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نخست سخن 

دكترحجت اله صيدي، مدير عامل شركت سرمايه گذاري خوارزمي

سمت و سوی حیرانی در بازار سرمایه

         یکی از ویژگی های جهان معاصر، خاصه دهة حاضر، ظهور مسئله ای به نام حجم داده ها برای تصمیم گیری و نقش میزان این داده ها در زندگی و رفتار 
انسان امروزی است، که گاهی از آن با تعابیری چون »کوه داده ها«، »اقیانوس داده ها«، »سیل داده ها« و در برداشتی متفاوت »سونامی داده ها« یاد می شود. 
شاید تعبیر آخر، در نگاه اول، قدری بی رحمانه به نظر آید، اما واقعیت این است که موقعیت انسان معاصر در برابر انبوه داده هایی که در هر لحظه منتشر می شود، 
فارغ از آن که پردازش شده یا نشده باشد، بی شباهت با وضعیت انسان بی پناهی نیست که در مقابل سیلی سهمگین قرار داشته و چاره ای جز مدیریت آن ندارد. 
ابهت و فراگیری این سونامی، با ظهور شبکه های اجتماعی و ارتباطی در سال های اخیر دوچندان شده و بدیهی است که خرد و تحلیل از پردازش کامل این همه 
داده که گاه فقط در یکی از شبکه ها و حتی فقط یک گروه خاص انتشار می یابد ، ناتوان باشد. اگرچه آمار دقیق تاییدشده ای در دسترس نیست، اما شاید به 
جرات بتوان گفت که حجم  داده ای که به عنوان مثال در یک سال گذشته انتشار یافته، به مراتب بیشتر از حجم اطلاعاتی است که در گذشته، طی یک دهه 
در دسترس قرار می گرفت. اکنون، جدا از اخبار روزنامه ها، سایت های اینترنتی و رادیو و تلویزیون و ماهواره، کمتر می توان شاهد ظهور حجم سرسام آوری از 
داده ها روی گوشی تلفن همراه در هر دقیقه و گاه کسری از دقیقه نبود، به گونه ای که حتی گاه، نگاهی سطحی به مطالب دریافتی نیز ممکن نیست. فارغ از 
لطیفه ها و پیام های خصوصی و موردی که بین افراد یا گروه ها جریان می یابد، در بسیاری از موارد دیده می شود که موضوع محوری بیشتر اخبار و تحلیل های 
منتشره، به ویژه بین اعضای گروه های حرفه ای و تخصصی، به قدری اهمیت دارد که نباید برای اتخاذ تصمیم های مهم و حرفه ای از آن ها چشم پوشی کرد. در 
عین حال ، بسیار نیز اتفاق می افتد که واقعیتی به نام محدودیت زمان، امکان بررسی بسیاری از آن ها را از بین می برد. انسان معاصر در برابر داده ها و اطلاعات، 
با چنین مشکل و تضاد کلافه کننده ای روبه روست و البته چاره ای نیز جز این ندارد که خود را به سلاح کارآمدی از تشخیص و تمییز تجهیز کند، تا قدرت 
پالایش داده های سرسام آور را داشته و از بین آن ها نه تنها سره را از ناسره جدا کند بلکه با اولویت بندی دقیقی، اطلاعات مربوط و سودمند برای تصمیم گیری 

را از بین انبوه داده ها برگزیده و به تحلیل آن بپردازد تا گامی مهم در اتخاذ تصمیم های بهینه برداشته شود.
      شب تاریک و بیم موج و گردابی چنین هایل

      کجا دانند حال ما سبکباران ساحل ها
      مرا در منزل جانان چه امن وعیش چون هر دم

     جرس فریاد می دارد که بربندید محمل ها

         در اقتصاد و دنیای کسب و کار، بازار سرمایه از منظر استفاده از اطلاعات،  ویژگی منحصربه فردی دارد. اگر در صنعت عاملی مانند فن آوری یا در بازرگانی 
معیاری مانند سهم بازار و شبکة توزیع و در بازار پول عواملی مانند بهای تمام شدة پول یا تخصیص بهینه در کنار اطلاعات برای موفقیت نقش آفرینی می کنند، 
در بازار سرمایه این فقط و فقط اطلاعات است که ابزار دست بازار بازیگران است. تمامی پژوهش هایی که در بازار سرمایه انجام پذیرفته، بر نقش بی بدیل 
اطلاعات در تصمیم گیری های مربوط به خرید و فروش اوراق بهادار صحه گذاشته اند. از این رو با توجه به این که مهم ترین عامل اثرگذار بر قیمت سهام در بورس 
اطلاعات و فقط اطلاعات است، توجه به حجم اطلاعات، میزان ارتباط آن با موضوع مورد تصمیم و صحت و سقم آن در بازار سرمایه بسیار مهم است و این در 
حالی است که بنابر مطالبی که در سطور پیشین شرح آن رفت، فراوانی اطلاعات شرکت ها، صنایع و اقتصاد داخلی و بین الملل و سونامی آن ها در شبکه های 
مجازی، فضای تصمیم گیری را بسیار پیچیده ساخته و خطر اشتباه های بزرگ در اتخاذ تصمیم را چند برابر کرده است. گاهی خبری در شبکه های مجازی،  
دست به دست و گوشی به گوشی می چرخد و قبل از آن که نادرستی اش یا نامربوط بودنش به موضوع مورد تصمیم گیری روشن شود، آن چنان اثر عمیقی بر 

قیمت سهام، شاخص بازار و سودآوری سبد سرمایه گذاری  می گذارد که دیگر نمی توان کاری کرد.
           در کنار سایر عوامل مهمی مانند رکود اقتصادی حاکم و عدم تعادل های به جا مانده از گذشته و رفتارهای برخی از سیاست گذاران اقتصادی کشور،  
فضای بازار سرمایه و رکود آن در ماه های اخیر تا حدود زیادی ناشی از همین مشکل سونامی داده هاست. حجم اطلاعات درست و نادرست منتشرشده، در کنار 
سرعت انتشار آن، توان انسان های علاقه مند به تجزیه و تحلیل را به چالش کشیده و با توجه به این که در سال های اخیر علاقه مندی به تحلیل، تفکر و تمرکز 
نیز سیری نزولی داشته است، حیرانی و گیجی سرمایه گذاران در برابر انبوه اطلاعات در دسترس، موجب وحشت آن ها برای اقدام به خرید و فروش سهام در 
بازار اوراق بهادار شده و رکود نسبی آن را بیشتر کرده است. در فضایی این چنین،  ناشر اطلاعات نیز با دشواری های گوناگونی روبه رو خواهد بود. این که اطلاعات 

چگونه انتشار یابد تا جای خود را در تحلیل ها باز کرده و میان سیل داده ها، از نظرها پنهان نماند، چالش بزرگی برای شرکت های بورسی است.
       شرکت سرمایه گذاری خوارزمی در این فضای دشوار، راهبرد انتشار اطلاعات خود را بر آن قرار داده است تا با ارتقای شفافیت و افشای کافی - که البته 
مفهومی نسبی است ـ کمکی هرچند ناچیز به تصمیم گیران فعال بازار سهام کند. تلاش برای  انتشار به موقع اطلاعات و ارتقای کیفیت آن ها در کنار سایر عوامل 
مهمی مانند میزان معاملات و درصد سهام شناور، موجب شد تا متولیان بازار سرمایه نیز نماد این شرکت را در تابلوی اصلی بازار اول بورس طبقه بندی کند که 
برای سهام داران خوارزمی و کارکنان گروه موفقیتی بزرگ محسوب می شود. اکنون با تمام دشواری هایی که در بازار سرمایه وجود داشت، مراحل پذیره نویسی 
افزایش سرمایه با موفقیت به پایان رسیده و مراحل ثبت آن در هفته های پیش رو تکمیل خواهد شد تا گروه خوارزمی با سرمایة دوازده هزار و پانصد میلیارد 
ریالی به استقبال مجمع عمومی صاحبان سهام در مهرماه رود. موفقیت مجمع پیش رو نیز در گرو انتشار اطلاعاتی شفاف تر و با کفایت تر است که با توجه به 
گام های مهمی که در راستای اجرای برنامة راهبردی هفت ساله در جهت ثروت آفرینی پایدار برای نسل ها برداشته شده و برخی از نتایج آن در ماه ها و هفته های 
اخیر به دست آمده است، دسترسی به این اطلاعات از اهمیت ویژه ای برخوردار است. مهم تر از آن تجزیه و تحلیل و ارزیابی درست این اطلاعات است، که در 
فضای سونامی اطلاعات کار آسانی برای سهام داران ارجمند نیست . شرکت تلاش خواهد کرد تا با اطلاع رسانی بیشتر و به هنگام تر، قدری از دشواری این امر 
برای سرمایه گذاران خود بکاهد و گام های بعدی موفقیت و توسعه را استوارتر بردارد. این مهم جز با اتکال به فضل بیکران پروردگار جهانیان، تلاش بی وقفة 

همکاران و وفای به عهد سهام داران و ذی نفعان ارجمند و رعایت درستی و راستی میسر نیست.     
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بورس اوراق بهادار نامی آشنا در اقتصاد دارد و تقریبا 
می توان گفت که همة مردم و در راس آن ها همة فعالان 
اقتصادی بارها این واژه را شنیده اند و اگر بخواهیم ساده تر 
سخن بگوییم، می توان گفت که همة شهروندان می دانند 
که در کنار سایر بازارها، بازاری نیز به نام بورس وجود 
دارد که در گرد و غبار اقتصاد ایران نتوانسته بر حسب 
شایستگی های اقتصادی که دارد، فعالیت کند. البته این 
نکته را نیز باید اضافه کرد که چند وقتی می شود مدیران 
و صاحب نظران اقتصادی به این نتیجه رسیده اند که اگر 
بورس در ایران فرصت یافته بود تا کارایی لازم را به دست 
بیاورد و به اندازة این کارایی فعالیت کند، امروز بسیاری از 
مشکلات در اقتصاد ایران وجود نداشت. این زخم یا این 
درد اقتصادی که بورس نتوانسته آن طور که باید اقتصاد 
ایران را هدایت کند، به طور حتم در روزهای بعد از تحریم 
زمانی  در  می دهد.  آزار  را  کشور  اقتصاد  جسم  بیشتر 
که سرمایه گذاران به مدار اقتصاد کشور پا می گذارند، 
حتما بورس بهترین ابزار برای کنترل بهینة منابع است؛ 
مخصوصا برای سرمایه گذاران خارجی که عادت کرده اند 
در بازار سرمایه سیمای اقتصادی خود را تقویت کنند. 
فارغ از این بحث ها می توان گفت که مرسوم ترین تعریف 
اقتصاد است. این جمله را می توان  از بورس، دماسنج 
به وفور در تحلیل های اقتصادی دید. در ساده ترین رفتار 
مرتفع  اقتصادی  هر  در  را  نیاز  این  بورس  اقتصادی، 
می کند که بین عرضه کنندگان یک کالا با کسانی که 

تقاضای استفاده از آن کالا را دارند، ارتباط برقرار می کند. 
به معنای دیگر بورس نیز بازاری برای بده بستان های 
اقتصادی است اما با این فرض زیربنایی که باید متکی 
بر شفافیت باشد. برای همین برخی از کارشناسان از 
بورس با عنوان اتاق شیشه ای نیز یاد می کنند. به طور 
قطع می توان گفت که در کشورهای توسعه یافته مزایا 
و ریسک های حضور در بازار سرمایه برای همه مشخص 
است. به عبارتی این اصل در اقتصاد جا افتاده است که 
بورس محوریت خون رسانی به اعضای اقتصاد، برای تعقل 
در توسعه را بر عهده دارد. در اقتصاد ایران اما تا حدی 
این خون رسانی از طریق بانک ها انجام می شود. بانک ها 
منابع مالی را بین بخش های مختلف اقتصادی توزیع 
می کنند اما ظاهرا این توزیع در سال های قبل به گونه ای 
نبوده  که بخش های مولد بتوانند موقعیت خود را در 
اقتصاد ایران تقویت کنند. یکی از دلایل رکود و آشفتگی 
اقتصادی در ایران طی سال های گذشته دقیقا مربوط 
به عملکرد بانک ها می شود. این نهادهای مالی به جای 
تولیدی و صنعتی تزریق  به حوزه های  را  آن که منابع 
کنند، آن ها را در اختیار بخش هایی از اقتصاد قرار دادند 
که در نهایت فعالیت شان منجر به قطور شدن دلالی و 
واسطه گری و بازارهای حاشیه ای اقتصاد شده است. رفتار 
اقتصادی  دست اندرکاران  همة  تقریبا  روزها  این  فوق، 
اصلی ترین  از  یکی  که  است  رسانده  نتیجه  این  به  را 
موقعیتی  به  بازگشت  ایران،  اقتصاد  نجات  راهبردهای 

است که در آن بورس نقش توزیع منابع میان بخش های 
اقتصادی را بر عهده بگیرد. اگر این اتفاق رخ دهد، این 
امید وجود دارد که با استفاده از مکانیزم هلدینگ های 
سرمایه گذاری، اقتصاد کشور در حوزه های مولد و تولیدی 
خود را احیا کند. در چنین تصویری به طور حتم، هم 
سهام داران بزرگ و هم سهام داران کوچک و در یک کلام 
همة گردانندگان بورسی، در ترمیم توسعة ایرانی ایفای 
نقش خواهند کرد و از این فرایند صعودی، سودآوری 
فراموش  نباید  را  نکته  تجربه می کنند. یک  را  بزرگی 
کرد که در چند سال گذشته بسیاری از فعالان حاضر 
در بازارهای مختلف چه در مقیاس بزرگ یا در مقیاس 
معروف  پیاده روهای  در  را  هنگفتی  زیان های  کوچک، 
اقتصادی مزمزه کرده اند. دلیل این امر نوسان شاخص ها 
بدون تبعیت از یک رفتار اصولی در اقتصاد است. بدون 
شک اگر بورس وظیفة کنترل دارایی های مختلف را برای 
تجمیع منابع و تزریق آن به اقتصاد بر عهده بگیرد، چنین 
ورشکسستگی های بی قواره ای دیگر برای اقتصاد محتمل 
نخواهد بود. چون بازار سرمایه از این قانون تبعیت می کند 
که سرمایه ها را جمع و آن ها را به گونه ای توزیع کند که 
منجر به خلق فعالیتی مولد شود. نوسان و ریسک در این 
بازار کاملا ماهیتی متفاوت با داد و ستدهای خیابانی یا 
شراکت های بدون اصول با سیستم بانکداری-بنگاه داری 
دارد. تجربه های جهانی نیز این مسئله را ثابت می کنند. 
چنین چیزی پایه ای ترین و زیربنایی ترین مزیت مشارکت 

یکاتاقشیشهایبرای
موفقیتهایاقتصادی

پساتحريم و نگاهی به  مزيت های مشاركت در بورس 

بورس

مديريت و  مجلهء اقتصاد 
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در بورس است. توجه کنیم که در شرایط امروز اقتصاد 
ایران و بعد از توفیق در مذاکرات هسته ای، بیش از هر 
زمان دیگری به اهرمی با نام بورس نیاز داریم تا جذابیت 
فعالیت تولیدی و سرمایه گذاری را دو چندان کند. برخی 
از مزیت های حضور در بورس و در دوران پساتحریم را 

این گونه می توان شرح داد.
شيشه ای بودن بورس: شک نباید کرد که در هیچ 
بازاری به اندازة بورس، فعالیت های اقتصادی در اتاقی 
شیشه ای صورت نمی گیرد. دلیل این ماجرا نیز ضابطه 
و سیستم مقرراتی بورس در اطلاع رسانی است. در همه 
جای دنیا شرکت هایی که در بورس قرار دارند، موظف 
هستند تا اطلاعات اقتصادی خود را بر اساس شرایط و 
ضوابط معینی به طور شفاف در اختیار معامله گران قرار 
بدهند. چرخش اطلاعات بر اساس روش های استاندارد، 
باعث می شود تا امنیت اقتصادی در این بازار بیش از 
هر جای دیگری برای سرمایه گذاران مفروض باشد. برای 
همین می گویند بورس شبیه یک اتاق شیشه ای است 
چون نمی توان از این شفافیت و دایرة گردش اطلاعات 
شانه خالی کرد. به طور قطع هر سرمایه گذاری نیاز دارد 
تا در مورد محیطی که در آن سرمایة خود را به حرکت 
که  گفته اند  قدیم  از  باشد.  داشته  اطلاعات  درمی آورد 
سرمایه ترسو است یا سوار بر اسکیت شده است. این 
مسئله نشان می دهد که سرمایه ها با کمی ناآسودگی 
خاطر میدان را خالی می کنند. گردش اطلاعات در بورس 
باعث می شود تا نیاز سرمایه گذاران در هر اندازه ای که 
هستند، به اطلاعات تامین شود. چنین چیزی به صورت 

ذاتی امنیت را برای سرمایه به وجود می آورد.
قدرت نقدشوندگی سرمايه: برای ما ایرانی ها عادت 
خریداری  کالایی  می خواهیم  وقت  هر  که  است  شده 
کنیم، با نگرانی وضع بازار آن کالا را بررسی می کنیم تا 
با ریسک کمتری، هنگام فروش در آینده برخوردار باشد. 
این عادت تقریبا برای همة کالاها یا در زمان خرید همة 
محصولات وجود دارد. حتما شما نیز تا به حال چنین 
عادتی را در خود دیده اید یا در اطراف خود شاهد بوده اید 
که برخی گاهی چند روز در مورد قدرت نقدشوندگی 
کالای خود هنگام فروش بررسی و تحقیق می کنند. اما 
در بورس اصل بر این است که هیچ سهمی روی دست 
نمی ماند چون همیشه سهام شرکت های بورسی بیشترین 
قدرت نقدشوندگی را داشته اند. درواقع اگر سهام بورسی 
را یک کالا بدانیم، باید این واقعیت تاریخی را بپذیریم 
که این کالا کمترین نوسان را در جریان نقدشوندگی 
تجربه کرده است. نکتة حائز اهمیت در مورد بورس این 
است که چه نوسان شاخص ها به زیان یک سهم باشد 
و چه به سود یک سهم باشد، هرگز سهام بورسی فاقد 
نقدشوندگی نیست. در کلامی ساده می توان گفت که 
بورس تنها جایی است که نمی شود به راحتی از این مثال 
قدیمی استفاده کرد: مراقب باش کالایی که می خری 

صاحب اول و آخرش نباشی.
فكر كردن و استفاده از تعقل برای بازدهی بيشتر: 
بورس با بازارهای حاشیه ای که روند آن متکی بر دلالی 
است، یک فرق بزرگ دارد و آن هم استفاده از تعقل 
و اندیشه است. ساده باید گفت که در این بازار هرچه 
تغییر  نحوة  به  کردن  فکر  اصول  بتوانند  سهام داران 
شاخص ها را )با اتکا به افزایش روزانة مطالعات اقتصادی( 

بیشتر فرابگیرند، بیشتر موفق هستند. به عبارتی در بورس 
باید قیمت هر سهم پیش بینی شود و این پیش بینی نیز 
نمی تواند بدون پشتوانة تعقل و آشنایی قابل ملاحظه ای 
از اقتصاد صورت بگیرد. این روند و این خاصیت بورس 
باعث می شود که همة سهام داران، مخصوصا سهام داران 
خرد مانند فعالیت های اقتصادی در بازارهای حاشیه ای 
عمل نکنند. در فراگرد بازارهای متکی بر دلالی و زد و 
بندهای اقتصادی در سطوح کلان، فعالان بازار در خیلی 
از مواقع بی نیاز از نوع تعقلی هستند که باید در بورس 
به آن تکیه کنند. تحلیل های فاندامنتال و تکنیکال در 
بورس نشان دهندة سطح گستردة استفاده از توان فکری 

است.  
اقتصادی:  فعاليت های  در  ريسک  كنترل           
یکی از جالب ترین اتفاقات بورس، ایجاد تعاملی خاص با 
صاحبان مشاغل دیگر است. منظور از این ارتباط درواقع 
نقش مکملی است که بورس می تواند برای اهالی کسب 
و کار یا به قول عامیانه برای کسبه ایفا کند. اما چگونه 
این اتفاق رخ می دهد. فرض کنید که شما یک کاسب 
هستید یا به واسطة یکی از مشاغل در بازار کسب و کار 
حضور دارید. در این گونه مواقع حتما بارها اتفاق می افتد 
که بخشی از سرمایة شما بدون استفاده در حساب بانکی 
یا در صندوقچة شخصی تان باقی بماند. بهترین کار در 
از  چنین مواقعی سرمایه گذاری در بورس است، چون 
یک سو به گردش مالی بازار سرمایه کمک می کنید، که 
این گردش مالی چرخ دنده های اقتصاد مولد را به حرکت 
در می آورد و از سوی دیگر سرمایة خود را وارد جریانی 
کرده اید که از کمترین ریسک برای افت ارزش برخوردار 
است. برخی صاحبان مشاغل این سرمایه های بلااستفاده 
را در خرید محصولات مصرفی یا در تفریحات به کار 

برخی  ارضای  با  هرچند  مصرفی  رفتار  این  می گیرند. 
نیازهای زندگی همراه است اما می تواند در مرحلة بعد 
از حضور در بازار سهام با قدرت بیشتری در یک زمان 
دیگر اتفاق افتد. بدتر از این اما سرمایه گذاری و خرید و 
فروش مقطعی در بازار حاشیه ای است، که باعث می شود 
سرمایه های بلااستفاده در محیط پرریسکی قرار بگیرند. 
مشارکت در بورس بدون شک بهترین حالت برای به 
کارگیری این سرمایه هاست. از سوی دیگر مشارکت در 
بورس پس انداز کارآمدی را به وجود می آورد که می تواند 
در زمان ورشکستگی یا زیان و آسیب دیدگی اقتصادی 

در هنگام کار به کار آید. قدرت نقدشوندگی سهام برای 
پرداختن به این مباحث بهترین مولفه را در بین بازارها 
در اختیار سهام دار قرار می دهد. هیچ فعالیت اقتصادی 
دیگر مخصوصا حضور در بازارهای حاشیه ای به عنوان 
مکمل کسب و کار نمی تواند معادل بورس نقدشوندگی 
داشته باشد. این ادعا را هر نوع اقتصادی تجربه کرده و 

به آن باور دارد.
مشاركت مستقيم در فرايند مديريت شركت ها: 
بورس تنها بازاری است که در آن شرکت ها با برگزاری 
مجامع فوق العاده و عمومی به سهام داران خود این حق را 
می دهند که با رای مدیریت شرکت را برگزینند و درواقع 
در مدیریت شرکت سهیم شوند. این رفتار بدون شک 
انعکاس مطلوب دموکراسی در فضای اقتصاد است. چنین 
چیزی را سهام داران نمی توانند جز بورس در جای دیگری 
تجربه کنند که صاحب حق رای در انتخاب مدیریت 
شرکت باشند. حالا این نکته را در نظر بگیرید که اگر 
سهام داری، چند سهم یا سهم چند شرکت را در اختیار 
داشته باشد، می تواند این مشارکت در مدیریت شرکت ها 
را در چند فضای اقتصادی تجربه کند. البته این تنها 
بخشی از ماجراست. سهام دارانی که سهام متفاوتی دارند، 
می توانند بازدهی و ریسک را به طور همزمان در مورد 
فعالیت های چند سامانة اقتصادی تجربه کنند. چیزی که 
هر گز با قراردادن سرمایه نزد بانک ها تجربه نمی شود. 
همة این اتفاق ها نیز در شرایطی رخ می دهد که صاحبان 
سهام بابت سودی که از حق سهام نصیب آن ها می شود 
به طور کامل از پرداخت مالیات معاف هستند. در بورس 
فقط فروشندگان سهام به میزان نیم درصد باید مالیات 
پرداخت کنند. بورس از آن جهت که تولید و فعالیت های 
مولد را حمایت می کند و بهینه ترین نظام توزع منابع 
مالی را در اختیار دارد از معافیت مالیاتی با عنوان ابزاری 
استفاده می کند که به واسطة آن سرمایه ها مدت زمان 
بیشتری در بورس می مانند و به همین خاطر تولید نیز 
در مقیاس بزرگ تری از این سرمایه ها منتفع می شود. با 
این کار از یک سود صاحبان سهام مالیات نمی دهند و از 
سوی دیگر بهترین بهره برداری از این مکانیزم از سوی 

بخش های واقعی اقتصاد انجام می شود.
خاصيت اجتماعی بورس: مشارکت در بورس مزیت های 
زیادی دارد، که در این مطلب تا حدی به آن ها اشاره شد 
اما در نگاه کلان این نکته را نباید فراموش کرد که بورس 
در عین حال که مزیت های زیادی برای سهام داران دارد، 
به خوبی جامعه را نیز به محیطی امنی برای زندگی تبدیل 
می کند. به عبارتی از طریق مکانیزم های بورسی و با اتکا 
به روش توزیع منابع در بورس، هم تولید جان می گیرد 
و هم مالکیت میان بخش ها و طبقات مختلف اجتماعی 
توزیع می شود. وقتی تولید در جامعه ای اصل باشد، به 
دلیل مولد شدن آن جامعه بیماری های اقتصادی مرتفع 
می شود و دیگر نوکیسه گی و ناهنجاری های اقتصادی که 
منجر به درآمدهای بادآورده می شوند، نمی توانند شیوع 
یابند. توزیع مالکیت نیز فقر را از حیطة عمومی خارج 
می سازد و از سوی دیگر ثروت را هم به بدنة عمومی 
جامعه بیشتر نزدیک می کند. درواقع دو قطبی ثروت و 
فقر کم رنگ می شود. این مهم ترین پیامد توزیع عمومی 
مالکیت محسوب می شود، که از طریق بورس صورت 

می گیرد. 

