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 طریق ی اکتشاف و بهره داری ازتوانمندی های دوگانه ترکیبتحقق 

 1ای فروش و بازاریابیهبخش طراحی رابطه
 مهدی قندی آرانی

 منوچهر نجمی

 چکیده

نامیده  "3دوسوتوانی سازمانی" 2برداریو بهره 1اکتشاف یدوگانه ترکیب قابلیتهایدر ادبیات استراتژی 
برداری از منابع موجود را بنمایند و از طرف مدت حداکثر بهرهک طرف در کوتاهاز یباید ها شود. سازمانمی

شوند و خود را با تغییرات محیطی تطبیق  یدیگر در بلندمدت به کمک اکتشاف وارد ساحتهای کاملا جدید
بی های فروش و بازاریادهند. در این تحقیق نحوه تحقق دوسوتوانی از طریق طراحی مناسب رابطه بین بخش

های کاری، تمایزات رغم تشابه در حوزههای فروش و بازاریابی علیگیرد. بخشمورد بررسی قرار می
چالشی جدی  این دو بخشایجاد تعامل مناسب بین که دهد زیادی دارند. مطالعات قبلی نشان می 4ساختاری

آن روی پنج سازمان  برای بسیاری از سازمانها است. این تحقیق به صورت کیفی انجام شده است و در
تولیدکننده کالاهای مصرفی در ایران مطالعه موردی صورت گرفته است. خروجی تحقیق یک چارچوب نظری 

بخش های فروش و بازاریابی است. نتایج این تحقیق  5آمدهای پیکربندیها و پیجدید جهت تبیین مکانیسم
تواند چالشهای موجود را ازاریابی نه تنها میدهد پیکربندی مناسب رابطه بین بخش های فروش و بنشان می

توان بین این دو واحد می 6سازیهای یکپارچهبرطرف نماید بلکه با استفاده از تمایزات ساختاری و مکانیسم
زمینه را برای تحقق دوسوتوانی سازمانی فراهم آورد. همچنین پشتیبانی متقابل دپارتمانهای فروش و بازاریابی 

 یکدیگر عاملی مهم در تحقق دوسوتوانی است.از رویکردهای 

 واژه های کلیدی 
ساختاری  سازی، تمایزاتیکپارچه سازمانی، فروش، دوسوتوانیوبازاریابیرابطه

                                                           
ت فصلنامه، به مقالات منتخب سیزدهمین کنفرانس بین المللی مدیرین شماره یامقالات  1

 اختصاص یافته است.

    تی شریف، کاندیدای دکترای مدیریت، دانشگاه صنعghandi@gmail.com 
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 مقدمه

سازمانها همواره با یک چالش کلیدی مواجه هستند. از یک طرف سازمانها باید بتوانند 
های موجود خود ببرند و از طرف دیگر بقای برداری را از منابع و توانمندیحداکثر بهره

پذیری است. به عبارت دیگر سازمان در برابر تحولات محیطی مستلزم انطباق و انعطاف
د بالانس بین کارایی و انطباق چالشی است که سازمانها همواره با آن مواجه ان

((O’Reilly III & Tushman, 2113.  بر این مبنا سازمانها باید واجد توانمندیهای
باشند. بهره برداری به معنای توانایی حداکثر نمودن  "بهره برداری"و  "اکتشاف"دوگانه 

عملکرد سازمان در کوتاه مدت با انجام اصلاحات جزئی و بالابردن کارایی عملیاتی است. 
ای کاملا جدید در بازار، محصول اکتشاف به معنای توانایی سازمان در وارد شدن به ساحته

گیری از توانمندیهایی دوگانه و کاملا و تکنولوژی است. اکتشاف و بهره برداری مستلزم بهره
متفاوت است. تحقق هر یک از دو مقوله نیازمند فرهنگ، رویکردهای سازمانی، توانمندیها، 

 Jansen, Tempelaar, van den)سیستم های سازمانی و مشوقهای مرتبط است

Bosch, & Volberda, 2112) ایجاد توانمندیهای دوگانه اکتشاف و بهره برداری امری .
پیچیده است به نحوی که برخی اصولا فلسفه وجودی مدیریت در تئوری بنگاه را حل تنش 

. در ادبیات استراتژی (Birkinshaw & Gupta, 2113)دانندهای بین این دو رویکرد می
 "دوسوتوانی سازمانی"برداری در سازمان را ترکیب هر دو مقوله اکتشاف و بهرهتوانایی 

. تحقیقات مختلف سودمندی دوسوتوانی (O’Reilly III & Tushman, 2113)نامیده اند
زمان را نشان داده است و تاثیر آن روی عملکرد سازمان در سازمانی برای رشد و بقای سا

  ,Junni, Sarala, 2114(Gibson & Birkinshaw ;استمختلف مثبت بوده  7شرایط

Taras, & Tarba, 2113) با این حال سوال محوری اینست که سازمانها در عمل چگونه .
توانند دوسوتوانی سازمانی را محقق نمایند. شناخت مکانیزمهای مختلف تحقق می

  .(Benner & Tushman, 2115)توانی مستلزم تحقیقات بیشتر عنوان شده استدوسو
در این تحقیق با انجام مطالعه موردی نشان داده می شود که پیکربندی رابطه بین بخش 

 بازاریابی یکی از مسیرهای موثر در تحقق دوسوتوانی سازمانی است. های فروش و

واحدهای فروش و بازاریابی دو بازوی اصلی سازمان در ارتباط با بازار و مشتریان هستند. 
گیری های فعالیتهای این دو واحد تشابه بسیار زیادی دارد و در بسیاری از فرآیندها و تصمیم

 ,Christian Homburg)نمایند ر هم مشارکت میسازمانی این دو واحد در کنا
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Workman Jr., & Krohmer, 1222)  اما تحقیقات آکادمیک و گزارشات محافل حرفه
و در   که برقراری تعامل مناسب بین این دو واحد پیچیدگی زیادی داردای نشان داده است 

 Rouziès)اعتمادی بین آنها وجود داردموارد زیادی تعارضات مخرب و فضایی توام با بی

et al., 2115).   کردهفیلیپ کاتلر رابطه بین این دو واحد را به جنگی همیشگی تشبیه 
 & ,Kotler, Rackham)است که باید راه حل هایی برای رفع این تضادها شناسایی شود

Krishnaswamy, 2116) ایجاد تعامل مناسب بین فروش و بازاریابی از حوزه هایی است .
اری از مدیران اجرایی است با این حال تحقیقات کافی روی این حوزه که دغدغه بسی

 که هر دو سال  8"موسسه علم بازاریابی" .( ,2111Jaworski) صورت نگرفته است

تا  2114نماید برای دوره دار تحقیقاتی در حوزه بازاریابی را مشخص میموضوعات اولویت
همکاری فروش و بازاریابی را به عنوان یکی از موضوعات اولویت دار تحقیقاتی اعلام  2116

 .(MSI, 2114)کرده است

توان رابطه مناسبی بین بخش های این تحقیق با یک سوال محوری کلی که چگونه می
آمدهایی برای سازمان به همراه فروش و بازاریابی ایجاد کرد و رابطه مناسب بین آنها چه پی

خواهد داشت شروع گردید. ماهیت تحقیق اکتشافی بوده و هدف ارائه تبیینی جدید از پدیده 
ریابی بوده است. تحقیق کیفی با رویکرد مطالعه موردی چندگانه برای رابطه فروش و بازا

پاسخگویی به سوال تحقیق انتخاب شد. رویکرد تحقیق در تجزیه و تحلیل یافته ها و 

 & Dubois) بوده است 2"حدس خلاقانه"توسعه چارچوب نظری مبتنی بر رویکرد 

Gadde, 2112, 2114).  

( تحقیق حاضر در 1323شده در مقاله قندی آرانی و نجمی )با توجه به چارچوب نظری ارائه
همانطور  قالب یک مطالعه موردی تجربی به بررسی میدانی موضوع تحقیق پرداخته است.

شناسی تحقیق اشاره خواهد شد بر اساس رفت و برگشت بین داده ها و که در بحث روش
یابد. این مقاله نظری تحقیق به صورت تدریجی تکوین میموجود، چارچوب  نظریه های

مقاله قندی آرانی و شناختی با های مهمی هم به لحاظ محتوایی و هم به لحاظ روشتفاوت
های ها را به اختصار در بخشو مطالبی که در ادامه خواهد آمد تفاوت ،دارد (1323نجمی )

اما این مقاله یک مقاله  ،ه مفهومی بودیک مقالقبلی . مقاله کندمختلف تحقیق مشخص می
تجربی بر اساس نتایج مطالعات موردی است و در خروجی های تحقیق استنادات مشخصی 
به مشاهدات میدانی شده است. از طرف دیگر چارچوب نظری تحقیق هم به لحاظ نوع 
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به آن  روابط و هم به لحاظ نحوه تعریف و تدقیق سازه ها تغییر یافته است که در ادامه
 11"نگاه مبتنی بر منابع"اشاره خواهد شد. منظرهای نظری تحقیق از قبیل اضافه شدن 

تعدد بیشتری دارد و از طرف دیگر نظریات دوسوتوانی به ویژه از منظر الگوهای تحقق 
شناختی دوسوتوانی بیشتر بسط داده شده است. با توجه به اینکه این تحقیق از جنبه روش

شناسی تحقیق این موضوع در حد نیاز تشریح داشته است در بحث روشنیز مشارکت نظری 
های همپنین در این تحقیق با توجه به مصادیق عملی ذکر شده در مورد سازه 11 شده است.

تواند می (1323مقاله قندی آرانی و نجمی )مختلف، کاربردهای عملی این تحقیق نسبت به 
 تفاوت قابل توجهی داشته باشد.

