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Abstract: 
Coronavirus outbreak and its economic consequences have damaged many Iranian 

knowledge-based companies, which are one of the most important means for achieving 

economic resilience during the sanctions period. So, in this article, we’ve considered 
factors affecting the formation of damaged knowledge-based companies’ strategies using 
a multiple case study method. Qualitative data of this study has collected through semi-

structured interviews with CEOs of six damaged knowledge-based companies. Evidence 

suggests that in this crisis, smaller companies had less potential for adopting defensive 

strategies to reduce their costs and preferred to adopt appropriate reactive strategies with 

a hope of the imminent end of the crisis. On the other hand, the diversity of abilities and 

capabilities of companies significantly helps to find appropriate alternative solutions for 

earning money during the crisis period. In addition, while damaged companies have 

possessed financial supports of government immediately after the beginning of the crisis, 

this supports couldn’t prevent the adoption of defensive strategies by companies and just 
compensated a part of the financial consequences of the coronavirus pandemic crisis. 

Keywords: Coronavirus, COVID-19, Pandemic, Strategic Management, Knowledge-Based 

Companies, Multiple Case Study. 
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 چکیده

 نیترکه از مهم رانیا انیبندانش یهااز شرکت یاریآن به بس یاقتصاد یامدهایکرونا و پ یماریب شیوع

امل مقاله عو نیو در ار نیرسانده است. از ا بیهستند، آس میدر دوران تحر یاقتصاد یآوربه تاب یابیدست یابزارها

طالعه متفاده از روش بحران کرونا را با اس در دهید بیآس انیبندانش یهاشرکت یراهبردها یریگموثر بر شکل

 انریا مدب افتهیساختار مهین ییهاانجام مصاحبه قیمطالعه از طر نیا یفیک یها. دادهمیاکرده یبررس یچندمورد

 یهابحران شرکت نیکه در ا دهندیم اند. شواهد نشانشده یآورجمع دهیدبیآس انیبنعامل شش شرکت دانش

اند داده حیاند و ترجخود داشته یهانهیجهت کاهش هز یتدافع یاتخاذ راهبردها یبرا یترنییپا لیتر، پتانسکوچک

 یرفهند. از طدخود ادامه  تیمناسب به فعال یواکنش یبحران، با اتخاذ راهبردها الوقوعبیقر انیبه پا دیکه با ام

ان مناسب جهت کسب درآمد در دور لیبد یاراهکاره افتنیها به شرکت یهاتیو قابل هایبودن توانمندمتنوع

ز اروع بحران بلافاصله پس از ش دهیدبیآس یهاشرکت نکهیبا وجود ا نیکرده است. همچن یادیبحران کمک ز

ها وسط شرکتت یتدافع یخاذ راهبردهانتوانسته مانع ات هاتیحما نیاند، اما ادولت برخوردار شده یمال یهاتیحما

 کرونا را جبران کرده است. یریگبحران همه یمال یامدهایپاز  یشود و تنها بخش

  ی.مطالعه چندمورد ان،یبندانش یهاشرکت ،یراهبرد تیریمد ،ی، پاندم19-دیکرونا، کوو روسیو واژگان كلیدی:

                                                      
1 . :مسئول مکاتبات@gmail.com1369Abolfazlnasri 

2 .@yahoo.com5209ab. 

3 .@yahoo.com1148arb 
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 مقدمه -1

هاای ساازمان گاذرد و طباق گزارشدر جهاان می 191-مااه از شایوع بیمااری کوویاد 9بیش از 

ومیار آن اند و میازان مر میلیون نفر به این بیماری مبتلا شده 46تاکنون نزدیک به  2بهداشت جهانی

هاا های کنترلای ساختگیرانه دولت. با وجود سیاست2020WHO, (3 ,2(ت میلیون نفر رسیده اس 2/1به 

گیری، امروز در اغلب نقاط جهاان شااهد تاداوم فعالیات ماردم باا رعایات های ابتدایی این همهدر ماه

رغم گسترش سریع بیماری در گذاری اجتماعی هستیم، زیرا علیهای بهداشتی و حفظ فاصلهنامهشیوه

ای هاا چاارهلیل نبود افقی روشن برای تولید واکسنی موثر جهت مقابله با آن، دولتسراسر جهان، به د

وکارهای کشور خود و حفظ سلامتی مردم ندارند. این فرآیند مستلزم جز ایجاد تعادل بین نجات کسب

ه های موجود، بکارگیری رویکردهای نوین به شکلی نوآورانترکیبی از حکمرانی قوی، استفاده از فناوری

 .)Shaw et al, 2020, 1(و مشارکت و همبستگی جامعه است 

شاده از ساوی هاای اعماالدر چنین وضعیتی باه سابب گساترش ساریع بیمااری و محادودیت

اند. ترس رو شدهها در طرف عرضه و تقاضا با پیامدهایی جدی روبههای کشورهای درگیر، شرکتدولت

خاار  شدید نیز باه نوباه خاود باعاه کااهش مصارف و ماز ابتلا به بیماری و مواجهه با عدم قطعیت 

 فااتن بساایاری از مشاااغل شااده اسااتوکارها و از بااین ردیدگی کساابکنناادگان، آساایبمصاارف

)OECD, 2020 a, 2; b, 9(های . به همین منظور هرچند هنوز هم در اغلب کشورهای جهان محادودیت

ها صوص گردشگران( وجود دارد، اما دولتورهای خارجی )به خای برای ورود و خرو  اتباع کشگسترده

هاای وکارهای داخلی و تدوین طرحاند با اندیشیدن تدبیرهای مناسب برای بازگشایی کسبتلاش کرده

 ها جلوگیری کنند. ناپذیر اقتصادی برای شرکتهای جبرانحمایتی مناسب از ایجاد آسیب

هاای گساترده خاارجی و مشاکلات یمایران نیز از جمله کشورهایی است که به دلیل وجاود تحر

های بهداشاتی، وکارها با تدوین پروتکلاقتصادی داخلی، خیلی زود تصمیم گرفت تا با بازگشایی کسب

دیدگی بیشتر معیشت ماردم را بگیارد. چرخه اقتصاد کشور را مجددا به حرکت بیندازد و جلوی آسیب

هازار نفار  574یش از تا کنون ب 19-کووید به گزارش سازمان بهداشت جهانی از ابتدای شیوع بیماری

 . )WHO, 2020, 15(اند هزار نفر جان خود را از دست داده 33اند و بیش از به این بیماری مبتلا شده

هایی کااه بااا اسااتفاده از دانااش، بااه عنااوان شاارکت 4بنیااانهااای دانشدر ایاان شاارایط شاارکت

وکارها یت بسزایی برخوردار هستند. اینگونه کسابکنند، از اهممحصولات/خدمات نوین را وارد بازار می

پذیری مناسبی نیز در مقابل تغییار و تحاولات نووهاور در ضمن ایجاد فضای رقابتی، انطباق و انعطاف

                                                      
1 Covid-19 
2 World Health Organization (WHO) 

( به 1399آبان  13) 2020نوامبر  3سازمان بهداشت جهانی در تاریخ  12این ارقام از گزارش اپیدمیولوژیک هفتگی شماره  3

 ، این آمار همچنان در حال افزایش است. 19-دست آمده است و با توجه به تداوم شیوع بیماری کووید
4 Knowledge-based Enterprises  
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بارد و نیازمناد اتخااذ اقتصاد دارند و در چنین شرایطی، کشوری مثل ایران که در تحریم باه سار مای

بنیاان تکیاه هاای داناشهای شارکتتواند به تواناییاد است، میاقتص 1آوریهای مرتبط با تابسیاست

بنیان بسیاری از ابتدای شایوع کروناا در کشاور های دانشدهند که شرکتکند. اما مشاهدات نشان می

اند، به طوری که پاس از فراخاوان معاونات علمای و به واسطه پیامدهای این بیماری دچار آسیب شده

هاا ها، بسایاری از آنآپبنیاان و اساتارتهای دانشی حمایات از شارکتفناوری ریاست جمهوری برا

اند تا از این تسهیلات برخوردار شاوند. لاذا ماا ها و مستندات خود را به این نهاد ارسال کردهدرخواست

 در این مقاله به دنبال پاسخگویی به سوال زیر هستیم:

دیده از بحاران کروناا تااثیر های آسایبگیری راهبردهای شارکتچه عواملی و چگونه بر شکل. 1

 اند؟گذاشته

گرفته پاس از شایوع در بخش دوم با مروری بار ادبیاات شاکل برای رسیدن به پاسخ این پرسش

ها باه ایان پیامادها ها و چگونگی پاسخگویی شارکتبیماری کرونا، پیامدهای این بیماری برای شرکت

ها و عوامل موثر بر ایان شده در زمینه عملکرد شرکتانجامگیرد؛ سپس مطالعات مورد بررسی قرار می

شوند و بر ( بررسی می2008های اقتصادی پیشین )به طور خاص بحران جهانی سال عملکرد در بحران

 گردد. در بخش سوم روش مورد استفاده برایاساس آن مدلی مفهومی برای این مطالعه کیفی ارائه می

