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 مقدمه

 کند؟!می کار چگونه استراتژی

 رعاملیمد یک و وکارکسب هایدانشکده از ییک استاد و مدیر را کتاب این

 کردیم، ملاقات را یکدیگر بار اولین وقتی اند.نوشته استراتژی درباره بازنشسته

 زمانی پیش، سال بیست از بیش نداشتیم. را کنونی القاب و عناوین ما از کدامهیچ

 اند پی) گمبل اند پروکتر شرکت توزیع هایکانال روی هم با بار اولین برای که

 واقع در دادیممی انجام که کاری کردیم،می بررسی و تحقیق (1P&G - جی

 شرکت( از )خارج خارجی یمشاور و جی اند پی شرکت در یبخش مدیر عنوانبه

 با بود. 2مانیتور شرکت نام به محوراستراتژی و رشدبهرو اما کوچک یشرکت از

 شکل ما میان در ایسازنده و پایدار دوستی هایپایه پروژه، آن روی کردنکار

 دانشکده مدیر دیگری و شد جی اند پی رعاملیمد ما از یکی که زمانی گرفت.

 و بودیم شدهلیتبد استراتژی درباره حقیقی فکری شریک دو به ،3راتمن دیریتم

 اساسی تغییرات روی تمام جدیت با 2009 و 2000 هایسال بین شد باعث همین

                                                           
1 PROCTER & GAMBLE CO  
2 Monitor Company 
3 Rotman School of Management 
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 رویکرد و است تغییرات آن داستان کتاب، این .میکن کار جی اند پی شرکت در

 داد. شکل را تغییرات که محوری ژیاسترات

 فرآیند به هابعد و بود مانیتور شرکت در استراتژی اعِمال حاصل رویکرد ینا

 تا کردیم تلاش ،تمانیفعال زمان در شد. تبدیل جی اند پی شرکت استاندارد

 برای شود راهی تا کنیم؛ ایجاد محورمان یاستراتژ رویکرد درباره ثباتبا چارچوبی

 سازمان. در استراتژی آن به بخشیدنجان برای روشی و دیگران به مفاهیم آموزش

 شرکت در هریک گودمن، جاناتان و پوکارسکی سندی فولر، مارک پورتر، مایکل

 کلیت دونووان، استیو لاکو، تام کردند. ایفا یمهم نقش تفکر این ارتقای در مانیتور

 )شامل جی اند پی در دیگر هایبخش رهبران از بسیاری و کلوید گیل دالی،

 توسعه در سزایی هب نقش هریک ،شود(می گفته کتاب نای در شانقصه که هاییآن

 از آرگیریس کریس و دراکر پیتر پورتر، مایکل ،علاوهبه داشتند. شرکت استراتژی

 بودند. ما عملکرد و تفکر گیریشکل در تأثیرگذار افراد

 اعِمال و استراتژیک تفکر رویه ایجاد انتخابِ است؛ انتخاب داستان کتاب، ینا

 استفاده اصلی نمونه عنوانبه جی اند پی از که هرچند سازمان. یک در استراتژی

-بین یشرکت در تنها استراتژی به ما رویکرد که نیست معنی بدان این کنیم،می

 در قدرتمند شکلی به را آن ما شود.می واقع مؤثر ارائه قابل محصول 17 با المللی

 هایآژانس و هاغیرانتفاعی ،واردهاتازه شامل اندازه، هر با هاییشرکت و صنایع همه

 یک طول در که بود جی اند پی شرکت در اما ؛بینیممی سازی پیاده قابل دولتی

 مناطق وکارها،کسب از وسیعی گستره در رویکرد این از استفاده به قادر واقعا   دهه،

 را رویکرد این توانمی کجا که کردیم بررسی بین این در بودیم؛ ... و جغرافیایی

 است. این کردیم انتخاب روایت برای که ایقصه بنابراین، ؛نه کجا و کرد استفاده

 برند، هایمثال از کتاب هایبخش همه در استراتژی ابزار و مفاهیم تشریح برای ما

 کرد. خواهیم استفاده جی اند پی شرکت درون موارد و عملکرد بخش، دسته،
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 سطوح و هاسازمان وکارها،کسب هایمثال طریق از که امیدواریم حال،اینبا

 سازمان برای مناسب هایدرس کنند،می فعالیت جی اند پی درون در که مختلفی

 شود. روشن کافی اندازه به شما

 ؟چیست استراتژی

 شناخته استراتژی عنوانبه اکنون آنچه است. جدید نسبتا  مفهومی استراتژی،

 چندان پس گرفت.می قرار مدیریت زیرمجموعۀ در گذشته قرن نیمه تا شودمی

 استراتژی که کنند مشخص تا ندتلاش در بسیاری هایسازمان که ستنی عجیب

 روشن ،استاندارد تعریف هیچ کرد؛ ایجاد کارآمدی استراتژی باید چگونه و چیست

 یک آنکه از پس ندارد. وجود آن تدوین چگونگی حتی یا استراتژی از فراگیری و

 نظربه ناپذیرتوصیف و ناشناخته جادویی، کمی اوضاع کند،می عمل موفق استراتژی

 نیست! طورنیا که البته است. روشن چیز همه آن از پیش کهدرحالی رسد.می

 وکارکسب بازار در پیروزی راستای در خاص هایانتخاب درباره درواقع استراتژی

 معتبرترین شاید )که رقابتی استراتژی کتاب نویسنده پورتر، لمایک اعتقاد به است.

-مجموعه آگاهانه انتخاب» با یشرکت هر (،باشد استراتژی درباره شده نوشته کتاب

 به رقبایش برابر در «فردبهمنحصر ارزشی ارائه برای هافعالیت از متفاوت ای

 هاییانتخاب نیازمند تراتژیاس بنابراین، ؛یابدمی دست پایدار رقابتی استراتژی

 یوکارکسب ساخت و انجام ندادن برخی دیگر و امور برخی دادن انجام برای صریح

 ؛نیست انتخاب جز چیزی استراتژی نکهیا کوتاه سخن است. هاانتخاب آن براساس

 که هاستانتخاب از منسجم و پیوسته هم به ایمجموعه استراتژی دیگر، عبارت به

 پایدار مزیت تا شودمی ،همربوط صنعت در سازمان فردبهمنحصر گیریجهت موجب

 آید. دستبه رقبا به نسبت برتر ارزش و شود ایجاد
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 هستند الاجرالازم که دیگری امور با همیشه و است دشوار کاری کردننتخابا

 معنادار روشن، استراتژی هاشرکت از اندکی بسیار تعداد ما، عقیده به نیست. سازگار

 اغلب، شود. پیروزی به منجر که است ایاستراتژی مقصود، دارند؛ پذیریتوجیه و

 و دانندمی ارجح است مهم واقعا  آنچه بر را دارد فوریت آنچه هاشرکت مدیرعامل

 اقدام به منجر سازمانی گیریجهت وقتی کنند.می گیریتصمیم اساس همان بر

 شود.نمی بررسی باید، که طورآن موضوع و گیردنمی صورت تفکری معمولا  شود،

 از یکی به وفق،م ایاستراتژی تدوین روی کار یاج به رهبران از بسیاری

 آورند:می روی زیر ناکارآمد رویکردهای

 دو اندازچشم و مأموریت بیانیه .اندازچشم عنوانبه استراتژی عریفت (1

-نمی تنهاییبه دو این نیستند. کافی اما هستند، استراتژی اساسی عنصر

 و (شود ارزش تولید به منجر که )اقدامی مؤثر اقدام برای راهکاری توانند

 ،دو این کنند. ارائه مطلوب آینده به رسیدن برای را مشخص مسیری نقشه

 حالت، این در دهند.نمی دستبه وکارهاکسب درباره درستی هایانتخاب

 .ندارد وجود ارزش ایجاد سازنده واحدهای و پایدار رقابتی مزیت بر تمرکزی

 عناصر نیز هاتاکتیک و هابرنامه .برنامه عنوانبه استراتژی تعریف (2

 مشخص که جزئی و دقیق ایبرنامه نیستند. کافی اما هستند، استراتژی

 انجام را کار آن زمانی چه )و دهد انجام است قرار کاری چه شرکت کندمی

 و ایجاد به د،شو انجام است قرار که کارهایی که نیست معنا این به دهد(

 انجامد.می شرکت رقابتی مزیت تقویت

 از بعضی (.مدتانیم حتی) بلندمدت استراتژی تدوین امکان انکار (3

 دلیل همین به و است تغییر حال در رعتسبه جهان دارند اعتقاد رهبران
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 که دباورن این بر هاآن است؛ ناممکن آینده برای استراتژی به کردنفکر

 تهدیدهای و هافرصت به باید شرکت ،بلندمدت استراتژی تدوین جایبه

-شرکت از بسیاری شعار به آنی، استراتژی دهد. پاسخ ظهور محضبه جدید

 است؛ شده لیتبد تأسیس تازه هایشرکت و فناوری عرصه در فعال های

 هستند. مواجه متغیر و پویا شدیدا بازاری با واقع در که هاییشرکت

 آن و دهدمی قرار انفعالی موقعیتی در را شرکت رویکردی چنین ،متأسفانه

 در کند.می تبدیل پذیرشکست رقیبی به استراتژی به معتقد رقبای برای را

 یمزیت تواندمی ،بلکه ؛است اعمال قابل استراتژی تنها نه پرتلاطم، دوران

 استراتژیک تفکر مخالف اپل آیا باشد. ارزش ایجاد برای منبعی و رقابتی

 طور؟چ مایکروسافت ؟گوگل یا است؟

 سعی رهبران از بسیاری .امور سازیبهینه عنوانبه استراتژی تعریف (4

-بهینه دهند،می انجام وکارشانکسب در حاضر حال در که را آنچه دارند

 استراتژی، اما ؛کند ارزش خلق و باشد مؤثر است ممکن کار، این کنند. سازی

 که بردنمی بین از را احتمال این فعلی، هایفرآیند سازیبهینه نیست. این

 شرکت منابع و هادارایی اتلاف موجب غیرضروری اقدامات بهبود با شرکت

 برطرف را مشکل این محوراستراتژی رقبای که است حالی در این و شود

 اقدام (ها)ایرلاین هوایی مسافرت هایشرکت از یکی کنید فرض کنند.می

 مدل 1وستسوث ایرلاین و کند اشهوایی هایراه نقشه سازیبهینه به

 از سازیبهینه کند. تهیه ونقلحمل برای یجدید نقطه به نقطه وکارکسب

 !نیست استراتژی وجه هیچ به ولی است، وکارکسب بقای الزامات

                                                           
1 Southwest Airlines 
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 و ابزار صنعت هر .هااقدام بهترین انجام عنوانبه استراتژی تعریف (5

-سازمان بعضی شود.می فراگیر صنعت آن در که دارد را خود خاص اقدامات

 رقابتی( )الگوبرداری رقابت برابر در 1کاوی(بهینه) یالگوبردار را استراتژی ها

 تشابه، کنند.می تعریف مؤثرتر، ورتصبه اما کارها همان انجام سپس و

 است. رویمیانه برای دستورالعملی ،بلکه ؛نیست استراتژی

 و استراتژی چیستی صحیح درک نداشتن از ناشی ناکارآمد هایرویکرد این

 فرادا معمولا  که است طبیعی است. دشوار اما صحیح هایانتخاب برابر در مقاومت

 بیشتر، هرچه زمانی مدت برای را مختلف هایگزینه بین انتخاب امکان دارند تمایل

 و فقط ماا ؛کنند حذف را دیگر هایگزینه صریح، انتخابی با نکهیا تا باشند داشته

 بله آید.می دستبه پیروزی که است انتخاب آن براساس اقدام و ،انتخاب با فقط

 از اما ؛کندمی محدود مشخص یراه به را شما دقیق، تصمیمی که است روشن

 کنید. تمرکز است مؤثر و مهم که آنچه روی تا گذاردمی آزاد را شما دیگر، سویی

 گانیبازر شرکت خواه - موفق هایسازمان انتخاب است. پیروزی است، مهم نچهآ

 زیچی هر یا خصوصی آژانس سیاسی، سازمانی غیرانتفاعی، سازمانی خواه باشند،

 هچ شدن. بازی درگیر فقط نه است، شدن پیروز – کنیدمی رهبری را آن شما که

 شما زندگی محل نزدیکی در محلی یدرمانگاه و تخصصی کلینیکی میان تفاوتی

 ارائه بر زیاد خیلی حتمالا به شما همسایگی در محلی درمانگاه تمرکز دارد؟ وجود

 رتغیی بزرگی به هدفی تخصصی، کلینیک اما ؛کارهاست دادنانجام خوب و خدمات

 یروزپ درنهایت و باشد سرآمد پزشکی تحقیقات در تا دارد پزشکی دنیای از بخشی

 رسد.می هم هدفش به که البته و شود میدان

                                                           
1 benchmarking 
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 یک ارچوب،چ یک انتخاب، پنج :1استراتژی کتاب

