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در چشــم‌انداز پرتحــول فنــاوری و اقتصادهــای صنعت‌محور، 
وقوع بحران‌ها امری اجتناب‌ناپذیر اســت. سازمان‌های تاب‌آور، 
مجموعه‌هایی هســتند که با ممارســت و آینده‌نگــری، توانایی 
جذب ضربات را در خود پرورش داده‌اند تا بدون دچار شــدن به 
گسست یا فروپاشــی، به فعالیت خود ادامه دهند. با این حال، 
ماهیــت بحران و ابعــاد تأثیرگذاری آن می‌تواند بســیار متنوع و 

پیچیده باشد.
اندیشــکده‌ی خــودرو بــا رویکــردی میان‌رشــته‌ای و تحلیلی در 
حوزه‌هــای اقتصــاد، صنعت و ژئوپلیتیک می‌کوشــد با ترســیم 
ظرفیت‌هــای کشــور و واکاوی بحران‌هایــی نظیــر تحریم‌هــای 
ظالمانــه، تصویری شــفاف از وضعیت کنونی ارائــه دهد. هدف 
ایــن نوشــتار، گشــودن مســیرهای محتمل بــرای دســتیابی به 

تاب‌آوری هم‌زمان با توسعه‌ی صنعتی است.
این نوشــتار که از آسیب‌شناســی تــا ارائه راه‌حل‌هــای کاربردی را 
در بر می‌گیرد، به این پرســش بنیادین می‌پــردازد که کدام ابعاد 
تــاب‌آوری بایــد در کانــون توجــه و اولویت‌بندی راهبــردی برای 

تقویت ظرفیت‌های سازمانی قرار گیرند؟ 
از آنجــا که نقطــه آغازین تقویــت تــاب‌آوری برای هر ســازمان بر 
اســاس زمینه فعالیت و موقعیت آن متفاوت اســت، این فرآیند 
طبیعتــی چندوجهــی دارد. از این رو، نوشــتار حاضــر چارچوبی 
علمی و کاربردی برای معماری نوین تاب‌آوری ملی خودروســازی 
و  ســازنده  گفتمان‌هــای  بــرای  را  زمینــه  تــا  می‌کنــد  پیشــنهاد 
سیاست‌گذاری‌های مؤثر همه ذینفعان در این خصوص فراهم 

آورد.



3

 تاب‌آوری در صنعت پرتلاطم خودروسازی
تاب‌آوری در صنعت پرتلاطم خودروســازی مستلزم 
راهبــردی اســت کــه دو مهــارت بنیــادی را تقویــت 
کنــد: تعهــدی ماراتن‌گونــه بــه یادگیــری مســتمر و 
بلندمدت، در عین توانایی برق‌آسا برای اقدام سریع 
و قاطعانــه. موفقیــت در خودروســازی رقابتــی امروز 
که بــا دگرگونی‌های شــتابان فناورانــه، زنجیره‌های 
تأمیــن ناپایــدار و ضــرورت واکنش‌هــای انطباقــی و 
پیش‌دستانه به بحران‌ها همراه است، در گرو پیوند 

این دو ذهنیت است. 
باید توجه داشــت که تلاش بــرای تدوین یک 
دســتورالعمل تجویــزی و جهان‌شــمول بــرای همه 
بحران‌هــا و همــه جغرافیاها توهمی بیش نیســت. 
آنچه با تجربه محلی و پژوهش علمی در این حوزه 
می‌تــوان بــه دســت آورد، یــک چارچــوب راهنمای 
کــه بــا تمرکــز بــر چالش‌هــای  عمل‌گرایانــه اســت 
متداول، توصیه‌هایی متناسب برای بیشینه‌سازی 
کاهــش آســیب‌پذیری ارائــه  ظرفیــت تــاب‌آوری و 

دهد. 

 تاب‌آوری مطلق بی معنی است
ســازمان‌های پیشــرو بــا ســرمایه‌گذاری مســتمر بــر 
و  دیجیتــال،  تحــول  پیشــبرد  مهارت‌هــا،  توســعه 
ارتقــای نظام‌مند شایســتگی‌ها در تمامی ســطوح، 
توانایــی خــود را بــرای درک روندهــای نوظهــور و 
آمادگــی در برابر بحران‌های آینده تقویت می‌کنند.