بورس  در  که  شرکت هایی  دنیا  جای  همه  در 
اقتصادی  اطلاعات  تا  هستند  موظف  دارند،  قرار 

معینی  ضوابط  و  شرایط  اساس  بر  را  خود 
قرار  معامله گران  اختیار  در  شفاف  به طور 

روش های  اساس  بر  اطلاعات  چرخش  بدهند. 
اقتصادی  امنیت  تا  می شود  باعث  استاندارد، 

برای  از هر جای دیگری  بازار بیش  این  در 
همین  برای  باشد.  مفروض  سرمایه گذاران 

است  شیشه ای  اتاق  یک  شبیه  بورس  می گویند 
گردش  دایرة  و  شفافیت  این  از  نمی توان  چون 

کرد خالی  شانه  اطلاعات 
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اقتصاد
سحر قاسم نژاد

سرمایه های خارجی

در راه تالار شیشه ای

بورستهراندستکمازدوسالپیشبرایرسیدنبه
توافقهستهایروزشماریمیکرد؛اینچشمانتظاریبه
حدیبودکهبهنظرمیرسیداینبازارتمامتخممرغهای
به را آیندةخود همة و قرارداده توافق درسبد را خود

نتیجةمذاکراتگرهزدهاست.
درچنینشرایطیهرخبرخوشووعدةحمایتی،یاتاثیر
چشم به اصولا یا میگذاشت بازار بر روزه چند مثبت
بورسنمیآمدوتغییریدرروندکلیحرکتآنبهوجود
حافظ خیابان تالارشیشهای دیگر عبارت به نمیآورد.
خبری و وعده هیچ به گوشش ماه چندین مدت برای
بدهکارنبود.بااینهمهانتظارمیرفتوقتیخبرتوافق
مخابرهشود،بورسهمرویةخودراتغییرخواهدداد.اما
اتفاقاتدستکمدوماهاخیرنشاندادکهبرایتغییر
مسیرشاخصبورس،بهاتفاقیبزرگترازامضاییک

توافقنیازاست.
خبر قطعی اعلام از قبل روز چند در اینکه نتیجه در
بود، شده مطمئن آن حصول از تقریبا که بازار توافق،
را مذاکرات رسیدن نتیجه به از حاصل صعود و رشد
پیشخورکردوشاخصدرمدارصعودبهسویمرز70
هزارواحدپیشرفتامادرستازروزیکهخبرخوش
ورق پیشبینیها برخلاف شد، مخابره مذاکرات محل

برگشتوشاخصدرمسیرعکسحرکتکرد.

فصل مجامع شاخص را منفی كرد
عقب نشینی مداوم شاخص بعد از مذاکرات اگرچه پس از وقوع از سوی کارشناسان واکنشی نه 
چندان غیرطبیعی توصیف شد اما امیدهای نیم بند باقی ماندة سهام داران را به آب داد. دست 
کم این که فعالان بازار سرمایه به این نتیجه رسیده اند که در کوتاه مدت و قبل از قطعی شدن 
توافق هسته ای و پس از آن لغو تحریم ها، نمی توان امیدی به سودهای شگفت انگیز از بورس 

داشت.
به  می تواند  زمانی  ایران،  اقتصاد  ویترین  عنوان  به  تهران  بورس  بازار،  حرفه ای های  گفتة  به 
روزهای اوج خود بازگردد که بار تحریم ها از روی دوش فعالان اقتصادی برداشته شود و رونق 
بود و سود  امیدوار  به رونق فصل مجامع  این صورت است که می توان  تولید برگردد، در  به 
بیشتری که از راه می رسد ارزندگی سهام شرکت ها را افزایش می دهد و در نهایت بورس را به 

روزهای طلایی بازخواهد گرداند.
البته متولیان بورس می گویند که در این روند نزولی پای بعضی صنایع هم در میان است، از 

جمله این که می توان بخشی از زیان دهی بازار در هفته های اخیر را به پای بانکی ها نوشت.

نقش سيستم بانكی 
به گفتة رئیس سازمان بورس؛ سیستم بانکی در این ماجرا از دو سو بازار را متضرر کرد. اول 
سودی که به سپرده گذاران می پردازند و آن ها را از بورس فراری می دهند، از سوی دیگر خلف 
مبهوت  را  شیشه ای  تالار  در  سهام دارانشان  پیش بینی شده،  سودهای  تحقق  در  آن ها  وعدة 

کرد.
به گفتة محمد فطانت، در 4 ماه نخست امسال 363 مجمع برگزار شد، که از این تعداد 212 
مجمع در تیرماه بوده، از این میان هم  169 مجمع در هفتة آخر تیرماه و پس از انتشار توافق 
تشکیل شد، به عبارت دیگر خبرهای بدی که از مجامع مخابره شد عملا تاثیر خبرهای خوش 

مذاکرات هسته ای را خنثی کرد.
او تاکید کرد در میان صنایعی که شرکت هایشان در همین مدت به مجمع رفتند و سهام دارانشان 
را ناامید کردند بانک ها پیش رو بودند، چون آن ها با وجود این که 13 درصد ارزش کل بازار 
را تشکیل می دهند، رقم تقسیم سودشان از هشت هزار میلیارد به هزار و 600 میلیارد تومان 

کاهش دادند و این موضوع برای اهالی بورس هزینة سنگینی به همراه داشت.

رقابت بازار پول و سرمايه
نکتهق دیگر در این میان هم کاهش شدید جذابیت های بورس برای صاحبان سرمایه است. به 
عبارت دیگر  بورس تهران مدت هاست که برای صاحبان نقدینگی که به دنبال بازاری سودده 
هستند، بازار قابل اعتمادی نیست و در میان گزینه های مورد توجه برای سرمایه گذاری، تالار 
شیشه ای تهران هیچ جایی ندارد.  به این ترتیب به لطف سودهای حداقل 20 درصدی، فهرست 

بازارهای مورد توجه سرمایه گذاران تک گزینه ای است یعنی فقط بانک ها.
متولی بازار سرمایه هم این شرایط را تایید می کند. به گفتة فطانت بازارهای رقیب بازار سرمایه 
از جمله مسکن، طلا، ارز و خودرو با رکود مواجه هستند در این شرایط تنها بخشی که سود 
قابل توجه و فرصت سرمایه گذاری مناسبی را فراهم می کند سیستم بانکی است و به همین 
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واسطه رقیب اصلی بورس به شمار می آید اما سوال 
این جاست در شرایطی که بخش واقعی اقتصاد قادر 
به سوددهی قابل توجه نیستند، سیستم بانکی چطور 
می تواند بیش از 27 درصد هم سود به سپرده گذارانش 

پرداخت کند و باعث کوچ سرمایه از بورس شود؟
با این همه امیدها برای بهبود اوضاع هنوز وجود دارد. 
حرفه ای های بورس می گویند، می توان دلیل رخوت 
امروز را نرسیدن اثرات توافق هسته ای به اقتصاد و 
در نتیجه بازار سهام دانست اما می توان امیدوار بود 
که در طول چند هفتة آینده بار دیگر شاخص بورس 

تهران روند رو به رشد خود را از سر گیرد.
سود  تقسیم  ماجرای  به جز  کارشناسان  گفتة  به 
شاخص  نزول  در  هم  صنایع  دیگر  بانکی ها، 
پتروشیمی،  صنایع  جمله  از  داشتند  نقش 
به  توجه  چون  فولاد،  و  آهنی  سنگ  پالایشی، 
عدم  و  جهانی  قیمت های  کاهش  اقتصادی،  رکود 
شفافیت اطلاعاتی داخلی از جمله نامشخص بودن 
شرکت های  ابهامات  و  پتروشیمی ها  خوراک  نرخ 
در  و  نکرده اند  پیدا  تاکنون  را  خود  راه  پالایشی 
هاله ای از ابهام قرار گرفته و تا حدود زیادی باعث 

افت کلیت بازار بورس شده اند.
سطوح  به  سهام  قیمت  که  است  این  واقعیت  اما 
بازگشایی  با  بورس  شاخص  البته  رسیده،  مناسبی 
کاهش  با  مجامع  برگزاری  از  بعد  نمادها  دیگر 
بیشتری همراه خواهد شد اما افت بیش از این میزان 
واقعی  عملکرد  از مشخص شدن  قبل  بازار  رشد  یا 
می رود   انتظار  یعنی  نیست،  تصور  قابل  شرکت ها 
بازار در همین محدوده های قیمتی به تعادل برسد و 

در برخی صنایع حالت نوسانی داشته باشد.

خارجی ها به بورس می آيند
سرمایه های  جذب  برای  امیدها  این که  دیگر  نکتة 
افزایش  تحریم ها  لغو  پروسة  طی  از  بعد  خارجی 
یافته، به عبارت دیگر به نظر می رسد نه تنها سرمایة 
قابل توجهی به سوی صنایع و بخش تولید حرکت 
خواهد کرد بلکه به احتمال فراوان بورس هم سهمی 

از سرمایه های جدید خواهد برد.
در این خصوص بلومبرگ هم در گزارش خود با اشاره 
به این که توافق هسته ای به تدریج درهای اقتصاد ایران 
را باز می کند، نوشت: پیش بینی می شود در سال 2016 
و با برداشته شدن تحریم ها، 1 میلیارد دلار سرمایة 
خارجی وارد بورس تهران شود. این گزارش در مورد 
حوزه های مورد علاقة شرکت های خارجی برای فعالیت 
در ایران نوشت: سرمایه گذاران خارجی شاید صنعت 

خودرو، انرژی و کشاورزی را ترجیح دهند.
این گزارش در مورد صنعت بانکداری ایران نیز نوشت: 
برآورد  دلار  میلیارد   482 ایران  در  بانک ها  دارایی 
در  اسلامی  بانک های  دارایی  از  بیشتر  می شود، که 
عربستان، امارات و مالزی است. دارایی های بد 15.4 
درصد کل دارایی این بانک ها را تشکیل می دهد، که 

رقم بالایی به شمار می آید.
با این اوصاف می توان امیدوار بود که در میان مدت و 
بلندمدت افق بورس تهران برای سهام دارانش روشن 
است و در ماه های پیش رو بالاخره گره از کار بازار 

سهام هم بازخواهد شد.

شهر در محاصرة بیلبوردها
مانلی فخريان
اینروزهاهمینکهازدرخانهبیرونمیروید،برسرهرگذروخیابانچندینتابلوخودنماییمیکند
کهدرحالمعرفیکالاوخدماتیاستکهنیازشهروندانرابرطرفکند.ازتابلویرستورانهاگرفتهتا
لوازمبهداشتیوپوشاکوخوراکوجدیداهمپیامهایاخلاقیاجتماعیکهبهمردمکلانشهرهای
درگیرزندگینکاتکوچکیرایادآوریمیکند.اینهاهمهازیکصنعتبزرگسرچشمهگرفتهکهتا

چنددههپیشوجودخارجینداشتامابهاشکالمختلفدرزندگیمردمحضورداشت.
درتنگنایترافیکشهر،چندثانیه،پشتچراغقرمزیاباسرعتیبالایصدکیلومتردربزرگراه؛اینها
موقعیتهاییهستندکهیکیازثمربخشترینرسانههایجهانازآنسودمیجویندتاسودیبیشتر
رانصیبصاحبانصنایعوخدماتکنند.حالاسوالماایناست،کهآیادرایرانبیلبوردهاتوانستهاندبه

کارکردمناسبرسانهایوتبلیغاتیمطلوبدستیابند؟

عوامل مؤثر در طراحی بيلبورد
از ابتدایی ترین تمدن ها تا به امروز، بشر از بیلبوردها در هر شکل و اندازه به امید یافتن بازاری برای کالاهای مادی و 
معنوی خود سود جسته و این کار موجب ارتقاء بسیاری از جنبه های زندگی شده است. بیلبورها اکنون مبدل به یکی 
از محبوب ترین وسایل خبررسانی شده اند. بنا به گفتة یکی از متخصصان، دلیل این محبوبیت یا به خاطر مخاطب 
فراوان و قیمت مناسب آن است یا به این دلیل که امروزه مردم بیشتر وقت خود را در خودروها و درحال تردد در 
خیابان ها می گذرانند، در هر صورت بیلبوردها باقی خواهند ماند. آن چه برای یک تبلیغ شهری می تواند مؤثر باشد که 
بتواند به گونه ای بر ناخودآگاه او اثر بگذارد، اول از همه خلاقیت طراح است. یکی ازمهم ترین اصول بیلبورد، ایدة کلی 
طرح است که تا به حال ناشناخته بوده؛ این ایده باید واضح و دارای پیام قابل درک باشد و بیننده را به خود جلب کند. 
باید با حداقل تصاویر یا با سادگی هرچه بیشتر، حداکثر تاثیر را بر مخاطب خود بگذارد. حروف یا نوشته نکتة بعدی 
در بیلبوردهای تبلیغاتی است، که یکی از اجزای تکمیل کنندة تصویر در اطلاع رسانی است و نقش مهمی را در تفهیم 
پیام ها برعهده دارد. در حافظة انسان، نوشته و تصویر مانند دو جزء لاینفک عمل می کنند و بهره گیری از متن امکانات 
ابلاغ پیام را برای بیننده فراهم می کند. شعار، یکی دیگر از ایده های نوشتاری تبلیغاتی است که در جهت جلب توجه و 
جالب ساختن آگهی به کار می رود. شعار از عنوان آگاهی جداست زیرا عنوان به منزلة معرفی کالا و کاملا جدی است 
ولی شعار بیان فانتزی تبلیغ کالا محسوب می گردد. برای اطمینان از این که شعار درخاطر باقی بماند، بایستی کوتاه، 
ساده برای درک، مناسب برای تکرار و خوشایند باشد. به طور کلی چهار عامل مهم در یک آگهی تبلیغاتی شهری باید 

مورد توجه قرار بگیرد. جلب توجه، حفظ توجه، تبادل اطلاعات، به خاطر ماندن اطلاعات.

تاثيرات بيلبورد
بیلبوردها در سطحی وسیع در جامعه مورد استفاده قرار می گیرند و می توانند به عنوان ابزار مناسبی برای تبلیغ کالا 
یا خدمات یا به عبارت بهتر به عنوان یکی از روش های برقراری ارتباط با شهروندان یا به طور کلی جامعة مصرف کنندة 
تهران تلقی گردند .تبلیغاتی که در سطح شهر هر روز از مقابل چشمان مردم عبور می کند، گاهی آ ن قدر ساده و 
بی رنگ و روست که از روی همین سادگی توجه مخاطب را جلب می کند. از سوی دیگر گاهی آن قدر پر سرو صدا 
و بزرگ است که حتی می تواند درحد تصادفات خیابانی حواس مردم را پرت کند، اما با همة این ها باید دید این همه 
بازار و شلوغی که برای تبلیغات وجود دارد چقدر در زندگی مردم موثر بوده، آیا مردم هنوز به امید این تبلیغات کالای 
مصرفی خود را پیدا می کنند. یا سلیقه های شخصی و ذهنیت های قبلی باعث این انتخاب می شود. در این زمینه باید 
گفت دیدگاه فرهنگی مردم در مؤثر بودن بیلبورد خیلی دخیل است، به این شکل که اگر مردم راست گویی تبلیغات و 
واقعی بودن کالا را قبول داشته و پذیرفته باشند، به راحتی سراغ آن می روند اما اگر هنوز با این فرهنگ درگیر باشند که 
تبلیغات دروغ است و برای فروش کالا درست شده، قطعا هرگز بیلبوردها نمی توانند برای فروش کالای خود امیدوار 
باشند. گرچه بیلبورد در مقایسه با دیگر ابزار تبلیغات شهری، شامل استند، پرچم، آگهی های روی بدنة اتوبوس و غیره 
که در جامعة امروز ما مورد استفاده قرار می گیرند توانسته نفوذ بهتری را برای خود کسب کند و ارتباط مؤثرتری را با 
افراد جامعه برقرار کند، اما هنوز فرهنگ دیدن بیلبورد و شناخت کالا از این طریق آن طور که باید در جامعة ما شکل 
نگرفته، شاید این موضوع به بازارگرمی برخی فروشندگان محصولات بیلبوردی برمی گردد که با تبلیغات دروغین 
آن چه را  که به مشتری می فروشند با تبلیغات بسیار متفاوت است و همین باعث شده بسیاری از مردم ترجیح بدهند 

از داده های قبلی خود استفاده کنند و سراغ تبلیغات نروند.
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اشاره
 یکی از حوزه های فعالیت شرکت های زیرمجموعة گروه 
سرمایه گذاری خوارزمی، ارائة خدمات پروژه ای در صنعت 
ساختمان1 در قالب شرکت های پروژه محور2 ارائه دهندة 
و  عمرانی  پروژه های  در  است.  عمرانی  اجرایی  خدمات 
با  مقایسه  در  اجرایی  عملیات  و  فعالیت ها  ساختمانی، 
فعالیت های طراحی و مهندسی از وزن و اهمیت بالاتری 
برخوردار است. بنابراین نقش کلیدی کارکنان کارگاه پروژه 
که مستقیما در فاز ساختمان و نصب پروژه درگیرند، در به 
ثمر رسیدن یک پروژه در صنعت ساختمان و نصب بسیار 
حائز اهمیت است. با مقایسه با برخی شرکت های پیشرو 
و براساس فعالیت های تجربی شخصی در حوزة مدیریت 
پروژه ها، حداکثر الزامات3 و وظایف کارکنان کارگاه پروژه 
در این سلسله مقالات تشریح شده است. نگاه حرفه ای در 
قالب استاندارد مدیریت پروژه PMBOK4 به وظایف و 
فعالیت های کارکنان پروژه، این امکان را فراهم می آورد تا 
بتوان وظایف و مسئولیت های هرکدام از کارکنان مشغول 

در پروژه ها را براساس موارد مطرح شده ارتقا بخشید.
 در نگارش این مقاله ها)طی پنج قسمت(،  تمامی مباحث از 
منظر یک پیمانکار اصلی5 )پیمانکار عمومی( مورد بررسی 

قرار گرفته است.

مقدمه
یک پروژه تلاشی موقتی برای ایجاد یک محصول، خدمت یا 
نتیجة منحصر به فرد است. نقش مدیریت كارگاه در شكل دهي 
سازمان پروژه و جهت دهي استراتژیک به فرایندهاي مدیریت 
پروژه كاملا ملموس و تعیین كننده است و چه بسا ضعف مدیریت 
در احصاء یک یا چند مورد از فرایندهاي پروژه، موجب نقصان در 
روند تحصیل محصول نهایي پروژه شده است. در این مقاله به 
تشریح میزان نقش مدیریت كارگاه در ارتقاء كمي و كیفي پروژه، 
مدیران كارگاه ها، مدیر پروژه و ناظرهای كارگاه پرداخته و نقش 
كلیدی در به ثمر رسیدن یک پروژه در صنعت ساختمان و نصب با 
تشریح وظایف و فعالیت های كاركنان پروژه تبیین می گردد. نقش 
1. Construction
2. Project-based
3. Maximum Requirement
4. Project Management Body of Knowledge
5. General Contractor

كلیدی در موفقیت یک پروژه را كاركنان پروژه بر عهده دارند، كه 
فرهنگ سازی و ارتقای دانش افراد با ارائة آموزش های تخصصی-

كاربردی و آشنایی آنان با روش ها و اصول صحیح انجام كار و 
تعیین حدود وظایف آنان در پروژه تاثیر بسزایی در حصول موفقیت 
در آن پروژه و جلب رضایت كارفرما/مالک دارد. در این سلسله 
مقاله ها هدف اینست كه با تبیین حداكثر الزامات وظایف پروژه ای، 
بتوان به توسعة آگاهي نظری و افزایش مهارت های عملي كاركنان 
از كاركنان  كارگاه پرداخته و وظایف و مسئولیت های هركدام 

مشغول در پروژه ها را براساس موارد مطروحة ذیل ارتقا بخشید. 

مدير پروژه
  مدیر پروژه مسئول تدارک، هدایت، پیشبرد و تكمیل پروژه 
درتمام جوانب آن مطابق با نیازها و تعهدات قراردادي مربوطه 
عرصة  در  طرف  یک  از  كه  دارد  ماموریت  پروژه  مدیر  است. 
درون سازمانی، اجرای طرح ها و برنامه های سازمان در پروژه را 
پایش كرده و از اجرای شرح وظایف واحدهای متشكلة پروژه 
مطابق دستورالعمل های سازمان اطمینان یافته و از طرف دیگر 
اجرای تعهدات خویش را در چارچوب اختیارات و مسئولیتی كه 
طرفین قرارداد پذیرفته اند پایش كرده و به موقع اقدام اصلاحی به 
عمل آورد. همچنین مدیر پروژه در تمام جلسات، گفت وگوها و 
ملاقات هایی كه به لحاظ قانونی و قراردادی، حضور نمایندة ارشد 
پیمانكار الزامی است، حاضر گردیده و سیاست های سازمان را به 

پیش خواهد برد.
 

شرح وظايف و مسئوليت های مدير پروژه
 اداره و كنترل سازمان  پروژه.
 برنامه ریزي و توسعة پروژه.

فعالیت های  برای  برنامه ریزي  بر  نظارت  و  سازمان دهي   
مهندسی، خرید و برنامه ریزی برای اجرای پروژه.

 تنظیم و هدایت فعالیت هاي برنامة كلان پروژه.
 نمایندة رسمي شركت در مقابل كارفرما در ارتباط با فعالیت هاي 

مهندسی و خرید در محدودة اختیارات محوله.
 تدوین كردن خطوط ارتباطي مناسب بین شركت و كارفرما و 

همچنین بین تشكیلات پروژه.
 تایید برنامه و روش اجراي كار و نظارت بر انجام آن.

 نظارت و كنترل برنامة زمانبندي پروژه.
 نظارت و كنترل هزینه های پروژه.

 نظارت بر حسن انجام فعالیت های مهندسی پروژه.
 نظارت بر حسن انجام فعالیت های خرید پروژه.

 نظارت بر حسن انجام فعالیت هاي اجرایی پروژه.
 اتخاذ تدابیر و اعمال راه حل هاي مناسب براي جلوگیري از 

توقف یا تأخیر، افزایش هزینه و كاهش كیفیت پروژه.
 تدوین سیاست ها و روش هایي كه در طول پروژه مي بایست 

اجرا گردد.
 نظارت بر تهیه و ارسال گزارش ماهیانة پیشرفت پروژه و سایر 

گزارش ها براي كارفرما.
 ارسال تغییرات كار، تقاضاها یا پیشنهادات به كارفرما و توجیه 

در موارد مربوطه.
 نظارت بر تهیه و صدور صورت وضعیت های پروژه.

 نظارت بر تهیه و دریافت مدارک مربوط به حمل و تحویل 
تجهیزات خریداری شده.

 هماهنگي برگزاري جلسات با كارفرما، سازندگان، پیمانكاران یا 
سایر گروه هاي درگیر در پروژه.

ارائة  پروژه ها جهت   شركت در جلسات داخلي هماهنگي 
وضعیت پروژه و دریافت نظرات و رهنمودهاي اصولي لازم از 

معاونت پروژه ها.
 ارسال كلیة مكاتبات براي كارفرما، سازندگان، پیمانكاران و 

سایر گروه هاي درگیر در پروژه ها.
 نظارت بر دریافت كلیة مكاتبات و مدارک مربوط به پروژه و 

توزیع آن، مطابق با مكانیزم ارتباطي در نمودار سازماني.
 شركت در جلسات مربوط به رفع مشكلات و تنگناهاي پروژه 

و تأیید راه حل هاي بهینه براي فعالیت هاي بحراني.
 انعكاس مشكلات و نیازهاي مربوط به نیروي انساني، لوازم، 
ملزومات و غیره به معاونت پروژه ها و نیز مدیران ذي ربط در 

شركت.
خرید،  پروژه،  مهندسي  مدیران  فعالیت هاي  هماهنگي   

ساختماني و تشكیل و هدایت جلسات مربوطه.
 نظارت بر نگهداري كلیة مكاتبات ارسالي و دریافتي پروژه و 
سوابق و اسناد مربوط به مسائل فنی، حقوقی و قراردادها و مالي/ 
اداري در مدیریت های مربوطه و مسئولیت نگهداری كلیة مدارک 

و مكاتبات فنی در پروژه.
 مسئولیت بازدید از سایت و كارخانجات سازندگان و دفاتر 
مشاورین همكار و دست دوم پروژه براي ارزیابي صلاحیت كاری 

آن ها و بررسي پیشرفت كار و انجام مذاكرات لازم.

