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 پیشگفتار. ۱

های اقتصادی در مناسبات و تعاملات بین بخش خصوصی و دولت و توجه به کارکرد با افزایش روز افزون اهمیت و نقش تشکل

سازی ی اقتصادی کشور، ایجاد ساختار متناسب با فضای اقتصادی و ظرفیتهای کسب و کار عضو محور در روند توسعهانجمن

و پیگیری مطالبات  تقویت نقش پشتیبانی اتاق بازرگانی انجمنی در این حوزه، بیش از پیش حائز اهمیت شده است. از این منظر،

های حل مسئله در راستای ها و مهارتهای داخلی تشکلهای گوناگون، همراه با ارتقای ظرفیتعمومی فعالان اقتصادی در حوزه

تواند در توانمندسازی بخش خصوصی و افزایش سطح اعتماد دولت نسبت به ی آنها، میدر اساسنامه های مندرجانجام مأموریت

دیریت های کارفرمایی، بسیار مؤثر باشد. با چنین رویکردی، اتاق بازرگانی تهران در راستای ارتقای سطح دانش مکارآمدی تشکل

ها را در گیری و تأثیرگذاری بر سیاستهای حمایتمهارت ی راهی مشخص، تقویتهای اقتصادی، با طراحی نقشهدر تشکل

ی حل تدوین برنامه"ی دستور کار خود قرار داد و در نخستین گام، با انتخاب اتحادیه تولید و صادرات نساجی و پوشاک، پروژه

دگی بخش های نماینهای الگوهای کارآمد حل مسئله در سازمانرا با هدف توسعه "در صنعت نساجی RBMمسئله با الگوی 

ای مؤثر این هخصوصی، طراحی نمود. توجه به این نکته ضروری است که انگیزه و دیدگاه مدیریتی حاکم بر اتحادیه و تلاش

وشاک، نقشی پی افزایش قدرت نمایندگی و ارتقای جایگاه سازمان در بین فعالان اقتصادی صنایع نساجی و تشکل در زمینه

 داشته است.  عنوان تشکل هدف اتاق تهران در اجرای این پروژهکلیدی در انتخاب آن به 

. است قوقیح عضو ۲41دارای  در حال حاضر، و تأسیس شده 1۳6۳ سال در "ایران پوشاک و نساجی صادرات و تولید اتحادیه"
 انتخاب عضاا قیممست رأی با عمومی مجمع طریق از بار،یک سال ۳ هر که است نفر 11 از متشکل اتحادیه، یمدیره هیئت

 . شوندمی

 :از است عبارت اساسنامه اساس بر اتحادیه فعالیت موضوع

o پوشاک و نساجی صنایع امور در خدمات و کالا صادرات و تولید ساماندهی 

o تولید و گذاریسرمایه از بیشتر برداریبهره امکان کردن فراهم و نظم و توازن حفظ 

o توسعه فاهدا به دستیابی برای آن نمودن هنگام به و اندرکاران دست یعمل و علمی تجربیات انتقال و استفاده  

o عضو حقوقی و حقیقی اشخاص مشروع منافع از دفاع  

 : از عبارت است امه،نیز مطابق با موارد مندرج در اساسن "ایران پوشاک و نساجی صادرات و تولید اتحادیه"گیریشکل اهداف

o اعضا به دهیخدمات کیفیت بهبود و صادرات و تولید ساماندهی برای تلاش 

o با اعضا به عرضه برای تولید و مصرف بازارهای قیمت، تقاضا، و عرضه به مربوط اطلاعات کسب با مستمر بازاریابی 

 صادرات و تولید توسعه قانونی اهداف به نیل جهت جهانی هایرهیافت آخرین از گیریبهره

o هاگیریتصمیم و سازیتصمیم در گروهی مشارکت 

o قوانین قالب در المللینبی پولی و مالی سازمان همچنین و کشور اعتباری هایسازمان و هابانک با ارتباط ایجاد 

 اعضا فعالیت یتوسعه جهت در مالی تسهیلات یزمینه سازیفراهم و اسلامی جمهوری

o حقوقی و حقیقی اشخاص مشارکت و جذب برای فعالیت 

o عضو واحدهای بین مناسب روابط ایجاد و ساماندهی طریق از اتحادیه اعضای حیثیت و اعتبار ارتقای 
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o اهداف به نیل برای موضوعه قوانین چارچوب در کشور خارج و داخل در علمی و تحقیقاتی فعالیت هرگونه انجام 

 اتحادیه

o اتحادیه فعالیت موضوع خدمات یا کالا و صادرات و تولید یتوسعه برای تلاش 

o تحادیها فعالیت موضوع خدمات یا و کالاها صادرات و تولید برای شده تعیین کیفی و کمی فاهدا تحقق به کمک 

o ایران اتاق انضباطی یکمیته ضوابط اعمال طریق از هدف بازارهای در اعضا ناسالم هایرقابت انجام از جلوگیری 

o کشور راتیصاد و تولیدی خدمات یا و کالاها جهانی بازارهای به دسترسی افزایش برای تلاش 

o کنترل و تحادیها فعالیت موضوع خدمات و کالاها صادرات و تولید نیاز مورد استانداردهای اجرای و تدوین در مشارکت 

 بازرسی هایشرکت تأسیس طریق از آن

o تفویض اتحادیه به که اقتصادی هایسازمان و هاوزارتخانه صادرات و تولید با مرتبط اجرایی وظایف از دسته آن اجرای 

 شود.می

o اهداف با مرتبط علمی تحقیقات انجام و آموزشی هایدوره برگزاری 

o اتحادیه وظایف با مرتبط خارجی و داخلی هاینمایشگاه در حضور یا و برگزاری 

o هایمینهز ارتقای و رشد برای خارجی ماهر انسانی نیروی و فنی دانش مدیریت، فناوری، سرمایه، جذب برای کوشش 

 حادیهات فعالیت موضوع

ن اهداف اجرای این های سازمانی و جایگاه فعلی اتحادیه در صنعت نساجی ایران، از مهمتریبا در نظر گرفتن اهداف و مأموریت

 توان به موارد زیر اشاره کرد:پروژه، می

 ات اعضای اتحادیه ی حل مسائل مشترک و تأمین مطالبینهی موفق در زمایجاد یک تجربه 

 گیریگذاری و تصمیمرکت اعضا )ذی نفعان اساسی( در فرآیندهای سیاستهمسوسازی و جلب مشا 

 ی حل یکی از مسائل راهبردی بخش خصوصی در صنایع نساجی و پوشاک()ویژه تعیین اقدامات متناظر با حل مسئله 

 .ه استدر ادامه، توضیحات لازم در خصوص روند اجرای فاز نخست پروژه و نتایج مربوط به هر مرحله، ارائه شد
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 . شناخت وضع موجود۲

لگوهای استاندارد آنچه در فاز شناخت وضعیت موجود تشکل حائز اهمیت فراوانی است، ارزیابی وضعیت فعلی اتحادیه بر مبنای ا

های سازمانی مورد نیاز در جهت تحقق است تا بر مبنای آن، چارچوب استاندارد و مشخصی برای شناخت و ارزیابی ظرفیت

ت. در بخش ا، در دست باشد. این مرحله شامل دو قسمت شناخت محیط داخلی و شناخت محیط بیرونی اتحادیه اسهماموریت

از ز ( نینخست )شناخت محیط داخلی(، از چارچوب مفهومی مدل اشمیتر و استریک و در بخش دوم )شناخت محیط بیرونی

رآیند هر کدام از دو مرحله، ارائه مه، توضیحات مربوط به فاستفاده شده است. در ادا PESTLEالگوی های پیشنهادی در مؤلفه

 شده است. 

 . شناخت محیط داخلی اتحادیه۲.۱

های سازمان یاصل یهاتیو مأمور یدیکل یمحورها حیو تشر نییتب تیموجود که از قابل یمفهوم الگوهای نیتراز جامع یکی

 تیماه انگریب یاست که به خوب ۲مدل اشمیتر و استریک دار است،( برخوریاقتصاد یها)از جمله تشکل 1کار عضو محوروکسب

 نکهیعمل کند که علاوه بر ا یابه گونه دیوکار باانجمن کسب کی ،تریمدل اشم یهاست. بر مبنادسته از سازمان نیا یکارکرد

به  ی نیزاقانع کننده یهامشوق د،کنیبه اعضا ارائه م یاژهیخدمات و (یسازمان یداریو پا ازیمنابع مورد ن نیبه منظور تأم)

 یهااستیو س ماتیبر تصم یرگذاریاعمال نفوذ و تأث تیبلتا قا دیارائه نما ی است[دولت یهاسازمان ی]منظورتیحاکم ینهادها

 لیقابل تحل "منطق نفوذ"و  "تیمنطق عضو"مذکور در دو وجه  الگویمنطق مبادله در  نیا [8].را داشته باشد یکلان دولت

 در عمل، هاست ک "یندگینما تیعقلان"و  "یادار تیعقلان" یاز نوع یاهداف، وابسته به برخوردار نیدر تحقق ا تیت. موفقاس

  .ردیگیرا در بر م یتشکل اقتصاد کی یهاتیبه فعال یتعادل بخش یاساسمحور  4

توان از آن، به ی( سازمان است که میرهی ادا)شیوه "۳حکمرانی"ی قابل توجه در این بخش، اهمیت بسیار زیاد کیفیت نکته

ی مطرح شده در مدل اشمیتر، یاد کرد. از این منظر، ضروری است در گانه 4های عنوان سنگ بنا و پیش نیاز تحقق مأموریت

ن گام شناخت و تحلیل راهبردی، شناسایی نکات کلیدی در ساختار نظام رهبری و مدیریت اتحادیه مدنظر قرار گیرد تا بر ای

 اساس، دریافتی جامع از موقعیت و جایگاه فعلی اتحادیه در صنایع نساجی و پوشاک در اختیار تیم مشاور قرار گیرد. 
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های )کارفرمایی( غیردولتی به منظور ایفای مؤثر توان گفت بر مبنای الگوی اشمیتر، سازمانبندی مباحث مطرح شده، میبا جمع

خود کارآمدی و کیفیت عملکرد و بخش خصوصی(، پایداری سازمانی و تداوم عملکرد متوازن، باید گری )بین دولت نقش میانجی

های بهبود عملکرد و تقویت قابلیت های اجرایی را معطوف بهها و برنامهو تمامی سیاست ارزیابی کنندی کلیدی حوزه 5را در 

 نمایند: زیر گانه 5 سازمانی در محورهای

 نظام حکمرانی 

 ت عضویت )جلب مشارکت فعالان بخش/صنعت مربوطه(مدیری 

 ی خدماتارائه 

 هاتأثیرگذاری بر سیاست 

 4گریتنظیم 

 

مدیریت "، "نظام حکمرانی"بر این مبنا، شناخت محیط داخلی اتحادیه در نخستین گام، با ارزیابی وضعیت تشکل در سه محور 

زیرمعیار  7اساس، در شناسایی الگوی راهبری و مدیریت اتحادیه، صورت گرفت. بر این  "خدمات ارائه شده به اعضا"و  "عضویت

 ی تشکل، مورد بررسی قرار گرفت:ی ادارهزیر به منظور دریافت شیوه

 ریزیاستراتژی و برنامه 

 گذارینظام رهبری و سیاست 

 ارکان اجرایی 

 افزاریهای فیزیکی و نرمزیرساخت 

 نظام مالی 

 مدیریت عضویت 

 خدمات  

                                                      
4  Regulatory 

 لگوی اشمیتر و استریکا -۱شکل 
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 تحادیه، ارائه شده است:ای مدیریتی شناخت محیط داخلی ، چکیدهدر جدول زیر

 ی مدیریتی شناخت محیط داخلیچکیده -۱جدول 

 نکات کلیدی معیار

نظام 

 حکمرانی

استراتژی و 

 ریزیبرنامه

 را تدوین کرده؛ اما این مستند، از شفافیت لازم برخوردار نیست.خود ی مأموریت اتحادیه بیانیه

 ی راهبردی و عملیاتی اتحادیه، به صورت مستند تدوین نشده است.هابرنامه

نظام رهبری و 

 گذاریسیاست

شود و نظام تقسیم کار بین اعضای هیئت مدیره )بر اساس ی اتحادیه به صورت منظم برگزار میجلسات هیئت مدیره

 ها(، طراحی شده است. های تخصصی فعالیت کمیتهحوزه

ها، ها و تصمیمات این کمیتهاند و برونداد نشستتحادیه در یک سال گذشته فعالیت قابل توجهی داشتههای تخصصی اکمیته

ها دارای حق رأی در گیرد. ضمن اینکه با در نظر گرفتن مکانیزمی، کمیتهبه صورت مستمر در اختیار هیئت مدیره قرار می

 اند. های هیئت مدیره شدهگیریتصمیم

ارکان 

 اجرایی

های های پژوهشی تخصصی، به صورت فعال بر حوزهکار و راهبری طرحوگیری از مشاور کسبی اتحادیه با بهرهیرخانهدب

 ز شده است.  کار اعضا متمرکومؤثر بر بهبود محیط کسب

ارتباطات و ی ای شکل نگرفته و نظام تقسیم کار در حوزهواحد روابط عمومی اتحادیه، به عنوان یک رکن مستقل و حرفه

ی وظایف روابط عمومی رسانی، چندان مشخص نیست؛ اما علاوه بر تخصیص همزمان یکی از کارکنان اتحادیه به حوزهاطلاع

 رسانی دارد. و امور مالی، شخص دبیرکل نیز نظارت مستمر بر اجرای  فرآیندهای ارتباطی و اطلاع

 رت مستند تهیه شده است. شرح وظایف کارکنان واحدهای مختلف اتحادیه، به صو

های زیرساخت

فیزیکی و 

 افزارینرم

ی مدونی در دبیرخانه، برای تکمیل بانک اطلاعاتی روز از اعضای فعلی اتحادیه وجود دارد و برنامهبانک اطلاعاتی جامع و به

 است.  ی آمار و اطلاعات تخصصی، در نظر شدهفعالان صنعت و تهیه

های کامپیوتری و برخورداری از سیستم اتوماسیون، اتحادیه از وضعیت قابل قبولی مورد نیاز، شبکه در بخش تجهیزات اداری

 برخوردار است. ضمن اینکه مالکیت دفتر سازمان نیز متعلق به اتحادیه است.

 نظام مالی

 .شودهای اتاق بازرگانی تأمین میها و حمایتی درآمد اتحادیه، از محل حق عضویت شرکتعمده

ریزی اتحادیه ها و منابع درآمدی تهیه شده و مبنای برنامهبینی هزینهسند برنامه و بودجه سالانه، با جزئیات مربوط به پیش

 قرار گرفته است. 

 مدیریت عضویت

تباط مستمر میان گیری، پیامد مثبتی در حفظ ارهای تخصصی و فرآیندهای تصمیمی جلب مشارکت اعضا در کمیتهایده

 اندیشی با اعضا، به صورت مستمر برگزارهای موضوعی و همستهای عضو داشته است. ضمن اینکه نششکل با شرکتت

 شود.  می

های رفیتظهایی در راستای معرفی ی عضویت، به صورت مستند وجود ندارد؛ اما فعالیتی توسعهی مشخصی در حوزهبرنامه

 شده است.  ها و ...( انجامی رویدادهای تخصصی )نمایشگاهالقوه، در حاشیهاتحادیه و جذب تعداد بیشتری از اعضای ب

 خدمات

های اطلاعاتی تخصصی و افزایش قابلیت ی بانکهای پژوهشی، با هدف توسعهی فعالیتگیری فردی در حوزهکارجذب و به

 .رودبه شمار می 98م شده در سال های کارشناسی مورد نیاز به اعضا، از جمله اقدامات کلیدی انجای گزارشارائه

 دهد.المللی انجام میهای داخلی و بیناتحادیه اقداماتی در جهت تسهیل مشارکت اعضا در نمایشگاه

مستمر های تخصصی و عمومی(، فعالیت )مشاوره ی خدمات مشاورهی ارائههای آموزشی و به ویژهی برگزاری دورهدر زمینه

ی برگزاری از، سابقهانجام نشده است؛ هر چند اتحادیه در بخش آموزش، به اقتضای نی مدون سالانه(ی )و طبق یک برنامه

 . های اختصاصی برای اعضای خود را داشته استهدور
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 . شناخت محیط بیرونی۲.۲

شناخت مسائل  رایبگامی اساسی  موثر بر وضعیت صنعت نساجی، عوامل محیطی ، شناساییی شناخت محیطی بیرونیدر مرحله

تأثیرگذار  کلانآید که این موضوع، نیازمند تحلیل محتوایی و آگاهی از متغیرهای و مطالبات مشترک اعضای اتحادیه به شمار می

های بنگاه الیتفعدر این حوزه است. به این منظور، پس از شناخت کلی وضعیت فعلی اتحادیه، شناسایی عوامل محیطی موثر بر 

 این بخش، در دستور کار مشاور قرار گرفت. اقتصادی فعال در

 5بندی به کار رفته در مدل تحلیل محیطی، بر اساس تقسیمهای اقتصادیبنگاهبندی عوامل محیطی مؤثر بر وضعیت تقسیم

PESTLE  .یکار فعالان یک بخش/صنعت در شش دستهوعوامل محیطی مؤثر بر کسببر مبنای این الگو، انجام شده است 

قابل تفکیک است. به جز گروه  11زیستیو محیط 10، حقوقی و قانونی9، فناوری8، اجتماعی و فرهنگی7، اقتصادی6سیاسیعوامل 

کار فعالان ودار در وضعیت کسبعوامل محیط زیستی که متغیرهای آن در این مرحله، در بین عوامل محیطی مؤثر و اولویت

 است. آورده شده ۲ جدول شماره صنعت نساجی و پوشاک قرار نگرفت، سایر عوامل در

ی اسناد بالادستی )مانند سند ، از طریق مطالعههای اقتصادیوضعیت بنگاهدر گام نخست، فهرستی از عوامل محیطی موثر بر 

ای فعال ههای کارشناسی تدوین شده، نشریات و مستندات تشکلها، مقالات و گزارشی ششم توسعه( و بررسی پژوهشبرنامه

ای از گزیده همچنینهای عضو اتحادیه استخراج شد. با تعدادی از نمایندگان شرکتی گروهی و همچنین مصاحبه در صنعت

مؤثر ، تهیه و بر مبنای آن تلاش شد مهمترین عوامل 1۲ی راهبری پروژهمباحث مطرح شده در جلسات مشترک اعضای کمیته

 ، در جدول زیر قابل مشاهده است:اسایی شده در این بخششن، شناسایی شود. جمع بندی عوامل محیطی وضعیت صنعت بر

 عوامل محیطی کلیدی -۲جدول 

 عوامل بخش

ی
اد

ص
اقت

 

 های بانکی و ضوابط بازپرداخت تسهیلاتی وامنرخ بهره

 گذاری خارجیههای بانکی برای انتقال پول و جذب سرمایمحدودیت

 ا ایران(ببه ویژه کشورهای دارای تعامل تجاری کشورهای دیگر ) ارزش پول ملی در برابر ارزش پول

 های دولت در تثبیت نرخ ارزروند تغییرات نرخ ارز و سیاست و برنامه

 د بیکاریی بانکی، کسری بودجه و درصهای کلان اقتصادی و اشتغال در کشور مانند نرخ تورم، نرخ بهرهوضعیت شاخص

 ارزش افزودهنرخ مالیات بر درآمد و عوارض مالیات بر 

 صادراتی وهای گمرکی و ضوابط ترخیص کالاهای وارداتی تعرفه

                                                      
 رات دانشگاه صنعتی امیرکبیرو امیرحسین صبورطینت، انتشاسیروس ی کاوه محمدکتاب مدل مدیریت استراتژیک مبنا، نوشتهمنبع:  5

 
6  Political 
7  Economic 
8  Sociological 
9  Technological 
10  Legal 
11  Environmental 

 قابل مشاهده است. ۳ی راهبری، در پیوست اسامی و سمت سازمانی اعضای کمیته 1۲
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 نقل دریایی)کشتیرانی(، هوایی و زمینیوهای حملوضعیت زیرساخت

 های بازار بورسهای دسترسی به سرمایه و مکانیزمهزینه

ی
اس

سی
 

 ت(زدایی دولساختار بروکراتیک دولت )بوروکراسی و کاغذبازی یا مقررات

 المللی ایران با کشورهای منطقه و دیگر نقاط جهانسیاست خارجی و روابط بین

 گذاری خارجی در صنایع ایران )تحت تاثیر مناسبات سیاست خارجی(میزان و سطح ارتباطات با متقاضیان سرمایه

 المللی علیه ایرانهای بینسطح توان داخلی و قابلیت مقابله با تحریم

 ت سیاسی در داخل کشورمیزان ثبا

 هاگذاریی دولت بر سیاستالگوی حکمرانی در سطح ملی و سیطره

 سازی در کشورروند انحصارزدایی و خصوصی

 تغییرات احتمالی در ساختار دولت و مجلس و نهادهای حاکمیتی

ی
ون

قان
ی/

وق
حق

 

 ی اقتصادیقوانین مربوط به مناطق آزاد و ویژه

 های خارجیی مورد نیاز برای تأمین مالی و جذب سرمایههای قانونزیرساخت

 ارفرما به تعهدات خود در قراردادهاکهای اجرایی و پایبندی میزان شفافیت ضمانت

اع
تم

اج
/ی

نگ
ره

ف
 ی

 الان بخش خصوصیی اجتماعی )اعتماد عمومی( در بین فعمیزان سرمایه

 کنندگان در رابطه با کالاهای تولیدی داخلیفی اجتماعی )اعتماد عمومی( در بین مصرمیزان سرمایه

 ی عمومی و میزان تمایل به استفاده از کالاهای برند )تولیدات برندهای شناخته شده(متغیرهای فرهنگ و سلیقه

 تغییرات نسلی سبک زندگی

 تغییرات هرم جمعیتی و میانگین سنی جمعیت کشور

ک
ژی

لو
نو

تک
 

 خت و فرآیندهای تولیدهای ساروند پیشرفت تکنولوژی

 وری اطلاعات و ارتباطاتی فناروند پیشرفت تکنولوژی در حوزه

 روند استفاده از بازاریابی و تجارت الکترونیک در صنعت

های بعد ، در گامتصنعدر فعال های اقتصادی کار و موقعیت بنگاهواز از عوامل محیطی مؤثر بر وضعیت کسب این فهرست اولیه

های تولیدی در ران تغییر در محیط فعالیت شرکتهای اصلی و متغیرهای پیشبه عنوان مبنایی برای شناخت چالشاند تومی

 بگیرد.ی تیم کارشناسی پروژه قرار صنایع نساجی و پوشاک مورد استفاده
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 . شناسایی مسائل کلیدی صنعت۳

صنعت نساجی، پیش از هر چیز نیازمند شناسایی دقیق مسائل های عملکردی در کار و ارتقای سطح شاخصوبهبود محیط کسب

کار است تا بر اساس آن، امکان تعیین وهای راهبردی تولیدکنندگان و صاحبان کسبکلیدی موجود در صنعت و شناخت اولویت

های زمند شناسایی گلوگاهی عملیاتی مرتبط با حل مسئله به وجود آید. چنین کاری در آغاز، نیاهاها و تدوین برنامهاستراتژی

ی تواند به عنوان مبنایی برای طراحی نقشهی خدمات مبتنی بر نیاز مشتریان است که میاصلی موجود در مسیر تولید و ارائه

ی ارزش صنعت در این بخش، یکی از مهمترین الزامات راه بهبود فرآیند تولید صنعتی، مورد استفاده قرار گیرد. شناخت زنجیره

های اصلی کار اعضای اتحادیه است. به این منظور، شناسایی حلقهودقیق وضعیت صنعت و مسائل راهبردی مؤثر بر کسب تحلیل

 ی آن، در شکل زیر قابل مشاهده است:ی ارزش صنعت نساجی در دستور کار مشاور قرار گرفت که نتیجهزنجیره

 

ی ارزش صنعت نساجی، از پراکندگی قابل توجهی یدکنندگان در زنجیرهی اصلی فعالیت تولو حوزه ی محصولاتاز آنجا که دامنه

آلات های عضو اتحادیه )از جمله تولیدکنندگان فرش، ماشینای مشترک میان تمامی شرکتبرخوردار است، امکان انتخاب مسئله

بندی پذیر نبود. پس از جمعامکانی عملیاتی چندان افزار، خدمات مشاوره و بازرگانی و ...(، از جنبهنساجی، طراحی و نرم

های عضو و دبیر کل )متشکل از نمایندگان منتخب شرکت ی راهبری پروژهتصمیم کمیتههای کارشناسی و بنا به دیدگاه

را تولیدکنندگان پوشاک  "ی تولید و صادرات نساجی و پوشاکاتحادیه"اتحادیه(، از آنجا که که نزدیک به نیمی از اعضای 

دهند، مقرر شد فرآیند اجرایی پروژه در بخش شناسایی مسائل، در چارچوب انتخاب و تحلیل مسائل کلیدی مربوط تشکیل می

 به تولیدکنندگان پوشاک انجام شود. 

