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 چكيده
 هما آن تممامي  زممان  هم   امكان اجراي گيرند، مي قرار ها سازمان روي پيش كه متعددي هاي راه ميان از همواره

 آنها، از يك هر اجراي بندي اولويت و عملي هاي استراتژي با شناسايي است لازم بنابراين داشت. نخواهد وجود

 ،حاضمر  پمژوهش در  .دشمو  فمراه   شميوه  بهتمرين  به امروز رقابتي محيط در ها سازمان بقاي و زمينه موفقيت
ارائمه شمده اسمت.     ي اثرگذارها هميت ريسكها با توجه به درجه ا بندي استراتژي ارزيابي و اولويت روشي براي

 SWOTپانل خبرگي، طراحي پرسشنامه و استفاده از روش ماتريس  تشكيل بانخست  مرحله در منظور بدين
بمراي  شناسمايي و   سازمانهاي  نل خبرگي ريسكاله بعدي با تشكيل پد. در مرحشو ميها استخراج  استراتژي

 اسمتفاده  ،پژوهش اين در موجود يتعدم قطع به توجه با شود. ميه استفاد FMEAبه آنها از روش  يازدهيامت
 اعمداد  كمارگيري  هبم  راه از و چندشاخصمه  سازي تصمي  فنون از يكي عنوان به «خاكستري اي رابطه تحليل» از

 روشمي  -سمازد  مي فراه  را غيرقطعي اطلاعات با ها سيست  رياضياتي ارزيابي و تحليل امكان كه -خاكستري

 شمش  در ،هاي بالقوه و بالفعمل  از ريسك ،ثيرپذيري هر يكأاز نظر ميزان ت ها استراتژي ارزيابي و خابانت براي

هاي شمركت   بندي استراتژي و اولويت ارزيابي براي شده ارائه روش كاربردي، نمونه عنوان هب است شده  ارائه گام
 .است شده ارائه نتايج و سازي هپيادها،  ثيرپذيري از ريسكأر ميزان تظاز ن ،ملي صادرات گاز ايران
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 ستارگشاييج

از  گيمري  بهمره  بمراي  مبتكرانمه،  و هاي جديد سازي استراتژي پياده و خلق امروز، رقابتي دنياي در

 تممامي  براي استراتژي هر كه گفت توان قطع مي طور به .رسد مي نظر به دشوار و سخت ها، فرصت

 ديگمر  در لزومما   باشمد،  ممثثر  و سازمان مطلوب يك براي استراتژي اگر .نيست ها مناسب سازمان

 اسمتراتژيك  هماي  گزينمه  تممامي  گماه  همي  . (1389 ،چابكي )ميرزايي بود نخواهد مفيد ها سازمان

 عملي هاي راه ميان از رازي ؛گرفت نخواهد هاي سازمان قرار استراتژيست توجه مورد يكسان طور به

پارسائيان و ) گيرند قرار توجه مورد اجرا قابل و مناسب هاي از استراتژي اي مجموعه بايد اجرا، قابل

 و ابعاد بايد زيرا ؛است دشوار اي متناسب وظيفه هاي استراتژي انتخاب ،(Fred, 2008؛1379 اعرابي،

 .(Dincer, 2004) دكر لحاظ ها اتژيانتخاب استر در زمان ه  طور به را زيادي معيارهاي

دانشمندان مختلف ارائه شده اسمت كمه    ديدگاه از استراتژيك تعاريف متعددي براي مديريت

 و هما  رويمه  مفماهي ،  هما،  تئموري  به مجموعه استراتژيك مديريت» :ترين آن عبارت است از  مه 

 و ممديران  بمه  همت كممك  ج تكميلمي،  هماي  روش و ابزارهما  هممراه  به كه شود گفته مي ابزارهايي

 .(Dereli, 2007) «انمد  طراحمي شمده   اسمتراتژيك  اقمدام  و ريمزي  برناممه  تفكمر،  بمراي  ريمزان  برنامه

 نظرگمرفتن  در بما  حمال  زممان  در گيمري  تصمي  و نگري آينده استراتژيك مديريت ،يگرد عبارت به

 ممديريت  ينمد افر در بسياري فنون و رويكردها. (Hoogstra & Schanz, 2008) است آتي پيامدهاي

 و ها فرصت ضعف، قوت، نقاط وتحليل يهتجز آنها، ميان در .گيرند مي قرار استفاده مورد استراتژيك

 ابزار يك SWOT وتحليل يهتجز .(Sabbag & Costa, 2015) است ترين متداول SWOT 1)) تهديدها

 منمد  نظمام  وتحليمل  يمه تجز بمراي  ابزاري عنوان به معمولا  و است گيري تصمي  براي مه  پشتيباني

 كمارگيري  هبم  اگرچمه  .(Stewart & Daet, 2002) رود ممي  كار  به سازمان بيروني و دروني هاي محيط

 ولمي در  كند، مي ايجاد مثثر هاي استراتژي تنظي  براي را خوبي ، مبنايSWOT منطقي و مناسب

 .(1389 ،كماران همدسمتجردي و   كريممي ) نيسمت  ضعف نقطه بدون ارزيابي و گيري اندازه مراحل

فمراه    .WTو  .SO ،WO، STهماي سمازمان در چهمار گمروه      فهرستي از اسمتراتژي  .SWOTروش 