 فرآیند

 یامجموعه استراتژی ما، عقیده به باشد. استراتژی هر قلب در باید پیروزی

 ن،برد چگونه بازی، محل پیروزی، آرمان است: انتخاب پنج از هماهنگ و منسجم

 ضروری انتخاب پنج این ،اول فصل .مدیریت هاییستمس و کلیدی هایشایستگی

 6 تا 2 هایفصل از هریک در کند.می معرفی استراتژیک یهاسؤال عنوانبه را

 باید هک انتخابی ماهیت شود،می پرداخته هاسؤال این از یکی به متمرکز صورتبه

 مینهز در گیریتصمیم و انتخاب برای توصیه چند و شودمی داده شرح گیرد صورت

 ارک اساس استراتژیک، انتخاب فرآیند مورد، پنج این شود.می ارائه تانکاری

 دهند.می شکل را کتاب این محور و ما استراتژیک

 نیست. یکاف فرآیند این یابید، دست واقعی استراتژیک دید به اینکه برای ،گرچها

 چارچوبی استراتژیک، منطقی جریان شود؛می معرفی یدیگر ابزار ،7 فصل در

 پنج که است کلیدی آنالیز سوی و سمت به شما تفکر هدایت برای شده طراحی

 جیهتو برای ویژه روشی ،8 فصل در سپس دهد.می شکل را شما استراتژیک انتخاب

 معکوس مهندسی نام به یفرآیند شود،می ارائه متناقض استراتژیک هایگزینه

 کی و چارچوب یک انتخاب، پنج دیگران. با استراتژیک هایتصمیم اتخاذ برای

 ارائه سازمانی هر در استراتژی تدوین برای کاربردی کتاب یک هم کنار در فرآیند

 کند.می

                                                           
ویژه ای حاوی نقشه و استراتژی بازی )بهکه معمولا  به کتابچه The Playbookترجمه عبارت . 1

 شود.در ورزش فوتبال( اطلاق می
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 کند هدایت چنان را شما که راهنمایی است؛ استراتژی راهنمای ارائه ،ما دفه

 ابزار و فرآیند مفاهیم، کنیممی ارائه آنچه دهید. انجام را مراحل همه خودتان که

 سازمانتان و وکارکسب برای پیروزی راتژیاست توسعۀ و ایجاد برای لازم ملیع

 موفق رقابتی به قادر را شما دهد، پاسخ بهتر را مشتریان زنیا که ایاستراتژی است؛

 شود. تانپیروزی به منجر درنهایت و کند

 از درستی درک کهدارد  نیاز یوکارکسب رهبرانِ از بیشتری تعداد به هانج

 .کنند رهبری هایشانسازمان در را استراتژی فرآیند قادرند و دارند استراتژی

 در نیز و صنایع انواع در سازمانی سطوح همه در استراتژیک هایتوانایی درواقع

 نیازمند و است روشن و ساده مفهومی، لحاظ به این، است. نیاز اجتماعی هایبخش

 حالهربه اما ؛است رهبری روحیه و جسارت واقعی، خلاقیت جدی، و روشن تفکر

است. شدنیانجام



 

  اول فصل

 است انتخاب همان استراتژی،

 از مراقبت محصولات ارائه در باید جی اند پی که شد معلوم 1990 دهه اواخر در

 هایکنندهپاک ها،صابون )شامل پوست از محافظت محصولات باشد. اول پوست،

 صنعت محصولات چهارم یک حدود (و... هالوسیون ها،کننده مرطوب آرایشی،

 با محصولات ارائه دارند. بالایی سوددهی توانایی و دهندمی تشکیل را زیبایی

 سایر نسبت به که وفاداری شود؛می کنندهمصرف وفاداری خلق به منجر کیفیت

 ،لاوهعبه است. ترعمیق عطر و آرایشی لوازم مو، از مراقبت انندم زیبایی محصولات

 محصولات گروه از معمولا  کننده،مصرف با ارتباط و فناوری زمینه در مهارت و دانش

 معتبر یبازیگر به شدنتبدیل برای یابد.می تسری هاگروه سایر به پوست از مراقبت

 بود. مو و پوست از مراقبت پیشتاز برندهای نیازمند جی اند پی زیبایی، صنعت در

 موفقیت برای زیادی تلاش 2اُلِی روغن برند بود. ضعیف نسبتا  1رکِ اسکین برند

 با اما نبود، جی اند پی پوست از راقبتم محصولات برند تنها برند، این کرد.می

 بود. هاآن برند ترینمعروف و ترینبزرگ زیادی اختلاف

                                                           
1 Skin care 
2 Oil of Olay 
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 عنوانبه اُلیِ روغن برند نداشت. مردم ذهن در جالبی پیشینه برند این ،تأسفانهم

 زمینه با مطابق چندان گذشته مانند دیگر و بود شده شناخته افتاده مد از برندی

 تحقیرآمیز شکلیبه که بود رسیده ییجابه کار کمکم رسید.نمی نظربه فعالیتش

 چراکه نبود، ناعادلانه لقبی که چندان هم شد؛می نامیده 1کهنسال بانوی روغن

 انتخاب و خرید موقع بانوان ،جیتدربه شدند.می پیرتر هرساله اشقدیمی مشتریان

 تا کردندمی عبور اُلیِ روغن برند یقفسه از پوست، از راقبتم برای محصولی

 محصول کنند. انتخاب را دادندمی ارائه بیشتری ارزش که برندهایی محصولات

 در معمولا  که (ایساده پلاستیکی قوطی در رنگ صورتی )کرم اُلیِ برند اصلی

 خیل برابر در شد،می فروخته دلار 3.99 خورده تخفیف قیمت با و هاداروخانه

 اواخر تا نداشت. رقابت یارای پوست از راقبتم محصولات سایر رشدبهرو و گسترده

 50 فروش با که بود دلار میلیون 800 از کمتر اُلِی برند سالانه فروش 1990 دهه

 نبود. مقایسه قابل صنعت رهبران دلاری میلیارد

 را احتمالی پاسخ چند و است دشوار استراتژیکی انتخاب از حاکی هااین مهه

 حفظ را اُلِی برند برای موجود شرایط توانستمی جی اند پی شرکت کند.می خلق

 از جدیدی نسل برای تا کند معرفی متفاوت برندی با یبهتر جایگزین و کند

 شروع نقطه از پوست از محافظت برند یک ساخت اما ؛کند رقابت کنندگانمصرف

 نجامد.بی طولبه هادهه حتی یا ها،سال است ممکن بازار در رهبری تا کاغذ روی

 مثلا  بزند، دست آنی اقدامی به شرایط بهبود برای توانستمی جی اند پی شرکت

 با بتواند تا کند خریداری را پوست از محافظت صنعت در پیشرو برندهای از یکی

 بود پرهزینه هم شکل این به اکتسابی اما ؛بپردازد صنعت در رقابت به بیشتر اعتبار

 هایفرصت گذشته، دهه در جی اند پی ،لاوهعبه داشت. بالایی ریسک هم و

 کسب موفقیتی ولی کرده، دنبال بازار پیشروی برند به یابیدست برای را متعددی

                                                           
1 Oil of Old Lady 
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 محصولات موفق برندهای از یکی تا کند سعی توانستمی شرکت بود. نکرده

 دهد. تعمیم پوست از مراقبت محصولات گروه به را 1گرل کاور مانند اش،زیبایی

 لوازم در موفق یبرند کنیدمی فکر داشت. بالایی بسیار ریسک هم کار این هرچند

 دست نیز پوست از مراقبت محصولات در موفقیت به سادگیبه تواندمی آرایشی

 هنوز اما افولروبه برند به تا کند تلاش توانستمی جی اند پی اینکه، درنهایت یابد؟

 معنایبه این بپردازد. رقابت به جدید بخشی در تا دهد دوباره جان اُلی ارزشمندِ

 گذاریسرمایهیک  بود، کنندهمصرف ذهن در برند دوباره آفرینش برای راهی یافتن

 اُلی برند که داشت باور جی اند پی اما ؛موفقیت برای ضمانتی هیچ بدون ،بزرگ

 دارد. را لازم قدرت

 اُلی برند درخصوص هنوز کنندگانمصرف از بسیاری که بود این خوب برخ

 بقتس آزمون از شناخت داند،می خوب یبازاریاب هر که طورهمان و داشتند شناخت

 مریکایآ در اُلی روغن برند مدیر کورمسکی، مایکل دارد. برتری آن بر و گیردمی

 اتتعهد هنوز» بود: کرده بندیجمع چنین را موجود وضعیت زمان، آن در شمالی

 به را عهدت تا داشت قصد اجرایی تیم «!ایبرنامه بدون هیچ اما دارد. وجود بسیاری

 وکارش،بکس مدل برندش، بود؛ اُلی روغن دوباره ساخت برنامه، دهد. تغییر برنامه

 رکنا «روغنِ» عبارت نامش. حتی و ارزشش جایگاه محصول، خود اش،بندیبسته

 شد. تبدیل «اُلیِ» به برند نام و شد گذاشته

 اُلِی یبازنگر

 بلندمدت و مدتمیان استراتژی بر زیبایی، بخش معاون آرنولد، سوزان با همراه

 کار صنعت رهبران از یکی به جی اند پی تبدیل برای و شدیم متمرکز زیبایی برای

                                                           
1 Cover Girl 
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 هایگروه میان در توانست جی اند پی زیبایی، صنعت در بازی یادگیری با .میکرد

 هاییبرند کرد؛ گذاریسرمایه برند چند در جی اند پی بنابراین، ؛شود پیروز مرتبط

 برند ترینبزرگ) 1پنتِن (،جی اند پی آرایش لوازم برتر )برند گرل کاور همچون

 شوره( ضد شامپوی تولید خط )برترین 2شولدرز اند هد مو(، یکنندهنرم و شامپو

 اند پی شرکت تر(.جوان نسل هدف بازار با مو از مراقبت محصولات )برند هربال و

-حالت و مو رنگ بخش در تا کرد خریداری را Clairol و Wella برندهای ،جی

 که داد قرار خویش مشی خط را اکتسابی روند و آورد دستبه جایگاهی هادهنده

 راستای در ،اُلیِ تیم زمان همان در شود. بازار رهبر پوست از راقبتم صنعت در

 کرد.می کار برند دوباره خلق

 پوست(، از محافظت بخش بعدی کل )مدیر دروسوس جینا رهبری به اُلِی یمت

 گروه اعضای بود. داده قرار خود امور رأس در را رقبا و کنندگانمصرف شناخت

 پوست از راقبتم برای و هستند حساس قیمت به اُلِی فعلی مشتریان که دریافتند

 نبوغ قاعده نبود. انتظار از دور چندان یافته، این کنند.می صرف را هزینه کمترین

 هایچروک با جنگ دغدغه که سال پنجاه بالای زنان که بود این بازاریابی در

 حاضر زنان گروه این گیرند. قرار هدف مشتریان، بهترین عنوانبه دارند را پوست

 که بود جایی همان این و بودند کیفیت با محصولات برای اضافه بهای پرداخت به

 با» که شد متذکر دروسوس اما ؛داشتند آن بر تمرکز به تمایل پیشتاز برندهای

 در حقیقی رشد توانایی که ایمدریافته بازار، در کنندهمصرف نیازهای بررسی

 که زمانی درست درواقع اند،کرده رد را سالگی وپنجسی که است کنندگانیمصرف

 از بسیاری آن، از پیش «.شوندمی هاچروک و چهره خطوط اولین متوجه هاخانم

 اینکه یا کنندمی استفاده صورتشان برای بدن و دست هایلوسیون از هنوز هاخانم

                                                           
1 Pantene 
2 Head & Shoulders 
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 را این توانمندی سی، دهه میانه که رسدمی نظر به کنند.نمی استفاده چیزی اصلا 

-مصرف باشد. پوست از مراقبت محصولات از استفاده در آغازین نقطه که دارد

 هایکرم از استفاده و رطوبت طراوت، پاکیزگی، درخصوص سن، این در کنندگان

 بتوانند تا شوندمی ترآگاه پوستی هایمراقبت دیگر و هفتگی هایماسک شب، روز،

 )بین سی دهه میانه در زنان کنند. حفظ را پوستشان سالم و شاداب ظاهر

 برای و دارند پوست از مراقبت به بیشتری تمایل سالگی( هفتوسی تا چهاروسی

 همیشه تا هستند ارجح یبرند جستجوی در هاآن کنند.می هزینه نوآوری و کیفیت

 را برند آن از شدهارائه جدید هایگزینه و کنند استفاده برند همان محصولات از

-مصرف همان دقیقا شوند.می تبدیل وفادار مشتریانی به هاآن کنند. امتحان

 باید اُلیِ بازار، از بخش این در کردنبازی برای اما داشت، نیاز اُلِی که کنندگانی

 داد.می ارتقا یتوجه قابل شکل به را اشبازی سطح

 )مثل بزرگ هایروشگاهف برندهای زیبایی، صنعت در مرسوم سنت بقط

 طول در که برتری محصولات و جدید محصولات ارائه نوآوری، با ها(هایپرمارکت

 نظر در با گرفتند.می دستبه را بازار رهبری کند، خود آن از را انبوهی بازار زمان

 تحقیق هایقابلیت و ترپایین توزیع هایهزینه ،جی اند پی تربزرگ مقیاس گرفتن

 داشت. وجود بازار، قلب از و نوآوری براساس رهبری برای فرصتی توسعه، و

 که را کنندهمصرف الگوی این توانستیممی ما» گوید:می خصوصایندر دروسوس

 بهترین توانستیممی دهیم. ارتقا سرعتبه یابد،می قدرت جیدرت به یاورفن بهترین

 جستجوی در جی اند پی دانشمندان ،نیبنابرا ؛«باشیم داشته اُلِی در را فناوری

 مراقبت محصولات برآمدند؛ محصولات( )برای مؤثرتر و بهتر ترکیبی ۀتهی و منابع

 تراثرگذار بازار، در موجود محصولات سایر به نسبت یتوجه قابل شکل به که پوستی

 ارزش جایگاه محصول، ویژگی عنوانبه هاچروک بر مطلق تمرکز یاجبهاُلیِ  باشد.

