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Modern large-scale, short-term, and technology-driven military conflicts inflict 
the most devastating impact on national security due to their intensity and sudden 
shock. The recent 12-day war was a clear example of such a crisis, which 
affected the country's defense structures. Within this context, the defense industry 
supply chain, as the backbone of these industries, was also damaged. Disruptions 
in the supply of strategic raw materials, physical damage to factories, and the 
assassination of specialized human capital endangered the continuous operation 
of this chain. Given the lack of genuine resilience in this critical chain, this 
research aims to develop an integrated, practical, and indigenous operational 
roadmap for rapid recovery, overcoming this shock, and ultimately achieving 
long-term resilience. To achieve this goal, a mixed-methodology was employed. 
First, through in-depth library studies and focus group interviews with 20 experts 
and managers, 19 strategies were identified and extracted into two categories: 
"Rapid Recovery" and "Long-Term Resilience." Then, by employing Interpretive 
Structural Modeling (ISM), the complex and hierarchical relationships between 
these strategies were analyzed, the final roadmap was drawn, and finally, the 
critical strategies and paths of this roadmap were determined based on sensitivity 
analysis. The findings revealed that the strategies are interconnected within a 
five-level hierarchical structure. At the most fundamental level, "Establishing a 
Centralized Command Post" and "Localization and Internalization" were 
identified as the most effective levers for transitioning from crisis to resilience. 
Three critical causal paths were also identified, revealing how the outputs of the 
rapid recovery phase transform into essential inputs for long-term resilience. The 
simultaneous and hierarchical focus on both rapid recovery and long-term 
resilience is the novel and proposed approach of this study, which can sustainably 
ensure the resilience of the country's defense industry supply chain against future 
crises. 
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  چكيده
 ،يشوک ناگهان جاديو ا ريشدت تأث ليبه دل ،يمحور امروز يمدت و فناور گسترده، کوتاه ينظام يها يريدرگ

بود  يبحران نيبارز از چن يا نمونه ريروزه اخ ۱۲. جنگ سازند يکشورها وارد م يمل تياثر را بر امن نيرانگرتريو
عنوان ستون فقرات  به ،يدفاع عيصنا نيتأم رهيزنج ان،يم نيگذاشت. در ا ريکشور تأث يدفاع يکه بر ساختارها

هـا و   به کارخانه يکيزيف يها بيآس ک،ياستراتژ هيمواد اول نيشد و اختلال در تأم بيدچار آس زين ع،يصنا نيا
را به مخاطره انداخت. با توجـه بـه فقـدان     رهيزنج نيمتخصص، استمرار عملکرد ا يانسان يها هيترور سرما

 يو بـوم  کپارچهي ،ياتينقشه راه عمل کي نيژوهش با هدف تدوپ نيا ،ياتيح رهيزنج نيدر ا يواقع يآور تاب
 يابيدست يشده است. برا بلندمدت در آن انجام يآور تحقق تاب تاًيشوک؛ و نها نيو گذر از ا عيسر ياياح يبرا

-و مصاحبه قيعم يا مطالعات کتابخانه قياستفاده شد. ابتدا از طر يبيترک يشناسروش کيهدف، از  نيبه ا
بلندمدت  يآور تاب«و »  عيسر ياياح«راهکار در دو دسته  ۱۹ ران،يتن از خبرگان و مد ۲۰با  يگروه کانون يها
 ـ-يسـاختار  يساز مدل يريکارگ و استخراج شد. سپس با به ييشناسا»   ـچي)، روابـط پ ISM( يريتفس و  دهي

 نيا يبحران يرهايراهکارها و مس ت،يو درنها ميترس ييو نقشه راه نها ليراهکارها تحل نيا نيب يمراتبسلسله
 يساختار پنج سطح کينشان داد که راهکارها در  ها افتهيشدند.  نييتع ت،يحساس ليبر تحل ينقشه راه مبتن

 ـ يسـاز  يبوم«و » متمرکز ياستقرار فرمانده جاديا«سطح،  نيتر نيي. در پااند وستهيپ هم به  »يسـاز  يو درون
و  يبحران ريشدند. سه مس ييشناسا ،يآور تحول در گذار از بحران به سمت تاب يها اهرم نيعنوان مؤثرتر به
 يبـرا  يضـرور  يهـا  يبـه ورود  عيسـر  يايمرحله اح يها يخروج ليتبد يشد که چگونگ ييشناسا زين يعل

 ندمـدت، بل يآور و تاب عيسر يايبر اح يزمان و سلسله مراتب . تمرکز همسازد يم انيبلندمدت را ع يآور تاب
کشور را در برابر  يدفاع عيصنا نيتأم رهيزنج يآور تاب تواند يمطالعه است که م نيا يشنهاديو پ نينو کرديرو

  .دينما نيتأم داريطور پا به ندهيآ يها بحران

  هاي کليدي: واژه
 ن،یتأم رهیزنج عیسر يایاح

آور،  تاب نیتأم رهیزنج
 يساز مدل ،یدفاع عیصنا

)، ISM( يریتفس- يساختار
  MICMAC لیتحل
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   مقدمه - 1
هـاي   ثبات کنـونی، بحـران   در دنیاي پرآشوب و بی

ــاب  ــه بخشــی اجتن ــده ب ــت  پیچی ــذیر از واقعی ناپ
 ].1انـد [  شده  تبدیلحکمرانی و مدیریت راهبردي 

هــاي نظــامی  هــا، درگیـري  ر میـان انــواع بحـران  د
و ایجـاد   تأثیردلیل شدت  مدت، به گسترده و کوتاه

جانبه، ویرانگرترین اثـر را بـر    شوك ناگهانی و همه
سـازند. جنـگ    پیکره اقتصاد و امنیت ملی وارد می

اي بـارز   روزه اخیر بین ایران و اسرائیل، نمونـه  12
زمـانی   نظـر  ازاز چنین بحرانـی بـود کـه اگرچـه     

محدود بود، اما تأثیري عمیق، ماندگار و راهبـردي  
صنایع  تأمینمیان، زنجیره بر برجاي نهاد. در این 

ستون فقرات امنیت ملی و قـدرت   عنوان بهدفاعی، 
بازدارنـدگی کشـور، بــیش از هـر بخـش دیگــر در     

تـا  جانبـه قـرار گرفـت و     معرض این تهـاجم همـه  
  دچار آسیب شد.حدودي 

این درگیري کوتاه امـا شـدید، بـا هـدف قـرار      
ــاتی، شــریان   ــز حی ــتیک،   دادن مراک ــاي لجس ه

ها و مراکز تولیـدي پیشـرفته، اسـتمرار     زیرساخت
صنایع دفـاعی را بـه چـالش     تأمینحیات زنجیره 

مواد اولیـه اسـتراتژیک و    تأمینکشید. اختلال در 
هــاي  قطعــات بســیار تخصصــی بــه دلیــل تحــریم

هـاي   سیرهاي مواصلاتی، آسیبمضاعف و ناامنی م
، فـرد  منحصـربه ها و تجهیـزات   فیزیکی به کارخانه

هاي انسانی متخصص و قطـع ارتبـاط    ترور سرمایه
هاي توزیع امن و مشـتریان خـاص، تنهـا     با شبکه

هایی بود کـه بلافاصـله پـس از     بخشی از گرفتاري
را بـه کـل اکوسیسـتم    » شوك عمیـق «بس،  آتش

دفـاعی کشـور    قابلیت دفاعی کشور تحمیل کرد و
تــا حــدودي بــه  مــدت میــانمــدت و  را در کوتــاه

 .مخاطره انداخت
هاي میدانی و مطالعات اولیـه   متأسفانه، بررسی

رویداد، کار مؤثر  این از  پیشحاکی از آن است که 
ــاب    ــاخت ت ــراي س ــی ب آوري واقعــی در  و عمیق

 نشـده   انجـام این صنایع حیاتی  تأمینهاي  زنجیره
از واحـدها، بـا رویکـردي سـنتی، بـر      بود. بسیاري 

ســازي هزینــه و کــارایی در شــرایط عــادي  بهینــه
هـاي   متمرکز بودند و خود را براي مواجهه با شوك

بودنـد  و گسترده آمـاده نکـرده    بینی پیش غیرقابل
]2.[  

دامنـه خسـارات را بـه    » فقـدان آمـادگی  « ینا
ایـن   تـأمین شکل تصاعدي افزایش داد و زنجیـره  

در مسـیر بازگشـت بـه     جـدي چالشی صنایع را با 
  .شرایط پایدار و بازدارندگی مؤثر روبرو کرده است

، سـؤال  پسـا بحـران  اکنون و در آستانه دوران 
چه بر سـر صـنایع   «اساسی و فوري این نیست که 

 تـوان  مـی  چگونه" که است این بلکه» دفاعی آمد؟
 اثربخشـی  و سرعت حداکثر با را بازآفرینی فرآیند

 معنـاي  بـه  وجـه  هیچ به بازآفرینی این "کرد؟ آغاز
 بازگشـت  یـا  دیـده  آسیب آلات ماشین ساده تعمیر
 اسـت  فرصتی بلکه نیست، قبلی وضعیت به صرف
آورتـر و   تر، تاب کچاب هوشمندانه، طراحی باز براي
  ].3[ یاتیح تأمینتر یک زنجیره  امن

جانبـه   این امر نیازمنـد نگـاهی جـامع و همـه    
اسـت: از   فرد منحصربهسطوح این زنجیره  تمامی به

(شامل  اعتماد قابلکنندگان امن، چندلایه و  تأمین
ــبکه ــین  ش ــی و ب ــاي داخل ــئن) و   ه ــی مطم الملل

هاي درگیـر   پیمانان استراتژیک (شامل دانشگاه هم
هاي اختصاصی و  هاي دفاعی، پژوهشگاه در فناوري

ــژه) تــا عوامــل درون  ســازمانی  نهادهــاي مــالی وی
جبـران خـدمات و حفـظ نیـروي انســانی      (شـامل 

هـاي   آلات خـاص و داده  متخصص، بازیابی ماشین
احیـاي   نهایـت  درو بازنگري فرآینـدها) و   حساس

پذیر و کارآمد بـراي   یک شبکه توزیع امن، انعطاف
 .تضمین رساندن محصول نهایی به نقطه مصرف

امنیـت ملـی و    انکار غیرقابلبا توجه به اهمیت 
منـد ادبیـات    دفاعی، مـرور نظـام   آوري صنایع تاب

دهــد کــه مطالعــات نظــري و  موجــود نشــان مــی
محدود، پراکنـده و   شدت بهکاربردي در این حوزه 

ــاتی  ــل حجــم .]4اســت [غیرعملی ــوجهی قاب از  ت
هـاي کلــی   مقـالات آکادمیـک، بــه تبیـین نظریــه   

یـا مطالعـه مـواردي بـا      تـأمین آوري زنجیـره   تاب
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  ].5اند [ تهپرداخ غیر حساسماهیت تجاري و 
ــدو ــاعی     دمع ــنایع دف ــه ص ــه ب ــاتی ک مطالع

، عمدتاً در سطح کلان و بر شناسایی اند کرده اشاره
ها متمرکز بوده و قـادر   ها یا توصیف چالش ریسک

ــه یــک نقشــه راه عملیــاتی، گــام  ــه بــه ارائ ــام،  ب گ
بـراي احیـاي سـریع ایـن      اجـرا   قابـل جانبه و  همه

 ].6[ اند زنجیره پس از یک بحران گسترده نبوده
ــدیران را در     ــق، م ــی عمی ــکاف دانش ــن ش ای

رها کرده و آنان » سردرگمی استراتژیک«وضعیت 
را از یک نقشه راه روشـن بـراي خـروج از بحـران     
محروم ساخته است. آنان بـا انبـوهی از مشـکلات    

تنیده روبرو هستند، بـدون آنکـه     پیچیده و درهم
راهنمـایی روشـن و الگـویی عملیـاتی بـراي        چراغ

  ].7[ دبست در اختیار داشته باشن خروج از این بن
در ادبیات موجود وجـود دارد، بیشـتر بـه     هآنچ

ایـن  ». حل ارائه راه«پردازد تا  می» توضیح مشکل«
ناکامی علمی، ضرورت پرداختن به این موضـوع را  

 .سازد چندان می دو
خلأ جدي بین تئـوري و  این این مقاله با درك 

راتر از توصیف صرف مسئله عمل، قصد دارد پا را ف
ــارچوب   ــک چ ــذارد و ی ــلبگ ــرا عم ــی و گ ، اجرای

صـنایع   تـأمین گام براي بـازآفرینی زنجیـره    به گام
ارائه دهد. داعیه اصـلی   آوري تاببا رویکرد  دفاعی

این پژوهش آن است کـه بـراي بازگردانـدن تـوان     
توان بـه راهبردهـاي کلـی،     دفاعی ملی، دیگر نمی
نیـاز  "ی اکتفـا کـرد. آنچـه    شعارزده و غیرعملیـات 

امروز است، یک برنامـه عملیـاتی فـوري و     "فوري
روشن است کـه بتوانـد بلافاصـله پـس از بحـران،      

 "انفعال و افسردگی سـازمانی "ساز خروج از  زمینه
 "بازآفرینی هوشمندانه و جسـورانه "و آغاز فرآیند 

 .شود
این مقاله با هدف پر کردن این شـکاف عمیـق   

ل، نقشـه راهـی عملیـاتی بـراي     بین تئوري و عم ـ
دهـد کـه    بازآفرینی این زنجیره حیـاتی ارائـه مـی   

صـنایع   تـأمین صورت عینـی، مـدیران زنجیـره     به
دفاعی را از مرحله ارزیابی خسـارت و سـردرگمی،   

بنـدي شـده، هماهنـگ و     به مرحله اقـدام اولویـت  
کنـد. تجربیـات تـاریخی سـایر      میسازنده هدایت 

هـاي   هاي ویرانگر جنـگ کشورها که خود از پیامد
اند (مانند بازسازي صنایع دفاعی  گسترده برخاسته

هـاي پـس از جنـگ جهـانی      آلمان و ژاپن در دهه
دوم، یا تجربه اخیر برخی کشورها در خاورمیانـه)،  

دهد که بازآفرینی یک صـنعت   گواهی می وضوح به
توانـد   ممکن است، بلکـه مـی   تنها نهآور  دفاعی تاب

تر و خوداتکاتر از قبل سـوق   قوي یتیموقع بهآن را 
  ].8[ دهد
آوري و عـزم   مقاله با الهـام از روحیـه تـاب    نای

راسخ در آن تجـارب، امـا بـا ارائـه یـک نقشـه راه       
سازي شده، پاسخی علمی و عملیـاتی بـراي    بومی

تحقق این مهم در حوزه حسـاس صـنایع دفـاعی    
ریـزي   دهد و باور دارد که بـا برنامـه   کشور ارائه می

تـوان از ایـن    مندانه و اراده جمعی، قطعـاً مـی  هوش
  .و بار دیگر ایستاد سر برآوردچالش سخت نیز 

است که با توجه بـه ماهیـت کـاملاً     ذکر شایان
صـنایع   تـأمین محرمانه اطلاعات مرتبط با زنجیره 

 گونـه  هـیچ بـدون ارائـه    ،دفاعی، رویکرد این مقالـه 
نظري و  چارچوبی سازي، شده بندي طبقهاطلاعات 

عملیـاتی اسـت کـه بـر     -ارائه یک مـدل مفهـومی  
در تمـامی سـطوح     فرض وقوع آسـیب  اساس پیش

کنندگان سطح اول تا خط  (از تأمین تأمینزنجیره 
 شده است. بنانهاده ،مونتاژ نهایی و توزیع)

  
ري و بررســی تحقیقــات ظــادبیــات ن - 2

  پیشین
زنجیــره تــأمین و ســطوح آن در صــنایع  -2-1

  دفاعی
تصاد جهـانی شـده کنـونی، پـارادایم رقابـت      در اق

بنیادین متحول شده و از رقابت بین صنایع  طور به
 اسـت  تغییریافته تأمین هاي زنجیرهبه رقابت بین 

]9[.  
هاي منفـرد   اي بین شرکت رقابت، مواجهه دیگر

و  پیوسـته  هـم  بـه هاي  نیست، بلکه نبرد بین شبکه
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  .]10[ است تأمینهاي  زنجیره
 انـدازه  بـه یک شرکت، هرچند قدرتمنـد، تنهـا   

خـود قـوي    تـأمین ترین حلقـه در زنجیـره    ضعیف
در صنایع با فناوري پیشـرفته   ویژه بهاست. این امر 

 کننـدگان  تـأمین که وابستگی زیادي به  و پیچیده
  ].11[ تخصصی دارند، مصداق بیشتري دارد

پیروزي در ایـن نبـرد جدیـد، مسـتلزم خلـق      
اولیه تا تحویل  تأمینل زنجیره، از ارزش برتر در ک

ــتري  ــه مش ــایی ب ــورداري از   نه ــین برخ و همچن
آوري است تـا بتـوان    پذیري و تاب چابکی، انعطاف
  ].12[ ها و اختلالات ایستادگی کرد در برابر شوك

نگر، مدیریت اسـتراتژیک زنجیـره    این نگاه کل
اي و منبـع مزیـت    را به یک قابلیـت هسـته   تأمین

  .]14؛ 13[ ر تبدیل کرده استرقابتی پایدا
صنایع دفاعی، به دلیـل ماهیـت    تأمینزنجیره 

ــاملاً   ــک اکوسیســتم ک ــردي محصــولاتش، ی راهب
. این زنجیـره را  شود میمتمایز و پیچیده محسوب 

 :کرد معرفیتوان در سه سطح اصلی  می
  اي از  ین سطح شـامل شـبکه  : ا1تأمینسطح
که مـواد   المللی است کنندگان داخلی و بین تأمین

هـاي بسـیار    ها و فناوري اولیه، قطعات، زیرسیستم
منیـت  ا. کننـد  تخصصی و حسـاس را فـراهم مـی   

وابستگی  چراکهدر این سطح حیاتی است،  تأمین
بـه   بحـران  هاي زمان تواند در به منابع خارجی می
ــک نقطــه آســیب  ــود.   ی ــدیل ش ــدي تب ــذیر ج پ

 ،چند منبعی تأمین راهبردهاي این سطح اغلب بر
هاي  سازي فناوري بومی و جاد ذخایر استراتژیکای

 .متمرکز است حیاتی
  یـن سـطح، هسـته    ا :2تولید و ساختسطح

دهـد و   دفاعی را تشکیل مـی  تأمیناصلی زنجیره 
و خطوط  ها، مراکز تحقیق و توسعه شامل کارخانه

حفاظت فیزیکی، امنیـت   .شود میمونتاژ پیشرفته 
 سـطح از در ایـن   سـایبري و حفـظ دانـش فنـی    

 بیشترین. راهبردهاي کلیدي در این سطح شـامل 

                                                   
1 Upstream 
2 Core 

پراکنـدگی جغرافیـایی    افزونگی در ظرفیت تولید،
اسـتفاده از   بـراي کـاهش ریسـک و    مراکز حیاتی

سـازي و چـاپ    هاي دیجیتال مانند شـبیه  فناوري
سـازي   بـراي تسـریع در تولیـد و نمونـه     بعدي سه

 .است
  اگرچه تمرکز اصلی  :3توزیع و مشتريسطح

و تولید است، امـا ایـن    تأمیندر صنایع دفاعی بر 
حیاتی است. مشتري نهـایی در   شدت بهسطح نیز 

نهادهـاي نظـامی و امنیتـی     این زنجیره، معمـولاً 
هــاي  هســتند. ایــن ســطح شــامل شــبکه دولتــی

لجسـتیک امــن بــراي انتقـال محصــولات نهــایی،   
ــرات در محــل و   سیســتم هــاي نگهــداري و تعمی

امنیـت و قابلیــت   .شــود مـی پشـتیبانی عملیــاتی  
اسـت.   تـرین  مهـم  ،در طول فرآیند توزیـع   ردیابی

مشـتري   تفاوت کلیدي اینجاست که در این مدل،
و همکاري نزدیـک و   بخشی از زنجیره ارزش است

ــق    ــراي تطبی ــا آن ب ــتمر ب ــات مس ــادل اطلاع تب
 .محصول با نیازهاي متغیر عملیاتی ضروري است

  
  و اقدامات آن يآور تاب -2-2

ــاب ــاده   ،آوري ت ــوم س ــک مفه ــر از ی ــوده فرات و  ب
دفـاعی،   تـأمین ضرورتی انکارناپذیر براي زنجیـره  

آوري در ایـن زنجیـره بـه     تـاب  ].4د [شو میتلقی 
بــراي مقاومــت در برابــر  تنهــا نــهمعنــاي توانــایی 

اختلالات (مانند جنگ، تحریم، حملـه سـایبري)،   
بلکه بـراي بازگشـت سـریع بـه سـطح عملکـردي       

تـر   و حتی یادگیري و تطبیق براي قـوي  قبول قابل
  ].2است [شدن پس از بحران 

تجـاري کـه بـر     تـأمین هـاي   رخلاف زنجیـره ب
شوند، اولویـت اول   سازي می کارایی و هزینه بهینه

و  "قابلیــت اطمینــان"دفــاعی  تــأمیننجیــره در ز
 است، حتی به قیمت افـزایش هزینـه   "آوري تاب"
گـــذاري در  ایـــن امـــر مســـتلزم ســـرمایه .]15[

هایی است که ممکن است در شرایط عادي  قابلیت
راکد به نظر برسند، امـا در زمـان بحـران حیـاتی     
                                                   
3 Downstream 



 

 

111 
 32شماره 

1404 زمستان  
 فصلنامه علمی

 و پژوهشی 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
رد 

ویک
ا ر

ی ب
فاع

ع د
نای

ن ص
أمی

ه ت
جیر

ی زن
رین

زآف
با

اب
ت

ي:
 آور

ک 
ن ی

دوی
ت

تی
لیا

عم
راه 

شه 
نق

 / 
بی

دارا
ود 

سع
ی، م

حیم
ر ر

اکب
 

  ].16[ هستند
 آوري مورد تأکید در ادبیات، تعاریف زیر از تاب

 :هستند
 آوري، قابلیـت پویـاي یـک     تاب :تعریف پویا

گیري، جذب،  بینی، پیش براي پیش تأمینزنجیره 
ــق  ــازگاري، تطبی ــت س ــتلالات،  و بازگش از اخ

بازگشـت بـه عملکـرد عـادي یـا حتـی        منظـور  به
این دیدگاه، ]. 17است [رسیدن به وضعیتی بهتر 

دانـد کـه بایـد در     مـی  "قابلیـت "آوري را یک  تاب
سازمان ایجاد و پرورش داده شود، نه یک وضعیت 

 .ثابت
 آوري، توانایی  تاب: تعریف مبتنی بر استاندارد

در  قبـول  قابـل حفظ تـداوم عملیـات در سـطحی    
تعریـف بـر    نی ـا .]47[ مواجهه با اختلالات اسـت 

خروجی نهـایی تأکیـد دارد، نـه     عنوان به "تداوم"
 .لزوماً بازگشت به نقطه قبلی

  صـنایع   تـأمین زنجیره تعریف کارکردي براي
 تـأمین آوري، ظرفیـت یـک زنجیـره     تـاب  :دفاعی