کنش(ایــن  ذهنیــت دونــده ســرعت )شــتاب در وا
ذهنیت بر تبدیل بینش به اقدام عملی با بیشترین 
سرعت ممکن تمرکز دارد. چابک‌سازی فرآیندهای 
تصمیم‌گیــری، بازپیکربنــدی ســریع زنجیره‌هــای 
تأمین، و بهره‌گیری از داده‌های آنی برای مدیریت 
اســت.  نگــرش  ایــن  ارکان  از  لحظــه‌ای،  ریســک 
چنیــن رویکــردی بــا ســاختارهای تیمــی منعطف، 
پلتفرم‌های پاســخ خودکار، و اتحادهــای راهبردی 
پویا پشــتیبانی می‌شــود تــا در مواجهه با نوســانات 
بازار یــا تحــولات ژئوپلیتیک، امــکان چرخش‌های 
اســتراتژیک ســیال و به‌موقع فراهــم آید.مهم‌ترین 
نکتــه این اســت که تاب‌آوری را با مقاومت اشــتباه 

نگیریم. 

نمی‌توانــد  چارچوبــی  هیــچ  اســت  بدیهــی 
کــه چنیــن  تــاب‌آوری مطلــق را تضمیــن کنــد؛ چرا
حالتــی دیگر از جنس تاب‌آوری نیســت و به قلمرو 
مقاومت می‌لغزد )به‌معنای صلابت و عدم تغییر(. 
افزایــش مقاومــت به‌ویــژه زمانــی کــه هزینــه حفظ 
آن بیش از ارزش واقعی‌اش باشــد بی‌ارزش اســت، 
گــر ماهیــت ریســک موردنظــر تناســب  مخصوصــا ا

نداشته باشد.

 مأموریت اصلی خودروساز: تولید و توسعه
بــرای مدیریت چالش تحریم‌هــا، محوریت "تولید و 
توســعه" خودروســاز نباید فراموش شود. تحقق این 
امــر، نیازمنــد گذار از تاب‌آوری ســنتی بــه "تاب‌آوری 
دگرگون‌ساز" است؛ راهبردی که بحران را به فرصتی 
بــرای رشــد و تحــول بــدل می‌کنــد. ایــن نــگاه، فراتر 
از بازیابــی زنجیــره تأمیــن، بــر یادگیــری، خلاقیت و 
بهره‌گیــری از فنــاوری های جدیــد )مانند دیجیتال 
سازی( برای بازآفرینی تمرکز دارد. در این راستا، باید 
با تکیه بر فرهنگ چابکی و مهارت‌آموزی، تاب‌آوری 



4

را ازصرف یک ویژگی منابع انسانی به یک توانمندی 
سیســتمی و نهادینه در ســازمان بــا محوریت "تولید 
و توســعه" تبدیــل کــرد تــا در شــرایط عــدم قطعیت، 

شکوفایی حاصل شود.
تحقــق ایــن مهــم در گــرو شفاف‌ســازی دقیق 

کوسیستم  مسئولیت‌ها و بازسازی اعتماد در سطح ا
کلان صنعت است. دستیابی به این هدف مستلزم 
هم‌افزایــی میــان سیاســت‌گذاران و مدیــران ارشــد 
صنعتــی اســت. از نهادهــای سیاســت‌گذار انتظــار 
مــی‌رود بــا تصمیمات قاطــع و آینده‌نگــر، چارچوب 

حمایتی قابل اتکایی برای صنعت فراهم آورند.
مدیران بنگاه‌ها باید با تمرکز کامل بر مأموریت 
اصلی خود، یعنی تولید و توســعه، از سرمشــغولی در 
مناقشــات فرعــی )منازعــات سیاســی( پرهیز کنند 
تــا راهبــری ســازمان را بــا هدف ملی در مســیر رشــد 
تضمیــن نمایند.پیاده‌ســازی تــاب‌آوری ســازمانی 
یک پروژه مدیریتی است که اجرای آن به نقشه راه 

دقیق نیاز دارد.

