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 کیدهچ

ترکیبی، موقعیت محصول -خدماتهای یکپارچه حلکنند با استفاده از راه، تلاش مییهای تولیدامروزه شرکت
مند شوند. هدف پژوهش، راهبردی خود را نزد مشتریان، بازتعریف نمایند تا از مزایای ارائه خدمات دوره عمر محصول، بهره

در  یمحور تخدما استراتژیاتخاذ های بندی چالشمحوری و ارائه روشی جهت شناسایی و دسته خدماتمعرفی پدیده 
از خبرگان صنعت نفر  43ساختار یافته با های نیمهها، از مصاحبهداده آوریجمع . برایاستصنعت تولید تجهیزات سنگین 

توجه به ناشناخته بودن فرآیند ها و استخراج نتایج، از روش تحلیل مضمون، استفاده شده است. با و جهت تحلیل داده
 مبانی نظریاز  ساختارمندهای داخلی و ضرورت ایجاد یک منبع دانشی غنی، یک مطالعه در شرکت یخدمات محور

 1تم فرعی و  14 نکته کلیدی، 373مل برتمشها یک ساختار اولیه از چالش روش تحلیل تم،از  با استفاده و انجام پژوهش
نکته  262با  ییالگوبیانگر  ،هامصاحبه نتایج مورد استفاده قرار گرفت.نتایج،  تحلیل و مصاحبه درکه  ،شد ایجادتم اصلی 
 :شاملهای اصلی است. چالش در صنعت تولید یمحور های توسعه خدماتچالش از تم اصلی 41تم فرعی و  11کلیدی، 

، ارزش، قراردادها، سیستم تحویل خدمات، شبکه قابل ارائه خدمت-محصول انواعفرهنگ خدمات، مدیریت مشتری، 
 .است تغییرات محیط اقتصادیو  مدیریت ریسک، تأمین
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 مقدمه  .1

 ههای مهم در زنجیراز حلقه فراتر از خدمات ساده پس از فروش محصول، مناسب و متنوعخدمات ارائه 
تر طولانی شود.محسوب میبرای تولیدکنندگان محصول محور، ها و یک ابزار استراتژیک وکارکسبارزش اکثر 
های خدماتی عمر محصول، امکان ارائه بسته هدمات مرتبط با محصول نسبت به چرخعمر ارائه خ هبودن چرخ

ضرورت گسترش خدمات  این موضوع، ابتدا اهمیتجهت بیان  .کندمی مهیا ،را به مشتریان ترمتنوع و گسترده
آولونیتیس و  گزارشبراساس گردد. شور و صنعت مورد مطالعه تشریح میمحوری در سطح جهان و سپس در ک

 ،سال درصد در هر 41تا  1خدمات از حاصل از توسعه ، درآمد 4اصلی تجهیزات در میان سازندگان، [3] همکاران
منظور متمایزسازی  کنندگان جهانی، خدمات را بهتولیددرصد  74 ،رودانتظار میو  رشد داشته است 2141تا سال 

از  .شوندمحور، متمرکز وکارهای خدماتهای اروپایی بر کسباز شرکت درصد 82 نموده واستفاده  ،خود
ن فراهم نمودن یک جریا توان بهمی محور،های خدماتوکارکسبها به سمت های گرایش شرکتمحرک

از  های استراتژیکایجاد منفعت، [11] سود بالاتر و منبع درآمدی با ثبات همطمئن مالی از طریق ایجاد حاشی
. همچنین [61 و 28] اشاره نمود ،کاهش قابلیت تقلیدپذیری محصولات توسط رقباو  طریق تمایز محصولات

 محیطیزیستتر، افزایش قوانین گرایش به کالاهای با قیمت پایین ،2سهولت تولید در کشورهای با هزینه پایین
بر این باورند که  انگرپژوهش. [3]هستند محور، تأثیرگذار و تغییرات تکنولوژی نیز بر گرایش به خدمات محصول

در این  .[11] در توسعه خدمات صنعتی هستند های سنگینگذاریحال انجام سرمایه کننده، درهای تولیدشرکت
ها مورد توجه قرار جذاب برای این شرکت 3یکپارچه، یک راه حل خدمت -های محصولارتباط، ارائه سیستم

، ای بی بی ،هایی مانند رولز رویس، ولوو، کاترپیلار، لیبهر، جنرال الکتریک، آی بی امشرکت گرفته است.
بر اساس نیاز  خدمات سفارشی هائاز طریق ار ٤آلستوم، وستاس، آلفا لاوال، جی کی ان، ،زیمنس، زیراکس

نمونه بسیار  .[21] نمایندمی خدمات تأمینایجاد و توسعه ز طریق خود را اداری از درآمدهای امشتریان، سهم معن
د را از یک گذشته خو هایه در طول دههک استشرکت هوافضای رولز رویس  توسعه خدمات،موفق در 

انتقال داده و  )خدمات متنوع و پیشرفته نگهداری( فضاهای هواحلدهنده راهی هواپیما به ارائهکننده موتورهاتولید
 نیز سودآوری خود را ضمن حفظ مزیت رقابتی، «٥ زدندر یک چشم بهم » نام، به بسته خدماتی یکبا ارائه 

خیراً کشور چین های آسیایی مانند ژاپن و ادر میان شرکت ی خدماتیهاوکارکسبگسترش  .تضمین نموده است
تا جایی  هستندمانند هیتاچی و کوماتسو که تولیدکننده ماشین آلات سنگین  های. شرکتاستنیز قابل توجه 

نترنت اشیاء به خوبی های توسعه خدمات خود، از امکانات دنیای دیجیتال از جمله ایاند که در فعالیتپیش رفته
همچنین شرکت فوتون لاوول در   .اندبه مشتریان خود اقدام نموده خدمات از راه دورانواع بهره گرفته و به ارائه 

نیاز نگر نشا مذکورشواهد های بسیار جدی برداشته است. در این مسیر، گام)رقیب شرکت مورد مطالعه(  چین
برای صنایع مذکور های مزایا و محرک .استهای خدمات محور وکارکسببه توسعه روزافزون صنایع تولیدی 

هاست که سالصادق است ضمن آننیز ای، ص صنعت کالاهای با دوام و سرمایهالخصوتولیدی کشورمان علی
ردات محصولات وا ،کاهش حاشیه سود سودآور بودن تولید داخلی، فقداناز  ،که تولیدکنندگان این محصولات

ای( و کاهش فروش محصولات خود، شکایت دارند قیمت چینی و کرهانمحصولات ارز رجی )خصوصاًمشابه خا
تعطیلی و  ،یگدر برخی مواقع ورشکست و سطح اشتغال کاهش ،هاکاهش سطح فعالیت این شرکتکه این مسئله 

یعنی شرکت  مطالعهترین شرکت صنعت مورد . بزرگخواهد داشترشد صنعتی کشور را به همراه  کاهش نهایتاً

                                                                                                                                                 
1OEMS(Original Equipments Manufacturing) 
2 Low-Cost Countries 
3 Solution 
1 Rolls-royce (aerospace engines),Volvo, Caterpillar, Liebbher, General electic, IBM, ABB, Zerox, Simense, Alestom, 

Vestas, Alfa laval,GKN 
5 power by the hour 
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( استراتژی توسعه هرچند با تأخیر) از مدتی قبل ،. این شرکتنیز با چنین مشکلاتی مواجه شده است آلفا
های خدمات محصول محور را در دستور کار خود قرار داده و اقداماتی را نیز در این راستا انجام داده وکارکسب
تعریف  فقدانهای مرتبط با توسعه خدمات و به تبع آن شناسایی چالش فقداناما نتوانسته به دلیل  ،است

 هاییهای انجام شده همه شرکتبر اساس نتایج پژوهش بگیرد. لازم را از مزایای آن بهره مناسب،فرآیندهای 

های سنگین برای توسعه خدمات لکن رغم صرف هزینهممکن است علی ،اندکه این استراتژی را اتخاذ نموده
 فقداندلیل هبمتأسفانه [. 11و  48] تعریف فرآیندهای مناسب، نتوانند به سودآوری لازم دست یابند فقداندلیل هب

 وکارکسبهای اند از منافع ایجاد مدلتبط، صنایع تولیدی کشور نتوانستهمر هایآگاهی از مزایا، فرآیندها و چالش
 ،مقولهاین کننده خارجی به های تولیدو شرکت انرگپژوهشرغم توجه علیخدمات محور بهره گیرند همچنین 

هایی اندک در خصوص رضایت مشتریان نداشته و تنها به پژوهشرا داخلی عنایت لازم به این حوزه  انگرپژوهش
از ارائه خدمات ساده پس از فروش و یا کیفیت خدمات، بسنده نموده و بیشتر بر محصول و بازاریابی آن تأکید 

