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  چکیده

با وجود . باشدیزمان مدر سا کیاستراتژ یابیبازار ندیرافدر  يدیمرحله کل کی یابیبازا ياستراتژ ياجرا
 ضوعاین مو ،هاکتو بهبود عملکرد شر تیدر موفق یابیبازار يهاياستراتژ ياجرا يدینقش کل اهمیت و

ند به توانمی متنوعی از عواملمجموعه مانده است.  یها باقشرکت يبرا یشگیچالش هم کی عنوانبه
 پژوهش نیا یصلهدف اهاي بازاریابی عمل کنند. بنابراین عنوان حامی و یا مانع اجراي استراتژي

. باشدیم کیامو سر یدر صنعت کاش یابیبازار يهاياستراتژ ياجراشناسایی عوامل تسهیلگر و بازدارنده 
و  گرلیل تسهعوام ورین دانیم لیتحل کیاز تکن يریگبهرهو  استفاده از روش پژوهش کیفی پژوهش با نای

وان ابزار ه به عنز مصاحباکند. در این پژوهش را شناسایی می یابیبازار يهاياستراتژ يبازدارنده در اجرا
له اصلی هار مقوی در چهاي بازاریابها استفاده شده است. عوامل تسهیلگر اجراي استراتژيگردآوري داده

وامل عبتی و هاي سازمانی، رهبري و مدیریت، فاکتورهاي عملیاتی و هوشمندي رقاشامل زیرساخت
وامل وایی، عمل محتهاي بازاریابی نیز در چهار مقوله اصلی از جمله عوابازدارنده اجراي استراتژي

ز اج حاصل س نتایاي استخراج شدند. بر اساوظیفه- انسانی، عوامل محیطی و عوامل کارکردي-اجتماعی
فقیت تمال موانند احتوها با تقویت نیروهاي تسهیلگر و تضعیف نیروهاي بازدارنده میپژوهش شرکتاین 
فزایش ا ود راخ کیاتژبه اهداف استر دنیرسیک بازاریابی و در نتیجه استراتژ يهابرنامه يسازادهیپدر 

  دهند.
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     مقدمه

مان ر سازد کیاستراتژ یابیبازار ندیدر فرا يدیمرحله کل کی یابیربازا ياستراتژ ياجرا
 يستراتژا نیوعملکرد باشد پس تد جیبه نتا دنیرس یابیبازار ي. اگر اهداف استراتژباشدیم
 ،ياتژدن استرشوثر م ياست که برا یمعن نیامر به ا نیبسپارد. ا ياستراتژ يخود را به اجرا دیبا

 خوب يراا اجبخوب همراه  ي. استراتژدیبرآ يسازادهیاز عهده موانع پ دیبا ياستراتژ نیتدو
ر به منج فیضع يسازادهیبه دنبال پ فیضع يکه استراتژ یدر حال شود،یم تیمنجر به موفق

سط متو جیبه نتاخوب منجر  يپس از اجرا فیضع يحال استراتژ نی. در عشودیشکست م
 نی. اشودیم یمنجر به تباه فیضع يسازادهیخوب همراه با پ يراتژکه است یدر حال شود،یم

در  اتیادب یبررس. )Kanagal, N. B, 2016( باشدیخوب م ياجرا تیدهنده اهمموارد نشان
 يهاياتژاستر نیتدو نیبزرگ ب یکه شکاف دهدینشان م یابیبازار ياستراتژ يمورد اجرا

هند انجام د ها قصد دارندآنچه شرکت نیب گریآنها وجود دارد، به عبارت د يو اجرا یابیبازار
جود و يادیفاصله ز دهندیانجام م یکه بصورت واقع يزیو چ کنندیم يزیرآن برنامه يو برا

ع، در موضو نیا اما ،است یاتیها مهم و حشرکت تیموفق يهر چند برا ،ياستراتژ يدارد. اجرا
 یبخش. )Sarin & et al, 2012( مانده است یمغفول باق یابیو بازار تیریمد ي پژوهشیهاحوزه

ه ب يراتژتزه اسدر حو هیاول مطالعاتاز  ياریکه بس شودیم یناش تیواقع نیموضوع از ا نیاز ا
ها لول سادر ط یتیریمد مقالاتو  متمرکز شدند ياستراتژ نیبر تدو ياستراتژ ياجرا يجا

 يراب ياتژاستر يبندو فرمول يزیردر مورد برنامه دیجد يهادهیا ییبزرگنما ياساسا رو
  .)Herbiniak, 2013( اندخوانندگان مشتاق تمرکز کردند، اما از اجرا به شدت غفلت کرده

کردن  یعمل یمشکل است، ول يکه فرموله کردن استراتژ کندیم انی) ب2006(اكینیهرب
 دندیرس جهینت نی) به ا2010و پاکو ( باشد. کاتر می ترمشکل یلیآن خ يو اجرا ياستراتژ
 یآنها به خوب ياجرا يبرا %14دارند، فقط  یدرست هاياستراتژي هااز شرکت %80که  یدرحال

صورت گرفت نشان داد  2005در سال  لیو است نزیکه توسط مانک پژوهشی .اندکرده تیریمد
 ياجرا يرا برا یکه موانع یعوامل مختلف لیبه دل ياستراتژ يها در مرحله اجراکه شرکت

خود را از دست  یدرصد از عملکرد مال 40بطور متوسط حدود  کنند،یم جادیا ياستراتژ
درصد از  66) معتقد است که 2004( جانسون .رسندیو به هدف مطلوبشان نم دهندیم

 90از  شینشان داده که ب هاپژوهش. بعلاوه دیآیها اصلا به اجرا در نمسازمان يهاياستراتژ
شده  انیب هاياستراتژ فیضع ياجرا زیدر عمل ناموفق هستند و علت آن ن هايدرصد از استراتژ
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در سال ی و همکاران ل وسطکه ت پژوهشیدر  نی). همچنKÖSEOöLU & et.al, 2009( است
با  ياستراتژ يها در اجرادرصد از سازمان 83نشان داد که حدود  اهافتهیانجام شد  2010

سازمان  1000مطالعه از  کی نیعلاوه بر ا). Li & et al, 2010(شوندیشکست مواجه م
 ياستراتژ يکه سازمان آنها در اجرا کنندیدرصد از کارکنان فکر م 60مختلف نشان داد که 

آن  ياز آنچه سازمان برا یدرصد از کارکنان سازمان درك روشن 37است و تنها  فیضع
که کاپلان و نورتون  گریمطالعه د ک). یShimizu, 2017( دارند ،آن لیو دل کندیتلاش م

شرکت  يدرصد از کارکنان شرکت متوجه استراتژ 95که  افتندی) انجام دادند، در2005(
موردنظر را ارائه دهد مگر  جینتا تواندینم ياستراتژ چیه نیبنابرا . ستندین آگاهاز آن  ای ستندین
و  بافیزر ).Lihalo,2013( شود لیهستند تبد ییکه همان مسائل اجرا ژهیبه اقدامات و نکهیا

و پول  يزمان، انرژ يادیز رمقادی هادر سازمان هايسازادهیکه اکثر پ افتندی) در2010(یرامیبا
درست آن را  ياجرا يبرا یکاف ياما ورود کند،یمصرف م ياستراتژ کی يبندمولرا در فر

 ياستراتژ يو اجرا يسازادهیکه پ دهدیگونه آمارها به وضوح نشان م نی.  وجود اکندینم ایمه
 جادیا يمبنا تواندیم ثیح نیشده است و از ا لیها تبدسازمان يعامل در اداره نیتربه مهم

 ياجرا ندیفرا ياداره يبرا یکاف ییباشد که از مهارت و توانا ییهاسازمان يبرا یرقابت تیمز
 برخوردار هستند. ياستراتژ

 یابیبازار يهاياستراتژ يها در اجراشرکت تیپژوهش عدم موفق ی در اینمساله اصل
 هاییي بازاریابی که نمونههاياستراتژ وجود آمارهاي مختلف در رابطه با شکست اجراي، است

 نیصرف مرحله تدو يادیز يها زمان و انرژشرکت دهد کهز آنها در بالا ذکر شد نشان میا
غافل  ياستراتژ يو از عوامل بازدارنده و کمک کننده در مرحله اجرا کنندمی ياستراتراتژ

هاي مختلف . نتایج پژوهشدو مرحله وجود دارد نیا نیب یشکاف بزرگ جهیو در نت شوندمی
تواند تضمین هاي بازاریابی دیگر به تنهایی نمیطراحی و تدوین استراتژي دهد کهنشان می

ها در مرحله اجرا موفق به عملیاتی کردن کننده موفقیت در بازار باشد و اغلب شرکت
شوند، به عبارت دیگر بین آنچه که هاي بازاریابی خود به روش اثربخش نمیاستراتژي

دهند انحراف زیادي ند و آنچه که در عمل انجام میکنریزي میها براي آن برنامهشرکت
تجربه  همچنین و هاي انجام شدهپژوهش سابقه یهمانطور که مشخص است بررسوجود دارد و 

خود  هاي بازاریابیاستراتژي اندتوانسته هااز سازمان یکم اریکه تعداد بس دهدمی نشان هاسازمان
 هايچالش نتریماز مه یکی هاي بازاریابیکردن استراتژيعملیاتی و  ندیاجرا نما تیرا با موفق
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موضوع  نیاز ا زین کیو سرام یفعال در صنعت کاش هاي. شرکتدباشمی هاو سازمان رانیمد
 هايياستراتژ نیو تدو کیاستراتژ یابیاز برنامه بازار يو با وجود برخوردار ستندین یمستثن
باشند و در مورد یدر عمل با مشکل مواجه م هاياستراتژ نیا سازيادهیدر مرحله پ ،یابیبازار

