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  هاي امروزي را به خود تلاش براي ادامه رقابت در بازار جهاني انرژي، توان بسياري از شركت :  چكيده

توانند توسط يك  بهبود عملكرد بسياري وجود دارد كه مي   راهبردهاي. اگرچه  داده استاختصاص  
در صورت وجود در بهبود    هاآنيا تركيبي از    راهبردهايي  چه  نيستسازمان اجرا شود، اما مشخص  

هايي است كه توسعه بلندمدت سازمان را  فعاليت   شامل  راهبردهامديريت   عملكرد بيشتر مفيد هستند.
مي  و  ممكن  تصميمبرمديران  به  سازند  آينده  گيري  اي  اقدامات  مورد  ميدر  طرفي   كند.كمك  از 

تاكنون، اتخاذ رويكردهاي متناسب   ٢٠٢٠گيري ويروس كرونا در جهان از ابتداي سال باتوجه به همه
مقاله  اي برخوردار است.  ويژهاهميت    از   با شرايط بحراني جهت سياسگذاري كلان در بازارهاي انرژي 

را انتخاب  هدف  با  مطالعه  حاضر  مورد  درنظرگرفتن  با  و  بحراني  شرايط  در  انرژي  بازار  هبردهاي 
ها و تهديدهاي اين بازار پرداخته  صادرات گاز به كشور تركيه، به بررسي نقاط قوت، ضعف، فرصت

اين راستا ابتدا نسبت به شناخت وضع موجود در شركت ملي گاز ايران به عنوان دومين  است. در 
ها و تهديدهاي اين صنعت از نظر  نقاط قوت، ضعف، فرصت  گازي جهان پرداخته شده و دارنده ذخاير  

گاز استخراج شده است. سپس ضريب اهميت و رتبه هريك از عوامل در    كارشناسان صنايع نفت و 
اند و نهايتاً بهترين راهبردها براي مواجه شدن با  شرايط بحراني ماتريس ارزيابي تعيين و بررسي شده

اد شده است. با توجه به نتايج بدست آمده راهبردهاي تقويتي بالاترين اولويت را در بين ساير پيشنه
  راهبردها به خود اختصاص داد. 

  
  : شناسايي راهبرد، شرايط بحراني، بازارهاي انرژي، صادرات گاز به تركيه، اپيدمي جهانيهاكليدواژه

  

 
 نويسنده مسئول  *
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مقدمه. ١  

ه عنوان يكي از   اده مهمانرژي بـ اهي راهبردي در ترين نهـ ايگـ د اقتصـــادي، از جـ اي هر فرآينـ هـ

ينظام اسـ عه يافته برخوردار بوده و از اسـ عه و توسـ ادي رو به توسـ عه  هاي اقتصـ ترين عوامل توسـ

وب مي رمايه و پايدار محسـ اير عوامل توليد از جمله سـ ود. به عبارت ديگر، انرژي نيز همانند سـ شـ

ريزي و اقدام براي دسـترسـي برنامه ورود  ين رشـد اقتصـادي به شـمار مينيروي كار از عناصـر بنياد

به منابع قابل اطميناني از آن در جهت تامين امنيت عرضـه انرژي و اطمينان از روند پايدار رشـد  

  .ناپذير است و توسعه اقتصادي اجتناب

مي مراجع بين  ات رسـ اس گزارشـ رژي موجود در هاي انترين حاملالمللي، نفت و گاز مهمبر اسـ

ــبـد جهـاني انرژي مي ــنـد  س هـاي آتي نيز حفظ خواهنـد كرد. از  اهميـت خود را طي دهـه  وبـاش

آنجـايي كـه در فرآينـد تبـديـل گـاز طبيعي بـه انرژي حرارتي، آلودگي زيســت محيطي كمتري 

صـيانت  گردد و نيز با توجه به اهميت حفاظت و هاي انرژي فسـيلي توليد مينسـبت به سـاير حامل

از محيط زيسـت در تداوم روند توسـعه صـنعتي و اقتصـادي كشـورهاي جهان به عنوان الزامي  

ها پيش نياز توسـعه پايدار، اسـتفاده از گاز طبيعي به عنوان انرژي پاك و گريزناپذير و يكي از ده 

بيني مراجع رســمي  ســازگار با محيط زيســت، روندي فزاينده را شــاهد اســت و بر اســاس پيش

هبين  د در دهـ از طبيعي المللي اين فرآينـ ه گـ ه طوري كـ ت. بـ افـ د يـ ه خواهـ ده نيز ادامـ اي آينـ هـ

ــيلي انرژي را طي دو دهـه آينـده بـه خود بيشــترين نرخ رشــد تقـاضــا در ميـان حـامـل هـاي فس

اختصــاص خواهـد داد. بـه اين مزيـت بنيـادين بـايـد امتيـازاتي از قبيـل توزيع جغرافيـايي منـاســب  

هيل ابل رقابت با سـاير حاملذخاير گاز و قيمت ق هاي انرژي و تحولات تكنولوژيك منجر به تسـ

 گاز).١٣٩٩(شــركت ملي گاز ايران،   دهاي طولاني را نيز افزودر انتقال گاز طبيعي در مســافت 

 عنوان به جهاني، تجارت در مهمي بسـيار نقش كه اسـت   ٢١ قرن مهم هايانرژي از يكي طبيعي

وخت  تن  با ايران .ودنم خواهد ايفا مهم يك سـ يار ذخاير داشـ تيمي فراوان بسـ مزيت از بايسـ

وخت  ايه تفاده  براي هم پاك، اين سـ ادرات براي هم و داخلي اسـ ورهاي به صـ  مختلف كشـ

تفاده  ده  ثابت  ذخير دارنده  دومين  عنوان به ايران  .كند اسـ  موقعيت  و جهان در طبيعي گاز شـ

ادرات .كند ايفا گاز جهاني بازارهاي در را انكاري قابل غير تواند نقشمي برتر جغرافيايي  صـ

   .مي رود شمار به كشور راهبردي  و  مهم هايمقوله از يكي طبيعي گاز
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 درصـد ١٧و اسـت  جهان در طبيعي گاز ذخاير لحاظ  از كشـور دومين  روسـيه از پس ايران

 ايران .اسـت  ايران به متعلق اوپك كشـورهاي گاز ذخاير درصـد  ٣٢ از بيش و جهان گاز ذخاير

  .)British Petroleum, 2019(  دارد قرار طبيعي  گاز توليدكننده  عمده  كشور ٥ بين  در  همچنين 

 رشـد نيز و جديد منابع بالاي اكتشـاف نرخ و ايران در طبيعي گاز فراوان ذخاير به توجه با

وخت  به نياز روزافزون يلي هايسـ دت  به يبازارها در فسـ ته شـ  چين، مانند گاز واردات به وابسـ

 ايران گـاز صــادرات براي بـازارهـاي بـالقوه  ازجملـه همگي تركيـه كـه و اروپـا اتحـاديـه هنـد،

 در ايران طبيعي گاز صــادرات براي مناســبي اندازچشــم شــوند؛ اين كشــورهامي محســوب

ال د و آتي هايسـ ل درآمدهاي رشـ تند آن از حاصـ ال در .هسـ  موقعيت  دليل به اخير هايسـ

 طبيعي گاز تأمين  اسـتراتژيك و مهم بسـيار منبع دو مجاورت در گرفتن  قرار و خاص ژئوپليتيكي

 هايناآرامي و تروريسـتي حوادث بروز و يكسـو از خزر درياي و فارسخليج   يعني خام نفت  و

نتيجه صـادرات آن از  انرژي و درتقاضـاي   امنيت  تأمين  مسـئله ،مركزي آسـياي و  خاورميانه منطقه

  .)١٣٩٣(سوري و صاحبي،   اي پيداكرده است ايران اهميت ويژه 

 و  عمل كرده  نوآور خلاقانه و  ايشـيوه   به كه  دهدمي  را  امكان  اين   سـازمان  به  راهبردها مديريت 

ــورت به خود آينـده   به  دادن  شــكـل براي  و  خلق امروز، رقابتي  دنياي در. نكند  عمـل  انفعـالي ص

ازيپياده  ت  از  گيريبهره   نوآورانه براي و جديد  راهبردهاي  سـ خت   ها،فرصـ وار و  سـ  نظر  به دشـ

ــدمي ــد، مؤثر و مطلوب  ســازمان  يك براي  يراهبرد ريزيبرنامه  هر كه  گفت توان  مي. رس  باش

  .)Chaboki, 2011(  درديگر سازمان ها مفيد نخواهد بود  لزوماً

ه  ايران اظ  بـ اير  لحـ دروكربوري  ذخـ ت   و  هيـ ايويژگي  از  ژئوپلتيكي  موقعيـ ازي برخوردار  هـ  ممتـ

  تازه  با كشـورهاي  ايران  گسـترده   زميني مرزهاي  طول فارس، خليج  حاشـيه در داشـتن   قرار. اسـت 

  كشـورهاي   با بودن آزاد، همجوار  هايآب  به  دسـترسـي غني،  ذخايرگازي شـوروي، يافته  اسـتقلال

 ديربـاز  از  كـه  اســت   هـاويژگياين    مهمترين   از آن نظـاير  و برتر  نظـامي  و ســيـاســي  قـدرت  فـاقـد

ــت  بوده  بزرگ  قدرت هاي موردتوجه ــده،  انجام  به برآوردهاي باتوجه. اس  گاز به  جهان نياز  ش

وخت (  طبيعي د به رو)  ٢١ قرن سـ اس،  رشـ ت. براين اسـ تن   دراختيار  با  ايران  اسـ يار  ذخاير  داشـ   بسـ

  بازارهاي  به منطقه  كشـورهاي گاز  ترانزيت  مسـير  عنوان نزديكترين  به  همچنين  و طبيعي گاز غني

  عهده  را بر منطقه در  غيرقابل انكاري نقش  اروپا و آسـيا  شـرقي  كشـورهاي جنوب  به ويژه  و  جهاني
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  مورد  پيش از  بيش طبيعي گاز صـادراتي  بازارهاي در  حضـور  امكان  رو مي بايسـت   اين  از. دارد

من  تا قرار گيرد  توجه ترش ضـ عه و گسـ ورهاي با  تعامل  توسـ يايي  كشـ   برخورداري  و اروپايي و آسـ

ادرات  از مزاياي ور، ژئوپلتيكي  موقعيت  و  صـ ورهاي با  مبادلات كشـ ا  كشـ  افزايش يافته  كننده   تقاضـ

  ).١٣٨٧ شود (احمدوند و فرزانه، مرتفع و تعديل نيز  ايمنطقه هايبحران طريق، اين  از و

 زياد مصـرف بر اسـت و جهاني سـطح در ايران گاز ضـعيف صـادرات آمارها نشـان دهنده از طرفي 

تن  با ايران .دارد تأكيد داخلي ايه ١٥ داشـ  نام به مزيتي داراي دريا و خشـكي در مرزهاي همسـ

 بودن قراردادهاي بلندمدت ماهيت  دليل به گازي تعاملات واقع در و اسـت   "همسـايگان تنوع"

 و كشـورها داخلي اقتصـاد تقويت  با تواندجهان، مي از حسـاس منطقه اين  در گاز صـادرات

عه با به كمك اخت هاي بهبود توسـ ادي، زيرسـ تگي اقتصـ تر همبسـ  همراه  به را مردم منطقه بيشـ

 موقعيت .شـود منطقه در قوميتي هايجنگ دوري از و دوسـتي و صـلح زمينه سـاز و داشـته

اه  عنوانبه   ژئوپلتيك ايران رق بين  ارتباطي راه شـ  تبلور جهت  را موقعيت ممتازي غرب، و شـ

چشـم   سـند اسـاس بر .اسـت  آورده  فراهم كشـور براي انرژي پاك به عنوان گاز صـادرات موضـوع

اله، ٢٠ برنامه افق انداز در ادرات برنامه سـ  خط طريق از گاز متر مكعب  ميليون ٥٠٠ از بيش صـ

توركار در جيانال طرح هاي و لوله ت  گرفته قرار دسـ تا اين  در .اسـ ادرات هايطرح راسـ  صـ

  .شـده اسـت  و آذربايجان و عراق عملياتي ارمنسـتان و تركيه كشـورهاي به لوله خط از طريق گاز

 مطالعات پروژه  و امارات و كويت  شـامل فارس خليج حاشـيه كشـورهاي با مذاكره  همچنين 

