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عدم رضایت از استراتژیهای قبلی

چرا از استراتژیهای تدوین شده قبلی راضی نیستیم؟•
آیا استراتژیست ها خوب نبوده اند؟•
آیا متدولوژی تدوین خوب نبوده است؟•
آیا شرائط کشور درست احصاء نشده بود؟•
...آیا •

!!شودشایان توجه است که این نارضایتی تنها به صنعت محدود نمی•
!از استراتژیهای فرهنگی کشور هم راضی نیستیم•
!!از استراتژیهای حفظ محیط زیست هم راضی نیستیم•

!پس مشکل کجاست؟•
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مفهوم راهبرد صنعتی
فاع اغلب طراحان استراتژیهای قبلی ، هنوز از اسناد خود د•

.می کنند

ردی ولی ما از پاسخ های ارائه شده در بسیاری از اسناد راهب•

.داده اندراضی نیستیم، زیرا به سئوالات مد نظر ما پاسخ ن

سئوالاتی همچون •
الگوی مالکیت ابزار تولید،•
مدل کسب و کار یک بنگاه صنعتی•
الگوی تامین مالی صنعت •
و مانند آنها•
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یک انتخاب مهّم

متعدد ما ، چه در مواجهه با موضوعات داخلی و چه مسائل و بررسیهای •
پاسخ مهمتر ازانتخاب سئوال فرصتهای خارجی ، نشانگر آن است که همواره 

زیرا!! دادن به سئوال است

.این سئوال است که ارزش حل مساله را نمایان می کند•
.و نحوه پاسخ به سئوالات است که متدولوژی را تبیین می کند•

حال یک سئوال مبنائی وجود دارد و آن اینکه ، در مواجهه با موضوعات •
مختلف،  

سئوالات مهّم چگونه طراحی می شوند؟•
و یا از کجا سرچشمه می گیرند؟•
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مفهوم و چیستی–فهم راهبردی مشترک 

فهم ه یک  نحوه توافق در انتخاب مهمترین سئوالات ، منوط به رسیدن ب•
.استمشترک راهبردی 

وجود از وضعیت میک بازنمائی مورد توافق فهم راهبردی مشترک ، •
است که موجب همگرائی مدیران و کارشناسان در حوزه طراحی و 

.پیاده سازی راهبردی می شود

یک فهم مشترک راهبردی چیست؟مهمترین عناصر سازنده•
توافق در خصوص  مفهوم توسعه صنعتی•
شناخت مهمترین بازیگران یک حوزه راهبردی•
درک درست تحولات محیطی •
شناخت محدودیتهای اصلی چه در داخل یا خارج کشور•
احصاء مهمترین پیش فرضها، بایدها و نبایدهای هر کشور، •
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سئوالاتروش پاسخگوئی پاسخها

محیط حاکم

تفکر 

راهبردی



1-مهمترین پیشرانها در سطح جهان -فهم راهبردی مشترک 

یست؟مهمترین تحولات اثرگذار بر توسعه صنایع در جهان چ•

.ده است که موجب تغییر ماهیت توسعه صنایع شتحولات فناورانه 1.

م کار جهانی در که منجر به تغییر الگوی تقسیتحولات ژئوپلتیک 2.
.صنایع شده است 

.شده استو رفتارمردمسبک زندگی جهانی شدن که منجربه تغییر 3.

یط زیست که مستلزم توجه بیش از پیش به محتغییرات اقلیمی  4.
.شده است
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ار توسعه پاید
و محیط 
زیست

تحولات 
و ژئوپلتیک
جهانی

پیشرانهای
تحول

تحولات 
فناورانه

جوامع انسانی 
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دولتهای 

محلی و 

نهادهای 

لیبین المل



2-الگوی کسب درآمد در جهان–مشترک  راهبردی فهم 

تغییر الگوی کسب درآمد•

فرآوری نعت با شرکتها فعال در صفرآوری مواد اولیّه جایگزینی شرکتهای صنعتی مبتنی بر •
همچون گوگل و مانند آنها در فهرست مهمترین بنگاههای اقتصادیاطلاعات 

