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سال گذشته در يك شماره ويژه و نيز در سرمقاله آينده‌نگر تحليل روشني 
از مشكلات بودجه سال 1393 ارايه شد، كه مي‌توان به همان شماره مجله 
آينده‌نگر )شماره 23( مراجعه كرد. مطالعه مجدد آن سرمقاله و نيز بسياري 
از نقدهايي كه صاحب‌نظران در يادداشــت‌ها و نيز ميزگردهاي خود در آن 
شــماره بيان كردند در دسترس است و مي‌توان صحت و اعتبار نكات طرح 
شــده در آن را ســنجيد. البته كه قصد این بررسی نباید صرفا پیدا کردن 
اشکالات و ناکامی‌ها باشد. به دو دليل مشخص. اول اينكه دست دولت تدبير 
و اميد براي تدوين بودجه چندان باز نيست. زيرا بسياري از عوامل بودجه‌اي 
به حالت انعطاف‌ناپذير رسيده‌اند و دولت قادر به تغيير آنها نيست، به معناي 
دقيــق ويژگي متغير بودن خود را از دســت داده‌انــد. علت ديگر تخريب 
نظام‌مندي بود كه طي هشــت سال پيش از اين، در ساختار برنامه‌ريزي و 
بودجه‌نويسي كشور انجام شد كه يكي از آنها انحلال سازمان برنامه بود. شايد 
اين تخريب را بتوان به سهولت و حتي در يك لحظه و با ابلاغ یک نامه انجام 
داد، ولي بازسازي اين بناي مديريتي سال‌ها طول خواهد كشيد. بنابراين بايد 
پذيرفت كه امكان رسيدن به بودجه مطلوب فراهم نيست و حتی اگر از امروز 
در اين راه گام برداشــته شود مدت‌ها طول خواهد كشيد كه به اين نقطه 
برسيم. ولي آيا اين بدان معناست كه مي‌توان یا مجازیم که هر بودجه‌اي را 
تهيه و تصويب و اجرا كنیم و نبايد نسبت به آن نقدي داشت؟ به‌طور قطع 
پاسخ منفي است، و نقد بودجه ضروري است. ولي اين نقد بايد با توجه به 
مجموع محدويت‌هاي دولت در تدوين آن مطرح شود. به عبارت ديگر نقد و 

انتظارات بايد منصفانه صورت گيرد.
موقعيت دولت در تدوين بودجه امسال با سال گذشته از برخي جهات تفاوت 
كرده، هرچند از جهاتي نيز شــبيه است.اكنون يك سال گذشته و دولت بيش 

از پارســال بر امور تسلط دارد. كنترل نسبي و ملموس تورم و تا حدي بازگشت 
ثبات به اقتصاد و نيز تحرك اندك در اقتصاد، جملگي جهات مثبت موقعيت و 
دولت در بودجه‌نويسي سال جاري نسبت به سال پيش است. ولي از سوي ديگر 
تــداوم ركود، و بيكاري و تحريم‌ها و حجــم بزرگ طرح‌هایی كه همچنان روي 
زمين مانده، محدوديت و انعطاف‌ناپذیری درآمدها، ويژگي‌هايي اســت كه هم 
چون گذشته، اكنون نيز ادامه دارد. و البته يك نكته منفي هم نسبت به گذشته 
پيش آمده و آن كاهش قيمت نفت در حدود 20 تا 25 درصد و نيز چشــم‌انداز 
نه چندان مثبت نفت در آينده اســت. اگر مجموع شــرايط را مقايسه و جمع و 
تفريق كنيم، بايد گفت موقعيت دولت براي تنظيم يك بودجه مناسب نسبت به 
سال گذشته بهبود نيافته است، مگر اينكه در روزهاي آينده در زمينه مذاكرات 
هسته‌اي توافقي اجمالي يا كلي صورت گيرد، كه در این صورت قضيه فرق خواهد 
كرد. با این توضیحات، ويژگي‌هاي يك بودجه خوب و مطلوب چيست و دولت تا 

چه حد مي‌تواند آنها را محقق كند؟

توازن هزينه و درآمد
اولين ويژگي یک بودجه خوب، موازنه واقعي و نه صوري ميان هزينه‌ها و 
درآمدها اســت و این موازنه نباید فقط بر روي كاغذ باشد. در شرايط كنوني 
دولــت قدرت مانور كافي براي انتخاب گزينه‌هــاي لازم را درباره هزينه‌ها و 
درآمدها ندارد. به علت وضعيت ركودی که در چند سال گذشته وجود داشته 
امكان تغيير چندان در درآمدهاي مالياتي نيست. سرجمع وضعيت توليد نفت 
و قيمت آن كه بخش مهمی از درآمدهاي بودجه‌اي اســت نسبت به گذشته 
بدتر شده اســت. بنابراين ارقام درآمد در بودجه حتماً با نوعي خوش‌بيني و 
البته غیرواقعی تنظيم خواهد شد. انعطاف‌ناپذيري در طرف هزينه بيشتر است. 

توازن هزينه و درآمد
دومين بودجه؛ چقدر اعتدالي خواهد بود؟
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هزينه‌هاي جاري كه اصلي‌ترين بخش بودجه را در ســال‌هاي اخير تشكیل 
مي‌داده، به شدت غيرقابل‌انعطاف است. بودجه‌هاي عمراني نيز به دليل وجود 
هزاران طرح نيمه‌تمــام، و نيز كاهش درآمدهاي بودجه‌اي، امكان انتخاب را 
براي مدت‌ها در این زمینه از دولت سلب كرده است. بنابراین و به طور عادي، 
ارزيابي از هزينه‌های دولتی نيز كمتــر از واقعيت و خوش‌بينانه خواهد بود. 
بنابراين حتي اگر موازنه هزينه و درآمدهاي بودجه روي كاغذ محقق شــود، 
در عمل به سختی محقق خواهد شد. دولت براي كاهش مشكلات اين مسأله 

سه راه و اميد دارد.
الف‌ـ انتظار مي‌رود كه گفتگوهاي هسته‌اي حداقل به توافقي نسبي برسد. اين 

مهم‌ترين راه و اميد دولت است.
ب‌ـ افزايش قيمت‌هاي حامل‌هاي انرژي راه دوم اســت. تجربه دور دوم طرح 
هدفمندي یارانه‌ها ثابت كرد كه افزايش قيمت حامل‌هاي انرژي منشاء اصلي 
تورم نبوده اســت. بلكه همراه شدن آن با عوامل ديگر موجب تورم مي‌شده 
است. به همين دليل و هنگامی كه دولت مانع شكل‌گيري عوامل اصلي تورم 
شد، رشد قيمت حامل‌هاي انرژي هيچ اثر ملموس تورمي برجاي نگذاشت، 
بنابراين انتظار مي‌رود كه اين تجربه در سال آينده نيز تكرار شود و قدري از 

كسري‌هاي احتمالي بودجه را جبران كند.
ج‌ـ توجه به بخش خصوصي و تجميع منابع مالي براي فعال شــدن آنها در 
بخش عمراني و جبران كمبودهاي مالي در اين زمينه، مهم‌ترين اقدامي است 
كه دولت مي‌تواند در جهت رونق‌بخشي به اقتصاد و تاحدي جبران كمبودهاي 

منابع مالی در بخش عمراني انجام دهد.
 بنابراين اگر دولت اين ســه اقدام را انجام دهد مي‌توان انتظار داشت كه 
بودجه مطلوب در شرايط كنوني و با توجه به امكانات و محدوديت‌ها محقق 

خواهد شد.

پايداري بودجه
موازنــه هزينه و درآمد، به تنهايي نمي‌تواند نمايانگر يك بودجه خوب و 
مطلوب باشد. بلكه بودجه بايد از نوعي پايداري نيز برخوردار باشد. به عبارت 
ديگر منابع درآمدي و نيز زمينه‌هاي هزينه‌اي آن باید با‌ثبات باشند. درغير 
اين‌صورت همان بلايي بر سر بودجه خواهد آمد كه در چهار دهه گذشته، 
بارها اتفاق افتاده و با افزايش درآمدهاي منابع مالي ناپايدار، بودجه تورمي و 
انبساطي مي‌شود و با تغيير قيمت نفت و به تبع آن درآمدهاي نفتي، موازنه 

بودجه دچار اختلال مي‌شود.
اگرچه دولت در شــرايط حاضر با خطر ناپايدار شدن مبالغ بودجه بيش 
از آنچه كه هست روبرو نيست ولي پايداري بودجه از جهت فرم و قالب نيز 
مهم است. بودجه بايد در يك قالب به نسبت ثابت و پايدار عرضه شود كه 
امكان مقايسه‌هاي سالانه و تحليل روند آن وجود داشته باشد. این قالب در 
دولت پيشين بهم‌ريخته شد، اما اكنون انتظار مي‌رود كه دولت آقاي روحاني 
قالب پايدار بودجه را به آن برگرداند، تا بودجه حداقل از فرم و شــكل قابل 

مقايسه‌اي برخوردار شود.

شفافيت
شــفافيت نيز يكي از اركان يك بودجه مطلوب اســت، شــفافيت به 
معناي آن است كه درك يكساني نسبت به بودجه وجود داشته باشد، به 
نحوي كه عمل به آن از ســوي هر فرد يا گروهي، يكسان و مشابه باشد، 

و امكان تعبير و تفسيرهاي متضاد از مفاد آن وجود نداشته باشد. چنين 
بودجه‌اي به ناچار بايد مبتني بر ساختار كارشناسانه تهيه و ارايه و نيز بر 
همين مبنا تصويب شود. در اين صورت بودجه مصوب بر محور برنامه‌ها 
و خط‌مشي‌هاي كلان اقتصاد كشور تدوين خواهد شد. خط‌مشي‌اي كه 
در حال حاضر، تحت عنوان اقتصاد مقاومتي معرفي و شناخته مي‌شود. 
شــفافيت به اين معنا، ارجاع دادن فهم و عمل به بودجه به يك ســند 
بالادســتي يعني همــان ابلاغيه اقتصاد مقاومتي اســت. در اين صورت 
تغييرات مجلس نيز محدود به تطبيق بودجه با همين سند خواهد بود. 
در این زمینه معاونت رییس‌جمهور و رئیس سازمان مدیریت اعلام کرده 
که بودجه سال آینده عملیاتی تنظیم شده است و طبعا اگر چنین باشد با 
حداکثر شفافیت همراه خواهد بود. هر چند انتظار نمی‌رود که در شرایط 
کنونی دولت بتواند بودجه عملیاتی را به معنای واقعی تهیه کند ولی اگر 
جهت‌گیری دولت هم تهیه چنین بودجه‌ای باشد باید از آن استقبال کرد.

نظارت‌پذيري
يكي از بدترين مسايلي كه در 8 سال پيش از اين، گريبان مديريت دولتي 
از جمله مديريت بودجه كشــور را گرفت، كم‌رنگ شدن نظارت بر منابع و 
مصارف بودجه بود. وقتي كه بودجه يا هر برنامه مشــابه ديگر، نظارت‌پذير 
نشود، نتيجه آن فساد و ناكارآمدي و اتلاف گسترده منابع خواهد شد. دولت 
بايد وجــه نظارت‌پذيري بودجه را تقويت كند. اگر دولت در پي جلوگيري 
از فســاد يا درصدد افزايش بهره‌وري است، به ناچار بايد نظارت‌پذيري خود 
را بهبود بخشــد. هم نظارت درون‌دولتي و هم نظارت رسمي از سوي ساير 
نهادها و نيز نظارت غيررسمي از سوي نهادهاي مدني بايد افزايش پيدا كند.

متأسفانه ساختار بودجه‌اي كشور نيز مثل دانشگاه‌هاي ايران شده. ورود 
به آنها بسيار سخت و پرزحمت است، ولي خروج از دانشگاه در هر شرايطي 
تضمين شده محسوب مي‌شود زيرا در انجام وظايف تحصيلي سخت‌گيري 
نمي‌شود. كساني كه در مقطع دبيرستان از بهترين معلمان و آموزشگاه‌ها 
برخوردار بوده‌اند و هزينه‌هاي گزاف متحمل مي‌شدند تا وارد دانشگاه شوند، 
براي خروج آسان از آن رو به سوي خريد پايان‌نامه مي‌آورند. در مورد بودجه 
نيز به ظاهر تصويب آن مرحله اصلي و سخت كار است، و پس از آن نظارت 
كافي و لازم صورت نمي‌گيرد، در حالي كه بايد در بخش نظارتي بودجه به 

همان ميزان تصويب آن بلكه بيشتر از آن سخت‌گيری وجود داشته باشد.

ضرورت تقدم منافع ملي بر منطقه‌اي
يكي از مشــكلاتي كه دولت‌ها در تصويب بودجه با آن مواجه بوده‌اند، 
كوشش نمايندگان هر شهرستان براي جلب هرچه بيشتر منابع مالي به 
سوي حوزه انتخابيه آنان است. قدري از اين كوشش طبيعي است، و علت 
هم اين اســت كه بودجه تحت تأثير مبارزه پنهان صاحبان منافع شكل 
گرفته و بســته مي‌شــود. ولي اگر دولت در اين چارچوب قرار گيرد و يا 
بــه آن تن دهد، به طور طبيعــي، در تهيه بودجه‌اي مطلوب و كارا، ناكام 

خواهد ماند. 
با توجه به مجموع نكات فوق و با توجه به احتمال توافق ولو نســبي و 
محدود ميان ايران و كشورهاي 1 + 5، انتظار مي‌رود كه بودجه سال آينده 
از توازن، پايداري، شــفافيت و نظارت‌پذيري بيشتري برخوردار باشد و در 

مجموع بيش از گذشته متضمن تأمين منافع عمومي كشور باشد.

اولين ويژگي یک 
بودجه خوب، 

موازنه واقعي و 
نه صوري ميان 
هزينه‌ها و درآمد 

است و این موازنه 
نباید فقط بر روي 
كاغذ باشد. البته 
موازنه هزينه و 

درآمد، به تنهايي 
نمي‌تواند نمايانگر 
 كيبودجه خوب 
و مطلوب باشد. 

بلكه بودجه بايد از 
نوعي پايداري نيز 
برخوردار باشد. 
به عبارت ديگر 
منابع درآمدي 
و نيز زمينه‌هاي 

هزينه‌اي آن باید 
با‌ثبات باشند.
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نزدیک به خود را در این بخش‌ها منصوب می‌کند. 
حرف ما این است که اگر حتی چنین قصدی دارید 
دست‌کم آن دسته از همفکرانتان را بر این بخش‌ها 

حاکم کنید که با الفبای اقتصاد آشنا باشند. 
این روزها به دنبال توقــف واگذاری‌های اصل 
۴۴، سخن از این است که این واگذاری‌ها از مسیر 
درســت خود منحرف شــده و برخی مرتب این 
سازمان را متهم می‌کنند که مرتکب اشتباه شده 
است. اما متاسفانه هیچ‌کس نمی‌گوید کدامیک از 
واگذاری‌های این ســازمان خلاف یا بدون مصوبه 
هیات وزیــران انجام گرفته اســت. این در حالی 
است که مطابق اسناد موجود، هرچه در سال‌های 
گذشته به صندوق‌ها، نهادها، تامین اجتماعی و یا 
بابت رد دیون داده شده، همگی مصوبه و قوانینی 
به دنبال خود داشته است. وقتی نمایندگان مجلس 
در جریان تصویب قانون بودجه ده‌ها هزار میلیارد 
را بدون ســقف و بابت رد دیــون در اختیار دولت 

می‌گذارند چنین مسائلی به وجود می‌آید. 
ما باید بدانیم که این‌ها همگی معلول است. علت 
همان افرادی هستند که قانونی می‌گذرانند اما شش 
ماه نشــده، در قوانین بعدی به ساختار آن آسیب 
می‌رسانند و سازمان‌هایی که تنها تلاش کرده‌اند به 
قانون عمل کنند را دچار مشــکل می‌کنند. امروز، 
مهمترین اولویت کشور ما ثبات قوانین و بعد هم 
اجرای قانون است. بسته خروج از رکود دولت، هم 
متن خوبی دارد و هم قابل اجراســت، به شرطی 
که اراده‌ای هم برای اجرای آن وجود داشته باشد. 
اســتراتژی ما باید با عمل همراه باشد. استراتژی 
خوب اگر به عمل نرسد، بی‌فایده است و عمل بدون 

استراتژی هم جز تلف کردن وقت نیست.

پس از ارائه بسته ضد رکود دولت تا همین امروز 
صحبت‌های بسیاری مطرح شــده و هر کسی به 
بخشی از این متن پیشنهادی پرداخته و آن را ‌مورد 
نقد قرار داده است. اما آیا مشکل کشور ما جزئیات 
این قانون و آن قانون اســت؟ حقیقت آن است که 
مشکل امروز کشور ما قانون نیست چراکه آن‌قدر 
قانون داریم که شــاید مردم ما به نوعی قانون‌‎زده 
هم شده باشــند. در برنامه پنجم توسعه بیش از 
صدوســی، چهل بند و تبصره راجع به حمایت از 
بخش خصوصی و تولید نبود؟ اگر آن بندها و قوانین 
را مطالعه کنیم، می‌بینیم که شــاید بسته جدید 
دولت حتی یک چهارم آن برنامه هم راهگشا نباشد. 

اما چرا باز به سراغ نوشتن قانونی تازه رفتیم؟ 
مهم‌ترین دلیل آن است که ما اهمیت را تنها در 
نوشتن قانون می‌دانیم، در حالی که مهم‌تر از نوشتن 
قانون، اجرای قانون است. اجرای قوانین، نظارت بر 
اجرا و البته ثبات قوانین از نوشتن خود قانون ارجح 
است. بخش خصوصی باید بداند که این قانونی که 
امروز نوشته و تصویب می‌شــود، دست‌کم شش 
ماه دوام دارد یا خیر. این‌که شــبانه‌روز متن بسته 
خروج غیرتورمــی از رکود را تحلیل کنیم ما را به 
جایی نمی‌رساند چون تجربه نشان داده است که ما 
انشاهای خوبی می‌نویسیم اما مشکل از جایی شروع 
می‌شود که بخواهیم این انشاهای زیبا را به عرصه 
عمل و اجرا برسانیم. شما اگر همۀ قوانین کشور را 
مطالعه و بررسی کنید خواهید دید که اگر قانونی 
۷۰ ماده داشــته باشد، شاید ۳۰ ماده از آن هم به 
درستی اجرا نشده باشد. یعنی هنوز هیچ‌کس حاضر 

نشده، از اول تا آخر یکبار تمام قانون را اجرا کند. 
در عرصۀ خصوصی‌سازی و اجرای سیاست‌های 

ماه
ی 
ها
ت‌
اش
دد
یا

اصل ۴۴ هم شرایط مانند همۀ بخش‌هاست. یعنی 
مشکلات از همین عدم اجرای صحیح و عدم ثبات 
قوانین نشــأت می‌گیرد. اخیراً پیشــنهادی دادم 
مبنی بر اینکه دولت و مجلــس اگر اصرار دارند و 
می‌خواهند قانونی تازه تصویب کنند، حداقل این 
نکتــه را در متن آن لحاظ کنند کــه قوانین تازۀ 
اقتصادی دست‌کم پنج سال ثابت است و هیچ‌کس 
حق تغییرش را ندارد. اگر اینگونه باشد، شاید بتوان 

به آیندۀ این قانون امیدوار بود. 
اگــر اقتصاد ما اکنون دچار رکود شــده به این 
خاطر است که ما طی سال‌های اخیر هم مشکلات 
بیرونی داشــتیم و هم مســائل درونی. مشکلات 
مربوط به تحریم‌ها، معضلات سیاســت خارجی، 
محدودیت‌های ارزی، تحدید صــادرات و واردات 
در کنار تــداوم کار ما با تکنولوژی‌های قدیمی در 
بخش تولید، باعث شــد توان رقابت اقتصادمان به 
شــدت افت کند. در کنار تمامی این مســائل، در 
درون کشور نیز با معضلات متعددی روبرو بودیم. 
مشکل اصلی ما در این سال‌ها تامین سرمایه بود. 
ســرمایه خارجی که به خاطر شرایط سیاسی وارد 
کشور نمی‌شــد، داخلی‌ها هم از احساس امنیت 
سرمایه برخوردار نبودند. این‌ها در کنار بی‌توجهی 
سیستماتیک به تولید و گسترش دلالی‌ها و اینکه 
بانک‌ها بیش از ۷۰ درصــد منابع خود را به‌جای 
تولیــد در اختیار بخش‌های خدماتــی قرار دادند 
همگی باعث بروز شــرایط فعلی در کشور شد. از 
طرف دیگر مدیریت‌های سیاسی یکی از آفت‌هایی 
بوده که همواره بخش‌های اقتصادی و مالی کشور را 
تحت تاثیر قرار داده است. در ایران معمولا هر گروه 
و جناحی که بر ســر کار می‌آید، آدم‌های سیاسی 

اجرای قانون
مهم‌تر از قانون جدید

نکته‌ای در حاشیه تلاش دولت برای خروج از رکود

 غلامرضا حیدری 
کرد زنگنه  
رییس سابق 
سازمان 
خصوصی‌سازی
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دارندگی و برنامه‌ریزی
جهت‌گیری اقتصادی دولت خوب، اما آهنگ حرکت آنکُ  ند است

پرسش مهمی که این روزها بیش از گذشته شنیده 
می‌شــود این اســت که اولویت اقتصاد ایران چیست؟ 
پرسشــی که برای پاســخ دادن به آن باید به تجربه و 

داشته‌هایمان رجوع کنیم.
اولویت اقتصاد ما تولید خودرو و گندم نیست

صنعت ما سال هاست که دچار یک معضل اساسی 
اســت و آن این اســت که انتخاب‌ها و اهم و فی‌الاهم 
کردن‌هایمان، به‌جا و به‌درســتی صــورت نمی‌گیرند. 
درحالی‌کــه باید بدانیم همان‌طور که به روایت آن مثل 
قدیمی، هر گردی گردو نیست، هر صنعتی هم صنعت 
نیست. انحرافی که سال‌هاست در بخش صنعت داشته‌ایم 
تزریق و تخصیص منابع هنگفت به بخش‌هایی نابهره‌ور، 
چون صنعت خودرو و یا حتی صنایع پایین‌دستی مثل 
لوازم خانگی اســت که حالا در درازمدت، مشــکلات 
عظیمی را برایمان به وجود آورده است. ما در بخش‌هایی 
سرمایه‌گذاری کرده‌ایم که کشورهایی مثل سنگاپور و 
جاهای دیگر که از ذخایر عظیم و منابع ارزنده محرومند، 
در قید آن‌ها هســتند. درحالی که حق این اســت، در 
سیاست‌هایمان تغییری اساسی به‌وجود بیاوریم و بجای 
این بخش‌ها، به‌سمت تقویت فرآوری معادن، پتروشیمی 
و نفت برویم. باید دست از خام‌فروشی بکشیم و اولویت 
اول را به سمت منابع معدنی و فرآوری این منابع ببریم، 
که بدون شــک اگر چنین شــود، هم در منطقه موفق 
خواهیم شــد و هم اینکه، اگر بارزترین کشــور جهان 
نشویم، دست‌کم بخشــی از قدرت جهانی را به دست 
می‌آوریم. اگر و تنها اگر بتوانیــم از منابع معدنمان، از 
منابع پتروشیمی و نفتی‌مان، مواد اولیه تولید کنیم. اگر 
به این ســه فاکتور اهمیت دهیم، حتی اگر بخش‌های 
دیگر را کنار بگذاریم، اتفاق بدی نمی‌افتد. باید بخشی از 
کارهای آب‌برَ حوزۀ کشاورزی را از دور خارج کنیم. مثلا 
کاشت گندم و ذرت باید ممنوع شود و در عوض سراغ 
کاشت دیم برویم و تاکستان‌ها را توسعه دهیم. با توجه 
به اقلیمی که داریم، بهره‌وری بالقوه ما در عرصۀ تولید 
محصولات تاکستان و انجیرستان‌ها، دانه‌های روغنی و 
مثلا روغن انگور، تولید داروهای گیاهی کم‌نظیر و تولید 
زعفران که در خراسان و استهبان فارس زمین‌هایی زیر 
کشــت دارد، چندین برابر متوسط دنیاست، چنان‌که 
در صورت حرکت به این‌ســو، بی‌تردید در مدتی کوتاه 
می‌توانیم به رقمی ده تا پانزده برابر کشــورهای دیگر 
برسیم، درحالی‌که امروز در رده پنجم جهان قرار داریم. 
در بخش صنعت هم داشته‌های ما در دنیا کم‌نظیر است، 
با این وجود سال‌هاســت دست به خام‌فروشی زده‌ایم و 
منابع حاصل از آن را خرج صنعت خودرویی کرده‌ایم که 
بعد از پنجاه‌سال فعالیت، هنوز برای آوردن تکنولوژی، 
دستش در برابر خارجی‌ها دراز است. باید اولویت‌هایمان 
را به شدت و به سرعت تغییر دهیم. منابع نفتی ما قلیل 
است و اگر همچنان به دنبال خام‌فروشی آن باشیم، دور 

نیست آن روز که با افزایش سرعت حرکت قشر متوسط 
به سمت فقیرشدن، به فروپاشی اقتصادی دچار شویم. 
واقعه‌ای که اگر رخ دهد، نتایج فاجعه‌بار آن کمتر امکانی 

برای جبران به ما خواهد داد.
بخش خصوصی؛ مشاوری برای خروج از بحران

یک سالگی دولت یازدهم در شرایطی سپری شد که 
دولت همچنان منتظر بهبود روابط جهانی است. در یک 
ارزیابی کلی می‌توان گفت در حوزۀ عملکرد اقتصادی، 
جهت‌گیری دستگاه اجرایی کشور خوب است اما آهنگ 
حرکت آن به‌شــدت کُند اســت. از طرف دیگر، دولت 
بســته‌ای را برای خروج از رکود ارائه کرده است که باید 
در جای خود مورد بررســی جدی و اصلاح قرار بگیرد 
اما نکته مهم‌تر آن اســت که در زمان تدوین بسته‌های 
اینچنینی خــروج از رکود یا همان خروج از بحران باید 
با بهره‌گیری از تجربه کشورهایی همچون کره جنوبی 
و ژاپن، از بخش خصوصی واقعی _ نه بخش خصوصی 
علمدار و ناموفق _ کمک گرفت. بخش خصوصی واقعی 
یعنی کســانی که در حوزه کار خودشــان _ هرچه که 
باشد_ به‌شدت موفق هستند. درحالی‌که ما در تدوین 
چنین بســته‌هایی، بیشــتر به دنبال حضور اشخاصی 
هســتیم که دارای تابلوهایی خاص باشند، اما در میان 
این‌ها نیز افرادی هستند که هم از نظر تجربه، هم از نظر 
اطلاعات جهانی و هم توان مالی می‌توانند حرکت‌هایی 
اثرگذارتر و پیشنهادهایی راهگشاتر را رقم بزنند. حرکتی 
که دولت یازدهم در جهت آرامش بخشــیدن به فضای 
اقتصادی آغاز کرده، حرکتی قابل تقدیر و موثر بوده اما به 
همان نسبت، حرکت‌های اقتصادی‌اش کُند و لاک‌پشتی 
است، و نمی‌تواند ما را از این رکود و بحران نجات دهد. در 
نتیجه لازم است دولت به تحول اقتصادی شتاب بیشتری 
بدهد. اینکه اخیراً احیای سازمان مدیریت و برنامه‌ریزی 
رسماً در دستورکار قرار گرفته امیدواری‌ها را نسبت به 
بهبود روند حرکت دولت، بیشتر می‌کند. سازمان برنامه، 
به عنوان ســازمانی زیرساختی که از پیش از انقلاب در 
عرصه اقتصاد کشــور فعال بوده و پــس از انقلاب هم 
مدت‌ها مورد استفاده قرار گرفته، اکنون نیز می‌تواند به 
عنــوان یک بازوی قدرتمند ایفای نقش کند و حرکات 

باری‌به‌هرجهت را کاهش دهد.
لزوم پالایش بوروکراسی و حذف قوانین مازاد

ما در بســیاری عرصه‌ها دچار بحران رکود هستیم، 
و از آنجا که شــناخت بحران نیمی از راه حل اســت، 
بنابراین بر اســاس تجربه‌ای که در ســه بخش واردات 
ابزارآلات صنعتی، ساختمان‌ســازی و بخش خدمات از 
جمله خدمات درمانی و ... کســب کرده‌ام، برخی موانع 
و مشــکلاتی که حین کار به آن‌ها برخورد کردم را ذکر 
می‌کنم تا شــاید راه حلی برایشان پیدا شود. در بخش 
درمان برای جذب سرمایه‌گذاری، ما از پتانسیل بسیار 
خوبی در حوزه نیروی انسانی بخش تخصصی و درمانی 

مثل پزشک و پیراپزشک برخورداریم. جوانانی که هرساله 
در رشته‌های مربوطه فارغ‌التحصیل می‌شوند، اما متاسفانه 
بوروکراسی شدید اداری عاملی شده که ما نتوانیم از علم 
آنان بهره بگیریم. ما به‌رغم داشتن پتانسیل‌های ارزنده در 
حوزه پزشکی، نتوانستیم به سمت پالایش بوروکراسی و 
حــذف قوانین مازاد برویم. به‌طوری که اگر همین حالا 
جوانی در رشته داروسازی فارغ‌التحصیل شود، باید برای 
گرفتن مجوز داروخانه مشکلات قابل توجهی را تحمل 
کند. موضوع دیگر بیمارستان‌ها و مراکز درمانی ماست 
که برای بهره گرفتن از بازار درمان در منطقه خاورمیانه 
و کشورهای حاشیه خلیج فارس طراحی نشده است. ما 
تلاش نکردیم در این بخش موانع را برداریم و سرمایه‌ها 
را به نحوی هدایت کنیــم که به عنوان خدمات‌دهنده 
درمانی کل منطقه شناخته شویم. بسترسازی نکردیم 
که حوزه درمانی‌مان افزایش پیدا کند، و بتوانیم از منابع 
اطراف کشور استفاده کنیم. این‌ها در کنار بوروکراسی 
شدید و تنگ‌نظری فراوانی که در بخش درمانی حاکم 
اســت، وضعیت فعلی را رقم زده است. با این حال، اگر 
دولت بتواند موانع و بوروکراسی اداری را کم کند، بخش 
سرمایه را با بخش متخصص که در آستانه فارغ‌التحصیلی 
هستند تلفیق کند و زمینه را برای سرمایه‌گذاری در این 
حوزه فراهم آورد، با توجه به پتانسیل‌‎های موجود، تحول 
بزرگی رخ خواهد داد. در بخش ســاختمان نیز به‌رغم 
سم‌پاشی‌هایی که می‌شود نیازمند رونق هستیم، چون 
ســاختمان، لکوموتیو حرکت تولید است. طبق قانون 
اساسی جمهوری اســامی ایران، هدف نظام در حوزه 
اقتصاد برآوردن ســه نیاز مردم شامل آموزش، درمان و 
مسکن اســت. ما اگر علیه این حوزه سم‌پاشی کنیم یا 
فعالیت حوزه ساختمان به هر دلیلی کُند و دچار رکود 
شود، مطمئنا در صنایعی مثل لوله‌سازی، کابل‌سازی، 
لامپ‌سازی، چوب، لوازم بهداشتی و سایر صنایع وابسته 
به ساختمان نیز دچار رکورد خواهیم شد. در این صورت، 
هم صنعت را دچار رکود کرده‌ایم، هم جامعه که نیازمند 
تامین مسکن هستند را نادیده گرفته‌ایم. بنابراین دولت 
باید بیشتر به مسکن توجه کند؛ هم به‌خاطر حفظ صنایع 
پایین‌دستی و تامین نیازهای مردم. در بخش واردات نیز 
مشکلات فراوانی وجود دارد که در این مقال نمی‌گنجد 
اما نرخ ارز و مسائل گمرکی از جمله مهمترین‌هایشان 
هســتند. به نظر می‌رســد، در دوبخش نخست، یعنی 
خدمات و مســکن، دســت دولت بازتر باشد تا با یک 
برنامه‌ریزی درست، هم در ایجاد اشتغال و رونق اقتصادی 
و هم پایین‌آمدن هزینه‌های درمانی موثر واقع شود. علاوه 
بر این، اگر در این حوزه‌ها بسترسازی و بخش خصوصی 
وارد عرصه شود، و دولت راه را باز کند، می‌توان امیدوار 
بود که هم مردم از برکات افزایش خدمات بهره‌مند شوند 
و هم اینکه اقتصاد کشــور، با گسترش بازارها و جذب 

سرمایه‌گذاری خارجی، ارزآوری بیشتری داشته باشد.
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تعامل همگانی؛ پیش‌شرط عبور از بحران اقتصادی
مشکلات امروز اقتصاد ایران مختص یک صنعت نیست

با گذشت یکسال از استقرار دولت یازدهم، دستگاه 
اجرایی کشور طرحی را با عنوان بسته خروج از رکود 
مطرح کرده است که شــاید بحث‌های بسیاری را 
برانگیخته باشد اما آنچه در چندسطر به آن اشاره 
خواهد شد، فارغ از مباحث دوستان و کارشناسان 
اقتصادی است که طی ماه‌های اخیر در این‌باره به 
اظهارنظر پرداخته‌اند. به عقیدۀ نگارنده، آنچه بسته 
خروج از رکــود و هر برنامه‌ریزی اقتصادی دیگری 
با رویکرد مثبت و روبه‌جلو را به نتیجه می‌رســاند، 
تعاملی عمومی است که باید میان اجزای مختلف 
جامعه ما وجود داشته باشد. موضوعی که به معنی 
واقعی کلمه، مغفول مانده و همین اصل نیز موجب 
می‌شود عملکرد ما نتایجی دور از انتظار به بار بیاورد 
که گویی همگی مشغول دورزدن خویشتن هستیم.

این درحالی است که وقتی تعامل و همکاری باشد 
و تمــام آحاد مردم اعم از دولتی و بخش خصوصی 
در قالب نوعی تجانس و همدلی با یکدیگر کار کنند، 
راهکارهای سازنده‌ای که ارائه می‌شود را می‌توان به 
شور عمومی گذاشــت، بررسی کرد و بهترینش را 
برگزید و در‌نهایت، با همکاری، همدلی، یگانگی و 

پیوستگی به راه‌حل مشکلات دست پیدا کرد.
معضلات اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی مسائلی 
است که همیشه وجود داشته و در طول حیات هر 
انسان امکان پدیدآمدنش می‌رود، در این میان اما، 
باید در فکر این باشیم که چگونه همراه یکدیگر، از 
بحران‌های پیش‌آمده عبور کنیم و مملکت خودمان 
را به عناوین مختلف بسازیم. برای نیل به این هدف، 
هرکسی از صدر تا ذیل، باید در چارچوب کار خویش 
برنامه‌ریزی و انضباط سازمانی را سرلوحه قرار دهد و 
چنان مدیریت کند که اگر این برنامه‌ریزی به سایر 

اجزای جامعه تسری پیدا کرد، برای سایر افرادی که 
دچار مشکلی مشابه هستند، راهگشا شود. 

وقتی مشــکلی عمومی همچون رکود بخشی 
از جامعه را دستخوش نگرانی و اضطراب می‌کند، 
نخســتین گام برای حل معضل آن است که این 
مشــکل را بزرگ نکنیم و به ابعاد منفی آن دامن 
نزنیــم. بلکه باید با بهره‌گیــری از فرصت تعامل و 
برقراری ارتباط با ارگان‌های مختلف دولتی که در 
قالب اتاق‌های بازرگانی و کارگروه‌های مشترک میان 
دولت و بخش خصوصی شــکل گرفته و همچنین 
با صبر و ســعه صدر مســائلی که به وجود آمده را 
آسیب‌شناسی و مشکلات را حل‌وفصل کنیم. در این 
راه، ما در ابتدا باید بپذیریم که در بحران هستیم و 
آنگاه با مدیریت زمان، منابع و برنامه‌ریزی مناسب 
از بن‌بســت پدیدآمده، نجات پیدا کنیم. این مهم، 
همکاری و همدلی فردفرد مــا و تمامی صاحبان 
صنایع و تلاش بیشتر و فعالیت پیگیر انجمن‌های 
اقتصادی وابسته به بخش خصوصی را می‌طلبد. در 
مواقعی همچون شرایط فعلی کشور، اختلاف سلایق 
را باید کنار گذاشت و تنها افکاری را مطرح کرد و در 
اولویت قرار داد که واقعا برای جامعه و عموم مردم 
مثمرثمر باشد. هر اندازه در این عرصه فعال‌تر باشیم، 
فعالیت اقتصادی، بازرگانی یا صنعتی ما نمود بهتری 
در جامعه می‌یابد و مردم را که هدف اصلی خدمات 
ما در عرصه‌های مختلف اســت به آینده امیدوارتر 

خواهد کرد.
مانع اصلی شــکل‌گیری این همدلی نگاه بسته 
و بخشی ما به اقتصاد کشــور است. بسیاری از ما 
که هریک در یکی سازمان‌ها، نهادها و انجمن‌های 
متعدد اقتصادی کشور فعالیت می‌کنیم، مشکلات 
اقتصــادی را در چارچوب انجمن و صنعت خویش 
می‌بینیم درحالی که برای آسیب‌شناسی و شناخت 
درست شرایط امروز کشــور باید اقتصاد کشور را 
همچون یک زنجیره درنظر بگیریم که چرخ‌دنده‌های 
متعددی را به‌حرکت درمی‌آورد. دراین‌میان، اگر یک 
دانه از این زنجیر پاره شــود، تمــام چرخ‌دنده‌ها از 
حرکت می‌ایستند و از وضعیت نامطلوب یکدیگر 

تاثیر می‌پذیرند.
امروز اقتصاد ایران همچون همان زنجیری است 
که در کشاکش معضلات ســال‌های اخیر آسیب 
دیده است. اگر این نگاه کلان‌نگر را به اقتصاد داشته 
باشیم، نخستین اولویتمان این خواهد بود که این 
زنجیــری که پاره شــده را تعویض کنیم و با دقت 
همگانی این چرخ‌دنده‌ها را که همگی در سرنوشت 
یکدیگر شریکند را از وضعیت نامطلوب موجود نجات 

بخشیم.

اگر با چنین نگاهی در رویکردها و برنامه‌ریزی‌های 
خویش بازنگری کنیم، قطعا موفق خواهیم شــد 
شرایط این زنجیره را تغییر دهیم و چرخ‌دنده‌های 
آن که صنایع و بخش بازرگانی باشــد را به حرکت 

درآوریم.
باید پذیرفت که مشــکلات امروز اقتصاد ایران 
مختص یک صنعت نیســت، و رسیدن به راه‌حل 
آن اتفاق نظری همگانی بین بخش دولتی، صنعتی، 
بازرگانی را می‌طلبد. به نظر من، مجموعه راهکارها و 
رویکردهای مطرح در بسته اقتصادی دولت با عنوان 
بسته خروج غیرتورمی از رکود نیز همین موضوع 
را ایفاد می‌کند که ما همگی به موانعی مشــترک 
برخورد کردیم که باید با همکاری یکدیگر این مانع 

را از پیش‌رو برداریم.
هرچند ممکن اســت مثلا صنعتی مثل صنایع 
شیشه و بلور که ما در آن فعالیم، در همین شرایط 
بحرانی هم بتواند پنج‌سال خودش را اداره کند، اما 
صنایع دیگری هستند که وضعیتی بحرانی‌تر دارند 
و آسیب‌دیدنشان در‌نهایت به ضرر همگان خواهد 
بود. در این شــرایط بهتر آن است که اگر به عنوان 
مثال، صنایع شیشــه با بهره‌گرفتن از علم اقتصاد 
راهکارهایی برای خروج از بن‌بســت به‌کار بستند، 
بخش‌های دیگری مثل بخش پلاستیک هم بیایند، 
همکاری و همفکری کننــد و همگی با همدلی و 

یکرنگی از بحران عبور کنند. 
حال باید دید آیا دولت یازدهم توانسته است در 
شرایط فعلی زمینه را برای شکل‌گیری این فضا و 
قدرت گرفتن این رویکرد فراهم کند؟ من با کلمه 
نه مخالفم، چون هیچ‌چیز در ارزیابی خلقت بشر از 
ابتدای هســتی تا امروز، غیرممکن نبوده و نیست. 
به عقیده من دولت یازدهم با توجه به چالش‌هایی 
که پیش‌رو داشته، کسری بودجه‌ای که با آن مواجه 
بوده و تنزلــی که در قیمت نفــت به‌وجود آمده، 
عملکرد قابل دفاعی داشــته است. مضاف بر اینکه 
بودجه مملکت هم نشان‌دهنده آن است که دولت 
از توانایی مالی لازم برخوردار نیست و این شرایطی 

است که از گذشته برایش به ارث رسیده است.
با درنظر گرفتن تمامی این‌هــا می‌توان اذعان 
کرد که دولــت یازدهم باوجود ناتوانــی مالی، در 
برنامه‌ریزی‌هایش رویکردی حاکی از تلاشی پیگیر را 
به نمایش گذاشته که بتواند اقتصاد ایران از بن‌بست 
پیش‌آمده به ســامت بگذراند. هرچند براســاس 
آمارها ممکن اســت کاستی‌هایی هم در کار دولت 
وجود داشــته باشد، ولی ما در ارزیابی این عملکرد 
باید معدل بگیریم، و در این صورت خواهیم دید که 

معدل عملکرد این دولت، مثبت است.

 احمد امیراحمدی 
عضو هیات 
نمایندگان اتاق 
تهران

دولت یازدهم 
با توجه به 
چالش‌هاییک ه 
پیش‌رو داشته، 
کسری بودجه‌ای 
که با آن مواجه 
بوده و تنزل 
قیمت نفت، 
عملکرد قابل 
دفاعی داشته 
است.
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در جست‌وجوی صنعت توزیع .  توفیق مجدپور
شفافیت و یکپارچگی؛ نیاز مُبرم نظام توزیع .  میزگرد آینده‌نگر  با حضور         خسرو فروغان و احمد غلام‌زاده

مدرن‌سازی نظام توزیع و پخش؛ چرا و چگونه؟ .  مهدی فتح‌الله
نظام توزیع ایران؛ معایب و مزایا  .  ‌حسن رادمرد

اقتصاد مقاومتی و فروشگاه‌های زنجیره‌ای .  محمدحسین برخوردار
فقدان شفافیت، مهم‌ترین نقیصه نظام توزیع است . محمدعلی ضیغمی

قلب تپندۀ تولید .  کیومرث کرمانشاهی
بایدها و نبایدهای نظام توزیع کشور . حمید علیخانی
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کیومرث کرمانشاهی: مشکل نظام توزیع دولتی رانتی و غیرقابل‌رقابت و عدم 
وجود شــفافیت در اقتصاد کشــور و زنجیره تامین جدی اســت. بهترین راه‌حل، 
سیاست‌گذاری دولتی و برنامه‌ریزی اصولی و ایجاد فضای رقابتی شفاف و غیررانتی 
توسط حاکمیت و تصدیگری توسط بخش خصوصی است. رانت‌زدایی، شفاف‌سازی، 
استفاده حداکثری از توان داخلی با توجه به مزیت‌ها، فعال‌کردن اصناف، اتحادیه و 

تشکل‌های مردم‌نهاد فراگیر و ملی می‌تواند باعث هم‌افزایی و بهره‌وری شود.
محمدعلی ضیغمی: به میزان کالا چــه در بخش تامین و چه در بخش توزیع، 
اطلاعاتی وجود دارد اما متاسفانه به دلیل شفاف‌نبودن اطلاعات در جریان گردش 
کالا‌ها در کشور با پدیده قاچاق روبرو می‌شویم. حتی وقتی به آمار و مسائل کلیدی 
مراجعه می‌کنیم با اختلافات شــدیدی روبرو می‌شــویم و این نشان می‌دهد که 

اطلاعات کافی در ارتباط با شبکه توزیع کالا نداریم.
خسرو فروغان: هر تغییری به آمار دقیق و شفافیت نیاز دارد. امروز اگر هرکسی که 
در بخش توزیع است بتواند آمار درستی به شما بدهد من تسلیم می‌شوم! یعنی ما 
آمار دقیقی از واحدهای صنفی و جزییات آنکه کدامشان توزیعی و کدامشان تولیدی 
اســت نداریم. ما از میزان فعالیت‌های انجمن‌های صنفی و توزیع‌کنندگان کالا و... 
آمار درستی نداریم. اگر آمار شفاف و درست در دسترس نباشد نمی‌توان نیاز زمانه 
را تعیین کرد. امروز یکی از مشکلات ما این است که تولیدکننده ما مرجعی برای 

مشخص کردن نیاز مردم نمی‌شناسد که براساس آن تولید کند.
احمد غلام‌زاده: چنانچه نظام تعرفه‌ای به شکل یکسان و با عدالت برای همه اجرا 
شود خوب و نقش آن در اقتصاد مثبت است اما چنانچه به هر دلیل برای یک عده 
خوب و برای عده‌ای بد انجام شود، مشکل‌زا خواهد شد. مثلا من کامپیوتری را وارد 
می‌کنم و تعرفه می‌دهم اما همزمان فرد دیگری در همین کار وارد می‌شود اما تعرفه 
نمی‌پردازد. این اشکال دارد و باعث می‌شود که رقابت شکل نگیرد. چون درواقع در 
حقوق گمرکی عدالت برقرار نشده است. این فساد است و فساد بازار را به‌هم می‌ریزد 

به‌طوری که کارکردن برای بازرگانان متشرع دشوار می‌شود.
مهدی فتح‌الله: یکی از مهم‌ترین نهادهایی که براســاس دانش مدیریت زنجیره 
تامین و نیز تجربه کشورهای موفق می‌توان برای صنایع مختلف کشورمان تجویز 
کرد، »شورای سیاست‌گذاری« به عنوان متولی و سیاست‌گذار اصلی هر گروه همگن 
صنعتی و یا زنجیره‌های کســب‌وکار است. این رویکرد ضمن اینکه با اهداف کلان 
دولت مبنی بر کاهش تصدی‌های دولتی و واگذاری امور به مردم همســو اســت، 
باعث کاستن حجم بالایی از مشغله‌های غیرحاکمیتی وزارتخانه‌های متولی شده و 
مقولاتی همچون تنظیم بازار محصولات مختلف توسط این شورا که نمایندگانی از 

همه بخش‌های مختلف زنجیره در آن حضور دارند، انجام خواهد شد.

محمدحسین برخوردار: در گذشته به‌طور عمده تولیدکنندگان، واردکنندگان و 
توزیع‌کننــدگان کوچک و بزرگ، بازیگران اصلی در بازار کالا‌ها بوده‌اند و در‌‌نهایت 
فروشگاه‌های کوچک و متوسط، وظیفه عرضه مستقیم کالا‌ها و خدمات به مشتری 
را برعهده داشته‌اند. اما طی ســال‌های اخیر در کشورهای جهان توزیع کالا‌ها در 
فروشــگاه‌های زنجیره‌ای به‌سرعت گسترش یافته اســت. این‌گونه فروشگاه‌ها با 
بهره‌گیری مناســب از تجهیزات، تحت سرپرستی یک سازمان مرکزی و مدیریت 
یکپارچه می‌‌توانند بخش عمده‌ای از مایحتاج عمومی‌ را با قیمت مناسب در ابعاد 
ملی، منطقه‌ای و محلی تهیه، تدارک و توزیع کنند. ایجاد فروشگاه‌های زنجیره‌ای، 
راهکار مطمئن تســهیل نظارت دولت بــر عملکرد خرده‌فروشــی‌ها و مقابله با 
گرانفروشی، نابســامانی بازار و عرضه کالاهای قاچاق، تاریخ‌مصرف گذشته و فاقد 

کیفیت به‌شمار می‌رود.
توفیق مجدپور: »شــکوفایی«، محصول هم‌گرایی، انســجام و هماهنگی است. 
و پشــتوانه این اتفاق میمون، چیزی نیســت به‌جز فراهم‌ساختن زیرساخت‌ها و 
زمینه‌های لازم برای شکل‌گیری هر آنچه که به شکوفایی منجر می‌شود. هم‌گرایی، 
انسجام و هماهنگی بین بازارهای جزیره‌ای عرضه منابع اولیه، واسطه‌ای، منابع مالی 
ـ اعتباری، مواد اولیه صنعتی، هم‌چنین اســتقرار نظام مدیریت یکپارچه حرفه‌ای 
در شــبکه توزیع که به شــکل‌گیری »نظام توزیع« منجر شود، زمینه‌هایی برای 

شکل‌گیری »نظام بازار« است.
حمید علیخانی: برای بهینه‌سازی و افزایش بهره‌وری، توجه به الگوهای علمی و 
موضوعات تحقیق و توسعه دراین زمینه بیش از پیش حائز اهمیت است. ساده‌ترین 
موضوعات در نظام توزیع این است که کالا از تولید به مصرف برسد. بنابراین برای 
تحقق اهداف موردنظر باید ساده‌ســازی کنیم و از پیچیدگی‌ها فاصله بگیریم و به 
سمت‌وسوی کیفیت مناسب به‌جای کمیت حرکت کنیم. قطعا در این میان اتاق‌های 
بازرگانی می‌توانند سردمدار موضوعات تجاری و بازرگانی باشند و نقش مهمی را در 

تحقق این هدف ایفا کنند.
حسن رادمرد: برای اصلاح نظام توزیع کالا و رسیدن به این مهم، باید از ظرفیت 
تعاونی‌ها بیش از پیش اســتفاده شود. با اصلاح نظام توزیع، بخش قابل‌توجهی از 
هزینه‌ها نیز کاهش خواهد یافت. با توجه به اینکه هزینه توزیع کالا، معادل هزینه 
تولید آن است در صورتی این هزینه‌ها کاهش می‌یابد که نظام توزیع کالا با استفاده 
از بخش تعاون سامان یابد. در این بین، تشکیل فروشگاه‌های زنجیره‌ای خرده‌فروشی 
از اقدامات موثری است که کاهش هزینه کالا‌ها را درپی داشته است. توزیع باید در 
اختیار تعاونی‌ها قرارگیرد. تعاونی‌های همیار، الگوی موفقی برای توزیع کالاست و 

برای توسعه تعاونی‌های همیار باید از تعاون‌گران نیز حمایت شود.

شــفاف و روان‌ســازی نظــام توزیــع و قیمت‌گــذاری و 
روزآمدسازی شیوه‌های نظارت بر بازار

نظام توزیع مقاوم
بند 23 ابلاغیه اقتصاد مقاومتی
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ایجاد می‌کند و به پشــتوانه همین هماهنگی‌ها، نظام 
برنامه‌ریزی، مدیریت و نظارت درونی و سیستمی‌شده 
خود را، درون‌جوش و بدون آنکه مدیریتی وجود داشته 

باشد، مدیریت می‌کند! 
در این میان، لازم اســت تا حتماً یادآوری شــود 
کــه »نظام بازار«، این هماهنگی مــورد انتظار را نه از 
طریق برنامه‌ریزی دولتی بلکــه از طریق ایجاد رابطه 
منطقی، منصفانه و تعامل دوطرفه بین تقاضاکنندگان 
)خریداران( و عرضه‌کنندگان )فروشــندگان( به‌وجود 
مــی‌آورد. و این‌‌ همان چیزی اســت که تحت عنوان 
»نظارت درونی و سیستمی‌شــده درون‌جوش« از آن 

یاد کردیم. 

3
اجرای اصل ۴۴، اقتصاد مقاومتی و نظام بازار

نگاه به ماهیت اجرای اصل ۴۴ و اقتصاد مقاومتی، 
به‌خوبی نشان می‌دهد که بخش عمده‌ای از رویکردهای 
آن، تلاش در جهت برقراری همین نوع سازمان‌دهی به 

»نظام بازار« در کشور است. 
ارکان اقتصــاد مقاومتی را تکیه بــه مردم، تاکید 
بر سیاســت‌های اصل ۴۴ با هدف افزایش ثروت ملی 
و توزیع عادلانه و رفع محرومیت در جامعه اســامی 
و اســتقبال از ظرفیت‌های مردمی می‌سازند. در این 
ارتباط، بایــد به این توصیف از اقتصاد مقاومتی توجه 
داشت که اقتصادی است که به مردم قدرت شکوفایی 

می‌دهد. 
»شکوفایی«، محصول هم‌گرایی، انسجام و هماهنگی 
است. و پشتوانه این اتفاق میمون، چیزی نیست به‌جز 
فراهم‌ســاختن زیرســاخت‌ها و زمینه‌های لازم برای 
شــکل‌گیری هر آنچه که به شکوفایی منجر می‌شود. 
هم‌گرایی، انسجام و هماهنگی بین بازارهای جزیره‌ای 
عرضه منابع اولیه، واســطه‌ای، منابع مالی ـ اعتباری، 
مواد اولیه صنعتی، هم‌چنین اســتقرار نظام مدیریت 
یکپارچه حرفه‌ای در شــبکه توزیع که به شکل‌گیری 
»نظام توزیع« منجر شود، زمینه‌هایی برای شکل‌گیری 

»نظام بازار« است. 
از این‌روی، وظیفه دولت‌ها، جداشدن از نقش‌های 
تصدی‌گری و نشان‌دادن رویکرد مقتدرانه به نقش‌های 
حاکمیتی، هدایتی و ارشــادی است. دولت‌ها نباید در 
امور نظارتی نیز مداخله کنند بلکه شایســته است تا 
نظام‌های نظارتی را به نظام‌هــای متعلق به بازارهای 

اقتصادی و به‌طور کلی به »نظام بازار« بسپارند. 
به‌واقع، آنچه که انتظار منطقی را در برخورداری از 
یک اقتصادپویا تشکیل می‌دهد، فراهم‌کردن زمینه‌های 
نهادی در حوزه جامعه و اقتصاد اســت. در این ارتباط، 
شــکل‌دادن به نظام بــازار، با الهــام از اجرای دقیق و 

توزیع، دارای فرآیندهای مهندسی‌شــده است. به 
همین دلیل، می‌باید از آن به‌عنوان »صنعت توزیع« نام 
برد. در این میان، وجود پراکندگی بازار‌ها، مانع جدی در 
مسیر تفکر برای مهندسی »نظام توزیع« است. چراکه 
پراکندگی بازار‌ها، باعث چندگانه‌شــدن سیستم‌های 
توزیع می‌شــود. این نوشته قصد آن دارد تا بگوید که 
لازمه داشتن یک سیستم مهندسی‌شده توزیع، وابسته 
به اســتقرار نظام بازار اســت. و تا چیزی به نام »نظام 
بازار« مستقر نشود، امکان دسترسی به یک نظام توزیع 

مهندسی‌شده، بسیار ضعیف می‌نماید. 

1
 نظام بازار؛ نه یک کلمه بیش، نه یک کلمه کم

سیستم‌های اقتصادی، مجموعه‌ای از فعالیت‌های 
مختلف هســتند که وجود هر نوع از اختلال در آن‌ها، 
باعث آســیب‌دیدگی دیگر مجموعه‌ها می‌شود. نظام 
توزیع نیز یکی از زیرسیســتم‌های اقتصادی اســت 
که دارای پیچیدگی‌های بســیار است. بخشی از این 
پیچیدگی‌ها به مسائل درونی نظام توزیع بازمی‌گردد 
و بخش دیگری به مسائل بیرونی آن مربوط می‌شود. 
وجود ســه جریان تحت عنوان‌هــای جریان فیزیکی 
توزیع کالا، جریان پول و اعتبار و جریان اطلاعات )به 
مانند کدگذاری کالا، اســتفاده از تجهیزات مخابراتی 
و رایانــه‌ای( نشــان می‌دهــد که این مقولــه نیاز به 

»مهندسی«شدن دارد. 
از ایــن زاویه که نــگاه کنیم متوجــه چند نکته 
اساســی می‌شــویم. یکی آن‌که هر موضوع متعلق به 
زیرسیستم‌های اقتصادی و اجتماعی را جدای از سایر 
موضوع‌های مرتبط با آن نبینیم و به عبارتی جزیره‌ای 
فکر نکنیم. دیگر آن‌که، توسعه‌دادن نگاه خود به سایر 
مسائل مرتبط با موضوع، سبب می‌شود تا به فرآیندهای 
گســترده‌تری بیندیشــیم و به‌جای داشتن یک نگاه 
سطحی، تا حدودی ریشه‌ای و مهندسی‌شده فکر کنیم. 
تفکر جزیره‌ای، سبب می‌شود تا نسخه‌ای جزیره‌ای و 
غیرمهندسی و غیرحرفه‌ای نیز نوشته شود و به‌همین 
خاطر، حتی اگر چنــدروزی، بهبودی ایجاد کند، بعد 
از گذشــت چندصباحی، تحت‌تاثیر اثر مســتقیم یا 
غیرمستقیم دیگر فرآیندهای مرتبط، باز همانی خواهد 

شد که بود. 
به تاریخ نیز که بنگریم، همین نوع نگاه‌ها و رفتار‌ها 
را می‌بینیم. به عنوان مثال، بــا روی کارآمدن احزاب 
معتقد به نظام متمرکز برنامه‌ریــزی دولتی در اروپا، 
»نظام بازار« به شدت تضعیف شد. حتی تلاش شد تا به 
دنبال تضعیف »نظام بازار«، »نظام بازار« جدیدی متکی 
بر موسسه‌های دولتی و نه خصوصی به‌وجود آید. اما، 
پس از خاتمه جنگ جهانی دوم، بی‌هیچ درنگی، تلاش 

شد تا‌‌ همان احزاب معتقد به نظام متمرکز برنامه‌ریزی، 
تلاش کنند تا از طریق برنامه‌های اجتماعی دولت رفاه، 

باز‌‌ همان نظام‌های بازار پیشین را به وجود آورند. 
اکنون دیگر، حزبی نیست که از قرن بیستم به قرن 
بیســت‌ویکم آمده باشد و کماکان به »نظام بازار« و به 
زنجیره‌ای‌بودن سیستم‌های اقتصادی و زیرسیستم‌های 
اقتصادی و اجتماعی باور نداشته‌ باشد. این موارد نکاتی 
طبیعی هستند که تاخیر در رسیدن به همین طبیعت 
اصلی، باعث آسیب‌دیدگی جامعه طی‌‌ همان دوره‌های 

تاخیر می‌شود. 
»نظام توزیع« نیز، یکی از جمله این موارد است که 
جزو زیرسیستم‌های اقتصادی است که به همین »نظام 
بازار«، متصل و مرتبط می‌شــود. ضمن آن‌که در یک 
نگاه وســیع‌تر، به »نظام تولید« و »نظام اقتصادی« و 

سیاست‌گذاری‌های عمومی کشور‌ها نیز بازمی‌گردد. 

2
 ـاجتماعی  عناصر اقتصادی 

و اثر آن‌ها بر نظام توزیع
وقتی صحبت از اثر عناصــر اقتصادی ـ اجتماعی 
به‌میان می‌آید، بحــث درخصوص »نظام بازار« جدی 
اســت. شاید به‌همین خاطر باشــد که در گفتار فوق 
به همین نظام بازار اشــاره شــد. نظام توزیع، پیوندی 
ناگسستنی با »نظام بازار«‌ها و به‌طور کلی با نظام واحد 
بازار دارد. چراکه هر فعالیــت اقتصادی، ماهیتاً دارای 
یک »بازار« خاص خود اســت. از این روی، حاصل از 
فعالیت‌های هماهنگ این »بازار«‌ها در کنار یکدیگر، 

نظام بازار به‌وجود می‌آید. 
به این نکته دقت شود که بین وجود »بازار« و وجود 
»نظام بازار« تفاوت وجود دارد. همه کشور‌ها دارای بازار 
هستند، اما برخی از آن‌ها، ضمن برخورداری از »بازار« 
فاقد »نظام بازار« می‌باشــند. به‌عبارتی، دارای درخت 
هســتند اما جنگل ندارند! جنگل، محصول وضعیتی 
اســت که درختان منفک و جدای از هم نباشند. بلکه 
به‌صورت یک ســامانه واحد بصری، ســازمان‌یافته و 
هماهنگ و در کنار هم، به‌وجود ترکیبی به نام جنگل 
شکل می‌دهند. پس هر کشور می‌تواند دارای بازار باشد. 
به‌عنوان مثال، بازار پولی و اعتبار، بازار مواد اولیه، بازار 
کار، بازار تولید، ‌بازار عرضه، بازار توزیع، و... داشته باشد 
اما تا هنگامی که این بازار‌ها، به‌صورت هماهنگ عمل 
نکنند، از شکل‌گیری چیزی به نام نظام بازار نمی‌توان 

سراغ گرفت. 
نظــام بازار به فعالیت‌های اقتصــادی، مثل تولید، 
توزیع، گردش سرمایه، و گردش مواد اولیه و حتی نرخ 
و قیمت کالاهای مصرفی، واسطه‌ای، سرمایه‌ای و نرخ 
کار و دستمزد‌ها سازمان می‌دهد. بین آن‌ها هماهنگی 

در جست‌وجوی صنعت توزیع
تا »نظام بازار« مستقر نشود، داشتن نظام توزیع مهندسی‌شده دشوار است

 توفیق مجدپور 
عضو هیات 

نمایندگان اتاق 
بازرگانی تهران

همهک شور‌ها 
دارای بازار 

هستند، اما برخی 
از آن‌ها، ضمن 
برخورداری از 

»بازار« فاقد »نظام 
بازار« می‌باشند. 
به‌عبارتی، دارای 
درخت هستند اما 

جنگل ندارند! 
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صحیح اصــل ۴۴ و توجه به ابعــاد اقتصاد مقاومتی، 
بخش ویژه‌ای از آن راهبرد منطقی را تشکیل می‌دهد. 
هم‌چنین لازم است تا در کنار آن، به تقویت و توسعه 
نظام بازار پرداخت. چراکه نظام بازار، عملاً جایی است 
که تعامل دوطرفه بازار عرضــه )عرضه منابع، عرضه 
کار، عرضه منابع مالــی ـ اعتباری، عرضه مواد اولیه و 
عرضه تولید محصول و خدمات( و بازار تقاضا )تقاضای 
منابــع، تقاضای کار، تقاضای منابــع مالی ـ اعتباری، 
تقاضای مواد اولیه و تقاضای محصول و خدمات( برقرار 
می‌شود. جامعه بستر اصلی شکل‌گیری نظام بازار است 
و جامعه و نظام بازار را همین خرید و فروش‌ها، یعنی 
همین تقاضاکنندگان )خریــداران( و عرضه‌کنندگان 
)فروشندگان( هماهنگ و هم‌افزا و هم‌راستا می‌سازند 
و نــه برنامه‌ریزی‌های تصدی‌گرایانــه دولت‌ها. از این 
روی، نظام بازار همان وســیله لازم برای شکل‌دادن به 
زمینه‌های نهادی در حوزه جامعه و اقتصاد است و نظام 
بازار، نظامی برای هماهنگ‌ساختن فعالیت انسان‌ها در 
بستر جامعه است. فعالیت انسان‌ها اعم از سرمایه‌گذار، 
منابع کار، منابع مدیریت بخش‌های غیردولتی )یعنی 
بخش‌های خصوصی و تعاونــی( و صنعت و تجارت و 

کشاورزی و حمل‌ونقل و توزیع و... 
تاریخ به ما می‌گوید که این هماهنگی‌ها، بر اساس 
فرمان‌هــای مرکزی دولت‌ها، شــکل نمی‌گیرد، بلکه 
شکل‌گیری آن‌ها، مرهون همین روابط دوسویه در نظام 
بازار و نظام مبادلات طرفین عرضه و تقاضا در این نظام 

است. 
به‌طــور معمول، شــش‌گونه بازار از همــه بازار‌ها، 
شناخته‌شده‌تر هســتند. بازار مواد و منابع اولیه، ‌ بازار 
کار، بازار تولید محصولات کشاورزی، بازار تولید کالاهای 
صنعتی و خدماتی و مصرفی، بازار توزیع و بازار مصرف. 
در نظام بازار، برخلاف تصورات رایج، رفتار هر فعال 
اقتصادی، راهی مستقل از دیگران و یا رفتاری برخاسته 
از میل فردی و میل دولت‌ها نیست. بلکه، در نظام بازار، 
رفتار هر فعال اقتصادی، به رفتار دیگر فعالان اقتصادی 
گره و پیوند خورده اســت. طی این فرآیند، نظام بازار، 
بین عرضه‌کنندگان و تقاضاکننــدگان، رابطه »اثر« و 
»متاثر« می‌ســازد. طی این فرآیند، فعالان بازار بر اثر 
نظام کنترل‌کننده این بازار، به این راه، یا آن راه کشانده 
می‌شوند. اما این تغییر مسیر، نه به اجبار بلکه بر اساس 
روابط نظام بازار تعیین می‌شــود. این فعالان از طریق 
رابطه تقاضا، عرضه و یا‌‌ همــان رابطه خرید و فروش 

مدیریت می‌شوند، نه چیزی تحت‌نظر میل فردی! 
نظام بازار، در عصر فعلی و زمانه ما، با »بازار« متاثر از 
دست نامرئی آدام اسمیت )پدر علم اقتصاد کلاسیک( 
بسیار متفاوت است. فراموش نشود که در نظریه آدام 
اســمیتی دولت فقط اجازه می‌داد تا دســت نامرئی 
عرضه و تقاضــا کار خود را انجام دهــد. این درحالی 
اســت که در »نظام بازار« فعلی، دولــت، می‌تواند به 
عنوان قدرتمند‌ترین فعال )در سیاست‌گذاری عمومی( 
و در لبــاس یک »قدرت حاکمیتی« نمود پیدا کند و 
نقش‌آفرین شود. دقیقاً این‌‌ همان چیزی است که امروزه 
از دولت‌ها طلب می‌شــود. از دولت‌ها طلب می‌شود تا 

در چارچوب وظایف حاکمیتــی، به عنوان قوی‌ترین 
فعال اقتصادی ـ اجتماعی، در نظام بازار فعالانه ایفای 
نقش حاکمیتــی نمایند. فقط دولت‌ها باید مراقب آن 
باشند که با دقت تمام تحقیق کنند، کجا حضورشان 
مفید و ضروری، کجا خنثی و بی‌فایده و کجا زیان‌آور 
اســت. به‌عنوان مثال آنجا که مداخله دولت‌ها سبب 
شــکل‌گیری »پســتو«‌های اقتصادی، تجاری و نظام 
توزیع می‌شود، این به‌مثابه یک فعالیت زیان‌آور است 
و باید از ادامه آن جلوگیری کند. از این روی، هر عمل 
و رفتار دولت که منجر به تشکیل بازار سایه، بازار سیاه 
و رفتارهای در »پستو« و »زیرپله« شود، فعالیتی غلط 
و برای اقتصاد و جامعه و سلامت رفتار‌ها زیان‌بار است. 
نظام بازار در جهان معاصر، نظامی زیر نظر دولت اما 
فرآیندی در اختیار جامعه و نهادهای اقتصادی متعلق 
به آحاد جامعه است. تمامی دادوستد فعالان این نظام، 
بر اساس ظرفیت خرید و فروش بازار تعیین می‌شود و 

نه دستور دولت‌ها. 
یکی از بندهای سیاســت‌های اقتصــاد مقاومتی 
اشاره به »سهم‌بری عادلانه عوامل اقتصادی در زنجیره 
تولید تا مصرف، متناسب با نقش آن‌ها در ایجاد ارزش 
افزوده، به‌ویژه با افزایش سهم سرمایه انسانی از طریق 
آموزش، مهــارت، خلاقیت، کارآفرینی و تجربه« دارد. 
این موضوع نشان می‌دهد که هدف از اقتصاد مقاومتی، 

»درون‌زا«‌ساختن نظام بازار است.

4
ارتباط نظام بازار توزیع با نظام اقتصادی:

»آسیب‌شناسی« و »فرآیندهای بهبود« 
کارکرد اشــتباه، غلط و یا گســیختگی بازار، که 
به‌هنگام فقدان »نظــام بازار« اتفــاق می‌افتد؛ باعث 
ناهنجاری و کارکرد نامناســب و ساختار غیرمنطقی 
نظام توزیع می‌شــود. محصول این آســیب، چیزی 
نیســت جز گران‌شــدن قیمت کالا‌هــا و خدمات و 
شکل‌گیری انتظارات غیرعقلانی در تولیدکنندگان و 
مصرف‌کنندگان. علاوه بر این باید به آسیب‌های دیگری 
نیز اشاره کرد. آسیب‌هایی هم‌چون نوسان شدید قیمت، 
اتلاف منابع، عدم‌شفافیت، کاهش قدرت خرید مردم، 
آشــفتگی در کارکرد بازار و شــکل‌گیری شبکه‌های 

غیررسمی توزیع در جامعه. 
فقدان نظام بازار و وجود جزیره‌ای بازار‌ها، ســبب 
می‌شــود تا ما شاهد آن باشــیم که کالاهای مختلف 
سرمایه‌ای، واســطه‌ای و مصرفی، هم‌چنین تولیدات 
وارداتــی و یا تولید داخل و یــا حتی کالاهای قاچاق، 
مســیرهای متفاوتی را، خارج از نظام بازار، در شبکه 
توزیع کشــور طی کنند. این وضعیت نشان می‌دهد 
که کارکرد نظــام توزیع درخصوص کالاهای مختلف، 
با یکدیگر متفاوت است. به‌عنوان مثال، آنجا که قرین 
به حضور نقش حاکمیتی دولــت در »بازار آرد، قند و 
شــکر« اســت، تدارک و توزیع آن، با التهاب و نوسان 
اندک مواجه است )صرف‌نظر از فرآیند عرضه و توزیع 
کالاهای خارج از نظارت قانون(، اما آنجا که خلاء نقش 
حاکمیتی دولت احساس می‌شود )مانند میوه‌وتره‌بار، 

خشکبار، پارچه و اقلامی از این دست(، نوسان و التهاب 
شدیدی احساس می‌شود. از این روی ضرورت دارد تا 
به‌منظور ایجاد بهبودی، در جهت استقرار فرآیندهایی 
اقدام نمود که منجر به تدوین و تبیین و شــکل‌گیری 
»نظام بــازار« گردد و معطوف به آن، تنظیم شــبکه 
توزیع و نظام توزیع، بر اساس ضرورت‌ها و امکانات و در 
راستای اهداف و مصالح کشور و کمک به اصلاح ساختار 

اقتصادی کشور، اتفاق افتد. 

5
 راهبرد‌ها و کلام آخر

تلاش در جهت استقرار »نظام بازار« و تقویت جریان 
اجرایی‌ساختن اصل ۴۴ و توجه به اقتصاد مقاومتی و 
سیاست‌های ابلاغی آن، هم‌چنین پرهیز از پراکندگی و 
جزیره‌گرایی، راهبردهایی برای یک عملکرد بنیادی است 
که اتصال آن به یک‌ســری از عملکردهای کوتاه‌مدت 
)بین یک تا سه‌ســال( میان‌مدت )سه تا هفت‌سال( و 
بلندمدت )مهلت رسیدن به برنامه چشم‌انداز ۱۴۰۴(، 

فرآیندهای اجرایی آن را تبیین می‌کند. 
تســری موارد فــوق در نظــام توزیع، مســتلزم 
به‌حداقل‌رساندن نقش واسطه‌ها میان تولید و مصرف 
اســت. طبعاً بهره‌گیری مناسب از ظرفیت‌هایی چون 
تامین‌کنندگان  بنگاه‌های  زنجیره‌ای،  فروشــگاه‌های 
کالا اعم از تولیدکننده و واردکننده، از جمله گام‌های 
اولیه برای کاهش واسطه‌هاست. در این‌خصوص کافی 
است تا به نرخ خرید میوه‌وتره‌بار توسط واسطه‌ها و نرخ 
فروش آن‌ به خرده‌فروشان و در‌‌نهایت به مصرف‌کننده 
نهایی دقت شود تا به عمق این تفاوت معنادار پی برُد. 
از ایــن‌روی ضرورت دارد تا برای بهبود گردش کالا در 
کشور و تقویت زیرســاخت‌ها برای شکل‌گیری نظام 
توزیع، به حوزه توزیع، هم‌پای با تولید وتجارت اندیشه 
کرد. درحال حاضر، نظام توزیع، هم‌ســو با رشد تولید 
و تجارت، رشــد نکرده است. رشد آن مستلزم افزایش 
حضور فروشگاه‌های زنجیره‌ای و میادین عمده عرضه 
کالاهای مصرفی، میوه‌وتره‌بار، خشکبار، لبنیات و سایر 
محصولات دامی و کشــاورزی و باغی اســت. کاهش 
واســطه‌ها و حذف تدریجی عمده‌فروشان و گسترش 
نقش فروشگاه‌های بزرگ زنجیره‌ای و میادین، راهبردی 
برای سرعت بخشیدن به شکل‌گیری نظام بازار، تسهیل 
در گردش کالا، همراه با بهره‌گیری مناسب از تجهیزات 
توسعه‌یافته در نظام توزیع کالا تلقی می‌شود. توسعه 
این چنین فضا‌هایی باعث ایجاد زمینه برای اســتفاده 
بهینه از ظرفیت‌های موجود در سرمایه‌های سرگردان 
خواهد بود. »نظام توزیع« بر اساس یکسری از رفتارهای 
مهندسی‌شده به سایر سیســتم‌ها و زیرسیستم‌های 
اقتصادی متصل می‌شــود و در این رابطه این »نظام 
بازار« است که با دقت تمام می‌تواند »نظام توزیع« را، 

مهندسی‌وار، مدیریت کند. 
به‌طور قطع، توسعه فرهنگ »نظام بازار« سببی برای 
اصلاح فرهنگی »سبک مصرف« و »الگوهای مصرف« 
و بهبود وضعیــت در نظام توزیع اســت. نکته‌ای که 

متاسفانه، توجه اندکی به آن شده است.

درحال حاضر، 
نظام توزیع، 
هم‌سو با رشد 
تولید و تجارت، 
رشد نکرده 
است و رشد 
آن مستلزم 
افزایش حضور 
فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای و 
میادین عمده 
عرضهک الاهای 
مصرفی، 
میوه‌وتره‌بار، 
خشکبار، لبنیات و 
سایر محصولات 
دامی وک شاورزی 
و باغی است. 
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آسیب‌شناسی و مشکلات آن‌ها را مشخص کنیم باید 
موارد مختلفی را درنظر بگیریم. از جمله مشکلاتی که 
در این مغازه‌های کوچک وجود دارد این است که این 
نحوه توزیع، هزینه‌ها و قیمت کالا را افزایش می‌دهد. از 
سوی دیگر انبارهای بسیار زیادی که هر واحد صنفی 
به‌خود اختصاص داده، پراکنده هستند. موضوعی که در 
افزایش قیمت تمام‌شــده کالا تاثیر زیادی دارد. بحث 
واسطه‌ها نیز در این میان مطرح است که جمعیت‌شان 
متناسب با تعداد این واحدهای صنفی افزایش می‌یابد. 
تمامی این موارد باعث می‌شود تا در ‌‌نهایت کالایی که 
به دست مصرف‌کننده می‌رسد، هم از کیفیت و هم از 

قیمت مناسبی برخوردار نباشد. 
پس به بیان دیگر وقتی گفته می‌شود که 
اســتاندارد تولید در جهان ۷ درصد است اما در 
ایران ۱۴ درصد، اشاره به مشکلاتی از این قبیل 

دارد...

از ابتدای انقلاب اسلامی تاکنون، الگوهای 
متعددی برای سروسامان دادن به نظام توزیعی 
اقتصاد ایران پیش‌بینی و اجرا شده اما همچنان 
نظام توزیعی ایران با مشکلات مختلفی روبه‌رو 
است. به اعتقاد شــما درحال حاضر بزرگترین 
مشــکل نظام توزیع در کشور ما چیست و فکر 
می‌کنید درنظر گرفتن چه سیاست‌هایی می‌تواند 
نظام توزیعی ایران را سامان بخشد و سیاست‌های 
ابلاغی اقتصاد مقاومتی چه تاثیری در این میان 

می‌توانند داشته باشند؟ 
فروغان: درحال حاضر نوعی ســردرگمی در بازار ما 
وجود دارد. مشــکلاتی که بخشــی از آن به فرهنگ 
جامعه برمی‌گردد و نشــان می‌دهد کــه در موضوع 
توزیع، کار فرهنگی ناچیزی انجام شده است. بخشی 
دیگر به تصمیم‌گیری‌های آنی مربوط می‌شود. مثلا به 
یک‌باره کالایی در بازار نایاب و همزمان کالای دیگری 

زیاد می‌شــود. تداخل در کارهای یکدیگر و ناآشنایی 
دقیق مسئولان بخش توزیع کالا نیز یکی از مشکلاتی 
است که با آن روبه‌رو هستیم و تمامی این موارد باعث 
سردرگمی فعالان اقتصادی شده است. قاعدتا باید در 
بخش توزیع کالا یا الگویی از یکی از کشــورهای دنیا 
داشته باشیم یا خودمان الگو ارائه دهیم. در نظام توزیع، 
مصرف‌کننده آخرین حلقه توزیع به‌حساب می‌آید و 
در کشورهای پیشرفته‌ای مانند آمریکا، کانادا و استرالیا 
تمرکز نظام توزیع بر فروشگاه‌های بزرگ است. یکسری 
کشور‌ها مانند اکثر کشورهای بزرگ اروپایی و آسیایی 
هم هستند که تمرکزشان تقریبا 50-50 است. یعنی 
هم فروشــگاه‌های بزرگ دارند و هم فروشــگاه‌های 
کوچک. کشورهایی هم مثل ایران هستند که تمرکز 
بیشترشــان بر واحدهای صنفی کوچک اســت. باید 
دیــد هرکــدام از این نظام‌های توزیــع چه معایب و 
محاسنی دارد. اگر بخواهیم این مغازه‌های کوچک را 

شفافیت و یکپارچگی؛ نیاز مُبرم نظام توزیع
عکس: افشین ارژنگ‌فر

عظیم محمودآبادی:  در میزگرد این شــماره »آینده‌نگر« به مســئله نظام توزیع و 
مشکلات و مسائل آن از منظر اقتصاد مقاومتی پرداخته‌ایم. احمد غلام‌زاده رییس 
مرکز ملی شــماره‌گذاری کالا و خسرو فروغان گرانسایه رئیس کمیسیون بازرگانی 
داخلی و خدمات توزیعی اتاق ایران میهمانــان این میزگرد بودند. غلام‌زاده اگرچه 
ســال‌های طولانی در دولت‌های مختلف ســمت‌های مدیریتی داشته و اکنون نیز 
همچنان ریاســت »ایران‌کُد« را برعهده دارد اما انتقاداتی جدی را به عملکرد دولت 

درخصوص نظام توزیع وارد می‌داند. به باور او مهم‌ترین معضل نظام توزیع کشور فقدان 
وجود یک »سیستم« است و »اگر ما به دنبال افزایش قدرت و جهش اقتصادی هستیم 
باید به سمت درون‌زا کردن اقتصاد حرکت کنیم« کاری که »بدون داشتن منطقی قوی 
اتفاق نخواهد افتاد.« خسرو فروغان نیز عدم هماهنگی بین دستگاه‌های مختلف را 
اصلی‌ترین مشکل نظام توزیع کشور می‌داند و اعتقاد دارد که فرآیند توزیع، نیازمند 

شفافیت است و این چیزی است که نظام توزیع ما از فقدان آن رنج می‌برد. 

