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 مقدمه -1

بحران خود را قعال کرده و  مام  مای در حال گسررشرا اسررفا تررما  یالعادهبا سررر ف قو  19-گیر کوویدبیماری همه

کنید  ا ایمنخ اقراد را حفظ کنید، روی سررر کسررک و کار خود بما ید، و با  ااامینا خج  ودود در ترررای   سررعخ خود را  خ

 دائماً  شغیر  واده تویدا با این حال، این باز هم کاقخ  یسفا 

تیوع کرو اویروس،  وج دوم اخشلال    صله بعد از  صادی از ز ان دنگ دها خ دوم   ریبزرگ-بلاق توک اقش س  -ن  یر در  

ششری و  دل          توک به رقشارهای   سف: این یک  صادی  ی توک اقش صرقاً یک  سفا و این  س  ا قرار گرقشه ا ک و های ک

سف کار هم  توک، بزرگ ا چالشه سف که  عمولاً با آن  واده  خ های همراه با این  تویما برای  دیریف   ر از آ هایخ ا

د، سازگار  تو باید یک  دل  ملیات ا خاذ کنید که با سطوح بالای  ااامینا خ که کسک و کار با آن  واده  خ   آ ها، تما 

 باتدا

سشندا  پذیر هآسیک  –و کارقر ا –ها در برابر پیا دهای اقشصادی  اتخ از اقدا ات گسشردۀ دداسازی  مو خ     اکثر ترکف 

تما با      سک و کار  سائلخ که ک سر ف اقزایش خواهد یاقف، دو گام  جربخ    آن  واده  خ از آ جایخ که  عداد   تود به 

  وا د به پیشگام  ا دن تما کمک کندااسف که  خ

 ا دازی کنید  ا از  رحلۀ بعدی بحران پیشخ بگیریداراه 1ریزیبر ا هیک  یم پیش (1

 یداهای ز ا خ چندگا ه با اسشفاده از پنج قالک هدایف کناین  یم را به سمف کار در اقق (2

ای قرار دهید که  یم بحران ترررما    هرهای روز  کند که دیدگاه خود را بالا ر از واکنش     ریزی کمک  خ بر ا ه   یم پیش

ساس       دیریف  خ سف که هر  دیر ا ل باید بر ا صعودپذیری ا کندا هدف این  یم، قراهم کردن ا کان  فکر  اژولار و 

ترای  بخ  سر ف  شغیر را    آن، این  «  یبر ا ه اقدام بحران راهبرد»ریزی یک بر ا ههدایف  مایدا  یم پیشسابقه و به 

 گیری ارائه خواهد  مودابرای هدایف و  سریع  صمیم

 اندازی کنیدریزی راهبرنامهیک تیم پیش -2

سیار     های  ظا خ که در  وادهه با بحرانساز ان  ساخشارهای  جزا را برای ا ور ب صص دار د، غالباً  خاص های  ظیم  خ

صمیم آوری االا ات  عبیه  خهم چون  ملیات، ار بااات و دمع گیری در  وادهه با کنندا با این حال، همۀ آ ها برای  

 کننداریزی اسشفاده  خبر ا ههای پیشاز  سائل، از  یم ایهای پیچیده جمو ه

های ا و قعالیفهاریوها، و تناسایخ گزینه   گر،  وسعۀ سن  آوری االا ات پیشریزی تما باید  سئول دمع  بر ا ه یم پیش

های  ورد  یاز برای اقدام  اکشیکخ و راهبردی باترردا بر خلاف یک  یم راهبردی  و خ، این  یم باید در سررر اسررر اقق 

ساله؛ و  ر ال بعدی(  ا    ریزی کند )دو، چهار، و هفف روزه؛ دو و چهار هفشهز ا خ بر ا ه صلخ؛ یک و دو  ای؛ یک و دو ق

شدید  بش سائل   تما قراهم       وا د ا کان کنشرل   سیار  ا طمئن بگیرید، را برای  صمیما خ که باید در این برهه ب تو ده و  

  مایدا

                                                 
1 Plan-Ahead Team 



 
را به  دیر ا ل و  یم  دیریف ارائه  1ایهایخ برای اقدام، و  قاط  اترررهریزی، سرررناریوها،  وصررریهبر ا هیک  یم پیش

سایر بخش     کند  ا آ ها بشوا ند در  ورد راهکا خ صمیمات برای ادرا به  یم بحران یا  صمیم بگیر دا این   سف،   های ر در

تد،  یم پیش        ششری  یاز با ضیحات بی تدا اگر  و کاهش  تود و برای ریزی بار دیگر وارد  خبر ا هساز ان ابلاغ خواهد 

 کنداآوری  خ ااامینا خ، االا ات بیششری دمع

ساخشار  یم پیش  سف، به گو ه  ا هبر کشۀ  هم اینکه،  ضو ا خ خاص در اقق ریزی،  اژولار ا های ای که هر بخش بر  و

ددید  هایهای ز ا خ،  مکن اسف  یاز به اضاقه کردن بخش  ز ا خ  شمرکز اسفا با ظهور  سائل ددید یا گسشرا اقق   

 (ا1 تود  یم بشوا د خود را  طابق با حجم بحران ار قا دهد ) مایهداتشه باتیدا این با ث  خ

یک گروه راهبرد  عمولخ  خ    حالخ اقراد از  یک  یم پیش   در  ند بخشرررخ از  ند، ا ا     بر ا ه    وا  یل ده ریزی را  شرررک

ا ریزی ا روز  سرشلزم یک  لا بر ا ههای این  یم بسریار قرا ر از گسرشرۀ  عمولج کارکرد راهبرد اسرفا پیش    سرئولیف 

تد  مام  سئو   خاص با یک  دیر ار سف که هدایف و   سیلج بالا را بر  هده  وقف ا لیف  یمخ از کارکنان  نشخک و با پشا 