مقاله پیشینه ادبیات تحقیق مرور و سپس روش تحقیق ارائه می شود. در این  در ادامه
است  قسمت بعد ابتدا مروری اجمالی روی چارچوب نظری تحقیق که خروجی اصلی مطالعه

صورت می گیرد و در ادامه اجزای این چارچوب نظری بر مبنای یافته های میدانی و تطبیق 
در نهایت با بحث و بررسی روی یافته های تحقیق،  آن با ادبیات مرتبط ارائه می شود.

 کابردهای نظری و عملی تحقیق تشریح می شود. 

 بخش اول: پیشینه ادبیات موضوع تحقیق

 رابطه بین بازاریابی و فروش:

همکاری بین بخش بازاریابی و سایر دپارتمانهای سازمان موضوعی ریشه دار در ادبیات 
قبلی صورت گرفته روی همکاری بازاریابی با دپارتمانهای بازاریابی است. اکثر تحقیقات 

غیرمشابه بوده است اما از نظر مدیران اجرایی چالش اصلی روی همکاری با دپارتمانهای 
 .(Jaworski, 2111; Montgomery & Webster, 1227)مشابه مثل فروش است 

مرور کسب و کار "ه کاتلر در مجله موضوع چالش رابطه فروش و بازاریابی با انتشار مقال
 ,.Kotler et al)توجه افراد حرفه ای و آکادمیک را به موضوع بیشتر جلب کرد  12"هاروارد

بخش اعظم تحقیقات صورت گرفته به دنبال شناسایی راهکارهایی برای بهبود    .(2116
ن مثال همکاری و یکپارچه سازی رابطه فروش و بازاریابی به صورت عام بوده است. به عنوا

راوزی و همکارانش راهکارهای یکپارچه سازی بین فروش و بازاریابی را در قالب یک 
چارچوب نظری به چهار دسته راهکارهای سیستمی، فرهنگی، فرآیندی و انسانی دسته 

تمایزات بین فروش و بازاریابی از جنبه همچنبن  .(Rouziès et al., 2115)بندی کرده اند
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رویکردهای آنها در تمرکز به محصول، بازار، افق زمانی و سایر عوامل مربوطه نیز در مقاله 
 & C. Homburg) تاثیرگذار هامبورگ و همکاران مورد بررسی قرار گرفته است

Jensen, 2117).  

حلقه مفقوده مهم در تحقیقات جاری مسیر حرکت از همکاری/تمایز به عملکرد سازمانی 
است. به عبارت دیگر باید مشخص شود که چگونه تمایز و یکپارچه سازی بین فروش و 

به ارتقای عملکرد سازمان منجر شود. همانطور که در این تحقیق نشان   تواندبازاریابی می
برداری یکی از مسیرهای تاثیرگذاری استراتژیک شاف و بهرهداده خواهد شد ترکیب اکت

 رابطه فروش و بازاریابی است.

 مفهوم دوسوتوانی در ادبیات استراتژی، تئوری سازمان:

سازمانها همواره با تحقق اهداف دوگانه ای مواجه هستند که عملا مدیریت سازمان را با 
شمندان تئوری سازمان دستیابی به این کند. به تعبیر برخی اندیچالشهای جدی مواجه می

 ,Birkinshaw & Gupta)اهداف متعارض فلسفه اصلی شکل گیری سازمانها است

. یکی از مهم ترین چالشهایی که سازمانها با آن مواجه هستند بالانس بین اکتشاف و (2113
برداری شامل مفاهیمی همچون به تعبیر مارچ بهره .(March, 1221)برداری استبهره

شامل مفاهیمی همچون جستجو، اصلاح، انتخاب، تولید، کارایی و اجرا است و اکتشاف 
ریسک پذیری، آزمودن، انعطاف پذیری، کشف و نوآوری است. اکتشاف نگاهی بلندمدت 
دارد و بنیان آن بر انطباق با تحولات محیطی است به طوری که بتواند مسیرهای 

آفرینی جدیدی شناسایی شود و بقای سازمان در بلندمدت تضمین شود اما بهره ارزش
مدت دارد و بنیان آن بر ارتقای کارایی از طریق استفاده حداکثر از منابع ی کوتاهبرداری نگاه

 & Gibson)موجود سازمان مانند بهینه سازی فروش در محصولات و بازارهای فعلی است

Birkinshaw, 2114; Lavie, Stettner, & Tushman, 2111).  پرداختن بیش از حد
به بهره برداری باعث می شود که سازمان از تغییرات محیطی غفلت کند و بقای سازمان در 

شود بلندمدت با چالش مواجه شود. از طرفی توجه بیش از حد به اکتشاف نیز باعث می
ش های خود را داشته باشد و لذا سازمان با چال گذاریسازمان نتواند عایدی لازم از سرمایه

رویکرد غالب در ادبیات دوسوتوانی که به  .(March, 1221)عملکردی مواجه می شودهای
نوعی مورد اتفاق نظر اندیشمندان اصلی حوزه دوسوتوانی است اتخاذ رویکرد ترکیبی است. 
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برداری را دنبال به عبارت دیگر سازمانها می توانند و لازم است ترکیبی از اکتشاف و بهره
 .(Benner & Tushman, 2115; Birkinshaw & Gupta, 2113)نمایند

در تحقیقات دوسوتوانی بر رابطه مثبت بین دوسوتوانی و عملکرد سازمان تاکید شده است. 
 ,.Junni et al)دهد در شرایط مختلف این رابطه مثبت بوده است مطالعات نشان می

. بنابراین تاکید محققان بر این است که به جای تبیین رابطه دوسوتوانی با عملکرد (2113
سازمان تحقیقات باید متوجه شناسایی مکانیزمهای تحقق دوسوتوانی در سازمان 

برای تحقق  13در تحقیقات موجود چهار الگو .(2115ner & Tushman, Ben)باشد
، تفکیک 14دوسوتوانی شناسایی شده است. این چهار الگو عبارتند از : تفکیک ساختاری

تفکیک  . ,.Lavie et al)2111(17هاو جداسازی حوزه 16، دوسوتوانی موقعیتی15زمانی
برداری ایجاد ی پیگیری اکتشاف و بهرهساختاری به این معناست که واحدهایی مجزا برا

تفکیک زمانی به این معناست که سازمان در دوره    .(Jansen et al., 2112)نمایدمی
ود و در طول زمان بین برداری می شهای زمانی مختلف تمرکزشان به اکتشاف و یا بهره

در دوسوتوانی   .(Lavie et al., 2111)این دو گرایش رفت و برگشت انجام می دهند
توانند هم درگیر اکتشاف و موقعیتی بر این تاکید می شود که هر یک از افراد سازمانها می

است که به هر دو مقوله بها  برداری شوند که لازمه آن ایجاد فرهنگیبهره هم درگیر
شود ها بر این تاکید میدر جداسازی حوزه   .(W. K. Smith & Tushman, 2115)دهد

 که سازمان می تواند بر حسب حوزه کاری در یک فعالیت رویکرد اکتشافی و در فعالیتی
  .(Stettner & Lavie, 2113)بردارانه اتخاذ نمایددیگر رویکرد بهره

 تمایز و یکپارچه سازی:

م های مختلفی تشکیل شده اند و هر یک از زیرسیستم ها با محیطی سازمانها از زیرسیست
متفاوت سر و کار دارد. ویژگی ساختاری هر یک از زیرسیستمهای سازمان متناسب با 
محیطی که با آن سر و کار دارند تنظیم می شود. با توجه به گوناگونی محیطی چاره ای جز 

ین موضوع مبنای تئوری تمایز و تمایزات ساختاری بین بخش های سازمان نیست. ا
ای در که یکی از نظریات پایه  (Lawrence & Lorsch, 1267)یکپارچه سازی است

رف دیگر سازمان جهت تحقق اهداف باید زیرسیستم های تئوری سازمان است. از ط
شود که هم تمایز و هم مختلف را با هم هماهنگ نماید. عملکرد مطلوب زمانی حاصل می

 یکپارچه سازی در حد زیادی در سازمان وجود داشته باشد.
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و هماهنگی درون سازمان قدمتی طولانی دارد. از زمان فایول تاکنون   موضوع همکاری
 .K. G)روشهای ایجاد هماهنگی موضوع مطالعه اندیشمندان مدیریت بوده است بحث

Smith, Carroll, & Ashford, 1225) گالبریث روشهای ایجاد هماهنگی را بر حسب .
 ,Galbraith)طلاعات مورد نیاز در شرایط مختلف توصیه نموده استمیزان پردازش ا

ها و ایجاد هماهنگی می تواند از طریق ابزارهای مختلفی از قبیل تبیین نقش   ..(1274
ابزارها و سمبلهای مشترک و ها و اهداف، تعیین قواعد کاری، ایجاد وظایف، تعیین برنامه

  .(Okhuysen & Bechky, 2112)نزدیکی و تعامل مستقیم صورت گیرد

بندی این بخش نشان می دهد که تمایزات ساختاری بین فروش و بازاریابی زیاد است حمع
و وابستگی متقایل آنها در حوزه های  خشبا این حال به دلیل پیچیدگی روابط این دو ب

ای جهت بهبود هماهنگی و همکاری بین این دو بخش مختلف لازم است روشهای ویژه
 شناسایی شود.  