. (Masozera et al, 2006) كنمد  ها به يكديگر را مشخص نميولي درجه اهميت نسبي آن ،نمايد مي

رسمي  و برهما   بنمدي و انتخماب اسمتراتژي    هايي براي ارزيمابي، اولويمت   كارگيري روش بنابراين به

 رسد. ضروري به نظر مي  هاي بالقوه و بالفعل، ثيرپذيري آنها از ريسكأت

 مسمئله  يك عنوان به ماهيتا  توان مي را ها انتخاب استراتژي و ارزيابي مسئله. ادبيات تحقيق

ارائمه و  هما   گونماگوني بمراي ارزيمابي و انتخماب اسمتراتژي     هاي  روش. داشت نظر در شاخصه چند

                                                                                                                                                       
1..Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threats 
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در اين زمينه و نتمايج   شده ارائههاي  و روش شده انجاماي از مطالعات  ند. خلاصها كارگرفته شده به

 است.  شده دادهنشان  (1نگاره شماره )حاصل از آن در 

 مرور پيشينه تحقيق -(1نگاره شماره )
 ها يافته مرجع رديف

1 Wind & Saaty , 1980 
هماي سمبد    بنمدي اسمتراتژي   در اولويت AHPاستفاده از روش 

 بع  منا

2 Wind, 1987 
سمازي تمابع چندهمدفي در ارزيمابي      ارائمه ممدل رياضمي بهينمه    

 ها استراتژي

3 Corner & Kirkwood, 1991 
گيري چندمعياره در ارزيمابي و   هاي تصمي  مطالعه كاربرد روش

 ها بندي استراتژي اولويت

4 Hastings, 1996 
بر پايه  ارائه مدل ارزيابي استراتژي براي معيارهاي كمي، كيفي

 AHPروش 

5 Chiou et al, 2005 ها با استفاده از روش  ارزيابي استراتژيAHP فازي 

6 Saen, 2009 
بنممدي  ريممزي رياضممي در ارزيممابي و اولويممت ارائممه مممدل برنامممه

 ها استراتژي

7 Wickramasinghe & Takano, 

2009 

در ارزيمممابي و  AHPو  .SWOTاسمممتفاده از روش تلفيقمممي  
 هاي گردشگري   استراتژيبندي  اولويت

 و همكاران، دستجردي كريمي 8
1389 

 هاي  مدل يريكارگ به با سازماني هاي استراتژي ارزيابي و تدوين
 SWOTاي شبكه تحليل يندافر و ANP 

 1390و همكاران،  كزازي 9
 تكنيك الكتمره  از استفاده با ها استراتژي بندي اولويت و ارزيابي

 تماد( موردي: شركت فازي )مطالعه محيط در 3

 1391 ،و همكاران صابري 10

 از بما اسمتفاده  (CDS) شهر توسعه هاي استراتژي بندي اولويت

 شهر كلان :موردي مطالعه) AHPمراتبي  سلسله تحليل فرايند

 (اصفهان

و همكاران،  قاديكلائي صفايي 11
1391 

 چندمعياره گيري تصمي  هاي تكنيك از تركيبي رويكردي ارائه

 در توليد به دستيابي هاي استراتژي بندي اولويت منظور به فازي
 مازندران( استان فولاد موردي: صنايع جهاني )مطالعه كلاس

 1391، نژاد طالب و مقدم كياني 12
 ترافيمك  ايمنمي  رسممي  ارزيمابي  در هما  استراتژي بندي اولويت

 فازي محيط در مراتبي سلسله تحليل ينداروش فر با دريايي

 1393، محمدي خان و صفري 13
 روش از اسمتفاده  بما  اسمتراتژي  اهمدا   بنمدي  اولويت و تدوين

 ترسي  و فازي همساني مدل و فازي لگاريتمي حداقل مربعات

 استراتژي نقشة

14 Hell & Ershov, 2014 
هما بمر اسماس ممدل كممي       ارائه روشمي در انتخماب اسمتراتژي   

 تصادفي ارزيابي استراتژي

هماي زيمادي بمراي ارزيمابي و انتخماب       روش ،آيمد  ادبيات موضوع برميطور كه از مرور  همان

دهد كه تماكنون پژوهشمي پيراممون     ، اما مطالعات نشان ميقرارگرفتهها مورد استفاده  استراتژي

اسمت. ايمن موضموع همد       نشمده  انجامها  خطرها برمبناي درجه اهميت  بندي استراتژي اولويت

 دهد. اصلي مقاله حاضر را تشكيل مي

 ،بيني نيسمت  طور دقيق قابل پيش هگاه ب ينده هي آگرچه ا .پژوهش اهميت و لهئمس بيان

ماده كنند و ايمن  آتوانند خود را براي مقابله با آن  ها مي اما نكته قابل توجه اين است كه سازمان
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مزيمت   ،تشديد شمود ها  هرچه عدم قطعيت .شود مادگي سبب ايجاد مزيت رقابتي براي آنها ميآ

انمد نيمز    هاي پايدار و مقاوم را در برابر تغييمرات تمدوين كمرده    هايي كه استراتژي تي سازمانرقاب

هما   با توجه به محدوديت منابع سازماني و نظر به اينكه اجمراي هممه اسمتراتژي    .يابد افزايش مي

