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 چكيده   
گري دولت به بخش خصوصي مـوجي بـوده       سازي و واگذاري تصدي     سياست خصوصي 

اين موج در برخي كشورها آثار مثبـت و در برخـي ديگـر         .  ميلادي آغاز شد   ۱۹۷۰كه از دهه    
هـايي   ي اخير شاهد واگذاري بخشها در ايران نيز طي سال . في از خود نشان داده است     نآثار م 

هاي فعال در اين زمينه نيز بانـك صـنعت و             يكي از نهاد  . ايم  از اقتصاد به بخش خصوصي بوده     
هاي تحت پوشش خود را بـه بخـش           معدن بوده كه در طي چند سال گذشته بخشي از شركت          

اگذار هاي و   در اين مقاله قصد بر اين است كه وضعيت شركت         .  واگذار كرده است    خصوصي
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پژوهشنامه بازرگاني 

بـدين  . سـازي مـورد بررسـي قـرار گيـرد           شده از طرف بانك صنعت ومعدن بعد از خـصوصي         
هـا از   ها ومعيارهاي ارزيـابي شـركت   منظور ابتدا بر مبناي مدل كارت امتيازي متوازن، شاخص  

. بازار، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري شناسايي شده است         / چهار ديدگاه مالي، مشتري     
سازي گردآوري شده و با  ها مربوط به دو دوره قبل و بعد از خصوصي        شركتهاي    سپس داده 

بر اساس نتايج نهايي حاصل شده      .  مورد تحليل قرار گرفته است     TOPSISاستفاده از تكنيك    
ها مثبـت     رسد كه نتيجه ناشي از واگذاري بعضي از شركت          توان گفت كه هر چند بنظر مي        مي

هاي بالايي براي تغيير وضيت كنوني و منفـي شـدن اثـرات               سيلها و يا پتان     بوده است، اما آفت   
هاي واگذارشـده     سازي وجود دارد كه در صورت عدم كنترل صحيح آنها، شركت            خصوصي

  .با وضعيتي به مراتب بدتر از قبل از واگذاري به بانك صنعت و معدن عودت خواهند شد
  

 .JEL: F43 ,F15بندي  طبقه
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 ...هاي سازي در شركت  بررسي و تحليل نتايج خصوصي

 مقدمه

هاي اقتـصادي دولـت بـه بخـش خـصوصي و محـدود كـردن                 يتسياست واگذاري فعال  
اي يافته است و      سابقه  حوزه فعاليت دولت و بخش دولتي در دو دهه اخير در جهان رواج بي             

امروز كم و بيش در كليه كشورهاي جهـان، چـه پيـشرفته و چـه در حـال توسـعه، در ابعـاد                        
م بـه نوبـه خـود زمينـه         تحـولات اروپـاي شـرقي ه ـ      . گسترده به مرحله اجـرا درآمـده اسـت        

هاي اقتصادي به بخش خصوصي فراهم        مساعدي را براي تقويت تأكيد بر واگذاري فعاليت       
  .۱ساخته است

در اقتصادي كه بخش عمومي وجود نداشـته باشـد، بـه شـرط وجـود بازارهـاي رقـابتي                    
ه توان به وضعيتي دست يافت ك ـ       كارآمد با ساختار نزديك به ساختار بازار رقابت كامل مي         

در آن مطلوبيت حاصل براي هر يك از كارگزاران به صورتي باشد كـه افـزايش مطلوبيـت            
در عمـل   . هيچ يك بدون كاهش مطلوبيت دست كم يك كـارگزار ديگـر ممكـن نگـردد               

هـايي كـه در       شـركت . دستيابي به رقابت كامل و ايجاد بازارهـاي كامـل غيـر ممكـن اسـت               
اند كـه در وضـعيت فقـدان بـازار كامـل،               آمده كنترل دولت قرار دارند با اين هدف بوجود       

چنان در جريان تخصيص منابع مداخله كنند كه وضع اقتصاد را به مرزهاي بهينگي نزديـك         
گري   شكل تصدي   البته تجربه نشان داده است كه دخالت مستقيم دولت در اقتصاد به           . سازند

كه خود مانعي برسر راه رشد،      تنها نتوانسته مشكلات اقتصادي را مرتفع سازد          اقتصادي نيز نه  
ش بــه يدر نتيجــه در طــول چهــار دهــه گذشــته گــرا. توســعه و رفــاه اجتمــاعي بــوده اســت

گذاران اقتصادي در بسياري از كشورها قرار گرفتـه           سازي در دستور كار سياست      خصوصي
سـازي نيـز در برخـي مـوارد موفـق و در برخـي                 اما عليرغم انتظارات اوليه، خصوصي    . است

هـاي    اين نتايج منجر به برخـورد احتيـاطي در اسـتفاده از سياسـت             . ۲ناموفق بوده است  مواقع  
 . سازي شده است خصوصي

هـاي    گيري دولت از فعاليـت      هاي اقتصادي به بخش خصوصي و كناره        واگذاري فعاليت 

____________________________________________________________________ 
 

1. Kim, (2001).  

2 . Nwankwo & Richards, (2001).  
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هـاي مـشكل اقتـصاد امـروز و افـزايش       حـل  اقتصادي، طي دو دهه اخير به عنوان يكي از راه         
هـاي    اين حركت كه در واقع در جهت بازگردانيدن فعاليت        . ان عنوان شده است   رشد در اير  

توانـد تحـولاتي بنيـادين درنحـوه و       ، مـي  دپـذير   دولتي شده به بخش خصوصي صورت مـي       
  .هاي اقتصادي بوجود آورد ماهيت حركت

گـري دولـت و واگـذاري بخـشي از            هاي توسعه مبني بر كاهش تصدي       در اجراي برنامه  
 دولت به بخش خصوصي، بانك صنعت و معدن نيز اقدام به واگذاري تعـدادي               هاي  فعاليت

براي ايـن كـار نيـز شـركت آتيـه دماونـد بـا        . هاي تحت پوشش خود نموده است   از شركت 
گـذاري    پس از وا  . هدف تسهيل در امر واگذاري و پيگيري امور مربوطه تأسيس شده است           

قدام تا چه ميزان توانسته اهداف مورد نظـر         ها همواره اين سوال مطرح بوده كه اين ا          شركت
 ارزيابي نتايج فرآينـد  "گويي به اين سوال مهم، طرحي با عنوان  را محقق نمايد؟ براي پاسخ   

 بـه اجـرا درآمـده و مقالـه حاضـر نيـز              "هاي بانك صنعت و معـدن       سازي شركت   خصوصي
  . براساس نتايج طرح مدكور تدوين شده است

. شود داف، سئوالات و فرضيات تحقيق، روش تحقيق تشريح مي     در ادامه پس از ارائه اه     
هـا    پـس از آن متـدولوژي تحليـل داده        . گـردد   سپس ادبيات موضوع در سه قسمت بيان مـي        

شود و بخش آخر مقاله نيز به بحت و بررسـي در مـورد                همراه با نتايج بدست آمده ارائه مي      
اتي بـراي بهبـود در ايـن زمينـه      هـا و ارائـه پيـشنهاد        سـازي شـركت     نتايج و اثرات خـصوصي    

  .پردازد مي

  اهداف تحقيق ـ۱

  :باشد هدف اصلي از انجام اين تحقيق بترتيب زيرمي
هاي مختلـف مـالي، بـازار،         هاي واگذار شده بر اساس ديدگاه       ارزيابي عملكرد شركت  «

  ».سازي بر آنها فرآيندهاي داخلي و رشد بمنظور شناسايي تأثيرات خصوصي
فوق مستلزم دستيابي به اهداف فرعي اين تحقيق است كـه بـصورت             تحقق هدف اصلي    

 :اند زير تعريف شده

 شناخت كلي هر يك از صنايع مربوطه 

 ها شناخت دقيق هر يك از شركت  
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 شده قبل از واگذاري  هاي خصوصي بررسي و تحليل عملكرد شركت  
 شده بعد از واگذاري  هاي خصوصي بررسي و تحليل عملكرد شركت  
  سازي بر عملكـرد      لكرد قبل و بعد از واگذاري و شناسايي تأثيرات خصوصي         مقايسه عم

  ها شركت

  سئوالات و فرضيات تحقيقـ  ۲

نظيـر    نظيـر و در ايـران كـم         ار نوع خود در بانك صنعت ومعدن بـي        ككه اين    از آنجايي 
اي   لـذا فرضـيه   . است، بنابراين امكان ارائه حدس، گمـان و فـرض آگاهانـه وجـود نداشـت               

  .نشد و بمنظور تحقق اهداف سئوالات زير مطرح شدتعريف 
  :سئوال اصلي

هاي بانك صنعت و معـدن چـه اثراتـي بـر عملكـرد آنهـا داشـته               شدن شركت   خصوصي
  است؟

  :سئوالات فرعي
  هاي خصوصي شده قبل از مقطع زماني واگذاري چگونه بوده است؟ عملكرد شركت .۱
  اگذاري چگونه بوده است؟هاي خصوصي شده بعد از مقطع زماني و عملكرد شركت .۲
  شده وجود دارد؟ هاي خصوصي آيا تفاوتي بين عملكرد قبل و بعد از واگذاري شركت .۳
هـا ارائـه      توان در جهت افـزايش كـارآيي عملكـرد ايـن شـركت              چه راهكارهايي را مي    .۴

  نمود؟

  روش تحقيق   ـ۳

 در اينگونــه تحقيقــات اصــول،  اســت كــهاز ديــد هــدف از نــوع كـاربردي  ايـن تحقيــق  
 از  .شـود  ها و فنون تحقيقات پايه براي حل مسايل اجرايي و واقعي به كار برده مي             توانمندي

در اينگونـه تحقيقـات     .  توصـيفي و پيمايـشي اسـت       -ها از نـوع تحليلـي       ديد گردآوري داده  
دادها شـرايطي را فـراهم   ي ـكند و يا بـراي بوجـود آمـدن رو      محقق متغيرها را دستكاري نمي    

  . ۱كند نمي
____________________________________________________________________ 

 

.  ،۱۳۸۳(سرمد و همكاران( . 
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 از حاضـر  تحقيق انجام طول در :تحقيق براي لازم اطلاعات گردآوري هاي وشر ـ ۴

 اطلاعات از بخشي .است شده استفاده اطلاعات گردآوري متنوع و مختلف هاي روش

 ادبيات نظري، زمينه در مطالعه و بررسي براي و اي كتابخانه مطالعه از استفاده با تحقيق

