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Abstract 

Objective  

Building a strong customer experience is currently one of the most important 

management goals. The explosion of potential touch points and diminishing control over 

the customer experience requires companies to integrate multiple business functions such 

as IT, operations of the service, logistics, marketing, human resources, and even external 

partners and supply chains to create and deliver a positive customer experience. The 

purpose of this study is to provide a model of the key components that affect the 

successful implementation of customer experience management in the organization. 

 

Methodology  

To achieve the objectives of the research, a qualitative approach was adopted, employing 

the method of qualitative content analysis. Accordingly, the opinions of interviewees 

were collected, recorded, and scrutinized. The codes and concepts were extracted by 

MaxQDA software. This process involved conducting in-depth semi-structured 

interviews with 14 experts with an appropriate history of working on customer experience 

and key informants related to customer relationship management and loyalty. Finally, the 

key components affecting the successful implementation of customer experience 

management in the organization were identified and presented as a conceptual model. 
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Findings 

After analyzing the interviews, the codes were extracted and labeled based on similarity 

and frequency of replication in 10 main themes, 32 categories, and 83 concepts. Finally, 

the results of the analysis were presented in the form of a table of key components, 

categories, and the conceptual model of the components. These 10 themes, which were 

considered as the key components, include customer experience-driven employee; 

customer experience design and implementation process; customer-centric culture; 

customer experience governance; management of organization and business processes; 

customer-focused leadership; customer experience-driven infrastructure, mechanization, 

and technology management; customer-centric strategic planning; customer experience 

insights management; and customer interaction management and organizing. 

 

Conclusion 

Analyzing the conducted interviews, a comprehensive model was presented concerning 

the components affecting the successful implementation of customer experience 

management in the organization. Considering the internal relationships of the key 

components, the results showed that the components can be organized into four layers. 

The most external of them is the layer of Leadership and Culture, which plays the driving 

role in implementation. The second layer is the Organizing and Governance layer which 

acts as the operational lever of implementation in the organization. The third layer is the 

Customer Experience process and infrastructure, where the customer experience is 

designed, implemented, and measured based on the required infrastructure and 

technology. Finally, the last and innermost layer of the model is the layer of Data and 

Touchpoints, where the customer interaction with the organization is formed. And the 

data and the experience are created afterward. 

 

 

Keywords: Customer experience management, Customer experience, Implementation model, 

Organizational components, Qualitative content analysis.  

 

 

Citation: Mardazad Navi, Payam; Heidarzadeh Hanzaee, Kambiz; Mohammadi, Seyyed Buik & 

Khoon Siavash, Mohsen (2024). Developing a Model for Successful Implementation of Customer 

Experience Management in Organizations: A Qualitative Study. Journal of Business Management, 

16(2), 447-477. https://doi.org/10.22059/JIBM.2023.358529.4574 (in Persian)  

 

 
Journal of Business Management, 2024, Vol. 16, No.2, pp. 447-477 Received: April 29, 2023 

Published by University of Tehran, Faculty of Management Received in revised form: June 30, 2023 

https://doi.org/10.22059/JIBM.2023.358529.4574 Accepted: September 08, 2023 

Article Type: Research Paper Published online: July 20, 2024 

© Authors 

  

 

 

  

 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


  
 

 كيدر سازمان؛  تجربة مشتري تيريموفق مد سازي ادهيپ يديكل يها لفهؤاز م يارائه مدل
   يفيپژوهش ك

   پيام مردآزاد ناوي
 ،دانشـــگاه آزاد اســـلامي  واحـد قـزوين،   ، و حسـابداري  گــروه مـــديريت بازرگـــاني، دانشـــكده مـــديريت    دانشجوي دكتري، 
  payam.navi@gmail.com: رايانامه .قــزوين، ايــران

  * كامبيز حيدرزاده هنزائي
 ،دانشـــگاه آزاد اســـلامي  واحـد علـوم تحقيقـات،    دانشــيار، گـــروه مـــديريت بازرگـــاني،    نويسندة مسئول، نويسنده مسئول، * 

  kambizheidarzadeh@yahoo.com: رايانامه. تهــران، ايــران

   سيد بيوك محمدي
  buik.mohammadi46@gmail.com: رايانامه .، ايرانتهران ، يفرهنگ  و مطالعات  يانسان  علوم  پژوهشگاه، شناسي جامعهاستاد، گروه 

   محسن خون سياوش
 ـ ن،يقـزو  ،دانشــگاه آزاد اســـلامي واحد قزوين،  ،يو آمار، دانشــكده مــديريت و حسابدار ياضيگــروه ر ار،ياستاد : رايانامـه  .انراي

siavash@qiua.ac.ir  
  

  چكيده
در واقع، انفجار نقاط تماس بـالقوه و كـاهش   . است يريتيمهم مد ياراز اهداف بس يكي ي،مشتر يبرا يتجربه قو يجادامروزه ا :هدف

 يك،خدمات، لجسـت  ياتاطلاعات، عمل يوكار، مانند فناور كسب ةتا عملكرد چندگان كند يرا ملزم م ها شركت ي،مشتر ةكنترل بر تجرب
 يـان، م يـن در ا. كنند يكپارچه يمثبت مشتر ةتجرب ةو ارائ يجادا يرا برا ينتأم يرةو زنج يخارج يشركا يو حت يمنابع انسان يابي،بازار
در  ينـد فرا يـن ا سـازي  يـاده پ ةدر حـوز  يمطالعـات  يـق شكاف عم ةدهند نشان ي،مشتر ةتجرب يريتمد ةدر حوز يشينمطالعات پ يبررس

 يريتموفق مد سازي يادهاثرگذار بر پ يديكل يها جامع از مؤلفه يمدل ةارائ شپژوه ينشد، هدف ا يانبا توجه به آنچه ب. هاست سازمان
   .در سازمان بوده است يمشتر ةتجرب

 يـن در ا. اسـتفاده شـد   يفـي ك يمحتـوا  يـل مدنظر قـرار گرفـت و از روش تحل   يفيك يكردبه هدف پژوهش، رو يابيدست يبرا :روش
 ـ يريتمـد  ةنفر از متخصصـان و صـنعتگران متخصـص در حـوز     14با  ساختاريافته يمهن يقعم ةانجام مصاحب يقپژوهش از طر  ةتجرب

و ثبـت شـد و در ادامـه بـا      يآور خبرگان جمـع  ينا ينظرها ي،و وفادار مشتريارتباط با  يريتمد ينةدر زم يديو مطلعان كل يمشتر
 ةتجرب يريتموفق مد سازي يادهاثرگذار بر پ يديكل يها مؤلفه يتدر نها. انجام گرفت يكدگذار ياتعمل يوداك افزار مكس استفاده از نرم

  .ارائه شد يمدل مفهوم يكو در قالب  ييدر سازمان شناسا يمشتر

مفهـوم   83مقوله و  32مضمون،  10تشابه و دفعات تكرار، در  بر اساس ياستخراج يها، كدها مصاحبه وتحليل يهپس از تجز :ها يافته
ها  مؤلفه يمدل مفهوم يز،ها و ن و مقوله يديكل يها در قالب جدول مؤلفه يل،حاصل از تحل يجنتا يت،درنها. شد يگذار كشف و برچسب

 ـ . 1: ازانـد   اند، عبارت در نظرگرفته شده يديكل يها مؤلفه نوانع مضمون كه به 10 ينا. ارائه شد . 2محـور؛   يمشـتر  ةكارمنـدان تجرب
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 ينـدهاي سـازمان و فرا  يريتمـد . 5 ي؛مشتر ةتجرب يحكمران. 4 محور؛ يفرهنگ مشتر. 3 ي؛مشتر ةتجرب سازي يادهو پ يطراح يندفرا

 اسـتراتژيك  يـزي ر برنامـه . 8تجربه محـور؛   يتكنولوژِ يريتو مد يوناسيزمكان يرساخت،ز. 7 ي؛متمركز بر مشتر يرهبر. 6وكار؛  كسب
  .يتعامل با مشتر يريتو مد يده سازمان. 10 ي؛مشتر ةتجرب ينشب يريتمد. 9 محور؛ يمشتر

 ةتجرب يريتموفق مد سازي يادهمؤثر بر پ يها جامع در ارتباط با مؤلفه يانجام شده، مدل يها مصاحبه يمحتوا يلبا تحل :گيري نتيجه
 يـه در چهـار لا  تواننـد  يهـا م ـ  نشان داد كه مؤلفه يجنتا يدي،كل يها ؤلفهم يبا در نظر گرفتن روابط درون. در سازمان ارائه شد يمشتر

و  يده ـ سـازمان  يـة دوم، لا يـة لا. و فرهنگ است كه نقـش محـرك اجـرا را دارد    يرهبر يةها، لا ن آنتري يرونيب. شوند يده سازمان
كه  يياست؛ جا يرساختو ز يمشتر ةتجرب ينداسوم، فر يةلا. كند ياجرا در سازمان عمل م ياتيعمل يعنوان بازو است كه به يحكمران
 ـ ينآخر يت،در نها. شود يم يدهاجرا و سنج ي،طراح يازمورد ن يو فناور يرساختبر اساس ز يمشتر ةتجرب مـدل،   يـة لا تـرين  يو درون
. شـود  يم ـ يجـاد و تجربـه پـس از آن ا   يدها تول و داده گيرد يبا سازمان شكل م يكه تعامل مشتر ييداده و نقاط تماس است؛ جا يةلا

آن،  يينها يجةعنوان نت به يمشتر ةتجرب هبودو ب يمشتر ةتجرب يريتموفق مد ياجرا يكه برا دهد ينشان م يروشن به يجنتا ين،بنابرا
  .خواهند بود يلاركان سازمان دخ يتمام

  
  . يسازمان يها ؤلفهم سازي، يادهمدل پ ي،مشتر ةتجرب يريتمد ي،مشتر ةتجرب يفي،ك يمحتوا يلتحل :ها كليدواژه

  
ي هـا  لفهؤاز م يارائه مدل ).1403( مردآزاد ناوي، پيام؛ حيدرزاده هنزائي، كامبيز؛ محمدي، سيد بيوك و خون سياوش، محسن: استناد

   .477 -447، )2(16، مديريت بازرگاني .يفيپژوهش ك كيدر سازمان؛  مشتريتجربة  تيريموفق مد سازي ادهيپ يديكل
 

09/02/1402 :افتيدرتاريخ   477 -447. صص ،2، شماره 16، دوره 1403مديريت بازرگاني،   
09/04/1402 :تاريخ ويرايش  دانشكدة مديريت دانشگاه تهران: ناشر  

17/06/1402 :رشيپذتاريخ   پژوهشي علمي: نوع مقاله  
  30/04/1403 :تاريخ انتشار  نويسندگان ©

doi: https://doi.org/10.22059/JIBM.2023.358529.4574
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  مقدمه
، 2فورسـتر  يبا همكـار (در يك مطالعه  1آسنچر. است تيريهدف برجسته مد كي يمشتر عالي برايتجربه  جاديا امروزه
ه است، خروجي اين كرد سؤال ندهيدر دوازده ماه آ شانيها تياولودر خصوص بالاترين  ها شركتي ياجرا رانيمداز  )2015

در  .)2016، 3لمـون و ورهـوف  ( كرده اسـت كسب از نگاه آنان رتبه را  نيبالاتر تجربة مشتريبهبود مطالعه نشان داد كه 
 ـ ه اسـت دپارتماني براي اين موضوع درنظر گرفته شـد  ها شركتبسياري از   چندگانـه همچـون   يهـا  شـركت يكـه  طور هب

تجربـة   رانيمد اي و تجربة مشتريمعاون ارشد  ،تجربة مشتريارشد  رانيمد ياكنون دارا 6وگوگل 5، آمازون4جي ام پي كي
 تي ـبود كـه بـر اهم   يمحققان نياز اول يكي 7تياشم. هستند انشانتجربة مشتري تيريو مد جاديكه مسئول ا بوده مشتري

 زي ـو ن يهـا در جامعـه امـروز    تجربـه  تي ـاهم اني ـبـه ب  ،ژهيو طور به) 1998( 8لموريو گ نيكرد و پا كيدتأ تجربة مشتري
از سويي با توجه  .و حفظ آن به دست آورند يمشتر يقو يها تجربه جاديتوانند از ا يم ها شركتكه پرداختند  ييها فرصت

و  هسـتند  در تعامل ها شركتمختلف با  يها و رسانه ها  لكانا در يشمار يتماس ب  نقاط قياز طر انيمشتربه اينكه اكنون 
كنـان و  ، ورهـوف (رو به افـزايش اسـت    تجربة مشتريبر  تمركز، شود يم منجر انيمشتر ةديچيپ يبه سفرها ،اين تعامل

 سـوي  بـه  هـا  شـركت تـا   ه اسـت باعث شـد  ،بر تجربه كنترلو كاهش  يمشتر ةتماس بالقو  انفجار نقاط). 2015، 9ينمنا
و  يمنـابع انسـان   ،يابي ـبازار ك،يخدمات، لجسـت  اتياطلاعات، عمل يفناور ليوكار از قب چندگانه كسب فيوظاپارچكي يك
ايجـاد تجربـه و    ؛ از ايـن رو گـام بردارنـد   يترمثبت مش ـ يها خلق و ارائه تجربه يبرا ي،رونيب يكپارچگي با شركاي يحت

