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  راني اكي و سرامينقشه راه صنعت لعاب، كاش
  2اءي، محمد صالح اول1انينيمحسن خواجه ام

  زدي دانشگاه عيدانشكده صنا 2 ،زدي دانشگاه كيزيدانشكده ف 1
Kh.aminian@gmail.com 

 ،ي صـنعت  راني مـد  ي با حضور برخ   كي و سرام  ي دانش و صنعت لعاب، كاش     يكانون هماهنگ  :چكيده
 تـر صـنعت و بخـش پـژوهش          كي موثرتر و نزد   ارتباط جادي ا ي برا ي دولت رانيدانشگاه و مد  استادان  

 صـنعت اقـدام بـه    ني توسعه ا  ي منسجم برا  يا  به برنامه  يابيكانون به منظور دست   .  شده است  ليتشك
 آن را ي اصـل جي مقالـه نتـا  ني ـ كشور نموده است كـه ا كي و سرامي لعاب، كاشصنعت نقشه راه  هيته

 وني ـلي م 400صـادرات سـالانه      انـداز   زمان ده سـال بـا چـشم        ينقشه راه صنعت برا   . ندك ي م يمعرف
به .  استشده هي تهي در صادرات كاش ي دوم جهان  گاهي به جا  يابي و دست  1401 در سال    يمترمربع كاش 
، "طـرح، رنـگ و لعـاب      " يانداز صنعت تعداد نه كارگروه تخصص       چشم ي راستا در يزير منظور برنامه 

ــازار"، "ينمنــابع انــسا" ــ آزمارســاختيتوســعه ز"، "ب ــ تولنــدي فرآي ســازنــهيبه"، "يشگاهي ، "دي
 ي و فـرآور نيتام" و   "زاتي تجه ي ساز ي و بوم  يقطعه ساز "،  "ي و انرژ  ستي ز طيمح"،  "استاندارد"

 راهبردهـا،  نيـي  صـنعت، تع تي آنهـا مطالعـه وضـع     في كـه وظـا    اسـت  شـده    ين ـي ب شي پ "هيمواد اول 
چهـار  . انـداز اسـت     به چشم  يابي دست ي برا ازي بودجه مورد ن   ينيب شياله و پ   پنج س  ياتي عمل يزير برنامه

 هي ـ بق ي كـانون و اجـرا     رخانـه ي و نظارت توسط دب    يرسان  اطلاع ،ي هماهنگ ت،ي شامل حما  تينوع فعال 
 تعـداد   نيهمچن ـ.  انجام خواهـد گرفـت     گري د ي نهادها ايها    به انجمن  ي برون سپار  قيها از طر   برنامه

شـركت  ": انـد كـه عبارتنـد از        شـده  ينيب شي كانون پ  يي اجرا يت به عنوان بازوها    شرك ايچهار مركز   
 دي ـ و تول  نيشـركت تـام   " ه،ي ـ صادرات محـصولات و واردات مـواد اول        فهيبا وظ  "ي بازرگان يتخصص

 ـ    زاتي ـ و تجه  يدكي قطعات   ني و تام  دي تول ،ي طراح فهي با وظ  "زاتيقطعات و تجه    اي ـ ي از منـابع داخل
 طـرح و رنـگ و       ي مرجع، مركز تخصص   شگاهي آزما جادي ا فهي با وظ  "كي سرام يمركز فناور " ،يخارج

 آموزش افراد شاغل در     فهيبا وظ  "كي و سرام  ي كاش يمجتمع آموزش " و   ي كاربرد يها انجام پژوهش 
 لهي راسـتا بـه وس ـ     ني ـ شده در ا   ينيب شي پ يها  شركت سيتاس .ي و كارشناس  يصنعت در سطح كاردان   

  .رديگ ي صورت مكي و سرامي كاشكنندگاندي توليگذار هي و سرمايهمكار
  .د راهبرك،ي سرامي مركز فناور،يانداز، كارگروه تخصص نقشه راه، كانون، چشم :يدي كلكلمات

  مقدمه -1
 و ي رقـابت تي مزجادي بخش صنعت به منظور اي اساسازي و رفع ن   راني مردم ا  ي زندگ تيفيكمك به بهبود ك   

