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پیشگفتار

ــه  ــزار فرهیخت ــون و 300 ه ــت‌دار 1 میلی ــوری امان ــتگی کش ــدوق بازنشس صن

بازنشســته اســت؛ بــه همیــن مناســبت در دولــت تدبیــر و امیــد، افزایــش بهــره‌وری 

امــوال ایــن عزیــزان هــدف صنــدوق می‌باشــد. گفتنــی اســت، بــرای ارتقــای 

ــت: ــذار اس ــر تأثیرگ ــم زی ــل مه ــه عام ــازمانی س ــر س ــره‌وری در ه به

1. ساختار مناسب؛

2. تعیین راهبرد در سرمایه‌گذاری‌ها؛

3. انتخاب مدیران لایق.

ــه در  ــد ک ــده می‌ش ــگ دی ــار هلدین ــدوق چه ــه صن ــب ب ــدو ورود اینجان در ب

هرکــدام نوعــی از فعالیت‌هــای اقتصــادی بــه چشــم می‌خــورد. ایــن تنــوع، 

ــا  ــل ب ــن دلی ــه همی ــد؛ ب ــش مي‌ده ــراف را افزای ــکان انح ــش و ام ــی را کاه هم‌افزای

بهره‌گیــری از تجــارب ســایر مجموعه‌هــای موفــق کشــور در بخــش خصوصــی و 

دولتــی و هلدینگ‌هــای بین‌المللــی، طــی هشــت مــاه تدویــن ســاختار جدیــد شــکل 

ــید. ــدوق رس ــای صن ــب هیئت‌امن ــه تصوی ــت و ب گرف

به نام خالق هستی
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تجدیــد ســاختار در هــر سیســتمی مشــکلات خــاص خــود را دارد. بــا همــکاری 

ــه، از اواخــر ســال 94 طــرح در مســیر اجــرا  ــل هزین ــا و حداق ــران مجموعه‌ه مدی

قــرار گرفــت و نتایــج آن بســیار امیدوارکننــده بــود. هم‌افزایــی در واحدهــا، امــکان 

ــاختار  ــرات س ــمند از ثم ــرل هوش ــتم کنت ــرای سیس ــدام ب ــی و اق ــرل تخصص کنت

ــدوق  ــی صن ــه پژوهش ــدگار از مؤسس ــن کار مان ــت ای ــت ثبی ــت. جه ــور اس مذک

بازنشســتگی درخواســت شــد تــا آن را به‌صــورت مســتند تنظیــم کنــد و در اختیــار 

ــد. ــرار ده ــدان ق علاقه‌من

در پایــان، از زحمــات آقــای دکتــر عظیمــی مدیــر محتــرم مؤسســه و همــکاران 

ایشــان، همچنیــن همــه عزیزانــی کــه در ثبــت ایــن تجربــه مجموعــه را یــاری کردنــد 

ــم. ــه تشــکر می‌کن صمیمان

محمود اسلامیان

 مدیرعامل صندوق بازنشستگی کشوری
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ــن  ــه از ای ــدوق بازنشســتگی وجــود دارد ک ــون در کشــور هجــده صن هم‌اکن

تعــداد چهــار صنــدوق اصلــی تأمیــن اجتماعــی، بازنشســتگی کشــوری، فــولاد و 

روســتائیان و عشــایر در زیرمجموعــه وزارت تعــاون فعالیــت می‌کننــد. ایــن چهار 

صنــدوق، بخــش چشــمگیری از بازارهــای مالــی کشــور را در اختیــار دارنــد. در 

پایــان ســال 1395، 33 درصــد در بخــش ســیمان، 33 درصــد فــولاد، 23 درصــد 

ــی و گردشــگری  ــازار ســنگ‌آهن، 10 درصــد پتروشــیمی و 40 درصــد داروی ب

بــازار در اختیــار ایــن صندوق‌هــا قــرار دارد. صنــدوق بازنشســتگی کشــوری در 

نــوع خــود و بــا توجــه بــه دارایی‌هــا و تعــداد بازنشســتگانی کــه تحــت پوشــش 

دارد، دومیــن صنــدوق بــزرگ بازنشســتگی کشــور بــه شــمار می‌آیــد.

ایــن صنــدوق بــا هــدف تضمیــن آینــده کارمنــدان دولــت، پرداخت مســتمری 

و برقــراری بیمه‌هــای درمانــی و بیــکاری به‌منظــور ایجــاد رفــاه اجتماعــی در 

ســال 1354 تأســیس شــد و هم‌اکنــون به‌عنــوان یکــی از صندوق‌هــای وابســته 

بــه وزارت تعــاون، کار و رفــاه اجتماعــی فعالیــت می‌کنــد؛ امــا بــا ایــن ســابقه 

و طــول عمــر، صندوق‌هــای بازنشســتگی کشــوری شــرایط خوبــی ندارنــد. بــا 
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توجــه بــه نــرخ رشــد جمعیــت در ســال‌های ابتدایــی دهــه 1360، بــه نظــر می‌رســد 

در ســال‌های آتــی تعــداد بازنشســتگان بیــش از ایــن خواهــد بــود و رشــد و شــتاب 

بیشــتری بــه خــود خواهــد گرفــت. بــر اســاس آخریــن گــزارش ســالنامه آمــاری 

صنــدوق بازنشســتگی کشــوری، 1 میلیــون و ۲۸۰ هــزار بازنشســته تحــت پوشــش 

ــر  ــزار نف ــر زن و 889 ه ــزار نف ــداد 390 ه ــن تع ــه از ای ــتند ك ــدوق هس ــن صن ای

دیگــر مــرد هســتند؛ در حالــی کــه در پایــان ســال 1390 تعــداد افــراد تحــت پوشــش 

ــج ســال حــدود  ــن پن ــد؛ به‌عبارت‌دیگــر در ای ــر بودن ــون نف ــدوق حــدود 1 میلی صن

280 هــزار نفــر بــر تعــداد آن‌هــا افــزوده شــده اســت.

بــا توجــه بــه گفتــه شهشــهانی پــور، معــاون اقتصــادی صنــدوق بازنشســتگی 

کشــوری، تــا پایــان ســال 1395 دارایی‌هــای صنــدوق درمجمــوع حــدود 250 هــزار 

میلیــارد تومــان بــرآورد می‌شــود کــه 165 هــزار میلیــارد تومــان آن طلــب صنــدوق 

از دولــت اســت. مســئولان و مدیــران صنــدوق بــر ایــن باورنــد کــه اگــر ایــن رقــم 

بــه پرتفــوی موجــود صنــدوق اضافــه شــود، امــکان افزایــش ســرمایه‌گذاری‌ها و 

درآمدزایــی در مقایســه بــا گذشــته بیشــتر خواهــد بــود.

بــر اســاس گــزارش ســالنامه آمــاری صنــدوق بازنشســتگی کشــور در پایــان 

ســال 94، منابــع صنــدوق بیــش از 29 هــزار میلیــارد تومــان، و ســود حاصــل از 

ــوده  ــان ب ــارد توم ــزار و 324 میلی ــا حــدود دو ه ــن دارایی‌ه ــت اقتصــادی ای فعالی

اســت، ایــن میــزان در مقایســه بــا کل دارایی‌هــای صنــدوق، نــرخ بازدهــی پایینــی 

ــد. در  ــا باش ــش از این‌ه ــد بی ــدوق بای ــئولان صن ــه مس ــه گفت ــه ب ــا توج دارد و ب

ــط ســرمایه‌گذاری‌های انجام‌شــده،  ــان، برخــی کارشناســان، مکان‌یابــی غل ــن می ای

ــاد شــرکت‌های تحــت  بازدهــی انــدک و گاه زیان‌هــای بســیار، همچنیــن بدهــی زی
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پوشــش صنــدوق بــه بانک‌هــا را ازجملــه دلایــل اصلــی پاییــن بــودن ســود نهایــی 

شــرکت‌های صنــدوق می‌داننــد.

ــای  ــاره صندوق‌ه ــده درب ــات جمع‌آوری‌ش ــار و اطلاع ــی آم ــی بررس به‌طورکل

بازنشســتگی، رونــد نگران‌کننــده‌اي از افزایــش تعداد بازنشســتگان و مســتمری‌بگیران 

در مقایســه بــا شــاغلان، همچنیــن بــر هــم خــوردن تــوازن دریافتی‌هــا و پرداختی‌هــا 

ــر،  ــال‌های اخی ــتگان در س ــوق بازنشس ــرات حق ــد. تغیی ــان می‌ده ــده را نش در آین

بــدون در نظــر گرفتــن تــوان واقعــی صندوق‌هــا، بحــران نظام‌هــای پرداخــت حقــوق 

بازنشســتگی را- کــه ذاتــی ایــن نظام‌هاســت- دوچنــدان کــرده اســت. در ایــن بیــن، 

عواملــی چــون نبــود موجودیتــی بــه نــام صنــدوق، نداشــتن اختیــارات کافــی یــا حتــی 

وجــود قیــود صریــح دربــاره منــع فعالیت‌هــای اقتصــادی، همچنیــن ســرمایه‌گذاری 

ــود  ــا وج ــار آن‌ه ــتگی و در کن ــای بازنشس ــای صندوق‌ه ــررات و آیین‌نامه‌ه در مق

ــر  ــودی و ذخای ــر، ارزش موج ــال‌های اخی ــول س ــالا در ط ــادی ب ــای اقتص تورم‌ه

ــت. ــش داده اس ــدت کاه ــدوق را به‌ش صن

ــل و  ــود معض ــا وج ــوری ب ــتگی کش ــدوق بازنشس ــه صن ــت ک ــر اس ــایان ذک ش

ــا 92 یکــی از بدتریــن دوران خــود را در حــوزه  مشــکلات زیــادی در ســال‌های 87 ت

ــال‌ها  ــن س ــت در ای ــه داش ــد توج ــت. بای ــده اس ــی اداره آن گذران ــی و چگونگ مدیریت

هیچ‌گونــه بررســی و تأییــدی دربــاره صورت‌هــای مالــی، اســناد حســابداری صنــدوق 

و شــرکت‌های زیرمجموعــه آن صــورت نگرفتــه بــود؛ به‌گونــه‌ای کــه مدیــران جدیــد- 

کــه بــا تشــکیل دولــت یازدهــم اداره صنــدوق را بــر عهــده گرفتنــد- شــناخت کمــی از 

وضعیــت صنــدوق و مســائل و مشــکلات آن داشــتند و در هالــه‌ای از ابهــام و نبــود 

ــای  ــی از اولویت‌ه ــد. یک ــور بودن ــری مجب ــدوق و تصمیم‌گی ــه اداره صن ــفافیت، ب ش
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مدیــران جدیــد تعییــن تکلیــف وضعیــت ایــن صورت‌هــای مالــی بــود؛ بــه همیــن دلیــل 

گروهــی بــه ریاســت نعمــت‌الله ایــزدی، یکــی از اعضــای هیئت‌مدیــره صنــدوق تشــکیل 

شــد تــا در اولیــن فرصــت ممکــن حســاب‌ها و صورت‌هــای مالــی بررســی شــود و بــا 

کمــک حســابرس رســمی و قانونــی صندوق- که ســازمان حسابرســی اســت- گزارش 

ــران  ــن مدی ــار ای ــده در اختی ــی از آین ــد فعالیت‌هــای گذشــته و دورنمای ــی از رون کامل

ــال‌های  ــی س ــای مال ــناد و صورت‌ه ــته اس ــون توانس ــروه تاکن ــن گ ــرد، ای ــرار بگي ق

1387 تــا پایــان ســال 1393 را تنظیــم کنــد و بــه هیئت‌مدیــره و هیئت‌امنــا ارائــه دهــد.

و  حســاب‌ها  عملکــرد  »بررســی  می‌گویــد:  دراین‌بــاره  ایــزدی  نعمــت‌الله 

صورت‌هــای مالــی، همچنیــن آگاهــی اعضــای هیئت‌مدیــره از آن‌هــا مهــم اســت؛ زیــرا 

ــع بــروز اشــتباه  شــفافیت و بررســی ایــن حســاب‌ها و صورت‌هــا ممکــن اســت مان

در آینــده شــود یــا از تکــرار تصمیمــی نادرســت دربــاره مؤسســه جلوگیــری کنــد. 

متأســفانه نزدیــک بــه پنــج ســال هیــچ نشــانی از ایــن آگاهی‌هــا در صنــدوق وجــود 

نداشــت و هیئت‌مدیــره نمی‌دانســت در مجموعــه صنــدوق و شــرکت‌های زیرمجموعــه 

آن چــه می‌گــذرد؛ بنابرایــن موضوعــی کــه بیشــتر از همــه روی آن تمرکــز مي‌شــد، 

رســیدگی بــه حســاب‌ها و صورت‌هــای مالــی بــود. بررســی و رســیدگی بــه 

حســاب‌ها تــا امــروز هنــوز بــه صفــر نرســیده اســت، بــه زبــان مالــی و حسابرســی 

یعنــی بــه زمــان خــودش برنگشــته اســت؛ ازایــن‌رو داشــته‌ها و بودجه‌هایــی کــه پــس 

ــا مشــکل مواجــه، و اشــتباه‌ها  ــم می‌شــده اســت همــواره در محاســبات ب ‌از آن تنظی

بارهــا تکــرار شــده اســت؛ زیــرا صورت‌هــای مالــی بررســی نشــده بــود و مدیــران 

ــه  ــد و ب ــا نمی‌دیدن ــن صورت‌ه ــده را در ای ــای گرفته‌ش ــای تصمیم‌ه ــاب هزینه‌ه بازت

ایــن توهــم دچــار بودنــد کــه کارهــا انجــام شــده و ایــن تصمیم‌هــا درســت بوده اســت.
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ــاختار اداری و  ــر س ــدوق از نظ ــده، صن ــکلات مطرح‌ش ــائل و مش ــوازات مس به‌م

تشــکیلاتی نیــز دچــار مشــکل بــود. طــی هشــت ســال پیــش از 1393، میــزان امــوال و 

ــان شــرکت‌های  ــت ســود و زی ــدوق، مــکان نگــه‌داری آن‌هــا، وضعی دارایی‌هــای صن

زیرمجموعــه و رابطــه آن‌هــا بــا مدیریــت صنــدوق مشــخص نبــود. بــه گفتــه مدیــران 

و دســت‌اندرکاران صنــدوق بــه نظــر می‌رســید هریــک از شــرکت‌ها و مؤسســه‌های 

زیرمجموعــه، ماننــد جزیــره‌ای جداگانــه بــرای خــود فعالیــت می‌کردند و کمتــر مدیری 

ــل از  ــود حاص ــل س ــن دلی ــه همی ــت؛ ب ــاع داش ــی‌داد اط ــدوق رخ م ــه در صن از آنچ

ــا حجــم و ارزش دارایی‌هــای  ــدوق در مقایســه ب ــی صن فعالیت‌هــای اقتصــادی و مال

آن بســیار پاییــن گزارش‌شــده بــود؛ بــراي ‌مثــال در ســال 1390 میــزان ایــن ســود 652 

میلیــارد تومــان بــود؛ درحالی‌کــه ارزش دارایی‌هــای صنــدوق در همیــن ســال بیــش 

از 14 هــزار و 400 میلیــارد تومــان بــرآورد می‌شــد. بــا اصــاح ایــن ســاختار و ایجــاد 

ــا و  ــزان دارایی‌ه ــال 93 می ــدوق، از س ــی و اداری صن ــت مال ــات در مدیری ــم و ثب نظ

ســود نهایــی صنــدوق افزایــش یافتــه اســت. به گــزارش ســالنامه آمــاری صنــدوق، در 

پایــان ایــن ســال، ســود مــورد نظــر بــه بیــش از 1000 میلیــارد تومــان رســید و ارزش 

دارایی‌هــای صنــدوق نیــز بیــش از 26 هــزار میلیــارد تومــان بــرآورد شــده، کــه ایــن 

رقــم در ســال 1394 حــدود 2 هــزار و 384 میلیــارد تومــان گــزارش شــده بــود.

گفتنــی اســت، یکــی از مســائلی کــه ســبب شــده نــرخ ســود شــرکت‌ها و بنگاه‌هــای 

ــده  ــام ش ــرمایه‌گذاری‌های انج ــا و س ــا دارایی‌ه ــه ب ــدوق، در مقایس ــر صن ــر نظ زی

کــم باشــد، نــرخ ســود تســهیلات و بدهی‌هــای بســیار زیــاد آن‌هــا بــه ‌نظــام بانکــی 

اســت. عمــده بنگاه‌هــای صندوق‌هــای بازنشســتگی، گرفتــار پرداخــت ســود تســهیلات 

دریافتــی از 24 تــا 30 درصــد هســتند. نرخ‌هــای بــالای ســود در نظــام بانکــی عمــده 
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ســودهای بنگاه‌هــا را می‌بلعــد؛ بــراي ‌مثــال ذوب‌آهــن اصفهــان بــا داشــتن 6 هــزار و 

500 میلیــارد تومــان تســهیلات بانکــی، ســالانه 1000 میلیــارد تومــان از ســود خــود را 

به‌نظــام بانکــی پرداخــت می‌کنــد. افــزون بــر ایــن، ســهم نیــروی انســانی در بســیاری 

ــات، زغال‌ســنگ و ذوب‌آهــن بیــش از  از بنگاه‌هــای بــزرگ صندوق‌هــا از قبیــل دخانی

ــن موضــوع هزینه‌هــای صندوق‌هــا را  ــر اســتاندارهای مرســوم اســت و همی دو براب

افزایــش داده اســت. در ایــن میــان، تعهــدات بســیاری متوجــه شــرکت‌های صندوق‌های 

بازنشســتگی شــده؛ ازایــن‌رو ســبب کاهــش ســودآوری و افزایش هزینه‌ها شــده اســت.

بایــد توجــه داشــت در ســال 1392 و بــا روی کار آمــدن دولــت یازدهــم، مدیریــت 

ســازمان تأمیــن اجتماعــی و صنــدوق بازنشســتگی کشــوری دگرگــون شــد. 

ــدوق  ــته، صن ــران گذش ــد مدی ــان می‌ده ــه نش ــات صورت‌گرفت ــی‌ها و مطالع بررس

ــد  ــر می‌رس ــه نظ ــع ب ــتند. درواق ــادی نمی‌دانس ــی اقتص ــای آن را بنگاه و دارایی‌ه

توجهــی بــه ایــن امــر نداشــتند. از شــواهد موجــود نیــز درمی‌یابیــم عمــده تصمیم‌هــا 

و برنامه‌هــا دربــاره صنــدوق بازنشســتگی کشــوری، در فراینــد و مجموعــه‌ای 

بیــرون از صنــدوق انجــام می‌شــده اســت، ایــن موضــوع و دیگــر مســائل و مشــکلات 

ــرد.  ــدید ک ــدوق را تش ــم صن ــرایط وخی ــان، ش ــول زم ــده در ط ــاختاری به‌جامان س

بســیاری از شــرکت‌هایي كــه دولــت بــه صنــدوق واگــذار كــرده بــود از ســویي در 

ــه  ــا به‌منزل ــن آن‌ه ــدوق چــاره‌ای جــز پذیرفت ــرار داشــت و صن ــی ق شــرایط بحران

بدهــی دولــت نداشــت؛ امــا مشــکل ایــن نبــود، مدیــران پیشــین صنــدوق نمی‌دانســتند 

چــه شــرکت‌هایی را در چــه حوزه‌هــای اقتصــادی، خدماتــی و ســرمایه‌ای در اختیــار 

دارنــد. آن‌هــا بــه معنــای دقیــق کلمــه از ایــن موضــوع آگاه نبودنــد و نمی‌دانســتند در 

ــی  ــان، گزارش‌ده ــن می ــذرد. در ای ــه می‌گ ــا چ ــای آن‌ه ــرکت‌ها و زیرمجموعه‌ه ش
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ــدوق  ــار صن منظــم و مشــخصی وجــود نداشــت و حتــی شــرکت‌هایی کــه در اختی

بودنــد، بــه تخریــب و رقابــت بــا یکدیگــر در بــازار می‌پرداختنــد و نمی‌دانســتند کــه 

بــه یــک مجموعــه تعلــق دارنــد، ایــن در حالــی اســت کــه در برخــی کشــورها، نهــاد 

ناظــری بــر عملکــرد ایــن گونه مؤسســات وجــود دارد و آن‌هــا موظف هســتند در یک 

دوره زمانــی مشــخص )ماهانــه و یــا هفتگــی( شــرایط و صورت‌هــای مالــی خــود را 

بــه ایــن نهادهــا گــزارش دهنــد. نظــارت و گزارش‌دهــی بــه حــدی مهــم اســت کــه بــر 

اســاس قانــون، هــم اکنــون صنــدوق بازنشســتگی کشــوری شــیلی، روزانــه گــزارش 

وضعیــت خــود را بــه نهــاد ناظــر بــر آن، کــه ســازمان بــورس آن کشــور اســت، ارائه 

می‌دهــد؛ ازایــن‌رو مدیــران جدیــد صنــدوق تصمیــم گرفتنــد ابتــدا بــرآوردی دقیــق 

ــد ســپس ایــن  ــوع فعالیــت شــرکت‌های وابســته انجــام دهن ــزان دارایی‌هــا و ن از می

شــرکت‌ها را در قالــب چنــد شــرکت بــزرگ هلدینــگ تخصصــی گــردآوری و ضمــن 

کاهــش هزینه‌هــا، زمینــه اعمــال بهتــر مدیریــت و افزایــش کارایــی را نیــز فراهــم کنند.

بــه همیــن منظــور بعــد از بیــش از هزار ســاعت نفــر مطالعه، بررســی و اســتفاده 

ــن در  ــه پیش‌ازای ــی ک ــن کارهای ــی، همچنی ــی و دولت ــش خصوص ــات بخ از تجربی

ســازمان تأمیــن اجتماعــی صــورت گرفــت، مدیــران صنــدوق شــش هلدینــگ بــزرگ 

را در زیرمجموعــه صنــدوق تعریــف، شــرکت‌های تحــت پوشــش هریــک از آن‌هــا را 

نیــز مشــخص کردنــد؛ اقدامــی کــه تــا پیــش از آن انجــام نشــده بــود و شــرکت‌ها 

ــد در  ــور بودن ــران مجب ــل مدی ــن دلی ــه همی ــتند؛ ب ــددی داش ــی کاری متع پراکندگ

ــه  ــی احاط ــی و دریای ــل هوای ــی و حمل‌ونق ــائل نفت ــه مس ــم ب ــت، ه ــن حال بهتری

داشــته باشــند و هــم مســائل مربــوط بــه بــازار شــیر و لبنیــات و ســنگ را رصــد 

کننــد. درواقــع اگــر مدیــران می‌خواســتند، به‌دلیــل پراکندگــی و ســاختار نامناســب 
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قــادر نبودنــد وظیفــه مدیریتــی خــود را انجــام دهنــد، ایــن در حالــی بــود کــه ثبــات 

مدیریتــی از بیــن رفتــه بــود و هــرروز ممکــن بــود آن‌هــا جابه‌جــا شــوند.

درواقــع راه‌انــدازی ایــن شــش هلدینــگ نخســتین قــدم بــرای افزایــش کارایــی و 

ــود؛ اقدامــی کــه پــس ‌از آن امــکان واگــذاری و  ــدوق ب ســوددهی شــرکت‌های صن

فــروش آن‌هــا در بــازار ســهام و ســرمایه‌گذاری در بخش‌هــای ســودآورتری کــه 

بتوانــد دارایی‌هــای صنــدوق و بازنشســتگان را فراهــم کنــد، ایجــاد خواهــد کــرد.

کتــاب حاضــر تاریــخ شــفاهی چگونگــی ایجــاد ایــن تغییــر و تحــول و انجــام اقــدام 

بزرگــی اســت کــه ســال‌ها پیــش بایــد صــورت می‌گرفــت؛ امــا بــه آن توجهــی نشــد. 

گفتنــی اســت، در بررســی تاریخــی ایــن فراینــد ســعی شــده اســت بــا دســت‌اندرکاران 

ــت  ــی را داشــته‌اند صحب ــگ در ســاختار دولت ــدازی هلدین ــه راه‌ان و کســانی کــه تجرب

شــود پــس بــا اســتفاده از تجربــه آن‌هــا بــه ســراغ مدیــران صنــدوق رفتیــم تــا فراینــد 

شــکل‌گیری و ایجــاد ایــن هلدینگ‌هــا را بــا آن‌هــا در میــان بگذاریــم. مدیــران صنــدوق و 

رؤســای ایــن شــش هلدینگ افــرادی بودند که در فراینــد راه‌انــدازی آن قرار داشــتند و از 

نزدیــک بــا مســائل و مشــکلات قانونی، حقوقــی، اداری، فنی و مشــکلات درون‌ســازمانی 

و برون‌ســازمانی آشــنا بودنــد. مطالعــه رفتــار و برخوردهــای برون‌ســازمانی و 

ــده  ــت ســخت و پیچی ــن اســت گوشــه‌ای از مدیری ــرد ممک ــن عملک درون‌ســازمانی ای

ــدگان  ــه نماین ــی ک ــد؛ مدیریت ــان ده ــی را نش ــبه‌ خصوص ــی و ش ــه‌های دولت مؤسس

مجلــس تــا وزرا و ریاســت جمهــوری و حتــی نهادهــای غیررســمی قــدرت را درگیــر، 

و گاه عبــور از همــه ایــن موانــع را غیرممکــن کــرده اســت. بخــش عمــده زمــان و وقــت 

مدیــران فــوق بــرای توجیــه اهمیــت اجــرای ایــن شــیوه و راضــی نگه‌داشــتن مخالفــان 

داخلــی و خارجــی مؤسســه صــرف شــده و از ایــن بابــت بــه آن توجــه شــده اســت.
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بــرای شــروع، از زمانــی بگوییــد کــه بــه اینجــا آمدیــد و مدیریــت را بــر 
عهــده گرفتیــد.

مــن تجربــه کار در بخــش صنعــت دارم و هلدینگ‌هــای بزرگــی را در ایــن 

ــدم،  ــاب ش ــمت انتخ ــن س ــرای ای ــه ب ــرده‌ام. روزی ک ــاد و اداره ک ــه ایج زمین

تصــوری از وضعیــت و شــرایط صنــدوق بازنشســتگی نداشــتم. می‌دانســتم 

کار بزرگــی را بــه مــن محــول کرده‌انــد؛ امــا اینکــه تــا بــه ایــن حــد به‌نوعــی 

ــود. ــورم نب ــز در تص ــد، هرگ ــاب‌وکتاب باش بی‌حس

این بی‌حساب‌وکتابی یعنی چه؟

صنــدوق در آن زمــان بیش از 240 شــرکت در زیرمجموعه‌های خود داشــت؛ 

امــا کمتــر کســی در صنــدوق اطــاع دقیقــی داشــت کــه ایــن شــرکت‌ها چگونــه 

کار می‌کننــد و مناسباتشــان بــه چــه شــکلی اســت. واقعــاً مشــخص نبــود کــه 

چگونــه ایــن شــرکت‌ها اداره می‌شــوند. بــرای مــن باورکردنــی نبــود کــه ایــن‌ 

همــه دارایــی را بــدون داشــتن یــک ســاختار مناســب و قابــل دفــاع بــه حــال خود 

رهــا کرده‌انــد، ایــن بــه حــال خــود رهــا کــردن بــه معنــای واقعــی کلمــه اســت. 
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مدیــری کــه پیــش از مــن در اینجــا مســئولیت داشــت، فــرد بســیار ســالمی بــود و 

کوچک‌تریــن مشــکلی هــم نداشــت؛ امــا واقعیــت ایــن اســت کــه یــک مدیــر اقتصــادی 

نبــود. در دولــت گذشــته، خــود مــن ایــن تجربــه را داشــتم کــه تقریبــاً بســیاری از 

تصمیم‌هــا نــه در وزارت‌خانه‌هــای مربــوط، بلکــه در ســتاد ریاســت جمهــوری گرفته 

می‌شــد. مــن به‌عنــوان مدیرعامــل فــولاد مبارکــه انتظــار داشــتم کــه وزارت صنایــع 

بــرای مــن تصمیــم بگیــرد؛ امــا طهماســبی، وزیــر وقــت صنعــت دولــت احمدی‌نــژاد، 

نامــه‌ای را بــه مــن نشــان داد کــه در آن نــام دويســت نفــر را ذکــر کــرده بودنــد کــه 

بایــد کنــار گذاشــته می‌شــدند. یکــی از آن دويســت نفــر نیــز مــن بــودم. جالــب بــود 

کــه ایــن نامــه به‌طــور دســتوری و از ریاســت جمهــوری خطــاب بــه وزیــر صنعــت 

نوشته‌شــده بــود، ایــن‌ یکــی از معضلاتــی اســت کــه ســاختار اداری و کارشناســی 

مــا در دولــت گذشــته از آن ضربــه خــورده و معمــولاً در نقــد آن دولــت کســی بــه آن 

توجــه نــدارد و اصــاً بــه آن پرداختــه نمی‌شــود.

