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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 
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 چکیده

 نیتر که از مهم رانیا انیبن دانش یها از شرکت یاریآن به بس یاقتصاد یامدهایکرونا و پ یماریب شیوع

مقاله عوامل  نیرو در ا نیرسانده است. از ا بیهستند، آس میدر دوران تحر یاقتصاد یآور به تاب یابیدست یابزارها

بحران کرونا را با استفاده از روش مطالعه  در دهید بیآس انیبن دانش یها شرکت یراهبردها یریگ موثر بر شکل

 انریبا مد افتهیساختار مهین ییها انجام مصاحبه قیمطالعه از طر نیا یفیک یها . دادهمیا کرده یبررس یچندمورد

 یها بحران شرکت نیکه در ا دهند یاند. شواهد نشان م شده یآور جمع دهید بیآس انیبن عامل شش شرکت دانش

اند  داده حیاند و ترج خود داشته یها نهیجهت کاهش هز یتدافع یاتخاذ راهبردها یبرا یتر نییپا لیتر، پتانس کوچک

 یخود ادامه دهند. از طرف تیمناسب به فعال یواکنش یبحران، با اتخاذ راهبردها الوقوع بیقر انیبه پا دیکه با ام

مناسب جهت کسب درآمد در دوران  لیبد یاراهکاره افتنیها به  شرکت یها تیو قابل ها یبودن توانمند متنوع

بلافاصله پس از شروع بحران از  دهید بیآس یها شرکت نکهیبا وجود ا نیکرده است. همچن یادیبحران کمک ز

ها  توسط شرکت یتدافع ینتوانسته مانع اتخاذ راهبردها ها تیحما نیاند، اما ا دولت برخوردار شده یمال یها تیحما

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

  ی.مطالعه چندمورد ان،یبن دانش یها شرکت ،یراهبرد تیریمد ،ی، پاندم19-دیکرونا، کوو روسیو واژگان كلیدی:
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 مقدمه -1

هدای سدازمان    گدذرد و طبدق گدزارش    در جهدان مدی   191-ماه از شیوع بیماری کوویدد  9بیش از 

ومیدر آن   اند و میزان مرگ میلیون نفر به این بیماری مبتلا شده 46تاکنون نزدیک به  2بهداشت جهانی

(WHO, 2020, 2)ت میلیون نفر رسیده اس 2/1به 
هدا   های کنترلی سختگیرانه دولدت  . با وجود سیاست3

گیری، امروز در اغلب نقاط جهدان شداهد تدداوم فعالیدت مدردم بدا رعایدت         های ابتدایی این همه در ماه

رغم گسترش سریع بیماری در  گذاری اجتماعی هستیم، زیرا علی های بهداشتی و حفظ فاصله نامه شیوه

ای  هدا چداره   لیل 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 نوآوران ترکیبی از حکمرانی قوی، استفاده از فناوری

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

شدده از سدوی    هدای اعمدال   در چنین وضعیتی بده سدبب گسدترش سدریع بیمداری و محددودیت      

اند. ترس  رو شده ها در طرف عرضه و تقاضا با پیامدهایی جدی روبه های کشورهای درگیر، شرکت دولت

شدید نیز بده نوبده خدود باعده کداهش مصدرف و مخدار         از ابتلا به بیماری و مواجهه با عدم قطعیت 

 وکارهددا و از بددین رفددتن بسددیاری از مشدداغل شددده اسددت   دیدددگی کسددب کنندددگان، آسددیب مصددرف

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

ها  صوص گردشگران( وجود دارد، اما دولتای برای ورود و خرو  اتباع کشورهای خارجی )به خ گسترده

هدای   وکارهای داخلی و تدوین طرح اند با اندیشیدن تدبیرهای مناسب برای بازگشایی کسب تلاش کرده

 ها جلوگیری کنند.  ناپذیر اقتصادی برای شرکت های جبران حمایتی مناسب از ایجاد آسیب

هدای گسدترده خدارجی و مشدکلات      یمایران نیز از جمله کشورهایی است که به دلیل وجود تحدر 

های بهداشدتی،   وکارها با تدوین پروتکل اقتصادی داخلی، خیلی زود تصمیم گرفت تا با بازگشایی کسب

دیدگی بیشتر معیشت مدردم را بگیدرد.    چرخه اقتصاد کشور را مجددا به حرکت بیندازد و جلوی آسیب

هدزار نفدر    574تا کنون بیش از  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

هدایی کدده بدا اسدتفاده از دانددش،     بدده عندوان شدرکت   4بنیدان  هددای داندش  در ایدن شدرایط شدرکت   

وکارهدا   یت بسزایی برخوردار هستند. اینگونه کسبکنند، از اهم محصولات/خدمات نوین را وارد بازار می

پذیری مناسبی نیز در مقابل تغییدر و تحدولات نووهدور در     ضمن ایجاد فضای رقابتی، انطباق و انعطاف

                                                      
1
 Covid-19 

2
 World Health Organization (WHO) 

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

 ، 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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بدرد و نیازمندد اتخداذ     اقتصاد دارند و در چنین شرایطی، کشوری مثل ایران که در تحریم بده سدر مدی   

بنیدان تکیده    هدای داندش   های شدرکت  تواند به توانایی اد است، میاقتص 1آوری های مرتبط با تاب سیاست

بنیان بسیاری از ابتدای شدیوع کروندا در کشدور     های دانش دهند که شرکت کند. اما مشاهدات نشان می

اند، به طوری که پدس از فراخدوان معاوندت علمدی و      به واسطه پیامدهای این بیماری دچار آسیب شده

هدا   هدا، بسدیاری از آن   آپ بنیدان و اسدتارت   های داندش  ی حمایت از شرکتفناوری ریاست جمهوری برا

اند تا از این تسهیلات برخوردار شدوند. لدذا مدا     ها و مستندات خود را به این نهاد ارسال کرده درخواست

 در این مقاله به دنبال پاسخگویی به سوال زیر هستیم:

دیدده از بحدران کروندا تداثیر      های آسدیب  گیری راهبردهای شرکت چه عواملی و چگونه بر شکل. 1

 اند؟ گذاشته

گرفتده پدس از شدیوع     در بخش دوم با مروری بر ادبیدات شدکل    برای رسیدن به پاسخ این پرسش

هدا بده ایدن پیامددها      ها و چگونگی پاسخگویی شرکت بیماری کرونا، پیامدهای این بیماری برای شرکت

ها و عوامل موثر بر ایدن   شده در زمینه عملکرد شرکت انجامگیرد؛ 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 برای  اساس آن مدلی مفهومی برای این مطالعه کیفی ارائه می

شود. در این مطالعه از روش مطالعده   های کیفی حاصل از آن تشریح می ادهانجام این مطالعه و تحلیل د

های مورد استفاده برای تحلیل نهایی از  چندموردی برای دستیابی به هدف تحقیق استفاده شده و داده

ساختاریافته و مستندات موجود در معاونت علمی و فناوری ریاست جمهدوری   هایی نیمه طریق مصاحبه