ام این دلایل انج دیگراز و این  استهای تولید کننده، مغفول مانده محوری در شرکتاند و حوزه خدمات کرده
های به انجام پژوهش انگرپژوهشتواند در ایجاد آگاهی، افزایش دانش و ترغیب پژوهش است که نتایج آن می

 بایدمحوری، ادبیات پژوهش، برای تعیین فرآیند صحیح توسعه خدمات  با توجه به بیشتر، مفید واقع گردد.
 ها بایدمواردی هستند که شرکت هاآنها و اجزای این چالش .گردد بندیدستههای این حرکت شناسایی و چالش

از الزمات حرکت خدمات محوری در  هاآنبه عبارت دیگر توجه به  .دنخود را توانمند ساز هاآنبرای رویارویی با 
 های صنعت تولید تجهیزات سنگینبا توجه به ویژگی .[38و  14]هستند های تولیدکننده محصول شرکت

کار در ه آلات آماده ببر بودن، تعداد ماشین، تکنولوژیهاآن)پیچیدگی و تنوع محصولات و بالا بودن دوره عمر 
که این شرکت  جاییساله شرکت آلفا و از آن 11کشور و وابستگی مشتریان به تولیدکنندگان محصول( و فعالیت 

این نه تنها برای  انجام این پژوهش،لذا  ،است های آنو شناسایی چالشخدمات  وکارکسبمایل به توسعه 
نتیجه این پژوهش کاربردی باشد بلکه  مؤثرخدمات می تواند بسیار  وکارکسبدر پیمودن مسیر توسعه  ،شرکت

و تولیدکنندگان  دروسازان تجاریالخصوص خوهای تولیدکننده داخلی علیالگویی برای دیگر شرکت ،تواندمی
 .مورد استفاده قرار گیردآلات سنگین جهت اتخاذ رویکرد خدمات محوری، تجهیزات و ماشین

 دهد:در این راستا، این پژوهش، به سؤالات زیر، پاسخ می
 کننده کدامند؟های تولیدخدمات محور در شرکت هایوکارکسبهای توسعه چالش .4

 شوند؟بندی و تعریف میها چگونه دستهاین چالش .2

  
 پژوهشمبانی نظری و پیشینه  .2

 محور انواع خدمات محصول فرآیند و ازدرک ناکافی  ،کنندههای تولیدهای عمده بر سر راه شرکتاز چالش
اند که خدمات را ای طراحی نشدهبه گونه ، عمدتاًهاشرکت این و فرآیندهای فعلی در وکارکسبساختارهای است. 

مناسب این  باید فرآیندهای برای غلبه بر این مشکل، لذا [14و  21و  31] طراحی و تولید نمایند ،برای بازار
های مرتبط در طراحی گردد. انجام این مهم، نیازمند شناسایی اصول خدمات محوری و چالش حرکت استراتژیک،

 این مسیر است.
 تاهای خدماشاره به ویژگیقبل از . های تولیدکنندهشرکتدر  محوری فرآیند خدمات خدمات و

آن  خدمات صنعتی، خدمات صنعتی بپردازیم. از لازم است به ارائه تعریفی ،محوری در قیاس با محصول محوری
افتد و فروش و استفاده از که در یک فرآیند تعاملی بین مشتری و شرکت اتفاق می هستند هاییدسته از فعالیت

با توسعه این مفهوم،  [11] پارتانن و همکاران. [11] کنددهد یا تسهیل میرا افزایش می محصولات و خدمات
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شوند و به تملک وسیله مشتریان صنعتی، مصرف می که به ایافزودههای دارای ارزشخدمات صنعتی را فعالیت
ه ابتدا ب، کننده محصولفرآیند خدماتی شدن یک تولید یا «4سرویتایزیشن»عبارت  آیند، تعریف نمودند.نمی در

 وکارکسب از هاشرکت آگاهانه حرکت را پدیده این هاآن شد. گرفته کاره ، ب[11] (4181) وسیله رادا و واندرمرو
 ،[14] رن و گرگوری نمودند. تعریف رقابتی مزیت کسب جهت محور، خدمات وکارکسب سمت به محور تولید

تحقق نیازهای  با هدف ،کنندههای تولیدرکتش که دانندمی یک فرآیند انتقالی رادیده خدمات محوری پ
را اتخاذ نموده و یا خدمات بهتر و بیشتری را ارائه  آن ،ارتقاء عملکرد شرکت و تحقق مزیت رقابتی مشتریان،

 طی آن، که دانندمی وکارکسبیک نوآوری در را  این پدیده ،[8]و بنادی و ویکس  [63] یسنجیکو کنند.می
-حلتوسعه داده و راه، محوربا ارائه خدمات محصول ،با مشتریان را خود دامنه تعاملات یک تولیدکننده محصول،

را معادل انتقال از  «کنندهشدن تولید فرآیند خدماتی»مفهوم ، انگرپژوهشبسیاری از . نمایدمی ارائه، های فراگیر
کار ه ب، خدمات و محصول یکپارچگیرا  2خدمت -محصولهای سیستم اصطلاح لذا دانندمحصول به خدمات می

تغییر و نوآوری  اس را.اس.پی، [33]و مرت و همکاران  [4]آدرودگاری و همکاران  .[11و  41] برندمی
فروش(  )و طراحی، به از طراحی )و فروش( محصولات فیزیکی وکارکسبانتقال تمرکز  ک جهتاستراتژی

، [12] الیوا و کالنبرگ ، تعریف کردند.تحقق تقاضاهای ویژه مشتریانجهت سیستمی از محصولات و خدمات، 
انتقال خطی از سمت تولیدکنندگان  خدمت،-محصول با ایجاد یک پیوستار [31] و نیلی [47] و همکاران گبائر

که  قرار دارد کننده محصول، تولیددر یک طرف .(4)نمودار  گرفتندنظر  در ه دهندگان خدمات،محصول به ارائ
 از را خدمات ،کنندهتولید حالت، این درکند. رائه میا ،مکمل محصول و خدماتی نمایدمی محصولات کلیدی تولید

 3پیوستار، یک ارائه دهنده خدمات در طرف دیگر .بردمی کاره ب محصول بازاریابی استراتژی در تمایز عمده عوامل
سهم اصلی در  ایجاد  و است 1یک افزودنی به  خدمات در حد محصول تولیدی صرفاً ،قرار دارد. در این حالت

و با خدمات محصول  استی خدماتهای وکارکسبهمان توسعه شود. این انتقال، ارزش کل، از خدمات حاصل می
چه بعضی  یابد. اگرپایان می ،انواع مختلف خدمات با ارائه تعداد زیادی از د و سپسشوآغاز می محور در تعداد کم

، اما برخی تبدیل کنند اند که پتانسیل تجاری خدمات را به یک مزیت رقابتی قابل توجهها موفق شدهاز شرکت
 ،گان محصولدانند. بیشتر سازندهای مالی را کاری مشکل میآمیز از این پتانسیلبرداری موفقیتنیز بهره
منجر به افزایش عایدی  اما این مسئله دهندخدمات انجام می وکارکسبتوسعه  سنگینی در هایگذاریسرمایه

تقال از محصولات به جای انه در واقع ب. نام دارد «1خدماتتناقض » . این پدیده پارادوکس یاشودنمی مورد انتظار
 کنند.، حرکت می2مسیر  در شوند و خارج می، (4مسیر ) کنندگان از خط انتقالبه خدمات، تولید

  

                                                                                                                                                 
1 servitization 
2 Product-service system (PSS) 
3 service provider 
4 add -on  to service 
5 service paradox 
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 [12] پارادوکس خدماتخط انتقال و . 4نمودار 

 

های خدمات وکارکسباتخاذ رویکرد توسعه . هتولیدکنند هایوری در شرکتمحاتهای خدملشاچ 
-طبقه اما ارائه اندپرداختهموضوع بررسی این متعددی به  انگرپژوهشبه همراه دارد.  ایعمده هایمحور، چالش

-انجام پژوهش فقدانبا توجه به  توجه قرار گرفته است.کمتر مورد  داشته باشد، الائیبندی جامع که مقبولیت ب
 .گرددمیهای خارجی مرتبط، اکتفا نتایج پژوهش گیری ازبهره بهدر این بخش،  های داخلی در این خصوص،

-ارائه هایالخصوص در ارتباط با سازماندهی داخلی در شرکتعلی ،های خدماتی شدنچالش ،4111از دهه 
به خود معطوف داشته است. ژانگ و  اهی و مدیران عملیاتی رادانشگ انرپژوهشگاز توجه بسیاری  خدمات، کننده

های خدماتی شدن، برای چالش یک ساختار ساده ،2146 تا سال های انجام شدهپژوهشبا مطالعه  ،[68]بانرژی 
 معرفیری و مدیریت ریسک، ، فرآیندهای توسعه، مدیریت مشتوکارکسبساختار سازمانی، مدل  :سازه 1در قالب 

