه

توانند از خانه کار کنند با کارکنانی که نمی
 های خاصی مواجه هستند...دغدغه

مجبور شدن به حضور در : عدالتیبیادراک 
-که دیگر کارکنان با خانوادهمحل کار درحالی

 های خود در خانه هستند

توجه قرار گرفتن افزایش قابلریسک سلامت: 
وآمدها، مشتریان و در معرض بیماری )رفت

 دیگر کارکنان در محیط کار(

احساس اینکه سازمان برای ارزش ادراک شده: 
فرد ارزشی قائل نیست و سلامت او در 

 اولویت قرار ندارد

علاوه بر خطرات پزشکی )مثلاً ترس از بیماری: 
ترس از ایزوله شدن از تب یا درد بدن(، 

خانواده به واسطه بیماری نیز برای این افراد 
 مطرح است

فروشی یک شرکت خرده
 بزرگ آمریکایی

های کار سیاست
پذیر که انعطاف

دربرگیرنده آسانتر کردن 
های غیبت سیاست

شود )مثلاً اجازه می
دادن به کارکنان برای 

در خانه ماندن به دلایل 
 شخصی(

 

 
 تحویل غذاهای شرکت

کاهش تماس بین 
دهندگان و تحویل

مشتریان )مثلاً 
های بدون پرداخت

وجه نقد، گذاشتن 
بسته غذا پشت در، به 
همه کارکنان ماسک و 

دستکش داده شده 
 است(

 

فروشی بزرگ یک خرده
 انگلیسی

افزایش مزایا برای 
رسیدگی و مراقبت از 
فرزندان و افراد مسن 

روز( و  25)حدود 
سلامت روان مزایای 

)برگزاری جلسات درمان 
 از راه دور(

 

های پیشرو بانک
 ایتالیایی

-محدود کردن ساعت

های کاری برای همه 
ها و محدود کردن شعبه

حضور مشتریان در 
شعبه به قرارهای از 

پیش تعیین شده برای 
کاهش تماس و 

افزایش زمان 
 ضدعفونی

 

فروش بزرگ یک خرده
 قهوه

روز  14ارائه پیشنهاد 
« پرداخت برای بحران»

برای کارکنان آمریکایی 
 19-که در معرض کووید

 60اند و بالای قرار گرفته
سال هستند، باردار 
هستند یا مشکلات 

ای سلامت دارند زمینه
)علاوه بر پرداخت 

 استعلاجی(
 

حال قرار و درعین های این افرادهایی برای پاسخگویی به دغدغههای موفق در حال یافتن راهحال شرکتبااین
 ها در خطر هستند:ندادن آن

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(تهیه شده و موسسه مکنزی *این گزارش توسط 



  

وری همکارانی که محور کلیدی برای به حداکثر رساندن انگیزه و بهره 4ایم که کارکنان: ما دریافته
 کنند وجود دارددر خانه کار می

 تمرکز روی بخش خصوصی

دهد که در یک مطالعه انجام شده در چین نشان می
 یابدافراد کاهش میطول شیوع انرژی 

دهندگان به این پیمایش، علت کاهش پاسخ
 انرژی خود را به سه عامل کلیدی نسبت دادند

 میزان انرژی

در چه سطحی قرار دارد؟ این سؤال از  10تا  1انرژی شما از 
کردند صنعت کار می 8شرکت چینی که در  50کارمند در  1,300

 پرسیده شد.

ایم با عادی شدن شرایطی که در آن قرار گرفتهسطح انرژی افراد با 
دهند بهبود ها مورد استفاده قرار میاهرم که شرکت 4گیری از بهره

 یافته است

 مبهم شدن مرزهای بین زندگی و کار

افزایش نگرانی به واسطه گسترش 
 شیوع

مناسب نبودن ابزارهای ارتباطی از راه 
های کاری فعلی در دور برای جریان

 سازمان

 

گیری، ایجاد حس روانشناختی )اعطای قدرت تصمیم امینتایجاد •
 همدردی و درک متقابل مدیران با کارکنان(

رسانی در مورد نکات کاربردی در کار از راه دور )مثلاً ارتباطات اطلاع•
 خانوادگی، مدیریت نیازهای ذهنی و فیزیکی(

اثربخش نتایج و رسانی تعریف اهداف و نتایج کلیدی و اطلاع•
 اهداف موردانتظار

حال ایجاد گیری و درعینتوجهی از اختیار تصمیمایجاد میزان قابل•
 وکارهای همکاری در کسبفرصت

ای واضح )مثلاً جلسات روزانه و هفتگی از پیش تعریف ایجاد رویه•
 شده و نظارت مستمر(

تعریف جریان کاری یکپارچه واضح و همراستاسازی اهداف •
 هاها و مسئولیتاستراتژیک با یکدیگر و ایجاد وضوح درمورد نقش

گویی به نیازهای گیری از ابزارهای مناسب دیجیتال برای پاسخبهره•
 کاری

ایجاد محیط کاری ارگونومیک و دیجیتالی شده برای ایجاد اطمینان •
 وری کارکناناز بهره

 

 کارکنان

 ساختار

 فرآیندها

 فناوری

از قبل 
 شیوع

اوایل 
 شیوع

مراحل پایانی 
 شیوع
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-دوران همه درشرفت یای از راهکارهای درآمدی چابک و متوالی به منظور پمشتریان: مجموعه

 تمرکز روی بخش خصوصی ایجاد کنید B2Cو  B2Bهای گیری برای سازمان

 : تنظیم مجدد1مرحله 

با تحلیل اداراکات و احساسارت •
های تقاضا به مشتریان و سیگنال

این مسئله توجه کنید که کدام 
 روندها در حال رشد هستند

های تجاری موجود همه فعالیت•
-ارتباطات تا هزینه خود از فروش و

 ها را بررسی نمایید
ها را با ارزش پیشنهادی فعالیت•

خود و نیازهای مشتریان فعلی یا 
 آتی همسو کنید

 

 های کلیدی: فعال کردن اهرم2مرحله 

بندی را اولویت B2Bهای تجاری اهرم
 نمایید:

های قابلیت های فروش:فروش و کانال•
منابع را فروش از راه دور را ایجاد کنید، 

 مجدد تخصیص دهید
ها را ها و تخفیفقیمت گذاری:قیمت•

متناسب با منحنی تقاضای جدید مجدداً 
تنظیم نمایید؛ در موارد مناسب انعطاف 

 در قراردادها را بررسی نمایید
هایی که بیشترین در فرصت بازاریابی:•

-را خواهند داشت سرمایه ROIرشد 

 گذاری مجدد بازاریابی نمایید
پیشنهاهایی را  ل/ تجربه مشتری:محصو•

به منظور برآورده کردن نیازهای 
های تقاضا مشتریان و تناسب با سیگنال

 ارائه دهید
از خرج کردن سریع  های تجاری:هزینه•

های احتیاطی سرمایه خود در حوزه
خودداری کرده و به شکلی متناوب منابع 

 را تخصیص دهید

بندی را اولویت B2Cهای تجاری اهرم
 نمایید:

های فروش: رهبری و فروش و کانال•
 متقاعد کردن مشتریان از راه دور

گذاری و ترفیع: متناسب با قیمت•
منحنی تقاضای جدید این موارد را 

 تنظیم مجدد کنید
های بازاریابی با بازاریابی: به کانال•

حجم بالا تغییر رویکرد داده و 
پیشنهادات خود به مشتریان را 

 تنظیم کنید
-محصولات را با سیگنالمحصول: •

 های تقاضا متناسب کنید
های غیرضروری خود هزینهوجه نقد: •

را مدیریت نموده و منابع را به شکل 
 متناوب تخصیص دهید

 

 : بررسی و 3مرحله 
 نشان دادن واکنش

های استفاده شده از عملکرد روش•
را  ROIقبیل تنظیم مجدد سنجش 

 ارزیابی نمایید
های مستمر روشبه شکلی •

 سازی نماییداثربخش را بهینه
های مشتریان و با استفاده از ایده•

های تقاضای بازار موج سیگنال
های ها و روشبعدی تاکتیک

 تجاری را آماده نمایید

ل 
اح

مر
 3و  2

ینه
 به

ه و
ود

نم
رار 

تک
را 

ید
 کن

ی
ساز

 

موسسه رشد سرمایه انسانی شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است ایرانیان)رسا(
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 بررسی شوند 19-زنجیره تأمین: اقداماتی که باید در واکنش به کووید
 تمرکز روی بخش خصوصی 

 هفته( 12 -4مدت )میاناقدامات   هفته( 4-1فوری )اقدامات 
متوجه میزان 

 مخاطرات شوید
 تغییر تقاضا در مشتریان را برآورد کنید

 های ارتباطی مستقیم با مشتریان استفاده نماییدهای تقاضا از کانالهنگام تعیین سیگنال❑
 های داده بیرونی تقاضای مشتریان را برآورد کنیدهای بازار و پایگاهبا استفاده از ایده❑
 های مختلف تقاضا به منظور تعیین مواد اولیه موردنیاز تهیه کندماهه برای حالت 6تا  3ای ریزی عملیات و فروش خود بخواهید تا برنامهرنامهاز تیم ب❑

 های کلیدی چه هستنداین مسئله را بررسی کنید که زنجیره تأمین چگونه تحت تأثیر قرار خواهد گرفت و ریسک
شفافیت  1کنندگان ردیف کنندگان همکاری کنید، در مواردی که تأمینهای زنجیره تأمین در همه سطوح تأمینخود به منظور فهم ریسککنندگان ردیف اول با تأمین❑

 های بیرون به داخل استفاده نماییدنداشتند از تحلیل
گیرهای خود جود در انبار لوازم یدکی( را فهرست کرده و ضربهونقل، موجودی موجود در انبار و موجودی موهمه موجودی کالای خود )از قبیل موجودی در حال حمل❑

 را بررسی نمایید
 گیرهای موجودی کالای خود در سناریوهای مختلف بیماری را بررسی نماییدبا استفاده از سناریوسازی تغییرات ضربه❑
بررسی کنید که چه زمانی مسائل تأمین مواد اولیه بر روی مسائل مالی و کنندگان این مطلب را سنجی زنجیره تأمین و ترازنامه تأمینبا استفاده از ظرفیت❑

 گذارندنقدشوندگی تأثیر می
 های وضع شده بر زنجیره تأمین تأثیر خواهد گذاشت یا خیراین مطلب را بررسی کنید که آیا بسته شدن مرزهای کشور و ممنوعیت❑

به شکلی مستمر ثبات  
عرضه مواد اولیه را 

 بهبود دهید

های جایگزین را شناسایی بینی شده گزینهبر اساس میزان تقاضای پیش
 نمایید 

ای که تحت تأثیر قرار های جایگزین را برای همه مواد اولیهگزینه❑
-کنندگان، هزینهدر دسترس بودن تأمین -اند ارزیابی نماییدگرفته

ها، تخمین افزایش قیمت های اضافی به واسطه پشتیبانی، تعرفه
 مختلف اجزای

چرخه شناسایی تقاضا را بهبود دهید تا از تأثیرات شلاقی تقاضا ❑
 جلوگیری نمایید

 تر حمایت کنیدکنندگان کوچکاز تأمین
 3و  2کنندگان کوچک و متوسط ردیف های مالی از تأمیندر بحران❑

 حمایت کنید
کنندگان فعلی و پشتیبان را ارزیابی ای تأمینهای منطقهریسک❑

 کنید
اقداماتی را در 

واکنش به 
-کمبودهای پیش

بینی شده انجام 
 دهید

 های جدید برای تأمین مواد اولیه را ارزیابی نماییدگزینه
 که زنجیره تأمین تحت تأثیر قرار خواهد گرفت منابع جایگزین را شناسایی نماییددرصورتی❑
 ها فراهم نماییدکنندگان احتمالی و محل آنفهرستی از تأمینکه منابع جدیدی برای تأمین مواد اولیه موردنیاز است درصورتی❑
 هایی از زنجیره تأمین که با خطر مواجه است پیدا نماییدسپاری بخشکنندگان جدید و یا درونهایی را برای تسریع فرآیند تأیید تأمینروش❑
 تباط برقرار نماییدهایی که مجوزات گمرکی ممکن است باعث ایجاد مسئله شود با مسئولین اردر محل❑
 های دیگر انتقال پیدا کنندهایی از زنجیره تأمین باید به محلها چه بخشمشخص کنید در صورت تداوم تعطیلی فعالیت❑

 های تولید را در صورت نیاز بر اساس موارد زیر تنظیم کنید:برنامه
 بینی شده در زنجیره تأمینکمبودهای پیش❑
 فرصت بالا -حاشیه سود بالاو یا با هزینهکالاهای با تقاضای بالا، با ❑

 قدرت پشتیبانی زنجیره تأمین فعلی را بررسی نمایید
 ونقل هوایی و یا ریلی را رزرو کنیدظرفیت پشتیبانی موجود را بررسی کنید؛ در صورت نیاز ظرفیت حمل❑
 تأمین مواد اولیه و ... همکاری نمایید ونقل یا منابع جایگزینهای حملها به منظور استفاده مشترک از ظرفیتبا همه گروه❑

 سایر اقدامات
 کننده و ظرفیت خود به دنبال تمدید زمان انجام سفارشات باشیدمتناسب با تعهدات تأمین❑
 از موجودی بعد از فروش به عنوان پلی برای استمرار عملیات استفاده کنید❑

