
  47 –72، ص1391 بهار، 25، شماره هفتمفصلنامه علوم مديريت ايران، سال     
47 

 

  
  

   عملياتي فرآيندهاي در فروش و بازاريابي واحدهاي تعامل نقش
  ارزش خلق ي زنجيره

 

 1391// :دريافت  * منوچهر نجمي

 1391// :پذيرش  ** هادي عطريانفر

  ***مير مصطفي موسوي رضوي

  ***حامد جعفري

  
 

  چكيده
اند كه بتوانند در محيط رقابتي، از طريق فرآيندهاي ها همواره به دنبال اين مهم بودهسازمان

واحدهاي بازاريابي و فروش، به عنوان دو . عملياتي خود به خلق ارزش برتر براي مشتريان بپردازند
ادبيات گرچه در برخي از . كنندآفريني بازي ميركن اساسي سازمان، نقش بسزايي در اين ارزش

موجود، تضاد و درگيري و عدم ارتباط كارآمد ميان اين دو واحد، به جنگ درون سازماني تشبيه شده 
برانگيزترين مباحث سازماني مطرح بوده است، اما ايجاد يك تعامل و همواره به عنوان يكي از چالش

رزش در سازمان و در تواند تاثير شگرفي در فرآيندهاي خلق امثبت و سازنده بين اين دو واحد، مي
-تحليلي مي -مقاله حاضر كه حاصل يك پژوهش مروري. نتيجه رضايتمندي مشتري داشته باشد

هاي عملكردي بازاريابي و فروش و نيز باشد، با مطالعه ادبيات موجود در حوزه ارزش مشتري، حوزه
ريابي و فروش در هاي مطرح شده براي ارتباط اين دو واحد، به بررسي تعامل واحدهاي بازامدل
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پردازد و تاثير آن ها و دانش ميگيريهاي اشتراك اطلاعات، پيوندهاي ساختاري، قدرت، جهتحوزه
انداز و اين فرآيندها كه شامل توسعه چشم. كندرا بر فرآيندهاي عملياتي خلق ارزش تحليل مي

و فروش محصولات و وكار، طراحي و توسعه محصولات و خدمات و نيز بازاريابي استراتژي كسب
 وري وكيفيت آمريكاباشد، سه دسته اول فرآيندهاي عملياتي مدلي هستند كه مركز بهرهخدمات مي

دهد كه تعامل مثبت نتايج اين پژوهش نشان مي. به عنوان يك چارچوب فرآيندي ارائه داده است
افزايش كيفيت و (بخشي تواند منجر به اثرهاي مطرح شده، ميواحدهاي بازاريابي و فروش در حوزه

  .شوددر فرآيندهاي خلق ارزش مي) كاهش زمان و هزينه(وري و بهره) محتوا
  

ارزش مشتري، فرآيند خلق ارزش، بازاريابي و فروش، تعامل و ارتباط ميان واحدهاي : كليدي مفاهيم
  بازاريابي و فروش

  
  مقدمه

اما براي اينكه سازمان  واحدهاي بازاريابي و فروش گرچه عملكردهاي متفاوتي دارند
بتواند براي مشتريان خود، ارزش برتر خلق كند و از اين طريق به مزيت رقابتي دست يابد، 

نتايج تحقيقات علمي و . بايد بتوانند در تعامل و ارتباطي سازنده، با هم فعاليت داشته باشند
نبود هماهنگي كافي، مطالعات تجربي بيانگر اين واقعيت است كه وجود موانع زياد، تعارض و 

 ,.Carpenter, 1992; Shocker et alهاي متداول ارتباط ميان اين دو واحد استاز آفت

1994; Anderson, 1996;) (Strahle et al., 1996; Rouzies et al., 2005 . بنابراين
 نحوه تعامل ميان واحدهاي بازاريابي و فروش از اهميت بالايي برخوردار است زيرا اگر اين

افزايي درون تواند بواسطه همارتباط به نحوي موثر و كارآمد شكل بگيرد، سازمان مي
سازماني، به ارزش افزايي براي مشتريان خود بپردازد در غير اينصورت، ضعف و ناكارآمدي 

هاي سازمان براي خلق ارزش برتر براي مشتري را به چالش تواند فرصتاين ارتباط مي
  .بكشاند

اخير، نوع ارتباط ميان واحدهاي بازاريابي و فروش مورد توجه بسياري از در چند سال 
هاي متنوعي براي آن ارائه شده است ها و چارچوبپژوهشگران قرار گرفته و مدل

Homburg, Jensen and Krohmer, 2008; Dewsnap and Jobber, (2002; 
Rouzies et al., 2005 . اند تا تاثير ارتباط تلاش كردهدر همين راستا، پژوهشگران ديگري

 Guenzi)هاي بازاريابي ميان اين دو واحد سازماني را بر عواملي همچون توسعه توانمندي

and Troilo, 2006) ، وكار عملكرد كسب(Kyckling, 2010)  و نيز ارزش مشتري
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(Guenzi and Troilo, 2007) ر اما آنچه كمتر مورد توجه قرا. مورد بررسي قرار دهند
گرفته است، بررسي نقش تعامل واحدهاي بازاريابي و فروش بر فرآيندهاي خلق ارزش در 

ها و اقدامات است كه هر كدام، اي از فعاليتفرآيند خلق ارزش، مجموعه. سازمان است
كننده نهايي از آن كند و در نهايت، مصرفارزشي به محصولات و خدمات سازمان اضافه مي

شود كه در تعامل اين نگاه، يك سازمان به فرآيندهاي مختلفي افراز ميدر . منتفع خواهد شد
كه توسط  (PCF) 1بندي فرآينديچارچوب طبقه. كنندبا يكديگر، عملكرد سازمان را ايجاد مي

هاي ارائه شده است، يكي از پركاربردترين مدل (APQC) 2وري و كيفيت آمريكامركز بهره
است كه الگوي تدوين فرآيندهاي بسياري از  مديريتدنياي  مرجع فرآيندي موجود در

  .ها قرار گرفته استسازمان
هاي تعاملي واحدهاي بازاريابي و در اين پژوهش سعي شده است تا با بررسي حوزه

، به بررسي نقش تعامل اين دو واحد )2008(فروش مبتني بر مطالعه هومبرگ و همكاران 
ارائه شده است،  APQCه خلق ارزش كه توسط سازماني بر فرآيندهاي عملياتي زنجير

بپردازيم و نشان دهيم چگونه يك تعامل و ارتباط مثبت و سازنده ميان بازاريابي و فروش، 
ساختار اين پژوهش بدين صورت است . تواند منجر به خلق ارزش برتر براي مشتري شودمي

هاي ، تعاريف و حوزهدر مرور ادبيات. كه در بخش اول، ادبيات موضوع مرور خواهد شد
هاي مختلف ارتباط و تعامل گيرد و مدلعملكردي بازاريابي و فروش مورد بررسي قرار مي

هاي فرآيند خلق پس از آن، مفهوم ارزش مشتري و مدل. شودبازاريابي و فروش تشريح مي
شود و در در بخش دوم، روش تحقيق توضيح داده مي. شودارزش براي مشتري بيان مي

هاي حاصل از تحليل نقش تعامل و ارتباط بازاريابي و فروش در فرآيندهاي سوم، يافته بخش
ها گيري، چارچوبي مبتني بر يافتهدر بخش بحث و نتيجه. شودعملياتي خلق ارزش بيان مي

  .هاي آتي در اين حوزه مطرح خواهد شدارائه خواهد شد و در آخر، پيشنهاداتي براي مطالعه
   

  مرور ادبيات
 هاي عملكرديبازاريابي و فروش، تعاريف و حوزه

براي اينكه بتوان رابطه ميان بازاريابي و فروش را مورد بررسي قرار داد لازم است ابتدا 
  .ها و عملكردهاي اين دو واحد مورد بررسي قرار گيردتعاريف آنها را ارائه داده و سپس تفاوت

-، بازاريابي را اين3انجمن بازاريابي آمريكا. هاي گوناگوني از بازاريابي وجود داردتعريف