چه عواملی  کنند وهاي بازاریابی نقش بازي میاینکه چه عواملی به عنوان مانع اجراي استراتژي
بنابراین این . هاي بازاریابی را هموارتر کنند، شناخت کافی ندارندتواند مسیر اجراي استراتژيمی

 ياجرا و محدودکننده در مسیر کنندههاي کیفی نیروهاي تقویتپژوهش با تمرکز بر یافته
 .دیرا مرتفع نما رانیچالش مدمشکل و  نیبتواند اکند تا را شناسایی می یابیبازار هايياستراتژ

  از این رو بر اساس مطالب ارائه شده سوالات پژوهش عبارتند از:
 ؟یک کدامنددر صنعت کاشی و سرامهاي بازاریابی کننده اجراي استراتژيعوامل تسهیل. 1
  ؟کدامند هاي بازاریابی در صنعت کاشی و سرامیکعوامل بازدارنده اجراي استراتژي. 2

  

  . ادبیات پژوهش1
  شود.در این قسمت ادبیات تجربی و ادبیات نظري این مقاله بررسی می

 . ادبیات تجربی1,1
ه مشخص کردک توانیرا م یپنج سطح سازمان ،ياستراتژ ياجرا مطالعات نهیدر زمبطور کلی 

سطح  ،يافهی)، سطح وظSBU( کیاستراتژ يعبارتند از: سطح شرکت، سطح واحد تجار
 ايفهیح وظپژوهش حاضر در سط نکهیتوجه به ا با) Li & et al, 2010( یبیو سطح ترک یاتیعمل

 يرابوط به اجمر هايپژوهشبخش ابتدا سوابق  نیدر ا ،گرفته استصورت  یابیبازار
 ر سطحبقرار خواهد گرفت و در ادامه با تمرکز  یمورد بررس یدر سطح شرکت ياستراتژ

 یابیرزور و امر یابیبازار هايياستراتژ يسوابق پژوهش در حوزه اجرا یابیبازار ايفهیوظ
  .خواهد شد
 يمطالعه اجرا کلی نوع دو دهندهنشان ياستراتژ ياجرا نهیمطالعات موجود در زم یبررس

 ياستراتژ يعوامل موثر بر اجرا یکه به بررس است یاول شامل مطالعات گروه.باشدیم ياستراتژ
 ،ياستراتژ نیتدو ندیازجمله:  فرآ ياول پژوهش عوامل متعدد انیدر جر کلی طور به. اندپرداخته

 ،یساختار سازمان ،یسازمان تیحما و کارکنان)، یانیم ،یعال رانی(مد ياستراتژ انینقش مجر
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 ،ياجماع در مورد استراتژ ،ياستراتژ يسطح تعهد برا ،یارتباط يهاتیفعال ،یفرهنگ سازمان
به کار گرفته شده و  ياجرا يهاکیتاکت ،يمختلف و سطوح متفاوت استراتژ يواحدها نیروابط ب

 هاياز پژوهش يارخلاصهیجدول ز در که اندقرار گرفته ییمورد شناسا رهیو غ يادار ستمیس
  ارائه شده است: ياستراتژ يبر اجرا رگذاریتاث يصورت گرفته در رابطه با فاکتورها

  
در رابطه با عوامل تاثیرگذار بر اجراي استراتژيادبیات تجربی : 1جدول   

  عوامل موثر بر اجراي استراتژي  نویسنده
Johansson & 

Svensson(2017) میانی نقش مدیران  

Chuah & et al(2016) حمایت سازمانی  
  مشارکت
  ارتباطات

Pretorius(2016) هاي پنهانیتاکیتیک  
Gębczyńska(2016) آگاهی کارکنان  

  انتقال اطلاعات
  گرا بودن اجراي استراتژيفرآیند 

Bey & et al(2013) اطلاعات در رابطه با تاثیرات محیطی  
  دانش تخصصی

  شده (نیروي کار و زمان)منابع تخصیص داده 
Gurowitz(2012) رهبري اثربخش  

  ارتباطات درون شرکت
Mapetere & et al(2012) میزان درگیري رهبري در اجراي استراتژي  
Ahmadi & et al(2012) فرهنگ سازمانی  

Carlopio & Harvey(2012) ساختار سازمانی  
  فرهنگ سازمانی
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Markiewicz (2011) خلاقیت  
  نوآوري

  فرآیندها 
Liu & Ko (2011) اتحاد اجتماعی  

Cater & Pucko (2010) نقش رهبري  
 انطباق و سازگاري ساختار سازمانی

 هامجموعه مهارت

  سرمایه انسانی
Zaribaf & Bayrami(2010)  :سه نقش کلیدي رهبري 

 مدیریت  فرآیند استراتژیک

 مدیریت ارتباطات

 مدیریت آموزش مدیران

  با استراتژي سازگاري ساختار

 کی ایچارچوب واحد (جامع) و  کیعوامل متعدد را با هم در  ،پژوهشدوم  انیجر
را  ياستراتژ ياجرا هک ردگییقرار م یگروه مطالعات نی. در اکنندیم لیو تحل هیمدل تجز

 یرا در رابطه با چگونگ ییهامدل ایاند و و گام به گام درنظر گرفته يابصورت مرحله
 يمناسب برا طیمح کی جادیبر ا ایو  کنندیارائه م ياستراتژ ياعوامل موثر بر اجر یوابستگ

را  ياستراتژ ياجرا ندی)  فرآ1999( و موکوا به عنوان مثال نوبل دارند. دیتاک ياستراتژ ياجرا
عملکرد  سازينهیاجرا و به ندیفرآ تیریاجرا، مد یاز اجرا، سازمانده شیشامل چهار مرحله پ

ي را استراتژ ياجرا يجامع استفاده شده برا کردیرو) 1982پیترس و واترمن (. دنکنیم انیب
. مدل بر کردندارائه  80دهه  لیدر اوا ينزیدر شرکت مک کهفت اس  مدل تحت عنوان

ها، سبک، کارکنان و ها، استراتژي، مهارت(ساختار، سیستم شرکت یعامل داخل 7اساس 
کاپلان و  با هم همتراز شوند. ياستراتژ ياجرا تیموفق يبرا دیباباشد که یممشترك) هاي ارزش

 يو اجرا فیتعر يکه براند کرد یمتوازن را معرف يازیکارت امت يچند بعد ستمینورتون س
 يشرکت به منظور حداکثرساز یدر همه سطوح سازمان یانو سازم یتیریمد هايياستراتژ
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) 2006( اكینیهرب). Kaplan & Norton,2005( ردیگیخلق ارزش مورد استفاده قرار م ندیفرا
به دستورالعمل دارند.  ازین رانمدی هاسازمان هايياستراتژ زآمیتیموفق ياجرا يکه برا افتیدر

 نیشود و بنابرا یسازمانده یشناخته شده و به خوب یبه خوب ند،آیفر کیبه عنوان  دیاجرا با
 مدل نیکند. ا تیاآن حم يو از پروسه اجرا يشود تا آنرا رهبر جادیا دبای هادستورالعمل

کدام  دهدیکه نشان م دهدیم حیآن توض هايرا با جهت ماتیتصم يدستورالعمل اجرا
 2008که در سال  ايمطالعه در). Hrebiniak, 2006( .انجام شود هیقبل از بق دیبا يرگیمیتصم

) 2(جدول  یتیریو مد يساختار میهشت اهرم با مفاه ییموفق به شناسا سندگانیانجام شد نو
 ياشده به گونه ییشناسا هايشدند. اهرم ياستراتژ اجراي جهت هاکمک به سازمان يبرا

 ربوطم گریکه چهار اهرم د یبودند در حال يساختار میمفاه يکه چهار اهرم دارا شدند میتقس
 کنند لیرا تسه ياستراتژ اجراي هم با  بتوانند دبای هااهرم نیا. بودند یتیریمد هايبه مهارت

)Crittenden & Crittenden,2008.(  
  

  Crittenden & Crittenden,2008 ،ياستراتژ ياجرا هاياهرم :2جدول 

  هاي ساختارياهرم  هاي مدیریتیاهرم
ــارچگی  تعامل  کیاستراتژ ياستفاده از رهبر ــه  یکپ ــین وظیف ــار ايب  يو همک

و چـه   يزی ـچـه چ  ،یچـه کس ـ  -شرکت 
  .یزمان

  هافعالیت

 يها وهیو ش یسازمان يریادگرابطه با یدر   تخصیص  یابد صیو کجا منابع تخص یک
  بهبود مداوم.