اند. در بخدش چهدارم نتدایا حاصدل از انجدام مصداحبه بدا         ری و شکوفایی به دست آمدهو صندوق نوآو

شود و نهایتا در بخدش پایدانی تحلیلدی جدامع در      موردهای مطالعه و بررسی مستندات موجود بیان می

 گردد. دیده و عوامل موثر بر آن ارائه می های آسیب گیری راهبرد شرکت رابطه 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 (Hart & Banbury, 1994, 1) اند ها پرداخته این فرآیندها بر عملکرد آن

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

 . (Charles et al, 2015, 2) 3راهبردی غیررسمی

                                                      
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 می دهند، دیدگاه هایی که انجام می الگوهای کنش

. با (Ansoff, 1965گیرند ) نشئت می 1شده های تجویزی و از پیش طراحی آورند، همگی از مدل دست می

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

پردازان  های تحلیلی عقلایی رویکردهای نظریه بینند که شامل سیستم غریزی و غیرساختاریافته می

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

 .  (Mintzberg & Waters, 1985)باشند  2توانند نوخاسته کنند و معتقد هستند که راهبردها می می

گیری قاطع را  شده، حس جهت از پیش طراحی کنند که راهبرد  برخی اندیشمندان استدلال می

آن دهد، درحالی که راهبرد نوخاسته بدین معناست که سازمان آنچه را که در عمل با  به سازمان می

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

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

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

های رسمی  توان گفت که دسته اول به وسیله برنامه سازد. به عبارت دیگر می شوند( را ممکن می می

های رسمی مکتوب و اتکاء به یادگیری  ها و دسته دوم از طریق نبود برنامه مکتوب 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 فاصله طرح

ها نشان  قطعیت اقتصادی مربوط به پاندمی در جهان شده است. یک سنجه جدید عدم 3قطعیت عدم

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

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 پول قالب 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 بی سطح 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 
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2
 Emergent 

3
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4
 International Monetary Fund 

5
 World Pandemic Uncertainty Index (WPUI) 



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

117 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جهت عبور از این بحران بیش از حد کند   گیری ها برای تصمیم بنابراین 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 می ها با محیط اما وقتی شرکت

. البته این (Alexander et al, 2020)مناسب نیست  ها شوند، چنین رویکردی برای آن ناقص منتشر می

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

کنند.  های خود استفاده می ریزی راهبردی شرکت بسیاری 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 مینزبرگ، برای دنیای پرتلاطم و سرشار از عدم مقابل اینطور به نظر می

ها ممکن است، البته  کند که شکست برنامه تر است. رویکرد مینزبرگ این نکته را بازتاب می مناسب

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

های  توانند راهگشای صنایع و شرکت های جهانی، راهبردهای نوخاسته می قطعیت ناشی از بحران عدم

 . (Moore, 2011)مختلف باشند 

 ها در مواجهه با پیامدهای شیوع بیماری كرونا راهبردهای شركت -2-1

قطعیت، بسیار پیچیده است و شامل  با تغییرات و عدم  ها، فرآیند تطبیق در 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  شده از پیش طراحی: راهبرد 1شکل 
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پذیری سازمانی با یک محیط درحال تغییر از  شود. یعنی این نوع تحلیل به دنبال ارزیابی تطبیق می

 . (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، شرکت دسته

 ارائه شده است.  1ها در جدول  ای از مشخصات آن کند که خلاصه تقسیم می
 

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

 سازمانیمشخصات  محیط راهبرد 

 جو فرصت
های جدید بازار،  نوآوری، یافتن فرصت

 پذیری رشد، مخاطره

پویا، درحال 

 رشد
 پذیر، غیرمتمرکز خلاق، نوآور، انعطاف

 مدافع
جویی،  حفاوت از قلمرو، صرفه

 داشتن بازار کنونی نگه
 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

 دهنده واکنش
بدون راهبرد روشن، واکنش به شرایط 

 آمده پیش

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 دسته قطعیت و متغیر را به وجود می عدم

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

ها اتخاذ  برداری از فرصت گذاری و بهره با هدف سرمایه که جویانه راهبردهای فرصت (1

 شوند. می

 شوند.  های شرکت اتخاذ می که 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 کرده های نووهوری که دیگران قبلا از آن دار و استفاده از فرصتپای

 شوند.  می

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

رفتند. بندی فوق مورد بررسی قرار گ مختلف 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 کرونا های دانش بندی راهبردهای شرکت سته: د2جدول 

 نوع راهبرد
مصادیق راهبرد در دوران شیوع 

 کرونا
 منابع

راهبردهای 

 جویانه فرصت

 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); Baumgartner حفاوت از زنجیره تامین

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) ها بندی فعالیت اولویت

 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 بهداشتی پروتکل
Alicke et al (2020); Baumgartner et al (2020) 

 دورکاری و ساعات کاری

 پذیر انعطاف
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 شركت عوامل موثر بر شکل -2-2

ها مطالعات زیادی صدورت   آمیز راهبردهای شرکتگیری و اجرای موفقیت در 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 ش های شرکت، خصوصیت اند: ویژگی داده

ها و گرایش بده صدادرات بده عندوان      ها و فعالیت در این مطالعه اندازه شرکت، عمر شرکت، تنوع قابلیت

وکدار( و   وکار )شدامل تخریدب تقاضدا و تخریدب مددل کسدب       های شرکت و عوامل محیط کسب ویژگی
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گیرندد. از آنجدایی کده واحدد      های دولتی به عنوان عوامل محیط بیرونی مورد بررسی قدرار مدی   حمایت

های شخصیتی مدیران یدا   بنیان هستند، از بررسی تاثیر خصوصیت های دانش تحلیل این مطالعه شرکت

 ها خودداری شده است.  مالکان شرکت

ی از مطالعات تجربی مربوط بده عوامدل   اندازه شرکت یکی از متغیرهای اساسی است که در بسیار

هدای اقتصدادی    دهند که بحدران  شود. برخی شواهد نشان می بررسی می ها کننده عملکرد شرکت تعیین

کنند. دشواری دستیابی به منابع مالی خدارجی   تر وارد می های کوچک های شدیدتری را به شرکت ضربه

تر مشکلات بیشتری داشدته باشدند    های کوچک شود شرکت ترین دلایلی است که باعه می یکی از مهم

(Burger et al, 2017)های کوچک در تطبیدق   دهند شرکت . البته شواهدی نیز وجود دارند که نشان می

 1هدای بازارهدای دندا    توانندد از فرصدت   پذیری بیشتری دارند و بهتر مدی  های اقتصادی انعطاف با بحران

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

 . (Hytis et al, 2018)اند  های اقتصادی سوددهی بیشتری داشته تر در بحران های بزرگ شرکت

هدا در   عمر شرکت یکی دیگر از متغیرهدایی اسدت کده در مطالعدات مربدوط بده عملکدرد شدرکت        

نشدان   2008شواهد مربوط به بحران مالی جهانی سال گیرد.  های اقتصادی مورد بررسی قرار می بحران

های بزرگ و بالغ بیشدتر از پیامددهای    وکارهای کوچک و جوان در مقایسه با شرکت دهند که کسب می

