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      ویژه شرایط افزایش، زهای شدید نرخ اروکارها از جهشمحور برای عبور کسبراهنمای علمی، عملیاتی و تجربه 

 بینی تداوم رشد مدت و پیش درصدی کوتاه  8۰درصدی مقطعی،  ۴۰

 مقدمه

بحران ارزی یک رویداد مقطعی یا صرفاً مالی نیست، بلکه یک پدیده ساختاری، رفتاری و سیستمی است که  

ها و رفتار بازیگران اقتصادی را دچار  گیری، اعتماد عمومی، زنجیره تأمین، ارزش دارایی های تصمیم زمان بنیان هم

ویژه زمانی که در  های شدید نرخ ارز، به دهد که جهش . تجربه اقتصادهای مختلف جهان نشان می کند اختلال می 

دهند، عملاً اقتصاد را وارد فاز »مدیریت بقا«  درصدی در دو ماه( رخ می  8۰های زمانی کوتاه )مانند رشد بازه

 .کنند می 

رود و جای خود را به منطق بقا، حفظ  ر می در این فاز، منطق رشد، توسعه و حتی سودآوری کلاسیک موقتاً کنا

 .دهد ارزش و کنترل ریسک می 

در ایران، افزایش ناگهانی نرخ ارز، کاهش ارزش دارایی بانکی، رشد افسارگسیخته طلا، تورم انتظاری شدید،  

حران ارزی  وکارها، همگی نشانه ورود به یک بهایی مانند اعتصاب یا تعطیلی کسب رفتارهای هیجانی بازار و واکنش

 .کامل هستند 

 :این کتابچه برای پاسخ به یک سؤال کلیدی نوشته شده است

 ( وکار دقیقاً باید چه کار کند، چگونه انجام دهد و بر چه منطقی تکیه کند؟در چنین شرایطی، یک کسب)

 بخش اول: شناخت علمی بحران ارزی 

ول ملی کاهش یافته و تقاضا برای ارز خارجی و  دهد که اعتماد فعالان اقتصادی به پبحران ارزی زمانی رخ می 

زمان همراه است:  دار افزایش پیدا کند. این پدیده معمولاً با چند نشانه هم صورت شتابهای جایگزین به دارایی 

بازانه، اختلال در تأمین کالاهای  کاهش سریع ارزش پول، افزایش تورم، خروج سرمایه، افزایش تقاضای سفته 

 .کننده و تولیدکنندهبازارهای غیررسمی و تغییر ناگهانی رفتار مصرف وارداتی، رشد 

تواند  بینی افزایش نرخ ارز می در ادبیات اقتصاد بحران، بحران ارزی یک »بحران انتظارات« است؛ یعنی حتی پیش 

یتی و رفتاری  تنهایی باعث افزایش واقعی آن شود. بنابراین مدیریت بحران ارزی بیش از آنکه مالی باشد، مدیربه 

 .است
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 فازهای بحران ارزی  دوم:بخش 

 .دهد بحران ارزی معمولاً در پنج فاز رخ می 

 .فاز اول، فاز هشدار است؛ نوسانات شدید، اخبار ضدونقیض و افزایش نااطمینانی

 .هافاز دوم، فاز شتاب است؛ افزایش سریع نرخ ارز و طلا، رشد تورم انتظاری و هجوم برای تبدیل دارایی 

 .فاز سوم، فاز شوک است؛ قفل شدن زنجیره تأمین، افت فروش واقعی، توقف معاملات و بروز رفتارهای اعتراضی

 .گیردکند و قواعد جدید شکل میفاز چهارم، فاز تطبیق است؛ بازار به شرایط جدید عادت می

 .شودر فراهم می شوند و فضا برای بازتوزیع بازافاز پنجم، فاز فرصت است؛ بازیگران ضعیف حذف می 

 .وکارها، اجرای استراتژی فاز فرصت در فاز شوک استخطای مرگبار بسیاری از کسب

 بخش سوم: اصول بنیادین مدیریت بحران ارزی 

 .معناستاصل اول: بقا مقدم بر سود است. در بحران ارزی، سود بدون بقا بی 

 .ون نقدینگی واقعی خطرناک استتر از سود دفتری است. سود روی کاغذ بد اصل دوم: نقدینگی مهم 

