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 چکیده

های اقتصادی، نوسانات نرخ  پیوسته قرار دارند که از تحریم همای از مخاطرات به صنایع ایران در معرض مجموعه

های ژئوپلیتیکی را  های انرژی، اختلال در تجارت خارجی و نااطمینانیمحدودیت های تولید تا  ارز و تورم نهاده 

آوری صنعتی را از یک موضوع  در چنین شرایطی، احتمال وقوع یا تشدید درگیری نظامی، مسئله تاب  گیرد.دربرمی 

تجربه   کند.های ملی تبدیل می معمول مدیریتی به ضرورتی راهبردی برای حفظ ظرفیت تولید، اشتغال و سرمایه 

ها ها صرفاً به خسارت مستقیم به کارخانه دهد که پیامدهای جنگ برای بنگاه های اقتصادی و نظامی نشان می بحران 

های مالی، بازار فروش و  نقل، ارتباطات، پرداخت  وو تجهیزات محدود نیست؛ اختلال در تأمین مواد اولیه، حمل

ها باید آمادگی بنگاه بنابراین،   واند فعالیت صنعتی را مختل کند.تدسترسی به نیروی انسانی متخصص نیز می 

بحران    اپیش از وقوع بحران آغاز شود و تا مرحله تداوم عملیات حیاتی، بازیابی تولید و یادگیری پس

 یابد.امتداد 

منتشرشده درباره اقتصاد ایران،  های  المللی زنجیره تأمین و داده آوری سازمانی، مطالعات بین با اتکا به ادبیات تاب

چارچوب پیشنهادی بر  شود.    های صنعتی پیشنهاد می آوری عملیاتی بنگاه چارچوبی اجرایی برای افزایش تاب 

در  استوار است.گیری  پنج ظرفیت مالی، زنجیره تأمین، فنی و انرژی، انسانی و سازمانی، و بازار و تصمیم 

این چارچوب، بنگاه باید مخاطرات اصلی خود را شناسایی کند، سناریوهای اختلال را بسنجد، منابع و فرایندهای  

در سطح عمومی نیز   ها برنامه داشته باشد.بندی کند و برای ادامه حداقلی تولید و بازیابی فعالیت حیاتی را اولویت 

تأمین مالی اضطراری   ها به اطلاعات معتبر،های حیاتی، دسترسی بنگاه پذیری مقررات، تداوم زیرساختبینیپیش

ضابطه  آوری به معنای انبارسازی بی که تاب  شودتأکید می  و هماهنگی مؤثر دولت و بخش خصوصی ضروری است.

آزمون برای مواجهه  هزینه و قابل جنگ نیست؛ بلکه ایجاد آمادگی متناسب، کم بحران یا  بینی قطعی وقوع یا پیش

 با سناریوهای محتمل است.
 

وکار، آمادگی در برابر بحران، تهدید جنگ، زنجیره تأمین، مدیریت  آوری صنعتی، تداوم کسب تاب واژگان کلیدی:

 ریسک.
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 مسئله صنعت، فراتر از مدیریت روزمره  مقدمه: .۱

بنگاه صنعتی در شرایط عادی نیز باید میان تأمین مواد اولیه، مدیریت نیروی انسانی، تأمین مالی، تولید، فروش و  

های انرژی، دشواری مبادلات  اما هنگامی که تورم و نوسانات ارزی با محدودیت نگهداری تجهیزات تعادل برقرار کند.

امنیتی همراه می  و  نااطمینانی سیاسی  و  روزمره شکنندهخارجی  تعادل  در چنین   تر خواهد شد.شوند، همین 

وری متمرکز است، ممکن است در شرایط بحران به  وضعیتی، تصمیمی که در شرایط عادی صرفاً بر هزینه و بهره 

در اقتصاد ایران، این مسئله به دلیل پیوند صنایع با واردات مواد اولیه و    مسئله ادامه حیات بنگاه تبدیل شود.

محدودیت  نوسان  قطعات،  و  گاز  و  برق  به  تولیدی  فرایندهای  از  بسیاری  وابستگی  خارجی،  مالی  تأمین  های 

های ها، تنشهای خود از اقتصاد ایران، تحریم بانک جهانی نیز در ارزیابی میت مضاعف دارد.های تولید اههزینه 

این نهاد   ای و کمبودهای فزاینده آب و انرژی را از جمله عوامل فشار بر فعالیت اقتصادی معرفی کرده است.منطقه 

ها، از افزایش نااطمینانی و اختلال در  های اخیر و تشدید درگیری در صفحه کشوری خود، با اشاره به تحولات سال

ها را تنهایی وضعیت همه صنایع یا همه بنگاه گوید؛ البته برآوردهای کلان این نهاد به فعالیت اقتصادی سخن می 

 ( 2022، 1)بانک جهانی دهد نشان نمی

بنگاه  دهد.گیری مدیران را تغییر می در این میان، سایه جنگ یا احتمال گسترش درگیری نظامی، افق تصمیم 

جایی کالا، کاهش ونقل، دشوارتر شدن واردات، افزایش هزینه بیمه و جابه صنعتی ممکن است با اختلال در حمل 

حتی اگر کارخانه مستقیماً هدف   های عمومی مواجه شود.تقاضا، تأخیر در وصول مطالبات یا آسیب به زیرساخت

کننده اصلی در تحویل کالا  ونقل یا ناتوانی تأمین قرار نگیرد، قطع برق، اختلال ارتباطی، توقف مسیرهای حمل

بنابراین، پرسش اصلی آن نیست که جنگ دقیقاً چه زمانی رخ خواهد داد یا چه   تواند تولید آن را متوقف کند.می 

تر  پرسش کاربردی  هایی بدون شواهد معتبر قابل اتکا نیستند.بینیبار خواهد آورد؛ چنین پیش میزان خسارت به  

ها یا بازارهای حیاتی خود  ها، زیرساخت اگر بنگاه صنعتی با اختلال شدید و ناگهانی در یکی از نهاده  این است:

های خود حفاظت  مواجه شود، تا چه اندازه آمادگی دارد تولید ضروری را حفظ کند، از سرمایه انسانی و دارایی 

 ترین زمان ممکن به فعالیت بازگردد؟ کند و در کوتاه 

ها  تداوم فعالیت بنگاه گذاران اهمیت مشترک دارد.های صنعتی و سیاستاین پرسش برای مدیران صنایع، تشکل 

آن  مالکان  منفعت  فعالیت  فقط  جامعه،  نیاز  مورد  کالاهای  تأمین  خانوارها،  درآمد  اشتغال،  با  بلکه  نیست؛  ها 

آوری عملیاتی باید هم در سطح  از این رو، تاب کنندگان و پیمانکاران و حفظ ظرفیت تولید ملی پیوند دارد.تأمین 

 گذاری عمومی مورد توجه قرار گیرد. بنگاه و هم در سطح سیاست
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 آوری عملیاتی چیست و چه تفاوتی با مدیریت بحران دارد؟ تاب  .۲

پیش تاب برای  سازمان  توانایی  به  سازمانی  آمادهآوری  تهدیدها،  شناسایی  و  برای  بینی  آن شدن  با  ها،  مواجهه 

ویژگی  ، تاب 2محور دوچکدر رویکرد قابلیت  گویی مؤثر و سازگاری پس از اختلال اشاره دارد.پاسخ آوری صرفاً 

های سازمانی است که از طریق یادگیری، آمادگی،  ای از قابلیتشخصیتی مدیر یا واکنشی مقطعی نیست؛ مجموعه 