صنــدوق بازنشســتگی کشــوری هــم همیــن شــرایط را داشــت. بــه نظر می‌رســید 

خانمــی کــه مدیریــت صنــدوق را داشــت، در عمــل تصمیم‌گیــر نبــود و از جاهــای 

ــن 240  ــره، در ای ــد. بالاخ ــزی می‌ش ــش برنامه‌ری ــرای او و انتصاب‌های ــری ب دیگ

ــتگان و  ــکان و وابس ــر از نزدی ــد نف ــت‌کم ص ــتند دس ــی می‌توانس ــرکت به‌راحت ش

ــره و  ــای هیئت‌مدی ــل و اعض ــوان مدیرعام ــا به‌عن ــان را در آن‌ه ــران خودش همفک

مدیــران میانــی بــه کار بگمارنــد.

واقعاً به همین سادگی بود که می‌گویید؟

ــه  ــت ک ــن اس ــه‌اش ای ــته وظیف ــا نشس ــه اینج ــری ک ــاده‌تر. مدی ــم س ــن ه از ای
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شــرکت‌های زیرمجموعــه را اقتصــادی اداره کــرده و بــا اســتفاده از ســود و 

ــن  ــه بازنشســتگان تأمی ــدوق را ب درآمــد آن‌هــا بخشــی از تعهــدات پرداختــی صن

ــه  ــت ک ــن اس ــم ای ــش ه ــود. دلیل ــت نب ــن مأموری ــه ای ــی ب ــراً توجه ــا ظاه ــد؛ ام کن

شــرکت‌ها بــه حــال خــود رهــا شــده بودنــد. دولــت به‌عنــوان بدهی‌هــای خــود بــه 

تأمیــن اجتماعــی و ســهم کارفرمــا، شــرکت‌هایی را بــه صنــدوق داده بــود. عمــده 

ــه  ــد. درنتیج ــد بودن ــوده و ناکارام ــی فرس ــرکت‌ها و بنگاه‌های ــرکت‌ها، ش ــن ش ای

ــه کارشناســان  ــه اســتفاده از تجرب ــاز ب ــا نی بازســازی و ســود آورد کــردن آن‌ه

ــر نحــوه  ــی داشــت و دارد. ضمــن اینکــه انتقادهایــی هــم ب ــه جهان ــی و تجرب داخل

ایــن واگذاری‌هــا بابــت طلــب صنــدوق از دولــت وجــود دارد. ایــن موضــوع بایــد در 

وزارت‌خانــه و جاهــای دیگــر دربــاره آن تصمیــم گرفتــه شــود کــه ناکارآمدتریــن و 

ــد. ــی نپذیرن ــون دولت ــوان دی ــرکت‌ها را به‌عن ــن ش بحرانی‌تری

تنــوع شــرکت‌ها بســیار زیــاد بــود. صنایــع غذایــی، دارویــی، هوایــی، حمل‌ونقــل 

زمینــی، پتروشــیمی، انبــارداری، کفــش، تســمه، نــوار نقالــه و... همــه این‌هــا را بــدون 

کمتریــن ســلیقه‌ای در طبقه‌بنــدی و یکسان‌ســازی، در زیرمجموعــه دو ســه شــرکت 

مــادر بــه نــام هلدینــگ قــرار داده بودنــد؛ امــا اصــاً کار هلدینــگ‌داری نمی‌کردنــد.

این را بیشتر توضیح می‌دهید؟

هلدینــگ و هلدینــگ‌داری چیــزی نیســت کــه مــن آن را اختــراع کــرده باشــم یا یک 

موضــوع پیچیــده باشــد. در ایــران و کشــورهای دیگــر هــم تجربــه موفــق اجــرای آن 

وجــود دارد، فقــط کافــی بــود کــه عــزم و اراده لازم بــرای آن وجــود می‌داشــت. اگــر 

عــزم هــم بــود پــس بایــد گفــت نمی‌دانســتند، کــه ایــن هــم بعیــد اســت. درهرصــورت 
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شــرایط خوبــی نبــود. وقتــی مــن بــه اینجــا آمــدم اصــاً کســی وجــود نداشــت کــه 

تعــداد شــرکت‌های زیرمجموعــه صنــدوق را شناســایی کــرده باشــد.

ــدا  ــع پی ــا و درواق ــن دارایی‌ه ــزان ای ــق می ــرآورد دقی ــا ب ــروه م ــدام گ ــن اق اولی

کــردن آن‌هــا و بررســی اســناد و مــدارک آن‌هــا بــود. بعــد از چنــد مــاه توانســتیم 

یــک تصویــر کلــی از تعــداد شــرکت‌ها داشــته باشــیم؛ هرچنــد هنــوز کامــل نشــده 

بــود و دربــاره برخــی از شــرکت‌ها ابهاماتــی وجــود داشــت. در کنــار ایــن مســئله، 

ــی  ــهام کوچک ــا س ــدوق در آن‌ه ــه صن ــد ک ــم بودن ــه‌هایی ه ــرکت‌ها و مؤسس ش

داشــت و بــه دلیــل اینکــه ســهام مــا در آن‌هــا انــدک بــود، قــادر بــه اعمــال مدیریــت 

یــا کنتــرل و حضــور در هیئت‌رئیســه و هیئت‌مدیــره آن‌هــا نبودیــم. دربــاره این‌هــا 

هــم مشــکل و ابهــام زیــاد بــود. اصــاً ســازمان و ســاختاری وجــود نداشــت کــه 

بــر آن‌هــا نظــارت کنــد، قیمــت آن‌هــا را در بــورس رصــد کنــد و در زمــان مناســب 

ــدوق، نه‌تنهــا حفــظ شــود  ــا دارایی‌هــای صن ــد ت ــد بکن ــا خری آن‌هــا را بفروشــد، ی

بلکــه افزایــش ارزش هــم داشــته باشــد.

واقعــاً کســی و ســاختاری بــرای مدیریــت و رصــد چگونگــی قیمــت آن‌هــا در 
بــورس وجــود نداشــت؟

 بلــه. بــه هــر کــس بگوییــد بــاور نمی‌کنــد. یکــی دو نفــر بودنــد کــه در 

ــرای  ــه ســاختاری ب ــا ن ــد؛ ام ــن کار را انجــام می‌دادن ــره ای ــه هیئت‌مدی زیرمجموع

ایــن کار داشــتند و نــه آیین‌نامــه و نقشــه راهــی وجــود داشــت. همیــن طــوری کار 

می‌کردنــد. بعضــاً بســیاری از تصمیم‌هــای بــرای خریدوفــروش آن ســهام هــم از 

ــد. ــه می‌ش ــدوق گرفت ــارج صن خ
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مــن تجربــه کار مدیریــت هلدینــگ را داشــتم؛ امــا بــرای اجرایــی کــردن آن در 

ــازمان‌هایی  ــت س ــوع فعالی ــاختار و ن ــا س ــه ب ــرادی ک ــا اف ــود ب ــدوق لازم ب صن

ــی کــرده  ــه کارهای ــن زمین ــد و در ای ــن اجتماعــی آشــنا بودن چــون شســتا و تأمی

ــکیلات  ــط و تش ــاختار، رواب ــر س ــازمان از نظ ــن دو س ــم. ای ــورت کنی ــد مش بودن

ــم  ــا بســیار مه ــه آن‌ه ــس اســتفاده از تجرب ــدوق هســتند. پ ــه صن ــی شــبیه ب خیل

ــه آن، در  ــرکت‌های زیرمجموع ــتا و ش ــه در شس ــود ک ــن ب ــب ای ــه جال ــود. نکت ب

همــان دولــت قبــل و هم‌زمــان بــا مدیــران صنــدوق بازنشســتگی، اقــدام بــه 

اســتفاده از تجربــه هلدینــگ‌داری را شــروع کــرده بودنــد و دســتاوردهای خوبــی 

ــه  ــرکتی ب ــای ش ــن روش اداره دارایی‌ه ــرا ای ــت چ ــوم نیس ــا معل ــتند؛ ام ــم داش ه

ــان و  ــا، خودم ــه آن‌ه ــتفاده از تجرب ــا اس ــورت ب ــد. درهرص ــق نش ــدوق تزری صن

ــگ در  ــار هلدین ــدازی چه ــرح راه‌ان ــود، ط ــده و می‌ش ــام می‌ش ــا انج ــه در دنی آنچ

ــروژه  ــا پ ــع م ــم. درواق ــرار دادی ــر ق ــدوق بازنشســتگی را مدنظ ــه صن زیرمجموع

ــم. چهــار شــرکت بــدون  ــدوق بازنشســتگی کشــوری را شــروع کردی ــاي صن احی

اینکــه ســاختار هلدینــگ داشــته باشــند، بــه نــام هلدینــگ در زیرمجموعــه صنــدوق 

ــذاری، رد  ــورت واگ ــدوق به‌ص ــرکت‌های صن ــد ش ــدود 99 درص ــد. ح ــال بودن فع

دیــون و خصوصی‌ســازی واحدهــای دولتــی بــه ایــن صنــدوق واگذارشــده بودنــد.

ــه در  ــی ک ــی و موفق ــه اجرای ــتفاده از تجرب ــه اس ــد ب ــروعك ردي ــع ش درواق
ــود؟ ــواب داده ب ــر ج ــای دیگ جاه

ــا را  ــت هلدینگ‌ه ــردن فعالی ــی ک ــم و موضوع ــال کردی ــرکت‌ها را غرب ــه، ش بل

ــذا، و دارو  ــرژی و غ ــدن، ان ــت و مع ــاختمانی، صنع ــم. س ــتور کار قراردادی در دس
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تقســیم‌بندی‌هایی بــود کــه مدنظــر قــرار گرفــت، آن ‌هــم به‌واســطه تعــداد شــرکت‌ها 

و حوزه‌هــای فعالیــت آن‌هــا بــوده و ســلیقه‌ای و یــک کار نمایشــی نبــود. البتــه بــرای 

ــم؛ امــا تــوان تأثیرگــذاری مدیریتــی آن‌هــا را بــه  ســهام شــرکت‌هایی هــم کــه داری

خاطــر تعــداد کــم ســهام نداشــتیم، یــک هلدینــگ ســرمایه‌گذاری ایجــاد کردیــم كــه 

ــدوق،  ــای صن ــر دارایی‌ه ــارت ب ــن ســهام، نظ ــظ ارزش ای ــگ حف ــن هلدین ــه ای وظیف

کنتــرل فرایندهــای بــازار بــورس و تــاش بــرای بهینه‌تــر کــردن ایــن دارایی‌هــا بــود.

ــد؟ همین‌کــه شــرکت‌ها در تعــدادی  ــال چــه چیــزی بودی ــدام دنب ــن اق ــا ای ب
هلدینــگ طبقه‌بنــدی شــود کافــی اســت؟

ایــن ابتــدای کار بــود. ضمــن اینکــه مــا راه دیگــری نداشــتیم. اگــر می‌خواســتیم 

ــن کار  ــد ای ــم، بای ــت کنی ــادی مدیری ــرکت‌ها را اقتص ــم و ش ــا کنی ــدوق را احی صن

ــش  ــفافیت و کاه ــره‌وری و ش ــی و به ــش کارای ــه افزای ــن اینک ــم. ضم را می‌کردی

ــاً جــواب  ــود. تقریب ــا ب ــداف م ــر اه ــای کاری مشــترک، از دیگ هم‌پوشــانی حیطه‌ه

ــم  ــذرد و به‌رغ ــه می‌گ ــن برنام ــرای ای ــال از اج ــک س ــا ی ــم. تنه ــم گرفتی لازم را ه

ــب  ــه موج ــم ک ــی گرفتی ــخ‌های مثبت ــود دارد، پاس ــی وج ــوز کمبودهای ــه هن اینک

حمایــت بیشــتر مقامــات وزارت‌خانــه از در پیــش گرفتــن ایــن رونــد در صنــدوق 

بازنشســتگی کشــوری شــده اســت.

ــن  ــا، تأمی ــه و بانک‌ه ــرکت‌های بیم ــد ش ــا همانن ــف صندوق‌ه ــی از وظای یک
ــراغ  ــولاً س ــان معم ــت و خودش ــدی اس ــای تولی ــرای فعالیت‌ه ــی لازم ب مال
ــای  ــان و بنگاه‌ه ــه کارآفرین ــع لازم را ب ــه مناب ــد، بلک ــرکت‌داری نمی‌رون ش
ــیار  ــنلی بس ــای اداری و پرس ــم هزینه‌ه ــن روش ه ــا ای ــد. ب ــدی می‌دهن تولی
اندکــی دارنــد و هــم وظیفــه ذاتــی خــود را در اقتصــاد انجــام می‌دهنــد؛ امــا 
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ــود را  ــی خ ــه اصل ــور وظیف ــای کش ــه بانک‌ه ــان ک ــد همچن ــر می‌رس ــه نظ ب
ــدوق  ــد، صن ــرکت‌داری رفته‌ان ــگاه‌داری و ش ــمت بن ــه س ــرده و ب ــوش ک فرام
ــتید  ــا نمی‌توانس ــت. آی ــه اس ــن کار را در پیش‌گرفت ــم همی ــتگی ه بازنشس
ــن  ــت ای ــروش دارایی‌هــای صنــدوق و مدیری ــر روی ف تمــام تمرکــز خــود را ب

ــورس قــرار بدهيــد؟ ــازار ب دارایــی در ب

بلــه وظیفــه اصلــی صندوق‌هــا تأمیــن مالــی فعالیت‌هــای اقتصــادی اســت؛ امــا 

بــرای ایــن کار مشــکلات زیــادی پیــش روی مدیریــت جدیــد وجــود داشــته و دارد. 

ــی  ــه به‌نوع ــتند ک ــرکت‌هایی هس ــدوق ش ــه صن ــده ب ــرکت‌های واگذارش ــده ش عم

روی دســت دولــت مانــده بودنــد و هزینــه‌زا بودنــد تــا درآمــدزا. طبیعــی اســت کــه 

ــن اجتماعــی  ــاه و تأمی ــن شــرکت‌هایی را کســی نمی‌خــرد. مقامــات وزارت رف چنی

و صنــدوق، چــاره‌ای جــز قبــول چنیــن شــرکت‌هایی به‌جــای دیــون دولــت ندارنــد 

چــون معلــوم نیســت دولــت بعدهــا چیــزی بــرای پرداخــت بدهی‌هــای خــود داشــته 

باشــد، پــس چــاره‌ای جــز پذیــرش همیــن شــرکت‌های ضــررده وجــود نــدارد. بــه 

ــه ســوددهی رســاند و در  ــا را ب ــوان آن‌ه ــت شــرکتی بت ــا مدیری ــه ب ــد ک ــن امی ای

شــرایط مناســبی آن‌هــا را فروخــت.

ــازار  ــن ب ــت ای ــت. وضعی ــور اس ــرمایه کش ــازار س ــکل ب ــر مش ــئله دیگ مس

به‌گونــه‌ای اســت کــه خریدوفــروش در آن بــه حداقــل رســیده اســت. بخشــی از آن 

نیــز بــه وضعیــت اقتصــاد کلان و رکــود تورمــی موجــود کشــور برمی‌گــردد. الآن 

ــتیم روی  ــی نمی‌توانس ــدارد و به‌راحت ــود ن ــا وج ــای م ــرای دارایی‌ه ــداری ب خری

ــزان  ــا هــم نمی‌دانســتیم می ــن، خــود م ــر ای ــم. عــاوه ب ــروش آن‌هــا تمرکــز کنی ف

دارایی‌هــا و موجــودی صنــدوق، کــه در همــه حوزه‌هــای اقتصــادی پراکنــده اســت، 
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ــه  ــای آن چگون ــد و هزینه‌ه ــت درآم ــرار دارد و وضعی ــا ق ــت، در کج ــدر اس چق

اســت. در یــک چنیــن شــرایطی نمی‌تــوان به‌راحتــی دربــاره فــروش آن‌هــا و تبدیــل 

بــه ســرمایه و مدیریــت ایــن ســرمایه فکــر کــرد.

پس با این محدودیت‌ها بود که شرکت‌داری و هلدینگ‌داری را برگزیدید؟

از  پــس  نداشــتیم.  رو  پیــش  در  دیگــری  راه  نکردیــم.  انتخــاب  را  آن  مــا 

ــم.  ــف کردی ــا تعری ــا را در هلدینگ‌ه ــرکت‌ها، آن‌ه ــدی ش ــدی و طبقه‌بن موضوع‌بن

ــا آیین‌نامه‌هــا و اســناد و مــدارک لازم را بــرای  مدت‌زمــان زیــادی طــول کشــید ت

ــم. ــه کنی ــروژه تهی ــن پ انجــام ای

همان‌طــور کــه خودتــان‌ هــم گفتیــد، اینجــا جایــی اســت کــه نیروهای سیاســی 
ــه خــود را  ــه آن نظــر دارنــد و می‌تواننــد نیروهــا و افــراد نزدیــک ب و گروه‌هــا ب
در آن‌هــا بگمارنــد. در ایــن میــان، فشــارهای سیاســی وارد مي‌شــود، ضمــن اینکه 
ایجــاد شــفافیت بــرای برخــی افــراد مضــر اســت و ممکــن اســت منافــع آن‌هــا را 

بــه خطــر بینــدازد. دراین‌بــاره بــا چــه مســائل و مشــکلاتی روبــه‌رو بودیــد؟

ــا هــم  ــوده و فشــارها همــواره وارد می‌شــود. م ــن مســائل کــه همیشــه ب از ای

ــی  ــوص وقت ــم. به‌خص ــت کردی ــا مقاوم ــر آن‌ه ــتیم در براب ــه توانس ــا ک ــا آنج ت

وزارت‌خانــه کارایــی و شــفافیت شــرکت‌های صنــدوق را پــس از یــک ســال 

مشــاهده کــرد، حمایت‌هــای آن‌هــا هــم از مــا زیــاد شــد و در ایــن راه بــر بســیاری 

از مشــکلات و ایــن فشــارها فائــق شــدیم. در ســاختار صنــدوق سیســتم ارزشــیابی 

ــدوق  ــات صن ــع و امکان ــن سیســتم بســیاری از مناب ــود ای وجــود نداشــت و در نب

دچــار آســیب شــد. مــا ایــن سیســتم را راه‌انــدازی کردیــم. فشــارهای زیــادی هــم 

ــم. ــی ســرانجام کار را پیــش بردی ــه مــا وارد شــد؛ ول ب
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مسائل و مشکلات درون سیستمی هم داشتید؟

ســاختار اداری معمــولًا محافظــه‌کار اســت و بــا هــر تغییــری بــه دیــده شــک و 

ــد.  ــی نشــان نمی‌دهن ــر، همراهــی خوب ــا تغی ــد. آن‌هــا معمــولًا ب ــگاه می‌کن ــد ن تردی

همــه رده‌هــای ســازمانی و ســتادی از چنیــن محافظــه‌کاری برخوردارنــد. از مدیران 

ارشــد و میانــی گرفتــه تــا کارمنــدان جــز و پاییــن. البتــه طبیعــی اســت آن‌هایــی کــه 

ــد و  ــرات بیشــتر احســاس خطــر می‌کنن ــن تغیی ــد از ای ــری دارن موقعیت‌هــای بالات

بســیار نگــران هســتند. در اینجــا هــم همین‌طــور بــود و مشــکلاتی وجــود داشــت؛ 

امــا بــا جلســات و مشــورت‌هایی کــه داشــتیم و بــا اســتفاده از تجربه‌هــای 

مشــابه در شســتا، کار را پیــش بردیــم. مرحلــه بعــدی کار مــا ایــن اســت کــه نقــش 

ــمت  ــه س ــرکت‌داری ب ــم از ش ــم و کم‌ک ــش دهی ــرمایه افزای ــازار س ــود را در ب خ

ــن ســادگی نیســت و اقتصــاد کلان کشــور،  ــه ای ــه ب ــم. البت ــرل دارایی‌هــا بروی کنت

جهت‌گیری‌هــای آن و مســائل سیاســی کشــور در ایــن مــورد نقــش بســیاری دارد 

و یــک تصمیــم درون‌ســازمانی ســاده نیســت کــه در چنــد جلســه بنشــینیم و پس از 

تصویــب، آن را اجــرا کنیــم. وزارت‌خانــه هــم دراین‌بــاره نقــش دارد. هنــوز اســناد 

و مــدارک برخــی از شــرکت‌ها و بنگاه‌هــای مــا به‌خوبــی مشــخص نیســت و 

ابهاماتــی در ایــن زمینــه وجــود دارد؛ امــا همیــن تجربــه یــک ســال نشــان داده کــه 

ــدوق شــروع ‌شــده اســت. الآن  ــای صن ــم و احی مســیر درســتی را در پیش‌گرفته‌ای

وضعیــت صنــدوق بازنشســتگی از شســتا بهتــر اســت؛ درحالی‌کــه تــا پیش‌ازایــن 

ــدوق و  ــت در صن ــات مدیری ــم ثب ــده آن‌ه ــل عم ــود. دلی ــر ب شســتا شــرایطش بهت

اســتفاده از تــوان کارشناســی و تجربــه آن‌هــا بــوده اســت.
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ــت  ــه وضعی ــامان دادن ب ــکل‌گیری و سروس ــی ش ــاره چگونگ ــث درب بح
ــه شــکل‌گیری  نابســامان دارایی‌هــای صنــدوق بازنشســتگی اســت کــه ب
چندیــن هلدینــگ منجــر شــده اســت. شــما هــم تجربیاتــی در ایــن زمینه 
داشــته‌اید. پیش‌از‌ایــن، وضعیــت بــه چــه شــکل بــود و آیــا مدیرانــی کــه 
ــه کار  ــی ک ــد نمی‌دانســتند در زیرمجموعه‌های ــه کار بودن آنجــا مشــغول ب
ــد؟ ــامان دهن ــا را سروس ــا این‌ه ــد ت ــانی دارن ــدر هم‌پوش ــد چق می‌کنن

شــرکت‌های  در   80 ســال  از  داشــتم.  اطلاعاتــی  گریختــه  و  جســته‌ 

ــل  ــا 84 مدیرعام ــال 81 ت ــودم. از س ــه کار ب ــغول ب ــتا مش ــه شس زیرمجموع

ایران‌ســازه و از 84 تــا 86 مدیرعامــل شــرکت ســابیر بــودم. از ســال 86 تــا 

ــگ داشــت؛  ــن هلدین ــه مدیرعامــل شســتا شــدم، شســتا چندی ــر 91 هــم ك مه

ــا در پتروشــیمی  ــگ داشــتیم، ی ــال در  حــوزه ســیمان ســه هلدین ــور مث به‌ط

ــرکت  ــصت ش ــدود ش ــن ح ــر ای ــاوه ب ــت. ع ــود داش ــگ وج ــه هلدین ــز س نی

ــن شــرکت  ــه ای ــن ب ــی م ــد. وقت ــاط بودن ــا شســتا در ارتب به‌طــور مســتقیم ب

ــگ در  ــی وجــود دارد. مــا ســه هلدین ــم احســاس کــردم به‌هم‌خوردگی‌های رفت

یــک زمینــه داشــتیم کــه بیــن آن‌هــا رقابــت نیــز وجــود داشــت. بــه ایــن نتیجــه 
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ــت  ــه بینشــان هم‌پوشــانی وجــود دارد و موضــوع فعالی ــی ک رســیدیم هلدینگ‌های

ــم. ــد، در یکدیگــر ادغــام کنی یکســانی دارن

ــرورت  ــا ض ــه آی ــم ک ــد بپرس ــما بای ــای ش ــه صحبت‌ه ــن ب ــش از پرداخت پی
ــود؟ ــده ب ــاس نش ــع احس ــا آن موق ــرکت‌ها ت ــدی ش طبقه‌بن

طــرز تفکــر مدیــران بــه ایــن نحــو نبــود. آن‌هــا یــک ســاختاری را تحویــل گرفتــه 

ــا را  ــاش داشــتند آن‌ه ــن شــرایط ت ــت و خوش‌بینانه‌تری ــن حال ــد و در بهتری بودن

بــه همــان نحــو حفــظ كننــد و ادامــه داده بودنــد. نــگاه منســجمی وجــود نداشــت. از 

ســال 87، زیرمجموعه‌هــا را بــه هفــت هلدینــگ تبدیــل کردیــم و تمــام شــرکت‌ها را 

بــه هلدینــگ تخصصــی خــودش انتقــال دادیــم کــه هلدینگ‌هــا بــه ایــن نحــو بودنــد: 

ســیمان، پتروشــیمی، دارو، ســاختمان، حمل‌ونقــل و... .

مشکلات فنی هم وجود داشت یا تنها مشکلات درک مدیریتی بود؟

ــی  ــکل اصل ــود. مش ــل ب ــا قابل‌ح ــت؛ ام ــود نداش ــکلی وج ــت مش ــوان گف نمی‌ت

درک موضــوع بــود. تــا آن زمــان نــگاه جــدی بــه مبحــث هلدینــگ وجــود نداشــت. 

از ســال 87 ایــن موضــوع در کشــور به‌طــور گســترده مطــرح شــد. تــا قبــل از آن 

بنیــاد مســتضعفان، آن‌هــم به‌طــور پراکنــده، هلدینگ‌هایــی داشــت. حــدوداً 21 رده 

فعالیــت متعــدد در زیــر مجموعه‌هــای آن‌هــا وجــود داشــت. ایــن موضــوع خــارج از 

اســتانداردهای جهانــی اســت. پــس از مدتــی در تمــام مجموعــه شســتا، شــرکت‌ها 

رو بــه اصــاح خــود کردنــد؛ امــا صنــدوق بازنشســتگی بــه ســبب نــگاه مدیریتــش، 

از ســایر ســازمان‌ها و شــرکت‌ها عقــب افتــاد. صنــدوق بازنشســتگی کشــوری غیــر 

از یــک شــرکت ســرمایه‌گذاری و چنــد ســهام از شــرکت‌های مختلــف، کــه مســتقیم 
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بــه خــودش وصــل بــود، چیــز دیگــری نداشــت؛ ماننــد شســتا قبــل از ســال 86. 

ــه  ــوان زیرمجموع ــرکت به‌عن ــگ و ش ــد هلدین ــم چن ــا رفت ــه آنج ــن ب ــی م وقت

ــم  ــه تصمی ــود در آن زیرمجموعه‌هــا چــه می‌گــذرد و چگون داشــت و مشــخص نب

گرفتــه می‌شــد. ایــن موضــوع را مطــرح کردیــم کــه بهتــر اســت هلدینگ‌هایــی بــا 

ــم. ایــن اقــدام ســبب  موضــوع یکســان را ادغــام کــرده و آن‌هــا را تخصصــی کنی

می‌شــود مدیــران متخصــص، ناظــر بــر کارهــا باشــند و طبیعــی اســت کــه مدیــران 

ــد  ــی می‌ش ــر تخصص ــورت مدی ــن ص ــند. در ای ــت را می‌شناس ــص صنع متخص

ــس و  ــک جن ــه از ی ــودش ک ــای خ ــه زیرمجموعه‌ه ــا ب ــده او را تنه ــگاه پراکن و ن

ســنخ هســتند معطــوف می‌شــد. درحالی‌کــه پیش‌ازایــن شــرکت‌هایي کــه کمتریــن 

ارتبــاط را بــا هــم داشــتند در زیرمجموعــه هلدینگ‌هــا بودنــد و در بهتریــن حالــت 

ــل  ــه در عم ــد ک ــته باش ــته داش ــف سررش ــای مختل ــت از فعالیت‌ه ــر می‌بایس مدی

ممکــن نبــود.

ــر  ــه نظ ــت؟ ب ــود داش ــت وج ــا مقاوم ــه هلدینگ‌ه ــران درون بدن ــان مدی در می

ــود. ــا می‌ش ــد خیلی‌ه ــادی عای ــع زی ــد، مناف ــفافیت‌هایی نباش ــی ش ــد وقت می‌رس

اگــر ایــن دیــد شــما را هــم نداشــته باشــیم، می‌تــوان گفــت کــه افــراد همیشــه از 

تغییــر فــرار می‌کننــد. کمتریــن دلیــل آن بــه خطــر افتــادن موقعیتشــان اســت؛ ولــی 

بــا نــگاه علمــی کــه در ایــن تغییــر وجــود داشــت، علی‌رغــم فشــارهای وارده، ایــن 

سیســتم جــا افتــاد و موفــق شــد.