 يها اگر چه در سال   .  نوين است  يها ي فني و استفاده از فناور     افزايش دانش   توان صادرات، نيازمند   يارتقا
 كـرده   فـا ي ا ي نقـش اساس ـ   شور از آنها در توسعه ك     يبردار  نوين و بهره   يها يگذشته، انتقال و توسعه فناور    

 پيشرفت به حركـت     ريتواند بخش صنعت رادر مس     ي در كشور م   ي و طراح  ي چرخه نوآور  لي تكم ياست، ول 
 و ي علممعاونتي  با همكاركي و سرامي دانش و صنعت لعاب، كاشيتا كانون هماهنگ راسنيدر ا .در آورد
 يها تي شروع فعاليگام نخست برا .ت شده اس  لي تشك زدي ي و پارك علم و فناور     ي جمهور استي ر يفناور

 نقشه راه بطـور خلاصـه       هيهدف از ته  . باشد ي م كي و سرام  ي صنعت لعاب، كاش   ي نقشه راه برا   هيكانون ته 
  :تند ازعبار

  ندهي صنعت در آگاهي مشخص نمودن جاي صنعت برايانداز بلندمدت برا  چشمنييتع -1
   رشد صنعت ي برايزي مناسب و برنامه رياني ميها  گامنييتع -2
   رشد صنعتي براي دولتراني صنعتگران و مديها  تلاشاني مي هماهنگجاديا -3
 بـه ايـن اهـداف       دني شده براي رس ـ   ي هدف گذار  ي به صورت كم   ديبا  صنعت ني حركت ا  ندهي نقشه آ  ني ا در
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همچنين در نقشه راه ماموريت اجراي هر بخش از برنامه به  . شوديزير  مشخص برنامه  يبند  با زمان  ييها گام
  .گردد يكي از نهادهاي مرتبط با اين صنعت واگذار مي

  روش تهيه نقشه راه -2
 اسـتفاده شـده   (BSC: Balanced Score Card Model)براي تهيه اين نقشه از مدل كارت امتيـازي متـوازن   

مدل كارت امتيازي متوازن معمولا به عنوان ابزار كلان نگر مورد توجه است و براي ايجاد هدف و                  . ]1 [است
اين مدل از چهار ديدگاه مالي، ديدگاه       . ]1[رود  تبديل راهبرد به اهداف بلند مدت و معيارهاي عملكرد بكار مي          

كند و اهداف كـلان، اهـداف كمـي،       و يادگيري و ديدگاه مشتري موضوع را بررسي مي         فرآيندي، ديدگاه رشد  
از . شـود   هاي متفاوتي انجـام مـي       سازي اين مدل به روش      پياده. كند  ها را به هم مرتبط مي       ها و نوآوري    برنامه

  :باشد سازي مدل به شرح زير مي هاي شناسايي شده، مراحل مشترك براي پياده ميان روش
 انداز صنعت  چشمتعريف  
  ارزيابي محيط داخلي و خارجي  
  تحليل وضعيت راهبردي  
  تعيين راهبردها و اهداف راهبردي صنعت  
 ها و تعيين اهداف كمي تعريف شاخص  
 انداز ريزي عملياتي براي رسيدن به چشم برنامه  
 مطالعـه   زي ـ ن ري ـ ز يهـا   مثـال  كي و سرام  ي نقشه راه صنعت لعاب، كاش     هي مدل جهت ته   ني ا يساز ادهي پ يبرا

  :اند شده
 2[ هاي پيشرفته در صنايع آلمان سه مورد نقشه راه سراميك[  
 3[ نقشه راه فناوري ديودهاي آلي در شركت فيليپس[  
 تهيه توسط انجمن صنفي توليدكنندگان كاشي و       ( و برنامه راهبردي صنعت كاشي و سراميك         يابي عارضه

  ]4) [سراميك
 هماهنگي دانش و صنعتيها  از كانونيپيش نويس نقشه راه برخ   
 في ـ از نظـر ط    ني صـنعت بپـردازد و همچن ـ      ي اصـل  لي به مشكلات و مـسا     مي آنكه نقشه راه بطور مستق     يبرا

