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راتژی سناریوهای مناقشه، نااطمینانی و طراحی است
آوری در محیط تجارینوین تاب

تهران؛ پایتخت تجارت ایران 



سناریوهای پیش رو 

2

3

4

1

جامع•
محدود•

توافق و صلح 

3

پرتنش•
کم تنش•

نه جنگ، نه صلح 

2

کم شدت •
پرشدت •

جنگ
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4

سناریوهای محتمل 

سناریوهای با احتمال کمتر  ر سناریوهای با احتمال بیشت

تنش نه جنگ نه صلح کم نه جنگ، نه صلح پرتنش 

جنگ پرشدت  جنگ کم شدت 

توافق و صلح جامع  توافق و صلح محدود 



4

درجه اطمینان در هر 
سناریو

عدم قطعیت
کمترینبیشترین

جامعپرتنش شدتکمپرشدت  محدودتنشکم

توافق نه جنگ، نه صلحجنگ 



روابط میان 
سناریوها

عنوان دلخواه جنگ

توافق و صلح
نه جنگ، نه 

صلح

نااطمینانی



پاسخ به 

نااطمینانی 

نااطمینانی
Uncertainty

آوریتاب
Resilience

Protective 

حمایتی

Proactive 
 

فعالانه



زنجیره تامین 
د صنعتی و تولی

وابسته به واردات
های تامینزنجیره

طولانی 

نظام روانی و 
اجتماعی جامعه 

 Protective Resilience آوری حمایتیتاب
های بالقوه در شرایط بحرانپذیریآسیب

7

های زیرساخت
سایبری و 

های فناوری سامانه
اطلاعات

حکمرانی اقتصادی

لی الملتعاملات بین
بخش خدمات 

بازار کار و منابع 
انسانی 

وکارهای کسب
کوچک و متوسط 

زیرساخت های 
لجستیکی و 
ه پشتیبان زنجیر

تامین 

سازوکارهای 
رفتاری اقتصاد در

شرایط بحران

نظام تامین و 
امنیت کالاهای 

اساسی



تامینزنجیرهپشتیبانولجستیکیزیرساخت های

:پذیریآسیبهاینشانه•
 رکات،گمبنادر،عملیاتیظرفیتکاهشبرآنتاثیرو(سوختگاز،برق،)انرژیزیرساخت هایبهدسترسیکاهش•

محورصادراتصنایعولجستیکیمراکز

ووارداتچرخهزمانافزایشبرآنتبعاتو(مرزیریلی،جاده ای،)منطقه ایوداخلیحمل ونقلشبکهدراختلال•

فاسدشدنیکالاهایبهآسیبوکالاتحویلدرتأخیرصادرات،

اضاتقفشاراحتمالافزایشنتیجهدروکلیدیمناطقدراضطراریانبارداریزیرساخت هایناکارآمدییاوجودعدم•

بحرانشرایطدرلجستیکشبکهکلشدنفلجاحتمالومحدودمناطقدرحیاتیزیرساخت هایجغرافیاییتمرکز•

انسانیمنابعوکاربازار

:پذیریآسیبهاینشانه•
(خدماتیمشاغلوفریلنسرهانظیر)حساسشغلیگروه هایآسیب پذیریافزایش•

متخصصانسانینیرویماندگاریانگیزهکاهشونخبگانمهاجرتافزایش•

هابنگاهبرخیوریبهرهدراختلالوخارجیاتباعناگهانیخروج•

آسیب پذیرصنایعدراشتغالوضعیتمستمرپایشبرایفعالسامانهفقدان•

معیشتیفشاروروانیفرسایشدلیلبهکارنیرویوریبهرهکاهش•

ب
تا

ی
ی حمایت

آور
 Protective Resilience 

های بالقوه در شرایط بحرانپذیریآسیب



اقتصادیحکمرانی

:پذیریآسیبهاینشانه•
بحرانشرایطدراقتصادینهادهایدرجانشینیترتیباتبرایمشخصسازوکارنبود•