دفاعی بـراي تضـمین دسترسـی بـدون وقفـه بـه       
هاي  براي مأموریت موردنیاز هاي حیاتی توانمندي

امنیت ملـی، حتـی تحـت شـدیدترین فشـارها و      
آوري را مستقیماً  این تعریف، تاب .اختلالات است

  .دهد پیوند می "امنیت ملی" و "مأموریت"با 
آوري تنها به معناي زنده ماندن نیست، بلکـه   تاب

است. بـراي صـنایع    مأموریتبه معناي ادامه دادن 
 :دفاعی، این به معناي

  ــی ــوان رزم ــمین ت ــه : تض ــان از اینک اطمین
نیروهـاي مسـلح بـه سـلاح، مهمـات و تجهیـزات       

؛ 4[ دسترسـی دارنـد   نظـر  مورددر زمان  موردنیاز
18.[ 

 اطمینــان از اینکــه  :برتــري فناورانــه حفــظ
هـاي حیـاتی    اختلالات، تحقیقات و توسعه پـروژه 

 .کنند دفاعی را متوقف نمی
 یـک زنجیـره    :قـدرت بازدارنـدگی   افزایش
یک ابزار بازدارنـدگی   خود خودي بهآور،  تاب تأمین

دهـد کـه حمـلات     است، زیرا به دشمن نشان مـی 

کشــور را بــراي مــدت تواننــد تــوان دفــاعی  نمــی
  ].4[ ندازندیب طولانی از کار

آوري  مطالعات متعددي به ارائـه اقـدامات تـاب   
ــف  ــد پرداختــهدر صــنایع مختل ــه  ان  ،1جــدول ک

 هـایی  مثـال این مطالعات را با  شده معرفیاقدامات 
صنایع دفاعی پیوند زده و  تأمیناز آنها در زنجیره 

  :دهد میارائه 
  

 ازالمللی  ها و تجربیات بین آموخته درس - 3- 2
 بازآفرینی زنجیره تأمین

دهـد   بررسی تجارب کشورهاي مختلف نشان مـی 
دفاعی، اگرچـه بسـیار    تأمینکه بازآفرینی زنجیره 

ریزي متمرکز  پیچیده است، اما با اراده ملی، برنامه
پـذیر اسـت. در ایـن     و یادگیري از گذشته، امکـان 

 .شـود  مـی رجسته پرداخته بخش، به چهار نمونه ب
مطالعه تجارب سایر کشورها در بازآفرینی زنجیره 

بخـش   الهام تنها نههاي بزرگ،  پس از بحران تأمین
تــر  درك عمیــق ســوي بــهاي  اســت، بلکــه دریچــه

گشـاید. انتخـاب    راهبردهاي عملیاتی اثربخش می
تنـوع در   موارد مطالعاتی در این بخش بـر اسـاس  

سیاسـی و الگوهـاي   -جغرافیاییرویکردها، شرایط 
مطالعـه   است تـا بتـوان از هـر    شده انجام موفقیت
هـاي متفــاوت و مکملـی اســتخراج    ، درسمـوردي 

در این بخش، چهار کشـور بـراي شناسـایی     .نمود
آلمان، ژاپن، اسرائیل، کـره  شامل  ها آموختهدرس 

  دند:شانتخاب  زیر دلایلبه جنوبی 
 دوم) (پـس از جنـگ جهـانی    آلمان و ژاپن :

 تـرین  بزرگترین و  کلاسیک عنوان بهاین دو کشور 
ــل  نمونـــه از دل  هـــاي بازســـازي صـــنعتی کامـ
ــی ــام   ویران ــگ تم ــک جن ــاي ی ــانی   ه ــار جه عی
دهنـد کـه چگونـه     . آنها نشـان مـی  اند شده انتخاب

تـوان حتـی پـس از یـک فروپاشـی کامـل، بـا         می
گـذاري در   ریزي بلندمـدت، نظـم و سـرمایه    برنامه

به وضعیت قبل بازگشت، بلکـه بـه    تنها نهفناوري، 
الگـویی بـراي    پیشتازي جهانی رسید. مطالعه آنها

  .دهد ارائه می بازآفرینی در مقیاس کلان
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  از آنها يکاربرد هاي با مثال نیتأم رهیزنج يآور اقدامات تاب: 1جدول 
  (محقق ساخته) یدفاع عیصنا نیتأم رهیزنج در

 ردیف
بعد 

 آوري تاب
 مفهومیتعریف  اقدام کلیدي

مثال کاربردي در صنایع 
 دفاعی

 منابع

1 
طراحی 
 زنجیره
 

 1افزونگی
هاي اضافی، انبارهاي  ایجاد ظرفیت

پشتیبان و ذخایر استراتژیک براي 
 قطعات حیاتی

ایجاد انبارهاي پراکنده از 
قطعات حیاتی و مواد اولیه 

  استراتژیک

]2[  
]4[  
]19[  

 2پذیري انعطاف
توانایی تغییر منابع، مسیرهاي 

و با  سرعت بهونقل و فرآیندها  حمل
 کمترین هزینه

طراحی ماژولار محصولات براي 
امکان تعویض سریع قطعات یا 

 کنندگان تأمین

]5[  
]12[  

  3سازي تنوع

تنوع بخشیدن به پایگاه 
کنندگان، مناطق جغرافیایی و  تأمین

مسیرهاي لجستیک براي کاهش 
 تمرکز ریسک

 کیفی سازي شناسایی و
کنندگان داخلی و  تأمین

خارجی جایگزین براي هر 
 قطعه حیاتی

]20[  

همکاري و 
 اشتراك اطلاعات

ایجاد روابط قوي و شفاف با شرکاي 
گذاري  و اشتراك تأمینزنجیره 

 ها داده

ایجاد پلتفرم امن براي 
گذاري داده با  اشتراك

کنندگان سطح اول و  تأمین
 نهادهاي نظامی

]12[  
]21[  

فناوري و  2
 نوآوري

  4روئیت پذیري
، حسگرها و IoT استفاده از

هاي دیجیتال براي ردیابی  پلتفرم
ها و شناسایی اختلالات در  دارایی

 لحظه

هاي  استقرار سیستم
مانیتورینگ آنلاین در انبارها و 

 خطوط تولید

]22[  
]23[ 

  

بینی و  پیش
 تحلیل ریسک

استفاده از هوش مصنوعی و تحلیل 
بینی  هاي کلان براي پیش داده

سناریوهاي  سازي مدلاختلالات و 
 مختلف

بینی اختلال  ایجاد سامانه پیش
با هوش مصنوعی براي 

 هاي آینده شناسایی ریسک
]24[ 

تولید افزایشی 
 )بعدي سه(چاپ 

امکان تولید قطعات یدکی در محل 
هاي  و کاهش وابستگی به زنجیره

 طولانی براي قطعات حیاتی تأمین

هاي چاپ  اندازي کارگاه راه
بعدي براي تولید قطعات  سه

 هاي مختلف در پایگاه یاتیح

]25[  
]26[  

3 
مدیریت و 

 راهبرد

مدیریت دانش و 
 یادگیري

ها از  آموخته مستندسازي درس
ها و ایجاد یک  بحران

براي بهبود مستمر  سازمانی فرهنگ
 و تطبیق

و  اي انجام تحلیل ریشه
  ]27[  هاي اقتضایی برنامه روزرسانی به

ریزي تداوم  برنامه
 وکار کسب

هاي از پیش  توسعه و تمرین برنامه
براي پاسخ به انواع  شده تعریف

 اختلالات

اقتضایی  هاي نامهسازي بر فعال
و خطوط تولید جایگزین در 

 هاي مختلف سایت

]2[  
]47[  

گذاري در  سرمایه
 سرمایه انسانی

آموزش و توانمندسازي نیروي 
 فشار تحتگیري  انسانی براي تصمیم

 و مدیریت بحران

هاي آموزشی  اجراي برنامه
منظم براي مدیران و کارکنان 

 در مواجهه با بحران
]7[  

 بازسازيتطبیق و 
درس  تغییر طراحی زنجیره بر اساس

 ها و بازیابی ظرفیت آموخته
به سمت  تأمینتغییر استراتژي 

سازي بیشتر بر اساس  بومی
 شده شناسایی هاي ضعف نقطه

]18[  
]27[ 

 

                                                   
1 Redundancy 
2 Flexibility 
3 Diversification 
4 Visibility 
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 از فـرد  منحصربهاي  نمونه عنوان به :اسرائیل 
 محور تحت تهدید دائمیآوري فعال و نوآوري  تاب

است. برخلاف آلمان و ژاپن کـه پـس    شده انتخاب
از یک جنگ به بازسـازي پرداختنـد، اسـرائیل در    

برد. مدل آن  دائمی به سر می شبه جنگشرایطی 
توان یـک اکوسیسـتم    دهد که چگونه می نشان می

و بـا   تحقیـق و توسـعه   دفاعی چابک، متمرکز بـر 
 العـه اسـرائیل  قابلیت انطبـاق سـریع سـاخت. مط   

در شـرایط   تـأمین الگویی براي مـدیریت زنجیـره   
  .کند ارائه می تحریم و تهدید مداوم

 اي  نمونـه  عنـوان  بـه این کشـور  : کره جنوبی
شــده و  ریــزي جهــش صــنعتی برنامــه برجســته از

اسـت. کـره    شـده  انتخاب شده توسط دولت هدایت
دهـد کـه چگونـه یـک کشـور       جنوبی نشـان مـی  

 گذاري هدفخاب صنایع استراتژیک (تواند با انت می
هـا) و   هـاي صـنعتی (چـابول    صنعتی)، ایجاد غول

بـه یـک    سـرعت  بهادغام در زنجیره ارزش جهانی، 
قدرت صنعتی و دفاعی تبدیل شود. مطالعـه کـره   

الگویی براي نقش فعال دولت در هـدایت و   جنوبی
ارائـه    تـأمین گذاري در بـازآفرینی زنجیـره    سرمایه

  .دهد می
، چهـار کشـور  ایـن  ي ها آموختهدرس مجموع 

ــش    ــایج را پوش ــا و نت ــیعی از راهبرده ــف وس طی
دهد: از بازسازي کلاسیک موفق پس از جنـگ   می

آوري در بحــران مــداوم  (آلمــان و ژاپــن) تــا تــاب
 .شده (کـره جنـوبی)   ریزي (اسرائیل)، جهش برنامه

از هر یک، ابعاد مختلفی از  شده آموختههاي  درس
هاي پیشِ رو را روشن سـاخته و   حل راهها و  چالش

بـراي طراحـی نقشـه راه     ماژولار صورت بهتواند  می
سازي  صنایع دفاعی بومی تأمینبازآفرینی زنجیره 

؛ اقــدامات کلیــدي و درس 5تــا  2جــداول  .شــود
هاي ناشی از بررسـی ایـن چهـار کشـور را      آموخته

. این جـداول محقـق سـاخته بـوده و     دهد میارائه 
طالعات این چهار کشـور، در قالـب ایـن    محتواي م

با تحقیق حاضر، بازآرایی  راستایی همجداول براي 

  شده است.
  
ــوین: الگوهــاي نوظهــور در  افــق -2-4 هــاي ن

 آوري و بازآفرینی زنجیره تأمین تاب
 هـاي  درس آموختـه پس از مرور مبانی کلاسیک و 

ــا و      ــمت الگوه ــه س ــت ب ــروري اس ــاریخی، ض ت
ــده ــه راهکارهــاي آین ــه   نگران ــیم ک ــت کن اي حرک

هاي مدیریتی اخیـر   تحولات تکنولوژیک و پارادایم
این بخش بـر   ز]. تمرک5اند [ در اختیار ما قرار داده

چگونـه  "روي این پرسـش کلیـدي اسـتوار اسـت:     
تـوانیم از بـازآفرینی صـرفاً بـراي بازگشـت بـه        می

 تـأمین پیشین فراتر رویم و یـک زنجیـره   وضعیت 
، هوشمند و برتر براي آینده »ضدشکننده«دفاعی 

  "خلق کنیم؟
این تمرکز بر نوآوري، تنها یک انتخاب نیست، 
بلکه یک ضرورت راهبردي است. دشـمنان بـالقوه   

ها دسترسی دارند و اختلالات  نیز به همین فناوري
عیارتر  تر، هوشمندتر و تمام آینده، احتمالاً پیچیده

بنابراین، مقالـه حاضـر بـاور دارد    ؛ ]1بود [خواهند 
هـم واکنشـی    انزم ـ هـم که راهبرد بازآفرینی باید 

کنشـی   هـاي موجـود) و هـم پـیش     (درمان آسیب
هاي برتر براي آینده) باشـد. ارائـه    (ساخت قابلیت

ــلأ     ــه خ ــخ مســتقیم ب ــوین، پاس ــاي ن ــن الگوه ای
 راهکارهـاي  فقـدان  یعنیشده  مطالعاتی شناسایی

 چگونـه  که دهد می نشان و است پیشرو و عملیاتی
سـه محـور    .کـرد  گـذر  عمل به تئوري از توان می

تواننـد اسـاس بـازآفرینی یـک      آفرین که می تحول
را تشکیل دهند،  آینده محوردفاعی  تأمینزنجیره 
  از: اند عبارت

(از دیـدگاه   4صنعت  هاي دهنده فناوري شتاب )1
هـاي انقـلاب صـنعتی چهـارم،      فناوري ):تا واقعیت

هاي لـوکس نیسـتند، بلکـه ابزارهـاي      دیگر گزینه
شوند  عملیاتی محسوب می آوري ضروري براي تاب

هـا   ترین این فنـاوري  ]. موارد زیر از جمله مهم31[
  .هستند
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 ی:رویکرد کل ـها ( پس از جنگ جهانی دوم: معجزه اقتصادي از میان ویرانی لمانکشور آي ها آموختهدرس  :2جدول 
 ]8) [مانده هاي باقی ادغام هوشمندانه ظرفیت وR&D گذاري سنگین در سرمایه نوسازي صنعتی، بازسازي مبتنی بر

سطح زنجیره 
 تأمین

 درس آموخته اقدامات کلیدي

 تأمین

براي تأمین فولاد،   هاي تخصصی جدید شرکت  ایجاد -
  مواد شیمیایی و قطعات پایه

هـاي   و کارگـاه  استفاده از زنجیره تـأمین غیررسـمی   -
  .هاي اولیه محدودیتکوچک براي دور زدن 

مانـده از   جذب و استخدام نیروهاي متخصـص بـاقی   -
 صنایع جنگی

هاي تأمین  گاهی باید زیرساخت :بازسازي از پایه -
 .ساخت را از نو

 بهـاترین دارایـی   نیروي انسانی متخصص، گـران  -
 .است

 تولید

 با تقاضـاي بـالا    متمرکز شدن بر محصولات کلیدي -
 واگن فولکس مانند خودروهاي

با کمک طرح مارشال و سرمایه   آلات نوسازي ماشین -
  خارجی

بـراي استانداردسـازي و     هاي صـنعتی  کارگروه  ایجاد -
 تسهیم منابع

و تولیـد بـراي    مانـده  تمرکز بر نقاط قوت بـاقی  -
  .کند صادرات، چرخه بازسازي را تسریع می

(مثلاً خودرو و فولاد) براي   همکاري بین صنایع -
 .متوازن حیاتی استبازسازي 

 توزیع

ــراي صــادرات  آهــن و بنــدرها راه بازســازي اولیــه - ب
 محصولات

المللی پیش  برقراري مجدد ارتباط با مشتریان بین -
 از جنگ

ــیش  - ــتیک، پـ ــازي لجسـ ــاي  بازسـ ــاز احیـ نیـ
 .است  صنعت

  
 :رویکرد کلی( آوري تابپس از جنگ جهانی دوم: کیفیت و کارایی توأم با  کشور ژاپنهاي  : درس آموخته3جدول 

 ].28[ )شرفتهیهاي پ توسعه فناوري و کنندگان روابط بلندمدت با تأمین مدیریت کیفیت جامع، تمرکز بر

سطح زنجیره 
 درس آموخته اقدامات کلیدي تأمین

 تأمین

هاي صنعتی متشکل  (گروه منسجم گروهی ایجاد ساختار -
 بـراي ) کننـدگان اختصاصـی   از بانک، تولیدکننده و تـأمین 

  امنیتتضمین وفاداري و 
هـاي خـارجی بـراي     گذاري مشترك بـا شـرکت   سرمایه - 

 دسترسی به فناوري

ایجاد پیوندهاي مـالی و عملیـاتی قـوي بـا     - 
ــأمین ــاب ت ــدگان، ت آوري را در بلندمــدت  کنن

 .دهد افزایش می

  تولید

تولیـد   دمینـگ و  اصول کنتـرل کیفیـت   جراي گستردها -
 موقع به
کارگران براي مشارکت در بهبود فرآینـدها   توانمندسازي-

 هاي کیفیت) (حلقه
بـراي گـذار از    تحقیق و توسـعه  گذاري عظیم در سرمایه -

 ارزش به باارزش کالاهاي کم

 آوري کیفیت و کارایی، خـود یـک نـوع تـاب    -
  .دهد است و ضایعات را کاهش می

یادگیري سازمانی مداوم، کلید خلق مزیـت   -
 .رقابتی پایدار است

 توزیع
 توانـد محـرك   می اتکا به بازارهاي صادراتی -  هاي توزیع کارآمد براي بازارهاي صادراتی توسعه شبکه -

 .براي نوسازي باشد قدرتمندي
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 تکیه بر گري، کنش پیش رویکرد کلی( آوري فعال در شرایط تهدید دائمی تاب هاي اسرائیل: : درس آموخته4جدول 
 ].29[ )کپارچهیتکنولوژیک -امنیتی-ایجاد یک اکوسیستم دفاعی و داخلی نوآوري

سطح زنجیره 
 درس آموخته اقدامات کلیدي تأمین

 تأمین

بـه دلیـل    هاي حیـاتی  سازي اجباري فناوري بومی -
در بحـران بـه کشـورهاي غیـر      وابستگیکاهش عدم 

  پیمان هم
 گذاري خطرپذیر دولتـی  هاي سرمایه صندوق ایجاد -

  هاي دفاعی آپ مالی استارت تأمینبراي 
کنندگان کوچک و  تأمین توسعه یک شبکه وسیع از -

 .چابک

 توانند به موتور می تمرکز بر استقلال و خودکفایی -
  .و خوداتکایی تبدیل شوند نوآوري

، پـیش رقـابتی   R&D گذاري دولـت در  سرمایه -
  .سازد زیرساخت نوآوري را می

 تولید

بـراي کـاهش    جغرافیـایی تولیـد پراکنـده    اتکا بـه  -
  ریسک

براي چرخه  با تولید R&D ادغام عمیق واحدهاي -
 .سریع توسعه محصول

بـراي کـاهش     هاي پیشرفته سازي شبیه  استفاده از -
 .هاي فیزیکی پرهزینه نیاز به تست

آوري  پراکندگی جغرافیـایی، یـک اسـتراتژي تـاب    -
 .است  کلیدي

ر محصـول  نوآوري د اندازه به نوآوري در فرآیندها -
 .مهم است

 توزیع

بـراي   سریع و امن هاي لجستیک فوق سامانه ایجاد -
 .انتقال تسلیحات به خط مقدم

همکاري بسیار نزدیک با مشـتري (نیـروي دفـاعی     -
 در طراحی و توسعه محصول اسرائیل)

تـا    مشتري بایـد بخشـی از زنجیـره ارزش باشـد     -
توسـعه  محصولات دقیقاً منطبق بر نیاز میدان نبرد 

 .یابند

  
 عنوان بهدولت  :کرد کلیرویمتمرکز (ریزي  : جهش صنعتی با برنامهکره جنوبی کشوري ها آموختهدرس  :5جدول 

هاي  جهانی در بخش محدوده براي گذاري هدف و (Conglomerates) خانوادگیي ها ایجاد چابول کننده اصلی، هماهنگ
  ].30[ )منتخب

سطح زنجیره 
 تأمین

کلیدياقدامات   درس آموخته 

 تأمین

 یصنعتهاي  غولقیمت، به  هاي ارزان دولت با اعطاي وام -
خـود را    کننـدگان داخلـی   تـأمین  کمک کرد تا )ها (چابول

 .توسعه دهند
هـا بـه    از خارج بـا اجبـار چـابول    انتقال هدفمند فناوري -

 هاي تکنولوژیک همکاري

هــاي مــالی و  توانــد بــا سیاســت دولــت مــی -
 .توسعه زنجیره تأمین را هدایت کندصنعتی، 

 تولید

سازي و خرید  امان در ظرفیت گذاري سنگین و بی سرمایه -
  .روز فناوري

در صـنایع هـدف (ماننـد     اقتصاد مقیاس  تمرکز بر کسب-
 هادي و فولاد) نیمه

توانـد   دستیابی به مقیاس کلان جهانی، مـی  -
ــه  ــأمین را ب ــره ت ــاب یــک زنجی آور و  شــدت ت

 .کند پذیر رقابت

 توزیع
هاي توزیع و برنـد   شبکه ها براي ایجاد استفاده از چابول -

  جهانی

هـا)   ملـی (چـابول   صنعتی هاي بزرگ شرکت -
عنوان موتـور صـادرات و بازسـازي     توانند به می

 .عمل کنند
 

  



 

 

116 
 32شماره 

1404 زمستان  
 فصلنامه علمی

 و پژوهشی 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
اب

د ت
کر

روی
 با 

عی
دفا

یع 
صنا

ن 
أمی

ه ت
جیر

ی زن
رین

زآف
با

ي:
 آور

ک 
ن ی

دوی
ت

تی
لیا

عم
راه 

شه 
نق

 / 
بی

دارا
ود 

سع
ی، م

حیم
ر ر

اکب
 

   بینـی   هـاي پـیش   هوش مصـنوعی و پلتفـرم
تواند با تحلیـل حجـم    هوش مصنوعی می :ریسک

هـاي اجتمـاعی،    هـاي بـاز (شـبکه    عظیمی از داده
هـاي داخلـی،    تحلیلـی) و داده  هاي گزارشاخبار، 

بینــی و هشــدارهاي  اخــتلالات احتمــالی را پــیش
زودهنگام صادر کند. ایـن امـر بـه مـدیران اجـازه      

روي گـري   کـنش  پیشواکنش، به  جاي بهدهد  می
 .آورند
  ـ  1ءاشـیا  اینترنـت  نصـب   :2لو شـفافیت کام

هاي حیاتی، انبارهـا   حسگرهاي امن بر روي دارایی
از کـل زنجیـره    اي ها، دیـد لحظـه   و حتی محموله

گیـري   کند. این شفافیت، تصـمیم  ایجاد می تأمین
 .سازد تحت شرایط عدم قطعیت را ممکن می

 ایـن   ک:و انقلاب در لجسـتی  3بعدي چاپ سه
 "قطعـات یـدکی   انبار کردن"فناوري، مدل سنتی 

سـازي   ذخیـره "کشـد و آن را بـه    را به چالش مـی 
تبـدیل   "هاي دیجیتال و تولید در محل نیـاز  فایل
طولانی  تأمینکند. این امر وابستگی به زنجیره  می

 .دهد کاهش می خاص را براي قطعات حیاتی
ــاب) 1 ــذار از ت ــه  گ ــکنندگی«آوري ب  »4ضدش