  هابرنامه

  هاسیستم  سیستم هاي حمایت استراتزیک  نظارت  پاداش به دستاوردها
سـاختار   کیاسـتراتژ  هـی دشکل

  .یسازمان
  هاسیاست  استراتژيهاي حمایتی سیاست  سازماندهی

 يکردند که بر اجرا ییرا  شناسا يپنج بعد ندیفرآ کنیز ی) 2008( و همکاران برنس
ابعاد را  نیا یشرکت به درست کیکه اگر  کنندی. آنها ادعا مگذاردیم ریتاث يتجار ياستراتژ

 نیرا بهبود بخشد و بنابرا ياستراتژ يدر اجرا تیموفق يشانس خود برا تواندیتوسعه دهد، م
). Brenes & et al, 2008(کسب کند.  یرقابت تیدر بازار را بهبود بخشد و مز تیشانس موفق
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 ياستراتژ يرا تحت عنوان قاتلان خاموش اجرا ياستراتژ يموانع اجرانیز ) 2000( سنتاتیو ا ریب
کردند که با وجود مجزا  انیو ب میاجرا تقس تیفیو ک يریادگی تیفیک ر،یمس تیفیبه سه دسته ک

آنها  .گذارندیم ریتاث گریکدیهمه به هم مرتبط هستند و بر  یسه دسته مختلف ول نیکردن ا
  ).Beer & Eisenstat,2000ند(کرد شنهادیرا پ یاز هر مانع اقدامات يریجلوگ يبرا نیهمچن

) اشاره 2010(لی و همکاران اي بازاریابی در رابطه با اجراي استراتژي در سطح وظیفه
و  قیتحق د،ی(مانند تول يکاربرد يهانهیزم گریبا د سهیدر مقا ،يافهیکه در سطح وظ کنندیم

مطالعات  نیاست و در ب پژوهش حوزه غالب یابی) بازاررهیو غ يحسابدار ،یتوسعه، منابع انسان
) 2018(نیداهلو  کارلسون .اندتمرکز داشته یابیبازار ياز آنها بر استراتژ ياریانجام شده بس

. حیاتی و کندیم یبررس B2B يرا در شرکت ها یابیبازار يهاياستراتژ ياجرا یچگونگ
در مرحله اجرا  دیجد یابیبازار يهاياز استراتژ ياریبسکنند که اشاره می )2018( همکاران

 ينتوانند کارمندان خط مقدم را به طور کامل متعهد به اجرا رانیکه مد ییشوند، جایناکام م
گرا و تحول يرهبر يتوانند از رفتارهایم یرسم رانیکه مد یکنند. در حال دیجد يهاطرح

 )1983و رابرتسون ( ندیاستفاده کنند. وا يتعهد فروشندگان به استراتژ شیافزا يبرا یتراکنش
 یابیطرح بازار کیکردن  یعمل"تحت عنوان  یابیبازار ياستراتژ يساده از اجرا یفیتعر

) مفهوم اجرا را با توجه به 2005( اكینی. هربکنندیارائه م "شده انیب یبه روشن کیاستراتژ
از رقبا به عنوان  دیو مشکل در تقل یرقابت تیبودن، مز ینامرئ ریآن، نظ کیاستراتژ يکارکردها

) اثرات دو جنبه 1997( بانتلکرد.  ییشناسا سازمان کی يبرا يدیکل تیعامل موفق کی
محصول و تمرکز بر محصول / بازار) بر عملکرد را  در دو  يمحصول (رهبر ياستراتژ يدیکل

 نیکرد. ا لیو تحل هیکارکنان) تجز يو توانمندساز نفعانیذ ي(ورود کیاستراتژ يجنبه از اجرا
کرد.  دیتاک کیاتژاستر ياجرا ریمحصول و چند متغ ياستراتژ نیبر رابطه ب نیمطالعه همچن

 ياجرا يبرا يدیبازار نقش کل يریگ) اشاره کردند که جهت2004( و همکاران همبورگ
انجام  2018اي که در سال در مطالعه .کندیم فایمحصول ا زیتما ياستراتژ کی زیآمتیموفق

کوچک و  يهاشرکت ي) براMA( یابیبازار يزیمم ياجرا يارهایاز مع یمدل شد سعی شده
مرتبط با  يمطالعه نشان داد که استانداردها نیا جی. نتاشودو توسعه داده  یابیارز وانیمتوسط تا

قرار  تیدر اولو یابیبازار يزیمم ياجرا نیدر ح یحسابرس يارهایو مع یابیبازار ياستراتژ
 یابی، بازاریابیبازار ستمی، سیابی، سازمان بازاریابیبازار طیشامل مح گریو موارد د رنددا

در مورد  مطالعه کی .),2018Wu & Dai( باشدمی یابیبازار يعملکردها يزیمحصول و مم
وقفه اجرا یخود را ب هاييکه استراتژ هاییپنج سال نشان داد که سازمان یسازمان ط 160
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برخی از محققین به ). Nohria & et al.,2003( برند یدر بازار را بالا م تیاحتمال موفق کنندیم
موثر  يتحقق اجرا يبرا کنند کهنقش مدیران ارشد در اجراي استراتژي بازاریابی اشاره و بیان می

 یرقابت طیجهت و مح ،یمنابع مال ،ینسانمنابع ا نیارشد مسئول تام تیریمد ،یابیبازار يهاياستراتژ
محققان ). Varadarajan & et al White, 2001; Naeem & et al, 2011; Ishaq, 2013( است

 لیموثر، از قب ياجرا يمختلف برا کیاستراتژ يدرك رفتارها يبرا يادیمتعدد تلاش ز
بازار محصول  يو استراتژ یابیبرنامه بازار يساختار سازمان، محتوا ،ينوآور شیگرا ،ییبازارگرا

 & Ishaq, 2013; Matsunoاند (اختصاص داده الاتربه سهم بازار و عملکرد ب یابیدست يبرا
Mentzer, 2000; Slater & Olson, 2000,2001; Vorhies & Morgan,2005.(  اولسون و

 يبر اجرا یابیپرسنل بازار يبرا یمنابع انسان تیریمد يهااستیس ریتاث) 2018( همکاران
 يهااستیکه استفاده از س دهندیو نشان م انددادهقرار  یمورد بررس ی راابیبازار هايياستراتژ

و جبران  یابیانتخاب، آموزش، ارز یعنیسطح متوسط ( یابیبازار رانیمد يبرا یمنابع انسان
 ینمرات عملکرد کل بیان کردند کهدارند و  یها تفاوت قابل توجهشرکت نیخسارت) ب

 یآنها تراز شده است به طور قابل توجه یابیو بازار يتجار يهايکه استراتژ ییهاشرکت
 همسو نبودند. گریکدیآنها با  یابیو بازار يتجار يهايبود که استراتژ ییهارکتتر از شيقو

 ریتاث ،تالیجید يبر تکنولوژ یمبتن یابیبازار دیکه سه روند جد کندیم انی) ب2016گراسبرگ (
کمک به جذب  يبرا یکه هوش مصنوع ییجا ،یابیبازار ونیدارند: اتوماس يبر استراتژ يادیز

 يها. رسانهشودیاستفاده م ايبالقوه ياندازهاچشم نیچن يجستجو سازينهیو به يمشتر
و  یدر زمان واقع يتعامل با مشتر يبرا یو کارآمد هستند و فرصت یکه شخص یاجتماع
 ییکارا شیافزا يبرا "بزرگ يداده ها"از  يادیز ریمقاد يدستکار .کندیرا فراهم م یشخص

اینیانگ و  .یاجتماع يهاو به دست آوردن ارزش از رسانه یابیبازار ونیاتوماس یو اثربخش
 نقش نیفروشندگان و همچن ياستراتژ ياجرا يبر رفتارها يسبک رهبر ریتاث )2018( همکاران

 کینشان داد که  آنان مطالعه جی. نتاکردند یبررس را رابطه نیبر ا یرقابت طیمح کنندهلیتعد
 يرهبرسبک با  سهی) در مقاtransformational leadershipگرا (تحول يسبک رهبر

فروش  ياستراتژ ياجرا يبر رفتارها يتري)، اثرات قوtransactional leadership(یتراکنش
 يبر رفتارها یتراکنش ي، اثرات رهبریرقابت اریبس يهاطیحال، در مح نیفروشندگان دارد. با ا

 یوقتدادند نشان  نیهمچن آنانشود. یم تريفروش فروشندگان قو ياستراتژ ياجرا
 بر عملکرد فروش آنها دارد. یمثبت ریأثکنند، تیفروش را اجرا م يفروشندگان استراتژ

در را  یابیبازار يهاياستراتژ يشکست اجرا يبرا جیرا هايتله) 2014و همکاران ( هرهاوسن
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کردند که این سه ی معرفی و بیان طیمح هايو تله يرهبر هايتله ،یتیریمد هايتلهسه دسته 
 يفاکتورها ی) به منظور بررس2013( جانسون .ندشو کیمنجر به شکست استراتژ تواندیم دسته

-زشیتوسط فروشندگان با استفاده از مدل انگ یابیبازار يهاياستراتژ يبر اجرا رگذاریتاث
توسط فروشندگان  دیجد یابیبازار يهاياستراتژ ياجرا يهامحرك)MOAیی(توانا -فرصت
  کرد.را ارائه 

که  عیت استدهنده این واقنشان کیاستراتژ تیریانجام شده در حوزه مد مطالعات مرور
 هاي کمتري در سطوحبخش زیادي از مطالعات موجود در سطح شرکت بوده و پژوهش

وده و اتژي ببندي استراي صورت گرفته است، همچنین تمرکز بیشتر مطالعات بر فرمولوظیفه
اي فهطح وظیسازي کمتر مورد توجه پژوهشگران قرار گرفته است. بعلاوه در سمرحله پیاده

 يراي اجراتژي، مرحلهاست مرحله تدوین موردتنوع مطالعات در با وجود  نیز بازاریابی
اثیر عمولا تمبه شدت مغفول باقی مانده است و معدود مطالعات صورت گرفته نیز  ياستراتژ

 عوامل اند و چارچوبی براي ارائه جامعتراتژي سنجیدهیک عامل خاص را بر اجراي اس
 پژوهش در این .هاي بازاریابی موجود نیستکننده اجراي استراتژيمحدودکننده و کمک
ا هاستراتژي ي اجرايگیري از روش کیفی، عوامل تسهیلگر و بازدارندهسعی شده است با بهره

