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With the growth of the Internet, newspapers, as one of the oldest and most stable 
forms of the media, were challenged in adapting their business to environmental 
changes so that they saw a significant drop in circulation and advertisements. 
In Iran, Hamshahri daily, as an institution with a history and high circulation, has not 
yet been able to fully transform its traditional business model in accordance with 
the change of the media market and its platformization. The main purpose of this 
research is to analyze the business and environment of the Hamshahri Printing House. 
On this basis a semi-structured interview was conducted with 19 media experts and 
managers, as well as current and former managers and experts who were influential 
in developing the economic strategies and business model of Hamshahri Institution. 
Analysis of the interviews was also done by qualitative coding method and during two 
stages of open and axial coding. The matrix of internal and external factors of SWAT 
was used to summarize the findings. The findings show that the Hamshahri Institution 
has more weaknesses in the internal dimension of the business. In the dimension 
of the external business environment also, the Hamshahri Institution is facing more 
threats. Based on the intersection of the two dimensions of the internal and external 
environment, paradigm change strategies in the professional mission of Hamshahri 
Institution from a content supplier to a content value-added service provider and the 
need to invest in digital assets were proposed. 
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چکیده
با رشــد نمایی اینترنت، روزنامه ها به عنوان یکی از قدیمی ترین و باثبات ترین اشــکال رســانه ها در تطبیق 
کســب وکار خود با تغییرات محیطی دچار چالش شدند، به طوری که شاهد کاهش چشمگیر در تیراژ و جذب 
آگهی بودند. در ایران، روزنامة همشــهری به عنوان یک مؤسســه و روزنامه باسابقه و پرتیراژ، متناسب با تغییر 
بازار رسانه و پلتفرمی شدن آن، هنوز نتوانسته مدل کسب وکار سنتی خود را به صورت کامل متحول کند. هدف 
اصلی این پژوهش تحلیل کســب وکار و محیط مؤسسه مطبوعاتی همشهری است. بر این اساس، با 19 نفر از 
کارشناسان و مدیران رسانه ای و همچنین مدیران و کارشناسان فعلی و سابقِ تأثیرگذار در تدوین راهبردهای 
اقتصادی و مدل کســب وکار مؤسسه همشــهری مصاحبه نیمه ساختاریافته انجام شــد. تحلیل مصاحبه ها نیز 
بــه روش کدگــذاری کیفی و طی دو مرحله کدگذاری باز و محوری انجام شــد. بــرای جمع بندی یافته ها از 
ماتریس عوامل داخلی و خارجی ســوات استفاده شد. یافته ها نشان می دهد مؤسسه همشهری در بُعد داخلی 
کســب وکار دارای نقاط ضعف بیشــتری اســت. در بُعد محیط خارجی کسب وکار، مؤسســه همشهری نیز با 
تهدیدات بیشتری مواجه است. بر اساس تقاطع دو بُعد محیط داخلی و خارجی، استراتژی های تغییر پارادایم 
در مأموریت حرفه ای مؤسســه همشهری از یک عرضه کننده محتوا به ارائه کننده خدمات ارزش افزوده محتوا 

و لزوم سرمایه گذاری روی دارایی های دیجیتال، پیشنهاد شد.

کلیدواژه: همشهری، روزنامه، مدل کسب وکار، تحلیل کسب وکار، دیجیتالی شدن.
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مقدمه
امروزه روزنامه ها به عنوان یکی از قدیمی ترین و باثبات ترین اشکال رسانه ها زیر فشار شدیدی 
قرار گرفته اند و با ظهور پلتفرم های دیجیتال و گرایش های بومیان دیجیتال، در تطبیق کسب وکار 
خود متناســب با تغییرهای محیطی دچار مشــکل شــده و روند نزولی در میزان تیراژ و جذب 
آگهی را تجربه کرده اند. حتی در کشورهای دارای نرخ بالای مطالعة روزنامه همچون کشورهای 
اسکاندیناوی، شاهد افت مستمر خوانندگان روزنامه به میزان سالی یک درصد هستیم )فرهنگی 
و خواجه ئیان، 1394(. این تغییرها، تغییر را ضروری کرده و البته هم زمان فرصت های مختلفی 
را برای ایجاد مدل های جدید کســب وکار فراهم کرده اســت )رتمن و کاخ1، 2014(. روزنامة 
همشهری، به عنوان یکی از باسابقه ترین و پرتیراژترین مؤسسه های مطبوعاتی ایران که در سال 
1371 با هدف اطلاع رسانی و ارتقای آگاهی شهروندان و ترویج فرهنگ آموزه های شهروندی 
در قالب روزنامه ایجاد شــده بود، اکنون با چالش های ســختی مواجه است. بخش های جذاب 
این روزنامه برای بازار ایران، مجلات، ضمیمه و نیازمندی ها بود؛ به طوری که در ادوار گذشته، 
بخش قابل توجهی از درآمد مؤسســه را پوشــش می داد؛ اما با وجــود تغییر و تحولِ مختصات 
صنعت رســانه و محیط آن و همچنین مخاطبان، مدل کسب وکار این مؤسسه تغییرهای چندانی 
نداشــته و متناسب با تغییر بازار صنعت رســانه های مکتوب و ظهور پلتفرم ها و اپلیکیشن های 

ارائة خدمات همچون دیوار و شیپور، سازگار نشده است.
ســازمانی که بر مبنای یک مزیت رقابتی بزرگ شکل گرفته بود و بازار آگهی های کشور را 
در دست داشت، در کاهش هزینه های جاری و پیاده سازی یک طرح جامع مبتنی بر مختصات 
کنونی صنعت رســانه برای جبران سلطه و درآمدهای ازدســت رفته موفق عمل نکرده است. 
در ابتدای راه اندازی این کســب وکار، شهرداری تهران، سازمانی بی رقیب در زمینة دسترسی 
به اماکن شــهری بود و به همین دلیل، بسیار ســریع، تابلوهای "سازمان آگهی های همشهری" 
در نقطه نقطة شــهر نصب شــد. مزیتی که تا اواســط دهــة 90 کماکان برقرار بود و مؤسســة 
همشــهری را به تنها مجموعه رســانه ای کشــور تبدیل کرد که نه تنها از سازمان بالادستی اش 
بودجه نمی گرفت، بلکه به عنوان شرکتی مستقل، درآمدزا هم بود. پلتفرم های دیجیتال، راهبرد 
اصلی برای تسلط بر بازار هستند. زنجیرة ارزش و جریان ارزش در مدل کسب وکار پلتفرمی 
تغییر کرده اســت و جای خود را به شــبکة ارزش داده است و کاربران در بازاری دوسویه که 
دارای گــروه  بارزی از کاربران در هر طرف هســتند به کنــدوکاو جریان های ارزش در بازار 

می پردازند )کیم2، 2016(.

1. Rothmann & Koch
2. Kim
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پیشینة پژوهش

روشندل اربطانی، دیواندری و جانه )1390( در مطالعه ای با عنوان  "بررسی اثرات همگرایی بر 
مدیریت رسانه های خبری چاپی  مورد مطالعه روزنامة همشهری" به شناسایی موانع و چالش های 
اتاق های خبر در اثر همگرایی سازمان های خبری چاپی پرداخته و در قالب مجموعة جامعی از 
چالش ها و موانع در قالب چهار دسته عوامل تکنولوژیک، سازمانی، فرهنگی و نهادی شناسایی 
کرده اند. به منظور شناســایی این چالش ها از روش تحلیل محتوای ادراکی و پیمایش اســتفاده 
شده است. نتایج پژوهش های انجام شده در این زمینه بیانگر آن است که نبود فرهنگ مشارکت 
در میان پرســنل اتاق خبر، عدم تعامل ســازنده میان اتاق های خبر چاپی و برخط، زمان بر بودن 
فراینــد تربیــت نیروهای چندمهارته و انعطاف پذیر و فقدان ســرمایه گذاری های لازم در زمینة 

به کارگیری فناوری های نوین رسانه ای از مهم ترین موانع همگرایی در اتاق های خبر است. 
میرزسکا و همکاران1 )2017( در پژوهشی به ارزیابی رویکردهای  راهبرد جابه جایی رقابتی 
در صنعــت روزنامة آمریکا پرداخته اند. این مقاله از طریق تحلیل مجموعه داده ای منحصربه فرد 
که از داده های مربوط به انتشــار 20 ســالة روزنامه و نیز داده هــای در مورد خصوصیات بازار 
محلی فروش، نیروهای کار شاغل در روزنامه و تنوع محتویات روزنامه و ضریب نفوذ اینترنت 
در ایالات تشــکیل شده، به این مسئله پرداخته است. به خصوص این مقاله به بررسی این نکته 
می پــردازد که این راهبردهای رقابتی تا چه میزان بر میزان فروش روزنامه های محلی طی دورة 

20 ساله تأثیر داشته است. این تحلیل بر واکنش های  راهبردی زیر متمرکز است: 
الف( انتشار نسخه های برخط روزنامه )راهبرد گوناگون سازی درون زبان ادبیات تکامل رسانه(؛

ب( تلاش روزنامه ها برای پوشــش هرچه بیشــتر حوزه های موضوعی متنوع تر بر اساس تعداد 
ســردبیران و ســرمقاله ها. ازآنجایی که این راهبــرد نمایندة تلاش برای شبیه ســازی تنوع 
محتوای بیشــتری اســت که خواننده در اینترنت می تواند پیدا کند، محققان از روی پیشینة 

تکامل رسانه به این ها نام راهبرد "تقلید" داده اند.
رتمن و کاخ )2014( در تحقیقی با عنوان "خلاقیت در استراتژی قفل: صنعت مطبوعات و 
انقلاب دیجیتال" با اتخاذ چشم انداز فرایند راهبرد و معرفی مفاهیم خلاقیت "افقی" و "عمودی"، 
تحلیل می کنند که بازیگران اصلی فعال در صنعت روزنامة آلمان چگونه دیجیتالی شدن را به کار 
گرفته اند و چرا تاکنون شکست خورده اند. تجزیه وتحلیل محققان از موارد منتخب بررسی شده 
نشــان می دهد که تحت شــرایط خاص، ســازمان ها تمایل دارند تمام توانایی خلاقانه شــان را 

