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پیشگفتار
کفش ملی نامی آشنا در حافظه جمعی مردم ایران است؛ برندی که فراتر از یک بنگاه اقتصادی، بخشی 
از تجربه زیسته طبقات مختلف اجتماعی بوده و فراز و فرود آن بازتابی از تحولات سیاست گذاری، 
مدیریت دولتی و تغییرات ساختار اقتصاد ایران در هفت دهه گذشته است. این کتاب حاصل تلاشی 
است برای روایت کردن همین تجربه‌های کم تر شنیده شده؛ تجربه هایی که در لایه های پنهان سازمان 
باقی می مانند و اگر ثبت نشوند، نه فقط برای نسل آینده مدیران و سیاست گذاران، بلکه برای فهم 

چرایی وضعیت امروز صنعت کفش در ایران، خلأیی جدی ایجاد می کنند.
در مطالعه‌ای که پیشِِ روست، »تاریخ شفاهی« و »تجربه نگاری مدیران« نه صرفاًً به عنوان تکنیکی 
پژوهشی، بلکه به عنوان ابزاری برای سنجش ظرفیت نهادی یک سازمان و استخراج منطق تصمیم گیری 
مدیران به کار گرفته شده است. کفش ملی، به عنوان بزرگ ترین شبکه توزیع کفش در کشور و یکی از 
قدیمی ترین شرکت های زیرمجموعه گروه صنعتی ملی، نمونه‌ای منحصر به فرد برای واکاوی روابط 
پیچیده میان سیاست گذاری کلان، مدیریت بنگاهی، نقش دارایی های راکد، و پویایی های بازار 
است. آنچه در این پروژه گرد آمده است، حاصل گفت‌وگو با مدیرانی است که هر یک بخش هایی 
از تاریخ این شرکت را زیسته‌اند؛ از روزگار اوج گیری تولید صنعتی و رشد صادرات، تا دوره های 
رکود، واگذاری دارایی ها، چرخش های پیاپی مدیریت بخش عمومی و تلاش های پراکنده برای احیا.

کفش ملی، شرکتی که در دهه های پیش از انقلاب تاسیس شد و در مقطعی تا 80 درصد بازار کفش 
را به خود اختصاص داده بود، پس از ملی شدن مالکیت آن در دوره انقلاب، با فراز و فرودهای بسیار 
روبرو بوده است. در دو دهه اول پس از انقلاب تلاش برای احیاء عملکرد این شرکت ذیل مدیریت 
دولتی صورت گرفت، منتهی این تلاش با رویکردی استراتژیک که در آن جایگاه این شرکت در 



صنعت کفش ایران و در مرحله بالاتر، جایگاه صنعت کفش و تولید داخلی آن در مجموعه تولید 
صنعتی کشور تعریف شده باشد، همراه نبود؛ در نتیجه از میانه دهه 1370 و با افزایش واردات، 
این شرکت در محیطی نامساعد با زیست برای بقا روبرو شد. فراتر از آن، یک‌دهه بعد درحالی 
که چالش های قبلی این صنعت برطرف نشده و با سیاست های آزادسازی واردات در دهه 1380 
)رونق نفتی(، این شرکت با افول و کاهش تولید روبرو شده بود، واگذاری این شرکت در قالب رد 
دیون، یعنی دست به دست شدن دوباره مالکیت در بخش عمومی، بدون آنکه سیاستی معطوف به 
کارکرد و جایگاه این شرکت در منظومه تولید و اشتغال کشور وجود داشته باشد، چالش های این 
شرکت را تشدید کرد. واگذاری دارایی های اصلی و خط تولید شرکت در همین دوره، کفش ملی 

را در تداوم بخشی به فعالیت های خود با بحران جدی روبرو کرد.
اکنون نیز با گذشت قریب به دو دهه از واگذاری شرکت کفش ملی به صندوق بازنشستگی کشوری 
)1387(، این شرکت همچنان با بحران راهبرد )استراتژی( و کارکرد روبرو است. بی ثباتی شدید 
مدیریتی در کنار مواجهه با امواج تحریم، رقابت برندهای خارجی و داخلی، از دست رفتن شبکه تولید 
و ناتوانی شبکه توزیع در کسب سهم بازار، همگی بخشی از تجربه این شرکت محسوب می شوند.

در چنین زمینه‌ای، تجربه نگاری مدیران کفش ملی بیش از آن که روایتی از گذشته باشد، فرصتی برای 
بازاندیشی و تدبیر آینده است. در مصاحبه های انجام شده، مدیران ضمن بازگویی مسیر طی شده، 
از منظری نزدیک به مسئله، چالش هایی را به تصویر می کشند که امروز نه فقط کفش ملی بلکه بخش 
بزرگی از صنعت کفش کشور با آن مواجه است. فقدان تفکر سیستمی، مقطعی بودن سیاست ها، 
بی ثباتی مدیریتی، ضعف زیرساخت ها، نبود بانک داده مشتریان، چالش برندسازی مجدد، نبود 
استراتژی بازاریابی، و فاصله گرفتن شرکت از تولید به عنوان قلب زنجیره ارزش. این چالش ها، هر 
یک بخشی از پازل بزرگ تری هستند که می تواند آینده هر سازمانی را حتی با سابقه کفش ملی به 

سمت رکود سوق دهد.
در کنار چالش ها، این مطالعه تصویر روشنی از اقدامات اصلاحی نیز ارائه می‌دهد؛ از بهبود 
سیستم های فروش و ارتقای ساختار منابع انسانی تا تلاش برای بازسازی روابط با تأمین کنندگان 
و بازیابی برخی سهم ها در بازار. آنچه در این مسیر اهمیت دارد، ثبت دقیق تجربه ها، فهم منطق 
تصمیمات، چرایی موفقیت ها و شکست ها، و انتقال دانش ضمنی مدیران به مدیران آینده است؛ 

دانشی که اگر مستندسازی نشود، با پایان هر دوره مدیریتی از دست می‌رود. 
این مسیر البته باید با تصویری از تصمیمات راهبردی برای اصلاح ساختار بنگاه‌داری بخش عمومی 
و تعریف نقش و جایگاه شرکت هایی نظیر کفش ملی در منظومه صنعتی کشور و نیز الگوی مالکیت 
و مدیریت مناسب برای صندوق بازنشستگی کشوری همراه باشد. به‌عبارت دیگر در صنایع مصرفیِِ 



اینچنینی که با بازار مصرف بسیار پویا و نیازمند چابکی مدیریتی خاص خود روبرو است، الگوهای 
مدیریتی بوروکراتیزه موجود که سرعت تصمیمات را بسیار کند ساخته و محافظه کاری در تصمیم را 
جایگزین واکنش های راهبردی به پویایی های بازار می سازد، بازتعریف نقش نهادهای بخش عمومی 
در مالکیت و مدیریت، یک مولفه اساسی و راهبردی برای شروع احیاء و بازسازی ظرفیت های 

تولیدی اینگونه شرکت ها می باشد.
مؤسسه راهبردهای بازنشستگی صبا طی سال های اخیر برنامه‌ای نظام مند برای تجربه نگاری و 
تاریخ شفاهی شرکت های زیرمجموعه صندوق بازنشستگی کشوری آغاز کرده است. این کتاب 
یکی از خروجی های این برنامه است؛ برنامه‌ای که هدف آن ایجاد بانک دانشیِِ قابل اتکا، تقویت 
ظرفیت سیاست گذاری در هلدینگ ها، و فراهم ساختن زمینه‌ای برای بازسازی حکمرانی شرکتی 

در بنگاه هایی است که بخش مهمی از دارایی بازنشستگان کشور را نمایندگی می کنند.
امید است که این اثر، علاوه بر ارزش پژوهشی، بتواند در مدیریت آینده شرکت کفش ملی نقش ایفا 
کند؛ چه در بازاندیشی خط مشی ها، چه در اصلاح فرایندهای مدیریتی، و چه در احیای نگاه جامع 
به توسعه برند. تجربه های مدیران )با همه اختلاف دیدگاه ها و تحلیل‌هایشان( در کنار هم نقشه‌ای 
فراهم می‌آورند که می تواند مسیر آینده را از میان انبوهی از ابهامات روشن کند. این کتاب دعوتی 
است به شنیدن صداهای کمتر شنیده شده؛ صداهایی که اگر شنیده شوند، می توانند به تصمیم های 
دقیق تر، سیاست های پایدارتر، و سازمانی چابک تر در آینده بدل شوند. امید داریم که این روایت ها، 

آغاز گفت‌وگویی بزرگ تر درباره آینده صنعت کفش در ایران و جایگاه کفش ملی در آن باشد.





کلیات
فصل اول 1





1- مقدمه
صنعت کفش در ایران در چند دهه گذشته فراز و نشیب های فراوانی را تجربه کرده است. محرک 
اصلی این فراز و نشیب در صنعت کفش عمدتاًً معطوف به مواجهه فعالان این صنعت با بازارهای 
رقابتی است. کاهش سرانه مصرف از یک سو و از سوی دیگر افزایش واردات کفش از مبادی 
غیررسمی و افت شدید ارزش سهم صادرات کفش نسبت به مجموع صادرات غیرنفتی کشور، هر 
یک شاهدی بر این مدعا است. این در حالی است که صنعت کفش ایران دارای پتانسیل تأمین 90 
درصد تقاضای داخلی بوده که در صورت توسعه و مداخله مناسب می تواند در کنار پاسخگویی به 
تقاضای داخلی به بازارهای فراملی نیز نفوذ کند. پژوهش ها نیز نشان می‌دهد ساختار صنعت کفش 
کشور به واسطه سابقه تاریخی طولانی، مبتنی بر نیروی کار انسانی شکل یافته است و نیروی انسانی 
شاغل در این صنعت رکن اصلی کیفیت و میزان تولید است )ذوالقدر و همکاران، 1399: 37-58(.

در حال حاضر در صنعت کفش ایران 12 هزار واحد تولیدی صنعتی و صنفی فعال وجود دارد 
که انواع کفش ها و پاپوش ها را تولید می کنند و صنعت کفش ایران از نظر تولید جایگاه دوازدهم دنیا 
را دارد. به لحاظ مصرف کفش نیز، کشورمان در رتبه 20 کشور اول قراردارد. از نظر صادرات کفش، 
متوسط صادرات این محصول در چند سال اخیر 100 میلیون دلار بوده است و با ممنوعیت واردات 
کفش از سال 1397، صادرات روند نزولی داشته است. البته 45 میلیون دلار کفش غیرقانونی وارد 
کشور شده است )لشگری، 1403(. یکی از ویژگی های بارز این صنعت در این است که با رونق و 
بالندگی آن بسیاری از صنایع وابسته نیز نقش پررنگی در اشتغال بومی ایفا می کنند )امیدیان، 1402(. 
صنعت کفش موتور متحرک 70 صنعت دیگر است، به طوری که بیش از سه هزار محصول و مواد 

اولیه در آن وجود دارد که نشانگر گستردگی این صنعت است )شعبان‌زاده، 1403(. 
شرکت کفش ملی، یکی از شرکت های فروش کفش است که در ایران سابقه قابل توجهی 
دارد. کفش ملی در دهه سی شمسی توسط مرحوم محمدرحیم متقی ایروانی تأسیس شد که در 
ابتدا پایپوش های لاستیکی معروف به گالش را در چهارراه گلوبندک تهران تولید می کرد؛ سپس 
به تولید کفش های چرمی روی آورد و اولین تولید ماشینی کفش در ایران را راه‌اندازی نمود. نبوغ، 
خلاقیت و پشتکار ایروانی به حدی بود که کفش ملی در مدت کمتر از سی سال نه در ایران بلکه 
در بخش بزرگی از جهان به بزرگ ترین مرکز تولید کفش مبدل شد و توانست صادرات فراوانی 
به اقصی نقاط دنیا از جمله اروپا داشته باشد. شبکه فروشگاه های زنجیره‌ای کفش ملی هنوز هم 
بزرگترین شبکه فروش در ایران است؛ جالب اینکه در کشور ایتالیا که مهد صنعت کفش در جهان 
است، شبکه فروشی به این وسعت وجود  ندارد. کفش ملی از معدود مراکز تولیدی ایران بود که 
با سرمایه گذاری در بخش سخت‌افزار و نرم‌افزار، تولید ملی را سرلوحه فعالیت خود قرار داد و در 
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دهه چهل، سیستم های خود را مکانیزه کرد. در جریان ملی شدن صنایع، کفش ملی مصادره و تحت 
مدیریت دولتی قرار گرفت. بی‌رقیب بودن کفش ملی، بهره مند بودن از ارز و سایر حمایت های 
دولتی و بسته بودن مرزها در دهه 60 و اوایل دهه 70، علیرغم اینکه تعداد کارکنان کفش ملی پس 
از پیروزی انقلاب به طور بی‌رویه‌ای تا دو برابر نیز افزایش یافته بود، به طور مصنوعی این شرکت 
را در تعداد شرکت های سودآور قرار داده بود؛ اما از اواسط دهه 70 به بعد، شناور شدن نرخ ارز 
و کمرنگ شدن حمایت های دولتی، باز شدن رسمی و غیررسمی مرزها به روی کالاهای رقیب 
خارجی، ظهور رقبای ریز و درشت داخلی و بالاتر از همه بی ثباتی در مدیریت، کفش ملی را در 
چنان سراشیبی سقوطی قرار داد که در مدت کوتاهی سرعت رشد کفش ملی معکوس شد؛ تا 
جایی که در سال 80 زیان انباشته مجموع 24 شرکت باقیمانده از خانواده گروه صنعتی ملی  از 
580 میلیارد ریال فراتر رفت. هر چند این شرکت، یک واحد تولیدی محسوب نمی گردد، اما هنوز 
هم بزرگ ترین شبکه فروش در ایران است )دارای240 فروشگاه در ایران و 2500 تنوع کالایی در 
کفش، کیف، کلاه و جوراب(. این شرکت در حال حاضر، یکی از شرکت های فعال زیرمجموعه 
گروه صنعتی ملی است که در حال حاضر در زمینۀ تولید کفش فعالیتی ندارد و صرفاًً در زمینۀ 

فروش در حال کار است. 

1-2- بیان مسأله
در مدیریت کسب و کار ارکان متنوع و مهمی از جمله، سیاست گذاری در سطوح مختلف، تاب‌آوری 
و انعطاف پذیری، مدیریت بحران، افزایش سرمایه اجتماعی، مدل سازی، ایجاد ظرفیت، مدیریت 
دانش و غیره قابل ذکر است که در سال های اخیر، سازمان ها و شرکت ها بدان پرداخته‌اند. یکی از 
اصلی ترین استراتژی ها در دنیای کسب و کار، مدیریت دانش و مستندسازی داده ها و اطلاعات 
موجود است. مدیریت دانش ، فرایند خلق، گردآوری، ذخیره، بازیابی، تسهیم و بکارگیری دانش 
و اطلاعات در یک سازمان تعریف می شود. با توجه به اینکه اطلاعات و دانایی در عصر حاضر 
حرف اول و آخر را می‌زد، اهمیت این حوزه از مدیریت روشن و بدیهی است. شاید بتوان گفت 
عنصر اصلی موفقیت در کسب‌وکارهای کنونی مدیریت دانش است. از طرفی تجربه نگاری، بدین 
معنی که نیاز است دانش )تجربیات( شکل گرفته در سازمان ها فارغ از مالکیت و نوع فعالیت ثبت 

و ضبط گردد. 
طی دهه های گذشته و در چارچوب مأموریت های صندوق بازنشستگی کشوری، شرکت آتیه 
صبا به عنوان یکی از مهم ترین و بزرگترین هلدینگ های صندوق بازنشستگی کشوری، تأسیس و 
اداره شرکت کفش ملی در دستور کار اسن هلدینگ قرار گرفته است. از طرفی، »مؤسسه راهبردهای 
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بازنشستگی صبا« به عنوان رکن آموزشی، پژوهشی، ارزیابی و مشاور صندوق بازنشستگی کشوری، 
که مأموریت »انجام فعالیت های پژوهشی، مطالعاتی، آموزشی، ارزیابی و مشاوره کسب‌وکار 
موردنیاز صندوق بازنشستگی کشوری و شرکت های زیرمجموعه آن« را بر عهده دارد، مدتی است 
که شروع به انجام پژوهش های تجربه نگاری شرکت های زیرمجموعه صندوق بازنشستگی کشوری 

نموده است. ضرورت انجام این پروژه در شرکت کفش ملی نیز محرز است. 
با توجه به بررسی های انجام شده در خصوص صنعت کفش ایران و رسیدن به نتایجی همچون 
پتانسیل بالای تأمین تقاضای داخلی و در صورت مداخله مناسب، پاسخگویی به بازارهای فراملی، 
کمک به اشتغال بومی و به حرکت درآوردن صنایع دیگر و وضعیت شرکت کفش ملی، مشخص 
گردید علی‌رغم پتانسیل بالای شرکت کفش ملی، این شرکت در مقایسه با صنعت کفش در ایران 
در موقعیت مناسبی به سر نمی برد و نیاز به مطالعه عمیق و همه جانبه وجود دارد تا وضعیت این 
شرکت به درستی تشریح گردد و مسائل، چالش ها و راه های برون‌رفت از این چالش ها مشخص 
گردد. بنابراین، به منظور مسأله یابی و شناسایی چالش ها و مشکلات شرکت مذکور تحقیقات 
مختلفی صورت گرفته و گزارشات متعددی نیز در دوره های مختلف تهیه و ارائه گردیده است و 
از جمله چالش های این شرکت بر اساس نتایج این مطالعات، می توان به مواردی همچون تأمین 
نقدینگی؛ بازاریابی و فروش؛ مکان یابی فروشگاه؛ سرمایه انسانی؛ مولدسازی و نظارت اشاره نمود. 
این گزارش نیز به دنبال آن است تا ضمن مصاحبه با مدیران و کارکنان با سابقه شرکت و 
مستندسازی تاریخ شفاهی و تجربه مدیران شرکت کفش ملی به عنوان قدیمی ترین شرکت بزرگ 
کفش در ایران، مهم ترین مسائل و مشکلات شرکت مذکور را از نگاه ایشان از گذشته تاکنون شناسایی 
نماید و فعالیت هایی که برای رفع یا کنترل چالش ها انجام شده است، تشریح گردد و پیشنهاداتی 

در جهت رفع مشکلات شرکت ارائه نماید. 

1-3- پرسش ها
مدیران شرکت کفش ملی، وضعیت این شرکت را چگونه ارزیابی می نمایند؟ 	•

روایت مدیران سابق و فعلی از چالش های این شرکت در سطوح مختلف چیست؟ 	•
مدیران شرکت کفش ملی، نحوۀ ارتباط شرکت کفش ملی با صندوق بازنشستگی کشوری  	•

و دبیرخانۀ هیئت امنا را چگونه ارزیابی می نمایند؟
چه عوامل و مؤلفه هایی در شکل‌گیری، تشدید یا تداوم رکود شرکت کفش ملی مؤثر  	•

بوده‌اند؟
سیاست ها و اقدامات مصوب و اجرا شده در سال های مختلف تا چه حد در خروج  	•
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شرکت کفش ملی از رکود موفق بوده‌اند؟
اقدامات کوتاه مدت و ضروری، میان مدت و بلندمدت برای خروج شرکت کفش ملی  	•

از رکود اقتصادی کدام‌اند؟

1-4- روش پژوهش
با توجه به موضوع طرح، از آنجا که این طرح از نوع پروژه های تاریخ شفاهی است، می بایست از 
یکی از اسلوب ها و شیوه های خاص انجام چنین پروژه هایی استفاده شود. در ادامه ابتدا این شیوه ها 

معرفی شده و در نهایت شیوه مورد استفاده در این طرح بیان می شود:
الف( محور بودن شخص: در این شیوه افراد خاص و مبرزی انتخاب شده و وقایع تاریخی دوره 
زمانی مشخصی از زندگی حرفه‌ای ایشان به صورت خاطره نویسی، جمع‌آوری می شود. انتخاب این 
شیوه، پژوهشگر را به سوی انتخاب افرادی خاص و خارج از حوزه توسعه صنعتی هدایت می کند که با 
رویکرد برخورد تخصصی و جداگانه با هر موضوع و نگاه از درون به وقایع اتفاق افتاده سازگاری ندارد.

ب( محور بودن موضوع: این شیوه، در مواردی کاربرد دارد که پژوهشگر به دنبال پاسخ پرسش 
یا موضوع مشخص و معینی در دوره زمانی مشخص و حول محور اصلی پژوهش باشد. در این 
روش متناسب با موضوع منتخب، تعداد افرادی )که هر یک از ابعاد مختلف درگیر موضوع بوده‌اند( 
انتخاب شده و نتیجه کار به صورت گزارش تحقیقی متکی بر نظرات و خاطرات افراد منتشر می شود.

ج( شیوه ترکیبی: در این شیوه موضوع همانند روش دوم بسیار محدود و جزئی نبوده و البته 
تعداد افراد لزوماًً همانند روش اول مختص به یک نفر نمی شود. به عبارت دیگر تمایز این شیوه با 
روش اول، در تعدد افراد مصاحبه شونده و با روش دوم در گسترده تر و کلان تر بودن موضوع است.

بر این اساس طرح حاضر، با بهره گیری از »روش ترکیبی« انجام خواهد شد. لازم به توضیح است 
که آنچه در این طرح به عنوان محور و اساس بحث دنبال می شود، تاریخ شفاهی مدیران مرتبط با 
شرکت کفش ملی است. به بیان دیگر محور و کانون تمام انتخاب ها، موجودیت و هویت سازمانی 
و بنگاهی این »شرکت بازرگانی« است. بنابراین موضوع و یا فردی برای مستندسازی تجارب و 
تاریخ شفاهی، انتخاب خواهد شد که بتواند بخش ناگفته و ثبت ناشده‌ای از تاریخ این شرکت را 
بازگو کند. نمونه گیری در این مطالعه، به صورت هدفمند انجام می شود و تا رسیدن به اشباع نظری، 
انجام مصاحبه ها ادامه خواهد داشت. شیوۀ تحلیل اطلاعات نیز به صورت تحلیل شبکه مفاهیم 
انجام خواهد شد. پس از انجام مصاحبه و جمع‌آوری اطلاعات، قابلیت اطمینان و صحت داده ها 
از طریق تکنیک ممیزی بیرونی مورد ارزیابی قرار خواهد گرفت و نتایج اصلی به صورت گزارش 

ارائه خواهد گردید. 
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1-5- مناطق جغرافیائی مورد بررسی و بازدید در مطالعه میدانی اجرای طرح
محل اجرای پروژه، شرکت کفش ملی واقع در کیلومتر 18 جاده قدیم تهران- کرج، اتوبان فتح است.





آشنایی با شرکت کفش ملی
فصل دوم 2





2- آشنایی با شرکت کفش ملی
1-2- تاریخچه شرکت کفش ملی

شرکت کفش ملی )سهامی خاص( در تاریخ 1339/12/15 تحت نام شرکت نگارستان )سهامی 
خاص( در اداره مالکیت صنعتی تهران به ثبت رسیده و بر اساس صورتجلسه مورخ 1352/02/17 
مجمع عمومی فوق‌العاده صاحبان سهام نام شرکت از نگارستان )سهامی خاص( به کفش ملی 
)سهامی خاص( تغییر یافته است. در حال حاضر شرکت جزء واحدهای تجاری فرعی شرکت 
سرمایه گذاری گروه صنعتی ملی بوده و واحد تجاری نهایی گروه، صندوق بازنشستگی کشوری 

است. 
موضوع فعالیت شرکت طبق ماده 2 اساسنامه، تأسیس بنگاه های تولیدی و ساختمانی و اقدام 
به هرگونه امور بازرگانی و صنعتی و خرید و فروش و امور کمیسیونری و افتتاح فروشگاه در تمام 
نقاط ایران و مشارکت در شرکت ها به طور کلی می باشد. شرکت طی سال 1402، دارای 230 
فروشگاه و نمایندگی فعال در نقاط مختلف کشور بوده و فروشنده عمده محصولات تولیدی 
شرکت های عضو گروه صنعتی ملی و محصولات تولیدی شرکت های دیگر عمدتأ به صورت 

خرده فروشی می باشد. 
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فعالیت اصلی شرکت در سال مالی منتهی به 1402/12/29، خرید و فروش انواع پایپوش و 
توزیع در فروشگاه های سطح کشور بوده است.

شرکت کفش ملی در دهه‌‌ی 30 و با توجه به نیاز جامعه به کفش صنعتی با جمعی حدود 40 
نفر آغاز به کار کرد و در سال گذشته )1402( بر اساس گزارش حسابرسی، میانگین تعداد کارکنان 
طی این سال مجموعأ یه 588 نفر رسیده است که از این تعداد 90 نفر را نیروی رسمی و 498 

نفر را نیروی قراردادی تشکیل داده‌اند.
 دارایی های جاری و غیرجاری شرکت در سال مالی منتهی به 29 اسفند 1402به شرح جدول 

زیر است:

مبلغ)میلیون ریال(عنوان

528.077موجودی نقد و بانک

281.336دریافتنی های تجاری و سایر دریافتنی ها

5.939.591موجودی مواد و کالا

31.096پیش پرداخت ها

518.878دارایی های ثابت مشهود

34.666سایر دارایی ها )دارایی های نامشهود و سرمایه گذاری های بلندمدت(

7.333.644جمع کل دارایی ها

منبع: صورت های مالی حسابرسی شده شرکت

2-2- محصولات و فروش شرکت به تفکیک گروه کالا
با توجه به اینکه در حال حاضر شرکت کفش ملی تولید غیرمتمرکز را در پیش گرفته است؛ در این 
بخش گروه بندی کالاهای شرکت مد نظر قرار گرفته و گزارش فروش آنها در دوره زمانی سه ساله 

1402-1400 به شرح زیر ارائه می گردد:



فصل دوم: آشنایی با شرکت کفش ملی | 25

جدول شماره 2- گزارش فروش محصولات شرکت به تفکیک گروه کالایی )مبالغ به میلیون ریال(

گروه کالایی
140214011400

مبلغمقدار)زوج(مبلغمقدار)زوج(مبلغمقدار)زوج(

گروه یک )مردانه 

چرمی(
585.1644.312.538481.8112.542.970426.8451.597.214

گروه دو )زنانه 

چرمی(
274.7531.354.009226.709826.737178.832488.303

گروه سه )بچه گانه 

چرمی(
61.658126.68930.95051.73021.21826.031

گروه چهار )پسرانه 

و بچگانه چرمی(
55.747298.97737.332135.44623.58254.826

گروه پنج )مردانه 

غیرچرمی(
272.050549.714199.615301.186189.934215.444

گروه شش)زنانه 

غیرچرمی(
106.956233.13274.775131.37372.60291.644

گروه هفت)بچه گانه 

غیرچرمی(
32.59247.54925.24226.50025.93419.853

گروه 

هشت)ورزشی، 

اسپورتی(

370.9111.515.065328.5181.046.885237.893692.119

192.097149.621160.68071.393259.14339.411گروه صفر)سایر(

1.951.9288.587.2941.565.6325.134.2201.435.9923.224.854مجموع

1.951.9288.587.2941.565.6325.134.2201.435.9923.224.854فروش ناخالص

)35.983()53.816()227.005()60.442()360.049()68.528(برگشت از فروش

)19.849()32.258()337.045(تخفیفات

1.883.4007.890.2001.505.1904.874.9571.982.1763.169.013فروش خالص

منبع: صورت های مالی حسابرسی شده شرکت
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3-2- سهامداران و مالکین
مالی 1402  اساس صورت های  بر  ملی)سهامی خاص(  ترکیب سهامداران شرکت کفش   

حسابرسی شده شرکت در سال مالی منتهی به 29 اسفند 1402  به شرح زیر هستند:

جدول شماره 3-ترکیب سهامداران شرکت کفش ملی)سهامی خاص( در سال مالی منتهی به 29 اسفند 1402

(مبالغ به میلیون ریال)

سهامداران
1402

درصد مالکیتتعداد سهام

10.624.75199.9977سرمایه گذاری گروه صنعتی ملی

2450.0023شرکت نوث وست اینوست منت

20شرکت مدیریت و توسعه ملی

10شرکت پوشاک گنجه

10شرکت پوشاک عمده

10.625.000100مجموع

منبع: صورت های مالی حسابرسی شده شرکت
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4-2-عملکرد مالی شرکت
اطلاعات صورت سود و زیان شرکت از سال 1400 تا 1402 به شرح جدول شماره 4 است. منبع 

جداول مذکور گزارش های رسمی شرکت در سنوات مختلف است.