 

آور زنجیره تأمینی تاب
برای آینده طراحی 

 کنید

 فرآیندها و ابزارهای دیجیتالی طراحی کنید
فرآیندها و ابزارهای طراحی شده در دوران مدیریت بحران را در ❑

 قالب مستندات رسمی تدوین کنید
فرآیندها و ابزارهای دیجیتالی به منظور یکپارچه کردن تقاضا، ❑

 ریزی ظرفیت تولید طراحی کنیدعرضه و برنامه
 زنجیره تأمین طراحی کنیدناپذیری هایی برای آسیبسیستم

تیم مدیریت بحران را به یک فرآیند قابل اتکا برای مدیریت ریسک ❑
 زنجیره تأمین تبدیل کنید

پذیری همه اجزای زنجیره تأمین نفعان آسیبمطمئن شوید که ذی❑
 دهندرا مورد توجه قرار می

 آوری را بگنجانیددر طراحی شبکه تأمین جدید تاب❑

-از کارکنان و تأمین

کنندگان محافظت 
 کنید

 کنندگان تجهیزات محافظتی را برای کارکنان عملیاتی تأمین کنید )از قبیل عینک، دستکش و ماسک(با همکاری تأمین❑
قبیل  های دورکاری کارکنان را در اختیار کارکنان قرار دهید )ازهای موجود و گزینههای بحران به شکلی شفاف اطلاعات مربوط به ریسکبا همکاری تیم❑

 اطلاعات مرتبط با ویروس(
 کنندگان را بررسی نمایید )از قبیل وام با بهره کم(مدت برای به ثبات رساندن تأمیناقدامات کوتاه❑

ای تعاملی با رابطه 
شرکای بیرونی ایجاد 

 نمایید

با دولت به منظور اطمینان از اینکه صنعت قادر است پس از بحران ❑
 بازگردد همکاری کنیدبه سرعت به شرایط عادی 

نفعان را جلب کنید گذاران و ذیبه شکلی فعالانه مشارکت سرمایه❑
ها کمک تا هم درباره اوضاع شفافیت به وجود آورده و هم از آن

 بگیرید
 

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(تهیه شده و موسسه مکنزی *این گزارش توسط 



  

 آوریتاب
2 

مدت و های مدیریت نقدینگی در کوتاهتوجه به چالش
 آوریتر در حوزه تابگستردهموضوعات 
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 آوری جامعگام برای تدوین طرح تاب 6

 آوریایجاد داشبورد تاب

برای رصد کردن داشبوردی از نشانگرهای کلیدی 
 تواند به صورت پویا بهبود یابدبسازید که می

 های کلیدیبندی ریسکشناشایی و اولویت

های کلان فرد شرکت و ریسکهای منحصربهریسک
بر مبنای میزان اثرگذاری و بخشی صنعت خود را 

 کنیدشناسایی ویروس و پیامدهای آن 

01 

 تدوین سناریوهای اصلاح شده

های مخصوص هر شرکت را مبتنی بر گستره سناریو
های دارای بالاترین اولویت طراحی نتایج ریسک

 کنید

02 

 انجام آزمون استرس مالی

برای صورت سودوزیان، ترازنامه و آزمون استرس ر ا 
صورت جریان وجوه نقد انجام دهید تا به ارزیابی و 

ها در برنامههای بالقوه دهی به شکافچارچوب
 دست یابید

03 

 دی از مداخلات بایجاد س

 نویرا تدای از مداخلات و نقاط شروع اصلی بسته
 کنید

04 

 اشبورد مدیریت وجوه نقدد ایجاد

های وجوه نقد را افزایش دهید و کنترلشفافیت 
ها برای کاهش اثرات منفی بیشتری روی آن

  سازی کنیدسناریوها پیاده

05  

06  
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های انجام شده در حوزه مالی و بازار و انجام بینیادامه کارها نیازمند ارزیابی مستمر پیش: 2و  1
 ها استاقدامات متناسب با آن

 های کلیدی .شناسایی ریسک1

اثرات متغیرهای اقتصاد کلان روی عملکرد شرکت را مورد بررسی قرار دهید )مثلاً اثر •
GDPها(، نرخ بیکاری و ... روی درآمد و هزینه 

 تواند شامل موارد زیر باشد:متغیرهای درونی شرکت می•
 GDPتعداد: همبستگی تقاضای مشتریان با _
مواد غذایی( و : نرخ تغییر قیمت محصولات )نفت و گاز، شاخص هزینه_

 همبستگی آن با قیمت محصولات فروخته شده
قیمت: همبستگی بین قیمت مواد مصرفی خانگی و نرخ تورم با قیمتی که _

 مشتریان آمادگی پرداخت آن را دارند
-متغیر اقتصاد کلان ایجاد کنید و اثرات آن را بر متغیرهای درون 20فهرستی با حداکثر •

سازمانی خود بسنجید

 

های فعالیت
 اصلی

 

 نمونه خروجی

 سازی شده. تدوین سناریوهای متناسب2

سناریو برای شرایط بد بسازید و در آن توجه  3تا  2یک سناریو برای شرایط عادی و •
مدت آن داشته در شوک کوتاه 19-ای به طول بازه زمانی و میزان اثرگذاری کوویدویژه

 باشید
-هایتان در زمینه متغیرهای اقتصاد کلان بومیفرضسناریوهای خود را بر اساس پیش•

 درصد کاهش یابد( GDP 20سازی کنید )مثلاً در بدترین حالت ممکن است 
های اقتصاد کلان را به متغیرهای سازمانی خود وصل کنید بینیبرای هر سناریو پیش•

درصد  20ها نیز درصد کاهش خواهد یافت و قیمت 10)مثلاً در بهترین سناریو تقاضا 
 کاهش پیدا خواهند کرد(

های استراتژیک، مالی و عملیاتی را با مطمئن شوید که در سناریوهایتان ریسک•
 ایدملاحظه اثرات لایه دوم در نظر گرفته
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های انجام شده در حوزه مالی و بازار و انجام بینی: ادامه کارها نیازمند ارزیابی مستمر پیش4و  3
 ها استاقدامات متناسب با آن

 

 های استرس مالی. انجام آزمون3

 برای هرکدام از سناریوها،•
های مالی را بررسی کنید )سودوزیان، ترازنامه و پیامدهای آن بر صورت_

 گردش وجوه نقد(
 فاصله با سناریوی مبنا را مشخص کنید_

هایی را در سطح شرکت انجام دهید و به ارزیابی دامنه نتایج به دست آمده سازیشبیه•
 شرکت و نقدینگی آن را تشخیص دهیدها روی اعتبار بپردازید تا پیامدهای آن

 های استرس معکوس را برای تعیین شرایط بحران وجوه نقد انجام دهیدآزمون•

 

های فعالیت
 اصلی

 