هدف از این مخالفت‌ها چه بود؟

ــرات  ــه تغیی ــبت ب ــا نس ــود. خیلی‌ه ــی ب ــتم قبل ــه سیس ــردن ب ــادت ک ــاید ع ش
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آگاهــی نداشــتند. در شســتا هــم همیــن وضعیــت و مخالفت‌هــا وجــود داشــت کــه 

ــه  ــر ب ــه مدی ــی س ــا وقت ــه در ادغام‌ه ــم اینک ــود و ه ــی ب ــدم آگاه ــل ع ــه دلی ــم ب ه

ــدا می‌کــرد، شــرایط بــرای برخــی قابل‌قبــول نبــود. اشــخاص  ــل پی ــر تقلی یــک مدی

شــغل و موقعیــت خــود را از دســت می‌دادنــد. بــرای همیــن مخالفت‌هایــی را انجــام 

می‌دادنــد. برخی‌هــا هــم بــر ایــن بــاور بودنــد کــه بــا جابه‌جــا شدنشــان یکســری 

اطلاعاتــی کــه داشــتند، دیگــر مفیــد نخواهــد بــود و بــه همیــن دلیــل از سیســتم حذف 

ــده‌ای  ــرات، پدی ــی تغیی ــرکت‌های نیمه‌دولت ــت در ش ــوان گف ــولاً می‌ت ــوند. اص می‌ش

ناخوشــایند اســت و تــا جایــی ‌کــه می‌شــود از تغییــرات فــرار می‌کننــد. ایــن حــس 

ــدان جــزء وجــود دارد.  ــا کارمن ــی ت ــالا و میان ــران ســطح ب ــر، از مدی ــرار از تغیی ف

بــا ایــن فکــر کــه بعــد از چنیــن تغییراتــی، تعدیــل نیــرو صــورت مي‌گیــرد و آن‌هــا 

کارشــان را از دســت دهنــد یــا موقعیــت، منافــع ســابق و روابــط غیررســمی درونــی 

ــد. ــت می‌کنن ــن مقاوم ــرای همی ــراد آســیب‌پذیرتر می‌شــوند؛ ب ــا شکســته و اف آن‌ه

آن‌ها این مقاومت را چگونه نشان می‌دهند؟

ــد  ــران جدی ــه مدی ــد ک ــورت می‌دهن ــازی‌هایی ص ــد و جوس ــکاری نمی‌کنن هم

ــل. ــن قبی ــی از ای ــد و اتهام‌های ــتم را دارن ــن سیس ــم ریخت ــد بره قص

ــای  ــه گروه‌ه ــزو سیســتم‌هایی اســت ک ــدوق بازنشســتگی ج ــا صن شســتا ی
سیاســی در آن حضــور دارنــد و بــه آن چشــم می‌دوزنــد. بــه دلیــل گســتردگی 
ــد  ــاد شــرکت‌ها ممكــن اســت نیروهــای خــود را در آن‌هــا بگمارن و تعــداد زی
ــما در  ــه ش ــی ک ــن تغییرات ــروع چنی ــرای ش ــد. ب ــت کنن ــر حمای و از یکدیگ
شســتا و آقــای اســامیان در صنــدوق آغــازك رديــد، فشــارهای وارده از بیــرون 

سیســتم چقــدر بــود؟
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ــاس  ــس تم ــده مجل ــج نماین ــا پن ــاً ت ــم، گاه ــل می‌کردی ــه منتق ــر را ک ــک مدی ی

می‌گرفتنــد کــه چــرا ایــن شــخص را تغییــر داده‌ایــد. او را بــه ســمت خــود برگردانید. 

ــر  ــم اگ ــه می‌شــد. پرســنل ه ــی گرفت ــم تماس‌های ــور ه ــر رئیس‌جمه ــی از دفت گاه

ــران  ــه مدی ــط را ب ــات غل ــاً اطلاع ــد، گاه ــر می‌کردن ــاس خط ــان احس در موقعیتش

ــات  ــط تصمیم ــن اطلاعــات غل ــر اســاس ای ــا ب ــد و آن‌ه ــل می‌کردن بالادســتی منتق

اشــتباهی اتخــاذ می‌کردنــد و بــه ‌ایــن‌ ترتیــب مدیریــت جدیــد تضعیــف و ناکارآمــد 

نشــان داده می‌شــد؛ البتــه مــا آن‌هــا را توجیــه می‌کردیــم و توضیحــات کاملــی را 

در اختیارشــان قــرار می‌دادیــم کــه از ایــن اشــتباه دربیاینــد. مهم‌تریــن دســتاورد 

مــا حضــور مدیــران تخصصــی در کارهــا بــود. حضــور ایــن افــراد ســبب رشــد 

ســریع‌تر صنعــت و شــرکت‌ها می‌شــود، ســوددهی را بالاتــر و هزینه‌هــا را 

پایین‌تــر مــی‌آورد؛ بــه‌ همیــن ‌ســبب، کمتــر بــه خاطــر تغییرهــا مؤاخــذه می‌شــدیم. 

ــا شــدید و  ــه انجــام آن‌ه ــق ب ــد موف ــه شــما می‌گویی ــی ک ــن تغییرات ــر ای اگ
بهــره‌وری و ســوددهی را بــالا بردیــد واقعــاً روی ‌داده اســت، پــس چــرا غالبــاً 
گفتــه می‌شــود شســتا یــا صنــدوق بازنشســتگی زیــان‌ده هســتند و کارایــی 
ــن  ــه همی ــد؛ ب ــر می‌کنن ــرعت تغیی ــان به‌س ــه مدیرعاملانش ــا اینک ــد ی ندارن

ــدارد؟ ــود ن ــدت وج ــای بلندم ــکان برنامه‌ریزی‌ه ــل ام دلی

ــزی  ــود برنامه‌ری ــا نب ــف ی ــودن سیســتم و ضع ــط ب ــل غل ــزی به‌دلي ــن چی چنی

نیســت؛ به‌طــور مثــال مــا در هــر هلدینــگ ســند چشــم‌انداز پنــج و ده ســال آینــده 

را طراحــی و برنامه‌ریــزی کــرده بودیــم. مــا به‌عنــوان مدیــران شســتا ایــن اســناد 

ــا  ــم و هلدینگ‌ه ــه کردی ــوط امضــا و مبادل ــگ مرب ــران هلدین ــا مدی ــررات را ب و مق

موظــف بودنــد براســاس ایــن ســندها اقــدام کننــد.
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ــم اگــر  ــم و گفتی مــا در هــر صنعــت، ورود، خــروج و توســعه را تعریــف کردی

ــی را  ــن بخش‌های ــه چنی ــد ورود ب ــویم، قص ــیمان ش ــت س ــم وارد صنع می‌خواهی

داریــم و بخش‌هایــی هســتند کــه مزیــت دارد؛ امــا در آن‌هــا حضــور نداریــم و بایــد 

ورود کنیــم. یکســری از بخش‌هــا هــم هســتند کــه در آن‌هــا حضــور داریــم؛ ولــي 

ــویم.  ــارج می‌ش ــا خ ــن بخش‌ه ــه از ای ــم ک ــام کردی ــن اع ــد؛ بنابرای ــی ندارن مزیت

ــا  ــا در آن‌ه ــم م ــتند و ه ــت داش ــم مزی ــه ه ــد ک ــم بودن ــا ه ــری از بخش‌ه یکس

ــی را توســعه  ــن بخش‌های ــن می‌بایســت حضــور در چنی حضــور داشــتیم؛ بنابرای

می‌دادیــم. مدیــران قاعدتــاً موظــف بودنــد چنیــن برنامــه و اســتراتژی را پیــاده و بــه 

آن عمــل کننــد؛ امــا متأســفانه در چنــد ســال گذشــته، در شســتا بــه ســبب تغییــرات 

عمــده مدیریتــی و ایــن جابه‌جایی‌هــا، کســی طبــق برنامــه و ســند عمــل نمی‌کــرد.

یکــی از دلایلــی کــه شــرکت‌ها زیــان‌ده شــده‌اند، مســائل کلان اقتصــادی کشــور 

اســت؛ مثــاً تــا چنــد ســال پیــش، صنعــت فــولاد جــزو صنایع پربــازده بــود؛ امــا حالا 

این‌گونــه نیســت. بخــش دیگــر زیان‌دهــی هــم ناشــی از تغییــر مدیــران اســت و اینکــه 

مدیــران برنامه‌هــا را مدنظــر قــرار نداده‌انــد و بــه آن عمــل نمی‌کننــد. فکــر نمی‌کنــم 

در حــال حاضــر در شســتا کســی بــه ایــن اســناد پایبنــد باشــد؛ البتــه در صنــدوق 

بازنشســتگی در ایــن ســال‌ها، ثبــات مدیریــت وجــود داشــته و ایــن برنامه‌ریزی‌هــا 

تبییــن شــده بــود. اعتقــاد مــن ایــن اســت چالش‌هایــی کــه مــا در شســتا داشــتیم، در 

صنــدوق وجــود نــدارد. جاهایــی کــه تغییــرات مدیریتــی کم‌تــر بــوده و مدیــران بــه 

ســند پایبنــد بودنــد، ســوددهی بــالا و زیان‌دهی‌هــا کــم بــوده اســت؛ به‌طــور مثــال در 

ســتاد اجرایــی فرمــان امــام خــوب عمــل شــده؛ زیــرا ثبــات مدیریتــی وجــود داشــته و 

مدیرانــش بــا برنامــه عمــل کرده‌انــد. در بنیــاد مســتضعفان هــم آقــای ســعیدی کیــا، 
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بــا وجــود اینکــه دو ســال وارد ایــن کارشــده، اصــاح ســاختار کــرده و درمجمــوع 

وضعیــت بنیــاد در مقایســه بــا قبــل مناســب اســت.

آيــا مدیرعامــل و گــروه مدیریتــی قبلــی صنــدوق بازنشســتگی اشــراف کاملــی 
بــر مســائل اقتصــادی و مدیریتــی نداشــتند؟

ــود و  ــادی نب ــخصیت اقتص ــرد، ش ــادی دارد و آن ف ــه‌ای اقتص ــدوق وجه صن

مدیرانــی هــم کــه بــرای بخش‌هــای مختلــف اقتصــادی در نظــر گرفتــه بودنــد، ســابقه 

مدیریــت اقتصــادی نداشــتند؛ بــه همیــن دلیــل صنــدوق آســیب‌های بســیاری دیــد.

 برعکــس ســتاد اجرایــی فرمــان امــام، در ده ســال گذشــته رشــد خوبــی 

ــناخت و  ــتاد را نمی‌ش ــی س ــال 86 کس ــل از س ــت. قب ــادی داش ــائل اقتص در مس

نمی‌دانســتند کــه در کارهــای اقتصــادی مشــغول اســت؛ امــا حــالا بســیار فعال‌شــده 

اســت و در حــال حاضــر، حتــی از بنیــاد مســتضعفان هــم در بحث‌هــای اقتصــادی 

جلوتــر افتــاده اســت. صنــدوق بازنشســتگی هــم در حــال حاضــر عملکــرد مناســب 

و درســتی دارد؛ البتــه بــرای درســت‌تر شــدن بایــد یکســری از ســهام تغییــر کنــد و 

ــرد. ــورت بگی ــی ص جابه‌جایی‌های

صنــدوق بازنشســتگی و ســازمان تأمیــن اجتماعــی در تمامــی دولت‌هــا، مرکزی 
ــا  ــه این‌ه ــود ک ــه می‌ش ــی گفت ــد. به‌نوع ــا بودن ــود دولت‌ه ــن کمب ــرای تأمی ب
در عمــل ورشکســته هســتند و کســانی کــه بعدهــا بازنشســته خواهنــد شــد، 
ــر  ــری ب ــات سیاســی چــه تأثی ــن جریان ــد داشــت. ای ــده روشــنی نخواهن آین

ایــن ســازمان گذاشــته اســت؟

بــا توجــه بــه اطلاعــات مــن، در حــال حاضــر دولــت حــدود 100 هــزار میلیــارد 

تومــان بــه تأمیــن اجتماعــی بدهــکار اســت. آن‌هــا هــم نمی‌تواننــد طلبشــان را- بــه 
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ــود را  ــهام خ ــدوق س ــب، صن ــول طل ــای وص ــد. به‌ج ــت بگیرن ــی- از دول ــر دلیل ه

ــع  ــرد. موق ــان وام می‌گی ــارد توم ــزار میلی ــاً 2 ه ــذارد و مث ــک می‌گ ــن بان در ره

تسویه‌حســاب، صنــدوق نمی‌توانــد قســط را پرداخــت کنــد و بانــک ســهام را 

ــن از ناکارآمــدی  ــاق بســیار رخ می‌دهــد. ای ــن اتف ــب خــود برمــی‌دارد. ای بابــت طل

ــد.  ــول کنن ــت وص ــود را از دول ــب خ ــد طل ــه نمی‌توانن ــت ک ــوط اس ــئولان مرب مس

ــه  ــد، بلک ــن کنن ــت را تأمی ــاری دول ــای ج ــت هزینه‌ه ــرار نیس ــا ق ــن صندوق‌ه ای

ــت. ــدگان اس ــوق آین ــن حق ــان تأمی وظیفه‌ش

ــت  ــن حال ــای جــاری، در بدتری ــن نیازه ــرای تأمی ــدوق ب ــروش ســهام صن و ف
ــود؟ ــر می‌ش ــتگی منج ــه ورشکس ــت ب ــن اس ممک

تــا جایــی کــه اطــاع دارم تأمیــن اجتماعــی حــدود 14 هــزار میلیــارد تومــان از 

بانک‌هــا وام گرفتــه و شســتا را بابــت آن وام‌هــا متعهــد کــرده اســت. درحالی‌کــه 

ــک  ــه بان ــی ب ــود پرداخت ــت، س ــان اس ــارد توم ــزار میلی ــی 2 ه ــتا 1 ال ــود شس س

ــد  ــا نمی‌توان ــاط را نه‌تنه ــی اقس ــت؛ یعن ــغ اس ــن مبل ــر از ای ــا بالات ــت آن وام‌ه باب

بدهنــد، حتــی ســود بانــک را هــم نمی‌تواننــد پرداخــت کننــد؛ امــا بــه نظــر می‌رســد 

بــا مدیریــت یکپارچــه‌ای کــه به‌واســطه ایجــاد ایــن هلدینگ‌هــا در صنــدوق 

بازنشســتگی کشــوری صــورت گرفتــه، آن‌هــا تــاش خــود را بــه تخصصــی کــردن 

حــوزه اقتصــاد بــرای ایفــای کارکــرد و نقــش اصلــی صندوق‌هــای ســرمایه‌گذاری 

ــا را از  ــد صندوق‌ه ــادی بتوانن ــی- اقتص ــاکار تخصص ــا ب ــد ت ــوف نموده‌ان معط

بحران‌هایــی کــه متأســفانه بــه دلیــل عــدم پرداختــن تخصصــی بــه حــوزه اقتصــاد 

ــد. ــات دهن ــده‌اند نج ــار ش دچ
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این هلدینگ چه زمانی شکل گرفت؟

در 30 آذر به‌منظــور ایجــاد هم‌افزایــی و تقویــت ســاختار اقتصــادی 

ــگ  ــب تشــکیل شــش هلدین ــی تصوی ــدوق بازنشســتگی کشــوری و در پ صن

تخصصــی در هیئت‌امنــای ســازمان تأمیــن اجتماعــی، شــرکت ســرمایه‌گذاری 

»صبــا جهــاد« به‌عنــوان هلدینــگ صنایــع غذایــی، کشــاورزی و دارویــی 

صنــدوق بازنشســتگی کشــوری، فعالیــت خــود را اســتمرار ‌بخشــید کــه 

ــران  ــیر ای ــع ش ــد از صنای ــگ عبارت‌ان ــن هلدین ــی ای ــه اصل ــرکت‌های تابع ش

ــع  ــک، صنای ــام پیچ ــهامی ع ــاس، س ــیلاتی بندرعب ــای ش ــگاه(، فرآورده‌ه )پ

ــده  ــی پدی ــارس، بازرگان ــور ف ــد بوشــهر، مجتمــع طی ــزی فرآین ــی اراک، آب لبن

نیــکان صبــا، بازرگانــی جبــل دماونــد صبــا، داروســازی ثامــن، دارو پــوش، 

ــی. ــی- داروی ــای تزریق ــی و فرآورده‌ه ــهید قاض ــازی ش داروس

هــدف از ایجــاد ایــن هلدینــگ چــه بــود؟ یعنــی تــا پیش‌ازایــن نیــاز بــه 
ــد؟ ــاس نمی‌ش آن احس

تشــکیل ایــن هلدینگ‌هــای تخصصــی یکــی از مهم‌تریــن و بهتریــن کارهــای 
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ــاً  اقتصــادی گــروه جدیــد مدیریتــی صنــدوق بازنشســتگی کشــوری اســت و یقین

ــر  ــودآوری و تفک ــر س ــی ب ــد و مبتن ــاختارهای جدی ــاد س ــا ایج ــا ب ــن هلدینگ‌ه ای

ــان  ــی هم ــز، یعن ــهامداران عزی ــی س ــت اصل ــت خواس ــد توانس ــادی خواهن اقتص

ــد. بازنشســتگان گرامــی را اجرایــی كنن

ــر  ــی ب ــد و تعال ــت رش ــاد فرص ــا ایج ــن هلدینگ‌ه ــود در ای ــیل‌های موج پتانس

ــرای درک مشــترک ســاختاری و  ــاش ب ــوق، اخــاق و اقتصــاد اســت. ت ــه حق پای

ســازمانی بــرای ایجــاد هم‌افزایــی درون‌گروهــی، ســرلوحه کارهــای ایــن هلدینــگ 

اســت و همــه شــرکت‌های گــروه بایــد بــا ایجــاد هم‌گرایــی و تعامــل ســازنده و بــا 

ــت  ــن جه ــت در ای ــره‌وری و خلاقی ــردی و شــاخص‌های به ــای ف ــای مهارت‌ه ارتق

گام بردارنــد. تــا پیــش‌ از ایــن بــرای مســئولان مشــخص نبــود کــه شــرکت‌ها چــه 

می‌کننــد، درآمدزایی‌هــا بــه چــه شــکل اســت و اصــولًا در چــه حوزه‌هایــی فعالیــت 

ــت  ــد و مدیری ــال بودن ــف هــم فع ــا هــم و تضعی ــت ب ــی در رقاب ــد. بعضــاً حت دارن

واحــدی بــر آن‌هــا اعمــال نمی‌شــد. معلــوم نیســت چــرا دراین‌بــاره اقدامــی 

ــد و  ــدا نکردن ــش را پی ــاید توان ــتند و ش ــا نخواس ــد ی ــد نبودن ــت. بل ــورت نگرف ص

ــد. ــوده باش ــر ب ــاره مؤث ــد دراین‌ب ــه می‌توان ــر ك ــل دیگ عوام

ــی،  ــع مال ــعه مناب ــرای توس ــی ب ــت بالای ــا ظرفی ــن هلدینگ‌ه ــدازی ای ــا راه‌ان ب

ــام  ــب‌وکار، اهتم ــای کس ــود فض ــت. بهب ــده اس ــاد ش ــتغال ایج ــودآوری و اش س

و ارتقــای جایــگاه مدیریــت و اصــاح روندهــای اقتصــادی غیرتخصصــی از 

ــر  ــاذ تدابی ــا اتخ ــت .ب ــگ اس ــن هلدین ــه راه ای ــای نقش ــا و دورنم ــر برنامه‌ه دیگ

ــی و صادراتــی،  ــه بازارهــای داخل شایسته‌ســالاری و شایســته‌محوری و توجــه ب

همچنيــن بهره‌گیــری از روش‌هــای روز طراحــی و تولیــد محصــول و بازاریابــی و 
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فــروش، تمــام تــاش خــود را بــرای ارتقــای ســطح اقتصــادی شــرکت‌ها به‌ویــژه 

ــت. ــم بس ــه کار خواهی ــابرجام ب ــرایط پس در ش

چــه تغییراتــی در صنــدوق بازنشســتگی کشــوری روی داد کــه بــه ایــن نتیجــه 
رســیدند بایــد چنیــن کارهایــی و ایــن تغییــرات را ایجــاد کننــد؟

اتفــاق خاصــی در صنــدوق بازنشســتگی کشــور نیفتــاده اســت و تنهــا بــه لطــف 

و یــاری حضــرت حــق و تدبیــر دولــت محتــرم، مدیــران و همکارانــی کــه در ایــن 

دوره، ســکان هدایــت ایــن مجموعــه عظیــم و متعلــق بــه بازنشســتگان را بــه دســت 

ــای  ــرای ایف ــاد ب ــوزه اقتص ــردن ح ــی ک ــه تخصص ــود را ب ــاش خ ــد، ت گرفته‌ان

ــال آن از  ــه ری ــال ب ــه ری ــرمایه‌گذاری ک ــای س ــی صندوق‌ه ــش اصل ــرد و نق کارک

ــی بازنشســتگان  ــن اقشــار جامعــه یعن ــع یکــی از عزیزتریــن و قابل‌احترام‌تری مناب

کشــوری تشــکیل‌ شــده اســت، معطــوف كرده‌انــد تــا بــا کار تخصصــی و اقتصــادی 

ــن  ــدم پرداخت ــل ع ــه دلی ــفانه ب ــه متأس ــی ک ــا را از بحران‌های ــد صندوق‌ه بتوانن

ــد را در  ــه امی ــات داده و بارق ــده‌اند نج ــار ش ــاد، دچ ــوزه اقتص ــه ح ــی ب تخصص

ــد. ــان کنن ــن صندوق‌هــا نمای ــی ای ــدوار ســهام‌داران اصل چشــمان امی

در ایــن یــک ســالی کــه از راه‌انــدازی آن گذشــته، شــاهد چــه دســتاوردهای 
مشــخصي بودیــد؟

قاعدتــاً اگــر بخواهــم بــه توانایی‌هــا و پتانســیل‌های ایــن هلدینگ‌هــای تخصصــی 

ــام  ــن بخــش ن ــوان در چندی ــم می‌ت و در کل تخصصــی شــدن اقتصــاد اشــاره ‌کن

بــرد کــه یقینــاً در صــورت حرکــت در چارچوب‌هــای تخصصــی، خواهیــم توانســت 

بــه اهــداف تعیین‌شــده و ایجــاد بارقــه امیــد دســت ‌یابیــم. این‌هــا عبارت‌انــد از:
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الــف( تــاش بــرای ایجــاد فرصت‌هــای رشــد و تعالــی معنــوی بــر پایــه حقــوق، 

اخــاق و اقتصــاد اســامی در هلدینگ‌هــا؛

ــی در شــرکت‌های  ــای اجرای ــه‌ای و اصــاح رونده ب( تحــول ســازمانی، برنام

زیرمجموعــه؛

از  آگاهــی  بــا رویکــرد  آگاهی‌بخشــی  و  آگاهــی  بــرای  ج( ظرفیت‌ســازی 

حقــوق؛ و  مســئولیت‌ها 

د( تقویــت و تحکیــم هویــت اقتصــادی در حــوزه اشــتغال مبتنی بــر اعتمادبه‌نفس 

و خودباوری؛

ه( توانمنــد كــردن ســرمایه انســانی به‌منظــور بهره‌منــدی از ظرفیت‌هــای 

اقتصــادی موجــود در شــرکت‌های هلدینــگ؛

و حرکت‌هــای خلاقانــه  ایده‌هــا  از  اســتفاده  به‌منظــور  فرصت‌شناســی  و( 

ســرمایه‌های انســانی و مالــی؛

ز( تــاش بــرای درک مشــترک ســاختاری و ســازمانی به‌منظــور ایجــاد 

درون‌گروهــی؛ هم‌افزایــی  و  ســینرژیک 

ح( ایجاد هم‌گرایی و تعامل سازنده با دستگاه‌های اجرایی و اقتصادی؛

ط( ارتقــاي مهارت‌هــای فــردی و شــاخص‌های بهــره‌وری، خلاقیــت، کارآفرینــی، 

کشــف و به‌کارگیــری اســتعدادها و مهارت‌هــای ســرمایه انســانی.

البتــه بــه ایــن مفهــوم نیســت کــه در همیــن یــک ســال بــه همــه ایــن موارد دســت‌ 

ــه‌زودی  ــه ب ــرار داده شــدیم ك ــوارد در مســیر درســت ق ــم. در بســیاری م یافته‌ای

ــیل‌ها و  ــیاری پتانس ــرد. بس ــاهده ک ــوان مش ــالای آن را می‌ت ــی ب ــرات و بازده اث

ــت در  ــی و درس ــر تخصص ــه اگ ــود دارد ک ــر وج ــرد و کلان دیگ ــای خ کارکرده
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ــد،  ــد می‌ده ــد را نوی ــاد امی ــی و ایج ــودآوری حتم ــا س ــد، نه‌تنه ــرار گیرن ــیر ق مس

بلکــه موجــب افزایــش بهره‌منــدی بازنشســتگان از زندگــی بهتــر و در شــأن را نیــز 

بــه دنبــال خواهــد داشــت.

و برای آینده پیش رو که ترسیم شده چه برنامه‌ای دارید؟

برنامــه اصلــی مــا حــول توانمندســازی نیــروی انســانی و چابک‌ســازی فراینــد 

عمــل اســت. مــا چنــد حــوزه اصلــی کارکــردی را پیــش روی خــود داریــم:

ــه نخســت مكانيســم عمــل همــه شــرکت‌های تابعــه احصــا می‌شــود؛  در مرحل

ــد همــه شــرکت‌ها را عضــوی از یــک کل هماهنــگ قلمــداد  ــا کــه مــا بای بدیــن معن

ــد در  ــرکت نتوان ــر ش ــای ه ــی فعالیت‌ه ــوب کل ــر چارچ ــر اگ ــم؛ به‌عبارتی‌دیگ کنی

رده یــک مجموعــه منســجم مؤثــر واقــع شــود، بایــد در فراینــد عمــل آن مجموعــه 

تغییراتــی لحــاظ کــرد.

ــوی  ــه نح ــه ب ــه مجموع ــه هم ــت ک ــن اس ــد ای ــگ هدفمن ــی هلدین ــن ویژگ اولی

ــه  ــا هم ــتگی ب ــدوق بازنشس ــه صن ــر مجموع ــال حاض ــند. در ح ــم باش ــل ه مکم

ــرکت‌ها  ــه ش ــودن را در دل هم ــرا ب ــد مکمل‌گ ــن رون ــد ای ــؤونش بای ــاع و ش اض

و مجموعه‌هــای تابعــه ایجــاد کنــد تــا بتوانــد یــک کارکــرد کامــل از جریان‌ســازی 

ــد. ــته باش ــار داش ــور را در اختی ــه اقتصادمح ــور و البت ــگ مح فرهن

فرصت‌های پیش رو برای هلدینگ تحت مدیریت چیست؟

اگــر بخواهیــم به‌صــورت تیتــروار بــه برخــی از ایــن فرصت‌هــا اشــاره داشــته 

باشــم، بایــد بگویــم:

ــودن ظرفیت‌هــای لازم در حــوزه اقتصــادی، اجتماعــی و  ــود و دارا ب ــف( بهب ال
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ــاي شــاخص‌های ســودآوری؛ ــرای ارتق ــی فرهنگــی ب حت

ب( موقعیت ممتاز فعلی از نظر استراتژیکی و برنامه محوری؛

ج( ظرفیت‌هــای بالقــوه و بالفعــل ایجادشــده در حــوزه ســرمایه‌های انســانی و 

؛ لی ما

د( بهبــود نســبی کیفیــت نظــام آموزشــی و شــاخص‌های رشــد و پیشــرفت در 

ــر؛ ــال‌های اخی س

ه( ظرفیت بالای ایجادشده برای توسعه مشاغل و اشتغال؛

و( بهبود نسبی محیط کسب‌وکار؛

اقتصــادی  روندهــای  اصــاح  و  مدیریتــی  جایــگاه  ارتقــاي  و  اهتمــام  ز( 

؛ تخصصــی غیر

ــی و  ــام مالیات ــه، نظ ــاختارهای بیم ــاح س ــرای اص ــتمر ب ــاش مس ــاز ت ح( آغ

ــرمایه؛ ــازار س ب

ط( حرکــت دادن بســیاری از ســرمایه‌های انســانی و اجتماعــی به‌ســوی 

مشــارکت اقتصــادی و اجتماعــی در حــوزه معطــوف بــه کار و تولیــد و بســیاری از 

ــاز  ــا آغ ــه ی ــر توســعه ‌یافت ــه به‌خصــوص در ســال‌های اخی ــر ک ــای دیگ فرصت‌ه

شــده اســت.

