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 چكيده
هـايي از اقتـصاد بـه بخـش خـصوصي هاي اخير شـاهد واگـذاري بخـش در ايران طي سال

و معدن بوده كـه در طـي چنـد يكي از نهاد. ايم بوده هاي فعال در اين زمينه نيز بانك صنعت
 واگـذار كـرده پوشش خود را به بخـش خـصوصي هاي تحت سال گذشته بخشي از شركت 

هـاي واگـذار شـده از طـرف بانـك در اين مقاله قصد بر اين است كه وضعيت شركت.است
و  پـس از بدين منظور ابتـدا. سازي مورد بررسي قرار گيرد معدن بعد از خصوصي صنعت

براي BSCو EFQMهاي مختلف مرتبط با ارزيابي عملكرد سازمان، دو مدل شناسايي مدل 
بر مبنـاي نهايتاً. هاي واگذار شده انتخاب شد استخراج معيارهاي لازم براي ارزيابي شركت 

بـازار،/ چهـار ديـدگاه مـالي، مـشتري هـاي مربـوط بـه دادهمدل كارت امتيـازي متـوازن، 
و يــادگيري  و رشـد از14مربـوط بــه فرآينـدهاي داخلــي و بعــد  شـركت در دو دوره قبــل

مـورد TOPSISبـا اسـتفاده از تكنيـك هـا اين داده سپس. اج گرديد خصوصي شدن استخر
مي. تحليل قرار گرفت  مي بر اساس نتايج نهايي حاصل شده رسد توان گفت كه هر چند بنظر

و يــا هــا مثبــت بــوده اســت، امــا آفــت كـه نتيجــه ناشــي از واگــذاري بعــضي از شــركت   هــا
و منف پتانسيل سـازي وجـودي شدن اثرات خـصوصي هاي بالايي براي تغيير وضيت كنوني

هاي واگذارشده با وضـعيتي بـه مراتـب دارد كه در صورت عدم كنترل صحيح آنها، شركت 
و معدن عودت خواهند شد .بدتر از قبل از واگذاري به بانك صنعت

و معـدن، TOPSIS سازي، كارت امتيازي متـوازن، خصوصي:ها كليد واژه ، بانـك صـنعت
 بلوغ سازمان

 قدمهم
اقتصادي دولت به بخـش هاي فعاليت سياست واگذاري

و بخـش  و محدود كردن حوزه فعاليت دولت خصوصي

اي يافتـه سابقه دولتي در دو دهه اخير در جهان رواج بي 

و بيش در كليه كشورهاي جهان، چـه و امروز كم است

ا  و چه در حال توسعه، در عاد گسترده به مرحلهبپيشرفته

ا  تحولات اروپاي شرقي هم بـه نوبـه.ستاجرا درآمده

را   براي تقويت تأكيد بـر واگـذاري خود زمينه مساعدي

هم سـاختهااقتصادي به بخش خصوصي فـر هاي فعاليت
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.است

در اقتصادي كه بخش عمومي وجود نداشته باشد، به

شرط وجود بازارهاي رقابتي كارآمد با ساختار نزديـك 

ان به وضعيتي دسـتتومي به ساختار بازار رقابت كامل 

يافت كـه در آن مطلوبيـت حاصـل بـراي هـر يـك از 

كارگزاران به صورتي باشد كه افـزايش مطلوبيـت هـيچ 

يك بدون كاهش مطلوبيت دست كم يك كارگزار ديگر 

و ايجـاد. ممكن نگردد  در عمل دستيابي به رقابت كامل

در شـركت. بازارهاي كامل غير ممكن است  هـايي كـه

ب كنترل دولت قرار  كه وجود آمدهه دارند با اين هدف اند

در وضعيت فقدان بازار كامل، چنان در جريان تخصيص 

را به مرزهاي بهينگي  منابع مداخله كنند كه وضع اقتصاد

البته تجربه نشان داده است كـه دخالـت. نزديك سازند 

گـري اقتـصادي شكل تصدي مستقيم دولت در اقتصاد به 

را مرتفع سازد كـه تنها نتوانسته مشكلا نيز نه  ت اقتصادي

و رفاه اجتماعي بـوده خود مانعي برسر راه رشد، توسعه

در نتيجه در طول چهار دهه گذشـته گـرابش بـه. است

گذاران اقتصادي سازي در دستور كار سياست خصوصي

 رغـم علـي امـا. در بسياري از كشورها قرار گرفته است 

مـ انتظارات اوليه، خصوصي وارد سـازي نيـز در برخـي

و در برخي مواقع ناموفق بوده اسـت  ايـن نتـايج. موفق

هـاي منجر به برخورد احتياطي در اسـتفاده از سياسـت 

. سازي شده است خصوصي

هــاي توســعه مبنــي بــر كــاهش اجــراي برنامــه در

از تصدي و واگذاري بخـشي هـاي فعاليـت گري دولت

و معـدن دولت به بخش خصوصي،   نيـز بانـك صـنعت

هاي تحـت پوشـش شركتازتعدادي اري اقدام به واگذ

 شركت آتيه دماونـد براي اين كار نيز. خود نموده است 

و پيگيري امور مربوطـه با هدف تسهيل در امر واگذاري

وا.تأسيس شده است  هـا همـواره گذاري شركت پس از

اين سوال مطرح بوده كه اين اقدام تا چه ميزان توانـسته 

را محقق نمايد؟  گـويي بـه براي پاسخ اهداف مورد نظر

ارزيابي نتـايج فرآينـد«اين سوال مهم، طرحي با عنوان 

و معـدن سازي شركت خصوصي  بـه»هاي بانك صنعت

و مقاله حاضر نيـز براسـاس نتـايج طـرح اجرا درآمده

.مدكور تدوين شده است

و فرضـيات در ادامه پس از ارائه اهداف، سـؤالات

 ادبيـات سـپس. شـود تحقيق، روش تحقيق تشريح مـي 

آن. گــردد موضــوع در ســه قــسمت بيــان مــي پــس از

ها همراه با نتايج بدست آمده ارائه متدولوژي تحليل داده 

و مي و بررسـي در شود بخش آخر مقاله نيـز بـه بحـت

و اثرات خصوصي  و ارائـه سازي شركت مورد نتايج هـا

.پردازد پيشنهاداتي براي بهبود در اين زمينه مي

 اهداف تحقيق
:باشد زيرميترتيببهاصلي از انجام اين تحقيق هدف

بر اسـاس واگذار شده هاي ارزيابي عملكرد شركت«

و ديدگاه هاي مختلف مالي، بـازار، فرآينـدهاي داخلـي

».سازي بر آنها خصوصيات شناسايي تأثيرمنظوربهرشد 

تحقق هدف اصلي فوق مستلزم دستيابي بـه اهـداف

:اند زير تعريف شدهرتصوبهفرعي اين تحقيق است كه 

 شناخت كلي هر يك از صنايع مربوطه
ها شناخت دقيق هر يك از شركت

و تحليل عملكرد شركت شده قبل هاي خصوصي بررسي

 از واگذاري 

و تحليل عملكرد شركت شده بعد هاي خصوصي بررسي

 از واگذاري 

و شناسـايي و بعـد از واگـذاري مقايسه عملكـرد قبـل

هاي بر عملكرد شركتساز تأثيرات خصوصي

 تحقيقتسؤالا
شدسؤالامنظور تحقق اهدافهب .ت زير مطرح

: اصليسؤال

و معدن چه هاي شدن شركت خصوصي  بانك صنعت

 اثراتي بر عملكرد آنها داشته است؟

:ت فرعيسؤالا

هاي خصوصي شده قبـل از مقطـع عملكرد شركت.1

 زماني واگذاري چگونه بوده است؟

خص عملكرد شركت.2 وصي شده بعـد از مقطـع هاي

 زماني واگذاري چگونه بوده است؟
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و همكاران حسين صفري
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و بعـد از واگـذاري عملكـرد آيا تفاوتي بين.3  قبـل