 

 

 نگاه مبتنی بر منابع:

رویکرد  .(Day, 2113)در ادبیات استراتژی دو نگاه اصلی به بحث مزیت رقابتی وجود دارد
دارد و بر مبنای دیدگاه پورتر، منشاء مزیت رقابتی را در بهره گیری از  18گرااول نگاه برون

و  12رویکرد دوم نگاهی درونگرا .( ,1221Porter)بیندمزیت جایگاه شرکت در بازار می
منشاء مزیت رقابتی را در دستیابی به منابعی باارزش، کمیاب، غیرقابل کپی کردن و غیرقابل 

تواند بین این دو نگاه بازاریابی به استراتژی می .(Barney, 1221)بیندجایگزینی می
هایی است رویکرد مختلف پیوند بزند. بر این مبنا منشاء مزیت رقابتی دستیابی به توانمندی

برداری را سازد برای مشتریان خلق ارزش نماید و از آن حداکثر بهرهقادر می که بنگاه را
 . (Hunt & Morgan, 1225)بنماید

ابعاد نظری مورد توجه در مقاله حاضر در مقایسه  تشریح تحولات منظرهای نظری: 

( از چند جنبه جدیدتر نیز 1323با چارچوب نظری ارائه شده توسط قندی آرانی و نجمی )
تفاوت مهم داشته مقاله دو آن از جهت ابعاد نظری این مقاله نسبت به  بررسی شده است.

است. اولا نگاه مبتنی بر منابع یک نگاه نظری جدید بر پدیده تحت بررسی است که یافته 
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های میدانی الهام بخش محققان جهت رجوع به این ادبیات بوده است. تحقق دوسوتوانی 
های مختلف در هر یک از واحدهای فروش و ها و شایستگیگیری از توانمندیمستلزم بهره

های تجربی ابعاد مختلف شایستگی ها تبیین شده است. ریابی است که بر مبنای دادهبازا
مقاله ثانیا در بحث دوسوتوانی سازمانی الگوهای تحقق دوسوتوانی بسط داده شده است. 

صرفا روی تحقق دوسوتوانی از طریق  21به صورت ضمنی (1323قندی آرانی و نجمی )
اما در این تحقیق همانطور که در بخش مرور ادبیات  ،تمایزات ساختاری متمرکز بوده است

ذکر شد الگوهای چهارگانه تحقق دوسوتوانی تشریح شده است و در بخش نتایج مصادیق 
 این الگوها تشریح خواهد شد. 

 شناسی تحقیقبخش دوم: روش

پدیده مورد بررسی تحقیق )رابطه فروش و  21"زمینه مطالعه"همانطور که قبلا گفته شد 
ها، تشابه اریابی( از پیچیدگی بالایی برخوردار است. سطح بالای وابستگی بین بخشباز

فعالیتها، دنیای فکری متفاوت، همکاری در عین رقابت، مکانیزمها و ساختارهای ارتباطی 
تنیده و پیچیده همه و همه زمینه مطالعه منحصر به فردی را ایجاد کرده است. در درهم

و  22حقیق از قبل با دقت مشخص نیست و لذا با مسئله چگونگیجایی که چارچوب نظری ت
روابط بین  24مواجه هستیم و در جایی که هدف ارائه تبیینی برای توضیح چرایی 23چیستی

 "تدقیق"های مدل بر مبنای زمینه مطالعه تحقیق اجزاء هستیم و لازم است روی سازه

به عنوان  25"موردکاوی چندگانه"صورت گیرد در چنین شرایطی تحقیق کیفی با استراتژی 
 ;Eisenhardt, 9191)روشی مناسبی جهت توسعه و تدقیق تئوری توصیه شده است

Ketokivi & Choi, 2114; Piekkari, Plakoyiannaki, & Welch, 2111; Yin, 

2112) . 

 شنایی و معرفت شناسی تحقیق:هستی

بوده است. بر مبنای این رویکرد باور  26شناسی تحقیق مبتنی بر رئالیسم انتقادیهستی
خارج از ذهن محقق وجود دارد و امکان شناسایی روابط  27محقق این است که دنیایی عینی

های جهان ه دادهپذیرد کحاکم بر این دنیای بیرونی تا حدی وجود دارد. اما این رویکرد می
خارج متاثر از شناخت و تجربیات فردی افراد است و لذا نگاه ما به جهان خارج مبتنی بر 

های اجتماعی . لذا درک ما از جهان بیرونی بر اساس سازه ( ,2111Easton)است 28تئوری
رگه 31گراییاست. لذا این رویکرد در عین پذیرش اثبات 29"شخصی وابسته به طرز تفکر"
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گرایی ساختار گرا بیند. برخی محققان این رویکرد را واقعهایی از ساختارگرایی را لاجرم می
  .(Järvensivu & Törnroos, 2111)یده اندنام

 رویکرد تحقیق در توسعه تئوری و استنتاج:

به طور کلی دو رویکرد قالب در توسعه تئوری در تحقیقات اجتماعی رویکرد قیاسی و 
صورت می گیرد  تعمیم جزء به کل است. در استقرا با مشاهده داده های محدود 31استقرایی

های موجود ادعایی عام ارائه می شود و سپس با و در رویکرد قیاسی با استفاده از تئوری
. اما ( ,2113Mantere & Ketokivi)گیردمورد آزمون قرار می 32قیاسی-رویکرد فرضی

حدس "در جایی که تحقیق ماهیتی اکتشافی داشته باشد رویکرد سومی تحت عنوان 
تفاوت مهم این  .(,Timmermans & Tavory 2112)توصیه شده است 33"خلاقانه

ه قبلی در نحوه استنتاج است. اگر چه در این رویکرد یک تئوری رویکرد با رویکردهای دوگان

دارد. پیشران اصلی  34"در حال تحول"اولیه وجود دارد اما تدقیق و توسعه تئوری ماهیتی 
خلق تئوری مشاهده داده هایی است که با باورهای رایج ما در ادبیات موجود تطابق ندارد و 

جهت توضیح مشاهدات   تبیینی متفاوت ه دنبال ارائهاز این رو محقق با رویکردی خلاقانه ب
بر این مبنا است که در منطق و فلسفه علم این   .(Reichertz, 2111)خود می رود

نامگذاری کرده اند. نکته مهم این است که در  35استدلال را استنتاج به قصد بهترین تبیین
های میدانی این رویکرد چارچوب نظری اولیه صرفا یک مبنا جهت ورود به فیلد است و داده

ق را هم از نظر سوال و هم از نظر تئوریهای مرتبط دستخوش می تواند مسئله تحقی
  .(Klag & Langley, 2113)تغییراتی بنماید و حتی تغییراتی در روش تحقیق ایجاد نماید

 :روش انتخاب موردهای مطالعاتی

 مطالعات موردیدر این تحقیق از روش نمونه گیری هدفمند استفاده شده است. در انتخاب  
نفر نیرو(،  311ر گرفته شده است. بزرگ بودن شرکتها )بالای متعددی در نظ عوامل

گیری از واحدهای مجزای فروش و بازاریابی، فعالیت در تولید کالاهای مصرفی بهره
از ویژگی های کیس های انتخاب شده بوده است. همچنین با توجه به تمرکز  پرگردش 

ازمان به ویژگی کیس ها اضافه تحقق به رویکرد دوسوتوانی معیار دوسوتوانی در عملکردس
شد. تمرکز به صنایع مصرفی به این دلیل بوده است که ماهیت رابطه فروش و بازاریابی در 

 .C)های کاملا متفاوتی دارندصنایع مصرفی نسبت به محصولات صنعتی پیکربندی
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Homburg, Jensen, & Krohmer, 8009) . تمایزات متعدد بین آنها دستیابی به
 هایی دقیق و شنایایی الگوهایی یکنواخت را با مشکل مواجه می نمود.سازه

 ها:آوری دادهروشهای جمع

ها مصاحبه های نیمه ساخت یافته بوده است. لازم به ذکر است آوری دادهمنبع اصلی جمع  
کل قبلی پیش رود اما پروتکل ها تلاش گردید با یک پروتکه اگرچه در همه مصاحبه

 های تحقیق اصلاح شده است. در مصاحبه ها به تدریج با دقیق تر شدن یافته

مصاحبه با مدیران ارشد سازمانهای تحت مطالعه صورت گرفته است. علاوه  22این تحقق 
و سایت اینترنتی آنها مورد بررسی   بر این جهت شناخت بهتر شرکتها مستندات سازمانی

قالب بازدید  رفته است. همچنین جهت شناخت بهتر محصولات شرکتها در بازار درقرارگ
مورد بررسی قرار گرفته است. در یکی از شرکتها تبادل نظر مدیران از طریق  36فروشیخرده

 برگزاری سه کارگاه آموزشی با حضور مدیران ارشد سازمان حول رابطه فروش و بازاریابی

کارگاه آموزشی برگزار شده است و تلاش گردیده از نظرات  صورت گرفته است. همچنین دو
ها در متخصصان بازاریابی جهت کامل شدن چارچوب نظری استفاده شود. یکی از کارگاه

التحصیلان دانشکده مدیریت کنفرانس بین المللی مدیریت و دیگر در کارگروه بازاریابی فارغ
خلاق اینگونه جلسات را  مبتنی بر حدسو اقتصاد شریف بوده است. برخی محققان رویکرد 

اند. در های نظری عنوان کردههای مناسب برای جهشمحلی مناسب جهت کسب ایده
هایی کارگاه های برگزار شده نتایج میانی تحقیق ارائه شده است و هدف اصلی یافتن ایده

جدید و های کاملا گیری از نگرشجهت تکمیل چارچوب نظری در آن مقطع زمانی و بهره
ها بعضا متفاوت بوده است. با توجه به یادداشت برداری دقیق نکات برگرفته از کارگاه

های جدید و یا استفاده از قبیل وارد کردن سازهایم تحولاتی جدی در ادامه تحقیق توانسته
 از منظرهای نظری نو داشته باشیم.