اقتصاد مقاومتی و نظام توزیع در میزگردی با حضور خسرو فروغان و احمد غلام‌زاده
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فروغان: بله، در آمریکا بــه ازای هر ۲۳۰ تا ۲۴۰ نفر 
یک فروشــگاه ایجاد شده اســت. این آمار در اروپا به 
ازای هر ۱۲۰ تا ۱۳۰ نفر است. این درحالی است که 
مــا در ایران بیش از ۳ میلیون واحد صنفی داریم که 
نسبت به جمعیت، هر ۲۵ نفر حداقل یک واحد صنفی 
در اختیار دارد و تعداد بســیار زیادی از این واحدهای 
صنفی توزیعی و خدماتی هستند. زمانی که تمرکز بر 
روی فروشگاه‌ها باشد، مالیات و عوارضی که پرداخت 
می‌شود و هزینه‌های دیگر مانند آب و برق و... کاهش 
می‌یابد. برای مثال هزینه‌های فروشــگاهی در کشور 
آمریکا بسیار پایین‌تر از هزینه‌هایی است که تک‌تک 
واحدهای صنفی در ایران متحمل می‌شوند. موضوعی 
که در‌نهایت بر قیمت تمام‌شده کالا تاثیر می‌گذارد و 
نشــان می‌دهد که قیمت تمام‌شده کالا در بازار ایران 
بسیار بیش از قیمت تمام‌شده کالا در این کشورهاست 
اینگونه اســت که ما در بحث رقابت با این کشور‌ها به 
مشکل برمی‌خوریم. در کنار این‌ها مشکل بزرگی که 
وجود دارد این اســت که همزمان شرکت‌هایی با نام 
»شرکت پخش« درست شده‌اند اما هنوز ساماندهی 
درســتی در قبالشــان صورت نگرفته اســت. البته 
انجمن‌هایی درست شــده است اما این انجمن‌ها نیز 
معمولا یا زیرنظر وزارت تعــاون، کار و رفاه اجتماعی 
شکل می‌گیرد یا زیر نظر اتاق‌های بازرگانی هستند، 
ضمن اینکه در کنار این‌ها تعدادی هم زیر نظر واحدهای 
صنفی وزارت صنعت، معدن و تجارت فعالیت می‌کنند 
که هرکدام شاخه‌ای جداگانه است. این درحالی است 
که در ماده دو قانون نظام صنفی آمده اســت که »هر 
شخص حقیقی یا حقوقی که در یکی از فعالیت‌های 
صنفی اعــم از تولید، تبدیل، خریــد، فروش، توزیع، 
خدمات و خدمات فنی سرمایه‌گذاری‌کند و به‌عنوان 
پیشه‌ور و صاحب حرفه و شغل آزاد، خواه به شخصه یا 
با مباشرت دیگران محل کسبی دایر یا وسیله کسبی 
فراهم آورد و تمام یا قسمتی از کالا، محصول یا خدمات 
خود را به‌طور مستقیم یا غیرمستقیم و به‌صورت کلی یا 
جزئی به مصرف‌کننده عرضه دارد، فرد صنفی شناخته 
می‌شــود«. این قانون در سال 1392 اصلاحیه‌ای هم 
داشته است و یک تبصره به آن اضافه شده که می‌گوید 
»صنوفی که قانون خاص دارند، از شــمول این قانون 
مستثنی می‌باشــند. قانون خاص قانونی است که بر 
اساس آن نحوه صدور مجوز فعالیت، تنظیم و تنسیق 
امور واحدهای ذی‌ربط، نظارت، بازرسی و رسیدگی به 
تخلفات افراد و واحدهای تحت پوشش آن به صراحت 
در متن قانون مربوطه معین می‌شــود.« این قانون به 
این معناست که شرکت‌های پخش باید پروانه کسب 
داشته باشند. ما نتوانستیم فعالیت شرکت‌های پخش 
را مــدون کنیم. راهکارش این اســت که یا برای این 
شرکت‌ها قانونی مدون کنیم که تمام آن‌ها شرایطی 
که در تبصره ماده دو قانون نظام صنفی آمده را رعایت 
کنند و یا اگر قانونی برایشان درنظر نمی‌گیریم و قرار 
نیست که قانونمندشان کنیم از تنها راه باقی‌مانده بهره 
ببریم که‌‌ همان گرفتن پروانه کسب است. از طرف دیگر 
بنُکداران ما عمده‌فروشان موادغذایی یا کالا هستند که 

اتحادیه‌های مســتقل دارند و همیشه هم کارشان با 
یکدیگر تداخل دارد. نتیجه این سردرگمی مشکلاتی 
اســت که ما در ســطح توزیع می‌بینیم که در‌‌نهایت 
عموم مردم را درگیر خود می‌کند. دولتی‌های ما هنوز 
نتوانسته‌اند یک شبکه توزیع کامل را تعریف کنند و 
بگویند که در این شــبکه توزیع؛ اتاق اصناف، انجمن 
صنفــی و یا خود نظام انجمن‌ها چه وظایفی به عهده 

دارند. این‌ها مشکلاتی است که وجود دارد. 
آقای فروغان معتقدند عدم هماهنگی بین 
دستگاه‌های دولتی مشکلات عدیده‌ای برای نظام 
توزیع کشــور به‌وجود آورده است و مهم‌ترین 
معضل کنونی نظام توزیع ما همین مسئله است. 
شــما چطور فکر می‌کنید آقای غلام‌زاده؟ آیا 
می‌توان عدم هماهنگی بین دستگاه‌های مختلف 
را به عنوان مهم‌ترین مشکل نظام توزیع ایران 

دانست؟ 
غلام‌زاده: آن چیزی که بیشــتر مطرح می‌شود ناظر 
بر عوارض است. ما امروز در شبکه توزیع با مشکلاتی 
مواجه هستیم و در این موضوع کسی تردیدی ندارد. 
مــا می‌دانیم که تفاوت قیمت کالا بین تولیدکننده و 
مصرف‌کننده در بعضی اقلام ۸۰ درصد است. این یک 
نوع عارضه است. در عین‌حال، کالا با کیفیت مناسب 
به دست مصرف‌کننده نمی‌رسد و درواقع مصرف‌کننده 
از شبکه توزیع راضی نیست. من یک تحلیل سیستمی 
روی این مسئله دارم. به نظرم باید به این سوال پاسخ 
بدهیم که اساسا در دنیا با این موضوع چگونه برخورد 
می‌شود و ما کجای کار هستیم؟ باید توجه داشت که 
مبحث یکپارچگی، امروز جزو مباحثی اســت که در 
دنیا مطرح اســت و شــاید بیش از دو دهه از عمرش 
نمی‌گذرد. به‌شکل خلاصه خداوند تمامی نعمات را در 
وحدت قرار داده است و در تفرقه جز عدم بهره‌وری و 
اتلاف وقت و انرژی چیزی عاید نمی‌شود. یعنی وقتی ما 
در شبکه توزیع‌مان یک شرکت پخش داریم، دولت کار 
خودش را می‌کند و فروشنده هم سرگرم کار خودش 
است، مشخص است که نوعی بی‌نظمی ایجاد می‌شود. 
برای اینکه من بتوانم ادعایم را ثابت کنم مثالی می‌زنم. 
اگر شــما همین امروز کالایی را بگیرید و بخواهید به 
عنوان یک فرد خارج از شبکه در کشورهای پیشرفته 
بفروشید هرگز نمی‌توانید هدفتان را عملی کنید. به 
این دلیل که شما غریبه محسوب می‌شوید؛ چون دارید 
به عنوان هویتی تعریف‌نشده وارد بازار می‌شوید. ما به 

این ساختار »سیستم« می‌گوییم. معمولا سیستم‌ها دو 
ویژگی دارند؛ اولا اینکه قدرت دفاعی از خودشان دارند 
یعنی اگر غریبه‌ای بخواهد وارد آن شود نمی‌گذارند و 
از طرفی منطق خودشان را به دیگران توسعه می‌دهند 
و لذا اگر ما به دنبال افزایش قدرت و جهش اقتصادی 
هســتیم به تعبیر مقام معظم رهبری باید به سمت 
درون‌زا کــردن اقتصاد حرکت کنیــم. این کار بدون 
داشتن منطقی قوی اتفاق نخواهد افتاد. هرکسی که از 
منطق قوی‌تری برخوردار باشد، می‌تواند اندیشه و فکر 
و فرهنگ خودش را به دیگران منتقل کند و هرکس 

نباشد در دنیای امروز تاثیرپذیر خواهد بود. 
به عبارت دیگر در نظام توزیع ایران هرکسی 

برای خودش تصمیم‌گیری می‌کند؟ 
غلام‌زاده: بله. به این دلیل که آن منطق درونی وجود 
ندارد. علی‌القاعده هرکســی که می‌آید با تلنگری که 
می‌زند این سیســتم معیوب تکانــی می‌خورد و این 
می‌شــود که ما هرروزه با تکانه‌های مختلفی روبه‌رو 
هستیم. به‌نظر من نیز مطمئناً عدم هماهنگی یکی از 
مشکلات ما در این حوزه اســت اما جز این، عوارض 
متعدد دیگری نیز وجود دارد. عدم مدیریت منسجم 
یکی از این عارضه‌هاست. امروز تحلیلی که اندیشمندان 
در حوزه پیشرفت جامعه بشری می‌کنند این است که ما 
از جامعه‌های کوچک در حال ورود به جامعه‌های بزرگ 
هستیم و تمرکز مردم در شهرهای بزرگ بیشتر شده 
است. امروز این موضوع را همه قبول دارند که یکی از 
اصول جامعه صنعتی و یکی از اصول جامعه اطلاعاتی، 
استانداردسازی است. چندی پیش کتاب »موج سوم« 
را مطالعه می‌کردم که در آن نشــان می‌داد که همه 
اندیشمندان موضوع استاندارد و استانداردسازی را یکی 
از اصــول جامعه صنعتی و جامعه اطلاعاتی می‌دانند. 
این »اصل« خصوصا در جامعه اطلاعاتی صادق است، 
به این دلیل که می‌گویند مردم دورهم جمع شده‌اند 
و تنــوع در تخصص‌هــا، کالا‌ها و نیاز‌ها ایجاد شــده 
است. به‌عبارت دیگر در مجموعه پیچیدگی و تنوعی 
ایجاد شده که اگر استانداردسازی نشود ما نمی‌توانیم 
رابطــه بین اشــخاص حقیقی و حقوقــی را تنظیم 
کنیم. نمونه‌اش این اســت که مثلا من امروز کالایی 
را می‌فروشــم و دو روز بعد خریدار می‌آید و می‌گوید 
که این کالای مدنظر من نبوده است، درحالی‌که من 
همچنان با اصرار نظر طرف مقابل را انکار می‌کنم. دلیل 
این نوع برخورد این اســت که هنوز استانداردی بین 
من و او ســر کالایی که قرار بــود با هم مبادله کنیم 
به لحاظ نام‌گــذاری و کیفیت و ... وجود ندارد. اکنون 
بسیاری از پرونده‌هایی که ما در محاکم داریم، به همین 
عدم وجود برداشت مشترک در موضوع مورد معامله 
برمی‌گردد. بنابراین اگر قرار است روابط تنظیم شود، 
باید به ســمت استانداردسازی حرکت کنیم. گستره 
استانداردسازی از استانداردهای تولید تا فرآیندسازی 
و داده و ... را شامل می‌شود. امروز می‌بینیم که مقوله 
استانداردسازی در همه زمینه‌ها با این هدف که بتواند 
رابطه بین همه کســانی که در جامعه بشری زندگی 
می‌کنند را تنظیم کند رعایت می‌شود. مثلا استاندارد 

غلام‌زاده: 
اگر ما به دنبال 
افزایش قدرت و 
جهش اقتصادی 
هستیم به تعبیر 
مقام معظم رهبری 
باید به سمت 
درون‌زاکردن 
اقتصاد حرکت 
کنیم. اینک ار 
بدون داشتن 
منطقی قوی اتفاق 
نخواهد افتاد. 
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فرم‌های اطلاعاتی یا ســاختارهای اطلاعاتی بســیار 
اثربخش است. در شبکه توزیع هم این استانداردسازی 
باید به‌وجود بیاید اما چون ما از اســتاندارد مورد نیاز 
اســتفاده نمی‌کنیم، دچار عوارض مختلف می‌شویم. 
پیش‌شــرط یکپارچگی، استانداردسازی است. وقتی 
امــروز می‌گوییم که می‌خواهیــم از آی‌.تی به عنوان 
ابزار استفاده کنیم، استاندارد، پیش‌نیاز استفاده از آن 
است. اگر شما استاندارد نداشته باشید اصلا نمی‌توانید 
وارد این حوزه شــوید. مثلا ما مرکــزی به نام مرکز 
تسهیل تجارت و کسب‌وکار الکترونیکی سازمان ملل 
متحد موسوم به یو‌.انِ.سی.فکت را داریم که می‌گوید 
»تمرکز اصلی این نهاد بر تسهیل تراکنش‌های ملی و 
بین‌المللی است«. یعنی اگر می‌خواهیم در سطح ملی 
کار کنیم باید علی‌القاعده آن شــبکه‌های بین‌المللی 
را هــم درنظر بگیرم. این نهــاد در ادامه می‌گوید »از 
طریق هماهنگ‌سازی و ساده‌سازی فرآیند‌ها، رویه‌ها 
و جریان‌های اطلاعاتی و همچنین مشارکت در رشد 
تجارت جهانی«. یعنی اگر می‌خواهید در سطح تجارت 
جهانی رشد کنید، حتما باید از طریق هماهنگ‌سازی 
و ساده‌ســازی فرآیند‌ها و... این اتفاق رخ دهد و جز از 
این طریق امکان‌پذیر نیست. این نهاد توصیه می‌کند 
که »اســتانداردهای فنی را برای کسب‌وکار و تجارت 
تدارک می‌بیند و در عین حال همواره به‌دنبال پرورش 
و توســعه چارچوب‌های جایگزین برای فعالیت‌های 
اداری درون دولتی و بیرون دولتی اســت«. یعنی در 
‌‌نهایت به رفتن به‌سمت استاندارد‌ها تاکید دارد. توصیه 
سی‌وسه و ســی‌وچهار همین یو‌.انِ.سی.فکت عمدتا 
در خصوص پنجره واحد است که امروز به‌عنوان یک 
بخش ضروری در حوزه تجارت مطرح اســت به این 
مفهوم که من بتوانم کالای مورد مبادله بین چند کشور 
را از طریق یک شبکه رایانه‌ای مدیریت کنم. این نهاد 
می‌گوید که برای انجام این کار باید چند مسئله مورد 
نظر قرار گیرد. اولین مورد یکپارچگی است. می‌گوید 
»یکپارچگی، وحدت میان اجزای یک زنجیره تامین 
اســت. کلید بهبود عملکرد اســت و این یکپارچگی 
مبتنی بر وجود زبان مشــترک و امکان دسترسی به 
اطلاعات و استانداردســازی اطلاعات است. مدیریت 
کلیــه فرآیند‌های فیزیکی و اطلاعاتی یک زنجیره به 
صورت متحد برای رســیدن به عملکرد بهتر است« 
یعنی من وقتی کالا را در زنجیره به گردش درمی‌آورم 
این کالا از یک‌طرف جریان فیزیکی و از طرفی جریان 
اطلاعاتی دارد که اگر با هم هم‌سو باشند؛ می‌شود آن 
کالا را مدیریــت کرد و در غیر این‌صورت نمی‌توان در 
این کار موفق شــد. در این میــان باید توجه کرد که 
اندیشمندان باید زیرساخت‌های یک اقتصاد را شکل 
دهند. من این موضوع را وظیفه اتاق و بخش خصوصی 
و دولت می‌دانم که متاســفانه این نگاه در کشــور ما 
وجود ندارد. توصیه سی‌وسه این نهاد می‌گوید »یک 
پنجره واحد به عنوان تسهیلی برای قراردادن اطلاعات 
و اســناد استاندارد با یک نقطه و درگاه ورود به‌منظور 
انجام فرآیند واردات، صادرات و نیازمندی‌های مرتبط 
با آن تعریف شده است. اگر اطلاعات الکترونیکی باشد 

در این صورت عناصر داده‌های منحصر به‌فرد باید تنها 
یکبار ارائه شوند«. این خیلی مهم است. مثلا امروز یک 
کالا در کشور تولید می‌شود؛ ما از نگاه فلسفی می‌گوییم 
که کالا دوبار در زنجیره متولد می‌شود؛ یعنی در زنجیره 
تولید، یکبار متولد می‌شود و یک بار هم می‌میرد. این 
کالا اطلاعاتی دارد که ثابت اســت و در زنجیره تغییر 
پیدا نمی‌کند و لذا می‌تواند یک شناسنامه واحد داشته 
باشد که در زنجیره مورد استفاده قرار می‌گیرد. بنابراین 
باید یک شناســنامه برای کالایی که متولد می‌شود 

تعریف کرد. 
منظور شما از این شناسنامه دقیقا چیست؟ 

مدل اجرایی آن چگونه است؟
غلام‌زاده: این شناســنامه‌‌ همان یکپارچگی را ایجاد 
می‌کنــد. به تعبیری شــاید بتوان گفــت این موارد 
پیش‌نیاز‌‌ همان یکپارچگی است. یعنی اینگونه نیست 
که ما تصور کنیم براســاس توصیه‌ای که این نهاد در 
اختیار کشور‌ها قرار داده و در‌واقع آن‌ها را موظف کرده 
تا داده‌ها و اطلاعات ملی‌شان را استاندارد کنند، همه 
چیز درست می‌شود. باید به آن عمل کرد. اثربخشی 
ایــن موضوع و اینکه کشــورهای دیگر چگونه با این 
موضوع برخورد کرده‌اند مهم‌تر اســت. آمریکا چیزی 
در حــدود ۸۳۰۰۰ دیتاسِــت دارد. یعنی وقتی ما از 
کالایی صحبت می‌کنیم کامــا تعریف و معنای آن 
واضح است. وقتی از اجرای چنین سیستمی در کشور 
ما صحبت می‌شــود همه می‌خندند و می‌گویند که 
نمی‌شود زنجیره توزیع را درست کرد. منطقی و پایه‌ای 
باید به این موضوع نگاه کرد تا راه‌حلی پیدا شــود. در 
این میان از اقتصاد مقاومتی صحبت می‌شود. من در 
یکی از سفر‌هایم متوجه شدم که ترکمن‌ها پولی را از 
مــا طلب دارند؛ نفتی‌ها هم به دنبال این بودند که آن 
پــول را پاس کنند و آن‌ها هم قبــول کرده بودند. در 
جمعی که نشسته بودند و می‌خواستند به ترکمن‌ها 
بگویند که ما چه توانایی‌هایی داریم، فکر می‌کنید چه 
کردند؟ نشستند پشــت میز و از هم پرسیدند که تو 
می‌دانی چه کســی پمپ تولید می‌کند؟ این فاجعه 
است! یعنی من نمی‌توانم توانمندی خود را نیز به کسی 
که نیاز دارد معرفی کنم؟! من از وزیر صنعت، معدن و 
تجارت و از اتاق بازرگانی می‌پرسم؛ امروز اگر بخواهیم 
توانمندی کشور را مطرح کنیم چگونه باید این کار را 
انجام دهیم؟ امروز ما ده میلیون قلم کالا داریم که با 
درنظر گرفتن برندهای تجاری‌اش صدمیلیون قلم کالا 
می‌شود. مگر می‌شود امروز دور یک میز نشست و گفت 
که این کالا را ببر؟! نبود امکانات در شبکه توزیع را باید 
تحلیل کرد. اگر امروز ما مثلا ۱۰۰ هزار تولیدکننده در 
کشور داریم باید بتوانیم با آن‌ها ارتباط برقرار کنیم و 
اگر بتوانیم استانداردسازی کنیم به‌راحتی شبکه توزیع 
قابل مدیریت‌کردن است. چرا امروز کالای قاچاق در 
فروشگاه‌ها وجود دارد؟ به این دلیل که اطلاعات جامع 
وجود ندارد و از جایی نمی‌شود تاییدیه کالا را گرفت. 
این حق مردم است و همه باید حمایت کنند. از نظر 
ملی کالاهایی مجاز به گردش‌اند که حقوق عمومی را 
می‌پردازند. اگر فروشگاهی امروز حاضر نیست به یک 

بانک اطلاعات مرکزی وصل شــود و اســتاندارد‌ها را 
رعایت کند معنایش این است که نمی‌خواهد شفافیت 
داشته باشد و احســاس می‌کند که یک جاهایی آن 
عدم‌شفافیت به نفعش است چراکه به‌عنوان یک بنگاه 
به مســئله نگاه می‌کند. به نظر من می‌توان روی این 

نکات که البته در گذشته هم مطرح شده بحث کرد. 
می‌دانیم در سال‌های پس از انقلاب اسلامی 
همواره تلاش‌هایی در راستای اصلاح نظام توزیع 
انجام شــده که نمونه‌هــای آن را می‌توانیم در 
الگوهایی نظیر فروشــگاه‌های شهروروســتا، 
فروشــگاه‌های زنجیره‌ای، تعاونی‌ها و... ببینیم. 
پرسش این است که آیا اکنون می‌توان به نظام‌های 
توزیع گذشته بازگشت و آن‌ها را به‌شکلی جدید 
احیا کرد؟ یا اینکــه آن‌ها به‌هیچ‌وجه الگوهای 
موفقی نبوده‌اند که بازگشت به آن‌ها منطقی و 

امکان‌پذیر باشد؟ 
فروغان: اگر بگوییم برگشتی نداریم که شوخی است. 
دنیا امروز خیلی کوچک شده است و بالطبع ما نیازمند 
همراه‌شــدن با دنیا هستیم. امروز خرید و فروش کالا 
به‌واســطه اینترنت انجام می‌شود. شبکه‌های مختلف 
توزیع مانند آمازون،ای‌بیِ و... به‌وجود آمده‌اند که خیلی 
راحت کالا را به درب منزل مردم می‌رســانند. وقتی 
آنقدر مشکل مردم فراوان است که نمی‌توانند خودشان 
به دنبال خرید بروند بنابراین بهترین و نزدیک‌ترین راه 
را انتخاب می‌کنند. به این ترتیب تغییر ایجاد می‌شود. 
نیاز‌ها و خواســته‌های مردم باعث تغییر می‌شود. ما 
نیــز باید تغییر الگو دهیم و این تغییــر در وهله اول 
باید با فرهنگ‌سازی همراه باشد. ضمن اینکه باید به 
این سوال پاسخ دهیم که ما در کجای راه قرار داریم. 
استانداردســازی کاملا درست است اما هر تغییری به 
آمار دقیق و شفافیت نیاز دارد. امروز اگر هرکسی که در 
بخش توزیع است بتواند آمار درستی به شما بدهد من 
تسلیم می‌شوم! یعنی ما آمار دقیقی از واحدهای صنفی 
و جزییات آنکه کدامشان توزیعی و کدامشان تولیدی 
است نداریم. ما از میزان فعالیت‌های انجمن‌های صنفی 
و توزیع‌کنندگان کالا و... آمار درستی نداریم. اگر آمار 
شفاف و درست در دسترس نباشد نمی‌توان نیاز زمانه 
را تعیین کرد. امروز یکی از مشکلات ما این است که 
تولیدکننده ما مرجعی برای مشخص کردن نیاز مردم 
نمی‌شناسد که براساس آن تولید کند. واردکننده ما 
هم با این مشکل روبه‌رو است. به معنای دیگر هرکسی 
که در این حوزه کار می‌کند براســاس دید خودش و 
به‌شکل سلیقه‌ای فعالیت می‌کند و به این ترتیب به 
جایی می‌رسیم که می‌بینیم مثلا ۲۰ واردکننده به طور 
انبوه اقدام به واردات کالایی مشــابه می‌کنند و به این 
ترتیب تولید داخلی ما آسیب می‌بیند. مثلا در صنعت 
مرغ ما می‌بینیم که مرغدارهای ما حاضرند کسی بیاید 
و مجانی مرغ‌ها را ببرد و سر ببرد ولی هیچ‌کس نیست 
و در نتیجه، ما مرتبا شاهد انباشت مرغ هستیم. مدتی 
پیش »جهاد« مرغ‌های یخ‌زده‌ای را که به میزان زیاد 
انبار کرده بود، دقیقا زمانی که قرار بود تاریخ مصرفشان 
تمام شــود، ۳۰ درصــد زیر قیمت وارد بــازار کرد و 

فروغان:
دولتی‌های ما هنوز 
نتوانسته‌اند یک 

شبکه توزیعک امل 
را تعریفک نند و 
بگویندک ه در این 
شبکه توزیع؛ اتاق 

اصناف، انجمن 
صنفی و یا خود 

نظام انجمن‌ها چه 
وظایفی به عهده 

دارند.
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فروخت. نداشتن یک آمار دقیق باعث ایجاد این قبیل 
مشکلات می‌شود.

علت نداشــتن یک آمار دقیق و شــفاف 
چیست؟ آیا ما مکانیزم تهیه و تدوین آمار را در 

اختیار نداریم؟ 
فروغان: در کل، اقتصاد ما استراتژی دقیقی ندارد و در 
این عرصه، ما حتما نیاز به تغییر و تحول جدی داریم. 
مهم‌ترین رکن اقتصاد مقاومتی این است که هزینه‌ها و 
قیمت تمام‌شده را کاهش دهیم و الگوی مصرف داشته 
باشــیم تا خیلی از کالاهای ما هدر نرود. برای این کار 
ما حتما نیاز داریم که یک »استراتژی توزیع« تعریف 
کنیم. عوامل مختلفی در تعیین این استراتژی دخیل 
اســت که یکی از آن‌ها آمار شفاف و دقیق و دیگری 
استانداردسازی و همگرایی با سایر کشورهاست. باید 
تمامی دســتگاه‌های ما با هم هماهنگ باشند. امروز 
وقتــی شــهرداری‌های ما برای کســب درآمد به هر 
مکانی عنوان تجاری و مجوز ساخت‌وســاز می‌دهند 
نشــان می‌دهد که ناهماهنگی بین دستگاه‌ها وجود 
دارد. در صورتی که باید الگویی تعریف شود و به‌آرامی 
واحدهای کوچک به ســمت واحدهای بزرگ هدایت 
شوند. فروشگاه‌های بزرگ را در قبال امتیازهایی نظیر 
معافیت‌های مالیاتی یا ... به افراد متقاضی می‌دادند و 
به این ترتیب به‌تدریج شاهد ایجاد فروشگاه‌های بزرگ 
بودیم. اگر این اتفاق می‌افتاد، مردم راغب می‌شدند به 
سمت‌وسوی سرمایه‌گذاری حرکت کنند. ضمن اینکه 
قیمت تمام‌شــده کالا کاهش پیدا می‌کرد و خیلی از 
مشــکلاتی که الان در نظام توزیع ما وجود دارد حل 
می‌شد. قبل از انقلاب این الگو داشت شکل می‌گرفت 
و فروشــگاه‌هایی با نام فروشگاه‌های کوروش در حال 
تاسیس بود که الگوی خود را از کشور فرانسه گرفته 

بود. 
اکنون نیز فروشــگاه‌هایی مشــابه نظیر 

شهروند را داریم...
فروغان: درســت اســت. پس از انقلاب اسلامی این 
فروشگاه‌ها به مراکزی مثل شهروند و رفاه تبدیل شدند. 
اما تمام حرف من این است که این فروشگاه‌ها از تعریف 
اصلی خود خارج شده‌اند و در حقیقت تنها نمادی از 
فروشگاه‌های بزرگ هستند و مدیریت یک فروشگاه 
بــزرگ را ندارند؛ یعنی این‌ها هیچ‌وقت نتوانســته‌اند 
محبوبیت یک فروشگاه بزرگ را کسب کنند. همین 
الان نمونه‌های این فروشگاه‌ها را در کشورهای بزرگ 
ببینید. خرید کالا، فروش، توزیع و... همه بر روی نظم 
و اســتانداردی خاص رعایت می‌شــود. صرف ایجاد 
فروشــگاه بزرگ بدون استانداردسازی جهانی سودی 
ندارد. در فروشــگاه‌های بزرگ زنجیره‌ای روی بحث 
کالایی که می‌خواهند بخرند و تهیه کالایشان دقیقا 
استاندارد‌ها را رعایت می‌کنند. هر کالایی را خریداری 
نمی‌کنند ضمن اینکه براساس نیاز آن منطقه کالا را 
ارائه می‌دهند و انبارهــای آن‌ها هیچ‌وقت از کالاهای 
موردنیاز خالی نمی‌شــود. مشــکلاتی که اکنون در 
فروشــگاه‌های بزرگ ما وجود دارد رغبت مردم را کم 
می‌کند. باید مشهود باشد که قیمت فلان کالا مناسب 

اســت و رفاه حال مشتریان درنظر گرفته شده است. 
مثلا نباید این‌گونه باشد که مشــتری برای خرید از 
یک فروشــگاه بزرگ مدت‌ها به دنبــال جای پارک 
خودرویش بگردد و به این شــکل زمان فراوانی تلف 
شود. فروشــگاه‌های بزرگ در کشورهای پیشرفته به 
تمامی این مســائل دقت می‌کنند. موضوع دیگر این 
اســت که کالا‌ها باید شناسنامه‌دار باشــند. در ایران، 
زمانی طرح شــبنم و ایران‌کد و... مطرح شــد ولی ما 
هیچ‌وقت نتوانســتیم تعریفی مناسب برای یک کالا 
داشته باشیم و شناسنامه‌ای برای آن ارائه کنیم. به این 
دلیل که همیشه در این مسائل منافع مالی گروهی وارد 
می‌شود. مشکل ما این است که در کشور ما هرکاری 
که می‌خواهد انجام شــود اول مسائل مالی آن درنظر 
گرفته می‌شــود و بعد هر گروهی که می‌خواهد بیاید 
منافع مالی‌اش را طوری تعیین می‌کند که اصل موضوع 
از بین برود. کاری که مخصوصا در طرح شــبنم دیده 
شد. ما می‌توانیم کالای خود را استاندارد کنیم، می‌شود 
قیمت تمام‌شده پایین بیاید و می‌توان تولیدکننده‌ها را 
حمایت کرد، واردکننده‌ها را نیز همین‌طور، ولی تمامی 
این اهداف تنها با برنامه‌ای مدون و مناسب تحقق‌پذیر 
اســت. حتما باید بین همه دســتگاه‌ها استراتژی و 
هماهنگی به‌وجود بیایــد. الان چند وزارتخانه درگیر 
بحث نظام توزیع هستند. هرازچندگاهی مسئولیت را 
از وزارت صنعت می‌گیرند و به کشاورزی می‌دهند و 
بالعکس... این پراکنده‌کاری‌ها که هیچ‌کدام و هیچ‌وقت 
به‌ثمر هم نمی‌رســد جز اینکه هزینه‌هــا را افزایش 
می‌دهد و مردم را ســرگرم و ســردرگم می‌کند سود 
دیگری ندارد. در این شرایط است که سرمایه‌گذار ثبات 

کامل را برای سرمایه‌گذاری نمی‌بیند.
عامل شکســت طرح شبنم چه بود که به 
بســتری برای تخلفات جدید تبدیل شد. چه 
اقداماتی در دولت قبل زمینه شکست این طرح را 

فراهم کرد؟ 
غلام‌زاده: ما خیلی از مشــکلات در نظام توزیع‌مان 
داریم که همچنان پابرجاست. مثلا موضوع بهره‌وری 
هنوز حل‌نشده یا موضوع اینکه ما یک کالایی در انبار 
داریم ولی دوباره می‌خریم حل‌نشده یا بحث آمار هم 
هنوز به راه‌حلی نرســیده اســت. این‌ها همه عوارض 
اســت چون ما نگاه منطقی و حل مسئله‌ای، از ابتدا 
نداشتیم. وقتی ما استاندارد نداریم یعنی آمار نداریم. ما 
نمی‌توانیم بگوییم در شرایط فعلی می‌توانیم آمار تولید 
کنیم به این خاطر که ما وقتی می‌خواهیم آمار تولید 
کنیم باید داده‌ها را جمع، آن‌ها را تبدیل به اطلاعات 
کنیم و بعد از تحلیل آن‌ها به آمار دســت پیدا کنیم، 
اما وقتی اســتانداردی وجود ندارد و داده‌های مختلف 
از جاهای گوناگون و متفرقه به‌دست می‌آید نمی‌توانیم 
آن‌ها را تجمیع کنیم، بنابراین اساسا امکان تولید آمار 
فراهم نمی‌شود. مثلا گمرک جمهوری اسلامی ایران 
از سیستم طبقه‌بندی اچ.اس استفاده می‌کند و وزارت 
صنعت از آی‌.سیک و مرکز آمار از سی‌.پی.سی. معلوم 
است که به این ترتیب و با این آشفتگی روش‌ها، آماری 
به‌دست نمی‌آید. مثل این است که من و شما فارسی 

بلد نباشیم اما بخواهیم انشای فارسی بنویسیم. بنابراین 
یکی از نیازهای مقوله استاندارد و استانداردسازی، آمار 
است. یعنی قبلش باید استانداردسازی صورت گرفته 
باشد. طرح شنبم از جمله طرح‌هایی است که من با آن 
مخالف بودم. البته نه با اصل موضوع رهگیری کالا بلکه 
با شــیوه‌ای که اجرایی شد مخالف بودم و در جلسات 
کار‌شناسی هم دلایل مخالفتم را بیان کردم. مثلا اینکه 
هیچ عقلی این را نمی‌پذیرد که بگوییم بسته را باز کن 
و رویش برچسب بزن! اصلا امکانپذیر وعقلانی نیست. 

این ایده در جاهای دیگر هم اجرایی شده 
است؟ 

فروغان: بله. درواقع یکی از راه‌های شناسنامه‌دار کردن 
کالا‌ها همین است که براساس آن شماره کالا موجود 
است و مشخص می‌کند که فلان کالا چه ویژگی‌هایی 

دارد.
غلام‌زاده: من دوباره به مفهوم یکپارچگی برمی‌گردم. 
ما می‌گوییم فروشــگاه زنجیره‌ای. معنای فروشــگاه 
زنجیره‌ای این اســت که فروشگاهی بین تولیدکننده 
و مصرف‌کننــده ارتبــاط برقــرار می‌کنــد و علت 
شکل‌گیری‌اش نیز پایین‌آمدن هزینه‌ها است اما چون در 
کشور ما یکپارچگی اتفاق نیفتاده عملا این صرفه‌جویی 
هم شکل نمی‌گیرد و فروشگاه‌ها هم کارکرد خودشان 
را ندارند. مثلا آلمان را مطالعه کنیم. کل شبکه ارتباطی 
آن‌ها براساس یک ساختار و نام شکل می‌گیرد. بنابراین 
رهگیری هم آنجا موضوعیت پیدا می‌کند اما وقتی ما 
زنجیره نداریم اصلا رهگیری معنا ندارد. اساسا زمانی 
می‌توانیم بحث رهگیری را اعلام کنیم که به ازای آن، 
یک بستر مناسب و استاندارد سخت‌افزاری و نرم‌افزاری 
در شــبکه وجود داشته باشد. نمی‌توان به زور بر روی 
کالایی برچسبی زد و از آن به عنوان رهگیری یاد کرد. 
ما باید به مباحث علمی و عقلانی برگردیم و تنها در 
این صورت اســت که مشکلات حل خواهند شد. اگر 
می‌گویم اتاق بازرگانی باید به این مسئله ورود کند به 
این دلیل است که نماینده بخش خصوصی متشکل 
اســت و می‌تواند این کار را انجام دهد. سوال من این 
است که چرا فروشــگاه‌های زنجیره‌ای را درحالی‌که 
شرایط و ویژگی‌های فروشگاه‌های زنجیره‌ای را ندارند 
گسترش بدهیم؟ باید دولت شاخص‌هایی تعیین کند 
که هر فروشگاه زنجیره‌ای براساس آن راه‌اندازی شود 
چون هم‌اکنون فروشگاه‌های زنجیره‌ای به شکلی است 
که گویا درواقع چند فروشــگاه زیر یک سقف جمع 

شده‌اند. 
فروغان: دقیقا فروشگاه‌های شهروند را که نگاه می‌کنیم 
می‌بینیم غرفه‌هایشــان را اجاره داده‌اند. یعنی عده‌ای 
را به عنوان کاســب جمع کرده‌انــد، درحالی‌که یک 
فروشگاه زنجیره‌ای باید مدیریت واحدی داشته باشد. 
باید استانداردهایی برای آن تعریف‌شده، قیمت‌هایش 
دقیقا مشخص باشد و تمامی این ضوابط در آن رعایت 
شــود. باید کالایی که در آن فروشگاه عرضه می‌شود 
براساس نیاز آن منطقه باشد. اما اوضاع فروشگاه‌های ما 
آنقدر آشفته است که بعضا می‌بینیم در فروشگاه‌های 
ما یک قلم کالا با دو قیمت مختلف به فروش می‌رسد. 

غلام‌زاده: 
باید دولت 
شاخص‌هایی 
تعیینک ندک ه 
هر فروشگاه 
زنجیره‌ای 
براساس آن 
راه‌اندازی شود 
چون هم‌اکنون 
فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای به 
شکلی استک ه 
گویا چند فروشگاه 
زیر یک سقف 
جمع شده‌اند. 
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غلام‌زاده: بنابراین ما نیاز به بازاندیشــی اقتصادی بر 
مبنای اقتصاد مقاومتی داریم. در اقتصاد مقاومتی نیاز 
است که ما به‌سمت درون‌زاشدن حرکت کنیم و این 
امر مبتنی بر این اســت که ما روابط درونی خودمان 
را بازتعریف و بازمهندسی کنیم. این موضوع آنقدر‌ها 
هم مشکل نیست، منتهی باورهای ذهنی ما براساس 
روش‌های سنتی شکل‌گرفته و شکستن این باورهای 
نادرست است که دشوار به‌نظر می‌رسد. ضمن اینکه 
بازمهندســی، هزینه زیادی هم ندارد. مثلا استفاده از 
فناوری آی.تی هم نیاز به سرمایه‌گذاری آنچنانی ندارد. 
من گزارشی از سایت آمازون می‌خواندم که در آن آمده 
بود این سایت چیزی حدود ۶۰ میلیارد دلار در سال 
گردش مالــی دارد درحالی‌که می‌گوید این مبلغ را با 
۶۰۰ نفر مدیریت می‌کند. در واقع یکپارچگی‌ای که 
ایجاد شــده علی‌القاعده توانسته حجم نیروی انسانی 
مورد نیازش را کاهش دهد. اگر فرض بر این باشد که 
کاهش نیروی انسانی معادل با افزایش بهره‌وری است، 
بنابراین بهره‌وری در سایه یکپارچگی اتفاق می‌افتد که 
در درون خودش اصولی را مبتنی بر وحدت و سیستم 
دارد. ما الان در کشور بنگاهی داریم که چند میلیون 
قلم کالا دارد. در عین‌حــال همین بنگاه در خارج از 
کشور هم دیده می‌شود که همین کاری که در کشور 
ما با میلیون‌ها قلم کالا انجام می‌دهد را تنها با ۳۰۰ هزار 
قلم کالا انجام می‌دهد. یعنی ما در ایران مجموعه‌ای را 
با ســه میلیون کالا اداره می‌کنیم و در خارج از کشور 
کسی با ۳۰۰ هزار قلم همین کار ما را انجام می‌دهد 
یعنی در کشور ما این کار با هزینه ۱۰ برابری نسبت به 
مشابه‌اش در کشورهای اروپایی انجام می‌شود. همین 
مشکل امروز در صنعت خودرو وجود دارد و لذا هزینه‌ها 

بالاتر از سطح متوسط دنیاست.
به نظر شــما مشکلات صنعت خودروی ما 

بیشتر به نظام تولید مربوط است یا توزیع؟ 
غلام‌زاده: این موارد همگی به‌هم مرتبط هســتند. 
نمی‌تــوان نیازهای بحث نظام توزیع را جدای از نظام 
بنگاه‌داری درنظر گرفت. راه‌حل این مشکل نیز همین 
اســت که یکپارچگی اتفاق بیفتد؛ مثلا شناسنامه‌دار 
کردن کالا فقط در ســطح ملی نیست بلکه در سطح 

بنگاه‌ها هم صورت می‌گیرد. 
فروغان: وقتی دستگاه‌ها با هم ارتباط ندارند، تمرکز بر 
داشته‌ها و دانسته‌های داخلی صورت می‌گیرد و نیاز 
بازار هم درنظر گرفته نمی‌شــود. ما می‌بینیم شهر ما 
جوابگوی این تعداد اتومبیل نیست. بنابراین در وهله 
اول باید شــهر و بحث‌های جاده‌ای را درنظر بگیریم، 
ولی ما ایــن کار را نکردیم و آمار هم نداریم. همزمان 
خودروســاز ما می‌بیند خودرویی که می‌ســازد با هر 
قیمتی خریداری می‌شــود و به کارش ادامه می‌دهد. 
این موضوع حتی برای کسی که خودرو هم نمی‌خرد 
هزینه‌هایــی از جمله ترافیک، آلودگــی و... به همراه 
می‌آورد. در این شــرایط خودروساز هم سود نمی‌کند 
چون تمرکزش را بر روی بازار داخلی گذاشــته است 
اما اگر با توجه به شرایط شهر‌ها، با محدودیت‌هایی در 
داخل روبه‌رو شود، آن زمان است که به سمت بازارهای 

جهانی و صادرات هم روی می‌آورد و ســود می‌کند. 
اما وقتی آمارهــای دقیقی از بازار داخلی وجود ندارد، 
بنابراین سخت است که بتوانیم به این سمت حرکت 

کنیم. 
متولی آمار کجا باید باشد؟ 

فروغان: برای اولین‌بار در ســال ۱۳۲۷ بانک ملی و 
بعد از آن مرکز آمار شکل گرفت. الان بانک مرکزی و 
مرکز آمار و مجلس همگی دارند آمار می‌دهند. چیزی 
که خیلی مشهود است این است که این آمار‌ها با هم 
متفاوت است که نشان می‌دهد ما استاندارد آماری هم 
نداریم و واضح است تا زمانی که آمار دقیقی از هر کاری 
که می‌خواهیم انجام دهیم نداشته باشیم، نمی‌توانیم 
موفق شــویم. در‌واقع برنامه‌های ما که به شکست و 
انحراف می‌رود به این دلیل اســت که ما آمار درستی 

از شرایط کشور نداریم. 
 نقش قاچاق کالا در تضعیف نظام توزیع ما تا 

چه حدی است؟ 
غلام‌زاده: قاچاق کالا یک عمل غیرعقلانی است چرا 
که مفهومش این اســت که من فرصتــی که در بازار 
دارم را در اختیار بیگانــه قرار می‌دهم. بیگانه، کالای 
خودش را در بازار کشــور می‌فروشد و این فرصت از 
تولید داخلی گرفته می‌شود، بنابراین همه مسئولان 
روی ایــن موضوع اتفاق‌نظر دارند کــه قاچاق پدیده 
مضری است و باید با آن مبارزه کرد اما مسئله بر سر 
شــیوه مبارزه با آن است که بحث گسترده‌ای است و 
حوزه‌های امنیتی و اجتماعی و اقتصادی و سیاسی را 
دربرمی‌گیرد. متاسفانه آنچه که در دولت‌های مختلف 
در مبارزه با قاچاق کالا صورت گرفته، بیشتر در حوزه 
مبــارزه فیزیکی بوده اســت، درحالی‌که این معضل 
به راه‌حل‌های نرم‌افــزاری نیاز دارد که کمتر به آن‌ها 

پرداخته شده است. 
فروغان: بحث قاچاق مختص امروز نیست و همیشه 
بوده اســت. در همه کشور‌ها بحث قاچاق وجود دارد 
اما در کشــور ما قاچاق چند تعریــف دارد. اول اینکه 
خیلی از کالاهایی که در فروشــگاه‌های ما وجود دارد 
قاچاق اســت و البته به تعبیری هم نیست. خیلی از 
کالا‌ها از گمرک وارد می‌شود بدون اینکه مُهر بخورد 
و برگ سبز بگیرد، یعنی ثبت سفارش شده باشد اما 
رویش اسم قاچاق نمی‌گذارند. بعضی‌ها می‌گویند نیاز 
است تا برای شکستن تحریم‌ها بعضی از افراد کالا‌ها را 
بیاورند و این مرز‌ها را هم باز کرده‌ایم و فلان دستگاه 

که شناسنامه‌دار است بیاورد و پخش کند. اما این کار 
در‌واقع شناسنامه‌دار کردن کالاهای قاچاق است. یکی 
از هنرهای طرح شبنم این بود که هرچیزی که قاچاق 
بود را با زدن یک برچسب عملا از حالت قاچاق خارج 
می‌کرد! قاچاق کالا باعث می‌شود که ما نتوانیم بازار را 
با نتظیم خوبی اداره کنیم و متاسفانه امروز قاچاقچیانی 
که دســتگیر می‌شــوند هم آدم‌های خیلی کوچکی 
هستند و افرادی که در کار اصل قاچاق هستند دارای 

هویت‌اند. مشکل ما این است. 
مناطق آزاد چطور؟ برخی از کار‌شناســان 
معتقدند مناطــق آزاد در فرایند نظام توزیعی 

اخلال ایجاد می‌کند...
فروغان: مناطق آزاد به عنوان یک بالانس عمل می‌کند 
اما الان چون سیاســت، برنامه‌ریزی و قانون درستی 
نداریــم بعضا این مناطق نیز به مراکزی برای تجمیع 
ورود کالای قاچاق به کشور تبدیل شده است. من به 
نیاز بازار تاکید دارم چون نباید به هر کالایی اجازه ورود 

داد. 
ارزیابی  را چطور  تعرفه‌ای  نظام  مســئله 
می‌کنید؟ فکر می‌کنید سهم نظام تعرفه‌ای در 

نابسامانی نظام توزیع کشور چقدر است؟ 
غلام‌زاده: بحث نظام تعرفه‌ای یک موضوع فراکشوری 
اســت و همه کشــور‌ها رعایت می‌کنند و سازوکاری 
مشخص دارد. اما آن چیزی که من می‌گویم به تعبیری 
بحث وجــود یا عدم وجود آن نیســت، بحث اعمال 
مدیریت نظام تعرفه‌ای اســت که همیشه ما با آن در 
کشور دچار چالش بوده‌ایم. چنانچه نظام تعرفه‌ای به 
شکل یکســان و با عدالت برای همه اجرا شود خوب 
و نقش آن در اقتصاد مثبت اســت اما چنانچه به هر 
دلیل برای یک عده خوب و برای عده‌ای بد انجام شود، 
مشکل‌زا خواهد شد. مثلا من کامپیوتری را وارد می‌کنم 
و تعرفه می‌دهم اما همزمان فرد دیگری در همین کار 
وارد می‌شــود اما تعرفه نمی‌پردازد. این اشکال دارد و 
باعث می‌شود که رقابت شکل نگیرد. چون درواقع در 
حقوق گمرکی عدالت برقرار نشده است. این فساد است 
و فساد بازار را به‌هم می‌ریزد به‌طوری که کارکردن برای 
بازرگانان متشرع دشوار می‌شود. امروزه، دنیا فرآیند‌ها 
را از کار‌شناس‌محور به سیستم‌محور و خودکارسازی 
انتقال داده اســت؛ یعنی من اگر بناست لیوانی را وارد 
کشور کنم سیستم باید تشخیص دهد و قبلا هم باید 
در آن تعریف‌شده باشد. مگر اینکه کسی خواسته باشد 
در سیستم تقلب کند. من می‌توانم بگویم که اصل نظام 
تعرفه‌ای در ایران پذیرفته شــده است ولی ما در نوع 
مدیریت آن دچار مشکل هستیم و این در نظام توزیع 

ما فساد ایجاد می‌کند. 
فروغان: مسئله‌ای که من در پایان لازم می‌دانم مورد 
تاکید قرار دهم بحث شفافیت است. به نظر من لازم 
است در نظام اقتصادی انضباط و شفافیت وجود داشته 
باشد چراکه تنها در این صورت است که کوچک‌ترین 
تغییر و تخلفی مشخص می‌شود. نباید این‌طور باشد 
که این هرج‌ومــرج رخ دهد و عــده‌ای در این میان 

سوءاستفاده کنند.

فروغان:
 امروز اگر هرکسی 
که در بخش توزیع 

است بتواند آمار 
درستی به شما 
بدهد من تسلیم 
می‌شوم! یعنی 
ما آمار دقیقی از 
واحدهای صنفی 
و جزییات آنکه 

کدامشان توزیعی 
وک دامشان تولیدی 

است نداریم. 
اگر آمار شفاف و 

درست در دسترس 
نباشد نمی‌توان نیاز 
زمانه را تعیینک رد.
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زیرســاختار‌ها، ضروری است توجه ویژه‌ای به توسعه 
دانش و فناوری و خلاقیت و نوآوری در شــبکه توزیع 
کشــورمان صورت گیرد. در این راستا ضروری است 
برنامه‌هایی جهت توسعه و تحول نظام توزیع و پخش 
در دســتورکار متولیان بخش حاکمیتی و نیز بخش 
خصوصی کشور قرار گرفته و اقدامات اجرایی موثری 
در این حوزه سازماندهی گردد. ازجمله این برنامه‌های 
محوری می‌توان به موضوعات پیشنهادی ذیل اشاره 

کرد: 
پیشنهاد ۱

 بازنگری در نحوه توسعه فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای

بیــش از یک دهه اســت که لزوم افزایش ســهم 
فروشــگاه‌های زنجیره‌ای بزرگ در نظام خرده‌فروشی 
کشور )در مقابل واحدهای صنفی خرده‌فروشی( مورد 
تاکید و تایید قرار دارد. در این راستا، تجربه موفق سایر 
کشور‌ها توصیه می‌کند که به‌جای گسترش نامحدود 
فروشگاه‌های زنجیره‌ای که هریک دارای تعداد شعبات 
محدودی در کشــور خواهند بود باید از توسعه چند 
فروشگاه زنجیره‌ای بزرگ محدود )کمتر از ۱۰( با تعداد 

شعبات متعدد و فراوان در سطح کشور حمایت کرد.
پیشنهاد ۲

 توسعه زنجیره‌های فروشگاهی و ساماندهی 
تعداد و ترکیب واحد‌های توزیعی 

بــا توجه بــه اینکه بخــش غالب نظــام توزیع 
خرده‌فروشــی کشور به‌صورت ســنتی بوده و توسط 
واحدهــای صنفی کوچک صــورت می‌پذیرد؛ قطعا 
حذف این مجموعه بزرگ که اشتغال زیادی را در خود 
ایجاد کرده اســت )بیش از ۲.۵ میلیون واحد صنفی 
رسمی و به همین تعداد نیز واحد‌های غیررسمی در 
کشور فعال هستند( از نظام توزیع کشور به مصلحت 
و حتی امکان‌پذیر نیست. اما با درپیش‌گرفتن رویکرد 
ایجاد »زنجیره‌های فروشگاهی« در کنار »فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای« می‌توان ضمن ساماندهی واحدهای صنفی 
خرده‌فروشــی باعث افزایش کارایی نظام توزیع فعلی 
کشور شد و سرانه واحد‌های صنفی را بهبود بخشید 
)در شــرایط کنونی به ازای حدود هــر ۳۰ نفر یک 
واحد صنفی وجود دارد در صورتی‌که در کشــور‌های 
توســعه‌یافته به ازای هــر ۱۵۰ نفر یک واحد صنفی 
وجود دارد(. منظور از زنجیره فروشگاهی، مجموعه‌ای 
از واحدهای صنفی خرده‌فروشی است که تحت یک 

نشان تجاری و با مدیریتی یکپارچه اداره می‌شود. 
پیشنهاد ۳

 حمایت از شبکه‌های توزیع و پخش تخصصی
وقتی که صحبت از فروشگاه‌های زنجیره‌ای به میان 
می‌آید، بیشتر فروشــگاه‌های بزرگ خواروبارفروشی 

توزیع طبق تعریف به کلیه فعالیت‌های صورت‌گرفته 
به‌منظور مدیریت جریان کالا، جابجایی و تحویل کالا 
از تامین‌کننده به مشــتری در یک اقتصاد مبتنی بر 
شبکه اطلاق می‌شــود. امروزه با توجه به اینکه نظام 
توزیع هم بر هزینه‌های زنجیره تامین و هم بر رضایت 
و تجربه مشتری تاثیر مستقیم می‌گذارد، از مهم‌ترین 
و تعیین‌کننده‌تریــن ارکان در هر زنجیره و شــبکه 
کسب‌وکار محسوب‌شده و در کانون توجه مدیران در 
سطوح مختلف حاکمیتی و بنگاهی قرار گرفته است. در 
چنین شرایطی بخش توزیع به عنوان یکی از بخش‌های 
کلیدی اقتصاد، نقش مهمی در توسعه کشور‌ها و ایجاد 
جریان ارزش پایدار و خلق و توسعه مزیت‌های رقابتی 
ایفا کرده و سیاســت‌ها و برنامه‌های گسترده‌ای برای 
توسعه، مدرن‌سازی و تحول این بخش مهم اقتصاد در 
دستورکار متولیان مربوطه قرارگرفته است تا منجر به 
تحقق نقش واقعی و اثربخش شبکه‌های توزیع و پخش 
در اقتصاد کشور گردد. از جمله این نقش‌های محوری 
می‌توان به توزیع هوشــمند و هدایت‌شــده، کاهش 
واســطه‌های توزیع، کمک به اصلاح سیستم مالیاتی 
کشــور، کمک به هماهنگی و یکپارچگی نظام‌های 
تامیــن، تولید و توزیع، ایجاد وحدت رویه در تامین و 
توزیع کالا، بهبود عملکرد ارکان زنجیره و حمایت از 

صنعت و تولید اشاره کرد. 
این درحالی است که شــبکه توزیع کالا در ایران 
بــا چالش‌هایی از قبیل تعدد واحدهــای توزیعی در 
سطح خُرده‌فروشی و نیز فراوانی واحد‌های فاقد پروانه 
کســب، ورود کالا از مبادی غیررسمی و توزیع آن‌ها، 
نامطمئن و سازمان‌نایافته‌بودن بخش قابل‌توجهی از 
حمل و پخش کالا در شبکه توزیع، بالابودن هزینه‌های 
مبادله در شبکه توزیع کالا، ناکارایی نظام‌های توزیع 
و ضعف در بهره‌منــدی از رویکرد‌ها و ابزار‌های نوین 
در نظام توزیع کشــور، عدم برخورداری از صرفه‌های 
ناشــی از مقیاس و تنوع در شــبکه توزیع کالا، بروز 
انحصــارات و اتخاذ رویه‌های تجــاری غیرمنصفانه، 
توسعه نامتناسب زیرســاخت‌های توزیعی در کشور، 
فقدان پایگاه‌های اطلاعاتی کارا و عدم وجود اطلاعات 
کافی و شــفاف از فعالیت‌های مربــوط به هر یک از 
حلقه‌های مختلف زنجیره، نامناسب‌بودن فضای کلان 
اقتصادی و مشــکلات منتج از آن در شــرایط فعلی 
)افزایش بی‌رویه تورم و نرخ ارز، عدم حاکمیت سرمایه 
اجتماعی(، عدم‌توجه به تعیین ضریب سود بهینه برای 
فعالیت شرکت‌های فعال با عنایت به منطقه فعالیت و 
همچنین نوع محصول توزیعی، ناهمسانی نظام کدینگ 
کالایی بین مبادی ورود و شبکه توزیع داخلی، فقدان 
دســتگاه سیاست‌گذار واحد و متمرکز در امر توزیع و 
پخش در کشور، عدم وجود قانون مناسب برای فعالیت 

شرکت‌های پخش کالا و... روبرو است. طی دوران اخیر، 
صنعت توزیع کشــور همواره شاهد تولد شرکت‌های 
پخش مستقل برای واحدهای تولیدی بزرگ، متوسط 
و بعضا کوچک )با هدف افزایش حاشــیه سود در این 
واحد‌ها( بوده است که روندی کاملا مغایر با روند موجود 
در کشورهای جهان است. آنچه بر شدت این مشکل 
می‌افزاید آن است که در نظام توزیع فعلی، هیچ‌گونه 
ســازوکاری برای الزام تولیدکنندگان و واردکنندگان 
در به‌کارگیری شرکت‌های پخش دارای مجوز وجود 
ندارد. نگاهی به نتایج آخرین طرح آمارگیری بهره‌وری 
بخش بازرگانی کشــور که توسط ‌موسسه مطالعات و 
پژوهش‌های بازرگانی در سال ۱۳۹۰ انجام شد، حاکی 

از آن است که: 
- بیشترین شرکت‌های پخش در تهران )حدود ۱۰۰ 

شرکت( مستقر هستند.
- متوســط بهره‌وری نیروی کار به قیمت ثابت سال 
1376، معادل ۵۹ هزار ریال به ازای هرنفر ساعت است. 
متوســط بهره‌وری ســرمایه در این بخش ۱۳ درصد 

است. 
- ۳۹ درصد مدیران بخش دارای تحصیلات دانشگاهی 

هستند و سابقه مدیریتی ایشان ۱۰ سال است. 
- ۹۸ درصد مدیران مرد و ۲ درصد زن هستند. 

- درصد شاغلان دارای آموزش عالی ۲۴ درصد و ۱۲ 
درصد نیز دارای آموزش‌های حرفه‌ای هستند. 

- متوسط ســنوات تحصیلی کارکنان بخش توزیع و 
پخش ۱۱ سال است. 

- درصد شــرکت‌های دارای رایانه ۸۸ درصد و درصد 
کارگاه‌های دارای مبــادلات الکترونیک ۷۲ درصد و 
درصد استفاده از اینترنت ۵۴ درصد گزارش شده است. 
- تعداد بنگاه‌های فعال در حوزه توزیع و پخش دارای 

مجوز، ۳۲۸ عدد در سال 1388 ثبت شده است. 
- ۷۲۰۰ نفر تعداد شاغلین شرکت‌های توزیع و پخش 

سال 1388 بوده است. 
- میزان ارزش افزوده شرکت‌های پخش دارای مجوز 
در سال 1388 معادل ۸۲۸ میلیارد ریال محاسبه شده 

است. 
- متوســط جبران خدمت به ازای هر ساعت کارکرد 
۲۱۰۰۰ ریال برای شاغلین بخش گزارش شده است. 

- متوسط نفرساعت کار شاغلان در هفته ۵۶ ساعت 
است. 

به‌عنــوان جمع‌بندی می‌توان گفت در راســتای 
توسعه کیفی، توانمندسازی و مدرن‌سازی نظام توزیع 
در کشورمان باید ذیل برنامه‌ای اصولی، فرآیند ‌توسعه 
زیرساختار‌های نرم‌افزاری، مغزافزاری و سخت‌افزاری 
به‌نحوی هماهنگ و یکپارچه با سیاست‌های تامین، 
تولید و توزیع در کشــور صورت گیرد. در کنار توسعه 

مدرن‌سازی نظام توزیع و پخش؛ چرا و چگونه؟
در اصلاح نظام توزیع ‌علاوه بر بازرگانی داخلیْ باید به بازرگانی خارجی نیز توجهی هم‌سطح داشت

 مهدی فتح‌اله 
عضو هیئت 
علمی دانشگاه 
و رئیس سابق 
موسسه مطالعات 
و پژوهش‌های 
بازرگانی

یکی از بیشترین 
هزینه‌هاییک ه 
در شبکه‌های 
توزیعک الا 
تحمیل می‌شود 
و باعث بالارفتن 
قیمت تمام‌شده 
محصولات 
می‌شود، ساختار 
نامناسب شبکه 
توزیعک الا است.
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)مثل شهروند، رفاه و مانند آن( به ذهن متبادر می‌شود. 
حال‌آنکه، تجربیات موفق دنیا نشان می‌دهد که برای 
کالاهــای مختلف می‌توان فروشــگاه‌های زنجیره‌ای 
تخصصی ایجاد کرد. فروشــگاه‌های زنجیره‌ای بزرگ 
مثل شهروند را درنظر بگیرید که در شهرهای مختلف 
کشــور فعالیت داشته و به‌طور تخصصی در آن، مثلا 

پوشاک، کفش و سایر اقلام عرضه می‌شود. 
پیشنهاد ۴

توسعه سیستم‌های توزیع و فروش الکترونیکی
طــی دهه اخیر بــا توجه به گســترش روزافزون 
اینترنت، شاهد روی‌آوردن بسیاری از کسب‌وکار‌ها به 
مقوله کسب‌وکار الکترونیکی بوده‌ایم. وقتی که بدانیم 
بخش زیادی از هزینه‌های توزیع را هزینه‌های جابجایی 
شکل می‌دهد، اهمیت این موضوع برای سیستم‌های 
توزیع صدچندان می‌شود. امروزه عناصر فیزیکی مربوط 
به گردش داده و اطلاعات مربوط به کالا و پول مانند 
مواد و محصولات، اسناد و مدارک و دیگر اقلام داده‌ای 
و اطلاعاتــی و غیره حذف‌شــده و اغلب فرآیندهای 
برنامه‌ریزی، معاملات تجاری، انتقال پول و ســرمایه، 
تولید و تجارت و حتی ارتباطات روزمره انسان‌ها همه 

در حال دیجیتالی‌شدن هستند. 
پیشنهاد ۵

 تقویت نشان تجاری شرکت‌های توزیع و پخش
طی چندســال اخیر اقدامات مثبت و درخوری در 
این‌خصوص انجام شده است و به اندازه کافی به لزوم 
توجه و تقویت نام و نشــان تجاری تاکید شده است. 
ولی نکته‌ای که به‌نظر می‌رســد در این میان مغفول 
مانده و لازم اســت برایش چاره‌اندیشی شود، پایایی و 
پایداری نام و نشان تجاری است. متاسفانه این معضل 
به‌خصوص برای نام و نشان‌های تجاری بخش توزیع 
پررنگ‌تر اســت. برندهای تجاری نباید پس از ثبت و 
شروع فعالیت و بهره‌مندی از تسهیلات دولتی، پس از 
طی مدت محدودی به فعالیت خود خاتمه داده و محو 
گردند. پایداری و تداوم برندهای تجاری مهم‌تر از ایجاد 

و ثبت آن‌هاست. 
پیشنهاد ۶

 طراحی و ساماندهی شبکه توزیع در کشور
یکی از بیشــترین هزینه‌هایی که در شــبکه‌های 
توزیع کالا تحمیل می‌شــود و باعث بالارفتن قیمت 
تمام‌شده محصولات می‌شود، همانا ساختار نامناسب 
شبکه توزیع کالا است. عدم‌توجه به مکان‌یابی مناسب، 
تخصیص نامناسب نواحی مختلف به توزیع‌کنندگان، 
مسیریابی نامناسب و سایر موارد مشابه که در مقوله 
طراحی شبکه توزیع باید مورد مطالعه و بهینه‌سازی 
قرار گیرد باعث تحمیل هزینه‌های سنگین به سیستم 
توزیع کشور می‌شود. به‌عنوان نمونه، طی مطالعه‌ای 
که اخیرا روی شبکه توزیع گندم کشور صورت گرفته 
است مشخص گردید که طراحی بهینه شبکه توزیع 
گندم کشور و جایگزینی آن با شبکه فعلی می‌توانست 
صرفه‌جویی ۲۵ درصدی )بالغ بر ۵۰ هزار میلیارد ریال( 
در هزینه‌های حمل‌ونقل و جابجایی گندم در کشور 

طی ده سال اخیر داشته باشد. 

پیشنهاد ۷
 ایجاد و توسعه مراکز لجستیکی در کشور

به‌منظور تســهیل در بازرگانی داخلی کشــور و 
شکل‌گیری شبکه یکپارچه در نظام توزیع کشور لزوم 
توجه به ایجاد زیرساخت‌های فیزیکی مدرن که باعث 
ارتقای عملکرد بازرگانی کشور می‌شوند کاملا ضروری 
می‌نماید. زیرســاخت‌هایی همچون: دهکده‌های بار، 
مراکز لجســتیکی و بنادر خشک، چنان‌چه به‌خوبی 
امکان‌سنجی و مکان‌یابی شوند قطعا باعث تحول در 

شبکه توزیع کشور خواهند شد. 
پیشنهاد ۸

تشکیل نهاد هماهنگی برای هر زنجیره کالا
یکی از بزرگ‌ترین معضلات کشورمان، تعدد مراکز 
تصمیم‌گیری بــرای بخش‌های مختلف به‌دلیل عدم 
وجود یک مرکز مدیریت و کنترل واحد برای زنجیره 
تامین اســت. یکی از مهم‌ترین نهادهایی که براساس 
دانش مدیریت زنجیره تامین و نیز تجربه کشورهای 
موفق می‌توان برای صنایع مختلف کشورمان تجویز 
کرد، »شــورای سیاســت‌گذاری« به عنوان متولی و 
سیاســت‌گذار اصلی هر گروه همگــن صنعتی و یا 
زنجیره‌های کسب‌وکار است. این رویکرد ضمن اینکه با 
اهداف کلان دولت مبنی بر کاهش تصدی‌های دولتی و 
واگذاری امور به مردم همسو است، باعث کاستن حجم 
بالایی از مشغله‌های غیرحاکمیتی وزارتخانه‌های متولی 
شده و مقولاتی همچون تنظیم بازار محصولات مختلف 
توسط این شــورا که نمایندگانی از همه بخش‌های 
مختلف زنجیره در آن حضور دارند، انجام خواهد شد. 

پیشنهاد ۹
توجه همزمان به بازرگانی داخلی و خارجی

در اصلاح نظام توزیع ‌نباید فقط محدود به توزیع 
و بازرگانی داخلی باشــیم؛ بلکه بایستی به بازرگانی 
خارجی نیز توجهی هم‌ســطح داشت. چرا که امروزه، 
مرز‌ها در حال توسعه هستند و چنانچه کسب‌وکاری 
نتواند در اقتصاد به‌هم پیوسته و فرامرزی کنونی حضور 
یابد محکوم به زوال خواهد بود. در چنین شــرایطی 
بازیگران مختلف نظام توزیع کشور نباید خود را تنها 
محدود به محدوده جغرافیایی کشور نمایند و با توجه 
به بازارهای مصرف مناسبی که به‌خصوص در منطقه 
وجود دارد )مثل عراق، افغانستان، سوریه، کشورهای 
حاشیه دریای خزر( دامنه حضور و فعالیت خود را باید 

به آن سوی مرز‌ها گسترش دهند. 
پیشنهاد ۱۰

توجه به توانمند‌سازی نظام تامین در کنار توزیع
آن‌گونه کــه از دانش مدیریــت زنجیره تامین 
مستفاد می‌شود این نکته مهم است که در کنار هر 
نظام توزیع، یک نظام تامین نیز وجود دارد. تامین و 
توزیع کالا گرچه دارای فعالیت‌ها و کارکرد مشابهی 
هســتند ولی به‌لحاظ فضای فعالیــت و ماهیت آن 
دارای تفاوت‌هایی هســتند که لازم است بدان‌ها در 
کنار یکدیگر توجه شــود. به عبارتی، لازم است در 
کنار »اصلاح نظام توزیع« به »اصلاح نظام تامین« 

نیز توجهی ویژه شود. 

پیشنهاد ۱۱
حمایت از شکل‌گیری شرکت‌های لجستیکی 

 )3PL( طرف‌سوم
ارتقای شــرکت‌های پخش به شرکت‌های تخصصی 
لجستیکی و ایجاد و توسعه شــرکت‌های تخصصی 
لجستیک طرف ســوم )3PL( و نیز قانونمندسازی 
آن‌ها منجر به ایجاد تحول در نظام توزیع کشور می‌شود. 
شرکت‌های لجستیکی طرف سوم دارای پشتوانه علمی 
و عملی موفقی در اکثر کشورهای دنیا بوده و حدود و 
ثغور، وظایف، مسئولیت‌ها، دامنه کارکرد و نقش مؤثر 
آن در نظام توزیع کشور‌ها کاملا مشخص است. سهم 
شرکت‌های 3PL از خدمات لجستیکی و توزیعی دنیا 
در ســال ۲۰۱۱ بالغ بر ۶۱۶ میلیارد دلار بوده است. 
)شایان ذکر است شرکت‌های لجســتیکی ایران در 
شرایط کنونی در نسل دوم این شرکت‌ها )2PL( قرار 
داشته درحالی‌که شرکت‌های لجستیکی در کشورهای 
پیشرفته، اکنون نسل پنجم این شرکت‌ها )5PL( را 

تجربه می‌کنند.( 
پیشنهاد ۱۲

اعمال نظام رتبه‌بندی و درجه بندی کیفی 
شرکت‌های توزیع و پخش 

ایجاد زمینــه‌ای بــرای رده‌بنــدی و رتبه‌بندی 
شرکت‌های توزیع و پخش در کشور می‌تواند زمینه‌ای 
جهت رونق اقتصادی شرکت‌ها و بهبود شرایط رقابتی 
ایشان فراهم ساخته و منجر به سازوکاری جهت ارتقا و 

توسعه مستمر توانمندی‌های ایشان گردد. 
پیشنهاد ۱۳

 تهیه نقشه جامع توسعه صنعت توزیع و پخش 
ایجاد چارچوب‌ مدون برنامه‌ای و قانونی در رابطه با 
حوزه ماموریتی و فعالیت شرکت‌های پخش و نظارت 
بــر عملکرد آن‌ها از جمله اقدامات موثر در این زمینه 
است. این موضوع با تسریع در بازنگری و تصویب لایحه 
ساماندهی شرکت‌های پخش و نیز پیش‌بینی موادی 
جهت درج در برنامه ششــم توسعه می‌تواند محقق 

گردد. 
پیشنهاد ۱۴

 توسعه زیرساخت‌های آماری تخصصی 
فقدان پایگاه‌های آماری و ضعف در منابع اطلاعات 
تخصصی، برنامه‌ریزی و مدیریت این بخش مهم اقتصاد 
کشور را دچار اختلال می‌سازد. بر این اساس ضروری 
است با پیش‌بینی طرح‌های مناسب آماری و نیز ایجاد 
زیرساختار‌های اطلاعاتی زمینه مدیریت موثر جریان 
آمار و اطلاعات تخصصی بخش توزیع و پخش کشور 

فراهم گردد. 
پیشنهاد ۱۵

 ارتقای سطح توانمندی‌های شرکت‌های توزیع و 
پخش در کشور

در‌نهایت، بــه دنبال آنچه که در فوق پیشــنهاد 
گردید ضروری اســت همگام با توسعه ظرفیت‌های 
ملی و بخشــی، توانمندی بنگاه‌های توزیع و پخش و 
نیز ظرفیت‌ها، قابلیت‌های سخت‌افزاری، نرم‌افزاری و 

مغزافزاری آن‌ها نیز توسعه یابد.

با درپیش‌گرفتن 
رویکرد ایجاد 
»زنجیره‌های 
فروشگاهی« 

درک نار 
»فروشگاه‌های 

زنجیره‌ای« 
می‌توان ضمن 

ساماندهی 
واحدهای صنفی 

خرده‌فروشی 
باعث افزایش 
کارایی نظام 

توزیع فعلیک شور 
شد و سرانه 

واحد‌های صنفی 
را بهبود بخشید.
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نظام ســنتی را هدف‌گیری می‌کند. ضمن آنکه این 
امر مورد تأکید برنامه چهارم توســعه است و براساس 
تبصره بند »ی« ماده۳۳، تمــام بنگاه‌های تجاری و 
شــبکه‌های توزیع موظف‌اند، اســتانداردهای ابلا‌غی 
از ســوی وزارت صنعــت، معدن و تجــارت را برای 
نوین‌سازی شــبکه‌های توزیع کشــور و پیوستن به 
سازمان تجارت جهانی رعایت کنند. مهم‌ترین اهداف 
ایجاد یک شبکه توزیع عبارت است از: تنظیم شبکه 
توزیع براساس ضرورت‌ها و امکانات در راستای اهداف و 
مصالح کشور، کمک به اصلا‌ح ساختار اقتصادی کشور، 
توزیــع منطقی و عادلا‌نه کالا‌ )متناســب‌بودن حجم 
کالا‌ها در مکان‌های جغرافیایی مختلف(، جلوگیری از 
افزایش بی‌رویه قیمت‌ها، جهت‌دهی به الگوی مصرف، 
به‌کارگیری ظرفیت‌های تولیدی، عرضه سریع کالا‌ها، 
محصولا‌ت وخدمات، حداقل کردن نقش واسطه‌ها بین 

تولیدکنندگان و مصرف‌کنندگان. 
از این‌رو، می‌توان بیان داشت، نظام توزیعی که بتواند 
دستیابی به اهداف اشاره شده را به سهولت امکان‌پذیر 

کند، نظام توزیع مطلوب به‌شمار می‌رود. 
نقش دستگاه‌های متولی در نظام توزیع کشور 

وزارت صنعت، معدن و تجارت به‌عنوان دســتگاه 
مســئول تحول در نظام توزیع، اجــرای پروژه‌هایی 
نظیر ســاماندهی نظام پخش کالا‌ و ایجاد شبکه‌های 
زنجیره‌ای خرده‌فروشی اصناف با اهدافی نظیر ‌ارتقای 
کارآیی و کاهــش هزینه مبادلــه در صنعت پخش 
و پایش مســتمر توزیع مویرگــی کالا ‌در واحدهای 
صنفی و همچنین متمرکزکردن مدیریت شبکه‌های 
خرده‌فروشی برای تسهیل سیاســتگذاری و کنترل 
ونظارت، توسعه رقابت در سطح خرده‌فروشی، کاهش 
هزینه‌های توزیع و در‌‌نهایت کاهش قیمت تمام‌شده 
و افزایش ســطح رضایت تولیدکننده و مصرف‌کننده 
را در برنامــه نوین‌ســازی و اصلا‌ح نظــام توزیع کالا 
‌درنظر گرفته است. تردیدی نیست که هرگونه اعمال 
سیاســت اقتصادی، بر بازار کالا‌های اساسی وحفظ 
تعادل آن مؤثر خواهد بــود و وزارتخانه مذکور نیز با 
پیش‌بینی به‌موقع این تأثیر‌ها تمهیدات خاصی را برای 
مقابله با اثر‌های احتمالی اجرای طرح تحول اقتصادی 
درخصوص جهش قیمت‌ها، در کشور اندیشیده است. 
نقش فروشگاه‌های زنجیره‌ای در نظام توزیع کالا

با توجــه به اینکه هزینه توزیع کالا، معادل هزینه 
تولید آن است در صورتی این هزینه‌ها کاهش می‌یابد 
که نظام توزیع کالا با اســتفاده از بخش تعاون سامان 
یابد. در این بین، تشــکیل فروشــگاه‌های زنجیره‌ای 
خرده‌فروشی از اقدامات موثری است که کاهش هزینه 
کالا‌ها را درپی داشــته اســت. توزیع باید در اختیار 
تعاونی‌ها قرارگیرد. تعاونی‌های همیار، الگوی موفقی 

نظــام توزیع کالا و خدمــات از جمله بخش‌های 
مهم در اقتصاد کشورهاست که از یک طرف کالا‌ها و 
خدمات را در اختیار مصرف‌کنندگان و از طرف دیگر 
اطلاعات و نقدینگی را به بخش تولیدی )داخل و خارج 
از کشــور( ارائه می‌دهد. ارکان اساســی شبکه توزیع 

عبارتند از: 
1-تولیدکنندگان و واردکنندگان که کالا ‌را وارد شبکه 

می‌کنند. 
2-عمده‌فروشــان که واســطه بین تولیدکنندگان و 

توزیع‌کنندگان نهایی )خرده‌فروشان( هستند. 
۳- خرده‌فروشان که رســاننده نهایی کالا ‌و خدمات 

به‌دست مصرف‌کنندگان هستند. 
۴–مصرف‌کننــدگان که کالا‌ها را از شــبکه خارج و 

مصرف می‌کنند. 
نظام توزیع کالا و خدمــات، زمانی مطلوب عمل 
می‌کنــد که در آن کالا و خدمات در کمترین زمان با 
کمترین هزینه از تولیدکنندگان )یا بخش واردات( به 
مصرف‌کنندگان انتقال یابد، ضمن‌آنکه در کلیه مراحل 
این فرآیند همچون نگهــداری، چیدمان، حمل‌ونقل 
و در‌نهایت عرضه کالا و خدمات، اســتانداردهای لازم 
در ارائــه کالا و خدمات رعایت گردد. در این بین باید 
توجه داشت که رشدوتوسعه بخش‌های تولیدی نیز در 
یک اقتصادپویا مستلزم وجود نظام توزیع کارآمد است. 
به‌طوری که بخش توزیع کالا و خدمات را می‌توان به 
عنوان موتور رشد بخش‌های تولیدی اقتصاد کشور‌ها 
درنظر گرفت. چراکه گســترش رقابت در بخش‌های 
تولیدی و انتقال بخش اعظم نقدینگی به این بخش، 
در صورت شکل‌گیری ساختار و عملکرد مناسب نظام 
توزیع کالا و خدمات، امکان‌پذیر است. وضعیت فعلی 
نظام توزیع کالا و خدمات در ایران به‌شکلی است که 
اولا بخش زیادی از قیمت کالا‌ها در این بخش رسوب 
می‌کند و مصرف‌کنندگان مجبور به پرداخت قیمتی 
بیشتر برای خرید کالا‌ها و خدمات هستند. ثانیا رقابت 
برای استفاده از ابزار و روش‌های نوین در فرآیند توزیع 
کالا و خدمات همچون ســایر کشور‌ها شکل نگرفته 
است. ثالثا در فرآیند مربوطه بسیاری از استاندارد‌های 
معمول که در سایر کشور‌ها اجباریست، در ایران رعایت 
نمی‌گردند. رابعا تشــدید تحریــم اقتصادی، موجب 
افزایش تاثیر زیان‌هــای فوق‌‌الذکر نظام توزیع کالا و 
خدمات بر بخش‌هــای مختلف اقتصادی به‌خصوص 

تولیدکنندگان و مصرف‌کنندگان شده است. 
به دلیل پرهزینــه و زمان‌برَبــودن و عدم رعایت 
اســتانداردهای لا‌زم در نگهداری، انتقال و توزیع کالا‌، 
رفاه مصرف‌کنندگان به دلیل افزایش غیرواقعی و کاذب 
قیمت‌ها و زمان توزیع و کیفیت کالا‌ها، کاهش می‌یابد 
و از رفــاه تولیدکنندگان نیز به دلیل کاهش تقاضای 

موجود برای محصولا‌ت تولیدی کاسته می‌شود. دراین 
شرایط نظام توزیع جامعه حتی با وجود دارابودن صنایع 
قدرتمند در امر تولید کالا‌ها کمتر به توســعه‌یافتگی 
دســت می‌یابد و به دلیل اثرهایی که توزیع کالا‌ روی 
تولید می‌تواند داشته باشد، بااین فرض که صنایع حتی 
دارای توان اقتصادی باشــند اما کالاهای تولیدی در 
بخش‌های کشاورزی و صنعتی به دلیل افزایش مدت 
زمان و هزینه انتقال به مصرف‌کنندگان، کمتر پیشرفت 
می‌کند. رفاه مصرف‌کنندگان به علت افزایش غیرواقعی 
و کاذب قیمت‌ها و زمان توزیع، کاهش می‌یابد و رفاه 
تولیدکنندگان نیز به دلیل کاهش تقاضای موجود برای 
محصولات تولیدی کاهش پیدا می‌کند. نظام توزیع کالا 
و خدمات با مشکلاتی مانند عدم وجود نماینده کشوری 
در رسته‌های مختلف صنفی حوزه اصناف کشور، عدم 
امکان تعامل کشــوری بین اصناف مختلف به منظور 
استفاده از توانایی‌ها و ظرفیت‌های صنفی برای توسعه 
صادراتی و تنظیــم بازار، عدم وجود اطلاعات کافی از 
فعالیت حلقه‌ها و آمار توزیع کالا، نامطمئن وغیررسمی 
بودن بخش قابل‌توجهی از نظام حمل و پخش کالا ‌در 
شبکه توزیع، تعدد فوق‌العاده واحدهای صنفی درسطح 
خرده‌فروشی، بالا‌بودن هزینه‌های شبکه توزیع کالا ‌و 
در‌‌نهایت فقدان وجود نظام کدینگ کالا‌یی مشترک 
بین مبادی ورودی و شبکه توزیع داخلی روبه‌‌روست. 

عدم کارکرد مناسب نظام توزیع نتایجی از جمله 
گران‌ترشدن کالا‌ها، ایجاد نارضایتی در تولیدکنندگان 
و مصرف‌کنندگان، کاهش قدرت خرید، آشفتگی در 
کارکرد بازار و... را به همراه دارد. مشــکلا‌ت یادشــده 
نوین‌‌سازی شــبکه توزیع را به صورتی سیستماتیک 
ضروری می‌ســازند. از ایــن‌رو، از جمله ضرورت‌های 
تدوین برنامه ‌نوین‌سازی و اصلا‌ح نظام کالا ‌و خدمات 
می‌توان به ساماندهی نظام مدیریتی اصناف، ساماندهی 
صادرات صنفی، ساماندهی نظام قیمت‌گذاری در سطح 
کشور و امور مربوط به تنظیم بازار، افزایش سطح تعامل 
و هم‌افزایی حلقه‌های مختلف شبکه توزیع، فراهم‌کردن 
امکان برخورداری از اطلا‌عات شــبکه توزیع و نظارت 
بر آن، منطقی‌کردن تعــداد عوامل توزیع و در‌‌نهایت 
کاهش هزینه‌های نظام توزیع کالا‌، به کارگیری نیروی 
بالقوه مصرف‌کنندگان بر ایجاد بازار رقابتی منصفانه، 
کاهش هزینه‌های مداخله دولت در تنظیم بازار و ایجاد 
نهاد مدون تســهیل رقابت و کنترل انحصار به‌‌منظور 
تنظیم بازار اشاره کرد. بدون تردید، برنامه نوین‌سازی 
و اصلا‌ح نظام توزیع کالا و خدمات با شناخت و تحلیل 
مجموعه مسائل و مشکلا‌ت و نارسایی‌های موجود در 
بخش‌های مختلف نظام فعلی توزیع و با بهره‌گیری از 
تجارب موجود در دنیا و تقویت زیرســاخت‌ها و ایجاد 
نرم‌افزارهای مناســب، موضوع نوین‌سازی و کارآمدی 

نظام توزیع ایران؛ معایب و مزایا
چرا قیمت تمام‌شدهک الاهای ایرانی بالاست، و چگونه باید بر این مشکل فائق آمد؟

 حسن رادمرد 
معاون سابق 
بازرگانی داخلی 
وزیر صنعت، معدن 
و تجارت

توسعه 
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مدیریت یکپارچه 
واحدهای صنفی 
موجود با برند 
و دکوراسیون 
متحدالشکل 
ضرورت دارد.

ژه
 وی
ده
رون

پ
تی

اوم
 مق
صاد

اقت
 و 
یع
وز
م ت

ظا
ن



21

ند
ی

گره
ن
آ

13
93

ذر 
  آ

م /
دو

 و 
سی‌

ره 
شما

برای توزیع کالاست و برای توسعه تعاونی‌های همیار 
باید از تعاون‌گران نیز حمایت شود. 