 شده وجود دارد؟ هاي خصوصي شركت

را مـي.4 تـوان در جهـت افـزايش چه راهكارهـايي

 ها ارائه نمود؟ كارآيي عملكرد اين شركت

م تحقيقمراحل انجا.1نمودار

 روش تحقيق
و از ديـد اين تحقيق از ديـد هـدف از نـوع كـاربردي

و پيمايـشي- از نوع تحليليها دادهگردآوري   توصـيفي

در.]1[است انجـام رسـيده مرحله بـه چهاراين تحقيق

را بهتر نـشان1است كه نمودار   شماي كلي اين تحقيق

.دهد مي

ترتيبم كار به طبق نمودار فوق، مراحل مختلف انجا

مي زير مي :شوند باشد كه در ادامه تشريح

 مطالعه ادبيات موضوع-مرحله اول

ــه دوم و شــاخص-مرحل و شناســايي معيارهــا ــا ه

ها متدولوژي ارزيابي سازمان

ها گردآوري داده-مرحله سوم

و نتيجه تحليل داده-مرحله چهارم  گيري ها

 تحقيقبررسي ادبيات
تحقيق با هدف توسـعه يـك در اين بررسي مباني نظري

. مناسب صورت پذيرفت(Research Design) طرح تحقيق

سـازي، براين اساس مطالعاتي در سه حـوزه خـصوصي

و روش متدولوژي هـايو مـدل هاي كمي تحليل داده ها

نتايج اين مطالعـات. ارزيابي عملكرد سازماني انجام شد 

بعنـوان منجربه انتخاب مـدل كـارت امتيـازي متـوازن 

و روش رياضـياتي چهارچوب ارزيابي   TOPSISعملكرد

در ادامه هر يك از اين موارد. گشتها دادهبراي تحليل

.تشريح خواهد شد

 سازي خصوصي
 به شكلي فعال 1980اكثر كشورهاي جهان از اوخر دهة

را در دستور كار خود قرار داد .نداهاصلاح بخش دولتي

و بـا انگيـزه فرآيندهاي اصلاح به دلاي هـايل مختلـف

پذيرد ولي بهبود كيفيـت خـدمات گوناگون صورت مي 

تـرين دلايـل اصـلاح در اكثـر عمومي از جمله اصـلي 

، 1980شـود بـا شـروع دهـة كشورهاي محـسوب مـي 

 اصـلاح نظـام سازي به عنوان يكي از اشـكال خصوصي

 ظهـور.اي جهاني تبـديل شـد صادي به پديده اداراي اقت

مطالعه ادبيات موضوع
 سازي مربوط به خصوصي

مطالعه ادبيات موضوع
براي انتخاب روش 

ها ارزيابي شركت

مطالعه ادبيات موضوع
براي انتخاب روش تحليل 

اه داده

TOPSISانتخاب روشBSCانتخاب روش

انتخاب معيار ارزيابي

و بعد از خصوصيگردآوري داده سازيهاي مربوط به قبل

هاتحليل داده

ل
او

له
رح

م
وم

د
له

رح
م
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س
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رح

م
رم
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به خصوصي عنوان يك ابزار سياسـي اسـتراتژيك، سازي

و در حـال  موجب شد كه اكثر كشورهاي توسعه يافتـه

توسعه به فكر انتقال مالكيـت بخـش دولتـي بـه بخـش 

عبـارت مهمترين اهداف ايـن جريـان. خصوصي بيافتند 

و گسترش بازار سهام،د از گسترش رقابتدنبو و ايجاد

 ـبه توجه و مالكي .ت دولـت هزينه گسترش دامنة فعاليت

 ابتـدا در كـشورهايي نظيـردرسازي رويكرد خصوصي

و نيوزلند مورد توجه قرار گرفت شيلي،  بـا اما انگلستان

از خصوصي 1980شروع دهة سـازي بـه عنـوان يكـي

اي جهاني تبديل اداري به پديده اصلاح نظام اشكال مهم 

ــه اعتقــاد. شــد  1996رانش در ســالو همكــاآدامــزب

مج خصوصي  اقدامات نـاظر بـر افـزايش موعهسازي به

و دامنــه فعاليــت بخــش خــصوصي، ــا اتخــاذ فنــون  ب

هاي متداول در اين بخش توسـط بخـش دولتـي تكنيك

شود كه در نهايت به افزايش كارايي در بخش اطلاق مي 

.انجامد دولتي مي

بـه دلايلـي سـازي گسترش خصوصي خصوصرد

]2[:شرح ذيل مطرح شده است

ــدئولوژيك.33 ــرات اي ــدلوژي؛يتغيي ــقوط اي ــاي س ه

و بروز جنبشسماركسي هاي طرفدار اقتصاد مبتني بـر تي

.بازار آزاد

ــشار كمــك.34 ــان ف و حامي ــدگان ــاليدهن ــشار؛ م ف

كمك سازمان و كشورهاي ها مبنـي بـر كننده به دولت ها

تــشويق مــشاركت بخــش خــصوصي در توســعه زيــر 

.هاي اقتصادي ساخت

بـه اجـراي كشورهايي كه اقـدام؛اي رقابت منطقه.35

نمي هاي خصوصي برنامه كنند، با اين خطر مواجـه سازي

اي كـه بـه شوند كه در مقايسه با كشورهاي همـسايه مي

از انـد، امكـان بهـره سـازي پرداختـه خصوصي منـدي

را از دست فناوري و پيشرفت .دهندبهاي به روز

پرداخت يارانـة بـيش از حـد بـه:هاي مالي انگيزه.36

و هاي دولتي ناك شركت ارا مشكل منابع محـدود دولـت

را افزايش داده است .خطر ركود اقتصادي

 جهـاني، ناكـارايي رقابـت:جهاني شـدن رقابـت.37

و فشار شركت را بيش از پيش نمايان ساخته هاي دولتي

را افزايش داده است .براي بهبود آنها

دستيابي آسـانتر بـه منـابع:جهاني شدن امور مالي.38

ر  شـد بازارهـاي سـرمايه محلـي، مالي جهاني همراه با

را هاي بزرگ خـصوصي امكان تأمين مالي پروژه  سـازي

.تسهيل كرده است

و مراجع دولتـي انتصاب هئيت؛ پشتوانه سازماني.39 ها

و تـشويق سـازمان براي كمك به خصوصي  هـاي سازي

گذاري خصوصي بـه تـسريع المللي در زمينة سرمايه بين

.ه استسازي كمك شاياني كرد فرآيند خصوصي

رشد طبقة متوسط تقاضـا بـراي؛ رشد طبقة متوسط.40

را در زمينه  و خدمات مطلوب ها هايي نظير ارتباط كالاها

و و در نتيجـه مـشوقيو حمل نقل افزايش داده اسـت

و تأمين آنها .شده براي حضور بخش خصوصي در تهيه

امروزه بخش خصوصي از دانـش؛ پيشرفت فناوري.41

و مديري  ت كـاراي زيـر سـاختارهاي لازم براي طراحي

و همچنين توانايي اقدام وراي اقتصادي برخوردار است

را به دست آورده) مثلاً در مورد ارتباطات(مرزهاي ملي 

.است

هاي كوچـك سازي به عنوان يكي از روش خصوصي

و نيز به عنوان ابـزاري بـراي بهبـود  كردن اندازه دولت

و اقتهاي مديريت عملكرد دولت در نوشته   جايگاه صاديي

و بين كشورهاي مختلـف، اعـم از توسـعهيخاص  دارد

و در حال توسعه از مقبوليت بالايي برخوردار شده يافته

كه. است سـازي تنهـا يـك خصوصيبايد توجه داشت

بخش مسئله فني نيست كه محدود به تجويز راهكارهاي 

. هاي بخش دولتي باشد براي تخفيف نارسايي خصوصي

ب خصوصي اي قوياَ سياسي همراه، مسئلهه هر شكل سازي

 در كريـستن به قول. ئولوژيكي است با مضامين قوي ايد

، فارغ از آنكه تـا چـه خصوصي كردن امور،1999سال

د با مسائل فني همراه است در راستاي توزيـع مجـددح

و قدرت بين بخش و دولتـي قـرار وظيفه هاي خصوصي

 ـ هـاي اط بـا اخـتلاف داد كه اين امر خود قويـاَ در ارتب

و راسـت ولوژيكي موجود بين كلاسيكئايد هـاي چـپ

ــه ــي محافظ ــار م ــد ك ــوع. باش ــر ن ــن ه ــر اي ــزون ب اف

هاي خاص لطمـه سازي به منافع افراد يا گروه خصوصي
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و اين افراد يا گروه از وارد خواهد ساخت هـا بـه دليـل