از آنجـا   ن،يو بـود  نگيطبق نظر من. )2015، 10دلمن و سينگرا(شده است  دهيچيشدت پ به ،مديريت آن طي سفر مشتري
تجربـة   تيريمـد  سـوي  بهتمركز خود را  ديبا ها آنست، ها شركت ياصل زيشدن به تما ليدر حال تبد ،يانتخاب مشتركه 

   ).2012 ،11نيو بود نگيمن( دهند رييتغ مشتري
 هـا  سـازمان در  يچندكاركردي بودن آن به چالش دليل فراگير بودن و به ،تجربة مشتريپرداختن به موضوع مديريت 

هـاي رقـابتي    دادن مزيت هاي ناشي از دست افزايش رقابت و كاهش درآمد دليل به ها شركتچالشي كه . شده استتبديل 
ت نسبخدمات خود امكان تمايز تمركز كنند تا  تجربة مشتريبر بهبود بتواند  ديبا ها آن .خود، ناگزير از ورود به آن هستند

بهبـود مـداوم    دنبـال آن  به و سازمان كيدر  تجربة مشتري تيريمد موفق يساز ادهيحال، پ نيا با .كنند را فراهمرقبا  به
 اي ـ تيبـر رضـا   رينـاگز  ،تي ـداشته كه درنها تأثير تجربة مشتريبر  ياديعوامل ز. ستندين يا مسائل ساده تجربة مشتري

  .)2016 ،12زيورا و زيپلس(خواهد گذاشت  تأثير يمشتر يتينارضا
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Accenture 
2. Forrester 
3. Lemon & Verhoef 
4. KPMG 
5. Amazon 
6. Google 
7. Schmitt 
8. Pine and Gilmore 
9. Verhoef, Kannan & Inman 
10. Edelman & Singer 
11. Manning & Bodine 
12. Plessis & Vries 
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هـا و سـاختار    ستميس ،يكار يهافرايندمحوري،  انعكاس اولويت مشتري منظور بهكه  ماداميتا  معتقدند و شواگر ريم

وكـار   نامـه كسـب   در هفتـه  )2006( 2يـي را). 2007، 1و شـواگر  ريم( ابدي يبهبود نم تجربة مشترينكند،  رييشركت تغ كي
 ،يادغـام فنـاور   ،ياسـتراتژ  دهي ـچيپ بي ـو ترك تجربة مشـتري  تيتمركز بر اهم ها شركتاست كه  هكرداشاره ، بلومبرگ

 طـي  .)2016 ز،ي ـو ورا زيپلس ـ( انـد  هكـرد آغـاز   يـي اجرا رانيبرند و تعهد مـد  تيريمد ،يتجار يها مدل يهماهنگ ساز
 مشخص شد ،يجنوب يقايآفر يبزرگ مخابرات يها شركتدر  تجربة مشتري تيريبلوغ مد يابيارز در خصوص ينظرسنج

 تيريمـد  يهـا  همچنـان تـلاش   ،كيابتكار اسـتراتژ  عنوان به ،تجربة مشتري تيريبر مد ها شركت نياتمركز  كه با وجود
و  تجربـة مشـتري  كردن  شكاف دانش در خصوص نحوه عملياتي .ندارد يو جامع واحد كرديرو ،در سازمان تجربة مشتري

 تجربـة مشـتري  كردن مكـانيزم مـديريت    ترين موانع اجرايي تغيير، از بزرگوكار براي ايجاد  برداري از نتايج در كسب بهره
  ).2015 ،3زيپلس(است 

صورت يكپارچـه در خصـوص    ، همچنان تحقيقات بسيار معدودي بهتجربة مشتريبر اهميت مديريت  تأكيد با وجود
صـورت جداگانـه بـه برخـي از      به ،يبسيار هاي هالبته مقال. ه استانجام شد تجربة مشتريسازي مديريت  هاي پياده مؤلفه
 ي، نقـش رهبـري بـر ارتقـا    )2007، 4موزلي( تجربة مشتريهاي سازماني اثرگذار نظير نقش نيروي انساني بر رشد  مؤلفه

امـا   ؛انـد  هكـرد اشـاره  ) 2011، 6چـاكراورتي (، نقش فرهنگ و مديريت دانـش  )2011، 5جانسون و كونگ( تجربة مشتري
تجربـة  سـازي موفـق مـديريت     هاي كليـدي پيـاده   مؤلفهدلي براي شناسايي و ارائه يكپارچه تاكنون تحقيقات غني و مست

 ـ يتوان ادعـا كـرد كـه شـكاف     يمهاي انجام شده،  با توجه به بررسي. ه استنشد  انجام مشتري  ينظـر  يكردهـا يرو نيب
 تجربـة مشـتري  ن مـديريت  فاقد يك برنامـه مـدو   ها شركتوجود دارد و  سازي موفق آن پيادهو  تجربة مشتريمديريت 

. پرداختـه شـده باشـد    تجربـة مشـتري  سازي موفق مـديريت   هاي كليدي اثرگذار بر پياده مؤلفهآن به كليه  هستند كه در
سـازي موفـق    هاي كليدي اثرگـذار بـر پيـاده    مؤلفهمدلي از است كه  نيا ،دارد يبه بررس ازيكه ن يقاتيتحق سؤالبنابراين 

از آنجايي كه بررسي پيشـينه تحقيـق و تحليـل موضـوعي      ؟به چه صورت خواهد بود ،زماندر سا تجربة مشتري تيريمد
تجربـة  ي اثرگـذار بـر پيـاده سـازي موفـق مـديريت       ها مؤلفهدهد كه تا كنون مدلي از عوامل يا  نشان مي ،ادبيات موجود

سـازي   هاي كليدي اثرگذار بـر پيـاده   مؤلفهاز جامع  يارائه مدل ،مقاله نيا يسهم اصلدر سازمان ارائه نشده است،  مشتري
بر اساس مصاحبه عميق با خبرگان و با استفاده از روش تحليل محتواي كيفـي   در سازمان تجربة مشتريموفق مديريت 

اجراي به  ديبا تيدر نها ،تجربة مشتري تيريمدسازي  پياده يبرا ها سازمانمدل در  نياستفاده از ابدون شك . بوده است
در ادامـه بـه مـرور ادبيـات نظـري       .شركت منجر شود يبرا شتريو سود ب يمشتر هاي هبهبود تجربنتيجه موفق آن و در 

در ادامـه آن بخشـي بـراي ارائـه و بررسـي      . گيرد شناسي پژوهش مورد بحث قرار مي پژوهش پرداخته شده، سپس روش
  .دشو گيري ارائه مي بندي و نتيجه ها اختصاص داده شده و در خاتمه جمع يافته
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  پژوهشنظري  پيشينة

   تجربة مشتري
 يهـا  هي ـكـه نظر  يزمـان  يعنـي  ،گيـرد  شده و موردبررسي قرار ميدنبال  1960در دهه  يمشتر يها تجربه پايرد در ابتدا

دهـي   شـكل در  ييهـا  شـرفت يبه بعد پ از اين دهه .و ارائه شدند ايجادكننده  و رفتار مصرف يابيدر مورد بازار هياول يا هيپا
متمايز از محصـول   ايده تجارب را كاملاً) 1998(پاين و گيلمور  .)2005، 1اوريلي( وجود داشته است جربة مشتريتمفهوم 

گـذراني از يـك سـري از     كننده با خريد يك تجربـه، لـذت وقـت    كنند كه مصرف ه و اشاره ميكردسازي  و خدمت، مفهوم
 دسـت  بـه كنـد،   بندي مـي  در يك مسير ذاتا شخصي مرحلهمنظور درگيركردن وي  انگيز را كه شركت به رويدادهاي خاطره

 يا دهي ـعنـوان پد  هي ـبه شدت  تجربة مشتري، تفسيري كننده مصرف قاتيتحق گاهياز جا). 1998پاين و گيلمور، (آورد  مي
  ). 1993، 2، آرنولد و پرايسمانند( متمركز است يمعمولريغ يها تجربه اي يانهگرا شود كه بر مصرف لذت يم دهيد

و  يمشتر يناز فعل و انفعالات ب يا از مجموعه تجربة مشتريكنند كه  ، اشاره مي)2013( 3مه حائري و فرهمندعلا
ايـن فعـل و انفعـالات بـه     . انگيـزد  واكنشي را برميكه گيرد  مياز سازمان سرچشمه  يبخش ياشركت  يك ،محصول يك

 تجربة مشتري، به ارتباط ميان خاطرات و )2016( 4نو هميلتو شاو. شود شناسايي مي تجربة مشتريصورت ابعاد مختلف 
بـا  . سازنده خاطرات اوست و وفاداري مشتري مبتني بر عملكرد خاطرات اسـت  تجربة مشتريكند كه  پرداخته و اشاره مي

گيري خاطرات مشتري و مانـدگاري آن در ذهـن وي، مفهـومي بـه نـام تجربـه        در شكل تجربة مشتريتوجه به جايگاه 
اي است كه پس از مواجهه مشتري با يك رويـداد،   مشتري نيز شكل گرفت كه به اعتقاد محققان مختلف، تجربهماندگار 

هـا و   ، سپس اين يـادگيري )2014، 5كيم و ريچي(خواهد شد منجر در ذهن مشتري باقي مانده و به ايجاد يادگيري در او 
 منجـر تواند به تكرار استفاده و توصيه به ديگران  و ميداشته  تأثيربر تصميمات مشتري  چشمگيري طور بهتجارب گذشته 

مفهـوم چنـد    كي تجربة مشترياند كه كل  دهيمحققان و متخصصان به توافق رس ،يكل طور به). 2018، 6كيممانند ( شود
ورهـوف،  ؛ 1999، 7اشـميت  ماننـد ( اسـت  يو اجتمـاع  حسـي  ،يرفتـار  ،ياحساس ـ ،يشـناخت  ياست كه شامل اجزا يبعد

   ).2009، 8ينگرو شلز يروسست يوين،ان، روگپاراسورام

    تجربة مشتريمديريت 
معتقدنـد   هـا  آن. اي مطرح شد توسط پاين و گيلمور در مقاله 1998براي اولين بار در سال  تجربة مشتريمفهوم مديريت 

قـرار   تـأثير  شـود، تحـت   ميمنجر به ارزش شخصي  كه تجارت موفق، افراد را از طريق درگيركردن در تجارب واقعي كه
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را روشـي جديـد بـراي سـنجش ميـزان       تجربة مشـتري ، مديريت )2002( 1جان كيسكا). 1998پاين و گيلمور، ( دهد مي

كننـده   ، چارچوبي براي ايجاد روابط قوي حمايـت ها سازمانداند كه براي كمك به عملكرد مديران در  رضايت مشتري مي
 .كنـد  ترين ارتباطات بين مشتري و سازمان اسـتفاده مـي   نولوژي براي قوياين شيوه از مزاياي حاصل از تك. دهد ارائه مي
تحويـل فيزيكـي وعـده برنـد      تجربة مشترياند كه مديريت  نيز اشاره كرده) 2003( 2و برگ يوكسل، جانوفسك ،كيركبي

تجربـة  مـديريت  شود تا شكل محصول،  اي بر مبناي تحويل ارزش ايجاد مي است و در اقتصاد كه برند به صورت فزاينده
ي است كه وتحليل تجزيهخلاقانه و  فراينديك  تجربة مشترياجراي برنامه مديريت . كاملاً حياتي و ضروري است مشتري

دارد كه كاملاً بر مشتري متمركز شوند تـا   مي را به چالش وا ها سازمان فراينداين . روي استراتژي و عملكرد متمركز است
را به دسـت آورنـد    تجربة مشتريبط قوي با مشتريان برقرار كنند و در نهايت رضايت قطعي سازمان را متمايز سازند، روا

: دن ـكن يم ـ فيشرح تعر نيرا به ا تجربة مشتري تيريمد )2017( 4، جوزيچ و كوهنلهامبورگ. )2007، 3هورستن و بيكر(
 يهـا  تي ـو قابل ،يمشتر يها تجربه يطراح يبرا كياستراتژ يها يده جهت ،ينسبت به تجارب مشتر يفرهنگ تيذهن«

نيز معتقد ) 2010( 5هوبر .»يمشتر دتبلند م يبه حفظ وفادار دنيبا هدف رس ،يمستمر تجارب مشتر يشركت در نوساز
؛ كه بـه  6در هر سازماني در دو سطح قابل بررسي و اجرا است، اول در سطح استراتژيك تجربة مشترياست كه مديريت 

محور را توسـعه   هاي كليدي رضايت مشتري، يك استراتژي مشتري كه با شناخت پيشران دهد اين امكان را مي ها شركت
بـا   تجربـة مشـتري  هاي تجاري جهـت تطبيـق   فرايندبخشي به  از طريق نظم تجربة مشتريدراين سطح مديريت . دهند

ما ايـن امكـان را   ؛ كـه بـه ش ـ  7تاكتيكيدوم در سطح . كند انتظاراتش به تضمين سودآوري بلندمدت و پايداري كمك مي
دهيـد و بـر    العمل نشان دهد كه بازخورد فوري از مشتري خود بگيريد و خيلي سريع نسبت به يكايك مشتريان، عكس مي

  .شودو مشكلات برطرف   ها بازبينيفراينداساس آن 

  پيشينه تجربي
سـازي ارائـه    ثرگذار آن بر پيادههاي ا مؤلفهو به ويژه  تجربة مشتريهاي صورت گرفته در حوزه مديريت  در ادامه پژوهش