به جای کاوش راهبرد های جدید، صرف اصرار بر راهبرد های دردسرساز کنند.
بررسی پیشینه  نشان می دهد که متناسب با روند صنعت رسانه و محیط آن، محققان و دانشگاهیان 
نسبت به مطالعة رویکردهای کسب وکاری اقدام کرده اند. توجه محققان به روزنامه در حد بررسی 

1. Mierzejewska
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موانع و چالش ها برای همراهی با روندهای نوین رسانه با تمرکز بر همگرایی است. با این حال، از 
مطالعة رویکردهای کسب وکاری و ارائة راهبرد متناسب تحولات صنعت رسانه، غفلت شده است. 
می تــوان ادعا کرد تحقیق حاضر به لحاظ موضوعــی، ادامه دهندة راه تحقیقات صنعت روزنامه با 
رویکرد راهبرد جهت ایجاد مدل های تجاری جدید در این صنعت متناسب با پلتفرمی شدن صنعت 
است. موضوع بررسی تحول دیجیتال در صنعت روزنامه در تحقیق های خارج از کشور، بیشتر مورد 
مطالعه و توجه محققان قرار گرفته است؛ گرچه، این تحقیق ها و یافته ها برای مؤسسه های ایرانی که 

در محیط و صنعتی با مختصات خاص خود فعالیت می کنند، قابلیت انطباق ندارد.

چارچوب مفهومی پژوهش
محیط راهبردی صنعت رسانه

امروزه، شــرکت های رســانه ای در تلاش برای درک محرک های تغییر درون و بیرون سازمانی 
هستند که منجر به تغییر الگوهای حاکم بر محیط بازار همچون تغییر در تولید، رقابت تنگاتنگ، 
 تحولات پایگاه های سنتی مخاطبان و تبلیغات و تغییر توانایی بنگاه ها می شوند )پیکارد1، 2004(. 
ســازمان های رســانه ای تمایل دارند که متناســب با تغییرهای محیط، منابع درونی بهتری برای 
اقدام ها و برنامه های راهبردی داشته باشند و آشکارا در راستای یافتن رویکردهای موفقیت آمیز 

با نیروهای برون و درون سازمانی دچار کشمکش هستند )ها و چان ـ آلمستد2، 2004(.

چهار نیروی تأثیرگذار بر سازمان رسانه ای
از نظر پیکارد )2004( چهار نیروی مؤثر درون و برون ســازمانی در تغییر راهبرد های قدیمی و 
ارائة راهبرد های جدید مؤثر هستند. تأثیرات بازار، عواملی است که بازارهای سازمان را تغییر 

می دهند. تأثیرات سازمان، عواملی هستند که تغییرهای آتی سازمان را هدایت می کنند.
راهبرد شــناخت بازار: نیروهای ویژة بازار، مرتبط به نیروهایی اســت که ســبب تغییر در 
بازارهای ویژةسازمان ها می شوند )باردل و دهاننز3، 2008(. ثبات در صنایع رسانه ای تبدیل به 
افسانه ای شده است که باعـــث  شده رسـانه ها در محیط جدید در مقابل آن بایستند. روزنامه ها 
و مجلات سه قرن است که به حیات خـــود ادامـــه مـی دهند. به موجب سیاست های حاکمیتی، 
صنایع و بازارهای آن ها به نسبت ثابت بودند و مدیران رسانه ای چندان به رویکردهای راهبردی 
یا فعالیت های هوشمند کسب وکار در طول حیات سازمان نیازی نداشتند. راهبرد شرکت، نتیجة 
برنامه ریــزی و تصمیماتی اســت که برای تثبیت الگوهای جــذب منابع و برآوردن چالش های 

محیط بازار بسیار حیاتی است )پیکارد، 2004(.
1. Picard
2. Ha & Chan-Olmsted
3. Bardoel & d’Haenens



/‌1
34

ی‌
یاپ

‌/‌پ
ة‌1

مار
/‌ش

م‌
نج

ی‌وپ
ل‌س

سا
‌/‌

137  

…
تی

عا
بو

مط
ه 

سس
مؤ

ار 
وک

ب 
کس

ل 
مد

ی 
رد

اهب
ل ر

حلی
 ت

)1
31

-1
56

ن )
ارا

مک
و ه

ن 
تیا

وا
صل

ش 
یاو

س
نیروهــای ویژه ســازمان: پیچیدگی بــازار بازتابی از میزان تلاش یا مشــکلاتی اســت که 
ســازمان ها در زمان فعالیت در بازار با آن مواجه اند. این پیچیدگی هم زمان با افزایش در تعداد 
رقیبــان، تعــداد محصولات بازار و تعداد بازارهایی که ســازمان در آن فعالیت می کند، افزایش 
می یابــد. هم زمان با پیچیده ترشــدن بــازار، نیاز به تغییر راهبرد نیز افزایــش یافته و تلاش های 

اثربخش تر در برنامه ریزی عملیاتی نیز اهمیت می یابند.
تلاطم بازار: تلاطم بازار نیز با بی ثباتی و محدودیت فعالیت در بازار مشــخص می شــود. 
تلاطــم، ابهام درآمــد حاصل از فعالیت های کســب وکار را افزایش می دهــد. تلاطم در بازار، 
نیاز به نوآوری هر چه ســـریع تر را بـــالا مـــی برد ولی درعین حال مدیر را مجبور می سازد که 
تصمیم های سرمایه گذاری با ریسک پذیری بالا بگیرد و اغلب موجب ورود سریع سازمان ها و 
محصولات به بازار می شــود، مادامی که منجر می شود به خروج برخی سازمان ها و محصولات. 
عدم شناســایی تغییرها در بازارهای متلاطم منجر به شکســت ســازمان ها و محصولات جدید 
آن ها می گردد، لذا نظارت مســتمر بسیار لازم است. در بازارهای متلاطم، سخت گیری و کنترل 
راهبرد و عملیات در بازارهای پیچیده امری حیاتی است، اما سخت گیری بر فرایندها منتهی به 
شکست خواهد شد، چراکه در موقعیت متلاطم، انعطاف پذیری بالا و واکنش سریع تر نسبت به 

وضعیت بازار ضروری است )پیکارد، 2004(.
تأثیرات محیطی کلی: نیروهای محیطی به تغییرات گســترده نشــئت گرفته از ماهیت جامعه 
و محیط صنعت اطلاق می شــود که برای تمامی صنایع یکسان هستند )باردل و دهاننز، 2008(. 
ســازمان های رســانه ای تحت تأثیر نیروهای محیطی فعالیت می کنند و متناسب تغییر بازارها و 
راهبردهــا، تغییر می یابند )پیــکارد، 2004(. تأثیراتی که به ویژه از اهمیــت بالایی برخوردارند 

عبارت اند از:
بازارهای مالی جهانی؛ 	
پیشرفت ها و توسعه های ساختارهای ارتباطی؛ 	
دسترسی فزاینده به کسب وکارهای جهانی؛ 	
تحولات منابع انسانی. 	
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 نیروهاي بازار

 سازمان نیروهاي

 نیروهاي محیط

 گذارسیاستنیروهاي 

سازمان راهبرد  
 اي رسانه

شکل 1. عوامل‌مؤثر‌تغییرهای‌بازار‌و‌راهبردهای‌سازمان‌رسانه‌ای‌)پیکارد،‌2004(

محرک های تغییر در صنعت رسانه
شناسایی محرک های تغییر و تحول سازمان های رسانه ای علاوه بر فهم محیط صنایع رسانه ای 

و نیروهای بازار، برای تجزیه وتحلیل راهبرد سازمان ضروری است.
فنــاوری: فناوری یکــی از کلیدی ترین مؤلفه های تغییر در محتوای اراهبرد صنعت رســانه 
است )کونگ1، 2013(. صنعت رسانه به دلیل تغییرهای فناوری و دیجیتالی شدن کسب وکارها، در 
سال های اخیر دستخوش تغییرهای اساسی )برای مثال توسعة سریع فناوری، تغییر نیازهای بازار 
و افزایش رقابت( شــده و این تحولات ســبب اختلال در شیوه های سنتی کسب وکار شده است 
)جانتونن و همکاران2، 2018(. با ظهور فناوری های جدید، شاهد کاهش هزینه ها، کاهش موانع 

ورود به بازار و دسترسی آسان به مصرف کنندگان نهایی هستیم )حاتمی و همکاران، 1397(.
جهانی شدن: محرک دیگر برای محیط رسانه ای پیچیدة امروزی، وابستگی متقابل در جهان 
روبه رشــد اقتصادی، سیاسی و فرهنگی است. صنعت رسانه همیشه در حال تجربة دگرگونی و 
تحولات عمیق اســت که بازارهای ملی به سمت بازارهای تجاری و در فرایندی که گروهی از 
شــرکت های مختلط رســانه ای جهان، قدرت های مثل برتلزمن، تایم وارنر و سونی را تشکیل 

می دهند، حرکت می کنند.
مخاطب در حال تغییر: مخاطبان رسانه های سنتی اغلب نظاره گر یا مصرف کننده، محسوب و به  
نام "مخاطبان توده وار" توصیف می شدند. "توده" محصول جوامع شهری و صنعتی مدرن، در گسترة 

وسیع بود که از ویژگی های این شرایط توده وار عبارت اند از: تأثیرگذاری هم زمان و افراد زیاد. 
مفهــوم مخاطب، به جمع مصرف کنندگان واقعی موردنظــر پیام ها )در انتهای فرایند خطی 
انتقال اطلاعات( اطلاق می شد که معمولًا هدف رسانه ها بودند که اخبار و برنامه های سرگرم کنندة 

1. Kong
2. Jantunen
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رســانه ها را مصرف می کردند )لیوینگستون1، 2005(. در حالی که مفهوم کاربران اینترنت نه تنها 
مصرف کنندگان، بلکه تولیدکنندگان را نیز شــامل می شود )ریتزر و همکاران2، 2012( که فرد از 
یک کاربر منفعل، به یک کاربر فعال تبدیل شده است. در واقع مخاطبان در این دیدگاه به صورت 
غیرمستقیم در عرصة رسانه نقشی برای بازی کردن دارند،  تولید محتوای متنوع و برخط از طریق 
آن ها انجام می شود و نظر و بحث های صریح از طریق وب نوشت ها و همچنین خود آن ها ارائه 
می شود. بدین ترتیب، مفهوم مخاطب به عنوان تولیدکننده ـ طراح خدمت تغییر کرده است. این 

نوع مخاطب قابلیت دسترسی، انتخاب، تولید و توزیع محتوا را دارد. 

