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:تشكر و قدر داني 

       خداوند بزرگ را شاكرم كه به من توفيق عطا نمود تـا روح تـشنه خـويش را بـا                    

 اين توفيق، بـدون دلـسوزيها و        "مطمئنا. قطره اي از درياي علم و دانش سيراب نمايم          

 بردم، حاصل   زحمات كليه اساتيدي كه در طول اين تحقيق از محضر بزرگوارشان بهره           

.نمي گرديد

در اينجا برخود لازم مي دانم از راهنمايي هاي بي دريغ و ارزنده اساتيد محترم ، جناب                

آقاي دكتر صفايي قاديكلايي كه زحمت راهنمايي ايـن تحقيـق را بعهـده داشـته انـد و            

همچنين جناب آقاي دكتر رحماني بعنوان استاد مشاور ، كمـال تـشكر و قـدر دانـي را           

.يمبنما

شايسته است مراتب سپاس وتشكر خود را از مديران ارشـد وپرسـنل محتـرم شـركت                 

.چوب وكاغذ مازندران كه نهايت همكاري را نمودند، ابراز نمايم



ج

:چكيده 

            فرآيندمديريت استراتژيك بر اساس اين باور قرار دارد كه سازمان ها ناگزيرند بطور دائـم        

رويدادهاي خارجي و همچنين روندها نظارت كننـد ، تـا بتواننـد در زمـان                بر رويدادهاي داخلي ،     

.مناسب و بر حسب ضرورت خود را باتغييرات وفق داده تا به حيات خويش ادامه دهند

در اين تحقيق با توجه به اهميت برنامه ريزي استراتژيك و همچنين جايگـاه صـنعت توليـد كاغـذ              

 جامع وپوياي مديريت استراتژيك ، كـه مـورد قبـول صـاحب              روزنامه در كشور وبا استفاده ازمدل     

نظران علوم مديريت وبرنامه ريزي است اقدام به تدوين برنامه ريزي استراتژيك در شركت چـوب                

. وكاغذ مازندران كه در حال حاضر تنها توليد كننده كاغذ روزنامه در كشور مي باشد ، نمـوده ايـم                   

ق برنامه ريزي استراتژيك با يكي از روش هاي كـارا و نـوين   يكي از ويژگي هاي اين تحقيق ، تلفي    

در اين تحقيق ابتدا بـا ايجـاد چـالش گروهـي در      . است   AHPتصميم گيري گروهي يعني تكنيك      

مديران ارشد ، اقدام به تعيين ماموريت و فلسفه وجودي شركت نموده وسپس بصورت همزمان بـا           

ر گذار بر صنعت توليد كاغذ روزنامه ، نقـاط قـوت و             مطالعه  وارزيابي  عوامل داخلي و خارجي اث        

سـپس اهـداف بلنـد      . ضعف و همچنين فرصت ها و تهديدات پيش رو شناسايي و تعيين گرديدند            

مدت با توجه به قابليت هاي شركت و فرصت هاي پيش رو وهمچنـين ضـعف هـا و تهديـدات ،                

 اسـتراتژي اصـلي ، ماهيـت        مشخص شده و جهت نيل به ايـن اهـداف و بـا اسـتفاده از مـاتريس                   

با عنايت به محـدوديت منـابع و        . استراتژي شركت از نوع استراتژي هاي تهاجمي شناسايي گرديد        

همچنين انتخاب استراتژي هايي كه بايد بيشترين منفعت را عايد شركت نماينـد ، اسـتراتژي هـاي                  

 استفاده از روش فرعي همسو با استراتژي اصلي شركت مشخص  وسپس جهت    اولويت بندي با             

.جذابيت هر يك از استراتژي ها مشخص گرديد) AHP(تحليل سلسله مراتبي 

AHP1برنامه ريزي استراتژيك ، كاغذ روزنامه ، تحليل سلسله مراتبي: واژه هاي كليدي 

1 - Analytic Hierarchy Process
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:پيش گفتار

اين موضوع فكر كرده ايم كه چرا بعـضي از شـركت هـاي بـزرگ و                 آيا تا به حال به      

موفق در مدت زمان كوتاهي با از دست دادن سهم بزرگي از بازار خود به موقعيتي معمولي و حتي                   

تاسف بار تنزل يافته اند و چرا برخي از شركت هاي كوچك و گمنام به يكبـاره بـه جايگـاه هـاي                       

رسيده اند ؟ آيا تا به حال از خود پرسيده ايم كه چرا برخي از               ممتازي در صحنه رقابت بين المللي       