 (.2020)دوچک،   یابد مواجهه با بحران و سازگاری توسعه می 

تاب  و  بحران  مدیریت  منظر،  این  نیستند.از  یکسان  عملیاتی  اقدامات لازم   آوری  بر  بحران معمولاً  مدیریت 

بنگاهی  شود.می   آوری از قبل آغازکند؛ اما تاب هنگام وقوع حادثه و کنترل پیامدهای فوری آن تأکید می

افتد، در مقایسه با بنگاهی که فرایندهای حساس، زمان  که فقط پس از قطع برق به فکر تأمین برق جایگزین می 

وکار  تداوم کسب   های جایگزین را از پیش بررسی کرده است، در موقعیت نامساعدتری قرار دارد. تحمل توقف و گزینه 

اما متمایز است. بروز اختلال، کدام  وکار مشخص می برنامه تداوم کسب  نیز مفهومی نزدیک  کند که در صورت 

گیری  ها لازم است، چه کسانی مسئول تصمیم یت باقی بمانند، چه منابعی برای ادامه آن ها باید در اولوفعالیت

آوری، علاوه بر این برنامه، توانایی یادگیری از  تاب ها به وضعیت عادی بازگردند.هستند و چه زمانی باید فعالیت

آوری لزوماً به  برای یک بنگاه صنعتی، تاب   گیرد.تجربه، اصلاح ساختارها و سازگاری با شرایط جدید را نیز دربرمی 

ممکن است در سناریویی خاص، ادامه فعالیت همه خطوط   معنای ادامه صددرصدی تولید در همه شرایط نیست.

بینانه آن است که بنگاه بتواند تولید محصولات  هدف واقع تولید از نظر فنی، اقتصادی یا ایمنی ممکن نباشد.

مکان حفظ کند، از خسارت قابل پیشگیری بکاهد، تعهدات ضروری خود  حیاتی یا سودآورتر را در حد ا

سازی نامحدود  آوری را نباید با ذخیره همچنین تاب   باشد.  را مدیریت کند و برای بازگشت ایمن به تولید آماده 

این اقدامات ممکن  ها اشتباه گرفت.قیمت یا ایجاد ظرفیت مازاد در همه بخش مواد اولیه، خرید تجهیزات گران

تصمیم درست بر   پذیری مالی تبدیل شوند.است هزینه سرمایه در گردش را افزایش دهند و خود به منشأ آسیب 

 شود.پایه تحلیل ریسک، اهمیت هر نهاده، زمان جایگزینی آن، هزینه توقف تولید و توان مالی بنگاه گرفته می 
 

 تهدید جنگ بحرانی و شناسی مخاطرات صنایع ایران در شرایط آسیب .۳

 زمانی مخاطرات اقتصادی و امنیتی هم . 1ـ3

تواند هزینه مواد  نوسان نرخ ارز می  زمانی چند مخاطره است.صنعتی در ایران، هم های مدیریت  یکی از دشواری 

اولیه وارداتی را افزایش دهد؛ تورم، سرمایه در گردش مورد نیاز را بالا ببرد؛ محدودیت انرژی، تولید و تحویل را  

 منابع مالی را تحت تأثیر قرار دهد.نقل و دسترسی به  و مختل کند؛ و نااطمینانی سیاسی یا نظامی، فروش، حمل

برای مثال، بنگاهی که به دلیل افزایش هزینه   ها نیست.اثر این مخاطرات الزاماً جمع ساده پیامدهای جداگانه آن 
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ای ونقل ممکن است نتواند حتی مواد اولیه روست، در صورت بروز اختلال در حمل مواد اولیه با کمبود نقدینگی روبه 

 موقع دریافت کند.را که خریداری کرده است به 

مرکز    هبر اساس گزارش منتشر  ای بر صنعت، تغییر شاخص قیمت تولیدکننده است.های فشار هزینه یکی از نشانه 

در   .ه استدرصد بود  2۸٫۶برابر با    1۴0۳آمار ایران، تورم سالانه شاخص قیمت تولیدکننده بخش صنعت در سال  

  2٫۸درصد افزایش داشت و رشد ماهانه آن    ۴۸٫2اسفند همان سال، این شاخص نسبت به ماه مشابه سال قبل  

ای قابل  دهنده فشار هزینه این ارقام نشان (.  ، به نقل از خبرگزاری تسنیم1۴0۴مرکز آمار ایران،  )درصد گزارش شد  

شده همه محصولات صنعتی  ها را معادل افزایش قیمت تمام؛ اما نباید آن است توجه بر تولیدکنندگان در آن دوره

های وارداتی،  اثر واقعی بر هر بنگاه به ترکیب مواد اولیه، سهم نهاده  ها دانست.آوری همه بنگاه یا میزان کاهش سود

 وری و وضعیت نقدینگی آن بستگی دارد. گذاری، بهره قراردادهای فروش، قدرت قیمت
 

 پذیری زنجیره تأمین آسیب  . 2ـ3

با این حال، اگر همان   تواند تصمیمی منطقی باشد.کننده ارزان و قابل اتکا می تأمین در شرایط عادی، انتخاب یک  

 کننده تنها منبع یک قطعه حیاتی باشد، هر اختلالی در فعالیت او ممکن است خط تولید را متوقف کند.تأمین 

شود، اما تولیدکننده آن به ماده  مسئله فقط وابستگی به واردات نیست؛ گاهی قطعه مورد نیاز در داخل تولید می 

 ونقل خاصی وابسته است.افزار، قطعه یدکی یا حمل اولیه، فناوری، نرم 

های تولیدی کشورهای  ای وارداتی در شبکه پذیری محصولات واسطه ، هارامبور و سامک درباره آسیب ۳مطالعه برتو 

کنندگان محدود یا  عضو سازمان همکاری و توسعه اقتصادی، اهمیت بررسی وابستگی به محصولات دارای تأمین

نشان می  را  پایین  و همکاران،    دهد قابلیت جایگزینی  یافته (.  202۴)برتو  ایران  این  به  تعمیم  قابل  مستقیماً  ها 

ها تنهایی کافی نیست؛ باید دانست کدام نهاده کنندگان به فهرست تأمین نیستند، اما یک درس مدیریتی مهم دارند:

 برد. ها چه مدت زمان میاند و جایگزینی آن واقعاً قابل جایگزینی 

افزایش زمان حمل،  :پذیری زنجیره تأمین ممکن است از چند مسیر تشدید شوددر شرایط تهدید جنگ، آسیب

ونقل، اختلال در تبادلات مالی، محدودیت دسترسی به مسیرهای تجاری، افزایش هزینه بیمه و حمل 

تأمین  فعالیت  توقف  یا  ارتباطات  کیفیت،   .کننده محدودیت  و  قیمت  بر  علاوه  باید  خرید  مدیر  رو،  این  از 

های خود  هایی مانند زمان جایگزینی، میزان وابستگی به یک منبع و پیامد توقف تأمین را نیز در تصمیم شاخص

 لحاظ کند.

 

 
 

 
3 Berthou 
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 های عمومی انرژی و زیرساخت  . 3ـ3

انرژی  از محدودیت برق و گاز  بر به صنایع  به این صنایع  تأثیر می صورت مستقیم  انرژی  آثار اختلال  اما  پذیرند؛ 

نیست. ماشین محدود  برای  پایدار  برق  به  نیز  متوسط  و  واحدهای کوچک  از  بسیاری  سامانهفعالیت  های  آلات، 

تواند  در شرایط بحران، اختلال انرژی می   کنترل، تهویه، تجهیزات آزمایشگاهی، انبارداری و ارتباطات وابسته است.