روش پژوهش
تحقیق حاضر با رویکرد کیفی و مبتنی بر پارادایم تفســیری ـ  برســاختی انجام شــده است. با 
توجه به ماهیت موضوع، از روش تحلیل محتوا اســتفاده شــده است. داده های مورد نیاز نیز از 
مصاحبةنیمه ساختاریافته جمع آوری شده است. با توجه به اطلاعات بیشتر غیرمکتوب و مستتر 
موجود در نزد فعالان عرصه مطبوعات و مدیران مؤسســه همشــهری، مصاحبه ها به عنوان منبع 
ارزشــمندی برای جمع آوری داده ها در نظر گرفته شد. در کنار مصاحبه های نیمه ساختاریافته با 

خبرگان و کارشناسان، از روش اسنادی نیز جهت مرور گزارش ها استفاده شد.
جامعة مورد بررســی شامل 19 نفر از کارشناســان و مدیران رسانه ای )با تمرکز بر صنعت 
مکتــوب( و همچنیــن مدیران و کارشناســان فعلی و ســابق تأثیرگذار در تدویــن راهبردهای 
اقتصادی و مدل کسب وکار مؤسسة همشهری بود. انتخاب مشارکت کنندگان با استفاده از روش 
نمونه گیری هدفمند و فن گلوله برفی3 انجام شــد. جهت تعیین حجم نمونه تحقیق نیز از قاعدة 
اشباع نظری پیروی شد و مصاحبه ها تا جایی ادامه یافت که غنای داده ها تأمین و از نظر محققان 
دادة جدیدی از مصاحبه ها قابل احصا نبود. جهت تجزیه وتحلیل مصاحبه ها پس از پیاده سازی 
مصاحبه ها، از روش تحلیل محتوای کیفی استفاده شد و داده های جمع آوری شده جهت احصای 
الگوها و مفاهیم ذهنی طی دو مرحله کدگذاری باز و محوری، تحلیل و طبقه بندی شدند. جهت 
فهم بهتر داده ها از مدل تحلیل راهبردی عوامل داخلی و خارجی سوات نیز استفاده شده است.

یافته های پژوهش
همان طــور که بیان شــد بــرای تجزیه وتحلیل عوامل داخلی و خارجی کســب وکار مؤسســة 
همشــهری، از ماتریس سوات4 )نقاط قوت/ضعف داخلی و تهدیدات/فرصت ها محیطی( بهره 

1. Livingstone
2. Ritzer
3. Snowball Sampling
4. SWOT
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گرفته شــد. بر این اســاس، داده های حاصل از مصاحبه با مدیران و کارشناســان، در دو محور 
اصلی محیط داخلی و خارجی کسب وکار و چهار محور فرعی نقاط قوت و ضعف و همچنین، 

فرصت ها و تهدیدات محیطی، طبقه بندی و تجزیه وتحلیل شدند.

1. عوامل داخلی کسب وکار
در این بخش عوامل داخل کســب وکار شــامل، نقاط قوت و ضعف مؤسسة همشهری بررسی 
شده است. بر اساس بررسی ها، همشهری نقاط ضعف متعددی در بخش های مختلف همچون 
کســب وکار، مدیریــت، مدیریت مالــی و مدیریت نیروی انســانی دارد. مهم تریــن نقطة قوت 

همشهری نیز، سبد متنوع منابع درآمدی این مؤسسه است.

1.1. نقاط قوت
در این بخش نقاط قوت کســب وکار مؤسسة همشهری را بررسی کردیم. نقاط قوت شامل سبد 
متنوع منابع درآمدی، برند رســانه ای، نیروی انســانی خلاق و نوآور، آرشیو سازمانی و سرمایة 

ثبتی است.

جدول 1. نقاط‌قوت‌کسب‌وکار‌مؤسسة‌همشهری

این‌منابع‌درآمدی‌عبارت‌اند‌از:‌آگهی‌ها،‌نیازمندی‌ها،‌فروش‌روزنامه،‌سبد‌متنوع‌منابع‌درآمدی
خدمات‌چاپ‌و‌محتوای‌تجاری،‌ویژه‌نامه‌و‌یارانه

دارا‌بودن‌نیروی‌انسانی‌خلاق‌و‌نوآور‌در‌بخش‌صف‌مؤسسة‌همشهرینیروی‌انسانی‌خلاق‌و‌نوآور

دارا‌بودن‌آرشیو‌محتوایی‌عظیم‌در‌موضوع‌های‌گوناگون‌به‌واسطة‌وسعت‌و‌آرشیو‌سازمانی
تنوع‌حوزه‌های‌موضوعی‌مورد‌بررسی

برترین‌و‌مهم‌ترین‌و‌پرشمارترین‌روزنامة‌سراسر‌کشور‌در‌سه‌دهة‌اخیربرند‌بزرگ‌ترین‌رسانة‌چاپی‌کشور

1.1.1. سبد متنوع منابع درآمدی
مؤسســة همشــهری به  غیراز دورة اول شروع فعالیتش، در ادامه ســعی داشته است مستقل از 
حمایت مالی شــهرداری تهران، برای درآمدزایی مؤسســه منابع درآمدی گوناگون تعریف کند 
و در این مســیر توانســته است از توانایی درآمدزایی مؤسسه اســتفاده کند و یک سبد متنوع از 
منابــع درآمــدی ایجاد کند. اصلی ترین این منابع درآمــدی عبارت اند از: بخش آگهی ها، بخش 
نیازمندی هــا، فروش  روزنامه، خدمــات چاپ، محتوای تجاری، ویژه نامه. این ســبد درآمدی 
دارای ویژگــی تنــوع بوده و زمینة خودکفایی مؤسســه را فراهم کرده اســت. از بین این منابع، 
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آگهی ها، فروش روزنامه و تولید محتوای تجاری سه منبع درآمدی اصلی بودند که همشهری را 

به پردرآمدترین مؤسسة مطبوعاتی کشور تبدیل کرده بود.
آگهی ها و نیازمندی های همشــهری. منبع درآمدی اصلی همشــهری، آگهی ها و نیازمندی ها بوده 
است که از همان ابتدا نیز برنامه ریزی ویژه ای از طرف مدیران مؤسسه روی این منبع درآمدی 
انجام شــده بود. از نظر مصاحبه شــوندگان به لحاظ پایداری، این منبع درآمد در رتبة دوم قرار 
داشــت که به دو بخش آگهی در داخل صفحات روزنامه و آگهی در بخش نیازمندی ها تقســیم 
می شــود.  بخش نیازمندی ها به صورت ویژه نامه یا ضمیمة نیازمندی ها در تهران و شهرستان ها 
منتشــر می شــود. آگهی ها بخش قابل توجهی از درآمدهای همشــهری را تشکیل می دهند ولی 
ازآنجایی که آگهی ها به صورت کاغذی اســت، با ظهور بســترهای دیجیتال، همشــهری در این 

بخش با چالش های جدی روبه رو شد.
فروش روزنامه )تک فروشــی(. تک فروشی روزنامه، منبع درآمدی اصلی دیگری است که به دلیل 
شمارگان بالا، به عنوان منبع پایدار درآمدی اصلی محسوب می شد. البته این موضوع در مقایسه 
با رقبا یک مزیت رقابتی برای مؤسســة همشــهری محسوب می شود؛ بدین دلیل که مخاطبان و 

خوانندگان روزنامه میزان بیشتری را پوشش می دهند.
محتــوای تجاری: منبع درآمدی دیگر مؤسســة همشــهری در فضای رســانه های مکتوب، 
تولید ویژه نامه است. محتوای تجاری به عبارتی رپرتاژ، تولید محتوای سفارشی برای مشتریان 
و کســب وکارها اســت. در ایــن مدل درآمدی، همشــهری به ازای تبلیــغ ویژگی ها و خدمات 
کســب وکارها و مؤسسات درآمد کســب می کند. از نظر یکی از مصاحبه شوندگان این موضوع 

به دلیل گسترة دسترسی همشهری به مخاطبان، بیشتر مورد توجه کسب وکارها است.
فروش کاغذ و خدمات چاپ. با توجه به صحبت های مدیران مؤسسه همشهری، این مؤسسه در 
برخی دوره ها برای کاغذ از یارانه دولتی استفاده می کرد. قابل توجه است که همشهری یکی از 
واردکنندگان کاغذ در کشور است و فروش آن و یا ارائة خدمات در چاپخانه های همشهری در 

دوره های مختلف، یک منبع درآمدی برای همشهری ایجاد کرده است.