 

 

 

 اجیی ارزش صنعت نسزنجیره -۲شکل 
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تولیدکنندگان داخلی پوشاک، از طریق مطالعات اسنادی، مرتبط با به این ترتیب در گام نخست، فهرستی از مسائل کلیدی 

خبرگان و همچنین دبیرکل اتحادیه تهیه  گوی جمعی باوگفتموجود در اتحادیه و 1۳های کارشناسیها و گزارشبررسی پژوهش

 شد. بر این اساس، مهمترین مسائل موجود در این بخش، در قالب موارد زیر تفکیک شدند: 

 های فعال در صنعت پوشاکنامتوازن بودن نیازها و الزامات شرکت 

 دستوری نیروی کارهای بالا بودن هزینه 

 هایمکانیزم)عدم تناسب فزوده ی اجرای قانون مالیات بر ارزش ای شیوهبه واسطه ی سود تولیدکنندگانحاشیه کاهش 

 های صنعت(ستانی با واقعیتمالیات

 بینی متغیرهای اصلی اقتصاد کلان )تورم، نرخ ارز و ...(نوسان مداوم و عدم امکان پیش 

 ی صنعت پوشاک کشوردر بخش مدیریت و توسعه نبود نهاد متولی واحد 

 تداوم استفاده از تعرفه به عنوان ابزاری برای حمایت اک های دولتی از تولیدکنندگان صنعتی پوشناکافی بودن حمایت(

 از تولید داخل(

 رای تولیدکنندگان(بی تولید پوشاک )ی بانکی و نبود منابع تأمین مالی و تسهیلات مناسب در زنجیرهبالا بودن نرخ بهره 

  شفاف نبودن فرآیند تأمین و میزان موجودی مواد اولیه در داخل کشور )نبود بانک اطلاعاتی دقیق و به روز از فعالان

 پوشاک( 14های زنجیره تأمینصنعت در هر یک از حلقه

 ی تأمین پوشاکنبود سیستم اطلاعاتی منسجم و نامشخص بودن روند عرضه و تقاضا در زنجیره 

 هش تمایل به تأمین مواد اولیه از تولیدکنندگان داخلی )قیمت بالا، کیفیت پایین، عدم تنوع(کا 

 ی بالای واحد پخش و فروش در مراکز تجاری و نبود شفافیت در )از جمله: اجارهی بالای توزیع تولیدات داخلی هزینه

 .(های فروش و ..عرضه سنتی، تعدد واسطه یفرآیند پخش محصولات، شبکه

 سهولت در توزیع و فروش پوشاک قاچاق 

 عدم وجود سیستمی جامع جهت ایجاد شفافیت و کنترل گردش کالا در نظام توزیع و خرده فروشی 

 های صادراتیشفاف نبودن اطلاعات مربوط به بازارهای هدف و ظرفیت 

 ی مواد اولیه )مشخصا تعرفه واردات نخ(بالا بودن تعرفه 

 ها و ...(ثباتی در تعیین تعرفهداخلی مربوط به واردات مواد اولیه و منسوجات )بیهای تغییر مداوم سیاست 

 

                                                      
 در این بخش، از منابع زیر استفاده شده است: 1۳

 ی ، مصطفی. فصلنامهکاوی افول تولید صنعتی پوشاک کشور با رویکرد سیستمی. میراب آستانه، پیمان. ربیعه، مسعود. مشایخی، علینقی. زندیهوا

 1۳98. بهار 89ه های اقتصادی، شمارها و سیاستپژوهش

 اک ایران.یه تولید و صادرات نساجی و پوشبررسی تحلیل صادرات صنایع پوشاک و شناسایی بازارهای هدف. قربانی، وحید. مجری: اتحاد 

 1۳9۳یران. اسدی، علیرضا. مجری: اتحادیه تولید و صادرات نساجی و پوشاک. اپژوهی صنعت پوشاک آینده 

 .1۳96طرح تحلیل صادرات صنایع نساجی و شناسایی بازارهای هدف. مجری: اتحادیه تولید و صادرات نساجی و پوشاک 

 
 گزارش قابل مشاهده است.  1مین پوشاک، در پیوست ی تأنمای کلی زنجیره 14
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 های اقتصادی و روابط ها، منسوجات و ...( از تغییرات مداوم سیاستاثرپذیری فرآیند ورود مواد اولیه )اکسسوری

 المللیبین

 سهم هر یک از واردکنندگان نبود بانک اطلاعاتی از میزان واردات مواد اولیه به همراه مشخصات و 

 تداخل فرآیند واردات رسمی و غیر رسمی و ضعف در کنترل قاچاق 

 های وشهخ)سیستم تولید سنتی و نبود ی کوچک بیشتر واحدهای تولیدی و عدم استفاده از صرفه به مقیاس اندازه

 تولید صنعتی پوشاک(

 تأمین مالی( های)از جمله هزینههای غیرمستقیم تولید بالا بودن هزینه 

 پذیرضعف در تولید محصولات رقابت 

 وریعدم توجه به تحقیق و توسعه و پایین بودن سطح بهره 

  ای(اخلی نسبت به رقبای منطقهدپذیری تولید )ضعف در انعطاففرسودگی و سطح پایین فناوری 

 کیفیت پایین محصولات تولید داخل و ضعف درفرآیندهای کنترل کیفیت و استاندارد 

 ایع نساجی و پوشاکهای فعال در صنهای مدیریتی و دانش فنی کافی در میان مدیران شرکتبود مهارتن 

 های کارشناسان داخلیظرفیت های مورد نیاز در صنعت با تعداد وعدم توازن میان مهارت 

 ی مدری در حوزهنگهای مختلف مشتریان( و آیندهنبود فرآیند مشخص برای نیازسنجی عمومی )شناسایی نیاز گروه 

 ی طراحی و تولید پوشاک )عدم ضعف در بخش طراحی مد و پوشاک و نبود قدرت رقابتی با کشورهای پیشرو در حوزه

 تنوع و ضعف در کیفیت(

 کنندگان( از برندهای داخلی پوشاکی نامتوازن برندهای پوشاک در کشور و عدم شناخت مردم)مصرفتوسعه 

 ویت های فرهنگی()به دلیل محدد امکان تبلیغ برخی محصولات خاص ی بالای تبلیغات و نبوهزینه 

 گذاری در صنعت پوشاک در چند سال گذشته، به دلیل کم شدن حاشیه سود تولیدکنندگان کاهش تمایل به سرمایه

 ها(گذاری سودآورتر در سایر حوزههای سرمایه)وجود فرصتصنعتی 

 وشاکسطح بالای فشار رقابتی در صنایع نساجی و پ 
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ی کلیدی مؤثر مسئله ۲0از  بندی نظرات اعضای کمیته، فهرستیی راهبری و جمعپس از طرح مسائل مذکور در نشست کمیته

 ه است:که این موارد، در جدول زیر قابل مشاهد کار اعضا تهیه شدوبر کسب

 مسائل کلیدی تولیدکنندگان پوشاک -۳جدول 

 شرح ردیف

 و پوشاک یبر ارزش افزوده در صنعت نساج اتیانون مالنادرست ق یاجرا 1

 و به روز در صنعت پوشاک نینو یهایاز فناور یریگعدم بهره ۲

 متمرکز در صنعت پوشاک یگذاراستیس ینبود نهاد متول ۳

 پوشاک دیدر بخش تول متیقارزان  یمال نیبه منابع تأم یعدم دسترس 4

 ارزش صنعت یرهیدر زنج هیو مصرف مواد اول دیتول زانیم نبود آمار و اطلاعات مربوط به 5

 موجود در کشور( یهیو تنوع مواد اول متیق یمناسب )از جنبه یهیبه مواد اول یکاف یعدم دسترس 6

 یداخل یبرندها یبرا دیها و مراکز خردر مجتمع یتجار یواحدها یاجاره ینهیبالا بودن هز 7

 محصولات قاچاق در داخل کشور یسهولت واردات و عرضه 8

 پوشاک( عیتوز ینهیدر زم ینظارت ستمیپخش انواع پوشاک در کشور )فقدان س ندیجامع کنترل و رصد فرآ ستمینبود س 9

 هدف یهاصادرات به کشور ریمتعدد در مس یهاتیو محدود رانهیگضوابط سخت 10

 ثبت سفارش( ندیسوجات)در فرآانواع من دیمربوط به تول هیدر بخش مواد اول ییالاک یبندمداوم گروه رییو تغ هااستیدر س یثباتیب 11

 پوشاک( دیتول یصنعت یهاو نبود خوشه یسنت ستمی)س اسیو عدم استفاده از صرفه به مق یدیتول یواحدها شتریکوچک بودن ب 1۲

 و پوشاک ینساج یمهندس یهاآموختگان رشتهدانش انیصنعت( در م یازهای)متناسب با ن ازیمورد ن یاتیعمل یهاکمبود مهارت 1۳

 مد یطراح یدر حوزه شرویپ یبا کشورها رانیا ی( و کاهش قدرت رقابتنییپا تیفیپوشاک )عدم تنوع و ک یضعف در بخش طراح 14

 محصولات در بخش پوشاک یبرخ یو ارائه غیدر تبل یفرهنگ یهاتیوجود محدود 15

 شده در داخل کشور دیمحصولات تول یو معرف غاتیتبل یهانهیبالا بودن هز 16

17 
و  یاف منطقههد یورود به بازار کشورها یبرا یکاف یتیحما یهاکشورها و نبود مشوق ریدولت با سا یکمبود توافقات تجار

 یالمللنیب

 دکنندگانیبه تول نیسنگ یفشار مال لیو تحم یاجتماع نیتأم نیناکارآمد بودن قوان 18

 یداخل اندکنندگیتول یبازار محصولات و تعاملات تجار یدر توسعه یاقتصاد یژهینقش مناطق آزاد و مناطق و یناکارآمد 19

 یپوشاک خارج دیبه خر لیو تما یداخل داتیتول تیفیدر خصوص ک یافکار عموم یمنف یذهن ریتصو ۲0

 15نامهکار تولیدکنندگان پوشاک، در قالب یک پرسشوسبمسأله کلیدی مرتبط با ک ۲0بندی فهرست نهایی مسائل، پس از جمع

های عضو اتحادیه )از بین تولیدکنندگان پوشاک( قرار ی اتحادیه، در اختیار نمایندگان منتخب شرکتو با محوریت دبیرخانه

بر بهبود محیط  گرفت و از آنها خواسته شد که بر اساس مقیاس لیکرت، میزان اهمیت و تأثیر حل هر یک از این مسائل را

 ۲0ی آماری مدنظر مشاور، با در نظر گرفتن مبنای حداقل ]نمونه ( تعیین کنند.5تا  1کار خود، با اختصاص عددی )از وکسب

شد؛ چراکه اعضای اتحادیه در این بخش، متشکل نفر می ۲۳ی آماری تولیدکنندگان پوشاک عضو اتحادیه، شامل جامعه درصد

ها، نامهی نتایج پرسشنامه تکمیل و ارسال شد که پس از تحلیل اولیهپرسش 44پایان تعداد  در شرکت است.[ 115از 

                                                      
 گزارش قابل مشاهده است.  ۲نامه، در پیوست قالب پرسش 15



 

 

 

15 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

کار در بخش تولید پوشاک، بر اساس میانگین امتیازات تخصیص یافته وبندی حل مسائل منتخب از دیدگاه صاحبان کسباولویت

 مشخص گردید. ( 5تا  1عددی بین ) به هر مسئله

 دهندگان، قابل مشاهده است:اولویت حل مسائل بر مبنای میانگین امتیازات پاسخدر نمودار زیر، 

 دهندگانمیانگین امتیازات پاسخ -۱نمودار 

 

ی نخست از منظر نمایندگان اعضای اتحادیه، به ترتیب شامل موارد زیر مسئله 5های دریافتی، با توجه به نتایج تحلیل پاسخ

 است:

هدف  یورود به بازار کشورها یبرا یکاف یتیحما یهاکشورها و نبود مشوق ریبا سا دولت یکمبود توافقات تجار (1

 یالمللنیو ب یامنطقه

 دکنندگانیبه تول نیسنگ یفشار مال لیو تحم یاجتماع نیتأم نیناکارآمد بودن قوان (۲

 شور(موجود در ک یهیو تنوع مواد اول متیق یمناسب )از جنبه یهیبه مواد اول یکاف یعدم دسترس (۳

 و پوشاک یبر ارزش افزوده در صنعت نساج اتینادرست قانون مال یاجرا (4

 پوشاک دیدر بخش تول متیقارزان  یمال نیبه منابع تأم یعدم دسترس (5

  

۴.۳۴ ۴.۳۴ ۴.۳۲ ۴.۳۰ ۴.۲۷ ۴.۲۷ ۴.۰۵ ۴.۰۵ ۴.۰۵ ۴.۰۵ ۴.۰۵ ۴.۰۲ ۴.۰۲ ۴.۰۰ ۳.۹۸ ۳.۹۸ ۳.۸۹ ۳.۶۸ ۳.۶۱ ۳.۵۲

میانگین امتیازات
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 نفعان. شناسایی ذی۴

 ستراتژیک سازمان، اهمیتنفعان است که در تکمیل مراحل شناخت اینفعان، گام نخست در فرآیند تحلیل ذشناسایی ذی

ی هدف و تدوین راهبردها، باید در یک چارچوب تعریف شده و با جزئیات بیشتر، به آن فراوانی دارد و پس از تعیین مسئله

 پرداخته شود. 

اند شود که برای رسیدن به بخشی از اهداف یا نیازهای خود، به سازمان وابستهها یا افرادی گفته مینفعان به گروهبه طور کلی، ذی

کننده یا مانع توانند تقویتنفعان میگیرد. طبیعتا ذیی خود به آنها وابسته بوده و از عملکرد آنها تأثیر مینیز به نوبه و سازمان

استفاده شده  16نفعانشناسایی ذیای دایرهنفعان انجمن از مدل های سازمان شوند. در این مرحله، برای شناسایی ذیموفقیت

 کند:بندی میر اساس میزان اثرگذاری و اثرپذیری در قبال سازمان، در سه سطح دستهنفعان را بذیاست. این مدل، 

 

 

بخش نفعان توان به تفکیک ذینفعان کلیدی را میرایج در تحلیل بازیگران اصلی یک صنعت، ذی هایبندیدستهبر اساس 

های اصناف، تعاون و بخش در بخش رحاکمیتیغینفعان های کلان( و ذیگیریها و تصمیمگذاریسیاست یحوزه)در  حاکمیت

های بازرگانی، اتاق مانندبالادستی  هایسازمانی تأمین محصولات، های فعال در زنجیرهها، گروهانجمنشامل )خصوصی 

بندی نمود؛ همچنین در صنایعی که به صورت مستقیم با مردم )به عنوان ها و ...( تقسیمها و کنفدراسیونفدراسیون

ها و ...( در نظر گرفته هنفعان محیطی )شامل مشتریان، رسانای به عنوان ذیی محصولات( طرف هستند، حلقهکنندهمصرف

های فعال در صنایع نساجی نفعان اساسی نیز شامل مدیران، کارکنان و اعضای اتحادیه و تمامی شرکتشود. ضمن اینکه ذیمی

 و پوشاک خواهد بود. 

ی ساختار یافته با دبیر کل تشکل، و انجام مصاحبه ی راهبریو کمیتهاندیشی با اعضای هیئت مدیره ت همبا توجه به نتایج نشس

 نفعان اتحادیه تولید و صادرات نساجی و پوشاک را به شکل زیر دسته بندی نمود: توان فهرست مهمترین ذیمی

                                                      
 97ی ، صفحهت، انتشارات دانشگاه صنعتی امیرکبیرسیروس و امیرحسین صبورطینی کاوه محمدکتاب مدل مدیریت استراتژیک مبنا، نوشتهمنبع:  16

 نفعانمدل شناسایی ذی -۳شکل 
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 نفعان کلیدیذی

 حاکمیت   

 بخش/واحد سازمانی عنوان ردیف

 رت صنعت، معدن و تجارت )معاونت بازرگانی(وزا ۱
 )معاونت وزیر )معاون: عباس قبادی 

 دفتر خدمات بازرگانی 

 مرکز امور اصناف و بازرگانان 

 وزارت صنعت، معدن و تجارت )معاونت امور صنایع( ۲

 )معاونت وزیر )معاون: فرشاد مقیمی 

 دفتر نساجی و پوشاک 

 یسازی و تجهیزات صنعتدفتر صنایع ماشین 

 گذاریدفتر سرمایه 

 - ی تجارتسازمان توسعه ۳

 - المللیهای بینشرکت سهامی نمایشگاه ۴

 وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی ۵
 کارگروه ساماندهی مد و لباس کشور 

 اداره کل فرهنگ و ارشاد استان ها 

 وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی ۶
 )معاونت روابط کار )معاون: حاتم شاکرمی 

 مان تأمین اجتماعیساز 

 شرکت ملی صنایع پتروشیمی  وزارت نفت ۷

 صندوق پنبه ایران )زیرمجموعه معاونت نباتات(  وزارات جهاد کشاورزی ۸

 - ستاد مبارزه با قاچاق کالا و ارز ۹

 قوه قضاییه جمهوری اسلامی ایران ۱۰

  معاونت اقتصادی قوه قضاییه 

 سازمان تعزیرات حکومتی 

  کل کشورسازمان بازرسی 

 ها و مؤسسات غیرتجاریاداره کل ثبت شرکت 

 مجلس شورای اسلامی ۱۱

 های مجلسمرکز پژوهش 

 کمیسیون صنایع و معادن 

 کمیسیون اقتصادی 

 کمیسیون قضایی و حقوقی 

 نفعان اساسیذی

 های عضو اتحادیه صنایع نساجی و پوشاکشرکت ۱

 وه(پوشاک )اعضای بالقهای فعال در صنعت نساجی و تولید تمامی شرکت ۲

 مدیران و کارکنان اتحادیه ۳

 نفعان اساسی اتحادیهیذ -۴جدول 

 اکمیت(نفعان کلیدی )بخش حیذ -5جدول 
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 نفعان کلیدیذی

 غیر حاکمیتی   

 های زیرمجموعهواحدهای وابسته/تشکل  عنوان  ردیف

 اتاق بازرگانی ایران ۱

 های بازرگانی استانیاتاق 

 نهای اتاق بازرگانی ایرامعاونت تشکل 

 انجمن صنایع نساجی ایران 

  ایرانکنفدراسیون صنعت 

 کنفدراسیون صادرات ایران 

 اتاق تعاون ایران ۲
 های تعاون استانیاتاق 

 های همگن استانیها و انجمناتحادیه 

 ی متخصصین نساجی ایرانجامعه 

 اتاق اصناف ایران ۳
 های اصناف استانیاتاق 

 (های تولیدی و توزیعیادیههای صنفی )اتحتشکل 

 واحدهای استانی  ی صنعت، معدن و تجارت ایرانخانه ۴

 - های صنفی کارفرماییکانون عالی انجمن ۵

۶ 
های مهندسی، شورای هماهنگی تشکل

 ای کشورصنفی و حرفه

- 

 نفعان محیطییذ

 مشتریان و مصرف کنندگان نهایی  ۱

 و ...( جلاتم ،یاجتماع یهاشبکه ،یخبر یهاتیسا)وب  نساجی و پوشاک عیفعال در صنا یتخصص یهارسانه ۲

 و ...( ویراد ون،یزی)تلو یداریو شن یدارید یهارسانه ۳

 یعموم اتیو نشر یرسم یهایخبرگزار ۴

 های مهندسی نساجی( و مراکز پژوهشیها )به ویژه دانشکدهدانشگاه ۵

 یران(ای متخصصین نساجی های علمی و متخصصان صنایع نساجی و پوشاک )مانند جامعهانجمن ۶

 کمیتی(نفعان کلیدی )بخش غیرحایذ -6جدول 

 نفعان محیطیذی -7جدول 
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 یدی وبندی مسائل کلاولویت

 کانونی پروژه یلهانتخاب مسئ
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 پیشگفتار. ۱

یطی )محیط دور( ولید و صادرات نساجی و پوشاک ایران درکنار شناسایی مهمترین عوامل محی تشناخت محیط داخلی اتحادیه

 در فاز نخست پروژه، به دریافتی کلی ازکار فعالان صنعت نساجی )به ویژه تولیدکنندگان پوشاک( در ایران، ومؤثر بر کسب

های شرکت ی تعامل تشکل با اعضا و همچنین شناخت متغیرهای کلان مؤثر بر محیط فعالیتساختار حکمرانی، خدمات و شیوه