عملكرد فعاليتهاي كسب و كار كه جريان انتقال كالا و "): 1935(كند گونه تعريف مي
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البته اين تعريف به مرور زمان و به . "كندخدمات از توليدكننده به مصرف كننده را هدايت مي
اين . ييرات بسياري شده استخوش تغهاي حاصل در حوزه بازاريابي، دستسبب پيشرفت

در . باشدتعريف بيشتر بيانگر نگاه سنتي به بازاريابي كه همان توزيع و بازرگاني كالا است، مي
بازاريابي، فرآيند ": گونه تغيير دادانجمن بازاريابي آمريكا تعريف خود را اين 1985سال 
حصول و خدمات به منظور گذاري، ترويج و توزيع مريزي و اجراي خلق ايده، قيمتبرنامه

در اين تعريف، تمركز . "دهداي است كه اهداف شخصي و سازماني را نتيجه ميانجام مبادله
با بيان اين نكته كه بازاريابي يك  2004اين انجمن در سال . است 4Ps 4بيشتر بر مديريت 

يك عملكرد بازاريابي ": است، تعريف خود را اينگونه اصلاح كرد كه 5محور -مفهوم مشتري
اي از فرآيندهاست كه ارزش را خلق كرده، آن را براي مشتري بيان و سازماني و مجموعه

كند كه كند و ارتباط با مشتري را به نحوي مديريت ميكند و به وي منتقل ميتفهيم مي
، اين تعريف دوباره 2007بعدها و در سال . "شوندنفعان از آن بهره مند ميسازمان و ذي

 نجمن بازاريابي آمريكا مورد بازبيني و اصلاح قرار گرفت و بيان كرد بازاريابي،توسط ا
رساني، انتقال و مبادله اي از نهادها و فرآيندهايي است كه منجر به خلق، اطلاعمجموعه"

آفرين شود كه براي مشتريان، شركا و به طور كلي براي جامعه، ارزشهايي ميتوليدات و ارائه
دهد كه عبارت فاسير و تعاريف مختلف در طول ساليان گذشته نشان ميتنوع ت ".است

 .بازاريابي دائما در حال تغيير و بروز رساني است

كه تعاريف در حالي. آغاز شد 1960تحقيقات علمي در مورد حوزه فروش تقريبا از سال 
قرار نگرفته اي مورد بحث متعددي براي بازاريابي وجود دارد، تعريف فروش به طور گسترده

هرگونه فعاليتي كه "): 1995(كند انجمن بازاريابي آمريكا فروش را اينگونه تعريف مي. است
تواند مستقيما به شود و ميبراي ترغيب مشتري به خريد محصول يا سرويس طراحي مي

 6كاتلر. "هاي ارتباطي صورت پذيردواسطه افراد و يا از طريق تلفن، ايميل و ساير رسانه
برقراري تعامل مستقيم و چهره به ": كندگونه بيان مي، فرآيند فروش مستقيم را اين)2007(

چهره با يك يا تعدادي از مشتريان بالقوه به منظور ارائه و توضيح محصول يا خدمت، 
در اين تعريف، ارتباط . "ها درباره آن و گرفتن سفارش از مشتريپاسخگويي به پرسش

  .شودوسط نيروي فروش حاصل ميمستقيم با مشتري اغلب ت
. هاي متفاوتي دارندها و مسئوليت، بازاريابي و فروش، توانمندي)2007(طبق گفته كاتلر 

بازاريابي موظف است . هاي كليدي بازاريابي، مديريت محصول يا برند استيكي از قابليت
بيني آماده كرده و  پيشاستراتژي بلندمدت رقابتي را توسعه دهد و برنامه بازاريابي سالانه را 
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هاي ها و كمپينهاي تبليغاتي، برنامهبه علاوه، با همكاري شركت. فروش را تخمين بزند
همچنين تمامي اطلاعات مرتبط با عملكرد محصول و بازخورد . كندتبليغاتي را برگزار مي

را به خوبي انجام واحد بازاريابي براي اينكه بتواند وظايف خود . كندآوري ميمشتريان را جمع
 ;Ernst et al., 2010). باشددهد، تا حد زيادي نيازمند دريافت اطلاعات از واحد فروش مي

Kotler et al., 2007) 
وظيفه واحد فروش، صرف فروش محصول يا خدمات نيست بلكه اين واحد، نقش كليدي 

كند زيرا ها بازي ميرا در ايجاد دانش براي سازمان نسبت به مشتريانش و شناخت نيازهاي آن
به علاوه، واحد فروش، اطلاعات هوشمندانه و . فروش، رابط ميان مشتري و شركت است
هاي جديد آورد تا سازمان بتواند در مورد پيشرفتارزشمندي را از محيط بازار بدست مي

همچنين واحد فروش بايد تصميم . هاي لازم را اتخاذ كندمحيط رقابتي، اقدامات و واكنش
گيرد كه چقدر از منابع و زمان را به مشتريان احتمالي و يا مشتريان فعلي اختصاص دهد، ب

 ,Kotler)نيازهاي آنها را ارزيابي كند و ارزش و منافع محصول را براي مشتري بيان كند 

هاي ارتباطي و توانمندي در پاسخگويي به سوالات مرتبط با لذا داشتن مهارت .(2007
آميز فعاليتهاي تواند با اجراي موفقيتسازمان مي. نيروي فروش است محصول، از الزامات

فروش، ارتباط ارزشمندي را با مشتريان خود از طريق نيروي فروش برقرار سازد و با افزايش 
در مجموع، واحد  .وكار خود را ارتقا دهدسهم بازار و سود حاصل از فروش، عملكرد كسب

مشترك دارند و آن، افزايش ميزان فروش و سودآوري فروش و بازاريابي هر دو يك هدف 
  .براي سازمان و خلق ارزش افزوده براي مشتريان است

  
 ارتباط و تعامل ميان واحدهاي بازاريابي و فروش

هاي مختلف آن تا كنون مورد توجه ارتباط ميان واحدهاي بازاريابي و فروش و جنبه
نيازها و پيامدهاي اين پژوهشگران، پيشبرخي . بسياري از پژوهشگران قرار گرفته است

هاي فرهنگي برخي ديگر بر جنبه .(Cespedes, 1993)اند ارتباط را مورد بررسي قرار داده
 ,Dawes & Massey)اند تواند بر كيفيت اين تعامل تاثير داشته باشد، تمركز كردهكه مي

اند كه ضعف هماهنگي و عدم تعداد كمي از مطالعات هم اين واقعيت را تبيين كرده. (2005
هاي ثباتي و ناهماهنگي بين استراتژيهمكاري بين اين دو واحد در سازمان منجر به بي

 Viswanathan(گردد هاي نيروي فروش ميبازاريابي، فرآيندهاي مديريت فروش و فعاليت

and Olson, 1992( .ر اغلب علاوه بر اين، در برخي مطالعات نيز نشان داده شده است كه د
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خواني با استراتژي شوند مطابقت و همهايي كه در واحد فروش انجام ميموارد، فعاليت
و در جاي ) Strahle et al., 1996(ندارد   7سازمان در سطح واحد كسب و كار استراتژيك

توانند نيروي فروش را در فرايند ها به سختي ميديگر، تحقيقات نشان داده است كه سازمان
  ).Evans and Schlacter, 1985(دهند يزي بازاريابي مشاركت ربرنامه

هاي مختلف اين بندي عمومي از حالتفروش، يك دسته -اما در بررسي ارتباط بازاريابي
ها چهار سطح از تعامل بين آن. ارائه شد 2006ارتباط توسط كاتلر و همكارانش در سال 

ارتباط تعريف "سطح اول، ). Kotler et al., 2006(بازاريابي و فروش را مطرح كردند 
هاي مختلف كاري به صورت كاملا مستقل از هم در اين سطح، گروه. نام دارد "8نشده

هيچ اشتراك اطلاعاتي بين واحدهاي بازاريابي و فروش . دهندهاي خود را انجام ميفعاليت
كمك گرفتن از هاي خود مستقل از ديگري و بدون ريزيوجود ندارد و هر يك در برنامه

گيرد و تعامل در اين سطح در واقع هيچ تعاملي بين دو واحد شكل نمي. كندديگري عمل مي
سطح  .آيد كه نياز به حل يك تعارض وجود داشته باشدها به وجود ميفقط زماني بين آن

