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چکیده 
تحول دیجیتال موضوعی است که در سالیان اخیر در دنیا مطرح شده است و برای بیشتر سازمان های دولتی و خصوصی 
اهمیت ویژه ای یافته است. ثمرۀ تحول دیجیتال، تغییر در روابط با مشتریان، فرایندهای داخلی و ارزش آفرینی خواهد 
بود. دغدغۀ اصلی ذی نفعان تحول دیجیتال، تعریف ره نگاشت و چشم اندازی است که گام های پیشروی در این مسیر 
پیاده سازی تحول دیجیتال در قالب فازها و  را مشخص سازد. هدف از پژوهش حاضر، کمک به سازمان ها به منظور 
گام های مشخص و از پیش تعیین  شده است. به همین منظور، پژوهش ها و چارچوب های ارائه شده در سال های اخیر 
مروری نظام مند شد و پس از استخراج 47 پژوهش و 11 چارچوب مناسب برای این مطالعه، تحلیلی جامع بر روی 
آن ها انجام شد. ابتدا مقالات منتخب با استفاده از نرم افزار VOSviewer تحلیل وبررسی شدند و نتایج حاصل از این 
تحلیل نشان داد که موضوع فرایندها در حوزۀ تحول دیجیتال، اکثریت پژوهش های سال های اخیر را به خود اختصاص 
داده است. با وجود این، روند مقالات درحال تغییر مسیر به سوی موضوع تدوین راهبرد تحول دیجیتال است. سپس 
با ترکیب پژوهش ها و چارچوب های انتخابی، ره نگاشتی برای تحول دیجیتال تدوین شد که شامل شش فاز اصلی با 
نام های شروع، ایده، ارزیابی، تعهد، پیاده سازی و پایداری و نیز بیست فعالیت در این فازها بود. سازمان ها با طی کردن 

این مراحل به صورت گام به گام می توانند از استقرار اثربخش تحول دیجیتال اطمینان حاصل کنند. 
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تاریخ دریافت: 1399/06/12
تاریخ بازنگری: 1399/06/27
 تاریخ پذیرش: 1399/07/09

مقدمه

است.  اجتماعی  تغییرات  برخی  محصول  اغلب  اقتصادی  توسعۀ 
است  تغییری  چنین  گونه های  جدیدترین  از  یکی  دیجیتال3  تحول 
کسب وکار  مدل های  و  ساختار  محصولات،  در  تغییر  باعث  که 

شاید  تحول  این   .)Hess et al., 2016( است  شده  سازمان ها 
مهم ترین مشکل مدیریتی باشد که شرکت ها در دهه های اخیر و آتی 
بنابراین  آن مواجه می شوند )Nadkarni and Prügl, 2020(؛  با 
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پژوهشگران و خبرگان، این پدیده نوین را به دقت مطالعه کرده اند تا 
اجتماعی  فعالیت های  در  آن  پیامدهای  و  نقصان ها  مزایا،  مفاهیم، 
 Piccinini et al., 2015; Fitzgerald et( کنند  شناسایی  را 
al., 2014(. تمرکز اصلی آن ها بر تسریع و تسهیل تحول دیجیتال 

به صورت موفقیت آمیز و کارآمد است.
که  دریافت  می توان  دیجیتال،  تحول  موضوع  ادبیات  مرور  با 
 Reis et al.,( تعاریف آن براساس دیدگاه و درک افراد، متنوع است
عمیقی  تغییرات  شامل  دیجیتال  تحول  کلان،  سطح  در   .)2018
است که به سبب استفاده از فناوری های دیجیتال، در سطح جامعه و 
 .)Majchrzak et al., 2016( صنایع گوناگون به وقوع می پیوندد
در سطح سازمان نیز این موضوع مطرح می شود که سازمان ها باید 
با اصلاح راهبردهایی که مرتبط با مفهوم تحول دیجیتال اند راه هایی 

