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مقدمه

ــای گســترده اقتصــادی، ضــرورت  ــگی و نااطمینانی ه ــرایط جن ــروز ش ــر و ب ــک اخی در پی تحــولات ژئوپلیتی
ــه  ــده اســت. تجرب ــش آشــکار ش ــش از پی ــلی بی ــاب آوری اقتصــادی در ســطح م ــازوکارهای ت ــف س بازتعری
ــز و  ــای متمرک ــد اقتصاده ــان می ده ــاختاری نش ــتلالات س ــامی و اخ ــای نظ ــر بحران ه ــورهای درگی کش
ــه  ــه ب ــا توج ــد. ب ــالایی دارن ــری ب ــانی آسیب پذی ــوک های ناگه ــر ش ــاتی، در براب ــره حی ــد گ ــه چن ــته ب وابس
تجربیــات کشــورهای نظیــر اوکرایــن، اســرائیل و تجربــه تاریــخی ایــران در دوران جنــگ، یــکی از الگوهــای 
مؤثــر در ایجــاد تــاب آوری اقتصــادی، حرکــت بــه ســمت اقتصــاد منطقــه ای خوداتــکا، متصــل و توزیع شــده 
عـه ای از بـه مجموـ شـور ـ شـود، کـ تـه میـ قـاوم« گفـ سـلولی مـ صـاد ـ بـه آن »اقتـ کـه ـ گـو ـ یـن الـ سـت. در اـ  اـ

ــا،  ــرای بق ــلی ب ــه‌ای« تقسیــم می شــود کــه هــر کــدام توانمنــدی حداق »ســلول‌های اقتصــادی منطق
نـد. بـه ـهـم متصل اـ نـد، اـمـا در ـعیـن ـحـال در ـشـبکه ای ـمـلی ـ تولـیـد و ـگـردش ـمـالی مـسـتقل دارـ

ــازی اقتصــاد  ــا پیاده س ــود ب ــن، کوشــش می ش ــز، شــکننده اســت. بنابرای ــگی، اقتصــاد متمرک ــرایط جن در ش
ســلولی منطقــه ای شــوک ها و بحران هــا بــه طــور مؤثــر جــذب شــوند، امــکان فروپــاشی زنجیــره ای کاهــش 
یابــد و در ادامــه امــکان بازســازی پــس از بحــران فراهــم آیــد. مزیــت اصــلی ایــن مــدل آن اســت کــه اگــر 

یــک منطقــه آسیــب ببینــد، ســایر مناطــق همچنــان فعــال می ماننــد.

در ایــن چارچــوب، دولــت بــه ســمت تمرکــززدایی سیاســتی حرکــت می کنــد و اختیــارات اجــرایی اقتصــادی 
ــاخت های  ــده و زیرس ــف ش ــه ای تعری ــد منطق ــوق های تولی ــن، مش ــد. هم چنی ــذار می کن ــتان ها واگ ــه اس را ب
حیــاتی در چنــد نقطــه کشــور توزیــع می شــود. امــا موتــور اجــرایی ایــن سیســتم، بخــش خصــوصی منطقــه ای 

اســت کــه نقــش محــوری در فعالیت هــای اقتصــادی ایفــا می کنــد.

اقتصــاد ســلولی مقــاوم منطقــه ای مــدلی اســت کــه در آن هــر اســتان/منطقه بهع‌نــوان یــک »ســلول اقتصادی 
نیمه خودکفــا« تعریــف می شــود. هــدف اصــلی آن جلوگیــری از »فروپــاشی سیســتمی مــلی« در صــورت آسیــب 
بــه یــک گــره حیــاتی اســت. نیازهــای حیــاتی )همچــون کالاهــای اســاسی، انــرژی و خدمــات پایــه( در همــان 
منطقــه تأمین پذیــر می شــود، زنجیره هــای تأمیــن کوتــاه و محــلی تقویــت می شــوند، وابســتگی افــراطی بــه 
یــک مرکــز )پایتخــت یــا یــک هــاب صنعــتی( کاهــش می یابــد و در صــورت اخــتلال در یــک منطقــه، ســایر 

مناـطـق می توانـنـد جایگزین ـشـوند.

