
ـــرش بـ

کمی هم در مورد ماهیت شستا صحبت کنیم. شما خودتان را شرکت خصوصی می‌دانید یا 
دولتی یا خصولتی؟

ما به عنـــوان یک هلدینگ بزرگ و چندرشـــته‌ای، در بازار ســـرمایه فعالیت می‌کنیـــم. ماهیت اصلی 
صندوق‌های بازنشســـتگی در سراســـر دنیا غیردولتی اســـت؛ یعنی با اینکه نقشـــی اجتماعی دارند، اما 

بـــر پایـــه اصول حرفه‌ای و اقتصادی اداره می‌شـــوند. متأســـفانه در کشـــور ما بعضی برداشـــت‌ها یا 
تصمیمـــات قانونی باعث شـــده که شـــرکت‌هایی مانند ما گاهی به اشـــتباه »شـــبه‌دولتی« 

تلقی شـــوند. در حالی‌که واقعیت این اســـت که شســـتا ســـاختاری ترکیبـــی دارد؛ نه 
کاملاً دولتی اســـت و نه کامـــاً خصوصی.

ما مجموعـــه‌ای هســـتیم از شـــرکت‌هایی با مالکیـــت متنـــوع، در برخی 
حوزه‌ها ســـهم ما پررنگ‌تر اســـت و در برخی دیگر، سهمی اندک داریم. 

بنابرایـــن نمی‌توان گفـــت که همـــه شـــرکت‌های زیرمجموعه ما 
دولتی‌اند. ما در واقع در مـــرز بین دولت و بازار فعالیت می‌کنیم، 
جایی کـــه هم مســـئولیت اجتماعی بـــرای ما اهمیـــت دارد و هم 

کارایی و رقابت‌پذیـــری اقتصادی.
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آقای سعیدی! در ابتدای گفت‌و‌گویمان از 
شما می‌خواهم کمی در خصوص شستا 

صحبت کنید و معرفی جامعی از این مجموعه 
و فعالیتش‌هایش داشته باشید.

اگـــر بخواهم تصویـــری جامـــع از شســـتا ارائه کنم، 
باید بگویم با یک مجموعه گســـترده و چندرشته‌ای 
روبـــه‌رو هســـتیم کـــه در بخش‌هـــای مختلـــف 
اقتصاد کشـــور حضـــور فعال دارد. شســـتا امـــروز با 
هلدینگ‌هـــای متنـــوع خـــود در صنایع نفـــت، گاز 
و پتروشـــیمی، دارو، معـــادن و فلـــزات، ســـیمان، 
کشـــاورزی و دامپـــروری، انـــرژی و همچنیـــن حوزه 
مالی و ســـرمایه‌گذاری فعالیـــت می‌کند. در صنعت 
دارو، شســـتا تقریبـــاً در تمام زنجیـــره ارزش حضور 
دارد؛ از تولیـــد مـــواد اولیه تا داروی نهایی و شـــبکه 
توزیع. شـــبکه توزیع ما به بیش از ۱۶هزار داروخانه 
در سراســـر کشـــور متصل اســـت و این یعنی ســـهم 
قابل‌توجهـــی در تأمیـــن داروی مورد نیـــاز مردم. در 
صنعت ســـیمان، با افتخار رتبه اول تولید در کشـــور 
را داریـــم و در بخش معدن و فلـــزات نیز از بازیگران 
اصلی بازار محســـوب می‌شـــویم. در حوزه کشاورزی 
و دامپـــروری، از طریق هلدینـــگ تادیکو، حدود ۴۵ 
هزار رأس دام و ظرفیت تولید ســـالانه ۲۵۰ هزار تن 
شـــیر داریم. در بخش انرژی نیـــز چند نیروگاه فعال 
در اختیـــار داریـــم که نقـــش مهمـــی در تأمین برق 
صنایـــع و مناطق مختلف کشـــور ایفـــا می‌کنند. در 
حال حاضر شســـتا از طریـــق ۹ هلدینگ تخصصی، 
۱۷۸ شـــرکت را در زیرمجموعـــه خـــود دارد کـــه در 
مجموع بیـــش از ۱۶۰۰ نوع محصول تولید می‌کنند. 
این گســـتردگی باعث شـــده شســـتا را بتوان یکی از 
بزرگ‌ترین حل‌کنندگان مســـائل اقتصادی کشـــور 
دانســـت. ما در بخش‌های متنوعـــی از زندگی مردم 
حضـــور داریـــم؛ از ســـامت و حمل‌ونقـــل گرفته تا 
پروژه‌هـــای نوآورانـــه و کســـب‌وکارهای بین‌المللی. 
به ‌بیان دیگر، شســـتا موتور قدرتمنـــد اقتصاد ایران 
اســـت که سهمی بین ۳ تا ۴ درصد از تولید ناخالص 
داخلی کشـــور را بـــه خـــود اختصاص داده اســـت. 
فقط در ســـال گذشـــته، شـــرکت‌های زیرمجموعه 
ما بیـــش از ۳۵۰ همـــت درآمـــد داشـــته‌اند که این 
رقـــم نشـــان‌دهنده جایگاه ویژه شســـتا در ســـپهر 
اقتصادی ایران اســـت. ما به این دســـتاوردها افتخار 
کرده و همچنان تلاش می‌کنیم با بهره‌وری بیشتر، 
نـــوآوری و نگاه توســـعه‌محور، نقش خود را در رشـــد 

پایدار اقتصـــاد کشـــور پررنگ‌تر کنیم.