هـا و   هايي تهيه شده تـا دربـاره راهكارهـا، برنامـه          استفاده شود، پرسشنامه   زي صنعت ن  ني ا ي از اهال  يا گسترده
  . نظرسنجي صورت گيردنظران و متخصصين صنعت  آن از صاحبي اجرايچگونگ

  انداز صنعت  چشمنييتع -3
در  1"مرور جهان سراميك  "صادرات چند كشور مهم در اين زمينه بر اساس آمار منتشر شده در نشريه               ميزان  
 ميزان صادرات تمام رقباي ايران بـه جـز چـين در             دهد اين شكل نشان مي   . ]5[ نشان داده شده است    1شكل  

پس از چين تنها كشوري كه با رشد زياد صادرات همراه است ايـران           .  است حال كاهش بوده يا با ركود همراه      
ريـزي صـحيح و درسـت بتـوانيم حـضور پررنـگ و                بـا يـك برنامـه      توان انتظار داشـت     بنابراين مي  .باشد مي

  . چشمگيري در بازارهاي صادراتي دنيا داشته باشيم
 را بـر اسـاس همـان        1390 تا سال    1385 نمودار ميزان صادرات كشور در شش سال گذشته از سال            2شكل  
هاي آينـده بـا همـين رونـد          دهد چنانچه روند صادرات كشور در سال       اين نمودار نشان مي   . دهد  نشان مي  آمار

بـا در نظـر گـرفتن       .  خواهد رسـيد   1401 ميليون مترمربع در سال      400گذشته باشد، ميزان صادرات به حدود       
نيز توجه به اين موضوع كه سرانه مصرف داخلي كاشـي و سـراميك              آينده نگري انجام شده در اين نمودار و         

                                                           
1 Ceramic World Review 
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آيـد كـه     باشد، اين نتيجه بدست مي      بطورنسبي بسيار زياد است و امكان افزايش آن در آينده بسيار سخت مي            
  .صادرات قرار گيرد پايه انداز آينده صنعت بايد بر چشم
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  2011 تا 2006 چند كشور برتر صنعتاز سال يصادرات كاش -1 شكل

 مترمربـع   وني ـلي م 400 صـادرات حـدود      ندهي سال آ  10 در   كي و سرام  ي چشم انداز صنعت لعاب، كاش     نيبنابرا
 گـاه ي بـه جا   ي صـادركنندگان جهـان    اني ـ در م  راني ا گاهي صورت جا  ني شد كه در ا    نيي تع 1401 در سال    يكاش
 ييهـا   و برنامـه هبردهـا  رادي ـ شده بانييانداز تع   به چشم  دني رس يبرا. دي خواهد رس  ن،ي جهان، پس از چ    يدوم

هـر چنـد رشـد      . افتيانداز دست    در مدت زمان مشخص بتوان به چشم       ها  برنامه ني ا يانتخاب شود تا با اجرا    
 يدي ـ محصولات تولتيفيتر از آن ارتقاء ك  مهمدي است، اما شا ي ضرور اري به چشم انداز بس    دني رس ي برا ديتول
 كـار  ني ـ وارد شـد و لازمـه ا   دي ـ جد ي به بازارهـا   دي شده با  نيي به چشم انداز تع    دني رس يچرا كه برا  . باشد يم

  . تمام شده استمتي و كاهش قتيفي كشيافزا
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Y=2.4856E6 - 3592.68X + 1.298X2 
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  1390 تا سال 1385نمودار ميزان صادرات ايران در شش سال گذشته از سال  -2 شكل

  ]5[بيني روند آينده آن  و پيش

  تحليل وضعيت راهبردي صنعت -4
 بطور مـستقيم بـه مـشكلات و مـسايل اصـلي صـنعت بپـردازد و همچنـين از نظـر طيـف                         براي آنكه نقشه راه   

هـا و   هـايي تهيـه شـده تـا دربـاره راهكارهـا، برنامـه              اي از اهالي اين صنعت نيز استفاده شود، پرسشنامه          گسترده

 ايران امارات لهستان  تركيه برزيل  چين  تايلند ايتاليا اسپانيا 
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ار هـا در اختي ـ     اين پرسـشنامه  . نظران و متخصصين صنعت نظرسنجي صورت گيرد        چگونگي اجراي آن از صاحب    
هايي درباره نقـاط قـوت، ضـعف، فرصـت و تهديـد          در اين پرسشنامه سوال   .  شركت توليدي قرار گرفته است     35

