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 در انگلیستأسیس صندوق ثروت نفتی
آنکه  از  پــس  انگلیــس دهه هــا 
همســایه اش نروژ شــروع بــه تبدیل 
درآمدهای نفتی خود در دریای شمال 
بــه یکــی از بزرگ تریــن صندوق های 
ثروت ملی جهان کرد، ســرانجام یک 
صندوق سرمایه گذاری با پشتوانه نفت 

تأسیس کرد.
به گزارش ایســنا، صنــدوق ثروت 
انــرژی جدید دو میلیارد پوندی دولت 
انگلیس کــه روز چهارشــنبه در کنار 
 (Jackdaw) تأیید میدان گازی جکداو
اعلام شــد، درآمدهــای مالیاتی نفت 
و گاز دریای شــمال را بــه انرژی های 
تجدیدپذیر و زیرســاخت های کم کربن 

هدایت خواهد کرد.
این اعلامیه  باعث شــد این ســؤال 
دوبــاره زنده شــود که اگــر انگلیس  
نیم قــرن پیش  پس انداز ثــروت نفتی 

خود را آغاز می کرد، چه می شد؟
طبق مدل ســازی خزانــه داری که 
توسط بی بی ســی گزارش شده است، 
اگر انگلیس ۲۰۰ میلیارد پوند تاریخی 
خــود را در درآمدهــای مالیاتی نفت 
و گاز دریــای شــمال ســرمایه گذاری 
می کرد و بدون برداشــت، بازده قابل 
مقایســه با صندوق نروژ را به دســت 
صندوق  یــک  می توانســت  می آورد، 
ثــروت ملــی بــه ارزش تقریبی یک 
کنــد. در  پوند جمــع آوری  تریلیــون 
عــوض، دولت های متوالــی انگلیس 
این درآمدها را خرج و از فرصت ایجاد 
دائمی  یک سبد ســرمایه گذاری ملی 

صرف نظر کردند.
نــروژ رویکــرد متفاوتــی در پیش 
گرفــت. صندوق بازنشســتگی دولتی 
انتقال ســرمایه  اولیــن  آن،  جهانــی 
خــود را در ســال ۱۹۹۶ دریافت کرد 
و بــه یک غول مالی بــا ارزش تقریبی 
۲.۴ تریلیون دلار تبدیل شده است که 
توسط درآمدهای نفتی و دهه ها بازده 

سرمایه گذاری پشتیبانی می شود.
برخــلاف صندوق نــروژ که عمدتا 
در خارج از کشــور سرمایه گذاری و به 
دولت کمک  مالی هزینه هــای  تأمین 
می کنــد، صندوق جدید ثــروت انرژی 
انگلیس در صنــدوق ثروت ملی قرار 
انرژی های  خواهــد گرفــت و بــرای 
پروژه هــای  و  داخلــی  تجدیدپذیــر 

کم کربن اختصاص می یابد.
جان هیلــی، وزیر دارایی، گفت  این 
ابتــکار عمــل تضمین می کنــد  منابع 
هیدروکربنی باقی مانده به تأمین مالی 

صنایع آینده کمک کند.
ایــن اعلامیه با تأیید دولت از پروژه 
گازی جکداو شــل در دریای شــمال 
کــه مدت ها بــه تعویق افتــاده بود، 

هم زمان شد.
طبق اعلام دولت انگلیس، جکداو 
می توانــد تولیــد گاز داخلی انگلیس 
را در اوج تولیــد تقریبا شــش درصد 
افزایش دهد، از صدها شغل حمایت 
و در طول عمــر عملیاتی خود حدود 
۲.۹ میلیارد پوند به اقتصاد این کشور 

کمک کند.
«انرژی هــای  صنعتــی  گــروه 
این تصمیم  از  انگلیس»  فراســاحلی 
اســتقبال کرد، امــا از وزرا خواســت 
پروژه های اضافی را تصویب کنند؛ زیرا 
بر این باور است که بیش از ۵۰ میلیارد 
دریای  در  بالقوه  پوند ســرمایه گذاری 

شمال همچنان در دسترس است.
با این حال، صندوق جدید با چالشی 
اساسی روبه رو اســت که نروژ هنگام 
شــروع انباشــت ثــروت نفتــی با آن 
مواجــه نبود: دریای شــمال انگلیس 
یک حوزه توســعه یافته و رو به زوال 
است و پیش بینی می شود درآمدهای 

مالیاتی آینده کاهش یابد.
بــه  متعهــد  همچنیــن  دولــت 
پایــان دادن بــه صــدور مجوزهــای 
اکتشــاف جدید اســت، حتی با وجود 
اینکه توسعه های موجود همچنان به 

فعالیت خود ادامه می دهند.
این امر ســؤالاتی را در مورد میزان 
انباشــت این صنــدوق ایجاد  واقعی 
می کنــد؛ به ویژه هنگامــی که وظیفه 
آن شــامل ســرمایه گذاری مســتقیم 
داخلــی  انــرژی  زیرســاخت های  در 
بــه  جــای ایجــاد یــک ســبد مالی 
بین المللی متنوع اســت. بر اســاس 
گــزارش اویل پرایــس، ممکن اســت 
انگلیــس ســرانجام صنــدوق ثروت 
نفتی خود را داشــته باشد، اما فرصت 
تبدیل دهه ها تولید دریای شــمال به 
یک ثروت ملــی تریلیون پوندی  تا حد 

زیادی از دست رفته است.