است كه در آن ساختارها و فرآيندها به طور رسمي مشخص  "9ارتباط تعريف شده"بعدي، 
ها هاي مشخصي وجود دارد تا جلوي تعارضات و درگيريمشيو قوانين روشن و خط اندشده

گيري وجود دارد كه حصارهاي مناسب، باعث در هر دو واحد، اين ذهنيت و جهت. گرفته شود
-هر كدام، وظايف خود را به خوبي مي. هاي خوبي براي همديگر باشيمشود همسايهمي

كنند به يك زبان مشترك منازعه وجود دارد، سعي ميشناسند و در مواردي كه احتمال 
-و رسميت 11سازيبا بالارفتن رسمي. نام دارد "10سو شدهارتباط هم"سطح سوم، . برسند

يابد و رفته هاي مختلف كاري افزايش ميگرايي در ارتباطات بين دو واحد، تعامل بين گروه
ريزي تعامل در زمينه برنامه. روندزمان پيش ميهاي مختلف به سمت اجراي همرفته فعاليت

جلسات مشاوره بين دو واحد . شودهاي آموزش بخشي از ارتباط بين دو واحد ميو برنامه
شود و كارشناسان بازاريابي و نيروهاي فروش در مورد موضوعات مهم با هم برگزار مي
. اندتر شدهمنعطفچنان وجود دارد اما اين موانع بسيار موانع همكاري هم. كنندگفتگو مي

در اين حالت، مرزها از بين . است "12ارتباط يكپارچه"آخرين سطح از همكاري دو واحد، 
- ها و سنجهبراي رسيدن به اين سطح، بازاريابي و فروش بايستي فرآيندها، سيستم. رودمي

اين نوع ارتباط، نمود واقعي كار تيمي و تفكر . هاي خود را با هم به اشتراك بگذارند
  .استراتژيك گروهي است
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اي از تعامل ميان واحدهاي بازاريابي ارائه شده است، نمونه 13كه توسط زالتنرز 1در شكل 
در اين شكل، نياز براي ايجاد همكاري بين واحدهاي بازاريابي . كنيدو فروش را مشاهده مي

  .و فروش به خوبي به تصوير كشيده شده است
 

  
  

 )Zoltners, 2004(اي از مدل همكاري بازاريابي و فروش ـ نمونه 1شكل 

-هايي هستند كه اساسا توسط واحد بازاريابي به انجام ميهاي بازاريابي، فعاليتفعاليت

-هاي فروش، فعاليتفعاليت. گيردها از بخش فروش ورودي ميرسند و بازاريابي در انجام آن

ها از واحد شوند و فروش در انجام آنميهايي هستند كه اساسا توسط واحد فروش انجام 
هاي ي مياني فقط از طريق همكاري بين بخشهاي دايرهفعاليت. گيردبازاريابي ورودي مي

 Dominique( آميز و كارا انجام شوندتوانند به شكل موفقيتبازاريابي و فروش مي

Rouziès et al., 2005.(  
بازاريابي و  14بنديي پيكرهري در زمينهي يك چارچوب نظترين تلاش براي ارائهمهم

ارائه كردند،  2008در سال  15فروش را شايد بتوان مدلي كه هومبرگ، جنسن و كرومر
، پيوندهاي 16اشتراك اطلاعات: را در اين زمينه شناسايي كردند ها پنج حوزهآن. دانست

. ف و زمانهاي هدگيريمختلف مثل جهت 20هايگيري، جهت19، دانش18، قدرت17ساختاري
گونه نيست كه يكي به اي وجود ندارد و اينها هيچ ساختار سلسله مراتبياساسا بين اين حوزه
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اين مدل را  2در شكل . )Homburg et al., 2008(نياز ديگري عمل كند عنوان پيش
  .كنيدمشاهده مي

  

  
 )Homburg et al., 2008( فروش و بازاريابي بنديپيكره مفهومي مدل ـ 2 شكل

اشتراك اطلاعات به تبادل دايمي اطلاعات بين بازاريابي و فروش اشاره  .اشتراك اطلاعات
تبادل موثر اطلاعات، به يك زبان مشترك بين بازاريابي و فروش نياز دارد، بنابراين عبارات و . دارد

هميشگي تبادل  ).Oliva, 2006(مفاهيم بازاريابي بايد به طور روشن و شفاف تعريف شده باشند 
شود، بلكه ارتباطات اطلاعات بين بازاريابي و فروش فقط از طريق ارتباطات رسمي حاصل نمي

، )2008(هومبرگ . تواند نقش مهمي در اين زمينه ايفا كندخودي و غيررسمي نيز ميخودبه
بي در اولي، اطلاعاتي است كه افراد واحد بازاريا. دانداشتراك اطلاعات را مبتني بر دو متغير مي

دهند و دومي، اطلاعاتي است كه نيروي فروش براي واحد بازاريابي اختيار نيروي فروش قرار مي
  .كنندتهيه مي

پيوندهاي ساختاري به اين موضوع اشاره دارد كه چه ميزان  .پيوندهاي ساختاري
. ستهاي بين واحدي به وجود آمده اهاي تعاملي براي فعاليتهاي ارتباطي و زيرساخت كانال

گرايي در ها، به رسميتها و دستورالعملكند از طريق رويهپيوندهاي ساختاري تلاش مي
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نيز  21ريزي مشتركبرنامه. (Workman et al., 1998)پردازد ساختار درون سازماني مي
اي به اين پيوندهاي ساختاري دارد زيرا مثلا واحدهاي بازاريابي و فروش، در مورد اشاره

ي محصول بايستي به ميزان قابل قبولي از اجماع و موافقت عمومي برسند توسعه استراتژ
(Strahle et al., 1996).  نه تنها توافق بر سر استراتژي محصول لازم است بلكه در مورد

گذاري مشتريان نيز بايد همراستا ها و فعاليتهاي ديگر مانند هدفبنديساير اهداف و بودجه
ساختاري، ميزان كار تيمي موجود ميان دو واحد است و به اين جنبه سوم پيوندهاي . باشند

معناست كه فعاليتهاي مرتبط با بازار، تا چه حد در تعامل متقابل واحدهاي بازاريابي و فروش، 
  .(Cespedes, 1993). شودتوسعه و اجرا مي

ش هاي بازاريابي و فروقدرت طبق تعريف عبارت است از ميزان تاثيري كه واحد .قدرت
اي را در بازاريابي نقش كليدي .(Homburg, 2008)در تصميمات مربوط به بازار دارند 

ي چنين در توسعههم. كندي تبليغات ايفا ميتصميمات مربوط به رضايت مشتري و حوزه
ي بنابراين در زمينه. اي داردبازارهاي جديد، توزيع و توسعه محصولات جديد نيز نقش كليدي

گذاري، اما در مورد توزيع، قيمت. ترين واحد استتژيك، بازاريابي مهمتصميمات استرا
توان گفت كه فروش نقش بيشتري ايفا هاي مشتريان و نفوذ به بازارهاي جديد ميسرويس

همچنين بايد به اين نكته نيز اشاره كرد كه ميزان . (Homburg et al., 1999)كند مي
-توان گفت در شركتبه طور كلي مي. يز بستگي داردتاثيرگذاري بازاريابي به نوع صنعت ن

تري دارد ، بازاريابي نقش پررنگ23در مقايسه با شركتهاي صنعتي 22هاي مرتبط با مشتريان
(Workman et al., 1998).  