.)Hess et al., 2016( برای نوآوری با این فناوری ها بیابند
تحول  پدیدۀ  گوناگون  ابعاد  دربارۀ  را  ما  درک  اخیر،  تحقیقات 
تحقیقات  یافته های  امتداد  در  داده اند. همچنین  افزایش  دیجیتال 
می توان  اطلاعات،  فناوری  مبتنی بر  تحولات  پیرامون  پیشین 
باید  که  است  پیچیده ای  پازل  از  بخشی  تنها  خود  فناوری  گفت 
 Vial,( برای سازمان ها حل شود تا در دنیای فناوری باقی بماند
2019(. فراهم ساختن روش های نوین برای ارزش آفرینی مستلزم 
بهره مندی از راهبرد )Matt et al., 2015( و اعمال تغییراتی در 
 Selander and Jarvenpaa,( سازمان، ازجمله تغییر در ساختار
 Karimi( فرهنگ  و   )Carlo et al., 2012( فرایندها   ،)2016
and Walter, 2015( است. با وجود این، فقدان درکی جامع از 
این پدیده، مفاهیم و مراحل استقرار آن به وضوح احساس می شود 

 .)Gray and Rumpe, 2017(
پژوهش حاضر، پدیدۀ تحول دیجیتال را به منزلۀ مدل جدیدی 
میان شرکت ها،  بازتعریف روابط  تعریف می کند که  توسعه  برای 
ذی نفعان آن ها و مشتریان و بازنگری رویکردهای پیشین را برای 
 Parviainen et( ارائۀ خدمات و محصولات ضروری می سازد
al., 2017(. این پژوهش به دنبال تعریف ره نگاشتی برای تحول 
است؛  فرایند  این  از  سراسری  پشتیبانی  فراهم سازی  و  دیجیتال 
را هم  آن  ابعاد  این موضوع که مطالعات گذشته،  دانستن  با  البته 
بااین حال،   .)Zaoui and Souissi, 2018( کرده اند  ره نگاشت 
تعریف شوند.  و روشنی  باید گام های مشخص  تغییری  برای هر 
در حوزۀ تحول دیجیتال، این کار با تعریف فرایند تحول دیجیتال 
آغاز می شود. تعریف چنین فرایندی می تواند با استفاده از بررسی 
پژوهش های موجود در ادبیات موضوع و به کارگیری رویکردهای 
محققان و خبرگان متعدد صورت گیرد. این پژوهش، تفاوت های 
مناسب  نحوۀ  پیرامون  پژوهشگران  نظریات  میان  توجه  درخور 

پشتیبانی از تحول دیجیتال را بررسی می کند.

1. روش پژوهش

از منظر هدف، کاربردی  پژوهش  نوع  به موضوع تحقیق،  توجه  با 
مرور  روش  از  استفاده  با  نخست  است.  کیفی  روش،  منظر  از  و 
نظام مند، روند پژوهش های اخیر در حوزۀ فرایندهای تحول دیجیتال 
تحول  ره نگاشت  حوزۀ  در  آن  تشریح  به  سپس  و  می شود  بررسی 
برابری،  اصول  تحت  مقالات  تمامی  می شود.  پرداخته  دیجیتال 
شدند  بررسی  تکرارپذیری  و  تمرکز  شفافیت،  دسترس پذیری، 
)Thorpe et al., 2005(. کلیه روش های جست وجو، معیارهای 

شمول و حذف و فرایند تحلیلی به روشنی تعریف می شوند. 
پژوهش،  موضوع  با  مقالات  ارتباط  از  اطمینان  حصول  برای 
Tran� )معیارهای زیر برای شمول یا حذف آن ها تعریف شدند 

:)field et al., 2003

الف( حذف فصول کتاب و سرمقاله ها )Jones et al., 2011(؛

ب( لحاظ کردن مقالاتی که به زبان انگلیسی ارائه شده اند؛ زیرا 
 VOSviewer نرم افزار  در  می توان  را  انگلیسی  مقالات  فقط 

تحلیل کرد )Van Eck and Waltman, 2010(؛

ج( لحاظ کردن همۀ مجلات دو پایگاه انتخاب شده، صرف  نظر از 
ضریب تأثیر آن ها )Jones et al., 2011(؛

حجم  علت  به  بعد  به   2015 سال های  مقالات  لحاظ کردن  د( 
بالای مقالات؛

هـ( حذف مقالاتی که از لحاظ عنوان یا چکیده یا محتوا، ارتباطی 
با موضوع پژوهش حاضر نداشتند یا نتایج آن ها برای این پژوهش 

کاربردپذیر نبود.