جدول شماره 4- صورت سود و زیان شرکت کفش ملی)سهامی خاص( 

در سال های مالی منتهی به 29 اسفند 1402-1400- مبالغ به میلیون ریال
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منبع: صورت های مالی حسابرسی شده شرکت
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7.890.200

3.583.881

2.083.921 2.602.057

0

1.349.973
1.061.810

3.169.013

1.890.900

4.874.957

نمودار شماره 2- روند رشد درآمد، بهای تمام شده و هزینه های فروش، اداری و عمومی در شرکت کفش ملی 

)1400-1402(

گروه کالایی
140214011400

سهم از فروشمقدار)زوج(سهم از فروشمقدار)زوج(سهم از فروشمقدار)زوج(

585.16429.98481.81130.77426.84529.72گروه یک )مردانه چرمی(

274.75314.08226.70914.48178.83212.45گروه دو )زنانه چرمی(

61.6583.1630.9501.9821.2181.48گروه سه )بچه گانه چرمی(

گروه چهار )پسرانه و بچگانه 

چرمی(
55.7472.8637.3322.3823.5821.64

272.05013.94199.61512.75189.94313.23گروه پنج )مردانه غیرچرمی(

106.9565.4874.7754.7872.6025.06گروه شش )زنانه غیرچرمی(

32.5921.6725.2421.6125.9341.81گروه هفت )بچه گانه غیرچرمی(

370.91119.00328.51820.98237.89316.57گروه هشت )ورزشی، اسپورتی(

192.0979.84160.68010.26259.14318.05گروه صفر )سایر(

1.951.928100.001.565.632100.001.435.992100.00مجموع

منبع: صورت های مالی حسابرسی شده شرکت؛ محاسبه سهم از فروش توسط نگارندگان
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30 | تاریخ شفاهی و تجربه مدیران شرکت کفش ملی

جدول شماره 6- روند مقداری و ریالی فروش به تفکیک تأمین کنندگان شرکت و سهم هر یک از آنان از کل در 

سال های 1400-1402

گروه کالایی

140214011400

درصدمیلیون ریالتعداد-زوجدرصدمیلیون ریالتعداد-زوجدرصدمیلیون ریالتعداد-زوج

116.660645.1011294.686438.5031261.189244.31312تولیدی فرزین

232.713665.91113248.850408.75811264.873435.33521تولیدی پلاستوکار

105.405623.3011293.133378.5271065.636200.80210تولیدی نگین کمان گلسار

---156.458469.5089160.260400.17211تولیدی نهرین

48.836331.724661.912273.461839.653134.1456تولیدی پارس کندور

------22.800214.1104تولیدی چرم آلما

------24.45017.5833تولیدی نباتچیان

---152.224105.776281.39237.9211تولیدی نسیم سحر

3.97814.9271244.776338.2689205.686238.35412تولیدی طلوع پیام ایرانیان

36.64077.174184.206132.871478.935133.1796تولیدی گیوا مهام

861.6661.994.07936631.3291.204.20333661.459678.02933موارد متعدد*

1.761.8305.320.1941001.700.5443.612.6841001.377.4312.064.157100مجموع

*سایر موارد متعدد مربوط به خرید از سایر تأمین کنندگان کفش بوده که با توجه به مبلغ خرید در سال های مذکور تحت عنوان موارد متعدد قید 
گردیده است. همچنین با توجه به سیاست شرکت در سال 1402 در خصوص بروزرسانی سبد کالایی اخذ قرارداد با تأمین کنندگان بدون 

محدودیت شرط ارائه محصولات جدید و کیفیت مناسب و قیمت رقابتی دردستور کار قرار گرفته است.

منبع: صورت های مالی حسابرسی شده شرکت



فصل دوم: آشنایی با شرکت کفش ملی | 31

همچنین وضعیت مالی شرکت کفش ملی )سهامی خاص( طی 3 دوره اخیر مطابق جدول زیر است:

جدول شماره 7- صورت وضعیت مالی شرکت کفش ملی)سهامی خاص( طی سه دوره 1400-1402

140214011400

دارایی ها

دارایی های غیرجاری

518.878448.739340.584دارایی های ثابت مشهود

34.46634.32633.548دارایی های نامشهود

200200200سرمایه گذاری های بلندمدت

553.544483.265374.332جمع دارایی های غیرجاری

دارایی های جاری

31.09631.91423.149پیش پرداخت ها

5.939.5914.205.2822.663.058موجودی مواد و کالا

281.336104.220115.943دریافتنی های تجاری و سایر دریافتنی ها

00290.130سرمایه گذاری های کوتاه مدت

528.077469.779119.828موجودی نقد

6.780.1004.811.1953.212.108جمع دارایی های جاری

7.333.6445.294.4603.586.440جمع دارایی ها

حقوق مالکانه و بدهی ها

حقوق مالکانه

106.250106.250106.250سرمایه

10.62510.62510.625اندوخته قانونی

132132132سایر اندوخته ها

1.324.604881.540595.062سود انباشته

1.441.611998.547712.069جمع حقوق مالکانه

بدهی ها

بدهی های غیرجاری

428.085373.669153.590ذخیره مزایای پایان خدمت کارکنان

428.085373.669153.590جمع بدهی های غیرجاری
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بدهی های جاری

3.916.0783.286.3872.209.144پرداختنی های تجاری و سایر پرداختنی ها

514.981286.899218.560مالیات پرداختنی
717.508285.252212.188سود سهام پرداختنی

224.485035.890تسهیلات مالی
90.89663.70744.999پیش دریافت ها

5.463.9483.922.2452.720.781جمع بدهی های جاری
5.892.0334.295.9142.874.371جمع بدهی ها

7.333.6445.294.4603.586.440جمع حقوق مالکانه و بدهی ها
منبع: صورت های مالی حسابرسی شده شرکت

5-2- دارایی ها و ارزش تقریبی آن
5-2-1- دارایی های ثابت مشهود و ارزش تقریبی آن

جدول شماره 8- ارزش )مبلغ( دفتری دارایی های ثابت مشهود شرکت کفش ملی در سال های 1400-1402
(مبالغ به میلیون ریال)

سال زمین ساختمان ابزارآلات وسایل نقلیه
 اثاثه و

منصوبات
جمع

1400 197.509 117.906 189 510 24.470 340.584

1401 197.509 210.381 232 383 40.234 448.739

1402 197.509 268.203 1.154 8.674 43.338 518.878

منبع: صورت های مالی حسابرسی شده شرکت

5-2-2- دارایی های نامشهود و ارزش تقریبی آن

جدول شماره 9- ارزش )مبلغ( دفتری دارایی های نامشهود شرکت کفش ملی در سال های 1400-1402
(مبالغ به میلیون ریال)

 حق امتیاز
خدمات عمومی

 سرقفلی محل
کسب

نرم‌افزارها
 پیش پرداخت

سرمایه‌ای
جمع

14003.02226.1983.61771133.548

14013.02726.1894.39971134.326

14023.29426.1054.35671134.466

منبع: صورت های مالی حسابرسی شده شرکت



تحلیل وضعیت شرکت کفش ملی
فصل سوم 3
 چالش ها، اقدامات انجام شده و برنامه های آینده





3- یافته های مطالعه
در این فصل، یافته‌های مطالعه ارائه می شود. تجزیه و تحلیل های صورت گرفته بر اطلاعات اولیه 
و متون مصاحبه ها در سه مرحله‌ی اصلی تقلیل متن، اکتشاف متن و یکپارچه سازی اکتشافات ارائه 
می-شود. در این بخش، در آغاز تاریخچه مختصری از این شرکت از زبان مدیران ارائه می گردد. 
سپس، چالش های شرکت کفش ملی تشریح می گردد. در ادامه، اقدامات و برنامه هایی که انجام 
شده است، توضیح داده می شود. در پایان نیز، مزیت رقابتی این شرکت از نگاه مدیران تشریح شده 

است. 

3-1- تاریخچه برند شرکت کفش ملی )به روایت مدیران شرکت کفش ملی(
مدیران شرکت کفش ملی، از سابقه برند آگاهی زیادی دارند و تصویری نوستالژیک از برند کفش 
ملی ارائه می‌دهند. شهرت برند در گذشته یکی از نکات کلیدی است که بسیار بر آن تأکید می شود. 
در گذشته گروه صنعتی ملی، تولیداتی همچون زیره کفش، بند پوتین و کفش کیکرز داشته است. 
این شرکت، در کشورهای مختلف شعبه داشته است و از محبوبیت قابل توجهی برخوردار بوده 
است. معمولًاً فروشگاه های کفش ملی جنب بانک ملی تأسیس می‌شدند که این خود به فرایند 
برندینگ آن کمک می کرده است. کفش ملی در آغاز بر اساس توزیع مویرگی احداث شده است و 
به بازار وابستگی نداشته است و خرده فروشی داشته است. در حال حاضر، دلیل پابرجایی کفش 
ملی، املاک و دارایی هایش است که بیشتر آنها از نظر سند وضعیت مشخصی نداشته و به همین 
خاطر واگذار نشده‌اند چرا که در اوایل دهه هشتاد و شروع مدیریت دولتی، املاک سنددار در 
سال های گذشته واگذار گردیده یا فروخته شده‌اند. کفش ملی در زمان جنبش های کارگری از 
حاشیه به دور بوده است و این نیز یکی دیگر از دلایل پابرجایی آن بوده است. یکی دیگر از دلایل 
پابرجایی شرکت، حمایت و فشار تولیدکننده ها است. بر اساس نظرات مدیران، دوران اوج گروه 
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صنعتی ملی، سال 1387 تا 1390 بوده است. در این دوره، تخصص گرایی محور فعالیت گروه 
صنعتی ملی بوده است. قبل از این دوره، شرکت کفش ملی از طرف تولیدکنندگان تحریم شده بود. 
اما در زمان اوج شرکت، خرید به صورت امانی انجام می شد و قیمت‌گذاری ها اصولی بوده است. 
اجناس رسوبی کاهش پیدا کرده است. قراردادها به صورت ماهیانه تمدید می شد و از زنجیرۀ تأمین 
رضایت کامل وجود داشت. اقدامات اصلاحی همچون مکانیزه کردن سیستم شرکت، ساماندهی 
مکانی، یکسان کردن تابلوهای فروشگاهی، منظم شدن انبارداری و اصلاح فرایندها صورت گرفت.

مصاحبه با آقای برومند: » کفش ملی از اولش و هدف از در واقع خلقش توسط مرحوم ایروانی 

این بود که می خواست وابسته به بازار نباشه و شبکه توزیع و خرده فروشی رو خودش داشته 

باشه، کفش ملی رو با رویکرد توزیع مویرگی احداث کرد و امروز هم اگر باقی مونده به دلیل 

اینکه تو زمینه خرده فروشی بوده به واسطه املاکش بوده در غیر این صورت این شرکت هم 

سرنوشتی جز سرنوشت شرکت های دیگه نداشت و منحل شده بود به واسطه دارایی هاش و به 

واسطه اینکه نیروهای انسانیش پراکنده بودند و به دور از مسائل کارگری و حواشی که تو اون 

مقطع دهه ۸۰ و ۷۰ شرکت باهاش مبتلا بود، اعتصابات و اجتماعات و مسائلی این چنینی، 

از این حاشیه ها به دور موند و همین موضوع باعث شد که باقی بمونه و الان هم به عنوان تنها 

فرزند گروه صنعتی ملی که جورکش کل مجموعه است و بخش درآمد اصلی شرکت شاید 

بالغ بر 9 درصد درآمد شرکت تو این حوزه هست داره ایفای نقش می کنه و فعاله.... یکی از 

رسالت هایی که کفش ملی تو سالیان مختلف راجع بهش بحث میشد این بود که بتونه در 

واقع به عنوان بزرگترین زنجیره خرده فروشی کفش، یه حمایت از تولیدات داخلی داشته باشه. 

بنابراین این مجموعه عوامل باعث شد که کفش ملی بمونه. اگه کفش ملی اگر مشکلات 

ملکی و در واقع مسائل خاص خودشو نداشت، الانم شبکه ملی تا حالا منحل شده بود. 

یعنی یه سری عوامل داخلی، عوامل بیرونیش هم حمایت تولیدکننده ها از اینی که مقاومت 

می کردن از اینی که کفش ملی تبدیل بشه به صنف دیگه‌ای، یا در واقع منحل بشه یا مسائلی 

از این دست...«.

3-2- اصلی ترین چالش های شرکت کفش ملی
مدیریتی«،  با عنوان »ساختار  اصلی  مقوله  ده  در  ملی  اصلی ترین چالش های شرکت کفش 
»سیاست گذاری و برنامه‌ریزی«، »بازاریابی و تبلیغات«، »برندسازی مجدد شرکت کفش ملی«، 
»اقدامات توسعه‌ای«، »املاک و دارایی ها«، »رقبا«، »نیروی انسانی«، »زیرساخت ها« و »واحد 
فناوری« تقسیم بندی شده است. ذیل این ده مقوله، سی و هشت مفهوم بنیادین صورت بندی شده 

است. در این بخش، این مقوله ها و مفاهیم توضیح داده می شود. 
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جدول شمارۀ 3-1- چالش های موجود در شرکت کفش ملی

مفهوم بنیادین مفهوم سازمان‌دهنده ردیف
چرخش مداوم و زودهنگام مدیران

ساختار مدیریتی

1
عدم شکل گیری هیئت مدیره ثابت ستاندار 2

عدم ثبات مدیریت و مسأله بی‌انگیزگی و ریسک ناپذیری مدیران 3
فقدان تفکر سیستمی در مدیریت 4

ارجحیت همگن بودن جناح سیاسی بر توسعه عملکردی در انتخاب مدیران 5
مدیریت دولتی مبتنی بر اقتصاد دولتی 6
نداشتن بیانیه مأموریت و چشم‌انداز

 سیاست گذاری و
برنامه‌ریزی

7
تخصصی نبودن کمیته انتخاب کفش و تصمیم گیری قائم به فرد 8

تعاملات درون سازمانی و بین بخشی شرکت در مجموعه هلدینگ 9
نداشتن استراتژی مشخص برای تبلیغات

بازاریابی و تبلیغات

10
تبلیغات محدود و سطحی 11
ضعف در تحقیقات بازار 12

دارا نبودن بانک داده مشتریان 13
پیشی گرفتن رقبا در زمینۀ تبلیغات 14

چالش درجه بندی فروشگاه ها 15
عدم رعایت چیدمان فروشگاهی 16

هزینه بالای برندسازی و زمانبر بودن فرایند آن
 برندسازی مجدد
شرکت کفش ملی

17
سطحی بودن اقدامات صورت گرفته در رابطه با برندسازی 18

پیشی گرفتن رقبای کفش ملی در زمینۀ برندسازی 19
چالش زنجیره‌ای شدن فروشگاه های کفش ملی

اقدامات توسعه‌ای
20

فاصله گرفتن از تولید 21
نامشخص بودن وضعیت املاک و دارایی‌ها و عدم استفاده بهینه از آنها املاک و دارایی ها 22

  اعمال قدرت رقبا در قیمت گذاری

رقبا

23
توان بالای تبلیغاتی رقبا 24

گسترش برندهای جدید کفش در سال های اخیر در ایران و فضای رقابتی چالش برانگیز 25
قیمت گذاری پایین به دلیل دولتی بودن شرکت کفش ملی 26

کاهش رغبت تأمین کنندگان/تولیدکنندگان به همکاری با شرکت کفش ملی 27
پراکنش بالای نیروی انسانی

نیروی انسانی

28
ریزش و تعویض مکرر نیروی انسانی فروشگاهی 29

مقاومت در برابر آموزش نیروی انسانی فروشگاهی 30
عدم توازن نیروی انسانی در بخش ستاد و فروشگاه 31

سمت سازی و دستوری بودن استخدام 32
فرهنگ سازمانی غالب 33

  HSE ضعف در زیرساخت ها و
زیرساخت ها

34
انبارداری سنتی 35

قدیمی بودن سخت‌افزارها
واحد فناوری

36
امنیت اتاق سرور 37



38 | تاریخ شفاهی و تجربه مدیران شرکت کفش ملی

3-2-1- چالش های ساختار مدیریتی
در این بخش، شش مفهوم بنیادین مرتبط با چالش های ساختار مدیریتی تشریح گردیده است. 

3-2-1-1- چرخش مداوم و زودهنگام مدیران
شرکت کفش ملی در سال های مختلف درگیر مشکلات مدیریتی متعددی است که یکی از 
اصلی ترین این چالش ها، چرخش مداوم و زودهنگام مدیران است به گونه‌ای که این مسئله منجر 

به مسائل متعددی شده است.
مصاحبه با آقای محبی: »من خدمت شما بزرگوار بگم من اشاره هم کردم، یکی از بدترین 

معضلاتی که ما تو بحث شرکت های دولتی داریم، تغییر زودهنگام مدیریت‌هاست و عدم 

تجربه‌ای که در انتخاب یه مدیر انجام میدن و میارن میزارن تو شرکت های بازرگانی«. 

3-2-1-2- عدم شکل گیری هیئت مدیره ثابت ستاندار
از جملـه ایـن مسـائل، عـدم شـکل گیری هیئـت مدیـره ثابت سـتاندار اسـت. این مسـئله باعث 
شـده اسـت بسـیاری از امور جاری شـرکت از جمله سـاماندهی املاک، مولدسـازی، بازسازی 

فروشـگاه ها، زنجیـره‌ای شـدن فروشـگاه و غیره بـا چالش روبـه‌رو گردد.
مصاحبـه بـا آقای دکتر دلپسـند: »ببینیـد الان من همین الان شـش تا طـرح دارم... می تونیم 

تسـهیلات هـم بگیریـم، و می تونیم راه‌اندازیش کنیم یه دفعه سـود شـرکت چند برابر بشـه، 

ولـی به هیـچ تصمیمـی نمی تونیم بگیریـم چون هیئـت مدیره مون ثبـت نشـده، و الان من 

اگـه بـرم یـه دادگاهی یـه جایی بخـوام مجـوز کاری بیار میگـم خـب روزنامه لطفـاًً بیار ما 

روزنامـه نداریـم از سـال ۹۴ یعنی ۹ سـاله اینجا هیئت مدیره گروه صنعتـی ملی هیچ وقت 

جمع نشـده، ستاندارنشـده و تثبیت نشـده. این اولین هشـدار؛ ... «.

مصاحبـه بـا آقـای صداقـت: »... هم کسـانی کـه می خوان مدیر شـرکت باشـند، باید ثبات 

مدیریتی داشـته باشـند... خیلی از شـرکت ها ثبتشـون هم مونده. حـالا مـثلًاً الان ما گروه 

صنعـت ملـی اصلًاً روزنامـه هـم نـداره، شـرکت مدیریت توسـعه روزنامـه هم نـداره. تنها 

روزنامـه‌ای کـه الان شـرکت کفـش ملـی مـا گرفتـه چـون اونـا مدیرانشـون دولتی بـودن یا 

سـتان )سـامانه تبـادل اطلاعات نهادهـای مالی( نداشـتند، نتونسـتند بگیرن. وقتـی اینا هم 

نداشـته باشـی یه حکم حقوقـی علیه‌ات صادر میشـه در حـد  ۲۰۰۰ میلیـارد تومن، ملک 

از دسـتت میـره، چـون روزنامـه نـداری نمی تونی بـری وکیل بگیـری، نمی تونه دفـاع بکنه، 

شـرکت ضرر می کنـه...«.
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3-2-1-3- عدم ثبات مدیریت و مسأله بی‌انگیزگی و ریسک ناپذیری مدیران
از طرف دیگر، عدم ثبات مدیریت باعث می شود، برخی مدیران ارشد رویکرد زودگذر و موقت 
به جایگاه خود دارند و به همین دلیل، ریسک پذیری در تصمیم گیری با چالش مواجه می گردد و 
معمولًاً مدیران دست به اقدامات بلندمدت و برنامه‌ریزی تحول ساز نمی‌دهند و انگیزه کمتری برای 
انجام اقدامات توسعه‌ای دارند. بدین ترتیب، بسیاری از برنامه ها یا شروع نمی شود و یا اگر شروع 
شوند، پیگیری نمی گردند و برنامه های باز زیادی وجود دارد. تصمیم هایی که گرفته می شوند نیز 
سلیقه‌ای و مقطعی هستند و معمولًاً پشتوانه اجرایی ندارند. از جانب دیگر، کارکنان و نیروی انسانی 
نیز مشروعیت کافی برای جایگاه مدیریت قائل نیستند و ممکن است به اندازه کافی پیرو دستورهای 
مدیریتی حرکت نکنند. این مسئله چرخش مدیریتی، اصلی ترین چالشی بود که مدیران شرکت 

کفش ملی در رابطه با آن اجماع نظر داشتند. 
مصاحبه با آقای شبانی: »الان آقای محمودی که تازه اومدن. دوتا دستور از آقای ترکی دارم، 

دستوراشم هست... هم برای کفش ایمنی نوشته، که انشالله به مناسبت آزادسازی خرمشهر 

شروع بفرمایید. هم تولید جوراب نوشته، تولید کارتن نوشته... اما مدیرعامل بعدی که اومد 

مخالف این موضوع بود«. 

مصاحبه با آقای صداقت: »یا مثلًاً مدیران انگیزه‌ای برای کار کردن توسعه‌ای در دستگاه های 

دولتی ندارن، مدیران میان وقتشونو یه جوری بگذرونند تو شرکت دولتی که فقط خراب نشه 

اون سیستم. یعنی. خیلی کم پیش میاد مدیری... من خودم هرجا که باشم مرکز دنیاست 

برام... خب حالا که وقتمون فروختم باید توسعه‌ای کار بکنم دیگه. الان من اومدم اینجا باید 

اثرگذار باشم یعنی اینجا باید بی تأثیر نباشم بیام بیرون. بعد که از کفش ملی رفتم بی تأثیر نباشم 

بی خیر نباشم به گفته جنوبی ها. بعد خب حالا میام اینجا که شروع بکنم کارای توسعه‌ای 

کردن، بعد میگن نه اصلًاً اینجا کار نکن. اگر کار کردی حاشیه برات درست می شه...«. 

3-2-1-4- فقدان تفکر سیستمی در مدیریت
یکی دیگر از چالش های موجود در سطح مدیریت، عدم وجود تفکر سیستمی است. نبود این 
رویکرد باعث ایجاد برش در کار و صرفاًً پرداختن به یک مسئله از مجموعه مسائل بر اساس سلیقه 
مدیریت در هر دورۀ کاری است. به عنوان مثال در حال حاضر، مدیریت کفش ملی بیشتر متمرکز 
بر رضایتمندی نیروی انسانی است و با درنظر گرفتن امتیازهای رفاهی، به دنبال جلب همکاری 
و مشارکت آنها است و اقدامات مثبتی در این خصوص انجام داده است که در قسمت اقدامات 
صورت گرفته با جزئیات تشریح خواهد شد. یا به عنوان مثال، مسئله مندی رفتن شرکت به سمت و 



40 | تاریخ شفاهی و تجربه مدیران شرکت کفش ملی

سوی تولید، یکی از آن جمله مسائلی است که در دوره های مختلف بر اساس سلیقه مدیر به عنوان 
یک اولویت مطرح شده است یا از مجموعه اولویت ها حذف شده است. 

مصاحبه با آقای پیرزاده: »...خب یه سری چیزاییه که دیگه شاید تو شرکت های دولتی معمولًاً 

عرفه تغییر مدیریتی مدیریت ارشد، تغییر رویه ها مثلًاً فرض کنیم مثال دارم میزنم میاد میگه آقا 

اصلًاً کفش بچگانه برای چی می گیری مثلًاً؟ بریم تو کفش بزرگسال و اینا... بعد مثلًاً مدیر 

عامل دو سال بعد... بعد با اون ریل داری حرکت می کنی بعد مدیر عامل بعدی میاد میگه 

داری چیکار میکنی؟ اصلًاً معلومه داری چیکار میکنی تو الان اگه کفش بچه رو نگیری دیگه 

نسل جدید وارد این مجموعه نمیشه جدید وارد مجموعه نشه نمیدونم مشتری نداری ده سال 

بعد کفش... خب باشه بریم... دوباره ریل عوض میشه مثلًاً به سمت بچگونه. بعد دوباره مثلًاً 

میاد میگه که خب ... زنونه چی زنونه؟... خیلی از این حرف ها به تنهایی درسته، خیلی از این 

تحلیل ها به تنهایی درسته، اما باید یه خط و مشی‌ای درست بشه، یه فرایندی... می خوام بگم 

همه این حرفا به تنهایی درسته ولی توی اون سیستمه باید یه خط و مشی‌ای باشه که برسی به 

اون نتیجه. ولی خیلی وقتا توی دولت، توی تغییر مدیریت هی تیکه تیکه یه برش های کاری 

اعلام میشه انجام میدن بدون اینکه در نهایت انجام بشه.«

3-2-1-5- ارجحیت همگن بودن جناح سیاسی بر توسعه عملکردی در انتخاب 
مدیران

یکی دیگر از چالش های موجود در سطح مدیریت، ارجحیت همگن بودن جناح سیاسی بر توسعه 
عملکردی در انتخاب مدیران است. در دوره های مختلف، اساس انتخاب مدیران شرکت بازرگانی 
کفش ملی، جناح سیاسی بوده است و این مسئله منجر به چرخش مدیریتی مکرر و پیامدهای 
مختلف آن شده است. از طرفی، انتخاب مدیران، بر اساس روابط و نه ضابطه بوده است و این 
مسئله شرکت را از اهداف کلان و بلندمدت دوره کرده است. این چالش، در مجموعه چالش مرتبط 

با چرخش مدیریتی، اصلی ترین عامل رکود در این شرکت بوده است. 
مصاحبه با آقای دکتر دلپسند: »آره بستگی داره، ببینید ما دولت آقای رئیسی خب دو سه سال 

دیگه تجربه پیدا کرده بود همه آدماشم چیده شده بودن، همه با هم هماهنگ تقریباًً بودن، 

دوستان همه هم پیدا کرده بودن، همه هیئت مدیره های بزرگ کنار هم قرار گرفته بودند. الان 

یه باز دوباره یه چجوری بگم پاره پاره شده، مثلًاً یه جایی هماهنگن، باز مدیره مثلًاً تیم جدید 

اومده، بعد این منتظره که عوضش کنن کار بکنه، اینم منتظره که آدم خوب گیر بیاره رفیقشو بزاره 

اونجا که مثلًاً باز بره کارای اینو پیاده کنه، این بهش هدف نمیده استراتژی نمیده، برنامه نمیده، 

اونم اگه بهش تازه بده اجرا نمی کنه میگه چون من قراره خودم برم، میگه من برنامه نمیدم که 
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خودم اجرا کنم. وقتی گذاشتمش اینم اینجا پایین نشسته منتظره نفر بعدی بره. این مثلًاً با زمان 

حل میشه، مثلًاً شاید ۶ ماه ۵ ماه دیگه انشالله بهتر بشه شرایط الان چیزی که هست، که این 

هماهنگی کم کم اتفاق بیفته...«. 

مصاحبه با آقای آتشین: »... منتها بهترین راهش اینه که اعضا هیئت مدیره‌اش باید مشخص 

باشه. صرفاًً سیاسی نباشن. حالا اعضای مدیره که سیاسی نیستند تقریباًً بهتر کار می‎کنند. طیفی 

که میاد عموماًً بالا مثلًاً تو گروه صنعتی ملی تو آتیه صبا آشنا دارن، صرفاًً به یک ضابطه‌ای 

میان و صرفاًً شاید بخوام فقط مثلًاً منویات اونا رو انجام بدم...  اینجا بحثش سیاسیه آدم هایی 

که معمولًاً میان به این شکل میان. که وابستگی سیاسی دارند شاید با مدیریت اصلًاً همراه 

نباشه یا شاید برعکس باشه. منتهی من میگم آقا کار تجاری ما داریم انجام میدیم اون نفری که 

میاد فارغ از اون حزب سیاسیش باید بیاد اینجا کار انجام بده. حالا چه موافق چه مخالف.«

3-2-1-6- مدیریت دولتی مبتنی بر اقتصاد دولتی
یکی دیگر از چالش های مرتبط با سطح مدیریت، مدیریت دولتی مبتنی بر اقتصاد دولتی است. این 
مسئله منجر به چالش های متعددی می گردد. از جمله این مسائل، چالش در تصمیم گیری، عدم 
شایسته سالاری، عدم تداوم مدیریتی، پایبند نبودن به استراتژی ها، قائل به نظر شخصی بودن، باند 
بازی، رانت، گروه بازی و درگیری مداوم با مسائل سیاسی و خرید دستوری کفش است. مدیریت 
دولتی، در سال های اخیر منجر به کاهش سهم بازار کفش ملی از صنعت کفش شده است و توان 
رقابتی این شرکت با رقبا کاهش یافته است. فروشندگان رقیب در حال افزایش تعداد فروشگاه ها، 
برندسازی پرقدرت و امکان مانور قیمتی و تبلیغاتی دارند، اما این امکان برای شرکت کفش ملی 

فراهم نیست. 
مصاحبه با آقای صداقت: »... ببینید چالش های مدیریتی تو مجموعه های دولتی همیشه زیاده. 

ببینید ما ... منِِ مدیر تو سیستم خصوصی که باشم زیاد درگیر حاشیه نیستم. بیشترین چیزی 

که دامن گیر شرکت های دولتی و چالش هست اینه که مجموعه های دولتی حاشیه زیاد دارند. 

طرف بابت چیه؟ ثبات مدیریتی وجود ندارد... بعد اون طرفی که کارشناسه یا کارمندی یا 

کارگری یا اون نیرویی که شما میخوای باهاش کار کنید اینجا، اون چرخش مدیران رو دیده. 

یعنی براش زیاد اهمیتی نداره که این سلسله مراتبش رعایت بشود یا نشود. میگه آقا صداقت 

چهار روز هست اینجا، میره دیگه... مدیران بابت این چالش دارند... «.

مصاحبه با آقای برومند: »مهم ترین چالش مدیریتی که گفتم اگه کلی بخواهیم نگاه کنیم 

مدیریت دولتیه. مدیریت دولتی خوب مسائل خاص خودشو داره عدم توانمندی تصمیم گیری، 

عدم شایسته سالاری، عدم تداوم مدیریتی، پایبند نبودن به استراتژی ها، قائل به نظر شخصی 
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بودن، باند بازی، رانت، گروه بازی نمی‌دونم مسائل سیاسی مهمترین چیزی که تو اقتصاد 

دولتی است«. 

