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گفت و گو

 برخــی معتقدند در شــرایط فعلی اقتصاد کشــور ســرمایه گــذاری در 
بخش های مختلف صنعت شــاید آن بازدهی و جذابیت لازم را نداشــته 
باشد و در این صورت سرمایه هایی که می توانند چرخ صنعت کشور را به 
گردش درآورند به ســمت بازارهای کاذب سوق داده می شود. بدون شک 
این گونه هدایت ســرمایه ها آثار زیان باری را در درازمدت متوجه اقتصاد 

کشور خواهد کرد.
اما یکی از صنایعی که امروزه می توان گفت نیاز مبرم ســرمایه گذاری در 

آن کاملا مشهود است صنعت حمل و نقل ریلی کشور است.
 در همیــن رابطه با دکتر ســبحان نظــری مدیرعامل شــرکت ترکیب 

حمل و نقل به گفت و گو نشستیم.
مدیرعامل شرکت ترکیب حمل و نقل معتقد است با افزایش بهره وری و 
رعایت نکات و الزامات درون ســازمان و برون سازمانی می توان به نتایج 
مطلوبی دست یافت بطوریکه سرمایه گذار را به سمت این صنعت سودده 

گسیل داشت.
در گفت و گو با دکتر سبحان نظری به دستاوردهای مهم شرکت ترکیب 
حمل ونقل و نقش و جایگاه یک مدیر ریلی به عنوان راس هرم پرداختیم. 

آنچه در پی می آید ماحصل گفت و گو با ایشان است.

مهم‌ترین دســتاوردهای شــرکت ترکیب حمل‌ونقل در ســال 98 را   �
تشریح بفرمایید؟

شــرکت ترکیب حمل‌ونقل در سال 98 گام‌های بسیار ارزنده‌ای برداشته و 
رشــد خوبی را نسبت به سال گذشته داشته است. در اواخر اردیبهشت ماه 
مجمع عمومی عادی سالیانه برگزار شد و پس از ارائه گزارش حسابرس و 
گزارش فعالیت هیات مدیره، رشد شرکت مورد تمجید مجمع قرار گرفت. 
همچنان که در گزارش‌های مجمع به برخی از شاخص‌های مهم عملیاتی 
و مالی شــرکت اشاره شده است، در شاخص درآمد کل، 97 درصد رشد را 
در ســال 98 نسبت به سال 97 یعنی تقریباً 2 برابر فروش نسبت به سال 
قبل را شاهد بودیم. البته در انتهای سال 97 بودجه سختگیرانه‌ای طراحی 
و به تصویب هیات مدیره و مجمع رســید که در مرحله بعدی در سال 98 

این بودجه اصلاح شد و افزایش یافت.
همچنین در تعدیــل بودجه، دو موضوع مهم افزایش نرخ‌ها و خرید تعداد 
75 دستگاه واگن جدید را پیش رو داشتیم که این واگن‌ها در سال 98 وارد 
ناوگان ما شدند تا بتوانیم از آنها درآمد جدید استحصال کنیم. این درحالی 
است که در پایان سال گذشته معادل 103% بودجه سخت‌گیرانه بود یعنی 

3% بیشتر از بودجه سخت‌گیرانه نهایی محقق شد.
اگــر بخواهیم به موضوع شــاخص ســودآوری بپردازیــم باید گفت که 
بدون شک شاخص ســودآوری یکی از مهم‌ترین شاخص‌های مورد نظر 
سرمایه‌گذار در زمان ســرمایه‌گذاری است. از این جهت خوشبختانه سود 
خالص حاصل از عملکرد شرکت در این دوره رشد خیره‌کننده‌ای داشت به 
شکلی که بیش از 3 برابر سال 97 سود خالص پس از مالیات محقق شد. 

به بیان دقیق‌تر 223% رشد سود نسبت به سال قبل داشتیمو
شاخص »بهره‌وری واگن‌ها«، یکی از مهم‌ترین شاخص‌هایی که در بخش 
حمل‌ونقل ریلی شرکت پایش می‌کنیم. در حیطه انجام کار موظف شده‌ایم 
تا در رأس اولویت‌بندی وظایف خودمان، بهره‌وری دارایی‌های موجودمان 
را قرار دهیم. یعنی از دارایی‌های موجود و در دسترس بیش‌ترین منفعت و 
عملکرد ممکن را اســتخراج کنیم و در بیش‌ترین حد ممکن این دارایی‌ها 
را به خدمت بگیریم تا مال را ضایع نکرده باشیم. به این ترتیب آن چه که 
از این منظر در ســال 98 محقق شد این است که به ازای هر واگن ملکی 

شرکت، ماهیانه 100،886 تن کیلومتر عملکرد داشتیم.
حال ســؤال اینجاســت که چرا شاخص را به شکل ســرانه واگن در نظر 
گرفتیم، در پاسخ باید بگوییم در بعضی سال‌ها افزایش تعداد واگن داریم، 
به عنوان مثال در ســال 98 تعدادی واگــن را به مجموعه اضافه کردیم. 
بنابراین بدیهی است که به‌خاطر افزایش واگن، عملکرد کل شرکت رشد 
داشــته باشد. اگر شــاخص بهره‌وری به صورت سرانه و به ازای هر واگن 
محاســبه نشود، مقدار شــاخص گمراه کننده شده و ممکن است افزایش 

ظاهری مربوط به جمع عملکرد نمایش داده شود.
 در شرکت ترکیب این عدد 100.886 تن کیلومتری نسبت به همین مقدار 
شــاخص در سال قبل 8% رشد داشته است. در واقع مقدار این شاخص در 
سال قبل 93.608 تن کیلومتر در ماه به ازای هر واگن ملکی شرکت بوده 
و نکته دیگر این که مقدار این شــاخص در سال 96 حدود 83.000 هزار 
تن کیلومتر است. در واقع در بازه زمانی 1395 تا 1398 این شاخص %42 