یمحصولات و خدمات فیزیکدر مقابل محصولات و خدمات اعتباری اهمیّت روزافزون تولید •
همچون درآمد بیشتر صنعت سرگرمی در مقابل بسیاری از صنایع معدنی و امثالهم

...و •

رهزینهلزوم افزایش تنوع در تولید محصولات جدید و نوآورانه برای خروج از رقابتهای پ•

ثال مسیریابی م)ضرورت توجه بیشتر به حوزههای تولیدی با ارزش افزوده بیشتر و رقبای کمتر •
(هوشمند در ترافیک
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3-الگوی توزیع ارزش افزوده در جهان-فهم راهبردی مشترک 

طراحی تولید
خدمات پس از 

تولید
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ارزش افزوده

مراحل تولید

، در اغلب حوزههای صنعتی ، تولید ، کاری پرزحمت با حاشیه سود اندک است•

.لذا تولید در مقیاس ، استراتژی جهت جبران این نقیصه به شمار می رود

اهمیتّی دو ،نقش طراحی در فرآیند تولیدبه دلیل تکثرّ سلائق مختلف در مصرف، •

.چندان یافته است 

حول به دلیل گسترش شبکه تبادلات اقتصادی در سطح بین الملل در کنار ت•

سب و در مدلهای کفناوریهای نوظهور به ویژه ظهور پلتفرم های دیجیتالی، تنوع 

.به صورتی بی سابقه گسترش یافته است کار

مثال صنعت تولید لباس و نقش بی نظیر طراحی در آن•

رنتیمثال صنعت حمل و نقل و نقش بسیار مهم مدل کسب و کار تاکسی های اینت•

طراحی

ساخت

مدل کسب و کار

راهبرد توسعه صنعتی



1-اقتصاد ایران–فهم راهبردی مشترک 

رانصادرات نفت ایانرژی و اثرات آن بر در بازارجهانی تغییر شدید •

کاافزایش تولید نفت ماسه ای در مقیاسی اقتصادی به ویژه توسط امری•
دپذیر افزایش میزان تولید انرژیهای جایگزین نفت  به ویژه انرژیهای تجدی•
کاهش تقاضای جهانی برای نفت ایران•
منجر به افزایش مصرف داخلی نفت و گاز در کنار محدودیت افزایش تولید که•

کاهش صادرات شده
تحریم و کاهش جدی درآمدهای ارزی حاصل از صادرات نفت در اقتصاد •

کشور 
.ورت پذیردلذا توسعه صنعتی کشور دیگر نمی تواند متکی به دلارهای نفتی ص•

برای تی سرمایه گذاری دولتی متکی به دلارهای نفلزوم تغییر الگوی •
توسعه صنعت

ضرورت حرکت به سوی جذب سرمایه از •
طریق منابع غیردولتی به ویژه بخش خصوصی•
به ویژه جذب سرمایه خارجی•
برای توسعه صنعت کشور•
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2-هرم سنی جمعیّت در ایران–فهم راهبردی مشترک 

یران تغییر ترکیب جمعیت نیروی انسانی در ا•
صاد افزایش چشم گیر نیروی تحصیل کرده در اقت•

کشور
های افزایش تقاضا برای مشاغل تخصصی با درآمد•

بیشتر

ای پیشرفته ضرورت توسعه صنایع مبتنی بر فناوریه•
.ری است که نیازمند اشتغال افراد متخصص بیشت

این جوانان علاقه چندانی به اشتغال در واحدهای•
!!رندبزرگ  صنعتی با الگوی تولید انبوه ندا
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https://www.researchgate.net/figure/Population-pyramids-of-Iran-1975-2000-2025-and-
2050_fig1_45088810



3-سبک زندگی مردم ایران –فهم راهبردی مشترک  

مردم ایران تغییر سبک زندگی •
تغییر الگوی مصرف•
توجه به تنوع و سلائق متفاوت•
تشدید مصرف گرائی در کشور و مانند آنها•