موضوع ساختار سازمانی مناسب برای  وجود دارد،سازمانی  درون هایی که در حوزهترین چالشاز مهم .نمودند
تغییر طرز فکر فرهنگی از  ویژههب . فرهنگ تغییراستول محور به سازمان خدمات محور تبدیل سازمان محص

[. 12، و 12، 21، 26، 46، 41] محور، یک چالش کلیدی استتاخدممحور به یک سازمان سازمان محصول یک
-یل کالا به تحویل ارزش، تغییر میهنگام یکپارچه نمودن محصولات و خدمات، فرآیند ایجاد ارزش از تحو زیرا
را براساس عملیات مشتری، ایجاد  4یهایحلنیازمند آن است که شرکت ارائه دهنده خدمت، راه این انتقال و کند

ممکن است طرز فکر پرسنل سازمان با دیدگاه مشتری  همچنینبرانگیز است،  و توسعه دهد که کاری چالش
 .[61، و 11، 6] ، سازگاری نداشته باشدبه ارائه پیشنهاداتی منجر شود که با منافع مشتریان و راستا نباشدهم

خدمات  ی برای افزایش آگاهی درخصوص توسعهبا مشتریان داخلی و خارج بنابراین، برقراری ارتباط اثربخش
های ها و توانمندی، ایجاد و توسعه شایستگیدیگرهای مهم از چالش .[21و  2] ستا پیشنهادی ضروری

ی برون هاتعمیر و نگهداری، فروش، شراکتدر حوزه جدیدی  هایبه شایستگی توسعه خدمات سازمانی است.
، به وکارکسبمدل  وسعهکند که تتأکید می [17]پوسلت  .[11و  13، 26] عملیات مشتریان نیاز دارد سازمانی و

شود و تأثیر شدن می مانع خدماتی داخلی های کلیدیشایستگی خلأمشتری نیاز دارد.  ای دربارهدانش گسترده
سوی خدمات محوری، ه های حرکت بچالش از دیگر .[17] کندرا تعدیل می وکارکسبشدن بر عملکرد  خدماتی

توسط  های پیشنهادیارزش چگونگی ایجاد، توسعه و ارائه که مناسب برای سازمان است وکارکسبایجاد مدل 
ی خدماتی توجه زیادی را از هاآندر سازم وکارکسباصلاح الگوی  .[13] کندبه مشتریان را مشخص می شرکت
زیرا تغییرات زیادی برای یکپارچه کردن راهبرد خدماتی با سیستم  است کردهخود جلب  ، بهانگرپژوهشسوی 

آفرینی طرفه به هم ارزش یک ارزش از ارائه پیشنهاددر چنین سازمانی  .[11، و 16، 11، 21، 23] تولید نیاز است

                                                                                                                                                 
1 solutions  
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 های تجمیع شده برای کسب و کار خدمات سرمایه گذاری
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شدن مواجه است، نظیر  ای طی خدماتیاین، استفاده از منابع با تغییرات بالقوه بریابد. علاوهارزش تغییر می
د ذب منابع جدید برای پیکربندی مجدو ج ی مختلف سازمانهاحداکثری از نیروی کار و مواد در بخش استفاده

شده در ارتباط  اساساً با ارزش ایجاد ،گذارییابی و قیمتهای هزینهمکانیسم. [67، و 28، 7] ساختار داخلی
در  .[21] جدید ایجاد شود گذارییابی و قیمتهزینه سیستم یکپارچهخدمات پیشنهادی، یک باید برای . هستند

یرا تأمین کالاهای امری ضروریست ز، تأمین تغییر طرز تفکر شرکای زنجیره کننده،خصوص مشارکت تأمین
ورد اشتراک گذاشتن ریسک باید م به همچنین [.12و  31] هستند متفاوت از یکدیگر ،خدمات فیزیکی و ارائه

همراه  اطمینان زیادی با خود بهعدم ،زیرا ناملموس بودن خدمات ؛تأمین باشد ها و شرکای زنجیرهشرکتتوافق 
گری، ایده، غربال : تولیدبا مراحلفرآیند توسعه محصول نکته مورد توجه دیگر این است که . [18و  11] دارد

توان انبار خدمت مناسب نیست زیرا خدمات را نمی برای توسعه ،سازیه، آزمایش، تولید و تجاریسازی اولینمونه
، مانند انرپژوهشگبسیاری از . ([32] ؛ میر و همکاران[11] و همکاران )پاریدا کرد امتحان، کرد و قبل از مصرف

ایجاد مجدد یک  ،کنند، تأکید می[26] و کوالوفسکی و همکاران [6] ، باینز و همکاران[2] القیسی و ساکانی
شتیبانی از پ این، برای برت بالایی برخوردار است. علاوهانه برای خدمات پیشنهادی از الوینوآور فرآیند توسعه

؛ نودوروپاتی و [1] )بینس و همکاران است نیازمورد ها ها و تکنیکابزارها، روش ای ازفرآیند توسعه، مجموعه
که ش، برای اطمینان از اینراهکارهای یکپارچه براساس ارز گذاریبه قیمتبا توجه  .([11] ؛ تاکر[31] همکاران

 )موو است شده از استانداردهای مشخصی برخوردار است، به سنجش عملکرد نیاز عملکرد ارائه ،فرآیند در کل
و برای  شده طراحی شده گرا منحصراً برای کالاهای تولیدزیرا سنجش عملکرد در شرکت محصول (.[31]
مشارکت مشتری در فرآیند توسعه برای  (.[31] ؛ مارتینز و همکاران[1] )بینس و همکاران دمات، مناسب نیستخ

 امری حیاتی ،های مشتری و دستیابی به استانداردهای بالا در عملها با نیازمندیداداطمینان از انطباق برون
های خدمات محور، مدیریت مشتریان وکارکسبهای کلیدی در حوزه توسعه . از چالش([44] )کوپر و ادجت ستا

گردد. از طریق تعاملات و ارتباطات برمیمدیریت مشتریان به برقراری و حفظ رابطه نزدیک با مشتریان  است.
ابتدا ایده را به مشتریان ارائه کنند و سپس  باید های تولیدیوجود دارد. شرکت این ارتباط های مختلفی درچالش

 مات پیشنهادی را بررسی کنند تا از انطباق آن با نیازهای مشتری اطمینان حاصل کنندهای خدنیازمندی
آفرینی آن با مشتریان و شده، ارزش از طریق هم های خدماتیوکارکسبدر . ([22] )جانستون و همکاران

با سیستم عملیاتی مشتری عجین شوند  باید شرکتاین بدین معناست که کارکنان  . شودکنندگان ارائه میتأمین
 دنآسیب بزن ،موجود ابطوکنندگان و ر، ممکن است مستقیماً به اعتبار تأمیننباشندای حرفه ،اگر کارکنان خدمات

 (.[18] ؛ ترکمان و همکاران[31] ؛ مارتینز و همکاران[46] ؛ فین و همکاران[42] ؛ دیمیتر و اسزاس[41] )براکس
. استهای موجود در فرآیند توسعه در حوزه خدمات محوری، موضوع مدیریت ریسک یعات چالشواز موض
 شوندت و پیامدهای غیرمنتظره تعریف میدادن، شکس دست هایی نظیر ازتقطعی ها احتمال وقوع عدمریسک

کنند، در تولیدکنندگانی که راهبردهای خدماتی اتخاذ می ،انددریافته انرپژوهشگ .([21] )هارلند و همکاران
؛ نوردین و [31] ؛ موو[47] ؛ گباور و همکاران[7] )بارکوئت و همکاران ها هستندمعرض انواع مختلف ریسک

برای  وکارکسبتواند یک گزینه برای رشد کارگیری یک استراتژی خدماتی میهاگرچه، ب .([38] سروادیوو
 )گباور و همکاران کندانتظار را ایجاد ن مورد فروش خدمات پیشنهادی عایدیاما ممکن است  باشد تولیدکننده

-دماتیهای خاحتمال ورشکستگی شرکت ،[8] بندتینی و همکارانش .([31] ؛ نیلی[34] ؛ متیسنزو واندنبمپت[48]
لزوماً شانس بقای  ،خدمات سی کردند و نتیجه گرفتند که ارائههای مالی ثانویه بررشده را از طریق تحلیل داده

ت های عملیاتی در ارتباط اسبه میزان زیادی با ریسک وکارکسبدهد بلکه شانس بقای را افزایش نمی وکارکسب
ها تصمیم به ایجاد و گسترش سبد خدمات پیوندند که شرکتبه وقوع می زمانی ،هاتقطعیفقدان زیرا بسیاری از 