رشد داشته است.
 دلیل مهم تأکید بر این شــاخص این است که ما هر چه این شاخص را 
افزایش دهیم جدا از نرخ تورم، باعث ســودآورتر شدن سرمایه‌گذاری‌های 
انجام شده در شرکت می‌شود و به تدریج سرمایه‌گذاری در حوزه حمل‌ونقل 
ریلی را جذابتر می‌کند. در شرایطی که به‌طور میانگین در کشور و در کلیت 
بخش حمل‌ونقل ریلی کشور سرمایه‌گذاری در بخش ریلی چندان جذابیت 

اقتصادی ندارد این حرکت دستاورد خوبی تلقی می‌شود.
به تبع شاخص بهره‌وری، شــاخص دیگری به نام درآمد مالکانه واگن‌ها 
وجود دارد که برابر اســت با مبلغ درآمــد ناخالص حاصل از فعالیت واگن 
منهای مبلغ حق دسترسی که به‌عنوان هزینه به راه‌آهن پرداخت می‌شود 
و این مبلغ در ســال 98 نسبت به سال 97 حدود 39% رشد نشان داده که 
نمایان‌گر این اســت که توانسته‌ایم بازده سرمایه‌گذاری‌ها را در این کسب 

و کار افزایش دهیم.
افزایش آماده‌به‌کاری واگن‌ها از شاخص‌های دیگری است که مورد توجه 
است. شاخص آماده‌به‌کاری واگن‌ها به زبان ریاضی معادل با تعداد ناوگان 
هر شــرکت منهای تعداد ناوگانی است که به‌دلیل تعمیرات متوقفند. البته 
ممکن اســت این توقف دلایل دیگری داشــته باشد ولی عمدتاً دلیل آن 
تعمیرات است. سهم تعداد واگن آماده‌به‌کار از کل واگن‌ها معادل شاخص 
آماده‌به‌کاری اســت که بر حســب درصد بیان می‌شــود. این عدد به‌طور 
متوســط در بخش حمل‌ونقل ریلی به ازای تمام واگن‌های باری کشــور 

حدود 90% است. عددی که ما در سال 98 محقق کردیم 99/22% است؛ 
یعنی بیش از 99% واگن‌های ما در طول سال 98 آماده‌به‌کار بوده‌اند و این 
هم یکی از مجراهایی است که همکاران ما موفق شدند با تمرکز بر روی 
آن، بهره‌وری را در سال گذشته 8% رشد داده و در کل 4 سال اخیر %42 

رشد را محقق نمایند.
لازم به ذکر است شرکتی می‌تواند در زمینه رشد بهره‌وری واگن‌ها موفق 
شــود که هم واگن‌ها را با برقراری ارتباط مناســب بــا تأمین‌کنندگان و 
تعمیــرکاران آماده‌به‌کار نگه دارد و هم برای آنها کار پیدا کند. البته ناگفته 
نماند که یافتن کار مســتلزم ایجاد برقراری ارتباط با مشتریان، بازاریابی 
مناسب و تلاش برای افزایش ضریب اشغال واگن‌ها و کاهش تردد خالی 
آنها اســت. نام دیگر این کار به زبان عامیانه دو ســر بار کردن است که 
اصطلاح دقیق‌تر آن افزایش ضریب اشغال )از راه افزایش نسبت پیمایش 

با بار به کل پیمایش واگن( است.
عملکرد مثبت دیگری که در سال گذشته اتفاق افتاد، افزایش 75 دستگاه 

واگن باری جدید پس از گذشــت 13 سال بود که در واقع در سخت‌ترین 
دوره‌های اقتصادی کشــور اتفاق افتاد. در سال 98 با استفاده از توان تولید 
داخل با مشارکت یکی از شرکت‌های واگن ساز کشور موفق شدیم تا 75 
دســتگاه را به ناوگان واگن‌های ملکی شــرکت اضافه کنیم که علاوه بر 
اینکه به لحاظ اســتفاده از توان تولید داخل اقدام مهمی بود، بخشی از بار 

جاده‌ها را به ریل منتقل کرد.
از دیگر کارهای صورت گرفته، افزایش سهم حمل‌ونقل ترکیبی بار در سبد 
فعالیت‌های شرکت بود. بار ترکیبی باری است که حداقل از دو وسیله نقلیه 
مختلف برای حمل آن از مبدأ اولیه تا مقصد نهایی اســتفاده شود. به این 
تعبیر ما در واقع حدود 100 هزار تن بار ترکیبی در ســال 98 حمل کردیم 
که عمدتاً هم در مسیرهای بلند بود. این شاخص نسبت به سال 97 حدود 

36% رشد داشته است.
لازم به ذکر است که حمل ترکیبی باید مورد اقبال قرار بگیرد که بخشی 
از تقاضای حمل بار را از جاده به ریل منتقل کند. اگر یک تقاضای حملی 
وجود داشــته باشد که بشود بخشی از مســیرش را به ریل منتقل کرد و 

همچنان هزینه تمام شــده آن با فرض جمع کردن هزینه‌های حمل‌ونقل 
ریلی، حمل‌ونقل جاده‌ای با کامیون در مبدأ یا مقصد و نیز هزینه‌های تخلیه 
و بارگیری بین این نوع وسایل به هزینه حمل‌ونقل جاده‌ای خالص، توجیه 
اقتصادی برای صاحب بار داشته باشد، می‌توانیم بگوییم پروژه حمل‌ونقل 

