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  راهنمايي جهت هم ترازي دارايي هاي نامشهود: نقشه استراتژي 

 علي تقوي بافقي

  
استراتژي سازمان به توصيف چگونگي برنامه ريزي سازمان جهت خلق ارزش براي سهامداران، خريداران و تبعات آنها 

 داده و سيستم اطلاعات؛ نوآوري؛  سرمايه انساني؛ پايگاه–امروزه همه سازمانها از اهرم دارايي هاي نامشهود . مي پردازد
 75به دليل اينكه دارايي هاي نامشهود سازمان ممكن است بيانگر بيش از . و فرهنگ ، ارزش پايدار خلق مي كنند

  .درصد آن باشد، نياز است تا در طرح ريزي استراتزي و اجراي ان هم ترازي و تجهيز انها صراحتا بيان شود
يك دهه قبل به عنوان سيستم اندازه گيري عملكرد معرفي شد كه چهارچوبي براي كارت امتيازي متوازن بيش از 

  .تشريح استراتژي براي خلق ارزش از هر دوي دارايي هاي محسوس و نامحسوس ارائه مي كند
  

  : متشكل از اجزاي مهم زير استBSC چارچوب 
I. استراتژي به تعريف چگونگي . ي دهدعملكرد مالي ، كه با تاخير تعريفي نهاييي از موفقيت سازمان ارائه م

 .برنامه ريزي سازمان جهت خلق ارزش پايدار در سهام مي پردازد

II. علاوه بر . رسيدن به موفقيت با مشتريان مورد نظر از اجزاي اصلي جهت بهبود عملكرد مالي فراهم مي آورد
ي، رشد، ديدگاه مشتري، اين جهت اندازه گيري بازده شاخص خروجي هاي با تاخير، مانند رضايت، نگهدار

انتخاب موضوع ارزش مشتري اصلي ترين عنصر . موضوع ارزش را براي مشتري مورد نظر تعريف ميكند
 .استراتژي است

III. عملكرد فرايند هاي داخلي . فرايند داخلي ارزش طرح براي مشتري ايجاد كرده و به آنها تحويل ميدهد
 .مالي و مشتري استشاخصي راهنما براي بهبود مستمر در خروجي هاي 

IV. اهداف رشد و يادگيري چگونگي تركيب . دارايي هاي نامشهود منبع نهايي خلق ارزش با دوام مي باشد
بهبود در رشد و يادگيري  شاخص . تكنولوزي ، انسان و جو سازماني را براي پشتيباني از استراتژي شرح ميدهد

 .ي استهاي اصلي براي فرايندهاي داخلي، مشتري، و عملكرد مال

  
آنها . كارت امتيازي متوازن زباني براي تيم اجرايي جهت بحث درباره مسير و الويت بندي اقداماتشان فراهم كرده است

ميتوانند اندازه گيري هاي استراتژي را نه تنها به عنوان شاخصهايي در چهار بعد مستقل بلكه به عنوان يك سري پيوند 
  .ديدگاه كارت امتيازي متوازن مشاهده كنندعلت ومعلولي در بين اهداف در چهار 
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. بدون يك تعريف جامع از استراتژي ، مديران نميتوانند براحتي درباره استراتژي بين خود و يا با كاركنانشان گفتگو كنند
ان و بدون هم ترازي ، مدير. بدون درك مشتركي از استراتژي مديران نميتوانند هم ترازي و تنظيمي در ان ايجاد كنند

نخواهند توانست استراتژي هاي جديد خود را براي تغيير محيط رقابتي جهان، حذف نظارت دولت، اقتدار مشتري، 
تكنولوژي پيشرفته و مزاياي رقابتي كه از دارايي هاي نامشهود سرمايه هاي انساني واطلاعاتي ناشي مي شوند پياده 

  .كنند
  

  : پيروي ميكندخلق ارزش از دارايي هاي نامشهود از چهار اصل
 بهبوددر دارايي هاي نامشهود خروجي هاي مالي را از طريق ارتباطات علي و -خلق ارزش غير مستقيم است .١