مأموریت اصلی شستا سرمایه‌گذاری است، 
ولی تا آنجایی که از صحبت‌های شما متوجه 

شدم، شرکت‌های فعال در این مجموعه، 
بیشتر به سمت بنگاه‌داری رفته‌اند تا 

سرمایه‌گذاری. این موضوع انتقادی است 
که سال‌ها به شستا وارد بوده؛ شما به‌عنوان 

مدیرعامل کنونی این مجموعه تا چه اندازه 
این موضوع را قبول دارید و دلیل آن را چه 

می‌دانید؟
مســـیر  تاکنـــون  شـــکل‌گیری  زمـــان  از  شســـتا 
پرفرازونشـــیبی را پشـــت ســـر گذاشته اســـت. این 
موضـــوع، هـــم ریشـــه در تاریـــخ دارد و هـــم بازتاب 
نـــوع نـــگاه مدیـــران در دوره‌هـــای مختلف اســـت. 
ما در بررســـی تجربه شـــرکت‌های ســـرمایه‌گذاری 
صندوق‌های بازنشســـتگی در دنیا به نتایج جالبی 
رســـیدیم؛ اغلـــب این شـــرکت‌ها تمرکز خـــود را بر 
ســـه محور اصلی قـــرار داده‌اند: ســـهامداری در بازار 
ســـرمایه، ســـرمایه‌گذاری در اوراق بـــا درآمد ثابت و 
نگهـــداری دارایی‌های نقدشـــونده. در واقع، خارج 
از این ســـه دســـته، دارایـــی خاصی در پرتفـــوی آنها 
وجـــود نـــدارد. اما مـــدل ایرانـــی، از جمله شســـتا، 
تفاوت‌هـــای قابل‌توجهی دارد. مـــا در ایران با نوعی 
ســـرمایه‌گذاری مواجهیـــم که در کنار ســـهامداری، 
بنگاه‌داری فعال و کنترل مدیریتـــی هم دارد؛ مدلی 
کـــه مزایـــا و البتـــه چالش‌هـــای خـــاص خـــود را به 

همراه دارد.
 

در حال حاضر بازدهی دارایی‌های شستا مورد 
رضایت شماست؟ چون اعتقاد بر این است که 

بازدهی شرکت‌ها پایین است.
مـــن کامـــاً بـــا ایـــن دیـــدگاه موافقـــم کـــه بـــازده 
دارایی‌هـــای شســـتا بایـــد به ســـطحی بالاتـــر ارتقا 
یابـــد؛ بـــرای تحقـــق ایـــن هـــدف، لازم اســـت یک 
»مهاجـــرت بـــزرگ« از بنگاه‌داری کنترلی به ســـمت 
ســـهامداری هوشـــمند انجـــام شـــود. البتـــه ایـــن 
تحول آســـان نیســـت، برعکس، فرآیندی پیچیده و 
چندلایه است. شســـتا از پیچیده‌ترین ساختارهای 
ذی‌نفعی در کشور برخوردار است و همین موضوع، 
هـــم مســـئولیت مـــا را ســـنگین‌تر و هـــم اهمیـــت 

تصمیم‌هـــای اســـتراتژیک را دوچنـــدان می‌کنـــد.

آیا این موضوع به دلیل پراکندگی جغرافیایی 
شرکت‌های شستا نیست؟

بله، کاملاً درست است. شستا امروز در بیش از ۲۸ 
استان کشـــور حضور فعال دارد و طبیعتاً هر شرکت 
در هر اســـتان با مجموعـــه‌ای از ذی‌نفعان متفاوت 
روبـــه‌رو اســـت. همیـــن موضـــوع باعث می‌شـــود 
اجـــرای این طـــرح و مهاجرت ســـاختاری، فرآیندی 
پیچیـــده و چندلایـــه باشـــد. در کنار ایـــن واقعیت، 
قانـــون برنامه هفتم توســـعه نیـــز ما را ملـــزم کرده 
اســـت که شـــرکت‌های زیرمجموعـــه صندوق‌های 
بازنشســـتگی به ‌تدریج از فضای بنـــگاه‌داری فاصله 
بگیرند و به ســـمت نقش‌آفرینی‌هـــای حرفه‌ای‌تر و 
ســـرمایه‌گذاری‌های مولد حرکت کنند. این تحول 
یکی از محورهای اصلی دستور کار شستاست. البته 
همان‌طور که اشاره کردم، مســـیر ساده‌ای پیش‌ رو 
نداریـــم و موانع متعددی در این مســـیر وجود دارد، 
اما با برنامه‌ریـــزی دقیق و نگاه بلندمـــدت، قدم‌‌به 

‌قدم در حال پیشـــبرد آن هستیم.
 