ترکیبی در این شرایط توجیه دارد.
متأسفانه تنظیمات متغیرهای اقتصادی بخش حمل‌ونقل کشور به گونه‌ای 
نیست که بشود بار حمل‌ونقل ترکیبی زیادی حمل کرد که دلیل مهم آن 
نرخ گازوئیل است. قیمت گازوئیل به اندازه‌ای نیست که کرایه حمل‌ونقل 
جادهای کرایه واقعی باشد. کرایه حمل‌ونقل جاده‌ای به خاطر یارانه زیادی 
که روی ســوخت داده می‌شود به‌طور تصنعی پایین نگه داشته می‌شود و 
در نتیجه در پروژه‌هایی که حتی به‌طور کامل به‌صورت ریلی و نه ترکیبی 
در حال انجام هســتند بعضی اوقات ریل وادار به رقابت با جاده است. البته 
طی یکی دو سال اخیر، کفه ترازوی رقابت تا حدی به نفع ریل تغییر کرده 
ولــی همچنان در پروژه‌های حمل‌ونقل ترکیبی به‌خاطر گران بودن کرایه 
کامیون در مســیرهای کوتاه و همین‌طور هزینه‌بر بودن تخلیه و بارگیری 
بین این تغییر شیوه‌های حمل، توجیه ریالی مناسبی برای صاحبان بار وجود 
ندارد. در عین حال ما با وجود اینکه تعهدات بســیار سنگین و انباشته‌ای 
نسبت به مشتریان حمل‌ونقل ریلی خالص داشتیم برای زمینه‌سازی جهت 
ســال‌های آینده در سال گذشــته تلاش کردیم و حدود 100 هزار تن بار 
ترکیبی حمل کردیم و مشــتریانی که با این شــیوه به حمل ریلی جذب 
کردیم، مشــتریانی که برای اولین بار حمل‌ونقــل ریلی را تجربه کردند. 

امیدواریم طی سال‌های آینده هم تعداد این مشتریان و هم مقدار تناژ باری 
که می‌شود از آنها جذب و به روی ریل برد را بیشتر کرد.

ناگفته نماند که که حمل‌ونقل ریلی در حال حاضر با 25700 واگن مشغول 
به‌کار اســت که این واگن‌های موجود در حد سقف ظرفیتی خود در سطح 
بهره‌وری فعلی کار می‌کنند و عمده آنها کار حمل‌ونقل ریلی خالص انجام 
می‌دهند. ســؤال و دغدغه بســیار مهمی که وجود دارد این است که اگر 
ما دنبال حمل ترکیبی هســتیم طبیعتاً به‌ازای هر پروژه حمل ترکیبی که 
بخواهیم شروع کنیم باید بخشی از پروژه‌های موجود را که به طور خالص 
ریلی انجام می‌شــود زمین بگذاریم تا به جاده منتقل شــود و این نقض 
غرض است. الان تقاضای حمل بار با ریل دست کم 3 برابر بار موجودی 
است که با ریل حمل می‌شود یعنی اگر در سطوح بهره‌وری موجود ناوگان 
ریلی کشــور بخواهیم بار ریلی حمل کنیم، حداقل تعداد واگن‌های باری 
کشور باید 3 برابر شوند تا فقط بار ریلی حمل کنیم. در واقع اگر بخواهیم 
یــک پروژه ترکیبی شــروع کنیم )که ما البته گفتیم ایــن کار را به‌خاطر 
فرهنگ‌سازی و زمینه‌سازی جهت ســال‌های آتی انجام می‌دهیم( نکته 
و ســؤال بسیار مهم این است که باید بار خالص ریلی شرکتی مثل فولاد 
مبارکه را زمین گذاشته و به طور مثال بار سیمان فلان شرکت را به‌صورت 
ترکیبی حمل کنیم. آیا در شرایط اقتصادی موجود کشور، این کار درستی 
است؟ یعنی از منظر حاکمیت که نگاه کنیم آیا اشتباه نکرده‌ایم؟ بار ریلی 
که ما به این شکل رها می‌کنیم توسط جاده حمل می‌شود یعنی ما پروژه‌ای 
را ترکیبــی کردیم به بهای اینکه باری که ریلی حمل می‌شــده را کامل 
جاده‌ای کردیم، که کار غلطی است. باید جواب این دغدغه داده شود و این 
توصیه و تأکید همیشــگی است که به فوریت در سطح بخش حمل‌ونقل 
کشور و مهمتر از آن در سطح اقتصاد کشور هشداری بزرگ داده شود که 
واگن کم داریم و به فوریت باید از منابعی مثل منابع صندوق توســعه ملی 
یا منابع مالی مشابه که ارزان‌قیمت و بلندمدت باشد تسهیلاتی برای خرید 
ناوگان واگن گرفته شود. طی چند ســال اخیر تلاش‌هایی برای افزایش 
ناوگان انجام شد ولی نهایتاً طی شش، هفت سال اخیر چیزی حدود 3،000 
دستگاه واگن اضافه شد و این اساساً در برابر ناوگان مورد نیاز کشور ناچیز 
اســت. تخمین بنده این است که با فرض همین بارهایی که هم‌اکنون در 
صنایع مختلف به‌ویژه صنعت فولاد، ســیمان و پتروشیمی و ... به‌صورت 
بالفعل وجود دارند باید حداقل دو برابر ناوگان ریلی موجود طی چهار، پنج 
سال آینده واگن اضافه کنیم. حتی شــاید ساده‌انگاری کرده باشیم و اگر 
قدری روندهای موجود را در بخش حمل جاده‌ای درست‌تر ببینیم، نتیجه 
بگیریم که باید طی دو، سه ســال آینده این تعداد واگن باید اضافه شود. 
ممکن اســت مخاطب عام این حرف را کمــی دور از واقعیت بداند ولی 
واقعیت‌های اقتصاد کشور و تنگناهای بودجه‌ای دولت ما را به این نتیجه 
می‌رساند که حتماً به زودی نرخ سوخت گازوئیل اضافه خواهد شد و برای 
بسیاری از کالاها توجیه حمل جاده‌ای دیگر وجود ندارد. چرا؟ چون قیمت 
تمام شده آنها افزایش یافته و دیگر توان رقابت با رقبای دیگر چه در زمان 
واردات کالا و چــه در زمان صادرات وجود ندارد. تمام اقتصادهای بزرگی 
که صادرات‌های حجیم مبتنی بر کالاهای عمده مثل فولاد، پتروشــیمی، 
کشــاورزی، مواد معدنی و... دارند قبل از انجام هر کاری گره لجستیک را 
در کشورشان حل کرده‌اند آن هم با تاکید بر حمل‌ونقل ریلی. در واقع هیچ 
اقتصاد بزرگی را در دنیا ســراغ ندارید که سهم حمل‌ونقل ریلی در آن زیر 
10% باشــد. ســهم زیر 30% هم به ندرت در این اقتصادها پیدا می‌شود. 
سهم حمل‌ونقل ریلی بار نسبت به کل حمل‌ونقل بار در اقتصادهای بزرگی 
مثل چین، آمریکا، روسیه، آلمان، فرانسه، هند، برزیل بالای 30% است. در 

