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 ی دولت   یها  ییدارا  مولد سازی پنهان در هایارزش

 دکتر کیارش مهرانی

 استادیار و مدرس علوم مالی 

 1401بهمن  22

مولد سازی دارایی ها یکی از چالشی ترین موضوعاتی شده که امروز طیف گسترده ای از نیروهای 

اقتصادی و سیاسی نسبت با آن اظهار نظر میکنند. در متن زیر به گزارشی از موسسه بی سی جی که 

ره ای در تهیه شده است پرداخته ام تا شاید در ابتدای  این راه پر پیچ و خم بتوانیم ذ 2014در سال 

. البته هنوز برای ما روشن نیست که نیت شویممسیر آینده این استراتژی جدید حاکمیتی موثر واقع 

داراییها سازی  مولد  واژه،  این  در  بهینه  asset generation)   دولت  یا  است   )

تجربه آن  (optimizationسازی) نیست  قرار  نشده و  تدوین  دقیقی  برنامه  هنوز  اینکه  به فرض   .

 شخص خصوصی سازی تکرار شود به این مقوله می پردازیم.م نا

 بدون هیج پیش داوری و قضاوت به متن اصلی بپردازیم.
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 مقدمه 

  ی اریبوده است. پاسخ در بس امانیب یعموم های    یبودجه و بده یکاهش کسر  ی ها در سراسر جهان برافشار بر دولت

ا  یگذار  هیو کاهش سرما  ات یمال  شیافزا  ،یاتیعمل  یها  نهیاز موارد کاهش هز آثار و تبعات  حال،    نیبوده است با 

  ی اجتماع  یها  یناآرام دامن زدن به    و    یدر بهبود اقتصاد  ریحرکت ها قابل توجه است و شامل تاخ  ن یا  یمنف  بالقوه

استفاده  یادیا حد زت هادر زرادخانه دولت ی وجود دارد کهگری، سلاح دهمه این کسری ها و سو مدیریت ها با  .است

تحت کنترل خود   یها  ییبهتر دارا  تیریاستفاده کامل و مد یبرا  ک یستماتیهماهنگ و س  ینشده است. دولت ها تلاش

  ی مراحل  استممکن  هایی دارا یسازنه یشود. به  یشناخته م  1ییدارا  یساز نهیکه به عنوان به یکردیانجام نداده اند، رو

  ن ی. فراتر از ادهندیم   لیاز پازل را تشک  یتنها بخش  فقطرا به ذهن متبادر کند، اما    یسازیخصوص  ای  یمانند واگذار

دارد که عملکرد و نگهدار دولت  یبرا  یاعمده  یهافرصت  باره،کی  یهاحرکت ها از جاده  زیهمه چ  یها وجود 

  ی ها  ییدارا  تیریتمرکز بر نحوه مد  لیدلا  .کنند  تیریمد  یتهاجم  طوربهرا    یعموم   یهاو موزه  هاروگاهیگرفته تا ن

 یها  ییدارا  -است    می عظ  یی های در اختیارشان بسیاردارا  اقتصادی دولتها و  گاهیمتعدد و قانع کننده است. پا  یدولت

گرفته تا داده   یکیزیف  یها رساختی را از ز زیو متنوع است و همه چ -رسد  یها دلار م   ونیلیاز دولت ها به تر یاریبس

 ییدارا یساز نهیکاهش بودجه، به  ای ات یمال  شیبر خلاف افزا  ن،یرد. علاوه بر ایگ یارزشمند را در بر م  یعموم  یها

تواند   ی بهتر م  تیریکه مد  یزمان ژهیمحدود است، به وی آن  اسیس کاهنده  آثارو  ست ین ی رشد اقتصاد ی برا ی ها مانع

برا  یخدمات بهتر  یسازنهیبه  .باشد  هشده به همراه داشت  یگذار  هیسرما  یعموم   یبهتر دلارها  یمردم و بازده  یرا 

در   یگذارهیسرما ،ییو کارا ت یبا حداکثر ظرف هاییاز عملکرد دارا نانیاست: اطم یابیدر سه مرحله قابل دست ییدارا

در   هاییاز آن دارا یدرآمد اضاف جادیکل، و ا یهانه یبه حداقل رساندن هز یدر تمام چرخه عمرشان برا هاییآن دارا

اکثر   یبرا تیاست، موفق قیدق  یزیکه حرکت موثر در هر سه جبهه مستلزم تمرکز و برنامه ر  یصورت امکان.  در حال

تحقق   یعدم توجه به فرصت و عدم تعهد برا  ت،یموانع موفق نیزتریدر دسترس است. چالش برانگ ی دولت ها به خوب

 آن است.