 فناوري مانند مختلفي ابزارهاي از آن كنار در و شده گردآوري تحقيق پيشينه و موضوع

   .است شده استفاده نيز جهاني هاي شبكه و اطلاعات
انتخاب . در اين تحقيق از روشي رياضي براي تجزيه و تحليل داده ها استفاده شده است              

 بـا مـصاحبه بـا خبرگـان و جمـع آوري نظـرات آنهـا در مـورد         BSCو مدل   TOPSISروش
بيـشتر بـه ايـن موضـوع پرداختـه          هاي بعدي      در بخش   كه م گرفته است  مدلهاي مختلف انجا  

  .شده است
شماي كلي ايـن تحقيـق   ) ۱(انجام رسيده است كه نمودار       اين تحقيق در چهار مرحله به       

  .دهد را بهتر نشان مي
  :شوند باشد كه در ادامه تشريح مي مراحل مختلف انجام كار بترتيب زير مي

   موضوعمطالعه ادبيات-مرحله اول
  ها ها و متدولوژي  ارزيابي سازمان شناسايي معيارها و شاخص-مرحله دوم
  ها  گردآوري داده-مرحله سوم

  گيري ها و نتيجه تحليل داده-مرحله چهارم
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   مراحل انجام تحقيقـ ۱نمودار 

  

  مبناي نظري. ۵

 مناسـب صـورت     ۱بررسي مباني نظري در اين تحقيق با هدف توسعه يك طـرح تحقيـق             
هـاي   هـا و روش     سـازي، متـدولوژي     براين اساس مطالعاتي در سه حوزه خـصوصي       . پذيرفت

نتـايج ايـن مطالعـات      . هـاي ارزيـابي عملكـرد سـازماني انجـام شـد              و مدل   كمي تحليل داده  
منجربه انتخاب مدل كارت امتيـازي متـوازن بعنـوان چهـارچوب ارزيـابي عملكـرد و روش                

در ادامه هر يك از اين موارد تـشريح خواهـد           .  ها گشت   حليل داده براي ت  TOPSISرياضي  

____________________________________________________________________ 
 

1. Research Design 

  

مطالعه ادبيات موضوع 
مربوط به 

 سازي خصوصي

  

مطالعه ادبيات موضوع 
و مصاحبه با خبرگان 
براي انتخاب روش 

 ها ارزيابي شركت

  

مطالعه ادبيات موضوع 
 خبرگان و مصاحبه با

براي انتخاب روش 
 ها تحليل داده

انتخاب روش  BSCانتخاب روش 
TOPSIS 

  انتخاب معيار ارزيابي

 سازي هاي مربوط به قبل و بعد از خصوصي گردآوري داده

 ها تحليل داده
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  .شد

 سازي خصوصي. ۱-۵

 بـه شـكلي فعـال اصـلاح بخـش دولتـي را در               ۱۹۸۰اكثر كشورهاي جهان از اوخر دهة       
هاي گوناگون    فرآيندهاي اصلاح به دلايل مختلف و با انگيزه       . اند  دستور كار خود قرار داده    

ترين دلايـل اصـلاح در     كيفيت خدمات عمومي از جمله اصلي    پذيرد ولي بهبود    صورت مي 
سـازي بـه عنـوان يكـي از      ، خـصوصي ۱۹۸۰شود با شروع دهة      اكثر كشورهاي محسوب مي   

سـازي   ظهـور خـصوصي  . اي جهاني تبديل شد اشكال اصلاح نظام اداراي اقتصادي به پديده    
ي توسـعه يافتـه و در       عنوان يك ابزار سياسي استراتژيك، موجب شد كـه اكثـر كـشورها              به

مهمترين اهـداف   . حال توسعه به فكر انتقال مالكيت بخش دولتي به بخش خصوصي بيافتند           
اين جريان عبارت بودند از گسترش رقابت، ايجاد و گسترش بازار سهام و توجـه بـه هزينـه                   

سـازي در ابتـدا در كـشورهايي          رويكرد خـصوصي  . گسترش دامنة فعاليت و مالكيت دولت     
ــيل  ــر ش ــة       ي،نظي ــروع ده ــا ش ــا ب ــت ام ــرار گرف ــه ق ــورد توج ــد م ــستان و نيوزلن  ۱۹۸۰ انگل
اي جهـاني تبـديل    سازي به عنوان يكي از اشكال مهم اصلاح نظام اداري به پديده          خصوصي

سـازي بـه مجموعـه اقـدامات نـاظر بـر              خصوصي) ۱۹۹۶(به اعتقاد آدامز و همكارانش      . شد
هـاي متـداول در ايـن بخـش           ذ فنون و تكنيك    با اتخا   افزايش دامنه فعاليت بخش خصوصي،    

شـود كـه در نهايـت بـه افـزايش كـارايي در بخـش دولتـي                    توسط بخش دولتي اطـلاق مـي      
  .انجامد مي

  : ۱سازي دلايلي به شرح ذيل مطرح شده است در خصوص گسترش خصوصي

    هـاي طرفـدار      هاي ماركسيـستي و بـروز جنـبش         تغييرات ايدئولوژيكي؛ سقوط ايدلوژي
  .مبتني بر بازار آزاداقتصاد 

  كننـده بـه      هـا و كـشورهاي كمـك        دهندگان و حاميان مالي؛ فـشار سـازمان         فشار كمك
  .هاي اقتصادي ها مبني بر تشويق مشاركت بخش خصوصي در توسعه زير ساخت دولت

  كننـد،    سازي نمـي    هاي خصوصي   اي؛ كشورهايي كه اقدام به اجراي برنامه        رقابت منطقه

____________________________________________________________________ 
 

.  ،۱۳۸۱(پروكوپنكو .( 
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سازي  اي كه به خصوصي شوند كه در مقايسه با كشورهاي همسايه با اين خطر مواجه مي    
  . را از دست بدهندههاي به روز و پيشرفت مندي از فناوري اند،  امكان بهره پرداخته

 هاي دولتي ناكـارا مـشكل منـابع          پرداخت يارانة بيش از حد به شركت      : هاي مالي   انگيزه
  .استمحدود دولت و خطر ركود اقتصادي را افزايش داده 

   هاي دولتي را بيش از پيش نمايـان           جهاني، ناكارايي شركت    رقابت: جهاني شدن رقابت
  .ساخته و فشار براي بهبود آنها را افزايش داده است

    دستيابي آسانتر به منابع مالي جهـاني همـراه بـا رشـد بازارهـاي               : جهاني شدن امور مالي
سـازي را تـسهيل كـرده         وصيهاي بـزرگ خـص      سرمايه محلي،  امكان تأمين مالي پروژه      

  .است

    سـازي و     ها و مراجع دولتي براي كمـك بـه خـصوصي            پشتوانه سازماني؛ انتصاب هئيت
گـذاري خـصوصي بـه تـسريع فرآينـد       المللـي در زمينـة سـرمايه     هاي بـين    تشويق سازمان 

  .سازي كمك شاياني كرده است خصوصي

                 مات مطلـوب را در     رشد طبقة متوسط؛ رشد طبقـة متوسـط تقاضـا بـراي كالاهـا و خـد
ها و حمل و نقل افزايش داده است و در نتيجه مشوقي شده بـراي                 هايي نظير ارتباط    زمينه

  .حضور بخش خصوصي در تهيه و تأمين آنها

                     پيشرفت فنـاوري؛ امـروزه بخـش خـصوصي از دانـش لازم بـراي طراحـي و مـديريت
اقدام وراي مرزهاي   كاراي زير ساختارهاي اقتصادي برخوردار است و همچنين توانايي          

  .را به دست آورده است) مثلاً در مورد ارتباطات(ملي 
هاي كوچك كردن اندازه دولت و نيز به عنـوان   سازي به عنوان يكي از روش      خصوصي

هاي مديريتي و اقتصادي جايگاه خاصـي دارد و       ابزاري براي بهبود عملكرد دولت در نوشته      
ه و در حال توسعه از مقبوليـت بـالايي برخـوردار            بين كشورهاي مختلف، اعم از توسعه يافت      

سازي تنها يك مسئله فني نيست كـه محـدود بـه              بايد توجه داشت كه خصوصي    . شده است 
. هــاي بخــش دولتــي باشــد  بــراي تخفيــف نارســايي بخــش خــصوصي تجــويز راهكارهــاي 

يكي  سياسـي همـراه بـا مـضامين قـوي ايـدئولوژ            اًاي قوي   ، مسئله  سازي به هر شكل     خصوصي
، فارغ از آنكه تا چه حد با مسائل فني           ، خصوصي كردن امور   )۱۹۹۹(به قول كريستن    . است
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هاي خصوصي و دولتي قـرار    همراه است در راستاي توزيع مجدد وظيفه و قدرت بين بخش          
هـاي    هاي ايدئولوژيكي موجود بين كلاسيك       در ارتباط با اختلاف    داد كه اين امر خود قوياً     

سازي بـه منـافع افـراد يـا           افزون بر اين هر نوع خصوصي     . باشد  كار مي   هچپ و راست محافظ   
هـا بـه دليـل از دسـت دادن            هاي خاص لطمه وارد خواهد ساخت و اين افراد يا گـروه             گروه

منافع خود به شدت در برابر اين جريان واكنش نشان خواهند داد، به عنوان نمونه اگر توليـد     
ارداد به بخش خـصوصي واگـذار شـود، سياسـتمداران و            ها و خدماتي از طريق عقد قر        كالا

ها قدرت كنترل خود بر مديريت مراحل توليد؛ از جمله استخدام و اخراج افراد را    بروكرات
  . اي براي مخالفت آنان است از دست خواهند داد كه خود دليل قانع كننده

ود كيفيـت   سـازي از جنبـه فنـي آن باعـث بهب ـ             نيز ذكر شـد خـصوصي      همانطور كه قبلاً  
شود و اين در نتيجه ايجاد فـضاي رقـابتي در توليـد كالاهـا و خـدمات       كالاها و خدمات مي 

سازي و نحوة     اما نكته قابل توجه در اينجا مسالة غلط و درست بودن روش خصوصي              است،  
. سـازي در كـشور كـره جنـوبي اسـت            شاهد اين مـدعا جريـان خـصوصي       . اجراي آن است  

سـازي در ايـن كـشور در           شيوه غلط اجـراي سياسـت خـصوصي        دهد كه   مطالعات نشان مي  
هاي اوليه خود، نه تنها موجب توسعه رقابت و افزايش كيفيت خدمات و كالاهـا نـشد،                   سال

  .هاي به ظاهر خصوصي شده گرديد وري در شركت بلكه موجب كاهش عملكرد و بهره
سـازي در   هـاي ناشـي از خـصوصي    دهد كـه فرصـت   تجربة كشورهاي مختلف نشان مي   