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

در  هدا  تواندد در مقاومدت شدرکت    هدا هدم مدی    گرایش به صدادرات و جغرافیدای صدادراتی شدرکت    

های اقتصادی نقش داشته باشد؛ به دلیل رابطه بین گرایش به صادرات و عملکرد شدرکت و هدم    بحران

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

رود کده ایدن    تر هستند، لذا انتظدار مدی   های محلی موفق محور در مقایسه با شرکت های صادرات شرکت

. امدا  (Burger et al, 2017)آمیزتدری داشدته باشدند     ها در بحران اقتصادی هم عملکرد موفقیدت  شرکت

دهدد، گدرایش بده صدادرات دیگدر       وقتی بحران جهانی است یا بازارهای اصلی شرکت را هدف قرار مدی 

حدران اقتصدادی   شود. عامل زمانی هم اهمیت زیادی دارد. مثلا در سدال ابتددایی ب   مزیت محسوب نمی

دیددگی   دهندده آسدیب   جهانی اخیر، تجارت جهانی بیشتر از تولید ناخالص داخلی افت کرد کده نشدان  

هدای   تدوان انتظدار داشدت کده شدرکت      . هرچندد مدی  (Eaton et al, 2011)شدیدتر صادرکنندگان است 

ار جغرافیدایی و  صادراتی مقاومت بهتری در برابر بحران اقتصادی نشان دهند، اما این موضوع به سداخت 

گستردگی بحران و این واقعیت که مناطق مختلف جهدان در مراحدل متفداوتی از بحدران قدرار دارندد،       

 . (Burger et al, 2017)بستگی دارد 

سدازی راهبردهدایی بدا محوریدت      هدا بدا پیداده    اندد کده شدرکت    مطالعات بسیاری اسدتدلال کدرده  

هدایی کده از    بخشند، لذا در این بین شدرکت  رتقاء میسازی، عملکرد خود در بحران اقتصادی را ا متنوع

                                                      
1
 Niche Markets 
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 ,Kitching et al)هدا اسدتفاده کنندد     توانند از فرصدت  ها و بازارهای متنوعی دارند، بهتر می قبل فعالیت

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

تواند عملکرد شرکت در بحدران اقتصدادی را بهبدود ببخشدد.      ای شرکت میه بخشی به فعالیت  که تنوع

Pearce & Michael (2006) هدای بازاریدابی    سازی روش گذاری برای متنوع اند که سرمایه اشاره کرده

هدایی کده بده     تواند به عملکرد مثبت شرکت در بحران اقتصادی کمک کند. به عبدارتی شدرکت   نیز می

هدای اقتصدادی در    ان و بازارهای کمتری وابسته هسدتند، در مواجهده بدا بحدران    کنندگ مشتریان، تامین

 & Bourletidis)شددوند  هددای خددود بددا مشددکلات بیشددتری مواجدده مددی     زمیندده حفددظ فعالیددت 

Triantafyllopoulos, 2014). 

هدای دولتدی را    وکار، تخریب تقاضا و حمایت در بخش عوامل خارجی سه عامل تخریب مدل کسب

ای که به تقاضدا و   های دوگانه ها باید در مواجهه با پیامدهای کرونا به شوک بررسی خواهیم کرد. شرکت

شوند، توجه داشته باشند و بر این اساس تصمیم بگیرند که برای رسیدن  ها وارد می وکار آن مدل کسب

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

هدای فعدال در    اند، درحدالی کده شدرکت    های فعال با افت شدید تقاضا مواجه شده ونقل، شرکت و حمل

رو هسدتند. از   های مرتبط با پیشگیری، تشخیص و درمان با افزایش ناگهانی و شددید تقاضدا روبده    حوزه

وکدار و   های کسب های خاص بحران کرونا تخریب شدید بسیاری از مدل یژگیترین و طرفی یکی از مهم

هدای دیجیتدال اسدت. لدذا میدزان تاثیرپدذیری        وکار مبتنی بر فناوری های کسب نیاز به استفاده از مدل

ها در مواجهه با پیامدهای بحدران   گیری راهبردهای آن ها نیز روی شکل وکار شرکت کسب  تقاضا و مدل

 .(Hirt et al, 2020)هستند  کرونا موثر

هدا بدرای حمایدت از     های سیاستی اضطراری از سدوی دولدت   پیامدهای اقتصادی نیاز به ارائه پاسخ

ها از ایدن نظدر    اند، اما چگونگی طراحی این مداخلات حمایتی از سوی دولت ها را به وجود آورده شرکت

را در بازارهای جهانی به وجود بیاورند.  های عظیمی توانند انحراف مهم است که مداخلات نسنجیده می

هدای   ها در اختیار دارند، امدا تجربده بحدران    ها ابزارهای مختلفی را برای حمایت از شرکت هرچند دولت

دار، هدفمند، مبتنی بر نقدینگی و سدازگار بدا اهدداف     های حمایتی زمان دهد که طرح پیشین نشان می

هدای حمدایتی بدرای     ا اثرگذاری بیشتری دارند. شفافیت بسدته ه کلان 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 حمایتی ها و ارزیابی و یادگیری دولت پیامدهای این حمایت

 .  (OECD, 2020 (c))آورد  به وجود می

هدای مختلفدی    توانند با ابزارهدا و روش  های اقتصادی )یا حتی شرایط عادی( می ها در بحران دولت

مانند تخفیف مالیات، وام بلاعوض، ارائه تسهیلات مختلف، ارائه اطلاعات فناورانده، حمایدت اجتمداعی،    

 . (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 انگلسدتان دسترسدی    نشان دادند که در سال

ها در دوران رکدود پدس از بحدران اقتصدادی      کننده عملکرد شرکت ترین عامل تعیین به منابع مالی مهم

های بزرگ در آن دوره،  شرکت های حمایتی دولت این کشور از بوده است که البته به دلیل تمرکز طرح

 اند.   های کوچک و متوسط آسیب زیادی دیده شرکت

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

 نمایش گذاشت.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شناسی روش -3

 ها استفاده شدده اسدت. بده طدور     در 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 زمینده واقعدی خدود    

توان مدرز بدین پدیدده و زمینده آن را بده       دهد، به خصوص در مواقعی که نمی آن مورد بررسی قرار می

رد . ماهیت کیفی این روش، چیدمان طبیعی پدیده مدورد بررسدی را مدو   (Yin, 2017)روشنی بیان کرد 

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

کنندگان در تحقیق به دست آورده  های بهتری را از شرکت دهد که پاسخ این کار به پژوهشگر اجازه می

آوری  مند برای جمع نظامو 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 می مطالعات 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 پیشدنهاد شدده کده مطالعدات بایدد      مطالعه 

های  راهبردهای شركت

 دیده آسیب

 های شركت ویژگی 

 اندازه شرکت 

 عمر شرکت 

 ها ها و فعالیت تنوع قابلیت 

 گرایش به صادرات 

 

 