 استفاده نشده  هایفرصت

شود.   یم   یتحت کنترل دولت ناش یی هایاز اندازه دارا یادیتا حد ز ییدارا یساز نهیبه یها یبالقوه استراتژ یایمزا

توسعه    یدر کشورها دارا  یالملل  نی ب  صندوق  آمارطبق    افته،یبزرگ  )شامل    یرمالیغ  یها  ییپول،  دولت  به  متعلق 

 
1 asset optimization 
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از حدود    ی( م یو محل  یمقامات مرکز  1باشد. )به شکل    ریمتغ  یناخالص داخل  دیتول  صدرد  90از    شیتا ب  35تواند 

 است.   یناخالص داخل دیاز تول یمیرقم حدود ن نی.( در اروپا، ادیمراجعه کن

 
  ، یحقوق معدن ن، ی. به عنوان مثال، زم رندیگ ی فرصت را دست کم م  نی از موارد دامنه ا  یاریارقام در بس ن یدر واقع، ا

  ی در ترازنامه عموم   ایمحبوب،    یمرتبط با مؤسسات دولت  یتجار  یهانامشهود مانند نام  یهاییدارا  های تجاری ونشان

نم هز  ای  شوندیلحاظ  اشوندیم   یگذارارزش  یاسم  یهاارزش  ای  نییپا  یخیتار  یهانه یبا  بر  از    یاریبس  ن،ی. علاوه 

 یهاییاز نفوذ بر مجموعه دارا  یدرجاتها  دولت این سهان به    هستند و    یداخل  یهاسهام در شرکت   یها دارادولت

م بزرگ مرکزدهدیتر  دولت  مثال،  به عنوان   هیدلار( سرما  اردیلیم   417)حدود    وروی  اردیلیم   300فرانسه حدود    ی. 

 ییدلار( از دارا  اردیلیم  973)  وروی  اردیلیم   700از    شینهادها، به نوبه خود، ب  نیمختلف دارد. ا  یدر سهام نهادها  یذارگ

  ی و حمل و نقل، املاک و مستغلات، برندها و پتنت ها را کنترل م   یانرژ  یاصل  یها  رساختیبت، از جمله زثا  یها

 کند.  یم ها نفوذ   ییدارا ن یکنند که به دولت فرانسه بر ا

 یاتیعمل  یهانه یهز  تواندیم   یکردیرو  نیها قابل توجه است. چن  ییبازده از آن دارا  نیشتریبه دست آوردن ب  یایمزا

پاداش   ن،یکاملاً حذف کند. علاوه بر ا ای  اندازد یب ریرا به تأخ  د یعمده جد  یاهیسرما  یهانهیبه هز ازیرا کاهش دهد و ن
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مث  زین  یمال  ریغ  یها اختلالات خدمات کمتر بهبود    یرا م   یخدمات عموم   تیفیک  ال، وجود دارد. به عنوان  توان با 

کارآمدتر    ات یتواند منجر به عمل  یتلاش م   نی و ا  ابد ی  ی دولت کاهش م   یطیمح  ستیز  ی کل  ی که ردپا  یدر حال  د،یبخش

 دولت شود.

  ، یخیمحقق نشده است. از لحاظ تار  یادیتا حد ز  یدولت  یها  ییبه حداکثر رساندن بازده دارا یبرا  لیحال، پتانس  ن یا  با

خصوص  هاییدارا  یسازنهیبه  یرسم  یهابرنامه معدود  یسازیبه  تعداد  در  برون  یو  به  کشورها  محدود    یسپاراز 

راه  ییدارا  یسازنه یبه  یهااز کشورها طرح  ی تعداد  راً، یاند. اخشده در بکرده  یاندازرا  اما  تمرکز    شتریاند،  موارد، 

از هر   ی بخش خصوص یاند. در مقابل، شرکت هااملاک و مستغلات دولت داشته یپرتفو یسازیبر منطق  یمحدود

را   هیسرماخود استفاده کرده اند تا بازده  یها ییسود از دارا نیشتریبه دست آوردن ب یدارند برا اریکه در اخت یزاراب

انجام   ه،یبه سرما  یکاهش دسترس  رایشد، ز  دیتشد  ریاخ  یجهان  یبحران مال  یتلاش ها در پ  نیبه حداکثر برسانند. ا

 . کرد یاتیح یا ندهیرا به طور فزا افتهیکاهش   ایبا منابع مشابه  شتریب یکارها

تما  یبرا  یمتعدد  لیلاد تهاجم  ی بخش عموم   لیعدم  ا  یبه فشار  برخ  نی در  دارد.  ناش  یجبهه وجود  موانع  از    یاز 

