

جنگ یا 
جـــــــــنــــــــــگ
نـگاهی بـه جـنگ چهـل مـاهـه 
اכرا:ن و دوازده 7وزه ایران

مرداد ۱۴۰۴
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مقدمه
ا:ن 7وزهـا در مـحافـل صـاحـبان و مـدیران عـالی رتـبه 
کسب وکار، مـــحور بـــحث هـــا حـــول چـــهار پـــرســـش 


کلیدی شکل گرفته است:
۱. چشم انداز جنگ آتی 

بـــا پـــایان جـــنگ ۱۲ 7وزه بین ایران و اســـرائیل، ا:ن 
سـؤاe مـطرح اسـت که آیا می تـوانیم وقـوع درگی`ی 
دیـگـ`ی را پiیـش بیـنی کiـنیـم؟ درک درســـــت از نـــــوع 
درگی`ی (جـنگ محـدود در مـقابـل جـنگ تـمام عیار) و 
تـفاوت آن بـا نـمونـه هـا:ی چـون جـنگ ایران–عـراق یا 
جـنگ اوکرا:ن–7وسیه، بـرای اs7:اrی اثـرات اقـتصادی 

و اجتماعی بر فعالیت های تجا7ی ض`و7ی است.
۲. «برنامه x:7ی برای بقا» یا فلج تصمیم گی`ی؟ 

در فـضای آتـش بـس نـامـشخص و rی ثـباتی سیاسی 
و اقـــتصادی، آیا شـــرکت هـــا تـــنها مـــلزم بـــه اتـــخاذ 
7و:کرد «حـفظ وضـع مـوجـود» هسـ�נد یا می تـوانـند 
فـراتـر از آن گـام بـردارنـد؟ شـناسـا:ی مـ`ز بـا7:ک میان 
تـدبیر مـحافـظه کارانـه و فـقدان تصمیم سـاsی کلان، 


نقطه ش`وع هر استرات�ی مناسب خواهد بود.
۳. امکان سنجی «استرات�ی های رشد و توسعه» 

در شــرایط فعلی بــازار که s:ر ســایه نــااطمینانی بــه 
ســـر می بـــرد، تـــحقق اهـــداف رشـــد چـــگونـــه ممکن 
اسـت؟ آیا می تـوان از حجـم محـدودی از بـازار مـوجـود 
ســــهم بیشت`ی بــــه دســــت آورد، یا اولــــو:ت بــــاید 
آمـاده سـاsی بـرای جـهش پـس از ثـبات دوrـاره بـاشـد؟ 
 (KPIs) تـعییـن شـــــاخـــــص هـــــای کـلیـدی عـمـلکـرد
مـــتناســـب بـــا هـــر ســـنا7:و، ضـــامـــن تصمیم گی`ی 


واقع بینانه خواهد بود.
۴. تأثیر اندازه و حوزه فعالیت بر تصمیم ساsی 

ابـعاد مـالی و صنعتی هـر شـرکت، نـقش مـحو7ی در 
تحـلیل 7:سک و فـرصـت ایفا می کiند. تصمیم هـای 
یک بـنگاه بـا فـ`وش سـالانـه حـدود ۲ میلیون دلار در 
مـقایسه بـا شـرکiتی بـا گـردش مـالی ۱۵ میلیون دلار 
در حـوزه مـصرفی یا ۳۰ میلیون دلار در مـحصولات 
بـــادوام، بـــه تـــبع تـــفاوت چـــشم گی`ی در ســـاخـــتار 

هx:نه، نقدینگی و تحمل 7:سک دارد.

بــــ`رسی دقیق ا:ن گــــونــــه تــــمایزات، پiیش شــــرط 

تدو:ن استرات�ی های اث`rخش است.

ض`ورت دقت در مفاهیم کلیدی 
پiیـش از هـــــر تـحـــــلیـل، تـــــعـ`:ـف دقیـق واژه هـــــا و 


اصطلاحات محو7ی ا�زامی است:
نـــوع و مقیاس جـــنگ: مـــ`زهـــای «جـــنگ محـــدود» 
 (Total War) «و «جــــنگ تــــمام عیار (Limited War)
چیست و کدام یک مـتناسـب بـا شـرایط ایران اسـت؟ 
تـأثیر هـر کدام بـر زنجیره تـأمین، نـقدینگی و تـقاضـای 


بازار چگونه است؟
بـرنـامـه x:7ی بـرای بـقا در بـرابـر rی تصمیمی: بـرنـامـه ای 
مــدون بــرای مــدی`:ت مــخاطــرات و نیل بــه حــداقــل 
s:ان هـا چـگونـه از سـردرگمی و «فـلج تصمیم گی`ی» 


متمایز می شود؟
مـعنای رشـد و تـوسـعه در بحـران: آیا افـزایش سـهم 
بـازار در مقیاس کوچک از اولـو:ت بـرخـوردار اسـت یا 
بــاید ظــرفیت انــبارش و تــولید را بــرای 7ونــق پــس از 


ف`وکش تنش ها ارتقا داد؟

در ا:ن مــقالــه، ابــتدا بــه تب��ن دقیق اصــطلاحــات 
مـــرتـــبط بـــا انـــواع جـــنگ و پiیامـــدهـــای اقـــتصادی–
اجــتماعی هــر یک می پــرداs:م تــا تــصو:ر شــفافی از 
محیط رقـابتی در بـرابـر کسب وکارهـا بـه دسـت آو7:م 
و در ادامـــه بـــه بـــ`رسی کسب و کار هـــای کوچک و 
 یک سـال 

ً
مـتوسـط در اوکرا:ن می پـرداs:م که تـق`:با

پـس از تـهاجـم 7وسیه تـوانسـته انـد فـعالیت خـود را 
تث��ت کiنند و بـا وجـود تـأثیرات مخـرب ا:ن جـنگ بـر 

اقتصاد کشور، از خود تاب آو7ی نشان دهند.

«شــرکت هــا8ی که مــدل هــای کسب وکار خــود را بــا شــرایط 
جـدید تطبیق داده ، بـه دنـبال بـازارهـای جـدید رفـته و راه حـل هـای 
خــلاقــانــه و مــنحصMNــه فــرد ارائــه داده انــد، اعــتماد بــه نــفس 
بسیار بیشتNی از خــــود بــــرای  Tو8اTوی بــــا شــــرایط جــــدید و 

ساختن آینده کسب و کار خود نشان دادند.»



مقدمه
در شـــماره هـــای بـــعدی، واכاوی خـــواهیم کرد که 
اسـتراتـ�ی هـای «بـقا» چـگونـه از rی تصمیمی مـتمایز 
می شـونـد، تـع`:ف عملیاتی رشـد و تـوسـعه در ا:ن 
شــرایط چیست و در نــهایت چــگونــه انــدازه و حــوزه 
فــــعالیت شــــرکت هــــا 7وی انــــتخاب گــــx:نه هــــای 

استرات�:ک تأثیر می گذارد.