شود. در این مطالعه از روش مطالعاه های کیفی حاصل از آن تشریح میادهانجام این مطالعه و تحلیل د

ز اهای مورد استفاده برای تحلیل نهایی چندموردی برای دستیابی به هدف تحقیق استفاده شده و داده

ساختاریافته و مستندات موجود در معاونت علمی و فناوری ریاست جمهاوری هایی نیمهطریق مصاحبه

اند. در بخاش چهاارم نتاایا حاصال از انجاام مصااحبه باا ری و شکوفایی به دست آمدهو صندوق نوآو

شود و نهایتا در بخاش پایاانی تحلیلای جاامع در موردهای مطالعه و بررسی مستندات موجود بیان می

 گردد.ن ارائه میآدیده و عوامل موثر بر های آسیبگیری راهبرد شرکترابطه با چگونگی شکل

 و پیشینه پژوهش ریمبانی نظ -2

مدیریت راهبردی فرآیند شناسایی مقاصد، تعیین اهداف، انتخاب مسیرهای عملیاتی دستیابی به 

. در چندین دهه گذشته )Bracker et al, 1988, 6(سازی این اعمال است این اهداف و نهایتا پیاده

ها و تاثیر راهبرد سازمانگیری اندیشمندان مدیریت راهبردی به بررسی ارتباط بین فرآیندهای شکل

. در این بین دو رویکرد منازع بر )Hart & Banbury, 1994, 1( اندها پرداختهاین فرآیندها بر عملکرد آن

و رویکردهای مدیریت راهبردی  2دیگر رویکردها چیرگی دارند: رویکردهای مدیریت راهبردی رسمی

 . ) ,2015Charles et al ,2( 3غیررسمی

                                                      
1 Resilience  
2 Formal Strategic Management 
3 Informal Strategic Management 
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های مورد استفاده مدیران، می با این دانش سنتی سازگار هستند که روشرویکردهای رس

کنند و نهایتا سطوح عملکردی که به هایی که بیان میدهند، دیدگاههایی که انجام میالگوهای کنش

. ) ,1965Ansoffگیرند )نشئت می 1شدههای تجویزی و از پیش طراحیآورند، همگی از مدلدست می

گیری غیررسمی، برخی از مکاتب فکری، مدیریت راهبردی را به مثابه یک مسیر تصمیمبا این حال 

پردازان های تحلیلی عقلایی رویکردهای نظریهبینند که شامل سیستمغریزی و غیرساختاریافته می

. در واقع برخی اندیشمندان از زاویه دیگری به مقوله راهبرد نگاه )Mintzberg, 1978(کلاسیک نیستند 

 .  ) ,1985Mintzberg & Waters(باشند  2توانند نوخاستهکنند و معتقد هستند که راهبردها میمی

گیری قاطع را به شده، حس جهتاز پیش طراحیکنند که راهبرد برخی اندیشمندان استدلال می

ن آمل با دهد، درحالی که راهبرد نوخاسته بدین معناست که سازمان آنچه را که در عسازمان می

شود، مقایسه مشاهده می 1. همانطور که در شکل )Mintzberg, 1994(گیرد شود، یاد میمواجه می

شده از پیش طراحیشده ایجاد تمایز بین راهبردهای راهبردهای موردنظر با راهبردهای محقق

 محقق شده بر اساس قصد قبلی( و راهبردهای نوخاسته )الگوهایی که در غیاب قصد قبلی)محقق

های رسمی سته اول به وسیله برنامهتوان گفت که دسازد. به عبارت دیگر میشوند( را ممکن میمی

کاء به یادگیری های رسمی مکتوب و اتها و دسته دوم از طریق نبود برنامهمکتوب و پیروی دقیق از آن

 .)Charles et al, 2015(شوند از تجربیات گذشته سنجیده می

همچنان درحال گسترش است. با افزایش بکارگیری سیاست قرنطینه و درحال حاضر کرونا 

گذاری اجتماعی در کشورها، ترس از ابتلا به کرونا و کاهش درآمد باعه افزایش های فاصلهطرح

ها نشان قطعیت اقتصادی مربوط به پاندمیدر جهان شده است. یک سنجه جدید عدم 3قطعیتعدم

های واگیردار در شیوع کرونا نسبت به دیگر موارد شیوع بیماریقطعیت ناشی از دهد که عدممی

قطعیت، در ها برای سنجش این عدم. آن)Ahir et al, 2020(گذشته به شکلی استثنائی بالاتر است 

را برای  5قطعیت پاندمی، شاخص جهانی عدم4المللی پولقالب یک برنامه مطالعاتی در صندوق بین

دهد که است. این شاخص نشان می 1996اند که نقطه آغاز آن سال هکشور جهان توسعه داد 143

سابقه بوده است؛ به طوری که قطعیت مربوط به پیامدهای شیوع کرونا در دو دهه اخیر بیسطح عدم

قطعیت ناشی از شیوع برابر بیشتر از عدم 3قطعیت بیش از ، این عدم2020مارس  31در تاریخ 

بوده  2014قطعیت بیماری ابولا در سال برابر بیشتر از عدم 20و حدود  2002بیماری سارس در سال 

 . )Ahir et al, 2020(است 

 

                                                      
1 Deliberative  
2 Emergent 
3 Uncertainty 
4 International Monetary Fund 
5 World Pandemic Uncertainty Index (WPUI) 
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جهت عبور از این بحران بیش از حد کند  گیریها برای تصمیمبنابراین رویکرد معمول شرکت

گیری تا دستیابی به اطلاعات بیشتر، شاید در شرایط معمولی قابل درک باشد، است. تعویق در تصمیم

شوند که در آن اطلاعات به صورت اضطراری و هایی متلاطم مواجه میها با محیطاما وقتی شرکت

. البته این )Alexander et al, 2020(مناسب نیست  هاشوند، چنین رویکردی برای آنناقص منتشر می

شده( دیگر وارد نیستند، بلکه های پورتر )رویکرد از پیش طراحینکته بدین معنا نیست که ایده

کنند. های خود استفاده میریزی راهبردی شرکتبسیاری از مدیران همچنان از رویکرد وی در برنامه

رویکرد پورتر برای دنیای امروز کمی قدیمی شده است. در نقطه توان گفت که تمرکز صرف بر اما می

قطعیت امروز رسد که رویکرد مینزبر ، برای دنیای پرتلاطم و سرشار از عدممقابل اینطور به نظر می

ها ممکن است، البته کند که شکست برنامهتر است. رویکرد مینزبر  این نکته را بازتاب میمناسب

گوید با توجه به سیالیت مرزها در صنایع و ریزی نیست، بلکه میمفیدنبودن برنامهاین نکته به معنای 

های توانند راهگشای صنایع و شرکتهای جهانی، راهبردهای نوخاسته میقطعیت ناشی از بحرانعدم

 . )Moore, 2011(مختلف باشند 

 ها در مواجهه با پیامدهای شیوع بیماری كروناراهبردهای شركت -2-1

قطعیت، بسیار پیچیده است و شامل با تغییرات و عدم ها، فرآیند تطبیقدر اغلب سازمان

باشد. موفقیت یک سازمان به فرآیند تصمیمات و اقداماتی متنوع در سطوح مختلف سازمان می

پذیری خارجی )محیط( و داخلی )راهبرد، ساختار، فرآیندها و ایدئولوژی( بستگی دارد. این تطبیق

ترازکردن سازمان با بازار برای پاسخگویی به نیازهای کنونی و آتی مشتریان آغاز د به وسیله همفرآین

 )Mintzberg, 1994(و راهبرد نوخاسته  شدهاز پیش طراحی: راهبرد 1شکل 



 دیده در بحران كرونابنیان آسیبهای دانشگیری راهبردهای شركتبررسی عوامل موثر بر شکل

120 

پذیری سازمانی با یک محیط درحال تغییر از شود. یعنی این نوع تحلیل به دنبال ارزیابی تطبیقمی

 . )Miles et al, 1978(طریق مطالعه ارتباط بین راهبرد، ساختار و فرآیندهای سازمان است 

ها را از نظر راهبردهای تطبیق با محیط به چهار دسته بندی مایلز و همکارانش، شرکتدسته

 ارائه شده است.  1ها در جدول ای از مشخصات آنکند که خلاصهتقسیم می
 

 (Miles et al, 1978مدل مایلز و اسنو )منبع:  :1جدول 

 سازمانیمشخصات  محیط راهبرد 

 جوفرصت
های جدید بازار، نوآوری، یافتن فرصت

 پذیریرشد، مخاطره

پویا، درحال 

 رشد
 پذیر، غیرمتمرکزخلاق، نوآور، انعطاف

 مدافع
جویی، حفاوت از قلمرو، صرفه

 داشتن بازار کنونینگه
 پایدار

کنترل شدید، تمرکز بالا، کارآیی تولید، 

 سربار پایین

 تحلیلگر
کنونی و نوآوری در حد حفظ بازار 

 متعادل

تغییرات 

 متعادل

پذیری، تولید کنترل شدید به همراه انعطاف

 کارا، خلاقیت

 دهندهواکنش
بدون راهبرد روشن، واکنش به شرایط 

 آمدهپیش

تمام شرایط 

 محیطی

بدون رویکرد سازمانی روشن، وابسته به 

 نیازهای کنونی

 