 نمونه خروجی

 ای از مداخلات. طراحی بسته4

قطعیت پایین های دارای ریسک یا عدمهای بحرانی تحت تأثیر قرار گرفته و حوزهحوزه•
 کنیدبندی را اولویت

های مختلف عملیات، زنجیره تأمین، ها را تعریف کنید )در حوزهای از مداخلهبسته•
 گذاری، مشتریان و ...(سرمایه

 طراحی 19-های فوری در تثبیت کارهای مرتبط با کوویداقداماتی برای ایجاد موفقیت•
 کنید )در دو جانب عرضه و تقاضا(

ها نیاز به وقوع مقابل اقداماتی که آغاز آن اقداماتی که حتماً باید انجام شوند را در•
سازی رخدادهای مشخصی دارد تشخیص دهید و مشخص کنید که زمان فعال

 اقدامات گروه دوم چه وقتی است

 

 سناریوی
 مبنا

 2سناریو  1سناریو 

 ارزش شرکت
 به میلیون دلار

EBITDA 
 بینی سناریوی مبنادرصد از پیش

 وجوه نقد
 میلیون دلاربه 
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ای از داشبورد : نمونه5
مدیریت وجوه نقد: 

بندی اقدامات اولویت
 متناسب با وجوه نقد

این مدل صرفاً به عنوان نمونه ارائه شده و 
 جامع نیست

 EBITاثرات روی 
 % از پول آزاد شده()

 زمان آزادسازی وجوه نقد

-نویسی سهامپشت

 های قدیمی

 مثبت یا خنثی
(0% ≥) 

 تاحدی منفی
(1 – 5 )% 

 قابل توجه
(5% )< 

 ماه( 12 – 6کند ) ماه( 6 – 3متوسط ) روز( 90سریع )> 

 های قدیمیفروش سهام

فاکتور کردن 
 مطالبات

 کاهش سفارشات جدید،
 خرید در تعداد کمتر

آوری موارد جمع
 عقب افتاده

اجرایی کردن 
های پرداخت

 مشتریان

فوری های فرصت
 دستیابی به پول نقد

مذاکره مجدد در 
مورد نحوه پرداخت 
 قراردادها

 تجمیع انبارها

 کنندگان بدپرداخت

 تغییرات ساختاری

 سریع اما دردناک

سپاری برون
برخی از 
 خطوط تولید

تأمین مالی 
 زنجیره تأمین

کاهش اقلام 
 قابل رصد

 اندازه بسته 
 تولید محصولات و

 JITاستفاده از رویکرد 

بازنگری الگوریتم 
بندی و بخش

دهی، پرداخت و سفارش جدید انبار
 صدور صورتحساب خودکار

گرفتن سود و بهره از 
مدیریت ریسک  های به تأخیر اقتادهپرداخت

 مشتریان

استفاده از قطعات 
 استاندارد شده

 ها     متقاطعپرداختنی        اموال  مطالبات

 ها بر نقدینگی استها نشان دهنده میزان اثر آناندازه هرکدام از دایره
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 رتبه  عملکرد شاخص   
 1شرکت   5شرکت  4شرکت  3شرکت  2شرکت  1شرکت  های بیرون به درون(شاخص )شاخص آورینشانگر تاب 

   5% -5% 10% 5% -10% 2020تا  2018مدت سالیانه مرکب به درصد، نرخ رشد کوتاه رصد مستندات رشد مداخلات: درآمدچرخه 

   15% 5% 10% 5% -5% 2020تا  2013نرخ رشد بلندمدت سالیانه مرکب به درصد، 

-چرخه مداخلات: هزینه

 ها
ای و نظارت نقطه شروع ساختار هزینه

 حاشیه سودبر مستندات بهبود 
   20% 15% 30% 10% %25 2020سود/ ناخالص به درصد، 

   5% 8% 9% 7% %6 2020های اداری و فروش/ فروش به درصد، هزینه

   2% 6% 4% 8% %10 2020تا  2018تحقیق و توسعه/ فروش به درصد، میانگین 
Long-term Adj EBITA margin delta, 2020 vs 2013 %pts 2% %5- %10 %5- %2   

Long-term TRS track record Long-term TRS, 2013-2020 avg (also revenue contribution indicator) 10% %5- %10 %5 %25   

         اطلاعاتی موجود نیست دیجیتالی شدن

-میزان سلامت ترازنامه به همراه و ضربه بازتحلیل ترازنامه

 گیرهای موجود در آن
 (Net debt and pension + OPEB) /market cap, 2020 5/0 2/0 (2/0) (5/0) 2/0   

(Net debt and pension + OPEB) /EBITDA, 2020 5/1 5/0 (0/1) (0/2) 5/0   

ای مدیرهمدیران عالی و اعضای هیئت های رهبرانگروه
های های کاری و تجربهکه زمینه

ها در مختلفی در اداره کردن شرکت
 زمان مشکلات اقتصادی دارند

   45% 50% 20% 40% %50 انددرصدی از مدیران ارشدی که در طول رکودهای گذشته نیز مدیر ارشد بوده

ها یا در زمان وقوع بحران 1000-های فورچونمدیره که در شرکتدرصدی از اعضای هیئت
 اندمشکلات اقتصادی مدیرعامل بوده

%30 %20 %0 %0 %10   

   30% 75% 85% 70% 100% درصدی از مدیران ارشد که تجربیاتی متفاوت از تجربیات مدیرعامل فعلی سازمان دارند

   8/1 5/1 5/1 2/1 0/1 میلیون دلار آمریکا( 1)تعداد کارکنان به ازای هر  2020تعداد کارکنان نسبت به فروش در سال  پیچیدگی کمتر سازمان سازی سازمانساده

-تاب مرکز فرماندهی

 آوری
تصمیمات زودهنگام و ساختاریافته در 

دهنده وجود رویکرد گذشته که نشان
 باشد مرکز فرماندهی

   5% -5% 5% -5% 0% 2018در مقابل  Adj EBITA 2020مدت در تغییر کوتاه

   -50% 90% -10% 50% 0% 2018در مقابل  EBITDA ،2020/ (Net debt and pension + OPEB)در  تغییر

 

 آوری: رویکرد بیرون به درون و انتخاب ترازهاای از کارت امتیازی متوازن تاب: نمونه6
 دهدنشان می 1آوری شرکت را در میزان تاب« نقاط قوت و ضعف»ارزیابی درونی »

 نه فرضینمو



  

 بهبود و بازگشت
3 

وکار به ای تفصیلی برای بازگشتن کسبایجاد برنامه
 مقیاس قبلی آن با سرعت کافی
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 عنصر اصلی یک برنامه بهبود و بازگشت موفق 6

 سازی کنیدریزی و پیادهها مواجه هستید برنامهاین عناصر اصلی را با توجه به شرایطی که با آن