ــرای رشــد اقتصــادی و ســودمحوری  ــن فرصت‌هــا ب ــوان از ای ــان می‌ت چــه زم
ــرد؟ ــرداری ک ــه بهره‌ب ــرکت‌های تابع ش

بیــان ایــن نکتــه ضــروری اســت کــه در چنیــن شــرایطی امــکان رشــد 

ــر  ــزاری ب ــرفت نرم‌اف ــکان پیش ــوه، ام ــاد و وج ــه ابع ــانی در هم ــرمایه‌های انس س
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ــور  ــینرژیک و رقابت‌مح ــور س ــه حض ــی و البت ــده فرهنگ ــر تعیین‌کنن ــه عناص پای

در عرصــه فضــای اقتصــادی وجــود خواهــد داشــت. مــا زمانــی می‌توانیــم ادعــا 

ــک  ــادی را در ی ــی و اقتص ــای فرهنگ ــه مؤلفه‌ه ــه هم ــم ک ــودآور بوده‌ای ــم س کنی

ــا  ــه هلدینگ‌ه ــر در درون مجموع ــنجی معتب ــی و نیازس ــدی و توزیع ــد تولی فراین

ــم. ــال نمایی فع

چه شاخص‌های عملیاتی برای برنامه سودآوری واقعی هلدینگ دارید؟

بیــان تبییــن محــور یک‌به‌یــک برنامه‌هــا و محورهــای اســتراتژیک آمــاده 

پیاده‌ســازی در هلدینــگ در بحبوحــه رقابت‌هــای تنگاتنــگ اقتصــادی، ممكــن اســت 

چنــدان توجیه‌پذیــر و بــه صــاح هلدینــگ نباشــد، ولــی به‌صــورت کلــی مــواردی 

ــم. ــان می‌کن را بی

1. شایسته‌سالاری و شایسته محوری در انتصابات و فعالیت‌ها؛

ســودآوری  و  اقتصــادی  تخصصــی  شــاخص‌های  بــه  جــدی  توجــه   .2

؛ عه‌هــا مجمو

3. بهره‌گیری از فضای سینرژیک و هم‌افزایی درون‌گروهی؛

4. توجه جدی به بازارهای داخلی و صادراتی در اختیار هلدینگ؛

5. بهره‌گیــری از متدهــا و روش‌هــای روز طراحــی، تولیــد محصــول، بازاریابــی 

و فــروش؛

6. طراحی و بهره‌برداری مؤثر از فناوری‌های نوین آموزشی و ترویجی؛

7. توجه جدی به استفاده از روش‌های جدید و به‌روز تبلیغات؛

8. ایجــاد و گســترش بانک‌هــای اطلاعاتــی و شــبکه‌های نرم‌افــزاری لازم بــرای 
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آمــوزش ســرمایه‌های انســانی در هلدینــگ؛

9. تهیــه و تنظیــم اســتانداردهای آموزشــی و فرهنگــی ویــژه شــرکت‌های 

ــدی؛ تولی

10. برنامه‌ریزی برای اصلاح و توسعه نظام اطلاعاتی و آماری هلدینگ‌ها؛

ــرای پیشــرفت و  ــوه ب ــدی از ســرمایه‌های اجتماعــی موجــود و بالق 11. بهره‌من

ایجــاد فرصت‌هــای شــغلی؛

12. بهبود فضای نهادهای پشتیبانی‌کننده حوزه‌های مرتبط با هلدینگ‌ها؛

تخصیــص  و  نظــارت  برنامه‌ریــزی،  سیاســت‌گذاری،  در  یکپارچگــی   .13

ــظ  ــا حف ــف ب ــق مختل ــدی مناط ــای تولی ــه واحده ــی ب ــانی و مال ــرمایه‌های انس س

هلدینــگ. در  ترسیم‌شــده  رویکردهــای 

ــت  ــالا در حــال حرک ــی ب ــت اجرای ــا قابلی ــدون و اســتراتژیک ب ــه‌ای م ــا برنام ب

ــگ نمی‌شــود،  ــب در هلدین ــه دوره حضــور این‌جان ــوط ب ــا مرب ــن تنه هســتیم و ای

بلکــه از زمــان دســت‌یابی و مشــهود شــدن موقعیت‌هــای چشــم‌گیر گــروه 

مذاکره‌کننــده هســته‌ای در شــرکت صنایــع شــیر ایــران )پــگاه( اقــدام بــه تشــکیل 

ــر و تحــولات نمــوده و ضمــن  تیمــی در ایــن خصــوص بــرای رصــد دائمــی تغیی

تدویــن برنامه‌هــای دقیــق در مســیر، گام‌هــای بســیار مؤثــری برداشــته‌ایم؛ 

ــی نکتــه مهــم آن اســت کــه در شــرایط پســابرجام، فضایــی ویــژه در عرصــه  ول

ــه  ــای بســیاری ب ــا و تهدیده ــه فرصت‌ه ــم می‌شــود؛ عرصــه‌ای ک ــی فراه بین‌الملل

همــراه دارد، چارچــوب خدمــات و دریافت‌هــا را دگرگــون می‌کنــد و البتــه محتــاج 

ــا  ــت. م ــز هس ــادی نی ــای اقتص ــه فعالیت‌ه ــتراتژیک در عرص ــزی اس ــک طرح‌ری ی

در چنیــن شــرایطی یــک طــرح کلــی مشــخص داریــم کــه بــه فراخــور مختصــات 
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و ویژگی‌هــای خــاص مــورد مطالبــه، تخصیص‌هــا و تفاوت‌هایــی را می‌طلبــد. 

ــه در دوران  ــت ک ــازاری اس ــاز ب ــا و نی ــاس تقاض ــر اس ــد ب ــی تولی ــرح کل آن ط

ــم وجــود  ــدی بســیار مه ــه کلی ــک نکت ــا ی ــه‌رو شــده‌ایم؛ ام ــا آن روب پســابرجام ب

ــار رصــد  دارد و آن اینکــه اگــر قــرار اســت وارد عرصــه بین‌المللــی شــویم در کن

تقاضــای اقتصــادی، مؤلفه‌هــای فرهنگــی جوامــع را نیــز بایــد مدنظــر قــرار دهیــم. 

در حــال حاضــر مــا یــک مجموعــه فکــری- عملیاتــی بــرای رصــد فضــای پیــش رو 

ــم. ــال کار داری ــع در ح ــد و توزی ــتم تولی ــی سیس ــزی عملیات و طرح‌ری

ــا  ــگ در آن‌ه ــه هلدین ــی ک ــرکت‌های داروی ــرای ش ــردی ب ــه و رویک برنام
ــد؟ ــت، داری ــهامدار اس س

شــرکت‌های دارویــی درحقیقــت بايــد حلقــه واســطه دانش‌محــور و تولیــد 

تقاضامحــور باشــد. شــرکت‌های دارویــی بــا عنایــت بــه تولیــدات ویــژه خــود بیــش 

از هــر چیــز بــه دانــش تولیــد و پیونــد عمیــق بــا حــوزه بهداشــت و درمــان نیــاز 

دارنــد تــا اولًا اولویت‌هــای تولیــدی را کشــف کننــد و از ســوی دیگــر بــر اســاس 

ــد.  ــازار وارد نماین ــتره ب ــر گس ــدات را  ب ــن تولی ــه‌روز، بهتری ــد و ب ــش کارآم دان

ــم  ــا بتوانی ــتیم ت ــدی هس ــب و روزآم ــای نوترکی ــد داروه ــدت نیازمن ــا به‌ش الآن م

در عرصــه رقابــت بین‌المللــی نیــز حرفــی بــرای گفتــن داشــته باشــیم. تــاش مــا 

بــرای سامان‌بخشــی بــه تولیــدات و رونــد حرکتــی شــرکت‌های دارویــی بــر 

اســاس اولویت‌هــای چــون آمــوزش و توانمندســازی ســرمایه انســانی، پیونــد بــا 

بدنــه علمــی کشــور در حــوزه بهداشــت و درمــان و نیازســنجی منطقــه‌ای، ملــی و 

ــن و  ــی از مهم‌تری ــی یک ــای تخصص ــکیل هلدینگ‌ه ــت. تش ــکل‌گرفته اس ــی ش بوم
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اساســی‌ترین اقدامــات در دوره جدیــد مدیریــت در صنــدوق بازنشســتگی کشــوری، 

ــوان نهــادی عمومــی غیردولتــی اســت  ــاه اجتماعــی به‌عن وزارت تعــاون، کار و رف

کــه امانــت‌دار ســرمایه یــک ‌عمر تــاش و ممارســت بازنشســتگان عزیز کشــورمان 

اســت، باقیات‌الصالحاتــی خواهــد بــود کــه تبییــن و تشــریح دســتاوردها و ره‌آورد 

تشــکیل ایــن هلدینگ‌هــای تخصصــی بارقه‌هــای امیــد را در دل ســهامداران عزیــز 

شــکوفا می‌کنــد. تجمیــع و ادغــام ســپس مدیریــت و هدایــت شــرکت‌هایی بــا فراینــد 

عملکــردی مشــابه، یکــی از مهم‌تریــن اقدامــات در جهــت خــروج از مدیریــت ســنتی 

ــر اســاس  ــری ســازمانی ب ــدی و رهب ــت فراین ــه ســمت مدیری ــرد ب ــر رویک و تغیی

ــه  ــادی ب ــای اقتص ــدن بنگاه‌ه ــر ش ــه نزدیک‌ت ــر چ ــرای ه ــی ب ــای تخصص داده‌ه

ــن ‌شــده اســت. ــی تدوی ــر اســاس اســتراتژی‌های اجرای اهــداف تعیین‌شــده ب

مشکلاتی هم در مسیر راه‌اندازی داشتید؟

 بــدون مشــکل کــه نمی‌شــود. مشــکلات داخلــی و پرســنلی تــا مســائل فنــی و 

ــا همــکاری و کار جمعــی بالاخــره موفــق شــدیم. تشــکیل هلدینــگ  حقوقــی؛ امــا ب

ــی  ــگ تخصص ــش هلدین ــی و ش ــاورزی و داروی ــی، کش ــع غذای ــی صنای تخصص

ــتری را  ــوری، بس ــتگی کش ــدوق بازنشس ــد در صن ــی جدی ــر در دوره مدیرت دیگ

ــر  ــری ســازمانی ب ــت و رهب ــی و هدای ــای تحمیل ــر داده‌ه ــه تخصــص ب ــرای غلب ب

ــژه در  ــول به‌وی ــکوفایی و تح ــات ش ــم و موجب ــی )Synergy( فراه ــای هم‌افزای مبن

ــادی در  ــی و غیراقتص ــای رانت ــاس دیدگاه‌ه ــر اس ــفانه ب ــه متأس ــرکت‌هایی ک ش

ــرد. ــم ك ــد، فراه ــودی بودن ــتگی )bankruptcy( و ناب ــال ورشکس ح

متأســفانه مدیریــت غیراقتصــادی و سیاســی شــدن اقتصــاد به‌جــای اقتصــادی 
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شــدن سیاســت و اداره بنگاه‌هــای اقتصــادی بــا شــیوه مدیریــت عمومــی، همچنيــن 

صــرف منابــع و منافــع به‌صــورت خصوصــی، آفــت گریبان‌گیــر بنگاه‌هــای 

ــان  ــه از زم ــری ک ــای مؤث ــت. گام‌ه ــوده اس ــا ب ــی م ــی غیردولت ــادی عموم اقتص

ــورت  ــی به‌ص ــاورزی و داروی ــی، کش ــع غذای ــی صنای ــگ تخصص ــکیل هلدین تش

همه‌جانبــه و همه‌ســویه، بــا تدویــن راهبردهــا و اســتراتژی‌های اجرایــی بــر 

مبنــای ســودآوری و هــم ســو باسیاســت‌های ســامت‌محور دولــت محتــرم تدبیــر 

و امیــد برداشــته‌ شــده، امــروز پــس از گذشــت یــک ســال از تشــکیل ایــن هلدینــگ 

شــاهد دســتاوردهای امیدبخشــی هســتیم.

الآن تعداد شرکت‌های زیرمجموعه چقدر هستند؟

ــرکت  ــل ش ــودن چه ــا دارا ب ــی ب ــاورزی و داروی ــی، کش ــع غذای ــگ صنای هلدین

تولیــدی، دام‌پــروری، بازرگانــی و فــروش، ســرمایه‌گذاری و بــورس و حمل‌ونقــل 

کــه همــه ایــن شــرکت‌ها بــا تعریفــی واحــد و اســتراتژی مشــترک در خدمــت تولیــد 

ــا  ــتند. م ــامت‌محور هس ــت و س ــا کیفی ــی ب ــولات غذای ــروش محص ــع و ف و توزی

ــی در  ــه در کشــور و حت ــا و پتانســیل‌هایی ک ــا اســتفاده از ظرفیت‌ه توانســته‌ایم ب

غــرب آســیا ســرآمد بــوده، و رصــد دقیــق تحــولات بین‌المللــی و هــم‌گام بــا علــوم 

و فنــون روز دنیــا در حــوزه تولیــد، بازاریابــی و فــروش و بــورس، بــه موفقیت‌هــا 

و دســتاوردهای بزرگــی دســت پیــدا کنیــم.

پــس ظاهــراً الآن از نظــر ســاختاری مشــکلی نداریــد و اگــر در برنامه‌هــا موفــق 
ــی  نباشــيد دليــل آن سیاســت‌های اقتصــاد کلان کشــور و مناســبات بین‌الملل

اســت؟ آیــا ایــن برداشــت مــن درســت اســت؟
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فضــای رقابــت داخلــی و به‌ویــژه پــس از برجــام، و فضــای رقابــت خارجــی بــا 

ــا  ــی ب ــات بین‌الملل ــولات و اتفاق ــق تح ــد دقی ــی و رص ــای تخصص ــکیل گروه‌ه تش

رویکــرد حضــور در بازارهــای صادراتــی جدیــد و بهره‌گیــری از تــوان تخصصــی 

روز کشــورهای صاحــب صنعــت و برندهــای بــزرگ، فضــا و بســترهای مناســبی 

بــرای شــرکت‌های هلدینــگ فراهــم آورده اســت.

ــه بهتریــن کیفیــت و ســامت‌محور  ــر پای تــاش در جهــت تولیــد محصــولات ب

ــدی  ــتم‌های تولی ــتگاه‌ها و سیس ــن دس ــن و مدرن‌تری ــری از بزرگ‌تری ــا بهره‌گی ب

ــا هــدف کنتــرل قیمت‌هــا و قابلیــت  ــی ب ــع و فــروش آن در بازارهــای داخل و توزی

دسترســی بــالا بــه همــراه اســتفاده از بزرگ‌تریــن و مجهزتریــن نــاوگان توزیعــی 

و به‌روزتریــن متدهــا و روش‌هــای فــروش، یکــی از مهم‌تریــن دلايــل روی آوردن 

بــه هلدینگ‌ســازی در ایــن حــوزه بــوده اســت. عــاوه بــر آن، بــا تأکیــد بــر منفعــت 

همــه شــرکای اجتماعــی و اقتصــادی کــه مهم‌تریــن آن‌هــا دامــداران و تأمین‌کنندگان 

ــوان  ــامت به‌عن ــاي س ــش ارتق ــن افزای ــد و همچنی ــاب می‌آین ــه به‌حس ــواد اولی م

اصلی‌تریــن شــاخصه »امنیــت غذایــی« یکــی از دغدغه‌هــای ملــی و اساســی اســت 

ــع  ــی صنای ــگ تخصص ــی هلدین ــات بالندگ ــه و موجب ــته‌های صادقان ــه از داش ک

غذایــی، کشــاورزی و دارویــی صنــدوق بازنشســتگی کشــوری اســت.

ــگ  ــدازی هلدین ــا راه‌ان ــالا ب ــود و ح ــش نب ــن بخ ــاً در ای ــه قب ــزی ک چی
چيســت؟ به‌دســت‌آمده، 

ــاط  ــر انضب ــد ب ــا شفاف‌ســازی اقتصــادی اســت. تأکی ــن آن‌ه ــن و اولی مهم‌تری

مالــی و رصــد دقیــق و ارزیابــی مســتمر مدیــران ارشــد شــرکت‌های زیرمجموعــه 
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هلدینــگ بــرای صیانــت و پاســداری از ســرمایه‌های ســهامداران بــا تشــکیل 

کارگروه‌هــا و تیم‌هــای تخصصــی حسابرســی و ارزیابــی عملکــرد مدیــران و 

کارکنــان از سیاســت‌های اجراشــده بــر اســاس رویکــرد و سیاســت‌های انضبــاط 

مالــی و جلوگیــری از فســاد، اهــداف اولیــه بــرای راه‌انــدازی ایــن هلدینــگ اســت.

بازدهــی  افزایــش  بــرای  مدیــره  هیئت‌هــای  و  شــرکت‌ها  چابک‌ســازی 

ــای  ــن هلدینگ‌ه ــی از اولی ــوص، یک ــن خص ــن در ای ــه قوانی ــل ب ــرکت‌ها و عم ش

ــون  ــق قان ــد قانون‌مــداری و اجــرای دقی ــن سیاســت در کشــور، مؤی ــده ای اجراکنن

ــان‌ده،  ــرکت‌های زی ــردن ش ــودآور ک ــت س ــاش در جه ــت. ت ــگ اس ــن هلدین در ای

اســتفاده از کارکردهــا و بســترهای مناســب بــورس بــرای ســرمایه‌گذاری و 

ــی مناســب و ارزان‌قیمــت  ــع مال ــن مناب ــورس، تأمی ــه ب ــه ب ورود شــرکت‌های تابع

بــرای تولیــد، افزایــش تــوان رقابــت داخلــی بــا ایجــاد تنــوع در نــوع و بســته‌بندی 

محصــولات، بســط و گســترش بازارهــای خارجــی باهــدف افزایــش ســهم فــروش 

صادراتــی، تولیــد شــیر خشــک نــوزاد بــرای جلوگیــری از خــروج ارز و تأمیــن ایــن 

محصــول اســتراتژیک در داخــل کشــور، تولیــد شــیرخاگ باکیفیــت در شــرکت‌های 

کشــت و صنعــت و دام‌پــروری، انتصــاب مدیــران متخصــص، دلســوز و پاک‌دســت 

و حــذف مدیــران متخلــف و رانتــی از شــرکت‌های زیرمجموعــه، احیــاي برندهــای 

معتبــر متعلــق بــه شــرکت‌های زیرمجموعــه به‌خصــوص تــن بندرعبــاس و پیچــک 

ــژه  ــی به‌وی ــوع در محصــولات صادرات ــگاه، ایجــاد تن ــام پ ــد خوش‌ن ــاي برن و ارتق

محصــولات بــا حاشــیه ســود بــالا ماننــد انــواع پنیــر، افزایــش 150 درصــدی ســود 

در گــروه صنایــع شــیر ایــران )پــگاه( نســبت بــه مــدت مشــابه، ایجــاد رضایــت و 

ــان  ــب 44 نش ــداران، کس ــژه دام ــادی به‌وی ــی و اقتص ــرکای اجتماع ــا ش ــل ب تعام
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ــان  ــذا و دارو وزارت بهداشــت، درم ــی و اســتاندارد از ســازمان غ ســامت و ایمن

ــد مــواد  ــان شــرکت‌های تولی ــی اســتاندارد )می و آمــوزش پزشــکی و ســازمان مل

ــا رویکــرد  غذایــی کشــور بی‌نظیراســت(، تشــکیل شــرکت پخــش سراســر پــگاه ب

بهره‌گیــری از جدیدتریــن و به‌روزتریــن متدهــای بازاریابــی و فــروش بــا اســتفاده 

ــه  ــات تجــاری، حرکــت ب ــن تبلیغ از تیمــی تخصصــی، اســتفاده از روش‌هــای نوی

ســمت اســتفاده از مدیــران صاحب‌نظــر و متخصــص بین‌المللــی در تولیــد، 

ــروش  ــد و ف ــات در تولی ــروش، کاهــش چشــمگیر ضایع ــع و ف بســته‌بندی و توزی

ــق  ــی‌های متعل ــه از کرس ــتفاده بهین ــی، اس ــق و اصول ــد دقی ــت و رص ــا مدیری ب

ــش ســرانه مصــرف  ــت افزای ــاش در جه ــی، ت ــگ در شــرکت‌های داروی ــه هلدین ب

جامعــه بــا رویکــرد ارتقــاي ســامت و ... بخشــی از فعالیت‌هــای هلدینــگ صنایــع 

غذایــی، دارویــی و کشــاورزی صنــدوق بازنشســتگی کشــوری از زمــان تشــکیل 

تاکنــون اســت.
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آقای دکتر درباره تاریخچه این هلدینگ توضيح دهيد.

ایــن هلدینــگ، تنهــا هلدینــگ صنــدوق بازنشســتگی اســت کــه از قبــل وجــود 

نداشــت. عمــاً فعالیت‌هــای ســرمایه‌گذاری و مؤسســه‌ای کــه ایــن کار را 

ــن، شــرکت‌ها، فعالیت‌هــای  ــود. پیــش ‌از‌ای ــن نحــو نب ــه ای ــاً ب انجــام دهــد، قب

ســرمایه‌گذاری مجــزا داشــتند و هرکــدام بــرای خــودش عمــل می‌کــرد. 

یکســری دارایــی نیــز در اختیــار داشــتند کــه در بــورس بــه فــروش گذاشــته 

یــا خریــداری می‌کردنــد. بعضــی ســودآور و بعضی‌هــا زیــان‌ده بودنــد. 

ــاي  ــالای دارایی‌ه ــغ و ارزش ب ــبب مبل ــه س ــه ب ــود ک ــن ب ــر ای ــئله‌ مهم‌ت مس

صنــدوق بازنشســتگی و پراکندگــی شــرکت‌ها، عمــاً نظارتــی بــر آن‌هــا 

وجــود نداشــت. گاهــی شــرکتی ســهمی را خریــداری می‌کــرد و همــان لحظــه 

آن را می‌فروخــت. شــرکت‌ها عمــاً هیچ‌گونــه ارتباطــی باهــم نداشــتند؛ چــون 

دارایی‌هــای بســیاری در صنــدوق وجــود داشــت، به‌تبــع فســاد هــم بــه 

ــم یکســری از مســائل را توانســتیم رصــد و  ــا آمدی ــی م ــد. وقت وجــود می‌آم

ــم. برطــرف کنی
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ســرمایه بالادســتی شــرکت‌ها بســیار زیــاد بــود و هرکــدام از آن‌هــا بــه 

ــای  ــه دارایی‌ه ــود ک ــن ب ــگ ای ــکیل هلدین ــفه تش ــد. فلس ــود بودن ــع خ ــر مناف فک

ــه  ــدی ک ــا ح ــر را ت ــرکت‌های دیگ ــه و ش ــولاد مبارک ــد ف ــدوق، مانن ــی صن بورس

ــر شــرکت‌های  ــد. از طــرف دیگ ــع‌آوری کن ــی نداشــته باشــند، جم کرســی مدیریت

ســرمایه‌گذاری، تأمیــن ســرمایه و کارگــزاری را نیــز در خــود جــای دهنــد و تبدیــل 

بــه یک‌نهــاد مالــی شــوند. بــا ایــن تفکــر ایــن هلدینــگ در 8 دی 94 رســماً مجــوز 

ــت. ــت گرف فعالی

ــر  ــد بهت ــرمایه‌ها و رص ــه س ــت یکپارچ ــگ مدیری ــن هلدین ــت ای ــن مزی مهم‌تری

ــت.  ــود داش ــفافیت وج ــا ش ــه در فعالیت‌ه ــر اینک ــه مهم‌ت ــود و از هم ــا ب فعالیت‌ه

وقتــی هلدینــگ تأســیس شــد، ســرمایه خاصــی نداشــت. وظیفــه مــا ایــن بــود کــه 

شــرکت را راه‌انــدازی کنــم، شــرکت‌های مشــکل‌دار را اصلاح‌کــرده و شــرکت‌های 

ــه  ــد. هم ــاز ش ــالات آغ ــت 95 انتق ــل اردیبهش ــم. از اوای ــیس کنی ــدی را تأس جدی

ــه معاملاتــی انجــام شــد.  ــا کمتریــن هزین ایــن انتقــالات هــم از طریــق بــورس و ب

ــه  ــرکت بیم ــم و ش ــال دادی ــز انتق ــذاری را نی ــرمایه‌گذاری و کارگ ــرکت‌های س ش

ملــت را به‌صــورت اختصاصــی بــرای صنــدوق تصاحــب کردیــم. ســهام بعضــی 

ــک ســال سروســامان  ــن‌ ی ــه در ای ــم ‌رفت ــه شــد. روی ‌ه ــم فروخت از شــرکت‌ها ه

ــد. ــدوق داده ش ــی صن ــای مال ــرکت‌ها و دارایی‌ه ــت ش ــه وضعی ــی ب خوب

مشکلات حقوقی و اداری خاصی در این مسیر داشتید؟

ــن کار  ــم انجــام ای ــه مه ــد، نکت ــی را داری ــال ســهم‌های بزرگ ــی قصــد انتق  وقت

ــم.  ــورس انجــام دادی ــق ب ــالات را از طری ــن انتق ــا ای ــر اســت. م ــا هزینه‌هــای کمت ب
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حــدود 1000 میلیــارد تومــان پورتفــو و ســبد ســهام بــا هزینــه کمتــر از 7 میلیــارد 

ــام  ــورس انج ــارج از ب ــا خ ــن انتقال‌ه ــر ای ــه اگ ــم؛ درحالی‌ک ــال دادی ــان انتق توم

می‌شــد، هزینه‌هایــی حــدود پنجــاه میلیــارد تومــان در برمی‌داشــت. البتــه در 

ــی کــه وکالت‌نامه‌هــا در  ــا زمان ــاً ت ــن مســیر مشــکلاتی هــم وجــود داشــت. مث ای

ــان  ــار و اداره ســهم را داشــته باشــیم، زم ــت اختی ــرد و وکال ــرار گی ــا ق ــار م اختی

ــدوق-  ــرمایه‌گذاری صن ــد س ــرکت‌ها مانن ــی ش ــا بعض ــید. ی ــول کش ــادی ط زی

ــن  ــرای ای ــد- ب ــورس بودن ــم در ب ــه ه ــت و هم ــدد داش ــهام‌دارهای متع ــون س چ

ــم. مســائل بســیاری  ــی انجــام دهی ــر کاری نمی‌توانســتیم به‌راحت ــا ه نقل‌وانتقال‌ه

داشــتیم کــه بیشــتر بــا مذاکــره و پیــدا کــردن راه‌هــای حقوقــی تقریبــاً همه را پشــت 

ســر گذاشــتیم. البتــه بــا زمان‌بــری بیشــتر. مشــکلات حقوقــی وجــود داشــت؛ امــا 

توانســتیم ایــن مشــکلات را حــل کنیــم.

در ایــن میــان حواســمان بــه ســهم‌ها و رونــد قیمت‌هــای آن‌هــا نیــز بــود. اینکــه 

ــی  ــه زمان ــش دارد و چ ــش افزای ــا قیمت ــت دارد ی ــش قیم ــهمی کاه ــی س ــه زمان چ

شــروع بــه فــروش و چــه زمانــی اقــدام بــه خریــد ســهام جدیــد کنیــم. قبــاً چنیــن 

ــه ســهام  نظــارت و بررســی وجــود نداشــت. درصورتی‌کــه مــا به‌صــورت روزان

ــزارش  ــدوق گ ــه صن ــی ب ــورت هفتگ ــرده و به‌ص ــد ک ــا را رص ــای آن‌ه و قیمت‌ه

ــه ارزش  ــارد تومــان پورتفــو ب ــم. در یــک ســال گذشــته حــدود 1000 میلی می‌دهی

ــت و  ــا مدیری ــر ب ــرف دیگ ــد. از ط ــه ش ــتگی اضاف ــدوق بازنشس ــای صن دارایی‌ه

رصــد به‌موقــع رونــد بــازار ســرمایه، بــه میــزان زیــادی از کاهــش ارزش 

ــد. ــری ش ــدوق جلوگی ــی صن ــای مال دارایی‌ه

ــش  ــد کف ــتند، مانن ــدی داش ــیار ب ــت بس ــرکت‌ها وضعی ــی از ش ــهام بعض س
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ــن  ــد. همچنی ــن بیای ــورس پایی ــم ارزش آن در ب ــره اجــازه ندادی ــا مذاک ــه ب ــی ک مل

ــی  ــرمایه‌گذاری‌ها مال ــم. در س ــری کردی ــی جلوگی ــای احتمال ــیاری ضرره از بس

امســال خــود نیــز حــدود 70 درصــد افزایــش ســود خواهیــم داشــت. مــا شــرکت‌ها 

را تحــت کنتــرل آوردیــم و ایــن شــرکت‌ها بــا مــا به‌راحتــی تعامــل دارنــد. بعضــی 

ــگ را  ــا هلدین ــکاری ب ــه مدیرعاملشــان به‌هیچ‌وجــه قصــد هم شــرکت‌ها هســتند ک

نــدارد و می‌خواهــد هیــچ مقــام نظارتــی بــر آن‌هــا و عملکردشــان وجــود نداشــته 

باشــد تــا او بتوانــد بــه کارهــای خــود برســد؛ امــا مــا چنیــن چیــزی را برنمی‌تابیــم. 

یکــی از دلایــل ایجــاد ایــن هلدینــگ جلوگیــری از ایــن عــدم شفافیت‌هاســت؛ بنابرایــن 

ــران و  ــن مدی ــردن ای ــراه ک ــد و هم ــیر متقاع ــن مس ــا در ای ــکل م ــن مش بزرگ‌تری

ــوده اســت. شــرکت‌های یاغــی و ســرکش ب

ــری  ــت جلوگی ــات نادرس ــی اقدام ــم و از برخ ــارت داری ــرکت‌ها نظ ــر ش ــا ب م

می‌کنیــم؛ امــا از طــرف دیگــر، اگــر شــرکتی طــرح خــوب و قابــل اجرایــی داشــته 

باشــد، از آن اســتقبال می‌کنیــم. پیش‌ازایــن کســی بــه فکــر بنــگاه‌داری نبــود و هــر 

کــس کار خــود را انجــام مــی‌داد. بــدون اینکــه بــه فکــر درآمدزایــی شــرکت باشــند.