تســهیل دسترســی مصرف‌کنندگان به کالا‌ها و 
مایحتاج روزمره، ساماندهی اصناف، تامین کالا به‌طور 
متمرکز و حذف واسطه‌ها، سهیم‌کردن مصرف‌کننده 
و تولیدکننده در ســود حاصل از توزیــع و فروش و 
ثبات قیمت‌ها از جمله مزایای توســعه فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای اســت. اگرچه در اقتصاد ایران تلاش‌هایی 
درجهت توســعه فروشــگاه‌های زنجیــره‌ای صورت 
گرفته است )به‌طوری‌که تقریبا تمامی آن‌ها با حمایت 
مستقیم دولت ایجاد شده است و لذا سهامدار عمده این 
فروشگاه‌ها، دولت یا نهادهای عمومی بوده و فروشگاه‌ها 
با سیستم مدیریت دولتی یا عمومی اداره می‌شوند( اما 
ویژگی‌های کنونی نظام توزیع اقتصاد ایران که همگی 
به افزایش قیمت تمام‌شده محصولات منجر می‌شود، 
ضرورت تقویت و توســعه فروشــگاه‌های زنجیره‌ای 
را بیش از پیش کرده اســت. با توسعه فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای می‌تــوان به افزایش قابلیت‌های توســعه 
تجارت الکترونیکی، افزایش ســرعت تامین و توزیع 
کالا و کاهش هزینه‌های نگهداری، کاهش هزینه‌های 
حمل‌ونقل کالا‌ها، حذف کمبودهای احتمالی موجودی 
کالا از طریق افزایش امکان پایش بازار، کاهش ریسک 
سرمایه‌گذاری، معرفی و ترویج فرهنگ مصرف کالاهای 
استاندارد، بهره‌گیری رایگان از سیستم‌های تبلیغاتی 
پیشــرفته جهت عرضه کالا و افزایش انعطاف‌پذیری 

دربخش عرضه اقتصاد رسید. 
براساس آنچه عنوان شد به‌وضوح می‌توان به ضرورت 
توسعه فروشگاه‌های زنجیره‌ای خرده‌فروشی در کشور با 
هدف ساماندهی و مدیریت یکپارچه واحدهای صنفی 
موجود با برند و دکوراسیون متحدالشکل پی برُد. دراین 
راســتا لازم است تا برنامه منسجم و مدونی به‌منظور 
تقویت و توسعه فروشگاه‌های زنجیره‌ای به‌عنوان بازوی 
توانمند اصلاح و بهبود نظام توزیع کشور تدوین شود و 

به‌مرحله اجرا درآید. 
اقتصاد مقاومتی و نظام توزیع کالا

اعمال نظارت سیستمی و کاهش هزینه‌های توزیع 
کالا، زمینه‌ساز تحقق اقتصاد مقاومتی است. طرح‌های 
نظام مالیاتــی، گمرک و هدفمندســازی یارانه‌ها از 
طرح‌های تحول اقتصادی بوده که در مجلس مطرح 
شده است اما طرح‌های تقویت ارزش پول ملی، نظام 
بانکی و نظام توزیع تاکنون به مجلس نیامده است، که 
باید به این موضوعات رســیدگی شود. تقویت بخش 
تولید و صنعــت می‌تواند به بهبود نظام توزیع کالای 
کشــور کمک کند که البته برای این‌کار باید شرایط 
فراهم شود، به‌طور مثال سیستم بانکی کشور باید به 
نحوی اصلاح شــود که با ارائه تســهیلات مناسب به 
بخش صنعت و تولید زمینه تولید کالاهای باکیفیت 

را فراهم سازد.
چرایی قیمت تمام‌شده بالا؛ پرسشی با چند مجهول

نظارت، کنترل و مدیریت بهتــر زنجیره توزیع و 
پخش محصولات با استفاده از اطلاعات جمع‌آوری شده 
برای تولیدکنندگان، شفاف‌سازی و معاملات تجاری، 

مستندسازی پرونده‌های مالیاتی و تمکین مودیان نظام 
مالیاتی کشور و گسترش نظارت مردمی بر شبکه توزیع 
کشور نقش موثری در مبارزه با قاچاق دارد. بالابودن 
قیمت تمام‌شــده کالاهای تولیــدی در کارخانه‌های 
ایران نسبت به کارخانه‌های مشابه خارجی، حتی در 
کشورهای نه‌چندان پیشرفته، نقل محافل اقتصادی و 
صنعتی است و عمدتا به عنوان نقطه‌ضعف اساسی در 
کارخانه‌داری ایرانیان مطرح می‌شود. واقعیت این است 
که قیمت تمام‌شده کالاهای تولیدی در ایران بالا است 
و حذف مزیت‌هایی از قبیل انرژی ارزان، توان رقابتی 
کالاهای ایرانی در ســطح جهان را از بین می‌برد. اما 
با یک بررسی ساده می‌توان دریافت سهم مولفه‌های 
حســابداری محاسبه قیمت تمام‌شده در افزایش این 
قیمت سهم کمی است و عوامل غیرمالی، یا نامشخص 

مالی، در آن سهم بیشتری دارد. 
در فهرست‌بندی عوامل تاثیرگذار بر بالابودن قیمت 

تمام‌شده کالاهای ایرانی باید به موارد زیر توجه کرد: 
1-قیمت تمام‌شده عوامل تولید در ایران بالا است 
و سهم بیشــتری در افزایش قیمت تمام‌شده کالای 
خروجی از کارخانه دارد. به عبارت دیگر بســیاری از 
عوامل تولید از ابتدا گران وارد کارخانه می‌شــود، نه 
اینکه فرآیندهای تولیدی آن را گران کرده باشد. مثلا 
قیمت تمام‌شــده پول و نرخ استفاده از تسهیلات در 
ایران بالا است. اتکای صنایع به بانک‌هایی که پول را 
بسیار گران در اختیار آن‌ها قرار می‌دهد به‌طور طبیعی 
قیمت تمام‌شده محصولات آنان را افزایش خواهد داد. 
2-تعلل در سیستم اداری ایران زیاد است. ممکن 
است کالایی در گمرک، در کارخانه یا هر جای دیگری 
منتظر مجوز‌ها یا تاییدیه‌های دولتی بماند. این تعلل‌ها 
نه‌تنهــا هزینه‌هایی مانند انبــارداری و حمل‌ونقل را 
افزایــش می‌دهد بلکه باعث اخلال در گردش پول در 

کارخانه می‌شود. 
3-لایه‌های دوم و سوم عوامل تولید نیز در افزایش 
قیمت تمام‌شده موثرند. منظور از لایه‌های دوم و سوم، 
ماهیت برخی پدیده‌ها و برخی تبصره‌هاســت. مثلا 
اقتصاد ایران دولتی است و شرکت‌ها و مجموعه‌های 
اقتصادی دولت که بیشترین سهم را از منابع توسعه‌ای 
کشــور در اختیار دارند، از کارآیی پایینی برخوردارند. 
از ســوی دیگر بخش تولید خصوصی با حداقل منابع 
موجود ملی و عمومی مجبور به فعالیت اســت. منابع 
حداقلی بخش خصوصی تولید، باعث کوچک‌شدن و 
کوچک‌ماندن کارخانه‌ها می‌شود و تولید را با حداقل 
ظرفیت پیش می‌بــرد که این خود یکــی از عوامل 
بالارفتن قیمت تمام‌شده است. این مورد یکی از نتایج 
لایه‌برداری از فعالیت اقتصادی در ایران است. همچنین 
درخصوص نیروی انسانی چنین لایه‌برداری‌هایی نشان 
می‌دهد، درحالی که دســتمزد‌ها در ایران بالا نیست، 
اما هزینه آموزش و به‌روز‌رسانی دانش فارغ‌التحصیلان 
برای فعالیت‌های موثر در یک کارخانه بسیار بالاست. 
عمدتا فارغ‌التحصیلان که جذب کارخانه‌ها می‌شوند 
برای موثر بودن به زمــان طولانی نیاز دارند تا اصول 

اولیه و فنی را فراگیرند. 

4-گردش اطلاعات اقتصادی در کشور، همچنان 
ناقــص و در برخی موارد رانتی اســت و همه به‌طور 
مســاوی به اطلاعات دسترسی ندارند. گردش ناقص 
اطلاعات یکی از عوامل جلوگیری از فعالیت‌های روان 
کارخانه‌ها است. علاوه بر این فقدان یا کمبود اطلاعات 
به برخی شــایعات دامن می‌زند و ممکن است برخی 
تولیدکنندگان در فضای روانی ایجادشده از شایعات، 
برخی اقدامات را طراحــی و اجرا کنند که بی‌نتیجه 

باشد. 
5-تغییر قوانین و مقررات و اعمال ســلیقه‌ها در 
اجرای قوانین نیز به بی‌اعتمادی و نامطمئن‌بودن فضای 
کسب‌وکار دامن می‌زند. سرمایه‌گذار درحالی‌که حداقل 
زمانی پنج‌ســاله برای پیش‌بینی افق‌های آینده کار 
خود نیاز دارد، ‌گاه با جابه‌جایی قوانین و بخشــنامه‌ها 
به‌صورت شبانه‌روزی و هفتگی مواجه می‌شود. طبیعی 
اســت که تعویض طرح‌های سرمایه‌گذاری یا حداقل 
متناسب‌سازی آن با مقررات جدید باعث اتلاف منابع و 

صرف هزینه‌های بسیاری می‌شود. 
6-عوامل فرهنگی و اجتماعی نیز در افزایش قیمت 
تمام‌شــده نقش دارند. اگر کارگری کارخانه را متعلق 
به خود دانســته و با تمام توان در آن مشارکت کند، 
بسیاری از هزینه‌های کیفیت کاهش می‌یابد. ضایعات 
بالا و خسارات قابل‌توجهی که به کالا و مواد اولیه در 
جریان تولید وارد می‌شود بیش از آنکه نتیجه فقدان یا 
کمبود دانش باشد، ناشی از عوامل فرهنگی و اجتماعی 
است. به‌نظر می‌رسد در این‌خصوص انجام یک تحقیق 
دقیق میدانی لازم باشد تا نقش این عامل و راهکارهای 

کم‌اثرکردن آن در کارخانه‌های ایران را بررسی کند. 
۷- عوامــل خارجی و تحریم‌ها نیــز در این میان 
موثرند. در خوش‌بینانه‌ترین شــرایط اگر کارخانه‌ای 
بتواند محصولات خود را در خارج از کشور با دورزدن 
تحریم‌ها که مستلزم هزینه است، عرضه کند، باید بین 
۵ تا ۱۰ درصد به عنــوان کارمزد صرافی بپردازد که 

مبلغ قابل‌توجهی است.  
8-عوامل روانی و فشــارهایی که گاهی در نتیجه 
برخی رقابت‌های سیاسی و محلی، به‌ویژه در واحدهایی 
که در مناطق کوچک قرار دارند، به مدیران کارخانه‌ها 
وارد می‌شود، نقش موثری در برخی اقدامات احتیاطی 
هزینه‌زا دارند. در‌‌نهایت وقتی همه این عوامل درکنار 
هم چیده می‌شوند، نشان می‌دهد که قیمت تمام‌شده 
در ایران تنهــا منحصر به اعداد و ارقام حســابداری 
صنعتی نیست و فرا‌تر از آن، عوامل دیگری وجود دارند 
که این قیمت را بالا می‌برند. نکته مهم این اســت که 
مدیر کارخانــه در کاهش نقش این عوامل در قیمت 
تمام‌شده نقش چندانی ندارد. اگر مولفه‌های حسابداری 
صنعتی قیمت تمام‌شده را بالا ببرد، مدیر می‌تواند با 
افزایش بهره‌وری و پیاده‌سازی سیستم‌های کیفیت به 
کاهش آن اقدام کند اما وقتی عواملی چون ناهماهنگی 
رشــته‌های دانشــگاهی و کارهای عملی کارخانه‌ای 
و نقص در سیســتم گــردش اطلاعات یــا تغییرات 
مکرر قوانین و بخشــنامه‌ها وجود دارد، مدیر واحد به 

هیچ‌عنوان نمی‌تواند نقش موثری ایفا کند. 

قیمت تمام‌شده 
عوامل تولید در 
ایران بالا است 
و سهم بیشتری 

در افزایش 
قیمت تمام‌شده 
کالای خروجی 
ازک ارخانه دارد. 
به عبارت دیگر 

بسیاری از عوامل 
تولید از ابتدا گران 

واردک ارخانه 
می‌شود، نه 

اینکه فرآیندهای 
تولیدی آن را 

گرانک رده باشد.
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یک نظام توزیعی مناسب به‌عنوان پشتیبان تولید 
و تجارت کشور بهره‌مند باشد که مولفه‌های آن ‌را 
کنارهم آورده باشیم و براساس تجربه جهانی نسبت 
به رفع آفات و آسیب‌های متداول، یک برنامه‌ریزی 

کاربردی درپیش گرفته باشیم. 
اغلب کار‌شناسان معتقد‌ند فلسفه به‌صرفه‌بودن 
این فروشــگاه‌ها بر پایه این باور است که علی‌رغم 
آن‌که هر کالایی درصد ســود خــودش را خواهد 
داشت که از قبل مشخص‌شده، اما چون در این نظام 
یکی از حلقه‌های واسط )عمده‌فروشی( حذف و کالا 
از طریق شرکت‌های پخش توزیع می‌شود، مدیریت 
یکپارچه فروشگاه‌ها می‌تواند علاوه بر لحاظ‌کردن 
ســود مناسب و منطقی برای بنگاه اقتصادی خود، 
کالا را با قیمت پایین‌تر به مصرف‌کننده عرضه کند. 

4
برای ایجاد انگیزه بیشتر در میان تامین‌کنندگان 
کالا و در راســتای ایجــاد رقابت ســالم در میان 
ایشــان، انعقاد قراردادهای اولیه با تامین‌کنندگان 
و تولیدکنندگان کالا باید بــه‌دور از رانت‌خواهی و 
گزینش غیرعلمی صورت گیــرد و از امتیاز ایجاد 
فروشگاه‌های زنجیره‌ای به‌عنوان بخشی از سرمایه 
ملی کشور، نباید به‌مثابه ابزار تحمیل قراردادهای 

یکجانبه به تامین‌کنندگان کالا بهره‌برداری شود. 
در فروشگاه‌های زنجیره‌ای به دلیل نگاه علمی و 
صنعتی، نوع قرارداد با تامین‌کننده‌های کالا مبتنی 
بر روابط اســتراتژیک، بلندمدت و پایدار است که 
اعضای زنجیره تامین و زنجیره عرضه با مشارکت 
همه‌جانبه‌ای سعی می‌کنند یک بازی برد ـ برد را 
به جریان بیندازند که نتیجه نهایی آن سودمندی 
مشتری اســت و در این رویکرد می‌توان به مقابله 
سیســتماتیک با گرانی و گران‌فروشی امیدوار بود. 
این درحالی اســت که بسیاری از فعالان اقتصادی 
در مواجهه با فروشــگاه‌های زنجیره‌ای این انتقاد را 
معنادار و محق می‌دانند کــه در عقد قراردادهای 
فی‌مابین فروشگاه‌های زنجیره‌ای و تامین‌کنندگان 
کالا، هرگونه تخفیفی که تحت هرعنوان از ســوی 
تامین‌کنندگان کالا لحاظ می‌شود، باید به مشتری و 
مصرف‌کننده نهایی انتقال پیدا کند. و این تخفیفات 
نبایــد به محلی برای تامین هزینه‌های فروشــگاه 

تبدیل شود. 

1
سال گذشــته و پس از ابلاغ فرمان مقام معظم 
رهبری درخصوص اقتصاد مقاومتی، تکالیفی مبنی 
بر اصلاح الگــوی مصرف، تمرکز بر تولید و اعتماد 
به بخش خصوصی برعهده مسئولان نهاده شد که 
زمینه عملیاتی‌شدن آن، شناسایی مختصات واقعی 
مزیت‌های نســبی و مطلق اقتصاد کشور است. در 
گذشته به‌طور عمده تولیدکنندگان، واردکنندگان و 
توزیع‌کنندگان کوچک و بزرگ، بازیگران اصلی در 
بازار کالا‌ها بوده‌اند و در‌‌نهایت فروشگاه‌های کوچک و 
متوسط، وظیفه عرضه مستقیم کالا‌ها و خدمات به 
مشتری را برعهده داشته‌اند. اما طی سال‌های اخیر 
در کشورهای جهان توزیع کالا‌ها در فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای به‌سرعت گسترش یافته است. این‌گونه 
فروشگاه‌ها با بهره‌گیری مناسب از تجهیزات، تحت 
سرپرستی یک سازمان مرکزی و مدیریت یکپارچه 
بــا کارکرد فضایی منظم و مرتبط می‌‌توانند بخش 
عمده‌ای از مایحتاج عمومی‌ را با قیمت مناسب در 
ابعاد ملی، منطقه‌ای و محلی تهیه، تدارک و توزیع 
کنند. و به اعتقاد بســیاری از کار‌شناســان ایجاد 
فروشــگاه‌های زنجیره‌ای، راهکار مطمئن تسهیل 
نظارت دولت بر عملکرد خرده‌فروشــی‌ها و مقابله 
با گران‌فروشی، نابســامانی بازار و عرضه کالاهای 
قاچاق، تاریخ‌مصرف گذشته و فاقد کیفیت به‌شمار 
می‌رود. بنابراین، توجه به نقش شبکه توزیع می‌تواند 
گام موثری برای پیاده‌ســازی سیاست‌های اقتصاد 

مقاومتی قلمداد شود.

2
آغازیــن گام برای ورود به بحث فروشــگاه‌های 
زنجیره‌ای، تاکید بر این نکته اســت که بقا، رشد و 
توسعه بنگاه‌های تولیدی و تجاری در دنیای فرارقابتی 
امروز، وابستگی تام به تسهیل فرآیند توزیع کالا‌ها 
دارد، چراکــه در دنیای فرامدرن امروز، نقطه آغاز و 
پایان فرآیند تولید و تجارت، مصرف‌کننده اســت. 
باید پذیرفت که مشتریان مجبور به وفق‌دادن خود 
با محصول شرکت نیستند بلکه این تولیدکنندگان 
و بازرگانان هستند که بایستی با خواسته‌های بازار و 
در‌‌نهایت مشتریان، خود را وفق دهند. مصرف‌کننده 
است که محصول را انتخاب می‌کند و با ایجاد تقاضا 

در بازار به برنامه‌ریزی‌های تولیدکننده و تامین‌کننده، 
خط و جهت می‌دهد و در این میان به‌دلیل مواجهه 
مستقیم فروشــگاه‌های زنجیره‌ای با مصرف‌کننده 
نهایی، نقش این نظــام توزیعی با نظام‌های قبلی 
توزیــع ماهیتاً تفاوت ذاتــی دارد. به همین جهت 
اســت که باید بی‌هیچ تردیدی به این نکته اذعان 
کنیــم که ما امروزه در دنیایی زندگی می‌کنیم که 
سازوکارهای نظام توزیع کالا‌ها نظم کاری خاصی 
را برای بدنــه برنامه‌ریزی و آینده‌پژوهی بنگاه‌های 
تامین‌کننده کالا تعریف کرده، آن‌ها را با چالش‌های 
فراسازمانی و چندبعدی مختلفی مواجه ساخته و 
فرصت‌های محدود و مقیــدی را برای بهره‌برداری 
مقابل‌شان قرارداده اســت. استراتژی‌های تولید و 
تجارت را تحت‌الشعاع خود قرار داده و حتی می‌تواند 
منجر به بقا و یا ورشکســتگی بنگاه‌های تولیدی و 
تجاری شود. درواقع تاریخ تحولات علمی در حوزه 
تجارت، بیانگر آن است که سیطره نظام توزیع کالا 
و خدمات در سراسر جهان، خصوصا با توجه به روند 
فزاینده و روبه‌رشــد جهانی‌شدن اقتصاد و تجارت، 
درحال متحول‌شــدن و تبدیل‌شدن به یک قطب 
اساسی و اثرگذار است. این تغییرات بنیادی نه‌تنها 
قیمت کالا‌ها و خدمات را متاثر کرده بلکه در حال 
تغییر ماهیت عرضه و تقاضا و حتی تعیین سرنوشت 
بنگاه‌های اقتصادی است. بی‌شک آنچه که مد‌نظر 
فعالان این حوزه بوده است متمرکز بر این واقعیت 
بوده که حوزه خدمات و توزیع باید همپای تولید و 
تجارت رشد کند و واسطه‌ها که هزینه‌ تمام‌شده کالا 
را افزایش می‌دهند و قدرت رقابت در حوزه اقتصادی 

را سلب می‌کنند به کمترین حد خود برسند.

3
تجربه جهانی بر این مدعا دلالت دارد که توسعه 
تولید، نتیجه طبیعــی، ذاتی و بدیهی موجودبودن 
عناصر تولید اســت، و بدون گردهم‌آمدن عناصر و 
مولفه‌های تولید نمی‌توان انتظار رونق تولید داخل، 
فعال‌شدن ظرفیت‌های تولیدی، خودکفایی و تحقق 
شعار »از تولید به مصرف جهانی« را داشته باشیم. 
همچنین رونق تجارت بین‌المللی نیز نتیجه و برآیند 
کُنش و واکنش‌هایی است که در عرصه بین‌المللی 
رخ می‌دهد. اما نظام توزیــع کالا نیز از این حیث 
مستثنا نیست و اقتصاد کشــور زمانی می‌تواند از 

اقتصاد مقاومتی و فروشگاه‌های زنجیره‌ای
اصلاح نظام توزیع می‌تواند به مطالبه عموم جامعه برایک نترل گرانی پاسخ دهد

 محمدحسین 
برخوردار 
رئیس مجمع 
واردات

مشکل اصلی 
ما در نظام 
توزیع، نبود 
فروشگاه‌های 
جدید نیست، 
بلکه ضعیف و 
نادرست بودن 
اجزا، ارکان و 
زیرساخت‌های 
نظام توزیع‌ و 
به بیان دیگر، 
نظام مدیریت 
و نظارت بر 
فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای 
است.
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توزیع اشاره کردید. این فرآیند در مورد چه 
کالاهایی صدق می‌کند و چه مسائلی ذیل آن 

مورد بررسی قرار می‌گیرد؟ 
در این فرآیند ابتــدا پیش‌بینی تقاضا در مورد 
کالاهای اساســی و کالاهای اســتراتژیک صورت 
می‌گیرد و ســپس برنامه‌ریزی حمل، نگهداری و 
برنامه‌ریزی توزیع، مدیریــت انبار کالا، نظارت در 
مرحله پخش و توزیع، تســهیل فرآیندهای مالی، 
توزیع و تامین در بحث زیرساخت‌ها، ذخیره‌سازی، 
حمل‌ونقل جــاده‌ای، دریایی، هوایــی، بارانداز‌ها، 
بســته‌بندی و زنجیره‌ای به عنوان مولفه‌های مهم 

دیگر در نظام توزیع مدنظر قرار می‌گیرد. 
در کنار این مــوارد، مهم‌ترین مولفه در 

نظام توزیع کشور چه می‌تواند باشد؟ 
اگــر نگاهی به وضعیت نظــام توزیع در داخل 
داشته باشیم، مشاهده می‌کنیم که مهم‌ترین مولفه 
برای نظام توزیع کشور، بحث تنوع توزیع در کشور 
برای کالاهای مختلف است. ما در نظام توزیع ایران 
با واحدهای صنفی متعددی روبرو هستیم چنانکه 
طبق آمار، بیش از ۲ میلیون واحد صنفی در کشور 
وجود دارد که اگر آمارهــای بدون پروانه را اضافه 

آقای ضیغمی با توجه به اینکه بحث ما 
درخصوص اقتصاد مقاومتی و نظام توزیع است 
شاید بهتر باشــد ابتدا تصویری از وضعیت 

کنونی نظام توزیع در کشور ارائه دهید. 
به مجموعه‌ فعالیت‌هایی که منجر به نقل‌وانتقال 
کالا یا خدمات از محل تولید تا رســیدن به دست 
مصرف‌کننده نهایی می‌شود، نظام توزیع می‌گویند. 
ایــن انتقال کالا می‌توانــد از محل تامین، در یک 
تولیدی داخلی یا مبــادی وارداتی صورت گیرد و 
بالطبع در آن، قیمت تمام‌شــده کالا حائز اهمیت 
فراوان اســت. در بحث نظام توزیع زیرساخت‌ها و 
بازیگرانی داریم که برای انتقال کالا در این شبکه 
فعالیت می‌کنند و با سایر بخش‌ها در ارتباط هستند 
و ذیل قوانین حاکم در محیط این سیستم شامل 
زیرســاخت‌های نرم‌افزاری و سخت‌افزاری فعالیت 
می‌کنند. جریان‌های اصلی در این سیستم، شامل 
»جریان کالا از جمله بحث فیزیکی و جابجایی کالا 
و اطلاعات«، »جریان پول در سیستم نظام توزیع« 
و همچنین »مدیریت فرآیند اجرا« هر یک در جای 

خود از اهمیت ویژه‌ای برخوردارند. 
شــما به مدیریت فرآیند اجرا در نظام 

نکته قابل‌توجه در ایــن میان توجه به کیفیت 
کالاهای تولیدی عرضه‌شده در سطح فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای اســت. وقتی تولیدکننده داخلی نتواند 
خواســته‌های مصرف‌کننده را تامین کند، مسلما 
سیاستگذاران فروشگاه‌های زنجیره‌ای نمی‌توانند در 
بلندمدت با فشار یا ایجاد محدودیت و ممنوعیت، 
مصرف‌کننده را وادار به خرید محصول کم‌کیفیت 
و یا گران‌قیمت کنند. و در این صورت تولیدکننده 
داخلــی نباید بــرای فراربه‌جلو، انگشــت اتهام را 
به‌ســوی واردکنندگان قانونی کشور نشانه رود که 
این‌ها تولید را خانه‌نشــین کرده‌اند و اشتغال را در 
کشور زمین زده‌اند. اتفاقا باید عوامل موثر در عدم 
فعال‌شــدن ظرفیت‌های خالی کارخانجات داخلی 
را در کیفیــت تولیدات داخــل، تنوع محصولات، 
میزان ســرمایه‌گذاری در بخش تحقیق و توسعه، 
بهره‌برداری ناکافی از فن‌آوری‌های نوین، بهره‌برداری 
نامناسب از ظرفیت‌های برندینگ جست‌وجو نمود 
و نه در خط‌مشــی واردکنندگان. صد البته واردات 
قطعات منفصله برای برخورداری از عوارض گمرکی 
پایین و کم‌اظهاری که گا‌ها از جمله ترفندهای برخی 
واردکنندگان است را نیز باید در حکم »قاچاق با دور 

زدن قانون« دانست و با آن مقابله نمود. 
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به گفته برخی کار‌شناسان، مشکل اصلی ما در 
نظام توزیع، نبود فروشگاه‌های جدید نیست، بلکه 
ضعیف و نادرست بودن اجزا، ارکان و زیرساخت‌های 
نظام توزیع‌ و به بیان دیگر، نظام مدیریت و نظارت 
بر فروشگاه‌های زنجیره‌ای است که باید برای حل 
آن اقداماتی صورت گیرد. نکته دیگر آن‌که درحال 
حاضر هزینه سنگینی بر بنگاه‌های تامین‌کننده کالا 
اعم از تولیدکننده و واردکننده از منظر خواب کالا 
در انبار‌ها، گمرکات و مقررات دســت‌وپاگیر و زائد 
دستگاه‌های اجرایی تحمیل می‌شود که باید نظام 
توزیع کشــور به‌گونه‌ای منطبق بــر اصول علمی 
برنامه‌ریزی کنــد که این هزینه به پایین‌ترین حد 

خود کاهش پیدا کند. 
 

سخن پایانی آن است که فعالان بخش خصوصی 
در انتظار تسهیل فرآیندها، حذف بوروکراسی‌های 
زائد اداری و هم‌گرایی سیاســت‌گذاری‌ها در جهت 
کاهش هزینه تمام‌شــده هســتند. بی‌شک مسیر 
اقتصاد مقاومتی زمانی هموار می‌شود که راه را برای 
طوفان فکری و بــارش خلاقیت بخش خصوصی 
هموار کرده باشــیم. از جملــه ویژگی‌های اقتصاد 
جدید، تولید و عرضــه انبوهی از کالا‌ها و خدمات 
مصرفی مختلف اســت که توسط نظام‌های توزیع 
اعم از نوع جدید یا ســنتی‌ آن، به خریداران عرضه 
می‌شــود. و در پاسخ به مطالبه عموم جامعه برای 
کنترل گرانی، گران‌فروشــی و تنظیم بازار، شاید 
اصلاح نظام توزیع از طریق گسترش استانداردهای 
حاکم بر فروشگاه‌های زنجیره‌ای بتواند گره‌گشا باشد.

فقدان شفافیت، مهم‌ترین
نقیصه نظام توزیع است

چالش‌های نظام توزیعک شور در گفت‌و‌گو با محمدعلی ضیغمی

ارمغان جوادنیا:  محمدعلی ضیغمی، معاون سابق سازمان توسعه بازرگانی داخلی وزارت صنعت، معدن و تجارت، 
فقدان شفافیت اطلاعات در مورد قیمت‌ها، کیفیت و میزان کالا‌ها را از مهم‌ترین نواقص موجود در نظام توزیع 
کشــور می‌داند و اعتقاد دارد نظام توزیعی‌ای مطلوب است که هزینه جابجایی کالا از محل تامین تا مصرف 
در آن پائین باشــد و کالا در حداقل زمان ممکن از محل تامین به محل مصرف منتقل شود و در‌‌نهایت تمامی 
استانداردهای مرتبط با سلامت کالا در شبکه توزیع برای حقوق مصرف‌کننده رعایت شود. گفت‌وگوی آینده‌نگر 

با ضیغمی را در ادامه می‌خوانید.



کنیم، تعداد آن‌ها افزایش می‌یابد. به عبارت دیگر 
دست‌کم به ازای هر ۶۰ نفر ایرانی یک واحد صنفی 
در کشــور داریم که نشان‌دهنده بالابودن این آمار 

است. 
این مراکز با چه عناوینی در سطح شهر به 

عرضه کالا‌ها می‌پردازند؟ 
از فروشگاه‌های  اعم  فروشــگاه‌های زنجیره‌‌ای 
کوچک تا فروشگاه‌های زنجیره‌ای بزرگ هستند که 
در اندازه‌های متفاوت در محدوده جغرافیایی شهرها 
و برخی در اطراف شهر‌ها فعالند. سوپرمارکت‌‌ها نیز 
از دیگر مراکز توزیعی کشــور هســتند که با یک 
نام و نشان مشخص در محله‌ها و مناطق مختلف 
شهرداری تهران و سایر استان‌ها فعالیت می‌کنند. 
فروشــگا‌ه‌های مجازی، مراکز دیگری هستند که 
درســال‌های اخیر فعالیت خود را شــروع کرده و 
مجوز لازم را دریافت کرده‌اند. البته ناگفته نماند که 
بعضا برخی از این فروشگاه‌ها مجوز لازم را ندارند 
اما درحال گسترش‌اند. بورس‌های کالایی همانند 
بورس فلزات و کالاهای کشاورزی که تحت نظارت 
وزارت اقتصاد فعالیت می‌‌کنند نیز به عنوان یکی 
دیگر از شیوه‌های توزیع در کشور مطرح هستند. 
میادیــن میوه‌وتره‌بــار که با تولیت شــهرداری‌ها 
ایجادشده و برجســته‌ترین آن‌ها در تهران و سایر 
استان‌ها فعال هستند، نمونه دیگری از مراکز توزیع 
در کشور محسوب می‌شــوند. شرکت‌های پخش 
بخش دیگری از نظام توزیع هســتند که با نظارت 
بخــش دولتی )وزارت صنعت، معــدن و تجارت( 
و انجمن تشــکل‌های پخــش فعالیت‌ می‌کنند و 
کالا‌ها را در بسته‌بندی‌های مختلف از محل تولید 
و مصرف نهایی و مقاصد میانی به فروشــگاه‌ها و 
بنکداران می‌رسانند. شــرکت‌های تعاونی مصرف 
بخش دیگری از شــبکه‌های توزیع هســتند که 
متولیان دولتی و غیردولتی دارند. نمایشــگاه‌های 
داخلــی، روزانه و دائمی در اســتان‌های مختلف، 
مجتمع‌های صنفی یا شهرک‌های صنفی و شبکه 
دولتی توزیع کالا نیــز در زمره بخش‌های مرتبط 
با شــبکه توزیع کالا هستند که کالا‌ها را به دست 

مصرف‌کننده می‌رسانند. 
این شبکه توزیع گسترده در کشور، در 
مقایسه با نظام‌های توزیع کشورهای دیگر از 

چه جایگاهی برخوردار است؟ 
در این‌بــاره می‌توان به چند مورد اشــاره کرد. 
اولین بحث درباره واحدهای صنفی و فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای اســت. هرچند در نظــام توزیع با تنوع 
زیادی روبرو هســتیم و شبکه‌های مختلفی را در 
نظام توزیع داریم که ممکن است کالاهای مشابه 
را تولیــد و عرضه کنند اما در ایران کماکان بخش 
اعظــم توزیــع از طریق مراکز خرده‌فروشــی که 
در قالب بیش از ۲ میلیون مرکز در کشــور فعال 
هستند، انجام می‌شود اما در کشورهای دیگر توزیع 
کالا عمدتاً در فروشگاه‌های زنجیره‌ای بزرگ صورت 
می‌گیرد که اشــکال مختلفی هــم دارد و به‌طور 

نسبی سهم بیشتری در تبادل و عرضه کالا دارند. 
به‌عنوان مثال در کشــور امریکا بالغ بر ۷۳ درصد 
بازار نقل‌وانتقال کالا توسط فروشگاه‌های زنجیره‌ای 
صــورت می‌گیرد. در کشــوری چــون ترکیه نیز 
فروشگاه‌ها به سرعت درحال افزایش و گسترش‌اند، 
چنانکه طبق آمارهای منتشره، تنها در سال گذشته 
۲۴ هزار واحد زنجیره‌ای فعال در حال تغییر روش 
از ســنتی به زنجیره‌ای بودند. مثال دیگر، کشــور 
هند است که آمار فروشگاه‌هایی که در آن از شیوه 
سنتی به زنجیره‌ای تغییر روش داده‌اند از حدود ۳ 
هزار واحد در سال ۲۰۰۱ به ۲۷ هزار واحد در سال 

۲۰۰۶ رسیده بود.
یکی از موضوعات مهــم در این زمینه، 
بحث هزینه‌های بالای توزیع است که امروزه 
تبدیل به یکی از چالش‌های نظام توزیع شده 
است. علت این مسئله چیست و چه عواملی 
امروز شــاهد روند روبه‌رشد  تا  موجب‌شده 
هزینه‌ها و به تبع آن افزایش قیمت تمام‌شده 

کالاهای توزیعی باشیم؟ 
یکی از آفت‌هــا در نظام توزیع، بالابودن هزینه 
آن در کشور اســت که این مسئله به دلیل تعدد 
واســطه‌ها )البته اصــل وجود واســطه در نظام 
بازرگانی منســوخ شده نیست اما حضور واسطه‌ها 
در نقل‌وانتقال شبکه توزیع منطقی نیست( بیش 
از پیش مشــهود است. زیرســاخت‌های نامناسب 
و ناکافی هــم از دیگر مواردی اســت که موجب 
بالارفتن هزینه‌های توزیع شده است. از سوی دیگر 
برخی از شرکت‌ها جایگاه خود را در نظام توزیع به 

دلایل مختلف پیدا نکرده‌اند. 
مثلا به چه دلایلی؟ 

به‌عنوان مثال در کشــور ما بیش از ۹۰ درصد 
جابجایی کالا از طریــق حمل‌ونقل جاده‌ای انجام 
می‌شــود. این درحالی اســت که در کشــور انواع 
حمل‌ونقل از جملــه دریایی، هوایی و ریلی وجود 
دارد اما با توجه به شــرایط جغرافیایی و وضعیت 
ســنتی و کالایی بیش از ۹۰ درصد جابجایی‌ها از 
طریق حمل‌ونقل جاده‌ای انجام می‌شود. این مسئله 
بالطبع گویای بالابودن هزینه بالا برای سیســتم 

حمل‌ونقل محسوب شود. 
شــاخص دیگر در بحث نظام توزیــع، هزینه 
ضایعات است. متاسفانه در سیستم نقل‌وانتقال کالا 
که جزئی از شبکه توزیع است ضایعات بالایی داریم 
و همین مســئله یکی از عواملی اســت که هزینه 
تمام‌شده را افزایش می‌دهد. به‌عنوان مثال به ازای 

هــر تن مواد غذایی در دنیا، حــدود ۱۰ کیلوگرم 
ضایعات تولید می‌شــود درحالی کــه این رقم در 
کشــور ما در ارتباط با برخی مواد غذایی به ازای 
هر تن به ۲۵۰ کیلوگرم می‌رســد. به عبارت دیگر 
در برخی کالا‌ها در حدود ۲۵ درصد ضایعات داریم 
کــه از مرحله تولید، فــرآوری، تبدیل و مصرف را 
شامل می‌شود. گندم مصداق بارز این مسئله است. 
در این نوع محصول با ضایعــات زیادی از مرحله 
برداشــت تا مصرف مواجیهم که باید مورد توجه 
جدی قرار گیرد. به این نکته هم باید اشــاره کنم 
که متاسفانه هم‌اکنون آمار مناسبی در باره جایگاه 
تجارت الکترونیک درنظام توزیــع نداریم اما این 
مسئله بیش از پیش باید در حوزه نظام توزیع مورد 
توجه قرار گیرد. درحالی‌که سایر کشور‌ها در حوزه 
تجارت الکترونیک، محیط تجاری، زیرســاخت‌ها، 
فناوری، محیط‌های اجتماعــی و قانونی، پذیرش 
تجارت الکترونیک توسط بنگاه‌ها و مصرف‌کنندگان 
رتبه‌بندی دارند اما در کشور ما نه‌تنها از رتبه‌بندی 
خبری نیســت بلکه حتی وضعیت قابل‌قبولی هم 
وجود ندارد. علاوه بر این متاســفانه بازارهای پولی 
و مالی قوی برای شبکه توزیع مشاهده نمی‌شود و 
این یکی از نقاط ضعفی است که وجود دارد. چنانکه 
اشاره شد در ســال‌های اخیر چندباری هم بحث 
بانک اصناف مطرح شــد اما به سرانجامی نرسید. 
به عبارت دیگــر از این بازار‌ها در نظام توزیع بهره 
کمی برده‌ایم. پائین بودن سهم فروشگاه‌ها در توزیع 
کالا نیز ضعف دیگری است. به‌عنوان مثال بیشترین 
میزان مبادله کالا با مشتری در شبکه خرده‌فروشی 
انجام می‌شود درحالی که درکشورهای دیگر مردم 
بیشتر به فروشگاه‌های بزرگ روی می‌آورند. البته 
افزایش سهم فروشــگاه‌های بزرگ اصلا به معنای 
تعطیلی خرده‌فروشی‌ها نیست بلکه به این معنی 
است که سهم فروشــگاه‌های بزرگ در مقایسه با 
خرده‌فروشی‌ها اصلاح شود. به عبارت دیگر سهم 
هر دو شــبکه به فراخور کالا و شرایط جغرافیایی 

باید افزایش یابد. 
شرایط رعایت حقوق مصرف‌کنندگان در 
با کشورهای دیگر چگونه  مقایسه  ایران، در 

است؟ 
رعایت حقــوق مصرف‌کننده یکی از مهمترین 
شاخص‌ها در نظام توزیع است که در تمام کشور‌ها 
به آن توجه ویژه دارند. چنانکه نه‌تنها مشــخصات 
کامل تجاری‌ســازی در اختیار مصرف‌کننده قرار 
می‌گیرد بلکه حتی در این کشور‌ها امکان تعویض 
و مرجوعی کالا برای مصرف‌کنندگان وجود دارد. 
از ســوی دیگــر ارزیابی مداوم عملکــرد کیفی و 
معتبربــودن واحدهای تامین‌کننده کالا به منظور 
حفظ حقــوق مصرف‌کننده همــواره مورد توجه 
متولیان فروشگاه‌ها اســت. اما متاسفانه در ایران 
این‌گونه نیست. نخستین‌بار در سال 1389 بود که 
قانون حمایت از مصرف‌کننده به تصویب مجلس 
رســید اما همین قانون دارای نواقصی بوده و هنوز 

متاسفانه ما در 
ایران با مداخلات 
مستقیم دولت در 
مراحل مختلف 
نظام توزیع روبرو 
هستیم درحالی‌که 
این مداخله 
درک شورهای 
توسعه‌یافته، یا 
وجود ندارد یا 
بسیار محدود 
است.
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اجرایی نشده است. یا اینکه شاهدیم که در موضوع 
خدمات پس از فروش و گارانتی، همواره اعتراضات 
جدی وجود دارد. بحث نظارت‌ها و کنترل بر مراکز 
فروشــگاهی نیز از دیگر مواردی است که با حقوق 
مصرف‌کننــده ارتباط دارد اما در ایران به‌شــدت 
ضعیف است و باید فعالیت بیشتری در این بخش 

صورت گیرد. 
اولویت‌هایی  چه  به  توجه  می‌کنید  فکر 
می‌تواند مسائل موجود در نظام توزیع که به 

برخی از آن‌ها اشاره کردید را مرتفع کند؟ 
آموزش از مهم‌ترین این راهکارهاست. علی‌رغم 
اینکه در سایر کشــور‌ها، آموزش‌ها و مهارت‌های 
مختلفی برای عاملان شبکه توزیع از جمله آموزش 
نگهداری، تامین، حفظ، امنیت، سلامت و بهداشت 
مواد غذایی و اســتاندارد‌ها وجود دارد و در شبکه 
توزیع بســیار حائز اهمیت اســت اما در ایران به 
بحث آموزش توجه چندانی نمی‌شود، درحالی‌که 
مدیریت بهتر کالا و نگهــداری از کالا‌ها برای هر 
فعال اقتصادی از جمله مواردی است که می‌تواند از 
طریق آموزش محقق شود. متاسفانه در دانشگاه‌ها، 
کتب، پروژه‌ها، مراکز پژوهشــی و کنفرانس‌ها به 
نیازهــای نظام توزیع توجهی نمی‌شــود، بنابراین 
در ایــن زمینه با نقصان جدی روبرو هســتیم که 
باید مورد توجه زیــاد قرار گیرد. تحقق این هدف 
نیازمند بهبود قانون و مقررات از جمله قوانین نظام 
صنفی برای حمایت از حقوق مصرف‌کننده است 
چنانکه مثلا در کشور ایتالیا برای توسعه و نوآوری 
واحدهای توزیعی حتی خرده‌فروشی، عمده‌فروشی 
و تعاونی‌هــا قانون وجــود دارد و از آن‌ها حمایت 
ویژه‌ای می‌شود. در مالزی هم همین‌طور است. در 
این کشور قوانینی وجود دارد که به توانمندشدن 

شبکه توزیع کمک قابل‌توجهی می‌کند. 
برخی کارشناسان، مداخله دولت در نظام 
توزیع را مشکلی اساسی و برخی دیگر آن را 
ضروری می‌دانند. به اعتقاد شما نسبت دولت با 

نظام توزیع چگونه باید باشد؟ 
بحث مداخله دولت در بازار شاخصه مهم دیگری 
اســت که در ارتباط با نظام توزیع مطرح می‌شود. 
متاسفانه ما در ایران با مداخلات مستقیم دولت در 
مراحل مختلف نظام توزیع روبرو هستیم درحالی‌که 
این مداخله در کشورهای توســعه‌یافته، یا وجود 
ندارد یا بسیار محدود است. در این کشور‌ها دولت‌ها 
به جای مداخله به نظارت بســنده می‌کنند اما در 
کشور ما در شرایط مختلف با مداخله‌های مستقیم 
دولت روبرو هستیم که همین مسئله مشکلاتی را 
در نظام توزیع ایجاد می‌کند. البته هرچند آن‌طور 
که باید و شــاید به این نظام توجه نشده است اما 
باز هم از نقاط قوتی برخوردار اســت. مثلا در نظام 
توزیع به‌ویژه در بحث بازار عمده‌ترین نقاط قوت به 
پیشینه تاریخی قوی در حوزه بازار‌ها و آداب تجارت 
برمی‌گردد. حتی در مقابل بازارهای اصیل و قدیمی 
شاهد مراکز دینی مرتبط با علوم تجارت بودیم که 

احکام تجارت را به‌طور مستمر به بازاریان منتقل 
می‌کردند. به‌رغم آنکه در شــاخص آموزش رتبه 
خوبی نداریم و فعالیتی دراین باره نداشته‌ایم اما در 
گذشته علاوه بر آداب اسلامی، آموزش علوم مرتبط 
از طریق مســاجد در کنار بازار‌ها مطرح بوده است 
که جایگاه ما را خصوصا از منظر پیشــینه اخلاق 
در تجارت، نسبت به کشورهای دیگر در وضعیت 
بهتری قرار می‌دهد. تنوع فعالان نظام توزیع نقطه 
قوت دیگری اســت که وجود دارد. در ایران بخش 
خصوصی بیش از ســایر بخش‌هــا در نظام توزیع 
فعال است که قائل به سرمایه‌گذاری است اما برای 
تحرک بیشتر این بخش باید نسبت به رفع نواقص 
و موانع موجود اقدام کرد تا شاهد اتفاقات مثبت در 
این بخش باشیم، چراکه شبکه توزیع توانایی جذب 
نیروی کار چه به‌صورت ســاده و چه تخصصی را 
داراست ضمن اینکه توجه به این موارد می‌تواند در 
بخش تولید و توزیع منجر به اشتغال پایدار شود. 
البته در کنار این‌ها نقاط ضعفی هم در نظام توزیع 
وجود دارد که باید به ســمت بهبود آن‌ها حرکت 

کنیم. 
این ضعف‌ها چه هستند؟ 

اولین مــورد که در بند ۲۳ سیاســت اقتصاد 
مقاومتی نیز به آن اشاره شده است، بحث شفافیت 
اطلاعات در مورد قیمت‌ها، کیفیت، میزان کالا و 
اطلاعات مورد نیاز مصرف‌کننده برای محصول تا 
اطلاعات لازم بــرای تصمیم‌گیران جهت توزیع و 
گردش کالا اســت. این درحالی است که بعید به 
نظر می‌رسد هم اکنون اطلاعات دقیقی از وضعیت 
گردش و موجودیت کالا در شبکه‌های توزیع داشته 
باشیم. به میزان کالا چه در بخش تامین و چه در 
بخش توزیع، اطلاعاتی وجود دارد اما متاســفانه 
به دلیل شــفاف‌نبودن اطلاعات در جریان گردش 
کالا‌ها در کشــور با پدیده قاچاق روبرو می‌شویم. 
حتــی وقتی به آمار و مســائل کلیــدی مراجعه 
می‌کنیم با اختلافات شــدیدی روبرو می‌شویم و 
این نشــان می‌دهد که اطلاعات کافی در ارتباط 
با شبکه توزیع کالا نداریم. بالابودن هزینه مبادله 
ضعف دیگری است که در این نظام مطرح می‌شود. 
به‌عنوان مثال کالا‌ها را با شیوه‌های غیراقتصادی 
مبادله می‌کنیم که این مسئله موجب می‌شود بهای 
تمام‌شده کالا تا زمانی که به دست مصرف‌کننده 
برســد، افزایش چشمگیری داشــته باشد یا در 
بسیاری از موارد با کالایی که از هزاران کیلومتری 
وارد کشور می‌شود، توان رقابت نداشته باشد و این 
خود منجر به افزایش قیمت تمام‌شده کالا می‌شود. 

مسئله دیگر به کمرنگ‌بودن استاندارد‌ها در فرآیند 
توزیــع و الزامات قانونی برای رعایت اســتاندارد 
برمی‌گردد. عدم نظارت کامل در چرخه توزیع کالا 
و خدمات، عدم انسجام کامل در تصمیم‌گیری‌ها 
و مدیریت شــبکه توزیع از تامین تا توزیع نهایی 
و رســاندن کالا به دســت مصرف‌کننده مشکل 
دیگری اســت که موجب سردرگمی تولیدکننده 
و مصرف‌کننده نهایی می‌شود.رقابتی نبودن کالا 
در بــازار، توجه ناکافی به حقوق مصرف‌کننده در 
مباحثــی چون خدمات پس از فــروش، گارانتی، 
تعویض و مرجوع‌شــدن کالا، کیفیت، احترام به 
حقوق مشتری، ارائه کالا در مکان‌های استاندارد، 
مشــتری‌مداری به معنای دقیق از دیگر مواردی 
هستند که در شبکه توزیع توجه چندانی به آن‌ها 
نمی‌شود. علت این بی‌توجهی‌ها هم ناکافی بودن 
قوانین و مقــررات، پائین‌بودن ســطح آموزش و 
مهارت، و ناکافی‌بودن دانش تجاری و تخصصی در 

فعالان شبکه توزیع است.
با این تفاسیر یک نظام توزیع مطلوب چه 

مولفه‌هایی باید داشته باشد؟ 
یــک نظام توزیع مطلوب ۴ تــا ۵ مولفه اصلی 
می‌تواند داشته باشــد که پایین‌بودن هزینه برای 
جابجایــی کالا از محل تامین تــا مصرف یکی از 
مهمترینِ این ویژگی‌هاست. اینکه کالا در حداقل 
زمــان ممکن از محــل تامین بــه محل مصرف 
منتقل شــود ویژگی دیگری است که به مطلوب 
شــدن نظام توزیع کمک می‌کند. رعایت تمامی 
اســتانداردهای مرتبط با ســامت کالا در شبکه 
توزیع، رعایت استانداردهای حقوق مصرف‌کننده، 
بحث پشــتیبانی نظــام توزیع از بخــش مولد از 
ویژگی‌های دیگر نظام مطلوب توزیع اســت تا از 
این طریق بخش مولد و تولید کشــور پشتیبانی 
و حمایت شــود. برای این اهداف هم باید دروهله 
اول زیرساخت‌ها را توسعه دهیم تا هزینه‌ها کاهش 
یابد. توسعه ظرفیت انبار‌ها، سیلو‌ها، سردخانه‌ها، 
مراکز بارانداز کالا، توســعه میادیــن میوه‌وتره‌بار، 
سیستم تخصصی حمل‌ونقل کالا و بسته‌بندی از 
جمله مهم‌ترین مواردی هستند که می‌توان برای 
توسعه زیرساخت‌ها از آن‌ها بهره برد. بعد از توسعه 
زیرساخت‌ها، به محورهایی از این دست باید توجه 
نشان داد: بهره‌گیری از روش‌های نوین توزیع کالا 
با اســتفاده از ابزارهای تجارت الکترونیک، توسعه 
شــهرک‌های صنفی، توجه جدی به توسعه نام و 
نشان‌های تجاری، توسعه فروشگاه‌های زنجیره‌ای، 
رعایت حقــوق مصرف‌کننــده در اثربخش‌کردن 
استاندارد‌ها و نظارت‌ها، بازنگری در قانون حمایت از 
مصرف‌کننده و ایجاد ساختارهای حقوقی و قانونی 
برای اجرای قوانین و مقررات. البته بازنگری قوانین 
جاری بــرای جلوگیری از تخلفات در نظام توزیع، 
تقویت سیستم بسته‌بندی، نگهداری و رتبه‌بندی 
نظام توزیع نیز برای رسیدن به یک نظام مطلوب 

توزیع ضرورت جدی دارد.

عدم انسجام 
کامل در 

تصمیم‌گیری‌ها 
و مدیریت 

شبکه توزیع از 
تامین تا توزیع 

نهایی و رساندن 
کالا به دست 
مصرف‌کننده 

مشکلی استک ه 
موجب سردرگمی 

تولیدکننده و 
مصرف‌کننده 

نهایی می‌شود.
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آماده، و به آمار‌ها و نیاز داخلی و نظام عرضه و تقاضا 
توجه گردد. 

علی‌رغم وجــود برنامه‌های بلند و کوتاه مدت از 
جمله سند چشم‌انداز و برنامه‌های پنج‌ساله توسعه، 
متاسفانه طی سال‌های اخیر، عدم ارزیابی عملکرد و 
عدم اصلاح سالیانه برنامه‌ها نظام برنامه‌ریزی کشور 
را با چالش مواجه کرده اســت. توجه کامل به طرح 
آمایش سرزمین، ظرفیت‌ها و پتانسیل منطقه‌ای و 
در یک کلام آنچه با عنوان ابلاغیه اقتصاد مقاومتی 
شناخته شده است، با توجه به تهدید و تحریم‌های 
بین‌المللی، تورم و رکود موجود در کشور، بیش از هر 
زمان دیگری در برنامه‌ریزی کشور احساس می‌شود. 
به عبارت دیگر توجه به داشته‌ها و مزیت‌ها می‌تواند 

ما را کمتر به دیگران و خارج کشور وابسته کند. 
با توجه به نیاز کشور، نرخ رشد جمعیت، توجه به 
بنیه اقتصادی کشور خصوصا تولید در همه بخش‌های 
مولــد، واردات، و توجه به میــزان عرضه و تقاضا، 
بهره‌وری و حمایت از تولیدات داخلی، سرمایه‌گذاری 
و تولید با نگاه برون‌گرا و در‌‌‌نهایت توسعه صادرات از 
جمله راهکار‌هایی اســت که توجه به آن در اقتصاد 
مقاومتی حیاتی است. یکی از بخش‌های مهم کشور 
که می‌تواند در بهبود نظام توزیع نقشی کلیدی ایفا 
کند، بخش کشاورزی اســت که با نگاهی دقیق‌تر 
بــه آن درمی‌یابیم نظام برنامه‌ریزی تا چه‌حد دچار 

مشکلات اساسی است و بایستی اصلاح شود:
عدم برنامه‌ریزی و توجه به مقوله کاشت، داشت و 
برداشت و عدم استفاده کامل از سیستم‌های مکانیزه 
کشاورزی و آبیاری قطره‌ای باعث‌شده است که پس 
از گذشــت ۳۶سال از انقلاب اسلامی، هنوز مشکل 
تولید و توزیع کالاهایی نظیر سیب‌زمینی و پیاز در 
کشور حل نشود. در سالی که تولید این محصولات 
زیاد است، تقاضای اعطای جایزه صادرات به‌منظور 
حمایــت از صــادرات محصول اضافی می‌شــود و 
وقتی که محصول کم است تقاضای افزایش تعرفه 
صــادرات جهت منع صدور مطرح می‌گردد که این 
موضوع خود نشانگر عدم برنامه‌ریزی در این بخش 

استراتژیک و مهم کشور است. 
وجود سالیانه حدود ۱۱۰ میلیون تن محصولات 
کشاورزی و ۳۰ درصد ضایعات از نکات قابل‌توجه 
در نظام برنامه‌ریزی بخش کشاورزی کشور است 
که نشانگر عدم توجه به حلقه‌های مفقوده در نظام 
مهندســی و برنامه‌ریزی، تولیــد، توزیع و مصرف 
کشور است. عدم شفافیت در ارائه آمارهای اقتصادی  
و زیاده‌خواهی شــخصی از دیگر مباحثی است که 
نظام برنامه‌ریزی کشــور را با مشکل جدی مواجه 

کرده است. 

نظام توزیع بخش مهمی از زنجیره تولید در کشور 
است و لذا وضعیت فعلی آن تابع رفتار تولیدکننده، 
واردکننده و تامین‌کننده کالا است. ضمن اینکه بازار 
رقابتی مناسب و اوضاع شفاف در زنجیره تامین کالا 
وجود ندارد، دلالی و واسطه‌‌گری به شکل فعلی در 
وضعیت توزیع کشور قابل‌قبول نبوده و نظام کنترلی 
در شــرایط کنونی که در تامین و تدارک اختلاف 
فاحش نرخ ارز وجود دارد، جوابگو نیســت. در زیر 
مواردی کــه در زمینه اصلاح نظام توزیع در جهت 
تحقق اهداف اقتصاد مقاومتی می‌تواند موثر افتد را به 

صورت فهرست‌وار مورد اشاره قرار می‌دهم:
1- برنامه‌ریزی و سیاســت‌گذاری اصولی توســط 
دولــت، واگذاری تصمیم‌گیری‌ها جهت فعال‌کردن 
اتحادیه‌ها و تشــکل‌های فراگیر و ملی، و همچنین 

واگذاری سیستم کنترلی و جوابگویی به خود آن‌ها.
2- توجــه و نگاه به امکانات داخلــی، اصلاح رویه 
تامیــن و توزیع به‌نحوی که با مدیریــت واردات و 
حمایت از تولید و حداکثر اســتفاده از توان داخلی 
و تکمیل‌نمودن ظرفیــت خالی واحد‌های تولیدی 

به‌منظور تامین کالاهای اساسی همراه باشد.
3- عدم هماهنگی بین دستگاه‌های دولتی خصوصا 
در وزارتخانه‌هــای اصلی، عاملی اســت که نظام 
توزیع را دچار مشــکل کرده اســت. امید است با 
اجرایی‌کردن قانون انتزاع و ارجاع مسئولیت تولید 
و تنظیــم بازار از وزارت صنعت، معدن و تجارت به 
وزارت جهادکشاورزی این معضل به شکل اصولی 

اصلاح شود. 
4- مشکل نظام توزیع دولتی رانتی و غیرقابل‌رقابت 
و عدم وجود شــفافیت در اقتصاد کشور و زنجیره 
تامین جدی اســت. بهترین راه‌حــل این معضل، 
سیاست‌گذاری دولتی و برنامه‌ریزی اصولی و ایجاد 
فضای رقابتی شفاف و غیررانتی توسط حاکمیت و 

تصدی‌گری توسط بخش خصوصی است. 
5- رانت‌زدایی، شفاف‌ســازی، استفاده حداکثری از 
توان داخلی با توجه به مزیت‌ها، فعال‌کردن اصناف، 
اتحادیه و تشکل‌های مردم‌نهاد فراگیر و ملی می‌تواند 

باعث هم‌افزایی و بهره‌وری شود. 
6- سیاســت‌های فعلی غیراصولی، اتفاقی، فصلی 
و مُســکّن اســت. در مقابل، برنامه‌ریــزی جامع و 
اســتراتژیک با توجــه به توان داخلی و توســعه و 
ترویج آن جهت تامین نیاز اصلی کالاهای اساســی 
از عمده مسایل زیربنایی است، ضمن اینکه کشت 
برون‌مرزی را بابت تامین کمبود کالاهای اساســی 
بخش کشاورزی می‌توان در برنامه‌ریزی‌ها لحاظ کرد. 
7- عملکرد تشــکل‌های توزیعــی درحال حاضر 
کامل نیســت. نمایندگان اصنــاف فراگیر و ملی 

بایستی مشخص شــوند، تا دولت با برنامه‌ریزی و 
سیاســت‌گذاری، مسئولیت اصلی را به آن‌ها واگذار 

کند و پاسخگویی را نیز از آن‌ها بخواهد. 
8- علل افزایش هزینه‌های دوبرابری توزیع در ایران 
نســبت به کشور‌های پیشــرفته، عدم برنامه‌ریزی 
صحیح و اصولی، عدم شــفافیت کامل، وجود بازار 
غیرقابل رقابت و رانتی، عدم توجه به مکانیزم واقعی 
عرضه و تقاضا، و عدم نظارت و وجود واسطه‌گری و 
دلالی چندین مرحله‌ای است که از میان بردن آن‌ها 

از ضروریات است.
9- قطعاً وجود قاچاق نظام توزیع را با اختلال مواجه 
می‌نماید و تنظیم تعرفه‌ها خصوصاً در کمیســیون 
ماده یک سازمان توســعه تجارت ایران با توجه به 
پارامتر‌ها و مولفه‌های مختلف بایستی به‌گونه‌ای شود 

که قاچاق کالا به کشور، مقرون به‌صرفه نباشد. 
10- هماهنگــی کامل بین دســتگاه‌های اجرایی 
کــه بیش از ۳۰ دســتگاه در نظام تجــارت اعم از 
ســرمایه‌گذاری، تولید، واردات، توزیــع، صادرات و 
خصوصا ســتاد تنظیم بازار را شامل می‌شود، لازمه 

اصلاح وضعیت کنونی نظام توزیع کشور است. 
11- مناطــق آزاد و ویژه خــارج از قلمرو گمرکی 
کشور هستند و اعتقاد ندارم که در نظام توزیع کشور 
خدشه وارد می‌نمایند. در‌صورتی‌که قوانین مناطق 
آزاد به‌نحوی کامل اجرا شــود و نظام توزیع اصلاح 
گردد، وجود این مناطق تهدیدی نخواهد بود، بلکه 
باعث تسهیل تجارت می‌شود. وجود مناطق آزاد و 
ویژه در شــرایط تحریم و اقتصاد مقاومتی می‌تواند 
کارساز باشد و به امور اقتصادی و تجاری کشور کمک 

کند.
12- نظام تعرفه‌ای بایســتی اصلاح شود و حمایت 
از تولید داخلی با ایجاد فضای رقابتی و متناسب با 

اقتصاد مقاومتی، صورت پذیرد. 
13- شــبکه‌های توزیع کالا تاکنون به رســالت و 
وظایــف اصلی خود عمل نکرده‌اند. مشــکلی که 
از نظام کلی برنامه‌ریزی و توزیع نشــأت می‌گیرد 
و اگر سیاســت‌های کلی و استراتژیک به شرحی 
که گفته شــد اجرایی شــود، آن هنگام است که 
شبکه‌های توزیع عمده و خرده‌فروشی و شبکه‌های 
کلی و مویرگی با حذف دلال‌بازی و واســطه‌گری 
غیرضــروری می‌توانند نقش بهتری ایفا کنند و با 
حاشیه ســود قابل‌قبول نسبت به ارائه خدمات به 

مردم عزیز کشورمان اقدام نمایند. 
 

به منظور عملیاتی شدن این پیشنهادها ضروری 
است فضای کسب‌وکار به‌منظور سرمایه‌گذاری در 
ایــن بخش با امنیت کامل و حداقل بوروکراســی 

قلب تپندۀ تولید
راهکارهایی برای اصلاح نظام توزیع در جهت اقتصاد مقاومتی

 کیومرث کرمانشاهی 
معاون سابق سازمان 
توسعه تجارت

عدم برنامه‌ریزی 
صحیح و اصولی، 
عدم شفافیت 
کامل، وجود بازار 
غیرقابل رقابت 
و رانتی، عدم 
نظارت و وجود 
واسطه‌گری 
چندین مرحله‌ای 
ازجمله علل 
افزایش 
هزینه‌های توزیع 
در ایران نسبت 
بهک شور‌های 
پیشرفته است.
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یکی از شاخصه‌ها، مردمی‌شدن اقتصاد است بنابراین 
سیاست‌گذاران باید به این موضوع بیشتر توجه کنند 
و الگوی اینچنینی را در شبکه توزیع مستقر کنند. 
متاسفانه هنوز در موضوع اقتصاد مقاومتی در بخش 
توزیع نتوانسته‌ایم حرفی برای گفتن داشته باشیم 
و حتی این مســئله را در موضوعاتی چون فرآیند، 
ســاختار و حتی نظام توزیع مشــاهده نمی‌کنیم. 
بنابراین در نظام توزیع مشکلات بزرگی داریم که باید 
مورد مهندسی مجدد قرار گیرد تا شبکه‌های توزیع 

در زیرمجموعه‌ اقتصاد مقاومتی نیز پاسخ‌گو باشد. 

چــون ۶  متولــی  دســتگاه‌های  عملکــرد 
وزارت‌خانه‌های صنعت، معــدن و تجارت و 
جهاد کشاورزی درباره نظام توزیع از دیگر مسائلی 
است که قابل ذکر است. هرچند به‌نظر می‌رسد در 
دولت‌های گذشته نیز دستگاه‌های متولی، علاقه‌مند 
به رفع مشکلات نظام توزیع کشــور بوده‌اند اما در 
عمل، اتفاق خاصی دراین باره رخ نداده اســت. در 
دولت جدید نیز اقداماتی برای رفع مشکلات موجود 
اندیشیده شده است اما به‌نظر می‌رسد وضعیت نظام 
توزیع کشور و رفع مسائل موجود آن به سبک زندگی 

و فرهنگ توزیع بازگردد.
به عبارت دیگر، بررســی نظام توزیع کشــور 
مرتبط بــه یک یــا دو وزارتخانه نیســت بلکه 
موضوعــی چندوظیفه‌ای اســت. به‌عنوان مثال، 
شهرداری مغازه و تراکم می‌فروشد و از طرف دیگر 
تجاری‌سازی افزایش می‌یابد. این مسئله موجب 
می‌شــود که کمیت افزایش یابــد و به کیفیت 
توجهی نشود. بنابراین متولیان امر از جمله وزارت 
صنعت، معدن وتجارت، جهاد کشاورزی و مدیریت 
شهری باید بتوانند ساماندهی بیشتری دراین باره 

صورت دهند. 

با این تفاســیر برای بهینه‌سازی و افزایش ۷ 
بهره‌وری کــه یکی از موضوعــات مهم و 
اساسی در نظام توزیع است، توجه به الگوهای علمی 
و موضوعات تحقیق و توسعه دراین زمینه بیش از 
پیش حائز اهمیت است. ساده‌ترین موضوعات در 
نظام توزیع این اســت که کالا از تولید به مصرف 
برســد. بنابراین برای تحقق اهداف موردنظر باید 
ساده‌سازی کنیم و از پیچیدگی‌ها فاصله بگیریم 
و به سمت‌وسوی کیفیت مناسب به‌جای کمیت 
حرکت کنیم. قطعا در این میان اتاق‌های بازرگانی 
می‌توانند ســردمدار موضوعات تجاری و بازرگانی 
باشــند و نقش مهمی را در تحقق این هدف ایفا 
کنند. از ســوی دیگر رضایت مشتری عالی‌ترین 
موضوع در بحث توزیع است که باید در حد اعلی 

به آن توجه شود.

نظــام توزیع در کشــورهای مختلــف دارای ۱ 
تعاریف متفاوتی اســت اما آنچــه که در نظام 
توزیع کشــور ما به‌صورت شبکه مویرگی درجریان 
اســت، اصناف و شبکه‌های فروشــگاهی نام دارند. 
تعداد این فروشگاه‌ها در برخی کشور‌ها بیشتر و در 
برخی کمتر است. به‌عنوان مثال، در دنیا به ازای هر 
۲۰۰ نفر یک فروشــگاه وجــود دارد اما در ایران به 
ازای هر ۳۳ نفر یک فروشگاه موجود است. به‌عبارت 
دیگر تعداد فروشــگاه‌هایی که درکشور وجود دارد، 
یک‌هفتم معدل جهانی است. به بیانی دیگر تعداد این 
فروشگاه‌ها از نظر کمیت در کشوری چون ایران روبه 
افزایش است اما از نظر کیفیت با آسیب‌هایی مواجه 
است. این مسئله موجب می‌شــود در نظام توزیع 
کشــور، هزینه مبادلات یا قیمت تمام‌شده کالا‌ها 
افزایش یابد. البته ناگفته نماند که وجود واسطه‌ها 
در نظام توزیع نیز از دیگر دلایلی است که منجر به 
افزایش قیمت می‌شود و این یکی از ضعف‌هایی است 

که هم‌اکنون در نظام توزیع کشور وجود دارد. 
خالی‌بودن ظرفیت این واحد‌ها یا فروشگاه‌ها نکته 
دیگری اســت، چراکه این مسئله موجب می‌شود 
قیمت تمام‌شــده کالا‌ها افزایش یابد و این مسئله 
مشکلاتی را به‌دنبال داشته باشد. به‌عبارت دیگر در 
زمان‌هایی چون ایام عید که تقاضا افزایش می‌یابد، 
قیمت‌ها نیز به تبع آن افزایش می‌یابد. علت نیز به 
این برمی‌گردد که ظرفیت این واحد‌ها برای مدتی 
مثلا ۵، ۸، ۱۰ ماه بیشتر خالی ماند‌ه است و مسئولان 
این واحد‌ها در این ایام می‌خواهند حداکثر استفاده 
را داشته باشند. بنابراین متولیان امر باید توجه داشته 
باشند که به‌جای کمیت، کیفیت کالا‌ها افزایش یابد. 

مسئله اصلی در تفاوت فلســفه نظام توزیع ۲ 
در کشــور ما با کشــورهای دیگر است. نظام 
توزیع در کشورهای پیشرفته به‌صورت فروشگاه‌های 
زنجیره‌ای و بزرگ است که معمولا این نوع فروشگاه‌ها 
جوابگوی تامین نیازهای مردم است. علت این مسئله 
نیز به سبک زندگی مردم بازمی‌گردد. به‌عبارت دیگر 
فروشگا‌ه‌ها در کشورهای پیشرفته با سبک زندگی 
مردم تناســب و همخوانی دارد. علاوه بر این مردم 
می‌توانند در یک فروشگاه تمامی مایحتاج روزانه خود 
را تامین کنند اما این مسئله در کشوری چون ایران 
تفاوت زیادی با این دست کشور‌ها دارد. درحالی که 
طی ده سال گذشته تصور می‌رفت مدل فروشگاه‌های 
بزرگ متناسب با سبک و فرهنگ ما باشد اما امروز به 
نظر می‌رسد پیاده‌سازی مدل فروشگاه‌های بزرگ در 

ایران نیازمند مطالعه و بررسی بیشتر باشد. 

موانع نظام توزیع از دیگر مواردی اســت که ۳ 
قابل طرح اســت. به‌عنوان مثال در ۲۰ سال 

گذشته مشکلاتی در سیســتم توزیع کشور وجود 
داشت اما الگوهای مناسبی در تعاونی‌های مصرف 
حاکم بود که اکنون مورد اســتفاده قرار نمی‌گیرد. 
تعاونی‌هــای مصرف در دهــه 1360 و حتی دهه 
1370 پاســخ‌گوی نیاز عموم بودنــد و هر نهاد و 
سازمانی یک تعاونی مصرف داشت اما امروز دیگر از 
آن تعاونی‌های مصرف خبری نیست و فقط نام آن‌ها 
باقی‌مانده است. علاوه براین خیلی از این تعاونی‌ها 
تعطیل شده و نتوانسته‌اند به فعالیت خود ادامه دهند. 
بنابراین مدل تعاونی‌های مصرف ما – دولتی، تعاونی 
و آزاد - باید پاسخ‌گوی نیاز همگان باشد، اما به‌نظر 
می‌رســد این مدل‌ها در صورت رقابت آزاد نتوانند 
پاسخ‌گو باشند. حدود ۱۵ سال قبل، مردم به‌راحتی 
و با قیمتی مناسب می‌توانستند از تعاونی‌های مصرف 
منطقه و محله سکونت خود مایحتاج خود را تامین 
کنند اما امروز شــرایط به‌گونه‌ای است که قیمت 
کالا با فروشگاه‌های زنجیره‌ای تفاوت خاصی ندارد، 
بنابراین مردم ترجیح می‌دهند از سوپرمارکت‌های 
نزدیک محل سکونت خود اقدام به تامین کالاهای 

مورد نیاز خود کنند. 

مســافت و بعُد زمانی مسئله دیگری است ۴ 
که درنظام توزیع با چالش‌هایی روبرو است. 
معمولا در همه‌جای دنیا الگوی صحیح نظام توزیع 
این اســت که خریدار با حداقــل زمان و کمترین 
مسافت بهترین خرید را انجام دهد که از این طریق 
بتواند نیازهای خود را برطرف کند. اما در کشــور 
ما خلاف این مســئله صادق است. به‌عنوان مثال 
فروشگا‌ه‌ها در کشور ما عمدتا در محله‌های شلوغ و 
پررفت‌وآمد یا محل‌هایی هستند که فاقد پارکینگ 
یا محل پارک خودرو است، در چنین شرایطی مردم 
به‌دنبال جای پارک خودرو‌ها سرگردانند و مجبور 
می‌شوند وسایل نقلیه خود را ۵۰۰ یا هزار متر بالا‌تر 
از محــل موردنظر پارک کنند که همین مســئله 
مشکلاتی را به‌دنبال دارد. بنابراین سهولت دسترسی 
از دیگر مسائلی است که در الگوهای کارکردی باید 

مورد توجه قرار گیرد. 

اما درباره ارتباط نظام توزیع با اقتصاد مقاومتی ۵ 
ذکر چندنکته ضروری به‌نظر می‌رسد؛ ابلاغیه 
اقتصاد مقاومتی از نظر ریشه‌ای با آسیب‌های جدی 
مواجه است، چراکه ابلاغیه الگوی بالادستی است و 
باقی حوزه‌ها باید خود را با آن تنظیم کنند و براین 
اساس حرکت کنند. این درحالی است که موضوع 
اقتصــاد مقاومتی هنوز در بخــش توزیع در عرصه 
عمل به منصه‌ظهور نرسیده اســت. با این رویکرد 
قطعا نظام توزیع ما آنچنان که باید و شــاید با این 
موضوع ارتباطی پیدا نکرده است. در اقتصاد مقاومتی 

بایدها و نبایدهای نظام توزیع کشور
نظام توزیع برای همراهی با اقتصاد مقاومتی، مهندسی مجدد نیاز دارد

 حمید علیخانی 
معاون سابق 

وزیر بازرگانی و 
مدیرعامل سابق 
شرکت بازرگانی 

دولتی ایران

در همه‌جای دنیا 
الگوی صحیح 

نظام توزیع این 
استک ه خریدار 
با حداقل زمان و 
کمترین مسافت 
بهترین خرید را 
انجام دهدک ه از 
این طریق بتواند 
نیازهای خود را 
برطرفک ند. اما 

درک شور ما خلاف 
این مسئله صادق 

است.
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مراحل  گــزارش  ایــن 
انباشت، توزیع و بازاریابی 
هشــت زنجیره مختلف 
مورد  را  غذایــی  ارزش 
بررســی قرار می‌دهد تا 
درس‌های  چه  که  دریابد 
می‌تــوان  عملــی‌ای 
درباره نحــوه کارکرد این 
چالش‌هایی  زنجیره‌هــا، 
که پیش روی خود دارند، 
و چگونگــی بهره گرفتن 
نوظهور  فرصت‌هــای  از 
در بازاریابــی محصولات 
متنوع،  و  مختلف  غذایی 
آموخت. تمرکز بر جزئیات 
زنجیره‌های  عملکــردی 
ارزش غذایی – شــبکه‌های تجــاری‌ای که بر 
همــکاری میان تولیدکننــدگان مواد‌غذایی، 
توزیع‌کنندگان، و فروشندگان آن‌ها تکیه می‌کند 
تا به اهداف اقتصادی و اجتماعی مشترکی دست 
یابد –  نشان می‌دهد که چطور می‌توان انتقال 
محصولات مختلف کشاورزی از عرضه‌کنندگان 
منطقــه‌ای مواد غذایی و خریــداران آن‌ها به 

مصرف‌کنندگان را تسهیل نمود.
کارکرد تجاری کلیدی یــک زنجیره خلق  

ارزش شامل موارد زیر است:
به کار گرفتن تولیدکنندگان و توســعه 

شبکه‌های تولید
مختلف  محصولات  تشــخیص 
برای  نماد تجاری  ایجاد  زراعی، 

آن‌ها، و بازاریابی‌شان
زیرســاخت‌ها  مدیریــت 
و  بســته‌بندی،  انتقال،  برای 

نقل‌و‌انتقال محصولات زراعی
برای  خریــداران  با  چانه‌زنی 
عادلانه‌ای  سود  و  بازده  تضمین 

برای تولیدکنندگان
با تحلیــل تجربه‌هــای موفق و 
ناموفــق در زنجیره‌هــای ارزش مــواد 
غذایی، امیدواریم بتوانیم نقشه راهی پیش‌روی 
سازمان‌های علاقه‌مند به ایجاد نظام‌های منطقه‌ای 
مواد غذایی بگذاریم تا بر اساس آن بتوانند بستری 
مناسب برای این کار بسازند، از موانع و مشکلات 
پیش‌رو اجتناب کننــد، و اهداف بلندپروازانه و 

آینده‌نگرانه‌ای برای آینده ترسیم کنند.
برای بررسی تنوع تولیدکنندگان، کشت‌زارها، 
انواع مشــارکت یا  ترکیبات تولید، بازارها، و 
همکاری، چند مطالعه موردی را مورد بررســی 
قرار داده‌ایــم. مطالعاتی که بر اســاس انواع 

سامانه‌های توزیع طبقه‌بندی شده‌اند.

انتقال غذا
در امتداد زنجیره توزیع

گزارش آینده‌نگرانه نوآوری‌ها در توزیع منطقه‌ای مواد غذایی 

 آدام دایموند
کارشناس بازاریابی 
کشاورزی

 جیمز بارهام
اقتصاددان

 ترجمه: بابک واحدی
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بررســی چهار الگوی موردبحث از طریق مطالعات 
موردی مطرح‌شده حقایق جالب‌توجهی را مقابل چشم 
علاقه‌منــدان به این حوزه و فعالان تولید و توزیع مواد 

غذایی می‌گذارد:

سطح سرمایه‌گذاری در زیرساخت‌ها باید با مرحله 
سازمان‌دهی ظرفیت‌های توسعه و بازاریابی 

متناسب و هم‌خوان باشد.

یــک ســازمان چقــدر بایــد در زیرســاخت‌ها 
سرمایه‌گذاری کند، و این سرمایه‌گذاری باید چه زمان 
انجام شود، که برای موفقیت و حتی بقای کسب‌وکار 
ســازمان و بنگاه تجاری مفید و حیات‌بخش باشــد. 
منطقی بودن این‌کــه »توزیع‌کنندگان زنجیره ارزش 
مواد‌غذایی در زیرســاخت‌ها ســرمایه‌گذاری کنند یا 
نه«، بــه مقیاس عملیاتی، نزدیکی به مشــتریان، در 
دســترس‌بودن دارایی‌های موجــود توزیعی، ظرفیت 
مالی، و توانایی ســازمان در ایجاد ارزش در سراســر 
زنجیره عرضه، بستگی دارد. چهار الگوی غیرانتفاعی 
توزیع عموماً به‌ســمت ســرمایه‌گذاری بیش‌ازحد در 
زیرساخت‌ها گرایش دارند، و علّت توانایی این الگو در 
اعطای امتیاز و کمک‌های بلاعــوض و گرایش آن به 
تمرکز بــر نیازهای جامعه و نه دارایی‌های قابل‌انتقال، 
است. چهار الگوی توزیع تعاونی محافظه‌کارتر هستند؛ 
آن‌ها فقط در زیرساخت‌هایی سرمایه‌گذاری می‌کنند 
که با رشــد کسب‌وکار و الزامات آن سازگار و هم‌خوان 

هستند.

مدیران زنجیره ارزش باید حفظ هویت از مزرعه 
تا بازار را تضمین کنند تا بتوانند فرایند بازاریابی 
را تسهیل و موضع چانه‌زنی با خریداران را بهبود 

ببخشند.

گونه‌های حفظ هویتی که الگوهای مختلف توزیع 
بــه کار گرفته‌اند تا محصولات‌شــان را از هم متمایز 
ســازند، عمدتاً بر روابط میان زارعان، خرده‌فروشان و 
مصرف‌کنندگان استوار هســتند. وقتی اعتماد بسیار 
زیادی میان‌ مصرف‌کنندگان و فروشــنده وجود دارد، 
چندان نیازی نیســت که مشــخص کنید کدام زارع 
کدام ماده غذایی را تولید کرده اســت، یا این‌که از یک 
نظام استاندارد طرف ثالث بهره بگیریم. وقتی اعتماد 
کم‌تری وجود دارد یا چندان ارتباط اجتماعی‌ای میان 
مصرف‌کنندگان و فروشندگان وجود ندارد، اعلام هویت 
زارع بر روی بســته‌بندی محصول به فرایند بازاریابی 
کمــک می‌کند و موضع بهتــری را در فضای رقابتی 

فروش به فروشــنده می‌دهد تا با خریدار وارد مذاکره 
و چانه‌زنی شود.

نهادهای توزیعی که از شبکه‌های غیررسمی تولید 
استفاده می‌کنند می‌توانند با تقاضاهای مدام در 
حال تغییر بازارهای متنوع مواد غذایی هماهنگ 

شوند و تطبیق یابند.

درحالی‌که تعاونی‌های کشاورزی نقش ویژه‌ای در 
انباشت تولید و بازاریابی مواد غذایی داشته‌اند، الگوهای 
نوینی برای همکاری تولیدکننــدگان به وجود آمده 
اســت که انعطاف‌پذیری بیش‌تری به عرضه‌کنندگان 
و خریداران می‌دهند. با داشــتن شــبکه‌های عرضه 
غیررسمی بیش‌تر، زارعان از ترکیبات کانال‌های بازاری 
متنوع‌تر بهره‌مند می‌شوند و می‌توانند ریسک‌های خود 
را موازنه کنند، یا به قول معروف »تمام تخم‌مرغ‌های 
خود را در یک ســبد نگذارند،« و نهادهای توزیع هم 
دیگر اجباری برای خرید تمام تولید اعضای خود ندارند. 
به‌نظر می‌رسد شبکه‌های غیررسمی زارعان به‌ویژه برای 
بازاریابی محصولاتی چون میو‌ه و ســبزیجات اهمیت 
زیادی دارند؛ هرچه ســاختارهای همکاری غیررسمی‌ 
بیش‌تر باشد به نفع محصولات یک‌شکل خواهد بود. 
تنوع بسیار زیاد محصولات، که هریک به‌سبب هزینه 
تولید، ملزومات فرآوری، و قیمت‌شان از دیگر محصولات 
متمایز می‌شوند، تخصیص هزینه‌ها و فایده‌ها را برای 

اعضای تعاونی‌ها مشکل می‌سازند.

غیرانتفاعی‌ها و تعاونی‌ها می‌توانند نقش مهمی 
در توسعه زنجیره ارزش ایفا کنند، اما باید 

شایستگی‌های سازمانی و مزیت‌های رقابتی‌شان را 
بشناسند و از نقاط قوّت خود بهره بگیرند.

هم‌چنان کــه نهادهای غیرانتفاعــی و تعاونی در 
فعالیت‌های زنجیره ارزش وارد می‌شــوند، باید بدانند 
که چه نقشی با ظرفیت‌ها و توانایی‌های‌شان سازگاری 
بیش‌تری دارد و بدانند که چطور محدودیت‌ها را می‌توان 
از طریق ایجاد یک همکاری و شراکت استراتژیک با دیگر 
فعالان عرصه زنجیره‌های تولید ارزش، از میان برداشت. 
تعاونی‌ها ممکن است از شراکت با غیرانتفاعی‌ها بهره 
بســیار بگیرند، از طریق دریافت آمــوزش، پرورش و 
برنامه‌ریزی برای آینده منابع؛ غیرانتفاعی‌ها هم ممکن 
است شــراکت با تعاونی‌ها یا دیگر نهادهای تجاری را 
سودمند بیابند، زیرا که می‌توانند از این طریق حمایت 
زیرساختی لازم را به دست آورند یا به خدمات مدیریت 

زنجیره عرضه دست یابند.

