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پیشگفتار مترجم

نوظهور  رشــتۀ  به  تولید  تلــۀ  از  کتــاب نجات محصــول  در  پِِــری  مِِلیســا  خانم 
 ، کســب‌وکار از تعامل ســه حوزۀ  که  یــت محصول« میپردازد، رشــته‌ای  »مدیر
آن  یتــی  مدیر یکردهــای  رو و  آمــده  پدیــد  بــری  کار تجربــۀ  طراحــی  و  ی،  فنــاور
و  ی  راه‌انداز دانــش  و  ی  نرم‌افــزار پروژه‌هــای  یــت  مدیر روش‌هــای  از  به‌شــدت 

پذیرفته است. تأثیر  استارتاپی  مقیاس‌افزایی شرکت‌های 
بنیادین  بروز تحول  از  ترکیبی  از  ناشی  باید  را  نوظهور  این رشتۀ  ی  پدیدار
در ابزارهای خلق ارزش برای مشتریان و درهم‌تنیدگی روزافزون زندگی مردم با 
گر تا پیش  ، ا ی و ابزارهای دیجیتال دانست. به بیان دیگر پلتفرم‌های نرم‌افزار
از رخداد انقلاب دیجیتال محصولات فیزیکی عامل اصلی خلق ارزش برای 
ی، محصولات دیجیتال  نرم‌افزار پلتفرم‌های  بودند، در سالیان اخیر  مشتریان 
کسب درآمد  و دارایی‌های ناملموس به عامل اصلی خلق ارزش برای مردم و 

بدل شده‌اند. برای شرکت‌ها 
کوچک برای عقب نماندن از  در این شرایط بسیاری از بنگاه‌های بزرگ و 
قافلۀ خلق ثروت از طریق محصولات دیجیتال به اتخاذ رویکردهای مدیریتی 
مبتنی بر فلسفۀ تولید و بهبود مستمر روی آورده‌اند، زیرا مدیران این شرکت‌ها 
ویژگی‌های جدیــد می‌توانند  افزودن مســتمر  از طریــق  تنهــا  کــه  باورند  ایــن  بر 
رویکرد  این  اما  کنند.  کســب  و درآمد  بازار حفظ  را در  جایگاه محصولاتشــان 
افزودن بی‌پایان ویژگی‌هــای بی‌حاصل جدید به محصولات موجود  اغلــب به 
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کرده است.  کتاب آن را با جزئیات تحلیل  که پری در این  می‌انجامد، مشکلی 
، نجات محصول از تلۀ تولید محصول زمانۀ خویش است، زمانه‌ای  از این منظر
که مدیریت محصول در مقام رشته‌ای نوظهور درحال شکوفایی است. ملیسا 
از اصــول »تولید ناب«، جنبش اســتارتاپ ناب و  بــا الهام  کتاب  پــری در این 
گرفتار شدن  رویکرد مدیریتی تویوتا راهکاری جامع و عملی برای جلوگیری از 

در چرخۀ بی‌پایان تولید ویژگی‌های بی‌اثر ارائه داده است.
برای مشتریان  که  را  ویژگی‌هایی  تولید  باید  اســت شــرکت‌ها  پری معتقد 
زیرا  کنند،  حــذف  خود  تولید  چرخــۀ  از  را  آنهــا  و  متوقــف  نمی‌آفریننــد  ارزش 
برای  کنشی منطقی  وا بااینکه در ظاهر  از ســوی شــرکت‌ها  یکرد  رو این  اتخاذ 
گرفتار شدن  بازار به نظر می‌رسد، اما سرانجامی جز  پاسخ‌گویی به رقابت در 

تولید نخواهد داشت. تلۀ  در 
قوی  پشــتوانۀ علمی  از  ی  برخوردار به دلیل  تولید،  تلۀ  از  نجات محصول 
کتاب‌های مدیریت محصول  ارائه‌شده، در میان  کاربردی بودن راهکارهای  و 
گفت‌وگوی مستقیم متخصصان محصول  کید پری بر  جایگاه ویژه‌ای دارد. تأ
بــرای  را  اثــر  ایــن  تولیــد،  تلــۀ  بــا مشــتریان و همچنیــن توضیــح دقیــق مفهــوم 
کرده است. متخصصان محصول، به‌ویژه در ایران، به مرجعی ضروری تبدیل 

برخــی  کنــد،  اجتنــاب  فنــی  ادبیــات  از  کــرده  تلاش  نویســنده  گرچــه  ا
»نــرخ تبدیل«،  ی‌پوینت«،  گ«، »اســتور اصطلاحــات تخصصــی نظیر »بــک‌لا
برده است.  کار  به  توضیح  بدون  را  »کادانس«  و  اسپرینت«،  »دیزاین   ،» »تکرار
پانویس‌هــایی  مفاهیــم،  ایــن  شــدن  روشــن‌تر  بــرای  مترجــم  دلیــل،  همیــن  بــه 

افزوده است. به متن  توضیحی 
ســرکار  به‌ویژه  یاناقلم  آر انتشــارات  در  همکارانــم  و  دوســتان  از  پایــان،  در 
آقایــان معین‌فر و  و  کتاب جهــت ترجمه،  خانــم محمــدی، برای معرفــی این 
مدت  طول  در  ایشــان  اثربخش  و  عالمانــه  راهنمایی‌های  بــرای  یعــقوبی‌زاده، 

ترجمه‌ویرایی، صمیمانه سپاسگزارم. و  ترجمه 
جمشید صادق
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1.	output
2.	disruptive innovation

که سازمان‌ها به‌جای آنکه موفقیت  تلۀ تولید زمانی پدید می‌آید 
گرفتار سنجش میزان  کنند،  یابی  خود را بر مبنای دستاوردها ارز
تلــه هنگامی پدید  این  براســاس خروجی‌ها1 می‌شــوند.  موفقیت 
ارزش واقعی  ی  بــر رو آنکه اغلب  به‌جــای  که ســازمان‌ها  می‌آیــد 
تا  که  می‌شــوند  متمرکز  دیدگاه  ایــن  ی  رو کنند،  تمرکز  ویژگی‌هــا‌ 
بــازار عرضه  به  و  توســعه دهنــد  بیشــتری‌  ویژگی‌هــای  می‌تواننــد 
را  کاربران  بــرای  واقعی  ارزش  تولید  شــرکت‌ها  هنگامی‌که  کنند. 
از دست می‌دهند،  را  بازار خود  متوقف می‌کنند، رفته‌رفته سهم 
ی‌های  از نوآور تا با استفاده  که این امر به دیگران اجازه می‌دهد 
شــرکت‌ها  کنند.  مختــل  را  بــازار  در  آنهــا  جایــگاه  تحول‌آفریــن2، 
شیوه‌هــای  توســعۀ  بــرای  خــود  کــردن  آمــاده  طریــق  از  می‌تواننــد 
‌آن‌صورت،  در تولید بگریزنــد.  تلۀ  از  مطمئــن مدیریت محصــول 
کردن  بیشینه  بــرای  را  فرصت‌هایی  می‌تواننــد  محصول  مدیــران 

بیابند. کسب‌وکار  و  برای مشتری  ارزش 
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سیستم تبادل ارزش 
گرفتار  کننــد در تلۀ تولید  را اشــتباه درک می‌ وقتی شــرکت‌ها مفهوم ارزش 
با  ارزش  دادن  ربــط  به‌جــای  تولیــد  تلــۀ  در  گرفتــار  شــرکت‌های  می‌شــوند. 
کنند،  کسب‌وکارها و مشتریانشان خلق  که می‌خواهند برای  دستاوردهایی 
مارکتلی  کننــد.  یــابی می‌ ارز تولیــد می‌کنند،  کــه  تعــداد چیزهایی  بــا  را  آن 
از چنین شــرکت‌هایی اســت: رهبران آن به دلیل عرضۀ ده  نمونۀ روشــنی 
ویژگی‌ها  این  از  کــدام  اما هیچ‌ گرفتند،  بازار طی یک ماه جشــن  به  ویژگی 

نیافتند. به اهداف خود دست 
و  اولیه  بــر مفاهیم  ی  ارزش حقیقی مرور برای تعیین چیســتی  بیاییــد 
فعالیت  ارزش  تبــادل  نظام  در  اساســاًً، شــرکت‌ها  باشیم.  یف داشــته  تعار

داده شده است. نشان  در شکل 1-1  که  می‌کنند، 
که مشکلات،  کاربران قرار دارند  در این شکل، در یک سو مشتریان و 
که  کســب‌وکارها هســتند   ، دارنــد. در ســوی دیگر نیازهــایی  و  خواســته‌ها 
برطرف  را  مشــکلات  ایــن  کــه  کننــد  می‌ تولیــد  را  خدماتــی  یــا  محصــولات 
هنگامی  تنها  مشتری  می‌دهند.  پاســخ  خواســته‌ها  و  نیازها  به  و  می‌کنند 
که مشکلات رفع و خواسته‌ها و نیازها برآورده شوند.  ارزش را درک می‌کند 
و فقط  که در شــکل 1-2 نشان داده شده است، مشتریان فقط  همان‌طور 
را  کســب‌وکار  مطلوب  ارزش  که  اســت  مزبور  ارزش  آمدن  فراهم  ‌صورت  در