 سيگما بطور 6براي مثال آموزش كاركنان در مديريت كيفيت جامع و تكنيك . معلولي تحت تاثير قرار مي دهد
مي توان انتظار داشت رضايت مشتريان نيز بهبود پيدا با چنين بهبودي . مستقيم فرايند كيفيت را بهبود مي بخشد

 .كند، كه در نتيجه وفاداري مشتريان را افزايش خواهد داد

براي .  ارزش دارايي هاي نامشهود به تنظيم آن با استراتژي وابسته است-ارزش وابسته به زمينه ها و قراين است .٢
يگما براي سازماني كه استراتژي رهبري هزينه را  س6مثال آموزش كاركنان در مديريت كيفيت جامع و تكنيك 

 .دنبال ميكند با ارزش تر از سازماني كه استراتژي نواوري و تمايز در محصول را دنبال ميكند، مي باشد

 دارايي هاي نامشهود مانند كارمندان آموزش ديده در كنترل كيفيت آماري و تحليل علي، -ارزش بالقوه ميباشد .٣
فرايندهاي دروني مانند طراحي، توليد، تحويل وخدمات مشتري نيازمند . اما ارزش بازاري نداردارزش بالقوه دارد 

اگر فرايندهاي دروني و يا پيشرفتهاي مالي . تبديل ارزش بالقوه دارايي هاي نامشهود به ارزش مشهود هستند
 .ور كلي تحقق پيدا نميكندمستقيم نباشد ، آنگاه ارزش بالقوه امكانات كاركنان و دارايي هاي نامشهود بط

 ارزش دارايي هاي نامشهود هنگامي افزايش مي يابد كه با ديگر دارايي ها بطور -دارايي ها مجموعه اي مي باشند .۴
موثري تركيب شوند براي مثال كيفيت آموزش هنگامي اتفزايش مي يابد كه كاركنان به اطلاعات به هنگام از 

ارزش ماكزيمم زماني ايجاد مي شود كه تمام دارايي هاي .  داشته باشندسيستم اطلاعاتي فرايند محور دسترسي
 .نامشهود سازمان بايكديگر و با دارايي هاي مشهود و نيز با استراتژي سازمان تنظيم و هم تراز شده باشند

  
 بيان كننده اينكه چگونه سازمان ارزش خلق ميكند: نقشه هاي استراتژي 

بر .يدگاه كارت امتيازي متوازن براي مديران اجرايي ، از نقشه استراتژي استفاده ميكنيمبراي سادگي بحث پيوند چهار د
اساس تجربيات ما،نقشه استراتژي ارائه بصري از پيوند اجزاي استراتژي يك شركت همانند كارت امتيازي متوازن 

 اگر عنصري از الگوي استراتژي . تشريح شده است1الگوي نقشه استراتژي در نمودار .بصيرتي روشن براي مديران است
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بعنوان مثالهايي از كمبود عناصر حياتي متوجه شديم كه هيچ  .شركتي وجود نداشته باشد استراتژي شركت ناقص است
و سازمان .رابطه اي ميان فرآيند اندازه گيري هاي داخلي و ارزش طرح مشتري و نيز طرحي براي نوآوري وجود ندارند

نقشه استراتژي بر پايه پنج اصل . مهارت كاركنان و انگيزش و نقش فنĤوري اطلاعات دارندها تنها هدف مبهم براي
 :استوار است

  
  .استراتژي عوامل متناقض را متوازن ميكند.1

 بررسي دارايي هاي نا مشهود براي رشد بلند مدت درامد معمولا با كاهش هزينه هاي كوتاه مدت مالي همراه 
هاي بخش خصوصي ايجاد رشد ثابت و پايدار ارزش سهام است كه اشاره به تعهدي بلند هدف غالب براي سازمان .است

 .در همين حال سازمان بايستي بهبودي را در نتايج حاصل در كوتاه مدت نشان دهد.مدت دارد