 .برترین خطاستتر از کمال تصمیم است. تأخیر، هزینه گیری مهم اصل سوم: سرعت تصمیم 

 .تر از فرد است. تصمیم فردی، هیجانی و شبانه خطرناک استاصل چهارم: سیستم مهم 

 .اصل پنجم: بانک محل نگهداری ارزش نیست. در بحران، بانک فقط مسیر گردش پول است

 ر مرگبا خطاهای توقف –چهارم: فاز صفر بخش 

 .ترین اقدام »انجام ندادن« استساعت اول ورود به بحران، مهم  ۲۴در 

 .نگهداری حجم بالای پول ریالی بدون برنامه باید فوراً متوقف شود

 .دار، اقساطی و اعتباری باید متوقف شودفروش مدت

 .گذاری ثابت باید حذف شودقیمت

 .قراردادهای بلندمدت بدون بند تعدیل ارزی باید متوقف شودامضای 

 .گیری فردی و هیجانی باید جای خود را به تصمیم جمعی بدهد تصمیم 

 .وکار از شوک روانی و جلوگیری از خطاهای غیرقابل جبران استهدف این فاز، خروج کسب
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 روکاکسب  واقعی اسکن –پنجم: فاز یک  بخش

 .معتبر نیستهیچ تصمیمی بدون عدد 

 .وکار بدون توهم مشخص شوددر این مرحله باید واقعیت کسب

 نقدینگی آزاد فعلی چقدر است؟

 هزینه ماهانه بقا )نه رشد، نه توسعه( چقدر است؟ 

 اند؟مواد اولیه حیاتی کدام 

 تعهدات ثابت ماهانه چیست؟ 

 در صورت توقف فروش، چند ماه امکان بقا وجود دارد؟ 

 .گیردوکار عملاً کور تصمیم می لات عددی نباشد، کسباگر پاسخ این سؤا

 اهدارایی  و  نقدینگی مدیریت –ششم: فاز دو  بخش

 .شوددر بحران ارزی، پول ریالی دچار کاهش ارزش نمایی می 

 .معنای پذیرش زیان قطعی استمدت، به نگه داشتن کش ریالی بیش از نیاز گردش کوتاه 

 .هزینه بقا باید به سبد دارایی تبدیل شودنقدینگی بیش از دو ماه 

 عنوان ذخیره ارزش درصد طلا به   ۴۰تا  ۳۰

 درصد ارز یا دارایی ارزی   ۳۰تا  ۲۰

 درصد مواد اولیه یا کالای استراتژیک   ۳۰تا  ۲۰

 روز  ۳۰درصد ریال برای گردش حداکثر    ۲۰تا  ۱۰

 .بانک فقط محل عبور پول است، نه محل انباشت آن

 ن تأمی زنجیره  از دفاع –سه  هفتم: فاز بخش

 .وکار استدر بحران ارزی، قطع تأمین مساوی با مرگ کسب 

 .مواد اولیه باید به سه دسته تقسیم شوند: حیاتی، مهم و قابل حذف

 .تمرکز فقط روی مواد حیاتی باشد 

 .مدت حتی با قیمت بالاتر منطقی استخرید کوتاه پیش

 .تهاتر انجام گیردها قفل شوند یا در صورت امکان قیمت 

 .قاعده بحران این است: کالای گران موجود بهتر از کالای ارزان ناموجود است
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 ی گذارقیمت  بازطراحی –هشتم: فاز چهار  بخش