؛ لی و [43] )دوروگبو و ارکویونکو نمایند ارزش کاربردی ایجاد با یوکارکسب ،گیرند تا برای مشتریانخود می
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-اتی، ریسکهای مالی و عملیاز ریسک یجدا .([11] ، ریم و همکاران[38] ؛ نوردین و همکاران[27] همکاران
)شارما  تأثیر بگذارند وکارکسبانداز توانند بر چشممیهستند،  بیرون از سازمانعوامل نیز که شامل های خارجی 

تغییر در توانند از لحاظ ماهوی متقاوت باشند، نظیر یم هااین ریسک .([11] شث و سیسوریا؛ [11] و مهاجان
نوردین و . ([1] )بندتینی و همکاران شدن و بازارهای سرمایهروندهای بازار، جهانی فناوری، مقررات، توسعه

خدماتی شدن، یک چهارچوب مفهومی متشکل از شش گزاره  حیاتیدنبال بررسی مسائل ه ب ،[38]سروادیو 
های تولیدی را در شرکت هاآنمرتبط با ابعاد سازمانی، فرآیندی و ارتباطی در مسیر خدماتی شدن، ایجاد کردند و 

های: اصلی یعنی چالشبخش  را به پنج خدمات محوریهای ، چالش[11]نیگاردز و همر بررسی و تأیید نمودند. 
و مدیریت  وکارکسبهای جدید، فرآیندها، مدل ها و قابلیتکنندگان(، شایستگی)در سازمان  و تأمین فرهنگی

و  4گیری از اینترنت اشیاءمشتریان، به بهرهدر خصوص چالش ایجاد روابط نزدیک با  هاآن مشتری تقسیم کردند.
وینیسیوس و  .دنکنیتأکید ممحور،  های خدماتوکارکسبدر گسترش  هاآنهای جدید و نقش کلیدی تکنولوژی

رو را در قالب سه نوع های پیش، موانع و چالشیکپارچهمحصول -، در بررسی موانع اتخاذ مدل خدمات[62] پزوآ
و  هاو نشانه محصول-های خدماتسیستمو مشتریان جهت پذیرش  هاشرکت میزان آمادگی اطمینان: فقدان

شدن  ماتیخد برای پردازی تغییرمفهوم در راستای ،[61]. والتر دوسچک برشمردند، محیطیزیست تأثیرات
-2003 هایسال بین انتظار مورد تغییرات برخی و شدن خدماتی ایتوسعه مفاهیم ،ایصنعت کالاهای سرمایه

 اقتصادی، حوزه قابلیت، و مهارت مشتری، سازمان، :هایچالش بیانگر نهایی هاییافته .نمود مطالعه را 2013
 .بودند بازار و تأمین زنجیره
 
 پژوهش شناسیروش  .3

فاصله گرفتن از محصول و توسعه  خدمات، با-کننده بر روی پیوستار محصولهای تولیددر حرکت شرکت
قبل از تغییر موقعیت، شناسایی و  بایدگیرد که قرار می تولیدکنندگان، رویهای بسیاری پیشخدمات، چالش

 عنوان اصلی شناسایی 1 بندی موضوعات مهم،و دسته پژوهش مبانی نظری مطالعه اساسمدیریت شوند. بر 
 21 طور مستقل،هب تحلیل مضمونفرآیند بار  2با انجام  موضوعات، این برمبنایدر ادامه  (.4)شکل  گردید

 تحلیل گردید. مقایسه و ،هامصاحبهها و در حوزه چالش پژوهش انتخابی
 

                                                                                                                                                 
1 IOT 



 0311بهار  ـ 40شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی    041

 

 
 . چهارچوب نظری پژوهش4شکل 

 

کنندگان در حرکت محصول های تولیدمنظور دستیابی به الگوی چالشبا توجه به اهداف پژوهش و به
که جایی از آن. موانع و مشکلات فرآیند خدمات محوری استمحوری به خدمات محوری، نیاز به مطالعه عمیق 

آلات سنگین لید، حوزه تولید تجهیزات و ماشینهای خدمات محور در صنعت تووکارکسبخواستگاه اصلی توسعه 
کنندگان این صنعت، روی تولیدنع پیشها و مواتواند ضمن شناسایی چالشهای این حوزه میاست، مطالعه چالش

قرار دهد تا با دانش و آگاهی کافی به  های صنعتراهنمای مناسب در اختیار مدیران عملیاتی سایر بخشیک 
این  اهداف از که جاییاز آن .بهره بگیرند آن متعدد های خدمات محور اقدام نموده و از مزایایوکارکسبتوسعه 
، است کننده کشورهای تولیدشرکتو توسعه خدمات محوری در  وکارکسب فضای بهبود به کمک ،پژوهش
 موضوع زمینه در موجود تکمیل دانش و بندیدسته بندی،جمع به ادبیات بخش در که جاییآن از و است کاربردی

 به. مورد استفاده قرار گیرد ی مرتبط،هاراهنما برای توسعه پژوهش تواندمی است، پرداخته شده پژوهش مورد
 شده استفاده با تأکید بر رویکردی اکتشافی یافته ساختارنیمه هایمصاحبه از چون ها،هددا آوریجمع روش لحاظ
 به شرح زیر است: پژوهشمراحل اجرای  .است کیفی که گفت توانمی است،

از مجموع آغاز گردید.  کنندههای تولیدخدماتی شدن در شرکت پیشینۀمند و بررسی مطالعه نظام پژوهش با
که  مقاله 31 مهم موضوعات برای بررسی پدیده خدمات محوری،)بانک پایه کل پروژه( مقاله انتخابی  412

تهیه  گرپژوهشای از این اجزا توسط نقشه استخراج وخدمات را بررسی کرده بودند  وکارکسبفرآیندهای توسعه 
نتیجه  دست یافت.ی تولیدی هاآنهای خدمات محوری در سازملشتا بتوان به یک لیست قابل اتکا از چاگردید 

 یعنی: ترکلان اتموضوع در قالببندی پس از دستهکه  داده شده است نشان 2شکل در  العات پایهبندی مطدسته
خدماتی(، ارزش، قراردادها، سیستم تحویل  )پیشنهاد بل عرضهخدمت قا -فرهنگ، مشتری، انواع محصول

پژوهش  21در فرآیند تحلیل  راهنمانکات که  ندبندی شدتقسیم خدمات، شبکه تأمین، سنجش عملکرد و ریسک
 مورد استفاده قرار گرفت. هامصاحبهنیز  های خدمات محوری وچالش مربوط بهانتخابی 
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 اجزای فرآیند خدماتی شدن جهت هدایت کدگذاری اولیه .2شکل

 
این پژوهش، تلاش کلیدی بودن نقش مقالات در  با توجه به مهم و ،در خصوص  نحوه انتخاب مقالات پایه

ن آشناسایی و بر حسب اجزای  توسعه خدماتهای انجام گرفته در حوزه گردید تا حد ممکن تمامی پژوهش
کار  مند برای اینستفاده گردد. از یک فرآیند نظامبندی گردد و به فراخور سؤالات پژوهش از این بانک پایه ادسته

بندی کلمات و دستهمطالعه تعدادی از مقالات و ۱»دمات صنعتیخ»جستجو با واژه استفاده گردید. پس از انجام 
شناسایی گردید. با جستجوی  43«محصول -سیستم خدمت»و  «سازیخدمات»، دو واژه مهم و اساسی کلیدی

بررسی عناوین، از  پس شده در این حوزه دست یافت. در این راستا های انجامتوان به پژوهشمیسه واژه  هر
مقاله که به صنعت انتخابی نزدیک بوده و مربوط به حوزه  412: در برخی موارد حتی کل مقاله و خلاصه مقالات

د ای ماننهای دادهمقالات موجود در پایگاه) ، انتخاب شدندبودند مرتبط پژوهشهای کالاهای صنعتی و به پرسش
مقاله که به بررسی  21بانک پایه . از این (بیشتر مورد توجه قرار گرفتند ساینس دایرکت، امرالد، اسکوپوس

های موجود در نام این خش از پروژه استفاده گردید. واژههای توسعه خدمات پرداخته بودند برای این بچالش
یا در واژگان کلیدی و خلاصه مقالات از  است ۲هاموانع، موضوعات کلیدی، بازدارنده ها،: چالشمقالات از کلمات

با استناد به تجربه  های خدمات محوری در صنعت انتخابی،جهت بررسی چالش. تاین کلمات استفاده شده اس
-ت مربوط به شرکتها، اسناد و اطلاعاسایت و بررسی آلات سنگیندر صنعت تولید ماشین رپژوهشگساله  22

از نظرات یک مشاور برجسته  گیریو با بهرهو سطح خدمات قابل ارائه در خصوص نوع  های فعال در صنعت
تجربه چند ساله در صنعت تجهیزات سنگین داشتند، خدمات  هایی که؛از شرکت و به روش هدفمند، آلاتماشین