 
  نقشه استراتژي نشان ميدهد كه چطور يك سازمان ارزش خلق ميكند.1شكل
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بنابراين نقشه شروع در توزيع استراتژي .دن سرمايه گذاري بلند مدت حاصل ميشودنتايج كوتاه مدت هميشه با قرباني كر
متوازن كردن و تفصيل هدف مالي كوتاه مدت براي كاهش هزينه و بهبود بهره وري با هدف بلند مدت ،رشد درآمد 

  .سودآور ،همراه است
  
  .استراتژي بر پايه طرح هاي متفاوت ارزش مشتريان استوار است.2

استراتژي نيازمند تفصيل روشني از مشتريان هدف و طرح ارزش . كردن مشتريان منبع ايجاد ارزش با ثبات استخرسند
  .وضوح اين طرح ارزش با اهميت ترين بعد استراتژي مي باشد.نيازمند نگهداري و جذب مشتريان هدف است

  
  .ارزش در خلال فرآيند هاي كسب و كار دروني ايجاد ميشود.3

مالي و مشتريان در نقشه استراتژي و كارت امتيازي متوازن نشان دهنده خروجي اي است كه سازمان ديدگاه هاي 
افزايش ارزش سهام همراه با رشد درآمد و بهبود بهره وري ؛ افزايش در سهم شركت از :اميدوار ميباشد به آن دست يابد

وني و يادگيري و ديدگاه رشد استراتژي را به فرآيند هاي در.مشتريان با كمك تحصيل،رضايت ،نگهداري و رشد مشتري
فرآيند هاي دروني موثر و همتراز .جلو ميبرد؛اينها توصيف ميكنند كه سازمان چگونه استراتژي خود را پياده خواهد كرد

شركت ها ميبايست در چند فرآيند داخلي حياتي كه براي .شده،تعيين ميكند ارزش چگونه خلق ميشود و پايدار مي ماند
در زير فرآيند هاي داخلي را به چهار .تيابي به بهره وري و نگهداري امتياز سازمان اهميت بيشتري دارد،تمركز كننددس

  :دسته تقسيم بندي كرده ايم
  توليد و تحويل محصولات و خدمات به مشتريان -مديريت عمليات

   برقراري ارتباط با مشتريان و نفوذ در آنها-مديريت مشتري
  ه محصولات خدمات فرآيندها و ارتباطات جديد توسع-نوآوري

  تلاقي يا فراتر رفتن از استثنائات تنظيمي و اجتماعي و ايجاد جامعه اي مستحكم تر -تنظيمي و اجتماعي

مديراني كه هنر استراتژي را .هر كدام از اين دسته ها صدها زير مجموعه دارد كه به طرق مختلف ايجاد ارزش ميكند
يد تعداد كمي از فرآيند هاي حياتي كه اهميت بيشتري در ايجاد و تحويل طرح ارزش براي مشتريان تمرين ميكنند با

  .ما اين فرآيند هاي حياتي را به عنوان موضوع استراتژي ارجاع ميدهيم.متفاوت دارند شناسايي كنند
  
  .استراتژي شامل موضوعات همزمان و مكمل است.4

ش هاي متفاوت سود ميرسانند ولي عموما بهبود در فرآيندهاي اجرايي از طريق هر دسته از فرآيند هاي داخلي به بخ
 ماه تا 6منفعت بهبود روابط با مشتري از .صرفه جويي در هزينه و افزايش كيفيت ،نتايج كوتاه مدت را منجر ميشود
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ا زمان بيشتري صرف فرآيند هاي نوآوري عموم.سال پس از اولين بهبود در فرآيندهاي مديريت مشتري حاصل ميشود1
ميكند تا درآمد بيشتري از مشتري ايجاد كند و سود حاصل از افزايش فرآيندهاي تنظيمي و اجتماعي بعدي در آينده به 

استراتژي ها بايد از طريق متحد كردن .عنوان دوري شركت از منازعات قانوني و افزايش اعتبار در جامعه اتفاق مي افتد
با داشتن الگوي استراتژيك براي افزايش فرآيندها در .دسته داخلي  متوازن شوند4ك از دست كم يك موضوع استراتژي