مصاحبه با آقای صداقت: »خدمتتون عرض کنم توی یه مقطعی، کفش ملی فقط می خریدن، 

ما یکی از ضعف های شرکت های دولتی همینه دیگه ... آقای وزیر زنگ میزنه با خانم ایکس 

قرارداد ببندید، کفش هر چی داره ازش بخرید... دستوری میشه. یعنی مثلًاً دارم میگما... شاید 

این اتفاقات نمی‌افتاده ولی حالا به هر طریقی یه سری اتفاقاتیه تو حکومتیه، دولتیه، بابت این 

باعث میشه...«.

3-2-2- چالش سیاست گذاری و برنامه‌ریزی
در این بخش، سه مفهوم بنیادین مرتبط با چالش های سیاست گذاری و برنامه‌ریزی تشریح گردیده 

است. 

3-2-2-1- نداشتن بیانیه مأموریت و چشم‌انداز
یکی دیگر از چالش هایی که شرکت کفش ملی با آن درگیر است، مسائل مرتبط با سیاست گذاری 
و برنامه‌ریزی است که این مسائل در این بخش تشریح می گردد. اولین مسئله این است که شرکت 
کفش ملی، بیانیه مأموریت و چشم‌انداز مشخصی تعیین نکرده است و در برخی دوره های مدیریتی 
این امور انجام شده است اما مورد پیگیری قرار نگرفته است. یکی دیگر از مسائل، استراتژی انتخاب 
مدیران بوده است که معمولٌاٌ بر اساس معیار مشخص و برنامه ها انتخاب نشده‌اند. استراتژی های 
مشخصی وجود ندارد و در رابطه با فرایند خرید و فروش، نظرات متنوع و سلیقه‌ای اعمال می گردد. 
به عنوان مثال در برخی دوره ها، با قراردادهای قطعی موافقت بیشتری وجود دارد و در برخی مواقع، 
اقبال مدیریت به سمت قراردادهای امانی است. هر کدام از این مسیرها پیامدهای منحصربه فردی 
دارد. تغییر مکرر رویه ها، از چالش های سیاست گذاری و برنامه‍‍‌ریزی است. از سوی دیگر، 
خط مشی های شرکت وابسته به نگرش های مدیریتی و مقطعی است و یک خط مشی مشخص 
وجود ندارد که در دوران مختلف مدیریت دنبال گردد. اگر رویه‌ای تعریف گردد، فرایند پشتوانه آن 
معمولاًً تعریف نمی گردد و مستندسازی لازم انجام نمی گردد. به عنوان مثال اگر محصول جدیدی 
مانند کفش زنانه به بازار وارد گردد، فروشندگان کفش ملی، آموزش و مهارت لازم برای فروش این 
محصول به بازار هدف را ندارند و معمولًاً کفش ملی، به عنوان یک برند مردانه فروش برندسازی 

شده است. 
مصاحبـه بـا آقـای پیـرزاده: »مشـکل عـدم ثبات یعنـی چـی؟ مثـال دارم میزنم شـما فرض 
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کنیـد تـو این برهـه زمانی خب یـه مدیرعاملی میـاد میگه اوکی مـن می خوام مـثلًاً یه تحول 

اساسـی بـدم خـب فـارغ از این چیـزی که تـو ایـن سـال ها اتفاق افتـاده. مـثلًاً بخـوام این 

کارو بکنـم بایـد بـرم مـثلًاً فروشـگاه‌هام رو اصلًاًح کنـم. ببینیـد یـه سـری چیـزا  بدیهیاتِِ 

کـه همـه میدونن، همه هـم که بیرونـن قضاوت می کننـد. فروشـگاه هاتون چقدر بـده! چرا 

دکـور خوب نداریـد؟ چرا ویترین خـوب ندارید؟ چرا فروشـنده هاتون خوب نیسـت؟ چرا 

فروشـنده خانم ندارید؟ اگه میخواید زنونه بفروشـید چرا خانم ندارید؟... ما دسـتورالعمل، 

روش اجرایـی بـرای نحوه انتخاب محصول نداشـتیم. مدون نداشـتیم. مـثلًاً روش اجرایی 

نبـود... بعدهـا فهمیدم که شـرکت سـال 96 یک ایـزو گرفته ولـی کاملًاً فرمالیته کـه اصلًاً 

هیـچ پرسـنلی نه خبر داشـت نه دسـتورالعملی دید نـه داکیومنت داشـت«.

مصاحبـه با آقای برومند: »حالا شـما می فرماییـد چرخه مدیریت دانش، مـن دیگه وظیفه ی 

مدیریـت دانـش رو کـه نـدارم وقتـی که خود سـازمان اهمیتـی برای نیـروی انسـانیش قائل 

نیسـت... مـثلًاً مـن یـه زمانـی خـب مـثلًاً بحـث در واقـع ویـژن و در واقـع چشـم‌انداز و 

نمی‌دونـم مأموریـت و بیـان مأموریـت و اینـا رو همـه رو می نوشـتم ... دبیـر کارگـروه 

اسـتراتژیک بـودم الان بهـم بگیـد دو خـط بنویـس نمیدونـم چیـه. چـون اینـا هیچ‌کـدوم 

ترتیـب اثـر داده نشـد... الان شـما سـازمانی کـه چشـم‌انداز نـداره، مأموریـت نـداره، مگه 

میشـه سـازمان چشـم‌انداز نداشـته باشـه. مـنِِ کارمنـد منِِ واحـد مـنِِ نمی‌دونم یه تشـکل 

بایـد بـه یـک افق دیدی داشـته باشـم حرکت کنم یه شـاخصی باشـه یه چیزی باشـه. شـما 

مقولـه... پس نشـون میده که سـازمان این مسـائل براش اهمیـت نداره، وقتـی اهمیت نداره 

ایـن بی توجهـی هم تو منِِ در واقع کارمند رسـوخ پیدا می کنه و باعث میشـه که منم نسـبت 

بـه مسـائل نهایتـش اینه که یـه تعهـدی دارم کارم میگم سـعی کنـم درسـت انجام بـدم. همین«.

3-2-2-2- تخصصی نبودن کمیته انتخاب کفش و تصمیم گیری قائم به فرد
یکی از مسائل موجود در شرکت، این است که کمیته انتخاب کفش، کمیته‌ای است که از اعضاء 
متخصص تشکیل نشده است و تصمیم گیری برای انتخاب اعضاء کمیته، معمولًاً قائم به فرد و 

سلیقه‌ای است. 
مصاحبه با آقای برومند: »... عرض کردم ببینید شوآف تیم هست، فرد... ببخشید الان شما 

بیاین برین تو این کمیته بشینید و کفش انتخاب کنید؛ علی رغم تمام احترامی که برای شما 

قائلم تحصیلاتتون شما تو این حوزه تخصص ندارین که.... حالا شما فرض کن نه صلاحیت 

علمی داری نه نمی‌دونم صلاحیت فردی داری نه وارسته‌ای، نه وابسته هستی نمی‌دونم بی سواد 

هستی نمی‌دونم آدمِِ یکی دیگه هستی نمی‌دونم فلان، این چه کمیته‌ایه؟«. 
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3-2-2-3- تعاملات درون سازمانی و بین بخشی شرکت در مجموعه هلدینگ 
همانگونه که پیش تر گفته شد شرکت کفش ملی از نوع سهامی خاص است که در حال حاضر جزء 
واحدهای تجاری فرعی شرکت سرمایه گذاری گروه صنعتی ملی بوده و واحد تجاری نهایی گروه، 

صندوق بازنشستگی کشوری است. 
از این‌رو، سهامی بودن شرکت و تابعه بودن آن چالش هایی را در مسیر موفقیت این شرکت 
ایجاد کرده است. در واقع، سهامی بودن شرکت به دلیل پاسخگو بودن به مراجع مختلف، اتلاف 

وقت و عدم اجرای برنامه ها به مثابه چالش دیده شده است. 
علاوه بر این، عموماًً سطح رضایت از هلدینگ بالاسری پایین است و آن را در تصمیم گیری ها 
ناتوان می‌دانند. از طرف دیگر به واسطه این سلسله مراتب، تعدد جلسات زیاد است که باعث هدر 
رفت زمان در پرداختن به موضوعات مهم شرکت و پیگیری مستمر آنها در شرکت می شود. علاوه بر 
این، بعضاًً هلدینگ های و شرکت های بالاسری سخت گیری های در موضوعات مختلف از جمله 

قیمت گذاری و ارائه تخفیف دارند. 
در کنار مسائل گفته شده، شرکت از عدم همکاری شرکت های تابعه در طرح های هم افزایی 

نیز رنج می برد. 
مصاحبه با آقای آتشین: »... تو دفاع عملکرد ما تو شش ماهه که رفته بودیم به یکی از شرکتا 

گفتم که آقا شما پنجاه نفر نیروتو نیروی مازاد بگیر پنجاه نفرشو رو باید بدی به کفش ملی. 

مدیرعامل مقاومت کرد ... . کسی هم که میخواد نیرو بگیره معمولًاً دنبال کسیه که اینجا 

کارکن باشه، کاربلد باشه. این موضوعات هم هست،... یا بغل دستی میاد میگه هم‌افزایی 

کنیم شرکتای تابعه انجام نمیدن«. 

3-2-3- چالش بازاریابی و تبلیغات
در این بخش، هفت مفهوم بنیادین مرتبط با چالش‌ بازاریابی و تبلیغات تشریح گردیده است. 

3-2-3-1- نداشتن استراتژی مشخص برای تبلیغات
یکی دیگر از چالش های این شرکت، تبلیغات و بازاریابی این شرکت است که در وضعیت مناسبی 
قرار ندارد. این مسئله نیازمند بسترسازی و تقویت زیرساخت های موجود است. در حال حاضر، 
شرکت کفش ملی، استراتژی کلانی برای بازاریابی و تبلیغات ندارد و واحد مشخصی با برنامه 
دقیق در این زمینه وجود ندارد. این یک فرایند هزینه بر است، هم تبلیغات تلویزیونی و هم تبلیغات 
محیطی بسیار گران هستند و بودجه مشخصی برای بازاریابی و تبلیغات در نظر گرفته نشده است.
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مصاحبه با آقای صداقت: »... به هر طریقی یه سری مغازه هامون خوب شدن، حالا به 

هر طریقی اتفاقات خوبی افتاده، اصلًاًح شدن، بازسازی شدن، اگر این مغازه هامون رو 

اصلًاًح نکنیم و بازسازی نکنیم، عقب می مونیم، چون پاما داره دکوراسیون و دیزاین می‌زنه 

در حد لالیگا، آقای عرب، تولیدی شیما، همینجور... ما الان باید سکوت بکنیم، باید آروم 

باشیم، باید آرامش خودمون رو حفظ کنیم، تا اینها را به حداقل های جامعه، توقعات جامعه 

برسونیم؛...ولی کلًاً داریم این فضا و این توقعات و انتظاراتی که از حداقل برند ملی میره تو 

فروشگاه هامون به یه جایی برسونیم، سفارشاتی که از اول سال تا الان دادیم، سفارشات روز به 

روز، به هر طریقی رنگشو بیشتر کردیم، تنوعشو بیشتر کردیم، اتفاقات بهتری تو ویترین هامون 

داره میفته. این ها رو توی یکی دو ماه دیگه به یه مقطعی میرسه، که حداقل اون موقع می تونیم 

تو تبلیغات صدا و سیمایی داشته باشیم، تبلیغات فضای مجازی داشته باشیم تبلیغات کشوری 

داشته باشیم«.

3-2-3-2- تبلیغات محدود و سطحی
در حال حاضر، تبلیغات محدود است به یک پوستر پشت ویترین مغازه ها است و این شرکت 
برای جذب مشتری به روش سنتی عمل می نماید. در فضای داخلی فروشگاه ها ایرادهای اساسی 
همچون چیدمان نامناسب، تعداد زیاد کفش، اجناس گرد و غبار گرفته و غیره وجود دارد. تبلیغات 

شرکت معمولًاً به روش دهان به دهان است و از دیگر استراتژی ها استفاده نشده است. 
مصاحبه با آقای صداقت: »بازاریاب ما فعلًاً همون پورسانت هاییه که ایجاد کردیم برای 

فروشنده، در همین حد اینو داشته باشید. تو حوزه طرح ها مثل طرح بازنشستگی...، تخفیف 

بهشون دادیم و اینو کلیپ ساختیم یه سری... بعد... الان کل تبلیغات ما در حد اینه که 

پوستری پشت شیشه بزنن. ... کلیپی ساختیم که به تلویزیون بدیم، صدا و سیما بدیم، یه 

سری این معرفی کفش ملی تا زمانی که به روز نشده من به نظر خودم اشتباهه. به چه دلیل؟ 

چون الان ما برند خوشنامی هستیم، اگر بیایم الان تو جامعه امروزی، باید خودمون رو به 

حداقل های جامعه امروزی برسونیم، یعنی مشتری که بخواد بیاد تو فروشگاه ما، اون توقعاتش 

برآورده بشه. وقتی خودمونو به این حداقل ها رسوندیم، بعد بیایم رو خودمون مانور بدیم، تبلیغ 

بکنیم به هر طریقی... ولی الان هیچ کاری نکردیم«.

3-2-3-3-ضعف در تحقیقات بازار 
بـه همین ترتیب، نیاز اسـت کـه در زمینـۀ تحقیقات بـازار، اقدامات مـدون و علمی صورت 
پذیـرد. در زمینـۀ تحقیقـات بـازار گزارش هـای تحلیلـی دقیقـی وجـود نـدارد و مدیـران بـه 
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داده هـای موجـود بـه دلیل امـکان ارائـه داده هـای تکـراری و کپی اعتمـاد ندارنـد. همچنین 
نتایـج تحقیقـات بـازار گاهی سـلیقه ای، صرفاًً نمادین و بـه دور از اطلاعات علمی اسـت و 
معمـولًاً بـر اسـاس آزمون و خطـا تبلیغـات و بازاریابی صـورت گرفته اسـت و در دوره های 

مختلـف، پیشـنهادهای مختلفـی ارائه داده شـده اسـت کـه زیـاد موفقیت آمیـز نبوده اند.
مصاحبـه بـا آقـای شـبانی: »بله، امـا حـوزه تحقیقات بـازار، چون یک حـوزه تخصصی 

هسـت بهتـره کـه ...  اگـر قـراره کـه مـن نیرویـی در ایـن حـوزه جـذب بکنـم، بهتـره 

متخصـص بیـارم. مـن دیگه فرصـت آموزش نـدارم بـرای تحقیقات بـازارم، ایـن بیاد... 

بـره آزمـون خطـا بکنـه... چـون داره بـه یـک جـای دیگـه تقریبـاًً نـوک پیـکان داره کار 

میکنـه. ... مـا تـو صنایـع شـیر ایران یـک مدیـر تحقیقات بـازار داشـتیم بـا نزدیک ۴۰ 

نفـر نیـرو. یک نفـر مدیر دکترا بودهـا... با 40 نفـر نیرو. شـما فکر می کنیـد از نظراتش 

چنـد درصد اسـتفاده می کـردن؟ نزدیک به صفـر درصـد. ... حالا دلیلش چـی بود؟ تو 

اون شـرایط... بابـا اینـا دارن کپـی بـرداری میکنـن.... ولی من مبنـای تأییـدم و تأکیدم 

اینـه که راه هـای مختلف رو رفتیـم آزمون کردیـم و تجربه داریم... خب بـا همین محور 

شـروع کردیـم جشـنواره های مختلفـی گذاشـتیم هدایـا دادیم، تیـزر تلویزیونـی، پخش 

تلویزیونـی بیلبـورد حـالا در واقـع پلتفورم ها یـا کانال هـای مختلفی شـروع کردیم تبلیغ 

کـردن، ... خـب ایـن مقوله مورد اسـتقبال قرار نگرفت نهایتاًً این شـد که تـو هر دوره ای 

یـه آزمـون و خطایـی صورت گرفـت و بهاشـم شـرکت داد دیگه...«.

مصاحبـه بـا آقـای برومنـد: »... در واقـع بـا بحث هـای علمـی و مقولـه ایـن چنینـی 

مقاومـت میشـه چرا چـون خروجیش مسـتقیم میـره توی سیاسـت ها، و این سیاسـت ها 

عمومـاًً بـاب میـل مدیـران نیسـت یـا تعـارض بـا منافـع داره بـا تأمین کننده هـا مدیران. 

دوسـت دارن از آقـای ایکـس ایگرگی بخرم شـما تو تحقیقات نشـون میده کـه این کالا 

مطلـوب مشـتری نیسـت ولـی خـوب بخاطـر همین واحـد تعطیل شـد«.

3-2-3-4- دارا نبودن بانک داده مشتریان 
نیاز است زیرساخت لازم برای گردآوری بانک داده مشتریان در این شرکت فراهم گردد و گزارش های 
تحلیلی دقیقی از تحقیقات بازار ارائه گردد و به واحد تأمین کالا جهت دهد. همچنین، رقبا باید 
مطالعه و تحلیل شوند و روندهای رقابتی مشخص گردند. همچنین، باید برنامه‌ای جهت تبلیغات 
یادآوری برند تدوین گردد تا برند کفش ملی دوباره در اذهان مردم به قوت گذشته ادامه کار دهد. در 
سال های اخیر، شرکت حضور پررنگی در نمایشگاه ها نداشته است و این مسئله باعث کمتر دیده 

شدن برند کفش ملی شده است. 
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مصاحبه با آقای پیرزاده: »الان هم توی نمایشگاه ها هستیم اما حتی کم هستیم و حضورمون 

خیلی کم رنگ شده در نمایشگاه«.

3-2-3-5- پیشی گرفتن رقبا در زمینۀ تبلیغات 
در خصوص تبلیغات و بازاریابی هم باید گفت که رقبا در وضعیت بهتری قرار دارند و این نکته 
قابل تأملی است. البته باید خاطرنشان کرد که به دلیل دولتی بودن شرکت، موانع قانونی برای کسب 
مجوز جابه جایی تابلوهای فروشگاه ها وجود دارد و دریافت مجوز از سازمان های ذیربط همچون 

شهرداری فرایندی چالش برانگیز است. 
مصاحبه با آقای آتشین: »توحید رو ما تابلوشو آوردیم پایین. خب اینم باز شرکت ما تابلو 

پارسال آوردیم پایین که بازسازیش کنیم شهرداری مجوز نداد که آقا مثلًاً شما تابلو... 

تقریباًً بهترین جای تهرانه دیگه یه مغازه سه نبش دور میدون ما الان مثلًاً یه فروشگاه لخت 

گذاشتیم اونجا خب خودش ضدتبلیغه واقعاًً...«.

3-2-3-6- چالش درجه بندی فروشگاه ها 
شرکت کفش ملی، در دوره های گذشته برنامه‌ای برای درجه بندی فروشگاه هایش طرح‌ریزی نموده 
است و فروشگاه ها به فروشگاه های معمولی و فروشگاه های ملی پلاس و ای پلاس تقسیم بندی 
شده‌اند و این درجه بندی در ظاهر فروشگاه ها مشخص نیست و مشتری نمی تواند این درجه بندی 

را تشخیص دهد. 
مصاحبـه با آقای آتشـین: »مثلًاً ما اومدیم سـال ۹۹ که من اینجام تقریبـاًً زمان آقای مدیریت 

قبلـی موضـوع مطرح شـد که آقـا من یـه دمپایی و یـه سـرپایی رو تـو نازی‌آباد هـم همونو 

دارن می فروشـم بـه همون قیمت. توی قلهکم دارم می فروشـم. اصلًاً شـاید قلهکیه پشـت 

ویتریـن ببینـه اصلًاً ناراحـت شـه اصلًاً تو فروشـگاه نره. شـاید یه کالای مـن خیلی لوکس 

اصلًاً تـو جنـوب شـهر بـزارم طرف فکر کنـه که همـه کالاهـا همینطوری‌اند، اصلًاً سـمت 

فروشـگاه مـن نیاد. گفتـن آقا بیا فروشـگاه و نوع بندی کنیم بر اسـاس همیـن منطقه‌اش هم 

جمعیـت و درآمـد جمعیتیـش. مـثلًاً قلهـک رو اومدن گفتـن آقـا پلاس باشـه. ولیعصر رو 

گفتیم پلاس باشـه یا اِیِ‌پلاس باشـد. کالاهایی کـه میزارن کالاهای قیمتش یعنـی اون کالا 

دیگـه تـو بقیـه فروشـگاه ها تقریباًً کمتره. اگه هسـت تو جنوب شـهر نیسـت تو مرکز شـهر 

هـم هسـت تعـدادش از ایـن کمتـره.... نمی‌دونم برون سـازمان جایی هسـت که مـثلًاً این 

آقـا تو لیسـت فروشـگاه ها ببینه چند تا فروشـگاه پلاس هسـتند یـا نه؟«.
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3-2-3-7- عدم رعایت چیدمان فروشگاهی
در دنیای رقابتی امروز برای جذب مشتری بیشتر، تنها قیمت عامل تأثیرگذار در خرید مشتریان 
نیست و کالاها باید دیده شوند. یکی از عواملی که تأثیر زیادی در جذب مشتریان به یک فروشگاه 
دارد، نحوه چیدمان کالاهای مختلف در آن فروشگاه است. متأسفانه  در فروشگاه های کفش 
ملی به دلیل تعداد زیاد محصولات و بعضاًً کالاهای مشابه از تولیدی‌های متفاوت و فضای کم 
فروشگاهی چیدمان سخت شده است و به شکل نامناسبی کفش ها در فروشگاه چیده شده اند. 
این چیدمان نامناسب مانع از این می شود که مشتری تمام کالاها را به درستی ببیند و حق انتخاب 

داشته باشد و بالتبع بر میزان فروش نیز تأثیر می گذارد. 
مصاحبه با آقای پیرزاده: »... توی فروشگاه به خاطر فضا، کفش ها بد چیده میشه، اصلًاً 

نمی بینه طرف کفش رو.. یه سریش هم روی هم چیده شده... دو تا دونه هم گذاشته روش... 

یا بعضاًً کفش ها خاکی هستن تو فروشگاه و تمیز نمیشن، این همون فرهنگ سازمانیه. ما از 

نظر فرهنگ سازمانی خیلی ضعیفیم...«.

مصاحبه با آقای آتشین: »من میگم کالاهای مشابه خیلی زیادن تو فروشگاه‌ها. چیدمان مون 

به نظر من ضعیفه شاید از واحد فروشگاه بپرسی بگه آقا خیلی هم قویه به وسع خودمون. من 

می گم وسع رو نمی گم، من بازار رو می گم چیدمان مون ضعیف تر از بقیه هست شما چرم 

مشهد الان تشریف ببرید توی فروشگاه هاش شاید ۵۰ قلم کالا نباشه تو ویترینش خیلی شیک 

و مجلسی ۵۰ قلم شایدم نباشه، منتها بری ببینی شاید ۲۵۰ تا ۳۰۰ تا کالا بغل هم چیدن 

که حق انتخاب از مشتری شاید اصلًاً بگیره اینقدر تنوع نزدیک به همه شاید طرف اصلًاً نتونه 

انتخاب کنه«.

3-2-4- چالش برندسازی مجدد شرکت کفش ملی
یکـی دیگـر از چالش های شـرکت کفش ملـی، چالش برندسـازی مجدد اسـت کـه دربرگیرندۀ 
ابعـاد متفاوتـی اسـت. بـه طور کلی، هنوز مشـخص نشـده اسـت کـه وزن برند کفـش ملی در 
حال حاضر چگونه اسـت؟ مفیدترین اسـتراتژی برندسـازی و توسـعه چیسـت؟ به همین دلیل، 
می توان گفت خط و مشـی مشـخصی برای برندسـازی مجدد وجـود ندارد. در این بخش، سـه 

مفهـوم بنیادیـن مرتبط با چالش‌ برندسـازی مجدد شـرکت کفش ملی تشـریح گردیده اسـت.

3-2-4-1هزینه بالای برندسازی و زمانبر بودن فرایند آن
اصلی تریـن موضـوع مرتبـط، هزینه بـالای برندسـازی و زمانبر بودن فرایند آن اسـت کـه نیاز به 
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توجه از سـوی هلدینگ های بالادسـتی دارد. اما مسـئله‌ای که قبل از آن بسیار مهم است، مسئله 
بازسـازی و ظاهر فروشگاه های شرکت کفش ملی است که بسـیاری از آنها در وضعیت مناسبی 
قـرار ندارنـد و نیاز بـه تعمیرات و بازسـای دارنـد. اکثر ویترین های فروشـگاه ها قدیمی اسـت و 
معمـولًاً محصـولات بـه خوبـی دیـده نمی شـوند. چیدمان مناسـبی وجـود نـدارد و کفش های 
روی هم چیده شـده‌اند. نیروی انسـانی یونیفورم مشـخصی ندارند. مهارت های برقـراری ارتباط 

با مشـتری باید آموزش داده شـود. نیاز اسـت نیروهای فروشـنده خانم نیز تربیت داده شـوند.
مصاحبـه بـا آقای پیـرزاده: »احتمـالا ۸۰ درصد مشـکی بخری ولـی اون رنگ بنـدی باعث 

میشـه که اون فروشـگاه یکنواخت دیده نشـه. یه سـری مشـکلًاًت هسـتش که حالا. تو این 

چند سـال گذشـته خیلی به این موضوع اهمیت داده شـده. خب از اون طرف هم مقاومت 

هسـت، توی فروشـگاه ها فروشـنده‌ای کـه مثلًاً ۲۰ سـاله ۲۵ سـاله مـثلًاً داره کار میکنه تو 

سیسـتم و رسـمیه و میدونه مدیرعامل یه سـال دیگه نیسـت اینا اون فرهنگ سـازی هسـتش 

کـه... میخـوام بگم توی سـازمان های بزرگ فرهنگ سـازیه خیلـی اهمیت دارد. مثـال مثلًاً 

اینکـه لبـاس... ببینیـد فروشـگاه زنجیـره‌ای، عـرف هسـت کـه لباس مشـترک بپوشـن. تو 

فروشـگاه کفـش ملـی این اتفـاق نمیوفتـه. مدیرعامل ها که میان تو چمشـون میـاد، که باید 

ایـن کار رو انجـام بدن و اینا. اون فرهنگ سـازیه درسـت اتفاق نمیفته تمـام اون تصمیماتی 

کـه مقطعی گرفته میشـه انجام نخواهد شـد«.

3-2-4-2- سطحی بودن اقدامات صورت گرفته در رابطه با برندسازی 
در حـوزه برندسـازی مجـدد اقدامـات سـطحی همچـون تغییـر تابلو، تغییـر رنگ لوگـو و غیره 
صورت گرفته اسـت. در سـال 1396 نمونه‌ای از برندسازی مجدد پیشـنهاد و اجرا شد که عملًاً 
پـروژه‌ای شکسـت خـورده بـود و هزینه هـای زیادی هـدر رفت. پـس از آن نیز اصـول علمی در 
این فرایند رعایت نشـده اسـت و نیاز اسـت که طرح پیشـنهادی مشـخصی در این زمینه از سوی 

گروههـای ماهـر ارائه و اجـرا گردد.
مصاحبه با آقای پیرزاده: »... می خوام بگم ری-برندینگ جز واجباته، باید انجام بشه و انجام 

شد. بعد تابلوها هزینه شد تابلو مثلًاً عوض شد، فلان شد، ولی میگم دیگه منِِ نوعی که حالا 

تو اون شرکت نبودم و قطعاًً شما اصلًاً هیچ اطلاعی از این اتفاق نداریم. خب این چه نوع 

ری-برندینگیه؟ ری-برندینگ فقط یه لوگو عوض کردن فقط یک تابلو عوض کردن نیست و 

پروژه شکست خورد. دوباره تابلوها رو کندن، دوباره همون تابلو قدیمی رفت بالا دوباره...

)چرا؟( چون اطلاع‌رسانی درست نشد. بعد مدیرعامل که عوض شد مدیرعامل بعدی گفت 

این چه کاری بود کرد مدیرعامل قبلی هیچکی خبر نداره... «.
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3-2-4-3- پیشی گرفتن رقبای کفش ملی در زمینۀ برندسازی 
مسئله دیگری که در زمینه برندسازی و برندسازی مجدد وجود دارد این است که رقبای کفش ملی 
در حال پیشی گرفتن از این شرکت در این زمینه هستند و این زنگ خطری برای فروشگاه های کفش 

ملی است که معمولًاً در سطح شهر در فاصلۀ نزدیکی از فروشگاه های کفش ملی قرار دارند. 

3-2-5- چالش های مرتبط با اقدامات توسعه‌ای
شرکت کفش ملی در رابطه با اقدامات توسعه‌ای با چالش های مختلفی روبه‌رو است که در اینجا، 

دو چالش عمده توضیح داده می شود. 

3-2-5-1- چالش زنجیره‌ای شدن فروشگاه های کفش ملی
مدت هاست که طرح زنجیره‌ای شدن فروشگاه های کفش ملی از جانب مدیران مطرح شده است اما 
به دلایل مختلف این طرح تاکنون اجرا نشده است. اصلی ترین عواملی که مانع از عملیاتی شدن 

این طرح شده‌اند به این شرح می باشند:
الف( فرایند طولانی مدت ستاندار شدن مدیران در سال های اخیر

در وهلۀ اول باید خاطرنشان کرد که فقدان هیئت مدیره ستاندار )ستان )سامانه تبادل اطلاعات 
نهادهای مالی(( و فرایند طولانی مدت ستاندار شدن مدیران در سال های اخیر، مانع از بسیاری 
امور اصلی شده است. یکی از این عملیات هایی که تحت‌الشعاع این مسئله قرار گرفته است، 

زنجیره‌ای شدن فروشگاه های کفش ملی است. 