 موردهای مطالعه شده: معرفی 1جدول شماره 

جایگاه فروش و 

 قدمت بازاریابی

تعداد 

 نام شرکت محصولات پرسنل
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 روش تجزیه و تحلیل دادها:

در تجزیه و تحلیل داده ها از سه منبع استفاده شده است. منبع اول الهام گرفتن از کدگذاری 
 ,Strauss, Corbin, & others)بوده است 37ها بر مبنای نظریه پردازی بنیادینداده

 38هااستفاده از ابزارهای پیشنهادی توسط مایلز و هوبرمن از قبیل ماتریس  منبع دوم .(1221

منبع سوم   .( ,2113Miles, Huberman, & Saldaña)بوده است 32و شبکه ها
تحقیق منابع   در این   .(Flick, 2113)کدگذاری بر مبنای رویکرد حدس خلاق بوده است

 تحلیلگانه تلفیق شده است و رویکردی تلفیقی بدست آمده است. در رویکرد تلفیقی سه
بر اساس گفته  41در مرحله اول کدگذاری بازها فرآیندی سه مرحله ای را طی می کند. داده

بندی سطح اول کدها بر اساس گیرد. در مرحله دو دستهصورت می 41"کلمه به کلمه"  های

بازاریابی در سطح 
هلدینگ و فروش در 

شرکت پخش متعلق به 
 51حدود  گروه

بالای 
 نفر 1111

آدامس، بیسکوئیت، شکلات، اسنک 
 و ...

گروه صنعتی 
 مینو

بازاریابی در شرکت تولید 
و فروش در شرکت پخش 
)هر دو دارای سهامداری 

 31حدود  مشترک(
بالای 

 نفر 311
محصولات غذایی از قبیل کشک، 

 آب لیمو، کنسروجات، رب و ...
صنایع غذایی 

 سمیه

فروش در شرکتهای 
متعدد پخش و بازاریابی 

 41حدود  در کارخانجات
 5بالای 

 هزار نفر

محصولات غذایی، محصولات 
سلولزی، محصولات آرایشی و 

 بهداشتی و ...
گروه صنعتی 

 گلرنگ

یابی داخل فروش و بازار
 15حدود  یک شرکت

بالای 
 محصولات دسر نفر 311

شرکت دنون 
 سحر

بازاریابی در سطح  
هلدینگ و بخشی از 

فروش داخل هلدینگ و 
بخشی در شرکتهای 

 41حدود  پخش بیرونی
بالای 

 نفر 511

محصولات مصرفی در اتومبیل، 
محصولات بهداشت شخصی، 

 محصولات بهداشت خانواده
گروه فومن 

 شیمی
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صورت  42تشابهات موجود در کدهای باز صورت می گیرد و در مرحله سوم به نوعی تجرید
ای سطح سوم هها با حداکثر تجرید بدست آیند. سازهمی گیرد و تلاش می گردد سازه

های کاملا جدید های میدانی باشد و لذا باعث خلق سازهتواند هم کاملا بر بنیان یافتهمی
ها های موجود سازهتواند با تطبیق با تئوریهای مختلف بر مبنای تئورشود و هم می

نامگذاری شده  43نامگذاری شود. این رویکرد در ادبیات تحقیقات کیفی کدگذاری نظری
های جدید وجود داشته باشد و رویکرد باعث می شود هم خلاقیت در توسعه سازهاست. این 

( پرهیز شود. جهت تحلیل به )و به نوعی اختراع مجدد چرخهای کاملا مشاهم از تولید سازه
ها استفاده شده است. توسعه تئوری بر ها و ارائه فرآیند کدگذاری از جداول ساختار دادهداده 

)کدهای نظری( صورت گرفته است. بر   های سطح سومل بین سازهمبنای روابط محتم
های موجود مکررا چارچوب نظری اصلاح مبنای مشاهدات میدانی و تطبیق آن با تئوری

شده است به نحوی که خروجی نهایی هم بهترین تبیین را از پدیده ارائه نماید و هم واجد 
kivi & Keto)ذابیت باشدمثل سادگی، خلاقیت و ج 44ویژگی هایی عملگرایانه

Mantere, 2111). 

 های تحقیق و تحلیل نتایجبخش سوم: یافته

 معرفی چارچوب مفهومی

همانطور که قبلا بیان شد هدف تحقیق توسعه یک چارچوب نظری و تدقیق آن جهت 
های میدانی و تطبیق آن با های فروش و بازاریابی بوده است. یافتهتبیین رابطه بین بخش

مدیریت منجر به خلق چارچوبی جدید در این مقاله شده است. هتئوریهای مختلف در حوز
های چارچوب نظری نهایی در این قسمت به صورت اجمالی معرفی می شود و در بخش

های موجود در در چارچوب نظری و روابط بین آن شرح و بسط داده می شود.  در دیگر سازه
ی تحقیق نشان می دهد که چارچوب مفهومی مقاله نشان داده شده است. خروج 1شکل 

های فروش و بازاریابی، تحقق نتیجه مهم و استراتژیک طراحی مناسب رابطه بین بخش
برداری را با هم ترکیب نمایند دوسوتوانی است. سازمانهای دوسوتوان قادرند اکتشاف و بهره

زایش می مدت را افو بدین ترتیب با افزایش کارایی و درآمدزایی هم عملکرد خود در کوتاه
دهند و هم با انعطاف پذیری و تطبیق با تحولات محیط به صورت اکتشافی وارد ساحتهای 
جدیدی می شوند که رشد و بقای بلندمدت خود را تضمین می نمایند. واحد بازاریابی گرایش 

بردرانه دارد. با این حال های بهرههای اکتشافی و واحد فروش گرایش به فعالیتبه فعالیت
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گیری از یک سری برداری درون این دو واحد مستلزم بهرهاکتشاف و بهرهتحقق 
توانند ها است. از طرف دیگر نه واحد فروش و نه واحد بازارایابی به تنهایی نمیتوانمندی

گیری خود را محقق نمایند و نیازمند پشتیبانی متقابل از واحد رویکردهای مرتبط با جهت
واند فعالیتهای اکتشافی واحد بازاریابی را تقویت نماید و واحد دیگر هستند. واحد فروش می ت

درنهایت نشان   بردارانه در واحد فروش را تقویت نماید.بهره تواند فعالیتهایبازاریابی می
تواند الگوهای مختلف دوسوتوانی فروش و بازاریابی می یکربندی رابطهپشود که داده می

 سازمانی را محقق نماید. 

 ات ساختاری بین بازاریابی و فروش:تمایز

واحدهای فروش و بازاریابی ماهیتی کاملا متفاوت دارند به حدی که برخی محققان بر این 
واحد در چگونگی تفسیر تغییر و تحولات موثر در ارتباط با بازار و باورند دنیای فکری این دو 

از طرف دیگر  .(C. Homburg & Jensen, 8002)مشتریان کاملا متفاوت است

P

7 

P

1 

P

2 

P3 P4 

: چارچوب مفهومی1شکل   

 پیکربندی رابطه بین دپارتمانهای بازاریابی و فروش

 

توانمندیهای دپارتمان 

 بازاریابی

مکانیسم های 

سازییکپارچه  

 تمایزات ساختاری

توانمندیهای دپارتمان 

 فروش

برداریبهره  اکتشاف 

 دوسوتوانی سازمانی

مشارکت 

بازاریابی در 

مشارکت 

بازاریابی در 
P5 P

6 
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 ,Raisch)تمایزات ساختاری ابزاری مهم در تحقق دوسوتوانی سازمانی عنوان شده است

Birkinshaw, Probst, & Tushman, 8001).  بررسی صورت گرفته در این تحقیق
های مختلفی از تمایزات ساختاری بین فروش و بازاریابی را شناسایی نموده است. جنبه

بخشی از تفاوتهای ساختاری فروش و بازاریابی را با زبان مخاطبان بیان می  1جدول شماره 
 کند.

 بین بازاریابی و فروش:سازی های یکپارچهمکانیسم

قسمت مرور ادبیات اشاره شد راهکارهای متنوعی برای ارتقای هماهنگی و  همانطور که در
در حوزه  .(Okhuysen & Bechky, 8001)واحدی پیشنهاد می شود همکاری بین

ادبیات همکاری فروش و بازاریابی راهکارهای که روی آن تاکید می شود الهام گرفته از 
غنی همکاری است اما رابطه فروش و بازاریابی شرایط منحصر به فردی دارد که ارتقای 
همکاری بین این دو واحد را کاری پیچیده کرده است. وابستگی متقابل، درهمتنیدگی 

ها، تشابه فعالیتها، رقابت بر جذب منابع از ویژگیهای این رابطه منحصر به فرد است. فعالیت
اند. جدول ق طیف متنوعی از راهکارهای همکاری بین دو بخش شناسایی شدهدر این تحقی

ای از راهکارها جهت بهبود همکاری و هماهنگی بین بخش های طیف گسترده 2شماره 
 فروش و بازاریابی شناسایی نموده است و آنها را دسته بندی کرده است.  