 دارد که در کنار  دیر ا ل قرار دار دا 

اقدام راهبردی با اسررشفاده از پنج قالک  طروحه در -به  نوان اولین کار، این  یم باید یک  سررخۀ اولیه از بر ا ۀ بحران

 وا د با های درسف و کا ل  خ  هم اسف و ا شظار برای پاسخ  ار یبخش بعدی این  قاله ایجاد کندا سر ف در این کار بس  

تما تودا  یم  گیریبخشخ همراه باتد: تما باید با  ااامینا خ  واده توید،  گذارید این  ودک کُندی  صمیم    شایج زیان

ها را به اور ا هگیر د، بر ریزی ترررما باید از اریق ادغام االا ات ددید در ز ا خ که در دسرررشرس قرار  خبر ا هپیش

 روزرسا خ  موده و بهبود بخشدا پیوسشه به

 دهای زمانی تمرکز دارنرتاسر افقهای آن بر مسائل خاص در سریزی، ماژولار است و بخشبرنامه. یک تیم پیش1نمایه 

 

 

 

                                                 
1 trigger points 

 :19-به بحران کوویدواکنش فوری 
 از کسک و کار روز ره خود حفاظف کنید

 پیشی گرفتن از مراحل بعدی بحران:
 ا دازی کنیدریزی خود را راهبر ا ه یم پیش

 ( برای  وضوعPGریزی  اژولار )گروه بر ا ه ( برای  وضوعWG) گروه کاری

 19-ریزی کوویدبرنامهتیم پیش 19-تیم بحران کووید 19-تیم بحران کووید

  داوم کسک و کار کار از  نزل

 پششیبا خ  ششری ز جیره  أ ین



 

 با استفاده از پنج قالب، در چندین افق زمانی کار کنید -3

سشگخ داردا برای       19-ب بهشرین واکنش برای راهبری در بحران کوویداا شخ ترکف ب ترای   و بازیابخ  شعاقک آن، به 

هد بودا برخخ دیگر  مکن اسرررف          نه خوا کار، رویکرد بهی قاً حفظ آرا ش و ادا ۀ  جام قوری     برخخ، صرررر به ا  یاز   

 های کسک و کار خود داتشه باتنداای و  دلهای بنیادی در  با خ هزینهسازیونگدگر

 در اغلک  ا هک اسف  چیزی به ا کا ،دهید ا جام  باید که چیزی  نها کنید، خ ارزیابخ را دلو به رو  سیر  بهشرین اگر حشخ

کنار گذاتررشن  ااامینا خ و واگذار کردن آن به  حلیل ریسررک در  بینیم: خ  عمول اسررشرا کیک ریزیبر ا ه قرآیندهای

 پشف  یز ارائها

ما  خ  یک بر ا ه بحران      تررر ید از  عدی بحران و        - وا  حل ب یف واکنش خود در اول  را هدا قدام راهبردی برای  ا

 (ا2تدن رویدادها اسشفاده کنید ) مایه  شخص

 مل  ریزی تررما باید از اریق پنج قالک زیربر ا هاده تررویدا  یم پیشبرای  هیۀ این بر ا ه، تررما باید با  ااامینا خ  و

 کند:

 گرایا ه از  وقعیف آغازین خود به دسف آوریدادیدی واقع (1

 های چندگا ه از آیندۀ خود ایجاد کنیداسناریوهایخ برای  سخه (2

 وضعیف و دهف حرکف خود را  شخص کنیدا (3

 در سناریوها، قوی هسشندااقدا ات و حرکات راهبردی را  عیین کنید که  (4

 دهنداای را  عیین کنید که ساز ان تما را به سمف اقدام در ز ان درسف حرکف  خ قاط  اته (5

سفا  یم پیش       سیار  هم ا سر ف، ب ضوع  أکید کنیم که:  سریع حرک   بر ا هباز هم باید بر این  و تما باید  ف کند، ریزی 

های ددید  طرح تد د، ا جام بدهدا اگر  وضو ات یا قرصف این کار را لاپاسخ روز اول تما را قردا بدهد، و با سر ف با

ریزی خود اضرراقه کنید؛ از سررر ف خود کم  کنیدا چند هفشه و چند  اه پیش رو،  بر ا ههایخ برای برای  یم پیش اژول

 ساز دارا  خ -و احشمالاً صنعف تما- آیندۀ ترکف تما

 کندنشدۀ بحران را هدایت میها در برابر مراحل مشخصبردی، واکنشاقدام راه-. یک برنامه بحران2نمایه 

 وضعیت ابتدایی )مبنا و زمینه بحران(

 نرمال بعدی سال 1-2 فصل 1-2 هفته 2-4 هفته جاری
یف زوم  یان      1ظرق پا به 
 خواهد رسید