کشــوری مثل روسیه این سهم نزدیک 90% است. این گره باید حل شود 
که در این رابطه چندین الزام وجود دارد که یکی افزایش ناوگان است که 
خود این افزایش ناوگان فرایند پیچیده‌ای است و برای عقیم نماندن بحث 
دو الزام مهم وجود دارد؛ اول باید روی جذاب‌ســازی سرمایه‌گذاری در این 
حوزه کار شود که آن هم امکان‌پذیر نیست مگر با افزایش بهره‌وری واگن، 
به‌گونه‌ای که عملکرد حمل‌ونقل بار هر واگن نسبت به وضع موجود حداقل 
دو برابر وضع فعلی شود یعنی حداقل %100 باید رشد کند. طی سال‌های 
گذشــته تا قبل از سال 98 رشــد 10 تا 15 درصدی داشتیم که متأسفانه 
در ســال 98 این مسیر رشــد دیگر تداوم نیافت و حتی مقداری افت هم 
نسبت به سال قبل شد. به هر حال لازم است که مقدار تن کیلومتر سرانه 
هر واگن در کشور رشــد کند تا سرمایه‌گذار مطمئن شود که وقتی خرید 
واگن انجام می‌دهد در یک دوره زمانی مناســبی سرمایه‌اش باز می‌گردد 
و اصطلاحاً نرخ بازده داخلی ســرمایه‌گذاری یا IRR این سرمایه‌گذاری 
جذاب باشد. الزام دوم تأمین منابع مالی و تسهیلات ارزان و بلندمدت برای 

خرید ناوگان است.
مورد دیگر این است که شرکت ترکیب حمل و نقل سال گذشته نیز مانند 
ســال 97 بزرگ‌ترین حمل کننده فولاد صادراتی کشور بود؛ در سال 98 
ماهیانه حدود نود و هفت هزار تن بار فولادی در ماه‌هایی که کارخانه‌های 
فولادی صادرات داشتند حمل داشتیم که این مایه افتخار ماست در همین 
رابطه ما مشتریان شاخصی داشتیم ازجمله فولاد مبارکه، فولاد خوزستان، 
ذوب آهن اصفهان و فولاد خراســان، فولاد ارفع در حالی که ما مشتریان 

بزرگ دیگری هم داشتیم که تمایل به همکاری داشتند اما با مشکل کمبود 
ناوگان روبرو بودیم.

آنچه تا کنون بیان شــد مربوط به عملکرد بخش حمل‌ونقل ریلی شرکت 
ترکیب حمل‌ونقل بود اما در شرکت ترکیب حمل‌ونقل دو بخش مهم دیگر 
که شامل بخش حمل‌ونقل جاده‌ای و بخش حمل‌ونقل بین المللی وجود 
دارد. در بخــش حمل‌ونقل جادهای ما بزرگ‌ترین شــرکت حمل قطعات 
خودروی کشــور هستیم. قطعات خودرو عمدتاً در تهران تولید می‌شود، به 
عنوان مثال شــرکت ایران خودرو در تبریز، خراســان، فارس، مازندران و 
کرمانشاه سایت تولیدی دارد، که در حمل قطعات، پیمانکار شرکت ایران 

خودرو هستیم.
یکی از مهم‌ترین بازوهای قابل اتکای ایران خودرو در لجستیک به عنوان 
یکی از شــرکا هستیم، چراکه ســال‌های طولانی با آن شرکت کار کرده 
و خــود آنها نیز تاکنون تمایل به همکاری با پیمانکار دیگری نداشــته‌اند 
و اساســاً در بخــش حمل‌ونقل ریلی و در بخش جــاده‌ای با آنها فعالیت 
داریم. باید توجه داشت که اعتمادسازی تاریخی و بلندمدتی که با مشتریان 
داشــته‌ایم باعث شــده تا آنها هم تمایلی به همکاری با پیمانکار دیگری 

نداشته باشند.
همانطور که می‌دانید شرکت فولاد مبارکه یکی از بزرگ‌ترین مجموعه‌های 
اقتصادی کشــور است و به لحاظ انظباطی، سخت گیری‌های تدارکات و 
قراردادی یکی از سخت گیرترین شــرکت‌های کشور است. در سال 96 
موفق شــدیم در مناقصه حمل فولاد صادراتی فولاد مبارکه برنده شویم، 

قرارداد یک ساله بود و باید سال 97 تمام می‌شد اما در حال حاضر که در 
سال 99 هســتیم با همان قرارداد به کار خود ادامه می‌دهیم. بدون شک 