اممري   سمازمان هماي   اسمتراتژي  بنمدي  بع زيادي نياز دارد، اولويمت و كامل به منا زمان ه طور  هب

كمه ارزش تخصميص منمابع    هما   ترين استراتژي ترين و كليدي همواره انتخاب مه  بوده وضروري 

هماي   بندي استراتژي ها ناگزير به اولويت بنابراين سازمان .چالش اصلي مديران است، داشته باشد

ينمد  اهاي متعمدد فر  خطردر شرايط عدم اطمينان و با وجود  ،. از سوي ديگرهستند شده  انتخاب

هماي   طور كمه در بخمش   تر خواهد بود. همان تر و پيچيده ها مه  استراتژيبندي  خاب و اولويتانت

را هما   ، روشي كه اسمتراتژي ها بندي و انتخاب استراتژي پيشين اشاره شد، در مرور ادبيات اولويت

بندي كرده باشد، توسط نويسندگان مشاهده نشده  اولويتها  خطرثيرپذيري از أميزان ت بر اساس

 ثيرپمذيري همر  أاز نظر ميمزان ت  ها استراتژي ارزيابي و انتخاب براي روشيدر ادامه  . بنابرايناست

 است. شده ارائه گام شش در بالقوه و بالفعل،هاي  يك از ريسك

 كليه مديران از نفر 15 شامل حاضر، پژوهش آماري جامعه. و مطالعه موردي روش تحقيق

 و اسمتراتژي  حموزه  بمه  آشمنا  و لمي صمادرات گماز ايمران    م شركت عملياتي و مياني عالي، سطوح

 ه شده است.دنشان دا (1)پژوهش حاضر در شكل  مدل مفهومي. هستند استراتژيك ريزي برنامه

 مدل مفهومي -(1)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ها تعيين استراتژي

 ها تعيين ريسك استراتژي

 ريسك -تشكيل ماتريس استراتژي

 ها ها براساس ميزان اثرپذيري از ريسك اتژياستر بندي اولويت

 SWOTآناليز 

 نظريه خاكستري FMEAروش 
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 ها شناسايي و تعيين استراتژي .1
ز ايران طي برگزاري پانل خبرگي بما  و اهدا  كلان شركت ملي صادرات گاموريت أانداز، م چش 

رونمد تغييمر و تحمولات و    . دشم مديران ميماني و متخصصمان اممر تمدوين       حضور مديران ارشد،

  است كه تنها سيسمتمي   غيره يك فرايند دائمي اقتصادي و ،سياسي ،فني ، هاي علمي پيچيدگي

د كمه در ايمن رونمد    كنم  را حفم    تواند حداكثر اهدا  خود را محقق سازد يا حداقل الزاممي  مي

طور دائ  تحولات و تغييرات را پايش نمايد. بنابراين يمك سمازمان قبمل از اينكمه بتوانمد كمار        به

هما و تهديمدات    كردن استراتژي را شروع كند بايد محيط بيروني را براي شناسايي فرصت فرموله

. (1391انسمف،  ) دها احصا نماي ها و قوت ممكن و همچنين محيط داخل را براي شناسايي ضعف

 IFE 2تراتژيك داخلي و خارجي تعيين و در مماتريس عوامل اس ،با استفاده از پرسشنامه بنابراين

  EFE و
 محميط داخلمي،   وتحليل يهتجز و خارجي محيط پس از انجام مطالعات. امتيازدهي شد 3

 و رممان آ از راهبمرد  يما  . اسمتراتژي دشمو  هاي سمازمان محيما ممي    شرايط براي طراحي استراتژي

براي تدوين  .(Shahin & Zairi, 2011) دارد جاي يندافر قلب در و شود مي شركت مشتق ندازا چش 

تدوين اسمتراتژي  قدرتمند كه يكي از ابزارهاي  SWOTتوان از تحليل  مي سازمانهاي  استراتژي

 :از عبارتند ها استراتژي اين استفاده كرد.است، 

 بما  محيطمي  هماي  فرصمت  از اسمتفاده  حمداكثر  هماي راهبرد  (SO):تهاجمي هاي استراتژي

 ؛قوت سازمان نقاط كارگيري هب

 در كمه  اي بمالقوه  هماي  مزيمت  از راهبردهاي استفاده  (WO):كارانه محافظه هاي استراتژي

 ؛در سازمان موجود ضعف نقاط جبران براي است، نهفته هاي محيطي فرصت

 از جلموگيري  بمراي  سمازمان  نقاط قوت از استفاده راهبردهاي (ST): رقابتي هاي استراتژي

 ؛تهديدات با مواجهه

 از ناشمي  هماي  زيمان  رسماندن  حمداقل  بمراي بمه   راهبردهايي  (WT):تدافعي هاي استراتژي

 .  (1388اميني و خباز باويل، )نقاط ضعف  و تهديدها

. اسمتخراج شمد  بما اسمتفاده از پرسشمنامه    شركت ملي صادرات گماز ايمران    SWOT ماتريس 

 آمده است. (2نگاره شماره )در  شده ينتدوهاي  ستراتژيفهرست ا

                                                                                                                                                       
2..Internal Factor Evaluation 

3 .. External Factor Evaluation 
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 شده نيتدوهاي  فهرست استراتژي -(2نگاره شماره )