پژوهش  این  در   Scopus و   Web of Science پایگاه های  از 
را  آن ها  پوشش دهی  و  تاریخچه  پژوهشگران  زیرا  شد؛  استفاده 
 Ankrah and( می کنند  تأیید  دیجیتال  تحول  مقالات  به نسبت 
Al-Tabbaa, 2015(. جست وجو و مرور در تاریخ 4 شهریور 
تعداد  و  جست وجو شده  معیارهای  عبارت ها،  شد.  آغاز   1399
نتایج یافت شده در هریک از این دو پایگاه در جدول 1 مشاهده 
مقالات  تمامی  یافتن  از  اطمینان  برای  برای  همچنین  می شود. 
کلیدی  کلمات  و  چکیده  عنوان،  در  جست وجو  این  مرتبط، 
و  گزارش ها  از  مورد  یازده  نیز  درنهایت  شد.  انجام  نیز  مقالات 
چارچوب هایی که مؤسسات معتبر ارائه کرده اند انتخاب شدند تا 
از آن ها نیز به منظور تدوین ره نگاشت پیاده سازی تحول دیجیتال 
کمک گرفته شود. فهرست این چارچوب ها و اطلاعات مرتبط با 

آن ها در جدول 2 مشاهده می شود.
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Scopus و Web of Science جدول 1: عبارات جست وجو شده در پایگاه ها

جدول 2: چارچوب های مؤسسات گوناگون در حوزۀ ره نگاشت تحول دیجیتال

تعداد نتایج یافت شدهعبارت جست وجوشدهنام پایگاه

Web of Science(“digital transformation” AND (roadmap* OR process* OR stage* OR 
step* OR phase*)) OR ((roadmap* OR process* OR stage* OR step* OR 
phase*) AND “of digital transformation”)

51

Scopus86

سالعنوان مستندارائه دهنده

Harvard Business ReviewDigital Transformation Is Not About Technology2019

ENGINESSDigital Strategy Roadmaps: A Step�By�Step Approach to Success2019

AUSIMThe Digital Transformation in Morocco: State of Play, State of The Art and 
Testimonies2019

McKinseyUnlocking Success in Digital Transformations2018

DeloitteDigital Maturity Model: Achieving Digital Maturity to Drive Growth2018

CapgeminiA Road�Map for Billion�Dollar Organizations2017

McKinseyDigital Strategy and Roadmap2017

CGIDigital Strategy and Roadmap2016

Roland BergerThe Digital Transformation of Industry2015

CognizantA Framework for Digital Business Transformation2014
Security Solution and 

ServiceRoadmap for Digital Transformation2010

Sco� Web of Science شامل 51 نتیجه و پایگاه   نتایج پایگاه
حذف،  و  شمول  معیارهای  اعمال  با  بود.  نتیجه   86 شامل   pus
برگزیده شدند  دوم  پایگاه  از  مقاله  و 36  اول  پایگاه  از  مقاله   21
حذف  و  پایگاه  دو  هر  از  مستخرج  مقالات  ترکیب  با  سپس  و 
باقی  بررسی  و  تحلیل  برای  مقاله   47 درمجموع  تکراری،  موارد 
ماندند. این مقالات با استفاده از روش کدگذاری باز، که یکی از 
معروف ترین روش های استفاده شده در روش تحقیق کیفی است، 
متن مقالات  از  ابتدا کدها  این روش،  در  تحلیل و بررسی شدند. 
کدگذاری  با  آن  از  پس  و  اول(  مرتبۀ  )کدگذاری  شد  استخراج 
درنهایت  و  دوم(  مرتبۀ  )کدگذاری  گرفتند  شکل  مفاهیم  مجدد، 
بتوان  تا  گرفت  صورت  دیگری  کدگذاریِ  نیز  مفاهیم  این  روی 
پژوهش  در  کدگذاری ها  این  کرد.  استخراج  آن ها  از  را  مقولات 
حاضر، شامل فازها و فرایندهای کلی تحول دیجیتال می شوند. در 
هر مرحله می توان با تطبیق و یکپارچه سازی موارد مشابه، فهرست 

محدودی از فعالیت ها و فرایندهای آن مرحله را تدوین کرد.