. هاي مختلف بازاريابي و فروش استگيريي مهم ديگر، جهتيك حوزه .هاگيريجهت
توان تمركز بر محصول براي واحد بازاريابي در مقابل تمركز بر مشتري به عنوان مثال مي

افراد واحد بازاريابي . (Homburg and Jensen, 2007)براي واحد فروش را مطرح كرد 
اند و دانش زيادي نسبت به آن دارند، معمولا به برند يا محصول خاصي كه آن را توسعه داده

اد واحد فروش معمولا با مجموعه خاصي از مشتريان سر و كنند در حاليكه افرتوجه زيادي مي
توان مطرح كرد تمركز بر اهداف مثال ديگري كه مي. (Rouzies et al., 2005)كار دارند 

پرسنل فروش، بيشتر در پي اهداف . كوتاه مدت در مقابل تمركز بر اهداف بلند مدت است
سال جاري هستند، در حالي كه  كوتاه مدت مثلا اهداف فروش خود در فصل حاضر يا در

. (Rouzies et al., 2005)واحد بازاريابي بيشتر بر اهداف استراتژيك بلند مدت تمركز دارد 
داند كه فعاليتهاي گيري را وابسته به اين موضوع مي، اين تفاوت در جهت)2008(هومبرگ 
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- ست تا اينكه زائيده برنامهواحدهاي بازاريابي و فروش، تا چه حد نتيجه اقدامات فوري و مقطعي ا

- نام "هاي دنياي انديشهتفاوت"هاي مختلف به عنوان گيرياين جهت. هاي بلندمدت باشدريزي

 Homburg and( تواند تاثير مثبتي بر عملكرد كسب و كار داشته باشدگذاري شده است كه مي

Jensen, 2007(. اندف نيز به كار بردههاي مختلگيريهاي ديگري براي اين جهتسايرين، نام .
گيري و جهت 24گيري افق زمانيمدت در مقابل بلندمدت به عنوان جهتگيري كوتاهمثلا جهت

است گذاري شدهنام 25گيري هدفمربوط به محصول در مقابل مشتري به عنوان جهت
)Homburg and Jensen, 2007; Griffin and Hauser, 1996.(  

. دانشي است كه واحدهاي مختلف به آن دسترسي دارندمراد از دانش، ميزان  .دانش
دانش بازار به . تواند مربوط به بازار يا محصول باشددانش واحدهاي بازاريابي و فروش مي

 Homburg)دانش واحدهاي بازاريابي و فروش در مورد مشتريان و شرايط رقابتي اشاره دارد 

et al., 2008). ل نيروي فروش با مشتريان و بازخوردهايي ي دانش بازار از طريق تعامعمده
دانش محصول به ميزان دانش واحدهاي . آيدگيرند به دست ميها از مشتريان ميكه آن

 ,.Homburg et al(كند بازاريابي و فروش در مورد محصول يا فرآيندهاي داخلي اشاره مي

فيت تعامل بين دو واحد هايي كه در دانش ميان اين دو واحد وجود دارد بر كيتفاوت. )2008
تواند در بهبود عملكرد كسب و كار در بازار سودمند گذارد اما از طرف ديگر ميتاثير منفي مي

تواند هاي آموزشي مشترك ميعلاوه بر اين، دوره. (Homburg and Jensen, 2007)باشد 
  ).Kahn and Mentzer, 1998(در ايجاد دانش مشترك در بلندمدت موثر باشد 

  
  ارزش مشتري و فرآيند خلق ارزش

مفهوم ارزش به دفعات در ادبيات بازاريابي مورد استفاده قرار گرفته است، لذا تعاريف و 
، ارزش عبارتست از )1988( 26از ديدگاه زيتمل. توضيحات متنوعي براي آن ارائه شده است

 27مونرو). هاهزينه(دهد در مقابل آنچه از دست مي) منافع(آورد آنچه مشتري به دست مي
در تعريف مشابهي، ارزش را يك رابطه بده بستان ميان كيفيت و منفعت درك شده ) 1990(

ارزش را ترجيحات و ) 1997( 28وودراف. دانداز محصول نسبت به پول از دست رفته مي
هاي عملكردي و پيامدهاي ها، مشخصهسلايق ادراكي مشتري و ارزيابي وي از ويژگي

داند كه او را در رسيدن به اهدافش از استفاده از آن محصول كمك محصول مي استفاده از
مفهوم عميق، خاص و متفاوت، تجربي و "ارزش را يك ) 2008( 29وارگو و لاسك. كندمي

دارد كه ارزش را ) 1994( 30داند كه شباهت زيادي با تعريف هولبروكمي "وابسته به شرايط
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اي و نسبي است كه در تعامل با محيط ك تجربه سليقهارزش، ي": كنداينگونه تعريف مي
  ".شودحاصل مي

ادبيات استراتژي نيز بر اهميت خلق ارزش و فرآيندهايي كه منجر به خلق ارزش براي 
نمايش داده شده  3كه در شكل  31زنجيره ارزش پورتر. شود، تاكيد كرده استمشتري مي

-هر شركت، مجموعه": گويدمي) 1985(رتر هاست، همانگونه كه پواست، يكي از اين نمونه
- اي از فعاليتهاست كه منجر به طراحي، توليد، بازاريابي، تحويل و پشتيباني از محصول مي

تجزيه و تحليل زنجيره ارزش، به  ".تمام اين فعاليتها بيانگر يك زنجيره ارزش هستند. شود
دهد كه پردازد و توضيح مين ميبيان فعاليتهاي سازمان و ارتباط آن با مزيت رقابتي سازما

اين ايده . كندهر كدام از اين فعاليتها، چه ارزشي به محصولات و خدمات سازمان اضافه مي
آلات، تجهيزات، منابع انساني از اينجا شكل گرفت كه سازمان، چيزي بيشتر از تركيب ماشين

سيستماتيك درآيند،  تنها زماني كه اين منابع در قالب سيستم و فعاليتهاي. و پول است
سازمان قادر به توليد محصول يا ارائه خدمتي خواهد بود كه مشتري حاضر است براي آن 

پورتر معتقد است توانايي سازمان در اجراي اين فعاليتها و مديريت روابط . پول پرداخت كند
  .بين آنها، منبعي براي مزيت رقابتي سازمان خواهد بود

كه  32فعاليتهاي اصلي. كنددر اين زنجيره ارزش تعريف ميپورتر دو دسته فعاليت را 
توان آنها مستقيما در ارتباط با خلق و تحويل محصول يا سرويس به مشتري هستند كه مي

در پنج حوزه لجستيك دروني، عمليات، لجستيك بيروني، بازاريابي و فروش و نيز خدمات 
نام دارند كه وظيفه  33فعاليتهاي پشتيباندسته دوم فعاليتهاي زنجيره ارزش، . بندي كردطبقه

اين . وري آنهاستآنها، حمايت و پشتيباني از فعاليتهاي اصلي و بهبود اثربخشي و بهره
توان در چهار حوزه تداركات و تامين كالا، توسعه تكنولوژي، مديريت منابع فعاليتها را مي

  .بندي كردانساني و زيرساختهاي سازمان طبقه
  

 APQCندي ارائه شده توسط چارچوب فرآي

وري و كيفيت آمريكا كه توسط مركز بهره (PCF)بندي فرآيندي چارچوب طبقه
(APQC) باشد ارائه شده است، مبتني بر زنجيره ارزش پورتر مي(O’leary, 2004)  و براي

از صدها  34از بررسي و الگوبردارياين چارچوب كه . معرفي شد 1996اولين بار در سال 
- مدل و تاكنون چندين بار بروز رساني شده است، يكي از برتر جهاني به دست آمدهسازمان 

مرجع فرآيندي موجود در دنياي مديريت است كه در آن تلاش شده تمامي فرآيندهاي  هاي
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توان گفت اين مدل، يكي از مي. تا حد امكان تا سطح فعاليت شناسايي شوند موجود سازمان
كند با توجه به صنعتي كه در آن ها كمك ميبه سازمان هايي است كهبهترين چارچوب

كنند، فرآيندهاي لازم براي خلق ارزش براي مشتري را شناخته و در راستاي فعاليت مي
  .بهبود اين فرآيندها اقدام كنند

 هايدستهكليه فرآيندهاي يك سازمان توليدي ـ خدماتي را در چهار سطح اين مدل، 
هاي فرآيندي، دسته. كند رايه ميا 38تفعاليو  37فرآيند ،36ينديهاي فرآ، گروه35فرآيندي

بالاترين سطح فرآيندها در سازمان هستند؛ مانند مديريت خدمات مشتري، مديريت منابع 
هاي فرآيندي، سطح بعدي فرآيندهاي سازماني هستند گروه. مالي و يا مديريت منابع انساني

تدارك كالا، حسابهاي پرداختني و استخدام توان به خدمات پس از فروش، تهيه و كه مي
فرآيندها . فرآيندها قرار دارند. در سطح بعدي، فرآيندها قرار دارند. پرسنل، اشاره كرد