توقف دستگاه، آسیب به مواد در حال فرایند، از دست رفتن محصول، افزایش   ای از پیامدها ایجاد کند:زنجیره 

اندازی  در برخی فرایندها، توقف و راه  ضایعات، تأخیر در تحویل سفارش، جریمه قراردادی و کاهش اعتماد مشتری.

نامه مدیریت انرژی باید متناسب با ماهیت فنی هر  بنابراین، بر آمیز است.بر یا مخاطره مجدد تجهیزات نیز هزینه 

کمبود آب نیز در صنایع    ها پیشنهاد کرد. توان یک نسخه واحد را برای همه کارخانه صنعت تدوین شود و نمی 

به آب فرایندی، خنک ایجاد کند.وشو می کاری و شست وابسته  تر در  بانک جهانی پیش  تواند محدودیت جدی 

است   کرده  اشاره  اقتصادی  فعالیت  بر  انرژی  و  آب  از کمبود  ناشی  فشار  به  ایران  اقتصاد  )بانک جهانی،  بررسی 

2022 .) 

 

 نقدینگی و تعهدات مالی  . 4ـ3

دستمزدها،  ها همچنان برقرار بمانند.در زمان بحران، درآمد بنگاه ممکن است کاهش یابد، اما بسیاری از هزینه 

اگر  شوند.کنندگان با توقف تولید ناپدید نمیتجهیزات و بخشی از تعهدات تأمین اجاره، اقساط، هزینه نگهداری  

های خود را به تعویق بیندازند، بنگاه ممکن است با وجود برخورداری از سفارش و دارایی،  مشتریان نیز پرداخت

تنهایی معیار کافی برای ارزیابی  از این رو، سود حسابداری به   های روزمره دچار مشکل شود.در پرداخت هزینه 

کاهش فروش، افزایش   مدیریت باید جریان نقدی را در سناریوهای مختلف بررسی کند: آمادگی بنگاه نیست.

تولیدهزینه نهاده  بنگاه در هر   .ها، تأخیر در وصول مطالبات یا توقف موقت  این است که  پرسش اصلی 

د و برای عبور از دوره اختلال چه منابعی در اختیار  های ضروری را تأمین کنتواند هزینه سناریو تا چه مدت می 

 دارد. 
 

 دهینیروی انسانی، دانش فنی و سازمان  . 5ـ3

از دارایی  انسانی متخصص یکی  بنگاه صنعتی است.نیروی  از واحدها دانش   های اصلی  با این حال، در بسیاری 

اپراتور اصلی، تعمیرکار متخصص یا مسئول کنترل  اگر   حیاتی تولید در اختیار تعداد محدودی از افراد قرار دارد.

در شرایط    کیفیت در دسترس نباشد، حتی در صورت سالم بودن تجهیزات ممکن است تولید با مشکل مواجه شود.

وآمد، اختلال ارتباطات و تغییر شرایط خانوادگی نیز بر حضور  بحران، نگرانی و نااطمینانی کارکنان، دشواری رفت 

اثر می  آنان  تاب گذارد. و عملکرد  ابنابراین،  نیست؛  فنی محدود  آموزش  به  انسانی صرفاً  با آوری  رتباط روشن 
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ریزی برای حضور ایمن  کارکنان، تعیین جانشین برای وظایف حساس، مستندسازی دانش فنی، برنامه

 شود. را نیز شامل می   و توجه به سلامت و ایمنی شغلی

 

 ریزی برای سناریوهای غیرعادیضعف در برنامه . ۶ـ3

برنامه تولید، خرید و فروش ممکن   شوند.های عملیاتی بر فرض تداوم شرایط معمول تنظیم می بسیاری از برنامه 

اما در بحران،   ونقل طراحی شده باشد.است بر مبنای دسترسی متعارف به انرژی، مواد اولیه، نیروی انسانی و حمل

های ها برای اختلال ضعف اصلی آن است که برخی بنگاه  زمان نقض شوند.های برنامه عادی ممکن است همفرض 

ها عمدتاً واکنشی، پراکنده و وابسته  در چنین شرایطی، تصمیم  مهم، سناریوی مکتوب و مسئول مشخص ندارند.

سازمان پیشاپیش بداند در صورت بروز  آوری مستلزم آن است که  تاب شوند.به تجربه شخصی مدیران می

ها اولویت دارند و چه اقداماتی  د، چه اطلاعاتی لازم است، کدام فعالیت گیراختلال چه کسی تصمیم می

 شوند.  باید متوقف یا به تعویق انداخته

 

 های قابل استفاده برای ایران المللی و درسهای بین تجربه  .۴

یکی از موضوعات مهم سیاست آوری زنجیره تأمین و تداوم تولید به  دهد که تاب تجربه کشورهای مختلف نشان می 

بنگاه تبدیل شده است. ایران،   صنعتی و مدیریت  اقتصاد  با توجه به ساختار  باید  الگوهای خارجی  با این حال، 

سازمان   سازی شوند.های زیرساختی کشور بومی ها، وضعیت تجارت خارجی و ویژگی های مالی بنگاه محدودیت 

بررسی  اقتصادی در  توسعه  و  درباره تابهمکاری  زنجیره های خود  تأکید می آوری  تأمین  که افزایش کند  های 

المللی  ها به داخل مرزهای ملی یا حذف تجارت بین آوری الزاماً به معنای بازگرداندن همه فعالیت تاب

آسیب تنوع  نیست.  سنجش  و  اطلاعات  بهبود  تمرکز،  نقاط  شناسایی  تأمین،  منابع  به  پذیری  بخشی 

 (. 202۴،  ۴ویگولد و میرودوت   - )تاکورتر و مؤثرتر باشندهزینه بسیاری از موارد راهکارهایی کم توانند در  می

های خارجی ممکن  این نکته برای صنایع ایران اهمیت دارد؛ زیرا جایگزینی کامل برخی مواد، قطعات یا فناوری  

های حیاتی خود را شناسایی در چنین شرایطی، بنگاه باید ابتدا وابستگی پذیر نباشد.مدت امکاناست در کوتاه 

کننده جایگزین، ذخیره محدود و هدفمند، تعمیرپذیری  کند، سپس برای هر مورد راهکار متناسبی مانند تأمین 

پذیری مطالعات سازمان همکاری و توسعه اقتصادی درباره آسیب   بیشتر یا اصلاح طراحی محصول را بررسی کند.

کننده  دهد که تحلیل شبکه تولید باید فراتر از روابط مستقیم بنگاه با تأمینای نیز نشان می محصولات واسطه 

باشد. اول  تأمینگ درجه  پاییناهی  اختلال در سطوح  به یک منبع محدود وابسته است و  تر  کننده اصلی خود 

های حیاتی باید تا حد امکان  بنابراین، برای نهاده  (.202۴)برتو و همکاران،  شود  زنجیره به بنگاه نهایی منتقل می 

 دستی و بالادستی وجود داشته باشد.های پایینشناختی از وابستگی 

 
4 Thakur-Weigold & Miroudot 
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آوری در  های حیاتی، رویکرد سنجش تاب ای درباره آزمون فشار زنجیره تأمین نهاده نیز در مطالعه   5کمیسیون اروپا

درس اصلی این تجربه آن است که مدیران نباید صرفاً   (. 202۴)کمسیون اروپا،  برابر اختلال را بررسی کرده است

 ها تهیه کنند؛ بلکه باید پیامد هر سناریو را بر تولید، زمان بازیابی و منابع مورد نیاز بسنجند.فهرستی از ریسک

بیند؟ آیا قطعه  برای مثال، اگر تأمین یک قطعه به مدت چند هفته متوقف شود، کدام خط تولید نخست آسیب می 

قابل تعمیر است؟ آیا محصول جایگزین قابل عرضه است؟ و چه تصمیمی باید پیش از رسیدن موجودی به نقطه  

 بحرانی گرفته شود؟ 

تواند  کاهش موجودی و حذف اتلاف، در شرایط عادی می  توان درس گرفت.از تجربه مدیریت ناب در صنایع نیز می 

بر باشد،  ها زمانوری را افزایش دهد؛ اما اگر موجودی برخی اقلام حیاتی بیش از اندازه کاهش یابد و تأمین آن بهره

برابر شوک آسیب  باید میان   شود.پذیر می بنگاه در  بلکه  نتیجه این نیست که مدیریت ناب کنار گذاشته شود؛ 

های واقعاً حیاتی و دارای  موجودی احتیاطی باید به نهاده  کارایی روزمره و ظرفیت تحمل اختلال تعادل برقرار شود.