  .)١٣٩٧ (ورهرامي و تهراني، است  جريان در دريا مسير از عمان به گاز صادرات

ــال   نكته مورد ــت كه ايران تا س هايي به دليل  نگراني.  با تركيه قرارداد دارد  ٢٠٢٥توجه اين اس

هاي ايران و تأثيرگذاري براي دريافت گاز از سـوي تركيه وجود دارد اما عملياتي نيسـت  تحريم

ايران معـاف بوده و تـاكنون مشــكلي در اين زمينـه  زيرا اين كشــور تـاكنون از منع ورود گـاز از  

ت  ته اسـ ور تركيه به  از. وجود نداشـ ادي كشـ كلات اقتصـ لي، مشـ يوع نظر ايران بحث اصـ ويژه با شـ

دهند  ويروس كرونا و كاهش درآمد حاصـل از صـنعت توريسـم در اين كشـور اسـت كه ترجيح مي

  .تري مصرف كنندگاز ارزان

يوع ويروس كرونا در  ال با شـ عودي روند ادامه و  با  ٢٠٢٠جهان از ابتداي سـ تفاده  صـ  گاز از اسـ

 ســوخت  در تركيب  آن ســهم افزايش ويژه كشــورهاي همســايه ايران،  جهان و به در طبيعي
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با اتخاذ   تواندمي ايران هاي آتي،ســال در خام نفت  از اســتفاده  به تمايل كاهش و كشــورها

جايگاه خود را در  خود، طبيعي تقاضـاي گاز امنيت  تضـمين  بر علاوه  هاي صـحيح،اسـتراتژي

 وابسـتگي ويژه صـادرات گاز به تركيه تثبيت نموده و   صـادرات گاز در بازارهاي جهاني انرژي به

 نفت  به وابسـته   محصـولي تك حالت  از را اقتصـاد خود و دهد كاهش را نفت  صـادرات به خود

  .كند خارج

ال اكنون ايران مذاكرات براي  اي قرارداد جديد بعد از سـ ت اما به   ٢٠٢٥امضـ را آغاز كرده اسـ

يوع ويروس كرونا، اين مذاكرات به يكندي انجام مي دليل شـ ود. طبق بررسـ ها واردات گاز شـ

ت از ايران براي آن ا مزيـ د بود هنوز هـ ه نحو خواهـ ه چـ د بـ ديـ ه قرارداد جـ ا اينكـ ايي دارد، امـ هـ

  .).١٣٩٩(خبرآنلاين،  اردات گاز از ايران نياز داردشك تركيه به ومشخص نيست، اما بي

 دو كند و ازمي آن صادر به طبيعي گاز يتوجهقابل مقدار ايران كه است  كشوري تنها تركيه

  شود. محسوب مي ايران گاز صادرات براي مناسبي بسيار كشور جهت 

 رشد  حال  در زيادي بسيارنرخ   با ميلادي  ٢٠٠٠ سال شروع از تركيه طبيعي گاز . تقاضاي١

 مترمكعب ميليارد ٤٥٥١ به ٧٦ از تركيه در گاز مصرف  ٢٠١٧ تا ٢٠١٣سال   از كه ياگونه  به است،

  دارد.  طبيعي گاز به شديدي نياز تركيه لذا يافته است؛ يشافزا سال  در

 بين اين  سياسي روابط تحكيم در يتوجهقابل سهم تركيه و ايران بين  قرارداد گازي . انعقاد٢

  ). Office of Strategic Studies and Research, 2019دارد ( كشور دو

اين است كه روسيه رقيب صادراتي گاز ايران به تركيه است. اهميت   توجهقابلدر اين ميان نكته  

گاز   از  نيمي  از  بيش  كه  است  ميزاني  به  موضوع  روسيه  موردناين  طريق  از  تركيه  ين  تأمياز 

  گاز اند. شركت  رسانده   امضاشود. دو كشور قراردادهاي مختلفي را براي تأمين گاز تركيه به  مي

بازار  روسيه نمي  پروم به همين علت سعي ميخواهد  از دست بدهد و  را  ارائه تركيه  با  كنند 

برخي امتيازات از جمله تخفيف در قيمت گاز، پشتيباني در شرايط بحراني و تعهد به صادرات  

وزير انرژي و منابع    ٢٠٢١گاز مستمر، قراردادهاي بلندمدتي را با تركيه منعقد نمايد. در سال  

ي قرارداد جديد ميان دو كشور روسيه و تركيه داده بود. اين امضا طبيعي تركيه خبر از احتمال  

 ٢٠٢٥اقدام در شرايطي عملياتي خواهد شد كه قرارداد صادرات گاز ايران به تركيه در سال  

  ).Quarterly Report of OPEC Affairs, 2021( يابدخاتمه مي
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اندازي شده و در ابتداي سال اينكه خط لوله گاز اسرائيل به اردن چند سال پيش راه   به  توجه  با

تحويل گاز اسرائيل به اين كشور آغاز گرديده است، احداث ادامه اين خط لوله از مسير  ٢٠٢٠

تواند گاز اسرائيل را به اروپا برساند. طي دو سال گذشته دو خط لوله بزرگ  عراق به تركيه مي

شده و هر دو خط لوله ظرفيت مازاد   انتقال گاز آذربايجان و روسيه از مسير تركيه به اروپا افتتاح

مي عراق  به  اردن  از  لوله  خط  احداث  همچنين  داشت.  خواهند  گاز  انتقال  گاز  براي  تواند 

اسرائيل را تا حدودي جايگزين گاز ايران در اين كشور نمايد. اين در حالي است كه قرارداد  

مي   ساله   ٢٥ نزديك  خود  پايان  به  تركيه  و  ايران  تركيب  گازي  امروز شود.  شرايط  و 

و تأمين  الجزيره  آمريكا،  و آذربايجان، روسيه،  است  با گذشته فرق كرده  تركيه  كنندگان گاز 

  كنندگان گاز تركيه هستند.  ين تأمشدن به عمده يلتبد در حالتركمنستان 

ين تأمميزان صادرات گاز طبيعي روسيه به كشور تركيه و سهم هر كشور در    ٢و    ١  هايشكلدر  

 Quarterly Report of OPEC(  است   شده   داده   نشان  ٢٠٢٠گاز طبيعي كشور تركيه تا پايان سال  

Affairs, 2021 .(  

 

  
 Quarterly Report of OPEC( ٢٠٢٠: ميزان صادرات گاز طبيعي روسيه به تركيه تا پايان سال ١ شكل

Affairs, 2021 (  
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  )   Quarterly Report of OPEC Affairs, 2021( ٢٠٢٠كنندگان گاز تركيه تا سال ين تأم: ميانگين سهم ٢شكل 

  

در منابع مختلف، تاكنون راهبردهاي حوزه انرژي  جو  وجسـت و براسـاس با توجه به مطالب فوق 

ايران در شـرايط بحراني تدوين نشـده اسـت و شـركت ملي گاز ايران به عنوان دومين دارنده 

ــرايط بحراني مانند  ــادراتي گاز خود در ش ــبت به تدوين راهبردهاي ص ذخاير گازي جهان نس

بر بـازار انرژي ايران و جهـان،   بـا توجـه بـه شــرايط حـاكمگيري كرونـا اقـدام ننموده اســت.  همـه

ور تركيه ادرات گاز به كشـ ركت ملي گازبراي    به عنوان مورد مطالعه اين تحقيق صـ از اهميت  شـ

ت ويژه  رايط بحراني اي برخوردار اسـ . تمركز اين پژوهش بر ارائه راهبردها با در نظر گرفتن شـ

شــرايط بحراني، راهبردهـايي را  بـا مفروض داشــتن اپيـدمي جهـاني بـه عنوان يكي از   اســت و

  پيشنهاد داده است.

  

 . پيشينه و ادبيات پژوهش ٢

ــتن   ــت كه در حال  %١٧ايران با داش از ذخاير گاز جهان دومين دارنده ذخاير گازي جهان اس

ــهم ــر س ــبكه    جهاناندك از بازار گاز  يحاض ــور، ش را در اختيار دارد. ذخاير بالاي گازي كش

بازارهاي تقاضــاي   ن يتردر بين بزرگ  راهبرديگســترده خطوط لوله داخل كشــور و موقعيت 

گاز طبيعي همه نشــان از پتانســيل بالاي كشــور در افزايش ســهم خود از بازار گاز طبيعي جهان 

رات گاز در منطقه وجود دارد. در حال زيادي براي صــاد  از منظر تقاضــاي گاز، پتانســيل. دارد

عملياتي كردن قرارداد با عراق و افزايش صـادرات به تركيه،   ،حاضـر اولويت صـادرات گاز كشـور
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تان و در  ت. باتوجه مرحلهپاكسـ ادرات گاز به عمان اسـ ورهاي منطقه،  بعد صـ اي گاز كشـ به تقاضـ

تر صـادرات گاز كشـور هسـتند. در نگاهي كلانهاي بعدي براي افغانسـتان، كويت و هند نيز گزينه

از از   ا واردات گـ ل شـــده و بـ ديـ ه تبـ ه هـاب گـازي منطقـ د بـ ايـ ــور، ايران بـ ه تجـارت انرژي كش بـ

دلايل .  كشـورهاي داراي پتانسـيل مازاد از جمله تركمنسـتان، گاز را به ديگر كشـورها صـادر نمايد

شـود از جمله: نياز به حجم ان ميهاي صـادرات گاز كشـور بيمتعددي براي عدم اجراي پروژه 

اثرگذار بودن تمامي    رغميتحريم و مشكلات سياسي با كشورهاي منطقه. عل و گذاري بالاسرمايه

 راهبرد رســد علت اصــلي عدم تحقق اهداف صــادرات گاز كشــور، نبود اين موارد، به نظر مي

حيح و عدم اولويت  ت صـ ور اسـ طح كلان كشـ وع در سـ  Amirkabir University) دهي به اين موضـ

of Technology Policy Institute, 2018).  
 الملليبين   ايران بـا بـازارهـاي  تجـاري  در روابط  عطفي  نقطـه  تركيـه  گـاز ايران بـه  صــادراتآغـاز  

ــمار مي   و گاز به انرژي ــادي ورود  ش ــيدر ابعاد اقتص ــياس  ي المللن يو ارتباطات درازمدت ب ، س

در اروپا   بالقوه گاز طبيعي ميان ايران و بازارهاي ارتباطي پل در واقع ركيهت ويژه دارد. اهميت 

ت  ي گفته ترشيپ . همان گونه كهاسـ د، بررسـ ان ميشـ اروپا در  گاز طبيعي  تقاضـاي دهد كهها نشـ

 دو  خواهد بود و واردات اروپا به منطقه گاز اين  از عرضـه  فزاينده بيش ايگونهدو دهة آينده به

ــيد كه برابر واردات كنوني ــان خواهد رس ــورهاينش ــتر كش  براي منطقه اين   دهندة تلاش بيش

تيابي ت  در منطقه عرضـه  گاز و امنيت   و ايجاد تنوع در منابع جديد منابع به  دسـ ورهاي اسـ   . كشـ

، بـا  يهـانج بـازار  عرضــة گـاز بـه  منـابعدارنـده    ن يترعنوان بزرگويژه ايران بـهبـه  خـاورميـانـه  منطقـه

ــب   نةيكردن زمفراهم ــاد جهاني  توانند در آينده مي  مناس ــته نقش مهمي در اقتص ــند   داش باش

)Annual Report of ministry oil, 2020.( 

ميليارد    ١٠تا    صادرات سالانه  براي  ١٩٩٦در سال    ايران و تركيه  كه  ايساله   ٢٥بر اساس قرارداد  

 طوريكند بهكشور گاز صادر مي  اين   به  ايران روزانه  ٢٠٠٢گاز امضا كردند، از سال    مترمكعب 

  كنندهن ي تأم  دومين   از روسيه  ، پسميليارد مترمكعب   ٨حدود  با صدور    ٢٠١٣ايران در سال    كه

صادر   تركيه  گاز ايران به  ميليون مترمكعب   ٢٥حدود    شد و در حال حاضر نيز روزانه  گاز تركيه

 آناتولي   ترنس  لوله   گاز خط  ن ي تأم  احتمالي  منبع  عنوان يك ز ايران را به كشور تركيه گا  .شودمي

  .)Annual Report of ministry oil, 2020(ورد آ حساب مي به
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از نظر داخلي و خارجي كه در نهايت منجر به    هاسـازمانشـناسـايي مسـائل و مشـكلات موجود 

ــعف داخلي و  ــف و تبيين نقاط قوت و ض ــت كش ــود  و تهديدات خارجي مي  هافرص   عنوانبهش