له مقا
وظایف و مسئولیت های کارکنان کارگاه

در پروژه های ساختمان و نصب
)قسمت اول( 

دكتر اصغر ابن الرسول 
دكتر شهرام قبادی 
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ايليا پيرولی

ايران اقتصاد 

آقای عدالتيان قبل از اين كه به موضوع 
نياز  ايدة  بپردازيم،  پساتحريم  دوران 
بين  مشترک  بازرگانی  اتاق  تشكيل  به 
به  ايران و آمريكا در بحبوحة مذاكرات 
صورت غيررسمی از سوی شما و برخی 
دراين  لطفا  می شد.  بيان  همكارانتان  از 

بدهيد. بيشتری  توضيح  زمينه 
آمریکا  و  ایران  بازرگانی  مشترک  اتاق  تشکیل 

بیشتر  آمریکا  اقتصاد  بر  فشار  که  می شود  باعث 
علیه  خود  تحریم های  کاهش  به  آمریکا  و  شود 

ایران اقدام کند. 
ظالمانه  تحریم های  اعمال  اخیر  این چند سال  در 
را  عدیده ای  مشکلات  غربی  کشورهای  سوی  از 

برای اقتصاد کشور به وجود آورده است. 
کشور  به  را  گزافی  هزینه های  ظالمانه  تحریم های 
کالاهای  واردات  برای  طوری که  به  کرد،  تحمیل 

اضافه  هزینه های  باید  درصد   20 حدود  واسطه ای 
می شد.  پرداخت 

به راحتی  اقتصادی  فعالان  براین که  علاوه 
نیاز  مورد  ماشین آلات  و  اولیه  مواد  نمی توانستند 
خارجی  شرکت های  کنند،  تهیه  خارج  از  را  خود 
هم همکاری لازم را با شرکت های ایرانی نداشتند، 
شرکت های  خودروسازی  صنعت  در  طوری که  به 
شرکت های  به  قطعات  فروش  به  حاضر  فرانسوی 

آثارلغوتحریمها،برکاهش
هزینةوارداتمواداولیه

گفت وگو با جمشيد عدالتيان، عضوهيئت نمايندگان اتاق بازرگانی ايران 

طیسالهایگذشته،تحریمظالمانهاقتصادکشوررابارکودمواجهکرده
است.بسیاریواحدهایتولیدییاتعطیلشدندیاباازظرفیتخودآنهمبه

صورتمحافظهکارانهفعالیتمیکنند.
حالاتوافقوینروزنةامیدیبرایاقتصادایرانبازکردهاست.دورهایکهاز

آنبهعنوانپساتحریمنامبردهمیشود.
بسیاریازکارشناسانوفعالاناقتصادیدربارةایندورانواینکهچگونه
میتواندرایندورانباردیگرچرخدندههایاقتصادیراروغنکاریکردوبه

حرکتدرآوردبهاظهارنظرمیپردازند.

جمشیدعدالتیانکارشناسوعضوهیئتنمایندگاناتاقبازرگانیایراندر
اینبارهمیگوید:برایاینکهازدورانپساتحریماستفادةبهینهکردبایداول

روابطتجاریرابهخوبیبهفعالاناقتصادیآموزشداد.
عدالتیانبرلزومهمکاریباشرکتهایخارجیکوچکوبزرگتاکیدداردو
میگوید:سرمایهگذاریمشترکباشرکتهایاروپاییباعثمیشود،کهاگر
کشورهایخارجیمجددخواهاناعمالتهدیدوتحریمهاعلیهایرانباشند،به
دلیلدرگیربودنسرمایةآنکشورهادراقتصادایراننتوانندبهراحتیتحریمها

رااجراییکنند.متنکاملگفتوگوباجمشیدعدالتیاندرادامهآمدهاست:
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خودروسازی ایران خودرو و سایپا نبودند. 
می تواند  بازرگانی،  مشترک  اتاق  تشکیل  لذا 
اقتصادی  همکاری های  تقویت  به  این که  بر  علاوه 
مقابل  می تواند  کند،  کمک  چندجانبه  و  دوجانبه 

بایستد.  اقتصادی  تحریم  هرگونه وضع 
در  تحريم ها  لغو  از  ناشی  آثار  اولين 
مشاهده  اقتصادی  بخش های  كدام 

می شود؟ 
به طورحتم با لغو کامل تحریم ها و برقراری روابط 
با حمایت  تولیدی  بین المللی، شرکت های  تجاری 
ماشین آلات  اولیه،  مواد  به راحتی  می توانند  دولت 
از کشورهای خارجی  را  نیاز خود  و قطعات مورد 
تهیه کنند، که در این راستا هزینة واردات حدود 

20 درصد کاهش پیدا خواهد کرد. 
تجاری  روابط  برقراری  و  تحریم ها  کامل  لغو 
چشمگیری  حمایت  اول  وهلة  در  بین المللی، 
واحدهای  طوری که  به  می کند،  تولید  بخش  از 
کالاهای  و  اولیه  مواد  واردات  برای  تولیدی 
واسطه ای مورد نیاز خود به نقدینگی کمتری نیاز 

پیدا خواهند کرد. 
تجاری  روابط  برقراری  و  تحریم ها  کامل  لغو 
کوچک  شرکت های  که  می شود  باعث  بین المللی، 
و متوسط  با شرکت های کوچک  ایرانی  و متوسط 
باشند،  داشته  مشترک  سرمایه گذاری  اروپایی 
انتقال  راستای  در  تولید  بهبود  باعث  امر  این  که 
ایران خواهد  به  توسعه یافته  از کشورهای  فناوری 

شد. 
براساس اعتقاد بسياری از كار شناسان، 
موضوع  اين  برای  مناسب  زمينة  بايد 
فراهم شود، زيرساخت های اقتصادی و 
مهم تر ازاين زيرساخت های پولی و مالی 
تا سرمايه گذاران  بايد توسعه پيدا كند 
مشاركت  ايرانی  شركت های  با  بتوانند 

نظر شما چيست؟  كنند، 
در  دولت  و  شود  فراهم  بستر  این  باید  که  البته 
این زمینه باید با تشکیل گروه هایی این موضوع ها 
لازم  بستر  کردن  فراهم  جهت  در  و  پیگیری  را 

باشد.  فعالیت جدی داشته 
این جا  باید  را  مهم تر  و  دیگر  موضوع  یک  من  اما 

بگویم و آن موضوع آموزش است. 
پایة  باید  ما  داخلی  بزرگ  و  کوچک  شرکت های 
را  اقتصادی  تعامل  نحوة  و  جهان  امروز  تجارت 
قرار  کار  دستور  در  موضوع  این  اگر  بگیرند.  یاد 
حل  نیز  دیگر  چالشی  موضوع های  قطعا  بگیرد، 

خواهند شد. 
تحریم های ظالمانه،  به دلیل  ما  شما می دانید که 
بسیاری از فرصت های طلایی اقتصادی را از دست 
این  در  لازم  آموزش های  از  بسیاری  و  داده ایم 
زمینه به تبع این تحریم ها را نیز فرا نگرفته ایم. 

برای این که شرکت های تولیدی کوچک و متوسط 

کافی  بهرة  مشترک  سرمایه گذاری  فرصت  این  از 
برقراری  برای  را  لازم  آموزش های  باید  ببرند، 
کسب  خارجی  شرکت های  با  تجاری  ارتباط 

کنند. 
متوسط،  و  کوچک  تولیدی  شرکت های  آموزش 
باعث می شود که در مذاکره با شرکت های کوچک 
اقتصادی  و  تجاری  هوش  از  اروپایی  متوسط  و 

کنند.  استفاده  بالایی 
لازم  بستر  فراهم  کردن  و  آموزش  بر  علاوه  اما 
برای حضور سرمایه گذاران خارجی و تعامل آن ها 
دیگر  مفقودة  حلقة  یک  داخلی،  سرمایه گذاران  با 

وجود دارد و آن نیز تولید است. 
تولیدی  واحدهای  از  بسیاری  ظرفیت  اکنون 

کوچک و متوسط کشور خالی  است. 
با  باید  متوسط  و  کوچک  تولیدی  شرکت های 
تولیدات  اروپایی  متوسط  و  کوچک  شرکت های 
بر  علاوه  تولیدات  این  که  باشند،  داشته  مشترک 
بازار داخلی به کشورهای منطقه هم صادر  تامین 
ظرفیت  مجدد  فعالیت  باعث  امر  این  که  شود، 

خالی واحدهای تولیدی خواهد شد. 
از  قبل  معتقدند  كار شناسان  از  برخی 
اين كه به ظرفيت های اقتصادی كشور و 
برای  لازم  بستر  كردن  فراهم  همچنين 
شناخت  بپردازيم،  آن  رونق  و  توسعه 
در  ايران  اقتصادی  جديد  فرصت های 
پساتحريم  دوران  در  جهان  و  منطقه 
اين باره  نظرتان در  اهميت دارد.  بسيار 

چيست؟
همین  به  و  موافقم  موضوع  این  با  که  صددرصد 
حضور  با  نشست هایی  دارم  اصرار  که  است  علت 
کار شناسان، فعالان و مدیران اقتصادی در این باره 

این  در  نیز  آموزش هایی  حتی  و  شود  تشکیل 
ارائه شود.  زمینه 

تحريم ها  كه  معتقديد  يعنی  چرا؟ 
ظرفيت های  شناخت  برای  عاملی  خود 
برگزاری  و  است  كشورشده  اقتصادی 

برنامة  يک  تدوين  برای  تنها  نشست ها 
بگيرد؟  انجام  بايد  مشخص 

که  شد  باعث  ظالمانه  تحریم های  اعمال  ببینید، 
دیگر  که  بگیرند  بزرگی  درس  اقتصادی  فعالان 
به طوری که  نباشند،  نهایی  کالاهای  واردکنندة 
برای  را  خارجی  شریک  داخلی،  شرکت های  باید 
سرمایه گذاری و تولیدات مشترک در داخل وادار 

کنند. 
اروپایی،  شرکت های  با  مشترک  سرمایه گذاری 
مجدد  خارجی  کشورهای  اگر  که  می شود  باعث 
ایران  علیه  تحریم ها  و  تهدید  اعمال  خواهان 
کشور ها  آن  سرمایة  بودن  درگیر  دلیل  به  باشند 
را  تحریم ها  به راحتی  نتوانند  ایران  اقتصاد  در 

کنند.  اجرایی 
هنگفتی  هزینه های  این که  بر  علاوه  تحریم ها 
حسن  اما  بود،  زده  رقم  تولیدی  فعالان  برای  را 
که  به طوری  داشت  کشور  اقتصاد  برای  بزرگی 
دولتی  بخش های  که  شد  باعث  تحریم ها  اعمال 
را  کشور  اقتصادی  ضعف  نقاط  خصوصی  و 

بشناسند. 
تحریم ها،  اعمال  با  خصوصی  و  دولتی  بخش های 
خام فروشی  به  شدید  وابستگی  که  شدند  متوجه 
سرمایه گذاری  نبود  و  تکنولوژی  انتقال  عدم  نفت، 
آن  که  شد  باعث  خارجی  کشورهای  با  مشترک 
ایران  به  را  ظالمانه  تحریم های  به راحتی  کشور ها 

تحمیل کنند. 
برقراری  و  تحریم ها  کامل  لغو  از  پس  به طورحتم 
هرسه  باید  بین المللی،  اقتصادی  و  تجاری  روابط 
انتقال  نفت،  خام فروشی  به  وابستگی  »عدم  شرط 
کشورهای  با  مشترک«  سرمایه گذاری  و  تکنولوژی 
کار  به  مقاومتی  اقتصاد  سیاست های  در  خارجی 

گرفته شود. 
در  خصوصی  بخش  مديران  چگونه 
سرمايه گذاری  برای  پساتحريم  دوران 
عدم  و  خارجی  شركت های  با  مشترک 
عمل  و  بينديشند  بايد  فرصت سوزی 
عنوان  به  بازرگانی  اتاق  اصولا  كنند؟ 
قول  به  يا  خصوصی  بخش  پارلمان 
عده ای مغز متفكر اين بخش چه نقشی 

را بايد در اين دوران ايفا كند؟ 
بخش خصوصی کشورهای اروپایی به غیر از صنایع 
نفت و گاز مایل به سرمایه گذاری در دیگر صنایع 
دلیل  همین  به  نیستند،  ایران  خصوصی  بخش  با 
اتاق بازرگانی نسبت به گذشته فعال تر شود.  باید 
صنفی،  تشکل های  باید  بازرگانی،  اتاق  بر  علاوه 
شورای  جمله  از  مشترک  شوراهای  اتحادیه ها، 
ایران  مشترک  شورای  آلمان،  و  ایران  مشترک 
منظور  به  مشترک  بازرگانی  اتاق های  و  ایتالیا  و 
خصوصی  شرکت های  با  مشترک  سرمایه گذاری 

اروپایی فعال شوند. 

کوچک  تولیدی  شرکت های 
شرکت های  با  باید  متوسط  و 

اروپایی  متوسط  و  کوچک 
باشند،  داشته  مشترک  تولیدات 
تامین  بر  علاوه  تولیدات  این  که 

کشورهای  به  داخلی  بازار 
که  شود،  صادر  هم  منطقه 

مجدد  فعالیت  باعث  امر  این 
واحدهای  خالی  ظرفیت 

شد خواهد  تولیدی 
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له مقا

دكتر اصغر ابن الرسول )معاون طرح و برنامة گروه 
سرمايه گذاری خوارزمی(

 دكتر شهرام قبادی، )كارشناس ارشد برنامه ريزی، سنجش عملکرد 
و پروژه در معاونت طرح و برنامة گروه سرمايه گذاری خوارزمی(

0- چكيده
میدان  در  سازمان ها  موفقیت  در  استراتژیک  برنامه ریزي  کلیدي  نقش 
استراتژیک  برنامه ریزي  نیست.  پوشیده  کسي  بر  امروزي  رقـابت 
به  و  سازمان  اصلي  استراتژي هاي  اجراي  در  نظام مند  کوششي  را 
کارگیري آن در جهت تحقق اهداف عالیة سازمان مي دانند. برنامه ریزي 
استراتژیک اهداف سازمان را با توجه به ماموریت آن تعیین و از طریق 
و  قوت  نقاط   و  تهدیدها  فرصت ها،  شناسایی  به  محیطي،  مطالعات 
را  واقع بینانه تري  هدف هاي  طریق  این  از  تا  می پردازد،  سازمان  ضعف 
شود،  تدوین  به درستي  اگر  برنامه ریزي  نوع  این  کند.  تنظیم  و  تعیین 
به انتخاب اثربخش استراتژي هایي منجر مي شود که در صورت اجراي 
صحیح و به موقع، موجب تعالي و پیشتازي سازمان مي شود. در این مقاله 
گروه  در  پیاده شده  استراتژیک  پایش  و  استراتژیک  برنامه ریزي  فرآیند 
سرمایه گذاری خوارزمی به اختصار و به صورت کاربردی شرح داده شده 
است، تا خطوط راهنمایی جهت پیاده سازی آن در شرکت های تابعه و 

وابستة گروه خوارزمی را فراهم آورد.
کارت  استراتژیک،  پایش  استراتژیک،  برنامه ریزی  کلیدی:  واژه های 

)TLR( گزارش چراغ راهنما ،)BSC( امتیازی متوازن

مقدمه
وضعیت عناصر و اجزای محیط هر سازمان، در طول یک دورة زماني 
و معمولا به طور مستمر تغییر مي کند )شکل 1.( هر سازمان، در هر 
بتواند  تا  باشد،  تعادل  و  تعامل  در  خود  محیط  با  باید  زماني  مقطع 

ادامة حیات دهد. سئوالات اساسي ای که مطرح هستند عبارتند از:
چه ابعادي از سازمان، جهت حفظ تعادل با محیط، باید تغییر کند؟
چه قاعده و جهت گیري باید در روند تغییرات سازمان رعایت گردد؟

چه اقدامات عملي، براي تغییر سازمان بر اساس جهت گیري تعیین شده، 
باید انجام داد؟

اگر همیشه همان کاري را که انجام داده اید تکرار کنید، همیشه همان را 
به دست خواهید  آورد که تاکنون به دست آورده اید. بنابراین به منظور 
تغییر و گذار از وضعیت جاری به وضعیت مطلوب در آینده، باید تصوري از 
آیندة ایده آل داشته باشید. براي رسیدن به آیندة ایده آل، لازم است آیندة 
ایده آل را براي خود خلق کنید. آگاهي از فرصت هاي پیش رو، شناخت دقیق 
نقاط قوت و نقاط ضعف و چالش هاي سازمان و تصمیم قاطع براي بهره-

برداري از فرصت ها و نقاط قوت، باعث برخورد مناسب با چالش ها و نقاط 
ضعف شده و درنتیجه حرکت سازمان به سوي تعالي محقق خواهد شد.

فرایند برنامه ریزی استراتژیک و پایش آن 
در گروه سرمایه گذاری خوارزمی

شکل1: نمودار مفهومي چارچوب راهبري سازمان ها

گروه سرمایه گذاری خوارزمی در چند سال گذشته از لحاظ کمي و کیفي رشد خوبي 
داشته است. سهام داران اعتماد بیشتري به خوارزمی داشته اند و دارند. طبیعي است که 
خوارزمی نمي  تواند و نباید به این موضوع راضي بوده و قناعت کند، بلکه باید پیشرفت 
بیشتر و حرکت سریع تر به سوي تعالي را به صورت یکپارچه و همه جانبه مد نظر داشته 
باشد. در این راستا، تعهد بیشتر مدیران ارشد، تلاش و کوشش مضاعف، نظم و انضباط 
در کلیة کارها در تمام سطوح و تعاون و همکاري همة مجموعه ها، عوامل بنیادین براي 
تحقق اهداف پویا و نوین گروه سرمایه گذاری خوارزمی خواهد بود. مدیریت استراتژیک، 
بهترین ابزار آماده سازي سازمان براي پاسخگویي مناسب و به هنگام در مقابل تغییرات 
محیطي داخل و خارج سازمان است. مدیریت استراتژیک، یکی از موضوعات اساسی 
ماموریت  بین  ارتباط  ایجاد  باعث  و  است  توسعه  به  رو  سازمان  هر  برای  کاربردی  و 
)رسالت( سازمان و عوامل خارجی موثر در شکست و موفقیت آیندة سازمان می شود. 
مدیریت استراتژیک به طور خلاصه سه فرایند برنامه ریزی استراتژیک، اجرا و پیاده سازی 
این مقاله نحوة پیاده سازی  استراتژی ها و پایش استراتژیک را شامل می شود، که در 

هریک از این فرایندها در شرکت سرمایه گذاری خوارزمی تشریح می شود.

مفهوم استراتژی 
یونانی  واژة  از  استراتژی  برمی گردد.  نظامی  امور  به  استراتژیک  برنامه ریزی  تاریخچة 
کلمة  دو  از  مرکب  واژة  این  است.  شده  گرفته  سپه سالار  معنای  به   Strategos
»Stratos« به معناي سپاه و »Ego« به معناي رهبر و سالار گرفته شده است. سالانه 
هریک از ده قبیلة یونانی یک Strategos برمی گزیدند تا سپاهیانشان را هدایت کند. 
لغت نامة  تعریف  برابر  داده شد.  تعمیم  نیز  و مدنی  امور قضایی  به  بعدها وظایف وی 
وبستر »استراتژی، دانش برنامه ریزی و هدایت عملیات نظامی بزرگ در مقیاس کلان با 
هدف تشخیص و یافتن بهترین موقعیت پیش از درگیری واقعی با دشمن است ]1[.«

هدف  به  رسیدن  راه  یعني  .استراتژي  عمل  به  براي حرکت  است  نقشه اي  استراتژي 
.اگر ندانید به کجا مي روید، دیگر فرقي نمي کند که چه راهي را در پیش گرفته اید. 
در ادبیات مدیریت استراتژیک، استراتژی، راه دستیابی به چشم انداز از طریق ماموریت 
سازمان است. قسمت عمدة ادبیات برنامه ریزی استراتژیک حول محور چگونگی تدوین 



11شماره هجده -  شهریور 94

موفقیت  برای  لازم  شرط  شود،  فرموله  به خوبی  استراتژی  اگر  است.  استراتژی 
سازمان فراهم شده است. ولیکن این پایان کار نیست. شرط کافی برای  موفقیت 
سال   در  تحقیقی  براساس  است.  داده شده  توسعه  استراتژی های  اجرای  سازمان 
شکست  مدیرعامل ها،  از  درصد   70 ناکامی  دلیل  فورچون،  مجلة  1999توسط 
ایجاد  استراتژی  کارکرد  زیرا  است]2[.  بوده  استراتژي هایشان  اجرای  در  آن ها 
مزیت رقابتی است که منوط به جاری سازی اثربخش آن است. استراتژی حاصل 
تشخیص  از  است  عبارت  استراتژی  است.  رقابتی  محیط  و  منابع  محدودیت 
فرصت های اصلی و تمرکز منابع سازمان ها بر آن ها. صرف منابع سازمان بر غیر از 
فرصت های اصلی، نتیجه اش شکست در مقابل سازمانی است که منابع خود را در 

فرصت های اصلی صرف کرده باشد]1[.

مفهوم برنامه ريزي استراتژيک
برنامه ریزي استراتژیک، آماده سازي سازمان براي پاسخگویي مناسب و به هنگام 
در مقابل تغییرات محیطي داخل و خارج سازمان است. برنامه ریزي استراتژیک 
را مي توان تلاشي منظم و سازمان یافته براي تصمیم گیري و مبادرت به اقدامات 
بنیادین تعریف کرد، که به موجب آن ها، مشخصاتي از قبیل ماهیت یک سازمان 
تعریفي  Eddieدر  و     Olsen شد]1[.   خواهد  مشخص  آن  فعالیت هاي  نوع  و 
منابع  تجهیز  در  است  فرآیندي  استراتژیک  برنامه ریزي  که  کردند،  بیان  دیگر 
سازمان و وحدت بخشیدن به تلاش هاي آن براي دست یابي به اهداف و رسالت 
بلندمدت، با توجه به امکانات و محدودیت هاي دروني و بیروني]6[. در یک تعریف 
مسیر  و  فعلي  موقعیت  بررسي  فرآیند  معناي  به  استراتژیک  برنامه ریزي  دیگر 
آیندة سازمان، بررسی موقعیت فعلي و مسیر آیندة جامعه، تنظیم اهداف سازمان، 
پیاده سازی  نتایج  اندازه گیري  و  اهداف  آن  تحقق  براي  استراتژي  یک  تدوین 
مورد  در  برنامه ریزي  استراتژیک،  برنامه ریزي  دیگر،  تعریفي  در  است]3[.  آن 
براي تحقق آن ها است]4[.  فعالیت لازم  انتخاب  و  بلندمدت سازمان  هدف هاي 
برنامه ریزي استراتژیک، تبیین و تدوین استراتژي است. تعاریف مختلف و متفاوتي 
از استراتژي ارائه شده است. این جا تعریفي ارائه مي شود که بتواند مفهوم آن را 
در برنامه ریزي استراتژیک مشخص کند. استراتژي برنامه، موضع، الگوي رفتاري، 
پرسپکتیو، سیاست یا تصمیمي است که سمت و سوي دیدگاه ها و جهت حرکت 
سازمان را نشان مي دهد. برنامه ریزي استراتژیک گونه اي از برنامه ریزي است که 
نظامي  استراتژي  که  همان طور  استراتژي هاست.  تدوین  و  تعریف  آن هدف،  در 
مأموریت هاي  انجام  مراحل  نیز  استراتژیک  برنامه ریزي  است،  پیروزي در جنگ 
به خودي  استراتژیک  برنامه ریزي  باید توجه شود که  را دنبال مي کند.  سازمان 
خود هدف نیست بلکه تنها مجموعه اي از مفاهیم است که براي کمک به مدیران 

در تصمیم گیري استفاده مي شود]4[.

فرايند مديريت استراتژيک
فرایند برنامه ریزی استراتژیک یعنی ارزیابي سازمان براي تعیین این که آیا کارهاي 
درست را انجام مي دهد یا خیر و مشخص کردن استراتژی هایی که مي تواند این 
متفاوتی  فرایندهای  از  سازمان ها  دهد.  انجام  اثربخش تر  شیوه هاي  به  را  کارها 

برای تدوین و راهبری فعالیت های مدیریت استراتژیک استفاده می کنند. لیکن با 
وجود تفاوت در جزئیات و درجة رسمی بودن، اجزای اساسی مدل هایی مدیریت 

استراتژیک را می توان در سه فرایند کلی دسته بندی کرد]3[:
- فرایند برنامه ریزی استراتژیک )تدوین و تنظیم استراتژی ها(

- فرایند اجرای استراتژی
- فرایند پایش استراتژیک و سنجش پیاده سازی استراتژی

4-1- رویکردهای مختلف برنامه ریزي استراتژیک
پرسش اساسی این است که در تدوین استراتژی )فرایند برنامه ریزی استراتژیک( 
برای یک سازمان از چه رویکرد و مدلی باید بهره جست؟ برنامه ریزی استراتژیک 
به سرعت محبوبیت  و 70  و در دهه های 60  آغاز  در سازمان ها در دهة 1950 
یافت و بسیاری از مدیران دریافتند که استراتژی، پاسخ بسیاری از مسائل است. 
در دهة 60، مدل های کیفی و کمی استراتژی گسترش یافت. در آغاز دهة 80 
استراتژیک،  برنامه ریزی  برای  پورتر  مدل  و  سهام داران  ارزش  مدل  میلادی، 
استاندارد شناخته می شدند. نیمة دوم دهة 80 میلادی، آغاز پیدایش مدل های 
دوم  نیمة  اواخر  بود.  بازار  بر  تمرکز  و  شایستگی محوری  به  معطوف  استراتژی 
دهة 80 و آغاز دهة 90 میلادی، شروع پیدایش مدل های نسل دوم برنامه ریزی 
استراتژیک بود، که بیشتر بر اهمیت انطباق سازمان با تغییر، انعطاف پذیری، تفکر 
استراتژیک و یادگیری سازمانیU تمرکز و تأکید داشتند. مرور جامع بر مدل های 
مختلف برنامه ریزی استراتژیک به تفضیل در جدول 1 ارائه شده است، که می 
تواند برای شرکت های گروه خوارزمی در انتخاب رویکرد مناسب برای برنامه ریزی 

استراتژیک بسیار مفید باشد.]4، 5، 6، 7، 8 و 9[

5-مدل برنامه   ريزي استراتژيک در شركت سرمايه گذاری 
خوارزمی

مدیریت  جامع  مدل  خوارزمی،  سرمایه گذاری  شرکت  در  استفاده شده  رویکرد 
استراتژیک دیوید است، که به دلیل نداشتن پیچیدگی در مقایسه با سایر مدل ها، 
کاری  زمینة  با  بودن  سازگار  و  استراتژیک  مدیریت  مراحل  مناسب  دسته بندی 
شرکت انتخاب شده است )شکل 1(.  جهت تدوین استراتژی، شرکت سرمایه گذاری 
را   SWOT روش  استراتژیک،  برنامه ریزی  مختلف  روش های  بین  از  خوارزمی 
انتخاب کرده است و به شرکت های گروه نیز به کارگیری آن را پیشنهاد داده است؛ 
درعین حال هیچ یک از شرکت ها را مجبور به استفاده از روش  SWOTنکرده 

است. شرکت ها می توانند هر روش را که مناسب تر دیدند انتخاب و استفاده کنند.
دلایل استفادة روش  SWOTبه عنوان رویکرد برنامه ریزی استراتژیک در شرکت 

سرمایه گذاری خوارزمی عبارتست از:
محیط خارجی و داخلی شرکت را دقیق بررسی کنند.