مثال، به  یفرهنگ به اشتباه به عنوان کاهش    ییدارا  یساز  نهیاست که در اکثر دولت ها وجود دارد. به عنوان  اغلب 

  ی هانسبت به پروژه ییهاتلاش نیکه چن ییاز آنجا  ن،ی شود. علاوه بر ا ی م  یخدمات تلق یبه برخ یدسترس ای تیفیک

  ی زمان کمتر و منابع کمتر  ی بخش عموم   رانیاز مد  یاریبس  رند،یگیقرار م   ی سبز پرمخاطب کمتر مورد توجه عموم 

وجود دارد، از جمله کمبود تخصص    زین  یقابل توجه  ی. موانع منابع انسانکنندیصرف م   ییهادارا  یسازنه یبه  یرا برا

 ییتمرکز بر حداکثر کردن عملکرد دارا یبرا یکارمندان دولت یبرا یقو یها زهیو فقدان انگ ییدارا تیریمد یداخل

 .یدولت یها

ا  علاوه    –   بلندمدت   نه  و  –مدت  تفکر کوتاه  قیبه تشو  لیتما  یدر بخش دولت  یخاص  یهاو مشوق  ندهایفرآ  ن، یبر 

را در کوتاه   یو نگهدار  ریتعم  یها  نهیبودجه ممکن است ثابت نگه داشتن هز  یها  تمحدودی  مثال،  عنوان  به.  دارند

دشوار کند، حت جو  یی ها  یگذار  ه یسرما  نی اگر چن  ی مدت  هز  ییباعث صرفه  ط   نهیدر  و    ن یچند  یدر  سال شود 

 یبه جا  -  ینقد  یکند. حسابدار  یم   دیطرز فکر کوتاه مدت را تشد  نیدولت فقط ا  یو حسابدار  یمال  یندهایفرآ

ها در طول چرخه    ییکل دارا   نهیاز هز  ی قیدق  ریتواند تصو  ی عمل نم نی است. ا  ی هنوز در اکثر دولت ها عاد  -  یتعهد

بر ا   یم   مهیجر  ینگهدار  ی هزینه هایعمر آنها ارائه دهد و اساساً دولت ها را برا  یهااغلب بودجه  ن،یکند. علاوه 

جامع از تمام    یدیداشتن د  یدولت را برا  ییوجود دارد که باز هم توانا  یگذارهیو سرما  ینگهدار  یبرا  یاجداگانه

 . دهدیخاص کاهش م  ییدارا کیمرتبط با  یهانه یهز
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 ی عموم یها  ییارزش از دارا نیشتریگرفتن ب

آشنا هستند اما    یبه خوب  یخصوص-یو مشارکت عموم   یساز  یخصوص  ،یمسائل مرتبط با واگذار  به  یدولت  رهبران

 یابیدست یبرا یآشنا هستند. سه راه اصل یعموم  یها ییبهبود عملکرد و بازده مرتبط با دارا یها سمیآنها کمتر با مکان

و    یگذار  هیکه عملکرد آنها را به حداکثر برساند، سرما  یا  هها به گون  ییدارا  ات یعبارتند از عمل  ییبهبودها  نیبه چن

  ی برا  ییراه ها  افتنیها در طول چرخه عمر آنها، و    ییآن دارا  نهیها به منظور به حداقل رساندن هز  ییدارا  ینگهدار

 موجود. یها ییاز دارا دیجد یدرآمد یها انیجر جادیا

Translation is too long to be sav هاعملکرد دارایی   به حداکثر رساندن   

نشان دهنده ضایعات است. به منظور    -اعم از جاده ها، تجهیزات دفاعی یا پهنای باند اینترنت    -دارایی های کم استفاده  

حد  کاهش بهترین عملکرد از یک دارایی، دولت ها باید مشکلات عرضه و تقاضا را که منجر به عملکرد کمتر از  

عرضه، تاکتیک های مختلفی برای دستیابی به این امر وجود دارد.  بهینه آن دارایی می شود، به صفر برسانند. در جبهه 

ها را از بین ببرد و اختلالات خدمات را به حداقل برساند، و  تواند گلوگاهها و فرآیندهای جدید میسازی فناوریپیاده

جو کرد. تلاش هایی  توان قبل از پمپاژ سرمایه برای ایجاد ظرفیت جدید جستهزینه افزایش ظرفیت را میهای کمراه

برای منطقی کردن سبد املاک و مستغلات خود انجام داد، در نظر بگیرید. از طریق    2010را که دولت بریتانیا در سال  

