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Abstract 
The industrial marketing maturity model is a roadmap designed to identify strengths that 
can be improved and upgraded from the "initial level" to the "optimal level", so the main 
concern to go to a higher level will be to eliminate the gaps between these two levels. The 
purpose of this study is to use organizational change management tools to upgrade from 
one level of maturity to another and within the framework of the 2022 Prosci change 
methodology. The present study is applied in terms of purpose and is a quantitative 
research and is based on field method. For data collection, a questionnaire was used to 
obtain the opinion of all employees in the field of industrial marketing of Iran Khodro 
Holding in the years 1399-1400. The findings show that out of 22 value chain companies, 
three companies are at level one, nine companies are at level two, six companies are at 
level three, and four companies are at level four, Also, no company is at level five and is 
far from the ideal level. After determining the level of maturity, strategies to achieve the 
desired status, such as "Communication", "Training", "Resistance Management", 
“Sponsorship” and "Coaching/Mentoring" were presented. Maturity models emphasize 
the promotion of the technical aspects of change to the highest level, but what remains 
hidden from view is the management of the human aspects. 

Keywords: Industrial  Marketing Maturity Model, Organizational Change 

Management, the Prosci ADKAR Change Management Model.
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  عتیدر ارتقاء سطح بلوغ بازاریابی صن یسازمان رییتغ تیرینقش مد

    فرخ تلوحسيني
مي، اسلاواحد قم، دانشگاه آزاد دکتري مدیریت بازرگاني،  دانشجوي

 قم، ایران 
  

 رسول ثانوي فرد 
استادیار گروه مدیریت بازرگاني، واحد قم، دانشگاه آزاد اسلامي، قم، 

 ایران
  

 استادیار گروه مدیریت دانشگاه پيام نور، تهران، ایران  علي اصغر عيوضي حشمت

 چكيده
به  «هيسطح اول»قاط قوت و قابل بهبودِ وارتقاء از ن يياست كه با هدف شناسا يراهمدل بلوغ بازاريابي صنعتي نقشه

 نيا نيب يهابردن شکاف نيرفتن به سطح بالاتر از ب يبرا ياصل دغدغه نيطراحي شده است، بنابرا «نهيسطح به»

وغ به سطح سطح بل کيارتقاء از  يبرا يسازمان رييتغ تيريدو سطح، خواهد بود. هدف تحقيق استفاده از ابزار مد

، است. پژوهش حاضر از نظر هدف كاربردي و از نوع 2022سال  يپروس رييتغ يدر چارچوب متدولوژ و گريد

ت ها از پرسشنامه براي دريافداده يآورمنظور در جمع نياست بد يدانيبر روش م يبوده و مبتن يكم قاتيتحق

 هاافتهي. دياستفاده گرد 1400-1311 يخودرو در سالها رانيحوزه بازاريابي صنعتي هلدينگ ا كناننظر تمام كار

نُه شركت در سطح دو، شش  ک،يشركت زنجيره ارزش، سه شركت در سطح  22در مجموع از  دهد،ينشان م

شركتي در سطح پنج نبوده و با سطح  چيشركت در سطح سه، و چهار شركت در سطح چهار هستند همچنين ه

، «آموزش»، «اتارتباط»مطلوب، مانند  تيبه وضع يابيدست يهاسطح بلوغ، راهکار نييفاصله دارند. پس از تع الدهيا

 يهابههاي بلوغ بر ارتقاء جن. تاكيد مدلدنديارائه گرد «نگي/منتوريگريمرب»و  «يگريحام»، «مقاومت تيريمد»

 .استهاي انساني مديريت جنبه ماند،يآنچه از نظرها پنهان م کنيل ،سطح است نيبه بالاتر دنيرس يتغيير برا يفن

 رييتغ تيريمدل مد ،يسرررازمان رييتغ تيريمدل بلوغ بازاريابي صرررنعتي، مد واژگان کليدي:

 .)آدکار( يپروس

                                                            
 .است قم آزاد اسلاميدانشگاه  بازرگاني: گرايش بازاريابيقاله حاضر برگرفته از رساله دكتري رشته مديريت م -

  :نويسنده مسئولdr.sanavifard@gmail.com 
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 مقدمه

هاي خاصي از يک سازمان ابزاري براي تشخيص نقاط قوت و ضعف حوزه 1هاي بلوغمدل
ت، ي(. آنها براي ارزيابي بلوغ )يعني شايستگي، قابلMarx, F., et al, 2012باشند )مي

اي از معيارهاي كم و بيش جامع سطح پختگي( يک دامنه انتخاب شده بر اساس مجموعه
رشد يا »(. معناي تحت الفظي كلمه بلوغ De Bruin, T., et al, 2005اند )طراحي شده

لالت بر باشد و دتر مياست، كه فرض آن، ارتقاء از حالت اوليه به حالت پيشرفته« كمال
از نظر سنوات و عبور از تعدادي از حالات مياني در راه رسيدن به  تکامل يا بزرگتر شدن

، B2B(. هدف مدلهاي بلوغ، براي بازاريابان Fraser, P., et.al, 2002بلوغ دارد )
د نشان هايي است كه بتواناي و هدفمند براي انجام تحليلاستفاده از يک نوع قضاوت حرفه

ي در چه سطحي از شايستگي و قابليت قرار دهد، يک سازمان درباره موضوع مورد بررس
 هايي را ترتيب دهد.( تا بتواند براي پختگي خود، برنامهCokins, G. 2012دارد )

، افزايش شايان توجهي داشته B2Bهاي بلوغ بازاريابي هاي اخير تعداد مدلدر دهه
اي از بايد مجموعه صنعتي بازاريابي(، واحد Menges & Liff, 2017است. به گفته )

درآورد، اين وظايف از معماري اركان برند گرفته اجرا براي موفقيت، به كليدي را  وظايف
تا تقويت فروش، توليد محتوا، اجراي راهبرد ديجيتال/غيرديجيتال و غيره همگي نيازمند 

 B2Bگردد، مگر آنکه شاخصهاي عملکردي ها ميسر نميريزي است و اين برنامهبرنامه
، Demandmetric, 2020 ،Cianci, 2020ت تعريف و مديريت شوند )در فضاي رقاب

Dopson, 2020،Abbamonte, 2021 ،Osborn, 2017 ،Beets, et, al, 2018-

2019 ، ،Kunsman, 2020.) 
(Katyal, 2018)  معتقد استB2B ها داراي چارچوب و تکنولوژي مشخص و

 ,Bakhtievaكند. تاكيد )متمايزي هستند كه آنها را از بقيه انواع كسب و كارها متمايز مي

راحي شده هاي ط( بر راهبرد ديجيتالي يک كسب و كار و استفاده از ابزارها و پلتفرم2017
( ابزاري را براي ارزيابي بازاريابي در محيط رقابت Gartner, 2018)ها است. B2Bخاص 
( بر ارائه انواع راهکارهاي ديجيتالي كسب و Demandmetric, 2020دهد. )ارائه مي

هاي اجتماعي، كار، توليد محتوا، توليد تقاضا، بازاريابي ويدئويي، ايميلي، موبايلي، شبکه
( بر عمليات بازاريابي اصرار Edynamic, 2021روابط عمومي و غيره تاكيد دارند. )

                                                            
1. Maturity Models    
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پذير كردن شاخصهاي بازاريابي گيري و مقايس( بر اندازهTrello, 2021ورزد. )مي
B2B اهتمام جدي دارد. با وجود توافق كلي انديشمندان و موسسات مشاوره بازاريابي ،

كه صرفاً به جنبه  ها، هنوز استفاده از اين مدلB2Bهاي بلوغ بازاريابي در خصوص مدل
فني، يک حوزه تخصصي از دانش تحت بررسي )فن كار/دانش چگونگي انجام(، اشاره 

ات هاي موجود در ادبياند و فقط يک بخش از بررسينمايند، به طور جامع پذيرش نشدهمي
موضوع در عمل آزمايش شده و منافع حاصل از آن تشريح شده است )نظير پژوهش 

Menges & Liff, 2017 ،Seebacher, 2021  ،1401و تلوحسيني و همکاران .) 
هاي جنبه»هاي خود براي ارتقاء، صرفاً به هاي بلوغ، در ارائه برنامهاز آنجائي كه مدل

 6دهند، مديريت تغيير سازمانيرا مد نظر قرار نمي« 5جنبه انساني تغيير»پرداخته و « 4فني تغيير
(، Prosci, 2022تواند مورد استفاده قرار گيرد. )ميهاي بلوغ سازماني، در ارتقاء پروژه

درصد به اهداف سازماني دست يافت  13توان تا دارد كه با بکار بستن آن مياظهار مي
، استانداردي 2010در سال « 0انجمن متخصصين مديريت تغيير»(. همچنين 2022)پروسي، 

ود ها، به علاقمندان معرفي نمرا درباره نحوه بکارگيري موضوع مديريت تغيير در سازمان
كه با رعايت اصول، تعاريف و مفاهيم و فرآيندهاي پيشنهادي آن در يک پروژه تغيير )در 

ديريتي، توان به اهداف ماينجا يعني ارتقاء سطح بلوغ بازاريابي صنعتي در يک سازمان( مي
 (.1310دست يافت )تلوحسيني و همکاران، 

ها و محققان و ديگر بازاريابان صنعتي در سازمان هاي اوليه و تجربه شخصيبررسي
هاي ايراني فاقد چارچوبي براي سنجش و ها و شركتدهد كه سازمانها نشان ميشركت

ابزاري براي ارتقاء سطح مدل بلوغ خود هستند. با توجه به خلاء موجود، هدف پژوهش 
ت نوعي عتي در يک شركحاضر، معرفي ابزاري براي ارتقاي سطح بلوغ حوزه بازاريابي صن

( 1401) 1باشد. در اين راستا از مدل بلوغ تدوين شده توسط تلوحسيني و همکارانمي
ها و استفاده شد تا بعد از تعيين سطح بلوغ شركت، با استفاده از ابزار مديريت تغيير، برنامه

 ايسه مرحلهها و راهکارها بر اساس متدولوژي گردد. اين برنامهراهکارهاي ارتقاء ارائه 
باشد. با توجه به موارد مذكور و از آنجائيکه بازاريابي صنعتي (، مي2پروسي )مدل آدكار
نار ضرورت دارد تا در ك كند،هاي علمي، تغييرات مستمر را تجربه ميهمچون ساير رشته

                                                            
 . براي اطلاع بيشر به مقاله مذكور مراجعه فرمائيد.1

2. ADKAR Model 
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 ,Cortez & Wesleyهاي بلوغ، از ابزارهايي نظير مديريت تغيير استفاده گردد)مدل

هاي بلوغ كم و بيش وجود دارد و به طور همزمان و ر رشته بازاريابي بعضاً مدل. د(2017
هاي مديريت تغيير نيز موجود هستند ليکن تركيب اين دو تاكنون ها و متدولوژيمجزا مدل

در هيچ پژوهشي استفاده نشده است. پرسش اصلي پژوهش حاضر اين است كه مديريت 
و  مدل بلوغ و مراحل مديريت تغيير ارتباط برقرار كردتوان بين تغيير چيست و چگونه مي

توان براي ارتقاي وضع موجود بازاريابي صنعتي پيشنهاداتي را مطر، نمود. نهايتاً چگونه مي
است.  شده بيان هاي بلوغ و مديريت تغيير سازماني(مدل رابطه در پيشينه پژوهش) ادامه در
گرديده  ارائه گيرينتيجه انتها، در پژوهش و هاييافته شناسي،روش بعدي، هايبخش در

 . است

 پيشينه پژوهش
 الف( مدلهاي بلوغ 

اصطلا، بلوغ در رويکردهاي مديريتي به معناي تکامل و همچنين مسير رشد و توسعه 
است. به بيان ديگر بلوغ و يا بالندگي يعني توسعه يافتگي كامل. بر اساس تعريف موسسه 

 ها. بر اين اساس همراه با افزايشت از پتانسيل رشد توانمندي، بلوغ عبارتس1اس.ايي.آي
توانمنديها سطح بلوغ نيز افزيش خواهد يافت. در بعضي از مراجع درتوضيح مفهوم بلوغ 

پذيري، كنترل و يا اثربخشي استفاده مي شود. سازمانهاي بالغ بينيهايي مانند پيشاز واژه
ر حاليکه در سازمانهاي نابالغ، دستيابي به نتايج د كنند، دربه شکل سازمان يافته عمل مي

نتيجه تلاشهاي قهرمانانه افراد در استفاده از رويکردهايي است كه خود انگيخته يا 
هاي زمانبندي شده را تنظيم اند. سازمانهاي بالغ برنامهخودجوش آن را بوجود آورده

يابند كه تعهد كرده ق دست ميسازند و به اهدافي دقيكنند و دائماً آن را محقق ميمي
نتايج  بينيكنند و براي پيشآوري ميبودند، بدست آورند. آنها داده هاي گذشته را جمع

 (. 1316دهند. )يزدانيان، تلاشهاي مشابه در آينده مورد استفاده قرار مي
 .نمايدهاي بلوغ اشاره مي( به برخي تحقيقات داخلي و خارجي در مورد مدل1جدول )

 

                                                            
1. Software Engineering Institute (SEI) 
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 نه داخلي و خارجيياي از پيش. خلاصه6دول ج
 نتايج تحقي  نام محق 

 مطالعات داخلي

 ناصرترابي
و همکاران 

(8808) 

هايي ک  در حسابداري مديريت نابالغ هستند براي رسيدن ب  بالاترين سطح بلوغ بايد سازمان
ول مباشرت در اصپذيري، ارزش و هاي فني تغيير )رعايت چهار اصل نفوذ، ربطعلاوه بر انب 

، «اطاتارتب»هاي انساني تغيير را مد نظر داشت  و پنج برنام  اهاني حسابداري مديريت(، انب 
را هنگام استقرار مدل بلوغ « مديريت مقاومت»و « مربيگري/منتورينگ»، «گريحامي»، «آموزش»

 تهي  نمايند.

