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Abstract:  

The present study aims to identify the dimensions and key components of customer relationship management (CRM) in small and medium-

sized enterprises (SMEs), with a particular emphasis on the utilization of advanced technologies such as artificial intelligence (AI) and 

machine learning (ML). This research is qualitative and exploratory in nature and was conducted within the framework of grounded theory 

using a thematic analysis approach. The statistical population consisted of academic experts in the fields of management and marketing, as 

well as senior managers and experts from SMEs in Mazandaran Province. Purposive and snowball sampling techniques were employed until 

theoretical saturation was achieved, resulting in a total of 12 in-depth semi-structured interviews. The collected data were analyzed using 

MAXQDA software and based on the six-phase thematic analysis method by Braun and Clarke (2006). To enhance the validity and reliability 

of the data, triangulation was employed (interviews, documents, and expert review), and the coding process was repeated by a second 

researcher. The findings identified seven key indicators of smart technology-based CRM: “customer-centric strategy,” “customer interaction 

management,” “technological infrastructure for CRM,” “human resource management in CRM,” “strategic CRM planning,” “CRM 

monitoring and evaluation,” and “machine learning and artificial intelligence in CRM.” These dimensions were designed and analyzed in the 

form of an initial conceptual model to improve efficiency and customer satisfaction in SMEs. The results of this study can serve as a robust 

foundation for developing localized and practical operational models for AI-based customer relationship management in small and medium-

sized enterprises. 
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 چکیده

های جدید نیز باشند برداری کنند بلکه باید به دنبال فرصتهای موجود خود بهرهها نه تنها باید از توانمندیدر بازارهای امروزی که به سرعت در حال تغییر هستند، سازمان
و از نظر   یپژوهش از نظر هدف، کاربرد  نی. ابودیک مدل بلوغ دوسوتوانی بازاریابی، در صنعت مخابرات    طراحیبه دنبال  حاضر  پژوهش  بنابراین،  تا رقابتی باقی بمانند.  

و با روش    یو مخابرات گردآور  یرفناو   ،یابیبازار  تیریبا خبرگان حوزه مد  افتهیساختارمه ین  یهامصاحبه   قیها از طراجرا شده است. داده   یفیک  کردیبا رو   یشناسروش
به    ازیاست که در پاسخ به ن  یندیفرا  ،یمخابرات  ع یدر صنا  یابیبازار  ینشان داد که بلوغ دوسوتوان  هاافتهیشد.   لیتحل  نیمند بر اساس مدل اشتراوس و کوربنظام   یکدگذار

تحت    دهیپد  نی. اردیگی شکل م  محوریمشتر  یریگم یتصم  یهاو نظام   یمنابع انسان  ،یسازمان  ی و در بستر ساختارها  یاز فناور  یناش   یطیمح  یرهادر بازار و فشا  ینوآور
 ی راهبرد  یساختارساز  ،یوانفرهنگ دوسوت  یسازنه یفناورانه، نهاد  یهات یچون توسعه قابل ییقرار داشته و با اتخاذ راهبردها  یو صنعت  ی اقتصاد  ،یاسیعوامل کلان س  ریتأث

به    یابیو دست   ،یسازمان  یریادگیو    ینوآور  شیتوسعه بازار، افزا  ،یابیمانند ارتقاء عملکرد بازار  ییامدهایپ  ند،یفرا  نیا  جهی. در نتابدیی تحقق م  یرامونیپ  طیو تعامل با مح
 نده یآ  یهاو اکتشاف فرصت   یفعل  یهاتیاز ظرف  یبرداردر بهره  یزمانمستلزم هم   ،یابیزاربا  یدارد که تحقق دوسوتوان  دیمدل تأک  نی. اشودی حاصل م  داریپا  یرقابت  تیمز

 .است  محوری پرتلاطم فناور طیدر مح
 

 .یمخابرات عیصنابرداری، هبهر ،یاکتشاف یابیبازار ،یبلوغ سازمان ،یابیبازار یدوسوتوانکلیدواژگان: 

برداری  های بهره: چارچوب جامع برای برقراری تعادل بین استراتژی یمخابرات ایعمدل بلوغ دوسوتوانی بازاریابی برای صن(. 1404) .ی پور، مهد یمنوچهر. و زک  کنام،یفر، فروزان.، ن یف یشر نحوه استناددهی:  

 . 14-1(، 4)2، آموزش و توسعه در عصر دیجیتال مدیریت، .و اکتشاف
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 مقدمه 

از   یبردار زمان با بهره بلکه لازم است هم   ابند،ی دست   داری پا  تیخود به موفق یفعل یهات یبر قابل هیصرفاً با تک توانندی نم گریها دسازمان ،یپرتلاطم و پررقابت امروز  یا یدر دن

  یآورده است؛ مفهوم   انیبه م  یابیازجمله بازار   یتیر یمختلف مد   یهارا در حوزه   "یندوسوتوا "به نام    یمفهوم   ،یدوگانگ   نیبپردازند. ا   زینوآورانه ن  یهامنابع موجود، به اکتشاف فرصت 

 ,O'Reilly & Tushman, 2008)مورد توجه قرار گرفته است    داری پا   یرقابت   تی به مز  یاب یو دست  یطیمح  راتییمواجهه با تغ  ی مؤثر برا  یعنوان راهبرد گذشته به   یهاکه از دهه 

ها موجود و اکتشاف فرصت   یو بازارها  هات ی از قابل ی بردار بهره  ی عنیمتضاد    یریگاثربخش دو جهت  قی سازمان در تلف  کی  ییبه توانا   «یاب یبازار   یراستا، »دوسوتوان ن ی. در ا(2013

 .(Ho et al., 2020; Mehrabi et al., 2019)اشاره دارد  نده یآ  یازها یو ن

منعطف و چابک است    یریگم یتصم  یو ساختارها  یبلوغ سازمان  ازمندیهمچون مخابرات، ن  یاده یچی پ  عیدر صنا   ژهیوبه  ،یابیبازار  یبه دوسوتوان  یابیموجود، دست  ات یاساس ادب  بر

(Ardabili et al., 2025; Hakimi & Gholami Avati, 2023)خدمات    ی برا  انیمشتر   یفشرده، تقاضا   رقابت  ،یبا چرخه عمر کوتاه فناور  یمخابرات  عی. از آنجاکه صنا

 ن یکنند. در چن  یحداکثر   یبردار بهره   ز ین  ی جار  یهازمان نوآور باشند و از فرصت طور هم به  رندیحوزه ناگز  ن یا  یهااند، سازمان مواجه   ی رگولاتور  ی و فشارها  شدهی ساز ی شخص