سیاست های انرژی در کشورهای اروپایی و افزایش هزینه های زندگی
 اعتراضات عمومی را به دنبال داشت 

اروپا در بزنگاه

به تازگی وزیر انرژی عربستان گفته است  شکاف میان قیمت نفت خام و 
ســوخت در مواردی به ۶۰ درصد می رسد و ریشــه آن کمبود ظرفیت 
پالایش اســت. این گزاره در نگاه نخســت به یک منازعه قیمتی در بازار انرژی 
شــباهت دارد؛ اما اگر کمی دقیق تر بنگریم، به هشــداری ساختاری می رسیم. 
داده هــای صنعتی نشــان می دهد اروپا از ســال ۲۰۰۹ تا پایــان ۲۰۲۵ حدود 
یک پنجــم ظرفیت پالایش خود را از دســت داده و هم زمان وابســتگی اش به 
واردات برخــی فراورده های نفتــی، به ویژه گازوئیل و ســوخت جت، اهمیت 

بیشتری پیدا کرده است.

زنگ خطر تعطیلی پالایشگاه های اروپا
عبدالعزیز بن ســلمان در نشســت هوانوردی ریاض نکته ای را مطرح کرد 
که به نظر می رســد کمتر از خود قیمت نفت جدی گرفته شده است. او گفت 
شــکاف میان قیمت نفت خام و فراورده هایی مانند ســوخت جت، گازوئیل و 
بنزین در برخی موارد حدود ۶۰ درصد اســت و علت اصلی آن  نه کمبود نفت 
خام، بلکه کمبود ســرمایه گذاری در ظرفیت پالایش اســت. این رقم را باید در 
چارچوب زمانــی و مبنای قیمت گذاری خود دید. فاصلــه قیمت نفت خام و 
فراورده ها بســته به نوع فراورده، منطقه، هزینه حمل ونقل و شرایط بازار تغییر 
می کند و به تنهایی شاخص کاملی از کمبود ظرفیت پالایش نیست. با این حال، 
جمله او به شکافی ساختاری در زنجیره تأمین انرژی جهان اشاره دارد. پالایش، 
حلقه میانی در زنجیره تولید نفت اســت؛ حلقه ای که نفت خام را به سوختی 
تبدیل می کند که حمل ونقل، کشــاورزی و صنعت به آن وابســته اند. از این رو، 
وقتی این حلقه کوچک شــود، هر اختلال نسبتا کوچک در عرضه یا حمل ونقل 
می تواند با ســرعت شدیدی به جهش قیمت فراورده ها تبدیل شود. به عبارت 

دیگر، بازار دیگر ظرفیت مازادی برای جذب شوک ها ندارد.