باشند كه در ازاي دريافت ورودي و مصرف منابع، اي از فعاليتهاي بهم مرتبط ميمجموعه
هاي سط استانداردهاي سيستمعملكرد فرآيندها دائما تو. كنندخروجي و نتيجه را حاصل مي

فعاليتها، . آخرين سطح، فعاليتها هستند. گيردكنترل مديريت در سازمان، مورد بررسي قرار مي
دريافت . پيوندندرويدادها و اتفاقاتي هستند كه هنگام اجراي يك فرآيند، به وقوع مي

هايي از نمونهدرخواست مشتري و رسيدگي به شكايات وي و يا مذاكره قراردادهاي خريد، 
ص صنايع تخممدل  يازدهو  39داراي يك مدل فراصنعتي PCF مدل .اين فعاليتها هستند

، هاي راديو و تلويزيونتوليد و پخش برنامههوافضا و دفاعي، خودروسازي، بانكداري، 
دستي  محصولات مصرفي، آموزش، توليدكنندگان انرژي الكتريكي، بالادستي نفت، پايين

 دفرآينپنج دسته داراي در بالاترين سطح خود،  PCFمدل . مخابرات استنفت، دارويي و 
نشان داده شده  4كه در شكل  است 41پشتيبانيمديريت و  دفرآينهفت دسته و  40عملياتي

اند كه در اين چارچوب نيز بازاريابي و فروش در زمره فرآيندهاي عملياتي قرار گرفته. است
  .كنندآفريني ميمستقيما ارزش
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 )APQC, 2012( ينديفرآ يبندطبقه چارچوب ـ 4 شكل

  
  روش پژوهش

باشد لذا انتخاب مجموعه تحليلي مي -از آنجايي كه پژوهش حاضر، يك پژوهش مروري
مناسبي از مقالات مطرح و پركاربرد در اين حوزه كه به جامعيت مرور ادبيات و نيز دستيابي 

اين راستا برخي مقالات مرجع، به دليل در . به هدف پژوهش كمك كند، ضروري بوده است
ها در حوزه مربوط و جامع بودن چارچوب ارائه شده توسط آنها، انتخاب ميزان تاثيرگذاري آن

هاي اخير، موضوعات جديدي را مطرح كرده و شدند و برخي ديگر به دليل اينكه در سال
به موضوع ايجاد كنند، مورد اند ابعاد مختلف مساله را شكافته و بينش جديدي نسبت توانسته

  .توجه نگارندگان اين پژوهش قرار گرفتند
اند تا با مطالعه ادبيات موجود در حوزه ارزش آفريني نويسندگان اين مقاله سعي كرده

هاي ارائه شده براي ها و نيز چارچوببراي مشتري، كاركردهاي بازاريابي و فروش در سازمان
فروش  -هاي تعاملي ميان واحدهاي بازاريابيررسي حوزهارتباط ميان اين دو واحد، به ب

بپردازند و نقش اين تعامل را در بهبود سه دسته اول فرآيندهاي عملياتي زنجيره خلق ارزش 
  .مورد بررسي قرار دهند APQCمبتني بر چارچوب فرآيندي ارائه شده توسط 
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  هايافته
در اين . باشدوكار مياستراتژي كسب انداز واولين دسته فرآيندهاي عملياتي، توسعه چشم

ها و تهديدهاي موجود در آن و نيز مرحله سازمان بايد با شناخت محيط رقابتي بازار و فرصت
. مدت خود را تعيين كندها و نقاط ضعف سازماني، اهداف بلندمدت و كوتاهارزيابي توانمندي

كه قرار است چه ارزشي براي سازمان بايد بازار هدف خود را بشناسد و دقيقا مشخص كند 
دهد عمده مشكلات مربوط به همكاري گرچه تحقيقات نشان مي .اين بازار هدف، خلق كند

ها گيريهاي فكري، نبود زبان مشترك و مغايرت در جهتدرون سازماني، ريشه در تفاوت
اني، هاي افق زماما كنار هم قرار گرفتن جهت گيري، (Griffin and Hauser, 1996)دارد 

مدت فروش و همچنين جهت يعني جهت گيري بلندمدت بازاريابي در كنار جهت گيري كوتاه
هاي هدف يعني قرار گرفتن تمركز فروش بر مشتري در كنار تمركز بازاريابي بر گيري

هاي مختلف شنيده شود، لذا موجب افزايش كيفيت شود مسايل از ديدگاهمحصول، باعث مي
واحدهاي بازاريابي و . گرددوكار ميمرحله تدوين استراتژي كسب گيري درو غناي تصميم

گيري ذهني آنها در فروش هر كدام نگاه متفاوتي به بازار دارند و ممكن است تمركز و جهت
هاي دو واحد، سازمان را در تقابل با گيريظاهر با هم همراستا نباشد ولي تفاوت در جهت

افزايش ارتباطات بين بازاريابي و فروش شرايطي ند زيرا كمحيط ديناميك رقابتي واكسينه مي
هاي ذهني مختلف، رو شوند و مدلكند تا تفكرهاي متفاوت با يكديگر روبهرا فراهم مي

- هنگام تصميم شود ويكديگر را به چالش بكشند، در نتيجه از ساده انگاشتن بازار اجتناب مي

 42مالتز. (Guenzi, 2006) شوددها ايجاد ميافزايي و سازگاري بيشتري درون واحگيري، هم
-هاي مشترك و تنوع در سيستمهاي كاري مشترك ميان واحدها، آموزش، وجود تيم)1997(

اگر . داندهاي ايجاد تعامل فكري ميان واحدها ميهاي ارزيابي عملكرد را به عنوان مكانيزم
ازماندهي كرد كه اين تفاوت در دهي واحدها را به نحوي سبتوان سيستمهاي ارزيابي و پاداش

تواند نقش بسزايي دنياي انديشه به نوعي مكمل هم شود، تعامل اين دو واحد با همديگر مي
مثلا اگر ارزيابي عملكرد واحدها مبتني بر . هاي سازمان داشته باشددر تعيين استراتژي

اهكارهاي توسعه مزيت تواند تمركز خود را بر رافزايش سهم بازار باشد، واحد بازاريابي مي
رقابتي در بلندمدت معطوف كند و واحد فروش نيز مبتني بر اين راهكارها، سعي در افزايش 

مدت داشته حجم فروش سبدهاي محصول متفاوت در مناطق جغرافيايي مختلف در كوتاه
 همچنين اگر در اين تعامل، واحد بازاريابي بتواند واحد فروش را متقاعد كند كه در. باشد
تر به استراتژي محصول داشته باشد و بر عكس، واحد هاي خود، نگاه بلندمدتريزيبرنامه
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مدت مشتريان را به خوبي براي فروش بتواند اهميت رسيدگي به مسائل و مشكلات كوتاه
واحد بازاريابي تبيين كند، با حداقل شدن تنش و درگيري ميان اين دو واحد، سازمان در 

معتقدند  )1996( 43مالتز و كوهلي. تر عمل خواهد كردماموريت خود موفق انداز وتبيين چشم
تواند تفكرات متفاوت را هاي غيررسمي و ايجاد فضاهاي بحث آزاد ميان واحدها ميملاقات

انداز اين ارتباطات، هر دو واحد را در رسيدن به يك چشم. به نحو بهتري كنار هم قرار دهد
در واقع مي توان اين .  (Kahn, 2001)كندها كمك ميها و برنامهمشترك از بازار، استراتژي

در  44ها در اين بخش مي تواند موجب افزايش اثربخشيگونه خلاصه كرد كه تفاوت ديدگاه
  .مرحله فرموله كردن استراتژي شود

كه يكي از واحدها نسبت به واحد ديگر از حيث در مورد حوزه قدرت بايد گفت زماني
ها توسط همان واحد اخذ ي تصميمگيري، تفوق و برتري داشته باشد، عمدهقدرت تصميم

پس توزيع متوازن قدرت بين دو . هايي تك بعدي خواهد بودشود كه نتيجه آن، تصميممي
گيري داشته باشد واحد در اين بخش مي تواند تاثير مهمي در افزايش كيفيت تصميم