 داد. گسترش را
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-مصرف دغدغه چندین از یکی فقط پوست چروک که دادمی نشان حقیقاتت

 اند پی شرکت (R&D) توسعه و تحقیق ارشد معاون لیسترو، جو است. کنندگان

 خطوط خشک، پوست مثل دیگری مسائل ،چروک بر علاوه» که کندمی اشاره جی

 وجود نیز پوست خوردگیچین و ناصافی از ناشی مشکلات و سالخوردگی از ناشی

 روی ما «.دارند نیز را مشکلات این هک بودند کرده اعلام کنندگانمصرف داشت.

 نام به ترکیبی ایماده کردیم.می کار مدرن بیولوژی دانش از حاصل فناوری

 مشکلات با رابطه در توجهی درخور مثبت آثار که آوردیم دستبه ویتانیاسین

 پوست ظاهر تواندمی ماده این که بود شده ثابت درواقع و بود داده نشان ذکرشده

 ضد محصولات آنچه از جدیدی تعریف تا بود درصدد اُلِی بخشد. بهبود را

 از ایمجموعه کار، نتیجه کند. ارائه دهند، انجام توانستندمی سالخوردگی

 در شد. ارائه 1999 سال در 1افکت توتال اُلی هاآن اولین که بود جدید محصولات

 اولیه مواد علاوهبه گرفت. قرار مدنظر کنندهمصرف هایدغدغه محصولات، این تهیه

 متعدد علائم با بتوانند عوامل این مجموع تا شد استفاده مؤثرتری و بهتر

 از محافظت در توجه درخور بهبودی ،محصولات این کنند. مبارزه سالخوردگی

 دادند. نشان کنندگانمصرف پوست

 هایفروشگاه در اعتنا درخور اعتباری با توانستمی جدید مؤثرترِ حصولاتِم

 شکل را بازار فروش از نیمی از بیش که معتبری توزیع کانال برسد؛ فروش به بزرگ

 انبوه، توزیع هایکانال در فقط و سنتی شکل به آن از پیش اُلیِ محصولات داد.می

 هافروشیخرده این شد.می فروخته فروشیخرده هایحراجی و هاداروخانه طریق از

 جی اند پی خریداران ترینبزرگ و بهترین شدند،می مارتوال و تارگت شامل که

 داشت؛ بزرگ هایفروشگاه در فروش از ارزشمندی اما اندک تجربه شرکت، بودند.

 بردن سود و کردنبازی برای شد.می عرضه محصولات زا دسته چند فقط که جایی

                                                           
1 Olay Total Effects 
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 بمانیم، باقی انبوه توزیع هایکانال در که بود منطقی شاید جی اند پی قوت نقاط از

 خاطر به را آنجا بزرگ هایفروشگاه مشتریان که بود ممکن صورتی در تنها این اما

 در فروش میان فاصله باید شرکت ،پیروزی برای کنند. ترک اُلی محصولات نبود

 که داشت نیاز اُلی کرد.می کمتر و کم را انبوه هایشبکه و معتبر هایفروشگاه

 توزیع شبکه در مو و پوست از مراقبت و زیبایی محصولات درباره ذهنی زمینهپیش

 سنتی نسبتا   محیطی در ترشیک محصولات فروش با این و دهد تغییر را انبوه

 از هم و انبوه فروش از هم ،را کنندگانمصرف که داشت نیاز اُلی شد.می ممکن

 از بخشی فقط محصول خود کار، این انجام برای کند. جذب معتبرتر هایفروشگاه

 بندی،بسته یابی،موقعیت با که داشت نیاز اُلی آن بر علاوه کهچرا بود؛ همسئل

-مصرف درک (اشانتیون یا تخفیف )مثل فروش ارتقای هایبرنامه و گذاریقیمت

 کند. دگرگون توزیع شبکه و برند از را کننده

 که کردمی قانع را پوستی مراقبت لزوم به آگاه هایخانم باید ابتدا در لیاُ

 این هستند. هاآن از بهتر حتی یا ترقیمتگران رقبای یِوبخبه جدید محصولات

 برندهای که تلویزیونی هایبرنامه همان و مجلات همان در تبلیغ با کار

 کنندهمصرف ذهن در اُلی که بود این هدف شد؛ شروع داشتند، تبلیغ ترمتیقگران

 داشتند. قرار ترگران محصولات که بگیرد قرار ایدسته همان در

 «سالخوردگی نشانه هفت» با مبارزه برای راهی عنوان به را اُلی تبلیغات ینا

 محصولات این جی اند پی شرکت از خارج متخصص چندین نیز و کردمی معرفی

 دهد:می توضیح زمینه این در دروسوس کردند.می تأیید را هاآن بهتر ترکیبات و

 کردیم مشخص کردیم. تدوین سازمان از خارج روابط درباره العادهفوق ایبرنامه ما»

-آزمایشگاه درهای گذاشت. خواهند کلیدی تأثیر کنندگانمصرف بر کسانی چه که

 شاهد نزدیک از تا کردیم باز پوست یخبره متخصص چندین روی به را هایمان

 دادمی نشان که مستقلی یهاآزمون «باشند. بودیم، انجامش مشغول که کاری
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 عمل بزرگ هایفروشگاه برندهای محصولات از بهتر حتی یا یوبخ به محصولات

 کرد. بسیاری کمک اُلی ارزش و عملکرد از کنندهمصرف ادراک تغییر به کند،می

 با کیفیت با محصولات دهندهارائه برند عنوانبه اُلی که رسید ییاج به کار ناگهان

 شد. شناخته مناسب قیمتی

-مصرف در باید بندیبسته شود. توجه هم دیگر هایبخش به بود نیاز بین، این رد

 رسیدن زمان تا را محصول حالعیندر و کردمی ایجاد کشش و تمایل کننده

 اغلب» کند:می یادآوری لیسترو کرد.می محافظت یوبخ به کنندهمصرف دستبه

 شیک، محصولات از بعضی حتی و شوندمی فروخته انبوه شکل به که محصولاتی

-می جستجو ما آنچه شد.می بندیبسته تیره هایشیشه یا فشاری هایقوطی در

 خارج کرم اندکی مقدار استفاده بار هر در بتوان آن با که بود تکنولوژی کردیم،

 پمپ را کرم که بندییک نوع بسته آوردیم؛ دستبه را طرح این درنهایت و کرد

 ظاهری که هافروشگاه قفسه روی شیک بندیبسته یک شد: این نتیجه «.کند

 خارج آن از یوبخ به کرم مصرف، هنگام در علاوهبه و داشت تأثیرگذار و متمایز

 شد.می

 برندهای اغلب مانند ،اُلی محصولات آن، از پیش بود. بعدی مسئله گذارییمتق

 که حالی )در شدمی فروخته دلار 8 زیر محصولات دسته در ها،داروخانه در موجود

 توضیحات طبق داشتند(. دلار 400 تا 25 بین قیمتی بزرگ هایفروشگاه برندهای

هر چقدر پول » که داشت وجود باور این پوست از محافظت صنعت در دروسوس،

 موجود محصولات که کردندمی احساس هاخانم .«کنیمی بدهی، )کیفیت( دریافت

-مصرف به اُلی بندیبسته و تبلیغات .ندارند را لازم کیفیت ،انبوه توزیع شبکه در

 هایفروشگاه برندهای با رقابت قابل کیفیتی داد؛می را بالا کیفیتی نوید کننده

 کند؛ فردمنحصربه را محصول که باشد یاگونه به نیز گذاریقیمت بود لازم بزرگ.

 پایین چندان نه بروند، دست از انبوه هایشبکه کنندگانمصرف که بالا چنان نه
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 نظر از )فارغ کنند شک آن تأثیر به شیک محصولات خواهان کنندگانِمصرف که

 سازمان(. از خارج متخصصان آن

 گذاریِ قیمت استراتژی نتعیی برای شدهانجام آزمون خصوصدر یسترول

 12.99 بین نرخ با را جدید محصولات قیمت آزمون ما» شود:می یادآور محصولات

 «.آوریم دستبه متفاوت بسیار نتایجی قیمت هر با و کردیم شروع دلار 18.99 تا

 مثبت خیپاس شد،می فروخته دلار 12.99 قیمت با که محصولاتی خصوصدر

 که افرادی این بیشتر اما ؛آمد دستبه ایمعقولانه 1خرید قصد نرخ و شد حاصل

 بودند. انبوه هایشبکه خریداران کردند،می تمایل ابراز محصولات این خرید برای

 را بزرگ هایفروشگاه خریداران از اندکی بسیار تعداد توجه قیمت این ،لاوهعبه

 داخل در را مردم خرید سطح داشتیم ما» دهد:می توضیح لیسترو کرد. جلب

 15.99 قیمت در نبود. کافی اما بود، خوب این «.دادیممی افزایش توزیع هایشبکه

 دلار، 18.99 قیمت در سپس، یافت. کاهش توجه درخور میزانی به خرید قصد دلار

 12.99 قیمت بنابراین،» چشمگیر. افزایشی کرد، پیدا افزایش دوباره خرید قصد

 که دریافتیم ما بود. عالی دلار 18.99 و نبود جالب چندان 15.99 بود، خوب واقعا 

 در ایم.کرده توزیع شبکه دو هر کنندگانمصرف جذب به شروع ،18.99 قیمت با

 خریداران برای توجه درخور ارزشی داشتند، قیمت دلار 18.99 که محصولاتی

 ترگران حتی یا دلاری 30 محصولات خرید به عادت که جامعه بالاتر سطوح

 2کلینیک محصولات قیمت از ترپایین کمی 18.99 قیمت «.داشت وجود داشتند،

 ارزش جامعه، مرفه قشر خریدار برای .3لودر استی محصولات از کمتر بسیار و بود

 برای و نبود هم پایینی زیاد قیمت حالعیندر و بود قیمت این در اعتنایی درخور

                                                           
 ابراز تمایل برای خرید محصول در آینده 1

2 Clinique 
3 Estee Lauder 
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 محصول این که بود این از حاکی قیمت این متوسط(، )قشر انبوه شبکه خریدار

