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یݡ کݡــرمـان نشـــریه اتـاق بـازرگݡانــ کݡرمان

بازآرایـی تولید در شرایط
ئو اقتصادی  نا اطمینانی ژ

 چارچوبی راهبردی برای اقتصاد ایران بر پایه تجربه های جهانی



بــرای اقتصــاد ایــران، ایــن بحــث صــرفاً نظــری یــا آینده‌نگرانــه 
گذشــته  دهه‌هــای  در  کشــور  تولیــد  ســاختار  نیســت. 
ــای  ــادی، محدودیت‌ه ــای اقتص ــر تحریم‌ه ــت تأثی تح
گرفته اســت.  ارزی و نوســانات شــدید محیطــی شــکل‌
جــدی  محدودیت‌هــایی  یک‌ســو  از  شــرایط،  ایــن 
عملــی  تجربــه  نوعــی  دیگــر  ســوی  از  و  کــرده  ایجــاد 
بااین‌حــال،  اســت.  آورده  فراهــم  اطمینانــی  نــا  در مدیریــت 
بررســی شــاخص‌های کلان نشــان می‌دهــد کــه ســاختار تولیــد 
ایــران همچنــان از تمرکــز بــالا، وابســتگی بــه برخــی نهاده‌هــای 
وارداتــی و محدودیــت در انعطاف‌پذیــری عملیاتــی رنــج می‌بــرد.
بــر اســاس داده‌هــای منتشرشــده توســط بانــک جهانــی، ســهم 
ــی ایــران در ســال‌های  بخــش صنعــت از تولیــد ناخالــص داخل
اخیــر در حــدود ۳۰ تــا ۳۵ درصــد نوســان داشــته اســت، امــا نــرخ 
تشــکیل ســرمایه ثابــت در بخــش صنعــت، بویــژه در تجهیــزات 
ــا میانگیــن اقتصادهــای نوظهــور  و ماشیــن‌آلات، در مقایســه ب
کنفرانــس  گزارش‌هــای  پایین‌تــر بــوده اســت. از ســوی دیگــر، 
توســعه ســازمان ملــل متحــد)UNCTAD( نشــان  و  تجــارت 
گیــری کوویــد، بیــش از ۷۵ درصــد  می‌دهــد کــه طــی دوره همه‌
شــرکت‌های چندملیتــی جهــان، برنامه‌هــایی بــرای بازنگــری در 
زنجیره‌هــای تأمیــن خــود تدویــن کرده‌انــد. ایــن داده‌هــا نشــان 
گیــر اســت  می‌دهــد کــه بــازآرایی تولیــد، پدیــده‌ای جهانــی و فرا
و کشــورهایی کــه در ایــن مسیــر تأخیــر داشــته‌اند، بــا کاهــش 
رقابت‌پذیــری مواجــه شــده‌اند.درک ضــرورت بــازآرایی تولیــد 
کنشــی و حرکــت  در ایــران، مســتلزم عبــور از نگاه‌هــای صــرفاً وا
ــه  ــر داده، تجرب ــه ب ــت ک ــی اس ــوب تحلیل ــک چارچ ــمت ی ــه س ب
اقتصادهــای  باشــد. تجربــه  اســتوار  و ســناریوهای قابل‌اجــرا 
ــه  صنعتــی نشــان می‌دهــد کــه نخســتین گام در ایــن مسیــر، ن
گذاری فــوری در تجهیــزات یا انتقال فیزیکــی واحدهای  ســرمایه‌
تولیــدی، بلکــه شــناخت دقیــق ســاختار واقعی وابســتگی تولید 
اســت. در بسیــاری از صنایــع، تصــور مدیــران از زنجیــره تأمیــن با 
کــه وابســتگی‌ها به‌صورت  واقعیــت عملــی فاصلــه دارد. هنگامی‌
عــددی و مبتنــی بــر داده ترسیم می‌شــوند، نقــاط آسیب‌پذیری 

گــردد. آشــکارتر می‌
ایجــاد  ژاپــن،  و  آلمــان  در  ازجملــه  جهانــی،  تجربه‌هــای  در 