هـاي لازم در فـضاي كـسب و كـار كـشور مثـل               صورتي قابل دستيابي است كه زير ساخت      
و نيز شرايط لازم    ... ساختي    بازار سرمايه مناسب، شرايط اجتماعي و فرهنگي و خدمات زير         

اي و داراي دانـش و مهـارت بـالا، مـديريت              در بخش خصوصي مانند نيروي انـساني حرفـه        
هاي دولتي كه امروزه در ايران وجود دارند،          چنانچه شركت . ته باشد وجود داش ... كاردان و   

تـوان بـا اطمينـان در مـورد موفقيـت             به همين منوال به بخش خصوصي واگذار شـوند، نمـي          
رسـد كـه    زيرا به نظـر مـي    . ها اظهار نظر كرد     بخش خصوصي در بهبود عملكرد اين شركت      

ضمن بخش خصوصي نيز در دسترسي      اي داشته و در     كشور فضاي كسب و كاري بازدارنده     
  . هايي مواجه است به شرايطي كه در فوق مورد اشاره قرار گرفت، با مشكلات و چالش
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  ها هاي كمي تحليل داده بررسي روش. ۲-۵

ــراي تحليــل و مقايــسه داده   هــا در دو دوره قبــل و بعــد از    هــاي عملكــرد شــركت   ب
هاي كمـي     ها و تكنيك    لذا روش . سازي يك روش كمي رياضياتي مورد نياز بود         خصوصي

  . ۱متعددي ازجمله موارد زير مورد بررسي قرار گرفت
TOPSISروش . ۱

۲  
  ۳روش تخصيص خطي. ۲
LINMAPروش . ۳

۴  
ELECTREروش . ۴

۵  
  ۶روش فرآيند تحليل سلسله مرابتي. ۵
۷ها روش تحليل پوششي داده. ۶

 

   ۸روش تاكسونومي. ۷
و ساده بودن آن، تكنيـك يـا متـدولوژي          هايي چون اثربخشي تكنيك       بر اساس شاخص  

TOPSIS   ۹ توسـط هوانـگ و يـون    ۱۹۸۱اين روش در سـال      . ها انتخاب شد    براي تحليل داده 
در ايـن   . گيرنـد   شاخص مورد ارزيابي قرار مي     nگزينه بوسيله    mدر اين روش    . ارائه گرديد 

ايـن  . شـود  تخاب مـي هاي موجود ان ال مثبت و منفي از ميان داده   تكنيك دو نقطه بعنوان ايده    
حـل   تكنيك بر اين مفهوم بنا شده است كـه گزينـه انتخـاب شـده كمتـرين فاصـله را بـا راه                    

بـدترين  (آل منفـي   حـل ايـده   و بيشترين فاصله را بـا راه    ) بهترين حالت ممكن  (آل مثبت     ايده
  . ۱۰داشته باشد) حالت ممكن

____________________________________________________________________ 
 

  .۱۳۷۷(  ؛ اصغرپور،)۱۳۸۱(زاده،  آذر و رجب .( 

2. Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution 

3. Linear Assignment. 

4. Linear Programming for Multidimensional Analysis of Preference. 

5. Elimination Choice Translating Reality. 

6. Analytical Hierarchy Process. 

7. Data Envelopment Analysis. 

8. Taxonomy 
9. Hwang & Yoon 

  .،۱۳۸۰ (اصغرپور .( 
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  انتخاب چارچوب ارزيابي عملكرد . ۳-۵

هـا    هاي متنوعي براي ارزيابي عملكرد كل يا بخشي از سازمان            مدل ها و   ها، الگو   رويكرد
تعـدادي از   . در ادبيات مربوط به سازمان و مديريت وجـود دارد         ) هاي سازماني   مانند فرايند (

 :ها آنها عبارتند از مهمترين

      كـه يـك روش قـديمي       ) هـاي مـالي     يا تجزيـه و تحليـل نـسبت       (تجزيه و تحليل دروني
 .ها است ازمانارزيابي عملكرد س

 ۱الگوي بنياد مديريت كيفيت اروپا
(EFQM) ۲  

 ۳امتيازي متوازن كارت )BSC (  

 مدل : الگوي نظام مديريت كيفيتISO 9000-20004  

  الگوي جايزه كيفيت مالكوم بالدريج(MBNQA) ۵  

 ۶هرم موفقيت  

  الگوي مديريت كيفيت فراگير(TQM)7  

 ۸رويكرد سيستمي   

 ۹رويكرد استراتژيك  

 ۱۰غ توانمنديمدل بلو  
بـراي   BSCو   EFQMهـاي فـوق، دو مـدل          هاي صورت گرفته بر مدل      با توجه به بررسي   

در . انتخاب شد  ها گزينش شدند كه نهايتاً مدل كارت امتيازي متوازن          ارزيابي نهايي سازمان  
____________________________________________________________________ 

 

1. European Foundation for Quality Management 

 . ،۱۹۹۹(راسل .( 

3. Balanced Scorecard 

  .۱۳۸۰(حقيقات صنعتي ايران، مؤسسه استاندارد و ت .( 

  .،۱۹۹۹(  بسترفيلد و همكاران .( 

  .،۱۹۹۹ (آن .( 

  . ،۱۹۹۹(گودفري .( 

  . ،۱۳۸۱( و دفت، ۱۳۸۲رضاييان .( 

  .،۱۳۸۳(  پيرس و رابينسون .( 

  .،۱۹۹۵(  دانشگاه كارنگي ملون .( 
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  .اي از اين مدل ارائه خواهد شد ادامه خلاصه

رآمد هر سهم، در محيطي كه دنيـاي        گذاري و د    معيارهاي مالي سنتي مانند بازده سرمايه     

اي بـراي بهبـود مـداوم و نـوآوري      تواند علائم گمـراه كننـده   كند مي رقابتي امروز طلب مي 

ان صـنعتي بـه     وربا وجود اينكه معيارهاي سـنتي عملكـرد مـالي در د           . ها، ارائه نمايند    فعاليت

هـا مناسـبتي كمتـري        كتهاي امـروزه شـر      ي  ها و توانمند    كردند، اما با توانايي     خوبي كار مي  

  .۱دارند

گيـري    هاي انـدازه    از هنگامي كه مديران و متخصصين سعي در جبران كمبودهاي روش          

تـر كـردن معيارهـاي مـالي          ها نمودند، برخي تلاش خود را بر روي مناسب          عملكرد شركت 

سازي معيارهاي عملياتي ماننـد زمـان گـردش كـار و كـاهش درصـد                  بهينه. متمركز نمودند 

امـا بايـد    . تري ايجاد شود    شود كه نتايج مالي مناسب      ي معيوب خود به خود باعث مي      كالاها

زيرا هيچ يـك    . گفت كه مديران نبايد بين معيارهاي مالي و عملياتي يكي را انتخاب نمايند            

  .۲ از جامعيت كافي برخوردار باشندتواند از اين معيارها به تنهايي نمي

اي از معيارهاست كه به مديران ارشد نمايي جامع          مدل كارت امتيازات متوازن مجموعه    
كارت امتيازات متوازن شامل معيارهاي مالي است . دهد  و سريع از عملكرد شركت ارائه مي      

همچنين معيارهـاي مـالي     . دهد  اند نشان مي    كه نتايج اعمالي را كه در حال حاضر انجام شده         
بهبـود  درون سـازماني و نـوآوري و        هـاي      فرآينـد   را با معيارهاي عملياتي، رضايت مـشتري،      

  .۳نمايد ها تكميل مي فعاليت
هـا و درجـات موجـود در كـابين هواپيمـا فـرض                كارت امتيازات متوازن را مشابه عقربه     

براي كار پيچيده ناوبري و پرواز يك هواپيما، خلبانان به اطلاعـات مـشروح بـسياري                . كنيد

بينـي شـده پيرامـون سـوخت، سـرعت بـاد،             آنها به اطلاعات جاري و يا پـيش       . احتياج دارند 

وابـستگي تنهـا بـه يـك        . ارتفاع، فشارها، فاصله و بسياري ديگر از مفاهيم پرواز نيـاز دارنـد            

____________________________________________________________________ 
 

  .،۱۹۹۲ (نورتون و كاپلان .( 

 . ،۱۹۹۳(نورتون و كاپلان .( 

  . ،۱۹۹۶(نورتون و كاپلان .( 
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هاي مديريتي در يك مؤسسه باعـث         به همين ترتيب، پيچيدگي   . تواند كشنده باشد    معيار مي 

هـاي مختلـف    ها و جنبه  باشند كه به نحوي عملكرد در بخش گردد كه مديران نياز داشته    مي

   .۱را همزمان مشاهده و بررسي نمايند

نمايد از چهـار ديـدگاه مختلـف بـه كـسب و              كارت امتيازات متوازن مديران را قادر مي      

   :۲كار خود نگاه نمايند اين چهار ديدگاه عبارتند از

  )ديدگاه مشتري(بينند؟  مشتريان ما را چگونه مي .۱

 )ديدگاه درون سازماني (در چه كارهايي بايد تعالي يابيم؟ .۲

 )ديدگاه نوآوري و يادگيري(ها را ادامه دهيم؟  سازي و خلق ارزش توانيم بهينه آيا مي .۳

 )ديدگاه مالي(بينند؟  صاحبان سهام ما را چگونه مي .۴

گيرنـد نيـازي ندارنـد كـه از معيارهـاي             مديراني كه كارت امتيازات متوازن را بكار مـي        

كـارت امتيـازي بـه      .  شاخص عملكرد شركت استفاده نماينـد      مدت مالي به عنوان تنها      كوتاه

دهد كـه چهـار فرآينـد مـديريتي جديـد را كـه بـه صـورت جداگانـه و يـا                         آنان فرصت مي  

مـدت    تركيبي، تأثير بسياري بـر ارتبـاط اهـداف راهبـردي بلندمـدت بـا عمليـات در كوتـاه                   

  . ۳گذارند بكار گيرند مي

   و تصريح الگوشناسايي . ۶

  . سطوح تحليل مورد توجه در اين تحقيق نشان داده شده است) ۲ (در نمودار

____________________________________________________________________ 
 

  . ،۲۰۰۱(نورتون و كاپلان .( 

  . ،۱۹۹۲(نورتون و كاپلان .( 

  . ،۱۹۹۶(نورتون و كاپلان  .( 

Archive of SID

www.SID.ir

www.sid.ir
www.sid.ir


 ...هاي سازي در شركت  بررسي و تحليل نتايج خصوصي

  