ظرفیت سیستم  جداسازی مناطق
 سلامت

ایجاد هنجارهای 
 کاهش آلودگی

آزمایش گرفتن و 
 شفافیت

استخدام و آموزش 
 مجدد

شروع مجدد زنجیره 
 تأمین

منابع تأمین جایگزینی را 
توانند پیدا کنید که می

نیازهای صنعت را تأمین 
 کنند

بر اساس شدت شیوع مناطق 
را از یکدیگر تفکیک کنید تا 
بتوانید برنامه بهبود و 
بازگشت را مبتنی بر موقعیت 

 هر منطقه تدوین نمایید

ای لازم در مورد  هشفافیت
وضعیت شیوع در جمعیت 

-محلی را انجام دهید تا گروه

تان امکان های کاری
 بازگشت به کار را پیدا کنند

مطمئن شوید که در بین  
کارکنانتان هنجارهای 
پاکسازی برای جلوگیری از 
آلودگی مورد پذیرش قرار 

 گرفته است

از وجود ظرفیت در سیستم 
کنید، سلامت اطمینان حاصل 

هدفی و توجهی پرهیز از بی
های لازم کنید تا بتوانید ظرفیت

ها در زمان برای انجام مداخله
خیزش مجدد شیوع را در نظر 

 بگیرید

نیروی کار خود را برای 
مواجهه با شرایط عادی 

 جدید آماده سازید

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(شده و  تهیهموسسه مکنزی توسط  گزارش*این 
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 ریزی کردبرنامهگونه  توان برای یک برنامه بهبود و بازگشت ایناین عناصر اصلی را می
 قابل استفاده برای اهداف آموزشی -چارچوب یک برنامه فرضی

    فازها  

 بازیابی، بهبود و آمادگی بازیابی و بهبود مالی فاز بازگشایی استمرار نسبی 
فاز کنترل بیماری قبل از فکر کردن در مورد  توضیحات

بازگشت به وضعیت عادی جدید با هدف 
بازگرداندن کارکنان به محل آماده شدن برای 

 کار

هنگامی که ویروس مهار شد، به صورت استراتژیک 
بخش ایمن کارکنان را به محل کار بازگردانید و 

مراقبت باشید که مجدداً مجبور به بازگشت به فاز 
 نشوید 1

های فیزیکی توانایی برداشتن همه محدودیت
در زمانی که دیگر بیماری تهدیدی برای کارکنان 

 شودسوب نمیمح

ها برای گذاری در زیرساختدوره سرمایه
-ایجاد آمادگی در سازمان و ایجاد تاب

 های مسری جدیدآوری در مقابل بیماری

نشانگرهای 
 مرحله

شناسایی موارد آلوده در بین تکثیر بیماری: 
 اندحال شناسایی نشدهافراد که تابه

های تعاملی کارکنان و محدود کردن موقعیت
 کار کردن در خانهمشتریان: 

گرفتن مجوز کسب موافقت نهادهای نظارتی: 
 بازگشت کارکنان به محیط کار

 رشد منظمتقاضای مشتریان: 

توانایی ارزیابی و تأیید سلامتی مهار بیماری: 
کارکنان، جامعه پیرامون محیط کار، کاهش بیماری 

 هاارستاندر سطح جامعه، کاهش فشار در بیم

رسیدن تقاضای مشتریان به تقاضای مشتریان: 
 سطح قبل از بحران

بازگشت انتظارات مشتریان به رفتارهای مشتریان: 
 شرایط عادی جدید

 از بین رفتن اختلالات در زنجیره تأمینزنجیره تأمین: 

احساس ایمنی و سلامت کارکنانی که به کارکنان: 
 گردندمحیط کار بازمی

 19-ها در مورد کوویدنگرانیاز بین رفتن 

ها برای کاهش ریسک و تمایل شرکت
-آماده شدن برای مقابله بهتر با بیماری

 های مسری در آینده

اقدامات فرضی 
وکار که کسب

تواند انجام می
 دهد

گذاری فیزیکی بین نیروی کار فاصلهایجاد 
 سازی اقدامات کار از راه دور()پیاده

حفاظتی واضح و ارائه های تدوین دستورالعمل
تجهیزات حفاظت در مقابل بیماری برای 

 شوندکارکنانی که در محل کار حاضر می

ایجاد فرآیندهای رصد مبتلایان در نیروی کار 
رسانی به کارکنانی که در خطر قرار و اطلاع

 اندگرفته

معیارهای ایجاد اطمینان مجدد در محیط کار 
 نگام ورود کارکنانها در هسنج)مثلاً استفاده از تب

های ایمنی و حفاظت از کارکنان )مثلاً سیاست
اجباری کردن ماسک و دستکش برای همه 

کارکنان، پاکسازی منظم محیط کار، ایجاد فاصله 
 فیزیکی در محیط کار(

-بندی کردن بازگشت به کار در شرکت )تیمبخش

های مختلف به محل کار های مختلف در زمان
 گردندبازمی

ی تماس با مشتریان برای ایجاد آرامش برقرار 
ها برای بازگشت به و اطمینان دادن به آن
 رفتارهای قبل از بحران

تشویق کارکنان برای واکسیناسیون در مقابل 
 شوددر زمانی که واکسن ساخته می 19-کووید

های حفاظتی برای هرکدام از ایجاد پروتکل
 دهندکارکنانی که بیماری را از خود نشان می

 )کار کردن اجباری از خانه(

پاکسازی و بهداشت کامل محیط کار به 
 صورت منظم

های بهتر کار از خانه و تدوین سیاست
های آن برای بخش ایجاد زیرساخت

 مهمی از نیروی کار

هایی که کاهش اجتماعات بزرگ به زمان
 ها نیاز استواقعاً به آن

های کاهش الزامات سفر برای مسئولیت
 مختلف



  

 بازتصویرآرایی و اصلاحات
4 

یعنی تغییرات منقطع  -« جدیدوضعیت عادی »بازتصویرآرایی 
چگونه به نظر خواهند رسید و پیامدهای آن برای اختراع مجدد 

 های اقتصادی چه خواهد بود.بنگاه

شفاف عمل کردن در مورد اینکه چگونه محیط در یک صنعت 
تواند تغییر پیدا مشخص )قوانین و مقررات، نقش دولت( می

 کند.
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 شرایط عادی جدید باید بر اساس معیارهای مختلفی طراحی شود

 کنندهمصرف

چه تغییراتی در مشتریان و 
کنندگان رخ خواهد مصرف

 داد؟

 

 زنجیره تأمین

زنجیره آیا تغییر در مدل 
آوری تأمین با ترکیب بر تاب

و دیجیتال شدن اتفاق 
 خواهد افتاد؟

 