ساده تر از روش های دیگر است.
کاربرد آن در کشور، بیشتر از سایر روش های متداول است.

موقعیت استراتژیک شرکت را دقیق تر مشخص می کند.
مشخص تر   SWOT چهارگانة  موقعیت های  با  متناسب  استراتژیک  برنامه های 

شکل1- مدل جامع مديريت استراتژک ديويد ]4[
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عملی ترین و مستقیم ترین روش حصول تحليل سوالات بحرانی
استراتژی ها )مدل عمومی(

 1. ساده بودن و وضوح رویکرد مربوطه
حصول نتایج غیر مبتنی بر آمار و ارقام2. متعدد بودن متغیرهای خروجی

مدل جنرال الكتريک 
)GE(مناسب جهت انتخاب استراتژی ها بر مدل بازرگانی- صنعتی

اساس توانایی ها و جذابیت صنعت

1. نامناسب برای سازمان های 
 دولتی- خدماتی

2. عدم توجه به سایر پارامترهای 
محیطی و پیچیدگی آینده

مدل گروه مشاوران 
) BCG ( مناسب جهت انتخاب استراتژی های مدل بازرگانی- صنعتیبوستون

عملیاتی و اجرایی

1. نامناسب برای سازمان های 
 دولتی- خدماتی

2. عدم توجه به سایر پارامترهای 
محیطی و پیچیدگی آینده

 مدل بازرگانی- صنعتیتجزيه و تحليل هوفر
GE، BCG مکمل ماتریس های

مورد استفاده در محیط های پایدار با 
تغییرات محیطی قابل کنترل

1. نامناسب برای سازمان های 
 دولتی- خدماتی

2. عدم توجه به سایر پارامترهای 
محیطی و پیچیدگی آینده

فريمن يا ذی نفعان
1. لزوم فهرست کردن کلیة ذی نفعان 

 )مدل عمومی(
2. قابل استفاده در کنار سایر مدل های 
برنامه ریزی استراتژیک به عنوان مکمل

توجه به خواسته ها، نیازها و دعاوی 
متعدد که از سوی افراد درون یا 
بیرون از سازمان مطرح می شود.

1. پایین بودن احتمال همگرایی 
خواسته ها و تقاضاهای کلیة 

 ذی نفعان
2. نبود معیارهایی که بتوان دعاوی 

مختلف را مورد قضاوت قرار داد.

استخراج مستقیم استراتژی ها از مدل فيليپس
اهداف)مدل عمومی(

1. ارتباط مستقیم استراتژی ها با 
 اهداف

 2. بالا بودن سرعت تصمیم گیری
3. پایین بودن مدت زمان لازم برای 

پیاده سازی

1. الزام به تدوین اهداف قبل از 
 استراتژی

2. نیاز مبرم به اطلاعات بروز که 
 لزوما در دست نیستند

3. پایین بودن کیفیت مستند سازی

تحلیل مناسب در زمینه محیط مدل عمومی- صنعتیاستراتژی صنعتی
داخلی و خارجی

 1. عدم توجه به آینده
 2. عدم نوشتن رسالت سازمانی

3. کیفی بودن مدل )کمی نبودن(

مدل عمومیمدل رايت

 1. دید همه جانبه
2. تدوین استراتژی به صورت 

 سلسله مراتبی
3. توجه به استراتژی های کلان و 

عملیاتی در تدوین

1. عدم توجه به نظام اطلاعات به 
 عنوان عامل نظارتی

2. در بند 3 به سایر عوامل اجرای 
استراتژی توجه نشده

مدل صنعتیمدل هميل
1. توجه به استراتژی های قبلی و 

 برنامه ریزی برای حال و آینده
2. وجود نظام اطلاعاتی

کیفی بودن و کمی نبودن

استونر و فريمن
مدل نسبتا جامع در برنامه ریزی 

استراتژیک و شامل 9 مرحله است. 
)مدل عمومی(

1. توجه به اندازه گیری و کنترل 
 پیشرفت کار.

2. وجود تصمیم گیری استراتژیک و 
تنظیم استراتژی.

1. داخل کردن اجرای استراتژیک در 
 فرآیند برنامه ریزی استراتژیک

2. تعیین هدف به صورت ناقص و 
یک طرفه مشخص شده است.

3.شروع برنامه ریزی استراتژیک با 
تعیین اهداف.

تحلیل وضعیت موجود و مطلوب ساده )مدل عمومی(وايتمن
صورت گرفته.

در آن تحلیل آینده و پیچیدگی ها 
و رقبا در نظر گرفته شده است و 

خطی است.

گوداشتاين
مقایسة مرحلة اجرا با وضعیت مطلوب 
و تحلیل شکاف بین وضعیت موجود و 

شرایط مطلوب در این مدل وجود دارد. 
)مدل عمومی(

1. توجه به ممیزی اجرای کارهای 
استراتژیک.

2. امکان مقایسة اجرا با وضع 
 مطلوب و تحلیل شکاف.

3. تدوین مراحل عملیاتی پس از 
تحلیل شکاف.

 تدوین اهداف عالی و ویژه و انتخاب 
شاخص های عملکرد به صورت 

مستقل پرداخت شده است.

شامل 5 مرحله است. )مدل عمومی(دانكن

 1. تعامل بین اجرا به صورت مناسب
 2. توجه صحیح به ارزیابی و کنترل

 3. توجه صحیح به اجرا و عملکرد
4. توجه به تدوین از تمام ابعاد

-

جدول1- مقايسة انواع الگوهای برنامه ريزی استراتژيک
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پيگلز و روجر
در این مدل مراحل مختلف برنامه ریزی 

استراتژیک به صورت مناسب دیده 
می شود. )مدل عمومی(

1. تنوع و تعدد مراحل ابزارهای
2. تدوین و تعیین استراتژی

1.عدم توجه به شاخص های سنجش 
 عملکرد

2. یک طرفه بودن مدل و عدم پویایی و 
بازخورد در مراحل تدوین

3. عدم ارتباط با اهداف.

برايسون

برای سازمان های غیر انتفاعی دارای 
قدمت و جامعیت کاربرد دارد و 

دارای 9 مرحله و از اولین مدل های 
برنامه ریزی استراتژیک است. )مدل 

دولتی(

1. امکان انجام تغییرات اصلاحی و 
احتمالی قبل از اجرای برنامه ریزی 
استراتژیک در زمان تدوین برنامه 

 فراهم است.
2. تعامل دو سویه بین مرحلة تعیین 

مسائل استراتژیک و مرحلة تنظیم 
استراتژی.

 1. عدم تعریف نحوة حصول مقصد.
2. عدم تعیین شاخص های نیل به 

چشم انداز و تحقق ماموریت.

پورتر

1. تحلیل عواملی و نیروی رقابتی 
 شکل دهندة صنعت.

2. حساسیت بالا نسبت به ورود و 
 خروج رقبا.

3. اعتقاد به این که داشتن استراتژی 
اثربخش، به منزلة درک روشن نیروهای 
رقابتی است. ) مدل صنعتی- بازرگانی(

1. نظام گرا بوده و روشی برای سنجش 
جنبه های اقتصادی مطرح کرده

2. فراگیر بودن تحلیل ها به لحاظ 
 درگیری

 3. رقبای بالقوه و بالفعل
4. خریداران و تامین کنندگان و 

محصولات جانشین

1. نیاز به اطلاعات زیاد در مورد 
 رقبا، که لزوما در دسترس نیست.

2. نادیده گرفته شدن امکان 
مشارکت با رقبا نه فقط رقابت با 

ایشان

BSC مدل
 1. شاخصهای کلیدی عملکرد

2. مناسب سازمانهای صنعتی و 
بازرگانی

ایجاد رابطه بین مراحل تدوین 
استراتژی و اجرا و نظارت با منابع

1. همه شاخصهای مورد نیاز جهت 
 برنامه ریزی استراتژیک را ندارد

2. عدم بیان رسالت و فلسفه وجودی

يد
يو

ل د
مد

 

CPM )جهت برنامه ریزی استراتژیک تجویزی الف
یا ترکیبی کاربرد دارد. 

معرفی رقبا و نیروهای رقابتی و 
نامناسب برای موقعیت های نقاط قوت و ضعف آن ها

انحصاری

SWOT )ب

1. حداکثرسازی بهره گیری از نقاط 
 قوت و ضعف ها

2. حداقل سازی اثرات سوء نقاط ضعف 
و تهدیدها

1. استناد آن به نقاط و قوت و 
 فرصت ها و تهدیدات محیطی

2. ساده بوده و وضوح رویکرد 
مربوطه

3. موقعیت استراتژیک شرکت را 
دقیق تر مشخص می کند.

1. وابسته به فرد بودن 
 استراتژی های تدوین شده

2. حصول نتایج ساده و غیر قابل 
استناد به لحاظ آمار و ارقام

SPACE )ج

1. مقایسة توان شرکت با توان رقبا در 
 رسیدن به هریک از اهداف تعریف شده

2. در بر گیرندة ماتریس آنالیز 
آسیب پذیری برای درک موفقیت 

 شرکت به لحاظ آسیب پذیری
3. تدوین استراتژی کلان سازمان 
)استراتژی توسعه، ثبات یا کاهش(

1. کمی بودن مبنای نتیجه گیری و 
 لذا قابل استفاده بودن آن

2. پویایی موجود در نفس رویکرد 
 مدل به لحاظ در نظرگیری مدام

3. فرصت ها و تهدیدها، نقاط قوت و 
 نقاط ضعف

4. بالا بودن کیفیت و سرعت 
تصمیم گیری

1. نیاز به اطلاعات جامع و کامل 
 از رقبا

2. زیاد بودن حجم اطلاعات مورد 
 نیاز

3. محدود بودن متغیرهای خروجی 
از مدل

مدل برنامه ریزی جامع و مطرحد( ديويد

هماهنگی خوب بین ماموریت، 
عوامل خارجی و داخلی در جهت 

تعیین اهداف بلندمدت و کوتاه مدت 
و استراتژی ها و سیاست ها انجام 

پذیرفته است.

1. در تدوین استراتژی ها، خلاقیت 
و نوآوری وجود ندارد و حالت خطی 

 دارد.
2. انعطاف پذیری و آینده نگری نیز 

 لحاظ شده است.
3. تصمیم گیری بر اساس اطلاعات 

آشکار انجام گرفته است ولی 
اطلاعات پنهان بر اساس تحلیل 

محیط و تغییرات انجام نشده است.

است و بهتر با شرکت ها تطبیق دارد.
)SWOT الف- برنامه ريزی استراتژيک )روش

قوت  نقاط  اثربخش،  استراتژي  یک  که  است  استوار  منطق  این  بر  روش،  این 
فراهم  را  فرصت ها  از  بهتر  بهره گیري  امکان  و  مي رساند  حداکثر  به  را  سازمان 
تهدیدات  تاثیر  قدرت  و  رسانده  به حداقل  را  نقاط ضعف  درعین حال  مي آورد. 

محیطي را کاهش مي دهد. مراحل اجرایی در این رویکرد عبارتند از:
1- تعیین چشم انداز

2- شناسایی و ارزیابی عوامل خارجی )فرصت ها و تهدیدات(
3-شناسایی و ارزیابی عوامل داخلی سازمان )نقاط قوت وضعف(

4-تعیین اهداف بلندمدت استراتژیک سازمان
5-تدوین، ارزیابی و انتخاب استراتژی ها

ب- اجرای استراتژی
اجرای استراتژی طبق مدل جامع مدیریت استراتژیک دیوید، شامل مراحل ذیل است:
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1-تعیین اهداف عملیاتی سالیانه و سیاست های کاری
2- برنامه ریزی عملیاتی، تخصیص منابع و اجرای برنامه/پروژه

ج- پايش استراتژيک 
اهداف  حصول  نیز  و  استراتژی  اجرای  در  سازمان  عملکرد  مرحله،  این  در 

استراتژیک، پایش و ارزیابی می شود. 

6-مراحل برنامه ريزی استراتژيک و پايش استراتژيک در سطح 
گروه سرمايه گذاری خوارزمی

هیئت مدیرة شرکت سرمایه گذاری خوارزمی، با تدوین برنامة استراتژیک شرکت در 

افق 7 ساله، چشم انداز تازه ای را پیش روی سهام داران و ذی نفعان شرکت ترسیم کرد. 
با توجه به ماموریت شرکت در افزایش ثروت سهام داران از طریق خلق سود پایدار و 
باکیفیت، شرکت سرمایه گذاری خوارزمی به دنبال رسیدن به جایگاه 5 شرکت برتر 
سرمایه گذاری و هولدینگ ایرانی است و برآنست تا در پایان افق 7 سالة خویش، 
جزو 50 شرکت برتر ایران شود. لذا به منظور دستیابی به اهداف عالیة خود، تمامی 
شرکت های گروه اعم از تابعه و وابسته، می بایست همگام و هم جهت با شرکت مادر 
حرکت کنند. درنتیجه تمامی شرکت های گروه می بایست سهمی در واقعیت بخشی 
چشم انداز شرکت ایفا کنند. معاونت طرح و برنامة شرکت سرمایه گذاری خوارزمی، 
مدل ذیل را جهت برنامه ریزی استراتژیک و پایش استراتژیک در سطح گروه توسعه 
داده است تا تمهیدات و زیرساخت های لازم به منظور اجرای استراتژی های تعیین شده 

توسط هیئت مدیرة شرکت سرمایه گذاری، در سطح گروه فراهم گردد. 

شکل2- رويکرد برنامه ريزی استراتژيک و پايش استراتژيک در سطح گروه سرمايه گذاری خوارزمی

فرایندمجری

برنامه ریزی استراتژیک گروه سرمایه گذاری خوارزمی )تعیین چشم انداز، ماموریت، خط مشی، اهداف استراتژیک و استراتژی های گروه(هیئت مدیرة شرکت سرمایه گذاری خوارزمی

معاونت طرح و برنامة سرمایه گذاری خوارزمی
تعیین سهم هریک از شرکت های تابعه و وابسته در تحقق چشم انداز گروه و ابلاغ آن به هریک از شرکت ها )جهت تدوین استراتژی بر 

مبنای آن(
برنامه ریزی استراتژیک )تدوین و تنظیم استراتژی(شرکت های گروه خورازمی

بررسی، بازنگری و تایید برنامة استراتژیکمعاونت طرح و برنامة سرمایه گذاری خوارزمی
شناسایی و تعیین الزامات جاری سازی برنامة استراتژیکشرکت های گروه خورازمی
تصویب برنامة استراتژیک و الزامات مربوطه در هیئت مدیرة هر شرکتشرکت های گروه خورازمی

تدوین طرح پیاده سازی عملیاتی برنامة استراتژیک در هر شرکت )تعیین اهداف، معیارها و شاخص ها در قالب BSC(معاونت طرح و برنامة سرمایه گذاری خوارزمی

تصویب طرح پیاده سازی )BSC( در هیئت مدیرهشرکت های گروه خورازمی
پیاده سازی عملیاتی استراتژی ها در قالب برنامه های عملیاتی و پروژه های بهبود در شرکتشرکت های گروه خورازمی
تدوین گزارش عملکرد استراتژیک )تهیة  TLRدر دوره های زمانی تعیین شده(شرکت های گروه خورازمی

بررسی گزارشات عملکرد استراتژیک )بازبینی، مذاکره، اعتبارسنجی و صحه گذاری(معاونت طرح و برنامة سرمایه گذاری خوارزمی
تهیة گزارش عملکرد استراتژیک گروه )TLR گروه(معاونت طرح و برنامة سرمایه گذاری خوارزمی

هیئت مدیرة شرکت سرمایه گذاری خوارزمی
بازنگری و ویرایش محتمل در هریک از موارد برنامة استراتژیک اعم از: چشم انداز، ماموریت، خط مشی، اهداف استراتژیک و 

استراتژی های گروه خوارزمی
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7-پايش استراتژيک با استفاده از رويكرد كارت امتيازی 
متوازن

یکي از ابزارهاي مناسب و کارآمد در ارزیابي و اندازه گیري عملکرد کارت امتیازي 
متوازن یا BSC1 است که بیانگر میزان تحقق اهداف و استراتژي هاي یک سازمان 
است. کارت امتیازي متوازن یک مفهوم نوین مدیریتي است که به همة مدیران 
بتوانند فعالیت هاي کلیدي خود و سازمان را  تا  در همة سطوح کمک مي کند 
پایش و کنترل کنند.BSC چارچوبی است که به سازمان کمک می کند اهداف 
و  رفتار  محرک  امر،  این  و  کند  ترجمه  عملیاتی   اهداف  به  را  استراتژیک خود 
عملکرد سازمان است .بهترین تعریف کارت امتیازي متوازن، تعریفی است که بر 
 Translating Strategy" :روی جلد کتاب کاپلان و نورتون آورده شده است

Into Action” یعنی: ترجمه استراتژی به عمل ]2[.
رویکرد مورد استفاده جهت پایش استراتژیک در گروه سرمایه گذاری خوارزمی، 
رویکرد کارت امتیازي متوازن یاBSC است. کارت امتیازي متوازن به جای تمرکز 
تنها بر قسمتی از عملکرد سازمان، یک دید کلی و جامع از مجموعه عملکرد 
می کند.  ایجاد  مدیران  برای  سازمان  استراتژی  پیاده سازی  راستای  در  سازمان 
در واقع علاوه بر سنجه های مالی به تجارب مشتریان، رشد کارکنان و بهبود و 

توسعة فرایندها نیز توجه دارد )مطابق شکل3(. 
سنجش  خوارزمی،  سرمایه گذاری  گروه  BSCدر  رویکرد   پیاده سازی  از  هدف 
میزان تحقق اهداف استراتژیک در بازه های زمانی منظم و مشخص است. اهداف 
استراتژیک سازمان حاصل از برنامه ریزی استراتژیک، به مجموعه اي از معیارهای 
عملکردي قابل اندازه گیري ترجمه شده و سپس سیستمي براي سنجش میزان 
در  استراتژیک  برنامة  شدن  نهایی  با  درنهایت  مي شود.  ایجاد  استراتژي  تحقق 

شرکت ها، پایش تحقق استراتژی شرکت ها انجام می شود.

شکل4- كارت امتيازی متوازن گروه سرمايه گذاری خوارزمی

7-1-روش های اندازه گيری و سنجش عملكرد استراتژيک
سوالاتی که طی اجرای برنامه های عملیاتی مطرح می شود، عبارتند از: آیا آن چه 

Balanced Score Card-1

را که قرار بود انجام شود، انجام شده است؟ آیا فعالیت هاي تعیین شده به درستي 
انجام شده است؟ آیا آن چه انجام شده، سبب تحققاهداف استراتژیک شده است؟ 
برای پاسخ بدین سوالات باید میزان پیشرفت شرکت در اجرای پروژه های بهبود 
و برنامه های عملیاتی را سنجید و سپس میزان تاثیر هریک از آنان را بر تحقق 
اهداف سالیانه را پایش کرد. در نهایت نیز میزان تحقق اهداف استراتژیک گروه 
را بررسی کرد. روابط مورد استفاده جهت اندازه گیری میزان حصول اهداف به 

صورت ذیل است.

)TLR( شکل5- نمونه گزارش ترافيکی

2)TLR( 7-2- گزارشات چراغ راهنما
گزارشات چراغ راهنمایي یا  TLRهمان کارت امتیازي متوازن سازمان است، 
که شامل عملکرد سنجه یعني مقدار عددي سنجه ها در ماه هاي مختلف سال 
بوده، که مطلوبیت آن ها با رنگ هاي سبز، زرد و قرمز مشخص مي گردند. این 

گزارشات باید سه ماه یک بار به روزآوري شوند.

به هدف تعیین شده براي سنجه یا پروژه دست یافته شده  است. رنگ سبز:
بین 85 تا 99 در صد سنجه محقق شده  است. رنگ زرد:

كمتر از 84 در صد هدف سنجه یا پروژه محقق شده است. رنگ قرمز:

پس از دریافت تمامی گزارشات TLR از همة شرکت های گروه و در صورت 
استراتژیک  عملکرد  سنجش  گزارش  اعلام شده،  نتایج  اعتبار  و  صحت  تایید 
اهداف  تحقق  میزان  می توان  گزارش  این  در  می شود.  تهیه  خوارزمی  گروه 
مقایسه  گروه  شرکت های  در  را   BSC وجهه های  از  هریک  در  استراتژیک 
کرد. همچنین میزان تحقق اهداف  استراتژیک در سطح کل گروه در هریک 

Traffic Light Report-2

شکل3- جنبه های چهارگانة كارت امتيازی متوازن
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کل  تحقق  برای  نسبت  یک  نهایت  در  آورد.  به دست  می توان  را  وجهه ها  از 
اهداف استراتژیک گروه، گزارش می شود که می توان با استفاده از تحلیل های 
در چگونگی  ارزشی  با  نتایج  به  تحلیل شکاف  و  مقایسه ای  تحلیل های  روند، 

استراتژی ها رسید. اجرای 

7-3- شناسنامة معيار
منظور  معیارهاست.  طراحی  استراتژیک،  پایش  فرایند  در  گام ها  مهم ترین  از 
و  اصول  زیرمعیارهاست.  احیانا  و  آن  رابطة  استخراج  و  معیار  تعریف  از طراحی، 
محدودیت هایی در مورد طراحی معیارها وجود دارد، که در مقالات آتی به آن ها 
می پردازیم. در شکل 7  قالبی برای تعریف یک معیار مناسب معرفی می گردد که 
شناسنامة معیار نامیده می شود. این قالب برای تهیه و تدوین شناسنامه برای هر 

معیار عملکردی پیشنهاد می شود.

8- برنامه ريزي عملياتی و اجرا
تدوین  بهبود  پروژه های  یا  عملیاتی  برنامه های  باید  استراتژیک  هدف  هر  براي 
شود. در هر برنامه/پروژه، تعیین و تخصیص بودجه بسیار حیاتي است. تعریف 
پروژه/برنامه در شرکت سرمایه گذاری خوارزمی در قالب منشور مطابق با شکل 
شمارة 8 صورت می پذیرد. پس از تعیین اهداف، قسمت اصلي فرایند پیاده سازی 
استراتژی، برنامه ریزی عملیاتي است که براي دستیابي به اهداف، مورد نیاز است. 
عامل  دو  بهبود،  پروژة  یک  یا  عملیاتی  برنامة  یک  فعالیت های  برنامه ریزی  در 
برآورد زمان و هزینه بسیار اساسي هستند. سوالات مطرح در برآوردها عبارتند از 
:چه فعالیتی؟ از چه روشی؟ در چه مدت زمانی؟ در چه مکانی؟ با چه منابعی؟ 

و با چه هزینه ای؟
همچنین به منظور پایش و کنترل اجرای برنامه های عملیاتی/پروژه های بهبود، 

استخراج عقب ماندگی ها از زمان بندی هر پروژه/برنامه و تعریف اقدامات اصلاحی/
پیشگیرانة مرتبط، مکانیزمی با الهام از اصول مدیریت پروژة PMBOK توسعه 
داده شده است، که در قالب فرم پیشرفت برنامه ها/پروژه ها مطابق با شکل شمارة 

9 جهت استفاده پیشنهاد می شود.