گردانند.  ‌می‌ باز آن  به 

سیستم تبادل ارزش 

1
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هر  ارزش  دارد.  سرراســتی  بسیار  مفهوم   ، کار ‌ کســب‌و دیدگاه  از  ارزش، 
کسب‌وکار بدهد: پول، داده، دانش،  که می‌تواند جانی به  آن چیزی است 
و  تولیــد می‌کنید  که  ویژگی  تبلیغــات1. در جایگاه شــرکت، هر  یا  ســرمایه 
را در پی  از دســتاورد  گونه‌ای  باید  انجام می‌دهید  که  ی‌2  ابتکار اقدام  هــر 

باشد.  مرتبط  کسب‌وکار  ارزش  با  که  باشد  داشته 

1.	promotion
2.	initiative

شکل 1-1 تبادل ارزش

محصولات یا خدمات

کسب‌وکارها

ارزش تحقق‌یافته برای کسب‌وکارها

مشتریان

ارزش تحقق‌یافته برای مشتریان

مشکلات
خواسته‌ها

نیازها

شکل 1-2 تبادل ارزش تحقق‌یافته

محصولات یا خدمات

$$$

کسب‌وکارها

ارزش تحقق‌یافته برای کسب‌وکارها

مشتریان

ارزش تحقق‌یافته برای مشتریان

مشکلات
خواسته‌ها

نیازها
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محدودیت‎های سیستم تبادل ارزش
آنها معاشــرت  با  که  گیرند  قرار می‌ افرادی  تأثیر  کاربران تحــت  و  مشــتریان 
آنها همچنین  افراد خانواده، دوستان و اجتماعات خود.  می‌کنند __‌یعنی 
که  چیزهایی  آن  __‌یعنــی  گیرنــد  می‌ قــرار  هم  ی‌ها  فناور ســایر  تأثیر  تحــت 
و  بــازار موجودند. مشــتریان  قــرار دارند و همین‌حــالا در  آنهــا  در دســترس 
آنها  کاربران شما در خلأ زندگی نمی‌کنند. بنابراین، نیازها و خواسته‌های 
به همین  کنــد.  تغییر می‌ دارد  اطرافشــان وجــود  در  که  براســاس چیزهایی 
و خواسته‌ها  نیازها  این  به  پاسخ  برای چگونگی  ترتیب، فرصت‌های شما 
از اختیار  کنترل مستقیم این عوامل محیطی  نیز پیوسته درحال تغییرند. 
انجــام داد این  که می‌شــود  ی  کار شــرکت‌ها خــارج اســت. بنابراین، تنهــا 

کنیم. باید عمل  که چطور  بدانیم  تا  کنیم  بهتر درک  را  آنها  که  است 
بــا محدودیت‌هــای خــود مواجه‌اند.  کســب‌وکارها هــم   ، از ســوی دیگــر
افراد مناسب،  برای تحقق بخشیدن به بیشترین میزان ارزش، سازمان‌ها به 
و  استراتژی مناسب  فرایندهای مناسب، سیاست‌های ســازمانی صحیح، 
فرهنگ سازمانی مناسب نیاز دارند. بااینکه کنترل بسیاری از محدودیت‌ها 
کسب‌وکارها  از اختیار ماست،  تأثیرگذار در سمت مشتری خارج  و عوامل 
کنترل  آنها  بــه  کردن  بــر روی محدودیت‌هــای خود و شیــوۀ رسیدگی  کاملاً 
دارنــد. اما، هرگاه فشــار ناشــی از ایــن محدودیت‌ها سیســتم را در تنگنای 

شدید قرار می‌دهد، ارزش در هر دو سوی سیستم قربانی می‌شود.

محدودیت‌های سیستم تبادل ارزش
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مقایسۀ پروژه‎ها، محصولات و خدمات با یکدیگر
تفکرمان  طرز  تغییر  اســتراتژیک  تفکر  نحوۀ  به  آوردن  ی  رو الزامات  از  یکی 
چرخــۀ  براســاس  شــرکت‌ها  از  ی  بسیــار اســت.  محصــول  توســعۀ  مورد  در 
که  را  ی  کار آنهــا  ایــن چرخه،  براســاس  پروژه‌مــحور عمل می‌کنند.  توســعۀ 
و نقاط عطف1 پروژه  بررســی می‌کنند، موعدهای تحویل  باید انجام شــود 
می‌ســپارند.  تیم‌هــا  بــه  را  پروژه  کارهــای  انجــام  بعــد  و  کننــد  می‌ ایجــاد  را 
می‌روند.  بعدی  پروژۀ  سراغ  به  پروژه  پایان  از  پس   ، پروژه‌محور ســازمان‌های 
دارند،  را  خود  معیارهای  دســتاورد‌ها  یابی  ارز برای  پروژه‌ها  این  از  ی  بسیار

ندارد.  کند وجود  با هم همسو  را  آنها  که  فرادستی  استراتژی  اما هیچ 
برتر  بــرای تجربیات  گواهی‌های متعددی  و  روزهــا، چهارچوب‌هــا  این 
یج می‌کنند،  ترو را  پروژه  نوع مدیریت  از  اندیشیدن  که  دارند  بازار وجود  در 
ازجمله پرینس2‌2، مؤسسۀ مدیریت پروژه و راهنمای پیکرۀ دانش مدیریت 
گیر می‌افتند معمولاً این چهارچوب‌ها  که در تلۀ تولید  پروژه3. شرکت‌هایی 

را با چهارچوب‌های مدیریت محصول اشتباه می‌گیرند.
بایــد  پروژه،  یــت  مدیر بــا  آن  تفــاوت  و  محصــول  یــت  مدیر درک  بــرای 

که چرا مهم است. ببینیم  و  کنیم  تعریف  را  نخست محصول 

1.	milestones
2.	PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2)
3.	Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

مقایسۀ پروژه‌ها، محصولات و خدمات با یکدیگر
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سازمان محصول‎محور
محرک  محصولاتشــان  موفقیت  کــه  می‌دانند  محصول‌مــحور  شــرکت‌های 
اصلی رشد و ایجاد ارزش برای شرکت‌ است. این شرکت‌ها اولویت‌بندی‌، 
یت موفقیت محصول  سازمان‌دهی‌ و تدوین استراتژی‌های‌ خود را با محور

تولید خارج می‌کند.  تلۀ  از  را  آنها  یکردی  رو انجام می‌دهند. چنین 
نباشــد، پس چگونه شــرکتی ممکن است  گر شــرکتی محصول‌محور  ا
از سه محور زیر هدایت می‌شوند:  از شرکت‌ها حول یکی  ی  باشد؟ بسیار
ســازمان‌دهی  روش‌هــای  ایــن  تمــام  ی.  فنــاور یــا  آینده‌بیــن1  افــراد  فروش، 

کنند. گرفتار  تولید  تلۀ  در  را  می‌توانند شما 

  شرکت‌های فروش‌محور
اســتراتژی  قراردادهایشــان  کــه  می‌دهنــد  اجــازه  فروش‌مــحور  شــرکت‌های 
ید  را به یاد بیاور کنند. مثال من در مورد آن پلتفرم داده‌  را تعیین  محصــول 
که 30 ویژگی داشت و هیچ‌کس از آنها استفاده نمی‌کرد. آن شرکت، شرکتی 
و  بــه مشــتریان داده می‌شــد تعیین‌کننده  که  بــود. وعده‌هایی  فروش‌مــحور 
محرک ره‌نگاشت محصول و مسیر حرکت شرکت بود، بی‌آنکه این وعده‌ها 

کلی شرکت همسو شده باشند.  با استراتژی 

1.	visionaries 

سازمان محصول‌محور 
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را  آن  که  و نه صرفاًً نقشی سازمانی  مدیریت محصول نوعی حرفه است 
کسب‌وکار و هم از مشتریان درک  در تیم ایفا ‌کنید. مدیر محصول هم از 
برای  بــرای شناســایی فرصت‌های درســت  ایــن درک  از  و  عمیقــی دارد 
تلفیق داده‌های  اســتفاده می‌کند. مدیران محصول مسئولِِ  ارزش  تولید 
 ،1 کاربر ابزارهــای تحلیل رفتار  از  از قبیل اطلاعات حاصل  متعددی‌انــد 
این رهگذر  از  و  و نظرات ذی‌نفعــان،  بــازار  بازخورد مشــتری، تحقیقات 
کند. مدیران محصول  که تیم باید در چه مسیری حرکت  تعیین می‌کنند 
را  ایــن محصول  __‌چرا  چرا حفــظ می‌کنند  بر روی پرســش  را  تیــم  تمرکز 
یم و این محصول چه دستاوردی به دنبال خواهد داشت؟ مدیر  می‌ساز
به شــمار می‌رود.  بنای تیم محصول در شرکت‌  ارشــد محصول2 ســنگ 
با ره‌نگاشت محصول  کسب‌وکار  او به برقراری پیوند بین دســتاوردهای 
را به هیئت‌مدیره نشــان  برقراری چنین پیونــدی  تأثیــر  و  کمــک می‌کند 
، باید مسیر  می‌دهد. شرکت‌ها برای حفظ توان رقابتی خود در بازار امروز
تــا بتوانند افراد  شــغلی اســتانداردی برای مدیریت محصــول پدید آورند 