  :ه استشد
 فراينـد بخش يك، . اند هكردرا در دو بخش ارائه  تجربة مشتريجامع مديريت  چارچوب، يك )2016(پلِسيز و ورايز 

كننـد كـه بـراي آمـادگي      سازي كه شامل چهار مرحله است سپس در بخش دوم اشاره مي و پياده تجربة مشتريطراحي 
: ي سـازماني شـامل   هـا  ايـن بـلاك  . پنج بلاك ساختماني مورد نياز است تجربة مشتري فراينداز  سازماني جهت حمايت

و  فراينـد ، سيستم، تجربة مشتري، طراحي سازماني براي تجربة مشتري، توافق رهبري، فرهنگ تجربة مشترياستراتژي 
  .است تجربة مشتريتكنولوژي براي 
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 يـك  اجـراي  سـوي  به: تجربة مشتري مديريت« عنوان با اي مقاله در 2017 سال در همكاران و بورگهام كريستين

 بـا  درگيـر  مـدير  52 از دريـافتي  هـاي  بيـنش  بـا  موضوع تكميلي ادبيات نكرد يكپارچه با ،»رشد حال در بازاريابي مفهوم
 طـور  بـه  تحقيـق  ايـن . اند هكرد فراهم جامع نظري و تجربي مفهومي ميداني، بررسي يك طي در تجربة مشتري مديريت
 براي استراتژيك مسير ،تجربة مشتري به نسبت فرهنگي يها انديشه از بالاتر منبع يك را تجربة مشتري مديريت خاص
 بلندمـدت  حفظ و دستيابي قابل اهداف با ،تجربة مشتري مداوم تجديد براي شركتي هاي قابليت و ،تجربة مشتري طراحي
كردنـد   اشـكار  را تجربـة مشـتري   مـديريت  متفـاوت  الگـوي  4 از شناسي نوع يك ها آن. اند هكرد عرفيم مشتري وفاداري

 .)2017هامبورگ، جوزي و كوهنل، (

 لي ـتحلو بـا اسـتفاده از    تجربـة مشـتري  شركت درگير در مـديريت   233، با بررسي )2020( 1، ژانگ و آتايدكلينك
ايجـاد مقياسـي    منظـور  به شده ليتعد ونيرگرس ليو تحل يابزار يرهايغ، متيمعادلات ساختار ي، مدل سازيتأييد يعامل

، تجـارب مشـتري  نسـبت بـه    يفرهنگ ـ تي ـذهنبـه سـه بعـد اصـلي،      تجربة مشـتري گيري ساختار مديريت  براي اندازه
تجـارب مشـتري   مـداوم   دي ـتجد يشـركت بـرا   يهـا  تيو قابل ي تجارب مشتريطراح يبرا كياستراتژ يها يريگ جهت

  .رسيدند

، بـا هـدف شناسـايي عوامـل تحـت مـديريت سـازمان در        )1398( ، ديواندري، كيماسـي و حقيقـي كفـاش   حكيمي
نفر از مشتريان، اين  68كانوني با  گيري تجربه حضوري مشتريان بانكداري خرد و با مصاحبه عميق و برگزاري گروه شكل

ها، محـيط اجتمـاعي و تجربـه    فراينـد برند، خـدمات،  گويي، شعب،  مقوله تعامل با مشتري، كاركنان، پاسخ 9عوامل را در 
  .ندكردالعاده ارائه  خارق

تجربـة  اي بـا هـدف سـنجش مـدل مـديريت       ، در مقاله)1400( وردي ، دهدشتي شاهرخ، محمديان و الهفر ناصحي
به تدوين مـدلي   مشتري در دسترس اقدام170از   نامه پرسشدر خدمات بانكداري الكترونيكي و با استفاده از ابزار  مشتري

عوامـل بازاريـابي، عوامـل زيرسـاخت      ،يك ـيالكترون يبانكـدار  خـدمات  دهنـده  ابـزار ارائـه  از ابعاد درون و برون سازماني؛ 
 نـد كردكـلان صـنعت،    الكترونيكـي، محـيط   بانكداري تكنولوژيك، عوامل ساختار، عوامل مشتريان، عوامل صنعت خدمات

 .)2021فر و همكاران،  ناصحي(

، با استفاده از بررسي سيستماتيك مباني نظري )1399( ، شامي زنجاني، مانيان و اسفيدانيه ديگري، رحيمياندر مقال
عوامل سازماني فرهنگ، سـاختار، رهبـري،   ه و در طي آن كرددر هتلداري  تجربة مشتريمديريت  چارچوباقدام به ارائه 

 .ارائه شدند منابع انساني و فناوري

هـاي   ، نيز با بررسي روندها و لزوم شـناخت زيرحـوزه  )1400( نيا، مهرآيين و شامي زنجاني م، رحيدر نهايت، موسوي
 ه و مشخصكردسنجي اقدام به بررسي سيستماتيك ادبيات  هاي كتاب وتحليل تجزيهبا استفاده از  تجربة مشتريمديريت 

ن داده، سفر مشتري، هوش مصـنوعي،  آنلاين، كلا تجربة مشتريند كه عوامل و موضوعاتي چون بازاريابي خدمات، كرد
كـاره   ارزش درك شده مشتري، فروش آنلاين، كيفيت خدمات، مديريت ارتباط با مشتري، تفاوت فرهنگي و كانـال همـه  

 .بيشتر از ساير موضوعات در دست بررسي محققات قرار دارد

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Klink, Zhang & Athaide 
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هـا و   مؤلفـه ه يك مدل جـامع از  ها، مشخص شد كه تا كنون محققان، پژوهشي در زمينه ارائ با بررسي كليه پيشينه

هـا بـه شناسـايي محـدود      اند و بيشتر پژوهش انجام نداده تجربة مشتريسازي موفق مديريت  بر پياده مؤثرهاي  مؤلفهزير
بـر   مـؤثر و يا بررسي محدود برخي عوامل سازماني  تجربة مشتريبر مديريت  مؤثرهاي  ها، مقوله چارچوبها،  برخي مدل

  .اند در صنعتي خاص پرداخته تجربه نهايي مشتري

 شناسي پژوهش  روش

كيفـي تحليـل محتـوا بـا     روش  براسـاس و  يفيها، ك داده تيو براساس ماه كاربردينوع پژوهش حاضر براساس هدف، 
در رابطه با ضـرورت  ) 2007(برايمن و بل . رويكرد تفسيري و از طريق روش مصاحبه نيمه ساختاريافته انجام گرفته است

كامل دربر مي گيرد و اين جزئيات  طور بهي پژوهش كيفي اشاره مي كنند كه چنين رويكرد پژوهشي جزئيات را به كارگير
ها  روش شناسي تفسيرگرايي مبتني بر درك پديدهاز سويي . در اكثريت موارد براي پژوهشگران كيفي داراي اهميت است

كننـد،   هاي فرهنگـي و تـاريخي كـه در آن زنـدگي مـي      محيط از ديدگاه افراد است و به بررسي روابط متقابل بين افراد و
است كه اين شيوه از تحليل محتوا بيشتر  1، روش تحليل محتواي عرفي هاي تفسيري شناسي يكي از اين روش. پردازد مي
  ).1390ايمان و نوشادي ( تقليل اطلاعات و ارائه توصيفي دقيق پيرامون يك موضوع است دنبال به
  

 
 ها در رويكرد تفسيري تحليل داده شيوه. 1شكل

   گيري جامعه پژوهش و روش نمونه
  .شدند انتخاب نفر 14 كه اند بوده ذيل هاي ملاك با حقيقي هاي پژوهش، شخصيت اين جامعه
 تجربة مشتري حوزه در تحقيق سال 2 حداقل سابقه با:  پژوهشگران.  
 در شاغل يا و تجربة مشتري مديريت سازي پياده و اجرا ، تحقيق سال 2 حداقل سابقه با:  متخصص صنعتگران 

  .تجربة مشتري مديريت با مرتبط سازماني يها پست
 بـا  ارتبـاط  مديريت زمينه در متعدد يا شاغل هاي پروژه اجراي تحقيق، سال 3 حداقل سابقه با:  كليدي مطلعان 

 .مشتريان وفادارسازي مشتري،

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Conventional Content Analysis 
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نمونـه   14پژوهشـگر  . ري نظري بر اساس انتخاب هدفمند انجام شدگي در اين پژوهش با توجه به ماهيت آن، نمونه

در پژوهش كيفـي همچـون   . خود را با توجه به اهداف پژوهش و بر اساس شناخت كافي از فعالان موضوعي انتخاب كرد
لام كمي، قواعد مشخص و خاصي براي تعيين اندازه نمونه وجود ندارد و محققان مختلف نظـرات متفـاوتي را اعـم از اع ـ   

در ايـن  . انـد  هكـرد تا ملاك قرار دادن اشـباع نظـري پژوهشـگر بيـان     ) 1400پاك گوهر و خليلي، (تعداد مشخص نمونه 
ها را تا زماني كه  آوري داده يكه پژوهشگر، جمعطور بهاز تعداد افراد موردمطالعه بوده  تر مهمشدن اطلاعات  پژوهش اشباع

نفر از  12در پژوهش حاضر محقق، پس از انجام مصاحبه با . سيدند، ادامه دادر 1عناصر اساسي مطالعه به حد اشباع نظري
هـاي قبلـي اضـافه نكـرده و عناصـر اصـلي        شوندگان مطلب جديدي به يافته افراد نمونه، به اين نتيجه رسيد كه مصاحبه

از افـراد   هـاردهم چاحبه بـا نفـر   تحقيق را تا مص فراينداما براي اطمينان از اين موضوع . ها به حد اشباع رسيده است يافته
  .نمونه ادامه داد

  و مشخصات مصاحبه شوندگان ها ويژگي. 1جدول 
  )تقريبي(درصد   تعداد زيرمجموعه  نوع

  86  12  مرد  جنسيت
  14  2  زن

  43  6  40- 30  سن
40 -50  8  57  

  تحصيلات

  7  1  ليسانس
  29  4  فوق ليسانس

  14  2  دانشجوي دكتري
  50  7  دكتري

  -  -  وق دكتريف

  محل فعاليت

  43  6  محقق و مشاور
  29  4  بانكداري و خدمات مالي

  7  1  خرده فروشي
  21  3  خودروسازي

  تجربه كاري
  -  -  سال 10كمتر از 
  -  -  سال 10

  100  14  سال 10بيش از 

  نوع آزمودني
  43  6  پژوهشگر

  43  6  صنعتگر متخصص
  14  2  مطلع كليدي

  ها ي دادهروش گردآور
حاوي  نامه پرسشها، در بخش ادبيات پژوهش به صورت سندي و در بخش اجراي پژوهش به كمك  روش گردآوري داده

گـرفتن روش مصـاحبه در تحقيقـات نيازمنـد      بـه كـار  . عميق با خبرگان انجام شد ساختارمند و مصاحبه ت باز يا نيمهسؤالا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Point of Theoretical Saturation 
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موقعيـت   .3 ؛طراحي .2 ؛تعيين موضوع. 1: شامل هفت مرحله است ندفرايطبق نظر وال، اين . رعايت مراحل خاصي است

بنابراين در ايـن پـژوهش از طريـق    ). 1387خواستار، (دهي  گزارش. 7و  تأييد. 6 ؛تحليل. 5؛ رونويسي كردن. 4؛ مصاحبه
صـص در حـوزه مـديريت    ساختاريافته با متخصصان، صنعتگران متخ فرد خبره و انجام مصاحبه عميق نيمه 14مراجعه به 

در ايران، نظرات اين خبرگـان   انيمشتر يوفادارساز ،يارتباط با مشتر تيريمد نهيدر زمو مطلعان كليدي  تجربة مشتري
  .ثبت و عمليات كدگذاري انجام شد

   پروتكل مصاحبه
ايـن مراحـل   . طراحـي و اجـرا شـد    )2016( 1اي مونتويـا  چهار مرحله چارچوبپروتكل مصاحبه در اين پژوهش بر اساس 

طراحي مكالمـه مبتنـي بـر     .2هاي تحقيق؛  هاي مصاحبه با پرسش نان از هماهنگي پرسشاطمي. 1: اند از ترتيب عبارت به
هاي  پرسش. شداجراي پروتكل طراحي و اجرا  .4اعمال بازخوردهاي دريافتي در پروتكل و  .3وجو توسط پژوهشگر؛  پرس

  :پروتكل در اين مصاحبه عبارت بودند از
چه عواملي كليـدي   شودسازي  ريزي و پياده برنامه ها شركتدر  تريتجربة مشبه نظر شما براي اينكه مديريت  .1

 دخيل هستند؟ 

در هريك از ايـن عوامـل كـدام موضـوعات      د؟ينيب يرا چگونه م يساز ادهيآن در پ گاهيعوامل و جا نيكاركرد ا .2
 هستند؟ تر مهم

 .گونه؟ لطفا توضيح دهيدبه نظر شما براي شروع پياده سازي بايد از كدام يك از اين عوامل شروع كرد و چ .3

را چگونـه   تجربـة مشـتري   يارتقـا هر يك از اين عوامل در بهبود و  تأثيرشده، نقش و  با توجه به عوامل اشاره .4
 كنيد؟ تعريف مي