 عوامل محیط خارجی 

 محیط كسب‎وكار 

 تخریب تقاضا 

 وکار تخریب مدل کسب 

 حمایت‎ های دولتی 

 مدل مفهومی مطالعه :2شکل 



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

123 

. اسدتفاده از روش مطالعده مدوردی بدا     (Yin, 2017)ها و شواهد انجام شدوند   براساس منابع مختلف داده

وامدل  دهد که چگونگی تاثیرگدذاری ع  اهداف این مقاله به خوبی مطابقت دارد، زیرا این روش اجازه می

دیده در بحران کرونا بدا یدک رویکدرد     بنیان آسیب های دانش گیری راهبردهای شرکت ذکرشده بر شکل

 ها بررسی شود.    ها و تجربیات آن کننده اندک برای درک عمیق زمینه کیفی و تعداد مشارکت

عده  مطال از آنجایی که تعداد موردهای مطالعاتی در این مقاله بیش از یکدی اسدت، بده جدای روش     

مدوردی، از روش مطالعده چنددموردی اسدتفاده شدده اسدت. نتدایا و شدواهد حاصدل از مطالعدات            تک 

 ,Yin)تر هستند و از قوت بیشتری برخوردارند  کننده موردی، قانع تک مطالعات  چندموردی در مقایسه با 

تحقیق در مورد دیده بررسی شده و با توجه به اهداف  بنیان آسیب شرکت دانش 6. در این مقاله (2017

دانش بنیان اسدت. واحدد    مورد در این مطالعه نمایشگر یک شرکت گیری شده است. هر تک ها نتیجه آن

مدورد مطالعده در ایدن مقالده از فهرسدت       6بنیدان هسدتند.    هدای داندش   در این مطالعه شرکت 1تحلیل

اندد کده جهدت دریافدت تسدهیلات حمدایتی صدندوق ندوآوری و          بنیانی انتخاب شدده  های دانش شرکت

اندد. البتده قابدل     دیدگی خود در بحران کروندا را بده ایدن نهداد ارائده کدرده       شکوفایی، مستندات آسیب

هدا نقشدی    ها برای مشارکت در این مطالعه، در انتخداب آن  ها و تمایل آن بودن مدیران شرکت دسترسی

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

ملاحظده   3ها را در جددول   ای از مشخصات آن شرکت برای مطالعه انتخاب شدند که خلاصه 6مختلف 

 کنید.  می
 معرفی موردهای مطالعه :3جدول 

 بخش حوزه فعالیت حوزه فناورانه نوع شرکت 

 (1شرکت )
تولیدی 

 2نوع 
 افزارهای سازمانی نرم ای افزارهای رایانه فناوری اطلاعات و ارتباطات و نرم

 (2شرکت )
تولیدی 

 2نوع 
 تعمیر موتورهای هوایی آلات و تجهیزات پیشرفته ماشین

 (3شرکت )
تولیدی 

 2نوع 

های  مواد پیشرفته و محصولات مبتنی بر فناوری

 شیمیایی

،گاز و  توسعه دانش فنی نفت

 پتروشیمی

 گردشگری ای افزارهای رایانه فناوری اطلاعات و ارتباطات و نرم 2نوپا نوع  (4شرکت )

 (5شرکت )
تولیدی 

 2نوع 
 افزارهای مالی نرم ای افزارهای رایانه فناوری 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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سداختاریافته و مسدتندات موجدود در     های نیمه ها در این مطالعه بر اساس مصاحبه آوری داده جمع

بدا اسدتفاده از    معاونت علمی و فناوری ریاست جمهوری و صندوق نوآوری و شکوفایی انجام شده است.

های مطالعه را بالا برد و روایی سدازه   اعتبار یافته 1ها سازی منابع داده توان از طریق مثلثی این منابع می

. اسدتفاده از مسدتندات بدرای تاییدد     (Yin, 2017)های آن را ارتقاء بخشید  پذیری داده و قابلیت اطمینان

شده توسط مدیران در طول مصاحبه به این صورت انجام شده است که کلیده ادعاهدای    ادعاهای مطرح

شدده در دوران شدیوع کروندا بدا      های دولتی دریافدت  شونده در زمینه اقدامات شرکت و حمایت مصاحبه

ها انجدام شدود. در ایدن مقالده      اساس واقعیت ها بر گیری اند تا نتیجه مستندات موجود تطبیق داده شده

است. در خلال   بنیان منتخب انجام شده های دانش هایی چهره به چهره با مدیران ارشد شرکت مصاحبه

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

شدوندگان پرسدیده    شدده را از مصداحبه   های دولتی دریافدت  تشرکت در مواجهه با این پیامدها و حمای

هدای کلدی در صدورت نیداز سدوالاتی       آوری کرده و در بین این پرسدش  ها را جمع های آن است تا پاسخ

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

به صورت باز و آزادانه وضعیت پدیده مورد بررسی را از نقطده نظدر    شوندگان دهد که مصاحبه اجازه می

 خود تشریح کنند.  

کده در بسدیاری از مطالعدات کیفدی      2ها از روش تحلیل مضدمون  در این مطالعه برای تحلیل داده

شود. تحلیل مضدمون یدک روش مبتندی بدر تکدرار بدرای شناسدایی مضدامین          شده استفاده می گزارش

شدود   های خاص محسوب می های خاص در زمینه ی کیفی جهت درک عمیق پدیدهها مشترک در داده

(Clarke & Braun, 2013) .Eisenhardt (1989)     دو گام را برای بکدارگیری روش تحلیدل مضدمون در

مدوردی و   هدا در سدطح تدک    مطالعات چندموردی پیشنهاد کرده است که شامل تجزیده و تحلیدل داده  

 شود.  یموردی م یافتن الگوهای بین

شدده در   آوری هدای جمدع   کننده اثربخشی مطالعات مدوردی، کدگدذاری داده   یکی از عوامل تعیین

هدایی مشدخص از اهمیدت بدالایی      بنددی  هدا در دسدته   مطالعات میدانی است. در اینجدا قدراردادن داده  

. مستندسدازی خدوب شدواهد حاصدل از مندابع چندگانده       (Miles & Huberman, 1994)برخوردار است 

هدا در   آورد. به ایدن صدورت کده رخدداد پدیدده      طالعه، امکان ایجاد یک زنجیره شواهد را به وجود میم

شوند؛ سپس محقق با مقایسه هدر رخدداد بدا رخدداد      هایی مشخص کدگذاری می ها در قالب دسته داده

کندد   یها را مشخص م های نظری هر دسته و ابعاد این ویژگی های پیشین در همان دسته، ویژگی پدیده

(Partington, 2000)ای سداده در   واره گیری تفسدیرهای ایدن مطالعده طدرح     . برای درک بهتر روند شکل

مدوردی و   هدای تدک   کنیدد دو بخدش تحلیدل    ارائه شده است که همانطور که مشاهده می 3قالب شکل 

 گیرد.  موردی را در بر می تحلیل بین

                                                      
1
 Data Source Triangulation 

2
 Thematic Analysis 



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

125 

 الگوی ساخت تفسیر در این مطالعه: 3ل شک

 ها یافته -4

هدای   افدزاری، سدامانه   های نرم اندازی بسته در حوزه طراحی، تولید و راه 1381از سال ( 1شركت )