الگوی خرده‌فروشی‌محور: 
)Lamontanita( شرکت لامونتانیتا در کانادا

برنامه حوزه زراعی منطقه‌ای خود را در سال 
2007 آغاز کرد، که هدفش بسط میزان خرید 
چهار فروشگاه این تعاونی از محصولاتی بود 
که به‌طریقه پایدار و دوست‌دار محیط‌زیست 
کشت شــده بودند. هدف دیگر این برنامه 
کمک به تولیدکنندگان منطقه‌ای بود تا بتوانند 
آسان‌تر به بازارهای عمده‌فروشی محصولات 
خود دســت یابند و کانال‌های ارتباط با این 

بازارها را بشناسند.

الگوی غیرانتفاعی‌محور:
 تعاونی زارعان در آلمان

تعاونــی زارعان در قالب یــک تعاونی با 
مسئولیت محدود آغاز به کار کرد تا خدمات 
انبارداری، توزیع، بازاریابی و آموزش را برای 
خانواده‌هــای زارع ارائه کند. این تعاونی که 
یک الگوی غیرانتفاعی‌محور اســت، کاملًا 
تحت مالکیت یک سازمان غیرانتفاعی است 
که مالکیت آن را هــم خانواده‌های زارع در 
اختیار دارند و هدفش ارائه آموزش، نمایندگی 
عمومی، و توسعه پایدار بازار برای خانواده‌های 
زارعان خُرد و متوســط در سراســر ایالت 

باواریای آلمان است.

الگوی تولیدکننده‌محور: 
تعاونی نوین فلوریدای شمالی

این تعاونی از سال 1999 تاکنون در کار انبار 
کردن، فرآوری و فروش محصولات کشاورزی 
در جنوب شــرق امریکا بوده است. محصول 
اصلی فروش این تعاونی هویج‌های تکه‌تکه 
تازه، سیب‌زمینی، و لوبیای سبز بوده است، 
که عمدتاً از کشاورزان خُرد خریداری می‌شود 
و میان 60 فروشگاه مســتقل و بیش از 30 
مدرسه در این منطقه، بین بیش از 200 هزار 

دانش‌آموز، توزیع می‌شود.

الگوی مصرف‌کننده‌محور: 
)Edmonton( تعاونی موادغذایی ادمونتون کانادا

این تعاونی از سال 2003 تا کنون یک کلوب 
خرید محصولات غذایی اینترنتی را هدایت 
می‌کند. تعاونــی موادغذایی ادمونتون یک 
تعاونی ویژه است که هم تولیدکنندگان و هم 
مصرف‌کنندگان در آن سهام مالکیت دارند و 
در آن بیش از 200 عضو تولیدکننده بیش از 
4000 نوع ماده غذایی مستقل را می‌فروشند؛ 
از جمله گوشت، محصولات‌کشاورزی، شیر، و 
مواد ارزش‌افزوده. و خریداران هم 3800 عضو 

تعاونی را شامل می‌شوند.

یافته‌های گزارش

شبکه‌های 
غیررسمی 

زارعان به‌ویژه 
برای بازاریابی 

محصولاتی چون 
میو‌ه و سبزیجات 

اهمیت زیادی 
دارند؛ هرچه 
ساختارهای 

همکاری غیررسمی‌ 
بیش‌تر باشد به 
نفع محصولات 
یک‌شکل خواهد 

بود. 
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کشاورزی به یک دوراهی رسیده است. به‌لطف 
مکانیزاسیون، گام‌های بسیار بلندی در بهبود کارآیی 
نیروی کار برداشته شــده و به‌مدد پیشرفت‌ها در 
دست‌کاری ژنتیک حیوانات و گیاهان، به‌کار گرفتن 
کودها و تکنولوژی کنترل آفات، گام‌های بلندی هم 
در زمینه بهبود بهره‌وری زمین برداشته شده است. با 
استفاده از این تکنولوژی‌ها، کل تعداد مزارع، تنها در 
امریکای شمالی از 6 میلیون مزرعه در سال 1935 
به حدود 2 میلیون مزرعه در ســال 2007 سقوط 
کرده اســت، حتی با وجود این که جمعیت کشور 
140 درصد رشد کرده و در این دوره از 127 میلیون 
نفر به 308 میلیون نفر رسیده است. با در نظر گرفتن 
این کاهش شدید در تعداد کل مزارع، شاهد تمرکز 
بسیار شدید مالکیت زمین‌های کشاورزی بوده‌ایم، تا 
بدان‌جا که 2.5 درصد کل مزارع، 59 درصد از کل 
درآمد کشاورزی کشور را در اختیار دارند. هیچ‌گاه 
در تاریخ، جمعیتی چنین پرشمار از مزارعی چنین 

اندک تغذیه نکرده‌اند.
اگرچه این افزایش شدید در بهره‌وری کشاورزی 
پیروزی بزرگی برای تکنولوژی بوده است و میلیون‌ها 
نفر را از کار کمرشــکن رهانیده اســت، چشم‌انداز 
کشاورزی را هم به‌کل تغییر داده است. افزایش مداوم 
در متوسط بزرگی مزرعه، کار را برای فعالان خرد و 
متوســط در رقابت موفق در بازارها دشوار ساخته 
است، به‌ویژه در بازارهای فروش عمده محصولات. 
در پاسخ به این روندهای روبه‌رشد، بسیاری از زارعان 
خُرده‌پا و متوسط، رو به سوی پرورش محصولاتی 
آورده‌اند که مورد توجه و تقاضای مصرف‌کنندگان 
هستند و دســت‌به‌دامان روش‌های مختلف فروش 
مســتقیم از تولیدکننده به مصرف‌کننده شده‌اند، 
روش‌هایی که در بازارهای مســتقیمی چون بازار 
زارعان، بازارهای کشاورزی جوامع خاص، و بازارهای 

میوه‌وتره‌بار محلّی، عمل می‌کنند. 
کتابچه‌های آموزش بازاریابی مستقیم می‌توانند 
بازدهی و ســود زارعان را افزایش دهند و این سود 
از این طریق به دســت می‌آید که زارعان می‌توانند 
به جریان‌هــای درآمدی بیش‌تری دســت یابند. 
جریان‌هایی جدا از فعالیت‌های سنّتی زنجیره تولید 
موادغذایی مثل انبار کردن، فرآوری و بازاریابی این 
محصولات. بااین‌همه، مجاری بازاریابی مســتقیم 
آنچنان نیســت که همه تولیدکنندگان کشاورزی 
متوسط بتوانند خود را با آن تطبیق دهند. مزارعی 
هســتند که در یک یا دو محصول غذایی تخصص 
دارند و آن‌قدر از مراکز جمعیتی دور هســتند که 
بازاریابی مســتقیم برای‌شــان غیرعملی باشد. در 
روی دیگر سکّه، این تولیدکنندگان متوسط اغلب 
کوچک‌تر از آن هســتند کــه در زمینه قیمت با 

تولیدکنندگان بزرگ مواد غذایی رقابت کنند. رقبای 
بزرگ‌تر آن‌ها اغلب توان بیش‌تری در بهره‌گیری از 
صرفه‌جویی‌های ناشــی از مقیاس حاصل از به کار 
گرفتن ماشین‌آلات کشــاورزی و مدیریت مزرعه 
دارند، و در بازار محصولات کشاورزی هم قراردادهای 
سودآورتری می‌بندند زیرا که توان تولید انبوه زیادی 
دارند. بنابراین مزارع »کشاورزی میانه« در این میان 
ناکام مانده‌اند، و نتوانســته‌اند از دو توسعه هم‌زمان، 
اگرچه متضاد، در کشــاورزی نویــن بهره چندانی 
ببرند یعنی رشد تولید محلیّ خُردمقیاس به موازات 
صنعتی‌سازی مداوم کشاورزی در واحدهای تولید 

بزرگ‌تر. 
در پاسخ به این مسأله بغرنج، بسیاری از زارعان 
متوسط‌مقیاس به سمت استراتژی‌های دیگری برای 
چانه‌زنــی روی می‌آورند، اســتراتژی‌هایی متفاوت 
برای انبار عمــده محصولات کشــاورزی و توزیع. 
اســتراتژی‌هایی که ویژگی عمومی‌شان را می‌توان 

کاهش واسطه‌ها و فروش مستقیم بیش‌تر از مزرعه 
به نهادها یا خرده‌فروشان دانست. استراتژی بازاریابی 
این‌چنین معمولاً شامل درجه‌ای از تغییر در شیوه 
تولید بر اســاس ویژگی‌هایی چون منشأ محصول، 
شــیوه‌های تولید، و کیفیت محصول، در کنار انبار 
کردن محصول، اســت، تا بتوان قدرت چانه‌زنی با 
خریداران را بهبود بخشــید. این تلاش‌ها برای این 
است که هم بازارهای عمده‌فروشی محصولات را دور 
بزنیم و هم کانال‌های بازاریابی مستقیم را بر اساس 
ایجاد زنجیره‌های عرضه همکاری جدید و بازاریابی 

محصولات تنوع‌بخشیده خلق کنیم.
کلید این اســتراتژی‌های جدید، بازاریابی مواد 
غذایی و ایجاد رابطه‌هایی قدرتمند و نزدیک میان 
بازیگران مختلفی اســت که در کشــت و پرورش 
محصولات غذایی، فــرآوری آن‌ها، و بازاریابی آن‌ها 
در میان خرده‌فروشــان، نهادها، رستوران‌ها و دیگر 

خریداران مواد غذایی، نقش دارند.

مجاری بازاریابی مستقیم آنقدر نیستک ه همه تولیدکنندگانک شاورزی متوسط با آن تطبیق یابند

چشم‌انداز درحال‌تغییر کشاورزی

زنجیره ارزش مواد‌غذایی

زارع/گله‌دار

انباردار/
فرآوری‌کننده

توزیع‌کننده

رستوران، خدمات مواد‌غذایی
و خرده‌فروشی مواد‌غذایی

مصرف‌کننده

بازیافت

عرضه‌کنندگان مواداولیه

بذر

ارزش‌های مشترک رسالتی:
احیاء خاک مزرعه

حفظ زمین کشاورزی
دسترسی به غذای سالم

روش‌های تولید پایدار و دوست‌دار محیط‌زیست

ارزش‌های مشترک عملیاتی:
مسئولیت‌پذیری

تعهد بلندمدت
ارتباط بی‌پرده و پایدار

شفافیت

عوامل مؤثر بر زنجیره ارزش مواد غذایی
مالی

سرمایه شروع به کار
سرمایه عملیاتی

شرایط وام
مالیات

بیمه

تأمین‌کنندگان خدمات
توسعه کشاورزی

مشاوران
غیرانتفاعی‌ها

سازمان‌های دولتی

فضای سیاستی
امنیت موادغذایی

یارانه‌ها
برنامه‌های حفظ و محافظت

قوانین نیروی کار
مالیات

 استراتژی 
بازاریابی معمولاً 
شامل درجه‌ای 
از تغییر در شیوه 
تولید بر اساس 
ویژگی‌هایی 
چون منشأ 
محصول، 
شیوه‌های 
تولید، ویک فیت 
محصول، در 
کنار انبارک ردن 
محصول، است، 
تا بتوان قدرت 
چانه‌زنی با 
خریداران را 
بهبود بخشید.
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توزیــع  الگــوی  یــک  تعاونــی لامونتانیتــا 
خرده‌فروشی‌محور در جنوب کانادا است. این تعاونی 
خدمات توسعه، توزیع و بازاریابی را برای تولیدکنندگان 
ارائه می‌کند. برنامه حوزه غذایی لامونتانیتا در سال 
2007 آغازبــه‌کار کرد تا میــزان خرید محصولات 
محلیّ‌پرورده از تولیدکنندگان خُرد و متوســط این 
منطقه را افزایــش دهد، خریدی که از طریق چهار 
فروشگاه بزرگ این تعاونی خریداری می‌شود. هدف 
دیگر این تعاونی کمک به تولیدکنندگان محلیّ است 
تا بتوانند به دیگر مجاری بازارهای عمده‌فروشی برای 
محصولات‌شان دسترســی پیدا کنند. کسب‌وکار 
توزیع تعاونی از محــل درآمدهای تعاونی راه افتاده 
است و عمده سرمایه عملیاتی آن هم از همین محل 
تأمین شده. این تعاونی در حال حاضر بیش از 1500 
محصول را که از نزدیک به 900 زارع و تولیدکننده 
در محدوده جغرافیایی این منطقه خریداری می‌شود، 

انبار کرده و به فروش می‌رساند.
تیم مدیریت لامونتانیتا پــس از مدتیّ کار در 
این حــوزه دریافت که تنها راه حفظ کســب‌وکار 
تولیدکنندگان محلیّ این است که به آن‌ها کمک 
کند فرصت‌های‌شان را در بازار عمده‌فروشی افزایش 
دهند. حتی وقتی تقاضــای مواد غذایی محلیّ در 
اوایل دهه 2000 بالا گرفت، توانایی بسیاری از این 
تولیدکنندگان محلیّ در ورود به این بازارها به‌سبب 
هزینه‌های بالای حمل‌ونقل و انبار که به همراه رشد 
کسب‌وکارشان پدید می‌آیند، به‌شدت کاهش یافت.

لامونتانیتا در بهار سال2006، توزیع محصولات 
محلیّ‌پرورده را با یک کامیون یخچال‌دار اجاره‌ای 
و دو راننــده که بیش از 100 هزار دلار گوشــت، 
تخم‌مرغ، شیر و سبزیجات تازه را از 30 تولیدکننده 
منتقل می‌کردنــد، آغاز کرد. و در ژانویه2007 این 
تعاونی رســماً مرکز توزیع تعاونی خــود را به راه 
انداخت که شامل حدود 140 مترمربع فضای انبار 
یخچالی،50 مترمربع فضای انبار فریزر، و بیش از 

370 مترمربع فضای انبار خشک است.
درس‌هایی که می‌توان از تجربه لامونتانیتا آموخت:

از دارایی‌های موجود استفاده کنید و روابط‌تان 
را در کل جامعه پیرامون توسعه دهید

یکی از مزیت‌های اصلــی‌ای که لامونتانیتا در 
زمان شــروع کار توزیع داشت این بود که جامعه 
پیرامون‌اش حمایت تمام‌عیــاری را از آن به عمل 
آورده بود، چه در داخل و چه خارج از حلقه تعاونی 

در کل جامعه پیرامون.
اعضای لامونتانیتا در داخل حمایت کامل خود را 
از تصمیمات استراتژیک این تعاونی برای آغاز کردن 
برنامه جدید توزیع اعلام کردند. در خارج از تعاونی 

هم، لامونتانیتا به »دوســت زارعان« مشهور بود؛ 
تعاونی‌ای که حاضر بود هرگاه ممکن باشد محصول 

کشاورزان را بخرد.
ظرفیت تحمل زیان‌های کوتاه‌مدت را داشته 

باشید تا به عواید بلندمدت برسید
از بیــن توصیه‌هایــی کــه می‌توان بــه دیگر 
تعاونی‌هایی که می‌خواهند وارد کسب‌وکار توزیع 
شوند کرد، یک توصیه این است که مطمئن شوید: 
تاب تحمل زیان‌های چشــم‌گیر عملیاتی را برای 
چندین ســال دارید. اگر فکر می‌کنید نمی‌توانید، 
پس اصلاً وارد ماجرا نشوید چون راه پردست‌اندازی 
در پیش هر تلاشــی مثل این اســت. تنش ذاتی 
بسیار زیادی در این کار وجود دارد از منحنی‌های 
یادگیری بلند گرفته تا تنش با نظام جدید. شاید 
3 سالی طول بکشد که از نیمی از مشکلات مسیر 

سر درآورید.
هرگز مأموریت اصلی‌تان را گم نکنید

جای شک نیست که مأموریت اصلی لامونتانیتا 
حیات بلندمدت و ســوددهی فروشگاه‌هایش بوده 
است. بااین‌که اهداف برنامه توزیع محلیّ این تعاونی 
از مرزهای لامونتانیتا هم فراتر رفته و وارد حوزه نظام 
حمل‌ونقل مواد غذایی هم شده، مدیران لامونتانیتا 
هرگز مأموریــت اصلی‌شــان را از یــاد نبرده‌اند. 
همان‌طور که یکی از مدیران این تعاونی می‌گوید: 
»اگر در فروشــگاه‌های زنجیره‌ای‌مان به مشــکل 
برمی‌خوردیم، این برنامه جدید را تعطیل می‌کردیم 
چون آن خرده‌فروشی‌ها است که امکان اجرای این 
برنامه را فراهم می‌سازد. پس اگر می‌دیدیم که داریم 
در سراشیبی می‌افتیم، برنامه را به‌کل رها می‌کردیم. 
نمی‌گذاشــتیم این برنامه کل تعاونی را با خود به 

ورطه سقوط بکشاند.«
فراتر از حوزه محلّی بیاندیشید 
و در رویکردتان عمل‌گرا باشید

لاموتانیتا برای این وارد کســب‌وکار شد که از 

تولیدکنندگان محلـّـی حمایت کند، اما این را هم 
می‌دانســتند اگر این که توزیع‌کننده‌ای باشند که 
فقــط محصولات محلیّ‌پــرورده را توزیع می‌کند، 
دست‌کم در ابتدا، الگوی‌کسب‌وکار بادوامی نخواهد 
بود. مرکز توزیع لامونتانیتا، با توزیع برندهای ملیّ از 
پس هزینه‌های‌ گزاف کارش برمی‌آید. درسی که در 
این جا می‌توان آموخت این است که نگذارید یک 
علاقه ایدئولوژیک کورتان کند و کل کسب‌وکارتان را 
به مشکل بیاندازد. در عوض، ارزش‌های اصلی خود را 
با میزان لازمی از عمل‌گرایی درآمیزید تا بتوانید به 

اهداف نهایی‌تان برسید.
از رقبا شریک بسازید

لامونتانیتا می‌خواست خطوط توزیع محصولات 
خــود را از حــوزه محلـّـی فراتر ببــرد. از این رو 
توســعه پایگاه خریداران به فراتر از فروشگاه‌های 
خرده‌فروشــی‌اش هم ضروری بــود. لامونتانیتا 
می‌دانست که تنها راه ایجاد شبکه‌ای قدرتمند از 
عرضه‌کنندگان محلی این است که با رقبای خود، 
مثل هُول فودز، شریک شود. لامونتانیتا می‌کوشد 
ارتباط بی‌پرده و شفافی را با دیگر خریداران حفظ 
کند تا بتوانند با همکاری یک‌دیگر به اهداف خود 

در رسیدن به معامله‌های مختلف دست یابند.
افراد درست را به کار بگیرید

یک معیار مهم موفقیــت لامونتانیتا در برنامه 
توزیع محصولات محلـّـی‌اش، گروه اصلی افرادی 
است که در این تعاونی مشغول بوده‌اند و ترکیب 
مناســب و درستی از مهارت‌ها و تجربیات را برای 
مدیریت مرکز توزیع و دســت یافتــن به اهداف 
بزرگ‌تــر برنامه فراهم آورده‌اند. مدیرکل ســابق 
تعاونی، سی. ای. پیو با سی سال تجربه در فروش 
محصولات کشاورزی به این تعاونی آمد، و به طریق 
مشــابه کسانی چون میشل فرانکلین و دیگران با 
بیش از 20 سال تجربه توانستند جسارت و پختگی 
لازم برای طراحی‌ اســتراتژی‌های پرریسک را به 

تعاونی آورند.
در کل می‌تــوان این‌طــور گفت کــه هر نهاد 
توزیعی که مأموریتی برای خود معین کرده است و 
می‌خواهد نظام‌های موادغذایی محلیّ‌ کارآمد بسازد، 
باید کسانی در اختیار داشته باشد که هرکدام یکی 
از وظایف زیر را برعهده بگیرند: خیال‌پردازی، یک 
تاجر زیرک، یک مسئول عملیات و لجستیک، رابط 
کشــاورزان، و یک بازاریاب که بتواند پیام نهاد را به 
مخاطبان برساند. در موارد نادری یک نفر می‌تواند 
تمام یا بســیاری از این ویژگی‌ها را یک‌جا داشته 
باشد، اما در بیش‌تر موارد موفق، چندین نفر با این 
کیفیت‌ها کنار هم جمع شده‌اند تا یک نظام توزیع 

را موفق سازند.

تجربه تعاونی لامونتانیتا در جنوبک انادا

الگوی خرده‌فروشی‌محور

هر نهاد توزیعی  
می‌خواهد نظام‌های 
موادغذایی محلیّ‌ 

کارآمد بسازد، 
باید این افراد 
را در اختیار 

داشته باشد: یک 
خیال‌پرداز، یک 
تاجر زیرک، یک 
مسئول عملیات 

و لجستیک، رابط 
کشاورزان، و یک 
بازاریابک ه بتواند 

پیام نهاد را به 
مخاطبان برساند. 

در موارد نادری یک 
نفر می‌تواند تمام 
یا بسیاری از این 
ویژگی‌ها را یک‌جا 

داشته باشد.
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تعاونــی موادغذایــی ادمونتــون الگــوی توزیع 
مصرف‌کننده‌محوری در شهر ادمونتون کانادا است، که 
از سال 2003 تا کنون یک کلوب خریداران اینترنتی را 
هدایت می‌کند. تعاونی موادغذایی ادمونتون یک تعاونی 
تولیدکننده‌محور و مصرف‌کننده‌محور است که در آن 
200 عضو تولیدکننده بیش از 6000 نوع ماده غذایی 
مستقل را می‌فروشــند؛ از جمله گوشت، محصولات 
کشــاورزی، شــیر، و مواد ارزش‌افزوده. خریداران هم 
3800 عضو تعاونی را شامل می‌شوند، که از 38 مسیر 
تحت هدایت‌ اعضا، محصولات را به شــهرها، روستاها 
و مناطق مســکونی دیگر ادمونتون می‌رسانند. اعضا 
همیشه می‌دانند که کدام کشــاورز کدام محصول را 
پرورش داده اســت و حتی این فرصت را دارند که در 
روز رسیدن محصول و ارســال آن با کشاورز ملاقات 
کنند. کشاورزان محصولات خود را به مکان‌های خاصی 
می‌آورند و در آن‌جا محصولات براساس سفارشات اعضا 
تقسیم می‌شود و به‌وسیله اعضای داوطلبی انتقال داده 
می‌شــود که بابت وقتی که صرف کرده‌اند اعتباری از 
تعاونی دریافت می‌کنند که با آن می‌توانند از کالاهای 
فروخته‌شــده در سراســر تعاونی خرید کنند. تمام 
محصولاتی که در این تعاونی فروخته می‌شوند باید در 

ادمونتون کشت و تولید شده باشند.
چالش‌ها و راه‌حل‌ها

لجستیک
یکــی از بزرگ‌ترین چالش‌هایی کــه تعاونی مواد 
غذایی ادمونتون در مقابل خود دیده و می‌بیند، دردسر 
لجستیک سروسامان دادن سفارشات در موعد تحویل 
اســت. در ابتدا، تحویل محصول در کلیسای اپیفانی 
انجام می‌شــد، اما بعد که میزان سفارشــات تعاونی 
به‌قدری افزایش یافت که دیگر این محل پاسخگو نبود، 
یک انبار بزرگ در محوطه دانشگاه ادمونتون جای آن 
را گرفت. انبــاری که پیش از آن هم محل جمعه‌بازار 
محصولات‌کشاورزی شهر ادمونتون بود. در می 2008، 
تعاونی به محل جدید نقل مکان کرد، جایی که تعاونی 
با نرخی پایین اجاره‌اش کرده و تمام یخچال‌ها، میزها، 
صندلی‌ها، و تریلرهایش را در آن نگه می‌دارد. این کار 
مراحل تحویل روزانه سفارشات را آسان‌تر نمود و دیگر 
لازم نبود داوطلبان راه طولانی‌ای بین انبارهای مختلف 
را بپیمایند. اما مشکل اجاره یک انبار دائمی این است 
که هزینه‌ای دیگر بــر ردیف هزینه‌های ثابت تعاونی 

افزوده است.
رهبری و برنامه‌ریزی برای موفقیت

تعاونی موادغذایی ادمونتون اخیراً با استخدام یک 
مدیر لجستیک و اولین مدیرکل باحقوق، گامی بلند 
در جهت نهادی‌ســازی خود برداشته است. مدیرانی 
که کارشان نظارت و سامان دادن به جزئیات عملیات 
روزانه تعاونی، از جمله مدیریت انتقال و تحویل روزانه 

مسئول،‌ پاسخ دادن به پرسش‌ها و شکایت‌ها، و تأیید 
رعایت قوانین تعاونی از ســوی اعضا است. این تقسیم 
کار پیچیده‌تر به تعاونی کمک می‌کند که کارهایش را 
با استفاده از کسانی که تخصص بیش‌تری در کار دارند، 

کارآمدتر انجام دهد.
رشد مقیاس

یکی از درس‌هایی که می‌توان از تجربه تعاونی مواد 
غذایی ادمونتون آموخت این اســت که سازمان‌های 
بدیل توزیع موادغذایی هم درست مثل هر بنگاه دیگری 
مراحل توسعه‌ را یک‌به‌یک می‌پیمایند. مرحله تأسیس 
نخست با ویژگی استفاده خلّقانه از منابع محدود، میزان 
بالای انرژی داوطلب، و غیررســمی بودن فعالیت‌ها، 
مشخص می‌شود. کسب‌وکار که رشد می‌کند، قواعد 
بیش‌تری در کار می‌آیند، کارمندان حقوق‌بگیر استخدام 
می‌شوند، و در زیرساخت‌هایی چون کامیون‌ها و انبارها 
ســرمایه‌گذاری می‌شود. سازمان با انجام این تغییرات 
از روش غیرسلسله‌مراتبی، غیررسمی ارزان به روشی 

مرکزیت‌یافته‌تر، رسمی و گران تغییر رویه می‌دهد.
در فرایند بزرگ‌تر کردن مقیاس عملیات، بعضی از 
صرفه‌جویی‌های ناشی از رویکرد خودانگیخته خودرو 
کاهش می‌یابند؛ خدماتی چون نیروی کار داوطلب و 
انبار وقف‌شــده دیگر در دسترس نخواهند بود. میزان 
محصولات که افزایش می‌یابد، نظام‌های پیچیده‌تری 
بــرای ثبت اطلاعــات، انبارداری، تقســیم و تفکیک 
محصولات، و توزیع، ضرورت می‌یابند. بااین‌حال، این 
افزایش پیچیدگی فعالیت‌ها و هزینه‌های عملیاتی لزوماً 
صرفه‌های اقتصادی تعاونی از محل مشــارکت دادن 
تولیدکنندگان را کاهش نمی‌دهد. در عوض، شاید فقط 
محاسبه واقع‌گرایانه‌تری از هزینه‌های واقعی باشد، که 
در آن هزینه‌های حقیقی انتقال محصول از کشاورز به 
مصرف‌کننده در هزینه‌ای که دو طرف حاضر هستند 
بابت مشارکت در این الگوی منحصربه‌فرد بازاریابی مواد 

غذایی بپردازند، منعکس شده است.
مسیرهای نو

تناوب تحویل محصول
بیش از نیمی از فروش تعاونی را گوشــت تشکیل 
می‌دهد، که نشان از تأثیر صنعت عظیم پرورش احشام 
در ادمونتون؛ تقاضای بسیار زیاد برای گوشت؛ عرضه 
گوشت محلیّ‌پرورده، و نظام سفارش ماهیانه‌ای دارد که 
در این منطقه حاکم است. به‌گفته یکی از مدیران این 

تعاونی:
در ساختار بازاریابی مستقیم، فرصت‌ها برای فروش 
میوه و سبزیجات بیش‌تر است تا گوشت. به‌عقیده من 
ورود به عرصه فروش مســتقیم برای دامدار راحت‌تر 
است، زیرا که لازم نیســت کل دامداری‌اش را در این 
عرصه وارد کند و ریســک به جان بخــرد... اگر نظام 
دیگری از پیش‌فروش گاو و گوســاله هست، که ماه‌ها 

آن‌ها را در زمین‌ها بچرانند و بعد به آن نظام‌ خرید عمده 
بفروشند، می‌توانند به همان روال ادامه دهند.

گوشت برای سیستم تحویل ماهانه مناسب‌تر است 
تا میوه‌ها و ســبزیجاتی که زود خراب می‌شوند. بحث 
و جدل‌هایی بر ســر تحویل دو بار در ماه بوده است، و 
گمان بر این بوده که این تغییر موجب افزایش فروش 
محصول می‌شود، فروشی که از تقاضا عقب افتاده بود. 
تعاونــی تخمین زده بود که با این برنامه فروش دو بار 
در مــاه میزان فروش ســبزیجات دوبرابر و میوه‌جات 

چهاربرابر می‌شود.
بااین‌حال، برای تولیدکنندگانی که محصولات‌شان 
زود فاسد نمی‌شــود، تناوب بیش‌تر تحویل محصول 
چندان مزیتی در پی نخواهد داشت. در سال‌ نخستی 
که تعاونی برنامه تحویل دو بار در ماه را به اجرا درآورد، 
نتیجه فقط این شد که میزان محصول هر بار تحویل 

نصف شد.
بازرسی تولیدکننده و ارتباطات با تولیدکنندگان

تعاونی مواد غذایی ادمونتون تغییراتی در چگونگی‌ 
پذیــرش تولیدکنندگان در مجموعه و بازرســی‌های 
دوره‌ای از تولیدکنندگان داده است. در گذشته، هر عضو 
تولیدکننده‌ای که می‌خواست به تعاونی بپیوندد یک‌بار 
پیش از پذیرش مورد بازرسی قرار می‌گرفت. اما در طرح 
جدید تمام تولیدکنندگان یک‌بار از سوی داوطلبانی در 
کمیته بازرسی تولیدکننده مورد بازبینی قرار می‌گیرد، 
و بعد ســالی دو بار این بازرســی تکرار می‌شــود. در 
طرح جدید این بازرســی‌ها را »دیدار« می‌خوانند و نه 
»بازرســی« تا هیچ خصومت و هراسی ایجاد نشود و 
هدف اصلی طرح ایجاد ارتباط میان تولیدکنندگان و 
تعاونی و پرورش این ارتباط دوجانبه و برآمده از اعتماد 

متقابل است.
نکاتی برای سازمان‌های توزیع موادغذایی: 

درس‌هایی از تجربه تعاونی موادغذایی ادمونتون
مدیرکل تعاونی مواد غذایی ادمونتون، موفقیت‌ این 
تعاونی را در دو نکته و رمز اصلی می‌بیند. به‌عقیده او، 
نخستین مسأله این اســت که در یک تعاونی باید به 
خاطر داشــته باشید که باید با همه برابر برخورد کرد. 
هیچ برخــورد ویژه و امتیازی نبایــد به هیچ عضوی 
بخشید، چه بر اســاس این که کدام زودتر به تعاونی 
پیوســته‌اند، چه بر اساس میزان فروش‌شان، یا این‌که 
نحوه مشارکت‌شــان در عملیات تعاونی چگونه است. 
برخورد برابر تضمین‌کننده دسترسی برابر برای همه 

است، که از اصول اساسی و مهم تعاونی‌هاست.
دوم این‌که، توانایی تولیدکنندگان در قیمت‌گذاری 
محصولات‌شان برای موفقیت تعاونی ضروری است. این 
که تولیدکنندگان در قیمت‌گذاری آزاد باشــند باعث 
می‌شود که هرگز حس نکنند دستی سنگین از بالا بر 

دوش‌شان فشار می‌آورد و محدودشان می‌سازد.

تجربه تعاونی موادغذایی ادمونتونک انادا

الگوی مصرف‌کننده‌محور

در یک تعاونی 
باید به خاطر 
داشته باشیدک ه 
باید با همه برابر 
برخوردک رد. 
هیچ برخورد 
ویژه و امتیازی 
نباید به هیچ 
عضوی بخشید، 
چه بر اساس 
اینک هک دام 
زودتر به تعاونی 
پیوسته‌اند، چه 
بر اساس میزان 
فروش‌شان. 
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تعاونی جدید فلوریدای شمالی یک الگوی توزیع 
تولیدکننده‌محور در فلوریدا اســت که از سال 1999 
تاکنون در جنوب‌شرق امریکا مشــغول انبار کردن، 
فرآوری و فروش محصولات غذایی بوده است. محصول 
اصلی فروش ایــن تعاونی هویج‌هــای تکه‌تکه تازه، 
سیب‌زمینی، و لوبیای ســبز بوده است، که عمدتاً از 
کشاورزان خُرد خریداری می‌شود و میان 60 فروشگاه 
مستقل و بیش از 30 مدرسه در این منطقه، بین بیش 
از 200 هزار دانش‌آموز، توزیع می‌شود. این تعاونی یکی 
از قدیمی‌ترین برنامه‌های انتقال محصولات کشاورزی 
از مزرعه به مدرسه در امریکا است و با تمرکز بر عرضه 
چندین ماده‌غذایی که به‌لحاظ فرهنگی قابل پذیرش 
است، به‌راحتی در منوی تغذیه مدارس قرار می‌گیرند، 
قیمت رقابتی دارند، و آماده‌سازی حداقلی لازم دارند، 

به موفقیت شگرفی دست یافته است.
یکــی از انگیزه‌هــای اولیه ایجــاد تعاونی جدید 
فلوریدای شمالی این بود که به کشاورزان کمک کنند 
به بازارهای ثابت و پایا دست یابند و از »دریافت‌کننده 
قیمت« به »قیمت‌گذار« تبدیل شــوند. اعضای این 
تعاونی در کنار یک‌دیگر اهرم چانه‌زنی‌ای با خریداران 
می‌یافتند و دیگر مجبور نبودند هر قیمتی را که به‌شان 
پیشنهاد می‌شد بپذیرند. اعضای تعاونی به اتفاق آراء 
تصمیم گرفتند تلاش‌های‌شان را پیش از هر چیز بر 
مجرای بازاریابی بازار مدارس متمرکز ســازند، تا کار 
ساده‌تر شود. آن‌ها معتقد بودند که می‌توانند با تمرکز 
بر یک بازار به جای تلاش برای تأمین تقاضای بازارهای 
متعدد، بهترین کارآیــی را بیابند و بهترین خدمات 

ممکن را ارائه کنند.
چالش‌ها و راه‌حل‌ها

بزرگ‌ترین چالشــی که تعاونی جدید فلوریدای 
شــمالی با‌ آن روبه‌رو بوده ناتوانی در مشارکت دادن 
تعداد زیادی از زارعان خُرد در جنوب شــرق امریکا، 
در توزیع و فرآوری تولیدات‌شان بوده است. هدف خلق 
شبکه‌ای از گروه‌های متصل‌ به هم اما مستقل از زارعان 
که در مجموعه‌ای از فعالیت‌های صنعت کشــاورزی 
مشارکت داشته باشند، از تولید محصولات تا فرآوری 
و فروش و توزیع، هنوز محقق نشــده است. به همین 
خاطر تعاونی بارها کوشیده اســت که به کشاورزان 
و مزرعــه‌داران کوچــک که منابع محــدودی دارند 
کمک کند تولید خود را افزایش دهند و مهارت‌های 

بازاریابی‌شان را ارتقاء بخشند.
چالش بزرگ دوم سازمان‌دهی لجستیک پیچیده 
توزیع محصولات میان صدها مدرســه و فروشــگاه 
خرده‌فروشــی در چندین ایالت به‌شــیوه‌ای سودآور 
و پایدار بوده اســت، به‌ویژه بــا در نظر گرفتن مکان 
جغرافیایی تعاونی که کار رساندن سبزیجات تازه برای 
چندین مدرسه را دشــوار می‌سازد. مصرف‌کنندگان 

اندکــی در حوزه جغرافیایی این تعاونی توان بازتوزیع 
محصولات را دارند، و همین باعث می‌شــود تعاونی 
مجبور باشــد محصولات را خود به تک تک مدارس 

برساند.
مسیرهای نو

در ســال 2009، تعاونی جدید فلوریدای شمالی 
فروشگاه »رولینگ استور« )فروشگاه متحرک( را دایر 
کرد. این فروشگاه، یا بازار کوچک، یک بازار کشاورزی 
تحت حمایت جامعه پیرامون بوده اســت، که قابلیت 
نقــل و انتقال دارد. هر هفتــه کامیونی محصولات را 
در کلیســاهایی در منطقه تالاهاسی تحویل می‌داد. 
مشــتریان وقتی محصولات را تحویــل می‌گرفتند 
سفارشات هفته آینده خود را به تعاونی می‌دادند. بدین 
ترتیب فروش کل بار کامیون تضمین می‌شود. کلیساها 
هم بابــت این که محل تحویل محصولات شــده‌اند 

سهمی از درآمد را دریافت می‌کنند.
این طرح به‌ویژه برای ساکنان کم‌درآمد منطقه، که 
توان و درآمد رفتن به فروشگاه‌ها برای خرید محصولات 

تازه را نداشته‌اند، بسیار مفید بوده است.
درس‌های تجربه تعاونی جدید فلوریدای شمالی

بر محصول درست متمرکز شوید
توانایی تعاونی جدید فلوریدای شــمالی در یافتن 
محصولات کشاورزی‌ای که به‌لحاظ فرهنگی مناسب 
باشــند، تمام طول ســال بتوان آن‌ها را پرورش داد، 
و بتوان به‌شــیوه مورد پســند مســئولان مدارس و 
مصرف‌کنندگان فرآوری‌شــان کرد، رمز موفقیت این 
تعاونی بوده است. محصول اصلی این تعاونی در سراسر 
جنوب امریکا از مواد غذایی محبوب و ســنّتی است، 
و به همین خاطر فروش آن به مدارس و مشــتریان 
فروشگاه‌های خرده‌فروشی آســان بوده است. اگرچه 
تعاونی جدید فلوریدای شمالی محصولات متنوعی را 
به مدارس می‌فروشد، از جمله سیب‌زمینی و لوبیا سبز، 
اکثر درآمد کسب‌وکار آن از طریق فروش هویج است. با 

فروش هویج تکه‌تکه شده در بسته‌های دو پوندی، این 
تعاونی توانسته است محصولی را به مشتریان عرضه 
کند که چندان زمان انبارداری نمی‌خواهد، راحت آماده 
می‌شــود، و جمعیت دانش‌آموزان آن را می‌پسندند و 
دوست دارند، و به‌سبب منابع محدود و زیرساخت‌های 
ناکافی مدارس، محبوب مدیــران مدارس و مقامات 

آموزشی هم هست.
بازارهای مکمّل ایجاد کنید

برقراری توازن و هماهنگی میان مشتریان مدارس 
و فروشــگاه‌های خرده‌فروشــی در چند سطح برای 
تعاونی جدید فلوریدای شمالی عمل می‌کند: نخست، 
فروشگاه‌های خرده‌فروشی محصولات غذایی منبعی از 
کسب‌وکار برای این تعاونی فراهم می‌سازد، که در زمانی 
که مدارس تعطیل هستند می‌توان بر آن اتکا کرد. دوم 
ایــن که، این دو مجرای بازاریابی، همدیگر را به‌عنوان 
ابزارهــای بازاریابی تقویت می‌کنند. دانش‌آموزانی که 
محصولات این تعاونی را در مدرسه می‌خورند به والدین 
خود درباره این محصولات می‌گویند، و همین باعث 
می‌شود والدین آن‌ها راغب باشند این محصولات را در 
فروشگاه‌ها بخرند. تعاونی همچنین می‌تواند مسیرهای 
انتقال و تحویل محصولات خود را به گونه‌ای طراحی 
کند که مدارس و فروشگاه‌های خرده‌فروشی را یک‌جا 
تأمین کند. این که مدارس و فروشگاه‌ها در یک مسیر 
تحویل محصولات قرار بگیرند توسعه مسیرهای توزیع 
محصولات یا آغاز عرضه و توزیع محصولات جدید را 
آسان‌تر می‌ســازد. فروشگاه‌ها می‌توانند محل عرضه 
محصولات برای مدرســه باشند یا برعکس، بسته به 
محل تحویل محصولات و مــکان جغرافیای این دو 
مقصد توزیع. فروشــگاه‌ها حدوداً ســه برابر مدارس 
خرید می‌کنند، اما قیمت کم‌تری می‌پردازند؛ مدارس 
قیمت‌های بالاتری می‌پردازند اما کم‌تر خرید می‌کنند. 
کنار هم قــرار دادن این بازارهای قیمت پایین/ خرید 
بــالا، و قیمت بالا/ خرید پایین، ترکیب تجاری خوبی 
ایجاد می‌کند.  علاوه‌براین، تأمین نیاز مدارس می‌تواند 
درب‌های سرمایه‌های خارجی برای برنامه‌های آموزشی 
و پرورشی را که می‌توانند به الگوی کسب‌وکار قدرتمند 
و پرسودی برای فروشگاه‌ها هم تبدیل شوند، به روی 

تعاونی بگشاید.
روش‌های تولید خلّقانه ایجاد کنید

تعاونی جدید فلوریدای شمالی با استفاده از هویج و 
سیب‌زمینی کوشیده است منبعی از محصولات ایجاد 
کند که در تمام طول ســال مورد تقاضای مشتریان 
است و می‌تواند نیازشــان را تأمین کند. این تعاونی 
با اســتفاده از روش‌های نوآورانه‌ای توانســته است به 
کشاورزان کمک کند که در تمام طول سال محصول 
تولید کننــد و فعالیت‌های تولیدی خــود را به نحو 

کارآمدتری انجام دهند.

تجربه تعاونی فلوریدای شمالی

الگوی تولیدکننده‌محور

این تعاونی 
با استفاده از 
روش‌های 

نوآورانه‌ای توانسته 
است بهک شاورزان 
کمکک ندک ه در 
تمام طول سال 
محصول تولید 

کنند و فعالیت‌های 
تولیدی خود را به 
نحوک ارآمدتری 

انجام دهند.
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تعاونی زارعان در قالب یک تعاونی با مسئولیت 
محدود در ســال 2005 آغاز به کار کرد تا خدمات 
انبــارداری، توزیــع، بازاریابی و آمــوزش را برای 
خانواده‌هــای زارع در باواریای آلمان ارائه کند. این 
تعاونی که یــک الگوی غیرانتفاعی‌محور اســت، 
کاملاً تحت مالکیت یک سازمان غیرانتفاعی است 
که مالکیت آن را هــم خانواده‌های زارع در اختیار 
دارند و هدفش ارائه آموزش، نمایندگی عمومی، و 
توســعه پایدار بازار برای خانواده‌های زارعان خُرد و 
متوسط در سراسر باواریا است. این تعاونی با شبکه‌ای 
متشکل از 70 تولیدکننده میوه و سبزیجات فعالیت 
می‌کند که هدفشان افزایش دسترسی زارعان محلیّ 
به فرصت‌های بازار است. در سال 2009 این تعاونی 
از یک شــرکت کاملاً توزیعی تغییر شــکل داد تا 
نقش جدیدی را برعهده بگیرد: ایجاد ارتباط میان 
تولیدکننده و مصرف‌کننده، رابط زارعان با انبارداران، 
توزیع‌کنندگان و فعالان حوزه موادغذایی. این تعاونی 
تمرکز خود را بر تلاش برای ارائه خدمات حمایتی، 
در قالب آموزش و توســعه کســب‌وکار، در سراسر 

طیف فعالان زنجیره عرضه محلیّ گذاشته است.
ایده اولیه تأســیس تعاونی زارعــان از آنِ جیم 
چرچیــل، صاحب و مدیر باغســتان‌های چرچیل 
بوده اســت. او با اســتفاده از تجربه خود در فروش 
مســتقیم محصولات غذایی به مدارس راهنمایی 
منطقه این طرح را پیشــنهاد داد. چرچیل خود به 
تنهایی محصولاتی را به مدارس راهنمایی منطقه 
می‌فروخت، اما زمانی که مدرسه‌ها خواستند میزان 
خرید خود از محصولات محلیّ‌پــرورده را افزایش 
دهند، او دریافت که مکانیزم جامع و بزرگ‌تری برای 

تأمین این تقاضا باید به وجود آید.
آن زمان چرچیل مشاور شرکتی بود که صاحب 
تعاونی زارعان است، و پیشنهاد داد که برنامه‌ای برای 
جمع‌آوری محصول زارعان محلی و توزیع آن میان 
مدارس ایجاد شــود، تا بدین ترتیب با یک تیر دو 
نشــان بزنند: از یک سو مدارس به تنوع بیش‌تری 
از محصولات محلیّ‌پرورده دســت می‌یافتند، و از 

سوی دیگر فقط لازم بود به یک فروشنده پول 
بپردازند و فقط با آن طرف باشند.
موفقیت‌ها و چالش‌ها

عملکرد فروش
دوره‌ای   2008 تــا   2006 ســال‌های 
چشم‌گیر از رشــد برای تعاونی زارعان بوده 
اســت. فروش ســالانه این تعاونی در سال 
2007، 538 هــزار دلار بود، و هر یک از دو 
واحد منطقه‌ای فــروش این تعاونی نیمی از 
درآمد را به خود اختصاص داده بودند. تعاونی 
در ســال 2008 فعالیت‌های خود را توسعه 

داد و میزان فروش را به 900 هزار دلار رســاند. این 
تعاونی مشتریان جدید بسیاری،‌ به خود جذب کرد. 
اما ســال بعد از آن، فروش افت کرد و حتی کاهش 
یافت، که در نهایت در ســال 2009 فروش کل به 
800 هزار دلار رســید. این افت فروش را می‌توان با 
تصمیم استراتژیک این تعاونی در حذف مشتریانی 
توضیح داد که سفارش کم‌تری داشتند. تصمیمی 
که به تعاونــی کمک کرد که با بهره‌وری بیش‌تری 
به فعالیت خود ادامه دهد و هزینه‌های ثابت خود را 
کاهش دهد. رکود کلی اقتصاد و کاهش تقاضا برای 
محصولات هم دلیل دیگر این افت بوده است. یک 
دلیل دیگر هم این بوده است که کل حمایت مالی 
خارجی از تعاونی زارعان در ســال 2008 ته کشید 
و ســرمایه‌گذاری خصوصی اندکی وجود داشت که 
بتوانــد جای آن حمایت مالــی خارجی را پر کند. 
بدون حمایت مالی سابق مدیران تعاونی دریافتند که 
بازسازی الگوی کسب‌وکارشان ضروری خواهد بود و 
اگر قرار باشد که تعاونی بقا یابد باید به گونه‌ای از نو 

سازمان‌دهی شود که بتواند خودکفا باشد.
مسیرهای نو

در بهار سال 2008 تعاونی زارعان، رابرت کورشن 
را به خدمت گرفت که بیش از 50 سال در صنعت 
تولید مواد غذایی تجربه داشته است. این تعاونی با 
استفاده از کورشن توانســت الگوی جدیدی برای 
کسب‌وکار خود ایجاد کند که پایگاه مستحکم‌تری 
برای تجارت فراهم می‌ســاخت. یکی از بزرگ‌ترین 
چالش‌هایــی که تعاونی زارعــان در آن زمان با آن 
روبه‌رو بود تعداد بالای مشــتریانی بود که سفارش 
کمی داشــتند. به‌ویژه در مورد مدارس این مسأله 
بسیار وخیم بود، زیرا که سفارش هفتگی یک مدرسه 
به‌زحمت از 150 دلار بیش‌تر می‌شد. کورشن پس 
از ارزیابی وضعیت تخمین زد که تعاونی باید درآمد 
سالانه‌ای برابر با دست‌کم 2میلیون دلار داشته باشد 
تا بتواند به‌لحاظ مالی ادامه حیات دهد. با توجه به 
زیرســاخت‌های آن‌زمان و ظرفیت تولید آن‌زمان 
تعاونی این هدف دست‌نیافتنی به ‌نظر می‌رسید، این 

بود که تعاونی شروع کرد به آزمودن الگوهای دیگر.
درس‌های تجربه تعاونی زارعان

تعاونــی زارعان در مدت زمان نســبتاً کوتاهی، 
تغییرشکلی بســیار شــدید را تجربه کرد و نحوه 
فعالیتش را بــه کل تغییر داد، کــه در این تغییر 

درس‌های بسیاری نهفته است.
رویکرد دارایی‌محوری اتخاذ کنید

رویکرد دارایی‌محور به این معنا است که ارزیابی 
توسعه یک بنگاه را با بررسی دارایی‌هایی آغاز کنید 
که در حال حاضر دارد، دارایی‌هایی که می‌توانند ما 
را به اهداف خاصی برسانند. این رویکرد در تضاد با 
رویکرد نیازمحور قرار می‌گیرد، که ارزیابی‌اش را بر 
اساس چیزهای ناموجود انجام می‌دهد. تعاونی زارعان 
و شــرکای اولیه آن به‌وضوح نیاز برای زیرساخت و 
لجستیک توزیع را می‌دیدند، نیازی که این امکان را 
به زارعان محلیّ می‌داد که از فرصت‌های جدید بازار 
ســود برند، و شناخت همین نیاز بود که آن‌ها را بر 
آن داشت یک سازمان تمام‌عیار توزیع راه بیاندازند. 
در عوض،‌ یک رویکرد دارایی‌محور با ارزیابی وضعیت 
موجود انباره محصولات و ظرفیت توزیع موجود آغاز 
به کار می‌کند، و بعد می‌کوشــد راهی بیابد که به 
بهترین نحو از این منابع برای دســتیابی به اهداف 

تعاونی بهره می‌گیرد.
بر شایستگی‌های اصلی‌تان متمرکز شوید

این درس که در ارتباط نزدیک با درس پیشین 
قرار می‌گیرد، می‌گوید که برای هر کســب‌وکاری 
ضروری اســت که بداند در کدام کار خبره است. به 
عبارت دیگر شایستگی‌های اصلی بنگاه در چیست؟ 
شناخت و تمرکز بر این شایستگی‌ها موجب عملکرد 
قدرتمند و موفق بنگاه می‌شود و مشخص می‌کند که 
در مسیری که در پیش گرفته است به کدام شرکا 
نیاز دارد تا به اهداف نهایی خود برسد. شایستگی‌های 
اصلی تعاونی زارعان در آموزش زارعان، ساخت شبکه 
زارعان و نمایندگی آن‌ها، و توسعه منافع و سود آن‌ها 
در بازار بوده است. تعاونی با ورود به عرصه توزیع در 
واقع پای در میدانی گذاشته بود که در آن شایستگی 
و مهارت کم‌تری داشــته اســت. علاوه‌براین 
بسنده کردن به کارکنان موجود و استخدام 
نکردن کســانی کــه در زمینه‌های مختلف 
صنعت کارشــناس بوده‌اند، باعث می‌شد که 
تعاونی نتواند به آن سطح شایستگی که برای 
بقا و موفقیت یک الگوی کسب‌وکار ضروری 
است، برســد. و در نهایت این شد که  فردی 
مثل باب کورشن لازم بود تا تعاونی زارعان را 
به شایستگی‌های اصلی‌اش بازگرداند و الگوی 
بدیلی برای سازمان پیدا کند تا به اهدافی که 

از ابتدا مشخص کرده بود دست یابد.

تجربه تعاونی زارعان در آلمان

الگوی غیرانتفاعی‌محور

شایستگی‌های 
اصلی تعاونی 
زارعان در 
آموزش زارعان، 
ساخت شبکه 
زارعان و 
نمایندگی آن‌ها، 
و توسعه منافع 
و سود آن‌ها در 
بازار بوده است.
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مطالعه ما در الگوهای توزیع مختلف نشــان داده 
است که رابطه چشــم‌گیری میان ساختار حقوقی و 
توســعه زنجیره ارزش وجود دارد. با درک چگونگی 
تأثیرگذاری قالب‌های ســازمانی مختلف بر توســعه 
مهارت‌ها و شایســتگی‌های خاص، می‌توان در ایجاد 
مشارکت سودمند متقابل با سازمان‌های مکمل مفید 
بود. هر قالب سازمانی و ساختار مختلف نقاط قوت و 

ضعف خاص خود را دارد.
قالب سازمانی اثر به‌سزایی در نحوه عملکرد زنجیره 
ارزش ایفا می‌کند، از جمله در مکانیزم‌های تأمین مالی، 
سرمایه‌گذاری در زیرساخت‌ها، و شکوفایی اقتصادی در 

هدایت عملیات خودکفا به‌لحاظ مالی.
تعاونی‌ها در قالب نهادهای کسب‌وکاری تشکیل 
می‌شــوند که هدف‌شــان تأمین نیازهــای اعضای 
خودشان است، چه بازاریابی مبتنی بر سفارش تولیدات 
کشاورزی‌شان باشد چه دسترسی بهتر به غذای سالم. 
اعضا مالک تعاونی هســتند، و هر سودی که از محل 
فعالیت‌های تعاونی حاصل شــود، یا در فعالیت‌های 
تعاونی دوباره سرمایه‌گذاری می‌شود یا در قالب تقسیم 

سود بین اعضا تقسیم می‌شود.
در مقابــل، غیرانتفاعی‌ها برای پی‌گیری خیر عام 
تأسیس می‌شوند، در برابر هیئتی از مدیران مستقل 
مســئولیت دارند، و سرمایه‌های عظیمی را به‌صورت 
پایــدار از نهادهای خصوصی، کمک‌هــای دولتی و 
حامیان مستقل، دریافت می‌کنند. وضعیت مالیاتی‌شان 
آن‌ها را واجد شرایط دریافت کمک‌های مالی و هدایای 
مختلف می‌سازد، بیش‌تر از آن‌که تعاونی‌ها می‌توانند 

جذب کنند.
توانایی غیرانتفاعی‌ها در جذب کمک‌های عظیم 
خارجی نحوه برخورد آن‌ها با ریســک را هم تحت 
تأثیر قــرار می‌دهد. غیرانتفاعی‌ها، در مقایســه با 
الگوهای تعاونی خرده‌فروشی‌محور، تولیدکننده‌محور 
یا مصرف‌کننده‌محور، اتکاء بیش‌تری بر منابع مالی 
خارجی دارند، بنابراین قدرت ریسک‌پذیری‌شــان 
در مقــام یک نهاد کســب‌وکار کاهــش می‌یابد. 
غیرانتفاعی‌ها قرار نیســت که کمک‌های دریافتی 
را پس دهند یا ســودی بین اعضا تقســیم کنند، 
درحالی‌که تعاونی‌ها بیش‌تر بــر توانایی‌ها و دارایی 
اعضــا و وام‌های بانکی تکیــه می‌کنند، که همین 
موجب می‌شود ریسک‌های‌شان بیش‌تر شود. با در 
نظر گرفتن این نکته، غیرانتفاعی‌ها می‌توانند سهم 
بیش‌تری از ریسک‌هایی را که زارعان یا خرده‌فروشان 
متحمل می‌شوند، جذب خود کنند و از بین ببرند، تا 
تعاونی‌ها. این می‌تواند مزیتّی باشد، که به غیرانتفاعی 
اجازه می‌دهد الگوهای جدید را تجربه کنند، بدون 
این که محدودیتی از محل پارامترهای کسب‌وکاری 

سود/ زیان کوتاه‌مدت متوجه‌شان شود.

بااین‌حال، این گرایــش غیرانتفاعی‌ها به آزمودن 
راه‌هایی کــه تعاونی‌ها یا بنگاه‌هــای تحت مالکیت 
سرمایه‌گذاران میلی به پیمودن‌شان ندارند، بعید است 
آن‌هــا را بر آن دارد که فعالیت‌های توزیعی خود را به 
گونه‌ای پیش ببرند که متحمل زیان شوند تا زارعان و 
خریداران از نعمت قیمت »خوب« بهره‌مند شوند. یک 
نقش مهم و اساسی زنجیره ارزش این است که ارزش 
اقتصــادی را میان فعالان زنجیره توزیع کند. بااین‌که 
برخــی زنجیره‌هــای ارزش غیرانتفاعی‌محور چنین 
می‌کنند، بســیاری از آن زنجیره‌ها از سوبســیدهای 
خارجی استفاده می‌کنند تا هزینه‌های توزیع را کاهش 
دهند، و بدین ترتیب زارعان را از قیمت بالا بهره‌مند 
ســازند بدون این که هزینه بیش‌تر بر خرده‌فروشان 
تحمیل شود. در نهایت، نهادهای حمایت‌کننده که این 
فعالیت‌ها را حمایت می‌کنند شاید سرآخر انحرافاتی 
در بازار پدید آورند، و خرده‌فروشــان را بر آن دارند که 
انتظارات غیرواقع‌بینانه‌ای از قیمت داشــته باشند، و 
بدین ترتیب زارعانی را که مشمول طرح سوبسیدهای 
زنجیره ارزش نیستند با مشکل روبه‌رو سازند و مزیت 

رقابتی را از آن‌ها بگیرند.
حیات بلندمدت این الگوهای توزیع غیرانتفاعی جای 
شک و تردید دارد، زیرا که برای ادامه فعالیت‌های‌شان 
حفظ ســطح معینی از دریافت سوبسید لازم است و 
این ســطوح بالای سوبســیدها از طرفی با آموزش 
زارعان، توســعه اســتانداردها و فعالیت‌های آموزش 
عمومی‌ای توجیه می‌شــود که این سازمان‌ها در آنها 
مشارکت دارند، و از چشم‌انداز توزیع‌کنندگان سنّتی 
فراتر می‌رود. اگر این ویژگی را کنار بگذاریم، الگوهای 
توزیع غیرانتفاعی به‌نظر می‌رسد بستر پرمخاطره‌تری 
هستند زیرا که فعالیت‌های‌شان بر کمک‌های خارجی 

و سوبسید متکی است.
در مقابل تعاونی‌ها چندان بر تأمین مالی از خارج 
متکی نیستند، و ترجیح می‌دهند رویکرد تدریجی‌تری 
را پیش بگیرند، و هزینه‌های عملیاتی‌شان را گام به گامِ 

رشد درآمدهای تجاری‌شان، افزایش دهند.
غیرانتفاعی‌ها علاوه‌بر رویکرد دارایی‌محورشان، در 
ایفای نقش در حوزه‌های مختلف دیگر هم می‌توانند 
مفید واقع شوند، نقش‌هایی که همه به توسعه زنجیره 

ارزش کمک می‌کنند:
رابط: مرتبط ســاختن سهام‌داران و فعالان مختلف از 
طریق ترتیبــات کوتاه‌مدت یا یک‌باره. غیرانتفاعی‌ها، 

همچون دلالان بورس، می‌توانند شــرکائی را که در 
غیر این صورت مرتبط بودن‌شان نامحتمل خواهد بود 
کنار یکدیگر جمع کنند تا از طریق ایجاد همکاری در 

زنجیره ارزش سود مشترک ایجاد کنند.
تســهیل‌کننده: غیرانتفاعی‌ها می‌تواننــد از طریق 
کمک به ایجاد مجاری ارتباط کارآمد، در ایجاد رابطه 
بلندمدت میان فعالان زنجیره ارزش دخیل باشند، و از 
این طریق مطمئن شوند که ارزش‌های مشترکی وجود 

دارد، و فضای اعتمادی حاکم است.
تأیید طرف سوم: غیرانتفاعی‌ها می‌توانند نظامی ایجاد 
کنند که از طریق آن تولیدکنندگان گواهی می‌شوند 
کــه مجموعه خاصی از قواعــد و قوانین و معیارها را 
رعایت کرده‌اند. چنین نظامی می‌تواند به ایجاد مزیت 
رقابتــی برای محصــول کمک کند و در بــازار برای 

محصول تقاضا ایجاد کند.
آموزش‌دهنــده: غیرانتفاعی‌هــا می‌توانند حمایت 
آموزشــی و بازاریابــی ارائــه کنند، مثــل برندینگ 
محصــولات که ارزش‌های بــازار را تقویت می‌کند و 
مصرف‌کنندگان را از نحوه تولید محصول آگاه می‌سازد. 
آموزش می‌تواند آگاهی مصرف‌کنندگان را افزایش دهد 
و در نهایت فروش محصولات زنجیره ارزش مواد غذایی 

را افزایش دهد.
الگوهای  می‌توانند  غیرانتفاعی‌هــا  کاتالیزور/نوآور: 
نوآورانه کسب‌وکار را بیازمایند و معایب و مزایای آن‌ها 
را پدیدار ســازند. این نهادها، با استفاده از کمک‌های 
خارجی، می‌توانند ریســک‌های مالــی‌ای را متحمل 
شــوند که برای کســب‌وکارهای انتفاعی خطرناک و 

چالش‌آفرین هستند.
جوینده منابع: غیرانتفاعی‌ها می‌توانند منابع جدید 
را کشــف و تعقیب کنند، منابعــی چون کمک‌های 
بلاعوض، وام‌ها، تأمین‌کنندگان خدمات. و بدین ترتیب 
از فعالان زنجیره ارزش در مســیر راه‌اندازی و توسعه 

کسب‌وکارشان حمایت کنند.
غیرانتفاعی‌ها و تعاونی‌ها هم‌زمان که در فعالیت‌های 
زنجیره ارزش وارد می‌شوند، باید بدانند که کدام نقش 
با در نظر گرفتن ظرفیت‌های سازمانی‌شان برای‌شان 
مناسب‌تر است و بدانند که چطور محدودیت‌های پیش 
روی‌شــان را می‌توانند با مشارکت و همکاری با دیگر 
فعالان زنجیره ارزش کاهش دهند. تعاونی‌ها می‌توانند 
از شراکت با غیرانتفاعی‌ها در حوزه آموزش، پرورش، و 
یافتن منابع جدید، سود برند، درحالی‌که غیرانتفاعی‌ها 
هم می‌توانند با تعاونی‌ها یا بنگاه‌های سرمایه‌گذاری 
شریک شــوند تا به حمایت زیرســاختی یا خدمات 
مدیریت زنجیره عرضه دست یابند. خلاصه این که، هر 
نهاد باید دریابد که در کدام کار خبره است، و در کدام 
کار ضعف دارد، و بعد بهترین و درست‌ترین فرد یا افراد 

را برای کمک گرفتن بیابد.

قالب‌های سازمانی: ایجاد فرصت، ایجاد چالش

نتیجه‌گیری

غیرانتفاعی‌ها 
هم می‌توانند 
با تعاونی‌ها 
یا بنگاه‌های 

سرمایه‌گذاری 
شریک شوند تا به 
حمایت زیرساختی 
یا خدمات مدیریت 

زنجیره عرضه 
دست یابند.
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پرونده‌ای در آسیب‌شناسی

تخصیص منابع در نظام بودجه‌نویسی  ایران

بودجه عملیاتی می‌خواهیم .  ابراهیم بهادرانی
ظرفیت‌های مغفول نظام تخصیص منابع .  محمدرضا پورابراهیمی

تدبیر »بودجه استانی« ضرورت دارد .  بایزید مردوخی
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با توجه بــه تجربیاتی که در ســازمان 
برنامه‌وبودجه داشــته‌اید، به نظر شــما نظام 
تخصیــص منابع در ایران با چه آســیب‌هایی 

روبروست و راهکار بهینه‌سازی آن چیست؟ 
ما در بودجه‌ریزی یکســری اشکال داریم که اگر 
برطرف نشــوند، اثر آن در نظام تخصیص هم نمایان 
خواهد شد. یکی از عمده‌ترین مشکلات پیش‌رو این 
اســت که ما همواره درآمد‌هــا را در پیش‌بینی‌های 
بودجه‌ای که انجام می‌شــود، بیش از ســطح واقعی 
می‌بینیم، به‌همین جهت با توجه به درآمد غیرواقعی 
مخارجی هم می‌تراشــیم. نکته‌ای که باید از ســوی 
سیاســت‌گذاران ما لحاظ شــود این‌که ما در شرایط 
رونق اقتصادی نیســتیم و به‌همین‌خاطر نباید برای 
وصول مالیات رشــد آنچنانی در نظــر بگیریم. باید 
رشد اقتصادی وجود داشته باشد تا فعالیت شرکت‌ها 
گسترش یابد، سود شرکت‌ها بیشتر شود و در‌‌نهایت 
بتوان مالیات بیشتری کسب کرد. یا اینکه باید بتوان 
تعداد افرادی که مشمول پرداخت مالیات هستند را 
افزایش داد، یعنی از فرار مالیاتی افراد جلوگیری کرد و 
به این ترتیب برای افزایش درآمد کاری کرد اما وقتی 
در این بخش مقاومت وجود دارد و شرایط اقتصادی 
هم در شرایط رونق قرار نگرفته، باید با ملاحظه‌کاری 
آنچه به واقعیت نزدیک‌تر اســت را در نظر گرفت. در 
بودجه‌ریزی اغلب به این شکل عمل نمی‌شود و اغلب، 
مبنا هزینه‌های عمرانی و جــاری قرار می‌گیرد و بر 
مبنای هزینه تصمیــم می‌گیریم که باید با درآمد‌ها 
چه کنیم، درحالی‌که مبنا در نظام بودجه‌ریزی باید 
بر اساس درآمدهای واقعی باشــد. از طرف دیگر، ما 
همچون بسیاری از کشــورهای منطقه ذخایر ارزی 

زیادی نداریم، وقتی قیمت نفت دچار مشکل شده یا 
به هر دلیلی در فروش نفت با مشکلاتی مواجه هستیم، 
بودجه دچار چالش می‌شود. درحالی‌که در کشورهایی 
که ذخایر ارزی زیادی دارند، از این منابع برداشــت 
می‌کنند و هیچ‌گاه بودجه دچار کســری نمی‌شود. 
سومین اشکال این است که ما یکسری درآمدهایی را 
پیش‌بینی می‌کنیم که درآمد نیستند. نمونه‌اش درآمد 
پیش‌بینی‌شده در بودجه ناشی از فروش شرکت‌های 
دولتی است. وقتی چنین چیزی در بودجه می‌آید در 
حقیقت منظور این است که دولت دارایی در اختیارش 
را می‌فروشــد تا آن را خرج بودجه کند. علی‌رغم این 
موضوع، در عمل مبلــغ فروش با آنچه که در بودجه 
پیش‌بینی می‌شــود، تفاوت فاحش دارد و در نتیجه، 
بودجه واقعی دیده نمی‌شود. چنانکه در بودجه برخی 
ســال‌ها تا ۴۰ هزارمیلیارد تومان هــم بابت فروش 
شرکت‌ها دیدند اما این رقم محقق نشد. ما باید وقتی 
از نظر درآمدی با مشــکل مواجه می‌شویم، هزینه و 
درآمد را با هم تطبیق دهیم تا کســری بودجه پیش 
نیاید. از نظر عملکــرد می‌توان گفت که واقعی‌ترین 
بخش بودجه، بخش درآمد- هزینه‌ای آن است، به این 
ترتیب که هزینه به شرط اینکه درآمد حاصل شود، 
انجام خواهد شد، به این معنا که اگر درآمدی به دست 

نیاید، هزینه‌ای هم نمی‌شود. 
در بخش مربوط به بحث‌های هزینه‌ای چه 

مشکلاتی در نظام بودجه‌نویسی کشور داریم؟ 
اگر هزینه را نگاه کنیم، بخش هزینه‌ای بودجه هم 
دچار مشکلات متعددی است. یکی از این مشکلات 
این است که دستگاهی خرجی را برای یک سال درنظر 
می‌گیرد که باید در سال‌های بعد حذف شود. یعنی 

بودجه عملیاتی می‌خواهیم
نظام تخصیص منابع در گفت‌وگو با ابراهیم بهادرانی، دبیر‌کل اتاق بازرگانی تهران

آمنه شــیرافکن: هر چند در سال‌های حاکمیت 
دولت دهم تاخیر در ارائه بودجۀ سالانه رفته‌رفته 
به عرفی غلط مبدل شده بود اما در نظام پارلمانی 
ایران، نیمــه آذرماه موعد تقدیم بودجه دولت به 
مجلس است. دولت یازدهم سال گذشته توانست 
بودجــه را به‌موقع به مجلس بیــاورد تا از تکرار 
حوادث ســال‌های پیش و ارائه تنخواه مجلس به 
دولت - به دلیل تاخیرهای پیاپی- جلوگیری کند. 
اما بودجه‌نویسی و بودجه‌ریزی در ایران همیشه 
زیر ســایه نقد کار‌شناســان بوده است. ابراهیم 
بهادرانی دبیرکل اتاق بازرگانی تهران، از چهره‌های 
تکنوکرات قدیمی و شناخته‌شده وزارت صنعت، 
معدن و تجارت است و تجربه سال‌ها کار در سازمان 
برنامه‌وبودجه سابق و بخش خصوصی را در کارنامه 
دارد. بهادرانی کار‌شناســی اقتصاد را از دانشگاه 
شهید بهشتی و بعد‌تر کار‌شناسی ارشدش را در 
رشــته مدیریت از مرکز آموزش مدیریت دولتی 
گرفت. او دکترای تخصصی مدیریت بازرگانی دارد 
و معاونت بازرگانی و عضویت در شورای سازمان 
صنایع ملی ایران، قائم‌مقامی معاونت اقتصادی و 
بازرگانی وزارت صنایع دولت هاشمی رفسنجانی، 
معاونت بازرگانی داخلی وزارت بازرگانی در دولت 
هاشــمی رفســنجانی، معاونت اقتصادی و امور 
بین‌الملــل وزارت صنایــع در دولت اصلاحات و 
معاونت امور تولیدی سازمان مدیریت و برنامه‌ریزی 
در ســال‌های ۱۳۸۴-۱۳۸۰ از جمله تجربه‌های 
فنی و حرفه‌ای او در ســال‌های مدیریت‌اش در 
بخش‌های مختلف کشور بوده است. به عقیدۀ او 
یکی از ایرادهای اساسی بودجه در ایران این است 
که بودجه عمرانی اغلب به سوپاپ اطمینانی برای 
بودجه جاری تبدیل شــده و این مسئله نشان از 
کم‌توجهی به امر توســعه و آبادانی کشور است. 
بهادرانی، کارنامه یک‌سالۀ بودجه‌ریزی در دولت 
یازدهم را با وجود برخی نقد‌ها قابل قبول می‌داند 
اما پیشنهادش این است که دولت آقای روحانی، 
جســارت به خرج دهد و به سمت بودجه‌ریزی 
عملیاتی برود. منظور او از بودجه‌ریزی عملیاتی، 
حساب و کتاب ریز تمام برنامه‌ها و پیشنهادهای 
دستگاه‌ها و مشخص‌شدن ردیفی برای هر کدام 
به روال همیشه، بودجه  نه‌اینکه  از آن‌هاســت، 
دستگاه‌ها سال به سال و به تقریب افزایش یافته 
و به برنامه‌های پیشنهادی کمتر توجه شود. منظور 
از بودجه‌ریزی عملیاتی این است که همراه بودجه 
سالانه، برنامه‌ای سالیانه نیز ارائه گردد تا تخصیص 
وجوه به برنامه، متناسب با نتایج به‌دست آمده از 

اجرای برنامه مذکور باشد. 
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سازمان بودجه‌ریزی ما و خود وزارتخانه مربوطه باید 
به‌گونه‌ای اتوماتیک این بودجه را حذف کنند ولی اغلب 
حذف آن مورد اغفــال قرار می‌گیرد. هزینه‌های هر 
سال مبنا قرار گرفته و همه‌ساله مبلغی به هزینه‌های 
پیشین اضافه می‌شود. درحالی‌که باید بررسی‌شده و 
براساس درآمد کشور، بودجه را فقط در بخش‌هایی 
که ناگزیر به افزایش هستیم، افزایش دهیم. اما اینکه 
بیاییم و هر سال بودجه هزینه‌ای را به درصدی رشد 
برسانیم نتیجه‌اش همین وضعیتی می‌شود که الان 
می‌بینیم. بودجه‌های جاری ما به‌تدریج بودجه‌های 
عمرانی را خورده و دیگر چیزی برای بودجه عمرانی 
باقی نمی‌ماند.کمااینکه به‌نظر می‌رســد که از نظر 
اصولی باید ۳۰درصد بودجه به‌صورت عمرانی باشد و 
۷۰ درصد به هزینه‌های جاری اختصاص یابد. اما الان 
این نسبت به‌هم خورده و رقمی در حدود ۱۰درصد 
به بودجه عمرانی اختصاص می‌یابد. علاوه بر این در 
بودجه به‌جای اینکه یک‌سال را درنظر بگیریم، باید 
بودجه سال قبل، بودجه جاری و بودجه سال آتی را 
هم می‌دیدیم که این روند چندسالی است از بودجه 
حذف شده و مشــکلاتی را برای نظام بودجه‌ریزی 
کشــور به‌وجود آورده است. پیش از این رسم بود که 
در نظام بودجه‌ریزی، بودجه ســه سال – یعنی سال 
گذشــته، امسال و سال آینده - باید ذکر شود که به 

نظام‌مند‌تر شدن بودجه کمک می‌کرد. 
یکی از مشکلاتی که در نظام بودجه‌ریزی 
کشور ظهور کرده و اغلب عبارت آشنایی برای 
سیاست‌گذاران بودجه است، مسئله لابی‌ها است 
که تخصیص منابع را از حالت کارشناســی آن 
این فرآیند  می‌تواند خارج کند. فکر می‌کنید 
به‌خاطر چه نقطه‌ضعف‌هایی در نظام بودجه‌ریزی 

کشور ما به وجود می‌آید؟
پیــش از این ســازمان برنامه‌وبودجــه، بودجه 
پیشنهادی کشور را عملیاتی‌تر می‌کرد. اشکال و به 
تعبیری تناقض اصلی این بود که دســتگاه چیزی 
می‏‌خواست اما امکانات ما چیز دیگری بود. دستگاه 
متولی بودجه‌ریزی ناگزیر از تعدیل بود و وقتی بودجه 
تعدیل می‏‌شــد، با خواست دســتگاه مغایر می‌شد 
و نارضایتی در دســتگاه مورد نظر به‌وجود می‌آمد و 
درســت در همین هنگام، سطحی از »لابی«‌ها آغاز 
می‏‌شد. چنانکه اغلب شاهد بودیم که دستگاه مورد 
نظر بــا نمایندگان مجلس وارد لابی می‏‌شــود. این 
مسئله باعث می‏‌شــد که اجماع روی بودجه از بین 
برود. وقتی دســتگاه‏های دولتی یک‌صدا نیســتند، 
برخی به سمت نماینده‌ها می‌غلتند و برخی نماینده‌ها 
هم درآمدی پیش‌بینی می‌کنند که بعضا با واقعیت 
همخوانی ندارد. نکته دیگری که باید در کنار مقوله 
شکل‌گیری لابی‌ها مورد توجه قرار گیرد این است که 
این عدم اجماع روی بودجه، آفتی به‌وجود می‌آورد که 

باید برای رفع آن فکر جدی کرد. 
دولت خودش طراح و تنظیم‌کننده بودجه 
پیشنهادی کشور اســت اما بحثی که همواره 
هنگام تنظیم و تصویب بودجــه کمتر به آن 

پرداخته و بــر آن نظارت می‎شــود، بودجه 
شرکت‌های دولتی است. موضوعی که به نوعی 
پاشنه آشیل نظام بودجه‌نویسی به شمار می‌‌آید. 

علت چیست؟ 
بودجه شرکت‌های دولتی همیشه شائبه‌برانگیز 
است، منظورم از بودجه شرکت‌های دولتی، نهادهایی 
مانند بانک ملی، شرکت نفت و سازمان گسترش است 
و گاهی می‌بینیم که بودجه شرکت‌های دولتی مغفول 
واقع می‌شود درحالی‌که رقم بودجه شرکت‌های دولتی 
گاهی چندبرابر بودجه دولت است. بنابراین واجب است 
تا با دقتی که بودجه دیده‌ می‌شود، بودجه شرکت‌ها 
نیز دیده شود چراکه هم اثر اقتصادی دارد و هم اثراث 
فرعی دیگری روی بودجه می‌گذارد. شــرکت‌هایی 
که بودجه دولتی دارند، از بودجه کل کشور استفاده 
می‌نمایند اما برخی از شــرکت‌ها از بودجه خودشان 
استفاده می‌کنند و باید روی این بودجه‌ها هم دقت 
بیشــتری شــود. به‌ویژه این‌که طبق روندی که در 
دستورکار قرار گرفته، هرسال می‌بینیم تعدادی از این 
شرکت‌های دولتی در حال واگذاری است و بالطبع، 
بودجه درنظرگرفته‌شده برای شرکت‌های دولتی باید 
در نظام بودجه‌ریزی کشوری سال به سال کمتر شود. 
درحالی‌که در عمل بودجه‌ها رشــد می‌کنند، یعنی 
نظارتی که باید روی بودجه شرکت‌های دولتی باشد، 
وجود ندارد. نکته دیگر این‌که کسری بودجه ما بیشتر 
موجب می‌شود که بودجه عمرانی ما کم شود، چون 
هزینه جاری الزام دارد و نمی‌شود آن را کم کرد، اغلب 
بودجه عمرانی سوپاپ اطمینان بودجه جاری می‌شود. 
اما این مسئله که بودجه عمرانی صرف بودجه جاری 

شود واقعا برای کشور ضایعه است.
یکی دیگر از مشکلات بودجه‌ای ما تعدد 
دستگاه‌هایی است که وظایف مشابه دارند. این 

مسئله را چطور تحلیل می‌کنید؟ 
بله، تعداد دستگاه‌هایی که با وظایف مشابه فعال 
هستند، زیاد هستند و چون همه این‌ها بودجه‌بگیر 
دولت‌انــد، کاری که در این مورد می‌شــود کرد این 
است که وظایف مشابه را تعیین‌تکلیف کرده، در چند 
دستگاه خاص خلاصه کنیم و درنهایت، با کاستن از 
پراکندگی‌ها، در نظام بودجه‌ریزی نیز نظمی حاکم 
شود. یعنی راه‌های صرفه‌جویی بودجه را باید از این 
طریق اعمال کرد. باید روی تک‌تک این‌ها کار کنیم 
تا هم بودجه واقعی‌تر بســته شــود، هم بتوان روی 
آن اجمــاع به‌وجود آورد و هــم از ایجاد درآمدهایی 
که اشــکال دارد و احتمال عــدم تحقق آن می‌رود، 

جلوگیری کرد. 
احیای سازمان برنامه‌وبودجه چه تاثیری در 
نظام بودجه‌ریزی کشــور و تخصیص و توزیع 

درست منابع دارد؟ 
بدون شک سازمان برنامه‌وبودجه که وظیفه نظارت 
بر خرج بودجــه را دارد و خودش بودجه‌ریزی کرده، 
نظــارت بر بودجه را به درســتی انجام می‌دهد اما در 
فقدان ســازمان برنامه‌وبودجــه، وظیفه نظارت دچار 
مشــکل می‌شــود. به‌طور مثال در استان‌ها مجری و 

ناظر یکی شده اســت، زیرا مدیر سازمان برنامه یکی 
از معاونت‌های اســتانداری است و از آن طرف رییس 
دستگاه اجرایی هم هست. این یعنی نظارت و اجرا یکی 
شده و این مســئله، کار نظارت را مختل می‌کند. اما 
اینکه در بودجه‌ریزی چه اثری داشته، به نظرم خیلی 
مهم نیست که سازمان برنامه‌وبودجه باشد یا معاونت 
راهبردی ریاست جمهوری، مهم این است که نظارت 
واقعی وجود داشــته باشد و برخی چارچوب‌ها اصلاح 

شود. 
دولت آقای روحانی این روز‌ها در آســتانه 
ارائه بودجه سال ۱۳۹۴ با نوسان و کاهش قیمت 
نفت مواجه شده است. با توجه به وابستگی بودجه 
ما به نفت، این بالا و پایین رفتن قیمت‌ها را تا چه 
میزان در بودجه‌نویســی و تغییــر در آن موثر 
می‌دانید؟ دولت چگونه می‌تواند از مخمصه کاهش 

قیمت نفت بیرون بیاید؟ 
در بودجه سال ۱۳۹۳، مبلغ ۷۷هزار میلیاردتومان 
درآمد نفت دیده ‌شد که ۵۹درصد درآمد نفتی ما خرج 
بودجه می‌شــود. یک راه پیشنهادی این است که اگر 
درآمد نفت کم شــد، از ســهم ۲۹ درصدی صندوق 
توسعه ملی بخشی را به بودجه اختصاص دهیم. این 
راهکار بهتر از این است که درآمد را به حساب ذخیره 
ارزی فرســتاده و به جای آن پول چاپ شود. دومین 
راه‌حل این است که تا جای ممکن از هزینه‌ها بزنیم. 
به‌ویژه این‌که کاهش هزینه‌های جاری در این مسیر 
می‌تواند به کمک دولت بیاید. به‌هرشکل پیشنهاد من 
این است که در این شرایط نیازی به چاپ پول نیست. 
بد‌ترین روش همین چاپ پول است یا اینکه بخواهیم 

به بودجه عمرانی پول کمتری تخصیص دهیم. 
نظام بودجه‌ریزی ما در سال‌های پیش و پس 

از انقلاب چه تفاوت‌هایی با یکدیگر دارند؟ 
متاسفانه‌‌ همان سیستمی که قبل از انقلاب بود حالا 
هم در دستور‌کار قرار دارد. اگرچه وعده بر این بود که 

نظام بودجه‌ریزی عملیاتی در دستور‌کار قرار گیرد. 
منظورتان از این نظام بودجه‌ریزی عملیاتی 

چیست؟ 
بودجه عملیاتی عبارت است از یک برنامه سالانه 
به‌همراه بودجه که رابطه بین میزان وجوه تخصیص‌یافته 
به یک برنامه با پاسخ به‌دست آمده از اجرای آن برنامه 
را نشان می‌دهد. در کشور ما بودجه‌نویسی عملیاتی در 
حد ایده است و به واقعیت اجرایی تبدیل نشده است. 