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

   سطوح مختلف تحليلـ ۲نمودار 

    و برآوردها داده. ۷

هاي تعيين شـده از مرحلـه قبـل، در            هاي مربوط به معيارها و شاخص        داده  در اين مرحله،  
. شـود   سـي گـردآوري مـي     هاي مـورد برر     سازي در شركت    دو دوره قبل و بعد از خصوصي      

هــاي مــالي و  هــا نيــز از پرســشنامه، مطالعــه مــستندات، صــورت بــراي گــردآوري ايــن داده
سـازي    هاي هيئت مديره به مجمع همراه با مصاحبه با مديران قبل و بعد از خصوصي                گزارش

  . شود و مشاهده مستقيم فرآيندهاي توليد استفاده مي
. گيـرد   بوط به يك شركت مورد تحليل قرار مـي        هاي مر   در اين قسمت براي نمونه، داده     

لازم بـه   . ها ارائه خواهد شد     سپس در انتهاي بحث، اطلاعات نهايي مربوط به تمامي شركت         
 ۱۳۸۲ تـا    ۱۳۷۵ذكر است كه تمامي طلاعـات مـورد نظـر، از گـزارش حـسابرسي سـالهاي                  

خوزسـتان بـر    سـازي     در ادامه اطلاعات مربوط به شركت لولـه       . شركتها استخراج شده است   

 سازي كت بعد از  خصوصيعملكرد شر سازي عملكرد شركت قبل از  خصوصي

ديدگاه فرآيندهاي 
 داخلي

ديدگاه رشد و 
 يادگيري

/ ديدگاه مشتري 
 بازار

  

 ديدگاه مالي 
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پژوهشنامه بازرگاني 

بازار، فرآيندهاي داخلـي و رشـد و يـادگيري در قالـب           / اساس چهار ديدگاه مالي، مشتري      
  .تشريح خواهد شد TOPSISمراحل مختلف تكنيك 

  سازي آنها مقياس و بي) D(ها   تشكيل ماتريس داده ـمرحله اول

س بـر اسـا   . شـود   هاي مختلف گـردآوري مـي       هاي مربوط به شاخص     در اين مرحله داده   
هـا     معيار اصلي وجود دارد كه هر كدام از اين شاخص          ۱۳، در اين تحقيق حدود      )۲(نمودار  

هاي مربوط به شاخص رشد درآمدها        بطور مثال داده  . باشند  اي از معيارها مي     داراي مجموعه 
  .باشد مي) ۱(كه زيرمجموعه ديدگاه مالي است بترتيب جدول 

  گزارش حسابرسي :  منبع،هاي مربوط به رشد درآمدها  دادهـ۱جدول 
  ۱۳۸۲ تا ۱۳۷۵هاي  سال

  

فروش 
ميليارد (

 )ريال

فروش سرانه 
ميليون (

 )ريال

سود 
ميليارد (

 )ريال

سود سرانه 
 )ميليون ريال(

گردش 
موجودي 

 كالا

نرخ بازگشت 
حقوق 

 صاحبان سهام

متوسط دوره 
وصول 
 مطالبات

قبل از 
 سازي خصوصي

۱۷/۲۳ ۴۳/۲۶ ۱۰/۲۱- ۱۰/۲۹- ۴۴/۲ ۴۶/۰ ۰۷/۲۶۴ 

بعد از 
 سازي خصوصي

۶۹/۲۰ ۳۱/۳۸ ۴۰/۳۸- ۱۰/۷۱- ۵۹/۱ ۳۸/۰ ۷۸/۲۲۵ 

  
 ميـانگين مقـادير معيارهـاي فـوق       ست كه براي محاسبه نمره نهايي رشد درآمدها،        ا لازم

لـذا  .  غيرهمگن هـستند   )۱(هاي جدول     ، داده   شود  اما همانگونه كه ملاحظه مي    . محاسبه شود 
بـر  . شـود  بدين منظور از نـرم اقليدسـي اسـتفاده مـي    . مقياس شوند هاي فوق بي بايد ابتدا داده 

هاي مربوط به هـر شـاخص محاسـبه شـده و سـپس                اساس اين نرم ابتدا مجموع مجذور داده      
، بترتيـب جـدول     )۱(ايـن عـدد بـراي معيارهـاي موجـود در جـدول              . شـود   جذر گرفته مـي   

  . باشد مي)۲(
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 ...هاي سازي در شركت  بررسي و تحليل نتايج خصوصي

   مخرج نرم اقليدسي براي هر شاخصـ ۲جدول 

  
 سود سرانه سود فروش سرانه فروش

گردش 
 موجودي كالا

نرخ بازگشت 
حقوق صاحبان 

 سهام

متوسط دوره 
 وصول مطالبات

 ۴۳/۳۴۷ ۶۰/۰ ۹۱/۲ ۸۳/۷۶ ۸۱/۴۳ ۵۴/۴۶ ۰۶/۳۱ مخرج نرم اقليدسي

هاي مربوط به قبـل و        پس از محاسبه مخرج نرم اقليدسي كافي است كه هر يك از داده            
تقـسيم  ) ۲( ازاي هر يك معيارها بر اعدادمحاسبه شـده در جـدول   سازي به   بعد از خصوصي  

  . دهد هاي همگن مربوط به شاخص رشد درآمدها را نشان مي داده) ۳(جدول . شود

  هاي همگن معيارهاي مربوط به رشد درآمدها  دادهـ۳جدول 

  

 فروش 
فروش 
 سرانه 

 سود 
سود 
 سرانه 

گردش 
موجودي 

 كالا

نرخ 
بازگشت 
حقوق 

صاحبان 
 سهام

متوسط 
دوره 

وصول 
 مطالبات

نمره نهايي 
رشد 

  درآمدها

قبل از 
 سازي خصوصي

۷۵/۰ ۵۷/۰ ۴۸/۰- ۳۸/۰- ۸۴/۰ ۷۷/۰ ۷۶/۰ ۱۹/۰  

بعد از 
 سازي خصوصي

۶۷/۰ ۸۲/۰ ۸۸/۰- ۹۳/۰- ۵۵/۰ ۶۴/۰ ۶۵/۰ ۰۳/۰  

  
ــاي      ــه معياره ــوط ب ــانگين داده مرب ــوق از مي ــدول ف ــدها در ج ــايي رشــد درآم نمــره نه

البته در محاسبه ميانگين، مقادير با ارزش منفي كم و مقادير با            . شود  حاسبه مي زيرمجموعه م 
بطور مثـال متوسـط دوره وصـول مطالبـات بـا ارزش منفـي در                . شوند  ارزش مثبت اضافه مي   

بعبارت ديگر براي محاسبه نمره نهايي رشد درآمـدها،         . شود  هاي فوق ظاهر مي     مجموع داده 
  .شود ات از مقدار ساير معيارها كسر ميمقدار متوسط دوره وصول مطالب

هـاي موجـود در چهـار ديـدگاه      با توجه به منطق فوق نمره مربوط به هر يك از شاخص         
  . باشد مي) ۷(الي ) ۴(بترتيب جداول 
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پژوهشنامه بازرگاني 

  در حوزه ماليTOPSIS سازي خوزستان براي تحليل  ت لولههاي شرك  دادهـ۴جدول 

 ها مديريت هزينه رشد درآمدها  
بكارگيري 

 ها دارايي
نمره نهايي ديدگاه 

 مالي

 - ۰۷/۰ ۲۷/۰ - ۶۶/۰ ۱۹/۰ سازي قبل از خصوصي

 - ۲۳/۰ - ۰۱/۰ - ۷۲/۰ ۰۳/۰ سازي بعد از خصوصي

هــاي  نمــره نهــايي ديــدگاه مــالي در جــدول فــوق از ميــانگين داده مربــوط بــه شــاخص 
زش منفـي در  هـا بـا ار   لازم به ذكر اسـت كـه مـديريت هزينـه       . شود  زيرمجموعه محاسبه مي  

  . شود هاي فوق ظاهر مي مجموع داده

در حوزه TOPSIS  سازي خوزستان براي تحليل  ت لولههاي شرك  دادهـ۵جدول 
  بازار/مشتري

جذب و نگهداري   سهم بازار  
  مشتريان

  بازار/نمره نهايي مشتري  رضايت مشتري

  ۶۶/۰  ۵۹/۰  ۵۶/۰  ۸۳/۰  سازي قبل از خصوصي
  ۶۸/۰  ۸۱/۰  ۶۸/۰  ۵۶/۰  سازي بعد از خصوصي

در حوزه TOPSIS سازي خوزستان براي تحليل  هاي شركت لوله  دادهـ۶جدول 
  فرآيندهاي داخلي

  

 توليد
توليد 
 سرانه

هزينه 
تعمير و 
 نگهداري

هزينه 
محصولات 

 برگشتي

موجودي 
 قطعات

 بازاريابي

نمره نهايي 
ديدگاه 

فرآيندهاي 
 داخلي

قبل از 
 سازي خصوصي

۸۸۷۵/۰ ۷۵۱۹/۰ ۹۶۲۳/۰ ۹۷۱۴/۰ ۸۹۰۲/۰ ۶۵۵۶/۰ ۲۰۸۶/۰ 

بعد از 
 سازي خصوصي

۴۶۰۸/۰ ۶۵۹۲/۰ ۲۷۲۱/۰ ۲۳۷۵/۰ ۴۵۵۵/۰ ۰۶۰۱/۰ ۱۸۷۷/۰ 
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 ...هاي سازي در شركت  بررسي و تحليل نتايج خصوصي

در حوزه رشد و TOPSIS سازي خوزستان براي تحليل  ت لولههاي شرك  دادهـ۷جدول 
  يادگيري

امتياز   
نيروي 
 انساني

سرانه 
هاي  هزينه

 آموزشي

تعداد 
هاي  دوره

 آموزشي

كننده  اد استفادهتعداد افر
هاي آموزشي  از كلاس
 هاي مختلف در سال

سرانه 
پاداش 
 پرداختي

رضايت 
 كاركنان

نمره نهايي 
  توانايي

  و كاركنان

قبل از 
 سازي خصوصي

۷۸۳۵/۰ ۶۵۴۷/۰ ۹۶۸۰/۰ ۹۸۹۷/۰ ۸۷۰۷/۰ ۸۶۸۲/۰ ۸۶/۰ 

بعد از 
 سازي خصوصي

۶۲۱۴/۰ ۷۵۵۹/۰ ۲۵۱۰/۰ ۱۴۳۳/۰ ۴۹۱۹/۰ ۴۹۶۱/۰ ۴۶/۰ 

  

) ۸(جـدول   سازي خوزستان در چهار ديدگاه بترتيـب          ر كلي امتياز شركت لوله    پس بطو 
  .باشد مي