 دولت/ نهادهای ناظر

قوانین و مقررات مربوط به 
سلامت و عوامل اقتصادی 

چگونه تحت تأثیر قرار 
 خواهند گرفت؟

 

 سازمانیموارد 

ری های کاهنجارها و مدل
کارکنان چگونه تغییر خواهد 

 کرد؟

 هاشرکتگذاری ارزش

-تغییر در رویکرد به ارزش

ها با تکیه بر گذاری شرکت
ها آوری آنمیزان تاب

 چگونه اتفاق خواهد افتاد؟
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 مرکز فرماندهی
نیازمند یک معماری جدید مبتنی بر رویکرد  5Rمدیریت کردن 

 ها است.یافته از تیمتیمی شکل
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 هستند 19-مرتبط با کووید موضوعات افزایشبسیاری از رهبران در حال تجربه 

موضوعات مرتبط با 
 19-کووید

موضوعات 
روزمره در 

 وکارکسب
چگونه باید از کارکنانم حفاظت •

 کنم؟
چگونه مطمئن شوم که •

شفافیت لازم را با مشتریان 
 دارم؟

چگونه باید زنجیره تأمین خود •
 را تثبیت کنم؟

چگونه باید از حفظ سرمایه •
 کاری خود مطمئن شوم؟
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 رو هستندپیشتری پیچیدههای سونامی حال موج... بااین

موضوعات مرتبط با 
 19-کووید

موضوعات 
روزمره در 

 وکارکسب

چگونه باید از کارکنانم حفاظت •
 کنم؟

چگونه مطمئن شوم که •
شفافیت لازم را با مشتریان 

 دارم؟
خود چگونه باید زنجیره تأمین •

 را تثبیت کنم؟
چگونه باید از حفظ سرمایه •

 کاری خود مطمئن شوم؟

ترین کاهش ما در میانه بزرگ•
تقاضا بعد از جنگ جهانی دوم 

ای برای آیا برنامه -هستیم
حفظ بقا در این موقعیت که 

پذیر وقوع هر رویدادی امکان
 است داریم؟

این موقعیت چند هفته یا •
چند ماه به طول خواهد 

 انجامید؟
بازگشت به کار واقعاً چگونه •

-خواهد بود؟ و چگونه می

توانیم این کار را بدون در خطر 
قرار دادن کارکنانمان انجام 

 دهیم؟

این تغییرات بزرگ به این •
معناست که دنیای پس از 

تواند متفاوت از می 19-کووید
 دنیای قبل از آن باشد

آیا ما این تغییرات بزرگ را •
معنای این  شناسیم ومی

 تغییرات برای ما چیست؟

یک اوضاع عادی  بازگشت به کار رکود اقتصادی
 جدید
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مواجهه با چنین  در
های بزرگی موج

ها چهار اشتباه شرکت
 شوندرا مرتکب می

ها یک هسته فنی دارند که برای مواجه شدن با آن باید بسیاری از بحران
های یک بخش یا جغرافیای راهکارهای جدیدی را اختراع کرد یا از ظرفیت

 جدید بهره گرفت.

بارها در حل مشکلات عمومی این شرکت  یک شرکت فعال در حوزه انرژی:
خود دچار مشکل شده بود. دلیل این امر این بود که درواقع باید از یک 

 شد.راهکار نوآورانه مهندسی برای حل این مشکل استفاده می

های خوشبینانه، فقدان ابزارهای حسی )مثلاً عدم درک افزایش سوگیری
 هاتوجیه کردن ریسک ها(، تکیه بیش از اندازه بر الگوهای قبلی وشکست

 

بار شکست خوردن در  12این مجموعه با وجود  یک مجموعه بزرگ صنعتی:
های زمانی خود را اصلاح کرده است. بسیاری از نهادهای تولید باز هم برنامه

گران نسبت به سوگیری خوشبینی بیش نظارتی، سیاسیون و دیگر مشاهده
 ند.ااز اندازه مدیران این مجموعه هشدار داده

 طراحی با کارهای محدود بررسی ناکافی

های به شدت احساسی، آشنا نبودن فکری، فشارهای سیاسی، موقعیتگروه
شناسیم باعث کاهش کیفیت ها را میتفکر مبتنی بر الگوهایی که از قبل آن -

-ها برای جمعشوند. بسیاری تمایل دارند که در این موقعیتتصمیمات می

 دهند.رو به کندی پاسخ میبیشتر صبر کنند و ازاینآوری اطلاعات 

( وارد Thiokolمهندسین ناسا فشار زیادی به شرکت تیوکول )فاجعه چلنجر: 
کردند تا برنامه عدم ارسال خود را تغییر دهد )این شرکت با وجود اینکه 

ترین مشتری دانست تحت تأثیر بزرگمشکل فنی در تجهیزات خود را می
 را تغییر داد و فاجعه چلنجر اتفاق افتاد.خود نظر خود 

شکست مدیریتی )ارائه خدمت  گیریکیفیت یا سرعت پایین در تصمیم
 نامناسب(

شود دهی میها منجر به ضعف در پاسخگویی و جهتآشوب در طول اختلال
ها در اداره کردن و اعتیاد مدیران ارشد به استمرار عملیات منجر به ناکامی آن

 گردد.میامور 
 

های مختلف کاری خود با وجود به واسطه جنبهیک تولیدکننده بزرگ خودرو: 
آوری خودروها در بازار مورد انتقاد قرار گرفت زیرا روی آموزش برنامه جمع

-کارکنان مرکز تماس، پیامدهای قانونی و قراردادی این مسئله و دیگر چالش

 ها فکری نکرده بود.
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 سؤال کلیدی

توانیم ظرفیت و سرعت سازمان خود در پاسخگویی چگونه می
 قاطعانه به موضوعات روز را افزایش دهیم...

که به فکر کشف حقیقت در مورد ...درحالی
رویدادهای آینده و تلاش برای مواجه شدن 

 ها هستید؟با آن

-ساخت مراکز فرماندهی

های سازمانی خاصی 
هستند که برای مؤسساتی 

گیرند مورد استفاده قرار می
هایی با که در موقعیت

اختلال گسترده و نوسان 
-اند و میزیاد قرار گرفته

ها توانند به این سؤال در آن
 پاسخ دهند
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 تیم ساخته شده است 4از « هایافته از تیمتیمی تشکیل» -دهنداین کار را انجام می مراکز فرماندهیچگونه 
 گیری، اکتشاف، طراحیتصمیمارائه خدمت، 