2. تحلیل یافته ها

مقالات باقی مانده در نسخۀ 15 نرم افزار VOSviewer وارد شدند 
شود  تشکیل  شبکه ای  داده های  مبتنی بر  کتابخانه ای  نقشه ای  تا 
)Zupic and Čater, 2015(. واحدهای تحلیل در این پژوهش، 

اصطلاحات تکرارشده هستند. تحلیل همایندی واژه ها1 فرض بر 
این دارد که وقتی واژه ها با هم تکرار می شوند، مفهوم پشت آن ها 
ارتباط نزدیکی با هم دارد. این موضوع، امکان استخراج نتایجی 
مفهومی،  سازندۀ  قسمت های  مفهومی،  ساختار  پویایی  مانند 
می سازد  فراهم  را  مفهوم  تکامل  و  پژوهش  با  مرتبط  موضوعات 

.)ibid(
نرم افزار  در  کامل  شمارش  حالت  حاضر،  پژوهش  برای 
بررسی   

ً
کاملا کلمات  همایندی  تا  شد  انتخاب   VOSviewer

تعداد  برای حداقل   6 مقادیر  با  نرم افزار  در  اطلاعات  ثبت  شود. 
رخدادها و 10 برای تعداد اصطلاحات انجام شد و از این میان، 
4 اصطلاح نامرتبط و کلی )مقاله، مطالعه، پژوهش، الگو( حذف 
شد. شبکه ای که این نرم افزار شکل داد، شامل 6 آیتم، 2 خوشه، 
15 لینک و مجموع قدرت 374 برای لینک هاست. برای تحلیل 
و  بررسی، از دو متغیر وزنی استاندارد استفاده شد: لینک و قدرت 
خوشۀ  دو  این   .)Van Eck and Waltman, 2010( لینک 
و  اول(  )خوشۀ  سازمان  در  دیجیتال  تحول  فرایند  شناسایی شده، 

الگوی کسب وکار )خوشۀ دوم( نام گذاری شدند.
خوشۀ اول، شامل تحول دیجیتال، فرایند، سازمان و راهبرد است. 
در این خوشه، قدرت لینک میان فرایند و تحول دیجیتال 105 بود که 

1. Word Coccurrence
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قوی ترین لینک در این شبکه است. این عدد قابل انتظار بود؛ زیرا این 
دو اصطلاح در مقالات انتخاب شده در پایگاه ها، بسیار پراستفاده اند. 
با  مرتبط  گوناگون  حوزه های  در  پیاده سازی  و  تغییر  فرایند  همچین 
تحول دیجیتال بررسی و پژوهش های متنوعی پیرامون آن ارائه شده 
است. خوشۀ دوم، نشان دهندۀ مدل کسب وکار و به کارگیری آن است. 
البته باید توجه داشت که واژۀ به کارگیری، درمورد تمامی موارد مطرح 
در حوزۀ تحول دیجیتال به کار می رود. تعداد رخداد، تعداد لینک ها 
و قدرت لینک های شبکۀ این پژوهش در هر دو خوشه در جدول 3 
مشاهده می شود. تمامی اصطلاحات به هم متصل اند؛ بنابراین عدد 
لینک در همۀ آن ها برابر است. شکل 1 نیز شبکۀ توصیف شده برای 
این پژوهش را نشان می دهد که در آن، فاصلۀ میان اصطلاحات و 