  BSCسازي خوزستان در چهار ديدگاه مدل   امتياز شركت لولهـ۸جدول 

 
نمره نهايي ديدگاه 

 مالي
نمره نهايي ديدگاه 

 مشتري/ بازار 
نمره نهايي ديدگاه 
 فرآيندهاي داخلي

نمره نهايي ديدگاه 
 ريرشد و يادگي

 ۷۶۱۴/۰ ۲۰۸۶/۰ ۶۵۷۷/۰ - ۰۶۷۲/۰ سازي قبل از خصوصي
 ۴۷۲۰/۰ ۱۸۷۷/۰ ۶۸۳۵/۰ - ۲۳۲۲/۰ سازي بعد از خصوصي

  مقياس موزون   محاسبه ماتريس بي-مرحله دوم

در اين مرحله بايستي وزن هر يك از چهار ديـدگاه مـشخص شـود و سـپس بـا ضـرب                      
در تعريف وزن هر يك از . حاسبه شود مقياس موزون م    هاي اصلي ماتريس بي     اوزان در داده  

ــف شــده اســت   ــدگاه ســه ســناريو تعري ــار دي ــالي،  . چه ــدگاه م ــار دي در ســناريو اول، چه
از . بازار، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري داراي وزن يا ضريب مساوي هستند            /مشتري

ساوي آنجاييكه ممكن است كه اين ابهام ايجاد شود كه لزوماٌ وزن چهار ديـدگاه بـا هـم م ـ                  
، ۴/۰در سناريو دوم، وزن ديدگاه مالي معادل   . نيست، سناريو دوم و سوم تعريف شده است       

 و ديدگاه يادگيري و رشد معادل       ۳/۰ فرآيندهاي داخلي     ،۱۵/۰مشتري معادل   /ديدگاه بازار 
  ،۳/۰مـشتري معـادل   /، ديدگاه بـازار ۴/۰در سناريو سوم نيز ديدگاه مالي معادل   .  است ۱۵/۰

پـس در ايـن مرحلـه    .  است ۱۵/۰ و ديدگاه يادگيري و رشد معادل        ۱۵/۰ي داخلي   فرآيندها
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پژوهشنامه بازرگاني 

از ايـن بـه بعـد بمنظـور         . شـود   مقياس موزون بر اساس سه سناريو محاسبه مي         سه ماتريس بي  
بر همـين   . شود  هاي مربوط به فقط سناريو اول نشان داده مي          پرهيز از بسط زياد مطالب، داده     

  .ن بترتيب زير استمقياس موزو اساس ماتريس بي

 مقياس وزين ماتريس بي
نمره نهايي 
 ديدگاه مالي

نمره نهايي 
/ ديدگاه بازار 

 مشتري

نمره نهايي ديدگاه 
 فرآيندهاي داخلي

نمره نهايي ديدگاه 
 رشد و يادگيري

 ۱۹۰۴/۰ ۰۵۲۱/۰ ۱۶۴۴/۰ - ۰۱۶۸/۰ سازي قبل از خصوصي

 ۱۱۸۰/۰ ۰۴۶۹/۰ ۱۷۰۹/۰ - ۰۵۸۱/۰ سازي بعد از خصوصي

)(آل مثبت   محاسبه گزينه ايده-مرحله سوم 

iAآل منفي   و گزينه ايده)( 

iA   

  .باشند آل مثبت و منفي بترتيب زير مي هاي ايده گزينه

 
نمره نهايي 
 ديدگاه مالي

نمره نهايي ديدگاه 
 مشتري/ بازار 

نمره نهايي ديدگاه 
 فرآيندهاي داخلي

نهايي ديدگاه رشد نمره 
 و يادگيري

 ۱۹۰۴/۰ ۰۵۲۱/۰ ۱۷۰۹/۰ - ۰۱۶۸/۰ آل مثبت ايده

 ۱۱۸۰/۰ ۰۴۶۹/۰ ۱۶۴۴/۰ - ۰۵۸۱/۰ آل منفي ايده

   محاسبه اندازه فاصله اقليدسي - مرحله چهارم

هـاي مثبـت و منفـي         آل  ها نسبت بـه ايـده       در اين مرحله فاصله اقليدسي هر يك از گزينه        
  .شود محاسبه مي

 
آل مثبت  ه اقليدسي نسبت به ايدهفاصل

+)d( 
  آل منفي  فاصله اقليدسي نسبت به ايده

)-d( 
 ۰۸۳۵/۰ ۰۰۶۴/۰ سازي قبل از خصوصي

 ۱۱۸۲/۰ ۰۸۳۵/۰ سازي بعد از خصوصي

   محاسبه شاخص نزديكي نسبي -مرحله پنجم

آل مثبـت و دوري از        هـا نـسبت بـه ايـده         بر اساس رابطه زير نزديكي هـر يـك از گزينـه           
  .شود آل منفي محاسبه مي يدها








ii

i
i

dd

d
C  
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 ...هاي سازي در شركت  بررسي و تحليل نتايج خصوصي

  .مقدار اين شاخص بترتيب زير است
 شاخص نزديكي به گزينه مثبت  

 ۹۲۸۴/۰ سازي قبل از خصوصي
 ۵۸۶۱/۰ سازي بعد از خصوصي

  ها  بندي گزينه  رتبه-مرحله ششم

وزون از سه سـناريو     مقياس م   همانگونه كه قبلاً نيز گفته شد، بمنظور محاسبه ماتريس بي         
 و نمـره بعـد از       ۹۲۸۴/۰سازي برابـر      بر اساس سناريو اول نمره قبل از خصوصي       . استفاده شد 
سـازي    بعبارت ديگر وضعيت شركت قبل از خصوصي      .  است ۵۸۶۱/۰سازي برابر     خصوصي

در سناريو دوم نيز اين نتيجه با شـدت بيـشتري حاصـل             . سازي است   بهتر از بعد از خصوصي    
 و نمـره بعـد از       ۹۵۳۵/۰سـازي برابـر بـا         در اين سـناريو نمـره قبـل از خـصوصي          . شده است 
اما در سناريو سوم، وضعيت عكـس دو سـناريو قبـل            .  است ۰۴۶۵/۰سازي برابر با      خصوصي

ــت ــصوصي   . اس ــل از خ ــره قب ــناريو، نم ــن س ــر   در اي ــازي براب ــد از  ۳۳۲۴/۰س ــره بع  و نم
 اين سـناريو وضـعيت شـركت در دوره          بنابراين طبق .  است ۶۸۳۰/۰سازي برابر با      خصوصي

  .سازي بوده است سازي بهتر از قبل از خصوصي بعد از خصوصي
ــانگين   ــوق مي ــناريو ف ــل از ســه س ــرات حاص ــل ا  چنانچــه از نم ــره قب ــود، نم ــري ش  زگي

پـس  .  اسـت  ۵۸۰۴/۰سازي برابر با       و نمره بعد از خصوصي     ۷۳۸۱/۰سازي برابر با      خصوصي
سازي بهتـر   سازي خوزستان قبل از خصوصي شركت لولهتوان گفت كه وضعيت  در كل مي 

  . سازي بوده است از بعد از خصوصي
با توجه به مطالب ذكر شده در خصوص نحوه محاسبه نمره هر شركت در دو دوره قبل                 

 شـركت واگـذار شـده توسـط         ۱۸سازي، اطلاعات مربـوط بـه عملكـرد           و بعد از خصوصي   
  .باشد مي) ۹(معدن بترتيب جدول شركت آتيه دماوند از طرف بانك صنعت و 
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ــركت     ــوق، ش ــدول ف ــاس ج ــر اس ــاي  ب ــل از   ه ــب در دوره قب ــرد مناس ــر داراي عملك زي

سـازي خوزسـتان و صـنايع         صـنايع نـخ خمـين، پارسـيلون، لولـه         : انـد   سـازي بـوده     خصوصي

انـد،   سازي داراي بهبـود بـوده   هايي كه بعد از خصوصي      همچنين شركت . ريسندگي فومنات 

از و فـرو    سـازي لرسـتان، سـردخانه شـير         شهر صنعتي كرمانشاه، يخچال   : باشد  بترتيب زير مي  

  .آلياژ ايران

  سازي شركتهاي مورد مطالعه ب شناسي خصوصييآس. ۸

هــاي   ســعي شــده اســت كــه مــشكلات كليــدي شــركت      در ايــن بخــش از مقالــه  

يابي شده و روابط علت و معلولي بـين آنهـا تـا حـدودي                 بندي و ريشه    سازي دسته   خصوصي

ا وجـود روابـط علـت       ه ـ  يكي از مفاهيم كليدي در عملكرد شـركت       . مورد بحث قرار گيرد   

اين مفهوم كليـدي كـه بـا توجـه          . ها است   تلف شركت خهاي عملكردي م    معلولي بين حوزه  

ح اسـت در مـدل      ي نيز قابل توض ـ   ۲ جبراني در سايبرنتيك و پويايي سيستمي      ۱خور  مفهوم پس 

بـا توجـه بـه مـدل مـذكور عملكـرد مـالي        . كارت امتيازي متوازن نيز مورد توجه بوده است     

. هـاي داخلـي اسـت       دي زيادي وابسته به عملكرد شركت در بـازار و فراينـد           شركت تا حدو  

هـاي داخلـي و       عملكرد شركت در بازار نيز تا حدود زيادي وابسته به عملكرد آن در فرايند             

هاي داخلي بـا توجـه بـه عملكـرد         و عملكرد شركت در فرايند    . رشد و يادگيري خواهد بود    

تـوان در شـكل زيـر         اين ارتباطات را مي   . گردد  يشركت در حوزه رشد و يادگيري تعيين م       

  . خلاصه نمود

____________________________________________________________________ 
 

1 . feedback 

2 . system dynamics 
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  ها ها با توجه به فضاي كسب و كاري سازمان  نقشه علت و معلولي عملكرد شركتـ۳نمودار 

  
 از انـدازه، مهمتـرين ارتباطـات     ، براي جلـوگيري از پيچيـدگي بـيش      )۳(نمودار  البته در   
 زمينه ايـن بخـش، ذكـر يـك نكتـه كليـدي لازم         براي تكميل مطالب پيش   . نددنشان داده ش  

 شركت در بعد مالي و بعد بازار و مشتري جنبه تاخيري داشته و وابسته بـه                   عملكرد است كه 
در واقع عملكـرد در  . رشد دارد/هاي داخلي و يادگيري عملكرد شركت در دو حوزه فرايند   

 حوزه بازار و حوزه مـالي را رقـم زده و هـدايت              اين دو حوزه است كه عملكرد شركت در       
هـا در خـلا رخ نـداده و تـاثير       بعلاوه، نبايد از نظر دور داشت كه عملكرد شـركت         . كنند  مي

