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 مقدمه
بر زندگي امروز بشر از يك سو و تحولات و تغييرات پر شتاب، عميق و وسيع                ها      رسانه ةسيطر

 ابعاد مختلف زندگي بشر از سوي ديگـر منجـر بـه ظهـور محـيط اسـتراتژيك كـاملاً                   مي  در تما 
... اين تحولات پر شتاب و رو به گسترش اقتصادي، اجتمـاعي، فرهنگـي و         . متفاوت شده است  

 نوين را    انتظارات ضمن آنكه الزامات و   . ثير قرار داده  أت   را نيز تحت  ها    سازمانابعاد و اركان     ميتما
اين انتظارات و الزامات نقش و وظيفه مديران و رهبران را به            . ايجاد كرده است  ها      سازمانراي  ب

در راستاي پاسخگويي بـه ايـن تحـولات و فـضاي جديـد              . ده است كراي متحول    شكل فزاينده 
 كـار   هـاي بـه     روشيكـي از    . نوين مديريت گريزناپذير است   هاي    روشگيري  كار  بهايجاد شده،   
 ؛پيچيده با نرخ تغيير بالا، مديريت اسـتراتژيك اسـت   در شرايطها  سازمان ةراي ادارگرفته شده ب 

يكـي از ابزارهـاي توانمنـد در        . سـت پـذير ا   ريزي انعطاف  كه يك نوع ديدگاه و فني براي برنامه       
مراحـل مـديريت     مي  تواند در تمـا    مي كه   ست مديريت استراتژيك كارت امتيازي متوازن ا      ةحوز

  . استفاده قرار گرفته و ارزيابي عملكرد مديريت را به خوبي ميسر سازداستراتژيك مورد
 بهبود مستمر عملكرد بـه منظـور حفـظ       يهاي اقتصادي و حتي غير اقتصادي در گرو         بقاي بنگاه 

اي نيز از اين قاعـده        هاي رسانه   افزايش توان رقابتي و در نتيجه كسب منافع بيشتر است كه سازمان           
ريزي مناسب و ارزيابي دقيق عملكرد بـراي   گذاري و برنامه مهم از طريق هدف   اين  . مستثني نيستند 

بايـد در نظـر     . شـود   آگاهي از ميزان موفقيت در دستيابي به اهداف از پيش تعيين شده محقـق مـي               
هاي ارزيابي عملكرد و مـديريت   هاي بزرگ بر توسعه و تحول در سيستم      داشت كه كسب موفقيت   

 از نظام ارزيابي متوازن به عنوان يك سيستم كارآمد بـا تكيـه بـر شـاخص      از اين رو استفاده   . است
 و سـازمان را     دهاي سنجش عملكرد سنتّي را پوشش ده       ها و ضعف    تواند كاستي   نوين عملكرد مي  
هـاي    در اين نظام جامع ارزيابي علاوه بـر شـاخص         . تر رهنمون سازد    هاي بزرگ   در كسب موفقيت  

هاي غيرمالي كه بسياري از مديران در آن          تأكيد قرار داشت به شاخص    تي مورد   مالي كه در نظام سنّ    
هـاي مـالي كـه فقـط بـا             و از توجه صرف به شاخص      توجه شده است  اند    رو بوده   با شكست روبه  

در ايـن مقالـه نويـسندگان بـا توجـه بـه             . گيـرد   عملكرد گذشته سازمان در ارتباط است فاصله مي       
ريزي استراتژيك را در چـارچوب        تژي روند اجرايي برنامه   مشكلات موجود براي رسم نقشة استرا     
اي   هاي عملكردي در يـك سـازمان رسـانه          و بقيه شاخص   كارت امتيازي متوازن تا رسم استراتژي     

  . كشند در ايران به تصوير مي)  روزنامة همشهري (مكتوب 

 مديريت استراتژيك 
گانـه اسـت كـه سـازمان را قـادر           اي چند   هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي تـصميمات وظيفـه          

  (Hunger, 2000; David, 1997). هاي بلندمدت خود دست يابد سازد به هدف مي
  :مقصود از تدوين استراتژي اين است كه
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 .انداز سازمان تعيين شود مأموريت و چشم. 1
د وجـو   بههايي را كه برايش       كنند يا فرصت    عواملي كه در محيط خارجي سازمان را تهديد مي        . 2

 .آورند شناسايي شوند مي
 .نقاط قوت و ضعف داخلي سازمان شناسايي شوند. 3
 .اهداف سازمان تعيين شوند. 4
 در نظر   هاي خاص جهت ادامه فعاليت      هاي گوناگون و انتخاب استراتژي      و در پايان استراتژي   . 5

 .(David, 1997 ) گرفته شود
  .ريزي استراتژيك برشمرد مهتوان مراحل فوق را به عنوان اجزاء يك برنا لذا مي

 انداز بيانيه مأموريت و چشم. 1
ريزي استراتژيك است كه البتـه        ترين مراحل برنامه    انداز يكي از مهم      تعيين مأموريت و چشم    مرحلة

اي در رونـد   انداز به اندازه مأموريت و چشم (Ralph, 2007). كمتر از ساير مراحل درك شده است
 سازمان مؤثر است كه پيتر دراكر كار اصلي را در مـديريت اسـتراتژيك               ريزي استراتژيك هر    برنامه

بيانيه مأموريـت   ).  (Drucker, 1974داند انداز سازمان مي نگاه به سازمان از زاويه مأموريت و چشم
 و (David, 1997)كنـد   هـاي مـشابه متمـايز مـي     سندي است كه يك سازمان را از سـاير سـازمان  

اي در     تعريف به اندازه   اين. كند  ضعيت ايدئال آيندة يك سازمان را بيان مي       انداز به روشني، و     چشم
انـداز   چـشم   (Pearce, 1987: 109-115)آمـده  دسته است كه طبق نتايج بمؤثر فعاليت سازمان 

ي كـه عملكـرد ضـعيفي دارنـد     هـاي  سـازمان ي كه عملكرد عالي دارند در مقايـسه بـا    هاي  سازمان
  .تر است متعالي

كاركنان به ويژه    مي سازمان براي تما   نداز ايجاد ديدگاه مشترك از آيندة     ا  ريف چشم هدف از تع  
   (Ralph, 2007).رهبران سازمان است 

 مضامين استراتژيك. 2
ها، عملكرد فرايندهايـشان بـوده         براي شركت  2000ترين محرك موفقيت سازماني در دهة       شاخص

ملكرد بالا در تجـارت امـروز نـه فقـط بايـد             سازماني با ع  . است و اين جريان ادامه خواهد داشت      
دركي از نحوه شناسايي و اصلاح نقاط ضعف فرايندهاي خود داشته باشد بلكـه بايـد قـادر باشـد                    

 (Ralph, 2007).هاي فرايند را ابزاري براي استفاده از مزيت استراتژيك بدانـد  نقاط قوت و فرصت
اسـتراتژيك را كنتـرل فراينـدهاي مـرتبط         هـاي     ترين راه مـديريت ريـسك       راوال و فيچاريا مناسب   

د باشند كـه  توانند شامل صدها زيرفراين فرايندهاي مرتبط مي. (Raval & Fichadia, 2007) دانند مي
كننـد بايـد فراينـدهاي        مديراني كه از هنر استراتژي استفاده مي      . آفريني كنند   به طرق مختلفي ارزش   

كـاپلان و   .  را كه براي خلق و ارائة ارزش متمايز بـه مـشتري اهميـت دارنـد تعريـف كننـد                     مهمي
  (Kaplan & Norton, 2004). نامند نورتون اين فرايندهاي با اهميت را مضامين استراتژيك مي
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 اهداف كلان سازمان. 3
اهـداف كـلان    . توانند كلان، استراتژيك يا خرد و اجرايي يا عمليـاتي باشـند             اهداف سازمان مي  

 اهداف كـلان در سـطح   (Gordon, 2004: 287-305). كنند دهي كلي سازمان را فراهم مي جهت
. شـوند   تر تعريـف مـي      ايينگيرند و اهداف خرد يا استراتژيك در سطح پ          كلان سازماني قرار مي   