توسط  هاآنخدمات  یا آلات بودند وو دارای ناوگان گسترده ماشین ی محصولفراتر از گارانت هاآنپس از فروش 
نفر از  43 شرکت، انتخاب و با 43، در سطح قابل قبولی ارزیابی شده بودسازمان بازرسی کیفیت و استاندارد، 

های توسعه خدمات از عناصر که مرتبط با حوزه خدمات بوده و در تعیین استراتژیها که شرکتخبرگان این 
م لاز .مصاحبه گردید ،شناخت را از حوزه مربوطه داشتند کلیدی شرکت و حتی صنعت انتخابی بودند و بیشترین

 نهای تابعه آآلات سنگین به غیر از شرکت آلفا و شرکتل در صنعت ماشینشرکت فعا 16به ذکر است در بین 
استراتژی توسعه  شرکت تابعه آن که 6شرکت دیگر، تولیدکننده محصول هستند لذا شرکت آلفا و  1تنها 
( و برای بررسی مشکلات خدمات محوریترین گزینه مناسب) بودندخدمات را در دستور کار خود قرار  وکارکسب

                                                                                                                                                 
1 industrial services , servitization و pss ( product-service system) 
2challenges, obstacles, Critical issues, inhibitors 
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احبه با خبرگان شرکت آلفا با توجه به اینکه بعد از انجام مص .انتخاب گردید ی مختلفازارب رکت از سه بخشش 6
در ادبیات  موجودهای شناسایی شده مرتبط با ابعاد ها، بیشتر چالشبندی نکات مطرح شده در مصاحبهو دسته

تا حد زیادی ها دیدگاهها با خبرگان دیگر شرکت در مصاحبه گردید،ها ایجاد ی چالشپژوهش بود دامنه خوبی برا
)به استثنای  های مطرح شده در ادبیاترسید با توجه به اینکه دامنه چالشبه هم نزدیک بود و لذا به نظر می

های امه مصاحبهبود دیگر لزومی به اد از وسعت بیشتری برخوردار (وکارکسبچالش شرایط اقتصادی محیط 
ای انتخاب شده بودند که بیشترین آنکه افراد مصاحبه شونده به گونهضمن  نبود مصاحبه( 43)بیش از  جدید

 دست آورد. هب هاآننکات را بتوان از مصاحبه با 
پژوهش انتخابی  21 ها و استخراج نتایج این پژوهش، روش تحلیل مضمون است. لذاابزار اصلی تحلیل داده

 کارگیری روش تحلیل مضمون و در نظر گرفتن نکات راهنما، مورد بررسی دقیق قرار گرفت وه ، با بهامصاحبهو 
ها مقایسه و نقاط اشتراک و مصاحبه پژوهش پیشینهموجود در  هایچالشها، مشخص گردید. لیست نهایی چالش

ژه )پرو خدمات وکارکسبهای توسعه یکی از پروژه ، تعیین گردید. درانتها لیست حاصل شده درهاآنو افتراق 
های تمامی چالش .شد بررسی، مورد مطالعه صنعت ین شرکتدر بزرگتر آلات(بازسازی و نوسازی ماشینخدماتی 

 معیارهایدر خصوص  تأیید شد. هاآنو جامعیت  های شناسایی شده قرار داشتنددر محدوده چالش ،این پروژه
 پاسخ از بازخورد دریافت ،خبرگان گروه و مستقل کدگذاران از استفاده :یندرآف چهار، مضمون تحلیل ارزیابی

 هوم. مفاندکرده پیشنهاد را، ممیزی سوابق ثبت و غنی توصیفی عرضه و همگونی تطابق کارگیریهب ،دهندگان
 مطالعه جهت مختلف، منابع از گیریبهره یا هاداده آوریجمع مختلفهای استفاده از روش ،همگونی طابقت

 همگونی تطابق ؛های کیفی پیشنهاد شده استاست. انواع مختلفی از تطابق همگونی در تحلیل خاص ایپدیده
انجام  انگرپژوهشرا اقدامات زیر در این راستا مجموعه  .نظری هایمدل و انرگپژوهش ،شناسی روش ا،هداده :در

 :دادند
د )استفاده بودن برخوردار پژوهش مختلف ابعاد دربارهبیشتری  دانش از که خبرگان از گروهی نظرات ازستفاده ا -

حساسیت همچنین  آلات و مدیرعامل خدمات پس از فروش( قبل از انجام مصاحبهاز نظرات مشاور ماشین
 باشند.صنعت  ی مختلف درهای بازارویژه در انتخاب مصاحبه شوندگان که از بخش

گیری از پایه اساسی این پژوهش و بهره هاآنو کدگذاری نکات کلیدی  پژوهش مبانی نظریبررسی جامع  -
 راهنما و هدایت کننده مصاحبه. مثابهآن به

گیری از و بهره به نرم افزار اکسل جملات مصاحبهانتقال تمامی  با انجام کدگذاری دقیق به روش دستی -
 کردن.  بندیمتون(، تنوع اشکال و دسته)متمایز نمودن بهتر  های: فیلترینگ، تنوع رنگقابلیت

گیری از اسناد استراتژیک شرکت آلفا، جلسه با خبرگان، بهره :مصاحبه مکمل کیفی روش چند کارگیریهب -
 .های صنعت مورد مطالعهی ارزیابی کننده خدمات و اطلاعات موجود در سایت شرکتهاآنهای سازمگزارش

ها در اختیار از خبرگان شرکت )معاون طرح و برنامه( قرار از مصاحبه آن برای یکی نمونه کدگذاری و فرآیند -
در مورد  ،هاستداده متن در آنچه با هاداده از رگپژوهش تحلیل و تفسیر خوانیهم به راجع بتواند وی تاگرفت 

 .کند قضاوت کیفیت فرآیند
کدگذاری و تحلیل مضامین با کمک خبرگان شرکت مورد مطالعه. در این پژوهش نتایج از  از بازخورد دریافت -

 میزان درباره تا تیم پروژه توسعه خدمات بازسازی و نوسازی ماشین آلات شرکت، مورد بررسی قرار گرفت
گام این پروژه به. با بررسی گامکنند های خود را مطرحدیدگاه خود، تجارب و تفاسیر میان تناسب و خوانیهم

 ها مورد تأیید قرار گرفت.پژوهش، الگوی چالششکلات آن با نتایج این ق مو تطبی

 امکان حد تا نمود تلاش مطالعه این در گرپژوهش ،های خدمات محورییت و حساسیت چالشبا توجه به اهم -
 از چنینهم د.دار محفوظ را آمده دستهب اطلاعات تأییدپذیری تا بتواند گذاشته ارکن را خود هایپیش داوری
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که . ضمن آنموده استن مطرح پیشین مطالعات به نگاهی با را خود رهاییتفس ها،داده چندباره مرور طریق
 .استساله در صنعت  22دارای تجربه  (پژوهشگر) کنندهمصاحبه

 
 هاو یافتهها یل دادهتحل .4

 برای یاهانگشش مراحل ،(2116) کلارکونوابر است. شده استفاده تم تحلیل از هادادهو بررسی  تحلیل برای
 :است زیر شرح به که اندارائه کرده تم تحلیل

مرحله  این در شود.می آشنا هاداده محتوایی عمق با گرپژوهش ست،ا هاداده با آشنایی ،هدف که اول مرحله
 دوم همرحل در .کندمی بررسی را پژوهش پیشینه و ادبیات ها،مصاحبه از حاصل هایداده عمیق طوربه گرپژوهش

 .است گزینشی جستجوی کدهای ،سوم مرحله هدف .شودمی ایجاد اولیه کدهایهای کلیدی، نکتهبا استخراج 
 هایداده خلاصه تمام کردن مرتب و گزینشی هایکد قالب در مختلف کدهای بندیدسته شامل مرحله این

 شامل مرحله اول .است مرحله دو شامل دارد، نام رعیف هایگیری تمکه شکل چهارم مرحله در .کدگذاری است
 هاداده مجموعه رابطه با در فرعی هایتم اعتبار دوم مرحله و است کدگذاری شده هایخلاصه سطح در بازبینی

 اصلی هایتم مرحله، این در پردازد.اصلی می هایتم گذارینام و تعریف به پنجم مرحله .شودمی نظرگرفته در
 تعریف راه از .شودمی تحلیل هاآن داخل هایداده سپس شودمی بازبینی تعریف، است، شده ارائه تحلیل برای که