۲.1.1. برند بزرگ ترین رسانة چاپی کشور
همشــهری برند برتر صنعت چاپ و نماد صنعت مکتوب در کشــور اســت و این یک مزیت 
رقابتی برای همشــهری اســت که در طول زمــان و به خاطر رویکردهای نوآورانه مؤسســه در 
دوره های قبلی کســب شــده است. از همان اوایل شــروع، مدیران این مؤسســه با استفاده از 
نوآوری هایی در برهه های مختلف، توانســتند به کســب وکار مؤسسه رونق ببخشند و در نتیجه 
به ارتقای برند مؤسســه کمک کنند؛ مثل تعریف بخش مجلات که طیف وســیعی از مخاطبان 
را با انگیزه های مختلف پوشــش می داد، این مجلات شامل هفته نامة جوان، دوهفته نامة سرنخ، 
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دوهفته نامة دانســتنی ها، دوهفته نامة بچه ها، ماهنامة تندرستی، ماهنامة داستان، ماهنامة سرزمین 
من و ماهنامة 24 است.

3.1.1. نیروی انسانی خلاق و نوآور
دیگر مزیت رقابتی همشــهری حضور نیروهای انســانی خلاق و نــوآور و بهره مندی از تفکر 
خلاق بوده اســت. در کنار این باید اشــاره کرد که در فضای چندرســانه ای نیز افراد مطرحی 
حضور دارند. البته این افراد در قســمت تحریریه یعنی تولید و توزیع محتوا متمرکز هســتند و 
توانســته اند ضعف های مؤسسه را در این بخش تا حدودی پوشش دهند و موفقیت هایی برای 
مؤسســة همشهری فراهم آورند و در موفقیت های همشــهری نقش کلیدی ایفا کنند. علاوه بر 

قدرت تفکر خلاق، عمدة این افراد در استفاده از فناوری نیز پیشرو هستند.

4.1.1. آرشیو سازمانی
یکی از نقاط قوت کلیدی همشهری که می تواند مزیت رقابتی این مؤسسه نسبت به رقبا باشد، 
دارایی معنوی مثل آرشــیو فیلم و عکس و حتی محتواهای متنی و تصویری اســت. منبعی که 
خیلی از مؤسســه ها به ویژه مطبوعاتی بدان دسترســی ندارند. این آرشیو می تواند به راحتی در 

تولید محتوا مورد استفاده قرار گرفته و برای این مؤسسه ارزش خلق کند.

2.1. نقاط ضعف
مؤسســه همشــهری در مقام بزرگ ترین مؤسســه مطبوعاتی تاریخ ایران، با چالش های جدی 
روبه روست. این عوامل هر مدیریتی را در همشهری با یک بحران بسیار عمیق مدیریتی روبه رو 
خواهد کرد. به نحوی که ممکن اســت همشــهری به سرنوشــت روزنامه های تعطیل شده دچار 
شــود. در این بخش نقاط ضعف همشهری در چهار دسته مسائل کسب وکاری، مدیریتی، مالی 

و نیروی انسانی بررسی شده است.

جدول 2. نقاط‌ضعف‌کسب‌وکار‌مؤسسه‌همشهری

نقاط‌ضعف‌در‌سه‌بخش‌خلأ‌آینده‌نگری‌در‌کسب‌وکار،‌عدم‌سرمایه‌گذاری‌در‌بستر‌مسائل‌کسب‌وکاری
دیجیتال‌و‌عدم‌یکپارچگی‌بین‌بخش‌های‌مختلف‌کسب‌وکار‌قابل‌بررسی‌است.

نقاط‌ضعف‌در‌سه‌بخش‌عدم‌ثبات‌مدیریتی،‌عدم‌حمایت‌توسط‌شهرداری‌و‌مدیریت‌مسائل‌مدیریتی
ناکارآمد‌مؤسسه‌قابل‌طبقه‌بندی‌است.

نقطه‌ضعف‌در‌این‌بخش‌شامل‌عدم‌برخورداری‌از‌دارایی‌دیجیتال‌است.مسائل‌مالی

مسائل‌نیروی‌انسانی
نقاط‌ضعف‌در‌چهار‌بخش:‌نیروی‌انسانی‌زیاد‌و‌حقوق‌و‌مزایای‌بالا،‌عدم‌تناسب‌
نیروی‌انسانی‌صف‌و‌پشتیبان،‌عدم‌استقلال‌در‌جذب‌نیروی‌انسانی،‌خلأ‌نیروی‌

انسانی‌دارای‌تحصیلات‌و‌تخصص‌های‌مرتبط‌با‌بستر‌دیجیتال‌قابل‌طبقه‌بندی‌است.
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1.۲.1. مسائل کسب وکاری

در این بخش نقاط ضعف عملکردی مؤسســة همشهری در رابطه با رویکردهای کسب وکاری 
این مؤسســه بررسی شده است. نقاط ضعف در سه بخش خلأ آینده نگری در کسب وکار، عدم 
ســرمایه گذاری در بســتر دیجیتال و عدم یکپارچگی بین بخش های مختلف کســب وکار قابل 

بررسی است.
خلأ آینده نگری در کســب وکار. آمارهای همشهری نشان می دهد که به رغم افزایش 50 درصدی 
قیمت هر نســخة فروش رفته در ســال 1396، به علت کاهش 56 درصدی فروش نســخ نسبت 
به ســال های قبل، درآمد فروش مجلات در سال 1396 نسبت به سال های 1394 و 1395 تا 33 
درصد کاهش داشته است. زمانی مؤسسه به لحاظ کسب وکاری و درآمد در اوج بود و تولیدات 
رســانه ای آن متناســب با تقاضای بازار بود، اما مدیران این مؤسسه نسبت به آینده و تغییرهای  
محیط کســب وکار غافل بودند و لزومی در تغییر برنامة کســب وکار متناسب با عصر دیجیتال و 
بازارهای جدید نمی دیدند. همشــهری در دهة 80  در نقطة عطف خود بود و مدیران مؤسســه 
بایــد در آن دوره راهبرد های متناســب با دهة 90 و برای رقابت بــا بازیگران دیجیتال طراحی 
می کردند. به نظر مصاحبه شــوندگان تمرکز بر ماهیت ژورنالیستی و غفلت از ابعاد کسب وکاری 
شــامل اقتصاد رسانه، نیروی انســانی، مدیریت دارایی و ... یکی از نقاط ضعف اصلی مؤسسه 

محسوب می شود؛ به عبارت دیگر، رویکرد کسب وکاری مسئلة اول مدیران نیست. 
عدم به روزرســانی منابع و مدل های درآمدی در محیط متحول دیجیتال: با وجود در اختیار 
داشتن منابع و مدل های درآمدی متنوع، مؤسسة همشهری نتوانست آن ها را به منابع و مدل های 
درآمدی متناسب با محیط محتول دیجیتال تبدیل کند. منابع سنتی و مدل های درآمدی همشهری 
زمانی نوآورانه بودند و کســب وکارهایی کوچک و بزرگ در دنیــای بدون پلتفرم های دیجیتال 
و گوشــی های هوشمند برای همشــهری از طریق آگهی و نیازمندی ها، درآمد بالایی به ارمغان 
می آوردند؛ اما عدم  تغییر و متناسب ســازی منابع و مدل های درآمدی ســنتی متناســب با بستر 

دیجیتال، باعث شد که درآمد همشهری طی سال های اخیر به مرور کاهش یابد.
عدم ســرمایه گذاری در بستر دیجیتال. با رشد و توســعه فناوری های نوین ارتباطی، رقبای قوی 
در زمینه هــای مختلف همچون جذب آگهی در فضای مجازی ظهور کردند، بســتری که مزیت 
رقابتی همشهری محسوب می شد و پلتفرمی مثل دیوار، گوی سبقت را از همشهری ربود. عدم 
سرمایه گذاری به موقع در بستر دیجیتال باعث شده که حتی زمانی که ورود کرده، اثربخشی کافی 
نداشته باشد و رقبا گوی سبقت را از همشهری بربایند. بر اساس صحبت های مصاحبه شوندگان، 
در زمان هــای مختلف امکان همکاری با کســب وکارهای دیجیتالی موفق مثل دیوار و شــیپور 
فراهم بوده اســت، اما به دلیل عدم آگاهی مدیران از شرایط متحول دیجیتال و یا غرور ناشی از 

برند همشهری، این همکاری رخ نداده است.
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عدم یکپارچگی در اجرای پروژه ها. بر اساس یافته های حاصل از مصاحبه ها، مؤسسة همشهری 
در پیاده ســازی و اجرای رویکرد کســب وکاری از عدم انســجام و یکپارچگی بین بخش ها و 
اجزا رنج می برد. در پروژه های پیاده شــده، شــاهد تعیین نکردن هــدف، برنامه ریزی غیردقیق، 
به کار نگرفتن نیروهای متخصص، عدم نیازســنجی مخاطب، نامشخص بودن نحوه و مسیرهای 
درآمــدی و نپرداختــن به تحقیق و توســعه هســتیم. در رابطه با نیــروی متخصص حرفه ای و 
اثربخش، یکی از مصاحبه شــوندگان بر اثربخشــی بالای تیم چند نفــر فعال در فضای مجازی 
نســبت به مؤسســه همشهری اشاره داشتند، مثل تولید پادکســت هدفمند و با تعداد بالا توسط 
گروه های تولید محتوا در فضای مجازی در مقایســه با تولید پادکســت با تعداد محدود توسط 
همشــهری. یکی از دلایل مسئلة حاضر می تواند این باشــد که مؤسسة همشهری فاقد ساختار 
جامع، یکپارچه و روزآمد دیجیتال و محروم از دســتاوردهای مادی و معنوی چنین ســاختاری 
بوده اســت و تمامی بخش های مؤسســه جز همشــهری آنلاین، مبتنی بر ســاختار متناسب با 
یک مؤسســة مطبوعاتی چاپی طراحی شده است که در شــرایط کنونی با چالش های متعددی، 

دست وپنجه نرم می کند.