بـا توجـه بـه ايـن        . پـذيرد   بسياري شديدي از محـيط يـا فـضاي كـسب و كـاري حـاكم مـي                 
 شده   هاي خصوصي  يابي مشكلات شركت      توان اقدام به ريشه     چهارچوب تحليلي، اكنون مي   

اند تا علت، شروع شده و سـعي          هاي بازار و مالي كه بيشتر معلول        براي شروع از حوزه   . نمود
تـر شناسـايي و    هـاي پـايين   شده ريشه مشكلات در اين دو حوزه، با كند و كاو بيشتر در لايه       

  .معرفي شوند
 بـدهي  هـاي  دهي، ضعف شـديد نقـدينگي، نـسبت    زيان: ها  عملكرد مالي شركت.۸ ـ  ۱

هاي   ها و مشكلات شايع در بين شركت        از عارضه ... ها و     نامعقول و روند صعودي هزينه    
هـاي مـالي فـوق بـه دو عامـل             وضـعيت شـاخص   . واگذار شده به بخش خصوصي است     

 

ظرفيت رشد و 
 يادگيري 

ها و  سيستم
 هاي دروني فرايند

عملكرد در بعد  
 بازار و مشتري

 عملكرد مالي

 

 

 ارفضاي كسب و ك
 نقشه عملكرد 

 شركت
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 بـستگي   يهـاي عمليـاتي درون ـ      هـا و سيـستم      عملكرد شركت در بازار و عملكرد فراينـد       
هايي هستند كه كاملاً وابسته به        ز جمله شاخص  براي مثال سودآوري و نقدينگي ا     . دارند

ها مـستقيماً تحـت تـاثير عمليـات درونـي سـازمان               سطح فروش شركت دارند و يا هزينه      
  . هستند

هـاي انجـام شـده در ايـن       بررسـي :مـشتري /ها در حوزه بازار  عملكرد شركت.۸ ـ  ۲
سـال قبـل از      چنـد مـشتري از    /ها در بعـد بـازار       دهد كه عملكرد شركت     تحقيق نشان مي  

ها روند نزولي به خـود گرفتـه و ايـن رونـد، مـسير                 واگذاري در تعداد زيادي از شركت     
رونـد نزولـي فـروش، از       . خود را در دوره پس از واگذاري نيز در آنها ادامه داده اسـت             

هاي پايين جذب مشتريان جديد همگي مويـد          تعداد زيادي از مشتريان، نرخ    دادن  دست  
ته در برخي مواقع استثنايي اين وضعيت مـصداق نداشـته و پـس از               الب. اين مطلب هستند  

دهـد   بندي نهـايي نـشان مـي    اما جمع. هايي داده است واگذاري مسير مذكور تغيير جهت 
هـاي تحـت پوشـش بانـك صـنعت و معـدن از چنـد سـال قبـل از                       كه عملكرد شـركت   

  . مشتري ضعيف بوده است/واگذاري در حوزه بازار
رسـد عملكـرد    بـه نظـر مـي   : هاي داخلـي  ها در حوزه فرايند تعملكرد شرك. ۸ ـ  ۳

هاي مالي و بازار، چه در دوره قبل و چه بعـد              هاي واگذار شده در حوزه      ضعيف شركت 
ها و عمليات دروني داشته       از واگذاري، تا حدود زيادي ريشه در عملكرد آنها در فرايند          

گـر    عـه در ايـن تحقيـق نـشان        هـاي مـورد مطال      هاي انجام گرفته در شركت      بررسي. باشد
هـا اسـت      ها و عمليات دروني اين شـركت        هاي عميقي در حوزه فرايند      ها و نقص    ضعف
اي برشمردن آنها خود نيازمند مقاله ديگري است، امـا در اينجـا بـه چنـد مـصداق               بگونه

  :عيني اشاره مي شود
ه، منـسوخ و  هـاي واگـذار شـده قـديمي، فرسـود      فناوري اكثر قريب به اتفاق شركتالف ـ  

 ميلادي است كـه در  ۱۹۴۰لون متعلق به يبراي نمونه فناوري توليد پارس . غيررقابتي است 
ــه  ــه اســت  اي تاســف طــول دو دهــه گذشــته بگون ــار مــورد اســتفاده قــرار گرفت ــر . ب اكث

هاي واگذار شده واحـد سـازماني بنـام نگهـداري و تعميـرات در سـاختار خـود                     شركت
 ۲۵سازي خوزستان در طـول   ها مانند پارسيلون و لوله      شركتدر برخي از اين     . اند  نداشته
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شـيوه علمـي  و منطقـي انجـام            گونه عمليات نگهـداري و تعميـرات بـه          سال گذشته هيچ  
  .نگرفته است

هـا در بدنـه عمليـاتي خـود واحـدي بنـام واحـد بازاريـابي          تقريباً هيچ يـك از شـركت  ب ـ  
اند ولي توجه داشته باشيد كه بازاريابي و   هالبته برخي داراي واحد فروش بود. (اند نداشته

ها را  اين مساله در بلند مدت اين شركت.) شوند فروش دو عمليات متفاوت محسوب مي
گـاه قـادر بـه       هاي غيربـازارگرا و نزديـك بـين تبـديل كـرده كـه هـيچ                 تبديل به شركت  
ر خـود   هاي رشد در محيط نبوده و سازوكارهاي دروني رشـد را نيـز د               شناسايي فرصت 

  .اند ايجاد نكرده
. كننـد  هـاي واقعـي بـسيار پـاييني فعاليـت مـي       هاي مورد بررسي در ظرفيت اكثر شركتـ ج  

  جويي مقياس نيستند ها قادر به دستيابي به صرفه براين اساس شركت
ها بجـاي   اين شركتهاي مورد بررسي امر تحقيق و توسعه تقريباً جايي ندارد  در شركتد ـ  

گويي به الزامات رشد    باشند تا قادر به پاسخ      ورت هوشمندانه طراحي شده   آنكه واقعاً بص  
هاي ساخت بزرگي هستند كه به امر توليد مـشغولند و سـاير               و بقاي خود باشند، كارگاه    

هـاي   هاي اطلاعاتي، سيـستم  بازاريابي، تحقيق و توسعه، سيستم    (هاي زنجيره ارزش      حلقه
براين اساس قادر بـه بـرآوردن الزامـات         .  نبوده است  توجه  مورد  ...) پشتيباني مديريتي و    

  .بازار در بلند مدت نبوده و قدرت انطباق كمي با تغييرات محيطي دارند
 نظـر قابـل دفـاع در زمينـه     يـك : ها در حوزه يادگيري و رشد  عملكرد شركت.۸ ـ  ۴

سـازي و چـه       هاي واگذار شده چه در مرحله قبل از خصوصي           شركت نادرستعملكرد  
ايـن  . هـا در حـوزه يـادگيري و رشـد اسـت              ضعف بسيار شديد ايـن شـركت       ، از آن  بعد

هـاي عمليـاتي و    ها درحوزه فرايند  ضعف در مراحل بعد تاثير عميقي بر عملكرد شركت        
هاي نـرم سـازمان ماننـد نيـروي         حوزه يادگيري و رشد بيشتر به جنبه      . بازار گذاشته است  

هـاي واگـذار شـده        ها در شركت    بررسي. شود مربوط مي ... انساني، فرهنگ، مديريت و     
هـاي مـديريتي در شـرايط     دهد كه وضعيت نيروي انساني، فرهنـگ، توانمنـدي    مي  نشان

  :توان به موارد زير بعنوان مثال اشاره داشت در اين مورد مي. مناسبي قرار ندارد
 و تـرين  اي  حاكم بودن مديريت دولتـي در طـول بـيش از سـه دهـه ريـشه      :مديريتالف ـ  
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مـديريت  . هـاي مـورد بررسـي داشـته اسـت           ماندگارترين تاثيرات را بر عملكرد شركت     
. حوصـله و كمتـر سـازنده بـوده اسـت            مـدت، كـم     دولتي همواره مديريتي با ديد كوتـاه      

ثباتي و تغييرات و جابجايي سريع مـديران دولتـي بـه آنهـا يـاد داده اسـت كـه بـراي                         بي
د، دنبال كارهاي مقطي باشد كـه ممكـن اسـت    موفقيت و رشد بايد كوتاه مدت فكر كن 

مدير دولتي . در كوتاه مدت نتايج مثبت داشته اما آثار منفي بلندمدت زيادي داشته باشد 
براي حفظ  . در طول ساليان دراز يادگرفته كه ريسك نكند و تصميمات شجاعانه نگيرد           

پـذيري و     مـسئوليت . خود و رشد و پيشرفت كافي است كه شرايط موجود را حفظ كند            
پاسخگويي پايين مديران دولتي و عدم وجود سيستم كنترلي مناسـب نـاظر بـر عملكـرد                 

ايـن دو   . هـاي مـورد بررسـي بـوده اسـت           مديريت دو ضعف اساسي در تمـامي شـركت        
رسد  هاي واگذار شده وجود داشته است و بنظر مي    ضعف در تمامي دوران عمر شركت     

پـس بطـور كلـي      . سازي تشديد شـده اسـت       يكه در دوره پاياني فعاليت قبل از خصوص       
سـازي بترتيـب زيـر       تـوان گفـت كـه ويژگيهـاي خـاص مـديريت دوران خـصوصي                مي
  .باشد مي
هاي واگذار شده توسـط مـديران بعنـوان يـك      آنچه در اكثر شركت: نيروي انسانيب ـ  

مشكل اساسي ذكر شده است، نيروي انساني غيرمتخصص، آشوبگر و پرتوقع و با تعداد           
حاكميت تفكر مديريت دولتي در طول سـاليان دراز باعـث شـده اسـت كـه                 . د است زيا

خـواه شـده و    نيروي انساني كمتر كار كند، كمتر خلاقيت و نوآوري داشته باشد، زيـاده            
سـازي بـا      مديران دوران بعد از خصوصي    . ها را نمايد    ترين مقاومت   در مقابل تغيير شديد   

نظم است، داراي قـدرت زيـادي بـوده و         كند، بي   نيروي انساني مواجهند كه كم كار مي      
و توانايي تخصصي بسيار پاييني دارد      ) قانون كار (قادر به ايجاد اعتصاب و آشوب است        

  . از ميزان مورد نياز است و بيش
ها و اعتقادات و هنجارهاي رفتـاري   اي از ارزش  فرهنگ مجموعه:فرهنگ سازمانيج ـ  

شكل گرفته و رفتار اعـضاي آن را كـاملاً جهـت            است كه در طول زمان در يك گروه         
هاي صنعتي در طـول سـاليان دراز          متاسفانه حاكميت مديريت دولتي بر شركت     . دهد  مي