ایــن ســند به منظــور ارائــه خطــوط راهنمــای عملیــاتی بــه اتاق هــای بــازرگانی اســتان ها، فعــالان اقتصــادی 
ــترده  ــتلال گس ــگ و اخ ــران، جن ــرایط بح ــدام در ش ــوب اق ــده و چارچ ــن ش ــلی تدوی ــت گذاران مح و سیاس

اقتصــادی را تبییــن می کنــد.
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خطوط راهنما برای سیاست‌گذاران و اتا‌ق‌های استانی.1	

تعریف.1	.1

خطــوط راهنمــای ســلول های اقتصــادی منطقــه ای بــرای سیاســت گذاران و اتاق هــای اســتانی بــه 
مجموعــه ای از اصــول و راهبردهــا اطلاق می شــود کــه هــدف آنهــا ارتقــاء تــاب آوری اقتصــادی و تقویــت 
اســتقلال مــالی و تولیــدی در ســطح اســتان ها و مناطــق مختلــف اســت. ایــن خطــوط راهنمــا بــرای ایجــاد 
ــر اســاس تقویــت تعــاملات و  ــر بحران هــا و جنگ هــا طــراحی شــده اند و ب مــدل اقتصــادی مقــاوم در براب

ــد. ــن گردیده ان ــه ای تدوی ــطح منطق ــادی در س ــای اقتص هم افزایی ه

ــتان  ــر اس ــدی در ه ــادی و تولی ــای اقتص ــه واحده ــه ای ب ــادی منطق ــلول های اقتص ــوب، س ــن چارچ در ای
گفتــه می شــود کــه دارای ظرفیت هــای حداقــلی بــرای تأمیــن نیازهــای حیــاتی، تولیــد و تأمیــن کالاهــای 
اســاسی، انــرژی و خدمــات پایــه خــود هســتند، در حــالی کــه بــه شــبکه ای مــلی متصــل می شــوند تــا در 
صــورت اخــتلال یــا بحــران در یــک منطقــه، ســایر مناطــق بتواننــد جایگزیــن شــوند و اقتصــاد کل کشــور 
ــن،  ــای تأمی ــازی زنجیره ه ــر بومی س ــا ب ــوط راهنم ــن خط ــردد. ای ــری گ ــتمیک جلوگی ــاشی سیس از فروپ
ــه ای  ــای منطق ــان بنگاه ه ــزایی در می ــاد هم اف ــا و ایج ــع فعالیت ه ــه ای، توزی ــای درون منطق ــت بازاره تقوی

و نهادهــای محــلی تأکیــد دارد.

2.	1 خطوط راهنما.

هــدف اصــلی ایــن خطــوط راهنمــا ایــن اســت کــه بــا ایجــاد ســازوکارهای اقتصــادی مســتقل و مقــاوم در 
ســطح مناطــق، بتــوان ریســک های نــاشی از اخــتلالات اقتصــادی، حمل ونقــل و بحران هــای مــلی را بــه 
ــه  ــه در ادام ــش داد ک ــری افزای ــرایط بحــرانی به طــور مؤث ــتان ها را در ش ــاب آوری اس ــانده و ت ــل رس حداق

بیــان شــده اســت:

1. بومی‌سازی هوشمند زنجیره ارزش

ــتلال می شــود.  ــه ســبب کاهــش ریســک اخ ــایی اســت ک ــه جغرافی ــم در اینجــا کاهــش فاصل اصــل مه
ــد از: ــلی آن عبارتن ــای اص مؤلفه ه

	توسعه تأمین‌کنندگان محلی برای مواد اولیه؛

	ایجاد شبکه همکاری میان تولیدکنندگان یک منطقه؛
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	.تشکیل کنسرسیوم‌های منطقه‌ای برای خرید و توزیع