هت شناسایی جعضو آن منجر شد. همچنین با شناخت مسائل کلیدی صنعت پوشاک از دیدگاه اعضای اتحادیه، سند راهنمایی در 

بندی مسائل کلیدی های حل مسئله در فاز دوم، در اختیار مشاور قرار گرفت تا بر مبنای آن پس از اولویتها  و اولویتوگاهگل

 های بعد مشخص شود. ی کانونی پروژه در گامتعیین شده، مسئله

خصوصی، تعاونی و  در بخشنفعان غیرحاکمیتی )به ویژه ر ساختار حاکمیت و ذیدنفعان کلیدی در این میان، شناسایی ذی

های نمایندگی بخش خصوصی در صنایع نساجی های اقتصادی و سازماناصناف(، به تکمیل شناخت مشاور از محیط فعالیت بنگاه

ی برگزیده، با جزئیات نفعان مرتبط با مسئلهی تحلیل ذیو پوشاک )از جمله اتحادیه تولید و صادرات( انجامید که در مرحله

 د استفاده قرار خواهد گرفت. بیشتر مور

ی کانونی بندی مسائل کلیدی صنعت پوشاک از منظر خبرگان این بخش، مسئلهاکنون در فاز دوم پروژه، پس از ارزیابی و اولویت

ه، انی پروژ( در فاز پایRBMی نتایج )با الگوی ی حل مسئله و طراحی زنجیرهپروژه انتخاب و به عنوان محور اصلی تدوین برنامه

 شود. تعیین می

 کلیدی صنعت بندی مسائلاولویت. ۲

ان کار تولیدکنندگوکه در گزارش فاز نخست پروژه شرح داده شد، از میان مسائل کلیدی شناسایی شده که بر کسبهمچنان

لی اعضا مشخص های اصی راهبری پروژه، به عنوان اولویتمسئله به انتخاب اعضای کمیته ۲0پوشاک در داخل کشور مؤثر است، 

ها خواسته شد که بر و از آنهای عضو اتحادیه قرار گرفت ر نمایندگان منتخب شرکتنامه در اختیاشد و در قالب یک پرسش

 . نندکار خود تعیین کواساس مقیاس لیکرت، میزان اهمیت و تأثیر حل هر یک از این مسائل را بر بهبود محیط کسب

که میانگین امتیاز  یمسائلیکدیگر،  با توجه به نزدیکی میانگین امتیازات مسائل به، تکمیل شدههای نامهبا تحلیل نتایج پرسش

ی ی دوم، در اختیار اعضای کمیتهی مرحلهنامهشد و این مسائل در قالب پرسش مشخص( 8)مطابق جدول بود،  4آنها بیشتر از 

 قرار گرفت. [، 5پیوست ]راهبری 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

۲1 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 دار صنعت پوشاک از دیدگاه اعضای اتحادیهویتمسائل  اول  -۸جدول 

 فهرست مسائل ردیف

 یالمللنیو ب یادف منطقهه یورود به بازار کشورها یبرا یکاف یتیحما یهاکشورها و نبود مشوق ریدولت با سا یکمبود توافقات تجار 1

 ندگاندکنیبه تول نیسنگ یفشار مال لیو تحم یاجتماع نیتأم نیناکارآمد بودن قوان ۲

 (موجود در کشور یهیمواد اول و کیفیت تنوع، متیق یاز جنبهمناسب ) یهیبه مواد اول یکاف یعدم دسترس ۳

 و پوشاک یبر ارزش افزوده در صنعت نساج اتینادرست قانون مال یاجرا 4

 پوشاک دیدر بخش تول متیقارزان  یمال نیبه منابع تأم یعدم دسترس 5

 محصولات قاچاق در داخل کشور یضهسهولت واردات و عر 6

 متمرکز در صنعت پوشاک یگذاراستیس ینبود نهاد متول 7

 ثبت سفارش( ندینسوجات)در فرآانواع م دیمربوط به تول هیدر بخش مواد اول ییکالا یبندمداوم گروه رییو تغ هااستیدر س یثباتیب 8

 و پوشاک ینساج یمهندس یهاآموختگان رشتهدانش انیصنعت( در م یازهاین)متناسب با  ازیمورد ن یاتیعمل یهاکمبود مهارت 9

 مد یطراح یدر حوزه شرویپ یبا کشورها رانیا ی( و کاهش قدرت رقابتنییپا تیفیپوشاک )عدم تنوع و ک یضعف در بخش طراح 10

 محصولات در بخش پوشاک یبرخ یو ارائه غیدر تبل یفرهنگ یهاتیوجود محدود 11

 شده در داخل کشور دیمحصولات تول یو معرف غاتیتبل یهانهیبالا بودن هز 1۲

 یداخل گاندکنندیتول یبازار محصولات و تعاملات تجار یدر توسعه یاقتصاد یژهینقش مناطق آزاد و مناطق و یناکارآمد 1۳

 یداخل یدهابرن یبرا دیها و مراکز خردر مجتمع یتجار یواحدها یاجاره ینهیبالا بودن هز 14

 

ی برای اعضای کمیته 17بندی و گزینش مسئله، هفت معیار به عنوان معیارهای اصلی اولویتی دومی مرحلهنامهپرسشبا توزیع 

[، 6با معیارهای زیر را ]پیوست  8ها خواسته شد میزان انطباق هر یک از مسائل مندرج در جدول تشریح شد و از آن 18راهبری

 تعیین کنند:  5تا  1از با اختصاص امتیازی 

 یه باشد. ی مدنظر، مورد پذیرش اکثریت اعضای اتحادمسئله (1

 در کوتاه مدت قابل حل باشد.  (۲

 های داخلی اتحادیه سازگار باشد. حل مسئله، با منابع و ظرفیت (۳

 های رسمی نباشد. د و بر خلاف سیاستهای کلان دولت سازگار باشبا سیاست (4

 نعت ایجاد کند. صی مشارکت در میان فعالان زهدر فرآیند حل مسئله، انگی (5

 با منافع ملی و مصالح عمومی سازگار باشد.  (6

 گیری باشد.( ی حمایتهای دولت وابسته باشد. )یعنی حل آن، نیازمند طراحی یک پروژهگذاریحل مسئله به سیاست (7

 

 

                                                      
 1۳95تاق بازرگانی ایران.های اقتصادی( . انتشارات اها )راهنمای مدیریت تشکلری بر سیاستهای تأثیرگذامنبع: کتاب روش 17
 برگزار شد.  16/6/98ی راهبری در فاز دوم پروژه، در تاریخ ی کمیتهنخستین جلسه 18



 

 

 

۲۲ 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

خصیص یافته به هر مسئله در هر یک از هفت ات تگین امتیازمیانها، نظرات خبرگان تجمیع شد و آوری پرسشنامهپس از جمع

های نامهرسشتحلیل نتایج پ لزومگیری واحد به دست آمد. با توجه معیار بالا، محاسبه شد و در نهایت یک ماتریس تصمیم

برای  ضروری بود، در هر مسئله هفت معیار )به عنوان متغیرهای ارزیابی( این مربوط به بر مبنای امتیازات ی دوممرحله

 گیری چندمتغیره استفاده شود.های تصمیماین مرحله، از یکی از روش بندی مسائل دراولویت

های معتبر که یکی از روش 19(تاپسیس) TOPSIS تیم کارشناسی پروژه، روش گیری توسطهای مختلف تصمیممدل با بررسی

حل مرحله، انتخاب شد. در منطق اصولی این مدل، یک راه گیری چندمعیاره است، به عنوان ابزار تحلیل نتایج در ایندر تصمیم

آل حل ایدهترین فاصله را از راهای است که کمی بهینه، گزینهشود. گزینهآل منفی تعریف میحل ایدهآل مثبت و یک راهایده

آل ترین تشابه را با راه حل ایدهشهایی که بیبه عبارت دیگر گزینه[ 7]آل منفی دارد.حل ایدهمثبت و دورترین فاصله را از راه

ی اقلیدسی ترین فاصلهای است که نزدیککنند. هدف اصلی این روش انتخاب گزینهی بالاتری کسب میمثبت داشته باشند، رتبه

 را یدسیی اقلاست[ و دورترین فاصله 5آل مثبت ]یعنی حداکثر امتیاز ممکن در هر معیار که در اینجا برابر ی ایدهرا به گزینه

  است[ داشته باشد. 1آل منفی ]یعنی حداقل امتیاز ممکن در هر معیار که در اینجا برابر ی ایدهاز گزینه

های در نظر گرفته شده ی زیر بر اساس معیارسئلهم 5[، به ترتیب، 7آمده از روش تاپسیس ]پیوست با توجه به نتایج به دست

 در اولویت قرار گرفت:

 TOPSISای حل مسئله با استفاده از روش هاولویت -۹جدول 

 مسئله رتبه
 موجود در کشور( یهیمواد اول و کیفیت تنوع، متیق یمناسب )از جنبه یهیبه مواد اول یکاف یعدم دسترس 1

 محصولات قاچاق در داخل کشور یسهولت واردات و عرضه ۲

 ثبت سفارش( ندیمنسوجات)در فرآ انواع دیمربوط به تول هیبخش مواد اول در ییکالا یبندمداوم گروه رییو تغ هااستیدر س یثباتیب ۳

 متمرکز در صنعت پوشاک یگذاراستیس ینبود نهاد متول 4

 و پوشاک یبر ارزش افزوده در صنعت نساج اتینادرست قانون مال یاجرا 5

 

ی کانونی پروژه، در گام بعد در دستور کار مسئله ی راهبری، انتخابی کمیتههای حل مسئله از دیدگاه اعضابا شناسایی اولویت

 شود.  مشاور قرار گرفت که در ادامه توضیحات مربوط به این مرحله، ارائه می

 

 

 

 

 

                                                      
19 Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution 



 

 

 

۲۳ 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 کانونی ی مسئله. انتخاب ۳

ند وری در فرآیبه عنوان موضوع مح ی کانونی پروژهاولویت نخست حل مسئله در گام پیش، انتخاب مسئله 5پس از شناسایی 

 گیری مرتبط با آن، در دستور کار تیم کارشناسی پروژه قرار گرفت.ی حل مسئله و تعیین راهبردهای حمایتتدوین برنامه

ی راهبری در اختیار اعضای کمیته قرار گرفت و از ی کمیتههای مشخص شده، در نشست ویژهبه این منظور، فهرست اولویت

 میتی نهایی پروژه اقدام کنند. به این ترتیب، های مذکور و انتخاب مسئلهابی اولویتآنها خواسته شد، نسبت به تحلیل و ارزی

(، اقدام به یبارش فکر کردی)با رو ۲0یشیاندنشست هم کیدر قالب  یراهبر یتهیکم یپروژه با مشارکت اعضا یکارشناس

. در گام نخست این مرحله، پس از تبادل دمسائل مذکور کر یریگشکل بسترهای یبندو دسته یی علل فوری )سطح اول(شناسا

و محیط بیرون )محیط  "محیط صنعت )محیط نزدیک("اصلی بروز مسائل به تفکیک دو گروه  ۲1هایمقرر شد زمینه نظر اعضا

های مرتبط با محیط صنعت، ی زمینهبندی شوند. بر این اساس با توجه به اولویت مسائل شناسایی شده، در حوزهدسته "دور(

 سه مورد زیر تأکید شد:بر 

 ی ارزش صنعتی از زنجیرهیهاهای مورد استفاده در بخشروز نبودن فناوریضعف در دانش فنی و به 

ی نخست، به عدم )به عنوان نمونه، یکی از بسترهای کاهش کیفیت مواد اولیه در صنعت نساجی و پوشاک در مسئله

  آلات موجود مرتبط دانسته شد.(ماشین روز و همچنین فرسودگیگیری از دانش فنی بهبهره

 وری تولیدهای اقتصادی و پایین بودن بهرههای مدیریتی در بنگاهها و ضعفکمبود مهارت 

های تولیدی با الگوهای های اقتصادی و کارگاهای از مدیران بنگاه)در این بخش، به موضوع عدم آشنایی بخش عمده

 وری تولید اشاره شد.(ای افزایش بهرههریزی و مدیریت و روشنوین برنامه

 های دولت در صنعت پوشاک ناکارآمدی سیاست 

، مسائل فرهنگی و قاچاق در ی تولیددها، استاندارهای واردات و عوارض صادراتتعرفهتعیین  هایی مانندحوزهدر )

 صنعت نساجی و پوشاک(

ه پیامدهای آن تنها به صنعت نساجی و پوشاک محدود یز ]کهای مربوط به محیط بیرون )محیط دور( نهمچنین در بخش زمینه

کار بخش خصوصی وها و مسائل محیط کسبای از چالشگیری بخش عمدههای شکلشود[، از سه مورد زیر به عنوان بسترنمی

 یاد شد:

 و دسترسی به گذاری ی قیمتهای ارزی دولت که به عنوان نمونه، در زمینهدی )به ویژه سیاستهای اقتصاسیاست

 ی وارداتی، تأثیرات اساسی داشته است.(برخی مواد اولیه

 المللی علیه ایران، موانع جدی در ی بینهای سیاست خارجی( که با وضع تحریمهای سیاسی )به ویژه در حوزهمؤلفه

 کار فعالان اقتصادی بخش خصوصی ایجاد کرده است.ومحیط کسب

 ی کار مانند قانون بیمه و مالیات که به عقیدهوی کسبیژه در بخش قوانین حوزههای قانونی و حقوقی )به ومؤلفه

 اده است.(جانبه و بعضا غیر عادلانه افزایش دهای رسمی را به شکل یکی فعالیتنمایندگان اتحادیه، هزینه

 

 تفکیک شدند: یکدیگر ی کلی به شرح زیر از در پنج دستههای اصلی بروز مسائل، ، زمینهبه این ترتیب 

                                                      
  برگزار شد. 8/7/98ری پروژه در فاز دوم، در تاریخ ی راهبی کمیتهجلسهدومین  ۲0

۲1 Context 



 

 

 

۲4 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 های مدیریتی تولیدکنندگان مهارت وضعف در دانش فنی  (1

 های ارزی و ...( مانند سیاستهای کلان اقتصادی دولت )ناکارآمدی سیاست (۲

 کار )مانند قوانین بیمه، مالیات و ...(وی کسبضعف ساختاری در قوانین و مقررات حوزه (۳

 ها و...()مانند تحریم المللی روابط بینهای موجود در حوزهمحدودیت (4

 های دولت در صنعت پوشاکناکارآمدی سیاست (5

ی حل مسئله )مدل مدیریت بندی مباحث مربوط به این بخش، با توجه به ماهیت الگوی منتخب در تدوین برنامهپس از جمع

، گذاریژه در محیط سیاستهای محیطی )به وی( که مبنای آن بر ایجاد تغییرات پایدار و تأثیرگذاری بر مؤلفه۲۲محورنتیجه

ی راهبری ، با تسهیلگری تیم کارشناسی پروژه، کانون تمرکز اعضای کمیته۲۳نظام اجرایی دولت( بنا شده است و قوانین و مقررات

یا نظام حقوقی و اجرایی دولت در  گذاریهای بهبود در فرآیندهای سیاستهایی قرار گرفت که مستقیما در ایجاد زمینهبر مؤلفه

 ی صنعت نساجی و پوشاک مؤثر هستند.حوزه

های درونی تولیدکنندگان و کیفیت سازماندهی در بین عوامل شناسایی شده، به جز مورد نخست که تا حد قابل توجهی به ظرفیت

البته  بندی شدند کهگذاری دستهی عوامل محیط سیاستسایر موارد در حوزه ،های فعال در این صنعت وابسته استداخلی بنگاه

گوی وبندی نتایج گفتشد. با جمعهای دولت در صنعت پوشاک مربوط میها، عامل پنجم مستقیما به کیفیت سیاستدر بین آن

ی ی برگزیدهگیری چهار مسئلههای دولت در این صنعت، عاملی مؤثر بر شکلی راهبری، ناکارآمدی سیاستجمعی اعضای کمیته

، اعضای کمیته بر ضرورت ( شناخته شد. در پایان9مندرج در جدول  5و  ۳، ۲، 1دوم )مسائل  یی مرحلهاز بین پنج مسئله

 ت پوشاک، تأکید کردند:های مصوب در صنعتوجه به سه عامل کلیدی زیر در جهت بهبود سیاست

 گذاراندر بین سیاست نگرش جامع به جایگاه و اهمیت صنعت پوشاک ایجاد 

 نعت بر مبنای ایجاد یک ساختار متمرکز گذاری صبازسازی نظام سیاست 

 تقویت توان کارشناسی بخش خصوصی در راستای تولید راهکارهای عملیاتی حل مسائل 

( 4ی )مسئله"پوشاک گذاری متمرکز در صنعتنبود نهاد متولی سیاست"ی راهبری پروژه، ی این تحلیل، اعضای کمیتهبر پایه

ی دیگر دانستند و حل آن را به عنوان تر و عاملی مؤثر بر ایجاد چهار مسئلهبنیادیهای دیگر، موضوعی را نسبت به اولویت

 ظر گرفتند. ننیاز ایجاد تحول پایدار در صنعت پوشاک در پیش

شناسایی شده،  نخست اولویت 5ی راهبری، ی کمیتهی خبرگان صنعت در جلسههای مطرح شدهبه بیان دیگر، بر اساس دیدگاه

 یبندمداوم گروه رییغمحصولات قاچاق، ت یسهولت واردات و عرضهنیستند؛ چنان که سطح  کیدر  مراتبیسلسله ی از جنبه

. آیدبه شمار می مناسب هیبه مواد اول یکاف یخود از علل عدم دسترس ،بر ارزش افزوده اتینادرست قانون مال یو اجرا ییکالا

 یثر از عدم کارآمدأو مت یتیرتبط با ساختار حاکممهستند که  یعواملجمله  ازخود های مذکور، ای از علتبخش عمده نیهمچن

ی به این ترتیب، کمیته. اندبوده (و پوشاک یحاکم بر صنعت نساج طیبدون توجه به شرا) دولت یهااستیس انیم یو هماهنگ

ر صنعت دگذاری مترکز متولی سیاستنهاد  نبود"ای بروز مسائل کلیدی صنعت، راهبری پس از تبادل نظر در خصوص علل ریشه

 نتخاب و تصویب کردند.ی کانونی پروژه(، ارا به عنوان خروجی فاز دوم )مسئله "پوشاک
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 محور، در فصل بعد گزارش )گزارش فاز سوم پروژه( به تفصیل پرداخته خواهد شد. به رویکرد الگوی مدیریت نتیجه ۲۳
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 ی نتایجتدوین زنجیره

 ی کانونی پروژهحل مسئله
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 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 پیشگفتار .۱

ی تدوین برنامه"ی مسئله در پروژه ی حلگذاری و طراحی برنامهفرآیند هدف در ترین مرحلهتدوین ماتریس نتایج، کلیدی

های دو فاز نخست آید. چنانکه در گزارشبه شمار می " RBMاک با الگوی گیری اتحادیه تولید و صادرات نساجی و پوشحمایت

 کار تولیدکنندگان پوشاک عضو اتحادیهوی مسائل کلیدی مؤثر بر محیط کسبپروژه به تفصیل بیان شد، پس از شناسایی اولیه

نیاز اجرای فرآیند به عنوان محور اصلی و پیش "ی کانونی پروژهمسئله"های حل مسئله و انتخاب در فاز نخست، تعیین اولویت

های دریافتی نامهتحلیل نتایج پرسشر کار فاز دوم پروژه قرار گرفت. به این ترتیب، پس از ی نتایج، در دستوطراحی زنجیره

، TOPSISگیری چندمتغیره تصمیم گیری از الگویی راهبری تکمیل شده بودند(، با بهرهکمیتهی دوم )که توسط اعضای مرحله

 های نهایی حل مسئله مشخص شدند:به عنوان اولویتی زیر مسئله 5

 موجود در کشور( یهیمواد اول تیفیتنوع و ک مت،یق یمناسب )از جنبه یهیبه مواد اول یکاف یعدم دسترس 

 محصولات قاچاق در داخل کشور یرضهواردات و ع سهولت 

 نواع منسوجاتا دیمربوط به تول هیدر بخش مواد اول ییکالا یبندمداوم گروه رییو تغ هااستیدر س یثباتیب 

 ثبت سفارش( ندی)در فرآ

 متمرکز در صنعت پوشاک یگذاراستیس ینهاد متول نبود 

 و پوشاک یجبر ارزش افزوده در صنعت نسا اتینادرست قانون مال یاجرا 

نبود " یسئلهم ،های کارشناسی توسط اعضای کمیتهی تحلیلو ارائه پروژه یراهبر یتهیکمی در ادامه با برگزاری جلسات ویژه

چهار  جادیمؤثر بر ا یو عامل تریادیبن یموضوع ها،تیاولوسایر  به نسبت "متمرکز در صنعت پوشاک یگذاراستیس ینهاد متول

د تصویب ی راهبری، موردر کمیته RBMی ی کانونی پروژهاین مورد به عنوان مسئله ته شد و در پایان،شناخ گرید یمسئله

 .قرار گرفت

)شناسایی اهداف کلان و ی کانونی حل مسئلهی نتایج به این ترتیب، در فاز سوم )فاز پایانی(، تعیین ارکان اصلی در زنجیره

ی راه صلی در طراحی نقشهرد نیاز در مسیر تحقق اهداف این پروژه، به عنوان گام اهای موعملیاتی پروژه( و شناسایی فعالیت

ی راهبری پروژه قرار گرفت. خروجی مباحث و نتایج گیری متناظر با حل مسئله، مدنظر تیم کارشناسی و کمیتهحمایت

الگوی "ختار پیشنهادی اهیم و ساهای بعدی گزارش و پس از تبیین مفسوم پروژه، در بخش های انجام شده در فازتحلیل

 )به عنوان ابزار مورد استفاده در این فاز(، ارائه شده است.    "محورمدیریت نتیجه

 

 

 

 

 

 



 

 

 

۲7 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 محور. تبیین الگوی مدیریت نتیجه۲

های مانی حل مسئله در سازههای مفهومی و فرآیندی ویژی مدل، در زمینههای کارشناسی انجام شدهو بررسیمطالعات  با انجام

 در جهتها متناسب با کارکرد این قبیل سازمان ریزیگذاری و برنامهبرای هدف ، الگوی پیشنهادی۲4کار عضومحوروکسب

( RBM) ۲5الگوی مدیریت نتیجه محور، های سازمانیو تحقق مأموریت های اقتصادی مرتبط با منافع اعضاتأثیرگذاری بر سیاست

، امکان "ماتریس نتایج"ب )در سه سطح تأثیر، دستاورد و برونداد( و استفاده از ابزاری به نامبندی نتایج مطلوکه با سطحاست 