اگر این مهاجرت شکل بگیرد، چه سیاستی در 
شستا دنبال خواهد شد؟

اگـــر تصمیم بـــه این مهاجرت گرفته شـــود، مســـیر 
روشـــن اســـت: بایـــد از تنـــوع پراکنـــده به ســـمت 
تمرکز هوشـــمندانه حرکت کنیم. بـــه جای حضور 
در بیـــش از ۲۰ صنعـــت، تمرکزمان را بـــر حداکثر 5 
صنعت کلیـــدی و مزیت‌دار قـــرار خواهیـــم داد. به 
جای ۱۰ هلدینگ مجزا، ســـاختارمان را در قالب سه 
هلدینگ چابـــک و قدرتمند بازآرایـــی می‌کنیم و به 
جای بیش از ۶۰۰ کرســـی هیأت ‌مدیـــره، هدف‌مان 
کاهش آن به کمتر از ۵۰ کرســـی مؤثر و کارآمد است. 
ایـــن تغییـــرات در ظاهـــر ســـاده به نظر می‌رســـند، 
امـــا در واقع پـــروژه‌ای عظیم و چندبعدی‌ هســـتند 
کـــه طبیعتـــاً در یک ســـال محقـــق نخواهد شـــد. 
تحقق کامل ایـــن چشـــم‌انداز، نیازمند افـــق زمانی 
5 تا 10 ســـاله اســـت و باید گام‌به‌گام و با برنامه‌ریزی 
دقیـــق پیش برود. نکته مهم این اســـت کـــه امروز، 
هم‌گرایـــی کم‌نظیری میـــان تیم مدیریتی شســـتا، 
جنـــاب آقای میـــدری وزیر محتـــرم رفاه و ســـازمان 
تأمیـــن اجتماعـــی وجـــود دارد. همـــه مـــا بـــر این 
باوریم که این مســـیر ضروری اســـت، چـــرا که تنها 
از ایـــن طریق می‌تـــوان بازدهی دارایی‌های شســـتا 
را به ‌صـــورت معنـــادار ارتقـــا داد و آن را به ســـطحی 
رســـاند که بـــا ظرفیت واقعـــی این مجموعـــه بزرگ 

همخوان باشـــد.

پس آن‌طور که از صحبت شما برمی‌آید، 
بازدهی به هدف شما نزدیک نیست؟

 ببینیـــد، شســـتا به‌عنـــوان یـــک هلدینـــگ بزرگ 
و چندرشـــته‌ای، بایـــد پرتفویـــی داشـــته باشـــد که 
حاصل انتخاب و تحلیل اقتصادی خودش باشـــد، 
امـــا واقعیت این اســـت کـــه بخـــش قابل‌توجهی از 
دارایی‌هـــای فعلـــی شســـتا انتخابـــی نبوده‌اند. به 
دلیل بدهی‌های انباشـــته دولت به ســـازمان تأمین 
اجتماعـــی، در مقاطعـــی شـــرکت‌ها و بنگاه‌هایـــی 
بـــه ما واگـــذار شـــده‌اند کـــه الزامـــاً از نظـــر بازدهی 
اقتصـــادی، گزینه‌هـــای ایده‌آلـــی نبوده‌انـــد. ایـــن 
فقـــط یک بعُـــد ماجراســـت. در برخـــی حوزه‌ها، ما 
بـــا شـــرایط پیچیده‌تـــری مواجهیم. اجـــازه بدهید 
مثال بزنم: پروژه عظیم ســـتاره خلیـــج فارس برای 
حل چالش بنزین کشـــور شـــکل گرفت و انصافاً در 
مأموریت خود موفق بود. شســـتا ۴۹ درصد ســـهام 
این مجموعـــه را در اختیار دارد، امـــا مدیریت کامل 
آن در اختیار وزارت نفت است. در واقع از رگولاتوری 
گرفته تا تولید خـــوراک و حتی خرید محصول، همه 
زنجیـــره در کنتـــرل وزارتخانه اســـت. با ایـــن حال، 

وقتـــی عملکرد مالـــی آن کمتر از انتظار اســـت، اثر 
آن در صورت‌های مالی شســـتا منعکس می‌شـــود، 
در حالـــی ‌که ما عمـــاً در تصمیم‌ســـازی و مدیریت 
نقشـــی نداریـــم؛ یعنی بخـــش بزرگـــی از دارایی ما 
در آنجا قفل شـــده، بدون اینکه بازدهی متناســـبی 
نصیب‌مـــان شـــود. در حـــوزه دارویی نیـــز وضعیت 
مشـــابهی داریم. طی ســـال گذشـــته بیش از ۱۲.۵ 
همت دارو به بیمارســـتان‌ها تحویل داده‌ایم و هنوز 
از دولـــت مطالباتـــی داریم. درســـت اســـت که این 
بدهـــی دیر یـــا زود پرداخت خواهد شـــد، اما در این 
فاصله شـــرکت‌های مـــا باید هزینه تولیـــد را تأمین 
کننـــد. وقتی پرداخت‌هـــا با تأخیر انجام می‌شـــود، 
شـــرکت‌ها ناچارند از بانک‌ها تســـهیلات بگیرند و 
طبیعتاً این تســـهیلات هزینـــه مالـــی دارد. به بیان 
ســـاده، بدهی دولت در نهایت بـــار مالی مضاعفی 
را بـــر دوش شـــرکت‌های ما می‌گـــذارد. نمونه دیگر 
در حوزه پتروشـــیمی اســـت. ما حـــدود ۴.۲ همت 
اوره به شـــرکت‌های مرتبط با وزارت جهاد کشاورزی 
فروخته‌ایـــم کـــه بخشـــی از مطالبـــات آن هنـــوز 
بازنگشته اســـت. در نتیجه، پتروشـــیمی خراسان 
به‌عنـــوان زیرمجموعه ما ناچار شـــده بـــرای تأمین 
ســـرمایه در گردش، دوباره هزینه کند. در مجموع، 
بخش‌هایـــی از پرتفوی شســـتا به دلایـــل بیرونی از 
اختیـــار ما خارج‌انـــد، اما اثر مالـــی و عملکردی آنها 
در ترازنامـــه ما دیده می‌شـــود. این همـــان نقطه‌ای 
اســـت که نیازمنـــد بازنگری در ســـاختار مالکیت و 
حکمرانی اقتصادی اســـت تا بتوانیم از دارایی‌های 

ملی به شـــکل بهینه‌تری بهـــره ببریم.