ازهای متنوع مردم متناسب با تنوع سلائق و نیلزوم تغییر الگوی توسعه صنعتی •
ورتی لزوم ورود جدّی به تولید سفارشی و منعطف محصولات و خدمات  به ص•

متنوع

اسی قرار مورد بازنگری اسجایگاه شایسته صنعت در اقتصاد ملیّ لازم است •
که در جایگاه گیرد، در وضعیت فعلی نه تنها صنعت قهرمان توسعه ملیّ نیست

!! یکی از متهمان اصلی مشکلات جاری قرار گرفته است 
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4-عصر پیامدها در ایران –راهبردی مشترک  فهم 

رسیدن به عصر پیامدها•
موجب عدم توجه مناسب به اثرات اجتماعی و زیست محیطی توسعه صنعتی•

ز اغلب مشکلات امروز ، ناشی ا)بروز خسارتهای جدی در کشور شده است 
!(همان راه حلهای دیروز هستند

وین ، به ویژه توسط دولتها ، یک ملاحظه مهم در تدمداخلات اشتباه •
.هر راهبرد اصلاحی است 

نیاز به ،(اعم از تجدیدپذیر و تجدیدناپذیر)به دلیل محدودیت منابع •
.، از مهمترین دغدغه های توسعه صنایع خواهد بودجبران پیامدها 
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5-مسئولیت اجتماعی صنعت در ایران–فهم راهبردی مشترک 

در توجه بیشتر به جامعهمسئولیت اجتماعی صنایع •
وسعه تا کنون در اغلب موارد هزینه های اجتماعی و زیست محیطی ت•

ک و مثل توسعه صنایع آب بر در مناطق خش)یا جبران نمی شده 
.و یا تا حدودی توسط دولت جبران می شده است( نیمه خشک

ر عهده صنعت خود بایستی مسئولیتهای اجتماعی خودش را ب•
.بگیرد
لزوم جبران خسارتهای اجتماعی و زیست محیطی•
ه مردمایفای نقشی موثرتر مبتنی بر آمایش سرزمین و کمک ب•
ماعی هر منطقهلزوم توسعه صنعتی مبتنی بر ظرفیتهای اقلیمی و اجت•

tabatabaeian@atu.ac.ir13

https://www.thegivingmachine.co.uk/blog/posts/corporate-
social-responsibility-a-simple-guide/



6-تحولات ژئوپلتیک و نقش آن در ایران-مشترکراهبردی فهم 

یمهاتحرعلی رغم الحاق به اتحادیه های بین المللی تحولات مهم ژئوپلتیک همچون لزوم  •
.تحریم تا زمانی که موثر باشند، هرگز برداشته نخواهند شد•
.باید در کنار تحریم زندگی کرد•
ضور با این وجود ، الحاق به پیمان شانگهای و کشورهای متحدالمنافع و مانند آنها فرصت جدی برای ح•

.درزنجیره های تولید جهانی است که نبایستی مورد غفلت قرار گیرد

د ضرورت حضور در زنجیره های جهانی تولید درکنار وجوتوامان ( پارادوکس)دوگانگی •
.تحریمها و رقابتهای ژئوپلتیک ، یک مبارزه جدی فکری و خلاقانه را می طلبد

ناورانهراه حلهای تخصصی و به ویژه فبسیاری از دوگانگی های فوق بر خلاف تصور عمومی •
.داددارند و نبایستی با ساده انگاری و عقب نشینی سیاسی تن به زیاده خواهی دشمنان
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7-الگوی مداخله دولت در ایران–مشترک راهبردی فهم 

.شدبا( تامین کننده منابع حتی در حوزه زیرساخت)خود مجری دولت دیگر نمی تواند •

.ن کندبه دلیل کاهش درآمدهای ارزی ، دولت حتی نمی تواند به اندازه کافی کالاهای عمومی را تامی•