محمد حسین میرآفتاب مجید کیانپور

مدیرعامل و بنیان گذار 
شاپرک آrی

مشاور توسعه کسب و کار 
شاپرک اrی

ساختار بندی و نوشتار:  به سIפرستی:

هادی اKLاKی Kهار

مدیرعامل لا:ن مشاوره 
مدی`:ت شاپرک آrی
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جنگ یا جنگ

۱



جنگ یا جنگ
هــــدف نــــها:ی از جــــنگ چیست؟ نــــابــــودی کامــــل 
دشـمن یا تحـمیل اراده سیاسی بـا کمت`:ن هـx:نه؟ 
پـــاســـخ بـــه ا:ن پـــرســـش، دو مسیر مـــتمایز امـــا 
درهـم تنیده در نـظ`:ه پـرداsی جـنگ شکل داده اسـت 
که تــا امــ`وز نیز در تحــلیل جــنگ هــای مــد7ن کاr7ــرد 
دارنــد: جــنگ بــه مــثابــه ابــزار سیاسی مــطلقو جــنگ 


به مثابه ابزار محدود و هدف مند.
در ا:ـــن میـــان، دو مـــتـــفکـــر کـــلیـــدی، کـــا7ل فـــــون 
کلاوsو:تس و ســان تــxو، چــارچــوrی ارائــه می دهــند 
که فــــهم امــــ`وsی از دو مــــفهوم جــــنگ تــــمام عیار 
(Total War) و جـنگ محـدود (Limited War) بـدون 


رجوع به آنان ناقص خواهد بود. 
کلاوsو:تس در اثـــر بنیاد:ن خـــود «دr7ـــاره جـــنگ» 
جـنگ را امـتداد سیاسـت بـا ابـزارهـای دیگر می دانـد. 
امـا آنـچه در خـوانـش هـای بـعدی از آثـار او بـرجسـته 
شـده، مـفهوم گـرایش د7ونی جـنگ بـه سـمت مـطلق 
بـــــودن اســـــت. از نـــــگاه او، ا£ـــــر هیچ محـــــدودیت 
سیاسی، اخـلاقی یا اجـتماعی وجـود نـداشـته بـاشـد، 


جنگ به سمت حالتی پiیش می 7ود که در آن:
•
هر دو طرف به دنبال نابودی کامل یکدیگرند،
تـمامی مـنابـع مـلت (نـظامی، اقـتصادی، انـسانی) •


بسیج می شود،
•
و م`ز بین جبهه و پشت جبهه از بین می 7ود.

هـــرچـــند کلاوsو:تس خـــود مـــعتقد بـــود که چنین 
جنگی در عـمل نـادر اسـت، امـا نـظ`:ه او ا�ـهام بـخش 
جـــنگ هـــا:ی شـــد که بـــه درســـتی می تـــوان آن هـــا را 
«تـمام عیار» خـوانـد: جـنگ جـهانی اول و دوم، جـا:ی 
که هـــمه چیز در خـــدمـــت پiی`وsی قـــرار گـــرفـــت.در 
مـقابـل، سـנت فک`ی ای وجـود دارد که بـه جـای تـمرکز 
بــر شــدت و گســتره درگی`ی، بــر هــدفــمند بــودن و 
محــدودســاsی دامــنه جــنگ تــأכید دارد. ا:ن نــگاه را 
بـه و:ژه می تـوان در آثـار سـان تـxو یافـت، که جـنگ را 
بیشتر یک ابـزار مـحاسـبه شـده بـرای پiیشبرد مـنافـع 
می دانست تا یک تلاش برای نابودی کامل دشمن.

جنگ محدود و جنگ تمام عیار

کا9ل فـــون کلاو2و)تس، ژنـــرا- و نـــظ()ه پـــرداز 

نظامی آAمانی ق(ن ۱۹:

«جـــنگ ادامـــه سیاســـت بـــا ابـــزارهـــای دیگر 
است.»

بـرای سـان تـxو، rهـت`:ن جـنگ، جنگی اسـت که در آن 

بدون نبرد فیx:کی، پiی`وsی حاصل شود.

 دارای 
ً
در ســـطح عملیاتی، جـــنگ محـــدود مـــعمولا


و:ژ£ی های s:ر است:
اهــداف سیاسی یا جــغرافیا:ی مــشخص و قــابــل •


تحقق.
•
عدم بسیج همه جانبه منابع ملی.
تـــلاش بـــرای اجـــتناب از و7ود بـــاs:گران خـــارجی و •


گسترش درگی`ی.
•
تمایل به حفظ نوعی تعادل پس از پایان منازعه.

ا:ن دو مـفهوم، نـه تـنها در تـا7:خ نـظامی گـ`ی، بلکه در 
تحـــلیل اقـــتصادی، سیاسی و فـــرهنگی مـــنازعـــات 
مـعاصـر نیز جـایگاه بنیاد:ن دارنـد. فـهم تـفاوت هـا و 
اشـتراכ هـای آن هـا، شـرط لازم بـرای تحـلیل مـاهیت 
جـــــنـگ هـــــا:ی اســـــت کـه در دهـــــه هـــــای اخیـر در 
خـــاورمیانـــه، اوکرا:ن، قـــفقاز و فـــراتـــر از آن شکل 

گرفته اند.



جنگ یا جنگ

(Limited War) جنگ محدود

جـــنگ محـــدود بـــه نـــوعی از درگی`ی نـــظامی اطـــلاق 
می شـــــود که در آن طـــــرف هـــــای درگیر، از حـــــداכiثر 
ظـــــرفیت نـــــظامی، اقـــــتصادی، یا انـــــسانی خـــــود 
اســتفاده نمی کiنند، بلکه تــلاش می کiنند بــا اعــمال 
کiنت`ل در ســطح اهــداف سیاسی، جــغرافیا:ی، ابــزار 
نـــظامی و شـــدت درگی`ی، بـــه نـــوعی مـــصالـــحه یا 
بــازدارنــدگی دســت یابــند. در ا:ن نــوع جــنگ، هــدف 
نــابــودی کامــل دشــمن نیست، بلکه تغییر رفــتار یا 


دس��اrی به یک امتیاز سیاسی خاص است.

و:ژ£ی های کلیدی جنگ محدود:

•
اهداف سیاسی محدود و قابل مذاכره
اجـتناب از گسـترش درگی`ی بـه مـناطـق یا بـاs:گران •


جدید
کiنت`ل و محــدودیت در نــوع و شــدت اســتفاده از •

 عـدم اسـتفاده از سـلاح هـای 
ً
ابـزارهـای نـظامی (مـثلا


کشتار جمعی)
امکان حــــفظ کانــــال هــــای دیiپلماتیک در طــــول •


درگی`ی
قــابــل پــذیرش بــودن ایده ی «بــرد نســبی» بــرای •


طرفین
•
مثال های برجسته:
•
جنگ کره (1953–1950)
•
جنگ و:تنام )در مقاطع خاص(
درگی`ی هـای اخیر بین ایران و اسـرائیل یا 7وسیه و •


اوکرا:ن در فازهای مشخص


(Total War) جنگ تمام عیار
جـنگ تـمام عیار حـالتی از جـنگ اسـت که در آن دولـت 
یا کشور تـمام مـنابـع مـوجـود خـود—اعـم از نـظامی، 
اقـــتصادی، صنعتی، فـــرهنگی و انـــسانی—را بـــرای 
نـــابـــودی کامـــل دشـــمن و تـــحقق کامـــل اهـــداف 
سیاسی خـود بسیج می کiند. در ا:ن نـوع جـنگ، مـ`ز 
میان غیرنـظامی و نـظامی کمرنـگ یا حـذف می شـود 

و کل جامعه وارد فرآیند جنگ می شود.