بهبود و بهینه‌ســازی بودجــه در تجربه 
بودجه‌ریزی‌ها در سال‌های گذشته به چه شکل 

بوده است؟ این روند را چگونه ارزیابی می‌کنید؟
بودجه‌ریزی در ســال‌های پیش از انقلاب را باید 
به دو دوره پیــش از افزایش قیمت نفت و پس از آن 
تقسیم کرد. دوره پس از افزایش قیمت نفت، بد‌ترین 
شــکل بودجه‌ها اجرا شده است یعنی تا سال ۱۳۵۲، 
درآمد نفت اثر زیادی روی نظام بودجه‌ریزی کشــور 
نداشــت اما در همان دوره که اکثر آن در دهه۱۳۴۰ 
گذشت، بیشترین رشد‌ها اتفاق افتاد. آن موقع همزمان 
با برنامه سوم و چهارم توسعه بود اما پس از گران‌شدن 

بودجه عملیاتی 
عبارت است 
از یک برنامه 
سالانه به‌همراه 
بودجهک ه رابطه 
بین میزان وجوه 
تخصیص‌یافته 
به یک برنامه با 
پاسخ به‌دست 
آمده از اجرای آن 
برنامه را نشان 
می‌دهد. درک شور 
ما بودجه‌نویسی 
عملیاتی در حد 
ایده است و به 
واقعیت اجرایی 
تبدیل نشده 
است.
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قیمت نفت، رژیم سابق مغرور شد و بودجه‌ای که بسته 
بود را اضافه کرد و در نتیجه تورم بالا رفت و شــرایط 
اقتصادی رو به وخامت گذاشــت و دولت وقت نیز به 
واردات بی‌رویه دست زد. بعد از انقلاب خوشبختانه ما 
به این شکل بودجه‌نویسی نداشتیم و با بودجه عاقلانه‌تر 
برخورد شد. البته بدون شک با استاندارد‌ها فاصله داریم 
اما آن‌طور هم نبود که بدون ساختن زیربنا بودجه‌ای 
را تنظیم کنیم و مانند سال‌های گذشته کالا بیاوریم و 
به این دلیل که امکانات بندری و حمل‌ونقل نداشتیم، 

در دریا بریزیم. 
بودجه از مرحله تصویب تا تخصیص منابع 
چه روندی را طی می‏‌کند؟ آیا به نظر شما این روند 

قابل قبول است؟
تخصیص بودجه دو قسمت دارد. تخصیص کاغذی 
که آن موقع سازمان برنامه‌وبودجه مسئول انجامش بود. 
اما خزانه بر مبنای وصولی خودش عمل می‏‌کرد. ممکن 
بــود ما بر مبنای یک دوازدهم تخصیص می‌دادیم اما 
خزانه بر اساس پول موجود اعتبار مورد نیاز را اختصاص 
می‌داد. البته هماهنگی بین خزانه و ســازمان برنامه 
وجود داشت اما الان تا جایی که می‌دانم تخصیص به 
معاونت خزانه‌داری وزارت اقتصاد و دارایی سپرده شده 
است. تخصیص اصولا براساس درآمد حاصل‌شده انجام 
می‌شود، درحالی‌که بودجه براساس پیش‌بینی درآمد 
بسته می‌شود. بین این دو همیشه مقداری فاصله است. 

نماینده‌ها چه اولویت‏هایی در نظر می‌گیرند 
و چه سطحی از ارتباط دولت و مجلس می‌تواند در 

بهبود بودجه‌ریزی کمک کند؟ 
دولــت بر مبنای درآمدی که دارد بخشــی را به 
بودجــه عمرانی تخصیص می‌دهد، امــا از آنجا که 
تعداد پروژه‌های عمرانی که دولت قبل شــروع کرده 
زیاد اســت و متناسب با درآمد دولت کنونی نیست، 
دولت یازدهم ناگزیر از اولویت‌بندی اســت. ســال 
گذشته، دولت در بودجه‌ریزی به همین مسیر رفت 
و درواقع تنها آن دســته از پروژه‏های عمرانی شامل 
اختصــاص بودجه شــدند که تا حــدود ۸۰درصد 
پیشرفت حاصل‌کرده بودند. این تصمیم از یک نظر 
برای کلان ممکلت خوب است اما ممکن است برای 
بخشی از جامعه مثلا نماینده آن منطقه در مجلس 
خوب نباشد. این کشمکش در کشور ما همیشه وجود 
دارد. نماینده‌ها اگر دید کلان را مبنا قرار دهند نباید 
تضــادی میان منافع ملی و منطقه‌ای به‌وجود بیاید، 
چراکه آن‌ها پیش از آنکه نمایندگان منطقه خاصی 
باشند، نمایندگان ملت هستند که مسائل ملی درجه 
اهمیت بیشــتری قرار دارد اما اگر نخواهند ســطح 
کلان را در نظر بگیرند و درعوض، بخشی‌نگر باشند، 
این تضاد به‌وجود می‌آید که یک جایی دید کلان با 
اولویت‌های بخشی مغایر است و همین‌جا است که 

مشکلاتی به‌وجود می‏‌آید. 
در نظام تخصیص منابع، فصل مشترک و 
نقاط اشتراک دولت و مجلس بر چه موضوعاتی 

متمرکز است؟ 
همان‌طور که وزیر و هر وزارتخانه‌ای علاوه بر سطح 

کلان، مسائل وزارتخانه خودش را در اولویت می‏‌بیند، 
بالطبــع برای نماینده نیز تا حدودی مســئله همین 
اســت. نکته مهم این است که دولت به خیر و صلاح 
عمومی و کلان مردم می‌اندیشد اما در مجلس بحث 
نمایندگی منطقه و اینکه شما عضو کدام کمیسیون 
باشــید اثر می‏‌گذارد. مثلا اگر من نماینده یزد باشم و 
عضو کمیسیون کشاورزی، نخست مباحث منطقه‌ای 
برایم پررنگ است و بعد هم مباحث درون‌کمیسیونی. 
اما وظیفه دولت این است که با جامع‌نگری و تعمیم 
آن بــه وزارتخانه‌ها و کمیســیون‌های مجلس بتواند 
اجماعی به‌وجود بیاورد که به‌نتیجه برسد. ایجاد این 
»اجماع« بسیار کلیدی است و باید در اولویت فعالیت 
دولت باشد. این طبیعی است که مجلس و وزارتخانه 
بخواهند اولویت‌هایــی جز اولویت ملی را مدنظر قرار 
دهند اما این هنر دولت است که بتواند همه این‌ها را 
سر یک میز آورده و در راستای منافع ملی برنامه‌ریزی 
و بودجه‌ریزی کند. این عمل، هم شجاعت می‌خواهد 
و هم توانمندی و علم. این تناقض‌ها، شــبیه پرداخت 
مالیات در کشور است، فرض کنید من به‌عنوان فردی 
که مالیات می‌دهم شاید خیلی دوست نداشته باشم 
بخش عمده‌ای از ســود حاصــل از درآمدم را مالیات 
بدهم. ولی کشور برای پیشرفت به این مالیات نیاز دارد 
و وظیفه دولت اســت که این را فرهنگ‌سازی کند تا 
منافع بخش خصوصی و کشور در یک راستا قرار بگیرد. 
نباید توقع داشته باشیم که نمایندگان صددرصد مانند 
مدیران معاونت راهبردی ریاست جمهوری فکر کنند، 
بلکه بروز ســطحی از تضاد‌ها طبیعی است و درست 
همین‌جا کار دولت سخت‌تر و البته کلیدی‌تر می‌شود. 

اولویت‌بندی ملی و منطقه‌ای در بودجه‌ریزی 
چه نقشی ایفا می‌کند؟ 

اغلــب در بودجه‌ریزی‌ها تلاش بر این اســت که 
اولویت بخش منطقه‌ای و اســتانی زیاد دیده‌نشده و 
بحث‌های کلان دیده شود. اگر میزان پروژه‏های عمرانی 
و تعدادشــان محدود باشد، بودجه این تعداد محدود 
قابل تامین است اما وقتی محدودیت بودجه عمرانی 
پیش می‌آید، باید این بحث را مطرح کرد که چه میزان 
به این پروژه و چه میزان به پروژه دیگری اختصاص یابد 

و چگونه اولویت‌بندی کنیم که مشکلی ایجاد نشود. 
آیا به نظرتان تصمیم دولت مبنی بر تداوم و 
تکمیل پروژه‌های عمرانی با پیشرفت بالای ۸۰ 
درصد تصمیم درســتی بود؟ ارزیابی‌تان از این 

تصمیم چیست؟ 
متاسفانه در دولت گذشته پروژه‌های زیادی شروع 
شد. یادم هســت مرکز پژوهش‌های مجلس بررسی 
کــرده بود که تعدادی در حدود بیش از دو هزار پروژه 
در دولت گذشته شروع شده که این تعداد پروژه حدود 
۱۰ ســال بیش از آن مدتی که باید طول می‌کشید 
به طول انجامید. در این ده ســال حدود ۱۵۰ میلیارد 
تومان هزینه پروژه‌ها بالا مــی‌رود و حدود ۱۰۰ هزار 
میلیــارد تومان هــم هزینه عدم‌النفــع عقب‌افتادن 
پروژه‌های کلیدخورده محاسبه‌شده بود. شما اگر ۲۵۰ 
هزار میلیارد تومان را بر ده ســال تقسیم کنید، ضرر 

سالیانه ۲۵ هزارمیلیارد تومان می‌شود، اگر در آن سال 
تولید ناخالص ملی حدود ۷۰۰هزار میلیارد تومان باشد 
بیش از ۶.۳ درصد از تولید داخلی به این ترتیب صرف 
تامیــن عدم‌النفع و ضرر به‌اتمام‌نرســیدن پروژه‌های 
مذکور می‌شود که ضرر هنگفتی به اقتصاد کشور وارد 
می‌کند. سیاست دولت یازدهم تا این‌جای کار به‎نوعی 
مدیریت وضعیت آشفته‌ای بود که بتواند عدم‌النفع و 
زیان را به حداقل برســاند. به‌همین‌خاطر تحلیل من 
از تصمیم دولت برای گزینــش پروژه‌های عمرانی با 
پیشرفت بالای هشتاد درصد، مثبت است، چرا‌که فکر 
می‌کنم دولت راه چاره دیگری جز این نداشــته و این 
کار عاقلانه‌ای بود. یعنی اگر به این شکل عمل شود، 
دست‌کم جلوی عدم‌النفع‌ها گرفته خواهد شد و برخی 
پروژه‌ها به سرانجام می‌رسد. پیشنهاد من این است که 
دولت این رویه را در بودجه سال ۱۳۹۴ نیز عمل کند 
و مســیر را ادامه دهد تا در ‌‌نهایت حجم این پروژه‌ها 
کم شده و متناسب با هزینه‌های عمرانی شود. دولت 
می‌تواند در سال‌های آینده نیز پروژه‌های باقی‌مانده را با 

تخصیص منابع صحیح، تکمیل نماید. 
سایر ســازمان‌ها در این مسیر چه کمکی 

می‌توانند به بودجه‌ریزی دولت داشته باشند؟ 
وقتــی می‌گوییم دولت باید به این ســمت برود، 
منظور این اســت که این بودجه اگر بخواهد متعادل 
شود، یکی از کار‌ها این است که دولت از شاخ‌وبرگ‌های 
زائــد موجود در بودجه بزنــد. اما علاوه بر دولت همه 
نهاد‌ها و سازمان‌های درگیر سیاست‌گذاری در بودجه 
باید حواسشــان جمع باشد. مجلس باید دقت کند و 
ســازمان‌ها هم باید کمک کنند تا این کار روی روال 
بیفتد. این قطار بایــد روی ریل بودجه‌ریزی صحیح 
بیفتــد. واقعیت این اســت که این قطــار تا آن ریل 
ایده‌آل فاصله زیــادی دارد. باید مســیر زیادی طی 
شود تا زیرســاختار لازم برای بودجه‌ریزی عملیاتی و 
سامان‌مند ایجاد شود. نهایتا باید بگویم که دولت در 
نظام بودجه‌ریــزی‌اش چند کار عاقلانه انجام داده که 
قدم‌های مثبتی است. نخست اینکه سعی کرده تا جای 
ممکن بودجه متوازن باشد. دومین اقدام مثبت دولت 
این بود که کسری بودجه را از طریق چاپ پول تامین 
نکــرد، چراکه چاپ پول، پایه پولی را تغییر می‌دهد و 
این در نظام مالی و بانکی کشور اثر مخرب زیادی ایجاد 
می‌کند. مطلب سوم اینکه هدفمندی یارانه‌ها رقمی 
۵۰ هزار میلیارد تومانی به دوش دولت گذاشــته که 
زائده‌ای در کنار بودجه دولت است و باید به‌شکل جدی 
برایش فکری شــود. بار مشکلات زیاد است و قضاوت 
درباره عملکرد و کارنامه دولت باید به عنوان تابعی از 
تصمیم‌گیری‌ها دربارۀ این معضلات تعریف شود. به‌ویژه 
اینکه سهم بخش تولید، بهداشت و صنعت در سال‌های 
پیش از بابت هدفمندی یارانه‌ها به‌کل داده نشد و حالا 
می‌بینیم که دولت تلاش دارد یکسری قدم‌ها در این 
زمینه بردارد. به‌طور کلی تلاش‌های جسته‌وگریخته‌ای 
برای متوازن‌ســازی بودجه برداشته‌شــده اما بودجه 

دولت بر مبنای 
درآمدیک ه دارد 

بخشی را به 
بودجه عمرانی 

تخصیص می‌دهد، 
اما از آنجاک ه 

تعداد پروژه‌های 
عمرانیک ه دولت 
قبل شروعک رده 

زیاد است و 
متناسب با درآمد 

دولتک نونی 
نیست، دولت 
یازدهم ناگزیر 
از اولویت‌بندی 

است.
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برنامه‌ای یک‌ساله است و برای رشد اقتصادی صحیح 
کشور باید قدم‌های اساسی دیگری برداشته شود. 
پیشنهاد مشخص شما برای بهبود وضعیت 
بودجه‌ریزی چیست؟ آیا توصیه مشخصی در این 

زمینه به دولتمردان دارید؟ 
مهم‌ترین نکته این است که اگر ردیف و وظیفه‌ای 
را یک‌سال به وزارتخانه‌ای دادیم و حالا آن وزارتخانه، 
دیگر آن وظیفه را برعهده ندارد باید در بودجه جدید، 
به‌طور سیستماتیک، دیگر اعتبار و بودجه‌ای در ردیف 
اعتباری نیاید و آن بار مالی از بودجه سال آتی حذف 
شود. از سوی دیگر توصیه من این است که در موضوع 
بودجه شرکت‌ها باید با این دید جلو رویم که بودجه 
شرکت‌های دولتی به حداقل رسیده و به‌گونه‌ای باشد 
که واگذارشده و به دست بخش خصوصی واقعی برسد. 
هرچه باشد درصد بودجه عمرانی را باید به ۳۰ درصد 
کل بودجه برسانیم. اما متاسفانه توصیه‌ها اغلب راه به 
جایی نمی‌بــرد و ما مدام بودجه هزینه‌ای را افزایش 
می‌دهیم. شاید بهتر این باشد که به اندازه افرادی که 
باید به آن‌ها حقوق بدهیم، هزینه‌ها برآورد شــده و 
بقیه قسمت‌های مربوط به ردیف هزینه‌ای در بودجه 
را تــا جای ممکن منقبض کنیم. این هم رقم بالایی 
اســت اما بقیه هزینه‌ها چه دلیلی دارد؟ اینکه مدام 
برای وزارتخانه ســاختمان بخریم و آن ساختمان‌ها 
را مبلــه کنیم، چه معنایی دارد؟ بانک‌های دولتی را 
ببینید که چه ساختمان‌ها و وضعیتی برای خود به‌راه 
انداخته‌اند. شــاید ظاهر امر جذاب و تا حدودی هم 
شیک به‌نظر بیاید اما همه این‌ها از جیب مردم می‌رود 
و دود آن هم به چشــم مردم. در‌کل به‌نظر من باید 
به سمت عملیاتی‌کردن بودجه برویم، مقررات‌زدایی 
کنیــم و آن را مبنای کار خود قرار دهیم تا شــاهد 
رشد بخش‌خصوصی بوده و در‌نهایت درآمد مالیاتی 
بیشتری نیز نصیب دولت کنیم. در دولت گذشته در 
عمل وابستگی ما به نفت بیشتر، هزینه‌های عمرانی 
کمتر شــد و هزینه جاری افزایش یافت. هدفمندی 
یارانه‌ها هم بر بودجه افزوده شد و درنتیجه، وضعیتی 
به‌وجود آمد که بودجه‌های عمرانی کفاف طرح‌های 
عمرانی را نمی‌دهد. امروز تعداد زیادی پروژه عمرانی 
شروع شده داریم که با بودجه‌های کنونی ما همخوانی 
ندارد. کار من پیش‌گویی آینده نیست، اما اگر آن‌طور 
که ادعا می‏‌شــود به بخش خصوصی توجه کنند و 
اقتصاد را تحویل بخش خصوصی دهند، خب مسلم 
است که وضعیت به سمت مثبت پیش می‌رود. هدفی 
برای آینده در نظر گرفتیم و برای رسیدن به آن، باید 
به‌تدریج به ســمتی برویم که اگر دارایی می‌فروشیم 
به جایش دارایی بخریم، نه اینکه دارایی بفروشیم و 
صرف هزینه‌های جاری کنیم. اگر دولت در این جهت 
گام بردارد طبیعی اســت که جهت درستی است و 
اگرعکس این شود نتیجه همین می‏‌شود که از انبوه 
اعتبارات اختصاص یافته در بودجه، بخش اندکی را 
به پروژه‌های عمرانی می‌دهیم و بخش عمده‌ای را به 
هزینه‌های جاری اختصاص می‌دهیم و تراز عملیاتی 

بودجه بیشتر منفی می‌شود.

دولت یازدهم در آستانۀ تقدیم دومین بودجه 1 
دوران مدیریت خود به مجلس اســت. شما 
عملکرد دولت و ساختار بودجه و شیوۀ تخصیص 
منابع را در این دولت که ســال گذشته در قالب 
بودجه 1393 به مجلس ارائه داد را چگونه ارزیابی 

می‌کنید؟ 
ساختار بودجه‌ای که در دولت آقای روحانی ارائه شد 
با ساختار بودجه در سال‌های قبل متفاوت نیست. اهدافی 
مثل کاهش نرخ تورم و افزایش نرخ رشد به عنوان اهداف 
این بودجه مطرح می‌شــود، اما ابزارهای مورد نیاز برای 
نیل به این اهداف در لایحه بودجه مشــاهده نمی‌شود. 
البته نگاه کلی بودجه، رعایت قانون است که در این مورد 
باید از آقای روحانی و کابینه‌اش تقدیر کرد چرا‌که همین 
حــدود هم در دولت قبل رعایت نشــد و وضعیت را به 
ســمت بی‌ثباتی و بی‌برنامگی در بودجه‌نویسی کشاند. 
امــا دولت روحانی نیز مانند دولت‌های گذشــته هنوز 
به اندازه کافی بودجه را شــفاف نکرده اســت. هرچند، 
امیدواریم با حذف احکام بودجه‌ای بتوان تا حدودی در 
زمینه سبک‌سازی بودجه کشور اقدام کرد. البته پیشنهاد 
دیگری نیز از‌‌ همان سال گذشته از سوی مجلس مطرح 
شــده که ساماندهی آن نیز بار دیگری از بودجه سالانه 
کشور برمی‌دارد. سال گذشته از ابتدا مجلس موافق بود 
که بحث هدفمندی یارانه‌ها در لایحه بودجه لحاظ شود. 
البته نه به این شکل که به‌صورت مجزا و در قالب تبصره 
الحاقی به بودجه چسبانده شود. تبصره هدفمندی باید در 
اجزای بودجه قرار گیرد؛ چراکه تغییر قیمت حامل‌های 
انرژی تاثیرات مستقیمی در اجزای لایحه بودجه دارد. 
مجلس با شکل ارائه تبصره هدفمندی یارانه‌ها مخالف 
بود و نمایندگان معتقد بودند در رویکرد محتوایی تبصره 
هدفمندی نیز ابهامات بسیار زیادی وجود داشت. حال 
امیدواریم این مسئله در بودجه 1394 دیده شده و تدابیر 
مناسبی برای بودجه هدفمندی و تبصره‌های آن لحاظ 
شود. یکی از جایگاه‌های ظهور اقتصاد مقاومتی لایحه 
بودجه است، بنابراین این سند در تخصیص منابع باید 
طوری تدوین و تصویب شــود که اگر در سال آینده با 

محدودیت‌های شــدید مواجه شــدیم، بودجه انعطاف 
تامیــن منابع و رویکرد هزینه‌ای را داشــته باشــد. در 
تدوین لایحه بودجه سال 1393 معتقد بودیم که باید 
بدبینانه‌ترین حالت را درخصوص درآمدهای نفتی درنظر 
بگیریم و حتی فروش کمتر از یک میلیون بشکه نفت 
در روز با قیمت پایین‌تر از فوب خلیج فارس را در لایحه 
بودجه پیش‌بینی کنیم. اکنون مشــخص است که این 
آینده‌نگری دور از واقعیت نبوده چراکه در ماه هشــتم 
بودجه 1393 به یک‌باره شــاهد کاهش معنادار قیمت 
نفت هستیم، به این خاطر توصیه ما به تیم بودجه‌نویسی 
دولت این بوده که چندان به تغییرات سیاسی دلخوش 
نبوده و بودجه را منطبق بر اقتصاد مقاومتی و واقعیت‌های 
کشور و با درنظر گرفتن تاثیر تحریم‌ها به مجلس بیاورند. 
نگاهــی که واقع‌گرایانه اســت و در صورت عدم تحقق 
توافق‌های بین‌المللی بار زیادی روی دوش بودجه سالانه 
کشور نمی‌گذارد. علی‌رغم این نگرانی‌ها، دولت در سال 
گذشته بسیار خوش‌بینانه بودجه‌نویسی کرد اما امیدوارم 
دست‌کم در سال 1394 به واقعیت‌های بین‌المللی توجه 
بیشتری نشان دهد. همچنین در تخصیص منابع یکی 
از کارهای بزرگی که البته انتظار از دولت یازدهم است؛ 
این است که دولت بتواند رویکرد برنامه‌ای و احیای توازن 
منطقه‌ای و نگاه به مناطق محروم و ســرمایه‌گذاری در 
نقاط کمترتوسعه‌یافته را عملیاتی کند. اگرچه شعار دولت 
گذشــته حمایت از محرومان بود اما در‌‌‌نهایت به عکس 
آن رسید، اما معنای رای به آقای روحانی نشان از توجه 
ویژه مردم در نقاط محروم کشور به امکان ایجاد تغییر 
از سوی ایشان بوده و این مسئله باید در بودجه‌نویسی 

دولت لحاظ شود.

گفته می‌شــود حذف احکام غیربودجه‌ای از 2 
بودجه 1394 می‌تواند به سبک‌تر و چابک‌تر 
شدن ســاختار بودجه یاری برساند. این فرآیند 

چگونه اتفاق می‌افتد و چه نتایجی دربردارد؟ 
نخســت باید دربــاره ضرورت‌های حــذف احکام 
غیربودجه‌ای و نفع آن بــرای مجلس و دولت نکاتی را 
مطرح کنیم، چراکه این اتفاق، اتفاق بسیار مثبتی بود 
و برای دولت و مجلس کارگشــا خواهد بود. متأسفانه 
هر سال در موعد بررسی بودجه، به‌جای رفتن به‌سمت 
بودجه عملیاتی و شفاف و ریل‌گذاری مناسب برای سال 
مالی پیش‌رو، با وضع قوانین جدید و تکرار قوانین گذشته 
و بدون رصد عملیاتی آن‌ها بودجه را حجیم می‌کنیم. 

باید به سمت 
عملیاتی‌کردن 
بودجه برویم، 
مقررات‌زدایی 
کنیم و آن را مبنای 
کار خود قرار دهیم 
تا شاهد رشد 
بخش‌خصوصی 
بوده و در‌نهایت 
درآمد مالیاتی 
بیشتری نیز 
نصیب دولتک نیم. 
در دولت گذشته 
در عمل وابستگی 
ما به نفت بیشتر، 
هزینه‌های عمرانی 
کمتر شد و هزینه 
جاری افزایش 
یافت. 

ظرفیت‌های مغفول
نظام تخصیص منابع

پاسخ‌ به ‌پرسش‌های آینده‌نگر

 محمدرضا پورابراهیمی
 نایب رییس کمیسیون 
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به‌طور طبیعی قانونگذاری در حین بودجه فرصت لازم 
را به نمایندگان نمی‌دهد که تمام ابعاد آن از جمله رصد 
عملیات گذشته و شــرایط فعلی و آینده را مدنظر قرار 
دهند. با تصویب این طرح در مجلس شــورای اسلامی، 
اولا نقاط قوت و ضعف قانون و عملکرد گذشته بررسی 
شــد که عمده مشــکلات آن این بود که احکام دائمی 
در بودجه سنواتی تکرار می‌شد. با نهایی‌شدن تصویب 
این طرح ریل‌گذاری برای بودجه یک دهه آینده کشور 
به‌دســت خواهد آمد، ضمن اینکه دولت متعهدشــده 
هنگام ارائه لایحه بودجه 1394 غیر از یک ماده واحده 
و جداول، ‌ردیف‌ها و پیشنهادات جدید قانونگذاری نکند. 
این طرح فرصت را در اختیار کشور، سرمایه‌گذاران، مردم 
و ذی‌نفعــان قرار می‌دهد که از بودجه باثبات برخوردار 
شوند. این طرح چشم‌انداز باثباتی را برای سرمایه‌گذاران 
ایجــاد خواهد کــرد تا در فضــای مناســب بتوانند 
ســرمایه‌گذاری خود را انجام دهند. بررسی و تصویب 
تبصره‌های بودجه وقت زیادی را از مجلس می‌گرفت و با 
خیل عظیمی از افراد در بخش دولتی و خصوصی مواجه 
بودیم که پیشنهادات خود را برای گنجاندن در بودجه 
ارائه می‌کردند که در‌نهایت تعداد کمی از این پیشنهاد‌ها 
برای رسیدگی به صحن ارائه می‌شد. به‌هرشکل تمرکز 
بودجه بر احکام غیربودجه‌ای خطاســت چرا که تمرکز 
بر این احکام نفعی عاید کشور نمی‌کند، در هیچ جای 
دنیا هرسال درباره قیمت خوراک پتروشیمی یا قیمت 
ســنگ آهن یا نرخ مالیات تصمیم‌گیری نمی‌کنند. در 
وضعیت جدید، رفته‌رفته در نظام اقتصادی کشــور با 
حذف زوائد بودجه، شاهد بودجه‌ای شفاف‌تر، سبک‌تر 
و چابک‌تر خواهیم بود. تجربه ســال‌های گذشته نشان 
داده که بررســی و تصویب بودجه کشور دو ماه از وقت 
مجلــس را می‌گیرد درحالی‌که می‌تــوان آن را در یک 
هفته جمع‌بندی کرد. این طرح تحول بزرگی در ساختار 
اقتصادی کشــور و بودجه‌نویســی ایجاد خواهد کرد و 
می‌تواند منشأ آثار بزرگی در اقتصاد باشد. البته تصویب 
ایــن طرح هم از هفت‌خوان گذشــت و یک بار هم در 
صحن علنی با لایحه ارائه شده از سوی دولت مخالفت 
شد. دلیل هم این بود که متاسفانه کمیسیون برنامه و 
بودجه تعامل با ســایر کمیسیون‌های مجلس را درنظر 
نگرفــت و این اقدام در فرآیند تصویب این لایحه تقابل 
کمیسیونی ایجاد کرد، اما در‌‌‌نهایت طرح رای آورد. اگر 
این مسئله هرچه سریع‌تر روال حقوقی خود را طی کرده 
و تبدیل به قانون شــود، بودجه ما سبک شده و تبدیل 
به بودجه واقعی در اقتصاد کشور می‌شود. متاسفانه طی 
سال‌های اخیر اتفاق بدی که افتاد این بود که در فرآیند 
بودجه‌ریزی سازمان مدیریت را حذف کردیم. البته اکنون 
مدتی است دولت برای بازگشایی این سازمان اقدامات 
عملیاتــی را آغاز کرده و مجلــس نیز در همین زمینه 
طرحی داشته اما نبود این سازمان نظام برنامه و بودجه 
کشور را دستخوش تغییر جدی کرده و ما در این زمینه 
ضربه‌های زیادی خورده‌ایم که جبران آن مطمئناً زمان و 

فرصت زیادی می‌طلبد. 

شما تجربه چندین سال حضور در کمیسیون 3 
تلفیق مجلس را در کارنامه دارید، نمایندگانی 

که در این کمیســیون به کار بررســی بودجه 
می‌پردازند بیشــتر از چه زوایایی به نقد یا ارائه 
پیشنهاد دربارۀ بودجه می‌‎پردازند. این پیشنهادات 
چقدر در افزایش نــگاه غیرتمرکزگرا و کمک به 

بهبود اوضاع مناطق متبوعشان تاثیرگذار است؟
پیشنهاد‌ها اغلب هزینه‌ای اســت. نمایندگانی که 
نقش‌های ملی را کمتر ایفا می‌کننــد، عمدتا رویکرد 
منطقه‌ای را در دســتور‌کار دارنــد. برخی نمایندگان 
تحلیل تخصصــی دارند و فارغ از اینکه آثار این تحلیل 
تخصصی در حوزه انتخابیشــان چه خواهــد بود، در 
سطح ملی تصمیم می‌گیرند، اما نگاه منطقه‌ای اکثریت 
نمایندگان در تصمیماتشان در مجلس تاثیر‌گذار است. 
به هر شــکل همانطور که پیش از این هم اشاره کردم، 
دولت باید پاسخگوی خواسته‌های منطقه‌ای نمایندگان 
باشد، چرا‌که به جز چند استان برخوردار، اغلب استان‌ها 
در وضعیت مناسبی قرار نداشته و نمایندگان از جانب 
خواسته‌های منطقهٔ تحت فشار‌ند. سال گذشته، یکی 
از تصمیم‌هــای خوب و کارآمد ایــن بود که گروهی از 
معاونان و کار‌شناسان دولت با حضور در مجلس نظرات 
کار‌شناســی و تخصصی می‌دهند که برای نمایندگان 
هم خوب است و به تنویر افکار نمایندگان در خصوص 
بندهای بودجه کمک می‌کند، اما عــده‌ای از معاونان 
پارلمانی و رئیسان دستگاه‌ها لابی می‌کنند تا به‌هرشکلی 
برای افزایش بودجه دســتگاه خود اقدام کنند که این 
مسئله چندان پسندیده نیست. ارتباط نمایندگان، تعداد، 
تنوع و تخصص‌هایشان در جذب بودجه استان‌ها مسلما 
بی‌تاثیر نیست، اما اینکه منجر به بی‌عدالتی و یا تضییع 

حقوق سایر استان‌ها شود، این‌گونه نیست. 

بسیاری از نمایندگان و کارشناسان اقتصادی 4 
نقدهایی جدی به تخصیص منابع در ساختار 
بودجه‌نویسی ایران دارند، شما چه نقدهایی را به 

این ساختار وارد می‌دانید؟
در تخصیص منابع، هشتاد درصد بودجه ما در طی 
سال صرف هزینه‌های جاری کشور می‌شود و متاسفانه 
تنها ۲۰ درصد به هزینه‌های عمرانی اختصاص می‌یابد. 
درحالی‌که این روند در سایر کشورهای جهان ۷۰ درصد 
هزینه عمرانی و ۳۰ درصد هزینه جاری است. به همین 
خاطر چالش اصلی ما در بخش مصــارف، عدم توازن 
میان هزینه‌های جاری و عمرانی است که این مسئله به 
عنوان عمده‌ترین و مهم‌ترین چالش بودجه‌ای ما مطرح 
است. باید سیاســتگذاری‌مان به همین سمت برود و 
آهسته‌آهسته بتوانیم روند منطقی را در تخصیص منابع 
به بخش‌های جاری و عمرانی به‌وجود آوریم. یعنی هر 
ســال چنددرصدی بتوانیم از بودجه جاری کاسته و به 
بودجه عمرانی بیفزاییم. در ‌‌نهایت اگر به رقم ۵۰ درصد 
بودجه عمرانی و ۵۰ درصد بودجه جاری برسیم، شرایط 
مناسبی خواهد بود که رسیدن به آن تلاش و پیگیری 

همه‌جانبه دستگاه‌های اقتصادی کشور 
را می‌طلبد. نکتــه دیگری که در 
بودجه با آن مواجه هستیم اینکه 
از ۱۰۰ واحــد بودجه عمده بحث 
بر سه قلم اصلی تمرکز دارد، نفت، 

مالیات‌ها و درآمد ناشــی از فضای مجازی و ارتباطات. 
درحالی‌که ما نیازمندیم که فضای متفاوت‌تری از آنچه 
در ساختار شکل‌گرفته به‌دست آوریم یعنی اگر قرار است 
تحولی در نظام بودجه کشــور اتفاق افتد چه در بخش 
هزینه و چه در بخش درآمد باید به‌سمت تغییر رویه‌ها 
و منابع درآمدی و اصول تخصیص منابع برویم. بنابر این 
هرگونه تغییر باید در ابعاد مختلف اتفاق بیفتد؛ در بخش 
منابع دولت باید به سمت افزایش سهم مالیات‌ها رفته 
و در ســوی مقابل باید سهم نفت در درآمدهای بودجه 
پایین بیاید. نکته دیگری که در نظام بودجه‌نویسی ما 
هســت اما مورد توجه قرار نمی‌گیرد، اینکه ما همواره 
مقداری ظرفیت عددی داریم و مقداری ظرفیت خارج از 
عددی. برای نمونه در سال گذشته در کمیسیون تلفیق 
ده‌ها روز تلاش کردیم تا به جایگاهی برسیم که ظرفیت 
غیربودجه‌ای را افزایش بدهیــم. وقتی دولت ظرفیت 
بودجه‌ای ندارد و گرفتار قیمت پایین نفت است باید به 
سمت افزایش ظرفیت بودجه‌ای از روش‌های دیگر برود، 
روش‌هایی که اغلب با آیین‌نامه‌ها و بخشنامه‌ها محدود 

شده است. 

جذب بودجه استانی برای نماینده‌های مجلس 5 
امــری تعیین‌کننده اســت. به‌طور‌کلی در 
نظام بودجه‌ریزی و جذب منابع و اعتبارات برای 
دستگاه‌ها و اســتان‌های مختلف آیا آنقدر که به 
تخصیص منابع توجه می‌شود به مدیریت منابع و 

چگونگی توزیع آن نیز توجه می‌شود؟ 
عدم شناخت مدیران از ظرفیت‌های بودجه باعث 
شده که مدیران نتوانند بودجه استانی را به‌‎طور کامل 
جذب کنند. بودجه استانی نه برای نماینده و استاندار 
و مســئولان که برای تک‌تک شــهروندان و مباحث 
مربوط به توسعه کشور امری حیاتی است و به‌همین 
خاطر تمام انتصاب‌ها در سطح خرد و کلان مستقیم و 
غیرمستقیم در امر جذب بودجه استانی تاثیرگذار است. 
گاهی به دلیل کســری بودجه سال‌ها طول می‌کشد 
تا دولت‌ها بتوانند پروژه‌های عمرانی را به بهره‌برداری 
برسانند، این کسری بودجه محدودیت‌های زیادی برای 
مدیران و مسئولان برای اجرای مطالبات مردمی ایجاد 
کرده اســت. اما نکته دیگری که باید مورد توجه قرار 
گیــرد اینکه نباید به منابع دولتی اکتفا کنیم، مدیر و 
مسئول موفق فردی است که بتواند با بودجه محدود 
کار‌های اساســی را پیش ببرد. برای نمونه در استان 
کرمان با صرفه‌جویی در حامل‌های انرژی می‌شود ۵۰ 
درصد منابع را به‌صورت نقدی دریافت کرد، سالانه ۲ 
هزار میلیارد تومان مصرف حامل‌های انرژی در استان 
اســت که اگر تنها ۵ درصد آن را صرفه‌جویی کنیم، 
چندیــن برابر بودجه عمرانی اســتان، نصیب کرمان 
می‌شود. بودجه دولتی پاسخگوی حرکت‌های بزرگ 
در استان‌ها نیست اما اگر برنامه‌ریزی وجود داشته 
باشد به‌راحتی می‌توان از هیچ، بهترین 
بهره‌برداری‌ها را انجام داد. برای این 
منظور بایــد کارگروهی تخصصی 
ویژه آشنایی مدیران با ظرفیت‌های 

بودجه تشکیل شود.

در تخصیص 
منابع، هشتاد 

درصد بودجه ما در 
طی سال صرف 
هزینه‌های جاری 
کشور می‌شود 

و متاسفانه 
تنها ۲۰ درصد 
به هزینه‌های 

عمرانی اختصاص 
می‌یابد. درحالی‌که 

این روند در 
سایرک شورهای 
جهان ۷۰ درصد 
هزینه عمرانی و 
۳۰ درصد هزینه 

جاری است. 
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آذرماه فصل ارائه بودجه دولت به مجلس 
است و هرساله همزمان با این فصل، بحث‌ها و 
اظهارنظرها پیرامون شــیوه و میزان تخصیص 
منابع دولت به بخش‌های مختلف کشــور داغ 
می‌شود. شما وضعیت تخصیص منابع در ایران را 

چگونه ارزیابی می‌کنید؟ 
در هــر جامعه‌ای نیازهای فراوانــی وجود دارد و 
درمقابل محدودیت‌های اساسی نیز همیشه و در همه 
جوامع وجود داشته است. هدف فعالیت اقتصادی هم 
این اســت که نیازهای فراوان جمعیت را با توجه به 

محدودیت‌ها تامین کرده و به تولید کالا و خدمات مورد 
نیاز جامعه بپردازد. در اقتصاد اصطلاحی به نام »بهینه 
پارتــو« )Pareto( داریم، به این معنا که تخصیص 
منابع و تامین نیازهای جامعه باید به‌گونه‌ای باشد که 
با توجه به محدودیت‌های موجود همگان وضعیتی 
پیدا کنند که نتــوان بهتر از آن وضعیت تصور کرد. 
تخصیص منابع معمولا باید با توجه به »بهینه پارتو« 
صورت بگیرد و به مبرم‌ترین نیاز‌ها بپردازد. سیستم 
باید منابع را طوری توزیع کند که اعتبار در اختیار، 
بین مصارف متعدد تقسیم‌شده و نیاز‌ها برطرف شود. 

درهرحال تخصیــص منابع با توجه به محدودیت‌ها 
قابل بررسی است و هیچ جامعه‌ای بدون محدودیت 
نیست. در اقتصاد ما تخصیص منابع سال‌های متمادی 
است که توســط برنامه صورت می‌گیرد یا به‌عبارت 
دیگر قرار بوده تا مطابق برنامه‌های ۵ ساله انجام شود 
اما لزوما همیشه این تخصیص منابع اصولی و بر اساس 
معیارهای استاندارد نبوده است. ما کشور توسعه‌یافته 
یا کمتر‌توسعه‌یافته‌ای بودیم که نیاز‌ها از گوشه‌وکنار 
سربرمی‌آورد و پاسخگویی به این نیاز‌ها خیلی اوقات 
دولت‌ها را دچار دســت‌پاچگی کرده است، درنتیجه 
ممکن است تخصیصی صورت گرفته باشد که لزوما 

هم بهینه نبوده است. 
یکی از مشــکلاتی که اغلب نمایندگان 
مجلس بر آن تاکید دارند، مسئله بودجه‌نویسی 
تمرکزگرا و مرکزمحور است. شما تا چه اندازه این 

نقد را وارد می‌دانید؟ 
نقد نمایندگان به‌درســتی وارد اســت. وقتی به 
وضعیت اقتصادی و اجتماعی کشــور نگاه می‌کنیم 
هنوز هم استان‌هایی داریم که گرفتار توسعه‌نیافتگی و 
یا کم‌توسعه‌یافتگی هستند. این مسئله نشانه واضحی 
است از اینکه تخصیص منابع ما به‌خوبی انجام نشده 
اســت. از ســوی دیگر گروه‌های جمعیتی داریم که 
وضعیت مطلوبی ندارند و این مسئله نیز نشان می‌دهد 
که تخصیص منابع به‌درســتی انجام نشــده است. 
حاشیه‌نشین‌های شهری و فقر هم، باز نشانه دیگری 
است از اینکه تخصیص منابع به‌خوبی صورت نگرفته 
است. نماینده‌های مجلس در کشــور ما همواره در 
تخصیص منابع با یک مشکل اساسی مواجه می‌شوند، 
مشکل آن‌ها این است که تخصیص منابع در سطح 
کلان و در مرکز صورت می‌گیرد. درحالی‌که نماینده‌ها 
در کشور ما در عین اینکه در سطح کلان نمایندگی 
دارند اغلب ناچار‌ند پاسخگوی حوزه‌های انتخابیه خود 
نیز باشند. این موجب می‌شود خیلی وقت‌ها نماینده‌ها 
نتوانند به سهولت به هدف‌های انتخاباتی‌شان برسند، 
چراکه قدرت تخصیص منابع بالا‌تر از قدرت نماینده‌ها 
در تغییرجهت دادن به منابع اســت. برای دولت این 
تخصیص‌ها باید بر اساس برنامه توسعه ۵ساله و آن 
هم در قالب بودجه‌های سالانه انجام شود. بخش‌های 
مختلف اقتصادی و اجتماعــی داریم که همواره در 
برنامه‌ها دست‌کم عنوانشان ذکر شده، از جمله امور 
اقتصادی، امور اجتماعی، امور زیربنایی و امور عمومی. 
همــواره هدف این بوده که تخصیص منابع بین این 
امور به‌گونه‌ای باشــد که امکان توســعه اقتصادی و 
اجتماعی فراهم شــود. ولی دیده‌شده که ضرورت‌ها 
لزوما در چارچوب تخصیص بهینه منابع عمل نکرده 
و گاهی هم ما گرفتار بی‌سوادی انبوه بودیم. بدیهی 
است که در یک وضعیت مطلوب، این مسئله باید در 
اولویت قرار می‌گرفت و منابع به این سمت می‌رفت. 
در همین ســال‌ها بخش سلامت مورد توجه خاص 
دولــت قرار گرفته و یک‌بــاره اقدامات و برنامه‌هایی 
صورت گرفته و به‌اجرا درآمده که وضعیت ســامت 
را بهبود ببخشد. همه این‌ها را نمی‌توان در چارچوب 

تدبیر » بودجه استانی«
ضرورت دارد

بودجه‌نویسی ایرانی و نظام تخصیص منابع
در گفت‌وگو با بایزید مردوخی

گفت‌و‌گو با بایزید مردوخی درباره آسیب‌شناسی نظام تخصیص منابع در ایران، درست در روزهایی انجام 
شد که مجلس در حال آماده‌شدن برای بررسی بودجه 1394 کل کشور است. او که یکی از سر‌شناس‌ترین 
چهره‌های اقتصادی سازمان در دست احیای مدیریت و برنامه‌ریزی سابق است، ایراد اصلی بودجه‌نویسی 
ایرانی را تمرکز بر پایتخت و عدم اختصاص بودجه متوازن می‌داند و به مناطق کمترتوسعه‌یافته و درحال 
توسعه‌ای اشاره می‌کند که نمایشی از عدم توازن در تقسیم بودجه به‌شمار می‌آیند. پیشنهاد مشخص او 
برای حل این معضل، ارائه »بودجه استانی« از سوی دولت است، به این شکل که برای استان‌ها برنامه‌های 
توسعه‌ای مبتنی بر نیازهای استانی داشته باشیم. او با اشاره به آسیب‌های فقدان فعالیت سازمان مدیریت و 
برنامه‌ریزی در دولت احمدی‌نژاد می‌گوید: »متاسفانه آفت سال‌های پیش این بوده که نظارت بسیار پراکنده 

شده و دستگاه‌های نظارت بر عملکرد سازمان‌ها متعدد است و همین مسئله کار را مخدوش کرده است.«
به گفته این اقتصاد‌دان »بودجه پیش از هر چیز ســندی برای ایجاد انضباط مالی دولت‌ها در شفاف‌سازی 
درآمد‌ها و هزینه‌های یک ســال مالی اســت که علاوه بر شفاف‌ســازی دخل و خرج دولت‌ها به تنظیم 
سیاست‌های اقتصادی کشور نیز می‌پردازد.« مردوخی از جمله اقتصاددانانی به شمار می‌آید که در نگارش 
برنامه‌های توسعه‌ای کشور طی سه دهه گذشته نقش کلیدی داشته است. او که طی سال‌های گذشته اغلب 
تنها در فضای دانشگاهی به تدریس پرداخته بود، از زمان آغاز نگارش برنامه ششم توسعه در دولت یازدهم 
به عنوان یکی از چهره‌های باسابقه برنامه‌نویسی به تیم نویسندگان برنامه ششم پیوسته و به تازگی نیز به 

سمت مشاور وزیر تعاون، کار و رفاه اجتماعی منصوب شده است. 
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بهینه پارتو یا چارچوب بهینه منابع قرار داد. 
بهینه پارتو طبق نظریه برخی اقتصاد‌دان‌ها توسط 
بازار و قیمت حاصل می‌شود و درعمل هم در اغلب 
کشورهای جهان ثابت‌شده که بخش‌ها و گروه‌هایی 
در تخصیص منابــع محروم‌اند. به همین خاطر باید 
چاره‌ای برای رفع این محرومیت پیدا کرد. برنامه‌ریزی 
توسعه طبق تعریف، ابزاری است برای ایجاد بهینگی 

توسط برنامه نه صرفا توسط قیمت و بازار. 
شــما برای خروج دولت از برنامه‌نویسی 

مرکزگرا پیشنهاد مشخصی دارید؟ 
این مشــکل زمانی برطرف می‌شود که ما بودجه 
اســتانی داشته باشیم. البته این امیدواری هست که 
در ســاختار جدید بودجه‌ریزی این مسئله پذیرفته 
شده و ما برای استان‌ها برنامه‌های توسعه‌ای مبتنی 
بر نیازهای استانی داشته باشــیم. اما تا این راه‌های 
پیشنهادی و جایگزین به‌میان نیاید، کماکان تخصیص 
منابع اغلــب با تمرکز بر مرکز بوده و ســخنگویان 
تخصیص منابع را به ســمت بخش‌های خود سوق 
می‌دهند که اغلب منطبق بر نیازهای عمومی جامعه 
نیست. در برخی ردیف‌های بودجه‌ای نیز مسائل در 
ســطح ملی و بلندمدت اهمیت پیدا می‌کند؛ برای 
نمونه مسئله دفاع و امنیت که درک ضرورت این‌ها 
لزوما توسط همه افراد و استان‌ها امکان‌پذیر نیست 
بلکه این‌ها ضرورت‌های ملی است و بنابراین همیشه 
ســهم خودش را می‌گیرد. اگر بخواهیم این مسئله 
بهبود بیاید باید از جهت نظری به‌سمت برنامه‌ریزی 
توســعه مکان‌محور یا مردم‌محور برویم و مشارکت 
مردم را در فرآیند برنامه‌ریزی بیشــتر کنیم. به این 
شــکل که نیازهای مردم در تخصیص منابع درنظر 
گرفته شــود. البته کار مشکلی است و اجرایی‌کردن 
این ایده را در یک کشور ۷۸ میلیونی نمی‌توان انتظار 
داشــت. نمی‌توان تصور کرد که در این کشور، همه 
مردم در فرآیند تخصیص منابع مشارکت داشته باشند 
اما مکانیزم‌هایی در دنیا وجود دارد که ما هم می‌توانیم 
از این مکانیزم‌ها استفاده کرده و این را به‌نحوی بهتر 

کنیم نه اینکه ایده‌آل‌سازی انجام شود. 
اختصاص بودجه در دولت چه فرآیندی را 
طی می‌کند و چه هنگام دولت می‌تواند بودجه را 

خردمندانه تنظیم کرده و تقدیم مجلس کند؟ 
بودجه‌ریزی دولتی سازوکاری است که به‌وسیله آن 
توزیع مالکیت عمومی منابع بودجه در هر سال و بر 
اساس نحوه بهره‌مندی از آن منابع تعیین می‌شود. کل 
هدف چنین سازوکاری، افزایش رفاه اجتماعی است. 
سالانه حجم عظیمی از درآمد ملی جامعه از طریق 
بودجه‌ریزی دولتی برداشت می‌شود و حق مالکیت 
اعضای جامعه بر بخشی از درآمدهای به‌دست‌آمده از 
تلاش و کوشــش‌های فردی آنان سلب می‌شود. در 
کشورهای وابسته به منابع طبیعی مانند نفت، حق 
بهره‌مندی از بخشی از ثروت ملی که به آیندگان تعلق 
دارد نیز از آنان سلب می‌شود، اما در مقابل، بهره‌مندی 
اعضای جامعه از منابع عمومی بودجه از طریق مصرف 
کالاهای عمومی باز‌توزیع می‌شود. در‌واقع این توزیع 

منابع عمومی اســت که همواره سرنوشت گروه‌های 
مختلف مــردم و مناطق مختلف کشــور را تعیین 
می‌کند. به بیان دیگر، هیچ کشوری تنها برای پوشش 
هزینه‌ها و دســتیابی به منویات خــود بودجه‌ریزی 
نمی‌کند. بلکه دولت‌ها معمــولاً با بهره‌گیری از این 
سیاســت می‌خواهند رفاه اجتماعی را بالا ببرند. اما 
برای اینکه این سازوکار قاعده‌مند باشد و البته رضایت 
عامه مــردم را نیز جلب کند، دولــت باید حائز چه 
شرایطی باشد؟ دولت باید کارگزاری باشد که هویتی 
یکپارچه و همگون دارد و یک صدا، از آن شنیده شود. 
این‌گونه نباشد که تمایلات متعدد در سند بودجه این 
دولت تجلی پیدا کند. ویژگی دیگر دولت این است 
که باید کارگزاری همه‌چیزدان باشد. به این معنا که 
مردم به خردمندی دولت اعتمــاد کنند و افزون بر 
این دو ویژگی، دولت باید کارگزاری خیرخواه عموم 
باشد. در چنین شرایطی قانون بودجه، سند منطقی 
و خردمندانه‌ای است که همه از آن راضی‌اند و نیز از 

آن تبعیت می‌کنند. 
ویژگی یک بودجه منطقی و ســازگار با 

شرایط جامعه ایران چیست؟ 
ویژگی بودجه سازگار با شرایط جامعه کنونی ایران 
این است که دولت‌ها مشکلات اقتصادی، اجتماعی 
و سیاســی و فرهنگی کشور را تشخیص داده باشند 
و برای چاره‌جویی این مشــکلات در طول یک سال 
هزینه، طرح و برنامه پیش‌بینی کنند. نکته دوم این 
است که با توجه به وضعیت عام اقتصادی که شرایط 
تورمی یا رکودی است، دولت در سندی که به عنوان 
لایحه بودجه تقدیم مجلس می‌کند باید سیاســتی 
را پیش‌بینی کند کــه این معضلات را کاهش دهد. 
البته خب چنین کاری، برنامه‌ریزی می‌خواهد و اتفاق 

ساده‌ای نیست. 
بودجه‌نویســی در دولت‌های مختلف هر   
کدام مسائلی مخصوص به خود داشته است. نقد شما 
به عنوان یک اقتصاد‌دان به نظام بودجه‌نویسی در این 

سال‌ها چیست؟ 
تخصیــص منابع در نظام بودجه‌ریــزی ما لزوما 
مطابــق چارچوب‌های کار‌شناســی و علمی که به 
بهینه‌گی بیانجامد صورت نمی‌گیرد. دلیلش روشن 
است؛ ما همواره بخش‌هایی داریم که سهم بیشتری 
از منابع را به‌خود اختصاص می‌دهند. این سهم بیشتر 
لزوما چیز ناخوشــایند و نامطلوبی نیست بلکه این 
بخشی از واقعیت جامعه ما است و ضرورت‌هایی وجود 
دارد و این ضرورت‌ها برخی سخنگوی پرقدرت دارند 
و برخی هم سخنگوی بی‌صدا. این شرایط، تخصیص 
منابع را به طرفی می‌کشاند که این سخنگو‌ها قوی 
هستند. گروه‌های ذی‌نفع هم مطرح‌اند که این گروه‌ها 
برخی محق‌اند و صاحب حــق و باید به آن‌ها توجه 
بیشتری شــود که گاهی هم در بودجه به این توجه 
می‌شود اما برخی گروه‌های ذی‌نفع خیلی به خودشان 
حق می‌دهنــد درحالی‌که نباید چنــدان حقی در 

بودجه‌نویسی برایشان قائل شد. 
بودجه‌ریزی در ســال‌های پس از انقلاب 

نسبت به سال‌های پیش از آن، چه پیشرفت‌هایی 
داشته است؟

تــاش همواره بر این بوده تا نظام بودجه‌ریزی ما 
به سمت کمال رود ولی در دوره‌ای حدود هشت‌سال 
پیش نظام بودجه‌ریزی ما، هم از نظر ساختار و هم از 
نظر تخصیــص منابع به‌کل تغییر کرد. تعداد زیادی 
ردیف‌های بودجه‌ای پیدا شدند که مشخص نیست 
این‌ها چه ضرورتی دارند و به کجا پرداخت می‌شوند. 
اگر بخواهیم بودجه سالمی داشته باشیم، این ردیف‌ها 
همگی باید حذف شود. این بودجه باید شفاف شده و 
ابهام درباره جداول و منابع اختصاص‌داده‌شده به آن 
برطرف شود. متاسفانه باید این‌طور گفت که در این دو 
دوره، بودجه به یک سیاهه شبیه بود. دولتی‌ها تصور 
می‌کردند هرچه قانون بودجه را مختصر و خلاصه‌تر 
ارائه کنند بهتر اســت، اما چنین نیست. در قوانین 
بودجه‌ای فعلی حتی امکان مقایسه سنواتی نیز وجود 
ندارد. به عبارت دیگر بودجه سه ستونی در سال‌های 
گذشته یک ستونه شد. به این معنا که سال‌های اخیر، 
ستون ســال بودجه تنها شامل ستون سال آینده و 
بودجه پیش‌بینی شــده بود و ستون‌های سال قبل 
و عملکرد به‌‎طور‌کلی از بودجه ارائه‌شــده به مجلس 
حذف شــد. منطقا هر نماینده‌ای اگر بخواهد درباره 
بودجه اســتانی و منطقه‌ای قضاوت کند باید امکان 
قضاوت و مقایســه داشته باشد و نمی‌شود با بودجه 
یک ستونی درباره ابعاد مختلف بودجه قضاوت کرد. 
نماینده باید بداند در گذشته در آن ردیف خاص چه 
بوده تا در صورت نیاز بتواند درباره چگونگی و چرایی 
اجرایی‌شدن یا نشدن بودجه گذشته سوال کند و آن 
توضیح‌ها می‌تواند در تصمیم‌گیری نماینده موثر باشد. 
متاسفانه آفت ســال‌های پیش این بوده که نظارت 
بسیار پراکنده شده و دستگاه‌های نظارت بر عملکرد‌ها 
متعدد شده و همین مسئله کار را مخدوش کرده و 
متاسفانه فقدان حضور سازمان برنامه نیز تاثیر منفی 

مضاعفی داشته است. 
بازگشایی  از سال‌ها، طلسم  بالاخره پس 
سازمان برنامه و بودجه شکسته شد و سازوکار 
ایجاد این ســازمان از ســوی معــاون اول 
رییس‌جمهوری ابلاغ شده است. فکر می‌کنید 
فقدان این سازمان در ســال‌های گذشته چه 
تبعاتی برای بودجه‌نویسی و برنامه‌ریزی کشور 
داشت و بازگشت آن به عرصه اقتصاد کشور چه 

تاثیراتی خواهد گذاشت؟
ســازمان برنامه چنــد وظیفه مهــم دارد و بجز 
وظایف اصلی‌اش یعنــی بودجه‌ریزی و برنامه‌ریزی، 
نقش این ســازمان در سیاست‌گذاری بسیار اهمیت 
دارد. ســازمان مدیریت در تمام سال‌های فعالیت در 
کنار مسئولیت‌های مشخص‌اش، به مجلس و دولت 
کمــک می‌کرد تا برنامه‌ریزی مبتنی بر واقعیت‌های 
سیاســی و اقتصادی را به‌طــور علمی انجام دهند و 
از تصمیم‌گیری‏های ســرخود و به دور از چهارچوب 
دوری می‌کرد. طی ســال‌های اخیــر، فقدان و عدم 
مداخله ســازمان برنامه‌ریزی کارآمد سبب شده تا 

وقتی به وضعیت 
اقتصادی و 

اجتماعیک شور 
نگاه می‌کنیم هنوز 
هم استان‌هایی 
داریمک ه گرفتار 
توسعه‌نیافتگی یا 
کم‌توسعه‌یافتگی 

هستند. این 
مسئله نشانه 

واضحی است از 
اینکه تخصیص 
منابع ما به‌خوبی 

انجام نشده 
است.
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برخی سیاستگذاری‌ها به نوعی اجرایی شود که نتایج 
نامطلوب و در جهت عکس آن سیاست‌ها به بار بیاید. 
سازمان برنامه می‌تواند این‌گونه نقایص را برطرف کند. 
به همین خاطر تصمیم دولت به بازگشایی این نهاد، 
بدون تردید تصمیم مانــدگاری در تاریخ اقتصادی 
کشور خواهد بود. همان‌طور که تصمیم دولت گذشته 
در حذف این سازمان تاثیر منفی در ساختار اقتصادی 
کشور داشت و زمینه‌ســاز بروز تخلف‌های گسترده 

فراوان در ساختار اقتصادی ما شد.
نهاد ســازمان‌ برنامه‌وبودجــه در طول چنددهه 
فعالیــت خود همــواره تلاش کرد اصــول علمی و 
تجربــی مورد قبول را حفظ‌ کند و گســترش دهد. 
این سازمان همیشــه مرکز نوآوری برای نظام تدبیر 
ایران بوده و تا جایی که امکان داشــت با روش‌های 
علمی، به بیان دیدگاه‌های کاملا کار‌شناسی پرداخت 
که گاهی تمجید می‌شد و گاهی سند تعطیلی آن را 
امضا می‌کرد. در همه ادوار، رئیسان، معاونان، مدیران 
کل و اغلب کار‌شناســان، افرادی نامــی و توانمند 
به‌شــمار می‌آمدند و اثر این سازمان و مدیران آن بر 
بدنه کار‌شناسی و بالعکس، کاملا مشهود و رابطه‌ای 
دوســویه بود. به همین خاطر بازگشایی این نهاد از 
ابعاد مختلفی برای تداوم سلامت اقتصادی کشور موثر 
است و اتخاذ این تصمیم حیاتی و درست را به دولت 

یازدهم تبریک می‌گویم. 
نفت همیشــه در مباحث بودجه‌ریزی ما 
عامل تعیین‌کننده‌ای بــوده و حالا دولت آقای 
روحانی در آســتانه کاهش قیمت جهانی نفت 
یکبار دیگر در مبحث بودجه‌ریزی با چالش نفتی 
مواجه‌شده، این نکته را چگونه ارزیابی می‌کنید؟ 

یکی از مشکلات بودجه‌ریزی ما اتکا به درآمدهای 
نفتی است. درآمد نفت در اختیار دولت بوده و دولت هم 
اختیارش را در سطحی متمرکز اعمال کرده و منابعی 
در استان‌ها تجهیزنشده که بگوییم مشارکت استان‌ها 
بتواند در این شرایط خطیر نقش تعیین‌کننده‌ای ایفا 
کند. نفت چه بخواهیم و چه نخواهیم در تمام سال‌های 
گذشته، سایه‌اش را بر اقتصاد ایران انداخته و سیاست‌ها 
باید به سمتی هدایت شود که تمرکز بودجه‌ای ما از 
صرف مسائل نفتی به حوزه‌های دیگر منتقل شود. حالا 
که درآمد نفت کاهش‌یافته به‌نظر من یکی از راه‌های 
مهم خروج از این وضعیت این است که به فکر منابع 
مردمی در استان‌ها باشیم. راهکارهای مناسب را برای 
ایجاد انگیزه در مردم در استان‌ها فراهم کنیم تا مردم 
بیایند و در تامین نیازهای خود مشارکت کنند. آنچه 
مانع تحقق این مسئله خواهد شد، فضای کسب‌وکار 
در اســتان‌ها و به‌طور‌کلی در کشور است. چنانکه اگر 
فردی بنای ســرمایه‌گذاری داشته باشد با موانع زیاد 
ســاختاری و اداری مواجه خواهد شد. در این شرایط 

بررسی نظام تدبیر دستگاه‌های دولتی 
باشد، منظورم  تاثیرگذار  می‌تواند 

این است که دستگاه‌های دولتی 
از حالــت کنترل‌چی صرف به 
تسهیل‌گری تبدیل‌شده و به‌جای 

کنترل فعالیت‌های اقتصادی بتوانند به نهادهایی تبدیل 
شوند که در راستای توسعه اقتصادی فعالیت پویا دارند. 

این روز‌هــا بر ارائه بودجه انقباضی تاکید 
می‌شود، آیا فکر می‌کنید دولت این بار هم ناگزیر 

از ارائه بودجه انقباضی خواهد بود؟ 
انقباضی‌بودن بودجه در سال گذشته و سال‌های 
آینده مسئله انتخابی برای دولت آقای روحانی نبوده 
و بیشتر شــبیه یک اجبار است. ما در شرایطی قرار 
گرفته‌ایم که نســبت درآمد‌هــای مالیاتی به تولید 
ناخالص داخلی، کمتر از ۱۰ درصد است. این سهم 
اندک به‌دلیل وجود درآمد نفت است که البته دارای 
پیشــینه تاریخی اســت و درباره آن سخن گفتیم. 
دولت‌ها هیچ‌گاه روی مالیات تکیه نداشــته‌اند و از 
این‌رو در شرایطی که اقتصاد دچار رکود است و رشد 
تولید ناخالص داخلی بســیار پایین است، نمی‌توان 
روی درآمــد مالیاتی حســاب کرد. از ســوی دیگر 
به‌دلیل اعمال سیاست‌های تحریمی، صادرات نفت 
دستخوش چالش شده است. در این صورت می‌توان 
محاسبه کرد که درآمد دولت از محل صادرات نفت 
تاچه‌حد کاهش یافته است. در این‌صورت دولت باید 
از میزان هزینه‌هایش بکاهد که کاهش این هزینه‌ها 

در یک بودجه انقباضی تجلی یافته است. 
مقوله  در  دولت  کردن  انبســاطی عمل 

بودجه‌نویسی چه مسائلی را به‌وجود می‌آورد؟ 
علم اقتصاد حکم می‌کند در شرایطی که اقتصاد 
دچار نرخ بیکاری بالاســت و البته هنگامی که روند 
تشکیل ســرمایه دچار کُندی شــده دولت سیاست‌ 
انبساطی را درپیش‌گرفته و نرخ‌ بهره را کاهش دهد. اما 
در شرایط کنونی اگر دولت بخواهد بودجه را انبساطی 
تنظیم کند، آن‌وقت بایــد از میزان مالیات‌ها بکاهد 
که این به‌هیچ‌وجه منطقی به‌نظر نمی‌رسد؛ چرا‌که با 
وجود همه سیاست‌های اتحاذشده کماکان پایه مالیاتی 
اقتصاد کشور محدود است که البته مقامات مسئول 
مالیاتی اعلام کرده‌اند به دنبال گسترش پایه مالیاتی 
هســتند. البته راه‌های دیگری مانند چاپ اسکناس 
وجود دارد اما کاربرد آن به‌دلیل خاصیت تورم‌زابودنش 
منطقی نیســت. انتشار اوراق مشــارکت و قرضه نیز 
به‌عنوان راه‌های دیگری می‌تواند مورد توجه قرار گیرد 
اما این روش نیز به تعبیری منابع را از بخشی به بخش 
دیگر جامعه منتقل می‌کند که زیر بلیت دولت است و 
ممکن است این روش هم، چندان اثر انبساطی نداشته 
باشد. استقراض از خارج نیز اثر انبساطی خواهد داشت 
که البته پس از انقلاب این روش مورد توجه واقع نشد. 
سرمایه‌گذاری مستقیم خارجی نیز می‌تواند باری از 
دوش طرح‌های سرمایه‌گذاری کشور بردارد که قابل 
تصور نیســت در زمانی کوتاه، تغییر چندانی در این 
بخش رخ دهد. اما بهتر اســت در توصیف آنچه قرار 
اســت به عنوان برنامه بودجه سال آینده 
تدوین شود نگوییم انقباضی، بگوییم 
بودجــه‌ منطبق با کاهــش منابع 
دولت  به‌هرحال  دولــت.  درآمدی 
آقای روحانی شــرایطی را به ارث 

برده و شاید سیاست‌های اقتصادی‌ای را تنظیم کرده 
که ناگزیر به انجام آن‌ها بوده است. دولت برای جبران 
افزایش هزینه وزارتخانه و سازمان‌ها دست به کاهش 
هزینه‌های سرمایه‌گذاری می‌زند. در شرایطی که درآمد 
دولت از مالیات تنها حــدود ۱۰ درصد مقدار واقعی 
اســت، راهی جز این ندارد که برای جبران هزینه‌ها 
دســت به دامن پول نفت شود. با تبدیل ارز حاصل از 
فــروش نفت و تبدیل آن به ریــال و واریز آن به بازار 
نتایج تورمی به بار خواهد آمد که شــاهد آن هستیم. 
اما به‌هرشکل فکر می‌کنم با یک سال نشود به‌درستی 
درباره برنامه بودجه‌ای حرف عادلانه‌ای زد، به همین 
خاطر بنا ندارم درباره این مسئله قضاوت کنم. امیدواریم 
که کارهای خوبی انجام شود و دولت ‌‌نهایت عقلانیت 
را در مســئله بودجه‌ریزی به‌کار بندد. مســائلی که 
اکنون در اقتصاد کشور مطرح است تنها متوازن‌کردن 
دخل‌وخرج نیســت؛ بلکه کمک به حل مشکلات و 
مسائلی اســت که به‌صورت تورم بالا، بیکاری مزمن، 
رکود فضای کسب‌وکار و کمبود انگیزه سرمایه‌گذاری 
غیردولتی در صنعت، معدن و کشاورزی به‌وجود آمده 
اســت. با وجود تلاش دولت در ســال گذشته برای 
خروج از بحران و ارائه بســته‌های پیشنهادی خروج 
از رکود، هنوز وضعیت به پایداری مورد نظر نرســیده 
است. نقدینگی بالا و گرایش آن به‌سمت بورس‌بازی و 
سفته‌بازی و مصرف‌گرایی به‌جای سرمایه‌گذاری، رشد 
ناکافی تولید ناخالص داخلی، فاصله طبقاتی و یارانه‌ها، 
بدهی دولت به نظام بانکی و به پیمانکاران و سازندگان، 
تاخیر در پروژه‌های زیربنایی کشوری و کمبود منابع 
پژوهش‌های اقتصادی و اجتماعی از جمله محورهایی 
اســت که کماکان آســیبی برای نظام سیاســی و 
اقتصادی کشور به‌شمار می‌آید و نیازمند بازنگری در 
سیاست‌های اقتصادی دولت است. در مقابل، تقویت 
گرایش‌ها و جوانه‌های مثبتی که در شــرایط فعلی 
بروز کرده یا درحال ظهور اســت و می‌توانند تبدیل 
به روندهای عقلایی و مثبتی در آینده شوند، ضروری 
است. به‌هرشکل بحث تحریم‌ها در سال‌های اخیر در 
اقتصاد ایران تاثیرگذار بوده و حالا در آســتانه توافق 
هسته‌ای، رسیدن به این توافق می‌تواند بار سنگینی 
از روی دوش دولت بردارد. البته خیلی از مســائل و 
تصمیم‌گیری‌های نادرســت نیز در دولت گذشته به 
مسئله تحریم‌ها نســبت داده شد، درحالی‌که خیلی 
اوقات تصمیم‌های نادرست مسئولان به اندازه تحریم‌ها 
به اقتصاد کشــور آســیب وارد کرد. سند بودجه کل 
کشور و اهمیت آن تنها در سروسامان‌دادن به دخل 
و خرج دولت نیســت و هرچند پاره‌ای از کار‌شناسان 
و فعالان، به بودجه و بودجه‌نویسی در همین محدوده 
نگاه می‌کننــد، باید گفت که نقــش بودجه از نظر 
اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و فرهنگی چه در سطح 
داخلی و چه در سطح بین المللی، وسیع‌تر و مهم‌تر 
است. امیدواریم که دولت یازدهم پس از عملیاتی‌کردن 
تصمیم کنونی در بازگشایی سازمان برنامه و بودجه، 
بتواند ســازوکارهای منطقی و استاندارد را برای ارائه 

بودجه‌ای پویا به مجلس به‌وجود آورد.

انقباضی‌بودن 
بودجه در 
سال گذشته و 
سال‌های آینده 
مسئله انتخابی 
برای دولت آقای 
روحانی نبوده و 
بیشتر شبیه یک 
اجبار است.
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یکم. میراث 
ســخن گفتن از مسئله بودجه‌نویســی در دولت 
یازدهم، نمی‌تواند بدون مرور آنچه بر اقتصاد کشور طی 
هشت سال اخیر گذشته، صورت گیرد. ضربه‌های عدم 
برنامه‌ریــزی در دولت‌های نهم و دهم اثراث عمیقی بر 
بدنه اقتصادی کشور داشته و هرگونه برنامه‌ریزی آتی 
باید با درنظر گرفتن این نقصان‌ها صورت گیرد. مطابق 
گزارشــی که مرکز پژوهش‌های مجلس ارائه داده در 
 ،GDP هشت سال گذشــته، برای یک واحد رشد در
دلارهای نفتی را ۵۰۰ درصد بیشتر از دوران دولت هفتم 
و هشــتم صرف کردیم. رشد اقتصادی در سال ۱۳۹۱ 
منفی 8/5درصد شــد و تــورم 30/5درصدی و تنزل 
۲۵۰ درصدی ارزش پول ملی و برجای گذاشتن خیل 
فقیران و بیکاران و بدهی‌های سنگین از سالی به سال 
دیگر بر دوش دولت سنگینی کرد. اغلب افراد توانمند 
از رده خارج شــده و برخی روابط دوستانه و رانتی در 
سازمان‌ها و نهاد‌ها حاکم شد. هرچند بزرگ‌ترین برنامه 
خصوصی‌ســازی به مورد اجرا گذاشته شد اما از ۱۵۱ 
هزار میلیارد تومان سهام واگذار شده در دهه منتهی به 
۱۵ آبان سال ۱۳۹۲ فقط در حدود ۵.۱۲ درصد آن به 
بخش خصوصی واقعی رسید. این دولت در سال ۱۳۸۹ 
بزرگ‌ترین طرح اصلاح قیمت‌ها را بعد از یکسان‌سازی 
ارز در سال ۱۳۸۱ اجرا کرد، اما در پایان کار قیمت نسبی 
انرژی به وضعیت قبل از اجرای طرح هدفمند‌ســازی 
بازگشت و کسری بودجه پرداخت یارانه‌های نقدی در 
سال ۱۳۹۲ به ۱۲ هزار میلیارد تومان رسید. حاصل این 
سیاست‌ها چیزی جز رکود اقتصادی و افزایش نرخ تورم 
نبود. آن‌ها علاوه بر این، با گشودن دروازه‌های کشور به 
روی کالاهای خارجی همزمان با تثبیت نرخ اسمی ارز، 
ضربه مهلکی بر بدنه تولید ملی و رقابت‌پذیری اقتصاد 
ایران زدند و در نتیجه، کشور در مقابل تحریم‌های غرب 
آسیب‌پذیر‌تر شــد.  دولت یازدهم در شرایطی چنین 
بحرانی بر سر کارآمد و حالا به زحمت تلاش می‌کند تا 
بتواند چرخ‌های توسعه را راه بیندازد، اما نیروهای قدری 
در مقابل آن صف بســته‌اند. برخی مدیران غیرکارآمد، 
‌ســازمان‌هایی که از بودجه دولت ارتزاق می‌کنند و آن 
دسته از نمایندگانی که خواسته‌های محلی یا گروهی را 
به جای منافع ملی پیگیری می‌کنند. در کنار این عوامل 
باید مردمی را دید که از بودجــه دولت یارانه دریافت 
می‌کنند. به همین دلیل دولت یازدهم باید بیش از هر 
زمان دیگری بر سیاست پاسخگوبودن و شفافیت تاکید 
کند، روابط باید جای خود را به شفاف‌ســازی بدهد و 

بودجه دولت شفاف شود. 

دوم. توازن
نــگاه نمایندگان به بودجه متاثــر از واقعیت‌هایی 

است که از اقتصاد ســال‌های پیش به ارث می‌رسد و 
بر اساس این نگاه علمی، نمی‌توان انتظار خارج از عرفی 
از دولت یازدهم داشت. دولت یازدهم چه بخواهد و چه 
نخواهد اسیر نتایج برجای مانده از برخی تصمیم‌های 
دولت دهم است. اما در چنین شرایطی پیشنهاد ما به 
دولت این بوده است که به منطق توازن در بودجه سال 
1394 وفادار مانده و تراز توسعه را از مرکز به پیرامون 
منتقل کنند. چرا‌که اگر این مهم اتفاق نیفتد، تبعات 
منفی و نارضایتی آن از سوی مردم مناطق محروم برای 
دولت مشکل تولید خواهد کرد. به‌ویژه آنکه بخش‌های 
عمــده‌ای از رای آقای روحانی، ریشــه در نگاه مثبت 
مناطق مرزنشــین و محروم به پدیده تغییر داشته و 
بودجه به عنوان معتبر‌ترین سند مالی یک‌ساله کشور 
می‌تواند نمودی از تغییر رویکردهای دولت و در زندگی 
مردم طبقه‌های پایین و متوسط نقاط محروم موثر باشد. 
نگاه محــوری در تخصیص منابع بودجه 1394 بحث 
توازن باید باشد، نه عدالت. باید به تعمیم شاخص‌های 
دریافت خدمت بپردازیم. مجلس به‌طور سنتی جایی 
برای پیگیری مسائل و مطالبات محلی به‌شمار می‌آيد 
و نمایندگان شهرســتان‌ها بیشــتر چنین رویکرد و 
کارکردی را در دوره نمایندگی خود دنبال می‌کنند. در 
شکل‌گیری این شرایط عواملی چون وضعیت کنونی در 
سطح کشور یعنی نابرابری ساختاری- منطقه‌ای، رابطه 
مرکز- پیرامون در تقسیمات کشوری و الگوی توزیع 
منابع و تخصیص بودجه تاثیرگذار است. اصلاح این روند 
را جز با توجه به اهمیت و وزن مجلس در تنظیم بودجه 
و مســائل مالی، تقویت نهادهای محلی و واسط میان 
ســطوح محلی، منطقه‌ای و ملی نمی‌توان جست‌وجو 
کرد. تکمیل زنجیره شــورا‌ها و تقویت اختیارات آن‌ها 
ممکن نیست. و نهایتا باید تلاش کرد تا توازن در تنظیم 
بودجه در سطوح دیگری از قدرت اتفاق بیفتد؛ نکته‌ای 
کــه بدون تردید می‌تواند در ایجاد شــرایط عادلانه و 

متوازن در سطح کشور تعیین‌کننده باشد.  

سوم. بازگشایی سازمان مدیریت
اتفاق مثبتی که به تازگی افتاده و می‌تواند بخشی 
از مشــکلات پیــش روی دولت را حــل کند، اعلام 
خبر بازگشــایی و فعالیت دوباره سازمان مدیریت و 
برنامه‌ریزی اســت که می‌توانــد در تخصیص بودجه 
یاری‌رسان دولت باشد. البته که باید در ابتدا ایرادهای 
پیشین سازمان برنامه و بودجه را تصحیح کنیم تا نقاط 
ضعف گذشته تکرار نشود. سازمان در ساختار جدید 
همچنین باید با تقویت نقاط قوت گذشته، از حیطه 
برنامه‌ریزی پا را فرا‌تر گذاشــته و به‌درستی در بخش 
نظارت قوی‌تر عمل کند، تا در مسائلی چون مبارزه با 
فساد اداری و اقتصادی شفافیت بیشتری ایجاد شود. 

نکته‌ای که توجه به آن تا حدودی در ســازمان برنامه 
وبودجه سابق عقیم مانده بود. بدون شک فعالیت دوباره 
این سازمان برای دولت یازدهم نویدبخش روزهای بهتر 
اســت و تراز حرفه‌ای بودجه‌های آتی دولت را بهبود 
خواهد بخشید. این سازمان کارکردهای فراوانی برای 
نظام بودجه‌ریزی و برنامه کشور داشت و توقف فعالیت 
آن فاجعه‌ای بود که بر بدنه اقتصاد کشور تحمیل شد و 
متاسفانه نبود آن موجب جولان ساده برخی متخلفان و 
رانت‌خواران و تخصیص غیرکارشناسی منابع شده بود. 

چهارم. مذاکرات و بودجه جدید
اولویت‌بندی پروژه‌های نیمه‌تمام بر اساس لایحه 
بودجه 1393 به‌درســتی اتفاق افتاد و اختصاص 37 
هزار میلیارد تومان به طرح‌های عمرانی واقع‌بینانه بود. 
در بودجه 1393 مبلغ بودجه عمومی کل کشــور که 
در ســال 1392 دویست و ده هزار میلیارد تومان بود 
به 195 هزار میلیارد تومان کاهش یافت یعنی هفت 
درصد کاهش بودجه در ســرجمع نسبت به بودجه 
قانون سال 1392، اما نسبت به عملکرد سال 1392 
شاهد ۵۰ درصد افزایش هستیم. به رغم تمام این نکات 
مثبت بودجه 1393 ایراد بزرگی هم داشت و آن، عدم 
شفاف‌سازی درخصوص هدفمندی یارانه‌ها در فاز دوم 
بود. به همین خاطر پیشــنهاد ما به دولت این بود که 
در بودجه 1394 مسائل مربوط به قوانین هدفمندی 
یارانه‌ها ساماندهی شــود و این مسئله در قالب یک 
قانون دائمی مطرح و از برنامه بودجه‌های یک‌ســاله 
دولت جدا شود. در همین حال یک نکته مهم را نباید 
از نظر دور داشت. دولت در افق پیش‌رو باید روش‌های 
دیگری برای جذب ســرمایه پیش‌بینــی کرده و در 
مسیری گام بردارد که بالا و پایین شدن منابع نفتی 
کشور کمتر از گذشته در تراز مالی ما تاثیرگذار باشد. 
بودجه 1394 در شرایطی در مجلس بررسی می‌شود 
که توافق هسته‌ای به‌‎زودی نهایی می‌شود و در صورت 
رسیدن به توافق ایران با یک فرصت تازه و آغاز سطح 
مبادلات جهانی مواجه خواهد شد که همین مسئله، 
قواره سیاسی و اقتصادی کشور در منطقه را دستخوش 
تغییرات مثبت جدی خواهد کرد. همین حالا بسیاری 
از هیات‌های پارلمانی در مکاتبه با پارلمان ایران خواهان 
سفر به ایران شده‌اند و در راس این هیات‌های پارلمانی 
هیات‌های تجاری مایل به سرمایه‌گذاری‌اند. برخی هم 
آمدوشدهایی داشــته‌اند اما نتیجه‌بخش شدن همه 

این‌ها نیازمند بازگشایی قفل تحریم‌ها است. 
هرچند بدون شک بودجه 1394 با نگاهی خنثی به 
مثبت یا منفی‌بودن مذاکرات تدوین‌شده، اما رسیدن به 
توافق نهایی در این مذاکرات مسائل بودجه را در مسیر 

مثبت تحت تاثیر قرار خواهد داد.

دولت باید در مسیری گام برداردک ه نوسانات نفتیک متر از گذشته در تراز مالی ما تاثیرگذار باشد

پیش به‌سوی توازنِ بودجه‌ای

 غلامرضا تاجگردون 
رییس کمیسیون 

برنامه و بودجه 
مجلس

 بودجه به عنوان 
معتبر‌ترین سند 
مالی یک‌ساله 
کشور می‌تواند 
نمودی از تغییر 

رویکردهای 
دولت و در 

زندگی مردم 
طبقه‌های پایین 
و متوسط نقاط 
محروم موثر 

باشد.
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آینده‌نگر: تجارت میان ایران و هند در 5 سال گذشته روند روبه رشدی را تجربه کرد. 
به گونه‌ای که حجم مبادلات تجاری دوکشور از 9 میلیارد دلار به حدود 16 میلیارد 
دلار رسیده است. اگرچه تحریم‌های ظالمانه علیه کشورمان بر روابط تجاری ایران و 
هند نیز بی‌تاثیر نبود اما دو کشور که در سده‌های قبل همسایگانی با فرهنگ مشترک 
بودند، در این دوره نیز تلاش کردند کمک‌حال یکدیگر باشند. هند به خرید نفت از 
ایــران ادامــه داد و در ازای پول نفت ایران که در بانک‌های هندی بود، صادارت کالا 
به ایران را افزایش داد. با این حال نوک پیکان صادرات در بخش غیرنفتی همچنان 
از هند به ایران نشانه رفته شده و اگرچه مردم هند بخش مهمی از انرژی خود را از 
منابع زیرزمینی جنوب ایران تامین می‌کنند اما در زمینه ســایر محصولات ایرانی، 
بازار چندانی در هند تعریف نشده است. اقتصاد هند روزبه‌روز گام‌های شتابان‌تری را 
برای رســیدن به قله اقتصاد دنیا برمی‌دارد و نیاز این کشور به انرژی اعم از نفت،گاز 
و برق مهم‌ترین زمینه همکاری مشترک دو کشور است. با این حال حوزه مشترک 
دیگری برای همکاری دو کشور شکل گرفته که توجه به آن می‌تواند رستاخیزی در 
روابط هند و ایران باشد: »ایران پل ترانزیتی هند به آسیای میانه شود«. از آنجایی که 
حمل‌و‌نقل کالا از طریق پاکســتان، یک گزینه مناسب برای هند به شمار نمی‌رود، 
هندی‌ها برای ایجاد یک مسیر تجاری جایگزین به منطقه، بسیار مشتاق هستند. در 
عین حال، مسیر استراتژیک دیگر، کریدور بین‌المللی حمل‌و‌نقل شمال به جنوب است 
که توسط هند، ایران، عمان و روسیه برای اتصال مسیرهای تجاری از اقیانوس هند به 
اروپا و روسیه، و راه ایران، آسیای‌مرکزی و قفقاز، توسعه پیدا کرده است. به این ترتیب 
هند به ارزش بالای اقتصادی و راهبردی بندر چابهار پی برده اســت. در حال حاضر 
ایران با کمک هند، این بندر را از طریق جاده‌ای به شهر مرزی زرنج افغانستان متصل 
کرده‌ و افغان‌ها مشتاقانه برای قطع وابستگی خود به پاکستان، از فرصت پیش‌آمده 
برای افزایش داد‌و‌ستد با هند، از طریق ایران و با ایجاد یک ارتباط دریایی مستقیم از 
بندر چابهار، استقبال کرده‌اند. دهلی‌نو تاکنون نزدیک به ‌100میلیون‌دلار برای ارتقای 
امکانات موجود در چابهار اختصاص داده است. در اوایل امسال، مقامات هندی، برای 
ایجاد یک خط حمل‌و‌نقل دریایی مستقیم از بندر چابهار به بنادر هند، تمایل خود را 
ابراز کرده‌اند تا از این طریق دوبی را دور زده و هزینه‌های حمل‌و‌نقل کالا برای تمام 
کشــورهای دست‌اندرکار، کاهش پیدا کند. سفیر هند در ایران، در دیداری با عباس 
آخوندی، وزیر راه و شهرسازی ایران، سرمایه اولیه مورد نیاز برای ساخت یک ترمینال 
کانتینر جهت تســهیل این پروژه را 147میلیون دلار برآوردکرد. اینچنین است که 
ایران می‌تواند از طریق ارایه خدمات ترانزیتی به هند، به پلی میان این اقتصاد بزرگ 
دنیا و کشورهای همسایه‌اش تبدیل شود. به عبارت دیگر بازار اصلی هدف صادراتی در 

هند برای ایران تزانزیت است و دیگر کالاها و خدمات در رتبه‌های بعدی نشسته‌اند.