بر ایجاد واحدهایی  بخش های فروش و بازاریابی تاثیر پیکربندی رابطه بین

 های خاص:با توانمندی

های فروش و بازاریابی از طریق همانطور که در قسمت قبل عنوان شد پیکربندی بخش
های یکپارچه سازی جهت ارتقای هماهنگی اتخاذ تمایزات ساختاری و به کارگیری مکانیسم

یاستگذاری و همکاری بین دو بخش صورت می گیرد. چنین رویکرد عامدانه و با با س
مدیران ارشد سازمان انجام می شود. واحد بازاریابی ماهیتی اکتشافی پیدا می کند و واحد 

برداری است. به صورت متعدد مدیران بر این موضوع تاکید می فروش تمرکزش روی بهره
نمودند که این تفاوتها باید پذیرفته شود و بر مبنای آن واحدهایی با قابلیتهای متفاوت شکل 

 رد. همانطور که یکی از مصاحبه شوندگان می گوید:گی

 را متفاوت گروه دو این باید ارشد مدیریت تیم که بینم می بالاتر سطح یک در مسئله من"
 به. است مدیر آن هنر این. نشود وارد خدشه کدام هیچ کار در که نحوی به کند مدیریت
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 بازاریاب تواند نمی روشندهف یک. خواهد می خاصی مدیریت یک اتصال نقطه این من نظر
 باشد داشته استثنا است ممکن. باشد خوبی فروشنده تواند نمی بازاریاب یک و باشد خوب
 از را دو هر انتظار توان نمی و است لازم نگاه دو هر من نظر به ...است این معمولش ولی
 )مدیرعامل(".بکنند را خودشان کار باید یک هر. داشت نفر یک

 بنای تحلیل ارائه شده دو پیشنهاد نظری ارائه می شود:بنابراین بر م

 P1های فروش و بازاریابی )با پذیرش تمایزات ساختاری و به : پیکربندی بخش
گیری دپارتمان فروش با گرایش های یکپارچه سازی( باعث شکلکارگیری مکانیسم
 شود. برداری میتوانمندیهای بهره

 P1ریابی )با پذیرش تمایزات ساختاری و به های فروش و بازا: پیکربندی بخش
گیری دپارتمان بازاریابی با گرایش های یکپارچه سازی( باعث شکلکارگیری مکانیسم

 شود.  توانمندیهای اکتشاف می

 در واحد فروش:  45برداریتوانمندیهای با جهت گیری بهره

نی خاص خود را گیری های سازمابرداری هر یک توانمندیهای ها و جهتاکتشاف و بهره
های نیاز دارد. این توانمندیها خود را در سیستم های انگیزشی، فرهنگ کاری، شایستگی

این بدون بهره گیری از  .(O’Reilly & Tushman, 8002)سازمانی و ... نشان می دهد
توان از واحد فروش داشت. مطالعات موردی ما توانمندیها انتظار فعالیتهای اکتشافی را نمی

گیری از توانمندیهای با بر این موضوع تاکید می نماید که بنیان واحد فروش بر بهره
ی برداری است. مطالعات میدانی هشت توانمندی محوری را در ارتقاگیری بهرهجهت
مدیریت "برداری در واحد فروش شناسایی نموده است. این هشت توانمندی عبارتند از بهره

سیستم "، "های فروشتخصیص بهینه تلاش"، "شناخت محصول و بازار"،"نیروی انسانی
مهارت در جلب اعتماد "، "مدیریت هزینه ها به صورت اثربخش"، "اطلاعاتی قوی

نظم و دیسیپلین در زمابندی مراجعات و مذاکرات  " و "توانایی شبکه سازی"، "مشتریان
 . "فروش

 لذا با توجه به مشاهدات میدانی پیشنهاد نظری ذیل ارائه می شود:

 P3 در دپارتمان فروش  "برداریتوانمندیهای با جهت گیری بهره": بهره گیری از
 را در سازمان بالا می برد. "برداریبهره"سطح 
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 در واحد بازاریابی:  46اکتشافتوانمندیهای با جهت گیری 

برداری توانایی های مرتبط با خود را نیاز دارد اکتشاف نیز مستلزم همانطور که بهره
های ویژه است. توانمندیهای اکتشافی واحد بازاریابی که در این گیری از توانمندیبهره

خت ماهیت شنا"، "درک عمیق از بازار و مشتریان"تحقق شناسایی شده اند عبارتند از: 
فرموله کردن "، "توانایی راهبری فرآیند توسعه محصول جدید"، "فروش و کانالهای عرضه
و  "هاقدرت متقاعدسازی واحد فروش در اجرای استراتژی"، "استراتژی های بلندمدت

 "قدرت تجزیه و تحلیل و دیدنقادانه"

 کند:به عنوان مثال یکی از مدیران بازاریابی اینگونه بیان می

 NPD بحث مهم هایمقوله از یکی اینجا باشیم داشته بلندمدت نگاه اگر کنممی فکر نم"
 است شده ایکلیشه بحث کنیم عرضه آن به را کالا  و کنیم پیدا را مشتری نیاز اینکه. است
 مزیت است ممکنه فعلی محصول. است شده سنگین رقابت. جاستهمین مهم نکته ولی

 داد به تواندمی که است بازاریابی واحد اینجا. نیست قطعی این بلندمدت در ولی باشد داشته
 ".چیست بازار پنهان و پیدا نیاز که بداند که برسد ما

 لذا با توجه به مشاهدات میدانی پیشنهاد نظری ذیل ارائه می شود:

 P4 در دپارتمان بازاریابی سطح  "توانمندیهای با جهت گیری اکتشاف": بهره گیری از
 را در سازمان بالا می برد. "اکتشاف"
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 : تمایزات ساختاری2جدول شماره 

ویژگی 

 ساختاری
دپارتمان 
 بازاریابی

دپارتمان 
 فروش

 نقل قول ها

تمایز در 

نحوه 

 سازماندهی

سازماندهی 
حول 

 محصول

سازماندهی 
 حول بازار

الیت می در ساختار فعلی یک معاونت بازاریابی و یک معاونت فروش تحت نظارت مدیر عامل فع
نمایند. این دو واحد مستقل از یکدیگرند. در معاونت بازاریابی یک مدیر ارشد بازاریابی داریم که 
مدیران برندها به آن فرد گزارش می دهند. تحت نظر مدیران برند دستیاران قرار دارند. در معاونت 

مدیران مناطق  فروش مدیر فروش تهران و مدیر فروش شهرستانها را داریم که تحت نظر آنها
area sales manager  .قرار دارند 

جهت 

گیری 

متفاوت 

 زمانی

 کوتاه مدت بلندمدت
بازاریابی بلند مدت نگر است اما فروش نگاه کوتاه مدت دارد. نه اینکه کارکرد کوتاه مدت بازاریابی 

 نداشته باشد اما بیشتر انتظار بلند مدت از بازاریابی می رود.

تفاوت 

 زبانی

ی فنی زبان
مبتنی بر 

ترمینولوژی 
 بازاریابی

زبان کف 
 بازاری

از طرف دیگر تئوری های بازاریابی می تواند ریشه تعارض باشد. تیم فروش معمولا آموزشی از 
باشد اما فروش اینها را  brand buildingمارکتینگ نمی بینند. ممکن است مارکتینگ دنبال 

ست و لذا همه فکر می کنند که همه چیز در مورد نمی فهمد. مارکتینگ خیلی حسی و اجتماعی ا
آن می دانند وقتی که انتظاراتی در راستای برنامه های بازاریابی دارند تیم فروش اینها را نمی 
فهمد. در طراحی بیلبرد ممکن است خیلی مفهومی باشد باشد ولی فروشی ها می گویند که باید 

 خیلی ساده باشد. )مدیر بازاریابی(

تفاوت 

 جهان بینی
مبتنی بر 

 علم
مبتنی بر 

 هنر
فروش هنر است و مارکتینگ علم. باید علم و هنر با هم باشد. فروشی ها احساسی هستند اگر 

 چیزی را قبول نداشته باشند می توانند آن را خراب کنند.)مدیر عامل شرکت پخش(

قیمت 

 گذاری
قیمت 

premieum  

گزارش به 
قیمت 
 پائین

ولا تعارض داریم. روی تخفیفات به مغازه دار )که فروش به آن اصرار دارد( روی قیمت گذاری معم
تعارض داریم. نباید مغازه دار به تخفیفات عادت کند. )قیمت گذاری منشا تعارض( فروش 

 ساپورتهای بی نهایت می خواهد اما بازاریابی منابع محدودی دارد. )مدیر بازاریابی(

جایگاه و 

کلاس 

 اجتماعی

جایگاه 
اجتماعی 

پائینتر، 
مهارت 

ارتباطی، 
تحصیلات 

 کمتر

جایگاه 
اجتماعی 

پائینتر، 
مهارت 

ارتباطی، 
تحصیلات 

 کمتر

فروشی ها یک مقدار شومن هستند. احساساتشان بالا است. یه ذره شاید بزرگنمایی هاشون بیشتر 
بی باشد متاسفانه شاید بگم که صداقت هاشون یک مقداری کمتر است. بیشتر از جنس تجر

هستند حداقل در مملکت ما کسی آنها را چیزی حساب نمی کند. کسی که هیچ راهی ندارد پا در 
راه فروش می گذارد حالا شاید بعضی هایشان در این حوزه به موفقیت هایی برسند ولی آگهی ها 
را که نگاه کنید همه جا آگهی برای جذب ویزیتور هست و دیگر کسی به خاطر علاقه سراغ این 

ر نمی آید.  آدم هایی که تو این حوزه می آیند کمتر علمی هستند اما کسانی که وارد حوزه کا
مارکتینگ می شوند علمی تر هستند و بیشتر صحبت از تئوری می کنند. منطقی ترند. یه مقداری 

 با تخیل هستند.

ماهیت 

 فعالیتها
 روتین پروژه ای

ینه سازی خاصی را نمی خواهد اما مارکتینگ ماهیت فعالیت های فروش خیلی زمان بر نیست. زم
زمانبندی دقیقی دارد. این زمانبندی های خیلی اوقات توسط فروش ملاحظه نمی شود. تعارض 

 زمانی رخ می دهد که مثلا فروش نیازی دارد ولی خیلی سریع پاسخ می خواهد. 
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 سازی: مکانیسم های یکپارچه3جدول شماره 

 نقل قول دسته گروه بندی

 ساختار حاکمیتی
هیئت مدیره 

 مشترک
نوع سهام و تداخل سهام شرکتهای روی نحوه ارتباط آنها با یکدیگر اثر می گذارد. اگر اعضای هیئت 

 مدیره به شکل ضربدری باشند در جریان کار یکدیگر قرار می گیرند.