جنگ محدود و جنگ تمام عیار


و:ژ£ی های کلیدی جنگ تمام عیار:

•
(total mobilization) بسیج کامل منابع ملی
هـدف گـذا7ی بـرای شکست کامـل و تسـلیم rی قید •


و شرط دشمن
اســتفاده از هــر ابــزار ممکن از جــمله ســلاح هــای •


کشتار جمعی، جنگ 7وانی و تخ`:ب s:رساخت ها
•
تبدیل جامعه به جامعه ای در حالت دائمی جنگ
حـذف خـطوط تفکیک بین جـبهه هـای جـنگ و عـقبه •


غیرنظامی
•
مثال های برجسته:
•
جنگ جهانی اول و دوم
جنگ ایران و عراق (در سال های پایانی)•

جنگ تمام عیارجنگ محدودشاخص

شکست کامل دشمنقابل مذاכره، محدوداهداف سیاسی

 بیEون از میدان نبردنقش غیرنظامیان
ً
عمدتا

فعال در حمایت لجسJKکی و 
صنعتی

گسترده و Yی رحمکWنتEل شدهمیزان تخXIب

حداכWثر ظرفیت تکWنولوa`کمحدود یا غیEפیشرفتهابزار نظامی

مصالحه، مذاכرهپایان جنگ
تسلیم کامل، بازساgی 

نظامی-سیاسی

تداوم تعاملات ممکن استرابطه با دی[پلماسی
قطع دیWپلماسی، دشمنی 

مطلق



جنگ یا جنگ
ابعاد جنگ و نقش اقتصاد در جنگ محدود و تمام عیار

«جــنگ هــمواره ادامــه سیاســت بــا ابــزارهــای 
دیگر اســت.» در ا)ن چــارچــوب، جــنگ محــدود 
تجـلی صـ()ح تـ(ی از ا)ن دیدگـاه اسـت، 2)را حـفظ 
پaیوســـــتگی بـــــا اهـــــداف سیاسی و قـــــابلیت 
بــازگشــت بــه گــفتگو، مــاهیت آن را مــشخص 
می کaند. در مـقابـل، جـنگ تـمام عیار در نـقطه ای 
فـراتـر از اهـداف سیاسی قـرار می گیرد و خـود بـه 

هدف بدل می شود.

جنگ تمام عیارجنگ محدودشاخص

اختلاu گسترده در اقتصاد داخلیقابل کWنتEل، متمرکز بر حوزه نظامیتأثیر کوتاه مدت

قابل جبران از طE`ق دیWپلماسی و تجارتتأثیر بلندمدت
نیاز به بازساgی گسترده و ساختاxزدا`ی 

دوYاره اقتصاد

 با محدودیت مواجه نمی شودسرمایه گذاLی خارجی
ً
 متوقف یا منفی می شودمعمولا

ً
کاملا

افزایش محدود و مدیE`ت پذیرتورم و کسIی بودجه
تورم انفجاxی، وابستگی شدید به 

استقراض یا چاپ پول

در صورت وجود منابع جایگ�`ن، قابل تاب آوLی اقتصاد ملی
حفظ

وابسته به حجم ذخایر و کمک خارجی 
(WWII مانند لند-لیز در)

اقـتصاد، نـه تـنها پشـ��بان فنی و مـالی جـنگ اسـت، 
بلکه تعیین کiننده ظـرفیت تـداوم جـنگ، نـوع اهـداف 
قــابــل دســت یاrی، و نــحوه پــایان بخشی بــه جــنگ 
اسـت. از دید اسـتراتـ�:ک، جـنگ را می تـوان رقـابتی در 
 (national endurance) «اســـــتــــقــــامـــــت مــــلی»
دانسـت؛ جـا:ی که مـنابـع اقـتصادی کشورهـا تعیین 
می کiنند چـه مـدت، بـا چـه شـدتی و در چـه سـطحی 
می تـوانـند بـه جـنگ ادامـه دهـند. اقـتصاد نـه تـنها در 
شکل گی`ی و تــداوم جــنگ، بلکه در پــایان بخشی بــه 


جنگ نیز نقشی حیاتی دارد. بخصوص وقتی:
•
هx:نه اقتصادی از سود سیاسی پiیشی بگیرد.
مــــنابــــع حیاتی تحــــلیل بــــ`ود یا جــــامــــعه دچــــار •


نارضایتی اقتصادی فرا£یر شود،
دولـــت هـــا مـــجبور بـــه مـــذاכره یا پـــذیرش شکست 


می شوند.
در جنگ محدود: •

مــذاכره و آتــش بــس بــه راحتی ممکن اســت، s:را 

توان اقتصادی کشورها تحلیل نرفته است.

در جنگ تمام عیار: •
 بـــا فـــ`وפـــاشی اقـــتصادی، 

ً
پـــایان جـــنگ مـــعمولا

تســلیم کامــل، یا انــقلاب سیاسی هــمراه اســت 
(مانند آ�مان در پایان جنگ جهانی اول و دوم).



جنگ یا جنگ

نوع جنگباXlگران اصلیتاXLخ پایانتاXLخ شIوعنام درگیIی

جنگ محدودناتو vs حکومت قذافی۳۱ اכWتبر ۱۹۲۰۱۱ مارس ۲۰۱۱مداخله نظامی ناتو در لیبی

جنگ محدودآذYxایجان vs ارمنستان۵ آوx`ل ۱۲۰۱۶ آوx`ل ۲۰۱۶جنگ چهار Lوزه ناpورنو–قره باغ

جنگ محدودآذYxایجان vs ارمنستان۱۰ نوامبر ۲۷۲۰۲۰ سפ�امبر ۲۰۲۰جنگ دوم ناpورنو–قره باغ

جنگ تمام عیارxوسیه vs اوکرا`نتاכWنون۲۴ فوx`ه ۲۰۲۲تهاجم تمام عیار Lوسیه به اوکراXن

جنگ محدودایران vs اسرائیلa ۲۴وئن a ۱۳۲۰۲۵وئن ۲۰۲۵جنگ دوازده Lوزه ایران و اسرائیل

یاد داشــت:تــعداد جــنگ هــای مســتقیم بین دولــت هــا در مــقایسه بــا قــ`ن بیستم کاهــش یافــته امــا هــمچنان در قــالــب جــنگ هــای محــدود ادامــه دارد. ا:ن 

نشان دهنده آن است که کشورها به دلایل اقتصادی، هسته ای یا سیاسی، تمایل کمت`ی به و7ود به جنگ تمام عیار دارند.

اכiثر درگی`ی هــا مــانــند جــنگ هــای هــند و پــاכستان، تــرکیه و ســو7:ه، و جــنگ هــای ایران و اســرائیل در قــالــب جــنگ محــدود بــاقی مــانــده انــد، چــرا که اهــداف 

استرات�:ک خاصی را دنبال کرده اند بدون آن که به جنگ تمام عیار منجر شوند.

جـنگ هـا:ی مـثل حـمله 7وسیه بـه اوکرا:ن در سـال ۲۰۲۲ بـه دلیل شـدت، گسـتردگی، و اهـداف تغییر 7®:م یا تسـلط کامـل، بیشتر بـه جـنگ تـمام عیار شـباهـت 
دارند.



۲
ب`رسی داده های جنگ اوکرا:ن در 

یک نگاه



در یک نگاه
تـأثیرات جـنگ، چـه در کوتـاه مـدت و چـه در بـلندمـدت، بـه طـور عـمومی بـرای کسب وکارهـای کوچک و مـتوسـط 
منفی و چــالــش بــرانگیز اســت. نــاپــایدا7ی اقــتصادی، اخــتلاe در زنجیره تــأمین، کاهــش تــقاضــا، و 7:سک هــای 


امنیتی از جمله پiیامدهای مستقیم آن هس�נد.
بــا ا:ن حــال، تجــ`rــه اوکرا:ن نــشان می دهــد که حتی در شــرایط جنگیِ طــولانی مــدت، بسیا7ی از شــرکت هــای 
کوچک و مـتوسـط نـه تـنها فـعالیت خـود را حـفظ کرده انـد، بلکه بـا بـازتـع`:ف مـدل هـای عملیاتی، بـرنـامـه x:7ی 
بـــرای آینده و انـــطباق بـــا شـــرایط جـــدید، مسیرهـــای پـــایدا7ی و حتی رشـــد را دنـــبال کرده انـــد. ا:ن تجـــ`rـــه، 
نـشان دهـنده ظـرفیت تـاب آو7ی و سـازگـا7ی بـالا در میان بـرخی کسب وکارهـاسـت که می تـوانـد ا�ـگو:ی بـرای سـایر 

بازارهای درگیر بحران باشد.