بحرانزماندرناهماهنگیواقتصادیتصمیم گیرنهادهایتعدد•

پایدارچشم اندازفاقدومتغیرمقطعی،سیاست گذاری های•

بحراندوراندرعملکردهاوسیاست هاپایشوارزیابینظاموجودعدم•

دوقصنومرکزیبانکازاستقراضدارایی،فروشجملهازغیرپایدارمنابعبهدولتعمومیبودجهاتکایاحتمالافزایش•

بحرانشرایطدرملیتوسعه

اطلاعاتفناوریهایسامانهوسایبریهایزیرساخت

:پذیریآسیبهاینشانه•
نهادهاازبسیاریبرایدادهبازیابیوپشتیبان گیریسامانه هایوجودعدم•

استانیکدر(اداریمالی،بانکی،)دیجیتالخدماتعمدهبخشجغرافیاییتمرکز•

سایبریحملاتبرابردرحیاتیعملیاتیسامانه هایضعف•

بانکیشبکه هایوپرداختسامانه هایدراحتمالیاختلال•

سایبریحملاتبرابردرناتوانیاحتمالافزایشونهادهابرخیسخت افزاریونرم افزاریزیرساخت هایبروزرسانیعدم•

ب
تا

ی
ی حمایت

آور
 Protective Resilience 

های بالقوه در شرایط بحرانپذیریآسیب



وارداتبهوابستهتولیدوصنعتیتامینزنجیره

:پذیریآسیبهاینشانه•

تولیدواسطه اینهاده هایوقطعاتاولیه،موادوارداتدراختلال•

صادرات محورصنایعدرپایین دستیتولیدخطوطفعالیتکاهشیاتعطیلی•

زیرساختیاختلالیامقرراتناهمخوانیاثردرگمرکاتازکالاترخیصزمانافزایش•

کلیدینهاده هایبرخیتأمینبرایمنطقه اییاداخلیجایگزینفقدان•

وارداتزنجیرهدراختلالبه واسطهتولیدتمام شدههزینهافزایش•

تأمینناپایدارشرایطدرفعالیتادامهبهتولیدکنندگانتمایلکاهش•

طولانیتأمینزنجیره های

:پذیریآسیبهاینشانه•

شدننسرشکوزنجیرهدورهایحلقهدرحتیژئوپلیتیک،بحران هایاثردرتأمینجهانیزنجیره هایگسستریسکافزایش•

کشوردرآناثرات

متمرکزوپرریسکجغرافیایدرمحدودوخاصتأمین کنندگانبهداخلیصنایعوابستگی•

.شودمینیزدشوارترزنجیرهشدنطولانیباکهبحرانشرایطدرجایگزینمسیرهایبهسریعدسترسیامکانعدم•

پرخطریاطولانیمسیرهایدربیمهوحمل ونقلهزینهافزایش•

ب
تا

ی
ی حمایت

آور
 Protective Resilience 

های بالقوه در شرایط بحرانپذیریآسیب



جامعهاجتماعیوروانینظام

:پذیریآسیبهاینشانه•
جوانانمیاندربه ویژهعمومیروانیفرسایشواجتماعیاضطرابتشدید•

شفافیتعدمورسمیروایت هایاینترنت،محدودیتپیدرنهادیبی اعتمادیافزایش•

مختلفاقشارمیاندراقتصادیواجتماعیطردشدگیوانزواحسافزایش•

دیجیتالارتباطاتبهوابستهمشاغلوروزمرهزندگیدراختلال•

(جغرافیایینسلی،طبقاتی،)پنهاناجتماعیگسل هایشدنآشکار•

متوسطوکوچکوکارهایکسب

:پذیریآسیبهاینشانه•
بازاردرناگهانیاختلالبرابردرکوچکبنگاه هایعملیاتیومالیتاب آوریکاهش•