ن از بی یک شناسایی و گامی در جهتاي بازاریابی در صنعت کاشی و سرامدر سطح وظیفه
   اجراي استراتژي برداشته شود. -بنديبردن شکاف موجود بین فرمول

  . ادبیات نظري2,1

  ياستراتژ فیتعر
از  یعنصر اساس کیبه عنوان  يمهم است که در ابتدا استراتژ ياستراتژ يرابطه با اجرا در
 يدیکل ياز فاکتورها یکی يشود. درحال حاضر استراتژ فیشرکت تعر کیاستراتژ تیریمد
 تیریمرتبط با مد اتیدر ادب يادیز فیو تعار شودمی محسوب هاشرکت تیموفق يبرا

 فیو تعر يزیردر گذشته به عنوان دانش برنامه ي. استراتژاردآن وجود د يبرا کیاستراتژ
شرکت  يکه مفهوم استراتژ یدر حال شد،یدر نظر گرفته م ینظام هايتیفعال هاييرگیجهت

در  ییکایآمر هايدر شرکت رانی) متولد شد که به حل مساله توسط مد1962توسط چاندلر (
از  تیفعال کردن و حما يساختار برا کی جادیمنابع و ا صیرابطه با اهداف بلندمدت، تخص

 توسط و شد ترمربوط و ترمناسب يمفهوم استراتژ جیآنها اشاره کرد. بتدر ياجرا
 ازیمورد ن هايتیکه فعال است دهیچیپ ندیفرا کی يشد. استراتژ انیب يمتعدد سندگاننوی
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 انیاهداف م یاتیعمل هايلو قبل از راه ح کندیم فیبه اهداف شرکت را تعر یابیدست يبرا
 تی). ماهMisankovaa & Kocisovaa, 2014( دهدیمدت و بلندمدت را رجحان م -

محدود  کندیم زیمتما شیشرکت که آن را از رقبا کی هايتیبه فعال تواندیم ياستراتژ
). Porter,1996( باشدیشرکت م کی هايتیفعال نیتناسب ب جادیدرباره ا يشود. استراتژ

 کیشود که در  دهینام ییندهایو فرا هاتیبه عنوان فعال تواندیم ياستراتژ ،یکلبطور 
  ).Chaffee,1985نقطه الف به نقطه ب ببرد (تا آن را از  شودیشرکت انجام م

  کیاستراتژ یابیبازار ندیفرآ
 ار شاملسب و کک. اهداف مهم شودیآغاز م یابیبا اهداف بازار کیاستراتژ یابیبازار ندیآفر

 یابیزارف بااز اهدا یهستند. برخ سکی/ ر تیفروش، سهم بازار و به حداقل رساندن عدم قطع
 ادجیا ،يرمشت تیاز رضا ییبه سطح بالا یابیبرند، دست ژهیارزش و جادیمعمول عبارتند از: ا

 کیتژستراا یابیبازار ندی. فرآیشیآزما جیو ترو يمشتر تیبه حداقل شکا یابیدست ،یآگاه
 طیار، محباز کیاستراتژ لی. تحلشودیم یداخل لیبازار و تحل کیاستراتژ لیسپس منجر به تحل

 و هیجزتو  تیریمد ،يمشتر لیو تحل هیو تجز تیریشامل مد - کندیم یابیرا ارز یخارج
اط نق یابیل ارزشام یداخل لیو تحل هی. تجزویسنار يزریو برنامه یطیحم یبازار، بررس لیتحل

  .باشدیم یاصل هايتیقابل یو بررس هاتیمحدود ییقوت و ضعف، شناسا
. پردازدیم یابیبازار هاييپس از آن به توسعه استراتژ کیاستراتژ یابیبازار ندیفرآ

و  هیتجز .2؛ کیبازار استراتژ لیو تحل هیتجز .1خود را از  يورود ،یابیبازار هاييتوسعه استراتژ
 املش یلیتحل هاييورود .4 ؛یفعل يعملکرد گذشته و استراتژ لیو تحل هیتجز .3 ؛یداخل لیتحل

. توسعه ردگییم يمشتر يازهاین رییو تغ آوريمسائل انتخاب فن .5درك و کاربرد رقابت؛ و 
 زیتما .2 ؛يرگیو هدف بنديبخش .1در مورد  يرگیمیشامل تصم یابیبازار هايياستراتژ

 ل؛محصو ياستراتژ .5بازار؛  بنديزمان .4ورود به بازار / خروج از بازار؛  .3 ؛یابیو موضع 
 يمسائل عملکرد .9و  ع؛یتوز ياستراتژ .8 ج؛یترو ياستراتژ .7 ؛گذاريمتیق ياستراتژ .6
 ياستراتژ ي(اجرا موثر و کارآمد آنها يبا اجرا یابیبازار هاييتوسعه استراتژ .شودیم

شامل تأثیرات فرهنگ،  یابیبازار ي. محیط/ بستر کسب و کار اجراشودی) دنبال میابیبازار
. پس از باشدیو ساختار شرکت م يو استراتژ یتغییر، تعامل رقابت ،يقدرت، انتخاب فن آور

 یابی. بازخورد هم به مرحله اهداف بازارشودیآن توسط موضوعات کنترل و بازخورد دنبال م
کسب و کار بر  یابیبازار يشود. استراتژیارسال م یابیبازار يو هم به مرحله توسعه استراتژ

بر کسب و کار  یابیو درعوض ساختار بازار گذاردیم ریکسب و کار تأث یابیساختار بازار
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نشان داده  1موضوع در شکل  نیاجرا است. ا ریو تحت تأث گذاردیم ریتاث يساز ادهیپ جینتا
  شده است.

 یسازمان کیاستراتژ ندیبزرگتر سازمان به نام فرا ندیفرآ کیدر  کیاستراتژ یابیبازار ندیآفر
. پس از آن شودیسازمان آغاز م تیبا اهداف، چشم انداز و مأمور ندیفرآ نیشده است. ا هیتعب

 ي. استراتژشودیم دهینام زین یشرکت يشود که استراتژیگسترده سازمان دنبال م يتوسط استراتژ
  ).Hrebiniak, 2005. (گذاردیم ریکسب و کار تاث یابیبازار يو استراتژ یبر ساختار سازمان یشرکت

  
2005 اكینیاقتباس شده از هرب کیاستراتژ یابیبازار ندیفرآ :1شکل   
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  یابیبازار ياستراتژ ياجرا
شده  يروزام يایو پو یرقابت طیها در محاز شرکت یبه بخش مهم لیتبد کیاستراتژ تیریمد

 رگیکدیر و ب نداوستهیکه به هم پ باشدیجداگانه م ندیشامل سه  فرآ کیاستراتژ تیریاست. مد
کنترل  و کیاتژاستر ياجرا ک،یاستراتژ يزیرعبارتند از : برنامه ندهایفرآ  نی. اگذارندیم ریتاث

بخش  نریتکم گرفته شدهو دست نتریمهم که دادند نشان ها. محققان در شرکتکیاستراتژ
ملکرد به ع یابی). به منظور دستMisankovaa & Kocisovaa, 2014(باشدیم کیاستراتژ ياجرا
 هبلک هند،د توسعه ار کنندهمتقاعد یابیبازار هاييفقط استراتژ دنبای هاشرکت ،یعال یابیبازار

 یکیمسلما  يژاسترات ي). اجراReevws & et al. 2012(ندیاجرا نما یآنها را بطور اثربخش دبای
کرد است که با عمل یفیاز وظا یکیاما  ک،یاستراتژ تیریدر مد فیوظا نیتراز سخت

حوزه  نیا در یکم قاتیحال، تحق نی). با اMacLennan, 2011است ( اهبهتر همر یسازمان
 ه خاصمجموع کی ياستراتژ يمنتشر شده است. اجرا کیاستراتژ تیریمد قاتیمهم از تحق

. رندیر گبه کا یرقابت تیبه مز یابیدست يبرا دبای هااست که شرکت هاییکیاز رفتارها و تکن
خوردار بر يادیز تیخوب فرموله شده از اهم ياستراتژ کیبه  ازین ز،آمیتیموفق ياجرا يبرا

 عواملا در ارتباط ب یابیبازار يزری). صاحبنظران برجسته برنامهHrebiniak, 2005( است
 یتایعمل ايههمؤثر برنام يکه به تناوب مانع اجرا یو ارتباطات یتیریمد ،یاتیعمل ،یفرهنگ
 ياجرا ینتس يکردهای). روSimkin, 2002(اندهداد هشدار اند،شده یابیبازار يزریبرنامه

 هايمستیس نیارشد و همچن رانیو مد یفرهنگ سازمان ،یبر نقش ساختار سازمان ياستراتژ
 يبرا مناسب اقدامات یمحققان انجام برخ ی. برخکنندیم دیمنابع تأک صیو تخص بنديبودجه

 يجراا يفرد نیبو  يرفتار هايیژگیاز محققان بر و ياربسی و اندکرده هیمؤثر را توص ياجرا
 رندهبازدا املعو وعوامل محرك  یاز مطالعات به بررس کمی تعداد. اندتمرکز کرده ياستراتژ
 نای رد که نداپرداخته یابیبازار هايدر بخش یابیبازار هايياستراتژ زآمیتیموفق اجراي

  شود. اشتهبرد یشکاف مطالعات نیدر جهت پر کردن ا یشده گام یپژوهش سع

  شناسی پژوهشروش. 2
مناسب بودن  ،یسازمان يهاياستراتژ يکمبود اطلاعات در اجرا) 2008بر طبق گفته گاردنر (