هدف نهایی تنها  ):ي(پارادایمی براي برتري راهبرد
آوري)  بازگرداندن سیستم بـه حالـت قبلـی (تـاب    
ــنش   ــق ت ــت آن از طری ــه تقوی ــت، بلک ــا و  نیس ه

اختلالات است. این مفهوم که توسط نسیم طالـب  
مطرح شد، براي صـنایع دفـاعی کـاملاً کـاربردي     

تنهـا   زنجیره تأمین ضدشکننده نـه  ک]. ی3[ است
کند، بلکه از آنها یـاد   ها مقاومت می در برابر شوك

دهـد و درنهایــت   گیـرد، خـود را تطبیــق مـی    مـی 
آیـد. ایـن امـر مسـتلزم      تر از قبل بیـرون مـی   قوي

 ماژولارهایی است که غیرمتمرکز،  طراحی سیستم
و قابلیـت تولیـد    و داراي میزان مشخصی از تنـوع 

ــا بحــران هســت داخلــی ــا در مواجهــه ب هــاي  ند ت
 .غیرمنتظره عملکرد بهتري داشته باشند

                                                   
1 Internet of Thing (IoT) 
2 Total Visibility 
3 Additive Manufacturing 
4 Antifragility 

و مبتنـی بـر    5يمعماري زنجیره تـأمین اَبـر  ) 2
ایجـاد یـک پلتفـرم     ):انقلاب در همکـاري ( پلتفرم

دیجیتال امن و متمرکز (مانند یک ابر خصوصـی)  
ــاعی     ــأمین دف ــره ت ــازیگران زنجی ــامی ب ــه تم ک

، R&D، مراکــزکننــدگان، تولیدکننــدگان (تــأمین
توانـد   نهادهاي نظامی) را به هم متصل کنـد، مـی  

یک جهش کیفـی در همـاهنگی و کـارایی ایجـاد     
تواند امکان مدیریت همکارانـه   کند. این پلتفرم می

هـا و   بینی تقاضـا، ردیـابی دارایـی    موجودي، پیش
 .مدیریت بحران متمرکز را فراهم آورد

ینی این الگوهاي نـوین، بـازآفر   در نظرگیريبا 
، شـود  میبه یک فرصت براي تحول اساسی تبدیل 

نه صرفاً یک عملیات ترمیمی. ایـن بخـش، نقشـه    
راه مقاله را از یک برنامه بازسازي محض، بـه یـک   

 تـأمین براي طراحـی زنجیـره   رویکرد آینده محور 
  .دهد دفاعی آینده ارتقا می

 
شناســایی خلأهــاي مطالعــاتی و تعیــین  -2-5

 جایگاه پژوهش حاضر
آوري و  مند ادبیات موجود در حوزة تـاب  مرور نظام

دهد که  وضوح نشان می ، بهتأمینبازسازي زنجیرة 
تـوجهی   اگرچه ایـن حـوزه از غنـاي نظـري قابـل     

هـاي عمیـق و مهمـی     برخوردار است، امـا شـکاف  
هــاي پیشــین موفــق بــه  وجــود دارد کــه پــژوهش

 ویژه در حـوزة  اند. این خلأها به ها نشده پرکردن آن
کــه داراي ماهیــت راهبــردي،     نایع دفــاعیصــ

هـاي خـاص خـود     حساسیت امنیتی و پیچیـدگی 
کنند. هدف ایـن   تري پیدا می هستند، نمود پررنگ

بخش، تبیین این خلأها بر اساس ادبیات موجود و 
فرد پژوهش حاضر در  نشان دادن جایگاه منحصربه

 .هاست پرکردن این شکاف
ــارچوب ،خــلأ اول ــدان چ ــات فق ــاي عملی ی و ه

و » چرایـی «هاي موجود به  اکثر پژوهش :گام به گام
اند و در سطح کـلان   آوري پرداخته تاب» چیستی«

 . ایــن مطالعــات فاقــدانــد مانــده بــاقیو توصــیفی 

                                                   
5 Cloud 
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هسـتند کـه بـه     هاي اجرایی مشخص دستورالعمل
ــمیم  ــدیران و تص ــه    م ــد چگون ــان ده ــران نش گی

توانند فرآینـد بـازآفرینی را در عمـل مـدیریت      می
  ].24؛ 21[ کنند

هاي خاص و اقتضـایی   غفلت از ویژگی ،خلأ دوم
کـه   آوري هـاي عمـومی تـاب    مـدل  :صنایع دفاعی

، قادر بـه  اند یافته توسعهعمدتاً براي صنایع تجاري 
امنیـت ملـی، محرمـانگی     ملاحظات در نظرگیري

ــریم  ــات، تح ــین  اطلاع ــاي ب ــی ه ــت  الملل و ماهی
رهـاي ایـن   صنایع دفاعی نیستند. راهکا غیررقابتی

 متفـاوتی نسـبت بـه   منطق  صنعت باید مبتنی بر
  ].32باشد [بازار  منطق

آفـرین   نادیـده گـرفتن نقـش تحـول     ،خلأ سوم
یـک   عنـوان  بـه اگرچه از فناوري  :هاي نوین فناوري
، امـا ادبیـات   شـود  مـی  بـرده  نام توانمند سازعامل 

کاربرد عملی و یکپارچه  به بررسی ندرت بهموجود 
مانند هوش مصنوعی، بلاك  نوظهوريهاي  فناوري

زنجیره  بازآفرینی فعالانه بعدي در چین و چاپ سه
  ].33؛ 12است [دفاعی پرداخته  تأمین

عـدم ارائـه یـک نگـاه یکپارچـه و      ، خلأ چهارم
اغلب مطالعات بر یـک بخـش خـاص از     ه:جانب همه

یا توزیع) یـا یـک نـوع     تأمین(مثلاً  تأمینزنجیره 
مــدل  انــد. یــک خــاص از اخــتلال متمرکــز شــده

سـطوح   تمـامی  بـه  زمـان  هم صورت بهکه  یکپارچه
همـه ابعـاد    و ، تولید، توزیع)تأمین( تأمینزنجیره 

 آوري (فنـی، انسـانی، اطلاعـاتی، لجسـتیکی)     تاب
  ].7است [بپردازد، ارائه نشده 

هـاي فـوق،    با آگاهی از شـکاف  حاضر پژوهش
 :زیر را ارائه دهد هاي نوآوري صدد است تادر

 نقشـه راه   ارائـه یـک   :پر کردن خلأ عملیاتی
 تـأمین براي بازآفرینی زنجیـره   و اجرایی گام به گام

بـراي   اسـتفاده  قابـل صنایع دفـاعی کـه مسـتقیماً    
 .مدیران باشد

 ازي ـس ـ یـبوم ـ :اییـلأ اقتض ــردن خـر کـپ
هاي خـاص   ویژگی در نظرگیريآوري با  تاب مبانی

ا، ـه ـ ریمـه تح ــران (از جمل ــای ـ یـاع ــدف صنایع
 .ر خودکفایی و ملاحظات امنیتی)ـد بـأکیـت

   ــه ــلأ فناوران ــردن خ ــر ک ــش : پ ــین نق  تبی
 توانمند سـاز عامل  عنوان به ،4صنعت  هاي فناوري
و نه صـرفاً بهبـود، در فرآینـد بـازآفرینی و      تحول

 .ضدشکنندگی حرکت به سمت مدل
  چهارچوب  ارائه یک :نگري کل کردن خلأپر
سـطوح   تمـامی  بـه  زمـان  هـم  صـورت  بـه که  جامع

ــره  ــأمینزنجی ــیب  ت ــاد آس ــامی ابع ــذیري  و تم پ
المللـی را در   بـین  هـاي  درس آموختـه پردازد و  می

 .خود تلفیق کرده است
بـه گسـترش    تنها نهبدین ترتیب، این پژوهش 
 تـأمین آوري زنجیـره   مرزهاي دانش در حوزة تـاب 

 نقشــه راهعنــوان یــک  کنــد، بلکــه بــه کمــک مــی
زنجیـره  گیـران و مـدیران    راهبردي بـراي تصـمیم  

 .صنایع دفاعی کشور عمل خواهد نمود تأمین
  

  روش تحقیق - 3
با توجه به ماهیـت کـاربردي و راهبـردي موضـوع     
پژوهش، رویکرد این مطالعـه، کیفـی و هـدف آن،    

ه طراحی یک مدل عملیاتی براي بازآفرینی زنجیـر 
صنایع دفاعی است. این مدل بر پایه تلفیـق   تأمین
اي (شـامل   هاي حاصل از مطالعات کتابخانـه  یافته

هـاي   المللـی) و داده  مبانی نظـري و تجـارب بـین   
با  .گیرد شده از خبرگان شکل می میدانی گردآوري

در نظرگیري ماهیـت اکتشـافی پـژوهش حاضـر و     
نیــاز بــه کــاوش عمیــق در ابعــاد پیچیــده پدیــده 

روش  عنـوان  بـه ، روش گـروه کـانونی   موردمطالعـه 
هـا انتخـاب شـد. ایـن      بهینه بـراي گـردآوري داده  

  :انتخاب مبتنی بر چند دلیل اساسی بود
اولاً، با توجه به خلأ مطالعاتی موجود در حوزه 

صـنایع دفـاعی ایـران و     تـأمین بازآفرینی زنجیره 
نبود چارچوب نظري جـامع پیشـین، رویکردهـاي    

به دلیل عدم وجود ابزار اسـتاندارد و   کمی متعارف
هاي محرمانه، قادر  محدودیت در دسترسی به داده
  ].34[ به تبیین ابعاد این پدیده نبودند
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هاي محوري این پـژوهش   ، ماهیت پرسشثانیاً
هاي پنهان و تـدوین   پذیري که بر شناسایی آسیب

راهکارهاي عملیاتی بومی متمرکز اسـت، مسـتلزم   
انش نهان و تجارب عملی خبرگـان  گیري از د بهره

وگـوي   بود که تنها از طریق تعامل کیفـی و گفـت  
  ].35بود [ احصا قابلعمیق 

ــی   ــی م ــک دلف ــه تکنی ــاً، اگرچ ــد در  ثالث توان
دستیابی به اجماع نظر مفید باشد، اما فقدان بستر 

ــده    ــق ای ــاملی در آن، امکــان خل ــو و   تع ــاي ن ه
 مســتقیم نظـر  تبــادلهـاي بــدیع ناشـی از    بیـنش 
  ].36[ سازد کنندگان را محدود می شرکت

در مقابل، روش گروه کانونی بـا ایجـاد فضـاي    
تعاملی و چندصـدایی، امکـان کـاوش در تجـارب     

جمعی  ایده پردازيهاي متفاوت و  زیسته، برداشت
  ].37آورد [ را فراهم می

در پژوهشـی بـا هـدف     ویـژه  بـه هـا   این ویژگی
ــاتی  ــه راه عملی ــدوین نقش ــه ت ــتلزم ک  درك مس

 اي زمینـه  راهکارهـاي  تولیـد  و مسـئله  جانبـه  همه
بنـابراین، بـا    ؛بود برخوردار حیاتی اهمیت از است،

پـذیري روش گـروه کــانونی در    توجـه بـه انعطـاف   
هـاي غنـی و امکـان واکـاوي ابعـاد       گـردآوري داده 

تـرین   مناسـب  عنـوان  بـه پنهان مسئله، ایـن روش  
یـده  رویکرد براي دستیابی به اهداف پـژوهش برگز 

  ].38شد [
جلسـه   ده هاي میدانی، گردآوري داده منظور به

(تقریباً سه جلسه با هـر یـک از    گروه کانونی مجزا
 تـأمین هاي متمرکز بر یک بخش از زنجیـره   گروه

بـا   ، تولیـد و مشـتري)  تـأمین سه سطحی شـامل  
نفر از خبرگـان، متخصصـان و مـدیران     20حضور 

ترکیـب   .برگـزار شـد  ارشد صـنعتی و دانشـگاهی   
طراحی شد که تمـامی   اي گونه بهکنندگان  شرکت

نفـر از   5 ؛پوشش داده شـود  تأمینسطوح زنجیره 
 10و لجسـتیک،   تـأمین متخصصان حوزه مدیران 

 5و  تولیـد و فنـاوري   و متخصصـان  نفر از مدیران
نفر از متخصصان حوزه بازار، فـروش و ارتبـاط بـا    

 اگرچه هر گروه بر حوزه تخصصـی . مشتري نهایی

خود متمرکز بودند، اما از آنان خواسـته شـد تـا از    
یک، بـه ارائـه دیـدگاه در    اتنگر و سیستم منظر کل

 تمامی بهها و راهکارهاي مربوط  پذیري مورد آسیب
نیز  ، تولید و توزیع/مشتري)تأمینسطوح زنجیره (

 بپردازند.
هـا، برگـه راهنمـاي     ابزار اصلی گـردآوري داده 

کـه حـول محـور چهـار     مصاحبه گروه کانونی بود 
  :سؤال کلیدي زیر طراحی شد

بـا  : هـا  و آسـیب  هاي بحران شناسایی کانون -1
 توجه به تجربیـات گذشـته و سـناریوهاي آینـده،    

در مدل   پذیر ترین نقاط آسیب ترین و حساس مهم
وکار و زنجیره تأمین که در برابـر تهدیـداتی    کسب

دهنـد،   پذیري نشان مـی  نظیر جنگ از خود آسیب
ها در هر یک از سـطوح   پذیري اند؟ این آسیب کدام

چگونــه متجلــی  تــأمین، تولیــد و توزیــع کلیــدي
کنندگان خواسـته شـد تـا بـا      شوند؟ از شرکت می

هـا را در   پـذیري  هاي عینی، ایـن آسـیب   ارائه مثال
  .سطوح مختلف تأمین، تولید و توزیع تشریح کنند

 اتکا بهبا  :آوري تدوین راهکارهاي احیا و تاب -2
جهـانی چهـار   ، تجارب موفق موضوع ادبیات علمی
کـه   در بخش تحقیقات پیشـین  شده کشور بررسی

ه کـانونی  درگـرو  کننـدگان  شـرکت در اختیار  قبلاً
خلاصـه   طور بهبود و در جلسات هم  شده قرار داده

خـرد  و همچنین مبتنـی بـر    دشنها تشریح آبراي 
راهکارهـاي   اي از جمعـی خبرگـان، چـه مجموعـه    

توان براي احیـاء و   را می شده  سازي عملیاتیِ بومی
هاي بحـران پیشـنهاد    تقویت هر یک از این کانون

توانند موجـب ایجـاد    داد؟ این راهکارها چگونه می
 در برابر اختلالات آتی شوند؟» آوري فعال تاب«

با در  :بندي و ترسیم نقشه راه اجرایی اولویت -3
ــاي منـــابع و  نظرگیـــري محـــدودیت ــان،هـ  زمـ

ایـن راهکارهـا چگونـه     و توالی اجراي بندي اولویت
نیازهـا و   پـیش  عنـوان  بهباید باشد؟ کدام راهکارها 

وابسـته   یک کدامهستند و  بنیادین هاي زیرساخت
 باشـند؟  مـی  آمیز سایر اقـدامات  به اجراي موفقیت
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از این سؤال، خلق یک مـدل اجرایـی اسـت     هدف
  اي شبکه که صرفاً یک فهرست خطی نیست، بلکه

 .کند را ترسیم می پیوسته هم بهاز اقدامات  
در : تحلیل حساسیت و شناسایی نقاط اهرمی -4

حساسـیت کـل سیسـتم بـه      نقشه راه پیشنهادي،
 شکست در اجراي هر یـک از راهکارهـاي کلیـدي   
ــاي      ــایی راهکاره ــت؟ شناس ــزان اس ــه می ــه چ ب

ــی«و » حســاس« ــا  » بحران ــدم اجــراي آنه ــه ع ک
داشـته و موفقیـت کـل طـرح      ارياثر آبش تواند می

ــراي     ــازد، ب ــه س ــاطره مواج ــا مخ ــازآفرینی را ب ب
تخصیص بهینه منابع نظارتی و کنترلـی ضـروري   

 .است
هاي حاصل از جلسات گـروه کـانونی کـه     داده

سازي شده بودند، بـا اسـتفاده    ضبط و سپس پیاده
ــوع  ــواي موض ــل محت ــک تحلی ــورد  1یاز تکنی م

فرآینـد شـامل    ایـن  .قـرار گرفتنـد   وتحلیل تجزیه
هـا، تولیـد کـدهاي اولیـه،      مراحل آشنایی بـا داده 

-هاي اصلی، بازنگري و نام مایه جستجو براي درون
ــذاري آن درون ــه گ ــود. درون  مای ــا ب ــه ه ــاي  مای ه

شــده عمــدتاً حــول محورهــاي کلیــدي  اســتخراج
 پـذیر، راهکارهـاي احیـاء در    همچون نقاط آسیب

بنـدي   و معیارهـاي اولویـت   تـأمین سطح زنجیـره  
  ].39شدند [بندي  دسته

پس از استخراج فهرست جامعی از راهکارها از 
هاي کیفی، این پرسـش مطـرح شـد کـه      دل داده

اجراي هـر  "و  "کدام راهکار را باید اول اجرا کرد؟"
راهکار چگونه موفقیت راهکارهـاي دیگـر را تحـت    

ــأثیر ــی ت ــرار م ــد؟ ق ــن  "ده ــه ای ــراي پاســخ ب . ب
بنـدي   ز یـک اولویـت  هاي حیاتی و عبـور ا  پرسش

-تفسـیري  سـازي  مـدل ساده و خطی، از تکنیـک  
ایـن تکنیـک   ]. 41؛ 40[ استفاده شـد  2يساختار

 به عامل i عامل"قدرتمند، با تعریف روابط زوجی 
j اجراي"یا  "کند تا محقق شود کمک می i   بـراي

اي و  ، یک نقشه راه شـبکه "ضروري است j اجراي

                                                   
1 Thematic Analysis 
2 Interpretive Structural Modeling (ISM) 

یی، یـک  کند. خروجی نهـا  ایجاد می چند سطحی
اي و  مدل سلسله مراتبی است که راهکارهاي پایـه 

گیرند) را  محرك (که در سطح پایین مدل قرار می
اي (کـه در سـطوح    از راهکارهاي وابسـته و نتیجـه  

 وضـوح  بـه سازد. ایـن مـدل    بالاتر هستند) جدا می
هـا بایـد    گذاري و تـلاش  دهد که سرمایه نشان می

متمرکز شود،  ابتدا بر روي راهکارهاي سطح پایین
ساز موفقیت سایر راهکارها  ها زمینه زیرا اجراي آن

 .خواهد بود
ــه، درنهایــت ــداري و  منظــور ب ــان از پای اطمین

در دنیـاي واقعـی،    ISM قابلیـت اطمینـان مـدل   
]. 42[ بر روي آن انجام گرفـت  3تتحلیل حساسی

هدف از این تحلیل، پاسخ به ایـن سـؤال بـود کـه     
 ویــژه بــه( کلیــدي اگــر در اجــراي یــک راهکــار"

تعلل شود  )،ISM راهکارهاي سطح پایین در مدل
آن بر کل سیستم و تحقق  تأثیریا شکست بخورد، 

ایـن تحلیـل بـا     "سایر راهکارها چقدر خواهد بود؟
تغییر در وضعیت اجراي یک راهکـار (مـثلاً فـرض    

 تأثیرسازي  یک راهکار پایه) و شبیه "اجرا نشدن"
رها انجام شـد. خروجـی   آبشاري آن بر دیگر راهکا

ــاي   ــتی از راهکارهـ ــیت، فهرسـ ــل حساسـ تحلیـ
را در اختیــار مــدیران   "بحرانــی"و  "حســاس"

تواند کـل   ها می گذارد که شکست در اجراي آن می
نقشه راه بازآفرینی را با خطر مواجه سازد. این امر 

کند تـا منـابع نظـارتی و     به تیم اجرایی کمک می
ط بحرانـی متمرکـز   کنترلی خود را بر روي این نقا

طریق، احتمال موفقیت کلـی طـرح    از اینکنند و 
  .افزایش دهند توجهی قابلرا به میزان 
اطمینان از اعتبار و پایـایی   منظور به، درنهایت

بـا اسـتفاده از    4يساز ها، از راهبرد مثلث کلی یافته
اي و  منــابع داده مختلـــف (مطالعـــات کتابخانـــه 

ــایی    ــازبینی نه ــز ب ــدانی) و نی ــود  می ــط خ توس
این  ].44؛ 43شد [بهره گرفته  ،کنندگان مشارکت

 3بازبینی پس از نهایی شدن مدل در یک جلسـه  

                                                   
3 Sensitivity Analysis 
4 Triangulation 



 

 

120 
 32شماره 

1404 زمستان  
 فصلنامه علمی

 و پژوهشی 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
اب

د ت
کر

روی
 با 

عی
دفا

یع 
صنا

ن 
أمی

ه ت
جیر

ی زن
رین

زآف
با

ي:
 آور

ک 
ن ی

دوی
ت

تی
لیا

عم
راه 

شه 
نق

 / 
بی

دارا
ود 

سع
ی، م

حیم
ر ر

اکب
 

خبـره و بـا ارائـه مـدل      20ساعته و با حضور همه 
نهایی، به انجام رسید. همچنین، براي اطمینـان از  

کدگـذاري، فرآینـد تحلیـل محتـوا      قابلیت اعتماد
مستقل توسط دو پژوهشگر انجام شد تـا   صورت به

 ن]. ای45[ دشواز همسویی کدها اطمینان حاصل 
شناسی جـامع، امکـان ارائـه مـدلی بـومی و       روش

عملیاتی را که ریشه در دانـش و تجربـه خبرگـان    
 .صنعت دفاعی دارد، فراهم ساخته است

  
 ها و نتایج پژوهش یافته - 4

هــاي حاصــل از   ایــن بخــش بــه ارائــه یافتــه    
هـاي   از گروه شده گردآوريهاي  داده وتحلیل تجزیه
پردازد.  می تفسیري ساختاري سازي مدلو  کانونی

 جمعیـت شـناختی  هـاي   در گام نخسـت، ویژگـی  
ترسیم تصویري شفاف از  منظور بهکنندگان  شرکت

د. شـو  پروفایل خبرگان حاضر در مطالعه ارائـه مـی  
از هاي محتوایی مرتبط با هـر یـک    در ادامه، یافته

هـاي اصـلی    مایـه  پژوهشی، در قالب درون سؤالات
  .شده، ارائه و تشریح خواهند شد استخراج

 
ــی -4-1 ــناختی    ویژگـ ــت شـ ــاي جمعیـ هـ

 کنندگان شرکت
دسـتیابی بـه عمـق مطلـوب در کـاوش       منظـور  به

نفر از خبرگـان بـا اسـتفاده از     20مسئله پژوهش، 
انتخـاب و   1اي گیري هدفمند و زنجیره روش نمونه

مطالعه مشارکت داده شدند. تمامی ایـن افـراد   در 
 کارشناسی ارشد و دکتـري  داراي مدرك تحصیلی

مهندسی صنایع، مـدیریت   هاي تخصصی در حوزه
و  ، مدیریت تولید، بازاریابی و فروشتأمینزنجیره 