کنند. مستعد را جذب و فرصت‌های رشد را برای آنان فراهم 

1.	user analytics 
2.	the chief product officer 

سازمان

فرایند

استراتژی

نقشِِ سازمانی
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مدیر محصول عالی
که هدفش  ی با تیمی است  نقش واقعی مدیر محصول در سازمان همکار
نیازهای  را میان  لازم  توازن  که  تولید محصولی مناســب اســت، محصولی 
 ، کار ایــن  انجام  بــرای  می‌کند.  برقــرار  بــر  کار مشــکلات  حل  و  کســب‌وکار 
بگیرند. مدیر  بــر عهده  را  باید مســئولیت‌های متعددی  مدیران محصول 
کارآمد برای اینکه بتواند شغل خود را به‌طور اثربخش انجام دهد  محصول 
بازار و چگونگی  بایــد  او  کند:  را درک  امور شــرکت  از  یادی  ز بایــد جوانب 
واقعاًً  را  شرکت  هدف  و  چشم‌انداز  باید  کند؛  درک  را  کســب‌وکار  عملکرد 
با  باید همدلی عمیقی  برای درک نیازهای مشــتری،  کنــد؛ همچنین  درک 

تولید می‌کند. آنها  به‌خاطر  را  که محصولات  باشد  مشتریانی داشته 
گمراه‌کننده اســت. درحقیقت،  به‌خودی‌خود  عنوان »مدیر محصول« 
زیرا  کارآمد مدیر در معنای متعارفش محســوب نمی‌شود،  مدیر محصول 
این موقعیت شغلی اختیارات مستقیم چندانی در اختیارش نمی‌گذارد. 
نقاط  باید  باشــند  تیمشــان  در  مؤثری  رهبران  اینکه  برای  محصول  مدیران 
آنها  با  به هدف مشترک  برای دســتیابی  و  را شناســایی  تیم  قوت اعضای 
متقاعد  را  شرکت‌__  اعضای  ســایر  __‌و  خود  تیم  باید  آنها  کنند.  ی  همکار
اســت  صحیحی  محصول  می‌کنند  تلاش  تحققــش  بــرای  آنچه  کــه  کنند 
برای  دیگران  بــر  ی  تأثیرگذار مهارت‌های  همیــن  برای  شــود.  تولید  باید  که 

ی‌اند. مدیران محصول ضرور

مدیر محصول عالی
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نقــش مدیــر محصول  نادرســت در مورد  تــصورات  بزرگ‌تریــن  از  یکــی 
بنابرایــن می‌تواند به تمام  و  او مالک تمام محصول اســت  کــه  این اســت 
کنید تمام  گر به این روش عمل  ا کنند.  را تولید  که چه چیزی  افراد بگوید 
مالک  درواقع  محصول  مدیــران  کرد.  خواهید  بیزار  خــود  از  را  تیم  اعضای 
آیندۀ  در  شــرکت  اهداف  از  آنهــا  هســتند.  می‌کنند  تولیــد  آنچه  »چــرایی« 
باید  شــرکت  اســتراتژی  به  بســته  تیم،  که  را  مسیری  و  دارند  اطلاع  نزدیــک 
با این  کننــد. به‌علاوه، اطلاعــات مرتبط  کند درک می‌ به‌ســوی آن حرکــت 

میان می‌گذارند. در  تیم  با سایر اعضای  را  مسیر 
مدیر محصول برای توسعۀ ایده با سایر اعضای تیم همکاری می‌کند 
و سپس هنگامی‌که اعتبار نیازمندی‌ها تأیید شد فوراًً دست‌به‌کار می‌شود 
کسب‌وکار  کاربر و  که محصول ایجاد‌شده اهداف مشتری،  تا مطمئن شود 
تا به چشــم‌انداز محصول  او تلاش می‌کند  گام بعد،  را محقق می‌کند. در 
کار را با ساختن و پرداختن هنرمندانۀ چشم‌انداز  استحکام ببخشد، و این 
از آن انجام می‌دهد.  محصول و اطلاع‌رسانی دربارۀ آن و سپس پشتیبانی 
واقعــی محصول  به‌ شــکل جمعــی مالک  که  اســت  تیم  این  پایــان  در  امــا 

است __‌یعنی مالک چیستی آن.
و  اســتراتژیک  یکــردی  رو نیازمنــد  تولید شــود  بایــد  آنچــه  بــه  بــردن  پی 
تجربه‌گراست. مدیر محصول باید رهبری این آزمایش‌ها را به دست بگیرد 
و درعین‌حال به شناسایی و آشکار ساختن تمام مجهولات شناخته‌شده 
توســعۀ محصول، مجهولات شناخته‌شــده معمولاً  ابتدای  در  ادامــه دهد. 
را می‌توان در  که نمود آن  رفتار مشتری هســتند،  و  بررســی مشکل  پیرامون 
که درحال  نمی‌دانیــم  کرد: »درســت  قبیل مشــاهده  این  از  تی  بیــان جملا
وضعیت  که  همان‌طور  ادامه،  در  هستیم.«  مشتری  برای  مشکلی  چه  حل 
آنچه  به‌ســمت  عــدم قطعیت  روشــن‌تر می‌شــود،  رفته‌رفته  ایــن مجهولات 

تغییر می‌کند.  کرد  را حل خواهد  مشکل مشتری 
اطلاعــات  ترکیــب  و  گذاشــتن  هــم  کنــار  طریــق  از  محصــول  مدیــران 
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مسیر شغلی مدیر محصول
کوچک‌اند.  نیــز  محصولشــان  تیم‌های  کوچک‌اند،  ســازمان‌ها  هنگامی‌که 
را  ی  کار کلمه، هر  بــه معنای واقعی  افراد حاضر در این تیم‌ها،  ایــن یعنی 
را پوشش می‌دهند __‌و باید‌__ برای  آنها وظایف متعددی  انجام می‌دهند. 
که مقیاس  کنند. همان‌طور  از موفقیت شرکتشان چنین  حصول اطمینان 
باید  تیم‌های محصولشان هم  افزایش می‌یابد، مقیاس  رفته‌رفته  شــرکت‌ها 
به‌تناسب افزایش یابد، و مسئولیت‌های افراد به‌طور دقیق‌تر تعریف شوند. 
ی و 24 ساعته هم نمی‌تواند به‌تنهایی تمام  کار شبانه‌روز با  یک نفر حتی 
از ســبد محصولات شــرکت انجام دهد. این  را برای حمایت  کارهای لازم 
محصــول  یــت  مدیر تشــکیلات  وارد  را  بیشــتری  یتــی  مدیر ســطوح  مســئله 
کتیکی، استراتژیک  کار تا می‌کند و مسئولیت‌های این افراد بسته به میزان 

تغییر می‌کند.  انجام می‌دهند  آنها  که  و عملیاتی 
کوتاه‌مدت‌تــر درخصوص  اقدامــات  بــر  کتیکــی مدیــر محصول  تا کار 
اینها  کار شــامل  این  تمرکــز می‌کند.  بازار  به  آنها  و عرضــۀ  ویژگی‌ها  تولیــد 
کار با توسعه‌دهندگان نرم‌افزار  می‌شود: فعالیت‌های روزانۀ بررسی و تقسیم 
برای تعیین  از داده‌های خام  و طراحــان، به علاوۀ پردازش حجم عظیمی 

فعالیت بعدی.
و  بــه معنــای جایگاه‌یــابی محصــول  اســتراتژیک مدیــر محصــول  کار 
کار استراتژیک  کسب پیروزی در بازار و تحقق اهداف است.  شرکت برای 

مسیر شغلی مدیر محصول
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که  وضعیت آیندۀ محصول و شرکت را بررسی می‌کند و مشخص می‌کند 
نیاز است.  مورد  کارهایی  انجام چه  این وضعیت  به  برای رسیدن 

کتیکی.  کار تا کار عملیاتی مدیر محصول یعنی پیوند زدن استراتژی با 
که مدیران محصول ره‌نگاشتی به وجود می‌آورند  این همان نقطه‌ای است 
و  کند  برقرار  ارتباط  آن  آیندۀ  و وضعیــت  بین وضعیت فعلی محصول  که 