را هموار    کی توازن استراتژ  یسوحرکت سازمان به   ریعمل کنند و مس  یدوسوتوان   یی و توسعه توانا  ی ابی سنجش، ارز  یبرا   ی دی کل  ییعنوان ابزارها به   توانندی بلوغ م  یهامدل   ،یطیشرا

 . (Blondiau et al., 2016; Santos-Neto & Costa, 2019)سازند  

دانش مورد استفاده قرار گرفته است و نقش آن در    تی ریو مد   ت،یفیک  یندها یفرا  ،یمنابع سازمان   یزیردر برنامه   ژهیوبه   یتیریمختلف مد   یهادر حوزه   یبلوغ سازمان   مفهوم

  سازند یها را قادر م سازمان   ،یامرحله   یبا ارائه چارچوب  ولاًها معممدل  نی. ا(Hosseini Fooladi et al., 2009)اثبات شده است    یسازمان   یمحور  یهات یقابل  یجیاستقرار تدر 

به    توانندی بلوغ م  یهامدل   ز،ین  ی ابی بازار  نهیارتقاء سطوح عملکرد ارائه دهند. در زم  یبرا  ییپرداخته و راهکارها   یعملکرد   یهاشکاف   یی مستمر، به شناسا   یابیخودارز   قی تا از طر

 . (Santos-Neto & Costa, 2019)موجود و مطلوب کمک کنند   تیان وضعیو شکاف م یدوسوتوان  زانیم  ییشناسا

بُعد بن  یدارا  یابیبازار  یدوسوتوان  ن،ینو  یهادگاه یاساس د   بر   ی پنهان و بازارها   یازهاین  د،ی جد  یهافرصت   یی( که ناظر بر شناسا explorationاست: اکتشاف )  نیادیدو 

. محققان  (Ho & Lu, 2015)است  شدهتیتثب یمنابع موجود و بازارها  ،یفعل یهات ی از قابل یحداکثر  یبردار ( که معطوف به بهره exploitation) یبردار نوظهور است؛ و بهره 

  ند ینما  جاد ی را ا  هیدوسو  تیر یمد   یلازم برا   ی ندهایساختارها، منابع و فرآ   د یها با دارند و معتقدند سازمان   د یتأک  یدر سطح راهبرد   تیدو فعال  نیزمان ا هم   قیبر لزوم تلف  یمتعدد 

(Simsek, 2009; Turner et al., 2013). 

در    یاساس  یراتییاست که تغ سریم  یها، تنها در صورتدر سازمان   یابیبازار  یبه دوسوتوان  ی ابیاند که دستمتعدد نشان داده   یو مطالعات مورد یدانیم  یهای راستا، بررس نیهم در

در    ژهیو. به (Chebbi et al., 2015; Moreno-Luzon et al., 2014)  ردیصورت گ  یبخش نیمنابع و روابط ب  ص ینحوه تخص  ،یریگم یتصم  ی الگوها  ،یفرهنگ سازمان

  ی نوآورانه تلق  یهای استراتژ   تی در موفق  ی د یکل  یسطوح سازمان، عامل   ی در تمام  ه یتفکر دوسو  یساز نه یمواجه هستند، نهاد  یطیمح  یو فشارها   ن ینو  یهای که با فناور   ی عیصنا

 . شودی م

  محور ت یظرف  یو همکاران نشان داد که عوامل دوسوتوان   یعنوان نمونه، پژوهش خداماند. بهکرده   دی در صنعت مخابرات تأک  یدوسوتوان  تیطور خاص بر اهمبه   ریاخ  مطالعات

و همکاران    یمیحک  نی. همچن(Khodami et al., 2025)  دهند  شیرا افزا  یطیمح  راتییسازمان به تغ  ییپاسخگو   توانندی دارند و م  الملل نیب  یاب یبازار   یبر چابک  یمیمستق  ریتأث

  شود یم   دی ارتقاء عملکرد توسعه محصول جد   جهیدر سازمان و درنت  ی نوآور  یدوسوتوان  شیمنجر به افزا   ی ابی دانش و بازار  تیر یفناورانه، مد   یهات یقابل  انیکه تعامل م  افتندیدر 

(Hakimi & Gholami Avati, 2023)و   یبالا، عملکرد مال یابیبازار   یدوسوتوان   ی دارا یهادارد سازمان  دیراستا است که تأکو همکاران هم   زفسونبا پژوهش جو  جی نتا نی. ا

 . (Josephson et al., 2016) کنندی تجربه م  یمؤثرتر  یابیبازار
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 نه ی تحقق عملکرد به  سازنهیزم تواندی دانش م  ت یر یو مد   ی نوآور ،یمانند چابک  ی سازمان  ی هات یقابل  ر یبا سا  ی ابی بازار یدوسوتوان بیترک   رسد ی به نظر م ز،ین کیمنظر استراتژ  از

. (Ardabili et al., 2025) کندی م  فا یبر عملکرد ا  یسازمان  یچابک ر یدر تأث ی مهم ی انجینقش م ی و همکاران نشان داد که دوسوتوان ی لیباشد. پژوهش اردب  داریپا  ی ریپذ و رقابت 

نوآورانه    یهای اکتشاف پرداختند و نشان دادند که استقرار استراتژ   یمکان  یریگعمق و جهت   ریتأث  یبه بررس  ر،یو متغ  دهیچیپ  یهاط ی و اونگورئانو با تمرکز بر مح  کانتیاسر  ن،یهمچن

 . (Srikanth & Ungureanu, 2025) کندی م  فایها ادر انطباق موفق سازمان  کنندهن ییتع یقشسازمان، ن ید یکل یهادر بخش 

مثال،   یدارند. برا   د یتأک  یجهان  یدر بازارها  یمحصولات محل   یر یپذرقابت   یو نقش آن در ارتقا   یابیبازار   ی در استراتژ  ینوآور   تی بر اهم  ریعوامل، مطالعات اخ  نیکنار ا   در

شده  برند، ارتقاء ارزش ادراک  زیتما  شیمنجر به افزا   تواندی م  کیوناز تجارت الکتر  یریگبرند خلاق و بهره   یطراح  تال،یجی د  یهای پژوهش نازارا نشان داد که استفاده از تکنولوژ

 .(Nazara, 2025) و توسعه بازار گردد  یمشتر

صنعت با   ن یا یهاکه سازمان  یط ی. در شراشودی مشاهده م   رانیدر صنعت مخابرات ا   یدوسوتوان  میمفاه  ی در کاربرد عمل  یجد  یهاهمچنان شکاف  ها،شرفت یپ ی وجود تمام با