مجموع مطالبات شما چقدر است؟ با این 
ارقام به نظر بالا می‌آید.

در چنـــد ســـال گذشـــته، مجموعه شســـتا بیش از 
۷۰ همـــت از شـــرکت‌ها و هلدینگ‌هـــای مختلف 
طلبـــکار اســـت. واقعیت این اســـت کـــه در برخی 
موارد، عملاً دولت از منابع شســـتا اســـتفاده کرده 
و ایـــن مســـأله فشـــار قابل‌توجهی بـــر نقدینگی و 
بـــازده دارایی‌هـــای مـــا وارد کـــرده اســـت. وقتـــی از 
بازدهـــی شـــرکت‌ها صحبت می‌کنیـــم، باید تصویر 
دقیقـــی از شـــرایط مالـــی و اقتصـــادی آنها ترســـیم 
کنیـــم. بـــرای مثـــال، در صنایعی مثل ســـیمان که 
دوره وصـــول مطالبـــات کوتاه‌تـــر اســـت، بازدهی ما 
رضایت‌بخش بوده و عملکرد مطلوبی داشـــته‌ایم. 
اما در صنایعـــی مانند دارو، به دلیـــل طولانی بودن 
دوره وصـــول مطالبات که در برخی مـــوارد به بیش 
از ۲۵۰ روز می‌رســـد، بازدهـــی کاهـــش پیدا می‌کند. 
بنابرایـــن قضاوت دربـــاره عملکرد شســـتا بدون در 
نظـــر گرفتن ایـــن واقعیت‌ها، منصفانه نیســـت. با 
این حال اطمینـــان دارم با تیـــم مدیریتی فعلی، در 
صورت پرهیـــز از دخالت‌های غیرضروری و پرداخت 
به‌موقع مطالبات، شســـتا می‌تواند ســـهم خود را از 
اقتصـــاد ملی به مراتب بیش از ســـطح فعلی، یعنی 
ســـه تا چهار درصد تولید ناخالص داخلی، افزایش 
دهد. شســـتا امروز تنها یک بنگاه اقتصادی نیست؛ 
در بسیاری از استان‌های کشور، حضور شرکت‌های 
زیرمجموعه ما چهره اقتصادی و حتی اجتماعی آن 
مناطق را دگرگون کرده اســـت. مـــا در عمل به یک 
موتور کارآفرینی و توســـعه منطقه‌ای تبدیل شده‌ایم 

و این مســـیر را با قدرت ادامـــه خواهیم داد.

اگر اجازه بدهید می‌خواهم بی‌واسطه سؤالی 
را مطرح کنم. آیا شستا واقعاً حیات خلوت 

دولت و مجلس است؟ این جمله بارها و بارها 
از افراد مختلف شنیده شده که دولت‌ها و 

مجلسی‌ها بر این مجموعه چیره شده‌اند و به 
همین دلیل هم بعضی از واحدهای شستا 
زیان ده هستند. البته بخشی از این سؤال 
را به نظرم می‌شود در پاسخ‌های قبلی دید 

ولی می‌خواهم در این مورد شما هم صریح 
صحبت کنید.

ببینیـــد، قبـــل از هـــر چیـــز بایـــد یـــادآوری کنم که 
شستا یک شـــرکت بورسی اســـت و همه اطلاعات 
مالـــی و عملیاتـــی مـــا به‌صـــورت شـــفاف از طریق 
ســـامانه کـــدال منتشـــر می‌شـــود. در واقـــع مـــا در 
یـــک »اتـــاق شیشـــه‌ای« فعالیـــت می‌کنیـــم و هر 
اقدامی زیـــر ذره‌بین ســـهامداران و افـــکار عمومی 
قـــرار دارد. در عیـــن حال، کاملاً درســـت اســـت که 
در بســـیاری از اســـتان‌ها، تقاضـــا و علاقـــه زیـــادی 
بـــرای ســـرمایه‌گذاری شســـتا وجـــود دارد. اما نکته 
کلیـــدی ایـــن اســـت کـــه ما بـــه هـــر درخواســـت یا 
فشـــاری پاســـخ مثبت نمی‌دهیـــم. نگاه مـــا صرفاً 
توســـعه کمی نیســـت؛ بلکه بر بازدهی و اثربخشی 
اقتصـــادی تمرکـــز داریـــم. از زمانـــی که تیـــم فعلی 
مدیریت به شســـتا پیوســـته، یـــک اصل روشـــن را 
دنبـــال می‌کنیـــم: هر جـــا بـــازده دارایی‌هـــا بالاتر از 
متوســـط صنعت باشـــد، آنجا جای ماســـت. اجازه 