 زمان جایگزینی طولانی محدود شود، نه اینکه به سیاست انبارسازی عمومی تبدیل گردد.

دهند که آثار بحران انرژی و  مدت در خاورمیانه نیز نشان می مطالعات اقتصادی درباره سناریوهای اختلال طولانی 

آلات و تولیدکنندگان  های مستقیم درگیر فراتر رود و صنایع شیمیایی، فلزات، ماشینتواند از بخش ونقل می حمل

در سناریوی تحلیلی    ۶برای نمونه، آکسفورد اکونومیکس ای را تحت تأثیر قرار دهد.های واسطه وابسته به نهاده 

های انرژی را  ، پیامدهای فرضی اختلال طولانی در تنگه هرمز و آسیب به زیرساخت202۶منتشرشده در آوریل  

اندازه شده است، نه پیش سازیسناریوی مدل این گزارش یک   بررسی کرده است. یا  گیری خسارت  بینی قطعی 

  (. 202۶اکونومیکس،  )آکسفورد یافته در همه صنایعتحقق 

انبار مواد   آید. آوری از طریق یک اقدام منفرد به دست نمی تاب :ها برای ایران روشن استبرآیند این تجربه 

تسهیلات یا تهیه دستورالعمل بحران، هرکدام ممکن است بخشی از  اولیه، خرید مولد برق، دریافت  

پذیری سازمانی و آزمون عملی  ها، مسئولیت ها، تعیین اولویت پاسخ باشند؛ اما بدون تحلیل وابستگی 

 . کننده تداوم تولید نیستتنهایی تضمین یک بهها، هیچ برنامه

 

 های صنعتی ایران بنگاه آوری عملیاتی برای الگوی پیشنهادی تاب  .۵

پیشنهاد   آوری عملیاتی بنگاه صنعتیظرفیتی تاب آوری به یک برنامه قابل اجرا، الگوی پنج برای تبدیل مباحث تاب 

المللی  این الگو، چارچوبی پیشنهادی برای استفاده مدیران صنایع است و نباید آن را یک استاندارد بین .شده است

منطق آن، ترکیب   صورت تجربی در صنایع ایران اعتبارسنجی شده است تلقی کرد.تر به مصوب یا مدلی که پیش

 های صنعتی در محیط پرمخاطره ایران است.آوری با نیازهای عملیاتی بنگاه های سازمانی تاب قابلیت

 
5 European Commission 
6 Oxford Economics 
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 حفظ توان ادامه فعالیت  ظرفیت مالی: . 1ـ5

مدیران باید بدانند اگر فروش برای مدتی کاهش   اختلال است.نخستین ظرفیت، توان مالی بنگاه برای عبور از دوره  

ونقل افزایش پیدا کند، چه میزان منابع نقدی  یابد، دریافت مطالبات به تأخیر بیفتد یا هزینه مواد اولیه و حمل 

بینی جریان نقدی در چند سناریو  برای این منظور، تهیه پیش های ضروری نیاز خواهند داشت.برای ادامه فعالیت 

های معمول را نشان دهد؛ سناریوی دیگر افزایش  تواند ادامه فعالیت با محدودیتیک سناریو می ضروری است.

ها و کاهش فروش را بررسی کند؛ و سناریوی شدیدتر، توقف بخشی از تولید یا تأخیر طولانی در تأمین  هزینه نهاده 

ها بنگاه با  نیست، بلکه شناخت نقاطی است که در آن   بینی دقیق آینده هدف، پیش  مواد اولیه را در نظر بگیرد.

می  مواجه  نقدینگی  بگیرد. کمبود  تصمیم  پیشاپیش  باید  و  و   شود  مشتریان  با  مذاکره  مطالبات،  مدیریت 

ها و گذاریبندی سرمایه های غیرضروری، اولویت کنندگان درباره شرایط پرداخت، کنترل هزینه تأمین 

های حیاتی،  بنگاه باید میان هزینه  از جمله اقدامات این حوزه است.  حفظ دسترسی به منابع مالی قابل استفاده 

ویژه، کاهش  به  زند، تفاوت قائل شود.ها به ظرفیت تولید آسیب می های قابل تعویق و مخارجی که حذف آن هزینه 

جویی ظاهری ایجاد  ه مدت صرف های ایمنی ممکن است در کوتاه زده هزینه تعمیر و نگهداری یا حذف آموزش شتاب

 کند، اما هزینه بحران آینده را افزایش دهد.
 

 های حیاتی شناخت وابستگی  ظرفیت زنجیره تأمین: . 2ـ5

هر بنگاه باید مشخص کند توقف کدام   های زنجیره تأمین است.دومین ظرفیت، توان شناسایی و مدیریت وابستگی 

پس از آن باید برای اقلام   تواند تولید را متوقف کند. نقل می   وماده اولیه، قطعه، ابزار، خدمت فنی یا مسیر حمل 

بررسی شود. توقف  هزینه  و  تأمین  منابع  تعداد  امکان جایگزینی،  تأمین مجدد،  زمان  از    مهم،  باید  بررسی  این 

ماده  کننده داخلی تهیه شود، اما ساخت آن به  برای مثال، ممکن است یک قطعه از تأمین  فهرست خرید فراتر رود.

نین وابستگی در فهرست ساده  چ اولیه یا تجهیزاتی وابسته باشد که فقط از یک مسیر خارجی قابل تأمین است.

نمی تأمین  آشکار  داخلی،  تنوع   شود.کنندگان  تولیدکنندگان  با  روابط  توسعه  تأمین،  منابع  به  بخشی 

امکان موارد  در  محصولات  مجدد  طراحی  جایگزینی،  قابل  قطعات  نگهداری  استانداردسازی  و  پذیر 

کننده یا قطعه باید با کنترل  البته جایگزینی تأمین  اند.این حوزه   موجودی احتیاطی هدفمند از راهکارهای 

کیفیت، الزامات ایمنی و مشخصات فنی همراه باشد؛ استفاده از مواد یا قطعات تأییدنشده ممکن است خود منشأ  

ای که توقف آن  برای قطعه  همیت و زمان جایگزینی هر قلم انجام شود.سازی نیز باید بر اساس اذخیره   خطر باشد.