هایی مانند بحران کرونا که محیطی مملو از وضعیتبا توجه به سازگاری ماهیت این مدل با 

بندی زیر برای آورند، در اینجا با اقتباس از ادبیات فوق دستهقطعیت و متغیر را به وجود میعدم

 ها در مواجهه با پیامدهای این بیماری ارائه شده است: راهبردهای شرکت

ها اتخاذ برداری از فرصتگذاری و بهرهبا هدف سرمایه که جویانهراهبردهای فرصت (1

 شوند.می

 شوند. های شرکت اتخاذ میکه با هدف کاهش هزینه راهبردهای تدافعی (2

که با هدف حفظ وضع موجود و تطبیق با شرایط جدید اتخاذ  راهبردهای واكنشی (3

 شوند. می

های پیشرو در جهت دفاع از بازار که با تحلیل رفتارهای شرکت راهبردهای تحلیلگرانه (4

اند، اتخاذ ها استفاده کردههای نووهوری که دیگران قبلا از آندار و استفاده از فرصتپای

 شوند. می

های ها در بحران کرونا، راهبردهای اتخاذشده توسط شرکتبا مروری بر ادبیات راهبرد شرکت

رفتند. بندی فوق مورد بررسی قرار گمختلف در مواجهه با پیامدهای این بیماری با توجه به دسته

 به صورت خلاصه ارائه شده است.  2نتیجه این بررسی در جدول 
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 بنیان در مواجهه با پیامدهای شیوع کروناهای دانشبندی راهبردهای شرکتسته: د2جدول 

 نوع راهبرد
مصادیق راهبرد در دوران شیوع 

 کرونا
 منابع

راهبردهای 

 جویانهفرصت

 Dore et al (2020) محصول/خدمت جدیدتوسعه 

 Dore et al (2020) افزایش ورفیت تولید

بخشی به سبد تنوع

 محصولات/خدمات

Dore et al (2020) 
 

های فروش و نوآوری در روش

 توزیع

Dertozous et al (2020); Dore et al (2020); Baumgartner 

et al (2020) 

 ;Mysore & Usher (2020); Alicke et al (2020) حفاوت از زنجیره تامین

Baumgartner et al (2020) 

راهبردهای 

 تدافعی

تعدیل نیرو یا ترخیص 

 موقت کارکنان
Dertozous et al (2020) 

کاهش تولید یا تعطیلی 

 موقت
Dertozous et al (2020) 

 Alicke et al (2020); Baumgartner et al (2020) هابندی فعالیتاولویت

 Baumgartner et al (2020) کاهش دستمزد کارکنان

های کاهش هزینه

 غیرضروری
Baumgartner et al (2020); Dertozous et al (2020) 

راهبردهای 

 واکنشی

ادامه فعالیت با رعایت 

 های بهداشتیپروتکل
Alicke et al (2020); Baumgartner et al (2020) 

 دورکاری و ساعات کاری

 پذیرانعطاف
Alicke et al (2020); Dertozous et al (2020) 

بندی کار برای شیفت

 کاهش ارتباط بین کارکنان
Baumgartner et al (2020) 

راهبردهای 

 تحلیلگرانه
 در مرور ادبیات موجود با مصادیق اینگونه راهبردها در مواجهه با پیامدهای کرونا مواجه نشدیم.

 

 ها گیری راهبردهای شركتعوامل موثر بر شکل -2-2

ها مطالعات زیادی صاورت آمیز راهبردهای شرکتگیری و اجرای موفقیتدر خصوص عوامل شکل

پذیرفته و علل متنوعی مطرح شده است. در برخی از مطالعات موفقیت راهبردها را به سه عامل نسبت 

. )Menzel & Gunther, 2012(رکت و عوامل بیرونی های مدیر شهای شرکت، خصوصیتاند: ویژگیداده

ها و گرایش باه صاادرات باه عناوان ها و فعالیتدر این مطالعه اندازه شرکت، عمر شرکت، تنوع قابلیت

وکار( و وکار )شاامل تخریاب تقاضاا و تخریاب مادل کسابهای شرکت و عوامل محیط کسابویژگی
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حاد گیرناد. از آنجاایی کاه واهای دولتی به عنوان عوامل محیط بیرونی مورد بررسای قارار میحمایت

های شخصیتی مدیران یاا بنیان هستند، از بررسی تاثیر خصوصیتهای دانشتحلیل این مطالعه شرکت

 ها خودداری شده است. مالکان شرکت

اندازه شرکت یکی از متغیرهای اساسی است که در بسیاری از مطالعات تجربی مربوط باه عوامال 

هاای اقتصاادی دهند کاه بحراند نشان میشود. برخی شواهبررسی می هاکننده عملکرد شرکتتعیین

کنند. دشواری دستیابی به منابع مالی خاارجی تر وارد میهای کوچکهای شدیدتری را به شرکتضربه

تر مشکلات بیشتری داشاته باشاند های کوچکشود شرکتترین دلایلی است که باعه مییکی از مهم

)Burger et al, 2017(های کوچک در تطبیاق دهند شرکترند که نشان می. البته شواهدی نیز وجود دا

 1های بازارهاای دنااتوانناد از فرصاتپذیری بیشاتری دارناد و بهتار میهای اقتصادی انعطافبا بحران

دهناد کاه . برخی مطالعات نیز نشان می)Bourletidis & Triantafyllopoulos, 2014(برداری کنند بهره

 . )Hytis et al, 2018(اند قتصادی سوددهی بیشتری داشتههای اتر در بحرانهای بزر شرکت

ها در عمر شرکت یکی دیگار از متغیرهاایی اسات کاه در مطالعاات مرباوط باه عملکارد شارکت

نشاان  2008گیرد. شواهد مربوط به بحران مالی جهانی سال های اقتصادی مورد بررسی قرار میبحران

های بزر  و بالغ بیشاتر از پیامادهای مقایسه با شرکتوکارهای کوچک و جوان در دهند که کسبمی

 . )Burger et al, 2017(اند بحران اقتصادی آسیب دیده

ها در توانااد در مقاوماات شاارکتها هاام میگاارایش بااه صااادرات و جغرافیااای صااادراتی شاارکت

ت و هام های اقتصادی نقش داشته باشد؛ به دلیل رابطه بین گرایش به صادرات و عملکرد شارکبحران

گیری غالب در ادبیات این اسات کاه به خاطر ماهیت جغرافیایی بحران و سرعت انتشار آن. یک نتیجه

رود کاه ایان تر هستند، لذا انتظاار مایهای محلی موفقمحور در مقایسه با شرکتهای صادراتشرکت

. اماا )Burger et al, 2017(آمیزتری داشاته باشاند ی هم عملکارد موفقیاتها در بحران اقتصادشرکت

دهاد، گارایش باه صاادرات دیگار وقتی بحران جهانی است یا بازارهای اصلی شرکت را هدف قارار می

شود. عامل زمانی هم اهمیت زیادی دارد. مثلا در ساال ابتادایی بحاران اقتصاادی مزیت محسوب نمی

دیدگی ده آسایبدهنجهانی اخیر، تجارت جهانی بیشتر از تولید ناخالص داخلی افات کارد کاه نشاان

های تاوان انتظاار داشات کاه شارکت. هرچناد می)Eaton et al, 2011(شدیدتر صاادرکنندگان اسات 

و  غرافیااییصادراتی مقاومت بهتری در برابر بحران اقتصادی نشان دهند، اما این موضوع به سااختار ج

ناد، ران قارار دارگستردگی بحران و این واقعیت که مناطق مختلف جهاان در مراحال متفااوتی از بحا

 . )Burger et al, 2017(بستگی دارد 

سااازی راهبردهااایی بااا محوریاات ها بااا پیادهانااد کااه شاارکتمطالعااات بساایاری اسااتدلال کرده

هایی کاه از بخشند، لذا در این باین شارکتسازی، عملکرد خود در بحران اقتصادی را ارتقاء میمتنوع

                                                      
1 Niche Markets 
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 ,Kitching et al(ها اساتفاده کنناد توانناد از فرصات، بهتر میها و بازارهای متنوعی دارندقبل فعالیت

اناد نشان داده Picard & Rimmer (1999)و  Hayter (1985). به عنوان مثال مطالعاتی مانند )2009

تواند عملکرد شرکت در بحاران اقتصاادی را بهباود ببخشاد. های شرکت میبخشی به فعالیتکه تنوع

Pearce & Michael (2006) هاای بازاریاابی ساازی روشگذاری برای متنوعاند که سرمایهاشاره کرده

هایی کاه باه تواند به عملکرد مثبت شرکت در بحران اقتصادی کمک کند. باه عباارتی شارکتنیز می

هاای اقتصاادی در کنندگان و بازارهای کمتری وابساته هساتند، در مواجهاه باا بحرانمشتریان، تامین

 & Bourletidis(شااوند هااای خااود بااا مشااکلات بیشااتری مواجااه میزمینااه حفااظ فعالیت

Triantafyllopoulos, 2014(. 