 .شودگذاری بر اساس هزینه گذشته، منجر به زیان قطعی می قیمت

 .قیمت باید بر اساس هزینه جایگزینی آینده تعیین شود

 .علاوه حاشیه بقاروش برابر است با هزینه جایگزینی آینده به فرمول عملی: قیمت ف

 .ها باید پویا و قابل تعدیل باشند قیمت

 .فروش اقساطی حذف شود

 .در تمامی قراردادها بند تعدیل نرخ ارز درج شود

 ت تعهدا و بدهی مدیریت –نهم: فاز پنج  بخش

 .ایجاد بدهی ارزی جدید در بحران، پرریسک و خطرناک است

 .عهدات ریالی بلندمدت باید بازنگری شوند ت

 .مذاکره برای تقسیط، تعلیق یا تبدیل بدهی ثابت به درصد فروش ضروری است

 .تهاتر کالا و خدمات یکی از ابزارهای نجات نقدینگی است

 ی انسان  سرمایه مدیریت –دهم: فاز شش  بخش

 .کند بود می بحران ارزی اگر شفاف مدیریت نشود، ابتدا نیروی انسانی را نا

 .جلسه شفاف با تیم ضروری است

 .کاری توضیح داده شودواقعیت بدون اغراق یا پنهان

 .استخدام غیرضروری متوقف شود

 .نیروهای کلیدی حتی با تعدیل مزایا حفظ شوند 

 .حقوق پایه + متغیر وابسته به فروش( اجرا شود) مدل پرداخت ترکیبی

 .آیند، با ابهام نهمی کارکنان با حقیقت کنار 

 ی مدیریت هیجان مهار  –یازدهم: فاز هفت  بخش

 :هر تصمیم باید از فیلتر سه سؤال عبور کند 

 کند؟آیا نقدینگی را حفظ می 

 آیا قابل بازگشت است؟ 
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 آیا جایگزین دارد؟ 

 .اگر پاسخ یکی منفی است، تصمیم اجرا نشود

 ختلفهای مدوازدهم: تفاوت اجرای بحران در اندازه  بخش

 .وکار خرد باید فقط روی نقدینگی، فروش سریع و حداقل موجودی تمرکز کند کسب

 .کننده، بازطراحی محصول و فروش ارزی یا صادرات خرد را دنبال کند وکار متوسط باید تنوع تأمینکسب

 .ای برودگذاری ضدچرخههای ارزان و سرمایه وکار بزرگ باید به سراغ هج ارزی، خرید دارایی کسب

 هاهای جهانی و درس سیزدهم: نمونه  بخش

هایی که کالا و دارایی واقعی نگه داشتند  وکارهایی که به پول ملی اعتماد کردند نابود شدند و آن در زیمبابوه، کسب

 .باقی ماندند 

 .وکارهای منعطف زنده ماندند گذاری بر اساس نرخ رسمی باعث زیان شد و تنها کسب در ونزوئلا، قیمت

 .های ارزی نشان دادند که انعطاف، سرعت تصمیم و مدیریت نقدینگی عامل بقاستریکای لاتین، بحران در آم

 ت فرص به بحران تبدیل –چهاردهم: فاز نهایی  بخش

 .گر است، نه نابودگربحران ارزی غربال 

و قراردادها و مدل  سازند نه واکنش،  دارند، سیستم می خرند نه پول نگه می برندگان کسانی هستند که دارایی می 

 .کنند درآمدی خود را بازطراحی می

 جمع بندی نهایی 

 .بحران ارزی آزمون واقعی مدیریت است

کنند بلکه سهم بازار  تنها بقا پیدا می کنند، نه وکارهایی که عدد دارند، سیستم دارند و هیجان را کنترل می کسب

 .شوند بحران خارج می تر از قبل از آورند و قوی دست می بیشتری به 
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 اقعی تجربه های و

 وکار خرد( دار لوازم خانگی )کسبمغازه  – 1مثال 

زمان جهش شدید نرخ ارز متوجه شد که فروش اقساطی عملاً تبدیل به زیان قطعی  یک فروشنده لوازم خانگی در 

فروشد، دیگر با همان قیمت قابل جایگزینی نیست. او بلافاصله فروش اقساطی  شده است، چون کالایی که امروز می 

به ترکیبی از  را متوقف کرد، حتی با وجود اعتراض برخی مشتریان. موجودی نقدی خود را نگه نداشت و آن را 

اش حفظ شد. سه ماه بعد، زمانی که  کالاهای پرفروش و طلا تبدیل کرد. حاشیه سودش کمتر شد، اما سرمایه 