ي از  ت كه ميبرنامه  نديفرابخشـ ازمانقراردادن جايگاه   منظور بهتواند  ريزي راهبردي اسـ   ها سـ

اده   موردي بهتر و برتر در آينـده  هـات يـموقعدر   ــتفـ ه  ).١٣٨٥اعرابي،(  قرار گيرد  اس ارتبـ  گر يدعبـ

ــازماني اينكه  جابه ــند و فقط به آنها عكسهامحركمنتظر حوادث و   هاس العمل  ي محيطي باش

ــتفـاده از برنامهنشــان دهنـد با ا قرار داده و اجازه   ريتأثتحـت تواننـد محيط  ريزي راهبردي ميس

ــزار  راهبردي، ريزي برنامهي محيطي بر عملكرد سازمان تأثير منفي گذارد. هاشوكندهند تا  اب

 ،رقابتي يصـورته شـود تا آنها بطراحي مي هاكه براي كمك به سـازماناسـت مديريتي توانمندي 

يك نگرش و   راهبردي،ريزي برنامه  نديمحيط تطبيق دهند. فرا  شـده ينيبشييرات پخود را با تغي

ازمان  از    ليوتحلهيتجز رايط فعلي   ،كندو محيط مربوط به آن ارائه ميسـ ازمان و يا شـ ركت سـ شـ

  ).١٣٨٥ اعرابي،(  دكنثر بر موفقيت آن را شناسايي ميؤو عوامل كليدي م ،دهديرا توضيح م

هاي گذشته، مطالعات داخلي مختلفي در خصوص تعيين راهبردهاي ايران براي ورود  سالطي 

ــتفـاده از رويكردهـاي مختلف همچون مـدلبـه بـازار بين  هـاي  هـاي تحليلي، مـدلالمللي گـاز بـا اس

هاي بازار انرژي انجام شـده ها و تحليلزني و نظريه بازيهاي چانهآماري و اقتصـادسـنجي، مدل

  است. 

 با  آنها  وتحليليهتجز و  ايران  طبيعي گاز صــادراتي  بازارهاي  ســنجييت اولو، به )١٣٨٥( ميرحي

  است. پرداخته انرژي جريان  سازيينهبه مدل يك از  استفاده 

هريار تفاده  ، با)١٣٨٧( همكاران و شـ حيح از مدل  اسـ  و   ايران رقابت  يبررسـ برداري به  خطاي  تصـ

 است. پرداخته يزنچانه مدل يك  قالب  اروپا در به گاز صادرات سر بر يهروس

بـا   اواســت،  را مورد بررســي قرار داده  ايران    ملي  امنيـت   در  طبيعي  گـاز  ، نقش)١٣٩١(  تركـان

  از  اســتفاده  با تطبيقي مطالعه  قطر؛ و روســيه صــنعت گاز اندازچشــمبررســي وضــعيت موجود و 

صنعت گاز شامل ميزان ذخاير، توليد و مصرف   اندازچشمبه بررسـي  انجام داده و    SWOTيلتحل

ورهاي عمدي   ه آن با كشـ گاز طبيعي يعني    صـادركننده يدكننده و تولگاز طبيعي ايران و مقايسـ

  روسيه و قطر پرداخته است.
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  ي روندها  و  كشـور خارجي يشـرو شـامل سـياسـت پ قطعيت   عدم سـه ،)١٣٩٢( همكاران و  چهارسـوقي

 و  قوانين   وضـع و يخارج داخلي خصـوصـي گذارييهسـرما ذبج المللي،ين ب  بازارهاي بر  حاكم

ــتي  مخاطرات  مقابل در مقررات ــايي را انرژي مديريت  زمينه در محيط زيس ــناس ــاس بر و  ش   اس

  بر و  كرده  اســتخراج را  خودكفايي و ركود  ســالار،فن  ســناريو  ســه  هايت قطع  عدم اين   تركيب 

عه  كلان  راهبردهايها  آن  مبناي عه   چهارم برنامه قانون  ١٥٥  ماده  ج بند(انرژي    بخش  توسـ )  توسـ

  عملكرد ركود ســناريو در  راهبردها  همه كه  دهدمي نشــان  نتايجاند.  داده   قرار  ارزيابي  مورد  را

  شوند.يم ظاهر قويراهبردها   كه است   سالارفن  سناريو درصرفاً  و  داشت  خواهند ضعيفي

  مصرف  وضعيت   بررسي  به  ،"اروپا  به  ايران  گاز  صادرات"  عنوان  با يامطالعهدر    ،  )١٣٩٣(  اسعدي 

 ملي   منـافع  كردن  حـداكثر  براي  ايران پرداختـه و تمهيـداتي  گـاز  صــادرات  برنـامـة  و  طبيعي  گـاز

  .ارائه داده است  صادرات گاز از  حاصل

دامه وضــع ا  -  (تداوم جاري  مدتكوتاه دو وضــعيت   درنظرگرفتن )، با  ١٣٩٤( ناجي و همكاران

ــنـاريوي    بلنـدمـدتهـا) و  يمتحر معيـار ظرفيـت    ٤يـانـه و مطلوب) و بر اســاس گراواقعينـانـه،  بـدب(س

دودواردات،   ت محـ اي فني و محيطييـ ت    و  هـ كژئوپلموقعيـ ت اولو  ،يتيـ ا و  يـ اچشــمهـ دازهـ ي انـ

  اند.صادراتي گاز ايران را ترسيم كرده 

كشـور به مقاصـد   يعيبر صـادرات گاز طب  يبه سـازمان تجارت جهان  يراناثر الحاق ا،  )١٣٩٧(  رئوف

را    ١٣٩٣-١٣٨٥  دورة  يط يبيترك  يهاارمنســتان و نخجوان را با اســتفاده از روش داده  يه،ترك

ــتبـهمورد مطـالعـه قرار داده اســت.   ــاخص ين بـه ا  يـابيمنظور دس  يـانگر متـداول ب  يهـاهـدف از ش

اسـتفاده نموده   المللين و سـطح تجارت ب المللين ب  تجارتشـامل شـاخص ادغام   شـدنيجهان

ت. نتا ل از ا  يجاسـ ان م ين حاصـ و  دهديپژوهش نشـ ازمان تجارت جهان  يرانا  يت كه عضـ  ي در سـ

  .منتخب دارد يكشور به مقاصد صادرات ين ا يعيبر صادرات گاز طب ياثر مثبت

ريان ل  ناصـ ببه     ،)١٣٩٨(  اصـ ازييهشـ ادرات  سـ ادرات برق و  لوله خط  قالب  در  ايران گاز  صـ   به صـ

 در و كشور گاز صادراتي  سازي توانيهشب  به  بخش  يكدر   .پرداخته است   هاپويايي سيستم روش

 پرداخته  برق  صـادرات و  خط لوله  قالب  در  ايران گاز  صـادرات  هاييسـهمقا بررسـي  به بخش ديگر

  توليد و  روندبه  باتوجه كه شده است   مشخص  پژوهش اين   ازآمده  دسـت به نتايج اسـاس  بر. اسـت 

 و   صـحيح  يبرداربهره   اگر؛ لذا  نيسـت  گاز  صـادرات  توان داراي  كشـور كشـور، در گاز مصـرف
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ــتبهجنوبي  پارس  فازهاي  ازموقع به ــود، انجام  يدرس ــادرات بتواند  ايران  اينكه براي ش گاز    ص

ته د داشـ رف بايد  باشـ ور در گاز  مصـ ود  كنترل كشـ ه ارزش  همچنين با. شـ   خالص فعلي طرحمقايسـ

ادرات ادرات و  لوله خط  قالب  در گاز  صـ ادرات  برق،  طرح صـ ادي توجيه از  گاز  صـ  بهتري   اقتصـ

  است. برخوردار برق  صادرات نسبت به

ــايي  ــنجامكان،  )١٣٩٨( همكاران و رض ــكيل  يس   SWOT كرديروايران را با  در گازي  هاب تش

را   اسـت  SO ،WO  ،ST  ،WT  شـامل راهبردهايو بهترين راهبردها كه   ندا  قرارداده مورد بررسـي  

 .اندداده شدن به هاب منطقه پيشنهاد  يلتبددر ارتباط با صنعت گاز ايران جهت 

اران ه  )١٣٩٩(  ورهـامي و همكـ ، ميزان و نحوه اثرگـذاري عوامـل مؤثر بر صـــادرات گـاز ايران بـ

را مورد بررســي قرار دادند. نتايج   ١٣٩٣-١٣٧٣هاي  كشــور تركيه از طريق خط لوله طي ســال

ت به بت به كاهش قيمت   آمده دسـ يه اول تحقيق مبني بر اين كه تأثير افزايش قيمت گاز نسـ فرضـ

تر اسـ ادرات گاز به تركيه، بيشـ يه دوم تحقيق مبني بر اين كه ت را تأييد نميآن بر صـ كند و فرضـ

  اثر تغييرات قيمت گاز بر صادرات آن به تركيه نامتقارن است، تأييد گرديد.

عي  مطالعات اين  درهرچند  ده   سـ ت  شـ تفاده  با اسـ بي    راهبردهاي  مختلف،  رويكردهاي  از  اسـ مناسـ

رايط بحراني  مانند  ايكننده يين تعو  عوامل مهم يرتأث شـود،  ي انرژي ارائههاحوزه در    مدنظر شـ

ت. قابل ذكر اسـت موضـوع ر،  قرار نگرفته اسـ ركت ملي از اولويت   مطالعه حاضـ ي شـ هاي پژوهشـ

  گاز ايران بوده است. 

  

  پژوهش  . روش٣

 براي كمي روش از و هاداده  يآورجمع براي كيفي روشاز   پژوهش حاضــر در ازآنجاكه

  .است  چندگانه روش تحقيق اين  در استفاده   روش مورد ،شوديم استفاده  آنها تحليل

آوري  انرژي جمع  در حوزه   خبره   ٩نظر    ،محقق ساخته  نامهپرسشاين پژوهش با استفاده از  در  

است.   شامل    شده  نفت    ٣خبرگان  صنعت  مديران  از  از    سابقه  بانفر  از    ٤سال،    ٣٠بيش  نفر 

يزي وزارت  ربرنامهنفر از كارشناسان ارشد معاونت    ٢و  الملل وزارت نفت  ين بكارشناسان  امور  

سال بوده است. اين افراد مسئوليت تدوين راهبردهاي وزارت نفت در   ١٠بيش از    سابقه  بانفت  

  حوزه انرژي را برعهده دارند.
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 كلية  شامل  سازمان  هر  محيط.  است   ٢محيطي  بررسي   ،١راهبردي   مديريت   فرايندمرحله شروع  

  كلي،   تقسيم  يك  در.  پذيرند  مي  تأثير  آن  از  و  گذارند  مي  اثر  سازمان  بر  شود كه  مي  عواملي

 يا   داخلي  محيط  و  ٣بيروني   يا  خارجي  محيط:  كنندمي   تقسيم    بخش  دو  به  را  سازمان  هر  محيط

  شود. انجام ميزير طي شش گام حاضر پژوهش  .٤دروني 

  از   سازمان،  بر  خارجي   و  داخلي  مؤثر  عوامل.  شودمي  آوريجمع  لازم  هاي  داده :  نخست   گام

ها و انجام پرسشنامه  بررسي  اينترنتي،  وجوهايجست  مقالات،  بررسي  اي،كتابخانه مطالعة  طريق

  خبرگان   و  دارند  فعاليت   صنعت   اين   در  مستقيم  طور  به  كه  يمديران  متخصصان،  با  مصاحبه عميق

  . شود شناسايي مي

مورد    اطلاعات  ساير  آوريجمع    و  پرسشنامه و مصاحبه  از طريق  نظرات  دريافت   از  پس:  دوم  گام

  بعد  درو    ٥  PESTELروشبا  استفاده از    در بعد كلان   ) تهديدها  و  هافرصت (  خارجي  ، عواملنياز

ها) ضعف  و  هاقوت(  داخلي   عوامل  ومشخص شده    پورتر   مايكل  گانه ٥روش    از  استفاده   با  خرد

  شوند.بندي ميطبقه گروه  در شش

در اختيار عوامل  ارزيابي عوامل داخلي و خارجي تشكيل و براي تعيين وزن    ماتريس:  سوم  گام

 كارشناسان و متخصصان است. ارشد، مديران از متشكل گيرد كهگيري قرار ميتصميمتيم 

 اختيار  در خارجي و داخلي عوامل ماتريس عوامل، نسبي وزن شدن مشخص  از پس: چهارم گام

تخصيص   را  مناسب   امتياز  عوامل  از   يك   هر  به  شركت،  موقعيت   اساس  بر   تا  گيردمي  قرار  خبرگان  

  دهند. 