  ی و ارتقاء دوسوتوان  یاب یسنجش، ارز  یجامع برا یمدل  عهاند، توسمواجه  انیمشتر  ریمتغ  یازهای و ن ن،یرقابت سنگ ،یفشار رگولاتور ،ینوآور یچون سرعت بالا  یمتعدد  یهاچالش 

هستند که   یکارانه از جمله موانع محافظه  یتیر یمد   یهامتخصص، و سبک  یانسان  هیمنسجم، کمبود سرما  یفقدان ساختارها  ژه،یوبدل شده است. به   یراهبرد  ی به ضرورت  یابیبازار

 .(Blondiau et al., 2016; Moreno-Luzon et al., 2014) اند ده مواجه کر   تی صنعت با محدود نیرا در ا   یتحقق دوسوتوان

 نی رسانند. ا  یار یخود    یهای گام توانمندبهتوسعه گام   ریرا در مس  یمخابرات  یهامؤثر، سازمان   ییعنوان ابزارهابه   توانندی م  یابیبازار  یبلوغ دوسوتوان  یهامدل   ان،یم  نیا  در

  کنند یم   تی و اکتشاف هدا  یبرداربهره   انیها را در تحقق توازن مسازمان   ،ییاجرا  یهاو ارائه دستورالعمل   یعملکرد  یهاشکاف   ییسطوح مختلف بلوغ، شناسا  نییتع  قی ها از طرمدل 

(Chebbi et al., 2015; Santos-Neto & Costa, 2019)ی گام   تواندی م   رانیصنعت مخابرات ا  یو ساختارها  ازهایو متناسب با ن  شدهی بوم   یمدل  یطراح  ل،یدل  نی. به هم  

  ی مدل بلوغ دوسوتوان  کی  یپژوهش حاضر، طراح  یاساس، هدف اصل  نیا  بر  بلندمدت باشد.  یرقابت  تیبه مز   یابیو دست  داریپا   یوآورن   ،یابی بازار  یمؤثر در جهت ارتقاء اثربخش 

 . صنعت مخابرات است یبرا   یابیبازار

 شناسی پژوهش روش

 سوالاتی   ، وقتی(1988)  کراکن  مک  به اعتقادانجام شد.   صنعت مخابرات  دربلوغ دوسوتوانی بازاریابی  عواملبسط دانش و شناخت    هدف  بااین پژوهش با ماهیت اکتشافی و 

  کیفی   هایتکنیک  از   استفاده   با  که  پذیرتری انعطاف   تر و گسترده   همراه هستند، شبکه  دهندهپاسخ  برای  با مقداری دشواری   احتمالاً  شوند،می  آوریجمع ها  آن  برای پاسخ به  هاداده   که

 انجام شد.  کوربین -رویکرد استراوس با یگراندد تئور و با روش  ها، دارای ماهیت کیفی بوده بر مبنای جستجوی دادهدر نتیجه، این پژوهش کاربردی    .است مناسب شود،می   ارائه

که به  ها از افراد مختلفی تلاش شد تا داده عبارت دیگر،  به انجام شد.    سازیمثلث و با در نظر داشتن استراتژی  ساختاریافته  با استفاده از مصاحبه نیمه   پژوهش حاضرهای  داده 

کنندگان  به این ترتیب، مشارکت   آوری گردد.، جمع )نمونه گیری هدفمند معیاری(   تخصصی، تجریه و یا تحقیقات مرتبط بودند  نوعی با موضوع تحقیق در ارتباط بوده و یا دارای زمینه

  18ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. این امر با مشارکت  گذارند. مصاحبهصورت مستقیم بر حوزه مخابرات تأثیر می دهند که به در این پژوهش را کلیه ذینفعانی تشکیل می

  منظور به .  طول انجامیدبه  (دقیقه 60الی    20دقیقه )  30طور میانگین  درج شده است. هر مصاحبه به  1در جدول   انات آنکه مشخص   ( از نمونه آماری پژوهش محقق شد 15+3نفر )

ها استفاده نمود.  در این پژوهش، محقق تماس طولانی خود را با محیط پژوهش حفظ نموده و از تحلیل موارد منفی و کفایت مراجع داده   دشدهیتولبررسی موثق بودن اطلاعات  

ی، تمامی  ر یاعتبارپذ افزایش    منظوربه در این پژوهش،    گر یدعبارت به ها استفاده شد.  ی آن بند دستهو    هامقوله همچنین از روش کنترل و بازبینی خبرگان و محققان برای اعتبارسنجی  

های فرعی و افزایش تأییدپذیری، مقوله منظوربهبازبینی پژوهشگر قرار گرفت. علاوه بر این،  مورد ی اصلی هاتم کدهای اولیه، پس از پایان کدگذاری هر مصاحبه و نیز رسیدن به 

ها اعمال گردید. از طریق این اقدامات، موثق بودن  بازبینی و تأیید ارائه شد و نکات پیشنهادی آن   منظوربه کنندگان اولیه  ها به سه نفر از مشارکت از مصاحبه  آمده دست به اصلی  

  ق ی دق  یبا بررس   هیاول  میکوچکتر شکسته شدند و مفاه  ی ها به اجزااز مصاحبه   شده ی آورجمع   ی ها، داده هیاول  ی در مرحله کدگذار در این تحقیق برآورده شد.    دشدهیتولاطلاعات  
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شده و با توجه به   یبررس   هیاول یکدها انتخابی، یکدگذار مرحله ها بود. در  در داده  هیو موضوعات اول هاده ی ا ییمرحله شامل شناسا  نی. ادندی خطوط، عبارات و کلمات استخراج گرد

  نیروابط ب  ییمرحله شامل شناسا  نیشدند. ا  بیترک  یچارچوب نظر   کیدر قالب    یاصل  یهای بند و دسته   میمفاه  ت،ی شدند. در نها  ییشناسا   یمحور   میمفاه  ت،یو اهم  یفراوان

 دست آمد. ها بهبود که بر اساس داده  یاه ینظر نیو تدو  میمفاه

 هایافته 

های انجام شده استفاده گردید. بدین منظور مشارکت کنندگان ، از روش کیفی و تحلیل مصاحبهیمخابرات  عی در صنا  ی ابی بازار  یبلوغ دوسوتوانبه منظور شناسایی عوامل مدل  

 سال داشتند، در مصاحبه شرکت نمودند.  5(، که در صنایع مخابرات فعالیت نموده و تجربه بیش از 1تحقیق )جدول شماره 