فراينـد  اسـت كـه     كـافي Okumusبراي بيان اهميت سطح اهداف يك سـازمان ايـن تعريـف از          
  . (Okumus, 2002: 105-110)دانند بندي اهداف سازماني مي مديريت استراتژيك را فرمول

 SWOT هاي محيطي و ماتريس تحليل و  تجزيه. 4
تحقيقـاتي اسـتانفورد طراحـي و ارائـه شـد و از       توسط انستيتوي    1960 ة در ده  SWOTتحليل  

ها به كار گرفتـه        به عنوان يك چارچوب تحليلي براي تدوين استراتژي شركت         1975 ةاوايل ده 
 & Gao)شد و با گذشت مدت طولاني از ارائه آن همچنان مورد كاربرد تحقيقات امروزي است

Peng, 2011: 796-808; Chen, 2011: 1651-70; Lee & Lin, 2008: 531-49) .  
هـاي خـارجي را بـراي     ها و تهديـد  هاي داخلي و فرصت     ها و ضعف    قوت SWOTماتريس  

 اين ماتريس (Ralph, 2007).كند هاي مورد انتظار در آينده به خوبي تحليل مي هدايت استراتژي
اي اساسـي بـراي    ، و پايـه  استراتژيك در مـديريت محيطـي اسـت    ريزي ابزاري مفيد براي برنامه 

هـاي آينـده اسـت كـه بـراي نگـرش اسـتراتژيك لازم و                  ريـزي روش    ناسايي شرايط و برنامه   ش
   (Nikolaou & Evangelinos, 2010: 226-34). ضروري است

 ها استراتژي. 5
 براي دستيابي به يـك      وبستر استراتژي را نقشه و برنامه يا روشي دقيق خصوصاً         ـ    مريام ةنام  لغت

 مـشكل اسـت و ماننـد         تعريف مختصر و مفيد اين كلمه غالباً       اما در كل  . كند  هدف توصيف مي  
اند، پافشاري بـر هـر        هاي متنوع به كار رفته      هاي ديگر كه مدتي طولاني در زمينه        بسياري از واژه  

 .(Olve & Sjöstrand, 2022) حاصل خواهد بود معني خيلي خاص براي آن، بي

  كارت امتيازي متوازن
هـاي    توانـد دارايـي     گيري عملكـرد اسـت كـه مـي          ابزارهاي اندازه كارت امتيازي متوازن يكي از      

موريت سـازمان  أانداز و م و چشم(Tohidi & et. al, 2010: 3904-08) نامشهود سازمان را تبيين
داخلي فرايندهاي  اي از روابط علت و معلولي در چهار منظر مالي، مشتري،              را در قالب مجموعه   

سيـستم مـديريتي    (Achterbergh & et. Al, 2003: 1387-1404). و رشد و يادگيري نشان دهد
هـاي عملكـرد      است از معيارهاي ارزيابي عملكـرد كـه شـاخص          كارت امتيازي متوازن، تركيبي   

د و معيارهاي غير مالي را در كنار معيارهـاي مـالي قـرار              وش ميگذشته، جاري و آينده را شامل       
اي را بـه   جانبـه  افتد، بينش همه زمان اتفاق مي ساضمن اينكه از آنچه در داخل و خارج       . دهند  مي
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كـاپلان و نورتـون معتقدنـد      (Linard & Yoon, 2000: 359-64). كنـد  مديران سازمان ارائه مي
هـا را     هاي سازمان، بستگي به اين دارد كه افراد سازمان، اسـتراتژي            آميز استراتژي   اجراي موفقيت 
اي   پيچيدهفرايندهاي   نيز به نوبه خود، نيازمند ايجاد        بايد توجه كرد اين امر    . نندكفهميده و درك    

هـاي ملمـوس و       هاي نامشهود سازماني بـه خروجـي        ها و دارايي    شود سرمايه   است كه باعث مي   
 اسـتراتژي را بـه عنـوان        ةبدين منظور مبدعان كارت امتيازي متوازن، نقـش       . مشهود تبديل شوند  

داف استراتژيك سازمان و به تصوير كشيدن روابط        تواند با شناسايي و استخراج اه       ابزاري كه مي  
 انـد   ند، معرفي كـرده   كهاي سازمان را ارائه       پيوند بين ساختار استراتژي   ها    آنعلّت و معلولي بين     

.(Kaplan & Norton, 2000, 2004)هاي زيادي در مسير كارت  و شركتها  سازمانسفانه أ اما مت
شـان،    اسـتراتژي  ةشـوند، چراكـه در ترسـيم نقـش          ياي مواجه م    امتيازي خود با مشكلات عديده    

  (Creelman & Makhijani, 2008: 1-16). شوند اشتباهات جدي مرتكب مي
 اي هاي رسانه مدل استراتژيك سازمان

ها با هر نوع فعاليتي تحت تأثير شرايط محيطي قرار دارند و در واقع محـيط خـارجي،                    سازمان  تمامي
 بلكه ممكن است تأثيراتي بر محيط       ،گيرند   از محيط تأثير مي    ا نه فقط  ه   آن . آغاز استراتژي است   ةنقط

هـاي    هـا وجـود دارد؛ ولـي سـازمان          شك تأثيرپذيري از محيط براي همه سـازمان         بي. خود بگذارند 
تري بـر محـيط خـود     تر و گسترده  ها تأثيرات عميق    اي نسبت به ساير سازمان      طور فزاينده   اي به   رسانه
خواهند بود بر شرايط سياسـي، اقتـصادي، فرهنگـي و حتـي بـر درك مـشتريان و                   ها قادر     آن. دارند

اين ويژگي يعني ميزان    . مخاطبان و در نتيجه نگرش جامعه و دولت بر مسائل گوناگون تأثير گذارند            
. كنـد  هـا متمـايز مـي    اي را از سـاير سـازمان   هـاي رسـانه   و نوع تأثيرگذاري رسانه بر محيط، سازمان 

 دـان دارنـه و درك مخاطبـر توجـاي ب ژهـر ويـا تأثيـه  انهـه رسـي بر اينكـ دارد مبنودـواهدي وجـش
.(Van Dijk, 1998: 21-63)  هـا بـه     دهد رسانه طور كلي تحقيقات زيادي وجود دارد كه نشان مي به

 . (Parenti, 1993; Soley, 1992; Bell, 1991)كننده هستند شدت در اعتبار منابع و اذهان مردم تعيين
گواه تـأثير شـگرف خبرهـا بـر مـردم و چگـونگي              ها      رسانه تأثير   ةهاي مختلف در زمين    پژوهش

  . (Jamieson, 2003; Valentino, 1999: 293-320; Dreier; 2005: 193-201)ادراكشان است
 توسـط   2000 و اوايـل     90 ةهمچنين شواهد تجربي، از تحقيقات انجام گرفته در اواخر ده ـ         

 مباحثي كـه    ةهاي گروهي خبري به شدت بر ادراك عموم مردم، دربار          ف كه رسانه  محققان مختل 
بنـابراين  . (Druckman, 2005: 463-81;  Alderman, 1994: 26-7) كننـد تـأثير دارنـد    ميطرح 

هـا      رسـانه تبيين و نشر و تأثيرگذاري وقايع، حتي علمي، منوط به چگـونگي بيـان آن از سـوي                   
... هـاي مختلـف سياسـي، اقتـصادي، اجتمـاعي، فرهنگـي و               در حوزه ها    رسانهاز اين رو    . است
 مـديران   ).189ـ ـ  203: 1389وردي نژاد و همكاران،      (روند مي مبناي مشروعيت به شمار      ةسازند
با درك مناسبي از قـدرت تأثيرگـذاري خـود بـر            ها    سازماننيز مانند ساير    اي    هاي رسانه   سازمان
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بايـد  هـا     آن. د و در راستاي تحولات حاكم بر آن حركت كنند         محيط، بايد محيط خود را بشناسن     
نقـاط  (هـا    هـاي محيطـي بـر محـدوديت        گيري از فرصت   و بهره ) نقاط قوت (با استفاده از منابع     

 و در صورت امكان بـه فرصـت         ندبربسازماني فائق آيند و تهديدهاي محيطي را از بين          ) ضعف
هـاي اسـتراتژيك را      هـاي برنامـه    ويژگيترين    ممهبا توجه به موضوعات طرح شده       . تبديل كنند 