کند. کار همسو  را حول  تیم‌ها 
از ســطوح  کــه مدیران محصــول در هریک  دارند  مهارت‌هــایی وجــود 
با تیم توسعۀ  کار  آنها برخوردار باشند، نظیر مبانی  از  باید همواره  ســازمان 
یابی داده‌ها.  ارز و   ، کاربر و نیازهای فردی  ، بررسی دقیق مشکلات  نرم‌افزار
ی  اثرگذار از شیوۀ  ، اطلاع  پیامدهای فنی تولید نرم‌افزار یا سخت‌افزار درک 
کسب‌وکار عناصر  اهداف  با  آن  دادن  پیوند  و  بر  کار ارزش  بر  بر  کار تجربۀ 
مقیــاس  کــه  همــان‌طور  باوجودایــن،  هســتند.  رشــته  ایــن  ســازندۀ  اصلــی 
اینکــه مطمئن شوید  برای  افزایش می‌یابــد،  یا ســبد محصــولات  محصول 
افراد  از  بایــد  کنــد،  کار می‌ یــک سیســتم  کنــار هــم در قالب  همه‌چیــز در 
کلی‌تر نسبت به این دانش  که رفته‌رفته دیدگاهی  حوزۀ محصول بخواهید 
به  نگیرند.  نظر  در  محصولات  ویژگی  ســطح  در  تنها  را  آن  و  کنند  کســب 
که در شــکل 8-1 می‌بینیــد، هرچه جایگاه مدیر  همیــن دلیل، همان‌طور 
کتیکی فاصلۀ  تا کار  از  او  کار  ارتقا می‌یابد، ماهیت  محصول در ســازمان 

گیرد.  بیشتری می‌
را  اینجا جزئیات مسیر شغلی معمول در مدیریت محصول  بیایید در 

کنیم: بررسی 
• دستیار مدیر محصول1	
• مدیر محصول2	

1.	associate product manager
2.	product manager
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چشم‎انداز در سطح شرکت و نیات استراتژیک

  چشم‌انداز شرکت
ی استراتژی است. چشم‌انداز مسیر  چشــم‌انداز شرکت رکن اصلی معمار
آن می‌آید معنا  بــه هرآنچــه در پی  و  کنــد  را مشــخص می‌ حرکت شــرکت 
تفکر  بــرای  قدرتمنــد چهارچوبی  ی  از چشــم‌انداز ی  بــرخوردار می‌بخشــد. 

قرار می‌دهد.  اختیار شما  در  پیرامون محصولاتتان 
و اســتراتژی عالی اســت،  آمازون نمونۀ شــرکتی با چشــم‌انداز  شــرکت 
این شــرکت‌اند.  بــه‌خوبی در خدمــت محصولات  ایــن موارد  ی  کــه هر دو
که چشم‌انداز شرکت از این قرار است:  آمازون در وب‌سایتش یادآور شده 
را  هرآنچه  می‌تواننــد  مشــتریان  که  زمین  کرۀ  در  شــرکت  »مشــتری‌مدارترین 
که ممکن اســت بخواهند آنلاین بخرند،  کنند  در آن جســت‌وجو و پیــدا 
به مشتریان خود  را  کمترین قیمت‌های ممکن  تا  و شــرکت تلاش می‌کند 

کند.« ارائه 
بسیار متنوعی است،  این شرکت شــامل خطوط محصول  کسب‌وکار 
آمازون.  و ســایت  گردانی1  فرایند ســفارش‌ تا  گرفته  یدئــو  و پرایم  از خدمــت 
از طریق خلق  تا  کمــک می‌کنند  آمازون  به شــرکت  از محصولات  هرکدام 

ی، بسته‌بندی  یس شــرکت آمازون به فروشــندگان در زمینۀ ذخیره‌ساز Fulfillment: این سرو .1
و حمل‌ونقل کمک می‌کند.

چشم‌انداز در سطح شرکت و نیات استراتژیک
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چشم‎انداز محصول و سبد محصول
به مســئله‌هایی تبدیل  را  کســب‌وکار  ابتکاری محصــول اهداف  اقدامــات 
ابتکاری  اقدامات  از طریق محصولمان حلشــان می‌کنیــم.  که ما  می‌کنند 
محصول به پرسش چگونه پاسخ می‌دهند: چگونه می‌توانم اهداف کسب‌وکار 
را از طریق بهینه‌سازی محصولاتم یا با تولید محصولاتی جدید محقق کنم؟

باید انجام  که این شرکت  ی  کار در مورد شــرکت نتفلیکس، مهم‌ترین 
که  کند  ی  کار که  بود  این  کنــد  رونق پیدا  آنلاین  تا خدمت پخش  مــی‌داد 
دســتگاهی  هر  ی  رو را  نتفلیکــس  بتواننــد  می‌خواســتند  کــه  هروقت‌ مــردم 
کردید  را دانلــود می‌ گــر چیزی  ا ید.  بیاور یــاد  به  را  آن‌وقت‌ها  کننــد.  تماشــا 
دســتگاه  هیــچ  زمــان  آن  ببینیــد.  لپ‌تــاپ  ی  رو را  آن  می‌توانســتید  فقــط 
، هیچ‌کس  از طــرف دیگر را نداشــت.  اینترنت  به  دیگــری قابلیــت اتصال 
کوچک  ی صفحه‌نمایش  دلش نمی‌خواهد برنامه‌های تلویزیونی را مدام رو
ی لپ‌تاپ می‌بینید  را رو اولاً وقتی چیزی  لپ‌تاپ خود ببیند. چرا؟ چون 
با  را  تلویزیونی  آن محتــوای  دیگری  کس  نمی‌خواهید  که  گوییــد  ید می‌ دار
یــک صفحه‌نمایش 13  در  فیلم  تماشــای  ثانیاًً، تجربۀ  و  کند  تماشــا  شــما 
در  فیلمی  تماشــای  حال‌وهــوای  جنــس  از  تجربــه‌ای  به‌هیچ‌وجــه  اینچــی 

نمی‌کند.  را خلق  با دیگران  و  محیط سینما 
را  تا این مشــکل  کرد  ایجــاد  ی محصول  ابتــکار یــک اقدام  نتفلیکــس 
کاربر  داســتان  فرمت  در  را  ی  ابتکار اقدام  این  گر  ا کند.  کاربران حل  برای 

چشم‌انداز محصول و سبد محصول
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نتفلیکس  مشــترک  به‌عنوان  »مــن  می‌رسیم:  روایتــی  چنین  به  کنیــم،  بیان 
و به همراه هرکســی  به‌راحتی در هر جایی  را  بتوانم نتفلیکــس  می‌خواهــم 
شــرکت  این  محصــول  ی  ابتــکار اقــدام  بیانگــر  جملــه  ایــن  کنــم.«  تماشــا 
بررســی  را  راه‌حل‌هــای ممکــن  از  ی  بعــد بسیــار گام  اســت. نتفلیکــس در 
تولید  و  کــس  بــا ایکس‌با کت  ، شــرا روکــو کــرد __‌ازجملــه، تأسیــس شــرکت 
ی تمام دستگاه‌های  اپلیکیشن اختصاصی برای آن، و درنهایت فعال‌ساز
گزینه‌ها  را  آنها  که من  اینترنت تا حد امکان. تمام این راه‌حل‌ها  متصل به 

بودند. ی محصول همسو  ابتکار اقدام  این  با  می‌نامم، 
که شرکت اسپاتیفای  گزینه‌ها شرط‌بندی‌های شما هستند، همان‌طور 
تیم‌ها  کــه  ممکنی‌اند  راه‌حل‌هــای  نمایانگــر  آنهــا  می‌نامــد.  چنیــن  را  آنهــا 
براســاس  امروزه،  کرد.  بررســی خواهند  ی محصول  ابتــکار اقدام  برای حــل 
گاهی خودبه‌خود  راه‌حل  گذشته،  انجام‌شــده در  کارهای  یا  برتر  تجربیات 
اما در سایر موارد،  کار ســاده‌ای است،  آن  به  بردن  یا پی  مشــخص است 

بزنید.  آزمایش‌  به  باید دست  آن  کردن  پیدا  برای 
جهت  محصول  تیم‌هــای  بــرای  را  مسیر  محصــول  یِِ  ابتکار اقدامــات 
گزینه‌ها تعیین می‌کنند. این اقدامات اهداف شرکت را با مشکلی  بررسی 
کنیم مرتبط می‌کنند.  یا مشــتریان حل  کاربران  برای  را  کــه ما می‌توانیم آن 
ی  ابتــکار اقدامــات  کــه  کننــد  حاصــل  اطمینــان  بایــد  محصــول  مدیــران 
یا سبد محصول همسو  با چشــم‌انداز محصول فعلی  گزینه‌ها  و  محصول 
گاهی  کنید،  کاربرانتان حــل  بــرای  را  این مشــکلات  اینکــه  برای  هســتند. 
کنید. چشــم‌انداز  ممکــن اســت حتی نهایتــاًً محصــولات جدیدی خلــق 
بررســی  از  شــما  کــه  نمی‌گذارنــد  محصــول  ســبد  چشــم‌انداز  و  محصــول 