شركت ها ، نوسانات سياسي ، اقتصادي، اجتماعي و تكنولوژيكي را به راحتي تحمـل نمـوده و بـر           

انها غلبه مي كنند ودر مقابل برخي از شركت ها از ادامه راه باز مـي ماننـد؟ بـه عقيـده بـسياري از                   

رنامه ريزي پاسخ بسياري از اين گونه سئوالات را بايد در مفاهيمي به             متخصصان علوم مديريت و ب    

. جستجو كرد" مديريت استراتژيك " و " استراتژي "نام 

با توجه بـه    . بانگاهي دقيق به مفهوم مديريت استراتژيك مي توان به ضرورت استفاده از آن پي برد              

ه اسـت وپيچيـده شـدن تـصميمات           تغييرات محيطي كه در حال حاضر شتاب زيادي به خود گرفت          

سازماني ، لزوم به كارگيري برنامه اي جامع براي مواجهه با اينگونه مسائل بيشتر از گذشته احساس 

برنامه ريزي استراتژيك با تكيه بر ذهنيتي       . اين برنامه چيزي جز برنامه استراتژيك نيست        . مي شود 

.سياري از مسائل شركت هاي امروزي استپويا ، آينده نگر، جامع نگر و اقتضايي، راه حل ب

تحقيق حاضر از پنج فصل تشكيل شده كه  فصل اول شامل كلياتي از تحقيق كه در بر گيرنده بيـان                

مسئله ، ضرورت و اهميت تحقيق ،اهداف تحقيق،قلمروتحقيق، سـئوالات تحقيـق، مـدل مفهـومي                

ق مي باشد كه شامل سـه بخـش         فصل دوم  بيانگر ادبيات موضوعي تحقي      . ومتغيرهاي تحقيق است  

بخش اول مربوط به مباحث تئوريك برنامه ريزي اسـتراتژيك وبخـش دوم بـه بيـان روش                  . است  

فـصل سـوم    . و بخش سوم به سابقه تحقيقات مشابه اختصاص دارد        ) AHP(تحليل سلسله مراتبي    

ع آوري اطلاعات جامعه و نمونه تحقيق ، ابزار جم: درارتباط با روش شناسي تحقيق بوده كه شامل 

فصل چهارم كه اختصاص به تجزيه و تحليل        .  و داده ها ،آزمون هاي تحقيق و روش تحقيق است           

تهيه بيانيه ماموريـت، تعيـين عوامـل داخلـي وخـارجي اثرگـذاربر         : داده ها و اطلاعات دارد شامل       

ي شركت، مشخص نمودن اهداف بلند مدت وهمچنين مـاتريس ارزيـابي عوامـل داخلـي وخـارج                

 ،تعيين ماهيـت اسـتراتژي اصـلي شـركت ،          SWOTشركت،تعيين استراتژي ها با استفاده ازروش       

 گروهي وتعيين قابليـت     AHPاستراتژي هاي فرعي، اولويت بندي استراتژي هابا استفاده از          تعيين  

 فصل پنجم كه شامل خلاصه تحقيق ، نتايج         "ونهايتا. پرسش نامه ها از طريق نرخ ناسازگاري است       

در پايـان تحقيـق   . يق، پيشنهادهاي ناشي از تحقيق و پيشنهادهايي براي تحقيقات آينـده اسـت         تحق

.پيوست هاي تحقيق كه شامل پرسش نامه و محاسبات است آورده شده اند
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1�- Immediate external environment 
2�- Remote external environment 



 �

����4�U�+�����E����#1�
���� ���
9J����?�������������#
�e93
�N�#1 ��*����
��� Y��������?��*���� ���
������� ���
������
�?�* �������/
�^����
���
��N����*�4�>�� 
�2��������
���0:
� 
��9��4E9
�%��
9J�C�����(Fred 

R. David, 1999)��
������	�
���$�5 �4+3�	��$��
����c
�( ��������������$�E�
�( ������*��#*���	(�%�����*�2�9��C� �
����&� ��% ����


0c�	�N9H+	������$H=�	������������J�����8� 
������O���
 � 
���&� ��% �������������8�&� ���% ��
9J�C���������#
�
��������������	�
���$�5 �P���	�( �$���C� ��*�46�
�������������#
�C����� 
����8������$�	���&� ���% �����
���E���������

(Langley, 1988)��
����	�
���4�#� ��8
�	(�%���/����������������������o
�������
����/��8
�	(�%�$�	.%����E
�� ��� 
���&� ��% ����


�����
��-�	��
 (Stoner & Freeman, 1989)��
�����������	�
�����*�4�% �
�����C�� ����$U�C��J�������$�	���	(��%�G��K
� 
����(�P����	���&� ���% �����
�����#
��������

(Greenley, 1986)p��
�q��$	�n1�������45���( ��8
�	(�%��*��9E������������4��9U� �����%��/�� 
���8
�����������$���J����������( ������*����������������������������������������

2�8���8
����#
��
 ����;�
q$	�$��1�$��J������	(�%������*�2�A
�4����	��'�6	������� (����( ��������;�
q4�U�+�����N���*�N�#1 ���$A���#����<� �� ���$	��' 
 �G%��	�$�9V
�V������*�;�
qQ���� 
��1�6	�
�- ���M����O9�=	�
�D� �E�- �@ �$	�C�#	��: ��
�%
�;�
q��$	�G"9	�������
9J����$�5 �-�#�#K���*��9E���������?��B���-�	��������8�����*��9E�����J�� ����2��E�$����

���J�
 �:����/���4��#Q��
9	�;�
q�������$	��9"9�� 
����	 �C� ���	(�%�� ����������29�E���� 
�P���	�����	(�����
����?����@ �� ����4�5���������������

����r��/��2�E������E�;�
q����$	�n1����������������O��,�-
9�K���*�$��#�#K�������=��s.5 �7�5����#*�P���	���4:������9E����"L 

$	�����J���J���9E�;�
q$	��' 
 � 
�$�9V
�V�4*�E����*
�*�C���l�!�
 ���<� �� ������#
�;�
q$	��#*���	(�%�����9E��V
�i�����t���#��� �� �
���
������*�;�
q$	��' 
 �$���!	��� 9��������*��*�C��+��r�/	�$�
95���� 
�� �� �������4�U9I6	����%��� ���;�
q$	�4�9H�� 
�2�����o
��
����������A
�2�������*�;�
q�����������$	��' 
 �$E�
���8�5���( �C�6"��9%����'�6	��Q�� ���������������
9�E���u�<
 ���
��#�����$��!	��*���*

4% ���	(�%���
�*�����:.1�;�



 �

q�
�����v9��v�A
�4�9H��G"9	�$	����M�����4!6
��9E�;�
q$	�n1������J�4�#%
���0c
�$19
�� 
 ��4*�E�4����	��*��9E�;�

�����	�
��������"9��u��U��L���
���Q��=	�- ���6	���GU�=	�����"9����������-
���,�����&� ���% �����

$	���/
� 
�������l9��	�-�H�H>��u�<
 �4�#� ����;�

�

��'���	
���(��&���

����	����F�H>��C� �
��������	�
���C�������$Q �h���$%
�����+U�=����������
����	�
(�
�f�k�*����U9����&� ���% ����

��������g��,9��$	9�83	�N�	����F��=	�F�H>��$1�����$�5 �7 �� �w�% �C� �����*�4% �2�E���� ��B�� �� 

4% �2�E�2�
�����e�s�E����2�E�2� ��p�

�

��'�����	
���)�*��(�&��

�4+�5���&� ��% ��	�
���C�������$Q �h�� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9��

�

��'�����	
���)+���(��&���

$	���e�s�E����F�H>��$1���7 �� ��m9��$�5 �7���w�% ���E���p�
q0/V�C��+���� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9��4+�5�( �
 �
q�� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9��4+�5�4�
9	b	�C��+���
q���@x	�$"
�����$�� ��$=�>	��	 91�C��+���� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9��4+�5���
q�- ���8�����8�5���C��+���
q-9:�C��+���+,���������
q�O9�=	�7 �� �G6*�� ���� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9��4+�5���8�&� ��% �C��+���
�
�

��,���	
�����%�-��

��,����)!�.����%�-��

�fk�*���U9��P���5�( ��9���� 9��-
�!1�F�H>��$
��	���#�:� �� �
���	�
(�
�;�

�



 �

��,����)+/#/����%�-��

����������������������������'��6	�$	��#��( ��9������ 9��-
��!1�F��H>��$	9�83	�N��	������"9�����F�H>��$19,9	���#�:
�	�
������D!��	�-�19,9	� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9��4+�5�� �����&� ��% ����
�;�

�

��,����)!��0���%�-��

������P#"��	�E��*�F�H>��� �" �$
�	(�o
���2� ���
����������������C������4�8"�F��H>��(���
��
9�	�-��1.h �����
�	�
���������$	�� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9����&� ��% ����
���������������J���c
�
��F�H>��$
�	(���#�:�� 9�+���E��

4% �2�E�;�
�

��1���2�/�3�4��	#���5��	
���

�����������������������$A��6!#��������$U9��+	���4�1��=� 
�N�!
���F�H>��C� �
������ �����"9������������o����B����V��������C
�������$	�$19,9	�$�6�V�C�����N�!
�����0��6�
�r�/	������������$�%
���a9�,9	�����
9	�
�� 
�� �� ��c
���0�E��

$	�������������������e�s�E�����,�Q�F�H>��$1�����$�5 �-L 9I%��*�4% �2�E�N 9I%�s�h����u �: �yB�0��*
$	���J�p�

�

��1����	
���)�*����/�3��

q�	�
���4+�5���&� ��% ����
�z4% ��
9AV�� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9���

�

��1�����	
���)+����2�/�3��

( ����
�!1�$1�����8U 9I%��F�H>��$�5 �N 9I%�C���J��c
�
�����p�
�q��N� �N 9I%��pz�4% �u �*�� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9��4+�5��+,��-9:�l�H
�0� �
�qu���N 9I%��p��0*�Q�$=�>	�- ���8�������45���0� �u �*�� �� �
���	�
(�
�fk�*��U9��4+�5�

z�4% �
�q��u9%�N 9I%�pz46�V�� �� �
���	�
(�
�fk�*���U9��4+�5��&� ��% �4���	�
�q����u
�8V�N 9I%�p�����������������- ����8��( �O����" ������4�5�������$�9A�%�B�� ���
 ��4�9U� ������&� ��% 

	�
(�
�fk�*���U9��4+�5��-�	������7 �� �FH>��
9c�	����$=�>	z46�V�� �� �
����

�



 �

��6��)�/78�������

�����������+%9�����+�	�$	983	���8U�	�������	�
����������$H��=���������*��
 ����� 
���&� ��% �4����	������

��=H
�( �����=H
������a��E�� ����$	�����B�����A���� ���-��3��N�>�� ������
�%
��������*��
 ���9"��u �*����
��$���

N�	�C� ����#�����!		983	����$	�$�9E�;�
������������������$�.��+��-
��,�G6Q�����F�H>��� �" �C�Q�
���8U�	�C� �( �������0���fi���*�4% �$H=�	���!U 

���J����, ��8
����������0*��8
��( ���
 9	����9E�u�<
 ��8
��
��;$	��' 
 �$	983	�N�	���V�{.�e�9Ep���
�

��/�9�������Z�q������	�
�����������96� ���N�	�
��&� ��% ����
��������2�����J�����/�����e��Q �	�( ����pZq�
���U� �F� 9����dq�������_��C��+��[q��������+3��e���K>��|q������������	(��%�4��
9	b	����
����0��c���]q���4����E�

�����	(�%�D�>	}q����������	(�%���
�?�B���&� ��% �-�19,9	�C��+�~q�����8�&� ��% �C��+��\q��s�h�s�E��

�-�	 �: ������q��#

���-�#�c�����2������ ���$
�	(�%Z�q����
�f� ����U�6���$����#1��	�
���;�
�

��/����������q�����	�
�����������96	���N�	�
�������O����
 ������>��������<����Q �	�( ���&� ���% ����

����&� ��% 2���B�2����J����/��$���(
 ���-
�c
����(�%4% ;�

���:;����<�=�����[�q��	�
������ ����� ���C6U� �N�	�
�	�( ���&� ��% ����
���$��*�4��
9	b	�������Q ����
�������������������O����
 ��$����(
 ��C�������P����	���$�� �����>�������<���$=�>	����>�������<�����	(�%�7 �� ��

4% �2����J����/��N���*��� �" ��&� ��% �;�

��">�;�������?�9/9;'q������	�
������������9���N�	�
��������������2��E�2�
���$��*����Q�	���%�
����&� ���% ����


4% �p�
Zq��������CY�	�E�p������	 91�$%
����4�
9	b	�C��+�����������C�������-�	��������8����C��+��$"
�����$�� �

�8�&� ��% �O���
 ���$���(
 �^�
dq� �" �Y�	�E�p��+�C7���4%��%����
L�%����P���	�r�K�������^�
[q��8�&� ��% �$���(
 �Y����#1�$���(
 ����!%�>	�^�

                                                 
1�- Bryson 
2�-Tomson 
3�-Olsen & Eadie 
4�-Fred R. David 



 	

�����	�
�������	���8U�	��6��H	��������
������������$�	���8
��$��"�������_���8���3��( ��c
�7�5�����&� ��% �

N�	�C� ����*��*���*��1� �� 9���Q �	��9>
������[$	��	�E� 
���(��
�J��
��J�p�
q���	(�%�7 �� ���4U�%
�C��+���
q�$=�>	����>�������<���
q���	(�%���8�&� ��% �C��+���

�����	�
�����8U�	�( �u �*�������C�#	���&� ��% ����
��������������	��E� 
�m9�����Q �	�( �?����$�Q �	�� �+��4% 
����������%�����:��*�4% ��
9h��8
���Q �	�$U���
9E����C� �
������[�������	�
�����8U�	�( �$�������6����Q�	��

�����������	�
���$���(
 ���� �" ��Q �	���&� ��% �C��������2�.1���&� ��% ����
�������
����
� 
���&� ��% ����

$	�������� �����"9�����$U���
��J����������������( ���!:������&� ���% �C������������� 
���&� ��% ��	�
����,�Q�F�H>���

���&� ��% �� �" ���Q�	�����$�	���c
�
���������N��	���6��H	�
�������J�����$����(
 ���� ��" ���Q �	���
���( ����
$	��
 ��9��9E�;�

�N�	�$%
����	�
���������$	���/
���&� ��% ����
����������:�
9=%�
��2�E��*e���Q�	��%��8
���#���*������$��!
��$	��	�E� 
��������8
��( �$������V�����
��J��( ��������������Q �	����b�����u�H�����

 �
9�������/����Q �	�� �+�

��%�����:�$U��4% ���Q�	��%�C� �G�����( �-��3�	��8
����6����Q�	��%�C� �
�������;�
�������% �����������������N�	�( �����J����*���(�$	983	�N�	�( ��,�Q�F�H>��
����Q��=	�GU�=	��*e�����	�
���������


$	���9�����&� ��% 4% �2�E�2��3�% ��E���;�
�
�
�
�
�
�
�
�

�
 �9#
ZqZq�	�
���$	983	�N�	���&� ��% ����
�
�
�

$"
����	 91�$%
�� 

$"
�����$�� ��y����	 

�	 91�$%
��$�� �� 

7���C��+�����
-�	����� 

���$���(
 ��C����
��8�&� ��% �O���
  

4�
9	b	�C��+� 



 


$	�$�*�4U�Q�
���N�	������9��$� �" �4����:��9	(��
9c�	�����*�2��3�% �v�
��%�( �� 9�p���
Zq" ��$+: �����
��
��N�	�� �Y�$
 9U Z[\�;�^�
dq�( �2��3�% �$3U��v�
Z���J�!��( �$<�%�c
����(Mulford & klonglan , 1982)��
[q��(�%���!E���$,��
��9���( �2��3�% �(Barjis et al 2000)�F�H>��
����-
���,�G6Q����,�Q

4% �2�E�2��3�% �u�����N� ���8E�
�( �;�

�

�

��@���	
���:�&�	AB���

��45���$��%��E�48"������� �$=�>	��	 91����D!��	�- ���8���������������$1��#�" ������K�: �$��*������M�	�(
�����$
9
�:�$%��%��$���9U9�����$A������������J���*�C�	b��������/	��29HU�����!:
�����9�"9	���!:
��������!:
��

�0�H�6	��kYC�E�"��^�$�U��������8
���
������������������������-����#1������U9��$��*�������M�	�( �$��� ����	 91����D!��	��+,���-9:�l�H
�$��%��E�48"��

�1��$���
 (����������������������u��U�G6Q�����2����J�2��3�% ��
 ���6Q���$U�	���+%9����F�H>���$
�6
 �P���	��	 9
$'�"������M�	����F�H>��$�*������M�	�( �������E���� 9��0�6H��;�

�

��C����DEF*����G	&�8��H9�I���

�����	�
���-�Q.=5 �����=� 
�
����	�
���������
������	�$3��	�����+������
�+����&� ��% ����
����2�����J�s��=
4% �2�E�2
�E ���e�
���*�4% �p�

���!��:J9"��������������-�"���Q ����C�	b��� ���P���	�C��+����2�����-�"���Q ���
�����( �46�
�!1�Y���$�%�i%��	
Z[~d�;^�
���!��:J9"0�#K��( �46�
�!1�����J�u�<
 �������*��`
���
9	�
�����JY��$#<1Z[~�^�

���!��:J9"������$A
9AV��*�4% ������������������K�: ���� 
��9"9	�P���	�( �2��3�% �������������C��#	���E�C���

�������$	�C��+���#1�-�	�C���#*���41�%���* �Q��*�;�	�
�������������C�������5�����7���E��9�"��u���6	����

������������	�
���$=� �E�C��V��9"���������4% �O9�=	�4�+,�����9"9	�4�+,���������� 9�
�$	9�83	�����


4E ��;�

                                                 
1�-Delphi 