 کرسول .کندیرا اثبات م پژوهشو کشف سوالات  پژوهش تیهدا يبرا یفیک کردیرو کی
 پژوهشو مساله  میدانیتحت مطالعه نم دهیدر مورد پد يادیز زیکه چ یزمان کندبیان می
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با توجه به  نیبنابرا). Creswell, 2013(باشدیتر ممناسب یفیاستفاده از طرح ک باشدیم دهیچیپ
 رگذاریتاث يرهایمتغ حیو عدم تشر یابیبازار يهاياستراتژ يدر مورد اجرا ينظر اتیکمبود ادب

بوده و از  ياتوسعه -يکاربرد يریگو از نظر جهت یفیحاضر ک پژوهش ،آنها يسازادهیدر پ
مطالعه شامل  نیا يجامعه آمار. شودیمحسوب م یها، از نوع اکتشافداده ينظر روش گردآور

 يو اجرا نیتجربه در تدو يکارشناسان دارا نیو همچن یانیو م یعال رانیمد هیکل
 نیها در اداده يآور. جمعباشدیکشور م کیو سرام یدر صنعت کاش یابیبازار يهاياستراتژ

و با توجه به هدف این پژوهش  انجام شدهاي نیمه ساختار یافته مصاحبه پژوهش با استفاده از
هاي بازاریابی بود از یک پروتکل گر اجراي استراتژيکه شناسایی عوامل بازدارنده و تسهیل

مصاحبه متناسب با تکنیک تحلیل میدان نیرو استفاده شد تا امکان گردآوري اطلاعات خام را 
اي طراحی هدایت چشم انداز پژوهشگر فرآهم آورد. به عبارت دیگر مصاحبه به گونه تحت

هاي . عوامل بازدارنده اجراي استراتژي1شد که دسترسی به دو نوع اطلاعات را فراهم نماید: 
مدیر و  15در این پژوهش  .هاي بازاریابیگر اجراي استراتژي. عوامل تسهیل2بازاریابی 

 ندیفرآ کی یارهاي واجد شرایط براي مطالعه برخوردار بودند با استفاده ازکارمند که از مع
 تیجمع نیکنندگان انتخاب شده و همچنتعداد شرکتانتخاب شدند. هدفمند  يریگنمونه

ی و ابیبازار لاعات نسبیاط همکنندگان شرکت رایبود، ز یو کارکنان کاف رانیهدف مد
واجد  يارهایداشتند که مع کاشی و سرامیک رادر صنعت  کافی تجربه هم و استراتژیک

گردآوري شد و به  1397از ابتداي سال  هاداده شرکت کنندگان در مطالعه بود. يبرا طیشرا
از نرم  ها مکتوب شد وها متن مصاحبهصورت کیفی تجزیه و تحلیل گردید. براي تحلیل داده

به این صورت  پژوهش استفاده به عمل آمد. هايداده لیتحل يبرا MAXQDA يافزار آمار
که در ابتدا متن هر مصاحبه چندین بار مطالعه شد و کدهاي مربوطه استخراج گردید، در 

بندي مرحله بعد کدهاي استخراج شده با توجه به قرابت معنایی در قالب مفاهیم مختلف گروه
شناسایی شدند و در نهایت  هاي اصلی پژوهششدند و سپس با بالا بردن سطح انتزاع مقوله

گر ها بر اساس تکنیک تحلیل میدان نیرو در دو گروه عوامل بازدارنده و عوامل تسهیلمقوله
بندي شدند. با توجه به استفاده از تکنیک تحلیل میدان نیرو هاي بازاریابی طبقهاجراي استراتژي

  شود.ارائه میدر این پژوهش در ادامه توضیح مختصري در رابطه با این تکنیک 
اولین بار کرت لوین براي ارزیابی حرکت از موقعیت واقعی یا موجود، به سوي موقعیت 

ي مطلوب تحلیل میدان نیرو را به کار گرفت. این نظریه، بر نیروهاي تسهیل کننده یا بازدارنده
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تغییر تمایل کننده به ایجاد هر تغییر تاکید داشت. بر اساس تحلیل میدان نیرو، نیروهاي تسهیل
کننده را کنند که نیروهاي تسهیلاي عمل میدارند، در حالی که نیروهاي بازدارنده، به گونه

به  ياستراتژهمانطور که قبلا ذکر شد،  ).Baulcomb, 2003کاهش دهند یا محدود کنند (
نقطه  زا را آن تا شودیشرکت انجام م کیشود که در می دهینام ییندهایو فرا هاتیعنوان فعال

. بنابراین شرکت قبل از اجراي استراتژي بازاریابی در نقطه تعادل نیروهاي ببرد ببه نقطه الف 
خواهد با اجراي استراتژي بازاریابی به نقطه ب حرکت کند. بنابراین گوناگون قرار دارد و می

مخالف کنند و نیروهاي تعدادي از نیروهاي موجود، شرکت را در رسیدن به نقطه ب یاري می
دارند. حرکت شوند و شرکت را از حرکت به نقطه ب باز مینیز مانع از اجراي استراتژي می

آمیز به سمت نقطه ب نیازمند افزایش نیروهاي موافق اجراي استراتژي و یا کاهش موفقیت
هاي باشد. در این پژوهش نیروهاي موافق و مخالف اجراي استراتژينیروهاي مخالف آن می

  شوند.ی شناسایی میبازاریاب
  
  
  
  
  
  

  

  
هاي بازاریابیکننده و بازدارنده اجراي استراتژي: میدان نیروي عوامل تسهیل2شکل   

  پژوهش  هايیافته
نتایج این مطالعه نشان داد که عوامل سازمانی، رهبري و مدیریت، هوشمندي رقابتی و 

هاي بازاریابی و عوامل کننده اجراي استراتژيفاکتورهاي عملیاتی از جمله عوامل تسهیل
اي به عنوان وظیفه –امل محیطی و عوامل کارکردي انسانی، عو -محتوایی، عوامل اجتماعی

نیروهاي بازدارنده اجراي 
 استراتژي بازاریابی

ــده نیروهــاي تســهیل کنن
 اجراي استراتژي بازاریابی

 

  (الف) 
  نقطه تعادل

  (ب)                
  اجراي استراتژي بازاریابی
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که در ادامه هر کدام از این  کنندهاي بازاریابی عمل میعوامل بازدارنده اجراي استراتژي
 ها تشریح خواهند شد:مقوله

  هاي بازاریابیکننده اجراي استراتژيعوامل تسهیل

  عوامل سازمانی. 1
 ي موردهایستمسکارایی و اثربخشی فرآیندهاي سازمانی، وجود  مناسب بودن ساختار سازمانی،

 توانندکه می ترین عوامل سازمانی استنیاز و مسائل مربوط به فرهنگ سازمانی ازجمله مهم
به اي مصاحهر گفتههایی از این عوامل دهاي بازاریابی را تسهیل کنند. نمونهاجراي استراتژي

  شوندگان مورد اشاره قرار گرفت:
 و باشدیمانی سازمدر ساختار  رییمعمولا مستلزم تغ هاي بازاریابیياستراتژ ياجرا..."

  )M6( "اي عمل کردن خارج شوند.هاي مختلف سازمان از حالت جزیرهلازم است بخش
زم و بی لاارتباط متقابل کارکنان و مدیران در رابطه با اجراي استراتژي بازاریا"

  )M5( ".ضروریست
لکرد اند عمه بتووین و ابلاغ استراتژي باید سیستم نظارتی وجود داشته باشد کبعد از تد"

  )M1( "خوب و بد را تشخیص دهد و متناسب با آن تشویق و تنبیه در نظر گیرد.
 تراتژياي اساگر در سازمانی فرهنگ حمایت از تغییر و نوآوري وجود داشته باشد، اجر"
  )M11( ".پذیردتر صورت میراحت
  

  
بندي کدهاي استخراج شده در رابطه با مقوله عوامل سازمانی: طبقه3جدول   

  کدها  مفاهیم  مقوله اصلی

 عوامل
  )39(سازمانی

  )12( ساختار و تشکیلاتتناسب 

 سازمانی ساختارتناسب بین استراتژي بازاریابی و 
)M1,M7,M9(  

 تعامل سازنده بخش استراتژیک و بخش بازاریابی 
)M7,M13(  

  )M2,M14( ساختارهاي  رسمی حمایتی وجود
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 تناسب ساختار سازمانی بخش بازاریابی 
)M6,M15(  

  )M7,M9,M9بودن ساختار سازمانی ( منعطف

  )8( فرآیندهاي سازمانیبهینه بودن 

  )M3,M8( آموزش
  )M5,M14( ارتباط دوسویهامکان برقراري  

  )M5( گیري مشارکتیتصمیم 
اي(طراحی، همکاري سایر فرایندهاي وظیفه 

  )M1,M7( تولید، مالی و ...)
  )M14( استفاده از ارتباطات رسمی و غیر رسمی

  )9ي موردنیاز (هاسیستموجود 

 ارزیابی عملکرد مناسب سیستمایجاد 
)M2,M8,M12(  

و تشخیص  ، کنترلمانیتورینگ هاي ایجاد مکانیزم
  )M1,M3,M12( عملکرد برتر 

  )M2متناسب ( دهیسیستم پاداشایجاد  
 سیستم بازاریابی و مدیریت اطلاعاتایجاد 

)M13,M15(  

  )10ی مناسب (فرهنگ سازمان

  )M11,M13( فرهنگ حمایت از تغییر
  )M2,M15( تیم محوري

  )M7,M8( پذیريمسئولیت
  )M4,M7( فرهنگ تسهیم اطلاعات

  )M4( گرایی فرهنگ مشتري
  )M13( فرهنگ نوآوري
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  رهبري و مدیریت. 2
کت و مشار حمایت هاي استراتژیک سازمان دارند، بنابراینمدیران نقش حیاتی در انجام برنامه