تمرکز بر 
 حال

 ارائه خدمت -1تیم 

 تیم )های( مدیریتی

این تیم به ارزیابی سناریوهای 
مدت و بلندمدت و محتمل کوتاه

پردازد. همچنین ها میپیامدهای آن
این تیم یک سناریوی نهایی را به 

 کندمیهای دیگر اعلام تیم

ریزی برنامه
 برای آینده

 اکتشاف -3تیم 

 ریزی سناریوتیم برنامه

 طراحی -4تیم 

 های استراتژیکتیم حرکت

 گیریتصمیم -2تیم 

 تیم عملیاتی یکپارچه

بندی شده توسط کارهای اولویت
گیری را به شکلی سریع و تیم تصمیم

 دهدبدون خطا انجام می

ایجاد اطمینان ها به دنبال این تیم
شوند که از این امر تشکیل می

اهداف مناسب شرایط فعلی هستند 
ها رود. آندرستی پیش میو کار به

گیرند که چه در مورد این تصمیم می
زمانی باید یک حرکت استراتژیک را 

 آغاز کرد

ای از اقدامات استراتژیک را با بسته
 کندنقاط شروع مشخص طراحی می
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 ها برسندهای آینده تیمباید از شرایط فعلی شروع کنند و به برنامه مراکز فرماندهی

 حفاظت از کارکنان

 مدیریت
 مشتریان

 زنجیره تأمین

 وجوه نقد

 بدون سوگیری و واضحسناریوهای 

سبدی از اقدامات استراتژیک 
 آوری()در قالب تاب

 های مشخص برای بازگشت و بهبودبرنامه

های جدید برای استراتژی
و « شرایط عادی جدید»

 بازتصویرپردازی و اصلاح

 تمرکز بر حال

 -تمرکز بر آینده
ریزی تیم برنامه

پیشرو )قبل از 
 وقوع رویدادها(

مرکز تغییر تمرکز 
 فرماندهی

 در راستای مسئولیت اجتماعی خود اقدام به ترجمه و توزیع آن نموده است موسسه رشد سرمایه انسانی ایرانیان)رسا(تهیه شده و موسسه مکنزی *این گزارش توسط 



 

 

های صریحی توانند پاسخدهند میریزی قبل از وقوع رویدادها را انجام میهایی که برنامهتیم
 گانه ایجاد کنندرا برای شرایطی که به سرعت در حال تغییر هستند با یک چارچوب پنج

 گرایانه از نقطه شروعایجاد تصویری واقع

که به سازمان  تعیین نقاط شروعی
-دهد در زمان مناسب حرکتاجازه می

 های خود را آغاز کند

های استراتژیکی که در تعیین اقدامات و حرکت
 سناریوهای مختلف قابل دفاع هستند

-تدوین سناریوهایی برای ویرایش

 های مختلف تصویر شده از آینده

گیری تثبیت وضعیت و تعیین جهت
 کلان حرکت
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 مراکز فرماندهیطراحی 
مبتنی بر اصول فرماندهی 

 شودنظامی انجام می
تواند به مفهوم محوری: سازمانی را ایجاد کنید که می

-گیری  و اقدام به صورتی سریعدهی، تصمیممشاهده، جهت

 بپردازد.تر از محیط کار خود 

 

 

 OODAحلقه 
 جان بوید

-جان بوید یک افسر نیروی هوایی ارتش آمریکا بود که ایده

های او در مورد نحوه جنگیدن تفکرات نظامی ارتش آمریکا 
 را بعد از جنگ ویتنام متحول کرد.

  OODAمفهوم کلیدی بوید: حلقه 

تر از نرخ کلید پیروزی در توانایی اتخاد تصمیماتی سریع
 محیطی است.تحولات 

 مشاهده
 دهیجهت

 گیریتصمیم

 عمل

 سازمان اثربخش OODAحلقه 
 محیط OODAحلقه 
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 هاپیوست
 جزئیات بازتصویرآرایی و اصلاح
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 عادی جدیدشرایط کننده: مصرف
 سازندها و زنجیره تأمینی که عادی جدید را میدرجه تغییر در رفتار، مقررات، سازمان

 کنندهنمایی از شرایط عادی جدید در رفتار مصرف

های خرید و تغییر بسته -تغییر در وفاداری
حرکت آن به سمت در دسترس بودن، 

های مرتبط با سلامت، و بازنگری در ویژگی
 مورد برندها

 -ارزش/بازنگری جدید در روابط قیمت
تضعیف شرایط اقتصادی تقاضا را به 

تر حرکت سمت محصولاتی با قیمت پایین
 خواهد داد

ها و دیگر رستورانها، شاپرجوع به کافی
مشتریان  -موارد با آسانی و سهولت بیشتر

تری برای انجام تر و ارزانراهکارهای ساده
 کارهای خود خواهند یافت

 -شناختیترکیبی از هنجارهای جمعیت
تر در خانه نسل جدید به شکلی گسترده

خواهند ماند و غذای خود را تولید خواهند 
های کرد، مردها نقش بیشتری در خرید

خارج از خانه خواهند داشت و به همین 
بندی و رفتارهای مشتریان دلیل دسته

 تغییر خواهد کرد

های مرکزی و برندهای بازگشت فروشگاه
این امر منجر به افزایش آشنایی  -بزرگ

های مردم با برندها و تقویت زنجیره
-تأمین گسترده برای تأمین این فروشگاه

 ها خواهد شد

گیری نسل الکترونیک )درواقع همه شکل
-جهت -الکترونیک خواهند شد( افراد

ها و ها به خرید از فروشگاهگیری
هایی که ها و حتی مغازهسوپرمارکت

کنند منجر به محصولات تازه عرضه می
های توزیع خواهد تغییر جدی در کانال

 شد

ایجاد  -زمان مناسبی برای مشتریان
بیشتری بر ها اثر تخفیف در فروشگاه

گذاری یا ذهن افراد نسبت به قیمت
 باثبات خواهد داشت تأمین

-خرده -هافروشیجذب مجدد به خرده

های جدیدی ها نیاز به تاکتیکفروشی
برای جذب مجدد افراد بعد از برطرف 

 ها خواهند داشتشدن محدودیت

با توجه به روندهای  -کاهش شهرنشینی
ینی کار کردن از خانه نیاز به شهرنش

برخلاف سالیان گذشته کاهش پیدا 
 خواهد کرد

 -و تعریف جدید از پایداری مجدد ظهور
اهداف سلامت عمومی  توجه همزمان به
 محیطیو شرایط زیست
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 عادی جدیدشرایط : زنجیره تأمین
 سازندعادی جدید را میشرایط ها و زنجیره تأمین تغییر در رفتار، مقررات، سازمان میزان

 زنجیره تأمیننمایی از شرایط عادی جدید در 
 درجه تغییر هایی برای سازماناهرم

 حداقلی

 

 توجهقابل

زنجیره 
 تأمین

 آوریتاب
حفظ تمرکز روی زنجیره تأمین کارآیی که در آن 

 های پایین هدف اصلی استهزینه

های سازی برای دستیابی به هزینهاساساً بهینه
اجزای جدید برای ایجاد کارگیری پایین و به