هاای دولتای را وکار، تخریب تقاضا و حمایتدر بخش عوامل خارجی سه عامل تخریب مدل کسب

ای که به تقاضاا و های دوگانهها باید در مواجهه با پیامدهای کرونا به شوکبررسی خواهیم کرد. شرکت

شوند، توجه داشته باشند و بر این اساس تصمیم بگیرند که برای رسیدن ها وارد میوکار آنمدل کسب

ها مانناد توریسام . در برخی بخش)Hirt et al, 2020(یش بگیرند به وضعیت عادی چه مسیری را باید پ

های فعاال در اند، درحاالی کاه شارکتهای فعال با افت شدید تقاضا مواجه شادهونقل، شرکتو حمل

رو هساتند. از های مرتبط با پیشگیری، تشخیص و درمان با افزایش ناگهانی و شادید تقاضاا روباهحوزه

وکار و های کسابهای خاص بحران کرونا تخریب شدید بسیاری از مدلیژگیترین وطرفی یکی از مهم

هاای دیجیتاال اسات. لاذا میازان تاثیرپاذیری وکار مبتنی بر فناوریهای کسبنیاز به استفاده از مدل

ها در مواجهه با پیامدهای بحاران گیری راهبردهای آنها نیز روی شکلوکار شرکتکسب تقاضا و مدل

 .)Hirt et al, 2020(هستند  کرونا موثر

هاا بارای حمایات از های سیاستی اضاطراری از ساوی دولتپیامدهای اقتصادی نیاز به ارائه پاسخ

ها از ایان نظار اند، اما چگونگی طراحی این مداخلات حمایتی از سوی دولتها را به وجود آوردهشرکت

را در بازارهای جهانی به وجود بیاورند.  های عظیمیتوانند انحرافمهم است که مداخلات نسنجیده می

هاای ها در اختیار دارناد، اماا تجرباه بحرانها ابزارهای مختلفی را برای حمایت از شرکتهرچند دولت

دار، هدفمند، مبتنی بر نقدینگی و ساازگار باا اهاداف های حمایتی زماندهد که طرحپیشین نشان می

های حماایتی بارای ا اثرگذاری بیشتری دارند. شافافیت بساتههکلان کشورها در بازیابی پایدار شرکت

جلب اعتماد عمومی حیاتی است، اما علاوه بر آن پس از پایان بحران امکان پاسخگویی صریح در مورد 

شان در بحران اقتصادی را نیز ها از عملکرد حمایتیها و ارزیابی و یادگیری دولتپیامدهای این حمایت

 . )OECD, 2020 (c)(آورد به وجود می

هاای مختلفای توانند با ابزارهاا و روشهای اقتصادی )یا حتی شرایط عادی( میها در بحراندولت

مانند تخفیف مالیات، وام بلاعوض، ارائه تسهیلات مختلف، ارائه اطلاعات فناوراناه، حمایات اجتمااعی، 

 . )Storey & Tether, 1998(ها حمایت کنند تعویق بازپرداخت وام و دیون و ... از شرکت
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Price et al (2013) های بحران اقتصادی جهانی در انگلساتان دسترسای نشان دادند که در سال

ها در دوران رکاود پاس از بحاران اقتصاادی کننده عملکرد شرکتترین عامل تعیینبه منابع مالی مهم

های بزر  در آن دوره، شرکت های حمایتی دولت این کشور ازبوده است که البته به دلیل تمرکز طرح

 اند. های کوچک و متوسط آسیب زیادی دیدهشرکت

به  2واره ارائه شده در شکل توان مدل مفهومی این مطالعه را به صورت طرحلذا به این صورت می

 نمایش گذاشت. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شناسیروش -3

 ها استفاده شاده اسات. باه طاوردر این مقاله از روش مطالعه چندموردی برای تحلیل کیفی داده

کلی مطالعه موردی، یک روش مطالعه تجربی است که یک پدیده جدید را در دل زمیناه واقعای خاود 

توان مارز باین پدیاده و زمیناه آن را باه دهد، به خصوص در مواقعی که نمیآن مورد بررسی قرار می

رد . ماهیت کیفی این روش، چیدمان طبیعی پدیده ماورد بررسای را ماو)Yin, 2017(روشنی بیان کرد 

. )Creswell & Poth, 2016(ی آن به دست بیااورد دهد تا اطلاعات کیفی دقیقی را دربارهتوجه قرار می

کنندگان در تحقیق به دست آورده های بهتری را از شرکتدهد که پاسخاین کار به پژوهشگر اجازه می

آوری مند برای جمعنظامو به درکی عمیق نسبت به زمینه مطالعه برسد. این نوع تحقیق از یک فرآیند 

 کند.  داده، تحلیل داده و تولید نتایا استفاده می

توان از این روش گیرند، همچنین میمطالعات موردی برای اهداف اکتشافی مورد استفاده قرار می

برای اهداف تفسیری و توصیفی نیز استفاده کرد. همچنین در انتخاب موردهای مطالعه توجه به زمینه 

اهمیت بالایی دارد و در استفاده از این روش به طور جدی پیشانهاد شاده کاه مطالعاات بایاد مطالعه 

های راهبردهای شركت

 دیدهآسیب

 های شركتویژگی •

 اندازه شرکت •

 عمر شرکت •

 هاها و فعالیتتنوع قابلیت •

 گرایش به صادرات •

 

 

 عوامل محیط خارجی •

 وكارمحیط كسب •

 تخریب تقاضا •

 وکارتخریب مدل کسب •

 های دولتی حمایت •

 مدل مفهومی مطالعه :2شکل 
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. اساتفاده از روش مطالعاه ماوردی باا )Yin, 2017(ها و شواهد انجام شوند براساس منابع مختلف داده

وامال دهد که چگونگی تاثیرگاذاری عاهداف این مقاله به خوبی مطابقت دارد، زیرا این روش اجازه می

دیده در بحران کرونا باا یاک رویکارد بنیان آسیبهای دانشگیری راهبردهای شرکتذکرشده بر شکل

 ها بررسی شود.  ها و تجربیات آنکننده اندک برای درک عمیق زمینهکیفی و تعداد مشارکت

عاه مطالاز آنجایی که تعداد موردهای مطالعاتی در این مقاله بیش از یکای اسات، باه جاای روش 

موردی، از روش مطالعااه چنادموردی اسااتفاده شااده اسات. نتااایا و شاواهد حاصاال از مطالعااات تاک

تار هساتند و از قاوت بیشاتری برخوردارناد کننادهموردی، قانعتکمطالعات چندموردی در مقایسه با 

)Yin, 2017( تحقیاق دیده بررسی شده و با توجه باه اهاداف بنیان آسیبشرکت دانش 6. در این مقاله

داناش بنیاان مورد در این مطالعه نمایشاگر یاک شارکتگیری شده است. هر تکها نتیجهدر مورد آن

ماورد مطالعاه در ایان مقالاه از  6بنیاان هساتند. های دانشدر این مطالعه شرکت 1است. واحد تحلیل

اند که جهت دریافت تسهیلات حمایتی صندوق نوآوری و بنیانی انتخاب شدههای دانشفهرست شرکت

اناد. البتاه قابال دیدگی خود در بحاران کروناا را باه ایان نهااد ارائاه کردهشکوفایی، مستندات آسیب

هاا نقشای ها برای مشارکت در این مطالعه، در انتخااب آنها و تمایل آنبودن مدیران شرکتدسترسی

بنیان حاضر در فهرست مذکور های دانشاساسی را ایفا کرده است. لذا پس از مکاتبه و تماس با شرکت

ملاحظاه  3ها را در جادول ای از مشخصات آنشرکت برای مطالعه انتخاب شدند که خلاصه 6مختلف 

 کنید. می
 معرفی موردهای مطالعه :3جدول 

 بخش حوزه فعالیت حوزه فناورانه نوع شرکت 

 (1شرکت )
تولیدی 

 2نوع 
 مانیافزارهای سازنرم ایافزارهای رایانهفناوری اطلاعات و ارتباطات و نرم

 (2شرکت )
تولیدی 

 2نوع 
 تعمیر موتورهای هوایی یشرفتهآلات و تجهیزات پماشین

 (3شرکت )
تولیدی 

 2نوع 

های مواد پیشرفته و محصولات مبتنی بر فناوری

 شیمیایی

،گاز و توسعه دانش فنی نفت

 پتروشیمی

 گردشگری ایافزارهای رایانهفناوری اطلاعات و ارتباطات و نرم 2نوپا نوع  (4شرکت )

 (5شرکت )
تولیدی 

 2نوع 
 افزارهای مالینرم ایافزارهای رایانهفناوری اطلاعات و ارتباطات و نرم

 (6شرکت )
تولیدی 

 1نوع 
 تولید نهال و نشاء فناوری زیستی، کشاورزی و صنایع غذایی

 

                                                      
1 Unit of Analysis  
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سااختاریافته و مساتندات موجاود در های نیمهها در این مطالعه بر اساس مصاحبهآوری دادهجمع

باا اساتفاده از  معاونت علمی و فناوری ریاست جمهوری و صندوق نوآوری و شکوفایی انجام شده است.