ترين عامل براي رسـيدن بـه ايـن بلـوغ      رسد؟ اصلي به بلوغ مي تجربة مشتري تيريدر مدچگونه يك سازمان  .5
 چيست؟ 

 بگذارند؟  تأثيرتوانند بر هم  شده چگونه مي هبه نظر شما عوامل اشار .6

 كنيد؟ در سازمان به چه صورت تعريف مي تجربة مشتريروابط ميان اين عوامل را بر بلوغ مديريت  تأثير .7

  هاي مرتبط با اعتبارسنجي پژوهش  ملاك
بـراي  ). 1390 ،محمـدپور ( شـود  اعتماد استفاده مـي   يا قابليت 2سنجش اعتبار، در پژوهش كيفي از اعتمادپذيري منظور به

هـا و كدگـذاري    كنترل روايي و پايايي، پژوهشگر تمام تلاش خود را از مرحله آغازين پژوهش تـا مراحـل گـردآوري داده   
براي سنجش روايـي و پايـايي يـا عبـارت     ) 1994( 3اساسي گوبا و لينكلن در اين پژوهش از چهار معيار. داد متون صورت

  :شددر بخش كيفي استفاده  ديگر سنجش اعتبار اين پژوهش

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Montoya 
2. Trustworthiness 
3. Guba and Lincoln 
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 در ايـن پـژوهش، محقـق    . هـاي پـژوهش اشـاره دارد    ها و يافتـه  بودن توصيف اين معيار به واقعي .باورپذيري

هـاي مصـاحبه    گردآوري اطلاعات حضور مداوم و مسـتمر در محـيط پـژوهش داشـت و بارهـا فايـل       منظور به
ها و نيـز   بردن به اعتبار داده پي منظور بهها  داده تأييداز سوي ديگر براي . گرفت موردبازنگري و بررسي قرار مي

هـا بـه    ها و يا به عبارت ديگر باورپذيري، محقق اقدام به كنترل و بازنگري كدها و مقوله افزايش مقبوليت داده
 .كرد 1همراه برخي از مشاركت كنندگان

 تحقق تكرارپذيري . رود به شمار مي قابليت اطمينان جايگزين مفهوم پايايي در پژوهش كيفي .پذيري اطمينان
پـذير   امكـان  هـا  هاي تحت مطالعه اين پـژوهش  هاي كيفي به علت طبيعت تغييرپذير پديده ها در پژوهش يافته

پژوهش و براي اينكه امكـان بازرسـي و كنتـرل اطمينـان      فرايندبودن  نيست، به همين دليل براي قابل رديابي
هـا و نحـوه    فراهم شود، تمامي جزئيات مربوط به چگونگي گردآوري دادهپژوهش، براي افراد خارج از پژوهش 

 .ثبت و نگهداري شد دقيقاًپژوهش،  فرايندهاي طي شده در  ها، تفسيرها و تحليل گيري تصميم

 به همين دليل در . هاي ديگر اشاره دارد ها و محيط پذيري يا انتقال نتايج به زمينه به درجه تعميم .پذيري انتقال
ش حاضر تلاش شد تا نتايج با جزئيات كافي و به صورت عميق بيان شوند تا معيار شرح عميق كـه يكـي   پژوه

 .پذيري است محقق شود از معيارهاي انتقال

  هـاي پـژوهش و    ها، از ابتداي كار تمامي مستندات مربوط بـه داده  پذيري دادهتأييد تأميندر اين پژوهش براي
سـازي و   تمـامي مراحـل مفهـوم   . مند ثبت و ضبط شـدند  ها به روشي نظام افتهها، تفسيرها و ي همچنين استنتاج

ها و وظايف انجام شده، اخذ و سـعي شـده از هـر گونـه سـوگيري       ها از مستندات حاصل از مصاحبه بندي مقوله
و از اين جهـت قابـل بررسـي و     شدگذاري و ذخيره  هاي مخصوصي نام ها در پوشه تمامي فايل. خودداري شود

 .ابي هستندردي

  هاي پژوهش و يافته ها تحليل داده
و چندين بار مطالعه  دهي سازمانهاي نوشتاري  در قالب متن ها آنها، براي دستيابي به درك كلي از  در ابتدا متن مصاحبه

پس از شناسايي و مشخص . ها به دست آمد تسهيل كدگذاري از متون مصاحبه منظور بهو سپس تفسيرهاي مقدماتي  شد
در  .ها انجـام شـد   ، كدگذاري باز متون مصاحبهتجربة مشتريسازي مديريت  بر پياده مؤثرهاي اوليه  ن مفاهيم و سازهدكر

هاي مهم، جملات  ن گزارهكردها و برجسته  آمده از گام غور، به بررسي داده دست بههاي  حقيقت در اين مرحله بر پايه داده
و كدگـذاري محـوري،   ) بـاز (مراحـل كدگـذاري اوليـه     بـر  عـلاوه در اين پژوهش لذا . و عبارات معنادار پرداخته شده است

 2در جـدول  . شدكد توليد  1256انجام گرفته و در مجموع  2020اي .دي.كيو.كدگذاري نظري نيز توسط نرم افزار مكس
ه، شـد ي باز مشخص كه طي مرحله بررسي و شناسايي عبارات معنادار و اجراي كدگذار ها آنخلاصه به تعدادي از  طور به

  .شد مفهوم 83 توليد به منجر فرايند اين. اشاره شده است
  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 نمونه اي از عبارات معنادار و كدگذاري باز انجام شده. 2جدول 

مصاحبه   عبارات معنادار
  كد باز  شونده

 عنـوان  به شا بازنشستگي تا انساني نيروي جذب واقع در مسير من اينكه دوم نكته
 كـه  كنـيم  دقـت  نكتـه  ايـن  بـه  بايد يعني ؛بينم مي دارم جوري چه اصلاً رو مثال
 باعث خوب باتجربه كاركنان يعني ،شه مي تجربة مشتري به منجر كاركنان تجربه
  شن مي مشتري در خوب تجربه ايجاد

  كاركنان سفر نقشه طراحي  1

 خـود  بحـث  مثل موضوعاتي حقيقت در موضوعاتي مثل اي ديگه يها جنبه طبيعتاً
 هست مؤثر چقدر بازخورد اين اينكه و بازخورد سنجش و خوردباز مديريت فيدبك،

  اس تجربه بهبود منظورم حوزه بر حوزه اين بر
  مشتري بازخورد وتحليل تجزيه  4

 لازم اطلاعـات  باشـه  داشـته  وجـود  واقع در حدودي يك تا مشتري درباره دانش
 ،سـازمان  تـوي  حـدودي  يك تا باشه شده كسب واقع در دانش باشه داشته وجود
 داشـته  مشتري نيازهاي از حالا صحيحي فهم شما خدمت كنم عرض اينكه براي
 گرفتـه  شكل محصولات و خدمات اون ، نيازها اين با متناسب واقع در بعد و باشه
  باشه

 طراحي براي انتظارات دقيق شناخت  12
  محصول

 ركـا  كنـه  مي فلج كلاً كه ذاره مي تأثير جوري يعني ،گره مداخله دقيقاً فرهنگ آره،
 نگـاه  فرهنـگ  بـه  من جوري اين كنه مي فلج كلا رو تجربة مشتري مديريت. رو
  كنم مي

تجربة  مديريت بلوغ بر فرهنگ اثر  6
  مشتري

  
هاي دست اول ناشي از كدگذاري بـاز، بررسـي و كدگـذاري محـوري در قالـب       سازي از مفاهيم و سازه گام انتزاعي

 و مكـرراً  كدگـذاري  ايـن . ه اسـت از كدگذاري محوري نشـان داده شـد  يي ها ، نمونه3در جدول . مفاهيم فرعي انجام شد
  .شد مقوله 32 توليد به منجر پايان در و شد انجام اوليه كدهاي روي بر برگشتي و رفت صورت به

 كدگذاري محوري. 3جدول 
  مقوله  مفاهيم فرعي مقوله مفاهيم فرعي

  تجربة مشتري دانش سازي نهادينه
 دانش استقرار

  تجربة مشتري

  مشتري داده سازي كيفيت با
 تجربة مشتري توسعه

  محور داده
  مشتري داده پايگاه مديريت

  مشتري دانش مديريت
  تجربة مشتري در محوري داده

  داده بر مبتني مشتري رفتار سازي مدل
  

 از لذا پس. شدي بند آمده در قالب مضامين اصلي دست دست بههاي  در گام بعدي كه تركيب ناميده مي شود، مقوله
 دسـت  به) كليدي مؤلفه( مضمون يا بالا سطح كد 10 مجموع در شده، شناسايي مقوله 32 ميان از نظري كدگذاري انجام
  .، نمونه اي از اين گام نشان داده شده است4جدول  در .آمد

  كدگذاري نظري. 4جدول 
  )كليدي مؤلفه(مضمون   مقوله 

  محور داده تجربة مشتري توسعه  تجربة مشتري ينشب مديريت  تجربة مشتري دانش استقرار
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ي كليدي مدل و ارائه مدل رسيديم و به مطابقـت  ها مؤلفهبه گام تشريح  ،آمده دست بههاي  با بررسي مجدد مضمون

 هـا  آني كليدي مشـخص و بـه تفسـير    ها مؤلفهدر نهايت . يمبا پيشينه ادبيات نظري پرداخت) مضامين(هاي كليدي  مؤلفه
نظـران و   آمده در اختيار برخي از صاحب دست بههاي  ها، مضمون نقد مضمون منظور بهسازي،  و درگام يكپارچه شدداخته پر

و  ها، پژوهشگر به تنهـايي عمـل نكـرد    است كه در اين پژوهش، در تحليل داده شايان ذكر. كنندگان قرار گرفت مشاركت
ح و اصـلاً نظـران   مراجعه به پيشينه موضوع و نظرخـواهي از صـاحب  كنندگان،  تفسيرهاي وي در تعامل با برخي مشاركت

داري كـرد و   هاي سازنده هر يك از مفاهيم خـود  همچنين پژوهشگر از اعمال نظرهاي شخصي در تحليل بلوك. شدارائه 
هـر يـك از   خلاصه بـه تشـريح    طور بهدر ادامه . دست آمد، تحليل شدند ها به ها بر اساس شواهدي كه از مصاحبه لذا داده

  .پرداخته خواهد شد ها آنشوندگان درباره  آمده در اين پژوهش و اظهارات مصاحبه دست به) هاي كليدي مؤلفه(مضامين 

   محور تجربة مشتري كاركنان
دهـد توجـه بـه     نتايج نشان مي. ه استفراواني كد، در رده اول اهميت قرار گرفت 201بر پايه ديدگاه خبرگان با  مؤلفهاين 
 ـ ،ابهـري . از اهميت بسزايي برخوردار است تجربة مشتريان و جلب مشاركت آنان مبتني بر نقش آنان در ارائه كاركن  ي،ل
 يسـو و ارتبـاط قـو    كي ـاز را  تجربة مشـتري  يو جلب مشاركت كاركنان در طراح ركردنيدرگ، )2021( 1يتو را يسنو

اما . دانند مي تجربة مشتري ينقش پررنگ كاركنان در ارتقابازگوكننده  گريد ياز سورا  انتجربة مشتريكاركنان با  تجربه
انسـاني    كاركنان و منـابع   دهد كه صحبت از كاركنان به معني توجه به همه اركان مديريت از سوي ديگر، نتايج نشان مي

بـاط ايـن   انسـاني بـا رويكـرد ارت    هاي منابعفراينداجراي اين مهم با بازتعريف . ستا تجربة مشتريمبتني بر رويكردهاي 
 شوندگان در خصوص لزوم بـازتعريف  به بيان مصاحبه. شود و تجربه طراحي شده آغاز مي تجربة مشتري فرايندها با فرايند

 بحـث  توي انساني منابع مديريت تو خدماتت جبران كه كني فكر اين به بايد« ،محوري مشتري بر مبتني دستمزد مكانيزم
 هـر  يعنـي  باشـه  شـكلي  چه بايد جديد انساني نيروي جذب حتي بحث شوندستمزد و حقوق بحث انساني نيروي ارتقاي
هاي منابع انسـاني، آمـوزش و   فراينددرطي بازتعريف . »)1شونده مصاحبه(بدي  قرار توني نمي نقطه هر توي تو رو نيرويي
در ارائـه   هـا  آن شـده  بايست براساس جايگاه شغلي و نقـش تعريـف   انساني نيز مي هاي نيروي و توانمندي ها مهارتتوسعه 

در سازمان، به پايدارسازي و تقويت تغيير در كاركنـان نيـاز دارد    تجربة مشترياز سوي ديگر، پيشبرد برنامه . تجربه باشد
 تجربـة مشـتري  آنان مبتني بر نقششان در مسير ارائـه   عملكرد يابيو ارز ي كاركنانزشيانگ زميمكان يبازطراحكه اجراي 

 باشن داشته اعتقاد كه برسن اي نقطه يه به مون كاركنان«مثالي از بيان مخاطبان، . دكنازي كمك تواند به اين پايدارس مي
 ورودي واقع در توي كاملاً اين ،بكنيم ايجاد مشتري براي رو ارزش همون يك واقع در يا تجربة مثبت يك اگه ما آقا كه
سـازي   دهـد كـه پيـاده    نتايج نشان مـي . »)9احبه شوندهمص(گذاره تأثير كاملا ما پاداش يا ما دستمزد و حقوق همون يا ما