 نظر در آن برای ایاضافه بهای چنین که باشد موجود محصولات سایر از بهتر باید

 کس هیچ برای دلار 15.99 قیمت اما» دهد:می ادامه لیسترو است. شده گرفته

 خریداران برای و بود بالا خیلی متوسط قشر خریداران برای چراکه نبود؛ توجیه قابل

 18.99 قیمت ،بنابراین ؛«نبود کیفیتبی محصولات از بالاتر کافی ندازهابه ترمرفه

 قیمت عنوانبه قیمت، این شد. گرفته نظر در اُلی محصولات ورود برای دلار

 برای را فروشانخرده تا کردند کار سخت اجرایی تیم و شد منظور هکنندمصرف

 کنند. قانع قیمت این به تعهد

 با دیگر، برندی با را کارش اُلی شد. ایجاد حرکت شروع برای لازم نیروی کممک

 2دِفینیتی اُلی سپس، .1ریجنریست اُلی داد: ادامه مؤثرتر یمواد با و بیشتر قیمتی

 بازار واردرا  3ایکس-پرو اُلی بالاتر، هایقیمت با برندی آن، از بعد و کرد معرفی را

 ده برای که قیمتی شد؛می فروخته دلار 50 حدود در قیمتی با که برندی کرد؛

 درخصوص را جدیدی هایظرفیت اجرایی تیم نبود. معمول چندان پیش سال

 وکارکسب ،1990 دهه هایسال طی در کرد. تثبیت و ایجاد جدید استراتژی

 بعد داشت. درصد 4 تا 2 حدود در ایسالانه رشد جی اند پی پوست از محافظت

 و شد برابر دو اُلی فروش شد، بازار وارد 2000 سال در که جدیدی محصولات از

 میلیارد 2.5 برندی به تبدیل اُلی درنهایت یافت. افزایش سالانه بعد، دهه در آن سود

 شد. بازار بخش بهترین در هدفی بازار و بالا سود یحاشیه با دلاری

                                                           
1 Olay Regenerist 
2 Olay Definity 
3 Olay Pro-X 
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 (نه چیزی چه و) شودمی محسوب استراتژی چیزی چه

 یبرند ،هستند دچار آن به هاشرکت از بسیاری که داشت استراتژیک یمشکل اُلی

 در حرکت و شدید رقابت ،یررقابتیغ محصولات قدیمی، کنندگانمصرف ،رونقیب

 بسیاری کهدرحالی کند کسب گیریچشم موفقیت شد قادر چرا پس ،اشتباه مسیر

 تر،کوشسخت اُلی شرکت در افراد خورند؟می شکست زمینه این در هاشرکت از

 هاآن فکرکردن روش اما ؛نبودند دیگران از ترخوشبخت یا جسورتر متعهدتر،

 و روشن رویکردی هاآن بود. متفاوت دادندمی انجام که هاییانتخاب خصوصدر

 طوربه ساخت قادر را مدیران که یتفکر فرآیند داشتند، استراتژی به شدهفیتعر

 به رویکرد آن و فرآیند این دهند. انجام تریجدی و ترواضح هایانتخاب مؤثر

 را تفاوت این که است چیزی همان است، فرآیند زیربنای درواقع که استراتژی

 است. آورده وجودبه

 استراتژی .نیست گونهاین اما ؛برسد نظر به مرموز و اسرارآمیز تواندمی ستراتژیا

 مجموعه استراتژی پیروزی! درباره هاانتخاب از ایمجموعه شود؛می تعریف یاحتربه

 به شکلی را صنعتش در شرکت موقعیت که است هاییانتخاب از اییکپارچه

 طوربه کند. ایجاد رقابت در برتر ارزشی و پایدار مزیتی تا زندمی رقم فردبهمنحصر

 :است پیوسته هم به سؤال پنج این پاسخ استراتژی خاص،

 برانگیزاننده آرمان شما، شرکت هدف چیست؟ شما بخشپیروزی رمانآ (1

 .است آن

 دست آرمانتان به توانیدمی آن در که بازی زمین کجاست؟ شما بازی محل (2

 .یابید

 کرده انتخاب بازی زمین در که را روشی د؟ش خواهید برنده چگونه شما (3

 .شد خواهید برنده و
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 از ترکیبی و مجموعه باشند؟ موجود و برقرار باید هاییشایستگی چه (4

 .شده انتخاب مسیر در پیروزی برای لازم هایشایستگی

 هاقابلیت که اقداماتی و هاسیستم است؟ نیاز مدیریتی سیستم نوع چه (5

 .نمایندمی حمایت هاانتخاب از و کنندمی شکوفا را

 فرض ایکنندهتقویت آبشار عنوانبه توانمی را هاآن بین ارتباط و هاانتخاب این

 و کندمی تعیین را پایین هایانتخاب محتوای آبشار بالای هایانتخاب که کرد

 .کندمی اصلاح و داده قرار تأثیر تحت را بالا موارد ،پایین هایانتخاب

 هاانتخاب از اییکپارچه آبشار (1-1 کلش

بخش ما  آرمان پیروزی
چیست؟

محل بازی ما کجاست؟

ما چگونه پیروز 
خواهیم شد؟

هایی  چه شایستگی
باید موجود باشد؟

های  چه نوع سیستم
مدیریتی مورد نیاز 

است ؟

هدف شرکت

آرمان های   
هدایت کننده ما

مسیر ویژه پیروزی

ارزش پیشنهادی ما 

مزیت رقابتی ما  

(پشتیبان)سیستم های حمایتی 

سیستم ها ، ساختارها و اقدامات مورد نیاز برای حمایت از انتخاب های ما  

زمین بازی مناسب

طبقه بندی جغرافیایی : جایی که ما رقابت خواهیم کرد 
محصول، بخش بندی مصرف کننده، کانال ها، سلسله 

مراحل تولید

مجموعه شایستگی های موردنیاز برای پیروزی

فعالیت های تقویت کننده ما  

ترکیب خاص شایستگی های ما  

 

 که باشد داشته وجود یواحد انتخاب آبشار است ممکن کوچک یسازمان در

 بزرگ، هایشرکت در اما ؛کندمی تعریف را سازمان کل برای هاانتخاب مجموعه

 اند پی در مثال، عنوانبه .دارد وجود متصل آبشارهای و انتخاب از مختلف سطوح
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 یا اُلی مانند برندی برای گزینه پنج که دارد وجود برند سطح در ایاستراتژی جی

 با مرتبط برند چندین که دارد وجود ایبندیطبقه استراتژی .کندمی بیان پَمپِرز

 سطح در ایاستراتژی .دهدمی پوشش را پوشک یا پوست از مراقبت مانند آن،

 از مراقبت یا زیبایی مثال، عنوانبه مختلفی، هایبندیطبقه که دارد وجود بخش

 دارد. وجود نیز شرکت سطح در ایاستراتژی درنهایت، و دهدمی پوشش را نوزاد

 هاآن از و دهدمی قرار تأثیر تحت را خود پایین و بالا هایانتخاب استراتژی هر

 هاانتخاب ،شرکت سطح در بازی محل هایگزینه مثال، عنوانبه .پذیردمی تأثیر

 بندیطبقه سطح هایانتخاب بر خود نوبه به که کنندمی هدایت را بخش سطح در

 بندیطبقه سطح هایانتخاب برند، سطح هایانتخاب و گذارندمی اثر برند سطح و

 شرکت سطح و بخش سطح هایانتخاب هاآن متعاقبا  و دهدمی قرار تأثیر تحت را

 قرار پوشش تحت را سازمان کل که است تودرتو آبشارهای از ایمجموعه ،نتیجه .را

 .دهدمی

 .هستند سازمان از سطح هر در شدهانجام هایانتخاب همان تو در تو بشارهایآ

 این .رساندمی فروش به و تولید طراحی، یوگا لباس که کنید فرض را شرکتی

 در آفرینیتفاوت خود، برند آتیشۀ دو طرفداران آوردن دستبه سودای شرکت

 هایفروشگاه را بازی محل شرکت پروراند.می سر در را پول کسب و جهان

 تصمیم .کندمی انتخاب زنانه ورزشی هایلباس زمینه در خود، فروشیخرده

 تولید یوگایی لباس درنتیجه برسد. پیروزی به سبک و عملکرد براساس گیردمی

 پوشش، پذیری،انعطاف تناسب، نظر از) است برتر فنی لحاظ از هم که کندمی

 کالای موجودی مکررا  شرکت این .است جذاب کاملا   هم و (غیره و رطوبت تهویه،

 را مشتریان کار این آورد. وجودبه کمبود و انحصاری حس تا گرداندیبرم را خود

 چند همچنین .است تخصص با کارکنانی دارای که کشاندمی فروشگاهی به

 مشتریان خدمات ،فروشگاه و محصول طراحی مانند پیروزی، برای لازم شایستگی
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 ،طراحی و یابیمنبع هایفرآیند که کندمی مشخص را تأمین زنجیره تخصص و

 وجودبه را تدارکات مدیریت هایسیستم و کارکنان برای آموزشی هایسیستم

 .شودمی انجام سازمان بالای سطح در هاانتخاب این همه آورد.می

 تودرتو انتخاب آبشارهای (1-2 کلش

آبشار سط  شرکت  بخش آرمان پیروزی

محل بازی

چگونه بردن

شایستگی ها

های مدیریت سیستم

آبشار گروه استراتژیک بخش آرمان پیروزی

محل بازی

چگونه بردن

شایستگی ها

های مدیریت سیستم

آبشارکسب وکار منفرد بخش آرمان پیروزی

محل بازی

چگونه بردن

شایستگی ها

های مدیریت سیستم

 تیم آیا .شودمی سازمان بقیه در بیشتری هایانتخاب باعث ،هاانتخاب این اما

 گسترش نیز جانبی لوازم به را خود فعالیت یا کند تمرکز لباس بر باید تنها محصول

 عملیات گروه آیا کند؟ فعالیت نیز مردانه هایلباس زمینه در باید آیا دهد؟

 آنلاین ورتص به را فعالیتش یا کند بسنده فروشگاه در فعالیت به باید فروشیخرده

 و متفاوت یجغرافیا با انطباق برای آیا فروشی،خرده در دهد؟ گسترش
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 سطح در باشد؟ داشته وجود فروشگاه مدل چند یا یک باید مشتری هایبندیبخش

 نظر مد پیروزی به تا کند رسانیخدمت مشتری به باید چگونه کارمند فروشگاه،

 .دارد را خود به مختص استراتژیک انتخاب آبشار ،سطح هر یابیم؟ دست

 بهترین عنوانبه را پیروزی او .بگیرید نظر در را منهتن فروشگاه روشندهف

 هستند خوشحال او خدمات از که مشتریانی داشتن و بودن فروشگاه یفروشنده

 مشتریان با تعاملاتش از ،بلکه ؛روزانه فروش تعداد از تنها نه .کندمی تعریف

 انتخاب .دارد قرار موفقیت مسیر در که بردمی پی همسالانش، بازخورد و همیشگی

 تعریف کنندمی وآمدرفت فروشگاه به که مردمی توسط زیادی حد تا او بازی محل

 هایبخش یا روز، از مشخصی هایزمان در یمشتریان که است متوجه او اما شود،می

 به را خود هایمهارت بهترین آنها برای تواندمی که دارند وجود فروشگاه از یخاص

 چگونه نظر از او .کندمی منعطف آنجا به را خود توجه ،بنابراین ؛گذاردب نمایش

 روش یک بگیرد؛ پیش در را مشتری با برخورد شیوه چندین باید و تواندمی بردن،

 هستند زدهوحشت هاانتخاب تمام از و اندشده آشنا یوگا با تازه که مشتریانی برای

 هاییتوصیه کار شروع چگونگی درباره بلکه ،لباس درباره فقط نه که پیشنهادهایی)

 خواهند کار به موقعبه هاآن تمام که دهندمی اطمینان همچنین و کنندمی ارائه

 همچنین اما لباس فنی مشخصات کردنبرجسته) هاخبره برای دیگر یروش ،(آمد

 مد پیروان برای دیگر روش یک و (شنیدن گل و گفتن گل مربیان و هارده درباره

 هستند رفتن سو آن و سو این برای بلکه ،ورزش برای نه یوگا شلوار دنبال به که

 او (.فردبهمنحصر هایطرح و هارنگ بر دیتأک جدید، کالاهای یقفسه دادننشان)

 درک شفاف، ارتباطات زمینه در را خود هایشایستگی تا گیردمی تصمیم

 خاص مدیریت هایسیستم دهد. توسعه یوگا مختلف انواع تمرین و فنی مشخصات

 و هاسبک و محصولات برای شخصی یادداشت برگه مانند ،کندمی ایجاد را خود

 .خود علاقه مورد محلی استودیوهای و مربیان راهنمای دفتر
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 به است ممکن شودمی انجام مقدم خط کارکنان توسط که هاانتخاب ینا

 هاییانتخاب شکیب اما ،نباشد عاملمدیر روی پیش هایانتخاب پیچیدگی

 و هامحدودیت تحت باید نیز فروشنده هر عامل،مدیر مانند ؛هستند استراتژیک

 هایمحدودیت دهد. انجام تواندمی که را هاییانتخاب بهترین ،قطعیت عدم شرایط

 و مشتریانش هایخواسته ،سازمان بالای سطوح در شدهانجام هایانتخاب در او

 بازار انتظارات از هامحدودیت عامل،مدیر برای دارد. ریشه رقبایش هایاستراتژی

 هم گیرد.می نشأت رهیمدئتیه هایسیاست و شرکت نقدی ذخایر سرمایه،

 هاآن براساس و دهندمی انجام استراتژیکی هایانتخاب عاملمدیر هم و فروشنده

 .است هامحدودیت درست ماهیت و هاانتخاب دامنه تفاوت تنها کنند،می عمل

 سازمان از سطح هر در انتخاب آبشار چارچوب از استفاده با تواندمی ستراتژیا

 آتی فصول از یفصل موضوع انتخاب آبشار از جعبه هر شود. بازتعریف و تعریف

 شرکت سطح و اُلی برند سطح هایانتخاب از استفاده با ما حاضر، حال در اما است،

 خواهیم مختصری توضیح هریک درباره شود،می داده نشان که چنان جی اند پی

 داد.