 .شده و بدهکار داشتند، او تنها کسی بود که توان خرید جنس جدید داشتبسیاری از همکارانش سرمایه قفل 

 کارگاه خیاطی محلی )خرد تولیدی(  – ۲مثال 

جای افزایش مستقیم قیمت که باعث ریزش مشتری  طی زنانه با افزایش قیمت پارچه مواجه شد. به یک کارگاه خیا

ها را کاهش داد و خرید پارچه را متمرکز کرد. قیمت نهایی کمتر  شد، اندازه الگوها را کمی بهینه کرد، تنوع مدل می 

حفظ شد و کارگاه از تعطیلی نجات پیدا  شده کنترل شد. نتیجه این بود که فروش افزایش یافت، اما هزینه تمام 

 .کرد

 سوپرمارکت محلی )خرد بازرگانی(  – ۳مثال 

جای نگه داشتن پول در حساب بانکی، کالاهای مصرفی با گردش سریع مانند برنج، روغن و  صاحب سوپرمارکت به 

رشد کرد و عملاً کالا جای  ها، ارزش موجودی او ازحد معمول خریداری کرد. با افزایش قیمت مواد شوینده را بیش 

ها قدرت خرید مجدد نداشتند، او موجودی کامل داشت و مشتریان بیشتری  پول را گرفت. در حالی که همسایه

 .جذب کرد

 آرایشگاه مردانه )خرد خدماتی(  – 4مثال 

ات جانبی  های پنهان را حذف کرد. خدمباره بالا نبرد، اما هزینه یک آرایشگر شهری تصمیم گرفت قیمت را یک 

های طولانی را مدیریت کرد. نتیجه این شد که هزینه کاهش یافت، مشتری شوک  رایگان، مصرف مواد گران و زمان

 .قیمتی حس نکرد و حاشیه بقا حفظ شد 

 فریلنسر طراحی گرافیک )خرد خدماتی( – ۵مثال 

مدت نقدی پذیرفت و نرخ  کوتاه های ماهه و سالانه را متوقف کرد. فقط پروژه یک طراح گرافیک قراردادهای شش 

خود را نه بر اساس بازار، بلکه بر اساس »هزینه جایگزینی زندگی« محاسبه کرد. درآمدش نوسانی شد، اما نقدینگی  

 .پایدارتر شد و فشار روانی کاهش یافت
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 فروشگاه موبایل )خرد بازرگانی( – ۶مثال 

یسک بزرگی است. موجودی را کاهش داد، فروش  فروشنده موبایل متوجه شد که نگه داشتن موجودی زیاد ر 

ها افزاری گذاشت. این بخش اعتباری را حذف کرد و تمرکز را روی تعمیرات، فروش لوازم جانبی و خدمات نرم 

 .تری ایجاد کردند وابستگی کمتری به ارز داشتند و جریان نقدی سریع 

 کافه کوچک شهری )خرد خدماتی(  – ۷مثال 

های وارداتی و پرهزینه حذف شدند، منو کوچک شد و تمرکز روی  ا بازطراحی کرد. آیتم دار منوی خود رکافه 

ها کمتر افزایش پیدا کرد. مشتریان وفادار باقی ماندند های پایه رفت. هزینه مواد اولیه کاهش یافت و قیمتنوشیدنی

 .و کافه تعطیل نشد 

 آموزشگاه خصوصی )خرد آموزشی(  – 8مثال 

های  ای شد و برخی هزینه ها مرحله تر شدند، پرداختها کوتاه باره افزایش نداد. دوره شهریه را یک آموزشگاه 

تر برگشت و فشار مالی کاهش یافت، بدون اینکه اعتماد هنرجویان از بین  غیرضروری حذف شد. نقدینگی سریع 

 .برود

 کارگاه تولیدی متوسط  – ۹مثال 

اش تمام شود، بازگشت به بازار تقریباً غیرممکن است. با  شد که اگر مواد اولیه یک کارگاه تولید قطعات فلزی متوجه 

ای که بازار با کمبود مواجه شد، تولید او  خرید کرد. در دوره وجود قیمت بالاتر، مواد حیاتی را برای سه ماه پیش 