پذيرد، خود به تنهايي يك  مي تأثيرهاي مديريت منابع انساني فرايندي كه از ساير فراينديك  عنوان بهتجربه كاركنان نيز 
تقيم تحقيقات پيشين نيز نشان داده است كه بهبود رضايت و تجربه كاركنان اثر مس ـ. شود شاخص با اهميت محسوب مي

  ).2011، 2نسيم، شيخ و مليك(خواهد داشت  تجربة مشتريبر بهبود 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Abhari, Ly, Sanavi & Wright 
2. Naseem, Sheikh & Malik 
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   تجربة مشتري سازي پياده و طراحي فرايند

رسد  براساس نتايج اينگونه به نظر مي. ه استكد در رده دوم اهميت قرار گرفت 183بر اساس ديدگاه خبرگان با  مؤلفهاين 
واقـع تـا مـادامي كـه      در. گـذرد  از شناخت مشتريان مـي  جربة مشتريتسازي  طراحي و پياده فرايندكه نقطه شروع يك 

خـدمات و نيـز تجربـه مناسـبي را      ها آنتواند براي  چگونه مي ،سازمان شناخت كافي از مشتريان خود و نيازهايشان ندارد
مـا   يمشـتر  اصـلاً  مينيكه بب مياريدرب يمشتر ياز پرسونا قيدق فيتعر كي ميايب«اند  مخاطبان اشاره كرده. دنكطراحي 

از سوي ديگر در طراحي تجربه و نيز سنجش تجربـه فعلـي اسـتفاده از ابـزار     . »)9مصاحبه شونده( داره يچه انتظارات هيك
شـده در طـي    دهـد تجربـه طراحـي    ين گامي است كـه نشـان مـي   تر مهمنگاري سفرمشتريان  يا نقشه مشتري  سفر  نقشه

 نقشه سفر كيما «اند  مخاطبان بيان كرده. كند را براي مشتري خلق مي سفرمشتري چگونه بوده و چه احساس و ادراكي
 هيما تو سازمان چه شكل ياينقشه سفر مشتر كه كلاً نهيا ميفكر كن ميبخوا يساز ادهيبه مقوله پ نكهيقبل از ا قيدق يليخ
بايسـت تجربـه    زمان مـي نگاري از سفر مشتريان كـافي نخواهـد بـود، پـس از آن سـا      اما، تنها نقشه. »)9مصاحبه شونده(

 تيريمـد  نكـه يا يمـن بـرا   يعن ـي«اند  ، مخاطبان نيز اشاره كردهندكشده را در طي سفر مشتري اجرا و به او ارائه  طراحي
تجربه، تست تجربه و در  يطراح ،يمشتر ازياز شناخت ن يهافرايند ديبا ،فتهيدر درون سازمان من اتفاق ب تجربة مشتري

براي مديريت ارائه تجربه و تحت . »)1مصاحبه شونده( تجربه وجود داشته باشه يريگ اندازه تيبه و در نهاتجر يواقع اجرا
، ، نيـاز اسـت  و بازخورد تجربة مشتري يريگ اندازه چارچوبمشتري و ايجاد و اجراي  سفر  كنترل قراردادن آن، به مديريت

 دبك،ي ـمثـل بحـث خـود ف    يموضـوعات  قـت يدر حق يضوعاتمثل مو يا گهيد يها جنبه عتاًيطب«نظير اين گفته مخاطبان 
 اس حوزه بر حوزه منظورم بهبود تجربـه  نيهست بر ا مؤثربازخورد چقدر  نيا نكهيبازخورد و سنجش بازخورد و ا تيريمد

نتـايج  . دي ـانجام شـده كمـك نما   يها يطراح تيو موفق يبه شناخت اثربخش تواند يم چارچوباين . »)4مصاحبه شونده(
بوده و ساختار رفت و برگشتي دارد، يعني از شناخت آغاز شده و تـا ايجـاد    1به صورت يك چرخه فراينداد كه اين نشان د
وارد  فراينـد شده از مشتريان مجددا به نقطه شروع اين  يابد و باخوردهاي دريافت گيري و بازخورد ادامه مي اندازه چارچوب

در  تجربـة مشـتري   يو اجـرا  يطراح ـ فراينـد انـد كـه    نيز اشاره كرده )2016( زيو ورا زيپلسدر اين خصوص . خواهند شد
  .رسد يم انيتجربه به پا يريگ آغاز و با اندازه يچرخه است كه از شناخت مشتر كيصورت  سازمان به

   محور فرهنگ سازماني مشتري
به درون، به فرهنگ  رونياز ب در كتاب) 2012( نيو بود نگيمن. كد در رده سوم اهميت قرار گرفته است152با  مؤلفهاين 
بـه   يمحـور  يمشـتر  سوي بهحركت  يبرا ديبا ها شركتكه و معتقدند  كنند ياشاره م ياصل نيپليسيد 6از  يكي عنوان به
از نتـايج  . تاس ـ يمشتر يها تحول در تجربه جاديا يبرا ليپتانس نيبزرگتر يفرهنگ دارا ها آناز نظر . كنندتوجه  ها آن

هـاي   ين شـاخص تر مهميكي از  ،2سازي فرهنگ در ذات و دي ان اي سازماني كه جاري كردان استنباط تو نيز اينگونه مي
آن ارائـه يـك تجربـه     دنبـال  بهدر سازمان و  تجربة مشتريسازي موفق مديريت  محوري و پياده حركت به سمت مشتري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Loop 
2. Orgnizational D.N.A 
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به متوقف  دقيقاًو اگر نباشه  كنه ميمك بلوغ ك شرفتيفرهنگ باز به پ«ند كرد، مخاطبان نيز اشاره مشتري استعالي به 

امـا بـراي ايـن    . »)6شـونده  مصـاحبه ( كار پروژه رو رسونه يبه افول م اصلاً داره ميبلوغ رو نگه  كنه ميشدن بلوغ كمك 
هـاي محيطـي و در نهايـت     است تا سازمان از چهار مسير آموزش، تقويت باورها، توجـه بـه اتمسـفر و المـان     منظور نياز

بـه عبـارت ديگـر توجـه بـه توسـعه       . يك برساخته از باور رهبر سازمان به اين مهم بپردازد عنوان بهگ پرداختن به فرهن
 مـؤثر محوري  تواند به تقويت باورها و اهتمام سازماني به مشتري محوري در سازمان مي فرهنگ مبتني بر آموزش مشتري

 بـر آمـوزشِ   يفرهنـگ مبتن ـ  ستين يوراثت زيچ هي فرهنگ دينيبب نكهيا يعني ؟يچ يعني«باشد، مخاطبان نيز بيان كردند 
ارشد و رهبـر سـازمان اهتمـام      بايست بر تقويت باور و تعهد مديران اما براي تقويت باوركاركنان، مي. »)1مصاحبه شونده(

 طـور  بـه . يك برساخته بر اساس باورها، اخلاق و صفات رهبران سازمان شكل گيرد عنوان بهتواند  فرهنگ مي زيرا ؛ورزيد
 نيسس ـؤم اي ـسـازمان   ةدهنـد  ليتشك يخود اعضا اي رعاملياز خود مد يعنيفرهنگ  دياول با« كردمثال مخاطبي بيان 

 كـنن  اينسـايتفول رو  يدوسـت داشـته باشـن كـه مشـتر      اصـلاً رو دوست داشته باشـن   ييگرا نگاه تجربه سازمان اساساً
و  ريي ـتغ هـاي  نشـانه  توان يكه در آن م يا نهيزم عنوان به انيدرنهايت، توجه به اتمسفر و محيط سازم. »)2شونده مصاحبه(

  .خواهد داشت تياهمشدت  به، كردفرهنگ را مشاهده  ينگينهاد

   تجربة مشتريحكمراني 
آنچه كه بيانگر حياتي بودن وجـود  . كد در رده چهارم اهميت قرار گرفته است 147با  مؤلفهبر اساس ديدگاه خبرگان، اين 

 يكننـده بـرا   دهـي  سـازمان  يچارچوب، لزوم ايجاد مشتري استتجربة سازي مديريت  براي پياده مشتريتجربة حكمراني 
 هـا  سـازمان با توجه به نتايج، بايد پذيرفت كه . است سازمان تجربة مشتريبرنامه  يها استي، اهداف و سياستراتژ جاديا
كرده و به پيش  عيرا تسر محور يمشتر راتييتغكه  يمختلفاقدامات  يهماهنگ يبرالذا . شوند يمحور نم يشبه مشتر كي

 ،ييسـو  هـم  ،يري ـگ ميكننـد كـه تصـم    جـاد يرا ا يتيحـاكم  يو ساختارها تجربة مشتريهاي  تيم ديبا ها سازمان ،برند مي
بايسـت   در سازمان مـي  تجربة مشتريمديريت  فراينددر واقع مالك  .و حل تعارض مناسب را فراهم كند يريپذ تيمسئول

 .يبسـاز  ميت ديشما اول با عتاًيخب طب«به بيان مخاطبان . و اين يعني ايجاد ساختار حكمراني در اولين گام شودمشخص 
كه شـما از روز   نهيكه مهمه ا يزياون چ يول رهيبه خودش بگ يساختار واحد تونه يجلوتر كم كم م يخب بر ،ميبعد از ت
 مهمــه يلــيخ نيــخــود ا يدپارتمــان شــكل بــد هيــ حتمــاًكــه  ينــدار ازيــن يتياون ســاختار حــاكم جــاديا ياول بــرا

و  ها و تيم ها تهيكم جاديدر كل سازمان با ا تيمسئول جاديا نيبخش شامل نظارت و اجرا و همچن نيا. »)1شونده مصاحبه(
 يكه الگوهـا  كنند يدر كتاب خود اشاره م) 2012( نيو بود نگيمن. ستها آنخاص به  يها تيو مسئول فياختصاص وظا

 يرا بـرا  يسـازمان  يكـه چـه نـوع الگـو     سـت ني مهـم  نـد، ا متفاوت هستند، متنوع ها سازمانهمان اندازه كه  به يتيحاكم
 اصخ ـ فيوظـا  نيـي را بـا تع  يرپـذي  تيتـا مسـئول   كند يبه شما كمك م يتيحاكم هاي وهيش د،كني يانتخاب م سازي ادهيپ

 ياتي ـعمل مـدل  نيتـدو اما دركنـار موضـوع سـاختار،    . ديكن تيبه افراد خاص در سازمان خود، هدا تجربة مشتري تيريمد
 يتياما سـاختار حـاكم   نيخب بب« كردي از ديگر اقدامات مهمي است كه از ديد مخاطبان بايد به آن توجه حكمران ياجرا
 هداريثابت و پا يتيبه ساختار حاكم دنيرس ردمپ و مدل عملياتي اجرا وكه مهمه اون  يموضوع يتيتو ساختار حاكم نيبب
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ريزي و تعريف  ها طرح ها و مسئوليت لذا بايد نقش هستند ياتيعمل از مدل يافراد بخشبر اساس نتايج، . »)1شونده مصاحبه(

 ـ  نقشـه  نيتـدو بايسـت   استنباط محقق از ديدگاه مخاطبان اين است كه در مدل عمليـاتي مـي   .شود  يهـا  ميراه توسـعه ت
محور خواهد بود كه پيشبرد  ريزي اجراي نتيجه ين منظور نياز به يك برنامهبراي ا. صورت پذيرد داريبه ساختار پا يحكمران
  .تغيير را در سازمان پيش ببرد  ه و مديريتكردرا در سازمان تضمين  تجربة مشتريو اقدامات  ها فعاليت مؤثر

  وكار هاي كسبفرايندمديريت سازمان و 
تجربـة  سـازي مـديريت    براي پياده .اهميت قرار گرفته است كد در رده پنجم 129بر اساس ديدگاه خبرگان، با  مؤلفهاين 

هاي سـازمان انجـام پـذيرد، تغييـر رويكـرد از عملكـرد       فراينـد است تا يك مهندسي مجدد در رويكردهـا و   نياز مشتري
، نيز اشـاره كـرده اسـت كـه     )2021( 1همانگونه كه جف شيهان. ي و رفع سيلوهافرايندتفكر  سوي بهاي و سيلويي  وظيفه

در سـازمان بـه    ييلوياست تا تفكر و عملكرد س ـ ازين تجربة مشتري يساز ادهيو پ يطراح يهافرايند حيصح ياجرا يراب
 تجربـة مشـتري   فراينـد ، نيـاز اسـت تـا    تجربة مشتريسازي موفق در مديريت  رسد براي جاري به نظر مي. حداقل برسد

، شـود وكار تـدوين و اجـرا    هاي كسبفرايندسازي آن با سو همي براي چارچوبشده، و  هاي سازمان جانماييفراينددرميان 
رو از دو  هافراينـد من  هاستفرايندمهمه بحث  يليكه به نظر من خ يا گهيعامل د هي نجايخب ا« كردمخاطبي نيز اشاره 
سـازمان كـه در واقـع دارن     يهـا  كور پراسس يعنيسازمان  يوكار كسب يهافرايند يسر كي كنم يجنس بهش نگاه م

 ـ ياساس يها فعاليت  تجربـة مشـتري   تيريمـد  فراينـد باشـن بـا    لايـن نآ حتمـاً  دي ـبا نهـا يو ا بـرن  يم ـ شيسازمان رو پ
مـديريت   فراينـد براي اين جانمـايي  . شودگرفته و جاري  در سازمان شكل فرايندسپس نظام مديريت . »)1شونده مصاحبه(