9- نتيجه 
مدیریت استراتژیک، یکی از موضوعات اساسی و کاربردی برای هر سازمان رو به 
توسعه است و باعث ایجاد ارتباط بین ماموریت)رسالت( سازمان و عوامل داخلی 
مزایای  از جمله  آیندة سازمان می شود.  و موفقیت  و خارجی موثر در شکست 
شناسایی  و  تاکید  می توان  سازمان ها،  برای  استراتژیک  برنامه ریزی  و  مدیریت 
عوامل موثر بر ماموریت سازمان، حداقل کردن ریسک در سازمان، بهبود کارایی و 
اثربخشی و نهایتا ارتقای بهره وری در سازمان را برشمرد. برنامه ریزي استراتژیک 
که  اعمالي  انجام  و  اساسي  تصمیم هاي  اتخاذ  براي  است ساخت یافته  کوششي 
را  سازمان  توسط  فعالیت ها  آن  انجام  دلیل  و  فعالیت ها  نوع  سازمان،  ماهیت 
شکل داده و هدایت می کند. برنامه ریزي استراتژیک در صورت تدوین و اجراي 
درست، ابزاري سودمند براي موفقیت شرکت های گروه در بازار رقـابت بوده و 
مدل  مقاله  این  در  سازد.  رهنمون  عملکرد  بهترین  سوی  به  را  آن ها  مي تواند 
شد.  تشریح  خوارزمی  سرمایه گذاری  گروه  در  پیاده شده  استراتژیک  مدیریت 
ارائه شد. نحوة   SWOT از رویکرد  با استفاده  برنامه ریزی استراتژیک  فرآیند 
اجرای استراتژی ها در شرکت ها با به کارگیری مدل BSC و با الهام از استاندارد 
مدیریت پروژة  PMBOKپیشنهاد شد. و در نهایت فرایند پایش استراتژیک 
ارائه گردید.  TLRها  از  با استفاده  امتیازی متوازن و  با رویکرد کارت  منطبق 
شرکت  در  استراتژیک  پایش  و  استراتژیک  برنامه ریزی  مراحل  خلاصه  به طور 

سرمایه گذاری خوارزمی طی هفت گام عبارتست از:

شکل6- نمونة گزارش سنجش عملکرد استراتژيک گروه خوارزمی

شکل7- فرم شناسنامة معيار

له مقا

شکل8- منشور پروژه/برنامه
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گام اول: بنیادها و اعتقادات اصلی سازمان مانند: فرصت های بازار، رقبا، موقعیت 
مالی، اهداف بلند و کوتاه مدت، شناسایی آن چه رضایت مشتریان را جلب می کند، 
مورد ارزیابی قرارگیرد. علاوه بر این، نقاط قوت و ضعف، فرصت ها و تهدیدات سازمان 

شناسایی و ارزیابی می گردد.
استراتژی  متداول  انواع  گردد.  تدوین  کسب وکار  کلان  استراتژی  دوم:  گام 
 ، افقی(  عقب-  –روبه  جلو  به  )رو  یکپارچگی  استراتژی های  از:  عبارتند 
استراتژی های تمرکز، استراتژی های رشد، استراتژی های ثبات، استرتژی های 

کاهش(
این  است  لازم  استراتژیک،  اهداف  و  استراتژی  تدوین  از  پس  سوم:  گام 
که  شوند،  تقسیم  کوچک تری  مولفه های  به  استراتژیک  اهداف  و  استراتژی  ها 
اهداف سالیانه نام دارند. اهداف سالیانه، شالودة تدوین برنامه های عملیاتی جهت 

اجرای استراتژی هستند. 
استراتژیک(  برنامة  عملیاتی  پیاده سازی  )طرح  استراتژیک  نقشة  چهارم:  گام 
و  قبل  گام  اطلاعات  از  استفاده  با  استراتژیک  نقشة  می شود.  ترسیم  سازمان 
چارچوب کارت امتیازی متوازن ترسیم می گردد. هریک از اهداف باید در یکی 
یادگیری  و  رشد  فرایندها،  مشتری،  مالی،  شامل  مدل  چهارگانة  بخش های  از 

قرار گیرند.
گام پنجم:  پس از قرار دادن اهداف در چارچوب، معیارها، شاخص ها و مقادیر هدف 

آن ها تعیین می شوند.
گام ششم:  پروژه های بهبود و برنامه های عملیاتی که برای دستیابی به اهداف مورد 

نظر ضروری هستند تعیین و سپس اجرا می گردند.
گام هفتم: با استفاده از گزارشات TLR میزان تحقق اهداف استراتژیک و میزان 
موفقیت شرکت در پیاده سازی استراتژی ها سنجیده می شود و بازخوردهای منتج شده 

از تحلیل گزارشات، به گام اول ارجاع گردد.

مراجع
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مدیریت   آموزش   مرکز  انتشارات  منوریان؛  عباس   ترجمة  غیرانتفاعي؛ 

تهران دولتي . 
عمل:  به  حرف  از  استراتژی  تبدیل  دیوید؛  نورتون،  و  رابرت  کاپلان،   -2
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پژوهش های  دفتر  انتشارات  پارسانیان،  وعلی  اعرابی  سیدمحمد  مترجمین 

تهران فرهنگی، 
مدل های  ارزیابی  و  تطبیقی  مطالعة  هدایت؛  مهدیزاده،  و  بهزاد  خاتمی،   -6
علمی  نشریة  برنامه ریزی،  جدید  چارچوب  یک  ارائة  و  استراتژیک  برنامه ریزی 
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علمی  نشریة  خاتم الانبیاء،  بیمارستان  استراتژیک  برنامه ریزی  مدل  سنجش 

پژوهشی مدیریت سازمان های دولتی، شماره 4
8- کیانی، علیرضا؛ فرایند برنامه ریزي  استراتژیک ، ماهنامة تدبیر، شماره 121
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شکل9- فرم  پايش پيشرفت برنامه ها/پروژه های عملياتی
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مديريت
علی پويا

باید باور کنیم که اقتصاد ایران شرایط  تازه ای را تجربه می کند. البته این شرایط  تازه 
را نمی توان در آمار و اطلاعات اقتصادی پیدا کرد. یعنی اگر می خواهیم با برانداز 
کردن یک سری از داده های اقتصادی به این شرایط  تازه نگاه کنیم، تا حد زیادی 
کار مشکل می شود. چون هنوز اتفاق چشم گیری نسبت به گذشته در داده ها رخ 
نداده است، برای همین باید زاویة نگاه به اقتصاد را تغییر دهیم چون این روزها 
خیلی هم داده ها مهم نیستند و نمی توانند نقش اصلی را در روند رو به جلوی 
توسعه ایفا کنند. درواقع آن چیزی که باعث می شود این شرایط تازه را درک 
کنیم، امیدی است که به عروق اقتصاد تزریق شده است. باور کنید این امید 
اکنون مهم ترین مکمل تقویتی برای توسعه محسوب می شود. تا همین چند وقت 
پیش تقریبا بسیاری از فعالان اقتصادی و در راس آن ها شاید بتوان گفت اکثر 
تولیدکنندگان بزرگ و کوچک با یاس کامل از ادامة حیات اقتصاد ایران سخن 
می گفتند و همه چیز را تمام شده می دیدند ولی در دو سال گذشته ورق به کلی 
برگشت و در یک ماه گذشته، بعد از توفیق در مذاکرات هسته ای به کلی طعم 
همة تحلیل ها در فضای توسعه تغییر کرد. حالا فعالان اقتصادی با تمام وجود 
منفی نگری را بایگانی کرده اند و بر این باورند که روزهای خوب برای اقتصاد از راه 
می رسد. این شرایط جدید تا حد بسیار زیادی به خاطر شراکت با حال و هوای 
اقتصاد جهانی است. در فضای اقتصاد جهانی رقابت وجود دارد و این رقابت همة 
بنگاه های اقتصادی را مجبور کرده است که به زایش و پویایی تن بدهند. اقتصاد 
ایران نیز در مقطعی قرار گرفته که به این زایش و پویایی فکر می کند. این درواقع 
خلاصه ای از وضع فعلی اقتصاد ایران است؛ جایی که شاید داده ها حرف زیادی 
برای گفتن ندارند اما انرژی فعالیت های اقتصادی به گونه ای رها شده است که 
تقریبا دست اندرکاران اقتصادی، از هر نوع فعالیتی بر این باورند که سیمای توسعه 

در ایران نیز به زودی رنگین می شود. در شرایط به وجود آمده یا در این فصل تازه، 
بدون شک بیش از هر زمان دیگری گروه های اقتصادی به عقلانیت نیاز دارند. 
چون وقتی قرار است که محورهای اقتصادی با نیروی تازه و در مقیاسی بزرگ تر 
به لحاظ اعمال شاخص های اقتصادی فعالیت کنند، کار سخت تر هم می شود. 
به طور طبیعی در این فضا تحت هیچ شرایطی نمی شود بدون شناخت، معرفت 
و آگاهی حرکت کرد. درواقع تحرک های متکی بر شانس یا رانت های الوان حتما 
با بن بست مواجه می شوند. وقتی پای رقابت و تبعیت از استانداردهای جهانی به 
میان می آید، چاره ای نیست جز این که با افزایش آگاهی و افزایش قدرت عقلانیت 
در رهبری بنگاه، طول عمر در بازار را افزایش دهیم. به عبارت دیگر در شرایط 
تازه که فعالیت های اقتصادی پوست می اندازند، مدیران نقشی به مراتب مهم تر از 
گذشته ایفا می کنند. چون در این روند به جای مولفه هایی مانند استفاده از رانت، 
باید از فرایندهایی استفاده کرد که کارآمدی را به شکل ساختاری بالا می برند. 
برای همین بیراه نیست اگر بگوییم مدیران در روزهای آیندة اقتصاد ایران، باید 
یک دگرگونی را در خود تجربه کنند. به تازگی و بعد از توافق هسته ای  نیل دونالد 
والش، پردازشگر رفتارهای مدیریتی و نویسندة مطرح آمریکایی، با اشاره به این که 
جهان به زودی تحت تاثیر گفت وگو و توافق هسته ای، روزهای جدیدی را تجربه 
می کند، نوشت که در چنین شرایطی به مدیران بیش از هر وقت دیگری نیاز است، 
منتهی نه مدیرانی که فقط می توانند بنگاه را مثل همیشه رهبری کنند، بلکه 
مدیرانی باید کار را در دست بگیرند که می توانند محورهای تازة رهبری را خلق یا 
هدایت کنند. با این نگاه می توان این پرسش را طراحی کرد: در شرایط تازه ای که 
برای توسعه در ایران به وجود آمده است، مدیران چگونه باید فعالیت خود را تغییر 

یا ساماندهی کنند که به رشد ارزش افزوده بنگاه کمک کند؟

در فضای تازة اقتصاد 

ده 
توصیه به 
مدیران
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وقتی دامنة امید در یک بنگاه و در کلیت یک اقتصاد تغییر می کند، 
به طور حتم سطح روحیه و رضایتمندی از فعالیت های اقتصادی نیز در 
همة سطوح منابع انسانی با تغییر مواجه می شود. به عبارتی این گونه 
نیست که فقط مدیران و مشاوران آنان مزة رضایت و سرخوشی 
اقتصادی را بچشند بلکه همة اعضای متعلق به یک بنگاه حتما نتیجة 
این تغییر شرایط را در حال و هوای درونی خود احساس می کنند. در 
چنین شرایطی مدیر موفق کسی است که بتواند از این فضا به نفع بالا 
بردن سطح همکاری و همیاری در بنگاه استفاده کند. باید فرض را 
بر این گذاشت که با حذف رقابت های کاذب و افزایش سطح همیاری 
در بنگاه، همة نیروها می توانند با ارائة نظر خود مسیر رشد را هموارتر 
کنند. به بیان دیگر وقتی فاز اقتصاد از رکود و رخوت به سمت حرکت 
و امید حرکت می کند، حتما باید به تغییر فکر کرد، منتهی این تغییر 

در اتاق مدیران با درهای بسته به سختی اتفاق می افتد.

123
مدیرانی که بخواهند در فضای رقابتی فعالیت 
در شرایط  که  باشند  داشته  تمایل  یا  کنند 
بهینه شدن اوضاع اقتصادی نیز مدیریت را 
تجربه کنند، باید حتما بخشی از نیروی خود 
بنگاه  انسانی  نیروی  کردن  توانمند  برای  را 
صرف کنند. نیروهای توانمند، حیات بنگاه را 
در شرایط بهبود شاخص ها تضمین می کنند. 
مدیرانی که برای توانمند شدن نیروهای خود 
هستند  مدیرانی  باشند،  نداشته  برنامه ای 
باید در روزهای بد اقتصادی بخت  که فقط 
در  نمی توانند  و  بیازمایند  را  خود  مدیریت 
از  شرایطی که همه چیز رو به جلو می رود 

عهدة هدایت بنگاه بربیایند.

مطالعه نکردن عادت بدی است که در ایران 
باب شده  اجتماعی  و در تیپ های مختلف 
است. باید توجه کنیم که ورق برگشته است 
و به زودی تعامل گسترده ای در حوزة توسعه 
با جهان آغاز می شود. مطالعه ساده ترین کار 
برای یک مدیر است، که می خواهد در این 
در شرایط  باید  مدیران  باشد.  به روز  تعامل 
تازه، زمانی را برای مطالعه در نظر بگیرند. 
نمی شود  مطالعه،  نام  به  عنصری  بدون 
و  می کند  اندیشه  چگونه  دنیا  که  فهمید 
در  را  ما  جهت گیری  چگونه  اندیشه  این 
تولید و عرضة محصولات اقتصادی مشخص 

می سازد.

مدیران در شرایطی که فضا برای کار تسهیل می شود، باید بتوانند اهداف بلندمدت 
برای خود تعریف کنند. این مسئله به اندیشیدن و عدم هراس از اندیشه نیاز دارد. 
در تغییر شرایط و فشرده شدن مولکول های کار، همه به دنبال این خواهند بود 
که حجم بیشتری از داد و ستدها و توفیق های آیندة اقتصاد را از آن خود کنند. 
مدیران اگر نتوانند چشم انداز بلندمدت داشته باشند، نمی توانند نیروهای خود را به 
قول دونالد والش از منطقة آسایش خارج کنند. قطب های بلند برای رساندن بنگاه 
به یک هدف مترقی بدون شک حجم بیشتری از نیروی انسانی را درگیر تعادلی 
اقتصادی بنگاه می کنند. برای همین ضرورت دارد تا در شرایط تازه و پرتکاپویی که 
برای اقتصاد شکل می گیرد، مدیران به سمت داشتن اهداف بلندمدت برای حذف 

آسایش کاذب بنگاه حرکت کنند.

وقتی رونق در حیطة یک اقتصاد خود را نشان می دهد، مدیریت متکی بر عقلانیت حتما 
چارچوب های کسب و کار را در ذهن خود فراتر از مرزهای تعریف شدة ملی طراحی 
می کند. این ایده که حتما نباید بازارهای داخلی را از دست داد، محصول فرایندی به نام 
انحصار است، که در یک اقتصاد بسته و به دور از استانداردهای جهانی شکل می گیرد. 
در اقتصاد ایران فرایند داخلی نگری و اشغال بازارهای داخلی، بعد از توافق ایده ای رو به 
اتمام است. از سوی دیگر برندهای معتبر نیز به سادگی انحصار را لغو بازارهای داخلی 
را در دست می گیرند. برای همین مدیران باید از همین امروز نگرش های جهانی را در 
خود و در بنگاه خود تعریف کنند. وقتی رقابت آغاز می شود و حیطة اقتصادی نیز گسترة 
بیشتری برای فعالیت در اختیار دارد، بازارهای زیادی خارج از مرزهای ملی در انتظار 

فعالانی در حوزة اقتصاد است که توانسته اند جهانی اندیشه کنند.

45

یک مدیر اگر تا دیروز )منظور دیروزی که همه چیز در اقتصاد گرفتار رخوت بوده است(، 
ارتباط درستی با رسانه ها به عنوان نمایندگان مردم نداشته است، از امروز که حال و هوای 
اقتصاد عوض می شود و نمودارهای با امید بیشتری شکل می گیرند باید حتما رابطة خود را با 
رسانه ها تصحیح کند. این رابطه باید متکی بر آگاهی و یک الگوی حرفه ای- صنفی در جامعه 
باشد. برخی مدیران در شرایط بد اقتصادی عادت دارند که یک عمل غلط را انجام دهند و 
آن هم باج دادن به رسانه هاست اما در شرایطی که قرار است جریان ارزش افزوده در همة 
بنگاه های اقتصادی روندی مثبت را تجربه کند، باید حتما مدیران از این گونه رفتارها پرهیز 
کنند. چون این مسئله تاثیر منفی روی سطح اعتماد اجتماعی در مواجهه با محصولات و 

فعالان اقتصادی دارد.  

باید ریسک کرد. این درواقع صریح ترین پیامی است که می توان در زمان 
شتاب فعالیت های اقتصادی ارائه داد. مدیرانی که اهل ریسک نباشند، میدان 
را به رقبای خود واگذار می کنند و به موازات آن موقعیت خود را نیز از دست 
می دهند. شکست در این شرایط امری دور از ذهن نیست اما هرگز نباید از 
این شکست واهمه داشت. ترس از شکست قدرت ریسک را کاهش می دهد 
و در نهایت مدیر فاقد توان ریسک، باعث می شود تا مجموعه تحت هدایتش 
عقب بماند. در بسیاری از مواقع یک اتاق فکر یا حتی نظرخواهی منسجم از 
نیروهای بدنه می تواند ریسک را با اعتماد بیشتری همراه سازد اما این فرایند 

باید در این جهت باشد که توان ریسک پذیری عقلانی را در مدیر بالا ببرد.

67

یک مدیر در شرایط بهینة اقتصادی دائم باید در پی این امر باشد که هم 
برای خود و هم برای مجموعة تحت هدایتش، هوش و درک اجتماعی 
افزایش یابد. بدون عقلانیت اجتماعی تحول و تنوع در محصول بنگاه 
یا حتی تنوع در حوزه های سرمایه گذاری اتفاق نمی افتد. این کار یا از 
طریق برگزاری دوره های آموزشی امکان پذیر است یا باید با طراحی 
راهبردهایی مسیر حضور در بسترهای اجتماعی شکل بگیرد. درواقع قرار 
گرفتن در تعاملات اجتماعی است که به یک بنگاه می گوید چه زمانی 
باید پیش برود و چه زمانی باید بایستد. چه زمانی باید تولید کند و چه 
زمانی باید تولید خود را تغییر دهد. بسترهای اجتماعی بهترین ابزار برای 
سرعت بخشیدن به تحول در رفتارهای بنگاه محسوب می شود. مدیران 
باید با کمک مشاوران خود حضور و هوش اجتماعی را در خود و نیروی 

انسانی خود تقویت و مکانیزم اجرایی این فرایند را طراحی کنند.

89
رقابت که تنگاتنگ می شود یا هنگامی که همه 
می خواهند دامنة فعالیت خود را گسترش دهند، 
باید،  مدیران  است.  زمان  چیز  ارزشمندترین 
رهبران زمان باشند. یعنی آن ها باید به گونه ای 
فعالیت کنند که هزینة بطالت زمان به صفر 
برسد. فراموش نکنیم در شرایط بهینه، هر یک 
ثانیه که از دست می رود و برای کسی می تواند 
هزینه باشد، برای مدیر دیگری می تواند تبدیل به 
فرصت شود. زمان شاید در توسعة ایرانی آن طور 
که باید اهمیت نداشته باشد اما به نظر می رسد 
حالا دیگر زمان آن رسیده است تا مدیران برای 

زمان اهمیتی به مراتب بیشتر قائل شوند.

هیجان می تواند مفید باشد اما در شرایطی که 
تصمیم گیری های اقتصادی نیاز به عقلانیت دارد، 
مدیریت هیجان اهمیت به سزایی دارد. ورق در 
اقتصاد برگشته است، این یک خبر واقعی است اما 
تحلیل پیامدهای آن برای انجام عملیات اصولی 
و  با هدایت  باید  در حوزة سرمایه گذاری حتما 
راهبری هیجان صورت بگیرد. تجربه ثابت کرده 
است که در بسیاری از مواقع هیجان در سطوح 
مدیریتی گره های زیادی را برای بنگاه به وجود 
آورده است. برای همین ضرورت دارد در شرایط 
جدید مدیران تعریف درست و اصولی از هیجان 

داشته باشند.

10
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ايران اقتصاد 

گفت وگو با هادی حق شناس، معاون سازمان بنادر و دريانوردی كشور

ازتجاربموفقدیگرانبرای
احیایاقتصادالگوبگیریم

روابط گسترش و تحریمها لغو با امیدواریم
تجاریبینالمللی،وارداتکالاهایواسطهایو
تبدیلاینکالاهایواسطهایبهکالاهاینهایی
درشرکتهاوکارخانههایایراندوبارهازسر
گرفتهشود.معاونسازمانبنادرودریانوردی
کشوربراینباوراستکهآنچهموجبهدایت

میشود، پساتحریم دوران در اقتصاد منطقی
اقتصادی مدیران برنامهریزیشدة عملکرد
است. خصوصی بخش با تعامل در کشور
است: معتقد اینباره در حقشناس هادی
و خارجیاست سرمایهگذاری بهشت ایران
بایدمدیراناقتصادیدولتوبخشخصوصی

مانندممالک ازتجربةکشورهایموفقجهان
رشد برای را استفاده شرقی،نهایت آسیای
این باشند. داشته تحریمها از پس اقتصادی
جملاتبخشیازحرفهایاودرگفتوگوباما
است.متنکاملگفتوگوباهادیحقشناسرا

درادامهبخوانید:
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با اجرای برنامة برجام، دوران پساتحريم هم 
شروع می شود. اصولا با لغو تحريم ها اقتصاد 

در چه مرحله ای قرار می گيرد؟ 
در دو دهة گذشته کشورهای آسیای جنوب شرقی با 
واردات تکنولوژی صنایع کشورهای پیشرفته، به تولید 
اقتصاد ملی و هم  برای  محصولاتی پرداختند که هم 
برای صادرات استفاده می شد، که در حال حاضر به نقطة 
توسعة اقتصادی خوبی دست پیدا کرده اند. این تجربه 
باید از سوی مدیران بخش خصوصی در ایران تکرار شود. 
پس از انتخابات ریاست جمهوری در سال 92، آثار روانی 
مثبت نتیجة انتخابات باعث کاهش نرخ تورم دراقتصاد 
ایران شد درحالی که در بخش واقعی اقتصاد اتفاق خاصی 
نیفتاده  است. به نظر می رسد توافق هسته ای ایران و گروه 
5+1 یک بار روانی مثبت هم در بخش غیرواقعی اقتصاد 
یعنی شاخص های کلان اقتصادی و هم در بخش واقعی 

اقتصاد دارد. 
پس از توافق هسته ای نوع رفتار فعالان اقتصادی اعم 
از بخش خصوصی داخلی و همچنین تردد هیئت های 
ایران،  به  خارجی  کشورهای  سایر  اقتصادی  و  تجاری 
بیانگر این نکتة مهم است که روابط بین المللی که در 
دوران تحریم به حداقل ممکن در اقتصاد رسیده بود، 
در حال احیا و همچنین روابط اقتصادی ایران در حال 
اصلاح است. طبیعی ا ست که توافق هسته ای پس از لغو 
کامل تحریم ها و اجرای قطعنامة شورای امنیت، آثار خود 
را نشان خواهد داد. انتظار این است که در سال آینده 
بیشتر نتایج تفاهم نامة هسته ای را در شاخص های کلان 
اقتصادی کشور مشاهده کنیم. یعنی باید مدیران و حتی 
فعالان اقتصادی، به شاخص های کلان اقتصادی توجه 

ویژه ای داشته باشند. 
آيا لغو تحريم ها باعث افزايش حجم توليد و 

كاهش نرخ بيكاری در كشور می شود؟ 
در این چند سال اخیر تحریم های ظالمانه بر روی میزان 
فروش نفت، نقل و انتقالات پولی و درآمدهای ارزی، نوع 
کالاهای وارداتی و صادراتی کشور اثرگذار بود، به همین 
دلیل طبیعی  است که با لغو تحریم ها سقف فروش نفت 
و مبادلات ارزی و پولی کشور با خارج تغییر پیدا خواهد 
کرد. به طورحتم تغییر سقف فروش نفت و مبادلات ارزی 
و پولی کشور با خارج، در راستای لغو کامل تحریم ها 
بر نرخ بیکاری، نرخ رشد اقتصادی و نرخ تورم و سایر 

شاخص های کلان اقتصادی اثرگذار خواهد بود. 
كلان  شاخص های  بر  تغييرات  اين  آيا 
اقتصادی در كوتاه ترين زمان ممكن اتفاق 

می افتد؟ 
 به طورحتم امکان پذیر نیست. انتظار این است که در 
سال 95 پس از لغو کامل تحریم ها و اجرای قطعنامة 
شورای امنیت، شاهد یک سری تحولات مثبت در اقتصاد 
کشور باشیم. پیش بینی می شود که در سال آینده رشد 
اقتصادی مناسب تری نسبت به سال 94 و 93 داشته 
باشیم. انتظار این است که پس از لغو کامل تحریم ها 
درخصوص صادرات نفت، سرمایه گذاری در صنعت نفت 
و فرآورده های نفتی و همچنین در بخش پتروشیمی، با 
تقاضاهای قابل توجهی مواجه باشیم، که درحال حاضر 
شرکت های بزرگ نفتی خواهان سرمایه گذاری در صنعت 
نفت ایران هستند. مراجعة شرکت های بزرگ نفتی به 
وزارت نفت، بیانگر این است که اتفاق چشمگیری در 
بخش واقعی اقتصاد ایران در حال رخ دادن است، اما این 

نتایج در سال 94 مشاهده نخواهد شد. انتظار این است 
که در سال 95 در بخش تولید یعنی نرخ رشد اقتصادی 

کشور اتفاق مثبتی را تجربه کند. 
و  كشور  به  خارجی  هيئت های  ورود 
سرمايه گذاری مشترک شركت های خارجی 
با شركت های ايرانی، چه تاثيری می تواند بر 
بازار محصولات ايران از جمله خودرو داشته 

باشد؟ 
کاهش  به  منجر  ظالمانه  تحریم های  اعمال  متاسفانه 
شدید تیراژ تولید خودروی ایران شد. بالا ترین تیراژ تولید 
خودرو مربوط به سال 90 و رقم یک میلیون و 500 هزار 
دستگاه خودرو بود، که تحریم ها باعث شد تولید خودرو 
در این چند سال اخیر به زیر یک میلیون دستگاه و 
گاهی به 50 درصد تیراژ سال 90 برسد. یکی از دلایلی 
که باعث کاهش تیراژ تولید خودرو در کشور شد، این بود 
که دیگر شرکت های فرانسوی حاضر به فروش قطعات 
به شرکت های خودروسازی ایران خودرو و سایپا نبودند 
شرکت های  تحریم ها،  لغو  دلیل  به  حاضر  درحال  اما 
فرانسوی خود مشتاق احیای قراردادهای سابق و شراکت 
با خودروسازان ایرانی هستند. انتظار این است که با لغو 
کامل تحریم ها و گسترش روابط تجاری بین ایران و اروپا، 
در بخش صنعت خودروسازی به تیراژ تولید قبل از دوران 
تحریم برسیم که این موضوع برای سایر صنایع مرتبط هم 
صدق می کند. برخی صنایع قبل از دوران تحریم کالاهای 
واسطه ای را از کشورهای خارجی وارد می کردند، که با 