کوچک شدن پیوسته یک ظرفیت حیاتی
داده هــای صنعتی  این خوانش را دســت کم در ظاهر تأییــد می کنند. بر 
اســاس داده های بازوی پژوهشــی صنعت پالایش اروپا، در پایان سال ۲۰۲۵ 
فقط ۷۲ پالایشــگاه اصلــی در اتحادیه اروپا، بریتانیا، نروژ و ســوئیس فعال 
بوده اند که ظرفیت مجموع آنها ۶۲۵.۴ میلیون تن در ســال برآورد می شود. 
این رقم نسبت به ســال ۲۰۰۹ حدود ۱۶۷.۶ میلیون تن در سال کاهش یافته 
اســت؛ یعنی حدود ۲۱ درصد ظرفیت پالایش این مجموعه. این آمار مربوط 
به پالایشــگاه های اصلی با ظرفیت بیش از ۳۰ هزار بشــکه در روز اســت و 
نباید آن را با شــمار همه واحدهای تخصصی پالایش یکسان گرفت. از سوی 
دیگــر، کاهش ظرفیت در ســال ۲۰۲۵ نیز ادامه یافت. در بریتانیا، پالایشــگاه 
گرنج ماوث در اسکاتلند در بهار ۲۰۲۵ فعالیت پالایشی خود را متوقف کرد و 
به پایانه واردات فراورده های نفتی تبدیل شــد. با این حال، نسبت دادن تمام 
کاهش ظرفیت آن ســال به تعطیلی دو پالایشــگاه، بــدون تفکیک ظرفیت 
اســمی و عملیاتی، دقیق نیست. به این ترتیب، داده های سالانه ظرفیت باید 
مبنای اصلی مقایســه قرار گیرند. این کوچک شدن  به نظر می رسد محصول 
یک تصمیم واحد نبوده اســت و حاصل هم گرایی ســه نیرو بوده که هر یک 
به تنهایی منطقی به نظر می رســیدند اما در کنار هم ظرفیتی را فرسودند که 
جبران آن آسان نیست. نیروی نخســت، رقابت اقتصادی بود. پالایشگاه های 
جدیدتــر و بزرگ تر در خاورمیانه، هند و چین با هزینــه عملیاتی پایین تر وارد 
بازار شــدند و پالایشــگاه های قدیمی تر اروپایی را در حاشیه سود تحت فشار 
گذاشتند. نیروی دوم، هزینه کربن بود. نظام تجارت انتشار اتحادیه اروپا برای 
پالایشگاه ها هزینه ای ایجاد کرد که رقبای خارج از این نظام لزوما با هزینه ای 
مشــابه روبه رو نبودنــد. نتیجه، به تعبیر برخی تحلیل هــای صنعتی، انتقال 
بخشــی از تولید به مناطقی با مقررات زیســت محیطی متفاوت بوده است، 
بدون آنکه بتوان از این تفاوت به تنهایی نتیجه گرفت انتشــار جهانی کاهش 
نیافته است. از ســوی دیگر، نیروی سوم انتظارات تقاضا بود. این پیش فرض 
که تقاضای ســوخت فســیلی در بلندمدت کاهش می یابد، می تواند انگیزه 

سرمایه گذاری در نوسازی پالایشگاه های موجود را تضعیف کند.

جابه جایی وابستگی، نه حذف آن
پیامد این سه گانه، یک جابه جایی تدریجی اما معنادار در جغرافیای وابستگی 
اروپا بوده اســت. اروپا پیش تر بخشــی از گازوئیل مورد نیاز خود را از روســیه 
تأمین می کرد. پس از محدودشــدن واردات فراورده های روسی از سال ۲۰۲۳، 
تأمین کنندگان دیگری، از جمله کشــورهای خاورمیانه و ایالات متحده، اهمیت 
بیشتری پیدا کردند. با این حال، میزان این جابه جایی در همه فراورده ها یکسان 
نیست و باید برای گازوئیل، ســوخت جت و نفت خام جداگانه محاسبه شود. 
از طرفــی، تنگه هرمز در این میان اهمیت ویژه ای دارد. بر اســاس گزارش های 
بازار انرژی، در ســال ۲۰۲۵ بخش مهمی از عرضه بین المللی سوخت جت از 

خاورمیانه تأمین می شد و اروپا به این جریان  وابستگی قابل  توجهی داشت.
در همیــن زمینه العربیــه گزارش داده اســت افزایش قیمت ســوخت و 
هزینه های زندگی در اروپا به اعتراضات گســترده  در چند کشــور منجر شده و 
زمینه را برای افزایش محبوبیت احزاب راســت افراطی فراهم کرده است. این 
تحولات در حالــی رخ می دهد که دولت های اروپایی بــا پیامدهای اقتصادی 
جنگ آمریکا و ایران، تورم و کاهش قدرت خرید شــهروندان دســت وپنجه نرم 
می کنند. همچنین رویترز گزارش داده که کمیســیون اروپا برآورد کرده اســت 
جنگ ایران از ماه فوریه تاکنون حدود صد میلیارد یورو، معادل ۱۱۲ میلیارد دلار، 
به اقتصاد اروپا خسارت زده است. قیمت گاز حدود ۱۴۰ درصد افزایش یافته و 
بهای گازوئیل دو برابر شــده است. در فرانسه اعتراضاتی که ابتدا در واکنش به 
کمبود امکانات آموزشی آغاز شد، به ناآرامی های گسترده علیه گرانی و کاهش 