  :توان به شرح زير برشمرد مي
يكـي از اهـداف مـديريت اسـتراتژيك         : سـت استفاده بهينه از منابع درون سازماني مد نظـر ا         . 1

جهت استفاده بهينه از اين منابع توجـه بـه عناصـر          . استفاده بهينه از منابع درون سازماني است      
، روابـط و  اي سـرمايه  منـابع انـساني، ابـزار و امكانـات كالبـدي و          چهارگانه سـازماني شـامل    

هر يك از اين عناصر خود بـه        . ساختارها و فرهنگ سازماني از اهميت زيادي برخوردار است        
 اطلاعات دقيق ها  آناجزاي زيادي قابليت تقسيم دارند و در رويكرد استراتژيك بايد در مورد 

  .و موثق گردآوري شود
توفيق مديريت استراتژيك وابسته بـه ارزيـابي        : يكرد استراتژيك محيط، اثر انكارناپذير دارد     در هر رو  . 2

  .شود محيط خود به سه گروه عمده تقسيم مي. جانبه و صحيح محيط سازمان است دقيق، همه
هـا    رسـانه بازيگران اصلي در محيط صنعت يـا فعاليـت در          ): محيط فعاليت ( محيط صنعت    .الف

كنندگان، جامعه و دولـت و صـاحبان سـازمان،     مخاطبان يا مشتريان، رقبا و تأمين    از  اند    عبارت
  .نفعان  ذيسهامداران و 

شناسـي،   از شرايط بـوم   اند    عبارتآفرينان در اين محيط      نقش): محيط نزديك ( مي محيط عمو  .ب
سياسي، شرايط اجتماعي، شرايط حقوقي و قانوني، شرايط فرهنگـي،           شرايط اقتصادي، شرايط  

  .يا تكنولوژي حاكمفناوري شرايط حاكم بر ديوان اداري و تحولات 
شود كـه    ميتأثيرگذاران اين قسمت شامل چهار بخش عمده        ): محيط دور ( المللي  محيط بين  .ج

هـاي   و تكنولـوژيكي، سـقوط رژيـم       مـي   هـاي عل   روند جهاني شـدن، پيـشرفت     : ازاند    عبارت
 .محيطي هاي زيست يك و بحرانهاي ايدئولوژ كمونيستي و ديكتاتوري و نزاع

بـا ابعـاد    اي    هاي رسانه   سازمانتواند اجزاء يك مدل جامع استراتژيك در          هاي فوق مي    ويژگي
قابـل ذكـر اسـت هـر يـك از عوامـل       . )1شـكل (را نشان دهد    اي    رسانهمؤثر بر اهداف سازمان     

ضـمن آنكـه   . و مـورد بررسـي قـرار داد       كـرد   تـري تقـسيم      توان به اجزاء كوچك    ميمحيطي را   
 اجزاء طرح شده بايـد در يـك         ةد، هم شوسازي   شود كه اگر قرار است استراتژي پياده      نفراموش  

 كـاربردي   1 شـكل از  ) هاي داخلي و خارجي     تحليل(هاي محيطي     بخش بررسي . راستا قرارگيرد 
  .دهد مقاله حاضر نشان مي مي هاي فوق را در مدل مفهو از ويژگي
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  متدولوژي تحقيق

 
  

  
 اي هاي رسانه مدل جامع استراتژيك در سازمان 1شكل

 روزنامـه همچـون   اي    رسـانه ريزي استراتژيك سازماني       را براي برنامه   1شكلتوان چارچوب     مي
  .شود  آن پرداخته ميي در نظر گرفت كه در ادامه به تحليل اجزاهمشهري

  
  

 
هاي  هدف

اي هاي رسانه سازمان  

   ابـــزار و امكانـــات  
ــدي و           كالبـــــــــ

       اي سرمايه

 منابع انساني

روابط و ساختارها فرهنگ سازماني

 جامعه و دولت

ذي
 و 

ران
مدا

سها
 

ن   
فعا

ن
 

 مشتريان و مخاطبان

رقبا و تأمين
 

كنندگان
 

وريتحولات فنا شرايط دموگرافيك  

شر
ايط اقتصادي

 
 شرايط سياسي

وان
 دي

م بر
حاك

ط 
شراي

 
ري

سالا
 

وني
 قان

ي و
قوق

ط ح
شراي

 

 شرايط اجتماعي شرايط فرهنگي

شدنروند جهاني  

هاي زيست محيطي     بحران   
هـــاي ديكتـــاتوري و     ســـقوط رژيـــم
)ئولوژيكيهاي ايد نزاع(سوسياليستي   

هاي علمي و تكنولوژيكيپيشرفت  
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  روزنامة همشهريريزي استراتژيك در  چارچوب برنامه  1نمودار

  

 انداز كشور قانون اساسي و چشم

 هاي مكتوب مأموريت رسانه

 روزنامه همشهريانداز  چشم

 يـهاي محيط يـبررس                               

 اهداف كلان

  استراتژيةكارگيري ديماتل فازي جهت تعريف روابط نقش به

  استراتژيةنقش

 هاي عملكردي شاخص

  هاي خارجي تحليل
كننـدگان    رقبا و تـأمين .2 مخاطبان يا مشتريان .1 ):محيط فعاليت (  محيط صنعت  .الف
  .نفعان ن و ذي صاحبان سازمان، سهامدارا.4 جامعه و دولت .3
ادي ـصـ ـرايط اقت ـ ش ـ .2ي  ـشناس ومـرايط ب ـ ش .1 ):محيط نزديك ( وميـ محيط عم  .ب

 شـرايط فرهنگـي     .6 شرايط حقوقي و قانوني      .5اعي  ـرايط اجتم ـ ش .4اسي  ـرايط سي ـ ش .3
  .وري يا تكنولوژيا تحولات فن.8 شرايط حاكم بر ديوان اداري .7
 ـ .1): محـيط دور  (المللي  محيط بين  .ج هـاي علمـي و       پيـشرفت  .2د جهـاني شـدن       رون

 .4هـاي ايـدئولوژيك    هـاي كمونيـستي و ديكتـاتوري و نـزاع      سقوط رژيـم   .3تكنولوژيكي  
  . هاي زيست محيطي بحران

 هاي داخليتحليل
  روابط و ساختارها. اي ج ابزار و امكانات كالبدي و سرمايه. منابع انساني ب. الف
  فرهنگ سازماني. د

 SWOT ماتريس

 ها ستراتژيا

ك
 مضامين استراتژي
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در يـك كـشور بايـد پيـشرو قـوانين و            هـا     سـازمان  ةهم .انداز كشور   قانون اساسي و چشم   . 1
چنين نباشـد،   اگر اين. انداز كشور باشند هاي كلان واحدي همچون قانون اساسي و چشم         سياست

هاي سـازماني را متزلـزل         به هدر دهند، هدف    توانند مقدار زيادي از وقت ارزشمند سازمان را         مي
كنند، نيروهاي انساني را منحرف كنند و سرانجام موجب از دست رفتن عدة زيـادي از كاركنـان                  

شود، بر پايـه      ها گرفته مي    ها تصميماتي كه براي اتخاذ استراتژي        سازمان گاهي در . ارزشمند شوند 
پيـروي از يـك     . كـاري نابهنجـار اسـت     شـود كـه       هاي شخصي بنا مي     تعصبات سياسي و سليقه   

  .تواند از اين اتفاق جلوگيري كند ها مي انداز واحد در يك كشور توسط سازمان چشم
گيـري    انداز، اهداف اصلي و جهـت       و چشم مأموريت  هاي    بيانيه: انداز  تعيين رسالت و چشم   . 2

ا در محـيط  در اين گام شركت بايد چرايي و چگـونگي حـضورش ر  . كند سازمان را تعيين مي 
  .كسب و كار توصيف كند

 . گيرد  صورت ميSWOTاين مرحله توسط ماتريس : هاي داخلي و خارجي تحليل. 3
هـاي    توانـد بـدان وسـيله بـه هـدف           ها ابزاري هستند كه شـركت مـي         استراتژي: ها  استراتژي. 4