 ها فهرست استراتژي رديف

S1.       ،تنوع در محصمولات و خمدمات و افمزايش سمه  تبمادلات گمازيLNG  وGTL   در بازارهماي
 جهاني

S2.و  يعيز طبگاهاي توليد  تنوع در نحوه تأمين مالي و فني پروژهLNG در كشور 

S3 برداري از موقعيت جغرافيايي با ايجاد پيوند ميان زيربناهاي انتقال انمرژي كشمور بما     حداكثر بهره
 همسايگان شمالي، جنوبي و غربي

S4  (  مشاركت فعالانه در تشكيل نهادهاي علمي، تحقيقاتي و اقتصادي مشمترOPEC    بما )گمازي
 اي و جهاني نطقهكشورهاي عمده توليدكننده گاز م

S5 آوردن بسمترهاي لازم بمراي    كمرده و فمراه    تربيت مديران آينده با جذب نيروهاي جوان تحصيل
 اي صنعت گاز آموزش آنها در سطح استانداردهاي جهاني حرفه

S6. برقراري پيوند بين تجارتLNG با كاهش ريسك امنيمت   يعيگاز طبهاي خطوط انتقال  و پروژه
 كننده اروپايي رهاي مصر عرضه گاز به كشو

S7.دن ممديريت  كمر  ها و نهادهاي دولتي در تجارت انمرژي و متمركمز   جلوگيري از پراكندگي سازمان
 ها در تجارت انرژي كشور گذاري براي انواع حامل سياست

S8  هماي متنموع بما     هماي جمانبي بما روش    كسب و انتقال فناوري تبديل گاز به محصولات و فنماوري
 LNGها و كشورهاي پيشتاز صاحب فناوري در توليد  مشاركت شركت

شمد. پرسشمنامه عواممل     اسمتفاده  و پرسشمنامه  يا كتابخانمه  روش ازهما   داده گردآوري براي

عاممل   12 ،نخسمت بمود. در بخمش    پرسمش  12استراتژيك داخلي و خارجي شمامل دو بخمش   

امتيمازدهي شمد.    عاممل اسمتراتژيك خمارجي معرفمي و     12 ،استراتژيك داخلي و در بخش دوم

 كمه بمود   STو  WO، .SO ،WTچهار گمروه  هاي  پرسشنامه دوم مربوط به امتيازدهي به استراتژي

  .شد توزيع آماري جامعه ميان ،نخست پرسشنامه از حاصل هاي داده تحليل از پس

 هماي  پرسشمنامه  منظمور،  بمدين  .شمد  اكتفما  محتوا روايي بهها  پرسشنامه روايي بررسي براي

 آنهما  نظر با ها پرسش و گرفت قرار حوزه نفت و گاز  صاحبنظران از جمعي اختيار در هشد يطراح

 .گرفت قرار آماري جامعه در اختيار مذكور، اساتيد تأييد از پس نيز نهايتدر .شد يلتعد و  جرح

 هماي  پرسمش  بمراي  مقمدار  اين .شد استفاده 4نباخورك آلفاي روش از نيز پايايي سنجش براي

 0.81 و0.75 ترتيمب  به دوم، پرسشنامه همچنين وامل استراتژيك داخلي و خارجي عو به مربوط

 .است پرسشنامه بالاي اعتمادپذيري بيانگر كه آمد به دست

 ها ريسكشناسايي و تعيين  .2
عمده در راستاي ريسك 10مجموع در ،هاي خبرگي و با استفاده از روش دلفي طي برگزاري پنل

 د:شاستخراج  (3نگاره شماره )مدون به شرح هاي  سازي استراتژي پياده

                                                                                                                                                       
4. Cronbach's alpha 
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 شده ييشناساي ها فهرست ريسك -(3نگاره شماره )

 شده ييشناسااي ه ريسك رديف

L1 عدم دسترسي به دانش 
L2 مديريت موقع بهثر و ثگيري م صمي ت عدم 

L3  هاي سياسي و اقتصادي تحري 

L4 مربوطههاي  مانساز موقع بههمكاري براي يافته  نبود ساختار سازمان 

L5 خروج شريك 

L6 مالي كننده ينتأمبودن  محدود 

L7 بازگشت سرمايه عدم اطمينان از 

L8 هاي كلان كشوري وجود موانع قانوني و تغيير در قوانين و مقررات سياست 

L9 ائتلا  رقباي خارجي در مقابل ايران 

L10  موجود و جديد فناوريعدم دستيابي به 

 ريسك -استراتژيتريس تشكيل ما. 2-1

و هاي شركت ملي صادرات گاز ايران  استراتژيتايي از  mمجموعه  S={S1,S2,…,Sm}فرض كنيد 

R={R1,R2,…,Rn}  مجموعهn ريسمك   -ماتريس استراتژيها باشد. در اين صورت  تايي از ريسك

از منظر درجه اولويت هر ريسك ستون بوده و  nسطر و  mشركت ملي صادرات گاز ايران داراي 

بمراي  در شركت ملي صمادرات گماز ايمران    دهند.  هاي ماتريس را تشكيل مي هر استراتژي سلول

بما نظريمه    FMEAروش ابتكاري مبني بمر تلفيمق روش   از  ها ريسك پذيري( تعيين )نمره اولويت

 است. شده استفادهاعداد خاكستري 

  FMEAروش  .2-1-1

و ساختاريافته است كمه   مند نظامروشي  (FMEA)آن حالات خطا و اثرات ناشي از  وتحليل يهتجز

