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سخن ناشر

جایگاه برند شما در ذهن مشتریان چیست؟
جایگاه سازی به معنای متمایزساختن برند با یک مفهوم در ذهن مشتریان 
بالقوه اســت. هرچه این ذهنیت شــفاف تر باشــد و مفهوم ثبت شده دقیق تر و 

متمرکزتر، جایگاه ثبت شده ی قوی تری دارید.
به عبارت دیگر، ذهن مشــتریان بالفعــل در هر گروه کالا برای مجموعه ي 
کالاهای آن گروه ذهنیتی ثبت شــده دارد. این ذهنیت یا با انتخاب هر برند از 
جایگاه خود ثبت  گردیده یا بازار و فضای رقابتی، جایگاهی را برای آن محصول 

در ذهن مشتریان ثبت کرده است.
در این زمینه، کتاب جایگاه سازی )نبردی در ذهن( که سال ها پیش توسط 
انتشــارات سیته منتشر شــد و مباحث تئوریک این حوزه را به طور کامل ارائه 
می کند، چند سالی است به عنوان یکی از مهم ترین آثار نوشته شده در زمینه ی 

تجارت انتخاب شده است. 

چرا بازسازی جایگاه برند؟
اگر بازار در حال رشد و رونق باشد،  رقابت چندان دشوار نیست. می توان این 
گونه بیان کرد که اگر کل بازار در حال صعود است و شما جایگاه تعریف شده ي 
مناســبی دارید، رقابت برایتان دشوار نخواهد بود؛ اما اگر در جایگاه سازی برند 



خود تعلل داشــته اید و یا بازار در حالت رکود به ســر می برد، رقابت برای شما 
ســخت خواهد شــد. به عبارت دیگر، وقتی شــرایط به گونه ای است که تمام 
قایق ها به زیر آب می روند و یا قایق شــما در حال غرق شــدن اســت، تجارت 
شــما چگونه امکان پذیر خواهد بود؟ پاسخ واضح است، با بهره گیری از شرایط 

به وجودآمده و استفاده از قایق های دیگر. 
بازســازی جایگاه برند بــا یافتن نقطه ي ضعف رقبا و حمله  به آن  شــروع 
می شــود. هر نقطه ی ضعفی در جایگاه رقبــا می تواند انتخابی برای یک مزیت 

رقابتی و ایجاد یک جایگاه جدید برند باشد.
به یاد داشته باشید بازسازی جایگاه برند به مفهوم تغییر ذهن افراد نیست، 
بلکــه درباره ی انطبــاق ادراکات با وضعیت فعلی در ذهن آنان می باشــد و هر 

برنامه ی بازسازی جایگاه برند با فکر و رقابت در ذهن شروع می شود.
کتاب حاضر مباحث خواندنی بســیاری را در حوزه ی بازبینی و بازســازی 
جایگاه برنــد ارائه می دهد که می تواند برای تمامــی برندهای موجود در بازارِ 
رقابتی راهگشــا باشــد؛ چه برندهایی که به دلیل عدم جایگاه ســازی درست، 
جایــگاه فعلی خود را مناســب نمی یابند و چه برندهایی که به دلیل شــرایط 
بد اقتصادی و فضای رقابتی فشــرده، بازســازی جایگاه خود را امری ضروری 

می بینند.

با آرزوی موفقیت
شاهین ترکمن
بهار 1393
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مقـدمه

نگارش این کتاب برایم دشوار بود، زیرا تا کنون در این مقوله بسیار نوشته ام. 
چگونه ممکن اســت در نگارش مطلبی که برای نخســتین بار در سال 1969 
درباره ی آن نوشته اید، به تکرار دســت نزنید؟! امکان ندارد. و شما خوانندگان 
هشــیار من احتمالاً مطالبی را خواهید یافت که پیش تر در 15 کتاب دیگر به 
آن ها اشاره کرده ام. اگر چنین اســت، مرا تحمل کنید، زیرا نکات تازه تری هم 