  .دسته داخلي سازمان با ايجاد رشد پايدار در ارزش سهم منافع را تحقق مي بخشد4
  
  .تنظيم استراتژي ارزش دارايي هاي نامشهود را تعيين ميكند .5
يادگيري و رشد دارايي هاي نامشهود سازمان و نقش آنها در استراتژي ديدگاه كارت امتيازي متوازن ،نقشه استراتژي ،4

  :دسته تقسيم ميشود3دارايي هاي نامشهود به .را توصيف ميكند
 . وجود مهارت، استعداد، و دانش اجراي فعاليتهاي لام براي استراتژي-شايستگي استراتژيك: سرمايه انساني •

 سيستم هاي اطلاعاتي و برنامه كاربردي دانش و زير ساخت  وجود-اطلاعات استراتژيك: سرمايه اطلاعاتي •
 .جهت پشتيباني استراتژي لازم است

 آگاهي ودروني سازي ماموريت ، ديدگاه و ارزشهاي تقسيم شده براي اجراي -فرهنگ: سرمايه سازماني •
راتزي هايشان  وجود رهبران شايسته در تمامي سطوح، سازمانها را به سوي است-استراتژي لازم است؛ رهبري

 تسهيم دانش –حركت مي دهد؛ تنظيم اهداف و انگيزه ها با استراتژي ها در همه سطوح سازمان ، كار تيمي 
 .و دارايي هاي كاركنان با پتانسيل استراتژيك

 
  تنظيم و يكپارچه سازي دارايي هاي نامشهود با استراتژي هاي شركت

داراييهاي  نامشهود تنها . ي سازمان همتراز شوند تا خلق ارزش كنندداراييهاي نامشهود بايد با استراتژيها: تنظيم
يعني آنچه راكه دركمك سازمان از آنها انتظار ميرود به . هنگامي ارزش ساز هستند كه در بافت استراتژي قرار بگيرند

 انتخاب وجود 2كنيد فرض . انجام رسانند،براي نمونه فرض كنيد سازماني بخواهد در آموزش كاركنان سرمايه گذاي كند
كدام برناممه ارزشمند تر .  برنامه اي براي مديريت كيفيت جامع و يا برنامه اي براي مديريت ارتباط با مشتري-دارد

است؟  روشن است پاسخ به اين سئوال به استراتژي سازمان بستگي دارد شركتي كه استراتژي رهبري در هزينه را 
بايست بطور مستمر فرايندهاي عملياتي خود را بهبود دهند، از   كه ميMcDonald’s  و DELLدنبال مي كند مانند 

 IBM Global يا Goldman Sachsشركتي مانند . آموزش مديريت كيفيت جامع ارزش بيشتري بدست مياورند

Solutionبرند اگرچه استراتژي پاسخ جامع به مشتري را دنبال ميكنند، بيشتر از آمزش ارتباط با مشتري سود مي  .
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سرمايه گذاري همزمان در اموزش هنگامي كه با استراتژي سازمان تنظيم وهمتراز شده باشد ، بازده را بطور چشم گيري 
  . تنظيم استراتژيك اصل قالب و برتر در خلق ارزش از دارايي هاي نامشهود است.بالا ميبرد

هنگامي كه . هاي نامشهود سازمان لازم استيكپارچه سازي جهت حمايت از افزايش تمامي دارايي : يكپارچه سازي
اگر .  ، منابعي از تخصص ايجاد ميكنندHR و ITيك سازمان فعاليتهايش را حول وظايف دسته بندي ميكند، مانند 

رويهم رفته تنظيم و يكپارچه .  بايد يكپارچه شوندIT و HRسازمان از پتانسيل خود آگاه باشد  سرمايه گذاري هاي 
سازنده مفهوم براي گسترش اهداف براي سرمايه انساني، سرمايه اطلاعات وسرمايه سازمان براي سازي قسمتهاي 