2.  تنوع جغرافیایی فعالیت

ــدید  ــز ش ــز کنند.تمرک ــه متمرک ــا منطق ــهر ی ــک ش ــود را در ی ــت خ ــه ظرفی ــد هم ــزرگ نبای ــای ب بنگاه ه
ــه می شــود: ــن توصی ــگی ریســک اســتراتژیک اســت. بنابرای ــایی در شــرایط جن جغرافی

	.انبارها در چند استان توزیع شوند

	.سایت‌های تولیدی مکمل ایجاد شوند

	.امکان انتقال سریع بخشی از عملیات به منطقه جایگزین فراهم شود

3.  تقویت بازارهای درون‌منطقه‌ای

ــد.  ــلی، بازارهــای محــلی پایدارترن ــل م ــه در شــرایط اخــتلال حمل ونق اصــل مهــم در اینجــا آن اســت ک
بنابرایــن توصیــه می شــود:

	.بر فروش در بازارهای نزدیک تمرکز شود

	.شبکه توزیع محلی مستقل از مسیرهای ملی پرریسک ایجاد شوند

	.توسعه برند منطقه‌ای

الف- شبکه مالی منطقه‌ای

نظــام مــالی بــه گونــه ای تنظیــم شــود کــه اگــر یــک هــاب مــالی مختــل شــود، اقتصــاد منطقــه ای متوقــف 
نشــود. بنابرایــن توصیــه می شــود:

	.از صندوق‌های مالی یا سرمایه‌گذاری محلی استفاده شود

	تأمین مالی زنجیره‌ای در سطح استان توسعه یابد

	.گردش سرمایه درون‌منطقه‌ای برای کاهش وابستگی به مراکز مالی تقویت شود

ب- هم‌افزایی بنگاه‌ها در هر منطقه

بــه منظــور هماهنــگی ســریع در زمــان اخــتلال »اتــاق مدیریــت بحــران اقتصــاد اســتان« تشــکیل شــود. 
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ایــن اتــاق می توانــد در اتــاق بــازرگانی اســتان و یــا نهادهــای موجــود از قبــل مســتقر شــود. در ایــن اتــاق 
ــکی و  ــدگان بان ــدگان، نماین ــدگان، توزیع کنن ــدگان، تأمین کنن ــدگان تولیدکنن ــد نماین ــران بای ــت بح مدیری
ــان  ــدن ذینفع ــار هــم آم ــرای کن ــت بحــران محــلی ب ــاق مدیری ــان حضــور داشــته باشــند. ات ســایر ذینفع
ــرایط  ــالا در ش ــذاری ب ــا اثرگ ــه اشــخاص محــدود از بخــش خصــوصی ب ــتگاه های اداری نیســت. بلک دس

ــر اقدامــات فــوری توافــق می کننــد. بحــران در ان گــرد هــم آمــده و ب
هــر اســتان بایــد حداقــل تــوان تولیــد یــا ذخیــره کالاهــای اســاسی، ســوخت یــا انــرژی جایگزیــن، خدمــات 
تعمیــر و نگهــداری صنعــتی و لجســتیک درون منطقــه ای را داشــته باشــد. ایــن بــه معنــای خودکفــایی هــر 
اســتان در همــه حوزه هــا نیســت. بلکــه بــه معنــای تدبیــر زنجیــره ارزش در اتصــال بــه مناطــق همجــوار 

و تنظیــم بــده - بســتان پایــدار اســت، بــه گونــه ای کــه بــه اقتصــاد اســتان کمتریــن خدشــه وارد شــود.

خطوط راهنمای استان‌های مرزی در اقتصاد سلولی مقاوم .2	

1.	2 تعریف.