تم  هر که شودمی تعیین و شده مشخص کند،می بحث آن از تم یک که چیزی آن ماهیت کردن، و بازبینی
-دانش حاصل شده از مطالعه و دسته از ،انجام صحیح کدگذاریجهت  .دارد خود در را هاداده از جنبه کدام ،اصلی
محوری های خدماتان به یک لیست قابل اتکا از چالشتا بتواستفاده گردید اجزای فرآیند توسعه خدمات  بندی

 ها به تفکیک، آورده شده است.های انتخابی و مصاحبهدر ادامه نتایج تحلیل تم برای پژوهش دست یافت.
 .روش تحلیل مضمون کمکبا  انتخابی پژوهش 24هایچالش بندیدستهشناسایی و 

مرتبط  هایپژوهشانجام  فقدانخدمات محور در کشور و  وکارکسبهای با توجه به نبود سوابق اجرای مدل
و هم راهنمای مدیران عملیاتی در کشور، از  پژوهشراهنمای  مثابهبه، ایجاد یک منبع دانشی هم با موضوع

 21 ،پژوهش پیشینهانجام یک بررسی ساختارمند از شد با طور که گفته همان اهمیت زیادی برخوردار است.
های مرتبط . با شناسایی بخشانتخاب گردیدخدمات محوری در صنعت تولید های بررسی چالشجهت  پژوهش

گیری از در فایل اکسل وارد شده و با بهره به همراه موضوعات، تمامی این کدها ،هاآندر مقالات و کدبندی 
موضوع  اهمیتبدلیل . رسید کد 373به  هاآن تعداد ،سورتینگ و پالایش کدها بندی،رنگ ،فیلترینگهای قابلیت
اری به روش دستی ذکدگ این حوزه، انگرپژوهش و توصیه هاآن در محتوای های معناییوجود ظرافت ها وچالش

، 4پیوست در  هاآنو منابع  به همراه کدها ی فرعیهاعناوین تمو  4 در جدولنتایج کدگذاری  انجام گرفته است.
 است. آمده
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 های فرعیهای( اصلی، تعداد کدها و تعداد تم)عناوین چالش هایتم. 4جدول

 ردیف های اصلیتم تعداد تم فرعی تعداد کدها 

 4 فرهنگ سازمان 7 11

 2 مشتری 1 13

 3 خدمت -پیشنهادات محصول 1 36

 1 ارزش 1 33

 1 قراردادها 1 37

 6 سیستم تحویل خدمات 7 87

 7 شبکه تأمین 3 21

 8 سنجش عملکرد 3 23

 1 مدیریت ریسک 3 31

 جمع 14 373

 

 .مصاحبه با استفاده از روش تحلیل مضمون 13 هایبندی چالششناسایی و دسته

مورد مطالعه قرار گرفتند ها چند بار مصاحبهمطابق با روش توصیف شده در بخش قبلی، پس از اینکه تمامی 
تایج تحلیل مضمون نو مضامین پایه شکل گرفتند.  انجام شد اریذکدگ استخراج گردید، هاآن و نکات کلیدی

عدم درج عدد در شده است.  آورده، 2 در جدولها اصلی و فرعی انتخابی از مصاحبه هایتم در قالب، هامصاحبه
اما به دلیل اهمیت تمامی  استه چالش از سوی مصاحبه شوندگان باشاره  فقدانبه معنای  هاردیف برخی از

 اند چون ممکن است در مراحل توسعه خدمات به سطوح بالاتر، مطرح شوند.ها، از جدول حذف نشدهچالش
نیاز،  یک منبع دانشی مورد پژوهش مبانی نظرینظر به اهمیت  .هاآن های اصلی و اجزایتحلیل چالش

شود. وجود در این بخش توضیح داده می ها، نتایج تحلیل مصاحبهپیشینۀ انتخابینتایج تحلیل  بر پایه مقایسه با
کننده محصول را در اتخاذ های تولیدتواند یک راهنمای ارزشمند، مدیران عملیاتی شرکتاین دو تحلیل می

ها، در قالب از چالش یک هر ، اجزای2در جدول  های توسعه خدمات، یاری کند. با توجه به اینکهاستراتژی
 .گرددهای اصلی بسنده میدر اینجا به توضیح اندکی در مورد تم کاملاً مشخص است جملات و نه کلمات،

. های کلیدی، فرهنگ خدمات استهای موجود، از چالشاز دادهسته د دو در تحلیل هر :فرهنگ خدمات
-مختلف، ایجاد فرهنگ خدمات محوری در شرکتهای به شکل و مصاحبه شوندگان، پژوهشگرانتقریباً تمامی 

که  آیدفرهنگ خدماتی هنگامی پدید می دانند.ر را کاری مهم و چالش برانگیز میمحصول محو کنندههای تولید
های خدماتی غلبه کنند و خود را در نقش شرکت ،های تولیدکننده بر مجموعه فکری محصول محورشانشرکت

ذهنیت و طرز شود. تغییر  ، بایستی آگاهانه پرورش دادهآنمشتری و مراقبت از دهی به ببینند. فرهنگ خدمات
 ،تحولاین  گسترش پیدا کند. ،بایستی در تمام عملکردهای سازمانی از جمله مهندسی، فروش و بازاریابی تفکر

با افزایش آگاهی از  بایدبنابراین، این تغییر ذهنیت،  طلبد.های زیاد و طولانی مدتی را میتغییری است که تلاش
 تغییر در سازمان و با نشان دادن تعهد از جانب مدیریت ارشد تشویق شود. اتخاذ یک استراتژی شفاف خدماتی

 تواند فرهنگ خدماتی جدید را تقویت کند.های مالی، میشدن، استفاده از محرک
بخشی  مثابهتغییراتی که مشتریان بهعد، تغییرات مشارکت تولیدکننده با مشتریان و این ب مدیریت مشتری:

مناسب  ینیازهای مشتری را به نحو بایددهد. شرکت شوند را نشان میخدماتی شدن متحمل می از فرآیند
توانند ماهیت مشکلات خود را تعریف کنند، که مشتریان نمی تشخیص دهد و تفسیر کند. حتی هنگامی

 وکارکسبباشد و تقاضاهای محیط  او ، پاسخگوی نیازهایفرآیندهای مشتری را درک کند بایدتولیدکننده 
رابطه جدید شراکتی پویا با مشتری را از طریق همکاری و ارتباط مستمر،  بایدمشتری را برآورده کند. تولیدکننده 

را به آنان  پیشنهادی محصول -خدمتبسته مشتریان را آموزش دهد و ارزش  بایدحفظ کند. شرکت  ایجاد و
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که چنین پیشنهادی  ویژه هنگامیهکنند بکه مشتریان همیشه یک پیشنهاد پیچیده را درک نمی چرانشان دهد 
هرگز پیش از این، در بازار نبوده است. مشتریان نیز باید روش سنتی خرید خود را تغییر دهند و به جای محصول، 

 محصولات و خدمات یکپارچه را خریداری نمایند.
 

 هاهای فرعی حاصل از مصاحبههای( اصلی، تعداد کدها و تعداد تمچالش)عناوین  هایتم .2جدول
 تعداد