رضایت دوجانبه باعث ادامه دار بودن این همکاری شده است.
در موضوع عملکرد جاده‌ای در سال گذشته موفق شدیم، قرارداد جاده‌ای 
موجود را به کل ســایت‌های ایران خودرو تعمیم دهیم. در گذشــته کل 
سایت‌ها در اختیارمان نبود اما در سال گذشته این امکان محقق شد. توفیق 
بســیار مهمی که در سال 98 در بخش حمل‌ونقل بین المللی داشتیم این 
بود که زمینه‌های یک کریدور ترانزیتی بســیار مهــم و اثرگذار به لحاظ 
اقتصادی و سیاســی را به همت همکاران و بــا عنایت راه‌آهن جمهوری 
اسلامی فراهم کردیم. کریدور چین- ترکیه؛ کریدور ریلی که از کشور چین 
شروع می‌شود و از کشورهای قزاقستان، ترکمستان و ایران می‌گذرد و به 
ترکیه می‌رســد، در این راستا شرکت رسان ریل پارس را به عنوان متولی 
حمل‌ونقل بین المللی تأسیس کردیم. در شرکت ترکیب با سرمایه‌گذاری 
مشــترک با یک شــرکت بخش خصوصی که تجربه بسیار خوب و قابل 
اتکایی در این زمینه دارد این کریدور تعریف شد و آنالیزهای بسیار زیادی 
روی این مسیر و مسیرهای رقیب انجام شد و نرخ‌های پیشنهادی را برای 
کشــورهای مسیر تعیین شد و نرخ بهین‌های که هم برای راه‌آهنیها اقناع 
کننده باشــد هم بتواند با مسیرهای جایگزین رقابت کند و حتی به ابتکار 
همکاران ما در شرکت رسان ریل پارس روسای راه‌آهن‌های در ترکیه جمع 
شدند و موافقنامه کریدور را امضا کردند و نرخ‌های خوبی هم تدوین شد که 

امیدواریم در سال 99 شاهد به ثمر رسیدن این کریدور باشیم.
عملکرد مثبت دیگری که انجام شــد، توافق دوجانبه کشور ایران و ترکیه 
برای حمل محمولات صادراتی و وارداتی بین این دو کشــور بود. نرخ‌ها 
مقداری غیرمنطقی بود، بــرای اینکه بتوانند با جاده رقابت کنند نرخ‌های 
مناسبی که مورد تأیید راه‌آهن‌های دو کشور بود تدوین کردند. طی اسفند 
و فروردین و اردیبهشــت عملکرد صادراتــی و وارداتی خوبی هم در این 
مسیر داشتیم و بیش از 10% واگن‌های شرکت ترکیب حمل‌ونقل را به این 
شرکت تازه تأسیس در مسیر ایران و ترکیه اختصاص دادیم و هر چند که 
مسیر تازه تأسیس نیست ولی در این مسیر با تعرفه‌های جدید شروع بکار 
کردیم. این کار باعث می‌شود تا سهم آن از سبد فروش شرکت بیشتر شده 
و نقش بسیار مهمی که در شرایط قرنطینه ناشی از کرونا ایفا کند که البته 

امیدواریم درآینده تقویت شود.
در شرکت ترکیب حمل‌ونقل دســتاورد مهم دیگری هم داشتیم؛ در بندر 
شــهید رجایی و در اسکله شــرکت‌های حمل‌ونقل ریلی ساختمان اداری 
نداشــتیم که با اعتمادی که شرکت‌های حمل‌ونقل ریلی دیگر به شرکت 
ترکیب حمل‌ونقل داشــتند به عنوان نماینده انتخاب شدیم و در سال 96 
قراردادی را با ســازمان بنادر و دریانوردی منعقد کردیم و در اسکله شهید 
رجایی زمینی را به مساحت 480 مترمربع تحویل گرفتیم که قرار شد آنجا 
ســاختمانی 8 واحدی برای شرکت‌های حمل‌ونقل ریلی بسازیم که دفتر 
کارشــان را به آنجا منتقل کنند. متاسفانه در حال حاضر شرایط هم برای 
همکارن ما و هم برای مراجعین و مشــتریان بد است. این ساختمان کنار 
پایانه اختصاصی ریلی در بندر شهید رجایی ساخته شد و امیدواریم به زودی 

مورد بهره‌برداری قرار گیرد.
در خصوص گزارشات مالی شــرکت نیز باید گفت، در سال 98 نسبت به 
ســال 97 دوره وصول مطالبات شــرکت 34% کاهش پیدا کرد. در واقع 
موفق به کاهش یک سومی مطالباتمان شدیم. در سال 98 نسبت حاشیه 
ســود عملیاتی ما 17% بوده در صورتی که در سال 97 مقدار آن 13% بود 
که 4% رشــد داشت در واقع این 4% از کل اضافه شده که این گام بسیار 
مهمی اســت و هر یک درصد آن کلی توفیق محســوب می‌شود. حاشیه 
ســود خالص شــرکت از 9% به 16% رسیده که تقریباً دو برابر شده کمی 
کمتر از دو برابر و نسبت بازده دارایی از 6% به 15% افزایش پیدا کرده این 
شاخص آخر بازده دارایی یکی از مهم‌ترین شاخص‌ها از نظر سرمایه‌گذاران 
اســت. این شاخص در ســال 97 پس از طی نمودن مسیر سختی که در 
4 ســال گذشته داشتیم از زیان دهی به ســوددهی رسید که خوشبختانه 
موفق شدند شــرکت را به 6% بازده دارایی برسانند. این شاخص در سال 
98 تبدیل به 15% شــده که این شاخص به سرمایه‌گذار سیگنال می‌دهد 
که در این حوزه ســرمایه‌گذاری کند. این روند بهبود، طی 4 سال گذشته 
رونــد خوبی را طــی کرد و امید داریم که پــس از این با همت و زحمت 
همکاران و حمایت هلدینگ شــرکت که مجمع مــا و صندوق پس انداز 
کارکنان راه‌آهن اســت ادامه دار باشد. لازم به ذکر است با توجه به تعلق 
خاطری که نسبت به راه‌آهن داریم امیدواریم که این شاخص‌ها به همین 
روند صعودی ادامه دهنــد و در واقع کیفیت و کمیت بهره برداری از این 
دارایی‌ها و ســرمایه‌گذاری‌ها و اموالی که به امانت در اختیارمان گذاشته 

شده ارتقا پیدا کند.
 قطعــاً این افزایش شــاخص و رشــدها خیلی راحت نبــوده و قطعاً   �

 چالش‌هایــی در ایــن زمینــه داشــتید. از مشــکلاتی کــه در ســال 98 
پیش رو داشــتید و چالشــهایی که با آن دســت به گریبان بودین توضیح 

دهید.