 تلوحسيني
و همکاران 

(8808) 

، راهبرد ديجيتالي/غيرديجيتالي، سازماندهي، ابزارها و بايد از رهبري B2Bکسج و کارهاي 
 4نمايند و غيره استفاده نمايند. اين مدل پيشنهاد مي B2Bها، شاخصهاي کليدي عملکرد پلتفرم
بايد، بکار بگيريم تا ب  بالاترين  B2Bشاخص را براي ير کسج کار  928زير بعد و  87بعد، 

 سطح تعالي بازاريابي صنعتي برسد.
امي زنجاني ش

(8800) 
سازي مشتري، ايجاد مشتري طرفدار و غيره گيري فرآيند بر نتايج، مشعوفبايد ب  ااي اندازه

 متمرکز شد، سفر ديجيتال نيازمند تعامل و مشارکت ابعاد مکتلف کسج و کار است.

 قاضي نوري
و همکاران 

(8324) 

هاي نمايد ک  ب  شناخت فرآيندمي هاي مديريت ارتباط با مشتري ايجابطرح نرخ بالاي شکست
آوري افزارهاي امعها و نرممذکور و کساني ک  درگير فرآيند هستند، پرداخت  شود و از پلتفرم

 اطلاعات استفاده شود.
 اسد امرااي
و همکاران 

(8324) 

هاي دارويي فرهنگ، رهبري )کمترين امتياز( و کارکنان، استراتژي، در ارزيابي بلوغ شرکت
ات، فرآيند و ساختار سازماني )بيشترين اميتاز( را کسج کرده بودند. آنها بايد ب  مقول  عملي

 اي داشت  باشند.فرهنگ، رهبري، نوآوري و مديريت تغيير، و غيره توا  ويژه
 نژادبحري

و همکاران 
(8327) 

يابي گذار بازارمديران بازاريابي فعال در حوزه بانکداري و مالي، درک کاملي از فرآيندهاي تاثير
شود ک  پيامد اين محدود ندارند و شناخت آنها فقط ب  حوزه خاصي از بازاريابي محدود مي

 هاي دپارتمان بازاريابي منجر خواهد شد.انديشي ب  شکست تلاش
 رستمي

و همکاران 
(8328) 

 محتوي و اعتماد قابليت سايت، پيمايح کارا )نماي سايت، و قبول مورد سايت وب داشتن
 مهم است.  B2Bخدمات سايت( در ارائ 

 خانيديده
و همکاران 

(8320) 

باعث ايجاد سهم بازار و حاشي  سود، ايجاد وفاداري  B2Bهاي توزيع بازاريابي کيفيت کانال
 گردند.مشتريان و اذابيت بالقوه مي

اسکندري 
(8342) 

نک دولتي )با هدف قانون اساسي، بانک صادرات براي گذر از يک با 44در راستاي اصل 
كرت »رساني صرف به مردم(، به بانک خصوصي )و با هدف افزايش خدمات رقابتي( از مدل خدمت
كه داراي سه مرحله، خروج از انجماد، تغيير و انجماد مجدد است استفاده نمود. آنها با تحليل « 1لوين

ي نظير هايارزش، برنامهرفتار كاركنان و شناخت لازم در خصوص رفتارهاي صحيح، و با هدف خلق 
مقاومت در برابر تغيير، ارتباطات، آموزش، مشاركت و توانمندسازي و غيره در دستور كار قرار 

 دادند. 

                                                            
1. Kurt Lewin  
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  . 6جدول ادامه 
 نتايج تحقي  نام محق 

 مطالعات خاراي

Demand 
metric, 
(2020) 

ل با ماعي، طر، تعامهاي اجتبراي ارائه محصول به بازار شيوه توليد سرن ، حضور در شبکه
 مشتري و غيره مهم هستند.

گيري سازمان از سطح تعريف نشده به سطح متعالي در بازاريابي محتوا بايد گرايش و جهت
 با فرود اتصفح سايت، تغيير يابد تا موجب توليد تقاضا شود. در سطو، پايين بلوغ از وب

 گردد. استفاده مي محدود، محتواي گذاريهدف
هستند و از  مشکوک ويدئويي بازاريابي ارزش ابي ويدئو: رهبران در سطو، اوليه بلوغ بهبازاري
 بينند و مديريت محتوا در حد ضعيفي است.كنند، كاركنان آموزش نمينمي استفاده آن

روابط عمومي: در سطو، پايين بلوغ رهبران نسبت به ارزش روابط عمومي بي اطلاع هستند و 
ختصاص اي اگيرند. بودجهک عامل استراتژيک در موفقيت سازمان در نظر نميآن را به عنوان ي

 گردد. مشاهده مي ترس حتي يا ناآگاهي ها، اكراه،يابد. در سياست تعامل با رسانهنمي
بازاريابي ايميلي: سازمان براي رسيدن به بالاترين سطح بلوغ از يک سيستم يکپارچه )تركيب 

 نمايد. براي ايميل استفاده مي يان، اتوماسيون بازاريابي و غيره(مديريت ارتباط با مشتر
آموزش فروش: تکرار سهيمه فروش نمايندگان شاخص مهمي است. آنها داراي گواهينامه 

 اي هستند. فروش حرفه
 اخذ ي واجتماع دادن هاي اجتماعي: در سطو، بالاي بلوغ از تعامل با مشتري، براي گوششبکه

 الاتبوک، اتص فيس هايلايک توييتر، كنندگاندنبال شود. تعدادستفاده ميا بازخورد
 شود.سازي ميغيره، داشبورد و لينکدين، اينستاگرام

هاي موبايلي براي تعامل با مشتري چهار مبحث محتواي، مخاطب، بازاريابي موبايلي: اپليکيشن
 ند. دهرا مورد دقت و هدف قرار مي درآمد كسب و همراه تلفن

 ازاريابيب براي اينقطه هاي پايين بلوغ سازمان تنها به ابزارهايدرگير نمودن مشتري: در لايه
 نمايد. اجتماعي اكتفا مي هايرسانه و محتوا همچون ايميل،

 نمايند.  با يکديگر همکاري ترازي بايد تيم بازاريابي و فروشتوانمندي فروش: براي ايجاد هم

( ايميل و ... توا،مح) كليدي هايدر بالاترين سطح بلوغ، رهبران، به توسعه پلتفرمتوليد تقاضا: 
 برند و غيره طراحي شده است. به دسترسي تجربه، رفتار، پردازند. داشبوردمي

Deloitte, 
(2018) 

هاي در بالاترين سطح بلوغ مشتري، شريک ديجيتالي سازمان است. در سفر ديجيتالي، برنامه
 روند. مشتري به منظور جلب اعتماد، شيوه ادارک او بکار مي تعامل با

Media 
Beacon, 
(2018). 

براي خبرگي بايد ذهنيت اجرايي مديران تغيير يابد. از هوش مصنوعي و اتوماسيون، براي 
 پاسخگويي سريع كسب و كار به تغييرات محيطي استفاده نمود. 
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  . 6جدول ادامه 
 نتايج تحقي  نام محق 

 مطالعات خاراي

Schwartz, 
(2018) 

در آينده ديجيتالي، نقش بازاريابان از يک نماينده داخلي صرف، به محرک رشد استراتژيک 
يابد. براي دستيابي به تجربه مشتري از كانالهاي مختلف بايد فرآيندهاي در سازمان تغيير مي

 بازاريابي را يکپارچه نمود. 

Zucker, 
(2018) 

 ازمان، بايد در دانش مشتري، برند، محتوا، كانالها، و غيره تغييراتي را انجام دهد.براي خبرگي س

Bakhtieva, 
(2017). 

براي تحقق وفاداري مشتريان، بايد ابعادي همچون بازاريابي محتوا، مديريت كمپين، توليد 
 سرن ، بازاريابي همه جانبه و غيره را مديريت نمود. 

Menges & 
Liff, 2017 

 B2Bترين سطح بلوغ به بالاترين سطح، بايد بازدهي و اثربخشي بازاريابي حركت از پايين براي
 در توليد تقاضا تجزيه و تحليل گردد.

 ب( مديريت تغيير
كند: (، مديريت تغيير را اينگونه تعريف مي2014) 1انجمن مديريت پروژه آمريکا

تيابي هاي انساني تغيير براي دسيت جنبهاي از ابزارها، تکنيکها، فرآيندها براي هدامجموعه
راتژي را با گ و استكند ساختار، فرهنكمک مي هابه بهترين نتايج. اين رويکرد به سازمان

متدولوژي در  41دارد كه بيش از ( اظهار ميSimpson, 2017يکديگر همسو سازند. )
يير بهترين تجارب مديريت تغارتباط با مديريت تغيير وجود دارد. گزارش الگوبرداري 

ر: نظي ييهاويژگيدهدكه متدولوژيهاي تغيير بايد نشان مي ،2مركز پروسي 2022سال 
 ي، نزديک بودن به زبان سازمان،پذيرانعطاف، درک بودنقابل ، پيگيري آسان

 ,Dopsonو غيره را داشته باشند، تا بتوان متدولوژي برتر را برگزيد ) يپذيرمقايسه

2020.) 
در مقاله حاضر از متدولوژي انتخابي مركز پروسي يا همان آدكار )به دليل عملياتي 

 )به عنوان يک مرجع( استفاده شده است.بودن( و استاندارد انجمن مديريت تغيير آمريکا 
و اشتياق به انجام تغيير،  4از نياز به تغيير، تمايل 3مدل آدكار، داراي پنج مرحله آگاهي

                                                            
1.Project Management Institute (PMI) 

 Fortune 100شركت برتر دنيا ) 100درصد مشتريان او را  00دارد كه  ، اظهار مي2022. مركز پروسي در سال 2

Companiesاند.اند كه از اين متدولوژي رضايت داشته( شکل داده 

3. Awareness      4. Desire      5. Knowledge      6. Ability     7. Reinforcement 
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تغيير، بوده كه در ذيل جزئيات آن  7انجام تغيير و تثبيت 6چگونگي تغيير، توانايي 5دانش
 تشريح شده است. 

  سازي براي تغييرمرحله اول: آماده
ريف استراتژي تغيير: در اين بخش بسته با اندازه و دامنه تغيير، فعاليتها شناسايي شده تع -

 (.Prosci, 2022گردد )و متناسب با خصوصيات آن، استراتژي تغيير تعريف مي

وع تغيير سازي موضهايي درگير پيادهتعريف و معرفي تيم مديريت تغيير: افراد و گروه -
 (.Prosci, 2022دارند )هستند. و صلاحيت لازم را 

حامي، شخص يا گروهي است كه منابع مالي را، اعم از نقدي و يا تعريف/تعيين حامي تغيير:  -
له، كند. اين مساسازد. در ابتداي تعريف پروژه، حامي از آن دفاع ميكالا، براي پروژه فراهم مي

ت كه بليغ مزايايي اسشامل مذاكره با مديريت ارشد جهت كسب پشتيباني در كل سازمان و ت
 (.2010)استاندارد مديريت تغيير آمريکا، پروژه به همراه خواهد داشت. 