ـــورها  ـــاری از کش ـــد در بسی ـــاختار تولی ـــر، س ـــال‌های اخی در س
وارد مرحلـــه‌ای از بازنگـــری عمیـــق شـــده اســـت؛ مرحلـــه‌ای 
کـــه نـــه ناشـــی از یـــک عامـــل منفـــرد، بلکـــه نتیجـــه هم‌زمـــان 
نا‌اطمینانـــی  افزایـــش  اســـت:  بـــوده  کلان  رونـــد  چنـــد 
جهانـــی،  تأمیـــن  زنجیره‌هـــای  در  اخـــتلال  ژئو‌اقتصـــادی، 
افزایـــش هزینه‌هـــای مبادلـــه.  و  فنـــاوری  تغییـــرات ســـریع 
بـــه  به‌تدریـــج  را  صـــرف«  »کارایی  مفهـــوم  تحـــولات،  ایـــن 
اقتصـــادی«  بـــه »تـــاب‌آوری  را  آن  رانـــده و جـــای  حاشیـــه 
داده اســـت. در چنیـــن فضـــایی، بـــازآرایی تولیـــد دیگـــر یـــک 
نیســـت،  بنـــگاه  ســـطح  بـــه  محـــدود  مدیریتـــی  انتخـــاب 
ظرفیت‌هـــای  حفـــظ  بـــرای  ملـــی  راهبـــرد  یـــک  بـــه  بلکـــه 
اقتصـــادی و اســـتمرار فعالیـــت صنعتـــی تبدیل‌شـــده اســـت.
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عضو هیأت‌مدیره انجمن مدیران صنایع استان اصفهان

در اقتصاد ایران، محدودیت�های نقدینگی و فشارهای مالی، 
بسیاری از بنگاه�ها را به سمت کاهش موجودی سوق داده است، اما در شرایط 

نااطمینانی، این رویکرد می�تواند هزینه�های سنگینی ایجاد کند. ایجاد ذخایر هدفمند نه 
انبارهای گسترده و غیر کارآمد، بلکه ذخایر دقیق از اقلام حیاتی می�تواند

 یکی از مؤثرترین ابزارهای حفظ استمرار تولید باشد.



نقشــه‌های دقیــق وابســتگی صنعتــی بــه یکــی از ابزارهــای اصلی 
زنجیــره  بحــران  از  پــس  اســت.  تبدیل‌شــده  گذاری  سیاســت‌
تأمیــن در ســال ۲۰۱۱ در ژاپــن، دولــت ایــن کشــور بــا همــکاری 
بخــش خصوصــی پــروژه‌ای را آغــاز کــرد کــه هــدف آن شناســایی 
قطعــات و مــواد »حیاتــی« در صنایــع کلیــدی بــود. نتایــج ایــن 
پــروژه نشــان داد کــه در برخــی صنایــع کمتــر از پنــج درصــد از 
اقلام مصرفــی، بیــش از ۶۰ درصــد ریســک توقــف تولیــد را ایجــاد 
گیــری سیاســت‌های ذخیره‌ســازی  کننــد. ایــن یافتــه، جهت‌ می‌
کننــدگان را به‌طــور اساســی تغییــر داد. و تنوع‌بخشــی بــه تأمین‌
بــرای اقتصــاد ایــران نیــز، یکــی از اقدامــات عملیاتــی قابل‌اجــرا، 
توســعه چنیــن نقشــه‌هایی در ســطح صنایــع کلیــدی اســت. 
ایــن اقــدام، نــه صــرفاً یــک پــروژه تحقیقاتــی، بلکــه ابــزاری بــرای 
کــه یــک  گیــری عملیاتــی محســوب می‌شــود. زمانــی  تصمیم‌
بنــگاه یــا صنعــت بتوانــد به‌صــورت دقیــق بدانــد کــدام نهاده‌هــا 
بیشــترین اثــر را بــر اســتمرار تولیــد دارنــد، امــکان طراحــی ذخایــر 