-هاي مختلف بازار ديده مينين شرايطي، جنبهمعتقد است در چ) 2002(همانطور كه كرومر 

زماني كه قدرت به طور متوازن بين . شودتري از بازار حاصل ميتر و غنيشود و تفسير دقيق
هاي بيشتري گيري، تعارضدو واحد تقسيم شده باشد، گرچه ممكن است در فرآيند تصميم
جا كه در اين فرآيند، ما از آنايجاد شود و زمان و انرژي بيشتري از سازمان گرفته شود، ا

تواند به دارد، به وجود آمدن تضارب آراء مي 45ورياثربخشي اهميت بيشتري نسبت به بهره
يا  46ايگيري را بررسي مناظرهاين فرآيند تصميم) 1999(دولي و فريكسل . نفع سازمان باشد

ظير ارزيابي محيط رقابتي، تواند در مورد مسائلي ناين تضارب آراء مي. نامدمي 47دفاع شيطاني
هاي روندهاي اقتصادي و تكنولوژيكي، تغييرات رفتاري و فرهنگي در مشتريان، هدفگذاري

  .در اين حالت، تصميمات اخذ شده تصميماتي چند بعدي خواهد بود. باشد... مالي و 
در اين . دومين دسته فرآيندهاي عملياتي، طراحي و توسعه محصولات و خدمات است

هاي مختلف مشتريان بايستي توسط سازمان شناسايي شود، نيازهاي آنها ، بخشمرحله
 ادبيات .تشخيص داده شده و پورتفوليويي از محصولات براي آنها طراحي و توليد شود

ولي در كل  دهدمي ارائهسازمان  بازاريابي هاييمندتوان از متفاوتي هايبنديدسته بازاريابي،
 درباره يادگيري و بازار درباره يادگيري: دانست استوار ركن دو بر ا راهمنديتوانتوان اين مي

 سازمان ظرفيت از است عبارت بازار درباره يادگيري توانايي. (Guenzi, 2007) مشتري
 48بخش توسعه يا و آنها آتي نيازهاي بينيپيش و مشتريان فعلي انتظارات و نيازها درك براي



   1391 بهار، 25، شماره هفتمفصلنامه علوم مديريت ايران، سال 

 

62 

 ظرفيت از است عبارت مشتري درباره يادگيري توانايي. (Day, 2003) مشتريان از جديدي
 توانايي. (Day, 1994) مشتريان با بخشرضايت و متقابل ارتباط حفظ و آغاز براي سازمان
 نحوي به را خود محصولات ارائه تا دهدمي اجازه سازمان به ،و مشتري بازار درباره يادگيري
 در و نمايد بينيپيش نيز را آنان آتي نيازهاي بتواند و نمايد تعديل مشتريان نيازهاي با سازگار
 اين تفسير و داده آوريجمع ابزارهاي از استفاده طريق از يندآفر اين كه برآيد آنها رفع جهت
 ,Guenzi( پذيردمي صورت ،باشد مناسب بازاريابي تصميمات اخذ براي كه نحوي به هاداده

- جمع .باشدمي فروش و بازاريابي هايواحد عهده بر يندهاآفر اين تمامي مديريت ).2007

 طريق از و...)  و مصاحبه تمركز، گروه( بازار تحقيقات رسمي هايروش طريق از هاداده آوري
 صورت شود،مي منتشر فروش نيروي طريق از رقبا و مشتريان درباره كه رسمي هايگزارش

  ).Lambert, 1990( پذيردمي
بندي بازار به صورت كند كه بخشاطلاعات بين دو واحد كمك ميبه عبارتي، اشتراك 

تري صورت پذيرد به اين ترتيب كه واحد فروش به خاطر تعامل بيشتري كه با بازار دارد بهينه
تواند نيازهاي دقيق مشتريان را بشناسد، رفتار خريد آنها را شناسايي كند، انتظارات و مي

رد كند و با انتقال اين اطلاعات، به واحد بازاريابي كمك ترجيحات مشتري از محصول را برآو
تر و هدفمندتري بندي كند و پورتفوليوي متنوعتري بخشكند تا مشتريان را به طور دقيقمي

است كه  "50يادگيري مولد"و فرآيند  "49درك بازار"اين همان فرآيند . براي آنها طراحي كند
هاي مربوط به مديريت اطلاعات و شامل تمام فعاليتكند و به آن اشاره مي) 2006(گوئنزي 

-هاي مرتبط سازمان است كه ميهاي جديد به دست آمده از بازار به ساير بخشانتقال بينش

هاي تواند با تبيين دقيق ويژگياز طرفي، واحد بازاريابي مي. تواند در زنجيره ارزش موثر باشد
- به واحد فروش كمك كند تا تصوير دقيق اي آن،هاي كاركردي و هزينهمحصول و ارزش

ي موثر اطلاعات بين توان گفت مبادلهمي. تري از محصول را در ذهن مشتري تثبيت كند
هاي بازاريابي به واحدهاي بازاريابي و فروش يكي از ملزومات اساسي تبديل استراتژي

 .هاي اجرايي بازاريابي استبرنامه

و دانش واحد بازاريابي از محصول، به سازمان همچنين دانش واحد فروش از مشتري 
اين . تر در سازمان اجرا شودكند تا فرآيند خلق محصول جديد به نحوي اثربخشكمك مي

هاي مشتريان به خوبي شناخته شده و به ترجماني از كند تا نيازها و خواستهدانش كمك مي
و  51هاي گردش شغلي، سياست)2008(هومبرگ . فرصتهاي بكر و محصولات جديد درآيد

نيز بازديدهاي همزمان افراد بازاريابي و فروش از محل مشتري را از راهكارهاي خلق و 
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دانش موجود در اين دو واحد سازماني نقش بسيار پررنگي در ابتكار، . داندانتشار دانش مي
به مرور اين دانش كه . (Olson et al., 1995)هاي جديد و خلاقانه دارد نوآوري و خلق ايده

-هاي كسبها با توجه به استراتژيكند تا ايدهزمان در اين واحدها شكل گرفته، كمك مي

هاي بندي شوند و در صورت لزوم، اصلاح و بهبود يابند و به مرحله ساخت نمونهوكار، اولويت
در مورد فروش و نياز اين واحد به داشتن اطلاعات مربوط به محصول بايد . آزمايشي برسند

. كند، دانش استچه نيروهاي فروش را از هم متمايز ميت كه در دنياي رقابتي امروز، آنگف
فرآيندهاي فروش در حال تغيير هستند و فروش به سمت تبديل شدن به يك فعاليت 

در اين حالت، نيروهاي فروش براي  .(Douglas et al., 2012)رود اي پيش ميمشاوره
عميقي از محصولات و اين كه هر محصول چه ارزشي براي موفقيت در كار خود بايد دانش 

  .كند نيز داشته باشندمشتريان خلق مي
در اين . فرآيندهاي عملياتي، بازاريابي و فروش محصولات و خدمات است سومين دسته

هاي مختلف مشتريان هدف توسعه هاي خود را براي بخشمرحله، سازمان بايد استراتژي
هاي برند و گذاري، استراتژياستراتژي بازاريابي شامل استراتژي هاي قيمتبرنامه . دهد

هاي فروش شامل پيش بيني فروش، استراتژي. كند، توسعه پيدا مي52هاي كانالاستراتژي
هاي هاي بازاريابي، برنامهنوشتن برنامه. بندي فروش و اهداف فروش تعيين مي شودبودجه

از آن جا كه در اين  .مشتريان نيز در همين دسته قرار مي گيردفروش و نيز نحوه ارتباط با 
چه چارچوب ارتباط بين دو شود، چنانهاي اجرايي ميفرآيند، سازمان تا حد زيادي وارد بخش

هاي مصوب از پيش تعيين شده شكل نگيرد، موانع و ها و دستورالعملواحد در قالب رويه
وري بهرهآيد كه باعث پايين آمدن وجود ميهاي اجرايي زيادي به مشكلات و تعارض

هايي كه در آنها، همكاري اي نشان داد سازماندر مطالعه) 2008(هومبرگ . شودها ميفعاليت
گرايي و ميان واحد بازاريابي و فروش بسيار ساختار يافته است و سطح بالايي از رسميت

عملكرد آنها در پاسخگويي به  وري وشود، بهرهريزي مشترك ميان آنها ديده ميبرنامه
يافته بين دو واحد، به وجود بستري براي ايجاد ارتباط ساختاريافته و شكل. مشتري بالاست