ب( بروکراسی اداری طولانی و زمانبر
بروکراسی اداری طولانی و زمانبر یکی دیگر از دلایلی است که این مسئله را تحت‌الشعاع قرار 

داده است. 
مصاحبه با آقای آتشین: »منتها میگم همین مجوز دوربین مداربسته هم دو سال سه ساله داره 

طول میکشه. یه حراست میخواد تأیید کنه فقط برندش، حالا شما حساب کن تو این سازمان 

به این طویلی، برند مشخص شد بیاد خریداری شه باز فکر میکنم دو سه سال طول میکشه 

بعد شما مثلًاً چرا کفش ملی با مثلًاً شیما قابل مقایسه نیست؟ چرا با پاما قابل مقایسه نیست؟ 

اون بخواد دوربین بگیره تو دو روز سه روز گرفت نهایت یه هفته‌ای گرفت من سه ساله دارم یه 

بودجه یه دوربین میخوام مدلشو انتخاب کنم دوستان حراستی هنوز به ما تأییدی ندادن که این 

برنده چی باشه شاید واقعاًً خنده‌دار باشه.«
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ج( وابسته بودن جواز فروشگاه ها به اتحادیه های شهرستان
یکی دیگر از مسائلی که در زمینۀ زنجیره‌ای شدن فروشگاه ها وجود دارد، وابسته بودن جواز کسب 
فروشگاه ها به اتحادیه های شهرستان ها است و فرایند جداسازی این فروشگاه ها بسیار زمانبر و 

هزینه بر است. 
مصاحبه با آقای صداقت: »… ما اصلًاً باید فروشگاه زنجیره‌ای باشیم، ما نباید این مدلی 

باشیم. چون مدیرعامل تک و تنها بوده یه سری کارایی واقعاًً اینجا رو زمین مونده. شما باید 

فروشگاه زنجیره‌ای مجوزشو بگیری، اگر نگیری هر روز یه شهرستانی درگیرِِ. خب ما تو ۳۰۰، 

۴۰۰ تا شهرستان، به هر طریقی میگن باید برین درگیر بشین، برای چی؟ مگه چه اتفاقی 

می خواد بیفته؟ ما وقتی مجوز فروشگاه زنجیره‌ای داشته باشیم، دیگه این اتفاق نمی‌افته...«. 

مصاحبه با آقای برومند: »سال ۹۶ که رفتم توی فروش، یکی از عارضه هایی که توی فروش 

شناسایی کردم این بودش که ما توی بحث اجرای پروموشن هامون و اخذ مجوزها مشکل 

داریم، دیدیم که راه برون‌رفت، البته یکی از مسائل این بود که مهمترین مسئله برای ما بود، 

مسئله دیگه این بود که تو در واقع جواز کسب ها اتحادیه ها چون خودشون ذینفع‌اند، مخصوصاًً 

تو شهرستان ها، رئیس اتحادیه خودشون مثلًاً کفش فروشی داره سلیقه‌ای عمل می کنه تو تمدید 

جواز کسب و مسائل صنفی، یه مقدار جامع تر نگاه کردم گفتم اصلًاً شأنیت کفش ملی نیست 

که بخواد با هر منطقه و شهرستانی بخواد راجع به جواز کسب صحبت بکنه، پیشنهاد دادم که 

در واقع شرکت بره دنبال این که به جای که جوازی کسب از اتحادیه صنفی بگیره، بره دنبال 

این باشه که جواز فروشگاه های زنجیره‌ای بگیره …«.

د( دولتی بودن شرکت کفش ملی و دستوری بودن بخش از فرایند شرکت
دولتی بودن شرکت کفش ملی و دستوری بودن بخشی از فرایند شرکت، فرایند زنجیره‌ای شدن 

فروشگاه ها را بسیار پرچالش می کند. 
مصاحبه با آقای آتشین: »... موانع دیگه‌ای هم هست. یعنی ما مثلًاً الزامات سازمان های زنجیره 

باید رعایت کنیم اولیش اینه که بیاد دوربین مداربسته بزاره. پارسال و پیارسال از سال ۹۹ تو 

ردیف بودجه ما میاد. ما گفتیم آقا کلیه فروشگاه های ما مجهز به دوربین مدار بسته باشند. اولین 

الزام سازمان هایی که می خوان به ما مجوز بدن من بده میگن آقا فروشگاه باید دوربین مداربسته 

باشد. دوربین مداربسته ما اومدیم بگیریم حراست به ما گفت هر دوربینی شما نمی تونید تو 

فروشگاه بزارید. شاید این دوربین حک شه، شاید این دوربین صدا ضبط کنه، شاید این دوربین 

اصلًاً چیز نباشه حراستی نباشه. گفتیم خب یه مجوزی از بالا دست خود همین مجوز گرفتن 

دو سال طول کشید. یعنی آقا بگن که آقا دوربینی که داریم میگیریم مارکش سامسونگ باشه 
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یا مثلًاً نوکیا باشه من فرقش رو نمیدونم. شاید مثلًاً بگم مثلًاً شما میگی آقا این برندش چی 

باشه، همین نوع انتخاب برند سه ساله داره طول میکشه.... بودجش دیده شده و امسال به ما 

گفتن آقا شما انجام نمیدی از ردیف بودجتون حذف کنید، منتهی تو ردیف بودجه ما هست. 

منتها سال بعد قطعاًً حذف میشه چون چهار سال شما یه ردیف بودجه میاری که هیچ کاری 

برایش انجام نمی‌دید«.

ه( ضرورت آماده‌سازی زیرساخت ها
به گفته برخی مدیران، زنجیره‌ای شدن فروشگاه ها نیاز به رعایت الزامات سازمان های زنجیره‌ای و 
همچنین ایجاد زیرساخت هایی همچون نصب دوربین در همه فروشگاه ها دارد که این امر با توجه 
به تعداد زیاد فروشگاه های کفش ملی بسیار پرهزینه و زمانبر است و نیاز به اخذ مجوز دارد که به 
دلیل فقدان هیئت مدیره ستاندار این امر با چالش مواجه شده است. از طرفی، در مقایسه با دیگر 
هزینه های جاری شرکت، همچون تعمیرات و بازسازی، خریداری دوربین در اولویت قرار ندارد. 

مصاحبه با آقای آتشین: »... موانع دیگه‌ای هم هست. یعنی ما مثلًاً الزامات سازمان های زنجیره 

باید رعایت کنیم اولیش اینه که بیاد دوربین مداربسته بزاره. پارسال و پیارسال از سال ۹۹ تو 

ردیف بودجه ما میاد. ما گفتیم آقا کلیه فروشگاه های ما مجهز به دوربین مدار بسته باشند... 

دوربین مداربسته ما اومدیم بگیریم حراست به ما گفت هر دوربینی شما نمی تونید تو فروشگاه 

بزارید... بودجش دیده شده و امسال به ما گفتن آقا شما انجام نمیدی از ردیف بودجتون حذف 

کنید، منتهی تو ردیف بودجه ما هست. منتها سال بعد قطعاًً حذف میشه چون چهار سال شما 

یه ردیف بودجه میاری که هیچ کاری برایش انجام نمیدید«.

و( نامشخص بودن نوع سند فروشگاه ها
یکـی دیگـر از مسـائل مرتبـط با زنجیره‌ای شـدن فروشـگاه، نامشـخص بـودن نوع سـند ملکی 
برخی فروشـگاه های شـرکت کفش ملی اسـت چرا که برخی از آنها اسـتیجاری هسـتند، برخی 
دارای سـرقفلی و برخـی نیـز کسـب و پیشـه هسـتند. به این خاطـر، این مسـائل نیـز، زنجیره‌ای 

شـدن را بـا چالش روبـه‌رو کرده اسـت.

ی( نیاز به ردیف بودجه
همچنیـن، نیـاز اسـت که ردیـف بودجه مشـخصی بـرای زنجیـره‌ای شـدن فروشـگاه ها در نظر 

گرفتـه شـود که ایـن امر مرتبـط با سـازمان های بالادسـتی اسـت.
مصاحبـه با آقای آتشـین: »ما بودجه عملکردی داریم هر سـاله مصوبه داره خـارج از بودجه 
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مـن نمیتونـم کاری انجـام بدم همینجا بازسـازی فروشـگاه ها متوقف شـد چون تـو بودجه 

اجـازه به مـا ندادن گفتـن آقا هر فروشـگاهی رو شـما بخواین بازسـازی کنید بایـد بیاین از 

بالادسـتی مجـوز بگیریـد. گرفتـن مجوزاتـش واقعاًً سـخته. حالا شـاید مـثلًاً تـو اون بازه 

زمانـی اصلًاً نگنجه .... منتها میگم مجوز گرفتن ما امسـال واقعاًً نتونسـتیم بازسـازی کنیم 

... بزرگتریـن معضـل کفـش ملـی به جـز املاکش بـه نظر مـن اینه کـه زنجیره‌ای نیسـت، 

اگـه فروشـگاه زنجیره باشـه مجـوزات زنجیره بـه کفش ملی بـدن تابلوهاش خیلـی راحت 

می تونـه بیاریـم پایین چلنیـوم کنه و ببره بـالا...«.

3-2-5-2-فاصله گرفتن از تولید
بـا نگاه به سـابقه طولانی شـرکت کفـش ملـی و تاریخچه این شـرکت، می توان شـاهد کوچک 
شـدن شـرکت و فاصلـه گرفتـن از تولید بـود. این شـرکت در گذشـته تولیدات مختلفی داشـته 
اسـت و بـا گـذر زمان کارکردهـای خود را از دسـت داده اسـت، منابـع تولیدی را به مـرور زمان 
از دسـت داده اسـت و برخـی از دسـتگاه های آزمایشـگاه کفش ملـی واگذار گردیـد و به فروش 

رسـید و از واحـد تولیـدی به واحد بازرگانی تبدیل شـده اسـت.
مصاحبـه بـا آقای صداقـت: »خدمتتون عرض کنم بعـد از اینکه حالا به دولت واگذار شـده 

بـه صنـدوق بازنشسـتگی و اومـد زیـر مجموعه هلدینـگ آتیه صبـا، خدمتتون عـرض کنم 

گـروه صنعتـی ملـی. چنـد تا شـرکت داشـتیم قـبلًاً؟ من ایـن چیزی کـه من شـنیدم حدود 

۵۰۰ تا شـعبه داشـت کفش هامون، ایتالیا شـعبه داشـته، اسپانیا، آلمان، گرجسـتان، روسیه 

همه اینا شـعبه داشـت...«

علاوه بـر ایـن، امروزه علیرغم موضوع فعالیت شـرکت طبق ماده دو اساسـنامه که تأسـیس 

بنگاه های تولیدی نیز یکی از این فعالیت هاسـت، معمولًاً شـرکت های بالادسـتی با شـروع 

فعالیـت تولیـد مخالـف می نماینـد و رویکـرد متفاوتی نسـبت به تولیـد دارند و معمـولًاً بر 

کاربـری بازرگانـی شـرکت اصـرار دارنـد. گاهـاًً تولیدی نبودن شـرکت بـر اسـتراتژی های 

قیمتگـذاری و رقابـت در حـوزه قیمتگـذاری در بخش صـادرات تأثیـر می گذارد.

مصاحبـه بـا آقـای عمرانـی: »چالش های شـرکت مـا یکی اینکـه مـا بازرگانی‌ایـم، تولیدی 

نیسـتیم؛ ایـن بزرگتریـن چالـشِِ ماسـت. یعنـی مـا رقابت بـا بیـرون مخصوصاًً تـو فروش 

سـازمانی نمی تونیـم انجام بدیـم...، ...رفتیم به سـمت تولیـدی خب حالا یـه ذره متوقف 

شـد، چـون الان کارتـون اصولًاً مـا تولید می کنیم اگـه ما بتونیم توی کفـش ایمنی و چکمه 

و سـرپایی کـه مـا دمپایی رو میگیم سـرپایی اصـولًاً توی صنعـت کفش، اگه مـا بتونیم اینا 

خودمـون تولیـد کنیـم مطمئن باشـید، کفش ملی بـه روزهای اوجـش بازخواهد گشـت...«.
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3-2-6-چالش های مرتبط با املاک و دارایی ها
یکی از اصلی ترین چالش های شرکت کفش ملی، چالش مرتبط با املاک و دارایی ها است. در این 

قسمت، این چالش توضیح داده شده است. 

3-2-6-1-نامشخص بودن وضعیت املاک و دارایی ها و عدم استفاده بهینه از آنها
املاک و مستغلات جزو ارزشمندترین دارایی های سازمان ها و شرکت های بزرگ و هلدینگ ها 
محسوب می شود. لذا دقت کافی و شفافیت در وضعیت توزیع و نوع بهره برداری از املاک و 
مستغلات و عایدات آن  به عنوان یک منبع مهم درآمدی برای سازمان ها از یک سو و اشراف به 
آخرین وضعیت اموال و دارایی ها جهت جلوگیری از سوء‌استفاده، تعرض یا تصرف غیرقانونی از 

سوی دیگر بسیار حائز اهمیت است و می بایست مورد توجه قرار گیرد.  
بررسی ها نشان می‌دهد شرکت کفش ملی املاک و دارایی های زیادی دارد. از آنجا که شرکت 
در گذر زمان دستخوش تغییرات زیادی بوده است، این املاک و دارایی ها نیز از این تغییرات مصون 
نبوده و بعضاًً اسناد برخی از آنها از دست رفته است و یا در اثر جذب نیرو های حقوقی با رویکرد 
منفعت طلبانه برخی از مدیران این املاک و دارایی ها به حاشیه رانده شده‌اند. لذا سامان‌دهی این 
املاک خود یک چالش بزرگ برای شرکت است. از دیگر چالش های شرکت در حوزه املاک 
و دارایی هایش می توان به هزینه نگهداری آن ها، استهلاک آن ها در اثر بلااستفاده بودن و نیاز به 

هزینه های مجدد جهت تعمیرات و بازسازی، عدم استفاده بهینه از آن‌ها اشاره نمود.
مصاحبه با آقای پیرزاده: »... ببین ما دارایی هامون اصلًاً با درآمدمون قابل قیاس نیست، 

تصور دارایی های شرکت کفش با چهار تا فروشگاهی که شما می بینید، غیرقابل تصوره... 

اینا شناسایی شدن و خب مجبورن برای اینا نگهبانی بزارن، و هزینه هایی هم بکنن که اینا رو 

نگهش دارن. حالا میگم چه اتفاقی میوفته؟ حالا داستان مولدسازی، مولدسازی که میگن... 

بحث داغ شده بود، خب همیناست. چکار میخوان بکنن؟ اینا رو میخوان چکار کنن؟ یه پولی 

هم میدی...  حالا چه اتفاقی میفته؟ مثلًاً باز فرض کن اون سیستم ترس مدیریت دولتیه. مثلًاً 

سوله شماره یک رو بریم اجاره بدیم. خب مثلًاً چقدر اجاره بدیم؟ مثلًاً 500 میلیون. اجاره 

میدیم و میایم و فلان. بعد تشریفاتش رو هم سعی می کنیم انجام بدیم و همه کاراش رو انجام 

میدیم و ترک تشریفات و اینا... بعد میان نامه میزنن این چرا پونصد تومن، ششصد تومن 

بوده میگن قیمتش. چه خبر شده؟ تخلفی شده؟ دیوان بازرسی میاد میگه ما استعلام گرفتیم 

۷۰۰ تومن هم مشتری داشته... ای بابا ۱۰۰ سال اینجا خالی بود ما خواستیم یه کاری بکنیم 

اینجا... باز میگم این ساختارها باعث میشه که باز ما بریم تو همین سیستم.«
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متأسفانه در سال های اخیر طرح هایی در راستای مولدسازی و استفاده مجدد از املاک برای 
بازسازی برخی از آن ها از جمله ملک چهارراه گلوبندک انجام شده است که علیرغم پیشرفت 
کار و تعامل های سازنده با سازمان های کلیدی این طرح ها بی ثمر مانده و تنها برای شرکت هزینه 

داشته است. 
مصاحبه با آقای پیرزاده: »مولدسازیه از همین جاها شکل گرفته... مولدسازی املاکی که داریم 

و هیچ استفاده نمیشه بیاد تبدیل شه، بیاد ازش استفاده شه، یه بهره‌وری... .. همین چهارراه 

گلوبندک که میگم، یه دو سه سالی میشه که میگن چهارراه گلوبندک حیفه بیاید بازسازی 

کنیم. ... بازسازی شد بعد اومدن ده دوازده تا مغازه پایین رو، ویترین هاش رو درست کردن، 

شیشه هاش رو عوض کردن، قدیمی بود دیگه...  شیشه ها رو عوض کردن.. دستی به سر و 

روش کشیدن...  گفتن بریم تو کار اجاره دادنش و فلان. حتی اومدن با شهرداری اون منطقه 

صحبت کرده بودن جلسه گذاشته بودن ... حتی با شهرداری صحبت کرده بودن شهرداری 

مثلًاً بالاخره حالا بحث زیباسازی و فلان و اینا... ولی با همه تفاسیر بازم نشد. چون مثلًاً تا 

یه جایی رفته بود دقیقاًً به نقطه مثلًاً آخر، یهو مدیرعامل دوباره عوض شد ...«.

مصاحبه با آقای محبی: ما یکی از مشکلاتی که داریم املاکمونو نتونستیم هدفمند کنیم. الان 

شده، الان داره به این سمت و سو میره... خب اگر واقعاًً نگاه مجموعه کلان مدیریتی تو 

صندوق نگاهش به بحث دارایی های ملکی، تو سیستم، تو شرکت ها باشه و این یه معاونت 

خاصی نسبت به این قرار بزارند و نگاهشون و پیگیریشون و اون مدیریت خاص شخصی که 

کار بلدِِ این قضیه هست رو بذارن... ، یکی از بحث ها اینه که هزینه هایی که بحث میشه همینه، 

اگر تو این هزینه کنترل بشه باور کنید شصت هفتاد درصد الان هزینه های ما تو املاک ماست، 

ما اگر املاکمون رو بتونیم سامان‌دهی بدیم و بتونیم اجاره هامون رو سامان‌دهی بدیم، بتونیم 

بحث اسنادمون رو بگیریم ما ۷۰ درصد بحث هزینه کردهامون تو همین املاکه«.

3-2-7- چالش رقبا و فعالیت‌های آنان
در این قسمت، پنج چالش عمده مرتبط با رقبا و شرکای تجاری شرکت کفش ملی توضیح داده 

می شود. 

3-2-7-1- اعمال قدرت رقبا در قیمت گذاری  
ــی و  ــرد، بازاریاب ــوه عملک ــر نح ــا ب ــای رقب ــی، فعالیت ه ــاری و بازرگان ــرکت تج ــر ش در ه
ــه  ــی ک ــش مل ــرکت کف ــم در ش ــن مه ــذارد و ای ــر می گ ــرکت تأثی ــازار آن ش ــدن در ب ــده ش دی
ــای شــرکت  ــد. عمــده رقب ــه چشــم می‌آی ــت دارد، بیشــتر ب ــی فعالی ــازار رقابت ــک ب خــود دری
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ــد و  ــرکت بوده‌ان ــن ش ــده ای ــود تأمین کنن ــه روزی خ ــتند ک ــی هس ــی، تولیدکنندگان ــش مل کف
از زیــر و بــم شــرکت کفــش ملــی مطلــع هســتند؛ و بعضــاًً شــرکت کفــش ملــی هنــوز هــم 
تأمین کنندگانــی دارد کــه در عیــن حــال کــه بخشــی از تولیــدات کفــش ملــی را تأمیــن می کنند، 
خــود نیــز تولیداتشــان را بــه بــازار عرضــه می نماینــد و بــه نحــوی رقیــب کفش ملی محســوب 
ــد و  ــر کفــش ملــی پیشــی می گیرن ــا، عمومــاًً از نظــر قیمت گــذاری ب ــه رقب می شــوند. اینگون
محصولاتــی بــا کیفیــت یکســان بــا کفــش ملــی بــه بــازار عرضــه می نماینــد امــا از آنجــا کــه 
خــود تولیدکننــده هســتند، قــدرت بیشــتری در تعییــن قیمــت بــازار دارنــد و ایــن رونــد موجــب 

میـشـود قیـمـت کـفـش مـلـی از قیـمـت تولیدکنـنـده گاـاًًه پیـشـی گـیـرد.
مصاحبــه بــا آقــای شــبانی: »رقیــب خیلــی زیــاد داره، رقیب هایــی کــه دو بخــش هســتند: 

یــک بخــش صرفــاًً تولیــد کننده‌انــد؛ یــه بخش هــم تولیــد کننده‌انــد، هــم خودشــون توزیع 

کننده‌انــد و مثــل ماهــا مغــازه دارنــد، فروشــگاه دارنــد و اینــا بــرای ما مشــکل ســازن، واقعاًً 

مشــکل ســازه مــثلًاً اونــا دوســت نــدارن که کفــش ملــی دوباره جــون بگیــره، بعضیاشــون 

البتــه. تــو کار اقتصــادی، کار... شــاید امــر طبیعــی باشــه دیگــه، رقیــب منــه دیگــه، اون 

دوســت نــداره کــه مــن از اون جلوتــر باشــم و خــب امــکان داره کفــش بیــاره بــا همــون 

کفشــی کــه مــن دارم، تــو فروشــگاه خــودش ارزانتــر بفروشــه، یــک ســری دامپینگ هایــی 

انجــام بــده کــه بخــواد منــو اذیــت بکنــه و می کنــن هــم. غیــر مســتقیم ایــن کارا رو انجــام 

میــدن یــا یــک ســری حواشــی رو بــرای شــرکت بــه وجــود بیــارن…«.

3-2-7-2-توان بالای تبلیغاتی رقبا
ــوان  ــت، می ت ــه روس ــا آن رو ب ــت ب ــوزه رقاب ــرکت در ح ــن ش ــه ای ــی ک ــر چالش های از دیگ
بــه تبلیغــات و بازاریابــی رقبــای شــرکت اشــاره نمــود. عمومــاًً رقبــای شــرکت اعــم از رقبــای 
ــازار  ــی در ب ــی عملکــرد خوب ــروش از نظــر تبلیغــات و بازاریاب ــای لوکــس ف هم ســطح و رقب
دارنــد و موجــب شــده ایــن برنــد علیرغــم داشــتن شــبکه توزیــع گســترده کشــوری، بــه خوبــی 

دـیـده نـشـود.
مصاحبــه بــا آقــای پیــرزاده: »...بعضــی از برندهــا هــم تولیدکننده‌اند مــثلًاً برند شــیما، آقای 

عــرب تولیدکننــده اســت مــثلًاً پامــا تولیــدی پامــا آقــای ســعیدی نژاد اونــا تولیدکننــده‌ان 

ــه عنــوان  ــا هــم لول شــان در حــد ماســت. هیچکــس کفــش شــیما رو ب خــب ولــی اون

لاکچــری حســاب نمی کنــه. مــثلًاً بیــاد بگــه مــن کفــش شــیما رو دارم. اون پزی کــه طرف 

بــا برنــد نویــن چــرم میــده بــا کفــش شــیما و پامــا نــداره در اصــل، چــون اونــا هزینــه کردن 

بابــت تبلیــغ و برندســازی. اونــا فقــط برندن«.



فصل سوم: تحلیل وضعیت شرکت کفش ملی | 57

3-2-7-3- گسترش برندهای جدید کفش در سال های اخیر در ایران و فضای 
رقابتی چالش برانگیز

اگر از بعد فروشگاهی نیز نگریسته شود، در سال های ابتدایی فعالیت شرکت کفش ملی، شبکه 
توزیع فروشگاهی شرکت در ایران بسیار گسترده بوده است و عمده بازار را در دست داشته است اما 
امروزه با تغییر ذائقه مردم و گرایش به مصرف گرایی، بر تعداد انواع فروشگاه ها از جمله فروشگاه ها 
و بوتیک های کفش در ایران افزوده شده است و هر فروشگاهی که محصولات پاپوش را عرضه 
می کنند، خود به نوعی رقیب شرکت کفش ملی محسوب می شود. علاوه بر این، فاصله جغرافیایی 
کم فروشگاه های رقیب با فروشگاه های کفش ملی نیز خود چالش دیگری است که بر میزان فروش 

این شرکت سایه انداخته است. 
مصاحبه با آقای پیرزاده: »ولی کفش الان ما دولتی هستیم کفش می فروشیم خب هزاران 

کفش فروشی توی جاها وجود داره مثلًاً دارم میگم، ما کفش ملی مثلًاً سال ۵۸، هشتاد درصد 

کفش ایران رو تأمین می کرد. خب... الان رسیده به دو درصد...«

به طور کلی، با توجه به روند پیشرفت رقبا در حوزه های مختلف اعم از فعالیت های بازاریابی شان، 
دکوراسیون فروشگاه هایشان و چیدمان فروشگاهی، قابلیت استفاده از استراتژی های قیمت گذاری 

مختلف و غیره در خصوص آینده کفش ملی، نگرانی هایی وجود دارد.  
مصاحبـه با آقای پیرزاده: »...خیلی شـرایط ما بهتر داره میشـه نسـبت به گذشـته خیلی داره 

بهتـر میشـه. ما مـثلًاً شـاید اون ویترین های کهنـه و قدیمی باعث بشـه که پرزنت نشـه اون 

محصـولات در صورتـی کـه الان واقعاًً ما به ضـرس قاطع میگم مثلًاً هیچ محصولی شـما 

امکان نداره که شـما تو نوین چرم و چرم مشـهد، مارال چرم و برندها باشـه )ولی ما نداشـته 

باشـیم(...می تونـم به ضرس قاطع بگم ما هیچ محصولی نیسـت که. تـوی مردونه که صد 

در صد یعنی نوین چرم، چرم مشـهد داشـته باشـن و ما نداشـته باشـیم ولی تصـور مردم از 

اون برندهـا چیـه؟ ما نیسـتیم. لوگوی مـثلًاً نوین چرم و چه میدونم چرم مشـهد یه کلاسـی 

داره. چـرا؟ چون تو برندسازیشـون کار کردن«.

مصاحبـه بـا آقـای شـبانی: »...کفـش ملـی خیلـی بایـد حواسـش بـه رقبـاش باشـه. برای 

آینـده‌اش، برای آینده نگریش خیلی باید حواسـش به رقباش باشـه. رقبا دارن رشـد می کنن، 

یکـی از تولیـد کننده های ما، همیـن الان ۷۰ تا مغـازه... ۷۰ تا فروشـگاه داره. به ما نزدیک 

میشه...«.

مصاحبـه بـا آقـای محبی: »ببینید یکـی از واقعـاًً میگم مشـکلًاًت عمده ما، وابسـتگی ما به 

شـرکت هاییِهِ که متاسـفانه ما ازشـون داریم خرید می کنیم. چرا مشـکل ما؟ ما شـرکت هایی 
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الان داریـم. خـب قـبلًاً دقیقاًً اشـراف به مجموعـه ما دارنـد... خب تو این چند سـال اخیر 

چیکار کردن؟ اومدن خودشـون فروشـگاه های زنجیره‌ای زدن؟ کجا زدن؟ دقیقا ۲۰۰ متری 

فروشـگاه مـا زدن. کفـش به ما میدن همون کفشـو، تو فروشـگاه خودشـون میـرن تخفیف 

۶۰ درصـد می‌زنـن، همـون کفش ما رو که ما میدیـم ۱۰۰ تومن، این میـاد تخفیف می‌زنه، 

میـده چهل تومـن. خب... باز مـا میایم از اونـا میخریم... «.