توفیقات به دســت آمده در دو دسته تقســیم بندی می‌شود، یکی عوامل 
درون ســازمانی و دوم عوامل برون ســازمانی. در بخــش عوامل درون 
ســازمانی، تفویض اختیار به همکاران مهم‌ترین عامل پیشرفت از منظر 
درون سازمانی است. در مدل‌هایی که منجر به توسعه شرکت‌ها شده است، 
یکی از ستون‌های رشد سازمان را منابع انسانی یا دقیقتر و محترمانه‌تر آن 
سرمایه انسانی می‌دانند حال کنار آن خط مشیها، فرایندها و نقش رهبری 
هم در این زمینه مطرح می‌شود و هر کدام در جای خود اهمیت دارند. من 
شاید مدیر عامل عجیبی بودم! از همان روزهای نخست به تمام همکاران 
این جمله را گفتم که »خیالتان راحت باشــد تا مادامی که در این شرکت 

هستم همگی در کنار من هستید«.
باید توجه داشت که سنگ بنای رشد از منظر درون سازمانی اعتماد است و 
وقتی که اعتماد کردید می‌توانید تفویض اختیار کنید. اگر به بخش اداری، 
مالــی، بازرگانی، تدارکات، برنامه ریــزی، جادهای، ریلی، بین الملل و در 
هر کدام از اینها اعتماد کنید مبنای ســاده شــدن کار شما شروع می‌شود 

و اگــر اعتماد نکنید و به همکاران بدبین باشــید در نتیجه تفویض اختیار 
نمی‌کنید و مدام ســر شما شلوغ است و در خیلی از موارد کارهای سازمان 
لنگ تصمیم شــما مانده و در نتیجه عملکرد بهبود پیدا نمی‌کند و توفیقی 

حاصل نمی‌شود.
شــرکت ترکیب حمل‌ونقل نزدیک 60 نفر پرســنل دارد. هر چه سازمان 
بزرگتر باشــد این ویژگی یعنی داستان تفویض اختیار که مبنایش اعتماد 
اســت لازمتر و واجبتر می‌شود. البته ما در کنار اعتماد ابزار کنترلی هم در 
حد لازم داریم پایش های ما بصورت روزانه صورت می‌گیرد یعنی گزارش 
عملکرد شرکت به اندازه‌ای که حتی سود خالص شرکت قابل برآورد باشد 
را روزانه تهیه می‌کنیم. همچنین علاوه بر تهیه صورت‌های مالی سه ماهه 
کــه در واقع پیرو آن مجمع 3 ماهه برگزار می‌شــود، عملکرد را بصورت 
روزانه نیز پایش می‌کنیم و شاخص‌های بسیار متنوع عملیاتی در هر بخش 
روزانه بررسی می‌شوند. بخش درون ســازمانی که بطور خلاصه چکیده 
آن می‌شــود اعتماد به اضافه کنترل بخش برون ســازمانی به دو بخش 
ارتباط با مشتریان و ارتباط با سازمان‌های تاثیرگذار، بازیگران تاثیرگذار در 

عملکرد شرکت در بخش مشتریان، مشتریان فولادی، مشتریان خودرویی، 
مشتریان صنایع غذایی، پتروشیمی، سیمانی و... تقسیم می‌شوند. مهم‌ترین 

عنصری که به آن تاکید داریم اعتماد سازی است.
در بعد دوم عوامل برون سازمانی هستند که وجود سازمان‌های اثرگذار بر 
منافع شرکت هستند در این بعد که تنها به توفیقات ما نینجامیده و به طور 
کلی باعث توفیق دیگر شــرکت‌های واگن دار شده است. بطوریکه باعث 
اتحاد و اعتماد و همدلی بین شــرکت‌ها شد. ما یک کارگروهی در انجمن 
صنفی شــرکت‌های حمل‌ونقل ریلی بنام کار گروه مالکین واگن‌های لبه 
کوتاه داریم که مســئولیت آن کارگروه را هم عهده دار هستم. خوشبخانه 
با ایجاد این کارگروه توانستیم جوی که قبلًا بر اساس تخاصم و دامپینگ 
بود را بهبود بخشیده و با یک اعتماد و اتحاد ایجاد شده روابط را احیا کنیم. 
این کار باعث شد تا علاوه بر قیمت شکنی‌ها بتوانیم واگن‌ها را هم قرض 
بدهیم. در نتیجه بهره وری افزایش پیدا کرد و درآمد و سودآوری بیشتر شد. 
در همین رابطه باید اشــاره‌ای به راه‌آهن جمهوری اسلامی داشته باشیم، 
بطوریکه راه‌آهن انصافاً کمک‌های خیلی خوب و بزرگی را به شرکت‌های 
حمل‌ونقل ریلی کرده اســت. از جمله آن‌ها می‌توان به مشکل بدهی‌های 
ســنگین یا مشکلات فنی تردد واگن‌ها و غیره اشاره کرد که البته راه‌آهن 
با واقع نگری و بناگذاشــتن اعتماد و تفاهم مشــکل را حل کرد. به لحاظ 
تئوریک، راه‌آهن یک ســازمان ده هزار نفره اســت و شرکت‌های مالک 
واگن و مالک لکوموتیو شــرکت‌هایی هســتند که نهایتاً دویست، سیصد 
نفره هســتند مقیاس در واقع تعامل بین ســازمان ده هزار نفره راه‌آهن با 

این شرکت‌های حمل‌ونقل ریلی بار اســت که بعضاً ما مجبور هستیم از 
وجوه مختلف من جمله ارتباط پیمانکار و کارفرما، ارتباط مالی، ارتباط فنی، 
تعمیراتی فایننس و تأمین منابع مالی با قســمت‌های مختلف راه‌آهن باید 
تعامل داشته باشیم خیلی بدیهی است که هر سازمان دولتی حجیم در بعد 
تعاملاتی دچار یکسری گیجی و کندیهایی شود به نظر می‌رسد باید برای 