۲.۲.1. مسائل مدیریتی
عدم ثبات مدیریتی. موفقیت کســب وکار رســانه به لحاظ دســتیابی به اقتصاد پایدار و دسترسی 
بــه جامعة بزرگ تــری از مخاطبان، نیازمنــد برنامه ریزی بلندمدت و ثبات مدیریتی اســت؛ اما 
مصاحبه شــوندگان بر مدیریت کوتاه مدت و مقطعی همشــهری به عنــوان یک نقطه ضعف مهم 
تأکید داشــتند و از آن به عنوان یکی از موانع تحول کســب وکار همشــهری در دنیای امروز یاد 
می کنند. تغییرها در سطوح مدیریتی همشهری تابع تغییرهای سیاسی در سطوح بالاتر مدیریتی 
در شــورای شــهر و شهرداری تهران است. در این شرایط، مدیریت هر دوره به دلیل عدم ثبات، 
امکان برنامه ریزی بلندمدت و پیاده سازی برنامه هایش را ندارد. این تغییرها مدیریتی در حالی 
است که محیط کسب وکار به شدت سیال و متغیر بوده و از مدت ها پیش به سمت دیجیتالی شدن 
حرکــت می کــرد و مدیریت هر دوره ضمن درک تغییرها و شــرایط محیطی، باید برای مواجهه 
بــا آن برنامه ریزی بلندمدت می کرد. در این شــرایط، یکــی از پیامدهای عدم ثبات مدیریتی در 
همشهری، عدم تصمیم گیری به موقع و متناسب با تغییر و تحولات صنعت رسانه مکتوب توسط 

مدیران بوده است.
عدم  حمایت توســط شــهرداری. شــهرداری تهران به عنوان صاحب امتیاز مؤسسه همشهری، 
حساسیت کمی نسبت به وضعیت این مؤسسه به عنوان یک دارایی داشت. مسائل مرتبط با این 
مؤسســه در اولویت شهرداری قرار ندارد. حتی مدیریت شــهرداری با مختصات یک سازمان 
رســانه ای آشــنایی ندارند و به گفته مصاحبه شوندگان، این مؤسســه را با بخش های دیگر مثل 
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بخــش بازیافــت یا میادین میوه و تره بار یا املاک مســتغلات در یک ســطح در نظر می گیرند و 
قواعد مدیریتی حاکم بر بخش های دیگر را در همشهری نیز پیاده می کنند. می توان نتیجه گرفت 
که مدیران همشهری از حمایت لازم برای برنامه ریزی و اجرا برنامه هایشان برخوردار نیستند.

از طرفی، افرادی که از سوی شهرداری تهران برای مدیریت همشهری انتخاب و منصوب 
می شــوند، اغلب دانش کافی در حوزة رســانه را ندارند و در بســیاری از موارد در دوره های 
مختلف مدیریت شهری، منصوب کردن افراد بر اساس عواملی غیر از شایستگی های تخصصی 

صورت می گیرد.
مدیریت ناکارآمد مؤسســه. یکی از عوامل کلیدی عدم موفقیت کســب وکارهای رسانه ای، عدم 
درک تغییر و تحولات محیط و برنامه ریزی متناسب با آن برای تغییر در برنامة کسب وکار است. 
تغییر محیط کســب وکار و ورود به بســتر دیجیتال در تمام جوامع رخ داد و در این شــرایط در 
برخی جوامع پیشرو، مدیران رسانه های مکتوب تصمیم های متناسبی را برای حفظ موقعیتشان 
در دنیای دیجیتال اتخاذ کردند و حتی درآمدهایشــان را نیز افزایش دادند. تجربه ای که مدیران 
رســانه ای همشــهری از آن برای ورود به پارادایم دیجیتال و متناسب ســازی برنامه کسب وکار 
بهره ای نبردند. در کنار این، مدیریت دولتی و ایســتا که بر شــهرداری و شــورای شهر به عنوان 
متولیان مؤسسه همشهری حاکم است، بر این وضعیت تأثیرگذار است. در این شرایط و با عدم  
تغییر برنامه کسب وکار متناسب با فضای دیجیتال، همشهری با گذشت زمان از یک رسانة موفق 

اقتصادی به یک رسانة زیان ده تبدیل شد.
در کنار این باید به عدم سازگاری مدیران همشهری با تحولات صنعت رسانه نیز اشاره کرد 
که در سطح کلان مدیریتی رویکردها به رسانه، سنتی است و با خلأ رویکردهای جدید مدیریت 
بر رسانه و اقتصاد رسانه و حتی تحولات زنجیره ارزش صنایع رسانه ای به ویژه صنعت روزنامه 
مواجه هستیم که به نوعی دستیابی به مزیت رقابتی را دشوار ساخته است؛ پیامد این موضوع و 
استفاده از مدیریت ســنتی در اکوسیستم متحول شده رسانه، روند نزولی توسعة همشهری و از 

دست رفتن جایگاه این مؤسسه در سپهر رسانه ای کشور است.

3.۲.1. مسائل مالی
عدم بهره مندی از دارایی های دیجیتال: یکی از پیشــران های موفقیت کســب وکارها در محیط 
دیجیتالی شدة امروز، دسترسی به دارایی های دیجیتال است. برخورداری از امکانات، تجهیزات 
و ســاختمان و ... در محیط کســب وکار کنونی مزیت رقابتی محســوب نمی شود. برای مثال از 
سیاست نادرست مؤسسه همشهری در سال های اخیر، می توان به خرید چاپخانه اشاره کرد که 
علاوه بر افزایش نیروی انســانی، این چاپخانه اســتفاده مؤثری نداشته و در عمل نیازی به این 
اقدام نبوده اســت. این سیاســت خرید تجهیزات و افزایش نیروی انسانی غیرمرتبط با ماهیت 
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رســانه ای در اکوسیستم دیجیتالی است؛ یعنی درست زمانی که کسب وکارهای دیجیتال رشد و 
توســعه می یافتند، مجموعه ای از تصمیم های  مبتنی بر تفکر ســنتی و هزینه زا گرفته شده است. 
بیشــتر کسب وکارهایی که در بستر دیجیتال متولد شدند با وجود برخورداری از کمترین دارایی 
سخت، دارای ارزش پولی به مراتب بالایی هستند. موضوعی که در مؤسسة همشهری روی آن 

برنامه ریزی یکپارچه صورت نگرفته است و از دارایی و نقدینگی دیجیتال برخوردار نیست.

4.۲.1. مسائل نیروی انسانی
نیروی انسانی زیاد و حقوق و مزایای بالا. گستردگی بخش های مختلف مجموعه همشهری باعث 
شده است که این مجموعه نیروی انسانی زیادی داشته باشد. بر اساس آمارها در طی سال های 
1394 تا 1396 نیروی انسانی مجموعة همشهری از 1299 به 1375 افزایش یافته است. بزرگی 
مجموعه به لحاظ نیروی انســانی باعث شــده اســت که بخش عمده ای از درآمدهای مؤسســه 

صرف پرداخت حقوق و مزایا و پاداش های انگیزشی و خدمات رفاهی نیروی انسانی شود.
با  وجود این مدیریت مؤسسة همشهری برنامه ریزی جدی در راستای اصلاح نظام مدیریت 
منابع انســانی انجام نداده اســت و حتی در ســال های اخیر نیز با وجود تراکم نیروی انسانی و 
افزایش هزینه های مؤسســه، سیاست های نادرستی ازجمله تبدیل نیروهای قراردادی به نیروی 
رســمی، تبدیل نیروهای پیمانکاری به نیروی مؤسســة همشــهری و خریــد چاپخانه و اضافه 
شــدن نیروهای آن به جمع نیروهای مؤسســة همشــهری، ادامه داشته اســت. به گفتة یکی از 
مصاحبه شــوندگان، دلیل نبود امــکان برنامه ریزی بلندمدت برای اصــلاح نظام مدیریت منابع 
انســانی به ویژه کوچک سازی بخش نیروی انسانی، شتاب زدگی مدیران سطوح بالا در حصول 

نتیجه است. 
فربه بودن نیروی انســانی بخش پشتیبان. کســب وکار روزنامة همشهری و گردش اقتصادی آن بر 
مبنای تولید و توزیع محتوا بنا شده است. مشکل نیروی انسانی زمانی بیشتر نمایان می شود که 
بدانیم تنها حدود 34 درصد نیروی انســانی همشهری به طور مستقیم درگیر فرایند تولید محتوا 
بــوده و در صف تولید و توزیع محتوا قرار دارند. تنها بخش کوچکی از هزینة پرســنلی صرف 
نیروی انســانی صف و درگیر در فرایند تولید محتوا می شود درحالی که در محیط دیجیتال، این 

نسبت باید برعکس باشد.
خلأ نیروی انســانی متخصص در زمینة دیجیتال. شرایط نامناسب نیروی انسانی همشهری، یکی 
از بزرگ تریــن چالش های این مؤسســه برای چرخش دیجیتال در کســب وکار اســت. به گفتة 
یکی از مدیران همشــهری، علاوه بر این که این مؤسســه با مازاد نیرو مواجه اســت، نیروهای 
موجود دارای تحصیلات پایین یا نامرتبط، حقوق بالا، تخصص های نامرتبط با شــرایط حاضر 
کسب وکارهای دیجیتال هستند. درحالی که این مؤسسه نیاز به نیروی انسانی جوان و متخصص 
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در زمینــة فنــاوری اطلاعــات و ارتباطات و تولید محتوا و همچنین آشــنا بــا زندگی دیجیتال 
دارد. این بدان معناســت که بســیاری از کارکنان مؤسسة همشهری به رغم تجربة بالا در فعالیت 
رســانه ای در این مؤسسه، نسبت به دانش روز و تغییر و تحولات عرصة خبر و تمایل مخاطب 
به اخذ خبر از مراجع دیجیتالی رســانه ای آگاهی نداشــته و موجب کاهش کیفیت و در نتیجه از 

دست دادن مخاطبان خود شدند. 
عدم استقلال در جذب نیروی انسانی. با توجه به مختصات خاص سازمان های رسانه ای و ارائة 
محصولات فرهنگی به جامعه و مخاطبان، نیاز است که نیروی انسانی خلاق در تولید و توزیع 
محتوا توســط این سازمان ها به کار گرفته شوند. با این حال شاهد هستیم که مدیریت همشهری 
از اســتقلال کافی در جذب و به کارگیری نیروی انســانی متناســب با ویژگی های یک سازمان 
رســانه ای برخوردار نیست. این عدم استقلال ناشی از بی توجهی مدیران سطوح بالا به تفاوت 

یک سازمان فرهنگی و رسانه ای با سازمان های صنعتی و تولیدی است.