به اقزایش    یاز  برابری  4 
  ولید و شیلا ور اسف

درصرررد  40صرررادرات 
 یابدکاهش  خ

مک   الخ دولشخ  های  ک
 تودارائه  خ

  مام تدن ظرقیف
 ثبا خ ز جیره  أ ینبخ

های پس از بحران چالش بازگشف احشمالخ رتد وضعیف  قدینگخ
سک و کار ) ا ند   برای ک

 کششخ کروز(
اقزایش  قاضای کسک و   
کار پس از بحران ) ا ند     

  حویل  سکن(

                                                 
1 Zoom 



 
 ها(سناریوها )موضوعات و فرصت

 نرمال بعدی سال 1-2 فصل 1-2 هفته 2-4 هفته جاری
  وقف کا ل صادرات

 بازخرید سهام
ضررررورتاپیررا رردهررای    

های  الخ   پذیرا کمک  
 دولف

 دسشرس و  دم دسشرسخ
 اد ا در  ورد  ولید

هررمررکرراری در  رریرران  
 بازیگران

 سازی لخ
  وج ادغام و  ملیک

بازار پیش   قوت گرقشن 
 های بنیادیاز  حلیل

 بدون  واید
 های قیمشخکنشرل

 بازیابخ  شدههنوز 
 هنوز قر طینه  یاز اسف

  ظارت دولف

یل  سرررف    گیری، به دل
به حالف       کسرررک و کار 

ند   بر خ ل ر ا  گردد ) ا 
 ها(هشل

ینررد  ررأییررد داروهررا      قرا
 گیردسر ف  خ

سر ف  ا شظار  خ رود که 
ارائه به همان ا دازۀ ز ان 

 بحران باتد

 وضعیت و جهت حرکت

 نرمال بعدی سال 1-2 فصل 1-2 هفته 2-4 هفته جاری
شف به  ر ال اخ    8بازگ

 هفشه
شف به  ر ال اخ    6بازگ

 هفشه
 اسشقلال

به واکنش بحران     کا  ا 
دولررف برررای کسررررک 

 دسشرسخ

چرخرره، بررا       یق  ار از 
  راز ا ۀ  ناسک

 ا بار کردن

سک و کار    شف به ک بازگ
  ر ال یا ازسرگیری

اکنون،  دلخ از همکاری   
 21قرن 
آوری در سررررود؛  رراب

 گردا بیششرسر ایه در 

 ضرر(های ایمنی، و اقدامات بیها، شبکهحرکات راهبردی )گزینه

 نرمال بعدی سال 1-2 فصل 1-2 هفته 2-4 هفته جاری
 اقزایش ظرقیف

 ارسال آخرین کالاها
  قسیم  یروی کار

های دولشخ پذیرا کمک
 دزئخ

حرکف به سررمف  أ ین 
  الخ  حصولات حیا خ

 لاا برای بازگشرررایخ  
 ایمن صادرات و  جدد

ششریان و     ششیبا خ از   پ
کنندگان در  نااق  أ ین
 حیا خ

آز ررایش گردترررگری     
 برای ازسرگیری قعالیف

 گیری گسشرده سف
نه    یروی  50-50قر طی

 کار

های خاص؛    داوم پروژه 
 ها وقف سایر پروژه

برررنررردی  اولرررویرررف 
یه    ها بر  گذاری سرررر ا

  بنای ضروریات آینده

 اینقاط ماشه

 نرمال بعدی سال 1-2 فصل 1-2 هفته 2-4 هفته جاری

 تآلادسشرسخ به  اتین
 های دولشخ هلف کمک

با   کنندگان   حلیل  أ ین  
 3درده اهمیف بالا ر از    

برای  شرررخص  مودن 
با        یف  عال  داوم  وقف ق

ه کنندگان حیا خ ب     أ ین 
 دلیل بحران

 13 حلیل دریان  قدی    
های  ای برای چالشهفشه

  قدینگخ در سناریوها

نااق   بیش از  یمخ از  
بازار پس از     یایخ  دغراق

هار    با   2019قصرررل چ
ده      قاضرررا  وا کاهش  

 تو د خ

شر         م ک  عررداد بسررریررار 
های  های پروژه قرصرررف

درردیررد برره دلیررل  غییر 
 بخش-بازار

 

  



 

 موقعیت آغازین خود به دست آورید گرایانه ازدیدی واقع -3-1

وع کنیدا تدۀ ترکف خود تر    یک  بنای روتن از آخرین وضعیف تناخشه    در ترای   ااامینا خ بسیار بالا، باید با ایجاد  

شف »به این کار به  نوان یک  سشم   بازگ تروع یک اقدام ددید وقف  دارید؛ راهبرد   « سی تما برای  به ژا ویه  گاه کنیدا 

  وا د لنگری برای اسشفاده در ارزیابخ سیسشما یک  غییرات باتدا ودود تما  خ

های ریزی تررما باید در سرره حوزه  قش داتررشه باتررد: قروا  الخ، اقدا ات در حال ا جام، و ا شخاب   بر ا ه یم پیش

سف کردن قروا بر ا ه       ساله و قهر سه  تماا ردوع به یک بر ا ۀ  سند،  خ راهبردی بزرگ  ین  وا د به  عیریزی در آن 

ف دسشه  قسیم تو د: آ هایخ که هنوز درس     های  ملکرد  الخ ترکف در آینده کمک کندا این  وا ل باید به سه  پیشران 

آیند، آ ها که  ادرسف هسشند، و آ هایخ در  وردتان اامینان  داریدا در صورت ا کان، یک  حلیل حساسیف        به  ظر  خ

 سریع دهف ارزیابخ اهمیف قروا ا جام دهیدا

تروع از پروژه    سف کردن اقدا ات  مدۀ در حال ا جام، با  سر ایه    های بزرگکار بعدی، قهر سف  خارج  ای، و در قهر

سشه    سف ها ساز ا دهخ آ ها در همان د سف کردن ا شخا ا سف که زیربنای  دل  با گام آخر، قهر های راهبردی بزرگ ا

سشند       ترکف ه سک و کار  سر ایه  1به  نوان  ثال،  رخ اقزوده-ک تبکۀ قیزیکخ را ادا ه  را حفظ کنید،  گذاری در یک 

گذاری کنیدا اینها را  یز در همان سه دسشه  قسیم کنیدا تما اکنون  صویر آغازین را       سر ایه   ر از رقابف،دهید، و سریع 

 ایداتفاف کرده و  وضو ات اصلخ را بردسشه  موده

 چندگانه از آیندۀ خود ایجاد کنیدهای سناریوهایی برای نسخه -3-2

سنشخ به بر ا ه  سر د  رویکرد  ضعیف  شم ر برف قروبرده را ا خاذ  خریزی راهبردی هم غالباً یا یک و ت کند )چ خ کردن پو