ای و نشدر الکترونیدک    افزارهای چندرسانه تحت وب، طراحی و تولید محتوای الکترونیکی آموزشی و نرم

محصدولات   کندد کده سدامانه نشدر الکترونیدک و سدامانه نشدر مجدازی ایدن شدرکت،           است فعالیت می

نفدر پرسدنل دارندد. پدس از شدیوع کروندا ایدن         10ها در مجموع  شوند. آن بنیان آن محسوب می دانش

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

اد. همچندین بده   قرار د  ها را از نظر مالی در مضیقه های قبلی، آن کنار آن عدم پرداخت مطالبات فروش

های حضوری بازاریابی این شرکت لغو شدند و برگدزاری جلسدات    دلیل شیوع بیماری کرونا کلیه جلسه

ها نداشته است. این شرکت علاوه بر ایجاد امکان دورکداری بدرای کلیده     آنلاین عایدی چندانی برای آن

است که بده جدای فدروش    ها، تصمیم گرفته  کارکنان )به غیر از شرایط خاص( جهت حفظ سلامتی آن

هدای سفارشدی توسدعه     اند، به سراغ انجدام پدروژه   بنیان که با کاهش تقاضا مواجه شده محصولات دانش

های دولتی )از طریق شدرکت در مناقصدات( بدرود. از طرفدی دریافدت تسدهیلات        افزار برای سازمان نرم

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

در زمینه تعمیرات عمقی موتورهای تدوربینی هدوایی فعالیدت خدود را      1389از سال ( 2شركت )

آغاز کرده و مجوزهای لازم برای تعمیرات عمقی چند هواپیمای پرکاربرد ناوگان هوایی تجداری کشدور   

نی تعمیدرات موتدور   را کسب کرده است. هرچند فعالیت این شرکت به یک ماموریت کاملا تخصصی یع

هدا و   سدازی تخصدص   هواپیماهای تجاری محدود شده است، اما ایدن کدار نیازمندد تجمیدع و یکپارچده     

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

کداهش شددید   ها پس از شیوع کرونا به واسطه کاهش شدید پروازهدای داخلدی و خدارجی بدا       دارد. آن

هدا را از نظدر مدالی تحدت      تقاضای تعمیرات مواجه شدند و در کنار آن عدم پرداخت مطالبات قبلی، آن

هدای هواپیمدایی وجدود دارد     فشار قرار داده است. از طرفی هنوز هم تقاضای تعمیرات از سوی شدرکت 
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وکار خدود، پدذیرش    ل کسبها، با تغییر در مد ها به دلیل تخریب زنجیره تامین و افزایش هزینه ولی آن

هدای طراحدی را بده     هدا انجدام فعالیدت    اند. همچنین آن پرداخت کرده   سفارش را منوط به دریافت پیش

هدای   اندد هزینده   اند. از طرفی هم سدعی کدرده   درآمد تعریف کرده  عنوان یک اولویت جدید برای کسب

ه و شرکت به ناچدار مجبدور اسدت بدا     غیرضروری خود را کم کنند، ولی این راهبرد تاثیر چندانی نداشت

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

هدای مالیداتی    خود را انجام دهد. البته دریافت تسهیلات کرونایی صدندوق ندوآوری و اسدتمهال بددهی    

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

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

پژوهدان   های باشگاه دانش التحصیلان دانشگاه صنعتی شریف از دل فعالیت در سال توسط تیمی از فارغ

ع پروژه توسعه دانش فنی را به خصوص در حدوزه صدنای   40جوان تاسیس شده است و تاکنون بیش از 

ای و تولید بنزین  ای را در حوزه کاهش انتشار گازهای گلخانه های نوآورانه پتروشیمی انجام داده و طرح

هدای نفتدی بدرای     از ضایعات پلاستیکی دارد. این شرکت پس از شیوع کرونا با کاهش تقاضای شدرکت 

مطالبدات  ای مبتندی بدر داندش فندی مواجده شدد و درکندار آن عددم دریافدت           های توسعه اجرای طرح

ها را از نظر مالی تحت فشار قدرار داده   های پیشین و عدم برگزاری جلسات حضوری بازاریابی، آن پروژه

ها برای تداوم فعالیدت خدود در بحدران کروندا اولا نیروهدا را در دو شدیفت بدر سدرکار حاضدر           است. آن

همچنان بخشی از کدار کده بده     اند؛ اما کنند و در مواردی برای افراد امکان دورکاری را تعریف کرده می

شدود. از طرفدی    های بهداشتی انجام مدی  حضور فیزیکی نیاز دارد به صورت حضوری و با رعایت پروتکل

کندد، امدا توفیدق چنددانی را در ایدن       این شرکت جلسات بازاریابی خود را به صورت آنلاین برگزار مدی 

هدای جدیدد بدرای     ه دنبال تعریف اولویدت ها همچنان ب زمینه به دست نیاورده است. به همین دلیل آن

کسب درآمد در این بحران هستند. در چنین وضعیتی تسهیلات کرونایی صندوق ندوآوری و اسدتمهال   

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

سدلامت  در زمینده ارائده خددمات گردشدگری      96یک شرکت نوپا است کده از سدال   ( 4شركت )

فعالیت خود را آغاز کرده و در این حوزه خدمات متنوعی از استقبال از بیمار خدارجی گرفتده تدا کلیده     

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

این حوزه بده دسدت   دهد. این شرکت در مدت کوتاه فعالیت خود موفقیت چشمگیری را در  پوشش می

اندد. بده دلیدل وسدعت      میلیون دلاری را به ثبدت رسدانده   1رقم درآمد  96آورده به طوری که در سال 

اندد.   نیروی رسمی و مستقیم )تا پیش از شدیوع کروندا( داشدته    110ها بیش از  خدمات این شرکت، آن

سب درآمد ایدن شدرکت   پس از شیوع کرونا به دلیل ممنوعیت ورود گردشگران خارجی، کانال اصلی ک

های قدیمی خدود یعندی ارائده خددمات      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 تبددیل کدرد،    مشاوره



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

127 

ردشگران در ارتبداط اسدت،   ها مستقیما با گ اما با این وجود بیش از نیمی از نیروهای شرکت که کار آن

هدای خدود را    اند. همچنین شرکت با جابجایی محل دفتر خود، تلاش کرده است که هزینده  تعدیل شده

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

پرداخت نیز  ت از طریق دریافت پیشدهی اینترنتی به گردشگران مشغول هستند و شرک مشاوره و نوبت

شود. در ضدمن   های این شرکت به صورت دورکاری انجام می آورد. کلیه فعالیت درآمدی را به دست می

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

ای  افدزاری بدانکی و بیمده    های ندرم  در زمینه توسعه سامانه 93فعالیت خود را از سال ( 5شركت )

گیرندد: محصدولات زیرسداختی )کده بده       ها در دو حوزه اصلی قدرار مدی   آغاز کرده است. محصولات آن