  براي تعيين راهبردها است.   SWOTسي ماترگام پنجم: تحليل و تشكيل  

 استراتژي   تاشود  تشكيل مي  ٦) IE( گام ششم: ماتريس همزمان تحليل موقعيت داخلي و خارجي  

و  كارانه،  محافظه  تهاجمي،  هاي  استراتژي  انواع  اساس  بر  را  سازمان  مناسب   تدافعي  رقابتي 

  .شود انتخاب

  و مورد مطالعه اين پژوهش توضيح داده شده است.   SWOTدر ادامه به اختصار در مورد ماتريس  

 
۴Strategic management 

۵ Environmental Analysis 

۶External Environment 

٧ Internal Environment 

٨Political, Economic, Social, Technological, Environmental, Legal 
٩ Internal and External Matrix 
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  SWOT . ماتريس٣.١

بايد درك كاملي از عوامل محيط داخلي و خارجي تأثيرگذار داشت.  راهبردهااستخراج  براي

  با چنين دركي

از آنمي را شناسايي و براي دستيابي به موفقيت  از اين ردها استفاده كتوان مزاياي شاخص   .

انتخاب    راهبرداي گرفته و به شكل مؤثري  توان تصميمات آگاهانهطريق مي در اين    .نمودرا 

 هسته براي تعداد ترين مناسب   .شوندميسازمان مشخص   ريزيبرنامه گروه  بتدا اعضايراستا ا

 از افراد ساير.  است  نفر ١٠ تا ٧ معمولاً و  محدود بوده  استراتژيك ريزيبرنامه طراحي اصلي

با   راهبردتدوين  براي    نمايند.مي مشاركت فرآيند  اين  در هاي فرعيكميته در حضور طريق

ها و تهديدها، و نقاط قوت و ضعف تعيين و با توجه به ، فرصتSWOT تحليل    استفاده از روش

  .)Duarte et al., 2006( شوندميراهبردهاي مختلف مشخص  اين موارد

  . مورد مطالعه٣.٢

ــعه براي فراهم نمودن بســتر آن  تامين  و انرژي مســئلـه توجه به اهميـت  با  پايدار  رشــد و  توس

ادي، ورهاي  اقتصـ ورهايي  به  مجبور  مختلف  كشـ تند. كشـ  داراي  كه  تامين آن به طرق مختلف هسـ

ازي و توزيع داخلي  گاز و نفت   منابع گاه، فراوري، انتقال، ذخيره سـ تند بايد با احداث پالايشـ هسـ

تند بايد براي خريد،  و برنامه ريزي نمايندو خارجي آن  ورهايي كه از اين منابع محروم هسـ كشـ

  ).١٣٩٥(خسرواني،  نگهداري و توزيع آن اقدام عملي نمايند

 ذخاير به توجه با اما. بود مترمكعب  ميليارد ٢٧٠ حدود  ١٣٩٨ سـال در كشـور طبيعي گاز توليد

ادرات زمينه در ايران گاز،  توليد فعلي حجم و ته چنداني موفقيت هاي تاكنون آن صـ  نداشـ

  .ميزان صادرات گاز طبيعي نشان داده شده است  ٣شكل است. در 

ادرات ادرات تجربه اولين  تركيه به گاز صـ ت  انقلاب از پس ايران بلندمدت صـ لامي اسـ  كه اسـ

تين  البته ده  مواجهه هاييچالش با گام در نخسـ خص و واقعي قيمت  نبود آنها از يكي كه شـ  مشـ

دمي گاز براي رورت بنابراين   .باشـ ور انرژي برنامه دارد، ضـ تراتژي و كشـ  مورد انرژي هاي اسـ

  .)١٣٩٣ (سوري و صاحبي، گيرد قرار بررسي
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  .) British Petroleum, 2019(  ميليارد مترمكعب به  ميزان صادرات گاز طبيعي -٣شكل 

  

 هاي پژوهشيافته. ٤

  . گام اول: ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و خارجي٤.١

 ٧داخلي عوامل ارزيابي . ماتريس٤.١.١

 اين ماتريس . باشـدمي داخلي عوامل  راهبردي  بررسـي  حاصـل داخلي عوامل ارزيابي ماتريس

  طي  زير ماتريس مراحل اين  تهيه براي. كندمي ارزيابي و تدوين   را  اصــلي ضــعف و قوت نقاط

  :شده است 

ي از پس .١ ده   عوامل داخلي، عوامل  بررسـ ناخته شـ ت  شـ وند،مي فهرسـ پس  هاقوت ابتدا شـ   و سـ

 شوند.مي شناسايي  هاضعف

 يك (بي اهميت) تا صـفر از ضـرايب  اين . شـودمي  داده   ضـريب  يا وزن فهرسـت شـده   عوامل به .٢

يار ندمهم) مي (بسـ ريب اين . باشـ ان دهنده  ضـ بي اهميت   نشـ بودن   موفق  نظر از عامل  يك  نسـ

 باشد. يكبا  برابر بايد ضرايب  اين   مجموع و باشدمي مربوطه  وضعيت  در  صنعت 

ــعف هـا  بـه  و  ٤  و  ٣  رتبـه  قوت هـا  بـه  داخلي،  عوامـل  بـه  دادن رتبـه  هنگـام  . بـه٣   داده  ٢و  ١ رتبـه  ض

ودمي بي قوت معني به  ٣ رتبه. شـ ي قوت معني به  ٤ رتبه و نسـ اسـ ت   اسـ عف به معني ٢  رتبه. اسـ  ضـ

 است. اساسي ضعف بيانگر ١ رتبه  و نسبي

 
١٠.  Internal Factors Evaluation Matrix (IFE) 

9
10

9 9

13
14

17.5

1392 1393 1394 1395 1396 1397 1398

م
ب)

کع
رم

مت
رد

ليا
مي

) 
ی

يع
طب

ز 
گا

ت 
را

صاد
ن 

زا
ي

 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 e

pp
rj

ou
rn

al
.ir

 o
n 

20
25

-0
7-

14
 ]

 

                            14 / 34

http://epprjournal.ir/article-1-1025-fa.html


۱۴۰۱/ پائیز  ۲۸ریزی انرژی / سال هشتم / شماره های سیاستگذاری و برنامهپژوهشفصلنامه  | 15  

 
 

ــد،  ٥/٢ تا  ١  داخلي  عوامل نهايي  امتياز جمع  اگر ــعف بيانگر باش ــد ٤  تا ٥/٢  چهچنان و ض  به باش

  ).١٣٩٠ديويد، ( است  سطح منطقه در ضعف معني به ٣٩/١ عدد  بنابراين  است؛ قوت  معناي

    دهد.را نشان مي ارزيابي ماتريس نقاط قوت وضعف  صادرات گاز ١جدول  

  

  ضعف صادرات گاز  ارزيابي ماتريس نقاط قوت و  - ١جدول 

  نقاط قوت / ضعف   نوع 
اهميت  ضريب

    نرمالايز شده 
  نمره نهايي   امتياز 

W٠٧٥/٠  نبود راهبرد صحيح در حوزه صادرات گاز ١  ١٤٩/٠ ٢  

W٢ 
محصول و ايجاد تنوع در محصولات  بندي بخش عدم توجه به 

  صادراتي 
٠٤٥/٠  ٠٩٠/٠ ٢  

Wگذاري مناسب در حوزه  سرمايهگذار و عدم  سرمايه نداشتن  ٣
  صادرات

٠٧٥/٠  ٠٧٥/٠ ١  

Wعدم برقراري ارتباط موثر با مشتريان به ويژه در شرايط  ٤
  بحراني 

٠٧٥/٠  ٠٧٥/٠ ١  

W٠٧٥/٠  كشورهاي هدف المللي در بيناي و منطقه عدم وجود دفاتر  ٥  ١٤٩/٠ ٢  

Wريزي برنامه ساختار يكپارچه و يك شركت مستقل جهت  نبود ٦
  توليد و صادرات گاز 

٠٦٠/٠  ٠٦٠/٠ ١  

W٠٦٠/٠  وضعيت نامناسب از سهم بازارهاي انرژي جهان   ٧  ٠٦٠/٠ ١  

Wريزي صحيح و اقدام موثر جهت كاهش  برنامه عدم آموزش و  ٨
  هاي داخلي كشور بخشمصرف انرژي در 

٠٧٥/٠  ٠٧٥/٠ ١  

S٠٧٥/٠  جهان  طبيعي گاز ذخيره   دارنده  دومين ١  ٠٧٥/٠ ١  

S٠٦٠/٠  فني  و متخصص انساني نيروي ٢  ٠٦٠/٠ ١  

Sنسب به كشورهاي مشابه   قيمت  ارزان انساني نيروي ٣
  صادركننده گاز 

٠٧٥/٠  ١٤٩/٠ ٢  

S٠٧٥/٠  محصول  مناسب كيفيت ٤  ١٤٩/٠ ٢  

S٠٧٥/٠  صادرات حوزه  در  كافي  تجربه  داشتن ٥  ٠٧٥/٠ ١  

S٠٤٥/٠  وقراردادها پژوهش مناسب سيستم ٦  ٠٩٠/٠ ٢  

S٠٦٠/٠  صادرات  جهت مناسب انتقال لوله  خطوط  و تأسيسات ٧  ٠٦٠/٠ ١  

٣٩/١ جمع كل  
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 ٤.١.٢. ماتريس ارزيابي عوامل خارجي ٨

 اين ماتريس .  مي باشد  خارجي  عوامل  راهبردي  بررسي  حاصل  خارجي،  عوامل  ارزيابي  ماتريس

 مراحل   اين ماتريس  تهيه  براي.  كندمي  ارزيابي  و  تدوين   را  خارجي  محيط  تهديدهاي  و  هافرصت 

  شده است.  طي زير

 آينده   كه در  عواملي   ابتدا  شوند،مي  فهرست   شناخته شده   عوامل  خارجي،  عوامل  بررسي  از  پس .١

 شود.مي مشخص كنند،مي تهديد را  شركت  كه عواملي سپس  و شوندمي فرصت  موجب 

  مهم)  (بسيار  يك  بي(اهميت) تا  صفر  از  ضرايب   اين .  شودمي  داده   وزن  فهرست شده   عوامل  به .٢

  مربوطه  بودن در وضعيت  موفق نظر از عامل يك نسبي اهميت  دهنده نشان  ضريب اين  . باشندمي

 .است  يكبا  برابر ضرايب  اين  مجموع. باشدمي

 رتبه  هافرصت به    رو،  پيش  تهديدهاي  و  ها فرصت   يعني  خارجي،  عوامل  به  دادن  رتبه  هنگام  به .٣

 .شودمي  داده   نسبي)    (تهديد  ٢و  اساسي)  (تهديد  ١  تهديدها،  و  اساسي  فرصت  ٤  و  نسبي)  (فرصت   ٣

 .آيد دست  به نهايي امتياز تا شودمي ضرب مربوطه رتبه در عامل هر ضريب  .٤

 .تعييين ميشود خارجي عوامل امتياز  عوامل،  از يك هر متعلق به نهايي امتيازات مجموع از  .٥

 معناي   به  باشد  ٤  تا  ٥/٢  چنانچه  و  تهديد  بيانگر  باشد،  ٥/٢  تا  ١  خارجي  عوامل  نهايي  امتياز  جمع  اگر

  .)١٣٩٠(دويد، است  منطقه در سطح هاي مناسب فرصت  بيانگر 2/56 عدد بنابراين  است؛ فرصت 

 دهد. را نشان مي ارزيابي ماتريس فرصت ها و تهديدهاي صادرات گاز ٢جدول 

 

  ها و تهديدهاي صادرات گازارزيابي ماتريس فرصت  -٢جدول 

  ها / تهديدها فرصت  نوع 
  ضريب

اهميت 
    نرمالايزشده 

  نمره نهايي   امتياز 

T٠٤٠/٠  تعاملات بانكي در ايران ها و عدم زيرساخت مناسب تحريموجود  ١  ٠/٠٨٠ ٢ 

T٠٤٠/٠  عدم وفاداري و تعهد كشورها به وادرات گاز از ايران  ٢  ٠/٠٨٠ ٢ 

T٠/٠٤٥ ٢ ٠/٠٢٤  تعامل سازنده و ارتباط قوي رقباي صادراتي گاز ايران با بازارهاي هدف  ٣ 