  .بودند مدیریت ارتباط با مشتري
جامعـه پـژوهش    فـرد  منحصربهویژگی ممتاز و 

و  دانـش مهندسـی پایـه   از برخورداري آنها  حاضر،
 صـی تجربه مدیریتی عمیـق و تخص برخورداري از 

سـال   20داراي بیش از  آنان بود. تمامی خبرگان،
در سطوح مختلف مدیریتی، کارشناسی  سابقه کار

                                                   
1 Snowball 

ــی در ــز ارشــد و علم ــه  صــنعتی مراک ــد. پای بودن
هـاي   مدرك کارشناسی در رشـته  آنان را تحصیلی

بـرق، مهندسـی   مکانیـک،   شـامل  مهندسـی پایـه  
صنایع، مهندسی مواد، هوافضا، کامپیوتر، شیمی و 

از دانـش فنـی    داد. این ترکیب تشکیل می فیزیک
ــان درك و    ــدیریتی، امک ــص م ــی و تخص مهندس

-فنـی  تحلیل مسئله پـژوهش را از هـر دو منظـر   
فراهم ساخته و بـه   مدیریتی -راهبردي و عملیاتی

  .انجامید شده گردآوريهاي  غناي داده
کنندگان بر اساس حوزه تخصصی غالب  شرکت

ــروه تخصصــی   ــأمینخــود در یکــی از ســه گ و  ت
و  تـأمین  متخصصـان مـدیریت   :نفـر  5( کیلجست

کننـدگان   ، لجستیک و هماهنگی با تأمینتدارکات
 :نفــر 10تولیــد و فنــاوري ( ؛ )دومســطح اول و 

مــدیران ارشــد تولیــد، مــدیران فنــاوري، رؤســاي 
کارخانه و مدیران کنترل کیفیت با تجربه مستقیم 

توزیـع،  ؛ ی)دفاعدر مدیریت خطوط تولید پیچیده 
متخصصان مدیریت ارتبـاط   :نفر 5بازار و مشتري (

مــدیران فــروش، متخصصــان ، بــا مشــتري نهــایی
گـران   پشتیبانی و خدمات پس از فروش و تحلیـل 

این ترکیب، اطمینـان حاصـل   ، قرار گرفتند. )بازار
در  تأمینهاي حیاتی زنجیره  تمامی حلقه کرد که

  .مطالعه حاضر نمایندگی شود
 

ســریع و راهکارهــاي احیــا هــا و  آســیب -4-2
  )اي (رویکردي دومرحله نیتأمآوري زنجیره  تاب

صورت  هاي اندیشی هماین بخش، مبتنی بر گفتمان و 
به تحلیل کانونی؛  هاي گروهگرفته با خبرگان در قالب 

در ســه ســطح هــا و ارائــه راهکارهــا  پــذیري آسـیب 
دو  و در؛ تولیـد؛ و توزیـع و مشـتري)    تأمین( رهیزنج

راهکارهاي احیاي سـریع، بـا    :پردازد افق زمانی می
و جلـوگیري   تأمینهدف بازگرداندن فوري جریان 

ــد؛ و  ــل تولی ــف کام ــاب از توق آوري  راهکارهــاي ت
که با الهام از تجـارب موفـق کشـورهایی     بلندمدت

ماننــد اســرائیل در خوداتکــایی و کــره جنــوبی در 
 تـأمین سازي، به بـازطراحی اساسـی شـبکه     بومی
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  هاي آینده نظر دارند. براي مقاومت در برابر شوك
راهکارهاي احیاي سریع، عمدتاً بـر مـدیریت و   

ر شـرایط بحـران   تخصیص بهینه منـابع موجـود د  
آوري  راهکارهـاي تـاب   که درحالیمتمرکز هستند، 

گـذاري و بازمهندسـی    بلندمدت مسـتلزم سـرمایه  
هـا و   ، فنـاوري تـأمین اساسی در معماري زنجیـره  

هاي همکاري هستند. این رویکـرد دووجهـی    مدل
کند کـه برنامـه بـازآفرینی، هـم نیـاز       تضمین می

دهـد و   فوري به خروج از وضعیت بحران را پاسـخ 
نگرانـه، زیرسـاختی پایـدار و     هم بـا بیـنش آینـده   

در زیـر   هاي آینـده بنیـان نهـد.    مقاوم را براي دهه
، تـأمین نتایج به ست آمده بـه ترتیـب در سـه سـطح     

صـنایع دفـاعی، ارائـه     تـأمین تولید و توزیـع زنجیـره   
  .شوند می

  
 آوري تـاب سریع و راهکارهاي احیا و  ها آسیب الف)

  تأمینصنایع دفاعی در سطح  تأمینزنجیره 
شریان حیاتی زنجیره ارزش  عنوان به، تأمینسطح 

هـایی نظیـر جنـگ،     صنایع دفاعی، در برابر بحران
گیـرد.   طور مستقیم و جدي مورد تهدید قرار می به

جریـان مـواد اولیـه،     تنهـا  نهاختلال در این سطح 
سـازد، بلکـه    و دانش فنـی را متوقـف مـی    قطعات

امنیـت   درنهایـت بر توان تولیـد و  طور مستقیم  به
احیـاي سـریع    راهکارهـاي  گـذارد.  مـی  تأثیرملی 

 تــأمیندر ســطح  بلندمــدت آوري تــابزنجیــره و 
زنجیره بر اساس هر یک از گروه شرکاي راهبردي 

 در صنایع دفـاعی،  تأمینزنجیره  کنندگان تأمینو 
  .اند شده ارائه، 6قالب جدول 

پویا و دووجهی را  ،این جدول، رویکردي جامع
هاي فوري براي احیاي  دهد که هم پاسخ نشان می
 هـاي  زیرسـاخت دهد و هم  ارائه می تأمینزنجیره 

بــراي تبــدیل آن بــه یــک سیســتم      ضــروري
ــکننده ــابو  ضدش ــی آور ت ــی  را پ ــزي م ــد ری  .کن

آوري  دهـد کـه تـاب    هاي این بخش نشان می یافته
بع ، مستلزم کاهش وابستگی به مناتأمیندر سطح 

اسـت.   تـأمین خارجی و ایجاد افزونگـی در شـبکه   

مدت بر مدیریت بحران و استفاده  راهکارهاي کوتاه
 کــه درحــالیهــاي موجــود متمرکزنــد،  از ظرفیــت

 تـأمین راهکارهاي بلندمدت، بر بازطراحی ساختار 
بــراي دســتیابی بــه خوداتکــایی راهبــردي تأکیــد 

  .دارند
  

 آوري تابسریع و راهکارهاي احیا و  ها آسیبب) 
  در سطح تولید تأمینزنجیره 

هسـته فیزیکـی و عملیـاتی     عنوان بهسطح تولید، 
زنجیــــره ارزش صــــنایع دفــــاعی، بیشــــترین 

اي  هـاي گسـترده   پذیري را در برابـر بحـران   آسیب
دهد. اختلال در ایـن   نظیر جنگ از خود نشان می

منجــر بــه توقــف فــوري تحویــل  تنهــا نــهســطح 
، بلکه باعث از شود یممحصولات به مشتري نهایی 

هاي فیزیکی، دانش فنـی نهفتـه    بین رفتن سرمایه
، تــوان بازدارنــدگی ملــی درنهایــتدر فرآینــدها و 

  د.شو می
منـد   ایـن بخـش از پـژوهش بـه تحلیـل نظـام      

 هـاي  پیشـران  کـه  هاي سطح تولیـد  پذیري آسیب
 هـاي  پـذیري  آسیب. پردازد هستند، می ارزش خلق

 محـدود  فیزیکی هاي آسیب به صرفاً شده شناسایی
در جریان دانش، اطلاعات و  اختلال شامل و نبوده

شـوند. ایـن    توانمندسازي نیروي انسـانی نیـز مـی   
ارائــه ، 7 راهکارهــا در قالــب جــدول یکپارچــه   

  .ندشو می
دهـد کـه احیـاي     نشان می وضوح به ،7جدول 

العملـی   سطح تولید صنایع دفاعی، مستلزم عکـس 
ــت  ــی اس ــوري و   اولاً، ان :دووجه ــدامات ف ــام اق ج

مدت براي بازیابی حداقلی از ظرفیت تولید و  کوتاه
خروج از شوك اولیه که عمـدتاً بـر پایـه مـدیریت     

بنـدي و اسـتفاده از منـابع موجـود      بحران، اولویت
تـر، پیگیـري راهکارهـاي     و مهـم  ثانیاً. استوار است

بــراي بازگردانــدن  تنهــا نــهبلندمــدتی اســت کــه 
بـازطراحی   سیستم به وضعیت پیشین، بلکه بـراي 

  ر و ـدتـآورتر، هوشمن یک اکوسیستم تولیدي تاب
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 آوري بلندمدت سطح تأمین زنجیره از منظر خبرگان گروه کانونی ها، راهکارهاي احیاء سریع و تاب : آسیب6جدول 

 ردیف
 راهبرديگروه شرکاي 

کنندگان و تأمین  
هاي  آسیب

 محتمل
راهکارهاي احیاي 

 سریع
آوري بلندمدت راهکارهاي تاب  

1 
دفاتر طراحی و تحقیق و 

  (R&D) توسعه

هاي  قطع همکاري -
عــدم المللــی و  بــین

  انتقال فناوري
 
هـاي   توقف پـروژه  -

  تحقیقاتی
  
ــین  - افشــا یــا از ب

ــتن داده هـــا و  رفـ
 .دانش فنی محرمانه

ــکیل- هــاي  تــیم تش
تمرکـز بـر    :بحران فنی

حل مشکلات تولیـد و  
ــظ دانــش فنــی   ؛ حف

بنـدي و تمرکـز    اولویت
  هاي حیاتی بر پروژه

ــوس   - ــی معک مهندس
ــود ــولات موجـ : محصـ

ــابی دانـــــش   بازیـــ
  رفته ازدست

برقراري ارتباط امـن   -
 علمــی مشــاورانبــا 

ــین ــی ب ــق  الملل از طری
 .هاي امن کانال

ایجاد مراکز تحقیقـاتی مشـترك بـا     -
ــین دانشــگاه ــی و ب ــی  هــاي داخل الملل

  پیمان هم
امـــن و  R&D ایجـــاد مراکـــز - 

گــذاري بــر روي  ســرمایه :غیرمتمرکــز
  هاي کاربردي در داخل پژوهش

ســازي  هــاي شــبیه توســعه پلتفــرم - 
هـاي   کاهش نیـاز بـه تسـت    :دیجیتال

  فیزیکی پرهزینه
 اســتقرار سیســتم مــدیریت دانــش - 

هاي فکري  حفاظت از دارایی :یکپارچه
 در برابر هرگونه آسیب

کنندگان مواد اولیه  تأمین  2
  و قطعات بحرانی

وابسـتگی حیـاتی    -
  خارجی تک منبعبه 
 
 عدم امکان واردات -

تحریم یا  با توجه به
 ناامنی

 
عدم امکان استمرار -

ــأمین ــط  تــ توســ
ــأمین ــدگان تـ  کننـ

  داخلی
افـزایش ناگهـانی    - 

ــه دلیــل    قیمــت ب
ــازار   ــانات بـ  ونوسـ

 تحریم
نیـــــــاز بـــــــه -

پرداخت بـراي   پیش
 تأمینتضمین 

ــال - ــوري  فع ــازي ف س
براي  ذخایر استراتژیک
 .مواد بسیار حیاتی

ــایی و -  شناســـ
از ســریع  گیــري بهــره
کنندگان محلـی   تأمین

بــراي پــر    جــایگزین
 کردن خلأ

استفاده از مسـیرهاي  -
لجســــتیکی امــــن و 

ــارف ــراي   غیرمتعــ بــ
  .واردات اضطراري

ــراي  - ــذاکره بـــ مـــ
ــت ــت  قیمـ ــاي ثابـ هـ
ــاه ــا   کوتــ ــدت بــ مــ

کنندگان داخلی  تأمین
 مطمئن

 مکانیسـم استفاده از - 
 تهاتر براي پرداخت

 :ســازي اجـراي برنامـه کـلان بـومی     -
خودکفایی در تولیـد قطعـات و مـواد    

 .اولیه راهبردي
بینـی   ایجاد سـامانه هوشـمند پـیش   -

اده از هـوش مصـنوعی   اسـتف   :اختلال
 ها براي رصد ریسک

 :بلادرنـگ اسـتقرار سیسـتم ردیـابی    -
از مبدأ  تأمیننظارت کامل بر زنجیره 

  .تا کارخانه
قراردادهاي بلندمدت با قیمت  انعقاد -

  کننده ترغیب ثابت
کنندگان  با تأمین سازي مالی یکپارچه-

 ها استراتژیک براي شفافیت در هزینه

3  
تولیدکننده هاي  شرکت

هاي  قطعات و مجموعه
  حیاتی سپاري شده برون

ــادن -  ازکارافتــ
ــرکت ــاي  شـــ هـــ

 سپاري کلیدي برون
افشـــاي اســـرار   - 

 طراحی و فرآیندي
ــاهش کیفیـــت - کـ

 با توجه به خروجی
ــد   ــراي تولی فشــار ب

  سریع
ورشکســـــــتگی -

قراردادهـــاي انعقـــاد -
بــا  مــدت فــوري کوتــاه
  هاي جایگزین شرکت

ــت  - ــذاري موقــ واگــ
وظــایف بــه واحــدهاي 

ــی ــظ   داخل ــراي حف ب
 .تداوم

ــاوره و  - ــه مشــ ارائــ
بــه   پشــتیبانی فنــی 

سپاران براي حفظ  برون

خـدمات   درونی سازيو  سازي بومی -
 وابسـتگی بـه   شکـاه  :حیـاتی بسیار 
  تأمینشبکه 

اجــراي برنامــه ممیــزي اجبــاري    - 
 آوري تــاب اطمینــان از :آوري تــاب
 سپاران برون

ایجــــاد چــــارچوب همکــــاري    -
تبدیل رابطه از قـراردادي   :استراتژیک

  .به مشارکتی
با پیمانکاران   گذاري مشترك سرمایه -
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 ردیف
 راهبرديگروه شرکاي 

کنندگان و تأمین  
هاي  آسیب

 محتمل
راهکارهاي احیاي 

 سریع
آوري بلندمدت راهکارهاي تاب  

با توجـه   پیمانکاران
 بحران به
با  ها افزایش هزینه -

 بالا ریسک توجه به

  .فعالیت آنان
ــیش - ــت  پـ پرداخـ

 مشـروط بـراي حفـظ   
 پیمانکاران

اي بر  پرداخت مرحله -
  کار پیشرفت اساس

  مالیکلیدي براي ایجاد ثبات 
ــاد - ــمانت   ایج ــندوق ض ــراي   ص ب

ــرایط   ــاران در ش ــتیبانی از پیمانک پش
 بحران

4 
ها و مراکز  دانشگاه

 تحقیقاتی

ــا   - ــاط ب ــع ارتب قط
ــز دانشــ ـ ی و مراکـ

  فناورانه
 
هـاي   توقف پـروژه  -

 .R&D مشترك
 و نخبگـان خروج  •

از دســـــــت دادن 
 نیروهاي متخصص

هـاي   برگزاري کارگاه -
فشرده حل مسـئله بـا   

ــور  ــان حضـ متخصصـ
 .دانشگاهی

ــتفاده از  - اســــ
ــاي  آزمایشـــــگاه هـــ

دانشگاهی براي آزمون 
 و تحلیل

ــاي   - ــد قرارداده عق
تحقیقاتی فوري بـراي  

 حل مسائل بحرانی

ــاد آزمایشــگاه - ــترك  ایج ــاي مش ه
  هاي صنعتی تحقیقاتی در محل سایت

 
هاي آموزشی مشـترك   اجراي برنامه -

  براي توسعه نیروي انسانی
 
گـذاري   هاي سرمایه تأسیس صندوق -

هـاي   خطرپذیر مشـترك بـراي پـروژه   
 .نوآورانه

ها و مؤسسات  بانک  5
  اعتباري

ــدید   - ــاهش ش ک
قاضـاي  نقدینگی و ت

  وام دریافت بالا براي
 
اخـــــتلال در  -

  هاي بانکی سیستم
ــاهش شـــدید  - کـ

با توجـه   اعطاي وام
  ریسک بالا به

 
 افزایش نرخ بهره -

تفاهم براي دریافـت   -
ــاري  ــوط اعتبــ  خطــ

هـاي   از بانک  اضطراري
  دولتی

 
اجراي سیستم تهاتر  -

ــا شــرکاي   (پایاپــاي) ب
 .داخلی

مالی از طریـق   تأمین-
ــندوق ــاي  صــــ هــــ

  مجموعه  داخلی
ــه   انتشــار - اوراق قرض

 داخلی  مدت کوتاه

گـــذاري  ایجـــاد صـــندوق ســـرمایه-
 تـأمین اسـتقلال در   داخلی:خطرپذیر 
 هاي راهبردي مالی پروژه

ــه - ــارگیري بـ ــلاك   کـ ــاوري بـ فنـ
ایجاد سیسـتم پرداخـت امـن،     :چین

 شفاف و غیرمتمرکز
 :مـالی جمعـی   تأمینتوسعه سامانه  -

هاي خرد داخلـی بـراي    جذب سرمایه
  .هاي کلان پروژه

گـــذاري  صـــندوق ســـرمایه  ایجـــاد-
  ویژه صنایع دفاعی  خطرپذیر داخلی

ــعه- ــامانه   توسـ ــأمینسـ ــالی  تـ مـ
 هاي کلان براي پروژه  جمعی

6 
بازرگانی هاي  شرکت

 خرید خارج

ــیب - ــذیري  آس پ
ــر  ــل در برابــ کامــ

 .ها تحریم
 هدف قرار گرفتن-

 مسیرهاي لجستیک
نظـارت بـر    دشواري

کیفیــت در شــرایط 
  اضطراري

هاي  سازي کانال فعال -
از  تجاري غیرمسـتقیم 

 .کشورهاي سوم طریق
ــاتر   - ــتفاده از دف اس

ــدگی موجــود در  نماین
 .پیمان همکشورهاي 

ــره- ــري از  بهـــ گیـــ
پرداخـت   هاي مکانیسم
 .جایگزین

ــرکت  - ــیس ش ــانی   تأس ــاي بازرگ ه
 اختصاصی تحت مالکیت مجموعه

ایجاد کریدورهاي لجستیک امن بـا   -
 .کشورهاي همسایه

اســتقرار ســامانه هوشــمند ردیــابی  -
  جهانی بازارهاي
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 منظر خبرگان گروه کانونیآوري بلندمدت سطح تولید زنجیره از  ها، راهکارهاي احیاء سریع و تاب : آسیب7جدول 

 هاي محتمل آسیب محور کلیدي ردیف
راهکارهاي احیاي سریع 

 مدت) (کوتاه
آوري  راهکارهاي تاب
 بلندمدت

1 
تولید، ساخت و 

مونتاژ و تست 
 محصولات

ــه  - آســیب فیزیکــی ب
 آلات کارخانه و ماشین

 قطع برق، آب و گاز -
کمبود حاد مواد اولیه  -

 و قطعات
و تخلیـــه پرســـنل  -

  وري کاهش شدید بهره
ــام - ــزایش سرس آور  اف

قیمــت مــواد اولیــه و   
  انرژي

ــه - ــالاي   هزین ــاي ب ه
هاي  نگهداري از ظرفیت

 راکد

ســازي ژنراتورهـا و منــابع   فعـال  -
  انرژي جایگزین

تـرین   بندي تولید حیـاتی  اولویت -
 محصولات

ایجـاد خطـوط مونتـاژ موقـت و      -
 شده ساده

ــایگزین   - ــات ج ــتفاده از قطع اس
  جود در بازارمو
کمتــر محصـولات    کـاهش تولیــد -

  بخشاثر
و مواد اولیه در   بندي انرژي جیره -

  خط تولید
خـدمات پشـتیبانی     سپاري برون -

 غیر حیاتی

ــه  - ــدین کارخانـ ایجـــاد چنـ
  کوچک و پراکنده جغرافیایی

تولیـد قطعـات    درونی سازي -
 بسیار حیاتی

هـاي تولیـد    ستقرار سیستما -
 پذیر و هوشمند انعطاف

ــرمایه - ــاپ  س ــذاري روي چ گ
  بعدي براي تولید قطعات سه

ــرمایه - ــذاري در  ســــ گــــ
هـاي کاهنـده مصـرف     فناوري
  انرژي

 تــــأمینایجــــاد زنجیــــره -
ــودي ــر    عم ــرل بهت ــراي کنت ب

 ها هزینه

2 
تضمین و کنترل 

 کیفیت

هاي  تخریب آزمایشگاه-
 تست و کنترل کیفیت

ــه  - عــدم دسترســی ب
 تجهیزات کالیبره شده

ــذف   - ــراي ح ــار ب فش
 منظور بهکنترل کیفیت 

 تسریع تولید

اي  اجراي کنتـرل کیفیـت نمونـه    -
 با تمرکز بر پارامترهاي حیاتی

تکیه بر بازرسی بصري و تجربـه   -
 اپراتورها

اعطاي مجوزهـاي موقـت بـراي     -
ــتانداردهاي    ــاس اس ــر اس ــد ب تولی

 موجود

ــاي  توســعه روش - ســریع ه
 و پرتابلآزمایش 

هـاي کنتـرل    سامانهاستقرار  -
کیفیت هوشمند و مبتنـی بـر   

 بینایی ماشین
 هاي کیفیت ایجاد آزمایشگاه -

 هاي مختلف در سایت پشتیبان

 منابع مالی 3

مســـدود شـــدن    -
 هاي خارجی دارایی

با  کاهش شدید درآمد -
 توقف صادرات توجه به

ــدید   - ــزایش شـ افـ
هـاي عملیـاتی و    هزینه
 تأمین

ــه  - عــدم دسترســی ب
ي پرداخــت هــا سیســتم

  المللی بین
کاهش شـدید درآمـد   -

ــم ــان ه ــا  زم ــزایشب  اف
 ها هزینه

سازي ذخایر نقـدي و ارزي   فعال -
 اضطراري

ــاس    - ــر اس ــه ب ــیص بودج تخص
  هاي حیاتی اولویت

هاي مالی فوري  درخواست کمک -
 از نهادهاي بالادست

تهـاتر   هـاي  مکانیسـم استفاده از  -
  (پایاپاي)

 هاي غیرضروري فروش دارایی -
بــراي   ادغـام واحــدهاي تولیــدي  -

  بالاسري کاهش

ــندوق - ــاد صــ ــاي  ایجــ هــ
ــتقل و  ســـرمایه ــذاري مسـ گـ
ــرض صــندوق الحســنه  هــاي ق

  داخلی
هاي پرداخـت   توسعه سیستم -

بـانکی جـایگزین    داخلی و بین
 (با فناوري بلاك چین)