.)ibid( اندازۀ بزرگی هر اصطلاح، بیانگر قدرت لینک آن است

می شود،  مشاهده   3 جدول  نیز  و   1 شکل  در  که  همان طور 
اصطلاحات فرایند و تحول دیجیتال در مجموع دو خوشه، بیشترین 
در  که  بدین معناست  این  دارند.  با هم  را  فاصله  و کمترین  تکرار 
سایر  از  بیش  اصطلاح  دو  این  جست وجو،  تحت  پژوهش های 
موارد با یکدیگر به کار رفته اند و درنتیجه، پژوهش های بیشتری با 
محوریت این دو موضوع )یعنی تحول دیجیتال و فرایندهای مرتبط 
با آن( ارئه شده است. علت این موضوع را می توان این گونه توضیح 
داد که با بیان ظهور هر مفهوم و مسئلۀ جدید در حوزۀ سازمان و 
مدیریت، پژوهشگران به دنبال ابداع و آزمودن روش های گوناگونی 
برای پیاده سازی آن در سازمان ها می روند و صنایع و سازمان های 
گوناگون را بررسی می کنند تا بهترین و مناسب ترین روش را برای 

انواع سازمان ها و صنایع بیابند.

VOSviewer جدول 3: خوشه های

شکل 1: شبکۀ VOSviewer برای عبارات پرتکرار پژوهش

خوشۀ دوم: مدل کسب وکارخوشۀ اول: فرآیند تحول دیجیتال

قدرت لینکلینکرخدادعبارتقدرت لینکلینکرخدادعبارت

395230فرایند
10570به کارگیری

365199تحول دیجیتال

145117سازمان
11556الگوی کسب وکار

9576راهبرد
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شکل 2 نمایی از چگالی عبارات را نشان می دهد که به ویژه برای 
چگونگی  و  خوشه ها  به  آیتم ها  تخصیص  از  کلی  نمایی  کسب 
کید  ارتباط خوشه ها با یکدیگر سودمند است و همچنین میزان تأ
 Zupic( می دهد  نشان  دیگر  عبارات  به نسبت  را  عبارت  هر  بر 
and Čater, 2015(. عبارات فرایند، تحول دیجیتال و سازمان، 
به کارگیری  عبارت  مقابل،  نقطۀ  در  و  دارند  چگالی  بیشترین 
)کاربرد( قرار دارد که از باقی اصطلاحات دورتر است و کمترین 

چگالی را در شبکه دارد.
در شکل 3 نیز می توان روند پژوهش های سال های اخیر در حوزۀ 

فرایندهای تحول دیجیتال را بررسی کرد. همان طور که مشخص 
است، این پژوهش ها از مدل های کسب وکار آغاز شده اند و اکنون 
بیشتر بر فرایند استقرار و پیاده سازی تحول دیجیتال در سازمان ها 
بدین ترتیب  کار معطوف اند.  این  برای  راهبردهای لازم  تعریف  و 
بهتر است این فرایند به شکلی مدون ارائه شود تا بتوان از آن برای 
پیاده سازی تحول دیجیتال در سازمان ها بهره برد. در این قسمت، 
پژوهش های سال های  در  فرایندهای مطرح شده  و  مراحل  فازها، 
اخیر بررسی می شوند و سپس با ترکیب و تحلیل آن ها، ره نگاشتی 

برای پیاده سازی تحول دیجیتال در سازمان ها ارائه خواهد شد.

)GoFundMe, 2018( یق تلفن همراه در مقایسه با رایانۀ شخصی نمودار 3: درصد مراجعۀ نیکوکاران از طر

با مرور و تحلیل پژوهش های ارائه شده درمورد مراحل )فازهای( 
که  کرد  استنباط  این گونه  می توان  دیجیتال،  تحول  چارچوب های 
و  چیستی  قبیل  از  موضوعاتی  بـه  بیشتر  حوزه،  این  پژوهشگران 
چگونگی نقشۀ راه تحول دیجیتال و مهم ترین کارها و فعالیت های 
و  بررسـی  منتخب  مقالات  بدین منظور،  می پردازند.  آن  تحقق 
تحلیـل محتـوا شدند و 51 کد از مجموع مقالات استخراج شد. 
سازمان دهی  فعالیت   20 قالب  در  و  مقایسه  هم  با  کدها  سپس 
شامل  اصلی  فاز   6 قالب  در  آن هـا  ماهیت  به  توجه  با  و  شدند 
زیر  به شرح  پایداری  و  پیاده سازی  تعهد،  ارزیابی،  ایده،  شروع، 