تزانزیت کالا
رستاخیز تجاری 
ایران و هند
پرونده‌ای درباره
توسعه صادرات ایران به هند
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در حال حاضر وضعیت اقتصادی هند و 
نیازهای وارداتی این کشور چیست و ایران در 
تامین این نیازها چه نقشی می‌تواند ایفا کند؟

هندوستان را شیر خفته آســیا می‌نامند. اگر 
وضعیت چندسال اخیر هند را با دورانی که چین 
به رونق اقتصادی رسید مقایسه کنیم، شباهت‌های 
نزدیکی میان وضعیت اقتصاد این دو کشور خواهیم 
دید. به عبارت دیگر هند در چند ســال آینده به 
مانند چین، نقش دست‌بالایی را در اقتصاد جهان 
بر عهده خواهد گرفت. البته هند در وضعیت فعلی 
خود مزیت‌های بالایی نسبت به چین دارد که قابل 
توجه اســت مثلا با توجه به اینکه هندی‌ها مدت 
طولانی مستعمره انگلستان بوده‌اند، زبان انگلیسی 
را به خوبــی فراگرفته‌اند اما چینی‌ها هنوز هم در 
زمینه زبان انگلیسی دچار مشکل هستند. از سوی 
دیگر جمعیت مهاجر هندی در ســایر کشورهای 
دنیا به خصوص در آسیا حضور پررنگی دارد. این 
حضور علاوه بر فراهم آوردن زمینه توسعه صادرات 
هند، در حوزه انتقال تکنولوژی به کشور مادری نیز 
تاثیر بالایی دارد. حضور هند در بازارهای جهانی و 
اتحادیه‌های منطقه‌ای روز‌به‌روز پر رنگ‌تر می‌شود. 
هند عضو گروه بریکس است و بر این مبنا اقتصاد 
این کشــور در حال تجربه رشد سریع اقتصادی 
است. شــتاب گرفتن رشد اقتصادی در هند، این 
کشــور را هرچه بیشــتر به انــرژی محتاج کرده 
اســت. هند در حال حاضر بعد از امریکا، چین و 
ژاپن بزرگ‌ترین مصرف‌کننده نفت جهان اســت. 
بخش انرژی بیشــترین واردات هند را تشــکیل 
می‌دهد زیرا در داخل این کشور منابع قابل توجه 
انرژی وجود ندارد تنها منبع انرژی قابل ملاحظه 
در این کشــور زغال سنگ است که همچنان در 
سبد انرژی هند حضور دارد. مصرف نفت در هند 
رو به افزایش است. هند همواره یکی از اصلی‌ترین 
مشتریان نفت ایران بوده است. با توجه به شرایط 

تحریم‌های اعمالی به ایران، هند به دلیل روابطی 
که با امریکا دارد تا حد بالایی از شــمول تحریم‌ها 
خارج شــده و همچنان مصرف‌کننده نفت ایران 
است. تعدادی از شرکت‌های نفتی هندی در خارج 
از هند در عملیات استخراج و اکتشاف فعال هستند 
و در بحث پالایشگاه‌ســازی خوب عمل کرده‌اند و 
صاحب تکنولوژی محسوب می‌شوند. در این حوزه 
علاوه بر گســترش فروش نفت به هند، اگر ایران 
بتواند طرح خط لوله گاز میان ایران و پاکستان و 
هند را عملی کند، هند برای سال‌های طولانی به 
صورتی استراتژیک به انرژی ایران وابسته خواهد 
شــد اما می‌دانیم که مشکلات سیاسی همچنان 
مانع از تحقق فرصت‌های تجاری کشورمان است. 
امیدواری ما این است که در دولت آقای روحانی با 
حل مشکلات سیاسی و به ثمر رسیدن پروژه خط 
لوله صلح بتوانیم نقش اصلی در تامین انرژی هند 
را بــر عهده بگیریم. هند در حال حاضر در زمینه 
بازار فناوری اطلاعــات در مقیاس جهانی حضور 
جدی دارد. شرکت‌های امریکایی بزرگ قراردادهای 
مهمی در زمینه ســرمایه‌گذاری در حوزه فناوری 
اطلاعات در هند انجام داده و تولید محصولات خود 
را به هند آورده‌اند. ارتباط ما در این بخش نسبت 
به پتانسیل‌های هند بسیار اندک است. امیدواریم با 
رفع محدودیت‌ها بتوانیم در حوزه فناوری اطلاعات 
که هند در آن در حال تبدیل شــدن به یک غول 
در این بخش است نیز سهمی کسب کنیم. البته 
هندی‌ها علاقه بالایی به سرمایه‌گذاری مشترک 
با ایران در حوزه صنعت و معــدن دارند که ورود 
شرکت‌های بزرگ هندی به این حوزه نیز بسته به 

حل مشکلات سیاسی پرونده هسته‌ای است.
حجم مبادلات تجاری دوکشور در حال 
حاضر بالای 15 میلیارد دلار است اما بخش 
عمده این حجم به صادرات نفت ایران به هند 
اختصاص دارد. چه کالاهای ایرانی دیگری در 

هند مزیت صادراتی دارند؟
قطعا صادرات ایران به هند محدود به نفت و گاز 
نیست. ما در حال حاضر میزان بالایی از محصولات 
پتروشیمی، معدنی و فلزاتی چون سرب و روی را 
به این کشــور صادر می‌کنیم. همچنین هندی‌ها 
ماده اولیه آلومینیوم برخی کارخانه‌های ما را تامین 
کرده و محصول فراوری شــده را می‌خرند. از مبدا 
ایران به هند کالاهایی مانند خشکبار و کنستانتره 
نیز صادر می‌شود، اما توجه داشته باشید که بحث 
مهم ما بــا هندی‌ها در زمینه تجارت، مشــکل 
حمل‌و‌نقل است. از آنجا که ما در زمینه کشتیرانی 
دچار مشکل هســتیم، دادو‌ستد با هند از طریق 
بندر دوبی انجام می‌شــود. عمده بحث میان ما و 
هند سرمایه‌گذاری هند در بندر چابهار است. اگر 
هندی‌ها در بندر چابهار سرمایه‌گذاری کنند، اتفاق 
بزرگی در زمینه حمل‌و‌نقل و ترانزیت رخ خواهد 
داد. هندی‌ها می‌تواننــد از طریق بندر چابهار به 
بازارهای بزرگ کشورهای همســایه ایران مانند 
افغانستان و کشورهای آسیای‌میانه و قفقاز دست 
پیدا کنند و ایران نیز ســود خود را از ترانزیت کالا 
به دســت خواهد آورد. در حال حاضر قراردادهای 
اولیه در خصوص سرمایه‌گذاری هند در بندر چابهار 
امضا شــده و در صورت عملیاتی شدن آنچه روی 
کاغذ آمده است، صنعت حمل‌و‌نقل دریایی، ریلی 
و جاده‌ای ایران به یک فرصت طلایی برای اتصال 
هنــد به عنوان یک اقتصاد بزرگ دنیا به بازارهای 
مصرفی آســیای میانه و قفقاز خواهد رســید. به 
اعتقاد من تحقق پروژه بندرچابهار باعث چندبرابر 
شدن حجم مبادلات تجاری ایران و هند در مدت 
کوتاهی خواهد شد. از نگاه دیگر چرا ما به عنوان 
یکی از بزرگ‌ترین صادرکنندگان نفت جهان، نفت 
را از ســبد صادراتی‌مان کنار می‌گذاریم و مرتب 
بر عــدد صادرات منهای نفت تاکیــد داریم؟ این 
درست اســت که ما باید در داخل کشور به تنوع 

بازرگانی مشترک  ابراهیم جمیلی رییس شورای 
ایران و هند، از امکان توسعه روابط تجاری دو کشور 
سخن می‌گوید اما معتقد است توجه کافی و لازم به 
هند به عنوان یک بازار هدف صادراتی با جمعیت 
مسلمان 176 میلیون نفری که فرهنگ نزدیکی با 
ایران دارند، نشــده است. جمیلی راه‌اندازی بندر 
چابهار با مشارکت هند را رستاخیزی برای روابط 

تجاری هند و ایران بر می‌شمرد.

ابراهیم جمیلی، رئیس شورای بازرگانی ایران و هند در گفت‌وگو با آینده‌نگر

بندر چابهار
کلید گسترش تجارت با هند است

قراردادهای اولیه 
در خصوص 

سرمایه‌گذاری 
هند در بندر 
چابهار امضا 

شده و در صورت 
عملیاتی شدن 
آنچه رویک اغذ 

آمده است، 
صنعت حمل‌و‌نقل 
دریایی، ریلی و 
جاده‌ای ایران 
به یک فرصت 
طلایی برای 
اتصال هند به 

عنوان یک اقتصاد 
بزرگ دنیا به 

بازارهای مصرفی 
آسیای میانه و 
قفقاز خواهد 

رسید.
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محصولات صادراتی بیاندیشــیم، امــا اگر مرتب 
بگوییم که »منهای نفت چه می‌ماند؟« به بیراهه 
رفته‌ایم. الان هند صادرکننده بزرگ ‌آی‌تی است 
یا برزیل و اســترالیا مواد‌معدنــی صادر می‌کنند؛ 
محصول اصلی صادرات شیلی فلز مس است. اگر 
تمرکز بخش صادراتی این کشورها بر نادیده گرفتن 
این محصولات خدادادی در روابط تجاری با اهداف 
صادراتی باشد، به بیراهه رفته‌اند. ایران نیز باید با 
توجه به اینکه هند مشتری پروپاقرص نفت ایران 
اســت و از این رو به روابط خــود با ایران اهمیت 
بالایی می‌دهــد، این مزیت را دســتاویزی برای 

گسترش صادرات دیگر کالاها به هند قرار دهد.
راه‌های گسترش صادرات کالا و خدمات 

ایرانی به هند چیست؟
یکی از راه‌های مهم شــرکت در نمایشگاه‌های 
مشترک است. یکی دیگر از راه‌ها افزایش رفت‌و‌آمد 
هیئت‌های تجاری بین دو کشــور است. در آینده 
نزدیک هیئت تجاری بزرگی به ریاست آقای شافعی 
رییس اتاق بازرگانی و ‏صنایع و معادن ایران عازم 
هند خواهد بود و برنامه‌های خوبی برای این هیئت 
در ‏بمبئی و دهلی‌نو پیش‌بینی شده است. این سفر 
می‌تواند فرصت مناسبی برای ‏صادرکنندگان ایرانی 
باشد. راه دیگر ایجاد بانک مشترک اطلاعات مربوط 
به تولیدکنندگان است. ما باید در ایران و هند بخش 
بازرگانی سفارت ها را فعال‌تر کنیم تا فعالان تجاری 
ایرانی و هندی بتوانند از مزیت‌های تجاری کالاها و 
خدمات دو کشور مطلع شوند. توجه کنید که هند 
از لحاظ مساحت و جمعیت یک شبه‌قاره محسوب 
می‌شــود. جمعیت یک‌میلیارد‌و‌ســیصد‌میلیونی 
هنــد دارای نیازهای فراوانی هســتند. نزدیک به 
‌180میلیون‌نفر از این جمعیت مسلمان هستند. 
ایران می‌تواند سرمایه‌گذاری مناسبی روی نیازهای 
غذایی این جمعیت با فاکتور »برند حلال« داشته 
باشــد. این سیاســت می‌تواند محصولات غذایی 
ایــران در هند را در جایگاه ویــژه‌ای قرار دهد. در 
شهرهای مختلف هند تعداد زیادی ایرانی‌تبار وجود 
دارد که همچنان دلبسته ایران هستند و فرهنگ 
ایرانی دارند. این اقلیت می‌تواند در تقویت صادرات 
ایران به هند نقش مهمی بازی کند. بنابراین اصلِ 
مهمِ ارتبــاط و گفت‌وگو در تجارت باید در زمینه 

توسعه صادرات با هند مورد توجه واقع شود. ایران 
از لحاظ سیاسی هیچ‌گاه با هند دچار مشکل نبوده 
است. نقاط مشترک فرهنگی میان ایران و هند نیز 
فراوان است. بنابراین تقویت روابط تجاری میان دو 
کشور دارای بسترهای مناسبی است. راه دیگر برای 
گسترش تجارت دو کشور، شناساندن مزیت‌های 
تجاری اســتان‌های مختلف ایران برای ایالت‌های 
مختلف هند است. خواهرخواندگی میان ایالت‌های 
هندی و استان‌های صنعتی- تجاری ایران می‌تواند 
به عنوان یک هدف پیش‌بینی شود. ایران باید در 
نمایشگاه‌های بین‌المللی هند حضور جدی داشته 
باشــد. با توجه به بازار خوب خودرو در ایران، چرا 
تولیدکنندگان ایرانی هیچ گاه به ســرمایه‌گذاری 
مشترک با شــرکت‌های هندی فکر نکرده‌اند؟ در 
زمینه صدور خدمات فنی و مهندســی، مطالعات 
نشان مي‌دهد در فاصله سال‌هاي 2006 تا 2030، 
نزديك به هزار‌و دویست‌وپنجاه‌ميليارد‌دلار بايد در 
بخش زيرساخت انرژي هند سرمايه‌گذاري شود كه 
سه‌چهارم آن در حوزه برق است و اين بازار بسيار 
بزرگي براي ســرمايه‌گذاري در بازار انرژي هند به 
طور عام و در بخش برق آن به طور خاص محسوب 
مي‌شود. گردشگری نیز می‌تواند برای ایران مزیت 

بالایی باشد. سالانه جمعیت بالایی از گردشگران 
ایرانی برای بازدید از جاذبه‌های تفریحی هند به این 
کشور سفر می‌کنند. اما علیرغم نزدیکی دو کشور، 
گردشگران هندی برای سفر به ایران تمایل زیادی 
نشــان نمی‌دهند. اگر جاذبه‌های توریستی ایران 
به هندی‌ها شناسانده شــود، گردشگران هندی 
می‌توانند ارزآوری خوبی برای کشــورمان داشته 

باشد. 
توصیه‌های شما به کسانی که قصد ورود 

به بازار هند را دارند چیست؟
کســی که قصد حضور در بازار هند را دارد اول 
باید به این سوال پاسخ دهد که »میزان آشنایی او 
با تجارت‌خارجی چقدر اســت؟« اگر فردی دارای 
آشنایی مناسبی از تجارت‌خارجی باشد برای تجارت 
به سراغ شــرکت‌های بزرگ خواهد رفت. در حال 
حاضر اقلام مهمی از نیازهای ایران مانند ذرت، قهوه 
و چای از هند تامین می‌شود. هند موقعیت خوبی 
برای تامین نیازهای اساسی ایران دارد. متاسفانه به 
دلیل مشکلات بانکی ایجاد شده شرکت‌های هندی 
از این موضوع سوءاســتفاده کرده و شــرکت‌های 
ایرانی را سرگردان کرده‌اند. بنابراین برای ارتباط با 
هند باید به سراغ شرکت‌های معتبر برویم و تنها 
به حرف‌های طرف هندی اعتماد نباید کرد. بلکه 
باید اعتبار آن شرکت را راستی‌آزمایی کرد. در این 
حوزه می‌توان ازخدمات مشاوره‌ای شورای بازرگانی 
ایران و هند استفاده کرد. نکته دیگری که در پایان 
بحث علاقه داشتم بگویم این است که هند از آن 
دسته کشورهایی است که شیوه‌های خوبی را برای 
تشــویق صادرات پیاده کرده و ایران می‌تواند هند 
را الگوی خود قرار دهد. اجرای برنامه‌های تشویق 
صادرات هند در ایران می‌تواند به توسعه صادرات 
کشــور کمک کند. مثلا دولت هند هزینه حمل 
کالاهای صادراتی این کشور را از مبدا تولید تا بنادر 
بر عهده گرفته یا بازپس دادن هزینه‌های گمرکی 
بر اساس بسته‌های تشویقی از دیگر سیاست‌هایی 
است که در بخش تجارت خارجی هند اجرا شده و 
ایران نیز می‌تواند الگوی خود قرار دهد. مشوق‌هایی 
که مناطــق آزاد تجاری هند برای صادرکنندگان 
هندی قائل هستند می‌تواند الگوی مناسبی برای 

مناطق آزاد ایران باشد. 

10 محصول برتر صادراتی هند به ایران
ردیف

‏1‏
‏2‏
‏3‏
‏4‏
‏5‏
‏6‏
‏7‏
‏8‏
‏9‏

‏10‏

کالا
برنج

کنجاله
تجهیزات و محصولات صنعتی
آهن و فولاد فراوری نشده

گوشت گاو
چای
دارو
شکر
بنزین

مواد پلاستیکی

10 محصول برتر صادراتی ایران به هند )به جز نفت(
ردیف

‏1‏
‏2‏
‏3‏
‏4‏
‏5‏
‏6‏
‏7‏
‏8‏
‏9‏

‏10‏

کالا
مواد شیمیایی مانند آمونیاک، متانول و کلرید سدیم

محصولات پتروشیمی مانند انواع اتیلن‌ها
سنگ آهن 

آلومینیوم فرآوری شده
قیر

فلزات مانند سرب،کروم و روی
بادام
خرما

زعفران
سیب تازه

اقلام اصلی صادراتی هند به جهان
ردیف

‏1‏
‏2‏
‏3‏
‏4‏
‏5‏
‏6‏
‏7‏
‏8‏
9

کالا
فراورده‌های نفتی
سنگ‌های قیمتی

ماشین‌آلات
آهن و فولاد

خودرو
برنج

پوشاک
دارو 

تلفن همراه

اقلام وارداتی هند از جهان
ردیف

‏1‏
‏2‏
‏3‏
‏4‏
‏5‏

کالا
نفت‌خام

ماشین‌آلات
جواهرآلات

مواد شیمیایی و پتروشیمی
کود شیمیایی

گردشگران 
هندی برای 
سفر به ایران 
تمایل زیادی 
نشان نمی‌دهند. 
اگر جاذبه‌های 
توریستی ایران 
به هندی‌ها 
شناسانده شود، 
گردشگران هندی 
می‌توانند ارزآوری 
خوبی برای 
کشورمان داشته 
باشد.

ف
هد
ار 
باز

ان
ست
دو
 هن
ن و

یرا
ی ا

جار
ط ت

واب
ر
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برای نگاه بــه هند به عنوان کشــوری که در 
رده‌بندی سازمان توسعه‌تجارت ایران جزو کشورهای 
رده اول هدف ‌صادراتی تعیین شــده، باید در ابتدا 
نگاهی به ترکیــب جمعیتی و توانایی‌های موجود 
این کشور داشته باشــیم. کشور هند از 5 قومیت 
اقتصادی تشکیل شده است. طبقات مختلف مردم 
این کشــور از لحاظ اقتصادی را جین‌ها ،سیک‌ها، 
مسیحی‌ها، مسلمانان و هندوها تشکیل می‌دهند 
که این آخری جمعیتی برابر با 760 میلیون نفر از 
مردم هند را شامل می‌شود و سرانه روزانه آن بین 

1 تا 1.7 دلار است.
حاصلخیزی هند از لحاظ کشاورزی قابل توجه 
است به گونه‌ای که هند سالانه 92 میلیون‌تن برنج 
و 72میلیون تن گندم تولید می‌کند؛ چای، شکر و 
انواع سبزیجات از دیگر محصولات عمده کشاورزی 
این کشور هستند به گونه‌ای که در نهایت این کشور 
با تولید 600 میلیون تن محصول کشاورزی یکی 
از قطب‌های کشــاورزی جهان محسوب می‌شود. 
در کنار محصولاتی چون خودرو، دوچرخه، فولاد 
و آهــن نورد شــده، بزرگ‌ترین بخــش صادراتی 
درآمدزای هند خدمات الکترونیک است. به عنوان 
مثال خدمــات مربوط به بخش قابــل توجهی از 
خریدهایی که به وســیله »مستر‌کارت« در نقاط 
مختلف دنیا اتفاق می‌افتد، در هندوســتان انجام 
می‌شــود و در اختیار مصرف‌کننــدگان اروپایی و 

امریکایی قرار می‌گیرد. 
تراز مبادلات تجاری ما با هندوســتان به مدد 
صادرات گســترده نفتی ایران به این کشور مثبت 
اســت. صادرات هند به ایران نزدیک به 3 میلیارد 
دلار و صادرات ما به این کشــور با در نظر گرفتن 
نفت و میعانات گازی به 15 میلیارد دلار می‌رسد. با 
این حال پای محصولات و خدمات صادراتی ایران 

در بازار هند لرزان است.
متاسفانه ما ســال‌های زیادی به هند بی‌توجه 
بوده‌ایم و در این چند سال اخیر به دلیل وضعیت 
‏تحریم‌ها و همکاری مشترک میان دو کشور در این 
خصوص به فکر هند افتاده‌ایم این در حالی ‏است که 
هندوستان یک بازار‌مصرف بزرگ است که می‌تواند 
اهداف صادراتی بسیاری از کشورها را تامین کند. 
علت عدم ورود مناســب ایران به بازار هدف هند 
به مشــکلات صادراتی ما در داخــل بازمی‌گردد. 
تولیدات ما در داخل کشــور برای صادر شدن به 
کشورهایی مانند هند باید دارای چند فاکتور باشند. 

یکی از این فاکتورها اســتمرار صدور کالا اســت. 
متاسفانه برخی تولیدکنندگان در کشور ما برخی 
کالاهــا را صادر می‌کنند اما بعد از مدتی صادرات 
را به دلایل مختلفی قطع می‌کنند. این اتفاق هم 
باعث از دست رفتن بازار و هم موجب بی‌اعتمادی 
خریدار به تولیدکننده ایرانی می‌شود. مسئله بعدی 
کیفیت کالا اســت که ملحوظ داشتن آن بدیهی 
است. نکته ســوم درک بازار از لحاظ پارامترهای 
قیمتی است که باید مورد توجه باشد. حضور رایزن 
بازرگانی مجرب در هند و تقویت کمیته‌های بخش 
خصوصی در توسعه صادرات به این کشور راهگشا 
اســت. یکی دیگر از راه‌های مناسب برای ورود به 
هندوستان، ایجاد سرمایه‌گذاری مشترک میان دو 
کشور است، سرمایه‌گذاری‌مشترک تضمینی برای 
توســعه تجاری دوجانبه است. باید زمینه حضور 
ســرمایه‌گذاران هندی را فراهم کنیم و از ‏ســوی 
دیگر سرمایه‌گذاران ایرانی را در هیئت‌های تجاری 
جهت‌دار که مقصد و برنامه‌کاری ‏مشخص داشته و 
روی حوزه بخصوصی متمرکز هستند، سازماندهی 

کرده و به هند ببریم. ‏
بازار هند به قول انگلیسی‌ها یک بازار پهناور است. 
نیازهــای وارداتی این بازار نیز در اعداد و ارقام بزرگ 
تعریف می‌شود. متاسفانه شرکت‌های بزرگ ایرانی 
که می‌توانند در توســعه تجارت با هند گام بردارند 
ظرفیت لازم برای تامیــن این اعداد بزرگ را ندارند 
به طور مثال شــرکت آذرآب که یکی از بزرگ‌ترین 
شرکت‌های ایرانی اســت، در نهایت قادر به تامین 
عددی نزدیک به 300 میلیون دلار از نیازهای هند در 
زمینه کاری‌اش می‌باشد و این درحالی است که حجم 
مبادلات وارداتی هند اعداد بزرگی را به خود می‌بیند. 
همچنین در زمینه لاســتیک، مواد‌شیمیایی و 
پتروشیمی ما می‌توانیم ظرفیت صادراتی موجود 
را بســیار بالاتر ببریم اما مشکل دیگری که به آن 
دچار هســتیم عدم تثبیت قیمــت در یک مدت 
مشخص است. بالارفتن قیمت‌ها باعث خواهد شد 
که صادرات کالاها دچار مشــکل شود و بازار خود 
را از دست بدهد. یکی دیگر از مشکلات بازرگانان 
ایرانی در ارتباط با هند، علیرغم ســابقه هزار ساله 
در مبادلات کالا میان دو کشــور، عدم شــناخت 
کافی از ســرزمین هند است. عدم شناخت کافی 
از ویژگی‌های سرزمینی هند وقتی با عدم شناخت 
از بخــش خصوصی هند-که متولــی تجارت در 
این کشور است- همراه می‌شــود، موجبات ضرر 

صادرکنندگان ایرانی را فراهم می‌آورد. 
اتاق بازرگانی ایران تلاش‌های فراوانی را جهت 
توسعه زیرساخت‌های لازم جهت رابطه تجاری بهتر 
با هند صورت داده اما هنوز اتاق مشترک بازرگانی 
میان دو کشــور وجود ندارد و شــورای مشترک 
وظایــف این بخش را انجام می‌دهد. این در حالی 
اســت که معتقدم رایزنان بازرگانی باید از طریق 
اتاق‌های بازرگانی به کشورهای مختلف بروند زیرا 
‏بخش خصوصی دارای دیدگاه مقتصدانه‌تر و چشم 
تجاری بازتر نســبت به بازار هدف است. ‏بنابراین 
قدم‌های مــا در بازار هدف بــه کمک یک رایزن 
بازرگانی منتخب اتاق بازرگانی محکم‌تر برداشته 
خواهد شد. ‏از سوی دیگر تلاش‌های هیئت دوستی 
پارلمانی ایران و هند اگرچه به تشکیل هیئت‌های 
دوستی پارلمانی بازرگانی و کشاورزی منجر شده 
اما رایزنی بیشــتر در این حوزه میان پارلمان‌های 
دو کشــور مفید و ضروری اســت. توصیه من به 
تاجران ایرانی که می‌خواهند وارد هند شوند این 
است که سفری به هند بروند، تغییرات آب‌و‌هوایی، 
ذائقــه مردم هند و نحوه زندگی آن‌ها را از نزدیک 
مشاهده کنند. اگر شناخت بازرگانان ما از فرهنگ 
مردم هند یا لااقل طبقه مسلمان آن کافی و عینی 
باشد می‌توانیم در بخش صنایع‌غذایی، پوشاک و 
خودرو حرف‌های جدیــدی در بازار هند بزنیم. از 
حوزه‌های مهم دیگر قابل توجه، بخش حمل‌و‌نقل 
و خدمات پس از حمل‌و‌نقل است. در زمانی که در 
هند مسئولیت رایزنی بازرگانی جمهوری‌اسلامی را 
برعهده داشتم، توانســتیم قراردادی برای احداث 
جاده‌ای 32کیلومتری در اطراف شــهر حیدرآباد 
میان طرف‌هندی و شرکت ایرانی منعقد کنیم که 
پروژه نیز با موفقیت به انجام رسید. به ثمر رسیدن 
چنین پروژه‌هایی نشان از ظرفیت‌های بالای ایران 
برای ورود به بازار هند جهت صدور خدمات فنی ‌و 

مهندسی می‌دهد.
در پایان باید گفت که هند به انرژی فســیلی 
احتیاج مبرمــی دارد و ما می‌توانیم در کنار صدور 
گســترده نفت به هند، رابطه قوی بازرگانی با این 
کشور ایجاد کنیم. کســانی که قصد ورود به هند 
و سرمایه‌گذاری در هند را دارند باید به این دلگرم 
باشند که ایران ‏و ‏هند اشتراکات بسیار قوی فرهنگی 
دارند و همکاری با هندی‌ها در حوزه‌های مختلف 
‏خدماتی، ‏صنعتی و معدنی اگر با شــناخت کافی 

همراه باشد، ناشدنی نخواهد بود.‏

چگونه در بازار بزرگ هند جبران مافاتک نیم؟

هند را از نو بشناسیم

 خسرو پایندانی 
رایزن سابق 

بازرگانی ایران در 
هند

تراز مبادلات 
تجاری ما با 

هندوستان به مدد 
صادرات گسترده 
نفتی ایران به این 
کشور مثبت است. 
صادرات هند به 
ایران نزدیک به 
3 میلیارد دلار و 
صادرات ما به 

اینک شور با در 
نظر گرفتن نفت 
و میعانات گازی 

به 15 میلیارد دلار 
می‌رسد. با این حال 
پای محصولات و 
خدمات صادراتی 
ایران در بازار هند 

لرزان است.
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در حال حاضر هند چهارمین اقتصاد بزرگ دنیا 
است. کشــوری که تا چند سال پیش برای تامین 
موادغذایی مردم خــود به برنامه‌های تامین غذای 
ســازمان‌ملل‌متحد و برنامه‌های جهانی برای رفع 
گرسنگی در جهان وابسته بود، اکنون و با گسترش 
‏بخش کشاورزی به یکی از بزرگ‌ترین صادرکنندگان 
برنج، گندم و ســویا در ‏جهان تبدیل شــده است.‏ 
به‌طوری‌که این کشور بزرگ‌ترین تولیدکننده برنج 
باسماتی جهان است و ایران بزرگ‌ترین واردکننده 
این برنج از هند اســت. شــاید این مثال وضعیت 
تجارت منهای‌نفت، میــان ایران و هند را تا حدی 

روشن کرده باشد. 

چشم‌ا‌نداز روشن اقتصاد آزاد هند 
 پیشــرفت عظیم هند در حــوزه اقتصاد، این 
کشــور را به عنوان اولین دموکراسی بزرگ جهان 
با اقتصادی فوق‌العاده قــوی، فرهنگی چندگانه و 
از نظــر مذهبی متکثر در جایگاه ویژه‌ای ‏در جهان 
قرار داده است. کشــوری که با درک شرایط نوین 
جهانی و عوامل بازدارنده رشد اقتصادی درپی اتخاذ 
‏سیاســت‌های نوین و کارآمد برآمده و رویکردهای 
سوسیالیســتی را به کنار نهاده است. فشار ناشی 
از رقابــت با اقتصادهای نوظهور به منظور کســب 
بازارهای مختلف سبب ورود دیپلماسی‌تجاری هند 

به حوزه‌هایی شد که قبلا در آن حضور نداشت. یکی 
از این حوزه‌ها جذب سرمایه‌گذاری خارجی و تلاش 
برای کسب بازارهای جدید ‏برای محصولات هندی 
اســت. در راستای این تلاش‌ها پیش‌بینی می‌‌شود 
اقتصاد هند تا ســال 2040 به بزرگ‌ترین اقتصاد 
جهان سوم تبدیل شده ‏و تا سال 2050 اقتصاد آن 
برابر با اقتصاد ژاپن و میزان درآمد سرانه آن 90 برابر 
سطح کنونی بشود. درآمد سرانه هند در سال 2013 
معادل 3700 دلار بوده اســت. تحقق این شرایط 
مدیــون تقویت بخش‌خصوصــی از طریق تنظیم 
بازار سهام و سیستم‌مالی و ورود به حوزه‌هاي‌جدید 
تجارت از طریق ســرمایه‌گذاری خارجی است، به 
گونه‌ای که درآمد شــرکت تاتا در حوزه نرم‌افزاری 
کامپیوتری متجاوز از 26میلیارد دلار بوده و رشــد 
سالانه شــرکت‌های خصوصی بین 15تا 25درصد 
است. به‌علاوه هند از شرکت‌های کارآمد در زمینه 
بهره‌برداری از ســرمایه، مدیریت و استانداردهای 

‏جهانی‏ برخوردار است. 

انرژی؛ پاشنه آشیل هند، نقطه قوت ایران
با این حال پاشنه آشــیل هند در حوزه انرژی 
اســت. در ســال 2013 صــادرات کشــور هند 
317میلیارد دلار و واردات این کشور ‏‏517میلیارد 
دلار بوده که کســری تجاری ‏‏197میلیارد دلاری 

هند به کمبود انرژی در ‏این کشور برمی‌گردد.‏ نیاز 
اصلی هند انرژی است و ایران ‏فرصت خوبی برای 
‏حضور در بازارهای صنعتی و وابسته به انرژی این 
کشور دارد زیرا این کشور روزانه سه‌میلیون بشکه 
نفت وارد می‌کند، ‏در حالی که 990هزار بشکه از 
این مقدار تولید نفت خود هند است. ‏از دیگر سو 
تولید برق در هند 237هزار و742مگاوات اســت، 
در حالی که 71هزار ‏مگاوات از این مقدار کســری 
است. به این ترتیب هند در حال‌حاضر چهارمین 
مصرف‌کننده بزرگ انرژی در جهان بوده و تا سال 
2030 به سومین مصرف‌کننده بزرگ انرژی جهان 
بعد از امریکا و چین تبدیل خواهد شد. بر اساس 
گزارش آژانس‌بین‌المللی انرژی، ‏وابستگی هند به 
واردات انرژی تا سال 2030 بالای 90درصد خواهد 
بود و این موضوع نگرانی این کشور در مورد فقدان 
منابع انرژی در دســترس و قابل‌اعتماد ‏را افزایش 
داده اســت. برای کشــوری چون هند که پروسه 
‏تبدیل‌شدن به قدرتی بزرگ در سطح جهانی را در 
سر می‌پروراند، تداوم رشداقتصادی ‏سریع و تولید 
ثروت ‏در مقایسه با سایر کشورها از اهمیت اساسی 
برخوردار اســت و ایران با برخورداری از ســومین 
‏ذخایر ‏نفت و دومین ذخایر گاز جهان قابلیت‌های 
بســیار زیادی برای پاســخگویی به این دغدغه 
استراتژیک هند دارد. بر این اساس حوزه انرژی را 

مزیت اصلی ما انرژی است نهک الا

واقع‌بینی لازمه ورود به بازار هند

 محمد مداح  
رایزن بازرگانی 
ایران در هند
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جدول صادرات نفت خام ايران به هندوستان طي سال‌های 2006 تا شش ماه نخست 2013 )ارزش: ميليون‌دلار(
شش‌ماه نخست 2013

نامشخص
2012

نامشخص
2011
9488

2010
9342

2009
9441

2008
12382

2007
8092

2006
4850

سال
ارزش

مبادلات تجاري ايران و هندوستان از سال 2006 تا شش‌ماه نخست 2013 )ارزش: ميليون‌دلار(
شش‌ماه نخست 2013

501
684

-183

2012
2738
1577
1161

2011
2587
1284
1303

2010
1672
1738
-66

2009
1155
1196
-41

2008
1164
1917
-753

2007
759

1488
-729

2006
895

1493
-598

سال
صادرات
واردات

تراز تجاری

مقاصد عمده صادراتی کالاهای هند
ردیف

‏1‏
‏2‏
‏3‏
‏4‏
‏5‏

کشور
امارات
امریکا
چین

سنگاپور
هنگ‌کنگ

 صادرکنندگان اصلی کالا به هند
ردیف

‏1‏
‏2‏
‏3‏
‏4‏
‏5‏
6
7

کشور
چین

امارات
سوییس
عربستان

امریکا
عراق
ایران

می‌توان مهم‌ترین حوزه ظرفیت‌ساز در 
روابط اقتصادی و تجاری دو کشور به 
شمار ‏آورد. پیشنهاد احداث خط لوله 
گاز ایران به هند از طریق پاکستان یکی 
از بزرگ‏‌ترین حوزه‌های همکاری میان 
ایران و ‏هند اســت که به سبب عدم 
رغبت هر دو کشور، این پروژه تاکنون 
راکــد مانده بود، ولــی در حال حاضر 
زمزمه‌هایی برای بــه جریان انداختن 
مجدد این پروژه شــنیده می‌شــود. 

ظرفیت این خط لوله 150میلیون متر مکعب گاز 
اســت که 90میلیون مترمکعب برای کشور هند 
و 60میلیون مترمکعب نیز برای پاکســتان است 
که به سبب قرار داشــتن در مسیر انتقال گاز، از 
آن بهره می‌بــرد. اجرای این پروژه علاوه بر تامین 
انرژی این دو کشور، منافع استراتژیک درازمدتی 
را برای کشــورمان در شبه‌قاره هند ایجاد خواهد 
کرد. فراموش نکنیم که تبدیل ایران به مهم‌ترین 
تامین‌کننده انرژی در هند مخالفانی همچون امریکا، 
عربستان و رژیم صهیونیستی را دارد و این کشورها 
در عدم اجرای طرح‌های عظیم فرامنطقه‌ای میان 

دو کشور ایران و هند تاثیر منفی دارند.

ترانزیت کالا، مزیتی دیگر
‏ هنــد علاقــه زیــادی بــرای دسترســی به 
بازارهای آســیایی و اروپایی دارد و تنها راه ممکن 
جغرافیای‌سیاسی ایران است. ایجاد کریدور شمال 
و جنوب با مشــارکت ‏روســیه – ایران – هند که 
موافقت‌نامه آن در سال ‏‏2000 امضا شده از جمله 
تلاش‌ها برای اتصال هند به بازارهای بزرگ پیرامونی 
ایران است. این کریدور بخشی از ابتکار هند و ‏ایران 
به منظور تسهیل انتقال کالا از هند به آسیای‌مرکزی 
و ‏روسیه است که امکان انتقال کالا از بندرهای هند 
را به بندرعباس و بندر‌چابهار فراهم می‌سازد. ‏کالاها 
از طریــق راه‌آهن به بنادر دریای خزر )بندرانزلی و 
بندرامیرآباد( منتقل شــده و از آن طریق به بنادر 
دیگر دریایی خزر ‏منتقل و از ‏آنجا از طریق رودخانه 
ولگا به روسیه و شمال اروپا حمل می‌شود. همچنین 
هند در مورد توسعه و تکمیل بندر ‏چابهار و احداث 
خط راه‌آهن که چابهار را به زرنج افغانستان متصل 
خواهد کرد با ایران به توافق رســیده است. هند در 
همین راستا نسبت ‏به اصلاح و ترمیم 200کیلومتر 
از شبکه جاده‌ای داخل افغانستان برای اتصال این 

کشور به بندر چابهار اقدام کرده و از سوی دیگر بر 
اساس توافق‌نامه تجاری سه‌جانبه میان ایران، هند و 
افغانستان تسهیلات گمرکی ویژه‌ای برای افغان‌ها در 
بندر چابهار در نظر گرفته شد. با این حال اتصال هند 
به اروپا از طریق کریدور جنوب و شمال به همکاری 
مشترک هند و ایران نیز بســتگی دارد. هندی‌ها 
تاکنون مشارکت‌ ‌100میلیون دلاری در این طرح 
را پذیرفته‌اند. اگر ایران نیز زیرساخت‌های جاده‌ای، 
ریلی و دریایی مورد نظر در داخل کشــور را برای 
شکل‌گیری نهایی این کریدور ایجاد کند، ترانزیت 
کالا از هند به ایران و ســپس آسیای میانه و اروپا 

درآمد هنگفتی برای کشورمان درپی‌خواهد داشت.

خدمات فنی و مهندسی مزیتی دیگر
هندی‌ها سرمایه‌گذاری سنگینی در پروژه‌های 
زیرســاختی خود، در برنامه 5ساله توسعه جاری 

این کشــور که از ســال ‏‏2012 شروع 
شــده و تــا 2017 ادامــه دارد، ‏انجام 
داده‌اند. در ردیف اعتبارات، عددی ‏بالای 
یک‌هزار‌میلیارد دلار بــرای پروژه‌های 
زیربنایــی مانند ‏راه‌ســازی، راه‌آهن و 
فرودگاه تخصیص داده‌ شده است. این 
پروژه‌ها فرصت ‏مناســبی برای بخش 
خدمات فنی و مهندســی ایرانی است 
که بتواند ‏بــا حضور قوی در بازار به آن 
ورود پیدا کند. واقعیت آن است که در 
‏حال حاضر حضور شرکت‌های مهندسی ایرانی در 
هند بســیار ‏ضعیف است. این در حالی است که از 
منابع مالی عظیمی که از ‏انباشت فروش نفت ایران 
در هند وجود دارد برای سرمایه‌گذاری ‏در این حوزه 
می‌توان اســتفاده موثر کرد. در این حوزه دخالت 
دولت ‏برای ایجاد زمینه لازم جهت صدور خدمات 

فنی و مهندسی به ‏هند دیده می‌شود.‏

صادرات ایران به هند
هندی‌ها در زمینه تولید بسیاری از محصولات 
از خودکفایی ‏برخوردار هستند. کشورهای مختلف 
نیز بــازار هنــد را در بخش‌هــای وارداتی هند 
قبضه کرده‌اند. در بخش صنعتی متاسفانه ایران 
‏جایگاهی در هند ندارد و در بخش کشــاورزی با 
توجه به حجم عظیم تولیدات کشــاورزی هند، 
این کشــور نه ‏تنها خودکفا اســت بلکه ‏یکی از 
تامین‌کنندگان اصلی نیازهای کشــاورزی ایران 
در حوزه برنج، کنجاله و جو محســوب می‏‌شود. 
به ایــن ترتیب زمینه‌های صادراتی ایران محدود 
به نفت، پتروشیمی و خشکبار می‌شود و به نظر 
می‌رسد سرمایه‌گذاری روی این بخش‌ها اولویت 
اصلی ایران در بخش مبادلات کالایی با هند باشد. 
همچنین در حال حاضر بیشترین مشکلاتی که 
در تجارت با هنــد وجود دارد بحث روابط بانکی 
به دلیل تحریم‌های اقتصادی است که مشکلات 
فراوانی برای فعالان تجــاری ایرانی ایجاد کرده 
اســت. از این رو توصیه مشــخص من در مقام 
رایزن بازرگانی ایران به فعالان تجاری این است 
که تا زمان حل مشــکلات بانکی ‏بین دو کشور 
ورود به بازار هند صلاح نیســت ‏اما ‏امیدواریم با 
حل مشــکلات ظالمانه تحریمی امکان برقراری 
روابط ‏فعال میان بخش‌های خصوصی دو کشور 

ایجاد شود.

 هند در یک نگاه
جمعیت

زبان رسمی
ادیان

شهرهای مهم
مناطق آزاد تجاری

سرانه داخلی
نرخ برابری پول رسمی با دلار

نرخ تورم
نرخ بیکاری

1.3 میلیارد نفر
هندو - انگلیسی

هندو - مسلمان - سیک مسیحی
بمبئی -  کلکته -  حیدر‌آباد - مدرس

کاندلا - کوچین - بمبئی
3700 دلار

یک دلار برابر 55 روپیه هند
10.1 درصد
10.2 درصد

 ‏هند علاقه زیادی 
برای دسترسی به 
بازارهای آسیایی 
و اروپایی دارد و 
تنها راه ممکن 

جغرافیای‌سیاسی 
ایران است. 
ایجادک ریدور 

شمال و جنوب با 
مشارکت‏ روسیه 
و ایران و هندک ه 
موافقت‌نامه آن 
در سال‏‏ 2000 

امضا شده از جمله 
تلاش‌ها برای 
اتصال هند به 

بازارهای بزرگ 
پیرامونی ایران 

است.
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تمامی کشورهای دنیا در تلاش‌اند میزان رشد 
اقتصاد خــود را افزایش دهند اما چین تلاش 
می‌کند سرعت رشد خود را کاهش دهد و آن 
را به سطح پایداری برساند. چین به اقتصادی 
با موتور تقاضای داخلــی و بر محور خدمات 
روی آورده است. بنابراین کاهش سرعت رشد 
اقتصادی برای این کشور اجتناب‌ناپذیر و حتی 
مطلوب اســت. اما چالش‌های بزرگی در این 
مســیر وجود دارد و هیچ‌کس نمی‌تواند فرود 
امن نرخ رشــد را تضمین کند. اقتصاد چین همپای 
اقتصاد شــرکای تجاری‌اش رشد می‌کند اما همزمان 
با این رشــد، اثربخشــی مدل صادرات‌محور به‌تدریج 
از‌بین‌می‌رود، در نتیجه بازده سرمایه‌گذاری‌های عظیم 
زیرســاختی که بخش عمده آن برای حمایت از رشد 
صادرات اختصاص داده می‌شود نیز از بین خواهد رفت.

مصرف‌گرایی و کیفیت زندگی چینی‌ها باید افزایش 
پیدا کند حتی در شرایطی که آلودگی هوا و کمبود آب 
در بسیاری از زمینه‌ها در شرایط بحرانی قرار دارد. اما در 
اقتصادی که بدهی‌ها از 200درصد تولید ناخالص ملی 
هم فراتر رفته اســت، مهار میزان رشد بدون شکست 
در پروژه‌های عظیم و بلندپروازانه ســرمایه‌گذاری کار 
دشواری است. حتی در چین که دولت سرمایه کافی 
برای جلوگیری از آسیب‌های احتمالی سقوط نرخ رشد 
را دارد، تنها یک ورشکســتگی در ابعاد ورشکستگی 
شرکت برادران لمن برای ایجاد رعب و وحشت کافی 
است. تصور کنید مهندسی یک سقوط امن در اقتصادی 
متکی بر بازار چقدر می‌تواند دشــوار باشد. نمونه‌های 
بسیاری از تسریع یا تشدید عمدی رکود اقتصادی به 
وســیله چرخه‌های انقباض مالی وجود دارد؛ در دهه 
1990  به گرینسپن، رئیس سابق بانک مرکزی امریکا، 
لقب »استاد« داده بودند چون موفق شد از سرعت تورم 
بکاهد و هم‌زمان به رشد قوی و پایدار دست پیدا کند. 
اما این پرســش وجود دارد که آیا انقباض کنترل‌شده 
در یک اقتصاد متمرکز که در آن سیاســت‌گذاران به 

تغییرات بازار تکیه می‌کنند، کار آسانی است؟
اگر بخواهیم تنها با نگاه به پیش‌بینی‌های رسمی از 
میزان رشد بازار قضاوت کنیم، به این نتیجه می‌رسیم 
که احتمال بروز بحران کم اســت. نرخ رشد مورد نظر 
چین 7/5درصد اســت و هر پیش‌بینی دیگری حتی 
اگر تنها کمی با این درصد اختلاف داشته باشد، اشتباه 
است. برای اغلب کشورها این تفاوت‌های کوچک کاملًا 
بی‌تأثیر است. در امریکا رشد تولید ناخالص ملی طی 
سه ماه بین منفی 2/1درصد تا 4/6درصد در نیمه اول 
سال 2014 نوسان داشته است. البته نوسان نرخ رشد 
چین بدون شــک بیش از آن چیزی اســت که آمار و 
ارقام رسمی نشان مي‌دهند، یکی از دلایل آن این است 
که مقامات محلی تمایل دارند ارقامی را که به مقامات 

 کنت روگوف
استاد اقتصاد ‏دانشگاه هاروارد

چین ترمزها را می‌کشد
چرا همه دنیا به دنبال افزایش رشد اقتصادی هستند
و چین به دنبال کاهش آن؟
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اغلــب اقتصاددان‌ها به دلایلی نگران اقتصاد چین هســتند، از مصرف‌گرایی محدود گرفته تاتورم ظرفیت 
صنعتی، ‏معضلات زیست‌محیطی و دخالت‌های دولتی نظیر کنترل سرمایه یا فشارهای مالی. اما کم‌تر کسی 
متوجه این موضوع ‏شده است که تمامی این مشکلات علائم یک مشکل زیرساختی واحد است: »مدل رشد 

نامتوازن چین.«‏
این مدل تا حدی ســاختاری، سیاســت‌زده‌ است که در نتیجه تمرکز بیش از حد بر ساخت و تولید به 
عنوان موتورهای ‏اصلی توســعه اقتصادی شکل گرفته است. سابقه این مســأله به دوران »گامی بزرگ به 
جلو« در دهه 1950 ‏برمی‌گردد، زمانی که ضایعات فلزی را ذوب می‌کردند تا به اهداف خوش‌بینانه خود در 
تولید آهن برسند و به این ‏ترتیب رؤیای صنعتی‌سازی مائو را تحقق بخشند. امروزه می‌توان تمایل چین به 
تولیدات صنعتی را به وضوح در پروژه‌های عظیم زیرساختی و تولیدی این کشور دید که ‏به طور مستقیم و 
یا غیرمستقیم از طریق یارانه‌های دولتی تأمین می‌شوند. این رویکرد از طریق توسعه سرمایه‌گذاری و ‏افزایش 
درآمد حاصل از مالیات دولت‌های محلی، تاثیر مثبت بیشتری بر تولید ناخالص ملی می‌گذارد تا تلاش برای 
‏توسعه بخش خدمات.‏ اما این مدل هزینه‌های قابل‌توجهی با خود به همراه دارد. در واقع در حال حاضر چین اسیر 
یک دور باطل اقتصادی ‏شــده است و ریشه آن سیاست‌هایی است که در ظاهر نامربوط‌اند‌ اما در واقع با یکدیگر 
ارتباط تنگاتنگی دارند.‏ یکی از بارزترین ویژگی‌های این الگو، ناهمخوانی میان رشد تولید ناخالص ملی چین و رشد 
اشتغال است. تولید ناخالص ‏ملی طی چند دهه اخیر به طور متوسط سالانه 10درصد رشد داشته است اما رشد 
اشتغال، سالانه تنها یک تا دو درصد ‏بوده است. مشخص است که تنها با صنعتی‌سازی و توسعه صادرات نمی‌توان 
نیروی کار عظیم چین را جذب کرد.‏ مشکل اینجاست که رشد سریع بهره‌وری نیروی کار در بخش صنعتی که 
طی دو دهه اخیر سالانه 10 درصد بوده ‏است، باعث شده نیاز به استخدام نیروی کار کاهش یابد. در مقابل رشد 
بهره‌وری نیروی کار در بخش خدمات کندتر ‏است )حدود سالانه 5 درصد( و این یعنی بخش خدمات می‌تواند در 
رشد اشتغال مؤثرتر باشد. در ایالات‌متحده حدود ‏‏80درصد کل نیروی کار در سال 2012 در بخش خدمات به کار 

گرفته شده است. ‏
یکی دیگر از پیامد‌های الگوی رشد نامنظم چین کاهش درآمد خانوار به عنوان بخشی از تولید ناخالص ملی، از 
70درصد به ‏‏60درصد در سال 2009 است. این در حالی است که به عنوان مثال در امریکا این نسبت در حدود 
80درصد تولید ناخالص ملی ‏ثابت مانده اســت. به عبارت دیگر خانوارهای چینی بهره‌ای از عواید رشد اقتصادی 
کشورشان نمی‌برند.‏ یکی از زمینه‌های اصلی بروز این پدیده، سیاست‌های انحرافی است. برای جلوگیری از افزایش 
هزینه نیروی کار، ‏دستمزد‌ها کاهش یافت و مدت 20 سال، سالانه تنها 5درصد افزایش یافت، حتی زمانی که نرخ 
سالانه بهره‌وری به ‏‏8/5درصد رسید هم این روند ادامه پیدا کرد. سرکوب اقتصادی، ارزش سرمایه را کاهش داد به 
گونه‌ای که در دهه اخیر بازده حقیقی ‏سرمایه نزدیک به صفر بوده است.80درصد پس‌انداز خانوارهای چینی در 
بانک‌ها سرمایه‌گذاری شده است، به این ‏ترتیب مالیات بر پس‌انداز تأثیر چشم‌گیری بر اقتصاد داشته است. افزایش 

تمایل چینی‌ها به پس‌انداز مصرف‌گرایی را ‏کاهش می‌دهد و به عدم توازن جهانی دامن می‌زند.‏
به این ترتیب سیاســت‌های انحرافی چین منجر به تداوم این مدل رشــد ناکارآمد می‌شود. از طریق کاهش 
دستمزدها و ‏سرکوب مالی است که به تولیدات و صادرات کمک مالی می‌شود، به این ترتیب خانوارها بیش‌تر به 
پس‌انداز روی می‌آوردند و ‏تقاضای داخلی به شدت افت می‌کند. بنابراین دولت برای دستیابی به اهداف تعیین‌شده 
برای رشد اقتصادی به صادرات ‏و سرمایه‌گذاری تکیه می‌کند.‏ شکستن این چرخه کار آسانی نیست اما راه دیگری 
برای مقابله با مشکلات کنونی اقتصاد چین وجود ندارد. در ضمن ‏مدل رشد کنونی آسیب‌های جدی به محیط‌زیست 

وارد خواهد کرد. آلودگی هوا به ویژه در شهرها سلامت افراد را ‏تهدید می‌کند.‏
مســأله دیگر آن اســت که این تمرکز بیش از حد بر صنایع تولیدی و صادراتی منجر به تخصیص نامناسب 
سرمایه ‏می‌شود. بخش‌های ضعیف صنعتی تمامی‌ ظرفیت‌های موجود را در اختیار دارند در حالی‌که بخش‌هایی که 
بهره‌وری ‏بالاتری دارند به منابع مورد نیازشان دسترسی ندارند.‏ تغییر ساختار اقتصادی حائز اهمیت‌ترین و در عین 
حال دشوارترین چالش پیش‌روی رهبران چین است. از آن‌جایی که ‏معضلات کنونی با یکدیگر ارتباط دارند باید به 

طور هم‌زمان به آن‌ها پرداخت. شاید رویکرد تدریجی چین دیگر جوابگوی ‏این مشکلات نباشد.‏

مرکزی ارائه می‌کنند کمی تلطیف کنند.
پس جایگاه اقتصادی چین در حال حاضر کجاست؟ 
بیش‌تر شواهد حاکی از آن است که سرعت رشد این 
اقتصاد به طرز چشم‌گیری کاهش یافته است. یکی از 
مســائل قابل توجه کاهش تقاضای سالانه برق به زیر 
4درصد در هشت ماه اول سال 2014 است، رقمی که 
پیش از این تنها در دوران بحران اقتصادی جهانی سال 
2008 سابقه داشته است. در طول روند نوسازی چین، 
مصرف برق همواره سریع‌تر از میزان تولید بوده است نه 
کندتر. کاهش تقاضای برق، صنعت ذغال‌سنگ چین 
را دچار بحران جدی کرده است به طوری که بسیاری 
از معادن ورشکست شده‌اند. افت قیمت مسکن یکی 
دیگر از نشانه‌های آسیب‌پذیر بودن اقتصاد است اگرچه 
سرعت این کاهش قیمت را نمی‌توان به سادگی ارزیابی 
کرد. شاخص‌‌های اصلی قیمت مسکن تنها قیمت‌های 
مطلوب را می‌سنجند نه قیمت‌های واقعی. آمار بسیاری 
دیگر از کشورها نظیر اسپانیا نیز مشکل مشابهی دارد. 
لازم به ذکر اســت که سرعت صادرات هم تحت تأثیر 
رشد ضعیف جهانی، کم شده است. صادرکنندگان کالا 
نظیر اســترالیا، اندونزی و برزیل تأثیر کاهش سرعت 
رشد اقتصادی چین را احساس کرده‌اند، همین‌طور هم 
کشورهایی نظیر آلمان و سوئیس که به تقاضای دائمی 

چین برای کالاهای سرمایه‌ای وابسته‌اند.
متأســفانه آمار و ارقام اقتصادی چین به اندازه آمار 
یک کشور توسعه‌‌یافته قابل اطمینان نیست و به همین 
دلیل است که کسی نمی‌تواند دقیقاً بگوید چه اتفاقی 
برای اقتصاد چین افتاده اســت. مصرف برق شاخص 
واضحی برای سنجش میزان رشد است اما در شرایطی 
که اقتصاد، بیش‌تر به بخش خدمــات روی آورده و با 
در نظر گرفتن کاهش ســرعت تولید صنایع عظیم و 
انرژی‌سوزی نظیر صنعت سیمان و آهن، رشد کُند برق 

می‌تواند نشانه برقراری مجدد توازن نیز باشد.
به همین ترتیب تعدیل قیمت مسکن به دنبال دوره 
کوتاهی آمده اســت که طــی آن قیمت‌ها به دو برابر 
رسیده بود. به همین علت است که نمی‌توان با اطمینان 
گفت آیا چین در حال گذار از یک دوره‌ اصلاح اقتصادی 
است یا گرفتار بحرانی اساسی شده است. مشخص است 
که رهبر چین مصمم است بسیاری از اصلاحات متکی 
بر بازار را که در سومین مجمع عمومی حزب کمونیست 
در سال 2013 به تصویب رسید، به اجرا درآورد. کارزار 
مبارزه با فساد شی‌جین‌پینگ، رئیس‌جمهور چین را 
می‌توان پیش‌زمینه‌ای برای مقاومت‌ سیاسی در مقابل 
آزادســازی اقتصادی دانست. از سوی دیگر این مسأله 
نیز مطرح است که فساد مالی موجود، بیش‌تر مالیاتی 
بوده است و تغییر ناگهانی قواعد بازی می‌توانست منجر 
به تســریع کاهش بازده شود. آیا دولت چین می‌تواند 
کاهش رشــد تعمدی‌اش را به خوبی مهندسی کند و 
همزمان با این کار فساد را ریشه‌کن کند، آلودگی‌های 
زیســت‌محیطی را کاهش دهد و بازار را آزاد کند تا به 
رشد بلندمدت برسد؟ چین راه پرخطری پیش‌رو دارد. 
اگر رشد چین به بن‌بست برسد، پیامدهای جهانی آن از 

رکود امریکا هم ناگوارتر خواهد بود.

تمرکز بیش از حد 
بر صنایع تولیدی 
و صادراتی منجر 

به تخصیص 
نامناسب سرمایه 
‏می‌شود.  تغییر 

ساختار اقتصادی 
حائز اهمیت‌ترین 

و در عین حال 
دشوارترین 

چالش پیش‌روی 
رهبران چین 

است.

دور باطل رشد اقتصادی چین
چرا اقتصاد چینک مکی به ثروتمندشدن خانوارهای چینی نمی‌کند؟
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مقابله با امریــکا و اروپا، رئیس‌جمهور 
روســیه، ولادیمیر پوتین را وادار کرده با 
بزرگ‌تریــن رقیبش در شــرق ‏همکاری 
کند. روســیه به چین روی آورده است تا 
با ســرمایه‌گذاری‌های این کشور، از رکود 
اقتصــادی پیش‌گیری ‏کند. روســیه به 
چین ‏اجازه دسترسی به مواد‌خامی را داده است که تا 
پیش از این از دستیابی این کشور به آن‌ها جلوگیری 
‏می‌کرد. روسیه سال‌ها بر سر به دست گرفتن کنترل 
کمونیسم جهانی با چین در حال کشمکش بوده است 
و وابستگی ‏روزافزون کنونی‌اش به این کشور می‌تواند 
موقعیت چین را در منطقه اقیانوس آرام مستحکم‌تر 
کند. بــا کاهــش ارزش ‏روبل و کاهش چشــم‌گیر 
ســرمایه‌گذاری‌های خارجی، پول نقد چین بســیار 
برای روسیه وسوسه‌انگیز است. این وسوسه ‏می‌تواند 
وابستگی روســیه به منابع طبیعی را افزایش داده و 

کشور را از مسیر ایجاد تنوع در اقتصاد منحرف کند.‏
به گفته ماشا لیپمن، تحلیل‌گر مسائل سیاسی در 
مســکو: »حالا که پوتین از غرب به شرق روی آورده 
است، چین ‏نهایت استفاده را از این نیاز روسیه خواهد 
برد.« پس از بسته شــدن درب‌های بازار اوراق قرضه 
امریکایی و اروپایی به ‏روی روس‌ها، چین هیچ فرصتی 
را برای جبران فضای خالی به وجود آمده از این مسأله، 
از دست نمی‌دهد. در تاریخ 13 ‏اکتبر امسال در مسکو 
هیئتی به رهبری نخســت‌وزیر چین، لی‌کی‌کیانگ، 
مجموعه‌ای از توافق‌ها را به امضای طرفین رساندند. 
از ‏جمله این توافق‌ها قــرارداد معاملات ارزی معادل 
25میلیارد‌دلار یوآن چینی در مقابل روبل روســیه 
اســت. این ‏قرارداد از دو برابر شــدن مالیات بر سود 
شرکت‌های فعال در چین و روسیه جلوگیری می‌کند. 
به منظور توسعه ‏تبادلات، بانک صادرات- واردات چین 
موافقت کرده است برای  دو بانک‌ مهم دولتی‏ روسیه 
خطوط اعتباری فراهم کرده و با بانک کشاورزی این 

کشور نیز قرارداد تأمین مالی ‏مبادلات امضا کند.‏
روس‌هــا در حمایت از رهبرشــان بــا یکدیگر 
متحد هســتند و بــه گفته لیپمن، بــه علت وجود 
455میلیارددلار ارز خارجی ‏و ذخیره طلا، روســیه 
همچنان سرپاســت. لیپمن می‌گوید: »زمان سقوط 
شوروی وضع اقتصادی به مراتب بدتر بود اما روسیه 
با ‏حمایــت امریکا و اروپا موقعیت ژئوپولتیک بهتری 
داشت.« استحکام ‏روزافزون روابط میان دو کشور چین 
و روسیه تأثیر شگرفی بر شرق آسیا خواهد گذاشت. 
به گفته واسیلی کاشین، کارشناس مرکز ‏پژوهش‌های 
استراتژیکی و تکنولوژی روسیه، به احتمال زیاد روسیه 
قرارداد تحویل سیستم‌های موشکی و ‏جت‌های جنگی 
‏به چین را امضا خواهد کرد و این سلاح‌ها تا نیمه سال 

کســانی که انتظار داشــتند مودی علاوه بر 
نخســت‌وزیر، اصلاح‌طلبی لیبرال نیز باشــد 
ناامید شــده‌اند. گورچاران داس، ‏نویســنده و 
تاجر سابق که در حال حاضر به دولت مشاوره 
می‌دهد معتقد اســت نباید چنین انتظاری 
از مودی داشــت. وی ‏معتقد اســت مودی به 
جای آن‌که دائماً خود را درگیر بازار کند، یک 
تجددگرای مصمم اســت، مردی که معتقد 
اســت یک ‏بوروکراسی توانمند، بخش بزرگی 
از ضعف‌هــای هند را جبران می‌کنــد. نمونه بارزی از 
اقدامات آقای مودی، اداره ‏ایالت گجرات است که در آن 
خدمات اجتماعی در مرکزیت قرار داشت و باعث شد 

شرکت‌های بخش دولتی رشد کنند.‏
اما بوروکراسی هند تا توانمند شدن فاصله بسیاری 
دارد. لانت پریچت از دانشگاه هاروارد، هند را »کشوری 
در حال ‏نوســان« توصیف می‌کند و علت آن را فساد 
دولت می‌داند. بوروکرات‌ها بی‌انگیزه و فاســد‌ند. هند 
حتی برای اجرای ‏سیاست‌های درست هم دچار مشکل 
است. به عقیده آقای پریچت کشور هند مثل بدنی است 
که در آن اعضا و ‏جوارح مستقل از مغز عمل می‌کنند.‏ 
به نظر می‌رســد آقای مودی برای تغییر این شــرایط 

همکاری‌های هند و جنوب شــرق آسیا در زمینه‌های 
مختلف در حال گســترش اســت.برای هند، داشتن 
رابطه‌ای خوب و نزدیک با ژاپن در مسائل امنیتی حائز 
اهمیت است و احتمال آن وجود دارد که هند ‏با استرالیا 
‏قرارداد خرید اورانیوم امضا کند. خشنود‌کننده است که 
پرجمعیت‌ترین کشــور دموکراتیک جهان سعی دارد 

آینده وارد چین خواهد شد. حتی ‏ممکن است روسیه 
جدیدترین زیردریایی خود با نام ‏ ‎‏آمور را نیز در اختیار 

چین قرار دهد.‏
در سال 2011 چین با پیشی گرفتن بر آلمان خود 
را به بزرگ‌ترین شریک تجاری روسیه تبدیل کرد، با 
این حال پیش ‏از تحریم‌ها سرمایه‌گذاری‌های چینی 
تحت کنترل و نظارت کامل روســیه قرار داشت. در 
آن زمان افراد نزدیک به پوتین ‏مستقیماً قراردادهای 
استراتژیکی بزرگ و حائز اهمیت را نظارت می‌کردند. 
سال گذشــته، چین 12/5درصد شــرکت اوراکالی 
‏روسیه، بزرگ‌ترین تولیدکننده پتاس در جهان را از 
آن خود کرد و شــرکت ملی نفت چین موافقت کرد 
تا مبلغ 70‏میلیــارد دلار از 270میلیارد دلار قرارداد 
25ســاله‌اش با شرکت روسنف روســیه را به عنوان 
پیش‌پرداخت بپردازد. به ‏دنبال آن روسنف قراردادی 
10 ساله و به ارزش 85 میلیارد دلار با شرکت چاینا 
سینوپک و شــرکت ملی نفت چین امضا ‏کرد که به 
موجب آن 20درصد پروژه خط انتقال گاز قطب شمال 

در اختیار آن‌ها قرار می‌گرفت.‏
اوایل ســال جاری، روســیه به پول نقد نیاز مبرم 
داشــت و به همین علت پیشــنهادات بسیاری برای 
سرمایه‌گذاری به چین ‏ارائه کرد، به خصوص در زمینه 
مواد خام. در ماه می، چین به آرزوی دیرینه خود رسید 
و قراردادی به ارزش ‏‏400 میلیارد دلار در صنعت گاز 
روسیه منعقد کرد. این معاملات پیش از سقوط اخیر 

قیمت کالا صورت ‏گرفت.‏
در ســال 2000 و با ســر کار آمدن دولت پوتین، 
واردات ســالانه کالاهای چینی به روسیه کم‌تر از 1 
میلیارد دلار بود و ‏در مقابل صادرات به این کشور برابر 
بود با 6میلیارد دلار. اما واردات ســال گذشته روسیه 
از چین 53میلیــارد دلار بود ‏در حالی‌که صادرات به 
چین به کم‌تر از 40میلیارد دلار رسید. به گفته الکسی 
ماسلوف، مدیر بخش شرق‌شناسی ‏مدرسه عالی‎ ‎اقتصاد 
مســکو »اولویت کنونی روسیه ایجاد تنوع اقتصادی 
اســت چراکه 70 درصد صادرات کنونی را ‏مواد خام 
تشــکیل می‌دهد. ما قصد داریم این میزان را کاهش 

دهیم اما چین تمایل چندانی به این کار ندارد.«‏
چینی‌ها سرمایه‌گذارانی سرسخت و صبوراند که 
متوجه نیاز رو به افزایش روســیه به پول شده‌اند و به 
گفته ماسلوف به ‏همین علت است که مصرانه در پی 
کسب امتیازات بیشتر هستند. آن‌ها برای خرید، پول 
نقد کافی دارند. طبق مطالعات ‏صورت‌گرفته توسط 
مرکز اصلاحات اروپا، در ســال 1979 و اوایل دوران 
بازســازی اقتصادی دنگ ژیائوپینگ، بازده چین، ‏‏40 
درصد بازده روســیه بود اما تا سال 2010 بازده چین 

چهار برابر بیش‌تر از رقیبش شد.‏

کاغذبازیدست‌ همکاری چین و روسیه
به سبک مودی

هند و چشم‌انداز 
روشن شرق

پس از جدایی از غرب، روسیه برایک مک به چین روی آورده است

نارندرا مودی بیش از آن‌که 
اصلاح‌کننده بازار باشد در پی 
نوسازی از طریق راهبردهای 

بوروکراتیک است

اینکه هند بالاخره سیاست 
خارجی را جدی گرفته است، به 

نفع آسیا خواهد بود

چینی‌ها 
سرمایه‌گذارانی 
سرسخت و 
صبوراندک ه متوجه 
نیاز رو به افزایش 
روسیه به پول 
شده‌اند . به‏ همین 
علت استک ه 
مصرانه در پی 
کسب امتیازات 
بیشتر هستند. 
آن‌ها برای خرید، 
پول نقدک افی 
دارند.
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حدود 690 میلیون نفر در آدهار، بزرگ‌ترین پایگاه ‏داده 
بیومتریک جهان، به ثبت رسیده است. هدف سال آینده 
یک میلیارد از جمعیت 1/2 میلیارد نفری شهروندان 
هندی ‏است.‏ مسئول اصلی دولت الکترونیک، رام سِواک 
شارما است. سال گذشته در ایالت جارکند در شرق هند، 
آقای شارما ‏سیستمی برای اعلام حضور روزانه 14000 
کارمند راه‌اندازی کرد. افراد هر روز با اثر انگشت یا کارت 
به سیســتم وارد ‏یا از آن خارج می‌شــوند. سپس این 
داده‌ها به صورت آنلاین منتشر می‌شود. به این وسیله 
مالیات‌دهندگان می‌توانند ‏ببینند کدام کارمند سر کار 
آمده اســت.‏ مودی از شارما خواسته سیستم مشابهی 
برای دولت مرکــزی در هند ایجاد کند. این ماه آقای 
شارما وبسایتی برای اعلام حضور 51000 کارمند در 
149 دپارتمان دولتی، راه‌اندازی کرد. ممکن است این 
‏کار بیش از اندازه نظارتی به نظر برسد اما طفره رفتن 
از کار در بخش‌هــای دولتی به ضرر همه خواهد بود و 
چنین ‏نظارت‌هایی حضور منظم کارکنان و بهره‌وری را 
افزایش خواهد داد. به مرور زمان تمامی بیمارستان‌ها، 
مدارس دولتی، ‏دادگاه‌ها و دفاتر دولتی می‌توانند از این 
سیستم استفاده کنند.‏ آقای شارما و رئیس‌اش هر دو 
بر این باور‌ند که تکنولوژی می‌تواند از بی‌نظمی و فساد 
بکاهد. این اقدامات در بخش ‏غذا و ســوخت یارانه‌ای 
که ســالانه 41 میلیارد دلار بــرای دولت هزینه دارد، 

کند چرا که اهمیت ‏رابطه هند با چین ‏از لحاظ تجاری 
و استراتژیک از هر کشور آسیایی دیگری بیش‌تر است.‏

دوم. برای پیشرفت هند در عرصه تجارت آقای مودی 
باید سیاست‌ حمایت از تولیدات داخلی را کنار بگذارد. 
او در ماه ‏‏ژوئن مرتکب اشــتباهی شــد و قرارداد هند 
با ســازمان تجارت جهانی مبنی بر تسهیل معاملات 
را فســخ کرد و به جای آن ‏‏به پشتیبانی از یارانه‌های 
محصولات غذایی و کشاورزی در داخل کشور پرداخت. 
از آن جا که هند نقشــی در بسیاری ‏از ‏مشارکت‌های 

تجاری منطقه‌ای نظیر مشــارکت فراســوی 
اقیانــوس آرام ‏‎(TPP)‎‏ ندارد، ممکن اســت از 
دیگر کشورهایی ‏‏که استانداردهای بالاتری وضع 

می‌کنند، عقب بماند.
ســوم. آقای مودی به خدمــات دولتی‌ای نیاز 
دارد که بتواند از دیپلماسی وی پشتیبانی کند. 
بخش ‏‏خدمــات خارجی هند تقریبــاً به اندازه 
خدمات خارجی نیوزلند است. سیستم تدارکات 
دفاعی کشــور بسیار قدیمی اســت و به ‏‏شرکت‌های 
دولتی درجه دو وابســته است. تسهیل مقررات حاکم 
بر ســرمایه‌گذاری‌های خارجی در زمینه‌های دفاعی 
‏‏می‌تواند راه‌گشا باشد. نیروهای مسلح هند به کارمندانی 
حرفــه‌ای، تجهیزات مدرن، بررســی‌های برون‌مرزی 
بیش‌تر و ‏‏همکاری بهتر میــان یگان‌ها نیاز دارد. برای 
آن‌که هند بتواند در خارج از مرزهایش نقش پررنگی 
داشته باشد، آقای مودی ‏‏باید اقداماتی اساسی در داخل 

کشورش انجام دهد.‏

بســیار مؤثر خواهد بود. بدون شک نظارت ‏دیجیتال 
بهره‌وری را افزایش می‌دهد. طی آزمایشی در جارکند، 
فروشگاه‌های فروش جیره‌ای و افرادی‌ که گندم، برنج ‏و 
نمک ارزان‌قیمت دریافت می‌کنند، با استفاده از هویت 
»آدهــار« تحت نظارت قرار گرفتنــد. مثلاً هر بار که 
شخصی ‏جیره 35 کیلویی برنج دریافت می‌کند اسکن 
اثر انگشت‌اش و کل این تراکنش ثبت می‌شود. مدیریت 
بهتر منابع و ‏سرقت کمتر، »نشت« منابع را در بسیاری 
از موارد تا 50 درصد کاهش داده اســت. آقای مودی 
از بهبود عملکردها هیجان‌زده می‌شود. او می‌گوید به 
کارگیری یک بوروکراسیِ دلگرم‌کننده در دفاتر صدور 
‏روادید، می‌تواند باعث جذب بیشتر سرمایه‌گذاران هم 
بشود. نخست‌وزیر خواهان آن است که هند در فهرست 
کشورهایی ‏که بانک جهانی سهولت سرمایه‌گذاری در 
آنها را بالاتر می‌داند، جزو 50 کشــور اول جهان قرار 
بگیرد. در حال حاضر ‏هند در این فهرســت در جایگاه 
134 قرار دارد. )ســایر موانع اما به قوت خود باقی‌اند، 
از جملــه قوانین اصلاح‌نشــده ‏دادگاه‌هــا و مالکیت 
زمین.(‏ در مرحله بعدی، یک کمیســیون گزارشی در 
مورد نوســازی خطوط راه‌آهن عظیم و کند هند ارائه 
خواهد داد. کمیســیونی دیگر در مورد ‏مدرنیزه کردن 
صنعت موادغذایی که بیشتر متکی بر کشاورزی است 
نظر خواهد داد. اصلاح‌طلبان همچنــان انتظار دارند 
‏که سهم بیشتری از توسعه به بخش خصوصی 
واگذار شود، امری که مستلزم تغییرات ساختار 
و آزادسازی بیشتر اقتصاد ‏است. اما آقای مودی 
تقریبا نخستین کسی ا‌ست که نهادهای دولتی 
را به بهره‌وری بیشتر فرا می‌خواند. مثلا او تمایل 
‏زیادی به واگذاری خطــوط هوایی دولتی هند‏ 
ندارد و می‌خواهد این شرکت را همچنان تحت 
اختیار دولت اداره کند.‏ آیا آقای مودیِ تجددخواه 
می‌تواند شــخصیت اقتصــادی لیبرال‌تری نیز 
باشــد؟ چنانچه بوروکراســی خوب عمل کند 

اجرای ‏اصلاحات بازار نیز آسان‌تر خواهد شد. 

تلاش می‌کند. در پنج ماهی که از روی کار آمدن وی 
می‌گذرد او ‏بیش‌تر با کارمندان دولت دیدار می‌کند تا 
با وزرا. آن‌ها به دنبال راهکارهای جدید هستند مانند 
آنلاین‌کردن ‏فرآیند اداری، ثبت کسب‌و‌کار یا رها کردن 
شرکت‌ها از قید و بند بررسی‌های غیرضروری. جلسات 
آقای مودی با این ‏افراد شکل جلسات شرکتی را به خود 
گرفته است، شرکتی که در آن آقای مودی مدیر است. 
برای کلیه اهداف، تاریخ ‏و سررسید مشخص می‌شود. 
بوروکرات‌هایی که در برابر این تغییرات مقاومت ‌کنند 
به بخش دیگری منتقل می‌شوند. در ‏تاریخ 16 اکتبر 
آقای مودی خبر انتصاب فرد مهمی را اعلام کرد؛ یک 
اصلاح‌طلب لیبرال اهل راجستان به عنوان ‏بوروکرات 
اصلــی وزارت دارایی انتخاب شــد.‏ آقــای مودی از 
کارمندانش می‌خواهد افکار بزرگی داشته باشند. او در 
ماه آگوست اعلام کرد که 75 میلیون خانوار هندی ‏باید 
تا ماه فوریه دارای حساب بانکی شوند. این طرح شامل 
بانک‌های دولتی می‌شود و باعث می‌شود خانواده‌ها به 
‏جای پنهان کردن پول‌‌هایشان زیر تشک از حساب‌های 
بانکی خود اســتفاده کنند. به گفته مســئولان، 55 
میلیون ‏حساب بانکی با مجموع پس‌انداز 700 میلیون 
دلار افتتاح شده اســت. هدف این طرح رواج بیش‌تر 
بانک‌داری در ‏کشوری ا‌ست که دو پنجم خانوارهای آن 
حساب بانکی ندارند. حساب‌های بانکی جدید این امکان 

را به دولت می‌دهد که کمک‌های رفاهی دولتی 
را از ایــن طریق در اختیار مردم قرار ‏دهد چون 
در حال حاضــر این کار با ارائه یارانه‌های اضافه 
به نیازمندان صورت می‌گیــرد. آقای مودی در 
تلاش است تا ‏قدم جدیدی در راه مدرنیزاسیون 
هند بردارد: طرحی بــا نام»آدهار« برای ایجاد 
هویت دیجیتالی منحصــر به فرد؛ در این طرح 
‏داده‌های بیومتریک ثبت می‌شــوند تا برای هر 
هندی یک هویت دیجیتالی ساخته شود. از این 
هویت دیجیتالی می‌توان ‏برای افتتاح حســاب 
بانکی یا دریافت پاسپورت استفاده کرد. هویت 

‏حضورش در ‏منطقه را پررنگ‌تر کند. اما هند تا 
زمانی که به ســه میراث به جای مانده از دوران 
نهرو پایبند اســت، ‏نمی‌تواند در این مســیر ‏به 

موفقیت کامل دست یابد.‏
یکم. هند اختلافاتی با دو همسایه‌اش دارد؛ این 
دو همسایه در بهترین حالت تنها عواملی مزاحم 
و در بدترین ‏حالت ‏دو مانع بزرگ خواهند بود. با 
در نظر داشتن پیامدهای مثبت صلح با پاکستان، 

هند باید هر چه سریع‌تر برای آغاز ‏‏مذاکرات اقدام کند. 
ایــن مذاکرات پیش از این به علت اعتراض به ملاقات 
دیپلمات‌های پاکســتانی و جدایی‌طلبان ‏‏کشمیر به 
تعویق افتاده بــود. برای آقای مودی که به عنوان یک 
ملی‌گرای هندو از جمعیت زیاد مسلمانان هندی واهمه 
‏‏دارد، صلح با پاکستان باید در اولویت قرار گیرد. اما آقای 
مودی با چین نیز در هیمالیا اختلافات مرزی دارد. این 
مسئله ‏‏می‌تواند مشکل‌ساز شود و آقای مودی باید در 
این مورد هم با آقای شی رییس‌جمهور چین مذاکره 

مودی تقریبا 
نخستینک سی 

ا‌ستک ه نهادهای 
دولتی را به 

بهره‌وری بیشتر 
فرا می‌خواند. آیا 
مودیِ تجددخواه 

می‌تواند شخصیت 
اقتصادی 

لیبرال‌تری نیز 
باشد؟ چنانچه 

بوروکراسی خوب 
عملک ند اجرای 

‏اصلاحات بازار نیز 
آسان‌تر خواهد 

شد.
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اسمیت یا عمو سام؟ ماه گذشته آژانس بین‌المللی 
انرژی از ‏پیش‌بینی رشد تقاضای نفت خود کاست، 
که نشان از رشد ضعیف‌تر اقتصاد ‏دارد. دورنمایی 
که صندوق‌بین‌المللی پول هم با کاهش تخمین‌ 
رشــد آینده ‏جهان به 3.3 درصــد ) از تخمین 
3.7 درصدی در ماه آوریل( بر آن مهر تأیید ‏زده 
است، و حالا آژانس‌بین‌المللی انرژی که در الگوی 
اقتصادی‌اش بر ‏پیش‌بینی‌ها و تخمین‌های رشد 
جهانی صندوق‌بین‌المللی پول متکی است، این 

‏مسیر را پی خواهد گرفت.‏
اما با وجود تخمین رشد ضعیف‌تر اقتصاد جهان 

هم هستند که متوقف شــده‌اند اما می‌توان با استفاده از تکنولوژی‌های مدرن 
دوباره به بهره‌برداری‌شان رساند. و همچنین میدان‌های نفت و گاز احتمالی‌ای 
هم وجود دارند که تنها با تکنولوژی‌های پیشرفته شکافتن سنگ‌ها و حفاری 

افقی می‌توان به منابع‌‌شان دست یافت.
تا زمان اصلاحات ذخایر انرژی میراثی ملیّ تلقی می‌شدند که فقط پمکس 
می‌توانســت آن‌ها را توســعه دهد. از آن‌جا که قانون اساسی هرگونه مالکیت 
مستقیم یا غیرمستقیم خارجی را در کشور ممنوع کرده بود، هیچ راهی برای 
تشویق بنگاه‌های خارجی در سهیم شدن‌ تکنولوژی‌های‌شان با پمکس وجود 
نداشت. اما تکنولوژی‌های خارجی چنان سودهای بالقوه‌ای را برای مکزیک نوید 
می‌دهند که رئیس‌جمهور، انریکه پنیانیتو، توانســت با ارائه چشم‌اندازی از آن 
اکثریت کنگره مکزیک را موافق اصلاح قانون اساسی سازد و قانونی را به تصویب 

برساند که بنگاه‌های انرژی خارجی را به کشور می‌آورد.
گشودن درب‌های بخش انرژی، بخش پایانی برنامه ادغام اقتصادی مکزیک 
در اقتصاد عظیم پیرامون و جهان اســت، برنامه‌ای که از سال 1994 و پس از 
امضای توافق‌نامه نفتا‌ آغاز شده بود. آن توافق‌نامه مکزیک را از یک اقتصاد بسیار 
بسته که اقلام صادراتی اندکی داشت به اقتصادی تبدیل کرد که ارتباط نزدیکی 
با اقتصاد ایالات متحد دارد. توسعه و افزایش تولید نفت و گاز مکزیک این روابط 

را مستحکم خواهد ساخت و بر استقلال انرژی امریکای شمالی خواهد افزود.