  بخشیروزیپ هایآرمان

 هایانتخاب تمام چارچوب -چیست؟ ما بخشیروزیپ هایآرمان- لسؤا اولین

 با و خاص یمکان در شدنه ندبر دنبال به باید یشرکت هر کند.می تعیین را دیگر

 و انسانی نیروی ،زمان نباشد، پیروزی دنبال به یشرکت اگر باشد. خاص یروش

 انتزاعی مفهوم باشد، مفید بیشتر نکهیا رایب اما ؛دهدمی هدر را خود سرمایه

 درباره یاظهارات ،هاآرمان ود.ش ترجمه یاشده فیتعر هایآرمان به باید یپیروز

 معیارهای به را هاآرمان آن شرکت ،فرآیند این بعد مرحله در .هستند آلایده آینده

 کند.می مقید کنندمی یریگاندازه را آن سوی به پیشرفت که خاصی
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 شمال در بازار سهم رهبری عنوانبه یاُلِوکار کسب درش بخیروزیپ هایرمانآ

 رهبران میان در را شرکت برند که جهانی یسهم و فروش دلار میلیارد یک امریکا،

 از مراقبت و شدهمتحول و احیا اُلی رفتیم انتظار .شد تعریف ،دده قرار بازار

 حفظ و ایجاد .کند دایر یزیبای قوی رکن عنوانبه مو از مراقبت با همراه را پوست

 محصولات بین موقعیتی )یعنی جدید میانی محصولات بخش یک رهبری

 با هاآرمان از مجموعه این .بود سوم آرمان ،لوکس( محصولات و قیمتارزان

 ۀنقط عنوانبه دادند،می انجام آنچه در تربزرگ هدف دیدن به اُلِی تیم قادرساختن

 وضوح رفت.می کار به شدنپیروز هچگون و بازی محل تعریف رایب یشروع

 دسته ،برند سطوح در اقدامات که است معنی بدان بخشیروزیپ هایآرمان

 ست.ا شده تعریف آلدهیا آن به رسیدن جهت در شرکت و بخش ،محصول

 نیشتریب با و برندها ترینارزشبا ارائه عنوانبه ،شرکت کلی سطح در یروزیپ

 هاآن در گیردمی تصمیم جی اند پی که یصنعت و یبنددسته هر در ینیآفرارزش

 هایبندیدسته همه در بازار رهبری دیگر، عبارت به) شد فیتعر کند، رقابت

 مالی بازده و برتر ارزش پایدار، رقابتی مزیت ایجاد ،آرمان .(جی اند پی محصولات

 محصولات ما» :بود شرح دینب جی اند پی مأموریت بیانیه ،زمان آن در .بود بیشتر

 در کنندگانمصرف زندگی که کرد خواهیم ارائه برتر ارزش و کیفیت با یخدمات و

 ،محصولات خرید طریق از کنندگانمصرف نتیجهدر بخشد؛می بهبود را دنیا کل

 در که جوامعی و ما سهامداران و افراد و داد خواهند پاداش ما به ارزش و سود خلق

 زندگی بهبود «.دهندمی سوق ییشکوفا سمت به را کنیممی زندگی آن

 آرمان ترینمهم ،ارزش ایجاد و سود خلق ،بیشتر فروش منظور به کنندگانمصرف

 .بود شرکت

 نزما طول در ندتوانمی هاآرمان برانگیخت. را بعدی هایانتخاب تمام انتخابن یا

 هاآن ،دنکن تغییر روز به روز بایدن هاآرمان ،حالنیباا شوند. نظر تجدید وبازتعریف 
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 باید ،بنابراین ؛کنند تنظیم شرکت داخل در را هافعالیت مداوم طوربه تا دارند وجود

 را ایزمینه، پیروزی از یتعریف باشد. داشته دوام مدتی برای تا شود طراحی طوری

 با باید هاانتخاب موارد، تمام در کند،می فراهم استراتژیک هایانتخاب سایر برای

 یک چیز چه» سؤال کند. پشتیبانی را هاآن و داشته تناسب شرکت هایآرمان

 شد. خواهد بررسی بیشتر 2 فصل در «است بخشیروزیپ آرمان

 یباز محل

 انتخاب دو این شویم. برنده هچگون و کنیم بازی کجا که است این بعدی پرسش دو

 دو و دهندمی شکل را استراتژی واقعی قلب هستند، وابسته یکدیگر هب شدیدا   که

 دامنه بخشیروزیپ هایآرمان. دنباشمی استراتژی تدوین در مهم پرسش

 و کنیم بازی کجا یهاسؤال کهیطوربهکند، می مشخص را شرکت هایفعالیت

 که آنچه کند،می مشخص را سازمان از خاصی یهاتیفعال شویم برنده چگونه

 شهایآرمان به تا داد خواهد انجام را آن چگونه و جاک و ددا خواهد انجام شرکت

 کند. پیدا دست

 محدود را رقابتی زمینه که کندمی ارائه ییهاانتخاب همجموع کنیم بازی کجا 

 رقابت شرکت که کنندمی تمرکز جایی بر که دنشو پرسیده باید یسؤالات .کندیم

 ،هاکانال کدام در ،کنندگانمصرف و مشتریان دامک با بازارها، کدام در د،کر خواهد

 نظر. مد صنعت لمراح یا عمودی مرحله کدام در و محصولات یبنددسته کدام در

 کسهمه به را چیزهمه تواندنمی یشرکت هیچ است؛ حیاتی سؤالات از مجموعه این

 محل از هاانتخاب کدام که بدانیم است مهم ،بنابراین ؛باشد پیروز هنوز و کند ارائه

 یشرکت هر شود. پیروز تا ساخت خواهد قادر را شرکت شکل بهترین به بازی

 جمعیت هایبخش از تعداد هر در تواندمی باشد. گسترده یا محدود تواندمی

 گستره و (شاغل مادران ،سالانیم شهرنشینان ساله، 24 تا 18 نمردا) شناختی
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 حال در کشورهای ،افتهیتوسعه کشورهای ،یالمللنیب ملی، محلی،) جغرافیایی

 در تواندمی همچنین .کند رقابت (نچی و برزیل مانندسریع  اقتصادی توسعه

 .بپردازد رقابت به هابندیدسته و تولید خطوط ،شماریب یتخدما هایزمینه

 فروش و خرید ،آنلاین ،کنندهمصرف به مستقیم) مختلف هایکانال در تواندمی

 بالادست بخش در است قادر و کند شرکت (بزرگ فروشگاه فروشی، باروخوار انبوه،

 این ود.ش یکپارچه عمودی صورتبه یا کند، رقابت خود صنعت دستنییپا یا

 به شرکت برای را استراتژیک بازی زمین شوند، اتخاذ هم با که هنگامی ،هاانتخاب

  .دنآوریدرم سخیرت

 با داد: انجام سازسرنوشت بازی محل انتخاب دو استراتژیک یاگونهبه اُلیِ رکتش

 رد جدید ردهمیان محصولاتی بخش یک دایجا برای فروشیخرده شرکای

 نامصاحب یهابرند با تا هاخواربارفروشی و هاداروخانه ،ایزنجیره هایفروشگاه

 پوست از مراقبت تمحصولا برای مشتری دجدی و رشدروبه بخش کی و کند رقابت

 ندشد گرفته ظرن رد بازی محل هایگزینه دیگر از بسیاری کند. ایجاد پیری برابر در

 و بزرگ هایفروشگاه طریق از فروش و معروف یهاکانال در حرکت انندم)

 پرتو در باید بازی، محل درباره اُلیِ هایانتخاب پیروزی برای اما تخصصی(

 منطقی آن هایشایستگی و تشرک سطح در جی اند پی بازی محل هایانتخاب

 خیلی و باشد درگیر بسیار محصول بندیدسته در کنندهمصرف که زمانی باشند.

 نحو به تا دارد تمایل جی اند پی دهد اهمیت محصول عملکرد و آزمایش به زیاد

 نوید را واقعی بهبود که رسدمی موفقیت به ییهابرند با کار نیا کند. کار احسن

 مشتریان بهترین طریق از قادرند که برندهایی با تواندمی نیز جی اند پی دهند.می

 هاآن با دنتوانمی و دارند قوی روابط هاآن با که یفروشانخرده طریق از و خود

 تیم بنابراین، ؛کند کار یخوببه آورند، وجودبه یتوجه درخور مشترک یهاارزش

 کرد. انتخاب را بازی محل جی اند پی هایشایستگی و هاانتخاب براساس اُلیِ
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 دامک کند مشخص باید شرکت رسید، یباز محل انتخاب به نوبت هک زمانی 

 جی اند پی برای یرپایدا رقابتی مزیت کنندگانمصرف و هاکانال ها،دسته ،مناطق

 در جی اند پی هایشایستگی که یمناطق رد که بود این ایده .آورد خواهد ارمغانبه

 رهبران به که ومیمفه شود. اجتناب ناطقم سایر زا و رقابت کرده است مسلم هاآن

 بازی زمین و کنند جدا مناطق ردیگ از را ایمنطقه کرد کمک جی اند پی

 .بود اصل ۀاید کنند، تعریف وضوحبه را استراتژیک

 را ما ،آن رد جی اند پی اصلی قوت نقاط که خواستیممی یباز برای را محلی ام

 دسته یا صنعت رهبران که ییبرندها از ایمجموعه شناسایی با ند.رساب پیروزیبه

 برندها دامک بدانیم خواستیممی ،هاآن به منابع نامتناسب تخصیص با و ندبود خود

 یدبا جی اند پی چیست. جی اند پی اصلی جغرافیای و هستند اصلی برندهای واقعا 

 تمرکز ،دهندمی تشکیل را دشسو از درصد85 که یکشور ده در پیروزی بر

 اند پی محصولات و برندها ددارن انتظار کنندگانمصرف بدانیم میخواستیم .درکمی

 و هاداروخانه ،نفروشاارزان فروشان،عمده یعنی ؛درسب شفروبه کجا جی

 .شد تبدیل ینوآور رد متِ یک به اصل ۀاید لاوهعبه .غذایی مواد هایفروشگاه

 را بود مهم وکارکسب سراسر در که یااصلی هایوریافن جی اند پی کارشناسان

 نگرش از خواستیممی کردند. تمرکز ههم از بیش هاوریافن نآ بر و کرده معین

 نوآورینوع از  آن هدف کنیم، حرکت یاستراتژیک نوآوری به محض محوراختراع

 ما ند.بود تم یک نیز اصلی کنندگانمصرف اندازد. کاربه را اصل ایده که بود

 دارد اهمیت بیشتر هک ایکنندهمصرف رب تا میداد قرار فشار تحت را وکارهاکسب

 ،برندها بر تا بود بازی محل انتخاب تریناساسی و نخستین ،اصل ایدۀ کنند. زتمرک

 یپلتفرم عنوانبه اصلی کنندگانمصرف و هاوریناف ،هاکانال جغرافیایی، مناطق

 .کنند تمرکز رشد رایب
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 بسط یهایدسته به ار جی اند پی اصل ایده بایستمی بازی محل دوم نتخابا