قرار گرفتند. خلاصۀ نتایج آن نیز در جـدول 4 ارائه شده است:

1( شروع: شناخت و درک دریچه ها و فرصت های دیجیتالی شدن، 

خطرات و تأثیرات آن؛

برای  جایگزین  گزینه های  درحکم  تحول  میزان  تصور  ایده:   )2

کسب و کار؛

تشخیص  و  دیجیتال  آماده سازی  سطح  ارزیابی  یابی:  ارز  )3

کمبودها و حفره ها؛

4( تعهد: برقراری ارتباط چشم انداز و ترکیب افراد اساسی؛

5( پیاده سازی: اقدام با طرح فعالیت در مناطق گوناگون؛

6( پایداری: اعتبارسنجی و ساده سازی برنامۀ فعالیت با پشتکار؛

در پژوهش حاضر، تلاش بر این بوده است، با بررسی پژوهش های 
و  فازها  بررسی  به  دیجیتال،  تحول  ره نگاشت  حوزۀ  در  موجود 
بپردازد.  متعدد  پژوهشگران  دید  از  تأثیرگذار  و  مهم  فعالیت های 
ارائه شده  پژوهش های  فراترکیب،  روش  از  استفاده  با  بدین منظور 
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در این حوزه بررسی شدند که در قالب جدول 4 ارائه شد. با توجه 
و  ارزیابی  راهبرد،  تعریف  گفت  می توان  آمده،  به دست  نتایج  به 
پیاده سازی، سه مرحلۀ کلان از ره نگاشت تحول دیجیتال اند که در 

جدول 4 به صورت جزئی تر به آن پرداخته شده است.
مرتبط  فاز  در  فعالیت ها  پراستنادترین  و  مهم ترین  ازجمله 

عبارت اند از:
1( تعریف دستورالعمل ها و راهبردهای کلان برای تحول دیجیتالی 

شرکت در فاز شروع؛

فاز  در  عملیاتی  اهداف  به  راهبردی  جهت گیری های  تبدیل   )2
ایده؛

3( ارزیابی دیجیتالی شدن مجدد/ ارزیابی بلوغ دیجیتال/ ارزیابی 
پس از دیجیتالی شدن در فاز ارزیابی؛

فاز  در  زمینه  مشتریان/  شرکت/  دیجیتالی  فرهنگ  بالابردن   )4
تعهد؛

فاز  در  طرح(  )مدیریت  دیجیتال  تحول  میدانی  اجرای   )5
پیاده سازی و مهارت های ساخت در فاز پایداری.

شکل 3: روند پژوهش های سال های اخیر در حوزۀ فرایندهای تحول دیجیتال

جدول 4: ره نگاشت پیشنهادی برای تحول دیجیتال

منابعفعالیت هافازها

شروع

تعریف دستورالعمل ها و راهبردهای کلان برای 
تحول دیجیتالی شرکت

De Haes et al. (2020); Jerrntrup (2020); Berghaus and Back 
(2016); Chanias and Hess (2016); Hansen et al. (2011); 
 Sarvari et al. (2018); Küng (2017); Gimpel et al. (2018); Paulus- 
Rohmer et al. (2016); Hess et al. (2016); Capgemini (2017); 
HBR (2019); Corver and Elkhuizen (2014); CGI (2016); Saad 
(2019); Margiono (2020); Anim-Yeboah et al. (2020); Garzoni 
et al. (2020); Sandkuhl et al. (2019); Brunetti et al. (2020)

تعیین تأثیر فناوری اطلاعات و استقرار ساختار حاکمیتی 
)قراردادن فناوری دیجیتال و داده ها در بطن سازمان(

De Haes et al. (2020); Küng (2017); Štemberger et al. (2019)

ایده
تحول دیجیتال از تجربۀ مشتری

Gimpel et al. (2018); Capgemini (2017); HBR (2019); Khaltar 
(2010); CGI (2016); Paul et al. (2020)