کیفیت خدمات عمومی بدل شده است.
هم زمان مارین لوپن، رهبر راســت افراطی فرانسه، کاهش مالیات بر ارزش 
افزوده سوخت را به یکی از محورهای اصلی کارزار انتخاباتی خود تبدیل کرده 
اســت. نظرســنجی ها نشــان می دهد محبوبیت او از آغاز جنگ ایران افزایش 
یافته، در حالی که حمایت از مکرون کاهش یافته اســت. در ایتالیا کشــاورزان 
و رانندگان کامیون با مســدودکردن جاده ها به افزایش هزینه سوخت اعتراض 
کرده اند. در میلان تظاهرات به درگیری با پلیس و غارت فروشــگاه ها انجامیده 
است. اعتراضات مشابهی در پرتغال، اسپانیا، بلژیک و آلبانی شکل گرفته است. 
حزب راست افراطی «آلترناتیو برای آلمان» در نظرسنجی های سراسری پیشتاز 
و خواســتار احیای روابط انرژی با روسیه اســت. این حزب حمایت از اوکراین 
را عاملی برای تشدید مشــکلات اقتصادی آلمان معرفی می کند. در ایتالیا نیز 
حزب تازه تأســیس «آینده ملی» به رهبری روبرتو واناچی خواســتار ازسرگیری 
واردات گاز روسیه شده است. در لهســتان، گرژگوش براون، رهبر حزب راست 
افراطی «کنفدراسیون تاج لهســتان»، موضع مشابهی اتخاذ کرده است. بنا بر 
ایــن گزارش، تحلیلگــران معتقدند افزایش هزینه انرژی بــه یکی از مهم ترین 
عوامل رشد جریان های پوپولیستی در اروپا تبدیل شده است و می تواند اجماع 
سیاســی این قاره درباره حمایت از اوکراین و محدودســازی روابط اقتصادی با 

روسیه را تضعیف کند.

بخش خصوصی و نقش آن در مدیریت بحران

تأمین و عرضه کالا با نسخه «چابکی»
خبر گزارش

اقتصاداقتصاد

جنگ فقط کارخانه ها را از مدار تولید خارج نمی کند یا مسیرهای حمل ونقل را به خطر نمی اندازد؛ 
گاهی کافی است جمعیت یک شهر جابه جا شود تا نقشه تأمین کالا در سراسر یک منطقه تغییر کند. 
در روزهایی که نگرانی از آینده، خریدهای روزمره را به خریدهای احتیاطی تبدیل می کند، فروشگاهی 
که تا دیروز برای تأمین نیاز یک محله برنامه  ریزی می کرد، ممکن است ناگهان با چند برابر شدن تقاضا 

روبه رو شود؛ در حالی که فروشگاه دیگری در همان شهر با افُت مراجعه مشتریان مواجه شده است.
تجربه شبکه توزیع کالا در جریان جنگ های ۱۲ روزه و  ۴۰ روزه نشان می دهد که در چنین شرایطی، 
مســئله فقط میزان موجودی کالا نیســت؛ چگونگی دسترســی بــه آن، امکان جابه جایی ســریع و 

تصمیم گیری درباره مقصد محموله ها نیز اهمیت تعیین  کننده ای پیدا می کند.

ایفای نقش فروشگاه های بخش خصوصی فراتر از خرده فروش
نگاهی به فعالیت های فروشگاه های زنجیره ای بخش خصوصی، از جمله افق کوروش، در زمینه 
مدیریــت زنجیره تأمیــن در این دوره، چالش هایی را تصویر می کند که حــل آنها، فراتر از فعالیت یک 
مجموعه خرده فروشــی اســت. جابه جایی جمعیت، افزایش ناگهانی تقاضا، اختلال در حمل ونقل، 
دشــواری تأمین برخی اقلام و ضرورت تغییر رویه های معمول توزیع، مجموعه ای از فشارها را ایجاد 
می کند که مدیریت آنها به هماهنگی میان تولیدکنندگان، شرکت های پخش، شبکه انبارها و فروشگاه ها 
وابسته است. در چنین وضعیتی، تفاوت میان کمبود واقعی تولید و نرسیدن کالا به مقصد، بیش از هر 

زمان دیگری اهمیت پیدا می کند.

جنگ و تغییر ناگهانی نقشه تقاضا
یکی از نخســتین پیامدهای جنگ برای شــبکه های توزیع، تغییر رفتار خرید مردم است. با افزایش 
نگرانی ها، بخشی از خانوارها برای تأمین نیازهای روزهای آینده به فروشگاه ها مراجعه می کنند و ممکن 
اســت در مدت کوتاهی، موجودی برخی اقلام کاهش چشمگیری پیدا کند. اما این تمام ماجرا نیست؛ 

در کنار افزایش خرید، جابه جایی جمعیت نیز می تواند الگوی مصرف مناطق مختلف را دگرگون کند.
در جریان جنگ ۱۲ روزه، انتقال بخشی از جمعیت تهران به مناطق اطراف، از جمله دماوند، رودهن، 
بومهن، کرج و استان های شمالی، به معنای تغییر ناگهانی محل تقاضا بود. فروشگاه هایی که بر اساس 
جمعیت ســاکن و الگوی معمــول خرید هر منطقه، عملیات «تأمیــن کالا» را پیش می بردند، حالا با 
شرایطی متفاوت روبه رو شده بودند. در یک نقطه، قفسه ها سریع  تر از انتظار خالی می شد و در منطقه  
دیگر، ممکن بود همان حجم ارسال پیشین هم دیگر ضرورت نداشته باشد. این وضعیت نشان می دهد 
«سنجش نیاز بازار» صرفا با تکیه بر آمار فروش گذشته، در شرایط بحرانی کافی نیست. شبکه توزیع باید 
بتواند تغییرات جمعیتی و رفتاری را در زمان کوتاه تشخیص دهد و تخصیص کالا را متناسب با آن تغییر 
دهد. در غیر این صورت، حتی اگر موجودی کافی در انبارهای کشور وجود داشته باشد، ممکن است در 
برخی مناطق احساس کمبود شکل بگیرد؛ در حالی  که بخشی از کالاها همچنان در نقاطی قرار دارند 