2. عوامل محیطی کسب وکار
در این بخش تهدیدها و فرصت های محیطی موجود در محیط کســب وکار مؤسســة همشهری 
بررســی شده است. تحلیل یافته ها نشان می دهد که تهدیدهای محیطی برای مؤسسة همشهری 
متنوع و متعدد و در نقطة مقابل، فرصت های محیطی کمتری وجود دارد. قابل ذکر است که این 

تهدیدها و فرصت ها بر اساس منابع درون سازمانی تعیین شده است.

1.2. تهدیدها
در این بخش عواملی خارجی که کسب وکار همشهری را تهدید می کنند بررسی شده است. این 
عوامل شــامل تغییر پارادایم رسانه ای در ســطح جهانی، کاهش رونق اقتصادی، افزایش هزینة 
تأمین کالاهای وارداتی، تغییر ذائقه و الگوهای رفتاری جامعه، افول صنایع بزرگ و سیاست ها 

و قوانین دولتی در قبال مطبوعات است.
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جدول 3. تهدیدهای‌محیطی‌کسب‌وکار‌مؤسسة‌همشهری

تغییر‌پارادایم‌رسانه‌ای‌در‌
سطح‌جهانی

تهدیدها‌در‌دو‌بخش‌رشد‌فضای‌مجازی‌و‌رسانه‌های‌دیجیتال‌و‌همچنین‌
جایگزینی‌پلتفرم‌های‌دیجیتال‌قابل‌بررسی‌است.

در‌شرایط‌ناپایدار‌اقتصادی‌حاضر‌و‌نرخ‌تورم‌بالا،‌قیمت‌تمام‌شده‌عرضة‌کاهش‌رونق‌اقتصادی‌کشور
محصولات‌همشهری‌چندین‌برابر‌شده‌است.

افزایش‌هزینة‌تأمین‌کالاهای‌
وارداتی

قیمت‌تجهیزهای‌مورد‌نیاز‌برای‌عرضة‌روزنامه‌)کاغذ،‌زینک‌و‌مرکب(‌که‌به‌طور‌
عمده‌وارداتی‌هستند،‌تدابیر‌اتخاذشده‌توسط‌مؤسسة‌همشهری‌برای‌کاهش‌

هزینه‌ها‌را‌بی‌تأثیر‌کرده‌است.

تغییر‌ذائقه‌و‌الگوهای‌رفتاری‌
جامعه

مردم‌در‌زمان‌و‌مکان‌دلخواه‌به‌اخبار‌دسترسی‌دارند.‌علاوه‌بر‌دسترسی‌به‌
اخبار،‌نیازهای‌دیگر‌جامعه‌همچون‌خرید‌مسکن،‌خودرو‌یا‌پیدا‌کردن‌شغل‌نیز‌

دیجیتالی‌شده‌است.

افول‌صنایع‌بزرگ
افول‌صنایع‌بزرگی‌چون‌خودروسازی،‌صنایع‌لوازم‌‌خانگی‌و‌آژانس‌های‌
گردشگری‌و‌تورها‌که‌بخش‌عمدة‌بازار‌را‌تشکیل‌می‌دادند،‌بخش‌آگهی‌

همشهری‌را‌دچار‌چالش‌جدی‌کرد.

سیاست‌ها‌و‌قوانین‌دولتی‌در‌
قبال‌مطبوعات

سیاست‌های‌دولت‌و‌حاکمیت‌در‌حوزة‌مطبوعات‌به‌عنوان‌یک‌تهدید‌محیطی‌
برای‌مدیریت‌مؤسسة‌همشهری‌است.

1.1.۲. تغییر پارادایم رسانه ای در سطح جهانی
رشــد فضای مجازی و رســانه های دیجیتال. یکی از محرک های تغییر پارادایم رســانه ای، رشد 
فضای مجازی اســت که به واسطة آن شــیوه های خبررسانی، سرگرمی، اطلاع رسانی و تبلیغات 
متحول شد و بازیگران جدید رسانه ای در فضای مجازی، بخش عمدة بازار رسانه را در اختیار 
گرفتند )دهقانی و همکاران، 1402(. تحت تأثیر این شرایط روزنامه های کاغذی در دنیا جایگاه 
و اهمیت پیشــین خود را از دســت دادند و به مرور زمان از طرف افراد و کسب وکارها استقبال 
از این رسانه ها کم شد. این مسئله قطعی و ناشی از طبیعت تغییر پارادایم رسانه ای و در تمامی 
جوامع و کشورها نیز حاکم بوده است ولی در داخل کشور، رسانه های مکتوب خود را با شرایط 
تطبیق ندادند و در نتیجه، رقبایی مثل تلگرام گوی ســبقت را در عرصة خبررســانی ربودند. از 
ویژگی های رســانه های دیجیتال، سرعت در انتشــار اخبار و همچنین تعاملی بودنشان بود. در 
این شــرایط، شمارگان بخش های مختلف روزنامه همشهری مثل نیازمندی ها به شدت کم شده 
و اقتصاد مؤسســه وارد دورة زیان و رکود شــد. بر اساس آمار منتشر شده در سال 1396، تیراژ 
همشــهری از حدود 357 هزار در سال 1386 به حدود 236 هزار در سال 1395 رسید که نشان 

از کاهش 121 هزار نسخه ای روزنامه و کوچک شدن بازار این مؤسسه است.
در حقیقت به جز همشــهری آنلاین، تمامی بخش های دیگر مؤسســه مبتنی بر یک مؤسسة 
مطبوعاتی چاپی طراحی شــده اســت و مؤسسة همشــهری فاقد ساختار ســازگار متناسب با 

تحولات رسانه ای و در نتیجه از دستاوردهای مادی و معنوی این بستر محروم است.
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از ســویی دیگر کم شدن شــمارگان روزنامه های همشهری در نتیجة دیجیتالی شدن منجر به 

این شده است که دریافتی مؤسسه از محل آگهی ها کم شود.
جایگزینی پلتفرم های دیجیتال. ظهور پلتفرم های دیجیتال رقبای دیگری بودند که افول روزنامه ها 
را ســرعت بخشــیدند. حتی بازارهای مختلفی مثل بازار مسکن، خودرو و شغل یابی که زمانی، 
مؤسســة همشــهری بازیگر عمدةآن ها بود، بســیار تحت تأثیر قرار گرفت. نکتة قابل توجه این 
است که این تغییر پارادایم از حدود یک دهه قبل شروع شده و به مرور زمان، مؤسسة همشهری 

مزیت رقابتی خود را از دست داده است.
اهمیت این مسئله وقتی بیشتر عیان می شود که بدانیم ، در سال 97، بر اساس اعلام رسمی 
تارنمای دیوار72 میلیون آگهی در این تارنما منتشــر شــده و 500 هزار نفر از طریق آگهی های 
این تارنما، کاریابی کرده اند. تارنمایی که بنا بر ادعای خودش، با بیش از 7 میلیون آگهی فروش 
در سال، 80 درصد بازار خرید و فروش خودرو کشور را در اختیار دارد و با بیش از 16 میلیون 
آگهی خرید و فروش ملک در سال، رکورد 6 میلیارد بازدید آگهی های مسکن را ثبت کرده است.

۲.1.۲. کاهش رونق اقتصادی کشور
یکی از عوامل مهم تأثیرگذار بر اقتصاد رســانه، شــرایط اقتصادی حاکم بر جامعه اســت. جنگ 
اقتصادی تحمیل شده بر ایران و کاهش ارزش پول ملی به عمیق تر شدن بحران اقتصادی مؤسسة 
همشــهری در سال های اخیر منجر شــده است. ازیک طرف، با کاهش ارزش پول ملی، وضعیت 
نامناسب اقتصادی مردم و بحران اقتصادی کشور، قیمت تمام شدة عرضة محصولات همشهری 
چندین برابر شده و از سویی دیگر این موضوع در حذف محصولات همشهری از سبد رسانه ای 
مردم تأثیرگذار بوده اســت. به نظر می رســد اقتصاد روزنامه های کاغذی و کلیت اقتصاد نشــر 

به شدت کوچک شده است. موضوعی که از طریق شمارگان روزنامه ها قابل ارزیابی است. 

3.1.۲. افزایش هزینه تأمین کالاهای وارداتی
طبــق مصاحبه ها، افزایش قیمت تجهیزات موردنیاز برای عرضة روزنامه )کاغذ، زینک، مرکب 
و...( که بیشتر وارداتی هستند، تدابیر اتخاذشده توسط مؤسسة همشهری برای کاهش هزینه ها 
را بی تأثیر کرده است. روزنامة همشهری در بخش های مختلف مشغول به فعالیت است و به دلیل 
تیراژ بســیار بالا و شــمار زیاد صفحات و نیز ضمیمة راهنمای همشــهری، افزایش هزینه های 
کالاهــای وارداتی در بین مؤسســه های مکتوب، بیش از همه بر وضعیت همشــهری تأثیرگذار 
اســت. به نحوی که با افزایش زیان شــرکت، مدیران مؤسســه جهت برقراری تعادل اقتصادی، 

تصمیم به کاهش شمارگان روزنامه ها گرفته اند.
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4.1.۲. تغییر ذائقه و الگوهای رفتاری جامعه
بر اســاس آمارها، آمار فروش در ســال 1396 )1/204/489 نســخه( نســبت به ســال 1394 
)2/942/279 نسخه( و همچنین، آمار برگشتی در سال 1396 )623/065 نسخه( نسبت به سال 
1394 )510/323 نسخه( بیانگر کاهش خرید نسخة چاپی همشهری است؛ بنابراین، باید توجه 
داشــت که در کنار تغییر پارادایم رســانه ای که یک روند جهانی بوده است، الگوهای رفتاری و 
ذائقة مخاطبان ایرانی نیز دچار تغییر و تحول شــده است. شهروندان در زمان و مکان دلخواه و 
از طریق گوشــی همراه خود به اخبار و اطلاعات متنوعی دسترســی دارند و دیگر مثل سابق، به 
یک مکان و زمان خاص برای دریافت اخبار و اطلاعات وابسته نیستند. در این شرایط و با رفع 
شــدن نیاز دسترسی به اخبار در کمترین زمان ممکن از طریق شبکه های اجتماعی، پیام رسان ها 
و پلتفرم ها و بســترهای دیجیتال، در عمل مخاطبان و کســب وکارها جهت دریافت اطلاعات و 

سفارش آگهی الزامی برای مراجعه به روزنامة همشهری ندارند.