طراحی تحول دیجیتال
Berghaus and Back (2016); Chanias and Hess (2016); Succar 
(2009); HBR (2019); Deloitte (2018)
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منابعفعالیت هافازها

تبدیل جهت گیری های راهبردی به اهداف 
عملیاتی

Cuesta et al. (2015); Hansen et al. (2011); Mäkinen (2017); 
Schallmo et al. (2017); De Carolis et al. (2017); Erol et al. (2016); 
Fridén and Karlsson (2017); Succar (2009); Hess et al. (2016); 
Capgemini (2017); Corver and Elkhuizen (2014); Boutetière et al. 
(2018); Abel (2019); Deloitte (2018); Brunetti et al. (2020)

Jerrentrup (2020)دانش خارجی به طور فعال به کار رود )به گزینی(

ارزیابی
ارزیابی دیجیتالی شدن مجدد/ ارزیابی بلوغ 

دیجیتال1/ ارزیابی پس از دیجیتالی شدن

De Haes et al. (2020); Berghaus and Back (2016); Chanias and 
Hess (2016); Muehlburger et al. (2019); Cuesta et al. (2015); 
Hansen et al. (2011); Issa et al. (2018); Schallmo et al. (2017); 
Paulus-Rohmer et al. (2016); Sehlin et al. (2019); De Carolis 
et al. (2017); CGI (2016); Abel (2019); Saad (2019); Roland 
Berger (2015); Garzoni et al. (2020); Gollhardt et al. (2020); 
Aguiar et al. (2019)

ایجاد فرهنگ دیجیتالی شرکت/ مشتریان/ زمینهتعهد
Berghaus and Back (2016); Cuesta et al. (2015); Küng (2017); 
HBR (2019); Catlin et al. (2017); Corver and Elkhuizen 
(2014); CGI (2016); Boutetière et al. (2018)

تنظیم/ بازسازی مدل کسب وکار
De Haes et al. (2020); Mäkinen (2017); Fridén and Karlsson 
(2017); Capgemini (2017); CGI (2016); Boutetière et al. 
(2018); Abel (2019); Paul et al. (2020)

ادغام فناوری اطلاعات و ارتباطات2
De Haes et al. (2020); Cuesta et al. (2015); Matt et al. (2015); 
Küng (2017); Schallmo and Williams (2018); Štemberger et 
al. (2019)

هم راستایی راهبردی فناوری اطلاعات3
De Haes et al. (2020); Schallmo and Williams (2018); 
Štemberger et al. (2019)

تعریف راهبردی پیاده سازی نقاط عطف برای 
تحول دیجیتالی شرکت

Issa et al. (2018); Sehlin et al. (2019); De Carolis et al. (2017); 
Erol et al. (2016); CGI (2016); Abel (2019); Saad (2019); 
Roland Berger (2015); Küng (2017); Brunetti et al. (2020)

تحول دیجیتال عملیاتی

Gimpel et al. (2018); Prem (2015); Succar (2009); Hess et 
al. (2016); Capgemini (2017); Catlin et al. (2017); Khaltar 
(2010); CGI (2016); Boutetière et al. (2018); Garzoni et al. 
(2020); Paul et al. (2020)

تحول دیجیتال فرایندهای کسب وکار

Baiyere et al. (2020); Berghaus and Back (2016); Cuesta 
et al. (2015); Mäkinen (2017); Sarvari et al. (2018); Prem 
(2015); Matt et al. (2015); Sehlin et al. (2019); De Carolis et 
al. (2017); Capgemini (2017); Khaltar (2010); Boutetière et al. 
(2018); Anim-Yeboah et al. (2020)

اجرای میدانی تحول دیجیتال )مدیریت طرح(پیاده سازی

Jerrentrup (2020); Mäkinen (2017); Issa et al. (2018); Schallmo et 
al. (2017); Paulus-Rohmer (2016); Sehlin et al. (2019); Erol et al. 
(2016); Succar (2009); Khaltar (2010); Corver and Elkhuizen (2014); 
Boutetière et al. (2018); Saad (2019); Deloitte (2018); Roland Berger 
(2015); Schallmo and Williams (2018); Garzoni et al. (2020)