که تقاضای کمتری برایشان وجود دارد.

مدیریت بحرانِ فروشگاه های بخش خصوصی برای تأمین کالا
به عنوان مثال، برای شــبکه  فروشــگاهی همچون افق کوروش، به عنوان بزرگ ترین خرده فروش بخش 
خصوصی ایران که انبارهای متعددی در مناطق مختلف کشــور پیش بینی کرده است، مسئله اصلی در این 
شرایط، تشخیص محل نیاز و تغییر اولویت ارسال بود. به طوری که بررسی ها نشان می دهد این شرکت  به جای 
تخصیص صرف موجودی انبارهای تهران  برای فروشــگاه های داخل پایتخت، بخشی از ظرفیت تأمین کالا 
را به مناطق اطراف  هدایت کرد؛ مناطقی که با توجه به جابه جایی جمعیت، با افزایش تقاضا روبه رو شــده 
بودند. بخش از چابکی بخش خصوصی و اقدامات به موقع آن در بحران، علاوه بر ظرفیت لجستکی، مرهون 
شفافیت مالی و مالکیتی این شرکت ها بوده؛ چراکه بعضی از این خرده فروش های بخش خصوصی بورسی 
بوده و ســاختار مالی آنها کاملا مشخص اســت. این تجربه یک نکته مهم در مدیریت بحران را برجسته 
می کند؛ موجودی کالا زمانی ارزش عملیاتی دارد که بتوان آن را به موقع و به محل درست منتقل کرد. 

انبار پُر به تنهایی تضمینی برای دسترسی مصرف کننده به کالا نیست.

از «تجربه بحران» تا برنامه ریزی سناریومحور
تجربه جنگ ۱۲ روزه برای شبکه توزیع، تجربه مواجهه با شرایطی بود که بسیاری از تصمیم ها باید 
در حین وقوع بحران گرفته می شدند. تغییر ناگهانی تقاضا، دشواری پیش بینی رفتار مصرف کنندگان و 
ضرورت هماهنگی میان بخش های مختلف، در برخی موارد زمان تصمیم گیری را افزایش می داد. در 
دوره بعدی  اما بخشی از این تجربه تکمیل و به برنامه ریزی عملیاتی تبدیل شد. تفاوت اصلی دو دوره 
را می تــوان در فاصله میان واکنش به بحران و آمادگی برای مواجهه با آن جســت وجو کرد. در دوره 
نخست، شبکه توزیع ناچار بود هم زمان با بروز مشکلات، راه حل های مناسب را پیدا کند؛ اما تجربه به 
 دســت  آمده امکان داد در دوره بعدی، ابزارهای تحلیلی و رویه های اجرائی به شکل سریع تری فعال 
شــوند. استفاده از داده های موجودی، بررسی میزان ورود کالا، رصد تغییرات فروش و شناسایی نقاط 
مستعد کمبود، بخشی از این فرایند است. با کنار هم قرار دادن این اطلاعات می توان تشخیص داد که 
کاهش موجودی یک کالا ناشــی از افزایش واقعی تقاضاست یا از اختلال در تأمین و توزیع سرچشمه 
می گیرد. این تمایز  برای جلوگیری از تصمیم های نادرســت اهمیت دارد؛ چراکه ممکن اســت در یک 
منطقه نیاز به ارسال فوری کالا وجود داشته باشد، اما در منطقه ای دیگر افزایش ارسال نه تنها ضرورتی 
نداشته باشــد، بلکه موجب برهم خوردن توازن موجودی شبکه شود. برنامه ریزی سناریومحور نیز از 
همین منطق پیروی می کند. اگر بخشــی از شــبکه توزیع از دسترس خارج شود، اگر جمعیت جابه جا 
شــود یا اگر تأمین یک گروه کالایی با مشــکل مواجه شود، باید از پیش مشخص باشد که چه اقداماتی 
در اولویت قرار می گیرند. در این رویکرد، هدف، پیش بینی دقیق زمان و علت وقوع بحران نیست؛ بلکه 

کاهش زمان واکنش و محدود کردن پیامدهای آن است.