 ساختاری
 tradeانجام 

marketing 

که به صورت استخدامی و یا قرارداد ساعتی همکاری  افراد مرچندایزینگ همکاران بازاریابی هستند
دارند. بین مرچندایزرها و تیم فروش هماهنگی صورت می گیرد. کیس بای کیس با هم هماهنگ می 

 شوند. 

  

ایجاد واحد 
بازاریابی در 

 پخش

کننده  بعضی جاها بین بازاریابی تولید و بازاریابی پخش تفکیک وجود دارد. بازاریابی تولید روی مصرف
کار می کند و بازاریابی فروش روی کانال توزیع متمرکز می شود. مثلا بازاریابی فروش در اینکه تور 
ویزیت چندروزه باشد، در چه کانالهای توزیعی باشیم و اعتبار چگونه باشد نقش دارد. توزیع کننده ها 

 رد.خود با هم رقابت می کنند و در این شرایط نیز بازاریابی فروش نقش دا

 حضور نماینده  

الان با یک شرکت بین المللی کار می کنیم. این شرکت یک میز از ما گرفته است و نماینده خودش را 
در اینجا استقرار داده است و دائم گزارشات فروشنده و سرپرست فروش را می خواند. درست است که 

 نتقل می کند. کار اجرایی نمی کند ولی این اطلاعات را مرتبا به شرکت خودش م

  
قراردادن 
 نماینده

یک نماینده را به تامین کننده معرفی کرده ایم. ارتباط اینها از طریق ایمیل است و از این طریق  •
 اطلاعات را به هم منتقل می کنند.

  

مدیر تامین کالا 
در پخش به 
 عنوان رابط

خط را بخواباند. الان مدیر تامین قبلا از انقلاب در شرکت مدیر محصول داشتیم که حتی می توانست 
کالا داریم که با بازاریابی / هماهنگی فروش و تولید در ارتباط است و به نوعی منتقد سیستم فروش 

 است

  
نقش های 
 یکپارچه ساز

هماهنگی فروش و بازاریابی را می توان در فعالیت های مختلف دید. مثلا فعالیت ها را می توانیم بر 

 product... نقش Product ،Place ،Price ،Promotionکنیم: تفکیک  4Pاساس 

manager  وbrand manager .در این هماهنگی ها مهم است 

  

وجود یک مدیر 
بازاریابی و 

 فروش

اگر رهبری خوب باشد می تواند فروش از بازاریابی جدا باشد و یا یک معاون فروش و بازاریابی وجود 
 م هماهنگ کند. داشته باشد که اینها را با ه

درک و فهم 

 مشترک از کارها 
 ارتباطات

و استیکر بزند ولی فروش خبر نداشته باشد. نباید  sign boardنباید طوری باشد که بازاریابی 
 بازاریابی سمپلینگ جایی انجام بدهد ولی فروش را اصلا درگیر نکند. 

ارتباطات بین 

فردی )عمودی/ 

 افقی/ مورب(

برقراری 
در تعاملات 

 همه سطوح

سرپرست ما و دو مرچندایزر با سرپرست های فروش مرتبط می شوند. موبایلهای یکدیگر را دارند. مثل 
 اگر استند هست ولی محصول در مغازه نیست اطلاع داده می شود.

تعامل و 
برگزاری 
 جلسات

عامل، پرسنل  حداقل یک جلسه در ماه با فروشنده ها داریم. در این جلسات خودم به عنوان مدیر
جهت شناخت مشکلات کیفی و مدیر کارخانه جهت فهمیدن درد  QCبازاریابی، بعضا پرسنل تولید )  

 عدم خوردن حضور دارند( ویزیتور ها خیلی ساده و روان مشکلات ما  را بیان می کنند

Archive of SID

www.SID.ir

Archive of SID

www.SID.ir

http://www.sid.ir
http://www.sid.ir


 1931 پاییز، 93فصلنامه علوم مدیریت ایران، سال دهم، شماره 

 

12 

 

فضای آزاد 
 ارتباطی

ا فروش است. با همه آزاد است که وظایف افراد در سازمان روشن است. جزء وظایف مدیر برند ارتباط ب
 توانند مستقیما با آنها در ارتباط باشند و بالعکسارتباط بگیرد. حتی ویزیتور ها می

 برنامه و اهداف
اطلاع رسانی 
 زمانبندی ها

برای اینکه تعارضات کم بشود لازم است که جزئیات زمانبندی های به اطلاع  بخش فروش رسانده 
 شود. 

 اتشکیل کمیته ه

انجام تحلیل 
 مشترک

 باید فروش و بازاریابی با هم تحلیل را انجام دهند.  sales analysisدر زمان 

برنامه ریزی 
 مشترک

یک سری پیوندهای سازمانی غیر قابل شکاندن بین فروش و بازاریاب می تواند وجود داشته باشد. مثلا 

Sales Planning و بازاریابی را با هم هماهنگ نماید.  یکی از حلقه هایی است که می تواند فروش

 شود.  Salesباید بازاریاب درگیر برنامه ریزی 

ایجاد کمیته 
 های مشترک

 یک کمیته تبلیغات داریم که در آن نماینده پخش/ بازاریابی و تولید در آن کمیته هستند.

جلسات 
مشترک برای 

تحلیل تحولات 
 بازار

یز جلساتی را با مدیران فروش دارد. ماهی یکی دو بار جلسه بخش بازاریابی خود به صورت مجزا ن
دارند. مثلا فروش می گوید که مارجین مغازه دار خوب نیست. بسته بندی مشکل دارد. لیبل ها خوب 
نیست رقبا آن را طلاکوب کرده اند. چرا نوشته انکلیسی روی لیبل نیست. چرا فلان محصول را نمی 

این جلسات وارد بحث با فروش می شود. این پیشنهادی که تو می دهی  دهیم. بخش بازاریابی هم در
اصلا خوب نیست. فلان رقیب هم همین مارجین را داده است. یا فلان شرکت هم بسته بندی شبیه ما 

 داده است و در بازار موافق بوده است. دو طرف با بحث تلاش می کنند که همدیگر را قانع بنمایند. 

تعامل دو سویه 

هت رفع چالش ج

 های بازار

تعامل دو سویه 
جهت رفع 
چالش های 

 بازار

ما می گفتیم که کالا نباید قیمت بخورد. چون رقیب خارجی قیمت نداشت. در هر نقطه شهر بسته به 
وسع خرید قیمت گذاری میشد. اما ما ملزم به قیمت گذاری بودیم. اما نهایتا راه حل را در قیمت گذاری 

دیدم تا به نوعی قیمت گذاری شده باشد. فروش این پیشنهاد را داد و بازاریابی روی جعبه محصول 
 روی آن صحه گذاشت. این یک تعامل دوسویه و زیبا بین بازاریابی و فروش بود.

 فرآیندی
تعیین دقیق 
 شرح وظایف

 در این شرکت همه فعالیت های مشخص شده است و برای هر یک از آنها زمان مشخص شده است. 

درک و فهم 

 مشترک از کارهها 
شناخت از حوزه 

 های متقابل

به نظر من یک نکته مهم این است که افراد بازاریابی آموزش خوبی از بازاریابی دیده باشند و گیر و 
گورهای فروش را بدانند. بازاریابی باید برای اینکه اکتشاف کند تحقیقات میدانی انجام دهد. بچه های 

ن بررسی های بازاریابی آشنا باشند. بنابراین تیم فروش ما باید یک تلنگری از فروش هم باید با ای
 بازاریابی دیده باشد. باید از دو دنیا مختلف نباشند. 

 اگر فروش، بازاریابی و توزیع از هم جدا باشند باید یک رهبری باشد که اینها را با هم هماهنگ کند.  رهبری رهبری
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 مدیریت ارشد
ر اینجا این است که بتوانیم کاری کنیم که بازاریابی نزد فروش مقبولیت داشته باشد و نکته مهم د

 فروش هم نزد بازاریابی مقبولیت داشته باشد

سیستم های 

 سازمانی

سیستم 
اطلاعاتی 
 مشترک

بخش بازاریابی به صورت آنلاین به اطلاعات فروش دسترسی دارد و بخش فروش هم به اطلاعات 
 دسترسی دارد. موجودی انبار 

 سیستم دستمزد
اگر یک منفعت سازمانی نباشد هماهنگی خوب انجام نمی شود. مثلا اگر من محصول دیگر را توزیع 

 کنم ممکن است سود بیشتری ببرم.

 فرهنگ

 ضرورت فروتنی
نباید ما این فرهنگ سیاه و سفید را در جامعه هم داریم. چیزی بینابین نداریم. باید کار فرهنگی بشود.  

 دانشگاهی ها خود را تافته جدا بافته ببینند. یک جوری عجب اینجا وجود دارد.

 باشد که ما با هم هستیم. با هم به مغازه سر می زنیم.   cultureباید یک  فرهنگ 

فرهنگ 
 کارتیمی

بی را نمی توانیم فراموش کنیم. در ایران اصلا فرهنگ فروش و بازاریا attitudeمسئله فرهنگ و 
نداریم. برند، برندینگ و مدیریت محصول نداریم. ما به موفقیت فردی اهمیت می دهیم و کار تیمی را 

 اهمیت نمی دهیم. 

