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تاب آوری  مالی و گزارش منابع و مصارف

 فهرست محورهای ارایه:
مرور مبانی گزارش منابع و مصارف
چالش های تهیه گزارش در شرایط بحرانی
نقش گزارش منابع و مصارف در تصمیم گیری های استراتژیک در بحران
مطالعات موردی (Case Studies): 
سریع ترودقیق ترتهیهبهکهابزارهاییمعرفی:کاربردیابزارهایوتکنیک ها
مدیریتداشبوردطراحی



مقدمه و چارچوب مفهومی بحران مالی کسب و کار: 1بخش 

1-1مفهوم بحران مالی در کسب و کار

  تعریف بحران مالی

استاینسادهبه طور«مالیبحران»تعریف:

تأمیندریناتوانهزینه‌ها،ناگهانیافزایشمالی،منابعشدیدکاهشدلیلبهاقتصادیکحتییاشرکتسازمان،آندرکهاستوضعیتیمالیبحران

.می شودعادیفعالیت هایوتعهداتانجامدرجدیاختلالوناپایداریدچار،وجوهجریاندراختلالیانقدینگی،

عناصر اصلی بحران مالی

.سازمان نمی تواند به موقع بدهی ها و هزینه های جاری خود را پرداخت کند: کمبود‌نقدینگی•

.هزینه ها سریع تر از درآمدها رشد می کنند: ناترازی‌منابع‌و‌مصارف•

.احتمال ناتوانی در بازپرداخت تعهدات بالا می رود: افزایش‌ریسک‌ورشکستگی•

(.هزینه تراشیمدیریت ضعیف، فساد،)یا درونی ( تحریم، رکود، پاندمی، اختلال زنجیره تأمین)به دلیل بحران های بیرونی : افت‌شدید‌درآمد‌یا‌جریان‌نقد•

.بانک ها، سرمایه گذاران، کارمندان و مشتریان نسبت به پایداری سازمان تردید پیدا می کنند: کاهش‌اعتماد‌ذی‌نفعان•



نشانه های وقوع بحران مالی

تاخیر پی درپی در پرداخت ها•

رشد بدهی کوتاه مدت•

کاهش موجودی نقد•

زیان عملیاتی مداوم•

فروش اضطراری دارایی ها•

وابستگی شدید به تسهیلات کوتاه مدت•

یک مثال ساده

درامامی رود،جلوپرداختتأخیروقرضبامدتیتا.استتومانمیلیارد140آنجاریوثابتهزینه هایامادارد،تومانمیلیارد100ماهانهدرآمدسازمانیکنیدفرض

.شودمالیبحرانسپسونقدینگیبحرانواردمی شودباعثبانکیبدهییاحقوقپرداختدرناتوانینهایت
بحران اطلاعاتی-بحران دسترسی به سرمایه-بحران زنجیره تأمین-بحران ارزی-بحران نقدینگی-: انواع بحران ها

تفاوت بحران مالی با رکود اقتصادی.

مقدمه و چارچوب مفهومی بحران مالی کسب و کار: 1بخش 



1-2 مفهوم تاب آوری مالی(Financial Resilience)

 توانایی سازمان برایتاب آوری مالی یعنی:

بازیابی سریع عملکرد/ مدیریت شوک های مالی / بقا در شرایط عدم قطعیت 

مدل چهار بعدی تاب آوری مالی:

1 . سرعت تصمیم گیری. 4شفافیت اطلاعات مالی . 3تنوع منابع مالی . 2انعطاف نقدینگی

1-3نقش سیستم های گزارشگری مالی در بحران

خطای تصمیم بسیار پرهزینه می شود-منابع محدود می شوند -زمان تصمیم کوتاه می شود -: در بحران

بنابراین گزارش منابع و مصارف به ابزار بقا تبدیل می شود.

مقدمه و چارچوب مفهومی بحران مالی کسب و کار: 1بخش 



2-1تعریف گزارش منابع و مصارف

گزارش منابع و مصارف گزارشی است که نشان می دهد:

.منابع مالی از کجا آمده اند و در چه محل هایی مصرف شده اند

ساختار کلی:

خرید اعتباری –فروش دارایی -افزایش سرمایه -دریافت وام -درآمد عملیاتی -: منابع مالی

فروش اعتباری–هزینه مالی -بازپرداخت بدهی -سرمایه گذاری -هزینه های عملیاتی -: مصارف مالی

مبانی گزارش منابع و مصارف : 2بخش 



منابع‌و‌مصارفجریان‌وجوه‌نقدمورد

تخصیص منابعجریان پولتمرکز

گزارشگری داخلی–مدیریت تصمیمگزارشگری مالی برون و درون سازمانی کاربرد

تحلیلی وضعیت فعلی و آیندهتوصیفی تاریخیسطح‌تحلیل

مدل سازی + پیش بینی + ترکیب اطلاعات واقعی استاندارد های حسابدرای ویژگی‌

مبانی گزارش منابع و مصارف : 2بخش 

اهداف تهیه گزارش2-3

برنامه ریزی بحران. 4شناسایی نقاط هدررفت          . 3مدیریت منابع محدود        . 2کنترل نقدینگی    .1