  مرحله دوم: مديريت تغيير
 هاي مديريت تغييرتعريف برنامه -
 د، تا با ارسال شوناي كه بر اساس آن مخاطبان اصلي تغيير شناسايي ميبرنامه ارتباطات: برنامه

 ,Prosci)رساني در خصوص موضوع تغيير، انجام شود. اطلاعهاي كليدي به آنها، پيام

2022.) 

 هاي مورد نياز در برنامه آموزش )يادگيري و رشد(: يعني دانش، مهارت، و ايجاد شايستگي
 (.2010ذينفعان تغيير، با هدف پذيرش موضوع تغيير )استاندارد مديريت تغيير آمريکا، 

 فصل مخالفت ذينفعان درباره موضوع تغيير و مديريت برنامه مديريت مقاومت: به فرآيند حل و 
 (.2010شود )استاندارد مديريت تغيير آمريکا، ذينفعان گفته مي

 گري: شخص يا گروهي كه با پاسخگويي سازماني براي تحقق مزايا و منافع تغيير، برنامه حامي
 (.Prosci, 2022)نمايد اقدام مي

 ر كند كه چگونه مديران و سرپرستان دامه مشخص ميبرنامه مربيگري و منتورينگ: اين برن
 دهند در مربيگري: كاركنان درحين اجراي تغيير، از تغيير، حمايت خواهند و آن را تعميم مي

رسند.  در خصوص موضوع تغيير و چرايي آن، به سطح بالاتري از آگاهي خواهند مي
شده( را تمرين نموده و آن را در منتورينگ: كاركنان روش انجام كار جديد )تغيير رخ داده 

 (.Prosci, 2020)عمل فرا خواهند گرفت 
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 هاي پنجگانه تغيير را گويند.هاي تغيير: اقدام و عمل بر روي برنامهاقدام بر روي برنامه -

 مرحله سوم: تثبيت تغيير
ي قرار ها و بازخوردهاي كاركنان مورد بررسآوري بازخوردها و تحليل آنها: يعني دادهجمع -

 (.Prosci, 2020)گردد گرفته و بر روي دروس آموخته شده تمركز مي
ها، تعيين علت اصلي مقاومت، شکاف هاي احتمالي: شناساييشناسايي نواقص و مقاومت -

 (.Prosci, 2020)سازي رهبران و حاميان براي مديريت مقاومت است آماده
يت پروژه و براي تقويت/تثب ه علت موفقيتانجام اقدامات اصلاحي و جشن موفقيت: يعني ب -

 (.Prosci, 2020)شود رفتارها از اعضاي تيم پروژه قدرداني و تجليل مي
هاي مديريت تغيير زيادي وجود دارد كه هدف اينگونه همانطور كه مطر، شد متدولوژي

ر كلي واز مدلها تسهيل شرايط براي قبول و پذيرش تغيير، توسط افراد سازمان بوده و به ط
 (.Prosci, 2022هاي فني آن( متمركز هستند )هاي انساني يک تغيير )و نه جنبهبر جنبه
به ريزي )برنامهبه  اشاره ،هاي مديريت تغيير وجود داردشيوه بارههايي كه امروزه درفلسفه

است. با توجه به انواع مدلهاي ياد شده و در در مورد چالش تغيير سازماني  جاي واكنش(
د بررسي نويسندگان در مقاله حاضر، پژوهشي را كه بتوان به آن استناد نمود و آن مقاله ح

 ت نگرديد. ، ياف«مديريت تغيير»و دانش « بلوغ بازاريابي صنعتي»تلفيقي باشد از حوزه 

 روش 
ن و بلوغ بازاريابي صنعتي در يک سازما سطحهدف تحقيق حاضر ابتدا ارزيابي و تعيين 

ابزار مديريت تغيير سازماني در ارتقاء سطح بلوغ بازاريابي صنعتي،  سپس تبيين نقش
 هاي بارز مدل بلوغ اين استباشد، بنابراين، پژوهش كاربردي است. يکي از ويژگيمي

توان با استفاده از آن، آورد. به عبارت ديگر ميكه چارچوبي براي ارزيابي فراهم مي
ازمان را مورد ارزيابي قرار داده و نسبت به وضعيت فعلي واحد بازاريابي صنعتي يک س

ها و اقدامات آتي در جهت بهبود مستمر و ارتقاء به سطح بالاتر، پيشنهادهايي ارائه برنامه
( 1401ارائه نمود. براي اين منظور از مدل بلوغ تدوين شده توسط تلوحسيني و همکاران )

( و Seebacher, 2021، )(Demandmetric, 2020)كه اقتباس شده از مدل بلوغ 
(Menges & Liff, 2017)باشد، جهت ارزيابي و سنجش سطح بلوغ واحد بازاريابي ، مي
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شركت منتخب زنجيره ارزش( استفاده گرديد. مدل  22صنعتي هلدينگ ايران خودرو )
 ( آمده است.1مفهومي پژوهش در شکل )

 . مدل مفهومي پژوهش 6شكل 

 
 

ابعاد مدل بلوغ بازاريابي صنعتي و ستون  =i 0يس: در مدل مفهومي پژوهش سطر ماتر
𝑎𝑖𝑗سطو، پنجگانه مدل بلوغ و از تقاطع سطر و ستون،  =j 5ماتريس  = 𝐾𝑃𝐼  شاخصهاي

∑= 214كليدي عملکرد  𝐾𝑃𝐼
𝑗=5
𝑖=8 زير  47بُعد،  0بر اساس مدل مفهومي پژوهش باشد. مدل مي

 ( وجود خواهد داشت. 2شاخص به شر، شکل ) 214بُعد )مولفه( و 
  

(5 )  
سطح 
 بهين  

(8 )  
سطح کمي 

 شده

(3 )  
سطح مديريت 

 شده

(9 )  
سطح تعريف 

 شده

(8 )  
سطح 
 اولي  

 بالغ در 
بازاريابي 

B2B 

 
 نابالغ در 
بازاريابي 

B2B 

 

 ابعاد مدل بلوغ بازاريابي
B2B بعد کليدي  4)   

زير بعد( 87و   

شاخص کليدي عملکرد بازاريابي صنعتي 928  
∑  𝐾𝑃𝐼 𝑖𝑛 𝐵2𝐵 𝑀𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡𝑖𝑛𝑔 = 294  

  مدل بلوغ قابليت يکپارچ ستون ماتريس: برگرفت  از منط  
CMMI 

سطر ماتريس: از ابعاد مدل 
بلوغ بازاريابي صنعتي 
مشاوران دمندمترير 

( و 9098(، سي بچر )9090)
 (9087ليف و منجز )
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 . تعداد ابعاد، مولفه و شاخص مدل بلوغ بازاريابي صنعتي 2شكل 
      5سطح  
     8سطح  بهين  
کمي   

 شده
    3سطح 

مديريت    
 شده

   9سطح 

تعريف     
 شده

  8سطح 

  اولي      تعداد
 B2Bرهبري بازاريابي  3 3 3 3 3 85
 / غيرديجيتالراهبرد ديجيتال 9 9 9 9 9 80
نمودار سازماني، شرح ماموريت،  3 3 3 3 3 85

B2B 
 B2Bعمليات و فرآيند بازاريابي  4 89 89 84 82 73
 B2Bها بازاريابي ابزارها و پلتفرم 88 89 88 88 89 57
 B2Bبودا  بازاريابي  8 8 8 8 8 5

 B2Bشاخصها/ معيارهاي بازاريابي  84 98 90 99 90 808
 فرهنگ و مديريت تغيير سازماني 3 3 3 8 8 84
 تعداد شاخصها 82 57 90 98 98 928

 
براي سنجش مدل مذكور با توجه به اينکه قبلاً توسط پژوهشگران مختلف به طور 
مکرر مورد تاييد قرار گرفته بودند، از كميته محققان و افراد صاحبنظر در زمينه بازاريابي 

بندي مدل بلوغ اظهار نظر كنند، پس از جمع صنعتي درخواست شد كه در خصوص روايي
نهايي اقدام گرديد.  B2Bنقطه نظرات آنان نسبت به اصلا، و تنظيم مدل بلوغ بازاريابي 

ليست از پاسخگويان بيرون از نمونه مورد مطالعه چک 30همچنين براي تعيين پايايي نيز 
( محاسبه 2دول )هاي ياد شده در جتکميل شد و ضريب آلفاي كرونباخ براي بخش

گرديد. مقادير بدست آمده حاكي از آن است كه ابزار تحقيق، قابليت قابل قبول و پايايي 
 155/0ها دارد و ضريب آلفاي كرونباخ كل بدست آمده برابر خوبي براي گردآوري داده

گيري( بدست آمد، همچنين به منظور پايايي تركيبي )ميزان شدت كنترل خطاهاي اندازه
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استفاده  Smart PLS3در نرم افزار  CR 2و AVE 1ي )اعتبار( سازه از دو شاخص و رواي
دهد كه چه درصدي از (. شاخص  ميانگين واريانس استخراج شده نشان مي2شد )جدول 

واريانس سازه مورد مطالعه در مدل بلوغ تحت تاثير نشانگرهاي آن بوده است كه 
د و اناي مناسب بودن اين شاخص تعيين نمودهبه بالا را بر 5/0پژوهشگران مختلف مقدار 

آيد كه ترين حالت زماني به دست ميآلپايايي تركيبي گوياي اين مطلب است كه ايده
 (. 1311مقدار فرمول برابر يک يا نزديک به آن باشد )ابارشي و جعفري، 

 
 . نتايج روايي و پايايي متغيرها در مدل پژوهح9ادول 

 سازه
 مقدار  ضريج

 ي کارنباخآلفا
 مقدار پايايي

 (CRترکيبي )
 ميانگين واريانس استکرااي

(5/0 > AVE) 

 B2B 727/0 448/0 789/0رهبري بازاريابي 
 999/0 447/0 430/0 غيرديجيتال/ راهبرد ديجيتال

نمودار سازماني، شرح ماموريت، 
B2B 

795/0 438/0 999/0 

 B2B 440/0 205/0 585/0عمليات و فرآيند بازاريابي 
 B2B 443/0 208/0 759/0ها بازاريابي ابزارها و پلتفرم
 B2B 788/0 708/0 959/0بودا  بازاريابي 

 B2B 403/0 489/0 989/0معيارهاي بازاريابي / شاخصها
 533/0 778/0 779/0 فرهنگ و مديريت تغيير سازماني

ي تمام هاي منتخب تابعه هلدينگ ايران خودرو، جامعه آمارقلمرو مکاني شركت
مديران فعال و بازاريابان صنعتي شاغل در بخش خريد، مالي و بازرگاني در آن بودند كه 

نفر انتخاب گرديدند. به منظور تحقق اين  114گيري تصادفي ساده به تعداد به روش نمونه
( حاوي سوالات مربوط به هر يک از ابعاد كليدي بازاريابي 3ليستي )شکل امر، چک

مذكور  هايگيري مربوطه تهيه و با مراجعه به شركتهاي اندازهس شاخصصنعتي و بر اسا
و بررسي برخي از مدارک، مستندات و مصاحبه با كاركنان آن، سطح بلوغ واحد بازاريابي 

 صنعتي آن مشخص گرديد. 