تعاملات بهتر مقداری چاره جویی کرد.
باید توجه داشــت که الیوم واگن داری از واگن سازی واجب‌تر است، اگر 
بشود از توان تولید واگن داخلی استفاده کرد خوب است و اگر به هر دلیلی 

نشد، باید از خارج از کشور واگن بخریم.
برای بهبود بخش حمل‌ونقل چه توصیه‌ای دارید؟  �

دارایی و ســرمایه‌گذاری زیادی وجود دارد که متاســفانه از آنها اســتفاده 
نمی‌شــود. بخش حمل‌ونقل ریلی مثل دســتگاهی است که می‌تواند سه 
شیفت کار کند ولی به دلایل ساده و پیش افتاده که قابل رفع هم هستند 
یک شــیفت کار می‌کند. شما هر بخش اقتصاد کشــور را که نگاه کنید 

کشــاورزی، ســاختمان، معدن، حمل‌ونقل که در حمل‌ونقل؛ حمل‌ونقل 
جادهای و ریلی تقریباً همین نســبت یک ســوم بهــره‌وری رخ می‌دهد. 
متاسفانه شــاخص بهره وری به اندازه نزدیک یک سوم نمونه‌های خوب 

دنیاست.
در این رابطه لازم اســت که با کمک گرفتن از استارت آپ‌ها بسیاری از 
موانع را مرتفع کرد و اصلًا ســرمایه‌گذاری هم نیاز ندارد. این استارت آپها 
آمده‌اند که مشــکل را حل کنند یکــی از این راه‌ها مدد گرفتن از فناوری 
اطلاعات اســت. هنوز فرایندهای مدیریت بخش حمل‌ونقلمان در بخش 
ناوگان و زیر ســاخت‌ها همان فرایندهای سنتی هشتاد سال پیش هستند 
یعنــی مثلًا یک راننده کامیون بخواهد بار ببرد بار را می‌برد تخلیه می‌کند 
تــازه دنبال بار می‌گردد در صورتیکه در اقتصاد عصر جدید راننده کامیون 
اصلًا نباید منتظر پیدا کردن بار باشــد راننده کامیون باید بتواند از طریق 
موبایلش در اپلیکیشن های مربوط به حمل‌ونقل، بار بعدی خود را پیدا کند 
و به جای اینکه همانجا یک هفته منتظر بار بعدی بماند برود 50 کیلومتر 
آن طرفتر باری که به مدد تکنولوژی پیدا کرده بزند مثلًا به مقصد ثالثی و 

دوباره در مقصد ثالث همین کار را انجام دهد و به خانه برگردد.
استارت آپ‌هایی در این زمینه حضور پیدا کردند و کارهایی نیز انجام شد 
 Time to market ًکه بالاخره مدت آن باید طی شود که اصطلاحا
دارند. بدون این بهره‌وری خوب محقق نخواهد شــد در همین شرایطی 
که میانگین کشوری ما هم در بخش حمل‌ونقل جادهای و هم در بخش 
حمل‌ونقل ریلی یک سوم کشورهای دیگر است. متاسفانه هنوز بسیاری 
از اصول، تقسیم بندی‌ها و روش‌های مدیریت سیر و حرکت در راه‌آهن 
همان روش‌های قدیمی زمان تأسیس راه‌آهن است نهایت اینکه در واقع 
کنار کاغذ کامپیوتر هم اضافه شده که متاسفانه نه بهینه سازی های لازم 
صورت گرفته و نه از فناوری اطلاعات برای برنامه ریزی آینده استفاده 
شــده است. به طور مثال امروز این تعداد واگن خالی و این میزان بار در 
کشور داریم اینها را می‌خواهیم به هم تخصیص دهیم چطور تخصیص 
دهیم که بهینه باشد که مقدار حرکت خالی واگن‌ها برای رسیدن به این 
بارها کمینه شود که این در حوزه دانش بهینه سازی است که این دانش 
نزدیک به هفتاد ســال عمر دارد و تمام کشورهای دنیا در اقتصادشان 
از این دانش اســتفاده می‌کنند ما از این دانش فقط در دانشکده راه‌آهن 
در بخش حمل‌ونقل ریلی اســتفاده می‌کنیم اما در عمل از آن بهره‌ای 
نمی‌گیریم. بنابراین به نظر می‌رسد باید از فناوری اطلاعات و با کمک 
گرفتن از رویکردهای نوین راه‌آهن جمهوری اســامی به عنوان متولی 
افزایش بهره‌وری ناوگان اســتفاده کرد و در مرحله دوم از میزان زیاد و 
غیر ضروری شــرکت‌های ریلی جلوگیری کنیم. در حال حاظر نزدیک 
به 30 شــرکت حمل‌ونقل ریلی داریم کــه اینها به لحاظ عملیاتی بازار 
را خراب می‌کنند. معتقدم که شــرکت‌ها باید به سمت ادغام بروند و از 
لحاظ عملیاتی واگن‌هایشــان را روی هم بریزند به طوری که وقتی به 
نقطه‌ای برای تخلیه می‌رسند، بعد از تخلیه برای بارگیری مستلزم ذکر 
نام واگن نباشــد. نکته مهم این است که ادغام شرکت‌ها مستلزم ورود 
راه‌آهن اســت، راه‌آهن باید مکانیزم های تشویقی در نظر بگیرد تا این 

ادغام‌ها رخ دهد.
نکته مهم دیگر بهره‌وری بیشــتر این شرکت‌هاست؛ در نتیجه راه‌آهن 
هم خدمات بیشتری به اینها می‌فروشد و اگر مشوقی که تعیین می‌کند 
در قالب تخفیف حق دسترســی باشد از محل فروش خدمات بیشتر آن 
تخفیــف را جبران می‌کند و نهایتاً رابطه بــرد برد برای صاحب واگن و 

راه‌آهن و کلیت اقتصاد کشور است.