ــدیریت   - ــان م ــاد دپارتم ایج
بینـی   ریسک مالی براي پـیش 

 ها بحران
ــا  ایجــاد خطــوط اعتبــاري - ب

هـاي   کشورهاي دوست و بانک
  اي توسعه

ــمند    - ــامانه هوش ــتقرار س اس
ــدینگی  ــدیریت نقـ ــراي   مـ بـ

 هاي نقدي بینی جریان پیش
ــاد صـــندوق ذخیـــره   - ایجـ

 اضطراري هاي زمانبراي   ارزي

 منابع انسانی 4
و از  خــروج نخبگــان -

ــت دادن نیـــروي   دسـ
و تجمیـع   نیروهـا  باز تخصـیص  -

نیروهــاي متخصــص باقیمانــده در 
ــامع  - ــه جــ ــراي برنامــ اجــ

چند پروري و آموزش  جانشین
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 هاي محتمل آسیب محور کلیدي ردیف
راهکارهاي احیاي سریع 

 مدت) (کوتاه
آوري  راهکارهاي تاب
 بلندمدت

 متخصص
ــا  وري کــاهش بهــره- ب

ــه  ــه ب ــترس و  توج اس
 ناامنی

هاي جسمی به  آسیب -
 پرسنل کلیدي

ــه  - ــع برنام ــاي  قط ه
 آموزشی و توانمندسازي

 هاي حیاتی پروژه
هاي انگیزشی فوري  اجراي برنامه -

  و حمایت روانی
گیــري از دانــش ضــمنی و  بهــره -

  بازنشستگانتجارب تخصصی 
جوان و  میدان دادن به نیروهاي -

 باانگیزه

  مهارت
ایجاد بانک اطلاعاتی نیروي  -

  متخصص پشتیبان
ها و  دانشگاهپشتیبانی دائمی  -

ــی    ــی اختصاص ــز آموزش مراک
 صنعت دفاع

هـا بـراي    همکاري با دانشگاه -
 موردنیازتربیت نیروي انسانی 

 منابع فیزیکی 5

فیزیکـــی تخریـــب  -
 ها و تجهیزات کارخانه

ــه  - قطــع دسترســی ب
ــاز،   ــرق، گـ ــرژي (بـ انـ

 سوخت)
غـارت یـا آسـیب بـه      -

انبارهــاي مــواد اولیــه و 
 محصول

ــریع - ــودگی ســ فرســ
 بـا توجـه بـه    تجهیزات

 استفاده فشرده

ســازي ژنراتورهـا و منــابع   فعـال  -
 انرژي جایگزین

تـرین   تعمیرات اضـطراري سـریع   -
  تجهیزات حیاتی

 
ها و خطـوط تولیـد    سولهاحداث  -

 موقت
استفاده از مواد اولیه جایگزین در  -

 دسترس

ایجاد چندین سایت تولیـدي  -
 پراکنده و مستقل

آلات و  ســـــاخت ماشـــــین-
  تجهیزات کلیدي در داخل

هـــاي   اســـتقرار سیســـتم  -
مانیتورینــگ آنلایــن وضــعیت 

  تجهیزات
ــرمایه - گــذاري در منــابع   س

ــتقل    ــدار و مسـ ــرژي پایـ انـ
 بادي)(خورشیدي، 

  
  ضروري هستند. خوداتکاتر
ــه همــان ــه گون ــی کــه یافت ــا نشــان م دهــد،  ه

پراکنـدگی   جملـه  از راهبردهاي کلیدي بلندمدت
قطعــات حیــاتی،    درونــی ســازي  جغرافیــایی،  

ــرمایه ــاوري سـ ــذاري در فنـ ــرفته  گـ ــاي پیشـ هـ
بعـدي)، توسـعه منـابع     (هوشمندسازي، چاپ سـه 

انـرژي پایــدار و تــدوین برنامــه جــامع مــدیریت و  
هاي سـاختاري بـه    پاسخ نگهداشت سرمایه انسانی

  هاي آشکارشده در بحران هستند. ريپذی آسیب
  

 آوري تابسریع و راهکارهاي احیا و  ها آسیبج) 
  در سطح توزیع و مشتري تأمینزنجیره 

انتهـاي زنجیـره ارزش و    عنـوان  بـه سطح مشتري، 
منبع اصلی درآمد و بازخورد، در شرایط بحران بـا  

. اخـتلال  شود میي روبرو فرد منحصربههاي  چالش
توانـد منجـر بـه از دسـت رفـتن       در این سطح می

و کـاهش اعتمـاد    بازارها، کاهش شـدید درآمـدها  
دفاعی شـود.   صنعتارزشمندترین دارایی  عنوان به

محـور   هفـت این بخش از پژوهش، بـا تمرکـز بـر    
و  هـاي توزیـع   ارتبـاط بـا مشـتري، کانـال     کلیدي
هـا و   پذیري بندي مشتریان، به تحلیل آسیب بخش

، 8جـدول  پـردازد.   ارائه راهکارهـاي عملیـاتی مـی   
آوري در  ها و راهکارهاي احیاي سریع و تاب آسیب

و مشــتري زنجیــره تــأمین صــنایع  ســطح توزیــع
  دهد. صورت یکپارچه ارائه می دفاعی را به

بـا مشـتریان    حفظ ارتباط و اعتماد در بحران،
کلیـدي بــر هــر چیـزي اولویــت دارد. راهکارهــاي   

پـذیري و یـافتن    شـفافیت، انعطـاف   مدت بـر  کوتاه
متمرکــز  هـاي جــایگزین حتـی بــا هزینـه بــالا    راه

ایجاد یـک   به سمتهستند. راهکارهاي بلندمدت 
 اکوسیسـتم ارتبـاطی و تـوزیعی مسـتقل، امـن و     

وابسـتگی را   تنهـا  نـه کننـد کـه    حرکت می آور تاب
کاهش دهد، بلکه یک مزیت رقابتی جدیـد ایجـاد   

  .کند
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زنجیره از  توزیع و مشتريسطح  بلندمدت آوري تاب، راهکارهاي احیاء سریع و ها آسیب :8جدول 
 خبرگان گروه کانونی منظر

هاي محتمل آسیب محور کلیدي ردیف  
راهکارهاي احیاي سریع 

مدت) (کوتاه  
آوري  راهکارهاي تاب
 بلندمدت

1 
تعاملات و ارتباطات 

 یانمشتربا 

قطـــع کامـــل   -
هـاي ارتبـاطی    کانال
  سنتی

ــان   - ــدم امکـ عـ
ــات  برگـــزاري جلسـ
ــوري و  حضـــــــــ

 ها نمایشگاه
ــاي  - ــر افشـ خطـ

اطلاعات محرمانه در 
 ارتباطات

 از طریـق  برقـراري ارتبــاط  -
هـــاي امـــن جـــایگزین  کانـــال
 اي، پیک) (ماهواره

 برگزاري جلسات مجازي امن -
 هاي داخلی پلتفرم از طریق

تمرکز بر ارتباط بـا مشـتریان    -
 حیاتی داخلی

ایجاد پلتفرم ارتباطی امن و  -
یکپارچه براي ویدئوکنفرانس و 

 مدیریت اسناد
اســتقرار سیســتم مــدیریت  -

 (CRM) ارتباط بـا مشـتري  
 امن و داخلی

ــمند   - ــامانه هوش ــعه س توس
 فوري و دائمی تحلیل نیازهاي

 مشتریان با هوش مصنوعی

2 
ــال ــع و   کان ــاي توزی ه
 تحویل

نـاامنی مسـیرهاي    -
ونقل و آسـیب   حمل

 به ناوگان
بسته شدن مرزهـا   -

ــدورهاي  و کریــــــ
 لجستیکی

هـا   توقیف محموله -
 کشورهاي ثالثدر 

استفاده از مسیرهاي جایگزین  -
 و غیرمتعارف

ــراي  - ــامی بــ ــکورت نظــ اســ
 هاي حیاتی محموله

ونقـل هـوایی    استفاده از حمل -
 در صورت امکان اختصاصی

ونقــل  ایجـاد ناوگـان حمـل    -
ــت   ــا قابلیــ ــی بــ اختصاصــ

 شده محافظت
توســعه ســامانه ردیــابی    -

 ها با فنـاوري  هوشمند محموله
  اینترنت اشیاء

ایجاد کریدورهاي لجسـتیک  -
امن و چندگانه بـا کشـورهاي   

 همسو

 مشتریان داخلی 3

کــــاهش شــــدید -
 با توجـه بـه   اعتماد

 موقع بهعدم تحویل 
تغییــــر ناگهــــانی -

ــدي ــاي نیازمنــ  هــ
 مشتریان

فشار براي تحویـل   -
  فوري محصولات

رقابت بر سر منابع  -
  محدود بین مشتریان

 
ــایی   - ــاهش توان ک

  پرداخت مشتریان
ــأخیر - در  تــــــــ

ــوي   پرداخـــت از سـ
 بـا توجـه بـه    دولت

  محدودیت بودجه
 

ایجاد شوراي همـاهنگی بـراي    -
 بندي تسهیم منابع و اولویت

اجــراي سیســتم تهــاتر بــراي  -
 تبادل کالا و خدمات

تسـهیل  ارائه شرایط پرداخـت   -
 شده

هـاي پشـتیبانی    استقرار تیم -
ــرین  فنــی ســیار در نزدیــک ت

 نقاط امن
ــوط ا -  ــاد خط ــاطی ایج رتب

مستقیم و امن بـا فرمانـدهان   
 عملیاتی

هــاي فشــرده  ارائــه آمــوزش- 
بـرداري از   مجازي بـراي بهـره  

  .تجهیزات
ارتبــاط شــفاف و مســتمر در  -

ــد و    ــعیت تولیــ ــورد وضــ مــ
  ها محدودیت

توسـعه محصـولات دوکـاره     -
غیرنظامی) براي پایـه  -(نظامی

 مشتري گسترده
ایجاد نقشه وابستگی متقابل  -

و برنامـــه مـــدیریت ریســـک 
 یکپارچه

استانداردسازي فرآیندها بین  -
  مشتریان داخلی

ــال - توســعه پلتفــرم دیجیت
بــــراي بــــه   مشــــترك 

ــتراك ــذاري داده اش ــاي  گ ه
 عملیاتی در زمان واقعی

هاي مشـترك   اجراي برنامه-
با مشتریان تحقیق و توسعه 

ــولات    ــعه محص ــراي توس ب
 مبتنی بر نیازهاي میدانی

ــتم  - ــتقرار سیس ــاي  اس ه
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هاي محتمل آسیب محور کلیدي ردیف  
راهکارهاي احیاي سریع 

مدت) (کوتاه  
آوري  راهکارهاي تاب
 بلندمدت

ــه راه - ــت و  حــل ارائ ــاي موق ه
  تعهدات سابق جاي بهخلاقانه 

 
مــدیریت فعــال انتظــارات     -

  مشتریان
ــرایط  - ــهیل شـ ــتتسـ   پرداخـ
 کردن)  اي مرحله(
ــراي   پرداخــت پــیش  دریافــت- ب
 هاي جدید روژهپ

پشتیبانی از راه دور مبتنـی  
  بر واقعیت افزوده

عقــد قراردادهــاي چــارچوب -
بـــا ســـازوکارهاي  بلندمـــدت

 موقع بهپرداخت شفاف و 
تـدوین بودجـه     مشارکت در -

 بینی بهتر براي پیش  دفاعی
ایجاد پلتفرم شفافیت بـراي   -
وضــعیت تولیــد و    گیــري  ره

  تحویل
ــدیریت   - ــعه سیســتم م توس

 شکایات و بازخورد هوشمند

بازارهاي مشتریان   4
  المللی صادراتی و بین

قطع ارتباط با  -
  مشتریان خارجی

مسدود شدن  -
ها و عدم  دارایی

 دریافت وجه
عدم امکان ارائه  -

خدمات پس از 
  فروش

مسدود شدن  -
با توجه به  درآمدها

 شرایط
باز  عدم امکان-

 LCکردن 

تمرکز بر بازارهاي کشورهاي  -
  طرف و بی پیمان هم

 
 هاي مکانیسماستفاده از -

  پرداخت جایگزین و غیرمتمرکز
 

پر تعلیق موقت قراردادهاي  -
  ریسک

ارزهاي   استفاده از -
 کالا به کالاتعاملات  یا دیجیتال

  بالا پرداخت نقدي پیش دریافت-

بخشی بازارهاي صادراتی  تنوع-
به کشورهاي غیرهمسو با 

 تحریم
ایجاد دفاتر نمایندگی در  -

 کشورهاي امن و همسو
مالی  هاي مکانیسمتوسعه  -

  المللی نامن براي مبادلات بی
ایجاد مؤسسات مالی  -
تحت  المللی اختصاصی بین

 مالکیت مشترك با متحدان
غیر هاي مالی  توسعه کانال -

با استفاده از فناوري   سنتی
  بلاك چین

مشتریان   5
  غیرنظامی/خصوصی

عدم توانایی در  -
 با توجه به پرداخت

 رکود اقتصادي

(اموال،   پذیرش تضامین جدید -
 بانکی)هاي  نامه ضمانت

  دار مدتفروش  -

تنها به  اعطاي اعتبار -
مشتریان داراي رتبه اعتباري 

 بسیار بالا
در برابر   بیمه کردن مطالبات-

  عدم پرداخت

پشتیبانی و خدمات   6
  پس از فروش

عدم دسترسی -
فیزیکی به تجهیزات 

 مشتري
کمبود قطعات -

 یدکی براي تعمیرات
عدم امکان اعزام -

 نیروي متخصص

هاي پشتیبانی فنی  استقرار تیم -
  سیار در نقاط امن

هاي ویدیویی و  ارائه آموزش -
 راهنماي تعمیرات از راه دور

بندي پشتیبانی براي  اولویت -
  تجهیزات حیاتی

هاي  استقرار سامانه -
پشتیبانی از راه دور با واقعیت 

 افزوده
اي از  ایجاد شبکه-

هاي محلی و مجاز در  تعمیرگاه
 لفمناطق مخت

 توسعه محصولات با قابلیت -
و تعمیر پذیري خود تشخیصی 

  بالا
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آوري  بندي راهکارهاي احیاي سریع و تـاب  دستهد) 
؛ تولیـد؛ و  تـأمین ( تأمینزنجیره  گانه سهدر سطوح 

 توزیع)

 حلـه در مر ی کهمتنوعو  زیاد بندي راهکارها دسته
 اندیشـی بـا خبرگـان    از طریـق هـم   ،اولیه پژوهش

زنجیـره   ، تولید و توزیـع تأمیندر سطوح  تعیین و
و  7، 6جـداول  ( دندش ـصنایع دفاعی ارائـه   تأمین

براي تبدیل  ساختار دهندهضروري و  ، یک گام)8
ــه یــک  برنامــه اجرایــی  ایــن فهرســت گســترده ب

ایجـاد   منجـر بـه   بنـدي  دسـته این است.  منسجم
ریـزي و   تسـهیل در برنامـه   ؛نگـر  درك جامع و کل

بندي و تعیین توالی  امکان اولویت ؛تخصیص منابع
ــرا ــراي    ؛ و ااج ــه ب ــترك و زمین ــان مش ــاد زب یج

 .شود میعملیاتی  هماهنگی
بندي راهکارهـا، یـک فرآینـد     ، دستهنتیجه در

ــین   صــرفاً نظــري نیســت، بلکــه  ــاطی ب پــل ارتب
اسـت.    هـا  آن عملیاتی سازيشناسایی راهکارها و 

ر، فهرستی شلوغ و پیچیده را به یک نقشـه  این کا
کند که  تبدیل می اجرا قابلو  درك قابلراه روشن، 

آوري  احیاي سریع و تحقق تاب ساز زمینهتواند  می
و  دشــوصــنایع دفــاعی  تــأمینپایـدار در زنجیــره  
تفسـیري سـاختاري    سازي مدلورودي استفاده از 

راهکارهـا را در   بنـدي  اولویتو  بندي سطحرا براي 
؛ 9. جـدول  دهـد  مـی مرحله بعدي پژوهش شـکل  

 اندیشـی  هـم این راهکارها را که نتیجه  بندي دسته
 زنجیـره  گانـه  سـه گروه کـانونی اسـت در سـطوح    

  دهد. تأمین صنایع دفاعی نشان می
، دهـد  نشـان مـی  گونه که از جدول فوق  همان

آوري بلندمـدت، در   راهکارهاي احیاي سریع و تاب
قرار دارند. راهکارهـاي   مکمل و ه تکاملیچرخ یک

 مــدت، بـا تثبیــت وضـعیت و خریــد زمــان،   کوتـاه 
هسـتند. در    ساز اجراي راهکارهاي بلندمدت زمینه

ــردن    ــین ب ــا از ب ــدت ب ــاي بلندم ــل، راهکاره مقاب
نیـاز بـه اجـراي مکـرر      پـذیري،  هاي آسـیب  ریشه

ــاه  ــاي کوت ــده  راهکاره ــدت را در آین ــاهش  م ک
وشن از تعامل بین راهکارهـا،  این درك ر .دهند می

بینانــه و  بــراي تــدوین یــک برنامــه اجرایــی واقــع
گــام امــري ضــروري اســت. خروجــی ایــن  بــه گــام

بندي، مبناي مناسـبی بـراي مرحلـه بعـدي      دسته
مراتبــی و  تعیــین روابــط سلســله پــژوهش، یعنــی

ــت ــک    اولوی ــتفاده از تکنی ــا اس ــا ب ــدي راهکاره بن
  .خواهد بود (ISM)ساختاري-سازي تفسیري مدل

 
 (ISM) سـاختاري -سازي تفسـیري  مدل -4-3

بلندمـدت   آوري و تـاب  سریع راهکارهاي احیاء
 زنجیره تأمین صنایع دفاعی

بندي راهکارهـاي احیـاي    پس از شناسایی و دسته
ــاب ــره   ســریع و ت ــف زنجی آوري در ســطوح مختل

روابـط   و اولویـت اجـرا   تأمین، گام نهـایی، تعیـین  
سـازي   راهکارها است. مـدل بین این  مراتبی سلسله

عنوان یـک روش قدرتمنـد،    به ساختاري تفسیري
به درك ساختار روابط پیچیده بین عوامل مختلف 

  کند. یک سیستم کمک می
اسـت   نقشـه راه اجرایـی   هدف این بخش، ارائه

بــراي «کــه بــه ســؤال کلیــدي زیــر پاســخ دهــد: 
از کجا باید شـروع   بازآفرینی موفق زنجیره تأمین،

براي اجراي راهکارها باید  ه توالی منطقیچ و کرد
مدل چنـد    ، یکبخشخروجی این » رعایت شود؟

اي (اولویـت   خواهد بود که راهکارهاي پایه سطحی
هــاي  اول اجــرا) را از راهکارهــاي وابســته (اولویــت

بعدي) جدا کرده و مسیر منطقـی اجـراي آنهـا را    
براي دستیابی بـه نهایـت هـدف (بـازآفرینی یـک      

کند. ایـن نقشـه    أمین مقاوم) مشخص میزنجیره ت
نهـایی و کـاربردي ایـن پـژوهش      سهم علمـی راه، 

 .براي مدیران صنایع دفاعی خواهد بود
کننده پرسشنامه تعامـل بـین    خبرگان تکمیل

بنـدي آنهـا در    بندي و سطح راهکارها براي اولویت
آور سازي  قالب نقشه راه اجرایی احیاء سریع و تاب

نفـر از همـان    12ع دفـاعی،  زنجیره تـأمین صـنای  
 ل گـروه کـانونی  در مراح ـ شده بکار گرفته خبرگان

بودند که علاوه بر تعامل بـه همکـاري، داراي   قبل 
  دغدغه جدي به منظور تدوین این نقشه راه بودند.
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زنجیره تأمین صنایع دفاعی از منظر آوري بلندمدت  راهکارهاي احیاء سریع و تاب بندي دسته :9جدول 
 خبرگان گروه کانونی

 ردیف
سطح 
 زنجیره

 شده) بندي راهکارهاي احیاي سریع (دسته
آوري بلندمدت  راهکارهاي تاب

 شده) بندي (دسته

1 
سطح 
 تأمین

 هـدف: ( موجودپنهان سازي ذخایر و منابع  فعال .1
فـوري از کلیـه    بـرداري  و بهـره بسیج منابع بحرانی 

 )ها و منابع در دسترس ظرفیت
 :راهکارها •
 سازي ذخایر استراتژیک (مواد اولیه، قطعات) فعال -
هـاي   تخصیص اضطراري بودجه بر اساس اولویـت  -

 حیاتی
 نیروي انسانی متخصص باز تخصیص بسیج و -
: ت (هـدف پذیري موق و انعطاف تأمین جایگزینی. 2

چـابکی  ؛ جـایگزین  هـاي  حـل  تـرین راه  یافتن سریع
 )تأمین و جایگزینی راهبردي

 :راهکارها •
کننـدگان محلـی    گیري از تـأمین  شناسایی و بهره -

 جایگزین
مدت فـوري بـا پیمانکـاران     عقد قراردادهاي کوتاه -

 جایگزین
 استفاده از مسیرهاي لجستیکی جایگزین و امن -
 سپاري خدمات پشتیبانی غیر حیاتی برون-
 گیري سـریع  دهی متمرکز و تصمیماستقرار فرمان. 3

یجـاد سـاختارهاي فرمانـدهی    اهـدف:  ( و اضطراري
ــطرار ــان  ي و اضـ ــم و امکـ ــریع نظـ ــراري سـ برقـ

 )گیري متمرکز تصمیم
 :راهکارها •
 تشکیل مرکز فرماندهی بحران با اختیارات تام -
 هاي ارتباطی امن و غیرمتمرکز برقراري سیستم -

و نظـارت   دهـی روزانـه   استقرار سیسـتم گـزارش   -
 اي لحظه

هدف: کاهش شکنندگی ( بخشی افزونگی و تنوع .1
ایجـاد شـبکه   و  ناشی از وابستگی بـه تـک منبـع   

 )تأمین چندلایه و ضد شوك
 :راهکارها •

بینــی اخــتلال بــا هــوش  ایجــاد ســامانه پــیش -
 مصنوعی

 کنندگان داخلی توسعه پایگاه داده ملی تأمین -
براي هر سرویس عقد قرارداد با چندین پیمانکار  -

 حیاتی
ایجاد کریدورهاي لجستیک امـن بـا کشـورهاي     -

  پیمان و هم همسایه
و (هدف: خودکفایی  يسازي و درونی ساز بومی. 2

خوداتکایی راهبردي در قلـب زنجیـره تـأمین در    
  )هاي کاملاً حیاتی حوزه

 :راهکارها •
سـازي قطعـات و    هاي فشرده بومی اجراي برنامه -

 مواد بحرانی
 ونی سازي خدمات و قطعات بسیار حیاتیدر -

هاي تولیـدي اختصاصـی تحـت     تأسیس شرکت -
 مالکیت مجموعه

هـاي تحقیقـاتی مشـترك در     ایجـاد آزمایشـگاه   -
  هاي صنعتی سایت

  هاي بازرگانی اختصاصی ایجاد شرکت -
هــدف: تقویــت ( هــاي داخلـی  توســعه قابلیـت  .3

سـازي دانـش و    نهادینـه  و فنـی  -هاي دانشی پایه
 )هوشمندي تأمین

 :راهکارها •
 داخلی R&D گذاري بلندمدت در مراکز سرمایه -
(هـوش مصـنوعی،    هاي هوشمند استقرار سامانه -

IoT( 
گذاري  هاي دیجیتال براي اشتراك توسعه پلتفرم -

 داده
هـدف: تبـدیل   ( ایجاد روابط استراتژیک پایـدار . 4

تبــدیل  بلندمــدت و  مــدت بــه    روابــط کوتــاه 
  )کنندگان به شرکاي راهبردي تأمین