 اگر احترام واقعی باشد اگر فروش واقعا درست بگوید باید همان عمل بشود. احترام متقایل

 قوانین و مقررات
ارتباط مشترک 

 با عاملین

فروش با نماینده ها صحبت می کنند یک مسائلی طرح می شود ولی وقتی قرار ببینید وقتی به همراه 
باشد یک نفر جداگانه از طرف بازاریابی برود با این فضایی که الان در عمده فروشی وجود دارد یک 

سری مسائلی را مطرح می کنند که ممکن به هم بزنند. یعنی نماینده از این دو طرفه شدن سوء استفاده 
  می کند.

 نزدیکی مکانی نزدیکی مکانی
نکته دیگر اینست که باید مکان فیزیکی آنها کجا باشد. باید طوری باشد که هر روز با هم صحبت 

 کنند. 

 

 بردارانه دپارتمان فروش:پشتیبانی بازاریابی از فعالیتهای بهره

بی بر همانطور که در بخش قبل به آن اشاره شد محوریت فعالیتهای دپارتمان بازاریا
دهد که نه اکتشاف و برداری است اما مطالعات میدانی ما نشان میاکتشاف و فروش بر بهره

شود. مدیران فروش مکررا بر این برداری بدون همکاری متقابل واحدها محقق نمینه بهره
نمودند که دپارتمان بازاریابی نباید صرفا خود را درگیر فعالیتهای اکتشافی نکته تاکید می

تواند اثربخشی توانمندیهای هایی در بخش بازاریابی وجود دارد که میید. اتفاقا توانایینما
 بردارانه در واحد فروش را تقویت نماید.بهره

مدیران فروش انتظار دارند واحد بازاریابی در کوتاه مدت با انجام یک سری اقدامات فرآیند 
مدت می جمله فعالیتهایی که در کوتاهفروش را تسهیل نماید. بنا بر مشاهدات میدانی از 
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 تحلیل"، "آموزش محصولات"تواند پشیتبانی مناسبی برای فروش ایجاد نمایدعبارتند از: 
،  "برند از آگاهی افزایش با کالاها فروش تسهیل"، "روند فروش و موشکافی مشکلات

ات تولید و ارائه اطلاع"، "هاانرژی دادن به تیم فروش با گوش دادن موثر به فیدبک"
مشارکت در مذاکرات فروش به مشتریان "، "برنامه های کلان توسعه ظرفیت محصولات

 "انجام ارتباطی برای خرده فروشان و تبلیغات در نقاط فروش"، "بزرگ

 لذا نتیجه می گیریم:

 P5 انجام فعالیتهای پشتیبانی فروش توسط بخش بازاریابی می تواند اثربخشی :

برداری را در واحد فروش جهت ارتقای بهره "برداریگیری بهرهتوانمندیهای با جهت"
 در سازمان بیشتر نماید.

 پشتیبانی فروش از فعالیتهای اکتشافی دپارتمان بازاریابی

همانطور که در قسمت قبل گفته شد واحدهای فروش و بازاریابی لازم است رویکردهای 
اهداف محوری واحد دیگر را فراهم  یکدیگر را تقویت نمایند و پشتیبانی لازم از تحقق

مدت و ایجاد جریان درآمدی لازم اش روی کوتاهنمایند. واحد فروش اگر چه تمرکز اصلی
تواند نقش مهمی در ارتقای اثربخشی برداری از منابع جاری سازمان است، میجهت بهره

 فعالیتهای اکتشافی داشته باشد.

یل را از سوی واحد فروش در پشتیبانی اکتشاف مطالعات موردی ما فعالیتهای پشتیبانی ذ
های مشارکت در فعالیت"، "مشارکت در توسعه محصول جدید"شناسایی نموده است: 

پایش تحولات بازار و شناسایی "،"های بازاریابیمشارکت در تدوین استراتژی"، "برندینگ
 "فرصتها و تهدیدهای محیطی

 لذا نتیجه می گیریم:

 P6ی پشتیبانی بازاریابی توسط بخش فروش می تواند اثربخشی : انجام فعالیتها

را در واحد بازاریابی جهت ارتقای اکتشاف در  "گیری اکتشافتوانمندیهای با جهت"
 سازمان بیشتر نماید.

 دوسوتوانی سازمانی
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یکی از اثرات استراتژیک معماری مناسب  "دوسوتوانی سازمانی"همانطور که قبلا اشاره شد 
های فروش و بازاریابی است. نکته کلیدی در اینجا نقش تیم مدیریت ارشد در رابطه بخش 

تحقق دوسوتوانی سازمانی است. سازمانها همیشه با چالش پیگیری اهدافی متضاد با هم 
های استراتژیک است. ترکیب مواجه اند اما فلسفه وجودی مدیران ارشد مدیریت این تنش

ها است که مدیران ارشد  رداری نیز یکی از این چالشبرویکردهای دوگانه اکتشاف و بهره
نقش مدیران  .(Birkinshaw & Gupta, 8092)باید با تدابیری آن را محقق نمایند

ارشد در فهم این چالش دوگانه بسیار کلیدی است در غیر اینصورت به جای تدبیر مدیریتی 
 لحظه ای تعیین کننده سمت و سوی سازمان خواهد بود. حوادث و شرایط 

های مختلف دانش مدیریت من جمله استراتژی، مدیریت موضوع دوسوتوانی در شاخه
 Lavie et)تکنولوژی، یادگیری سازمانی، تئوری سازمان و ... مورد بررسی قرار گرفته است

al., 2101) دهد دنیای بازاریابی اصل از مطالعات موردی ما نشان میمشاهدات میدانی ح
تواند رویکرد منحصر به فردی را در بحث دوسوتوانی سازمانی مطرح نماید. نکته نیز می

برداری از ارزش مشتریان است. در حوزه بازاریابی تعریف محوری در این حوزه خلق و بهره
ی شود. محصولات فعلی و بازارهای دوسوتوانی بر اساس دو بعد بازار/محصول تعریف م

های برداری مطلوب از ظرفیتفعلی برای همیشه وجود نخواهند داشت و باید ضمن بهره
محصول جدید باشیم. همانطور که یکی از -فعلی همواره به دنبال شناسایی ساحتهای بازار

 گوید:مدیران عامل می

 صرف دیدگاه چون. باشیم داشته را یبردار بهره و اکتشاف از ترکیبی باید کنممی فکر من"
 شیرده گاو یک هاشرکت در صورت هر به. کرد خواهد مشکل دچار را شرکت روی فروش

 برندینگ و جدید محصول برای آن از که دهدمی بدست منابعی شیرده گاو این و دارد وجود
 کار اینها روی بازاریابی و باشد اتمام به رو محصول عمر ممکنه...کرد خواهید استفاده

 دارد الآن که کالایی کنه می فکر. ندارد کاری الان اینها به فروش بخش ولی کندمی
 " .رفت نخواهد بین از وقتهیچ و داشت خواهد را شیرده گاو نقش العمرمادام تا فروشدمی

بیاندازد.  "دام موفقیت"به عبارت دیگر تمرکز صرف روی فروش می تواند شرکتها را به 
 Levinthal)ه تداوم منفعت حاصل از محصولات فعلی برای همیشه وجود نداردتضمینی ب

& March, 9112). 
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همانطور که در بخش پیشینه ادبیات اشاره شده چهار الگو برای تحقق دو سوتوانی وجود 
دهد که مصادیق هر چهار نوع دارد. بررسی های میدانی حاصل از مطالعات موردی نشان می
 "تفکیک ساختاری"بی وجود. الگوی دوسوتوانی از طریق پیکربندی رابطه فروش و بازاریا

الگوی اساسی تحقق دوسوتوانی از طریق ایجاد تمایزات ساختاری بین دپارتمانهای فروش و 
بازاریابی است. از طرف دیگر بر حسب شرایط سازمان و چرخه عمر محصول می تواند 

ن میزان اهمیت فروش و بازاریابی در سازمان متفاوت شود و لذا به نوعی تفکیک زمانی بی
برداری در رابطه فروش و بازاریابی وجود دارد. همچنین همانطور که گفته اکتشاف و بهره

بردرای و واحدهای بازاریابی صرفا به اکتشاف شد توجه واحدهای فروش صرفا به بهره
نماید و لذا مصداق نیست. هر یک از دو واحد از رویکردهای واحد دیگر پشتیبانی می

برداری های اکتشاف و بهرهه معنای درگیر شدن همزمان در فعالیتب "دوسوتوانی موقعیتی"
نیز می تواند در چارچوب رابطه فروش و  "هاتفکیک حوزه"در اینجا وجود دارد. همچنین 

ها مثل توسعه محصول جدید بازاریابی وجود داشته باشد. به عنوان مثال در برخی فعالیت
 "فروشندگی"در برخی فعالیتهای دیگر مثل  تاکید روی اکتشاف است و به صورت همزمان

 تاکید اصلی روی بهره برداری است. "گذاریقیمت"و 

 در مجموع مشاهدات میدانی ما را به پیشنهاد نظری اصلی تحقیق رهنمون می سازد:

 P7تواند ترکیب : پیکربندی مناسب رابطه بین بخش های فروش و بازاریابی می
 ان را محقق نماید.برداری در سازماکتشاف و بهره

  پیشرفتهای ابعاد نظری:

با توجه به پدیده تحت بررسی و برخی رویکردهای نظری مشترک  در تحقیق فعلیچه  گرا
چارچوب نظری با هایی تشابهاز قبیل دوسوتوانی سازمانی و بالطبع سازه های مرتبط با آن 

 یها زهسا تدقیق هنحو در هم ماوجود دارد ا (1323ارائه شده توسط قندی آرانی و نجمی )
 جدید یها زهسا دنکر ضافها جهت از هم و لمد یها زهسا هید طتباار هنحو در هم ل،مد
 ینمنداتو به گرچها لمثا انعنو به. دارد دجوو ی دو مقالهنظر هایرچوبچا در هائی وتتفا
( 1323قندی آرانی و نجمی ) ب نظری مقالهچورچا در معا رتصو به یابیزاربا نتمارپاد
 ینا "نگاه مبتنی بر منابع"تحقیق فعلی با الهام گرفتن از ادبیات  در ماا ستا هشد رهشاا