 اســتان های مــرزی در اقتصــاد ســلولی مقــاوم مــلی چنــد نقــش حیــاتی دارنــد. می تواننــد گــره لجســتیکی 
و پشــتیبانی بــرای اســتان های داخــلی باشــند. همچنیــن می تواننــد تبدیــل بــه هــاب توزیــع و تبــادل کالا و 
منابــع، مرکــز جمــع آوری و اشــتراک اطلاعــات منطقــه ای و پایــگاه شــبکه مــالی و نقدینــگی مــلی باشــند. در 
واقــع، اســتان های مــرزی نبایــد فقــط خــود را مقــاوم کننــد، بلکــه می تواننــد بــه عنــوان ســتون های شــبکه 
اقتصــادی مــلی عمــل کننــد تــا کل کشــور در شــرایط جنــگ یــا بحــران تــاب آوری بیشــتری داشــته باشــد. 
ــن  ــتیکی بی ــل لجس ــاطی، پ ــتیبان و ارتب ــلول های پش ــوان س ــرزی بهعن ــتان های م ــوب، اس ــن چارچ در ای
مناطــق داخــلی و خــارج کشــور و واردات  و وادرات مــواد اولیــه و کالاهــا هســتند. تأمیــن کالاهــای اســاسی 
بــرای اســتان های داخــلی بــا ذخیــره و تولیــد کالاهــای ضــروری، می توانــد وابســتگی مناطــق مرکــزی بــه 
ــع  ــا ایجــاد شــبکه تبــادل مناب حمل ونقــل طــولانی را کاهــش دهــد. همچنیــن ایــن اســتان ها می تواننــد ب
ــا ســایر اســتان ها نقــش »هــاب توزیــع« بــرای ســلول های اقتصــادی ســایر اســتان ها را ایفــا کننــد. ب

2.	2 خطوط راهنما.

ــه  ــد دارد ک ــور تاکی ــر دو مح ــرزی ب ــتان های م ــای اس ــت گذاران و اتا ق ه ــرای سیاس ــا ب ــوط راهنم خط
ــد از: عبارتن
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1. توسعه زنجیره‌های تأمین چندمنطقه‌ای

	 هــر اســتان مــرزی می‌توانــد بــا حداقــل ۲ تــا ۳ اســتان داخلــی قــرارداد و هماهنگــی بــرای
ــا  تأمیــن مــواد اولیــه و محصــولات نهایــی داشــته باشــد. انبارهــای پشــتیبان مشــترک ب
ــتان‌های  ــتفاده از اس ــد. اس ــاد کن ــتراتژیک ایج ــای اس ــرای کالاه ــزی ب ــتان‌های مرک اس
مــرزی بــرای پشــتیبانی لجســتیکی مناطــق کم‌دســترس در صــورت اختــال در مســیرهای 

ــرد.  ــرار گی ــد در دســتور کار ق داخلــی می‌توان

	 ،ــع‌آوری ــی را جم ــق داخل ــده در مناط ــد ش ــای تولی ــد کالاه ــرزی می‌توانن ــتان‌های م اس
بســته‌بندی و توزیــع بــه بازارهــای داخلــی و خارجــی انجــام دهنــد. برعکــس، اســتان‌های 
ــی  ــلول‌های داخل ــه س ــی را ب ــات واردات ــا و خدم ــا کالاه ــه ی ــواد اولی ــد م ــرزی می‌توانن م

منتقــل کننــد تــا تولیــد ملــی ادامــه یابــد.

2. ایجاد  شبکه مالی و نقدینگی منطقه‌ای

	 ــی ــردش مال ــاب‌های گ ــا حس ــا ی ــاد صندوق‌ه ــا ایج ــد ب ــرزی می‌توانن ــتان‌های م اس
ــه فراینــد تجــارت ســایر اســتان‌ها کمــک  مشــترک بیــن اســتان‌های مــرزی و داخلــی. ب

کننــد.

	 ــبکه ــدت را در ش ــارات کوتاه‌م ــراری و اعتب ــی اضط ــد نقدینگ ــرزی می‌توانن ــتان‌های م اس
ســلولی ملــی پشــتیبانی کننــد.