 کند. های مورد نیاز برای تحقق اهداف را فراهم میشناسایی و تعیین فعالیت

ای انجام بر چگونه ،)منابع مالی، فیزیکی و انسانی( در یک پروژه مشخصدروندادهای منابع سازمانی و دهد که این مدل نشان می

های کارشناسی، مانند گزارش ها، تولید بروندادهای لازمهدف از انجام این فعالیتشوند. گرفته میمعین به کار  یک سری فعالیت

این است که  طراحی بروندادها نیزاز  فهد. است ای و برگزاری جلسات مذاکرهتخصصی و رسانهها، رویدادهای دستورالعمل

ی هدف به وجود آورند تا نفعان، در جامعهبرداران و ذیرهدانش، رفتار و عملکرد بهفرآیندها، ا با هدف تغییر در دستاوردهایی ر

 شود.  ، ایجادقق دستاوردهای مدنظر پروژه، تأثیرات نهایی در راستای بهبود محیط کسب و کار اعضابا تحدر پایان 

 بنا شده که امکان رصد و پایش مستمر "ی نتایجزنجیره"ساختاری با عنوان ی محور، بر پایهگذاری مدیریت نتیجهچارچوب هدف

 بین میانجیهای به عنوان سازمانر )کاوهای کسبژه در انجمنارشد پروهای سازمان در مسیر حل مسئله را به مدیران فعالیت

 "ماتریس نتایج"به نام  RBMهادی الگوی بزار پیشنای نتایج با استفاده از دولت و بخش خصوصی( خواهد داد. تدوین زنجیره

 وضیحاتی در خصوص آن ارائه شود:ت، فاز سوم پروژهاجرای  نتایجگیرد که ضروری است پیش از تشریح صورت می

شود و به تحقق اهداف میدهی استفاده و گزارشریزی، پایش، ارزیابی ماتریس نتایج، یک ابزار مدیریتی است که برای برنامه

( استفاده RBM) محوریجهاز رویکرد مدل مدیریت نت چنانکه پیش از این گفته شد، در این طرح، کند. ا پروژه کمک میبرنامه ی

 ی عملیاتی، تسهیل شود. های مورد نیاز در اجرای پروژه و تدوین برنامهشود تا از این طریق، فرآیند شناسایی فعالیتمی

 گیرد:دستاوردها و بروندادها را در بر میثیر(، هایی که هدف نهایی )تأدیفها و رماتریس نتایج، جدولی است با ستون
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 :)تأثیر( اهداف

 هاریسک مفروضات هامنابع اطلاعات شاخص  ارزیابی شاخص  

         1دستاورد 

   1-1برونداد     

   ۲-1برونداد     

         ۲دستاورد 

   1-۲برونداد     

 

و ارتباط  دهد و باعث انتقال مفاهیمی یک پروژه و نتایج آن نشان مییس سندی است که مهمترین اطلاعات را دربارهاین ماتر

پروژه بر آنها متمرکز ات اقدام تمامیشود که تعریف میمحور سه سطح نتیجه . در مدیریت نتیجهشودنفعان میبهتر میان ذی

 است: 

 ۲6تأثیر 

 ۲7دستاورد 

 ۲8برونداد 

. به منظور درک بهتر رویکرد این مدل، ضروری اغلب همان دستاورد است ،ت مدیریت نتیجه محور، منظور کلی از نتیجهدر ادبیا

 است توضیح مختصری در خصوص برخی مفاهیم اصلی، ارائه شود:

 تأثیر 

ی پروژه به طور مستقیم یا ای از دستاوردهانویه مثبت و منفی که توسط مجموعهمدت اولیه و ثایرات عبارتند از اثرات بلند أثت

، فرهنگی، سازمانی، محیط زیستی -توانند اقتصادی، اجتماعیثرات مید. این انشوغیرمستقیم، عمدی یا غیرعمدی ایجاد می

، متمرکز بر ایجاد تغییر در محیط صنعت مورد نظر، در راستای RBMاثرات بلند مدت در رویکرد  فناوری و یا انواع دیگر باشند.

 . هستنده هدف مطلوب رسیدن ب

 دستاورد

پاسخ ها و نیازها بروندادهای یک اقدام هستند که به اولویت حاصل از میان مدت یاکوتاه مدت  تحقق یافته دراثرات دستاوردها، 

 .شوندی بروندادها حاصل میمدتی هستند که از مجموعهنتایج میاندیگر، دستاوردها به بیان د. ندهمی
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 RBMریس نتایج در مدل مات  -۱0جدول 
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 برونداد

های یک اقدام )تحت کنترل سازمان(، میل فعالیتتک حاصل ازنتایج فوری و کوتاه مدت )محصولات و خدمات( ، در قالب بروندادها

بروندادهای مربوط  شوند.ها حاصل میتد که از انجام فعالیبروندادها نتایج فوری و کوتاه مدت هستنآیند. در واقع، دست می به

ی ی برنامهشوند تا در تهیهی راهبری پروژه تعیین میتوسط تیم کارشناسی یا کمیتهبه هدف تعیین شده، به عنوان خروجی، 

 اجرایی، مورد استفاده قرار گیرند. 

لازم برای  ۲9هایبا تعیین بروندادها، جزئیات اقدامات عملی مورد نیاز، قابل شناسایی خواهد بود. به این ترتیب، فهرست فعالیت

گیرد. ضمن اینکه برای دستاوردها، ی حل مسئله، قرار میشود و مبنای تدوین برنامهده، تهیه میتحقق هر یک از اهداف تعریف ش

های موجود در مسیر دستیابی به اهداف مشخص مفروضات و ریسک ی برای ارزیابی میزان تحقق اهداف و همچنینهایشاخص

 شود. می

که نوع و سطح تغییر  صورت گیرد یابه گونه دیبا جیبیان نتاشود عموما پیشنهاد می RBMی نتایج با الگوی در تدوین زنجیره

ه نوشت ن صورتیبه هما دیبااهداف )نتایج(  نگارش، نظر از دهد. همچنین نشان به صورت شفاف برنامه را اجرای از مورد نظر

 باشند. تحقق یافته  )یعنی پس از اجرای اقدامات تعیین شده( برنامه انیدر پا میکه انتظار دار شوند

های تعیین شده، معطوف به طراحی ی نتایج و فعالیتای از زنجیرهی قابل توجه در الگوی مذکور این است که بخش عمدهنکته

ی مورد های مرتبط با حل مسئلهای و ... در راستای تأثیرگذاری بر سیاستهای رسانهها، فعالیتجلسات لابی و مذاکره، کمپین

 بود. نظر اعضای تشکل خواهد
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 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 مرتبط با حل مسئله ی نتایجزنجیره تدوین .۳

 . تعیین تأثیر و دستاوردها۳.۱

گذاری متمرکز در صنعت پوشاک، به از این گفته شد، مطابق با نتایج فاز دوم پروژه، نبود نهاد متولی سیاست که پیشهمچنان

گذاری و تعیین نتایج مورد انتظار از حل مسئله از پایانی، محور هدفی کانونی پروژه انتخاب شد تا این موضوع در فعنوان مسئله

ی کانونی مذکور در ی قابل استنتاج از محتوای مسئلهکار اعضای اتحادیه(، قرار گیرد. نتیجهو)در راستای بهبود محیط کسب

پایدار ناشی از ایجاد تغییر در محیط  مورد نظر از حل این مسئله )به معنای اثرات بلندمدت و "تأثیر"جهت شناسایی و تعریف 

های مرتبط با صنعت نساجی و گذاریافزایش سطح هماهنگی بین دولت و بخش خصوصی در سیاست"(، ضرورتوکارکسب

و دریافت بازخوردهای کارشناسی اعضای کمیته در این بخش،  ۳0ی راهبریبا طرح این موضوع در نشست کمیته است. "پوشاک

 به شرح زیر تعیین شد و مورد تصویب قرار گرفت: RBMالگوی  ی نتایجگذاری در زنجیرهن سطح هدفتأثیر یا بالاتری

گذاری صنعت نساجی و پوشاک، افزایش یافته سطح هماهنگی بین دولت و بخش خصوصی در فرآیند سیاست(: Impactتأثیر )

  است.

ای از دلایل عدم رضایت فعالان صنعت د کردند که بخش عمدهی راهبری بر این نکته تأکیی این جلسه، اعضای کمیتهدر ادامه

های تأثیرگذار بر فرآیند نهادها و سازمان به عدم هماهنگی میانگذاری، نساجی و پوشاک از کیفیت فرآیندهای سیاست

که بر  ددگربازمی نفعان کلیدی در بخش خصوصیذی نبود انسجام و صدای واحد میان و)در حاکمیت( صنعت  گذاریسیاست

ها و پیامدهای ناشی از این موضوع در سطوح مختلف، به شرح جدول زیر قابل ، چالشمبنای مباحث مطرح شده در جلسه

 بندی هستند:دسته

 

 پیامدهای سطح سه پیامدهای سطح دو ی سطح یکاپیامده ردیف

 هاثباتی در سیاستبی 1
 - گذارینبود امنیت سرمایه

 - های بنگاهریزی در جهت توسعهنبود امکان برنامه

۲ 
نامشخص بودن مرجع نهایی 

 گذاری سیاست
 های بخشیگذاریها و سیاستگیریتصمیم

ها و نامهتعدد آیین

 های اجرایینامهبخش

۳ 
نبود نهاد پژوهش و ارزیابی 

 گذاری فراگیرسیاست

 - المللیهای داخلی و بینآموختهعدم استفاده از تجربیات و درس

 گذاریگیری دانش سیاستکارعدم به
های ضعف در تولید سیاست

 کارشناسی شده و کارآمد

 های رسمیسیاست نتایج عدم ارزیابی مستمر و دقیق
ی ی نامتوازن زنجیرهتوسعه

 ارزش در صنعت

 

                                                      
 گیری شد. ی منتخب، تصمیمبرگزار شد که در آن، در خصوص تأثیر و دستاوردهای مورد انتظار از حل مسئله 6/9/98راهبری در تاریخ  ی کمیتهجلسه ۳0

 گذاریها و پیامدهای ناشی از عدم هماهنگی در سیاستچالش  -۱۱جدول 
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حاکی از ضرورت طراحی ی راهبری پروژه، وگوهای جمعی اعضای کمیتهبندی نتایج بارش فکری و گفتجمعدر این میان، 

گذاری بین ارکان سیاست ۳1ایجاد هماهنگیدستاوردی متناظر با حل این مسئله، در قالب ایجاد یک ساختار رسمی با رویکرد 

ضمن بررسی بود. از این منظر، تیم کارشناسی پروژه،  صنعتبخش خصوصی در این و فعالان  نفع در صنعت نساجی و پوشاکذی

فرآیند ابعاد گوناگون  مربوط بههای سازی سیاستسازی و یکپارچهگیری نهادی با رویکرد هماهنگشکل در بحث قابلالگوهای 

( متناظر با تحقق تأثیر Outcomeدستاورد اصلی ) شناسایی و انتخابجهت زیر،  جدول را به شرح چهار گزینه، گذاریسیاست

(Impact پروژه )معرفی کرد:ی راهبری به کمیته 

 

 

ی اعضای کمیتهشنهادی مشاور(، های پیی نتایج )از میان گزینهاصلی پروژه در فرآیند تکمیل زنجیرهبه منظور انتخاب دستاورد 

ات های موجود در جهت دستیابی به اهداف و همچنین مخاطرفرضها و پیشبحث و تبادل نظر در خصوص ویژگی بهراهبری 

 :را به تفکیک مورد بررسی قرار دادند گزینهتأثیرگذار در هر های مؤلفه موجود در مسیر تحقق دستاوردها پرداختند و

 

                                                      
۳1 Coordination 

 افق زمانی نمونه یسرئ عنوان

 رئیس جمهور شورای عالی

 شورای عالی اشتغال -

 شورای عالی رفاه -

 شورای عالی جوانان -

 بلند مدت

صنعت های سیاستاهنگی مشورای ه

 نساجی و پوشاک

معاون اول رئیس 

 جمهور

ورای هماهنگی مناطق أزاد تجاری و ش -

 ی اقتصادیمناطق ویژه

یدار مناطق ی پای توسعهشورای هماهنگ -

 کویری 

 مدتمیان

 گذاری زیر نظری سیاستکمیته

 معاون اول رئیس جمهور 

معاون اول رئیس 

 جمهور
 مدتمیان -

 مدتکوتاه - وزیر صمت رت صمتگذاری در وزای سیاستکمیته

شورای عالی صنعت 

 نساجی و پوشاک

 ملاحظات

ای که در خصوص تشکیل شورای عالی باید در نظر داشت این است که ایجاد چنین نهادی، نیازمند نکته

های حاکمیتی در بالاترین سطوح و پس تحلیل جامع ساختار نهادی صنعت نساجی و پوشاک، اقناع سازمان

مدت مدت یا میان، اجرای چنین فرآیندی در کوتاهدلیل ی مجلس شورای اسلامی است و به همیناز آن، مصوبه

ی رسد. همچنین ریسک تحقق چنین دستاوردی )شورای عالی(، به دلیل دامنهپذیر به نظر نمیچندان امکان

های گذاری در سایر صنایع و بخشی سیاستنفعان و سوابق موجود از راهبردهای دولت در حوزهی ذیگسترده

و سطح  در عین حال، تشکیل چنین نهادی با توجه به ساختار ؛رسدبه نظر میاقتصادی، بسیار زیاد 

ها و اجرای جمهور(، تا حد قابل توجهی قدرت تأثیرگذاری بر سیاستگیری )زیر نظر شخص رئیستصمیم

 تصمیمات اتخاذ شده را تضمین خواهد کرد. 

 یجاد هماهنگی بین دولت و بخش خصوصیاالگوهای   -۱۲جدول 

 

 شورای عالی صنعت نساجی و پوشاک ی مباحث در بخشزیدهگ  -۱۳جدول 
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 شورای هماهنگی

صنعت  هایسیاست

 نساجی و پوشاک

 ملاحظات

ها، حق دخالت در هادهای حاکمیتی بر اساس تکالیف قانونی، ملزم به اجرای وظایفی هستند و سایر سازمانن

ها را )خارج از ضوابط قانونی( نخواهند داشت؛ در عین حال، هر چه ساختار مدنظر های آنی مسئولیتحیطه

ی ود. نکتهآن هم بیشتر خواهد بدر سطح بالاتری ایجاد شده باشد، ضمانت اجرایی تصمیمات و تأثیرگذاری 

، به دلیل ضرورت های هماهنگی سیاستقابل توجه در این بخش، این است که ایجاد نهادی در قالب شورا

؛ ی هیئت دولت استصوبهم، نیازمند یاز منابع دولت تخصیص بودجهلزوم ایجاد ساختار رسمی و در نتیجه 

ی زمان لازم برای اجرای از جنبه (،مجلس دارد یمصوبهبه که ی تشکیل شورای عالی )ایدهدر مقابل هر چند 

 رسد. تر به نظر میتحقق، عملیاتیو احتمال  فرآیند

 

 

 

 

 

 

 

 

ی کمیته

 گذاریسیاست

 )زیر نظر معاون اول(

 ملاحظات

ل و در نتیجه احتما نیستمجلس یا دولت  یها نیازمند مصوبهکمیتهی تشکیل شورا، ایجاد در مقایسه با ایده

بیشتر  هاکمیته کارکرد نکته ضروری است که توجه به ایناما  رسد؛تحقق چنین دستاوردی، بیشتر به نظر می

گذاری برخوردار از قدرت اجرایی چندانی در فرآیند سیاست در نتیجه، هاست وبررسی سیاست معطوف به

ه زیر نظر چه مقام رسمی در کهایی )به این معنی به سطح سازماندهی چنین کمیته بستهنیستند. همچنین 

ربط و نیز سطح هماهنگی متفاوت خواهد بود. های ذیگویی دستگاهشوند(، پاسخمیدولت تشکیل و اداره 

گویی بیشتر، سطح بدیهی است که هر چه مقام بالاتری ریاست کمیته را بر عهده داشته باشد، الزام به پاسخ

درون صنعت، کمتر  گذاریبا بهبود فرآیندهای سیاست همسورغینفعان هماهنگی بالاتر و امکان نفوذ ذی

 .خواهد بود

 

ی کمیته

 گذاریسیاست

 وزارت صمت(در )

 ملاحظات

جمهور است؛ با ت معاونت اول رئیسگذاری با ریاسی سیاستکمیته ای، مشابهپیشنهاد تشکیل چنین کمیته

ی نفوذ آن نیز محدود به وزارت صمت زهدر نتیجه، حوشود و تخانه تشکیل میاین تفاوت که در سطح وزار

سازی نفعان غیرهمسو با بهبود و شفافامکان نفوذ ذیدر چنین ساختاری رسد، خواهد بود. از این رو به نظر می

های قدرتمند )بر خلاف گروه پیشبرد اهداف شخصی افراد/گذاری در صنعت، در جهت آیندهای سیاستفر

 صنعت( بیشتر خواهد بود. منافع عمومی فعالان

 نساجی و پوشاک ی صنعتی مباحث در بخش شورای هماهنگزیدهگ  -۱۴جدول 

 

 ن اول(گذاری )زیر نظر معاوی مباحث در بخش شورای سیاستزیدهگ  -۱5جدول 

 

 گذاری )در وزارت صمت(ش شورای سیاستی مباحث در بخزیدهگ  -۱6جدول 
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قابل  ،در مورد هر چهار دستاورد پیشنهادی های کلیدی مدنظر اعضای کمیتهی نتایج مباحث و مؤلفه، گزیدهجدول زیردر 

  مشاهده است:

 

 

کارشناسی  تیم تسهیلگریبالقوه در مسیر تحقق دستاوردهای قابل گزینش، با  )موانع( س از شناسایی مفروضات و خطراتپ

همزمان  از دیدگاه اعضای کمیته، ای کهبندی شد و با ایجاد توافق بر سر گزینهمشاور تمامی نکات مطرح شده در جلسه، جمع

 تحققبر فرآیند احتمال و میزان تأثیرگذاری خطرات و پیامدهای منفی آن ی نفوذ و تأثیرگذاری بیشتر، با برخورداری از دامنه

به عنوان دستاورد اصلی مدنظر در  "های صنعت نساجی و پوشاکشکیل شورای هماهنگی سیاستت"، کمتر بود مصوبتأثیر 

 ج پروژه انتخاب شد. ی نتایتکمیل زنجیره

 )موانع احتمالی( هاریسک مفروضات هاگزینه

 شورای عالی

 رگذاری فراتر از دولتامکان تأثی -

ای تحقق اهداف و بر ایجاد ضمانت اجرایی -

 های مصوب در شوراسیاست

 صویب قانونی از جانب مجلستنیاز به  -

ی دولت به های بانفوذ در بدنهگروه خالفتم -

 سازدلیل ایجاد ساختار هزینه

بر بودن اجرای فرآیند تحلیل ساختار مانز -

 های حاکمیتیسازمان نهادی و اقناع

ها شورای هماهنگی سیاست

 نساجی و پوشاک در صنعت

 یاز به تصویب قانون از جانب مجلسنعدم  -

نفعان غیرهمسو با بهبود نفوذ ذی کاهش -

 گذاریفرآیندهای سیاست

ابلیت ایجاد اجماع در بخش خصوصی و اقناع ق -

 نفعان کلیدیسایر ذی

رخورداری از قدرت هماهنگی و ایجاد ضمانت ب -

 هااجرایی برای تحقق سیاست

 مدتق در میانقابلیت تحق -

 أیید و تصویب در هیئت دولتنیازمند ت -

 ه دولتی تأثیرگذاری بن حوزهمحدود شد -

 

گذاری زیر ی سیاستکمیته

 نظر معاون اول

دم نیاز به تصویب قانون از جانب مجلس یا ع -

 ی هیئت دولتمصوبه

نفعان غیرهمسو با بهبود نفوذ ذی کاهش -

 گذاریفرآیندهای سیاست

 مدتت تحقق در میانقابلی -

 ی تأثیرگذاری به دولتدن حوزهشمحدود  -

سازی و تأثیرگذاری بر داشتن قدرت هماهنگن -

 گذاریفرآیندهای سیاست

 

گذاری در ی سیاستکمیته

 وزارت صمت

دم نیاز به تصویب قانون از جانب مجلس یا ع -

 ی هیئت دولتمصوبه

 مدتوتاهکقابلیت تحقق در  -

 ی تأثیرگذاری به دولتوزهمحدود شدن ح -

نفعان غیرهمسو با بهبود نفوذ ذی افزایش -

 گذاریفرآیندهای سیاست

سازی و تأثیرگذاری بر داشتن قدرت هماهنگن -

 گذاریسیاست کلان فرآیندهای

 اوردهای پیشنهادیهای تحقق دستفروضات و ریسکم  -۱7جدول 
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گذاری، تیم کارشناسی مشاور ( مورد نظر در فرآیند هدفOutcome( و دستاورد )Impactبا نهایی شدن محتوا و تعیین تأثیر )

مانند )مبنی بر ضرورت تفکیک بین مسائل بخش حاکمیت شده در جلسه از سوی اعضای کمیته ائه های اری تحلیلبر پایه

مانند عدم سازماندهی مناسب و نبود اجماع میان )و مسائل بخش خصوصی  (ها و نهادهاهای اجرایی میان سازمانناهماهنگی

گیری وردهای سطح دوم( را جهت تحقق الزامات شکلنیاز )دستای ارزش صنعت(، دستاوردهای پیشفعالان اقتصادی در زنجیره

 ۳۲ی راهبری )دومین جلسه در فاز سوم پروژه(ها، تعیین کرد که این موضوع، در نشست بعدی کمیتهشورای هماهنگی سیاست

ندگان ، با توجه به هدف کلی پروژه )حل یکی از مسائل کلیدی مرتبط با منافع تولیدکندر این بخشمورد بررسی قرار گرفت. 

ی پنجره"ی ، نظریه"۳۳حمایت از تولیدات داخلی"کلان حاکمیت مبنی بر  ی ناشی از سیاستداخلی( و فرصت به وجود آمده

ایجاد ها در راستای چارچوب پیشنهادی طراحی دستاوردهای متناظر با تشکیل شورای هماهنگی سیاست در قالب"۳4فرصت

ز سوی مشاور برای اعضای کمیته تبیین شد و به عنوان رویکرد محوری در تعیین نفعان حاکمیتی، اذی هماهنگی و اجماع میان

دستاوردها مورد استفاده قرار گرفت. در پایان، دستاوردهای سطح دوم مربوط به این بخش، به شرح زیر به تصویب اعضای کمیته 

 رسید:

 تاس گرفته شکل پوشاک، و نساجی صنعت گذاریسیاست نظام اصلاح ضرورت خصوص در حاکمیت، در اجماع. 

 ی فرصت(در پنجره "جریان مسئله"ی )متناظر با مؤلفه

 است گرفته شکل پوشاک، و نساجی صنعت گذاریسیاست نظام اصلاح راهکار سر بر حاکمیت در توافق.  