سندروم   سطۀ پیش  ر ج  خ 2«چراغ دلو  قابل آهو در»از  ااامینا خ( یا از  تدن به وا ا الان بیش 3 اپذیری(بینخبرد )قلج 

تما  مخ  تویدا یک راه خوب برای     از هر ز ا خ دیگری،  توید؛ باید با آن  واده  تر  ااامینا خ خلاص   جام ا  وا ید از 

 4(ا3نزی،  قطۀ تروع  فیدی هسشند ) مایه  ک 19-، و سناریوهای دها خ کوویداین کار، ساخشن سناریو اسف

گسررشرا ویروس )و واکنش بهداتررشخ  -  ورد  وده قرار دادههای همراه  بحران را  رین  ااامینا خ ا دو  ورد از بزرگ

و آ ها را با پیا دهای اقشصرراد کلان احشمالخ  -اقشصررادی )همراه با واکنش سرریاسررف  مو خ( 5همراه  آن( و اثرات ثا ویه

  رکیک  مودیما

 

  

                                                 
1 price premium 
2 "Deer in the headlights” syndrome 
3 Hugh Courtney, Jane Kirkland, and Patrick Viguerie, “Strategy under uncertainty,” Harvard Business Review, 

November–December 1997, pp. 66–81, hbr.org. 
4 Kevin Buehler, Ezra Greenberg, Arvind Govindarajan, Martin Hirt, Susan Lund, and Sven Smit, “Safeguarding 

our lives and our livelihoods: The imperative of our time,” March 2020, McKinsey.com. 
5 knock-on effects 



 
 ، نقاط شروعی سودمند هستند.19-. سناریوها برای تأثیر اقتصادی بحران کووید3نمایه 

 های اقشصادیبر  ولید  اخالص داخلخ، واکنش بهداتف  مو خ، و سیاسف 19- أثیر گسشرا کووید

 

 رین سرناریو  یسرف، بلکه به د بال این هسرشیم که بررسرخ کنیم چه چیزی  مکن اسرف      هدف، بحث در  ورد  حشمل

کنیما ددا کردن اضرراقات به  نظور حذف ترردید رین پیا دها، کاری  ا فا  بیاقشد و خود را برای هر چیز  حشملخ آ اده 

تودا در  هایخ از وضعیف پایه  خ  وا ند آن را ا جام دهند و این  نجر به صرقاً گو ه های سناریو غالباً  مخ اسف که  حلیل 

تند که  شوان آ ها را لحاظ  مود، ا ا این بد     سف آ قدر بد با سناریوها  مکن ا سف که   حالخ که برخخ  باید به ین  عنخ  ی

سناریو ارح  مایدا اگر قق  سه سناریو دارید، همۀ آ چه که باید     4ریزی تما باید حداقل  بر ا هآ ها اهمیف دادا  یم پیش

 1 شقبل توید این اسف که یک گزینۀ  یا خ را به  نوان وضعیف پایه ا شخاب کنیدا

هبرد ترررکف را در برابر هر یک از سررناریوها، از اریق  عبیر آ ها به ریزی تررما باید  ملکرد و رابر ا هسرر س  یم پیش

 مایدا  شخص کنید که کسک و کار تما در کجا بیششر در  عرا      2تدۀ کسک و کار، آز ون قشار    سازی پیا دهای  دل

                                                 
1  For more on scenario building, see Charles Roxburgh, “The use and abuse of scenarios,” November 2009, 

McKinsey.com 
2 stress-test 

مهار ویروس؛ بازیابی 

 ندکُ

احیای مهار ویروس؛ 

 قوی رشد

 رتد بلند دت هار ویروس؛ 
 ؛ رتد کم ر گ دهانکنُد

بازگشف به رو د  هار ویروس؛ 
 دهانرتد؛ احیای قوی 

آسیک  ا ا بخش تده  هار ویروس
 دیده؛ رو د رتد بلند دت کنُد ر

GDP 

 ز ان

خیز  جدد ویروس؛ رتد بلند دت 
 کنُد

گیری؛ رکود اولا خ  شدید همه
 بدون بازیابخ اقشصادی

گیری؛ حرکف آهسشه به همه شدید 
 سمف بازیابخ اقشصادی

گیری؛ بازیابخ اقشصادی  شدید همه
 با  أخیر ا ا کا ل

 بد ر

 بهشر

 بد ر بهشر

ثر          م  ی  و  ترل سرررر ن ک

 گسترش ویروس
هداترررف  مو خ    واکنش ب
قوی در کنشرل گسررشرا در  

 رراه  2-3ر اخ هر کشرررو
  وقق اسف

بازگشرررت      ما  واکنش م ثر، ا

 ویروس
واکنش بهداترررف  مو خ  وقق  
سف ا ا اقدا ات برای  ما عف از   ا
بازگشررف ویروس کاقخ  یسررشند، 

گررذاری قیزیکخ     لررذا قرراصرررلرره
ای( برای چندین  اه ادا ه  ) نطقه 

 یابد خ

گسترش 

ویروس و 

واکنش بهداشت 

 عمومی
 

اثربخشخ واکنش 
 بهداتف  مو خ

شکست گسترده مداخلات    

 بهداشت عمومی
واکنش بهرداتررررف  مو خ  
سشرا ویروس را     سشه گ  شوا 

 ر ) ثلاً  ا  برای  دت اولا خ 
ئه واکسرررن( کنشرل     ز ان ارا

  مایدا

 مداخلات غیراثربخش

ه  ب کنندۀسازوکارهای رکود خود قویف 
 هایاقشند؛ ورتررکسررشگخ کار  خ

سشرده و  کول ا شباری؛ احشمال   گ
 بحران با کخ

 مداخلات نسبتاً اثربخش
های سررریاسرررشخ  ا حدی      واکنش

صادی را دبران  خ   سیک اقش د؛ کننآ
با کخ دلوگیری ترررده؛    از بحران 

 بازیابخ کمر گ

 مداخلات اثربخش
های سرریاسررشخ قوی  ا ع  واکنش

ساخشاری  خ    سیک   تو د؛ بازیابخ آ
سطوح پیش از     سریع و قزاینده به 

 بحران

 اقتصادیسیاست اثرات ثانویه و واکنش 
 اثربخشخ سیاسف اقشصادی دولف



 
ششرین  اب    سک اسف و در کجا بی س لوحۀ یدا س  سناریوی برآورد  مای بد رین آوری را دارد؛ کمبود سر ایۀ خود را در  ری