گفت و گوی تفصیلی »تدبیر تازه«  با دکتر سبحان نظری مدیرعامل شرکت ترکیب حمل و نقل:

 لجستیک، گلوگاه مهم صنایع کشور است
گام های ارزنده شرکت ترکیب حمل و نقل در صنعت ریلی کشور

گفت و گو: امیر دیانی - محیا سادات بهره دار

شاخص »بهره‌وری واگن‌ها«، یکی 
از مهم‌ترین شاخص‌هایی که در 

بخش حمل‌ونقل ریلی شرکت پایش 
می‌کنیم. در حیطه انجام کار موظف 

شده‌ایم تا در رأس اولویت‌بندی 
وظایف خودمان، بهره‌وری دارایی‌های 

موجودمان را قرار دهیم. یعنی از 
دارایی‌های موجود و در دسترس 

بیش‌ترین منفعت و عملکرد ممکن را 
استخراج کنیم...

ترکیب حمل و نقل بازوی 
توانمند راه آهن 

مدیر بازرگانی شرکت ترکیب حمل و نقل از شروع مجدد حمل 
ریل‌های راه آهن به میزان ۱۲ هزار تن خبر داد.

سجاد اســامی، مدیر بازرگانی شــرکت ترکیب حمل و نقل 
در گفــت و گو با روابط عمومی صندوق پــس انداز کارکنان 

 راه آهــن، با بیان اینکه این شــرکت بعنوان بــازوی پرتوان 
راه آهن نقش پررنگی  در ساخت و توسعه خطوط ریلی داشته 
است، گفت: در دو سال گذشته برای معاونت ساخت و توسعه 
شبکه و تدارکات راه آهن با همکاری معاونت بازرگانی و سیر 
و حرکت راه آهــن و اداره کل تدارکات راه آهن هرمزگان به 
ترتیــب ۴۳ هزارتن و به میزان ۵۰ میلیون تن کیلومتر و بیش 
از ۸۰ هزار تن و نزدیک به ۹۰ میلیون تن کیلومتر بار توســط 
شــرکت ترکیب حمل و نقل به مقاصد مختلف کشــور حمل 

شده است.

او در ادامــه بــا تاکید بــر اینکه ریل‌های حمل شــده جهت 
بهسازی و توســعه خطوط در سراسر کشور مورد استفاده قرار 
خواهد گرفت ادامه داد: ریل‌هایی که توســط شرکت ترکیب 
حمــل و نقل برای راه آهن حمل شــده اســت، همچنین در 
خطوط جدیدالتاســیس در سراسر کشــور مورد استفاده قرار 

خواهد گرفت.
مدیر بازرگانی شــرکت ترکیب حمل و نقل در تشریح اهمیت 
توسعه خطوط ریلی بیان کرد: با توجه به اثرات مخرب گازهای 
گلخانه‌ای و مشــکلات محیطی ناشی از انتشار این آلاینده‌ها 

و همچنین تجدید ناپذیری ســوخت‌های 
فســیلی، کاهــش اســتفاده از این منبع 
انرژی حائز اهمیت ویژه‌ای است. در این 
میان راه آهن به  عنوان یک مکانیســم 
بســیار کارآمــد در زمینه حمــل و نقل 
برون شــهری در کشورهای توسعه یافته 
و بسیاری از کشــورهای در حال توسعه 
شــناخته شده و از آن استفاده می‌شود. او 
افزود: درجهــان امروز، حمل و نقل ریلی 

از جمله بخش‌های زیربنایی اقتصاد است 
که فرآیند توسعه اقتصادی را تحت تأثیر 
قرارداده و اســاس مبــادلات بازرگانی و 
کلید توســعه اقتصادی و اجتماعی است. 
اسلامی در ادامه با تاکید براینکه حمل و 
فعالیت‌های کشاورزی،  میان  واسطه  نقل 
صنعتی، بازرگانی و خدماتی در سطح ملی 
و بین المللی اســت اضافه کرد: قطعاً بین 
کارآیی در بخش حمــل و نقل و کارآیی 

عمومی اقتصاد و رشد اقتصادی، رابطه‌ای 
مستقیم وجود دارد.

او ادامه داد: مطالعات بین المللی نشــان 
داده که ســرمایه گــذاری در حمل ونقل 
ریلــی موجــب افزایش رشــد اقتصادی 
شــده و با افزودن بر بازدهــی اجتماعی 
خصوصــی  گذاری‌هــای  ســرمایه  در 
 موجبات سرمایه گذاری درزیرساخت‌های 

حمل و نقل را فراهم آورده است.

یکی از مهم‌ترین بازوهای قابل 
اتکای ایران خودرو در لجستیک 
به عنوان یکی از شرکا هستیم، 

چراکه سال‌های طولانی با آن شرکت 
کار کرده و خود آنها نیز تاکنون 

تمایل به همکاری با پیمانکار 
دیگری نداشته‌اند و اساساً در بخش 

حمل‌ونقل ریلی و در بخش جاده‌ای با 
آنها فعالیت داریم...

در شرکت ترکیب حمل‌ونقل دستاورد 
 مهم دیگری هم داشتیم؛ در بندر 

شهید رجایی و در اسکله شرکت‌های 
حمل‌ونقل ریلی ساختمان اداری نداشتیم 
که با اعتمادی که شرکت‌های حمل‌ونقل 
ریلی دیگر به شرکت ترکیب حمل‌ونقل 
داشتند به عنوان نماینده انتخاب شدیم و 
در سال 96 قراردادی را با سازمان بنادر و 

دریانوردی منعقد کردیم...

 لازم است که با کمک گرفتن از 
استارت آپ‌ها بسیاری از موانع را مرتفع 
کرد و اصلاً سرمایه‌گذاری هم نیاز ندارد. 
این استارت آپها آمده‌اند که مشکل را 

حل کنند یکی از این راه‌ها مدد گرفتن از 
فناوری اطلاعات است. هنوز فرایندهای 
مدیریت بخش حمل‌ونقلمان در بخش 

ناوگان و زیر ساخت‌ها همان فرایندهای 
سنتی هشتاد سال پیش هستند ...