های مطالعه را بالا برد و روایای ساازه اعتبار یافته 1هاسازی منابع دادهتوان از طریق مثلثیاین منابع می

. استفاده از مساتندات بارای تاییاد )Yin, 2017(های آن را ارتقاء بخشید پذیری دادهو قابلیت اطمینان

شده توسط مدیران در طول مصاحبه به این صورت انجام شده است که کلیاه ادعاهاای ادعاهای مطرح

شاده در دوران شایوع کروناا باا های دولتای دریافتشونده در زمینه اقدامات شرکت و حمایتمصاحبه

ن مقالاه ها انجاام شاود. در ایاها بر اساس واقعیتگیریاند تا نتیجهمستندات موجود تطبیق داده شده

است. در خلال  بنیان منتخب انجام شدههای دانشهایی چهره به چهره با مدیران ارشد شرکتمصاحبه

گر چهار سوال کلی درباره مشخصات شرکت، پیامدهای بیماری کرونا، اقدامات ها، مصاحبهاین مصاحبه

شاوندگان پرسایده حبهشاده را از مصاهاای دولتای دریافتشرکت در مواجهه با این پیامدها و حمایت

های کلای در صاورت نیااز ساوالاتی آوری کرده و در بین ایان پرساشها را جمعهای آناست تا پاسخ

تری بررسی نمایاد. ایان روش تکمیلی را مطرح کرده است تا بتواند مسائل مورد نظر را به شکل عمیق

ده مورد بررسی را از نقطاه نظار شوندگان به صورت باز و آزادانه وضعیت پدیدهد که مصاحبهاجازه می

 خود تشریح کنند. 

کاه در بسایاری از مطالعاات کیفای  2ها از روش تحلیال مضاموندر این مطالعه برای تحلیل داده

شود. تحلیل مضامون یاک روش مبتنای بار تکارار بارای شناساایی مضاامین شده استفاده میگزارش

شاود های خاص محسوب میص در زمینههای خاهای کیفی جهت درک عمیق پدیدهمشترک در داده

)Clarke & Braun, 2013( .Eisenhardt (1989)  دو گام را برای بکاارگیری روش تحلیال مضامون در

موردی و هاا در ساطح تاکمطالعات چندموردی پیشنهاد کرده است که شاامل تجزیاه و تحلیال داده

 شود. موردی مییافتن الگوهای بین

شاده در آوریهاای جمعاثربخشی مطالعاات ماوردی، کدگاذاری داده کنندهیکی از عوامل تعیین

هایی مشاخص از اهمیات باالایی بندیهاا در دساتهمطالعات میادانی اسات. در اینجاا قاراردادن داده

. مستندساازی خاوب شاواهد حاصال از مناابع چندگاناه )Miles & Huberman, 1994(برخوردار است 

ها در آورد. باه ایان صاورت کاه رخاداد پدیادههد را به وجود میمطالعه، امکان ایجاد یک زنجیره شوا

شوند؛ سپس محقق با مقایسه هار رخاداد باا رخاداد هایی مشخص کدگذاری میها در قالب دستهداده

کناد ها را مشخص میهای نظری هر دسته و ابعاد این ویژگیهای پیشین در همان دسته، ویژگیپدیده

)Partington, 2000(ای سااده در وارهگیری تفسایرهای ایان مطالعاه طارحرک بهتر روند شکل. برای د

موردی و هاای تاککنیاد دو بخاش تحلیلارائه شده است که همانطور کاه مشااهده می 3قالب شکل 

 گیرد. موردی را در بر میتحلیل بین

                                                      
1 Data Source Triangulation 
2 Thematic Analysis 
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 الگوی ساخت تفسیر در این مطالعه: 3ل شک

 هایافته -4

های افازاری، ساامانههای نرماندازی بساتهدر حوزه طراحی، تولید و راه 1381از سال ( 1شركت )

ای و نشار الکترونیاک افزارهای چندرسانهتحت وب، طراحی و تولید محتوای الکترونیکی آموزشی و نرم

کناد کاه ساامانه نشار الکترونیاک و ساامانه نشار مجاازی ایان شارکت، محصاولات است فعالیت می

نفار پرسانل دارناد. پاس از شایوع کروناا ایان  10ها در مجموع شوند. آنن آن محسوب میبنیادانش

بنیان خود مواجه شد )جریان اصالی درآماد( و در شرکت با کاهش چشمگیر تقاضای محصولات دانش

قرار داد. همچناین باه  ها را از نظر مالی در مضیقههای قبلی، آنکنار آن عدم پرداخت مطالبات فروش

های حضوری بازاریابی این شرکت لغو شدند و برگازاری جلساات شیوع بیماری کرونا کلیه جلسه دلیل

ها نداشته است. این شرکت علاوه بر ایجاد امکان دورکااری بارای کلیاه آنلاین عایدی چندانی برای آن

 ها، تصمیم گرفته است که باه جاای فاروشکارکنان )به غیر از شرایط خاص( جهت حفظ سلامتی آن

هاای سفارشای توساعه اند، به سارا  انجاام پروژهبنیان که با کاهش تقاضا مواجه شدهمحصولات دانش

های دولتی )از طریق شارکت در مناقصاات( بارود. از طرفای دریافات تساهیلات افزار برای سازماننرم

  ها را رفع کند.کرونایی صندوق نوآوری و شکوفایی نیز توانسته بخشی از مشکلات مالی آن

در زمینه تعمیرات عمقی موتورهای تاوربینی هاوایی فعالیات خاود را  1389از سال ( 2شركت )

آغاز کرده و مجوزهای لازم برای تعمیرات عمقی چند هواپیمای پرکاربرد ناوگان هوایی تجااری کشاور 

را کسب کرده است. هرچند فعالیت این شرکت به یک ماموریت کاملا تخصصی یعنی تعمیارات موتاور 

ها و ساازی تخصاصواپیماهای تجاری محدود شده اسات، اماا ایان کاار نیازمناد تجمیاع و یکپارچهه

نیروی متخصص  30باشد که در این شرکت محقق شده است. این شرکت حدود های مختلف میدانش

ها پس از شیوع کرونا به واسطه کاهش شدید پروازهاای داخلای و خاارجی باا کااهش شادید دارد. آن

هاا را از نظار ماالی تحات عمیرات مواجه شدند و در کنار آن عدم پرداخت مطالبات قبلی، آنتقاضای ت

های هواپیماایی وجاود دارد فشار قرار داده است. از طرفی هنوز هم تقاضای تعمیرات از ساوی شارکت
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یرش وکار خاود، پاذها، با تغییر در مدل کسبها به دلیل تخریب زنجیره تامین و افزایش هزینهولی آن

هاای طراحای را باه هاا انجاام فعالیتاند. همچناین آنپرداخت کردهسفارش را منوط به دریافت پیش

های اناد هزیناهاند. از طرفای هام ساعی کردهدرآمد تعریف کرده عنوان یک اولویت جدید برای کسب

مجباور اسات باا غیرضروری خود را کم کنند، ولی این راهبرد تاثیر چندانی نداشته و شرکت به ناچاار 

های بهداشتی سرکار حاضر کرده و سفارشات موجاود همین وضعیت نیروهای خود را با رعایت پروتکل

های مالیااتی خود را انجام دهد. البته دریافت تسهیلات کروناایی صاندوق ناوآوری و اساتمهال بادهی

 توانسته بخشی از بار روی دوش این شرکت را کاهش دهد.  

کناد و فنی در حوزه صنایع نفت، گاز و پتروشیمی فعالیت می در زمینه توسعه دانش( 3شركت )

پژوهاان های باشگاه دانشالتحصیلان دانشگاه صنعتی شریف از دل فعالیتدر سال توسط تیمی از فار 

پروژه توسعه دانش فنی را به خصوص در حاوزه صانایع  40جوان تاسیس شده است و تاکنون بیش از 

ای و تولید بنزین ای را در حوزه کاهش انتشار گازهای گلخانههای نوآورانهی انجام داده و طرحپتروشیم

های نفتای بارای از ضایعات پلاستیکی دارد. این شرکت پس از شیوع کرونا با کاهش تقاضاای شارکت

ای مبتنای بار داناش فنای مواجاه شاد و درکناار آن عادم دریافات مطالباات های توسعهاجرای طرح

ها را از نظر مالی تحت فشار قارار داده های پیشین و عدم برگزاری جلسات حضوری بازاریابی، آنروژهپ

ها برای تداوم فعالیات خاود در بحاران کروناا اولا نیروهاا را در دو شایفت بار سارکار حاضار است. آن

خشی از کاار کاه باه اند؛ اما همچنان بکنند و در مواردی برای افراد امکان دورکاری را تعریف کردهمی

شاود. از طرفای های بهداشتی انجاام میحضور فیزیکی نیاز دارد به صورت حضوری و با رعایت پروتکل

کناد، اماا توفیاق چنادانی را در ایان این شرکت جلسات بازاریابی خود را به صورت آنلاین برگازار می

هاای جدیاد بارای عریاف اولویتها همچنان به دنبال تزمینه به دست نیاورده است. به همین دلیل آن