ریزی ادا ه ارزیابخ کرده و  عیین کنید که هر ابشکار باید بر اسرراس بر ا ه را ابشکارات راهبردی قعلخ در برابر هر سررناریو

 یابد،  سریع تود، یا  شوقف تودا

تما ادازه  خ     سشقیم و قوری به همراه داردا این کار به  سناریوها،  زایای   ل های قابدر قالکدهد  ا  ااامینا خ را ایجاد 

سشه            ضو ات  هم را د تناخشه و  و سردرگمخ را کاهش داده و  وارد کا لاً  ا صور کرده،  سنجش  ح بندی  دیریف و 

تما  خ  سایخ کنید که با آ ها  خ    وا ید بااامینان، اقدا ات بخکنیدا  تنا سر ف پیش روید، در ح ضرر را  الخ که  وا ید به 

ای از پیا دهای احشمالخ ها دهف  دیریف دا نهد  ا از آن در ز ان کار با گزینهکنیسررراخشاری  شرررخصرررخ را ایجاد  خ

سیگنال       سایخ  تنا تما را قادر به  سشفاده کنیدا  هایشاً، این کار  شا ه هایخ  خا ود که یک های اولیۀ این خواهند بکند که  

 سناریو در حال رخ دادن اسفا

ریزی، چندین سررناریو را به  نوان ورودی در  ظر گرقشه و آ ها را به  هبر ااین  کشه بسرریار  هم اسررف که یک  یم پیش

سف که  یم،  جمو ه    ایده ضوع هم حائز اهمیف ا سخ برای اقدام  بدیل کندا با این حال، این  و ای از قروا های  لمو

ترکف  بر این باور اسف که ریزیبر ا ههای دیگر هسشندا اگر  یم پیشریزی را دارد که به  نوان ورودی برای  یمبر ا ه

 ،کنددرصررردی در  ولید  اخالص داخلخ قعالیف کند،  یمخ که سررربد  الخ را ایجاد  خ     8باید بر اسررراس قرا کاهش    

  وا د قرضخ  شفاوت از این را داتشه باتدا مخ

تن در  ورد چگو گخ      تروع با ایجاد یک دیدگاه رو سود ند یاقشیم،  شرقف   یکخ از رویکردهایخ که  ا آن را  هدید یا پی

ها، و تررروید )به  نوان  ثال، رو دهای سرررطو کلان و سرررطو صرررنعف، قعالیفای که با آن  واده  خقرصرررف اولیه

صف یا  هدید چگو ه  خ      قا ون شرقف این قر س س به این قکر کنید که پی سفا  سک و کار  گذاری(، ا  وا د بر  ملکرد ک

غییر   ه تررما در دسررشیابخ به یک دیدگاه دقیق و ظریف در  ورد چگو گختررما  أثیر بگذاردا ادرای چندبارۀ این حلقه، ب

 کندااحشمالخ  حی  کمک  خ

هایخ اسرررف که برای قرایندهای سرررناریوسرررازی و       ریزی در بهشرین  وقعیف برای  عریف ورودی بر ا ه  یک  یم پیش 

 ات  ر ب  و باکیفیف برای آوری االاگیری سرراز ان ضررروری هسررشند، زیرا این  یمخ اسررف که  سررئول دمع صررمیم

آوری االا ات باکیفیف در  ورد  حی ، کاری پرهزینه اسف که  عمولاً  سشلزم   ا دلیل آن ساده اسف: دمع  اسف ساز ان  

  ر از کار سادۀ  حلیل احساسات  ثبف یا  نفخ در  وئیشر اسفاظراقف و داوری زیاد اسفا این کاری بسیار پیچیده

 ود را مشخص کنید.وضعیت و جهت حرکت خ -3-3

ر  بنای ترررای  رو ده بریزی،  عیین بهشرین واکنش به یک  وقعیف پیشبر ا ههای اصررلخ  یم پیشیکخ از  سررئولیف

ز ای اولا خ و دتوار ا ها  مکن اسف  یاز به ورود به دوره ترکف پس از گذتشن بحران اسفا در حالخ که برخخ ترکف    

تند، برخخ      تشه با سازی کُند را دا صف باز الوقو خ را در حرکات و ابشکارات بزرگ و راهبردی خواهند های قریکدیگر قر

سعۀ بر ا ه  سف     یاقفا  کشه در اینجا،  ه  و تکل دادن دهف حرکف ا صل بلکه  تمندا ه که حول آن  ایاید–های  ف  هو

ه همۀ  بال هدقخ باتید که ب وا ید یک واکنش راهبردی را تکل دهیدا در دها خ سرتار از  ااامینا خ، تما باید به د خ

 بخشدااینها بیارزدا ایدۀ هوتمندا ه، به واکنش  اکشیکخج در حال  کا ل تما، ا سجام و قااعیف  خ



 
، ودود دیدگاهخ در این خصوص ضروری اسف که چه چیزی به   19-گیری کوویددر یک  لاا برای کاهش حجم همه