 عنوانبه بودند. ترجذاب ساختاری لحاظ از و رفهم جمعیتی لحاظ از که دادمی

 یدهندهحالت و رنگ به مو مراقبت از ،خانگی مراقبت به پارچه از باید اصل مثال،

 شد.می منتقل شخصی مراقبت و تبهداش زیبایی، به ترگسترده طوربه و مو،

 مسائل لهیوسبه نوظهور بازارهای هب گسترش منظوربه بازی محل سوم نتخابا

 و ددنشمی متولد که ینوزادان راکث شد. انجام اقتصادی و شناختیجمعیت

 اقتصادی رشد داشتند. قرار ظهورنو بازارهای در شد،می تشکیل که هاییخانواده

 و همکاری سازمان) OECD یافتهتوسعه بازارهای از تربالا رابرب چهار هابازار این در

 اولویتی چه با و چگونه جی اند پی که بود این سؤال . بود خواهد (اقتصادی توسعه

 چین، با را خود کار شرکت این آورد. دستبه را بازارها از بسیاری توانستمی

 و هند برزیل، به توانست زمان طی در قابلیت ایجاد با و کرد آغاز روسیه و مکزیک

 گروه سابق رئیس برگ، چیپ کهچنان کند. پیدا دسترسی نیز دیگری یهامکان

 خاطرنشان ،شرکا و اشتراوس لوی شرکت حاضر حال رعاملیمد و جهانی بهداشت

 با مقایسه در جی اند پی کل فروش از درصد20 حدود ،2000 سال در» کند:می

 نزدیک تا حاضر حال در که بود نوظهور بازارهای به مربوط گِیتکُل و روِیونیلِ

 همیشه که بودیم ترگران نسبتا  محصولات با شرکتی ما است. افتهیشیافزا درصد40

 سطوح در تا داشتیم تمایل ،شرکتیک  عنوانبه بودیم. محصول برتری دنبال به

 دنیای در رقابت برای گویدمی برگ «کنیم. بازی هابندیدسته تمام بالاتر

 کار مجموعه گسترش به شروع باید» بود: لازم یریگجهت در تغییر ،توسعهدرحال

 به را ما که کردیممی هزینه ساختار جمله از رقابتی، هایگزاره توسعه و خود

 میلیارد یک ساخت.می قادر نوظهور بازارهای این به ترقیعم دسترسی

 .«بودیم هاآن از درصد10 به دستیابی حال در ما و دارد وجود هند در کنندهمصرف
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 بازارهای همه نه اما بود، خواهد بازی محل برای مهمی انتخاب نوظهور ازارهایب

 از کنند،می ارائه یفردمنحصربه هایفرصت روسیه و چین باره. یک به نوظهور

 این بر ابتدا جی اند پی است. باز همه روی به زمانهم هاآن بازارهای که آنجایی

 بنا بازار دو هر در قوی و استراتژیک پیشرو موقعیت و بود شده متمرکز کشورها

 نوظهور بازارهای کدام ادامه در که کندمی فکر این به سخت شرکت اکنون، نهاد.

 در کودک از مراقبت مثال، عنوانبه دهد. قرار هدف هادسته و محصولات کدام با را

 بیشتر بینی،پیش قابل ۀآیند در که آنجایی از رسید،می نظر به منطقی خیلی آسیا

 دلایل به نیز زیبایی و ییخشکشو آمد. خواهند دنیا به آسیا در انجه نوزادان

 ؛رسیدمی نظر به منطقی نوظهور بازارهای در کنندگان،مصرف علاقه و مقیاس

 را آن و بود دسته سه آن طریق از آسیا در وتازتاخت دنبال به جی اند پی بنابراین،

 حال در کشورهای به طمربو ،فروشکل  از درصد35 ،2011 سال تا داد. انجام

 بود. توسعه

 وجود شرکت سطح در جی اند پی برای بازی محل حیاتی انتخاب سه مجموع، رد

 :تداش

 اصلی هایبخش بر تمرکز با ،اصلی یوکارهاکسب در شدکردنر .1

 اصلی، جغرافیای اصلی، مشتریان اصلی، هایکانال کننده،مصرف

 ؛محصول اصلی هایوریفنا و صلیا برندهای

 ایجاد و خانگی مراقبت و خشکشویی زمینه در رهبری سترشگ .2

 لحاظ از که شخصی مراقبت و زیبایی هایدسته در بازار رهبری

 ؛هستند جذاب ساختاری لحاظ از و مرفه جمعیتی
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 مرفه شناختیجمعیت لحاظ از که نوظهور بازارهای در رهبری وسعهت .3

 برای هاآن استراتژیک اهمیت براساس بازارها یبندتیاولو با هستند،

 .جی اند پی

 ییهادرس و شما بازی زمین تعریف برای مختلف یهاروش بررسی با ،3 فصل رد

 بازی کجا» که سؤال این به آموخت، تاید و بانتی مانند برندهایی از توانمی که

 .گشت بازخواهیم «کنیم

 بردن چگونه

 برنده چگونه» سؤال کند؛می انتخاب را بازی زمین «کنیم بازی کجا» سؤال

 راه این کند.می مشخص را بازی زمین آن در شدن برنده برای هاانتخاب «شویم

 شدهانتخاب جغرافیایی مناطق و هاکانال ،هادسته ،هابخش در موفقیت به رسیدن

 یاد به دارد. بازی محل انتخاب با نزدیکی بسیار ۀرابط بردن چگونه انتخاب است.

 یقلمرو در بردن چگونه ،بلکه ؛نیست کلی حالت در بردن چگونه این باشید، داشته

 است. شده انتخاب بازیِ محل

 را یکدیگر و شوند ناشی یکدیگر از باید بردن چگونه و بازی محل هاینتخابا

 در گاردن اولیو ،مثلا  رستوران هایامپراتوری از نوع دو بین تضاد به کنند. تقویت

 موفق دو هر و ایتالیایی غذاهای در متخصص دو هر کنید. فکر باتالی ماریو مقابل

 .اندداشته متفاوتی بسیار بازی محل هایانتخاب هاآن اما ؛هستند

 درخور مقیاس با و متوسط قیمت با خودمانی، ایزنجیره رستوران گاردن ولیوا

 هایانتخاب درنتیجه، .جهان سراسر در رستوران صدهفت از بیش - است توجه

 به دستیابی بر و شودمی مربوط متوسط مشتریان نیازهای رفع به آن بردن چگونه

 کرده استخدام را کارکنان از نفر هزارانو  کندمی تمرکز اعتماد قابل و سازگار نتایج

 از کند.تهیه  هاذائقه از ایگسترده مجموعۀ برای غذایی وعده هامیلیون تا است
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 کندمی رقابت قیمتگران بسیار و عالی غذاخوری بازار در باتالی ماریو دیگر، سوی

 سنگاپور و آنجلس لس وگاس، لاس نیویورک، یعنی مکان چند در فقط را کار این و

 یافتن ،زیانگجانیه و نوآورانه یهادستورالعمل طراحی لهیوسبه او دهد.می انجام

 اعتبار گذاشتن اشتراک به و سفارشی خدمات عالی، ارائه اولیه، مواد منابع بهترین

 سرشناس هایچهره توسط اعتبار این - شودمی پیروز طرفدار غذا مشتریان با خود

 .است آمده وجودبه پالترو گوئینت بازیگر امثال با دوستی و باتالی غذایی شبکه

 هم با متناسب عالی، هایاستراتژی در بردن چگونه و بازی محل هاینتخابا

 برای ،هاآن بازی محل هایانتخاب به توجه با کنند. تریقو را شرکت تا هستند

 سرآشپزش از سرشناس هایچهره وضعیت افزایش با نیست منطقی گاردن اولیو

 مکان هر ساختن فکر حتی نیست درست نیز باتالی برای و شود پیروز تا کند تلاش

 را خود کار خواستمی باتالی اگر اما ؛دهد راه ذهن به را هامکان دیگر به شبیه

 که همچنان دهد، گسترش متیقارزان خودمانی رستوران طیف به جدی طوربه

 متناسب را خود بردن چگونه هایانتخاب بایستمی است، داده انجام پاک ولفگانگ

 کار این انجام به موفق او اگر .دهد توسعه ،ترگسترده بازی محل انتخاب این با

 هایانتخاب خورد.می شکست جدید هایبازار با تعامل در زیاد حتمالا به شد،نمی

 از کدام هیچ که چرا شوند، گرفته نظر در هم با باید بردن چگونه و بازی محل

 نیز بازی حلم هایانتخاب همه برای حتی و نیست کامل بردن چگونه هایانتخاب

 نیست. مناسب

 چه بگیرد تصمیم باید یسازمان هر شویم، پیروز چگونه اینکه تشخیص منظورهب

 ورتص به را ارزش آن و کند خلق فردبهمنحصر ارزشی تا سازدمی قادر را آن چیزی

 مزیت را آن پورتر مایکل کند. ارائه مشتریان به رقبا، از متمایز روشی به پایدار

 برتر ارزش ایجاد برای خود مزایای از یشرکت هر که خاصی روش – نامید رقابتی
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 برداریبهره شرکت برای تربیش بازده خود، نوبهبه و مشتری یا کنندهمصرف برای

 کند.می

 بهتری واقعا   پوستِ از مراقبت محصولات باید ،بردن چگونه هایانتخاب ،اُلیِ رایب

 بازاریابی کمپین باید کند، مقابله پیری علائم با بتواند واقع در که کردمی ارائه

 پیری نشانه هفت )با کند بیان را برند شعار وضوحبه که کردمی برپا یقدرتمند

 با کار با که کردمی ایجاد ایردهمیان محصولات کانال باید و کنید( مقابله

 انتخاب کند. رقابت معروف برندهای با مستقیم طوربه ،انبوه فروشانخرده

 اند پی که ییهاکانال در پیروزی برای یریگمیتصم معادل که رده،میان محصولات

 فرمولاسیون در یتوجه درخور تغییرات نیازمند بود، شناختمی یوبخ به جی

 برای را ارزش گزاره تا بود یگذارمتیق و برندسازی ،یبندبسته طراحی محصول،

 کند. ایجاد نو از گانکنندمصرف و فروشانخرده

G&P به را خود کار تا ؛بپردازد رقابت خود، به اصل از استفاده با گرفت تصمیم 

 وارد نوظهور بازارهای به و داده گسترش شخصی مراقبت و بهداشت زیبایی، خانه،

 بازی محل هایانتخاب با بهینه ورتص به باید بردن چگونه هایانتخاب شود.

 خاص شرایط مناسبِ بردن چگونه هایانتخابباید  ،موفقیت برای .باشند هماهنگ

 پی رقابتی هایمزیت باشد. دشوار بسیار رقبا برای هاآن برداریکپی و بوده شرکت

 برندهای ایجاد و خود کلیدی کنندگانمصرف درک در شرکت توانایی جی اند

 طریق از و خود برندهای ساخت ریناپذیخستگ تلاش با شرکت این است. متمایز

 و جهانی مقیاس شرکت یابد.می دست پیروزی به نوآورانه محصول فناوری

 قرار خود قدرت اهرم را کانال مشتریان و کنندگاننیتأم با قوی هایمشارکت

 عمل قوی هدف، بازار در کنندهمصرف ارزش و فروشیخرده توزیع درباره تا دهدمی

 هاآنمبنای  بر و کردمی بازی خود قوت نقاط از استفاده با جی اند پی اگر کند.
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 ر،بازا به نفوذ فردبهمنحصر مدل یک طریق از توانستمی کرد،می یگذارهیسرما

 کند. حفظ را خود رقابتی مزیت

 هر برای و شرایطی هر در جی اند پی بردن چگونه و بازی محل هاینتخابا

 شما وکارکسب برای مناسب هایانتخاب انجام کلید نیستند. مناسب وکاریکسب

 ایکارآفرینانه کوچک شرکت اگر باشند. مسلم و شدنی شما برای باید که است این

 مقیاس براساس بردن چگونه انتخاب مواجهید، یتربزرگ بسیار رقبای با که هستید

 از پیروزی که نیست معنا این به هستید کوچک چون اما ؛بود خواهد یمعنیب

 انتخاب ناسبت به را شرایط توانیدمی که احتمال این است. رممکنیغ مقیاس طریق

 دقیقا   ت،دهَرِ شرکت مؤسسان از یانگ، باب .نگیرید نادیده را دهید تغییر خود

 تجاری افزارنرم ارائه با خواستمی او .کند بازی باید کجا شرکتش که دانستمی

 وی، نظر از شرایط آن در بردن چگونه کند. خدمت شرکت مشتریان به باز-متن

 رهبر از زیاد حتمالا به شرکت مشتریان که کرد مشاهده یانگ .بود مقیاس نیازمند

 هیچ بدون لینوکس بازار زمان، آن در مقتدر. بازار رهبر ژهیوبه کنند،می خرید بازار

 لهیوسبه ،دادمی تغییر را بازی باید یانگ بود. شده تکهتکه بسیار مشخصی رهبر

 دست بازار غالب سهم به تا ،رایگان دانلود طریق از خود افزارنرم رایگان اعطاکردن

 یانگ در نتیجه شود. معتبر هاشرکت اطلاعات فناوری هایدپارتمان در و یابد

 استراتژی باقیمانده آن از پس و شود پیروز چگونه و کند بازی کجا گرفت تصمیم

 فروش یاج به خدمات از درآمد )کسب نهاد بنا انتخاب دو این درخصوص را خود

 .شد رونقپر یوکارکسب اب دلاری میلیارد چند یشرکت کار، ۀنتیج (.افزارنرم

 ترقیعم ورتص به ،هاآن طریق از کردنفکر امکان و پیروزی برای شماریب هایاهر

 آغاز هاییوریفنا از ایمجموعه با را داستان ما آنجا، شد. دخواه بررسی 4 فصل در

 آوردند. وجودبه جی اند پی شرکت برای بردن چگونه از چالشی یانتخاب که کنیممی
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 کلیدی هایشایستگی