3-2-7-4- قیمت گذاری پایین به دلیل دولتی بودن شرکت کفش ملی
عوامـل متعـددی در قیمت گـذاری کالاها و خدمات نقش دارند که بی‌شـک شـرکت کفش ملی 
نیـز در حـوزه قیمت گـذاری کالاهایـش بـه این عوامـل توجـه می نمایـد و برخی از ایـن عوامل 
چالشـی برای شـرکت در حـوزه قیمت گـذاری درسـت و رقابتی محسـوب می شـوند. از جمله 
اهداف اسـتراتژیک شـرکت اسـت که قیمت گذاری واحد در تمام فروشـگاه ها فـارغ از محدوده 
جغرافیایـی فروشـگاه، نـوع فروشـگاه و قـرار گرفتن در طبقـه ملـی پلاس و غیـره را مدنظر قرار 

داده است. 
بـا توجـه به اینکـه شـرکت خـود تولیدکننده نیسـت و تولید بـه شـکل برون‌سـپاری صورت 
پذیـرد، حاشـیه سـود در نظـر گرفتـه شـده متناسـب بـا سیاسـت های کلان شـرکت موجـب 

قیمتگـذاری پاییـن کالاهـای شـرکت شـده در مقایسـه بـا کالاهـای رقبـا میشـود.
بعضـا قرادادهـای نامناسـب از جملـه قراردادهـای دسـتوری یـا قراردادهای امانـی تبدیل به 
قراردادهای قطعی شـده، یا خریدهای با تعداد بالا و بدون کنترل موجب شـده اسـت تا شـرکت 
بـا مـازاد کالا روبه‌رو می شـود که به مـرور زمان این کالاهـای مازاد موجب افزایش رسـوبی های 

انبـار میشـود و قیمتگـذاری این نـوع کالاها را تحت شـعاع قـرار می‌دهد.
مصاحبـه بـا آقـای صداقـت: »...خـب این شـرکت کفش ملی یـه روشـی داره، قـرارداد که 

بسـتید، دو ماه دیگه کفش تحویل میدید...به مدت ۸ قسـط پرداخت میشـه، یعنی یه روش 

پرداختـی خاصـی از قدیم داشـته. این روش هـا رو همه تولیدی ها نمی پسـندن، میگن آقا ما 

نمی تونیـم با کفش ملی کار کنیم، ولـی این روش رو خیلـی از تولیدی هایی که کار می کنند 

میگـن خیلـی خوبه، مـثلًاً بـرای ما اینکـه خرید بشـه خوبه، حـالا قـبلًاً میگفتن آقـا امانی 

بدیـم به کفش ملی تو فروشـگاهش بفروشـه، پول مـا رو بده. قـرارداد امانی داشـتن... نوع 

قراردادهـا، امانی داریم و قطعی. خدمتتون عرض کنم، میاد تو جلسـه، قبلًاً بیشـترین عامل 

ورشکسـتگی کفـش ملی این بـوده.... من الان جلـو امانیا کـه از یه جایی به بعـد تبدیل به 

قطعی می شـد رو گرفتـم، گفتم دیگه هیچ قرارداد امانی که قطعی بشـه مـن امضا نمی کنم. 

آقـای مدیر عامل امضـا نمی کنه. ایـن جلوی قصه گرفته شـده...«.
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علاوه بـر ایـن، هزینه هـای بـالای شـرکت از یـک طـرف و قیمـت تمـام شـده کالا و خریـد از 
تأمین کننـده از سـوی دیگر موجب شـده اسـت که قیمت گذاری به گونه‌ای باشـد کـه هزینه های 

شـرکت را تا حـد امکان پوشـش دهد.
مصاحبـه بـا آقای صداقـت: »... ببینیـد ما گـرون می خریم گرون تـر می فروشـیم، به دلیلی 

کـه شـرایطمون اینجـوری ایجـاب می کنـه به چـه دلیل؟ مـا ۸ ماهـه داریـم بـه اون تولیدیا 

پـول میدیـم، تـازه از روزی کـه تحویـل انبار بـدن، نـه از روزی که قـرارداد می بنـدن. این یه 

مسـئله... بعد ما خرجمون خیلی زیاده، ما ششـصد و خورده‌ای پرسـنل داریـم. آب داریم، 

برق داریـم... «.

همچنیـن از آنجـا که شـرکت دولتی اسـت، امـکان ارائـه تخفیف های گسـترده بـر روی کالاها 
وجـود ندارد و شـرکت بخشـی از توانایی رقابتـی‌اش در حوزه قیمتگذاری با رقبا را از دسـت می 

دهد.

3-2-7-5-کاهــش رغبــت تأمین کنندگان/تولیدکننــدگان بــه همــکاری بــا شــرکت 
کفــش ملــی

اصـولًاً سـخت گیری و انعطاف ناپذیـری در تنظیـم شـرایط و ضوابـط قراردادهای برون سـپاری 
موجـب فـرار تأمین کننـدگان و تولیدکننـدگان از این نوع قراردادها می شـود. شـرکت کفش ملی 
نیـز از این موضوع مسـتثنی نبوده و شـرایط تسـویه حسـابی که با شـرکت های تولیدی گذاشـته 
اسـت، »تسـویه حسـاب بـا شـرکت های تولیـدی در یـک فرایند هشـت ماهه«، موجـب کاهش 

تأمین کنندگانـش در طی زمان شـده اسـت.
از طرف دیگر، قوانین بالادسـتی در قراردادهای برون سـپاری که شـرکت تأمین کننده را ملزم 
بـه پرداخـت مالیات و بیمه می نماید، موجب شـده اسـت رغبـت تولیدکنندگان بـرای همکاری 

با شـرکت کفش ملـی در قراردادهـای برونسـپاری کاهش یابد.
مصاحبـه بـا آقای صداقت: »خب این شـرکت کفش ملی یه روشـی داره، قرارداد که بسـتید، 

دو مـاه دیگـه کفـش تحویل میدید. مـثلًاً تو دی یـا بهمن میگید کفشـو بیارید مـثلًاً ۲۰۰۰ 

تـا قـرارداد داریم، شـما هـزار تـاش رو باید تا دی بدیـد، هزارتـاش رو بهمـن. از دی که این 

کفـش تحویـل انبار شـد، میره تو امـور مالی، از دی به مدت ۸ قسـط پرداخت میشـه، یعنی 

یـه روش پرداختـی خاصـی از قدیـم داشـته. این روش هـا رو همـه تولیدی ها نمی پسـندن، 

میگـن آقا مـا نمی‌تونیم با کفـش ملی کار کنیـم...«.
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از دیگر چالش های پیش‌روی شرکت در قراردادهای برون سپاری، افزایش قیمت خرید کفش و 
چالش با تأمین کنندگان در مسائل قیمتی است.

3-2-8- چالش های مرتبط با نیروی انسانی
در این قسمت، شش چالش عمده مرتبط با نیروی انسانی توضیح داده می شود. 

3-2-8-1-پراکنش بالای نیروی انسانی
نیروی انسانی مهم ترین سرمایه هر شرکت یا هر سازمانی است و موفقیت شرکت ها به نیروی انسانی 
آن ها گره خورد است. از آنجا که نیروی انسانی شرکت کفش ملی در دو بخش صف )فروشگاه ها( 
و ستاد مشغول به فعالیت هستند؛ به واسطه تعداد زیاد فروشگاه های این شرکت پراکنش نیروی 
انسانی در شرکت کفش ملی بالاست. این پراکنش جغرافیایی گسترده بعضاًً برنامه‌ریزی این حوزه 

را دشوار ساخته است. 

3-2-8-2- ریزش و تعویض مکرر نیروی انسانی فروشگاهی
عموماًً در بخش فروشگاهی، چالش های نیروی انسانی بیشتر است. با توجه به ساعت کاری 
فروشگاه ها و شیفتی نبودن ساعات کار به دلیل کمبود نیروی انسانی، ساعات کاری فروشندگان 
زیاد است و این امر در کنار حقوق و مزایای پایین و نارضایتی آنها از میزان درآمدشان موجب شده 
است که نرخ ریزش نیروی انسانی در بخش فروشگاهی زیاد باشد و بالتبع آموزش های پیشین بلااثر 
شود و آموزش فروشندگان جدید الزامی گردد. بنابراین می توان گفت که هم ریزش نیروی انسانی 

در بخش فروشگاهی بالاست و هم آموزش های مکرر و پایه‌ای.

3-2-8-3- مقاومت در برابر آموزش نیروی انسانی فروشگاهی
علاوه بر این، با توجه به اهمیت بخش فروش، آموزش فروشندگان الزامی است. متأسفانه به دلیل 
وجود مقاومت در تغییر بین کارکنان شرکت بویژه کارکنان بخش فروش، بسیاری از فروشندگان نیاز 

به آموزش های یادآور و ضمن خدمت دارند.

3-2-8-4- عدم توازن نیروی انسانی در بخش ستاد و فروشگاه
برعکس بخش فروشگاهی، تعداد نیروی انسانی در بخش ستاد زیاد است و این عدم توازن نیروی 
انسانی در بخش ستاد و فروشگاه خود یک مبحث مناقشه برانگیز است؛ موجب عدم استفاده کارا 
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از نیروی انسانی شده است که بالتبع بهره‌وری شرکت را نیز تحت تأثیر قرار داده است. گاهاًً سعی 
شده است با جابه جایی نیروی مازاد به دیگر شرکت های تابعه صندوق بازنشستگی تا حدی توازن را 
برقرار نمود اما مقاومت سایر شرکت ها در پذیرش نیروی مازاد نیز خود موضوعی است که موجب 

شده است این چالش کماکان به قوت خود باقی بماند.

3-2-8-5- سمت سازی و دستوری بودن استخدام
از دیگر چالش های حوزه منابع انسانی در قسمت پُُست های سازمانی است که معمولًاً طبق فرایند 
مشخصی انتساب ها صورت نمی گیرد و سفارشی است. و بعضاًً سفارشی بودن ها آنقدر زیاد است که 
موجب تعریف پُُست در شرکت یا به اصطلاح »سمت سازی« شده است. در واقع، از الگوی علمی و 
مدون برای استخدام نیروی انسانی در شرکت استفاده نمی شود و همین امر باعث شده است که بارها 

شرکت شاهد عدم همخوانی سمت مدیرعاملی با تخصص شخص منتسب شده باشد.
مصاحبه با آقای صداقت: »الان تاپ چارت رو که داریم، این شرح وظایف رو بزاریم. خروجی 

داشته باشه. الان خروجی نداریم، الان هرکی اومده اینجا چند نفر با خودش آورده اینجا 

استخدام کرده رفته دیگه. اون رفته، اون مدیر رفته یه جایی دیگه ولی این بنده خدایی که اینجا 

استخدام شده مونده دیگه. باید چیکار کنیم؟...«.

مصاحبه با آقای شبانی: »شرکت کفش ملی یکی از بزرگترین چالش هاش، منابع انسانیشه. 

چون من نه تولید کننده‌ام که بگم دستگاه هام باید نو باشه، دستگاه هام بروز باشه... . برای ما 

کالا تولید میکنه، من فروشنده‌ام. از همه مهمتر اون فروشنده‌ی منه که داره تو فروشگاه ها کفشو 

می فروشه. حالا با توجه به شرایط کاری و ساعت کاری که ما داریم، خب کار خسته کننده‌ایه. 

برای منابع انسانی، ما از این طرف هم خیلی دست ما باز نیست، من بیام به یک فروشنده مثلًاً 

N تومن حقوق بدم. پس من فروشنده خوب نمی توانم جذب بکنم... ما بزرگترین چالش مون 

تأمین فروشنده متخصصه و فروشنده‌ای که بماند. ما ریزش خیلی داریم.. «.

مصاحبه با آقای مجیدی: »قطعاًً وضعیت نیروی انسانی مطلوب نیست. یعنی اون چیزی که 

یک شرکت بازرگانی باید داشته باشه تا بهره‌وری داشته باشه، کسی که بیشترین کار رو انجام 

میده بالاترین بهره‌وری رو داره نیست. مثلًاً سفارشی هست. تخصصی از کار کفش نداره. در 

خود ستاد ما در سنوات گذشته نود تا صد نفر نیرو داشت الان حدود صدو هفتاد-هشتاد تا 

نیرو داریم. صد و هفتاد –هشتاد تا نیرو برای برای چهارصد نفر فروشنده. خیلی نیست؟...«.

در حوزه استخدامی نیز، بیشترین نیاز شرکت به نیروی انسانی در بخش فروشگاهی است و متأسفانه 
شرایط فعلی جاذبه‌ای برای افراد بیکار جهت شرکت در آزمون های استخدامی ایجاد نمی کند. در 
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واقع، شرکت ملی برای لحاظ شدن در آزمون های استخدامی فاقد مزیت رقابتی است. 

3-2-8-6- فرهنگ سازمانی غالب
انجـام فعالیت‌هـای آن شـرکت، نحـوه  بـر نحـوه  نقـش فرهنـگ سـازمانی یـک شـرکت 
رفتـار شـرکت بـا کارکنـان و مشـتریان، نحـوه تصمیم گیری هـا، نحـوه جریـان اطلاعات در 
سلسـله مراتب، نحـوه عملکرد کارکنان در جهت اهداف سـازمانی، بهره وری و سـایر عوامل 
بـر کسـی پوشـیده نیسـت. فرهنـگ سـازمانی غالـب در شـرکت کفـش ملـی بیشـتر از نوع 
کارگـری اسـت و درک درسـتی از برخـی از اقدامات انجام شـده مدیریتـی در ارائه خدمات 
رفاهـی و جلـب رضایـت کارمنـد ندارنـد و بعضـا بـه سـمت حاشیه سـازی و دور شـدن از 
هـدف اصلـی اینگونه اقدامـات که همان رضایـت کارمند و افزایش بهره وری ایشـان اسـت، 

می‌رود.
مصاحبه با آقای صداقت: »قشر، قشرِِ کارگری بوده، محیط، محیط کارخونه‌ای بوده، کارگری 

بوده. حالا الان درسته ما صف و ستاد داریم، یعنی ما الان تو ستادیم و کارمند شدن همه 

اینجا. در کل تفکر، تفکرِِ کارگریه. یعنی حاشیه هایی که دارن درست می کنند کارگریه...«

در سطوح مدیریتی اعم از مدیران پایه، مدیران میانی و مدیران عالی نیز به دلیل  دولتی بودن 

شرکت و تحت تأثیر بودن از شرایط دولتی و نظارت ها، فرهنگ عدم اقدام به کارهای بنیادی 

به منظور فرار از نظارت و حاشیه سازی های بی مورد و توبیخ نشدن غالب شده است. 

مصاحبه با آقای پیرزاده: »متأسفانه وقتی کار نمیکنی هیچ کس باهات کاری نداره. وقتی کار 

نمی کنی هیچ مشکلی نداری، ولی کار نکردی خب تو مشکل نداری... هیشکی ما را بخاطر 

کار نکردن، توبیخ نمی کنه به خاطر همین این فرهنگ میشه«.

مصاحبه با آقای صداقت: »... یه مسئله هم، چون اینجا هم بالاسری داره، شرکت های دولتی 

همش زیر مجموعه هلدینگ ها و هلدینگ ها هم می خوره به دستگاه دولتی یا شستا میشه 

تأمین اجتماعی، یا به هر طریقی صندوق بازنشستگی کشوری یا وزارت دفاع یا هرجا که 

هلدینگ هایی که زیر مجموعه شون هستن یا نفت یا گاز، هر جا که هستن، اینا اینقدر درگیره 

مثلًاً مسائل نظارتی و حاشیه‌ای هستند. یا مثلًاً مدیران انگیزه‌ای برای کار کردن توسعه‌ای در 

دستگاه های دولتی ندارن، مدیران میان وقتشونو یه جوری بگذرونند تو شرکت دولتی که فقط 

خراب نشه اون سیستم. یعنی. خیلی کم پیش میاد مدیری...«.

3-2-9- چالش های مرتبط با زیرساخت ها
در این قسمت، دو چالش عمده مرتبط با زیرساخت ها توضیح داده می‌شود. 
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  HSE 3-2-9-1- ضعف در زیرساخت ها و
علاوه بر زیرساخت های تولیدی که شرکت کفش ملی تا حدودی این زیرساخت ها را دارد اما 
بلااستفاده است، زیرساخت های فروشگاهی و انبارداری نیز در موفقیت یک شرکت مهم هستند 
و مهم تر از میزان و متراژ این زیرساخت ها؛ بهداشت، ایمنی و محیط زیست )HSE( در آن هاست.

 بعضاًً مشاهده شده است که وضعیت زیرساختی فروشگاه ها اسفبار است و قدیمی بودن 
آن ها به این وضعیت اسفبار دامن زده است. حفظ و نگهداری فروشگاه های فعلی بعنوان یکی از 
دارایی های شرکت از یکسو و توجه به بهداشت، ایمنی و محیط زیست از سوی دیگر ، تعمیرات 
اساسی را الزامی کرده است. این الزام به تعمیرات اساسی موجب شده است تا در اولویت بندی 
هزینه ها تغییراتی ایجاد شد و کارهای ضروری تأثیرگذار در افزایش فروش از جمله بسترسازی و 
تقویت زیرساخت ها برای تبلیغات، فعالیت های مرتبط با زنجیره‌ای شدن فروشگاه ها و غیره در 
اولویت های ابتدایی شرکت قرار نگیرند و به طور کلی بر هزینه کرد شرکت و تصمیمات مدیریتی 

سایه بندازد. 
مصاحبه با آقای صداقت: »خلاصه همه اینا درست، ولی دیزاین ما مشکل داره، ما دکوراسیون 

مغازه هامون مشکل داره، یعنی پله می‌زنیم می‌ریم داخل مغازه ها... زیر یکی از فروشگاه هامون، 

یه چاهی پیدا شده که اگه یک ماه دیگه واقعاًً درست نمی شد، کل ساختمون و مجموعه 

می‌رفت توی چاه. خب ببینید ما اگر تا زمانی که واقعاًً دیزاین مغازه هامون مثل ولیعصر، مثل 

تجریش، مثل... به هر طریقی یه سری مغازه هامون خوب شدن، حالا به هر طریقی اتفاقات 

خوبی افتاده، اصلًاًح شدن، بازسازی شدن، اگر این مغازه هامون رو اصلًاًح نکنیم و بازسازی 

نکنیم، عقب می مونیم...«.

3-2-9-2- انبارداری سنتی
علاوه بر فروشگاه ها، انبارهای شرکت نیز در زمره زیرساخت های آن قرار می گیرد که خوشبختانه 
در سال های اخیر از بعد بهداشت، ایمنی و محیط زیست )HSE( اقداماتی در انبار مرکزی صورت 
گرفته است. از آنجا که  یک سیستم انبار منظم و برنامه‌ریزی شده از لحاظ بهره‌وری در زمان و هزینه 
می تواند کمک زیادی به شرکت ها جهت ساماندهی امور نماید، توجه به نوع انبارداری در شرکت 
کفش ملی نیز حائز اهمیت است. متأسفانه این شرکت از نظر نوع انبارداری هنوز با چالش هایی 
روبه‌روست و زیرساخت های لازم برای انبارداری صنعتی را ندارد و همچنان انبارداری به سبک 

سنتی انجام می شود. 
مصاحبه با آقای محبی: »... خب الان با توجه به پیشرفت علم قاعدتاًً باید بالاخره این 
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سنت شکنی ها رو از بین برد و رفت به سمت اینکه مثلًاً از این حالت سنتی به سمت صنعتی 

بریم. حالا تو این چندین سال، سال‌های گذشته هم خب اقدامات خوبی هم انجام شده 

اما با توجه به مشکلاتی که تو مجموعه هست و اون ساختاری که تو مجموعه هست، خب 

به صورت ۱۰۰ درصد نشد که بتونیم صنعتیش کنیم... ببینید تو بحث ساختار انبار صنعتی 

ما باید از لحاظ نرم‌افزاری تو مجموعه بتونیم اینو این شاکله رو ایجاد بکنیم، اما خب به 

خاطر... یکی از ضعف های این مجموعه اینه که تغییرات مدیریت ها متأسفانه از انجام این 

کار جلوگیری می کنه...در خصوص انبارداری کردن صنعتی اینجا، از لحاظ نرم‌افزاری اینجا 

و سخت‌افزاری اینجا، الانم داره این کارها انجام میشه اما بالاخره باید اینو بپذیریم که تبدیل 

کردن یه انبار سنتی تو چندین سال به یکباره به صنعتی کار دشواریه، با این مثلًاً وضعیتی هم 

که شرکت ها دارند«.

3-2-10 چالش های موجود در واحد فناوری
در این قسمت، دو چالش عمده مرتبط با واحد فناوری توضیح داده می شود. 

3-2-10-1- قدیمی بودن سخت‌افزارها
مصاحبه با آقای سیدی: »قبل از این سوئیچ شدن هم چالش هایی وجود داشت .. تو شرکت 

کفش ملی سخت‌افزار ما به سمت فروشگاه به شدت قدیمی‌ان. ... ولی در زمان استقرار 

این خودش چالشی برای من بود. که صندوق های فروشگاهی و سخت‌افزارهاشون خیلی 

قدیمی‌ان. ما اومدیم یه ارتقا خیلی سطحی دادیم اینا رو. یه RAM و یه هارد اضافه کردیم که 

به حداقل برسن بتونیم باران رو باهاش اجرا بکنیم... یه خوبی که این نرم‌افزار داره، به صورت 

آفلاین هم کار می کنه. یعنی اگه ارتباطشون با دفتر مرکزی قطع بشه، صندوق می تونه فروشش 

رو انجام بده. یعنی ما یکی از اولویت هامون در انتخاب نرم‌افزار، حیات صندوق بود که 

صندوق در هر شرایطی باید بتونه کار فروش رو انجام بده و مشتری ما برنگرده...«. 

3-2-10-2- امنیت اتاق سرور
مصاحبه با آقای سیدی: »هنوز چالش‌هایی در حوزه ما وجود داره که نیازمند این هست که 

بهشون بپردازیم جلوتر. ببینید ما در حوزه زیرساختی چالش هایی وجود داره،... یکی از 

چالش هایی که داریم اتاق سرور ما هست که ما باید عوضش بکنیم. اتاق سرور ما از نظر 

امنیتی هم مورد تأیید حراست نیست، چون یک دیوار مشترک با کوچه پشتی داره. خب باید از 

نظر فیزیکی جاش رو عوض بکنیم«. 
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3-3- اقدامات انجام شده در شرکت کفش ملی
در این بخش، اقدامات و برنامه های انجام شده در شرکت کفش ملی در شش مقوله اصلی و 
چهارده مفهوم بنیادین تقسیم بندی شده است. شش مقوله اصلی شامل اقدامات انجام شده در 
بخش مالی، اقدامات انجام شده در بخش فروش، اقدامات انجام شده در زمینۀ مدیریت نیروی 
انسانی، اقدامات انجام شده در بخش توزیع اقدامات توسعه‌ای اقدامات انجام شده در بخش واحد 

فناوری می شود. 
جدول شمارۀ 3-2- اقدامات انجام شده در شرکت کفش ملی

مفهوم بنیادین مفهوم سازمان‌دهنده ردیف

سوددهی کافی شرکت اقدامات انجام شده در بخش مالی 1

افزایش فروش زوجی و ریالی

اقدامات انجام شده در بخش فروش

2

افزایش فروش سازمانی 3

فروش در جشنواره ها و طرح های ویژه 4

هم‌افزایی بین نهادی 5

تغییرات زیرساختی مؤثر در فروش 6

بررسی ظرفیت فروش برون مرزی 7

افزایش رضایتمندی شغلی نیروی انسانی  اقدامات انجام شده در زمینۀ مدیریت

نیروی انسانی

8

بازنگری آئین نامه منابع انسانی 9

حذف برخی فرایندهای بروکراسی در زمینۀ توزیع اقدامات انجام شده در بخش توزیع 10

افزایش تنوع کالا بر اساس سن و جنس و عرضه کالاهای مکمل
اقدامات توسعه‌ای

11

احیاء نگرش تولیدی در شرکت 12

تغییر نرم‌افزار شرکت  اقدامات انجام شده در بخش واحد

فناوری

13

آموزش نرم‌افزار به نیروی انسانی 14

3-3-1- اقدامات انجام شده در زمینۀ مالی
مدیران شرکت کفش ملی مدعی هستند که در دوران مدیریت جدید، شرکت سوددهی کافی داشته 
است و درآمد شرکت پاسخگوی نیازهای جاری شرکت بوده است و این مفهوم در این بخش 

توضیح داده شده است.  
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3-3-1-1- سوددهی کافی
به گفتۀ مدیران کنونی شرکت کفش ملی، این شرکت در دورۀ اخیر، سوددهی کافی را داشته است 
و بر اساس منابع کدال نسبت به سال های پیش در مسیر سوددهی قرار دارد. از دیدگاه مدیرعامل 
کنونی شرکت، سود باکیفیت که دارای دو ویژگی سود مستمر و سود نزدیک به نقد است در این 
شرکت پررنگ است. همچنین، هزینه ها به نسبت قبل کاهش داشته است و درآمد مازاد کسب شده 
است. همچنین، بدهی های شرکت در سال گذشته تسویه شده است و عوارض شهرداری پرداخت 
شده است. علاوه بر این، پرداختی‌های حقوق و دستمزد به کارکنان و پرداختی به تأمین کنندگان 

کالا به موقع و منظم شده است.  
مصاحبه با آقای دکتر دلپسند: »... اینا تحلیل هایی که من خودم دارم رو نمودارها میبینم، 

مثلًاً میگم افزایش سود داشتیم دو برابر شده سودمون خب واقعاًً شده، تو کدال هست، تو 

صورت های مالیمون هست....شاید دلیل بودن منم اینجا همینه که میگن واقعاًً نمیشه کار کرد 

اینجا؟ اسم دولت نمیشه کار کرد؟ و کلًاً با همه حرف هایی که میزنن و نمیزارن بالادستی ها 

یا جلوی کار ما گرفتن اینا نیست؛ واقعاًً اینو ثابت کردم به همشون، حالا شاید یه مقداری هم 

سخت گیری کردم شاید بعضیاشون هم مخالفن با این رفتارهای من، ولی من توی ۲۲ ماه 

گذشته که تو کفش ملی بودم همه چیزی کفش ملی مثبت بوده. یعنی ما بدو ورودم اسفند ماه 

در کفش ملی ۱۰۰، ۹۰ میلیاردی که تقریباًً چک برگشتی داشت، حقوقاشون تو دوتا قسط 

بعضی وقتا پرداخت می کردن. شاید بعد از سه ماه این ۱۰۰ میلیارد را پاس کردیم«. 

3-3-2- اقدامات انجام شده در بخش فروش
اقدامات انجام شده در بخش فروش، در شش بخش توضیح داده شده است. 

3-3-2-1- فروش زوجی و ریالی
به گفته مدیران کنونی شرکت کفش ملی، یکی از استراتژی های به کار گرفته شده، استراتژی افزایش 
فروش به جای استراتژی افزایش قیمت بوده است. بدین صورت که در سال های اخیر فروش زوجی 
و ریالی افزایش قابل توجه‌ای داشته است و با در نظر گرفتن پاداش فروش زوجی برای فروشندگان، 
فروش رو به افزایش رفته است و نتیجه ثمربخشی داشته است. همچنین، پاداش قابل توجهی به 
فروشندگان پرفروش تعلق گرفته است که این امر منجر به افزایش انگیزه و افزایش فروش شده است. 
در برخی موارد، حقوق فروشندگان در رده بالایی قرار گرفته است و این امر باعث ایجاد تحرک 

بیشتر و حس تعلق به شرکت شده است. 
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مصاحبه با آقای صداقت: »حالا آقای دلپسند اومد یه سری آیتم ها رو گذاشت، گفت آقا یک 

فروش زوجی، یا اینقدر مثلًاً به فروشنده می‌دیم. نمی‌دونم اگر از این مبلغ سقف، یه برنامه‌ای 

گذاشته الان... میگه آقا مثلًاً فروشگاه ولیعصر باید یک میلیارد تومان ماهیانه بفروشه اگر از 

یک میلیارد هم بیشتر شد، اون ۳ درصدشم بیشتر می شه. پورسانتش هم بیشتر میشه... یه سری 

برنامه های این چنین گذاشت و انگیزه هایی ایجاد شده، تو حوزه رفاهی هم ما یه کمی تقویت کردیم 

به هر طریقی، بسته ها و کارت نمی‌دونم یه سری مشوق و انگیزه ایجاد کردیم. چون ببینید ما برند 

کفش ملی فروشگاه هاشه، هیچ چیزی غیر از فروشگاه ما نداریم. چون ما بازرگانی هستیم دیگه. 

اگر فروشگاه هامون رو تقویت نکنیم و بهش نرسیم، هیچی نمی تونیم خروجی ازش در بیاریم«.

مصاحبه با آقای دکتر دلپسند: »فروش رو تقریباًً ۳۶ درصد زوجی و ۶۰ درصد ریالی افزایش 

دادیم«.

3-3-2-2- افزایش فروش سازمانی
در زمینۀ فروش سازمانی، شرکت کفش ملی عملکرد مناسبی داشته است. کمیته فروش سازمانی 
در شرکت، فعال است. این امر هم‌افزایی شرکت های زیرمجموعۀ صندوق بازنشستگی را در پی 
داشته است. بدین ترتیب که ارتباطات و شبکه سازی بین نهادها و سازمان های دیگر به طُُرق مختلف 
از جمله برگزاری همایش مدیران صندوق بازنشستگی کشوری در سال گذشته بیشتر شده که خود 
منجر به انعقاد قراردادهای فروش سازمانی از جمله قرارداد با سازمان تأمین اجتماعی، ایران یاسا و 
غیره شده است. به طور کلی، فروش عمده نسبت به سال قبل بهبود یافته است و در سال های اخیر 

شرکت کفش ملی از طریق فروش سازمانی تقویت شده است.
مصاحبه با آقای عمرانی: »من مسئول فروش سازمانی‌ام. اصولًاً مدیر فروش سازمانی الان دو 

قسمت شده، مدیر فروش مناطق تو سازمانی که خود مناطق هستند و مدیر این واحد که من 

هستم و و فروش سازمان. فروش سازمانی هم بیشتر به ارتباط ربط داره، نه به اینکه مثل مغازه 

باشید که بیاید بخرید یا ... ، نه به ارتباط ربط داره ... همایشی بود فکر کنم پارسال خیلی 

خوب بود، ... شرکت های زیر مجموعه صندوق تو این هم افزایی خب... خیلیا کفش را از 

ما خریدند قبلًاً نمیخریدن...اینا همه اومدن از ما کفش خریدن خیلی هم خوب بود خدا را 

شکر...«.