داخلیتأمینزنجیرهدراختلالوپرداخت هاتعویقفروش،کاهش•

فعالیتادامهبرایلازمنقدینگییابانکیتسهیلاتبهدسترسیدرمحدودیت•

بحراندرکوچککسب وکارهایحفظبرایاضطراریسازوکاریاویژهحمایتیبرنامهنبود•

منطقه ایبیکاریتشدیدوبازارازخردکسب وکارهایتدریجیخروج•

ب
تا

ی
ی حمایت

آور
 Protective Resilience 

های بالقوه در شرایط بحرانپذیریآسیب



خدماتبخش

:پذیریآسیبهاینشانه•

دیجیتالاقتصادبهوابستهخدماتیکسب وکارهایدرگستردهآسیب پذیری•

روانیاحتیاطوخانواردرآمدکاهشنتیجهدرغیرضرورخدماتبرایتقاضاشدیدرکود•

انتظاریتورموحمل ونقلانرژی،قیمترشددلیلبهخدماتهزینه هایافزایش•

کشورداخلیناخالصتولیددرآنبالایسهموروانیانتظاراتبهنسبتخدماتبخشبالایحساسیت•

المللیبینتعاملات

:پذیریآسیبهاینشانه•

بین المللتجاریومالینظامدرکشوراعتباریریسکافزایش•

(پرداختوحوالهصادراتی،بیمه های ،LC)بین المللیمالیابزارهایبهدسترسیتضعیف•

ایراندرسرمایه گذارییاتجاریهمکاریبرایخارجیطرف هایتمایلکاهش•

صادراتووارداتبرایپرریسکوفرعیکانال هایازاستفادهوغیررسمیتجارترشد•

چندجانبهومنطقه ایترتیباتدرایراندیپلماسیوچانه زنیقدرتکاهش•

ب
تا

ی
ی حمایت

آور
 Protective Resilience 

های بالقوه در شرایط بحرانپذیریآسیب



بحرانشرایطدراقتصادرفتاریسازوکارهای

:پذیریآسیبهاینشانه•

لوکسکالاهایتقاضایکاهشوضروریکالاهایسمتبهمصرفالگویتغییر•

بازارنوساناتازنگرانیدلیلبهغیرضروریکالاهایوارداتدرتأخیریااحتکار•

اقتصادیقطعیتعدمبه واسطهتجاریفعالیت هایدرسرمایه گذاریتوقفیاتعویق•

ارزبازگشتمقرراتوارزنرخنوساناتدلیلبهبالاریسکدارایکالاهایصادراتبهبنگاه هاتمایلکاهش•

اساسیکالاهایامنیتوتأمیننظام

:پذیریآسیبهاینشانه•

اساسیکالاهایبرایتقاضاناگهانیافزایش•

احتکاریاعرضهکمبودبه دلیلداخلیبازاردرضروریاقلامقیمترشد•

نبحرابروزهنگامبهپرریسکمناطقدرآنهااضطراریتوزیعوضروریاقلاماستراتژیکسازیذخیرهبرایزیرساختیضعف•

پرریسکومحدودکشورهایازضروریکالاهایبرخیتأمینتمرکز•

پایهاقلامتأمیندرکم درآمداقشارآسیب پذیریوخانوارخریدقدرتکاهش•

ب
تا

ی
ی حمایت

آور
 Protective Resilience 

های بالقوه در شرایط بحرانپذیریآسیب



مدیریت

زنجیره تامین

در سطوح

Micro- level

بنگاه

Meso- level

تشکل

Macro- level

دولت

 Protective Resilience آوری حمایتیتاب
مدیریت زنجیره تامین در سطوح مختلف 
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1

2

سیاست های پیشنهادیحوزه

سیاست های 
تجارت 
خارجی

جنگیشرایطدرتجارتویژهمقرراتیبستهتدوین-
صادراتسقفوسفارشثبتارز،تخصیصفرآینددربازنگری-
دیراهبرصنایعاولویتبااولیهموادوواسطه ایکالاهایورودتسهیل-
کباناجرایینقشمحدودسازیوصادراتیکوتاژواگذاریبازگشایی-