 چه (1) کنند:می حمایت آن از و شده ناشی استراتژی قلب از سؤال دو

 برای مدیریتی هایسیستم چه (2) ؛باشند برقرار باید پیروزی برای هاییشایستگی

 انتخاب ها،پرسش این از مورد اولین است؟ نیاز استراتژیک هایانتخاب از حمایت

 قادر را شرکت که شودمی مربوط هاییفعالیت کیفیت و محدوده به ها،شایستگی

 نقشه هایستگیشا شود. پیروز کند،می انتخاب که بازی محل در تا سازدمی

 بازی محل خاص هایانتخاب یربنایز شدتبه که است هاییصلاحیت و هافعالیت

 دهند.می تشکیل را بردن چگونه و

 هاحوزه از تعدادی در خود هایشایستگی خلق و ایجاد در باید اُلِی یمت

 محصول نوآوری فقط نه بود حیاتی امری نوآوری ،وضوحبه کرد:می یگذارهیسرما

کلیدی  نقشی وکارکسب مدل حتی و بازاریابی توزیع، ،یبندبسته در نوآوری بلکه

 درک در خود موجود هایکنندهمصرف بینش از تا داشت نیاز تیم د.کرمی بازی

 با خریدوفروش و تبلیغات برند، باید ببرد. بهره متفاوت یبخش از درست

 اُلیِ پوست از مراقبت بخش داد.می انجام جدید یهاروش به را انبوه فروشانخرده

 نوآوران با هاآن بنابراین، ؛دهند انجام را کار این تنهاییبه نتوانستند جی اند پی و

 تأثیرگذاران و تبلیغات و روابط عمومی یهاآژانس طراحان، محصول، سازنده یاجزا

 عملکرد تأیید برای پوست، متخصصان و زیبایی یمجله سردبیران )مانند کلیدی

 و داخلی هایشایستگی از ایشبکه ،اتحاد این کردند. همکاری معتبر( محصول

 نیازمند کار این آورد. وجودبه یقدرتمند و فردبهمنحصر فعالیت سیستم ،خارجی

 .بود جدید هایشایستگی ایجاد و موجود هایشایستگی کردن ترقیعم
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 دامنه جهان، سراسر در کارمند 125،000 از بیش با شرکتی ،جی اند پی رد

 برای که ایشیوه و هامکان در پیروزی برای اما ؛است متنوع و گسترده هاشایستگی

 است: ضروری کاملا   شایستگی چند تنها است، کرده انتخاب پیروزی آن

 خریداران درست شناخت توانایی شایستگی، این .کنندهمصرف عمیق درک 

 را کنندگانمصرف واضح غیر نیازهای که است این هدف است. نهایی کاربران و

 نکهیا از قبل ،را هافرصت و بشناسیم رقبا از بهتر را کنندگانمصرف کنیم، کشف

 دریابیم. ،شوند آشکار دیگران برای

 ترجمه دنبال به جی اند پی است. جی اند پی حیاتی شریان نوآوری .وآورین

 است. افتهی بهبود و جدید محصولات به کنندهمصرف نیازهای عمیق درک کردن

 جی اند پی که روشی ،یبندبسته محصول، وقف است ممکن نوآوری برای هاتلاش

 یا کند،می کار خود تجاری مشتریان با و کندمی خدمت خود کنندگانمصرف به

 شود. مدیریت هایسیستم و کلیدی هایشایستگی ش،وکارکسب هایمدل حتی

 بوده جی اند پی هایشایستگی ترینقوی از یکی هامدت برندسازی .رندسازیب

 تواندمی برندسازی، اکتشافی روش از گیریعصاره و بهتر تعریف با جی اند پی است.

 دهد. آموزش کارآمد و مؤثر طوربه را رشته این در برند بازاریابان و رهبران

 کنندگانمصرف و مشتریان به یافتن دست از جی اند پی .بازار در نفوذ واناییت

 یگذارهیسرما با برد.می لذت مناسب شیوه به و مناسب مکان مناسب، زمان در خود

 هایاستراتژی تواندمی شرکت ،فروشانخرده با فردبهمنحصر مشارکت زمینه در

 به بیشتری ارزش دهدمی اجازه که کند خلق بازار به نفوذ آمیزموفقیت و جدید

 کند. ارائه تأمین زنجیره سراسر در فروشانخرده به و هافروشگاه در کنندگانمصرف

 است. متعدد هایبندیدسته با و جهانی یشرکت جی اند پی .جهانی قیاسم

 با ریهمکا وسیله به مجزا سیلوهای در کردنعمل جایبه توانندمی آن، هایدسته
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 نفوذ و یکدیگر با آزمایش و تحقیق یکدیگر، با خرید یکدیگر، با یادگیری یکدیگر،

 پی شرکت ،1990 دهه در دهند. افزایش را مجموعه تمام قدرت یکدیگر با بازار به

 IT و کارکنان خدمات مانند داخلی، پشتیبانی خدمات از کاملی مجموعه جی اند

 ادغام هم در (GBS) جهانی وکارکسب خدمات عنوان تحت واحد یچتر زیر را

 به جهانی سطح در را اقدامات از دسته آن مقیاس منافع دهد اجازه آن به تا ،کرد

 درآورد. خود تصرف

 به باهم اگر که کنندمی تقویت و حمایت را یکدیگر کلیدی شایستگی پنج ینا

 ،شایستگی هر مجزا، طوربه سازند.می متمایز را جی اند پی شوند، رفتهگ کار

 در است. ناکافی درازمدت در درست رقابتی مزیت تولید برای اما ؛است قدرتمند

 ،کنندمی تقویت را یکدیگر و کنندمی کار هم با هاآن ۀهم آن در که روشی عوض،

 از که یبزرگ جدید ۀاید کند.می تولید پایدار مزیت که است چیزی همان

 بهترین در یمؤثر طوربه تواندمی آید،می بیرون جی اند پی هایآزمایشگاه

 .گردد عرضه و شده برند دنیا سرتاسر از بازار هر در فروشیخرده هاینمایندگی

 کلیدی هایشایستگی دهند. تطبیق ترکیب این با را خود توانندمی سختی به رقبا

 در کنندمی پیدا ارتباط رقابتی هایمزیت به هاشایستگی این آن در که روشی و

  .شد خواهند بحث بیشتر 5 فصل

 های مدیریتیستمس

 هااین کند.می تمرکز مدیریت هایسیستم بر ،آبشار در نهایی استراتژیک انتخاب

 هاآن کنند.می یریگاندازه و حمایت پرورش، را استراتژی که هستند ییهاستمیس

 و هاانتخاب از تا شوند طراحی هدفمند باید باشند، مؤثر واقعا  اینکه برای

 انتخاب، به انتخاب از اقدامات و هاستمیس انواع کنند. پشتیبانی هاشایستگی

 حالهربه کلی، طوربه کند.می تفاوت شرکت به شرکت و شایستگی به شایستگی
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 ،شوندیم منتقل شرکت تمام به هاانتخاب که کنند حاصل اطمینان باید هاسیستم

 اهرم را هاشایستگی و کنند عمل هاانتخاب به تا شوندمی دهاد آموزش کارکنان

 زمان طی در هاشایستگی روی تا شوندمی ایجاد هابرنامه دهند، قرار خود قدرت

 یوس به پیشرفت و هاانتخاب تأثیر و کنند حفظ را هاآن و کنند یگذارهیسرما

 د.شو یریگاندازه هاآرمان

 حمایتی یاقدامات و هاسیستم تیم این ،اُلیِ هایشایستگی و هاانتخاب پشت رد

 عاشق» عنوان تحت اقداماتی بود. انسانی منابع استراتژی شامل که آورد وجودبه

 در استعدادها دریای و کند تشویق را شخصی توسعه تا) «باش داری که شغلی

 گیریاندازه برای دقیق ردیابی هایسیستم همچنین و بخشد( ژرفا را زیبایی بخش

 از دیگری عنصر هر و تولید خطوط ،یبندبسته برند، به کنندهمصرف هایواکنش

 یتیم آن در که ساختاری خلق با اُلِی .شد اندازی راه و طراحی ،بازاریابی آمیخته

 کهدرحالی ،کردندمی عرضه بازار به را فعلی محصولات و کردمی کار استراتژی روی

 تیم این شد. یدهسازمان نوآوری براساس کرد،می طراحی را بعدی نسل دیگر تیم

 بتوانند که بازاریابی بخش همچنین و D&R بخش در مهارت با افراد فنی، بازاریابان

 را کنند صحبت موثق طوربه زیبایی موضوع سردبیران و پوست متخصصین با

 و کند همکاری موجود بازاریابی رهبری با تا کرد ایجاد هاییسیستم داد. پرورش

 افراد و باشند نوازچشم که کند خلق اُلیِ از هاییجلوه و کند طراحی را محصولات

 جهانی، خرید مانند جی اند پی هایسیستم همچنین و کنند دعوت فروشگاه به را

 که یطوربه ،داد قرار نفوذ وسیله را GBS و (MDO) جهانی بازار توسعه سازمان

 شان تخصص در که چیزی بر تمرکز از اُلیِ و پوست از مراقبت هایتیم در افراد

 شدند. رها ،نبود

 هایبررسی استراتژی، یوگوهاگفت شامل مدیریت هایسیستم شرکت، سطح رد

 عملیاتی هایبرنامه و بودجه مذاکرات برند، مالکیت سهم هایبررسی نوآوری، برنامه
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 این از هریک بعد، به 2000 سال از است. استعداد ارزیابی توسعۀ هایبررسی و

 این تمام شدند. مؤثرتر و یافتند تغییر یتوجه درخور طوربه مدیریت هایسیستم

 برای و کردندمی تقویت را یکدیگر متقابلا  شدند، یکپارچه شدت به هاسیستم

روش  خاص طوربه و کلی حالت در مدیریت هایسیستم بودند. حیاتی پیروزی

 شد. خواهد بررسی ترقیعم 6 فصل در ،جی اند پی درمورد استفاده 

 

 هاانتخاب قدرت

 چونشد  موفق اُلِی ما، نظر به کردیم. آغاز اُلیِ شرکت داستان با را بحث این

 با زیبایی به که داشت (1-3 )شکل استراتژیک انتخاب پنج از اییکپارچه ۀمجموع

 خوبیبه هاانتخاب که آنجا از داشت. تناسب (1-4 )شکل P&G شرکت هایانتخاب

 درواقع بودند، شدهتیتقو و یکپارچه شرکت و بخش دسته، سطح هایانتخاب با

 .کرد کمک آن از بالاتر هایاستراتژی ارائه به برند سطح در اُلیِ موفقیت
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 اُلیِ هایانتخاب (1-3 کلش

بخش ما  آرمان پیروزی
چیست؟

محل بازی ما کجاست؟

ما چگونه پیروز 
خواهیم شد؟

هایی  چه شایستگی
باید موجود باشد؟

های  چه نوع سیستم
مدیریتی مورد نیاز 

است ؟

  در زمینه مراقبت از
پوست برندی پیشتاز 

.شوید

  کمک کنید یک رکن
کلیدی در کسب وکار 
محصولات زیبایی و 
مراقبت از مو ایجاد 

.شود

  در کانال ها و بازارهای
هدف، به پیروزی قاطع 

. دست یابید

  محصولات ضدپیری و مراقبت از
پوست بهتر                           

  کمپین های بازاریابی پیروزی بخش
مرتبط با دیدگاه های مصرف کننده 

(با هفت نشانه پیری مقابله کنید)

  تأسیس یک بخش محصولات
میان رده برای رقابت مستقیم در 

مقابل برندهای لوکس به خصوص در 
فروشگاه های زنجیره ای

  سیستم های مدیریتیP&G را اهرم قدرت قرار دهید.

 دهید سیستم ها را جهت و مشارکت.