فعالیت می ک[نند اما خNوجی های 
خود را کاهش دادند

کاهش نیNوی انسانی

۵۷٪

کاهش درآمد

فعالیت خود را بدون تغییر حفظ 
کردند

۳۷٪

۴۳٪ ۲۲٪
۶٪

فعالیت خود را متوقف کردند



در یک نگاه
حوزه فعالیت و اندازه کسب و کار های بIرسی شده در اכراXن

۵۰٪
خدمات

۵۰٪


متوسط

( ۵۱ ا�ی ۴۹۹ نفر )

تولید

اندازه کسب و کار ها قبل از جنگ

30%

70%


کوچک

(  ۱۰ ا�ی ۵۰ نفر )

حوزه فعالیت

۳۷.۷ میلیون نفر۹۰.۶ میلیون نفر
از آغاز جنگ تمام عیار در فو7:ه ۲۰۲۲، دست کم ۳٫۷ میلیون اوکراینی آواره 

داخلی (IDP) و حدود ۶٫۹ میلیون نفر نیز به کشورهای همسایه یا فراتر از آن 
 یک سوم جمعیت پiیش از جنگ اوکرا:ن را جابه جا 

ً
پناهنده شده اند؛ تق`:با

کرده است که بxرگ ت`:ن بحران آوارگی در ا7وפا پس از جنگ جهانی دوم است.

تخمین زده می شود که بیش از ۵ میلیون ایرانی در سراسر جهان زندگی 
می کiنند؛ از ا:ن میان، حدود ۳ میلیون نفر در פی انقلاب ۱۳۵۷ و جنگ ایران–

عراق مهاجرت کردند و امواج جدید مهاجرت نیز به خاطر مسائل اقتصادی، 
سیاسی و تح`:م ها ادامه یافته است.

فکWتباכس: جمعیت

یادداشـت: کسب و کار هـای اכراینی ای که در ا:ن مـقالـه مـورد بـ`رسی قـرار گـرفـته انـد ۵۰٪ در حـوزه خـدمـات فـعالیت داشـته انـد و ۵۰٪ در حـوزه مـحصول و 
تولیدات همچنین ۷۰٪ از کسب و کار های مورد مطالعه کوچک ( ۱۰ ا�ی ۵۰ نفر ) و ۳۰٪ از کسب و کار ها متوسط ( ۵۱ ا�ی ۴۹۹ نفر ) بوده اند.



در یک نگاه
عواقب جنگ بر Lوی چشم انداز  کسب و کار های اوکراینی

ترند های منفی

کاهش در آمدافت فعالیت های کسب و کار

کاهش تعداد سفارشات

بدتر شدن نظام پرداختی افزایش تIن اور نیIو های کار

از بین رفتن s:رساخت های ان`®ی ( اختلاe در ثبات کار و فعالیت ها )  جــا بــه جــا:ی دفــاتــر و شــرکت هــا بــه دلیل از بین رفــتن تجهیزات و از 
دست دادن نی`و ها

( سود خالص ) شرکت هابه طور مشخص کاهش تعداد شرکت های فعال

عـدم ثـبات حجـم سـفارشـات بـه صـورت مـشخص بـه دلیل: مـهاجـرت 
مــردم، کاهــش قــدرت خــ`:د شهــ`ونــدان، و کاهــش شــدید بــودجــه 

محلی و مرکxی

به دلیل بسیج مردم توسط دولت و مهاجرت

کاهش کلی ه�Xنه ها
تـعو:ق انـداخـتن سـرمـایه گـذا7ی هـا، کاهـش حـقوق، اسـتخدام مـوقـت 

نی`و ها و متوقف کردن فعالیت های s:ان ده

( افـزایش بـدهکاران )  در خـواسـت تـامین کiنندگـان بـرای پiیش پـرداخـت 
( دغدغه بxرگ شرکت های تولیدی بxرگ ) 

۱۵۰ میلیارد دلار۴۵۱ میلیارد دلار

صندوق بین ا�مللی پول (IMF) پiیش بینی کرده که رشد واقعی تولید ناخالص 
داخلی اوکرا:ن در سال ۲۰۲۵ برابر با ۲٫۰٪ باشد، یعنی پس از سال ها منفی یا 

نزدیک به صفر بودن رشد، اقتصاد کشور بالاخره وارد فاز باs:اrی تد7:جی 
می شود

طبق برآورد صندوق بین ا�مللی پول، رشد واقعی GDP ایران در سال ۲۰۲۵ 
تنها ۰٫۳٪ خواهد بود که یکی از پایiین ت`:ن نرخ های رشد اقتصادی در جهان 
به شمار می آید و نشان از رکود طولانی مدت اقتصاد تحت فشار تح`:م ها و 

تورم بالا دارد

GDP  :تباכسWفک

یادداشت: پس از ش`وع جنگ در اوکرا:ن، کسب و کار های اوکراینی دچار تغییرات و و7ود به 7وند های منفی بخصوصی شده اند. 



ترند های مثkت

گــرچــه جــنگ در بیشتر مــوارد تــأثی`ی مخــرب بــر کسب وکارهــای کوچک و مــتوســط دارد امــا در دل بحــران نیز 
فـرصـت هـا:ی شـناسـا:ی شـده که بـ`رسی آن هـا در شـرایط مـشابـه نـشان می دهـد بـرخی کسب وکارهـا بـا اتـخاذ 
اسـتراتـ�ی هـای انـعطاف پـذیر و نـوآورانـه و بـه 7وز نـه تـنها بـقای خـود را تضمین کرده انـد، بلکه مـوفـق شـده انـد مسیر 

رشد را در همین شرایط دشوار هموار کiنند و ادامه دهند.

بعضی از شرکت ها سفارشات جدید 
دXLافت کردند و فIوش خود را گسترش 

داده اند. 

کسب و کار ها به تولید  محصولات  با 
اLزش اف�وده بالا Lوی آورده اند  و به 

دنبال تولید محصولات گوشه ای 
هس�נد

کسب و کار ها Kهره ور تر شده و به دنبال 
راه های خلاقانه برای سود آوLی هس�נد.

دنیا بیشتر از گـــذشـــته از کسب و کار هـــای اوکراینی 
استقبال می کiنند.  ( بـه طـور خـاص بـه دلیل کاهـش فـعالیت رقـبا و یا 

افزایش سفارشات دولتی ) 

بــه دلیل کاهــش ا7زش هــ`:ونیا ( پــول اوکرا:ن ) و 
اخــتلاe در زنجیره تــامین، کارخــانــه هــای اوکراینی بــر 
خــلاف کارخــانــه هــای خــارجی ا¸ن فــرصــت فــ`وش 

بیشتر و مx:ت قیمتی بالا ت`ی دارند. 

شرکت های اوکراینی تمایل بیشتIی برای 
همکاLی با یکدیگر پ[یدا کرده اند. 

شرکت ها به صورت فعالانه تIی به 
دنبال فرصت های صادراتی هس�נد. 