جابجایی کارکنان و طراحی مجدد دفتر، واحد املاک دولتی مساحت فضای اداری اشغال شده توسط خدمات دولت  

کاهش داد و صدها میلیون پوند صرفه جویی کرد. علاوه بر این، می   2008درصد در مقایسه با سال   12مرکزی را تا 

توان تقاضا را برای بهبود عملکرد دارایی های دولتی مدیریت کرد. هدف: هموارسازی پیک های تقاضا و افزایش 

ت اوج مصرف  برای مثال، در فرانسه، زمانی که عوارض ساعا  است.  میانگین نرخ بهره برداری برای دارایی های موجود

 درصد افزایش یافت، الگوی رانندگی تغییر کرد و ترافیک بیشتر به ساعات غیرپیک تغییر کرد. A1  25در بزرگراه 

Translation is too long to be saved  کاهش هزینه کل مالکیت 

  - نامه ریزی نشده نکته کلیدی در اینجا انجام تعمیر و نگهداری به موقع و مناسب، جلوگیری از اختلالات خدمات بر  

و افزایش عمر دارایی های خاص است.    -و همچنین هزینه های بالاتر که معمولاً با تعمیرات اضطراری مرتبط است  

پیشگیرانه   نگهداری  و  تعمیر  اجرای  که  شد  زده  تخمین  متحده،  ایالات  شهری  نقل  و  حمل  مقامات  از  یکی  در 

درصدی هزینه سالانه در هر مایل می شود.    50منجر به کاهش    سیستماتیک جاده به جای برنامه نگهداری حداقلی، 

 را ببینید.( 2این برنامه مزیت اضافی افزایش عمر جاده ها را تا ده سال کامل ارائه کرد. )شکل 
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Translation is too long to be saved 

 اضافه کردن جریان های درآمدی جدید 

همچنین این فرصت برای استفاده از دارایی ها برای ایجاد درآمدهای بسیار مورد نیاز وجود دارد. از جمله اقدامات   

ممکن: اخذ کارمزد کاربر، اجاره ظرفیت مازاد مستغلات، ارائه خدمات مشاوره و صدور مجوز دارایی های نامشهود.  

فرودگاه مثال،  ایستگاهبه عنوان  راهای بزرگ و  فروشگاهههای  توسعه  لطف  به  فروشی، خدمات و  های خردهآهن، 

کنند.  در حالی که زیرساخت ها و املاک و مستغلات نامزدهای طبیعی برای این نوع  فضای تبلیغاتی درآمدزایی می

از   هم بیش  )با  هستند  های   90استراتژی  دهند(، فرصت  می  تشکیل  را  ها  دولت  ثابت غیرمالی  های  دارایی  درصد 

سیستم  برای درآمدزایی وجود دارد که از دارایی های مشهود مانند تجهیزات استفاده می کند )به عنوان مثال  دیگری

ساله برای مجوز برند منعقد کرد،    30های تحقیقاتی پزشکی(. به عنوان مثال، موزه لوور با مقامات ابوظبی یک قرارداد  

معادل   درآمدی  )  400قراردادی که  یورو  همراه خواهد  میل  556میلیون  به  را  موزه  سال بودجه  دو  معادل  یون دلار( 

 داشت. ذخیره روزافزون داده های نگهداری شده توسط دولت ها منبع بالقوه دیگری از درآمدهای قابل توجه است. 

Translation is too long to be saved عملیاتی  کارهای راه  
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های  های انرژی گرفته تا بخشهای دفاعی و وزارت آژانساز    -ای  رهبران بخش عمومی در سطح مرکزی و منطقه

های عمومی هدایت کنند. انجام این  توانند این مسئولیت را به سمت مدیریت بهتر دارایی می -ونقل و زیرساخت حمل

م  کار به خوبی در دسترس دولت ها است، اما برای تحقق آن، ابتدا باید یک استراتژی جامع ترسیم کنند. ما معتقدی

 که موارد زیر شش عنصر حیاتی چنین استراتژی است. 