هاي مورد بررسي را به سمت سستي و ضـعف سـوق داده               زيربناي فرهنگي اكثر شركت   
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ري، ناپـذي   فرار از كار، عدم خلاقيت و نـوآوري، نبـود انگيـزه پيـشرفت، انعطـاف               . است
حاكميت روابط بجاي ضوابط، عـدم برخـورد علمـي بـا مـسائل و مـشكلات، سـستي و                    

هـا    هاي فرهنگي معلوم و در جريان در ايـن شـركت            رخوت فقط تعداد اندكي از ارزش     
تـوان نـشان دهـد        ها مـي    طرف در اين شركت     بدون شك يك مميزي فرهنگي بي     . است

 .كننده است زياد و مايوسها چقدر  كه عمق ضعف فرهنگ سازماني در اين شركت

هاي آن در فوق ارائه شده است، باعث شـده            ضعف در يادگيري و رشد كه برخي نشانه       
يابي به تعالي عملياتي نبوده و رفتـه رفتـه و بـا گذشـت                 ها قادر به دست     است كه اين شركت   

توجـه  رسد كه بـا       نظر نمي   به. زمان و تغيير شرايط رقابت و بازار، مشكلات نيز آشكار گردد          
گيـر ايـن      به بافت فرهنگي، ساختار مديريتي و نيروي انساني و ضـعف شـديد مـالي گريبـان                

ها وارد صحنه     مدت، بعنوان ناجي اين شركت      ها، بخش خصوصي، حداقل در كوتاه       شركت
  .شده و تمام مشكلات را حل و فصل نمايد

هـاي    مان ديگـر مـشكلات سـاز      قسمت :تاثير فضاي كسب و كار و فرايند واگذاري       . د  
جـا    شـود كـه در ايـن        مورد بررسي به فضاي كسب و كار و فرايند واگذاري مربوط مـي            

البته بررسي تاثير ايـن عوامـل نيـز خـود مـستلزم يـك               . بصورت كوتاه تحليل شده است    
 .گردد مقاله ديگر است و در اينجا فقط به نكات كليدي اشاره مي

ر در بسياري موارد دسـت كارفرمـاي        هاي قانون كار ايران از كارگ       حمايت: قانون كار  .۱
جـا فقـط      در اين . بندد  ها مي   بخش خصوصي را در اصلاح ساختار نيروي انساني شركت        

هـاي مـورد بررسـي،     در يكـي از شـركت  . شود يك مثال كوتاه از اين شرايط آورده مي       
وري بسيار پـاييني مـشغول         درصد پرسنل اعتياد به مواد مخدر داشته و با بهره          ۵۰نزديك  

گونـه تعـديل نيـروي     اما قانون كار به كارفرماي بخش خـصوصي اجـازه هـيچ    . ه كارند ب
 .دهد انساني را نمي

هـا و منـاطق       ها مورد بررسـي در شهرسـتان        بسياري از شركت  : قومي  -فضاي سياسي  .۲
گـذار حـاكم بـر ايـن منـاطق بـا          عوامل و نيروهاي تاثير   . محروم مشغول به فعاليت هستند    

از جمله  . نمايند  ها اقدام به وارد آوردن انواع فشارها مي         شركتشدن    اطلاع از خصوصي  
هاي مختلف، جلوگيري از تعديل نيرو، دفاع        توان به اقداماتي مانند اخذ كمك هزينه        مي
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هاي كارگري، فشار در جهت استخدام نيروهـاي جديـد،            افراطي و غيرمنطقي از انجمن    
 .اشاره كرد... تهديد و 

اي در ساختار و تركيب نيروي انساني اين    وابط قومي و قبيله   وجود ر : عوامل اجتماعي  .۳
ها منجر به كاهش قدرت مديريت در انجام اصلاحات در حـوزه نيـروي انـساني         شركت

سازي خوزستان در اهـواز، نـخ خمـين          هاي بزرگي چون لوله     اين امر در شركت   .شود  مي
  . استآباد مشهود  سازي لرستان و پارسيلون در خرم در خمين، يخچال

هـا از فرآينـد واگـذاري          بر اساس مطالعه انجـام شـده اكثـر شـركت           :فرآيند واگذاري  .۴
سـازي خوزسـتان، پارسـيلون، نـخ          سازي لرستان، لوله    هاي يخچال   شركت. راضي نبودند 

كنند كه پس از تحويـل شـركت، طلبكـاراني بـه              خمين، سردخانه بزرگ شيراز ادعا مي     
بعبارت ديگر بخـش    . اند  د قرارداد نامشخص بوده   اند كه قبل از عق      شركت مراجعه كرده  

قـسمت  . هـاي شـركت اطلاعـي نداشـته اسـت      خصوصي در هنگام خريد از ميزان بدهي 
هاي سردخانه بـزرگ      شركت. باشند  ها مي   اصلي اين طلبكاران ادارت بيمه، برق و بانك       

از آنچـه   كنند كه فضاي فيزيكي واگذار شده         شيراز و شهر صنعتي كرمانشاه نيز ادعا مي       
اما از طرف ديگـر شـركت آتيـه دماونـد نيـز ادعـا               . كه در قرارداد ثبت شده كمتر است      

گيـري كـرد كـه        توان نتيجـه    لذا مي . كند كه شرايط واگذاي كاملاً شفاف بوده است         مي
در بعـضي از    . هايي وجود دارد    فرآيند واگذاري صحيح نبوده است كه اينچنين قضاوت       

ان و نخ خمين نيز اعتقاد بر اين است كـه مالكـان بدرسـتي               سازي خوزست   موارد مثل لوله  
ها متخصص نبـودن      چون يكي از عوامل مهم عدم موفقيت اين شركت        . اند  انتخاب نشده 

 .باشد مالكان آنها و ناتواني در درك شرايط و مديريت صحيح مي

ز رسـد كـه نتيجـه ناشـي ا        توان گفت كه هر چنـد بنظـر مـي           گيري نهايي مي    بعنوان نتيجه 
هـاي بـالايي بـراي        ها و يـا پتاتـسيل       ها مثبت بوده است، اما آفت       واگذاري بعضي از  شركت    

سازي وجـود دارد كـه در صـورت عـدم       تغيير وضيت كنوني و منفي شدن اثرات خصوصي       
هاي واگذارشده با وضعيتي به مراتب بدتر از قبـل از واگـذاري               كنترل صحيح آنها، شركت   

  .واهند شدبه بانك صنعت و معدن عودت خ

  بررسي چرخه عمر شركتها در زمان واگذاري و تاثير آن بر نتيجه واگذاري. ۵
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، عمر يك سازمان به چهار مرحله معرفي، رشـد،          ۱ها  بر اساس تئوري چرخه عمر سازمان     
در مرحله معرفي، كه سازمان تـازه ايجـاد شـده و در             ) ۴نمودار. (شود  بلوغ و افول تقسيم مي    

هـا در همـين    اكثـر شـركت  . ها معمولاً بـالا و سـود كـم اسـت         ينهگيري است، هز    حال شكل 
هاي انجـام رفتـه رفتـه نتيجـه           گذاي  در مرحله دوم يعني رشد، سرمايه     . روند  مرحله از بين مي   

داده و اگر شركت توانمندي بازاريـابي بـالايي داشـته باشـد، فـروش شـركت رشـد بـالايي                     
يابد اما با گذشت زمان  ت ثبات دست ميدر مرحله بلوغ، سازمان به يك حال. خواهد داشت

ها تـوان يـادگيري، خلاقيـت و نـوآوري و انطبـاق               و تغيير قواعد بازار و محيط، اگر شركت       
در ضمن ممكـن اسـت شـركت در هريـك از       . گذارند  به افول مي    نداشته باشند، بسرعت رو   

  .مراحل بعلت شرايط خاص محيطي يا دروني از بين برود

  

  هاي واگذار شده بر اساس تئوري چرخه عمر سازمان  موقعيت فعلي شركتـ۴نمودار 

  
هاي ضعيفي هستند كه در مرحله        هاي واگذار شده شركت     گفتني است كه اكثر شركت    

رسد كه دولت نيز به اين امـر   بنظر مي). اند با ستاره مشخص شده(اند  افول خود نزديك شده  
يعنـي  (بينـد   سـازي مـي   خـصوصي ) اسـتراتژي اصـلي  (حل اين مشكل را    لذا راه . واقف است 

شـود ايـن اسـت كـه آيـا ايـن              سئوالي كه مطرح مـي    ). ها به بخش خصوصي     فروش شركت 
تصميم صحيح بوده است؟ قبل از پاسخ به اين سـئوال ذكـر ايـن نكتـه ضـروري اسـت كـه                       
____________________________________________________________________ 

 

.  ،١٣٨١(آديزس(  

 مرحله افول
 مرحله معرفي مرحله رشد مرحله بلوغ

 زمان
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، ثبـات و كـاهش      هـاي رشـد     ها بـه سـه دسـته اسـتراتژي          ها در سطح كلان شركت      استراتژي
هاي ثبـات مربـوط       هاي رشد مربوط به دوره رشد، استراتژي        استراتژي. شوند  بندي مي   تقسيم

كـه اكثـر      از آنجـايي  . هـاي كـاهش مربـوط بـه دوره افـول اسـت              به دوره بلـوغ و اسـتراتژي      
هـاي كـاهش در مـورد     هاي واگذار شده در مرحله افول قرار دارند، پـس اسـتراتژي    شركت

استراتژي تغيير جهت، اسارت، فروش     : هاي كاهش عبارتند از     استراتژي. كند آنها صدق مي  
در استراتژي تغيير جهت، شركت بايـستي ابتـدا كوچـك شـده تـا جاييكـه                 . و ورشكستگي 

در . كنـد  سپس در ادامه موقعيت خـود را تثبيـت مـي   . هاي خود باشد بتواند پاسخگوي هزينه 
بـدين ترتيـب از يـك طـرف     . كند  ديگر مياستراتژي اسارت، شركت خود را اسير شركتي    

حذف شده  . . . ) مثل بازاريابي، تحقيق و توسعه، آموزش و        (ها    بخش قابل توجهي از هزينه    
هاي زيـادي ماننـد دسـتيابي بـه بازارهـاي جديـد بـه شـركت ارائـه                     و از طرف ديگر كمك    

مـل  در استراتژي فـروش، بـراي شـركت مـشتري وجـود دارد و شـركت بطـور كا                  . شود  مي
در استراتژي ورشكستگي نيز بـراي شـركت مـشتري قابـل تـوجهي وجـود        . شود  واگذار مي 