ت در  تواند به صورت گسترش دادن فعالي       هاي سازمان مي    استراتژي. بلندمدت خود دست يابد   
هـاي ديگـر، توليـد و عرضـه           هـا، خريـد شـركت       سطح جغرافيايي، تنوع بخشيدن به فعاليـت      

ها، تفويض بـسياري از       از دارايي  ميها، فروش اقلا    دادن هزينه   محصول، رسوخ در بازار، كاهش    
هـاي نقـاط    اين اهداف از تجزيه و تحليـل   . هاي خصوصي باشند    اختيارات و تشكيل مشاركت   

  .آيند دست مي هشود ب  انجام ميSWOT و تهديد كه در ماتريس ضعف و قوت و فرصت
انداز سازمان براي خلق  را كه در چشم  مضامين استراتژيك فرايندهاي مهمي: مضامين استراتژيك. 5

اين   (Kaplan & Norton, 2004) كنند و ارائة ارزش متمايز به مشتري اهميت دارند را تعريف مي
در ايـن مرحلـه     . انداز دنبال شوند    ل عمر سازمان تا دستيابي به چشم      بايد در تمام طو   فرايندها  

كه براي خلق و ارائه ارزش متمايز به مـشتري اهميـت دارد، نـسبت بـه                  ميمهفرايندهاي  بايد  
  .سازمان، تعريف شودمأموريت انداز و  چشم

 ـ                اين مرحله تحليل  : تعيين اهداف كلان  . 6 ك از  گـران و مـديران سـازمان را بـه بررسـي هـر ي
هاي سـازمان را بـه تـصوير          كه برگرفته از محيط كنوني است و شرايط و توانايي         (ها    استراتژي

توانـد بـه شـناخت بهتـر      اين مرحله مي. دارد مي جهت نيل به مضامين استراتژيك وا) كشد مي
تواننـد    نـد؛ چـرا كـه اهـداف كـلان مـي           كدنشان كمك شاياني    كرها جهت عملياتي      استراتژي

  .نندكهاي يك سازمان را ترسيم  تر از برنامه نتصاويري روش
ديماتل براي اولين بـار توسـط دانـشمندان         : استفاده از ديماتل فازي جهت ترسيم نقشة استراتژي       . 7

 بـه  1976 تا 1972هاي  ل هاي بشر بين سا آمريكايي، به منظور حل مشكلات پيچيده در علوم و برنامه   
بـر   Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL)ديماتل . كار گرفته شد
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.  توانايي آناليز و حل مشكلات را دارد       ،گذاري شد كه با ترسيم نمودار       مبناي تئوري گراف پايه   
 ساختاري بر مبناي گراف مستقيم منطبق است، بر مبنـاي يـك ديـاگرام               ةاين رويكرد مدل شد   

بـا ايـن    . كنـد   گذاري هر يك را مشخص مـي      علت و معلولي كه روابط بين عوامل و درجه اثر         
شوند و به محققـان كمـك      عوامل سيستم به دو گروه اثرپذير و اثرگذار تقسيم مي          ميروش تما 

كند تا فهم بهتري نسبت به روابط سـاختاري اجـزاي سيـستم داشـته باشـند و بـراي حـل                        مي
 & Wu & Lee, 2007: 499-507; Wang). هايي را پيدا كنند هاي  پيچيده راه مشكلات سيستم

Chuu, 2004: 363-72)   
با توجه به اينكه براي استفاده از روش ديماتل به نظـرات كارشناسـان نيـاز داريـم و ايـن نظـرات در                        

ها بهتر است كه ايـن        سازي و رفع ابهام آن      مبهم و دوپهلو است، به منظور يكپارچه        بردارندة عبارات كلامي    
 (Lin & Wu, 2008: 205-213) براي حل اين مـشكل، لـين و وو  . عبارات به اعداد فازي تبديل شوند

در ادامـه بـه تـشريح       . گيـرد   اند كه از روش ديماتل در محيط فازي بهره مـي            مدلي را ارائه كرده   
  :پردازيم هاي مدل ديماتل فازي مي گام

آوري نظـرات بـراي       اي را جهت جمـع      ند و كميته  ك  ميگيري را مشخص       آرمان تصميم  :گام اول 
  .ل مسئله تشكيل دهيدح

  .فازي ميتعيين معيارهاي ارزيابي و طراحي مقياس كلا: گام دوم
اي مـورد اسـتفاده در روش         هاي انساني، از مقياس مقايسه      به دليل رويارويي با ابهامات در ارزيابي      

 (Li, 1999:  91101)   فازي پيشنهادي لي ديماتل معمولي صرف نظر و به جاي آن از مقياس كلامي

 ـ  كـم، بـي     زياد، زياد، كم، خيلي     خيلي«:  با پنج واژه   “تاثير”درجات مختلف   . كنيم  ستفاده مي ا » ثيرأت
  . شده است  نشان داده1 در جدولها  آنشود و اعداد فازي مثلثي مثبت متناظر با  بيان مي

  با مقادير كلامي  ميتناظر عبارات كلا  1جدول
  عبارات
   كلامي

  ثير خيلي زيادأت
)VH(  

  زيادثير أت
)H(  

  ثير كمأت
)L(  

  ثير خيلي كمأت
)VL(  

  ثيرأبي ت
)NO(  

  مقادير
  )0/0 –0/0–25/0(  )0/0–25/0 –5/0(  )25/0 –5/0 –75/0(  )5/0 – 75/0 – 1(  )75/0 – 1 – 1(  كلامي 

  .نيدكآوري  گيرندگان را جمع هاي تصميم  ارزيابي:گام سوم
} ميان معيارهاي    ةبراي تعيين رابط   }| 1, 2,...,iC C i n= گيري متشكل    ، يك گروه تصميم   =

اي از مقاسيات زوجي بـر حـسب عبـارات            گيرند تا مجموعه    ال قرار مي  ؤ كارشناس مورد س   pاز  
1 مـاتريس فـازي    pاز ايـن رو تعـداد       . دست آيد  هب  مي  كلا 2, ,..., PZ Z Z% %  بـا اسـتفاده از   %

  .شود نظرات هر كارشناس تهيه مي
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12 1

21 2

1 2

0

0 1, 2,...,

0

k k
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k n

n n

Z Z

Z ZZ k p

Z Z
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⎢ ⎥
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)كه در آن ماتريس فازي ), ,
k k k k

ij ij ij ijZ m uλ=%فازية مستقيم اولية ، ماتريس رابط  
Initial direct-relation fuzzy matrix   كارشناسk شود ام ناميده مي.  

   مستقيم فازيةآوردن ماتريس نرمال رابط دست ه ب:گام چهارم
kفرض كنيد 

ia%داد فازي مثلثي باشند،، اع  
2.  
  

  

3.  
1 1 1 1

1 1

, ,

max

k k k k k

k k

n n n n

i ij ij ij ij
j j j j

n

iji n j

a Z m u

r u

λ
= = = =

≤ ≤ =

⎛ ⎞
= =⎜ ⎟

⎝ ⎠
⎛ ⎞

= ⎜ ⎟
⎝ ⎠

∑ ∑ ∑ ∑

∑

%%

 

هاي قابل مقايسه، از تبديل مقياس خطي، به صورت           سپس براي تبديل مقياس معيارها به مقياس      
ام  kسازي رابطـه مـستقيم فـازي كارشـناس            ماتريس نرمال . شود  سازي استفاده مي    فرمول نرمال 

   به صورت ذيل نشان داده شده است،%kXيعني 

4.  
11 12 1

21 22 2

1 2

1, 2,...,

k k k

k k k

k k k

n

k n

n n nn

X X X

X X XX k p

X X X

⎡ ⎤
⎢ ⎥
⎢ ⎥

= =⎢ ⎥
⎢ ⎥
⎢ ⎥
⎣ ⎦

% % %L

% % %L%
M M L M

% % %L

 

  كه در آن

5.  , ,
k k k k

k

k k k k

ij ij ij ij
ij

Z m u
X

r r r r

λ⎛ ⎞
⎜ ⎟= =
⎜ ⎟
⎝ ⎠

%
% 

 وجود دارد كه iكنيم حداقل يك  همانند روش ديماتل معمولي فرض مي
1

kn
k

ij
j

u r
=

<∑.  
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 عدد ثابت در سپس عبارات جبري ضرب يك. شود ورده ميآاين فرض در عمل به خوبي بر     
، حاصــل از %Xيــك عــدد فــازي و جمــع دو عــدد فــازي بــراي محاســبه مــاتريس ميــانگين 

1 2, ,..., PX X X% %   .شوند  استفاده مي%

6.  
( )1 2

11 12 1

21 22 2

1 2

...
;

p
n

n

n n nn

X X X
X X X X X XX X

p

X X X

⎡ ⎤
⎢ ⎥⊕ ⊕ ⊕ ⎢ ⎥

= = ⎢ ⎥
⎢ ⎥
⎢ ⎥
⎣ ⎦

% % %L
% % % % % %L% %

M M L M

% % %L

 

1كه در آن 

p
k

ij
k

ij

X
X

p
==
∑ %

%.  