 تشخیص جامع و برنامه ریزی چند ساله.   .1

اولین قدم، انجام بررسی دقیق دارایی های تحت کنترل دولت و تعیین اینکه چگونه مدیریت آن دارایی ها را می توان 

مانند پایگاه داده موجودی داشته باشد.  بهبود بخشید. این ممکن است نیاز به سرمایه گذاری در ابزارهای سبک خاص 

یک برنامه چند ساله باید ایجاد شود، با مراحل مختلف بهینه سازی دارایی از طریق تجزیه و تحلیل سناریو که خطرات  

و مزایای هر گزینه را ارزیابی می کند، مورد مطالعه قرار گیرد. ممکن است منطقی باشد که با تمرکز بر یک بخش از  

 ها شروع کنید. ای دولت، آزمایش رویکردهای جدید و یادگیری از آن آزمایشهدارایی

 تیم مناسب.     .2

سازی  ها، که شامل مدلنهادهای بخش دولتی باید مهارت های مالی، تجاری و فنی خود را گسترش دهند. این مهارت 

تواند از طریق شود، میها میانند جادههایی م های پیچیده تقاضا و هزینه برای داراییبینیبودجه بلندمدت و توسعه پیش

 آموزش داخلی و مشارکت با کارشناسان خارجی توسعه یابد.  

 حکمرانی روشن  .3

بسیاری از گروه ها در مدیریت دارایی های عمومی نقش دارند و علاقه مند هستند. بنابراین ایجاد هماهنگی بین آن   

اعف ضروری است. هنگامی که یک تیم برای هدایت تلاش  گروه ها برای به حداقل رساندن تضاد و تلاش های مض

اولویت برای  فرآیند روشن  باید یک  آن گروه  ایجاد شد،  تعیین  بندی پروژهکلی  عطف،  نقاط  و  اهداف  تعیین  ها، 

های تحت تأثیر مانند کارمندان خدمات عمومی و مدیران  های ارتباطی بین گروهها و باز نگه داشتن کانالمسئولیت

تعریف کند. . همچنین در برخی موارد وضع قوانینی که انگیزه هایی برای همکاری بین گروه های مختلف    دولتی

ایجاد می کند منطقی است. در میان احتمالات: ایجاد مکانیزمی برای به اشتراک گذاری صرفه جویی در هزینه از یک  

 .مورد توجه است. تلف درگیربرنامه جدید مدیریت دارایی در میان بخش ها یا وزارتخانه های مخ

 فرآیند بودجه تعدیل شده   .4

تا اطمینان حاصل شود که برنامه ریزی و هزینه   نیاز به تعدیل داشته باشد  ممکن است  در عین حال، فرآیند بودجه 

و  گذاری در تعمیر رسند که افزایش سرمایه نگهداری طولانی مدت را منع نمی کند. بدون آن، مدیران بعید به نظر می
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ها نیاز های دیگر برای تأمین مالی این هزینهترسند که ممکن است به کاهش هزینه نگهداری را پیشنهاد کنند، زیرا می

 داشته باشند.  

 پروژه   دقیق   مانیتورینگ  .5

هر ابتکار تحت برنامه گسترده بهینه سازی دارایی باید به طور ماهرانه مدیریت شود. پیشرفت هر ابتکار باید با جدیت   

های کلیدی عملکرد آهن، شاخصهای منتخب باید به طور منظم نظارت شوند. برای مثال، برای راهKPIپیگیری شود و  

راه خطوط  از  کیلومترها  یا  قطارها  از  روزانه  استفاده  نرخ  شامل  است  بازسازیممکن  برنامهآهن  و  باشد،  های شده 

 تمرکز کنند.   برداری از این تسهیلاتنیروگاهی ممکن است بر نرخ بهره

 یک ذهنیت جدید.  ایجاد   .6

است، به ویژه با توجه به تصورات   ی مشاهده موفقیت آمیز بهینه سازی دارایی در فرهنگ سنتی بخش عمومی دشوار

غلط مداوم در مورد آنچه چنین تلاشی مستلزم آن است. به همین دلیل است که دولت ها باید مدیریت واقعی تغییر را 

، این شامل بسیج پرسنل حیاتی برای رهبری برنامه است و مستلزم ایجاد حمایت گسترده برای تلاش  بپذیرند. در ابتدا

برای به حداقل   ارتباط با کاربران خدمات عمومی  است، از جمله جلب رضایت کارکنان بخش عمومی و برقراری 

 رساندن مقاومت احتمالی در برابر تغییر.

به آن،    یاب ی دست   ی گام برا   نی مهم است و اول   اری دهد بس   ی شش عنصر را در خود جا   نی که ا   ی استراتژ بکارگیری نوعی   

است    ی ت ی فرصت واقع   ن ی دولت وجود دارد. ا   ی ها یی بهتر از دارا   ی بردار است که در بهره  ی ا العاده شناخت فرصت فوق 

  گر ی برو هستند، د رو  ی ک رشد اقتصاد ی و تحر   ی عموم  ی دوگانه مهار بده  ی که با چالش ها  یکه رهبران بخش دولت 

 . رند ی بگ   دهی توانند ناد   ی نم 
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