هاي شركت را در ازاي طلـب         لذا شركت به دادگاه واگذار شده و دادگاه نيز دارايي         . ندارد
ها   يدر ضمن لازم به ذكر است كه تدوين هر يك از اين استراتژ     . كند  طلبكاران واگذار مي  

  . دهد اين مطلب را نشان مي) ۵(نمودار . كت داردبستگي به موقعيت شر
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  ها در مرحله افول هاي مختلف شركت هاي كاهش به ازاي موقعيت استراتژي ـ ۵نمودار 

 استراتژي تغيير .۱موقعيت 
 جهت

  استراتژي اسارت.۲موقعيت 

 استراتژي فروش. ۳موقعيت 

 استراتژي ورشكستگي. ۴موقعيت 
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هـا در   شـود كـه آيـا تمـامي ايـن شـركت       با توجه به مطالب فوق، اين سئوال مطـرح مـي    
روش گرفته شده اسـت؟ آيـا بهتـر         اند كه در مورد تمامي آنها تصميم به ف           بوده سومموقعيت  

 شـد؟   سازي خوزستان به شركت لوله و ماشـين تهـران واگـذار مـي               اين نبود كه شركت لوله    
شد؟ آيا بهتـر ايـن        آيا بهتر اين نبود كه شركت نخ خمين ورشكست مي         ) استراتژي اسارت (

ين گرفت؟ طرح ا سازي لرستان استراتژي تغيير جهت را در پيش مي نبود كه شركت يخچال
هـا، لازم اسـت در مـورد          كنـد كـه قبـل از فـروش شـركت            سئوالات اين بحث را مطرح مي     

هــاي كانديــدا بــراي واگــذاري تحقيــق و تفحــص اوليــه صــورت گيــرد و ســپس    شــركت
  . گيرند، به فروش رسند  قرار مي۳هايي كه در موقعيت  شركت

چنـدين كـشور از     ايـن اسـتراتژي را      . با فرض اينكه استراتژي فروش كاملاً صحيح باشد       
امـا در اكثـر مـوارد بـا         . انـد   اجـرا كـرده   ... جنوبي، برزيل، چـين، كوبـا، روسـيه و            جمله كره 

چون اجراي اين استراتژي بسيار ظريف بوده و مستلزم دقـت بـالا و              . اند  شكست مواجه شده  
  :توان به موارد زير اشاره كرد از جمله تمهيدات لازم مي. تمهيدات فراواني است

 منظور اينكه اين بخش كمتر متوسل . صي از لحاظ مالي و تجربي قوي باشدبخش خصو
به تسهيلات دولتي شود و از طرف ديگر تجربه كار در صنعت را داشته باشـد و پـس از                    

 رشـد و سـودآوري       اي مناسـب بـوده و بقـا،         هـاي توسـعه     تحويل شـركت، داراي برنامـه     
 .شركت را تضمين كند

    ًشـود كـه      ايـن امـر باعـث مـي       .  شفاف وجود داشته باشـد     اطلاعات بازار بصورت كاملا
ها را متوجه شوند و با اطمينان بالا براي خريد آن اقـدام   خريداران تمامي شرايط شركت  

هـاي   توان گفت كه دولت فقط خواسته كه مسئوليت شركت     در غير اينصورت مي   . شود
رد آنهـا را بـه هـر        ضعيف را از دوش خود ساقط نموده و نتايج منفي آتي ناشي از عملك             

بـا تجربـه و     (از طـرف ديگـر خريـداران واقعـي و شايـسته             . كس ديگري واگذار نمايـد    
صـورت افـراد غيرمتخـصص از         در غيـر ايـن    . هـا انتخـاب شـود       بـراي شـركت   ) صنعتگر

اين تجربـه بـراي     . كنند  ها را خريداري مي     هاي مختلف وارد صحنه شده و شركت        كانال
سـازي تبـديل بـه     آن اين بـوده كـه در ايـن كـشور خـصوصي         روسيه اتفاق افتاد و نتيجه      

 .ها از دست دولت و سپرده شدن به دست مافياهاي بزرگ بوده است خروج شركت
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          ها توسط بخش خصوصي بـه    دولت مثل يك انكوباتور عمل نموده و تا زمانيكه شركت
 .هاي مختلف از آنها حمايت كند اند، در زمينه ثبات نسبي نرسيده

شود كه آيا تمهيدات فوق در كشور فراهم          حث فوق سئوال ديگري مطرح مي     در ادامه ب  
تـوان انتظـار بـه تغييـر اساسـي در ايـن               شده است؟ آيا بدون فـراهم بـودن مـوارد فـوق، مـي             

  ها بود؟  شركت
منظـور اينكـه    . باشـند   ها نيازمند به يك مـديريت تغييـر قـوي مـي             بطور كلي اين سازمان   

يند تغيير، بتوانند يك منحني عمر جديد ايجاد نموده و دوباره تجديد  بتوانند با استفاده از فرا    
  .به نمودار زير توجه نماييد. حيات كنند

  

   فرآيند تغيير در تجديد عمر سازمانـ۶نمودار 

  

  تملاحظاجمع بندي و 

در اين بخش از مقاله با توجه به مطالب فوق و بررسي هايي كـه در شـركتهاي واگـذار                    
 است پيشنهادات زير به منظور عملكرد بهتر در واگـذاريهاي آتـي ارائـه       شده صورت گرفته  

  . شده است
  .هايي كه بايد فروخته شوند شناسايي شركت-پيشنهاد اول

ها لازم است كـه يـك تحقيـق           همانگونه كه قبلاً نيز گفته شد، قبل از واگذاري شركت         
هـاي   ود كه چه شـركت    هاي كانديد براي واگذاري انجام شود و مشخص ش          اوليه بر شركت  

  .در موقعيت فروش قرار دارند
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   انتخاب صحيح بخش خصوصي -پشنهاد دوم
هاي واگذار     درصد شركت  ۹۰با توجه به مجموعه اطلاعات گردآوري شده در حداقل          

گــذاري در خريــد تكنولــوژي و تغييــر وضــعيت   شــده، بخــش خــصوصي قــادر بــه ســرمايه
ده است كه بخـش خـصوصي قـادر بـه خريـد             در مواردي مشاهده ش   .  است نبودهها    شركت

هـاي   از طـرف ديگـر اكثـر شـركت        . مواد اوليه و يا پرداخت حقـوق كاركنـان نبـوده اسـت            
واگذار شده در حال حاضر يك طرح توسعه دارند كه بدون اخذ تسهيلات بانكي، اجرايـي       

بخـش خـصوصي كـشور از       گيري كـرد كـه        توان نتيجه   پس مي .  شدن آن غير ممكن است    
 اما ممكن است اين سئوال پيش آيد كـه شـايد انتخـاب آنهـا اشـتباه      .مالي قوي نيستلحاظ  

  . بوده است
: شود كه فرآيند واگـذاري بـه دو مرحلـه تقـسيم شـود               با توجه به موارد فوق پيشنهاد مي      

هـاي معمـول    در مرحلـه نخـست بـا اسـتفاده از يكـي از روش      . انتخاب اوليه و انتخاب نهايي    
بنا به استقبال افراد، دو، سه و يا پنج         (بجاي انتخاب يك نفر، چند نفر       .. ) .مزايده، بورس و    (

  :شود در اين مرحله مورد زير پيشنهاد مي. انتخاب شود) پيشنهاد دهنده
 )برقراري شرايط مساوي بـراي همـه      (ارائه اطلاعات كامل و شفاف به تمامي خريداران          .۱

 انتخاب فرد نهـايي مـورد بررسـي         سپس يك تيم داوري تشكيل شود و موارد زير را در          
 :قرار دهد و فرد نهايي را انتخاب نمايد

 در نظر گرفتن توان مالي  .۲

در نظر گرفتن ميزان تجربه در انجـام كارهـاي مـشابه و يـا بررسـي دقيـق تـيم مـديريتي                        .۳
 معرفي شده 

 هاي آتي آنها در ارتباط با سودآور كردن شركت اخذ برنامه .۴

  هاي واگذار شده ت از شركت پشتيباني دول-پيشنهاد سوم
هـا مطـرح شـد، عـدم پـشتيباني              يكي از موارد قابل توجه كه توسط مديران اكثر شركت         

اداره بـرق، بيمـه،     (از يك طرف طلبكاران     . از بخش خصوصي است   ) بصورت كلي (دولت  
هـا، فرصـت را غنيمـت     شـدن شـركت   به محض اطلاع از خـصوصي . . .) ها و     دارايي، بانك 
  قطــع بــرق كارخانــه، قطــع آب، بيمــه نكــردن (هــا  متوســل شــدن بــه انــواع راهشــمرده و بــا 

اي كـه از      هاي توسعه   از طرف ديگر طرح   . كنند  فشارهاي زيادي را اعمال مي    ...) كاركنان و   
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شـود، بـا سـرعت پـاييني توسـط بانـك        ها به بانك صـنعت ومعـدن ارائـه مـي           طرف شركت 
  ). اند  كه بعد از هفت ماه هنوز جواب نگرفتهبطور مثال موردهايي هستند(شوند  پيگيري مي

  :شود لذا در اين خصوص پيشنهادات زير ارائه مي
هاي واگذار شده و معرفي آنها جهـت          اي شركت   هاي توسعه   تسريع در امر بررسي طرح     .۱

  اخذ تسهيلات بانكي بلندمدت با بهره كم
ور دادن فرصـت كـافي     بمنظ ـ. . .) اداره بـرق، بيمـه و       (هاي دولتي همكار      توجيه سازمان  .۲

 ها براي بازپرداخت بدهي

استانداري، شهرداري، نماينده رهبري در شهر، نماينده مجلس و         (توجيه مسئولين محلي     .۳
هاي واگـذار شـده و        هاي خود در اداره امور داخلي شركت        بمنظور كاهش دخالت  ... ) 

 حمايت از آنها

ينـه بـرق، آب و گـاز، خـدمات          هاي ماليـاتي، تقليـل در هز        ارائه تسهيلاتي چون معافيت    .۴
ــراي يــك دوره مــشخص . . . حمــل و نقــل و  ــثلاً ســه ســال(ب ــه ) م ــت ب از طــرف دول

 .اند هايي كه به بخش خصوصي واگذار شده شركت

 اصلاح قانون كار جهت پالايش كردن نيروي انساني مناسب .۵

راي هاي واگذار شده ب ـ     اي از شركت    هاي دوره   هاي بازرسي و انجام بازرسي      تشكيل تيم  .۶
بمنظـور شناسـايي مـشكلات و ارائـه راهكارهـاي       ) سـاله   مـثلاً پـنج   (يك دوره مـشخص     

  . مناسب براي حل  آنها
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