 .های رقبا را جذب کردمتوقف نشد و حتی سفارش 

 متوسط IT شرکت خدمات – 10مثال 

ده شده بودند. شرکت تصمیم گرفت  قراردادهای قدیمی با قیمت ثابت داشت. این قراردادها عملاً زیان  IT تشرک

ده حذف شدند و  های زیان قراردادها را بازنگری کند و بند تعدیل ارزی اضافه کند. برخی مشتریان رفتند، اما پروژه

 .شرکت به تعادل مالی برگشت

 غذایی )متوسط( شرکت پخش مواد  – 11مثال 

ها جای توسعه بازار، روی کالاهای با گردش سریع تمرکز کرد. اعتبار فروش کوتاه شد و تسویه شرکت پخش به 

 .تر شد. حجم فروش کمی کاهش یافت، اما نقدینگی آزاد شد و شرکت توانست دوام بیاوردسریع

 بندی مواد غذایی )متوسط( کارخانه بسته – 1۲مثال 

ها را تغییر داد، اما قیمت اسمی را ثابت نگه داشت.  ها را کمی کاهش داد و اندازه بسته بندیبسته کارخانه وزن 

 .مشتری شوک نگرفت و حاشیه بقا حفظ شد. این تصمیم ساده، شرکت را از زیان خارج کرد
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 شرکت ساختمانی متوسط  – 1۳مثال 

تمام را با سرعت به فروش رساند. دارایی  نیمه  هایهای جدید را متوقف کرد، اما پروژهشرکت ساختمانی پروژه 

 .های جاری را پوشش دهد غیرنقد به نقد تبدیل شد و شرکت توانست هزینه 

 ای ای منطقه فروشگاه زنجیره  – 14مثال 

دار  مدت ها پویا شدند و فروش زنی بالا برود. قیمت این فروشگاه خریدهای حجمی و متمرکز انجام داد تا قدرت چانه 

     .حذف شد. حاشیه سود کم شد، اما نقدینگی حفظ شد 

 شرکت تولیدی بزرگ – 1۵مثال 

دوم از رقبایی کرد که در بحران دچار  شرکت بزرگ تولیدی بخشی از نقدینگی خود را صرف خرید تجهیزات دست

 .ایجاد کرد شدت کاهش داد و مزیت رقابتیمشکل شده بودند. این خریدها هزینه توسعه آینده را به 

 شرکت وارداتی بزرگ – 1۶مثال 

شرکت وارداتی مسیرهای تأمین را متنوع کرد، حتی با هزینه بالاتر. وابستگی به یک مسیر ارزی کاهش یافت و  

 .ریسک توقف کامل واردات از بین رفت

 گذاری هلدینگ سرمایه – 1۷مثال 

وکارهای مقاوم به تورم مانند مواد غذایی و خدمات  کسبجای نگه داشتن پول نقد، سرمایه را به سمت هلدینگ به 

 .ضروری برد. ارزش پرتفوی حفظ شد و ریسک کاهش یافت

 محورکارخانه صادرات – 18مثال 

ها ریالی ماند و درآمد ارزی  کارخانه صادراتی تمرکز بازار داخلی را کاهش داد و فروش ارزی را افزایش داد. هزینه 

 .تر شد و شرکت در برابر تورم مصون  شد. حاشیه سود رشد کرد 

 شرکت لجستیک بزرگ  – 1۹مثال 

های متغیر مانند سوخت و ارز وابسته کرد.  ها را به شاخصشرکت لجستیک قراردادهای ثابت را بازطراحی کرد و نرخ 

 .تر شد بینی زیان عملیاتی متوقف شد و جریان نقدی قابل پیش

 شرکت بزرگ خدماتی  – ۲0مثال 

شد. نفره تشکیل داد. هیچ تصمیمی بدون بررسی اثر آن بر نقدینگی اجرا نمی یک کمیته بحران سه  شرکت بزرگ 

 .تصمیمات هیجانی حذف شد و شرکت توانست سهم بازار رقبا را در دوران بحران تصاحب کند 