Tگيري و اقدام به موقع توسط رقباي شركت ملي گاز به ويژه در تصميم ٤
  شرايط بحراني 

٠/٠٩٧ ٣ ٠/٠٣٢ 

T٠/٠٣٢ ١ ٠/٠٣٢  عدم وجود قوانين و مقررات در حوزه انرژي در ايران   ٥ 

 
١.External Factors Evaluation Matrix (EFE) 
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  ها / تهديدها فرصت  نوع 
  ضريب

اهميت 
    نرمالايزشده 

  نمره نهايي   امتياز 

T٠/٠٦٥ ٢ ٠/٠٣٢  عدم يكپارچگي در زنجيره تأمين استخراج تا صادرات گاز طبيعي در ايران  ٦ 

Tگاز در داخل ايران و نبود تجهيزات گرمايشي با از عدم استفاده بهينه  ٧
  بازدهي مناسب  

٠/٠٤٨ ٢ ٠/٠٢٤ 

T٠٤٠/٠  در داخل كشورهايي همچون تركيه    شرايط سياسي متفاوت ٨  ٠/٠٨٠ ٢ 

T٠٤٠/٠  ٢٠٢٥پايان قرارداد صادراتي گاز ايران و تركيه در سال  ٩  ٠٤٠/٠ ١  

Tدارنده  ي اگذاري دركشورههاي بزرگ خارجي به سرمايه تمايل شركت ١٠
  گاز همچون جمهوري آذربايجان و تركمنستان  

٠٤٠/٠  ٠٤٠/٠ ١  

T٠١٦/٠  ريزي روسيه جهت توسعه صادرات گاز برنامه  ١١  ٠/٠٣٢ ٢ 

Tآمريكا جهت تصاحب بازارهاي انرژي جهان از  الجزاير، ريزي قطر،برنامه  ١٢
  LPGطريق صادرات 

٠١٦/٠  ٠/٠٣٢ ٢ 

T٠١٦/٠  روسيه عضو شوراي امنيت سازمان ملل و داراي حق وتوست.  ١٣  ٠/٠٣٢ ٢ 

T٠/٠٤٨ ٢ ٠/٠٢٤  اي در اختيار دارد.  روسيه ذخاير ارزي گسترده  ١٤ 

T٠/٠٤٨ ٢ ٠/٠٢٤  روسيه در زمينه ازدياد برداشت از ميادين نفتي متخصص است.   ١٥ 

Tهاي بزرگ غربي، در زمينه اكتشاف و ها همكاري با شركتروسيه طي سال ١٦
  . توليد ميادين نفت و گاز متخصص شده است

٠/٠٤٠ ١ ٠/٠٤٠ 

Tطبيعي از طريق قدرت جهاني  روسيه در حوزه نظامي و تسلط به بازار گاز  ١٧
  خط لوله گاز 

٠/٠٨٠ ٢ ٠/٠٤٠ 

O٠/٠٦٩ ٣ ٠/٠٢٤  موقعيت ژئوپولتيك مناسب ايران در منطقه خاورميانه ١ 

O٠/٠٣٢ ٤ ٠/٠٠٨  ذخاير عظيم گازي در ايران  ٢ 

O٠/١٢٩ ٤ ٠/٠٣٢  افزايش رشد سريع تقاضا در تركيه و نياز شديد اين كشور به گاز ايران  ٣ 

Oگيري كرونا و تمايل به بخشش جرايم مشكلات اقتصادي تركيه در زمان همه  ٤
  اقتصادي اين كشور از سوي ايران 

٠/٠٩٧ ٣ ٠/٠٣٢ 

O٠/١٢١ ٣ ٠/٠٤٠  عدم وجود ذخاير گازي مناسب در جمهوري آذربايجان، عراق و تركيه   ٥ 

O٠/٠٩٧ ٤ ٠/٠٢٤  سازي گاز در تركيه  ه نبود زيرساخت مناسب ذخير  ٦ 

Oتبديل شدن ايران به هاب گازي منطقه (استفاده از ذخاير گاز طبيعي جهت   ٧
  تامين گاز كشورهاي منطقه) 

٠/٠٩٧ ٣ ٠/٠٣٢ 

O٠/١٦١ ٤ ٠/٠٤٠  هاي قومي و داخلي جمهوري آذربايجان چالش  ٨ 

O٠/٠٩٧ ٤ ٠/٠٢٤  نياز روز جهان به انرژي با افزايش تقاضا در اين خصوص  ٩ 
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  ها / تهديدها فرصت  نوع 
  ضريب

اهميت 
    نرمالايزشده 

  نمره نهايي   امتياز 

O٠/٠٩٧ ٤ ٠/٠٢٤  نبود تكنولوژي قابل قبول در تركمنستان براي صادرات گاز طبيعي  ١٠ 

Oالمللي جهت توسعه  هاي بينوابستگي جمهوري آذربايجان به شركت ١١
  ميادين نفت و گاز

٠١٦/٠  ٠/٠٦٥ ٤ 

Oگذاري بسيار بالا جمهوري آذربايجان  جهت توسعه ميادين  نياز به سرمايه  ١٢
  نفت و گاز 

٠/٠٩٧ ٣ ٠/٠٣٢ 

O٠/٠٧٣ ٣ ٠/٠٢٤  عضويت ايران در اوپك و مجمع كشورهاي صادركننده گاز طبيعي  ١٣ 

Oتسهيل در صادرات گاز ايران به هند وجود خط لوله (خط لوله صلح) جهت  ١٤
  و پاكستان و افغانستان

٠/٠٤٨ ٣ ٠/٠١٦ 

Oدستي گذاري در بخش بالادستي و پايينخصوصي سازي و امكان سرمايه  ١٥
  نفت و گاز تركيه

٠/٠٦٥ ٤ ٠/٠١٦ 

O٠/٠٧٣ ٣ ٠/٠٢٤  گذاري در بخش انرژي تركيهحمايت از بخش خصوصي جهت سرمايه  ١٦ 

O٠/٠٣٢ ٤ ٠/٠٠٨  هاي لازم در تركمنستان براي حمل و نقل گاز طبيعي زيرساختنبود  ١٧ 

Oالمللي در  آفريني بيننداشتن قدرت و نفوذ جمهوري آدربايجان براي نقش ١٨
  بخش انرژي 

٠/٠٧٣ ٣ ٠/٠٢٤ 

O٠/١٢٩ ٤ ٠/٠٣٢  وجود زيرساخت لازم براي انتقال گاز از تركمنستان به ايران  ١٩ 

 ٢/٥٦ جمع                                                            

  

  SWOT  سيماتر. گام دوم: مرحله تطبيق ٤.٢

 و ضــعف  قوت نقاط  شــناســايي براي كه اســت   اصــطلاحي SWOT تجزيه وتحليل  . ماتريس٤.٢.١

.  شـودمي  كار برده   به اسـت  روبه رو آن سـازمان با يك كه خارجي تهديدهاي  و  هافرصـت  و داخلي

ايي SWOT تجزيه وتحليل ناسـ ت   عواملي  نظامند  شـ ازگاري  بايد  راهبرد كه اسـ  آن  با  را بهترين سـ

 ها فرصت  و هاقوت مناسب  راهبرد يك الگو، اين  از ديدگاه  .(Hill & Westbrook, 2011) باشد داشته

ــعف و حداكثر به  را ــاندمي ممكن  حداقل به  را تهديدهاو   هاض  و  قوت نقاط منظور  اين  براي.  رس

ــعف ــت  و ض ــوندمي  داده  پيوند   SO ، WO، ST،WT كلي  حالت  چهار و تهديدها در  هافرص  و  ش

  ).Richard and John, 2013( شوندمي  انتخاب آنها بين  راهبرد از  هايگزينه
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ت  اين   ، SWOT الگوي ديگر  كاربرد  و  هاضـعف با خارجي  كليدي  هايتهديد و  هافرصـت  كه اسـ

ه  رويكرد يك در داخلي  هايقوت اختاري مقايسـ ه  اين  از هدف. گردندمي سـ ايي مقايسـ ناسـ   يكي شـ

  .است  و خارجي  داخلي موقعيت  سازگاري برايزير  خاص الگوي چهار از

  از  زيرا  اسـت؛  هانظر شـركت   مورد  حالت  ترين مطلوب  وضـعيت  اين   :)SO( تهاجمي راهبردهاي 

  مناسـبي   هايفرصـت  طرفي  از و كليدي اسـت   هايشـايسـتگي و قوت نقاط داراي  طرف سـازمان  يك

ت  موجود  برداريبهره  براي ركت با  حالت  اين  در. اسـ تگي  و  قوت  نقاط  از  گيريبهره  شـ ايسـ  هاي شـ

 . آيدمي بر محيطي  هاياز فرصت  حداكثري  برداريبهره   صدد در خود،  كليدي

 ولي است، رقابتي  هايو مزيت   قوت نقاط رايشركت دا  كه حالتي در  :)ST(  رقابتي  راهبردهاي  .١

  گيري بهره  براي  مناســب  بايد راهبرد  نتيجه در. دارد  قرار  محيط  جانب   تهديداتي از با مواجه در

 . گردد  اتخاذ محيطي تهديدات كاهش اثرات يا و غلبه راستاي در هاتوانمندي اين  از  حداكثري

ته اين :  )WO(  كارانهمحافظه  راهبردهاي .٢  غلبه طريق  از  هااز فرصـت   گيريبهره  هب  راهبردها  از دسـ

 ضــعف  دليل به  مناســب   هايوجود فرصــت  با عبارتي  به.   كنندمي  تأكيد  شــركت   ضــعف  نقاط  بر

ــت  اين   از  برداريبهره   امكان موجود، ــركت وجود براي  هافرص   اتخاذ  به بايد  نتيجه در  ندارد،  ش

 .  بپردازد هاضعف اين  جبران براي راهكارهايي

عيت  اين   :)WT(  تدافعي  راهبردهاي .٣ ت   حالتي  بدترين   وضـ ركت   كه اسـ  مواجه آن با تواندميشـ

  با  شــركت   حالت  اين  در  .نشــوند مواجه  وضــعيتي  چنين  با تا كنند  كوشــش بايد مديران و گردد

عف  وجود   دفاعي   ماهيت   راهبردها حالت عموماً  اين  در.  دارد  قرار  محيط  تهديدات معرض در ضـ

 ).١٣٩٠(مرادي،  دارند تهديدات تأكيد از پرهيز و نقاط ضعف كردن حداقل بر و دارند

  SWOT   ماتريس. تشكيل ٤.٢.٢

  آمده است. ٦تا  ٣در جداول  بخشهاي هر و تحليل استراتژي SWOT تشكيل ماتريس
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 )SOتهاجمي (  ماتريس راهبردهاي -٣جدول
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S١ S٢ S٣ S٤ S٥ S٦ S٧ 

ت
فرص

ها 
  

 بازار از طريق تجارت گاز و انعقاد قراردادهاي چندجانبه در حوزه انرژي با كشورهاي همسايه رسوخ در   O١  موقعيت ژئوپولتيك مناسب ايران در منطقه خاورميانه 

 توسعه بازار از طريق  بازاريابي و استقرار نيروهاي متخصص در كشورهاي هدف 

 هاي انتقال گاز گذار از طريق بخش خصوصي و اعطاي امتياز خطوط لولهجذب سرمايه 

 گذاري مناسب و رقابتي  گذاري دستوري وقيمتجهت خارج شدن از قيمت استفاده از بازار بورس انرژي 

 به اين كشورها   تامين نياز انرژي كشورهاي ارمنستان و جمهوري آذربايجان از طريق صادرات گاز 

   انتقال گاز استاندارد و كيفيت مطلوب خدمات 

 اقستان از طريق انتقال گاز  مشاركت در انتقال و وترانزيت گاز كشورهاي ثالث مانند ازبكستان و قز
 ازتركمنستان به ايران و تحويل آن به كشورهاي متقاضي 

 مشاركت در توسعه ميادين تركمنستان  

 O٢  ذخاير عظيم گازي در ايران 
  اين كشور به  افزايش رشد سريع تقاضا در تركيه و نياز شديد

  گاز ايران 
O٣ 

  كرونا و تمايلگيري مشكلات اقتصادي تركيه در زمان همه
  اقتصادي از سوي ايران به بخشش جرايم

O٤ 

آذربايجان،    عدم وجود ذخاير گازي مناسب در جمهوري
 O٥  عراق و تركيه  

 O٦  نبود زيرساخت مناسب ذخيرسازي گاز در تركيه  
  تبديل شدن ايران به هاب گازي منطقه (استفاده از ذخاير