اي طراحي شد كه به منظور پاس  به آن سه گروه الف: سوالات چک ليست به گونه
سال با مدرک دانشگاهي كارشناسي ارشد و دكتري، ب:  10تا  5افراد داراي سابقه 

                                                            
1. Average Variance Extracted (AVE) 

2. Combined Reliability (CR) 
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سال و ج: افراد دانشگاهي فعال در حوزه بازاريابي  15تا  10كارشناسان داراي سابقه 
و « هكمي شد»، «مديريت شده»، «تعريف شده»، «اوليه»هاي صنعتي، بايد يکي از گزينه

ي رد سوال در واحد بازاريابي صنعتكه هر يک بيانگر ميزان تحقق موضوع مو« بهينه شده»
 باشد. ( صرفاً به عنوان نمونه مي3شد. شکل )بود، انتخاب مي

به تفکيک براي هر يک « درصد نرخ تحقق»سوال(،  47پس از پاس  به كليه سوالات )
، و در هر سطح بلوغ، محاسبه گرديد. به منظور محاسبه اين B2Bاز ابعاد بلوغ بازاريابي 

بهينه »و « 4كمي شده=»، «3مديريت شده=»، «2تعريف شده=»، «1اوليه=»درصد، پاس  
(. براي مثال 3، توسط محقق و به صورت قراردادي، در نظر گرفته شد )جدول «5شده=

، سه شاخص در سطح سوم تعريف شده كه پاس  B2Bاگر براي يک بعد بلوغ بازاريابي 
، ، باشد نرخ تحقق«شوددودي انجام ميتا ح»و پاس  دو مورد « شودبله انجام مي»يک مورد 

مورد  7( به عنوان نمونه بوده و براي 3شود. جدول )محاسبه مي %67و درصد نرخ تحقق  2
 ديگر نيز محاسبات صورت گرفته است.

 B2B. چک ليست ارزيابي تعيين سطح بلوغ بازاريابي 5شكل 

 
 

  

 B2Bي ابيبازار يهاپلتفرم و ابزارها
 :5سطح 

 هين  شدهب
 :  8سطح 

 کمي شده
 :  3سطح 

 مديريت شده
 :  9سطح 

 تعريف شده
 :  8سطح 
 اولي 

 

 بازاريابي محتوا     

 

 B2Bرهبري کسج و کار و بازاريابي 
 :5سطح 

 بهين  شده
 :  8سطح 

 کمي شده
 :  3سطح 

 مديريت شده
 :  9سطح 

 تعريف شده
 :  8سطح 
 اولي 

 

  ب  رهبران فکر طرز     
B2B  بيازارياب 

 B2Bي ابيبازار نديفرآ و اتيعمل 
 :5سطح 

 بهين  شده
 :  8سطح 

 کمي شده
 :  3سطح 

 مديريت شده
 :  9سطح 

 تعريف شده
 :  8سطح 
 اولي 

 

 B2Bگذاري قيمت     
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 خودرويراندر هلدينگ ا B2B. چک ليست ميزان ارزيابي رهبري 5جدول 
 :5سطح 

 بهين  شده
 :8سطح 

 کمي شده
 :3سطح 

 مديريت شده
 :9سطح 

 تعريف شده
 :8سطح 
 اولي 

 

 رهبري فکر * طرز
 ايجاد سمت ب 

 براي درآمد مرکز
 B2B بازاريابي

 .است

 رهبران فکر * طرز
 مقول  ب  نسبت

 B2B بازاريابي
 شفاف سازمان براي

 .است

 رهبران فکر * طرز
 مقول  ب  نسبت

 B2B بازاريابي
 .است روشن

 رهبران فکر * طرز
 مقول  ب  نسبت
 تا B2B بازاريابي

 .است روشن حدي

 رهبران فکر * طرز
 مقول  ب  نسبت

 B2B بازاريابي
 روشن نيست.

رز
ط

 
کر

ف
 

ان
بر
ره

 
ت

سب
ن

 ب  
ول 

مق
 

بي
ريا

ازا
ب

 

 از * حمايت
 B2B بازاريابي
 کاملاً صورت
 و دارد واود
 ايفاي آن در رهبران
 .کنندمي نقح

 از * رهبري
 ب  B2B بازاريابي
حداکثري  طور

 .ندکمي پشتيباني

 از ادي * حمايت
 B2B بازاريابي
 .پذيردمي صورت

 از * حمايت
 B2B بازاريابي
 صورت تاحدي
 .پذيردمي

 اندکي از حمايت *
  B2B بازاريابي
پذيرد و صورت مي

يا بسيار ضعيف 
 است.

 بازاريابي * واحد
B2B از 
 بسيار سازماندهي

 برخوردار مطلوبي
 است.

 * سازماندهي
 بازاريابي واحد
B2B شده،  انجام
 ها تبيين شدهنقح

 رهبران تفکر از و
 .کندمي حمايت

 * سازماندهي
 بازاريابي واحد

B2B صورت 
است، اما  پذيرفت 
ها بدرستي نقح

 تبيين نشده است.

 * سازماندهي
 بازاريابي واحد
B2B حدي تا 
 پذيرفت  صورت

 .است

 سازماندهي *
 B2B کار و کسج

واود ندارد و يا 
 بسيار ضعيف است.

، در هلدينگ B2Bهاي مدل بلوغ بازاريابي ( ميزان رعايت شاخص4جدول )
شركت منتخب زنجيره ارزش(، درصد تحقق هر يک از  22خودرو )نمره ميانگين ايران

 دهد. ابعاد مدل و مغايرت را نشان مي
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شده، ميزان رعايت و مغايرت در سطح کل  استخراج هايمولفه، شاخص ابعاد، . تعداد4جدول 

 شرکت زنجيره ارزش( 22هلدينگ )نمره ميانگين 

 شاخص مولف  ابعاد
ميران رعايت 

 شاخص )ميانگين(
 تحق درصد مغايرت

 % B2B 3 85 4/8 9/80 4/38رهبري 

 % 9/83 9/5 8/8 80 8 راهبرد ديجيتال/ غيرديجيتال

اني، شرح ماموريت، نمودار سازم
B2B 

3 85 3/5 7/2 9/35 % 

 % B2B 4 73 5/38 5/88 8/83عمليات و فرآيند بازاريابي 

 % B2B 80 57 4/90 9/39 8/39ها بازاريابي ابزارها و پلتفرم

 % B2B 8 5 4/8 9/3 5/35بودا  بازاريابي 

 % B2B 85 808 8/88 2/52 7/80شاخصها/ معيارهاي بازاريابي 

 % 9/32 3/89 7/5 84 3 و مديريت تغيير سازمانيفرهنگ 

 87 928 3/885 7/874 9/32 % 

هاي زنجيره ارزش خودروسازي، بيانگر ميزان نتايج حاصل از مطالعه موردي در شركت
هاي است. بر اساس امتياز بدست آمده از هر چک ليست، اگر بلوغ هر كدام از شركت

شود كه مي 41اوليه را بدهند مجموع امتيازات برابر  دهندگان به تمام سوالات امتيازپاس 
نشان بلوغ يک است و اگر به همه سوالات امتياز بهينه شده را بدهند مجموع امتيازات برابر 

( بر 5شود كه نشان دهنده سطح بلوغ پنج است. ساير سطو، نيز بر اساس جدول )مي 214
 اساس ميانگين ساير امتيازات نشان داده شده است.

  



 019 | و همکاران  تلو حسيني |در ارتقاء سطح بلوغ بازاريابي صنعتي يسازمان رييتغ تيرينقش مد

 شرکت زنجيره ارزش خودروسازي  22. نمودار بلوغ بازاريابي صنعتي، 4شكل 

 
 ها است()ستون: مجموع امتياز بدست آمده از پيمايح ک  نشانگر ميزان بلوغ هر ير از شرکت

در مجموع پس از محاسبات انجام شده به هر يک سطح بلوغ يک محدوده امتياز به صورت 
 ( اختصاص داده شد.5جدول )

 . محدود امتيازات چک ليست و سطح بلوغ همتراز با آن3جدول 
 سطح بلوغ بدست آمده محدوده امتياز سطوح بلوغ

  82-0 : اولي 8سطح 
  809-50 : تعريف شده9سطح 
 (% 9/32) 3/885 899-807 : مديريت شده3سطح 

  930-897 : کمي شده8سطح 
  928-938 : بهين 5سطح 

تحقق، وضعيت سطح بلوغ هر يک از ابعاد بلوغ بازاريابي سپس بر اساس درصد نرخ 
)درصد « تحقق نيافته»(، %0 =)درصد نرخ تحقق « كاملاً تحقق نيافته»صنعتي در پنج حالت 

« تحقق يافته»، ]%25-%50 =)درصد نرخ تحقق « نسبتاً تحقق يافته»، ]0-%25 =نرخ تحقق 
 ]%75-%100 =)درصد نرخ تحقق  «كاملاً تحقق يافته»، ]%50-%75=)درصد نرخ تحقق 

 (.6بندي شدند جدول )طبقه
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 خودرودر هلدينگ ايران B2Bسطوح بلوغ ابعاد بازاريابي  .1جدول 

 سطح سوم سطح دوم 
سطح 
 چهارم

 سطح بلوغ سطح پنجم

 تحق  يافت  B2Bرهبري بازاريابي 
تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

9 

راهبرد و ااراي ديجيتال/ 
 رديجيتالغي

 تحق  يافت  تحق  يافت 
تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

3 

نمودار سازماني، شرح ماموريت 
B2B 

 تحق  يافت 
تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

9 

 تحق  يافت  تحق  يافت  B2Bعمليات و فرآيند بازاريابي 
تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

3 

    يافتتحق B2Bها بازاريابي ابزارها و پلتفرم
تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

9 

 تحق  يافت  B2Bبودا  بازاريابي 
تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

9 

شاخصها/ معيارهاي بازاريابي 
B2B 

 تحق  يافت  تحق  يافت 
تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

3 

 تحق  يافت  فرهنگ و مديريت تغيير سازماني
تحق  
 نيافت 

تحق  
 افت ني

تحق  
 نيافت 

9 

 B2Bسطح بلوغ بازاريابي 
 خودرو()در کل هلدينگ ايران

 تحق  يافت 
نسبتاً 

 تحق  يافت 
تحق  
 نيافت 

تحق  
 نيافت 

 بين
 3و  9

 راهنماي ادول:
 رنگ سبز  رنگ زرد  رنگ قرمز

اين بُعد در وضعيت بحراني 
 قرار دارد

 
درصد از بُعد محق   50فقط 

 شده است
 

در وضعيت مطلوب اين بُعد 
 قرار دارد

، نمودار سازماني، شر، B2Bشود رهبري ( ملاحظه مي6همانطور كه در جدول )
و فرهنگ و  B2B، بودجه بازاريابي B2Bها بازاريابي ، ابزارها و پلتفرمB2Bماموريت 

اي اين موارد همديريت تغيير سازماني در سطح بلوغ دو قرار دارند، به عبارتي ديگر ويژگي
لوغ به طور هاي باي است كه واحد بازاريابي صنعتي نتوانسته است آنها را در مولفهه گونهب

نسبي بکارگيرد و به آنها جامه عمل بپوشاند. همچنين راهبرد و اجراي ديجيتال/ 
در  B2B، شاخصها/ معيارهاي بازاريابي B2Bغيرديجيتال، عمليات و فرآيند بازاريابي 

 .سطح سه بلوغ قرار دارند
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در ادامه به منظور استفاده هر چه بهتر از نتايج حاصل از چک ليست ارزيابي مدل بلوغ 
( استنتاج B2Bبازاريابي صنعتي در هلدينگ ايران خودرو، يک نمونه )رهبري بازاريابي 

 گردد:(، به شر، ذيل ارائه مي6شده از جدول )
  در بعد رهبري بازاريابيB2Bهاي جديدي رهبري نقش ، به دليل عدم توفيق در ايفاي

و سازماندهي كسب و  B2Bگذاري و حمايت از بازاريابي ، سياستB2Bدر بازاريابي 
خودرو در سطح دوم بلوغ قرار دارد. لذا براي رفتن به سطح ، هلدينگ ايرانB2Bكار 

 بالاتر بلوغ سازمان بايد نسبت شفاف نمودن نقش رهبري در آن اقدام نمايد. 