ازی برا حتی در حوزه توسعه زیرساختها نیز دولت با مشکلات جدی روبرو بوده و نیازمند زمینه س•
.جذب سرمایه های خصوصی و حتی سرمایه گذاران خارجی است 

نظیم گر دولتهائی قاعده گذار و تدولتها نه فقط در ایران ، بلکه در اغلب کشورهای جهان، به •
.شده اند

شهای حیاتی دوره دخالتهای مستقیم برای ایجاد صنایع دولتی به خاتمه رسیده است و شاید تنها دربخ•
.مثل صنایع دفاعی و راهبردی ، حضور دولت به عنوان سرمایه گذار توجیه پذیر باشد

tabatabaeian@atu.ac.ir15



8-الگوی توزیع ارزش افزوده صنعت ایران -فهم راهبردی مشترک 

طراحی تولید
خدمات پس از 

تولید
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ارزش افزوده

مراحل تولید

ا در اغلب حوزههای صنعتی ، تولید کاری پرزحمت با حاشیه سود اندک است، لذ•

رائط تولید در مقیاس ، استراتژی جهت جبران این نقیصه به شمار می رود ولی در ش

در یک صنعت حاضر در یکدرآمد کمتر از صنعت مشابه خود خاص ایران ، این 

.زنجیره ارزش جهانی است 

رده و با اتکاء به درآمدهای خود اقدام به نوسازی کصنعت فعلی نمی تواند در نتیجه •

.در نتیجه توانائی رقابت با صنایع مشابه را از دست می دهد

بران هزینه ها به کاهش کیفیت تولید برای جصنایع برای بقای خود ناچار متاسفانه این •

.و به تبع آن افزایش هزینه های اجتماعی و زیست محیطی می شوند

.است محکوم به شکست لذا این الگوی توسعه صنعتی •

چاره کار چیست؟•

ی وضعیت کل

صنعت ایران

راهبرد توسعه صنعتی

طراحی

ساخت

مدل کسب و کار
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9-مدافعان حفظ وضع موجود در ایران –فهم راهبردی مشترک 

نعت علی رغم عدم رضایت عموم مردم و مسئولین از وضعیت فعلی ص•
ضع در کشور، برخی بنگاههای تولیدی و ذی نفعان آنها در حفظ و

( !!لّی تعارض منافع بخشی با منافع م) موجود منافع بسیاری دارند 

ابع با همچون انحصار، من( رانت)امتیازات خاص بنگاههای صنعتی که از انواع •
.قمیت ارزان و امثالهم برخورداند

زنجیره های ضد ارزشلذا مقدمه هرگونه اقدام اصلاحی، اصلاح این •
.در صنعت کشور است
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10–الگوی پایه تدوین راهبرد صنعتی ایران -فهم راهبردی مشترک 

اگر چه در برخی از حوزه های تولید کشور هنوز حلقه های مفقوده ای وجود دارد ، •
ر وجود دارد که مستقر دظرفیتهای خالی قابل توجهی ولیکن در اغلب حوزه ها، 

.زیرساختهائی قابل اتکاء هستند

های قبل و بعد بخشلازم است کانون توجه توسعه صنعتی کشور در هر حوزه فعالیتی به •
.معطوف شوداز خط تولید 

نش بنیان، توجه خاص به طراحی های متنوع به کمک حضور شرکتهای دادر قبل از تولید •

نی بر تقاضا و ، توجه ویژه به افزایش انعطاف پذیری برای تولید سفارشی مبتدر خط تولید •
متنوع به کمک توسعه صنعت ماشین سازی

محصولات ، به اصلاح مدلهای کسب وکار برای بهبود روشهای بازاریابیو در بعد از تولید•
صنعتی و حضور مناسب در زنجیره ارزش جهانی
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https://www.semanticscholar.org/paper/Operations-
management-decisions-in-FMSs-based-on-of-Koltai-
ebesty%C3%A9n/694fbaa5022a6ad927e3f573d3693
4c08594e5dc



11–الگوی پایه تدوین راهبرد صنعتی ایران -فهم راهبردی مشترک 

ادیق این الگوی پایه تحول صنعتی، در حوزه های مختلف، مص•
.متفاوتی خواهد داشت 

ور مبتنی یک دسته بندی از انواع صنایع تولیدی و خدماتی کش•
ازار به شرح بر تحلیل تناسب بین ظرفیت تولید و تقاضای ب

:زیراست

ازارصنایع با ظرفیت تولیدی کمتر از تقاضای ب1.