آنها منحرف شوید.  راه‌حل‌های  و  نظر  مورد  مشکلات 

  چشم‌انداز محصول
با  که  کــرده‌ام  بازدید  از دوازده شــرکت  بیــش  از  گذشــته، من  طی دو ســال 



فرایند مدیریت محصول
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کاربران خواستار  که  بهترین راه‌حل‌ها به مشکلات واقعی‌ای ربط دارند 
حل شدن آنها هستند. مدیران محصول از فرایندی استفاده می‌کنند 
کند،  کدام‌یک از این مشکلات را تیم می‌تواند حل  تا تشخیص دهند 
کسب‌وکار پیشرفت می‌کند  که  تی است  و با حل شدن چنین مشکلا
بــرای پرورش ذهنیت  و اســتراتژی محقق می‌شــود. مدیــران محصول 
کاتای محصول حساب  کمک فرایند  درستِِ تجربه‌گرا می‌توانند روی 
کنند تا به‌جای اینکه عاشق راه‌حل شوند به مشکل عشق بورزند. آنها 

به تکرار این فرایند تا هنگام تحقق دستاورد ادامه می‌دهند.

نقشِِ سازمانی

سازمان

فرایند

استراتژی
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کاتای محصول
کاتای  که پیش‌تر بحث شد و در شکل 15-1 نیز دیده می‌شود،  همان‌طور 
برای  راه‌حل‌های صحیح  آن  از  با استفاده  که ما  فرایندی اســت  محصول 
بــه مدیران  و  روشــی نظام‌مند اســت  فرایند  این  آشــکار می‌کنیم.  را  تولیــد 
تولیــد محصولات  به ســراغ  از دیدگاه حل مســئله  کــه  مــی‌آموزد  محصــول 
کمک  که با محصول سروکار دارند  کاتای محصول به افرادی  بروند. فرایند 
اثربخشــی در خود شــکل دهند. درســت  فوق‌العادۀ  عــادات  کــه  کنــد  می‌
فرایند باعث عجین  ایــن  کاتــا در هنرهای رزمی، انجام مکرر  ماننــد فنون 
این  تمرین،  از مدتــی  پــس   ، به‌عبارت‌دیگر با ذهنتــان می‌شــود.  آن  شــدن 

تبدیل می‌شود. ثانویه‌تان  به طبیعت  تفکر  الگوی 
ی محصول  ابتکار تا اقدامات  گام‌به‌گام طی می‌کنیم  را  ما این مراحل 

کنیم.  آشکار  را  گزینه‌ها  و 
اولین وظیفه در این مسیر پرداختن به موضوع اقدام ابتکاری محصول 
کنید، سپس  ، ابتدا باید نیت استراتژیک را درک  کار است. برای انجام این 
آنچه محصولاتتــان می‌توانند  مورد  در  را  اســتراتژیک  نیت  فعلــی  وضعیت 
تی  که چه مشــکلا کنید  تعیین  نهایتــاًً  و  کنید  یــابی  ارز کنند  کمک  آن  بــه 
این  ببخشید.  تحقــق  را  مذکور  اســتراتژیک  نیت  تا  کنید  حل  می‌توانیــد  را 
که مارکتلی در طول تحقیقات و تحلیلش انجام داد تا به  کاری بود  همان 

کاتای محصول
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که عبارت بود از افزایش میزان  اقدامات ابتکاری محصول مورد نظر برسد، 
 . توانمندتر یابی  ارز ایجاد نظام  و  محتوای وب‌سایت 

می‌کنند  کمــک  محصــول  ی  ابتــکار اقــدام  تحقق  بــه  کــه  گزینه‌هــایی 
تولید  برای  که  گزینه‌ای  مورد سه  در  را  نمونه‌اش  که  باشــند،  یاد  ز می‌توانند 
تمام  یا  گزینه‌هــا  از  یکی  شــاید  دیدیم.  داشــتیم  مارکتلی  در  محتوا  بیشــتر 
کســب دســتاورد  یعنی  به خواســتۀ خود  را  ما  که  باشــد  آنهــا همان چیزی 
بنابرایــن، مســئلۀ وجود چند   ، و برســاند،  ی  ابتــکار اقــدام  از  موفقیت‌آمیــز 
کنیم  بــرای اینکه معلوم  ی اشــکالی ندارد.  ینــه برای تحقق اقدام ابتکار گز
باید  نه،  یا  نزدیک‌تر شــده‌ایم  ی محصولمان  ابتــکار اقدام  بــه تحقق  آیا  که 
را  آنها  تا بتوانیم  کنیم  کوچک‌تر تقسیم  را به واحدهای  معیارهای موفقیت 
را هدف تیم  کوچک‌تر  کنیــم. این واحد  یابی  ارز کوتاه‌تر  در مقیــاس زمانی 
یابی می‌کنیم. دستیابی  گزینه را با این شیوه ارز می‌نامیم، و میزان موفقیت 
یا بیشــتر طول  ی محصول ممکن اســت شــش ماه  ابتکار بــه هدف اقدام 
انتشــار  بار  از هر  بتوانیم پس  کــه  باشــد  باید چیزی  تیم  اما هدف  بکشــد، 

کاتای محصول، روشی علمی و سیستماتیک برای تولید محصولات بهتر شکل 1-15 
)ارائه‌شده توسط ملیسا پِِری(

ی
راتژ
ست
ر ا
قرا
ست
و ا
ش 

رین
آف

درک مسیر
• چشم‌انداز شرکت و نیت استراتژیک	
• ی محصول	 اقدام ابتکار

تحلیل وضع فعلی
• وضع فعلی نیات	
• وضع فعلی محصول/اقدام ابتکاری	

تعیین هدف بعدی
• اقدام ابتکاری محصول	
• هدف گزینه	

• بررسی مشکل	
• بررسی راه‌حل	
• ی راه‌حل	 بهینه‌ساز

انتخاب مرحلۀ فرایند محصول جرا
ا
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ی راه‎حل تولید و بهینه‎ساز
کــه می‌دانید،  تیــم رهبــری مارکتلی می‌گفــت: »همان‌طور  به  کارن داشــت 
کاربران فردی  از  که درآمد حاصل  اســت  این  اســتراتژیکمان  نیات  از  یکی 
افزایــش میــزان محتوای  با  مــا،  باور  بــه  کنیــم.  را در طــول دو ســال دوبرابــر 
وب‌سایتمان در زمینۀ موضوعات اصلی مورد علاقه‌، می‌توانیم نرخ جذب 
را به %70  کاربران فعلــی  کنیــم و نرخ نگهداشــت  را دوبرابر  کاربــران جدیــد 
به  فــردی  کاربران  از  کــه درنتیجــه درآمــد احتمالی حاصــل  افزایــش دهیم، 
گرفتن  قرار  یافت. درخصوص  افزایش خواهد  مبلغ 8 میلیون دلار در سال 
برده  بزرگی پی  به مســئلۀ  کریســتا  تیم  روی وب‌ســایتمان،  بیشــتر  محتوای 
تولید یک دورۀ  که  اســتادهایی  از  یافته‌ها، فقط %25  این  براســاس  اســت. 
آموزشی را شروع می‌کنند، واقعاًً آن را روی وب‌سایت منتشر می‌کنند و تنها 

را روی وب‌سایت منتشر می‌کنند.« از استادانمان دورۀ آموزشی دوم   %10
گفت: »چی؟! اینکه با عقل جور  کریس، مدیرعامل شرکت، با تعجب 
که آمار و ارقام این‌جور باشد. این  درنمی‌آید. اصلاً فکرش را هم نمی‌کردم 

افتضاح است.«
اســت. علت  افتضاح  »بله، خیلی  گفت:  و  کرد  تأیید  را  کارن حرفش 
یــابی  بازار رشــتۀ  در  مــا  اســتادان  یدئوســت.  و تدویــن  مســئله  ایــن  اصلــی 
از  از 80 ســاعت  آنها بیش   . یدئــو __‌نــه در زمینۀ تدوین و تخصــص دارنــد 
برای  یدئوهــا می‌کنند.  برای تدویــن و را دارنــد فقط صــرف تلاش  وقتشــان 

تولید و بهینه‌سازی راه‌حل
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انجام  کوچک  آزمایــش  دو  گذشــته  ماه  در  ما  این مشــکل،  بــه حل  کمک 
برای  آســان  کاربری  با  یدئو  و نرم‌افزار تدوین  تهیۀ یک  با  توانســتیم  و  دادیم 
افزایش دهیم.  بــه %75  از %25  را  آموزشــی  انتشــار دوره‌هــای  نرخ  اســتادان 
این  نشــان می‌دهنــد  که  بوده‌ایــم  اولیــه‌ای  روندهــای  مــا شــاهد  درضمــن، 
را ترک  که قبلاً وب‌سایت  را  دوره‌های جدید توانسته‌اند توجه دانشجویانی 