 تمرکز استراتژیک تاب‌آوری:
 ایمن‌سازی زنجیره تأمین

ســاختار  اســتقرار  بــا  می‌توانــد  تــاب‌آوری  ارتقــای 
کنش فــوری به  مدیریــت بحــران چابــک جهــت وا
اختــالات و حفظ پایــداری عملیاتی صورت پذیرد. 
از نقطــه نظر ذی‌نفعــان، تمرکز اســتراتژیک باید بر 
ایمن‌ســازی زنجیره تأمین از طریق تنوع‌بخشی به 
منابع و همچنین سرمایه‌گذاری هدفمند بر توسعه 
سرمایه انسانی از طریق آموزش‌های تخصصی قرار 

گیرد.
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اشـــتباه ملمـــوس در بحران‌هـــا این اســـت که 
تـــاب‌آوری را اســـتراتژی دفاعـــی می‌پندارنـــد. ایـــن 
مطلـــب شـــاید در مراحـــل آغازیـــن بحـــران صحت 
داشته باشـــد، ولی در چشم‌انداز بلندمدت، تبدیل 
تاب‌آوری از یک اســـتراتژی دفاعـــی به یک مزیت 
رقابتـــی پایـــدار ضروری اســـت، در غیـــر این‌صورت 
شکســـت اســـتراتژیک محتمل خواهد بـــود. چنین 
آینده‌پژوهـــی،  نهادینه‌ســـازی  طریـــق  از  تحولـــی 
بهینه‌ســـازی مســـتمر هزینه‌هـــا و استانداردســـازی 
فرآیندهـــا محقـــق می‌شـــود و تـــاب‌آوری را به یکی 
بـــدل  ســـازمانی  هویـــت  اصلـــی  شـــاخصه‌های   از 

می‌کند.
تــاب‌آوری،  حــوزه  در  استراتژیســت‌ها  هــدف 
دســتیابی مداوم به بهبود مستمر و ارتقای معنادار 
مهــم  ریســک‌های  برابــر  در  ســازمانی  تــاب‌آوری 
و مرتبــط اســت؛ هدفــی کــه نه‌تنهــا ممکــن، بلکــه 
ضرورتی راهبردی در فضای صنعت امروز به شــمار 
مــی‌رود و برای بحران فعلی خودروســازی ایران نیز 

می‌تواند کاربرد داشته باشد.

 آسیب‌شناسی و راه حل پیشنهادی
جــدول پیوســت به‌عنــوان نمونــه‌ای از چارچــوب 
تــاب‌آوری  ابعــاد عملیاتــی  بــرای تبییــن  تحلیلــی 
کــه  اســت  بدیهــی  هرچنــد  اســت؛  شــده  تدویــن 
هیچ‌کــدام از عناصــر آن بــرای تمامــی ســازمان‌ها 
به‌یکسان کاربرد ندارد، زیرا مسیر ارتقای تاب‌آوری 
بســته بــه نوع کســب‌وکار، انــدازه، وضعیــت مالی و 
تجــاری، و میــزان پیوســتگی بــا ذی‌نفعــان ملــی و 
 بین‌المللــی، در هــر شــرکت رنــگ متفاوتــی به خود 

می‌گیرد.
چارچوب پیشــنهادی بازآرایی راهبردی برای 
خودروســازان در مواجــه بــا تنش‌های فعلــی که در 
جدول پیشــنهادی ضمیمه بسط داده شده است، 
کنش، ســادگی در اجرا و  بر ســه اصــل ســرعت در وا
تاب‌آوری در ساختار تنظیم شده است. این سه اصل 
پیشــنهادی و جزییات ارتقاپذیری در اســایدهای 
ضمیمــه به‌عنــوان راهنمــای عمــل مدیــران ارشــد 
 در تمامــی ســطوح تصمیم‌گیــری می‌توانــد مفیــد 

باشد.
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راه حل پیشنهادی )نمونه موردی(آسیب شناسی )محتمل(