۵.1.۲. افول صنایع بزرگ
مدل کسب وکار روزنامة همشهری بیشتر بر مبنای کسب درآمد از نیازمندی ها و تبلیغات صنایع 
بزرگ طراحی شــده بود. مؤسســة همشــهری قبل از ظهور و فراگیری رســانه های اجتماعی و 
پلتفرم های دیجیتال، ســهم عمدة این بازار را در اختیار داشــته و حتی مضاف بر آن، در تنظیم 
اقتصاد این صنایع نقش کلیدی داشــت. افول ســه ضلع اصلی این صنایع که بخش عمده بازار 
را تشکیل می دادند، بخش آگهی همشهری را دچار چالش جدی کرد. این صنایع شامل صنایع 
خودروســازی، صنایــع لوازم خانگی و آژانس های گردشــگری و تورها بــود. صنایع خودرو 
به واســطة لیزینگ و رقابت خودروسازها با توجه به شــرایط اقتصادی، صنایع لوازم خانگی با 
توجه به توقف واردات کالا یا مونتاژ کالا توسط شرکت های خارجی و صنایع گردشگری هم با 
توجه به افزایش شــدید قیمت ارز و همه گیری کرونا، از بازار تبلیغات مؤسســة همشهری محو 

شدند. در نتیجه هم اکنون تنها بخش ناچیزی از تبلیغات همشهری در اختیار صنعت است.

6.1.۲. سیاست ها و قوانین دولتی در قبال مطبوعات
یکــی دیگر از عوامل کلیدی تأثیرگذار بر مدیریت رســانه ها، سیاســت های دولت و ســاختار 
سیاســی حاکم بر جامعه اســت. در یک دوره به دلیل سیاســت های فرهنگی و اجتماعی دولت، 
رقبای جدیدی در حوزة فعالیت همشــهری ظهور کرده و بخشــی از بازار محصولات رسانه ای 
و فرهنگی همشــهری را در اختیار گرفتند. در طول تاریخ فعالیت همشــهری این نوع از تغییر و 
تحولات همیشــه همراه این مؤسســه بود. می توان نتیجه گرفت، در کنار بحران های اقتصادی، 
تغییــرات بازار، تغییرات جامعه مخاطب، ظهور یا افول صنایع بزرگ، سیاســت های دولتی نیز 
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نقش کلیدی در تعیین برنامة کســب وکار و درآمد مؤسسه ها داشــتند. این سیاست ها می توانند 

زمینه را برای ظهور یا حذف رقبا فراهم کنند.
 از نگاه مخاطبان، روزنامه ها در دنیا سرکوب شده و به جای حقایق روز جامعه فقط دیدگاه های 
حاکمیت سیاسی را بیان می کنند؛ بنابراین، مردم و به ویژه نسل جوان به سمت رسانه هایی سوق 
پیدا می کنند که سانسور کمتری داشته و در آن ها آزادی بیان حاکم است. مؤسسة همشهری نیز در 
مقاطع مختلف و هر زمانی که خواسته است به سمت پاسخگویی نیازهای مخاطبان حرکت کند 

با فشار برای حذف محتوا و محدودیت های آزادی بیان روبه رو شده است.

2.2. فرصت ها
در کنار عواملی که از جانب محیط خارجی کسب وکار همشهری را تهدید می کنند، فرصت هایی 

نیز در محیطش یافت می شود؛ هرچند فرصت های موجود نسبت به تهدیدها معدود هستند.

جدول 4. فرصت‌های‌محیطی‌کسب‌وکار‌مؤسسة‌همشهری

علاقه‌این‌قشر‌از‌جامعه‌به‌مطالعه‌روزنامه‌بخشی‌از‌سبک‌زندگی‌شان‌است.حضور‌نسل‌روزنامه‌خوان

این‌گروه‌مهارت‌استفاده‌از‌ابزارهای‌نوین‌مثل‌گوشی‌های‌هوشمند‌برای‌کسب‌حضور‌نسل‌غیردیجیتال
اخبار‌یا‌ارائه‌آگهی‌ندارند.

قوانین‌ساختار‌اداری‌
کشوری

بر‌اساس‌قوانین‌ساختار‌اداری،‌انتشار‌آگهی‌کاغذی‌در‌روزنامه‌ها‌به‌رسمیت‌
شناخته‌می‌شود.

1.۲.۲. حضور نسل روزنامه خوان
یکی از فرصت های موجود برای روزنامه ها در ایران و دنیا، حضور نسل روزنامه خوان و علاقة 
این قشــر از جامعه به مطالعة روزنامه اســت؛ البته خواندن روزنامه، به نوعی بخشــی از سبک 
زندگی این افراد اســت. روزنامة همشهری مشتریان ثابتی دارد که هنوز محصولات رسانه ای و 
فرهنگی این مؤسســه را مطالعه می کنند. این طیف از مخاطبان همشهری بیشتر از طبقة متوسط 

شهری هستند.

۲.۲.۲. حضور نسل غیردیجیتال
علاوه بر نســل روزنامه خوان، بخشی از نسل غیردیجیتال جامعه نیز مشتری روزنامه ها هستند؛ 
هرچنــد آمار دقیقــی از این افراد وجود ندارد. ایــن گروه از جامعه، افراد یا کســب وکارهایی 
)مثــل بخش املاک و خودرو یا کســب وکارهایی نیازمند نیرو( هســتند که مهارت اســتفاده از 
ابزارهای نوین مثل گوشی های هوشمند برای کسب اخبار یا تبلیغات را کمتر دارند. آن ها کمتر 



/‌1
34

ی‌
یاپ

‌/‌پ
ة‌1

مار
/‌ش

م‌
نج

ی‌وپ
ل‌س

سا
‌/‌

152

…
تی

عا
بو

مط
ه 

سس
مؤ

ار 
وک

ب 
کس

ل 
مد

ی 
رد

اهب
ل ر

حلی
 ت

)1
31

-1
56

ن )
ارا

مک
و ه

ن 
تیا

وا
صل

ش 
یاو

س

می توانند از طریق بســترهای نوین، آگهی های خودشان را ارسال کنند، یا از طریق آنجا بتوانند 
آگهی هایشان را پیدا کنند.

3.۲.۲. قوانین ساختار اداری کشوری
بر اساس قوانین ساختار اداری، انتشار آگهی کاغذی در روزنامه ها به رسمیت شناخته می شود. 
اداره های دولتی برای اطلاع رســانی و اعلان آگهی باید از بستر روزنامه های رسمی کشور بهره 
بگیرند. همشهری بازیگر اصلی و عمدة برای این سازمان ها است. دلیل این موضوع، دسترسی 
گســترده به مخاطبان در سرتاســر کشــور اســت. به علاوه آگهی های دولتی برخی موارد چون 

مناقصه، مزایده، حصر وراثت و ... باید از طریق آگهی در روزنامه ها انجام شود. 

نتیجه گیری
در این پژوهش، در راستای بررسی پویایی رابطة بین محیط داخل و خارج کسب وکار مؤسسة 
همشهری و برقراری توازن بین دو منابع داخلی و محیط خارجی از ماتریس سوات بهره بردیم. 
ماتریس نقاط ضعف و قوت و همچنین فرصت ها و تهدیدهای محیطی مؤسســة همشهری در 

جدول 5 ارائه شده اند.

جدول 5. ماتریس‌سوات‌تحلیل‌محیط‌داخلی‌و‌خارجی‌کسب‌وکار‌مؤسسة‌همشهری

فرصت های محیطینقاط قوت

‌éسبد‌متنوع‌منابع‌درآمدی
‌éنیروی‌انسانی‌خلاق‌و‌نوآور

‌éآرشیو‌سازمانی
‌éبزرگ‌ترین‌برند‌رسانة‌چاپی‌کشور

‌éتغییر‌پارادایم‌رسانه‌ای‌در‌سطح‌جهانی
‌éکاهش‌رونق‌اقتصادی‌در‌کشور

‌éافزایش‌هزینة‌تأمین‌کالاهای‌وارداتی
‌éتغییر‌ذائقة‌مخاطبان‌و‌الگوهای‌رفتاری‌جامعه