کسب درآمد در این بحران هستند. در چنین وضعیتی تسهیلات کرونایی صندوق ناوآوری و اساتمهال 

 های مالیاتی شرکت توانسته بخشی از مشکلات این شرکت را کاهش دهد.  بدهی

در زمیناه ارائاه خادمات گردشاگری سالامت  96یک شرکت نوپا است کاه از ساال ( 4شركت )

لیت خود را آغاز کرده و در این حوزه خدمات متنوعی از استقبال از بیمار خاارجی گرفتاه تاا کلیاه فعا

کارهای مربوط به خدمات درمانی موردنیاز بیمار و حتی مسائل تفریحی و نهایتا خرو  فرد از کشاور را 

باه دسات دهد. این شرکت در مدت کوتاه فعالیت خود موفقیت چشمگیری را در این حوزه پوشش می

اند. باه دلیال وساعت میلیون دلاری را باه ثبات رساانده 1رقم درآمد  96آورده به طوری که در سال 

اند. نیروی رسمی و مستقیم )تا پایش از شایوع کروناا( داشاته 110ها بیش از خدمات این شرکت، آن

ایان شارکت پس از شیوع کرونا به دلیل ممنوعیت ورود گردشگران خارجی، کانال اصلی کسب درآمد 

های قدیمی خاود یعنای ارائاه خادمات عملا مسدود شد و به همین خاطر این شرکت یکی از تخصص

ای در زمینه استانداردسازی خدمات پزشکی را به اولویت اصلی کسب درآمد خود تبادیل کارد، مشاوره
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ر ارتبااط اسات، ها مستقیما با گردشگران داما با این وجود بیش از نیمی از نیروهای شرکت که کار آن

های خاود را اند. همچنین شرکت با جابجایی محل دفتر خود، تلاش کرده است کاه هزیناهتعدیل شده

کاهش دهد. البته به دلیل از بین نرفتن تقاضای دریافت خدمات این شرکت، بخشی از نیروها باه ارائاه 

پرداخت نیز دریافت پیش دهی اینترنتی به گردشگران مشغول هستند و شرکت از طریقمشاوره و نوبت

شود. در ضامن های این شرکت به صورت دورکاری انجام میآورد. کلیه فعالیتدرآمدی را به دست می

 این شرکت نیز بخشی از خسارات وارده را با کمک تسهیلات صندوق نوآوری جبران کرده است. 

ای افازاری باانکی و بیماههای نرمدر زمینه توسعه ساامانه 93فعالیت خود را از سال ( 5شركت )

گیرناد: محصاولات زیرسااختی )کاه باه ها در دو حوزه اصالی قارار میآغاز کرده است. محصولات آن

رسانند( و محصولات دارای واساط کااربری )کاه کااربران نهاایی از کاربران داخلی مشتری خدمت می

نیروی کار دارد. این شارکت  50گیرند(. این شرکت در مجموع حدود ها را به کار میطریق اینترنت آن

هاای قبلای و همچناین برگزارنشادن جلساات پس از شیوع کرونا به دلیل عدم دریافت مطالبات پروژه

حضوری بازاریابی محصولات خود از نظر مالی با زیان قابل توجهی مواجاه شاد. اماا باه دلیال افازایش 

های جدیاد، مسایری ت با تعریف طرحهای بانکی غیرحضوری به خوبی توانستقاضا برای توسعه سامانه

را برای کسب درآمد در بحران کرونا باز کرده و مجبور به تعدیل نیرو نشود. از طرفی با جابجاایی دفتار 

جویی کنند. همچنین تواناایی نیروهاای های غیرضروری خود صرفهاند در هزینهخود به خوبی توانسته

کت کمک کرد تا پلتفرم دورکااری اختصاصای خاود را افزار به این شراین شرکت در حوزه طراحی نرم

های خود را از راه دور انجام دهند. البته  دریافت تسهیلات کروناایی و سریعا توسعه داده و کلیه فعالیت

همچنین تسهیلات سرمایه در گردش از صندوق نوآوری به خوبی توانست بخشای از زیاان ماالی ایان 

 شرکت را پوشش دهد. 

فعالیت خاود را  88بنیان حوزه کشاورزی است که از سال های دانشمله شرکتاز ج( 6شركت )

هاای در زمینه تولید نهال و نشای گیاهان مختلف آغاز کرده و محصولات متنوعی از جملاه اناواع نهال

نیاروی  90کند. این شرکت در مجماوع بایش از کشت بافتی مانند پایه درختان میوه و ... را تولید می

ها نیز پس از شیوع کرونا باا کااهش تقاضاا مواجاه نشادند، اماا باه دلیال آنکاه فاروش د. آنفعال دار

های استان قازوین باعاه بودن خروجیشود، بستهها فقط در اسفند و فروردین انجام میمحصولات آن

ها و شد که نتوانند هیچ یک از سفارشاات مشاتریان خاود را تحویال دهناد و باه دلیال خرابای نشااء

، زیان مالی بزرگی را تجربه کنند که بخشی آن یک بدهی ارزی بازر  98های تولیدشده در سال نهال

اند بخش قابل تاوجهی از نیروهاای خاود را ها مجبور شدهبه کشور ازبکستان است. به همین خاطر آن

هاا نتعدیل کرده و سفارشات موجود و سفارشات جدید را با کمک نیروهای موجود آماده کنند. البته آ

های خاود در عرصاه کشااورزی، تولیاد داروهاای گیااهی ماورد نیااز بارای با توجه به تنوع توانمندی

ها همچناین باا پیشگیری و درمان کرونا را  به عنوان اولویت جدید کسب درآمد خود تعریف کنند. آن
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متقابال فاروش، کااهش قیمات و بیاع وکار خود، به سمت راهکارهایی مانند پیشتغییر در مدل کسب

های مالیااتی اند. این شرکت با وجود دریافت تسهیلات کرونایی صندوق نوآوری و استمهال بادهیرفته

به دلیل وسعت زیان مالی واردشده در بحران کرونا، همچنان با مشکلات مالی زیادی دست و پنجه نرم 

 کند. می

 گیریبحث و نتیجه -5

های اقتصادی پیشین )کاه هایی با بحرانرچند تفاوتشیوع کرونا و بحران اقتصادی ناشی از آن، ه

های اقتصاادی ایان عمدتا در بازارهای مالی ریشه داشتند( دارد، اما در هر صورت نکته مشترک بحران

های ها با وجود تلاشبینند و بسیاری از آنوکارهای بسیاری به دلایل مختلف آسیب میاست که کسب

ای دولتای و اتخااذ راهبردهاای گونااگون، در دل ایان بحاران غارق از نهاده مختلف، دریافت حمایت

هایی را بارای رشاد و شوند. به عبارت دیگر هرچند این بحران به واسطه ماهیت خاص خود فرصاتمی

های خاص به وجود آورده، اما در عاین حاال باه های فعال در بخشکسب درآمد برای برخی از شرکت

اند( ضرباتی جدی را وارد کارده اسات ه با فرصت رشد مواجه شدههایی کها )حتی شرکتاغلب شرکت

بنیان کشور نیز از این امر مستثنی نیستند. به طوری که در هماین مادت های دانشکه به تبع شرکت

سابقه و پرساابقه از طارح حمایات های کوچک، متوسط و بزر  کمکوتاه فهرست بلندبالایی از شرکت

اند تا با کمک تسهیلات این صندوق حاداقل بخشای تقبال و تلاش کردهصندوق نوآوری و شکوفایی اس

 از مشکلات خود را رفع کنند. 

هاا صارفا باه دلیال کااهش تقاضاای دیده این است کاه آنهای آسیبنکته مهم در مورد شرکت

اند، بلکه کاهش تقاضا یکای از چنادین دلیلای اسات کاه محصولات یا خدمات خود دچار مشکل نشده

دیده ماورد های آسایبها شده باشد. نکته مشترک در تماامی شارکتدیدگی آنند باعه آسیبتوامی

شاود. های آن محساوب میوکار است که کاهش تقاضا تنها یکای از جنباهمطالعه، تخریب مدل کسب

ها وکار شارکتدهد که موارد زیر مصادیق تخریب کسبدیده نشان میهای آسیبنتایا مطالعه شرکت

 هستند:

 ( 3کاهش تقاضای محصولات/خدمات شرکت  )مورد 

 مورد( 4شده شرکت )های تکمیلنکردن مطالبات پروژهدریافت 

 ( 1تخریب زنجیره تامین و افزایش قیمت مواد اولیه  )مورد 

 ( 3عدم برگزاری جلسات حضوری بازاریابی و معرفی محصول  )مورد 

 ( 2صفرشدن فروش محصولات و خدمات شرکت  )مورد 

 

 

 



 1399زمستان ( 50 )پیاپی 4 شماره 14 دورهفصلنامه علمی بهبود مدیریت: 

131 

 بنیان مورد مطالعههای دانشهای شرکتویژگی :4ول جد

 تنوع سابقه صادرات بخش عمر شرکت اندازه شرکت 

 خیر افزارهای سازمانینرم سال 18 (10کوچک ) (1شرکت )
 تنوع در بخش

 تنوع در محصول

 و تخصصی خدمات محدود خیر تعمیر موتورهای هوایی سال 10 (30کوچک ) (2شرکت )