 دهد که طمیناناي باشد که براي کارکنان ملموس بوده و به آنان امدیران عالی باید بگونه
ر ود را دخر تلاش هاي بازاریابی متعهد بوده و حداکثاستراتژيمدیریت ارشد سازمان به اجراي 

  ز:ابارتند رابطه ع هاي مصاحبه شوندگان در اینهایی از گفتهدهند. نمونهاین زمینه انجام می
جرا ا دیبا گرانیو د میکنیم نیتدو یابیبازار يهست که ما استراتژ نیا رانیاکثر مد دید"

ارشد  ود، پس لازم هست که مدیرانشیکارمندان م ینینشامر باعث عقب نیکنند و هم
  )M6( ".خودشون هم پاي کار بایستند و در اجراي استراتژي مشارکت داشته باشند

بودن ن یخال يارشد و صرفا برا تیریتعهد در مد جادیبدون ا کیاستراتژ برنامهنباید "
به  زیکنان نماند و کارب یکاغذ باق يشده رو نیبرنامه تدوکه باعث شود انجام شود  ضهیعر

  )M5( ".خود ادامه دهند يجار يهمان کارها
 از و بعد دکننیصرف م کیبرنامه استراتژ نیجلسات تدو زمان زیادي درارشد  رانیمد"

ن هم ارمنداکه ک ودشیم نیا جهینت ،وندشیم بیاز صحنه غ کاملا شد نیبرنامه تدو نکهیا
  )M1( ".هنددیاز دست م ار خود زهیانگ

 

بندي کدهاي استخراج شده در رابطه با مقوله رهبري و مدیریت: طبقه4جدول   

  کدها  مفاهیم  مقوله اصلی

  )8حمایت مدیران ارشد (  )32( رهبري و مدیریت

 ایجاد اشتیاق در کارکنان
)M6,M10,M14,M15(  

  )M6,M15( هدایت مجریان استراتژي 
  )M15( انگیزشیرهبري استفاده از سبک  

  )M15( راهنمایی منظم به افراد
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  )11به اجرا ( تهعد مدیران

به اجراي استراتژي  تعهد مدیران ارشد
بازاریابی 

)M1,M5,M6,M14,M14,M15(  
 تلاش مستمر مدیران 
)M6,M14,M15(  

  )M14,M15( انگیزه مدیران

 تیمدیرمناسب رویکرد 
)13(  

 دید استراتژیکبرخورداري از 
)M3,M7,M15(  

  )M7,M7( مدیران بودن ریسک پذیر 
  )M2ر (تفویص اختیا 

 توجه مدیران ارشد به نظرات دیگران 
)M2,M5,M14,M15(  
 سبک مدیریت مشارکتی 

)M5,M14,M15(  

  فاکتورهاي عملیاتی. 3
اي ههارتمشارکت دادن مجریان استراتژي در مرحله تدوین استراتژي و کفایت منابع و م

هت جاتی در ترین عوامل عملیهاي بازاریابی از جمله مهماجراي استراتژي موردنیاز جهت
ان مورد شوندگههایی از این موضوع به شکل زیر در مطالب مصاحبباشد. نمونهتسهیل اجرا می

  اشاره قرار گرفته است:
ه ب ازمانخارج از س ییهابخش یهمه افراد داخل سازمان و حت يهمکاربنابراین  ..."
  )M10( "کندهاي بازاریابی کمک میاستراتژياجراي 
 ع همموضو نیا دیکه کارکنان از لاك خودشون خارج بشن که کل میکن يکار دیبا "

 )M11( ".ندهیمشارکت اونا در فرا
 ياهيتژاسترا يکننده اجرالیعوامل تسه نیاز جمله مهم تر یو مال یمنابع انسان"

 "زندیم یانسان يرویآخر را  ن اول و حرفبازاریابی  ياستراتژ يباشد. در اجرایم یابیبازار
)M6( 
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بندي کدهاي استخراج شده در رابطه با مقوله فاکتورهاي عملیاتی: طبقه5جدول   

  کدها  مفاهیم  مقوله اصلی

فاکتورهاي 
  )40( عملیاتی

 مشارکت و پیگیري
)15(  

 ایندبازاریابی در فرمشارکت دادن مدیران و کارشناسان 
  )M1,M1,M2,M11,M14( تدوین استراتژي

  )M14( همفکري با افراد درگیر با استراتژي بازاریابی 
  )M6( مشارکت مدیران ارشد در فرآیند اجرا

  )M2,M7,M10( همکاري همه جانبه 
  )M8کار ( گزارش پیشرفتپیگیري  

  )M8( بازخورد و تشویق 
 درگیر گردن افراد در همه سطوح سازمانی 

)M2,M2,M15(  

منابع و تخصیص 
  )25( هامهارت

 تخصیص بودجه کافی
)M1,M2,M2,M3,M6,M8,M9,M15(  

 تامین نیروي کار متخصص و کارآمد 
)M1,M3,M6,M15(  

  )M2( ثبات در تخصیص منابع و بودجه
ی هاي بازاریابوجود تیم واحد براي هدایت استراتژي 

  )M13( مرحله تدوین تا اجرا و پس از آناز 
 هاي بازاریابیوجود دانش و مهارت

)M2,M3,M6,M7,M15(  
  )M3,M8کارکنان ( توانمندسازي

  )M3,M7( هاي مدیریتیمهارتوجود  
  )M9( گیري ار تکنولوژيبهره
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  هوشمندي رقابتی. 4
اریابی اي بازهاستراتژيکننده اجراي هوشمندي نسبت به بازار و رقبا از دیگر عوامل تسهیل

ازار و بیقات . درك مناسب از کسب و کار و رصد مداوم بازار با استفاده از انجام تحقاست
توجهی  قابل همچنین ارزیابی دقیق و مداوم رقبا به اجرایی شدن استراتژي بازاریابی کمک

شاره امورد  ندر سخنان مصاحبه شوندگا عهایی از مطالب مرتبط با این موضوکند. نمونهمی
  قرار گرفت:

 وکرده  لدنبا افتد رایآنچه در بازار اتفاق م وستهیبطور پ دیشرکت با یابیبخش بازار"
 يستراتژا يجراموانع او  ردیزمان صورت گ نیهتربدر  یبازخورد ارائه دهد تا اقدامات اصلاح

  )M11( ".به حداقل برسد  یابیبازار
م و سپس جه کنیقبا توبازاریابی تعیین کنیم، به استراتژي رما باید قبل از اینکه استراتژي "

ا با حله اجردر مر هاي خود نسبت به رقبا استراتژي بازاریابی تدوین کنیم کهبا توجه به مزیت
  )M1( "چالش کمتري مواجه باشد.

  
رقابتی بندي کدهاي استخراج شده در رابطه با مقوله هوشمندي: طبقه6جدول   

مقوله 
  کدها  مفاهیم  اصلی

هوشمندي 
 رقابتی

)31(  
  )22( هوشمندي بازار

  )M4,M9( هاي بازاردرك کسب و کار و ارزیابی فرصت
  )M4,M4,M5,M9( تحقیقات بازار کافی 

  )M10( هاي فروش(شرکاي خارجی)توسعه و حمایت از کانال 
 بندي بازارشناسایی نیازهاي مشتریان و بخش 

)M4(  
 تحقیقات بازار و تحلیل اطلاعات مشتریان 
)M4,M6,M7,M9,M11,M12,M13(  

  )M4,M4,M4,M5,M9( کاوي مشتري و بازارداده 
  )M4( تحلیل تقاضا 

  )M9( مشاوره با مشتریان و ذیفعان خارجی
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  )9( هوشمندي رقبا

  )M4,M4,M4,M5( تحلیل رقبا
  )M1,M4( هاي رقابتی رقباشناخت استراتژي 

  )M4( ارزیابی شدت رقابت در صنعت 
  )M9( قدرت جایگزینی محصولات جایگزین 

  )M4( هاي شرکت نسبت به رقبامزیت 

  هاي بازاریابیعوامل بازدارنده اجراي استراتژي
  عوامل محتوایی. 1

راتژي ود استخهاي بازاریابی مربوط به ترین عوامل بازدارنده اجراي استراتژيیکی از مهم
را لیت اجاي تدوین شده باشد که قاباست خود استراتژي ضعیف بوده و بگونه ، ممکناست

ورت صرستی نداشته باشد یا اینکه استراتژي بدرستی تدوین شده ولی انتقال استراتژي بد
مل، عضی عوابا ب نگرفته و یا با وجود صحت استراتژي و انتقال مناسب ولی به دلیل ناسازگاري

طه در ر این راباي از مطالب مصاحبه شوندگان دشود. نمونهمواجه اجراي استراتژي با مشکل 
  ادامه آورده شده است:

دور  اقعیت ووور از دهاي بازاریابی بلند پروازانه و دهند استراتژيمدیران معمولا ترجیح می"
  )M6( ".ندکاز دسترس تدوین کنند، که این امر خودش به عنوان اولین مانع اجرایی عمل می

 فیظاوبا  يو ارتباط استراتژ درك درستی از استراتژي ندارنداز کارکنان  یلیخ"
  )M2( ".فهمندیرو نم يخودشون در مورد استراتژ تیکنن و مسئولیخودشون رو درك نم