مرکزی
کالاهایبرای(Green Lanes)سبزگمرکیمسیرهایایجاد-

ایرانگمرکمشترکهمکاریباCISواوراسیابهصادراتیاولویت دار
هدفکشورهایو

سیاست 
ارزی و 
بانکی

صادراتیارزبرگشتمحدودکنندهسیاست هایتعلیق-
صادرکنندگانبرایارزیتعهدرفعمهلتافزایش-
راراضطشرایطبامتناسبمرکزیبانکارزیدستورالعمل هایاصلاح-

حکمرانی و 
تنظیم گری

درتصمیم گیریاستمراربرای(GCP)«دولتتداوم»برنامهتدوین-
جنگیشرایط

ارکتمشبابحراناقتصادیسیاست هایهماهنگیویژهستادتشکیل-
کلیدینهادهای

توسعه 
دیپلماسی 
اقتصادی 
منطقه ای

تقیمغیرمسبازدارندگیایجادهدفبهالمللیبینهایمشارکتجلب-
تجاریمسیرهایبرایمنطقه ایتوافق نامه هایظرفیتازاستفاده-

اساسیکالاهایبرایجایگزین

سطح دولت

Protective Resilience 
Meso- Level
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1

2

3
سطح تشکل

اقدامات پیشنهادیحوزه

حکمرانی 
اقتصادی

در اتاق برای رصد « کمیته راهبری در بحران اقتصادی»تشکیل -
وضعیت بنگاه ها و ارائه پیشنهادهای چابک به دولت

انعکاس مستمر واقعیت های میدانی به سیاست گذاران برای -
تصمیم سازی بهتر

ر مشارکت در رگولاتوری هوشمندانه برای حذف مقررات اصطکاک زا د-
زمان بحران

ه تأمین با شناسایی صنایع آسیب پذیر و پایش وضعیت اشتغال و زنجیر-
محوریت تشکل ها

طراحی سازوکارهای حمایت از صادرکنندگان با همکاری بیمه مرکزی-
برای پوشش ریسک های جنگی

حکمرانی 
اجتماعی

ایجاد کارگروه های مشترک با سه قوه جهت انتقال صدای تشکل ها و-
صنایع آسیب پذیر

مشارکت فعال در طراحی روایت ملی از جنگ و کمک به انسجام -
اجتماعی

ظرفیت سازی 
برای بنگاه ها

طراحی دوره های آموزشی مدیریت بحران برای بنگاه ها-
خالی نویس دستورالعمل واکنش سریع و استفاده از فضاهایارائه پیش-

کارخانه ها به عنوان انبارهای استراتژیک
ای حاکمیت تشویق بنگاه های عضو اتاق به تشکیل کمیته ریسک و ارتق-

شرکتی
همکاری با دولت برای راه اندازی سامانه ملی هشدار حملات سایبری -

برای ارائه هشدار به کسب وکارها

روایت سازی و 
بازسازی اعتماد

حمایت از کمپین های مصرف کالای ایرانی و نقش آفرینی بخش -
خصوصی در عبور از بحران

تولید محتواهای رسانه ای با تمرکز بر امید، مقاومت اقتصادی و -
همبستگی ملی

Protective Resilience 
Meso- Level

Protective Resilience 
Micro- Level
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2

3

4 سطح بنگاه

اقدامات پیشنهادیحوزه

تاب آوری 
عملیاتی و 

زنجیره تأمین

تدوین سناریوهای اضطراری برای ادامه تولید و توزیع در شرایط بحران-
ت بندی مدیریت اضطراری زنجیره تأمین با استفاده از لجستیک چابک، اولوی-