يند، خدمت يا محصول شناسايي و ارا در يك سيست ، فر هاي بالقوه ريسكتوان  به كمك آن مي

، اقمداماتي را تعريمف و   شمده  ييشناسما  بندي كرده و براي كاهش يا حذ  خطرات بمالقوه  اولويت

 در صورتپذيرفته را مستندسازي نمود تا  تها و اقدامات صور نتايج تحليل يتدرنهااجرا كرد و 

 . (Down & Younis, 2008) دلزوم بتوان در آينده از آنها بهره بر

 :بر اساسبا استفاده از روش مورد بحث  شده ييشناساهاي  ريسك

 5(S)بالقوه هاي ريسك از يك هر وخامت درجه -الف

  O 6))وهبالق هاي ريسك علل وقوع احتمال -ب

  (D) 7ها ريسك كشف احتمال -ج

                                                                                                                                                       
5..Severity of Each Effect 

6. Likelihood of Occurrence for Each Cause 

7. Likelihood of Detection for Each Cause. 
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توسمط تمي     شده دادهبا استفاده از امتيازهاي  RPN 8پذيري نمره اولويت سپسامتيازدهي و 

 .(1388 ،)دبيري و همكاران شود ميفرمول زير محاسبه گيري از  با بهره

       RPN=(S) شدت ريسك*(O) احتمال وقوع ريسك*(D) احتمال كشف ريسك 

قضماوت   بمر اسماس  گيرندگان در مورد معيارهما   ات تصمي عموما ، اطلاعات مربوط به ترجيح

گيرندگان اغلب نمامطمئن بموده و    همچنين در عمل نيز قضاوت تصمي  .شود كيفي آنها بيان مي

يكمي از  عنموان   بمه خاكسمتري   نظريمه بنمابراين  نيسمتند.   يانب قابلوسيله مقادير عددي دقيق  به

رود و اسمتفاده از آن   ممي  كار بهبودن اطلاعات  لهايي كه براي مطالعه عدم اطمينان و ناكام روش

در اينجما ممورد اسمتفاده     كه بسيار كاربرد داردهاي با اطلاعات ناقص،  در تحليل رياضي سيست 

 قرار گرفته است. 

 نظريه خاكستري .2-1-2

 يا گونمه  بمه شده است.  يگذار نامبررسي  موردرنگ موضوعات  يهبر پا« خاكستريهاي  سيست »

 ،هما اسمت. بمر ايمن اسماس     ميزان وضموح اطلاعمات و داده   دهنده نشانها ن روشني رنگكه ميزا

هاي با اطلاعمات ناشمناخته يما     ، سيست «سيست  سفيد»معلوم را  هاي با اطلاعات كاملا  سيست 

هاي با اطلاعمات بخشمي معلموم و بخشمي ناشمناخته را       و سيست « سيست  سياه»را بدون داده 

خاكسمتري از برخمي    نظريمه همچنمين   .(Shih et al, 2011)امنمد  ن ممي « سيسمت  خاكسمتري  »

و اصمول اصملي شمامل اصمول اخمتلا ، غيريكتمايي در جمواب، حمداقل اطلاعمات،           هما  مفروض

ده شمطرح « دنگ»بودن اطلاعات كه توسط  محوري، اولويت اطلاعات جديد، خاكستري شناخت

  .(Arce et al, 2015)كند  تبعيت مي ،است

قرار  ناي كه در آ اما محدوده ،عددي است كه مقدار دقيق آن معلوم نيست ،عدد خاكستري

اي از اعداد است. فمرض   عدد خاكستري يك بازه يا مجموعه ،مشخص است. به عبارتي ؛گيرد مي

بمما دو  Xاز مجموعممه مرجممع  Gمجموعممه مرجممع باشممد. آنگمماه مجموعممه خاكسممتري   Xكنممي  

x)(و xGµ)(نماد
G

µ  شود. تعريف مي 1بر اساس رابطه 

(1) [ ]
[ ]





→
→

1,0:)(

1,0:)(

xx

xx

G

G

µ
µ

 

)()(كه در آن  xx
GG

µµ x)(و  xGµ)(. است∋Xxو  ≤
G

µ      بمه ترتيمب حمد بمالا و

)()( كمه  يهنگمام باشمند.  يمم  Gحد پمايين از تمابع عضمويت     xx
GG µµ مجموعمه   ،باشمد  =

                                                                                                                                                       
8..Risk Priority Number 
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خاكسمتري   نظريهشمول  دهنده نشانشود. اين قابليت  تبديل به مجموعه فازي مي Gخاكستري 

 .(Liu & Lin, 2006) جهه با مسائل غيرقطعي استهاي فازي و انعطا  آن در موا به حالت

هماي خاكسمتري    هماي بمازه    قي براي مجموعمه ميان اعداد حقي شده يفتعرروابط  ،يطوركل به

گسمترش   (Moore, 1966) ممور اي توسمط   عملگرهماي بمازه  (. Liu & Lin, 2006) است ي تعم قابل