رسانند( و محصولات دارای واسدط کداربری )کده کداربران نهدایی از       کاربران داخلی مشتری خدمت می

نیروی کار دارد. این شدرکت   50وع حدود گیرند(. این شرکت در مجم ها را به کار می طریق اینترنت آن

هدای قبلدی و همچندین برگزارنشددن جلسدات       پس از شیوع کرونا به دلیل عدم دریافت مطالبات پروژه

حضوری بازاریابی محصولات خود از نظر مالی با زیان قابل توجهی مواجده شدد. امدا بده دلیدل افدزایش       

های جدیدد، مسدیری    وبی توانست با تعریف طرحهای بانکی غیرحضوری به خ تقاضا برای توسعه سامانه

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

جویی کنند. همچنین تواندایی نیروهدای    های غیرضروری خود صرفه اند در هزینه خود به خوبی توانسته

به این شرکت کمک کرد تا پلتفرم دورکداری اختصاصدی خدود را    افزار  این شرکت در حوزه طراحی نرم

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

همچنین تسهیلات سرمایه در گردش از صندوق نوآوری به خوبی توانست بخشدی از زیدان مدالی ایدن     

 شرکت را پوشش دهد.  

فعالیت خدود را   88بنیان حوزه کشاورزی است که از سال  های دانش از جمله شرکت( 6شركت )

هدای   در زمینه تولید نهال و نشای گیاهان مختلف آغاز کرده و محصولات متنوعی از جمله اندواع نهدال  

یدروی  ن 90کند. این شرکت در مجمدوع بدیش از    کشت بافتی مانند پایه درختان میوه و ... را تولید می

ها نیز پس از شیوع کرونا بدا کداهش تقاضدا مواجده نشددند، امدا بده دلیدل آنکده فدروش            فعال دارد. آن

های استان قدزوین باعده    بودن خروجی شود، بسته ها فقط در اسفند و فروردین انجام می محصولات آن

هدا و   اءشد که نتوانند هیچ یک از سفارشات مشدتریان خدود را تحویدل دهندد و بده دلیدل خرابدی نشد        

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

اند بخش قابل تدوجهی از نیروهدای خدود را     ها مجبور شده به کشور ازبکستان است. به همین خاطر آن

هدا   کنند. البته آنتعدیل کرده و سفارشات موجود و سفارشات جدید را با کمک نیروهای موجود آماده 

های خدود در عرصده کشداورزی، تولیدد داروهدای گیداهی مدورد نیداز بدرای           با توجه به تنوع توانمندی

ها همچندین بدا    پیشگیری و درمان کرونا را  به عنوان اولویت جدید کسب درآمد خود تعریف کنند. آن
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ش قیمدت و بیدع متقابدل    فدروش، کداه   وکار خود، به سمت راهکارهایی مانند پیش تغییر در مدل کسب

هدای مالیداتی    اند. این شرکت با وجود دریافت تسهیلات کرونایی صندوق نوآوری و استمهال بدهی رفته

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

 کند.  می

 گیری بحث و نتیجه -5

های اقتصادی پیشین )کده   هایی با بحران ناشی از آن، هرچند تفاوتشیوع کرونا و بحران اقتصادی 

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

های  ها با وجود تلاش بینند و بسیاری از آن وکارهای بسیاری به دلایل مختلف آسیب می است که کسب

از نهادهای دولتدی و اتخداذ راهبردهدای گونداگون، در دل ایدن بحدران غدرق          ایتمختلف، دریافت حم

هدایی را بدرای رشدد و     شوند. به عبارت دیگر هرچند این بحران به واسطه ماهیت خاص خود فرصت می

های خاص به وجود آورده، اما در عدین حدال بده     های فعال در بخش کسب درآمد برای برخی از شرکت

اند( ضرباتی جدی را وارد کدرده اسدت    هایی که با فرصت رشد مواجه شده ی شرکتها )حت اغلب شرکت

بنیان کشور نیز از این امر مستثنی نیستند. به طوری که در همدین مددت    های دانش که به تبع شرکت

سابقه و پرسدابقه از طدرح حمایدت     های کوچک، متوسط و بزرگ کم کوتاه فهرست بلندبالایی از شرکت

اند تا با کمک تسهیلات این صندوق حدداقل بخشدی    و شکوفایی استقبال و تلاش کرده صندوق نوآوری

 از مشکلات خود را رفع کنند.  

هدا صدرفا بده دلیدل کداهش تقاضدای        دیده این است کده آن  های آسیب نکته مهم در مورد شرکت

اسدت کده   اند، بلکه کاهش تقاضا یکدی از چنددین دلیلدی     محصولات یا خدمات خود دچار مشکل نشده

دیدده مدورد    هدای آسدیب   ها شده باشد. نکته مشترک در تمامی شرکت دیدگی آن تواند باعه آسیب می

شدود.   هدای آن محسدوب مدی    وکار است که کاهش تقاضا تنها یکی از جنبه مطالعه، تخریب مدل کسب

هدا   کتوکار شر دهد که موارد زیر مصادیق تخریب کسب دیده نشان می های آسیب نتایا مطالعه شرکت

 هستند:

 ( 3کاهش تقاضای محصولات/خدمات شرکت   )مورد 

 مورد( 4شده شرکت ) های تکمیل نکردن مطالبات پروژه دریافت 

 ( 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 
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 بنیان مورد مطالعه های دانش های شرکت ویژگی :4جدول 

 تنوع سابقه صادرات بخش عمر شرکت اندازه شرکت 

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

 تنوع در محصول

 خدمات محدود و تخصصی 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 مالی نرم سال 5 (50متوسط ) (5شرکت )
ها در حوزه  تنوع در قابلیت

 تخصصی

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

 ها های مورد مطالعه و راهبردهای آن پیامدهای کرونا برای شرکت :5جدول 

کاهش 

 تقاضا
 حمایت دولتی وکار تخریب کسب

راهبردهای 

 واکنشی
 راهبردهای تدافعی

 بله

 کاهش تقاضا

 دریافت مطالباتعدم 

 عدم برگزاری جلسات بازاریابی

 دورکاری تسهیلات کرونایی

تعریف اولویت جدید 

 کسب درآمد

تغییر در مدل 

 وکار کسب

 بله

 عدم دریافت مطالبات

 کاهش تقاضا

 تخریب زنجیره تامین

 تسهیلات کرونایی

تمدید مهلت پرداخت 

 مالیات

های  پروتکل

 بهداشتی

تعریف اولویت جدید 

 درآمدکسب 

 کاهش هزینه

تغییر در مدل 

 وکار کسب

 بله

 کاهش تقاضا

 عدم برگزاری جلسات بازاریابی

 عدم دریافت مطالبات

 تسهیلات کرونایی

تمدید مهلت پرداخت 

 مالیات

بندی  شیفت

 ها فعالیت

 دورکاری

های  پروتکل

 بهداشتی

تعریف اولویت جدید 

 کسب درآمد

تغییر در مدل 

 وکار کسب

 خیر
ورود گردشگران ممنوعیت 

 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 وکار تخریب کسب

راهبردهای 

 واکنشی
 راهبردهای تدافعی

 خیر

های استان  بودن خروجی بسته

شدن کلیه  قزوین و خراب

 98های تولیدی در سال  نهال

 تسهیلات کرونایی

 ها ترویا فعالیت

تمدید مهلت پرداخت 

 مالیات

های  پروتکل

 بهداشتی

تعریف اولویت جدید 

 کسب درآمد

 کاهش هزینه

تغییر در مدل 

 وکار کسب

 تعدیل نیرو

 