 های پژوهش های جمعیت شناختی نمونه. ویژگی1جدول 

 جنسیت سن  تحصیلات  سمت شغلی  سابقه کاری  

 مرد 45 دکتری مدیریت  مدیر عامل  20

 زن  38 کارشناسی ارشد فناوری اطلاعات  معاون بازاریابی  12

 مرد 50 دکتری مخابرات  مدیر فنی 25

 زن  42 مدیریت بازاریابی دکتری  استاد دانشگاه   15

 مرد 35 کارشناسی مهندسی برق  مسئول فروش  10

 مرد 48 دکتری مدیریت  مدیر پروژه  22

 زن  40 کارشناسی ارشد فناوری اطلاعات  معاون اجرایی  14

 مرد 37 کارشناسی ارشد مهندسی مخابرات  مدیر بازاریابی  11

 زن  43 دکتری مدیریت منابع انسانی  استاد دانشگاه   18

 مرد 55 کارشناسی ارشد مهندسی برق  معاون فنی 30

 مرد MBA 39 کارشناسی ارشد مدیر محصول  13

 زن  36 کارشناسی مدیریت صنعتی  مسئول ارتباطات  9

 مرد 41 دکتری مهندسی مخابرات  مدیر تحقیق و توسعه  16

 زن  47 کارشناسی ارشد مدیریت بازاریابی  مشاور بازاریابی  20

 مرد 53 دکتری مدیریت استراتژیک  معاون استراتژیک  28

 زن  39 کارشناسی ارشد مهندسی کامپیوتر پژوهشگر حوزه مخابرات  12

 مرد 34 کارشناسی ارشد مهندسی برق  مسئول فنی 8

 زن  44 دکتری فناوری اطلاعات  مدیر دیجیتال 19

 

گیری  سپس بر اساس سوالات پژوهش، کدهایی را استخراج نماید که بهره   کنندگان را درک ودیدگاه شرکت ها کرده تا  محقق اقدام به بررسی مصاحبه  ابتداها،  جهت تحلیل داده 

براساس   کدها  این شوند. سپس ضمیمهها  آن   به کدها مفاهیم تا شدند بندیدسته واحدهای معنایی ها براساسعبارت در ادامه،تری در فرآیند تحقیق دارند و از آنها، نتایج اثربخش

 نمایانگر بارزی شکل به کدها این مرحله، بودند. در قبل مرحله کدهای از ترانتزاعی که مرتبط شدند کدهایی به مجدداً دست آمدهبه  هایمقوله  .شدند بندیدسته مرتبط    مضامین

انتخاب   است، خود مقولات برازنده و معرف لحاظ هر که ازعناوینی تا است شده سعی کدها، برای نام و تهیه عنوان برای کند.می کمک مقوله مرجع یادآوری به مقوله بوده و محتوای

ای، کدهای استخراجی براساس نظریه  های سه مرحلهنهایت پس از کدگذاری  در تاچندبار تکرار شد   کدگذاری  فرایند دارد، ماهیتی غیرخطی کیفی تحقیق فرایند کهیی آنجا شوند. از

 (، نمایش داده شدند.  2در جدول )بندی و  دسته   کوربین-استراوسگراندد تئوری و رویکرد 

  

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


 

 

 

 

 صورت گرفته است.  (CC BY-NC 4.0گواهی ) صورت دسترسی آزاد مطابق باانتشار این مقاله بهتمامی حقوق انتشار این مقاله متعلق به نویسنده است.  1404 ©حق نشر: مجوز و 

 مدیریت، آموزش و توسعه در عصر دیجیتال 6

 مشارکت کنندگان  های. کدگذاری مصاحبه2جدول 

 مقوله اصلی  کدمحوری  مقوله  کدهای باز 

 شرایط علی  نیاز به نوآوری در بازار  فشار رقابتی برای نوآوری  افزایش سرعت رقبا 

 ورود بازیگران جدید 

 نوآوری تکنولوژیک رقبا 

 تغییر انتظارات مشتریان  تقاضای محصولات سفارشی 

 تغییر سبک مصرف 

 اهمیت تجربه مشتری 

 سازی تمایل به دیجیتال

 فشار برای تمایز در بازار  اشباع خدمات پایه 

 رقابت در ارزش افزوده 

 انتظارات نوآورانه مشتریان 

های  بودن زیرساخت  فراهم محور ظرفیت داده امکانات تحلیل داده 

 گیری از هوش تجاری بهره فناورانه 

 پیشرفته  ERP و CRM هایسیستم

 های دیجیتال دسترسی به پلتفرم زیرساخت ابری 

 محور  API توانمندی در خدمات

 سازمانی دیجیتالارتباط میان

به   شدت تغییرات فناوری  های مخرب ظهور فناوری پاسخگویی  برای  فشار 

 کوتاه شدن چرخه عمر محصول محیط پویای فناوری 

 بالای نوآوری در صنعت سرعت

 روزرسانی فشار محیطی برای به الزامات رگولاتوری 

 تقاضای سریع خدمات نوین 

 های پیشتاز جهانی وابستگی به شرکت

نظام   تمرکزگرایی یا عدم تمرکز  گیری متمرکز تصمیم  و  سازمانی  ساختار 

 گیریتصمیم 

 شرایط زمینه ای 

 تفویض اختیار محدود

 استقلال پایین واحدهای بازاریابی 

 بخشی هماهنگی بین ها نبود کانال ارتباطی مشخص بین بخش

 و بازاریابی  IT ناهماهنگی بین

 و فروش  R&D ای بین تضاد وظیفه

 چابکی سازمانی  واکنش کند به تغییرات بازار 

 فرآیندهای رسمی و سنگین 

 بر بودن تاییدات درونی زمان

 منابع انسانی و فرهنگی  فرهنگ سازمانی  مقاومت کارکنان در برابر تغییر 

 نگاه سنتی به بازاریابی 

 پذیری پایین عدم تحمل ابهام و ریسک

 سرمایه انسانی کمبود نیروی متخصص بازاریابی دیجیتال

 ندیدن کارکنان در حوزه تحلیل دادهآموزش

 وابستگی به نیروی قراردادی غیرمتعهد 

 سیستم پاداش و انگیزش  نبود نظام ارزیابی دوسویه 

 ساختار بازار و مشتریان  پاداش مبتنی بر عملکردهای سنتی

 پذیری نبود مشوق برای نوآوری و ریسک

 میزان بلوغ بازار  عدم تمایل مشتری به محصولات نوین 
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 وابستگی به الگوهای مصرف سنتی