 ی فرصت(در پنجره "جریان راه حل"ی )متناظر با مؤلفه

 است تهگرف شکل پوشاک، و نساجی صنعت در هاسیاست هنگیهما شورای تشکیل برای حاکمیت در سیاسی یاراده .

 ی فرصت(در پنجره "ی سیاسیاراده"ی )متناظر با مؤلفه

ها و عدم ی نبود صدای واحد در بخش خصوصی )ناشی از تعدد تشکلسطح دوم دیگری به منظور حل مسئلههمچنین دستاورد 

ها، گیری شورای هماهنگی سیاستشکل برایها و منابع این بخش ظرفیت در راستای تجمیع سازی(های اجماعآشنایی با تکنیک

 ی راهبری رسید:به شرح زیر به تصویب کمیته

 (یرانا نساجی صنعت فدراسیون قالب در) پوشاک و نساجی صنعت در خصوصی بخش از نمایندگی بالادستی  سازمان، 

 .است گرفته شکل

 ی ارزش و ایجاد صدای واحد در صنعت(نفع در زنجیرههای ذیگروهها میان فعالان و )با هدف مدیریت تعارض

                                                      
ی نفعان مرتبط با حل مسئله و شناسایی اولیهصویب و در خصوص تحلیل ذیبرگزار شد و در آن، دستاوردهای سطح دوم ت 1۳/9/98این جلسه در تاریخ  ۳۲

 بروندادهای مورد نیاز در سمت مسائل بخش خصوصی، تبادل نظر شد. 
  در همین راستا صورت گرفته است. "رونق تولید"به عنوان سال  1۳98گذاری سال نام ۳۳
گذاری یک یاستسهای مقطعی موجود در محیط گیری حداکثری از فرصترهبر به )Window of opportunity (ی فرصتی پنجرهنظریه ۳4

)به  "جریان مسئله"ی اصلی ه مؤلفهستأکید دارد که شامل گیری مرتبط با منافعش تصمیم بخش/صنعت خاص به منظور تأثیرگذاری بر فرآیندهای

)به معنای اقدام  "ی سیاسیاراده"و  پذیرش راهکار پیشنهادی گروه هدف( )به معنای "حلجریان راه"ی کانونی(، معنای به رسمیت شناخته شدن مسئله

 [1۳] راهکار پیشنهادی( است.آن گذاران برای اجرای عملی صاحبان قدرت/سیاست
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ی راهبری و پس از تصویب دستاوردهای مورد انتظار در مسیر دستیابی به اهداف پروژه، اعضای کمیته ۳5ی دومی جلسهدر ادامه

مربوط به مسئله،  نفعاند تحلیل ذیبرای تحقق دستاوردها، فرآین یین بروندادهای لازمعدر راستای تبه دو گروه تقسیم شدند تا 

 (11ت پیوستصاویر جلسه در ) مشارکت مستقیم نمایندگان اعضای اتحادیه انجام شود. با

 رورتض خصوص در حاکمیت، در اجماعایجاد اجماع " های، بر موضوع شناسایی بروندادهای مرتبط با دستاوردگروه نخست

                   و "گذاریسیاست نظام اصلاح راهکار سر بر حاکمیت در توافق"، "پوشاک و نساجی صنعت گذاریسیاست نظام اصلاح

وم نیز مسئول دو گروه  متمرکز شدند "هاسیاست هماهنگی شورای تشکیل برای حاکمیت در سیاسی یارادهگیری شکل "

 شدند. "وشاکپدر صنعت نساجی و صی ایجاد سازمان بالادستی نمایندگی از بخش خصو"تعیین بروندادهای متناظر با دستاورد 

نفعان کلیدی مربوط به هر دو بخش )حاکمیت و بخش خصوصی( که توسط تیم مرحله، فهرستی از ذی گام نخست ایندر 

 های بعد تکمیل شده بود، در اختیار گروهی فهرست شناسایی شده در فاز نخست تهیه و در گامکارشناسی مشاور و بر پایه

انجام شود و  تمایل(-قدرت )با ابزار آنالیز نفعانتحلیل ذیبر اساس دیدگاه و تجربیات اعضای هر گروه، مربوطه قرار گرفت تا 

افراد و  یپشتیبانجلب  و تحقق دستاوردهای مصوب بروندادهای متناسب با به عنوان راهنمای شناسایی نتایج این تحلیل،

  گیرد.  استفاده قرار های بعدی مورددر گام( هاسیاست د تشکیل شورای هماهنگیهای بانفوذ )بازیگران اصلی در فرآینسازمان

 شده است. ارائه  گزارش های بعدیدر بخش ،در این مرحله هر دو گروهنفعان انجام شده توسط نتایج تحلیل ذی

 

 نفعان بخش حاکمیتتحلیل ذی. ۳.۲

درت ی راهبری، در گام نخست نیازمند تعیین قشناسایی بروندادهای متناظر با تحقق هر یک از دستاوردهای مصوب کمیته

نفع در فرآیند دستیابی به هدف تعیین شده است. از های ذیتأثیرگذاری و تمایل )موافقت یا مخالفت( هر یک از افراد یا گروه

ی راهبری قرار گرفت نفعان بخش حاکمیتی در دستور کار گروه نخست کمیتهاین رو، در نخستین گام این مرحله، تحلیل ذی

ها فراد، گروه( به تمامی ا-5+ تا 5( و میزان موافقت یا مخالفت )از 10تا  1درت تأثیرگذاری )از که این کار، با تخصیص امتیاز ق

 (9)پیوست  نفعان حاکمیتی صورت گرفت.های موجود در فهرست ذیو سازمان

که  ۳6م شدترسی "نفعانتمایل ذی-قدرت"در پایان، نتایج امتیازات اختصاص یافته به موارد مندرج در فهرست، در نمودار 

از آنجا که به دلیل تعدد بازیگران اصلی در ت. زیر قابل مشاهده اس نموداردر  ی عملکردی وزارت صمت(،)در حوزه خروجی آن

 ،به عنوان نمونه این بخشدر ، پذیر نبودامکاننمودار یک نفع در حاکمیتی ذی هایسازمان /هاگروه نگاشت تمامی این بخش،

 نتایج تحلیل در عین حال، ؛شده استی عملکردی وزارت صمت نشان داده های مرتبط با حوزهسازمانتحلیل مربوط به واحدها/

 ارائه شده است. ۲۲تا  18 جداولدر ی مورد نظر، تأثیرگذار بر حل مسئله حاکمیتی هایسازمان تمامی

                                                      
 قابل مشاهده است.  8ی دوم، در پیوست اسامی اعضای حاضر در جلسه ۳5
ی موافقان )قدرت تأثیرگذاری زیاد و همسو با دستاورد مدنظر(، مشوقان )قدرت تأثیرگذاری ی این شیوه، در چهار دستهنفعان بر پایهبندی ذیتقسیم ۳6

گذاری زیاد و مخالف با کم، اما همسو با دستاورد مدنظر(، دردسر آفرینان )قدرت تأثیرگذاری کم و مخالف با دستاورد مدنظر( و مخالفان )قدرت تأثیر

 شود. دستاورد مدنظر( انجام می
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ی موافقان، مشوقان، مخالفان چهار دسته بهن اصلی در این بخش با معیار زیر، نفعان، بازیگراذیبا انجام تحلیل مشابه برای تمامی 

 :شدند تقسیمو دردسرآفرینان در فرآیند حل مسئله 

 ی تمایلامتیاز مؤلفه ی قدرتامتیاز مؤلفه نفعانگروه ذی

 5تا  0از  10تا  5از  موافقان

 5تا  0از  5تا  0از  مشوقان

 0تا  -5از  10تا  5از  مخالفان

 0تا  -5از  5تا  0از  دردسر آفرینان

 

های استراتژی ،("تمایل-قدرت"نفعان مرتبط با فرآیند حل مسئله بر مبنای این معیارها )در آنالیز بندی ذیدستهبا 

ی ی نتایج در نشست سوم کمیتهو پس از ارائه شد پیشنهادمتناظر با هر گروه، توسط تیم کارشناسی مشاور ۳7گیریحمایت

 :۳9گوهای کارشناسی اعضای کمیته، به شرح زیر به تصویب رسیدوو تسهیلگری گفت ۳8راهبری

 

                                                      
ای و طراحی گری، فعالیت رسانهسازی، ائتلاف، میانجیگری، شبکه( به طور کلی، شامل شش راهبرد لابیAdvocacyگیری )های حمایتژیاسترات ۳7

 کمپین است.
با  به تعیین بروندادهای مرتبط ،گیری پیشنهادیهای حمایتبرگزار شد و اعضای کمیته، پس از تصویب استراتژی ۳0/9/98این نشست در تاریخ  ۳8

 ( پرداختند. و بیشتر 5ی قدرت نفعان دارای امتیاز مؤلفهنفعان موافق و مخالف )ذیدستاوردهای مشخص شده، با تمرکز بر بروندادهای مرتبط با ذی
 قابل مشاهده است. 8ی سوم، در پیوست اسامی اعضای حاضر در جلسه ۳9

 موافقان
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 سازمان حمایت

 معاونت بازرگانی

 بازرگانی دفتر خدمات

 مرکز امور اصناف 

 معاونت امور صنایع

 دفتر صنایع نساجی

 معاونت طرح  و برنامه

 دفتر مقررات صادرات و واردات

 سازمان توسعه تجارت

 هاسازمان صمت استان

 معاونت بازرسی و قاچاق

 اداره نساجی

 صندوق ضمانت

عه تجارتمرکز توس  

حراست 

 وزارت

 هاشرکت نمایشگاه

 ارت صمتی عملکردی وزنفعان در حوزهحلیل ذیت  -۲نمودار 
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 (Advocacyگیری )استراتژی حمایت نفعانذی ردیف

 موافقان

 معاونت طرح و برنامه وزارت صمت 1

 گریائتلاف + میانجی

 ی تجارتسازمان توسعه ۲

 فرهنگ و ارشاد اسلامی وزیر ۳

 وه ساماندهی مد و لباس کشورکارگر 4

 بنیاد ملی مد و لباس اسلامی ایران 5

 تعاون، کار و رفاه اجتماعی وزیر 6

 معاونت روابط کار وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی 7

 شرکت ملی صنایع پتروشیمی ایران 8

 جهاد کشاورزی وزیر 9

 صندوق پنبه ایران 10

 ی اسلامیاطلاعات جمهور وزیر 11

 معاونت اقتصادی وزارت اطلاعات 1۲

 مجلس شورای اسلامی 1۳

 های مجلسمرکز پژوهش 14

 گروه نساجی ستاد مبارزه با قاچاق کالا و ارز 15

 

 

 (Advocacyگیری )استراتژی حمایت نفعانذی ردیف

 مشوقان

 مرکز امور اصناف و بازرگانان وزارت صمت 1

 ط عمومی+ کمپین روابائتلاف 

 هاسازمان صنعت، معدن و تجارت استان ۲

 کنندگان و تولیدکنندگانسازمان حمایت مصرف ۳

 مدیریت بازرسی و امور قاچاق سازمان حمایت 4

 ی نساجی سازمان حمایت اداره 5

 صندوق ضمانت صادرات 6

 ی تجارت الکترونیکیمرکز توسعه 7

 مرکز حراست وزارت صمت 8

 ونت امور هنری وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامیمعا 9

 هااداره کل فرهنگ و ارشاد استان 10

 مدیر کل مبارزه با قاچاق سازمان تعزیرات حکومتی 11

 کمیسیون صنایع و معادن مجلس 1۲

 کمیسیون امور اقتصادی مجلس  1۳

 کمیسیون قضایی و حقوقی مجلس  14

 و ارز ستاد مبارزه با قاچاق کالا 15

 معاون پیشگیری ستاد مبارزه با قاچاق کالا و ارز 16

 رزمعاون امور مقابله و هماهنگی حقوقی ستاد مبارزه با قاچاق کالا و ا 17

 گیری در قبال موافقان حاکمیتیاهبردهای حمایتر  -۱۸جدول  

 

 مشوقان حاکمیتی گیری در قبالاهبردهای حمایتر  -۱۹جدول 
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 (Advocacyگیری )استراتژی حمایت نفعانذی ردیف

 مخالفان

 صنعت، معدن و تجارت وزیر 1

 ای )فشار(گری + کمپین رسانهلابی

 ت بازرگانی وزارت صمتمعاون ۲

 دفتر خدمات بازرگانی وزارت صمت ۳

 دفتر مقررات صادرات و واردات وزارت صمت 4

 گمرک جمهوری اسلامی ایران 5

 دفتر واردات گمرک ایران 6

 سازمان تأمین اجتماعی 7

 کشور  وزیر 8

 معاونت هماهنگی امور اقتصادی وزارت کشور 9

 ی اماکناداره 10

 هاشورای تأمین استان 11

 سازمان تعزیرات حکومتی 1۲

 رئیس کل بانک مرکزی 1۳

 معاونت ارزی بانک مرکزی 14

 

 (Advocacyگیری )استراتژی حمایت نفعانذی ردیف

 دردسر آفرینان

 گریلابی زدایی وزارت اقتصادی مقرراتاداره 1

 

ی تمایل شده در بخش حاکمیت بر مبنای امتیازات تخصیص یافته، از جنبه نفعان شناساییدر این میان، تعدادی از ذی

و به صورت بالقوه، در گروه  داشتندقرار  (0ها( در موضع خنثی )امتیاز )موافقت/مخالفت با ایجاد شورای هماهنگی سیاست

گیری مربوط به این گروه، ردهای حمایتراهب بودرو، ضروری  این. از نشدندبندی موافقان یا مخالفان تحقق دستاورد مدنظر دسته

در جدول زیر، ی ایجاد شورای هماهنگی تدوین شود. به صورت جداگانه و با رویکرد تلاش در جهت جلب حمایت آنها از ایده

ت ی قدر( که به واسطه0خنثی )با امتیاز تعامل  هایها/سازماندسته از گروه آنپیشنهادی به منظور تأثیرگذاری بر  راهبرد

 ارائه شده است:یا بیشتر بوده(،  5ی قدرت آنها نفوذشان، بر فرآیند حل مسئله تأثیرگذار هستند )یعنی امتیاز مؤلفه

 

 

 گیری در قبال مخالفان حاکمیتیاهبردهای حمایتر  -۲0جدول 

 

 گیری در قبال دردسر آفرینان حاکمیتیدهای حمایتراهبر  -۲۱جدول 
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 خصوصیبخش نفعان تحلیل ذی. ۳.۳

( و میزان موافقت یا 10تا  1)از  ریامتیاز قدرت تأثیرگذا با تخصیص حاکمیتیمانند بخش ه، ان بخش خصوصیتحلیل ذی نفع

 (10 )پیوست. انجام شدنفعان این حوزه های موجود در فهرست ذیها و سازمان( به تمامی افراد، گروه5+ تا 5مخالفت )از 

 ، نتایج تحلیل انجام شده در این بخش، قابل مشاهده است:  ۲6تا  ۲۳در جداول 

 

 

 (Advocacyگیری )استراتژی حمایت  نفعانذی ردیف

 خنثی )با امتیاز تمایل صفر(

 معاونت امور صنایع وزارت صمت 1

 گریلابی

 لولزی وزارت صمتدفتر صنایع نساجی، پوشاک و س ۲

 امور اقتصادی و دارایی وزیر ۳

 سازمان امور مالیاتی کشور 4

 اداره کل مالیات بر ارزش افزوده 5

 قوه قضاییه جمهوری اسلامی ایران 6

 (Advocacyگیری )استراتژی حمایت  نفعانذی ردیف

 موافقان 

 ایران ، صنایع، معادن و کشاورزیاتاق بازرگانی 1

 سازی + ائتلافشبکه

 تهران ، صنایع، معادن و کشاورزیاتاق بازرگانی ۲

 انجمن صنایع پوشاک ایران ۳

 انجمن صنایع نساجی ایران 4

 اتحادیه تولیدکنندگان و فروشندگان کالای کشباف، جوراب و کاموا 5

 فروشاندوزان و پیراهنحادیه پیراهنات 6

 اتحادیه خیاطان زنانه و مردانه 7

 انجمن نساجی و پوشاک خانه صمت خراسان رضوی 8

 انجمن صنفی کارفرمایی نساجی استان زنجان 9

 انجمن نساجی گیلان 10

 انجمن صنایع نساجی و پوشاک سمنان 11

 رزانجمن صنایع همگن نساجی و پوشاک الب 1۲

 اتحادیه صنایع همگن نساجی و پوشاک مازندران 1۳

 اتحادیه صنایع همگن نساجی و پوشاک استان قزوین 14

 انجمن صنایع همگن نساجی و پوشاک یزد 15

 انجمن صنایع همگن نساجی و پوشاک آذربایجان شرقی 16

 نفعان حاکمیتی خنثیگیری در قبال ذیاهبردهای حمایتر  -۲۲جدول 

 

 افقان بخش خصوصیگیری در قبال موی حمایتراهبردها  -۲۳جدول 
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ی تمایل نفعان شناسایی شده در بخش خصوصی بر مبنای امتیازات تخصیص یافته، از جنبهدر این میان، تعدادی از ذی

راهبردهای  بودرو، ضروری  این. از داشتند( قرار 0ها( در موضع خنثی )امتیاز )موافقت/مخالفت با ایجاد شورای هماهنگی سیاست

ی ایجاد شورای مربوط به این گروه، به صورت جداگانه و با رویکرد تلاش در جهت جلب حمایت آنها از ایدهگیری حمایت

ی های خنثی که به واسطهها/سازمانتأثیرگذاری بر آن دسته از گروه برایهماهنگی تدوین شود. در جدول زیر، راهبرد پیشنهادی 

 یا بیشتر بوده(، ارائه شده است: 5ی قدرت آنها ستند )یعنی امتیاز مؤلفهقدرت نفوذشان، بر فرآیند حل مسئله تأثیرگذار ه

 

 

 پروژه. ماتریس نتایج ۳.۴

به تعیین بروندادهای مورد  ی نشست خودی راهبری در ادامهاعضای کمیته، در گام پیش نفعانافتن فرآیند تحلیل ذیبا پایان ی

ی نتایج پروژه توسط نمایندگان اعضای اتحادیه پرداختند تا آخرین حلقه از زنجیرهتحقق دستاوردهای مصوب نیاز در راستای 

با در نظر گرفتن برخی تجارب موفق تأثیرگذاری احی بروندادها در این مرحله، ذکر این نکته ضروری است که طرتکمیل شود. 

ی دو فرض کلیدی که در جلسه مورد تأکید اعضا و تحلیل تیم کارشناسی بر پایههای دولت، های بخش خصوصی بر سیاستتشکل

 : انجام شدپروژه قرار گرفته بود، 

 ( گذاریتبالای سیاس سطوحفشار بر اعمال فشار از بالا)ی فرصت پیش رو است.ی استفاده از پنجره، لازمه 

 به ویژه معاون اول  تأثیرگذار ی ارتباطی موجود در اتاق بازرگانی، امکان دسترسی به مقامات ارشدبا توجه به سرمایه(

 و رئیس دفتر رئیس جمهور( وجود دارد. 

 (Advocacyگیری )استراتژی حمایت  نفعانذی ردیف

 مشوقان 

 ی متخصصین نساجیمعهجا 1
 ائتلاف

 کانون صنفی طراحان پارچه و پوشاک تهران ۲

 (Advocacyگیری )استراتژی حمایت  نفعانذی ردیف

 مخالفان 

 اتاق اصناف ایران 1

 اتحادیه صنف تولیدکنندگان و فرشندگان پوشاک تهران ۲ ای+ کمپین رسانه گریلابی

 ع نساجی استان اصفهانانجمن صنفی کارفرمایان صنای ۳

 (Advocacyگیری )استراتژی حمایت  نفعانذی ردیف

 خنثی )با امتیاز تمایل صفر(

 اتاق تعاون ایران 1
 گریلابی

 اتحادیه تولیدکنندگان و فروشندگان فرش ایران ۲

 الفان بخش خصوصیگیری در قبال مخی حمایتراهبردها  -۲5جدول 

 

 نفعان خنثی در بخش خصوصییذگیری در قبال ای حمایتراهبرده  -۲6جدول 

 

 ن بخش خصوصییری در قبال مشوقاگراهبردهای حمایت  -۲۴جدول 
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ی سیاسی در حاکمیت برای تشکیل شورای هماهنگی(، رادها ایجادهمچنین در تعیین بروندادهای سومین دستاورد سطح دو )

، در حاکمیتهای قدرتمند موافقان و کاهش سطح مخالفت گروهحداکثری تلاش شد بروندادهایی متناسب با جلب حمایت 

 ورت گرفتهصتسهیل شود. نتایج مباحث مدنظر ی دستیابی به اهداف د تا در تکمیل فرآیند اعمال فشار از بالا، زمینهطراحی شو

 ارائه شده است: ۳1تا  ۲7، در جداول ادهای مرتباط با تحقق دستاوردهاها و بروندریسک، در این جلسه، در قالب مفروضات

 (:Impactتاثیر )

 یدولت و بخش خصوص نیب یسطح هماهنگ

و  یصنعت نساج یگذاراستیس ندیدر فرآ

 است. افتهی شیپوشاک، افزا

های اجرایی ها و بخشنامهنامهیک از قوانین، مقررات، آیین عدم تصویب هیچ شاخص ارزیابی:

 تا پایان سال سوم اجرای برنامه "بدون نظر بخش خصوصی"مرتبط با صنعت نساجی و پوشاک، 

 

های قانونی و حقوقی مرتبط امضای نماینده/نمایندگان بخش خصوصی در تمامی مصوبه سنجه:

 با صنعت نساجی و پوشاک

 هاریسک مفروضات ارزیابیشاخص  سطح نتایج

: شورای هماهنگی ۱دستاورد 

ها در صنعت نساجی و سیاست

 پوشاک ایجاد شده است.