همچنین، فروش سازمانی در سطح ستاد و منطقه نیز ترویج شده است و با نگرش متفاوت 
مدیرعامل فعلی به دلیل شناخت وی از مباحث فروش و انعطاف پذیری وی در قیمت گذاری فروش 
سازمانی و تسهیل در فروش، فروش عمده سازمانی طی سال های اخیر رشد داشته است. این مهم 
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در بخش فروش سازمانی منطقه‌ای نیز به چشم می خورد که نشأت گرفته از نگرش مدیرعامل است 
و ارائه تخفیف های منطقه‌ای با تأییدیه هیئت مدیره امکان پذیر شده است که خود موجب افزایش 
فروش سازمانی مناطق نیز شده است. همچنین اقداماتی در راستای انگیزه بخشی به مدیران منطقه 
انجام شده است که بر فروش نیز تأثیر مثبت داشته است، از جمله حمایت مدیرعامل از ایده های 
خلاقانه مدیران منطقه‌ای و کمک به عملی نمودن این ایده ها، ارزیابی عملکرد مدیران منطقه به 

صورت ماهانه و فصلی و رتبه بندی آنان و در نظر گرفتن مزایایی برای مدیران برتر و غیره. 
مصاحبه با آقای عمرانی: »چون مناطق ما هم که کل ایران منطقه داریم، خب بچه ها دارن 

تلاش می کنند که می فروشن. و فروش عمده نسبت به پارسال خیلی پیشرفت خوبی داشته.... 

خب ما می خواستیم بریم که پیروز بشیم، می‌رفتیم تقاضا می‌دادیم می گفتیم به آقای دکتر به 

جای اینکه مثلًاً ۲۰ درصد بکشیم ۱۵ بکشیم روش، آقای دکتر موافقت می‌کرد. ما یکی از 

موفقیت هامون تو این زمینه است. چون خود آقای دکتر خودش فروشی بوده میدونسته که تو 

رقابت باید یه ذره بالا پایین کنی که الحمدالله خوب با نظر مساعد آقای دکتر ما یه ذره پیشرفتی 

که داشتیم این بود نسبت به سال های قبل«. 

مصاحبه با آقای آتشین: »نه خیلی از کارها اصلًاً مدیر عامل، مخصوصاًً آقای دلپسند که اومده 

میگه آقا هر مدیر منطقه همون اختیار که من دارم اون هم دارن. منتها باید بدونه ظرفیت داره 

یا نه، ... باز رنگینک گذاشتن مثلًاً هر سه ماه یه بار ماهانه و هر سه ماه یه بار آنالیز میشن، ... 

همه دارن سعی می کنن بیان بالاتر ...«. 

در سال های اخیر با هدف مدیریت انبار و نقد کردن کالاهای رسوبی از یک طرف و کمک به خیره ها 
در راستای مسئولیت اجتماعی شرکت از طرف دیگر، فروش سازمانی به خیریه ها، کمیته امام و 

بهزیستی با قیمت تعدیل شده بیشتر شده است. 
مصاحبه با آقای عمرانی: »حالا ما یه سری کفش هایی داریم که برای دو سال پیش بوده حالا 

تک سایز شده و ...  اصولًاً با خیریه ها. یا با کمیته حضرت امام رحمه‌ الله علیه یا با بهزیستی 

حالا مذاکره می کنه با یه قیمت خوب به این واحدها و سازمان ها که از لحاظ مالی می خوان به 

بچه هایی که بی سرپرستن بدن باهاشون با نظر مساعد آقای دکتر با قیمت خیلی خوب بهشون 

میدیم«.

علاوه بر همدلی و همکاری مدیران بالادستی در فروش سازمانی و تأثیر نگرش کلان آن ها دراین 
امر،  از آنجا که قردادهای سازمانی عموماًً نقدی است و فاقد مرجوعی است، تمرکز بر فروش 

سازمانی می تواند نقش مهمی در افزایش فروش شرکت و کسب درآمد بیشتر داشته باشد. 
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مصاحبه با آقای عمرانی: »قراردادهای سازمانی رو ما مثل تأمین اجتماعی می بندیم. نقدی 

می بندیم. تخفیف نقدی. ... مرجوعی نه ولی شرکت ما گارانتی داره کفش هاش. ... گارانتی 

برای سازمان ها فقط نیست، برای تک فروشی هم هست و توی فاکتوری که از فروشگاه 

می گیرید نوشته این کفش دارای سه ماه گارانتی می باشد... ارتباط با سازمان ها و اون فروش 

سازمانی وضعیت خوبی داره شرکت... «.

3-3-2-3- فروش در جشنواره ها و طرح های ویژه
علاوه بر دو جشنواره اصلی و سالانه شرکت در ایام نزدیک به عید سال جدید و فصل شروع 
مدارس، سعی شده است جشنواره های مناسبتی یا طرح های ویژه فروش نیز برگزار گردد. اصولًاً 
طرح های جشنواره ای و چابک سازی در کمیته فروش مطرح و از زوایای مختلف بررسی می شود، 
بعنوان مثال جشنواره یلداری مادرانه جدیدترین جشنواره‌ای است که اخیرا در این کمیته طرح و 

بررسی شده است.
مصاحبه با آقای آتشین: »کفش ملی چون معمولًاً فصلیه، یه فصل هایی خیلی خوبه، یه 

فصل هایی معمولیه. مثلًاً ما بازار شب عیدمون اندازه یه فصل فروش می کنیم. یعنی هر معوقی 

هم داشته باشیم، اسفند ماه تسویه‌اش می کنیم. یا تو بازگشت به مدرسه تو شهریور ماه یه 

جشنواره بزرگی... یه تخفیفات ویژه‌ای می‎ذارن...«.

 از جمله طرح های فروش ویژه نیز می توان به طرح فروش ویژه اربعین اشاره کرد که با تغییر حاشیه 
سود و عرضه کفش های پیاده روی با قیمت های تعدیل شده، این طرح با موفقیت همراه بوده است. 
معمولًاً در این جشنواره ها و طرح های ویژه فروش با هدف جذب مشتریان از طبقات مختلف 
اجتماعی و درآمدی، جلب رضایت و وفادار نمودن آنان ترکیبی از کالاهای رسوبی، پرگردش و کم 

گردش به همراه تخفیف عرضه می شود. 
مصاحبه با آقای عمرانی: »ما توی همین راهپیمایی اربعین، خیلی از کفش های پیاده�‌‌‌‌رویمون 

رو تخفیف گذاشتیم، با قیمت خرید خیلی حاشیه سود خیلی کم، با دستور دکتر دلپسند 

کفش هامون رو فروختیم برای پیاده‌روی اربعین به زوار امام حسین.«

مصاحبه با آقای پیرزاده: » ما تقریباًً هر ماه بلااستثنا دو تا سه تا یا بیشتر کمیته فروش داریم. تو همه 

کمیته های فروش جشنواره ها و چابک سازی مطرح می شه منتهی من نمی گم هر کالایی رو بیام 

بگم تخفیف گذاشتم باید سود اقتصادی شو درنظر بگیرم... یه کالاهای خاصی رو هم رسوبی 

هم کالاهایی که تو اینا باز یه تعداد کالاهای پرگردش هم اتفاقاًً گذاشته یه تعداد خیلی کالاها کم 

گردش درخواست ویژه گذاشته. هم یه تعداد کالای پر گردش که آقا طرف همیشه مشتری است 
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بیاد با قیمت مناسب تری باز بخره تو این بازه زمانی. قطعاًً دوباره برمیگرده به سمت کفش ملی. 

یکی هم زورش نمیرسه اون کالای کم گردش باز تخفیف ویژه براش گذاشتیم«.

3-3-2-4- هم‌افزایی بین نهادی
یکی از اقدامات صورت گرفته در شرکت کفش ملی، فراهم آوردن زمینه لازم برای هم‌افزایی میان 

نهادها و شرکت های زیرمجموعه صندوق بازنشستگی کشوری است. 
مصاحبه با آقای شبانی: »ما توی بحث هم‌افزایی... تفاهم نامه های خیلی زیادی رو با تمام 

این شرکت ها بستیم، ... منجر به قرارداد و فروش کفش شد با خیلیاشون، با خیلیا منجر شد و 

همین الانم داریم هی اینو ادامه می‌دیم... اصلًاً رفتیم سمت این رویکرد تعاملی و هم‌افزایی 

بین شرکت های حالا دولتی، اصلًاً نگیم هم گروه خودمون، شرکت های دولتی... . رفتیم 

سمت این موضوع .. و نتیجه خوبی هم گرفتیم«.

3-3-2-5- تغییرات زیرساختی مؤثر در فروش
در سال های اخیر، اقداماتی در راستای تسهیل فروش انجام شده است. بعنوان مثال، نرم‌افزار فروش 
تغییر کرده است که این تغییر امکانات جدیدی را در راستای کمک به فروشندگان برای فروش در 
تمامی ساعات کاری فروشگاه چه در شرایط قطعی برق یا اینترنت فراهم کرده است و در سطح 
کلان نیز به مدیران امکان گزارش گیری منطقه ای بر اساس ضریب فروش کالاها، رتبه بندی مناطق 
بر اساس فروش عمده و غیره را می‌دهد. طراحی داشبورد مدیریتی در نرم افزار نیز یک نیاز است 

که در دستور کار شرکت قرار گرفته است. 
علاوه بر تغییرات نرم‌افزاری، سعی شده است با بازسازی فروشگاه ها به بهتر دیده شدن و فروش 
بیشتر کمک شود که بازسازی های انجام شده نیز مؤید این موضوع است و موجب افزایش فروش 

و سود شرکت شده است.  
مصاحبه با آقای سیدی: »... در تاریخ 27 خردادماه نرم افزار رو سوئیچ کردیم به باران. از لحظه 

اول که نرم‌افزار سوئیچ شد، تمام فروشگاه ها  امکان فروش معمولیشون رو داشتن، طرح های 

تخفیف پایا رو می تونستن استفاده کنند،... و یه خوبی که این نرم‌افزار داره، به صورت آفلاین 

هم کار می کنه. یعنی اگه ارتباطشون با دفتر مرکزی قطع بشه، صندوق می تونه فروشش رو 

انجام بده...«

مصاحبه با آقای پیرزاده: »... توی یکی دو سال گذشته ما یه تعدادی از فروشگاه هامون رو 

اومدیم بازسازی کردیم، خیلی شیک شدن، ولی هر بازسازی بالغ بر دو میلیارد هزینه است... 

این بازسازی ‌ روی فروش، صد در صد تأثیر داشته است«.
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خاطر نشان می سازد که بهبود نرم‌افزار شرکت نه تنها در تسهیل فروش مؤثر بوده است بلکه در 
جهت‌دهی خرید از تأمین کننده نیز نقش مهمی داشته است؛ بعنوان مثال دریافت گزارش فروش 

شش ماهه مبنای خرید جدید قرار گرفته است.
مصاحبه با آقای پیرزاده:» ... امسال بعد چندین سال به لطف حمایت خود صندوق نرم‌افزار 

شرکت عوض شد، نرم‌افزار فروشگاهی شرکت عوض شد، تو نرم‌افزار قبلی نرم‌افزار خیلی 

درب داغونی بود که اصلًاً هیچ سابقه‌ای توی ریتیل و فروشگاه زنجیره‌ای نداشت اون نرم‌افزار 

و قابلیت هیچ چیزی خاصی رو نداشت. سال ها هم می خواستند عوضش کنن ولی بازم همون 

داستان تغییرات هزینه زیادی میشه... بالاخره نرم‌افزار کمک بود که مثلًاً برای گزارش های 

تحلیلی این شکلی کمکمون می کنه. اسم نرم‌افزار باران هست.«.

3-3-2-6- بررسی ظرفیت فروش برون مرزی
برخی از مدیران فعلی بر این باورند که با توجه به مشاهدات میدانی در ایام اربعین و  بررسی های 
انجام شده پس از آن، ظرفیت بالقوه فروش برون مرزی کالاهای شرکت در ایام اربعین و بقیه ایام 
سال وجود دارد و با بررسی های انجام شده، تأسیس شعبه جدید در کربلا و نجف صرفه اقتصادی 
دارد. بنابراین در حال حاضر، علیرغم دشواری های فرایند گرفتن مجوز تأسیس شعب خارج از 
کشور، تأسیس شعبه جدید در کربلا در فرایند اداری قرار دارد و پیش بینی شده است دکوراسیون 

شعب برون مرزی از فروشگاه های بازسازی شده ایران تبعیت کند. 
مصاحبه با آقای عمرانی: »...به نظرم می صرفه که شعبه بزنیم تو کربلا... قرار بود نجف رو 

اینکار رو بکنند. ابتدای کار همه چی رو خودمون درست می کنیم...بله ما اصلًاً اگه تو نجف 

فروشگاه بزنیم، توی اربعین خیلی از کفش هامون رو می فروشیم...«.

3-3-3- اقدامات انجام شده در زمینۀ مدیریت نیروی انسانی
اقدامات انجام شده در زمینۀ مدیریت نیروی انسانی در دو بخش توضیح داده شده است. 

3-3-3-1- افزایش رضایتمندی شغلی نیروی انسانی
به گفته مدیران، در زمینه مدیریت منابع انسانی، ارتقاء وضعیت آنان، آموزش و افزایش رضایتمندی 
نیروی انسانی اقدامات مؤثری در شرکت صورت پذیرفته است. از آن جمله می توان به انعقاد قرارداد 
آموزش با مؤسسه صبا اشاره نمود که تلاش شده است ضمن آموزش تخصصی پرسنل، به کارکنان 
بخش فروش نسبت به اهمیت وضعیت ظاهری فروشگاه ها، نحوه چیدمان، تمیزی کالاها و غیره 
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آگاهی بخشی بیشتری انجام شود. 
اعتقاد بر این است که چرخه رضایت مندی شغلی منجر به بهره‌وری شرکت می گردد. از اینرو 
سعی شده است به طُُرق مختلف از جمله پرداخت به موقع دستمزد کارکنان، افزایش حقوق و 
مزایا، تعیین پاداش فروش زوجی، کمک مالی، تسهیل اخذ وام و تسهیلات، ارائه خدمات رفاهی 
و تفریحی مانند بن کارت های رفاهی،  بازسازی مهمان سرا و غیره رضایت مندی آنان را افزایش داد.

مصاحبه با آقای صداقت: »مثلًاً ما طرح بازگشت به مدرسه تو شهریور ماه ما داریم، فروشمون 

هم خوبه، فروشمون عالیه، بعد این طرحو می‌ذاریم، خب همه اعضای ستادم کمک می کنند 

... همه درگیر این قصه هستن. خب، ما گفتیم آقا این داره مثلًاً در سال یکی دو بار اتفاق 

میوفته...اینه که میگیم وقتی همه قسمت ها، قسمت تأمین محصول ما درگیر میشه، قسمت 

انبار ما درگیر میشه، قسمت بازار، بازرگانی ما، فنی ما، درگیر میشه این ها یه پاداش بهره‌وری یا 

همون زوجی بهش میگن، که در سال یکی دوبار انجام میشه، ولی پورسانت ماهیانه تو ستاد 

اصلًاً نداریم. یه اضافه کاره میاد اینجا، طبق اون لیستی که انگشت زدن، ما تأیید می کنیم، کم 

و زیاد می کنیم و می فرستیم بره«. 

2-3-3-3- بازنگری آئین نامه منابع انسانی
در این راستا تلاش شده است تا آئین نامه منابع انسانی در زمینۀ پاداش، طرح های فروش، افزایش 
بهره‌وری و غیره تدوین شود و پرداخت ها هوشمندانه تر شود تا ضمن افزایش رضایت کارکنان، 
هزینه‌ مازاد هم برای شرکت نداشته باشد. بعنوان مثال، در نظر گرفتن پورسانت فروش به جای 
اضافه کاری، شب کاری، تعطیل کاری و جمعه کاری در بخش فروشگاهی و پاداش بهره‌وری در 

فصل های فروش برای نیروهای ستادی از جمله پرداخت های هوشمندانه است. 
مصاحبه با آقای صداقت: »... جلسه گرفتیم با امور اداری، گفتیم اگر بخوایم اینا رو ما به 

فروشنده ها بدیم، ضرر می کنیم. ضرر که می کنیم، هیچ... حالا تلاشی هم صورت نمی گیره. 

ایشون جمعه‌اش رو میاد، شبش رو هم میاد، تعطیلیش رو هم میاد و حقوقش رو هم می گیره... 

ما میخوایم بهش یه پولی بدیم بهش دیگه، درسته؟ اینو بکنیم پورسانت. بگیم اگر اینو فروختی، 

این گیرت میاد... بعد پورسانت هم، ما تو محاسبات یه جوری حساب کتاب کردیم که از جیب 

شرکت چیزی نمیره.«.

مصاحبه با آقای شبانی: »... اومدیم رفاهیات و که خوب رفاهیات حداقلی بود و تا جایی که 

جا داشت افزایش دادیم ...این موضوع باعث شد که یه خورده انگیزه پیدا بکنه. در گام بعدی، 

رو بحث پورسانت ها یه خورده هوشمند، هوشمندانه تر اومدیم بحث پورسانتا را انجام بدیم ... 

اون هام احساس بکنند آقا در هر صورت در این درآمد و منافع شریکند... . خب این موضوع 
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هم باعث شد که فروش ما رشد پیدا بکنه، رو بحث خب سود،... رفتیم سر اصلی ترین قسمت 

قیمت تمام شده.... اینا رو با یه ادبیات قیمت تمام شده‌ای، سعی کردیم تامین کننده ها رو 

قانع بکنیم که ... با آهنگ کمتر از تورم خریدامونو انجام بدیم. این موضوع باعث شد که ما 

از این طرف رو بحث قیمت گذاری هامون بتونیم قیمت گذاری های مناسب تری داشته باشیم، 

به تبعش می تونیم جشنواره های بیشتری بذاریم، تخفیفات بیشتری بدیم ... . خب رشد درآمد 

خودش مساوی با از این طرف رشدِِ سودِِ، که اینم برای ما اتفاق افتاد. ... موضوع بعدی... 

بحث آموزش های تخصصی پرسنل فروشگاهیمون و ستادیمونه در ۵ حوزه. حالا توسعه فردی 

و بحث خود فروش تخصصی و حالا ارزیابی و مسائل این چنینی. یه قراردادی بستیم و شروع 

کردیم بحث های آموزشی را که فروشنده های ما آموزش ببینن...«. 

3-3-4- اقدامات انجام شده در بخش توزیع
اقدامات انجام شده در بخش توزیع، در این قسمت توضیح داده شده است. 

3-3-4-1- حذف برخی فرایندهای بروکراسی در زمینۀ توزیع
در بخش توزیع سعی شده است با حذف برخی فرایندهای بروکراسی، فرایند خرید و توزیع تسریع 
گردد. همچنین به وضعیت فیزیکی، امنیت، بهداشت و محیط زیست )HSE( انبارها توجه شود. 
شایان ذکر است وضعیت انبارهای مناطق از نظر امنیت و چیدمان مناسب ارزیابی شده و اقدامات 

برای بهبود شرایط این انبارها در حال حاضر در اولویت شرکت نیست. 

3-3-5- اقدامات توسعه‌ای
اقدامات توسعه‌ای صورت گرفته در شرکت کفش ملی در دو بخش توضیح داده شده است. 

3-3-5-1- افزایش تنوع کالا بر اساس سن و جنس و عرضه کالاهای مکمل
در راسـتای موفقیـت در بـازار رقابتـی موجود، شـرکت تنوع گروه کالایی بر اسـاس جنسـیت و 
سـن و همچنیـن تنوع در رنـگ را در اولویت قرار داده اسـت. علاوه بر این سـعی کرده اسـت با 
گنجاندن کالاهای مکمل در فروشـگاه ها مشـتریان را برای حضور در فروشـگاه و خرید ترغیب 
نمایـد بعنـوان مثال به سـمت عرضه کالاهایی چـون کمربند، واکـس، جوراب پیـاده روی، کلاه 

و غیـره در کنار کفش در فروشـگاه ها رفته اسـت.
مصاحبـه بـا آقـای پیـرزاده: »... ما اومدیم سـعی کردیـم بچگونه ها را تقویت کنیـم. زنونه ها 
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را تقویـت کنیـم که یه خورده مشـتری بیشـتر نسـل جوان بیشـتر بیـاد ... رو رنگ بنـدی اینا 

سـعی کردیم یه خورده بیشـتر کار کنیم که به واسـطه اونا یه خورده شـرایط فروش کالاهای 

بچگانـه و زنانه مون بهتر بشـه.«

خاطـر نشـان می سـازد برخـی از ایـن کالاهـای مکمل بـه صـورت برون سـپاری یا تولیـد ثانویه 
انجـام می شـود به عنوان مثال جوراب بافی در روسـتاها به سـفارش شـرکت و با لوگوی شـرکت 

انجام میشـود. 
مصاحبـه بـا آقـای آتشـین: »یعنـی تـو بـالا دسـتی ما گـروه صنعتـی برای شـرکت توسـعه 

کارتون سـازی رو دیـد، جوراب بافـی رو دیـد و تـو کفـش ملـی ما پارسـال ایمنی جـات رو 

دیدیـم، گفتیـم آقـا یـا کارخانه خودمـون بزنیم حـالا اینجا انبـار ملزومـات، انبـار ملزومین 

رو بیاییـم کارخونـه ش کنیـم. یـا اینکه تو یکی از شـرکت های کـه تأمین کننده ماسـت ما یه 

خطـش اجـاره کنیم بـاز بالا دسـتی تقریبـاًً تأییـد نکرد«.

مصاحبـه بـا آقـای شـبانی: » حیفه مـا بهتریـن فروشـگاه هامونو داریـم، بیاید یـه کمی تنوع 

رنگـو ببریـم داخل فروشـگاه. ... بعد اومدیم گفتیـم بابا این گروهِِ کفش ملـی، همش گروه 

سـنی بزرگسـالِِ مردِِ... آقایونه. شـما بیاید خانوم هـا رو هم بیارید تو کفـش... بعد خانوم ها 

میـان خریـد می کنند، بچه هاشـون هم معمولًاً همراهشـونه، یـه کفش بچهگونه هـم بیاریم 

تـو ویترین هامون قـرار بدیم«. 

3-3-5-2- احیاء نگرش تولیدی در شرکت
معمـولًاً نگرش مدیران اسـت کـه بر اقدامات شـرکت تأثیرگـذار اسـت. در دوره مدیریت قبلی، 
مدیرعامـل نگـرش تولیـدی داشـتند و این نگـرش موجب شـروع تولیـد کارتن گردید و شـواهد 

نشـان مـی دهد کـه مدیرعامـل جدید نیز چنیـن نگرشـی را دارند. 
مصاحبـه بـا آقـای عمرانـی: »چالش های شـرکت مـا یکی اینکـه مـا بازرگانی‌ایـم، تولیدی 

نیسـتیم؛ ایـن بزرگتریـن چالـشِِ ماسـت. یعنـی مـا رقابت بـا بیـرون مخصوصاًً تـو فروش 

سـازمانی نمی تونیـم انجام بدیم، چـون تولیدی هایی کـه حالا برای ما کفـش تولید می کنند 

بـه صورت بیوتـی، بعضـی از تولیدی هـا خودشـون بیـرون فروشـنده‌اند ... ایـن بزرگترین 

چالش ماسـت ...رفتیم به سـمت تولیدی خب حالا یه ذره متوقف شـد، چون الان کارتون 

اصـولًاً مـا تولید می کنیم اگه مـا بتونیم توی کفش ایمنی و چکمه و سـرپایی کـه ما دمپایی 

رو میگیـم سـرپایی اصـولًاً تـوی صنعت کفـش، اگه مـا بتونیـم اینـا خودمون تولیـد کنیم 

مطمئـن باشـید، کفش ملی بـه روزهـای اوجش بازخواهد گشـت«. 
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3-3-6- اقدامات انجام شده در واحد فناوری
اقدامات انجام شده در واحد فناوری در قالب دو مفهوم توضیح داده شده است. 

3-3-6-1- تغییر نرم‌افزار شرکت )نرم‌افزار باران(
مصاحبه با آقای سیدی: »در ابتدای کار چالش هایی رو ما در حوزه فناوری و اطلاعات در کفش 

ملی داشتیم... زیرساخت هایی که در اینجا واقعاًً رسیدگی نشده بود در سال های گذشته، و رو 

به نابودی بود ... بعضی از قراردادها تمدید نشده بود... خب اولین کاری که انجام دادیم در 

بحث زیرساخت رو قبول کردیم اینجا و همزمان قراردادهامون رو هم تمدید کردیم تا بتونیم از 

سرویس‌دهنده ها خدمات بگیریم. ... یه قراردادی قرار بود امضاء بشه با صندوق بازنشستگی در 

رابطه با خدماتی که قرار بود به بازنشستگان محترم بدیم در رابطه با بحث تخفیف برای خرید 

کفش. ... نرم‌افزار ما نرم‌افزار »به کو beh co.« هم بود، قابلیت ارتباط با سامانه‌های دیگه رو هم 

نداشت. یعنی ما نمی تونستیم بازنشسته رو احراز هویت کنیم. ... خب ما اومدیم نرم‌افزاری رو 

راه‌اندازی کردیم جهت استعلام بازنشسته‌ها. ارتباط می گرفت با API صندوق بازنشستگی... خب 

از اونجاییکه »به کُُو« یک نرم‌افزار تخصصی در حوزه فروشگاه های زنجیره‌ای نبود... طرح های 

تخفیفی رو نمی تونستیم اجرا بکنیم. یکسره مغایرت موجودی می خوردیم تو فروشگاه ها که 

باید حل می کردیم ... یکی دیگه از چالش های دیگه‌ای واقعاًً اینجا وجود داشت روزهای اول، 

نیروهای تخصصی این واحد رفته بودن،... خب با این چالش ها و مشکلًاًت زیرساختی واقعاًً 

هندل کردن واحد آی.تی اونم تو شرکتی مثل شرکت کفش ملی واقعاًً سخت بود. ... ما تونستیم 

شبکه رو نگهداری بکنیم، زیرساخت ها رو نگهداری کنیم، اون گره ها رو حل بکنیم و این سامانه 

بازنشستگی رو در اختیار واحد فروش قرار بدیم که بتونه احراز هویت بکنه و نتیجه خوبی هم در 

فروششون، واحد فروش گرفتن... موفق شدیم که نرم‌افزار رو عوض کنیم )نرم‌افزار باران(...«.

3-3-6-2- آموزش نرم‌افزار به نیروی انسانی
مصاحبه با آقای سیدی: »ببینید یه آموزشی رو ما به همکاران خودمون میدیم، هر چند که 

من یه سامانه‌ای رو تهیه کردم و در اختیار واحد فروش هم گذاشتم، توی دو سه روز گذشته 

کلاس آموزشی برای همکاران فروش هم برگزار شده. که بسترش رو هم خود واحد فناوری 

اطلاعات تهیه کرده. فکر می کنم 450 تا از همکارای ما در سه روز گذشته در سه کلاس 

مختلف یه آموزش های فروشی دیدن و تمرکز خواهیم داشت بر این قضیه که ما خودمون هم 

آموزش هامون رو بیشتر بکنیم. هر چند که میخوایم پایگاه دانش هم داشته باشیم، اینجا برای 

همکاران واحد فناوری اطلاعات. و آموزش های حالت آنلاین هم خواهیم داشت«.
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3-4- مزیت رقابتی شرکت کفش ملی
یکی از اصلی ترین مزیت های رقابتی شرکت کفش ملی، داشتن بهترین و مجهزترین آزمایشگاه کفش 
در ایران است و این مزیت، این شرکت را از بقیه شرکت ها تفکیک می‌نماید. دستگاه های موجود 
در آزمایشگاه، انواع متنوعی دارند که فرایند ارزیابی کیفیت کفش را بهترین نحو انجام می‌دهند و 
در برخی موارد، سایر ارگان ها نیز از این امکانات استفاده نموده‌اند. یکی دیگر از مزیت های رقابتی 
شرکت، موقعیت استراتژیک و تعداد فروشگاه های کفش ملی است که در اکثر محلات شهر و 
معمولًاً بر سر چهارراه ها قرار دارند. این مزیت، دسترس پذیری به فروشگاه ها را تسهیل نموده است. 
این مزیت، می تواند در تبلیغات و بازاریابی و برندسازی مجدد لحاظ گردد. یکی دیگر از مزایای 
رقابتی این شرکت، مردمی بودن برند کفش ملی است. قیمت و کیفیت مناسب محصولات کفش 
ملی نیز یکی دیگر از مزایای رقابتی این شرکت است. همچنین، تعداد دارایی های این شرکت نیز 
بسیار زیاد است. از طرف دیگر، ظرفیت بالقوه برای تولید و فروش کفش ایمنی و بهداشتی در این 

شرکت وجود دارد و نیازمند موافقت سازمان بالادستی است.  
مصاحبه با آقای صداقت: »ما بهترین آزمایشگاه را داریم تو کفش ملی یعنی بهترین قسمت 

فنی و دستگاه های آزمایشیه فنی را کفش ملی داشت... بعضی چیزاشو دقت بکنی واقعاًً تفکر 

خوبی داشته...ارتباطشو طرف حفظ کرده، این زنجیره‌اش رو حفظ می کرده... ما 220 تا 

ویترین داریم. ما هر کفشی هم بخوایم بزاریم داخلش، هر فروشگاهی هم که یه دونه بزاریم 

میشه۲۲۰ تا. ... این ویترینه برای ما خیلی مهمه و متمایزترین چیزی که کفش ملی نسبت به 

همه تولیدی های کفش داره، توی کشور، شعبه هاشه«

مصاحبه با آقای جمشیدیان: »کفش ملی به نظر من از رقبا خیلی خیلی بالاتره، مهم‌ترین اصلی 

که کفش ملی رو از رقبا کاملًاً متمایز می کنه، مردمی بودنشه...«

مصاحبه با آقای عمرانی: »ببینید کفش های ایمینی، چکمه، سرپایی برای قشر کارگریه...اگه 

ما اینا رو تولید کنیم خودمون بفروشیم می‌دونید چقدر سود کلانی داریم و اینکه اون کفش ها 

یا کفش های اداری رو می تونیم از بقیه بخریم... آره دیگه دارایی های این شرکت خیلی زیاده، 

این همه ملک و اینا. )غیر از سوله و اینا، دستگاه هاش رو دارید؟( دستگاه رو می گیره آدم. 