.  امتيـازدهي كننـد  -0/1تـا  + 0/1هـا از   صنعت نيز انجام شده و از آنها خواسته شده است تا به هر يك از سـوال          
صـت و تهديـد بطـور جداگانـه     هـاي انجـام شـده دربـاره هريـك از نقـاط قـوت، ضـعف، فر                 سپس امتياز سوال  

و مجمـوع   + 15/0هـاي نقـاط قـوت و ضـعف بـا يكـديگر برابـر                  مجمـوع ميـانگين   . گيري شده اسـت     ميانگين
نتيجه بدسـت آمـده از ايـن نظرسـنجي          . بدست آمده است  + 06/0هاي فرصت و تهديد با يكديگر برابر          ميانگين

بر طبق اين نتيجه صنعت لعـاب،       .  شده است   نشان داده  3باشد كه در شكل       تحليل وضعيت راهبردي صنعت مي    
 تهديد در وضعيت مناسبي قرار دارد و اين نتيجـه نويـد خـوبي              - ضعف و فرصت   -كاشي و سراميك از نظر قوت     

 ـ           . باشد  براي فعاليت در اين صنعت مي      راي با توجه به تحليل وضعيت راهبردي بدست آمده نوع سياست انتخابي ب
  .انداز انتخاب شده براي كانون نيز مطابقت دارد آينده اين صنعت سياست تهاجمي است كه البته با چشم

  
  تهديدها -ها ضعف و فرصت -قوتنقاط نتيجه تحليل وضعيت راهبردي  -3 شكل

  هاي تخصصي تعيين راهبردها، اهداف راهبردي و كارگروه -5
 ي راهبـرد  تي وضـع  لي ـ تحل جـه ي كـه از نت    ي تهـاجم  استي نوع س  هي نقشه راه بر پا    ي مورد نظر برا   يراهبردها

و اهـداف    راهبردهـا . نـد يآ ي از راهبردهـا بدسـت م ـ      زي ـ ن ياهداف راهبرد . شود يصنعت بدست آمد، انتخاب م    
  . آمده است1 جدول در كي و سرامي صنعت لعاب، كاشي شده براانتخاب يراهبرد

  راهبردها و اهداف راهبردي صنعت لعاب، كاشي و سراميك -1 جدول

 اهداف راهبردي بردهاراه

 افزايش توليد و صادرات  دهي بازار خارجي  توسعه و سامان

 هاي كاربردي  حمايت از پژوهش  افزايش كيفيت 

 نشان دار كردن و جلب اعتماد مشتري   بومي سازي صنعت 

 وري انرژي، مواد اوليه و نيروي انساني  افزايش بهره  افزايش سطح دانش فني كارشناسان 

 طراحي بر اساس فرهنگ داخلي   وري  يش بهرهافزا

 رعايت استاندارد  افزايش زيبايي و تنوع محصول  

 هاي زيست محيطي هاي كاهش آلاينده اجراي طرح كاهش ميزان آلايندگي صنعت

0/1+ 

0/1+ 

0/1- 

0/1- 
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 ژهي ـ بطـور و   نـه ي است تا در هـر زم      ازي ن ي مطالعات يها  كارگروه ي به تعداد  ي به اهداف راهبرد   دني رس يبرا
توان  ي مربوط به صنعت را ملي مسايبطور كل. دي نمايزير  كرده و متناسب با اهداف برنامهي بررسمساله را

.  آمـده اسـت    2هـا در جـدول        كـارگروه  تي ـنـام و مامور   .  كـرد  مي جداگانـه تقـس    يبه نه كارگروه تخصـص    
ارائـه برنامـه     كار آنها    جهينت.  شده كار خود را آغاز كردند      نيي شرح خدمات تع   هي برپا ي تخصص يها كارگروه

بـا توجـه بـه آنكـه        . انداز نقشه راه صنعت است      به چشم  يابي دست ي خود برا  ي مربوط به حوزه كار    ياتيعمل
ها به بخـش      برنامه شتري ب ي اجرا تي مسوول د تعلق دار  ي صنعت به بخش خصوص    ني از ا  ي بزرگ اريدرصد بس 
  . واگذار شده استيخصوص