خطوط راهنما برای بنگاه‌های اقتصادی.3	

1.	3 تعریف.

مهمتریــن اصــل در ایــن بخــش تمهیــد »بقــاء بنــگاه« اســت. کلیــه تصمیمــات راهبــردی بایــد بــا معیــار 
حفــظ تــداوم فعالیــت اتخــاذ شــود، حــتی اگــر بــه کاهــش ســود کوتاه مــدت منجــر شــود. ســود حســابداری 
معیــار اصــلی ارزیــابی عملکــرد در شــرایط جنــگی نیســت؛ جریــان نقــدی شــاخص حیــاتی بنــگاه اســت.

همچنیــن حداقــل ســه ســناریو )کوتاه‌مــدت، فرســایشی و تشــدید بحــران( تدویــن و برنامــه عملیــاتی هــر 
ـیـک مـشـخص میـگـردد.

ــد.  ــش می یاب ــای اســاسی تقاضــا افزای ــرای کالاه ــن، ب ــد. بنابرای ــر می کن ــگ، الگــوی مصــرف تغیی در جن
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همچنیــن انتظــار می رود افزایــش نیــاز بــه خدمــات امنیــت ســایبری، توســعه کســب وکارهای لجســتیکی و 
رونــق تولیــد داخــلی بــه دلیــل محدودیــت واردات اتفــاق بیفتــد. بدیــن ترتیــب، بنگاه هــای چابــک می تواننــد 

نقــش آفریــنی بهتــری داشــته باشــند.

همچنیــن در ایــن دوره مشــوق های حمایــتی خــاصی بــرای بنگاه هــا در نظــر گرفتــه می شــود کــه بــرخی از 
آنهــا می تواننــد واقعــا اجــرایی شــده و مؤثــر باشــند. بنابرایــن، پیگیــری معافیت هــای مالیــاتی، مذاکــره بــرای 
اســتمهال بدهی هــا و گاهی مشــارکت در پروژه هــای تأمیــن عمــومی بایــد مــورد نوجــه قــرار گیرنــد. بایــد 
توجــه داشــت کــه در در اقتصــاد جنــگی، بــه هــر حــال دولــت بازیگــر اصــلی اســت. در دوره جنــگ و پــس 

از آن بایــد بــه ترتیــب، بقــا، ثبــات، ســپس بازســازی و پــس از آن رشــد بنــگاه در دســتور کار قــرار گیــرد.

2.	3 خطوط راهنما.

در این چارچوب خطوط راهنمای مورد توجه به شرح زیر هستند.

1. حفظ نقدینگی

حفــظ نقدینــگی در شــرایط بحــرانی و جنــگی یــکی از ضروریــات بــرای بقــای هــر بنــگاه اســت. در شــرایطی 
ــر  ــژه ای ب ــز وی ــد تمرک ــا بای ــتند، بنگاه ه ــالا هس ــار ب ــادی بسی ــک های اقتص ــدود و ریس ــع مح ــه مناب ک
حفــظ و افزایــش نقدینــگی خــود داشــته باشــند. از آنجــا کــه جریــان نقــدی حیاتی تریــن شــاخص ارزیــابی 
عملکــرد در شــرایط بحــران اســت، بــرای مدیریــت آن بایــد اســتراتژی هایی اتخــاذ شــود کــه باعــث تقویــت 
ــایی پرداخــت در مواقــع بحــرانی شــود. در ایــن بخــش، بــه منظــور حفــظ نقدینــگی،  ذخایــر نقــدی و توان

اقداـمـاتی ـبـه ـشـرح زـیـر بسـیـار اهمـیـت دارـنـد.