کشد، موجودی احتیاطی ممکن است توجیه  کند و تأمین مجدد آن چند ماه طول می کل خط تولید را متوقف می 

تواند منابع مالی بنگاه  آسانی قابل تأمین، می داشته باشد؛ در مقابل، انبار کردن بیش از نیاز اقلام ارزان، فراوان و به 

 جهت درگیر کند. را بی 
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 کاهش احتمال توقف تولید ظرفیت فنی و انرژی: . 3ـ5

این آمادگی   های فنی و فرایندهای تولید برای مواجهه با اختلال است.سومین ظرفیت، آمادگی تجهیزات، زیرساخت

با خرابی دستگاهی که در شرایط   شود.بینانه آغاز می از نگهداری پیشگیرانه و پیش نیز  های مکرر مواجه  عادی 

ویژه اگر قطعات یدکی یا خدمات تعمیراتی آن  پذیری بیشتری ایجاد خواهد کرد؛ به است، در زمان بحران آسیب 

ها کل زنجیره تولید را مختل  بنگاه باید تجهیزات گلوگاهی و فرایندهایی را که توقف آن   آسانی در دسترس نباشد.به 

های مورد نیاز باید  برای این تجهیزات، سوابق خرابی، زمان تعمیر، قطعات حیاتی و مهارت  کند، شناسایی کند.می 

همچنین لازم است مشخص شود که کدام تجهیزات امکان تعمیر داخلی دارند و برای کدام موارد   مستند باشند.

رنامه تداوم تولید باید با ماهیت  در حوزه انرژی، ب  کننده خدمات فنی توافق شود.باید از قبل با تعمیرکار یا تأمین

های محدودتر متمرکز کنند؛  توانند فعالیت خود را در زمان برخی واحدها می  فرایند صنعتی تناسب داشته باشد.

بندی  در این صنایع، برنامه کاهش بار، زمان  اندازی مکرر ندارند.برخی دیگر به دلیل ماهیت فرایند، امکان توقف و راه 

استفاده از منابع برق اضطراری،    تولید و حفاظت از تجهیزات باید از پیش و با نظر متخصصان فنی تدوین شود. 

تواند بخشی از راهکار  های کنترل پشتیبان یا ذخایر آب و سوخت، در صورت امکان فنی و اقتصادی، می سامانه

همچنین تهیه   تجهیزات همراه باشند.باشد؛ اما این اقدامات باید با ارزیابی ایمنی، هزینه، مقررات و ظرفیت واقعی  

تنظیمات دستگاه از  نقشه نسخه پشتیبان  به ها، دستورالعملها،  فنی،  و اطلاعات  واحدهای دارای  ها  خصوص در 

های عمومی  هدف آن نیست که هر کارخانه در همه شرایط کاملاً مستقل از شبکه   تجهیزات پیچیده، اهمیت دارد.

ها، کاهش نقاط  هدف، شناخت وابستگی ها اقتصادی یا عملی نیست.عمل کند؛ چنین هدفی برای بسیاری از بنگاه

 های جایگزین متناسب با سطح ریسک است.سازی گزینه شکست و آماده 
 

 حفظ دانش و آمادگی کارکنان ظرفیت انسانی و سازمانی: . 4ـ5

ظرفیت،   غیرعادی های حیاتی و سازمان توان سازمان در حفظ مهارتچهارمین  مؤثر در شرایط    دهی 

شود و نبود این افراد چه پیامدی  مدیران باید مشخص کنند کدام وظایف تنها توسط یک یا دو نفر انجام می  است.

داشت. تولید خواهد  تهیه دستورالعمل  برای  و  تجربه  آموزش جانشین، مستندسازی  های برای وظایف حساس، 

به    روشن ضروری است. باید  آمادگی  اختلال، چه کسی مسئول  برنامه  توضیح دهد که در شرایط  نیز  کارکنان 

کنند و الزامات  های تولید چگونه تغییر می شود، اولویت گیری است، اطلاعات معتبر از چه مسیری منتشر میتصمیم 

های ناایمن های متناقض، تأخیر یا اقدام تواند در زمان بحران به تصمیم ها میابهام در مسئولیت  ایمنی چیست.

رسانی شفاف و متناسب، پرهیز از انتشار شایعات،  اطلاع  ای دارد.حفظ اعتماد کارکنان اهمیت ویژه   منجر شود.

تواند به کاهش نگرانی  های ایمنی می وآمد و شرایط خانوادگی نیروها و اجرای دستورالعمل توجه به وضعیت رفت 

تداوم تولید نباید با نادیده گرفتن سلامت و ایمنی    هایدر عین حال، برنامه  و حفظ همکاری کارکنان کمک کند.

  شود. آوری محسوب نمی ادامه فعالیت به هر قیمت، حتی در شرایط اضطراری، راهبرد تاب نیروی انسانی اجرا شوند.

از منظر سازمانی، تشکیل یک گروه کوچک مدیریت تداوم فعالیت، با حضور نمایندگان مدیریت ارشد،  
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  ها تواند مسئولیت تولید، نگهداری و تعمیرات، مالی، منابع انسانی، خرید، فروش و فناوری اطلاعات، می

های کوچک، ممکن است یک نفر چند مسئولیت را بر عهده بگیرد؛ مهم آن است که وظایف  در بنگاه را روشن کند.

 ها از قبل مشخص باشند. و جانشین

 

 گیری ظرفیت بازار، اطلاعات و تصمیم  . 5ـ5

در شرایط بحران، بنگاه   گیری بر اساس اطلاعات معتبر و حفظ ارتباط با بازار است.پنجمین ظرفیت، توان تصمیم

در چنین   رو شود.ها، تغییر تقاضا، دشواری تحویل یا کاهش قدرت خرید مشتریان روبه ممکن است با لغو سفارش 

مدیران باید    تواند ریسک بنگاه را افزایش دهد. شرایطی، وابستگی بیش از حد به یک مشتری، بازار یا محصول می 

  سهم مشتریان اصلی از فروش، میزان تمرکز بازار، تعهدات تحویل و امکان جایگزینی مسیرهای توزیع 

پذیری را کاهش دهد؛ هرچند  تواند آسیببخشی به بازار و مشتریان، در حد توان بنگاه، می تنوع  را بررسی کنند.

گیری  از سوی دیگر، کیفیت تصمیم   منابع، شناخت بازار و رعایت الزامات قانونی نیاز دارد. یز به  ورود به بازار جدید ن

ها، وضعیت تولید، های مربوط به موجودی، سفارش بنگاه باید داده  به دسترسی به اطلاعات وابسته است.

نسخه پشتیبان از   .کنندگان و خرابی تجهیزات را به شکلی قابل دسترس نگهداری کندمطالبات، تأمین 

های اصلی، بخشی از آمادگی عملیاتی  ها در صورت اختلال در سامانه اطلاعات ضروری و امکان دسترسی مجاز به آن 

همچنین باید مشخص شود در صورت قطع یا محدود شدن ارتباطات دیجیتال، چه فرایندهایی به شکل    است.

می  ادامه  می  یابند.جایگزین  آمادگی  شامل  این  نسخه نگهدارتواند  بودن  ی  مشخص  اسناد،  ضروری  های 

روش کانال تعیین  و  جایگزین  ارتباطی  سفارش های  تأیید  تصمیم های  و  مهمها  از   باشد.  های  حفاظت 

 زمان مورد توجه قرار گیرد. اطلاعات محرمانه و رعایت امنیت سایبری نیز باید هم 

 

 آوریتاب چرخه اجرایی  از شناسایی ریسک تا بازیابی تولید: .6

 پنج ظرفیت یادشده زمانی اثرگذار خواهند بود که در یک چرخه مدیریتی منسجم قرار گیرند.