 O٧  كشورهاي منطقه)گاز  جهت تامين  گاز طبيعي

 O٨  هاي قومي و داخلي جمهوري آذربايجانچالش 
 O٩  نياز روز جهان به انرژي با افزايش تقاضا در اين خصوص
گاز  نبود تكنولوژي قابل قبول در تركمنستان براي صادرات

  طبيعي 
O١٠ 
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S١ S٢ S٣ S٤ S٥ S٦ S٧ 

  الملليهاي بينوابستگي جمهوري آذربايجان به شركت
 O١١  نفت و گاز  ميادينجهت توسعه 

  گذاري بسيار بالا جمهوري آذربايجاننياز به سرمايه
 O١٢  گاز نفت و  جهت توسعه ميادين

 O١٣  عضويت ايران در اوپك و مجمع كشورهاي صادركننده
وجود خط لوله صلح جهت تسهيل در صادرات گاز ايران از 

 O١٤  افغانستانبه هند و پاكستان و  تركمنستان

رمايهخصـوصـي ازي و امكان سـ گذاري در بخش بالادسـتي و سـ
 O١٥  گاز تركيه نفت و  پايين دستي

گذاري در بخش حمايت از بخش خصوصي جهت سرمايه
 O١٦  انرژي تركيه

  هاي لازم در تركمنستان براي حمل و نقل  نبود زيرساخت
 O١٧  گاز طبيعي 

نداشتن قدرت و نفوذ جمهوري آدربايجان براي نقش آفريني  
 O١٨  انرژيبخش  لمللي دربين 

 O١٩  وجود زيرساخت لازم براي انتقال گاز از تركمنستان به ايران
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S١ S٢ S٣ S٤ S٥ S٦ S٧ 

تهديدها 
  

  تعاملات بانكي در  عدم زيرساخت مناسبها و وجود تحريم
  ايران

T١   تقويت حضور فعالانه ايران و نقش موثر در مجامع بين المللي انرژي و ايجاد جذابيت براي ساير كشورها 

   گســترش و تعاملات اقتصــادي ســياســي با كشــورهاي دارنده گاز در حوزه درياي خزر بر مبناي توســعه
  كشورهاوتعاملات انرژي با اين 

 گذاري و دانش فني ديگر كشورها به ويژه كشورهاي مصرف كننده عمده دنيا، جذب منابع مالي و سرمايه
 ايران در راستاي ايفاي نقش موثر ايران در تامين  ازگدر پروژه اي توسعه منابع 

 امنيت انرژي جهان  
  موقعيت سرزميني ايرانمتصل و وابسته نمودن صادرات گاز كشورهاي واقع در شمال كشور به 

 مصـرف   ارتقاء در آمد ملي با اسـتفاده از درآ مدهاي وترانزيت و سـواپ گاز كشـورهاي شـمالي به بازارهاي
 مختلف  

  ،جمهوري   تشكيل كنسرسيوم جهت سرمايه گذاري يا مشاركت در فعاليت هاي انرژي تركمنستان،ايران
  آذربايجان و ساير كشورهاي منطقه 

 ارمنستان در  روسيه گازي هايشركت با مشاركت 

  

 T٢  عدم وفاداري و تعهد كشورها به وادرات گاز از ايران 
  ايران با  تعامل سازنده و ارتباط قوي رقباي صادراتي گاز

  بازارهاي هدف  
T٣ 

شركت ملي گاز به  گيري و اقدام به موقع توسط رقبايتصميم
  شرايط بحراني  ويژه در

T٤ 

 T٥  عدم وجود قوانين و مقررات در حوزه انرژي در ايران 
 صادرات گاز  عدم يكپارچگي در زنجيره تأمين  استخراج تا

  طبيعي در ايران 
T٦ 

تجهيزات    عدم استفاده بهينه گاز در داخل ايران و نبود
  بازدهي مناسب   گرمايشي با

T٧ 

 T٨  همچون تركيه شرايط سياسي متفاوت در داخل كشورهايي
تجهيزات    عدم استفاده بهينه گاز در داخل ايران و نبود

  بازدهي مناسب   گرمايشي با
T٧ 
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S١ S٢ S٣ S٤ S٥ S٦ S٧ 

 T٨  همچون تركيه شرايط سياسي متفاوت در داخل كشورهايي
 T٩  ٢٠٢٥پايان قرارداد صادراتي گاز ايران و تركيه در سال 

  گذاري درهاي بزرگ خارجي به سرمايه تمايل شركت
 T١٠  همچون جمهوري آذربايجان و تركمنستان  ي گازياكشوره

 T١١  برنامه ريزي روسيه جهت توسعه صادرات گاز 
  آمريكا جهت تصاحب بازارهاي الجزاير، برنامه ريزي قطر،

  انرژي جهان از 
  LPGطريق صادرات 

T١٢ 

 
 T١٣  وتوست. روسيه عضو شوراي امنيت سازمان ملل و داراي حق 

 T١٤  روسيه ذخاير ارزي گسترده اي در اختيار دارد. 
 T١٥روسيه در زمينه ازدياد برداشت از ميادين نفتي متخصص است.  

  غربي، در  روسيه طي سال ها همكاري با شركت هاي بزرگ
  .اكتشاف و توليد ميادين نفت و گاز متخصص شده  است زمينه

T١٦ 

بازار گاز  قدرت جهاني  روسيه در حوزه نظامي و تسلط به 
  خط لوله گاز  طبيعي از طريق 

T١٧ 
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W١ W٢ W٣ W٤ W٥ W٦ W٧ W٨ 

ت
فرص

ها 
  

    گاز صادرات توسعه جهت  الملليبين و ايمنطقه دفاتر تشكيل  O١  موقعيت ژئوپولتيك مناسب ايران در منطقه خاورميانه 
 تشـكيل و خصـوصـي بخش  طريق   از  آن مصـرف سـازيبهينه  كارهايراه  و  انرژي بحث در  گذاريسـرمايه  

   ها N.G.O و دانشگاهيان حضور با فكر هاياتاق

 انرژي  اقتصاد حوزه و المللي بين قراردادهاي آموزش بخش در گذاريسرمايه   
 گاز ملي شركت در گاز صادرات تا استخراج بخش در ريزي برنامه و تامين زنجيره سازي يكپارچه  

 هاتكنولوژي بروزرساني طريق  از توليد صحيح ريزيبرنامه جهت گاز توليد هايتكنولوژي روزرساني به 

 منطقه  انرژي  بازار  نياز  كردن  رصد و تحليل منظور  به  گاز ملي  شركت  مديريت  با  مستقل  سازمان  يك  تشكيل 
  جهان و

 بازارهاي  تحليل و  الملليبين حوزه در متخصـص مديران تربيت  جهت  انسـاني منابع حوزه  در  گذاريسـرمايه  
   انرژي

 عه رمايه جذب  طريق   از محصـول توسـ اني و  گذارسـ  بنديبخش و  L.N.G و  L.P.Gحوزه هايفناوري  بروزرسـ
  حوزه اين در بازار

 بحراني شرايط در بويژه محصولات جايگزيني سنجي امكان و بيني  پيش و داخلي بازار  صحيح نيازسنجي 

 كه  زمانهايي براي بخصــوص  بحراني شــرايط  در  بازار در رســوخ  جهت منطقه  بازارهاي  صــحيح  نيازســنجي 
 .ندارد وجود هوايي و دريايي نقل و حمل امكان

 O٢  ذخاير عظيم گازي در ايران 
  اين كشور به  افزايش رشد سريع تقاضا در تركيه و نياز شديد

  گاز ايران 
O٣ 

  گيري كرونا و تمايلمشكلات اقتصادي تركيه در زمان همه
  اقتصادي از سوي ايران به بخشش جرايم

O٤ 

آذربايجان،    عدم وجود ذخاير گازي مناسب در جمهوري
 O٥  عراق و تركيه  

 O٦  نبود زيرساخت مناسب ذخيرسازي گاز در تركيه  
  تبديل شدن ايران به هاب گازي منطقه (استفاده از ذخاير

 O٧  گاز كشورهاي منطقه) جهت تامين  گاز طبيعي

 O٨  هاي قومي و داخلي جمهوري آذربايجانچالش 
 O٩  نياز روز جهان به انرژي با افزايش تقاضا در اين خصوص

گاز  تكنولوژي قابل قبول در تركمنستان براي صادراتنبود 
  طبيعي 

O١٠ 
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W١ W٢ W٣ W٤ W٥ W٦ W٧ W٨ 

  الملليهاي بينوابستگي جمهوري آذربايجان به شركت
 انرژي بورس بازار از استفاده  O١١  نفت و گاز  جهت توسعه ميادين

  ذاري هدفمند تعرفه 

 كشور  داخل در گاز توزيع سپاري مديريتبرون 

 داخل در انرژي هاي  حامل هاي قيمت اصلاح  

 مداري مشتري رويكرد با بخش اين در گذاريسرمايه و اجتماعي مسئوليت مقوله به توجه  

 ويژهه ب انرژي هحوز در تاثيرگذار گيريتصميم  و سازي تصميم فرآيندها  اصلاح و سازمان سازي چابك  
   بحراني  شرايط براي

 صادرات  تا داخلي بخش از انرژي حوزه در گذارسرمايه جذب منظور به شرايط تسهيل و سازي زمينه 

 صادراتي گاز و كشور داخل گاز امنيت تامين جهت ايران در گاز سازيذخيره مخازن افزايش   

  گذاري بسيار بالا جمهوري آذربايجاننياز به سرمايه
 O١٢  گاز نفت و  جهت توسعه ميادين

 O١٣  مجمع كشورهاي صادركنندهعضويت ايران در اوپك و 
وجود خط لوله صلح جهت تسهيل در صادرات گاز ايران از 

 O١٤  به هند و پاكستان و افغانستان تركمنستان

رمايهخصـوصـي ازي و امكان سـ گذاري در بخش بالادسـتي و سـ
 O١٥  گاز تركيه نفت و  پايين دستي

گذاري در بخش حمايت از بخش خصوصي جهت سرمايه
 O١٦  انرژي تركيه

  هاي لازم در تركمنستان براي حمل و نقل  نبود زيرساخت
 O١٧  گاز طبيعي 

نداشتن قدرت و نفوذ جمهوري آدربايجان براي نقش آفريني  
 O١٨  انرژيبخش  لمللي دربين 

 O١٩  وجود زيرساخت لازم براي انتقال گاز از تركمنستان به ايران
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تهديدها 
  

  تعاملات بانكي در  ها و عدم زيرساخت مناسبوجود تحريم
  ايران

T١  هاي صادراتي انرژي براي جذب سرمايه و توسعه ميادين توسعه نيافتهاستفاده از مزيت زيرساخت 

 طريق مشـاركت متخصـصـين گذاري در بخش مخازن نفت و گاز جهت افزايش ظرفيت توليد از سـرمايه
  روسي و بخش خصوصي

 تواند به اسـتفاده از راي و جايگاه مهم روسيه با حمايت از عضويت ايران در سازمان همكاري شانگهاي مي
  تقويت باشگاه انرژي آن كمك كند.

 يه در زمينه كم اثر كردن تحريم هاي غربي مي ور ايران و روسـ دن تواند به بهتر تبادل تجربيات دو كشـ شـ
  شرايط اقتصادي دو كشور منتهي شود.