 کدها

 های اصلیتم تم فرعی

17 

 ایجاد برنامه تحول در سازمان، متناسب با توسعه خدمات 44

 خدمات فرهنگ

 تغییر ذهنیت و نگرش کارکنان از محصول محوری به خدمات محوری 8

 با قابلیت همکاری، پاسخگویی و چابکی بیشترایجاد محیط عملیاتی جدید  1

 راستا با سایر استراتژیهاطرحریزی استراتژی خدماتی شدن  هم 41

 های خدماتیهای آموزشی برای افزایش آگاهی از تغییر و مهارتتعیین برنامه 3

 تشویق و ترغیب کارکنان با تعیین مشوق های  مختلف 7

 باور به توسعه خدمات و انتقال آن به کارکنانتعهد مدیران ارشد و  1

11 

 اعتماد سازی و ایجاد یک رابطه شراکتی پویا با مشتری 42

 مشتری

 تشخیص نیازهای مشتری و درک فرآیند و الزامات او 43

 های ارتباطی و مدیریت نقاط تماس با مشتریایجاد کانال 44

 های توسعه خدماتامهبرنجلب مشارکت و درگیر نمودن مشتری در  8

 خدمت پیشنهادی-های محصولآموزش مشتری و ملموس نمودن ویژگی 1

48 

 شناسایی و کمی نمودن فرصت سودآوری خدمات در بازار 1

-محصولانواع 
 پیشنهادی خدمت

 محصول-خدماتی برای پیشنهادات خدمت وکارکسبتعیین مدل  1

 خدماتح مختلف تمرکز بر نوآوری جهت  توسعه سطو 2

 های محصول و خدماتایجاد تناسب بین مشخصات و ویژگی -

 ریزی منابع مورد نیاز طراحی و توسعه خدماتطرح 2

7 

 محصول-شناسایی و کمی نمودن ارزش پیشنهادات خدمت 1

 ارزش
 نفعان شرکتآفرینی( ارزش با کمک ذیخلق مشترک )هم 3

 اطلاعات برای درک و مدیریت ارزشبه اشتراک گذاری دانش و  -

 به ارائه خدمات دارای ارزش بیشتر وکارکسبتغییر مدل  -

23 

 قراردادهاخدمات و گذاری استقرار فرآیند مناسب قیمت 44

 قراردادها
 بندی شدهسطحتوانمندی و مهارت جهت تهیه قراردادهای  3

 توسعه خدمات مختلف جهت تعیین فرآیند تهیه قراردادهای 6

 ها پیش از نهایی نمودن قراردادهای کنترل عملکرد و ریسکشناسایی و درک شاخص 3

11 

 خدمات تحویل برای جدید هایسیستم و استقرارفرآیندها و ایجاد 8

سیستم تحویل 
 خدمات

 یابی یک واحد مستقل خدمات در سازمانایجاد و موقعیت 2

 نفعانبا ذیتعاملات بلند مدت  ومدیریت زمان  4

 مورد نیازخدماتی های و شایستگی هاایجاد یا اکتساب توانمندی 48

 های بین بخشی جهت مدیریت منابعافزایش ارتباطات و یکپارچگی فعالیت 3

 در حوزه خدمات هاآنوتحلیل مدیریت جریان اطلاعات و تجزیه 1

 های موجود جهت توسعه خدماتساختپذیری در زیر ایجاد انعطاف 3

31 
 ایجاد روابط جدید و مدیریت آن در شبکه تأمین 8

 ساختاربندی وتنظیم مجدد شبکه تأمین برای توسعه خدمات 43 شبکه تأمین

 شبکه تأمینو پایش ایجاد و استقرار معیارهای عملکردی  1

8 

 های مالی و عملکردی جدیدشاخصتعیین  1

 ها و فرآیندهای مختلف متناسب با گسترش خدماتتعیین اهداف کمی برای شاخص 3 سنجش عملکرد

 محصول بر فرآیندهای سازمان-های خدمتگیری اثرات سیستماندازه -

 مدیریت ریسک و آستانه تحمل سازمان جهت توسعه خدمات هاارزیابی ریسکشناسایی و  6 43
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 تعداد

 کدها

 های اصلیتم تم فرعی

 جهت تحول گذاری موردنیازسرمایههای درگیر و کمی نمودن هزینه 3

 (مشتریان کنندگان و)تأمین دهندگان خدماتارائه دیگر رقابت از سوی افزایش 1

47 
 وجود دیدگاه حمایتی و قانونی مناسب جهت توسعه صنعت خدمات در کشور فقدان 7

تغییرات محیط 
 اقتصادی

 دلیل شرایط بازاربهکمبود نقدینگی مشتریان  3

 های بین المللینوسان نرخ ارز و تحریم 7

 

شود که در رابطه ستم تحویل خدمات شامل تغییراتی می: سیایجاد سیستم و فرآیندهای تحویل خدمات
افتد تا توانایی تولیدکننده را در تحویل محصولات با برقراری ساختارها، عملکردها و فرآیندهای سازمانی اتفاق می

و  انگرپژوهشتضمین کند. خدمات، نیاز به یک ساختار سازمانی مشخص دارد. تأکید بیشتر  و خدمات یکپارچه
با ایجاد  (4شود: تواند به سه صورت ایجاد . این ساختار میاستایجاد یک سازمان مجزای خدماتی خبرگان، بر 

گیری از بهره( با 2د کامل بر خدمات متمرکز باشطور یک واحد خدماتی مشخص در داخل سازمان تولیدی که به
صرفه بودن بهسپاری شبکه خدماتی برای تضمین تحویل موفق و مقرون ( با برون3یک شرکت خدماتی بیرونی 

ها و تخصص لازم را و ماهیت صنعت دارد. شرکت باید توانایی وکارکسبخدمات. این رویکرد بستگی به اندازه 
ویل خدمات را ایجاد کند. یک نقطه عطف در تحول تولیدکننده، را یکی کند تا یک سیستم تح هاآنپیدا کند و 

شرکت در تعامل پیوسته با مشتری است. این کار نیازمند یکپارچگی  وکارکسبهای راستا کردن فرآیندهم
داخلی، بهبود  اتتواند با تقویت ارتباطعملکردی از تماس با مشتری تا طراحی، تولید و تحویل است که می

 ها و مدیریت جریان اطلاعاتی تسهیل شود.تحلیل دادهدستیابی و 
از توسعه خدمات محوری را  قطعات و خدمات کنندگانمینأشرکت تولیدکننده بایستی درک ت شبکه تأمین:

 با شرکت یکی شده و بتوانند محصولات و خدمات یکپارچه را تحویل دهند. خدماتی هاآندهد تا توانایی  ءارتقا
و  هاکارهای حاکمیتی جدید، محرک کند، ایجاد ساز ومین تقویت میأجدیدی را در زنجیره تشدن، روابط 

کنندگان را ایجاد کند که مینأای از تکننده باید شبکهدهد. شرکت تولیدهای عملکردی را گسترش میشاخص
 را در راستای مشتری خود هایوکارکسبحاضرند هستند و  ی خودهاگذاری در توانمندیسرمایه و مشتاق تغییر

های خود را با شرکای جدید، توسعه دهد. ایجاد و حفظ دهند. در صورت لزوم شرکت باید شراکتتغییر  محوری
 .ت و خدمات یکپارچه را تسهیل کندتواند توسعه محصولاکنندگان، میمینأروابط بلندمدت با ت

عد، مجموع : این بُمحصول قابل عرضه( -های خدمت)انواع بسته محصول – خدمت پیشنهاد برای
شدن، یک فرصت  قبل از شروع خدماتی شود.می با پیشنهاد خود متحمل متناسبتغییراتی است که تولیدکننده 

خوبی تعریف شود. شرکت  به ،محصول جدید خدمت ی بستهتعریف شود و ارزش پیشنهاد باید ،خدماتی سودآور
از  هاآنتوسعه پیشنهاد جدید درگیر کند و برای ارائه خدمات، نوآوری کند تا سطح ایجاد و یا نفعان را در باید ذی

برود. تغییرات در طراحی محصول بایستی با ملاحظاتی برای  فراترخدمات ساده نگهداری و تضمین گارانتی 
یکپارچه  چرخه کامل محصول و هزینه کلی مالکیت برآورده شود. محصولات و خدمات بایستی در پیشنهاد جدید

 بایدگیرد. تولیدکننده ا نیازهای مختلف مشتریان را دربرشوند. پیشنهاد جدید باید به اندازه کافی منعطف باشد ت
های انجام رای تحویل آن را دارد. در مصاحبهاطمینان دهد که در ورای هر راه حل، تمام فرآیندهای مناسب ب

 پیشینهکه در  «های محصول و خدماتین مشخصات و ویژگیایجاد تناسب ب»ته، از اجزای این چالش، یعنی گرف
توسعه خدمات پیشرفته  فقدان ،تأکید قرار گرفته بود، توسط مصاحبه شوندگان، مطرح نگردید که دلیل آن مورد

نیازهای خدماتی مشتریان  کنندگان در طراحی محصولات خود کمتر بهعت می باشد و اینکه اصولًا تولیددر صن
 خدمات.ارائه مناسب  دهند و نهرای تولید انجام میفاً بو طراحی را صر کنندتوجه می
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بین تولیدکننده و  هایشود که باید در قراردادعد شامل تغییراتی میباین  تدوین قراردادهای خدماتی:
را ارائه  یقرارداد جدید بایدمحصول یکپارچه، ایجاد شود. شرکت -خدمت بسته مشتری برای تحویل موفق یک

های قیمت بایدنیز دربرگیرد. قرارداد  را بلکه بخش ارائه خدمات نباشدمبتنی بر فروش محصولات  کند که صرفاً
های خدمت محور را ایجاد کند. ریسک تنظیم نکردن قرارداد، منجر به های عملکردی و محرکجدید، شاخص

-با گشودگی بیشتر، شفافیت مدل بایدلیدکننده شود. بنابراین شرکت توتحمل هزینه توسط شرکت و مشتری می
درستی تنظیم  قرارداد بهیک که  هنگامیهای ایجاد شده در قرادادها را در نظر بگیرد. و تخمین قیمت سازی
 . قرار گیردمبنای یک ارتباط مؤثر بین شرکت و مشتری تواند میشود، 

 در شرکت اتفاق بیفتد. رابطه با معرفی خدماتتواند در عد، تغییراتی است که میباین  مدیریت ریسک:
های شدن، ریسکمیزان تمایل خود به ریسک کردن را ارزیابی کند چرا که خدماتی بایددکننده شرکت تولی