 

 

 

 

 هاتشکیل شورای هماهنگی سیاست

 

ی شورای برگزاری نخستین جلسه سنجه:

 1۳99 بهمنها تا پایان هماهنگی سیاست

( اعمال فشار از بالا )فشار بر 1

گذاری(، سطوح بالای سیاست

 ی فرصتی استفاده از پنجرهلازمه

 

( امکان دسترسی به مقامات ارشد ۲

دولت )معاون اول و رئیس دفتر 

ی با توجه به سرمایه رئیس جمهور(

 ارتباطی موجود در اتاق بازرگانی

( نقدهای کارشناسی و 1

ی وزارت مقاومت در بدنه

صمت )به ویژه در سطح 

مدیران میانی( نسبت به 

 اهنگی تشکیل شورای هم

 

های ائتلاف برخی تشکل( ۲

، با بانفوذ غیرهمسو و صنفی

و صاحبان  مدیران میانی دولت

در  هاقدرت در سایر بخش

 حمایتجهت جلوگیری از 

 گذاران ارشد  عملی سیاست

 

 

 است. افتهی شیو پوشاک، افزا یصنعت نساج یگذاراستیس ندیدر فرآ یدولت و بخش خصوص نیب یسطح هماهنگ(: Impactتاثیر )

 هاریسک مفروضات شاخص ارزیابی سطح نتایج

 :۱-۱دستاورد 

در حاکمیت، در خصوص  اجماع 

 نظامضرورت اصلاح 

گذاری صنعت نساجی و سیاست

 شکل گرفته است. ،پوشاک

ی ناکارآمدی به رسمیت شناخته شدن مسئله

گذاری در صنعت نساجی و ساختار سیاست

 یپوشاک توسط مدیران ارشد دولت

 

ی رسمی معاون اول نیهبیایا  نامهسنجه: 

رئیس جمهور در خصوص ضرورت اصلاح 

 1۳99تا پایان تیر ماه  گذاریسیاست نظام

اعمال فشار از بالا ضرورت ( 1

 ی)فشار بر سطوح بالا

استفاده از  برای (،یگذاراستیس

 فرصت یپنجره

 

به مقامات ارشد  ی( امکان دسترس۲

دفتر  سیدولت )معاون اول و رئ

 یهیبا توجه به سرما جمهور( سیرئ

 یموجود در اتاق بازرگان یارتباط

- 

 ۱-۱تناظر با دستاورد بروندادهای م  -۲۸جدول 

 

 های موجود در مسیر تحقق دستاورد اصلیات و  ریسکمفروض  -۲7جدول 

 



 

 

 

4۲ 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 شرح برونداد

کار و واحبان کسبمسائل کلیدی مشترک بین ص با رویکرد بیان های فعال در صنعت نساجی و پوشاکی مشترک تشکلی سرگشادهبیانیه (۱برونداد 

 منتشر شده است.   های عمومی و تخصصی صنعتاز طریق رسانه تولیدکنندگان در صنعت نساجی و پوشاک، تهیه و

فعالان صنعت و ضرورت حمایت از  کاروی محیط کسبهاتبیین چالش رویکردهای صنعتی و صنفی پوشاک با ی هماهنگی تشکلی دبیرخانهنامه (۲برونداد 

 تهیه و ارسال شده است.   وزیر صمت خطاب به تولیدکنندگان پوشاک )با امضای تمامی اعضای دبیرخانه(نساجی و 

های صادراتی( زایی و ظرفیت، ظرفیت اشتغالهای اقتصادی صنعت نساجی و پوشاک )با تمرکز بر سه شاخص ارزش افزودهگزارش تحلیلی از ظرفیت (۳برونداد 

 س دفتر رئیس جمهور ارسال شده است.   ها، برای معاون اول و رئیی هماهنگی تشکلی رسمی از سوی دبیرخانهتهیه و به همراه نامه

ها در این صنعت( سازی سیاستگذاری در صنعت نساجی و پوشاک )با تمرکز بر پیامدهای نبود نهاد هماهنگشناسی نظام سیاستگزارش آسیب (۴برونداد 

 فتر رئیس جمهور ارسال شده است. ل و رئیس دبرای معاون اوی رسمی از سوی دبیرکل اتاق بازرگانی تهران، ه نامهتهیه و به همرا

تحلیل ی گزارش ی چکیدههای صنعتی و صنفی پوشاک با رئیس دفتر رئیس جمهور )با هدف ارائهی هماهنگی تشکلی لابی دبیرخانهجلسه (۵برونداد 

 گذاری در صنعت( برگزار شده است. لاح نظام سیاستهای اقتصادی صنعت و تبیین ضرورت اصظرفیت

ها و با ی هماهنگی تشکلبا همکاری مشترک اتاق بازرگانی تهران و دبیرخانه ی و پوشاکگذاری صنعت نساجشناسی نظام سیاستنشست آسیب (۶د بروندا

 حضور معاون اول رئیس جمهور در محل اتاق تهران، برگزار شده است. 

 

 

 است. افتهی شیو پوشاک، افزا یصنعت نساج یگذارتاسیس ندیدر فرآ یدولت و بخش خصوص نیب یسطح هماهنگ(: Impactتاثیر )

 هاریسک مفروضات ارزیابیشاخص  سطح نتایج

 :۲-۱دستاورد 

 راهکار توافق در حاکمیت بر سر 

صنعت گذاری سیاست نظاماصلاح 

شکل گرفته نساجی و پوشاک، 

 است. 

دستور معاون اول رئیس جمهور به وزیر صمت 

نگی طراحی ساختار شورای هماه برای

 ساجی و پوشاکها در صنعت نسیاست

 

 رسمی نامه یا دستورالعملانتشار  سنجه:

طراحی جمهور در خصوص  معاون اول رئیس

 هاساختار و ارکان شورای هماهنگی سیاست

 1۳99تا پایان شهریور ماه 

اعمال فشار از بالا ضرورت  (1

 ی)فشار بر سطوح بالا

 استفاده از برای(، یگذاراستیس

 فرصت یپنجره

 

به مقامات  ی( امکان دسترس۲

 سیارشد دولت )معاون اول و رئ

با توجه به  جمهور( سیدفتر رئ

 موجود در اتاق  یارتباط یهیسرما

( نقدهای کارشناسی و 1

ی وزارت صمت مقاومت در بدنه

)به ویژه در سطح مدیران 

میانی( نسبت به تشکیل شورای 

 هماهنگی

 

و از طریق تهیه پوشاک  وها در صنعت نساجی سازی سیاستورت ایجاد نهاد هماهنگها با موضوع تبیین ضری هماهنگی تشکلانهی دبیرخبیانیه (۱برونداد 

 های عمومی و تخصصی صنعت منتشر شده است. رسانه

  اتحادیه تولید و صادرات، تدوین شده است. RBMی گزارش مدیریتی از نتایج پروژه (۲برونداد 

های سازمانی ها )با تمرکز بر محورهای کلیدی مانند رفع تعارضکارشناسی و تحلیلی از پیامدهای مثبت تشکیل شورای هماهنگی سیاستگزارش  (۳برونداد 

و به  کار( تهیهودی و اجتماعی در محیط کسبافزایش کیفیت تصمیمات و پیامدهای اقتصاها، گیری، کاهش زمان تصمیمهای حاکمیتیو حقوقی بین دستگاه

  ارسال شده است. تاق بازرگانی تهران، برای معاون اول رئیس جمهور و وزیر صمتی رسمی از سوی انامهبا  RBMگزارش مدیریتی  همراه

ل و ها در صنعت نساجی و پوشاک، با حضور رئیس، دبیر کتشکیل شورای هماهنگی سیاست یتبیین ایدهبا هدف  ،با وزیر صمتی مذاکره جلسه (۴برونداد 

 ها در محل اتاق برگزار شده است. ی شورای هماهنگی تشکلهای اقتصادی اتاق بازرگانی تهران و اعضای دبیرخانهمعاون بررسی

، خطاب به معاون اول رئیس جمهور، با "ها در صنعت نساجی و پوشاکبررسی تشکیل شورای هماهنگی سیاست"ی درخواست صدور دستور نامه (۵برونداد 

 ئیس اتاق بازرگانی تهران تهیه و ارسال شده است. امضای ر

 ۲-۱تناظر با دستاورد بروندادهای م  -۲۹جدول 

 



 

 

 

4۳ 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 

 است. افتهی شیو پوشاک، افزا یصنعت نساج یگذاراستیس ندیدر فرآ یدولت و بخش خصوص نیب یسطح هماهنگ(: Impactتاثیر )

 هاریسک مفروضات شاخص ارزیابی سطح نتایج

 :۳-۱دستاورد 

ی سیاسی در حاکمیت برای اراده

ها اهنگی سیاستتشکیل شورای هم

در صنعت نساجی و پوشاک، شکل 

 گرفته است. 

ها تصویب تشکیل شورای هماهنگی سیاست

در صنعت نساجی و پوشاک توسط هیئت 

 دولت

دستور رسمی وزیر صمت مبنی بر تشکیل  یا:

 شورا

در  ی هیئت دولتمصوبهصدور سنجه: 

 هاخصوص تشکیل شورای هماهنگی سیاست

 1۳99تا پایان آذر ماه 

صدور دستورالعمل وزیر صمت مبنی بر : یا

ها تا پایان تشکیل شورای هماهنگی سیاست

 1۳99آذر ماه 

اعمال فشار از بالا ضرورت ( 1

 ی)فشار بر سطوح بالا

استفاده از  برای(، یگذاراستیس

 فرصت یپنجره

 

به مقامات  ی( امکان دسترس۲

 سیارشد دولت )معاون اول و رئ

توجه به با  جمهور( سیدفتر رئ

 موجود در اتاق یارتباط یهیسرما

های ائتلاف برخی تشکل( 1

، با بانفوذ غیرهمسو و صنفی

و صاحبان  مدیران میانی دولت

در  هاقدرت در سایر بخش

جهت جلوگیری از حمایت 

 گذاران ارشد  عملی سیاست

 شرح برونداد

ها، طراحی و به اتاق بازرگانی ی هماهنگی تشکلدر صنعت نساجی و پوشاک توسط دبیرخانه هاارکان و ساختار پیشنهادی شورای هماهنگی سیاست (۱برونداد 

 تهران ارسال شده است.  

 ی رسمی )با امضای رئیس اتاق بازرگانی تهران( برای وزیر صمت ارسال شده است.با نامه هاسیاستمستند ساختار پیشنهادی شورای هماهنگی  (۲برونداد 

ی تشکیل شورا( با یش سراسری فعالان اقتصادی در صنعت نساجی و پوشاک )با رویکرد هماهنگی و ایجاد ائتلاف فراگیر در بخش خصوصی براهما (۳برونداد 

 محوریت اتاق بازرگانی تهران برگزار شده است.  

های همسو در بخش خصوصی( ران ارشد تشکلها )توسط مدیرت تشکیل شورای هماهنگی سیاستهای کارشناسی با هدف تبیین ضرویادداشت (۴برونداد 

 های عمومی، منتشر شده است.   های تخصصی صنعت و رسانهسایتتهیه و در نشریات و وب

ی لابی با معاون سهو همچنین جل دو جلسه با وزیر صمت و معاون بازرگانی وزارت صمت( در این مرحله،جلسات لابی با مخالفان بخش حاکمیت ) (۵برونداد 

    ها برگزار شده است. ی هماهنگی تشکل، با حضور اعضای دبیرخانهور صنایع وزارت صمتام

ی وزارت صمت، معاون روابط کار وزارت سه مصاحبه با معاون طرح و برنامه رحله،مدر این ی دولت )های ساختاریافته با موافقان در بدنهمصاحبه( ۶برونداد 

 شده است.  منتشرهای تخصصی و عمومی، از طریق رسانهو  انجام ت(ی تجارتعاون و رئیس سازمان توسعه

ی گری میان موافقان و مخالفان در بدنهایفای نقش میانجی ضرورت و با معاون اول رئیس جمهور )با هدف تبیین ساختار پیشنهادی مذاکرهی جلسه (۷برونداد 

 های اصناف و تعاون در محل اتاق بازرگانی ایران برگزار شده است. ن و تهران و اتاقهای بازرگانی ایرا(، با حضور رؤسای اتاقدولت توسط ایشان

 ،های بازرگانیتوسط هیئت دولت، با امضای رؤسای اتاق "ها در صنعت نساجی و پوشاکایجاد شورای هماهنگی سیاست"ی درخواست تصویب نامه (۸برونداد 

  40ئیس جمهور ارسال شده است.اصناف و تعاون کشور، تهیه و به معاون اول ر

 

                                                      
میسر "گیری و نتایج مذاکرات در آن مقطع زمانی، حاکی از روند پیشبرد فرآیند حمایت توجه به این نکته ضروی است که چنانچه  8در خصوص برونداد  40

 باشد، این برونداد قابل تبدیل به صورت زیر خواهد بود:  "بودن ایجاد شورای هماهنگی با صدور دستورالعمل مستقیم وزیر صمت

به وزیر صمت  ف و تعاون کشور، تهیه وهای بازرگانی، اصناامضای رؤسای اتاق ، باهای درخواست صدور دستورالعمل تشکیل شورای هماهنگی سیاستنامه

 ارسال شده است. 

 ۳-۱تناظر با دستاورد بروندادهای م  -۳0ل جدو
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 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 

 است. افتهی شیو پوشاک، افزا یصنعت نساج یگذاراستیس ندیدر فرآ یدولت و بخش خصوص نیب یسطح هماهنگ(: Impactتاثیر )

 هاریسک مفروضات شاخص ارزیابی سطح نتایج

  :۴-۱اورد دست

 یاز بخش خصوص یندگینما یسازمان  بالادست

 ونی)در قالب فدراسو پوشاک  یدر صنعت نساج

 (، شکل گرفته است.رانیا یصنعت نساج

 تأسیس فدراسیون صنعت نساجی و پوشاک

 

برگزاری مجمع عمومی مؤسسین  سنجه:

فدراسیون صنعت نساجی و پوشاک در محل 

 1۳99ماه  آذراتاق بازرگانی ایران تا پایان 

های ( حمایت اتاق1

بازرگانی ایران و تهران 

 از دستاورد پیشنهادی

 اتحادیه

گیری از ( امکان بهره۲

گری و لابی ظرفیت

ای ابزارهای رسانه

های بازرگانی ایران اتاق

 و تهران

( مخالفت برخی 1

 های با نفوذ تشکل

)به ویژه اتحادیه صنف 

تولیدکنندگان و 

 فروشندگان پوشاک تهران(

 

های ( عدم حمایت اتاق۲

اصناف و تعاون از دستاورد 

 پیشنهادی

 دراسیون()تشکیل ف

 های صنعتی و صنفی پوشاک تهیه شده است.ی هماهنگی تشکلگزارش عملکرد دبیرخانه (۱برونداد 

 ه است. اتحادیه تولید و صادرات نساجی و پوشاک )با تمرکز بر دستاورد تشکیل فدراسیون( تدوین شد RBMی گزارش نتایج پروژه( ۲برونداد 

 ی دبیرخانه برگزار شده است. با دعوت از تمامی اعضا RBMی زارش عملکرد دبیرخانه و گزارش پروژهی گی توجیهی ارائهجلسه (۳برونداد 

 ست. ی تشکیل فدراسیون در بخش خصوصی( برگزار شده ای و پوشاک )با رویکرد تبیین ایدههای صنعت نساجاندیشی تشکلنشست هم (۴برونداد 

ورزی(، رئیس اتاق بازرگانی تهران )مسعود خوانساری( و معاون امور رئیس اول اتاق بازرگانی ایران )حسین سلاحی توجیهی مشترک با نایب جلسه (۵برونداد 

 ی تشکیل فدراسیون برگزار شده است. بیین ایدهتهای اتاق ایران )نادر سیف( به منظور تشکل

)با رویکرد  انجمن صنفی کارفرمایان صنایع نساجی استان اصفهانپوشاک تهران و  نی لابی با رؤسای اتحادیه صنف تولیدکنندگان و فروشندگاجلسه (۶برونداد 

 ها( برگزار شده است. گیری فدراسیون و کاهش سطح مخالفتتبیین ضرورت شکل

 برگزار شده است. ی مذاکره با رئیس انجمن صنایع پوشاک ایران )با رویکرد جلب حمایت حداکثری از دستاورد تشکیل فدراسیون( جلسه (۷برونداد 

و  های تخصصی صنعت نساجیسیون، طراحی و در رسانهی تشکیل فدراهای همسو )موافقان و مشوقان( با ایدهمصاحبه با رؤسا و دبیرهای تشکل (۸برونداد 

 منتشر شده است.  پوشاک

های همسو تهیه و ی تشکلهاوسط اعضای منتخب هیئت مدیرهرورت تشکیل فدراسیون، تهای توجیهی و کارشناسی با محوریت تبیین ضیادداشت (۹برونداد 

 های موافق، منتشر شده است. و تشکل و پوشاک های تخصصی صنعت نساجیسایتدر نشریات و وب

، تدوین فدراسیونکیل رت تشهای منتشر شده با رویکرد تبیین ضروی مصاحبه و یادداشتبه همراه گزیده RBMی گزارش مدیریتی از نتایج پروژه (۱۰برونداد 

 های اصناف و تعاون ارسال شده است. های بازرگانی ایران و تهران و اتاقی رسمی به رؤسای اتاقو با نامه

ب ان منتخبا حضور نمایندگ تعاون و های اصناف وهای بازرگانی ایران و تهران و اتاقبا رؤسای اتاق RBMی ی گزارش پروژهی توجیهی ارائهجلسه (۱۱برونداد 

 برگزار شده است.  ، در محل اتاق بازرگانی ایرانصنعتی و صنفی پوشاکهای ی هماهنگی تشکلدبیرخانه

 بازرگانی ایران و اتاق اصناف ایران تشکیل شده است.  هیئت مؤسس فدراسیون با معرفی نمایندگان منتخب بخش خصوصی توسط اتاق (۱۲برونداد 

نفع در تشکیل فدراسیون، های ذیی فدراسیون توسط هیئت مؤسس تدوین و پس از ارسال مستند و دریافت بازخورد از تشکلامهنویس اساسنپیش (۱۳برونداد 

 اصلاح شده است.  

 ی فدراسیون جهت اعمال نظر و دریافت موافقت اصولی تأسیس، به اتاق بازرگانی ایران ارسال شده است. ویرایش نهایی اساسنامه (۱۴برونداد 

 

 

 ناظر با دستاورد بخش خصوصیبروندادهای مت  -۳۱جدول 
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 های متناظر با بروندادها. فعالیت۴

های مورد نیاز به عالیتبا تعیین بروندادهای مرتبط با تحقق دستاوردها، در گام پایانی تیم کارشناسی مشاور اقدام به شناسایی ف

 ده است:قابل مشاه  ۳5تا   ۳۲ی آن در جداول تیجهنی پیش پرداخت که منظور استخراج بروندادهای تدوین شده در مرحله

 

پوشاک شکل  وگذاری صنعت نساجی ی اصلاح ساختار سیاستدر حاکمیت، در خصوص ضرورت و شیوه اجماع: ۱-۱دستاورد 

 گرفته است.

 کردیو پوشاک با رو یفعال در صنعت نساج یهاتشکل یسرگشاده یهیانی( ب۱برونداد 

 یدر صنعت نساج ندکنندگایکار و تولوصاحبان کسب نیمشترک ب یدیمسائل کل انیب

 صنعت منتشر شده است.   یو تخصص یعموم یهارسانه قیو از طر هیو پوشاک، ته

 مسئول اجرا

 مشاور پروژه  های اصلی بیانیه راحی ساختار و سرفصلط -1

 ها تشکل ی هماهنگی+ دبیرخانهمشاور پروژه های هدف برای انتشار بیانیهنویس بیانیه و انتخاب رسانهی متن پیشهیهت -۲

 و صادرات دیتول هیاتحاد مشترک یهیانیب یامضا یبرا مورد نظر یهاانتخاب تشکل -۳

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه نویس برای دریافت بازخوردهاهای هدف و ارسال متن پیشذاکره با رؤسای تشکلم -4

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه ی عمومی و تخصصی صنعتهاها و رسانهه و ارسال به خبرگزاریی ویرایش نهایی بیانیهیهت -5

های محیط با رویکرد تبیین چالش های هماهنگی تشکلی دبیرخانهمه( نا۲برونداد 

کار و ضرورت حمایت از فعالان صنعت نساجی و تولیدکنندگان پوشاک )با امضای وکسب

 است.  تمامی اعضای دبیرخانه( خطاب به وزیر صمت تهیه و ارسال شده 

 مسئول اجرا

 مشاور پروژه ها و منابع مورد نیاز برای ارجاعات مستند در متنطراحی ساختار نامه و تعیین شاخص -1

 تولید و صادرات اتحادیه های عضو دبیرخانه و دریافت بازخوردهانویس بیانیه به تمامی تشکلپیش و ارسال تهیه -۲

 های هماهنگی تشکلخانهدبیر و تصویب متن نهایی نامه تهیه -۳

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه ارسال نامه به وزیر صمت  -4

های اقتصادی صنعت نساجی و پوشاک )با تمرکز بر ( گزارش تحلیلی از ظرفیت۳برونداد 

های صادراتی( تهیه و به همراه زایی و ظرفیت، ظرفیت اشتغالسه شاخص ارزش افزوده

ها، برای معاون اول و رئیس دفتر رئیس ی هماهنگی تشکلخانهی رسمی از سوی دبیرنامه

 جمهور ارسال شده است.   

 مسئول اجرا

ها و منابع مورد نیاز برای ارجاعات های گزارش و تعیین شاخصطراحی ساختار و سرفصل -1

 مستند در متن گزارش
 اتاق بازرگانی تهران

 اتاق بازرگانی تهران یلیگردآوری آمار و اطلاعات و تدوین گزارش تحل -۲

 هاتشکل ی هماهنگیدبیرخانه رسال گزارش تدوین شده به معاون اول و رئیس دفتر رئیس جمهورا -۳

گذاری در صنعت نساجی و پوشاک )با شناسی نظام سیاست( گزارش آسیب۴برونداد 

ه همراه ها در این صنعت( تهیه و بسازی سیاستتمرکز بر پیامدهای نبود نهاد هماهنگ

و رئیس دفتر رئیس  ، برای معاون اولدبیر کل اتاق بازرگانی تهرانی رسمی از سوی نامه

 جمهور ارسال شده است.

 مسئول اجرا

 ۱-۱ستاورد دهای متناظر با تحقق عالیتف  -۳۲جدول 
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ها و منابع مورد نیاز برای ارجاعات های گزارش و تعیین شاخصطراحی ساختار و سرفصل -1

 مستند در متن گزارش
 اتاق بازرگانی تهران

 اتاق بازرگانی تهران ر و اطلاعات و تدوین گزارش تحلیلیگردآوری آما -۲

 اتاق بازرگانی تهران رسال گزارش تدوین شده به معاون اول و رئیس دفتر رئیس جمهورا -۳

های صنعتی و صنفی پوشاک با ی هماهنگی تشکلی لابی دبیرخانه( جلسه۵برونداد 

های اقتصادی تحلیل ظرفیتارش ی گزی چکیدهرئیس دفتر رئیس جمهور )با هدف ارائه

 گذاری در صنعت( برگزار شده است. صنعت و تبیین ضرورت اصلاح نظام سیاست

 مسئول اجرا

 مشاور پروژه ای جلسه، محتوای پیام و استراتژی مذاکره با رئیس دفتر رئیس جمهورتعیین محوره -1

 پروژهمشاور  (presentationو  مدیریتیهای دوین مستندات مورد نیاز برای ارائه در جلسه )گزارشت -۲

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه ی تلفنی با رؤسای هر دو تشکلرسال درخواست رسمی برگزاری جلسه و مذاکرها -۳

گذاری صنعت نساجی و پوشاک با شناسی نظام سیاستآسیبنشست  (۶برونداد 

ها و با حضور معاون تشکل ی هماهنگیهمکاری مشترک اتاق بازرگانی تهران و دبیرخانه

 اول رئیس جمهور در محل اتاق تهران، برگزار شده است. 