در برابـر ايـن جريـان به شـدت خود دست دادن منافع 

هند داد، به عنـوان نمونـه اگـر توليـد واكنش نشان خوا 

و خـدماتي از طريـق عقـد قـرارداد بـه بخـش كالا ها

و بروكـرات  هـا خصوصي واگذار شـود، سياسـتمداران

قدرت كنترل خود بر مديريت مراحـل توليـد؛ از جملـه 

را از دست خواهند داد كه خود  و اخراج افراد استخدام

.اي براي مخالفت آنان است دليل قانع كننده

ــة كــشورهاي ــشان مــيتجرب دهــد كــه مختلــف ن

سازي در صـورتي قابـل هاي ناشي از خصوصي فرصت

در دستيابي است كه زير ساخت  فضاي كـسب هاي لازم

و كار كشور مثل بازار سرمايه مناسب، شرايط اجتمـاعي 

و خدمات زير و نيز شرايط لازم در ... ساختيو فرهنگي

و داراي فـه بخش خصوصي مانند نيروي انـساني حر اي

و مهارت بالا وجود داشـته ...و مديريت كاردان،دانش

هاي دولتي كـه امـروزه در ايـران چنانچه شركت. باشد

 به بخش خصوصي واگـذار منوالبه همين، وجود دارند 

بخـش توان بـا اطمينـان در مـورد موفقيـتنميشوند،

اظهـار نظـر هـا بهبود عملكرد اين شركت در خصوصي 

و به نظر مي زيرا. كرد رسد كـه كـشور فـضاي كـسب

و درضمن بخش خصوصي نيز كاري بازدارنده  اي داشته

در دسترسي به شرايطي كه در فوق مـورد اشـاره قـرار

و چالش .هايي مواجه است گرفت، با مشكلات

ها داده كمي تحليل هاي روشبررسي

و مقايسه دوي عملكرد شركتها دادهبراي تحليل هـا در

سـازي يـك روش كمـيو بعد از خـصوصي دوره قبل 

و تكنيك لذا روش. رياضياتي مورد نياز بود  كمي ها هاي

3[.متعددي ازجمله موارد زير مورد بررسي قرار گرفـت 

]4و

 روش.1

خ.2 طيروش تخصيص

 روش.3

 روش.4

يروش فرآيند تحليل سلسله مرابت.5

ها دادهروش تحليل پوششي.6

يروش تاكسونوم.7

و بر اساس شاخص هـايي چـون اثربخـشي تكنيـك

بـراي TOPSISساده بودن آن، تكنيـك يـا متـدولوژي 

 1981ايـن روش در سـال . ها انتخـاب شـد تحليل داده 

و يون در. ارائه گرديـد (Hwang & Yoon) توسط هوانگ

شاخص مورد ارزيابي قرارnگزينه بوسيلهmاين روش

و بعنوان ايده در اين تكنيك دو نقطه. گيرند مي ال مثبـت

ايـن. شـودي موجـود انتخـاب مـيها دادهمنفي از ميان 

تكنيك بر اين مفهوم بنا شده است كـه گزينـه انتخـاب 

را با راه  بهتـرين(آل مثبـت حل ايده شده كمترين فاصله

راه) حالت ممكن  را با آل منفي حل ايدهو بيشترين فاصله

م( ]4[. داشته باشد) مكنبدترين حالت

 انتخاب چارچوب ارزيابي عملكرد

و مدل ها، الگو رويكرد هـاي متنـوعي بـراي ارزيـابي ها

هـاي ماننـد فراينـد(ها عملكرد كل يا بخشي از سازمان 

و مديريت وجود) سازماني در ادبيات مربوط به سازمان

از تعدادي از مهمترين. دارد :ها آنها عبارتند

و تحليل دروني• تح(تجزيه و هاي ليل نسبت يا تجزيه

كــه يــك روش قــديمي ارزيــابي عملكــرد) مــالي

.ها است سازمان

]8و5،6،7[ الگوي بنياد مديريت كيفيت اروپا•

و9،10،11،12،13[متوازنكارت امتيازي• ،14[

و بهبود عملكرد مدل كاهش استراتژيك هزينه• ]15[ها

 ISO 9000-2000مـدل: الگوي نظام مديريت كيفيـت•

]16[

]18و17[ي جايزه كيفيت مالكوم بالدريجالگو•

]20و 19[ ملي دمينگالگوي جايزه•

]21[ هرم موفقيت•

]22[(TQM)الگوي مديريت كيفيت فراگير•

]24و23[ رويكرد سيستمي•

هـاي هاي صورت گرفته بـر مـدل با توجه به بررسي

بــراي ارزيــابي نهــايي BSCو EFQMفــوق، دو مــدل 

ن سازمان هايتاً مـدل كـارت امتيـازي ها گزينش شدند كه



66

و معدنجهت تحليل عملكرد شركتTOPSISبكارگيري مدل كارت امتيازي متوازن بر مبناي تكنيك هاي واگذار شده توسط بانك صنعت

ي
لم
هع
نام
اه
وم
د

-
ار
رفت
ور
نش
دا
ي
هش
ژو
پ

/
ت
رف
يش
وپ
ت
ري
دي
م

/
هد
شا
گاه
نش
دا

/
ي
د

13
89

/
هم
فد
له
سا

/
ره
ما
ش

44
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

7th
ye

ar
/2

01
0-

11
/N

o.
44

اي از اين مدل ارائه در ادامه خلاصه. انتخاب شد متوازن

هاي موجود لازم به ذكر است كه از شاخص. خواهد شد

در اما اين شاخص. نيز استفاده شده است EFQMدر  هـا

قالب چهار رويكرد يا ديدگاه مدل كارت امتيازي متوازن 

ن نكتـه نيـز لازم همچنين ذكـر ايـ.ندا تقسيم بندي شده 

است كه دليل انتخاب ايـن دو مـدل بـراي انجـام ايـن

تحقيق، جامع بودن آنها بود كه اين انتخاب نيـز پـس از 

و اجرايي صورت گرفت .مشورت با خبرگان دانشگاهي

و سنتي مانند بـازده سـرمايه مالي معيارهاي گـذاري

درآمد هر سهم، در محيطي كه دنياي رقابتي امروز طلب 

ميكن مي اي براي بهبود مـداوم تواند علائم گمراه كنندهد

 بـا وجـود اينكـه.هـا، ارائـه نماينـدو نوآوري فعاليت

معيارهاي سنتي عملكرد مالي در دروان صنعتي به خوبي

و توانمند اما با توانايي،كردند كار مي  هـاي امـروزهي ها

]9[.دارندكمتري ها مناسبتي شركت

و متخصصين سعي در جبـران از هنگامي كه مديران

هـا گيـري عملكـرد شـركت هاي اندازه كمبودهاي روش 

را بر روي مناسب  تـر كـردن نمودند، برخي تلاش خود

سـازي معيارهـاي بهينـه.معيارهاي مالي متمركز نمودند 

و كاهش درصد كالاهاي  عملياتي مانند زمان گردش كار

شـود كـه نتـايج مـالي معيوب خود به خود باعث مـي 

مـديران نبايـد بايد گفت كه اما. ايجاد شود تري مناسب

را انتخـاب نماينـد  و عملياتي يكي . بين معيارهاي مالي

از توانـد معيارها بـه تنهـايي نمـي اين هيچ يك از زيرا

]10[. جامعيت كافي برخوردار باشند

ــدل ــه م ــوازن مجموع ــازات مت ــارت امتي از ك اي

و  سـريع از معيارهاست كه به مديران ارشد نمايي جامع

كـارت امتيـازات متـوازن. دهد مي ارائهعملكرد شركت

را كـه در  شامل معيارهاي مالي است كه نتـايج اعمـالي

 همچنـين. دهـد مـي نـشان انـد حال حاضر انجام شـده 

را با معيارهاي عملياتي  رضايت مشتري،،معيارهاي مالي

و بهبود فعاليت فرآيند و نوآوري هـا هاي درون سازماني

]11[. نمايدميتكميل 

را مشابه عقربه و درجـات كارت امتيازات متوازن ها

براي كـار پيچيـده. موجود در كابين هواپيما فرض كنيد 

و پـرواز يـك هواپيمـا، خلبانـان بـه اطلاعـات  ناوبري

و. مشروح بسياري احتياج دارند  آنها به اطلاعات جاري

بيني شده پيرامون سوخت، سرعت بـاد، ارتفـاع، يا پيش 

و بسياري ديگـر از مفـاهيم پـرواز نيـازف شارها، فاصله

مي. دارند . تواند كشنده باشـد وابستگي تنها به يك معيار

هاي مديريتي در يك مؤسـسه به همين ترتيب، پيچيدگي

 باشند كه به نحـوي گردد كه مديران نياز داشته باعث مي 

و جنبـه عملكرد در بخش را همزمـان ها هـاي مختلـف

و برر  كارت امتيـازات متـوازن]12[.سي نمايند مشاهده

را قادر مي  مختلـف بـه نمايد از چهـار ديـدگاه مديران

و كار خود   اين چهار ديدگاه عبارتنـد نگاه نمايند كسب

]9[:از
مي.1 را چگونه )ديدگاه مشتري(بينند؟ مشتريان ما
ديـدگاه درون(در چه كارهايي بايد تعـالي يـابيم؟.2

)سازماني
مي.3 و خلـق ارزش بهينهتوانيم آيا را ادامـه سازي هـا

و يادگيري(دهيم؟  )ديدگاه نوآوري
مي.4 را چگونه )ديدگاه مالي(بينند؟ صاحبان سهام ما

و شاخص  هاي ارزيابي شناسايي معيارها
 سطوح تحليل مورد توجه در ايـن تحقيـق2در نمودار