تما کمک  خ    سفا این به  د  ا از رویکرد بازدار ده به آینده دلوگیری کنید که اخ آن،  نابع کناور دائمخ  غییر کرده ا

سر دا نه    سر ا صف خود را  ثل کره بادام ز ینخ در  سیم  خ ای از قر تشه       ،کنیدها  ق تفاقخ دا ضع  بدون اینکه واقعاً  و

ترکف    سیاری از  تده باتیدا ب ،  1980نوان  ثال در دهه ا دا به  های  وقق در ز ان  گرا به آینده، با این  وارد  واده 

تد، ا ا این را  خ          بیل گیشس  مخ سشم بر ر ظاهر خواهد  سی سشم  ا ل به  نوان  سی سف که کدام  سف که ابق  دا  دا 

سناریوها، رایا ه  سشند و رایا ه        مام  ضع  هم بعدی ه صخ،  و تخ ها با راب  کاربری گراقیکخ کار خواهد  مودا او های 

سف که احشمالاً همچنین  خ تفاف در       بر دا این با ها همه چیز را  خ بر دهدا  ضعخ  ساقف،  و تد که  ایکرو لاا  ث 

 های تخصخ را ا خاذ  مایدابرای پیروزی در  سابقۀ سیسشم  ا ل رایا ه

توک         سنجید که  سناریوها، خواهید  سعه  سا دن  و تما چگو ه      با به پایان ر سک و کار  ضا و  دل ک های دوگا ه به  قا

 تما آ ادۀ چندین  که دهدا تما  مکن اسف چندین  سخۀ احشمالخ از  ر ال بعدی را  شاهده کنیدا در حالخ     وا د رخ  خ

قکر کنید که تما باید  سیر حرکف خود را در کدام دهف    وضوع  کننده باتد که به این  احشمال هسشید، این تاید کمک  

 (ا4وضع کنید ) مایه 

سخ در 19-با ودود بحران کووید شان    ، به  درت ک شۀ   تۀ پایین  ق قرار خواهد گرقف، زیرا این  4تده در  مایه   داده گو

چالش بسرریار قراگیر اسررفا برخخ کسررک و کارها ضرررور اً باید کار خود را ادا ه دهند، و لذا در تررکلخ  شررابه ا ا با    

ضروری همچون  ر    سر ف  تشراکخ  شف )به  نوان  ثال، خد ات ا ا کز ار باط  لفنخ بهای بازیابخ  شفاوت، بازخواهند گ

صرف  ترکف   کننده و خرده  تخ لوازم الکشریکخ(ا  عدادی از  ساخشار به  نظور  طبیق با      قرو سمف  جدید  صولاً به  ها ا

ضعیف      سیار  ضای ب ترکف  حی   قا ششخ  ر )به  نوان  ثال،   های کروز( پیش خواهند رقفا برخخهای هواپیمایخ و ک

توک  تدت کمشری ر  دیگر  ضای با  ششریان  واده خواهند    ،ا  جربه خواهند کردهای  قا سیار  شفاوت   ا ا با رقشارهای ب

ها و صرنایعخ خود را در  نااقخ  های کسرک و کار خود خواهند تردا با این حال، تررکف   تردا آ ها  جبور به  غییر  دل 

کسرررک و کارهایخ کا لاً  خواهد یاقف و  جبور خواهند بود 4ترررده در  مایه داده کا لاً  شفاوت از هر دو  حور  شررران

 را تکل دهندا یددید

سمف  دل    19-های قابل  لاحظۀ بحران کوویدیکخ از ویکگخ سخ به  سا سفا در    ،  غییر ا سک و کار از راه دور ا های ک

هایخ را که ا کان آ وزا، کار، خد ات و  صررررف از راه دور را قراهم        این ایام،  ردم  یزان اسرررشفاده خود از قناوری   

تدت اقزایش داده کنند،  خ ضعیف ددیدی    به  سمف و ا دا آیا این  عدیل پس از بحران کاهش خواهد یاقف، یا آیا  ا به 

های کسک و کار دیجیشال را اقزایش و سر ف دهید؟   گذاری در  دلحرکف خواهیم کرد؟ در  شیجه، آیا تما باید سر ایه  

د دهد کاسشه و در  وا، پهنای با  یزیکخ تما را اقزایش  خ گذاری ثابف که ردپای قهای سر ایه آیا باید از حجم بر ا ه

های خود  رغ وا ید  مام  خمبرای  یزبا خ کسک و کار  جازی خود را  ضمین  مایید؟ با  وده به حجم  ااامینا خ،  مخ  

سخ در  ورد ارح      تشه یا به ا ید دل ببندیدا برو داد  هم این قالک، ایجاد  قیدۀ را سبد گذا های آینده قبل از را در یک 

  عریف هرگو ه اقدا خ اسفا

 



 
 ها انتخاب کنید. یک جهت راهبردی را بر مبنای تغییر اختلال و گزینه4نمایه 

 دهف حرکف به سمف  ر ال بعدی

 

 اقدامات و حرکات راهبردی را تعیین کنید که در سناریوها، قوی هستند. -3-4

ردن پذیر کدهدا ا ا ا عطاف دت دواب  مخ اپذیر و قطعخ برای اولا خدر دها خ  ملو از  ااامینا خ، یک بر ا ۀ ا عطاف     

 وا د  سرریری پرهزینه به  اکجاآباد باترردا در  وا تررما باید به قکر ایجاد یک سرربد از حرکات  ها هم  خهمه بر ا ه

 ا  فسه بر ده  باتدخ  سبشاً خوب  مل کند، حشخ اگر هر حرکف قخراهبردی باتید که در  مام سناریوهای احشمال

سناریو در یک ز ان و  عریف  جمو ۀ بهینه   یک رویکرد ا شحان سف که  تده و  عشبر، پرداخشن به یک  ای از حرکا خ ا