 مسئول اجرا

 پروژهمشاور +  اتاق بازرگانی تهران ی اجرایی جلسهمحورهای اصلی و تدوین برنامه طراحی -1

 پروژهمشاور  (presentationو  مدیریتیهای تدوین مستندات مورد نیاز برای ارائه در جلسه )گزارش  -۲

 اتاق بازرگانی تهران تبا دفتر معاون اول برای هماهنگی در خصوص زمان برگزاری نشسمذاکره    -۳

 اتاق بازرگانی تهران شناسیهور برای حضور در نشست آسیباول رئیس جم ی رسمی به معاوننامهارسال دعوت -4

 اتاق بازرگانی تهران هاهماهنگی تشکل یهای عضو دبیرخانهی رسمی به تشکلنامهرسال دعوتا -5

 ه است.صنعت نساجی و پوشاک، شکل گرفتگذاری سیاست نظاماصلاح  راهکار توافق در حاکمیت بر سر: ۲-۱دستاورد 

ها با موضوع تبیین ضرورت ایجاد نهاد ی هماهنگی تشکلی دبیرخانه( بیانیه۱برونداد 

های عمومی و از طریق رسانهتهیه پوشاک  ها در صنعت نساجی وسازی سیاستهماهنگ

 و تخصصی صنعت منتشر شده است. 

 مسئول اجرا

 مشاور پروژه طراحی ساختار اصلی بیانیه  -1

  ها + مشاوری هماهنگی تشکلدبیرخانه های عضو دبیرخانه و دریافت بازخوردهانویس بیانیه به تمامی تشکلپیش و ارسال تهیه -۲

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه ب متن نهایی بیانیه و تصوی تهیه -۳

 ها + مشاوری هماهنگی تشکلدبیرخانه های هدف برای انتشار بیانیهسایتی فهرست نشریات و وبهیهت -4

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه های تخصصی و عمومی مورد نظررسال بیانیه به رسانها -5

 مسئول اجرا تدوین شده است.  RBMی ج پروژه( گزارش مدیریتی از نتای۲برونداد 

 مشاور پروژه هها و محورهای اصلی گزارش نتایج پروژعیین سرفصلت -1

 مشاور پروژه ی اتحادیهی دبیرخانهرش نتایج پروژه و دریافت تأییدیهی محتوای گزاهیهت -۲

ها، یاست( گزارش کارشناسی از پیامدهای مثبت تشکیل شورای هماهنگی س۳برونداد 

ی رسمی از سوی اتاق بازرگانی تهران، با نامه RBMتهیه و به همراه گزارش مدیریتی 

 برای معاون اول رئیس جمهور و وزیر صمت ارسال شده است. 

 مسئول اجرا

 ۲-۱ستاورد دهای متناظر با تحقق عالیتف  -۳۳جدول 
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ها در صنعت نساجی و پوشاک، شکل گرفته یل شورای هماهنگی سیاستی سیاسی در حاکمیت برای تشک: اراده۳-۱دستاورد 

 ت.اس

ی ها توسط دبیرخانه( ارکان و ساختار پیشنهادی شورای هماهنگی سیاست۱برونداد 

 ه اتاق بازرگانی تهران ارسال شده است.  بها، طراحی و هماهنگی تشکل
 مسئول اجرا

 تولید و صادرات یهمشاور پروژه + اتحاد نفعان اساسی مرتبط با شورای هماهنگی در حاکمیت و بخش خصوصیروز رسانی فهرست ذیبه -1

 و صادرات تولید مشاور پروژه + اتحادیه های ساختار پیشنهادی برای تشکیل شورای هماهنگی سیاستراحی ویرایش اولیهط -۲

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه و دریافت نظرات خبرگان صنعت در خصوص ساختار  دبیرخانهسط بررسی ویرایش اولیه تو -۳

 مشاور پروژه هایشنهادی برای تشکیل شورای هماهنگی سیاستپهایی ساختار ی ویرایش نتهیه -4

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه های هماهنگی تشکلر پیشنهادی به اتاق بازرگانی تهران توسط دبیرخانهارسال ساختا -5

ی رسمی همراه با نامه هاسیاست( مستند ساختار پیشنهادی شورای هماهنگی ۲برونداد 

 امضای رئیس اتاق بازرگانی تهران( برای وزیر صمت ارسال شده است. )با
 مسئول اجرا

 اتاق بازرگانی تهران ررسی و اعمال نظر اتاق بازرگانی تهران در خصوص ساختار پیشنهادی شوراب -1

 زرگانی تهراناتاق با ی مدیریتی از نکات، الزامات و فرآیند طراحی ساختار پیشنهادی بخش خصوصی تدوین چکیده -۲

 اتاق بازرگانی تهران سال مستند تدوین شده به وزیر صمت ار -۲

( همایش سراسری فعالان اقتصادی در صنعت نساجی و پوشاک )با رویکرد ۳برونداد 

هماهنگی و ایجاد ائتلاف فراگیر در بخش خصوصی برای تشکیل شورا( با محوریت اتاق 

 بازرگانی تهران برگزار شده است.  
 ول اجرامسئ

 مشاور پروژه ها و محورهای گزارش فصلتعیین سر -1

 پروژه + مشاور اتاق بازرگانی تهران ی محتوای گزارشتهیه -۲

 اتاق بازرگانی تهران هرانی رسمی با امضای رئیس اتاق بازرگانی تامهنها همراه با رسال گزارشا -۳

تشکیل شورای هماهنگی ی مت، با هدف تبیین ایدهی مذاکره با وزیر ص( جلسه۴برونداد 

های اقتصادی اتاق بازرگانی تهران و ، با حضور رئیس، دبیر کل و معاون بررسیهاسیاست

 شده است.  ها در محل اتاق برگزاری شورای هماهنگی تشکلضای دبیرخانهاع

 مسئول اجرا

 پروژهمشاور +  بازرگانی تهران اتاق ی اجرایی جلسهمحورهای اصلی و تدوین برنامه طراحی -1

 پروژهمشاور  (presentationو  مدیریتیهای تدوین مستندات مورد نیاز برای ارائه در جلسه )گزارش -۲

 اتاق بازرگانی تهران با دفتر وزیر صمت برای هماهنگی در خصوص زمان برگزاری جلسهمذاکره  -۳

 اتاق بازرگانی تهران ی رسمی به وزیرصمت برای حضور در جلسهنامهرسال دعوتا -4

 اتاق بازرگانی تهران های هماهنگی تشکلهای عضو دبیرخانهی رسمی به تشکلنامهرسال دعوتا -5

ها هماهنگی سیاست بررسی تشکیل شورای"ی درخواست صدور دستور ( نامه۵رونداد ب

، خطاب به معاون اول رئیس جمهور، با امضای رئیس اتاق "در صنعت نساجی و پوشاک

 بازرگانی تهران تهیه و ارسال شده است. 

 مسئول اجرا

 پروژه+ مشاور  ی تهراناتاق بازرگان های محتوای درخواستیراحی ساختار نامه و سرفصلط -1

 اتاق بازرگانی تهران ی متن نامهتهیه -۲

 اتاق بازرگانی تهران رسال نامه با امضای رئیس اتاق تهران به معاون اول رئیس جمهورا -۳

 ۳-۱ستاورد دهای متناظر با تحقق عالیتف  -۳۴جدول 
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 + مشاور پروژهتولید و صادراتاتحادیه  ها و فعالان اقتصادی مدعو در همایشی فهرست تشکلهیهت -1

 های هماهنگی تشکل+ دبیرخانهپروژه مشاور ی اجرایی همایشراحی محورهای اصلی و تدوین برنامهط -۲

 اتاق بازرگانی تهران ی مدعوینهای حضور در جلسه برانامهو ارسال دعوت ی همایشتصویب برنامه -۳

های کارشناسی با هدف تبیین ضرورت تشکیل شورای هماهنگی ( یادداشت۴برونداد 

های همسو در بخش خصوصی( تهیه و در نشریات ها )توسط مدیران ارشد تشکلسیاست

    های عمومی، منتشر شده است.های تخصصی صنعت و رسانهسایتو وب
 مسئول اجرا

 مشاور پروژه های کارشناسییادداشت های کلیدی در تدوینسرفصلطرح بحث و  اصلیمحورهای تعیین  -1

 تولید و صادرات اتحادیه های خبری هدفی فهرست نشریات و بولتنهیهت -۲

 مشاور پروژه های کارشناسیی یادداشتی تهیههای همسو در زمینهقسیم کار تشکلتطراحی نظام  -۳

 تولید و صادرات اتحادیه ها(یادداشت ها )نویسندگانره و دبیرهای تشکلاعضای منتخب هیئت مدیی فهرست تهیه -4

  پروژه مشاور+ های هماهنگی تشکلدبیرخانه هابندی انتشار یادداشتی زمانو تدوین برنامه عضای گروه هدف )نویسندگان(مذاکره با ا -5

مت میت )در این مرحله، دو جلسه با وزیر ص( جلسات لابی با مخالفان بخش حاک۵برونداد 

وزارت  عیبا معاون امور صنا ی لابیجلسه نیو همچن و معاون بازرگانی وزارت صمت(

 ها برگزار شده است.    ی هماهنگی تشکل، با حضور اعضای دبیرخانهصمت
 مسئول اجرا

 های هماهنگی تشکل+ دبیرخانههپروژمشاور  های اجرایی جلسهراحی محورهای اصلی و تدوین برنامهط -1

 مشاور پروژه (presentationهای مدیریتی و دوین مستندات مورد نیاز برای ارائه در جلسه )گزارشت  -۲

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه وزارت و معاون امور صنایع معاون بازرگانی ، های جداگانه خطاب به وزیرل نامهتهیه و ارسا -۳

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه برگزاری جلسه برای هماهنگی در خصوص زمان و معاون بازرگانی تر وزیر صمتافمذاکره با د -4

 های هماهنگی تشکلدبیرخانه برگزاری جلسه وزارت صمت برای هماهنگی در خصوص زمان امور صنایعمعاون  دفترمذاکره با  -5

ی دولت )در این مرحله، سه دنهر بهای ساختاریافته با موافقان د( مصاحبه۶برونداد 

ی وزارت صمت، معاون روابط کار وزارت تعاون و رئیس مصاحبه با معاون طرح و برنامه

  ی تجارت( انجام و منتشر شده است.سازمان توسعه
 مسئول اجرا

 + اتاق بازرگانی تهران پروژهمشاور  ی هر سه نفر(های ساختاریافته )ویژهراحی مصاحبهط -1

 های هماهنگی تشکل+ دبیرخانهپروژهمشاور  های خبری هدفها و بولتنسایتوب ی فهرست نشریات،تهیه -۲

 اتاق بازرگانی تهران هابندی مصاحبهی زمانذاکره با دفاتر افراد مشخص شده و تدوین برنامهم -۳

 بازرگانی تهراناتاق  های ساختاریافتهانجام مصاحبه -4

 اتاق بازرگانی تهران هاهای تعیین شده برای انتشار مصاحبهلان رسانهمذاکره با مسئو -5

های بازرگانی ی مذاکره با معاون اول رئیس جمهور، با حضور رؤسای اتاق( جلسه۷برونداد 

 های اصناف و تعاون در محل اتاق بازرگانی ایران برگزار شده است. ایران و تهران و اتاق
 مسئول اجرا

 مشاور پروژه رهای اصلی برگزاری جلسهطراحی محو -1

 مشاور پروژه (presentationهای مدیریتی و ستندات مورد نیاز برای ارائه در جلسه )گزارشتدوین م  -۲

 اتاق بازرگانی ایران ایران( بازرگانی جلسه با معاون اول )با امضای رئیس اتاق ی درخواست برگزاریامهارسال ن -۳

 اتاق بازرگانی ایران زمان برگزاری جلسه معاون اول رئیس جمهور برای هماهنگی در خصوصمذاکره با دفتر  -4

 اتاق بازرگانی ایران زاری جلسه( ها )به منظور تنظیم زمان برگای اتاقمذاکره با رؤس -5

 اتاق بازرگانی ایران های هدفی رسمی به رؤسای اتاقنامهارسال دعوت -6

ها در صنعت ایجاد شورای هماهنگی سیاست"است تصویب ی درخو( نامه۸برونداد 

های بازرگانی، اصناف و توسط هیئت دولت، با امضای رؤسای اتاق "نساجی و پوشاک

 تعاون کشور، تهیه و به معاون اول رئیس جمهور ارسال شده است. 
 مسئول اجرا

 مشاور پروژه ی درخواستینویس نامهی پیشراحی محتوا و تهیهط -1

 اتاق بازرگانی ایران وناصناف و تعا های بازرگانی،اخذ تأییدیه و امضای رؤسای اتاق -۲

 اتاق بازرگانی ایران ی درخواست به معاون اول رئیس جمهوررسال نامها -۳
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 یعت نساجصن ونیو پوشاک )در قالب فدراس یدر صنعت نساج یاز بخش خصوص یندگینما یسازمان  بالادست: ۴-۱دستاورد 

 (، شکل گرفته است.رانیا

 مسئول اجرا
های صنعتی و صنفی پوشاک تهیه ی هماهنگی تشکلگزارش عملکرد دبیرخانه (۱برونداد 

 شده است.

 ی دبیرخانهعیین محورهای اصلی و تصویب ساختار اصلی گزارش در جلسهت -1 های هماهنگی تشکلدبیرخانه

 ن گزارش عملکرد دبیرخانهمورد نیاز برای تدوی ی محتوایتهیه -۲ اتحادیه تولید و صادرات 

 مسئول اجرا
 اتحادیه تولید و صادرات نساجی و پوشاک )با RBMی ( گزارش نتایج پروژه۲برونداد 

 تمرکز بر دستاورد تشکیل فدراسیون( تدوین شده است.

 نتایج پروژه ها و محورهای اصلی گزارشعیین سرفصلت -1 + مشاور پروژه تولید و صادراتاتحادیه 

 ی اتحادیهی دبیرخانهرش نتایج پروژه و دریافت تأییدیهی محتوای گزاهیهت -۲ مشاور پروژه

 مسئول اجرا
با  RBMی یرخانه و گزارش پروژهی گزارش عملکرد دبی توجیهی ارائه( جلسه۳برونداد 

 دعوت از تمامی اعضای دبیرخانه برگزار شده است.

 پیشنهادیی جلسه مطابق با دستور جلسه اجراییی ی برنامهتهیه -1 تاتحادیه تولید و صادرا

 های هماهنگی تشکلی رسمی به تمامی اعضای دبیرخانهنامهرسال دعوتا -۲ اتحادیه تولید و صادرات

 RBMی خانه و گزارش نتایج پروژهی گزارش عملکرد دبیرارائه -۳ + مشاور پروژه تولید و صادراتاتحادیه 

 ئول اجرامس
های صنعت نساجی و پوشاک )با رویکرد تبیین اندیشی تشکل( نشست هم۴برونداد 

 صوصی( برگزار شده است. خی تشکیل فدراسیون در بخش ایده

 اندیشیی اجرایی نشست همرنامهبی محورهای اصلی و تدوین هیهت -1 پروژه+ مشاور هاتشکل ی هماهنگیدبیرخانه

 های مدعو و سخنرانان در نشستی فهرست تشکلهیهت -۲ پروژه+ مشاور  راتاتحادیه تولید و صاد

 های مدعوی رسمی به تمامی تشکلنامهرسال دعوتا -۳ هاتشکل ی هماهنگیدبیرخانه

  RBMی ی نتایج گزارش عملکرد دبیرخانه و گزارش پروژهی گزیدهرائها -4 + مشاور پروژههاتشکل ی هماهنگیدبیرخانه

 ئول اجرامس

رئیس ا نایب ب های صنعت نساجی و پوشاکتشکل ی توجیهی مشترک( جلسه۵برونداد 

ایران های اتاق معاون امور تشکلاول اتاق بازرگانی ایران، رئیس اتاق بازرگانی تهران و 

 ده است.شی تشکیل فدراسیون برگزار به منظور تبیین ایده

 اندیشیی اجرایی نشست هممحورهای اصلی و تدوین برنامه طراحی -1 ژه+ مشاور پروهای هماهنگی تشکلدبیرخانه

 های مدعو و سخنرانان در نشستی فهرست تشکلهیهت -۲ اتحادیه تولید و صادرات

 های مدعوی رسمی به تمامی تشکلنامهرسال دعوتا -۳ های هماهنگی تشکلدبیرخانه

  RBMی خانه و گزارش پروژهی نتایج گزارش عملکرد دبیری گزیدهارائه -4 + مشاور پروژههاتشکلی هماهنگی دبیرخانه

 مسئول اجرا

ی لابی با رؤسای اتحادیه صنف تولیدکنندگان و فروشندگان پوشاک ( جلسه۶برونداد 

)با رویکرد تبیین  انجمن صنفی کارفرمایان صنایع نساجی استان اصفهانتهران و 

 ها( برگزار شده است.سطح مخالفت گیری فدراسیون و کاهشضرورت شکل

 تعیین محورهای جلسه، محتوای پیام و استراتژی مذاکره با دو تشکل -1 + مشاور پروژهتولید و صادرات اتحادیه 

 (presentationهای توجیهی و دوین مستندات مورد نیاز برای ارائه در جلسه )گزارشت -۲ + مشاور پروژه تولید و صادراتاتحادیه 

 ی تلفنی با رؤسای هر دو تشکلارسال درخواست رسمی برگزاری جلسه و مذاکره -۳ تولید و صادرات ادیهاتح

 ۴-۱های متناظر با تحقق دستاورد لیتفعا  -۳5جدول 

 



 

 

 

50 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

 مسئول اجرا
ی مذاکره با رئیس انجمن صنایع پوشاک ایران )با رویکرد جلب حمایت ( جلسه۷برونداد 

 حداکثری از دستاورد تشکیل فدراسیون( برگزار شده است. 

 تعیین محورهای جلسه، محتوای پیام و استراتژی مذاکره  -1 + مشاور پروژهت تولید و صادرااتحادیه 

 (presentationدوین مستندات مورد نیاز برای ارائه در جلسه )فایل ت -۲ + مشاور پروژهتولید و صادرات اتحادیه 

 اکوپیان(س انجمن )هی تلفنی با رئیسمی برگزاری جلسه و مذاکرهرارسال درخواست  -۳ تولید و صادرات اتحادیه

 مسئول اجرا
ی های همسو )موافقان و مشوقان( با ایده( مصاحبه با رؤسا و دبیرهای تشکل۸برونداد 

 های تخصصی صنعت نساجی منتشر شده است.تشکیل فدراسیون، طراحی و در رسانه

 همسو(های ی رؤسا و دبیرهای تشکلته )ویژههای ساختاریافراحی مصاحبهط -1 مشاور پروژه

 هدفهای خبری ها و بولتنسایتی فهرست نشریات، وبهیهت -۲ اتحادیه تولید و صادرات

 هابندی مصاحبهی زمانمهو تدوین برنا شوندگان(عضای گروه هدف )مصاحبهمذاکره با ا -۳ اتاق بازرگانی تهران

 های ساختاریافتههانجام مصاحب -4 اتاق بازرگانی تهران

 هاهای تعیین شده برای انتشار مصاحبهمذاکره با مسئولان رسانه -5 تهران یبازرگان اتاق

 مسئول اجرا

های توجیهی و کارشناسی با محوریت تبیین ضرورت تشکیل ( یادداشت۹برونداد 

های همسو تهیه و در ی تشکلهافدراسیون، توسط اعضای منتخب هیئت مدیره

 ، منتشر شده است.هاتشکل و های تخصصی صنعت نساجیسایتنشریات و وب

 ی کارشناسیهای یادداشتعیین محورهای کلیدی طرح بحث و تهیهت -1 مشاور پروژه

 هدفهای خبری ی فهرست نشریات و بولتنهیهت -۲ تولید و صادراتاتحادیه 

 سیهای کارشنای یادداشتی تهیههای همسو در زمینهقسیم کار تشکلتطراحی نظام  -۳ مشاور پروژه

 (هاها )نویسندگان یادداشتی تشکلی فهرست اعضای منتخب هیئت مدیرههیهت -4 اتحادیه تولید و صادرات

 هابندی انتشار یادداشتی زمانو تدوین برنامه )نویسندگان(مذاکره با اعضای گروه هدف  -5 اتحادیه تولید و صادرات

 مسئول اجرا

مصاحبه و  یبه همراه گزیده RBMی پروژهگزارش مدیریتی از نتایج  (۱۰برونداد 

های بازرگانی ایران و ی رسمی به رؤسای اتاقتدوین و با نامههای منتشر شده، یادداشت

 .ستهای اصناف و تعاون ارسال شده اتهران و اتاق

 مدیریتیزارش گ و ساختار تعیین محورهای اصلی -1 اتاق بازرگانی تهران

 ایی بروندادهای رسانهدوین گزارش مدیریتی از نتایج پروژه و گزیدهت -۲ اتاق بازرگانی تهران

 های هدفی رسمی به رؤسای اتاقرسال گزارش به همراه نامها -۳ اتاق بازرگانی تهران

 مسئول اجرا

های بازرگانی با رؤسای اتاق RBMی ی گزارش پروژهی توجیهی ارائه( جلسه۱۱برونداد 

ی تخب دبیرخانهبا حضور نمایندگان من اصناف و تعاون وهای ایران و تهران و اتاق

 ، در محل اتاق بازرگانی ایران برگزار شده است.هاهماهنگی تشکل

 طراحی محورهای اصلی برگزاری جلسه -1 + مشاور پروژه اتاق بازرگانی تهران

 ری جلسه( گزاها )به منظور تنظیم زمان برذاکره با رؤسای اتاقم -۲ اتاق بازرگانی تهران

 های هدفرؤسای اتاقی رسمی به نامهارسال دعوت -۳ اتاق بازرگانی تهران

 مسئول اجرا
( هیئت مؤسس فدراسیون با معرفی نمایندگان منتخب بخش خصوصی توسط ۱۲برونداد 

 ق اصناف ایران تشکیل شده است. بازرگانی ایران و اتا اتاق

 هاهای صنعتی و صنفی توسط اتاقی درخواست معرفی نمایندگان تشکلارسال نامه -1 اتاق بازرگانی تهران

 نی تهراناعلام موجودیت هیئت مؤسس در محل اتاق بازرگا معرفی و یتشکیل جلسه -۲ اتاق بازرگانی تهران
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 مسئول اجرا

پس از و ت مؤسس تدوین ی فدراسیون توسط هیئنویس اساسنامه( پیش۱۳برونداد 

نفع در تشکیل فدراسیون، اصلاح های ذیافت بازخورد از تشکلارسال مستند و دری

 شده است.  