نظيـر ايـن گفتـه    . صورت پـذيرد  تجربة مشتريبر  ها آنها مبتني بر اثر فرايندبايست مهندسي مجدد  ، ميتجربة مشتري
تجربـة  بتـونن   ييجاها هيشدن دارن كه  تيبه آپد ازين ها فرايند نيا ميدار فرايند يسر هيسازمان  يما تو« مخاطبان كه

. »)10شـونده  مصـاحبه ( خودشون اعمال كـنن  فرايند يگرفتن تو يكه از مشتر يدبكيبكنن و بتونن ف توريرو مان مشتري
محوي از  ها، بازطراحي ساختار سازمان مبتني بر اصول مشتريفرايندكنار مهندسي مجدد  اط محقق اين است كه دراستنب

سـاختارهاي چابـك و پويـا،     سوي بهحركت . مشتري استتجربة سازي موفق مديريت  هاي سازمان در پياده ديگر اولويت
ين موضـوعاتي اسـت كـه مـي بايسـت در بـاز       تر مهم ي ازبه انتظارات مشتر ييگو بر پاسخ يمبتن ي در سازمانساختارده

سـاختارها اگـر    ني ـا تي ـدر نها«كردنـد   چنانكه مخاطبان در بازطراحي بيان. طراحي ساختار سازمان مورد توجه قرار گيرد
 خـتم بشـه   جـه يبـه نت  تي ـدر نها مي ـكـه دار  ياون تـوقع  تي ـدر نها ميتـون  يچابك نباشه و اگر هوشـمند نباشـه مـا نم ـ   

بـر   يمبتن ـ يفراينـد عملكـرد   تيريمـد  چـارچوب  فيبـازتعر بايسـت بـه    از سوي ديگر سازمان مـي . »)3ه شوند مصاحبه(
ها بـر اسـاس   فراينـد  2هاي كليـدي عملكـرد   تا بازنگري شاخص ندكه و تلاش كردنيز توجه  تجربة مشتري يها شاخص
از طريـق   تجربة مشـتري  يارتقاها بر ندفرايو نقش  تأثيرانجام گرفته و ميزان  تجربة مشتريهاي  با شاخص ها آنروابط 

  .شودگيري  ، شناسايي و اندازهتجربة مشتريو شاخص  فرايندكننده عملكرد  گيري هاي اندازه روابط ميان شاخص
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1. Sheehan 
2. KPIs 
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  رهبري متمركز بر مشتري

ريزي و  حگذاري در طرتأثيررهبري اساسا جايگاه بسيار . ه استكد در رده ششم اهميت قرارگرفت128با فراواني  مؤلفهاين 
به عبارت ديگر عدم وجود اهتمام و تعهد رهبري به اجـرا،  . در سازمان دارد تجربة مشتريسازي يك برنامه مديريت  پياده

سـازمان در پيشـبرد    كـه رهبـري   كـرد توان اينگونه استنباط  از نتايج مي. سازي خواهد شد نهايتا منتج به شكست در پياده
بايسـت از   سـازي را مـي   اهتمام و تعهد رهبري به جاري. را دارد 1جايگاه محرك به نوعي نقش و تجربة مشتريمديريت 

ريزي استراتژيك با محوريت  بر بازنگري برنامه تأكيد، تجربة مشترييك سو در عملكرد رهبرسازمان در اجراي استراتژي 
توانـد   يـق اوسـت كـه مـي    هاي رهبرسازمان و علا و نيز پيگيري اجراي آن جست و از سوي ديگر ويژگي تجربة مشتري

، قرارگرفتن تجربة مشتريسازي صحيح مديريت  يكي از اركان اصلي پياده. باشد تجربة مشتريساز اجراي مديريت  زمينه
ديگـر رهبرسـازمان در مـديريت و تخصـيص منـابع مختلـف        عبـارت  به. سازمان است تصميمات رهبري مشتري در هسته

بـه  . اتش بر ارزش نهايي قابل ارائه به مشتري خواهد گذاشت را در نظر بگيردبايست منافع مشتري و اثري كه تصميم مي
مثـل   ميكـه گفت ـ  يازي ـكه همـون منـابع مـورد ن    نهيدهنده منابع كارش ا صينقش تخص يتو«بيان مصاحبه شوندگان 

رو درك بكنه و  تشيبده، اولا اهم صيلازم رو به داستان تخص يانسان يروين ،يسازمان يهافرايند، مثل تي آي رساختيز
از طرفي براساس نتايج، . »)10شونده مصاحبه( كشهياست كه حالت لجست هيسمت قض هي نيبده ا صيرو بهش تخص نهايا

محـوري   بايست اهتمام لازم را بـه نشـر فرهنـگ مشـتري     مي تجربة مشتريسازي مديريت  جاري منظور بهرهبر سازمان 
 تـأمين ، تجربـة مشـتري  در  هـا  آنها با محوريت نقـش  فرايندح اصلاًنياز، داشته و از تعهدلازم براي تخصيص منابع مورد

گـذاري در حـوزه زيرسـاخت،     كاركنـان و سـرمايه   يارتقـا ريزي و اجراي آموزش و  نيروي متخصص آموزش ديده، برنامه
نـد در  توا آنچـه كـه مـي    كـرده اسـت  گونـه اسـتنباط    محقـق ايـن  . ي ارتباطي برخوردار باشدها  كانالها و  توسعه سيستم

و  تجربـة مشـتري  ارشد با   تيريمد ييآشنا منظور بهريزي  برنامه ،باشد داشته تأثيرگيري و تقويت اين اهتمام و تعهد  شكل
هـاي موفقيـت از    و بيان داستان تجربة مشتريمدت در  ملموس كوتاه يها يخروج جاديااز يك سو و  منافع حاصل از آن

  را نيز نبايـد در ايـن ميـان ناديـده     ارشد به اجرا  تيريرقابت بر باور مد يفضا وجود تأثيرالبته از طرفي . ديگر است  سوي
ارشـد اهتمـام لازم رو نـداره     تيريمد باشه كه اگر مثلاً يجور ديمدل با ديمثلا شما فرض كن«به بيان مخاطبان . گرفت
داشته باشه  يملموس يها يداشته باشه خروج ييها يخروج كيكوتاه مدت حداقل  يباشه كه در واقع تو يجور ديمدل با
در ، 2017كـو در سـال    تيشركت مشـاوره اسـم  . است» )12شونده مصاحبه(بده  شيارشد رو افزا تيرياهتمام مد نيكه ا

هـا و تجربـه    عمـل بـه وعـده    در هـا  آن يرهبران، تعهـد شخص ـ  يمعتقد است باورها تجربة مشتري تيريمد يساز ادهيپ
  .دارد ييالاب تيها اهم زمان يشده، در تمام فيتعر

  تجربه محور يتكنولوژِ تيريو مد ونيزاسيساخت، مكانزير
كـه   يدرون سازمان يها ازسرنخ يك، ي)2002( 2، كربن و هكلاز نظر بري. كد در رده هفتم اهميت است 73با  مؤلفهاين 
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. سازمان دارد كيمحصولات و خدمات  يدر عملكرد فن شهيبوده كه ر ياركردنقش دارد سرنخ ك تجربة مشتري جاديدر ا

 يارتقـا هسـتند كـه در    يمـوارد  نيتـر  مهـم از رفته در سـازمان   هاي به كار ها و تكنولوژيفرايندزيرساخت، مكانيزاسيون 
امـروزه يكـي از    .بخشـند  يمحـل را ارتقـا م ـ   نياز ا يمشتر يخدمت اثرگذار بوده و تجربه ادراك ايمحصول  يعملكرد فن

و در  1در نقطـه تمـاس   تجربـة مشـتري  سـازي   شخصـي  سوي بهمشتري حركت ترين موضوعات در تجربه ديجيتال  مهم
يـا   2سـازي  لبـه تصـميم   عنـوان  بـه اي اسـت كـه از آن    اين همان نقطـه . كنند يي است كه خدمات را دريافت ميها  كانال

 نيتـر  مهـم از سازي در لبه يكـي   زيرساخت براي بهبود تصميم يارتقادهند،  نتايج نيز نشان مي. شود گيري ياد مي تصميم
بهـش   دي ـمـن با  كنـه  مـي  دي ـمن خر تيداره تو سا يمشتر يوقت« اند هكرداست كه مخاطبان به آن اشاره  هايي شاخص

ريكامنديشـن انجـين    هي خواديم هيتوص انجين كي نياش خب ا گذشته يها رو بكنم بر اساس رفتار مصرف هيتوص نيبهتر
 كاركرد اصـلي در واقع . »)1شونده مصاحبه( رهيصورت بگ هيتوص نيبهتر يكه در واقع به مشتر كنه ميكه كمك  خواد يم

خدمات، محصـولات و   شنهاديپ سازي يشخص منظور به انيمشتر هاي كمي و كيفي استفاده از داده، درلبه يساز ميدر تصم
اسـتنباط   .كنـد  يلمـس م ـ  يارتبـاط  يها  كانال در يكي ازكه او سازمان را  ستا اي در لحظه دقيقاً يارائه تجربه به مشتر

هاي تحليـل   ، در بخشتجربة مشتري يارتقا منظور بههاي فناورانه  محقق اين است كه استفاده از تكنولوژي و زيرساخت
نتـايج  . ي ارتباطي فناورانه و پشتيباني از نقاط تماس فيزيكي و ديجيتالي خواهدبودها  كانالبيني رفتارمشتري،  داده و پيش
ها و ابزارهاي فناورانه مستلزم انجام آن مبتنـي بـر سـطح     ه و مديريت استفاده از تكنولوژيكند موفقيت در توسع اشاره مي

 ميهسـت  تجربة مشتري تيريراه مد يخب ما در كجا يو تكنولوژ رساختيز«كنند  مخاطبان بيان مي. بلوغ سازمان است
همچنـين  . »)1شـونده  مصـاحبه (هنـد بـود  متفاوت خوا ها يتكنولوژ نيخود ا ميراه يدر انتها اي ميمهمه ما در شروع يليخ

كـه نقـش    ه اسـت هاي با اهميت از نگاه مخاطبـان بـود   مؤلفهها از ديگر زيرفرايندكه مكانيزاسيون  ه استنتايج نشان داد
  .براي مشتريان دارد 3خدمتي بسزايي در توسعه خويش

  محور يمشتر كياستراتژ يزير برنامه
كـردن   كند كـه چنانچـه سـازمان قصـد نهادينـه      نتايج اشاره مي. ارگرفته استكد در رده هشتم اهميت قر54با  مؤلفهاين 

پيشـين   مؤلفـه هاي اصلي سازمان همانگونه كـه در  فراينديك از  عنوان بهرا دارد نه تنها آنرا بايد  تجربة مشتريمديريت 
نتـايج نشـان   . ن نيـز بگنجانـد  مدت و بلندمـدت سـازما   هاي كوتاه ريزي را در برنامه بايست آن اشاره شد، بپذيرد، بلكه مي

ين عوامـل  تـر  مهمدر سازمان، تغيير در سياستها و رويكردها يكي از  تجربة مشتريسازي مديريت  جاري منظور بهدهد  مي
حـالا در   يبشـه تـو   دهيد يحوزه مشتر يها يتو استراتژ«كند  يكي از مخاطبان اشاره مي. آن خواهد بود سوي بهحركت 

 داي ـنمود پ ها نيا شيغاتيتبل يشعارها ،بشه دهيكه داره سازمان د ييمثلا تو شعارها يبشه حت دهيرسالت سازمان د قتيحق
  . »)7شونده مصاحبه(بكنه 

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Touch point 
2. Decision making at the edge 
3. Self-service 
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ريزي استراتژيك سازمان نيز بازنگري  است تا برنامه روتين در سازمان نياز فرايندبه يك  تجربة مشتريشدن  براي تبديل
ها و اهداف كلان را با توجه به اهـدافش   سازي، سازمان نيازدارد تا سياست اريرسد كه براي ج نظر مي به. شودو بازتعريف 

انـداز و اسـتراتژي    نيازمنـد تـدوين چشـم    تجربة مشتري يارتقا سوي بهحركت . بازنگري نمايد تجربة مشتري يارتقادر 
 دي ـدارم با يانداز من چشماگر «به بيان مخاطبان . راتژي سازمان استه استدر نقش ها آنو سپس جانمايي  تجربة مشتري

. »)1شـونده  مصـاحبه (غرب يكيشرق بزنه  تونهينم يكيدوباره  داشته باشم متجربة مشتري يهم برا يجداگانه چشم انداز
انـداز   بـا چشـم   تجربة مشـتري انداز و استراتژي  سازي در ميان چشمسو همبايست يك نوع  است كه مي تفسير محقق اين

 ميتنظ ـ يكـه بـرا   ه اسـت كـرد  تأكيـد نيـز   ،2011گارتنر در سـال  . شودوكار برقرار  كسب هاي اصلي سازمان و استراتژي
 وكـار  كسب ياصل هاي استراتژي و انداز با چشم ها آن ييراستا به هم ديبا تجربة مشتري هاي استراتژي و اهداف انداز، چشم