در این مرحله، مدیران باید مشخص کنند چه   های بنگاه است.، شناسایی مخاطرات و وابستگینخستین گام 

عواملی ممکن است تولید را مختل کنند، احتمال وقوع و شدت پیامد هر عامل چقدر است و کدام فرایندها برای  

 اند. ادامه فعالیت حیاتی 

توانند شامل قطع یا محدودیت  سناریوها می  دار سناریو تعریف کند.، بنگاه باید برای مخاطرات اولویت در گام دوم

ونقل، کاهش فروش یا  های حیاتی، افزایش شدید هزینه مواد اولیه، اختلال در حملانرژی، تأخیر در دریافت نهاده

باشند. کلیدی  کارکنان  به  موقت  دسترسی  زیرا   عدم  شوند؛  انتخاب  صنعت  ماهیت  با  متناسب  باید  سناریوها 

 آلات یکسان نیستند.مخاطرات یک واحد شیمیایی پیوسته با مخاطرات یک کارخانه مونتاژ یا تولید ماشین 
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این اقدامات باید روشن کنند چه کسی   شود.می های پیشگیرانه و پاسخ تعیین  ، برای هر سناریو اقدام در گام سوم

هایی در اولویت قرار  ای تصمیم باید گرفته شود و چه فعالیتمسئول است، چه منابعی لازم است، در چه نقطه 

ای که صرفاً فهرستی از مخاطرات را ارائه کند، اما مسئول و اقدام مشخصی نداشته باشد، برای  برنامه گیرند.می 

 مدیریت بحران کافی نیست. 

سازی توقف یک  تواند به شکل یک جلسه سناریونویسی، شبیه تمرین می  ، برنامه باید آزموده شود.در گام چهارم

انجام شود.تأمین  تولید  انرژی در یک خط  قطع  پیامد  بررسی  یا  فرض  کننده  آزمودن  آشکار کردن  هدف،  و  ها 

است.شکاف اجرایی  رفع آن های  برای  و  شوند  ثبت  باید  نقاط ضعف  تمرین،  از  زمان پس  و  مسئولیت  بندی  ها 

 مشخص شود. 

های  باره نیست؛ باید در بازنگریآوری یک پروژه یک تاب شوند.ها به اصلاح برنامه منجر می ، تجربه در گام پنجم

کننده، ورود محصول  تغییر تأمین ای برنامه تولید، خرید، نگهداری، منابع انسانی و مدیریت مالی وارد شود.دوره 

 ها را ضروری سازد.تواند ارزیابی مجدد ریسک آلات یا تغییر مسیر فروش نیز می جدید، خرید ماشین

 

 آوری های ارزیابی تاب شاخص 

 آوری از یک شعار مدیریتی فراتر رود، بنگاه باید چند شاخص ساده و قابل سنجش داشته باشد.برای آنکه تاب 

های ضروری خود را  تواند در سناریوی اختلال، هزینه زمانی است که بنگاه میها، مدت  ترین شاخص یکی از مهم 

میزان وابستگی به یک   کننده یا قطعه حیاتی است.شاخص دیگر، زمان لازم برای جایگزینی تأمین تأمین کند.

دیده، زمان بازیابی تجهیزات پس از خرابی و  منبع تأمین، تعداد فرایندهای حساس دارای نیروی جانشین آموزش 

از منظر بازار و مالی، زمان وصول مطالبات،   اند.مدت لازم برای بازگشت تولید به سطح مورد نظر نیز قابل سنجش 

همچنین   مدت در مقایسه با منابع نقدی اهمیت دارند.ترین مشتری از فروش و میزان تعهدات کوتاه سهم بزرگ 

تصمیم مدیریتی را ثبت کرد و میزان اجرای اقدامات اصلاحی    توان مدت زمان بین شناسایی یک اختلال و اتخاذمی 

 ها باید متناسب با اندازه و ماهیت بنگاه انتخاب شوند.این شاخص  ها یا رخدادهای واقعی را سنجید.پس از تمرین 

ها شاخص پیچیده برای یک واحد کوچک ممکن است بار اداری ایجاد کند، بدون آنکه به تصمیم  استفاده از ده 

پذیر بنگاه در کدام نقطه آسیب  های عملیاتی پاسخ دهند:ها به پرسشمهم آن است که شاخص بهتر منجر شود.

 پذیری چه کرده و آیا آمادگی آن واقعاً بهتر شده است؟ است، برای کاهش این آسیب 

 آوری های سنجش تاب شاخص 

مقدار هدف هر شاخص باید متناسب با   .های زیر استفاده کردتوان از مجموعه شاخصبرای ارزیابی اثر الگو، می 

ها قابل دفاع  صنعت، فناوری، اندازه بنگاه و شرایط عملیاتی تعیین شود؛ تعیین یک عدد ثابت برای تمام کارخانه 

؛ یعنی مدت لازم برای بازگشت  نخست، زمان بازیابی :  ای دارند دو شاخص اهمیت ویژه در این میان    .نیست

تواند  ؛ یعنی زمانی که بنگاه می دوم، مدت قابل تحمل توقف .  شده پس از اختلالفرایند به سطح فعالیت تعریف
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این دو شاخص به مدیر کمک    .شده، یک فعالیت حیاتی را متوقف نگه داردبدون عبور از حد زیان یا خسارت تعیین 

روز قابل تأمین باشد، اما نبود آن    ۶0اگر یک قطعه فقط پس از   .گذاری کند های مختلف اولویت کنند بین اقدام می 

 .آوری اولویت بالایی داشته باشد روز تولید را متوقف کند، آن قطعه باید در برنامه تاب 5پس از 

 

 کاربرد مدیریتی  شاخص پیشنهادی  بُعد

 مالی 
 

 پوشش نقدینگی در سناریوی تنش 
های  سنجش توان پرداخت هزینه 

 ضروری 

 ارزیابی سرعت تبدیل فروش به نقدینگی مدت وصول مطالبات 

 تأمین 
 

 سنجش وابستگی به یک منبع  تعداد منابع مستقل تأمین برای اقلام حیاتی 

 برآورد زمان قابل تحمل اختلال 
 

 روزهای پوشش موجودی اقلام حیاتی 

فنی و  

 انرژی 
 

 سنجش قابلیت اتکای تولید  ساعات توقف ناخواسته 

 ارزیابی سرعت بازگشت به فعالیت بازیابی پس از توقف زمان 

 انسانی
درصد فرایندهای حیاتی دارای جانشین  

 دیدهآموزش 
 سنجش وابستگی به افراد کلیدی

 ارزیابی تمرکز درآمد  ترین مشتری از فروش سهم بزرگ  بازار

 سنجش کارایی واکنش به بحران زمان تشخیص تا تصمیم و اقدام سازمانی

 ارزیابی یادگیری سازمانی  درصد اقدامات اصلاحی اجراشده پس از اختلال  یادگیری 

 

 آوری در بنگاه صنعتی روزه برای شروع تاب  ۹۰برنامه پیشنهادی  .۷

بسیاری از اقدامات   گذاری بزرگ یا ایجاد واحد سازمانی جدید نیاز ندارد.آوری لزوماً به سرمایه اجرای برنامه تاب 

روزه طراحی  ۹0توان یک برنامهبرای شروع، می  .هستند   های موجود قابل انجام و ظرفیت  استفاده از اطلاعاتاولیه با  

 های اصلی و اجرای نخستین اقدامات اصلاحی باشد. پذیریکرد که هدف آن شناخت آسیب

نخست روز  پانزده  از  در  اولیه  تصویری  و  کند  تعیین  را  مسئول  تیم  باید  مدیریت  حیاتی،  ،  فرایندهای 

خروجی این مرحله   کنندگان اصلی، تجهیزات گلوگاهی، وضعیت نقدینگی و تعهدات تحویل به دست آورد.تأمین 

 پذیری باشد، نه گزارشی طولانی که امکان اقدام عملی نداشته باشد. ترین نقاط آسیب باید فهرستی محدود از مهم 