]يافت. عملگرهاي ميان دو عدد خاكستري  ]111 ,GGG ]و ⊗= ]222 ,GGG در قالب ⊗=

 .(Wu et al, 2005) است يفتعر قابل 5تا  2روابط 

(2) [ ]212121
GG,GGGG ++=⊗+⊗ 

(3) [ ]212121
GG,GGGG −−=⊗−⊗ 

(4) [ ])GG,GG,GG,GGmax(),GG,GG,GG,GGmin( 212121212121212121
=⊗×⊗ GG 

(5) [ ] 







×=⊗÷⊗

22

1121

G

1
,

G

1
G,GGG 

 صمورت  بمه  Gيك عدد حقيقي مثبت باشد، ضريب عددي آن در مجموعه خاكسمتري   kاگر 

 خواهد بود: 6رابطه 

(6) [ ]21,. GkGkGk =⊗ 

)مهرگان  شود تعريف مي 7رابطه  صورت به⊗2Gو ⊗1Gعدد بين دو  9فاصله مينكفسكي

 :(1393و دباغي، 

(7) [ ]ppp

pGG GGGGD
1

2121 )()(
2

1
21

−+−= 

يعنمي   ؛دو عدد قطعي عضو مجموعه اعمداد حقيقمي باشمند   ⊗2Gو ⊗1G كه يدرصورتو 

11 GG  برقرار است: 8رابطه  صورت ينا، در 22GGو  =

(8) [ ]
21

1

21
)(2

2

1
21

GGGGD p
p

pGG
−=−= 

ثيرپمذيري  أها از نظمر ت  بندي استراتژي و رتبهريسك  -استراتژيماتريس  وتحليل يهتجزبراي 

 :است شده هگرفتكار  بههاي زير  گام بر اساس (GRA)اي خاكستري    از تحليل رابطهها  از ريسك

                                                                                                                                                       
9. Minkowski Distance 
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 ها ارزيابي ريسك -يكمگام 

تما   0توان از اعداد خاكستري در مقياس  ها مي يك از ريسك پذيري هر تبراي تعيين نمره اولوي

 (Li et al, 2007) د:كراستفاده  (4نگاره )به شرح  10

 ها نهيگزمقياس ارزيابي  -(4نگاره شماره )
 ⊗G مقياس

(VPخيلي ضعيف )[1,0] 10 

(Pضعيف )[3,1] 11 

(MP تقريبا ) [4,3] 12ضعيف 

(Fمتوسط )[5,4] 13 

(MG تقريبا ) [6,5] 14خوب 

(Gخوب )[9,6] 15 

(VGخيلي خوب )[10,9] 16 

 

 :شوداستفاده مي 9كستري از رابطه براي انجام ارزيابي با استفاده از عدد خا

(9) 
]...[

1
],[ 21

ij
t

ijijijijij GGG
t

GGG ⊗++⊗+⊗==⊗

 

ijكه در آن 
tG⊗  مقدار ارزيابي t گيرنده براي  امين تصميi  امين ريسك نسبت بهj  امين

kjست )ااستراتژي  ],[توان آن را بما عمدد خاكسمتري     ( و مي1≥≥ ij
t

ij

t
ij

t GGG =⊗ 

عدد خاكستري مربوطه تعيمين و از ضمرب    RPNبه اين ترتيب براي هر يك از اجزاي نشان داد. 

 د.شو مربوط به هر ريسك محاسبه مي  RPNعدد ها آن
 

 يريگ ميتصمتشكيل ماتريس  -گام دوم

 .شد( استفاده 10گيري )رابطه   از گام يك براي تشكيل ماتريس تصمي آمده دست به يجاز نتا

(10)     R1           R2                        Rn  

                                                                                                                                                       
10. Very Poor 

11. Poor 

12. Medium Poor 

13..Fair 

14. Medium Good 

15. Good 

16. Very Good 
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

















⊗⊗⊗

⊗⊗⊗
⊗⊗⊗

mnmm

n

n

GGG

GGG

GGG









21

22221

11211

 

S

1 

S

2 

. 

. 

S

m 

 گيري سازي ماتريس تصميم مقياس بي -سوم گام

نباشمد،  يكسمان   17شاخصمه  گيري چنمد  معيارها در مسائل تصمي  ماهيت در صورتي كه جنس و

د تما امكمان   كمر سمازي آن اقمدام    مقيماس  نسبت به بييد يري باگ ماتريس تصمي  شكيلپس از ت

بردار تصمي  از رابطمه   يازس ياسمق يببراي د. شوارزيابي و مقايسه از منظر همه معيارها فراه  

 .  شود يماستفاده  11

 (11) 










=⊗

maxmax

* ,
j

ij

j

ij

ij
G

G

G

G
G  

{ } njGG ijmij ,...,2,1,max1

max == ≤≤  

 

گيري مسمئله حاضمر يكسمان     ت موجود در ماتريس تصمي ماهيت و جنس اطلاعا از آنجاكه

در گيري شركت ملي صادرات گماز ايمران    ماتريس تصمي سازي نيست.  ، لذا نيازي به نرمالاست

 است. شده دادهنشان  (4) نگاره

 تعريف گزينه مرجع-گام چهارم

 :شود تعريف مي 12انجام ارزيابي با استفاده از رابطه  منظور بهمرجع  عنوان بهاي  گزينه

(12) 
]}max,max[],...,max,max{[

*

1

*

1

*

1
1

*

1
1

0 in
mi

in
mi

i
mi

i
mi

GGGGL
≤≤≤≤≤≤≤≤

=

 