. نشان داده شده است

و تحليل و تجزيه ها دادهگردآوري
و شاخصها دادهن مرحله، در اي هايي مربوط به معيارها

از،تعيين شده از مرحلـه قبـل  و بعـد  در دو دوره قبـل

مورد بررسي گـردآوري هاي سازي در شركت خصوصي

، نيـز از پرسـشنامه هـا دادهبراي گردآوري اين. شود مي

و گزارش مطالعه مستندات، صورت هاي هيئت هاي مالي

و بعد از مديره به مجمع همراه با   مصاحبه با مديران قبل

و مـشاهده مـستقيم فرآينـدهاي توليـد سازي خصوصي

اي از ها در پاره البته گردآوري اين داده. شود استفاده مي

و در پاره بطور.اي از موارد بسيار دشوار بودموارد ساده

و با دسترسـي بـه مثال گردآوري داده  هاي مالي براحتي

و صورت  س ترازنامه و زيان امكان حساب اما. پذير شد ود

هـاي مربـوط بـه از طرف ديگـر بـراي گـردآوري داده 

مشتري، با مطالعه مستندات ابتدا مشتريان اصلي شناسايي 
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 سطوح مختلف تحليل.2نمودار

و سپس از كانال مي شد كه بـا هاي مختلف سعي مي شد

لازم صورت گيرد كـه ايـن امـر هاي اين افراد مصاحبه 

و هزينهبسيار زمان . بر بود بر

هاي مربوط بـه يـك در اين قسمت براي نمونه، داده

سپس در انتهاي بحث،. گيرد شركت مورد تحليل قرار مي

ها ارائه خواهـد اطلاعات نهايي مربوط به تمامي شركت 

سـازي در ادامه اطلاعات مربوط بـه شـركت لولـه. شد

بـازار،/ اساس چهار ديدگاه مالي، مشتري خوزستان بر 

و يادگيري در قالـب مراحـل  و رشد فرآيندهاي داخلي

.تشريح خواهد شد TOPSISمختلف تكنيك 

و)D(هـــا داده تـــشكيل مـــاتريس-مرحلــه اول

 سازي آنها مقياس بي

ــه داده ــدها ك ــد درآم ــه شــاخص رش ــوط ب ــاي مرب  ه

ا ز زيرمجموعه ديـدگاه مـالي اسـت مربـوط بـه يكـي

بهشركت .باشدمي1ترتيب جدول هاي واگذار شده

بي ابتدا بايستي داده بـدين. مقيـاس شـوند هاي فوق

بـر اسـاس نـرم. شود منظور از نرم اقليدسي استفاده مي 

به اقليدسي داده   خواهد2ترتيب جدول هاي جدول فوق

. شد

نمره نهايي رشد درآمدها در جدول فوق از ميـانگين

م  . شـود عيارهاي زيرمجموعه محاسبه مـي داده مربوط به

و البته در محاسبه ميانگين، مقادير بـا ارزش منفـي كـم

. شوند مقادير با ارزش مثبت اضافه مي

با توجه به منطق فوق نمره مربـوط بـه هـر يـك از

به شاخص 3ترتيب جـدول هاي موجود در ديدگاه مالي

. باشد مي

 در شركت مورد بررسيي مربوط به رشد درآمدهاها داده.1جدول

فروش

)ميليارد ريال(

فروش سرانه

)ميليون ريال(

ميليارد(سود

)ريال

سود سرانه

)ميليون ريال(

گردش

 موجودي كالا

نرخ بازگشت

حقوق صاحبان

 سهام

متوسط دوره

وصول

 مطالبات

قبل از

سازي خصوصي
17/2343/2610/21-10/29-44/246/007/264 

بعد از

زيسا خصوصي
69/2031/3840/38-10/71-59/138/078/225 

سازيعملكرد شركت بعد از خصوصيسازيعملكرد شركت قبل از خصوصي

ديدگاه فرآيندهاي
 داخلي

و ديدگاه رشد
 يادگيري

/ديدگاه مشتري
 ديدگاه مالي بازار
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ي همگن معيارهاي مربوط به رشد درآمدهاها داده.2جدول

 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
75/057/048/0-38/0-84/077/076/019/0

بعد از

سازي خصوصي
67/082/088/0-93/0-55/064/065/003/0

 در حوزه ماليTOPSISي شركت مورد بررسي براي تحليليها داده.3جدول

نمره نهايي ديدگاه ماليها بكارگيري داراييها مديريت هزينه رشد درآمدها

-27/007/0-19/066/0سازي قبل از خصوصي

-23/0-01/0-03/072/0سازي بعد از خصوصي

نمره نهايي ديدگاه مالي در جدول فـوق از ميـانگين

مي داده مربوط به شاخص  . شود هاي زيرمجموعه محاسبه

در لازم به ذكر است كه مديريت هزينه ها با ارزش منفي

مي مجموع داده . شود هاي فوق ظاهر

كت موردبررسـي در چهـار ديـدگاه نهايتاً امتياز شر

مي به )4جدول(.باشد ترتيب زير

 مقياس موزون محاسبه ماتريسبي-مرحله دوم

در اين مرحله بايد وزن هر يك از چهار ديدگاه مشخص

و سپس با ضرب اوزان در داده  هاي اصلي ماتريس شود

در تعريف وزن هر يـك. مقياس موزون محاسبه شود بي

در. سـه سـناريو تعريـف شـده اسـت از چهار ديدگاه 

بازار، فرآيندهاي/سناريو اول، چهار ديدگاه مالي، مشتري

و يادگيري داراي وزن يا ضريب مـساوي  و رشد داخلي

از آنجاييكه ممكن است كه اين ابهام ايجاد شود.هستند

كه لزوماٌ وزن چهار ديدگاه با هم مساوي نيست، سناريو 

و سوم تعريف شـده اسـت  وزن سـناريو دوم،در. دوم

مـشتري معـادل/، ديـدگاه بـازار4/0ديدگاه مالي معادل 

و رشـد3/0 فرآيندهاي داخلي،15/0 و ديدگاه يادگيري

نهايتاً در سناريو سوم نيز ديدگاه مالي. است15/0معادل

 فرآينـدهاي،3/0مشتري معادل/، ديدگاه بازار4/0معادل 

م15/0داخلي و رشـد 15/0عـادلو ديدگاه يـادگيري

بي. است مقياس مـوزون پس در اين مرحله سه ماتريس

از ايـن بـه بعـد. شـود بر اساس سه سناريو محاسبه مي 

هاي مربوط بـه منظور پرهيز از بسط زياد مطالب، داده به

بـر همـين اسـاس. شـود فقط سناريو اول نشان داده مي 

به ماتريس بي .ترتيب زير است مقياس موزون

 BSCسازي خوزستان در چهار ديدگاه مدلز شركت لولهامتيا.4جدول

نمره نهايي ديدگاه

 مالي

نمره نهايي ديدگاه

 مشتري/ بازار

نمره نهايي ديدگاه

 فرآيندهاي داخلي

نمره نهايي ديدگاه رشد

و يادگيري

6577/02086/07614/0-0672/0 سازي قبل از خصوصي

6835/01877/04720/0-2322/0 سازي بعد از خصوصي

 نمره نهايي ديدگاه ماليمقياس وزين ماتريس بي
نمره نهايي ديدگاه بازار

 مشتري/

نمره نهايي ديدگاه

 فرآيندهاي داخلي

نمره نهايي ديدگاه

و يادگيري  رشد

1644/00521/01904/0-0168/0 سازي قبل از خصوصي

1709/00469/01180/0-0581/0 سازي بعد از خصوصي
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)(آل مثبت محاسبه گزينه ايده-رحله سومم +
iAآل منفيو گزينه ايده)( −

iA

به هاي ايده گزينه و منفي مي آل مثبت .باشند ترتيب زير

 نمره نهايي ديدگاه مالي
نمره نهايي ديدگاه بازار

 مشتري/
نمره نهايي ديدگاه

 فرآيندهاي داخلي
ايي ديدگاه نمره نه

و يادگيري  رشد

1709/00521/01904/0-0168/0 آل مثبت ايده

1644/00469/01180/0-0581/0 آل منفي ايده

 محاسبه اندازه فاصله اقليدسي-مرحله چهارم

ميآل ها نسبت به ايده در اين مرحله فاصله اقليدسي هر يك از گزينه و منفي محاسبه .شود هاي مثبت
آل مثبت اقليدسي نسبت به ايدهفاصله