مشــکلات درون سیســتمی چگونــه بــود؟ خیلــی از شــرکت‌ها پيــش از شــروع 
ــری  ــام ناظ ــن مق ــی چنی ــتند، وقت ــري نداش ــچ ناظ ــگ هی ــما و هلدین کار ش

ــود؟ ــه ب ــان چگون ــرد مخالفت‌هایش ــه کارک ــروع ب ش

در ایــن مــدت حــدود 1000 میلیــارد تومــان پورتفــو انتقــال دادیــم، ایــن مقــدار 

ــا  ــی کاره ــان خیل ــارد توم ــا 50 میلی ــورس ب ــود. در ب ــهم نب ــا دو س ــک ی ــرای ی ب

ــدار  می‌شــود کــرد. حــال شــما در نظــر داشــته باشــید هلدینگــی بخواهــد ایــن مق

پــول را کامــاً از دســت یکســری شــرکت دربیــاورد. بــرای در اختیــار داشــتن چنین 
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ــی  ــردن برخ ــارج ک ــد. خ ــام بدهن ــادی انج ــای زی ــد کاره ــا حاضرن ــی خیلی‌ه پول

دســت‌اندازی‌ها در ایــن مبالــغ کار بســیار دشــوار و ســختی بــود؛ امــا خوشــبختانه 

در تعامــل بــا وزارت‌خانــه و مشــروعیتی کــه هلدینــگ بــرای خــودش ایجــاد کــرد، 

بــر بســیاری از ایــن مســائل فائــق شــدیم.

ــه مــا  ــراد و شــرکت‌ها، ســهام را ب ــود. بعضــی اف ــن مشــکلات بســیار ب بنابرای

ــی  ــا دسترس ــه آن‌ه ــا ب ــا م ــد ت ــم می‌فروختن ــهم‌ها را ه ــری س ــد و یکس نمی‌دادن

نداشــته باشــیم. بــا زحمــت آن‌هــا را از دســت عــده‌ای خــارج کردیــم؛ درحالی‌کــه 

همیــن دارایی‌هــا بــرای ایــن شــرکت‌ها و برخــی افــراد، ســالانه میلیاردهــا تومــان 

ســود داشــت. به‌راحتــی نمی‌شــود از ایــن ســود دســت کشــید. نامه‌نــگاری، 

ــن اقداماتــی  ــا مانع‌تراشــی اداری، پیش‌پاافتاده‌تری پرونده‌ســازی و انــگ و تهمــت ت

بــود کــه در برابــر ایــن رونــد انجــام دادنــد. همــه ایــن اقدامــات زمــان انجــام کار را 

بــه تعویــق می‌انداخــت. ایــن دارایــی و ســود در دســت آن‌هــا به‌عنــوان یــک ابــزار 

اعمــال قــدرت و فشــار اســتفاده می‌کردنــد. مقاومت‌هایــی نشــان می‌دادنــد. ماننــد 

اینکــه اعــام می‌کردنــد کار شــما غیرقانونــی اســت. ســهم‌هایی را می‌فروختنــد یــا 

فریــز می‌کردنــد و نامه‌نگاری‌هایــی را انجــام مي‌دادنــد.

زمانــی کــه ایــن هلدینــگ آغــاز بــه کارکــرد، قــرار بــود حــدود 2 هــزار و 300 

میلیــارد تومــان ســهام و دارایی‌هــای مالــی صنــدوق در شــرکت‌ها و مؤسســه‌های 

مختلــف بــه ایــن هلدینــگ منتقــل شــود. از ایــن مبلــغ حــدود 1800 میلیــارد تومــان 

آن در قالــب ســهم بــود. از ایــن مقــدار ســهم حــدوداً 1000 میلیــارد بــه مــا انتقــال 

پیــدا کــرد. بقیــه را یــا اجــازه انتقــال ندادنــد یــا ســهم را فریــز كردنــد یــا فروختنــد. 

ــزار  ــه زور و اب ــود ک ــن ب ــرای ای ــا ب ــه این‌ه ــد. هم ــه کردن ــه ســهم را وثیق ــا اینک ی
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ــد، از دستشــان  ــه دســت آورده بودن ــن ســهام ب ــه خاطــر ای ــه ب ــی ک ــال قدرت اعم

خــارج نشــود.
800 میلیارد تومانی که انتقال داده نشد جزو دارایی شما محسوب می‌شود؟

خیر.

مگر قرار نبود که به شما منتقل شود؟

بلــه چنیــن قــراری بــود؛ امــا انتقــال ندادنــد و حــالا چنیــن دارایــی وجــود نــدارد. 

البتــه در پورتفــو صنــدوق وجــود دارد.

در صنــدوق بازنشســتگی یــا در کل مجموعــه وزارت رفــاه و تأمیــن اجتماعــی، 
بحــث تغییرهــای مدیریتــی و سیاســی بــازی وجــود دارد. در فراینــد تشــکیل 
ــا و ســهام چــه فشــارهای سیاســی وجــود  ــال دارایی‌ه ــگ و انتق ــن هلدین ای

داشــت؟

مســلماً کار در سیســتم دولتــی، چنیــن فشــارهایی را هــم بــه همــراه دارد. بیــرون 

از ســازمان، فشــارهای غیرتخصصــی بســیاری بــر مــا وارد می‌شــد. از نهادهــای 

نظارتــی تــا وزارت‌خانــه، فشــارهای را اعمــال می‌کردنــد. وقتــی چنیــن نهادهایــی 

متوجــه شــوند کــه هلدینگــی تــازه تأسیس‌شــده، از معرفــی نیــرو تا درخواســت‌های 

غیرقانونــی مطــرح می‌کننــد و مدیریــت در چنیــن مجموعــه‌ای بســیار ســخت اســت. 

ــه و  ــارهای بی‌روی ــته‌ها و فش ــا خواس ــدن ب ــار آم ــدن و کن ــر مان ــه فک ــد ب ــا بای ی

تمام‌نشــدنی آن‌هــا بــود یــا بــا یــک پشــتوانه لازم و محکــم در برابــر آن‌هــا ایســتاد؛ 

امــا خوشــبختانه تــا بــه الآن سیســتم مــا پــاک باقــی ‌مانــده اســت.

چه خواسته‌های غیرقانونی داشتند؟

 معیارهــای فــروش ســهام مــا تابلــو قیمــت ســهام در بــورس اســت و هیچ‌کــس 
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ــد  ــد؛ امــا از مــا درخواســت می‌کردن ــورس دســت‌کاری کن ــوي ب ــد در تابل نمی‌توان

کــه فــان دارایــی را ارزان‌تــر از معیــار تابلــو بفروشــیم. روزهــای اول از ایــن قبیــل 

درخواســت‌ها بســیار بــود؛ امــا مقاومــت کردیــم و حــالا مثــل آن روزهــا نیســت و 

کمتــر شــده اســت.

شــاید بــه خاطــر مخالفــت مــا بــا درخواســت‌های غیرقانونــی شــخصی، افــراد 

بــرای مــا پاپــوش درســت کننــد؛ امــا وقتــی می‌بیننــد در برابــر آن‌هــا ایســتاده‌ایم، 

ــد. ــم میك‌‌نن ــا فشــارها را ک ــد ی ــش مي‌گيرن ــری در پی ــای دیگ راه‌ه

ــا  ــد ســبب کاهــش فشــارها شــده، ت ــان می‌کنی ــه شــما بی ــی ک ــن مقاومت ای
چــه حــد بــه خاطــر پشــتوانه‌ای بــوده کــه هلدینــگ داشــته اســت؟ یــا اینکــه 
صــرف حضــور خــود شماســت و بعــد از رفتــن شــما و آمــدن کــس دیگــری 

ــت؟ ــد داش ــه خواه ــا ادام ــن مقاومت‌ه ــان ای ــما، همچن ــای ش به‌ج

ســاختار را به‌نوعــی تنظیــم کرده‌ایــم کــه هرکســی نمی‌توانــد ســمت مدیرعامــل 

ــن  ــرد. مطمئ ــت بگی ــه دس ــد کار را ب ــص بای ــرد متخص ــک ف ــد و ی ــب کن را تصاح

باشــید اگــر شــخص غیرمتخصصــی بیایــد کل سیســتم را یک‌ماهــه نابــود می‌کنــد. 

صحبــت شــما را بــا توجــه بــه انتخــاب مدیرهــا می‌تــوان پاســخ داد. بنــا بــر تصمیــم 

آن شــخص، بایــد گفــت کــه اســتقامت ادامــه پیــدا می‌کنــد یــا نــه.

ــورت  ــوده به‌ص ــر ب ــا اگ ــته ی ــود نداش ــاً وج ــگاه‌داری قب ــث بن ــد بح گفتی
ــته و  ــن گذش ــه‌ای بی ــت. مقایس ــه اس ــش نمی‌رفت ــی پی ــده و کار به‌خوب پراکن

ــد. حــال انجــام دهی

ــولًا  ــه معم ــت ک ــه اس ــتگی این‌گون ــدوق بازنشس ــل صن ــی مث ذات صندوق‌های

بــه شــرکت‌های زیرمجموعــه خــود، اقتصــادی نــگاه نمی‌کننــد؛ امــا بــرای مــا کــه 
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ــور  ــه ابزارمح ــرکت‌هایی ک ــت. ش ــه نیس ــتیم، این‌گون ــدوق هس ــه صن زیرمجموع

ــزار  ــا اب ــم هســتند. چــون آن‌ه ــی مه ــا خیل ــرای م ــا، ب ــد کارگزاری‌ه هســتند، مانن

کار مــا هســتند. به‌جــای اینکــه بــه فکــر سودآوری‌شــان باشــیم، بیشــتر بــه دنبــال 

ــی شــرکت‌هایی  ــم؛ ول ــه آن‌هــا می‌دهی ــار ب ــه آن‌هــا هســتیم و اعتب کمــک کــردن ب

ــرکت‌هایمان  ــال ش ــم. امس ــر می‌کنی ــان فک ــه سودش ــتند، ب ــودمحور هس ــه س ک

ــد. حــدود 30 درصــد بیشــتر ســود دارن

در این فرایند مشکلی با وزارت خانه داشتید؟

مشکلی نداشتیم. اتفاقاً کمک هم می‌کردند.

یعنی زمانی که چنین موضوعی طرح شد وزارت‌‌خانه مخالفتی نکرد؟

من زمانی که طرح مصوب شد وارد مجموعه شدم و در جریان نیستم.

ــت پوشــش  ــا ســهم‌هایی کــه تح در حــال حاضــر تعــداد شــرکت‌ها ی
ــت؟ ــدار اس ــه مق ــت چ شماس

ــزاری و  ــرمایه‌گذاری و کارگ ــرکت س ــی، دو ش ــرکت مدیریت ــت ش ــدود هف ح

ــل  ــه دلی ــولًا ب ــن معم ــد؛ بنابرای ــز بورســی دارن ــه ســهم‌های ری ــن شــرکت ک چندی

خریدوفــروش روزانــه و نظارتــی کــه بــر بــازار ســرمایه ‌داریــم، گاهــی ایــن ســهام 

ــداد  ــن تع ــردد؛ بنابرای ــداری می‌گ ــدی خری ــهام جدی ــوند و س ــه می‌ش ــز فروخت ری

ــم. ــم بگویی ــق نمی‌توانی ــرکت‌ها را دقی ش

این هلدینگ‌سازی چه دستاوردی داشته است؟

ــاق  ــتگی اتف ــدوق بازنشس ــه صن ــگ‌داری در مجموع ــیتم هلدین ــه سیس ــع ب راج
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خوبــی افتــاده و صنــدوق نتایــج مثبتــش را در ایــن‌ یــک ســال اخیــر شــاهد بــود. 

ســال‌های آینــده شــرایط مســلماً بهتــر خواهــد شــد. نکتــه‌ای کــه اهمیــت دارد ایــن 

اســت کــه هلدینگ‌هــا از لحــاظ ســاختاری تغییــر پیــدا کردنــد و از ایــن بــه بعــد بایــد 

در تفکــر هلدینــگ‌داری تغییــر ایجــاد کــرده و آن را اصــاح کنیــم. یعنــی هلدینگ‌هــا 

ــر هم‌پوشــانی داشــته باشــند. ــا یکدیگ در تخصص‌هــای مشــترک ب

ــد کــه  صنــدوق در ایــن دو ســال، قصــد داشــت سیســتم خــود را هلدینگــی کن

بســیار کار درســتی بــود و ایــن کار را خــوب انجــام داد. از ایــن بــه بعــد هلدینگ‌هــا 

وجــود دارنــد و نیــاز بــه ســاخت دوبــاره آن‌هــا نیســت، بلکــه بایــد از امــروز بــه 

بعــد هلدینــگ‌داری انجــام شــود. بحث‌هایــی راجــع بــه شــفافیت و اداره هلدینگ‌هــا 

بایــد انجــام شــود. بــا توجــه بــه خــط ســیری کــه در صنــدوق مشــاهده می‌کنــم تــا 

ــه مشــکلات کوچــک هــم حــل می‌شــود. ــده این‌گون یــک ســال آین

تهیه آیین‌نامه‌ها انجام‌ شده است؟

مــا آیین‌نامه‌هــای داخلــی خودمــان را تکمیــل کرده‌ایــم و در حــال حاضــر 

ــد  ــر می‌رس ــه نظ ــم و ب ــام داده‌ای ــی انج ــرکت‌ها اصلاحات ــی ش ــاس توانای ــر اس ب

ــن  ــاره بازدهــی و ســودآوری و اجــرای روش‌هــای نوی ــد درب ــه بعــد بای ــن ب از ای

بنــگاه‌داری مدیریــت شــود. تــا پیــش ‌از ایــن، بــرای مســئولان مشــخص نبــود کــه 

ــه  ــولًا در چ ــت و اص ــکل اس ــه ش ــه چ ــا ب ــد، درآمدزایی‌ه ــه می‌کنن ــرکت‌ها چ ش

حوزه‌هایــی فعالیــت دارنــد. بعضــاً حتــی در رقابــت بــا هــم و تضعیــف هــم فعــال 

بودنــد و مدیریــت واحــدی بــر آن‌هــا اعمــال نمی‌شــد. بــا راه‌انــدازی ایــن هلدینــگ 

ــی، ســودآوری و اشــتغال ایجــاد شــده  ــع مال ــرای توســعه مناب ــی ب ــت بالای ظرفی
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ــت و اصــاح  ــگاه مدیری ــای جای ــام و ارتق ــود فضــای کســب‌وکار، اهتم اســت. بهب

روندهــای اقتصــادی غیرتخصصــی، از دیگــر برنامه‌هــا و دورنمــای نقشــه راه ایــن 

هلدینــگ اســت.
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آیــا شــما از ابتــدا در فراینــد ســاخت، ایجــاد و راه‌انــدازی هلدینگ‌هــای 
زیرمجموعــه صنــدوق بازنشســتگی کشــوری بودیــد؟

بله من از اول در جریان بودم.

جرقــه یــا کلیــد اینکــه ایــن هلدینگ‌هــا بایــد ســاخته شــود چطــور زده 
؟ شد

 دکتــر اســامیان در 21 دی‌مــاه ســال 1393 در صنــدوق بازنشســتگی قبول 

مســئولیت کردنــد. مــن آن زمــان در صنــدوق مشــغول نبــودم. ایشــان بــا توجه 

بــه شــناختی کــه از تجربــه کاری من داشــتند، جلســه‌ای گذاشــتند و توضیحاتی 

دادنــد کــه صنــدوق چــه وضعیتــی دارد. ایــن درخواســت را داشــتند کــه بــرای 

صنــدوق و بــر اســاس وضــع موجــود، در فــاز یــک، هلدینگ‌هایــی به‌صــورت 

تخصصــی راه‌انــدازی شــود. فهرســتی از شــرکت‌های زیرمجموعــه صنــدوق 

در اختیــار مــن قــرار گرفتــه بــود که نشــان مــی‌داد 177 شــرکت وجــود دارد که 

صنــدوق در آن‌هــا بیــش از 1 درصــد ســهام دارد و در تعــداد شــصت شــرکت، 

صنــدوق حــق اعمــال کنتــرل دارد. یعنــی اکثریــت پســت‌های هیئت‌مدیــره را در 
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اختیــار دارد و بیشــترین ســهام آن‌هــا را دارد.

ــن  ــه ای ــد ک ــن ش ــر ای ــم ب ــت تصمی ــدوق داش ــه صن ــی ک ــاس وضعیت ــر اس ب

ــاً  ــه قب ــی ک ــوند. وضعیت ــی ش ــدی تخصص ــوزه طبقه‌بن ــش ح ــرکت‌ها در ش ش

وجــود نداشــت. البتــه در آن زمــان چهــار هلدینــگ در زیرمجموعــه صنــدوق ایجــاد 

شــده بــود کــه همه‌چیــز در ســبد آن‌هــا وجــود داشــت. نفــت، فــولاد و ســاختمان و 

ــوم نبــود  ــد و معل مــواد غذایــی و ســبد ســهام، پرتفــوی آن‌هــا را تشــکیل می‌دادن

ــد. یــک نمــودار داریــم کــه نشــان می‌دهــد بــه چــه  در چــه زمینه‌هایــی کار می‌کنن

شــکل بــوده و بــه چــه شــکلی و شــمایلی تبدیــل شــده‌اند؛ بــرای مثــال در شــرکت 

هلدینــگ آتیــه صبــا، بخــش انــرژی، صنعــت و معــدن، غــذا و دارو، چــوب، کاغــذ و 

خدمــات فعالیــت می‌کردنــد و مدیــران هلدینــگ نــه از نظــر فنــی و نــه از نظــر اداری 

قــادر بــه کنتــرل زیرمجموعــه خــود نبودنــد و نمی‌دانســتند در زیرمجموعه‌هــا چــه 

اتفاقــی در حــال روی دادن اســت. در شــرکت عمــران ســاختمان تــزار پی‌ریــز هــم 

ــرژی و ســاختمان و ســرمایه‌گذاری داشــتیم. ــال در حوزه‌هــای ان شــرکت‌های فع

ــه ایــن صــورت کــه آن‌هــا را در  ــم؛ ب ــاز اول کار، آن‌هــا را دســته‌بندی کردی در ف

ــم. بخــش  ــه ســمت تخصصی‌شــدن ســوق دادی ــم و ب شــش هلدینــگ تعریــف کردی

انــرژی را بــه هلدینــگ انــرژی و شــرکت‌های فعــال در حــوزه ســاختمان را بــه هلدینگ 

ســاختمان و همین‌طــور همــه عرصه‌هــای فعالیــت شــرکت‌ها و دارایی‌هــای صنــدوق 

را شناســایی و در هلدینــگ ســرمایه‌گذاری تعریــف کــرده و بــه آن منتقل کردیــم. البته 

ممکــن اســت کــه ایــن دســته‌بندی مهــم باشــد، ولــی چیــزی کــه در هلدینگ‌هــا اهمیــت 

ــی و آن‌هایــی کــه بیشــترین  ــد نحــوه اداره آن‌هاســت. شــرکت‌های کنترل ــدا می‌کن پی

ــرار  ــا ق ــته‌بندی هلدینگ‌ه ــود، در دس ــدوق ب ــار صن ــا در اختی ــی آن‌ه ــهام مدیریت س
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گرفــت. آن‌هایــی هــم کــه حــق کنترلشــان را نداریــم، بــه یک‌یــک هلدینــگ مالــی منتقــل 

ــت اداره ســهام مــا در آن شــرکت‌ها، نقل‌وانتقالشــان و  ــگ مدیری ــن هلدین کــرده و ای

خریدوفــروش آن‌هــا را بــر عهــده گرفــت. در جاهایــی کــه ســهام خیلــی پائینــی داریم، 

ــار  ــر 2 درصــد ســهام و ایران‌خــودرو چه ــاً در گل‌گه ــم. مث ــن کار را انجــام دادی ای

ــذار  ــم تأثیرگ ــرکت‌ها نمی‌توانی ــن ش ــی ای ــع عموم ــم. در مجم ــهام داری ــد س درص

باشــیم و تــوان اعمــال مدیریتــی هــم نداریــم. یــک منبــع مالــی بزرگــی از دارایی‌هــای 

صنــدوق در آنجــا بلوکــه‌ شــده کــه مــا یــک هلدینــگ مالــی بــا دو مأموریــت کــه یکــی 

تبدیــل دارایی‌هــا و دیگــری حفــظ ارزش و ثــروت صنــدوق باشــد را مأمــور اداره و 

مدیریــت ایــن ســهام کردیــم. ایــن خیلــی مهــم اســت. چــون بســیاری از دارایی‌هــای 

ــا  ــع از آن‌ه ــتیبانی به‌موق ــم و پش ــت نکنی ــر روی آن دق ــت و اگ ــورس اس ــا در ب م

نداشــته باشــیم، ضــرر و زیــان بســیار خواهیــم دیــد؛ مثــاً اگــر قیمــت ســهم یکــی از 

شــرکت‌هایی کــه مــا در آن‌هــا ســهام اندکــی داریــم، بــه میــزان 10 تومــان کــم شــود، 

زمانــی کــه شــما 2 میلیــارد عــدد ســهم در آن شــرکت داشــته باشــید، زیــان حاصلــه 

بــه 20 میلیــارد تومــان در یــک ســاعت یــا یــک دقیقــه می‌رســد و تمــام ایــن دارایــی 

ــت از  ــتگان اس ــه بازنشس ــق ب ــه متعل ــدوق ک ــی صن ــروت و دارای ــود و ث دود می‌ش

بیــن مــی‌رود؛ بنابرایــن بــا راه‌انــدازی هلدینــگ ســرمایه‌گذاری مدیریــت تخصصــی، 

بــر مجموعــه ایــن دارایی‌هــا اعمــال‌ نظــر کردیــم.

ــور اداره  ــهام چط ــن س ــود، ای ــدازی ش ــگ راه ان ــن هلدین ــه ای ــل از اینک قب
می‌شــد؟

نمی‌توانم بگویم چطور؛ چون آن زمان در اینجا نبودم.
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یعنی نظارتی بر افزایش قیمت و زمان سودآوری آن‌ها وجود نداشت؟

ــا را دســته‌بندی  ــا اول آن‌ه ــه م ــم ک ــم بگوی ــن نیســت. می‌خواه ــن ای منظــور م

کردیــم و هرکــدام از شــرکت‌ها را در زیرمجموعــه یــک هلدینــگ تخصصــی قــرار 

ــم کــه در چــه زمینه‌هایــی دارایی‌هــای خــود را  ــه ایــن فکــر افتادی ــم ســپس ب دادی

نگــه‌داری و کدام‌یــک را واگــذار کنیــم؛ مثــاً شــرکت‌های زیرمجموعــه صنــدوق در 

ــار  ــازار را در اختی بخــش صنعــت غذایــی بــازده اندکــی دارنــد و ســهم کمــی از ب

دارنــد کــه اصــاً بــرای مــا یــک مزیــت اقتصــادی نیســت. البتــه اگــر بخواهیــد یــک 

بنــگاه را اقتصــادی اداره کنیــد یــا بایــد بهبــود وضعیــت داشــته باشــد یــا اینکــه در 

شــرایطی و باقیمــت مناســب بــه فــروش برســد و ســرمایه حاصــل از فــروش آن‌هــا 

ــه همــه این‌هــا  ــم. البت ــت ســرمایه‌گذاری کنی را در مکان‌هــای اقتصــادی دارای مزی

بــرای مرحلــه فــاز 2 کار در شــرکت‌های زیرمجموعــه هلدینگ‌هــای صنــدوق 

ــاز  ــم. چــون ف ــرار داری ــه ق ــن مرحل ــم الآن در ای بازنشســتگی اســت و فکــر می‌کن

اول راه‌انــدازی بــود کــه در دی‌مــاه 93 شــروع شــد. شــهریورماه 94 هلدینگ‌هــا را 

ــا ســاختار مناســب تعریــف و ایجــاد کردیــم و الآن یــک ســال از ادامــه فعالیــت  ب

ــد مناســب و مدنظــر مــا در  ــوز فراین ــد برخــی از آن‌هــا هن آن‌هــا می‌گــذرد. هرچن

ــد. ــی نکرده‌ان ــاز اول را ط ف

یعنی اساس‌نامه‌ها، قوانین و مقررات را از نو ایجاد کردید؟

خیــر، آن‌هــا را داشــتیم. هلدینگ‌هــا را از نظــر نحــوه کنتــرل و اســتراتژی کنتــرل 

ــدوق بازنشســتگی  ــد در صن ــه نبای ــن نتیجــه رســیديم ک ــه ای ــم و ب ــف کردی تعری

ــم:  ــده داری ــرل عم ــوع کنت ــه ن ــا س ــم. م ــاد کنی ــر ایج ــتاي دیگ ــک شس ــوری ی کش
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ــی، کنتــرل برنامه‌ریــزی و اســتراتژیک. در کنتــرل اســتراتژیک، نســبت  کنتــرل مال

بــه شــرکت‌های ضعیف‌تــر نــوع کنتــرل را تعریــف می‌کنیــم و بایــد کنتــرل شــدید 

ــا و  ــا هلدینگ‌ه ــدوق ب ــه صن ــاره رابط ــاط درب ــرل و ارتب ــن کنت ــود. ای ــف ش تعری

ــف شــود. ــا تعری ــا شــرکت‌های زیرمجموعــه آن‌ه ــگ ب ــن رابطــه هلدین همچنی

نظــر مــا ایــن بــود کــه هلدینگ‌هــا نســبت بــه شــرکت‌های زیرمجموعــه کنتــرل 

برنامه‌ریــزی اســتراتژیک داشــته باشــند؛ یعنــی در برنامه‌ریزی‌هــای آن‌هــا و تدویــن 

ــد. اســتراتژیک‌های  ــت کــرده و کنتــرل شــدید را اعمــال کنن برنامه‌هــای آن‌هــا دخال

کلــی را هــم بــرای رابطــه مدیریــت صنــدوق بــا هلدینگ‌هــا ایجــاد کردیــم تــا نســبت 

بــه شــرکت‌ها هــم کنتــرل مالــی داشــته باشــیم. ایــن باعــث می‌شــود حجــم افــرادی 

را کــه می‌خواهیــم وارد صنــدوق کنیــم خیلــی زیــاد نباشــد. بعضــی از ســازمان‌ها 

در حــال حاضــر تــا 230 نفــر کارکنــان بــرای انجــام امــور کنترلــی این‌چنینــی خــود 

در اســتخدام دارنــد؛ امــا، مــا بــا پانــزده نفــر ایــن کار را انجــام می‌دهیــم. تــا پیــش از 

آمــدن مدیریــت جدیــد ایــن روابــط دوطرفــه بیــن هلدینگ‌هــا و صنــدوق و هلدینــگ 

ــورد  ــال در م ــرای مث ــود؛ ب ــده ب ــگارش نش ــا ن ــه آن‌ه ــرکت‌های زیرمجموع و ش

ســرمایه‌گذاری‌های جدیــد و اینکــه چــه پروســه‌ای را بایــد طــی کنیــم و زمانــی کــه 

می‌خواهیــد ســرمایه‌برداری کنیــد- یعنــی خــروج از ســرمایه- چــه پروســه‌ای انجــام 

دهیــد، یــا وقتــی می‌خواهیــد یــک بیزینــس پلــن و طــرح توجیــه اقتصــادی بــرای یــک 

ــد طــی شــود و ریســک‌هایتان  ــی بای ــد، چــه پروســه‌ای و مراحل ــف کنی واحــد تعری

را بایــد چطــور کنتــرل کنیــد، قبــاً تعریفــی مشــخصی وجــود نداشــت، امــا مــا ایــن 

ــرای  ــوارد را ب ــل و م ــن مراح ــه ای ــم. هم ــت کردی ــا و ثب ــندها را احی ــف و س تعاری

ــر اســاس  ــم و حــالا ب ــا طراحــی کردی ــا و شــرکت‌های زیرمجموعــه آن‌ه هلدینگ‌ه
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ــط  ــه دســتورالعمل‌ها و رواب ــی‌رود. هم ــو م ــال هســتند و کار جل ــن نقشــه راه فع ای

دوطرفــه و چنــد طرفــه مشــتمل بــر هفتصــد صفحــه بــود و تهیــه آن‌هــا یــک ســال 

ــر اســاس  ــه‌ای را ب ــم و پای ــد. حداقــل هــزار نفــر ســاعت کار کردی ــه طــول انجامی ب

تجربــه‌ای کــه در جاهــای دیگــر ماننــد شســتا و بخش خصوصــی خیلی موفــق بودند 

ــم. ــذاری کردی ــی و پایه‌گ ــتند، طراح ــی داش ــای قابل‌توجه و هلدینگ‌داری‌ه

از هلدینگ‌هایــی کــه در بــورس و بــازار ســرمایه فعــال هســتند، نحــوه کنتــرل 

ــا را  ــای آن‌ه ــرکت‌های زیرمجموعه‌ه ــتی و ش ــت بالادس ــا مدیری ــان ب و روابطش

درخواســت کردیــم و آن‌هــا هــم در ایــن رابطــه تجربیــات خــود را بــا مــا در میــان 

گذاشــتند و کارهــا را پیــش بردیــم. بــر اســاس وضعیــت صنــدوق و شــرکت‌های 

زیرمجموعــه آن، ســاختار شــش هلدینــگ نــگارش و طراحی شــد. در این جلســات از 

هــر هلدینگــی یــک یــا دو نماینــده حضــور داشــتند و کلمــه بــه کلمــه دســتورالعمل‌ها 

و شــیوه‌های کار و عمــل را بــا کمــک و حضــور خودشــان تأییــد کردیــم.