 آوری در همه سناریوهااطمینان از تاب

های طراحی زنجیره تأمین تحلیل کمی از ریسک
سازی انتخاب صورت برای درآمدهای شرکت و بهینه

 آوریگرفته بین حفظ درآمد فعلی یا افزایش تاب

 دیجیتالی شدن
حفظ شرایط فعلی و دیجیتالی سازی محدود و 

 اهده در زنجیره تأمینفقدان قابلیت مش

سازی در حد متوسط با افزایش شفافیت دیجیتالی
در نقاط کلیدی بدون ایجاد قابلیت مشاهده در 

 نقاط ابتدا تا انتها

دیجیتالی شدن در تمامی مراحل زنجیره تأمین و 
 قابلیت مشاهده همه انبارها و محصولات
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 عادی جدیدشرایط : قانون و مقررات
 سازندعادی جدید را میشرایط ها و زنجیره تأمین تغییر در رفتار، مقررات، سازمان میزان

 گذاری و مقررات دولتیقانوننمایی از شرایط عادی جدید در 
 درجه تغییر گذاریهای قانوناهرم

 توجهقابل حداقلی

حفاظت از 
 سلامت

قوانین و مقررات 
 بهداشت و سلامت

رسان مرتبط با سلامت، یا شرایط خطرناک، خطرات آسیبمحیط کار برای وجود مواد 
گذاری فیزیکی حفظ خواهد حال فاصلهگیرد و درعینغیربهداشتی مورد بررسی قرار می

 شد

ها ضدعفونی کند و در آنقوانین ضدعفونی محیط کار به شکلی جدی افزایش پیدا می
 گیردای در دستورکار قرار میعمیق و کنترل تب به صورت دوره

 مزایای کارکنان
های مرخصی استعلاجی خود را تغییر ها سیاستشرکت

دهند )مثلاً نیاز به دکتر نخواهد بود، و این میزان به می
 رسد(روز در سال می 8

ها و یابد )افزایش دستورالعملبیمه سلامت گسترش می
 تمرکز روی واکسیناسیون(

استعلاجی ها آزادی عمل بیشتری روی مرخصی دولت
توان برای روز، که از آن می 14کنند )مثلاً حداقل ایجاد می

 مراقبت از اعضای مریض خانواده نیز استفاده کرد(

 های سفرمحدودیت
شوند اما های سفر اضافی وضع نمیمحدودیت
های بیشتری روی ضدعفونی قبل از سفرهای حسیاست

 گیردمدت انجام میطولانی

عمومی به شکلی منظم ضدعفونی  ونقلهمه وسایل حمل
های تصادفی دما بین مسافران صورت شوند و چکمی
 گیردمی

شود )مثلاً چک الزامات سلامت مسافران تشدید می
های اعلام سلامت، قرنطینه در نقاط کردن دمای بدن، فرم

 ورود(

پایداری 
 اقتصادی

 اقتصادی متمرکز خواهند شدهای تجاری روی حداکثرسازی رشد سیاست های تجاریسیاست
ها )افزایش تولید داخلی محصولات تمرکز بر امنیت اقتصادی به عنوان محرک سیاست

 دارویی(

ها اجازه خواهد داد کارکنان را به شکل آسانی استخدام یا اخراج قراردادها به شرکت قوانین کار
 کنند

شرایط بحران وضع خواهد شد های گسترده در قوانین جدیدی برای جلوگیری از اخراج
کنند در کار خود استفاده می *gigهای اقتصاد )و مزایایی برای کارکنانی که از ظرفیت

 شکل خواهد گرفت(

 های جدید در کارکنان وجود نداردتمرکزی روی ایجاد مهارت های جدیدایجاد مهارت
صورت خواهد ها برای مواجهه با شرایط عادی جدید تأکید جدی روی کسب مهارت

کارگیری های جدید به کارکنان  برای بهگرفت )مثلاً کار از راه دور بیشتر، آموزش مهارت
 مجدد داخلی یا بیرونی(

 شوندها مشغول به کار میکنند و به صورت سفارشی و موقت با سازمانهای آنلاین استفاده میافراد قراردادی مستقلی هستند که از ظرفیت gig* کارکنان  
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 عادی جدیدشرایط : هاسازمان
 سازندعادی جدید را میشرایط ها و زنجیره تأمین تغییر در رفتار، مقررات، سازمان میزان

 هاپیکربندی سازماننمایی از شرایط عادی جدید در 
 درجه تغییر هایی برای سازماناهرم

 حداقلی

 

 توجهقابل

پیکربندی 
 هاسازمان

 مانندکارکنان یقه سفید در دفاتر خود باقی می شودانجام میجایی که 
یابد ها افزایش میکار کردن از راه دور در سازمان

به صورت حضوری انجام اما هنوز هم اکثر کارها 
 شوندمی

-کار از راه دور به شکل کامل مورد پذیرش قرار می

از نیروهای یقه سفید کارهای  %25گیرد )حدود 
 دهند(خود را از راه دور انجام می

چگونگی سازماندهی 
 کارکنان

ها وجود ساختارهای هرمی سنتی در همه بخش
 کنندها را مدیریت میخواهند داشت که پروژه

ای ای از کارهای پروژهاکثر واحدهای کاری به شبکه
 شوندتبدیل می

تر مورد استفاده قرار  تر و چابکساختارهای ناب
برای اداره  gigهای اقتصاد گیرد که از ظرفیتمی

 کنندها استفاده میپروژه

چگونگی اتخاذ 
 تصمیمات

 شودها واگذار میبیشتری به تیماختیار  شوندفرآیندهایی برای اداره وظایف تعریف می

ها به صورت متمرکز تدوین و هماهنگ استراتژی
شود اما تصمیمات عملیاتی به صورت غیرمتمرکز می

یادگیری به سطوح -و-با تمرکز بر سرعت و آزمون
 شود تر واگذار میپایین

ترکیب و اندازه نیروی 
 کار

بخش اصلی نیروی کار را کارکنان تمام وقت شکل 
 دهندیم

های ماند؛ فعالیتوقت میمدیریت تمام
های فناوری غیرمدیریتی به کارکنانی که از ظرفیت

 شودکنند واگذار میدیجیتال استفاده می

شود برای همه کارکنان به کار گرفته می gigاقتصاد 
از اعضای سازمان را  %20وقت تنها )کارکنان تمام

 تشکیل خواهند داد(
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موسسه رسا )رشد سرمایه انسانی ایرانیان( ،فعال در حوزه ارزیابی و توسعه منابع انسانی، با راهکارها و  
کسب اطلاعات  یبراخدمات الکترونیک خود آماده است تا در بحران کرونا به یاری سازمان شما بشتابد. 

 های مجازی دنبال کنید:را در شبکهما  دیتوانیوکار خود در دوران بحران کرونا مکسب تیر یدرباره مد شتریب
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