جزئیاتعنوانجزئیاتعنوان

سوگیری و کندی 
تصمیم‌گیری

نادیده‌گرفتن تغییرات ماتریس ریسک

تصمیم‌های سریع، 
اجراهای جسورانه

تصمیم‌سازی داده‌محور به‌جای رویکرد احساسی

اتکای مداوم به راه‌حل‌های همیشگی و نامتناسب با 
شرایط متغیر

تفویض اختیار به لایه‌های میانی سازمان

حذف تأییدهای متوالی

افراط/ تفریط در اعتمادبه‌نفس و پرهیز از 
راستی‌آزمایی

حمایت از ریسک‌پذیری حساب شده )عدم سرزنش 
برای جسارت(

رفتارهای 
جزیره‌ای

حبس داده‌های حیاتی در مرزهای بخش‌ها

معماری ارتباطات 
موفق و گزارش 

دهی حداقلی

تبیین روشن تصمیمات و راهبردها

کاهش شفافیت و گفت‌وگوی بین‌بخشی
حذف جلسات غیر ضروری و تسریع جلسات میان‌بخشی

سازوکارهای گزارش‌دهی باز

کنش‌های نامتوازن وا
حضور میدانی مدیریت ارشد در کف سازمان/کارخانه 

برای ایجاد درک مشترک عملیاتی

بزک اطلاعاتی
فرهنگ ترس از موقعیت شغلی، گزارش خبر بد و 

خودسانسوری
پاسخ‌گویی و 

فضای امن انتقاد
حذف خودسانسوری و تشویق بازخورد صادقانه
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تصویرسازی بیش‌ازحد خوش‌بینانه برای سطوح بالا 
برای جلب نظر

مستندسازی و انتشار واقعیت‌های بحران )تمرکز بر 
واقعیت‌های مهندسی و نه احساسی(

پاسخ‌گو کردن مدیران ارشد

ایجاد فضای امن برای نقد و اصلاحتعویق اصلاحات به‌سبب فقدان بازخورد صریح

نقاط ضعف در 
سناریو بندی

اصل سه‌زمانه: فقدان برنامه عملیاتی تاب‌آوری و دستورکار اضطراری
کنش، تقویت و  وا

مزیت

تدوین و به‌روزرسانی برنامه‌های تاب‌آوری

تمرین سناریوها )همگرایی ذهنیت از ممکن‌ها(

استقرار ساختار چابک مدیریت بحرانکهنگی برنامه‌ها و اختلالات نوظهور

مهار فوری اختلالات کلیدیاتکا به آزمون‌وخطای بی‌مورد

بوروکراسی

ارجاع افراطی تصمیم گیری به سطوح بالا

چابک‌سازی 
فرآیندها و 

تامین‌کنندگان

تفویض اختیار عملیاتی بیشتر به مدیران اجرایی

عادت به تامین‌کنندگان همیشگی و کندی اصلاح 
فرآیندها و تامین‌کنندگان

حذف مقررات زائد )بدون تقلیل کیفیت(

فرصت‌سوزی در عکس‌العمل سریع
ساده‌سازی ساختار و کوتاه‌سازی زنجیره تصمیم برای 

ج سازمانی ذینفعان داخلی و ارتباط خار
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گرایی و  وا
فرسایش منابع

رقابت‌های فرساینده بین‌بخشی

هم‌افزایی ملی در 
مقیاس سازمان

شکل‌دهی جبهه واحد حول هدف مشترک بزرگ سازمان

مدیریت فعال اختلافات و گفت‌وگوی صریحضعف جبهه واحد )همگرایی در اهداف(

سرزنش متقابل و هدررفت انرژی
استانداردسازی پاسخ مناسب به بحران و پرهیز از 

گزارش‌های نمایشی موفقیت

کندگی منابع و  پرا
غفلت از گلوگاه‌ها

غرق‌شدن در جزئیات کم‌اثر
 تمرکز بر کف 

کارخانه و تریاژ 
)روزانه/ هفتگی( 

فعالیت‌ها

کزیمم  اولویت‌بندی استراتژیک بر اساس گلوگاه‌ها )ما
۱۰۰ قطعه حیاتی _ نه همه قطعات(

کندگی منابع به‌جای تمرکز بر اقلام حیاتی تخصیص هوشمند منابع به حوزه‌های کلیدیپرا

تعویق حل مسائل کانونی زنجیره تأمین

توقف موقت تولید محصولات پیچیده و کم بازده

پایش مستمر گلوگاه‌ها و اصلاح نهادی مبتنی بر 
تجربه بحران‌های قبلی مشابه

فرسایش اعتماد 
بازار و زیست بوم

افت تعامل با مشتریان، تأمین‌کنندگان 
تثبیت درآمد با و نهادهای ناظر

روابط فعال

افزایش چشمگیر مرتبطین با ذی‌نفعان و مشتریان

تضمین خدمات و قطعات پس از فروش

حفظ جریان نقدی مثبتفرسایش اعتماد و ریسک اعتباری و برند

کنش به‌موقعتداوم بی‌اعتمادی به خاطر جو روانی بحران رصد پیوسته نوسانات بازار و وا
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موانع 
نهادینه‌سازی 