 سرعت پایین پذیرش فناوری 

 نوع ارتباط با مشتریان  های ارتباطی سنتیکانال

 نبود تحلیل رفتار مشتری 

 محدود بودن بازخورد واقعی از بازار 

و  سیاست فشار رگولاتوری  نبود حمایت قانونی از نوآوری  کلان  های 

 مقررات دولتی

 شرایط مداخله گر 

 گذاری فناوری ناپایداری سیاست

 تأخیر در تصویب مقررات جدید 

 ها تفسیر مبهم از دستورالعمل

 تعامل با نهادهای بالادستی مداخلات غیرفنی نهادهای دولتی 

 نبود شفافیت در ارتباطات رسمی 

 منابع مالی و اقتصادی  ای های بودجهمحدودیت کمبود منابع مالی برای تحقیق و نوآوری 

 تخصیص سنتی منابع 

 نوسانات اقتصادی  ناپایداری نرخ ارز 

 های جسورانه گذاریکاهش سرمایه

 نوع رهبری سازمانی  سبک مدیریت  جای اعتماد تمرکز بر کنترل به

 گیریکاری در تصمیممحافظه

 انگیزش مدیران  انگیزگی در سطوح ارشد بی

 نبود تعهد به تغییر 

 وضعیت رقابتی صنعت  شدت رقابت  ورود بازیگران غیربومی 

 های نوآورانه نرخ بالای شکست پروژه

 های همکاری رقابتی فرصت نبود سازوکار اتحاد بین رقبا 

 صنفی زدایی درونرقابت

 راهبردها  های فناورانه توسعه قابلیت گذاری در ابزارهای تحلیلی سرمایه CRM هایارتقای سیستم

 های ابری کارگیری پلتفرمبه

 محور تقویت زیرساخت داده

 (BI) های هوش تجاریتوسعه سیستم

 سازی فناوری چابک DevOps هایاستقرار تیم

 های داده سازی جریانیکپارچه

 ای استفاده از ابزارهای مانیتورینگ لحظه

 آموزش فناورانه کارکنان  های تحلیل داده برگزاری دوره

 های دیجیتال در تیم بازاریابی توسعه مهارت

 ارزیابی مستمر آمادگی فناوری 

فرهنگ  نهادینه تغییر در نگرش مدیریتی ترویج رویکرد آزمون و خطا  سازی 

 های اجرایی اعتماد به تیم دوسوتوانی 

 عنوان بخشی از نوآوریپذیرش شکست به

 اصلاح سیستم ارزیابی و پاداش  پیوند ارزیابی عملکرد با نوآوری

 برداریمشوق برای ترکیب اکتشاف و بهره

 شناسایی و تجلیل رفتارهای دوسویه 

 تقویت فرهنگ یادگیری سازمانی  وگوی تخصصی ایجاد تالار گفت

 سازمانی روزرسانی نظام دانش درونبه

 ساختاردهی راهبردی  بردار تفکیک ساختارهای اکتشافی و بهره های تخصصی نوآورانه ایجاد تیم

 تخصیص منابع مستقل به واحدهای نوآوری

 طراحی فرایندهای مجزا برای نوآوری
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 برداری ادغام همزمان اکتشاف و بهره های ترکیبیتدوین استراتژی

 دهی دوگانه استقرار نظام گزارش

نیروی   آموزش دوسوتوانی بازاریابی  های تخصصی بازاریابی اکتشافی کارگاه توانمندسازی 

 آموزش تفکر استراتژیک در بازاریابی  انسانی 

 طراحی برنامه توسعه فردی مدیران 

 انتخاب و ارتقاء نیروهای کلیدی  شناسایی استعدادهای دوسویه 

 ارتقاء افراد با توان ترکیبی

 تعامل با محیط بیرونی  ها و مراکز نوآوریمشارکت با دانشگاه های مشترک تحقیقاتی توسعه پروژه

 انتقال فناوری از نهادهای پژوهشی 

 استفاده از مشاوران متخصص 

 همکاری استراتژیک با رقبا  های بازاریابی تشکیل کنسرسیوم

 های بازار با شرکای تجاری اشتراک داده

 های توسعه مشترک نامهتوافق

 پیامدها  بهبود عملکرد بازاریابی  ها افزایش اثربخشی کمپین هدفمندسازی محتوا بر اساس تحلیل داده

 گذاری مشتریان کاهش نرخ خطا در هدف

 افزایش نرخ تبدیل مشتری 

 گیری بازاریابی سازی تصمیمبهینه سازی استفاده از داده در تصمیم

 ارتقاء سرعت واکنش به رفتار بازار 

 توسعه بازار  نفوذ به بازارهای جدید  طراحی محصولات بر اساس نیازهای آینده

 های مغفول بازار ورود به بخش

 تثبیت حضور در فضای دیجیتال های آنلاین افزایش سهم بازار در کانال

 تالیج ی د یهادر رسانه یتعامل مشتر شیافزا 

 ن ی آنلا یبرند در فضا  ریتصو  تیتقو

نوآوری   یادگیری از داده و تجربه  های پساکمپیین تحلیل و  یادگیری  ارتقاء 

 خوردههای شکستیادگیری سریع از پروژه سازمانی 

 ثبت و بازیابی تجربیات تیمی

 ارتقاء نوآوری بازاریابی  رشد خلق ایده در تیم بازاریابی 

 ها و محتوا ادغام نوآوری در کانال

 توسعه ابزارهای آزمایش و بازخورد سریع 

 توسعه مزیت رقابتی پایدار  چابکی استراتژیک  گویی سریع به تغییرات بازار پاسخ

 انطباق سریع ساختار با راهبرد 

 تثبیت برند در فضای رقابتی افزایش اعتبار برند در حوزه نوآوری

 تمایز برند در تجربه مشتری 

 

(، 1وسیله استراس و کوربین بکار گرفته شد. پس از مراحل سه گانه کدگذاری، مطابق شکل )های نظری به ها، ابزار مقایسه بندی کدها در قالب مقوله برای بهبود فرایند طبقه

 مدل پارادایمی بلوغ دوسوتوانی بازاریابی در صنایع مخابرات تدوین شد.  

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


 

 

 

 

Copyright: © 2025 by the authors. Published under the terms and conditions of  Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International (CC BY-NC 4.0) License. 