تفاوت با صورت جریان وجوه نقد2-2



سالانه،‌منتهی‌به‌/‌فصلی‌/ماهانه/هفته‌ای‌:‌بازه

مبلغ:مصارفمبلغ:منابع

حقوق و دستمزد  درآمد‌فروش‌‌

خرید مواد اولیه  دریافت‌مطالبات‌‌

پاس کردن اسناد پرداختنی وصولی‌اسناد‌دریافتنی‌

بازپرداخت وام تسهیلات‌بانکی‌‌

سرمایه گذاریسرمایه‌پذیری‌جدید

.........

جمع مصارفجمع‌منابع

کسری‌منابع/‌مازاد‌

مبانی گزارش منابع و مصارف : 2بخش 

ساختار استاندارد گزارش2-4

:نمونه قالب



3-1اختلال در زنجیره تأمین

تخصیص ارز/ محدودیت واردات/ نیاز به سرمایه در گردش بیشتر( / تأخیر در تحویل)افزایش زمان تأمین/ افزایش هزینه مواد:  اثرات مالی

راهکار گزارشگری:

 اختلال در زنجیره تأمین»راهکارهای گزارشگری برای»

 وارد می شودنقدینگی و سرمایه در گردشوقتی زنجیره تأمین دچار اختلال می شود، فشار شدیدی بر.

برای مدیریت بحران لازم است گزارش منابع و مصارف به صورت خاص به این حوزه بپردازد.

ارائه می شودسه گروه راهکار گزارشگری:

(  تصویر واقعی از فشار نقدی)راهکارهای گزارشگری داده  محور . الف

راهکارهای گزارشگری تصمیم ساز . ب

راهکارهای گزارشگری کنترل و پایش. ج

چالش های تهیه گزارش در شرایط بحرانی : 3بخش 



تشریح راهکارها:

:راهکارهای گزارشگری داده  محور. الف

هفتگی وضعیت سفارش ها /گزارش روزانه

سرمایه     اره وضعیت هر سفارش، تأخیر، هزینه جدید، نرخ ارز، شرایط پرداخت تأمین کننده، بودجه بندی پویا برای مواد اولیه، هزینه حمل ،محاسبه دوب: شامل

در گردش موردنیاز 

گزارش تحلیل سناریوی قیمت مواد / هزینه جایگزینی مواد/تأخیر تأمین/ دوره گردش موجودی/ موجودی انبار:  به روزرسانی دوره ای

نیاز نقدی چقدر تغییر می کند؟→افزایش یابد ٪3۰یا ٪2۰، ٪1۰اگر قیمت فولاد :مثلا

چالش های تهیه گزارش در شرایط بحرانی : 3بخش 



راهکارهای گزارشگری تصمیم ساز. ب

رتبه بندی تأمین کنندگان از نظر ریسک و هزینه:راهکارها

ریسک تأخیر، ریسک پرداخت، ریسک ارزی، کیفیت:شاخص ها

از کجا بخریم؟“گزارشی برای تصمیم گیری :خروجی”

 مواد به سه دسته تقسیم شود-گزارش اولویت بندی خریدها:

غیرضروری/        مهم ولی قابل جایگزین/     ضروری و استراتژیک

این اولویت بندی مستقیماً وارد گزارش منابع و مصارف می شود.

 تحلیل تأثیر تأمین دیرهنگام بر تولید و فروش

حاشیه سود/    درآمد/    فروش/    تولید :  چطور اختلال تأمین باعث افت می شود

چالش های تهیه گزارش در شرایط بحرانی : 3بخش 



راهکارهای گزارشگری کنترل و پایش . ج

:برای جلوگیری از تشدید بحران

 (سطح و درجه بندی)داشبورد لحظه ای موجودی مواد            چراغ هشدار برای مواد حیاتی

 گزارش انحراف قیمت خرید                  مقایسه قیمت استاندارد خریدvs       نشان می دهد بحران چقدر هزینه اضافه تحمیل کرده است→قیمت واقعی تأمین.

گزارش جریان نقدی اختصاصی برای خرید مواد

بسیار مهم در بحران:

تفکیک جریان نقد برای خرید مواد از سایر هزینه ها،تا مدیریت بداند کجا باید نقدینگی را حفظ کند.

قراردادهای پرداخت آتی: کنترل تعهدات آینده نگر شامل/LCسفارش های قطعی شده اما پرداخت نشده/پیش پرداخت ها/ها

 پیش از وقوع مهار شود” کسری نقدینگی“این گزارش کمک می کند بحران.