کده از همدان ابتددای شدیوع      نکته بسیار جالبی که در مورد بحران کروندا وجدود دارد، ایدن اسدت    

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 امیددواری بده   

هدای   گشدت بده وضدعیت عدادی در و محدیط     هدا و باز  الوقوع بودن کشف واکسن، پایان محدودیت قریب

ها راهبردهدای تددافعی    وکار وجود داشته است و به همین خاطر با وجود اینکه بسیاری از شرکت کسب

تر بوده است. به عبدارت    ها سنگین اند، اما وزن راهبردهای واکنشی آن را نیز در دستورکار خود قرار داده

مدت، بیشدتر تدرجیح    یافتن بحران در افقی کوتاه ت به پایانها به دلیل امیدواری نسب دیگر یعنی شرکت

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

به هر شکلی که هست، عبدور کنندد و سدپس بدا بازگشدت جهدان بده وضدعیت عدادی، روندد معمدول            

 سر بگیرند. های خود را مجددا از فعالیت

اندد و   وکدار مواجده شدده    ها با تخریب مدل کسب دلیل این مسئله آن است که هرچند همه شرکت

دادن دارند و/یا کارهدای   اند، اما یا هنوز کارهایی برای انجام ها کاهش تقاضا را تجربه کرده بسیاری از آن

ه اسدتفاده از راهبدرد   اند. در این بدین بده وضدوح مشدخص اسدت کد       جدیدی را برای خود تعریف کرده

های خود صرفا به حضدور فیزیکدی    هایی اتخاذ شده است که برای تداوم فعالیت دورکاری توسط شرکت

هدای   ریزی دقیق و استفاده بهینه از امکانات و زیرسداخت  کارکنان احتیا  ندارند و به واسطه یک برنامه

هدای   ه دور و ایجداد همداهنگی بدین تدیم    اند، زمینه را برای پیشبرد اهداف شدرکت از را  موجود توانسته

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

)کشاورزان، نیروهای آزمایشگاهی و ...( در محل کار هستند، امکان استفاده از ایدن راهبدرد را ندارندد و    

های بهداشتی و استفاده از تجهیدزات محافظدت شخصدی     روتکلناچار هستند تا جای ممکن با رعایت پ

 کار خود را ادامه دهند.  

دیده مورد مطالعه اتخداذ راهبردهدای واکنشدی بدرای      های آسیب نکته مشترک بین تمامی شرکت

هدای جدیدد    تداوم فعالیت شرکت با کمترین آسیب به سلامتی کارکنان و در کندار آن تعریدف اولویدت   

های جدید برای کسدب درآمدد در    ها تعریف اولویت است. البته هرچند تمامی شرکتکسب درآمد بوده 
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سازی ایدن راهبدرد و کسدب     ها هنوز موفق به پیاده اند، اما همه آن دوران شیوع کرونا را مدنظر قرار داده

ای هد  ها و فعالیدت  هایی که قابلیت دهد شرکت اند. مقایسه موردهای مطالعه نشان می درآمد از آن نشده

 5شدرکت   و 1اند، مثلا شرکت  های جدید عملکرد بهتری داشته تری دارند، در تعریف این اولویت متنوع

اند مسیرهای جدیدی را  افزار دارند، به راحتی توانسته ای در زمینه توسعه نرم های گسترده که توانمندی

بدرخلاف دو   5کت برای تداوم فعالیت شرکت تعریف کنند، به طوری که شدرکت متوسدطی مانندد شدر    

هدای جدیدد    شرکت متوسط دیگر نه تنها مجبور به تعدیل نیرو نشده، بلکه افدراد جدیددی را در پدروژه   

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

شدده   های جاری کوچدک  هایی را برای کسب درآمد در کنار پروژه به شدت تخصصی است، هرچند طرح

کنندد تدا    اند، اما صرفا با امیدواری به پایان هرچه سدریعتر بحدران، تدلاش مدی     شرکت خود آماده کرده

 فعالیت شرکت خود را تعطیل نکنند.

توان آن را تا حدد   وکار است که می ها تغییر در مدل کسب یکی دیگر از راهبردهای تدافعی شرکت

ویت جدید کسب درآمد دانست. زیرا این راهبرد نیز شدامل تغییراتدی   زیادی از جنس راهبرد تعریف اول

هدای سدازگار بدا وضدعیت      کند با شدیوه  ها کمک می ها است که به آن وکار شرکت کسب  موقتی در مدل

دهندد کده چهدار شدرکت از ایدن امکدان اسدتفاده         ها نشان مدی  کنونی فعالیت خود را پیش ببرند. یافته

تدوان در   د اثربخشی چندانی از آن مشاهده نشده و در دو مورد دیگر هندوز نمدی  اند، اما در دو مور کرده

یدابی   پس از شیوع کرونا برای مشدتری  3و  1مورد اثربخشی آن قضاوت کرد. به عنوان مثال دو شرکت 

هدا، هدم کارفرماهدا     اند که به گفته مدیران این شدرکت  به برگزاری جلسات به صورت آنلاین روی آورده

های اینترندت و   دانی به شرکت در این جلسات آنلاین ندارند و هم اشکالاتی که در زیرساختتمایل چن

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

های جدیدد را بدرای کسدب درآمدد تعریدف       هایی که اولویت با این وجود، همچنان در اغلب شرکت

تدر دنبدال    اند، راهبردهای واکنشی جددی  وکار خود به وجود آورده را در مدل کسباند یا تغییراتی  کرده

ها با وجود برخورد بدا مصدادیق    شوند و نسبت به راهبردهای تدافعی وزن بیشتری دارند، زیرا شرکت می

های گذشته خدود   توانند فعالیت وکار، هنوز در وضعیتی قرار دارند که به نوعی می مختلف تخریب کسب

ادامه دهند و صرفا به دلیل پیامدهای غیرمنتظره شدیوع ایدن بیمداری دچدار شدوک و زیدانی مدالی        را 

هدا بده قددری جددی      وکار آن هایی هم هستند که آسیب واردشده به کسب اند. اما در مقابل شرکت شده

 های جدیدد ممکدن اسدت. بده عندوان مثدال       ها تنها با تعریف اولویت است که امکان پیشبرد فعالیت آن

نبودن ورود گردشگران خارجی به کشور، عملا جریان اصلی  ، شرکتی است که به دلیل ممکن4شرکت 

درآمد خود را از دست داده و به همین خاطر هرچند در این شرکت هم از راهبردهدای واکنشدی بدرای    

ردهدای  تر از راهب های جدید کسب درآمد در این شرکت پررنگ تداوم فعالیت استفاده شده، ولی اولویت