۴۱۴۰، سال چهارم، شماره دومدوره  9  

 

 رانیا یمخابرات عیدر صنا یابیبازار یبلوغ دوسوتوان. مدل پارادایمی 1شکل 

 گیریبحث و نتیجه 

عوامل مؤثر، راهبردها و    ،یریگشکل   ی از چگونگ  ی چندبعد  یر یتصو   ران،یا   یمخابرات  ع یدر صنا  یاب یبازار   یحاصل از پژوهش حاضر در خصوص مدل بلوغ دوسوتوان  ی هاافتهی

  ان یاست که در تعامل م  یاو مرحله   ایپو  یند یستا، بلکه فرآیا  تی وضع  کینه    یابیبازار   ینشان داد که بلوغ دوسوتوان  یفیک  یهاداده   لی . تحلدهدی را ارائه م  دهیپد   نیا   یامدها یپ

،  "در بازار  ی به نوآور  ازین"  ی عنی  ی سه عامل اصل  ند،یفرا  ن ی. در ارد یگی گر شکل مو عوامل مداخله  ی فرهنگ داخل  ،یسازمان  یفناورانه، ساختارها   یطیمح  یبازار، فشارها   یازها ین

ز " بودن  شرابه   "یفناور  یا یپو   ط یبه مح  ییگوپاسخ   ی برا  رفشا"و    "فناورانه  یهارساخت یفراهم  م  یفا یا  ی عل  طی عنوان  ا کنندی نقش   & O'Reilly)  ی هاافتهیبا    ج ینتا  نی. 

Tushman, 2008) کندی م  فی تعر طینوآورانه مح  یبه فشارها   یو پاسخ ایپو  ت یقابل کیعنوان را به   یراستا است که دوسوتوانهم . 

اشباع   لیدلبه   ،یمخابرات  یهاشناخته شد. شرکت   یابیبازار   ی کردها یدر رو   رییتغ  یها برا فشار بر سازمان   جادی ا  ی و رقبا، عامل اصل  ان یمشتر   ی در بازار از سو  یبه نوآور   از ین

 Srikanth)پژوهش   جیموضوع با نتا  نیهمسو سازند. ا طیمح  عیسر  لاتخود را با تحو یابی بازار  یساختارها   رندیناگز   تال،یجیاز تجربه د  انیانتظارات مشتر  شی و افزا هیخدمات پا 

& Ungureanu, 2025) وجود   گر،ید  یانتخاب کنند. از سو  یدرستبه   زیاکتشاف را ن یریگتنها شدت اکتشاف، بلکه مکان و جهت نه   دی ها بادارد سازمان  دیمطابقت دارد که تأک

 Ho et)که با مطالعات    یاافته ی  کند؛ی م  فایا  یدر تحقق دوسوتوان  گرلینقش تسه  ،یابر  یهاداده، و پلتفرم   لی، تحلCRM  ،ERP  یهاستم یس  رینظ  یفناورانه قو   یهارساخت یز

al., 2020)  و(Josephson et al., 2016) دارد.  یدارند، همخوان  دیتأک ی ابی بازار  یدوسوتوان  یدر اثربخش  یجذب دانش و فناور ت یکه بر نقش ظرف 
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.  شود ی م  راتییسازمان با تغ عیو فناورمحور باعث کوتاه شدن چرخه عمر محصولات و الزام به انطباق سر  ایپو  طی به مح  ییپاسخگو ی ها نشان دادند که فشار براداده  ن،یهمچن

نهاد   ،یطیفشار مح  نیا ب  یدوسوتوان  کردیرو  یسازنه یضرورت  پ  شیرا  م  شیاز  تأک  (Ardabili et al., 2025)طور مشابه،  . به سازدی برجسته  مطالعه خود  که   کندی م  دیدر 

 . دهندی از خود نشان م یطیدر مواجهه با تحولات مح  ینوآورانه دارند، عملکرد بهتر  یموجود و توسعه راهبردها یهات ی از قابل یبردار همزمان در بهره  ییکه توانا ییهاسازمان 

  ی فرهنگ سازمان  ن،یشدند. همچن  یی شناسا   یاب یبازار  یبلوغ دوسوتوان   ریموانع عمده در مس  ن،ییپا   یو چابک   یبخش نیب  یمتمرکز، نبود هماهنگ  ی ساختارها  ،یانهیسطح زم  در 

موضوعات    نی. اشوند ی محسوب م   هیرفتار دوسو   کنندهف یعاز جمله عوامل تض یزش یرانگیپاداش غ یو ساختارها  تال،یجید  یاب یمتخصص در حوزه بازار  یانسان  هیکمبود سرما  ،یسنت

در ساختار، فرهنگ   رییتغ  ازمندیدر سازمان ن یدوسوتوان جادی ا  دهند ی دارد که نشان م یخوان هم  (Moreno-Luzon et al., 2014)و    (Turner et al., 2013)  یهاافته یبا 

 است.  یریگم یتصم یهاو مدل 

  یهای ز یرموجب تزلزل در برنامه   یدولت  ینهادها  یرفنیمبهم مقررات، و مداخلات غ  ریکلان نامشخص، تفس  یهااست ینشان داد که س  زیگر نمداخله   طی مربوط به شرا  یهاافتهی

  ی ریگشکل  ری در مس  یرقابت در صنعت، موانع مهم   دار ی ناپا  تی عکارانه و وضمحافظه   ی تیری مد  ی هاسبک   ،یو اقتصاد   ی مال  یهات ی محدود  ن،ی. علاوه بر ا شود ی ها مسازمان   یراهبرد 

به    ی ابیدست  ی ها براسازمان   کنندی م  ان یتطابق دارد که ب  (Chebbi et al., 2015)و    (Simsek, 2009)  دگاه ی موارد با د  نی. ا شوندی محسوب م  ی ابی بازار  یو بلوغ دوسوتوان

 گر هستند. و مداخله  یرونیب طی هوشمندانه شرا تی ریمد   ازمندی ن ،یداخل  یهات یعلاوه بر ظرف ،یدوسوتوان

فناورانه،  یهارساخت ی اند؛ از جمله توسعه زاتخاذ کرده  یچندوجه ییراهبردها  ،یبه بلوغ دوسوتوان یاب یموفق در دست یهاپژوهش نشان داد که شرکت  جینتا  ،یسطح راهبرد  در

با    نیا.  یرونیب  طی و تعامل فعال با مح  ،یانسان  یرو ین  یتوانمندساز   ،یراهبرد  ی ساختارده  ه،یفرهنگ دوسو  یساز نه ینهاد و   (Blondiau et al., 2016)  یهاافته یراهبردها 

(Santos-Neto & Costa, 2019) اند. کرده  یمعرف هات یقابل یج یتوسعه تدر  ی برا  ییعنوان ابزارها بلوغ را به   یهاراستا است که مدل هم 

عنوان است. به   داریپا   یرقابت  تی به مز  یابیو دست  یسازمان   یریادگی   شیتوسعه بازار، افزا  ، یابیشامل ارتقاء عملکرد بازار   یابیبازار   یحاصل از بلوغ دوسوتوان  یامدها یپ  ن،یهمچن

 Mehrabi et)  یهاافته یهستند.   دهی پد   ن یملموس ا جیاز جمله نتا   تالیجی د   ی برند در فضا  ت یداده، و تقو  یبر مبنا   ی ریگم یتصم  یسازنه یبه  ها،نیکمپ  یاثربخش  شینمونه، افزا 

al., 2019)    و(Nazara, 2025)  و گسترش    انیشده توسط مشتردر خلق ارزش ادراک   یشتریب  ییتوانا  اند،افتهیدست    یواقع  یکه به دوسوتوان   ییهاکه سازمان   کنندی م  دییتأ  زین

 بازار دارند. 