اصلاحات قدرتمند انرژی در مکزیک

عربستان و تلاش برای حفظ 
قیمت نفت

چگونه خصوصی‌سازی بخش انرژی اقتصاد مکزیک را شکوفاک رده است

به‌ قول جان میلتون، شــاعر پرآوازه انگلیسی، 
»اقبال ته‌مانده برنامه‌ریزی است.« ‏با کاهش 25 
دلاری قیمت هر بشــکه نفت خــام از اوج 115 
دلاری‌اش در میانه ‏ماه ژوئن، اقتصادهای نوظهور 
اقبال خوشــی یافته‌اند. کاهش قیمت در ســبد 
‏واردات نفــت، آن‌ها را به وجــد آورده، زیرا که با 
کاهش هزینه‌های خرید نفت، ‏فشار قیمتی نفت 
از بین می‌رود و مهم‌ترین اتفاقی که می‌افتد این 
است که ‏دیگر فشار فزاینده‌ای بر سیاست‌مداران 
وجود ندارد که قیمت‌های نهایی عرضه ‏نفت را بالا 
ببرند. کاری که به‌لحاظ سیاسی خوش‌آیند مردم 

مکزیک خیز برداشته تا به ستاره اقتصادی امریکای لاتین در دهه آینده 
تبدیل شــود. اصلاحات اخیر دولت در بخش دولتی به‌طور مستقیم بر 
کارآیی اقتصاد این کشور تأثیر خواهد گذاشت، و از طریق کاستن از هزینه 
تولید صنعتی این کارآیی را بهبود خواهد بخشــید. در بستر توافق‌نامه 
تجارت آزاد امریکای شمالی )نفتا( افزایش حاصل در میزان رقابت‌پذیری 

تولید پایداری رشد اقتصاد مکزیک را به ارمغان خواهد آورد.
تا زمانی که دولت اصلاحات ضروری قانونی را به اجرا نگذاشــته بود و 
قوانین مناســب جدید را که فرایند ورود به این بازار را ممکن و آسان‌تر 
می‌سازند وضع نکرده بود، بخش انرژی مکزیک به‌کل در اختیار و مالکیت 
دولت قرار داشت. اصلی‌ترین و مهم‌ترین جزء این بخش، یعنی پمکس، 
تمام ذخایر نفت و گاز مکزیک را در اختیار داشت، و به‌صورت انحصاری مشغول 
اســتخراج، تولید، و توزیع عمده‌ و خرده محصولات بود. تولید و توزیع برق هم 

به‌کل در دست دولت بود.
اما مهارت‌ها و توان محدود پمکس به این معنا بود که نمی‌توانست همه‌ منابع 
وســیع و عظیم نفت و گاز مکزیک را استخراج کند و میدان‌های نفت و گاز را 
به نهایت ظرفیت‌شان توسعه دهد. منابع عظیم نفتی‌ای در مکزیک وجود دارند 
که برای استخراج‌شان به تکنولوژی‌های پیچیده‌ و پیشرفته حفاری در آب‌های 
عمیق نیاز است،‌ که شرکت پمکس فاقد آن‌هاست. همچنین چاه‌های قدیمی‌ای 

آیا کاسه‌ای
زیر نیم‌کاسه 
قیمت‌ نفت 

است؟

 آخیل هندا 
تحلیل‌گر مسائل 
انرژی آسیا
ترجمه بابک واحدی

 مارتین فلدشتاین
 استاد اقتصاد 
دانشگاه هاروارد

نخواهــد بود. البته ‏کاهش قیمت نفت به کنترل 
تورم هم کمک می‌کند، و رأی‌دهندگان را راضی 

‏نگه می‌دارد.‏
حمایت از رشد اقتصاد جهان

اما پرسش این است که چه سببی پشت کاهش 
این چنین قیمت نفت هست، ‏دست نامرئی آدام 
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و عرضه ظاهراً زیاده از حد در ‏بازار نفت جهان، چرا 
تولیدکنندگان بزرگ نفت از تولید خود نمی‌کاهند 
تا بازار ‏را منقبض کنند؟ حقیقت این اســت که 
عربستان‌سعودی در ماه اوت اندکی از ‏تولید نفت 
خود کاســت، اما به‌نظر می‌رسد قصد دارد سهم 
خــود از تولید بازار را ‏در میزان فعلی نگه دارد، تا 

این که قیمت‌ها را بالا بکشد.‏
آیا تولیدکنندگان نفت از ســر خیرخواهی در 
حال حمایت از رشد اقتصاد جهان ‏هستند؟ به یاد 
داشته باشید که 10دلار کاهش در قیمت نفت، 
ســالانه به ‏‏330میلیارد دلار کاهش در پرداختی 
کشورهای مصرف‌کننده به کشورهای ‏تولیدکننده 
می‌انجامد. من چندان موافق این نظریه نیستم، 
یادتان هست که در ‏ســال‌های سخت 2010 تا 
2013 کــه جهان گرفتار بحــران اقتصادی بود 
چندان ‏شاهد‌ خوش‌قلبی و خیرخواهی از سوی 
تولیدکنندگان نفت نبودیم، لذا شک ‏دارم امروز 

چنین شرایطی وجود داشته باشد.‏
رولت روسی

اکنون در بازارها بحث بر ســر این اســت که 
احتمالاً توطئه و دسیسه بزرگ‌تری ‏در کار است. 
هم‌چون باقی مسائل دنیای نفت که در خفا نگه 
داشــته می‌شــوند، و ‏باور کنید تعداد این موارد 
پنهان‌کاری کم نیســت، به‌نظر می‌رسد در این 
میان ‏دســتی از خاورمیانه در کار اســت؛ به‌طور 
خاص عربستان سعودی، با استراتژی‌ای ‏شبیه به 
رویارویی شرق و غرب در دوران جنگ سرد. اکنون 

بازی استراتژی ‏این‌طور پیش می‌رود که عربستان 
سعودی از تولید خود نکاهد و امریکا بر تولید ‏نفت 
خود بیافزاید تا روســیه را، که نزدیک به نیمی از 
درآمد خود را از فروش ‏نفت و گاز تأمین می‌کند، 

مهار کنند.‏
بر اســاس داده‌ها و تحلیل موسسه اسپربنَک 
سی‌آی‌بی، اگر قیمت‌ نفت در ‏متوسط 90 دلاری 
کنونی ثابت بماند، روسیه در سال 2015 با 1.2 
درصد ‏کســری بودجه مواجه خواهد شد و برای 
این که بودجه‌اش تراز شــود باید قیمت‌ ‏نفت به 
104 دلار برســد. امریکا و اتحادیه اروپا پیش از 
این تحریم‌هایی را علیه ‏روسیه اعمال کرده‌اند، و 
با ادامه وضعیت‌ کنونی اثربخشــی این تحریم‌ها 

بیش‌تر ‏خواهد شد.‏
دست بالا

طرح و برنامه مذکور را دسیســه‌ای دیگر هم 
تقویت می‌کند؛ بدین ترتیب که ‏عربستان سعودی 
دارد انتقام اختلال در رژیم قیمت‌های ثابت نفت‌ 
خودش را ‏می‌گیرد. عربستان سعودی قیمت‌های 
نفت خود را در سراسر بحران ژئوپولتیک ‏بین‌الملل 
ثابت نگه داشت، ابتدا با افزایش تولید برای جبران 
کسری تولید ‏ایران، سوریه و سودان و بعد با جبران 
افزایش تولید عراق. عربستان سعودی در ‏این دوره 
نقش تنها تولیدکننده قادر بــه مانور قیمت در 
جهان را بازی کرده ‏است، که کنترل تولید نفت 

را دارد.‏
بااین‌حــال، افزایش تولید نفــت امریکا – که 

در شش ســال گذشته حدود 70 ‏درصد افزایش 
یافته اســت و اکنون در بالاترین سطح از 1986 
تا‌کنون قرار دارد ‏‏- توانایی عربســتان سعودی در 
حفظ ثبات قیمت به‌شدت تحت تاثیر قرار گرفته 
‏و تضعیف شده است. سعودی‌ها، در تلاش برای 
برگرداندن موازنه، ممکن است ‏از مزیت هزینه خود 
در برابر تولیدکنندگان نفت شــل که هزینه‌های 

بالاتری در ‏تولید دارند، بهره بگیرند.
در این ســناریو، عربستان ســعودی احتمالاً 
اجــازه خواهد ‏داد که قیمت نفــت به 75 تا 80 
دلار کاهش یابــد و مدتی در آن قیمت بماند تا 
‏اســتخراج‌کنندگان نفت امریکا از کســب‌وکار 
و بــازار بیرون رانده شــوند و از این ‏طریق قدرت 

قیمت‌گذاری دوباره به عربستان سعودی برگردد.‏
عربستان ســعودی با کاهش قیمت شاخص 
رســمی فروش نفت خود به سطحی ‏پایین‌تر از 
سطح سال 2008 گام اول را در این مسیر برداشته 
است. تنظیم ‏قیمت‌های فروش می‌تواند مقدمه‌ای 
برای تعدیل‌های بیش‌تر در تولید شــود، که ‏اگر 
سناریوی تقاضا ضعیف باقی بماند قطعاً رخ خواهد 
داد، برعکس تصور ‏بسیاری از ناظران و تحلیل‌گران 
بازار که معتقد هستند عربستان خواهد توانست 
‏ســهم خود را در بازار نگه دارد. در هر دو سناریو، 
تأثیر اصلی بر قیمت‌های نفت ‏در سه‌ماهه‌های‌ آتی 
منفی خواهد بود، که به حال‌ رشد اقتصاد جهان 
خوب ‏است و به‌ویژه برای کشورهایی مثل هند، که 
نزدیک به سه‌چهارم نیاز نفت ‏خود را وارد می‌کند.

صادرات تولیدی مکزیک از زمان امضای توافق‌نامه نفتا افزایش چشم‌گیری 
داشــته است، و حالا حدود 80 درصد از این صادرات به امریکا می‌رود. بسیاری 
از شرکت‌های مختلف چندملیّتی امریکا کارخانه‌هایی در مکزیک دایر کرده‌اند 
و این کارخانه‌ها را به شبکه کارخانه‌های خود متصل نموده‌اند. کارخانه‌هایی که 
عمده مواد اولیه خود را از منابع محلّی تأمین می‌کنند. در واقع، ارتباط تولیدی 
میان امریکا و مکزیک چنان بوده است که تنها حدود 40 درصد از ارزش افزوده 

صادرات مکزیک به امریکا به‌سبب منابع امریکایی است.
اصلاحات جدید در بخش انرژی هم‌چنین به مکزیک اجازه خواهد داد تا از 
گاز ارزان کانادا سود ببرد. قیمت گاز در امریکا و کانادا نصف قیمت کنونی گاز 
در مکزیک است )و کم‌تر از نصف قیمت در اروپا و آسیا.( دسترسی مکزیک به 
گاز ارزان‌تر صنایع پتروشیمی این کشور را شکوفا خواهد ساخت و هزینه‌های 
انرژی تولید را کاهش خواهد داد. کارشناســان تخمین می‌زنند که هزینه برق 

تولیدکنندگان مکزیک در این صورت می‌تواند تا 20 درصد کاهش یابد.
خصوصی‌سازی پمکس و شــرکت ملّی برق مکزیک همچنین راه را برای 
مدیران ماهر متخصص می‌گشاید تا جای بوروکرات‌های دولتی را بگیرند و نقش 
قدرتمند اتحادیه‌های کارگری در فرایند مدیریت را هم پایان دهند. علاوه‌براین، 
خصوصی‌سازی محدودیت‌های سرمایه‌گذاری‌ای را که بودجه دولت بر پمکس و 

شرکت برق تحمیل کرده از میان برمی‌دارد.
حتی پیش از اصلاحات در بخش انرژی، مکزیک مدت‌ها بود که سیاست‌های 
مناسبی را در عرصه اقتصاد کلان در پیش گرفته بود. در نتیجه، کشور از تورّم 
پایین، کسری مالی اندک، و کسری‌های حساب جاری قابل‌مدیریت بهره‌مند بود. 
و گرچه مکزیک نظام نرخ ارز شناوری دارد، ارزش پزو در برابر دلار مدت‌هاست 

که ثابت مانده است.
باوجود همه این‌ها نمی‌توان منکر شــد که مکزیک هنوز باید با مشکلات 

بزرگ و جدی‌ای روبه‌رو شود. برای مثال، آموزش ابتدایی و راهنمایی به بهبود و 
اصلاحات ضروری‌ای که اتحادیه معلّمان مدت‌هاست مانع از آن‌ها می‌شود نیاز 
دارد، و فعالیت‌های مجرمانه، که بیش‌ترشان به گروه‌های سازمان‌یافته تجارت 
مواد مخدر مربوط می‌شــوند، امنیت فردی را به یکی از مهم‌تری و جدی‌ترین 

نگرانی‌ها در سراسر کشور تبدیل کرده است.
اما، علی‌رغم مشکلاتی این‌چنین، اصلاحات در بخش انرژی و برق، و ارتباط 
نزدیک‌تر با امریکا و کانادا که در پی این اصلاحات به وجود می‌آید، نوید سرعت 
بخشیدن به نرخ رشد اقتصاد مکزیک را در خود دارد، و همچنین افزایش میزان 

اشتغال، بالا رفتن سطح درآمدها، و در نتیجه بهبود سطح زندگی مکزیکی‌ها.

در بازارها بحث 
بر سر این 

استک ه احتمالاً 
توطئه و دسیسه 
بزرگ‌تری‏ درک ار 
است. هم‌چون 
باقی مسائل 

دنیای نفتک ه در 
خفا نگه داشته 
می‌شوند، به‌نظر 
می‌رسد در این 
میان‏ دستی از 

خاورمیانه درک ار 
است؛ به‌طور 

خاص عربستان 
سعودی، با 

استراتژی‌ای 
‏شبیه به رویارویی 
شرق و غرب در 
دوران جنگ سرد.
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اعتراض رئیس‌جمهــور ونزوئلا، نیکلاس 
مادورو، نســبت به تحلیل دو اقتصاددان 
برجسته، ریکاردو ‏هاوسمن و میگل آنخل 
جنجال زیــادی ایجاد کرد. ‏ونزوئلا همواره 
صندوق بین‌المللی پــول را بابت ناکارآمد 
اقتصــاد کلان  خوانــدن سیاســت‌های 
این کشــور شــدیداً مورد انتقاد ‏قرار داده 
اســت و حالا این‌بار رئیس‌جمهور ونزوئلا  
دانشــگاهیان را به باد انتقاد گرفته است.‏ 
مادورو ســکان‌دار اقتصاد‌ نفتی عظیمی است که 
سرانه تولید ناخالص ملی امروز آن2 ‏درصد نسبت به 
سال 1970 کاهش داشته است در حالی‌که قیمت 
نفت نسبت به آن سال 10 برابر افزایش یافته است. 
‏هاوسمن و سانتوز پرسیده بودند آیا در شرایطی که 
ونزوئــا از پرداخت هرگونه بدهی داخلی بازمانده 
‏است، صلاح اســت از سرمایه‌گذاران خارجی برای 

مشارکت دعوت کند و به آن‌ها نیز بدهکار شود؟
مادورو از مســئولین ونزوئلا خواســته اســت 
هاوسمن و ســانتوز را )که هر دو شهروند ونزوئلا 
هستند( تحت پیگرد قرار دهند، ‏اما مشخص نیست 
کــه وی بیش‌تر از آن قســمت از حرف‌های این 
اقتصاد‌دان‌ها که به مسأله بدهی به سرمایه‌گذاران 
‏خارجی پرداخته، دلخور شــده است و یا از لیست 
بدهی‌های گذشــته کشــورش کــه عبارت‌اند از 
بدهی ســه‌و‌نیم‌میلیارد ‏دلاری دولت برای واردات 
دارویــی، پرداخت معوقه 2میلیــارد دلاری برای 
غذا و حدود 4میلیارد دلار بدهی به ‏شــرکت‌های 
خطوط هواپیمایی. تولیدات نفتی از ســال 1997 
به بیش از نصف کاهش پیدا کرده اســت چراکه 

شــرکت نفت ‏که در تملک دولت اســت مکرراً از 
پرداخت بدهی‌‌هایش به تأمین‌کنندگان و شرکای 
ســرمایه‌گذاری بازمانده اســت.‏ هم گستره و هم 
میزان بدهی داخلی چشم‌گیر است. از سال 2013 
تــا 2014 بازده بدهی‌های داخلــی دولت حدود 
17درصد ‏بود درحالی‌که تورم در محدوده 55 تا 75 
درصد نوسان داشت. عوارض مالیات تنها مختص 
ســهام‌داران نیست، بلکه ‏شامل مستمری‌بگیران، 
ســرمایه‌گذاران و تمامی کســانی که از دولت به 
نحوی طلب دارند یا صاحب سرمایه‌اند نیز ‏می‌شود.‏

بنابراین، همان‌طور که هاوســمن و سانتوز هم 
پرسیده‌اند، این پرسش مطرح است که آیا دولت 
ونزوئلا باید از پرداخت ‏بدهی‌های خارجی‌اش نیز 
سر باز زند؟ چراکه گذشته نشان می‌دهد بدهی‌های 
داخلی پا‌به‌پای بدهی‌های خارجی پیش ‏می‌روند.‏ 
در حقیقت با توجه بــه آن‌که دولت همین حالا 
هم به شــیوه‌های مختلف از پرداخت بدهی‌های 
داخلی‌اش شــانه خالی ‏می‌کند، احتمال به وجود 
آمدن بدهی‌های خارجی بســیار زیاد است. این 
احتمال به علاوه ملاحظات اخلاقی نشان ‏می‌دهد 
که چرا هاوسمن و سانتوز چنین سؤال واضحی را 

مطرح می‌کنند.‏
در کتابی با عنوان »این بار فرق می‌کند« آنها به 
این مسأله پرداخته‌اند که چگونه بدهی‌های داخلی 
در مقایســه با ‏بدهی‌های خارجــی به رکود‌های 
طولانی‌تر و شــدیدتر و تــورم بیش‌تر می‌انجامد. 
بررسی‌ها حاکی از آن است که ‏نمونه‌های بسیاری 
از بدهی‌های خارجی وجود دارد که بر بدهی‌های 
داخلی بی‌تأثیر است اما عکس این مطلب صادق 

‏نیست: تقریباً تمامی بدهی‌های داخلی، »بدهی‌های 
دوقلو« هستند به این معنی که بدهی‌ خارجی نیز 
به آن افزوده ‏می‌شــود. آیا در مــورد ونزوئلا وضع 
متفاوت خواهد بود؟ هاوســمن و سانتوز درست 
می‌گویند که بدهی‌های سنگین داخلی خطر به 
وجود آمدن بدهی‌هــای خارجی را در پی خواهد 
‏داشــت. و احتمالاً درباره این‌که بدهی خارجی به 
نفع مردم ونزوئلا است نیز حق با آن‌هاست. بدهکار 
بودن به طلبکاران خارجی استراتژی مخاطره‌آمیزی 
است که باید آن را در مقایسه با دیگر گزینه‌های 
‏پیش‌رو ســنجید. اما این اقــدام در تاریخ ونزوئلا 
چندان هم بی‌سابقه نیست. از زمان استقلال ونزوئلا 
عدم‌پرداخــت ‏بدهی‌های خارجی در ســال‌های 

مختلفی از قرن نوزده و بیست وجود داشته است.
به گفته هاوسمن و ســانتوز »به همین دلیل 
اســت که ارزش اوراق قرضــه ونزوئلا 11 درصد 
بیش‌تر از اوراق قرضه ‏امریکاســت، یعنی 12 برابر 
مکزیــک، چهار برابر نیجریــه و دو برابر پولی که 
بولیوی می‌پردازد.« وضع کنونی این کشــور برای 
مدتی طولانی ادامه خواهد داشــت و به دنبال آن 
شاهد کاهش ‏تدریجی استاندارد زندگی شهروندان 
متوسط ونزوئلایی خواهیم بود. در طول 45 سال 
اخیر با ســقوط سرانه تولید ‏ناخالص ملی ونزوئلا، 
ســرانه تولید ناخالص داخلی کشــورهای امریکا 
و شــیلی به ترتیب دو و ســه برابر شــده است. 
‏کارشناسان بی‌طرف معتقدند که در سال 2014 
اوضاع ونزوئلا از این هم وخیم‌تر خواهد شد که با 
توجه به آشفتگی ‏بنیادهای سیاسی کشور چندان 

بعید به نظر نمی‌رسد.‏

ونزوئلا و مصیبت بدهی‌های دوقلو
رییس‌جمهور ونزوئلا وارث اقتصاد بیمار نفتی است

 اما به جای حل مشکل، یقه اقتصاددانان منتقد را گرفته است

ک‏ارشناسان 
بی‌طرف معتقدند 
که تا پایان  سال 
2014 اوضاع 
ونزوئلا از این هم 
وخیم‌تر خواهد 
شدک ه با توجه به 
آشفتگی‏ بنیادهای 
سیاسیک شور 
چندان بعید به نظر 
نمی‌رسد.‏
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جهان شاهد تأثیرات فاجعه‌بار شیوع ابولا 
در غرب افریقا اســت. امریکا و انگلستان 
نیروهای نظامی خــود را برای کمک به 
‏این کشورها فرســتاده‌اند و سازمان‌های 
بین‌المللی هم در تلاش‌اند برای سه کشور 
درگیر، کمک‌های ‏مالی‌ جمع‌آوری کنند. 
با تشخیص موارد ابتلاء در امریکا و اسپانیا ابولا دیگر 
نه تنها بحران غرب افریقا که یک وضعیت ‏اضطراری 

جهانی است.‏
پس از مرگ یک لیبریایی در تگزاس، دیگر نیاز به 
واکنشی جهانی کاملاً آشکار است. ماه‌ها قبل دولت 
لیبریا هم چنین ‏فراخوانی داده بود. ســایر کشورها 
در تلاش بودنــد ابولا را از خود دور نــگاه دارند اما 
ماهیت به‌هم پیوســته دنیای امروز ‏برخلاف تمامی 
تلاش‌ها کار را به جایی رساند که امروز چنبره ابولا 
تا کشورهایی فرسنگ‌ها دورتر از محل شیوع آن ‏هم 

گسترده شده است.‏
در صندوق بین‌المللی پــول و بانک‌جهانی، ابولا 
در صدر دستور کار قرار گرفته، به این دلیل ‏که این 
بحــران پیامدهایی ورای بهداشــت جهانی دارد. به 
عبارت دیگر این تراژدی تنها مختص هزاران خانواده 
داغدار ‏در منطقه رودخانه مانو نیست بلکه فاجعه‌‌ای‌ 

است اقتصادی که نسلی را تحت تاثیر قرار می‌دهد.‏
هر سه کشــور آفریقایی گرفتار ابولا خود پیش 
از این دچار مشکلات اقتصادی بودند، به طور مثال 
لیبریا تنها 11 سال ‏است که از جنگ‌ داخلی رهایی 
یافته اســت. ســیرالئون هم درگیری‌های داخلی 
شــدیدی را از سر گذرانده است. پیش از ‏شیوع این 
بیماری، اقتصاد لیبریا رو به رشــد بود به طوری‌که 
هدف رشــد اقتصــادی در این ســال، 5/9درصد 
پیش‌بینی شده ‏بود. سرمایه‌گذاری‌های بین‌المللی 
رو به افزایش بود و اغلب پروژه‌های زیرســاختی به 

توسعه خطوط لوله اختصاص ‏داشت. در 
شرایط کنونی که عملیات معدنی متوقف 
شده، برداشت محصول به موقع صورت 
نگرفته، تجارت منطقه‌ای ‏تعطیل شده 
و سرمایه‌گذاران فعالیت‌های خود را در 
خارج از کشــور متمرکز کرده‌اند، لیبریا 
ظرف یک ســال با احتمال رکود ‏مواجه 
شــده‌ اســت. بانک‌جهانی تخمین زده 
است که در صورتی که شیوع ابولا تحت 
کنترل درنیاید، اقتصادهای غرب ‏افریقا تا 
پایان سال جاری ضرری 36/2 میلیارد 
دلاری متحمل خواهند شــد. بســیار 
ناگهانی و به طرز ناخوشایندی ورق ‏برای 

کشورهای غرب افریقا برگشت.‏

اولویت اول لیبریا ایجاد یک شبکه امن اقتصادی 
است. دولت لیبریا به تازگی وامی 52 میلیون دلاری 
از بانک جهانی، ‏‏10 میلیون دلار از بانک توسعه افریقا 
و 5 میلیون دلار از سازمان استقراضی ‏»یو.اس.اید« 
دریافت کرده است تا بتواند به ‏کشور در مبارزه با ابولا 
کمک کند. صندوق بین‌المللی پول هم درخواست 
لیبریا را برای تأمین بودجــه‌ای 49 میلیون دلاری 

‏پذیرفته است.‏
با این حال این تنها آغاز راه اســت. بدون شــک 
مشــکلات کنونی منجر به کسری بودجه و کاهش 
چشم‌گیر پروژه‌های ‏سرمایه‌گذاری می‌شود. کسری 
بودجه با پیشرفت بحران، بیش‌تر و بیش‌تر خواهد شد 
و پیش‌بینی می‌شود که نهایتاً به ‏‏130 میلیون دلار 
برسد. نهادهای مالی بین‌المللی باید به سرمایه‌گذاری 
در زیرساخت‌های بهداشتی و درمانی ادامه دهند ‏و 
از نهادهایی که بخش‌های خدماتی اساســی را اداره 
می‌کنند، حمایت کنند. البتــه تمامی این اقدامات 
باید در کنار ‏تأمین نیاز فوری به تجهیزات پزشکی و 

متخصص صورت گیرد.‏
دولت تا‌کنون 25 درصد درآمد ســالیانه خود را 
از دست داده است. هم‌اکنون رسانه‌های بین‌المللی 
تصاویر بیمارستان‌ها ‏و بیماران رو‌ به مرگ را بازتاب 
می‌دهند اما حقیقت آن اســت که مدارسِ تعطیل، 
معلم‌هایی که حقوق خود را ‏مدت‌هاســت دریافت 
نکرده‌اند، نیروهای امنیتی‌ای که با بودجه ناچیز کار 
می‌کنند و ضعف شــدید خدمات عمومی ‏مسائلی 

هستند که قلب حیات لیبریایی‌ها را تهدید می‌کند.‏
لیبریا باید دیگر شــریان‌های اقتصادی کشور را 
نیز از انسداد خارج کند. خطوط هوایی بین‌المللی و 
تجارت‌ مرزی که رو به ‏زوال اســت، باید احیا شوند. 
شاید در این مرحله از شــیوع بیماری این اقدامات 
میسر نباشد اما منزوی کردن لیبریایی‌ها، ‏امرار معاش 

بســیاری از آن‌ها را دچار مشکل کرده و بسیاری از 
خانواده‌ها را درمانده کرده است.‏

پیامدهــای اقتصادی این بحــران اجتناب‌ناپذیر 
است: سیســتم جهانی اقتصاد لیبریا در این بحران 
ســهم عظیمی دارد. تنها در ‏هفته گذشته شاخص 
سهام در بســیاری از شــهرهای مهم سقوط کرد و 
سهام شــرکت‌های مســافرتی با پیش‌بینی اعمال 
‏محدودیت‌های‌ سفرهای هوایی، افت شدیدی داشت. 
نهادهای مالی بین‌المللی، شــرکت‌های تولید‌کننده‌ 
انرژی و دیگر ‏نهادهــا در منطقه منافعی دارند. با در 
نظر داشتن گستره تجارت‌ کاکائو، آهن و نفت، منزوی 
شدن اقتصاد غرب ‏افریقا عواقب بسیاری خواهد داشت.‏

برای بسیاری از دموکراسی‌های نوپای غرب افریقا، 
ناآرامی سیاســی، درگیری‌هــای داخلی و تحولات 
اجتماعی مسأله ‏غریبی نیست. طی یک دهه اخیر 
منطقه از گذشته‌ای پرُآشوب به دوران روشن و پویای 
رشد اقتصادی قدم گذاشته ‏است. ابولا می‌تواند یک 
نسل از شهروندان را به حاشیه براند و در فقر و انزوا 
آن‌ها را از آینده ناامید کند. پیامدهای این ‏مسأله در 
وحدت ملی نیز روشن است. لیبریا نمی‌تواند اجازه 

دهیم چنین اتفاقی بیافتد.‏
بنابراین تأمین بودجه باید حساب‌شده و هدفمند 
باشد. نهادهای مالی بین‌المللی، شرکت‌های خصوصی 
و ‏کشــورهای وام‌دهنده باید با کشــورهای درگیر 
بیماری همکاری‌های لازم را داشته باشند تا هر چه 
بیش‌تر از صدمات ‏درازمــدت این بحران بر اقتصاد 
کاسته شــود. در لیبریا این امر به معنی جبران هر 
چه سریع‌تر کســری بودجه و از سرگیری ‏خدمات 
اساسی است. نباید اجازه داد پروژه‌های زیرساختی 
از پیش برنامه‌ریزی شده به کلی از دست بروند و باید 
توجه ‏و اعتماد سرمایه‌گذاران خارجی را جلب کرد. 
از جمله برنامه‌هایی که باید در رأس استراتژی‌های 
دوران پس از ابــولا قرار ‏گیرد، حمایت 
از زیرساخت‌های اجتماعی و پروژه‌های 
اقتصادی به خصوص در مناطق روستایی 

درگیر با ابولاست.‏
اکثر لیبریایی‌ها به ابولا مبتلا نشده‌اند 
اما برای تمامی خانوارهای قشر کارگر که 
با محصول از دست‌رفته مزرعه، ‏معادن 
تعطیل یــا بازارهای خالی از مشــتری 
روبرو شده‌اند ابولا مثل یک نفرین است. 
برای نسلی که سال‌ها با رنج بزرگ ‏شده، 
تجربه ابولا بســیار دردناک و بی‌رحمانه 
است. به همین علت است که تنها بحث 
یک بیماری مطرح نیست بلکه ‏پای بقای 

یک کشور در میان است.‏

ابولا: بحرانی بهداشتی یا فراتر از آن؟
با گسترش ابولا یک نسل در آفریقا طعمه فقر خواهند شد

 آمارا کنه
وزیر دارایی لیبریا

نهادهای مالی 
بین‌المللی، 
شرکت‌های 
خصوصی و 
ک‏شورهای 

وام‌دهنده باید 
باک شورهای 
درگیر بیماری 

همکاری‌های لازم 
را داشته باشند تا 
هر چه بیش‌تر از 
صدمات‏ درازمدت 

این بحران بر 
اقتصادک استه 

شود.
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تولیدکننده
یا عاشق است یا دیوانه

تجربۀک سب‌وکار در گفت‌وگو با محسن تورانی

آینده‌نگر: 43 ساله است اما به اندازۀ مردی کهن‌سال تجربه، خاطره و درددل 
دارد. محسن تورانی مدیر کارخانه چدنیت صدر است که در عرصۀ تولید انواع 
قطعات چدنی، لوله و اتصالات، ملزومات آب‌رســانی بین شهری، ملزومات 
پارکی و .. فعالیت می‌کند. عضو کانون کارآفرینان استان تهران است، یکبار به 
عنوان کارآفرین نمونۀ کشور انتخاب شده و چند اختراع هم در حوزۀ صنایع 
ریخته‌گری به ثبت رســانده است. تنظیم قرار ملاقات با او بسیار دشوار بود، 
چنان‌که بیش از یک ماه به طول انجامید و سرانجام بعد از لغو دو قرار در دفتر 
چدنیت صدر در تهران، او را در یک سفره‌خانۀ سنتی ملاقات کردیم. ساعتی از 
غروب گذشته و او تازه از کارخانه‌اش واقع در 50 کیلومتری تهران، به پایتخت 

رسیده بود. تورانی، تولیدکننده‌ای است که به گفتۀ خودش هم عاشق است 
و هم مجنون، چراکه در شرایطی که تعطیل کردن کارخانه به صرفه‌تر است 
چراغ کارخانه‌اش را روشــن نگه داشته و تلاش می‌کند زندگی خود و صدها 
نفر پرسنل چدنیت صدر را بهبود بخشد. او از دولت گلایه دارد که چرا برای 
کنترل تورم، تزریق نقدینگی به بخش تولید را کُند کرده است و معتقد است 
با ادامۀ وضع موجود، تولید ما رو به نابودی می‌رود. تورانی عشق به کار و حفظ 
فضای فعالیت و تولید را مهم‌ترین خصلت خود می‌داند چنان‌که می‌گوید »من 
خارج از ایران هم که می‌روم، یک هفته بیشتر نمی‌مانم و لحظه‌شماری می‌کنم 

بر سر کارم برگردم.«
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کارتان را از چه سنی آغاز کردید؟ این 
شخصیت  شــکل‌‎گیری  در  تاثیری  چه  کار 

اجتماعی شما داشت؟
تقریبا از سن هفت‌سالگی به همراه پدر مرحومم 
به کارگاه ریخته‌گری می‌رفتم. آنجا بود که سرگرم 
ماسه‌بازی شدم. در ریخته‌گری اصل کار مبتنی بر کار 
روی ماسه است و من در همان بچگی از قالب‌گیری 
با ماســه‌ها خوشــم می‌آمد. اول راهنمایی بودم که 
درس را به عشق کار رها کردم، و بعدها در 18سالگی 
تصمیم گرفتم به خدمت سربازی بروم و در بازگشت، 
به کار بچسبم. مرحوم پدرم از سال 1343 در حرفۀ 
ریخته‌گری مشغول بود و در‌واقع ما پرچمدار کار او 
شدیم. در دوران خدمت هم، مرخصی که می‌آمدم کار 
می‌کردم. از کار خیلی لذت می‌بردم و از کودکی آدم 
سختکوشی بودم. یعنی در کار کردن کم نمی‌آوردم. 
زمانی بود ساعت 5 صبح بیدار می‌شدم و تا 12 شب 

مشغول کار بودم. 

نام کارگاه پدرتان چه بود؟
اولین نامــش »ذوب فلزات دانــش« بود. چون 
کارگاهمان در گاراژ دانش پایین‌تر از میدان شوش 
قرار داشت. تقریبا سال 1364 بود که نام شرکت ما 
به چدنیت تغییر کرد و بعد از 5،6 سال چون به اداره 
مالیات بدهکاری داشتیم این شرکت را منحل کردیم 
و »چدنیت صدر« متولد شــد. من یک برادر بزرگتر 
دارم که از بچگی با هم کار می‌کردیم. البته او زیاد به 
ریخته‌گری علاقه‌ای نداشت و اکنون هم در تهران، 
مدیرعامل شرکت است. یک برادر کوچکتر از خودم 
هم دارم که وقتی به سن قانونی رسید، وارد شرکت 
شد که آن هم در دفتر تهران است و مدیریت فروش 

را برعهده دارد. 

اولین درآمدتان چقدر بود؟
اولین درآمدم باصطلاح پول چایی بود که از یک 
مشتری دریافت کردم. این‌طور نبود که به پدرم گفته 
باشم پولی بدهد، و او هم از سر پدری پول توجیبی 
داده باشد، بلکه توانستم در مقابل زحمتی که کشیدم، 
درآمدی کسب کنم و این برایم ارزش داشت. در سن 
21 ســالگی کارگاه ریخته‌گری را از پدر گرفتم. به 
او گفتم کارگاه را خودم دســت می‌گیرم، شما اینجا 
را به من اجاره بــده و من حقوق کارگران را پرداخت 
می‌کنم. شاید این امتحانی بود که من بتوانم خودم 
را در خانواده نشان دهم. در ابتدا مدیریت کارگاه که 
آرزو داشــتم آن را به یک کارخانه تبدیل کنم، برایم 
مشکل بود. به سختی توانستم آنجا را اداره کنم چون 
تا آن زمان به عنوان کارگــر کار می‌کردم و آنقدر با 
مدیریت آشــنا نبودم که بخواهم بالای سر پرسنل 
باشم. آن زمان 6 کارگر داشتیم و با همین تعداد کار 
کردیم تا زمانی که آقای کرباسچی شهردار تهران شد. 
شهرداری اعلام کرد کارخانجات آلاینده باید از شهر 
خارج شوند و همین باعث مشکلات بسیار و درگیری 

ما با شهرداری شد. همان زمان بود که اتحادیه، ما را به 
وزارت صنعت معرفی کرد و وزارتخانه هم در شهرک 
صنعتی عباس‌آباد به ما زمین داد. این زمین 3240 
متر بود درحالی که کارگاه شوش که کار می‌کردیم، 
100 متر بیشتر جا نداشــتیم.  آن موقع درآمدمان 
خوب بود. اینجا کار می‌کردیم و آنجا خرج می‌کردیم 
و آرام‌آرام کارخانه را می‌ساختیم. کار ساخت کارخانه 
هنوز تمام نشده بود که کارخانه‌مان را پلمپ کردند 
و مجبور شــدیم به عباس‌آباد برویم. آنجا که رفتیم 
جوری شــده بود یک طرف بنا و نقاش کار می‌کرد، 
یک طرف خودمان کار می‌کردیم. به‌تدریج به تعداد 
کارگران اضافه شد و ریخته‌گری‌مان را هم متحول 
کردیم. آن زمان که در تهران کار می‌کردیم، در 100 
متر جا، تقریبا روزی 600، 700 کیلو تولید داشتیم، 
اما وقتی به شهرک آمدیم، تقریبا روزی 5، 6 تن تولید 
کردیم. هم تنوع بیشــتری در قالب‌ها و ریخته‌گری 
به‌وجود آوردیم و هم با قالب‌های متفرقه قطعات تازه 
و خاصی ســاختیم. در حقیقت کار را توسعه دادیم.  
تقریبا ســال 1373 بود که هم قطعات را با کیفیت 
بیشتری تولید کردیم و هم اینکه یک‌مقدار تکنولوژی 

را وارد کار کردیم. 

تکنولوژی را از چه کشوری آوردید؟
از آلمان. همیشــه دوست داشــتم کار نویی در 
حرفه‌ام انجام دهم که هم برای کشورمان خوب باشد 
هم کار خودمان را رونق و تنوع بیشتری بدهد. قطعات 
ریخته‌گری که ما تولید می‌کردیــم اتصالات آب و 
فاضلاب بود. بعدها وارد کارهای مربوط به شهرداری 
هم شدیم و هم‌اکنون، هم با شهرداری کار می‌کنیم 
هم بــا آب و فاضلاب. دریچه‌هــای منهول آب‌های 
سطحی تولید می‌کنیم، چراغ‌های پارکی، صندلی، 

سطل‌های زباله و ... 

گفتید که در دوران کارتان تکنولوژی‌های 

نو وارد کردید. این تکنولوژی‌ها مربوط به کدام 
عرصه‌ها بوده است؟

در کار ما، قبلا از کوره‌های دوّار استفاده می‌شد که 
با نفت مازوت کار می‌‎کرد اما الان با کوره‌های الِقائی 
و برقی کار می‌کنیم که خودمان وارد کشور کردیم. 
تکنولوژیِ بعدی کار با ماشین‌آلات دقیق سی‌انِ‌سی 
است. قبلا کار ما با دستگاه تراش بود که کارگر روی 
آن کار می‌کرد، امــا الان، هم کارگر کار می‌کند، هم 
دستگاهی اســت که دقت را بالا برده است. ما با این 
تکنولوژی می‌توانیم در سبد صادرات خودمان، حرفی 
برای گفتن داشته باشــیم، چون کار را به سطحی 
جهانی رســانده‌ایم که آنســوی آب‌ها، چشم‌بسته 

قبولش می‌کنند.

مواد اولیه‌تان را از کجا تامین می‌کنید؟
هفتاد درصد از چین و سی درصد متعلق به ایران 
است. وقتی من برایم مهم نباشد که جنس‌ام قرار است 
کجا، جلوی خانۀ شاهزاده یا گدا، نصب شود، ، جنس 
با کیفیت‌تری تولید می‌کنم. دولت هم باید نگاهش 
به همین شکل باشــد. وقتی که ما می‌توانیم جنس 
تمام‌شده بفروشیم، چرا باید خام بفروشیم؟ بهترین 
حالت این اســت که به تولیدکننده اهمیت دهند. 
در این صورت، جنس با کیفیت را با تزریق به تولید 
داخل، می‌ســازیم و صادر می‌کنیم. دولت می‌تواند 
کارشناسی کند و سوبســیدهایی دهد تا به کمک 
آن‌ها، اجناس را در داخل تولید کنیم و به‌جای اینکه 
مواد اولیه و خام‌فروشی کنیم، جنس تمام‌شده و کامل 
را به طرف‌های خارجی بدهیم. ما نباید سنگ آهن را 
بیرون بفرستیم، باید سنگ آهن را ذوب کنیم، آهنش 
کنیم، ناخالصی را بگیریم، آهن را بدهیم تولیدکننده 

قطعه درست کند و بعد صادر کنیم.

آیا در دوران کار تعدیل نیرو هم داشتید؟
من الان 150 نفر نیرو دارم و در تمام این سال‌ها، 
با وجود همه مشکلاتی که از سر گذراندیم حتی یک 
نیرو هم کم نکردم. همیشه در شرایط بحرانی با خودم 
گفتم که این کارگر امیدش به من بوده و آمده سر کار، 
تا من زنده هستم، حتی اگر از سودم کم شود، نان او 
را نمی‌برُم. من کارگری دارم که از کارگاه ریخته‌گری 
میدان شوش با من کار می‌کند. از این کارگرها یک 

نفر ندارم. 5، 6 نفر دارم. 

مهمترین اصلی کــه در کار و مدیریت 
مد‌نظر قــرار می‌دهید چیســت و چرا؟ در 
حقیقت چه چیزی در کار برای شــما ارزش 
است و به هیچ عنوان از آن نمی‌گذرید. سود و 
انتفــاع مالی؟ رضایت مشــتری؟ صداقت؟ 
کدامیک  توســعه؟  کارکنان؟  میان  همدلی 

برایتان در اولویت قرار دارد؟
می‌گویند تولیدکننده یا عاشق است یا دیوانه. من 
فکر می‌کنم هم عاشق باشم هم دیوانه. من به سفر 

از زمانیک ه دولت 
وضع مالی‌اش 

خراب شد و طرح 
عمرانی نداریم 
مجبور شدیم به 
بازارهای خارجی 
رو بیاوریم. البته 
برایمان بهتر 
شده است. 

بهک شورهای 
ترکمنستان، 
ارمنستان، 

افغانستان و عراق 
صادرات داریم و  
این برای ما مایه 
خوشحالی است. 
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صنعتی عباس‌آباد داشــتیم اما در‌نهایت به جایی 
نرسید. چون در این مملکت یکسری آدم‌ها هستند 
که می‌خواهند کار کنند، یکســری هســتند که 
نمی‌خواهند کار کنند، عده‌ای هم هستند که کاربلد 
نیســتند. من که الان راننده ســواری هستم، بلد 
نیســتم کامیون را راه ببرم. خودم می‌دانم که اگر 
پشت کامیون بنشینم، تصادف می‌کنم. متاسفانه در 
مملکت ما، در عرصه مدیریت این مسئله به اشکال 
مختلف وجود دارد. هیچ‌کس و هیچ چیز سر جای 
خودش نیست و پروژه‌های بزرگ پیش نمی‌روند. ما 
اگر در جامعه بخواهیم یک طرح توسعه اجرا کنیم، 
می‌گویند چه می‌خواهی؟ و منظورشان پول است. 
نمی‌گویند چه مانعی بر سر راهت است که برداریم. 
یک‌بار من به دولت قبلی اعتــراض کردم، که منِ 
محسن تورانی یارانه نقدی می‌خواهم چه کار؟ شما 
پنج نفر را معرفی کنید، من خــودم یارانه به آن‌ها 
می‌پردازم. من یارانه نمی‌خواهم، سنگ را از جلوی 
پای من بردارید. شما به من سوبسید برق بدهسد، 

هم که می‌روم، یک هفته بیشتر نمی‌مانم. آنقدر کارم 
را دوست دارم که لحظه‌شماری می‌کنم بر سر کارم 
برگردم.کارم را حفظ کرده‌ام، چون دوســتش دارم. 
چون اگر کار نکنم می‌میرم. کار کردن برایم انگیزه 
زندگیست، ذوق و شوق است. وقتی قطعه‌ای درست 
می‌کنم و کیفیتش از قبل بهتر می‌شود، خودم از هر 
کسی بیشتر ذوق می‌کنم و خستگی از تنم درمی‌رود. 
مثلا ما قدیم قطعه‌ای تولید می‌کردیم که 200 کیلو 
وزن داشت اما الان با تکنولوژی‌های جدید وزن همین 
قطعه را به 120 کیلو رساندیم. تکنولوژی آمده و بار 
اضافه را کم کرده است. کار ما یک حُسن مهم دارد. 
دانشجوهایی که در رشــته متالوژی فارغ‌التحصیل 
می‌شوند، کجا می‌خواهند بروند؟ می‌آیند و در کارخانه 
ما کار می‌کنند. دو نفــر مهندس متالوژی داریم، دو 
مهندس کنترل کیفی داریم، یک خانم مهندس رنگ 
داریم که در مجموعه ما کار می کند. کار ما به این شکل 
نیست که فقط کارمند و کارگر ساده کار کنند، نه. من 
الان دو مدیر فروش خارجی دارم که به زبان انگلیسی 

مسلط هستند.

یعنی در بخــش صادرات هــم فعال 
شده‌اید؟

بله، سه‌سال اســت صادرات را شروع کرده‌ایم. از 
زمانی کــه دولت وضع مالی‌اش خراب شــد و طرح 
عمرانی نداریم مجبور شدیم به بازارهای خارجی رو 
بیاوریم. البته برایمان بهتر شده است. به کشورهای 
ترکمنستان، ارمنستان، افغانستان و عراق صادرات 

داریم و  این برای ما مایه خوشحالی است. 

برای یک مدیر، مدیریت زمان مســئله 
مهمی است. صبح چه ساعتی از خواب بیدار 

می‌شوید و کار را شروع می‌کنید؟
کارخانه ما دو فاز دارد. ریخته‌گری ما از ســاعت 
5 صبح شروع می‌شــود و کارمندان بخش اداری ما 
از ساعت 7 صبح سرکار می‌آیند. خود من هم بالطبع 
باید ساعت 7 صبح سر کار باشم. اگر تهران کار داشته 

باشم تا 9 یا 10 خودم را به کارخانه می‌رسانم.

تفریحتان چیست؟
سفر مهم‌ترین تفریح من است. می‌گویند »بسیار 
سفر باید تا پخته شود خامی«. بیشترین تجربیات 
کاری من در ایتالیا و اسپانیا بوده و سفر برایم همیشه 
آموزنده بوده است. تفریح واقعی من اما کار است. در 
دورۀ آقای احمدی‌نژاد یک طرح توســعه 20 هزار 
متری داشتم، اما آنقدر تحت فشــار قرار گرفتم، از 

خیرش گذشتم.

برای اجرایی کردن این طرح توسعه، چه 
پیش‌زمینه‌هایی لازم بود و هست؟

ما یک طرح توســعه 20 هزار متری در شهرک 

سوبسید مواد اولیه بدهید، کاری کنید که کار من 
پیش برود. در عمل اما کاری که کرده‌اند این است 
که عرصه را برای واسطه‌گری باز گذاشته‌اند. آن هم 
واسطه‌گری سطح پایین. بازار ما پرُ شده از اجناس 
بنُجل. چرا به جای این همه ماشین‌های بی‌کیفیت 
مثلا آئودی در اختیار مردم قرار نمی‌دهیم؟ با این 
پول‌هایی که مردم می‌دهند، حقشان است محصول 
خوب استفاده کنند. دولت جدید برای کنترل تورم 
جلوی تزریق پول را گرفته است. بله، کاهش نقدینگی 
تورم را کنترل می‌کند اما به رکود هم دامن می‌زند. 
قرار نیست اگر می‌خواهیم باغی را از علف‌های هرز 
پاکسازی کنیم، جریان ورود آب را به آن سد کنیم. 
در این حالت، علف هرز از بین می‌رود اما درخت هم 

خشک می‌شود. 

ریسک‌پذیری، یکی از عناصر مهم برای 
فعالیت در محیط کسب‌وکار تلقی می‌شود، آیا 

اهل ریسک هستید؟
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با شرایط سختی 
مواجهیم و 
با ادامه این 
وضعیت، تولید 
ما رو به نابودی 
می‌رود. شهرک‌ها 
و تولیدکنندگانی 
که الان هستند 
هم آدم‌هایی‌اند 
که جسم دارند 
ولی روح ندارند. 
جانی در بدنشان 
نیست.

آیا اهل وام گرفتن هستید؟ یعنی آیا پروژه‌ای را با پول وام پیش می‌برید؟
 هیچ دولتی تا الان یک ریال به ما وام نداده است. یعنی در حقیقت نتوانستیم وامی بگیریم، چون آنقدر 
سنگ جلوی پایمان می‌گذاشتند که دست از تلاش می‌کشیدیم. شاید مشتری دو روز چک‌مان را نگه 
داشته تا نقد شود یا یک چک برگشت خورده و بعد از یک هفته پاس شده ولی تا این لحظه هم هنوز یک 
ریال از هیچ بانکی وام نگرفته‌ایم. خدا را شکر می‌کنم که کمک کرد روی پای خودمان بایستیم. من سال 
1385 صنعتگر جوان شناخته شدم، سال 1387 کارآفرین برتر شدم و چهار اختراع هم در آب و فاضلاب 
کشور ثبت کردم. یکی از معضلاتی که در آب و فاضلاب کشور وجود داشت، سرقت شبانه دریچه‌های 
فاضلاب در معابر عمومی بود که باعث حادثه‌دیدن موتورســواران و عابران می‌شد. من با تغییر شکل 
دریچه‌های فاضلاب، دریچه منهول ضدسرقت درست کردم و کاری کردم که سرقت 60 تا 70 درصد 
کاهش پیدا کرد، اما تا الان کسی نیامده بگوید این جوان تولیدی کرده، بیاییم دستش را بگیریم تا این 

کار را گسترش دهد. واقعا ذوق ما را کور می‌کنند.

به هیچ بانکی بدهکار نیستم
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ما بیشــتر در جریان کار ریسک می‌کنیم. مثلا 
من در جریان کارمــان، یک پروژه جدید یعنی خط 
تولید رنگ الکترو اســتاتیک اجرا کــردم، که 700 
میلیون‌تومان هزینه داشت ولی متاسفانه به نتیجه 
نرســید. 700 میلیونِ من یا آجر اســت، یا آهن یا 
ماشین‌‎آلات. کســی که تولید می‌کند قرار نیست 
ریسک جای دیگری را انجام دهد، ریسک او در جریان 

کار رقم می‌خورد.

الان از ریسکی که کردید پشیمانید؟
بله، چون اگر همان پول را می‌خواســتم در بانک 
بگذارم، ســیصد میلیون هم روی آن می‌گذاشتم، 
می‌شد یک میلیارد. ماهی 24 میلیون تومان به من 
ســود می‌داد. کارخانه‌ام داشــت کارش را می‌کرد، 
یک مدیر هم به عنوان ناظر می‌گذاشــتم و پولم را 
می‌خوردم. از کارگرها هم کم می‌کردم و تمام. ولی 
چون عاشق تولید بودم این ریسک را انجام دادم و وقتی 
به نتیجه نرسید هم به کارم ادامه دادم. حقیقت آن 
است که ما اکنون با شرایط سختی مواجهیم و با ادامه 
این وضعیت، تولید ما رو به نابودی می‌رود. شهرک‌ها 
و تولیدکنندگانی که الان هستند هم آدم‌هایی‌اند که 
جسم دارند ولی روح ندارند. جانی در بدنشان نیست.

شما در مذاکره قوی هستید؟
فکر می‌کنم بله، از نمرۀ 0 تا 100 به خودم 85-80 
می‌دهم چون می‌دانم کجا باید امتیاز داد و چگونه باید 
بازار را به دست آورد. من برای اولین‌بار که کالاهایم را 
صادر می‌کردم، جنسم را مایه به مایه فروختم. فقط 
برای اینکه می‌خواستم خریدار آن طرف آب بفهمد 
در ایران کارخانه‌ای هست و جنسی تولید می‌کند که 
کیفیت کارش در سطح دنیاست. اگر اول نیست، سوم 
است، دوم است. همان ابتدا به این شرط با آن‌ها معامله 
کردیم و نتیجه هم گرفتیم. بنابراین فکر می‌کنم در 

جریان مذاکره بتوانم از عهده‌اش بربیایم.

بزرگترین پروژه مالی که در دوره کارتان 
داشتید چه بوده است؟

مدتی بعد از آنکه در شــهر بم زلزلــه آمد، ما در 
مناقصه‌ای به مبلغ یک میلیارد و چهارصد میلیون 
تومان برنده شدیم و تولید ماهانه خود را از 100 تن 
به 200 تن رساندیم. یعنی ظرفیت را دوبرابر کردیم. 
چرا؟ چون مردم بم بیست درصدشان زیر آوار مُرده 
بودند، ده درصد هم از بی‌آبی مُردند. به خاطر اینکه 
خطوط انتقال آب خیلی فرســوده و قدیمی بود و بر 
اثر زلزله آســیب‌دیده بود. دولت هم آن زمان انصافاً 
هزینه کرد، بودجه داد، خط انتقال را عوض کردند، 
به‌روز کردند و کارها مرتب شد. ما آن زمان توانستیم 
هم با صلیب سرخ در ایران کار کنیم، هم با خود آب 
و فاضلاب قرارداد بســتیم و کار کردیم. این کار به 
ما نشــان داد که می‌توانیم کارهای بزرگ را به انجام 

برسانیم و از این جهت که توانایی‌هایمان را به خودمان 
شناساند، تجربۀ خوبی بود. 

بزرگ‌ترین شکســتی کــه تاکنون در 
بوده  چه  شــده‌اید،  متحمل  کسب‌وکارتان 

است؟
ما سه ســال قبل، مناقصه‌ای برنده شدیم. بعد از 
این مناقصه، دلار گران شد، مواد اولیه گران شد و در 
شرایطی که قراردادمان حدود 900 میلیون تومان 
بود، خودمان تقریبا 300-400 میلیون تومان روی 
این پول گذاشتیم و جنس را تحویل دادیم، 4 ماه هم 
مجانی کار کردیم. یعنی هم زمان از دست دادیم و هم 

چندصد میلیون پول هزینه کردیم.

در کارتان رقیب هــم دارید؟ چگونه از 
رقبایتان پیش می‌افتید؟

ما نمی‌گوییم رقیب، ولی همکار داریم. همیشه 
ســعی می‌کنم یک قدم از دیگران جلو باشم. وقتی 
می‌خواهم محصولی بفروشم، اگر خریدار بگوید جنس 
فلان شرکت بهتر است، به من برمی‌خورد. خودم را 
بازنگری می‌کنم تا ببینم کجا ضعف دارم و آن ضعف 
را برطرف کنم. از نظر کیفیت، از نظر سرعت عمل، از 
نظر اینکه کارمان بسته‌بندی خوب داشته باشد. این‌ها 

بسیار برایم مهم است. 

غیر از کار در کارخانۀ چدنیت صدر در 
کار سرمایه‌گذاری هم هستید؟

بله، با یک شریک عرب و یک شریک ایرانی شرکتی 
تاســیس کردیم و در عرصه صــادرات و واردات کار 
می‌کنم. مثلا از هند به کشور چین، از چین به امارات. 

در بازار ســهام چطور؟ آنجا هم فعالیتی 
دارید؟

نه، چون ما با پول بیشــتر کار می‌کنیم تا اینکه 
پولمان را جایی بخوابانیم. من فکر می‌کنم کسی که 
بتواند با پولش کار کند وارد بازار سهام نمی‌شود. چون 

رونق خودِ بورس هم وابسته به رونق تولید است. 

شــما حتما به‌طور روزمره با بانک‌ها در 

ارتباطید. با کدام بانک بیشترین مراوده کاری 
را دارید؟

مــن در چهار بانــکِ صــادرات، ملــت، ملی و 
اقتصادنوین حساب بانکی دارم. ولی بهترین خدمات 

را از بانک ملی گرفتم.

شما هم مانند سایر پیمانکاران از دولت 
طلب دارید؟

بله، رقمی معادل ســه و نیم میلیارد تومان. اگر 
بخواهم میانگین بگیرم، یک سال است که طلب داریم. 

با توجه به همه این‌ها که گفتید چشم‌انداز 
کارهای تولیدی در ایران را چگونه می‌بینید و 

برنامه آینده آن چیست؟ 
حقیقت آن اســت که همه ما تولیدکننده‌ها در 
وضعیت اقتصادی سال‌های اخیر دچار سکته شدیم، 
همه در کما فرو رفتیم و امیدواریم خدا شــفا دهد. 
در مملکت ما به امر تولید اهمیت نمی‌دهند. به آن 
کســی اهمیت می‌دهند که با یک تلفن جنس را از 
من می‌خرد، دوبرابر ســود من روی قیمت می‌کشد 
و می‌فروشد. چون رابطه دارد. برای تولیدکننده هیچ 
اهمیتی قائل نمی‌شــوند. تولید هم بخوابد، اجناس 
مورد نیازشان را از چین وارد می‌کنند. البته الحمدلله 
کار ما جوری است که چین هنوز نتوانسته در آن نفوذ 
کند. چون تنوع در قطعات آبرسانی زیاد است و واردات 

آن‌ها نمی‌صرفد.

چه چیز می‌تواند شما را احیا کند؟ 
احیای روند صحیح توسعه در کشــور، ما را نیز 
احیا می‌کند. بیش از چهار سال است که طرح‌های 
عمرانی در کشــور خوابیده اســت. شهرداری چند 
سال است که در کشــور خوب کار نمی‌کند. زمانی 
شهرداری طرح »استقبال از بهار« تعریف می‌کرد، اما 
الان پولی ندارد که به پیمانکار بدهد. در کشور طرح 
توسعه نداریم چون دولت قبلی همه کلنگ‌ها را زده 
است، البته نیمه‌کاره. کلنگِ بدون پول، بدون برنامه، 
بدون بودجه. کلنگی است که لوله نفت را سوراخ کرده 
اما به استخراج نفت کمکی نکرده است. کاری نکرده 
که در عسلویه رتبه اول استخراج را بگیریم و متاسفانه 
شاهدیم، همه ذخایر به سمت کویت و قطر می‌رود. من 
فقط امیدوارم یک نفر به صدای ما و حرفی که داریم 
می‌زنیم گوش کند. اگر ما در این جامعه می‌خواهیم رو 
پای خودمان باشیم و کشورمان عاری از مشکلات شود 
فقط باید به رونق تولید کمک کنیم. وقتی تولید باشد 
می‌توانیم صادرات داشته باشیم، اما در شرایط فعلی، 
وقتی تحریم‌ها را داریم؛ نه می‌توانیم صادرات کنیم و 
نه می‌توانیم تکنولوژی وارد کنیم.کشور ما مثل یک 
اجتماع خانوادگی است. اگر یک پدر به فرزندش بها 
ندهد و به او فرصت ندهد، اعضای آن خانواده هیچ‌وقت 

به هم تمایل و تعادل پیدا نمی‌کنند.

وقتی می‌خواهم 
محصولی 

بفروشم، اگر 
خریدار بگوید 
جنس فلان 
شرکت بهتر 
است، به من 
برمی‌خورد. 

خودم را بازنگری 
می‌کنم تا ببینم 
کجا ضعف دارم 
و آن ضعف را 
برطرفک نم. 

از نظریک فیت، 
از نظر سرعت 
عمل، از نظر 
اینکهک ارمان 

بسته‌بندی خوب 
داشته باشد. 
این‌ها بسیار 

برایم مهم است.
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 زندگي یکک ارآفرین: لري اليسون

 ترجمه ریحانه عبدی
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لري اليسون 68 ساله، موسس و مدير عامل شركت اوراكل است كه اين سمت 
براي او در سال 2014 مقام پنجم ليست ‏ثروتمندترين افراد دنيا را به ارمغان آورده 
است. مادرش او را در نه‌ماهگي ‏به دليل ابتلا به ذات‌الريه نزد خاله و شوهرخاله‌اش 
فرستاد تا سرپرستي او را به عهده بگيرند. ‏در يك آپارتمان دوخوابه بزرگ شد و 
تا 12 ســالگي نمي‌دانست كه خاله و ‏شوهرخاله‌اش او را به فرزند‌خواندگي قبول 
كرده‌اند. آن هم در دوران ركود بزرگ اقتصاد، درحالی‌که  شوهرخاله او زندگي را با 
درآمد متوسطي از حسابداري براي اداره‌ مسكن اداره ‏مي‌كرد. شخصيت الیسون از 
همان بچگي مستقل و سركش بود و از همان ابتدا استعداد فراواني در رياضيات و 
علوم از خود نشان مي‌داد آنچنانکه بعدها در دانشگاه ايلينوي به ‏عنوان دانشجوي 
علوم نمونه سال برگزيده شد.‏ همزمان با امتحانات سال دوم دانشگاه، مادرخوانده‌ 
او از دنيا رفت و مجبور به انصراف از تحصيل شــد. ‏پاييز همان سال وارد دانشگاه 
شيكاگو شد ولي بعد از يك ترم دوباره انصراف داد. مدت كمي بعد، با پس‏‌انداز كمي 
كه داشت، به بركلي كاليفرنيا نقل مكان كرد و طي ده‌سال بعد از آن در چندين 
شركت مختلف ‏مثل ولز فارگو و آمدال مشغول بكار شد. در فاصله ميان انصراف 
از دانشگاه و شغل‌هاي متنوع و متعددش، ‏اليسون مهارت‌هاي اوليه برنامه‌نويسي 
كامپيوتر را فرا گرفته بود و موفق شد به عنوان برنامه‌نويس شركت ‏آمدال، از اين 
آموزه‌ها استفاده كند و نهايتا مشغول به‌كار بر روي اولين سامانه پردازنده سازگار 

با ‏IBM‏ شد.‏
در ســال 1977 لری اليســون و دو نفر از همكارانش در  شــرکت آمدال به 
نام‌هاي رابرت ماينر و اد اوتس، كمپاني خودشان به نام ‏آزمايشگاه توسعه نرم‌افزار 
را پايه‌گذاري كردند. از همان ابتدا اليسون سمت مدير عاملي را در اختيار داشت. 

‏چندی بعد اليســون و همكارانش برنده قراردادي دوساله شدند كه طي آن يك 
ســامانه مديريت ‏پايگاه‌هاي داده رابطه‌اي )‏RDBMS‏( طراحي كنند. اسم اين 
پروژه اوراكل بود. آن‌ها پروژه را يك سال ‏زودتر از قرارداد به پايان رساندند و زمان 
 ‎باقي‌مانده را صرف توسعه سيستم‌شان براي برنامه‌هاي تجاري و ‏عمومي كردند.‏
‎‏اين ‏پروژه‏ تجاري‌ نيز اوراكل نام گرفت. در سال 1980 كمپاني اليسون فقط هشت 
كارمند داشت و ‏درآمدش چيزي حدود یک‌ميليون دلار بود ولي در سال 1981 
خود شركت ‏IBM‏ سيستم اوراكل را به عنوان ‏پردازنده اصلي‌اش به‌كار گرفت و در 
طي 7 سال بعد از آن فروش اوراكل هر سال دوبرابر شد. كمپاني يك‌ميليون‌‌دلاري 
در حال تبديل شدن به يك كمپاني ميلياردي بود. اليسون نام كمپاني را به پاس 

پرفروش‌ترين ‏محصولش به شركت اوراكل تغيير داد.‏
در ســال 1986 سهام اوراكل عمومي شد و در همان روز اول 31ميليون دلار 
ســهم به‌فروش رفت. اما كاركنان ‏جوان و پرشور شــركت در تخمين سود آتي 
زياده‌روي كردند و در سال 1990 شركت اولين ضررش را تجربه كرد. ‏ارزش سهام 
اوراكل حدود 80 درصد افت كرد و شــركت به مرز ورشكستگي رسيد. اليسون 
متوجه شد براي ‏نجات از اين وضع بايد به تغييراتي اساسي در شركت دست بزند 
و لذا مديراني با تجربه را جايگزين بيشتر ‏كاركنان ارشد شركتش كرد. براي اولين 
بار او مسئوليت‌هاي مديريتي كسب‌و‌كارش را به متخصصان اين ‏حوزه واگذار كرد 
و انرژي خودش را فقط بر توسعه محصول متمركز ساخت. مدت كوتاهي بعد از 
آن يعني ‏در 1992، نسخه جديد برنامه پايگاه داده‌ به نام اوراكل‌7 بازار فن‌آوري را 
قبضه كرد و اوراكل به رهبر ‏صنعت نرم‌افزارهاي مديريت پايگاه داده تبديل شد. در 
عرض دو سال ارزش سهام شركت دوباره آنقدر بالا ‏رفت تا به ارزش قبلي‌اش رسيد.‏

بخــت و اقبال در طــول دهه 1990 بــا اوراكل يار بود. بانك‌هــاي آمريكا، 
كمپاني‌هاي اتومبيل‌سازي و غول‌هاي ‏فروشگاه‌هاي زنجيره‌اي، همگي وابسته به 
برنامه‌هاي پايگاه داده اوراكل بودند. تحت رهبري اليسون، اوراكل ‏به پيشگام عرضه 
برنامه‌هاي بازرگاني در فضاي اينترنت تبديل شد. كمپاني، منفعت فراواني از رشد 
تجارت‌الكترونيك كسب كرد و سود خالصش در سه ماهه اول سال 2000 رشد 
76درصــدي را تجربه كرد. در حالي ‏كه ارزش ســهام ديگر كمپاني‌هاي فناوري 
نوســان زيادي داشت، اوراكل ارزش ســهامش را ثابت نگه داشت و ‏بزرگ‌ترين 
ســهامدارش يعني موسس و مدير عامل آن، لري اليسون، به بزرگ‌ترين هدفش 
يعني كنار زدن بيل ‏گيتس صاحب كمپاني مایكروسافت به‌عنوان ثروتمندترين 

مرد دنيا نزديك شد.‏
در ابتداي ســال 2004 اليســون تصميم گرفت كــه از طريق مجموعه‌اي از 
مالكيت‌هاي اســتراتژيك، سهم اوراكل ‏را از بازار افزايش دهد. در عرض سه سال 
اوراكل بيش از 20 ميليارد دلار صرف خريد تعداد فراواني كمپاني ‏كرد؛ شركت‌هاي 
كوچك و بزرگ، سازندگان نرم‌افزارهاي مديريت‌داده‌ها، نرم‌افزارهاي مالي، محاسبه 
موجودي ‏و پشتيباني و.... اولين خريد عمده »پيپل‌سافت« بود. هنوز جوهر قرارداد 
خريد »پيپل سافت« خشك نشده بود كه اليسون از رقيبش ‏SAP‏ پيشي گرفت 
و ‏شركت توسعه نرم‌افزار »ريتك« را نيز خريد. در طول سال بعد، اوراكل مالكيت 
شــركت رقيبش يعني »سيبل‌سيستم« را نيز به‌دســت آورد. دو سال بعد و در 
‏بحبوحه ركود اقتصادي جهاني، اليسون باز هم خودي نشان داد و شركت ساخت 
نرم‌افزار و سخت‌افزار سان ‏ميكروسيستم را خريد و به بزرگ‌ترين كمپاني نرم‌افزاري 
دنيا بدل شد. مجموعه ‏اين اقدامات سبب شد كه در سال 2014 ارزش اوراكل در 
بازار به 185 ميليارد دلار با بيش از 40 هزار ‏كارمند برسد.‏ لارنس اليسون ‏از زمان 

تاسيس اوراكل تا امروز تنها مدير عامل شركت بوده است.‏
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درس‌ از لري اليسون براي هر مدير عامل موفق
يكي از مديراني كه به مدت 11 ســال براي لري 
اليسون كار كرده، كليد رشد و موفقيت موسس ‏اوراكل 
را ايــن گونه توصيف مي‌كند: توانايي او در انتخاب و 
بكارگيري مديران توانا و بسيار با استعداد. ‏در ادامه به 
شما نشان مي‌دهيم كه اليسون چطور از اين قابليت 

استفاده مي‌كند.‏

رابطه مســتقيمي ميان موفقيت‌هاي عظيم و 1 
روحيه رقابتي و ‏فرهنگ شركتي وجود دارد؛  
لري اليســون در اين باره مي‌گويــد: ‏‏»همه چيز به 
كار تيمي بســتگي دارد. ما هركــدام به تنهايي به 
هيچ جا نمي‌رسيم اما وقتي تيمي منسجمی داشته 
باشيد، به همه جا مي‌توانيد برســيد. اين تيم واقعاً 
فوق‌العاده بود.«‏ مديران‌عامل همه كمپاني‌های موفق 
يك ويژگي مشترك دارند و آن ‏توانايي در استخدام 
كارمندان درجه يكي است كه در فعاليت‌هاي تيمي 
بي نظيرند. جاي تعجب ‏ندارد كه تيم ارشد مديران 
اليســون، به عنوان مدير عاملانــي كارآفرين، بعد از 
خروج از اوراكل پايه‏‌گذار چندين كسب‌و‌كار موفق و 
درخشان در دنياي تجارت بوده‌اند. اين مديران‌عامل 
موفق، همگي بر چند ويژگي مهم كه لري اليســون 
در ‏فرايند استخدام مديران ارشدش به كار مي‌گرفت 

اتفاق نظر داشتند:‏

به دنبال افرادي هوشمند و پرشور باشيد؛ اين‌ها 2 
افراد نوع الف‏ هستند كه بسيار موفقند و ترس 
‏غريزي از شكست يكي از ويژگي‌هاي شخصيتي‌شان 
است. شــما بايد به دنبال به‌كارگيري افرادي ‏باشيد 
كه توانايی‌شــان حتي‌المقدور از شــما بيشتر باشد. 
افراد نوع ‏الف، بازيكنان نوع ‏الف‏ را استخدام مي‌كنند. 
براي پي بردن به اين ‏جنبه‌هاي شخصيتي فرد،‌ بايد 
سوالات عميقي درباره نقش افراد، ماموريت شركتي‌ 
و راهكارشــان ‏براي رســيدن به انتظارات و روياي 
شركتي‌شان پرســيد. بايد از آن‌ها پرسيد كه چطور 
به اينجا ‏رسيده‌اند. به دنبال افرادي بگرديد كه تفكر 
استراتژيك دارند و مي‌خواهند سيستم، فرايند و نتايج 
كار ‏افراد زيردستشان را ارتقا دهند. از آن‌ها بپرسيد 
كه در مســئوليت‌هاي قبلي‌شــان چه دستاورهايي 
‏داشته‌اند. به‌دنبال جزئيات و توصيفات دقيقي از كار 
تيمي و گروهي آنان باشيد و مطمئن شويد كه ‏ويژگي 
خودمحوري و »همه كارها را خودم به تنهايي كردم« 

در او وجود ندارد.‏

به دنبال كساني باشيد كه مومن به كار و هدف 3 
شركت باشند؛ اينها افرادي هستند كه به اين 
‏صنعت، توليدات و خدمات شما و اهميت ارائه بهترين 
و ارزشمندترين ســرويس به مشتريان ايمان ‏دارند. 
مطمئناً دســتاوردهاي كليدي اشخاص، تحصيلات 
مناســب و تجربه كاري مرتبط ويژگي‌هاي ‏بســيار 
مهمي براي كسي است كه شما مي‌خواهيد استخدام 
كنيد، اما يك علاقه خالص و پرشــور، ‏دستاوردهاي 

بســيار بيشتري براي كمپاني شما به ارمغان خواهد 
آورد. از كانديــداي مورد نظرتان ‏بخواهيد كمپاني و 
محصولات آن را برايتان توصيف كند. با اين ســوال 
به سرعت متوجه مي‌شويد كه ‏اين فرد چقدر خودش 
را بــراي اين ملاقات آماده كرده و چقدر مي‌تواند در 
ملاقات‌هاي بسيار مهم با ‏ديگر شركت‌ها و مشتريان، 
مفيد و آماده عمل كند. علاقه و شــوري كه در جاي 
مناســب صرف ‏مي‌شــود، عنصر كليدي براي يك 

استخدام موفقيت‌آميز بلند مدت است.‏

افرادي اخلاق‌مدار و بسيار امين را استخدام 4 
كنيد؛ به اين منظور، موقعيتي اخلاقي رفتاري 
را ‏براي فــرد توصيف كنيد و از آن‌هــا بخواهيد به 
سوالاتي در مورد موضوعات حساسي مثل امانت‌داري، 
‏درآمدزايي، قرارداد مشتريان، آزار در محل كار، وعده 
به مشتريان، اولويت‌هاي استخدام و..... پاسخ ‏دهند. 
همه اين مسائل ارزش اختصاص دادن كمي زمان را 
دارد كه بتوان بطور دقيق همه ابعاد ‏راهكارهاي تيم 
مديريتي جديد را در قبالشان بررسي كرد. با اين كار 
نه تنها مي‌توانيــد به ارزش‌ها و ‏تصميم‌هاي اخلاقي 
مديران آينده‌تان پي ببريد، بلكه پيام صريحي درباره 
انتظارات اخلاقي ‏شــركت‌تان هم به آن‌ها مي‌دهيد. 
به‌دنبال متقاضياني باشــيد كه قبلاً در كمپاني‌هاي 
موفق با اصول ‏اخلاقي مستحكم كار مي‌كرده‌اند. به 
اين ترتيب آن‌ها با خودشان همان منش اخلاق‌مدارانه 

را به ‏شركت شما مي‌آورند.‏

به توصيه‌نامه‌ها توجه كنيد؛ با بررســي دقيق 5 
توصيه‌نامه‌ها مي‌توانيد اطلاعات زيادي درباره 
‏شركت قبلي، شكل مديريتي آن، فرايندها و اخلاق‌ 
كاري مدير آينده‌تان كســب كنيــد. يك راه خوب 
‏براي تاييد اعتبار و صلاحيت فرد اين اســت كه در 
مصاحبه اوليه از او درباره عملكردها و ‏مسئوليت‌هاي 
سازماني و اين كه چه كساني اين مسئوليت‌ها را در 
زمان فعاليت فرد متقاضي به‌عهده ‏داشتند سوال كنيد. 
به دقت از اســامي و سمت‌هايي كه نام برده مي‌شود 
يادداشــت برداريد. اين اسامي ‏عموماً با آن كسي كه 
به عنوان نويسنده توصيه نامه معرفي مي‌شود متفاوت 
هســتند. اگر به‌نظرتان ‏فرد متقاضي كسي است كه 
ارزش بررسي بيشــتر را دارد، ابتدا از او بخواهيد كه 
ليســتي از توصيه‏‌كنندگانش را به شما بدهد. بعد با 
هركــدام از آن‌ها بطور اختصاصي صحبت كنيد تا از 
جنبه‌هاي ‏مختلف مسئوليت‌پذيري شغلي، روش‌كار، 
مهارت‌هاي‌مديريتي، مهارت‌هاي ارتباطي، مهارت‌هاي 

‏اجرايي كانديداي‌تان اطمينان حاصل كنيد.‏

به فراســت خود ايمان داشته باشيد؛ شما 6 
مي‌توانيد اطلاعات زيادي را فقط با نگاه مستقيم 
به ‏چشــمان فرد متقاضي و يا حــالات صورتش در 
حالي كه مسئوليت‌ها، دستاوردها، كارايي و تعاملات 
‏ســازماني‌اش را توصيف مي‌كند به‌دست آوريد. اين 

اطلاعات شهودي را دست‌كم نگيريد. ‏

قاطع باشيد؛ وقتي بهترين متقاضي را شناسايي 7 
كرديــد، وقت را تلف نكنيد. براي نهايي كردن 
‏مراحل و تاريخ استخدام، انتظارات از سمت،‌ مذاكرات 
درباره پاداش، نظر هيئت مديره درباره ‏اعطاي بخشي 
از سهام شــركت، برنامه‌هاي جلسات ديگر مديران 
كليدي كمپانــي و روز آغاز بــكار مدير ‏جديد يك 
برنامه‌ريزي دقيق داشته باشيد. وقتي مطمئن شديد 
فرد مورد نظرتان را پيدا كرده‌ايد، ‌‏‏استخدام او را اولويت 
كاريتان قرار دهيــد. در انتقال و توضيح انتظارات و 
درخواست‌هايتان از مدير ‏جديد كاملاً واضح و دقيق 

باشيد.‏

اعتبار كانديداي مديريت آينده‌تان را با تيم 8 
دوباره  نگاهي  كنيد؛  مقايسه  فعلي  مديريتي 
به ‏كارنامه و تجربه تيــم مديريتي فعلي بياندازيد و 
مطمئن شويد با استخدام فرد جديد، تيمتان را ‏كامل 
و قوي كرده‌ايد. به عبارتي كسي را استخدام كنيد كه 
مطمئنيد بقيه تيم به او احترام خواهند ‏گذاشت، او 
را تحسين خواهند كرد و همكاري با او را براي خود 

افتخار خواهند دانست.‏

احتمال بدهيد كه فرد متقاضي، پيشنهاد شما را 9 
قبول نكند؛ وقتي را اختصاص دهيد و ‏پيشنهاد 
كاري‌تان را بطور شخصي به كانديداي مورد نظر ارائه 
دهيد. اگر امكان داشت با او خارج از ‏فضاي كاري ديدار 
كنيد. هيچ چيزي مثل يك ارتباط اجتماعي خارج از 
محل كار صداقت و اهميت ‏شما به آينده كانديداي‌تان 
را نشان نمي‌دهد. به طور شخصي جوياي كار شويد 
و جواب مثبت ‏شخص را از زبان خودش بشنويد. بعد 
از آن باز هم تا پيش از شروع كار رسمي مدير جديد 
با او در ‏تماس باشــيد. اگر قرار است كانديدايتان اول 
از سمت قبلي‌اش استعفا دهد و بعد در شركت شما 
‏مشغول بكار شــود، مي‌توانيد در اين فاصله چندين 
جلسه مشورت استراتژيك برگزار كنيد. از ‏همه منابع 
موجود براي انتخــاب بهترين و ايده‌آل‌ترين كانديدا 
استفاده كنيد، اين منابع مي‌تواند ‏شامل مدير اجرايي 
تكنولوژي، مدير اجرايي اطلاعات، مدير اجرايي مالي، 

هيئت مديران، مشاوران ‏حقوقي باشد.‏

مراحل استخدام و انتقال را كامل كنيد؛ وقتي 10 
كانديداي مورد نظرتان به شــركت شما ملحق 
شد، ‏زماني را به توصيف جزئيات اهدافتان، ماموريت 
كمپاني، انتظارات، نحوه عملكرد كمپاني، نقش‌ها و 
‏كاركردهاي اجرايي و منابع در دســترس  اختصاص 
دهيد. در دوره انتقال يك يا دوبار از بخش ‏موردنظر 
بازديد كنيد تا هم اعتمادســازي كرده باشيد و هم 

مطمئن شويد همه كارها بخوبي پيش ‏مي‌رود.‏
حالا مي‌توانيد از اســتخدام يك مديــر توانا و با 
استعداد كه به رشد شركت شما ياري مي‌رساند راضي 

‏باشيد.‏

10

كسي را استخدام 
كنيد كه مطمئنيد 

بقيه تيم به او 
احترام خواهند 
‏گذاشت، او را 

تحسين خواهند 
كرد و همكاري 

با او را براي خود 
افتخار خواهند 

دانست.‏
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هميشه ميدان‌هاي جديدي براي محك‌زدن خودمان 
پيدا مي‌كنيــم. هر روز ‏كــه اوراكل در حال رقابت با 
مايكروسافت در دنياي نرم‌افزار است، چيزهاي زيادي 
درباره ‏خودم كشف مي‌كنم. بنظر من دو چيز در دنيا 
بيشترين اهميت را دارند، خودشناسي و رابطه با ‏ديگران 

و من بيشتر عمرم را در اين دو حيطه صرف كرده‌ام.‏
 شخصيت شــما به عنوان يك كارفرما چگونه 

است؟
هدف اصلي شركت اوراكل،‌ غلبه بر رقيبان در بازار 
است و وظيفه اصلي من هم اين است كه ‏اوراكل را به 
سمت موفقيت پيش ببرم و محيطي خوب و انگيزه‌بخش 
براي كار فراهم كنم، چرا كه ‏ما نمي‌خواهيم كاركنانمان 
را از دســت بدهيم.‏ افراد مي‌توانند به‌راحتي شغلشان 
را عوض كنند و با افراد جالب‌تر و هوشــمندتري كار 
‏كنند. شركت اوراكل حقوق و مزاياي بسيار خوبي به 
كاركنانش مي‌دهد و فكر مي‌كنم شركت ما ‏بيشترين 
نرخ دستمزد را در »دره سيليكون« دارد. ولي اين كارها 
از سر خيرخواهي صرف نيســت، بلكه ‏به نفع ما هم 
هست كه كارمندان‌مان را راضي نگه داريم. كار آن‌ها و 
كار من آن است كه ‏محصولاتي بهتر از رقبا توليد كنيم، 
اين محصولات را در بازار بفروشيم و نهايتا مايكروسافت 
را كنار ‏بزنيم و به مقام اول در توليد نرم‌افزار برسيم. در 
واقع فلسفه وجودي ما همين است. البته ما در ‏زمينه 
ارائه تكنولوژي‌هاي مديريت اطلاعات در دنيا اوليم ولي 
در مجموع، شركت دوم بعد از ‏مايكروسافت محسوب 
مي‌شويم. اما در حال حاضر جهان از عصر كامپيوترهاي 

شخصي عبور كرده و ‏در آغاز عصر اطلاعات قرار دارد، 
بنابراين اوراكل يك موقعيت بسيار عالي براي كنار زدن 

‏مايكروسافت و رسيدن به مقام اول در اختيار دارد.‏
بزرگ‌ترين چالشــي كه در طول زندگي 
حرفه‌اي‌تان با آن روبرو شده‌ايد چه بوده؟ آيا هيچ 
‏وقت به اين مرحله رسيده‌ايد كه شكست را در 

چند قدمي خود حس كنيد؟
موارد متعددي اين احســاس به من دســت داده،‌ 
به‌خصوص در اوايل كار با موقعيت‌هاي خيلي دشواري 

وقتي به دوران كودكي‌تان نگاه مي‌کنيد، آيا 
ريشه‌هاي شكل‌گيري شخصيت امروزتان را ‏در 

آن دوران مي‌بينيد؟
فكر نمي‌كنم از 5 سالگي تا حالا شخصيتم چندان 
تغيير كرده باشد. مهم‌ترين جنبه شخصيتم،‌ تا ‏آنجايي 
كه به موفقيت‌هايم مربوط مي‌شــود، اين اســت كه 
هميشه منطقِ عرفی بالادستي‌ها و اولياي ‏امور را زير 
سوال برده‌ام. با اين كه اين طرز نگرش مي‌تواند روابط 
فرد با والدين و معلمانش را بسيار ‏پرتلاطم و دردناك 
كند، ‌ولي نهايتاً در زندگي آينده بسيار مفيد خواهد بود. 
در آن دوران من به ‏مشكلات زيادي با پدر و بعضي از 

معلم‌هاي دوران تحصيلم برخوردم.‏
بسياري شما را متهم مي‌كنند كه حملاتتان 
به كمپاني‌هاي رقيب، بي‌رحمانه و ناجوانمردانه 

‏است. به‌نظرتان اين خط‌مشي ايرادي ندارد؟
اين شــغل من اســت كه وارد بازار شــوم و برنده 
بيــرون بيايم. ما كمپين‌هاي تبليغاتــي داريم كه در 
آن‌ها ‏محصولاتمان را با محصولات كمپاني‌هاي رقيب 
مقايســه مي‌كنيم. ما در اين تبليغات اطلاعات دروغ 
‏نمي‌دهيم، فقط مي‌گوييم »ما اين كار را مي‌توانيم انجام 
دهيم، ولي ‌آن‌ها نمي‌توانند.« درست است كه ‏ما اسم 
كمپاني رقيب را مي‌آوريم ولي اين يك تبليغ مبتني بر 
واقعيات است. خيلي واضح مي‌گوييم ‏كه ما سريع‌تريم، 
قابل اعتمادتريم، اقتصادي‌تريم و براي حرفمان سند 
هم مي‌آوريم. البتــه ‏درك مي‌كنم كه با اين‌كه همه 
ادعاهايمان صحيح و مستند است،‌ بعضي‌ها نام بردن 

از رقيــب را كمي ‏بي‌ادبانــه بدانند ولي 
فكر نمي‌كنم اين كار غيراخلاقي باشد؛ 
چراكه ما به مشتريانمان واقعيات مستند 
و ‏اطلاعات ارزشمندي ارائه مي‌كنيم كه 
به آن‌ها كمــك مي‌كند انتخاب بهتري 
داشــته باشــند.‏ همان‌طور كه كار بيل 
گيتس آن اســت كه مايكروسافت را به 
بزرگ‌ترين شركت روي زمين بدل كند 
‏و براي اين كار حقوق مي‌گيرد،‌ كار من 
هم آن است كه اوراكل را از مقام دوم در 
ميان بزرگ‌ترين ‏شركت‌هاي نرم‌افزاري 
دنيا، به مقام اول برسانم و اين كاري ‌است 

كه برايش حقوق مي‌گيرم. پس اگر ‏براي رســيدن به 
اين هدف به اندازه كافي پشتكار نداشته باشم و از همه‌ِ 
وســايل ممكن، هرچند ‏ناخوشايند استفاده نكنم، در 

كارم شكست خواهم خورد.‏
زندگي شما از يك جنبه جميع اضداد است. 
از يك سو بسيار در كار جدي هستيد و از ‏سوي 
ديگر تفريح بخش مهمي از زندگي شماست. چرا؟

به نظرم اين دو اصلاً با هم در تناقض نيســتند. ما 
به‌عنوان نسل‌بشر هميشه درباره خودمان ‏كنجكاويم و 

‏روبرو شدم. سخت‌ترين تجربه‌ام مربوط به سال 1990 
است كه اوراكل با بزرگ‌ترين ضررش ‏در تاريخ مواجه 
شد. ده سال بود كه فروش اوراكل هرسال دوبرابر سال 
‏قبلش مي‌شد. سال‌هاي خارق‌العاده‌اي كه اوراكل را به 
شركتي با سريع‌ترين رشد در بين ‏شركت‌هاي ديگر 
بدل كرده بود؛ و هنوز هم بعد از سال‌ها ما سريع‌ترين 
رشد را داريم. ولي ناگهان در ‏‏1990 به دليل مشكلات 
مديريتي حادي كه پيش آمد، شركت به مانع برخورد. 
كساني مديريت اين ‏شركت چند ميليارد دلاري را در 
دست داشتند كه وقتي ارزش اوراكل يك‌بيستم اين 
مقدار يعني ‏فقط 15 ميليون دلار بود هم اين شركت را 
اداره مي‌كردند. من به شدت به اين افراد كه در ساختن 
‏اوراكل همراهي‌ام كرده بودند احساس دين و وفاداري 
مي‌كردم و خيلي برايم سخت بود كه تيم ‏مديريتي را 
عوض كنم. كمپاني از مديريتش جلو زده بود و كساني 
كه در اداره شركت 15 ميليوني ‏موفق عمل كرده بودند 
لزوماً توانايي اداره يك كمپاني بسيار بزرگ‌تر را نداشتند 
و اين اصلاً از ‏ارزش‌هاي آن‌ها كم نمي‌كرد. به هر حال 
ما به يك گروه مديريتي جديد نياز داشتيم و عملاً كل 
تيم ‏مديريتي سابق بايد جايگزين مي‌شدند. اين به اين 
معنا بود كه من بايد تعدادي از افرادي كه 10 ‏سال با 
هم كار كرده بوديــم را از اوراكل اخراج مي‌كردم. اين 
سخت‌ترين كاري بود كه در تمام دوران ‏كارم مجبور 

به انجامش شدم.‏
تحصيلات آكادميك چقــدر مي‌تواند در 

موفقيت شغلي تاثير گذار باشد؟
تحصيلات آكادميك موجب پيشرفت 
اكثر افراد مي‌شود. به نظر من موفقيت 
‏آكادميك يك مزيت ايجاد مي‌كند ولي 
به هيچ عنــوان تضمين‌كننده موفقيت 
در كســب‌و‌كار ‏نيســت. اگر شما يك 
دانشجوي نمونه باشيد به احتمال زياد 
در شغلتان موفق خواهيد بود ولي شايد 
‏جزو موفق‌ترين‌هاي آن رشته و يا آن علم 
بخصوص قرار نگيريد. قطعاً دانشجويان 
نمونه و برتر،‌ افراد با ‏استعدادي هستند  
ولی ما وقتي نيروي ‏جديدي اســتخدام 
مي‌كنيم، به دنبال افرادي با استعداد بالا 
در رياضي، فيزيك و موسيقي )كه ‏همبستگي بالايي 
بــا رياضي دارد( مي‌گرديم كــه در عين حال بتوانند 
تصميم بگيرند بهتر است وقتشان ‏را در كجا سرمايه 
گذاري كنند. شركت‌ها به تركيبي از افراد با ‏استعداد 
احتياج دارند؛ تعدادي آدم كه واقعاً در پي راضي كردن 
كارفرماهايشان هســتند و به راحتي ‏مي‌توان آن‌ها را 
مديريت كرد، و عده‌اي ديگر كه فقط به غريزه و نداي 
دروني‌شان گوش مي‌كنند. اين ‏افراد پيوسته من را زير 
سوال مي‌برند و بدون خجالت مرا به چالش مي‌كشند.‏

خودشناسی و ارتباط با دیگران اصول موفقیت من هستند
گفت‌وگو با لارنس الیسون سلطان نرم‌افزار جهان

همان‌طور كه 
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شش تغییرک وچک در برنامه‌های صبحگاهیک ه روز شما دگرگون می‌کند
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آدم‌ها عادت‌های صبح‌گاهی بدی دارند در ادامه 
راهکارهایی برای تغییر این عادت‌ها ارائه خواهیم داد.