کنند.« به خودشان جلب  دوباره  بودند  کرده 
اســت.  نویدبخش  فوق‌العاده  نتایــج  »این  گفــت:  ی  فناور ارشــد  مدیر 
آیا  بــرای تمــام اســتادانمان رخ دهــد؟  اتفــاق  کــه این  کنیــم  کار  بایــد چــه 
برای همۀ استادان  کردید  آزمایش  این  در  که شما  را  ی  کار می‌شــود همان 

کنیم؟« ی  پیاده‌ساز
نمی‌توانیم  مــا  مالی،  نظر  »از  گفــت:  تکمیــل صحبت‌هایــش  در  کارن 
اســتادان  برای همۀ  را  یدئو  و تدویــن  نرم‌افزار  از  اســتفاده  ینــۀ مجوزهای  هز
از طرفی،  بازگشــت ســرمایه توجیــه ندارد.  از نظر نرخ  کار  کنیم. این  تأمین 
قابلیتی داشــته  که چنیــن  کنیم  تولیــد  ی  نرم‌افــزار گــر خودمــان بخواهیــم  ا
از یک ســال طول  بیــش  بــازار  بــه  اولیــن نســخۀ آن محصــول  ارائــۀ  باشــد، 
در  بــه شــرکتی  کردیــم متعلــق  اســتفاده  آن  از  مــا  کــه  ی  نرم‌افــزار می‌کشــد. 
که این شرکت را به تملک خودمان  بوداپست است و من پیشنهاد می‌کنم 
پلتفرم  با  یکدست  به‌طور  را  نرم‌افزار  این  ی  فناور می‌توانیم  ســپس  یم.  درآور
آنها وضعیت مطلوبی داشــته باشــد،  ی  گر فناور ا کنیم.  خودمان یکپارچه 
یدئوی  نرم‌افــزار تدویــن و مــا می‌توانیــم، ظــرف چند ماه، نخســتین نســخۀ 
با  کت  تا آن موقع، می‌شــود راهی برای شرا کنیم.  بازار عرضه  را به  خودمان 

کنیم.« کمک  کوتاه‌مدت  افراد در  به  بتوانیم  تا  کرد  این شرکت پیدا 
دارد؟« یسک‌هایی  ر کار چه  این  »انجام  پرسید:  مالی  ارشد  مدیر 

یسک‌ها را از بین برده‌ایم. از طریق انجام آزمایش  گفت: »ما اکثر ر کارن 
ابزارهای مناســب، مثل  گر  ا کــه  کنیم  توانســتیم تعیین  مــا   ، کار ابتــدای  در 
آنها  نرم‌افزار تدوین ویدئوی بوداپســتی، در اختیار استادان قرار بگیرد،  این 



سازمان محصول‌محور
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را  دستاوردها  که  می‌شود  شناخته  فرهنگی  با  محصول‌محور  سازمان 
از آنکه حول خروجی‌ها سامان دهد،  را بیش  درک می‌کند و سازمان 
را حــول دســتاوردها ســامان‌دهی می‌کند. ازجمله مشــخصه‌های  آن 
یابی  ارز که حول محور  اســت  کادانس شرکت  فرهنگ ســازمانی  این 
میــزان تحقــق دســتاوردهای شــرکت می‌چرخد.  برحســب  اســتراتژی 
یافتن  دســت  و  یادگیری  برای  افــراد   ، محصول‌محور ســازمان‌های  در 
را  پــاداش می‌گیرند. مدیریت ســازمان تیم‌هــای محصول  بــه اهداف 
کنند، و مدیریت  که با مشتریان ارتباط نزدیکی برقرار  تشویق می‌کند 
کسب‌وکار را به  که  گرفته می‌شود  محصول عملکردی حیاتی در نظر 

پیش می‌برد.

نقشِِ سازمانی

سازمان

فرایند

استراتژی
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پاداش و مشوق
انگیزشی  از عوامل  کارمندان  برای  پاداش‌ها و مشوق‌ها در تمام شرکت‌ها 
از  گــذار  بــا  تــا  کننــد  می‌ تلاش  کــه  شــرکت‌هایی  در  می‌شــوند.  محســوب 
بزرگ‌ترین مشکلی  وضع موجود به ســازمانی محصول‌محور تبدیل شــوند، 
یابی  ارز را  آنها ســاختارهای فعلی پاداش خــود  که  کــه می‌بینم این اســت 

نه.  یا  رفتارهای صحیح هستند  آیا مشوق  که  تا مطمئن شوند  نمی‌کنند 
کارت  که در آن پاداش تمام افراد براساس  با شرکتی همکاری می‌کردم 
برنامه‌ریزی سالانه  ی متوازن پرداخت می‌شــد. این شرکت هر سال  امتیاز
به  را  آن  کنــد،  محقق  می‌خواهد  را  چیــزی  چه  کــه  کرد  می‌ تعیین  کــرد،  می‌
کار اختصاص مــی‌داد. بخش  بــه آن  را  افــرادی  و  امتیــاز مــی‌افزود،  کارت 
باید محقق  کــه  باشــند  اهدافی  اینکه شــامل  به‌جای  امتیاز  کارت‌  عمــدۀ 

داده می‌شدند.  باید تحویل  که  بودند  اقلامی  می‌شدند، شامل 
با رهبران محصول این شــرکت مصاحبه می‌کردم  اولین‌بار  بــرای  وقتی‌ 
گفتند:  با خنده  یابی می‌شــود، همگی  ارز آنها چطور  که موفقیــت  ببینم  تا 
را  کارهایمان  کار می‌کنیــم؟ همۀ  ما در دســامبر چه  که  بدانی  »می‌خواهی 
اقلام  از  گر مواردی  ا یم جلومان.  را می‌گذار امتیاز  کارت  و  متوقف می‌کنیم 
کارت امتیاز را تحویل نداده باشیم، چون‌که در طی سال فکر می‌کردیم آنها 
تــازه شروع می‌کنیم به تولید هرچیزی  که باید مهم نیســتند،  واقعاًً آن‌قدری 
کلمه هر چیز  کند. ملیسا، ما به معنای واقعی  که آن نیازمندی‌ها را برآورده 
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را  آنها  بتوانیم  تــا  کرد ســر وقت تحویل می‌دهیم  تولید  که بشــود  را  مزخرفی 
کارت امتیاز تیک بزنیم. وقتی‌که ماه ژانویه فرامی‌رسد ما همۀ وقتمان را  در 
کدهای درست‌وحسابی  کدهای وصله‌پینه‌ای از  کردن تمام این  برای جدا 
یافت می‌کنیم.« صرف می‌کنیم. اما، ببین، ما پاداش‌هایمان را در مارس در

را بگیرند  بتوانند پاداششان  اینکه  برای  افراد شرکت صرفاًً  اصولاً، تمام 
از  چشــمگیری  بخــش  کــه  پاداشــی  می‌دادنــد،  هــدر  را  ســال  از  مــاه  یــک 

افتضاح است!  را تشکیل می‌داد.  حقوقشان 
شاید باورتان نشود، ولی تا حالا بارها و بارها این جمله را از زبان مدیران 
که هدف چیست. فقط باید این ویژگی را  محصول شنیده‌ام: »مهم نیست 
تحویل دهیم.« تازه اینها مدیران محصول خوبی هستند. اینها می‌خواهند 
که آنها اعتقاد  کنند __‌تنها مسئله این است  محصولات فوق‌العاده‌ای تولید 
کار فعلی‌شــان انجام دهند.  را در محیط  کاری  که می‌توانند چنین  ندارند 
گرفتار تلۀ تولید می‌شوند، حتی وقتی  آنها به جبر سیاست سازمانی شرکت 

که این روش راه درستی برای تولید محصول نیست.  می‌دانند 
را  آنها  که  ارائۀ محصول چیزی است  به  افراد  گره زدن معیشت  اساساًً 
به  را منوط  آنها  باید معاش   ، کار این  به‌جای  کنــد.  گرفتار می‌ تولید  تلۀ  در 
افراد  گره زدن معیشت  کرد. درضمن،  یا حل مشــکلات مشتریان  یادگیری 
کردن هر چیز جدید  از امتحان  افــراد  که  ارائۀ محصول باعث می‌شــود  به 
یادی  ز افراد  کنــد.  را ســرکوب می‌ ی  نوآور کار ذهنیت  این  هراســان شــوند. 
دنبال آموزش‌های مدیریت محصول هستند و دلشان می‌خواهد براساس 
کار جلوی  این  انجام  مبادا  که  اما می‌ترسند  کنند،  کار  اصول صحیحش 
افراد  از  گر در این تحولات سازمانی بزرگ، ما  ا را بگیرد.  کســب درآمدشان 
ما  به  دراین‌باره  و  انجام دهند  را  کارها  نوین  به شیوه‌های  که  یم  دار انتظار 
ی  با روش‌های منسوخ‌شده داور را  باشــند، پس چرا موفقیتشــان  گو  پاســخ‌