کالاهای اساسی، تعامل با گمرک و کارگروه های تأمین
رای شناسایی و فعال سازی ظرفیت های تولید کالاهای جایگزین وارداتی ب-

جبران محدودیت ها
ختلال طراحی نظام یکپارچه انبار و لجستیک درون سازمانی برای مقابله با ا-

در زنجیره تأمین
تنوع بخشی به منابع تأمین مواد اولیه و قطعات وارداتی-

ایجاد صندوق های درون بنگاهی برای بحران های نقدینگی-تاب آوری مالی

منابع انسانی

مانند )پایش مستمر وضعیت تعدیل نیروها و استفاده از ابزارهای جایگزین -
(اشتغال پاره وقت

برگزاری کارگاه های تاب آوری روانی و مدیریت استرس برای کارکنان-
افزایش دسترسی به خدمات مشاوره روانی برای کارکنان و خانواده ها-

حاکمیت 
شرکتی

تشکیل کمیته ریسک در سطح هیأت مدیره-
ولیدتدوین برنامه های اضطراری برای تداوم فعالیت و سناریوهای جایگزین ت-
با )ف منعطیسازمانبازطراحی ساختار تصمیم گیری داخلی و طراحی ساختار -

برای واکنش سریع به تحولات بازار( تعیین جانشین

آوری تاب
سایبری

(  (DRPو برنامه بازیابی فاجعه( BCP)تدوین طرح های تداوم کسب وکار -
برای حفظ عملیات حیاتی

ی در استفاده از خدمات ابری امن برای پشتیبان گیری داده ها و حفظ دسترس-
شرایط بحرانی

افزایی سواد سایبری در سازمان هامهارت-

Protective Resilience 
Micro- Level



Proactive Resilienceآوری فعالانه تاب

مدیریت زنجیره ارزش در سطوح مختلف 

مدیریت

زنجیره ارزش 

در سطوح

Micro- level

بنگاه

Meso- level

تشکل

Macro- level

دولت



Macro- Level 
دولت

متن دلخواهمتن دلخواهمتن دلخواه 

Proactive Resilienceآوری فعالانه تاب

هاپذیر در برابر جنگ و تحریمتوسعه دیپلماسی اقتصادی با کشورهای کمتر آسیب▪

تسهیل بوروکراسی و کاهش موانع تجاری و گمرکی با کشورهای هدف▪

ارت با ای تجارت با کشورهای عضو اتحادیه اقتصادی اوراسیا و تشکیل کارگروهی برای راهبری توسعه تجشناسایی موانع غیرتعرفه▪

کشورهای عضو این اتحادیه به منظور رفع زودهنگام چالش های شناسایی شده

المللی در قالب ائتلاف های اقتصادی برای بازدارندگی غیرمستقیمهای بینجلب مشارکت▪

خش تشکیل مرکز هماهنگی حمل ونقل تجاری در مرزهای غربی کشور با حضور نمایندگان وزارت راه، گمرک، سازمان توسعه تجارت و ب▪

خصوصی

ه هااعطای اولویت تخلیه و بارگیری به کالاهای صادراتی یا استراتژیک در مرزهای زمینی غرب کشور با هدف کاهش تراکم در پایان▪

تأمین امنیت برای( از جمله ترکمنستان، ارمنستان و گرجستان)تدوین تفاهم نامه همکاری لجستیکی با کشورهای آسیای مرکزی و قفقاز ▪

جنوب-غربی و شمال-و استمرار جریان کالا در کریدورهای شرقی

اهش جهت تسهیل صادرات در شرایط بحران و ک( مانند بازرگان، باشماق، پرویزخان)ایجاد سازوکار گمرکی ویژه در گمرکات غرب کشور ▪

زمان توقف محموله ها



Meso- Level
تشکل

1عنوان دلخواه 

2عنوان دلخواه 

Proactive Resilienceآوری فعالانه تاب

برای تحلیل اختلال ها و ارائه پیشنهاد به دولت و دستگاه های ذیربط« کمیته پشتیبانی زنجیره ارزش صادراتی»تشکیل ▪