در اينجا ما از ميانگين . شود  مستقيم فازي ناميده مية، ماتريس نرمال رابط %Xماتريس فازي   
 Iهـاي كارشناسـان بعـد از محاسـبه مـاتريس نرمـال رابـط        سازي كل داده حسابي براي يكپارچه 

هـاي    سـازي كـل داده      اين روش بهتـر از روش يكپارچـه       . كنيم   استفاده مي  %kXمستقيم فازي   
  . است%kZكارشناسان بعد از محاسبه ماتريس رابطه مستقيم اوليه فازي 

  .سازي و تحليل مدل ساختاري پياده :گام پنجم
 ، ابتـدا بايـد همگرايـي    (Total relation fuzzy matrix) كلي فازي ة ماتريس رابطةبراي محاسب

0w

w
Lim X
→∞

، رابطــــــه تقريــــــب %wXدر محاســــــبه . يم را تــــــضمين نمــــــاي%=
( )1 2 1 2 1 2 1 2, ,n n m m u uλ λ⊗ ≅ × × ×%  را جهت ضـرب دو عـدد فـازي مثلثـي بـه كـار             %

  . نيز اعداد فازي مثلثي هستند%wXاز اين رو عناصر. بريم مي
)فرض كنيد    ), ,ij ij ij ijX m uλ=%        را كـه عناصـر آن از        و سه مـاتريس قطعـي ذيـل X% 

  :شوند را در نظر بگيريد استخراج مي
  

12 1 12 1 12 1

21 2 21 2 21 2

1 2 1 2 1 2

0 0 0
0 0 0

0 0 0

n n n

n n n
u m

n n n n n n

u u m m
u u u m

X X X

u u m m

λ

λ λ
λ λ

λ λ

⎡ ⎤ ⎡ ⎤ ⎡ ⎤
⎢ ⎥ ⎢ ⎥ ⎢ ⎥
⎢ ⎥ ⎢ ⎥ ⎢ ⎥= = =
⎢ ⎥ ⎢ ⎥ ⎢ ⎥
⎢ ⎥ ⎢ ⎥ ⎢ ⎥
⎣ ⎦ ⎣ ⎦ ⎣ ⎦

L L L

L L L

M M L M M M L M M M L M

L L L
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  :نيمك مطابق حالت قطعي، ماتريس رابطه كلي فازي را به صورت ذيل تعريف مي

7.  ( ) ( ) 12 ... w

w
T Lim X X X X I X −

→∞
= + + + = × −% % % % 

 فرض كنيد:قضيه

11 12 1

21 22 2

1 2

n

n

n n nn

t t t

t t tT

t t t

⎡ ⎤
⎢ ⎥
⎢ ⎥

= ⎢ ⎥
⎢ ⎥
⎢ ⎥
⎣ ⎦

% % %L

% % %L%
M M L M

% % %L

)در آن  كه  ), ,ij ij ij ijt m uλ′′ ′′ ′′=% ،

  :گاه آن

( ) 1
ijMatrix X I Xλ λλ −′′⎡ ⎤ = × −⎣ ⎦   

  و
( ) 1

ij m mMatrix m X I X −′′⎡ ⎤ = × −⎣ ⎦   
  و 

( ) 1
ij u uMatrix u X I X −′′⎡ ⎤ = × −⎣ ⎦.  

T%  ،iدست آوردن ماتريس   هبعد از ب   iD R+  وi iD R−   كنيم،كـه      مـي  را محاسـبهiD و
iRترتيب جمع سطري و جمع ستوني ماتريسه  بT% هستند؛ براي اتمام كار همه i iD R+ و

i iD R− كنيم ي تبديل ميسازي مناسب به اعداد قطع را با روش ديفازي .  
لـذا بـراي روش   . سازي استفاده خواهيم كـرد   جهت ديفازي CFCSروش  ما در اين مقاله از      

CFCSخواهيم داشت   (Opricovic & Tzeng, 2003, 635-52) 

)اگر   ), , ; 1, 2,...,k k k kn m u k nλ= def اعـداد فـازي مثلثـي باشـد و           %=
kn%   معـرف 

  :د وباشها  آنمقدار قطعي 

( )min kL λ= و ( )max ; 1, 2,...,kR u k n= R و = LΔ =   : آنگاه−

8.  ( )( ) ( ) ( ) ( )
( )( ) ( ) ( )( )

2 2 2

2
def
k

m L u m R u L m
n L

m u m R u L u m

λ λ

λ λ

− Δ + − − + − Δ + −
= + Δ×

Δ + − Δ + − − + − Δ + −
% 

) :لذا در پايان دو مجموعه عدد خواهيم داشت        )def
i iD R+   دهـد اهـداف     كه نـشان مـي

)كلان چقدر مهم هستند و     )def
i iD R−  سـت كـه كـدام هـدف كـلان           ا  ايـن  ةدهنـد   كه نشان
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)طوركلي اگر     به. پذير است   اثرگذار و كداميك اثر    )def
i iD R−       منفي باشد، هدف متنـاظر در 

  .گروه اثرپذير قرار دارد
)اهXهاي محور     همچنين در پايان اگر نموداري ترسيم شود كه داده         )def

i iD R+   باشد و 
)را با اعداد   هاYمحور )def

i iD R−   ـ   ك جايگزين  آيـد كـه بـا كمـك          دسـت مـي    هنيم گرافـي ب
  . توان اين گراف را تكميل كرد مي) ارتباطات ميان عناصر گراف (%Tاطلاعات ماتريس

 قبل، پس از تفكيك ةدست آمده از مرحل هژي با كمك گراف ب استراتةنقش:  استراتژيةنقش. 8
اي براي  توان آن را شالوده د كه ميشو اهداف كلان در مناظر كارت امتيازي متوازن تدوين مي

  .سازي كارت امتيازي متوازن در نظر گرفت پياده
ن مدت است كه سازما گر اهداف كوتاه هاي عملكردي نشان شاخص: هاي عملكردي شاخص. 9

هاي عملكردي بايد  شاخص. دست يابدها  آنهاي بلند مدت بايد به  براي رسيدن به هدف
گر، واقعي، سازگار با اهداف بلندمدت و اجزاء سازنده  قابل سنجش، به صورت كمي، چالش

  .ها باشد استراتژي

 اي   به عنوان يك سازمان رسانهروزنامة همشهريتجزيه و تحليل اطلاعات در 
 سريع، ارائه چوناي مكتوب در ايران داراي رسالتي   به عنوان يك سازمان رسانههريروزنامة همش

 و ها وريافن و متدها ترين پيشرفته از گيري بهره با اطلاعات و اخبار كيفيت با و جامع دقيق،
 و ملي سطح در مخاطبان آگاهي و دانش ةتوسع منظور به انساني، هاي سرمايه ترين مطلوب

 يك از شدن برخوردار براي آنان جويي مشاركت و تعهدپذيري روشنگري، راستاي در المللي بين
  .  استتر متعالي و تر غني زندگي

شونده در افق   هاي گروه خبره مصاحبه  با مساعدت همشهريةروزنامانداز  بر اين اساس، چشم
  :استشده ساله به شرح ذيل تدوين  پنج

 بين در معتبر جايگاه از برخوردار كشور، مكتوب هرسان برترين عنوان به همشهري ةروزنام. 1
  اسلامي؛ ـ يايران هويتي با جهان روزنامه 20و  خاورميانه ةمنطق در اول رسانه پنج