اعمال تحریم های ظالمانه واردات کالاهای واسطه ای به 
با لغو  صورت مستقیم به ایران ممنوع شد. امیدواریم 
واردات  بین المللی  تجاری  روابط  گسترش  و  تحریم ها 
کالاهای واسطه ای و تبدیل این کالاهای واسطه ای به 
کالاهای نهایی در شرکت ها و کارخانه های ایران دوباره 
از سرگرفته شود. در دوران تحریم ورود خطوط لاینر 
به بنادر ایران به حداقل ممکن رسید، که اکنون بعد از 
توافق هسته ای این خطوط لاینری به بنادر ایران ورود 
پیدا کرده اند و به نظر می رسد که در کوتاه ترین زمان 
ممکن بنادر ایران به لحاظ حجم صادرات و واردات به 

نقطة قبل از تحریم ها برسد. 
بخش خصوصی  مديران  آقای حق شناس، 
سرمايه گذاری  برای  پساتحريم  دردوران 
عدم  و  خارجی  شركت های  با  مشترک 
انجام  بايد  اقداماتی  چه  فرصت سوزی 

دهند؟ 
این روز ها سرمایه های سرگردان زیادی در دنیا وجود 
قدرت  دیگر  آمریکا  اقتصاد  اکنون  طوری که  به  دارد، 

به  آمریکا  زیرا  ندارد  را  خارجی  سرمایه گذاران  جذب 
معنای واقعی توسعه یافته است، به طوری که کشورهای 
توسعه یافته نرخ رشد اقتصادی زیر 4 درصد را تجربه 
می کنند، اما دیگر کشورهای اقتصادی جهان مانند چین 
و هند یک دهه رشد اقتصادی بالای 6 درصد را تجربه 
ظرفیت  که  کشورهایی  است  جمله  از  ایران  کرده اند. 
تجربة نرخ رشد اقتصادی دورقمی را دارد زیرا از نظر 
مجموع ذخایر نفت و گاز رتبة اول را در جهان داراست. 
ایران از نظر جاذبه های توریستی و ذخایر معدنی جزء 
ده کشور اول جهان است. ایران بهشت سرمایه گذاران 
خارجی ا ست، به همین دلیل بخش خصوصی از این 
فرصت بی نظیر می تواند استفادة بهینه کند، به طوری که 
بخش خصوصی فقط به فکر واردات کالاهای نهایی نباشد 
بلکه ضمن جذب سرمایه گذار خارجی، تکنولوژی جدید 
صنایع آن کشور ها را هم وارد کشور کند و محصول را 
به نحوی تولید و طراحی کند که هم برای بازار داخلی 
و هم برای صادرات باشد. در دو دهة گذشته کشورهای 
صنایع  تکنولوژی  واردات  با  شرقی  جنوب  آسیایی 
کشورهای پیشرفته به تولید محصولاتی پرداختند که هم 
برای اقتصاد ملی و هم برای صادرات استفاده می شد، که 
در حال حاضر به رشد اقتصادی مطلوب و نقطة توسعة 
خوبی دست پیدا کرده اند، که این تجریه باید از سوی 

بخش خصوصی در ایران تکرار شود. 
آيا در اين ميان بورس نيز می تواند در دوران 

پساتحريم نقش واقعی خود را نشان دهد؟ 
ضمن  پساتحریم  دوران  در  می تواند  سهام  بازار 
اطمینان بخشی به سرمایه گذاران خارجی و داخلی، حجم 
سرمایه گذاری ها و نقدینگی را با مکانیزم بازار خود به 
سمت اقتصاد مولد هدایت کند. البته این موضوع نیازمند 
ارائة راهکارهایی مناسب و عملیاتی  است که از همین حالا 
باید مدیران بورس کشور دنبال امنیت سرمایه گذاری، 
خارجی  سرمایه گذاران  ورود  برای  بالا  جذابیت  ایجاد 
باشند. با وجودی که سرمایه گذاران خارجی تمایل خود 
را برای حضور در بخش های نفتی و صنایع دیگر نشان 
می دهند اما به هر حال سرمایه گذاری در این بخش   ها 
با  که  می کند  فراهم  بورس  مدیران  برای  را  فرصتی 
ایجاد ظرفیت سازی جذابیت هایی را برای سرمایه گذاران 

خارجی در این بازار ایجاد کنند. 
راه اندازی بورس ارز می تواند در اين زمينه 

مفيد واقع شود؟ 
بورس محل عرضه و تقاضای کالا و سهام است، به همین 

دلیل بورس ارز در علم اقتصاد معنای واقعی ندارد. 
وقتی عرضه و تقاضای کالا و سهام متفاوت باشد، آن گاه 
بورس معنا پیدا می کند به طوری که صد ها شرکت در 
بازار بورس کالا فعالیت دارند که این امر باعث معنادار 
بودن عرضه و تقاضا می شود.  ارز یک کالا است و بخش 
ارز  میزان  زیرا  می شود  تامین  دولت  توسط  آن  عمدة 
در دست بخش خصوصی در حداقل ممکن است . به 
همین دلیل بحث بورس ارز نمی تواند مطرح شود بلکه 
را حل  ایران  ارزی  بازار  مشکلات  ارز  تک نرخی شدن 
خواهد کرد.  تک نرخی کردن ارز معنا دارد و تا زمانی 
که قطعنامة شورای امنیت به صورت کامل اجرا و نقل 
و انتقالات ارزی آزاد نشده است، بحث تک نرخی کردن 
ارز نمی تواند جدی تلقی شود. به طور حتم پس از اجرای 
کامل قطعنامة شورای امنیت، باید تک نرخی شدن ارز در 

کشور صورت گیرد.

مبادلات  و  نفت  فروش  سقف  تغییر 
با خارج، در  و پولی کشور  ارزی 

نرخ  بر  تحریم ها  کامل  لغو  راستای 
نرخ  و  اقتصادی  رشد  نرخ  بیکاری، 

کلان  شاخص های  سایر  و  تورم 
بود خواهد  اثرگذار  اقتصادی 
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زمان زیادی نمی گذرد از وقتی که تبلیغات صرفا یک 
یا تلویزیونی  یا روزنامه ای و تصویری  پدیدة کاغذی 
بود  اجتماعی  فرایند  فقط یک  تبلیغ  روزها  آن  بود. 
برای شناساندن کالا و خدمات به مردمی که رسانه ای 
جز تلویزیون و روزنامه نداشتند. اما کم کم روش های 
نوینی در تبلیغات وارد شد و این پدیده را تبدیل به 
یک فرایند کاملا اقتصادی کرد. حالا امروز و در عصر 
حاضر تبلیغ کردن فقط معرفی یک کالا نیست بلکه 
بازاری داغ و تند در حوزة اقتصاد دارد و حتی یک 

رشتة جداگانه در بازار کار محسوب می شود.
امروزه تبلیغات و بازاریابی بخشی ضروری از دنیای 
یا  خوب  محصولی  اگر  می دهد.  تشکیل  را  تجارت 
خدماتی مفید و کارآمد در اختیار داشته باشید، باید 
باشید.  برخوردار  نیز  آن  فروختن  چگونگی  هنر  از 
آژانس هایی هستند که  این وجود هنوز هم  با  البته 
قدیمی  روش های  از  خود  محصولات  تبلیغات  برای 
و سنتی استفاده می کنند اما از سوی دیگر بازیگران 
پیشرویی در این بازار وجود دارند که به استفاده از 
روش های جدید و مدرن تبلیغات علاقه مند شده اند.

شاید بتوان گفت دیگر تبلیغات روزنامه ای و ورقه ای 
کارآیی گذشته را ندارند با اینکه هنوز هم مخاطبان 
آژانس های  اما  کرده اند  حفظ  را  خود  جایگاه  آن ها 
حوزه  این  در  را  بکری  و  جدید  روش های  تبلیغاتی 
بازار  یک  خود  تبلیغات  حالا  و  کرده اند  جایگزین 

رقابتی در دنیای اقتصاد است.
روش های جدید تبلیغات بی تاثیر از اینترنت و  دنیای 

مجازی نیست. با نگاهی گذرا به فرایند جدید تبلیغاتی 
در کشور خودمان و دنیا، می بینیم که بار بیشتر معرفی 
کالاها و خدمات در موبایل ها، ایمیل ها، گروه های تلفنی 
برای ساختن شکل  و غیره... می چرخد. گاهی رقابت 
جدید از تبلیغات به حدی زیاد می شود که این پدیده 
را به یک داستان داغ تبدیل می کند و هر کس سعی 
دارد محصول خودش را بیشتر و بهتر و جلوتر از دیگران 

معرفی کند.
تبلیغات اینترنتی مفهوم گسترده ای دارد  و انواع متفاوتی 
تبلیغاتی  روش های  این  از  برخی  بر می گیرد.  در  را 
اینترنتی اکنون نیز مورد استفاده قرار می گیرند. علاوه 
بر تبلیغات ایمیلی، تبلیغات بنری، تبلیغات پیکسلی، 
نهایت  در  و  کلیدواژه ای  تبلیغات  وبلاگی،  تبلیغات 
تبلیغات موقعیتی نیز نوع دیگری از تبلیغات اینترنتی 
هستند .در بین این گروه های تبلیغاتی آن هایی که رواج 
بیشتری دارند به ترتیب مورد بررسی قرار گرفته اند، که 

مهم ترین آن ها تبلیغات بنری مبتنی بر وب هستند.
همان طور که تبلیغات بیلبوردی پیش از این در جاده ها 
مورد استفاده قرار می گرفت، نوع مشابه این تبلیغات در 
تبلیغاتی  نواره های  است.  مطرح  وب  بر  مبتنی  فضای 
که در بالای صفحات وب در حین کار و مطالعه ظاهر 
می شود همین نوع تبلیغات است؛ که این روزها حتی در 
شخصی ترین وبلاگ ها هم حضور پررنگی دارند. این نواره ها 
در حقیقت همان بنرها هستند. بنرهای مبتنی بر وب یا 
بنرهای وبی معمولا با استفاده از تصاویر یا برنامة جاوا یا 
هر برنامة چندرسانه ای و انیمیشنی دیگر ساخته می شوند. 

بنرهای وبی معمولا به صفحات وبی لینک می شوند، که با 
محتوای وب سایت های موجود ارتباط دارند.

نوع دیگر این تبلیغات، تبلیغات دستة سیار موسیقی 
است. این نوع تبلیغ در حقیقت یک پروپاگاندا است که 
هدف آن متقاعد کردن کاربر است به خرید یک محصول، 
محصولات  این  از  نیز  دیگر  اشخاص  که  ابزار  این  با 
استفاده می کنند و این کار به نفع صاحب برند است و 
بنابراین به هر قیمتی که شده او تمایل دارد که این کار 
را انجام دهد. این نوع تبلیغ در حقیقت ترفندی است 
که بر اساس علم روانشناسی مصرف کننده انجام می شود 
و  تکنیکی موثر است که می تواند در هر رسانه ای چه 
به صورت چاپ شده، الکترونیک یا پخش گسترده مورد 
استفاده قرار بگیرد. اجرای این نوع تبلیغات یا همان 
که  می کند  وادار  را  مصرف کننده  و  کاربر  پروپاگاندا، 
حداقل در مورد خرید محصول مورد تبلیغ اندکی فکر 
کند و از نظرات دیگران دربارة این محصول بااطلاع شود 
و در انتها خود نیز به یکی از اعضای باند تبلیغ کنندة آن 
محصول تبدیل شود .شکل دیگر تبلیغات در بازار امروز 
تبلیغات تشویقی است، این نوع از تبلیغ که ترغیبی هم 
نام دارد در واقع یک شکل از توزیع کالاست که در غالب 
تبلیغات صورت می گیرد و در جلب نظر مخاطب بسیار 
تاثیر دارد. در این روش می توان از هر شکل خلاقیت 
و نوآوری برای جلب مخاطب استفاده کرد. نمونه های 
این نوع تبلیغات این روزها در مراکز خرید بسیار دیده 
می شود. مثل دکه های کوچکی که محصولات خوراکی 
را به دست مشتری می دهند. انواع محصولات از جمله 

واقتصاد

تبلیغاتنوبهنو،
همپایتجارت

محصول را چگونه می توان به 
شكل رقابتی معرفی كرد؟

برندينگ
علی پويا
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نوشیدنی های گرم و سرد، پنیر، نان و امثال آن ها.
نوع دیگری از تبلیغات در دنیای امروز شکل گرفته که 
قدردانی و پشتیبانی بهترین نام برای آن است. تصاویر 
هنرمندان و ورزشکاران در صحنة تبلیغات بازار جدید و 
نابی است که به فروش بهتر و بیشتر محصولات کمک 
آن  برای  مزیتی  کار  این  شک  بدون  می کند.  شایانی 
به طور قطع حمایت  است.  به حساب می آمده  شرکت 
و پشتیبانی یک هنرپیشه یا هنرمند معروف می تواند 
دلیلی کافی برای برخی مشتریان باشد، که حتی برای 
یک بار هم که شده محصول مورد پشتیبانی آن هنرمند 
یا شخصیت برجسته را امتحان کنند. نوع دیگری از این 
تکنیک تبلیغاتی مقوله ای است که تبلیغات غیر مستقیم 
و نهفته نام دارد. این نوع تبلیغات به استفاده از نام های 
و  سریال ها  یا  فیلم ها  در  واقعی  محصولات  یا  برندها 
غیر مستقیم  به طور  و  تلویزیونی می پردازد  برنامه های 
آن محصولات و برندها را تبلیغ می کند .در ایران هم 
تصاویر مشابهی در لباس فروشی ها به وفور دیده می شود، 
که حمایت هنرپیشه ها را از آن برند نشان می دهد. نوع 
به  صرفا  گفت  می توان  که  هست  هم  تبلیغات  دیگر 
قوانین ملی یک کشور وابسته است. این تبلیغات پوششی 
و جایگزین هستند. به این شکل که چون برخی قوانین 
ملی کشورهای مختلف تبلیغ محصولات مخدر مانند 
خوردنی های الکلی یا دخانیات را ممنوع کرده اند، به این 
دلیل  بسیاری از برندهای پوششی به وجود آمدند که با 
تکنیکی خاص تنها به تبلیغ و ترویج نام برندی پوششی 
می پردازند، که به نوعی یادآور محصولات برندی است که 

تبلیغ آن ها ممنوع اعلام شده است.
شکل دیگری از معرفی کالاها که از اواخر سال 2005 
وارد دنیای اینترنتی شد، تبلیغات پیکسلی نام گرفت. 
تعداد  اساس  بر  تبلیغات  هزینة  تبلیغ  نوع  این  در 

می کند  اشغال  تبلیغات  آن  که  پیکسل هایی 
محاسبه می شود .شکل گیری این فرایند  توسط 
یک دانشجوی بریتانیایی با نام »الکس تیو« بود. 
آن  نام  و  بود  ایجاد کرده  را  او یک وب سایتی 
بود.  گذاشته  دلاری«  میلیون  اصلی  »صفحة  را 
در این صفحه تبلیغ کنندگان می توانستند فضای 
بر  این فضا  بهای  را خریداری کنند و  تبلیغاتی 
اساس پیکسل های اشغال شده برای آن تبلیغات 
پیکسل  هر  برای  به طوری که  می شد،  محاسبه 
یک  محدودیت  و  می شد  پرداخت  دلار  یک 
داشت.  وجود  فضا  این  در  نیز  پیکسلی  میلیون 

وب  از سوی  که  فضا  بر  مبتنی  گزینه های  بر  علاوه 
نیز  دیگری  گزینة  می شد،  ارائه  میزبان  سایت های 
وجود داشت که در آن از نسخة پیکسلی خودت آن 
را  اطمینان  این  که  بود،  شده  استفاده  بده  انجام  را 
سیستم  از  شناختی  که  اشخاصی  که  می کرد  ایجاد 
وب  در  می توانند  ندارند  پیکسلی  تبلیغات  پیچیدة 
از  سردرگمی  و  مشکلی  هیچ  بدون  خود  سایت های 
این تکنیک استفاده کنند. برخی از پرمصرف ترین و 
میلیون  نسخة   DIY پیکسلی  نسخه های  رایج ترین 

پیکسل و نسخة تبلیغات پیکسلی GPix است.
ابزار دیگر تبلیغات در یکی از بزرگ ترین موتورهای 
جست و جوی اینترنتی، گوگل، زیاد دیده می شود. به 

این نوع تبلیغات موقعیتی می گویند.

نخستین سرمایه گذاری سایت گوگل در حوزة این نوع 
موقعیت  بر  مبتنی  و  موقعیتی  تبلیغات  که  تبلیغات 
نامیده می شود، با نام حالت تبلیغاتی گوگل انجام شد. 
تبلیغات موقعیتی یکی از انواع بسیار هدفمند و تخصصی 
تبلیغات در فضای بازاریابی اینترنتی است، که در آن 
تبلیغات توسط سیستم های خودکار و مبتنی بر محتوای 
و  شده  انتخاب  خاص  کاربر  یک  توسط  مشاهده شده 
سیستم های  می شود.  گذاشته  نمایش  به  کاربر  برای 
خودکار، متن وب سایت مورد مشاهدة کاربر را از لحاظ 
کلیدواژه ها اسکن می کنند و تبلیغاتی را که با محتوای 
مورد استفادة کاربر هماهنگی داشته باشد برای کاربر 
نیز  موتورهای جست وجو  از  بسیاری  می کنند.  ارسال 
از تبلیغات موقعیتی برای نمایش تبلیغات هماهنگ با 
محتوای مورد جست وجوی کاربر روی صفحات نتیجة 
این  آغاز  از  پس  می کنند.  استفاده  وی  جست وجوی 
کار برای اولین بار توسط گوگل سایت ها و موتورهای 
جست وجوی دیگری چون یاهو و مایکروسافت نیز این 

کار را انجام دادند.
توسط  بار  اولین  تبلیغات  این گونه  از  دیگر  یکی 
کلیدواژه ای  تبلیغات  که  شد،  راه اندازی  یاهو  سایت 
تبلیغاتی  نوع  همان  کلیدواژه ای  تبلیغات  گرفت.  نام 
بار کلیک  ازای هر  به  پولی  تبلیغات  نام  با  است که 
فعالیت  بار  هر  ازای  به  هزینه ای  تبلیغات  یا  کردن 
نخستین  یاهو  این که  وجود  با  می شود.  شناخته  نیز 
سرمایه گذاری  تبلیغات  نوع  این  در  که  بود  شرکتی 
کرد اما برنامة تبلیغات کلیدواژه ای گوگل پس از آغاز 
کرد.  پیدا  بیشتری دست  بسیار  به محبوبیت  عرضه 
این  که  مشهوری  جست وجوی  موتورهای  از  برخی 
نوع تبلیغات را ارائه می کنند، عبارتند از یاهو!، مرکز 

.Look Smart و Miva ،تبلیغاتی مایکروسافت

و اما تبلیغات وبلاگی که به نوعی خیلی خصوصی هم 
محسوب می شود چون هرکس حتی در یک وبلاگ 
روزانة شخصی هم می تواند آن را به کار گیرد. به علت 
محبوبیت بسیار زیاد وبلاگ ها، تبلیغ کنندگان به طور 
تبلیغاتی  عنوان  به  وبلاگ ها  این  از  هوشمندانه ای 
می کنند.  استفاده  بازاریابی  ابزارهای  و  کارآمد 
ابزاری بسیار عالی برای  وبلاگ های شرکتی روش و 
شرکت هایی هستند که از طریق اینترنت به مشتریان 
از  اغلب  تبلیغاتی  وبلاگ های  دارند.  دسترسی  خود 
استفاده  جست وجو  موتورهای  بازاریابی  تکنیک های 
می کنند، که دستیابی به نتیجه های بهتر را در فضای 

وب تضمین می کنند.
حالا نوع جالبی از تبلیغات که تازگی به نام تبلیغات 

حمامی معروف شده ولی انتخاب این نام  برای خیلی ها 
است.  تعجب برانگیز  بسیار  گاهی  و  نبوده  توجه  مورد 
تبلیغات حمامی چیست؟ نصب تبلیغات در فضاهای 
عمومی تعبیه شده برای استراحت مردم. تحقیقی انجام 
شد که در آن از یک گروه از مردم که این مکان های 
استراحت عمومی را مشاهده می کردند، مورد سنجش 
قرار گرفته بودند و از آن ها پرسیده شد که آیا به تبلیغات 
نصب شده در آن مکان ها توجه می کنند یا خیر و جالب 
توجه این که درصد بالایی از این اشخاص اظهار کرده 
قرار  آن ها  توجه  مورد  بسیار  تبلیغات  این  که  بودند 
می گیرد.اما نتیجه گیری های تحقیقات نشان داد  مردمی 
که در این استراحتگاه ها حتی برای مدتی کوتاه درنگ 
نوع  این  برای  بسیار خوبی  مخاطبان هدف  می کنند، 
تبلیغات هستند. البته این نوع تبلیغات هنوز جایگاه خود 
را در میان تبلیغ کنندگان پیدا نکرده است اما در آینده با 
پی بردن به مزایای این نوع تبلیغات، به تبلیغاتی بسیار 

کارآمد و موثر تبدیل خواهد شد.
و حالا تبلیغات موبایلی که این روزها هم زیاد است و 
هم آزاردهنده که حتی شبکه های اجتماعی جدید را هم 
در برگرفته است. اما آمار و ارقام منتشرشده نشان دهندة 
انواع  موثرترین  از  یکی  موبایلی  تبلیغات  است که  آن 
تبلیغات به شمار می رود. اغلب اوقات تبلیغ کنندگان به 
اطلاعاتی مانند شماره موبایل مشتریان فعلی و بالقوة 
خود دسترسی دارند. یک پیام کوتاه روی تلفن همراه 
به ندرت از سوی مخاطب نادیده گرفته می شود و بنابراین 
می توان چنین روشی را روش یا ابزار تبلیغات و بازاریابی 

بسیار موثری به شمار آورد.
است.  عمومی  روابط  طریق  از  تبلیغات  نوع  آخرین  و 
بازاریابی  ابزار  مناسب،  عمومی  روابط  توسعة  و  حفظ 
مهمی برای شرکت هایی است که به دنبال حفظ تمایل و 
علاقه مندی کارمندان خود و هم چنین مشتریان 
خود هستند. این نوع تبلیغات نه تنها راهی برای 
مطرح کردن شرکت در ملاء عام و اجتماع است 
بلکه روشی است بسیار عالی برای ایجاد و حفظ 
دید  در  شرکت  برند  از  ویژه  هویتی  و  تصویر 
مخاطبان و مشتریان. بدین ترتیب روابط عمومی 
ابزار تبلیغاتی مهمی است که از سوی برخی از 
شرکت ها برای دستیابی به سرمایه گذاران بهتر، 
کارمندان حرفه ای تر و مهم تر از آن ها، مشتریان 

بالقوه و بالفعل مورد استفاده قرار می گیرد.
در پایان باید گفت  که مبحث تبلیغات اکنون 
گستردگی بسیار زیادی پیدا کرده است و به روش های 
نوینی دست یافته است که ده سال پیش در هیچ کجا 
و  پیشرفت  این  دلیل  مهم ترین  نبود.  آن ها  از  سخنی 
نوآوری در حوزة تبلیغات، تکامل و پیشرفت فناوری های 
مختلف است. این روزها در هر مکانی که قدم بگذاریم 
به طور قطع آثاری از تبلیغات را در آن مکان و موقعیت 
می بینیم و انواع متفاوتی از آن را تجربه می کنیم. اما 
آن چه در این میان از اهمیت بیشتری برخوردار است، 
این است که تبلیغات دیگر یک پدیدة مهم اقتصادی 
علم شناخته می شود.  این  زیرشاخه های  و جزو  است 
نکتة دیگر  شناخت مشتریان بالقوة حوزه های مختلف 
برای استفادة بهینه از هریک از ابزارهای تبلیغاتی مدرنی 

است که در این مقاله به آن ها اشاره کردیم.