هدفمنــد و ایجــاد مسیرهــای جایگزیــن فراهــم می‌شــود.
یکــی دیگــر از ابعــاد مهم بازآرایی تولید، مســئله جغرافیای صنعتی 
اســت. در بسیــاری از کشــورها، تمرکــز جغرافیــایی صنایــع به‌عنــوان 
کارایی شــناخته می‌شــود، امــا در شــرایط  یــک عامــل افزایــش 
نااطمینانی بالا، این تمرکز می‌تواند به یک ریسک سیستماتیک 
اخیــر  و چیــن در دهه‌هــای  کره‌جنــوبی  تجربــه  تبدیــل شــود. 
نشــان می‌دهــد کــه توســعه شــبکه‌های صنعتــی چنــد مرکــزی، بــه 
کــرده اســت. در چیــن،  کمــک  کاهــش ریســک‌های منطقــه‌ای 
سیاســت »انتقــال تدریجــی صنایــع بــه مناطــق داخلــی« نه‌تنهــا 
کاهــش فشــار بــر مناطــق ســاحلی شــد، بلکــه امــکان  موجــب 
توزیــع ریســک و افزایــش انعطاف‌پذیــری صنعتــی را نیز فراهــم کرد.
در  بویــژه  اســتان‌ها،  برخــی  در  صنایــع  تمرکــز  ایــران،  در 
تاریخــی  واقعیــت  یــک  بــه  بــزرگ،  صنعتــی  محدوده‌هــای 
تبدیل‌شــده اســت. بــازآرایی تولیــد در ایــن زمینــه، لــزوماً بــه 
معنــای انتقــال کامــل واحدهــا نیســت، بلکــه می‌توانــد شــامل 
ایــن  باشــد.  دیگــر  مناطــق  در  مکمــل  ظرفیت‌هــای  ایجــاد 
شــوند،  ایجــاد  کوچک‌تــر  مقیــاس  در  گــر  ا حتــی  ظرفیت‌هــا 

کننــد. ایفــا  حیاتــی  نقــش  اخــتلال،  شــرایط  در  می‌تواننــد 
در  کــه  تغییراتــی  مهم‌تریــن  از  یکــی  اقتصــادی،  منظــر  از 

ــه  ــگاه ب ســال‌های اخیــر در ســطح جهانــی رخ‌داده، تغییــر در ن
مفهــوم موجــودی و ذخایــر اســت. مدل‌هــای تولیــد مبتنــی بــر 
»حداقــل موجــودی« کــه در دهه‌هــای گذشــته رواج داشــتند، 
در بسیــاری از صنایــع مــورد بازنگــری قرارگرفته‌انــد. بــر اســاس 
گــزارشMcKinsey Global Institute، شــرکت‌هایی کــه در دوره 
گیــری کوویــد، ذخایــر راهبــردی از اقلام حیاتــی ایجــاد کــرده  همه‌
بودنــد، به‌طــور متوســط ۳۰ تــا ۵۰ درصــد زمــان بازیــابی کوتاه‌تری 
نســبت بــه ســایر شــرکت‌ها داشــتند. ایــن داده نشــان می‌دهــد 
کــه مدیریــت موجــودی، نــه صــرفاً یــک موضــوع مالــی، بلکــه یک 

ابــزار مدیریــت ریســک اســت.
فشــارهای  و  نقدینگــی  محدودیت‌هــای  ایــران،  اقتصــاد  در 
مالــی، بسیــاری از بنگاه‌هــا را بــه ســمت کاهــش موجــودی ســوق 
داده اســت، امــا در شــرایط نــا اطمینانــی، ایــن رویکــرد می‌توانــد 
ــه  هزینه‌هــای ســنگینی ایجــاد کنــد. ایجــاد ذخایــر هدفمنــد ن
انبارهای گسترده و غیر کارآمد، بلکه ذخایر دقیق از اقلام حیاتی 
می‌تواند یکی از مؤثرترین ابزارهای حفظ اســتمرار تولید باشــد.
در کنــار ایــن موضــوع، مســئله انعطاف‌پذیــری خطــوط تولیــد 
ایــران  در  کارخانه‌هــا  از  بسیــاری  دارد.  ویــژه‌ای  اهمیــت  نیــز 
گونــه‌ای طراحی‌شــده‌اند کــه تنهــا یــک نــوع محصــول خــاص  به‌
کــه تجربــه جهانــی نشــان می‌دهــد  کننــد. درحالی‌ را تولیــد می‌