معمــولاً در مســائل این‌چنینــی، این‌گونــه تغییــر و تحول‌هــا یکســری 
ــی  ــرس از تغییرات ــان دارد. ت ــی و کارکن ــران قبل ــع مدی ــا در مناف اصطکاک‌ه
کــه ممكــن اســت پيامدهــاي بــد یــا غیرمنتظــره‌ای بــرای آن‌هــا داشــته باشــد 
یــک بحــث اســت و یــک بحــث دیگــر هــم اصطکاک‌هایــی اســت کــه معمــولاً 
ــدوق  ــل صن ــی مث ــد. در جاهای ــه مي‌كنن ــه آن توج ــی ب ــای سیاس گروه‌ه
ــای  ــیاری از نیروه ــد بس ــی می‌توانن ــای سیاس ــوری، گروه‌ه ــتگی کش بازنشس
ــن وارد  ــد؛ بنابرای ــره بگنجانن ــای هیئت‌مدی ــر و اعض ــگاه مدی ــود را در جاي خ
ــا این‌هــا  ــه حــوزه ایــن افــراد بانفــوذ مســائلی را هــم در پــی دارد. ب شــدن ب

چــه برخــوردی داشــتید؟

ــی  ــه و هلدینگ‌های ــرکت‌های زیرمجموع ــت‌اندرکاران ش ــران و دس ــا مدی ــا ب م
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ــم. جلســه‌هایی  ــد، جلســه‌های کارشناســی را شــروع کردی ــال بودن ــه اســمی فع ک

ــه،  ــم. بل ــروع کردی ــی از کار را ش ــاً بخش ــتیم و عم ــا داش ــران هلدینگ‌ه ــا مدی ب

ــرد؛  ــع می‌ک ــاد مناف ــاد تض ــه ایج ــود ک ــی ب ــا و اختلاف‌نظرهای ــدا مقاومت‌ه در ابت

امــا بــا صحبــت کــردن و راهنمایــی گرفتــن عمــاً از بیــن رفــت. البتــه فشــارهایی 

ــر  ــی از س ــه را به‌نوع ــم هم ــاش کردی ــا ت ــود و م ــم ب ــی ه ــای سیاس از گروه‌ه

بگذرانیــم؛ امــا در همــه هــم موفــق نبودیــم.

کمی درباره این فشارها صحبت کنید. چطور بود؟

ــد و  ــی به‌صــورت تخصصــی انجــام دهی ــد کارهای  در بعضــی جاهــا شــما بای

افــراد خاصــی هــم کــه دارای ایــن تخصــص هســتند بایــد در آنجــا مشــغول شــوند. 

ــد  ــام می‌دهن ــه انج ــی ک ــان کارهای ــی معاون ــره و حت ــا هیئت‌مدی ــر ی ــوان مدی به‌عن

بایــد از ویژگی‌هــای حرفــه‌ای متناســب بــا آن کار برخــوردار باشــد. از خیلــی جاهــا 

ــزار  ــدود ه ــاید ح ــد. ش ــه کار بگماری ــی را ب ــه فلان ــد ک ــفارش می‌آی ــا س ــرای م ب

ــا  ــم ب رزومــه از افــراد ســفارش شــده الآن در دفتــر مــا موجــود اســت و نمی‌دانی

آن‌هــا چــه‌کار کنیــم؛ امــا ســعی شــده افــرادی کــه قبــول مســئولیت می‌کننــد، حتمــاً 

ســابقه کار و تخصــص در آن زمینــه را داشــته باشــند.

اما به این سادگی نیست که بتوانید به رزومه جواب خیر بدهید؟

بســیاری از ایــن خواســته‌ها و آن بخشــی کــه بــه مــن مربــوط می‌شــود را به‌مرور 

زمــان واگــذار کــردم تــا حــل شــود. وقتــی کســی كــه معرفــی می‌شــود تــا او را در 

یــک شــرکت ســاختمانی مشــغول کنــم، رزومــه و ســابقه کمتــری نســبت به شــخصی 

ــت‌ها  ــن درخواس ــه ای ــوان ب ــر می‌ت ــد، راحت‌ت ــته باش ــت داش ــال کار اس ــه در ح ک
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پاســخ منفــی داد یــا آن را بــه زمــان محــول کــرد. بارهــا بــا ایــن درخواســت‌ها مواجــه 

ــت‌ها از  ــن درخواس ــام ای ــه تم ــته‌ایم ک ــه خواس ــت از وزارت‌خان ــده‌ایم و درنهای ش

یــک کانــال مشــخص وارد شــود و مــا بتوانیــم بــا آن‌هــا منطقــی برخــورد کنیــم. الآن 

ــی از درخواســت‌ها را رد و ندیــده  ــا ایــن طریــق خیل ایــن روش اعمــال می‌شــود و ب

می‌گیریــم. البتــه فشــارها زیــاد هســتند. حــدود 70 درصــد موضــوع را حــل کرده‌ایــم. 

ــراد  ــته‌ایم و اف ــم نوش ــی ه ــرای آن آيین‌نامه‌های ــم و ب ــات داری ــه انتصاب ــک کمیت ی

ــا  ــن آيین‌نامه‌ه ــاس ای ــر اس ــا را ب ــل امتیازه ــد حداق ــمتی بای ــر س ــت ه ــرای دریاف ب

ــری  ــای کمت ــدی امتیازه ــرای آن تص ــره ب ــای هیئت‌مدی ــاً اعض ــد؛ مث ــته باش داش

نســبت بــه مدیرعامــل داشــته باشــد؛ امــا همــه بایــد از روال موجــود در ایــن آيین‌نامــه 

عبــور کننــد و بایــد حتمــاً ایــن امتیــاز را داشــته باشــند. البتــه اگــر می‌خواهیــم بنگاه‌ها 

را اقتصــادی اداره کنیــم؛ امــا اگــر بحــث مســائل سیاســی و اداره بنــگاه بــر اســاس 

مســائلی غیــر از اقتصــاد باشــد، موضــوع فــرق می‌کنــد.

 هیچ‌کــس را بــدون آن ضوابــط در جایــی قــرار نمی‌دهیــم. در صنــدوق ایــن کار 

را کردیــم و بــه هلدینگ‌هــا هــم آن را ابــاغ کردیــم و از آن‌هــا خواســته‌ایم کــه در 

ــد.  ــال و پیاده‌ســازی کنن ــن اســتاندارد را اعم شــرکت‌های زیرمجموعــه خــود همی

ــوب  ــا منس ــت آن ضابطه‌ه ــدون رعای ــرادی را ب ــتیم و اف ــا داش ــاً خط ــه بعض البت

ــد، عــدول از آن دشــوار اســت و  ــد کنی ــزی را ضابطه‌من ــی چی ــی وقت ــم؛ ول کرده‌ای

ــی هــم دارد. ــه هزینه‌های ــد. البت ــی ایجــاد می‌کنی ــن کارهای ــرای چنی مانعــی ب

ــن روش هلدینــگ و  ــا پیــش ‌از ای ــه ت ــد ک ــان گفتی ــی از صحبتت شــما در جای
مدیریــت اقتصــادی مناســب در اینجــا اعمــال نمی‌شــد. آیــا نبــود ايــن مــوارد 
ــد در آن  ــاً نمی‌ش ــا واقع ــیده ی ــان نرس ــه ذهنش ــه ب ــود ک ــل ب ــن دلي ــه اي ب
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فضــا چنیــن کارهایــی انجــام داد. مگــر می‌شــود کــه ســاختاری بــا ایــن‌ همــه 
حجــم از دارایــی چنیــن چیــزی نداشــته باشــد؟

 هلدینــگ‌داری و مدیریــت اقتصــادی، به‌صــورت کامــاً منســجم در اینجــا وجــود 

نداشــت. ســه یــا چهار شــرکت ســرمایه‌گذاری وجود داشــت کــه هرکــدام به‌صورت 

ــدوق  ــتاد صن ــا س ــجمی ب ــک و منس ــاط ارگانی ــه ارتب ــدند ک ــره‌ای اداره می‌ش جزی

نداشــتند. معلــوم نبــود در آنجــا چــه خبــر اســت و چگونــه از امــوال و دارایی‌هــای 

ــاً  ــا به‌صــورت کام ــی از آن‌ه ــرای خیل ــه‌داری می‌شــود. ب ــدوق حفاظــت و نگ صن

ــر  ــه می‌شــد. خــب اگ ــم گرفت ــت اقتصــادی تصمی ــز و دســتوری، در معاون متمرک

کســی قــرار باشــد هفتــاد شــرکت را اداره کنــد، بــدون اینکــه ســاختار داشــته باشــد 

ــرد.  ــب و لازم را بگی ــری مناس ــد و تصمیم‌گی ــا را اداره کن ــد آن‌ه ــاً نمی‌توان اص

به‌صــورت جزیــره‌ای تصمیم‌هــای غیــر ســامانمند می‌گرفتنــد؛ امــا در حــال 

ــو ببریــم؛ امــا  حاضــر ســعی شــده کــه در قالــب حکمرانــی شــرکتی کارهــا را جل

بــرای شــروع خــوب بــوده و ایــن نظــام بایــد دائــم کار کنــد و دائــم ارزیابــی شــود 

و دائــم بــه ســمت بهبــود بــرود. نگارشــان هفتصــد صفحــه یــا ایجــاد چنیــن نظامی، 

کاشــتن یــک بــذر اســت و دائمــاً بایــد بــه آن رســیدگی شــود و بازخــورد گرفــت 

و دوبــاره همــگام بــا تغییــرات محیطــی، تغییراتــی اصلاحــی داشــته باشــد. ایجــاد 

ــرای  ــک بیزينــس و تجــارت اســت. ب ــه آن‌هــا ی شــاخص‌های اقتصــادی و عمــل ب

موفقیــت در ایــن تجــارت بايــد مــداوم ایــن تغییــرات و اصلاحــات را انجــام داد. مــا 

فقــط شــرکت‌های زیرمجموعــه صنــدوق را دســته‌بندی کردیــم و امــکان آن وجــود 

ــروج  ــا خ ــن کار را ب ــویم. ای ــارج ش ــا خ ــا و حوزه‌ه ــی عرصه‌ه ــه از بعض دارد ک

از شــرکت‌هایی کــه مزیــت نســبی ندارنــد و در مزیــت اقتصــادی کشــور نیســتند، 
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ــرمایه‌گذاری‌هایی  ــمت س ــه س ــود را ب ــع لازم و موج ــپس مناب ــم س ــاز کردی آغ

شــیفت كرديــم و بــه ســمت بهره‌دهــی بالاتــر و بخش‌هایــی کــه در آن مزیــت داریــم، 

رفتيــم. چــون مــا بایــد از محــل درآمــد ایــن دارایی‌هــا پرداخــت بــه بازنشســتگان 

محتــرم را تأمیــن کنیــم. کل ســرمایه‌گذاری‌ها و دارایی‌هــای مــا هــم در قیــاس بــا 

کل بودجــه پرداختــی بــه بازنشســتگان، رقــم خیلــی بالایــی نیســت. شــاید 20 هــزار 

میلیــارد تومــان تخمیــن زده می‌شــود. بودجــه ســال 95 پرداختــی بــه بازنشســتگان 

ــارد تومــان می‌رســد. بنابرایــن اگــر همــه دارایی‌هــای صنــدوق  ــه 27 هــزار میلی ب

را هــم بفروشــیم را بودجــه یــک ســال صنــدوق را نمی‌توانیــم جوابگــو باشــیم. ایــن 

بودجــه در ســال‌های آینــده احتمــالاً بــه 32 میلیــارد تومــان افزایــش خواهــد یافــت؛ 

ــا  ــن دارایی‌ه ــه ای ــر هم ــت اســت و اگ ــاً ثاب ــا تقریب ــم ســرمایه‌گذاری‌های م ــا رق ام

را بفروشــیم بودجــه یــک ســال صنــدوق را هــم نمی‌توانیــم تأمیــن کنیــم؛ بنابرایــن 

ــه دوم در  بایــد بــه ســمتی برویــم کــه افزایــش دارایــی داشــته باشــیم و در مرحل

ــم. ــرمایه‌گذاری کنی ــالا س ــی ب ــا بهره‌ده ــای ب دارایی‌ه

شــما چــه میــزان از ایــن منابــع مالــی موردنیــاز صنــدوق را بــرای پرداخــت بــه 
ــد تأمیــن کنید؟ بازنشســتگان بای

عــرف عمومــی بیشــتر صندوق‌هــا در دنیــا ایــن اســت کــه بایــد بــه میــزان 80 

تــا 85 درصــد تعهــدات آتــی خــود، دارایــی داشــته باشــند؛ امــا تعهــدات آتــی مــا در 

مقایســه بــا دارایی‌هــا، رقــم خیلــی زیــادی اســت. یعنــی شــاید یــک درصــد تعهــدات 

صنــدوق، دارایــی نداریــم. درحالی‌کــه بایــد حــدود 80 درصــد تعهــدات آتــی خــود 

دارایــی داشــته باشــیم. صنــدوق بازنشســتگی کشــوری، یــک صنــدوق بســته اســت. 
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ضریــب پوششــی آن 93 صــدم اســت؛ یعنــی بــه ازای هریــک نفــر مســتمری‌بگیر، 

93 صــدم نفــر در حــال پرداخــت حــق بیمــه اســت. ایــن رقــم و شــاخص در تأمیــن 

اجتماعــی 5/5 اســت و در همــه جــای دنیــا ایــن عــدد بایــد بــالای پنــج باشــد. صندوق 

ــع  ــکل ورودی مناب ــا مش ــت و ب ــته اس ــدوق بس ــک صن ــوری ی ــتگی کش بازنشس

ــد  ــه بتوان ــه نحــوی باشــد ک ــد ب ــدوق بای ــی صن ــده بازده مواجــه اســت. علی‌القاع

بخــش قابل‌توجهــی از ایــن کســری را جبــران کنــد. در حــال حاضــر اصــاً در چنیــن 

شــرایطی نیســتیم و فقــط ســعی می‌کنیــم وضــع موجــود را بهبــود بدهیــم.

بــرآوردی وجــود دارد کــه نشــان دهــد چقــدر از ایــن کســری بودجــه را شــما 
ــد؟ ــن می‌کنی تأمی

ــرکت‌های  ــرمایه‌گذاری‌های ش ــود س ــته، س ــال گذش ــه س ــا س ــد در دو ی ببینی

ــوده  ــان ب ــارد توم ــا 900 میلی ــدود 800 ی ــدوق، ح ــای صن ــه هلدینگ‌ه زیرمجموع

ــن بازدهــی و  ــه ای ــا 35 درصــد ب ــاً ســالی 30 ت ــون، تقریب اســت. از ســال 93 تاکن

ــزار و 600 و 700  ــدود ه ــا ح ــته م ــال گذش ــت. س ــده اس ــالانه اضافه‌ش ــود س س

ــتیم. ــرمایه‌گذار داش ــازده س ــان ب ــارد توم میلی

ــود  ــازده و س ــدار ب ــن مق ــی ای ــارد تومان ــزار میلی ــی 02 ه ــی از آن دارای یعن
داشــتید؟ ســرمایه‌گذاری 

بلــه، اگــر ایــن را تقســیم‌ بــر 27 هــزار میلیــارد تومــان بودجــه کل ســال 1395 

صنــدوق کنیــم، حــدود 6 درصــد ایــن بودجــه را پوشــش داده‌ایــم. ایــن ارقــام، ارقام 

بالایــی نیســت؛ امــا اگــر رونــد قبلــی حفــظ می‌شــد و ایــن تغییــرات در صنــدوق و 

ــت. ــه 3 درصــد کاهــش می‌یاف ــه وجــود نمی‌آمــد، شــاید ب شــرکت‌های آن ب
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ــر  ــی وارده ب ــارهای سیاس ــم، فش ــی برگردی ــش قبل ــه پرس ــم ب ــر بخواهی اگ
شــما چقــدر بــوده اســت؟ اگــر کار بزرگــی انجــام شــود، تجربــه جامعــه ایــران 
ــد؛ از  ــت می‌کنن ــا در آن دخال ــد خیلی‌ه ــان می‌ده ــاختار اداری آن نش و س
ــرای  ــولاً ب ــای سیاســی. معم ــا نیروه ــه ت ــی گرفت ــی و امنیت ــای اطلاعات نیروه
ــای  ــت آق ــه دول ــه تجرب ــه ب ــا توج ــد. ب ــازی می‌کنن ــا پرونده‌س ــراد و رقب اف
ــد  ــاف رون ــتید خ ــه می‌خواس ــد ک ــدی بودی ــروه جدی ــما گ ــژاد، ش احمدی‌ن

ــرای شــما افتــاد؟ ســابق را ادامــه دهیــد. در اینجــا چــه اتفاقــی ب

رونــدی کــه مــا بــرای انجــام ایــن پــروژه در پیــش گرفتیــم، یــک ‌رونــد علمــی 

و تکنیکــی بــود. آن چیــزی کــه در همــه جــای دنیــا بــه آن عمــل و در دانشــگاه‌ها 

ــود دارد و در  ــارب آن وج ــل تج ــوری و در عم ــگاه تئ ــود. در دانش ــس می‌ش تدری

جاهــای دیگــر هــم اجــرا شــده اســت. مــا و گــروه کارشناســان اینجــا ســعی کردیــم 

ایــن تجربیــات و تئوری‌هــای امتحــان شــده را در ایــران و در صنــدوق بازنشســتگی 

ــا  ــد ب ــا بای ــود؛ ام ــاد ب ــی زی ــت خیل ــه مقام ــم؛ درحالی‌ک کشــوری پیاده‌ســازی کنی

ســعه صــدر همــه ایــن مســائل را دیــد و ســعی کنیــد در آن تدبیــر کنیــد تــا بــه هدف 

خــود برســید. مــن شــخصاً یــک آدم سیاســی نیســتم؛ امــا اجــرا و پیاده‌ســازی ایــن 

روش را بلــد هســتم و ایــن کار را بــه نحــو احســن انجــام می‌دهــم. طبیعــی اســت 

ــاد  ــرای آن تض ــل اج ــه در مراح ــم ک ــم دارم و می‌دانی ــن کار را ه ــه ای ــه تجرب ک

ــک ســری  ــه ی ــی ک ــد. زمان ــش بیای ــع وجــود دارد و تضــاد منافعــی شــاید پی مناف

ــد، ممکــن اســت  ــرار می‌دهی ــف کار ق ــد اجــرا و مراحــل مختل ــر رون ــی ب کنترل‌های

ــد  ــا بهره‌من ــرادی از آن‌ه ــته و اف ــود داش ــرل وج ــدان کنت ــر فق ــه در اث ــی ک منافع

بودنــد، از بیــن بــرود. درنتیجــه ممکــن اســت مشــکلاتی هــم بــه وجــود بیایــد.



81 گفت‌و‌گو با محمود شهشهانی‌پور  /

مثلًا چه نوع مشکلاتی؟

بــرای مثــال عــده‌ای خواســته یــا ناخواســته تــاش می‌کردنــد کــه بخشــی از ایــن 

ــتعلام‌ها  ــش اس ــوص در بخ ــود. به‌خص ــرا نش ــتورالعمل‌ها اج ــا و دس آیین‌نامه‌ه

و انتصابــات، خریدهــا/ ریســک‌ها و ســرمایه‌گذاری‌ها. برخــی در هلدینگ‌هــا 

ــی را  ــی و نظارت ــع کنترل ــد و موان ــه بودن ــه روش ســابق خــو گرفت و شــرکت‌ها ب

ــا از بیــرون فشــاری وارد می‌شــود  ــد. چنیــن مشــکلاتی وجــود دارد. ی برنمی‌تافتن

ــه  ــا دیگــران در وزارت‌‌خان ــر ی ــاً وزی ــرای مث ــد مســائلی را ب ــن کار می‌توان کــه ای

ایجــاد کنــد، به‌ویــژه کــه دولــت به‌شــدت تحت‌فشــار اســت و ناکارآمــدی بســیاری 

ــی  ــش خیل ــری ســازمان نق ــاره، رهب ــرده اســت. دراین‌ب ــه ارث ب ــم از گذشــته ب ه

مهمــی داشــته اســت و دائمــاً در جلســات و نشســت‌های مختلــف، روح نظــام 

ــری  ــت. رهب ــده اس ــان دمی ــا و مدیرانش ــد هلدینگ‌ه ــه کالب ــرکتی را ب ــت ش حاکمی

ــارهای  ــع فش ــد و مان ــت کن ــه حرک ــمندانه و خردمندان ــعی دارد هوش ــازمان س س

سیاســی شــود. از آن‌طــرف، در ســطح وزارت‌خانــه هم مشــکلی نداشــتیم و شــخص 

آقــای وزیــر، خیلــی از ایــن موضــوع اســتقبال کــرده و خوشــحال شــد. نتایــج آن‌هم 

در رونــد رو بــه افزایــش ســوددهی شــرکت‌های زیرمجموعــه خــود را نشــان داده 

و ایــن موضــوع بــه اعتبــار و موقعیــت نیروهایــی کــه مدافــع اجــرای ایــن تجربــه 

ــد افــزوده اســت. کار تخصصــی همیشــه نتیجه‌بخــش اســت. ــی بودن جهان

وضعیت شفافیت در شرکت‌ها و زیرمجموعه‌ها به چه صورت است؟

یکــی از کارهایــی کــه انجــام دادیــم، ســازمان حسابرســی داخلــی را در صنــدوق 

ایجــاد کردیــم. قبــاً چنیــن چیــزی وجــود نداشــت. در احــکام مدیریتــی کــه بــرای 
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ــتید و  ــگ هس ــر هلدین ــما مدی ــه ش ــت ك ــده اس ــده آم ــا داده‌ ش ــران هلدینگ‌ه مدی

ــت  ــگ اس ــن هلدین ــارت ای ــت نظ ــه تح ــرکت‌هایی ک ــت ش ــه آن فهرس ــه‌ ضمیم ب

ــد در چارچــوب  ــز آمــده اســت. در آن ذکــر شــده اســت کــه مدیــر هلدینــگ بای نی

ســاختار و روابــط مصوبــه هیئت‌مدیــره محتــرم صنــدوق و تحــت نظــر معاونــت 

ســرمایه‌گذاری و امــور اقتصــادی، فعالیــت کنــد. از ایــن نظــر بــر عملکردهــا نظــارت 

ــد. ــا گــزارش می‌دهن ــه م ــب ب ــم و آن‌هــا هــم مرت داری

یعنی قبلًا قید نمی‌شد؟

خیــر، بحــث ســاختار اســت. ســاختار روابــط را تدویــن، مصــوب و ابــاغ کردیم. 

ــاختار  ــن س ــوب ای ــد در چارچ ــه بای ــده ک ــران ذکرش ــن مدی ــم ای ــن در حک همچنی

کارکنیــد و شــرکت‌هایی هــم کــه در اختیــار داریــد ایــن شــرکت‌ها هســتند. آن‌هــا 

ــد. از  ــود دارن ــر خ ــر نظ ــای زی ــرکت‌ها و مجموعه‌ه ــا ش ــط را ب ــن رواب ــم همی ه

جنبــه شــفافیت هــم دو اقــدام صــورت گرفتــه اســت. یکــی اینکــه پورتفــو و ســبد 

ــدال  ــامانه ک ــا، در س ــط هلدینگ‌ه ــدوق توس ــرکت‌های صن ــهام ش ــای س دارایی‌ه

درج می‌شــود. قانــون اســت و بایــد هــم انجــام بگیــرد. قبــاً امــکان انجــام آن وجــود 

نداشــت و ایــن قانــون را اجــرا نمی‌کردنــد. اقــدام دوم این بــود که بخش حسابرســی 

داخلــی ایجــاد کردیــم کــه آن‌هــم قبــاً نبــود. یــا اگــر هــم بــود به‌صــورت کارآمــد 

عمــل نمی‌کــرد و جزیــره‌ای بــود کــه در یــک شــرکت حضــور فعــال داشــت و در 

جــای دیگــر وجــود نداشــت. الآن در صنــدوق، مدیریــت حسابرســی داخلــی ایجــاد 

ــد. ــود روندهــا کمــک و مشــاوره می‌دهن ــه شــرکت‌ها در جهــت بهب ــم و ب کردی
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ــه  ــق ب ــز )ســهامی خــاص( متعل ــراز پی‌ری ــران و ســاختمان ت ــگ عم هلدین

ســازمان بازنشســتگی کشــوری، در ســال 1375 تأســیس شــده اســت. 100 

ــق  ــوری متعل ــتگی کش ــدوق بازنشس ــه صن ــگ ب ــن هلدین ــهام ای ــد س درص

ــاختار  ــاح س ــرو اص ــز، پی ــراز پی‌ری ــاختمان ت ــران و س ــگ عم ــت. هلدین اس

کلان اقتصــادی صنــدوق بازنشســتگی کشــوری از اجتمــاع شــرکت‌های 

ــرمایه‌گذاری در  ــت س ــدف مدیری ــکل‌گرفته و باه ــدوق ش ــه صن ــی تابع عمران

پروژه‌هــای عمرانــی و ســاختمانی در قالــب طــرح و ســاخت )EPCF( خدمــات 

ــرب  ــرکت‌های مج ــات ش ــری از خدم ــا بهره‌گی ــت، ب ــان مدیری ــاخت و پیم س

ــت شــده اســت. ــه فعالی ــی و خارجــی تأســیس و مشــغول ب داخل

آقای مهندس شما از چه زمانی به این هلدینگ آمدید؟

از دوم شهریور 95.

ــد  ــا از رون ــتید. آی ــور نداش ــگ حض ــکل‌گیری هلدین ــان ش ــی زم یعن
شــکل‌گیری آن اطــاع داریــد؟ درحالی‌کــه از قبــل ایــن هلدینــگ 

ــت. ــته اس ــود نداش وج
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شــرکت‌های صنــدوق بازنشســتگی در قالــب یــک هلدینــگ نبودنــد. یــک ترکیــب 

آشــفته داشــتند و بــدون نظــارت دقیــق بــر روی آن‌هــا عمــل می‌شــد و در هرکــدام 

راه خــود را می‌رفتنــد. نهایتــاً در ســال 92 تصمیــم گرفتــه می‌شــود ایــن شــرکت‌ها 

در قالــب هلدینگ‌هــای تخصصــی ســامان‌دهی شــوند. هلدینگ‌هــا در شــش حــوزه 

عمــران و ســاختمان، انــرژی، مالــی، غــذا و دارو، حمل‌ونقــل و گردشــگری و صنعت 

فعــال شــدند. البتــه حمل‌ونقــل و گردشــگری در قالــب شــرکت آتیــه صبــا فعالیــت 

دارد. بدیــن ترتیــب مــا عمــاً پنــج هلدینــگ در زیرمجموعــه صنــدوق بازنشســتگی 

کشــوری داریــم. البتــه هلدینــگ تــراز پی‌ریــز کــه در حــوزه ســاختمان فعــال اســت، 

از همــان ابتــدا بــا تفکــر هلدینگــی و اینکــه مدیریــت آن بــر اســاس هدلینــگ باشــد، 

بــه ثبــت نرســیده اســت.

یعنی در دوره جدید هم با تفکر هلدینگی به ثبت نرسیده است؟

مــن در جریــان مباحــث انجام‌شــده و مســیری کــه طــی شــد تــا بــه ایــن مرحلــه 

برســد، نیســتم. البتــه مســائل و مشــکلات بســیاری بــوده و بــدون مشــکل نمی‌توانــد 

ــی  ــه از ســال 77 ال ــا شــرکت‌هایی هســتند ک باشــد. در نظــر داشــته باشــید این‌ه

78 بــه ثبــت رســیده و در زیرمجموعــه صنــدوق بــه فعالیــت پرداخته‌انــد. یکســری 

شــرکت‌ها نیــز وجــود داشــتند کــه زیــر نظــر ســایر وزارت‌‌خانه‌هــا فعالیــت 

می‌کردنــد. زمانــی کــه صندوق‌هایشــان تحــت پرچــم صنــدوق بازنشســتگی 

ــدند. ــدوق ش ــه صن ــم وارد زیرمجموع ــرکت‌ها ه ــن ش ــد، ای درآمدن

تــراز پی‌ریــز یــک شــرکت ســاختمانی بــود کــه در میــان هشــت شــرکت دیگــر 

ســاختمانی زیرمجموعــه صنــدوق، شــاخص‌تر بــه نظــر می‌رســید. بــه همیــن ســبب 
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ــه  ــرکت‌ها را در زیرمجموع ــه ش ــرده و بقی ــم‌گذاری ک ــگ اس ــوان هلدین آن را به‌عن

آن قــرار دادنــد. متأســفانه تــا چنــد وقــت اخیــر نیــز هلدینــگ عمــران و ســاختمان 

ســاختار هلدینگــی نداشــته اســت.