حفظ و توسعة روابط عمومی مناسب، ابزار بازاریابی 
مهمی برای شرکت هایی است که به دنبال حفظ 

تمایل و علاقه مندی کارمندان خود و هم چنین مشتریان 
خود هستند. این نوع تبلیغات نه تنها راهی برای مطرح 

کردن شرکت در ملاء عام و اجتماع است بلکه روشی 
است بسیار عالی برای ایجاد و حفظ تصویر و هویتی 

ویژه از برند شرکت در دید مخاطبان و مشتریان
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تاريخ  تقويم 

اوایل شهریور، آخرین  نوزده سال پیش در گرمای  
و  چوب  ضرب  به  ایرانی  گنج  یک  بازمانده های 
چماق از بین رفت، سه بچه پلنگ کوچک که حتی 
نمی توانستند با دندان های تازه شان از خودشان دفاع 
را  بافق زیر چوب و چماق مادرشان  کنند، در شهر 
و  مردند  سادگی  همین  به  تایشان  دو  و  زدند  صدا 
به  و  پیدا کرد  نجات  بود  ماده  اتفاقا  آخرین شان که 
کند  زندگی  سال  نه  که  آمد  تهران  پردیسان  پارک 
باشد، همین  بازمانده های نسل خودش  از آخرین  و 
هم شد که روز نجات پیدا کردن ماریتا، روز پلنگ 
ایرانی و  نام گذاری شد و امروز به یاد این گربه سان 
بقیة همتایانش، به جز آه کشیدن کارهایی هم داریم 
که انجام بدهیم، برگزاری روز ملی یوزپلنگ آسیایی 
... به یاد روزهایی که شیرهای تخت جمشید نشان 
قدرت بودند و ببرهای مازندران تحفة بی قیمتی که 
شاهان کشورهای دیگر از جواهر بیشتر می پسندیدند، 
که البته امروز دیگر همه شان  از دست ارژن فراری 
میانکالة  هم  ندارد  شیر  دیگر  شیراز  هم  و  شدند 
دلیلش  نمی شنود؛  ببر  صدای  سال هاست  مازندران 
و  کورکورانه  کشتن  بی رویه،  شکار  می گویم،  هم  را 
زیاد  پیامدش هم  بین رفتن محیط زیست،  از  البته 
شدن گراز و حیوانات جونده و خراب شدن مراتع و 
کشاورزی و جنگل هاست ... دشمنی به سرزمین مان 

را هم نه شاه تهماسب صفوی شکارچی شروع کرد، 
نه  بهرام گور، که شاهزاده ای قاجاری بوده که خودش 
ببر کشته و مقداری شیر  می گوید سی وهفت قلاده 
خرابی  با  ما  کار  هم  بقیه اش  و   پلنگ  مقداری  و 
تیر خلاص  و  نادانی  چماق  و  زندگی، چوب  محیط 
بی تفاوتی،  هست؛  واقعی اش  اسم   ... پوست کنی مان 

انقراضی که از قاجاریه شروع شد ...
طبیب  پولاک  دکتر  قول  به  پیش  سال  صدوپنجاه 
در  تپه  دوشان  »در  که  روزی  تا  حتی   فرانسوی، 
از میزان صید کاسته شد«، بعد هم  اثر شکار مکرر 
مظفرالدین شاه آمد که خودش علیل بود اما برادرش 
اصفهان  و  شیراز  مردم  خون  داشت  ظل السطان 
و  می کشت  را  شیرهاشان  و  می کرد  شیشه  توی  را 
بعد هم محمدعلی شاه که چون داشت مجلس را به 
توپ می بست وقت شکار نداشت و در عوض مجوز به 
شازده های قجری داده بود برای تار و مار ... آخرینش 
یعنی درست قبل از این که بالاخره صدایی در بیاید 
و کسی اصلا به نابودی محیط زیست ایران اعتراض 
کند، عکس احمدشاه است که روی سر پلنگ ایرانی 
که  عادی  مردم  از  داریم  توقعی  دیگرچه  نشسته، 
از  با اسلحه های  حیواناتشان را در خطر می دیدند و 
ماجرای مشروطه به دست آمده یا شکاری های تیز و 
را  ایرانی  گربه سانان  دانة  آخرین  تا  عشیره شان  تند 
نابود کردند، نمی گویم آخرین دانه چون شیر ایرانی 

ایرانی یک بار در  باغ وحش هندی هست، پلنگ  در 
دارد  اختلافی  اندک  با  ببرش  و  شده  دیده  سمنان 
کشور  ما  نباشد  هرچه  می کند،  زندگی  سیبری  در 
گربه سانان هستیم، با هزاران سال قدمت مجسمه ها 
که  بریتانیایی ها  مثل  هرچند  تصاویر،  و  نقاشی ها  و 

اصلا شیر هم ندارند پزش را نمی دهیم!
آقا محمدخان در حال لشگرکشی بود و آدمکشی و 
زیاد وقت نداشت، فتحعلی شاه اهل حرم بود و حال 
نداشت، محمدشاه کمردردی بود و نمی شد روی اسب 
بنشیند و داد برایش درشکه و کالسکة روسی آوردند 
نداشت،  آرام  و  قرار  پسرش  اما  نکشد،  سختی  که 
ماه ها برای خودش مملکت را ول می کرد و می رفت 
دایی زاده اش  مجدالدوله  هم  دوروبری هایش  شکار، 
محمدتقی خان  و  شد  هم  دامادش  بعدها  که  بود، 
بختیاری که به کمتر از شیر راضی نمی شد و میرزا 
خوش  که  مستوفی الممالک  اسمعیل  و  حسام الدوله 
دست بود در تیرافکنی و پسرش ظل السلطان که هم 
بناهای صفوی اصفهان را نابود کرد، هم ببر و هم شیر 

خوزستانی مان را.

»جاجرود محل جدید شکار شاهان قاجار شد. سالی 
دو یا سه مرتبه و هر مرتبه یک هفته تا دوازده روز 
بنا  آن جا  در  وسیع  ساختمانی  و  می ماندند  آن جا 

خانواده و  مجله فرهنگ 

با همت باز باش و با کبر پلنگ
نگاهی به تاريخ شكار بی رويه در روز پلنگ ايرانی 

1

2
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کردند. قرق جاجرود سال ها طول کشید و بدین دلیل 
جنگل انبوهی به طول دو فرسخ در آن شکل گرفت... 
بلندی ها  بر  اغلب  و  می رفت  شکار  به  شاه  صبح ها 
و  اندازند  کبک  به  را  قوش ها  تا  می گفت  و  برآمده 
قوش شان  که  قوش بانانی  به  تماشا  زمانی  از  پس 
هنری می نمودند انعام می داد. سپس به شکار بزرگ 
ساعتی  ناهار  از  پس  می رفت.  قوچ  یا  کل  یعنی 
آن گاه  می شد.  خوانده  حضورش  در  فرانسه  روزنامة 
به رسیدگی عرایض و صدور دست خط می پرداختند. 
وسایل شکار در این سفرها به غیر از تفنگ، در وهلة 
او  دست  از  خرگوشی  هیچ  که  بود  تازی  سگ  اول 
ایمن نبود و در شکارهای هوایی و پرندگان از باز و 

قوش تربیت شده استفاده می شد... .«
از خاطرات شاهزاده معیرالممالک

می گویند سال 1332 فقط سال بدی در تقویم مردم 
ایران نبود که کودتای مرداد آرزوهای شان را بر باد داد، 
که تقویم ببرهای مازندران هم از ماجرا خالی نیست، 
تفنگ  با  قمیش   آق  روستای  در  ببر  آخرین  چون 
شکاری سروان احمد هنرور - که ربطی به علی هنرور 
ندارد – شکار شد و عکسی بر بالای سرش گرفته شد 
نشان نابودی نسلش.  چند سال بعد هم یکی از افراد 
محلی شارلق از پاسگاه یک تفنگ برنوی روغن خورده 
گرفت، که ببری را شکار کند و پوستش هم البته تقدیم 
کرد، که روانة موزه شود، موزه ای پر از آه و حسرت از 
نابودی این حیوان زیبا، که مسلما غصه خوردن بابت 
نابودی اش از شکم سیری نیست چون با کم شدن ببر 
مازندران اکوسیستم مازنداران رو به نابودی رفت، گرازها 
زیاد شدند، جونده ها غیر قابل مهار شدند و جنگل ها و 
مزارع پس رفتند و روزی رسید مثل امروز که اگر ببر هم 
بیاید، جایی برای رفتن نخواهد داشت؛چه جنگل های 
حالا  گلستان،  خرس زدة  پارک  چه  گرگان ،  سوختة 
این که از سال چهل و چند سال پیش ما در ایران کمیتة 
ببریابی داریم یا فعالان محیط زیست ستاد جست وجو 
تشکیل می دهند،  تاثیر چندانی در این واقعیت که ما 
گنجی را از دست دادیم ندارد، حالا چه پوستش زیبا 
بود، چه وحشی بود، چه دندانش خریدار داشت، چه 
گاومان را خورده بود، فرقی نمی کند چون ما اول بار 

تفنگ زیر دماغش گرفتیم،خودمان!

طرف  به  )گلوگاه(  آن جا  توقف  شب  چند  از  »بعد 

وارد دهنة جزیره شدیم.  میانکاله حرکت کردیم… 
این قدر گاو که از دهات گریخته بود، به آن جا رفته 
بود به مرور وحشی شده بود و ببر و مرال و قرقاول 
و شوکا دیدیم و شکار کردیم. نمی دانم خواننده باور 
می کند یا نه، واقعا هزار هزار فرار کردند…. به قدر 
40 روز در این جزیرة کوچک ماندیم. شخصی نبود از 
تفنگچی و سرباز و سوار که شکاری نزده باشد. آن چه 
به  بود،  کرده  یادداشت  من  منشی  میرزامحمدخان 
حکم من از این قرار است: 6 هزار قرقاول به ساری 
ببر،  فرستاده شد. 35  به دوستان خودمان در شهر 
18 پلنگ، 63 گاو و گاومیش اهلی که وحشی شده 
بودند و 150 مرال که گاو کوهی می گویند، در این 
40 روز کشته شد. چقدرها فرار کردند به جنگل های 
بزرگ و چقدرها در خود جزیره ماندند، حسابش را 

خدا می داند ...
فتیله  تفنگ  با  بود  نامی  خانلر  تفنگچی ها  از  یکی 
دنگی این ببرها را زده بود و می گفت 17 ببر زده ام،  

جمعی او را تصدیق می کردند.«
تاریخ  در  ظل السلطان  مسعودمیرزا  شاهزاده 

مسعودی اش

گمانم  دیگر همه می دانیم که شیر ایرانی چی شد،  
آقا ببره کجا رفت و پلنگ چه بلایی را تحمل کرد؛ 
برای  هم  کلی  زیست  محیط  سازمان  هم   وقتی 
باز هم نشد و متاسفانه  ازدیاد نسل شان تلاش کرد، 
همه شان مریض شدند و مردند، هرچه نباشد پدران 
همة ما همان شیردلانند که قوچ و میش و بز و پازن و 

کبک و گراز و خرس شکار می کردند، اصلا اسم همین 
پلنگ چال کوه های البرز به خاطر پلنگ های قشنگش 
بود یا اسم سقز کردستان روزی پلنگ دژ بوده است، 
این قدر  که  بودند  هم  پدرانمان  همین  بالاخره  خب 
زدند و سوزاندند که همه چیز تمام شد و به ما فقط آه 
و ناله اش رسید. کاش ما برای پسران و دخترانمان بهتر 
مادربزرگ ها  که  باشد  دلشان خوش  بگذاریم  باشیم، 
و پدربزرگ هایشان هرچه داشتند نسوزاندند و خراب 
نکردند و ایران خشک وخالی تحویلشان ندادند، هرچه 
تاریخیم،  شرزة  شیرهای  همان  فرزندان  ما  نباشد 

منتهی کمی  فکورتر، یعنی امیدوارم.

هزار  ده  قریب  به  ارژن  دشت  »در   : تلخ  موخرة  
جمعیت از اطراف جمع کرده و به جرگة شکار شیر 
رفتیم. آن چه سعي و زحمت بود کشیدیم، جز یک 
شیر ماده و دو بچه اش و یک شیر نر بزرگي که طایفة 
شکار  گراز  پنجاه  چهل  قریب  به  زدند،  کشکولي ها 
به هیچ وجه یک  نشد. من  دیگر چیزي شکار  شد. 
این  از  افسرده شدم  خیلي  نکردم.  خالي  هم  تفنگ 

سفر.« 
باز هم همان ظل السطان شاهزادة قاجاری، صدوبیست 

سال پیش تقریبا

موخرة شیرین:
»با همت باز باش و با کبر پلنگ
زیبا بگه شکار و پیروز بجنگ .«
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تاريخ نگاری

جنگجهانیدوم
ازآغازتاپایان

ارتشآلمانبهدستورآدولفهیتلر،درنخستینروزماهسپتامبرسال
1939بهلهستانحملهکرد.بهاینترتیبجنگیدرگرفتکهتاروز
هشتمماهمهسال1945ادامهیافتومیلیونهانفرجانخودرادر
اینجنگجهانیازدستدادند.جنگجهانیدوم،جنگیفراگیربین
سپتامبر1939اینجنگبسیاریازکشورهایجهانرادرگیرکرد،تا
جاییکهدودستهازکشورهایمختلفبهنامهایمتحدینومتفقین
بهوجودآمد.اینگستردهترینجنگجهاناستکهدرآنبیشاز

100میلیوننفرجنگیدند.درطولاینجنگکشورهایمختلفتمام
تواناقتصادیوعلمیخودرابرمحورساختتسلیحاتجنگیمتمرکز
کردند.اینجنگهمچنینباعثکشتارهایجمعیازجملههولوکاست
وحملةگستردةهواییبهشهرهایآلمانازجملهدرسدنوبمباران
هستهایهیروشیماوناکازاکیشد.درطولجنگجهانیدومبیشاز
70میلیوننفرکشتهشدند،کهاینآمارخونینتریندرگیریانسان

درطولتاریخبشریتاست.

اعلام کرد که  تاریخی دست زد و  به دروغی  نازی  آلمان 
حمله به لهستان در پاسخ به حملات این کشور به آلمان 
بوده است. فرانسه و بریتانیا که متحد لهستان بودند، روز 
آلمان  به  این حمله  در جواب  همین سال  سپتامبر  سوم 

اعلان جنگ کردند.

ارتش  مقابل  در  نمی توانست  بود،  ضعیف  نظامی  نظر  از  که  لهستان 
شکست  لهستان  ارتش  پنج هفته  طی  کند.  مقاومت  آلمان  نیرومند 
روز  شوروی  جماهیر  اتحاد  سرخ  ارتش  شرایطی  چنین  در  خورد. 
لهستان  شرق  اشغال  کرد.  اشغال  را  لهستان  شرق  سپتامبر  هفدهم 

طبق قراردادی مخفیانه انجام شد، که شوروی با آلمان بسته بود.

 1940 آوریل  ماه  در  آلمان  ارتش 
این  اشغال  کرد.  حمله  دانمارک  به 
را  نروژ  به  آلمان  کشور زمینة حملة 
داشت  نظر  در  آلمان  کرد.  مهیا  نیز 
جنگ  صنعت  نیاز  مورد  خام  مواد 
بریتانیا  کند.  تامین  نروژ  از  را  خود 
به  نروژ  خام  مواد  ارسال  نگران  که 
آلمان بود، سربازانی به نروژ فرستاد. 
آن ها اما در ماه ژوئن به ارتش آلمان 

تسلیم شدند.

در دهم ماه مه ارتش آلمان 
به کشورهای هلند، بلژیک 
خود  که  لوکزامبورگ،  و 
کرده  اعلام  بی طرف  را 
طی  و  کرد  حمله  بودند، 
چند روز این کشورها را به 
اشغال خود درآورد. به این 
ترتیب امکان حملة آلمان 

به فرانسه آماده شد.

آغاز کرد  را  فرانسه  به  آلمان حمله  ارتش 
و با پیشروی خود موفق شد در اواسط ماه 
ژوئن پاریس را اشغال کند. در بیست ودوم 
ژوئن فرانسه تسلیم شد. فرانسه به دو بخش 
تقسیم شد. بخشی زیر نظر آلمان و بخش 
دیگر زیر نظر دولت دست نشاندة آلمان به 
رهبری مارشال فرانسوی فیلیپ پتن بود. 
مارشال پتن بعدها به خاطر قبول ریاست 
به  دوم  جهانی  جنگ  در  ویشی  حکومت 

خیانت متهم و محکوم شد.

بریتانیا  به  این پیروزی، حمله  از  هیتلر پس 
بمباران  آلمان  بمب افکن های  آغازکرد.  را 
شهرهای بریتانیا را آغاز کردند. شهر کاونتری 
از جمله شهرهای بریتانیا بود که در پی این 
حملات به کلی ویران شد. جنگ هواپیماهای 
نیروی هوایی  و  یافت  ادامه  بریتانیا  و  آلمان 
به  فراوانی  خسارت های  شد  موفق  بریتانیا 
سال  بهار  در  کند.  وارد  آلمانی  هواپیماهای 
1941 حملات نیروی هوایی آلمان به بریتانیا 

به شدت کاهش یافتند.

19391939
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هیتلر پس از شکست هوایی از بریتانیا، توجه اش را 
به جنوب و پس از آن به شرق معطوف کرد. ارتش 
منطقة  آفریقا،  شمال  سوی  به  لشکرکشی  آلمان 
بالکان و روسیه را آغاز کرد. در همین زمان متحدان 
نیروهای محور شامل آلمان، ایتالیا و ژاپن به تدریج 

افزایش می یافتند.

به  حمله  فرمان   1941 سال  بهار  در  هیتلر 
از حملات  هم  یونان  کرد.  را صادر  یوگسلاوی 
سال  مه  ماه  در  نماند.  امان  در  آلمان  ارتش 
یونان  کرت  جزیرة  در  آلمان  چتربازان   1941
آلمان  زمینی   – هوایی  و حملات  شدند  پیاده 

علیه یونان آغاز شد.

در بیست و دوم ژوئن سال 1941 حملة آلمان به اتحاد 
نام عملیات »بارباروسا« آغاز شد.  با  جماهیر شوروی 
»توسعة  را  حمله  این  هدف  هیتلری  آلمان  تبلیغات 
در  آلمان  ارتش  نامیدند.  شرق«  در  حیاتی  فضای 
جنگی  جنایت های  شوروی  جماهیر  اتحاد  به  حمله 

بی شماری مرتکب شد.

ارتش سرخ اتحاد شوروی ابتدای حملة آلمان مقاومت 
کمی از خود نشان داد، اما به تدریج با پیشروی ارتش 
رفت.  تحلیل  آلمان  قوای  روسیه،  خاک  در  آلمان 
مسیر  نامطمئن شدن  و  نیرو  وسیع  دادن  دست  از 
شد  سبب  نظامیان،  نیاز  مورد  کمکی  مواد  دریافت 
که  شرایطی  در  شود.  ضعیف  به تدریج  آلمان  قوای 
آلمان بیشتر بخش های اروپا، شمال آفریقا و روسیه 
را در اختیار داشت، اضمحلال ارتش اش به تدریج از 

سال 1942 آغاز شد.

ایتالیا که متحد آلمان بود، در ژوئن سال 1940 
در شمال آفریقا به نیروهای بریتانیا حمله کرد 
ارتش  به  کمک  برای   1941 بهار  در  آلمان  و 
 )Afrikakorps(  ایتالیا سپاه آلمان در آفریقا
را به این منطقه اعزام کرد. دولت بریتانیا که تا 
پاییز  مدت ها در حالتی دفاعی قرار داشت، در 
»العلمین« حمله  در  نیروهای محور  به   1942
نبرد  واداشت.  عقب نشینی  به  را  آن ها  و  کرد 

العلمین مسیر جنگ جهانی دوم را برگرداند.

شرق  جبهه های  پشت  در  آلمان  نازی های 
مستقر  را  خود  اسرای  مرگ  اردوگاه های 
انسان  میلیون  شش  از  بیش  بودند.  کرده 
آلمان  نازی های  نژادپرستانة  جنون  قربانی 
شدند. بسیاری تیرباران شدند یا در اتاق های 
مخصوص گاز خفه شدند. بسیاری دیگر یا از 
گرسنگی و تشنگی یا در پی بیماری از میان 
رفتند. هزاران سرباز آلمان و مامور اس اس در 

این جنایت تاریخی سهیم بودند.

اوضاع  سال  چهارمین  در 
ارتش  شد.  دگرگون  جنگ 
حملات  شرق  در  سرخ 
خود را به نیروهای فاشیسم 
متفقین  داد.  افزایش  آلمان 
ایتالیا  وارد خاک  در جنوب 
متحدان اش  و  آلمان  شدند. 
در قالب دفاعی بودند و فشار 

زیادی را تحمل می کردند.

شکست آلمان در جنگ جهانی دوم در نبرد 
استالین گراد مشخص شد. ارتش آلمان از ماه 
ژوئیة سال 1942 سعی کرد این شهر را تسخیر 
کند، اما سرانجام در فوریة سال 1943 شکست 
خورد و این شهر توسط ژنرال روکوفسکی آزاد 
شد. فیلدمارشال فون پاولوس به اتفاق 2500 
افسر عالی رتبه تسلیم ارتش شوروی شدند. 700 
هزار نفر تنها در این نبرد کشته شدند. بیشتر 

آن ها سربازان ارتش سرخ شوروی بودند.

و  آلمان  نیروهای  تسلیم  از  پس 
برای  راه  آفریقا،  شمال  در  ایتالیا 
متفقین باز شد تا با ورود به ایتالیا 
آغاز  را  محور  کشورهای  به  حمله 
نیروهای  ژوئیه  دهم  در  کنند. 
شدند.  وارد  سیسیل  به  متفقین 
یکی از قدرت های متفقین آمریکا 
به  در سال 1941  هیتلر  که  بود، 

آن اعلان جنگ کرده بود.

در سپتامبر 1943  متفقین  نیروهای 
پیشروی به بخش های دیگر ایتالیا را 
ادامه  دادند. هیتلر در چنین شرایطی 
را  ایتالیا  آلمان  ارتش  که  داد  فرمان 
نیروهای  که  حالی  در  کند.  اشغال 
متفقین از جنوب این کشور به پیشروی 
خود ادامه می دادند، سربازان آلمان در 
دیگر بخش های ایتالیا ترس و وحشت 

برقرار کرده بودند.

ارتش سرخ اتحاد جماهیر شوروی در شرق اروپا 
همواره ارتش آلمان را به عقب نشینی وامی داشت. 
بلغارستان  رومانی،  یوگسلاوی،  چون  کشورهایی 
و لهستان یکی پس از دیگری به دست نیروهای 
ارتش سرخ می افتاد. متفقین نیز قدرت شان افزایش 
می یافت. آن ها موفق شدند در شمال فرانسه و اندکی 

بعد در جنوب فرانسه نیرو پیاده کنند.

در سحرگاه ششم ژوئن سال 1944 نیروهای آمریکا، 
بریتانیا، کانادا و دیگر کشورهای متفقین در سواحل 
نورماندی در شمال فرانسه پیاده شدند. ارتش آلمان 
انتظار چنین اقدامی را از سوی نیروهای متفقین 
داشت، اما فکر می کرد که این نیروها در بخش های 
شرقی تر پیاده  شوند. حملة نیروهای متفقین از غرب 

به نیروهای آلمان هیتلری آغاز شد.

در پانزدهم اوت نیروهای متفقین حملات خود 
را از جنوب فرانسه نیز آغاز کردند. قوای متفقین 
از شمال و جنوب با سرعت به پیشروی ادامه 
دادند و در بیست و پنجم اوت 1944موفق شدند 
از کنترل اشغال گران فاشیست آزاد  پاریس را 
کنند. در پایان ماه اکتبر نیروهای متفقین آخن، 

اولین شهر بزرگ آلمان را نیز اشغال کردند.

ارتش آلمان در زمستان 
1944/ 1945 کوشید با 
نیروهای  ضدحمله  یک 
متفقین را عقب راند، اما 
شکست خورد و متفقین 
از غرب و شرق حملات 

خود را ادامه دادند.

سرانجام   1945 سال  مه  ماه  هشتم  در 
شدند.  تسلیم  کلی  به  آلمان  فاشیست های 
هیتلر که نگران دستگیری اش بود، در سی ام 
ماه آوریل دست به خودکشی زد و به ضرب 
گلوله خود را کشت. بیشتر قارة اروپا پس از 
بود.  شده  تبدیل  ویرانه  به  جنگ  سال  شش 
برجای  کشته  میلیون   50 حدود  جنگ  این 
گذاشت. ژنرال مارشال ویلهلم در ماه مه سال 
1945 در برلین قرارداد تسلیم آلمان را امضا 

کرد.
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ادبیات سینما 

معروف ترين فيلم های اقتباسی تاريخ سينما 

کتاب هایی روی پردة نقره ای 
فريد دانش فر 

توسط 1895میلادی سال در فیلمبرداری دوربین اولین
برادرانلومیراختراعوتنهاششسالبعدفیلمیازروی
یکرمانمعروفساختهشد.همیندوجملةکوتاهمیتواند
بهترینومختصرترینمقدمهبرایورودبهموضوعفیلمهای
اقتباسیباشد.درآغازپیدایشپدیدهایبهنامسینما،بهدلیل
نوپابودناینهنروشایدکمیسردرگمیعلاقهمندانبهآن،
پیداکردنسوژهوموضوعبرایساختفیلمکمیسخت
ومبهمبهنظرمیرسید.بههمینخاطردرهمانسالهای
ابتداییتولدسینمایصامت،والتربوثفیلمیازروی»سرود

آن از پس و دیکنزساخت چارلز معروف اثر کریسمس«
بهچنینکاریزدند.بودنیکداستان دیگرانهمدست
حاضروآمادهکهجزئیاتمکانهاورفتارهایشخصیتهادر
آنوجوددارد،کاررابرایکارگردانراحتمیکرد.ازطرفی
درآنزمانکارگردانهابهسراغرمانهایمحبوبومعروف
میرفتندتامخاطبانبیشتریراباخودهمراهکنند.باوجود
گذشتبیشازیکقرن،هنوزهمبسیاریازکارگردانها
برایساختفیلمبهکتابهامراجعهمیکنند.اینجاقصد

داریمهفتفیلماقتباسیبرتررابهشمامعرفیکنیم.

بر باد رفته 
یک کتاب حجیم و سنگین که برای خواندن وقت زیادی می برد! شاید اگر این کتاب را در قفسة کتابفروشی ببینید، 
با دیدن تعداد صفحات آن از خیر خواندنش بگذرید، اما از آن جا که نشستن پای تلویزیون یا روی صندلی سینما کار 
ساده تری است، می توانید به جای مطالعة رمان، فیلم را ببینید. رمان »بر باد رفته« اثر مارگارت میچل است، که در سال 
1937 موفق شد جایزة پولیتزر را برای نوشتن این اثر دریافت کند. کمتر از سه سال بعد از انتشار کتاب و موفقیت آن، 
ویکتور فلمینگ دست به کار شد و فیلم »بر باد رفته« را ساخت، تا یکی از ماندگارترین فیلم  های تاریخ سینما رقم بخورد. 
البته ناگفته پیداست کتابی با آن حجم، فیلمش هم کمی طولانی تر از حد معمول می شود. برای دیدن آن باید کمی 
حوصله به خرج دهید، ولی مطمئن باشید ارزشش را دارد. این فیلم چهار جایزة اسکار بهترین فیلم، بهترین کارگردان، 

بهترین نقش اول زن و بهترین نقش مکمل زن را به دست آورد. 