تغییــر  قابلیــت  کــه  مــاژولار  تولیــد  خطــوط  کــه 
شــرایط  در  دارنــد،  را  محصــول  نــوع  در  ســریع 
نااطمینانــی ارزش اقتصــادی بیشــتری دارنــد. در 
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ایالات‌متحــده، پــس از اخــتلالات زنجیــره تأمیــن در ســال‌های 
خطــوط  و  چندمنظــوره  تجهیــزات  در  گذاری  ســرمایه‌ اخیــر، 

اســت. افزایش‌یافتــه  به‌طــور قابل‌توجهــی  انعطاف‌پذیــر 
از منظــر سیاســت‌گذاری صنعتــی، یکــی از ابزارهــای مؤثــر در 
بــازآرایی تولیــد، توســعه شــبکه‌های همــکاری میــان صنایــع اســت. 
در بسیــاری از کشــورها، مفهــوم »خوشــه‌های صنعتــی« به‌عنــوان 
قرارگرفتــه  مورداســتفاده  انعطاف‌پذیــری  افزایــش  بــرای  ابــزاری 
کوچــک و متوســط در قالــب  اســت. در ایتالیــا، شــبکه صنایــع 
خوشــه‌های صنعتــی، امــکان توزیــع تولیــد و کاهــش وابســتگی 
کــرده اســت. ایــن تجربــه نشــان  بــه واحدهــای بــزرگ را فراهــم 
گــر در قالــب شــبکه‌های هماهنــگ  می‌دهــد کــه صنایــع کوچــک، ا
ظرفیــت  حفــظ  در  مهمــی  نقــش  می‌تواننــد  کننــد،  فعالیــت 
تولیــد ایفــا کننــد.در ایــران نیــز، ظرفیــت بــالای صنایــع کوچــک و 
متوســط می‌توانــد به‌عنــوان یــک مزیــت راهبــردی مورداســتفاده 
قــرار گیــرد. امــا ایــن ظرفیــت تنهــا زمانــی قابــل بهره‌بــرداری اســت 
کــه ارتباطــات ســاختاری میــان ایــن واحدهــا ایجــاد شــود. بــدون 
چنیــن ارتباطاتــی، هــر واحــد به‌صــورت مســتقل عمــل خواهــد کرد 
و امــکان اســتفاده از ظرفیت‌هــای مکمــل از بیــن خواهــد رفــت.
از منظــر فنــاوری، تحــولات اخیــر در حــوزه دیجیتــال امــکان مدیریــت 
دقیق‌تر فرایندهای تولید را فراهم کرده است. استفاده از سامانه‌های 
پایش لحظــه‌ای و تحلیــل داده‌های تولید به مدیــران امکان می‌دهد 
پیــش از وقــوع اخــتلال، اقدامــات اصلاحــی را انجــام دهنــد. بــر 
اســاس گــزارش Deloitte Global بیــش از ۶۰ درصــد شــرکت‌های 
ســامانه‌های  در  ســرمایه‌گذاری  حــال  در  جهــان  بــزرگ  صنعتــی 
دیجیتــال بــرای افزایــش شــفافیت در زنجیــره تأمیــن هســتند. بــرای 
ایــران، توســعه چنیــن ســامانه‌هایی می‌توانــد به‌عنــوان یــک اولویــت 
راهبــردی در نظــر گرفتــه شــود، امــا نکتــه مهــم آن اســت کــه فنــاوری 
باید در خدمت تصمیم‌گیری قرار گیرد، نه به‌عنوان هدفی مستقل. 
ســامانه‌هایی کــه بتواننــد اطلاعــات ســاده و قابــل تصمیم‌گیــری ارائــه 
دهنــد، در شــرایط نــا اطمینانــی، ارزش عملیاتــی بیشــتری دارنــد.
در کنــار تمامــی ایــن اقدامــات، مســئله نیــروی انســانی نیــز از 
اهمیــت ویــژه‌ای برخــوردار اســت. در بسیــاری از صنایــع، دانــش 
گــر ایــن دانــش  عملیاتــی در ذهــن افــراد خاصــی متمرکــز اســت. ا
مستندســازی نشــود، در شــرایط اخــتلال، انتقــال آن بــه دیگــران 

زمان‌بــر خواهــد بــود. تجربــه شــرکت‌های صنعتــی در آلمــان 
نشــان می‌دهــد کــه آمــوزش چندمهارتــی کارکنان یکــی از عوامل 