 است: آمده دست بهزير  صورت بهمرجع در مسئله حاضر  گزينه

L0={[180,413.81]و[157.24,473.69]و[9.32,80.67]و[22.1,361.49]و[108,340.18]و[24.33,413.18]و

 {[0,26.12]و[0,20.08]و[0,45.98]و[24.33,86.53]

                                                                                                                                                       
17..Multi Attribute Decision Making-MADM 
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 محاسبه ضريب نسبي خاكستري -گام پنجم

ام كمه بما    jو گزينمه مرجمع بما درنظرگمرفتن ريسمك       Siبين گزينمه   18ضريب نسبي خاكستري

)(0 jiξ آيد: دست مي به 13ز رابطه ا ،شود يمنمايش داده 

(13) njmi ≤≤≤≤ 1,1

 
}{maxmax

}{maxmax}{minmin

)(0)(0

)(0)(0

)(0

ji
ji

ji

ji
ji

ji
ji

ji
DD

DD

ρ

ρ
ξ

+

+
= 

ام  jو گزينه مرجمع بما درنظرگمرفتن ريسمك      siفاصله مينكفسكي گزينه D0i(j) در اين رابطه

گممردد. ضممريب تفكيممك  ( محاسممبه مممي8و7اسممت كممه از تعريممف فاصممله مينكفسممكي )رابطممه 

]1,0[∈ρ  شود در نظر گرفته مي 0.5 معمولا (Huang & Lee, 2006) ضرايب نسبي خاكستري .

 است. شده دادهنشان  (5) نگارهدر مورد شركت ملي صادرات گاز ايران در 

 گيري شركت ملي صادرات گاز ايران ماتريس تصميم -(5نگاره شماره )
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 (ρ=5.0ضرايب نسبي خاكستري ) -(6شماره )نگاره 
R10 R9 R8 R7 R6 R5 R4 R3 R2 R1  

0.90 0.92 0.95 1.00 0.58 0.79 0.91 1.00 0.47 1.00 S1 

0.90 0.92 0.95 1.00 0.36 1.00 1.00 1.00 0.43 0.27 S2 

0.90 0.92 0.84 0.72 0.60 0.74 0.68 0.63 0.38 0.34 S3 

0.90 0.92 0.84 0.78 0.60 0.74 0.40 0.63 0.38 0.36 S4 

0.90 0.92 0.84 0.72 0.60 0.74 0.40 0.46 0.38 0.34 S5 

1.00 1.00 0.94 0.78 0.36 0.85 0.91 0.59 0.38 0.36 S6 

0.90 0.92 0.84 0.72 0.60 0.74 0.40 0.40 0.91 0.34 S7 

0.90 0.92 1.00 0.72 0.33 0.85 0.91 0.59 0.36 0.34 S8 

 محاسبه امتياز نسبي خاكستري -گام ششم

 :آيد يم دست به 14و مرجع از رابطه  Siبين گزينه  19امتياز نسبي خاكستري

(14) mi ,...,2,1=  )(0

1

0 ji

n

j

ji W ξγ ∑
=

=  

01كه  يا گونه به؛ وزن معيارهاست Wjدر اين رابطه 
1

j

n

j

j WوW =∑
=

. 

هما بما گزينمه مرجمع      در حقيقت بيانگر تشابه ميان هر يك از گزينه امتياز نسبي خاكستري

شده  امتياز نسبي خاكستري محاسبه هرچقدر. بديهي است (Girginer et al, 2015) ( استلآ هيدا)

 آن گزينه داراي ارزيابي بهتري است. ،( مقدار بيشتري باشدi0γام ) iبراي گزينه 

هاي شركت ملمي صمادرات گماز     گزينه )استراتژي 8ستري براي هر يك از امتياز نسبي خاك

 ده است. شمحاسبه  (6نگاره ) صورت بهايران( 

 

                                                                                                                                                       
19. Gray Relational Grade 
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 امتياز نسبي خاكستري -(7نگاره شماره )

0.85 =01γ 

0.79 =02γ 

0.66 =03γ 

0.64 =04γ 

0.61 =05γ 

0.70 =06γ 

0.66 =07γ 

0.68 =08γ 

هما   لازم به ذكر است با انجام مطالعات اوليه و برگزاري پانل خبرگان، وزن هر يك از ريسمك 

 اده قرار گرفت.زير تعيين و در محاسبات اين گام مورد استف صورت به

{ }09.0,10.0,09.0,06.0,09.0,10.0,10.0,13.0,10.0,12.0=jW  

درجمه   بمر اسماس  هما   بنمدي اسمتراتژي   آمده، اولويت دست امتيازات نسبي به نگارهبا توجه به 

 است. شده دادهنشان   (7نگاره شماره )ها در   اهميت ريسك

 ها سكيربر اساس درجه اهميت ها  استراتژي يبند تياولو -(8نگاره شماره )