هاي راي تعيين سطح بلوغ، براي هفت مورد ديگر و با توجه به شاخصبه همين ترتيب، ب
 اي را ارائه نمود. هاي مشابهتوان تحليلآن، مي

ل ها و شاخصها در جداوبر اساس ارزيابي و تعيين سطح بلوغ انجام شده )ابعاد، مولفه
ي است باقتر ارائه گرديد، حال جاي طر، يک سوال (، و تجزيه و تحليل آن كه پيش4و  3

توان موجبات ارتقاء سطح بلوغ سازمان را كه چگونه به كمک ابزار مديريت تغيير مي
فراهم و آن را تضمين نمود؟ پاس  اين سوال در تجزيه و تحليل و استنتاج از اطلاعات 

 ( و نقش ابزار مديريت تغيير، نهفته است. 7( و جدول )6(، )5شکل )
 هاي ارائه شده دربايست نسبت به بررسي پاس ( محقق ابتدا مي3بر اساس جدول )

پرداخت و ( ميB2Bگانه، مدل بلوغ بازاريابي چک ليست )براي هر يک از ابعاد هشت
نمود از سپس چنانچه در آن شاخص سازمان نمره صفر گرفته بود، برنامه مرتبط را تهيه مي

ازاريابي ، تخصص و حرفه بهاي فني تغيير )يعني نقشها صرفاً به جنبهآنجاكه اين برنامه
هاي انساني تغيير، )يعني كسب حمايت از مقامات ارشد سازمان پرداخت و جنبهصنعتي( مي

ير گرفت، ابزار مديريت تغيرساني و آموزش به كاركنان( را ناديده ميگري(، اطلاع)حامي
تفاده مورد اس هاي بلوغ سازماني،تواند در ارتقاء پروژهبه خدمت گرفته شد. اين ابزار مي

درصد به اهداف سازماني  13هاي انساني تغيير به ميزان تقريبي قرار گرفته تا با هدايت جنبه
(. با توجه به توضيحات فوق و در اين بخش ضروري است Prosci, 2020كمک نمايد )

تا مجموعه اقدامات مرتبط با ارتقاء سطح بلوغ بر اساس ابزار مذكور، تشريح گردد )شکل 
5 .) 
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 نحوه ارتقاء با ابزار مديريت تغيير
خودرو در بازاريابي صنعتي، مطابق مدل آدكار نحوه ارتقاء سطح بلوغ هلدينگ ايران

( 5( در سه مرحله به شر، شکل)2010( و استاندارد مديريت تغييرآمريکا )2020پروسي )
 باشد:زير مي

 دولوژي مديريت تغيير پروسي. نحوه ارتقاء سطح بلوغ بازاريابي صنعتي بر اساس مت3شكل 
 (2069( و استاندارد مديريت تغيير آمريكا )2020)

بايست خود را براي تغيير )يعني ارزيابي و استقرار مدل ( سازمان مي8در مرحل  )
بلوغ بازاريابي صنعتي( آماده کند، منظور از آمادگي براي تغيير، روشن نمودن س  

 مبحث زير است: 
 ر: ب  شيوه انجام ارزيابي، استقرار مدل بلوغ بازاريابي تدوين استراتژي تغيي

گيري درباره نحوه ارتقاء سازمان در خصوص بازاريابي صنعتي و تصميم
 صنعتي اشاره دارد.

 99هاي ها و کارشناسان شرکتتيم تغيير: اشاره ب  مديران و مسهولين شرکت 
را  د، و آموزش مدلگان  ايران خودرو ک  ب  در بازاريابي صنعتي فعاليت دارن

 اند و مي بايست کار ارزيابي و استقرار مدل را انجام دهند.ديده
 باشند ک  گان  ايران خودرو مي 99هاي حامي/حاميان: مديران ارشد شرکت

 سازي مدل بلوغ هنگام شروع تغيير، حين تغييروظيف  آنها پشتيباني از ااري
 باشد. و استقرار کامل مدل مي

 سازي براي تغييردهآما -مرحله ا
 تدوين استراتژي مديريت تغيير

 
 معرفي تيم مديريت تغيير

 
 تعريف/تعيين حامي تغيير

  
ذيرد. پهاي مديريت تغيير تهي  و بر روي آنها اقدام صورت مي( برنام 9در مرحل  )

پنج برنام  اصلي مديريت تغيير  9084بر اساس استاندارد مديريت تغيير ويرايح 
رتند از: برنام  ارتباطات، برنام  آموزش، برنام  مديريت مقاومت، برنام  عبا

 گري و برنام  مربيگري و منتورينگحامي
 باشد. * منظور از اقدام، ااراي پنج برنام  تعريف شده در سطح سازمان مي

 مديريت تغيير -2مرحله 
 هاي مديريت تغييرتعريف برنام 

 
 يرهاي تغياقدام بر روي برنام 

  
( و براي اينک  سازمان بازگشت ب  رفتارهاي قبلي را تکرار نکند 3در مرحل  )

 شود.اقدامات تثبيت کننده در نظر گرفت  مي
 آوري بازخوردها از ، تحليل آنها و امع«ارزيابي»آوري اطلاعات حين امع

 پذيرد.کارکنان، در اين بکح صورت مي
 ها و شناسايي نواقص عدم رعايت برنام هاي احتمالي و در اين بکح مقاومت

سازي مدل بلوغ بازاريابي صنعتي مد نظر قرار هاي پيادهاحتمالي و محدوديت
 گيرد.مي

  هاي مديريت تغيير انجام اقدامات اصلاحي و تهي  دوباره پس از ااراي برنام
بعد(،  4گيرد و چنانچ  سازمان در تمامي ابعاد )ها در دستور کار قرار ميبرنام 
شاخص( موف  ب  پوشح گپ/فاصل   928مولف ( و شاخصها ) 87ها )مولف 

 شود.گرديد، اشن گرفت  مي

 تثبيت تغيير -5مرحله 
 آوري بازخوردها و تحليل آنامع

 
هاي شناسايي نواقص و مقاومت

 احتمالي

 
انجام اقدامات اصلاحي و اشن 

 موفقيت
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ي ي و ادبيات مديريت تغيير ورودي و خروجهمچنين بر اساس مدل بلوغ بازاريابي صنعت
 ( بيان شده است.6هر مرحله در شکل )

هاي هر مرحله براي کسب موفقيت و ارتقاء سطح بلوغ . جدول مهمترين ورودي1شكل 
 بازاريابي صنعتي

 ورودي فرآيند/مرحله خروجي

  معرفي حامي تغيير 

 گزارش وضع مواود سازمان 

  گزارش وضعيت مواود )استعداد
 ازماني واحد بازاريابي صنعتي(س

 استراتژي تغيير 
 تيم منتکج و شايست  تغيير 

 مديريت ذينفعان کليدي 

  گزارش ميزان بلوغ فرآيندهاي بازاريابي
 صنعتي 

  هاي انتقال پس از ارزيابي برآورد هزين
 سطح بلوغ

 -مرحله ا
سازي آماده

 براي تغيير

 تعهد مديريت ارشد 
 ي اريابي صنعتتبيين وضع مواود و مطلوب باز 
 نمودار سازماني واحد بازاريابي صنعتي 

 فرهنگ و اود سازمان در تغيير 
  شناسايي و معرفي تيم ارزياب بلوغ بازاريابي

 صنعتي 
  تکصيص منابع مالي/غيرمالي 

  شناسايي ذينفعان کليدي 
  فرآيندهاي بازاريابي صنعتي، شاخصهاي کليدي

 عملکرد، ابزار و پلتفرم و ...
 ن  انتقال از ير سطح ب  سطح بالاتر برآورد هزي

 بلوغ 
 شناسايي مشاوران بازاريابي صنعتي 

   
  هاي کارکنان در گزارش نيمرخ مشکص

 تغيير 

  هاي سازمان در گزارش نيمرخ مشکص
 تغيير 

  ،تهي  پنج برنام  ارتباطات، آموزش
گري و مربيگري مديريت مقاومت ، حامي

 و منتورينگ(

 -2مرحله 
 ريمديريت تغي

  ميزان آگاهي، تمايل، دانح، توانايي و تثبيت
 کارکنان در تغيير 

  خصوصيات سازماني )پذيراي تغيير يا مقام در
 برابر تغيير(

  خصوصيات و اندازه تغيير )تغيير مرتب  اول يا
 مرتب  دوم(

   
 تحليل بازخوردها 
  انجام اقدامات اصلاحي 

 هاي احتماليمديريت مقاومت 
 اشن موفقيت 

 -5ه مرحل
 تثبيت تغيير

 

 آوري اطلاعات از کارکنان امع 

  ها هاي اصلي و مجموع  مقاومتشناسايي ريش 

 توانايي حامي و مربي 

  ارزيابي ميران موفقيت در استقرار مدل بلوغ 
 
 



 0010 زمستان|  011شماره |  10سال | بهبود و تحول تيريمطالعات مد | 000
 

 ها يافته
الذكر و به منظور درک بهتر نحوه ارتقا سازمان و بنابر پس از انجام مجموعه اقدامات فوق

تر مطر، گرديد، با قراردادن مراحل مديريت تغيير سازماني )سطر( و سطو، يشآنچه كه پ
( دست خواهيم يافت. اين جدول، از دو 7مدل بلوغ بازاريابي صنعتي )ستون(  به جدول )

 جنبه حاوي اطلاعات زير است:
 الف(: از منظر مدل بلوغ بازاريابي صنعتي )جنبه فني(

  سازمان از بسياري از شاخصهاي بازاريابي صنعتي در سطح يک بلوغ: به احتمال زياد
 اطلاع و يا انجام آن را به صورت موردي در دستور كار قرار دارد.بي

  در سطح دو بلوغ: سازمان از ابعاد هشت گانه ياد شده، مطلع شده )آگاهي( و با دو
 موضوع )دانش و تمايل براي انجام آن( روبروست.

 هشت گانه بلوغ را آموخته )دانش( و با موضوع  در سطح سه بلوغ: سازمان، ابعاد
)توانايي انجام آن( روبروست. )در اين مرحله آگاهي و تمايل نسبت به سطح دو، بيشتر 

 شده است(

  در سطح چهار بلوغ: سازمان، ابعاد هشت گانه بلوغ را در كسب و كار خود بکار بسته
له سازمان( روبروست. )در اين مرح )توانايي( و با موضوع )تثبيت و نهادينه شدن در رفتار

آگاهي، دانش سازمان بالاست و تمايل به انجام نيز افزايش يافته، لکن عليرغم توانايي بالا 
براي انجام و رعايت ابعاد با مسئله تثبيت روبرو است، زيرا هنوز به شکل استاندارد رفتاري 

 و دستوالعمل اجرايي در نيامده است(

 ندارد بندد و مطابق استامان ابعاد هشت گانه مذكور را بکار ميدر سطح پنج بلوغ: ساز
با مسئله  گردد، بنابرايننمايد، ليکن اثربخشي محاسبه نميدستورالعمل اجرايي رفتار مي

 تثبيت روبرو است، البته اين مسئله تا حدي قابل اغماض است.

 ر است:به شر، زي« يرجنبه انساني تغي»بنابر آنچه از منظر فني مطر، گرديد، اقدامات 
 ب(: از جنبه مديريت تعيير )جنبه انساني(

 هاي افزايش آگاهي )برنامه ارتباطات( و دانش )برنامه در سطح يک بلوغ: برنامه
 آموزش( كاركنان واحد بازاريابي صنعتي در هر يک از ابعاد هشت گانه ضروري است.
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 دهد، اما و دانش خود ادامه ميهاي افزايش آگاهي در سطح دو بلوغ: سازمان به برنامه
بر افزايش تمايل براي رعايت ابعاد هشت گانه بلوغ در كسب و كار خود، تاكيدي دو 

 نمايد. )مديريت مقاومت(هاي احتمالي را مديريت مينمايد و مقاومتچندان مي

 هاي فراوان )در قالب آموزش، بخشي در سطح سه بلوغ: سازمان، پس از آگاهي
ت تخصصي و ...( و قادر ساختن كاركنان واحد بازاريابي صنعتي )برنامه سمينار، نشس

هاي آموزشي( نسبت به مديريت مقاومت كاركنان اهتمام جدي دارد. در توانايي و كارگاه
 ورزد.اين سطح سازمان همچنان براي ارتقاء دانش افراد سازمان اصرار مي

 نسبت به  بايستها روبرو است و ميدر سطح چهار بلوغ: سازمان با مسئله تثبيت رفتار
ه شود مجموعتهيه دستورالعمل اجرايي اقدام جدي نمايد. بنابراين اينگونه تصور مي

اقدامات مرتبط با افزايش آگاهي، تمايل، دانش و توانايي، صورت گرفته و براي حصول 
ستاندارد ااطمينان از بکار بستن ابعاد هشت گانه بلوغ، در كسب و كار خود، ناگزير است 

 رفتاري مصوب داشته باشد.