کلیــدی در افزایــش انعطاف‌پذیــری تولیــد بــوده اســت.
به‌عنــوان  بایــد  ایــران  اقتصــاد  در  تولیــد  بــازآرایی  درنهایــت، 
نــه  شــود،  تعریــف  داده  بــر  مبتنــی  و  مســتمر  فراینــد  یــک 
کوتاه‌مــدت.  بحران‌هــای  بــه  مقطعــی  کنشــی  وا به‌عنــوان 
تجربه‌هــای جهانــی نشــان می‌دهــد کشــورهایی کــه توانســته‌اند 
ــد  ظرفیت‌هــای تولیــدی خــود را حفــظ کننــد، آن‌هــایی بوده‌ان
کرده‌انــد. ایــن  کوچــک امــا پیوســته اتخــاذ  کــه تصمیم‌هــای 
تصمیم‌هــا اغلــب شــامل اقداماتــی ماننــد ایجــاد نقشــه‌های 
وابســتگی، تنوع‌بخشــی بــه منابــع تأمیــن، توســعه ظرفیت‌هــای 

مکمــل و اســتفاده هدفمنــد از فنــاوری بــوده اســت.
می‌تــوان گفــت کــه هزینــه بــازآرایی تولیــد در کوتاه‌مــدت ممکــن 
اســت قابل‌توجه به نظر برســد، اما در بلندمدت، این هزینه در 
مقایســه با خســارت‌های ناشــی از توقف تولید یا از دســت رفتن 
بازارهــا بسیــار ناچیــز اســت. در شــرایطی کــه اقتصــاد جهانــی بــه 
کنــد، توانــایی بازطراحی  ســمت افزایــش نــا اطمینانی حرکت می‌
کننده  ســاختارهای تولیــدی بــه یکی از مهم‌تریــن عوامل تعیین‌

رقابت‌پذیــری اقتصــادی تبدیل خواهد شــد.
از  محدودیت‌هــا،  باوجــود  فعلــی  شــرایط  در  ایــران  اقتصــاد 
ظرفیت‌های قابل‌توجهی برای اجرای این فرایند برخوردار اســت. 
تنــوع صنعتــی، وجــود نیــروی انســانی متخصــص و تجربــه طولانی 
بــرای  پایــه‌ای  به‌عنــوان  می‌تواننــد  محدودیت‌هــا  مدیریــت  در 
طراحــی یــک مــدل بومــی بــازآرایی تولیــد مورداســتفاده قــرار گیرنــد. 
آنچــه اهمیــت دارد، حرکــت از تحلیل‌های کلی به ســمت اقدامات 
مشــخص و مبتنــی بــر داده اســت؛ اقداماتــی کــه بتواننــد در ســطح 
بنــگاه، صنعــت و سیاســت‌گذاری به‌صــورت هم‌زمــان اجــرا شــوند.
درنهایت، آینده تولید در ایران نه به میزان منابع موجود، بلکه 
گر  بــه کیفیــت تصمیم‌هــای امــروز وابســته اســت. بــازآرایی تولید ا
بــا نــگاه اقتصــادی و مبتنــی بــر تجربه‌هــای جهانــی انجــام شــود، 
کنش دفاعی به یک راهبرد توسعه‌ای تبدیل  می‌تواند از یک وا
کنــد،  شــود؛ راهبــردی کــه نه‌تنهــا اســتمرار تولیــد را تضمیــن می‌
بلکه زمینه‌ســاز افزایش بهره‌وری، کاهش ریســک و ارتقا جایگاه 
صنعتــی کشــور در اقتصــاد منطقــه‌ای و جهانــی خواهــد بــود.

درک ضرورت بازآرایی تولید در ایران، مستلزم عبور از نگاه‌های صرفاً واکنشی و حرکت به سمت یک 
چارچوب تحلیلی است که بر داده، تجربه و سناریوهای قابل‌اجرا استوار باشد. تجربه اقتصادهای 

، نه سرمایه‌گذاری فوری در تجهیزات یا انتقال  صنعتی نشان می‌دهد که نخستین گام در این مسیر
فیزیکی واحدهای تولیدی، بلکه شناخت دقیق ساختار واقعی وابستگی تولید است. 
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