برای مثال، اگر تأمین یک قطعه اصلی   دار بررسی شوند.، باید سناریوهای اولویت امدر روزهای شانزدهم تا سی

متوقف شود، چه زمانی تولید مختل خواهد شد؟ اگر وصول مطالبات با تأخیر مواجه شود، منابع نقدی تا چه مدت  

کنند؟ اگر انرژی محدود شود، کدام خطوط باید در اولویت باقی بمانند؟ این مرحله باید نشان دهد که  کفایت می 

 های برنامه عادی در شرایط اختلال قابل اتکا نیستند.کدام فرض 
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تواند شامل این اقدامات می  هزینه و فوری را اجرا کند.، بنگاه باید اقدامات کم ویکم تا شصتمدر روزهای سی 

تکمیل مستندات فنی، شناسایی منابع جایگزین برای اقلام حیاتی، اصلاح برنامه نگهداری، تعیین جانشین برای  

باشد. اطلاعات ضروری  از  پشتیبان  نسخه  تهیه  و  نقدینگی  برنامه  در  بازنگری  مرحله،   وظایف حساس،  این  در 

 بندی شوند.گذاری سنگین نیاز دارند باید بر اساس تحلیل هزینه و فایده اولویت هایی که به سرمایه اقدام

توانند سناریوی اختلال در  مدیران می  ، برنامه باید در قالب یک تمرین مدیریتی آزموده شود.در سی روز پایانی 

سازی کنند و بررسی کنند که آیا اطلاعات، اختیارات و  های اصلی یا توقف موقت یک فرایند را شبیه یکی از نهاده 

نتایج تمرین باید به برنامه اصلاحی تبدیل شود و مدیریت ارشد   گویی وجود دارد یا خیر.منابع لازم برای پاسخ

 ها و زمان اجرای اقدامات تصمیم بگیرد. درباره مسئولیت 

ای  آوری نیست؛ بلکه به معنای عبور از وضعیت ناآماده و پراکنده به برنامه پایان این دوره به معنای تکمیل تاب

ویژه هنگام تغییر شرایط اقتصادی، زنجیره  ای و به صورت دوره پس از آن، برنامه باید به  مشخص و قابل بهبود است.

 های حیاتی بازنگری شود. تأمین یا زیرساخت
 

 آوری صنایع مسئولیت دولت و نهادهای عمومی در افزایش تاب .۸

تاب از  مهمی  بخش  می هرچند  شکل  بنگاه  داخل  در  به آوری  صنایع  مدیران  اما  نمی گیرد،  همه  تنهایی  توانند 

کنند. کنترل  را  نمی   مخاطرات  به کارخانه  تداوم  تواند  از  مسیرهای حمل تنهایی  امنیت  برق،  ثبات  شبکه  ونقل، 

آوری صنعتی  از این رو، تاب های ارتباطی اطمینان حاصل کند.مقررات تجاری یا دسترسی عمومی به زیرساخت

 ها و دولت است.نیازمند تقسیم روشن مسئولیت میان بنگاه 
 

 های اقتصادیپذیری مقررات و تصمیم بینیپیش . 1ـ8

در شرایط بحران،   بینی مقررات است.دولت، کاهش نااطمینانی ناشی از تغییرات غیرقابل پیش نخستین انتظار از  

تغییرات   گذاری، تعهدات فروش و منابع مالی تصمیم بگیرند.سرعت باید درباره خرید مواد اولیه، قیمت ها به بنگاه

تواند هزینه آمادگی را  رسانی کافی در مقررات ارزی، تجاری، گمرکی، مالیاتی یا انرژی می ناگهانی و فاقد اطلاع 

برنامه  بنگاه افزایش دهد و حتی  نادیده    اثر کند. ها را بی های پیشگیرانه  یا  انتظار به معنای توقف اصلاحات  این 

ناپذیر است؛ اما اعلام شفاف  در برخی شرایط، تغییر سیاست اجتناب های اضطراری نیست.گرفتن ضرورت تصمیم 

ایجاد مسیر   تواند هزینه عدم قطعیت را کاهش دهد.بندی و ترتیبات انتقالی میاجرا، زمان  مبنای تصمیم، دامنه

ها کمک  های اجرایی نیز به انتقال سریع مشکلات واقعی بنگاه های صنعتی و دستگاه ارتباطی مشخص میان تشکل

 کند.می 
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 هارسانی درباره محدودیت های حیاتی و اطلاع تداوم زیرساخت  . 2ـ8

برق،   های تداوم خدمات حیاتی را متناسب با شرایط اضطراری تقویت کنند.دولت و نهادهای مسئول باید برنامه 

تواند پیامدهایی ها می هایی هستند که اختلال در آن ونقل و خدمات گمرکی از زیرساختگاز، آب، ارتباطات، حمل 

بینی، امکان  های قابل پیش موقع درباره محدودیت رسانی به در حوزه انرژی، اطلاع   فراتر از یک بنگاه داشته باشد.

بینی نیستند و ممکن است  البته همه رخدادها قابل پیش کند.ریزی بهتر تولید و کاهش ضایعات را فراهم می برنامه 

در چنین مواردی نیز ارتباط سریع، روشن و منظم با   ناپذیر باشد.در شرایط اضطراری، محدودیت ناگهانی اجتناب

ونقل و تجارت، تسهیل دسترسی قانونی  در حوزه حمل  های پرهزینه بکاهد.تواند از سردرگمی و تصمیم صنایع می 

 های اضطراری اهمیت دارد.بندی خدمات، الزامات گمرکی و رویه به اطلاعات مربوط به وضعیت مسیرها، زمان 

دستگاه  میان  هماهنگی  است  لازم  به همچنین  مسئول  بنگاه گونه های  که  باشد  با  ای  بحران،  با  مواجهه  در  ها 

 رو نشوند.های متعارض یا مسیرهای نامشخص اداری روبه دستورالعمل 
 

 تأمین مالی متناسب با نیازهای تداوم تولید  . 3ـ8

تواند نیاز بنگاه به سرمایه در گردش را افزایش دهد، در حالی که درآمد و وصول مطالبات کاهش یافته  بحران می 

های دارای ظرفیت تولید و بازار را در عبور از  در چنین شرایطی، سازوکارهای تأمین مالی باید بتوانند بنگاه  است.

های فاقد توجیه  این حمایت نباید به توزیع غیرهدفمند منابع یا حفظ نامحدود بنگاه   های موقت یاری کنند. اختلال

معیارهای روشن، ارزیابی توان ادامه فعالیت، شفافیت در مصرف منابع و نظارت بر نتایج   اقتصادی تبدیل شود.

تواند بر تأمین مواد اولیه حیاتی، تعمیر تجهیزات، حفظ اشتغال ضروری و بازگشت  حمایت هدفمند می اند.ضروری 

هایی که با  اند و بنگاه هایی که با مشکل نقدینگی موقت مواجه همچنین لازم است میان بنگاه   تولید متمرکز شود.

سیاست یکسان برای این دو گروه، ممکن است منابع   رو هستند، تفاوت گذاشته شود.مسائل ساختاری عمیق روبه 

 عمومی را ناکارآمد مصرف کند.
 