یادگیری

ماندگاری در وضعیت »تلاش برای بقا« و غفلت از 
اهمیت توسعه و نوآوری جهانی

اصلاح نهادی و 
یادگیری مستمر

مرور و تحلیل تحولات کلیدی سیاسی _ اقتصادی _ 
صنعتی

فقدان مرور و مستندسازی تجربه
استانداردسازی راه‌حل‌های موفق )عدم نیاز به 

هزینه‌های نوآوری(

تکرار خطاها در بحران‌های مشابه
آموزش مهارت‌های چندگانه برای جابجایی محتمل 

نیروها

شکنندگی 
نقدینگی

فشار نقدینگی و اختلال سرمایه در گردش

تثبیت درآمد و 
مدیریت نقدینگی

رصد مستمر نقدینگی و سناریوسازی اقتصادی

عدم درک دینامیک بازار
کره مجدد شرایط پرداخت/ دریافت با شرکای  مذا

کلیدی

اولویت‌ندادن پروژه‌ها بر مبنای بازده نقدی/ریسک
اولویت‌دهی پروژه‌ها بر مبنای سلامت نقدیگی و اثر 

بر گلوگاه تولید

تنوع و تضاد 
مقررات

گهانی استانداردها و الزامات تجاری/ تغییرات نا
پایداری در ساختار تحریمی/کیفی

قانونی و انطباق

ایجاد »رادار مقررات جدید و تنظیم گری حکمران«

ضعف پایش زیست بوم و عدم تعامل با نهادهای ناظر
تحلیل اثرات مقررات جدید بر محصول/زنجیره و 

گفت‌وگوی ساختاریافته با رگولاتور و تشکل‌ها
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پیامدهای عدم انطباق )توقف، جریمه، آسیب 
اعتباری(

برنامه‌های انطباق سریع با اصل »تغییر اثرگذار ولی 
کم‌هزینه«

آموزش هدفمند در حوزه مقررات و تنظیم‌گری

توضیحــات: ایــن جــدول پیشــنهادی، ابــزاری بــرای آغاز گفت‌وگو اســت و کاربــرد آن ممکن اســت در ســازمان‌ها مختلف، متفاوت باشــد. هدف، فراهــم آوردن 
نقطه‌شروعی برای شناسایی مخاطرات بالقوه و زمینه‌سازی برای گفت‌وگوی سازنده میان تیم‌ها و سایر ذی‌نفعان است.



09123484293
021-91690926

AUTOTT.IR

اندیشــکده خــودرو، به‌عنــوان پیشــگام‌ترین نهــاد مشــاوره‌ای ایــران در حــوزه خــودرو و حمل‌ونقــل، بــا ارائــه مطالعــات راهبــردی 
علمــی و عملــی، رســالتی بــزرگ در ترویــج نــوآوری، پایــداری و شــناخت عمیــق روندهــای جهانــی بــر عهــده دارد. این اندیشــکده با 
اتــکا بــه توانمندی‌هــای منحصربه‌فرد هســته دانشــی خود و همکاری گســترده با دانشــگاه‌های برجســته کشــور، طیف وســیعی از 
تحلیل‌هــای سیاســی، اقتصــادی و صنعتــی را ارائــه داده و از حرکت به‌ســوی توســعه خودروهــای پایــدار و تقویت تــاب‌آوری زنجیره 
تأمیــن حمایــت می‌کنــد. همچنین بــا تمرکز بــر هوش مصنوعــی، ارتقــای منابع انســانی و تجــارت بین‌الملــل، از طریــق تحلیل‌های 
بــازار، آمــوزش تخصصــی و مشــاوره حرفه‌ای، نقشــی کلیــدی در افزایــش رقابت‌پذیــری صنعــت ایــران در عرصــه جهانی ایفا می‌کند.