ای بازارصنایعی با ظرفیت تولیدی بیشتر از تقاض2.

تقاضای صنایعی با ظرفیت تولید بزرگ در کنار وجود3.
.دبزرگ در بازار که با مشکل زیاندهی مواجه هستن

ازارصنایع به ظرفیت عرضه کم و تقاضای کم در ب4.
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خدمات پس از 

تولید

ارزش افزوده

مراحل تولید

شرکتهای دانش بنیان

صنعت ماشین سازی

یشرکتهای خدمات تخصص

راهبرد توسعه صنعتی



صنایعی با مشکلات متفاوت-نظام مسائل 

ژگیهای بازار صنایع بسته به حوزه فعالیت خود، فناوریهای مورد استفاده، وی•
ه از مرتبط و بالاخره شرائط اقتصادی و اجتماعی زنجیره ارزش مربوط

.یکدیگر متفاوت هستند

:ندزیر تقسیم شده ابه چهار گروه در یک دسته بندی این تفاوتها •
ایعی با ظرفیت تولیدی کمتر از تقاضا همچون صنعت خودروصن1.
صنایعی با ظرفیت تولیدی بیشتر از تقاضا همچون فرش ماشینی 2.
د مثل تولید صنایعی با ظرفیت تولید بزرگ و با تقاضای بالا که زیان ده شده ان3.

برق
صنایعی با ظرفیت تولید کم و همچنین تقاضای کم در بازار  4.
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قاضا صنایعی با ظرفیت تولیدی کمتر از ت–نظام مسائل 

عضا علی رغم کیفیت ب)در این دسته از صنایع تقاضای خرید •
.بسیار بالاتر از تولید است ( نامناسب

رفیت تولید با این وجود تولید کننده میلی به استفاده حداکثری از ظ•
ش خود ندارد چه رسد به آنکه اقدام به سرمایه گذاری برای افزای

.ظرفیت کند

علت این رفتار چیست؟•
قیمت گذاری دستوری•
وجود بازار کاذب یا سوداگرانه•
...و •
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تقاضا صنایعی با ظرفیت تولیدی بیشتر از-نظام مسائل 

اغلب علی این دسته از صنایع با مازاد ظرفیت تولید مواجه هستند و•
دازه مناسب، رغم تبلیغات و تخفیفهای بسیار در جذب مشتری به ان

.ناموفق هستند

چرا این اتفاق افتاده است؟•
سرمایه گذاری بالا بدون توجه لازم به بازار تقاضا•
عدم توازن ظرفیت واحدهای مختلف صنعتی در یک زنجیره ارزش•
•...
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!!  ده شده اندصنایعی با ظرفیت تولید بزرگ و با تقاضای بالا که زیان-نظام مسائل 

وشیمی ها، بسیاری از صنایع با الگوی تولید انبوه همچون پتر•
ورداری تولید سیمان، تولید برق و مانند آنها که علی رغم برخ

!نداز رانتهای بسیار و وجود بازار بزرگ داخلی زیان ده هست

:شاید علت این امر دلایل زیر باشد•
تکیه بیش از حد بر استفاده از منابع داخلی•
یمت طراحی دقیق و در مقیاس های بزرگ به منظور دست یابی به ق•

پائین و کیفیت مناسب
ح تجارت شدن محصولات تولیدی ایشان در سطتله کالائی افتادن در •

جهانی
•...
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صنایع با ظرفیت تولید کم و تقاضای کم–نظام مسائل 