+)d(

 آل منفي فاصله اقليدسي نسبت به ايده

)-d(

0064/00835/0 سازي قبل از خصوصي

0835/01182/0 سازي بعد از خصوصي

 محاسبه شاخص نزديكي نسبي-مرحله پنجم

ها نسبت بـه بر اساس رابطه زير نزديكي هر يك از گزينه

اي ايده و دوري از ميدهآل مثبت .شود آل منفي محاسبه

. ترتيب زير است مقدار اين شاخص به
+−

−

+
=

ii

i
i

dd
d

C

 شاخص نزديكي به گزينه مثبت

9284/0 سازي قبل از خصوصي

5861/0 سازي بعد از خصوصي

ها بندي گزينه رتبه-مرحله ششم

به همان منظور محاسبه ماتريس گونه كه قبلاً نيز گفته شد،

بـر اسـاس. اس موزون از سه سناريو استفاده شـد مقي بي

و9284/0سازي برابر سناريو اول نمره قبل از خصوصي 

در. اسـت5861/0سـازي برابـر نمره بعد از خصوصي

سـازي برابـر بـا نمره قبـل از خـصوصيي دوم سناريو

0465/0سازي برابر بـاو نمره بعد از خصوصي9535/0

سـازي از خـصوصي، نمره قبلي سوم در سناريو. است

سـازي برابـر بـاو نمره بعد از خـصوصي3324/0برابر 

چنانچه از نمرات حاصل از سـه سـناريو. است6830/0

سـازي گيري شود، نمره قبـل ار خـصوصي فوق ميانگين 

سازي برابـر بـاو نمره بعد از خصوصي7381/0برابر با 

مي. است5804/0 توان گفت كـه وضـعيت پس در كل

ب شركت  از قبل از خصوصي ررسي فوق مورد سازي بهتر

.سازي بوده است بعد از خصوصي

با توجه به مطالب ذكر شده در خصوص نحوه محاسـبه

ــد از  و بعـ ــل ــركت در دو دوره قبـ ــر شـ ــره هـ نمـ

 شركت14عملكرد اطلاعات مربوط به سازي، خصوصي

واگذار شده توسط شركت آتيه دماوند از طـرف بانـك

و معدن به .باشدمي9جدول شماره ترتيب صنعت

 گيري بحثو نتيجه
بندي سعي شده است كه مشكلات كليـدي در مقام جمع

و ريشه سازي دسته هاي خصوصي شركت يابي شده بندي

و معلولي بين آنها تا حدودي مورد بحـث  و روابط علت

هـا يكي از مفاهيم كليدي در عملكرد شركت. قرار گيرد

هـاي عملكـرديهوجود روابط علت معلولي بـين حـوز 

اين مفهوم كليدي كه بـا توجـه. ها است محتلف شركت 

و (feedback) خـور مفهوم پـس   جبرانـي در سـايبرنتيك

 نيـز قابـل توضـبح (system dynamics) پويايي سيـستمي

است در مدل كارت امتيازي متوازن نيز مورد توجه بوده

با توجه به مدل مذكور عملكرد مالي شـركت تـا. است

ز  و حدودي يادي وابسته به عملكـرد شـركت در بـازار

عملكرد شركت در بازار نيز تـا. هاي داخلي است فرايند

هاي داخلي حدود زيادي وابسته به عملكرد آن در فرايند 

و يادگيري خواهد بـود  در.و رشد و عملكـرد شـركت

هاي داخلي با توجه به عملكرد شركت در حـوزه فرايند

و يادگيري تعيين مي  مي.ددگر رشد را توان اين ارتباطات

. خلاصه نمود3 نموداردر 
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 BSCهاي واگذار شده به تفكيك چهار ديدگاه مدل گزارش عملكرد شركت.9جدول

و رشد ديدگاه فرآيندهاي داخلي بازار/ديدگاه مشتري ديدگاه مالي  نمره نهايي ديدگاه يادگيري

 نام شركت
از قبل
 سازي خصوصي

از بعد
 ازيس خصوصي

از قبل
 سازي خصوصي

از بعد
 سازي خصوصي

از قبل
 سازي خصوصي

از بعد
 سازي خصوصي

از قبل
 سازي خصوصي

از بعد
 سازي خصوصي

از قبل
 سازي خصوصي

از بعد
سازي خصوصي

صنايع نخ
 خمين

18/0-16/0-78/004/0-82/040/080/044/085/024/0

1253/06619/07335/06133/07795/064/076/0852/0185/0-008/0 پارسيلون
شهر صنعتي
 كرمانشاه

069/0-233/0-32/093/04/07/042/065/01731/08904/0

سازي لوله
 خوزستان

0672/0-2322/0-6577/06835/02086/01877/07614/04720/07381/05804/0

سازي يحچال
 لرستان

0761/0-
قابل محاسبه
 نبود

يك صفر2738/03309/03627/05923/03633/08877/0

سردخانه
بزرگ شيراز

033/0052/0507/04495/04999/08594/02934/09150/00896/09104/0

و آلياژ فر
 ايران

يك صفر086/0090/065/076/053/082/029/084/0

متالوژي
 پودر

يك صفر03/0-22/048/059/058/077/046/074/0

لاستيك
 پارس

77/018/072/067/078/053/086/014/0 صفر-06/0

يك صفر13/026/006/013/014/025/007/011/0 فراشن
10/057/056/058/080/044/068/002/098/0-21/0لامپ الوند
يك صفر30/042/031/033/015/015/029/031/0مجري پروژه
ي ريسندگ
 خاور

يك صفر صفر صفر99/0 صفر30/059/055/058/0

نساجي
 خوي

يك صفر15/026/023/040/019/033/0 صفر-06/0

و معلولي عملكرد شركت.3نمودار و كاري سازمان نقشه علت ها ها با توجه به فضاي كسب

 از پيچيدگي بـيش، براي جلوگيري3نمودار البته در

بـراي. از اندازه، مهمترين ارتباطـات نـشان داده شـوند

زمينه ايـن بخـش، ذكـر يـك نكتـه تكميل مطالب پيش 

و بعـد عملكرد. كليدي لازم است   شركت در بعد مـالي

وظرفيت  رشد
 يادگيري

و فرايندسيستم هايها
 دروني

و عملكرد در بعد بازار
 مشتري

عملكرد مالي

و كار فضاي كسب

نقشه عملكرد
شركت
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و وابسته به عملكـرد و مشتري جنبه تاخيري داشته بازار

و يادگيري شركت در دو حوزه فرايند  رشـد/هاي داخلي

در واقــع عملكــرد در ايــن دو حــوزه اســت كــه.ددار

را رقم زده  و حوزه مالي عملكرد شركت در حوزه بازار

بعلاوه، نبايد از نظر دور داشـت كـه. كنندو هدايت مي 

و تـاثير بـسياري عملكرد شركت  ها در خـلا رخ نـداده

و كـاري حـاكم  شديدي از محـيط يـا فـضاي كـسب

تحليلـي، اكنـون با توجه به ايـن چهـارچوب. پذيرد مي

هـاي يـابي مـشكلات شـركت توان اقدام بـه ريـشه مي

و براي شروع از حوزه. شده نمود خصوصي هـاي بـازار

و سـعي مالي كه بيشتر معلول  اند تا علت، شـروع شـده

و كـاو  شده ريشه مشكلات در اين دو حـوزه، بـا كنـد

و معرفي شوند هاي پايين بيشتر در لايه .تر شناسايي

دهـي، ضـعف زيـان:هـا عملكرد مالي شـركت: الف

و رونـد شديد نقـدينگي، نـسبت  هـاي بـدهي نـامعقول

و صعودي هزينه  در از عارضه ... ها و مشكلات شـايع ها

.هاي واگذار شده به بخش خـصوصي اسـت بين شركت 

هاي مالي فوق بـه دو عامـل عملكـرد شاخصوضعيت

و عملكـرد فراينـد  و سيـستم شركت در بازار  هـاي هـا

و. عملياتي درون بستگي دارند بـراي مثـال سـودآوري

هايي هستند كه كاملاً وابـسته نقدينگي از جمله شاخص 

و يا هزينه  ها مستقيماً تحت به سطح فروش شركت دارند

. تاثير عمليات دروني سازمان هستند

:مــشتري/هــا در حــوزه بــازار عملكــرد شــركت:ب

دهـد كـهق نشان مي هاي انجام شده در اين تحقي بررسي

مشتري از چند سال قبـل/ها در بعد بازار عملكرد شركت 

به از واگذاري در تعداد زيادي از شركت  ها روند نزولي

را در دوره پـس از  و اين روند، مسير خـود خود گرفته

رونـد نزولـي. واگذاري نيز در آنهـا ادامـه داده اسـت 

 پايين هاي فروش، از دست تعداد زيادي از مشتريان، نرخ 

. جذب مشتريان جديد همگي مويد ايـن مطلـب هـستند

البته در برخي مواقع اسـتثنايي ايـن وضـعيت مـصداق

و پس از واگذاري مسير مذكور تغيير جهت  هايي نداشته

جمع. داده است  مي اما دهد كه عملكرد بندي نهايي نشان

و معدن از چنـد شركت هاي تحت پوشش بانك صنعت

مشتري ضعيف بوده/در حوزه بازار سال قبل از واگذاري 

. است

به:هاي داخلـي ها در حوزه فرايند عملكرد شركت:ج

در رسد عملكرد ضعيف شركت نظر مي  هاي واگذار شده

از حوزه و چـه بعـد و بازار، چه در دوره قبل هاي مالي

واگذاري، تا حدود زيـادي ريـشه در عملكـرد آنهـا در 

و عمليات دروني داشته فرايند هاي انجام بررسي. باشد ها

گر هاي مورد مطالعه در اين تحقيق نشان گرفته در شركت 

و نقـص ضعف و هـاي عميقـي در حـوزه فراينـد ها هـا

اي برشـمردن ها است بگونـه عمليات دروني اين شركت 

آنها خود نيازمند مقاله ديگري است، اما در اينجا به چند

:مصداق عيني اشاره مي شود

قر.42 هـاي واگـذار يب به اتفاق شـركت فناوري اكثر

و غيررقابتي اسـت  بـراي. شده قديمي، فرسوده، منسوخ

 مـيلادي 1940نمونه فناوري توليد پارسليون متعلق بـه 

بـاراي تاسـف است كه در طول دو دهه گذشـته بگونـه

هاي واگـذار اكثر شركت. مورد استفاده قرار گرفته است 

و تعمير  ات در ساختار شده واحد سازماني بنام نگهداري

هـا ماننـد در برخـي از ايـن شـركت. انـد خود نداشـته 

و لولـه   سـال25سـازي خوزسـتان در طـول پارسيلون

و تعميرات بـه گذشته هيچ شـيوه گونه عمليات نگهداري

و منطقي انجام نگرفته است .علمي

ها در بدنه عملياتي خـود تقريباً هيچ يك از شركت.43

(انـد شـته واحدي بنام واحد بازاريابي ندا  البتـه برخـي.