وجود دارند که به خوبی رویدادهای امروز جهان را منعکس می سازند.
ســال ها پیش، من و همکار ســابقم کتابی با نام جایگاه ســازی: نبردی در 
ذهن1 نوشتیم که به تازگی، به عنوان یکی از بهترین  آثار نوشته شده در زمینه ي 
تجارت انتخاب شــده است. با وجودی که جایگاه سازی به عنوان مفهوم مهمی 
در تجارت پذیرفته شــده، اما مفهوم دوقلوی آن که به آرامی  در این کتاب جا 
خوش کرده، نتوانســته است توجه چندانی را به خود جلب کند. نام این مفهوم 
دوقلو »بازسازی جایگاه برند« است و زمان آن رسیده که این مفهوم  جایی برای 

خود در بازار بیابد؛ به سه دلیل رقابت، تغییر و بحران.
گفتنی است در فصل 8 کتاب سال 1980، به مبحث بازسازی جایگاه برند 

با مفهوم »روشی برای یافتن نقطه ي ضعفی در رقیبتان« اشاره ای شد.

1.  این کتاب توسط انتشارات سیته چاپ شده است.
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بازسازی جایگاه برند

پیرامون بازسازی جایگاه برند رقابت آمیز در فصل بعد سخن خواهم گفت. 
امروز شما نمونه های بســیاری از این راهکار رقابت آمیز را می بینید؛ اگرچه نه 
به اندازه ای که من دوســت دارم. از نمونه های مورد علاقه ي من، رستوران های 
دنیز اســت که انَگ »صبحانه ي آب نباتی« را به رقبای خود، از جمله رستوران 
آی هاپ آویخت تا درباره ي »صبحانه ي واقعیِ« خودش به تفصیل سخن بگوید.

شــما در دنیای سیاســت هم نمونه های بسیاری از بازســازی جایگاه برند 
رقابت آمیز و خشــونت بار را می بینید. سیاستمداران، این راهکارها را تا حدّ یک 
علم توسعه بخشیده اند. یادتان هست که جمهوریخواهان انگ »الَاکلنگ« را به 
جان کِری چســباندند؟ این کاملًا غیرمنصفانه، ولی در عین حال مؤثر بود. در 
عوض، دموکرات ها در انتخابات میانی سال 2006، این عمل را جبران کردند و 
لقب »بی کفایت« را به جمهوریخواهان بخشــیدند؛ که اگر بحران اقتصادی آن 

دوره را در نظر بگیرید، لقبی کاملًا منصفانه و مؤثر بوده است.

بازسازی جایگاه برند برای انطباق با تغییرات
در بدو امر، دلیل اصلی بازســازی جایگاه برنــد، انطباق با رقابت بود. اما از 
نتیجه ی به دســت آمده به منظور انطباق تغییرات ســریع فناوری که به تکامل 
بسیاری از محصولات منجر شده است، استفاده می شود. استاد دانشگاه هاروارد، 
کلایتون کریستنســن،1 کتابی ابتدایی درباره ي این مبحث نوشت که تنگنای 
نو آوران2 نام دارد. در این کتاب، او به مفهوم »فناوری نفاق افکن« اشــاره کرده 
و توضیــح می دهد که چگونه این تکنولوژی می تواند شــرکت های معتبر را از 

قرارگرفتن در رأس صنعت خود بازدارد.
نتیجــه ی کلام: در طبقه بندی هــای پیچیده ای همچون سیســتم تلفنی، 
کامپیوترها، وســایل پزشــکی و فیلم، و یا در طبقه بندی های ســاده ای چون 
عمده فروشی، کتاب های درسی، کارت های خوشامدگویی و یا دستورعمل های 

یک کلاس درسی، این تغییرات به پرداخت بهای سنگینی منتهی شده اند. 

1.  Clyton Christensen
2.  The Innovator's Dilemma
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مقدمه

البته من با تعدادی از شرکت هایی که کلایتون کریستنس به عنوان نمونه 
به آن ها اشاره کرده است، کار کرده ام. وظیفه ی من این بود که چگونه از راهکار 
بازسازی جایگاه برند برای انطباق با این نوع تغییرات استفاده کنم. نکته ی مهم 
این است که چگونه به روشی دست یابیم که با کمک آن بتوانیم ادراکات خود 