 ها ستراتژيفهرست ا اولويت
امتياز 
 نسبي

1 S1. ،تنوع در محصولات و خدمات و افزايش سه  تبادلات گازيLNG  وGTL  در
 بازارهاي جهاني

0.85 

2 S2.و  يعيگاز طبهاي توليد  تنوع در نحوه تأمين مالي و فني پروژهLNG 0.79 در كشور 

3 S6 
با كاهش  يعيطبگاز هاي خطوط انتقال  و پروژه LNGبرقراري پيوند بين تجارت 

 كننده اروپايي ريسك امنيت عرضه گاز به كشورهاي مصر 
0.70 

4 S8 
هاي  هاي جانبي با روش كسب و انتقال فناوري تبديل گاز به محصولات و فناوري

 LNGها و كشورهاي پيشتاز صاحب فناوري در توليد  متنوع با مشاركت شركت
0.68 

5 S3 
فيايي با ايجاد پيوند ميان زيربناهاي انتقال انرژي برداري از موقعيت جغرا حداكثر بهره

 كشور با همسايگان شمالي، جنوبي و غربي
0.66 

6 S7 
دن كر اي دولتي در تجارت انرژي و متمركزها و نهاده جلوگيري از پراكندگي سازمان

 ها در تجارت انرژي كشور گذاري براي انواع حامل مديريت سياست
0.66 

7 S4 
 اوپكدر تشكيل نهادهاي علمي، تحقيقاتي و اقتصادي مشتر  )مشاركت فعالانه 

 اي و جهاني گازي( با كشورهاي عمده توليدكننده گاز منطقه
0.64 

8 S5 
بسترهاي  آوردن فراه و  كرده يلتحصتربيت مديران آينده با جذب نيروهاي جوان 

 اي صنعت گاز لازم براي آموزش آنها در سطح استانداردهاي جهاني حرفه
0.61 
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 فرجام
 زممان  هم   امكمان اجمراي   گيرند، مي قرار ها نسازما روي پيش كه متعددي هاي راه ميان از همواره

 و عملمي  هماي  اسمتراتژي  بما شناسمايي   اسمت  لازم نمابراين ب .داشمت  نخواهمد  وجمود  آنهما  تمامي

 بمه  وزاممر  رقمابتي  محميط  در ها سازمان بقاي و زمينه موفقيت آنها، از يك هر اجراي بندي اولويت

 .دشو فراه  شيوه بهترين

 نظر در شاخصه چند گيري تصمي  مسئله يك عنوان به توان مي را ها استراتژي تخابنا و ارزيابي

 مناسب شيوه آن تبع به و ها از استراتژي يك هر ارزيابي كليدي ايه شاخص شناسايي با كه داشت

. آنچمه از ادبيمات موضموع    آيمد  ممي  دست به ها اجراي استراتژي بهينه توالي آنها، مبناي بر ارزيابي

امما   ،قرارگرفتمه ها ممورد اسمتفاده    بندي ريسك در ارزيابي و اولويتهاي مختلفي  روش ،آيد يبرم

 پمژوهش كه اساس  نشده انجامكنون تا ها درجه اهميت ريسك بر اساسها  بندي استراتژي اولويت

ي شركت ملي صادرات گاز ايمران بما   ها ابتدا استراتژي ،پژوهش اين دهد. در حاضر را تشكيل مي

هماي   ريسمك  ،استخراج شد. سپس با برگمزاري پانمل خبرگمي    SWOTاستفاده از روش ماتريس 

 FMEAاز روش هما  و بمراي تعيمين درجمه اهميمت آن     شركت ملي صادرات گاز ايمران شناسمايي  

 در قطعمي  رتوصم   بمه  هممواره  تصممي   اتخاذ براي نياز مورد اطلاعاتي كه آنجا گرديد. از استفاده

 نادقيق هاي تخمين و برآوردها با واقعي، شرايط در بسياري و گيرند نمي قرار گيرنده تصمي  اختيار

اعداد خاكستري بمه هممراه تحليمل     نظريه از استفاده با مقاله اين درباشند، لذا  مي همراه گنگ و

 طعيمت ق  عمدم  رايطشم  در هما  سيست  تحليل و ارزيابي براي مدآكار روشي كه خاكستري اي رابطه

 شمش  در كه شده ارائه روش .است شده ارائهها  بندي استراتژي و اولويت ارزيابي براي روشي است،

 انمواع  درنظرگمرفتن  بما  را هما  اسمتراتژي  ازاي  مجموعه مند نظام ارزيابي امكان گرديده، تبيين گام

 بودن، كاربردي نمايش منظور هب و پايان در .كند مي فراه  آنها تعداد در محدوديتي بدون معيارها و

كمار   هاي شركت ملي صادرات گاز ايمران بمه   بندي استراتژي اولويت و ارزيابي براي شده ارائه روش

 است. شده گرفته

ي به گير تصمي  فنون ديگر از ها استراتژي بندي اولويت براي شود مي پيشنهاد آتي محققان به

 توان مي اينكه ضمن دست يابند. يمثثرتر و بهتر يجنتا به و كرده استفاده همراه اعداد خاكستري

 ،بمردا  همچمون  هايي روش از استفاده با را آنها نتايج و كرده استفاده يكديگر كنار در روش چند از

 گونمه  ي هم ت در اين پژوهش فرض شده اسم  .كرد مقايسه يكديگر با متحر  ميانگين يا ميانگين

پيشمنهاد   بنمابراين رد، ها )با يكديگر( وجود نمدا  ريسك ها )با يكديگر( و وابستگي ميان استراتژي

روش  ازجملمه  -هايي ها با روش ها و استراتژي هاي آتي وابستگي ميان ريسك شود در پژوهش مي

ANP- د. شوتر  بررسي تا مدل به واقعيت نزديك 
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