هرچند كه تنها برخي از سازمانها از پتانسيل مزاياي رقابتي تنظيم و يكپارچه سازي . ديدگاه رشد ويادگيري مهيا ميكند
 دو نظر سنجي براي درك بهتر از فرايندهاي IT و HRما بر روي مديران . دارايي هاي نامشهود بهره برداري ميكنند

تنها يك سوم سازمانها هم ترازي قوي از اولويت بندي منابع انساني و فناوري . انان در تنظيم استراتژي انجام داديم
فرايندهاي اساسي مديريتي طراحي شده جهت ايجاد هم ترازي استفاده . اطلاعات با استراتژي سازمان را گزارش دادند

  .تعداد كمي از سازمانهاي منابع انساني و فناوري اطلاعات برنامه ريزي را با استراتژي يكپارچه كرده بودند. بودشده 
  : بخشي تنظيم و يكپارچه ميكنند3 مديران اجرايي دارايي هاي نامشهود خود را در يك فرايند 

 سازمان جهت خلق مزيتهاي مختلف و دارايي هاي نامشهود با دانش موجود در يك. توصيف دارايي هاي نامشهود.1
دارايي هاي نامشهود شامل اقلام . امكانات كاركنان شركت براي ارضاي خواسته هاي مشتري ، توضيح داده ميشود

متنوع مانند حق انحصاري اختراع ، حق چاپ، دانش نيروي كار، رهبري، سيستم هاي اطلاعاتي و فرايندهاي كاري مي 
  .شود

نقشه استراتژي تنظيم ويكپارچه سازي را با ارائه يك ديدگاه عمومي از . سازي دارايي هاي نامشهودتنظيم و يكپارچه .2
ديدگاه داخلي نقشه استراتژي تعداد محدود فرايندهايي كه خروجي هاي مطلوب . منبع استراتژي شركت ، ارتقاء مي دهد

يي هاي نامشهود بايد با اين ايجاد كننده ارزش دارا. براي مشتريان و سهام داران ايجاد مي كنند، شناسايي ميكنند
          تكنيك تنظيم و هم ترازي را جهت بنا نهادن پلي بين نقشه استراتژي و3ما . فرايندهاي دروني تنظيم شوند

  .دارايي هاي نامشهود استفاده كرديم 
با . ير زيادي بر استراتژي دارند براي هر فرايند استراتژيك يك يا دو خانواده شغلي تاث-خانواده شغل استراتژي •

شناسايي اين خانواده هاي شغلي تعيين شايستگي هاي انان و اطمينان از توسعه آنها مي توانيم نتايج 
 .استراتژيك را تسريع كنيم

 براي هر فرايند استراتژيك سيستم هاس فناوري اطلاعات مخصوص و -دارايي استراتژي فناوري اطلاعات •
اين سيستم ها يك پرتفوليو از سرمايه گذاري هاي تكنولوژي را نشان مي . مايت ميكندزير ساخت از اجرا ح

 . دهد كه اولويتي در سرمايه گذاري و ديگر منابع را دريافت ميكند
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) مانند كار تيمي (  استراتزي نيازمند تغييراتي در ارزش هاي فرهنگي هم دروني -تغيير دستور جلسات سازمان •
 ) . ز بر مشتريتمرك( و هم بيروني 

براي اندازه گيري دارايي هاي نامشهود مي توانيم اصولي كه در ترازنامه هاي . اندازه گيري دارايي هاي نامشهود.3
حسابداران . شركت استفاده مي شوند ياد بگيريم كه چگونه داراييهاي مالي و مشهود شركت اندازه گيري مي شوند

فتني، موجودي، ملك، تاسيسات و تجهيزات و سرمايه گذاري هاي بلند مدت را دارايي ها مانند صندوق ، حسابهاي دريا
. دارايي ها بطور سلسله مراتبي و با توجه به قابليت نقدينگي مرتب مي شوند. در يك سوي ترازنامه قرار ميدهند