وقتی مشکل تولید نیست، حمل ونقل است
یکی از مهم  ترین نکات در بررســی تأمین کالاهای اساســی، «تفکیک کمبود تولید» از «اختلال در 
توزیع» است. ممکن است کارخانه همچنان تولید کند، اما کالا به دلیل محدودیت ناوگان حمل ونقل یا 
افزایش ناگهانی تقاضا، به موقع به فروشگاه نرسد. از نگاه مصرف کننده، نتیجه هر دو وضعیت یکسان 
اســت: کالایی که انتظار دارد در دسترس نیســت. اما راه حل این دو مسئله کاملا متفاوت است. برای 
نمونــه، در جریان افزایش تقاضا برای آب معدنی، مســئله اصلی در برخی مــوارد نه ظرفیت تولید، بلکه 
امکان رســاندن محصول به محل مصرف بود. در چنین شــرایطی، اصرار بر اجرای کامل روال معمول 
توزیع می توانســت زمان تحویل را افزایش دهد. در ساختار عادی، تأمین کننده، کالا را به انبار مرکزی یا 
منطقه ای تحویل می دهد و پس از آن، کالا به فروشگاه ها ارسال می شود. اما در شرایط اضطراری، این 

مسیر چندمرحله ای می تواند به یک گلوگاه تبدیل شود.
بر اساس بررسی های انجام شده، بخش خصوصی خرده فروشی با فروشگاه هایی همچون افق کوروش، 
دیلی مارکت و...  در این مورد خاص ابتکار عمل به خرج داد و به  عنوان راهکار جایگزین، مسیر حرکت کالا را 
تغییر داد؛ یعنی دریافت محموله در محل کارخانه، انتقال مستقیم آن به فروشگاه های بزرگ  تر یا نقاط تجمیع 
و سپس توزیع میان فروشــگاه های کوچک تر. برای مثال، به  جای آنکه یک محموله بزرگ آب ابتدا وارد 
انبار شود و سپس در چند مرحله به فروشگاه ها برسد، کامیون می توانست مستقیما به یک فروشگاه یا 
نقطه مشخص برود و خودروهای کوچک  تر، محموله را میان سایر فروشگاه ها تقسیم کنند. اهمیت این 
تغییر در حذف برخی مراحل غیرضروری و کوتاه شدن زمان دسترسی به کالا بود. در شرایطی که تقاضا 
به   سرعت تغییر می کند، چند روز صرفه جویی در زمان توزیع می تواند از تبدیل یک کمبود موضعی به 

بحرانی گسترده تر جلوگیری کند.
البته چنین الگویی به هماهنگی دقیق نیاز دارد. حذف انبار از مسیر توزیع، بدون اطلاع از موجودی 
فروشــگاه ها، ظرفیت خودروها و اولویت مناطق، ممکن است خود به بی نظمی منجر شود. بنابراین، 

انعطاف پذیری در شبکه حمل ونقل باید با اطلاعات دقیق و امکان تصمیم گیری سریع همراه باشد.

اولویت «تأمین کالاهای اساسی» و چالش های آن
در شرایط عادی، شبکه های خرده فروشی باید طیف متنوعی از کالاها را تأمین کنند؛ از مواد غذایی و 
اقلام ضروری گرفته تا کالاهای بهداشتی و محصولات مصرفی روزمره. اما در زمان بحران، محدودیت 

منابع و افزایش تقاضا برای برخی اقلام، ناگزیر، اولویت ها را تغییر می  دهد.
وقتی تقاضا برای روغن، شــکر، قند، برنج و ســایر کالاهای ضروری افزایش پیدا می کند، تخصیص 
منابــع حمل ونقل، ظرفیــت انبار و حتی توان خرید بــه این گروه ها متمایل می شــود. این تصمیم از 

منظــر تأمین نیازهای فوری خانوارها قابل درک اســت، اما پیامدهای آن به کالاهای اساســی محدود 
نمی ماند. تولیدکنندگان و تأمین کنندگان کالاهای غیراساسی و مصرفی  ممکن است با کاهش سفارش 
و عقب افتادن از اهداف فروش خود روبه رو شــوند. در اینجا، مسئله فقط انتخاب میان کالای ضروری 
و غیرضروری نیســت؛ بلکه حفظ تعادل در کل زنجیره تأمین مطرح اســت. تغییر ناگهانی اولویت ها 
می تواند فشــار مالی و عملیاتی را از یک بخش به بخش دیگر منتقل کند. در نتیجه، مدیریت بحران 
به ارتباط مســتمر میان خرده فروشان، تولیدکنندگان و شرکت های پخش نیاز دارد تا تغییر نیاز بازار به 