دهیـــد مثالی بزنم؛ مدتی پیش پیشـــنهادی مطرح 
شـــد که از طریـــق پتروشـــیمی خراســـان در پروژه 
راه‌آهن شـــمال خراســـان ســـرمایه‌گذاری کنیم. با 
وجود درخواســـت‌های متعدد از ســـطوح مختلف، 
پس از بررســـی دقیق، این پـــروژه را رد کردیم. چرا؟ 
چـــون معتقدیم بایـــد از منابع ســـهامداران، بویژه 
بازنشســـتگانی که بخش بزرگی از ســـرمایه شستا را 
با حقوق خود تأمین کرده‌اند، به شـــکلی مســـئولانه 
اســـتفاده کنیم. حضور مـــا در پروژه‌هـــا زمانی معنا 
دارد کـــه برای ســـهامداران‌مان »ارزش واقعی« خلق 
کنـــد! البتـــه اگر پـــروژه‌ای جذاب باشـــد و از ســـوی 
نمایندگان مجلس یا دولت پیشـــنهاد شود، با دقت 
بررســـی می‌کنیـــم و در صـــورت توجیـــه اقتصادی، 
وارد آن می‌شـــویم. نمونه روشـــن آن، پـــروژه طلای 
تفتان اســـت. در تفتان بـــا تمام توان حضـــور پیدا 
کرده‌ایـــم تا هم اشـــتغال‌زایی کنیم، هم اســـتخراج 
طلا را توســـعه دهیم، هم چهره کارآفرینی اســـتان را 
متحول کنیم و هم برای اقتصاد ملی و ســـهامداران 
شستا ســـودآوری داشـــته باشـــیم. ممکن است در 
گذشـــته رویکردهـــا و ســـخت‌گیری‌ها در دوره‌های 
مختلـــف متفاوت بـــوده باشـــد، اما امـــروز تصمیم 
من به‌عنوان مدیرعامل این اســـت که چهره شستا 
را در نـــگاه جامعه تغییر دهم. هدف من ارتقای برند 
شســـتا، ایجاد امید و نمایش اقدامات مثبتی است 
کـــه در ایـــن مجموعه بـــزرگ در حال انجام اســـت. 
متأســـفانه در کشور ما »کار درســـت« کمتر معرفی و 
پرزنت می‌شـــود. ما می‌خواهیم ایـــن روند را عوض 
کنیم و تصویر واقعی شســـتا را، آن‌گونه که هســـت، 

نشـــان دهیم..

سؤال مهم دیگرم این است که چقدر 
سیاست‌های دولت‌ها زمانی که تغییر 

می‌کنند، بر عملکرد شستا تأثیر می‌گذارد؟ 
تجربـــه مدیریـــت در شســـتا بســـیار تأثیرگـــذار و 
چالش‌برانگیـــز اســـت. در دوره‌هـــای مختلـــف، 
بـــا چالش‌هـــای متفاوتـــی مواجه هســـتیم. تغییر 
سیاســـت‌ها در کشـــور مســـتقیماً بـــر شســـتا اثـــر 
می‌گـــذارد و به همین دلیـــل برخی این شـــرکت را 
بیشـــتر دولتی می‌دانند تا خصولتـــی. واقعیت این 
اســـت که دخالت‌های سیاســـی در شستا بالاست؛ 
بـــا هـــر تغییـــر دولـــت، مدیـــران عوض می‌شـــوند 
و نـــگاه بـــه مدیریـــت تغییر می‌کنـــد. مثـــاً برخی 
نمایندگان مجلـــس در دولت‌هـــای مختلف پیگیر 
مســـائل حـــوزه خـــود هســـتند و تصـــور می‌کنند با 
تغییـــر مدیران شســـتا می‌تواننـــد به اهـــداف خود 
برســـند. در طول ۱۰ ماه گذشـــته، من بیـــش از ۱۳۰ 
جلســـه بـــا نماینـــدگان مجلـــس داشـــته‌ام. تصور 
کنیـــد به جـــای اینکه مدیرعامـــل شســـتا بتواند با 
مدیران عامـــل شـــرکت‌های بزرگ اقتصـــادی دنیا 
ملاقـــات کند و فرصت‌هـــای توســـعه را دنبال کند، 
بخـــش عمـــده وقتـــش صـــرف جلســـات داخلی 
می‌شـــود. این موضـــوع باعـــث می‌شـــود تمرکز بر 
بازدهـــی و مدیریت کســـب‌وکارها کاهـــش پیدا کند 
و بـــه نظر مـــن، بزرگ‌تریـــن چالش شســـتا همین 
اســـت. به این مـــوارد، تغییرات پی‌درپـــی مدیران، 
تحریم‌هـــا و تعـــدد نهادهای مختلفی که در پشـــت 
صحنه فعالیـــت می‌کنند را هم اضافـــه کنید؛ آنگاه 
می‌بینید که مدیریت ایـــن مجموعه چقدر پیچیده 
و دشـــوار است. من محیط کاری شســـتا را »محیط 
متخاصـــم« می‌نامم، زیـــرا مدیران بایـــد در چنین 
شـــرایطی تصمیم‌گیری کننـــد. با این حـــال، نباید 
فرامـــوش کنیم که شســـتا یک یـــادگار ارزشـــمند از 
کشـــور ماســـت و میراث بزرگی برای ایران محسوب 
می‌شـــود. شســـتا ظرفیـــت دارد تـــا موتور توســـعه 
اقتصـــادی ایران باشـــد و از این منظر بایـــد به آن به 
عنوان یکی از مهم‌تریـــن دارایی‌های ملی نگاه کرد.