ه و آنـرا در زنجيـره   كـرد  تجربـة مشـتري  ي از سوي ديگر سازمان بايد اقدام به تدوين اهداف عمليات. كرد توجه سازمان و
باعث تغيير و تحقـق چـه اهـداف     تجربة مشتريكه دستيابي به اهداف  امعن  بدين ؛ارتباطي اهداف سازمان جانمايي نمايد

  .ديگري در سازمان خواهد شد

  تجربة مشتري نشيبمديريت 
مختلـف   يهـا   كانـال  قي ـاز طر يرتباط با مشـتر ا يسازمان در ط. كد در رده نهم اهميت قرارگرفته است49با  مؤلفهاين 

مـدون   فراينـد  كي ـبـر اسـاس    نشي ـب ني ـا. ابـد يدست  تجربة مشتريبهبود  زيو ن يطراح يلازم برا نشيبه ب تواند يم
آوري و تحليـل   شود جمـع  زماني كه صحبت از شناخت مشتريان مي .رديو مورداستفاده قرارگ يجار در سازمان ستيبا يم

دهـد و نتـايج ايـن     ن از تجارب دريافتي و تعاملشان با سازمان بخش بزرگي از اين شناخت را شـكل مـي  بازخورد مشتريا
سازي اين دانش در سازمان مستلزم به  نهادينه. را خواهد ساخت تجربة مشتريسازمان از  ها بخشي بزرگي از دانش تحليل
 عنوان به تجربة مشتريسازي مديريت دانش  و جاريلذا ايجاد . ضمني سازمان است گذاري آن و تبديلش به دانش اشتراك

. در سـازمان اسـت   تجربـة مشـتري  سازي موفـق مـديريت    هاي پياده دانش در سازمان، يكي از اولويت بخشي از مديريت
از . اثرگـذار اسـت   تجربـة مشـتري   يارتقاست كه بر ا هايي مؤلفه، معتقد است مديريت دانش يكي از )2011(چاكراورتي 

كـه   كـنم  يمختلـف سـازمان و فكـر م ـ    يها توسعه داده بشه به بخش ديدانش با نيا«شوندگان شامل  مصاحبهاظهارات 
كـه   ستين نيسند ا ميگ يما م نكهيالزاما ا گم يم«و » )3شونده مصاحبه( دهيمف نجايواقعا ا ستمشيس نجايدانش ا تيريمد

  . است» )3شونده مصاحبه( ن باشهسازما يروابط تو نيهم ا يصورت ضمن حداقل به ،مكتوب باشه حتماً
بـا رشـد   . در سـازمان اسـت   1محـور  داده تجربة مشتريسوي ايجاد  برداشت ديگر بسترسازي و حركت به  نكته قابل

در زمـان   دقيقـاً هـا   اين داده. اولويت يافته است ها سازمانمحوري بيش از پيش در  روزافزون تحول ديجيتال، مفهوم داده
لـذا بـراي   . ي متنوع در طي سفر او با سازمان توليد خواهد شـد ها  كانالتماس مختلف و در   نقاطمشتري، از طريق  تعامل
مشتري  ة با محوريت داده، نياز به ايجاد يك مديريت پايگاه داد تجربة مشتريها و طراحي و بهبود  برداري از اين داده بهره

هاي توليد شده ناشي از روابط مشتري بـا سـازمان    داده آوري شده از مشتري و هاي جمع در سازمان است، جايي كه بينش
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Data-driven Customer Experience 
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هاي تميز و اطلاعات با كيفيت را با حفظ يكپـارچگي در   پايگاهي كه به شما امكان استفاده از داده. شود در آن متمركز مي

 ـاسـاس ا و بر شه يم كپچر يمناسب يدر جا تاهايمطمئن باشم كه د ديبا من«به بيان مخاطبان . سطح داده خواهد داد  ني
چه در  سيچه در مورد سرو يبه اطلاعات مناسب شه مي رهيمن ذخ ستميكه در س ييتايد نياز ا تونم يكه گفتم م يموارد
رفتـار   يسـاز  امكـان مـدل   ييهـا  داده نياست كه اسـتفاده از چن ـ  نياستنباط ا. »)5شونده مصاحبه( برسم اكسپرينسمورد 
  .كند يم سازمان فراهم يداده را برا بر يمبتن يمشتر

  يتعامل با مشتر تيريو مد دهي سازمان
 و مـديريت تعامـل بـا مشـتري در     دهي سازمانزماني كه صحبت از . است آخر اهميت  ة كد در رد40با فراواني  مؤلفهاين 

وكار و بلـوغ آن در انتخـاب تكنولـوژي موردنيـاز در      ميان است، بايد به اين موضوع توجه داشت كه از يك سو نوع كسب
مشـتري   ي ارتباطي اثرگذار خواهد بود و از سوي ديگر نوع نياز مشتري در لحظه تعامل در نقطه تماس و در سفرها  الكان

تمـاس كـه ارتبـاط     در هـر نقطـه  نيز معتقدنـد  ) 2016(لمون و ورهوف  .سازي مديريت كانال كمك خواهد كرد به موزون
برخـوردار   ييبـالا  تي ـنحوه ارتبـاط از اهم  زيو ن يارتباط يها  كانالتعامل و  هاي روش رد،گي يبا سازمان شكل م يمشتر

 نيـي تعي ديجيتال به دو ركـن اساسـي پرداختـه شـود؛ اول     ها  كانالاست كه در مديريت   با توجه به نتايج، نياز. خواهدبود
. سـازمان   بر بلوغ يمبتن يتعامل با مشتر يتكنولوژ نييتعي، و دوم سازمان در تعامل با مشتر بر بلوغ يمبتن يارتباط  كانال

گـرو   هـر دو در  ،نياز اين ارتبـاط  ارتباط با مشتري و نوع تكنولوژي مورد ةنحوانتخاب  كه شود به عبارت ديگر استنباط مي
چـون   ،بكنـه  فيدرست تعر رو كه داره رو اولاً ييها  كانال نيا«كنند  مخاطبان بيان مي. سازمان است  توجه به سطح بلوغ

چقدر من تونستم  نكهيا يكيپس  ؛سطح بلوغ نباشه كيممكنه در  يمشتر ةمن از لحاظ خلق تجرب يها كانال ةهم نيبب
و فـروش داشـته    يابي ـابعاد بازار نهيم در زمها كانال تياز وضع يدرست يابي عارضه يعني ،م رو درست بشناسمها كانال اولاً
  . »)2شونده مصاحبه( باشم

 يدر تعامـل بـا مشـتر    ها آننقش  بر يمبتن ها  كانال يساز موزون تيريمد ،نموضوع با اهميت ديگر از نگاه مخاطبا
يـابي مناسـب از وضـعيت     بايسـت بـا انجـام يـك عارضـه      مي ،است كه سازمان استنباط محقق در اين موضوع اين. ستا

براسـاس   يـاز خـود را  ي موردنهـا   كانال، تجربة مشتريبر  يارتباط يها هيتعداد لا تأثيري ارتباطي خود و سنجش ها  كانال
بايست  مي ها  كانالسازي  موزون. ي مشخص نمايدمشتر يازهايدر برآوردن ن ها آننقش ي و نيز شنهاديپ روش ارائه ارزش

چنـل  «نـد  كردمخاطبان بيان . سازمان باشد  اعم از فيزيكي و ديجيتالي را در برگرفته و مبتني بر سطح بلوغ ها  كانالكليه 
اتفـاق   چنـل كانيباليزيشـن  محقق بشـه و   اوركستريشنبشن كه اون  فيبازتعر يا گونه ها به و چنل هادفراينكه  نهيا نجايا
  . »)2شونده مصاحبه( نكنند يرو قربان گهيهمد ها كانال يعني ؛فتهين

گرفتـه و بـه    كنندگان در تحقيق شكل و تجارب مشاركت هاهاي اصلي كه بر اساس نظر در ادامه روابط بين مضمون
شده و مدل مفهـومي آن   ، به تفكيك، اشارهه استمنجر شد تجربة مشتريسازي موفق مديريت  ندي مفهوم پيادهب صورت

  .هاي بخش نظري پژوهش است كننده يافتهتأييدكامل  طور بههاي حاصل از بخش ميداني  مؤلفه. ه استنيز ارائه شد
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 آمده دست بههاي  مضامين و مقوله. 5جدول 

  فراواني كد  )ها مؤلفهزير(مقوله )ديي كليها مؤلفه(مضمون 

  محور تجربة مشتريكاركنان 

  72  تجربه محور يانسان يروين يها يو توانمند ها مهارتآموزش و توسعه 
  56  تجربة مشتريمديريت محرك  عنوان بهمتخصص  يانسان يروياز ن يجذب و بهره بردار

  28  تجربه كاركنان تيريمد يساز ادهيپ
  24  تجربه محور يمنابع انسان تيريمد يهاندفراي فيبازتعر
  21  عملكرد تجربه محور يابيو ارز يزشيانگ سازوكار يبازطراح

 يساز ادهيو پ يطراح فرايند
  تجربة مشتري

  60  انيشناخت مشتر
  28  انيسفر مشتر تيريو مد يبردار نقشه

  17  و بازخورد تجربة مشتري يريگ اندازه چارچوب جاديا
  27  ة مشتريتجرب ياجرا
  51  تجربة مشتري يطراح

  محور يمشتر يفرهنگ سازمان

  36  يمحور يباور و اهتمام سازمان به مشتر تيتقو
  18  سازمان يطيمح يها  توجه به اتمسفر و المان

  17  برساخته كي عنوان بهفرهنگ  جاديا
  23  يسازمان يا.ان.يمحور در د يفرهنگ مشتر ينگينهاد

  58  بر آموزش يمبتن يمحور يشترتوسعه فرهنگ م

  تجربة مشتري يحكمران
  47  محور جهينت ياجرا يزيبرنامه ر

  28  يحكمران ياجرا ياتيمدل عمل نيتدو
  72  تجربة مشتري يساختار حكمران جاديا

 يهافرايندسازمان و  تيريمد
  وكار كسب

  17  سازمان يهافراينددر  تجربة مشتري تيريمد يهافرايند ييجانما
  92  وكار كسب يها فرايندمجدد تجربه محور  يهندسم

  20  تجربة مشتري تيريمد چارچوبوكار با  كسب يها فرايند يسازسو هم

  يمتمركز بر مشتر يرهبر
  94  تجربة مشتري تيريمد يساز ياهتمام و تعهد به جار

  34  منابع تيريمحور در مد يمشتر يريگ ميتصم

و  ونيزاسيمكان رساخت،يز
  تجربه محور يكنولوژِت تيريمد

  20  وكار كسباطلاعات و ابزار منطبق با بلوغ  رساخت،يز يكپارچگي
  34  در لبه يساز ميبهبود تصم يبرا رساختيفناورانه و ز يتوسعه ابزارها

  19  هافرايند ونيزاسيتوسعه مكان
 يمشتر كياستراتژ يزيبرنامه ر

  محور
  34  تجربة مشتريبر  يمبتن كياستراتژ يزيبرنامه ر

  20  سازمان يانداز واستراتژ با چشم سو هم تجربة مشتريانداز  چشم و ياستراتژ فيتعر

  تجربة مشتري نشيب تيريمد
  37  داده محور تجربة مشتريتوسعه 

  12  تجربة مشترياستقرار دانش 
تعامل با  تيريو مد دهي سازمان

  يمشتر
  24  بر سطح بلوغ يمبتن يو استفاده از تكنولوژ ها  كانال يساز يتاليجيد
  16  يدر تعامل با مشتر ها آنبر نقش  يمبتن ها  كانال يساز موزون تيريمد
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آمده از  هاي واقعي به دست بر داده تأكيدو با  تجربة مشتريسازي مديريت  شده در حوزه پياده بر اساس تحقيق انجام

  .ه استشدمدل مفهومي ارائه  2كنندگان اين تحقيق، در شكل  مشاركت
شـده،   شده و نيـز پيشـينه بررسـي    هاي شناسايي مؤلفهشوندگان در خصوص روابط ميان  مصاحبه هايبا توجه به نظر

  :كه در ادامه تشريح خواهد شد ه استچهار لايه براي اين مدل در نظر گرفته شد
مشتري و  برمتمركز ي رهبر مؤلفهدهد كه در آن دو  مدل را شكل مي لايةترين  اين لايه بيروني :رهبري و فرهنگ لاية

 سـازي  ياهتمام و تعهـد بـه جـار    قيسو از طر كياز  ،يمشتر بر متمركز يرهبر. محور قرار دارد فرهنگ سازماني مشتري
د تـا  ن ـكن يتـلاش م ـ  محـوري  يباور و اهتمام سازمان به مشتر تيتقو رب تأثيردر كنار آن با  زيفرهنگ نو تجربه  تيريمد
ممكن نخواهد  ينگينهاد نيا .كندكمك  يسازمان يا.ان.يمحور در د يفرهنگ مشتر ينگيبرساخته به نهاد كي عنوان به

  .يكديگربا  كينزد يمدل و همكار يها مؤلفه ريبر سا تأثيربود جز با 
ريـزي اسـتراتژيك    ، برنامـه تجربة مشتريحكمراني  ةمؤلفاست بر سه   اين لايه مشتمل :و حكمراني دهي سازمان لاية

 دهـايي هسـتن   مؤلفهين تر مهمهاي اين لايه  مؤلفه ،در نگاه كلي. وكار هاي كسبفرايندسازمان و   مديريت محور و مشتري
سـازي موفـق و    پيـاده  سـوي  بهدر سازمان و حركت  تجربة مشتريسازي مديريت  كه نقش بازوهاي عملياتي براي جاري