اند ولي توجه داشته باشـيد كـه داراي واحد فروش بوده 

ــاوت محــسوب  ــات متف ــروش دو عملي و ف ــابي بازاري

را اين مساله در بلند مـدت ايـن شـركت .) شوند مي هـا

و نزديـك بـين تبـديل تبديل به شركت  هاي غيربازارگرا

در گاه قادر به شناسايي فرصت كرده كه هيچ  هـاي رشـد

را نيز در خـود مح و سازوكارهاي دروني رشد يط نبوده

.اند ايجاد نكرده

هـاي هـاي مـورد بررسـي در ظرفيـت اكثر شركت.44

بـراين اسـاس. كننـد واقعي بسيار پـاييني فعاليـت مـي 

جـويي بـه مقيـاس ها قادر به دستيابي به صـرفه شركت

 نيستند
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و توسـعه در شركت.45 هاي مورد بررسي امر تحقيـق

 ارد تقريباً جايي ند
 هوشمندانه صورتبهها بجاي آنكه واقعاً اين شركت

گـويي بـه الزامـات باشند تا قادر به پاسـخ طراحي شده

و بقاي خود باشند، كارگـاه  هـاي سـاخت بزرگـي رشد

و ساير حلقه  هاي زنجيره هستند كه به امر توليد مشغولند

ــستم(ارزش  ــعه، سي و توس ــق ــابي، تحقي ــاي بازاري ه

و اطلاعاتي، سيستم  مـورد ...) هـاي پـشتيباني مـديريتي

براين اساس قادر به برآوردن الزامات. توجه نبوده است 

و قـدرت انطبـاق كمـي بـا  بازار در بلند مـدت نبـوده

.تغييرات محيطي دارند

و رشد عملكرد شركت:د ك يـ:ها در حوزه يادگيري

هـاي واگـذار نظر قابل دفاع در زمينه عملكرد بد شركت

م  از رحله قبل از خصوصي شده چه در و چه بعـد سازي

ها در حوزه يـادگيري آن ضعف بسيار شديد اين شركت 

اين ضعف در مراحل بعد تاثير عميقي بـر.و رشد است 

و بـازار ها درحوزه فرايند عملكرد شركت  هاي عمليـاتي

و رشد بيشتر به جنبه. گذاشته است  هـاي حوزه يادگيري

و نرم سازمان مانند نيروي انساني،  ... فرهنـگ، مـديريت

هاي واگـذار شـده ها در شركت بررسي. شود مربوط مي 

دهـد كـه وضـعيت نيـروي انـساني، فرهنـگ،مي نشان

در. هاي مديريتي در شرايط مناسبي قرار ندارد توانمندي

:توان به موارد زير بعنوان مثال اشاره داشت اين مورد مي

ش حاكم بودن مديريت دولتي در طول بـي:مديريت•

رااي از سه دهه ريشه و مانـدگارترين تـاثيرات ترين

. هاي مورد بررسـي داشـته اسـت بر عملكرد شركت 

مـدت، مديريت دولتي همواره مديريتي با ديد كوتـاه

و كمتر سازنده بوده اسـت كم و بـي. حوصله ثبـاتي

و جابجايي سريع مديران دولتي به آنها يـاد  تغييرات

ر  و شد بايد كوتاه مـدت داده است كه براي موفقيت

فكر كند، دنبال كارهاي مقطي باشد كه ممكن اسـت 

در كوتاه مدت نتايج مثبت داشته اما بـه آثـار منفـي 

مدير دولتـي در طـول. بلندمدت زيادي داشته باشد 

و تـصميمات  ساليان دراز يادگرفته كه ريسك نكنـد

و پيـشرفت. شجاعانه نگيرد  و رشد براي حفظ خود

را حفــظ كنــدكــافي اســت كــه شــراي .ط موجــود

و پاسخگويي پايين مديران مسئوليت و دولتي پذيري

عدم وجود سيستم كنترلي مناسب ناظر بـر عملكـرد

هـاي دو ضعف اساسي در تمـامي شـركت مديريت

ايـن دو ضـعف در تمـامي. مورد بررسي بوده است 

هاي واگذار شـده وجـود داشـته دوران عمر شركت 

و بنظر مي  ه پاياني فعاليت قبـل رسد كه در دور است

پس بطور كلي. سازي تشديد شده است از خصوصي

توان گفت كه ويژگيهاي خـاص مـديريت دوران مي

ميترتيببهسازي خصوصي .باشد زير

هاي واگذار شده آنچه در اكثر شركت:نيروي انساني•

توسط مديران بعنوان يك مشكل اساسي ذكـر شـده 

و پرتوقع نيروي انساني غيرمتخصص، آشوبگ است،  ر

 حاكميت تفكر مديريت دولتي. استو با تعداد زياد

 باعث شـده اسـت كـه نيـروي در طول ساليان دراز

و نـوآوري انساني كمتر كار كنـد، كمتـر خلاقيـت

و در مقابـل تغييـر، زيـاده داشته باشـد  خـواه شـده

را نمايد ترين مقاومت شديد از. ها مديران دوران بعد

با خصوصي ان سازي ساني مواجهند كه كم كار نيروي

بي مي و بـوده نظم است، داراي قدرت زيـادي كند،

و آشوب است و) قانون كار(قادر به ايجاد اعتصاب

و بيش از ميـزان توانايي تخصصي بسيار پاييني دارد

. مورد نياز است

واي از ارزش فرهنگ مجموعه:فرهنگ سازماني• هـا

و هنجارهاي رفتاري اسـت كـه در   طـول اعتقادات

را و رفتار اعضاي آن زمان در يك گروه شكل گرفته

متاسـفانه حاكميـت مـديريت. دهـد كاملاً جهت مي 

هاي صنعتي در طـول سـاليان دراز دولتي بر شركت 

به زيربناي فرهنگي اكثر شركت  را هاي مورد بررسي

و ضعف سوق داده است  فرار از كار،. سمت سستي

و نـوآوري، نبـود انگيـزه   پيـشرفت، عدم خلاقيـت

ناپذيري، حاكميت روابط بجاي ضوابط، عدم انعطاف

و  و مـشكلات، سـستي برخورد علمـي بـا مـسائل

هـاي فرهنگـي رخوت فقط تعـداد انـدكي از ارزش 

و در جريان در اين شركت  بـدون. هـا اسـت معلوم
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هـا طرف در اين شركت شك يك مميزي فرهنگي بي