 12نجايي كه در كمتر از حسابهاي دريافتني از نقدينگي بيشتري نسبت به موجودي انبار برخوردارند و هر دوي اينها از ا
دارايي هاي بلند مدت همانطور كه از . ماه به پول نقد تبديل مي شوند  در دارايي هاي كوتاه مدت طبقه بندي مي شوند

براي مثال ملك، . نامشان پيداست زمان بيشتري طول ميكشد تا مبلغ سرمايه گذاري شده به وجه نقد تبديل شود
 براي تبديل مواد خام به كالاي تكميل شده آماده فروش و تبديل به حسابهاي دريافتني كارخانه  و تجهيزات، امكاناتي
  .و حتي وجه نقد ، آماده ميكنند

چارچوب نقشه استراتژي سرمايه هاي انساني ، اطلاعاتي و سازماني  را قادر مي سازد تا به صورت دارايي هاي كه حتي 
مفهوم آمادگي . دارايي نهايي نقد با فروش بيشتر و هزينه كمتربه وجه نقد تبديل مي شوند نشان داده شوند، 

آمادگي . استراتژيك، وضعيت دارايي هاي نامشهود براي حمايت از استراتژي هاي سازماني را توضيح مي دهد
 هر چه آمادگي استراتژيك بالاتر باشد ، دارايي هاي نامشهود سريعتر به وجه نقد -استراتژيك مشابه نقدينگي است

  .تبديل مي شوند
آمادگي استراتژيك تنها هنگامي به ارزش امشهود تبديل مي شود كه فرايندهاي دروني سطوح افزايشي از درآمد و سود 

يك سازمان نمي تواند ارزش مالي معناداري به عوامل نامشهود مانند يك نيروي كار آماده و با انگيزه .را ايجاد كنند
امكان دارد از ديدگاه مالي نقشه استراتژي . تنها در متن استراتژي جواب مي دهداختصاص دهد زيرا ارزشهاي مشهود 

يك نيروي كار كه به سطوح .  اجراي موفق استراتژي مقداري در رشد درآمد و مقداري در ارزش سهم را توضيح دهد
ايجاد ارزش سهام را رضايت بخش آمادگي استراتژيك رسيده است تنها يكي از عواملي است كه چنين رشد درامدي يا 

  .بنابراين آمادگي دارايي نامشهود سرمايه انساني لازم است اما براي موفقيت استراتزيك كافي نيست. باعث مي شود
با استراتژي هم تراز شدند موسسه ) انسان ، اطلاعات و سازمان(  جزء در ديدگاه يادگيري و رشد 3هنگامي كه همه 

توانايي به حركت درآوردن و پايدار نمودن فرايند تغيير لازم جهت اجراي :  را دارددرجه بالاتري از امادگي سازماني
  :آمادگي سازماني هنگامي بالاست كه. استراتژي را دارد

 .امكانات سرمايه انساني در خانواده شغلي استراتژيك به دقت با الگوي استراتژيك هم تراز شده است •
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مه كاربردي فناوري اطلاعات است كه سرمايه انساني را براي سرمايه اطلاعاتي زير ساخت حياتي و برنا •
 .عملكرد برجسته در الگوي استراتژيك ارتقاء مي بخشد

 .فرهنگ، رهبري، هم ترازي و كار تيمي تغييرات لازم در جو سازمان براي اجراي استراتژيِ را تقويت ميكند •

  
  : بررسي موردي 

Crown Castle International, Inc. 
  :پيشينه

Crown Castle International شركتي پيشرو در زمينه ارائه ارتباطات بي سيم و زير ساخت ارتباطات راديويي در جهان 
 به ارائه ”who’s who“از خدمات اين شركت اجاره برج، كرايه دادن انتن و ارائه دهنده خدمات مربوط به فهرست .است

 و British Telecom ، Verizon ، Cingular ، Vodafone ، T Mobileدهندگان خدمات بي سيم و راديويي شامل 
BBCمي باشد .  