 همكاري با شركت خصوصي نوواتك روسيه كه خود مشمول تحريم هاي امريكاست.  
 ي عمومي و فعاليت ور ايران و تركيه  براي افزايش ميزان به كارگيري ديپلماسـ هاي فرهنگي ميان دو كشـ

  اعتماد عمومي به يكديگر
  برقراري روابط بانكي خارج از سوييفترفع موانع بانكي و اتخاذ تدابيري براي 

  اجازه ايران به روســيـه براي تجـارت راهبردي توليـد گاز حاصــل از ســرمايه گذاري روســيـه در بخش
 بالادستي گاز ايران

  ب با طرح هاي ور متناسـ ادرات گاز اين كشـ ري ظرفيت صـ يه براي جبران كسـ ادرات گاز ايران به روسـ صـ
 تركيه و چينصادراتي روسيه به اروپا، 

 T٢  كشورها به وادرات گاز از ايران عدم وفاداري و تعهد 
  ايران با  تعامل سازنده و ارتباط قوي رقباي صادراتي گاز

  بازارهاي هدف  
T٣ 

شركت ملي گاز به  گيري و اقدام به موقع توسط رقبايتصميم
  شرايط بحراني  ويژه در

T٤ 

 T٥  عدم وجود قوانين و مقررات در حوزه انرژي در ايران 
 صادرات گاز  عدم يكپارچگي در زنجيره تأمين  استخراج تا

  طبيعي در ايران 
T٦ 

تجهيزات    عدم استفاده بهينه گاز در داخل ايران و نبود
  بازدهي مناسب   گرمايشي با

T٧ 

 T٨  همچون تركيه شرايط سياسي متفاوت در داخل كشورهايي
تجهيزات    عدم استفاده بهينه گاز در داخل ايران و نبود

  بازدهي مناسب   گرمايشي با
T٧ 
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ل و ايجاد   

ي محصو
ش بند

عدم توجه به بخ
ي 

ت صادرات
ع در محصولا

تنو
 

ي 
ن سرمايه گذار و عدم سرمايه گذار

نداشت
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ط موثر با مشتريا

ي ارتبا
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در 
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عدم وجود دفاتر منطقه ا
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كشور ها
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نبودساختار يكپارچه و ي

ت گاز 
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ت برنامه ريز
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ي
ب از سهم بازارها

ت نامناس
وضعي

 
ي
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ن
جها

  

ح
ي صحي

ش و برنامه ريز
عدم آموز

 
و اقدام 

  
ف

ش مصر
ت كاه

موثر جه
 

ي در 
انرژ

  
ش

بخ
ي داخ

ها
ي كشور

ل
  

W١ W٢ W٣ W٤ W٥ W٦ W٧ W٨ 

اجازه ايران به روســيـه براي تجـارت راهبردي توليـد گاز حاصــل از ســرمايه گذاري روســيـه در بخش   T٨  همچون تركيه شرايط سياسي متفاوت در داخل كشورهايي
 بالادستي گاز ايران

  ترك با تم هاي تراكنش مالي غيردلاري و مبتني بر ارزهاي ملي براي مبارزه مشـ يسـ عه سـ همكاري در توسـ
  تهديد مشترك تحريم ها

 ي در بخش بالا دستي و پايين دستي نفت تركيهسازي و امكان سرمايه گذارخصوصي  
 حمايت از بخش خصوصي جهت سرمايه گذاري در بخش انرژي تركيه  
 تمركز بر روي انعقاد قراردادهاي بلند مدت با كشورهاي هدف 

 افزايش ظرفيت توليد پالايشگاه هاي گاز كشور  
 يره تامين بويژه در شــرايط دســتيـابي به فنـاوري هاي اســتخراج گاز و توليـد گاز جهـت تاب آوري زنج

  بحراني
  ــرايط ــگاه بويژه در ش ــريب اطمينان ظرفيت توليد پالايش ــور و ارتقا ض افزايش تاب آوري تامين گاز كش

  بحراني
 شرايط اين جهت ريزي برنامه و بحراني شرايط از ناشي مخاطرات  كاهش مديريت  
 صادراتي گاز  سنجش صحت و دقت 

  

 T٩  ٢٠٢٥پايان قرارداد صادراتي گاز ايران و تركيه در سال 
  گذاري درهاي بزرگ خارجي به سرمايه تمايل شركت

 T١٠  همچون جمهوري آذربايجان و تركمنستان  ي گازياكشوره

 T١١  برنامه ريزي روسيه جهت توسعه صادرات گاز 
  آمريكا جهت تصاحب بازارهاي الجزاير، برنامه ريزي قطر،

  انرژي جهان از 
  LPGطريق صادرات 

T١٢ 

 
 T١٣  وتوست. روسيه عضو شوراي امنيت سازمان ملل و داراي حق 

 T١٤  روسيه ذخاير ارزي گسترده اي در اختيار دارد. 
 T١٥روسيه در زمينه ازدياد برداشت از ميادين نفتي متخصص است.  

  غربي، در  روسيه طي سال ها همكاري با شركت هاي بزرگ
  .اكتشاف و توليد ميادين نفت و گاز متخصص شده  است زمينه

T١٦ 

بازار گاز  قدرت جهاني  روسيه در حوزه نظامي و تسلط به 
  خط لوله گاز  طبيعي از طريق 

T١٧ 
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  . ماتريس داخلي و خارجي٤.٣

 اين  به. شـودمي  سـتفاده ا ماتريس داخلي و خارجي  نام به از ماتريسـي زمان هم  تجزيه وتحليل براي

ل نمرات  جمع منظور  اين  عمودي و افقي  محورهاي در  خارجي و داخلي ارزيابي عوامل  از  حاصـ

 تناظر از كه شـودمي اسـتفاده  چهارخانه ماتريس يك از معمول ورط به .شـودمي  داده  قرار ماتريس

 و داخلي عوامل مجموع از به دسـت آمده  نمرات مبناي اسـت. بر برخوردار  ماتريس با نزديكي

د  راهبر نوع اولويت  مرحله مي گيرد. اين  قرار موقعيت  چهار از يكي در منتخب  خارجي، راهبرد

  .آمده است  ٢ شكل در را خارجي و داخلي ارزيابي ماتريس كلي حالت  مي كند. مشخص را

  
  

  (Hill & Westbrook, 2011)  ماتريس محيط داخلي و خارجي -٢شكل

  

مي   تشــكيل  ) راWO( تقويتي  راهبردهاي وفرصــت كه ضــعف نقاط  تركيب   از  حاصــل  راهبردهاي

تفاده  با  دهند ده  ماتريس از  اسـ خص شـ كل ( در مشـ ت   ) به٢شـ  هدف  اين راهبردها در.  آيندمي  دسـ

عف نقاط كردن  كم ت  و داخلي  ضـ تفاده از فرصـ ي  هاياسـ ت   محيط  از ناشـ اين راهبرد  .  خارجي اسـ

 حالت آن و افزايش اسـتفاده از فرصـت برآيد به منظور  شـركت   هايضـعف  در تلاش اسـت با كاهش

دمي  تقويتي ركتي .باشـ عف نقاط داراي كه در حقيقت شـ دمي  داخلي  ضـ ت   و  باشـ يار    هايبا فرصـ بسـ

   به  محصـول  توسـعه تواند بهبا اسـتفاده از اين راهبردها مي  اسـت، به رو خارجي رو  محيط در  زيادي

  .بپردازد بازار در رسوخ و غيرهمگون و همگون صورت

 
  . تحليل راهبردها٥

،  تبديل شــدهاي مدرن بيولوژيكالي  كه به جنگبود   يكي از شــرايط حاكم بر جهان، مســاله كرونا

محور وارد كرد كه هاي انرژيويژه شــركت هاي دنيا بهاي بر شــركت فشــار فزاينده اين موضــوع  
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خ   تريان پاسـ ند و با توان بالاتري به نيازهاي مشـ ته باشـ تري داشـ رايط مختلف انعطاف بيشـ بت به شـ نسـ

چندان وفادار ايجاد شــده  گير و نهبدهند و در اين راســتا رويكردي براي حفظ مشــتريان ســخت 

  .ارائه شوند ريزي از پيش تعيين شده بايستي طبق برنامهاين، تمامي خدمات پس از  واست 

ــركت   ــور  انرژي  تامين   متوليان  از  يكي عنوان به  ايران گاز ملي ش   بوده رو روبه  هاييچالش با  كش

وجود  ه ب  صـادرات حوزه  در  هايريزيبرنامه به  توجه  عدم  دليل به  هاچالش اين   از برخي كه اسـت 

 در اين خصوص موارد ذيل ارائه مي گردد:آمده است كه 

گام نخسـت براي حل مسـئله ناترازي سالانه   :هاي مختلفجلوگيري از تشـديد ناترازي گاز در بخش

ــاني   ــبكه گازرس ــت. از آنجا كه بخش عمده ش ــديد اين ناترازي اس گاز، جلوگيري از تعميق و تش

نايع انرژي عه صـ ده و توسـ ور تكميل شـ وخت وكشـ خوراك گاز نيز تاكنون به ميزان   بر مبتني بر سـ

رف با   لاح الگوي مصـ رف بايد اصـ مت مصـ ور در سـ ت، از اين پس رويكرد كشـ ده اسـ بالايي انجام شـ

رف در بخش د مصـ نعت،  هدف تثبيت و كاهش نرخ رشـ د. براي مثال، در بخش صـ هاي مختلف باشـ

ــنايع انرژي ــعه ص ــعه واحدهبر بزرگنياز به تغيير راهبرد توس اي تكميلي در زنجيره  مقياس به توس

بخشـي به سـبد ارزش، در بخش نيروگاهي افزايش ظرفيت توليد با اولويت سـيكل تركيبي و تنوع

ــاختمان، اعمال واقعي مبحث  توليد انرژي (زغال ــنگ و تجديدپذير) و در بخش س مقررات  ١٩س

در داخل  و تا زماني كه موضـوع ناترازي گاز  احداث اسـت هاي تازه ملي سـاختمان در سـاختمان

 كشور حل نشود نمي توان به مقوله صادرات پرداخت.

ه انرژي از زنجيره گـاز و انتقـال آن بـه ابتـداي زنجيره بـه ه  حـذف يـارانـ ه يـارانـ ــيص بهينـ منظور تخص

ميمبه: انرژي گيري دولت براي مديريت يارانه انرژي، افزايش انگيزه  منظور ايجاد زمينه واقعي تصـ

ســازي مصــرف گاز در حوزه پالايش، انتقال و توزيع، همچنين ايجاد  شــركت ملي گاز براي بهينه

رفزمينه كاهش و بهينه رف در مصـ ازي مصـ نهاد ميسـ ود كل گاز غني و كنندگان نهايي گاز، پيشـ شـ

منـابع حـاصــل از آن در ابتـداي زنجيره در اختيـار دولـت قرار گيرد، يـارانـه از طول زنجيره حـذف 

ــود و به ــط دولش ــتقيم توس ــرفطور مس ــنعت و نيروگاه)  ت به مص كننده نهايي (بخش خانگي، ص

 .كننده نهايي نخواهد بودگونه افزايش قيمتي متوجه مصرفتخصيص يابد. در اينجا هيچ

ــاختار مربوطهدهي به بحث بهينهاولويت  ــلاح و تقويت س ــرف از طريق اص ــازي مص اكنون  هم: س

ــور ميوزارت نفـت و نيرو خود را متولي توليـد نفـت و گـاز و   داننـد و همواره تلاش دارنـد برق كش
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خ دهند رف را با افزايش توليد پاسـ طح دولت و .  افزايش مصـ ت تمهيداتي در سـ از اين رو لازم اسـ

 .سازي مصرف انرژي لحاظ شودويژه در اين دو وزارتخانه براي تقويت ساختار بهينهبه

با  : از با اولويت گازهاي مشــعلخودتأميني گاز صــنايع عمده از طريق ورود به حوزه بالادســتي گ

ــي از ميدان ــعه بخش ــتن توس ــور و در اولويت قرار نداش هاي گازي  توجه به ذخاير بالاي گاز كش

دليل كمبود منابع مالي و نرخ پايين بازگشت سرمايه توسط مجموعه وزارت نفت و از سوي ديگر به

شــود همانند  نهاد ميدرصــدي از مصــرف گاز طبيعي توســط صــنايع عمده، پيشــ ٢٠ســهم بيش از  

صورت خودتأمين از  هاي خودتأمين برق، گاز مورد نياز اين صـنايع (سـوخت و خوراك) بهنيروگاه 

رمايه تي گاز ابتدا در طرحطريق سـ نايع عمده در حوزه بالادسـ آوري گازهاي  هاي جمعگذاري صـ

 .هاي كوچك گازي انجام شودمشعل و در گام بعد، توسعه ميدان

با توجه به قيمت پايين گاز در كشـور، :  هاي بالادسـتي از محل صـادراتسـعه ميدانتأمين مالي تو

ــرمايه ــت س ــيار  ويژه ميدانهاي گازي بهگذاري در ميداننرخ بازگش هاي فاقد ميعانات گازي بس

هاي نفتي) و از اين رو فاقد توجيه اقتصـادي قوي هسـتند. با توجه به پايين اسـت (برخلاف ميدان

شـود در تنظيم قرارداد توسـعه ميدان اجازه  ها، پيشـنهاد ميمالي براي توسـعه ميدانكمبود منابع  

رمايه ورهاي منطقه به سـ ي از توليد ميدان به كشـ ود كه بهصـادرات بخشـ دليل امكان  گذار داده شـ