 وشفر بخش یهاینمنداتو مختلف دبعاا و ستا هشد داده بسط داریمعنا رتصو به زهسا
 هشد تشریح فکتشاا تحقق جهت یابیزاربا بخش یهاینمنداتو و داریبر هبهر تحقق جهت
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. ستا هشد ضافها قبلی لمد به زهسا دو تحقیق فعلی ینظر بچورچا در همچنین. ستا
 فعالیت در یابیزاربا بخش کترمشا" و "یابیزاربا یفعالیتها در وشفر بخش کترمشا"
 بر آن عمتنو یقدمصا و ندا هشد ضافها لمد به که هستند یجدید یها زهسا "وشفر یها

تواند ها میدن این سازهاضافه ش. ستا هشد تشریح ردیمو تمطالعا یها یافته یمبنا
از طریق طراحی رابطه  "دوسوتوانی موقعیتی"موضوع تحقق دوسوتوانی از طریق الگوی 

 در تحقیق فعلی یابیزاربا و وشفر بطهرا بطهرا حیاطر فروش و بازاریابی نشان دهد. در
 زا و ندا هشد تلفیق یکدیگر با "ریساختا اتتمایز" و "زیسا چهریکپا یها مکانیسم" بحث

قندی  مقاله در حالیکه در ستا هشد دیا یابیزاربا و وشفر بطهرا یپیکربند انعنو تحت آن
 زهسا سایر بر را دخو تاثیر یکدیگر از مستقل رتصو به مقوله دو ینا (1323آرانی و نجمی )

همچنین در بخش دوسوتوانی در حوزه رابطه فروش و بازاریابی این  .ندداد می ننشا ها
فصل تری تدقیق شده است به ویژه در این مقاله الگوهای چهارگانه تحقق سازه به شکل م

دوسوتوانی از طریق رابطه فروش و بازاریابی و مصادیق آنها بسط داده شده است. از طرف 
دیگر با توجه به کفایت تحقیقات مربوط به رابطه دوسوتوانی و عملکرد سازمانی این موضوع 

 از چارچوب نظری خارج شده است.

 بخش چهارم: نتیجه گیری و پیشنهاد تحقیقات آتی

 کاربردهای نظری:

برداری یکی از بالانس بین کارایی و انطباق پذیری و به تعبیری ترکیب اکتشاف و بهره
. (Benner & Tushman, 8092)سوالات کلیدی حوزه استراتژی و تئوری سازمان است

سوال محوری این حوزه سودمندی   دوسوتوانی نیست بلکه هدف شناسایی  روشهایی است 
که در عمل سازمانهای جهت تحقق دوسوتوانی به کار می گیرند. تحقیق جاری نشان 

 نام 47ان بازاریابی ساختاری دهد حوزه طراحی سازمان در بازاریابی که از آن تحت عنومی
مشارکت نظری می تواند  (Lee, Kozlenkova, & Palmatier, 8092)برده می شود

ویژه ای به این جریان تحقیقی ارائه نماید. پیکربندی رابطه فروش و بازاریابی راهکارهای 
 نماید.هت تحقق الگوهای مختلف دوسوتوانی ارائه میمتنوعی ج

تمایز و یکپارچگی دپارتمانهای فروش و بازاریابی با یکدیگر به صورت در تحقیقات قبلی 
همزمان بررسی نشده است و حتی تمایزات بین فروش و بازاریابی به عنوان عاملی در 

 ,C. Homburg & Jensen)تضعیف همکاری بین فروش و بازاریابی توصیف شده است 
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دهد سازمانها باید جهت دستیابی به عملکرد مطلوب در اما تحقیق جاری نشان می. (8002
 تمایز و همکاری بین فروش و بازاریابی را با یکدیگر ترکیب نمایند.مدت و بلندمدت کوتاه

های یکپارچه سازی در تحقق ودمندی تمایزات ساختاری و مکانیسمدر ادبیات استراتژی س
تا جایی که شناخت  .(Jansen et al., 2119)دوسوتوانی مورد تاکید قرار گرفته است

های یکپارچه سازی و هم هم از جهت مکانیسمد ما نسبت به تحقیقات موجو  داریم تحقیق
تری از عوامل را شناسایی کرده است و دسته بندی از جهت تمایزات ساختاری طیف متنوع

نماید. علاوه بر این در تحقیقات قبلی صرفا یک الگوی جامع تری در این حوزه ارائه می
یکپارچه سازی در نظر  هایدوسوتوانی )یعنی تمایزات ساختاری( در ترکیب با مکانیسم

تحقیق جاری مصادیقی از هر چهار الگو را در چارچوب نظری خود گرفته شده است اما 
 تبیین کرده است.

 روش شناختی:کاربردهای 

 توسعه لمثا انعنو بهنیز نوآوری هایی داشته است.  یشناختروشاین تحقیق از جهت  
 با سقیا در که ستا گرفته رتصو "حدس خلاقانه" دیکررو یمبنا بر ینظر لمد یجیرتد
 و توسعه یندآفر هیددگر شتلا و ستا متمایز دییکررو دخو استقرایی و قیاسی یهادیکررو

 و فتر و ها داده آوری جمع هنحو ،فلسفی یها پایه جهت از ینظر لمد یجیرتد تدقیق
 در هیژو به .دشو تبیین قیقید نحو به تجربی یها داده و دموجو تبیااد بین یها برگشت

 و فتر حاصل که ینظر اریکدگذ از دهستفاا ،هاداده تحلیل و تجزیه بحث در مقاله ینا
 شناسایی جدید مفاهیم و یکدها با( دموجو یها ریتئو از) عیانتزا مفاهیم بین برگشت

 .ستا هشد تبیین قیقید نحو به ستا سیربر تحت هپدید یمبنا بر هشد

 کاربردهای عملی:

کاربردهای عملی متعددی برای مدیران اجرایی داشته باشد. یکی از تواند تحقیق جاری می
مهم ترین کاربردهای این تحقیق ارائه طیف متنوعی از راهکارها جهت توسعه همکاری بین 
بخش های فروش و بازاریابی است. همچنین تاکید بر محور قراردادن اکتشاف در حوزه 

تواند الگوی مناسبی برای معماری و طراحی یبرداری در دپارتمان فروش مبازاریابی و بهره
 سازمانهای فروش و بازاریابی ارائه نماید.
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برداری در حوزه در این تحقیق طیف متنوعی از توانمندیها جهت ارتقای اکتشاف و بهره
تواند فروش و بازاریابی شناسایی شده است. مدیران اجرایی با فهم دقیق این توانمندیها می

ای فروش و بازاریابی را در سازمانها ارتقا بخشند.  همچنین انجام اثربخشی واحده
تواند فضایی از همکاری سازنده های متقابل بین دپارتمانهای فروش و بازاریابی میانیبپشتی

 بین این دو واحد ایجاد نماید.

تواند مسیری عینی و های این تحقیق میعلاوه بر این مدیران ارشد سازمان با یافته 
جهت تحقق دوسوتوانی سازمانی که چالشی اساسی برای بسیاری از مدیران  را ربردیکا

 شناسایی نمایند.ارشد اجرایی است 

 تحقیقات آتی:

رابطه فروش و بازاریابی در بازارهای کالاهای در این تحقیق به دلیل ماهیت بسیار متفاوت 
ده است با این حال مصرفی با بازارهای صنعتی روی صنایع کالاهای مصرفی تمرکز ش

شود به صورت کیفی این بازارهای صنعتی توصیه می زمینهجهت فهم بهتر این پدیده در 
 موضوع در بازارهای صنعتی نیز مورد بررسی قرار گیرد.

هدف این تحقیق توسعه و تدقیق یک تئوری جهت تبیین نحوه تحقق دوسوتوانی از طریق 
رویکردی کیفی با روش مطالعه موردی انتخاب  ین رواز ا رابطه فروش و بازاریابی بوده است

شده است لذا یکی از مسیرهای آتی این تحقیق آزمون چارچوب نظری ارائه شده به صورت 
 .پذیری نتایج تحقیق را مورد آزمون قرار دادتا بر مبنای آن بتوان تعمیم کمی است

 

 

 

 

 ها:نوشت پی
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2 Exploitation 
3 Organizational ambidexterity 
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4 Structural differentiation 
5 Configuration  
6 Integration mechanism 
7 Context  
8 Marketing Science Institute 
9 Abductive  
10 Resource based view 

حول مباحث  در مقاله ای مجزارا تحقیق  روش شناسیرند تشریح کامل ابعاد محققان در نظر دا 00 
 .نمایندارائه  شناختیروش

12 Harvard Business Review 
13 Modes  
14 Structural separation  
15 Sequential separation 
16 Contextual ambidexterity 
17 Domain separation 
18 Outside-In 
19 Inside-Out 
20 Implicit  
21 Context  
22 How  
23 What  
24 Why 
25 Multiple case study 
26 Critical realism 
27 Objective  
28 Theory-laden 
29 Subjective  
30 Positivism  
31 Inductive  
32 Hypothetico-deductive  
33 Abductive  
34 Evolving  
35 Inference for the best explanation (IBE) 
36 Retail audit 
37 Grounded theory 
38 Matrices 
39 Networks  
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40 Open coding 
41 Verbatim  
42 Abstraction  
43 Theoretical coding 
44 Pragmatistic  
45 Exploitation-oriented capabilities 
46 Exploration-oriented capabilities 
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