مگه کارتون سازی رو راه ننداختیم. الان کارتون های کفش رو خودمون تولید می کنیم. چقدر 

به صرفه ماست«.
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4- اصلی ترین استراتژی های پیشنهادی در راستای بهبود وضعیت موجود در شرکت 
کفش ملی

ملی  کفش  شرکت  مدیران  سوی  از  که  مدیریتی  استراتژی های  اصلی ترین  بخش،  این  در 
)مصاحبه شوندگان( ارائه شده است، تشریح می گردد. این بخش، شامل نه مقوله اصلی و سی و 

پنج مفهوم بنیادین می شود.  
جدول شمارۀ 4-1- استراتژی های پیشنهادی 

در راستای بهبود وضعیت موجود در شرکت کفش ملی

مفهوم بنیادین مفهوم سازمان‌دهنده ردیف

تعیین تکلیف هیئت مدیره ستاندار

ساختار مدیریتی

1

تثبیت و مشروعیت جایگاه مدیریت 2

تعیین شاخص ارزیابی عملکرد مدیران 3

مستندسازی عملکرد مدیران 4

نیاز به هم‌افزایی بین نهادی 5

ضرورت نظارت قوی 6

اصلاح فرایند فرهنگ سازمانی از کانال آموزش و ترویج

نیروی انسانی

7

 مدیریت بودجه از طریق جذب نیروی انسانی با مدرک تحصیلی بالاتر در
فروشگاه های پلاس و کاهش هزینه تبلیغات 8

ارتقاء وضعیت رفاهی نیروی انسانی 9

نیاز به بازنگری تاپ‌چارت سازمانی 10

ساماندهی املاک و دارایی ها

املاک

11

مولدسازی دارایی ها 12

نیاز به بایگانی فیزیکی و الکترونیکی اسناد املاک 13
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ارائه استانداردهای تولید کفش

بازاریابی و فروش

14

توجه به کیفیت مناسب 15

ضرورت تجهیز شرکت به هوش تجاری 16

ضرورت افتتاح فروشگاه در مال ها 17

ضرورت جابه جا کردن برخی فروشگاه ها از برخی محلات 18

ضرورت افتتاح فروشگاه در شهرستان ها 19

ضرورت چابک شدن فروشگاهی 20

درخواست تنفس سه ساله برای تبلیغات، بازاریابی و فروش 21

برندسازی مجدد به عنوان پیش نیاز تبلیغات و بازاریابی بهینه برندسازی 22

 تمرکز بر تولید برخی محصولات در شرکت کفش ملی و ضرورت راه‌اندازی
چرخه تولید

 ضرورت توسعۀ
زیرساخت ها

23

زنجیره‌ای شدن فروشگاه های کفش ملی 24

ضرورت فروش آنلاین و درجه بندی فروشگاه ها 25

نیاز به تشکیل گروه تحقیق و توسعه 26

منطقه بندی بر اساس فرهنگ و سلیقه مردم 27

 واگذاری تجهیزات به بخش خصوصی برای تولید تحت نظارت شرکت
کفش ملی 28

ضرورت تبدیل انبارداری سنتی به انبارداری صنعتی توزیع 29

تغییر نگرش نسبت به رقبا رقبا 30

فرایندسازی و اصلًاًح فرایندهای سازمانی در بستر اتوماسیون

واحد فناوری

31

تغییر مکان واحد فناوری اطلاعات 32

تعویض سخت‌افزار فروشگاه ها 33

استفاده از ابزار تیکتینگ در واحد فناوری 34

داکیومنت‌سازی در واحد فناوری 35
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4- اصلی ترین استراتژی های پیشنهادی در راستای بهبود وضعیت موجود در شرکت 
کفش ملی

4-1- استراتژی های پیشنهادی در زمینۀ ساختار مدیریتی
شش استراتژی پیشنهادی در زمینۀ شاختار مدیریتی در این بخش ارائه شده است. 

4-1-1- تعیین تکلیف هیئت مدیره ستاندار
با توجه به اینکه، شرکت کفش ملی در سال های اخیر، هیئت مدیره ستاندار نداشته است، در وهلۀ 
نخست لازم است که این موضوع به سرعت پیگیری گردد و اعضاء هیئت مدیره ثابت گردند تا 
اقدامات دیگر به سهولت امکان پذیر گردد. این امر باعث می شود فرایند اخذ مجوزها، مولدسازی 
دارایی و دریافت تسهیلات و اموری همچون زنجیره‌ای شدن شرکت ها در فرایند سریعتری قرار گیرد.

مصاحبه با آقای آتشین: »: نه ما صادارت اصلًاً تو بودجه مون نیست. یعنی الان من بخوام 

صادراتی داشته باشم باید بگم مجوزی بگیرم، ضمن اینکه اصلًاً کفش ملی کارت بازرگانیش 

برای موضوع نیست. شرکت باید انجام بده مدیریت توسعه باید انجام بده مدیریت توسعه 

اعضای هیئت مدیره نداره. یعنی عملًاً دور باطلیه. حالا دوستان پارسال هم این اقدام را کردن 

ما قبلش تذکر گفت مثلًاً شما بخواهید کار بکنید با کارت بازرگانی با کارت بازرگانی مدیریت 

و توسعه عملًاً یه خرید و فروشی انجام میشه یه مالیاتی باید شناسایی کنن خود کفش ملی این 

کار رو انجام بده یا حق‌العمل کار بذاره سودش و صرفه اقتصادیش بیشتره تا اینکه بدن شرکت 

خصوصی«.

4-1-2- تثبیت و مشروعیت جایگاه مدیریت
همچنین، جایگاه مدیریت باید تثبیت گردد و تصویری کاریزماتیک از شخصیت مدیر ایجاد گردد. 
چراکه تغییر مداوم و زودهنگام مدیران مجموعه، مشروعیت این گروه را تحت تأثیر قرار داده است 

و جایگاه مدیریت در وضعیت مطلوبی قرار ندارد.  

4-1-3-  تعیین شاخص ارزیابی عملکرد مدیران
یکی دیگر از اموری که نیاز است در شرکت، در اولویت قرار گیرد، تعیین شاخص برای ارزیابی 
عملکرد مدیران در سطوح کلان، میانه و خرد است. این روند می تواند به فرایندسازی و مطلوبیت 

زنجیره عملیاتی سازمان کمک نماید. 
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4-1-4- مستندسازی عملکرد مدیران
مسئله‌ای که در شرکت کفش ملی پررنگ است، نبود مستندات مربوط به اقدامات و برنامه هایی 
است که مدیران سابق در زمینۀ فعالیت های مختلف همچون تبلیغات و بازاریابی، فروش، توزیع، 
انبارداری و غیره ارائه داده بودند و این عدم وجود مستندات در کنار چرخش مداوم و زودهنگام 
مدیران، منجر به اتلاف انرژی، بودجه و زمان می گردد، لذا نیاز است این فرایند به طور دقیق پیگیری 

و اجرا گردد. 

4-1-5- نیاز به هم‌افزایی بین نهادی
نیاز است یک رویکرد تعاملی هدفمند میان شرکت های زیرگروه صندوق بازنشستگی کشوری ایجاد 
گردد. این شبکه سازی و برگزاری رویدادهایی با این هدف، می تواند اهمیت این شرکت را برای 

منافع ملی پررنگ سازد و همچنین، باعث افزایش فروش سازمانی گردد. 

4-1-6- ضرورت نظارت قوی
نظارت بر عملکرد شرکت کفش ملی و بازنگری بر ساختار نظارتی یک مسئله بسیار مهم است که 
باید در نظر گرفته شود. همچنین، در کنار این نظارت، نیاز است به مدیران فرصت اجرای برنامه ها 
و سیاست های پیشنهادیشان داده شود و منافع و اهداف بلندمدت در نظر گرفته شود. همچنین نیاز 

است که به مدیران میانه اختیاراتی تفویض گردد تا امور جاری سرعت بیشتری گیرند. 
مصاحبه با آقای برومند: »یه نفر مدیر میارن اینجا ازش که تعهدی بگیرن یه برنامه‌ای بگیرن تعهد 

نه به منظور ضمانت، یه برنامه‌ بنویس که دو سال هم بهش تضمین بدن، سه سال هم بهش 

تضمین بدن که دست بهش نمی‌زنن، بعد هلدینگش بیاد نقشش رو ایفا کنه بیاد پایش بکنه بگه 

آقا برنامه داده این سه ماهه اول چیکار کردی، شش ماهه چیکار کردی. طبق دیتایی که خود 

طرفم گفته نه که هی بیاد هر دقیقه بگه حالا راجع به این گزارش بده... «. 

2-4- استراتژی های مدیریتی در زمینۀ نیروی انسانی
چهار استراتژی پیشنهادی در زمینۀ نیروی انسانی در این بخش ارائه شده است. 

4-2-1- اصلاح فرایند فرهنگ سازمانی از کانال آموزش و ترویج
نیاز است که نیروی انسانی مشغول در این شرکت، رویکرد خود را نسبت به مفهوم توسعه تغییر 
دهند و فرهنگ کارگری حاکم بر فضای فروشگاهی تبدیل به فرهنگ مولد و پویا گردد. با استفاده از 
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راهکارهایی همچون آموزش نیروی انسانی، چابک سازی، افزایش فروش، افزایش بهره‌وری، افزایش 
حقوق، در نظر گرفتن خدمات رفاه اجتماعی و غیره می توان این روند را تسهیل نمود.

4-2-2- مدیریت بودجه از طریق جذب نیروی انسانی با مدرک تحصیلی بالاتر 
در فروشگاه های پلاس و کاهش هزینه تبلیغات

»عرضم به حضور شما خط کش رو گفتیم دیپلم، ولی گاهی وقتا، زیر دیپلم هم میگیریم. 

چون نیست، چاره‌ای نداریم . این هست، این یه چالشیه که بوده... سال ها با کفش ملی بوده و 

الانم هست. حالا گفتم با اضافه کردن پورسانت، با یه آموزش ها و حتی نوع جذب. دارم ورود 

پیدا می کنم ببینم که مثلًاً من در فروشگاه A پلاسم میخوام فوق دیپلم بگیرم، چقدر باید هزینه 

 N ،بیشتری بدم مگه؟ ... عیبی نداره اما یه فوق دیپلم آوردم که اگه قراره که برم تبلیغات بکنم

تومن هزینه نمیکنم تبلیغات. همین برای من تبلیغ میکنه... این تبلیغ فیس تو فیس انجام میده. 

داریم یک سری کارهای این شکلی رو انجام میدیم که این چالشه رو به حداقل برسونیم....«.

4-2-3- ارتقاء وضعیت رفاهی نیروی انسانی
یکی از اقدامات پیشنهاد شده در ارتباط با ارتقاء وضعیت نیروی انسانی، پیگیری و ایجاد تعاونی 

مسکن برای کارکنان شرکت است. 

4-2-4- نیاز به بازنگری تاپ‌چارت سازمانی
مصاحبه با آقای صداقت: »ببینید من به آقای جوزی گفتم تاپ چارتم تنظیم بکنه، ولی خودم 

اومدم تاپ چارت رو طراحی کردم با فکر خودم، با ایده خودم اومدم یه تاپ چارتی طراحی 

کردم، هنوز اجراش هم نکردم. ولی اشکال نداره من میگم همین نیروها باشن، ولی تو ستاد 

این همه نیرو ما نیاز نداریم، ولی خب از نیروها می تونیم استفاده بکنیم. ...«.

4-3-  استراتژی های پیشنهادی در زمینۀ املاک
سه استراتژی پیشنهادی در زمینۀ املاک ارائه داده شده است. 

4-3-1- ساماندهی املاک و دارایی ها
در وهلۀ نخست، نیاز است که کارگروه ساماندهی املاک شکل گیرد و دارایی‌های شرکت کفش 
ملی تجدید ارزیابی گردد. وضعیت سند بسیاری از املاک مشخص نیست و این مسئله باید 
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مشخص گردد و اسناد به صورت فیزیکی و الکترونیکی ساماندهی گردند.  
مصاحبـه بـا آقـای آتشـین: »بعـد سـازماندهی املاک ماسـت. ... یـه کارگروهـی الان 

تشـکیل دادن کـه آقا ایـن اتفاقـات بیفتن بابت هـم تجدید ارزیابـی که داره انجام میشـه 

املاک بـروز شـن، آقـا ایـن ملکـی که مـن دارم سـند تک بـرگ داره؟ سـند منگولـه دار 

داره؟ قولنامـه داره؟، سـرقفلیه؟. اینـا مشـخص شـن. ... بزرگترین سـرمایه شـرکت در 

حـال حاضـر بـه غیـر از نیـروی انسـانیش، همیـن املاکـش هسـت. ... منتها بـاز الان 

مـن میگـم یعنـی هیچ هیچـی نه صددرصد نیسـتن کـه این املاکی که هسـت سـند تک 

برگ شـون هسـت، سـند تک برگ شـون نیسـت. سـند منگوله دارن، شـرایط احرازشـون 

کاملًاً مشـخص نیست.«.

همچنیـن، نیـاز اسـت همکاری هـای بین نهـادی در زمینه حقـوق و دارایی ها تسـهیل گردد و 
ارتبـاط با نهادهـای ذینفع همچون شـهرداری موردبازنگری قـرار گیرد.

4-3-2- مولدسازی دارایی ها
طـرح مولدسـازی دارایی هـا که یکی از اساسـی ترین مسـئله شـرکت کفش ملی اسـت، باید 
بـه طـور مـدون پیگیـری گـردد. برخـی از ایـن طرح هـای پیشـنهادی که بـه وسـیلۀ مدیریت 
کنونی پیشـنهاد داده شـده اسـت عبارت اسـت از طـرح کارخانه آب معدنـی، تولید کفش در 

رودبـار، اسـتخر پرورش ماهی، پاسـاژ چهـارراه گلوبنـدک و زمینهـای مهرآباد.
مصاحبـه بـا آقـای دکتـر دلپسـند: »... حـالا گـروه کـه اومـده، کارامـون بزرگتـره دیگه، 

بیشـتر بازرگانـی نیسـت بیشـتر بـاز املاک و دارایی هامـون، گفتـم بایـد بهـره ور کنیـم 

مولـد کنیـم. مـا یـه ملکی داریـم تو رودبـار بیـن رشـت و قزوین میشـه در جـاده تهران 

... مـا ۵ تـا الان طـرح و دو تـا طـرح دیگـه هـم در دسـت داریـم کـه میشـه هفـت تـا 

طـرح مولـد، مولـد زود بـازده در واقع کـم هزینه، بـرای اونجـا یکیش آب معدنیـه مثلًاً؛ 

... بعـد طـرح خـوب آبزیـان داریـم... یکـی دیگـه طرح کفـش ایمنـی ...تولیـد کفش 

ایمنـی هسـت کـه باز بـا اون میتونیـم بـا اون دسـتگاه کفش های دیگـه هم تولیـد کنیم، 

ولـی خـب اولویتمـون کفـش ایمنی هسـت... بعـد دیگـه دمپایی هسـت که حـالا اون 

اولویـت بعـدی... یـه زمینـی هـم داریـم کـه یکم بایـره تـو رودبـاره، آب خوبی هسـت 

کشـاورزی اونجا میشـه زیتون کاری میشـه...، پنل های خورشـیدی هم در واقع نیروگاه 

خورشـیدی هم کـه توی برنامممون هسـت. ... ملک مهرآبادمونم بررسـی کـردم، ... یه 

ملـک دیگـه داریـم تـوی بـازار تهـران .... این میشـه حکایت بعـدی. «.
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4-3-3- نیاز به بایگانی فیزیکی و الکترونیکی اسناد املاک
مصاحبه با آقای برومند: »... ما برنامه مون این بود که مرکز اسناد راه بندازیم، بایگانی اصولی 

بکنیم بایگانی فیزیکیشو مرتب کنیم، الکترونیکیشو راه بندازیم و سندهای رسمی مونو توی 

محیط امن نگهداری کنیم و بر اساس فرایند ورود و خروجشو ثبت کنترل بکنیم. قاعدتاًً 

آسیب ها شناسایی می شه، کسری ها مشخص میشه و مسائل مختلفی تو این فرایند بروز پیدا 

میکنه و قابلیت پیگیری می خوره. ...«.

4-5- استراتژی های پیشنهادی در زمینۀ بازاریابی و فروش
هشت استراتژی پیشنهادی در زمینۀ بازاریابی و فروش ارائه شده است. 

4-5-1- ارائه استانداردهای تولید کفش
مصاحبه با آقای صداقت: » ما اصلًاً آزمایشگاهمون یکی از مجهزترین هاست، یعنی شاید شما 

بگید قدیمیه اونجا، ولی در حوزه صنعت کفش یکی از مجهزترین آزمایشگاه کشوره. این رو 

اصلًاً  خودم پیشنهاد دادم گفتم که که به حوزه استاندارد اعلام بکنید. آقا ما یه استاندارد ملی 

رو، ما صادر بکنیم با نظر کارشناس شما، شما بیاید اینجا هر چی ما کم داریم، اضافه بکنیم، 

ما استاندارد کفش های ملی کلًاً استاندارد هر کفشی که تو ایران تولید می شه رو ما بدیم«.

4-5-2- توجه به کیفیت مناسب
مصاحبه با آقای جمشیدیان: » الان می خوایم چه کار کنیم برای آینده اون نوجوانی که بعداًً بشه 

مثل ما با کفش ملی خاطره داشته باشه؟ نیاز به یک به نظر من فکر خیلی خیلی هوشمندانه 

داره. تبلیغات خیلی وسیع. در کنار تبلیغات، کیفیت مهمه، قیمت مهمه. این ها می تونه. کفش 

ملی به نظر من از رقبا خیلی خیلی بالاتره، مهم ترین اصلی که کفش ملی رو از رقبا کاملًاً 

متمایز می کنه، مردمی بودنشه«.

4-5-3- ضرورت تجهیز شرکت به هوش تجاری
مصاحبه با آقای سیدی: » چون شرکت ها دیدم که یکی دو بار با ما تماس گرفتن، که ما با هوش 

مصنوعی و هوش تجاری و فلان میایم فرایندهای سازمانتون رو بررسی می کنیم. باگ هاش 

رو بررسی می کنیم. خب میشه از شرکت های دیگه هم استفاده کرد یا حداقل خودمون یک 

کمیته‌ای تشکیل بدیم با مشورت تمام مدیران واحدها که اشراف به واحدها و فرایندهای 

خودشون دارن، بشینیم فرایندها رو یه بار بررسی کنیم و سبک ترش بکنیم و چابک ترش بکنیم«.



86 | تاریخ شفاهی و تجربه مدیران شرکت کفش ملی

4-5-4- ضرورت افتتاح فروشگاه در مال ها
مصاحبـه بـا آقـای مجیـدی: » مـردم بـه هـر حـال دوسـت دارن این سـن تینیجرهـا برن 

داخـل بوتیک هـا خرید کننـد تا داخل فروشـگاه های کفـش ملی، یکی از مشـکلًاًتی که 

مـا الان در حـال حاضر داریـم عدم حضور فروشـگاه های کفـش ملی داخـل مال هائه، 

پاسـاژهای بـزرگ، مـا الان تقریبـاًً مغازه هامـون کنـار خیابونـی هسـتن. خیلـی از ایـن 

مغازه هـا الان چـون قدیمیه...«.

4-5-5- ضرورت جابه جا کردن برخی فروشگاه ها از برخی محلات
مصاحبـه بـا آقـای محبـی: »... ببینیـد مـن الان مثلًاً یـه مغـازه ای دارم تو جمهـوری، تو 

جمهـوری تـو یـه قسـمتی افتـاده کـه خـب ایـن قسـمت تمـام تـو بحث مـثلًاً پوشـاک 

دارن فعالیـت می کنـن، صنـف پوشـاک، مغـازه ما افتـاده اون وسـطا. درسـت؟ من اگر 

اینـو بتونـم ایـن اجـازه رو بـدن کـه متاسـفأنه نیسـت... ایـن مغـازه رو مـن بلنـد کنـم، 

بفروشـم، بـرم مـثلًاً تـو سپهسـالار بگیـرم. به فـرض میگمـا، همـه ارزش افـزوده ملکم 

میـره بـالا، هم فروشـم میره بـالا، ببینید سـال به سـال کـه داره می گذریم، خـب بعضی 

از مـکان بعضـی از فروشـگاه های مـا قطعـاًً تغییـر می کنـه. خـب ایـن تغییـرات خـب 

تغییـرات بالاخـره جغرافیای�یـه تـو بحـث ما. حالا شـاید تهـران ما اینقـدر چیز نباشـه اما 

شهرسـتان های مـا نمود پیـدا میکنه. خـب الان مثلًاً پرنـد داره افزایش پیـدا می کنه. مثلًاً 

چـه جوری عرض کنم خدمت شـما...  شـهرک های زیـادی... الان خب مـا نمی تونیم 

بعضـی از املاکمونـو تبدیـل بکنیم یعنـی بریم تو اسلامشـهر بخریم، الان بریـم تو پرند 

بخریـم، ایـن اجـازه رو مـا نداریـم. اگر بتونیـم این اجـازه رو به مـا بدن.. تبدیـل برخی 

از املاکمـون رو انجـام بدیـم، خـب قطعاًً هم سودشـو صنـدوق میبره، هم سـودش رو 

می بریم«.  مـا 

4-5-6- ضرورت افتتاح فروشگاه در شهرستان ها
مصاحبـه بـا آقـای مجیـدی: » فروشـگاه هامون در محل هایـی قـرار گرفته که دیگـه بازار 

کفـش نیسـت. یعنی از زمـان قدیم این فروشـگاه ها خریداری شـده و الان اونجا راسـته 

شـده، راسـته لـوازم خانگی فروختن، راسـته مکانیکی ها شـده، ولی ما هنـوز برند کفش 

ملـی رو اونجـا حضـور داره، هنـوز نتونسـتن جـا بـه جا کنـن، کمـا اینکه شـروع کردن 

... شـهرهایی که ما نیازداشـتیم که فروشـگاه داشـته باشـیم و نداشتیم، فروشـگاه افتتاح 

کردیـم از یکی دو سـال گذشـته، کـه این باز در زمان گذشـته نبـود....«.
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4-5-7- ضرورت چابک شدن فروشگاهی
مصاحبه با آقای آتشین: »بله کالاهای رسوبی با تخفیفات ویژه گذاشتیم. چابک سازی کردیم 

فروشگاه مثلًاً یه کفش شما میرفتی شاید از اون کفش پنج مدل دیگه هم داشتیم. یعنی مشتری 

عملًاً نمی تونست چی رو انتخاب کنه. الان اینا تقریباًً بهتر شدن. یعنی باز جلوتر بره خیلی 

بهتر میشه با کفش هایی که می فروشن اگه شما یه خریدی دارید موجودی نسبت به فروشش 

هم ببینید. این کالا مشابه داره یا نداره؟ تو قیمت گذاری این رو لحاظ کنید«. 

4-5-8- درخواست تنفس سه ساله برای تبلیغات، بازاریابی و فروش
برخی مدیران کنونی شرکت کفش ملی، درخواست تنفس سه ساله برای پرداخت سود سالیانه 
دارند تا بتوانند اموری مانند ساماندهی املاک و دارایی ها، برندسازی و برندسازی مجدد، تبلیغات، 

بازاریابی و فروش را به وضعیت مطلوبی برسانند. 

4-6- استراتژی های پیشنهادی در زمینۀ برندسازی
برای برندسازی مجدد یک پیشنهاد ارائه می گردد. 

4-6-1- برندسازی مجدد به عنوان پیش نیاز تبلیغات و بازاریابی بهینه
نیاز است که شرکت کفش ملی، برندسازی مجدد را به عنوان الزام زیربنایی جهت تبلیغات و 
بازاریابی در اولویت قرار دهد. در مرحله اول، برندسازی مجدد باید فرایند مشخصی داشته باشد و 
مراحل آن به طور دقیق به صورت جزء به جزء و پیوسته مشخص گردد. در مرحلۀ نخست، موقعیت 
کنونی کفش ملی در اذهان مردم باید به طور دقیق شناسایی گردد و به این سؤال پاسخ داده شود که 

در حال حاضر، محصولات کفش ملی در چه جایگاهی در جامعه قرار دارد؟ 
واقعیت امر این است که وضعیت ظاهری فروشگاه های کفش ملی که اصلی ترین ویترین 
عملکردی این شرکت در سطح استان ها و شهرستان ها است، در وضعیت مطلوبی قرار ندارد. 
از این‌رو، اموری مانند تسهیل روند بازسازی و بازطراحی فروشگاه ها، بوتیک شدن فروشگاه ها، 
رفع عیوب ظاهری فروشگاه ها، نوسازی تابلوهای فروشگاه ها، تغییر سریع ویترین و چیدمان 
فروشگاه ها، گرفتن مشاوره تخصصی در حیطۀ کفش با هدف کاهش هزینه برندسازی مجدد، 
شخصی سازی برند کفش ملی )حک شدن برند کفش ملی در کفی کفش(، ضرورت مونوپل کردن 
محصولات، آموزش نیروی انسانی، قیمت گذاری معقول به گونه‌ای که نیاز به تخفیف وجود نداشته 
باشد، جذب نیروی فروشگاهی از هر دو جنسیت، طراحی یونیفورم مشخص، ضرورت نظارت بر 
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فروشگاه ها به لحاظ رعایت اصول فروشندگی و چیدمان فروشگاه، رعایت اصول فروشندگی در 
فروشگاه، هماهنگ شدن اصول فروش با تنوع کالایی، استفاده از نیروی جوان در بخش فروش، 
توجه به استایل و خوش پوشی فروشنده و غیره زمینه ساز بازاریابی و تبلیغات مناسب هستند و اگر 

این امور انجام نشود، بازاریابی و تبلیغات معنای چندانی ندارد. 
مصاحبه با آقای پیرزاده: »بله نظارت داشته باشه، توبیخ و تشویق داشته باشه. خب.. این 

بعد دو سال سه سال خود به خود میشه فرهنگ. ... کفش زنونه پر کردن تو فروشگاه های ما 

که کاری نداره. اما اینکه فرهنگ زنونه فروشی باشه مهمه. ... مثلًاً می بینی اونجا طرف پاش 

دمپاییه، شصتش از کفش اومده بیرون، اینا اون فرهنگس. کفش بهش میدن مثلًاً، مثال دارم 

می‌زنم مثلًاً کفش نو سیستم بهشون میده تا بپوشن، فروشنده همین کفش رو تو فروشگاهش 

می فروشه و همچنان همون کفش سوراخ و درب و داغونش رو می پوشه. یعنی چرا؟ چون 

اون فرهنگه نیست. ...«.

در وهلۀ بعد، مسائل مربوط به بازاریابی و تبلیغات مورد اهمیت قرار می گیرد. نیاز است که یک 
تیم متخصص در زمینۀ تحقیقات بازار فعال گردد و نظرسنجی های مکرر و سیستمی از مخاطبان 
و مشتریان کفش ملی و ایجاد باشگاه مشتریان با هدف دسته بندی و شناخت سلیقه بازار هدف در 
گروه های سنی و جنسی مختلف )CRM(، ارزیابی نظر نیروی انسانی ستادی و صف، ارزیابی 
نظرات رقبا و غیره انجام پذیرد. همچنین، نیاز است که بازدیدهای میدانی و مشاهدات مستقیم 

صورت گیرد و این امر با هدف آسیب شناسی میدانی به طور مکرر انجام گیرد. 
مصاحبه با آقای پیرزاده: »واقعیتش یه واحدی درست شده که اصلًاً یک مدیریتی هم گذاشتن 

براش، مدیر تحقیقات بازار، خیلی خامه فعلا این موضوع. .... بانک دیتا ندارید؟ نخیر، تازه 

دارن یه کارایی می کنند. تازه مثلًاً باشگاه مشتری تازه مثلًاً چند ماهه متصدی براش گذاشتن که 

اون یه خورده تقویت بشه باشگاه مشتری خب خیلی اهمیت داره باشگاه مشتریان دیگه. و یه 

مدیریت تحقیقات بازارم درست کردن که حالا اینها...«.

در مرحله بعد، نیاز است شرایط برای تبلیغات چهره به چهره فراهم گردد. در مرحله بعد نیاز است، 
تعداد محصولات کاهش یابد و محصولات پرفروش مشخص شوند و لایه های محصول تغییر 
یابد. در مرحله بعد، تبلیغات هوشمند در زمان مناسب انجام گیرد و کانال فروش در بستر اینترنت و 
پلتفرم های مختلف تقویت گردد. برگزاری رویدادهای مختلف مانند شرکت در نمایشگاه های ملی 

و بین‌المللی با هدف تبلیغات و بازاریابی می تواند در مرحلۀ بعد مورد توجه قرار گیرد.
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یکی از پیشنهادهای موجود در زمینۀ برندسازی مجدد، استفاده از ظرفیت گردشگری صنعتی، برای 
برندسازی محصولات کفش ملی در میان جوانان، نوجوانان و کودکان است. 