می‌کنیم؟ 
قوانین مرتبط  و رهبران سازمان  ارشــد  اینکه معمولاً مدیران  به  با توجه 
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امنیت و یادگیری
که جلوی نوآوری افراد را در سازمان می‌گیرند،  علاوه بر ساختارهای پاداش 
یابی  ارز کنــد. در  ایفــا می‌ فرهنــگ ســازمان هــم در این زمینــه نقــش بزرگی 
کارشان را صرفاًً بر مبنای خروجی داوری  میزان موفقیت تیم‌ها، شاید شما 
نمی‌کنید، اما ممکن است آنها همچنان مایل به امتحان چیزهای جدید 
برای شکست  کافی  امنیت  نباشــند. چرا؟ چون احتمال دارد در ســازمان 

یادگیری وجود نداشته باشد. و  خوردن 
آزمایشــگری  کــه، وقتی تیم‌ها مشــغول  بود  به‌این‌دلیــل موفــق  مارکتلــی 
و  کردند  نمی‌ مداخلــه  تیم‌هــا  کار  در  شــرکت  رهبران  و  مدیرعامــل  بودنــد، 
مضطرب  و  نگــران  ی  قدر خودشــان  که  می‌شــد  باعث  کار  این  گــر  ا حتی 
اینکه  برای  تیم‌ها نمی‌شــدند.  کار  و مانع  کنار می‌ایســتادند  بازهم  شــوند، 
گزینه‌هــای متفاوت  کــردن  امتحان  بــرای  کافی  مدیــران محصــول فرصت 
برای  کند.  اعتماد  آنها  به  تا حدی  که ســازمان  اســت  نیاز  باشــند،  داشته 
امتحان  را  ناچارند مواردی  کنند  بر محدودیت‌ها غلبه  واقعاًً  تیم‌ها  اینکــه 
این  به‌واسطۀ  که  راه‌حلی  هســتند.  غیرمنطقی  محسوســی  به‌طور  که  کنند 
ابتدا  در  که شما  نباشد  آن چیزی  به دســت می‌آید ممکن است  تلاش‌ها 
را ندانند،  از اول جواب تمام پرســش‌ها  کردید و چه‌بســا تیم‌هــا  تــصور می‌
به  این مسیرهای عجیب‌وغریب  که در  باشــند  آنها اجازه نداشــته  گر  ا اما 
را تغییر دهند. وضع  توانست وضع موجود  بپردازند، هرگز نخواهند  کاوش 
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بودجه‎ریزی
که باعث شکل‌گیری  روش بودجه‌ریزی در شرکت‌ها یکی از عواملی است 
دارد.  ترجیــح  بر دســتاورد  کــه خروجی  در ســازمان می‌شــود  ایــن ذهنیت 
مالی  خدمات  جهانی  شرکت‌های  از  یکی  ی  فناور ارشــد  مدیر  یک‌وقتی، 
سلسله‌مراتب  در  را  ترقی  مدارج  او  که  وقتی‌ کرد.  مشاوره  درخواست  من  از 
آن  با  آنجــا  که  تی  مشــکلا از  ی  بسیــار که  فهمید  می‌پیمــود،  ســازمان  ایــن 

بودجه‌ریزی است. روش  نتیجۀ  روبه‌روست 
کرد: »هر ســال، مــا وارد چرخۀ  برایــم این‌طور تشریح  را  ایــن مســئله  او 
از تمام معاونان شــرکت  یــت ســازمان  برنامه‌ریــزی ســالانه می‌شویــم. مدیر
از مدیران  نوبۀ خــود  بــه  آنها هم  ارائه دهنــد.  را  برنامه‌شــان  کــه  می‌خواهــد 
معاونان  که  بنویسند،  را  اقدام  توجیهی  طرح‌های  که  می‌خواهند  محصول 
این  انتخاب می‌کنند.  تأمین مالی  برای  را  نوبــۀ خود همین طرح‌ها  به  هم 
برآوردهای  و  اســتوارند  اندکی  بسیار  داده‌های  بر  اقدام  توجیهی  طرح‌های 
آنها تمام  گمان اســت.  آنها مبتنی بر حدس و  مدیــران محصــول در مورد 
را در  آنها  تبدیــل می‌کنند،  برای ســال  ره‌نگاشــتی عظیم  به  را  این طرح‌ها 
اختیار تمام تیم‌ها می‌گذارند، و بودجۀ پروژه‌ها را تأمین می‌کنند. در پایان 
کنند،  را محقق  تعهداتشان  ره‌نگاشــت‌،  براساس  نتوانند  تیم‌ها  گر  ا ســال، 

نمی‌کنند.«  یافت  در بودجه  ی  اندازۀ سال جار به  بعد  برای سال 
از من پرسید: »ملیســا، متوجه می‌شــوی این یعنی چی؟ این یعنی  او 

بودجه‌ریزی
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ی مشتری‎مدار
صحیــح،  مشــوق‌های  و  پاداش‌هــا  درســت،  اطلاع‌رســانی  از  ی  بــرخوردار
واقعــی  امنیــت  و  شایســته  ســازمانی  سیاســت‌های  دقیــق،  بودجه‌ریــزی 
به ســازمانی  واقعاًً  اینکــه  بــرای  اما  اهمیت‌انــد،  همگــی در ســازمان حائــز 
افزون  ید.  محصول‌محور تبدیل شوید، هنوز به یک چیز دیگر هم نیاز دار
و به آن پاداش دهد،  کند  از یادگیری پشتیبانی  که  بر فرهنگ سازمانی‌ای 
ی  بسیار امروزه،  کند.  تمرکز  هم  مشتری  بر  که  ید  دار نیاز  فرهنگی  به  شــما 
کلاب و  زاپــوس، دالِِر شِِیو  آمازون، نتفلیکس،  ، ماننــد  برتر از شــرکت‌های 
بر مشتری به جایگاه فعلی‌شان دست یافته‌اند. می‌توانید  با تمرکز  دیزنی، 
و رفتار مدیران اجرایی این شــرکت‌ها  گفتار  را در شیوۀ  نمــود این موضوع 

ببینید.  قبال مشتریانشان  در 
‌ترین نقل قول‌ها از جف بزوس در مورد چگونگی موفقیت  یکی از مشهور
آمازون این است: »تنها و مهم‌ترین نکته دراین‌خصوص تمرکز وسواس‌گونه 
کرۀ زمین  که مشتری‌مدارترین شرکت  بر مشتریان است. هدف ما این است 
که شرکت آمازون انجام می‌دهد  کارهایی را  باشیم.« این رویکرد واقعاًً تمام 
تبیین می‌کند و نتیجه‌بخش هم بوده است. این شرکت با انجام اقدامات 
مشــتری‌مدارانۀ زیر تعداد مشــترکین خدمت پرایم1 خود را از 25 میلیون نفر 

1.	Prime membership

مشتری‌مداری
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مارکتلی: شرکت محصول‎محور
کشید. بسیاری  کامل مارکتلی از تلۀ تولید چندین سال دیگر طول  رهایی 
کار  از افراد این شرکت برای مدت‌های مدید با ذهنیت مبتنی بر خروجی 
اما  ی اعتقاد نداشــتند،  کار این شیوۀ جدید  بــه  ابتدا  آنها در  بودند.  کــرده 
رفته‌رفته نمایان شــد،  آتی  این روش در طول چند ســال  کامل  نتایج  وقتی 
توانســت  ارقام دشــوار بود. مارکتلی  و  آمار  کردن در مقابل  دیگــر چون‌وچرا 
بازارهای مشتریان  در  را  و درآمدش  یابد  اســتراتژیک خود دســت  نیات  به 
کاربران فردی افزایش دهد. همین موضوع درنهایت باعث  سازمانی بزرگ و 
آموزشی  به تملک شرکت  بالا،  قبال مبلغی بسیار  در  این شــرکت  که  شــد 

بزرگ‌تری درآید.
اولویت‌بنــدی  بــه  خــود،  اهــداف  بــه  دســتیابی  زمــان  تــا  شــرکت  ایــن 
بنابراین، محدودیت‌های  ادامــه داد.  بر مبنای روش غلتان1  اســتراتژی‌اش 
ناپدید  اســتراتژی  و خلــق  بودجه‌ریــزی ســالانه  از  ناشــی  زمانــی مصنوعــیِِ 

یکردی  یکرد چرخشی یا مستمر نیز نامیده می‌شود رو یکرد غلتان که رو on a rolling basis: رو .1
در برنامه‌ریزی استراتژی و بودجه‌ریزی است که در آن عملکرد هر کسب‌وکار برخلاف نظام 
گیرد. اســتفاده از  یابی قرار می‌ بودجه‌ریــزی ثابت به‌طور پیوســته در یک دورۀ معیــن مورد ارز
ی که شرایط پیرامونی آنها پیوسته درحال تغییر است، مزایای  این روش برای محیطهای کار

متعددی به دنبال دارد. 