كند و باعث مي روشن و شفاف شدن حوزه وظايف و اختيارات هر يك از دو واحد كمك مي
دن نقش روشن نبو .مشخصي داشته باشد 53شود كه هر يك از زيرفرآيندها، مسئول و صاحب

گيري شود و در نتيجه بازدهي در تصميمهاي مخرب منجر ميهر واحد به ايجاد تعارض
هاي از پيش تعيين شده، همچنين در دستورالعمل .(Cespedes, 1993) آيدپايين مي

هايي از زيرفرآيند بايد با تشريك مشخص مي شود كه صاحب هر زيرفرآيند در چه بخش
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به عنوان مثال ممكن است از قبل . ها را انجام دهدد ديگر، فعاليتمساعي و اخذ تاييد از واح
تعيين شود كه مسئول اصلي يك زيرفرآيند، واحد فروش است و براي اجراي آن زيرفرآيند، 

گيري نقش كند و در تصميمواحد بازاريابي، نقش مشاورِ بدون دخالت در اجرا را ايفا مي
گري ممكن است مصوب شود كه واحد، فروش مسئول اما براي زيرفرآيند دي. كليدي ندارد

- به عنوان مثال، مطالعات نشان مي. فرآيند است اما بايد تاييد واحد بازاريابي را نيز اخذ كند

دهد كه مشاركت نيروهاي فروش در فعاليتهاي واحد بازاريابي، عملكرد سازمان را در حل 
. (Lambert et al., 1990)د دهمشكلات مشتري و افزايش رضايتمندي وي افزايش مي

فرآيندهايِ عملياتي، يعني فرآيندهاي بازاريابي و فروش چه در زيرفرآيندهاي دسته سومِ چنان
هاي مصوب ساختاري وجود نداشته باشد، نوعي ها و روش، چنين رويهمحصولات و خدمات
مي آورد و ثانيا را پايين وري بهرهآيد كه اولا در اجرا، نظمي پديد ميهرج و مرج و بي

  .كندسازمان را در ارزيابي عملكرد اين دو واحد با مشكل مواجه مي
- از طرفي، هر چه مشاركت و همكاري بين واحد بازاريابي و فروش بيشتر باشد، سازمان مي

تواند در كمترين زمان ممكن و با سرعتي بيشتر نسبت به رقبا، محصولات جديدي را كه طراحي 
زيرا اين فرآيند نياز دارد كه هر دو . Olson et al.,) (1995به بازار معرفي كند  و توليد كرده است

ريزي در مورد بازاريابي و فروش محصول جديد واحد در يك ارتباط منسجم و منظم، به برنامه
اين . بپردازند و استراتژي محصول را با اهداف سازماني و بودجه تخصيص داده شده همراستا كنند

گيرد كه تعامل ميان اين دو اي شكل ميتنها در بستر زيرساخت از پيش تعريف شده هافعاليت
  .پذيردواحد سازماني، به سهولت و با كمترين تضاد ممكن در آن صورت مي
معتقد است ) 1999(هومبرگ . حوزه مهم ديگر در تعامل واحد بازاريابي و فروش، قدرت است

تبليغات، مديريت رضايت مشتري و توسعه محصول جديد واحد بازاريابي قدرت بيشتري در حوزه 
- هاي توزيع و قيمتدارد در حاليكه واحد فروش، در مورد توسعه بازارهاي جغرافيايي، سيستم

شود كه چربش قدرت به نفع يكي از واحدها باعث مي. گذاري، بيشترين تاثيرگذاري را دارد
- تر انجام شود، در نتيجه شاهد تخصصو كارشناسي شده 54ها به صورت متمركزگيريتصميم

گيري خواهيم بود و سرعت اجراي تصميمات و پاسخگويي به نيازهاي مشتري گرايي در تصميم
گيري در اختيار همچنين زماني كه عمده قدرت تصميم. (Homburg, 2000) يابدنيز افزايش مي

توان آن اهد بود و در واقع ميي مسئوليت نيز به عهده همان واحد خوگاه عمدهيك واحد باشد، آن
گويي كامل در قبال بسته در نظر گرفت كه پاسخ 55واحد را به عنوان يك مركز مسئوليت

معتقد است كه توزيع قدرت بين واحدهاي ) 2002(همانطور كه كرومر . مسئوليتي محوله را دارد
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واحدهاي درگير در  شود زيرا از اين طريق، تماميمختلف باعث خلق ارزش برتر براي مشتري مي
با توجه به اين كه در . دانندسازي موفق آن متعهد مياتخاذ تصميم، شديدا خود را به پياده

باشد، هاي اجرايي مياي از زيرفرآيندها مربوط به بخشفرآيندهاي سطح سوم، بخش هاي عمده
اجرا در هر  بسته به شرايط سازمان و محيط رقابتي، ممكن است سازمان براي داشتن سرعت در

يك از زيرفرآيندها، اجازه بدهد كه قدرت به سمت يكي از واحدها چربش پيدا بكند تا به اين 
  .گيري و اجرا بهره ببردترتيب از مزيت سرعت در تصميم

  
  گيريبحث و نتيجه

فروش از  -، پيكره اصلي ارتباط بازاريابي)2008(طبق مدل هومبرگ، جنسن و كرومر 
هاي مختلف گيرياطلاعات، پيوندهاي ساختاري، قدرت، دانش و جهتهاي اشتراك بخش

ها هيچ ساختار هاي هدف و زمان تشكيل شده است و اساسا بين اين حوزهگيريمثل جهت
. نياز ديگري عمل كندگونه نيست كه يكي به عنوان پيشاي وجود ندارد و اينسلسله مراتبي

تواند بر هاي اصلي اين ارتباط ميچگونه بخش در اين پژوهش به اين مهم پرداخته شد كه
ارائه شده  APQCسه دسته اول فرآيندهاي عملياتي خلق ارزش براي مشتري كه توسط 

اي از نشان داده شده است، خلاصه 1جدول چارچوب مفهومي كه در . است، تاثير بگذارد
  .نتايج اين پژوهش است

  
 اول دسته سه در فروش و يابيبازار يواحدها يتعامل يهاحوزه نقش يمفهوم چارچوب ـ 1جدول 

  يمشتر يبرا ارزش خلق رهيزنج ياتيعمل يندهايفرآ
  
  

  
 سه دسته اول فرآيندهاي عملياتي خلق ارزش

وبازاريابي و فروش محصولات  
 خدمات

طراحي و توسعه محصولات
 و خدمات

انداز وتوسعه چشم
 وكاراستراتژي كسب

  

شناسايي بهتر نيازها و مشتري
 تر بازاربندي بهينهو بخش

تر و طراحي پورتفوليوي متنوع
هدفمندتر محصولات براي 

 مشتري

 يادگيري مولد در واحدهاي
 بازاريابي و فروش

  اشتراك اطلاعات  
تعاملي هاي حوزه

واحدهاي 
 بازاريابي و فروش

گيرياثربخشي در تصميم
 )افزايش كيفيت و محتوا(

وري در اجراي تصميماتبهره
 )كاهش زمان و هزينه(
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روشن و شفاف شدن حوزه
وظايف و اختيارات واحدهاي 

 بازاريابي و فروش

افزايش مشاركت و همكاري و 
كاهش موانع، مشكلات و 

 هاي اجراييتعارض

تر به انتظارات پاسخگويي سريع
مشتري و تغييرات بازار در 

 مقايسه با رقبا

  پيوندهاي ساختاري    

عمده قدرت به يكي ازتفويض 
واحدهاي بازاريابي يا فروش به 

  :منظور
پذيري و تعهد در ايجاد مسئوليت

 قبال تصميمات اخذ شده

گيري به صورت متمركز تصميم
گرايي و و افزايش تخصص

 سرعت در اخذ تصميمات

  

توزيع متوازن قدرت به
گيري به هنگام تصميم
  :منظور

 ايجاد تضارب آراء سازنده

شدن  چند بعدي
تصميمات اخذ شده و 

تر از تر و غنيتفسير دقيق
 شرايط بازار

  قدرت

    