‌éافول‌صنایع‌بزرگ
‌éسیاست‌ها‌و‌قوانین‌دولتی‌در‌قبال‌مطبوعات

تهدیدهای محیطینقاط ضعف

‌éمسائل‌کسب‌وکاری
‌éمسائل‌مدیریتی

‌éمسائل‌مالی
‌éمسائل‌منابع‌انسانی

‌éحضور‌نسل‌روزنامه‌خوان
‌éحضور‌نسل‌غیردیجیتال

‌éقوانین‌ساختار‌اداری‌کشور

مؤسســة همشهری در بعد داخلی کســب وکار نقاط ضعف بیشتری نسبت به نقاط قوتش دارد. 
مهم ترین نقطة قوت همشــهری شــامل ســبد متنوع درآمدی و برند ســازمانی اســت. مؤسسة 
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همشــهری از مزیت هــای مختلفــی برای رقابــت با رقبا برخورداراســت؛ شــامل امکانات و 
تجهیزات، نیروی انســانی خلاق، آرشــیو و برند. هرکدام از این منابع می تواند زمینه ساز تمایز 
ویژة مؤسسة همشهری با رقبا شود. امکان پذیر بودن شناخت هر چه بیشتر ارزش ها و نگرش ها 
و رفتارهای مخاطبان در زمینه های مختلف از طریق داده کاوی کلان داده ها که به واسطة استفاده 
از محصولات و خدمات مؤسســة همشهری به دســت آمده است. همچنین، مؤسسة همشهری 
به واســطة محبوبیت در بین کســب وکارها و جامعة مخاطب یک برند بســیار پرارزش است که 
قابلیت رشد برند و دستیابی به شهرت رسانه ای در صورت انتخاب راهبرد درست وجود دارد؛ 
به عبارت دیگر، مؤسسة همشهری باید به دنبال حفظ و تقویت سرمایه ها باشد؛ به خصوص برند 
و شهرت رسانه ای. بر پایة مدل معروف سنجش ارزش برند1 موقعیت کنونی برند همشهری را 

می توان این گونه توضیح داد:
در متغیر آگاهی2، همشهری کماکان یک برند آشنا برای جامعة مخاطبانش است. 	
در متغیر تلقی3، مهم ترین ســرمایة اجتماعی روزنامه، اعتماد عمومی است. متأسفانه اعتبار  	

برند همشــهری در سال های گذشــته، به دلیل رفتارهای به غایت سیاسی و کردار اعتبارزدا 
به خصوص از جانب مدیریت شــهری، شــورای شهر، رســانه های رقیب و ... آسیب دیده 

است.
در متغیر تمایز4، همشــهری مزیتی ویژه بر رقبا ندارد و مبشــر هویتی متمایز نسبت به سایر  	

رسانه ها نیست.
در متغیر ربط5، پیوندهای سنتی مخاطبان با همشهری، به تدریج در حال ضعیف شدن است. 	

در بعد محیط کســب وکار، مؤسسة همشــهری با تهدیدهای بیشتری نسبت به فرصت ها مواجه 
اســت. این تهدید از ســمت رقبا و همچنین تحولات اقتصادی و فرهنگی )تغییر ذائقه مصرف 
رســانه ای( در جامعه است. واکنش صنعت روزنامه به این تحولات برای کسب مزیت رقابتی، 
انتقال به بسترهای دیجیتال و ارائة محصولات جدیدی بوده است که برای خوانندگان جوان تر 
جــذاب اســت؛ مثل روزنامه هــای رایگان برای اوقات مــرده برای مثال در متــرو، یا انتقال از 
روزنامه های قطع بزرگ به انواع قطع های کوچک آن. در محیط متحول شــدة صنعت روزنامه، 
انتقال به بستر دیجیتال برای دستیابی به مزیت رقابتی، الزامی است. انتقال به یک بستر سراسر 
دیجیتــال هماهنــگ، منجر به کارایــی قابل توجهی در کل زنجیره ارزش می شــود. در حقیقت، 

1. Brand Assesment Value (BAV)
2. Knowledge
3. Esteem
4. Difference
5. Relevence
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مدیــران همشــهری در تعیین راهبرد ها باید دقت کنند که با نفــوذ فناوری های دیجیتال، نه فقط 
تغییرات عمده ای در میزان استفاده از رسانه به وجود آمده، بلکه در سازوکارهای توزیع و نحوة 

ارائة محصول نیز تحولات زیادی ایجاد و رویه های نوینی پدیدار شده است.
در این ســاختار، لاجــرم نه تنها همة محصولات همشــهری )روزنامه، همشــهری آنلاین، 
مجلات، ضمایم و ...( و ســازمان آن باید هم ســو و در جهت تثبیت و تعمیق این هویت متمایز 
جدید به کار گرفته شوند، بلکه باید نهایت مساعدت را از پیوند با سازمان مادر یعنی شهرداری 
تهران گرفت. طبیعی اســت تعامل غیــر روابط عمومی/ غیر تبلیغاتی و درعین حال ســازنده و 
مثبت گرای روزنامه نگارانه با بخش های مختلف شهرداری تهران و سازمان های دولتی، عمومی 
و خصوصی می تواند ســرآغاز رویکرد جدیدی در فضای رسانه ای کشور باشد و همشهری را 
کماکان به عنوان یک رســانة حرفه ای نوآور از رقبا متمایز کند. بر این اساس اقدامات زیر برای 
تطابق مؤسســة همشــهری با محیط متحول شده پیشنهاد می شــود. این اقدام ها با هدف اصلی 

"بازآفرینی برند همشهری" پیشنهاد می شود:
1. تغییر پارادایم در مأموریت حرفه ای مؤسسة همشهری؛ مؤسسة همشهری فاقد ساختار جامع، 
یکپارچه و روزآمد دیجیتال و محروم از دستاوردهای مادی و معنوی چنین ساختاری است 
و تمامی بخش های مؤسســه جز بخش همشــهری آنلاین، مبتنی بر ســاختار یک مؤسسة 
مطبوعاتی چاپی عمل می کند که در شــرایط کنونی با چالش های متعددی، مواجه است. در 
پارادایم معمول و موســوم، وظیفه حرفه ای یک نهاد مطبوعاتی، گزارشگری رویدادهاست. 
در ســپهر نوین رســانه ای، این پارادایم باید به رفتار توأمان گزارشگری و مشارکت جویی 
ارتقا یابد. با توجه به سرشــت و ماهیت و مأموریت همشهری، مقصود از مشارکت جویی، 
مشــارکت در طرح و حل مســائل متنوع و متعدد اجتماعی است. بر این اساس، همشهری 
باید به کانون تحلیل و تفکر مطبوعاتی کشور برای مشارکت در حل مسائل متعدد اجتماعی 
و فرهنگی تبدیل شــود. همچنان که می دانیم حل هر مســئلة اجتماعــی و فرهنگی نیازمند 
راهبرد ارتباطی و رسانه ای است. همچنین مدیران همشهری باید مدنظر داشته باشند که در 

محیط رسانه ای که سرعت انتشار اخبار بسیار بالاست، در روزنامه ها تحلیل برنده است.
2. تغییر پارادایم از یک ســازمان عرضه کنندة محتوا، به سازمان ارائه کنندة خدمات ارزش افزوده 
محتوا به خصوص در عرصه های فرهنگی و زیست شهری؛ در این رویکرد مؤسسة همشهری 
از طریق همة محصولات خود، به خصوص از طریق روزنامه به ســازمانی تبدیل می شود که 
می کوشــد، امکانات فرهنگی  ـ  اجتماعی را: 1. در دســترس مخاطبان خود قرار داده و 2. 
تــا حد ممکن این امکانــات را برای مخاطبان خود رایگان کند. مثــل ایدة "هدیة فرهنگی" 
در رابطه با اســتفادة رایگان از محصولات چندرســانه ای فاخر همشــهری. در این رویکرد 
همشهری به دنبال یافتن کانال های ارائه خدمات ارزش افزوده محتوای فرهنگی و اجتماعی 
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به شهروندان است. به طور طبیعی، این ایده نیاز به حضور در بستر دیجیتالی و پلتفرمی دارد. 
در این راســتا، مؤسسه به شــکل اجتناب ناپذیری نیاز به جهش دیجیتال دارد و باید به مرور 
زمان نیروی انســانی قبلی با نیروی انســانی متخصص جایگزین شوند. مؤسسة همشهری 
برای ورود به این پارادایم، نیاز به تغییر بینش و تفکر مدیران در سطوح بالای مدیریتی دارد.

3. لزوم سرمایه گذاری روی دارایی های دیجیتال؛ مشکل بزرگ همشهری عدم توازن دارایی های 
این مؤسســه نسبت به دارایی های مدرن رقبایش است؛ به طوری که دارایی های سازمان در 
حال حاضر، بیشتر دارایی های سخت است که در پارادایم رسانه ای جدید این دارایی های 
ســخت قابلیت رقابت با دارایی های دیجیتال را ندارند. برای مثال نیاز اســت بخشــی از 
دارایی سخت برای ســرمایه گذاری در عرصه های استارت آپی، فروخته شود. اقدام دیگر، 
ورود به فرابورس و جذب ســرمایه از این طریق برای ورود به عرصه های دیجیتال اســت. 
دیــوار و شــیپور و ... به عنــوان یکی از رقبای اصلی مؤسســه در فضــای مجازی هیچ یک 
چاپخانه، تجهیزات، ســوله و ... ندارند اما از ارزش پولی بسیار بالایی برخوردار هستند که 
دارایی دیجیتال این برندها محســوب می شــود. موضوعی که می تواند در شرایط کنونی به 
موفقیت همشهری کمک کند، اجرای پروژه های بر اساس یک سیاست گذاری کلان و ایجاد 

هماهنگی و پیوستگی در اجرای اقدامات است.

درنهایت، یکی از اقدام های مهم در تعیین نقاط ضعف و قوت شرکت، مقایسة دارایی ها، توانمندی ها 
و مزیت های آن با رقبای موجود و بالقوه اســت. شــرکت ها در صنایع و فعالیت های مشابه اغلب 
دارای تفاوت ها و تمایزهایی در مهارت های بازاریابی، منابع مالی، تســهیلات، شــیوه های تولید، 
دانش فنی، ســطوح یکپارچگی، اســتعدادهای مدیریتی و مانند آن هستند که در صورت انتخاب 
راهبرد مناسب می توانند، مزیت مؤسسه مطرح شوند. به عبارت دیگر مدیران همشهری در انتخاب 
راهبرد، باید توانایی ها و محدودیت های کلیدی درون ســازمانی خود را شناسایی و در کنار محیط 

و رقبای کسب وکار مقایسه کنند تا راهبردهای رقابت پذیری مبتنی بر مزیت رقابتی را ارائه دهند.
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