در یک نگاه
عواقب جنگ بر Lوی چشم انداز  کسب و کار های اوکراینی

•
.(UNDP) بانک جهانی و برنامه توسعه سازمان ملل ،(IMF) یش بینی های سال ۲۰۲۵ از صندوق بین ا�مللی پولiداده های ایران: بر اساس پ

داده های اوکرا:ن: بر اساس اطلاعات سال های اخیر (مانند ۲۰۲۳) و تخمین ها:ی برای سال s ،۲۰۲۵:را داده های دقیق به دلیل جنگ جا7ی در دسترس نیست.•

۷۲ سال۷۸.۵ سال
پس از افزایش امید به زندگی از ۷۲٫۶۶ سال در ۲۰۲۲ به ۷۳٫۴۲ سال در 

۲۰۲۳، ا:ن شاخص در ۲۰۲۴ به ۷۲٫۶۴ سال کاهش یافت که معادل ٪۱٫۰۷ 
افت نس�ت به سال قبل است؛ چنین نxولی در سال های پسا جنگ برای 

کشو7ی ا7وפا:ی نادر است و نشان دهنده تأثیر سنگین تداوم درگی`ی ها و 
تبعات rهداشتی پساכ`وناست

براساس آمار سازمان جهانی rهداشت، امید به زندگی سالم (HALE) در ایران 
در ۲۰۲۱ تنها ۶۴٫۰ سال بود، در حالی که امید به زندگی کلی حدود ۷۸٫۰۵ 

سال (۲۰۲۵) برآورد می شود؛ یعنی ایرانیان به طور متوسط بیش از ۱۴ سال را 
در وضعیت «کمتر از سلامت کامل» می گذرانند

فکWتباכس:  امید به زندگی



۳
کسب و کار های کوچک و متوسط 

نزدیک به یک سال پس از ش`وع 
جنگ در اوکرا:ن



یک سال پس از شIوع جنگ
وضعیت بنگاه های اقتصادی  در اوکراXن

6%

37%
57%

فعالیت های خود را به تعو:ق 
انداختند

فعالیت می کiنند اما خ`وجی های 
خود را کاهش دادند

فعالیت قبل از جنگ خود را حفظ 
کردند

15% 30% 45% 60%

8%
35%

57%

15% 30% 45% 60%

4%
40%

56%

15% 30% 45% 60%

7%
41%

52%

17.5% 35% 52.5% 70%

5%
28%

67%

بـــا بـــ`رسی وضعیت عملیاتی شـــرکت هـــای کوچک و مـــتوســـط (SMEs)، تـــصو:`ی واضـــح از تـــاب آو7ی و 
 یک سـال جـنگ بـه نـمایش می گـذارد. نکiته بـرجسـته، ا:ن اسـت که بـا وجـود 

ً
چـالـش هـای آنـها را پـس از تـق`:با

تــمامی مشکلات، ۵۷٪ از شــرکت هــای مــورد بــ`رسی هــمچنان فــعالیت هــای قــبل از جــنگ خــود را حــفظ 
کرده انـد ، در حـالی که ۳۷٪ فـعال هسـ�נد امـا بـا کاهـش تـولید مـواجـه بـوده انـد. تـنها ۶٪ از عملیات خـود را بـه 
حـــالـــت تعلیق درآورده انـــد. ا:ن ارقـــام، ا£ـــرچـــه بـــه دلیل "ســـوگی`ی بـــقا" (Survivorship Bias) - که در آن 
 تعطیل شـده در نـمونـه گiـنجانـده نشـده انـد - ممکن اسـت خـوش بینانـه تـر از واقعیت کلی 

ً
شـرکت هـای کامـلا

بـاشـد، امـا هـمچنان نـشان دهـنده یک سـطح قـابـل تـوجـه از تـاب آو7ی در میان کسب وکارهـای بـاقی مـانـده 
است.

اندازه کسب و کار ها

حوزه فعالیت


متوسط

( ۵۱ اnی ۴۹۹ نفر )


کوچک

(  ۱۰ اnی ۵۰ نفر )

تولیدخدمات



یک سال پس از شIوع جنگ
درآمد شرکت های کوچک و متوسط در وضعیت جنگ

۴۳٪
میانگین کاهش 

سود

25

50

75

100

April

۱۲٪

۱۷٪

۴۳٪

۱۲٪

۱۶٪

سود کاهش 
پiیدا نکرده 

سود بین ٪۱ 
ا�ی ٪۲۵ 

کاهش پiیدا 
کرده

سود بین ٪۲۶ 
ا�ی ٪۵۰ 

کاهش پiیدا 
کرده

سود بین ٪۵۱ 
ا�ی ٪۷۵ 

کاهش پiیدا 
کرده

سود بین ٪۷۶ 
ا�ی ٪۱۰۰ 

کاهش پiیدا 
کرده

تولید

خدمات

حوزه میانگین

-۴۵٪

-۳۸.۸٪

میــانــگیــن کــاهـــــش ســـــود ۴۳٪ ، بـــــه وضـــــوح 
نـشان دهـنده یک بحـران جـدی در سـودآو7ی اسـت. 
جـالـب تـوجـه اسـت که ۴۳٪ از شـرکت هـا بـا کاهـش 
سـودی بین ۲۶ تـا ۵۰٪ مـواجـه بـوده انـد ، و ۱۶٪ نیز 
کاهـش سـودی بین ۷۶ تـا ۱۰۰٪ را تجـ`rـه کرده انـد، 
 بـــه مـــعنای عـــدم ســـودآو7ی یا s:ان دهی 

ً
که عـــملا

کامـل اسـت. ا:ن ارقـام، زنـگ خـطر را بـرای بـقای مـالی 

بسیا7ی از کسب وکارها به صدا در می آورند.

در کiنار تـــرسیم تـــصو:ر کلی از کاهـــش ســـودآو7ی 
 (SMEs) گسـترده در شـرکت هـای کوچک و مـتوسـط
اوکرا:ن گــ`وهی از کسب وکارهــا اشــاره می کiند که 
تـوانسـته انـد در بـرابـر طـوفـان جـنگ مـقاومـت کرده و 
ســودآو7ی خــود را حــفظ یا تــنها بــا کاهــش نــاچیxی 
مــــواجــــه شــــونــــد. ا:ن گــــ`وه، که شــــامــــل ٪۱۲ از 
شـرکت هـا:ی اسـت که سـودشـان کاهـش نیافـته و 
۱۷٪ که ســودشــان تــنها ۱ تــا ۲۵٪ کاهــش یافــته 
اســـت ، گـــواه بـــر وجـــود تـــاب آو7ی اســـتراتـــ�:ک و 
انــــعطاف پــــذی`ی عملیاتی در میان بــــخش هــــا:ی از 
 SMEs یک ســوم از 

ً
اقــتصاد اوکرا:ن اســت. تــق`:با

 ۲۹٪) تـــوانســـته انـــد در چنین شـــرایط 
ً
(مجـــموعـــا

دشـــوا7ی ســـودآو7ی خـــود را حـــفظ یا بـــا حـــداقـــل 
کاهـــش مـــواجـــه شـــونـــد، نـــشان دهـــنده وجـــود 
مـx:ت هـای رقـابتی خـاص یا تـوانـا:ی هـای انـطباقی 
بـــرجســـته در ا:ن شـــرکت هـــا اســـت امـــا عـــلاوه بـــر 
مـاهیت کسب وکار، اسـتراتـ�ی هـای داخـلی نیز نـقش 
مـــحو7ی ایفا می کiنند. ا:ن شـــرکت هـــا در مـــدی`:ت 
نـــــقدینگی خـــــود بسیار چـــــابک عـــــمل کرده انـــــد، 
هـــx:نه هـــای ثـــابـــت را بـــه شـــدت کiنت`ل کرده و بـــه 
سـرعـت مـدل هـای کسب وکار خـود را بـرای تطبیق بـا 


شرایط جدید بازار تغییر داده اند. 
اXن بـــه اXن معنی اســـت که اXن شـــرکت هـــا نـــه تـــنها 
اLزش پ[یشنهادی خـود را بـا نیازهـای متغیر بـازار تطبیق 
دادنـد، بلکه مـنابـع و فـرآیندهـای داخـلی خـود را نیز بـه 
ســـرعـــت بـــازآراXی و Kهینه کردنـــد تـــا از اXن پ[یشنهاد 
اLزش جـدید پشـ��بانی ک[نند و در یک محیط بـه شـدت 

متغیر، چابک باقی بمانند.