  هاي تخصصي و ماموريت آنها   نام كارگروه-2 جدول

 ها ماموريت ام كارگروه مطالعاتين

 توسعه بازار و توسعه زيرساخت صادرات بازار

 تامين و توسعه منابع انساني مورد نياز  منابع انساني

 حمايت از طراحي داخلي و مالكيت معنوي طرح، توسعه لعاب طرح و رنگ و لعاب

 اي  ها به صورت مرحله و دستگاهقطعه سازي و بومي سازي تجهيزات  قطعه سازي و بومي سازي تجهيزات

 وري هاي كاربردي براي بهبود كيفيت و بهره حمايت از پژوهش بهينه سازي فرآيند توليد

 دهي تجهيزات آزمايشگاهي  اندازي و سامان راه توسعه زيرساخت آزمايشگاهي

 تامين و فرآوري مواد اوليه مناسب  تامين مواد اوليه

 نداردها، نظارت بر استاندارد محصولات بروز نمودن استا استاندارد

  حمايت از كاهش مصرف انرژي و آلايندگي صنعت  محيط زيست و انرژي

 ي شـكل راهنمـا  ني ـا.  آمـده اسـت  4 در شكل گريكديها و ارتباط آنها با   كارگروه،يراهبردها، اهداف راهبرد 
  . و صفحه نخست نقشه راه استياصل

  
  هاي مطالعاتي و نيز چگونگي ارتباط آنها  اهداف راهبردي، كارگروهانداز، راهبردها، تصويري از چشم -4 شكل
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  نتايج مطالعات -6
 3بيني شده در نقشه راه صنعت لعاب، كاشي و سـراميك در جـدول                 هاي پيش   ها و فعاليت    اي از برنامه    چكيده

تقـسيم  هـاي حمـايتي و نهادسـازي     هاي پيشنهاد شده در نقـشه راه بـه دو دسـته فعاليـت      فعاليت. آمده است 
عـلاوه بـر آن     . شود كه آن وظيفه را انجام دهد        بيني شده نهادي تاسيس مي      براي هر ماموريت پيش   . شود  مي

دهد تـا از همـه        بيني شده كه دبيرخانه انجام مي       هاي حمايتي ديگري در راستاي همان ماموريت پيش         فعاليت
  .هاي كشور براي پيشبرد آن ماموريت استفاده شده باشد ظرفيت

  كي و سرامي كانون براساس نقشه راه صنعت لعاب، كاشيها تي و حماتي از فعاليا دهيچك -3 جدول

  ها برنامه  
 ها ها، انجمن آموزش، نشريات، همايش: حمايت از ترويج دانش تخصصي

 ها   نامه هاي كاربردي و پايان  از پژوهشحمايت

 هاي دانش بنيان حمايت از شركت

 صرف انرژي و آلايندگيحمايت از كاهش م

 ايجاد درگاه تخصصي الكترونيكي براي صنعت

 كانون دبيرخانه

 ايجاد شبكه آزمايشگاهي

 ، آزمايشگاه مرجعاحي مركز طرتحقيق و توسعه،: تاسيس مركز فناوري سراميك

 كارداني و كارشناسي:  براي آموزش بلند مدتكمك به تاسيس مجتمع آموزشي

 صادرات، تامين مواد اوليه، تامين تجهيزات:  تخصصي بازرگانيتاسيس شركت
 تخصصي مراكز و نهادها

 تاسيس شركت طراحي و توليد قطعات و تجهيزات

  
  ها و همچنين نهادها و مراكز تخصصي ايجاد شده توسط كانون ها و حمايت تصوير كلي و خلاصه برنامه -5 شكل
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ا و مراكـز تخصـصي ايجـاد شـده        ها و همچنين نهاده ـ     ها و حمايت     تصويري كلي و خلاصه از برنامه      5شكل  
بيني شده براي اين      هاي پيش    از جمله برنامه   "مركز فناوري سراميك  "تاسيس  . دهد  توسط كانون را نشان مي    