 «عاشق شغلی که داری باش»

  با خرده فروشان زنجیره ای، در جهت ترقی حرکت کنید
(در کانال محصولات میان رده)

  سالگیشان که به  40 و 30زنان جوان را در دهه های
. محصولات ضدپیری نیاز دارند، در نظر داشته باشید

 آمریکای . )در مناطق جغرافیایی اصلی به فروش بپردازید
(شمالی و بریتانیا

  شایستگی هایP&G  در موفقیت شرکت درزمینه درک
مصرف کننده، برندسازی، نوآوری، نفوذ به بازار و مقیاس را اهرم 

.قدرت قرار دهید

  ،در ایجاد طیف کامل شایستگی ها در زمینه زیبایی، طراحی
نوآوری و بازاریابی موردنیاز برای پیروزی با مصرف کننده ها، 

.کانال ها و تأثیرگذاران مشارکت کنید

 

 

 بودند منطقی برند برای که ییهاروش به را جی اند پی کلیدی هایشایستگی لیِاُ

 اینکه تعیین برای کنندهمصرف عمیق درک از اُلِی تیم داد. قرار خود قدرت اهرم

 کند مستقر پیری ضد محصولات قدرت منبع عنوانبه را اُلِی تواندمی چگونه و کجا

 قیمتی با بهتر یمحصول خلق برای D&R و مقیاس رهبری از تیم این کرد. استفاده

 کردنمتقاعد برای جی اند پی کانالی روابط و برندسازی مهارت از و برد بهره رقابتی

 این تمام کرد. استفاده فروشگاه هایقفسه در محصول امتحان به کنندگانمصرف

 .بودند حیاتی واقعی پیروزی و بازار در شرکت جایگاه تحول برند، احیای برای موارد
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 جی اند پی هایانتخاب (1-4 کلش

بخش ما  آرمان پیروزی
چیست؟

محل بازی ما کجاست؟

ما چگونه پیروز 
خواهیم شد؟

هایی  چه شایستگی
باید موجود باشد؟

های  چه نوع سیستم
مدیریتی مورد نیاز 

است ؟

  زندگی مصرف کنندگان
کل جهان را بهبود 

.بخشید

  به دنبال ارائه رهبری
فروش، سود و ارزش 

.آفرینی باشید

برندهای متمایزی بسازید که در مقیاس 

.جهانی و توزیع فراگیر پشتیبانی شوند

 اقدمات و استراتژی مدت، کوتاه اهداف مدت، بلند اهداف
 سهام صاحبان حقوق کل بازده عملیاتی اقدامات    

 رهبری توسعه

  با تمرکز بر برندهای پیشتاز، بازارهای کلیدی و مصرف کنندگان
.انبوه، از مرکز و هسته گسترش یابید

  کار خود را به حوزه مراقبت شخصی، خانگی، زیبایی و سلامتی
گسترش دهید تا شایستگی های کلیدی و برندهای پیشتاز 

.بیشتری خلق کنید

  کار خود را به بازارهای نوظهور گسترش دهید تا موقعیت
.پیشتاز بلندمدت ایجاد کنید

  درک مصرف کننده

          نوآوری

 برندسازی

 توانایی نفوذ به بازار

 مقیاس

 

 بندیجمع

 کار این انجام برگزینید. ،انتخاب آبشارِ طریق از را خود روش توانیدمین آسانی به

 آن، کمک به که ندارد وجود فهرستی هیچ ست.نی خطی و طرفه یک یفرآیند

 چگونه و بازی محل هایانتخاب براساس سپس و کنید بیان و خلق را هاآرمان

 استراتژی عوض در بگیرید. نظر در را هاشایستگی آن از پس و کنید حرکت بردن

 تأثیر یکدیگر بر حرکت حال در هایقسمت تمام آن در که است تکراری یفرآیند

 بازی محل درباره که زمانی شرکت یک بگیرند. نظر در را یکدیگر باید و گذارندمی

 درک را خود موجود کلیدی هایشایستگی باید کندمی یریگمیتصم بردن چگونه و

 در یگذارهیسرما و تولید به است ممکن نیز کار این اما ؛بگیرد نظر در را هاآن و

 نگرندهیآ و مهم هایانتخاب از تا باشد داشته نیاز جدید کلیدی هایشایستگی
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 بازخورد حلقه گرفتن نظر در با کند. پشتیبانی بردن چگونه و بازی محل درباره

 یچارچوب است. شدنی اما ؛نیست آسان استراتژی انتخاب، پنج تمام بین پویا

 و مدیران برای خوبی شروع هاانتخاب درباره کردنفکر برای قدرتمند و مشخص

 دارند. را عملکردشان یا وکارکسب برای استراتژی بهبود قصد که است رهبران دیگر

 توانمی را آن باشد. کارشناسان از کوچکی مجموعه دید میدان نباید ستراتژیا

 وکارکسب از سطح هر در باید( )و توانمی که مهم پرسش پنج از ایمجموعه به

 کنید؟ بازی باید کجا چیست؟ شما بخشیروزیپ آرمان داد: توضیح شوند، پرسیده

 چه دارید؟ نیاز هاییشایستگی چه به شوید؟ پیروز توانیدمی آنجا در چگونه

 عنوانبه توانندمی که هاانتخاب این ؟کندمی تحمای را آن مدیریتی هایسیستم

 کرد. ثبت واحد صفحه یک روی توانمی را شوند تلقی استراتژیک انتخاب آبشار

 رسیدن برای باید آنچه و شما شرکت استراتژی از را مشترکی درک ندتوامی کار این

 هاانتخاب درباره تفکر چگونگی و انتخاب هر ماهیت د.آور وجودبه شود، انجام آن به

 اول سؤال با که بود خواهد بعدی فصل پنج موضوع یکدیگر( با و جداگانه طوربه)

 چیست؟ بخشپیروزی آرمان شود:می شروع

 انتخاب آبشار نبایدهای و ایدهاب

 دهید انجام باید که چیزهایی .اشتد خواهیم توصیه چند فصل، هر پایان در ام

 وکارکسب در را فصل آن هایدرس که همچنان .کنید اجتناب هاآن انجام از باید یا

 باشید: داشته نظر در نیز آنرا نبایدهای و بایدها بندید،می کار به خودتان

 هایانتخاب خصوصدر استراتژی که باشید داشته یاد به تما ح 

 بسیار انتخاب پنج از یکپارچه و هماهنگ ایمجموعه است. بخشپیروزی

 انجام آنچه کنید،می تعریف را خود استراتژی که طورهمان است. خاص

 کنید. انتخاب را داد دینخواه انجام آنچه و داد خواهید
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  تعریف از پس برگزینید. انتخاب پنج تمام طریق از را خود روش حتما 

 ارزیابی از پس حتی یا بردن چگونه و بازی محل انتخاب از پس پیروزی،

 استراتژی بخواهید که درصورتی نکنید. توقف خود هایشایستگی

 داده پاسخ باید پرسش پنج تمام کنید، خلق یپایدار و عملی مناسب،

 شود.

  که همچنان کنید. نگاه تکراری یفرآیند عنوانبه استراتژی به حتما 

 است ممکن کنید،می کشف را آبشار از مرحله یک در موجود هایبینش

 باشید. داشته نیاز آبشار در دیگر هایانتخاب بازبینی به

  اتفاق سازمان مختلف سطوح در استراتژی که باشید داشته توجه حتما 

 در تو آبشارهای از ایمجموعه عنوانبه توانمی را یسازمان هر افتد.می

 هستید، خودتان آبشار روی کار مشغول کهدرحالی کرد. تصور تو

 بگیرید. نظر در نیز را دیگر آبشارهای

  ندارد. وجود کاملی استراتژی هیچ که باشید داشته خاطر به حتما 

کنید. پیدا را هستند مؤثر شما برای که متمایزی هایانتخاب





 

 دوم فصل

 چیست پیروزی

 توجه استارباکس مأموریت بیانیه به هستند. شرکت کنندههدایت هدف ،هاآرمان

 محله یک و فنجان یک نفر، یک ،انسان روح پرورش و بخشی الهام برای» کنید:

 تمام به بخشیدنالهام و نوآوری یبرا» نایک: مأموریت بیانیه یا .«زمان یک در

 علاقه مورد مکان و سبک» دونالد:مک مأموریت بیانیه و «1جهان *ورزشکاران

 شرکت که آنچه از یاهیانیب موارد این از هریک .«خوردنغذا برای مشتریان

 ،عالی مأموریت بیانیه اما ؛است آن موجودیت علت از بازتابی و باشد خواهدمی

 است. شروع نقطۀ صرفا  بلکه نیست استراتژی

 فهد -؟چیست ما بخشپیروزی آرمان- استراتژیک انتخاب آبشار در خانه ولینا

 کند.می تعریف استراتژیک زبان به را آن کنندههدایت آرمان و مأموریت ،شرکت

 نآ استراتژیک آرمان مخصوصا  آید؟می نظربه چگونه سازمان این برای پیروزی

 را زمینه هاآن هستند. استراتژی از شما بحث اساس و پایه هاپاسخ این چیست؟

 کنند.می تعیین بعدی را استراتژیکی هایانتخاب تمام برای
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 عنوانبه دارد. وجود یشرکت هر بالاتر مرتبه آرمان بیان برای بسیاری هایاهر

 و کنندگانمصرف) افراد با سهام( قیمت) پول جایبه را کار کلی، ایقاعده

 جادیا یسازمان هر هدف که کردمی استدلال دراکر پیتر کنید. آغاز مشتریان(

 هایبیانیه است. درست است هنوز که هنوز هدف آن است، مشتری جذب()

 و نایک استارباکس، هایبیانیه بگیرید. نظر در را شدند ذکر بالا در که مأموریتی

 شانمشتریان درخصوص را خود هایطلبی جاه خود حد در کدام هر دونالد،مک

 کنند:می نشان خاطر را هاآرمان آن کلی مفهوم و کنندمی بنا آمیزموفقیت بسیار

 مک کند. رسانیخدمت ها(آن از برخی فقط )نه ورزشکاران تمام به خواهدمی نایک

 یک فقط نه )و خوردنغذا برای مشتریانش علاقه مورد انمک خواهدمی دونالد

 به تنها خواهدنمی هاشرکت از یچه باشد. فعال( هایخانواده برای مناسب انتخاب

 تنها این و یابد دست پیروزی به هاآن با خواهدمی بلکه کند؛ خدمت مشتریان

 بازی پیروزی برای باید یشرکت هر است: یشرکت هر هایآرمان از بُعد ترینمهم

 عملیالدستور این است. شکست به محکوم حضور و رقابت برای صرفا   بازی کند.

 استراتژی نهایی ملاک و دارد اهمیت آنچه با است برابر پیروزی است. فتادها پا پیش

 استراتژیک سؤالات سایر شود،می تنظیم پیروزی آرمان که زمانی است. موفق

 کند.می پیدا ارتباط پیروزی ارائه برای هاییراه کردنپیدا با مستقیما 

 بخش است. ارزشمند پیروزی است؟ مهم پیروزی برای صریح یآرمان تعریف راچ

 صنعت رهبر به صنعت در ارزش خلق از نامتناسبی( سهم اغلب )و یتوجه درخور

 و اختصاصی تلاش سخت، هایانتخاب ست.ا سخت پیروزی اما ؛گیردمی تعلق

 پیروز کنندمی تلاش هاشرکت از بسیاری طلبد.می را یتوجه درخور گذاریسرمایه

 بدون ،را پیروزی احتمال آنگاه، بنابراین دهند؛ انجام را کار این توانندنمی و شوند

 هنگامی کنید. تصور ،شود انجام باید کاری چه که باشد مشخص صراحت به نکهیا

 انجام در ناچار به ،کند دنبال را بازار در حضور صرفا پیروزی، جای به ،یشرکت که
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 نامناسب آرمان خورد. خواهد شکست عمده هایگذاریسرمایه و سخت هایانتخاب

 درنهایت است. بلندپروازانه شدت به یآرمان از ترخطرناک بسیار متواضعانه و

 .شوندنابود می نامناسب و متواضعانه هایآرمان اثر بر زیادی یهاشرکت

 رقابت برای رقابت

 تصمیم بگیرید: نظر در را گذشته قرن استراتژیک قمارهای ترینپرهزینه از یکی

 در ،1950 دهه در ،است مهم زمینه البته، .1رنوسات یاندازراه برای موتورز جنرال

 شرکت هر از بیشتر GM اسلون، پی آلفرد ،GM یاافسانه رئیس تصدی دوره پایان

 در را متحده ایالات یخودرو بازار از نیمی از بیش و داشت کارمند دنیا در دیگری

 اما ؛بود زمین روی شرکت ترینقوی و ترینبزرگ زمانی شرکت این داشت. اختیار

 1970 دهه نفتی هایشوک به واکنش در حدی تا هاسلیقه شد. بازنشسته اسلون

 محصولات شد باعث ترمصرفکم و ترارزان خودروهای واردات هجوم کردند. تغییر

GM، د.نبرس بنظر نامناسب و قدیمی 

 

 دارد ...دامه ا

ین کب اطلاعات بیشتر و دریافت نسخه کامل کتاب، به وبسایت نشر نورای ب

 مراجعه کنید:

irashrenovin.N 
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