اختلالی طولانی مدت در سایر بخش ها تبدیل نشود.
بر این اساس، در زمان بحران، باید منابع و توان توزیع، از اقلام با فوریت کمتر، به کالاهای اساسی 
منتقل شــود، اما بعد از بحران، وضعیت می بایســت در هماهنگی میان تأمین کننده و خرده فروش 
به صورت تدریجی به ســمت شرایط عادی بازگردد. از ســوی دیگر، تأمین برخی اقلام اساسی ممکن 
اســت به عواملی بیرون از شــبکه توزیع وابسته باشد؛ از جمله مشــکلات تخصیص ارز، محدودیت مواد 
اولیه یا کاهش تولید. در چنین وضعیتی، افزایش تقاضا با کاهش عرضه هم زمان می شود و فشار بیشتری 
بر بــازار وارد می کند. تجربه بازار روغن، نمونه ای از همین پیچیدگی اســت؛ هنگامی که تولیدکنندگان با 
محدودیت هایی در تأمین مواد اولیه یا تخصیص ارز مواجه می شوند، حتی شبکه توزیع آماده نیز نمی تواند 
کالایی را که به میزان کافی تولید نشده است، به بازار برساند. در این شرایط، پس از فعال شدن مجدد تولید 
روغن، ارســال و توزیع سریع آن، به صورت «توزیع گرم»، با حداقل توقف و از طریق هاب های منطقه ای و 
انبارهای موقت، با اولویت استان های دارای کمبود، از سوی خرده فروش هایی همچون افق کوروش  انجام 

شد که به کاهش تنش بازار کمک کرد.

بخش خصوصی؛ همکاری منعطف در بحران
در شــرایط بحرانی، بخشــی از ظرفیت پاســخ گویی به بازار به روابط میان بنگاه ها وابسته است. 
همکاری بلندمدت میان تولیدکننده، تأمین کننده و شبکه خرده فروشی می تواند امکان تغییر رویه هایی 
را فراهم کند که در شرایط عادی به  سادگی قابل تغییر نیستند. برای مثال، ارسال مستقیم محموله به 
فروشــگاه و ایجاد انعطاف در زنجیره تأمین، مســتلزم اعتماد متقابل و پذیرش ریسک از سوی طرفین 
اســت. در چنین وضعیتی، تولیدکننده باید مطمئن باشد که کالای تحویل شده، تعیین تکلیف می شود 
و خرده فروش نیز باید بتواند مســئولیت دریافت و پرداخت آن را بپذیــرد. این نوع همکاری می تواند 
بخشــی از بوروکراسی را کاهش دهد و زمان رسیدن کالا به مصرف کننده را کوتاه کند. بااین حال، نباید 
آن را جایگزین قواعد شفاف و سازوکارهای پایدار دانست. اتکای صرف به روابط شخصی یا توافق های 
موردی، در بحران های طولانی مدت ممکن اســت کافی نباشد. آنچه اهمیت دارد، تبدیل تجربه های 

موفق به رویه هایی روشن است که در مواقع اضطراری بتوان از آنها استفاده کرد.
در مقابل، تعامل با دســتگاه های دولتی نیز همیشه به معنای افزایش مستقیم عرضه نیست. در 
برخی شــرایط، محدود بودن حجم کالای قابل تخصیص از سوی نهادهای دولتی، مانع از آن می شود 
که شــبکه خرده فروشی بتواند از این مســیر کمک قابل  توجهی دریافت کند. هم زمان، فشار نهادهای 
مختلف برای تخصیص محموله هــای محدود به مناطق تحت مدیریت خود، می تواند تصمیم گیری 
درباره مقصد کالا را دشــوارتر کند. البته دغدغه «تأمین کالا» در مناطق و استان های مختلف  از سوی 
متولیان امر قابل درک است، اما باید نیاز همه مناطق دیده شود و برای اولویت بندی توزیع، هماهنگی 
در سطح ملی وجود داشته باشد تا مدیریت توزیع اقلام مورد نیاز مردم بهبود یابد. هنگامی که میزان 
موجودی از مجموع درخواست ها کمتر است، تعیین اولویت ها به سازوکاری هماهنگ و مبتنی بر نیاز 

واقعی مناطق احتیاج دارد.