 بنند در سطح پنج بلوغ: سازمان ابعاد هشت گانه بلوغ را در كسب و كار خود، بکار مي
د، بنابراين با گردنمايد، ليکن اثربخشي محاسبه نميو مطابق دستورالعمل اجرايي رفتار مي

نعتي، در اريابي صگذاري در بازمسئله تثبيت روبرو است، و بايد نرخ بازگشت سرمايه
 هاي آن( را محاسبه نمايد.كسب و كار خود )و هزينه

مديريت »و سطو، مدل بلوغ « مديريت جنبه انساني»( همسويي مدل آدكار 7شکل )
 دهد. را به طور توامان نشان مي« جنبه فني
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 B2B. همسويي مدل آدکار با سطوح مدل بلوغ بازاريابي 7شكل 

 

گري (، تهيه برنامه حامي2020نتايج تحقيقات مركز پروسي ) ( و بر اساس7در جدول )
باشد. همچنين با افزايش ميزان مهم مي –در تمامي سطو، مدل بلوغ داراي سطح اجباري 

مهم  –هاي از حالت اجباري آگاهي، تمايل، دانش، توانايي و تثبيت تمامي برنامه
(( به حالت اختياري )تبديل مي )ير به اينکه در ابتداي برنامه تغي گردند. با توجه

ا گيرد، لذهاي آموزشي در دستور كار سازمان قرار ميرساني و برنامهعملاً اقدامات اطلاع
( درخواهند مهم ) –ها به شکل حالت اجباري در سطح يک و دوم بلوغ برنامه

بعاد مدل بلوغ درصد ا 10تا  50آمد. اگر سازمان به سطحي از بلوغ رسيده باشد كه بيش از 
هاي ( و برنامهها به سمت اختياري )، را رعايت كند اقدامات و برنامهB2Bبازاريابي 

 ( پيش خواهند رفت.مهم ) –تثبيت و تقويت رفتار به سمت اجباري 
  

 آگاهي اشتياق دانش توانايي تثبيت
  B2Bسازي بلوغ بازاريابي مراحل تغيير کارکنان در حين پياده

 )جنبه انساني تغيير(
 

 928)رعايت سطح پنج: بهينه 
 شاخص(

ي 
ياب

زار
 با

وغ
 بل

دل
ل م
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B
2

B
) 
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 فن
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سطح چهار: کمي شده 
 شاخص( 930)رعايت حداکثر 

سطح سه: مديريت شده 
 شاخص( 899)رعايت حداکثر 

سطح دو: تعريف شده 
 شاخص( 809)رعايت حداکثر 

)رعايت سطح يک: اوليه 
 شاخص( 82حداکثر 

 

 B2Bموفقيت مدل بلوغ بازاريابي 
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 B2B. مراحل مديريت تغيير سازماني متناظر با هر سطح بلوغ بازاريابي 7جدول 
ها در سطح شود. آگاهي و دانح پايين است پس اختياري/ااباري بودن برنام شاخص بايد رعايت  82اکثر ، اولي : در اين سطح حد8سطح 

 نشان داده شده است.« اولي »ير بلوغ در ستون 
شود و علاوه بر نياز مجدد ب  آگاهي و دانح، بايد بر روي شاخص شاخص بايد رعايت  809، تعريف شده: در اين سطح حداکثر 9سطح 
 ده است.نشان داده ش« تعريف شده»ها در سطح دوم بلوغ در ستون ها عميقاً کار شود، پس اختياري/ااباري بودن برنام ل و رعايت روي تماي

هاي شود و علاوه بر نياز مجدد ب  آگاهي و دانح، و همچنين برنام شاخص بايد رعايت  899، مديريت شده: در اين سطح حداکثر 3سطح 
وم بلوغ ها در سطح سها، نيازمند ايجاد توانايي در کارکنان سازمان هستيم، پس اختياري/ااباري بودن برنام اي رعايت روي ايجاد تمايل بر

 نشان داده شده است.« مديريت شده»در ستون 
وانايي سازمان، در شود و با توا  ب  ارتقاء آگاهي و تمايل، دانح و تشاخص بايد رعايت  930، کمي شده: در اين سطح حداکثر 8سطح 

 هاي سازماني براي تثبيت رفتارها، مورد نياز است، پس اختياري/اابارينام ها و آئينها، اقدامات تثبيت کننده نظير دستورالعملرعايت روي 
 نشان داده شده است.« کمي شده»ها در سطح چهارم بلوغ در ستون بودن برنام 

شود و با توا  ب  ميزان آگاهي، تمايل، دانح، توانايي و تثبيت بالاي سازمان در د رعايت شاخص باي 928، بهين : در اين سطح 5سطح 
 نشان داده شده است.« بهين »ها در سطح پنجم بلوغ در ستون رعايت اين ابعاد، سطح اختياري/ااباري بودن برنام 
  B2Bسطوح مدل بلوغ بازاريابي 

 : 5سطح 
 بهين 

 :8سطح 
 کمي شده

 :3سطح 
 يريت شدهمد

 : 9سطح 
 تعريف شده

 : 8سطح 
 اولي 

 مراحل مديريت تغيير

R R 
A, D, 
K,A 

A, D, K A, K ( مدل آدکارADKAR) 

 سازي براي تغييرمرحل  اول: آماده     

        تعريف استراتژي تغيير * 

        تعريف و معرفي تيم مديريت تغيير * 

        ريف/تعيين حامي تغيير* تع 

 هاي مديريت تغييرمرحل  دوم: تعريف برنام      

        تهي  برنام  ارتباطات * 

        تهي  برنام  آموزش * 

        تهي  برنام  مديريت مقاومت * 

        گري/طرح حامي* تهي  برنام  حامي 

   - -    تهي  برنام  مربيگري/منتورينگ * 

        ) برنام  برنام  تثبيت/تقويت )پاداش و تنبي * 

 مرحل  سوم: تثبيت تغيير     

        آوري بازخوردها و تحليل آنها* امع 

        هاي احتمالي* شناسايي نواقص و مقاومت 

        انجام اقدامات اصلاحي و اشن موفقيت * 
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 گيري بحث و نتيجه
راه براي ارتقاء سازمان دانست كه هدف توان به عنوان يک نقشههاي بلوغ را ميعموماً مدل

ا باشد، همچنين راهنمايي است كه باوليه آنها شناسايي نقاط قوت و قابل بهبود سازمان مي
ه هاي بوجود آمده را بايي به سطح بهينه رهنمون شده، و فاصلهتوان از سطح ابتدآن مي

، كه حاصل B2Bحداقل رساند. پژوهش حاضر با در اختيار داشتن مدل بلوغ بازاريابي 
تلاش محققين است، بر آن بود تا پس از ارزيابي سطح بلوغ بازاريابي صنعتي هلدينگ 

وعي را پس از ارزيابي و تعيين توان يک شركت نايران خودرو نشان دهد كه چگونه مي
سطح بلوغ، با هدفگذاري دقيق به سطح بالاتر سوق داد. لذا در اين راستا پژوهشگران تلاش 
نمودند با كمک ابزار مديريت تغيير سازماني، شركت مذكور را به سطح بالاتر، هدايت 

 نمايند. مراحل انجام كار به شر، ذيل بود:
، بود و بر B2Bهريک از ابعاد كليدي بازاريابي  چک ليست حاوي سوالات مربوط به (1

گيري مربوط طراحي شد. و سپس با مراجعه به كاركنان هلدينگ اساس شاخصهاي اندازه
خودرو و بر اساس مدارک و مستندات، سطح بلوغ واحد بازاريابي صنعتي، مشخص  ايران
 شد.
حله هاي هر مرخروجيبا توجه به تعيين سطح بلوغ هلدينگ مذكور به ارائه ورودي و  (2

مديريت تغيير شامل تعهد مديريت، بررسي وضع موجود سازمان، تبيين وضع مطلوب، 
 (. 6ساختار، فرآيند، و غيره پرداخته شد )شکل 

د محقيقن باشبا توجه به اينکه بنيان و اساس متدولوژي مذكور بر پايه مدل آدكار مي
هاي جدول( و ، )ستونB2Bوغ بازاريابي بايست ارتباط تنگاتنگي را بين سطو، مدل بلمي

كردند تا از تلاقي و برخورد سطر و فازهاي مديريت تغيير )سطرهاي جدول( ايجاد مي
( حاوي نکات زير 7ها و اقدامات عملياتي رهنمون گردند. جدول )ستون ياد شده به برنامه

 ي شده است:ها و اقدامات عملياتي به آنها توجه جدباشد كه در تدوين برنامهمي
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 نکته اول: منطق پيوستار بلوغ
(5 ) 

 سطح بهين  
(8 ) 

 سطح کمي شده
(3 ) 

 سطح مديريت شده
(9 ) 

 سطح تعريف شده
(8 ) 

 سطح اولي  
 بالغ در 

 B2Bبازاريابي 
 

 نابالغ در 
 B2Bبازاريابي 

 928در اين سطح 
( از %800شاخص )

 B2Bابعاد بازاريابي 
 شودرعايت مي

حداکثر در اين سطح 
شاخص  930

( از ابعاد 9/74%)
 B2Bبازاريابي 

 شودرعايت مي

در اين سطح حداکثر 
شاخص  899

( از ابعاد 5/59%)
 B2Bبازاريابي 

 شودرعايت مي

در اين سطح حداکثر 
شاخص  809

( از ابعاد 05/39%)
 B2Bبازاريابي 

 شودرعايت مي

در اين سطح حداکثر 
( %7/89شاخص ) 82

از ابعاد بازاريابي 
B2B شودرعايت مي 

 نکته دوم: منطق پيوستار مدل آدكار در هر يک از سطو، بلوغ
(5 ) 

 سطح بهين  
(8 ) 

 سطح کمي شده
(3 ) 

 سطح مديريت شده
(9 ) 

 سطح تعريف شده
(8 ) 

 سطح اولي  
 بالغ در 
 B2Bبازاريابي 

 نابالغ در  
 B2Bبازاريابي 

آگاهي سازمان بسيار 
 بالا

 آگاهي سازمان بالا
گاهي سازمان آ

 متوسط
 آگاهي سازمان پايين

سازمان بسيار آگاهي
 پايين

تمايل سازمان بسيار 
 بالا

 تمايل سازمان بالا
تمايل سازمان 

 متوسط
 تمايل سازمان پايين

تمايل سازمان بسيار 
 پايين

دانح سازمان بسيار 
 بالا

 دانح سازمان بالا
دانح سازمان 

 متوسط
 دانح سازمان پايين

بسيار  دانح سازمان
 پايين

توانايي سازمان 
 بسيار بالا

 توانايي سازمان بالا
توانايي سازمان 

 متوسط
 توانايي سازمان پايين

سازمان بسيار توانايي
 پايين

 تثبيت سازمان بسيار
 بالا

 تثبيت سازمان بالا
تثبيت سازمان 

 متوسط
 تثبيت سازمان پايين

تثبيت سازمان بسيار 
 پايين

 گردد كه:دوم چنين استنباط مياز تلفيق نکته اول و 
 41نابالغ بوده و تنها  B2B(، دقيقاً جايي است سازمان در حرفه بازاريابي 1سطح اوليه )
كند، بنابراين در اين سطح ميزان رعايت مي B2B( از ابعاد بازاريابي %7/16شاخص )

وان سخن تنمي الذكر بسيار پايين بوده و در اينجاآگاهي و دانش سازمان درباره اصول فوق
از تمايل و توانايي و تثبيت به ميان آورد، لذا براي حركت به سطح بعدي بلوغ )مثلاً دوم( 

اجباري "گري را به طور كاملاً هاي مرتبط با ارتباطات، آموزش، حاميباست ابتدا برنامهمي
يشه ( دنبال نمايد. بايد اذعان نمود در اين سطح مقاومت سازمان عملاً ر) "مهم–
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در ناآگاهي دارد و براي برون رفت از آن بايد برنامه مديريت مقاومت نيز به صورت 
( از پيش مورد توجه قرار گيرد. همچنين با توجه به نابالغ بودن ) "مهم–اجباري "

برنامه مربيگري/منتورينگ قابل  B2Bسازمان در بکارگيري ابعاد مدل بلوغ بازاريابي 
ح داشتن برنامه تثبيت ضرورتي ندارد. بر اساس تجارب پروسي تعريف نيست. در اين سط

 "مهم-اجباري"گري همواره در تمامي سطو، بلوغ، داراي سطح ، برنامه حامي2020سال 
 باشد.مي

در سطح دو، يعني تعريف شده، به تدريج با افزايش ميزان آگاهي و دانش سازمان 
( به حالت اجباري 1سازي براي تغيير )فاز ه، اجراي مرحله آمادB2Bدرباره ابعاد بازاريابي 