 کی بلوغ، سازمان را از    نیبه ا   ی ابیاست. دست  ی سازمان   یو راهبردها   ی ساختار، فرهنگ، فناور  انیکامل م  ییسوهم   ازمندین  ،یاب یبازار   ی گفت که بلوغ دوسوتوان  توانی م  ت،یدرنها 

همچون    یبر فناور   یمبتن  عیدر صنا  ژهیوبه   ،یبلوغ دوسوتوان  یهامدل   یر یگکارو به  یسبب، طراح  نی. به همسازدی بدل م  یرقابت  یو نوآور در بازارها   روش یپ  یگر ینهاد منفعل به باز

 . شودی م یتلق دار ی بقاء و رشد پا ی برا  ریناپذ اجتناب  یمخابرات، ضرورت

 ن یا   یطیو مح  یفرهنگ  ،یخاص ساختار   یهای ژگیبود که ممکن است و  رانیفعال در صنعت مخابرات ا  یهاپژوهش، تمرکز آن بر شرکت   نیا  ی اصل  یهات یاز محدود   یکی

به    میقابل تعم  م یطور مستقبه   جی نتا  افته،ی ساختارمهی و استفاده از روش مصاحبه ن  ق یتحق  یفی ک  تیماه  لیدلبه   ن،یرا محدود کند. همچن  ع یصنا   ریبه سا   جینتا   میتعم  تی صنعت، قابل

هدفمند،    یریگو نمونه   یزمان  تی محدود  لیبه دل  ید یکل  یهادگاه ی د  یممکن است برخ  نفعان،ی از ذ   یمتنوع  فیپوشش ط  یتلاش برا   رغمیعل  ن،ی. علاوه بر استیها نتمام سازمان 

 اثر بگذارند.  جیدر صنعت مخابرات بر نتا   دیجد  یطیمح  راتییاند و ممکن است تغشده  یآور مشخص جمع  یک بازه زمانیها در  داده  ت،ی حذف شده باشند. در نها  لیتحل ندیاز فرآ

و   م یتعم  تی مختلف بپردازند تا قابل عیدر صنا   ی ابیبازار   یمدل بلوغ دوسوتوان   یهاشاخص  یبه سنجش تجرب  ،یبیترک  ای یکم  یکردهایبا رو   ،یآت  یهاپژوهش   شودی م شنهادیپ

  ی ترق یدرک عم  تواند ی م مدتی طولان  ی زمان یهاها در دوره شرکت   ی و عملکرد  ی مال  ی هابر شاخص  ی ابیبازار ی دوسوتوان ریتأث  ی بررس  ن،یفراهم گردد. همچن  یصنعتانی م  سه یمقا

  ی بهبود مستمر را برا   ر یمس  تواند ی م زیهر سطح بلوغ ن  یسنجش استاندارد برا   یابزارها   یمدل، و طراح یاجزا   ان یتعاملات م  یاشبکه  لی. تحلد ینما   جاد یا   یرقابت تی مز ی داریاز پا 

 آشکار سازد.  یخوبموجود را به  یو فرهنگ یساختار یهاتفاوت  تواندی م  یو دولت یخصوص یهاشرکت   انیم یبلوغ دوسوتوان  یقیمطالعه تطب  ت،یها هموار سازد. در نها سازمان 

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


 

 

 

 

Copyright: © 2025 by the authors. Published under the terms and conditions of  Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International (CC BY-NC 4.0) License. 

۴۱۴۰، سال چهارم، شماره دومدوره  11  

  ی ها کارگاه   یکنند. اجرا   م یسازمان خود ترس  یاب یبازار   ی دوسوتوان  ی سطح فعل  یاب یارز   یبرا  یراهپژوهش، نقشه   نیا  یهاافته یبا استفاده از    توانندی م  یمخابرات  یهاشرکت   رانیمد 

عملکرد    یاب یپاداش و ارز   یهادر نظام   یبازنگر   ن،ی خواهد بود. همچن  یه انسان یسرما  یدر توانمندساز  یگام مؤثر  تال،یجی د  یابیو بازار  کی داده، تفکر استراتژ  لیتحل  نهیدر زم  یآموزش

  ی بردار در محصول و بهره  یزمان از نوآورکنند که هم  جادی را ا  ییساختارها  دیبا   رانیکند. مد   تی دوسوتوان را در سازمان تقو  یرفتارها   تواندی م  ه،یو مشارکت دوسو   ینوآور  تی با محور

 ستمیاکوس  کی  یریگبه شکل   تواندی م  ،یبخشنی ب  یهامشارکت   جاد ی و ا  ،یاستفاده از مشاوران تخصص   ،یپژوهش  یتعامل با نهادها  ت،یکنند. در نها   یبانیتپش  یفعل   یاز بازارها 

 . دی کمک نما یابیبازار  داریتوسعه پا  یبرا هیدوسو 

 تشکر و قدردانی

 گردد. از تمامی کسانی که در طی مراحل این پژوهش به ما یاری رساندند تشکر و قدردانی می

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع گونه چیانجام مطالعه حاضر، ه در

 مالی حمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است. 

 موازین اخلاقی 

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.  

Extended Summary 

Introduction 

In an era marked by rapidly evolving technologies, dynamic market conditions, and rising customer expectations, the ability 

of organizations to adapt and respond simultaneously to current operational needs and future innovation opportunities has 

become a cornerstone of sustainable competitiveness. This dual capability, commonly referred to as organizational 

ambidexterity, has garnered increasing attention in strategic management and marketing literature as a key determinant of firm 

success, particularly in volatile environments such as the telecommunications industry (O'Reilly & Tushman, 2008; Simsek, 

2009). Ambidextrous marketing—defined as the organization’s capacity to exploit existing capabilities while exploring new 

market opportunities—has emerged as an essential strategic orientation in such contexts (Ho et al., 2020; Mehrabi et al., 2019). 