چالش های تهیه گزارش در شرایط بحرانی : 3بخش 



3-2نوسانات شدید ارزی
عدم قطعیت قیمت فروش-نوسان ارزش دارایی ها -تغییر ناگهانی هزینه واردات -: مشکلات

تحلیل حساسیت نرخ ارز-سناریو ارزی -: گزارش منابع و مصارف باید شامل: راهکار

3-3کمبود نقدینگی
افزایش بدهی کوتاه مدت-کاهش سرعت وصول مطالبات -نسبت جاری کمتر متوسط صنعت-: شاخص های هشدار

در گزارش باید اضافه شود:

 تحلیل شکاف نقدینگی

 تفاوت بین جریان وجوه نقدِ ورودی و خروجی در یک بازه زمانی مشخص= شکاف نقدینگی

3-4محدودیت دسترسی به اطلاعات
خطا بالا-اطلاعات دیررس -داده ها ناقص -: در بحران

داده های عملیاتی-مدل های پیش بینی -تخمین مالی -استفاده از: راهکار

چالش های تهیه گزارش در شرایط بحرانی : 3بخش 



تصمیمسودآوریاهمیت‌استراتژیک

ادامهبالابالا

اصلاحپایینبالا

کوتاه‌مدتبالاپایین

حذفپایینپایین

نقش گزارش منابع و مصارف در تصمیم های استراتژیک : 4بخش 

تخصیص بهینه منابع4-1

:در بحران اصل مهم

.همه پروژه ها ارزش یکسان ندارند

:ماتریس تخصیص منابع



مدیریت ریسک مالی4-2

گزارش منابع و مصارف کمک می کند:

ریسک تأمین مالی-ریسک بدهی -ریسک ارزی -ریسک نقدینگی -: ریسک های زیر شناسایی شوند

برنامه ریزی بقا4-3

مدل سه سطحی بقا:

کنترل هزینه  : 1سطح 

مدیریت نقدینگی  : 2سطح 

بازطراحی مدل کسب وکار: 3سطح 

نقش گزارش منابع و مصارف در تصمیم های استراتژیک : 4بخش 



5.1مورد اول :

2008در بحران  Toyotaشرکت 

کاهش شدید تقاضا: مشکل

اولویت بندی سرمایه گذاری-کاهش هزینه های غیرضروری-مدیریت دقیق جریان نقد-:اقدامات

حفظ نقدینگی و عبور از بحران: نتیجه.

 (Case Studies)مطالعات موردی واقعی : 5بخش 



5.2مورد دوم:

Apple (قبل از بازگشت استیو جابز)1997در بحران

1 .1997تا 1995در سال های : زمینه بحران ،Appleدر آستانه ورشکستگی قرار داشت.

هندسی، عدم هماهنگی بین تیم های م/ جریان نقدی منفی /هزینه عملیاتی بسیار بالا   /مجموعه محصولات پراکنده و غیرسودده   :  مشکلات اصلی شامل
بازاریابی و فروش

2 .مشکل اصلی

Apple دچار اختلال جدی بودمدیریت‌منابع‌و‌مصارفاز نظر:

درآمد ناکافی/ هزینه زیاد   / محصولات زیاد 

 (Case Studies)مطالعات موردی واقعی : 5بخش 



Apple 1997در بحران

3 .    ودبتحلیل‌جامع‌منابع‌و‌مصارف‌محصولاتپس از بازگشت استیو جابز، یکی از مهم ترین اقدامات استراتژیک، انجام اقدام کلیدی.

صولاتبررسی چرخه عمر مح/  تشخیص هزینه هایی که بازگشت سرمایه ندارند     /    شناسایی محصولات کم بازده :       نتیجه این تحلیل

4 .این تصمیم از مهم ترین اقدامات ٪ محصولات      70حذف : تصمیم بزرگAppleبود:

مزایای‌حذف‌گسترده‌محصولات:

افزایش سرعت نوآوری/تمرکز منابع روی محصولات اصلی    /ساده سازی زنجیره تأمین   / کاهش شدید هزینه های تولید   •

5 .      نتیجهAppleاز آستانه ورشکستگی خارج شد و طی چند سال بعد تبدیل به یکی از سودآورترین شرکت های فناوری شد.

 تمرکز‌بر‌منابع‌و‌مصارف‌و‌حذف‌فعالیت‌های‌کم‌بازده،‌نجات‌شرکت‌را‌ممکن‌می‌کنداین کیس نشان می دهد.