را با این تغییرات بسیار تهدیدکننده انطباق دهیم.
کریستینســن درباره ي نابودی شــرکت ابزار دیجیتالی، همان شرکتی که 
مینی کامپیوتر را به اوج رساند و آن را به صورت دومین شرکت کامپیوتری بزرگ 
جهان درآورد، نوشــته است. من با کِن الُسِن،1 بنیان گذار دی ای سی2 و برادرش، 
استَن الُسِن3 در یک اتاق بودم. بحث ما پیرامون راهکارهایمان در بازسازی جایگاه 
برند بود تا بتوانیم با ورود کامپیوترهای رومیزی که به تازگی از طریق پی سی های 
آی بی ام وارد بازار شــده و بازار مینی کامپیوترها را به شــدت تهدید کرده بودند، 
رقابت کنیم. کِن الُســن تصمیم گرفت تا صبر کند و ببیند آی بی ام چه می کند، 
ســپس »راهکار آن ها را نابود کند«. )این درست به مثابه عمل یک افسر آلمانی 
در تهاجم نورماندی بود که انتظار می کشید ببیند متفقان چه قدمی  برمی دارند.(

همچنین با مدیر عامل شرکت زیراکس در یک اتاق بودم و راهکار بازسازی 
جایــگاه برند را برای انطباق با ورود پرینت لیزری بررســی می کردیم که روش 
کپی ســنتی مدارک را به شــدت تهدید کرده بود. او در تغییر برنامه های خود 
فوریــت یا نیازی نمی دید )هیولت پاکارد۴ بــه دلیل این تصمیم گیری، تجارت 

وسیعی را بنا کرد(.
من در شرکت سی یرز5 هم به دنبال راهکاری مؤثر در بازسازی جایگاه برند 
شرکت بودم تا بتواند در مقابل ابرشرکت هایی که سی یرز را به مرز ورشکستگی 
رانده و قلمرویی را که زمانی تنها به این شــرکت تعلق داشــت و اکنون از آن 
خود ساخته بودند، مقاومت کند. بار دیگر، مدیریت تصمیم گرفت جایگاه خود 

1.  Ken Olsen
2.  DEC
3.  Stan Olsen
4.  Hewlett- Pakard
5.  Sears
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بازسازی جایگاه برند

را تغییر ندهد و برای ادامه ی بقای خود آنچه را که لازم اســت، انجام دهد؛ که 
اکنون بسیار جای بحث دارد.

کتاب تنگنای نوآوران، به یقین، به موشــکافی این مسئله پرداخته است. اما 
چیزی که کریستنسن نادیده گرفته، تعیین یک راهکار بازاریابی است که بتواند 

مسئله ی تغییرات را حل کند. او به مفهوم بازسازی جایگاه برند پی نبرده بود.

بازسازی جایگاه برند در یک بحران
اکنون با مهم ترین دلیل بازسازی جایگاه برند که همان بحران است، روبه رو 
هســتیم. نخســت، یک بحران کبیر داریم. ناگهان تمامی شــرکت های جهان 
ناچارنــد برنامه های خود را با محیطی که فقط می توان آن را ترســناک نامید، 
انطبــاق دهند. به عبارت دیگر، چگونه می توانیــد برنامه هایتان را با یک ارزش 
ارتباطــی- مفهومی  که در ذهن همه وجــود دارد- انطباق دهید؟ می بینید که 
بخش اعظم این مفهوم بر محور ارتقای قیمت بنا شده است. هیوندای،1 شرکت 
کره ای سازنده ی اتومبیل، پیشنهادِ »اگر کارتان را از دست دهید« را ارائه کرده 
اســت، دیگران هم قیمت های ارزان تری پیشــنهاد کرده اند، یا »یکی بخرید و 
دومی  را مجانی و یا با تخفیف بســیار بخرید«. من، شخصاً ترجیح می دهم که 
یک شرکت به جای قیمت، به ارزش خود اشاره کند، زیرا بحث درباره ي قیمت 
می تواند به یک مارپیچ شــیب دار منتهی شــود و از آن جا که رقبا هم قلم در 

دست دارند، می توانند قیمت های پایین تری را بر روی کاغذ بیاورند.
سپس، به بحران صغیر اشاره می کنیم. در این جاست که شرکت های بزرگ 
برای ادامه ی بقای خود، راهی جز بازســازی جایگاه برنــد ندارند. این موضوع 
همواره بخش حساس تجارت اســت، زیرا سعی شما در این است که اذهان را 

عوض کنید؛ و البته کار آسانی نیست و گاهی غیرممکن است.
وقتی سه عامل مؤثر در بازسازی جایگاه برند- رقابت، تغییر و بحران- را در 
نظر می گیرید، می توانید ببینید که چرا این عمل، راهکاری اســت که سرانجام 

زمانش فرا رسیده است. پس به مطالعه ی این کتاب ادامه دهید.