	افزایش ذخیره نقدی حتی به قیمت کاهش سود کوتاه‌مدت

	تبدیل دارایی‌های غیرمولد به وجه نقد

	کوتاه کردن چرخه وصول مطالبات

	مذاکره برای افزایش دوره پرداخت به تأمین‌کنندگان

	اجتناب از سرمایه‌گذاری‌های سنگین و غیرضروری
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2. مدیریت ریسک ارزی و تورمی

یــکی از چالش هــای اصــلی در شــرایط جنــگی، نوســانات شــدید در نــرخ ارز و تــورم اســت کــه 
ــد  ــا بای ــل، بنگاه ه ــن دلی ــه همی ــد. ب ــته باش ــا داش ــودآوری بنگاه ه ــر س ــادی ب ــفی زی ــرات من ــد اث می توان
ــرات  ــش اث ــث کاه ــه باع ــد ک ــراحی کنن ــورمی ط ــک های ارزی و ت ــت ریس ــرای مدیری ــتراتژی هایی ب اس
منــفی ایــن نوســانات بــر فعالیت هــای اقتصــادی شــود. متنوع ســازی منابــع تأمیــن و نگهــداری بخــشی از 
دارایی هــا در قالــب دارایی هــای ضدتــورمی، می توانــد بنگاه هــا را در برابــر تغییــرات ارزی و تــورمی مقاوم تــر 

ــت: ــر اس ــرح زی ــه ش ــا ب ــن مؤلفه ه ــذا مهم تری ــد. ل کن

	)کاهش تعهدات ارزی باز )در صورت امکان

	)متنوع‌سازی منابع تأمین )داخلی و منطقه‌ای

	نگهداری بخشی از دارایی‌ها در قالب دارایی‌های ضدتورمی

	قیمت‌گذاری شناور به‌جای قراردادهای بلندمدت ثابت

3. تعریف زنجیره تأمین جایگزین 

ــه  ــان بحــران، زنجیره هــای تأمیــن هســتند کــه ممکــن اســت ب ــن بخش هــا در زم ــکی از آسیب پذیرتری ی
دلایــل مختلــف ماننــد تحریم هــا، اخــتلالات لجســتیکی یــا تغییــرات در شــرایط اقتصــادی مختــل شــوند. 

بــرای مدیریــت ایــن ریســک ها، مــوارد زیــر بایســتی موردتوجــه قــرار گیــرد:

	شناسایی حداقل دو تأمین‌کننده برای اقلام حیاتی

	افزایش موجودی کالاهای استراتژیک

	کاهش وابستگی به مسیرهای لجستیکی پرریسک

	استفاده از تولید قراردادی در مناطق کم‌ریسک‌تر

	.قطع زنجیره تأمین یکی از اولین تبعات جنگ است

4. کوچک‌سازی هوشمندانه

ــن  ــد. ای ــش دهن ــود را کاه ــای خ ــمند هزینه ه ــد و هوش ــور هدفمن ــد به ط ــا بای ــران، بنگاه ه در دوران بح
بــه معنــای تمرکــز بــر محصــولات یــا خدمــاتی اســت کــه تقاضــای پایــدار دارنــد و می تواننــد در شــرایط 
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ــد  ــک بای ــای پرریس ــرمایه گذاری در پروژه ه ــن، از س ــند. همچنی ــته باش ــتری داش ــودآوری بیش ــرانی س بح
ــن  ــذا مهمتری ــد. ل ــز کنن ــک متمرک ــروری و کم ریس ــای ض ــود را در پروژه ه ــع خ ــرده و مناب ــودداری ک خ

ــر اســت: ــه شــرح زی ــا ب مؤلفه ه

	تمرکز بر محصولات یا خدمات با تقاضای پایدار

	توقف پروژه‌های پرریسک

	)کاهش هزینه‌های غیرعملیاتی )تبلیغات لوکس، توسعه غیرضروری

	حفظ نیروهای کلیدی حتی به قیمت کاهش سود

5.  ارتباط شفاف با کارکنان و ذینفعان

در دوران بحران، موارد به شرح ذیل بایستی مورد توجه قرار گیرد:

	 کاهش اضطراب کارکنان

	گزارش‌های منظم داخلی

	شفاف‌سازی وضعیت نقدینگی

	ایجاد حس مشارکت در بقا
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