ترين برنامه در اين گيرند و لذا با اهميتتري به خود ميها حالت جديدرآمده و برنامه
 باشد. در اين سطح تعريفسطح ايجاد تمايل در افراد سازمان براي رعايت اصول فوق مي

سازمان به حال اجباري در  B2Bبرنده بازاريابي استراتژي سازمان و معرفي تيم پيش
پردازد. در اينجا برنامه ارتباطات، آموزش، درآمده و حامي خود شخصاً، به ايفاي نقش مي

هستند.  "مهم-اجباري"گري نيز داراي سطو، مديريت مقاومت و حامي
 توان زد.گردد و سخني درباره تثبيت تغيير نميمربيگري/منتورينگ تعريف نمي
شده، حال سازمان با انبوهي از تعاريف مرتبط با بازاريابي  در سطح سه، يعني مديريت

B2B  روبرو گشته و با افزايش ميزان آگاهي، دانش در سازمان، نيازمند ايجاد توانايي در
باشد، لذا كيفيت مي B2Bها و ... براي بروز شاخصهاي بازاريابي افراد، فرآيندها، سيستم

اصول مذكور به سمت ايجاد توانايي و كاربردي آموزشها در اين سطح از آشنايي صرف با 
هاي سطح زنجيره ارزش گردد. با توجه به طول عمر شركتشدن مطالب داراي اهميت مي

گذرد و اظهارت صورت گرفته و سال از آن مي 40ايران خودرو كه بيش از هلدينگ 
در  ،دهندگان و فراواني سطح سههمچنين تعيين سطح بلوغ صورت گرفته توسط پاس 

گردد كه شركت مذكور در سطح مابين دو و سه، بلوغ قرار دارد. عوامل، چنين استنباط مي
لذا در اين سطح سازمان از مرحله آگاهي، تمايل، و دانش بر اساس مدل آدكار تا حدودي 
عبور كرده و اكنون نيازمند ايجاد توانايي، قابليت و شايستگي بالاتر براي بروز خود در 

 باشد. يابي صنعتي ميحرفه بازار
( و همچنين استنباط از متدولوژي پروسي و ابعاد مدل بلوغ، سطح 7بر اساس جدول )

 سوم بلوغ دقيقاً جايي است كه سازمان توانسته استراتژي خود را درباره بازاريابي صنعتي
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 هاي خود را تعيين و حامي خود را در سطح مناسبي جايگماري نمودهروشن نموده، تيم/تيم
گري منتفع شده باشد. در اين سطح، پنج برنامه ارتباطات، باشد و سازمان از برنامه حامي

ه اند، كگري و مربيگري/منتورينگ، مشخص گرديدهآموزش، مديريت مقاومت، حامي
غيير ت "مهم-اجباري"به  "اجباري"لازم است براي ارتقاء به سطح بالاتر بلوغ از حالت 

 شکل دهند. 
شده: بر اساس فاز سوم متدولوژي پروسي براي دستيابي سازمان به  سطح چهار كمي

آوري سطح چهارم و ايجاد خلق ارزش در بازاريابي صنعتي، ناگزير است تا با جمع
هاي احتمالي در رعايت اصول مذكور بازخوردها و تحليل آنها، شناسايي نواقص و مقاومت

ان مربيگري/منتورينگ و تثبيت تغيير، سازمهاي اجرايي را بردارد. در اين سطح برنامه قدم
آيد. آگاهي، تمايل به تغيير، دانش چگونگي تغيير و ( در مي) "اجباري"به حالت 

 توانايي انجام آن در سطح بسيار مناسبي است و نيازمند تثبيت رفتارها هستيم.
مان هدف سازها همه در سطح پنج بهينه: علاوه بر اجباري و مهم بودن بسياري از برنامه

بايست بر اين امر استوار باشد كه فرآيند تثبيت تغيير )يعني بکارگيري تمامي ابعاد مي
 در سازمان( شکل عيني به خود بگيرد.  B2Bبازاريابي 

وفق نتايج حاصل از ارزيابي در مجموع سه شركت در سطح يک بلوغ بازاريابي صنعتي 
ش شركت در سطح سه )مديريت شده( )اوليه(، نه شركت در سطح دو )تعريف شده(، ش

و چهار شركت در سطح چهار )كمي شده( هستند و نکته جالب اينکه هيچکدام از 
ها در سطح پنج )بهينه شده/بلوغ كامل( نيستند، و ابعادي كه كمترين امتياز را در شركت
ليست كسب كردند ابعادي چون رهبري بازاريابي صنعتي، عمليات و فرآيند مربوط  چک

هاي زنجيره ه آن و همچنين شاخصها و معيارهاي بازاريابي صنعتي هستند. بنابراين شركتب
ارزش بايد تلاش بيشتري در حوزه بازاريابي صنعتي داشته باشند. بايد به مديريت ابعاد 

وزه فرآيند، گذاري بيشتري را در حكليدي بازاريابي صنعتي توجه بيشتري داشته و سرمايه
، و ... داشته باشند. همچنين بايد توجه B2Bشاخصهاي كليدي عملکرد  ابزار و پلتفرم،

اي به فرهنگ سازمان براي تغيير و مديريت تغييرات سازماني در كسب و كارهاي ويژه
B2B شينه تحقيق توان با ادبيات و پيبنمايند. بنابر آنچه اظهار گرديد نتايج اين تحقيق را مي

( كه ين بُعداولي بازارايابي صنعتي، يکي از ابعادي است )به صورت زير مقايسه نمود: رهبر
در مدل بلوغ حاضر به آن اشاره و در تحقيقات مختلف از آن نام برده شده است و تحقق 
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آن در گرو ايجاد مهارتها، استعدادها براي ايفاي اين نقش در بازار رقابت و سازمانهايي 
اند. طرز فکر رهبران درباره ه كردهاست كه خود را براي دنياي جديد ديجيتال آماد

رآمد؟ نمايند يا فروش و ددهد كه آيا آن را مركز هزينه تلقي ميبازاريابي صنعتي نشان مي
چرا كه پاس  به اين سوال جهت و حركت سازمان را براي بسياري از امور نظير توليد 

. همچنين دهدهاي اجتماعي و ... نشان ميمحتوا، توليد تقاضا، حضور در شبکه
زان رهبران دهد كه تا چه ميگذاري، حمايت و پشتيباني از بازاريابي صنعتي نشان ميسرمايه

سازمان تمايل دارند به حوزه بازاريابي ديجيتالي و حضور در فضاي وب و ... رو بياورند و 
يا به همان شکل سنتي و غيرديجيتالي كسب و كار خود را هدايت نمايند. سازماندهي 

، الگوبرداري از شاخصهاي كليدي عملکرد در صنايع مشابه، B2Bكسب و كار صحيح 
ها، شر، ماموريت، تهيه پروفايل شايستگي كاركنان و ... در اين بعد دنبال تهيه استراتژي

(، Bakhtieva, 2017( ،)Deloitte, 2018گردد. اين بُعد با نتايج پژوهش )مي
(Demandmetric, 2020( ،)Trello, 2021،) (Zucker,2018( ،)Katyal, 2018 ،)
(Schwartz, 2018( ،)Krakauer, 2021( بحري نژاد و همکاران ،)اسد امرجي 1310 ،)

اين بُعد در سطح  %0/31(، همگرا بود. نتايج تحقيق نشان داد تنها 1310و همکاران )
 مغايرت وجود دارد. % 2/60هلدينگ ايران خودرو محقق گرديده و 

برد بازاريابي صنعتي، است. راهبرد، به تهيه و انتشار سند رسمي ، راهدومين بُعد
استراتژي بازاريابي صنعتي، وجود مدير/رهبر استراتژي بازاريابي، در اختيار داشتن الگو 
براي تدوين استراتژي بازاريابي صنعتي، اشاره دارد. در اين بُعد ميزان چابکي سازمان و در 

راه ديجيتال حائز اهميت است. همچنين مدل كسب و كار  انداز و نقشهاختيار داشتن چشم
نمايد كه تا چه حد پذيرش و سازگاري در سازمان وجود دارد تا راهبرد ديجيتال اشاره مي

به ثمر بنشيند و ميزان آگاهي از مدل كسب و كار به چه حدي است. خلق  B2Bديجيتال 
شتري، بر اساس تجربه مشتري ارزش در زنجيره ارزش، اشاره به خلق ارزش مشترک با م

(، Deloitte, 2018( ،)Edynamic, 2021در شبکه است. اين بُعد با نتايج پژوهش )
(Krakauer, 2021( ،)Bakhtieva, 2017( ،)Demandmetric, 2020 ،)
(Zucker,2018( ،)Menges & Liff, 2017( ،)Roskey, 2013( ،)Gartner, 

(، بحري نژاد و 1310، اسدامراجي و همکاران )(1310(، احمدي زاده و همکاران )2018
(؛ همگرا بود. نتايج 1310(، قاضي نور و همکاران )2011(، شامي زنجاني )1310همکاران )
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 4/56اين بُعد در سطح هلدينگ ايران خودرو محقق گرديده و  %6/43تحقيق نشان داد تنها 
 مغايرت وجود دارد. %

، دارد. نمودار سازماني B2Bو شر، ماموريت واحد ، اشاره به نمودار سازماني بُعد سوم
اشاره به وجود واحدهايي نظير توليد تقاضا، ارتباطات استراتژيک، توسعه  B2Bبازاريابي 

سازي فروش و ... دارد. همچنين شر، محصول، واحد موفقيت و تجربه مشتري، فعال
غل ز اشاره به شر، شهاي يک واحد بازاريابي صنعتي نيماموريت، اختيارات و مسئوليت

، و ... هاها و مشاغل بازاريابي صنعتي، تنظيم جدول مسئوليتمدون براي كليه پست
به عواملي نظير: وجود متخصصان  B2Bهاي كاركنان ها و شايستگينمايد. قابليتمي

بازاريابي صنعتي، وجود پروفايل شايستگي براي پرسنل واحد بازاريابي صنعتي، استخدام 
(، Demandmetric, 2020آنها، و ... دارد. اين بُعد با نتايج پژوهش ) ايحرفه
(Zucker,2018( ،)Katyal, 2018( ،)Schwartz, 2018( ،)Krakauer, 2021 ،)

اين بُعد در سطح هلدينگ ايران خودرو  %2/35همگرا بود. نتايج تحقيق نشان داد تنها 
 مغايرت وجود دارد.  % 0/64محقق گرديده و 

، مطر، شده است. B2B، تحت عنوان عمليات و فرآيند بازاريابي ن بُعدچهارمي
آوري شاخصهايي درباره سهم بازار، تقاضاي بازار، و ...(، تحقيقات بازاريابي )جمع

از بازاريابي اندريزي بازاريابي )وجود سند رسمي در ارتباط با برنامه بازاريابي، چشمبرنامه
ان تجاري )آگاهي از جايگاه شركت در اذهان مشتري در هر يابي نام و نشو ...(، جايگاه

سازي اركان برند و ...(، مديريت سبد محصول )معيارهاي بازار هدف، طر، پياده
بروزرساني سبد محصول و ...(، ارتباطات بازاريابي )در اختيار داشتن طر، ارتباطات 

رند و ش به ذينفعان درباره ببخشركت در بازار هدف براي انتقال پيام قابل درک و انگيزه
گذاري، استراتژي قيمت گذاري )تعريف سطو، قيمت پايه، اهداف...(، قيمت

ها و اقدامات فروش در هاي توزيع و فروش )ارتباط بين تلاشگذاري و ...(، كانالقيمت
هر كانال توزيع، تعيين ارزش كانال، و ...(، مديريت فروش و مديريت مشتريان كليدي 

سايي فرآيندهاي فروش و استفاده از تيم فروش با دانش فني بالا درباره محصولات، )شنا
(، Deloitte, 2018( ،)Demandmetric, 2020و ...(. اين بُعد با نتايج پژوهش )

(Edynamic, 2021( ،)Krakauer, 2021( ،)Trello, 2021( ،)Zucker, 2018 ،)
(PWC, 2014( احمدي زاده و همکاران ،)محمد سيروس 1310(، اسد امراجي )1310 ،)