دلیلش چه بود؟ به فکر نبودند یا مشکلات حقوقی و اداری داشته است؟

ــی از مســئولان کشــور هــرگاه اســم صنعــت  ــوز هــم خیل ــد. هن ــه فکــر نبودن ب

ــه در  ــود ک ــاد می‌ش ــان ایج ــه در ذهنش ــن زمین ــد، ای ــان می‌آی ــه می ــاختمان ب س

ــک پاســاژ  ــه و ی ــش گرفت ــه تجــاری برای ــداری و پروان ــی خری ــه زمین ــی قطع جای

ــی  ــد زمین ــا اینکــه می‌گوین ــا ســوددهی داشــته باشــد. ی در آن ســاخته می‌شــود ت

موقعیــت تجــاری نــدارد؛ بنابرایــن آن را می‌توانیــم به‌صــورت مســکونی یــا اداری 

ــی اســت.  ــت گســترده و متنوع ــت ســاختمان، صنع ــه صنع بســازیم. درصورتی‌ک

در هــر حــوزه‌ای کــه بحــث احــداث وجــود داشــته باشــد و مهندســان ســاختمان در 

ــد نقــش داشــته  ــگ عمــران و ســاختمان می‌توان آن حضــور داشــته باشــند، هلدین

ــت  ــف صنع ــای مختل ــتگی در زمینه‌ه ــدوق بازنشس ــه صن ــت ک ــن باب ــد. از ای باش

ــا  ــد ب ــه آن می‌توانن ــای زیرمجموع ــردازد، هلدینگ‌ه ــت می‌پ ــه فعالی ــادی ب و اقتص

ــت  ــرد را می‌بایس ــترین ب ــان بیش ــن می ــند. در ای ــته باش ــی داش ــر هم‌افزای یکدیگ

ــود. ــل این‌طــور نب ــا در عم ــگ ســاختمان داشــته باشــد؛ ام هلدین

ــد  ــح می‌دهن ــا ترجی ــه آن‌ه ــرکت‌های زیرمجموع ــا و ش ــن هلدینگ‌ه ــی از ای خیل

در زمینــه ســاختمان و احــداث بــا شــرکت‌های خــارج از صنــدوق کار کننــد و بــر 

ــا  ــن ب ــاند. م ــه می‌رس ــه نتیج ــر ب ــی کار را بهت ــش خصوص ــه بخ ــد ک ــن باورن ای

توجــه بــه شــرایط گذشــته هلدینــگ ســاختمان و عمــران، ایــن قضــاوت را به‌حــق 
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می‌دانــم. متأســفانه عملکــرد هلدینــگ عمــران و ســاختمان قــوی و قابــل دفــاع نبــوده 

و مــا در حــد پــروژه خانه‌هــای امیــد یــا مهــر کــه بــرای بازنشســتگان طراحی‌شــده 

عمــل کردیــم کار قابــل دفاعــی انجــام نــداده اســت؛ بــه همیــن دلیــل بــا انبوهــی از 

اعتراضــات نیــز مواجهیــم؛ یعنــی اگــر ایــن کار را بــه یــک مهنــدس عمــران بــا حداقل 

تجربــه ســپرده می‌شــد قطعــاً عملکــرد بهتــری می‌داشــت تــا وضعیــت و موقعیــت 

و کارایــی کــه ایــن هلدینــگ دارد.

پــس مبنــای تفکــری کــه بایــد چنیــن هلدینگــی ایجــاد شــود و شــرکت‌های 
دیگــر بــه زیرمجموعــه ایــن هلدینــگ دربیاینــد چــه بــود؟

تفکــرات معمــولاً آرزوهــای بــزرگ و قابــل قبولــی هســتند؛ امــا متأســفانه تغییــر 

ــدا تفکــر هلدینگــی و تخصصــی بــودن در ایــن  مدیریت‌هــای پی‌درپــی و اینکــه از ابت

مبحــث جــا نیفتــاده ســبب شــده خیلــی در راســتای جهت‌گیــری کلــی هلدینــگ کارهــا 

جلــو نــرود. البتــه یکــی از مهم‌تریــن دلایــل آن را رکــود وســیعی بخــش ســاختمان و 

احــداث بایــد در نظــر گرفــت. متأســفانه راه‌انــدازی ایــن هلدینــگ و اهتمام بــر قدرتمندی 

ــن بخــش و مــا  ــا رکــود سراســری و گســترده در ای و موفقیــت آن، هم‌زمــان شــد ب

نتوانســتیم بــه ســمت چشــم‌اندازها و خواســته‌های اولیــه برســیم. ضمــن اینکــه تمرکز 

تفکــر هلدینگــی بــر اســاس ســاختار شــرکت تــراز پی‌ریــز و قــرار دادن شــش شــرکت 

دیگــر در زیرمجموعــه آن، نیــز یکــی از اشــتباهات اولیــه بــود کــه باید در جهــت اصلاح 

آن گام برداریــم. درواقــع ایــن شــرکت بــا نداشــتن ســاختار مناســب اداری و فنی و تنها 

بــه دلیــل اینکــه از دیگــر شــرکت‌های حــوزه ســاختمان صنــدوق بزرگ‌تــر و کاراتــر 

بــه نــه نظــر می‌رســید، تبدیــل بــه هلدینــگ مرکــزی ســاختمان و عمــران شــد. ایــن 
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هلدینــگ باهــدف مشــاوره تخصصــی، طراحــی خــاص، اجــرا و راه‌انــدازی و تهیــه و 

تأمیــن نالــی پروژه‌هــای بــزرگ ســاختمانی و احــداث مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت.

این هلدینگ چند درصد دارایی‌های صندوق را تشکیل می‌دهد؟

ســرمایه خــود هلدینــگ 170 میلیــارد تومــان اســت؛ ولــی بــا توجــه بــه 

ــرار دارد،  ــگ ق ــار هلدین ــه در اختی ــره ک ــاک و غی ــه و ام ــرکت‌های زیرمجموع ش

حــدود 5 هــزار میلیــارد تومــان بــرآورد می‌شــود. در شــش مــاه اخیــر از 

ــا مشــکلات  ــم ت ــگ اســتفاده کرده‌ای ــوان هلدین ــی خودمــان به‌عن ابزارهــای حاکمیت

ــت  ــا و مدیری ــت طرح‌ه ــروی انســانی، مدیری ــای نی ــم. حوزه‌ه موجــود را حــل کنی

ــامان‌دهی  ــا را س ــه طرح‌ه ــردن ب ــگاه ک ــادی ن ــن اقتص ــا، و همچنی ــی طرح‌ه کیف

کرده‌ایــم. تــا پیــش ‌از ایــن، هلدینــگ ســاختمان و عمــران، بخشــی بــه نــام کنتــرل 

پــروژه نداشــت. درصورتی‌کــه بــازوی مدیــر هلدینــگ وجــود یــک بخــش کنتــرل 

ــر شــرکت‌ها و  ــر امــکان نظــارت کامــل ب ــزار، مدی ــن اب ــا ای ــروژه قــوی اســت. ب پ

فعالیت‌هایشــان را خواهــد داشــت.

در ایــن فرصــت نزدیــک بــه یــک ســال و البتــه کوتــاه، اقدامــات خوبــی صــورت 

گرفتــه اســت. برنامــه مــا بــرای آینــده ارزش‌آفرینــی بــه روی زمین‌هایــی اســت کــه 

از جانــب صنــدوق بازنشســتگی در اختیــار مــا قــرار دارد.

یعنی واگذارشان کنید؟

خیــر. ســاختمان از ســه جــزء تشکیل‌شــده اســت. زمیــن، هزینــه ســاخت و هزینه 

عــوارض قانونــی کــه معمــولًا بــه شــهرداری پرداخــت می‌شــود. ارزش‌افــزوده‌ای 

ــاً زمانــی اســت  کــه ســازنده‌ها از عملیــات ســاختمانی بــه دســت می‌آورنــد، عمدت
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ــه ســاخت و  ــه می‌شــود. در همــان لحظــه صــدور پروان ــه ســاخت گرفت کــه پروان

تعیــن کاربــری تجــاری، اداری یــا مســکونی آن، زمیــن ارزش بالاتــری پیــدا می‌کنــد. 

ــرای زمیــن محســوب  ــاز ب ــوع امتی ــه ســاخت اســت کــه یــک ن ــع ایــن پروان درواق

ــذارد. ــر می‌گ ــی آن تأثی ــت نهای ــود و در قیم می‌ش

ــاً  ــرای آن اصطلاح ــاص ب ــری خ ــن کارب ــن و تعیی ــتن روی زمی ــرح گذاش  ط

ــاس  ــروژه در مقی ــک پ ــر ی ــاور، اگ ــن ب ــق ای ــود. طب ــه می‌ش ــی گفت ارزش‌آفرین

ــال  ــار س ــد چه ــزرگ باش ــاس ب ــر در مقی ــال و اگ ــا دو س ــك ت ــد ي ــک باش کوچ

ــن  ــفانه چندی ــا متأس ــور م ــی، در کش ــازه زمان ــن ب ــرد. در ای ــاخت می‌ب ــان س زم

تغییــر اتفــاق می‌افتــد؛ بنابرایــن بــه دلیــل عــدم ثبــات مدیریــت دســتاوردهای یــک 

ــام دوره بعــدی مدیریــت انتقــال می‌یابــد و شکســت‌ها هــم همین‌طــور.  ــه ن دوره ب

ــه ایــن نتیجــه می‌رســد کــه اگــر بــر  ــا شــرایط موجــود، مدیــر ب روی‌هم‌رفتــه و ب

روی زمین‌هــای در اختیــار، طرحــی یــا کاربــری مشــخصی تعریــف کنیــم و آن‌هــا 

را بــه یــک ارزش‌افــزوده برســانیم. در چنیــن شــرایطی و بــا حداکثــر ارزش‌افــزوده 

می‌توانیــم آن‌هــا را واگــذار کنیــم یــا بــا یــک شــرکت خصوصــی قــوی در ســاخت 

ــم. آن مشــارکت داشــته باشــیم، رســالت خــود را انجــام داده‌ای

چقدر زمین در اختیار دارید؟

هــر اتفاقــی کــه در حــوزه امــاک و زمین‌هــای صنــدوق بازنشســتگی کشــوری 

رخ دهــد، مــا بایــد نظــر بدهیــم چــه زمینــی فروختــه یــا خریــداری یــا حتــی اجــاره 

ــرار  ــه ق ــاختمان موردتوج ــگ س ــی هلدین ــر کارشناس ــد نظ ــاً بای ــود، حتم داده ش

بگیــرد. حتــی اگــر زمیــن در اختیــار هلدینگ‌هــای دیگــر صنــدوق باشــد.
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کل امــاک و زمین‌هــای صنــدوق بازنشســتگی کشــوری، حــدود 5 هــزار 

میلیــارد تومــان بــرآورد می‌شــود. حــدود هــزار میلیــارد تومــان از زمین‌هــا چنیــن 

ــا  ــی انجــام داد. ســایر زمین‌ه ــا ارزش‌آفرین ــرای آن‌ه ــوان ب ــه بت ــد ک ــی دارن قابلیت

خودشــان طــرح گــذاری و تعریــف کاربــری شــده‌اند. ماننــد زمیــن کفــش ملــی کــه 

کارخانــه‌اش آنجــا بنــا شــده اســت.

ــد چــه  ــا قصــد انجامــش را داری ــه وارد آن شــديد ی ــی ک ــن پروژه‌های مهم‌تری
بــوده اســت؟

تابه‌حــال مهم‌تریــن پروژه‌هایمــان، همــان ســاختمان‌هایی بــوده کــه اکثــراً 

ناتمــام و ناموفــق اســت. تــا زمانــی کــه بــه یک شــرکت ایدئــال برســیم، خیلــی زمان 

ــی  ــه عرصه‌هــای عمران ــه وارد بقی ــن نتیجــه رســیده‌ایم ک ــه ای ــا ب ــده اســت. م مان

ــا  ــن عرصه‌ه ــع در ای ــادر و... درواق ــاخت بن ــرو، س ــه راه، آب و نی ــویم. ازجمل ش

ــی  ــن پروژه‌های ــار گرفت ــا در اختی ــود و ب ــد ب ــتر خواه ــا بیش ــرای م ــکان کار ب ام

ــد و  ــل ش ــران وارد عم ــاختمان و عم ــگ س ــک هلدین ــدازه ی ــد و ان ــوان در ح می‌ت

ــد. ــی ش ــی هلدینگ ــوزه کار واقع ــی وارد ح به‌نوع

ــد وارد  ــه ســبب جایگاهــی کــه دارد، می‌توان ــدوق بازنشســتگی کشــوری ب صن

پروژه‌هــای بــزرگ بشــود. حوزه‌هایــی کــه بخــش خصوصــی نمی‌توانــد یــا 

ــه آن‌هــا دارد. خصوصــاً در بحــث جــذب ســرمایه  ــرای ورود ب ــی ب محدودیت‌های

ــکاری  ــا هم ــد ب ــد و بع ــم کن ــزرگ فراه ــای ب ــرای پروژه‌ه ــتری را ب ــد بس می‌توان

ــل  ــال پ ــرد؛ به‌طــور مث ــه نحــو احســن پیــش ب ــروژه را ب ــک شــریک خارجــی، پ ی

خلیج‌فــارس از قشــم تــا بنــدر لافــت از جملــه ایــن پروژه‌هاســت. قصــد داریــم در 
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ــدار  ــه یــک درآمــد پای ــم کــه هلدینــگ ســاختمان درآمــدش ب مســیری حرکــت کنی

تبدیــل شــود. ورود بــه ایــن پروژه‌هــا و اقدامــات می‌توانــد مســیر رفتــن بــه ســمت 

پایــداری درآمــد باشــد.

ــد،  ــته باش ــی داش ــود خوب ــروش آن س ــاختمان و ف ــاخت س ــت س ــن اس ممک

به‌ویــژه ســاخت مــال و پاســاژهای بــزرگ کــه ایــن روزهــا روال شــده؛ امــا یــک 

ــر ذات و  ــه خاط ــاً ب ــزرگ، قطع ــای ب ــت. در پروژه‌ه ــدار اس ــد ناپای ــی درآم نوع

ماهیــت پــروژه، آســیب‌های کمتــری نســبت بــه ســایر پروژه‌هــا وارد خواهــد شــد 

ــدار اســت. ــش پای و درآمدهای

ــور  ــگ حض ــن هلدین ــت ای ــما در مدیری ــه ش ــی ک ــش ماه ــه ش ــک ب نزدی
داشــتید، وضعیــت درآمدزایــی نســبت بــه گذشــته چگونــه بــوده اســت؟ بــه 
ســبب اینکــه شــما زیرمجموعــه صنــدوق هســتید، انتظــار مــی‌رود ســودآوری 
ــمگير و  ــتمری چش ــته‌ها مس ــه بازنشس ــاس آن ب ــر اس ــید و ب ــته باش داش

ــود. ــأنی داده ش ــور ش درخ

ابتــدا بایــد دیــد کــه ســودآوری را چگونــه تعریــف می‌کنیــم. بعضــی شــرکت‌ها 

روی کاغــذ ســوددهی دارنــد؛ امــا بایــد بررســی کــرد کــه آن ســود بــرای صاحــب 

ــود  ــته س ــال گذش ــاختمان س ــگ س ــه. هلدین ــا ن ــی دارد ی ــع منفعت ــا مجم ــهام ی س

ــودش  ــم خ ــن ه ــد و ای ــان‌ده بوده‌ان ــه‌اش زی ــرکت‌های زیرمجموع ــا ش ــته؛ ام داش

ــان‌ده  ــد زی ــه می‌توانن ــه چطــور شــرکت‌های زیرمجموع ــص اســت ک ــوع نق ــک ن ی

ــودده  ــد، س ــت و اداره می‌کن ــا را مدیری ــع آن‌ه ــه درواق ــگ ک ــود هلدین ــد و خ باش

باشــد. دلیلــش هــم برمی‌گــردد بــه ســاختار و شــرایط راه‌انــدازی هلدینــگ کــه در 

ابتــدا بــه آن اشــاره کــردم.
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ــای  ــت صورت‌ه ــی از وضعی ــري کل ــروع تصوی ــرای ش ــزدی ب ــاب ای جن
ــا  ــه اینج ــما ب ــه ش ــی ک ــوری در زمان ــتگی کش ــدوق بازنشس ــی صن مال
ــه‌ای از شــما  ــا تشــکیل کمیت ــره ب ــا هیئت‌مدی ــه دهیــد. گوی ــد، ارائ آمدی
خواســته بــود کــه مســئولیت آن را بــر عهــده بگیریــد و ایــن صورت‌هــای 

ــه ســرانجام برســانید؟ ــی را ب مال

 بــه ایــن شــکل نبــود. مطابــق اساســنامه صورت‌هــای مالــی هرســال بایــد 

بعــد از پایــان ســال در یــک ‌فاصلــه زمانــی ســه تا شــش ماهــه و نهایتاً تا شــروع 

ــره  ــرد. هیئت‌مدی ــرار بگی ــره ق ــار هیئت‌مدی ــد آن، در اختی ــال بع ــه دوم س نیم

موظــف اســت ایــن صورت‌هــای مالــی را از امــور مالــی دریافــت کنــد و مــواردی 

را کــه حســابرس بــه آن‌هــا رســیدگی کــرده، مجــدداً بررســی کنــد و مــواردی 

کــه حســابرس ایــراد گرفتــه را بررســی کنــد و آن‌هایــی کــه قابل‌رفــع باشــد را 

رفــع کنــد و آن‌هایــی کــه نیســت را عینــاً بــه هیئت‌امنــا ارائــه شــود تــا درنهایــت 

راجــع بــه آن‌هــا تصمیــم بگیرنــد؛ بنابرایــن هیئت‌مدیــره رابــط بیــن صنــدوق، 

حســاب‌های صنــدوق و هیئت‌امناســت و ایــن وظیفــه را بــر عهــده‌ دارنــد.

ــاً از ســال 87  زمانــی کــه مــا وارد صنــدوق شــدیم، ایــن حســاب‌ها، تقریب
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ــود.  ــه حــال خــود رهــا شــده ب ــود و همین‌طــور ب ــه این‌ســو رســیدگی نشــده ب ب

درواقــع تــا 93 حسابرســی نشــده بــود و بخشــی هــم کــه حسابرســی شــده بــود 

بــه هیئت‌مدیــره منتقــل نشــده بــود و آن‌هــا هــم رســیدگی نکــرده بودنــد و گــزارش 

نهایــی هــم بــه هیئت‌امنــا ارســال نشــده بــود. معمــولًا وقتــی حســاب‌های ســازمانی 

ــع شــود؛  ــه در ســال بعــد آن مشــکلات رف ــد بلافاصل دچــار اشــکال می‌شــود، بای

امــا اگــر همچنــان ایــن نواقــص ادامــه پیــدا کنــد و اهتمامــی بــرای رفــع آن نواقــص 

نباشــد، مفهــوم آن ایــن اســت کــه تمــام ایــن نواقــص از 87 بــه 88 و از ســال 88 بــه 

89 و ســال‌های بعــد منتقــل خواهــد شــد.

یعنــی شــما در ســال 39 نمی‌دانســتید کــه وضعیــت مالــی گذشــته صنــدوق 
بــه چــه شــکل اســت؟

نمی‌دانســتیم کــه بــه ایــن شــکل اســت. بــه همیــن منــوال حســاب‌ها بــه 

ــه  ــد ب ــدام بای ــاب‌ها، هرک ــن حس ــی ای ــرای بررس ــد. ب ــه ش ــد اضاف ــال‌های بع س

همــان ســال برگردنــد و ایــن برگشــت بــه گذشــته، کار آســانی نیســت. دچــار یــک 

معضــل بودیــم بــرای اینکــه اصــل حســاب‌ها واقعــی بــود؛ امــا زمــان و محــدوده 

ــدوق  ــال 88 صن ــد در س ــال می‌گفتن ــود؛ برای‌مث ــازی ب ــا مج ــه آن‌ه ــیدگی ب رس

موظــف شــده، فــان قطعــه زمیــن در اختیــار خــود را بفروشــد و نفروختــه اســت؛ 

آیــا شــما می‌خواهیــد بــه ســال 88 برگردیــد و آن را بفروشــید؟ چطــور و بــا چــه 

ــود دارد. ــی وج ــن پیچیدگی‌های ــی؟ چنی قیمت

ــی  ــر کل ــاً توانســتید تصوی ــدید واقع ــدوق ش ــما وارد صن ــه ش ــال 39 ک در س
ــه  ــه اینک ــه ب ــا توج ــدوق داشــته باشــید؟ ب ــی و ســرمایه صن ــت مال از وضعی
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ــود داشــت. ــی وج ــاره ابهام‌های ــد و دراین‌ب ــی مشــخص نبودن ــای مال صورت‌ه

بحــث ســرمایه از بحــث حســاب‌ها و صورت‌هــای مالــی جداســت. حســاب‌ها و 

صورت‌هــای مالــی موضعــی بــرای بررســی عملکــرد یک مؤسســه و شــرکت اســت. 

ســرمایه مقولــه‌ای جداســت و زمانــی کــه می‌گوییــد ســرمایه مــا ایــن مقــدار اســت 

ایــن ســرمایه در یــک مقطــع یــک قیمتــی دارد و اگــر هــر ســال محاســبه نشــود و بر 

اســاس قیمــت روز بــرآورد نگــردد، آن ســرمایه اعتبــار نــدارد؛ امــا آن ‌یــک موضوع 

ــای  ــی اعض ــی و آگاه ــای مال ــاب‌ها و صورت‌ه ــرد حس ــی عملک ــت. بررس جداس

ــع از  ــد مان ــا می‌توان ــی آن‌ه ــفافیت و بررس ــت. ش ــم اس ــا مه ــره از آن‌ه هیئت‌مدی

بــروز اشــتباه در آینــده یــا تکــرار یــک تصمیــم بــرای مؤسســه باشــد؛ اما متأســفانه 

ــدوق وجــود  ــا در صن ــن آگاهی‌ه ــری از ای ــچ خب ــج ســال هی ــه پن ــک ب ــرای نزدی ب

نداشــته و نمی‌دانســتند کــه در مجموعــه صنــدوق و شــرکت‌های زیرمجموعــه آن 

چــه می‌گــذرد؛ بنابرایــن یــک بحــث مــا و همــکاران مــا رســیدگی بــه ایــن حســاب‌ها 

بــود. البتــه موضــوع مهــم دیگــری هــم مــورد توجــه بود کــه محاســبه ســرمایه‌های 

ــز  ــه روی آن تمرک ــتر از هم ــه بیش ــی ک ــا موضوع ــتیم؛ ام ــم داش ــدوق را ه صن

داشــتیم، رســیدگی بــه حســاب‌ها و صورت‌هــای مالــی بــود. حســاب‌ها تــا امــروز 

بــه صفــر نرســیده اســت. درواقــع بــه زبــان مالــی و حسابرســی بــه ایــن مفهــوم 

ــواره در محاســبات،  ــن هم ــان خــودش برنگشــته اســت؛ بنابرای ــه زم ــه ب اســت ک

ــدند  ــکل می‌ش ــار مش ــد دچ ــم می‌ش ــس ‌از آن تنظی ــه پ ــی ک ــته‌ها و بودجه‌های داش

ــده  ــی نش ــی بررس ــای مال ــون صورت‌ه ــود. چ ــده ب ــرار ش ــا تک ــتباه‌ها باره و اش

ــا  ــن صورت‌ه ــده را در ای ــای گرفته‌ش ــه‌ای تصمیم‌ه ــاب هزین ــران بازت ــود و مدی ب

نمی‌دیدنــد، دچــار ایــن توهــم بودنــد کــه کارهــا و تصمیم‌هــا درســت بــوده اســت. 
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ــه  ــم ک ــروض می‌گیری ــز را مف ــان همه‌چی ــم و همچن ــن مشــکل را داری ــوز ای ــا هن م

ــا در  ــن اتفاق‌ه ــت ای ــن اس ــده، ممک ــی انجام‌ش ــن کارهای ــال 93 چنی ــر س ــاً اگ مث

94 روی دهــد و همین‌طــور ادامــه دارد. البتــه بــرای تهیــه و تنظیــم بودجــه جــاری 

خیلــی مشــکل نداریــم.

چــه اتفاقــی افتــاد کــه ایــن رســیدگی و بررســی‌ها انجــام نشــد؟ چــه بخشــی 
از آن خــاف قانــون بــود یــا نخواســتند آن را انجــام دهنــد؟

واقعیــت ایــن اســت کــه مــا خیلــی وارد ایــن بحث‌هــا نشــدیم. صنــدوق در یــک 

‌زمانــی ســازمان بــود و تبدیــل شــد بــه صنــدوق. ضمــن اینکــه همیــن صنــدوق هــم 

در مقطعــی فاقــد هیئت‌مدیــره بــود و فقــط یــک نفــر به‌عنــوان رئیــس صنــدوق بــرای 

آن تصمیــم می‌گرفــت. بعــد از مدتــی تبدیــل بــه هیئت‌مدیــره شــد و اساســنامه‌ای 

هــم بــرای آن تعریــف شــد. در ایــن فراینــد، ایــن مــوارد و ارتباطــات هیئت‌مدیــره و 

هیئت‌امنــا بیشــتر از مابقــی مســائل افــراد را درگیــر کــرده و رســیدگی بــه وضــع 

حســاب‌ها و صورت‌هــای مالــی در درجــه دوم اهمیــت قــرار داشــت.

ــد. در  ــال ش ــا اعم ــی بعده ــای مال ــی صورت‌ه ــرای بررس ــار ب ــترین فش بیش

ــیدگی  ــد رس ــی بای ــای مال ــاب‌ها و صورت‌ه ــن حس ــه ای ــود ک ــده ب ــنامه آم اساس

ــی  ــازمان حسابرس ــه س ــدوق ک ــمی صن ــابرس رس ــد حس ــس از تأيي ــود و پ ش

ــی  ــد و بررس ــا تأيي ــم ب ــا ه ــود و آن‌ه ــه ش ــدوق ارائ ــره صن ــه هیئت‌مدی ــت، ب اس

ایــن صورت‌هــای مالــی آن‌هــا را بــه هیئت‌امنــا تحویــل دهنــد. شــاید تــا آن زمــان 

ــده  ــته نش ــدوق بس ــی صن ــای مال ــی صورت‌ه ــرای بررس ــی ب ــرارداد حسابرس ق

بــود، نمی‌دانــم. ایــن را بایــد مدیــران آن موقــع جــواب بدهنــد؛ چــون یــک ســازمان 
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مســتقل بیــرون از صنــدوق بایــد ایــن حسابرســی را انجــام دهــد و امــور مالــی و 

ــد  ــد. بای ــی کن ــد و بررس ــا را تأيي ــی آن‌ه ــد به‌تنهای ــدوق نمی‌توان ــابداری صن حس

ــاره ناظــری مســتقل وجــود داشــته باشــد؛ امــا ظاهــراً در ایــن پنــج  حتمــاً دراین‌ب

ــون  ــت. چ ــته اس ــود نداش ــدوق وج ــی در صن ــن روال ــا 1393( چنی ــال )1387 ت س

ــا  ــی م ــی شــناخته می‌شــود، حســابرس قانون ــاد نیمه‌دولت ــک ‌نه ــوان ی اینجــا به‌عن

ســازمان حسابرســی اســت و برخــی از مدیــران آن زمــان ادعــا دارنــد کــه تعلــل 

ــن مــورد وجــود داشــته اســت. ســازمان حسابرســی در ای

ــون چــه  ــق قان ــد، طب ــن کاری را انجــام نده ــا مؤسســه‌ای چنی ــر کســی ی اگ
برخــوردی بایــد بــا او صــورت بگیــرد؟ ظاهــراً در یــک ســازمان یــا نهــاد اگــر 

ــود. ــوب می‌ش ــترده محس ــف گس ــرد تخل ــورت نگی ــات ص ــن عملی ای

هیئت‌امنــا تصمیــم می‌گیــرد کــه بــا ایــن تخلــف صــورت گرفتــه چــه ‌کار کنــد. 

ــی  ــم. اول اینکــه حســاب‌ها و صورت‌هــای مال ــوع تخلــف داری ــه دو ن در ایــن زمین

ــه  ــر هم ــی اگ ــوع حت ــن موض ــود. ای ــد ش ــی تأيي ــازمان حسابرس ــط س ــد توس بای

ــد انجــام شــود کــه انجــام ‌نشــده اســت.  حســاب‌های بــدون نقــص باشــد هــم بای

ــوان نقــض و  ــه حســابرس به‌عن ــی اســت ک ــا بندهای ــن ی ــف دوم، نقــض قوانی تخل

ــه آن‌هــا اشــاره‌  ــی و حسابرســی در گــزارش خــود ب مشــکل در صورت‌هــای مال

ــن  ــرا ای ــه چ ــوده ک ــن ب ــر ای ــا پیگی ــف اول هیئت‌امن ــورد تخل ــت. در م ــرده اس ک

حسابرســی‌ها انجــام‌ نشــده و بایــد انجــام و وضعیــت آن‌هــا مشــخص شــود. اینکــه 

تخلــف صــورت گرفتــه بــود یــا خیــر، چیــزی بــود کــه مــا رســیدگی کردیــم.

به چه نتیجه‌ای رسیدید؟
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ــه‌ای  ــه نتیج ــدیم و ب ــر نش ــده، پیگی ــام‌ نش ــن کار انج ــرا ای ــه چ ــورد اینک در م

ــث  ــم، بح ــت یازده ــروع دول ــا ش ــال 92 و ب ــدای س ــون از ابت ــیدیم و چ ــم نرس ه

حسابرســی بیــان شــد و بیــش از یــک ســال زمــان بــرد تــا عملیاتــی شــود؛ بنابراین 

بــه آن بخــش ورود نکردیــم؛ امــا در بخــش دوم تــاش کردیــم کــه مــوارد نقــض را 

بررســی و علــل تنهــا را بیابیــم.