CROWN CASTLE درصد جمعيت انگلستان و استراليا خدمت رساني ميكند، 90 به دو سوم بازار آمريكا وبيش از 
  . ميليون دلار بود901,5 ، 2002درامد كل اين شركت در سال 

  
  :موقعيت

CROWN CASTLEكارمند در 700 برج و 127رشد كرد؛ از 1990جيتالي بي سيم در نيمه دهه  موازي با ترقي دي 
 در CROWN CASTLEهنگامي كه .  كارمند رشد كرده است2000 برج و 15000، اين شركت امروز به بيش از 1995
يك براي با بدست آوردن برجهايي با موقعيت استراتژ. افزايش زمين.:  عمومي شد ، استراتژي ان ساده بود1998سال 

. پيشنهاد اجاره دادن به شركتهي برون سازمان، شركت در گرفتن سريع بازار به مشتريان خدمات ارتباطي كمك مي كند
اين فرمول نتايج موفقي را ايجاد . هنگامي كه به نقطه هزينه هاي ثابت برخورد كرد ، درامد بطور خالص سود خواهد شد

 درصد سود ناخالص تحقق پيدا نمي كند تيم اجرايي دريافت 75ده مي شود و ميكند؛ اما هنگامي كه بازار سرمايه فشر
  .كه دوران استراتژي رشد از طريق تحصيل بسر آمده است

  
  :استراتژي

اكنون اين شركت .  استراتژي جديدي را به نام برتري عملياتي معرفي كردCROWN CASTLE ، 2001در ژوئن سال 
ي ها ي موجود ف با كارايي بالاتر  و رسيدن به صرفه جويي در مقياس با ارائه بدنبال ماكزيمم كردن برگشت داراي

 كه شركت را 2001 مدير اجرايي منتصب در آگوست JOHN KELLY. ارزش افزوده در خدمات تعمير تجهيزات است
 بايست  ميCROWN CASTLEدر دوران تغيير رهبري مي كرد، با آگاهي از اينكه صنعت متغيري مانند مخابرات ، 
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 اين شركت ساختار مديريت 2002در سال . استراتژي خود و تبعا كارت امتيازي خود را به صورت دوره اي تنظيم كند
. خود را تمركز زدايي نمود تا اطلاعات و دانش جزئي تري درباره ي دارايي اصلي خود يعني برج هاي انتقل ايجاد كند

  . قاره است3لياتي در دانش افزايش يافته كليد دسترسي به برتري عم
  

  :نقشه استراتژي
 به عنوان نقشه استراتژي اوليه ارائه شد، اين نقشه هنوز قالب استراتژي CROWN CASTLEاگرچه برتري عملياتي در 

 شركت با داده هايي از كاركنان بخشي، براي انعكاس استراتژي برتري عملياتي و 2003ئر سال . فراگير شده را دارد
  ) را ببينيد2نمودار .( زدايي در نقشه خود تجديد نظر كردفرايند تمركز

  
  CROWN CASTLEنقشه استراتژي .2شكل

  :ديدگاه مالي
CROWN CASTLE به خاطر دو هدف كه به افزايش بازگشت از دارايي ها كمك مي كند رشد درامدي را تجربه 

در سمت بهره وري . و افزايش در سود ناخالص نصبافزايش درامد تكرار شونده ، درامد سالانه از اجاره ها : خواهد كرد
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شركت بهره برداري از دارايي هاي قابل مشاهده خود سرعت مي بخشد تا حسابهاي دريافتني ، حسابهاي مشكوك 
  .الوصول و در جريان كار را كاهش دهد

  
  : ديدگاه مشتري

CROWN CASTLEبا اين انتظار كه مشترياني .  راديوييمجريان شبكه هاي بي سيم و ارتباطات:  دو نوع مشتري دارد
تحقيقات در . در بخش هاي جديد و نيز داوطلباني براي بازارهاي جديد وجود ندارد ، شركت شركاي خود را تعيين ميكند