 0010 زمستان|  011شماره |  10سال | بهبود و تحول تيريمطالعات مد | 010
 

اين بُعد در سطح  %1/43(، همگرا بود. نتايج تحقيق نشان داد تنها 1306و همکاران )
 مغايرت وجود دارد. %1/56هلدينگ ايران خودرو محقق گرديده و 

طر، شده است كه ، مB2Bهاي بازاريابي ، تحت عنوان ابزارها و پلتفرمپنجمين بُعد
يابي، ها و ابزارهاي مرتبط با بازارسازي پلتفرمعبارتند از: بازاريابي ديجيتال )يکپارچه

ها و ... دارد(، بازاريابي مديريت محتواي وب، گردش كار هماهنگ بين ابزارها و پلتفرم
ازي سمحتوا )سيستم مديريت محتوا و اعتبارسنجي مشتريان(، بازاريابي ويدئويي )بهينه

هاي دسترسي چند سطحي(، هاي مرتبط با كسب و كار و سازماندهي آنها، كنترلويدئو
بازاريابي خريداران )تحليل بينش خريداران، گوش دادن اجتماعي، عملکرد خريداران در 

اي هاي يکپارچه درباره ارتباطات رسانهحلخصوص محتوا و ...(، روابط عمومي )ايجاد راه
و ...(، بازاريابي ايميلي )تركيب سيستم مديريت ارتباط با مشتري و و نظارت بر آنها، 

ر: هاي اجتماعي و ...(، بازاريابي موبايلي )ابزارهاي موبايلي نظياتوماسيون بازاريابي و پلتفرم
ر كتب سازي فروش نظيهاي فعالسازي فروش )برنامهها، و ...(، توانمندها، اپليکيشنپيامک

فرم هاي توليد تقاضا در پلت، و ...(، بلوغ توليد تقاضا )ادغام همه پلتفرمهاراهنما، پورتال
رهاي افزاجامع بازاريابي ديجيتال اعم از محتوا، ايميل، رويدادهاي آنلاين، سئو و ...(، نرم

براي جذب مشتري، ارسال  B2Bافزارهاي خاص بازاريابي )انواع نرم B2Bبازاريابي 
، (Cianci, 2020و، و ...(. اين بُعد با نتايج پژوهش )ايميل، مديريت محتوا و سئ

(Campaign Monitor, 2021 ،)(Dopson, 2020( ،)Malnik, 2020-2021 ،)
(Abbamonte, 2021 ،)(Osborn, 2017( ،)Beets, et, al, 2018-2019 ،)
(Barker, 2021همگر ،) اين بُعد در سطح  %4/36ا بود. نتايج تحقيق نشان داد تنها

 مغايرت وجود دارد. %6/63هلدينگ ايران خودرو محقق گرديده و 
اند كه ، دارد. اخيراً سازمانها تشخيص دادهB2B، اشاره به بودجه بازاريابي بُعد ششم

به  مان نسبتبراي حضور بلامنازع در عرصه رقابت بايد متناسب با سطح و اندازه ساز
تخصيص انواع بودجه براي توليد محتوا، توليد ويدئو، روابط عمومي و تبليغات، ايميل، 

هاي اجتماعي و ... اقدام نمايند. اين بُعد با نتايج پژوهش حضور در شبکه
(Demandmetric, 2020( ،)Menges & Liff, 2017( ،)PWC, 2014 ،)
(Gartner, 2018( ،)Bakhtieva, 2017( ،)Schwartz, 2018 همگرا است. نتايج ،)
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اين بُعد در سطح هلدينگ ايران خودرو محقق گرديده و  %5/35تحقيق نشان داد تنها 
 مغايرت وجود دارد. 5/64%

، دارد. نخستين پيامد، B2B، اشاره به شاخصهاي كليدي عملکرد بازاريابي بُعد هفتم
شركتها از طريق مديريت ابعاد  براي سازمانها و B2Bكسب مزيت رقابتي در بازاريابي 

و بهبود كيفيت خدمات و افزايش رضايت مشتريان كه با  B2Bبلوغ بازاريابي 
گردد و به ترتيب عبارتند از: بازاريابي تعريف مي B2Bشاخصها/معيارهاي بازاريابي 

ديجيتالي )طراحي داشبورد تعاملي سازمان درباره رفتار كاربر، تجربه كاربر، ميزان 
ي به برند، تعامل با محتوا و ...(، بازاريابي محتوا )ميزان استفاده از محتوا، پاس  به دسترس

...(،  ها، فورواردها، وگذاري اجتماعي، رديابي كليکمحتوا، تبديل محتوا، ميزان اشتراک
نه العمر مشتري، هزيفرآيند جذب مشتري )نرخ بازگشت سرمايه بازاريابي، ارزش مادام

ينه جذب مشتري(، بازاريابي خريداران )معيارهاي تعامل با خريداران در قيف فروش و هز
كمپين و ...(، بازاريابي ويدئو )تجزيه و تحليل احساسات اجتماعي، محبوبيت كلي محتواي 

هاي روابط عمومي براي كسب نتايج تجاري، تعامل با ويدئو و ...(، روابط عمومي )تلاش
ايميلي )در اختيار داشتن داشبورد سازماني درباره محتوا و  اينفلوئنسرها و ...(، بازاريابي

 پذيري، نرخ لغو عضويت، نرخ تبديل وسازي، تحويل، نرخ باز شدن، نرخ كليکشخصي
هاي خريد و درآمد حاصل از هر ها، سفارش...(، مديريت ارتباط با مشتريان )تعداد كمپين

آمده، نرخ بسته شدن معاملات، و ...(، اندازها، مشتريان جديد بدست كمپين، تعداد چشم
اجتماعي  هايبلوغ آموزش فروش )معيارهاي موفقيت براي نماينده برتر فروش و ...(، شبکه

ها، گذاري، تبديل)در اختيار داشتن داشبورد براي شاخصهاي عملکرد محتوا، اشتراک
ري شاخصهاي گيها از آن، اندازههاي اجتماعي و ميزان خريددرآمد حاصل از شبکه
هاي اجتماعي نظير توييتر، اينستاگرام و ...(، بازاريابي موبايلي و كليدي عملکرد در رسانه

 گذاري وها )ميزان نرخ رشد كاربر، تعداد دانلودها و نصب آنها، اشتراکاپليکيشن
ها، نرخ ريزش، و ... ، درگير نمودن مشتري )تمركز بر ثبت تجربه مشتري از طريق آپگريد

اط تماس، برنامه مراقبت از مشتري، و ...(، توانمندي فروش )نرخ نگهداشت مشتري، نق
هاي توليد شده و ...(، توليد تقاضا )در سرعت فروش، شاخص هزينه جذب مشتري، سرن 

اختيار داشتن داشبورد سازماني در خصوص جذب كاربر، مشاركت در قيف فروش، 
ي، و ...(، معيار نتايج براي نمايندگان فروش هاي مجازميانگين زمان صرف شده در محيط
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 هاي موفق و ناموفق و ...(. اين بُعد با نتايجها توسط نمايندگان، درصد فروش)تکرار سهميه
(، Demandmetric, 2020( ،)Menges & Liff, 2017( ،)PWC, 2014پژوهش )

(Gartner, 2018( ،)Cianci, 2020) ،(Campaign Monitor, 2021 ،)(Dopson, 

2020( ،)Malnik, 2020-2021( ،)Abbamonte, 2021( ،)Beets, et, al, 2018-

2019( ،)Kunsman, 2020( ،)Zucker, 2018( ،)Deloitte, 2018( ،)Krakauer, 

2021( ،)Katyal, 2018( ،)Seebacher, 2021 همگرا بود. نتايج تحقيق نشان داد ،)
مغايرت وجود  %3/51خودرو محقق گرديده و اين بُعد در سطح هلدينگ ايران  %7/40تنها 
 دارد.

تري همچون زمان، فضا و فرهنگ سازمان است كه به عنوان ، شرايط عامبُعد هشتم
كند. فرهنگ توانمندسازي عمل مي B2Bكننده كسب و كارهاي تسهيلگر يا محدود

تريان مش )شامل توانمندسازي كاركنان بازاريابي صنعتي و B2Bكسب و كار در بازاريابي 
(، رقابت پويا )اشاره به ميزان پويايي B2Bآنها، نمايندگان فروش و واحد بازاريابي 

كار  سازي كسب وهاي درون سازماني و ...(، مديريت تغيير سازماني )اشاره به آمادهقابليت
، تعريف استراتژي تغيير براي حضور در بازار، تعيين حامي تغيير B2Bصنعتي در بازاريابي 

گري، حامي آموزش، برنامه هاي مديريت تغيير نظير: برنامهعرفي تيم تغيير، تهيه برنامهو م
آوري برنامه منتورينگ/مربيگري، برنامه مديريت مقاومت، برنامه تثبيت تغيير، جمع

 ,Hayat & Chrissyبازخوردها و تحليل شکاف و ... دارد(. اين بُعد با نتايج پژوهش )

2017( ،)Prosci, 2014, 2018, 2020( ،)PWC, 2014( ،)SAP, 2018 ،)
(MediaBeacon, 2018( ،)Gartner, 2018 ،)(Deloitte, 2018 سهرابي و ،)

(، انجمن مديريت پروژه 1310اي مديريت تغيير آمريکا )(، انجمن حرفه2010همکاران )
ح هلدينگ اين بُعد در سط %2/31(، همگرا بود. نتايج تحقيق نشان داد تنها 1310آمريکا )

 مغايرت وجود دارد. %0/60ايران خودرو محقق گرديده و 

بنابراين در مجموع بايد دقت داشت كه ابزار مديريت تغيير علاوه بر تشريح مسير بهبود 
)تجويزي بودن( امکان ارزيابي شرايط موجود با شرايط مطلوب و همچنين امکان 

وانند، تگيري از اين ابزار ميا با بهرهاي كه سازمانهنمايد به گونهزني را فراهم ميمحک
آل خدمات بازاريابي صنعتي با آنچه كه هست را شکاف ميان انتظارات سازمان را از ايده

كاهش دهند و بدين ترتيب ميزان اثربخشي و كارايي را در سازمان خود افزايش داده و در 
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توان به كمبود مي نهايت منجر به خلق ارزش خواهد شد. از جمله محدوديتهاي تحقيق
و  هاي مختلف سازمانتحقيقات آكادميک درباره كاربرد ابزار مديريت تغيير در حوزه

هاي مختلف، بر ارتقاء هاي بلوغ موجود در حوزههاي بلوغ دانست. عموماً مدلمدل
چه از نظرها نمايند، ليکن آنهاي فني تغيير براي رسيدن به بالاترين سطح تاكيد ميجنبه
هاي انساني است. با توجه به اينکه تاكنون چنين تحقيقي ماند، مديريت جنبهمي پنهان

گردد صورت نگرفته و به لحاظ نظري و كاربردي داراي جنبه نوآوري دارد. لذا پيشنهاد مي
سازي مفاهيمي هاي مذكور را در هنگام پيادهمحققان كاربرد ابزار ياد شده و متدولوژي

حسابداري، حسابرسي، گردشگري، بيمه در يک سازمان يا شركت چون بازاريابي، مالي، 
 را مورد بررسي قرار دهند. 
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 333-353  ، پاييز و زمستان.22شماره ، 11سال 
تجارت  B2B( تبيين و بررسي وضعيت 1314مايلي رستمي، قاسم، آقاجاني، و حسنعلي، يحيي زاده فر، )

سال پنجم،  ،پژوهشي تحقيقات بازاريابي نوين –فصلنامه علمي الکترونيک در شركت ملي گاز ايران، 
 .111-210. 17شماره دوم، شماره پياپي 

(، معرفي چهارچوبي براي 1306روس، كاوه، صبور طينت، اميرحسين، و همايونفر، هاله )محمد سي
فرآيند بازاريابي واحدهاي كسب و كار مبتني بر مدل بلوغ فرآيند بازاريابي، پنجمين  عارضهيابي

 كنفرانس بين المللي مديريت، تهران.
ريت تغيير سازماني در ارتقاء سطح بلوغ نقش مدي(، 1401ناصرترابي، ارمغان، تالانه و منصوري، فردين )

 .17-126،  33، دانشگاه بين المللي امام خميني، شماره دانش حسابداري مالي، حسابداري مديريت
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(، تدوين مدل بلوغ حسابرسي داخلي، رساله براي دريافت درجه دكتري 1316يزدانيان، عالمه )
 .207-231حسابداري، دانشگاه تهران،  
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