آمادگی برای بحران بعدی
تداوم نااطمینانی، مدیریت زنجیره تأمین را از واکنشی مقطعی به ضرورتی دائمی تبدیل می کند. 
برای شبکه های توزیع، آمادگی صرفا به معنای افزایش موجودی انبارها نیست؛ زیرا نگهداری حجم 
بالایی از کالا، بدون شناخت نیاز مناطق و امکان جابه جایی سریع، نمی تواند همه مشکلات را برطرف 
کند. رصد روزانه داده ها، شناســایی زودهنگام نشــانه های کمبود و ارتباط مســتمر با تولیدکنندگان، 
می تواند به شــبکه توزیع فرصت دهد پیش از آنکه مشکل به قفسه های فروشگاه برسد، اقدام کند. 
به عنوان مثال، اگر نشــانه هایی از دشــواری تأمین یک محصول دیده شــود، هماهنگی زودهنگام با 
تأمین کننده، تنظیم موجودی متناســب با نیاز و تسریع ارســال به فروشگاه ها می تواند شدت و مدت 
ناموجودی را کاهش دهد. از ســوی دیگر، باید توجه داشــت که باز بودن فروشــگاه فقط به حضور 
فروشــنده نیست، دریافت کالا، آماده  سازی ســفارش، حمل و سیستم های فروش و انبار نیز باید طی 
یک پروســه هماهنگ، فعالیت هایشان را تداوم ببخشند تا خدمت رسانی شبکه  در شرایط بحرانی نیز 
تداوم داشــته باشد. کارکنان شبکه خرده فروشــی بخش خصوصی در دو جنگ ۱۲ روزه و ۴۰ روزه، در 
حالی که خود و خانواده  هایشــان نیز در معرض خطر قرار داشــتند، با حضور و تداوم اقدامات شــان 
مانع از کمبود کالاهای اساســی در کشــور شدند و البته در این میان آسیب های متعددی نیز متحمل 
شدند. توان و پتانسیل واکنشــی که طی دو بحران اخیر در کشور از سوی شبکه خرده فروشی بخش 
خصوصی مشاهده شد، حاصل سرمایه گذاری های پیشین این شبکه در حوزه نیروی انسانی، لجستیک، 
فناوری و سیستماتیک ســازی فرایندها بود که توانست در بحران، به صورت عملیاتی به کمک مردم 
و کشور بشتابد. تداوم این فعالیت ها، به سرمایه در گردش و پایداری اقتصادی شرکت ها وابسته بوده 
و باید بیش از پیش  بهبود پتانســیل های شــبکه خرده فروشی بخش خصوصی و تسهیل فرایندهای 
آن را مدنظر قرار داد تا با کنترل هزینه های توزیع، بازار فروش تولیدکنندگان و دسترسی مردم به کالا 

توسعه یابد.
در نهایــت، تجربــه جنگ هــای ۱۲ روزه و ۴۰ روزه نشــان می دهد که 
هرچند شبکه خرده فروشی کشــور در بخش خصوصی  پای کار بودند و 
اجازه ندادند که کشــور و مردم با کمبود کالاهای اساســی مواجه شوند، 
اما تاب آوری بازار کالاهای اساســی فقط به عملکرد یک فروشگاه و یک 
تولیدکننده وابســته نیست. این تاب آوری از پیوند میان تولید، حمل ونقل، 
انبارداری، شــبکه فروش و سیاست گذاری شــکل می گیرد. موردی مانند 
افق کــوروش، به عنوان یکی از شــبکه های بزرگ خرده فروشــی بخش 
خصوصــی، در بحران جنگ، با ضرورت تغییر مســیر توزیع، بازنگری در 
اولویت تخصیص کالا و اســتفاده از داده ها برای شناســایی نقاط کمبود، 
روبه رو شــد و در مســیر رفع چالش ها اقدام کرد؛ اما این تجربه در عین 
حال، پرسشــی گسترده تر را پیش می کشــد: آیا ســازوکار تأمین و توزیع 
کالا در کشــور می توانــد در شــرایط بحرانی، بدون اتــکا بر تصمیم های 
مــوردی و اضطــراری، به ســرعت خود را بــا تغییرات عرضــه و تقاضا 

تطبیق دهد؟
پاسخ به این پرسش، به میزان آمادگی همه اجزای زنجیره وابسته 
اســت؛ از تولیدکننده ای که باید مواد اولیه در اختیار داشــته باشد تا 
کامیونی که باید کالا را به مقصد برساند و فروشگاهی که باید بتواند 
نیاز مصرف کننده را در زمان مناســب پاســخ دهد. در شرایط جنگی، 
فاصله میان وجود کالا و دسترسی مردم به آن، همان نقطه ای است 

که کارآمدی واقعی زنجیره تأمین را آشکار می کند.

بر اســاس بررسی های 
بخــش  انجام شــده، 
خصوصی خرده فروشی 
فروشــگاه هایی  بــا 
کوروش،  افق  همچون 
دیلی مارکت و... در این 
مورد خاص ابتکار عمل 
به خرج داد و به عنوان 
مسیر  جایگزین،  راهکار 
حرکــت کالا را تغییــر 
داد؛ یعنــی دریافــت 
محــل  در  محمولــه 
کارخانه، انتقال مستقیم 
فروشــگاه های  به  آن 
نقاط تجمیع  یا  بزرگ  تر 
میان  توزیع  ســپس  و 

فروشگاه های کوچک تر

محمد عدمی