باشد ننظر مورد ياستراتژ يدر راستا ياستراتژ انیمجر يفرد يهازهیکه انگ یدرصورت"
  )M10( ".یابدمی کاهش يسازادهیاحتمال تلاش در جهت پ

 
بندي کدهاي استخراج شده در رابطه با مقوله عوامل محتوایی: طبقه7جدول   

  کدها  مفاهیم  مقوله اصلی

  )6( استراتژیکمسائل   )30( عوامل محتوایی
  )M13( ضعف  استراتژي بازاریابی

  )M7,M7( غیر قابل اجرا بودن خود استراتژي 
  )M6( استراتژي بازاریابی بیش از حد بلند پروازانه 
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لیل هاي بازاریابی بدون تجزیه و تحتهیه استراتژي
  )M3,M7( بازار و انجام تحقیقات بازار

  )16( ادراکیمسائل 

 ابهام و  فهم نادرست استراتژي بازاریابی
)M1,M2,M15(  

 انتقال غیر شفاف و غیر قابل فهم استراتژي 
)M12,M15(  

  )M5( فقدان درك کافی از مشتریان 
 عدم آشنایی با مفاهیم بازاریابی

)M6,M11,M13(  
 هاي شرکتعدم شناخت نقاط ضعف و قوت 

)M3,M3,M7(  
ریزي استراتژیک عدم شناخت فرایند برنامه 

  )M3,M6,M11,M13( بازاریابی

  )8( ناسازگاريمسائل 

 ناسازگاري اهداف استراتژي با اهداف فردي
)M8,M15(  

 عدم تناسب استراتژي با واقعیت بازار
)M3,M6(  

  )M10( عدم تناسب استراتژي با مهارت کارکنان
 هاي کارکنان با استراتژيعدم ارتباط انگیزه

)M8,M10,M15(  

  انسانی-عوامل اجتماعی. 2
 ا گردد.و اجر سازيهاي بازاریابی در نهایت باید توسط نیروي انسانی شرکت پیادهاستراتژي

مل کند. عاریابی ژي بازتواند به عنوان مانع اجراي استراتبنابراین رفتار و نگرش کارکنان نیز می
قرار  د اشارهمه مورهایی از مطالب ارائه شده توسط مصاحبه شوندگان در ادادر این رابطه نمونه

  گیرد:می
انش و مهارت ما اگر بهترین استراتژي ممکن را هم داشته باشیم ولی نیروي انسانی از د"
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  )M5( ".شودموردنیاز برخوردار نباشد اون استراتژي عملیاتی نمی
تژي ستراانمیشه از کارمندي که از یک سري شرایط اولیه برخوردار نیست توقع اجراي "

ش هالویتزء اوداشت، کارمندي که احساس امنیت شغلی ندارد قطعا اجراي استراتژي بازاریابی ج
  )M11( ".یت شغلی ندارد نمی تواند دغدغه استرتژي داشته باشدنیست یا کارمندي که رضا

نجام اهست که در طول زمان  يندیفرا ياستراتژ نیبرخلاف تدو ياستراتژ ياجرا"
ه مشکل ب یت شغلو بعضا عدم ثبا یرانیا يهامدت در سازمانکوتاه دیو با توجه به د ودشیم

  )M12( ".خوردیبر م
 

انسانی-بندي کدهاي استخراج شده در رابطه با مقوله عوامل اجتماعی: طبقه8جدول   

  کدها  مفاهیم  مقوله اصلی

  )24( انسانی-عوامل اجتماعی

  مشکلات
  )7( رفتاري 

  )M4( عدم اشتراك اطلاعات با همکاران
  )M4( تعارض بین کارکنانوجود 

  )M4( سیاسی کاري
نداشتن مهارت و  و کمبود دانش و مهارت

  )M5,M10,M13( توانایی موردنیاز
  )M10( عدم وفاداري کارکنان

  مشکلات
  )17( نگرشی 

  )M14( عدم اعتقاد به مدیریت
 قانع نبودن افراد در رابطه با ضرورت اجرا 

)M1,M8,M15(  
مقاومت در و  تمایل به حفظ وضع موجود 

  )M4,M10,M11,M15( برابر تغییر
  )M4,M13( ترس از شکست 

 احساس عدم امنیت شغلی 
)M4,M10,M11,M12(  

  )M12( دید کوتاه مدت 
  )M10,M11( عدم رضایتمندي شغلی 
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  عوامل محیطی. 3
وامل عمان و ریزي استراتژیک بررسی محیط بیرونی سازیکی از مراحل بسیار مهم در برنامه

ا توجه براین ب. بناگذارندمی بیرونی است که بطور مستقیم و غیرمستقیم بر عملکرد سازمان تاثیر
تژي ي استرار اجرابتوانند اثري بازدارنده به تغییرات شرایط، فاکتورهاي محیط خرد و کلان می

 ابل ذکرقندگان اي مصاحبه شوهاي زیر از گفتهبازریابی داشته باشند. در همین رابطه نمونه
  است:

دي به سرامیک وابستگی زیاموفقیت اجراي استراتژي بازاریابی در صنعت کاشی و "
  )M1( ".بخش مسکن دارد، رکود بخش مسکن  یک مانع خیلی جدیست

ین ابی با زاریابراي اجراي استراتژي ثبات نسبی در محیط لازم است، اجراي استراتژي با"
  )M6( ".نوسانات شدید نرخ ارز و بر هم زدن تعادل بازار تقریبا غیر ممکن هست

ست و هکننده در صنعت ترین عوامل محدودیکی از مهم کاهش قدرت خرید مشتریان"
 ادراتیهاي کاشی و سرامیک توجه ویژه به بازارهاي صهمین موضوع باعث شده که شرکت

الش یجاد چاهاي اقتصادي هاي سیاسی و تحریمداشته باشند که در این زمینه هم بعضا تنش
  )M1( ".کنندمی

بندي کدهاي استخراج شده در رابطه با مقوله عوامل محیطی: طبقه9جدول   

  کدها  مفاهیم  مقوله اصلی

  )13( فاکتورهاي محیط کلان  )25( عوامل محیطی

  )M1,M1,M3( رکود بازار مسکن
  )M13,M15( تغییرات تکنولوژیک 

  )M2,M15( هاي دولتسیاست
 افزایش قوانین و مقررات محدودکننده

)M2(  
 هاي اقتصاديتحریم و سیاسی هايتنش

)M1(  
  )M2( هاتغییر تعرفه

عدم وجود ثبات  و نوسانات نرخ ارز 
  )M2,M6,M15( اقتصادي
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  )12( فاکتورهاي محیط خرد

تغییرات ناگهانی در نیازها و انتظارات 
  )M13( مشتریان

  )M9,M13( کالاهاي جایگزین 
  )M9( هاي رقیبافزایش قدرت شرکت 
  )M2,M13( گذاران جدیدورود سرمایه 

  )M1( کنندگانکاهش قدرت خرید مصرف
  )M15( مشکل در تامین مواد اولیه 

  )M2,M9( افزایش رقابت در بازار
  )M9( تغییرات سریع در محصولات 

 افزایش توقع ، انتظارات و آگاهی مشتریان 
)M9(  

  ايوظیفه-عوامل کارکردي. 4
ها بخش نه تن هاي بازاریابیاستراتژيبراي نیل به نتایج و اهداف مورد انتظار از اجراي 

اي هر بخشه سایهاي خود را بدرستی انجام دهد، بلکبازاریابی سازمان باید وظایف و فعالیت
بین  مکاريهاي نیز باید وظایف خود را به نحو احسن انجام دهند، به عبارت دیگر وظیفه

ر وارد زیاستا مراست. در همین هاي بازاریابی بخشی و تعامل سازمانی لازمه اجراي استراتژي
  شود:هایی از مطالب مصاحبه شوندگان ارائه میبه عنوان نمونه

باعث  هاي دیگر سازمان مانند طراحی و تولیدشکاف بین بخش بازاریابی با بخش"
  )M11( ".شودشکست اجراي استراتژي بازاریابی می

بی در ازاریااتژي بطعا اجراي استرهاي عملیاتی بازاریابی نداشته باشیم قوقتی ما برنامه"
  )M12( "شود.سپرده میشود و به فراموشیهاي روزمره شرکت هضم میفعالیت
 اریابیخش بازبکنند که مسئول اجراي استراتژي بازاریابی فقط برخی به اشتباه فکر می"

.. . هاي دیگه شرکت مثل تولید، تدارکات، مالی وشرکت هست، درحالی که اگه بخش
  )M1( ".دخورشون رو به درستی و بموقع انجام ندهند بخش بازاریابی هم به مشکل میکار

  



  39  ... یابیبازار يهاياستراتژ يعوامل موثر بر اجرا ییشناسا 

ايوظیفه-بندي کدهاي استخراج شده در رابطه با مقوله عوامل کارکردي: طبقه10جدول   

  کدها  مفاهیم  مقوله اصلی

  عوامل 
  )31( ايوظیفه-کارکردي

  ضعف 
  ي هاسایربخش

  )11( سازمانی

  )M10( مشکلات طراحی
  )M7( عدم وجود واحد مجزاي تحقیق و توسعه

  )M1,M10( عدم تولید به موقع و با کیفیت 
  )M6( بالا بودن هزینه تولید محصولات 

  )M1( مدیریت ضعیف تدارکات 
 ناهماهنگی بین واحدها 

)M1,M6,M6,M10,M11(  

  بخش ضعف 
  )20( بازاریابی

 عملیاتی بازاریابیهاي نداشتن برنامه
)M7,M12,M12(  

  )M2,M4,M11( عدم وجود تفکر مشتري مداري 
 عدم وجود تشکیلات براي جذب مشتریان جدید 

)M7(  
 هاي مشتریانعدم شناسایی نیازها و خواسته

)M4,M9,M11(  
  )M8( نبود نقشه راه و مراحل گام به گام

 ها و وظایف افرادمشخص نبودن مسئولیت
)M1,M3,M7,M8,M112(  

  )M7(هماهنگ نبودن بخش بازاریابی با بخش تولید
  )M9( عدم شناسایی وآنالیز محصولات رقبا 