یک سال پس از شIوع جنگ
نیIو های کار در وضعیت جنگی

۲۲٪
میانگین کاهش 
تعداد نی`و انسانی

25

50

75

100

April

۴۵٪

۲۱٪

۲۴٪

۴٪
۶٪

هیچ نی`و:ی را 
کاهش نداند

کاهش نی`وی کار 
بین ۱٪ ا�ی ٪۲۵

کاهش نی`وی کار 
بین ۲۶٪ ا�ی ٪۵۰

کاهش نی`وی کار 
بین ۵۱٪ ا�ی ٪۷۵

کاهش نی`وی کار 
بین ۷۶٪ ا�ی ٪۱۰۰

یکی دیـگـر از چـــــالـــــش هـــــای حیـاتی پiیـش 7وی ا:ـن 
کسب وکارهـا بـرمی دارد: کاهـش نی`وی کار. میانگین 
کـاهـــــش ۲۲٪ در تـــــعـداد کـارکiـنـان ، بـــــه وضـــــوح 
نــشان دهــنده تــأثیر مســتقیم جــنگ بــر بــازار کار و 
پـــتانسیل تـــولید شـــرکت هـــا اســـت. ا:ن کاهـــش، 
 نـاشی از "بسیج و مـهاجـرت" اسـت، که هـر دو 

ً
عـمدتـا

عـواملی خـارج از کiنت`ل مسـتقیم شـرکت هـا هسـ�נد 
بـا ا:ن حـال، تـوs:ع ا:ن کاهـش حـاوی نکات مهمی 
اســت: ٪۴۵ از شــرکت هــا هیچ کاهشی در کارکiنان 
خـود نـداشـته انـد ، که نـشان دهـنده تـلاش بـرای حـفظ 
نی`وی کار، یا مــاهیت حیاتی فــعالیت آنــها اســت. در 
مـقابـل، ۲۴٪ بـا کاهـش قـابـل تـوجـه ۲۶ تـا ۵۰٪ و 
۶٪ بـا کاهـش ۷۶ تـا ۱۰۰٪ مـواجـه بـوده انـد که حـاכی 


از ض`rه شدید بر توان عملیاتی آنها است.
 تــعداد 

ً
اهمیت حــفظ نی`وی انــسانی فــراتــر از صــرفــا

کارمــندان اســت. هــر کارمــند، بــه و:ژه در SMEs که 
ســـاخـــتارهـــای ســـازمـــانی کوچک تـــر و نـــقش هـــای 
تخصصی تـــر دارنـــد، حـــامـــل "دانـــش ســـازمـــانی" 
(Institutional Knowledge) و "تـــــــــــــــــــجـــــ`rـــــه" 
(Experiential Learning) اســـت. از دســـت رفـــتن 
ا:ن دانـش و تجـ`rـه، می تـوانـد فـرآیندهـای عملیاتی 
را مـختل کرده، زمـان لازم بـرای آمـوزش جـایگx:ن هـا 
را افـزایش داده، و کیفیت مـحصولات یا خـدمـات را 
کاهــش دهــد. ا:ن وضعیت، بــه مــثابــه "فــرســایش 
 (Human Capital Erosion) "ســـــرمـــــایه انـــــسانی
عـمل می کiند که بـازسـاsی آن پـس از جـنگ، نیازمـند 
ســرمــایه گــذا7ی هــای سنگین در آمــوزش، جــذب و 

حفظ استعدادها خواهد بود.

 «حـفظ نیNوی انـسانی در زمـان بحـران، نـه تـنها یک مسـئولیت
 اجـتماعی اسـت، بلکه یک سـرمـایه گـذاTی اسـتراتـ8vک بـرای
.آینده کسب وکار محسوب می شود.»



مشکلات کلیدی کسب و کار ها در وضعیت جنگی
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3%

6%

12%

14%

14%

27%

35%

44%

50%

52%

55%

68%

68%

70%

77% بــ`رسی ا:ن اطــلاعــات نــشان می دهــد که فــراتــر از 
مـسائـل مـالی صـرف، ابـعاد عملیاتی، اسـتراتـ�:ک و 
انـسانی بحـران را نیز در بـر می گیرد. "کاهـش تـقاضـا/
از دسـت دادن بـازارهـای فـ`وش" بـا ٪۷۷ و "افـزایش 
هـx:نه هـا (شـامـل قـبوض خـدمـاتی و مـواد اولیه)" بـا 
۷۰٪ ، بـــه وضـــوح بـــه عـــنوان دو مشکل اصلی و 
 بـر درآمـد و 

ً
فـرا£یر شـناخـته شـده انـد که مسـتقیما

سـودآو7ی تـأثیر می گـذارنـد. ا:ن وضعیت، یک بحـران 

دوگانه را برای شرکت ها ایجاد می کiند.

مــهم تــر از آن، تــأثیرات مســتقیم جــنگ بــر عملیات 
7وزمــره نیز بسیار پــ`رنــگ اســت؛ "کاهــش rهــره و7ی 
نی`وی کار بـه دلیل آ®:رهـای حـمله هـوا:ی/بـمباران 
مـــداوم" بـــا ۶۸٪ ، نـــشان دهـــنده چـــگونگی تـــأثیر 
مـداوم تهـدیدات بـر کارا:ی و سـلامـت 7وان کارکiنان 
اسـت. ا:ن یک چـالـش مـنحصر بـه فـرد در زمـان جـنگ 
اسـت که نیازمـند راهکارهـای فـراتـر از مـدی`:ت عـادی 
عملیات اســـت. "نـــاتـــوانی در پiیش بینی و تـــدو:ن 
راهـــبردهـــای بـــلندمـــدت بـــه دلیل عـــدم قطعیت" 
(۶۸٪) نیز یک مشکل اســتراتــ�:ک عمیق اســت. در 
محیطی که آینده نـــامـــعلوم اســـت، بـــرنـــامـــه x:7ی 
 غیرممکن می شــــود و 

ً
اســــتراتــــ�:ک سنتی عــــملا

شـــرکت هـــا بـــه ســـمت "بـــرنـــامـــه x:7ی ســـنا7:و" و 
"اســـتراتـــ�ی چـــابک" مـــتمایل می شـــونـــد. "کمبود 
بـــــودجـــــه حـــــقوق و دســـــتمزد" (٪۵۰) و "کمبود 
گـــردش مـــالی، عـــدم دســـترسی بـــه وام" (٪۴۴) ، 
حــاכی از یک بحــران نــقدینگی حــاد اســت که بــقای 
بسیا7ی از شـــرکت هـــا را تهـــدید می کiند. "اخـــتلاe در 
زنجیره هــای تــأمین" (۵۲٪) و "کمبود مــواد اولیه" 
(۳۵٪) نیز بــــه طــــور خــــاص بــــرای بــــخش تــــولید، 
چـالـش هـای عملیاتی بـxرگی ایجاد می کiند.از دسـت 
دادن مـــتخصصان، نـــاتـــوانی در اســـتخدام آن هـــا 
(۲۷٪) ، و عـــــدم تـــــوانـــــا:ی در افـــــزایش حـــــقوق 
(۵۵٪) ، نیز بـــــر چـــــالـــــش هـــــای نی`وی انـــــسانی 
می افــــزاید. تــــنها ۱٪ از شــــرکت هــــا هیچ مشکلی را 
گـزارش نکرده انـد ، که بـر فـرا£یر بـودن تـأثیر جـنگ بـر 

تمامی بخش ها تأכید می کiند.



چشم انداز کسب وکارهای کوچک و متوسط
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پ[یش بینی های شش ماهه: میان بقا و امید به رشد در محیطی ناپایدار

اכ[ثر کسب وکارهــا اســتراتــ�ی بــلندمــدت 
برای فعالیت خود طراحی نمی ک[نند.