كيفيت . مورد مشتريان نشان ميدهد براي انجام بهتر تجارت ، سرعت ورود به بازار بايستي جايگزين هدفهاي ديگر شوند
 مشتري BBCبراي .  اضافه شده تنها مربوط به مفهومي كلي نمي شود بلكه به برآوردن نظم نيز ربط داردديگر هدف

  .اوليه ارتباطات راديويي هدف ارضاي نيازهاي مشتري است
  

  : ديدگاه عملياتي
 ، "ارائه مي دهيمبا آگاهي بهتر از دارايي هايمان و بهبود فرايندها خدمات بهتري به مشتريان خود ": پالادينو ميگويد

  .معماي برتري عملياتي شركت را شرح مي دهد و منطق حمايت كننده از الگوي اين ديدگاه، شراكت مشتريان است
با داشتن اطلاعات بيشتر و بهتر از برج ها ، مثلا فضاي . افزايش درك ما از دارايي ها نتيجه اي از استراتژي جديد است

اهداف متعددي در اين ديدگاه از . ربران ، شركت خدمات بهتري مي تواند ارائه دهدموجود ، مشخصات فني و استفاده كا
به اهداف قابل تعقيب ) بهبود هسته امكانات و حمايت فرايندها به كارايي ماكزيمم/مانند تاسيس(وضعيت سطح بالا 

يكند با انتخاب فرايندهاي پالادينو اشاره م.  با روشي بموقع تغيير داده شده استNOTAMSمانند پاسخ به مشكلات 
اين بسط اختصاصي كمك ميكند فرايندهاي عملياتي در . ويژه وضعيت خود را در نقشه استراتژي اندازه گيري مي كنيم

  .سراسر شركت ، مديران نواحي از نقشه استراتژي بطور موثر تري استفاده كنند
  

  :ديدگاه يادگيري و رشد
 در جستجوي محيطي برتر FORTUNE ، CROWN CASTLEاري مجله  شركت برتر ك100در اين الگو در بخش 

بيشتر اهداف با ارزش درباره يادگيري و رشد هدف مركزي جهت بهبود مديريت دانش در . براي كاركنان خود بوده است
 با معرفي سيستم مديريت دانش گام هاي بلندي CROWN CASTLE  ، 2003در اوايل سال . جهان بوده است

. فرايندهايي مانند بازرسي از سايت ، در سطح وظيفه با استفاده از نوارهاي ويديوئي و اسناد را ترسيم ميكندبرداشت كه 
پالادينو خاطر .  بوده استCROWN CASTLEاين سيستم مديريت دانش خروجي مستقيمي از كارت امتيازي متوازن 

م تا دانشي را كه بتوانيم با آن كار كنيم بدست  ما از گرفتن داده بسوي درك اطلاعات حركت كرده اي"نشان ميكند 
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نتيجه تائيد تمامي ديدگاه رشد و يادگيري  سيستم اطلاعات و هدف خدمات بود؛ به جاي تمركز انحصاري بر . "آوريم
سيستم هاي تجارت الكترونيك جديد ، اكنون شركت وزن مساوي به خدمات و جنبه هاي پاسخ گو جهت توانا ساختن 

  .اده استتكنولوژي د
  

  :نتايج
 4پالادينو اظهار ميكند كارت امتيازي و نقشه استراتژي در محيط بازار به پيشرفت شركت كمك كرد و دو رقيب از 

 ماهيت استراتژي بهره وري -در حقيقت مديريت تهاجمي در هزينه ها و سرمايه. رقيب اين شركت را ورشكسته ساخت
 اجازه CROWN CASTLEاين سود مالي به . هبود ميليون دلاري سوق داد گردش وجوه را از منفي به مثبت با ب-آن

با جلب نظر دولت انگلستان تبديل خطوط تلويزيوني به ديجيتال را در اختيار : داد با اطمينان ابتكار بزرگي انجام دهد
          ر انگلستان  كانال جديد در سراس30 كه تجارتي مشترك بود و خط ديجيتالي تلويزيوني با Freeviewگرفت؛ و 

  .راه اندازي كرد
  