 هماهنگی ملی برای تداوم تولید صنعتی  . 4ـ8

های صنعتی و نمایندگان بخش خصوصی  شود سازوکاری مشخص برای هماهنگی میان دولت، تشکل پیشنهاد می 

چنین سازوکاری باید بر تبادل اطلاعات معتبر، شناسایی  آوری صنعتی تعریف شود.حوزه تداوم تولید و تاب در  

وظیفه این سازوکار    های عمومی و پیگیری موانع اجرایی تمرکز داشته باشد.بخشی، تعیین اولویت های بین گلوگاه 

هدف، شناسایی  ها باشد.اطلاعات محرمانه غیرضروری از بنگاهها یا دریافت  نباید مداخله در مدیریت روزمره کارخانه 

بنگاه خارج است؛ مانند اختلال در زیرساخت مشترک، دشواری مشکلاتی است که حل آن  توان یک  از  های ها 

توانند در این زمینه نقش مهمی ایفا  های صنعتی می تشکل  ای یا نیاز به هماهنگی میان چند دستگاه اجرایی.رویه 

توانند  های بخشی و انتقال بازخوردهای عملیاتی می ها از طریق تجمیع مسائل مشترک اعضا، ارائه تحلیلآن کنند.

 های کلی و غیرمتناسب، اقدامات هدفمندتری طراحی کند. جای تصمیم به دولت کمک کنند تا به 
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 های کوچک و متوسط پشتیبانی از بنگاه  . 5ـ8

به مشاوران تخصصی و  بنگاه نقدینگی، دسترسی کمتر  دلیل محدودیت  به  و متوسط ممکن است  های کوچک 

آوری با دشواری بیشتری مواجه  های تابتمرکز وظایف مدیریتی در تعداد محدودی از افراد، برای تدوین برنامه 

های کاربردی، ابزارهای ساده ارزیابی ریسک، مشاوره تخصصی و الگوهای آماده برنامه تداوم  بنابراین، آموزش  باشند.

ای و  های صنعتی، نهادهای توسعه های صنعتی، شهرک تشکل  ها مفید باشند.توانند برای این بنگاهوکار می کسب

ها زمانی اثربخش خواهند  این حمایت توانند در طراحی و اجرای این خدمات مشارکت کنند.مراکز آموزشی می 

برنامه  تهیه  به  که  تدوین  بود  یا  همایش  برگزاری  به  صرفاً  اینکه  نه  شوند،  منجر  اجرا  قابل  و  کوتاه  های 

 های عمومی محدود بمانند.دستورالعمل 
 

 آمادگی برای بازسازی و بازگشت به تولید  . ۶ـ8

ها یا توقف طولانی  در صورت آسیب به زیرساخت ریزی عمومی نباید فقط به زمان وقوع بحران محدود شود.برنامه 

ها، سرعت بازگشت تولید به هماهنگی در ارزیابی خسارت، دسترسی به قطعات و خدمات فنی، تأمین مالی  فعالیت

 های بازسازی وابسته خواهد بود. و تعیین اولویت 

ای، مسیرهای دسترسی به تسهیلات و  های اعلام خسارت، الزامات بیمه در این زمینه، از پیش مشخص بودن رویه 

از  های اجرایی می مسئولیت دستگاه  بازگشت   تأخیرهای غیرضروری بکاهد.تواند  باید توجه داشت که  همچنین 

آلات نیست؛ بازسازی زنجیره تأمین، حفظ نیروی انسانی، بازیابی اطلاعات و  تولید تنها به معنای تعمیر ماشین

 احیای ارتباط با مشتریان نیز بخشی از فرایند بازگشت به فعالیت است.
 

  



 

16 
 

 گیری نتیجه .۹

های  های زیرساختی و نااطمینانیکنند که در آن مخاطرات اقتصادی، محدودیت محیطی فعالیت می صنایع ایران در  

تهدید جنگ یا تشدید درگیری نظامی، ضرورت توجه به   زمان بر تولید اثر بگذارند.طور همتوانند به ژئوپلیتیکی می 

ها محدود نیست  کند؛ زیرا پیامدهای چنین بحرانی به خسارت مستقیم به کارخانه تر میاین مخاطرات را برجسته 

ای  نقل، تجارت خارجی، تأمین مالی، ارتباطات و بازار فروش به طیف گسترده   وو ممکن است از طریق انرژی، حمل 

بنگاه منتقل شود.از  برنامه   ها  آغاز  آینده و سپس  برای روشن شدن کامل  انتظار  این شرایط،  ریزی، رویکرد  در 

نیست. از   مناسبی  نهاده بخشی  مانند شناسایی  بررسی  اقدامات ضروری،  فنی،  دانش  های حیاتی، مستندسازی 

بینی قطعی آینده قابل  جریان نقدی، تعیین جانشین برای وظایف حساس و تهیه برنامه تداوم تولید، بدون پیش

های  توانند به بهبود مدیریت و کاهش هزینه این اقدامات حتی در صورت عدم وقوع بحران شدید نیز می  اند.انجام

اختلال  از  کنند.ناشی  کمک  معمول  و   های  فنی  تأمین،  زنجیره  مالی،  پنج ظرفیت  بر  پیشنهادی  الگوی 

تصمیم  و  بازار  و  و سازمانی،  انسانی  است.گیری  انرژی،  ظرفیت استوار  در چرخه این  باید  از  ها  پیوسته  ای 

اجرای این رویکرد به   یابی و یادگیری قرار گیرند.گویی، بازشناسایی مخاطرات، سنجش سناریوها، آمادگی، پاسخ

گذاری سنگین یا ایجاد ساختارهای اداری جدید نیست؛ بلکه به معنای شناسایی  معنای انبارسازی نامحدود، سرمایه 

با این    پذیری دارند.بندی منابع و اتخاذ اقداماتی است که بیشترین اثر را بر کاهش آسیبنقاط شکست، اولویت 

پذیری  بینی دولت باید با افزایش پیش  ها نیست. آوری صنعتی صرفاً مسئولیت مدیران کارخانهتاب حال،  

های ضروری، طراحی حمایت مالی هدفمند  های حیاتی، تسهیل رویه مقررات، تقویت تداوم زیرساخت 

های  تشکل  و ایجاد سازوکار هماهنگی با بخش خصوصی، شرایط لازم برای تداوم تولید را فراهم کند. 

انتقال مسائل مشترک صنایع، حلقه ارتباطی  صنعتی نیز می  توانند از طریق آموزش، تبادل تجربه و 

آوری را  تاب .پیام اصلی برای مدیران صنایع ایران روشن است  باشند.  گذارانها و سیاست مؤثری میان بنگاه 

ساخت، در زمان اختلال به کار گرفت و پس از  وجو کرد؛ باید پیش از بحران آن را  نباید پس از وقوع بحران جست

های حیاتی گزینه جایگزین دارد، وضعیت  شناسد، برای نهاده های خود را می پذیریبنگاهی که آسیب آن بهبود داد.

دارد و برنامه  سنجد، دانش فنی را در اختیار یک فرد محدود نگه نمی نقدینگی خود را در سناریوهای دشوار می 

  تری برای حفظ تولید و بازگشت به فعالیت قرار خواهد داشت.آزماید، در موقعیت مناسبطور عملی می خود را به 

باشد. بحران  با  مواجهه  برای  اقتصادی کشور  آمادگی  از  بخشی  باید  نیز حفظ ظرفیت صنعتی  ملی   در سطح 

گذاری، دانش  بط تأمین، سرمایه ها، رواای از مهارتها شبکه آلات نیستند؛ آن ها فقط محل استقرار ماشینکارخانه

  ا ها، آمادگی برای تداوم تولید و تسهیل بازسازی پسحفاظت از این ظرفیت اند.فنی و اشتغال را در خود جای داده 

 داری، بلکه بخشی از راهبرد حفظ توان اقتصادی کشور است.بحران، نه فقط یک ضرورت بنگاه
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