 توان نشان دهد كه عمق ضعف فرهنگ سـازماني مي

و مايوس در اين شركت .كننده است ها چقدر زياد

و رشد كه برخي نـشانه آن ضعف در يادگيري هـاي

در فوق ارائه شده است، باعـث شـده اسـت كـه ايـن 

و ها قادر به دست شركت يابي به تعالي عمليـاتي نبـوده

و  و تغييـر شـرايط رقابـت و با گذشت زمـان رفته رفته

نميبه. بازار، مشكلات نيز آشكار گردد  رسد كـه بـا نظر

و نيروي انساني  توجه به بافت فرهنگي، ساختار مديريتي

هـا، بخـش گير اين شـركتو ضعف شديد مالي گريبان 

مـدت، بعنـوان نـاجي ايـن خصوصي، حداقل در كوتاه 

و شركت را حـل و تمـام مـشكلات ها وارد صحنه شده

.فصل نمايد

و فرايند واگذاري• و كار تقـسم: تاثير فضاي كسب

هاي مورد بررسي بـه فـضاي ديگر مشكلات سازمان

و فرايند واگذاري مربوط مي  و كار در كسب شود كه

البتـه. كوتـاه تحليـل شـده اسـت صورتبهجا اين

بررسي تاثير اين عوامل نيز خود مستلزم يـك مقالـه 

و در اينجا فقط به نكات كليـدي اشـاره  ديگر است

.گردد مي

ايران از كارگر انون كارقهاي حمايت: قانون كار−

ــاي بخــش  ــت كارفرم ــوارد دس ــسياري م در ب

را در اصلاح ساختار نيـروي انـساني  خصوصي

مي شركت جا فقط يك مثال كوتاه در اين. بندد ها

ــي  ــرايط آورده م ــن ش ــود از اي از. ش ــي در يك

 درصـد50هاي مـورد بررسـي، نزديـك شركت

و با بهـره يور پرسنل اعتياد به مواد مخدر داشته

اما قانون كـار بـه. بسيار پاييني مشغول به كارند

گونـه كارفرماي بخـش خـصوصي اجـازه هـيچ 

را نمي .دهد تعديل نيروي انساني

ها مورد بسياري از شركت: قومي-فضاي سياسي−

و مناطق محـروم مـشغول بررسي در شهرستان  ها

و نيروهاي تـاثير. به فعاليت هستند  گـذار عوامل

شـدن طق با اطلاع از خـصوصي حاكم بر اين منا 

ها اقـدام بـه وارد آوردن انـواع فـشارها شركت

 توان به اقداماتي مانند اخذ مي از جمله. نمايند مي

هاي مختلـف، جلـوگيري از تعـديل كمك هزينه

و غيرمنطقـي از انجمـن  هـاي نيرو، دفاع افراطي

كـارگري، فـشار در جهـت اسـتخدام نيروهــاي 

و ارعاب جديد . اشاره كرد...و، تهديد

و قبيلـه: عوامل اجتماعي− اي وجود روابط قـومي

و ها اين شركت تركيب نيروي انساني در ساختار

ــه كــاهش قــدرت مــديريت در انجــام منجــر ب

ايـن.شـود اصلاحات در حوزه نيروي انساني مي 

سـازي هـاي بزرگـي چـون لولـه امر در شركت 

ــين،  ــين در خم ــخ خم ــواز، ن ــتان در اه خوزس

و پارسـيلون در خـرم سازي يخچال آبـاد لرستان

. مشهود است

 بر اساس مطالعـه انجـام شـده:فرآيند واگذاري−

. ها از فرآيند واگذاري راضي نبودنـد اكثر شركت

سـازي سـازي لرسـتان، لولـه هاي يخچال شركت

خوزستان، پارسيلون، نخ خمين، سردخانه بزرگ 

كنند كه پس از تحويـل شـركت، شيراز ادعا مي 

از ني به شركت مراجعه كرده طلبكارا اند كه قبـل

بعبـارت ديگـر. انـد عقد قرارداد نامشخص بوده 

ــزان  ــد از مي بخــش خــصوصي در هنگــام خري

قـسمت. هاي شركت اطلاعي نداشته است بدهي

و بانك  هـا اصلي اين طلبكاران ادارت بيمه، برق

و شركت. باشند مي هاي سردخانه بـزرگ شـيراز

كنند كه فضاي ادعا مي شهر صنعتي كرمانشاه نيز 

فيزيكي واگذار شده از آنچه كه در قرارداد ثبـت 

اما از طرف ديگر شـركت آتيـه. شده كمتر است 

كند كه شرايط واگذاي كـاملاً دماوند نيز ادعا مي 

مي. شفاف بوده است  كه توان نتيجه لذا گيري كرد

فرآيند واگذاري صحيح نبوده است كه اينچنـين 

دار قضاوت در بعضي از موارد مثل.دهايي وجود

و نخ خمين نيز اعتقاد بر اين لوله سازي خوزستان

چـون.اند است كه مالكان بدرستي انتخاب نشده 

هـا يكي از عوامل مهم عدم موفقيت اين شـركت 

و نـاتواني در درك  متخصص نبودن مالكان آنها
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و مديريت صحيح مي .باشد شرايط

مي بعنوان نتيجه گف گيري نهايي ت كه هـر چنـد توان

از بنظر مي رسد كـه نتيجـه ناشـي از واگـذاري بعـضي

و يا پتاتسيل ها مثبت بوده است، اما آفت شركت هـاي ها

و منفـي شـدن اثـرات  بالايي براي تغيير وضيت كنوني

سازي وجود دارد كه در صورت عـدم كنتـرل خصوصي

هـاي واگذارشـده بـا وضـعيتي بـه صحيح آنها، شركت 

قب  و معـدن مراتب بدتر از ل از واگذاري به بانك صنعت

.عودت خواهند شد

 پيشنهادات
عمـر يـك،]25[ها بر اساس تئوري چرخه عمر سازمان

و افولرسازمان به چهار مرحله معرفي،   تقسيم شد، بلوغ

كه سازمان تـازه در مرحله معرفي،)4نمودار(. شود مي

و در حال شكل   ها معمـولاً هزينهگيري است، ايجاد شده

و سود كم است از اكثر شركت. بالا ها در همين مرحلـه

هاي گذاي، سرمايه يعني رشد در مرحله دوم. روند بين مي 

و اگـر شـركت توانمنـدي انجام  رفته رفتـه نتيجـه داده

بازاريابي بالايي داشته باشد، فروش شركت رشد بـالايي 

سازمان بـه يـك حالـت در مرحله بلوغ،.خواهد داشت 

و تغييـر قواعـد ثبات دست مي  يابد اما با گذشت زمـان

و محيط، اگر شركت  و ها توان يادگيري، بازار خلاقيـت

بـه افـولو انطباق نداشته باشـند، بـسرعت رو نوآوري

از. گذارند مي در ضمن ممكن است شـركت در هريـك

مراحل بعلت شرايط خاص محيطـي يـا درونـي از بـين 

.برود

هاي واگذار شده بر اساس موقعيت فعلي شركت.4ودار نم

 تئوري چرخه عمر سازمان

هـاي واگـذار شـده ثـر شـركتاكگفتني است كـه

مرحلـه افـول خـوددر هستند كـهي ضعيف هاي شركت

مي).اند با ستاره مشخص شده(اند نزديك شده  رسد بنظر

راه. كه دولت نيز به اين امر واقف اسـت  حـل ايـن لـذا

را  بينـد سـازي مـي خـصوصي) استراتژي اصلي(مشكل

ي كـه سؤال). ها به بخش خصوصي يعني فروش شركت(

شود اين است كه آيا اين تصميم صحيح بـوده مطرح مي

 ذكر اين نكته ضـروري سؤالاست؟ قبل از پاسخ به اين 

هـا بـه سـه ها در سطح كلان شركت است كه استراتژي

و كـاهش تقـ دسته استراتژي  بنـدي سيمهاي رشد، ثبات

هـاي رشـد مربـوط بـه دوره رشـد، استراتژي. شوند مي

و استراتژي استراتژي هاي هاي ثبات مربوط به دوره بلوغ

كـه اكثـر از آنجـايي. كاهش مربوط به دوره افول است 

پس شركت هاي واگذار شده در مرحله افول قرار دارند،

. كنـد هاي كـاهش در مـورد آنهـا صـدق مـي استراتژي

ازها استراتژي استراتژي تغيير جهـت،:ي كاهش عبارتند

و ورشكــستگي در اســتراتژي تغييــر. اســارت، فــروش

جهت، شركت بايستي ابتدا كوچـك شـده تـا جاييكـه 

سـپس در ادامـه. هاي خود باشد بتواند پاسخگوي هزينه 

را تثبيت مي   اسـارت، اسـتراتژيدر. كنـد موقعيت خود

را اسير شركتي ديگر مي ين ترتيـببد. كند شركت خود

مثـل(هـا هزينـه بخـش قابـل تـوجهي از از يك طرف 

و  و توسعه، آموزش ) بازاريابي، تحقيق . . حذف شده.

كمكو از  هاي زيـادي ماننـد دسـتيابي بـه طرف ديگر

در اسـتراتژي. شـود به شركت ارائه مي بازارهاي جديد 

و شركت بطور  فروش، براي شركت مشتري وجود دارد

در استراتژي ورشكستگي نيز براي. شود كامل واگذار مي 

لذا شركت بـه. شركت مشتري قابل توجهي وجود ندارد 

و دادگاه نيز دارايي  را دادگاه واگذار شده هـاي شـركت

در ضـمن لازم. كنـد در ازاي طلب طلبكاران واگذار مي 

ها بـستگي به ذكر است كه تدوين هر يك از اين استراتژ 

را نـشان)5(نمودار. به موقعيت شركت دارد  اين مطلب

. دهد مي

كه مطرح مي سؤالبا توجه به مطالب فوق، اين شود

در بـوده3ها در موقعيت آيا تمامي اين شركت  انـد كـه

مرحله معرفيمرحله رشدمرحله بلوغمرحله افول

زمان

�
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مورد تمامي آنها تصميم به فروش گرفته شده است؟ آيا