 .كندگذاري را ايجاد ميگذاري از محل عايدي ميدان، انگيزه لازم براي سرمايهبازگشت سرمايه

ــا ــاختار كنوني تعرفه :گذاري گاز طبيعيزي تعرفهكارآمدس گذاري بخش خانگي ناظر به ميزان  س

داف  دي لازم براي تحقق اهـ ارآمـ د كـ اقـ دي فـ ه نوع واحـد توليـ اظر بـ ت نـ ــنعـ مصــرف و بخش ص

گذاري فعلي در بخش صـنعت كه تنها داراي سـه تفكيك بدين منظور تعرفه.  گذار اسـت سـياسـت 

ت، بايد با جزييات و وضـ اخصكلي اسـ اس شـ تر و بر اسـ ولات  وح بيشـ هم درآمد محصـ هايي نظير سـ

شـده محصـولات،  صـادراتي صـنايع به كل درآمد، شـدت انرژي و سـهم هزينه گاز در قيمت تمام

هاي  بازتعريف شــود. در بخش خانگي نيز ضــمن منطقي ســاختن و تعريف درســت ســاختار پلكان

اي اصـلاح شـود كه تفاوت معنادار گونهها بايد بهشـده بر اسـاس شـرايط كنوني سـاختمانتعريف

ــرف و كمقيمتي بين پلكان ــرف از طريق روشهاي پرمص ــاختار الگوي مص هايي نظير تغيير در س

 .گذاري براي مشتركان بالاتر از الگوي مصرف ايجاد شودتعرفه
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ازي عمومي براي مصـرف بهينه انرژيهنگفر هم پايين هزينه گاز از كل هزينه :سـ هاي  با توجه به سـ

رف گاز و بهينه بت به مديريت مصـ يت جامعه نسـ اسـ ت و در اين ميان،  خانوار، حسـ ازي اندك اسـ سـ

انههاي ناظر به فرهنگاقدام ازي عمومي از رسـ بكهسـ ورت  هاي اجتماعي و مدارس بايد بهها، شـ صـ

ــورهاي مختلف جهان و به ــتور كار قرار گيرد. تجربه كش ــتمر در دس ويژه تجربه مديريت اوج مس

  .در كشور مؤيد اين موضوع است   صرف برق در تابستانم

ها،  گذاري در انجام پروژه قدرت ســرمايه:  هاي كلان براي جذب ســريع مشــتريانگذاريســرمايه

ــه عاملي تعيين  ــرمايه ميهميش ــت، گاهي جذب س ــب كننده اس وكار نوپا را از همه تواند يك كس

ركت  رمايههاي قديمي و صـاحب سـبك هم جلو بيندازد. از اشـ گذاري امروزي،  ين رو بازارهاي سـ

ها  نيرومندترين ابزارهاي مالي را براي جذب سرمايه و تحقق راهبردهاي كوچك و بزرگ شركت 

ــترهاي نوپديدي مانند نظامدارند. آن ــده و هاي تأمين مالي خرد جمعها به كمك بس ــپاري ش س

ــيـ ــهـام و كالا و بس ــيوه و زمان فروش س هاي مالي ديگر، اري از فعاليت همچنين تحليـل بازارها، ش

تريان هدف، موفق ير اتصـال به مشـ تند در مسـ تلزم آگاهي و توانايي توانسـ تر عمل كنند و اين امر مسـ

 .ها، آن هم در بستر انقلاب صنعتي چهارم است در پردازش حجم بزرگي از داده 

پذير فناوري امكاندر بخش توليد، كاهش شـدت انرژي از طريق تغييرات فني و : راهبردهاي فني

دهد. كاهش شـدت انرژي به اين معناسـت كه مقدار اسـت. اين تغييرات شـدت انرژي را كاهش مي

مشـخصـي توليد با مصـرف انرژي كمتري حاصـل شـود. اين امكان براي صـنايع توليدي از يك طرف 

زايي و افهاي مشـخص و با همو براي كارشـناسـان شـركت گاز از طرف ديگر وجود دارد كه با روش

دليل اهميت    اســتقرار دانش، شــدت مصــرف انرژي را در صــنايع كاهش دهند. در بخش توليد به

ميم بب تصـ ت، راهبردهاي فني سـ نايع و مراكز توليدي اسـ ود و زيان كه هدف صـ اب سـ ازي  حسـ سـ

هاي برتر براي كاهش شــدت انرژي شــود. مديريت براي تغييرات فرآيندي و اســتفاده از فناوري

گونه آثاري منفي بر توليد هاي برتر، هيچريق اعمال تغييرات فني و اســتفاده از فناوريكربن از ط

تقبال مي ك اسـ برد اين راهبرد بدون شـ ركت گاز از پيشـ ركت ناخالص ملي ندارد و شـ هاي  كند. شـ

اي و هـاي بهبود مـديريـت كربن، افزون بر كـاهش گـازهـاي گلخـانـهبنيـان از طريق ارائـه طرحدانش

  .شودآفريني بيشتر نيز منتج مييط زيست به اشتغالبهبود مح
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 گيري و پيشنهادها. نتيجه٦

بازار انرژي ايران در شرايط    براي  مناسب   راهبردهاي SWOT ماتريس  از  استفاده   با  پژوهش  اين   در

به    تفكيك  به  آن  از  پس  و  شناسايي  راهبردي  شرايط  ابتدا  منظوردر  اين   بحراني پيشنهاد گرديد. به

 گيري تصيميم از استفاده  با تهديدها و  هافرصت و ضعف نقاط قوت، مؤثر، خارجي و داخلي عوامل

  ١٧  و  فرصت   ١٩  ،   نقعطه ضعف  ٨  قوت،   نقطه  ٧  تعداد  روش،  اين   از  با استفاده .  شد  پرداخته  گروهي

  اين   يك از  هر  رتبه  و  اهميت   سپس ضريب .  شد  استخراج  و  شناسايي  شركت ملي گاز  براي  تهديد

به    جمع نمرات  ،  آمده  دست   به  نتايج  به  توجه  با.  شد  بررسي  و  تعيين   ارزيابي  ماتريس  در  عوامل

. دارند  غلبه هابر قوت ها ضعف نتيجه در و بود ٣٩/١ داخلي عوامل ارزيابي ماتريس از دست آمده 

  نتيجه   در  و  باشد  مي  ٥٦/٢خارجي  عوامل  يابي  ارز  ماتريس  از  به دست آمده   نمرات  جمع  همچنين 

استراتژي    ها،  استراتژي  تمامي  به   توجه  بااست.    رو  پيش  تهديدها  با  مقايسه  در  بيشتري  هايفرصت 

  نقاط  كه  دليل  اين   به  باشد  WOكارانه  استراتژي محافظه  در شرايط بحراني بايد  ايران  بازار انرژي

تمامي   در شرايط بحراني  ايران  بازارانرژي  هاي  فرصت   و  داخلي  ضعف تر است. همچنين  قوي 

هاي مهمتري برخوردارند و با استفاده بيان شده نسبت به ساير راهبردها از ويژگي   WOراهبردهاي  

  از اين راهبردها، امكان تحقق اهداف بازار انرژي ايران در شرايط بحراني بيشتر است. 

ورد و به آايران فراهم را براي شـركت ملي گاز   مفيدي  اين پژوهش تلاش نموده اسـت تا اطلاعات

تاي عملكرد   مطالعات  اين  البته.  كندآينده كمك مي  هاي  سـال  براي  مناسـب   اين شـركت در راسـ

ــت  ــورت زماني  هايبازه  در  مي بايس ــرايط  زيرا پذيرد، متناوب ص ــت.   متغيير  زمان  گذر در  ش اس

نهاد مي شـود با توجه به ظرفيت كشـور در حوزه انرژي مانند نفت، برق و هاي مختلف  همچنين پيشـ

ورها و راهبردهاي   اير كشـ وع  تجارت انرژي در قالب انعقاد قراردادهاي چندجانبه با سـ گاز، موضـ

  اين حوزه به ويژه در شرايط اپيدميك جهاني  مورد بررسي قرار گيرد.

  

  و قدرداني تشكر

 اين پژوهش از حمايت شركت ملي گاز ايران برخوردار بوده است. 
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  منابع: 

عدي، ادرات گاز ايران به اروپا")،  ١٣٩٣( فريدون  اسـ هاي مجلس، دفتر مطالعات  پژوهش، مركز "صـ

  (گروه انرژي). و معدن  صنعت  انرژي،

  .هاي فرهنگي، تهران: دفتر پژوهش"برنامه استراتژيك گمرك")، ١٣٨٥اعرابي، محمد (

ان،تر ت ملي ايران،  ")،  ١٣٩١(  اكبر  كـ از طبيعي در امنيـ ه تطبيقينقش گـ العـ ه و قطر؛ مطـ ، "روســيـ

 .١٤٥ -١ ،شماره اول ،سال اول  ،اقتصادي فصلنامه راهبرد

اي همكاري"  ،)١٣٩٣عاطفه (،  تكليف ورهاي مجمع  منتخب   اعضـ ادركننده   كشـ ادرات  در گاز  صـ   صـ

LNG دانشـكده اقتصـاد دانشـگاه علامه ،  نشـريه تحقيقات اقتصـادي "،همكاران  هايبازي  نظريه رويكرد

  طباطبايي.

ارســوقى د  ،چهـ ال  ســيـ ارپور  ؛مهرداد،  رحمتى؛  كمـ ، )١٣٩١(  علي  ،قطرى  زاده رجـب   ؛مهـدى  ،معمـ

  از برنامه   اســتفاده  با كشــور انرژى مديريت   هاى راهبرد  ارزيابى و انرژى حوزه  در پژوهى  آينده "

 .٣٣ ،٤ شماره  ششم، سال مديريت، بهبود ،"سناريو ريزى

  رويكردهاي استراتژي   از  استفاده  با استراتژي تدوين  مسئله  ساختاردهي"  ،)١٣٩٥(  فرزانه ،خسـرواني

  .١٣٨-١٠٣،  ١، شماره  ١"، سالدرام تئوري و  مفاهمه بازتاب و  مذاكره 

، نشــريه انرژي "طبيعي ايران ســنجي بازارهاي صــادراتي گازاولويت ")،  ١٣٨٥(  غلامعلي  رحيمي،

  .٤٥-٢٩، ٢٦ شماره  ايران، سال دهم،

ايي،  ول ( ؛تكليف، عاطفه  ؛طاهره رضـ مي، عبدالرسـ نجيامكان"  ،)١٣٩٨قاسـ كيل  سـ  در  گازي  هاب  تشـ

  .١٠٢-٦٩، ٢٩، شماره ٨، دوره پژوهشنامه اقتصاد ايران "،SWOTايران با استفاده از رويكرد

 بر وضــعيـت (WTO) جهـاني  تجـارت  ســازمـان  بـه  ايران  الحـاق  اثر  بررســي") ،  ١٣٩٨رئوف، ژالـه (

 .٣٠٢-٢٧٦، ٩٩شماره ، ٢٦سال  ، مجلس و راهبرد"،  ايران طبيعي گاز صادرات

ــوري، پوريا ــاحبي، هادي  ؛س ــادرات گاز طبيعي ايران با رويكرد ")،  ١٣٩٣(  ص ــعيت ص ارزيابي وض

  .مديريت انرژي المللي فناوري وبين كنفرانس   "انرژي  امنيت تقاضاي

ــتراتژيك، ترجمه١٣٩٠آر. ديويد ( فرد، ــائيان علي دكتر ). مديريت اس ــييد دكتر و پارس  محمد س

 .بيست وپنجم  چاپ فرهنگي، پژوهش هاي دفتر نشر اعرابي،
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ركت هاي  گزارش مديريت برنامه اليانه شـ ركت ملي گاز ايران در مجمع عمومي سـ ريزي تلفيقي شـ

 ). ١٣٩٩تابعه وزارت نفت (

ــتراتژيـك مـديريـت   بـه  جـامع  نگـاهي ).١٣٩٠فريبـا (  ،مرادي   مـديريـت   ســازمـان نـاشــر ،اول  چـاپ،  اس

 صنعتي

  دانشگاه صنعتي اميركبير.انتشارات هاي عصبي، شبكهمباني  )،١٣٨٤( منهاج، محمد باقر

  ايران. طبيعي گاز  صادراتي  بازارهاي اولويت  تعيين  )،١٣٩٤علي اكبر ( ميداني، ناجي

  به برق  صـادرات و  خط لوله  قالب  در  ايران گاز  صـادرات  سـازي) ، شـبيه١٣٩٨اصـل، عطااله (  ناصـريان
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