-كنار هم قرار گرفتن مدل
هاي ذهني مختلف 
واحدهاي بازاريابي و 

افزايي و فروش و ايجاد هم
تعامل فكري درون 

 سازماني

تر و تجزيه و تحليل عميق
جانبه به مسائل و نگاه همه

جلوگيري از ساده انگاشتن 
 بازار

  هاگيريجهت

  

-ابتكار، نوآوري و خلق ايده
 هاي جديد و خلاقانه

بندي، اصلاح و بهبود اولويت
ها و تبديل آن به ايده

 محصولات جديد

  دانش  

 
انداز و استراتژي توسعه چشم بحث شد كه در اولين دسته فرآيندهاي عملياتي يعني

گيري هاي مختلف، حوزه جهتهاي معرفي شده توسط هومبرگ، وكار، از ميان حوزهكسب
طراحي و  در مورد دومين دسته فرآيندهاي عملياتي، يعني. كندترين نقش را ايفا ميمهم

توسعه محصولات و خدمات، حوزه اشتراك اطلاعات و حوزه دانش از اهميت بالايي برخوردار 
وش است و در نهايت در خصوص سومين دسته فرآيندهاي عملياتي يعني بازاريابي و فر

  . توان قابل توجه دانستمحصولات و خدمات، حوزه پيوندهاي ساختاري را مي
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توان گفت كه سازمان با حركت از دسته اول فرآيندهاي عملياتي به به طور كلي مي
مثل تدوين (سمت فرآيندهاي دسته دوم و سوم، رفته رفته از مباحث تئوري و انتزاعي 

ه سمت مباحث عملياتي و اجرايي حركت مي كند فاصله گرفته و ب) استراتژي كسب و كار
به خصوص در فرآيندهاي دسته اول كه مباحث بيشتر از ). هاي بازاريابي و فروشمثل برنامه(

جنس ارزيابي و تجزيه و تحليل هستند، معمولا آن چه براي سازمان اهميت دارد كيفيت 
و هزينه صرف شده براي  گيري و همه جانبه بودن آن است و نه مواردي مثل زمانتصميم

به عبارتي آنچه اهميت اساسي دارد، اثربخشي تصميمات اخذ شده است و نه . هااخذ تصميم
هاي معرفي به اين ترتيب در فرآيندهاي اوليه، از ميان حوزه. وري فرآيند اخذ تصميمبهره

ا فعال كند، زيرگيري هاي مختلف اهميت زيادي پيدا ميجهت شده در مدل هومبرگ، بخش
- هاي گوناگون مطرح شود و تحليل جامعشود كه نظرات و ديدگاهبودن اين حوزه باعث مي

آيد در هايي كه در اين بخش به وجود ميدر واقع تعارض و تداخل. تري از بازار ارائه شود
هاي رفتاري مثلا اين كه به تعارض(صورتي كه از سوي سازمان به درستي هدايت شود 

شايان ذكر است در اين . گيري داشته باشدتواند تاثير مثبت بر كيفيت تصميمي، م)منجر نشود
تر بخش لازم است قدرت به طور متوازن توزيع شده باشد تا تضارب سازنده آراء سبب غني

دهي گيري را جهتشدن تصميمات شود، در غير اين صورت واحد قدرتمندتر، خروجي تصميم
تر مي تر و عملياتيها اجراييفرآيندهاي دسته دوم، جنس فعاليتبا حركت به سمت . كندمي

كند زيرا اي پيدا ميشود و در اين مرحله، اشتراك اطلاعات و دانش واحدها، اهميت ويژه
آنچه در اين فرآيند مهم است، شناسايي رفتار بازار، شناسايي دقيق مشتري و نيازهاي او و 

شود مگر با و اين كار ميسر نمي. و علايق اوست هاطراحي محصولي متناسب با خواسته
اشتراك گذاشتن اطلاعات و دانشي كه واحدهاي بازاريابي و فروش، در فرآيند تعامل با بازار 

با رسيدن به . انداند و بينشي كه نسبت به بازار و محصولات پيدا كردهو مشتري كسب كرده
باشد، پيوندهاي ساختاري ي اجرايي ميفرآيندهاي دسته سوم كه بيشتر شامل زيرفرآيندها

هاي كند، زيرا آن چه مهم است، انجام زيرفرآيندها و فعاليتبيشترين اهميت را پيدا مي
- ي سازمان، بحث بهرهبه عبارتي مسئله. اجرايي با بيشترين سرعت و كمترين هزينه است

و مشخص بودن  هاي از پيش تعيين شدههاي مشخص و دستورالعملداشتن رويه. وري است
رساند و به اين ترتيب، در ها را به حداقل ميحوزه وظايف و اختيارات، تعارض و تداخل نقش

همچنين در . شودكمترين زمان و با صرف كمترين هزينه، به نيازهاي بازار پاسخ گفته مي
هاي اجرايي، با دادن بخش قدرت، ممكن است سازمان براي بالا بردن سرعت تصميم گيري
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- ش بيشتري از قدرت به يكي از واحدها و در نتيجه بالا بردن تمركزگرايي و تخصصبخ

اش يعني افزايش پذيري در قبال اخذ تصميمات، به خواستهگرايي و همچنين مسئوليت
  .سرعت برسد

رسد آن چه اهميت دارد اين است كه استراتژي كلان سازمان چيست و به نظر مي
خود شناسايي  56هاي خلق ارزش را به عنوان قابليت كليديسازمان، كدام دسته از فرآيند

بر . گذاري بر روي آن، براي خود مزيت رقابتي ايجاد كندكرده است و قصد دارد با سرمايه
هاي اين اساس، سازمان بايد تصميم بگيرد كه در تعامل بازاريابي و فروش، هر يك از حوزه

به عنوان مثال . بهترين شكل به هدف خود برسد هومبرگ را چگونه تنظيم كند تا به گانهپنج
خود را از رقبا متمايز كند، آن گاه پيوندهاي  57اگر سازماني قصد دارد از طريق برتري عملياتي

ساختاري بين دو واحد بايد تقويت شود تا از اين طريق بهره وري عملياتي مورد نظر سازمان 
و با ارائه محصولات متنوع  58رهبري محصول اما اگر سازماني قصد دارد از طريق. ايجاد شود

و خلاقانه براي خود مزيت رقابتي ايجاد كند، آن گاه حوزه هايي چون دانش و اشتراك 
  .كندتري پيدا مياطلاعات اهميت اساسي

هاي موفق تعامل توانند با مطالعه موردي نمونهبراي تكميل پژوهش حاضر، محققان مي
هاي گيري كردن سازهها و با كمي و قابل اندازهفروش در سازمانهاي بازاريابي و ميان واحد

شود، اين تعامل و نيز بازبيني فرآيندهاي عملياتي كه موجب خلق ارزش براي مشتري مي
نتايج اين پژوهش . تاثير اين تعامل را بر روي بهبود فرآيندهاي خلق ارزش بررسي كنند

اتي، مورد استفاده ساير سازمانها قرار گرفته و تواند به عنوان يك الگوي عمليميداني مي
  .دستورالعملي براي نوع ارتباط و تعامل ميان واحدهاي فروش و بازاريابي باشد

اين پژوهش، تاثير تعامل واحدهاي بازاريابي و فروش را بر سه دسته اول فرآيندهاي 
هاي آتي، تاثير توانند در پژوهشمحققان مي. مورد بررسي قرار داد APQCعملياتي مدل 

مديريت "و نيز  "تحويل كالا و خدمات"اين تعامل را بر دسته چهارم و پنجم فرآيندها يعني 
توانند الزامات همچنين محققان مي .نيز مورد بررسي قرار دهند "رساني به مشتريخدمت

لا براي سازماني براي برقراري تعامل سازنده ميان واحد بازاريابي و فروش را بررسي كنند؛ مث
ها ميان دو واحد، از چه بسترهاي فناوري تسهيل فرآيند اشتراك اطلاعات و تبادل آموخته

توان با تقويت فرهنگ سازماني مبتني بر اعتماد، توان بهره جست؛ يا چگونه مياطلاعات مي
انگيزش و تعهد متقابل در دو واحد، فضايي امن و آزاد براي گردش اطلاعات ميان دو واحد را 

  .فراهم كرد
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