افــق بــرنــامــه �XLی بــه بــازه ای یک مــاهــه 
کاهش یافته است.

تصمیم گی`ی هــا بــر اســاس شــاخــص هــای مــالی و 
وضعیت امنیتی دوره هــــای آینده انــــجام خــــواهــــد 

شد.

کسب وکارهـا:ی که در مـ`ز بـقا قـرار دارنـد، در صـورت 
عدم rهبود شرایط، نا£x:ر به تعطیلی خواهند بود.

در مـــقابـــل، شـــرکت هـــا:ی که مـــوفـــق بـــه تث��ت 
وضعیت خـــود شـــده انـــد، بـــا احتیاط و در قـــالـــب 
«گـــام هـــای کوچک» بـــه حـــرکت 7و بـــه جـــلو ادامـــه 

می دهند.

دو ســوم مــدیران عــامــل، اســتراتــ�ی هــای 
کوتـاه مـدت (راه حـل هـای تـاכ[تیکی) طـراحی 
می ک[نند. تـــنها تـــعداد محـــدودی از آن هـــا 
Lوی اســـــتراتـــــ�ی هـــــای بـــــلندمـــــدت کار 

می ک[نند.


تمرکز اصلی استرات�ی ها بر محورهای s:ر است: 
جســتجوی بــازارهــای جــدید فــ`وش (بــه و:ژه •


و7ود به بازارهای خارجی)
تــغییــر مــسیــر و ایــجــاد مـــــدل هـــــای جـــــدیــد •


کسب وکار
تـــوســـعه مـــحصولات یا خـــدمـــات خـــاص و •


انحصا7ی
•
تنوع بخشی به حوزه های فعالیت
جـــــذب مـــــنابـــــع مـــــالی از طـــــ`:ق د7:افـــــت •

کمک هx:نه ها و گرنت ها



نیاز های کسب و کار های اوکراینی
بــا کاوش عمیق در نیازهــای شــرکت هــای کوچک و 
مــتوســط (SMEs) اوکرا:ن، تــصو:`ی چــندوجهی از 
خـواسـته هـای ا:ن بـخش حیاتی اقـتصاد بـرای بـقا و 
 
ً
بـاs:اrی تـرسیم می شـود. ا:ن نیازهـا، فـراتـر از صـرفـا
حــمایت هــای مــالی، ابــعاد عملیاتی، اســتراتــ�:ک، و 
حتی 7وانی را در بـر می گیرنـد.در کانـون نیازهـا، تـقاضـا 
بـــرای "حـــمایت بـــلاعـــوض" (Grant Support) قـــرار 
دارد که بـه وضـوح بـر فـو7:ت تـأمین نـقدینگی بـرای 
خـ`:د تجهیزات، مـواد اولیه و پـرداخـت حـقوق تـأכید 
می کiند. ا:ن اولـــو:ت بـــندی، نـــشان دهـــنده فـــشار 
rی ســابــقه بــر جــ`:ان نــقدینگی و نــاتــوانی بسیا7ی از 
کسب وکارهـا در تـأمین مـالی خـود از طـ`:ق وام هـای 
سنتی اســت، چــرا که بــاsפــرداخــت در شــرایط عــدم 
قطعیت بـالا بسیار دشـوار اسـت. بـا ا:ن حـال، نیازهـا 
بــه قــلم`و مــالی محــدود نمی شــونــد. تــقاضــا بــرای 
"کمک در ارتـقاء تـولید" و "تـأمین مـالی بـلاعـوض بـرای 
سـفرهـای آمـوزشی و نـمایشگاه هـا" ، نـشان دهـنده 
درک SMEs از اهمیت تـــــوســـــعه ظـــــرفیت هـــــا و 
دسـ��اrی بـه بـازارهـای جـدید اسـت. ا:ن حـمایت هـا 
بــه مــعنای ســرمــایه گــذا7ی در ســرمــایه انــسانی و 
فــناو7ی اســت که بــرای رقــابــت پــذی`ی بــلندمــدت 
حیاتی اسـت. نیاز بـه اصـلاحـات در محیط کسب وکار 
اســـت. درخـــواســـت بـــرای "کاهـــش بـــار ادا7ی، لـــغو 
بـاsرسی هـا" و "کمک در اصـلاحـات سـاخـتا7ی کشور" 
(شــامــل اصــلاحــات قــضا:ی، مــالیاتی و گــمرکی) ، 
تـــأכیدی قـــوی بـــر نـــقش حیاتی دولـــت در تسهیل 
فـعالیت هـای اقـتصادی در زمـان بحـران اسـت. حتی 
مـبا7زه بـا "فـساد در گـمرک و مـناقـصات محـلی" نیز 
بـه عـنوان یک نیاز مـطرح می شـود که نـشان دهـنده 
مــــوانــــع س�ستماتیک عمیق تــــر اســــت. در حــــوزه 
نیـازهـــــای غیـرمـــــالی، "کـمک در ســـــازمـــــانـــــدهی 
فــــعالیت هــــای صــــادراتی و بــــرنــــامــــه حــــمایت از 
صـادرکiنندگـان" در صـدر قـرار دارد. ا:ن نـشان دهـنده 
یک تـــحول اســـتراتـــ�:ک از تـــمرکز بـــر بـــازار داخـــلی 
آس�ب دیده بــه جســتجوی فــرصــت هــا در بــازارهــای 

بین ا�مللی است.

از نیاز های فوLی مالی تا نیاز های اساسی غیر مالی 

نیاز بـه "یافـتن مشـت`:ان و ا�ـگو7:تم عـمل" ، "تـ`و:ج 
کسب وکارهــــای اوکراینی در بــــازارهــــای خــــارجی" و 
"آمــوزش نــحوه فــ`وش در پــلتفرم هــای بین ا�مللی 
(آمـــــاsون، eBay)" ، نـــــشانـــــگر پiیچیدگی و7ود بـــــه 
بــــازارهــــای جــــهانی و لــــxوم یک 7و:کرد جــــامــــع در 
بـازا7:اrی بین ا�مللی و دیجیتال اسـت. "شـبکه سـاsی 
بـــــرای هـمکـا7ی هـــــای مـبـتـنی بـــــر ایـده و مـــــالی" و 
"شـبکه سـاsی در مکان هـای جـابـجا:ی" نیز بـر اهمیت 
ایجاد اכوس�ستم هـــای حـــمایتی و تـــبادل دانـــش 


تأכید دارد.
 کمک هـــای مـــالی کافی نیست؛ یک 7و:کرد 

ً
صـــرفـــا

جـامـع بـاید شـامـل تسهیلات مـالی (هـم بـلاعـوض و 
هــم وام هــای تــرجیحی)، حــمایت هــای عملیاتی و 
لـجـســـــ��کی، مـــــشـاوره تـخـصـصی (بـــــه و:ـژه در 
بــازا7:اrی و اســتراتــ�ی)، آمــوزش، شــبکه ســاsی، و 
مـهم تـر از هـمه، rهـبود محیط قـانـونی و ادا7ی بـاشـد. 
تـمایز نیازهـا بین بـخش تـولید و خـدمـات و همچنین 
انــــدازه هــــای مــــختلف شــــرکت، تــــأכید می کiند که 
بـرنـامـه هـای حـمایتی بـاید "مـورد بـه مـورد" و بـا تـوجـه 
بـه و:ژ£ی هـای خـاص هـر کسب وکار طـراحی شـونـد. 
ا:ن 7و:کرد ســفارشی ســاsی شــده، کلید اثــ`rخشی 
حــمایت هــا و تــقو:ت تــاب آو7ی پــایدار در اقــتصاد 
اوکرا:ن خــواهــد بــود. در نــهایت، بــا وجــود تــمامی 
چــالــش هــا، تــمایل فــزاینده بــه بین ا�مللی ســاsی و 
جسـتجوی بـازارهـای جـدید، نـشانـه ای قـوی از 7وحیه 
کارآفـــ`:نی و امید بـــه آینده در میان SMEs اوکرا:ن 

است.