ــره هســتید و  ــوع اول نشــدید؟ شــما از اعضــاي هیئت‌مدی چــرا وارد تخلــف ن
ایــن‌ یکــی از مســئولیت‌های شماســت کــه بدانیــد در زیرمجموعــه شــما چــه 
خبــر اســت. منابــع صنــدوق جزئــی از ثــروت عمومــی بازنشســتگان اســت و 
اگــر شــما در جايــگاه هیئت‌مدیــره، تصویــر واضــح و روشــنی از ایــن وضعیــت 
ــای  ــته‌ها و دارایی‌ه ــع بازنشس ــد از مناف ــور می‌خواهی ــید چط ــته باش نداش

آن‌هــا دفــاع کنیــد؟

ــه  ــا اینک ــم؛ ام ــاع می‌کنی ــلماً از آن دف ــت و مس ــار ماس ــا در اختی ــرمایه آن‌ه س

ــا  ــا تنه ــه م ــم. وظیف ــد رســیدگی می‌کردی ــا بای در آن ســال رســیدگی نشــد هــم م

ــد  ــل آن کــه چــرا انجــام ‌نشــده را بای ــدا کــردن دلی ــود و پی ــه آن‌هــا ب رســیدگی ب

هیئت‌امنــا جویــا شــود. وظیفــه مــا ایــن بــود. امــا چرایــی آن را بایــد از هیئت‌امنــا 

ــه  ــم اینک ــم. علی‌رغ ــه آن را انجــام دادی ــه رســیدگی داشــتیم ک ــا وظیف بپرســید. م

ــده در  ــیدگی نش ــناد رس ــتیم و اس ــا نداش ــود آوردن آن‌ه ــه وج ــی در ب ــچ نقش هی

دوره مــا نبــود و آشــنایی بــا آن‌هــا نداشــتیم، ناچــار شــدیم وقــت بگذاریــم و آن‌هــا 

را بفهمیــم و بشناســیم، ایــن پدیــده را کنــکاش کنیــم و بعــد رســیدگی کنیــم. طبیعــی 

ــا  ــار م ــم در اختی ــل آن‌ه ــتید و عوام ــازنده آن نیس ــه س ــی ک ــت کار در محیط اس

نیســتند، کار خیلــی مشــکلی اســت.
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چطور این کار را انجام دادید؟

ــراد  ــد. اف ــات می‌دهن ــه حی ــد و ادام ــداوم دارن ــوی ت ــه نح ــتگاه‌های اداری ب دس

مختلفــی در آن کار کــرده بودنــد. در ســطح مدیــران میانــی و پايین‌تــر که بخشــی از 

آن‌هــا از صنــدوق رفتــه بودنــد، مــا تعــدادی از آن‌هــا را پیــدا کردیــم، مصاحبه‌هــای 

ــناد را  ــی اس ــم. به‌نوع ــت کردی ــا دریاف ــی از آن‌ه ــد و اطلاعات ــام ش ــددی انج متع

ــد آن اســناد امــکان بررســی و حسابرســی آن‌هــا را  ــا بازتولی ــم. ب ــد کردی بازتولی

فراهــم کردنــد.

ایــن کار را به‌طــور پیوســته و در مــدت حــدود دو ســال اســناد و صورت‌هــای 

ــا 1393 را انجــام دادیــم. ایــن حســاب‌ها را پــس از تأييــد  مالــی ســال‌های 1387 ت

حســابرس بــه هیئت‌مدیــره و درنهایــت ســال ‌بــه‌ ســال بــه هیئت‌امنــا ارائــه دادیــم. 

زمــان زیــادی بــرد تــا بتوانیــم بــه آن‌هــا رســیدگی کنیــم. چــون مــا تنهــا نیســتیم 

ــد نهایــی را انجــام دهــد کــه او  ــد تأيي و یــک حســابرس در خــارج از ســازمان بای

ــود  ــاده را نمی‌ش ــن کار عقب‌افت ــود را دارد؛ بنابرای ــاص خ ــای خ ــم محدودیت‌ه ه

بــا ســرعت چنــد برابــری انجــام داد و بیشــتر از ایــن هــم نمی‌شــود بــه حســابرس 

فشــار آورد. چــون او هــم بایــد دقــت در کار را مدنظــر داشــته باشــد. او هــم‌ ســال‌ها 

ــن کار را خــوب انجــام ندهــد،  ــر ای ــدارد و اگ ــار ن اســناد و عناصــر آن را در اختی

اعتبــار خــود را زیــر ســؤال می‌بــرد.

ــره  ــو هیئت‌مدی ــه عض ــماك  ــت، ش ــخص نیس ــی مش ــای مال ــی صورت‌ه وقت
هســتيد چطــور در ایــن فضــای ابهام‌آلــود بــرای مؤسســه‌اي بــه ایــن بزرگــی 

می‌کنیــد؟ تصمیم‌گیــری 

چــاره‌ای نداریــم. شــما اگــر یــک بیمــاری داشــته باشــید هم‌زمــان هــم بایــد بــه 
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زندگــی کــردن ادامــه دهیــد و هــم آب و غــذا بخوریــد.

ــود کــه  ــر صنــدوق وارد کــرد؟ بالاخــره ممکــن ب ــی ب ــن کار چــه هزینه‌های ای
تصمیمــات نادرســتی گرفتــه شــود؛ از ایــن‌ جهــت ایــن هزینه‌هــا ممكــن بــود 

بســیار زیــاد شــود.

ــش از  ــه پی ــم ک ــی ه ــراد و مدیران ــرد. اف ــان ک ــور بی ــود این‌ط ــه را نمی‌ش هزین

مــا بودنــد، در درجــه اول ســعی کردنــد بــا چشــم‌ بــاز بودجه‌هــا را تنظیــم کننــد و 

صورت‌هــای مالــی شــرکت‌ها را ببیننــد و گذشــته را در آینــده دخیــل ندهنــد. ایــن 

کار هزینه‌بــر نیســت و بیشــتر هزینــه، دقــت و صــرف وقــت اســت.

ــت  ــه و سرنوش ــده مؤسس ــرای آین ــری ب ــه تصمیم‌گی ــور از هزین ــا منظ آي
ــخت  ــیار س ــام‌آور بس ــتری و ابه ــای خاکس ــک فض ــه در ی ــت ک ــدوق اس صن

می‌شــود؟

ــی،  ــای مال ــن صورت‌ه ــه ای ــه ب ــا توج ــود ب ــض می‌ش ــه تعوی ــری ک ــه، مدی بل

ــا  ــن رفتاره ــاح ای ــد. اص ــح می‌کن ــته را تصحی ــب گذش ــاي نامناس ــی رفتاره برخ

می‌توانــد از بــروز مشــکلات جلوگیــری کنــد. اقدامــی کــه در زمــان خــودش اتــاف 

منابــع بــوده، بایــد محاســبه و شــناخته شــود. طبیعــی اســت وقتــی شــما یک مســیر 

ــر اســت. ــت آن راحت‌ت ــد مدیری ــدون ســنگ را طــی می‌کنی صــاف و ب

هم‌زمــان بــا نبــود شــفافیت‌ها، ســاختاربندی جدیــدی در صنــدوق در 
ــت و شــرکت‌ها  ــگ شــکل گرف ــا شــش هلدین ــج ی ــود. پن ــدازی ب حــال راه‌ان
در زیرمجموعــه آن‌هــا جابه‌جــا شــدند. وقتــی چنیــن ابهامــي وجــود داشــت 
ــته  ــا داش ــن هلدینگ‌ه ــاد ای ــه و ایج ــر مؤسس ــری ب ــه تأثی ــود چ ــن ب ممك

باشــد؟
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نــوع مــواردی کــه در بندهــای حسابرســی صنــدوق آمــده با ایــن مــوارد متفاوت 

ــن  ــرای تعیی ــع ب ــد به‌موق ــوده و بای ــی ب ــی در یکجای ــد یــک زمین اســت. فــرض کنی

تکلیــف آن اقــدام می‌شــد؛ امــا دربــاره آن اقدامــی صــورت نگرفــت. یــا مثــاً قــرار 

بــود شــرکتی از طــرف دولــت به‌عنــوان بدهــی بــه صنــدوق داده شــود. ظاهــراً هــم 

ــد؛ امــا فقــط در حســاب‌ها و اســناد وجــود داشــت و کســی نمی‌دانســت  داده بودن

آن زمیــن و شــرکت کجاســت، چقــدر ارزش دارد و آیــا بــه همــان انــدازه‌ای کــه ادعا 

شــده می‌ارزیــده یــا خیــر و بــرای آینــده آن چــه می‌تــوان کــرد؟ بــرای هیچ‌کــدام 

ــت. در  ــود نداش ــخی وج ــی پاس ــای مال ــناد و صورت‌ه ــش‌ها در اس ــن پرس از ای

ــا  ــن روال‌ه ــاً ای ــا واقع ــه آی ــد ک ــن ندارن ــه ای ــی مؤسســه کاری ب حســابداری داخل

طــی شــده یــا خیــر. آن‌هــا ایــن مــوارد را در اســناد می‌آورنــد و همین‌طــور 

ــا  ــن بی‌توجهی‌ه ــه ای ــد. البت ــل می‌کنن ــد منتق ــال‌های بع ــه س ــی ب ــوان دارای به‌عن

ــن  ــی از ای ــادی نیســت؛ ول ــام زی ــدوق ارق ــا کل بودجــه ســالانه صن در مقایســه ب

ــن  ــدوق در ای ــای صن ــا و دارایی‌ه ــرایط آن‌ه ــودن ش ــخص ب ــدم مش ــوارد و ع م

پنــج ســال زیــاد وجــود داشــت کــه حسابرســی هــم نشــده بــود. در همــان زمــان 

ــه  ــود. البت ــد ب ــن عــدم شــفافیت‌ها در حــال ســازمان‌دهی جدی ــا ای ســاختار هــم ب

ــع جــدی در ایــن راه نبــوده اســت.  اگرچــه عــدم شــفافیت وجــود داشــته؛ امــا مان

ــا  ــرد، آن شــرکت ب ــرار بگی ــی ق ــه هلدینگ ــود در زیرمجموع ــرار ب ــر شــرکتی ق اگ

ــه آن هلدینــگ منتقــل می‌شــد. مهــم ایــن اســت کــه در یــک  ــی، ب همــان بدهــی مال

ــود؛  ــرار ش ــد تک ــه اول نبای ــه در درج ــی رخ‌داده ک ــاس، بی‌توجهی‌های ــع حس مقط

ــا  ــد؛ ام ــل آن را نگرفته‌ای ــان و در عم ــد، همچن ــی را نگرفتی ــته زمین ــر در گذش اگ

ســعی کردیــم کــه دیگــر چنیــن اتفــاق مشــابهی رخ ندهــد و اگــر بــه کســی پولــی 
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ــی اصــاح  ــن روال‌های ــم. چنی ــول را بگیری ــم ضمانت‌هــای لازم و مــورد قب می‌دهی

ــه  ــد ب ــرایط وام‌ده بای ــد. ش ــام نمی‌ش ــی انج ــته به‌خوب ــه درگذش ــی ک ــد؛ اقدامات ش

ــده  ــه از وام‌گیرن ــوان وثیق ــر آن را به‌عن ــا دو براب ــم ی ــک و نی ــه ی ــد ک ــوی باش نح

ــود و  ــته نب ــه درگذش ــزی ک ــت. چی ــس گرف ــاز پ ــوان آن را ب ــا بت ــرد ت ــت ک دریاف

توجهــی بــه آن نشــده بــود.

ــی نبــود؟ ایــن مــوارد حداقل‌هــای اصــول حســابداری  درگذشــته چنیــن روال
و مالــی اســت؟

ــخص  ــد ش ــد و می‌گفتن ــی می‌کردن ــی را معرف ــد. کس ــال نمی‌ش ــا اعم ــه؛ ام بل

خوبــی اســت و توصیــه می‌شــد مقــداری پــول بــه او بدهیــد و در فــان تاریــخ از 

او پــس بگیریــد. مثــاً در زمــان تحریــم بــود و می‌خواســتند چیــزی را بفروشــند و 

پــول را بــا یــک واســطه‌ای پــس بگیرنــد و ظاهــراً تحریم‌هــا را دور بزننــد. بــرای ایــن 

کار بایــد یکســری تضمین‌هایــی می‌گرفتنــد؛ امــا برحســب اعتمــاد و توصیه‌هایــی 

کــه شــده بــود، معمــولًا نمی‌گرفتنــد. در ایــن صــورت پــول یــا برنگشــته یــا دیــر 

برگشــت داده‌ مي‌شــد. اگــر آن مبالــغ بــا ارز بــوده معلــوم نشــده کــه بــا چــه نرخــی 

بایــد پــس داده شــود و چــه زمانــی بایــد آن را بــاز پــس دهنــد. مدیــران وقــت ادعــا 

دارنــد چــون مــا تحریــم بودیــم، نمی‌توانســتیم کار دیگــری انجــام بدهیــم. این‌هــا 

ریزه‌کاری‌هایــی اســت کــه بــه آن‌هــا توجــه نکرده‌انــد. این‌هــا واقعیت‌هایــی اســت 

کــه روی‌داده اســت. البتــه مــا هــم در مقامــی نبودیــم کــه قضــاوت کنیــم و بــه ایــن 

بپردازیــم کــه ایــن ادعاهــا و بهانه‌هــا درســت یا دروغ اســت. می‌توانســتیم برداشــت 

خــود را داشــته باشــیم امــا قضــاوت کار مــا نبــود.
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ــخص  ــا مش ــت؟ آی ــده اس ــی انجام‌ش ــن پرداخت‌های ــورد چنی ــرآوردی در م ب
ــاده و  ــه چــه صــورت آم ــا ب ــی، پرداخت‌ه ــای مال ــن صورت‌ه ــه در ای ــوده ک ب

ــت؟ ــده اس ــی داده‌ ش ــه ضمانت‌های چ

اگر چنین آماری باشد در اختیار سازمان صندوق است.

شما در این حسابرسی دخیل بودید و باید به نتیجه‌ای می‌رسیدید؟

بلــه؛ امــا الآن رقم‌هــا را در ذهــن نــدارم و بایــد بــه اســناد مراجعــه شــود؛ ولــي 

ــم  ــبه کنی ــد را محاس ــر نق ــا غی ــد ی ــوال نق ــک و ام ــل مل ــی از قبی ــر منابع در کل اگ

ــه  ــت ک ــی اس ــا مبالغ ــود. این‌ه ــرآورد می‌ش ــان ب ــارد توم ــا 200 میلی ــن 100 ت بی

هیچ‌گونــه تعییــن و تکلیفــی در خصــوص آن‌هــا صــورت نگرفتــه اســت و مشــخص 

نیســت بایــد بــا آن‌هــا چــه کــرد. در طــرف مقابــل ضمانت‌نامــه یــا وثیقــه‌ای هــم 

ــرانجام  ــدت و گاه بی‌س ــی درازم ــری روال حقوق ــد یکس ــا بای ــدارد. آن‌ه ــود ن وج

صــورت بگیــرد کــه بخــش حقوقــی صنــدوق در حــال انجــام آن اســت.

یعنــی از ســال 88 تــا 29 حــدود 002 تــا 003 میلیــارد تومــان جمــع کل مبالغــی 
اســت کــه از دارایی‌هــای صنــدوق بــدون انجــام مراحــل قانونــی و حســابداری 

بــه افــراد و نهادهــای مختلــف پرداخــت ‌شــده اســت؟

حــدودی بلــه. البتــه برخــی اقدامــات و رفتارهــای دیگــر در قالــب انتقــال برخــی 

ــد پــس  ــا اجــاره داده شــد کــه بای ــه هــم صــورت گرفــت ی ــن و خان امــاک و زمی

ــای  ــری در صورت‌ه ــورت ظاه ــه به‌ص ــد. البت ــل نش ــا در عم ــد؛ ام ــه می‌ش گرفت

ــه  ــا را ب ــری آن‌ه ــا پیگی ــف هیئت‌امن ــاس تکلی ــر اس ــد ب ــدند. بای ــی وارد می‌ش مال

امــور حقوقــی بدهیــم.
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ــرانجام  ــه س ــال 29 ک ــا س ــال 78 ت ــدت و از س ــن م ــد در ای ــد بگويی می‌توانی
ــی  ــال‌هایی زیان‌ده ــه س ــدوق چ ــد، صن ــی کردی ــی را بررس ــای مال صورت‌ه

بیشــتری داشــته و وضعیــت بــه چــه شــکل بــوده اســت؟

ــا  ــان آن‌ه ــود و زی ــوای س ــه محت ــی ب ــی، خیل ــای مال ــی صورت‌ه در بررس

نمی‌پرداختیــم. البتــه ســود و زیــان شــرکت‌ها در ســود نهایــی آن خلاصــه 

ــه در ســال 90 حــدود 800  ــود ک ــن ب ــر داشــتیم ای ــه خب ــزی ک ــا چی می‌شــود. تنه

میلیــون تومــان ســود داشــت. البتــه در ســال 93، حــدود 1200 میلیــارد تومــان، در 

ســال 1394 و 95 هــم نزدیــک بــه 1500 میلیــارد تومــان بــود. در بودجــه ســال 96 

ــه  ــام از مجموع ــن ارق ــت. ای ــده اس ــان پیش‌بینی‌ش ــارد توم ــم 1800 میلی ــن رق ای

حســاب‌های شــرکت‌های زیرمجموعــه صنــدوق اســت. چــون ایــن حســاب‌ها 

تلفیقــی هســتند، در یــک شــرکت ســود و درجایــی دیگــر زیــان گزارش‌شــده 

ــه  ــا اینک ــم؛ ام ــه گفت ــود ک ــی ب ــالانه صندوق‌های ــص س ــود خال ــوع س ــه درمجم ک

ــی  ــای مال ــه و صورت‌ه ــورت نگرفت ــی ص ــه حسابرس ــال‌هایی ک ــته و س درگذش

مشــخص نبــوده، میــزان ســود صنــدوق چقــدر بــوده، واقعیــت ایــن اســت کــه بــرای 

مــا از درجــه اهمیــت بالایــی برخــوردار نبــود و خیلــی بــه دنبال مشــخص شــدن آن 

نبودیــم. هــدف اصلــی ایــن بــود کــه هــر چــه زودتــر آن‌هــا را بررســی و گــزارش 

ــن کاری را  ــت چنی ــع فرص ــم. درواق ــا بدهي ــره و هیئت‌امن ــه هیئت‌مدی ــی را ب نهای

نداشــتیم و چیــزی کــه بــرای مــا مهــم بــود و بایــد بــه آن پاســخ می‌دادیــم، بندهایــی 

بــود کــه حســابرس بــرای مــا ایجــاد کــرده اســت. بــرای حســابرس هــم مهم نیســت 

و نمی‌پرســد کــه چــرا ســود کــم بــوده یــا زیــاد شــده اســت. مهــم ایــن اســت کــه 

اســناد بــا دقــت و در یــک‌روال قانونــی تهیــه شــوند کــه متأســفانه ایــن کار صــورت 
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نگرفتــه بــود و وظیفــه مــا ایــن بــود کــه به‌نوعــی آن‌هــا را بازســازی کنیــم.

ــای  ــه صورت‌ه ــای شــما رســیدگی ب ــن وظیفه‌ه ــی از مهم‌تری ــه یک ــد ک گفتی
مالــی بــود. در ایــن رســیدگی مهم‌تریــن مــوارد مــورد تخلــف چــه چیزهایــی 

؟ د بو

ــال  ــه دنب ــد ب ــه بای ــود ک ــک ســری امــوال و مســتغلات ب ــه ی ــوط ب بیشــتر مرب

ــود و  ــده ب ــام‌ نش ــه انج ــد، ک ــل می‌کردن ــا را کام ــناد آن‌ه ــا اس ــد ی ــا می‌رفتن آن‌ه

ــازی،  ــازمان خصوصی‌س ــر آن، س ــاوه ب ــت. ع ــخص نیس ــا مش ــت آن‌ه سرنوش

اموالــی را به‌عنــوان بدهــی دولــت بــه صنــدوق واگــذار کــرده بــود؛ ولــی مســئولان 

صنــدوق وضعیــت آن‌هــا را پــی نگرفتــه بودنــد. فقــط در اســناد مالــی آمــده بــود و 

ــا در عمــل  ــود؛ ام ــزوده ‌شــده ب ــه لیســت دارایی‌هــای موجــود و وصول‌شــده اف ب

ــدر ارزش واقعــی  ــا کجــا هســتند، چق ــن شــرکت‌ها و کارخانه‌ه ــود ای مشــخص نب

ــر و  ــا خی ــوده ی ــت ب ــازی درس ــازمان خصوصی‌س ــرآورد س ــا ب ــت و آی آن‌هاس

مــوارد بســیار دیگــر. ســریع آن‌هــا را دریافــت کنــد و یــک زمیــن بــه آن‌هــا داده‌انــد 

و نمی‌داننــد زمیــن در کجاســت و ارزش آن چقــدر اســت. حــالا مــا بایــد بعــد از ایــن 

همــه‌ ســال برویــم و آن‌هــا را شناســایی و ارزیابــی کنیــم کــه آیــا درســت اســت یــا 

خیــر و اصــاً در تملــک چــه کســی اســت؟ چنیــن کارهایــی بایــد انجــام می‌شــد کــه 

متأســفانه نشــده بــود.

بــرای مــن همچنــان ایــن جــای پرســش اســت کــه آیــا ســازمانی بــا چنیــن 
ــه  ــا اینک ــد ی ــام ده ــی انج ــن کارهای ــد چنی ــه بای ــت ک ــابقه‌ای نمی‌دانس س

ــود نداشــته اســت؟ ــن کار وج ــرای ای اصــاً اراده‌ای ب

این موضوع برای ما هم سؤال است.
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با مصاحبه‌هایی که با آن افراد کردید به چه نتایجی رسیدید؟

ــه را  ــن توجی ــن، ای ــرای همی ــیدند. ب ــش می‌کش ــا را پی ــث تحریم‌ه ــاً بح عموم

ــد. ظاهــراً  داشــتند کــه نمی‌توانســتند به‌طــور کامــل و شــفاف قوانیــن را اجــرا کنن

ــد نداشــتند. ــرای اینکــه آن امــوال را بگیرن برنامــه‌ای هــم ب

برآوردی دارید که چنین مواردی چقدر بوده است؟

ــاً  ــت. مث ــکلی اس ــیار مش ــت. کار بس ــبه اس ــال محاس ــام در ح ــن ارق ــر. ای خی

صنــدوق از ســال 58 یــا 60 طلبــی از دولــت داشــته کــه بيســت ســال بعــد دولــت 

آن را می‌دهــد. اینکــه بــا چــه نــرخ برمی‌گرداننــد موضوعــی اســت کــه همین‌طــور 

ــد  ــم بخواه ــرد و عــددی را داد. هــر شــخصی ه ــت ک ــاره آن صحب نمی‌شــود درب

بگویــد حتمــاً اشــتباه اســت. حــدود یــک ســال اســت کــه حســابرس مــا ایــن کار را 

آغــاز کــرده اســت و تــا رســیدن بــه نتیجــه نهایــی بایــد همچنــان صبــر کــرد.

پس به نتیجه‌ای نرسیدید؟

ــه نیســت؛  ــه لحــاظ انجــام کار به‌صرف ــن اســت و ب ــر و غیرممک ــاً زمان‌ب تقریب

بــرای مثــال در ســال 1368 یــک زمیــن هــزار متــری در محــدوده فــرودگاه ســاری 

بابــت بدهی‌هــای ســال 1358 دولــت بــه صنــدوق واگــذار شــد؛ امــا آیــا در ســال 68 

قیمــت واقعــی همــان بدهــی ســال 58 را داده‌انــد یــا اینکــه نرخ تــورم و مســائل دیگر 

ــه  ــژه ک ــد. به‌وی ــخص کن ــد مش ــابرس بای ــا را حس ــد؟ این‌ه ــاظ کرده‌ان ــم لح را ه

مــوارد متعــددی اســت و اســناد و مــدارک آن وجــود نــدارد و به‌راحتــی نمی‌تــوان 

ایــن ســال‌ها را شبیه‌ســازی کــرد. کارشــناس رســمی دادگســتری بایــد وارد عمــل 

شــود، بــرآورد قیمتــی از زمین‌هــای اطــراف صــورت بگیــرد و ارزش نهایــی آن را 
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مشــخص كنــد، بــا کارشــناس امــوال و امــاک همــکاری کنــد و اطلاعــات میدانــی 

جمــع‌آوری شــود. گاه بــرای رســیدن بــه چنیــن نقطــه‌ای هزینــه صــورت گرفتــه یــا 

بــرآوردی بــه حــدی اســت کــه ازنظــر اقتصــادی ارزش پیگیــری نــدارد.

ــر  ــران مؤث ــری مدی ــدر در تصمیم‌گی ــی چق ــاختارهای مال ــودن س مشــخص نب
اســت؟

ــه  ــا آن مواج ــه ب ــش از هم ــال‌ها بی ــن س ــی ای ــای مال ــه در صورت‌ه ــزی ک چی

ــت به‌طــور ســالم انجــام می‌شــد،  ــن مدیری ــر ای ــود. اگ ــت ناســالم ب ــم، مدیری بودی

صورت‌هــای مالــی دچــار مشــکل نمی‌شــد. مدیریــت جدیــد بــر اســاس صورت‌هــای 

مالــی کــه در اختیــار او قــرار گرفتــه تصمیــم می‌گیــرد؛ امــا وقتــی ایــن اســناد بــا 

فاصلــه زمانــی چنــد ســال بررســی، تأيیــد و در اختیــار او قــرار می‌گیــرد، احســاس 

می‌کنــد کــه ســوء مدیریتــی انجــام ‌شــده اســت. حداقــل احســاس ایــن اســت کــه بــه 

کارهــا به‌خوبــی رســیدگی نشــده اســت. پــس در اینجــا یــک مدیــر بــا دو موضــوع 

مواجــه اســت. یکــی بحــث رســیدگی اســت و دیگــری تخلفــات صــورت گرفته اســت. 

نفــس رســیدگی، به‌خودی‌خــود یــک نــوع کار اســت، اگرچــه کــه هیــچ تخلفــی هــم 

در مراحــل انجــام آن‌هــا صــورت نگرفتــه باشــد. امــا زمانــی کــه می‌بینید حســابرس 

یک‌ســری عــدم تطابق‌هــا را بــه شــما گــزارش کــرده و صورت‌هــای مالــی را زیــر 

ســؤال بــرده شــما بــه تخلــف فکــر می‌کنیــد و اینکــه احتمــالًا عمــدی بــوده کــه ایــن 

مســائل را بــه وجــود بیاورنــد.

 از ایــن بــه بعــد و پــس از تهیــه صورت‌هــای مالــی و بررســی آن‌هــا، چیــزی کــه 

مــا راهنمایــی می‌کنــد ایــن اســت کــه ایــن اتفاقــات دیگــر تکــرار نشــود و اشــتباهات 
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گذشــته صــورت نگیــرد. لزومــاً همــه آن تصمیم‌هــا و اقدامــات هــم اشــتباه نیســتند. 

اشــتباه ایــن اســت کــه حسابرســی نشــوید و ندانیــد مســیری کــه در پیــش ‌گرفته‌اید 

درســت اســت یــا خیر.

بــرآوردی داریــد کــه در ایــن فراینــد بــا چنــد نفــر و بــه چــه میــزان مصاحبــه 
؟ ید د کر

خیــر، آمــار دقیقــی نیســت. عــده‌ای را دعــوت کردیــم و بــا آن‌هــا جلســه 

گذاشــتیم. برخــی دیگــر را در خــارج از صنــدوق ملاقــات کردیــم و اطلاعــات را از 

ــم زمــان  ــم بگوی ــم، می‌توان ــا دعــوت کرده‌ای ــم. گاهــی هــم از هیئت‌امن آن‌هــا گرفتی

زیــادی صــرف شــده اســت؛ ولــی مــا بــه دنبــال آن نبودیــم کــه زمــان را بســنجیم.

افرادی که با آن‌ها صحبت کردید در چه سمتی بودند؟

ــر  ــی و مدی ــران میان ــد مدی ــن فراین ــاید در ای ــد. ش ــی بودن ــران مال ــتر مدی بیش

اصلــی خیلــی مقصــر نباشــند. درســت اســت کــه در بخــش مدیریــت بودنــد؛ امــا 

مقصــر اصلــی نبودنــد و اگــر مشــکلی بــوده بایــد از مدیــر حقوقــی آن را جویا شــد.

اسناد در جایی ثبت نمی‌شد؟

بله ثبت می‌شد؛ اما آن‌ها را با خود برده بودند

این کار غیرقانونی نیست؟

البتــه مدیرانــی کــه همــراه آن‌هــا بودنــد در جریــان مســائل بودنــد و بــا کمــک و 

راهنمایــی آن‌هــا اســناد لازم را دوبــاره بازســازی کردیــم و بــر اســاس آن اســناد، 

صورت‌هــای مالــی تهیــه و حسابرســی شــد.
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