مصاحبه با آقای صداقت: »...خیلی خوبه. شما به محضی که اولی رو گفتید من گردشگری 

صنعتی رو تو ذهنم اومد. ببینید من چون تو حوزه اقتصادی اومدم باید یه کاری بکنم، اگر بتونم 

از صبح ساعت 7 میام اینجا میشینم مثلًاً تا 7 شب، از اتاقمم باید پول در بیارم.«

4-8- استراتژی های پیشنهادی در زمینۀ ضرورت توسعۀ زیرساخت ها
شش استراتژی پیشنهادی در زمینۀ توسعۀ زیرساخت ها ارائه شده است. 

4-8-1- تمرکز بر تولید برخی محصولات در شرکت کفش ملی و ضرورت راه‌اندازی 
چرخه تولید

امکان تولید  انسانی فعال،  نیروی  امکانات موجود در شرکت و  به  با توجه  در حال حاضر، 
محصولاتی همچون کفش ایمنی، پوتین سربازی، چکمه، کارتن، کمربند و جوراب در گروه 
صنعتی ملی وجود دارد و این امر می‎تواند منجر به افزایش درآمد مازاد شرکت گردد. در حال 
حاضر، تولید در سطح محدود در زمینه کارتن و جوراب )برون سپاری و درج آرم در شرکت( در 

حال انجام است اما این ظرفیت وجود دارد که محصولات تولیدی افزایش یابند. 

4-8-2- زنجیره‌ای شدن فروشگاه های کفش ملی
در وهلۀ نخست، نیاز است فروشگاه های کفش ملی به صورت فروشگاه زنجیره‌ای معرفی شوند و 

این امر به طور کلی در بخش چالش ها مورد بحث قرار گرفته است. 

الف( الزامات زنجیره‌ای شدن
1( ثبات مدیریتی

2( هیئت مدیرۀ ستاندار
3( ملکی بودن فروشگاه
4( برنامه راهبردی مدون

ب( پیامد مثبت زنجیره‌ای شدن
1( گذاشتن تخفیف دوره‌ای 
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ــی  ــه خیل ــه ک ــره ای بش ــگاه زنجی ــه فروش ــب اگ ــی: »... خ ــای عمران ــا آق ــه ب مصاحب

ــم  ــم فلان بدی ــن فلان بدی ــم، n توم ــف بدی ــم تخفی ــا می تونی ــون م ــه چ ــن خوبی حس

ــه«.  ــی خوب خیل

2( قیمت گذاری مشخص
مصاحبـه بـا آقای پیـرزاده: » ...قاعدتاًً شـما برای اینکـه بتونی حالا اون مـواردی که نیاز 

داری از لحـاظ قانونـی رو بگیـری...، خـب امتیازهـا و  پوئن هایی که به فروشـگاه های 

زنجیـره ای میـدن، قاعدتاًً به فروشـگاه های دیگه نمیـدن. و این موضوع هم مطرح شـده 

تـوی هیئت مدیـره و ما دنبال این هسـتیم که فروشـگاه هامونو زنجیره ای بکنیـم تا بتونیم 

از ایـن امتیازاتی که فروشـگاه های زنجیـره ای می گیرند، ... اسـتفاده بکنیـم. قاعدتاًً یک 

الـزامِِ رفتـن به سـمت این که مـا فروشـگاه زنجیره ای بشـیم، ... مـن می خـوام یه قیمت 

گـذاری بکنـم، یه تخفیـف بدم، تو بعضی اسـتان ها زورم نمی رسـه. ولی اگـه زنجیره ای 

باشـم، اینجـا بـه نظـرم تـو همه جـا پخـش می شـه. می خـوام قیمت گـذاری بکنـم، اگر 

زنجیـره ای باشـه همیـن جا می زنم ... تو همه کشـور پخـش می شـه و... و...و ...«.

3( نظارت دقیق
ــه.  ــته باش ــویق داش ــخ و تش ــه، توبی ــته باش ــارت داش ــرزاده: »نظ ــای پی ــا آق ــه ب مصاحب

خــب.. ایــن بعــد دو ســال ســه ســال خــود بــه خــود میشــه فرهنــگ. ولــی بــا یکبــار 

ــه دســتمال بکــش.... طــرف  ــا ی ــار فرهنــگ نمیشــه... خــاک روی کفــش... باب دو ب

قورمــه ســبزی خــورده روی لباســش ریختــه، اصلًاً دقــت نمی کنــه بعــد میگــه چــرا زن 

نمیــاد تــو فروشــگاه مــا خریــد کنــه، بابــا اصلًاً احســاس امنیــت نمی کنــه بیــاد داخــل 

فروشــگاه کفــش ببینــه... حــس راحتــی نــداره بیــاد داخــل فروشــگاه کــه فقــط ببینــه و 

بیــاد بیــرون حتــی... فرهنــگ ســازمانی چــون کار ســختیه خــب حــالا اینــم میخــوام 

بگــم بــاز بدونیــن. تــوی یــه برهــه زمانــی دقیقــا همــون فروشــگاه همــون مدیرعامــل 

ــه  ــده، همــون آدم اومــد کلــی کفش هــای زنون کــه ری-برندینــگ میخواســت انجــام ب

ــا  ــگاه های م ــو فروش ــردن ت ــر ک ــه پ ــش زنون ــا. کف ــگاه های م ــو فروش ــرد ت ــر ک رو پ

کــه کاری نــداره. امــا اینکــه فرهنــگ زنونه فروشــی باشــه مهمــه. فــرض کنیــد همــون 

ــده  ــی، اون اوم ــده تریل ــبیه رانن ــا ش ــوده ی ــاب ب ــبیه قص ــرده ش ــگاه می ک ــه ن ــرف ک ط

کفــش زنونــه بفروشــه. تــو فرهنــگ خریــد آیــا اون فروشــنده، فروشــنده زنونــه فروشــه؟ 

ــه...«.  ــازی بش ــد فرهنگ س ــی بای ــه ول ــه بدیهی ــی ک ــا اون چیزای ــم این ــوام بگ می خ
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4( تنوع محصولات )کفش، کیف، پوشاک و دیگر کالاها(
مصاحبه با آقای پیرزاده: » ... زنجیره‌ای شدن الزامه، باید بریم و این موانع رو هم، همه رو برطرف 

کنیم و بشیم فروشگاه زنجیره‌ای. ... حالا ما تو این فروشگاه هامون داریم فقط از ظرفیت کفش 

فروشی استفاده می کنیم. ما پوشاک هم می تونیم تو این فروشگاه هامون بیاریم. ما کیف و...، تازه 

کیف زنونه رو آوردیم، موقع مدرسه ها یه کیف بچه گونه هم میاریم، میتونیم انواع مختلفی از کیف 

رو بیاریم، پوشاک رو بیاریم، خیلی چیزهای دیگه میتونیم تو این فروشگاه های زنجیره‌ای بیارم.  

وقتی شد زنجیره‌ای، میتونی خیلی استفاده بکنی از این ظرفیت فروشگاهت..«.

ج( اقدامات انجام شده در زمینۀ زنجیره‌ای شدن
1( وجود نرم‌افزار مناسب و دارای بستر برای زنجیره‌ای شدن

مصاحبه با آقای پیرزاده: »مثلًاً بحث فناوری هست، ما امسال بعد چندین سال به لطف حمایت 

خود صندوق نرم‌افزار شرکت عوض شد، نرم‌افزار فروشگاهی شرکت عوض شد، تو نرم‌افزار 

قبلی نرم‌افزار خیلی درب داغونی بود که اصلًاً هیچ سابقه‌ای توی ریتیل و فروشگاه زنجیره‌ای 

نداشت اون نرم‌افزار و قابلیت هیچ چیزی خاصی رو نداشت. سال ها هم می خواستند عوضش 

کنن ... ما اینجا نرم‌افزار رو عوض کردیم، ... خیلی نرم‌افزار خوبی هم هست. خیلی بچه ها 

راضی‌اند. بر بستر آفلاینه، اصلًاً اینترنت هم قطع میشه، شما فروشت رو میتونی انجام بدی«. 

4-8-3- ضرورت فروش آنلاین و درجه بندی فروشگاه ها
مصاحبه با آقای شبانی: »...دیگه شاخص هایی که ما داریم، متراژ فروشگاه، جایی که فروشگاه 

قرار گرفته، اینا بر اساس حالا فروشگاه a ما میشه، A پلاس ما می شه، مثلًاً فروشگاهی که عرضم 

به حضور شما نمی‌دونم توی جای خوب تهران قرار گرفته، قاعدتاًً این فروشگاه خوب ما است 

 A پلاس ما هست. ... من نمی تونم بگم فروشگاه A ما هست .فروشگاه A دیگه. فروشگاه

پلاس ولی بازسازی نشده باشه. چه جوری اسمشو بذارم A پلاس.... هر نوع کفشی که داریم 

توی فروشگاه، چون وقتی اینترنتیه همه مراجعه می کنن دیگه. هر کفشی که داریم رو گفتیم به روز 

رسانی کنیم بذاریم تو سایت«. 

4-8-4- نیاز به تشکیل گروه تحقیق و توسعه
مصاحبه با آقای صداقت: »... کفش ملی باید یه حوزه آر.اند.دی )تحقیق و توسعه( بسیار فعالی 

داشته باشد و یک محصول تک محصولی مثل کفش ایمنی، مثل پوتین، مثل چکمه، به هر 

طریقی، کفش یه نوع محصولی انحصاری مال خودش باشه. چون ما قابل رقابتیم. ما تو حوزه 
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رقابت می تونیم... یعنی تو هر محصولی که تولیدشو شروع بکنیم، رشد بکنیم، یعنی تو بحث 

رقابتمون متمایزتر از خیلی از شرکت های خصوصیه«. 

4-8-5- منطقه بندی بر اساس فرهنگ و سلیقه مردم
مصاحبه با آقای جمشیدیان: » مصاحبه کننده: بیشتر منطقه بندی، روی بحث فرهنگ و سلیقه بوده 

تا روی بحث لجستیک باشه.

مصاحبه شونده: بله، چون ما می خوایم بفروشیم. مثلا فرض کن منطقه خوزستان کفش قرمز 

نمی پوشند.«

4-8-6- واگذاری تجهیزات به بخش خصوصی برای تولید تحت نظارت شرکت کفش 
ملی

مصاحبه با آقای محبی: »اون نگاه کاسبانه رو نداریم، یعنی این نگاه کاسبانه رو باید اون مدیر 

بالاسریه القا کنه، به این اگر این اجازه رو بدن اگر این اجازه رو بدن ما فضاشو داریم نمی خوایم 

پول کرایه بدیم ما این فضا رو داریم هزینه بکنیم، حتی مشارکت، الان تولیدی هایی که ما داریم ... 

میگه پنج سال با من قرارداد ببند من دستگاهی به روز میارم میزارم اینجا تولید می‌کنیم این تضمین 

رو بدید که شما از من بخر، بخر و بفروش. تازه ما انقدر هم هزینه نمی کنیما! جا از ما، تجهیزات 

از اون، فروش از ما، خب بعد از ۵ سال دستگاه ها هم مال شما!«

4-9-  استراتژی های پیشنهادی در زمینۀ توزیع
4-9-1- ضرورت تبدیل انبارداری سنتی به انبارداری صنعتی

الف( الزامات موردنیاز برای انبارداری صنعتی به شرح زیر است:
بسترسازی در فروشگاه ها 	-

کاهش اجناس درون فروشگاه ها 	-
هماهنگی بین انبار و فرورشگاه 	-

تلاش برای تبدیل انبار به بارانداز  	-
ایمنی سازی در جهت اطفاء حریق 	-

  HSC ضرورت 	-
مصاحبه با آقای جمشیدیان: »ببینید اولین الزامات انبار: 1- قفسه بندی اگر... یک قفسه بندی 

2- بحث ماشین آلات 3- نیروهایی که با سیستم کاملًاً آشنا باشند ۴- بحث همین نورپردازی 

و ایمنی. همه این ها توی انبارداری صنعتی کاملًاً  همش هوشمنده، ما اگر بخواهیم توی انبار 
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4004 که الان موجودیش حدود 400 هزار زوجه، موجودی الان. اگر بخواهیم انبار صنعتی 

بزاریم،  میشه ۵۰ هزار زوج می تونیم توی این بزاریم. ...«. 

4-10-  استراتژی های پیشنهادی در زمینۀ رقبا
در زمینۀ رقبا یک استراتژی پیشنهاد داده شده است. 

4-10-1- تغییر نگرش نسبت به رقبا
این رویکرد در شرکت کفش ملی وجود دارد که شرکت های تولیدی کفش به عنوان رقیب محسوب 
می گردند، در صورتی که این رویکرد باید اصلاح گردد و به جای استفاده از مفهوم رقیب، از مفهوم 
شریک تجاری استفاده شود. چرا که شرکت کفش ملی، قابل قیاس با شرکای تجاری‌اش نیست و دو 

کارکرد متفاوت در سطوح متفاوتی دارند و بستر رقابت فراهم نیست. 

4-11-  استراتژی های پیشنهادی در زمینۀ واحد فناوری
پنج استراتژی پیشنهادی در زمینۀ واحد فناوری ارائه شده است. 

4-11-1- فرایندسازی و اصلًاًح فرایندهای سازمانی در بستر اتوماسیون
یکی دیگر از پیشنهادهای این گزارش، توجه به مقولۀ فرایندسازی در زمینۀ مدیریت، فروش، توزیع، 
نیروی انسانی، انبارداری و دیگر بخش های شرکت در بستر اتوماسیون است که تا حدودی در بخش 

انفورماتیک شرکت کفش ملی در حال انجام است. 
مصاحبه با آقای سیدی: »البته در حوزه فناوری اطلاعات، چون مرتبط با بحث فرایندها هم 

هست، ببینید موقع طراحی نرم‌افزار یکی از مکمل های خوبی که می تونه اتفاق بیوفته، اصلًاًح 

فرایندهای سازمانی هست. ... خب این نیازمنده اینه که یک کمیته تخصصی فرایند و مشاورینی 

که در حوزه فرایند تخصص دارن و استانداردهای فرایند در دنیا رو می گیرن بیان یکبار فرایندهای ما 

رو بررسی بکنند، گام های اضافه‌اش رو حذف بکنند.... اگه توجه بشه هم هزینه های ما کاهشی 

خواهد بود، هم تسک و وظایف کارمندهای ما کمتر خواهد شد و می تونن حجم بیشتری کار 

انجام بدن. و همینکه چابک تر خواهیم بود«. 

4-11-2- تغییر مکان واحد فناوری اطلاعات
مصاحبه با آقای سیدی: »مکان واحد فناوری اطلاعات رو ما باید یه مقدار سر و سامون بدیم 

چون نیروهای ما همه در فضای خیلی کوچیکی نشستن و موقعی که با همدیگه صحبت می کنند، 



94 | تاریخ شفاهی و تجربه مدیران شرکت کفش ملی

تمرکزی برای کار کردن ندارن. یه مقدار نیروهامون رو باید ساماندهی بکنیم«.

4-11-3- تعویض سخت‌افزار فروشگاه ها
مصاحبه با آقای سیدی: »البته در سمت فروشگاه ها یه چیز دیگه هم باقی می‌مونه و اون هم 

تعویض سخت‌افزار سمت فروشگاه هست. که کامپیوترهاشون خیلی قدیمی هستن. ما در بودجه 

امسالمون دیدیم مبلغی رو بابت این قضیه و مدیریت هم تصمیم بر این قضیه داره که سخت‌افزار 

رو عوض کنیم. این کارها رو هم اگه انجام بدیم و »های وب« رو هم عوض بکنیم با پیمان 

کار دیگه‌ای، ان شاءالله در حوزه فناوری اطلاعات در سمت فروشگاه ها چالشی دیگه نخواهیم 

داشت. یعنی به یه پایداری خواهیم رسید و بیشتر سعی می کنیم به سمتی بریم که خدمات بیشتر 

و اضافی رو در اختیار همکارانمون بزاریم. ...«. 

4-11-4- استفاده از ابزار تیکتینگ در واحد فناوری
مصاحبه با آقای سیدی: »یه ابزاری هم که یادم رفت بگم، ابزار تیکتینگ هست. ما در حوزه 

فناوری اطلاعات معتقد بر اینیم که تسک و مشکلًاًت به صورت تلفنی یا شفاهی نباید به واحد 

ما داده بشه. استاندارد ITL به ما میگه که باید این رو به صورت تیکت به شما ارائه بدن. خیلی 

از شرکت های حوزه فناوری اطلاعات هم به صورت تیکت مشکلًاًت رو میگیرن، حل می کنن، 

جواب میدن. ما تو کفش ملی این رو نداشتیم، من نامه‌اش رو زدم، مدیرعامل محترم موافقت 

کردن، بعد باید بیایم بحث تیکتینگ رو پیاده سازی بکنیم. پیاده سازی این خودش یک داستانه، 

جا انداختن فرهنگ سازمانیش که همکاران ما هم به سمت این فرهنگ برن که که تلفن رو بر 

ندارن تا سیستمشون قطع شد گوشی رو بردارن زنگ بزنن. تیکتشون رو بزنن و ما در اسرع وقت 

مشکلشون رو حل بکنیم. چون این موضوع بحث تیکتینگ در بحث استقرار خیلی ما رو اذیت 

کرد... «. 

4-11-5- داکیومنت سازی در واحد فناوری
مصاحبه با آقای سیدی: »... داشتن یک داکیومنت برای واحد فناوری اطلاعات خیلی حیاتیه،...

حالا ان شاالله تو برنامه داریم بحث داکیومنت کردن رو هم انجام بدیم. ...این داکیومنت سازیا 

خیلی در عیب یابی ها و مشکلاتی که پیش میاد به ما کمک میکنه و ... حتی قوانین فایر وال و 

دیوار آتشمون رو باید داکیومنت بکنیم. ببینیم کجاهاش می تونه باگ داشته باشه و تهدید باشه 

بابت اون. ... نیازمند این هست که ما تو بحث امنیت هم بیشتر کار کنیم. همیشه دغدغه ما مدیران 

واحد فناوری بحث امنیت بوده و هست«. 



خلاصه گزارش مدیریتی





شرکت کفش ملی، به عنوان یکی از شرکت های زیرمجموعه صندوق بازنشستگی کشور است که 
هدف اصلی این شرکت، در وهلۀ اول سودرسانی به قشر بازنشسته کشور است، بنابراین، این امر باید 
در سیاست گذاری و برنامه‌ریزی برای ادامه مسیر فعالیت این شرکت در نظر گرفته شود. مسئله‌ای که 
این شرکت را از وضعیت مطلوب خود دور نگه داشته است، چالش هایی است که این مجموعه طی 
سال های اخیر، همزمان با فراز و نشیب های اقتصادی و سیاسی تجربه کرده است. در این گزارش، 
بخشی از چالش های این شرکت و همچنین برخی اقدامات صورت گرفته برای مقابله با این چالش ها، 
طی سالیان اخیر، از نگاه مدیران کلان، میانه و خرد این شرکت مستندنگاری شده است. با توجه به 
نقطه نظرات و نکاتی که در این گزارش بدان اشاره شده است، دو سناریوی اصلی برای کمک به بهبود 
وضعیت فعلی این شرکت و همچنین، کاهش هزینه ها پیشنهاد می گردد که در این بخش آورده می شود:

سناریوی شمارۀ 1: اصلاح درون سازمانی
سناریوی شمارۀ 2: تغییر ماهیت سازمانی و تبدیل شرکت کفش ملی به شرکت تعاونی

سناریوی شمارۀ 1: اصلاح درون سازمانی
یکی از راه های برون‌رفت از وضع موجود، اصلاح درون سازمانی شرکت کفش ملی است که باید با 
نظارت دقیق و به موقع هلدینگ بالادستی صورت پذیرد. این امر، نیازمند انجام اقداماتی است که در 

این بخش تشریح می گردد:
الف( ساماندهی فوری ساختار مدیریت بر اساس فاکتورهای ستاندار بودن، زمان مدیریت، داشتن 

برنامه و هدفمندی. 
با استناد به مصاحبه های انجام شده در این گزارش، اصلی ترین چالش مجموعه شرکت کفش که 
به صورت متفق‌القول همه مدیران به آن اشاره نموده‌اند، موضوع چرخش مداوم و زودهنگام مدیران 
است که منشاء بسیاری از مسائل در سطح کلان، میانه و خرد شده است. لذا، در وهله اول باید این 
مسئله بررسی گردیده و یک دستورالعمل دقیق و مشخص برای مسئله مدیریت طراحی گردد که در آن 
فاکتورهای نوع انتخاب مدیر مناسب، زمان مدیریت و هدفمندی مدیریت در نظر گرفته شود. بدین 
ترتیب که انتخاب مدیران به گونه‌ای باشد که شرایط ستاندار شدن آنها از همان آغاز در نظر گرفته شده 

و مدت زمان مدیریت آنها مشخص باشد تا بتوانند برنامه های خود را به سرانجام برسانند. 
ب( ایجاد کارگروه های تخصصی متشکل از مدیران فعلی، مدیران سابق و نیروهای متخصص خارجی 
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با موضوعات مشخص بر اساس چالش های بلندمدت شرکت کفش ملی:
- کارگروه تخصصی زنجیره‌ای شدن فروشگاه

-کارگروه تخصصی ساماندهی املاک و مولدسازی
- کارگروه تخصصی تقویت برند تجاری شرکت کفش ملی و بهسازی محصول

- کارگروه تخصصی تقویت شبکه فروش
- کارگروه تخصصی مدیریت منابع انسانی.

سناریوی شمارۀ 2: تغییر ماهیت سازمانی و تبدیل شرکت کفش ملی به شرکت تعاونی
با توجه به ماهیت شرکت های تعاونی و هدف تعریف شده و بنیادین آنها که شامل افزایش رفاه و آسایش 
ذینفعان، مسئولین، شرکا و رفع نیازهای عمومی و ارائه خدمات عمومی است، اگر شرکت کفش ملی 
نیز تبدیل به شرکت تعاونی توزیعی گردد. شرکت‌های تعاونی توزیعی، شرکت هایی هستند که در امور 
مربوط به تهیه و توزیع کالا چه برای تولیدکننده و چه برای مصرف کننده و همچنین در امور تهیه مسکن 

برای اعضاء در زیرمجموعه‌های کارگری، کارمندی و آزاد فعالیت دارند. 
مزایای شرکت‌های تعاونی شامل موارد زیر می‌شود:

با تأسیس شرکت های تعاونی خدمات با قیمتی ارزان تری ارائه می‌شود؛ 	•
واسطه‌ها بین تولیدکننده و مصرف کننده کنترل می گردند؛ 	•

فرصت‌های شغلی زیادی ایجاد شده و میزان درصد معضل بیکاری کمتر می‌شود؛ 	•
حمایت‌های دولتی و منابع مالی به طور عادلانه بین همگان توزیع می‌شود؛ 	•

امکان توانمندسازی نیروهای انسانی به ویژه کارآفرینان فراهم می‌شود؛ 	•
منابع مردمی به جهت بهره گیری در تولید و اشتغال نیز تجمیع می‌یابد؛ 	•

از توزیع ناعادلانه درآمدهای دولتی، سواستفاده، انحصار و رانت خواری جلوگیری می‌شود؛ 	•
مشارکت‌های عمومی جهت فعالیت های اجتماعی و اقتصادی نظارت می‌شود و مورد  	•

حمایت قرار می‌ گیرد؛
از دیگر مزایای شرکت های تعاونی می‌توان به نقش پررنگ آن ها در حوزه‌های تولید کالاهای عمومی، 
تأمین منابع مالی خرد، تأمین خدمات رفاهی برای بخش‌های روستایی کشور؛ نگهداری زیرساخت‌های 

عمرانی کشور، کاهش سطح فقر و غیره اشاره کرد.

مزیت‌هایی که برای خود شرکت‌های تعاونی ایجاد می‌شود:
شرکت‌های تعاونی به جهت ایجاد رفاه همگانی هزینه بیمه و مالیات به میزان ۲۰ درصد الی ۲۵ 
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درصد کاهش می‌ یابد. همچنین متقاضی از هزینه‌های ثبت شرکت تعاونی در اداره تعاون، کار و رفاه 
اجتماعی معاف می‌شود. از دیگر مزیت‌هایی که تأسیس شرکت‌های تعاونی برای خود متقاضی و شرکا 
دارد؛ می‌توان به کمک بلاعوض و دریافت تسهیلات قرض‌الحسنه و همچنین پرداخت یارانه سود 
تسهیلات بانکی و دریافت وام جهت سرمایه گذاری اولیه برای راه‌اندازی شرکت تعاونی اشاره کرد. 
لازم به ذکر است که به دلیل ارزشمند بودن شرکت‌های تعاونی و حمایت از راه‌اندازی و گسترش چنین 
شرکت های، بانک توسعه تعاون به میزان ۷۰ % از منابع مالی خود را به کلیه متقاضیان شرکت‌های 
تعاونی اختصاص داده است.  با توجه به این نکات، شرکت کفش ملی اگر به این سمت رود، امکان 
جلب مشارکت ذینفعان کلیدی، از جمله قشر بازنشستگان کشور که گروه هدف اصلی این شرکت 

است نیز فراهم می گردد. 

پیوست شمارۀ 1
فرایندهای عملیاتی در شرکت کفش ملی

• کفش ونس • کفش مردانه  • کیف  • کیف دخترانه  • کفش دخترانه  • کفش ملی 
• کفش ورزشی  • کفش ایمنی • کیف زنانه • کفش زنانه  • صندل - دمپایی

 دسته بندی محصولات شرکت
کفش ملی

• نیاز به تأییدیه فنی مهندسی
• جایگزین کردن کفش نو با کفش معیوب

• عودت کفش های خراب به شرکت های تولیدی

 فرایند اعمال گارانتی در فروش
عمده/سازمانی

• ارائه کفش معیوب به همراه فاکتور خرید به فروشگاه
• تأییدیه مدیر منطقه و تأییدیه فنی مهندسی شرکت

• تعویض کفش
• عودت کفش معیوب به شرکت تولیدکننده

 فرایند اعمال گارانتی در فروش
تکی

• آگهی روزنامه و دعوت به همکاری از تولیدکننده ها 
• تحویل نمونه کفش های تولیدکنندگان

• انتخاب نمونه ها در کمیته انتخاب محصول
• بررسی نمونه ها در واحد کیفیت

• انعقاد قرارداد

 فرایند جاری فعالیت در شرکت
کفش ملی

• انتخاب اعضا کمیته انتخاب محصول بر اساس سلیقه مدیرعامل
• حضور مدیران مناطق در کمیته انتخاب محصول

 فرایند انتخاب اعضاء کمیته
 انتخاب محصول بر مبنای نظر

مدیرعامل
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• ورود کفش های جدید به کمیته انتخاب محصول
• بررسی کیفیت کفش های منتخب در واحد کنترل کیفیت

• شناسنامه شدن کفش ها
• ورود کفش های شناسنامه شده به کمیته خرید

• برگزاری جلسه قیمت گذاری برای کفش های شناسنامه شده با حضور تأمین کننده، 
حراست، حسابرسی، مدیرعامل و مدیر فروش

• انعقاد قرارداد

کمیته انتخاب محصول

• تحویل برنامه سالانه مختص مناطق به واحد توزیع
• بررسی موجودی انبار و تطبیق آن با برنامه سالانه

• گرفتن تأییدیه انبار 
• شروع کار انبار و آماده کردن کالا برای توزیع

فرآیند توزیع

• 14 منطقه تعریف شده
• نیروی انسانی مناطق: مدیر منطقه، حسابرس، کارشناس فناوری اطلاعات، مدیر 

انبار و انباردار.
• برخی از مناطق دو انبار دارند.

تشریح مناطق

•  بد زوج شدن کفش ها
• کفش های مرجوعی
• کفش های کند فروش

• خرید دستوری و مشتری نداشتن آنها

دلیل رسوبی محصولات

• فروش با تخفیف ویژه
• فروش به مؤسسات خیریه

 راهکار برای استفاده از
محصولات رسوبی

• آموزش چیدمان
• آموزش رفتار با مشتری

• مذاکرات فروش
• شناخت ترفندهای فروش

• تکنیک های مؤثر در هنگام فروش
• ارتباط اصولی در فروش

• مشتری مداری
•  تکنیک های مورد نیاز در آغاز و حین مذاکره

•  زبان بدن و تأثیر در مذاکرات
• پوشش ظاهری

•  کسب و کار و مهارت های حرفه‌ای رفتار مصرف کننده

لیست کلاس های آموزشی

1(تشکیل کمیته
2( اعلام فراخوان به تولیدکننده ها چند ماه قبل از آغاز فصل

3( چک لیست بررسی: تکراری نبودن، جدید بود و داشتن تأییدیه فنی مهندسی 
شرکت از نظر کیفیت. 

روند انعقاد قرارداد برای محصول جدید بعد از تأیید در کمیته انتخاب محصول
1( مذاکره با تولیدکننده

2( سفارش گذاری
3( کنترل کیفیت
4( انعقاد قرارداد
5( ورود به بازار

فرآیند انتخاب  کفش