(SME) درخواست مشاوره برای کسب وکارهای کوچک و متوسط

60%

بازاXLاKی 40%
(تـــــحـــــقیـــــقـــــات بـــــازار و رفـــــتـــــار 
مـــــصرف ک[ننده، بـــــرنـــــدســـــاlی، و 

راه حل های مبتنی بر وب)

71%

استرات�ی 29%
(رنــــامــــه �XLی، تــــدوXن طــــرح هــــای 
کــســب وکــار و اســـــتــراتـــــ�ی هـــــای 

صادراتی)

78%

22%
فناوLی اطلاعات 

(تــــوســــعه س�ستم هــــای فــــناوLی 
اطـلاعـات، س�ستم هـای حـسابـداLی، 

CRM و غیره)

83%

17%
Kهره وLی عملیاتی 

(Kهینه سـاlی فـرایندهـای کسب وکار، 
راه حل های لجس��کی و غیره)

84%

16%
راه حل های مهندسی 

(مــســـــ�ــנــدات فــنی، پـــــIوژه هـــــای 
معماLی و Xlرساختی و غیره)

88%

12%
Kـــــهـــــره وLی انـــــ�Iی و 
حـــــفــاظـــــت از مــحیــط 

Xlست

89%

11%
توسعه سازمانی 

(سـاخـتار سـازمـانی، Kهـره وLی نیIوی 
انسانی و غیره)

94%

6%
مدیرت مالی 

(Kهـبود حـسابـداLی مـدیXIتی، گـذار بـه 
اســـــتــانـــــداردهـــــای بیــن ا�ــمــلــلی 

(IFRS - ی مالیIگزارش گ

87%

13%
س�ستم های کیفیت 

(اخـــــذ گـــــواهینامـــــه بـــــر اســـــاس 
اســـتانـــداردهـــای بین ا�مللی، ایمنی 

غذاXی، ایمنی شغلی و غیره

63%

37%
به اطلاعات نیاز ندارم

بـا تـوجـه بـه  آمـار تـقاضـای شـرکت هـای کوچک و مـتوسـط (SMEs) اوکرا:ن بـرای خـدمـات مـشاوره ای، بینش عمیقی را در 
مــورد نیاز مــبرم ا:ن کسب وکارهــا بــه "اســتراتــ�ی" آشکار می ســازد. در حــالی که "بــازا7:اrی" بــا ۴۰٪ در صــدر تــقاضــا قــرار 
دارد ، "اســتراتــ�ی" بــا ۲۹٪، بــه عــنوان دومین نیاز مــهم مــشاوره ای، نــقش حیاتی آن را در مــواجــهه بــا عــدم قطعیت و 
بـرنـامـه x:7ی بـرای آینده بـرجسـته می کiند. ا:ن آمـار، نـه تـنها بیانـگر یک خـلاء در قـابلیت هـای اسـتراتـ�:ک فعلی SMEs اسـت، 
بلکه فـ`:ادی بـرای کمک بـه مـنظور تـدو:ن یک نـقشه راه بـرای گـذر از بحـران و دسـ��اrی بـه رشـد پـایدار اسـت. اهمیت 
اسـتراتـ�ی در ا:ن نـقطه، فـراتـر از یک انـتخاب مـدی`:تی صـرف، بـه یک ضـ`ورت حیاتی بـرای بـقا و تـوسـعه تـبدیل شـده اسـت 
بـخصوص در شـرایطی که جـنگ، بـازارهـای سنتی را مـختل کرده و افـق بـرنـامـه x:7ی را بـه یک مـاه کوتـاه کرده اسـت ، نیاز بـه 
 بـه اسـتراتـ�ی 

ً
اسـتراتـ�ی، بـه مـعنای بـازتـع`:ف مسیر کسب وکار در یک محیط بـه شـدت متغیر اسـت. ا:ن اسـتراتـ�ی، صـرفـا

خاص محدود نمی شود، بلکه شامل یک 7و:کرد جامع برای "گسترش بازار" در تمامی ابعاد آن است.



سخن پایانی
بــــا تــــوجــــه بــــه اینکه «جــــنگ» واژهٔ مــــحو7ی ا:ن 
7وزهـاسـت، ضـ`و7ی اسـت میان دو مـفهوم «جـنگ 
محـدود» و «جـنگ تـمام عیار» تـفاوت قـائـل شـو:م؛ 
چـرا که تجـ`rـهٔ اخیر مـا از جـنس جـنگ محـدود بـوده و 
 دوrـــاره بـــا همین نـــوع درگی`ی مـــواجـــه 

ً
احـــتمالا

خــواهیم شــد. کلید فــهم اثــرات اقــتصادی ا:ن دو 
نـوع جـنگ در میزان و سـرعـت بـازگشـت بـه شـرایط 
عـادی بـازار و بـازگشـت اقـتصاد بـه مسیر تـوسـعه و 


7ونق نهفته است:

در جنگ محدود برخلاف جنگ تمام عیار:

s:رســـاخـــت هـــای اقـــتصادی بـــه عـــنوان اهـــداف 

مستقیم قرار نمی گیرند؛

بــه دلیل محــدودیت دامــنه و مــدت زمــان درگی`ی، 
تـمامی ظـرفیت هـا و مـنابـع کشور بـرای نـبرد بـه کار 


گرفته نمی شوند.
ا:ن تـــــفاوت، دو پiیامـــــد کلیدی بـــــرای اقـــــتصاد و 


بنگاه ها به همراه دارد:
۱. حفظ s:رساخت ها و سنا7:وی میان مدت 

ســـنا7:وی غـــالـــب میان مـــدت، تخـــ`:ب گســـتردهٔ 
s:رســاخــت هــای اقــتصادی نیست؛ بلکه نگهــدا7ی از 
آنــها نــشان دهــندهٔ وجــود یک بــرنــامــهٔ مــؤثــر بــرای 
بـازگـردانـدن اقـتصاد بـه «7:ل» تـوسـعه و 7ونـق پـس 


از نوسانات کوتاه مدت است.
۲. فرصت رشد پس از تلاطم 

در ا:ن سـنا7:و، بـنگاه هـا:ی مـوفـق تـر خـواهـند بـود 
که s:رســــاخــــت هــــای لازم بــــرای انــــتقال ســــ`:ع از 
«بــرنــامــه x:7ی بــرای بــقا» بــه «رشــد و تــوســعه» را 

پiیشاپiیش حفظ و تقو:ت کرده باشند. 
– ا:ن شـرکت هـا می تـوانـند بـلافـاصـله پـس از فـ`وکش 
شـدن تـلاطـم هـای کوتـاه مـدت نـاشی از جـنگ محـدود 
و تغییرات سیاسـتی، مسیر خـود را از بـقا بـه تـوسـعه 

هموار کiنند.

بــنابــرا:ن، هــنگام تحــلیل وضعیت کiنونی جــنگ هــا، 
محـــــدود بـــــودن درگی`ی و تـــــفاوت آن بـــــا جـــــنگ 
تـــمام عیار—نظیر نـــمونـــهٔ اوکرا:ن—بـــاید در کانـــون 
تـوجـه قـرار گیرد. ا:ن و:ژ£یِ «محـدود بـودن» در کiنار 
خـودِ جـنگ، نقشی تعیین کiننده در تـبعات اقـتصادی 
و اجــــتماعی بــــر کسب وکارهــــا ایفا می کiند؛ s:را بــــا 

جنگ محدود 7وrه 7و هس��م، نه جنگ تمام عیار.



مرداد ۱۴۰۴

«شرکت مشاوره مدیE`ت 
شاپرک آYی»