پدرخوانده 
اگر بخواهیم بهترین فیلم های اقتباسی را انتخاب کنیم؛ چه براساس نظر منتقدین و چه بر اساس رای مردمی، بدون 
شک »پدرخوانده« جزو پنچ فیلم اول خواهد بود. در سایت IMDB، این فیلم در ردة دوم برترین فیلم ها بر اساس آرای 
مردم است. رمان »پدرخوانده« در سال 1969 میلادی توسط ماریو پوزو نوشته شده و جزو پرفروش ترین کتاب های 
تاریخ نشر آمریکا است. پوزو رمان های دیگری هم با چنین موضوع و سبک و سیاقی دارد، اما هیچ کدام به اندازة این اثر 
محبوب و موفق نشد. موضوع جالب این است که او بعدها طی مصاحبه ای اعلام کرد که انگیزة اصلی اش برای نوشتن این 
رمان کسب درآمد بوده. سه سال پس از انتشار کتاب، فرانسیس فورد کاپولا، با همکاری نویسندة اصلی رمان، فیلمنامه 
را می نویسد و فیلم را در سال 1972 می سازد. »پدرخوانده« در یازده بخش نامزد دریافت جایزة اسکار شد و موفق به 

کسب سه جایزة بهترین بازیگر نقش اول مرد، بهترین فیلم و بهترین فیلمنامة اقتباسی شد. 

پرتقال كوكی
کتابی که نزدیک بود منتشر نشود! نویسندة رمان، آنتونی برجس است که زبان شناس هم بود و از این تخصص خود در 
نوشتن اثر استفاده کرد. او نوعی گفتار ویژه را در رمان به کار برد، که باعث شده بود ناشر را در چاپ اثر دودل کند. با 
این حال، کتاب در سال 1962 منتشر شد اما همان طور که کارشناس انتشارات پیش بینی کرده بود، رمان با استقبال 
خوبی مواجه نشد. شاید بتوان گفت نقطة مقابل این موضوع، علاقة استنلی کوبریک، کارگردان مشهور سینما به این اثر 
بود. هرچند این علاقه کمی با تاخیر همراه بود و کوبریک حدود ده سال بعد فیلم »پرتقال کوکی« را ساخت. با روی 
پرده رفتن فیلم، نه تنها مخاطبان زیادی برای دیدنش به سینما رفتند، بلکه این موضوع باعث شد پس از چند سال، 
رمان هم با استقبال مردم مواجه شود. »پرتقال کوکی« توانست چهار جایزة اسکار بهترین کارگردانی، بهترین تدوین، 

بهترین فیلم و بهترین فیلمنامة اقتباسی را به دست بیاورد. 
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جادوگر شهر از 
بعید می دانم کسی پیدا شود که فیلم یا داستان »جادوگر شهر از« را ندیده و نخوانده باشد. چه کسی فکرش را می کرد کتابی که 
برای گروه سنی کودک و نوجوان نوشته شده، تا این حد فراگیر و مشهور شود و فیلم ها و انیمیشن هایی بر اساس آن بسازند. این 
رمان کلاسیک، توسط ال. فرانک باوم نوشته و در سال 1900میلادی منتشر شد. ویکتور فلمینگ فیلم »جادوگر شهر از« را در سال 
1939 ساخت و با نظر مثبت منتقدان روبه رو شد. درست است که این فیلم به اندازة دیگر فیلم های اقتباسی جایزة اسکار نگرفت 
)تنها موفق به دریافت جایزة اسکار بهترین موسیقی شد( اما تبدیل به اثری ماندگار شد. ویژگی مهمی که این فیلم دارد، دیالوگ های 
آن است که هنوز هم در فضای مجازی توسط کاربران به اشتراک گذاشته و در مطالب سینمایی و اجتماعی از آن ها یاد می شود. 
»جادوگر شهر از« در چهار بخش بهترین فیلم، بهترین کارگردان هنری، بهترین فیلمبرداری رنگی و بهترین جلوه های ویژه، نامزد 

دریافت جایزة اسکار شد. 

مسير سبز 
داستانی از نویسندة معروف آمریکایی، استیفن کینگ که بیشتر آثارش در گونة وحشت و دلهره آور است. از این نویسنده آثار بسیاری 
به فیلم تبدیل شده و این موضوع تا به امروز درآمد بسیار زیادی برای او به همراه داشته است. فرانک دارابونت در سال 1999 با 
اقتباس از این رمان فیلم »مسیر سبز« را ساخت که مورد توجه منتقدین و همچنین مردم قرار گرفت. این فیلم که مفهومی فلسفی 
و عمیق دارد، در عین حال به قدری جذاب است که هر بیننده ای را با خود همراه می کند. داستان فیلم به گونه ای پیش می رود که 
ذهن بیننده را درگیر خود می کند و خواه ناخواه او را به تفکر بیشتر دربارة موضوع و مفهوم فیلم وامی دارد. »مسیر سبز« با وجود 
تاثیرگذاری فوق العاده و داستان جذابش، در کسب جایزة اسکار بی نصیب ماند. فیلم در چهار بخش بهترین فیلم، بهترین بازیگر نقش 
مکمل مرد، بهترین فیلمنامه و بهترین فیلمبرداری نامزد دریافت جایزه شد اما به هیچ کدام از آن ها دست نیافت. با این حال، جزو 

آثار ماندگار تاریخ سینما محسوب می شود. 

فارست گامپ 
در شمارة قبل دربارة شخصیت اصلی این فیلم برای شما نوشتیم و گفتیم که یکی از ماندگارترین شخصیت های تاریخ سینما است. 
حالا رسیدیم به داستان اصلی که نوشتة وینسنت گروم است. این نویسنده نزدیک به چهارده کتاب در کارنامة کاری اش به چشم 
می خورد، اما بیش از هرکدام به خاطر نوشتن »فارست گامپ« به شهرت جهانی رسید. این رمان تا بیست ویک هفته در جدول 
پرفروش ترین های نیویورک تایمز قرار داشت. رابرت زمکیس در سال 1994 فیلمی بر پایة این داستان ساخت، تا هم باعث شهرت 
هرچه بیشتر نویسنده شود و هم شش جایزة اسکار برایش به همراه داشته باشد. فارست گامپ در سیزده بخش نامزد دریافت جایزة 
اسکار شد، که شش جایزه از جمله بهترین فیلم، بهترین فیلمنامة اقتباسی و بهترین بازیگر نقش اول مرد را از آن خود کرد. فارست 

گامپ همچنین عنوان پرفروش ترین فیلم سال آمریکا را به خود اختصاص داد. 

ديوانه ای از قفس پريد 
نام اصلی رمان به زبان انگلیسی »One Flew Over the Cuckoo's Nest« است، که در ایران با دو نام »دیوانه ای از قفس 
پرید« و »پرواز بر فراز آشیانة فاخته« شناخته می شود؛ قدیمی ترها نام دوم را بیشتر به خاطر دارند. این داستان در سال 1962 توسط 
کن کیسی، نویسندة آمریکایی نوشته شد؛ او مدتی را به عنوان کارمند در یک بیمارستان روانی گذرانده بود و نسبت به بیماران آن جا 
احساس هم دردی می کرد. مجلة تایم این رمان را جزو صد رمان برتر انگلیسی زبان بین سال های 1923 تا 2005 انتخاب کرد. در 
سال 1975 میلوش فورمن با رجوع به این رمان، فیلمی با همین نام ساخت، که بسیار مورد توجه قرار گرفت. این فیلم در نهُ بخش 
نامزد دریافت جایزة اسکار شد و در نهایت پنج جایزة اصلی )بهترین فیلم، بهترین بازیگر نقش اول مرد، بهترین بازیگر نقش اول زن، 

بهترین فیلمنامة اقتباسی و بهترین کارگردانی( را دریافت کرد. 

آرزوهای بزرگ 
مگر می شود صحبت از فیلم های اقتباسی شود و نامی از چارلز دیکنز نبریم. آثار این نویسنده به دلیل ویژگی های خاص خود، از 
جمله سادگی روایت، کلاسیک بودن داستان و البته شخصیت های پررنگ و ماندگار، همیشه مورد توجه فیلم سازان بوده؛ از همان 
دوران سینمای صامت تا انیمیشن های امروزی )سرود کریسمس(. این اثر هم مانند رمان الیور توئیست، به نوعی یک زندگی نامه 
است که دیکنز بر پایة مشاهده ها و تجربیاتش در دوران کودکی و نوجوانی نوشته. رمان »آرزوهای بزرگ« چندین و چند بار توسط 
کارگردان های مختلف به روی پردة نقره ای آمد اما به جرات می توان گفت هیچ کدام به اندازة فیلمی که دیوید لین ساخت دیده 
نشدند. اگر قرار باشد بهترین سکانس های ابتدایی تاریخ سینما را انتخاب کنیم، سکانس آغازین این فیلم در میان ده سکانس برتر 
قرار خواهد گرفت. فیلم در سال 1946 ساخته شد و دو جایزة اسکار بهترین فیلمبرداری فیلم سیاه و سفید و بهترین کارگردان هنری 

را دریافت کرد. نکتة جالب دربارة این فیلم اظهار نظر کارگردان فیلم است، که گفته بود هرگز رمان دیکنز را نخوانده! 
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تیکه  40

مربيان فصل 16-2015 ليگ جزيره در گذشته چه می كردند؟

شهراد باغستانی

روزگار جوانی
تیمها، برخی هرسالشاهدحضور مانند هم امسال و آغازشده که است هفتهای دو یکی لیگجزیره فصل2015-2016
البتهمربیانجدیدهستیم.شایدبرایتانجالبباشدکهبدانیدسرمربیهایتیمهایلیگجزیرهسالیانپیشدر بازیکنانو
فوتبالچهمیکردند؟برخیفوتبالیستهاینامداریبودند،برخیهیچوقتچهرهبزرگینشدندوبرخیهماصلافوتبالیست
حرفهاینبودند!اخیراعکسیمنتشرشدهکهدرآنتمامیمربیانلیگدرزمانیکهفوتبالبازیمیکردند،دریکقابآورده
شدهاند.اینعکسنوستالژیکماراکنجکاومیکندتابدانیممردانشمارهیکنیمکتتیمهایبزرگانگلیسدرچهتیمهایی

حضورداشتندوچطوربازیکنیبودهاند.باهمنگاهیبهروزهایگذشتهاین20مرداولجزیرهمیاندازیم.

آرسن ونگر )آرسنال(
فرض کنید سرمربی فرانسوی 
توپچی های لندن، الان هم با 
آن چهره جالب زمان بازی اش 
در کنار زمین حضور می یافت. 
استراسبورگ  سابق  هافبک 
و  فرفری  موهای  فرانسه 
چهره  و  داشت  پرپشتی 
بازی اش  از  بیش  فتوژنیکش 
او  مورد توجه قرار می گرفت. 
که همواره در تیم استراسبورگ 
بازیکن ذخیره بود، در 32 سالگی با فوتبال وداع کرد تا راه 
پرافتخار مربی گری اش را آغاز کند. پیش از مربی گری آرسنال 

روی نیمکت موناکو و ناگویا گرامپوس ژاپن هم نشست.

تيم شروود )آستون ويلا(
سال های  که  آن هایی 
پیش لیگ جزیره را به طور 
جدی پی گیری می کردند، 
شروود  تیم  که  می دانند 
در  خوبی  هافبک  چه 
بود.  بلکبرن راورز  ترکیب 
شروود  تیم  این  جز  به 
نورویچ سیتی،  تاتنهام،  در 
و  پورتسموث  واتفورد، 
و  کرد  بازی  هم  کاونتری 
سال 2005 با تیم آخر از فوتبال خداحافظی کرد تا 
سال 2013 با مربی گری تاتنهام و سپس آستون ویلا 

به لیگ برتر بازگردد.

ادی هاو )بورنموث(
تیم  ساله   37 سرمربی 
شد  موفق  که  بورنموث 
این  تاریخ  در  را  نامش 
باشگاه ثبت کند و تیمش 
به  بار  نخستین  برای  را 
یکی  بیاورد،  برتر  لیگ 
این  قدیمی  بازیکنان  از 
دو  است.  بوده  هم  تیم 
پورتسموث  بازیکن  سال 
بازی  دو  تنها  اما  بود، 
برای این تیم در این سال ها انجام داد و در بازگشت 
بود،  ساله   30 که  زمانی   2007 سال  بورنموث  به 

بازنشسته شد.

ژوزه مورينيو )چلسی(
خاص  آقای  گذشته  شاید 
برای  از دیگر مربیان  بیش 
شما جالب باشد. او هیچ گاه 
بازیکن مهم و بزرگی نبود 
و حتی عمر دوران بازی اش 
تجاوز  سال  هفت  از  هم 
و  ریوآوه  تیم  دو  در  نکرد. 
بلنسس پرتغال بازی کرد و 
وقتی 24 ساله بود، فوتبال 
را کنار گذاشت تا به دنبال 
بابی  کنار  در  مترجم  به عنوان  بعدها  برود.  مربی گری 
مرور  به  و  داشت  حضور  بارسلونا  در  فقید  رابسون 
تبدیل به مربی بزرگی شد که در تیم های بزرگ هم 
اینتر،  پورتو،  بنفیکا،  کرد.  افتخارآفرینی  و  مربی گری 
رئال و چلسی تیم هایی بودند که مورینیو هدایتشان 

را برعهده داشت.

آلن پاردو )كريستال پالاس(
دید  وقتی  پیش  فصل 
نیاز  او  به  کریستال پالاس 
پیچاند  را  نیوکاسل  دارد، 
که  بازگردد  جایی  به  تا 
دارد.  خاطر  تعلق  آن  به 
یک  به عنوان  پاردو  آلن 
هافبک در دهه 80 ستاره 
این تیم بود. دیگر تیم های 
در  پاردو  که  مشهوری 
آن ها توپ زد، چارلتون و 
تاتنهام بودند و در سال 1998 کفش هایش را آویخت 
تا مربی شود. پس از مربی گری در ریدینگ، وستهام، 
چارلتون، ساوتهمپتون و نیوکاسل سال گذشته پس 
بار  این  تا  بازگشت  سلهورست پارک  به  سال   23 از 
کریستال پالاس  پیش  سال های  خوش تیپ  بازیکن 

مرد اول نیمکت این تیم باشد.

روبرتو مارتينز )اورتون(
نیمکت  اسپانیایی  مرد 
به  زود  خیلی  اورتون 
برای  و  آمد  جزیره  لیگ 
انگلیس  در  سال  سالیان 
مارتینز  شد.  ماندگار 
در  بود،  ساله   22 وقتی 
پیراهن   1995 سال 
تن  بر  را  ویگان اتلتیک 
این  با  سال  و شش  کرد 
تیم در لیگ چمپیونشیپ 
اسکاتلند  در  کوتاه  حضوری  از  پس  داشت.  حضور 
سه سال هم پیراهن سوانزی را پوشید. مربی گری را 
هم از همین تیم ولزی آغاز کرد و پس از آن چهار 
او  امروز  این که  تا  سال روی نیمکت ویگان نشست 
اورتون  سرمربی  عنوان  تحت  گودیسون پارک  در  را 

می بینیم.
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كلوديو رانيری )لستر سيتی(
رانیری ایتالیایی فوتبالش را 
با رم آغاز کرد و در کاتانیا 
اما  زد،  توپ  هم  پالرمو  و 
فوتبالش  دوران  بیشتر  در 
دهه  اوایل  و   70 دهه  در 
نه چندان  تیم  پیراهن   80
پوشیده  را  کاتانازو  مطرح 
پالرمو  با   1986 سال  بود. 
کرد  خداحافظی  فوتبال  از 
مربی گری  طولانی  راه  تا 
چلسی،  هم چون  مطرحی  تیم های  در  کند.  طی  را 
اتلتیکو  ناپولی،  فیورنتینا،  پارما،  اینتر،  رم،  یوونتوس، 
مربی گری  یونان  ملی  تیم  و  موناکو  والنسیا،  مادرید، 
به  لستر سیتی  با  این فصل  از 12 سال  تا پس  کرد 

لیگ جزیره بازگردد.

برندان راجرز )ليورپول(
مشخص  هم  استیلش  از 
خوبی  فوتبالیست  که  بود 
اهل  مربی  نمی شود! 
لیورپول در  ایرلند شمالی 
در  بازیگری اش  سال های 
مطرح  نه چندان  تیم های 
عضویت داشت و تنها برای 
لیست  در  فقط  سال  سه 
و  داشت  حضور  ریدینگ 
برای  هم  بازی  یک  حتی 
تیم اول باشگاه انجام نداد. بزرگ ترین افتخارش انجام 
بود!  شمالی  ایرلند  دانش آموزی  تیم  در  بازی  هفت 
کنار  را  فوتبال  بود،  ساله   23 وقتی  راجرز  برندان 
با  رفت. سال 2008  مربی گری  به سمت  و  گذاشت 
را آغاز کرد و سپس روی  مربی گری واتفورد کارش 

نیمکت ریدینگ، سوانزی و لیورپول نشست.

مانوئل پيگرينی )منچستر سيتی(
سیتی  شیلیایی  سرمربی 
در تیم یونیورسیداد شیلی 
 1973 سال های  بین 
و  می زد  توپ   1986 تا 
این  اسطوره های  از  یکی 
می رود.  شمار  به  باشگاه 
ملی  تیم  در  پیگرینی 
مدافع  به عنوان  شیلی 
28 بازی انجام داد و سال 
تیم ملی و  از  1986 هم 
هم از باشگاهش خداحافظی کرد. مربی گری را هم از 
تیم دوران بازی اش آغاز کرد و پس از آن در تیم های 
مختلفی در شیلی، مکزیک و آرژانتین مربی بود تا 
این که پایش با مربی گری ویارئال به اسپانیا باز شد. 
هدایت رئال مادرید و مالاگا را هم برعهده گرفت تا 

این که امروز سرمربی منچستر سیتی است.

لوئی فان خال )منچستر يونايتد(
آژاکس، مطرح ترین تیم هلند، 
تیمی بود که فان خال در آن 
فوتبالش را آغاز کرد. اما بدون 
بازی پس از یک سال این تیم 
را به مقصد رویال آنتورپ ترک 
کرد. پس از آن بازیکن تیم های 
و  روتردام  اسپارتا  تل استار، 
از  او سال ها یکی  بود.  آلکمار 
و  سفید  هافبک های  بهترین 
اما  بود،  روتردام  قرمزپوشان 
هیچ گاه پیراهن لاله های نارنجی را نپوشید. پس از خداحافظی 
در سال 1987 هم که می دانید در تیم های مطرحی هم چون 
هلند  ملی  تیم  و  آلکمار  آژاکس،  بایرن  مونیخ،  بارسلونا، 

مربی گری کرد تا سرانجام به نیمکت شیاطین سرخ برسد.

استيو مک كلارن )نيوكاسل يونايتد(
سه شیرها  سابق  سرمربی 
در زمان بازی اش هافبکی 
لیگ  در  معمولی  نسبتا 
سال  چند  بود.  جزیره 
و  کرد  بازی  هال ستی  در 
آکسفورد  تیم  با  درنهایت 
از فوتبال در سال  یونایتد 
1992 خداحافظی کرد تا با 
دستیاری مربی های بزرگ 
را  زندگی اش  جدید  فصل 
آغاز کند. برای نخستین بار نفر اول نیمکت میدلزبرو 
ملی  تیم  مربی گری  به  بعد  سال های  این که  تا  شد 
ناتینگهام فارست،  ولفسبورگ،  توئنته،  انگلیس، 

دربی کانتی و درنهایت نیوکاسل یونایتد منصوب شد.

رونالد كومان )ساوتهمپتون(
لاله های  کاشته زن  مدافع 
معرف  حتما  که  نارنجی 
حضورتان هست. کومان که 
یکی از بزرگ ترین بازیکنان 
است  هلند   فوتبال  تاریخ 
78 بازی ملی در پرونده اش 
دارد، سال 1997 از فوتبال 
خداحافظی کرد تا به عنوان 
کمک مربی روی نیمکت تیم 
بعدها  بنشیند.  کشور  ملی 
پایش به باشگاه های بزرگی باز شد تا سرمربی آن ها باشد. 
آژاکس، آیندهوون، فاینورد، ویتسه، آلکمار، بنفیکا و والنسیا 
تیم های تحت هدایت او بودند تا این که به سمت مربی گری 

ساوتهمپتون نائل آمد.

مارک هيوز )استوک سيتی(
مهاجم طلایی دهه های 80 
را  یونایتد  منچستر   90 و 
قدیمی  هواداران  حتما  هم 
با  دارند.  یاد  به  تیم  این 
سرخ  شیاطین  پیراهن 
در  و  بود  ماشین گل زنی 
بارسلونا و بایرن مونیخ هم به 
میدان رفت. سال 1995 به 
چلسی پیوست تا کلکسیون 
در  که  را  تیم های مطرحی 
پایانی  سال های  کند.  تکمیل  است،  زده  توپ  آن ها 
فوتبالش هم پیراهن ساوتهمپتون، اورتون و بلکبرن را 
پوشید. مربی گری را با تیم ملی کشورش ولز شروع کرد 
و پس از پنج سال راهی بلکبرن شد. منچستر سیتی، 
تیم های  استوک سیتی  و  رنجرز  پارک  کوئینز  فولهام، 

بعدی بودند که روی نیمکتشان نشست.

ديک ادووكات )ساندرلند(
هلند  مطرح  سرمربی 
مدافع  به عنوان  ساندرلند 
از  خیلی  در  هافبک  و 
بازی  هلندی  تیم های 
سال  چند  او  می کرد. 
عضو  فوتبالش  ابتدایی 
دن هاگ بود و در سال های 
بعد پیراهن رودا جی سی، 
و  روتردام  اسپارتا  ونلو، 
پوشید.  هم  را  اوترخت 
سال 1984 خداحافظی کرد و بلافاصله به مربی گری 
روی آورد. علاوه بر مربی گری تیم ملی هلند در دو 
دوره، تیم های ملی بلژیک، روسیه، صربستان، کره و 
باشگاه های  نیمکت  روی  کرد.  هدایت  هم  را  امارات 
و  آلکمار  مونشن گلادباخ،  زنیت،  رنجرز،  آیندهوون، 

درنهایت ساندرلند هم نشست.

اسلاون بيليچ )وستهام يونايتد(
به  حتما  هم  را  بیلیچ 
خشن  مدافع  دارید.  یاد 
که  کرواسی  ملی  تیم 
 1998 جام جهانی  تا 
ملی  تیم  ترکیب  در  هم 
کشورش حضور داشت. با 
هایدوک اشپلیت فوتبالش 
را شروع کرد و سال های 
کارلسروهه،  پیراهن  بعد 
هم  را  اورتون  و  وستهام 
ملی  تیم  هایدوک،  در  مربی گری  از  پس  پوشید. 
کرواسی و لوکومتیو مسکو راهی ترکیه شد تا هدایت 
بشیکتاش را بر عهده بگیرد. این فصل »چکش ها« به 
این نتیجه رسیدند که هدایت تیمشان را به بازیکن 
سابقشان بسپارند و او برای نخستین بار در انگلیس 

مربی گری کند.
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يک فنجان چای

افقی:
1- یکی از شرکت های وابسته به گروه خوارزمی 
که در زمینه ساخت و عرضه داروهای باکیفیت 

و ایمن فعالیت می کند – حیوان نجیب
2- سالار شهیدان

3- شهری در نزدیکی شیراز – آب بند
4- سوم شخص مفرد – شهر عینک رِی بنَ در 

جنوب ایران – جوی خون
5- عصا

6- کشور 72 ملت – عادت
وضعیتی در شطرنج  7- بالاآمدن آب دریا – 
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نداشته  نیز  حرکتی  امکان  و  نشده  مات  حریف  که 

باشد – ماده ای آرایشی که به چشم می کشند
8- تاج خروس

9- داور – اجرت
10- فال گیری – سس قرمز

در  شهری   – همدان  استان  در  کوهی  رشته   -11
ترینیداد و توباگو

12- یکی از موسسات سهامدار گروه سرمایه گذاری 
خوارزمی

عمودی:
1- شخصی که پول خود را در کاری به انتظار سود 

می گذارد
2- جاری – مادر

3- کشتی جنگی – اثر پا – شب ها
کوکب  تازی  به  را  آن  و  ستاره،   – 4- کمک رسانی 

گویند
دهانه  یک   – ماشین  داخل  کوچک  صندوق   -5

برخوردی در ماه
چاشنی سالاد  6- منطقه ای مسکونی در مراکش – 

– سردترین ماه سال
7- روح بدون واو – نگهدارنده دام و طیور

8- بر پشت خوابیده – راستا
9- خام – مخفیانه

10- اشاره به دور – یکی از حروف انگلیسی – راه
11- ظرفی یا جایی مانند حوض که آب از آن فرو 

ریزد
12- عبودیت – شهر شکوفه های زیتون

هر کدام از شکل هایی که در جدول بالا می بینید، جای یک 
عدد قرار گرفته است. مجموع عددهای هر ردیف و هر ستون 
پیدا  این حاصل جمع ها،  به  توجه  با  می توانید  می بینید.  را 

کنید که هرشکل به جای چه عددی قرار گرفته است.