سناریو دواب  خ   تید این  تروع کن  اگر  طمئن با سف اقدا ات  ودود خود   آ هایخ که-ید دهد، ا جام خواهید دادا از قهر

سف بود د  صمیم    -پیش از بحران در قهر س س قبل از   تود و چه اقدا ات  و  گیری در  ورد اینکه چه اقدا ا خ گلچین 

ها و  هدیدها را به اور گسشرده و دقیق بررسخ  ماییدا س س به د بال اتشراکات و اخشلاقات   ددیدی اضاقه تود، قرصف   

 ها بگردیدا مده در  یان راهبردهای خاص سناریو

 وا ید با اامینان آ ها را ادا ه ضرررری هسررشند که  خدهند: اینها اقدا ات بخبرخخ اقدا ات در  مام سررناریوها دواب  خ

سناریو  شایج کا لاً  طلوبخ دار د   ضخ از  سناریوها زیان     ،دهیدا برخخ دیگر در بع سایر  سف در  تند؛ اینها  بار با ا  مکن ا ا

ترط بزرگ ه بازی صمیم   سشند و  کشۀ کلیدی در اینجا، دمع های با  ششر االا ات قبل از   برای  گیریآوری هر چه بی

 بیششر
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سمف      ا ا جام یا  دم ا جام آ ها سعخ کنید که آ ها را به ق صورت ا کان، باید  سیم کرده و به  های کوچکسفا در   ر  ق

 کباره در ترای   ااامینا خ بالا، کاهش گذاری بزرگ  یگذاری کنید  ا ریسک  همراه  یک سر ایه  ای سر ایه صورت  رحله 

 یابدا

سف آوردن حق اقدام  ردیحخ    سف،      -1اخشیارات حقیقخ-سایر حرکات در  ورد به د سا ات بازار بالا ا سفا ز ا خ که  و ا

اسرررفا به  نوان  مو ه،  3کنند، لذا الان ز ان  ناسررربخ برای ایجاد قابلیف اخشیاری   ارزا بیشرررشری پیدا  خ  2اخشیارات 

سازی این کار را به  نوان بخشخ از کسک و کار روز ره خود ا جام    های اسشخراج  فف و گاز و اسشودیوهای قیلم  ترکف 

ز ا خ که به د بال آن هسررشیدا  هایشاً،  ، وا ند در هر دای کسررک و کار تررما باتررند  دهند، ا ا اخشیارات حقیقخ  خ خ

شش  حرکف سشند که بی سادی  خ    هایخ ه ضعیف رکود و ک تما در و تما  مخ رین  حاقظف را از  سک    وا ید  ا ع مایندا  ری

کنند که اامینان حاصررل  مایید که قرار گرقشن تررما در  عرا به تررما کمک  خ 4های ایمنخا ا این ترربکه ،ترروید

 کنداتده را ارائه  خریسک، هوتمندا ه اسف و یک صعود خوب با یک  زول حمایف

سبدی از حرکات راهبردی  شعدد، از اقدا ات بخ پیا د ا ششخ  ا اقدا ات بخ 5ضرر ین قالک باید  تد که  خ  6بازگ  وا ند به با

 اپذیری، آیندۀ یک ترررکف را  غییر دهندا  طمئن ترروید که اقدا ات در هر  وضرروع، کا لاً  ورد  ظر   اور برگشررف

صمیم  سفا د    ساز ان ا تما این کار را از اریق  مرین دور یزی یا  گیران و ذینفعان، در درون و بیرون  ر حالف  طلوب، 

صمیم هایخ ا جام  خکارگاه تۀ حرکا خ       گیران را وادار  خدهید که   شیدن  ا سیار واقعخ درگیر احشمال ک سازد به اور ب

 رسنداتو د که در حال حاضر، بعید به  ظر  خ

 ندهدسمت اقدام در زمان درست حرکت میای را تعیین کنید که سازمان شما را به نقاط ماشه -3-5

کندا دهان به  اپذیر را  نسررروخ  خ، گذر ز ان سرررریعاً یک بر ا ۀ ا عطاف  19-در  حیطخ  ا طمئن  ا ند بحران کووید    

تما هنوز  مخ     سفا  سعخ کنید      سر ف در حال  غییر ا سشیما ا ا باید  سناریو ه تدن به کدام  دا ید که  ا در حال  زدیک 

گیر )کسخ  رود( و بهشرین  صمیم ادگیر ده )اولین چیزی که باید بدا ید این اسف که دهان به کدام سمف  خ  که بهشرین ی

کند( باتیدا  هم، تروع کردن با یک بر ا ۀ کا ل  یسف: بلکه آ چه گیرد و بر ا ه را ادرا  خکه بهشرین  صمیمات را  خ

سریع  سفا در د  اهمیف دارد، بودن در  سیر بهبود ا ششرین اهمیف را خواهد    رین   سر ف در حال حرکف، این بی هانج به 

 داتف، زیرا حشخ یک بر ا ۀ  الخ هم  هجور و  نسوخ خواهد تدا 

ترح  خ   تد، اکثر اقدا ا خ که  ترای  دواب خواهند دادا با این  دهیم،  نها در  جمو ههمان اور که بحث  ای خاص از 

ترکف   سیاری از  تروع به بحث در  ورد این اقدا ات  خ  اده  خهایخ که با اخشلال  وحال، ب د که کننتو د،  نها ز ا خ 

گیری احساسخ و احشمالاً وابسشه به ادماع، ریشۀ     ا دا این  وضوع، در کنار  صمیم  ترای ، خود را به اور تفاف بروز داده  

 های  دیریف رخ  خ دهدا أخیر یا  دم اقدا خ اسف که در بسیاری از  یم

                                                 
1 real options 
2 Options 
3 optionality 
4 safety nets 
5 no-regret moves 
6 point-of-no-return moves 