 :راهکارها •
انعقــاد قراردادهــاي بلندمــدت بــا شــروط       -

 آوري گیرانه تاب سخت
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 ردیف
سطح 
 زنجیره

 شده) بندي راهکارهاي احیاي سریع (دسته
آوري بلندمدت  راهکارهاي تاب

 شده) بندي (دسته
- ایجاد شوراهاي هماهنگی مشترك با صنایع هم -

 گروه
 هـاي مشـترك مـدیریت بحـران     تدوین برنامـه  -

(BCP) 

2 
سطح 
 تولید

انـدازي   (هـدف: راه  دی ـبازیابی حـداقلی تـوان تول  . 1
 )اضطراري خطوط تولید حیاتی و  سریع

 :راهکارها •
 بندي تولید محصولات حیاتی اولویت-
 سازي منابع انرژي جایگزین (ژنراتورها) فعال-
 شده ایجاد خطوط مونتاژ موقت و ساده-
 استفاده از قطعات و مواد جایگزین موجود-

 
 ـ  .2 (هـدف: حفـظ و    یمدیریت منابع انسـانی بحران

از  برداري و بهره متخصصهاي انسانی  بسیج سرمایه
 و موجود) نیروي متخصص باقیمانده

 :راهکارها •
هاي  نیروهاي متخصص به پروژه تخصیص و تمرکز-

 حیاتی
 هاي انگیزشی فوري و حمایت روانی اجراي برنامه -
 استفاده از دانش ضمنی و بازنشستگان -
 
هـدف:  ( سازي فرآینـدها و کنتـرل کیفیـت    ساده. 3

 ا وحفــظ حـداقل اســتاندارده  تسـریع در تولیــد بـا  
 )براي خروج از بحران سریعسازي  بهینه

 :راهکارها•
 اعطاي مجوزهاي موقت و کاهش موقت الزامات -

اي بــا تمرکــز بــر  اجــراي کنتــرل کیفیــت نمونــه -
  پارامترهاي حیاتی

 تکیه بر بازرسی بصري و تجربه اپراتورها -

(هـدف: ایجـاد سیسـتم     دیتحول زیرساخت تول .1
  )چابک، هوشمند و غیرمتمرکز تولید

 :راهکارها•
مبتنی بر  پذیر هاي تولید انعطاف استقرار سیستم -

 صنعت
ــده    - ــه کوچــک و پراکن ــدین کارخان ــاد چن ایج

 جغرافیایی
 افزایشی بعدي و تولید گذاري در چاپ سه سرمایه -
 اتوماسیون فرآیندهاي تولید-
(هــدف: ارتقــاء  شــرفتهیهــاي پ توســعه قابلیــت. 2

ــدي ــی  توانمن ــاي مهندس ــه و   ،ه ــش فناوران جه
  )پیشتازي در نوآوري

 :راهکارها•
 امن و غیرمتمرکز R&D ایجاد مراکز -
 سازي دیجیتال هاي شبیه توسعه پلتفرم -
 پروري اجراي برنامه جامع آموزش و جانشین -
سـازي مـدیریت انـرژي و منـابع (هـدف:       بهینه .3

ــأمی  ــایی در ت ــاد خوداتک ــابعایج ــرژي و من  و ن ان
 ی)وري انرژي و اقتصاد چرخش استقرار رژیم بهره

 :راهکارها•
هــاي تجدیــد پــذیر  گــذاري در انــرژي ســرمایه -

  )...و(خورشیدي، بادي 
هاي مانیتورینگ آنلاین مصـرف   استقرار سیستم -

 انرژي
 بازسازي تأسیسات براي افزایش راندمان انرژي -

3 
سطح 

توزیع و 
 مشتري

(هـدف:   يارتباط و ارائـه خـدمات ضـرور   حفظ  .1
 و مدیریت انتظارات و حفظ اعتماد مشتریان کلیدي

 )ایجاد پل ارتباطی و پشتیبانی در شرایط بحران
 :راهکارها•
 هاي امن جایگزین کانال ط طریقبرقراري ارتبا-
 هاي پشتیبانی فنی سیار استقرار تیم-
 رهاي ویدیویی و پشتیبانی از راه دو ارائه آموزش-
 ها سازي در مورد محدودیت شفاف-

 
(هـدف:   يمدیریت توزیـع و لجسـتیک اضـطرار    .2

هموارسـازي   و تضمین تحویـل محصـولات حیـاتی   
  )مسیرهاي توزیع امن و مطمئن

(هدف:  یرسان تحول در مدل ارتباطی و خدمات. 1
و  رسانی مقاوم ایجاد اکوسیستم ارتباطی و خدمات

  )جانبه نقص و همه تجربه مشتري بی خلق
 :راهکارها•

هاي دیجیتال امن بـراي ارتبـاط و    توسعه پلتفرم -
 پشتیبانی

 هاي محلی و مجاز از تعمیرگاه اي ایجاد شبکه -
 بینانه هاي پشتیبانی پیش استقرار سامانه -
خود تشخیصی و  هاي توسعه محصولات باقابلیت -

  تعمیر
هـدف:  ( هاي توزیع مقاوم توسعه بازارها و کانال. 2

ــتري و     ــاه مش ــت در پایگ ــوع و مقاوم ــاد تن ایج
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 ردیف
سطح 
 زنجیره

 شده) بندي راهکارهاي احیاي سریع (دسته
آوري بلندمدت  راهکارهاي تاب

 شده) بندي (دسته
 :راهکارها•

 استفاده از مسیرهاي جایگزین و غیرمتعارف -
 هاي حیاتی اسکورت نظامی براي محموله -
حضـور نماینـده   تحویل در نقاط میـانی امـن بـا     -

 مشتري
 
ــتر  . 3 ــوري مش ــاي ف ــا نیازه ــق ب ــدف:  يتطبی (ه

 و هـا  پاسخگویی بـه تغییـرات سـریع در نیازمنـدي    
 ) نوایی سریع با نیازهاي متغیر میدان عمل هم

 :راهکارها•
ایجـاد سـتاد همـاهنگی مسـتقیم بـا فرمانـدهی        -

 نیروهاي مسلح
بنـدي مطلـق تولیـد بـر اسـاس نیازهـاي        اولویـت  -

 شده اعلام
ارائه شرایط پرداخت تسهیل شده براي مشـتریان   -

 قدیمی

ها  بخشى راهبردي به کانال تنوعو  هاي فروش کانال
  )بازارهاي هدفو 
 :راهکارها•

بخشـی بازارهـاي صـادراتی بـه کشـورهاي       تنوع -
  غیرهمسو با تحریم

 ایجاد دفاتر نمایندگی در کشورهاي امن و همسو -
هاي مـالی امـن بـراي مبـادلات      توسعه مکانیسم -

 المللی بین
 شده ونقل اختصاصی محافظت ایجاد ناوگان حمل -
هدف: ( ريهوشمندسازي مدیریت رابطه با مشت .3

بینــی و پاسـخگویی هوشــمند بـه نیازهــاي    پـیش 
هوشمندسـازي فرآینـدهاي ارتبـاطی و     و مشتري

  )پشتیبانی
 :راهکارها•

ــاي    - ــل نیازه ــمند تحلی ــامانه هوش ــتقرار س اس
  مشتریان با هوش مصنوعی

گیـري وضـعیت    ایجاد پلتفرم شـفافیت بـراي ره   -
  تولید و تحویل

ورد توسـعه سیسـتم مـدیریت شـکایات و بـازخ      -
 هوشمند

  
 ISM آوري بلندمدت ورودي به مدل راهکارهاي احیاء سریع و تاب: 10جدول 

 زنجیره بلندمدت آوري تابهاي راهکار کد احیاء سریع زنجیره راهکارهاي کد
A1 سازي ذخایر فعال B1 بخشی افزونگی و تنوع 
A2 جایگزینی موقت B2 سازي و درونی سازي بومی 
A3  متمرکزفرماندهی استقرار B3 هاي داخلی توسعه قابلیت 
A4 بازیابی حداقلی تولید B4 روابط استراتژیک پایدار 
A5 مدیریت منابع انسانی B5 تحول زیرساخت تولید 
A6 سازي فرآیندها ساده B6 هاي پیشرفته توسعه قابلیت 
A7 حفظ ارتباط با مشتري B7 سازي انرژي بهینه 
A8 لجستیک اضطراري B8  رسانی خدماتتحول مدل 
A9 تطبیق با نیاز فوري B9 توسعه بازارهاي مقاوم 

  B10 هوشمندسازي CRM 

  
اسـت کـه از    راهکار کـلان  ISM، 19 ورودي مدل

تحلیل سه سطح زنجیـره تـأمین (تـأمین، تولیـد،     
(جدول  اند شده استخراج توسط خبرگان، مشتري)

ــدول 9 ــدي شــده 10) و در ج ــد ، کدبن . ایــن ان

راهکـار   9: اند راهکارها در دو دسته کلی قرارگرفته
آوري  راهکـار تـاب   10و  مدت) احیاي سریع (کوتاه

  .بلندمدت
 توانـد  مـی  راهکارهـا گرچه هریک از این دسته 
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در یک مدل سـاختاري تفسـیري جداگانـه مـورد     
 بنـدي  لویـت اوآن  راهکارهـاي و  قرارگرفتهتحلیل 

د، امـا در ایـن   شـو شده و روابط بین آنها مشخص 
ایـن دو دسـته راهکـار در     پژوهش بـه دلایـل زیـر   

ــدل   ــک م ــب ی ــامغال ــه  یادغ ــل و یکپارچ تحلی
  :شوند می

 هدف اصـلی، درك  : هاي متقابل کشف وابستگی
ایــن موضـــوع اســت کـــه اجــراي راهکارهـــاي    

وابسته بـه موفقیـت     چگونه و تا چه حد  بلندمدت
ــاه ــاي کوت ــدل   راهکاره ــام دو م ــدت اســت. انج م

 .گیرد جداگانه این روابط حیاتی را نادیده می
 خروجـی نهـایی بایـد    : تدوین نقشه راه تلفیقی

باشـد کـه مسـیر گـذار از      نقشه راه یکپارچـه   یک
وضعیت بحرانی به وضعیت پایدار و مقاوم را نشـان  
دهد. ایـن نقشـه راه بایـد تـوالی اجـراي عملیـات       

زمـان   صورت هم ري و تحولات راهبردي را بهاضطرا
 .مشخص کند

مدل یکپارچه مشخص : هاي کلیدي تعیین اهرم
کنــد کــه کـدام راهکارهــا (اغلــب راهکارهــاي   مـی 

هسـتند و اجـراي    اي و زیربنـایی  پایـه  مدت) کوتاه
 .آنها اهرمی براي تحقق چندین راهکار دیگر است

ــین ورودي  ــس از تعی ــیري    پ ــدل تفس ــه م ــا ب ه
راهکار احیاي سریع زنجیره  9ساختاري که شامل 

گذر از بحـران جنـگ و    برايصنایع دفاعی  تأمین
سازي  آور تابراهکار  10ي وارده و ها آسیبترمیم 
، نتـایج اجـراي فراینـد ایـن     است بلندمدتآن در 

  :شود میزیر ارائه  هاي گامدر قالب  سازي مدل
  

 يتعاملی سـاختار -دتشکیل ماتریس خو) 1گام 
)SSIM( 

زوجی با  صورت به مسئلههاي  در این مرحله متغیر
دهندگان بـا اسـتفاده    یکدیگر مقایسه شده و پاسخ

تعیین روابـط بـین   زیر به  Oو  V،A،Xادهاي از نم
 بین رابطه لیوتحل هیتجز براي .پردازند ها می متغیر

ــا ــک ،راهبردهـ ــه یـ ــهیزم رابطـ  از يا نـ
 انتخـاب  "یکننـدگ  کمـک ی و کنندگ لیتسه"نوع

 .شود می
Vســازي راهکــار ســطر    : پیــاده)iتوانــد  ) مــی

  ) را تسهیل کند.j(سازي راهکار ستون  پیاده
Aســازي راهکــار ســطر    : پیــاده)jتوانــد  ) مــی

  ) کمک کند.i(سازي راهکار ستون  پیاده
X  بین راهکارهاي سـطر :)i  و سـتون ()j  ارتبـاط (

سـازي   تواننـد پیـاده   وجود دارد، هر دو می دوطرفه
  یکدیگر را تسهیل کنند.

O ی کننـدگ  کمک: هیچ نوع ارتباط تسهیل گري و
  ) وجود ندارد.i, jبین دو نوع راهکار (

یی، در ســـطر و ســـتون اول تـــا 19راهکارهـــاي 
و از پاسخگویان خواسـته   شده دادهپرسشنامه، قرار 

ــاي     ــه نماده ــه ب ــا توج ــا ب ــد ت ــش ــده یمعرف  ش
)V,A,X,O     نوع ارتبـاط راهکارهـا را بـا مقایسـه ،(

 ایـن  اسـاس  . بـر هـا مشـخص نماینـد    آن دو دوبه
ماتریس دسترسی اولیه به ازاي هر یـک از   نمادها،

د و بـر اسـاس   ش ـدهندگان پرسشنامه ایجاد  پاسخ
پرسشنامه، با توجـه بـه    12ي نتایج همه بند جمع

بـین هـر دو راهکـار،     شـده  مشـخص فراوانی رابطه 
تریس نهایی خودتعاملی ساختاري تهیه شد که ما

به دلیل فضاي محدود، تنها بخشی ، 11در جدول 
مـاتریس  کـل  در تحلیل  است اما شده دادهنمایش 

  .کامل استفاده شد
  
 1دستیابی اولیه قابلیتتشکیل ماتریس  )2گام 

باشد،  V صورت بهچنانچه رابطه بین دو راهبرد 
1)=i,j (0) و=j,i صورت به)، اگر رابطه A  باشد
0)=i,j (1) و=j,i(  صورت بهو چنانچه رابطه X 

باشد  O صورت بهو اگر رابطه  )i,j)=(j,i=(1باشد، 
0)=i,j)=(j,iها در ماتریس  ). با اعمال این مشخصه

خودتعاملی نهایی مرحله قبل، ماتریس دستیابی 
  .دهیم ، تشکیل می12اولیه را مطابق با جدول 

                                                   
1 Reachability Matrix 
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  آوري زنجیره تأمین صنایع دفاعی ي راهکارهاي احیاء سریع و تابساختار یخودتعامل سیماتر: 11جدول 

 B10 B9 B8 B7 B6 B5 B4 B3 B2 B1 A9 A8 A7 A6 A5 A4 A3 A2 A1 
A1 O O O O O O O O O O O O O O O V A O - 

A2 O O O O O O O O O O O O O O O V A - O 
A3 O O O O O O O O O O O O O V V O - V V 

....... 
B9 A - O O O O A O O A O O O O O O O O O 
B10 - V A O O O O O O O O O O O O O O O O 

  
  آوري زنجیره تأمین صنایع دفاعی قابلیت دستیابی اولیه راهکارهاي احیاء سریع و تاب سیماتر: 12جدول 

 B10 B9 B8 B7 B6 B5 B4 B3 B2 B1 A9 A8 A7 A6 A5 A4 A3 A2 A1 
A1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 
A2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 
A3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 1 1 

.... 
B9 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

B10 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
  

  آوري زنجیره تأمین صنایع دفاعی دستیابی نهایی راهکارهاي احیاء سریع و تاب سیماتر: 13جدول 
 B10 B9 B8 B7 B6 B5 B4 B3 B2 B1 A9 A8 A7 A6 A5 A4 A3 A2 A1 نفوذ 

A1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1* 1* 1* 0 0 1 0 0 1 5 
A2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1* 1* 1* 0 0 1 0 1 0 5 
A3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1* 1 1 1 6 

..... 
B8 1 1* 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 
B9 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 

B10 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 
  2 2 1 6 2 2 6 6 6 3 1 2 3 3 3 3 3 7 4 وابستگی

  
  ) تشکیل ماتریس دستیابی نهایی3گام 

از به دست آمدن مـاتریس دسـتیابی اولیـه،    پس  
 مثـال  عنوان بهباید سازگاري درونی آن برقرار باشد 

شود،  Cمنجر به  Bو مانع  Bمنجر به  Aاگر مانع 
شـود و اگـر در    Cنیز منجر بـه مـانع    Aمانع باید 

ماتریس دستیابی اولیه ایـن شـرط برقـرار نباشـد     
 افتـاده  ازقلـم و روابطی که  شده اصلاحباید ماتریس 

باید ماتریس اولیه را به  منظوراصلاح شدند. بدین 
ي کـه حالـت پایـداري    ا گونه به ) رساندK+1توان (

)، بــدین ترتیــب برخــی MK=MK+1شــود (برقــرار 
فر تبــدیل بــه یــک خواهنــد شــد کــه عناصــر صــ

، 13شـود. جـدول    نشـان داده مـی   )*1صـورت (  به
ــایی    ــاتریس دســتیابی نه ــام ي احیــاء راهبرده

  دهد. ي صنایع غذایی را نشان میها شرکت
  

  ) تعیین سطح راهکارها4گام 
ی و مجموعـه  ابیدسـت  قابـل پس از تعیین مجموعه 

بــراي هــر راهکــار و تعیــین مجموعــه  ازیــن شیپــ
شود. مجموعـه   ي آنها انجام میبند سطحمشترك، 

ي اسـت کـه   ا مجموعهی براي هر مانع، ابیدست قابل
باشـند و   ظاهرشـده یـک   صـورت  بهدر آن سطرها 

ي اسـت کـه در آن   ا مجموعـه ، ازی ـن شیپمجموعه 
باشـند. اشـتراك    ظاهرشدهیک  صورت بهها  ستون

این دو مجموعه، مجموعـه مشـترك را بـه دسـت     
دهد. عناصري که مجموعه مشترك با مجموعه  می

ی یکسان باشـد، سـطح اولویـت را بـه     ابیدست قابل
دهند. بـا حـذف ایـن عناصـر و      خود اختصاص می

کلیـه عناصـر بـه همـین      تکرار این مراحل، سـطح 
 يهـا  مجموعـه  14د. جـدول  شو ترتیب تعیین می

  ي دـبن حـرك و سطـمشت ،نیاز پیش ،دستیابی بلقا
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  آوري راهکارهاي احیا و تاببندي  مشترك و سطح ،نیاز پیش ،دستیابی هاي قابل مجموعه :14جدول 

اثرگذار) ي(ورود ازین مجموعه پیشاثرگذار) ی(خروج یابیدست مجموعه قابلکد راهکار سطحمشتركمجموعه  
A3 A1, A2, A3, A4, A5, A6 A3 A3 1 
B2 B1, B2, B3, B4 B2 B2 1 
A1 A1, A4, A7, A8, A9 A1, A3 A1 2 
A2 A2, A4, A7, A8, A9 A2, A3 A2 2 
A5 A4, A5, A7, A8, A9 A3, A5 A5 2 
A6 A4, A6, A7, A8, A9 A3, A6 A6 2 
A4 A4, A7, A8, A9 A1, A2, A3, A4, A5, A6 A4 3 
B1 B1, B9 B1, B2, B3 B1 3 
B3 B1, B3, B4, B5, B6, B7, B9 B2, B3 B3 3 
B4 B4, B9 B2, B3, B4 B4 3 
B5 B5, B6, B7, B8 B2, B3, B5 B5 4 
B6 B6, B8, B10 B3, B5, B6 B6 4 
B8 B8, B9, B10 B5, B6, B8 B8 4 
A7 A7 A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7 A7 5 
A8 A8 A1, A2, A3, A4, A5, A6, A8 A8 5 
A9 A9 A1, A2, A3, A4, A5, A6, A9 A9 5 
B7 B7 B3, B5, B7 B7 5 
B9 B9, B10 B1, B2, B3, B4, B8, B9, B10 B9 5 
B10 B9, B10 B6, B8, B9, B10 B10 5 

  

  
 ثبات سازيو  خروج از بحرانجنگ ( پسا بحرانزنجیره تأمین صنایع دفاعی در دوران نقشه راه بازآفرینی : 2شکل 

  )آوري مدل سلسله مراتبی راهکارهاي احیاء و تابآورانه:  تاب تا هوشمندي راهبردي
  

آوري در سـطوح   راهکارهاي احیـاي سـریع و تـاب   
  .دهد را نشان میگانه  ده

  
  مدل نهایی تفسیري ساختاري می) ترس5گام 

 شـده  نیـی تعدر این مرحله، بر اسـاس سـطوح   

براي راهکارهاي احیاء در مرحله قبـل و همچنـین   
ي، مدل نهـایی ترسـیم و روابـط    ازین شیپاقدامات 

آوري با خطـوط   بین راهکارهاي احیاء سریع و تاب
، دیاگرام نهایی 2شود. شکل  مشخص می دار جهت

هاي تعـدي و نیـز بـا     که با حذف حالت جادشدهیا

لجستیک 
 )A8( ياضطرار

تطبیق با نیاز 
 )A9( يفور

بازیابی حداقلی 
 )A4( دیتول

 

ي سازفعال
 )A1( ریذخا

جایگزینی 
 )A2موقت (

مدیریت منابع 
 )A5( یانسان

 )A3متمرکز (استقرار فرماندهی 

سازي ساده
 )A6( ندهایفرآ

حفظ ارتباط با 
 )A7( يمشتر

منابع و سازي بهینه
 )B7( يانرژ

توسعه بازارهاي 
 )B9مقاوم (

 هوشمندسازي
CRM )B10( 

-تحول مدل خدمات
 )B8( یرسان

هاي توسعه قابلیت
 )B6( شرفتهیپ

افزونگی و 
 )B1( یبخشتنوع

 )B2( يساز سازي و درونیبومی

تحول زیرساخت 
 )B5( دیتول

هاي توسعه قابلیت
 )B3( یداخل

روابط استراتژیک 
 )B4( داریپا

1 

2 

3 

4 

5 
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 آمده دست بهي سطوح مختلف بند بخشده از استفا
  دهد. است را نشان می

گونه که دیاگرام روابـط سلسـله مراتبـی     همان
دهد، زنجیـره تـأمین صـنایع دفـاعی در      نشان می

دوران پسا بحران نیازمند یـک نقشـه راه جـامع و    
علمی براي بازآفرینی است کـه بـر پایـه دو اصـل     

» بخشـی  ثبـات «بندي  کلیدي استوار است: اولویت
و حرکــت تــدریجی از » آفرینــی تحــول«پــیش از 

ایـن مـدل   ». حالت تهـاجمی «به » حالت تدافعی«
هاي ذاتی صنایع دفاعی،  با در نظرگیري پیچیدگی

مراتبـی و دو بـازه    راهکارها را در پنج سطح سلسله
راهکارهـاي   .بندي کرده اسـت  زمانی متمایز دسته

 يآور تـاب  ) و راهکارهايA9تا  A1( عیسراحیاي 
)B1  تاB10   گانـه زنجیـره    ) در قالـب سـطوح سـه

زرد)، ( نیتـأم تأمین در قابـل سـه رنـگ مختلـف     
این پنج سطح  ) درنارنجی( يمشترآبی) و ( دیتول