ر زنجیره همکاری با گمرک و وزارت صمت برای شناسایی گلوگاه های مرزی و تدوین پروتکل های تسهیل تجارت برای افزایش مشارکت ایران د▪

ارزش جهانی

های کوچک و متوسط آوری فعالانه برای بنگاهتاسیس مرکز مشاوره تاب▪

برگزاری نشست های تخصصی با کشورهای هدف صادراتی جهت رفع سوءتفاهم های تجاری و اطلاع رسانی شرایط واقعی کشور▪

تسهیل در تشکیل خوشه های صنعتی منطقه ای با هدف اشتراک منابع، انبارها و توزیع ریسک بین بنگاه ها▪

تمرکز بر فرایندهای تحقیق و توسعه مشترک با کشورهای هدف▪

ره آمیزافزایش قابلیت چانه زنی با طرف های خارجی از طریق ایجاد کنسرسیوم های صادراتی و شبکه سازی منطقه ای با کشورهای کمتر مخاظ▪



Micro- Level
بنگاه

Proactive Resilienceآوری فعالانه تاب

یرشوبازطراحی استراتژی بازار صادراتی با تمرکز بر کشورها و کریدورهای کمتر ریسک پذیر با استفاده از داده های تجاری و گزارش های ریسک ک▪

کاهش هدف گذاری صادراتی در کشورهای حوزه دریایی خلیج فارس▪

طراحی مدلی برای افزایش سهم ارزش افزوده خارجی در صادرات محصولات بنگاه به کشورهای کمتر مخاطره آمیز▪

هدایت صادرات محصولات با ارزش افزوده بیشتر به کشورهای کمتر مخاطره آمیز▪

برای کاهش ریسک های ژئوپلیتیکی( nearshoring / friendshoring)انتقال بخشی از تأمین یا مونتاژ به کشور ثالث ▪

در کشورهای با مخاطره کمتر برای تسهیل دسترسی به بازارها ( regional distribution hubs)توسعه مراکز توزیع منطقه ای ▪

با شرکت های خارجی یا منطقه ای در کشورهای کم ریسک(Co-production)ورود به پروژه های مشترک تولید ▪



انداز راهبردیچشم/دورنما
در عصر مناقشات فرسایشی و نااطمینانی های ممتد، تاب آوری صرف

مراه با برای بقا کافی نیست؛ بلکه تاب آوری باید فعالانه، هدفمند و ه
سه . دبازآفرینی جایگاه اقتصادی کشور در زنجیره های ارزش جهانی باش

:راهبرد مکمل باید در کانون توجه قرار گیرند

از طریاق  بازدارندگی غیرمستقیم از مسیر مشاارکت بین المللای هوشامند1
سرمایه گذاری مشاترک، اتصاال باه زنجیره هاای منطقاه ای و اساتفاده از 

ائتلاف های تجاری برای کاهش ریسک تحریم پذیری و انزوا

از  بازآرایی زیرساخت های کلیدی و توزیع مجدد جغرافیایی دارایی ها2
ندسی جمله توسعه کریدورهای تجاری جایگزین، تسهیل گمرکی، بازمه

لجستیک و ارتقاء امنیت سایبری

بازتعریف نقش دولت، بنگااه و نهادهاای واساط در حکمرانای تجاارت3
مرکاز با محوریت شفاف سازی، تسهیل گری، مشارکت پذیری و ت خارجی

بر ارتقاء توان رقابتی بنگاه ها در محیط های پرریسک



  ارزش رهزنجی مؤثر بازیگر ،«فعالانه تاب آوری» با ،جنگ شرایط در حتی ،می تواند ایران
.کند عمل نظام مند و جسورانه امروز اگر، شود جهانی

 را آن ،ینااطمینان برابر در انفعال به جای که است کشورهایی به متعلق آینده
می کنند مدیریت
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