آقای سعیدی شما بیشتر در مورد شرکت‌هایی 
صحبت کردید که در آنها موفق عمل کرده‌اید 

مثلاً شرکت‌های دارویی که سهم خوبی از 
بازار دارید. اما نادیده گرفتن شرکت‌های زیان 

ده این مجموعه هم، به نظرم یک طرفه به 
قاضی رفتن است. در خصوص این شرکت‌ها 

صحبتی داشته باشیم که بیشتر در کدام 
بخش‌ها شرکت‌های زیاد ده دارید؟

در پاسخ به سؤال شـــما باید ابتدا به یک نکته مهم 
اشاره کنم: سود تجمیعی تمامی شرکت‌های تحت 
کنتـــرل هلدینگ‌هـــای نه‌گانه شســـتا بالـــغ بر ۷۳ 
همت اســـت و ســـود حاصل از ســـرمایه‌گذاری‌های 
شـــرکت‌های تابعه نیز بیش از ۱۸ همت. در مقابل، 
تنهـــا چند شـــرکت تحت مالکیت شســـتا بـــا زیان 
حـــدود ۲ همت مواجه هســـتند که بخـــش عمده 
آن، یعنـــی تقریباً ۱.۲ همت، مربوط به پتروشـــیمی 

نام »شســـتا« با ســـازمان تأمین اجتماعی و بازنشســـتگان گره خـــورده، اما این هلدینـــگ همواره زیر 
ذره‌بیـــن رســـانه‌ها و حتی نمایندگان مجلس بوده اســـت. در بســـیاری از مواقع شـــاهد بوده‌ایم که از 
بازدهـــی پایین و زیـــان‌ده بودن شـــرکت‌های زیرمجموعه این مجموعه بزرگ ســـخن بـــه میان آمده 
و در برخـــی موارد نیـــز مدیران عامل شســـتا به دفـــاع از فعالیت‌های این شـــرکت برخاســـته‌اند، اما 
کمتر کســـی می‌دانـــد در این هلدینگ چـــه می‌گـــذرد. بارها از آن به‌عنـــوان حیاط خلـــوت دولت‌ها 
و مجلســـی‌ها یاد شـــده، اما کمتر به این موضوع پرداخته شـــده کـــه محصولات ایـــن هلدینگ تا چه 
اندازه در زندگی ایرانی‌ها تأثیر‌گذار اســـت. در این مصاحبه که با مدیرعامل شســـتا انجام شده، سعی 
کرده‌ایـــم با نگاهی چالشـــی، از دکتر محمدرضا ســـعیدی در خصوص فعالیت‌ها و زیـــر و بم مدیریت 

در شســـتا سؤال بپرســـیم که مشـــروح آن را در ادامه می‌خوانید.

بمانجان ندیمی
گروه اقتصادی

گفت وگو

مدیر عامل شستا در گفت و گو با » ایران« از برنامه های تحولی این مجموعه بزرگ اقتصادی می گویدمدیر عامل شستا در گفت و گو با » ایران« از برنامه های تحولی این مجموعه بزرگ اقتصادی می گوید
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شستا با شستا با 99 هلدینگ و  هلدینگ و 178178 شرکت، سال گذشته  شرکت، سال گذشته 350350 همت درآمد داشته است همت درآمد داشته است

آبادان است. این شـــرکت با چالش‌هایی همچون 
اتصال ناکافـــی به زنجیـــره ارزش و فنـــاوری قدیمی 
روبه‌روســـت. نکتـــه‌ای که معمـــولاً در رســـانه‌ها به 
آن پرداخته می‌شـــود، نه ســـود ۷۳ همتی تجمیعی 
شرکت‌های تحت کنترل شســـتا بلکه همین زیان 
تجمیعـــی 2 همتی اســـت. این موضـــوع تا حدودی 
نشان‌دهنده مظلومیت شستا ست و ما امیدواریم 
با همکاری رســـانه‌هایی مانند شـــما بتوانیم تصویر 
واقعـــی از عملکرد مجموعه را منعکس کنیم. حتی 
دیده‌ام برخـــی نمایندگان مجلس در جلســـات به 
این موضوع اشـــاره می‌کنند که شستا شرکت‌های 
زیان‌ده زیادی دارد. من منکر مشکلات مدیریتی در 
برخی شرکت‌ها نمی‌شـــوم و واقعیت این است که 
بعضی کســـب‌وکارها درآمد و هزینه‌شـــان همخوانی 
نـــدارد، امـــا بایـــد تأکید کنـــم که رقـــم زیـــان ما در 

مقایســـه با ســـود کل مجموعه، ناچیز است.