 شـركتبهسازي خوزستان بهتر اين نبود كه شركت لوله 

و ماشين تهران )راتژي اسـارت است(؟شد واگذار مي لوله

آيا بهتر اين نبـود كـه شـركت نـخ خمـين ورشكـست

سـازي؟ آيا بهتر اين نبـود كـه شـركت يخچـالشد مي

را در پـيش مـي  گرفـت؟ لرستان استراتژي تغيير جهـت

را مطرح مي سؤالاطرح اين  ازت اين بحث كند كه قبـل

هـاي شـركت در مـورد هـا، لازم اسـت فروش شركت 

ب  و تفحص اوليـه صـورتي واگذاري تحقياركانديدا ق

و سـپس شـركت  قـرار3هـايي كـه در موقعيـت گيرد

. گيرند، به فروش رسند مي

. با فرض اينكه استراتژي فروش كاملاً صحيح باشـد

را چندين كـشور از جملـه كـره جنـوبي، اين استراتژي

و  اما در اكثر.اند اجرا كرده ... برزيل، چين، كوبا، روسيه

چـون اجـراي ايـن. انـدهموارد با شكست مواجـه شـد 

و  و مـستلزم دقـت بـالا استراتژي بسيار ظريـف بـوده

مي. تمهيدات فراواني است  تـوان از جمله تمهيدات لازم

:به موارد زير اشاره كرد

 ها در مرحله افول هاي مختلف شركت هاي كاهش به ازاي موقعيت استراتژي.5نمودار

و تجربي قوي باشـد بخش خص• . وصي از لحاظ مالي

منظور اينكه اين بخش كمتر متوسـل بـه تـسهيلات

را  و از طرف ديگر تجربه كار در صنعت دولتي شود

ــركت، داراي  ــل ش ــس از تحوي و پ ــد ــته باش داش

و بقـا، هاي توسـعه برنامه واي مناسـب بـوده  رشـد

را تضمين كند .سودآوري شركت

لاً شفاف وجـود داشـته صورت كام اطلاعات بازار به•

مي. باشد شود كـه خريـداران تمـامي اين امر باعث

و بـا اطمينـان بـالا شرايط شركت  را متوجه شوند ها

صـورت در غيـر ايـن. براي خريـد آن اقـدام شـود 

توان گفت كه دولت فقط خواسته كـه مـسئوليت مي

و شركت را از دوش خود ساقط نمـوده هاي ضعيف

را به هر كـس نتايج منفي آتي ناشي از  عملكرد آنها

از طـرف ديگـر خريـداران. ديگري واگـذار نمايـد 

و شايـسته  و صـنعت(واقعي بـراي) گـر بـا تجربـه

صـورت افـراد در غيـر ايـن. ها انتخاب شود شركت

هاي مختلف وارد صحنه شـده غيرمتخصص از كانال 

ميو شركت  را خريداري اين تجربـه بـراي. كنند ها

ن  و تيجه آن اين بـوده كـه در ايـن روسيه اتفاق افتاد

از سازي تبديل به خروج شركت كشور خصوصي  هـا

و سپرده شدن به دست مافياهاي بـزرگ   دست دولت

.بوده است

و تـا زمانيكـه• دولت مثل يك انكوباتور عمل نموده

ها توسط بخش خـصوصي بـه ثبـات نـسبي شركت

.هاي مختلف از آنها حمايت كند اند، در زمينه نرسيده

شود كـه امه بحث فوق سؤال ديگري مطرح مي در اد

آيا تمهيدات فوق در كشور فراهم شده است؟ آيا بـدون 

توان انتظار به تغييـر اساسـي فراهم بودن موارد فوق، مي 

 ها بود؟ در اين شركت

ها نيازمنـد بـه يـك مـديريت بطور كلي اين سازمان

استراتژي تغيير.1موقعيت

استراتژي اسارت.2موقعيت

ژي فروشاسترات.3موقعيت

استراتژي ورشكستگي.4موقعيت
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از. باشند تغيير قوي مي  منظور اينكه بتواننـد بـا اسـتفاده

فرايند تغيير، بتوانند يك منحني عمر جديد ايجاد نمـوده

.به نمودار زير توجه نماييد.و دوباره تجديد حيات كنند

 فرآيند تغيير در تجديد عمر سازمان.6نمودار

را در همين ارتباط مي توان پيشنهادات كاربردي زير

:ارائه نمود

تـه هـايي كـه بايـد فروخ شناسايي شركت-پيشنهاد اول

.شوند

 كه قـبلاً نيـز گفتـه شـد، قبـل از واگـذاري گونه همان

هـاي ها لازم است كه يك تحقيق اوليه بر شركت شركت

و مشخص شود كه چه  كانديد براي واگذاري انجام شود

.هاي در موقعيت فروش قرار دارند شركت

 انتخاب صحيح بخش خصوصي-شنهاد دوميپ

 شده در حـداقل با توجه به مجموعه اطلاعات گردآوري

هاي واگذار شـده، بخـش خـصوصي درصد شركت 90

و تغييـر قادر به سـرمايه  گـذاري در خريـد تكنولـوژي

در مـواردي مـشاهده. ها نداشته اسـت وضعيت شركت 

شده است كه بخش خصوصي قادر به خريد مواد اوليـه 

از طرف ديگر.و يا پرداخت حقوق كاركنان نبوده است 

 شده در حال حاضر يـك طـرح هاي واگذار اكثر شركت 

توسعه دارند كه بدون اخذ تـسهيلات بـانكي، اجرايـي

مي. شدن آن غير ممكن است  گيري كـرد توان نتيجه پس

 اما.بخش خصوصي كشور از لحاظ مالي قوي نيست كه 

ممكن است اين سؤال پيش آيد كه شايد انتخـاب آنهـا

. اشتباه بوده است

شـود كـه فرآينـدميبا توجه به موارد فوق پيشنهاد

و: واگذاري به دو مرحلـه تقـسيم شـود  انتخـاب اوليـه

از. انتخاب نهايي  در مرحله نخست با اسـتفاده از يكـي

و(هاي معمول روش ) مزايده، بورس بجاي انتخـاب ...

و يا پـنج(يك نفر، چند نفر  بنا به استقبال افراد، دو، سه

رد زيـر در اين مرحلـه مـو. انتخاب شود) پيشنهاددهنده

:شود پيشنهاد مي

و شفاف بـه تمـامي خريـداران• ارائه اطلاعات كامل

همه( )برقراري شرايط مساوي براي

را در و موارد زير سپس يك تيم داوري تشكيل شود

را  و فرد نهايي انتخاب فرد نهايي مورد بررسي قرار دهد

:انتخاب نمايد

 در نظر گرفتن توان مالي•
و در نظر گرفتن ميزان تجرب• ه در انجام كارهاي مشابه

 يا بررسي دقيق تيم مديريتي معرفي شده
هاي آتي آنها در ارتباط با سودآور كـردن اخذ برنامه•

 شركت

هـاي واگـذار پشتيباني دولت از شـركت-پيشنهاد سوم

 شده

يكي از مـوارد قابـل توجـه كـه توسـط مـديران اكثـر

صـورت بـه(ها مطرح شد، عدم پشتيباني دولـت شركت

از يك طرف طلبكـاران. از بخش خصوصي است) كلي

و اداره برق، بيمه، دارايي، بانـك( بـه محـض . . .) هـا

را غنيمـت شدن شركت اطلاع از خصوصي  هـا، فرصـت

و با متوسل شـدن بـه انـواع راه  قطـع بـرق(هـا شمرده

و  فـشارهاي ...) كارخانه، قطع آب، بيمه نكردن كاركنان

را اعمال مـي  هـايز طـرف ديگـر طـرحا. كننـد زيادي

ها به بانك صنعت ومعـدناي كه از طرف شركت توسعه

شود، با سرعت پـاييني توسـط بانـك پيگيـري ارائه مي 

بطور مثال موردهايي هستند كه بعـد از هفـت(شوند مي

).اند ماه هنوز جواب نگرفته

:شود لذا در اين خصوص پيشنهادات زير ارائه مي

هاياي شركتي توسعهها تسريع در امر بررسي طرح•

و معرفي آنهـا جهـت اخـذ تـسهيلات  واگذار شده

كمبانكي  بلندمدت با بهره

د توجيه سازمان• و(ولتي همكار هاي ).اداره برق، بيمه

ها منظور دادن فرصت كافي براي بازپرداخت بدهي به
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استانداري، شهرداري، نماينده(توجيه مسئولين محلي•

)و رهبري در شهر، نماينـده مجلـس  منظـور بـه ...

هـاي خـود در اداره امـور داخلـي كاهش دخالـت 

و حمايت از آنها شركت  هاي واگذار شده
در ارائه تسهيلاتي چون معافيت• هاي ماليـاتي، تقليـل

و  و نقـل و گاز، خدمات حمـل . هزينه برق، آب . .

از طـرف) مثلاً سـه سـال(براي يك دوره مشخص

خص دولت به شركت  وصي واگذار هايي كه به بخش

.اند شده

 جهت پالايش كردن نيروي انساني اصلاح قانون كار•

 مناسب
و انجام بازرسي تشكيل تيم• اي هاي دوره هاي بازرسي

هاي واگذار شده براي يك دوره مـشخص از شركت

و ارائـهبه) ساله مثلاً پنج( منظور شناسايي مـشكلات

 راهكارهاي مناسب براي حل آنها
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