بده دلیدل ممکدن نبدودن برگدزاری جلسدات ارائده محصدول بدا           1واکنشی هستند. یا مثلا در شدرکت  

هدای سفارشدی    های کارفرما و اثربخشی نامطلوب جلسات آنلاین، شرکت به سمت انجدام پدروژه   شرکت
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ها سوق پیدا کرده که قبلا سهم اندکی از جریان کسدب درآمدد شدرکت را بده خدود اختصداص        شرکت

 د. دا می

شود، شاید اولدین راهبردهدایی    ها مطرح می دیدگی شرکت اما وقتی بحه بحران اقتصادی و آسیب

ها و تعدیل نیروها باشند. این موضدوعی اسدت کده در     شوند، کاهش هزینه که در ذهن انسان متبادر می

ته جدالبی کده در   شود. اما نک ها شنیده می های بحرانی از جمله بحران کرونا به طور مرتب از رسانه دوره

این مطالعه مشاهده شد این است که راهبردهای کاهش هزینه و تعدیل نیرو فقط در تعدداد محددودی   

از موردها اتخاذ شده است؛ در واقع راهبرد تعدیل نیرو فقط توسط دو شرکت و راهبدرد کداهش هزینده    

شخص شدد کده دو   شوندگان م های مصاحبه توسط چهار شرکت اتخاذ شده است )که با بررسی صحبت

 اند(.   مورد از این راهبردهای کاهش هزینه تاثیرگذاری چندانی هم نداشته

هدای   مورد از شدرکت  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 شرکت آسیب

توان  اند. این موضوع را از چند زاویه می های کوچک در این بحران نیروهای خود را تعدیل نکرده شرکت

هدای   های خدود در بحدران   ها برای کاهش هزینه بررسی کرد. نکته اول بحه اندازه شرکت است. شرکت

د برسدند.  کنند تا به ثبات موردنظر خدو  اقتصادی به صورت مرحله به مرحله نیروهای خود را تعدیل می

هدا از   بنیان کوچک مورد مطالعه از این امکان برخوردار نیستند، چون این شدرکت  های دانش اما شرکت

کنندد و در صدورت کندار گذاشدتن هریدک از       حداقل نیروی لازم برای پیشبرد اهداف خود استفاده می

د. البتده از آنجدایی   شدون  نیروهای خود، احتمالا در تداوم بخشی از فعالیت خود دچار اختلالی جدی می

ای هددف اصدلی خدود     ای ندارند که به هر وسدیله  ها چاره شود، شرکت که وقتی فشار اقتصادی زیاد می

تدر شددن    های کوچک هدم در صدورت سدخت    یعنی بقا در بحران را محقق کنند و شاید همین شرکت

توان گفدت کده شدرط     اوضاع مجبور باشند، عذر برخی از نیروهای خود را بخواهند. به همین خاطر می

درصد از اشتغال شرکت بدرای برخدورداری از تسدهیلات     90صندوق نوآوری و شکوفایی مبنی بر حفظ 

هدای کوچدک بدرای تعددیل نیروهدا       میلیون( نیز در عدم تمایل شرکت 500کرونایی صندوق )تا سقف 

 تاثیرگذار بوده است. 

دهند که به نیروهایی  صی را انجام میهایی به شدت تخص بنیان، فعالیت های دانش از طرفی شرکت

ها وقدت   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 می و هزینه قابل توجهی را صرف یافتن، آموزش

کنندد. ایدن موضدوعی اسدت کده تقریبدا تمدامی         ار نمدی از هیچ تلاشی برای حفظ نیروهای خود فروگذ

ها صرف اتخاذ راهبردهایی شدده کده تعددیل     اند و تمام تلاش آن دیده به اشاره کرده های آسیب شرکت

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

این راهبدرد نقشدی    توان گفت که اندازه شرکت در اتخاذ های شرکت نیز می در مورد کاهش هزینه

هایی هسدتند کده در وضدعیت عدادی هدم سدعی        های کوچک خصوصی، شرکت اساسی را دارد. شرکت
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کنند با کمترین هزینه اضافی به فعالیت بپردازند و به همدین خداطر در بحدران کروندا راهدی بدرای        می

. بده عندوان مثدال    ها وجود نداشته است ها در مقایسه با زیان واردشده به شرکت برای آن کاهش هزینه

رقمی چندصد میلیون تومانی را از کارفرماهای خود طلبکار است و در عین حدال بدا کداهش     2شرکت 

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

هدا نیسدت کده بدا      ای در دسدترس آن  شدود، بده همدین خداطر هزینده      نیروهای فنی شرکت انجام مدی 

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

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

 های شرکت نداشته است.  تاثیر چندانی در کاهش هزینه

هدای   های دولت در کاهش بار پیامدهای مالی ناشی از آسدیب  این بین نباید از نقش حمایت اما در

ها غافل شد. همانطور که در بدالا اشداره شدد،     آپ بنیان، نوآور و استارت های دانش شیوع کرونا به شرکت

در  وکارهدای فعدال   صندوق نوآوری و شکوفایی با توجه به ایجاد رکود و بحدران اقتصدادی بدرای کسدب    

سطح کشور، بر اساس رسالت خود در راستای حمایدت و تدیمین مدالی اکوسیسدتم ندوآوری و فنداوری       

دیده ناشی از شدیوع کروندا در قالدب تسدهیلات      وکارهای آسیب ای جهت حمایت از کسب کشور، برنامه

ه سدال  مدا  طراحی و اجرا کرده است. این برنامه و تسهیلات حمایتی در چند مرحله و از نیمه فدروردین 

 اند.   ها تحت حمایت قرار گرفته های مختلفی از شرکت جاری به اجرا درآمده که در هر مرحله گروه

البته هرچند تسهیلات صندوق نوآوری و شکوفایی به خدوبی توانسدته بخشدی از مشدکلات مدالی      

تن در هدا را از قرارگدرف   دیده را پوشش دهد و حداقل برای مدتی )هرچند کوتداه( آن  های آسیب شرکت

هدا نقددهایی را در رابطده بدا میدزان و شدرایط اعطدای         وضعیت بحرانی دور نگه داشته است، اما شرکت

ها و اعمال تغییرات منطقی زمینده را بدرای حمایدت     توان با بررسی آن اند که می تسهیلات مطرح کرده

ا بایدد گفدت کده    های احتمالی آتی بده وجدود آورد. لدذ    دیده در بحران های آسیب هرچه بهتر از شرکت

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

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

اندد، ایجداد    ردهها در مصداحبه بده آن اشداره کد     در ضمن یکی از پیشنهاداتی که تعدادی از شرکت

ها است، یعنی دولت سدازوکاری را فدراهم کندد     ها بدون بدهکارکردن آن امکان حمایت دولت از شرکت

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

هدا قدرار دهدد کده بتوانندد       ر آنهایی را بسته به نیازهای خود در اختیا ها، پروژه اعطای تسهیلات به آن

جریان کسب درآمد خود را در دوره بحران حفظ کنند و با عبور از بحران بددون نگراندی از بازپرداخدت    

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