 (Case Studies)مطالعات موردی واقعی : 5بخش 



:مورد سوم5.3

Netflix (2020)در بحران کرونا

1 .زمینه بحران

با آغاز پاندمی کرونا:
دچار نوسان شدNetflixجریان نقدی / تقاضا برای سرگرمی خانگی به شدت بالا رفت / برنامه های تولید محتوا متوقف شد / بسیاری از استودیوها تعطیل شدند •

2 .مشکل اصلی

Netflix اما تولید محتوا کاهش یافته بود-تقاضا زیاد شده بود :   با یک تناقض روبه رو شد

این موضوع آینده شرکت را تحت فشار قرار می داد.

 (Case Studies)مطالعات موردی واقعی : 5بخش 



Netflix (2020)در بحران کرونا

3 .اقدامات انجام شده

افزایش‌سرمایه‌گذاری‌در‌محتوا(‌الف

Netflixدازد و سرمایه گذاری در تولید محتوا را افزایش دهد وپروژه های جدید بزرگ را جلو بین:  برخلاف بسیاری از شرکت ها که هزینه ها را کاهش دادند، تصمیم گرفت

قراردادهای تولید بلندمدت امضا کند

مدیریت‌دقیق‌هزینه‌ها(‌ب

را حذف کرد و بودجه عملیاتی را مجدداً به تولید محتوا اختصاص داد( آفیس، سفر، مارکتینگ حضوری)هزینه های غیرضروری •

4 .نتیجه :Netflix

در دوران کرونا رشد مشترکان بی سابقه داشت

درآمد نقدی به طور پایدار افزایش یافت

شناخته شد« ضدبحران»به عنوان پلتفرم محتوای Netflixبرند 

 (Case Studies)مطالعات موردی واقعی : 5بخش 



:مورد چهارم5.4

Amazon (ترکیدن حباب دات کام)2001در بحران

افت شدید ارزش سهام، کاهش تقاضا، و فشار شدید نقدینگی:مشکل.

کوچک سازی ساختار هزینه:اقدامات
تبدیل مدل لجستیک به سیستم انبارهای منطقه ای•

تمرکز بر محصولات پرفروش•

نتیجه:Amazonاولین شرکت بزرگ دات کام شد که از بحران جان سالم به در برد و بعدها راه را برای ابررشد خود باز کرد.

 (Case Studies)مطالعات موردی واقعی : 5بخش 



:  مورد پنجم5.5

Starbucks 2008در بحران

کاهش شدید مشتریان و هزینه های عملیاتی بالا:مشکل.

شعبه کم بازده6۰۰تعطیلی بیش از :اقدامات
آموزش مجدد باریستاها•

تمرکز بر تجربه مشتری و وفادارسازی•

.2۰1۰بازگشت تدریجی فروش و بهبود سود عملیاتی از سال :نتیجه•

 (Case Studies)مطالعات موردی واقعی : 5بخش 



:مورد ششم5.6

Microsoft 2015–2014در بحران( دوران گذار بهCloud)

افت فروش ویندوز و کندی رشد شرکت های نرم افزاری سنتی:مشکل.

رها کردن بسیاری از پروژه های غیراستراتژیک: اقدامات
و اشتراک محور کردن درآمدهاAzureتمرکز بر •

اصلاح ساختار هزینه ها•

نتیجه:Microsoftتبدیل به یکی از بزرگ ترین ارائه دهندگان خدمات ابری شد.

 (Case Studies)مطالعات موردی واقعی : 5بخش 



:مورد هفتم5.7

در دوران کرونا( شرکت حمل ونقل آنلاین)اسنپ 

کاهش درآمد رانندگان و شرکت٪۷۰افت سفرهای شهری تا :مشکل ،.

تمرکز بر اسنپ فود و اسنپ مارکت:اقدامات
تخفیف های حمایتی برای رانندگان•

«اسنپ پرو»توسعه خدمات جدید مثل •

افزایش استفاده از خدمات غیرتاکسی و رشد بخش تحویل کالا:نتیجه.

 (Case Studies)مطالعات موردی واقعی : 5بخش 



 1ابزار :Excel Financial Modeling

:فرمول های کلیدی

Cash Flow Forecast

Working Capital

$$

WC = Current Assets - Current Liabilities

تکنیک ها و ابزارهای کاربردی : 6بخش 



تکنیک ها و ابزارهای کاربردی : 6بخش 

 2ابزار :Power BI

تحلیل روند-داشبورد مالی-:کاربرد



 سیستم : 3ابزارERP

:نمونه

SAP

Oracle

Microsoft Dynamics 

Erp  داخلی ها

تکنیک ها و ابزارهای کاربردی : 6بخش 



طراحی داشبورد مدیریت منابع و مصارف : ۷بخش 

داشبورد باید شامل باشد:

1 .هشدارهای مالی.4مصارف کلیدی. 3منابع تأمین مالی. 2/وضعیت نقدینگی

شاخص های داشبورد:

شاخص نقدینگی

Current Ratio

شاخص گردش نقد

چرخه تبدیل نقدینگی

شاخص مصرف منابع

Burn Rate





پایان 
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