  . كنند بلوغ سازمان را بازي مي
و نيـز   تجربـة مشـتري  سازي  طراحي و پياده فرايند مؤلفهاين لايه شامل دو  :ختو زيرسا تجربة مشتري فرايند لاية

بـر ارائـه    مـؤثر در خصوص ابزارهـاي   ،در اين لايه دقيقاً. است محور تجربه يتكنولوژ تيريمدو  ونيزاسيمكان رساخت،يز
، ايجـاد، ارائـه تجربـه و    ي اسـت كـه در آن طراحـي   فرايندچرا كه از يك سو  ؛شود مناسب به مشتري پرداخته مي ةتجرب

و از سوي ديگر ابزارهاي تكنولوژيك، زيرساخت و مكانيزاسيون مورد نيـاز بـراي    شود شده تعريف مي ارائه ةسنجش تجرب
  .ارائه اين تجربه مشخص خواهد شد

سـازي موفـق    شده و درواقع پيـاده  ارائه تجربة مشتريها به  مؤلفهترين  اين لايه داراي نزديك :داده و نقاط تماس لاية
و مديريت تعامل با مشتري،  دهي سازمان ةمؤلفدر اين لايه سه . مدل است لايةترين  و نيز دروني تجربة مشتريمديريت 
 ي ارتباطي و نقـاط ها  كانالشده در  تجربه طراحي. قراردارد تجربة مشتريمحور و مديريت بينش  تجربة مشتريكاركنان 

ي هـا   كانـال تماس اصلي سازمان در   از سويي، يكي از نقاط. شدو ارائه خواهد مشتري به ا تماس مشخص شده طي سفر 
آنچه كه از تعامل  يارتباط يها  كانالتماس و در   در نقاطدر نهايت، . استكاركنان ها،  ها و سيستمفرايندارتباطي و راهبر 

كـه   ارتبـاط اسـت   ني ـا ناشـي از ارائه شده حاصل از تجربه  نشيآن ب دنبال بهداده و  ،خواهد شد ديبا سازمان تول يمشتر
  .رديگ يمورد توجه قرار م تجربة مشتري نشيب تيريمد مؤلفهها در  داده نياز ا يدانش ناش ديو تول دهي سازمان
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  تجربة مشتريبر پياده سازي موفق مديريت  مؤثرمدل مفهومي عوامل . 2شكل

  هاگيري و پيشنهاد نتيجه
طريـق مصـاحبه   از  ،تجربـة مشـتري  سازي موفق مـديريت   بر پياده مؤثر هاي مختلف لفهمؤ تا شددر اين پژوهش تلاش 

. شـود تبيـين   ساختاريافته با خبرگان و متخصصان اين حـوزه و بـا اسـتفاده از روش تحليـل محتـواي كيفـي       عميق نيمه
 مؤلفـه زير 32و  كليـدي  ةمؤلف ـ 10در  هـاي كليـدي و فرعـي    مؤلفـه مجموعـه   ،نشان داده شد 5 طور كه در جدول همان
هـاي كليـدي اثرگـذار بـر      مؤلفـه اين پژوهش كـه بررسـي و شناسـايي     سؤالترين  در پاسخ به اصلي. شود ميبندي  طبقه
 تجربـة مشـتري  كه براي ايـن مهـم و بهبـود     دادنتايج اين پژوهش نشان  ،بود تجربة مشتريسازي موفق مديريت  پياده
سـازي موفـق مـديريت     سـوي پيـاده   ديگر حركت به بيانبه . رگير خواهند بوداركان سازمان د ةهم ،نهايي ةنتيج عنوان به

، در كتاب خود اشاره مي كنـد كـه   )2021(جف شيهان . استنيازمند تغيير بنيادين و فراگير در سازمان  به ،تجربة مشتري
شيهان، (خواهد داشت نياز  1تجربة مشتريريزي و مديريت تغييرِ  به برنامه ،در سازمان تجربة مشتريموفق  ةاجراي برنام

و بـراي حركـت    سـازند  ميمدل را  لايةترين  هاي كليدي كه بيروني مؤلفهين تر مهمداد كه   ها نشان بررسي يافته). 2021
 ،ديگر سخن به . محور است مشتري و فرهنگ مشتري بر ، رهبري متمركزكنند را ايفا مي نقش محرك سازي سوي پياده به

جانبـه   بلكه به حركـت همـه   ،نه تنها در فرهنگ نيز متبلور خواهد شد ،براي پيشبرد چنين موضوعي نگاه و اهتمام رهبري
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. CX Change Management 
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داشتند كـه بـراي حركـت     تأكيداز سوي ديگر بسياري از مخاطبان بر اين موضوع . خواهد شدمنجر سازمان در مسير آن 

. كـرد ني را براي تغيير باور كاركنـان مهيـا   بايست محيط و اتمسفر سازما مي ،چيزي بيش از هر ،سوي تغييرات فرهنگي به
نيـاز  مشخص  يفرايند بهبر اينكه خود به تنهايي  علاوه ،تجربة مشتريداد كه اجراي موفق مديريت  ها نشان بررسي يافته

ي و ، معمارفرايند يعني بازنگري در نظام مديريت ؛سازي تفكر آن در تمامي اركان سازمان است نيازمند نهادينهبلكه  دارد،
از نگاه . سازمان ارتباطات و اطلاعات يفناور يزري طرح جامع برنامهريزي استراتژيك و در نهايت  ساختار سازماني، برنامه

 ها فعاليتبراي پيشبرد  يبه سازوكار اجرايي خود و نهاد ،تجربة مشتريكنندگان در اين پژوهش، اجراي مديريت  مشاركت
 تجربـة مشـتري  هاي اختصاصـي  فراينـد جايي كـه   ؛ه استديده شد تجربة مشتريني حكمرا ةمؤلفاين مهم در . داردنياز 

 انداز وكار، چشم هاي اصلي كسبفرايندبا  ها آنسازي سو همانداز، استراتژي و اهداف آن تدوين شده و  مديريت شده، چشم
 ـترين  در دروني. وكار و اهداف، بررسي و تبيين خواهد شد هاي كسب سازمان، استراتژي تعامـل بـا    ةمـدل نيـز نحـو    ةلاي
راهبران عملياتي و خطوط مقدم و پشـتيبان   عنوان بهاعم از فيزيكي و ديجيتالي، كاركنان  ،تماس مختلف  مشتري در نقاط

بايسـت   ي ارتباطي و نقـاط تمـاس مـي   ها  كانالدر  تجربة مشتريدانش و بينش حاصل از  ،ارتباط با مشتري و در نهايت
اميـدوارم ايـن پـژوهش مسـيري را بـراي       ،در پايـان . سازي موفق، ارتقـا يابـد   سوي پياده ت بهو براي حرك شودمديريت 

  .بگشايد تجربة مشتريسازي مديريت  بازانديشي در خصوص توجه صحيح به پياده

  ها محدوديت
 جينتـا ل اينكـه  بعـد او  :مطرح كـرد از دو بعد  توان را مي اولين محدوديت. هايي نيز همراه بود پژوهش جاري با محدوديت
صـنعت   تيمحـدود بـا   ،عـد دوم و ب است دست آمده بهمحدود  افراد نسبتاً هاي هها و تجرب دگاهيپژوهش حاضر با اتكا به د

را  پژوهش يها افتهي ينظر يريپذ ميد تعمنتوان يم ،ها يينارسا نيامجموع كه است مرتبط شوندگان  مصاحبه تيمحل فعال
 يهـا  سازماندر  تجربة مشتري تيريمد سازي ادهيپعدم  پژوهش،محدوديت ديگر اين  .كنندهمراه  تيبا محدود يتا حد

  . كرده استرا ناممكن روابط  نيبر ا ياعتبار مدل مبتن تأييدها و  مؤلفه انيم يروابط داخل يبررساست كه  تاكنون يرانيا

  پيشنهادها 
تمـامي اركـان    ؛ از ايـن رو در سـازمان اسـت   شـتري تجربـة م مديريت  فرايندفراگيربودن  ةدهند نتايج اين پژوهش نشان

ايـن   بنـابر . شـد  دستخوش تغيير خواهد ،ها و نقاط ارتباطي مشتري با سازمانفراينداز رهبري و فرهنگ گرفته تا  ،سازمان
  :شود طور مشخص به مديران اجرايي پيشنهاد مي به

 كي ـتوسـعه   يبرا ها مؤلفه نياز ا انندتو مي ،تجربة مشتريمديريت  سازي ادهيپ سوي بهحركت  يبرا ها شركت 
 ـ  ايو  يآمادگ تيسنجش وضع منظور به چارچوب  تجربـة مشـتري   تيريمـد  يسـاز  ادهي ـاز پ شيبلوغ سـازمان پ
اثرگذار خواهد  تجربة مشتريكه بر  را تمركز بر اركان مختلف سازمان يلازم برا يه و نقاط راهنماكرداستفاده 

 .كنند نيتدو ،بود
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  ـ تي ـاهم ،زي ـكشـور و ن  يصنعت بانكـدار  وصخص به ،مختلف عيدر صنا تاليجيتحول دبا توجه به رشد   ةتجرب

 ـ ة زيجا يابيسو و وجود و استفاده از مدل ارز كياز  ،تاليجيد در تحول يمشتر تاليجيد  تـال يجيد  تحـول  يمل
 ني ـدر ا معرفي شده يها مؤلفههاي و زير مؤلفهتوان از  يم گر،يد سوي از ها سازمان تاليجيد  بلوغ يابيارز يبرا

 .كرد استفاده ها سازمان تاليجيدر بخش تجربه د يابيبهبود مدل ارز يبرا ،پژوهش

  در  تجربة مشتري تيريمد يساز ادهيپ سوي بهحركت  براي ،برنامه نيدر زمان تدو شود مي هيتوص ها سازمانبه
هـا   رساختيها، ز يبر تكنولوژ يرا مبتن خود 1اطلاعات ارتباطات و يفناور يزري طرح جامع برنامه حتماً سازمان،
 لي ـو اقلام قابـل تحو  گيرند نظر طرح در نيدر ا تجربة مشتريمنظور بهبود  به را ازيمورد ن ةفناوران يو ابزارها

  .كنند يبند را در آن زمان تجربة مشتريمرتبط با 
  :شود مطالعاتي ارائه مي هايدر پايان برخي از پيشنهاد

 از  يكي ،ها سازمانآن در  تياهم زيو ن تجربة مشتري يحكمران ةلعات جامع و معتبر در حوزبا توجه به نبود مطا
 .باشد» محور يمشتر يها سازمان يبرا تجربة مشتري يمدل حكمران يطراح«تواند  يم يآت يها پژوهش

  احي مدل طر«د، شوپژوهش آتي بررسي  عنوان بهتواند  ين موضوعاتي كه پس از اين پژوهش ميتر مهميكي از
هـاي اسـتخراجي اسـت كـه      مؤلفـه بـر اسـاس    ،بندي بلوغ و سطح» ها سازماندر  تجربة مشتريبلوغ مديريت 

  .تواند نتايج بسيار مفيدي براي كاربرد در صنعت داشته باشد مي
 وكـار  دهد كه از منظر معمـاري سـازماني و معمـاري كسـب     هاي پژوهش توسط محقق نشان مي بررسي يافته، 

طراحـي  «بـه موضـوع    شـود  پيشنهاد مـي  .ه استمحور انجام نشد ي مشتريها سازمان ةي در حوزتحقيقات كاف
 .توجه شود» محور ي مشتريها محور براي سازمان معماري سازماني مشتري

 سـازي   هـاي كليـدي پيـاده    مؤلفه، ارتباط 2هايي نظير ديمتل شود در پژوهش آتي با استفاده از روش پيشنهاد مي
در يك صنعت خاص بررسي  ،گذاري هريك روي يكديگرتأثيريا  پذيري وتأثيرو درجه  تريتجربة مشمديريت 

 .شود

  مشاركت  قيتحق نيدر ا عياز صنا محدودي تنوع كه يطور به ؛پژوهش فارغ از نوع صنعت بوده است نيانتايج
 خـاص  صـنعت  در را هـا  فهمؤل و عوامل نيا ،يتوان با استفاده از مورد مطالعات يم يآت هاي در پژوهش. اند داشته
 .كرد يررسب رهيبانك و غ مه،يب رنظي

 ـيا يهـا  در سـازمان  تجربـة مشـتري   تيريمـد  يساز ادهيو عدم پ جيبا توجه به نتا   اني ـتـاكنون، روابـط م   يران
 .رديمدنظر پژوهشگران قرار گ يپژوهش آت عنوان بهتواند  يم ،ها آنبر  يمدل مبتن تأييدو  ياستخراج يها مؤلفه

 مطالعه  ؛ از اين رووجود دارد تجربة مشتري يها در برنامه رييدر خصوص سبك و مدل تغ ياندگ اريت بسمطالعا
 يشـدت بـرا   توانـد بـه   يم ـ» محـور  يمشتر يها سازمان يبرا تجربة مشتري رييتغ تيريمدل مد«در خصوص 

 .باشد ديمف نهند، يي كه در اين مسير گام ميها سازمان

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. ICT Masterplan 
2. Decision Making Trial and Evaluation Laboratory 
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