مركـز  . گيـرد  مركز طرح و رنگ و آزمايشگاه مرجع زيرمجموعه مركز فناوري سراميك قرار مـي           . صنعت است 
مركـز  . مينه كاشي و سـراميك را نيـز بـر عهـده دارد            فناوري سراميك همچنين رسالت تحقيق و توسعه در ز        

هاي كاشي و سراميك در پـارك علـم و فنـاوري يـزد هـم                  فناوري سراميك ايران با حمايت دولت و شركت       
 نيـز بـراي تخصـصي كـردن صـادرات           "هـاي تخصـصي بازرگـاني       شـركت ". اندازي است   اكنون در حال راه   

هـاي تخصـصي بازرگـاني بـا          شـركت . انـد   بيني شـده     پيش محصولات و همچنين تامين و فرآوري مواد اوليه       
اين شركت با ايجاد دفتـر و شـعبه       . شود  مشاركت توليدكنندگان كاشي و سراميك و حمايت دولت تاسيس مي         

المللي مانند ورود مـواد اوليـه و صـادرات محـصولات              تواند راه را براي مبادلات بين       در كشورهاي مختلف مي   
 براي طراحي و توليد قطعات و تجهيزات و همچنين          " و توليد قطعات و تجهيزات     شركت تامين ". هموار سازد 

شركت تامين و توليد قطعـات و تجهيـزات بـا           . بيني شده است    تامين تجهيزات از منابع داخلي و خارجي پيش       
برقراري ارتباط با مراكز تخصصي و توليد قطعات در كشور زيرساخت توليد قطعـات و تجهيـزات در كـشور را        

شـركت  . دهـد   فراهم كرده آنها را از توليد كنندگان قطعه خريداري نموده در اختيار مصرف كنندگان قرار مـي                
تواند آن بخش از قطعاتي را كه امكان ساخت آنها در داخل وجود نـدارد                 تامين و توليد قطعات و تجهيزات مي      

 تامين و توليد قطعات و تجهيزات نيز        شركت. از منابع خارجي تهيه نموده در اختيار مصرف كنندگان قرار دهد          
 نيـز  "مجتمع آموزشي كاشـي و سـراميك  ". شود با مشاركت توليدكنندگان كاشي و حمايت دولت تاسيس مي  

شود و وظيفه آمـوزش افـراد شـاغل در صـنعت را در                نهادي است كه با حمايت و زير نظر كانون تاسيس مي          
 بر روي هـم تـصوير كلـي و          3 و جدول    4 و   3شكل هاي   . ردتر بر عهده دا     سطح كارشناسي، كارداني و پايين    

  .دهد هاي نقشه راه را نشان مي نسبتا مناسبي از برنامه

  يتشكر و قدردان -7
 دانـش و صـنعت لعـاب،    يهمـاهنگ   سند به سـفارش كـانون      نيا.  تنها او را سزاست    شي را كه ستا   يسپاس خدا 

 پارك علـم و     ،ي جمهور استي ر ي و فناور  ينت علم  معاو ي ساز ياز دفتر تجار  .  شده است  هي ته كي و سرام  يكاش
 پـروژه را برعهـده      ني ـ ا ي مال تي كه حما  كي و سرام  ي دانش و صنعت لعاب، كاش     ي و كانون هماهنگ   زدي يفناور

 و  ي كاش ـ دكننـدگان يانجمـن تول    سندكمك كردنـد،   ني ا هي كه در ته   ياز همه افراد  . شود ي م يگرفتند سپاسگزار 
 راني ـ دب ،يكي سـرام  يهـا   لعاب و رنگدانـه    انجمن بد،ي م كي و سرام  يندگان كاش  كن دي كشور، انجمن تول   كيسرام

منـد سـاختند      صـنعت بهـره    تي بهبـود وضـع    ي بـرا  خودكه ما را از نظر ارزشمند        ها و مجموعه مشاوران    كارگروه
 بـا   كه زدي استان   يكي سرام ي خوشه كاش  زد،ي استان   ي صنعت يها  از شركت شهرك   نيهمچن.شود ي م يسپاسگزار

  .شود ي ميتر شدن نقشه راه كمك كردند، تشكر و قدردان كامل  سازنده خود بهيها و گزارش ئه اطلاعاتارا
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