مارکتلی: شرکت محصول‌محور
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بود.  ی‌  بر ذهنیت ســرمایه‌گذار برگزید مبتنی  که شرکت  یکردی  رو شــدند. 
رشــد  اســتراتژی‌های  بــرای  که شــرکت هر ســال  یکــرد موجب شــد  رو ایــن 
کند و تأمین مالی را برای آن دسته از اقدامات ابتکاری انجام  بودجه‌ریزی 
تحقیقات  و  آزمایشگری  طریق  از  را  اعتبارشان  محصول  تیم‌های  که  دهد 
که بسیاری از ایده‌هایش را  کرده بودند. مارکتلی به این نتیجه رسید  تأیید 
بر  تا  به شــرکت اجازه داد  امر  و همین  کنار بگذارد  اولیه  در همان مراحل 

کند.  تمرکز  واقعاًً اهمیت داشت  به هدفش  برای دستیابی  آنچه 
با  تغییر  که فهمید  رهبری داشــت  اینکه  برای  بود  بلند  مارکتلی  اقبال 
گرا،  گر خودش ذهنیت دستاورد‌ ا که  کریس می‌دانست  او شروع می‌شــود. 
کس دیگر  نپذیرد، هیچ  را  با عدم قطعیت  بودن  راحت  و  ی  مشــتری‌مدار
گفت:  به من  کار  اوایــل  او در همان  کــرد.  نیــز در ســازمان چنین نخواهد 
تغییر  که  باشــم  داشــته  انتظار  ســازمانم  اعضای  ســایر  از  می‌توانم  »چطور 

نباشم؟« تغییر  گر خودم خواهان  ا کنند 
اما  بود،  ســخت  برایش  ابتدا  در  جدیــد  ذهنیت  این  با  شــدن  ســازگار 
آن  به  ی می‌شــد  با محصول‌محور آنچه  به  زیرا  کــرد،  اســتقامت  راه  این  در 
که شرکت‌ها در  از بزرگ‌ترین اشتباهاتی  دست یافت اعتقاد داشت. یکی 
رهبری شرکت  تیم  که  اســت  این  انجام می‌دهند  چنین طرح‌های تحولی 
کردن وظیفۀ باقی افراد سازمان است و شامل خود  که تغییر  تصور می‌کند 
از طرح‌های  که چطور برخی  گفتم  کریس  از مشاهداتم برای  آنها نمی‌شود. 
به  اجــرای طرح  که  به‌این‌دلیل  بزرگ تحــول ســازمانی شکســت خورده‌انــد 

کرد.  گوش  به حرف‌های من  او  بود.  کارمندان محول شده 
ارشــد  ، مدیر  مانند جنیفر باهوشــی  رهبران محصول  با  را  او دوروبََرش 
برای تحقق این دســتاورد‌ها اعتماد  به تیمش  کرد، و ســپس  محصول، پر 
افــراد  آموزش  بــرای  را  محصــول  حوزۀ  در  بیشــتری  ارشــد  افــراد  آنهــا  کــرد. 
کریستا و تیمش به چنان موفقیت  کردند.  کار در این حوزه اســتخدام  تازه‌
زبان‌ها  سر  بر  سازمان  سرتاسر  در  حکایتش  که  یافتند  دست  زودهنگامی 
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شش پرسش برای تعیین اینکه آیا شرکتی محصول‎محور هست یا نه
چه کسی ایدۀ آخرین ویژگی یا محصولی را که تولید کردید مطرح کرد؟ •

نشانه‌های  که  امیدوارم  میپرســم،  محصولی  مدیر  از  را  پرســش  این  هرگاه 
کســی  اینکه چه  از  کنــم. »منظورتــان  او مشــاهده  را در صورت  ســردرگمی 
کرد. درســت  را مطرح  کرد، چیســت؟ خب، تیممان این ایده  را مطــرح  آن 
.« این نوع از پاسخ‌، نشانۀ تشکیلات  است؟ معمولاً روال همین است دیگر
تعیین  را  اهــداف  یــت  آن مدیر در  کــه  اســت  یــت محصــول ســالمی  مدیر
اهداف  ایــن  به شیــوۀ تحقق  کــه  تیم فرصــت داده می‌شــود  بــه  و  کنــد  می‌
کاربر  کشــف مشــکلات  باید مســئولیت رهبری  ببرنــد. مدیر محصول  پی 
کــه مدیریت  را بر عهده داشــته باشــد. این بدین معنا نیســت  و حلشــان 
کند، اما  ی یا راه‌حلی مهم را مطرح  نمی‌تواند هرازچندگاهی اقدامی ابتکار

نه قاعده.  باشد،  باید استثنا  چنین چیزی 
نمی‌تواند  نه‌تنها  تیم  که  است  هنگامی  مهم  خیلی  خطر  علامت  یک 
بلکــه حتی  بگیــرد،  بــر عهــده  اســت  تولیــدش  را درحــال  آنچــه  مالکیــت 
امر بدین  ایــن  تولیــد می‌کند.  را  آن  دارد  کــه چــرا  بــه من بگوید  نمی‌توانــد 
که فرد مبدعِِ ایده هرگز چرایی را به چیستی مرتبط نکرده است. معناست 

آخرین محصولی که تصمیم گرفتید آن را از میان ببرید چه بود؟ •
در  ناتوانی  محصــول  مدیریت  زمینــۀ  در  ناســالم  فرهنگ  از  دیگری  نشــانۀ 

ضمیمه
شش پرسش برای تعیین اینکه آیا شرکتی

محصول‌محور هست یا نه
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بــه تحقــق اهداف  کمکی  کــه  ایده‌ای اســت  یــا  گذاشــتن محصــول  کنــار 
را  واقعاًً چیزی  »ما هیچ‌وقت  گویند  که می‌ گر دیدید  ا کرد.  شرکت نخواهد 

دارد.  بزرگی وجود  یعنی مشکل خیلی  اغلب  این  یم«،  نمی‌گذار کنار 
رخ می‌دهد: زیر  از دلایل  یکی  به  این مشکل  معمولاً 

• بــه مشــتریان متعهد 	 ایده  ایــن  قبــال تحقــق  در  قبــل  از  ســازمان 
قــول داده  به مشــتری‌ای  یابی  بازار از بخــش  اســت. غالبــاً فردی 
و ســپس  اســت  ویژگی‌ای خاص در جریان  ی  رو کار  کــه  اســت 
را  آن  و  کنــد  وفا  بــه عهد خود  باید  که  شــرکت احســاس می‌کند 
آیا مشتری  که  کند. این موضوع  به نتیجه رسیدن دنبال  تا  کاملاً 
آیا این ویژگی  اینکه  یا  یا نه،  واقعاً خواهان این ویژگی بوده است 
نــه اهمیتی  یا  بــه اهداف مطلوب ســازمان دســت خواهد یافت 

ندارد. 
• از سازمان‌های 	 قابل تغییر نیست. در بعضی  بودجه‌ریزی  فرایند 

تیم‌ها  تعیین می‌شــود،  ابتدای ســال  در  بودجه  آنها  در  که  بــزرگ 
کننــد، در غیر این  را مصرف  بایــد تمــام بودجۀ تخصیص‌یافتــه 
بــه میــزان بودجــۀ ســال پیــش  بعــد بودجــه‌ای  صــورت در ســال 
درک  قابل  بودجه‌ریــزی  به  نگاه  نــوع  این  کرد.  نخواهند  یافــت  در

دارد. که وجود  اما چیزی است  نیست، 
• هیچ مخالفتی با خواسته‌های مدیریت صورت نمی‌گیرد. در این 	

و نبود پرسشگری در مورد ویژگی‌های  مورد هم عدم انجام تست 
تیمــی  گــر  ا اســت.  تیــم  در  توانمندســازی  نبــود  از  کــی  بالقــوه حا
که به مدیریت بگوید »ببینید، ما این مورد  احساس امنیت نکند 
نــداد و فکر می‌کنیــم ارزش  کردیــم، امــا خب، جــواب  را آزمایــش 
که  گرفت  کنیم«، پس باید نتیجه  ندارد تا برای تولیدش پول خرج 
کاری موفقیت‌آمیز برای مدیریت محصول  احتمال وجود محیط 

اندک است. 



بــرای آشــنایی بیشــتر بــا کتــاب نجــات محصــول از تلــۀ تولیــد 
یاناقلــم  یــا ســفارش نســخۀ کامــل آن بــه وب�ســایت انتشــارات آر

ــد. ــه کنی مراجع
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