ه دلیل ظهور برخی از این صنایع روزگاری صنایعی پرمنفعت و مفید بوده اند ولیکن ب•
(جاز رده خار. )صنایعی رقیب ، سهم بازار خود را از دست داده و  به حاشیه رفته اند

ی توجهی برخی دیگر صنایعی بسیار مهم هستند که به دلیل عدم شناخت لازم ، مورد ب•
(.حلقه های مفقوده)قرار گرفته اند 

...برخی دیگر •
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چرا صنایع ما دچار این مشکلات شده اند؟-نظام مسائل 

اند، یکی از بدون شک شناخت صحیح دلایلی که منجر به بروز وضع فعلی شده•
تا از این مهمترین ارکان طراحی یک سیاست صنعتی مناسب برای کشور است

.طریق مانع از تکرار اشتباهات فوق شویم

ته همانطور که عرض شد دلایل افتادن در شرائط موجود در هر یک از چهار دس•
.صنعت مورد اشاره به نحو قابل توجهی متفاوت است 

صنایع و قابل تعمیم برای حل مشکلاتیک راه حل کلیّ به بیان روشن تر، •
ای هر صنعت کشور وجود ندارد بلکه بایستی برای هر دسته از صنایع و حتی بر

.بودراه حلهای اختصاصی در یک دسته خاص نیز به دنبال 
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دو بخش مهم در روش تدوین راهبرد صنعتی( 1)جمع بندی

(مستقل از موضوع صنعت)و تدوین استراتژی فرآیند طراحی •
صنایع متخب یا حوزه های مهم اثرگذار بر صنایع )انتخاب حوزه های راهبردی 1.

(مختلف
مشارکت خبره ترین افراد در حوزه راهبردی2.
احصاء چالشها و راه حلها در هر حوزه راهبردی3.
تدوین برنامه تحول 4.

یعنی فهم مشترک راهبردی از محتوای فرآیند •
تجسم فضای حاکم1.
تجسم مفهوم رقابت دربخشهای مختلف تولیدی2.
(ولیدقبل، حین و پس از خط ت)شناخت پیشرانهای کسب و کار در هر بخش تولید 3.
احصاء نظام مسائل در هر دسته از صنایع4.

تر از پاسخ به انتخاب سئوال مبتنی بر تفکر راهبردی مهمبه همین دلیل است که 1.
(.تقدم محتوا بر شکل فرآیند)سئوال است 
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(2)جمع بندی

.Iمراحل تدوین راهبردی توسعه صنعت کشور
تجسم فضای تفکر راهبردی حاکم بر صنعت کشور1.
انتخاب مهمترین سئوالات2.
تدوین شیوه مناسب پاسخگوئی به سئوالات فوق 3.

.IIسازمان انجام کار:
چه حوزه های راهبردی انتخاب شوند؟1.
چه افرادی به گروههای کاری مربوطه دعوت شوند؟2.
در گروه های فوق به چه سئوالاتی پاسخ داده شود؟3.
نتیجه کار چگونه ارزیابی شود؟4.
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(3)جمع بندی 

:تجسم خروجی کار•
.تهیه شودیک سند مورد توافق  •

چشم اندازی هفت تا هشت سال•
دارای خروجی های ماهانه•
مسائل ( 2)مسائل فوری و حال حاضر وسپس ( 1)متمرکز بر هر دو جنبه •

اساسی صنایع مختلف 
سند تشکیل یک شبکه از خبرگان متخصص در هر حوزه راهبردی از•

.مذکور حمایت کنند

کشوردر داخل و خارج صنعتیک شبکه از مهمترین نقش آفرینان •

ایستی نتایج طراحی و پیاده سازی راهبرد توسعه صنعتی کشور ب•
شور بلندمدت و حتی کوتاه مدت راهبردی در کراهنمای تصمیمات 

.باشد

ک ی( اعم از تولید کالا یا خدمات)صنعت کشور فرآیند اصلاح •
.ت مسابقه دوی سرعت نیست، بلکه یک ماراتن نفس گیر اس

tabatabaeian@atu.ac.ir29

رماز توجه شما سپاسگزا