نخستین دقایق صبح‌گاهی مهم‌ترین اوقات روز 
هستند که می‌توانند روزی مثبت و پربازده را ‏رقم 
بزنند. شما ســاعت یا وسیله‌ای دارید که با آهنگ 
یا ریتم خاصی شما را از خواب برمی‌خیزاند. ‏حتی 
کیفیت این صدایی که شما را از خواب بلند می‌کند 
هم می‌تواند در کیفیت روزی که پیش رو ‏خواهید 
داشت مؤثر باشد. ‏اما انتخاب ساعت اخبار مناسب 
تنها بخشی از این ماجراست. ‏در ادامه توصیه‌هایی 

برای شروع یک روز ایده‌آل را خواهید خواند. ‏

1
یک ربع از تمام وسایل الکترونیک دوری کنید

بعد از اینکه زنگ گوشی یا ساعت‌تان‌ را خاموش 
کردید تا 15 دقیقه در مقابل وسوســة چک ‏کردن 
ایمیل یا حساب کاربری‌تان در شبکه‌های اجتماعی 
مقاومت کنید. این کار باعث ‏می‌شود در طول روز از 
اسارت در دام فناوری در امان باشید و اول صبح‌تان 
را صرفا به ‏خودتان اختصــاص دهید. برای این‌کار 
باید یادآورهای ایمیل یا فیسبوک را در کامپیوترتان 

‏غیرفعال کنید. ‏

2
قهوه را با مخلوط آب ولرم و لیمو جایگزین 

کنید ‏
آب ولرم که آب لیمــوی تازه داخل آن مخلوط 
شده فواید فراوانی دارد اما این محلول را باید ‏قبل از 
هرچیز دیگری اول صبح بنوشید. این‌کار سوخت‌و‌ساز 
بدن شما را فعال می‌کند، ‏چربی‌سوز است اما عضلات 
را نمی‌ســوزاند. دهان و گلو را شست‌و‌شو می‌کند و 
کلی ‏انرژی به شما می‌دهد. سپس 30 دقیقه صبر 
کنید و بعد دندان‌هاتان را مســواک بزنید و ‏خوردن 
و آشامیدن را آغاز کنید. این برای کسانی که معتاد 
به کافئین هســتند ممکن است ‏عذاب‌آور باشد اما 
حداقل ایــن 30 دقیقه را می‌توانید تحمل کنید و 
این‌کار راهی بسیار خوب ‏است برای پایین بردن نیاز 

بدن به جیرة ثابت قهوة روزانه. ‏

3
با روشی درست از تخت بیرون بیایید

»راه‌های نادرســتِ« زیادی برای بیرون آمدن از 
تخت وجود دارد ولی امــا اگر بدن‌تان اجازه ‏بدهد 
بهترین راه برای بیرون آمدن از تخت به این شــرح 

است: به سمت راست خودتان ‏بغلتید. سپس قبل 
از اینکه تمام‌قد بلند شوید در تخت بنشینید و بعد 
از تخــت بیرون بیایید. ‏این راه آرام‌ترین روش برای 
خروج از تخت است که فشار بر روی پشت و قلب 
شما را ‏کاهش می‌دهد و یکی از راه‌های آسانی است 

که می‌توانید به کمک آن روز خوبی را آغاز ‏کنید. ‏

4
برای روزتان برنامه بریزید ‏

در همــان حال که داریــد در تخت به بدن‌تان 
کش و قوس می‌دهید و محلول آبلیموتان را ‏آماده 
می‌کنید بــرای آن‌روز برنامه‌ریزی کنید. ولی این 
برنامه‌ها نباید بیشتر از سه تا باشند. ‏برنامه‌هایی مثل 
برداشــتن چیزی برای ناهار به جای صرف غذا در 
بیرون که باعث پس‌انداز ‏پول‌تان می‌شود یا شرکت 
در کلاس یوگای بعد از ظهر، یا گرفتن وقت از دکتر 

که ‏مدت‌هاست آن‌را به تعویق انداخته‌اید. ‏

5
بدن‌تان را کشش دهید ‏

ضرورت کشــش صبح‌گاهی بدن بسیار واضح 
است اما اکثرا نســبت به این ضرورت ‏بی‌تفاوت‌اند. 
شــما خیلی راحت می‌توانید در تخت، دست‌ها و 
پاهای‌تان را کشــش دهید. بدن ‏شما اول صبح که 
از خواب بیدار می‌شــوید ســاعت‌ها خواب بوده و 
نمی‌توانید انتظار داشته ‏باشید که یک‌دفعه گرم و 

برای فعالیت روزانه آماده شود.‏

6
مدیتیشن کنید ‏

از ایــن مرحله تنها به این خاطر که ملال‌آور به 
نظر می‌رســد یا وقت کافی برای انجام آن ‏ندارید 
صرف‌نظر نکنید. ســختی، مدت‌زمان، و ملال‌آور 
بودنِ مدیتیشن کاملا بســتگی به خود ‏شما دارد. 
ممکن است مدت‌زمان یک مدیتیشن موفق و مؤثر 
تنها چند ثانیه باشد. به هرحال ‏نشستن در موقعیتی 
راحت و تمرکز بر روی پاک‌ســازی ذهن می‌تواند 
شــفافیت ذهنی و ‏ســامت روحی و روانی شما را 
ارتقاء دهد و زمینه را برای پشت سر گذاشتن روزی 

موفق ‏آماده کند. ‏
شــما احتمالا خودتان می‌دانید که کدام عادات 
صبح‌گاهی به عملکرد روزانه‌تان آسیب می‌زند ‏پس 
چرا به این کارها ادامه دهید؟ در عوض می‌توانید بر 
روی کارهایی متمرکز شوید که ‏واقعا روز بهتری را 

برایتان خواهند ساخت. ‏

‏نشستن در 
موقعیتی راحت 
و تمرکز بر روی 
پاک‌سازی ذهن 
می‌تواند شفافیت 
ذهنی و‏ سلامت 
روحی و روانی 
شما را ارتقاء 
دهد و زمینه را 
برای پشت سر 
گذاشتن روزی 
موفق‏ آمادهک ند.
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شرکت اتومبیل‌سازی فورد موتورز امروز پنجمین 
تولید‌کنندة بزرگ اتومبیل در جهان ‏است. این شرکت 
در 16 ژوئن سال 1903 ‏میلادی توسط هنری فورد 
تأسیس شد. کمپانی فورد کم‌کم به یکی از بزرگ‌ترین 
و سودده‌ترین ‏کمپانی‌های جهان تبدیل شد و یکی از 
معدود کمپانی‌هایی بود که از دورة »رکود بزرگ« بعد 
از ‏جنگ جهانی اول جان سالم به در برد. شرکت فورد 
در حال حاضر تنها دو برند فورد و لینکلن ‏‏)تولیدکنندة 
اتومبیل‌های گران‌قیمت( را در اختیار دارد اما روزگاری 
5 برند ولوو، استن‌مارتین، ‏جاگووار و مرکیوری را هم 
در اختیار داشــت. از این میان 4 برند واگذار شدند و 
تولید مرکیوری ‏متوقف شد. فورد بزرگ‌ترین کارخانة 
جهان است که بیش از 110 سال تنها توسط اعضای 

یک ‏خانواده یعنی خانوادة فورد اداره شده است. ‏
نخستین تلاش هنری فورد برای ورود به صنعت 
اتومبیل‌ســازی در ســال 1899 با تأسیس شرکت 
‏اتومبیل‌سازی دیترویت آغاز شد، شرکتی که در سال 
1901 با نام کمپانی هنری فورد دور جدید ‏فعالیت‌اش 
را آغاز کرد. اما این شرکت راه به جایی نبرد. در ژوئن 
1903 بالأخره کمپانی ‏اتومبیل‌سازی فورد موتورز با 
سرمایة هنری فورد و یازده سرمایه‌گذار دیگر که بالغ 
بر 1000 ســهم را ‏در بر می‌گرفت تأســیس شد. در 
سال 1913 شرکت فورد توانست برای نخستین بار در 
جهان ‏طراحی یک »خط تولید« کامل را برای تولید 
انبوه به اتمام برساند. شرکت فورد نخستین خط تولید 
‏متحرک را در جهان صنعت طراحی کرد، خط تولیدی 
که توانست به سرعت زمان ساخت یک ‏اتومبیل را از 
12.5 ساعت به 2 ساعت و 40 دقیقه وسپس به یک 
ساعت و 33 دقیقه تقلیل دهد و ‏رکورد تولید سالانه 
202667 خودرو را به نام خود ثبت کند. مهندســان 
شرکت فورد توانستند تا سال ‏‏1920 این تولید را به 

یک میلیون خودرو در سال افزایش دهند. ‏
این حجم از ابتکارت جدید و دائمی کار کارگران 
را بسیار سخت می‌کرد و از طرف دیگر این ‏ابتکارات 
سهم ماشین را در کار افزایش می‌داد و کار کارگران را 
به حاشیه می‌راند. این فشار باعث ‏شد که آمار خروج 
کارگران از شرکت بالا برود. برای مقابله با این مشکل، 
شرکت فورد چاره‌ای ‏اندیشــید و آن هم این بود که 

حقوق‌هــا را دو برابر کرد و به روزی 5 دلار رســاند و 
ســاعات کار را از ‏‏9 ساعت در روز به 8 ساعت در روز 
برای پنج روز کاری رســاند که خودش باعث می‌شد 
فروش ‏خودروها افزایش یابد چون حالا دیگر هر کارگر 
شرکت فورد با چهار ماه حقوق ماهیانه‌اش ‏می‌توانست 
خــود یک فورد مدل ‏تی‏ بخــرد. تدبیر دیگر مدیران 
فورد این بود که مؤسساتی برای ‏آموزش کارگرانِ در 
حال استخدام تأسیس کردند و به این ترتیب از یک 
سو دست به تربیت کارگر ‏ماهر زدند و از سوی دیگر 
برخی از بهترین کارگران فورد که در کمپانی‌های دیگر 
ناتوان تشــخیص ‏داده شده بودند از همین مؤسسات 
آموزشی سر برآوردند. این تدبیر آمار ریزش کارگران 
را پایین ‏آورد، تولید را افزایش داد و در نهایت میزان 
سرمایه مصرفی برای تولید هر اتومیبل هم پایین ‏آمد. 
فورد با همین روش دائما قیمت‌ خودروهای خودش 
را می‌شکست و پایین می‌آورد و در ‏ضمن از سیستم 
فروشندگان فرانشیزی هم استفاده می‌کرد که به برند 
فورد وفادار بودند. اما ‏سیاســت‌های دست و دل‌بازانة 
فورد نســبت بــه کارگرانش که باعث می‌شــد آنها 
بتوانند اتومبیل‌هایِ ‏تولیدی خودشان را بخرند انتقاد 

وال‌استریت را برانگیخت. ‏
بعد از تأسیس شرکت فورد کانادا در سال ،1904 
شرکت فورد از سال 1911 با تأسیس ‏واحدهای مونتاژ 
خودرو در انگلستان، ایرلند، فرانسه، آرژانتین، اتریش، 
آلمان، دانمارک و افریقای ‏جنوبی ســیطرة خود را به 
آن سوی آب‌های اقیانوس آرام گسترش داد. تا سال 
1919 دیگر 50 درصد کل ‏خودروهای تولید شده در 
امریــکا از کمپانی فورد بیرون می‌آمد و کمپانی‌هایی 
که از تأسیس »خط ‏تولید« سرباز می‌زدند در معرض 
ورشکســتگی قرار داشتند. از 200 شرکت امریکایی 
تولید خودرو ‏در سال 1920 تنها 17 شرکت تا سال 
1940 توانستند در مقابل طوفان فورد دوام بیاورند و 

به کارشان ادامه ‏دهند. ‏
هنری فورد از سال 1915 فعالیت‌هایی پیگیر را 
برای توقف جنگ جهانی اول آغاز کرد که به ‏محبوبیت 
خود و شرکت‌اش کمک شایانی کرد. در سال 1919 
ادزل فورد جایگزین پدرش شــد و ‏مدیریت فورد را 
به عهده گرفــت با این‌حال هنری فورد همچنان بر 

کار شــرکت نظارت داشت. در ‏سال‌های دهة 1920 
شــرکت فورد بازی را به رقبایی مثل ‏جنرال‌موتورز‏ 
و کرایســلر باخت زیرا آنها ‏ماشین‌هایی با امکانات و 
تجملاتی بیشــتر به بازار ارائه می‌کردند. یکی دیگر 
از عوامل ناکامی ‏شرکت فورد در این دوران مقاومت 
کمپانی در برابر فروش اقساطی خودرو بود در صورتی 
که ‏شرکت‌های رقیب مثل کرایسلر به طور گسترده 
از این سیســتم فروش بهره می‌بردند. بعد از جنگ 
‏جهانی اول رکود بزرگ دنیا را فرا گرفت و شــرکت 
فورد هم مثل بسیاری از همتایانش با کاهش ‏تولید 
و تعدیل نیــرو به حیات خود ادامــه داد. به زودی 
جهان و ایالات‌متحده درگیر جنگ جهانی ‏دوم شد. 
در دورة جنگ جهانی دوم هم شــرکت فورد هزاران 
تانک، کامیون و جیپ ارتشی تولید ‏کرد و به کارش 
ادامه داد. در سال 1943 در حین جنگ ادزل فورد 
در اثر ســرطان درگذشت و ‏هنری فورد در سن 78 
سالگی مجبور شد دوباره مدیریت شرکت را به عهده 
بگیرد اما مشکلات ‏قلبی و وضعیت نه چندان عادیِ 
ذهنی او تردیدهایی در توانایی‌اش در ادارة شــرکت 
برانگیخت و ‏ روزولت بر آن شــد تا برای جلوگیری 
از ورشکستگی شــرکت و تعطیلی تولیدات نظامی 
آن، ‏شــرکت فورد را ملی اعلام کند و مدیریت‌اش را 
به عهده بگیرد. در پی این تصمیم دختر و همســر 
‏هنری فورد با تهدید هنری به فروش سهام‌شــان او 
را مجبــور کردند که مدیریت شــرکت را به نوه‌اش 
‏هنری فورد دوم بســپارد. در این زمان شرکت فورد 
در ماه نه میلیون دلار ضرر می‌داد و در بحرانی ‏جدی 
قرار گرفته بود. هنری فورد در ســال 1947 در اثر 
سکتة مغزی درگذشت. پس از مرگ او ‏هنری دوم تا 
سال 1960 در مقام مدیرعامل و از 1960 تا 1980 
در مقام مدیر ارشــداجرائی سکان ‏هدایت این غول 
صنعتی را برعهده داشــت. بعد از مرگ هنری فورد 
شــرکت فورد دیگر هرگز آن ‏اوج سال‌های 1930 را 
تجربه نکرد و از ســال 2000 کم‌کم سهام شرکت 
واگذار شد تا جایی که در ‏سال 2005 تنها 5 درصد 
از کل ســهام شرکت به خانوادة فورد تعلق داشت و 
امروز هم فورد ‏همچنان به عنوان یک شرکت سهامی 

عام به فعالیت خود ادامه می‌دهد. ‏

سرگذشت شرکت فورد
ستون جدید آینده‌نگر به بررسی تاریخچه شرکت‌های بزرگ می‌پردازد

شرکت 
اتومبیل‌سازی 
فورد موتورز 
امروز پنجمین 
تولید‌کنندة بزرگ 
اتومبیل در جهان 
‏است.ک مپانی فورد  
یکی از معدود 
کمپانی‌هایی بود 
که از دورة »رکود 
بزرگ« بعد از 
‏جنگ جهانی اول 
جان سالم به در 
برد. 
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بعضــی از آدم‌ها تمایل دارند بــه دیگران از لحاظ 
فیزیکی، احساســی و روانی آسیب بزنند تا خودشان 
احســاس قدرت بیشتری بکنند و حس کنند افرادی 
مهم هستند. بررســی چنین مواردی در محیط‌های 
کاری مغفول واقع شده است. چطور با موارد اعتراض 
گردن‌کشی در محیط کار برخورد می‌کنید؟ سردبیر 
هاروارد بیزنس ریویو با چند متخصص در مورد بهترین 
راه‌های مواجهه با این موارد گفت‌و‌گو کرده اســت. در 
ادامه خواهید خواند که متخصصان به هاروارد بیزنس 
ریویو چه گفته‌اند و بعد راه مقابله با ناپلئونِ سرکشِ 

محل کارتان را خواهید آموخت. 
سرچشمة‌ تنش را شناسایی کنید ‌

قدم اول شناسائی سرچشمة تنش است و اینکه چرا 
تنش، پیکانش را به سمت شما نشانه رفته. ناتانائیل 
فاست، استاد دانشــگاه می‌گوید »معمولا پرخاش از 
سوی افراد قوی‌تر به ســمت افراد ضعیف‌تر و زمانی 
پیش می‌آید که قابلیت‌های افراد قوی‌تر زیر سؤال رفته 
باشد« گری نامی بنیان‌گذار مؤسسة تحقیقات تنش در 
محیط کار و نویسندة کتاب »گردن‌کشی در محیط 
کار« معتقد اســت که افراد با استعداد به طور بالقوه 
بیشتر هدف این پرخاش‌ها قرار می‌گیرند او می‌گوید 
»افراد با مهــارت و محبوب معمولا هــدف این نوع 
پرخاش‌ها هستند چون برای دیگران تهدید به حساب 
می‌آیند«. بنابراین تأیید خودبزرگ‌بینی فرد پرخاش‌گر 
گاهی می‌تواند کارساز باشد. در تحقیقات نامی مشخص 
شــد که درجات پایین پرخاش‌گری می‌تواند با نشان 
دادن بزرگ‌منشی در برابر فرد پرخاش‌جو تا حد زیادی 

کنترل شود. 
خود را ملامت نکنید اعمال‌تان را بازنگری کنید 

پرخاش‌گری هیچ‌وقت پذیرفتنی نیســت. این‌هم 
پذیرفتنی نیست که کسی را برای اینکه مورد پرخاش 
قرار گرفته سرزنش کنیم. اما خوب است اگر بدانیم که 
دیگــران چه تصویری از اعمال ما دارند. گالو می‌گوید 

در محیط‌هــای کاری پر رقابت کســی اولویتی برای 
»ادب و نزاکت« قائل نیســت. از کسی که در محیط 
کار مورد اعتمادتان است بپرسید که دیگر همکاران‌تان 
چه تصویــری از رفتار شــما در شــرکت دارند. اگر 
رفتاری هست که مورد سوء‌تفاهم قرار می‌گیرد یا فرد 
پرخاش‌گر به آن واکنشی افراطی نشان می‌دهد آن‌را 
متوقف کنید. البته این به معنای ملامت کردن خودتان 
نیست. نامی می‌گوید که قربانی‌ها اکثر فکر می‌کنند 

خطا از آنها بوده است. 
از موضع خود دفاع کنید 

فاست می‌گوید »درست است که نباید اجازه دهید 
دیگران از وجود شــما احســاس تهدید کنند اما در 
عین‌حال نباید تبدیل به کیسه بوکس دیگران بشوید. 
این حالت دیگران را به پرخاش در مقابل شما تشویق 
می‌کند«. وقتی که رفتار کارمندان‌تان غیرقابل توجیه 
است در همان لحظه به آنها تذکر دهید. اجازه ندهید 
که کارمندتان به شما بی‌احترامی کند یا اسمی روی 
شــما بگذارد. در مقابل‌اش بایستید و قاطع و جدی 
باشــید. وودوارد می‌گوید »من معتقــدم که اصلاح 
بی‌درنگ رفتارهای غلط بسیار مؤثر است« هر زمان که 
رفتار توهین‌آمیزی از سوی کارمندان دیدید حتی اگر 
در حین جلسه‌ای کاری اتفاق افتاد اجازة ادامه و تکرار 
آن رفتار را ندهید و درجا نسبت به آن واکنش نشان 
دهید. نامی می‌گوید پیغام رفتار شما به کارمندان باید 
این باشد که »پایت را از گلیم‌ات دارزتر نکن چون راه 

به جایی نمی‌بری« 
منزوی نباشید 

اگر دوست و آشنا و رفیقی در محیط کار ندارید باید 
پیدا کنید. وودوارد می‌گوید »هر کسی باید دوستانی 
در محیط کار داشــته باشد که پشتیبان و متحد  او 
باشند« آدم‌هایی را پیدا کنید که از شما حمایت کنند. 
اگر تنش می‌تواند به شکل غیررسمی برطرف شود آن 
را با تقســیم کار درمیان خودتان حل کنید. وودوارد 

می‌گوید اگر تنش دارد به ســمت خشونت یا تهدید 
به خشونت حرکت می‌کند آن‌را با رئیس‌تان در میان 

بگذارید. 
از محدودیت‌های خودتان آگاه باشید

باید بدانید که قادر نیستید عملکرد اشخاص دیگر را 
کنترل کنید. افراد مطابق میل‌شان عمل می‌کنند و این 
شما هستید که باید از خودتان دفاع کنید. اگر گرفتار 
موقعیتی تهدیدآمیز شده‌اید این موقعیت باید پایان 
یابد. وودوارد می‌گوید »مجــازات فایده‌ای ندارد تنها 
زمانی که دیده‌ام تنش‌ها پایان یافته زمانی بوده که فرد 
پرخاش‌جو اخراج شده است«. اگر رئیس‌تان مسئولیتی 
به عهده نمی‌گیرد در صورت امکان باید کارتان را عوض 
کنید. بر اســاس پژوهش مؤسسه تحقیقات تنش در 
محیط کار 40 درصد کســانی که به یک نظرسنجی 
پاسخ داده‌اند، گفته‌اند که برای حفظ عزت‌نفس‌شان 
در محیــط کاری پرتنش به کار ادامه خواهند داد. اما 
این اســتراتژی اشتباهی است چنین محیطی را باید 
ترک کرد چون غرور شما زمانی شکسته می‌شود که 
به افرادی بی‌منطق اجازه دهید بارها به شما توهین و 

پرخاش کنند.
زیان مالی تنش را برای شرکت یادآوری کنید 

اگر کار به جایی رســید که خواستید موضوع را 
با رئیس‌تان در میان بگذارید به گفته‌ها و کرده‌های 
طرف مقابل نپردازید مگر اینکه این گفته تهدید‌‌آمیز، 
خشونت‌آمیز یا از لحاظ احساسی لطمه‌زننده بوده 
باشــند. نگذارید بحث با جملاتی مثل »او به من 
گفت...« پیش برود. فاست می‌گوید »در این مورد 
صحبت کنید که چطور اعمال طرف مقابل اخلاق 
و عملکرد شــرکت را تحت‌تأثیر قرار داده است«. 
نامی می‌گوید » از رنجش و غم و غصه‌های خودتان 
قصه‌بافی نکنید بلکه به رئیس‌تان یادآوری کنید که 
عملکرد فرد پرخاش‌جو چقدر هزینه روی دســت 

شرکت گذاشته است«

در برابر بی‌نزاکتی
محکم بایستید

چطور با تنش و پرخاش‌جویی در محیطک ار
مواجه شویم

هر زمانک ه رفتار 
توهین‌آمیزی از 
سویک ارمندان 
دیدید حتی اگر 

در حین جلسه‌ای 
کاری اتفاق افتاد 

اجازة ادامه و 
تکرار آن رفتار 
را ندهید و درجا 
نسبت به آن 
واکنش نشان 

دهید.
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نوآوری در مدل کسب و کار، موضوع جالبی است که نیاز به تحول در تکنولوژی‌ 
یا حضور در بازارهای جدید ندارد بلکه روشی است که به نوآوری در همان محصولات 
و تولیــد آنها با تکنولوژی موجود در بازارهای فعلی اشــاره دارد. به دلیل اینکه این 
نوآوری معمولا تغییراتی را شــامل می‌شود که برای دیگران نامشهود است، مزیت 
رقابتی ایجاد شده به واسطه آن، برای دیگران یا غیرقابل تقلید است و یا الگوبرداری 
از آن مشــکل است. مسئله‌ مهم این است که نوآوری مدل کسب‌وکار دقیقا به چه 
معناســت و چه الزاماتی دارد؟ در پاسخ به این سوال باید گفت که بدون در اختیار 
داشتن یک چارچوب مشخص، امکان بحث سیستماتیک شناسایی فرصت‌ها بسیار 
مشکل می‌شود و شاید به همین دلیل است که بسیاری از شرکت‌ها قادر به استفاده 
از شیوه‌های مقرون به صرفه و کم هزینه برای بهبود سودآوری و بهره‌وری نیستند. 
در این مقاله چارچوبی مفید و قابل اعتماد برای کمک به مدیران جهت نوآوری در 
مدل کسب‌وکارشان ارائه می‌شود. ایده اصلی بر این فرض استوار است که مدل‌های 
کسب‌وکار بیانگر مجموعه‌ای از تصمیمات اساسی و مربوط به هم هستند که ارتقا 
کیفیت این تصمیمات و روابط بین آنها بر درآمد، بهای تمام‌شده و مدیریت ریسک آن 
موسسه یا شرکت تاثیرگذار است. این تصمیمات عبارتند از: چه ترکیب یا آمیخته‌ای 
از محصولات یا خدمات را باید ارائه داد؟ 2- چه زمانی باید تصمیمات کلیدی را اتخاذ 
کرد؟ 3- مشارکت چه کسانی باعث ارتقاء کیفیت تصمیم گیری می‌شود؟ 4- چرا 
تصمیم‌گیرندگان کلیدی اینگونه عمل می‌کنند؟ در این مقاله تاثیر تحول هر کدام از 

این تصمیمات کلیدی بر عملکرد شرکت‌ها به اختصار توضیح داده می‌شود.

1
 چه ترکیبی از محصولات یا خدمات پیشنهادی باید ارائه شود؟ )بسته پیشنهادی(

عدم اطمینان در تقاضا چالشــی است که امروزه تمام کسب‌وکارها با آن مواجه 
هستند و در بسیاری از موارد منبع اصلی ریسک محسوب می‌شود. یک راه کاهش 
این ریســک، تغییر در ترکیب محصولات و خدمات قابل ارائه است. در زمینه امور 
مالی، زمانی که با دو پورتفولیوی سرمایه‌گذاری با نرخ بازده یکسان20 درصدی مواجه 
می‌شوید، حتما گزینه با ریسک کمتر را انتخاب می‌کنید چراکه در طول زمان، ارزش 
بیشتری برای شما خلق می‌کند. این مسئله در مورد پورتفولیوی محصولات هم صدق 
می‌کنند و شرکت‌ها می‌توانند با تجدیدنظر در ترکیب محصولات یا خدمات خود از 

استراتژی‌های زیر پیروی کنند.
1-1- استراتژی بازارهای محدود:در اکتبر سال 2010 مجله هفتگی بلومبرگ 
بیزنس، تیتری با عنوان»بیشــترین ترس و نگرانی آمازون چیست؟« را روی جلد 
خود منتشر کرد. این مقاله درباره یک شرکت تازه تاسیس به نام کوایدسی در زمینه 
اینترنت بود که توسط مارک لور دانشجوی سابق دانشگاه هاروارد در نیوجرسی آمریکا 
راه‌اندازی شده بود و در زمینه سرمایه‌گذاری اصلی خود یعنی خرده فروشی آنلاین به 
عنوان بهترین شناخته شده بود. به نظر می‌رسد پوشک بچه یک انتخاب وحشتناک 
برای فروش از طریق اینترنت باشد چراکه اولا حجیم است و حمل‌و‌نقل آن گران تمام 
می‌شود و به علاوه از آنجا که هر فروشگاه کوچک تا فروشگاه‌های زنجیره‌ای بزرگ 

مانند کاستکو آن را عرضه می‌کنند، حاشیه سود پایینی خواهد داشت. اما نکته‌ مسلم 
این اســت که تقاضا برای این محصول قابل پیش‌بینی است. نرخ تولد ثابت است و 
در یک دوره زمانی مشــخص از عمر یک کودک به پوشک احتیاج است. همچنین 
تنوع این محصول محدود است و تنها 3 یا 4 تولیدکننده عمده پوشک وجود دارد و 
این محصول در اندازه‌های محدودی عرضه می‌شود. همه اینها بدین معناست که هر 
مشتری جدیدی که جذب می‌شود حداقل برای 2 سال و یا بیشتر به صورت مرتب 
و تکراری از این محصول استفاده خواهد کرد و در نتیجه شرکت می‌تواند روی یک 
جریان درآمدی ثابت و مستمر و با ریسک بسیار کم یا اصولا بدون ریسک در یک 
دوره زمانی طولانی حساب کند.مدل کسب‌وکار متمرکز زمانی که بازار به بخش‌های 
مشخص با نیازهای کاملا متمایز تقسیم می‌شود، بسیار موثر خواهد بود. بنابراین اگر 
کسب‌وکار شما در حال حاضر از بخش‌های مختلفی تشکیل شده، بهتر است به جای 
داشتن یک مدل کسب‌وکار کلی، کسب‌وکار خود را به بخش‌های کوچکتر تقسیم 
کرده و متناسب با هر بخش، مدل کسب‌وکار را تعیین کنید. ایراد اساسی مدل‌های 
کســب‌وکار محدود، تکیه بر تعداد محدودی محصول، خدمت یا مشتری است که 

ممکن است منجر به از قلم انداختن نیازهای کلیدی مشتریان شود. 
1-2 توسعه مبتنی بر قابلیت‌های مشترک: فولکس واگن موفقیت خود را مدیون 
این استراتژی اســت که قطعات خودروهایش مشترک است. اگرچه این استراتژی 
فولکس واگن را از نوسانات عمومی در تقاضا مصون نمی‌کند ولی تنوع تقاضای اجزا 
و قطعات خودروها را کاهش می‌دهد. زیرا قطعات مشترک خودروها این امکان را به 
فولکس واگن می‌دهد تا به راحتی تولید خودرو را در داخل کارخانه‌هایش از یک مدل 
به مدلی دیگر که تقاضا برایش فزونی یافته، منتقل کند. این اشتراک نه تنها در اجزای 
تشکیل‌دهنده محصولات وجود دارد بلکه ممکن است در قابلیت‌هایی هم که برای 
سرویس‌دهی به بخش‌های مختلف، مشتریان مختلف و یا محصولات متفاوت مورد 
نیاز است وجود داشته باشد. درنتیجه شرکت‌ها با استفاده از این قابلیت‌ها، جنبه‌های 
تازه‌ای به ترکیب محصولات و خدمات خود اضافه می‌کنند. برای مثال آمازون در اواخر 
دهه 90 میلادی محصولات خود را از کتاب به موزیک، ویدئو و بازی که همگی نیازمند 
یک نوع امکانات لجستیکی بودند گسترش داد. این امر به آمازون امکان داد تا ریسک 
شکست در به دست آوردن سهم مناسب بازار را در یک بخش به وسیله سهم‌بالقوه 
بالایی که در بخش دیگر وجود دارد پوشش ‌دهد.اما این راهبرد نیز مانند راهبرد بازار 
محدود نقاط ضعف خود را دارد و در صورتی که لازم باشد این قابلیت‌های مشترک 
متناسب با مدل‌ها و بازارهای متنوع مجددا مهندسی ‌شوند بسیار هزینه‌بر خواهد بود.

1-3 استراتژی پورتفولیوی محدود )توسعه مرتبط(: همانطور که موسسات مالی 
تلاش می‌کنند تا با تشکیل پرتفولیویی از سهام ریسک سرمایه گذاری‌های خود را 
کاهش دهند شــرکت‌ها نیز می‌توانند با انتخاب مجموعه ای از محصولات و بازارها 
ریسک فعالیت‌های خود را پوشش دهند. خطوط هوایی شیلیز لن چنین رویکردی 
را در پیش گرفته اســت. برخلاف اکثر شرکت‌های حمل‌ونقل امریکایی که کمتر از 
5 درصد درآمد آنها از حمل بار به دســت می‌آیــد، لن پروازهای بین‌المللی را برای 
حمل همزمان مسافر و بار برنامه‌ریزی کرده است. از آنجایی که تقریبا تمام پروازهای 

راز موفقیت در این نکته نهفته استک ه چهک سی، چه تصمیمی 
را در چه زمانی و به چه دلیلی اتخاذ می‌کند
 ترجمه سارا محمدی
کارشناس مرکز مطالعات و بررسی‌های اقتصادی اتاق تهران

برای ایجاد نوآوری
در مدل کسب و کار

مسیر4

عدم اطمینان در 
تقاضا چالشی 
استک ه امروزه 
تمامک سب‌وکارها 
با آن مواجه هستند 
و در بسیاری از 
موارد منبع اصلی 
ریسک محسوب 
می‌شود. یک 
راهک اهش این 
ریسک، تغییر در 
تریکب محصولات 
و خدمات قابل 
ارائه است.
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آمریکا به اروپا در طول شب انجام می‌شود، خطوط هوایی مسافربری، هواپیماهایشان 
را برای مدت طولانی روی زمین نگه می‌دارند. لن از این زمان برای حمل بار استفاده 
کرده است. این رویکرد همچنین ریسک ناشی از تصمیمات مربوط به تکمیل ظرفیت 
هواپیما را نیز کاهش می‌دهد. پوشش ظرفیت خالی مسافران بوسیله بار، ریسک وجود 
ظرفیت خالی را کاهش می‌دهد چراکه منحنی تقاضای مربوطه به ندرت دچار نوسان 
می‌شود. از طرفی حمل بار توسط خطوط هواپیمایی مسافربری این امکان را به آنها 
می‌دهد تا در مسیرهایی که برای سایر ایرلاین‌ها ممکن نیست، امکان رفت‌وآمد داشته 
باشــند و این کار برایشان سودآوری داشته باشــد. واضح است که این رویکرد برای 
محصولات و بازارهایی مناسب است که نوسانات تقاضا در آنها همبستگی منفی دارد. 
برای مثال یک تولیدکننده لوازم اسکی می‌تواند فروش خود را در آمریکای شمالی با 
فروش در آمریکای جنوبی به دلیل تفاوت فصول در دو نیمکره پوشش دهد و درنتیجه 

تقاضای کلی ثابت بماند.
2

 تصمیمات کلیدی چه زمانی باید اتخاذ شوند؟
تصمیمات معمولا می‌بایست قبل از اینکه اطلاعات کامل برای اتخاذ یک تصمیم 
مطمئن وجود داشته باشد اتخاذ شوند. سه استراتژی مشخص در این رابطه وجود دارد 
که بسته به شرایط و با تغییر زمان تصمیم‌گیری می‌توان مدل کسب‌وکار را بهبود بخشد.

2-1 سیاست قیمت‌گذاری انعطاف‌پذیر: در بسیاری از صنایع تصمیمات مربوط 
به قیمت‌گــذاری به خوبی قبل از فروش آن محصول اتخاذ می‌شــود ولی این امر 
می‌تواند شرکت‌ها را در معرض خطر نیز قرار دهد. به‌عنوان مثال قیمت‌گذاری بلیط 
هواپیما بسیار زودتر از موعد پرواز ممکن است زیان‌آور باشد چراکه نرخ بلیط بسته 
به شــرایط اقتصادی و زمان پرواز می‌تواند متفاوت باشد. آمریکن ایرلاینز در سال 
1980 این مشکل را به‌وسیله سیســتم رزرواسیون خود به نام SABRE حل کرد. 
این سیســتم به سرعت و با توجه به اطلاعات به‌روز، تغییر قیمت را اعمال می‌کند 
و یک سیســتم قیمت‌گذاری انعطاف‌پذیر است. شــرکت‌های فعال در بخش‌های 
گردشــگری و هتل‌داری از یک سیســتم تخصصی و حرفه‌ای با نام برنامه وفاداری 
پاداش کل )TRLP( اســتفاده می‌کنند. وقتی یک مشتری تکراری درخواست رزرو 
می‌کند، کارگزار سیســتم در مورد امتیازهایش از او سوال می‌کند و این اطلاعات 
بررســی می‌شوند و درنهایت میزان ســودی که می‌تواند برای شرکت داشته باشد 
محاسبه می‌شود تا کارگزار سیستم بتواند به درخواست مشتری پاسخ دهد که مثلا 
»متاسفم شما از تمام ذخیره خود استفاده کرده‌اید« و یا »شما خوش شانس هستید، 
ما می‌توانیم یک جایگاه وی آی پی در حد ریاست جمهوری به شما تخصیص دهیم.« 
2-2 تغییر ترتیب تصمیمات: بعضی از شــرکت‌ها ممکن است نتوانند چارچوب 
زمانی فعالیت‌های اجرایــی خود را تغییر دهند)یعنی راهبرد اول( ولی این امکان را 
دارند تا تصمیمات مربوط به تعهدات سرمایه‌گذاری را تا زمان کسب اطلاعات کافی 
و مناسب به تعویق اندازند. برای مثال: توسعه محصول، اغلب با پیشنهاد یک راه‌حل 
یا تکنولوژی برای رفع نیاز مشــتری شروع می‌شــود. اگر بعد از سرمایه‌گذاری اولیه 
ثابت شــد که راه‌حل ناکارا و نامناســب بوده، نقص به هیات مدیره برمی‌گردد. ولی 
تعداد فزاینده‌ای از شرکت‌های پیشگام در نوآوری به این نتیجه رسیده‌اند که اگر تمام 
تمرکزشان را بر تغییر ترتیبات تصمیمات گذاشته و به پارادایم »اول اجرای فعالیت ها، 
سپس سرمایه‌گذاری« وارد شوند، می‌توانند بسیاری از ریسک‌های تحقیق و توسعه را 
به دیگران انتقال دهند. این شرکت‌ها به مشتریان خود که در جست‌وجوی راه‌حل‌های 
نوآورانه هستند از طریق سایت‌های خود اجازه دسترسی به جامعه‌ای از متخصصان، 
دانشمندان، طراحان محصول و مهندسان و ... )دارندگان راه‌حل( را می‌دهند و آنگاه 
ارائه دهندگان راه‌حل، پیشنهادها و راه‌حل‌های خود به همراه پاداش‌های درخواستی را 

در یک فضای رقابتی ارائه می‌کنند و درنهایت بهترین راه‌حل انتخاب می‌شود.
2-3 تقسیم‌بندی تصمیمات کلیدی: جنبش شرکت‌های تازه تاسیس ناب، نوآوری 
شرکت‌های بزرگ و دنیای شرکت‌های تازه تاسیس را با طوفانی مواجه ساخت. در قلب 
این جنبش یک رویکرد جدید برای کارآفرین‌هایی که در خصوص کسب‌وکارهای‌شان 
تصمیم‌گیری می‌کنند وجود دارد. در گذشته سرمایه‌گذاری‌های جدید و مخاطره آمیز 
با طراحی یک مدل کســب‌وکار تفصیلی آغاز می‌شدند که همه عناصر مرتبط را در 
برمی‌گرفت و می‌توانســت تمام بخش‌های ضروری مدل کسب‌وکار را پوشش دهد و 
ســپس این مدل را اجرا می‌کردند. به عبارت دیگر تمام تصمیمات کلیدی یک‌باره و 
از پیش گرفته می‌شــدند. رویکرد شرکت‌های تازه تاسیس ناب، برای سرمایه‌گذاری 

بر مبنای شــناخت اجمالی از فرصت‌ها و فرضیات محدود شــروع می‌شود. اما این 
سرمایه‌گذاری‌ها زیاد نیستند. این شرکت‌ها به تدریج و در جریان عمل، مدل کسب‌وکار 
خود را کامل کرده تا به مدل نهایی برسند. به عبارت دیگر مدل تفصیلی از قبل تعریف 
شده ندارند. به همین دلیل ممکن است تغییرات رادیکالی در فرضیات بنیانگذاران در 
پرتو اطلاعات حاصل از عمل ایجاد شود. در دنیای شرکت‌های تازه تاسیس این رویکرد 
تبدیل به یک قاعده شــده تا اینکه استثنا باشد.این رویکرد در مورد سرمایه‌گذاری با 
تصمیماتی کاربرد دارد که قابل تجزیه و تفکیک باشند و بتوان تصمیمات را مستقل 

از هم به اجرا درآورد.
3

مشارکت چه کسانی باعث ارتقاء کیفیت تصمیم گیری می‌شود؟
بسیاری از شرکت‌ها به این نکته دست یافته‌اند که با تغییر فرد تصمیم گیرنده و 
اختیار تصمیم‌گیری به دیگر افراد، به سادگی می‌توانند به تصمیم‌گیری در زنجیره 

ارزش کمک کنند و آن را بهبود دهند.
3-1 واگذاری تصمیم‌گیری به افراد آگاه‌تر: جنبش توانمندســازی کارکنان بر 
اساس دادن اختیار تصمیم‌گیری به آگاه‌ترین )با اطلاع‌ترین( فرد یا سازمان بنا نهاده 
شده است. به‌عنوان مثال مهندسین گوگل آزادی فوق‌العاده‌ای برای تصمیم‌گیری در 
خصوص پروژه‌های توسعه‌ شرکت دارند و این امر از آنجا نشات می‌گیرد که گوگل 
معتقد است مهندسین در خصوص فن‌آوری از مدیران اجرایی آگاه‌تر هستند و لزوما 
آگاه‌ترین و مناسب‌ترین افراد برای تصمیم‌گیری همیشه داخل شرکت نیستند. بیشتر 
از 25 ســال پیش، کمپانی وال‌مارت بعضی از اختیارات تصمیم‌گیری در خصوص 
قفسه‌بندی فروشگاه را به Procter & Gnabk واگذار کرد. به این دلیل که اشراف 
به اطلاعات صحیح و کامل و نیز تمایل زیادی برای بالا نگه داشتن سهام وال‌مارت 
بوســیله بهینه کردن زمان‌بندی تولید و تحویل کالا داشت. این کار به صورت یک 
امر عادی برای تامین‌کنندگان بزرگ ســایر شرکت‌ها نیز تبدیل شد. اخیرا بیشتر 
تصمیم‌گیری‌ها به وســیله الگوریتم‌ها انجام می‌شود. به‌عنوان مثال در رستوران‌ها، 
شیفت کاری خدمت‌کاران به وسیله این الگوریتم‌ها تعیین می‌شود و ممکن است 
با این روش خدمت‌کار مجبور شود در ساعت خاصی که تمایل به کار ندارد شیفت 
کاری داشته باشند و یا خدمت‌کاران نامناسب و کم‌کار برای ساعتی شلوغ و پرسود 
انتخاب شوند. اگرچه مزایای تصمیم‌گیری با استفاده از اطلاعات بهتر بر کسی پوشیده 
نیست ولی توانمندسازی کارکنان، تامین‌کنندگان یا مشتریان برای تصمیم‌گیری و 

جمع‌آوری داده‌ها اغلب با مشکلات زیادی روبرو و هزینه‌بر است. 
3-2 مدیریت پخش ریسک: کلید موفقیت زودهنگام آمازون مدل کسب وکار 
دراپ‌شــیپینگ )Drop Shipping( بود. دراپ‌شــیپینگ یک تکنیک مدیریت 
زنجیره تامین است که در آن خرده فروش، کالا را در انبار نگهداری نمی‌کند و به جای 
آن ســفارش مشتری و جزئیات حمل‌ونقل را به تولیدکننده و عمده فروش منتقل 
می‌کند که کالا مستقیما به مشتری ارسال شود. در این روش بعضی از خرده فروشان 
ســود خود را از طریق تفاوت قیمت عمده فروشی و خرده فروشی و برخی دیگر از 
قیمت فروش درصدی کمیســیون از عمده فروش دریافت می‌کنند. این مدل این 
امکان را برای آمازون فراهم ساخت تا در حالی‌که تنها امکان نگهداری 200 کتاب در 
انبار خود داشت، بیشتر از میلیون‌ها کتاب سفارش دهد و مازاد سفارش‌ها را مستقیما 
از طریق عمده فروشان و ناشران و با بسته‌بندی آمازون به مشتری ارسال کند. با این 
مدل نوآورانه شبکه عمده فروشان و ناشران آمازون به صورت مستقل موجودی‌شان 
را مدیریت می‌کنند. ولی از آنجایی‌که این ریسک به‌صورت گسترده‌ای بین آنها توزیع 
شــده و در نتیجه تحمل ریسک‌های احتمالی امکان‌پذیر است، انتقال ریسک‌های 
ناشی از تصمیم‌گیری به دیگر اجزای زنجیره تامین یک استراتژی مورد توجه برای 
مواقعی است که تصمیم‌گیرندگان به اطلاعات مافوق دسترسی ندارند. در این مدل 
توجه به این نکته ضروری است که باید انگیزه‌های تصمیم‌گیرندگان با انگیزه‌های شما 
هم‌راستا باشند. همانطور که روش آمازون در صورت عدم وفاداری ناشران به آمازون و 

ارتباط مستقیم با مشتریان، می‌توانست آمازون را با شکست روبه‌رو کند.
3-3 انتخاب تصمیم گیرندگان یا ذی‌نفعان اصلی: در بسیاری از مدل‌های کسب‌وکار، 
تصمیمات کلیدی توسط کسانی در زنجیره تامین گرفته می‌شود که دارای کمترین منافع 
هســتند. برای مثال ممکن است مشتریان یک شرکت در خرید یک محصول احساس 
کنند که نسبت به فروشنده سود کمتری عایدشان شده است. این مشکلی بود که شرکت 
Netafim که در زمینه تکنولوژی آبیاری قطره‌ای فعال اســت با آن روبه‌رو بود. آبیاری 

بعضی از 
شرکت‌ها ممکن 

است نتوانند 
چارچوب زمانی 

فعالیت‌های 
اجرایی خود را 
تغییر دهند ولی 
این امکان را 

دارند تا تصمیمات 
مربوط به تعهدات 

سرمایه‌گذاری 
را تا زمانک سب 
اطلاعاتک افی و 
مناسب به تعویق 

اندازند.
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قطره‌ای روشــی است که برای کشــاورزان و مزرعه‌داران کوچک در مناطق گرمسیر در 
نظر گرفته شده است. Netafim تکنولوژی‌ای را به‌کار گرفت که با توجه به مقدار آب 
موجود در خاک، میزان نمک موجود در آن، کوددهی و داده‌های هواشناســی آبیاری را 
انجام می‌دهد و مدعی شــد که با به کار بردن این سیســتم امکان افزایش 300 تا 500 
درصدی افزایش محصول و سودآوری وجود دارد. در ابتدا کشاورزان کوچک به خرید این 
تکنولوژی تشویق شدند. در حالی که آنها به شرکت اعتماد چندانی نداشتند و احساس 
می‌کردند با استفاده از این تکنولوژی، ریسک بالایی را به‌صورت یک‌طرفه متحمل خواهند 
شد. Netafim این مشکل را با ارائه یک بسته یکپارچه رایگان که شامل سیستم طراحی 
و نصب، ســخت افزارهای مورد نیاز و تعمیر و نگهداری دوره‌ای بود حل کرد و بازگشت 
سرمایه از طریق افزایش بازده محصول بود. Netafim به دلیل اینکه مشتری سودش را 
از به‌کارگیری این تکنولوژی کسب می‌کرد می‌توانست این بسته پیشنهادی را ارائه دهد 
و ریســک‌های آن را متقبل شود چراکه با توجه به تخصص و دسترسی به سیستم‌های 
پیش‌بینی پیچیده، ریسک ناشی از استفاده این سیستم به مراتب کمتر از ریسک احتمالی 

برای هر کشاورز بود. 
4

 چرا تصمیم‌گیرندگان کلیدی اینگونه عمل می‌کنند؟
زمانی‌که تصمیم‌گیرندگان برای خلق ارزش همکاری می‌کنند باید بتوانند بدون 
لطمه زدن به زنجیره ارزش، به اهداف شــخصی خود نیز دست پیدا کنند. بسیاری 
از نوآوری‌های مدل کسب‌وکار زاییده تطابق انگیزه تصمیم گیرندگان با دیگر اجزای 

زنجیره ارزش است. سه راه برای این منظور وجود دارد:
4-1 تغییر جریان درآمد: وزارت دفاع آمریکا برای کاهش هزینه‌ها و بهبود عملکرد 
در سال 2003 مصوبه‌ای صادر کرد که بر اساس آن قراردادها براساس عملکرد هواپیما 
منعقد می‌شد که مدل درآمدی پیمانکار را تغییر داد. به این صورت که پرداخت بابت 
مدت زمانی‌که هواپیما بدون ســرویس کار می‌کند انجام می‌شد، در نتیجه هر چه 
مدت زمان کارکرد هواپیما بدون نیاز به سرویس بیشتر می‌شد میزان درآمد پیمانکار 
نیز افزایش می‌یافت. تغییر جریان درآمدی برای هم‌راســتا کردن منافع ذی‌نفعان 
تصمیم، زمانی مفید خواهد بود که عملکرد به طور واضح و شفاف قابل سنجش باشد 
اما در عمل چنین سنجشی مشکل است چراکه پیشرفت‌هایی مانند پیشرفت‌های 

تکنولوژی به آسانی قابل کپی کردن نیستند.
4-2 همگام ســازی افق‌های زمانی: رویکرد سنتی منبع‌یابی یا انتخاب تامین 
کنندگان، رویکرد برگزاری مناقصه است. در این شیوه معمولاً شرکت‌هایی که دارای 
محصول یا خدمتی با کیفیت متوسط و قیمت پایین هستند برنده می‌شوند. اما این 
نوع قراردادهعموماً موردی بوده و ضرورت دارد که هر بار در مناقصه‌ها شرکت کنند. 
از آنجا که این رویکرد برای شــرکت‌های فعال در بازارهای مختلف جهان قابل اجرا 
نیست ضرورت دارد مدیریت روابط با تامین کنندگان به صورت بلندمدت مدنظر قرار 
گیرد. روشن است در صورتیکه منابع مورد نیاز خاص و محدود باشند شرکت باید 

خود مستقیماً این روابط را مدیریت کند.
 4-3 یکپارچه سازی تمایل‌ها: شرکت‌هایی که از وجود واسطه‌های مورد اعتماد 
بی‌بهره‌اند می‌توانند به منظور توافق هر چه بیشتر با نمایندگی‌های خود در خصوص 
نتایج و عملکردها، ترتیبات قراردادی و سیستم‌های مدیریت خود نظیر کارت امتیازی 
متوازن را توسعه دهند. این امر یکی از امیدوار کننده‌ترین اصلاحاتی بود که توسط 
سیستم بهداشت و درمان آمریکا انجام شد. از آنجایی‌که گاهی اوقات منبع‌یابی بسیار 
پیچیده است، شرکت‌ها ترجیح می‌دهند فعالیت‌های‌شان را یکپارچه کنند. ولی از 
آنجایی‌که یکپارچه سازی کامل به راحتی مقدور نیست بسیاری از سازمان‌ها از انجام 
فعالیت‌هایی غیر از فعالیت‌های اصلی خود اجتناب کرده و تمایل به برون‌سپاری دارند. 

بنابراین یکپارچه سازی وظایف به‌عنوان آخرین راه‌حل پیشنهاد می‌شود.
از مجموع مطالب ارائه شده می‌توان به این نتیجه رسید که هر مدیر با تجربه می‌تواند 
یک راه حل خاص برای خلق یک مدل کسب وکار بهتر داشته باشد. مدلی که فرایندهای 
مربــوط به نوآوری را منظم‌تر و نوآوری را به یک فرایند مداوم تبدیل می‌کند. همچنین 
فرایندهای جدا از هم که تنها بر رخدادهای داخلی شرکت متمرکز هستند را به روندهای 
فراگیر تبدیل کند. و حرف آخر اینکه مدیران با تجربه به این نکته دست یافته‌اند که با 
ایجاد این چارچوب به قابلیت‌هایی دست پیدا می‌کنند که منجر به ایجاد مزیت رقابتی 

پایدار می‌شود.                                                       منبع:‌هاروارد بیزینس ریویو

به دلیل تعصبات مدرســه‌های مدیریت یا علائق عجیب و غریب رسانه‌ها یا 
شاید هم به دلیل ‏جهت‌گیری‌های متناقض افکار عمومی، افسانه‌هایی در مورد 
مدیریت و مدیران شکل گرفته ‏که بسیاری به آن اعتقاد دارند. واقعیت این است 
که دانش و توانایی مدیریت چیزی ا‌ست که در طول زمان می‌توان آن‌را به ‏دست 
آورد و فرا گرفت. ‏مطمئن شــوید که کارتان در مقام مدیر را بر هیچ‌یک از این 
افسانه‌ها مبتنی نساخته‌اید. ادامة ‏مقاله را بخوانید تا واقعیت برایتان روشن شود: ‏

افسانة مدیران کارآفرین
خیلی راحت می‌شود فرض کرد که تمام کارآفرینان مدیران قابلی هم هستند، 
اما اینکه ‏کســی ایده‌ای بکر دارد و می‌تواند موجبات صنعتی شدن این ایده را 
فراهم کند به این ‏معنا نیســت که او مدیر هم هست. حتی اگر شما به عنوان 
کارآفرین جایزه‌ای جهانی هم ‏کســب کرده باشید لزوما به این معنا نیست که 
توانایی دارید تشکیلات زیر دست‌تان را ‏مدیریت هم بکنید. این واقعیت مهم‌ترین 
دلیل شکست بسیاری از کسب‌و‌کارهای ‏نوپا است. برای مدیر شدن شما نیاز دارید 
که مهارت‌های ارتباطی خود را توسعه دهید و ‏تمرکزتان را هم افزایش دهید تا 
بتوانید به افراد تیم کاری‌تان انگیزه ببخشید و به آنها ‏کمک کنید تا مهارت‌هاشان 

را افزایش دهند. ‏
افسانة یکی بودن مدیریت و رهبری ‏

یک افســانة دیگر که بسیار هم شایع است این است که مدیریت و رهبری 
یکی هستند. اما ‏واقعیت این است که این دو مقوله بسیار با یکدیگر متفاوت‌اند. 
‏اگر مدیر هستید تمرکز شما بر پایایی سیستم، فرایند تولید و راندمان حداکثری 
است. ‏اما اگر رهبر یک کسب‌و‌کار هستید بیشتر وقت‌تان صرف تأثیرگذاری بر 

دیگران ‏می‌شود. هر دو این نقش‌ها بسيار مهم‌اند اما يكي نيستند. ‏
افسانة لزوم پيشگام بودنِ مدیر

تنها به اين دليل كه در جلو صف مردم ايستاده‌ايد نمي توانيد ادعاي راهبري 
آنها را ‏بكنيد. اين حتي مي‌تواند نشــانه‌اي بد باشد. ‏رهبران بزرگ در كنار مردم 
راه مي‌روند نه در جلو آنها. اين رهبران به مردم كمك ‏مي‌كنند تا براي رسيدن 
به بينش و هدفي مشترك به پيش بروند. اين رهبران حتي ممكن ‏است پشت 
ســر مردم حركت كنند تا آنها را زير نظر بگيرند. راهبري با خودبيني چندان 

‏مناسبتي ندارد. ‏
افسانة جايگاه خاص راهبر ‏

شايع‌ترين افسانه در مورد راهبري اين است كه او حتما در جايگاه خاصي قرار 
دارد: ‏اگر شما در صدر باشيد راهبر هستيد و اگر جز اين باشد در جايگاه راهبر 
نيستيد. ‏واقعيت اين است كه راهبر جايگاه خاصي ندارد و مي‌شود نمونه‌هايي از 

راهبران خوب و ‏بد را يافت كه جايگاهي در بالا يا پايين تشكيلات خود دارند. ‏
پــس اگر در آينده با باورهايي روبرو شــديد كه مثل برچســب به مديران 

مي‌چسبانند كمي ‏تأمل كنيد و اين نكته‌ها را در نظر بگيريد. 
‏راهبري واقعي به معناي تأثيرگذاري بر روند كارهاست نه يك كلمه بيشتر نه 

يك ‏كلمه كمتر.
‏راهبري واقعي به كسي هديه داده نمي‌شود و جايگاه خاصي در سلسله مراتب 

‏كسب و كار ندارد.
‏راهبري واقعي به بخشنامه و دستور به كسي محول نمي‌شود بلكه توانايي‌اي 

‏است اكتسابی.
و حرف آخر اينكه مهم‌ترين معيار براي راهبري موفق، موفقيت راهبر نيست 

بلكه ‏موفقيت كساني است كه از او دستور مي‌گيرند.

چهار افسانۀ بزرگ اشتباه
در مورد مدیریت ‏

مهم‌ترين معيار براي رهبري موفق، موفقيت رهبر نيست 
بلكه‏ موفقيت كساني است كه از او دستور مي‌گيرند

شرکت‌هایی 
که از وجود 
واسطه‌های مورد 
اعتماد بی‌بهره‌اند 
می‌توانند به 
منظور توافق 
هر چه بیشتر با 
نمایندگی‌های 
خود در خصوص 
نتایج و عملکردها، 
ترتیبات قراردادی 
و سیستم‌های 
مدیریت خود نظیر 
کارت امتیازی 
متوازن را توسعه 
دهند.
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مرز باريكي هست ميان مديري كه سقوط كرده 
و مديري كه در حال سقوط است. اين ‏مرزي ‌است 
كه آدم دوســت ندارد هرگز از آن عبور كند. يكي از 
ويژگي‌هاي مديران واقعي ‏اين است كه بايد بتوانند 
تشخيص دهند چه زماني در حال سقوط هستند. 
ممكن اســت مديران در ‏دوره‌هايــي از نظارت بر 
خودشان غافل شوند. در واقع آنها ممكن است درجا 
زدن را بــا حركت ‏به جلو، قصور را با تأمل و تعويق 
كارها را با كمال‌گرايي اشتباه بگيرند. اگر نگاهي به 
تاريخ ‏بيندازيم مديراني كه شكســت خورده‌اند به 
ندرت توانسته‌اند دوباره تمام‌قد به عرصه بازگردند. 
‏چالش پيش‌روي شــما در مقام مدير اين است كه 
تشخيص دهيد چه زمانی زير پاي‌تان در حال سست 
‏شدن است و به موقع چاره‌اي براي حل اين مشكل 
بينديشــيد. ‏براي رسيدن به چنين تشخيصي پنج 
ســؤال را بايد از خود بپرســيد. اين سؤالات به اين 

شرح‌اند: ‏

آيا بيشتر از اينكه درگير زمان حال باشيد درگير 
گذشته و آينده هستيد؟ ‏

مديرانِ بازنده درگير اين دغدغه مي‌شوند كه در 
گذشــته چه داشته‌اند و در آينده چه خواند ‏داشت. 
آنها دائما گذشــته را مطالعه و تحليــل و يادآوري 
مي‌كنند. آنها در باتلاق مشكلات و ‏چالش‌هايي كه 
از گذشته به ارث برده‌اند، بیرق رؤياها و هدف‌هايي را 
كه قصد دارند به آنها ‏برسند برمي‌افرازند. حرف زدن 
از گذشته و آينده خوب است اما تنها در رابطه با زمان 
حال معنا ‏مي‌يابد. مديران بازنده به قدر كافي بر روي 
لحظة حاضــر تمركز ندارند و توجه كافي به اموري 
‏كه بايد انجام شوند يا كارهايي كه بايد به سرعت به 
انجام برسند ندارند. مي‌توان از گذشته براي ‏تأكيد 
بر دشواري حركت به جلو استفاده كرد، مي‌توان از 

آيا حلقة مركزي اطرافيان شما در حال تحليل 
رفتن است؟ ‏

در روزهاي ابتدائي مديريتي شما، معمولا حلقة 
مركزي اطرافيان‌تان حمايت شاياني از ‏شما مي‌كند. 
مديران بازنده اطرافيان‌شــان را ساكت مي‌كنند و 
تعدادي بله‌قربان‌گو تربيت ‏مي‌كنند كه جرأت ندارند 
به پادشاه بگويند لباسي بر تنش نيست. با گذشت 
زمان ‏بهتريــن و تيزهوش‌ترين اطرافيان از دور و بر 
شما پراكنده مي‌شوند. ممكن اســت شما ‏از روي 
كوته‌بيني اين مسئله را براي خودتان توجيه كنيد 
اما اگر خردمندانه به موضوع ‏نگاه كنيد اين نخستين 

نشانه از شكست مديريت شماست. ‏

آيا ذهن‌تان پر از عذر و بهانه است؟
بيشتر مديران هوش و ذكاوت فراواني دارند. حتي 
مواقعي که مي‌دانند در حال سقوط ‏هستند هرگز در 
ملاء‌عام به اين مسئله اذعان نمي‌كنند. هيچ‌چيز بدتر 
از مديري نيست كه ‏مدام بهانه‌تراشي مي‌كند. همه 

اين را مي‌دانند.
مسئله اين نيست كه براي ديگران – ‏كارمندان‌تان، 
هيئت مديره و... چه بهانه‌اي مي‌آوريد. مهم اين است 
كه براي خودتان چه ‏عــذر و بهانه‌اي مي‌آوريد. اگر 
شب كه به منزل مي‌رويد ذهن‌تان پر از عذر و بهانه 
است ‏باید بدانید که وقتش رسیده روش مدیریت‌تان 

را تغییر دهید. ‏
همیشــه از اهمیــت عمل‌گرا بــودن مدیران و 
توانایی‌شان در مدیریت تاکتیکی سخن ‏رفته است. 
برای رســیدن به چنین توانائی‌هایی مدیران باید با 
صبر و بردباری نگاهی دوباره ‏به حرفه‌شان بیندازند 
و در نقاط ضعف کارشان تجدیدنظر کنند. تشخیص 
اینکه چه ‏زمانی در مســیر ســقوط قرار گرفته‌اید 

نخستین قدم در این مسیر است. ‏

آیا مدیری
در آستانة سقوط هستید؟

اگرک ار و بارتانک ساد است
یا حس می‌کنید مدیریت‌تان با مشکل مواجه شده

این 5 سوال را از‏ خود بپرسید

آينده براي الهام‌بخشيدن به سايرين ‏براي رسيدن به 
موفقيت استفاده كرد اما بر روي زمان حال متمركز 

شويد. ‏

آيا شما بيش از حد دقت‌عمل به خرج مي‌دهيد؟ ‏
مديران بازنده معمولا انجام عمل قاطع براي حل 
مشكل را با درگير شــدن در مراحل بي‌پايانِ ‏تحليل 
براي تصميم‌گيري عقب مي‌اندازند. آنها دائم در حال 
مطالعه، تحليل و بازبيني هستند. ‏آنها بي‌نهايت كميته 
و جلسه‌هاي ريز و درشت تشكيل مي‌دهند و سرزند‌گي 
شركت را نابود ‏مي‌كنند. آنها دائم در حال جمع‌آوري 
داده هســتند و بهترين عملكردها را ضايع مي‌كنند. 
وقتي از ‏بيــرون به عملكرد آنها نگاه مي‌كنيد به نظر 
مي‌رســد كه آنها در مسير درستي براي حل مشكل 
‏قرار دارند و در‌نهايت خردمندانه‌ترين تصميم را خواهند 
گرفت اما ازمنظــري ديگر آنها تنها ‏دارند انجام عمل 

قاطع براي حل مشكل را به تعويق مي‌اندازند. ‏

آيا هميشه به دنبال راضي كردن همگان هستيد؟ ‏
مديــران بازنــده در تلاش بــراي گرفتن تأييد 
همگاني در مورد تصميمات‌شان به شكلي ‏افراطي در 
پي جلب اجماع‌نظر همگاني هستند و اجماع‌نظري 
نسبي به هيچ وجه آنها ‏را راضي نمي‌كند. اين دست 
از مديران به خاطر عدم اعتماد به تصميات خودشان 
و داشتن ‏حسي شبيه به پارانويا تلاش دارند تا جاي 
ممكن افراد بيشــتري را در مورد ‏تصميمات‌شان با 
خود همراه كنند، حتي بيشتر از حدي كه واقعا لازم 
است. آنها سعي ‏دارند تا حد ممكن شركاي بيشتري 
را با خود همراه كنند. با چنين كاري آنها فقط هستة 
‏مركزي اين حمايت را سست و سست‌تر مي‌كنند. 
آنهــا در تلاش براي اجماع حداكثري ‏هســتند اما 

چيزي جز ميان‌مايگي نصيب‌شان نمي‌شود. ‏

مديران بازنده 
اطرافيان‌شان را 
ساكت مي‌كنند 

و تعدادي 
بله‌قربان‌گو تربيت 
‏مي‌كنند كه جرأت 
ندارند به پادشاه 
بگويند لباسي بر 

تنش نيست.



13
93

ذر 
  آ

م /
دو

 و 
سی‌

ره 
شما

74

ند
ی

گره
ن
آ

خودشناسی

 15 ویژگی اساسی
 مد‌یران بزرگ
مایکل هویل

و پیتر نیومن 
ترجمه علیرضا اکبری
پاورقی - بخش پنجم

علیرضا اکبری: در چند دهه اخیر کتاب‌های زیادی درباره اصول مدیریت به زبان‌های مختلف 
در سراسر دنیا تالیف و منتشر شده است. اگرچه بسیاری از این کتاب‌ها معلومات سودمندی 

در اختیار مدیران قرار می‌دهند اما بسیاری از این کتاب‌ها به ورطه تئوری‌پردازی افراطی 
درغلتیده‌اند و فارغ از مشکلات و تنگناهای واقعی و ملموسی که هر مدیری هر روز 

با آن دست‌و‌پنجه نرم می‌کند نکاتی را به‌عنوان اصول مدیریت به خواننده القا 
می‌کنند که هیچ معلوم نیست تا چه حد در شرایط واقعی محیط کار برای مدیران 
چاره‌ساز خواهد بود. مایکل هویل  و پیتر نیومن مولفان کتاب »راهنمای ساده 
مدیریت: 15ویژگی اساسی مدیران بزرگ« معتقدند که اصول مدیریت را باید با 

الهام از شرایط واقعی محیط کار و تجربیات شخصی مدیران بزرگ و موفق استخراج 
و تدوین کرد. آنها در این کتاب براساس تجربیات واقعی 15 ویژگی اساسی را برای مدیران 

موفق و بزرگ برمی‌شمرند و  هر یک از این ویژگی‌ها را در فصلی مجزا به تفصیل مورد بررسی 
قرار می‌دهند. از این پس در هر شماره از آینده‌نگر ترجمه یکی از این فصول 15گانه را خواهید خواند.

مدیران برجسته: 
 در مورد توانائی‌های خود واقع‌بین‌اند.

 ضعف‌های خود را تأیید می‌کنند.
 از اختیار دادن به دیگران استقبال می‌کنند.

 از دیگران طلب کمک می‌کنند.
مدیران ضعیف: 

 می‌خواهند همه‌کار را خودشان انجام دهند.
 بیش از توان‌شان مسئولیت می‌پذیرند.

 توانائی خودشان را برای انجام همة کارها کافی می‌دانند.
 فراتر از توانائی و تجربة خودشان عمل می‌کنند.

هر وقت که موفقیتی به دست می‌آورید یا کسی برای کسب موفقیتی 
به شما تبریک می‌گوید از خود بپرسید که دقیقا چه کاری انجام داده‌اید. اگر 

به این کار ادامه دهید بعد از مدتی متوجه می‌شوید که نقاط قوت‌تان در چه نوع 
کارهایی‌ است. به همین شکل زمانی که در کاری شکست می‌خورید هم دلیل‌اش 

را از خودتان بپرســید. اگر ایــن‌کار را هم مرتب ادامه دهید کم‌کم به نقاط ضعف 
خودتان هم واقف می‌شوید. 

در نهایت این گفتة یک روزنامه نگار مشهور ، اد مارو، را به شما یادآوری می‌کنیم 
که می‌گفت: »هر کس زندانیِ تجربیات محدود خویش است. کسی نمی‌تواند تعصب‌ها 

را از بین ببرد فقط می‌توان آنها را تشخیص داد«.
هرگاه که سعی در شناخت خودمان داریم باید این گفته‌ها را به یاد داشته باشیم. 

یکی از ویژگی‌های مهم مدیران برجسته این است که خود را به خوبی می‌شناسد. 
آنها به خوبی می‌دانند که در چه کاری توانایی بیشتری دارند و در چه کاری ضعیف‌اند. 
آنها قادرند با تکیه بر توانایی‌ها و دوری از نقاط ضعف‌شان به هدف‌هایشان دست پیدا 
کنند. آنها به خوبی واقف‌اند که شهرت و اقتدارشان در مقام مدیری برجسته ناشی از 
عملکرد مثبت‌شان است و اگر این ویژگی را از دست بدهند قدرت و شهرت‌شان هم از 
دست خواهد رفت. مدیران برجسته متواضع هستند و آگاه‌اند که به همکاری دیگران 
نیازمندند. آنها هیچ‌گاه به ضعف‌هاشــان بی‌توجهی نشان نمی‌دهند در عوض سعی 

می‌کنند با تمرین و آموزش به شکل تدریجی این ضعف‌ها را برطرف کنند. 
حالا اجازه دهید به چند نقل‌قول مرتبط با این فضیلت مهم نگاهی بیندازیم: 

اشتباه همچون ترکی ا‌ســت که کم‌کم عمق می‌یابد و در نهایت آدم‌ها را از یکدیگر جدا 
می‌کند.

کارل گوستاو یونگ 
شخصیت واقعی شما با آنچه در تنهائی و در غیاب دیگران انجام می‌دهید معلوم می‌شود. 
تاد هافر 

بروتوس عزیز، اشتباه در طالع ما نقش نبسته ما خود مسبب‌اش هستیم.
کاسیوس در ژولیوس سزار 

اشتباهات ناشی از ضعف استعداد نیستند ناشی از ضعف شخصیت‌اند. 
ارنست همینگوی 

تنها ضعف او این است که خیال می‌کند ضعفی ندارد.
آرسن ونگر در مورد سر الکس فرگوسن 

13
93

هر 
  م

م /
ی‌ا

 س
ره

شما

74

‏شش شگرد برای مذاكره
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ليندا اي. گينزل، اســتاد روانشناسي مديريت در 
مدرســة بازرگاني شــيكاگو، ‏مي‌گويد »مذاكره براي 
مديراني كــه مي‌خواهند تغييري مهم در آيندة خود 
به‌وجود آورند مهارتي ‏حياتي ا‌ســت«. ‏آنچه در ادامه 
مي‌آيد توصيه‌هاي پروفســور گينزل به مديران است 

براي تقويت توان مذاكره: ‏
‏آماده باشيد، آماده باشيد، آماده باشيد

گينزل مي‌گويد »مسائل اصلي را مشخص كنيد،  
بهترين و ‏بدترين ســناريو را در نظر بگيريد. سؤالاتي 
براي تحقيق بيشتر آماده كنيد و بهترين جايگزين ‏براي 
قراردادي را كه بر سر آن توافق شده مشخص كنيد و 

سعي كنيد جهات مختلف آن را ‏ارتقاء دهيد«‏

بر روي سود متمركز شويد نه موضعي خاص ‏
اعتمادسازي كنيد، اولويت‌ها را به اشتراك بگذاريد 
و مورد بررسي قرار دهيد. سؤالات ‏فراواني در مورد سود 
مشترك بپرسيد و با دقت گوش كنيد. اطلاعات لازم را 
براي طرف ‏مقابل فراهم كنيد، از مطرح كردن امتيازات 
يك‌طرفه و انحصاري خودداري كنيد و ‏درخواست عمل 
متقابل را مطرح كنيد. مصالحه بايد آخرين راهكار شما 

باشد نه هدف‌تان. ‏
‏از مبادله براي ايجاد ارزش افزوده استفاده كنيد ‏

بايد درك كنيد كه در بسياري موارد سود مشترك 
قابل دســتيابي اســت. اين موارد را مشخص ‏كنيد. 
اختلافات در مذاكره مي‌تواند مثبت باشد. از چانه‌زني 
بيش از حد و پيشنهادات ‏تك‌گزينه‌اي اجتناب كنيد. 
تمام گزينه‌ها را روي ميز نگه داريد تا قدرت مانورتان 

حفظ شود.‏

‏به جاي دزدیدن غذا كاسه را بزرگتر كنيد ‏
با اينكه نگاهي متعصبانه نسبت به رقابت وجود دارد 
اما بيشتر مذاكرات در زندگي ‏دو انگيزه دارند: رقابت و 
همكاري. به اين فكر كنيد كه چه گزينه‌هاي ‏جديدي 
مي‌توانيــد در مذاكره مطرح كنيد و مواردي كه باعث 

سود دوطرفه مي‌شود را به ‏مذاكرات اضافه كنيد. ‏
‏استراتژي خود را با سبك رقيب‌تان هماهنگ كنيد ‏

آگاه باشــيد كه از روش‌هــاي مختلفي مي‌توانيد 
مشكلات را حل كنيد: رقابت، همكاري، توافق، ‏مصالحه 
و خودداري. به ياد داشته باشيد كه وقتي پيشرفت‌تان 

متوقف شد بايد استراتژي را ‏تغيير دهيد
همكاري مشروط را تمرين كنيد ‏

رفتار خوبي داشــته باشــيد و در حمله پيش‌قدم 
نشويد اما حمله را بي‌جواب نگذاريد. بخشش ‏را فراموش 

نكنيد. حسادت نورزيد. شفاف عمل كنيد نه پيچيده. ‏
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