اگر موافق باشید کمی وارد بحث واگذاری‌ها 
شویم. شنیده می‌شود که مجموعه شما قرار 

است واگذاری وسیعی انجام دهد. آیا این 
واگذاری‌ها در راستای محقق شدن مأموریت 

شستا ست که قرار است دوران‌گذار را از 
بنگاه‌داری به سمت سرمایه‌گذاری طی کند؟

ما آمادگی داریم تمام شرکت‌های زیرمجموعه‌مان 
را واگـــذار کنیم، امـــا واقعیت این اســـت که برخی 
موانـــع اجازه نمی‌دهند این فرآینـــد آن‌طور که باید، 
انجام شـــود. مثلاً شـــرکت چوکا که در زمینه تولید 
کاغـــذ فعالیت می‌کـــرد، به دلیـــل محدودیت‌های 
اســـتفاده از چوب قصد داشـــتیم، واگذار کنیم. اما 
در ایـــن مواقع چـــه پیش می‌آیـــد؟ شـــورای تأمین 
اســـتان وارد می‌شـــود و می‌گوید این کارخانه تعداد 
زیـــادی کارگـــر دارد و شـــما نمی‌توانیـــد آن را تعطیل 
کنید. از ســـوی دیگـــر، دولت هم بـــا مکانیزم‌های 
مختلـــف روی شســـتا اثـــر می‌گـــذارد و در برخـــی 
مـــوارد، قیمت‌گذاری دســـتوری انجـــام می‌دهد که 
بـــرای مـــا اقتصادی نیســـت. مـــن پیش‌تـــر از یک 
»مهاجـــرت بـــزرگ« صحبـــت کـــردم؛ مهاجـــرت از 
رویکـــرد بنگاه‌داری کنترلی به ســـمت ســـهامداری 
فعال. البته این مســـیر خود زیرمهاجرت‌هایی دارد 
که ما آنها را بررســـی کرده‌ایـــم. واگذاری‌ها می‌تواند 
یک طیف باشد. در یک ســـر طیف، واگذاری بدون 
توجه بـــه اثرگذاری شـــرکت بر اقتصـــاد ملی انجام 
می‌شـــود؛ یعنی ممکن اســـت شـــرکت به کســـانی 
 GDP واگذار شـــود کـــه در ارتقای زنجیـــره ارزش یا
کشـــور نقشی نداشـــته باشـــند؛ این نوع واگذاری را 
من واگذاری بی‌صاحب‌ســـازی نام گذاشـــته‌ام. اما 
نوع دیگر، »واگـــذاری متعهدانه« اســـت؛ جایی که 
هدف ما این اســـت شـــرکت در زنجیره‌هـــای ارزش 
خود باقی بماند، بهـــره‌وری افزایش یابد و به رشـــد 
GDP کشـــور کمـــک کنـــد و یا بـــه اهل بـــا کفایت 
واگذار شـــوند. مســـیر ما، بدون شـــک به ســـمت 

واگذاری متعهدانه اســـت.

این واگذاری‌ها استارت خورده است؟
ما اعلام کرده‌ایـــم که آماده‌ایم اکثـــر هلدینگ‌های 
شســـتا را واگذار کنیم، بجز یکی دو مجموعه خاص 
مانند کشـــتیرانی که شـــرایط و مختصات متفاوتی 
دارد. برای این منظور، اطلاعیه‌هایی در رســـانه‌های 
مختلف منتشـــر کردیم و خودمان فعالانه به دنبال 
بازاریابی بـــرای واگذاری‌ها رفتیم که خوشـــبختانه 
بـــا اســـتقبال مواجه شـــد. با ایـــن حال، در مســـیر 
واگـــذاری بـــا چالش‌هایـــی مواجه شـــدیم. اولین 
چالـــش، وقـــوع جنـــگ تحمیلـــی ۱۲ روزه بـــود که 
اقتصاد کشـــور را پیش و پـــس از آن کاملاً تغییر داد 
و بر روند واگـــذاری تأثیر گذاشـــت. دومین چالش 
مربوط به متقاضیان خرید بود؛ برخی از خریداران 
علاقه‌منـــد بودنـــد مجموعه‌ها را بـــا پیش‌پرداخت 
اندک، مثـــاً ۵ درصد و اقســـاط بلندمـــدت ۱۰ تا ۲۰ 
ســـاله خریـــداری کننـــد. به اعتقـــاد مـــن، این نوع 
معامله دیگر واگذاری واقعی محســـوب نمی‌شـــود، 
زیـــرا واگذاری بـــه معنای فـــروش ارزان و بلند‌مدت 
نیست. ما معتقدیم در فرآیند واگذاری باید حقوق 
مردم و ذینفعان رعایت شـــود و هیـــچ مجموعه‌ای 
نبایـــد بـــدون ارزش واقعـــی به فـــروش برســـد. در 
همین دوران، دکتـــر میدری، راهـــکاری جدید ارائه 
کـــرد که می‌تواند بازدهی شـــرکت‌ها را افزایش دهد 
و از توانمندی‌های بخـــش خصوصی بهره ببرد. این 
مســـیر، به‌نوعی ترکیبی از حفـــظ مالکیت عمومی 
ســـازمان تأمین اجتماعـــی و واگـــذاری مدیریت به 
بخش خصوصی اســـت. این رویکـــرد مزایای زیادی 
دارد: تأثیرات منفی نوســـانات سیاسی بر شرکت‌ها 
کاهش می‌یابد، بازدهی دارایی‌هـــا افزایش می‌یابد 

و در بلندمـــدت، ممکـــن اســـت ســـرمایه‌گذار بـــه 
تدریـــج امـــکان تملیـــک شـــرکت را نیز پیـــدا کند. 
در حـــال حاضـــر، در برخی از هلدینگ‌هـــا در حال 
مذاکره هستیم، اما اجرای این طرح آسان نیست. 
لازم اســـت بـــا ذینفعان داخلـــی، بویژه پرســـنل در 
مناطـــق مختلـــف گفت‌و‌گو کنیـــم و تضمین کنیم 
که هیـــچ واگذاری‌ای امنیت شـــغلی آنهـــا را تهدید 
نکنـــد. بنابرایـــن، اجـــرای واگـــذاری تحـــت قالب 
مدیریت پیمان، نیازمند طراحی دقیق بســـته‌های 
مدیریتی و تدابیر ویژه اســـت. در این مســـیر، یکی 
از هلدینگ‌هـــای شســـتا مســـئولیت هماهنگی و 

پیگیـــری واگذاری‌ها را بر عهـــده دارد.