The development of maturity models for assessing and enhancing ambidexterity has been proposed as a structured pathway 

for organizations seeking to balance innovation and operational efficiency (Blondiau et al., 2016; Santos-Neto & Costa, 2019). 
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These models offer organizations the tools to identify gaps, benchmark practices, and implement phased strategies for 

improving ambidextrous performance. Despite their utility, limited research has focused on constructing ambidexterity maturity 

models specifically tailored to marketing practices within the telecommunications sector—a domain that is not only 

technology-intensive but also tightly regulated and customer-sensitive. 

The telecommunications industry, due to its embeddedness in information infrastructures and its pivotal role in digital 

transformation, faces both internal and external challenges that make achieving marketing ambidexterity particularly complex. 

Internally, issues such as centralized decision-making, limited cross-functional integration, and lack of digital marketing 

expertise constrain flexibility. Externally, factors including customer demand for personalization, market saturation, regulatory 

volatility, and technological disruption further necessitate strategic adaptability (Chebbi et al., 2015; Moreno-Luzon et al., 

2014; Srikanth & Ungureanu, 2025). 

Recent studies underscore that firms with high marketing ambidexterity demonstrate superior financial outcomes, enhanced 

innovation capacity, and more effective customer engagement strategies (Ardabili et al., 2025; Josephson et al., 2016). 

However, establishing such ambidexterity requires not only a cultural shift and leadership support but also structural changes 

and technological readiness (O'Reilly & Tushman, 2013; Turner et al., 2013). Furthermore, researchers argue that building 

ambidextrous capabilities in marketing is not a one-size-fits-all process but a staged transformation that must be aligned with 

organizational maturity levels (Santos-Neto & Costa, 2019). 

Given these dynamics, the present study aimed to design a comprehensive Marketing Ambidexterity Maturity Model 

(MAMM) for the Iranian telecommunications industry. This model incorporates both exploration and exploitation components 

and provides a roadmap for assessing and enhancing ambidextrous marketing capability. By drawing on qualitative insights 

from industry experts, the study seeks to identify contextual factors, enabling conditions, strategic mechanisms, and 

performance outcomes associated with marketing ambidexterity in this sector. In doing so, it fills a critical gap in the literature 

and offers practical guidance for firms striving to remain adaptive and competitive. 

Methods and Materials 

This applied study employed a qualitative research design using grounded theory with a Strauss–Corbin approach. Data 

were collected through semi-structured interviews with 18 industry experts, including marketing executives, R&D managers, 

IT specialists, and academic scholars with significant experience in the telecommunications domain. Participants were selected 

using purposive criterion sampling to ensure relevance and expertise. Interviews ranged from 20 to 60 minutes and continued 

until theoretical saturation was reached. The collected data were transcribed and subjected to a three-step coding process: open 

coding, axial coding, and selective coding. Data validity was enhanced through triangulation, prolonged engagement, negative 

case analysis, and member checking. 

Findings 

The analysis resulted in a structured framework consisting of causal conditions, contextual factors, intervening variables, 

strategic actions, and organizational outcomes related to marketing ambidexterity maturity. Three major causal conditions 

emerged: (1) the need for market innovation, (2) availability of technological infrastructure, and (3) pressure to respond to 

dynamic technology environments. These reflect internal and external forces that catalyze the transition toward ambidextrous 

marketing capabilities. 

Contextual factors were grouped into three axial codes: organizational structure and decision-making systems, human and 

cultural resources, and customer-market characteristics. Within these, key issues such as centralized decision-making, poor IT–
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marketing coordination, resistance to change, lack of digital marketing skills, and low market readiness for innovation were 

recurrently identified. 

Intervening variables included macro-political and economic policies, regulatory ambiguity, budgetary constraints, 

leadership styles, and industry competition dynamics. These factors were found to either facilitate or hinder ambidexterity 

efforts depending on how they were managed by the organization. 

Strategic actions identified in the model encompassed multiple themes: (1) developing technological capabilities such as 

CRM systems and cloud-based platforms; (2) institutionalizing a culture of ambidexterity through performance evaluation 

reforms and innovation incentives; (3) strategic structuring including dual reporting lines and separate teams for exploration 

and exploitation; (4) human capital development via digital training, talent identification, and leadership coaching; and (5) 

external engagement with universities, consultants, and strategic partners. 

The study also delineated several key outcomes of advanced marketing ambidexterity maturity. These included improved 

marketing performance (e.g., increased campaign effectiveness and faster market response), market expansion (e.g., entry into 

underserved segments and stronger digital presence), enhanced organizational learning (e.g., integration of failure analysis and 

post-campaign evaluation), and the achievement of sustainable competitive advantage. 

Discussion and Conclusion 

The findings affirm that marketing ambidexterity in the telecommunications industry is a multifaceted and evolutionary 

process, deeply embedded within the structural, technological, and cultural context of the organization. The presence of strong 

internal drivers—such as the need for innovation and the availability of data infrastructure—can stimulate the ambidexterity 

journey, but success depends equally on the organization's ability to navigate contextual and institutional constraints. 

Organizations that excel in ambidextrous marketing do not merely adopt dual strategies but create integrated systems that 

promote simultaneous learning and execution. 

Importantly, the study highlights that ambidexterity cannot be achieved through isolated projects or short-term initiatives. 

It must be embedded as a long-term organizational capability, requiring commitment from senior leadership, cross-functional 

collaboration, and a willingness to tolerate ambiguity and experimentation. Mature ambidextrous firms demonstrate resilience 

by aligning short-term performance goals with long-term innovation imperatives, leveraging data-driven decision-making, and 

fostering an agile response to environmental shifts. 

The model also underscores that external factors—particularly regulatory complexity and economic instability—play a 

significant role in shaping the feasibility of ambidexterity efforts. Organizations must not only build internal competencies but 

also actively engage with their broader institutional environment to advocate for clearer policies, stable investment frameworks, 

and innovation-friendly ecosystems. 

In sum, the proposed Marketing Ambidexterity Maturity Model offers both a diagnostic and developmental framework for 

telecommunications firms seeking to balance operational excellence with strategic renewal. It provides a structured pathway 

for navigating the dual challenges of exploration and exploitation in a complex and fast-paced industry. By institutionalizing 

ambidextrous thinking at all levels, organizations can enhance their strategic agility, customer responsiveness, and market 

competitiveness in the digital age. 
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