ــاز، پــس بــر اســاس پــیش ــه نمــایش  نی نیــازي، ب
  اند. شده گذاشته

معماري کلان مدل بـر دو بـازوي اسـتراتژیک    
ضـر بـا تفکیـک    پیوسته استوار است. مدل حا هم به

آوري  تاب«و » احیاي سریع«راهکارها به دو دسته 
ــال  »بلندمــدت ــی را دنب ــک اســتراتژي دووجه ، ی

کند. راهکارهاي احیاي سریع با هـدف تثبیـت    می
ــب بیشــتر   ــوگیري از تخری ــی و جل ــرایط بحران ش

تـا   A1راهکارهـاي  اند ( شده زنجیره تأمین طراحی
A9(   و بـا   . این راهکارها مـاهیتی واکنشـی داشـته

ــک  ــاد ی ــراي    ایج ــراي اج ــه را ب ــن، زمین ــه ام پای
کننـد. در مقابـل،    راهکارهاي بلندمدت فراهم مـی 

تـا   B1راهکارهاي آوري بلندمدت ( راهکارهاي تاب
B10( گرا، بـه دنبـال    بینانه و تحول با نگاهی پیش

هاي متمایز و سـاخت مزیـت رقـابتی     ایجاد قابلیت
 .هستند در بلندمدت و در آینده پایدار

ایــن  ســطح اول)تــرین ســطح (  اي در پایــه
هاي حکمرانی و خوداتکایی قرار  مراتب، پایه سلسله

دارند که سـتون فقـرات کـل سیسـتم را تشـکیل      
 (A3) دهنــد. اســتقرار فرمانــدهی متمرکــز مــی

ــز و تصــمیم    گیــري  نمایــانگر حاکمیــت متمرک
مقتدرانه در بحران است، چراکه در صنایع دفـاعی،  

ــا اختیــارات تــام، بــدون یــک فرمانــدهی  واحــد ب
اجـرا نیسـت.    یـک از راهکارهـاي دیگـر قابـل     هـیچ 

 (B2) سـازي و درونـی سـازي    تـراز آن، بـومی   هم

بیانگر امنیت ملی و خوداتکایی اسـتراتژیک اسـت،   
 هـاي  و فنـاوري  زیرا وابستگی به دشمن در قطعات

تـرین تهدیـد بـراي زنجیـره تـأمین       حیاتی، بزرگ
افزایـی   و راهکار هـم شود. این د دفاعی محسوب می

ــابع و اراده    ــز، من ــدهی متمرک ــد؛ فرمان ــوي دارن ق
کند  سازي را فراهم می سیاسی براي پیشبرد بومی

و در مقابل، خوداتکایی، توانـایی فرمانـدهی بـراي    
گیــري مســتقل از فشــارهاي خــارجی را   تصــمیم

 .نماید تقویت می
ــطح  ــرمدومدر س ــوري   ، اه ــاتی ف ــاي عملی ه

هـاي اجرایـی    ش دسـتورالعمل اند که نق ـ قرارگرفته
کنند.  مستقیم صادره از سطح فرماندهی را ایفا می

ــال  ــامل فع ــطح ش ــن س ــایر ای ــازي ذخ )، A1( س
 )، مـدیریت منـابع انسـانی   A2( جایگزینی موقـت 

(A5) سازي فرآیندها و ساده (A6)   است که پاسـخ
دهنـد.   عملیـاتی اولیـه بـه بحـران را تشـکیل مـی      

در ایـن   بحرانـی  یقرارگیري مدیریت نیروي انسـان 
دهنده اهمیت حیاتی سرمایه انسـانی   سطح، نشان

متخصص در کنار سرمایه فیزیکی است. حتـی بـا   
 ، بدون نیـروي انسـانی  مواد و قطعاتوجود ذخایر 

 دیـده و بـاانگیزه، احیـاي تولیـد     آمـوزش  احیاشده
 .ناممکن است دیده از بحران جنگ، آسیب

 آوري را نشـان  سطح سوم، هسته مرکزي تـاب 
دهد که نقطه تلاقی راهکارهاي احیاي سریع و  می
آوري بلندمدت است. این سطح شامل بازیـابی   تاب

)، B1( بخشی )، افزونگی و تنوعA4( حداقلی تولید
ــت  ــعه قابلی ــی  توس ــاي داخل ــط  (B3) ه و رواب
است. بازیابی تولید، هـدف   (B4) استراتژیک پایدار

شـود کـه    غایی راهکارهاي سطح دو محسوب مـی 
بــراي پاســخ بــه  "تولیــد حــداقلی"جــی آن، خرو

در شــرایط بحرانــی نیازهـاي فــوري میــدان نبــرد  
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آوري در ایـن سـطح،    است. راهکارهاي تـاب جنگ 
هایی هستند که بازیابی تولید را ممکـن،   مکانیسم

هـاي   کننـد. توسـعه قابلیـت    هزینه می پایدار و کم
آوري، به افزونگی و  عنوان مغز متفکر تاب داخلی به

بخشد تا شبکه تأمین  ط استراتژیک توانایی میرواب
ــل  ــوع و قاب ــتگی    را متن ــازند و وابس ــان س اطمین

هاي آتی به حداقل  جایگزینی موقت را در بحران به
 .برسانند

سطح چهارم موتورهـاي فناورانـه تحـول را در    
آوري منفعـل بـه    گیرد کـه نمادگـذار از تـاب    برمی
امل آوري فعال و هوشمند است. این سطح ش ـ تاب

هـاي   )، توسعه قابلیـت B5( دیتحول زیرساخت تول
 (B8) رسانی و تحول مدل خدمات (B6) پیشرفته

هـاي   گذاري هاي ملموس سرمایه است که خروجی
شـوند. تحـول زیرسـاخت،     بلندمدت محسوب مـی 

بستر فیزیکی تولید چابک و غیرمتمرکز را فـراهم  
شود،  سادگی مختل نمی ها به کند که در بحران می

هـاي پیشـرفته و تحـول     که توسعه قابلیت الیدرح
بینی، پیشگیري و  هاي پیش رسانی، قابلیت خدمات

 .کنند را ایجاد میبحران  پاسخ هوشمند به
، دستاوردهاي سطح پنجم)در بالاترین سطح (

قـرار دارنـد    آوري زنجیره تـأمین  احیا و تابنهایی 
هـا را   ها و تلاش گذاري که ثمره نهایی تمام سرمایه

دهند. این سطح شامل راهکارهاي حفـظ   نشان می
 )، لجسـتیک اضـطراري  A7( ارتبـاط بـا مشـتري   

)A8   تطبیق بـا نیـاز فـوري ،( )A9 سـازي   )، بهینـه
ــرژي و  (B9) )، توســعه بازارهــاي مقــاومB7( ان

اســت. قرارگیــري CRM (B10)  هوشمندســازي
آوري در  اهکارهاي تولید در کنار راهکارهاي تـاب ر

تنهـا   "احیـا "این سـطح، حـاکی از آن اسـت کـه     
منجـر   "آوري تـاب "شـود کـه بـه     زمانی کامل می

کننـد کـه    د. راهکارهاي تولیـدي تضـمین مـی   شو
محصول تولیدشده به دست مشتري برسـد و نیـاز   

آوري  که راهکارهاي تـاب  او را برطرف کند، درحالی
کنند که این دسترسی، پایـدار، امـن و    یتضمین م

طور خاص، هوشمندسـازي   صرفه باشد. به به مقرون

بـه درك بهتـر نیازهـاي     (B10) رابطه با مشـتري 
 (B9) بازارهاي دفاعی و توسعه هدفمند آن بازارها

که هم در شـرایط بحـران جنـگ و     شود منجر می
 هم در زمان غیر جنگ، ضروري است.

این مدل که بر اسـاس  درمجموع باید گفت که 
یافته  توسعه (ISM) تفسیري-هاي ساختاري تحلیل

تنهـا راهکارهـاي احیـاي سـریع زنجیـره       است، نه
روزه را در  12دیده در بحران جنـگ   تأمین آسیب

ســطوح مختلــف زنجیــره تــأمین شناســایی و     
تـري را در   کند، بلکه بینش عمیـق  بندي می دسته

. بـرخلاف  دهـد  گیرندگان قـرار مـی   اختیار تصمیم
دهـد   انتظار اولیه، تحلیل سلسله مراتبی نشان می

تنهـا همگـی در یـک     که این راهکارهاي احیـا نـه  
سطح (مانند سطح فوري یا عملیاتی) قرار ندارنـد،  

ــله   ــاختار سلس ــک س ــه در ی ــاً   بلک ــی عمیق مراتب
 .اند دهی شده پیوسته و چندلایه سازمان هم به

نکتــه حــائز اهمیــت ایــن اســت کــه رویکــرد  
آوري براي سـاخت زنجیـره تـأمین مقـاوم در      تاب

هاي آتی، صرفاً یـک پیامـد یـا نتیجـه      برابر بحران
ناپــذیر و  خروجــی اجتنــاب جــانبی نیســت، بلکــه

کارگیري هوشـمندانه و تلفیقـی همـین     منطقی به
ایـن مـدل    ت.راهکارهاي احیا در طـول زمـان اس ـ  

هاي هـر   دهد که چگونه خروجی وضوح نشان می به
نیاز و بستر  عنوان پیش اهکارهاي احیا، بهسطح از ر

ــاب  ــراي اجــراي راهکارهــاي ت آوري در  ضــروري ب
 .کنند سطوح بالاتر عمل می

 این تحلیل، ضـرورت  بینش ترین شاید آموزنده
آوري حتـی   کارگیري برخی از راهکارهـاي تـاب   به

پیش از اجـراي کامـل راهکارهـاي احیـاي فـوري      
سـطح مشـتري    باویژه، راهکارهاي مرتبط  به .باشد

 B10: و توسعه بازارهـاي مقـاوم   B9:مانند( و بازار
کـه در بـالاترین   ارتباط با مشـتري   هوشمندسازي

گـذاري   سطح مدل قـرار دارنـد) نیازمنـد سـرمایه    
ریـزي اسـتراتژیک هسـتند کـه      بلندمدت و برنامه

توان آنها را به پس از اتمام کامل فرآیند احیـا   نمی
موکول کرد. براي نمونه، ایجاد روابـط اسـتراتژیک   
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بخشـی بـه    یا تنوع (B4) پایدار با مشتریان کلیدي
بــر  )، فرآینــدهایی زمــانB9( بازارهــاي صــادراتی

مـوازات اقـدامات    اکنون و بـه  هستند که باید از هم
فوري احیا آغاز شوند تا در بحران بعدي اثرگذاري 

 .خود را نشان دهند
دیگر، این مدل ما را از نگرشی خطـی و   بیان به

 یـک  سـمت  بـه ) آوري تـاب  سـپس متوالی (احیاء 
دهد کـه در آن   سوق می نگرش حلقوي و یکپارچه

دگیري از بحــران فعلــی (از طریــق راهکارهــاي یــا
آوري  گـذاري بـراي تـاب    احیا)، بلافاصله به سرمایه

شود؛ بنابراین، تفکیک دقیق بـین   آینده تبدیل می
در عمـل  » آوري بلندمـدت  تاب«و » احیاي سریع«

زیسـتی   هـم  صـورت  دشوار است، چراکه این دو بـه 
عمل کرده و موفقیت هر یک منـوط بـه موفقیـت    

هـا بـر اهمیـت دیـدگاه      اسـت. ایـن یافتـه    دیگري
ریـزي یکپارچـه بـراي مـدیریت      سیستمی و برنامه

 .کنند زنجیره تأمین در شرایط بحرانی تأکید می
صـرفاً   ،شـده  مدل ارائـه توجه اینکه  نکته جالب

یک چـارچوب نظـري نیسـت، بلکـه یـک برنامـه       
هـاي   اجرایی قوي براي تحول عملیاتی بـا ویژگـی  

بینـی را بـا    . ایـن مـدل واقـع   فـرد اسـت   به منحصر
عنـوان نقطـه آغـازین،     پذیرش شرایط بحرانـی بـه  

هـا و ریسـک از    تدریجی بودن را با مدیریت آسیب
ها، یکپـارچگی را   گذاري بندي سرمایه طریق مرحله

با ایجاد پیوندهاي عملیـاتی بـین تمـامی سـطوح     
گیـري از   زنجیره تـأمین و هوشـمندي را بـا بهـره    

هـاي   گیـري  ان بـراي تصـمیم  هاي مرحله بحر داده
آورانه در زنجیره تـأمین صـنایع    تاب مرحله تحول

 .دهد نشان می دفاعی
دهـد کـه چگونـه     وضوح نشان مـی  این مدل به

ــه مــی ــوان ن تنهــا بــه وضــعیت پــیش از بحــران   ت

هـاي برتـر، زنجیـره     بازگشت، بلکه با ایجاد قابلیت
تـر از قبـل    تـر و مسـتقل   تر، هوشـمند  تأمینی قوي

آوري زنجیره تأمین صنایع دفاعی  نمود. تابایجاد 
است کـه از  » سفر«نیست، بلکه یک » مقصد«یک 
شود.  سازي آغازشده و به هوشمندي ختم می ثبات

نیـاز ضـروري بـراي     موفقیت در هـر سـطح، پـیش   
گـذاري   دستیابی به سطوح بالاتر اسـت و سـرمایه  

هـا،   روي راهکارهاي سطح بالا بـدون تقویـت پایـه   
شـود. ایـن    لاف منـابع و شکسـت مـی   منجر به ات ـ

دهـد کـه راهکارهـاي     تحلیل ساختاري نشان مـی 
آوري بلندمـدت، دو روي یـک    احیاي سریع و تاب

توانند امنیت ملی  سکه هستند که در کنار هم می
ــاعی را در شــرایط   و برتــري راهبــردي صــنایع دف

  .کنند تأمینبحرانی 
 

ی وابسـتگ قـدرت نفـوذ و    لیوتحل هیتجز) 6گام 
  راهبردهاي احیا

جمع سطري مقادیر در ماتریس دسـتیابی نهـایی   
براي هر راهکار، بیانگر میزان نفوذ و جمع سـتونی  
بیانگر میزان وابستگی خواهد بود. بـر اسـاس ایـن    
دو عامل، چهار گروه از عناصر در قالب راهکارهـاي  

، ناحیـه پیونـدي، ناحیـه وابسـته و ناحیـه      مستقل
در جـدول  واهنـد بـود.   یی خشناسا قابل خودمختار

 یوابسـتگ ي) و رگـذار ینفـوذ (تأث ، میزان قـدرت  8
احیـاء   گانه 19ي) هریک از راهکارهاي ریرپذی(تأث

آوري، محاســبه شــده اســت. نتــایج  ســریع و تــاب
ــن   ــک از ای ــایی هری ــا درجانم ــکل  راهکاره ، 3ش

دهنـده   است. قدرت نفـوذ، نشـان   شده دادهنمایش 
را  هـا  آنبـودن   هکارها و میزان محركرااثرگذاري 
دهد و قدرت وابستگی، بر اثرپذیري آنهـا   نشان می
  .دارد دیتأککارها راهاز دیگر 
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  نمودار قدرت نفوذ و میزان وابستگی (میک مک): 3شکل 

  
ــأثیرات متقابــلاز مــاتریس   (MICMAC) ت

منظور تحلیـل قـدرت نفـوذ و میـزان وابسـتگی       به
آوري آن  راهکارهاي احیاي زنجیـره تـأمین و تـاب   

شــده اســت. هــدف از ایــن تحلیــل،      اســتفاده
بندي راهکارها بر اساس نقش و تأثیر آنها در  دسته

سیستم و درنهایت، تـدوین راهبردهـاي مـدیریتی    
اسـاس، راهکارهـا    اینمتناسب با هر دسته است. بر

در چهار دسته کلی عوامـل مسـتقل، خودمختـار،    
 .اند وابسته و پیوندي جاي گرفته

 -عوامــل مســتقل (نفــوذ زیــاد    گــروه اول، 
 A1شـامل راهکارهـاي   هستند کـه  وابستگی کم)

 A3 (جایگزینی موقـت)،  A2 سازي ذخایر)، (فعال

(مـدیریت منـابع    A5 (استقرار فرماندهی متمرکز)،
ــدها)، (ســاده  A6 ،انســانی)  B2 ســازي فرآین

ــومی ــازي)،  (ب ــی س ــازي و درون ــعه   B3س (توس
(تحــول زیرســاخت   B5و هــاي داخلــی) قابلیــت
شود. این راهکارها با دارا بودن بـالاترین   می تولید)

ــین   ــوذ (ب ــزان نف ــا  5می ــزان 7ت ــرین می ) و کمت
 هاي اصلی سیستم محرك )،2تا  1وابستگی (بین 

گـذاري   اقدام و سـرمایه  شوند. هرگونه محسوب می
اي، تحـول   در این راهکارها، با ایجاد اثرات زنجیـره 

با  A3 کلی سیستم را در پی خواهد داشت. راهکار

عنـوان قدرتمنـدترین    ، بـه 7بـا نفـوذ   B3 و 6نفوذ 
هاي تغییر، پایـه و اسـاس تحـول سیسـتم را      اهرم

دهند و باید در کانون توجـه مـدیریت    تشکیل می
 .رندراهبردي قرار گی
ــروه دوم،  ــم  گ ــوذ ک ــار (نف ــل خودمخت  -عوام

 B1راهکارهـاي هستند کـه شـامل    وابستگی کم)

(روابـط اسـتراتژیک    B4 بخشـی)،  (افزونگی و تنوع
 B7 هـاي پیشـرفته)،   (توسعه قابلیـت  B6 پایدار)،

(تحـــول مـــدل   B8و ســـازي انـــرژي) (بهینـــه
ــدمات ــانی) هســتند  خ ــه رس ــه   ک ــن ناحی در ای
کارهـا اگرچـه تأثیرگـذاري    انـد. ایـن راه   قرارگرفته

محدودي بر کل سیستم دارند، امـا موفقیـت آنهـا    
وابستگی چندانی به عملکرد دیگـر عوامـل نـدارد.    

و  عوامــل عملیــاتی پایــه ایــن ویژگــی، آنهــا را بــه
اطمینان تبدیل کرده است که نقش پشتیبان  قابل

کنند. مدیریت این راهکارهـا   را در سیستم ایفا می
متمرکز شود تا بستر  کارا و یکپارچهاجراي  باید بر

ــذار   ــل تأثیرگ ــراي موفقیــت عوام عملیــاتی لازم ب
 .دشوفراهم 

وابستگی  -عوامل وابسته (نفوذ کم گروه سوم، 
(حفـظ ارتبـاط بـا     A7راهکارهـاي هستند و  زیاد)

 (تطبیـق  A9 (لجستیک اضطراري)، A8 مشتري)،
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  B10و (توسعه بازارهاي مقاوم) B9 با نیاز فوري)،
ــازي( ــروه جــاي    )CRM هوشمندس ــن گ در ای

گیرند. وابستگی بسیار زیاد این راهکارها (بـین   می
)، نشـان  2تا  1) در کنار نفوذ کم آنها (بین 7تا  6

هـاي نهـایی    ها و شاخص خروجی دهد که اینها می
ــت ــن    موفقی ــه ای ــتیابی ب ــتند. دس ــتم هس سیس

ــق و      ــرد موف ــه عملک ــوط ب ــاملاً من ــا، ک راهکاره
ویـژه عوامـل    هاي سیستم، به بخشهماهنگ دیگر 

ــد   ــا را بای ــن راهکاره ــت. ای ــتقل اس ــایش و  مس پ
عنوان اهـرم   توان از آنها به کرد، اما نمی گیري اندازه

 .براي ایجاد تغییر استفاده نمود
 -عوامــل پیونــدي (نفــوذ زیــاد گــروه چهــارم، 

 A4نها راهکار این ناحیه،هستند. ت وابستگی زیاد)

است. ایـن راهکـار بـا دارا     )(بازیابی حداقلی تولید
 )، در6) و وابستگی بـالا ( 4بودن نفوذ نسبتاً زیاد (
 عنـوان یـک   قـرار دارد و بـه   کانون و قلب سیسـتم 
حلقـه   A4 ،کنـد  عمـل مـی   هدف میـانی کلیـدي  

هاي سیستم (عوامل مسـتقل) و   اتصال بین محرك
نتایج نهایی (عوامـل وابسـته) اسـت. موفقیـت آن،     

شـود   هاي سیستم می یهم موجب موفقیت خروج
و هـم خـود شـدیداً وابسـته بـه عملکـرد مطلـوب        

پـایش   عوامل مستقل است. ایـن راهکـار نیازمنـد   
است، چراکـه سـلامت آن    مستمر و مدیریت فعال

 .دهنده سلامت کلی سیستم است نشان
دهد که راهبرد مدیریتی  تحلیل فوق نشان می

. مراتبی اجرا شـود  صورت تدریجی و سلسله باید به
ــق ــت مطل ــتقل،    اولوی ــل مس ــر عوام ــز ب ــا تمرک ب

هـاي   است، چراکه این عوامل اهرم B3 و A3ویژه به
پـایش عامـل    تحول سیستم هستند. در گام بعـد، 

عنــوان معیــار ســنجش ســلامت  بــه A4 يونــدیپ
اجـراي    سیستم ضروري است. در گام سوم، باید از

عنـوان بسـتر عملیـاتی     به کاراي عوامل خودمختار
عوامل   کرد. درنهایت، دستیابی به اطمینان حاصل

هـاي موفقیـت نهـایی،     عنـوان شـاخص   بـه  وابسته
ارزیابی خواهد شد. این رویکرد یکپارچه، تضـمین  

یافتـه و   طـور بهینـه تخصـیص    کند که منابع به می

تنها احیا شـود، بلکـه بـه سـطوح      زنجیره تأمین نه
  .آوري و عملکرد دست یابد بالاتري از تاب

 
حساســیت و شناســایی نقــاط  لیــ) تحل7گــام 

در  اهرمی در نقشه راه بازآفرینی زنجیره تـأمین 
 دوران پسا بحران جنگ

عنوان یک ابـزار راهبـردي، بـا     تحلیل حساسیت به
هدف شناسایی راهکارهاي حساس و بحرانـی کـه   

توانـد اثـرات    آمیـز آنهـا مـی    عدم اجـراي موفقیـت  
توجهی بر کل سیستم داشـته باشـد،    آبشاري قابل

تـري از   شده است. این تحلیل به درك عمیق امانج
وابستگی متقابل بین راهکارهـا و شناسـایی نقـاط    
اهرمی که بیشترین تأثیر را بر موفقیت کلی پروژه 

شود. هدف نهایی، ارائـه   بازآفرینی دارند، منجر می
ــابع   ــه من ــراي تخصــیص بهین مبنــایی مســتدل ب

هایی است که بیشترین  نظارتی و کنترلی به بخش
ــاب  ــداري و ت ــش را در پای ــا   نق ــتم ایف آوري سیس

 .کنند می
آمـده، راهکارهـاي    عمل هاي به بر اساس بررسی

 حساسـیت و  درجـه  توان ازنظـر  پیشنهادي را می

اثرگذاري بر سیستم، در چهار دسته کلی  پتانسیل
ــه ــه  طبق ــن طبق ــود. در رأس ای ــدي نم ــدي،  بن بن

راهکارهــاي بحرانــی قــرار دارنــد کــه شکســت در  
ی شآنها موجب اختلال شدید یا حتی فروپا اجراي