آیا واگذاری تا به امروز انجام شده؟
اولیـــن واگذاری ما مربـــوط به شـــرکت کاغذ غرب 
بـــود کـــه آن را از طریـــق مزایـــده بـــه بـــازار عرضـــه 
کردیـــم و ایـــن فرآینـــد در حال طی مراحـــل قانونی 
اســـت. واگذاری شرکت‌ها همیشـــه پیچیدگی‌ها و 
چالش‌های خاص خـــودش را دارد و گاهی ابهاماتی 
در تفســـیر قوانیـــن مربـــوط بـــه واگذاری‌ها پیش 
می‌آیـــد. مـــا در حـــال تعامل مســـتمر بـــا مجلس 
هســـتیم تا ایـــن ابهامـــات برطـــرف شـــود و پس از 
واگـــذاری، مدیران ما بتوانند با اطمینان و حاشـــیه 

امنیـــت لازم بـــه فعالیت‌هـــای خود ادامـــه دهند.

 در خصوص اهلیت سنجی متقاضیان هم 
اگر می‌شود توضیح دهید. آن‌طور که از 

صحبت‌های شما بر می‌آید بسیار در این مورد 
سخت گیر هستید.

برای ما صرف داشتن ســـرمایه، شرط لازم است اما 
کافی نیســـت. متقاضیان واگـــذاری باید توانمندی 
اداره و مدیریت یک مجموعه را هم داشـــته باشند. 
ســـابقه مدیریـــت چنیـــن مجموعه‌هایـــی یکـــی از 
معیارهای کلیدی ماســـت. علاوه بر ایـــن، توجه به 
زنجیره ارزش شـــرکت نیـــز برای مـــا اهمیت بالایی 
دارد. به عنـــوان مثال، هرگـــز دارویی را به کســـانی 
واگذار نخواهیم کرد که زنجیره ارزش آن را متلاشی 
کنند یا شـــروع به فروش زیرمجموعه‌های شرکت 
کننـــد. چنیـــن اقداماتـــی نه تنهـــا تعهـــدات ما در 
واگـــذاری را نقـــض می‌کنـــد، بلکه در عمـــل باعث 
بی‌ثباتـــی و از هم گســـیختگی شـــرکت می‌شـــود. 
ما معتقدیـــم نباید هیچ تهدیدی بـــه زنجیره ارزش 
وارد شـــود و همه این مســـائل نیازمند بررسی دقیق 

و موشکافانه است

یعنی می‌خواهید بعد از واگذاری هم نظارت 
کنید؟ این موضوع بر عهده شماست یا 

سازمان‌های نظارتی باید وارد شوند؟
ما بایـــد در نحـــوه تنظیـــم قراردادها بســـیار دقیق 
باشـــیم. اگر مالک جدید شـــرکت تصمیـــم بگیرد 
پرســـنل را اخراج کنـــد، نمی‌توانیم ســـکوت کنیم. 
بنابراین قراردادها باید به گونه‌ای طراحی شـــوند که 
امنیت شـــغلی کارکنان تضمین شود و آنها با آرامش 

خاطر بـــه فعالیت خـــود ادامه دهند.

ممنونم. من سؤالی ندارم اگر شما نکته‌ای 
دارید و می‌خواهید اضافه کنید، بفرمایید.

در شســـتا دو موضـــوع برای ما بســـیار مهم اســـت: 
حضـــور فعـــال در بازارهـــای بین‌المللـــی و توســـعه 
کســـب‌وکارهای نوآورانه. نـــوآوری برای مـــا تنها یک 
شـــعار نیســـت، بلکـــه موتـــور حرکت و پیشـــرفت 
شـــرکت اســـت. ما اعتقاد داریـــم کـــه دوام و ثبات 
شســـتا در عرصـــه جهانـــی محقـــق می‌شـــود و این 
حضور قدرتمند در بازارهای بین‌المللی، مســـتلزم 
توان بالای نوآوری اســـت؛ توانایـــی‌ای که به ما اجازه 
می‌دهد نیازهـــا و ترجیحات مشـــتریان در خارج از 
مرزها را به‌خوبی پاســـخ دهیم. شـــرکتی که بتواند 
فراتـــر از مرزهای خود، خواســـته‌های مشـــتریان را 
درک و پوشـــش دهد، نه تنها مســـائل امروز را حل 
می‌کند، بلکه ســـودهای آینده را نیز خلق و تضمین 
می‌کند. به عبارتی، نوآوری و نگاه جهانی، مســـیر ما 

برای رشـــد پایدار و اثرگذار اســـت. 

با این رمزینه فیلم گفت‌وگو را 
در ایران آنلاین ببینید.