 خیر نفت، گاز و پتروشیمی سال 15 (7کوچک ) (3شرکت )
ها در حوزه تنوع در قابلیت

 تخصصی

 بله گردشگری سلامت سال 3 (110متوسط ) (4شرکت )
خدمات تخصصی 

 گردشگری سلامت

 خیر افزارهای مالینرم سال 5 (50متوسط ) (5شرکت )
ها در حوزه تنوع در قابلیت

 تخصصی

 تنوع در محصولات بله تولید نهال و نشاء سال 11 (90متوسط ) (6شرکت )
 

 هاهای مورد مطالعه و راهبردهای آنپیامدهای کرونا برای شرکت :5جدول 

کاهش 

 تقاضا
 حمایت دولتی وکارتخریب کسب

راهبردهای 

 واکنشی
 راهبردهای تدافعی

 بله

 کاهش تقاضا

 عدم دریافت مطالبات

 عدم برگزاری جلسات بازاریابی

 دورکاری تسهیلات کرونایی

تعریف اولویت جدید 

 کسب درآمد

تغییر در مدل 

 وکارکسب

 بله

 عدم دریافت مطالبات

 کاهش تقاضا

 تخریب زنجیره تامین

 تسهیلات کرونایی

تمدید مهلت پرداخت 

 مالیات

های پروتکل

 بهداشتی

تعریف اولویت جدید 

 کسب درآمد

 کاهش هزینه

تغییر در مدل 

 وکارکسب

 بله

 کاهش تقاضا

 عدم برگزاری جلسات بازاریابی

 عدم دریافت مطالبات

 تسهیلات کرونایی

تمدید مهلت پرداخت 

 مالیات

بندی شیفت

 هافعالیت

 دورکاری

های پروتکل

 بهداشتی

تعریف اولویت جدید 

 کسب درآمد

تغییر در مدل 

 وکارکسب

 خیر
ممنوعیت ورود گردشگران 

 خارجی
 دورکاری تسهیلات کرونایی

تعریف اولویت جدید 

 کسب درآمد

 کاهش هزینه

 تعدیل نیرو

 خیر
 عدم برگزاری جلسات بازاریابی

 عدم دریافت مطالبات

 تسهیلات کرونایی

 سرمایه در گردش
 دورکاری

تعریف اولویت جدید 

 کسب درآمد

 کاهش هزینه
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کاهش 

 تقاضا
 حمایت دولتی وکارتخریب کسب

راهبردهای 

 واکنشی
 راهبردهای تدافعی

 خیر

های استان بودن خروجیبسته

 شدن کلیهقزوین و خراب

 98های تولیدی در سال نهال

 تسهیلات کرونایی

 هاترویا فعالیت

تمدید مهلت پرداخت 

 مالیات

های پروتکل

 بهداشتی

تعریف اولویت جدید 

 کسب درآمد

 کاهش هزینه

تغییر در مدل 

 وکارکسب

 تعدیل نیرو

 

شایوع نکته بسیار جالبی که در مورد بحران کروناا وجاود دارد، ایان اسات کاه از هماان ابتادای 

بیماری در کشور چین و سپس ورود آن به ایران، فضا همواره مملو از عدم قطعیت بوده و در عین حال 

که هیچکس توانایی اوهارنظر در مورد نقطه پایان این بحران را نداشته، همواره جوی از امیادواری باه 

هاای ر و محیطها و بازگشات باه وضاعیت عاادی دالوقوع بودن کشف واکسن، پایاان محادودیتقریب

ها راهبردهاای تادافعی وکار وجود داشته است و به همین خاطر با وجود اینکه بسیاری از شرکتکسب

تر بوده است. به عباارت ها سنگیناند، اما وزن راهبردهای واکنشی آنرا نیز در دستورکار خود قرار داده

مدت، بیشاتر تارجیح ران در افقی کوتاهیافتن بحها به دلیل امیدواری نسبت به پایاندیگر یعنی شرکت

های موجود برای تداوم فعالیت در دوران شیوع کرونا از این دوره بحرانی نیز اند با استفاده از گزینهداده

به هر شکلی که هست، عباور کنناد و ساپس باا بازگشات جهاان باه وضاعیت عاادی، روناد معماول 

 های خود را مجددا از سر بگیرند.فعالیت

اند و وکار مواجاه شادهها با تخریب مادل کسابن مسئله آن است که هرچند همه شرکتدلیل ای

دادن دارند و/یا کارهاای اند، اما یا هنوز کارهایی برای انجامها کاهش تقاضا را تجربه کردهبسیاری از آن

 اند. در این باین باه وضاوح مشاخص اسات کاه اساتفاده از راهباردجدیدی را برای خود تعریف کرده

های خود صرفا به حضاور فیزیکای هایی اتخاذ شده است که برای تداوم فعالیتدورکاری توسط شرکت

های ریزی دقیق و استفاده بهینه از امکاناات و زیرسااختکارکنان احتیا  ندارند و به واسطه یک برنامه

هاای گی باین تیماند، زمینه را برای پیشبرد اهاداف شارکت از راه دور و ایجااد همااهنموجود توانسته

که برای انجام فعالیت خود نیازمند حضور افاراد  5هایی مانند شرکت کاری به وجود بیاورند. اما شرکت

)کشاورزان، نیروهای آزمایشگاهی و ...( در محل کار هستند، امکان استفاده از ایان راهبارد را ندارناد و 

استفاده از تجهیازات محافظات شخصای  های بهداشتی وناچار هستند تا جای ممکن با رعایت پروتکل

 کار خود را ادامه دهند. 

دیده مورد مطالعه اتخااذ راهبردهاای واکنشای بارای های آسیبنکته مشترک بین تمامی شرکت

هاای جدیاد تداوم فعالیت شرکت با کمترین آسیب به سلامتی کارکناان و در کناار آن تعریاف اولویت

های جدید برای کساب درآماد در ها تعریف اولویتامی شرکتکسب درآمد بوده است. البته هرچند تم
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سازی ایان راهبارد و کساب ها هنوز موفق به پیادهاند، اما همه آندوران شیوع کرونا را مدنظر قرار داده

هاای هاا و فعالیتهایی که قابلیتدهد شرکتاند. مقایسه موردهای مطالعه نشان میدرآمد از آن نشده

 5شارکت  و 1اند، مثلا شرکت های جدید عملکرد بهتری داشتهدر تعریف این اولویت تری دارند،متنوع

اند مسیرهای جدیدی را افزار دارند، به راحتی توانستهای در زمینه توسعه نرمهای گستردهکه توانمندی

بارخلاف دو  5برای تداوم فعالیت شرکت تعریف کنند، به طوری که شارکت متوساطی مانناد شارکت 

هاای جدیاد متوسط دیگر نه تنها مجبور به تعدیل نیرو نشده، بلکاه افاراد جدیادی را در پروژه شرکت

هاا که فعالیت آن 3یا شرکت  2هایی مانند شرکت خود مشغول به کار کرده است. اما در مقابل شرکت

شاده های جااری کوچکهایی را برای کسب درآمد در کنار پروژهبه شدت تخصصی است، هرچند طرح

کنناد تاا اند، اما صرفا با امیدواری به پایان هرچاه ساریعتر بحاران، تالاش میشرکت خود آماده کرده

 فعالیت شرکت خود را تعطیل نکنند.

توان آن را تا حاد وکار است که میها تغییر در مدل کسبیکی دیگر از راهبردهای تدافعی شرکت

دانست. زیرا این راهبرد نیز شاامل تغییراتای زیادی از جنس راهبرد تعریف اولویت جدید کسب درآمد 

های ساازگار باا وضاعیت کند باا شایوهها کمک میها است که به آنوکار شرکتکسب موقتی در مدل

دهناد کاه چهاار شارکت از ایان امکاان اساتفاده ها نشاان میکنونی فعالیت خود را پیش ببرند. یافته

تاوان در آن مشاهده نشده و در دو مورد دیگار هناوز نمی اند، اما در دو مورد اثربخشی چندانی ازکرده

یابی پس از شیوع کرونا بارای مشاتری 3و  1مورد اثربخشی آن قضاوت کرد. به عنوان مثال دو شرکت 

ها، هام کارفرماهاا اند که به گفته مدیران ایان شارکتبه برگزاری جلسات به صورت آنلاین روی آورده

های اینترنات و جلسات آنلاین ندارند و هم اشکالاتی که در زیرساخت تمایل چندانی به شرکت در این

 افزارهای ارتباطی وجود دارد، مانع برگزاری اثربخش این جلسات شده است. نرم

های جدیاد را بارای کساب درآماد تعریاف هایی که اولویتبا این وجود، همچنان در اغلب شرکت

تر دنباال اند، راهبردهای واکنشای جادیخود به وجود آوردهوکار اند یا تغییراتی را در مدل کسبکرده

ها با وجود برخورد باا مصاادیق شوند و نسبت به راهبردهای تدافعی وزن بیشتری دارند، زیرا شرکتمی

های گذشته خاود توانند فعالیتوکار، هنوز در وضعیتی قرار دارند که به نوعی میمختلف تخریب کسب

ه دلیل پیامدهای غیرمنتظره شایوع ایان بیمااری دچاار شاوک و زیاانی ماالی را ادامه دهند و صرفا ب

هاا باه قادری جادی وکار آنهایی هم هستند که آسیب واردشده به کسباند. اما در مقابل شرکتشده

های جدیاد ممکان اسات. باه عناوان مثاال ها تنها با تعریف اولویتاست که امکان پیشبرد فعالیت آن

نبودن ورود گردشگران خارجی به کشور، عملا جریان اصلی که به دلیل ممکن، شرکتی است 4شرکت 

درآمد خود را از دست داده و به همین خاطر هرچند در این شرکت هم از راهبردهاای واکنشای بارای 

تر از راهبردهاای های جدید کسب درآمد در این شرکت پررنگتداوم فعالیت استفاده شده، ولی اولویت

باه دلیال ممکان نباودن برگازاری جلساات ارائاه محصاول باا  1یا مثلا در شارکت  واکنشی هستند.