ترین این راهکارها شامل  شود. مهم کل سیستم می
سـازي و   ، بـومی (A3) استقرار فرمانـدهی متمرکـز  

 (A4) و بازیابی حداقلی تولید (B2) درونی سازي

عنوان مغز  به A3 طور مشخص، راهکار باشند. به می
ــگ  ــش هماهن ــات، نق ــر عملی ــه  متفک ــده کلی کنن

ها را بـر عهـده دارد و عـدم اجـراي آن بـه       فعالیت
پایه  B2 انجامد. راهکار توقف کامل فرآیند احیا می

دهـد و   آوري بلندمـدت را تشـکیل مـی    اصلی تاب
عدم توجه به آن، وابسـتگی بـه منـابع خـارجی را     

ــداوم بخشــیده و آســیب  ــذیري سیســتم را در  ت پ
نیـز   A4 کنـد. راهکـار   هاي آتی تشدید مـی  بحران

 قلـب تپنـده سیسـتم، نقـش محـوري در      عنوان به
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 .نماید تأمین نیازهاي فوري مشتریان ایفا می
در سطح بعدي، راهکارهاي حیاتی قـرار دارنـد   
که شکست در اجراي آنها موجـب اخـتلال جـدي    

شـود. توسـعه    هـاي عمـده سیسـتم مـی     در بخش
عنـوان موتـور محرکـه     به (B3) هاي داخلی قابلیت

 سازي ذخـایر  راهکارهاي فعالنوآوري و فناوري و 

(A1)  ــت عنــوان  بــه (A2) و جــایگزینی موق
کنندگان منابع اولیـه، در ایـن دسـته جـاي      تأمین

  .گیرند می
شود کـه   سطح سوم شامل راهکارهاي مهم می

شکست در اجراي آنها اخـتلالات محـدود و قابـل    
نماید. این دسـته شـامل تحـول     جبرانی ایجاد می

ــد  ــاخت تولی ــت ، تو(B5) زیرس ــعه قابلی ــاي  س ه
 (B8) رسانی و تحول مدل خدمات (B6) پیشرفته

 .است
درنهایت، راهکارهاي پشتیبان در سطح چهارم 
قرار دارند که اثر عدم اجراي آنها عمدتاً محدود به 

سازي  ماند. بهینه حوزه تخصصی خودشان باقی می
و روابـط   (B1) بخشی ، افزونگی و تنوع(B7) انرژي

جــاي  دســته در ایــن (B4) اســتراتژیک پایــدار
 .گیرند می

تحلیل مسیرهاي بحرانی سیستم، سـه مسـیر   
اصلی را شناسایی کرده است کـه شکسـت در هـر    

تواند کل فرآیند بازآفرینی  نقطه از این مسیرها می
را با اختلال مواجه سازد. مسیر بحرانی اول شـامل  

و سـپس   A6 و A1 ،A2 ،A5 بـه  A3 اي از زنجیره
 ,A7) هـاي سیسـتم   به خروجیو درنهایت  A4 به

A8, A9)     ــیر ــیر بحرانــی دوم، مس ــت. مس اس
 B2 دهـد کـه از   آوري بلندمدت را نشـان مـی   تاب

ــه  ــده و ب ــاي   B3 آغازش ــه راهکاره ــپس ب و س
 خروجـی  و درنهایت به (B5, B6, B8) تر پیشرفته

شـود. مسـیر بحرانـی     ختم مـی  (B9, B10) نهایی
یـاي  سوم، ارتباط استراتژیک بـین راهکارهـاي اح  

 دهد که از آوري بلندمدت را نشان می سریع و تاب

A3   آغازشـده و از طریـق B2 و B3    بـه تحـول
هــاي  و توســعه قابلیــت (B5) زیرســاخت تولیــد

ــرفته ــه    (B6) پیش ــت ب ــده و درنهای ــل ش متص
 .شود منجر می CRM (B10) هوشمندسازي

وضوح نشان  هاي این تحلیل حساسیت به یافته
از راهکارهـا مسـئول   درصد  20دهد که حدود  می
درصد از موفقیت کل سیستم هستند. این امر  80

لزوم تخصیص بهینه منابع را بر اساس اصل پـارتو  
سازد. تمرکز بر راهکارهـاي   ازپیش آشکار می بیش

تنها از اثرات آبشـاري منفـی جلـوگیري     بحرانی نه
کند، بلکه بیشترین بازدهی را در دسـتیابی بـه    می

ــأمین خواهــد  اهــداف کلــی بــازآفرینی زنجیــره ت
 70شـود حـداقل    اساس، پیشنهاد می داشت. براین

درصد از منابع نظـارتی و کنترلـی بـه راهکارهـاي     
بحرانی و حیاتی اختصاص یابد. همچنـین، ایجـاد   
سیســتم پــایش بلادرنــگ بــراي ایــن راهکارهــا و  

هاي احتیاطی براي هر یک از آنها، از  تدوین برنامه
 ــ ــروژه ب ــت پ ــوب ضــروریات موفقی ازآفرینی محس

اي بـراي سـنجش    سازي دوره شود. انجام شبیه می
ــک از   ــر شکســت هــر ی مقاومــت سیســتم در براب

عنوان یک اقدام تکمیلـی   راهکارهاي کلیدي نیز به
شـود. درنهایـت، موفقیـت ایـن طـرح       پیشنهاد می

وابسته به شناسـایی و مـدیریت هوشـمندانه ایـن     
بـه   کننـده دسـتیابی   نقاط اهرمی است که تضمین

آور خواهـد   یک زنجیره تأمین مقاوم، پایدار و تـاب 
  .بود
 
 ها گیري و پیشنهاد نتیجه - 5

این پژوهش با هدف پاسخ به یـک نیـاز راهبـردي    
احیاي سـریع زنجیـره تـأمین     :کلان شکل گرفت

دیـده در یـک درگیـري کوتـاه امـا شــدید       آسـیب 
تبـدیل آن بــه یــک زنجیــره   روزه) و 12(جنـگ  

 .هـاي آینـده   براي مواجهه با بحـران آور  تأمین تاب
ــافتن راه  ــروج از   مســئله اصــلی، ی ــراي خ ــی ب حل

ــرار    ــوگیري از تکــ ــی و جلــ ــعیت بحرانــ وضــ
 .ها بود پذیري آسیب

ــن مســئله، یــک  شناســی  روش بــراي حــل ای
 گرفته شد. در گام اول، با استفاده در پیش  ترکیبی
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مصاحبه با خبرگان، دو مجموعـه راهکـار مجـزا     از
احیاي سـریع   اسایی شد: راهکارهاياما مرتبط شن

 .آوري (بلندمـدت)  تاب و راهکارهاي مدت) (کوتاه

 تفسـیري -سـازي سـاختاري   مـدل  در گام بعد، از

(ISM)   مراتـب   براي کشف روابط پنهـان و سلسـله
راهکار استفاده شد. این مدل  19پیچیده بین این 

 صورت یک به ما امکان داد تا ساختار سیستم را به
تجسم کنیم. درنهایت، بـا   مراتبی سلسلهنقشه راه 

، راهکارها بر اساس MICMACتحلیل کارگیري به
 بندي شدند تا قدرت نفوذ و میزان وابستگی دسته

 .سیستم شناسایی شوند نقاط اهرمی و بحرانی
مـدل   دستاورد اصلی این پـژوهش، ارائـه یـک   

است که براي نخستین بار چگـونگی   یکپارچه پویا
عملیــاتی احیــاي ســریع بــه  تبــدیل راهکارهــاي

آوري را در یـک زنجیـره    هـاي پایـدار تـاب    قابلیت
کنـد. ایـن مـدل نشـان      علّتی روشن، ترسـیم مـی  

دو مرحله مجزا  "آوري تاب"و  "احیاء"دهد که  می
مسـیرهاي   .انـد  نیستند، بلکـه دو روي یـک سـکه   

 A3مسیر ( ویژه به -شده در مدل شناسایی بحرانی
توسـعه  ( B3 بـه  )سـازي  بـومی ( B2 به ی)فرمانده
دهد  نشان می-)تحول زیرساخت( B5 به )ها قابلیت

گـذاري در حـین عملیـات     که یادگیري و سـرمایه 
 احیا مانند شناسایی نقاط ضعف در حین اجـراي 

بلافاصـــله بایـــد بـــه ) A2جـــایگزینی موقـــت (
ــراي تــاب برنامــه ماننــد  آوري بلندمــدت ریــزي ب
شـود.   منجـر  ،سـاز  ی) بومB2( گذاري روي سرمایه

گذار اسـتراتژیک از حالـت انفعـالی بـه       این همان
 .در مدیریت زنجیره تأمین است فعال

وضـوح نشـان داد    هاي کمی و کیفی بـه  تحلیل
 که قاعده پارتو در این سیستم حاکم اسـت. تنهـا  

ــی)،   20٪ ــتقل و بحران ــل مس ــا (عوام از راهکاره
را دارنـد. ایـن یافتـه،     از اثرگذاري کل ٪80حدود

راهبردي بسیار ارزشمند براي مـدیران  یک بینش 
 :است
   ) ــز ــتقرار فرمانــدهی متمرک ــن ): A3اس ای
گـذاري   سیسـتم اسـت. سـرمایه     مغز متفکر  عامل،

ــا   ــدهی متمرکــز ب ــک مرکــز فرمان ــراي ایجــاد ی ب
اختیــارات تــام، بــالاترین بــازده را در ســرعت     

 .آوري دارد بخشیدن به کل عملیات احیا و تاب
 ــومی ــی  ب ــازي و درون ــن ): B2( يســازس ای
گـذاري   است. سرمایه  پایه و اساس استقلال  عامل،

هــاي حیــاتی را کــاهش داده و  روي آن، وابســتگی
 .شود مانع از تکثیر بحران در آینده می

 دیــبازیــابی حــداقلی تول )A4:( ،ایــن عامــل 
سیسـتم اسـت. دسـتیابی بـه آن بـه       نقطه تعادل

معناي خـروج از وضـعیت بحرانـی و ورود بـه فـاز      
 .بازسازي است

تمرکز منابع (زمان، بودجه، نیروي انسانی) بـر  
کـاري،   جاي پراکنـده  هاي کلیدي، به روي این اهرم

تواند بیشـترین تـأثیر را در خـروج از بحـران و      می
 .آوري پایدار داشته باشد ایجاد تاب

درمجموع دسـتاوردهاي کلیـدي ایـن پـژوهش را     
 توان در قالب موارد زیر ارائه نمود: می

 تـرین   مهـم   :سازي دوبعـدي زمـان   یکپارچه
 دستاورد، ارائـه نقشـه راهـی بـود کـه راهکارهـاي      

را نـه   آوري) بلندمـدت (تـاب   و مدت (احیاء) کوتاه
کـل یکپارچـه و     عنوان یک صورت مجزا، بلکه به به

آوري  تـاب  کـه  داد. این مـدل  نشان می تنیده درهم
یک محصول جانبی نیست، بلکـه نتیجـه منطقـی    

 .هوشمندانه راهکارهاي احیاست اجراي
 ها نشان داد  لیتحل :هاي کلیدي شناسایی اهرم

ــاي   ــدودي از راهکاره ــداد مح ــر تع ــز ب ــه تمرک  ک
 و )A3( یفرمانده استقرار مانند حساس و بحرانی

 تواند بیشترین اثرگذاري را بر می )B2( يساز بومی
ــه       ــه، ب ــن یافت ــد. ای ــته باش ــتم داش ــل سیس ک

کند منابع محدود خود  گیرندگان کمک می تصمیم
 .ترین شکل ممکن تخصیص دهند را بهینه
 خروجی این پـژوهش   :ارائه یک مدل عملیاتی

برنامـه   یکصرفاً یک چارچوب نظري نیست، بلکه 
هـا   است که بـه سـازمان   بندي شده اجرایی مرحله

گوید دقیقاً از کجا شروع کنند، چـه ترتیبـی را    می
گیري  رعایت کنند و چگونه پیشرفت خود را اندازه
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تــرین دســتاورد ایــن پــژوهش،  کــاربردي .نماینــد
برنامـه اجرایـی    تبدیل یک مسئله پیچیده به یـک 

باشد. این نقشـه راه بـه مـدیران     بندي شده مرحله
 :گوید می

بلافاصله پس از بحـران،    :بخشی) (ثبات فاز اول -1
 و اســـتقرار انـــدازي تمــام تـــلاش بایــد روي راه  

ــراي  (A3) متمرکـــز فرمانـــدهی و ســـپس اجـ
 بـراي  (A1, A2, A5, A6) 2راهکارهـاي سـطح   

 .متمرکز شود (A4) بازیابی تولید
زمـان بـا فـاز اول و     هـم  :آفرینی) فاز دوم (تحول -2

 سازي بومی روي گذاري ازآن، سرمایه بلافاصله پس

(B2) هاي داخلی توسعه قابلیت  و (B3)    باید آغـاز
ــه  ــار، پای ــن ک ــاب شــود. ای ــاي ت ــده را  ه آوري آین

 .سازد می
درنهایت، با تقویـت   :آوري پایدار) فاز سوم (تاب -3

و  4تـر (سـطح    ها، اجراي راهکارهاي پیشرفته پایه
شـود کـه خروجـی نهـایی آن، یـک       ) ممکن می5

 .است هوشمند، مقاوم و پیشرو زنجیره تأمین
دستور کـار   به یک چارچوب ایستا این مدل از یک

کـاري بایـد    چـه "شود که پاسخ بـه   تبدیل می پویا
وضـوح   را بـه  "بعـدازآن چیسـت؟  "و  "انجام دهم؟

 .دهد ارائه می
دهد کـه   ترین نگاه، این پژوهش نشان می در کلان

، دیـده  آسـیب  موفقیت در بازآفرینی زنجیره تأمین
نیسـت، بلکـه    مـدیریت عملیـات احیـا    تنها درگرو

 آوري اسـت  براي تاب حکمرانی استراتژیک نیازمند
ــه در  ــی   ک ــه حکمران ــران ب ــدیریت بح ــذار از م گ

این گـذار، زمـانی اتفـاق     گیرد. شکل می آوري تاب
  :صنایع دفاعیافتد که  می

زمـان   و هم افق زمانی خود را گسترش دهند
لوگیري از تکرار آنها با حل مسائل فوري، به فکر ج

 .باشند
   و از هـر بحـران    یادگیري را نهادینـه کننـد

عنوان یک فرصت براي شناسایی نقاط ضـعف و   به
 .تبدیل آنها به نقاط قوت استفاده نمایند

    و بـر    منابع را هوشـمندانه تخصـیص دهنـد
اساس درك روابـط سیسـتماتیک بـین راهکارهـا،     

 .بندي کنند اولویت
زنجیـره  شه راه براي تبدیل یـک  این مدل، یک نق

شـود، بـه    هـا مـی   که قربانی بحران واکنشی تأمین
اســت کــه   آور تــابفعــال و   زنجیــره تــأمینیــک 
ناپـذیر از   عنوان یـک بخـش اجتنـاب    ها را به بحران

محیط عملیاتی خود پذیرفته و براي غلبه بر آنهـا  
 .آماده است

با تحقیقـات  نتایج این تحقیق  مقایسهدر خصوص 
 هاي ایـن پـژوهش هـم    یافتهباید گفت که ن پیشی

هـایی بـا ادبیـات موجـود      افتـراق  و هم همپوشانی
 :دارد
 تأکید این پژوهش بـر اهمیـت   :ها همپوشانی 

اســـتراتژي  و (A3)رهبــري متمرکــز در بحــران   
براي کاهش وابستگی، کـاملاً بـا     (B2)سازي بومی

هــاي کلیــدي تحقیقــات پیشــین در حــوزه  یافتــه
و زنجیــره تــأمین مقــاوم همســو  مـدیریت بحــران 

 است. براي مثال، تأکید بر نقش کاتالیزوري دولت

و ضــرورت خوداتکــایی در مواجهــه بــا  ]46؛ 30[
کـرات   المللـی بـه   در ادبیات بین ]29؛ 4ها [ تحریم

شود. این همسـویی، اعتبـار بیرونـی و     مشاهده می
شـده در ایـن پـژوهش را تقویـت      پایایی مدل ارائه

 .کند می
 وجـه تمـایز و سـهم اصـلی ایـن       :ها تراقاف

بـه   نگاه یکپارچـه، پویـا و سیسـتمیک    تحقیق در
ــات    ــیاري از تحقیق ــت. بس ــازآفرینی اس ــئله ب مس

(ماننـد چـابکی و    احیـاي سـریع   پیشین یا تنها بر
 یـا فقـط بـه    ]2اند [ بازیابی عملیات) تمرکز کرده

بخشـی)   (مانند افزونگی و تنوع آوري بلندمدت تاب
شکاف اصلی که این پـژوهش پـر    ].7[ اند پرداخته

کند، نشان دادن چگـونگی تبـدیل راهکارهـاي     می
آوري  کننده تـاب  پیش هاي واکنشیِ احیا به قابلیت

اسـت    مسیرهاي بحرانی و توالی علـی  و شناسایی
 A3 مسیر مانند( زند که این دو را به هم پیوند می

→ B2 → B3 → ...). 
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مراتبــی و  مــدل سلســله همچنــین، ارائــه یــک
کــه ترتیــب ) ISM کیــتکناز طریــق ( اي شــبکه

هـا را   درونـی آن  هـاي  وابسـتگی اجراي راهکارها و 
کنـد، یـک    کمی و تصویري مشخص مـی  صورت به

محسـوب   فـرد  منحصـربه سهم علمـی کـاربردي و   
هاي کلی فراتر رفته و  . این مدل، از توصیهشود می

شـده در    بنـدي  یک نقشـه راه عملیـاتی و اولویـت   
ایــن یافتــه،  ].40[ گــذارد اختیــار مــدیران مــی

کـه بـر نیـاز بـه      ]،5مانند [مستقیماً به مطالعاتی 
بـراي مـدیریت   » هـاي شـناختی و رفتـاري    مدل«

تأکید دارند، پاسـخ   تأمینپیچیدگی آینده زنجیره 
ــی ــی     م ــزار اجرای ــک اب ــب ی ــد و آن را در قال ده
 تنهـا  نـه بنابراین، این پژوهش ؛ کند سازي می بومی
هاي پیشین را در بافت صنایع دفـاعی ایـران    یافته

 گـرا  عمـل کند، بلکه با ارائه یک چارچوب  تأیید می
و مبتنی بر شواهد، گامی فراتـر از ادبیـات موجـود    

  .نهد می
 
 هاي تحقیق محدودیت -5-1

هایی روبروست کـه   هر پژوهش علمی با محدودیت
ــه    ــحیح یافت ــابی ص ــراي ارزی ــا ب هــا و  درك آنه

دهی به تحقیقات آینده ضروري اسـت. ایـن    جهت
داراي نیسـت و   مسـتثنا تحقیق نیز از ایـن قاعـده   

 :هاي زیر است محدودیت
  ــدودیت ــناختی روشمح ــژوهش  : ش ــن پ ای

(مصـاحبه خبرگـی و    هـاي کیفـی   روش عمدتاً بـر 
ساختاري) تکیه داشته است. -تفسیري سازي مدل

ها براي کشـف روابـط پیچیـده و     اگرچه این روش
فاقـد   هسـتند، امـا   مهـم  ساختارهاي نهان بسـیار 

ــی  ــتوانه کم ــی  پش ــترده م ــاري گس ــند.  و آم باش
بندي نهـایی راهکارهـا تـا حـد      دهی و اولویت وزن

زیادي متأثر از قضـاوت و تجربـه خبرگـان بـوده و     
آمــاري مختلــف، نتــایج  ممکــن اســت در جوامــع

 .اندکی متفاوت باشد
شـده   مدل ارائـه  :پذیري محدودیت در تعمیم

و بـا در نظرگیـري    صـنایع دفـاعی   در بستر خاص

 یافتـه  توسـعه  روزه 12جنگ  بحرانی با مشخصات
هـا بـه سـایر     تعمیم مستقیم یافتـه  بنابراین،؛ است

 (مانند مصرفی، خـدمات یـا کشـاورزي) یـا     صنایع
هـاي   گیري، تحریم (مانند همه ها بحرانانواع دیگر 

مالی بلندمدت یا بلایـاي طبیعـی گسـترده) بایـد     
اعتبارســنجی مجــدد انجــام  و پــس از بااحتیــاط

امنیتی، حاکمیتی  فرد منحصربههاي  پذیرد. ویژگی
و تأمینی صنایع دفاعی، مدل را خاص ایـن حـوزه   

 .کرده است
مدل :ایستایی مدل ISM   مـدل  ذاتـاً یـک 
از روابط سیستم در یک مقطع زمانی خـاص   ایستا

 هـاي زمـانی،   پویـایی بـه   دهد. ایـن مـدل   ارائه می
 هاي بازخورد حلقه و معلول و علت بین تأخیرهاي

 طـور  بهپیچیده را که در دنیاي واقعی وجود دارند، 
کند. براي مثال، ممکن اسـت اثـر    نمیتوجه  کامل

هـاي   توسـعه قابلیـت  "گـذاري روي   کامل سـرمایه 
ها به طول بیانجامد، اما مـدل   سال "(B3) لیداخ
 .دهد زمانی را نشان نمی تأخیراین 

 
  آتی قاتیتحق شنهادیپ -5-2

و  هـــاي ایـــن پـــژوهش بـــا توجـــه بـــه یافتـــه
، مـوارد زیـر بـراي ادامـه     ذکرشـده  هاي محدودیت

 :شود میتحقیقات پیشنهاد 
 ی مدلآزمون این مدل در قالب  :اعتبارسنجی کم

بـراي   عـه مـوردي  لمطا یا اي رایانهسازي  شبیه یک
 .سنجش دقت و کارایی آن

 این مدل ایسـتا بـه    لیتبد :توسعه مدل پویا
 تأخیرهـاي تـا اثـرات    سیسـتم  ییمـدل پویـا   یک

 صـورت  بههاي بازخورد بین راهکارها  زمانی و حلقه
 .کمی بررسی شود

 مـدیریت   تلفیق این مدل با :ادغام با ریسک
بر اساس اثربخشی، بلکه  تنها نهتا راهکارها  ریسک

هـاي مختلـف نیـز     بر اساس احتمال وقوع ریسـک 
 .بندي شوند اولویت
 صـنایع دیگـر   تـأمین زنجیره سازي در  بومی: 
 تـأمین زنجیـره  و آزمون ایـن چـارچوب در    پایش
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سایر صنایع حیـاتی و اسـتراتژیک (ماننـد انـرژي،     
پـذیري   سلامت و غذا) براي سنجش قابلیت تعمیم

 .آن
 
 قدردانی - 6

از کلیــه خبرگــان و مــدیران جامعــه نویسـندگان،  
صــنعتی و دانشــگاهی کــه در فراینــد انجــام ایــن  
تحقیق با روحیه جهـادي و دلسـوزانه و مسـئولانه    

کـــانونی و  هـــاي کـــارگروهدر جلســـات متعـــدد 
تخصصی حضور یافته و در این مسیر  هاي مصاحبه

ــدیر و تشــکر    ــد، صــمیمانه تق ــاري نمودن ــا را ی م
  .ندنمای می
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