 عدم مشاوره به واحد طراحی و تحقیق و توسعه
)M7(  
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  :دهدیهاي بازاریابی را نشان مکننده و نیروهاي بازدارنده اجراي استراتژينیروهاي تسهیل 2شکل شماره 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  

هاي بازاریابی: تحلیل میدان نیرو اجراي استراتژي3شکل   

ژي
ترات

 اس
راي

اج
ابی

زاری
ي با

ها
 

 عوامل محتوایی:
 مسائل استراتژیک

 مسائل ادراکی
 مسائل ناسازگاري

 انسانی:- عوامل اجتماعی
 مشکلات رفتاري
 مشکلات نگرشی

 عوامل محیطی:
 فاکتورهاي محیط کلان
 فاکتورهاي محیط خرد

  اي:وظیفه- عوامل کارکردي
هـــاي ضــعف ســـایر بخـــش 

  سازمانی
 ضعف بخش بازاریابی

  :هوشمندي رقابتی
  هوشمندي بازار
 هوشمندي رقبا

 :فاکتورهاي عملیاتی
  مشارکت و پیگیري

 هاتخصیص منابع و مهارت

  :رهبري و مدیریت
  حمایت مدیران ارشد
  تعهد مدیران به اجرا

 رویکرد مناسب مدیریتی

 :فاکتورهاي سازمانی
  تناسب ساختار و تشکیلات

  بهینه بودن فرآیندهاي سازمانی
  هاي مورد نیازایجاد سیستم

 فرهنگ سازمانی مناسب

کنندهعوامل تسهیل بازدارنده عوامل   
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   شنهادهایو پ يریگجهیبحث، نت
هاي ژيها مستلزم اجراي درست استراتبازاریابی شرکتتحقق اهداف کلان و اهداف 

 هاييراتژکردن است یاتیدر رابطه با عمل رانیمد يتوجه به چالش جد بابازاریابی است. 
و  نندهکلیهعوامل تس یفیروش پژوهش ک يریشد تا با بکارگ یمطالعه سع نیدر ا ،یابیبازار

 .دشو ییکشور شناسا کیوسرام یدر صنعت کاش یابیبازار هايياستراتژ يبازدارنده اجرا
اتژي در قالب کننده اجراي استرکنید عوامل تسهیلمشاهده می 2همانطور که در شکل شماره 

وشمندي ی و همقوله اصلی شامل فاکتورهاي سازمانی، رهبري و مدیریت، فاکتورهاي عملیات 4
وه عوامل گر 4ل اي بازاریابی شامهرقابتی استخراج شده و عوامل بازدارنده اجراي استراتژي

  .باشداي میانسانی، عوامل محیطی و عوامل کارکردي وظیفه-محتوایی، عوامل اجتماعی
ها باید در گام نخست ساختار سازمانی را هاي بازاریابی شرکتبه منظور تسهیل اجراي استراتژي

از جمله سیستم اطلاعات بازاریابی،  هاي مورد نیازبا استراتژي تطبیق دهند. علاوه بر این باید سیستم
دهی مناسب را ایجاد کنند و فرایندهاي سازمانی را در جهت سیستم مناسب ارزیابی عملکرد و پاداش

سازند. مدیران ارشد فعال در صنعت گیري مشارکتی و ارتباطات دوسویه بهینهآموزش بهتر، تصمیم
متولیان اجرا حمایت و پشتیبانی نموده و تعهد کاشی و سرامیک باید از فرآیند اجراي استراتژي و 

مستمر به اجراي استراتژي داشته و از رویکرد و سبک مدیریتی مناسب برخوردار باشند آنها همچنین 
باید رصد مداوم بازار و رقبا هم در مرحله تدوین استراتژي و هم در مرحله اجرا و پس از آن را همیشه 

هاي شرکت و بازار و ها باید در مرحله تدوین استراتژي واقعیتمدنظر داشته باشند. مدیران شرکت
هاي شرکت و کارکنان را در نظر بگیرند و ضمن توجه به نظرات کارشناسان و مدیران توانایی

بازاریابی استراتژي فرموله کنند که قابلیت اجرا داشته باشد و از تدوین استراتژي بیش از حد 
پذیرد که کارکنان درك اي صورت در مرحله بعد انتقال استراتژي به گونهبلندپروازانه اجتناب کنند و 

هاي بازاریابی در نهایت باید توسط افراد به مرحله اجرا درآید، صحیحی از آن داشته باشند. استراتژي
هاي بازاریابی عملکرد و حمایت نیروي انسانی در تمامی سطوح لذا براي موفقیت اجراي استراتژي

ها باید نسبت به مسائل رفتاري و نگرشی کارکنان هوشیاري کامل باشد. شرکتحیاتی میسازمانی 
هاي روزانه کارکنان جاري باشد. داشته و اطمینان حاصل کنند که استراتژي بازاریابی در فعالیت

 بهبودو و اصلاح  ی مستمر از فاکتورهاي محیط خرد و کلان داشته باشندابیارزها باید بعلاوه شرکت
ها و مدیران ی را مدنظر قرار دهند. نکته دیگر که شرکتطیمح راتییمتناسب با تغ يمستمر استراتژ

هاي بازاریابی صنعت کاشی و سرامیک باید مدنظر قرار دهند این است که مسئول اجراي استراتژي
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هاي باشد. در بسیاري از موارد ضعف عملکرد سایر بخشتنها بخش بازاریابی سازمان نمی
کنند. بنابراین هاي بازاریابی عمل میازمانی به عنوان عاملی بازدارنده در جهت استراتژيس

  ها باید در مرحله ارزیابی و کنترل استراتژي این موضوع را مورد توجه قرار دهند.مدیران شرکت
زمانی نگ سادر مطالعات پیشین به نقش عوامل سازمانی از جمله ساختار سازمانی و فره

ندهاي دن فراینه بوي استراتژي اشاره شده بود در این پژوهش علاوه بر این دو مورد بهیدر اجرا
د. شناسایی جرا  شاهاي موردنیاز نیز از دیگر عوامل سازمانی موثر بر سازمانی و ایجاد سیستم

یز طالعه نمدر این  هاي پیشین اهمیت نقش مدیران ارشد در اجراي استراتژيمشابه پژوهش
 ا ابعادابتی بکننده اجراي استراتژي بازاریابی هوشمندي رقمشخص گردید. عامل دیگر تسهیل

ی مطرح ات قبلباشد که این عامل در هیچ کدام از مطالعهوشمندي بازار و هوشمندي رقبا می
نیز  ت پژوهشدبیار اهاي بازاریابی که دکننده اجراي استراتژينشده بود. از دیگر عوامل تسهیل

خصیص ي و تبه کرات به آن اشاره شده بود مشارکت دادن افراد در فرآیند تدوین استراتژ
ست ائه شده تی اراباشد که در این پژوهش نیز تحت عنوان عوامل عملیامنابع مالی و انسانی می

در  شایان ذکر است که در ادبیات پژوهش موضوع مشارکت تنها بصورت مشارکت افراد
 مدیران شارکتحله تدوین استراتژي مورد اشاره قرار گرفته بود ولی در این پژوهش بحث ممر

نده ن بازدرعنوا در مرحله اجرا نیز مهم تلقی شده است. در بین عواملی که در این مطالعه به
به سه  است که اند اولین مورد عوامل محتواییهاي بازاریابی شناسایی شدهاجراي استراتژي

اي بگونه کند. حالت اول مربوط است به مشکل در مرحله تدوین استراتژي،ز میصورت برو
قال وم انتباشد. در حالت دکه به دلایل مختلف استراتژي تدوین شده غیر قابل اجرا می

 ر حالتپذیرد و کارکنان درك صحیحی از آن ندارند و داستراتژي به درستی صورت نمی
ازار بقعیت ند اهداف، انگیزه و تعهد کارکنان و یا واسوم استراتژي با برخی عوامل مان

لعات ابه مطاد. مشسازگاري ندارد. در ادبیات پژوهش تنها حالت دوم مورد اشاره قرار گرفته بو
ه دنعامل بازدار پیشین نقش عوامل انسانی و محیطی نیز در این پژوهش مورد اشاره قرار گرفت.

  ود.بگرفته ني در ادبیات پژوهش مورد اشاره قرار اوظیفه-آخر تحت عنوان عوامل کارکردي
. از اي بازاریابی صورت گرفتپژوهش حاضر در صنعت کاشی وسرامیک و سطح وظیفه

ر دمچنین هکننده و بازدارنده اجرا در صنایع مختلف و آنجا که ممکن است عوامل تسهیل
ایع و ایر صنسمشابه در  شود که مطالعاتاي متفاوت باشد لذا پیشنهاد میسایر سطوح وظیفه

 ی و ...ه، مالاي از جمله تولید، منابع انسانی،تحقیق و توسعهمچنین در سایر سطوح وظیفه
    تري نسبت به موضوع فراهم گردد. صورت پذیرد تا نگرش جامع
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