 و بسترها ايجاد در كشور مكتوب هاي رسانه بين در فرد هب منحصر جايگاهي از برخوردار. 2
 و انتظارات به توجه با فكري تحولات به سازنده دهي جهت براي لازم هاي زيرساخت
  جامعه؛ و مخاطبان نيازهاي

 انساني نيروي از گيري بهره با المللي بين و اي منطقه داخلي، تحولات مؤثر  بر و فعال بخش، الهام. 3
  كشور؛ مكتوب هاي رسانه ميان در پايدار رقابتي هاي مزيت و توانمند و متخصص متعهد،
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 روزنامه، نياز مورد هاي برنامه و ها طرح تدوين جهت در راهبردي مركزي از برخوردار. 4
 و تحقيقات سازي تجاري اي، رسانه موضوعات در كاربردي و بنيادي هاي پژوهش انجام

  ؛ها رسانه كارآمدي و استقرار الگوهاي طراحي
 ةارائ و توليد در پيشگام و ارتباطات علوم اي و رسانه مباحث در اجرايي و  علمي مرجعيت داراي. 5

  گرا؛ واقع و محور پژوهش پويا، آموزشي نظام از گيري بهره با رسانه علوم در جديد رياتنظ
 اتكا با جامعه آحاد توسط وثوق، مورد رساني اطلاع و خبري منبع يك عنوان به اعتماد مورد. 6

  عقلانيت؛ و اعتدال مشي خط بر
  جهاني؛ داردهاياستان با منطبق و موجود هاي فناوري ترين پيشرفته از برخوردار. 7
 سه در توازن اساس بر خارجي و داخلي يها رسانه ساير بامؤثر  و ةسازند تعامل داراي. 8

  نيازها؛ و منافع مصالح، مقوله
 عكس آرشيو ،ةرسان علوم(اي  رسانه تخصصي اطلاعاتي بانك مركز ترين جامع از برخوردار. 9

  منطقه؛ و كشور سطح در)  ...و
 در توزيع و نشر كيفيت محتوا، توليد مانند ابعاد همه در لازم كيفي ةتوسع از برخوردار. 10

  رقبا؛ ساير با مقايسه
 اي منطقه ملي، تحولات با انطباق راستاي در ابعاد همه در لازم انعطاف قدرت از برخوردار. 11

  المللي؛ بين و
 نوين يها پژوهش ةعرص نوانديشان و محققان نوآوران، از حمايت و جذب در پيشگام. 12

 .رسانه و ارتباطات ةحوز در كاربردي و بنيادي
 ةروزنامهاي ذيل براي  هاي محيطي استراتژي  و بررسيSWOTدر ادامه با توجه به ماتريس 

  :ده استش تدوين همشهري
اي    هاي رسـانه    سازمانبا ساير   اي      رسانه محتواي   ةايجاد سيستم كارآمد و مناسب جهت مبادل      . 1

در جهـت غنـي شـدن       ) رسـاني  هـاي اطـلاع    ها و ساير شـبكه     ا، روزنامه ه ي خبرگزار(جهان  
  ؛محتواي روزنامه

 حفظ استقلال روزنامه در برابر ةبه روزنامه در سطح جامعه در ساي  ميتحكيم اعتماد عمو. 2
هاي سياسي و اجتماعي و ايفاي نقش  ها وسليقه ها، گرايش فشارهاي ناشي از افراد، گروه

  ؛هاي سياسي جامعه كنوني ايران رشار از رقابتفراجناحي در فضاي س
ريزي استراتژيك و  روز ارزيابي عملكرد و برنامههاي  نظامكارگيري  هطراحي، توسعه و ب. 3

  ؛وري در سازمان هاي كارآمد در جهت ارتقا و بهبود بهره اتخاذ روش
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زهاي روزنامه در پژوهشي و نياهاي  فعاليتو پيوسته ميان مؤثر ايجاد و برقراري ارتباط . 4
توليد فرايندهاي در ها  پژوهشاز نتايج مؤثر سطوح راهبري و كاربردي با هدف استفاده 
  ؛محتوا و توزيع در بازارهاي داخلي و خارجي

افزايش سهم (ها نسبت به هزينه كل  ها با هدف كاهش وابستگي به درآمد آگهي كاهش هزينه. 5
  ؛)ها فروشي در پوشش هزينه تك

پذيري   انگيزه خدمتي و احساس تعلق سازماني كاركنان با هدف كارآمدي و انعطافافزايش. 6
 .وري سازمان و افزايش بهره

 مضامين روزنامة همشهريريزي  توان با كمك گروه خبره و كارشناسان برنامه همچنين مي
  :ندباش انداز روزنامه استخراج نمود كه به شرح ذيل مي گانه ذيل را از چشم استراتژيك سه

T1 :برند؛    ةتوسع   
T2 :رضايت و اعتماد مخاطبان؛ 
T3 :پذيري سازماني افزايش قدرت انعطاف. 

د كه با توجـه  كرها را به عنوان اهداف كلان استخراج  توان اجزاء استراتژي در اين مرحله مي 
  :به شرح ذيل بيان شده استها  ترين آن مهمبه نظريات گروه خبره 

O1 :شدن محتوا؛  غني  
O2 :محتوا؛ة سرآمدي عملياتي در مبادل   
O3 :هاي   مديريت دانش و كاربردة توسعITدر سازمان؛  
O4 :و ترويج فرهنگ) تعهد و استقلال كاركنان(هاي كليدي   ايجاد قدرت در شايستگي. 

  پروري و شايسته سالاري؛ گزيني، شايسته  شايسته
O5 :هاي سياسي و اقتصادي؛ ر گروه كاهش وابستگي سازماني از شهرداري تهران و ساي  
O6 :فرهنگ خلاقيت و نوآوري در سازمان ة توسع )R&D(؛ 
O7 :هاي استراتژيك كاركنان؛ ريزي هاي ارزيابي و برنامه  مهارتة توسع 
O8 :؛)ها، كيفيت خدمات كاهش هزينه(وري   بهبود بهره 
O9 :حداكثر شدن ارزش سهامداران؛   

O10 :ان افزايش در سبد خريد مشتري. 
توان سـطوح ارتبـاطي را بـراي اهـداف كـلان جهـت نيـل بـه مـضامين                      در اين قسمت مي   

لـذا در ادامـه     . استراتژيك را با كمك تكنيك ديماتل فازي و نظريات گروه خبره در نظر گرفت             
 T1 ،T2(  مضمون اسـتراتژيك 3و ) O3 ،O2 ،... ،O10(  هدف كلان10ثيرات أت گروه خبره سطوح

  :ست ا2 به شرح جدولها آنكنند كه تلفيق نظرات  را بررسي مي) T3 و
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  ميسطوح ارتباطي اهداف و مضامين از نظر گروه خبره با عبارات كلا  2جدول

T3  T2 T1 L O3 O2 O1    
NO NO NO L NO H -  O1  

NO NO NO L NO  - L O2 

H NO NO L -  H NO O3 

M  M  M  O M  M  M  M  
NO NO -  L NO NO NO T1  

NO -  VH L NO NO NO T2 

-  NO NO L NO NO NO T3 

  .اند  در جدول سوم به اعداد فازي مثلثي اشان تبديل شده2جدول  متغيرهاي كلامي1با توجه به جدول
  )%Zماتريس(سطوح ارتباطي اهداف و مضامين از نظر گروه خبره با اعداد فازي مثلثي   3جدول
T3  T2  T1  O3 O2 O1    