1.  Hyundai



بخش 1

رقابت

»در اموری مانند جنگ، اشتباه هایی که طبیعت 
نیک خواهی دارند، بدترین ها هستند.«

کارل وون کلاسه وتیز1

در طول سالیان متمادی ای که به فعالیت های تجارتی پرداخته ام، اگر یک 
چیز دچار تغییرات اساســی شده باشــد، چیزی نبوده جز افزایش حیرت انگیز 
ســطح رقابت ها. اکنون شــما از هر گوشــه ی دنیا در معرض این رقابت ها قرار 

می گیرید و هیچ نشانه ای هم از کاهش آن نمی بینید.
اگر بازار در حال رشــد و رونق باشــد، رقابت چندان هم دشوار نیست. به 
عبارت دیگر، همه چیز در حال صعود است. اما وقتی همه ی قایق ها به زیر آب 
می روند، چه اتفاقی می افتد؟ تجارت شــما چگونه انجام می گیرد؟ پاسخ واضح 
است: از طریق قایق های دیگر. بنا بر این، از بسیاری جهات، ناچارید سلاح خود 

را بردارید و برای حمله به رقبایتان آماده شوید.

1.  Carl Von Clausewitz



فصل یک

شالوده



فصل یک

شالوده
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بازسازی جایگاه برند

مهم است که اصل جایگاه ســازی را بررسی کنیم، زیرا شالوده ی بازسازی 
جایگاه برند اســت. از این رو، ناچاریم بخشــی از نوشته های پیشین را در این 
مقوله مرور کنیم. اگر به طور تصادفی کلمه به کلمه ی آنچه را که در گذشــته 

نوشته شده است، به یاد می آورید، همان جا مکث کنید.
جایگاه سازی به مفهوم متمایزســاختن خود در ذهن مشتری بالقوه، و نیز 

عملی که ذهن در جریان ایجاد ارتباطات انجام می دهد، می باشد.
بازسازی جایگاه برند، چگونگی انطباق برنامه هاست؛ چه این برنامه ها در مورد 
شما باشد و چه در مورد رقابت. در هر دو، برای مؤثربودن راهکارتان باید چگونگی 
عملکرد ذهن را درک کنید؛ همچنان که چگونگی تفکر مردم را هم درک می کنید.

پس در این جا برای آن دسته از خوانندگانی که کتاب های گذشته ی ما را 
نخوانده اند و یا در ســخنرانی های مرتبط با این مقوله شرکت نکرده اند، شمّه ای 

از چگونگی عملکرد ذهن و اصول کلیدی جایگاه سازی ارائه می شود.
با درک چگونگی عملکرد ذهن آماده خواهید شــد تا بهترین روش تعیین 

جایگاه و همزاد آن، تغییر جایگاه را به کار بگیرید.

ذهن ها قادر به انطباق نیستند 
در حالی که ذهن هنوز یک قلمروی اســرارآمیز اســت، اما یک نکته را به 

یقین در مورد آن می دانیم: ذهن در معرض حمله است.
بیشــتر جوامع غربی در معرض »انفجار اطلاعات« قرار گرفته اند. انفجاری 
که در شــکل رســانه ها انجام گرفته و متعاقب آن، افزایــش تعداد روش های 
ارتباطی، تأثیر چشــمگیری در افراد داشته است؛ به گونه ای که مردم اطلاعاتی 
را که رسانه ها در اختیارشان می گذارند، یا می پذیرند یا کاملًا نادیده می گیرند.

انفجــار اطلاعات، کل بازی ایجاد ارتباط با مــردم و تأثیراتی را که بر آنان 
می گذارد، تغییر داده است. آنچه در دهه ی 1970 اضافه بار به نظر می رسید، در 

قرن جدید به باری غول پیکر مبدل شده است.
در این جا به آماری اشاره می کنیم که مسئله را کاملًا روشن می سازند:

• حجم اطلاعاتی که در ســی سال گذشــته در دسترس مردم قرار گرفته 
 است، چیزی بیش از حجم اطلاعات 5000 سال گذشته است.