درک واضحی از منافع اقتصادی بالقوه  بایدکند. نکته دیگر این است که شرکت خاصی را به سازمان تحمیل می
 بایداش باید مقرون به صرفه باشد. شرکت نین محصولات خدماتیچد همخدمات پیشنهادی داشته باش

شدن بر  گیری کند. ارزیابی و سنجش مستمر اثر نهایی خدماتیرا اندازه وکارکسبگذاری درگیر در توسعه سرمایه
ه با آگاهی از ریسک خود را در رابط بایدعملکرد شرکت در کل فرآیند لازم است. شرکت تولیدکننده همچنین 

 دهندگان خدمات موجود یا بازیگران جدید در بازار، ارتقا دهد. رقبا، ارائه
مختلف است و  انرپژوهشگمورد توجه لکن  رغم عدم توجه جدی مصاحبه شوندگان،علیاین بعد  ارزش:

از طریق خدمات افزوده به  ی خود راپیشنهاد ارزش طی آن، محصول ولیدکنندهی است که تامل مراحلش
دهد. شرکت باید سازمان را به طور درونی میرا توسعه  ش، روابط با مشتریانوسیله آنه بمحصولاتش تعریف و 

منتقل های فروش داخلی و شرکای بیرونی به تیم بایدتشویق کند تا ارزش خدمات را تأیید کند. پیشنهاد ارزش 
 بایدهای تولیدکننده به مشتری مرتبط شود. شرکت ،به طور مؤثر پیشنهادیارزش شود. این حیاتی است که 

مدیریت دانش و «هایی را پیدا کنند تا ارزش را به مشتریان خود نشان دهند. مشتریان را آموزش دهند و راه
رد نظر ه مواز اجزای چالشی هستند ک »تربه ارائه خدمات پیشرفته نیاز« و »اطلاعات مشتری جهت ایجاد ارزش

هدف از ارائه  عمدتاًو اینکه  استدیران صنعت با مقوله ارزش اند. از دلایل، بیگانه بودن ممصاحبه شوندگان نبوده
-تری نبوده بلکه بیشتر حالت اجبار داشته و یا در خوشبینانهخدمات محدود پس از فروش، ایجاد ارزش برای مش

 ترین حالت برای کمک به فروش محصول بوده است. 
-خدمات، نیاز به تعیین شاخص وکارکسبجهت توسعه  گیری و کنترل عملکرد:های اندازهیجاد سیستما

و نیز شبکه تأمین و  های مالی و غیر مالی مناسب و کارآمد برای کلیه فرآیندهای مرتبط در داخل سازمان
 بینانه تعریف شود. ا اهداف و سطح توسعه، اهداف واقعها متناسب ب. باید برای شاخصاستمشتریان 

ادبیات  های توسعه که در هیچ یک ازچالش از دیگر :وکارکسبمشکلات اقتصادی موجود در محیط 
است، مشکلات اقتصادی موجود  بوده ای نشده اما مورد توجه اکثر مصاحبه شوندگانبه آن اشاره پژوهشانتخابی 

وجود دیدگاه  فقدان ها که؛شوندگان، این چالش . با توجه به تأکید مصاحبهاستها شرکت وکارکسبدر محیط 
دلیل شرایط بازار، هبدر کشور، کمبود نقدینگی مشتریان حمایتی و قانونی مناسب جهت توسعه صنعت خدمات 

، وکارکسبعنوان کلی تغییرات محیط اقتصادی مؤثر بر  با هستندالمللی های بیننوسان نرخ ارز و تحریم
که کرده بود. چرا  درگیربه شدت ذهن تمامی مصاحبه شوندگان را چالش اخیر،  انه اینگذاری گردید. متأسفنام

 دهد.تحت تأثیر قرار میبه شدت  را استکه پایه توسعه خدمات  این دسته از عوامل مطرح شده، تأمین قطعات
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  گیری و پیشنهادنتیجه. 5
 را با هم مقایسه نمود. هاطور نسبی چالشهتوان بمی ها و ادبیات پژوهش،حاصل از مصاحبه نتایج با توجه به

-اهمیت ایجاد فرهنگ خدمات محوری در شرکت (،4)نمودار  چه که در هر دو دسته این نتایج مشهود استآن
و توسعه و کیفیت محصول، نهادینه شده  پژوهشفرهنگ تولید و فروش، طراحی،  هاآنهای تولیدی است که در 

های تحویل دومین عامل مهم بعد از ایجاد سیستم اماها است ادبیات بیش از مصاحبه همیت آن دراست. گرچه ا
خدمات محور  وکارکسبهای یی که به دنبال ایجاد مدلهاناسازم بایدو  خدمات، جایگاه خاص خود را دارد

اتی مانند ارزش، در این مقایسه توجه به این نکته ضروری است که موضوع به این مهم توجه ویژه نمایند. هستند
، کمتر مورد خدمات وکارکسبرغم اهمیت آن در توسعه ریسک، سنجش عملکرد از جمله مسائلی است که علی

 ،ها وجود داردموضوعاتی که در حال حاضر در محیط اقتصادی شرکت متأسفانه اما استتوجه خبرگان صنعت 
صنعت خدمات در کشور، کمبود نقدینگی  وجود دیدگاه حمایتی و قانونی مناسب جهت توسعه فقدانمانند 

 ،ای نشده استآن اشاره به پیشینهکه در  المللیهای بیندلیل شرایط بازار، نوسان نرخ ارز و تحریمهمشتریان ب
 دانند درمی وکارکسبنع بزرگ برای توسعه را یک ما مسئله این هاآن .مصاحبه شوندگان بوده استمورد توجه 

برای کمک  از توسعه خدمات در دوران رکود اقتصادی ی خارجیهابسیاری از شرکت ،پیشینهکه بر اساس  حالی
کرد یبا نگاه و رو بایدهای داخلی بخواهند در این مسیر گام بردارند چنانچه شرکت اند.و نجات خود بهره گرفته

های شناسایی شده چالش. خدمات محور به آن بپردازند وکارکسباستراتژیک و در غالب ایجاد یک مدل جامع 
 کمک کند. هاآنتواند مانند یک چراغ راه، در پیمودن مسیر به ک ابزار مهم و کارآمد میی هاآنفوق و اجزای 

 
  های ادبیات و دیدگاه مصاحبه شوندگان. مقایسه نسبی چالش4 نمودار

 
داخلی  هایپژوهشدر  کننده،های تولیددر شرکتهای خدمات محور وکارکسبتوسعه حوزه با توجه به اینکه 

در دروس دانشگاهی، جایگاه خاصی به این موضوع  بایدرسد به نظر می مورد توجه جدی قرار نگرفته است،
تمایل  فقدانو نبود دانش و اطلاعات مناسب را عامل  پژوهشفقر  ،اختصاص یابد. اکثر مصاحبه شوندگان

واستار همکاری بیشتری بین صنعت و دانشگاه، بودند. دانستند و خخدمات می وکارکسبمدیران به توسعه 
 های صنعتی و تجاریگاهی کشور به توسعه دانش قراردادنویسی در حوزهکمک بخش دانش ،دیگر موضوع مهم

طور اخص، ه طور کلی و در حوزه  خدمات بدوین قراردادهای سطح بندی شده بهمتأسفانه در خصوص ت .است
نکته پیشنهادی دیگر که مصاحبه شوندگان نیز خواستار توجه جدی به آن بودند، مشکلات بسیاری وجود دارد. 

نیازهای خدماتی مشتریان و توسعه خدمات محوری در صنعت بود.  بهها و ایجاد قوانینی برای توجه وجود حمایت
توسعه خدمات  ،صنعتی برای گسترش دیدگاه مشتری مداری و عطف به آنرسد که یک نگاه فرابه نظر می
این  ،های خدمات محوروکارکسبها در فرآیند توسعه شرکتگردد می توصیه .استمورد نیاز  ،رکشورمحوری د

تمهای اصلی

چالش ها در مصاحبه ها

چالشها درادبیات
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های رشد، شناسائی فرصت ؛، یعنیهای شناسایی شده مورد توجه قرار دهندها را با لحاظ نمودن تمامی چالشگام
های های خدمات با استراتژیکردن استراتژی تنظیمهای خدمات، های رشد در استراتژیمتمرکز کردن فرصت

در خاتمه باید . نیاز های موردها و توانمندیشایستگی، ایجاد فرهنگ خدمات ،سازمانی چیدمانطراحی و  ،شرکت
 وکارکسبهای راه نجات صنعت و جبران ضرردهی صنایع بزرگ تولیدی و ایجاد مزیت رقابتی، توسعه مدلگفت 

 نخواهیم گفت، تولید در کشور سودآور و مقرون به صرفه نیست. دیگر. تنها آن زمان است که استخدمات محور 
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