)25/0 – 0/0 – 0/0( 
)25/0 – 0/0 – 

0/0( 
)25/0 – 0/0 – 0/0(  

)25/0 – 0/0 – 
0/0( 

)1 – 75/0 – 5/0( )0/0 – 0/0 – 0/0( O1  

)25/0 – 0/0 – 0/0( 
)25/0 – 0/0 – 

0/0( 
)25/0 – 0/0 – 0/0(  

)25/0 – 0/0 – 
0/0(  )0/0 – 0/0 – 0/0( 

)75/0 – 5/0 – 
25/0( O2 

)1 – 75/0 – 5/0( 
)25/0 – 0/0 – 

0/0( 
)25/0 – 0/0 – 0/0(  )0/0 – 0/0 – 0/0(  )1 – 75/0 – 5/0( )25/0 – 0/0 – 0/0( O3 

M  M  M   M  M  M  M  
)25/0 – 0/0 – 0/0( 

)25/0 – 0/0 – 
0/0( 

)0/0 – 0/0 – 0/0(  
)25/0 – 0/0 – 

0/0( 
)25/0 – 0/0 – 

0/0( 
)25/0 – 0/0 – 0/0( T1  

)25/0 – 0/0 – 0/0( 
)0/0 – 0/0 – 

0/0( 
)1 – 1 – 75/0(  

)25/0 – 0/0 – 
0/0( 

)25/0 – 0/0 – 
0/0( 

)25/0 – 0/0 – 0/0( T2 

)0/0 – 0/0 – 0/0( 
)25/0 – 0/0 – 

0/0( 
)25/0 – 0/0 – 0/0(  

)25/0 – 0/0 – 
0/0( 

)25/0 – 0/0 – 
0/0( 

)25/0 – 0/0 – 0/0( T3 

 = 5/4كه در آن  
1

kn
k

ij
j

u r
=

 با توجه به عبـارات  %Zلذا پس از نرمالايز سازي ماتريس . ∑>

  . خواهد بود4به شرح جدول%X، ماتريس)3(و ) 2(
  )%Xماتريس(ماتريس نرمالايز شده سطوح ارتباطي اهداف و مضامين   4جدول

T3  T2  T1  O2 O1    
)056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0(  )22/0 – 16/0 – 11/0( )0/0 – 0/0 – 0/0( O1  

)056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0(  )0/0 – 0/0 – 0/0( 
)16/0 – 111/0 – 

056/0( O2 

)22/0 – 16/0 – 11/0( )056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0(  )22/0 – 16/0 – 11/0( )056/0 – 0/0 – 0/0( O3 
             

)056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0( )0/0 – 0/0 – 0/0(  )056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0( T1  
)056/0 – 0/0 – 0/0( )0/0 – 0/0 – 0/0( )222/0 – 222/0 – 167/0(  )056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0( T2 

)0/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0(  )056/0 – 0/0 – 0/0( )056/0 – 0/0 – 0/0( T3 
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، )8(بـارت   بـه كمـك ع  %Tسـازي مـاتريس   و ديفـازي ) 7(پس از انجام محاسبات عبـارت    
  .شود  محاسبه ميپنجمبه شرح جدول  %T شده ماتريس يا ديفازي Tماتريس
  به همراه محاسبه تأثيرات متقابل اهداف و مضامين استراتژيك %Tماتريس ديفازي شده ماتريس   5جدول

R T3  T2  T1 L O3 O2 O1   
247/2 189/0 163/0 164/0 L 163/0 311/0 147/0 O1  

105/2 180/0 156/0 156/0 L 156/0 170/0 226/0 O2 

757/2 351/0 189/0 189/0 L 166/0 353/0 196/0 O3 
                 

791/1 160/0 138/0 116/0 L 138/0 160/0 134/0 T1  

606/2 211/0 159/0 295/0 L 182/0 211/0 176/0 T2 

256/2 167/0 164/0 164/0 L 164/0 189/0 158/0 T3 

- 767/2 249/2 273/2 L 256/2 757/2 156/2 D 

  .شود  محاسبه ميششم، جدول پنجمجدول  در R و Dدر نهايت با جمع و تفريق سطر و ستون 
) مقادير  6جدول )def

i iD R+ و ( )def
i iD R−  

( )def
i iD R− ( )def

i iD R+   

916/1-  397/2  O1  

566/2-  949/2  O2 

092/2-  419/2  O3 

      

059/2-  487/2  T1  

939/1-  559/2  T2 

589/2-  944/2  T3 

در نهايت با تفكيك اهداف كلان و مضامين استراتژيك در چهار منظر كارت امتيازي متـوازن                
ويري از نقـشه  توان تص دست آمده از تكنيك ديماتل مي    هو ترسيم گراف ب   ) م هفت همانند جدول (

  .شود م مشاهده مي هشت را رسم كرد كه در جدول همشهريةروزناماستراتژي 
  تفكيك اهداف كلان و مضامين استراتژيك در چهار مناظر كارت امتيازي متوازن  7جدول

  مناظر كارت امتيازي متوازن  اهداف كلان
  شدن محتوا غني

  سرآمدي عملياتي در مبادله محتوا
   در سازمانITهاي   و كاربردتوسعه مديريت دانش

  ...و   
 سعه برندوت

 رضايت و اعتماد مخاطبان
  .پذيري سازماني افزايش قدرت انعطاف

  مشتري
  فرايندهاي داخلي
  رشد و كاركنان

  ...و 
  مشتري
  مشتري

  فرايندهاي داخلي
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   همشهريمة روزنا  استراتژية نقش 8جدول
 مناظر نقشه استراتژي

BSC 
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هـاي    شـاخص تـرين     مهـم در پايان با توجه به اهـداف اسـتراتژيك و مـضامين اسـتخراج شـده                 
  .ده استشم مشخص  نه در جدول همشهريةروزنامعملكردي 

  هاي عملكردي شاخص  9جدول
اهداف كلان و 

هاي عملكردي شاخص مضامين استراتژيك  

  شدن محتوا غني . 1

 ميزان حجم روزنامه . 1
 عينيت و انصاف اخبار و اطلاعات منتشر شده. 2
 جامعيت اخبار و اطلاعات منتشرشده. 3
  گرايي اخبار و اطلاعات منتشرشده واقع. 4

ــاد   . 2 ــايت و اعتمـ رضـ
  انمخاطب

 ها و شكايات رسيده از طرف مخاطبان و مشتريان  ميزان جوابيه. 5
  ميزان رضايت و اعتماد مخاطبان طبق نظرسنجي. 6

سرآمدي عمليـاتي در     . 3
  مبادله محتوا

هـا و     المللـي از خبرگـزاري      تنوع منابع عكس و خبـر در سـطوح محلـي، ملـي و بـين               . 7
 هاي خبري و مطالعاتي در سازمان شبكه

 جذابيت و زيبايي شكل روزنامه ميزان . 8
 ميزان دقت و صحت اخبار و اطلاعات روزنامه . 9

  ميزان سرعت در ارائه اخبار و اطلاعات روز در روزنامه . 10
اـير         . 4 اـ س ارتباطات مـؤثر ب

اـزمان اـي سـ اـنه هـ اي   رسـ
  جهان

  جهانهاي  هاي رسانه سازمانها و قراردادهاي همكاري با ساير  نامه تعداد تفاهم. 11
 نگاري  اي مرتبط با رسانه و روزنامه هاي صنفي و حرفه تعداد عضويت در انجمن. 12
  ) نسبت ورودي به خروجي(ميزان اطلاعات مبادله شده . 13

توسعه مديريت دانش و     . 5
ــاربرد ــاي  كـ  در ITهـ
  سازمان

 هاي ارتباطي داخلي  سرعت تبادل اطلاعات در شبكه. 14
 هاي ارتباطي خارجي  سرعت تبادل اطلاعات در شبكه. 15
 هاي عرضه محصولات  ها و ساپرتال كيفيت پرتال. 16
 آوري، تنظيم و پردازش و انتشار اخبار و اطلاعات  هاي جمع ورياكيفيت فن.17
 هاي نگهداري و آرشيو محتوا قابليت. 18
  نسبت به كل پرسنل “مديريت دانش”ديده در خصوص  تعداد پرسنل آموزش. 19
 آموزشي ضمن خدمت تعريف شده در اين خصوص نسبت بـه كـل              درصد ساعات . 20

  ساعات آموزشي ضمن خدمت

   برندةتوسع . 6
 هاي جهان   در رنكينگ روزنامه همشهريةروزنام ةرتب. 21
 جهان هاي  هاي  رسانه سازمان در رنكينگ  همشهريةروزنام ةرتب. 22
  ي و خارجيهاي داخل ميان ساير برند همشهري ةروزنام نام تجاري ةرتب. 23

ايجــــاد قــــدرت در  . 7
هاي كليـدي     شايستگي

تعهـــد و اســـتقلال  (
  ...و ترويج ) كاركنان

اي و    هـاي حرفـه      تحريريـه بـر اسـاس مـلاك        يتعداد جـذب خبرنگـاران و اعـضا       . 24
 شده سالاري نسبت به كل افراد جذب شايسته