 حضور اعضای هیئت مؤسس نویس اساسنامه بای تدوین پیشسهیلگری جلسهبرگزاری و ت -1 + مشاور پروژه  اتاق بازرگانی تهران

 ت نساجی و پوشاک ایرانی فدراسیون صنعنویس اساسنامهی پیشهیهت -۲ مشاور پروژه + هیئت مؤسس فدراسیون

 نفع در تشکیل فدراسیونهای ذیی رسمی به تشکلنویس تهیه شده با نامهارسال پیش -۳ اتاق بازرگانی تهران

 هانویس با توجه به بازخوردهای دریافتی از تشکلات احتمالی در متن پیشانجام اصلاح -4 مشاور پروژه

 مسئول اجرا
ی فدراسیون جهت اعمال نظر و دریافت موافقت اسنامه( ویرایش نهایی اس۱۴برونداد 

 اصولی تأسیس، به اتاق بازرگانی ایران ارسال شده است. 

 ی هماهنگی خطاب به دبیرکل اتاق بازرگانی ایران ی درخواست برگزاری جلسهارسال نامه -1 هیئت مؤسس فدراسیون

 (presentationورد نیاز برای برگزاری جلسه )فایل ی مستندات متهیه -۲ + مشاور پروژه هیئت مؤسس فدراسیون

 های اتاق ایرانبا دبیرکل و معاونت امور تشکل هیئت مؤسس اعضایی برگزاری جلسه -۲ هیئت مؤسس فدراسیون

 

دادهای سازی بروندهبا توجه به الزامات کارشناسی و مناسبات اجرایی در زمان پیا که استضروری  در پایان، توجه به این نکته

عملیاتی مورد نظر  ها و واحدهایهای اجرایی بین سازمانهای مشخص شده و تقسیم مسئولیتتدوین شده، جزئیات فعالیت

 واهد بود. خروزرسانی و سازماندهی مجدد قابل به ها،برای انجام فعالیت
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 هاپیوست

 ی تأمین پوشاکزنجیره -۱ پیوست
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 ی شناسایی مسئلهنامهپرسش -۲ پیوست
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 ی راهبری )فاز نخست پروژه(حاضران در جلسات کمیته -۳ پیوست

 سمت سازمانی نام و نام خانوادگی ردیف

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره مجید نامی ۱

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره عمادالدین کبیری ۲

 هی اتحادیعضو هیئت مدیره افشین سالاردینی ۳

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره عباس سرشارزاده ۴

 بازرس اتحادیه بختیمسعود شاه ۵

 البدل اتحادیهعضو علی اکرم ایوزخانی ۶

 (های عضو اتحادیهمدیرعامل شرکت دیباریس )از شرکت وحید حریری ۷

 آپ اتحادیهی استارتکار و عضو کمیتهومشاور کسب شکوه علیزاده ۸
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 نتایج مصاحبه با مشاور اتحادیه -۴ پیوست

 با سرکار خانم علیزاده در دفتر اتحادیه ۱۶/۴/۹۸جلسه مورخ 

کار تولیدکنندگان پوشاک وتوان گفت از نظر ایشان مهمترین مسائل مؤثر بر کسبهای مشاور اتحادیه، میبندی گفتهبا جمع

های سیستم"، "تأمین مواد اولیه"ی داشته است[، در سه حوزهی ملموسی در راستای حل آنها نتاکنون نتیجه ]که اتحادیه

 قابل تفکیک است: "فرآیند طراحی"و  "اطلاعاتی

 

 

 مواد اولیه

 آید:، به شمار میکار در میان تولیدکنندگان پوشاکوی تأمین مواد اولیه، از مهمترین مسائل کسبعدم ثبات و بالابودن هزینه

  درصد است.( 15ی واردات نخ واردات مواد اولیه )به عنوان نمونه در حال حاضر، تعرفه یتعرفهبالا بودن 

 ید مواد اولیه و کنترل موجودی(های ارزی )افزایش ریسک خرها و تغییرات مداوم سیاستثباتی در تعیین تعرفهبی 

  تأثیرپذیری فرآیند تأمینAccessory المللی دولتارتباطات بین وهای اقتصادی ثباتی سیاست)اقلام جانبی( از بی 

 شود.یم)در داخل کشور، توان کافی برای تولید اکسسوری وجود ندارد و این اقلام، عموما از ترکیه وارد  

 
 های اطلاعاتیسیستم

لید، ریزی توبینی روندها و برنامهتأمین پوشاک(، علاوه بر کاهش قدرت پیشی سیستم اطلاعاتی جامع در زنجیرهفقدان یک 

 منجر شده است: به مختل شدن جریان اطلاعات میان ارکان مختلف زنجیره

 ی تأمین(های زنجیرهنبود بانک اطلاعاتی دقیق و به روز از فعالان صنعت )در هر یک از حلقه 

  مدت(ریزی بلندتأمین هر یک از انواع مواد اولیه در داخل کشور )نبود امکان برنامه فرآیندشفاف نبودن 

 ورو تقاضای انواع پوشاک در داخل کش شخص بودن روند عرضهنام 

 های صادراتی بازارهای هدف و ظرفیت مربوط به اطلاعات نشفاف نبود 

 

 فرآیند طراحی

های نساجی )و اخیرا مهندسی پوشاک( و طراحان مد در ایران، علاوه بر عدم آگاهی یا بی توجهی نسبت آموختگان رشتهدانش

ی عرصه ی دانش فنی و شناخت تحولات روز صنعت دری نیازمند توسعهکننده، در مواردی اصلی مصرفبه نیازهای بدنه

توان به این موارد ی ارزش صنعت، میکار( در این حلقه از زنجیرهوجهانی هستند. در خصوص مهمترین مسائل )مؤثر بر کسب

 اشاره کرد:

 ت جهانی صنعت و اهمیت تغییرات در روند تقاضا  کار( از تحولاوعدم شناخت تولیدکنندگان)صاحبان کسب 

 ی مدنگری در حوزهمومی و آیندهنبود فرآیند مشخص برای نیازسنجی ع 

 آموختگان مهندسی نساجی و پوشاک خدمات آموزشی )مهارتی( برای دانش ی ارائهنبود یک نظام مرجع در زمینه 
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 نظرات مشاور اتحادیهی نقطهگزیده

 

  ی اعضا را شرکت به معنای واقعی صنعتی هستند و بقیه ۲0ی پوشاک عضو اتحادیه، کمتر از کنندهشرکت تولید 115از بین

 دهند. صنعتی تشکیل میههای نیمشرکت

 های تولید و ه در کاهش هزینهکطراحی یک شهرک صنعتی(، موضوعی است  های صنعتی متمرکز )مانندطراحی و ایجاد خوشه

 صنعتی، به دلایل زیر مؤثر خواهد بود:های نیمهپخش محصولات شرکت

o ص(کارگیری کارگر متخص ی آموزش و بهی منابع انسانی )هزینهکاهش هزینه 

o جایی مواد اولیه و ...(بهنقل، جاوهای لجستیک )حملکاهش هزینه 

o وری تولیدافزایی منابع و افزایش بهرههم 

o افزارهای جدید طراحی(کاهش ضایعات برش پارچه )از طریق دسترسی بهتر به نیروهای طراح و نرم 

o ها میان تعدادی بیشتری رشکن شدن هزینهها )سها و فروشگاهفروشیهای پخش و فروش محصول به عمدهکاهش هزینه

 از تولیدکنندگان(

 

 به نقشی کلیدی ایفا کند "و کارهای صادراتی ساز"دی و تسهیل توانست در ایجاد فضای امن اقتصادولت ایران مانند ترکیه، می .

ای داخلی، پس از سفر سه سال زنجیرههای ای به ایران و فعالیت در فروشگاهی برندهای ترکیهی ورود گستردهعنوان نمونه، زمینه

ای، تسهیلاتی برای ورود به بازار ایران در نظر گرفته جمهور ترکیه فراهم شد و برای تعدادی از برندهای معتبر ترکیهپیش رئیس

 شد.  

 حاضر،  تولید محصولات نساجی نداشته است. در حال ای برای کاهش عوارضی گذشته، هیچ برنامهدولت ایران در دو دهه

درصد مواجه هستند؛ در حالیکه دولت ترکیه با نگاه  18ی تولیدکنندگان ما برای دریافت تسهیلات بانکی و گرفتن وام، با نرخ بهره

دگان به تولیدکنن استراتژیک به جایگاه صنعت نساجی و پوشاک در اقتصاد ملی )به عنوان یک شایستگی استراتژیک(، در حال حاضر،

 کند. مراه دو سال فرصت بازپرداخت، ارائه میدرصد به ه 1.5ی ام با بهرهدارای صلاحیت، و

 ساله )با رویکرد تخصیص ارز ترجیحی و ی ثبات پنجتواند انجام دهد، ایجاد یک دورهیکی از مهمترین اقداماتی که دولت ایران می

کار ویجاد امنیت اقتصادی و بهبود محیط کسبی نساجی( است که تأثیر قابل توجهی در ای واردات مواد اولیهتثبیت تعرفه

های های صادراتی ویژه برای تولیدکنندگان پوشاک، از خواستهتولیدکنندگان پوشاک خواهد داشت. همچنین درنظر گرفتن معافیت

 مهم تولیدکنندگان صنعتی در داخل کشور است. 

 های ی طراحی پوشاک، بستری برای برگزاری مستمر کارگاهزهی خدمات آموزشی در حوی ارائهچنانچه اتحادیه بتواند در زمینه

المللی در این صنعت فراهم کند، علاوه بر حل یکی از مهمترین مسائل مؤثر بر نظران بینآموزشی با حضور طراحان مد و صاحب

ادیه در صنعت نساجی ی بازار محصول تولیدکنندگان داخلی، گامی اساسی در جهت تثبیت جایگاه مرجعیت اتحکیفیت و توسعه

 برداشته است. 
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 ی راهبری )فاز دوم پروژه(حاضران در جلسات کمیته -5 پیوست

 ی راهبری پروژهاعضای کمیته -۳جدول 

 سمت سازمانی نام و نام خانوادگی ردیف

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره مجید نامی ۱

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره عمادالدین کبیری ۲

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره سالاردینیافشین  ۳

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره عباس سرشارزاده ۴

 بازرس اتحادیه بختیمسعود شاه ۵

 البدل اتحادیهعضو علی اکرم ایوزخانی ۶

 (های عضو اتحادیهمدیرعامل شرکت دیباریس )از شرکت وحید حریری ۷
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 لیست گزینش مسئلهچک -6 پیوست
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 TOPSISهای روش گام -7 پیوست

 شود. به شرح زیر ارائه می TOPSISگیری از روش بندی مسائل کلیدی، با بهرهمراحل و چگونگی اولویت

دهنده مقدار نشان 𝑎𝑖𝑗مقیاس تبدیل شد. ( به یک ماتریس بی1گیری واحد با استفاده از رابطه )ماتریس تصمیم گام اول:

( نمایش 4مقیاس شده در جدول )ماتریس بی  است. iوگزینه   jگیری واحد با در نظر گرفتن شاخص ماتریس تصمیم هایدرایه

 داده شده است.

𝑛𝑖𝑗  (:1رابطه ) =
𝑎𝑖𝑗

√∑ 𝑎𝑖𝑗
2𝑚

𝑖=1

 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 

A1 0.۲۳0 0.۲04 0.۲10 0.۳01 0.۲86 0.۳۲0 0.۳0۳ 

A2 0.۲88 0.168 0.17۳ 0.۲84 0.۲74 0.۲40 0.۳00 

A3 0.۳07 0.۳00 0.۲97 0.۲78 0.۲97 0.۲۲۲ 0.۲50 

A4 0.۲98 0.۲94 0.۲4۲ 0.۲66 0.۳۳7 0.۳15 0.۲70 

A5 0.۲۲8 0.۲۲8 0.۲۲۳ 0.۲۳۲ 0.۲86 0.۲57 0.۳00 

A6 0.۳17 0.۲88 0.۳17 0.۳71 0.۳17 0.۳40 0.۳۳0 

A7 0.۲69 0.۳11 0.۳46 0.۲4۳ 0.۲97 0.۲91 0.۲90 

A8 0.۲50 0.۳۳5 0.۳۳4 0.۲90 0.۲86 0.۲80 0.۲90 

A9 0.۲88 0.۲76 0.۳۲۲ 0.۲۳۲ 0.۲56 0.۲57 0.180 

A10 0.۲50 0.۲88 0.۲97 0.۲0۳ 0.۲۳9 0.۲91 0.175 

A11 0.۲۲1 0.۲۲8 0.۲10 0.176 0.۲0۳ 0.۲45 0.۲۲0 

A12 0.۲۳0 0.۲88 0.۲47 0.۲66 0.۲15 0.۲00 0.۲50 

A13 0.۲۳0 0.۲76 0.۲47 0.۳01 0.167 0.۲۳0 0.۲70 

A14 0.۲50 0.۲04 0.198 0.۲4۳ 0.۲۲7 0.۲10 0.۲10 

 

 

 

 

 

 

 مقیاس شدهاتریس بیم  -۴جدول 

 



 

 

 

61 
 RBM گیری با الگویی حمایتتدوین برنامه گزارش پروژه

ی اصلی این روش بر این پایه استوار است که هر ها با استفاده از روش آنتروپی شانون محاسبه شد. ایدهوزن شاخص گام دوم:

ی دهندهنشان 𝑃𝑖𝑗بیشتری برخوردار است. در اینجا  چه پراکندگی در مقادیر یک شاخص بیشتر باشد، آن شاخص از اهمیت

بوده  بین صفر و یک است که مقدارش تعدیل آنتروپیجهت ثابت  یمقدار k شده به روش میانگین حسابی است. ماتریس نرمال

ها ی وزن شاخصی محاسبهبنابراین برا ها.( برابر است با تعداد شاخص۳ی )در رابطه mشود. محاسبه می ۳ی و مطابق با رابطه

 کنیم:به ترتیب زیر عمل می

 

𝑃𝑖𝑗 (:۲رابطه ) =
𝑎𝑖𝑗

∑ 𝑎𝑖𝑗
𝑛
𝑖=1

; ∀𝑖. 𝑗 

 (:۳)رابطه 
𝐾 =

1

ln⁡(𝑚)
 

 (:4رابطه )
𝐸𝑗 = −𝐾∑[𝑃𝑖𝑗𝑙𝑛𝑃𝑖𝑗]

𝑚

𝑖=1

; ⁡∀𝑗 

 

𝑑𝑗 (:5رابطه ) = 1− 𝐸𝑗; ∀𝑗 

 

⁡𝑑𝑗ی انحراف را برای شاخص دار عدم اطمینان یا درجهدر اینجا مقj کند و از آنجا که روش آنتروپی شانون، بیشترین ام بیان می

 دهد، خواهیم داشت:ی انحراف میوزن را به شاخص با بیشترین درجه

 (:6رابطه )
𝑊𝑗 =

𝑑𝑗
∑ 𝑑𝑗
𝑛
𝑗=1

; ⁡∀𝑗 

 رح جدول زیر به دست آمد:بندی مسائل، به شتدر نهایت وزن هفت معیار مدنظر برای اولوی

 اوزان معیارها -5جدول 

C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1 معیار 

 وزن 0.06۳ 0.16۳ 0.۲1۲ 0.144 0.148 0.116 0.154
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 تجمیع شده در ماتریس وزن معیارها ضرب ماتریس واحد(، از حاصل7ی )با استفاده از رابطه Vماتریس موزون گام سوم:

 شد.محاسبه 

                                                               V=N*W (:7رابطه )

 Vاتریس م -6جدول                                                                   

 V C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7س ماتری

A1 0.015 0.0۳۳ 0.045 0.04۳ 0.04۲ 0.0۳7 0.047 

A2 0.018 0.0۲7 0.0۳7 0.041 0.041 0.0۲8 0.046 

A3 0.019 0.049 0.۳1۳ 0.040 0.044 0.0۲6 0.0۳8 

A4 0.019 0.048 0.051 0.0۳8 0.050 0.0۳7 0.04۲ 

A5 0.018 0.0۳7 0.047 0.0۳۳ 0.04۲ 0.0۳0 0.046 

A6 0.0۲0 0.047 0.067 0.05۳ 0.047 0.0۳9 0.051 

A7 0.017 0.051 0.07۳ 0.0۳5 0.044 0.0۳4 0.045 

A8 0.016 0.055 0.071 0.04۲ 0.04۲ 0.0۳۲ 0.045 

A9 0.018 0.045 0.068 0.0۳۳ 0.0۳8 0.0۳0 0.0۲8 

A10 0.016 0.047 0.06۳ 0.0۲9 0.0۳5 0.0۳4 0.0۲7 

A11 0.014 0.0۳7 0.045 0.0۲5 0.0۳0 0.0۲8 0.0۳4 

A12 0.015 0.047 0.05۲ 0.0۳8 0.0۳۲ 0.0۲۳ 0.0۳8 

A13 0.015 0.045 0.05۲ 0.04۳ 0.0۲5 0.0۲7 0.04۲ 

A14 0.016 0.0۳۳ 0.04۲ 0.0۳5 0.0۳4 0.0۲4 0.0۳۲ 

 

های منفی ترین مقدار برای شاخصهای مثبت و کوچک: بزرگترین مقدار برای شاخص+Vآل مثبتحل ایدهراه گام چهارم:

ترین آل مثبت برابر است با بزرگهای ایدهحلر نتیجه راهدهای مورد نظر مثبت هستند، محاسبه شد. با توجه به این که شاخص

 آل مثبت به شرح جدول زیر است:حل ایدهراه V ها در هر گزینه. در نتیجه با توجه به ماتریسمقدار شاخص

 آل مثبتایده -7جدول 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 آل مثبتایده

V + 0.0۲0 0.055 0.۳1۳ 0.05۳ 0.050 0.0۳9 0.051 
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های مثبت ترین مقدار برای شاخصهای منفی و کوچکترین مقدار برای شاخص: بزرگ-Vآل منفیحل ایدهراه گام پنجم:

 به شرح زیر است: Vآل منفی مطابق با ماتریس های ایدهحلمحاسبه شد. در نتیجه راه

 آل منفیایده -۸جدول 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 منفیآل ایده

V - 0.014 0.0۲7 0.0۳7 50.0۲  0.0۲5 0.0۲۳ 0.0۲7 

 

( محاسبه شد که نتایج آن، به 9( و )8های مثبت و منفی مطابق با روابط )آلی اقلیدسی هر گزینه تا ایدهفاصله گام ششم:

 شرح جدول زیر است:

 (:8رابطه )

𝑑𝑖
+ = √∑(𝑣𝑖𝑗 − 𝑣𝑗

+)2.⁡⁡𝑖 = 1.2. ⋯ .𝑚

𝑛

𝑗=1

 

 (:9رابطه )

𝑑𝑖
− = √∑(𝑣𝑖𝑗 − 𝑣𝑗

−)2.⁡⁡𝑖 = 1.2. ⋯ .𝑚

𝑛

𝑗=1

 

 

 آل منفیآل مثبت و ایدهفاصله تا ایده  -۹جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 d1 d2 d3 d4 d5 d6 d7 اندازه فاصله

d + 0.۲69 0.۲78 0.0۲4 0.۲58 0.۲6۲ 0.۲47 0.۲40 

d - 0.0۳6 0.0۳0 0.۲78 0.044 0.0۳۲ 0.059 0.05۳ 

 d8 d9 d10 d11 d12 d13 d14 اندازه فاصله

d + 0.۲4۳ 0.۲47 0.۲5۳ 0.۲7۲ 0.۲6۲ 0.۲6۲ 0.۲74 

d - 0.054 0.040 0.0۳6 0.016 0.0۳1 0.0۳۳ 0.016 
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 ی زیر محاسبه شد:آل با استفاده از رابطهحل ایدهها به راهنزدیکی نسبی هر یک از گزینه گام هفتم:

 

بندی شدند که نتایج آن، در آل، رتبهحل ایدهی نزدیکی به راهها با توجه به بیشترین میزان درجهدر نهایت هر یک از مسئله

 جدول زیر نمایش قابل مشاهده است:
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𝐶𝐿𝑖
∗ =

𝑑𝑖
−

𝑑𝑖
− + 𝑑𝑖

+ 

 

 

 A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 مسئله

CL i 0.1۲0087 0.100915 0.91۳5۳9 0.1۲5468 0.105451 0.18۲4۲۳ 0.15409۳ 

Rank 6 11 1 5 9 ۲ 4 

 A8 A9 A10 A11 A12 A13 A14 مسئله

CL i 0.157147 0.116701 0.107۳18 0.051885 0.09519۲ 0.10۲709 0.055765 

Rank ۳ 7 8 14 1۲ 10 1۳ 

 بندی مسائل رتبه -۱0جدول 
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 ی راهبری )فاز سوم پروژه(حاضران در جلسات کمیته -۸ پیوست

 ی نخست جلسه

 مانیسمت ساز نام و نام خانوادگی ردیف

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره امین مقدم ۱

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره عمادالدین کبیری ۲

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره عباس سرشارزاده ۳

 بازرس اتحادیه بختیمسعود شاه ۴

 البدل اتحادیهعضو علی اکرم ایوزخانی ۵

 حادیه(های عضو اتمدیرعامل شرکت دیباریس )از شرکت وحید حریری ۶

 دبیر کل اتحادیه سعید جلالی قدیری ۷

 

 دوم ی جلسه

 سمت سازمانی نام و نام خانوادگی ردیف

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره عباس سرشارزاده ۱

 بازرس اتحادیه بختیمسعود شاه ۲

 البدل اتحادیهعضو علی اکرم ایوزخانی ۳

 عضو اتحادیه(های مدیرعامل شرکت دیباریس )از شرکت وحید حریری ۴

 عضو هیئت مدیره واحیده سلیمی ۵

 دبیر کل اتحادیه سعید جلالی قدیری ۶

 

 سوم یجلسه 

 سمت سازمانی نام و نام خانوادگی ردیف

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره افشین سالاردینی ۱

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره مجید نامی ۲

 ی اتحادیهعضو هیئت مدیره امین مقدم ۳

 بازرس اتحادیه بختیود شاهمسع ۴

 عضو هیئت مدیره واحیده سلیمی ۵

 بازرس اتحادیه بختیمسعود شاه ۶

 دبیر کل اتحادیه سعید جلالی قدیری ۷
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 نفعان حاکمیتیتحلیل ذیی فرم تکمیل شده -۹ پیوست
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 نفعان بخش خصوصیتحلیل ذیی فرم تکمیل شده -۱0 پیوست
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 ی راهبریکمیته اتاویر جلستص -۱۱ پیوست
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