 
ای ای، این  کشه بسیار حائز اهمیف اسف که  طمئن توید  مام اقدا ات، با  جمو ه   از بروز چنین  سئله  برای دلوگیری

 و ادرای آن یریزتود چه ز ا خ ساز ان باید بر ا ه  ای همراه هسشند که بر اساس آ ها  شخص  خ    فصل از  قاط  اته  

خ اسف که در آن، احشمال ضروری بودن اقدام اقزایش یاقشه و   اقدام را آغاز  مایدا این  قطه، یا سیمج رهاساز ضا ن، ز ا    

ساز ان،  نطقخ به  ظر  خ       سریع  ضمین اقدام  صاص  یمخ برای   صمیم در  ورد ز ا خ که  قاط    اخش سدا ا خاذ یک   ر

ته  سیده  ا تود و ز ا خ که بر ا ه-ا د ای ر ن با ز اهای کلیدی  دیر ا ل همیکخ از  قش -ریزی دقیق و ادرا باید آغاز 

 ریزی اسفابر ا ه یم پیش

 در برابر زمان، پیشگام بمانید هدر مسابق -4

سریع در ز ان سیر  هم های اینچنین، بودن در  سف    رین   تشن یک بر ا ۀ خوب ا سو   زیرا بر ا ه ، ر از دا سریعاً  ن خ ها 

 تو دا پیشگام بودن در رقابف به  عنای ا جام این اقدا ات اسف: خ

 آل، از اریقاقدام راهبردی  بدیل کنید که در حالف ایده-بد حرکات خود را به یک بر ا ه بحراناقدا ات و سرر 

 سازی دور یزی حاصل تده اسفایک تبیه

  خواهد داد و ا کان   دت  نزل بدهیدا این به تما دیدهکو ا 1 مام اقدا ات در بر ا ه را به اهداف و  قاط  صمیم

 برای تما قراهم خواهد  مودا هدایف اقدام در ز ان واقعخ را 

 تاخص  جمو ه شدار زودهنگام  مل      ای از  سشم ه سی ها را در یک برج کنشرل ایجاد کنید که به  نوان یک 

بودن  بلکه اول ،ها  یسف دهد که کدام سناریو در حال ظهور اسفا کار تما دا سشن  دا سشنخ     کرده و  شان  خ 

بیند، خها را  که قبل از همه  شا ه اسف بانا این  سشلزم یک دیده رین بودن در اقدام اسفدر دا سشن و سریع

 ای اسفایک بر ا ه اسف که  نعطف و آ ادۀ ادرا در  قاط  اته سشلزم و همچنین 

ترکف   سیاری از  صوص آ ها بحث  خ  لاوه بر این، یک حقیقف در  ورد ب سف که بودده هایخ که در خ های کنیم این ا

های ددید  دار دا این  وضرروع، یک رویکرد یجاد اقدام  ؤثر  یسررف و آ ها راهخ برای  نظیم بوددهداری آ ها قادر به ا

خواهد بود، و همچنین به  2ایایج دروازهکندا  أ ین  الخ،  رحله ر ز ان واقعخ را وادار به  خصیص  نابع  خبسیار چابک

ته  سر ایه  قاط  ا سشن ای هم برای کاهش  ش گذاری یا کا سف  جبور به از بین بردن     های بی تما  مکن ا سفا  شر،  یاز ا

  دت بین کارکردهای راهبرد و  الیه تویداسریعج  قسیمج اولا خ

تما به احشمال زیادی پهنای با د برای  دیریف اینها به  نهایخ را         تو د، و  ساس  سف همۀ اینها خیلخ زیاد اح  مکن ا

ن ترررما  شرررغول حفظ پایداری کسرررک و کار اسرررف، باید  یم          داریدا به همین دلیل اسرررف که حشخ اگر  یم بحرا     

تید  ا از چرخۀ بر ا ه   بر ا هپیش تشه با ششیبا خ  ماید    ریزی  اژولار را در کنار خود دا تما در اول بحران پ ریزی  کرر 

 (ا5) مایه 

  

                                                 
1 decision points 
2 stage gated 



 
عت در حال شرایطِ به سرتواند با استفاده از پنج قالب، واکنش سری  به ریزی چابک میبرنامه. یک تیم پیش5نمایه 

 تغییر را ارائه نماید

 

شنا ه را  غییر دهیدا به دای کمال، به       تما باید  ر باً  مای سر ف بالا  مل کنیدا  تما باید با  ترای   ااامینا خ بالا،   در 

سخ که از خ  پایان رد  خ         سفا ب ذیرید که اولین ک تروع کنید بهشر ا سر ف بروید؛ و هر چه زودر   100 ،تود سمف 

رسرریدا سررناریوها بازبینخ و های بهشری  خا ا اینکه پس از هر بار  کرار، به پاسررخ ،درصررد کار درسررف را ا جام  خواهد

ششری       تف ز ان، االا ات بی تد، و با گذ تد؛ برخخ     جدید خواهند  سف خواهد آ دا برخخ چیزها حذف خواهند  به د

  ر را کا ل کنیداتو دا  سیر خود به سمف یک پاسخ پیچیدهدیگر  سریع  خ

تخ از  وج دوم بحران کووید   ز ا خ که  جمو ۀ قزاینده ضو ات   ا تما  خ  19-ای از  و سند،  یم پیش به  ریزی بر ا هر

کند در رقابف با ز ان دارد و به تررما کمک  خما را بالا ر از هراس  گه  ختررما همان چیزی خواهد بود که بینش ترر 

 به راه بیا دازیدا اکنونهمریزی خود را بر ا هپیروز تویدا برای پیشگام بودن در  راحل بعدی بحران،  یم پیش
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