هاای سفارشای های کارفرما و اثربخشی نامطلوب جلسات آنلاین، شرکت به سامت انجاام پروژهشرکت
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ها سوق پیدا کرده که قبلا سهم اندکی از جریان کساب درآماد شارکت را باه خاود اختصااص شرکت

 داد. می

شود، شاید اولاین راهبردهاایی ها مطرح میدیدگی شرکتران اقتصادی و آسیباما وقتی بحه بح

ها و تعدیل نیروها باشند. این موضاوعی اسات کاه در شوند، کاهش هزینهکه در ذهن انسان متبادر می

شود. اما نکته جاالبی کاه در ها شنیده میهای بحرانی از جمله بحران کرونا به طور مرتب از رسانهدوره

مطالعه مشاهده شد این است که راهبردهای کاهش هزینه و تعدیل نیرو فقط در تعاداد محادودی این 

از موردها اتخاذ شده است؛ در واقع راهبرد تعدیل نیرو فقط توسط دو شرکت و راهبارد کااهش هزیناه 

شوندگان مشخص شاد کاه دو های مصاحبهتوسط چهار شرکت اتخاذ شده است )که با بررسی صحبت

 اند(. ز این راهبردهای کاهش هزینه تاثیرگذاری چندانی هم نداشتهمورد ا

های ماورد از شارکت 3دهد که اما دلیل این موضوع چیست؟ مقایسه بین موارد مطالعه نشان می

نیرو دارند. هیچ یک از این  30هایی کوچک هستند که همگی کمتر از دیده مورد مطالعه شرکتآسیب

توان اند. این موضوع را از چند زاویه میران نیروهای خود را تعدیل نکردههای کوچک در این بحشرکت

هاای های خاود در بحرانها برای کاهش هزیناهبررسی کرد. نکته اول بحه اندازه شرکت است. شرکت

کنند تا به ثبات موردنظر خاود برساند. اقتصادی به صورت مرحله به مرحله نیروهای خود را تعدیل می

ها از بنیان کوچک مورد مطالعه از این امکان برخوردار نیستند، چون ایان شارکتای دانشهاما شرکت

کنناد و در صاورت کناار گذاشاتن هریاک از حداقل نیروی لازم برای پیشبرد اهداف خود استفاده می

شاوند. البتاه از آنجاایی نیروهای خود، احتمالا در تداوم بخشی از فعالیت خود دچار اختلالی جدی می

ای هادف اصالی خاود ای ندارند که به هر وسایلهها چارهشود، شرکتکه وقتی فشار اقتصادی زیاد می

تر شادن های کوچاک هام در صاورت ساختیعنی بقا در بحران را محقق کنند و شاید همین شرکت

توان گفات کاه شارط اوضاع مجبور باشند، عذر برخی از نیروهای خود را بخواهند. به همین خاطر می

درصد از اشتغال شرکت بارای برخاورداری از تساهیلات  90دوق نوآوری و شکوفایی مبنی بر حفظ صن

های کوچاک بارای تعادیل نیروهاا میلیون( نیز در عدم تمایل شارکت 500کرونایی صندوق )تا سقف 

 تاثیرگذار بوده است. 

که به نیروهایی  دهندهایی به شدت تخصصی را انجام میبنیان، فعالیتهای دانشاز طرفی شرکت

ها وقات باتجربه و دارای دانش و مهارت کافی در زمینه موردنظر نیاز دارند. به همین خاطر این شرکت

کنند و به همین خاطر دادن و بکارگیری نیروهای خود میو هزینه قابل توجهی را صرف یافتن، آموزش

ضاوعی اسات کاه تقریباا تماامی کنناد. ایان مواز هیچ تلاشی برای حفظ نیروهای خود فروگاذار نمی

ها صرف اتخاذ راهبردهایی شاده کاه تعادیل اند و تمام تلاش آندیده به اشاره کردههای آسیبشرکت

 ها قرار دهد. نیرو را به عنوان آخرین گزینه پیش روی شرکت

توان گفت که اندازه شرکت در اتخاذ این راهبارد نقشای های شرکت نیز میدر مورد کاهش هزینه

هایی هساتند کاه در وضاعیت عاادی هام ساعی های کوچک خصوصی، شرکتاسی را دارد. شرکتاس
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کنند با کمترین هزینه اضافی به فعالیت بپردازند و به هماین خااطر در بحاران کروناا راهای بارای می

ها وجود نداشته است. باه عناوان مثاال ها در مقایسه با زیان واردشده به شرکت برای آنکاهش هزینه

رقمی چندصد میلیون تومانی را از کارفرماهای خود طلبکار است و در عین حاال باا کااهش  2ت شرک

تقاضا نیز مواجه شده است، اما تمام نیازهای شرکت از جمله خدماتی مثل نظافت و پذیرایی نیز توسط 

هاا نیسات کاه باا ای در دساترس آنشاود، باه هماین خااطر هزیناهنیروهای فنی شرکت انجاام می

جویی در آن بتوانند بخشی از زیان شرکت در دوران کرونا را جبران کنند. لذا با وجود اینکه یاک صرفه

اند، اما به گفته خودشان این کاار شرکت کوچک مورد مطالعه هم به اتخاذ این راهبرد تمایل نشان داده

 های شرکت نداشته است. تاثیر چندانی در کاهش هزینه

های های دولت در کاهش بار پیامدهای مالی ناشای از آسایبقش حمایتاما در این بین نباید از ن

ها غافل شد. همانطور که در باالا اشااره شاد، آپبنیان، نوآور و استارتهای دانششیوع کرونا به شرکت

وکارهای فعاال در صندوق نوآوری و شکوفایی با توجه به ایجاد رکاود و بحاران اقتصاادی بارای کساب

اس رسالت خود در راستای حمایات و تایمین ماالی اکوسیساتم ناوآوری و فنااوری سطح کشور، بر اس

دیده ناشی از شایوع کروناا در قالاب تساهیلات وکارهای آسیبای جهت حمایت از کسبکشور، برنامه

مااه ساال طراحی و اجرا کرده است. این برنامه و تسهیلات حمایتی در چند مرحله و از نیماه فروردین

 اند. ها تحت حمایت قرار گرفتههای مختلفی از شرکتدرآمده که در هر مرحله گروهجاری به اجرا 

البته هرچند تسهیلات صندوق نوآوری و شکوفایی به خاوبی توانساته بخشای از مشاکلات ماالی 

هاا را از قرارگارفتن در دیده را پوشش دهد و حداقل برای مدتی )هرچند کوتااه( آنهای آسیبشرکت

ها نقادهایی را در رابطاه باا میازان و شارایط اعطاای دور نگه داشته است، اما شارکتوضعیت بحرانی 

ها و اعمال تغییرات منطقی زمیناه را بارای حمایات توان با بررسی آناند که میتسهیلات مطرح کرده

های احتمالی آتی باه وجاود آورد. لاذا بایاد گفات کاه دیده در بحرانهای آسیبهرچه بهتر از شرکت

دیده را بگیرد، های آسیبجلوی اتخاذ راهبردهای تدافعی توسط شرکت این تسهیلات نتوانسته هرچند

 از لبه پرتگاه ورشکستگی و تعطیلی دور نگه دارد. « فعلا»ها را اما به خوبی توانسته آن

اناد، ایجااد ها در مصااحبه باه آن اشااره کردهدر ضمن یکی از پیشنهاداتی که تعدادی از شارکت

ها است، یعنی دولت ساازوکاری را فاراهم کناد ها بدون بدهکارکردن آنن حمایت دولت از شرکتامکا

دیده برطرف کند و به جای های آسیبکه بتواند در این وضعیت نیازهای خود را با کمک همین شرکت

بتوانناد  هاا قارار دهاد کاههایی را بسته به نیازهای خود در اختیار آنها، پروژهاعطای تسهیلات به آن

جریان کسب درآمد خود را در دوره بحران حفظ کنند و با عبور از بحران بادون نگرانای از بازپرداخات 

 تسهیلات و سود آن، در مسیر عادی خود قرار بگیرند. 
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