ادي در  هـاي سياسـي يـا اقتـص         حجم اخبار جانبدارانه يا مغرضانه ناشي از وابـستگي        . 25
  سازمان
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كــــاهش وابــــستگي  . 8
سازماني از شـهرداري    
ــاير  تهـــــران و ســـ

هــاي سياســي و  گــروه
  اقتصادي

هـاي     سـازمان حجم اخبار و اطلاعات جانبدارانه در اثبات يا نفي جريانات سياسي يا             . 26
 اقتصادي در سازمان 

مردم در  ميزان هماهنگي و پاسخگويي به شوراي شهر به عنوان نهاد نظارتي نماينده             . 27
 سازمان 

 ـ        . 28 نـسبت بـه كـل      (هـا     مين هزينـه  أميزان وابستگي به بودجه شهرداري تهـران در ت
  )هاي سازمان هزينه

ــگ   . 9 ــعه فرهنــ توســ
خلاقيت و نوآوري در    

  )R&D(سازمان 

 هاي داخلي آثار برتر كه توسط سازمان برگزار شده  تعداد جشنواره. 29
 نل به نظام پيشنهاداتهاي نو ارائه شده توسط پرس تعداد ايده. 30
 هاي ارائه شده به نظام پيشنهادات  هاي نو كاربردي نسبت به تمام ايده درصد ايده. 31
درصد ساعات آموزشي ضمن خدمت تعريف شده در خصوص خلاقيت و نـوآوري             . 32

 نسبت به كل ساعات آموزشي ضمن
هاي ارائـه شـده       ها، انتصابات و ترفيعات مربوط به خلاقيت و نوآوري          درصد پاداش . 33

 ها، انتصابات و ترفيعات در سازمان  نسبت به كل پاداش
هاي جديد ارائه شده بـه واحـدهاي عمليـاتي توسـط مركـز آمـوزش و                   تعداد طرح . 34

  پژوهش

هـاي    توسعه مهـارت    . 10
ــابي و  ارزيـــــــــــ

هـــاي  ريـــزي برنامـــه
  استراتژيك كاركنان

هـاي   ريـزي  ي و برنامـه هـاي ارزيـاب   مهارت”ديده در خصوص      تعداد پرسنل آموزش  . 35
  نسبت به كل پرسنل“استراتژيك

درصد ساعات آموزشي ضمن خدمت تعريف شده در اين خصوص نسبت بـه كـل               . 36
 ساعات آموزشي ضمن خدمت

 هاي ارزيابي عملكرد فعال در سازمان  تعداد سامانه. 37
ل انداز سـازمان نـسبت بـه ك ـ         درصد پرسنل عملياتي مطلع از اهداف كلان و چشم        . 38

 پرسنل عملياتي 
انداز سازمان نـسبت بـه كـل پرسـنل            درصد پرسنل مياني مطلع از اهداف كلان و چشم        . 39

 مياني 
   انداز سازمان نسبت به كل پرسنل عالي درصد پرسنل عالي مطلع از اهداف كلان و چشم. 40

هـا،    بازطراحي عمليـات    . 11
كارآمــــــــــــدي و 

  پذيري انعطاف

هـا و     هـاي انجـام امـور در قالـب دسـتورالعمل            و شيوه يندها  اتعداد اصلاحات در فر   . 41
  ها در سازمان نامه بخش

 افزارها، تجهيزات و امكانات در سازمان  روزآمدي سخت. 42
  ها در سازمان  ها و شبكه افزار روزآمدي نرم. 43

  نسبت به گذشته  ها جويي ها و صرفه كاهش هزينه. 44  وري بهبود بهره  . 12
  هاي كل سازمان  ينهنسبت درآمدها به هز. 45

حداكثر شـدن ارزش      . 13
  سهامداران

  )هاي ثابت و جاري و اعتبارات اعم از املاك، دارايي (همشهريهاي  ميزان سرمايه. 46

كسب دانـش فنـي از       . 14
  و فني ميجوامع عل

 ـهاي علمي تعداد همايش. 47 نگـاري و متـون مـرتبط كـه       تخصصي مرتبط با روزنامـه  
 توسط سازمان برگزار شده 

 ـهاي علمي ها و جشنواره عداد نمايشگاهت. 48 نگـاري و متـون     تخصصي مرتبط با روزنامه 
 مرتبط كه توسط سازمان برگزار شده

 ـتعداد مجلات علمي. 49  ـ پژوهشي يا علمي  نگـاري و متـون     ترويجي مرتبط با روزنامه 
 ده شمرتبط كه توسط سازمان چاپ 
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هـاي    فعاليـت ي دانـشگاهي و غيـره در        هـا   گيـري از پـژوهش      ميزان حمايت و بهره   . 50
 مطبوعاتي 

  توليد محصولات فرايندهاي ها و تجهيزات جديد در  ورياگيري از فن بهره. 51

ــبد   . 15 ــزايش در سـ افـ
  خريد مشتريان

 هاي سازمان  فروشي به كل هزينه نسبت درآمدها از قبل تك. 52
 فروشي به كل درآمدهاي سازمان  نسبت درآمدها از قبل تك. 53
  تعداد تيراژ روزنامه . 54

ــاي    . 16 ــت نيازهـ تقويـ
  انگيزشي كاركنان

 شده براي پرسنل سازمان  بودن و ارضاكنندگي مشاغل تعريف درجه غني. 55
 هايشان ميزان  قدرداني و تقدير از پرسنل جهت انجام مسئوليت. 56
 هاي پيشرفت كاري پرسنل در سطوح كاري مختلف فرصت. 57
 ري پرسنل در حين خدمتهاي رشد و يادگي فرصت. 58
   پرسنل بر ديگران جهت رسيدگي به وظايفشانيميزان اتكا. 59
  شده در سازمان ميزان شرايط آبرومندانه مشاغل تعريف. 60

 گيري نتيجه
هـاي نـوين       در عصر اطلاعات نيازمنـد برخـورداري از ابزارهـا و نگـرش             اي  هاي رسانه   سازمان

از . ننـد كجديـد مـديريتي تركيـب    هـاي   روشتي را بـا  ارزيابي سنهاي    روش تامديريتي هستند   
ها كارت امتيازي متوازن معرفي شده است كـه توانـايي آن              ترين اين روش    پركاربردترين و قوي  

لـذا در ايـن     . نظير اسـت    به تفكيك چند منظر در دسترسي به اهدافشان بي        ها    سازماندر ارزيابي   
 بـه تـدوين     اي    رسـانه ي يـك سـازمان      پژوهش محققين پس از تحليل و بررسي شرايط محيط ـ        

استراتژي و استخراج اهداف كلان براي آن پرداختند و در نهايت به كمـك تكنيـك ديماتـل بـا                    
سازي سيستم توانمند  هاي عملكردي بستر را براي پياده رسم نقشه استراتژي و استخراج شاخص
  . اند همچون كارت امتيازي متوازن آماده كرده

 نـشان داد كـه      روزنامـة همـشهري    همچـون    اي  رسـانه  يـك سـازمان      نتايج ايـن پـژوهش در     
تواند توسط يك متدولوژي ساختارمند و سيـستماتيك،          گيري مثل ديماتل مي     هاي تصميم   تكنيك

 طور كه قـبلاً     هاي عملكردي مورد كاربرد قرار گيرد، همان        در طراحي نقشه استراتژي و شاخص     
  .يد شده بودأيور تمح استراتژيهاي  سازماننيز اين موضوع در 

هاي غير خطي بـراي       حل شبكه هاي    روششود محققين از ساير       همچنين در پايان پيشنهاد مي    
بـه كارگرفتـه شـده همچـون تكنيـك          هـاي     روشترسيم نقشه استراتژي بهره برند و نتايج را با          

 .نندكديماتل مقايسه 

  منابع
 ،“كسب و كار و كارآفريني در صنعت رسانه      ”). 1389 ( ميثم قاسمي  ومختاري،  علي،  نژاد، فريدون؛    وردي

  .مجموعه مقالات اولين همايش ملي مديريت و اقتصاد رسانه
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