تحول دیجیتال سازمانی )ایجاد سازمانی چابک(

Berghaus and Back (2016); Mäkinen (2017); Sarvari et al. 
(2018); Gimpel et al. (2018); Matt et al. (2015); Hess et al. 
(2016); Khaltar (2010); Boutetière et al. (2018); Küng (2017); 
Anim-Yeboah et al. (2020); Ulas (2019)

1. Digital Maturity Assessment    2. Integration of Information and Communication Technology
3. IT Strategic Alignment
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فناوری  قرار دادن  و  کلان  راهبردهای  و  دستورالعمل ها  تعریف 
شروع،  فاز  در  که  است  فعالیتی  دو  سازمان  بطن  در  داده ها  و 
مرحلۀ  به عبارت دیگر  داشتند.  آن  بر  بسیاری  کید  تأ پژوهشگران 
حاکمیتی  ساختار  استقرار  و  راهبردها  تدوین  بحث  بیشتر  اول، 
متناسب مطرح است. طراحی تحول دیجیتال و به کارگیری دانش 
خارجی به طور فعال )به گزینی( از مواردی است که در مرحلۀ دوم 
کید شده است. تحول دیجیتال در سازمان شامل  )ایده( بر آن تأ
)نقش ها،  پرسنل  همۀ  سازمانی  ساختار  اصلاح  و  پیکربندی 
)جریان های  فرایندها  مهارت ها(،  ساختارها،  پاسخ گویی ها، 
برای  برنامه ها(  )زیرساخت،  فناوری  و  رویه ها(  روال ها،  کار، 
تعریف گزاره های ارزش و ارائۀ پیشنهادهایی از منظر قابلیت های 
میزان  بر  )ارزیابی(  سوم  مرحلۀ  است.  دیجیتال  فناوری های 
از  کید می کند و معتقد است پس  تأ بلوغ دیجیتال سازمان  فعلی 

به کارگیری ره نگاشت، این میزان باید مجدد سنجیده شود.
موفقیت در تحول دیجیتال، بدون همراه کردن پرسنل و مشتریان 
برای پذیرش رویکرد جدید امکان پذیر نیست. ازاین رو در مرحلۀ 
مشتریان/  شرکت/  دیجیتالی  فرهنگ  ایجاد  بر  )تعهد(،  چهارم 
فعالیت هایی  ارتباطات در  و  فناوری اطلاعات  ادغام  نیز  و  زمینه 
 به صورت سنتی یا با سطح بلوغ پایین تری انجام می شد، 

ً
که سابقا

شرکت  فرهنگ  در  نقص  پژوهشگران،  دید  از  است.  شده  کید  تأ
یکی از موانع اصلی در راه تحول دیجیتال است؛ ازاین رو مرحلۀ 
کید بیشتری بر فرهنگ شرکت دارد. در فاز پیاده سازی به  چهارم تأ
فرایندهای کسب وکار، توجه به ارزش آفرینی و راهبرد پیاده سازی 
در  و  است  اشاره شده  دیجیتالی شرکت  تحول  برای  نقاط عطف 
در  و  بر حمایت های مستمر در حوزه های گوناگون  آخر،  مرحلۀ 

کید شده است. مراحل مختلف بر تحول دیجیتال تأ

نتیجه گیری

و  اطلاعات  فناوری  حوزۀ  در  نوظهور  پدیده ای  دیجیتال  تحول 
سازمان است. در این پژوهش با استفاده از روش مرور نظام مند، 

و  شد  بررسی  دیجیتال  تحول  با  مرتبط  تحقیقاتی  حوزه های 
توجه  مورد  به شدت  پدیده  این  فرایندی  حوزه های  شد  مشخص 
از فرایندی  پژوهشگران در سالیان اخیر قرار گرفته اند. بهره مندی 
گام به گام برای پیاده سازی اثربخش تحول دیجیتال امری ضروری 
جهت گیری  به عمل آمده،  تحلیل های  به  توجه  با  همچنین  است. 
به سوی  دیجیتال  تحول  فرایندهای  موضوع  از  اخیر  پژوهش های 

موضوع تدوین راهبرد تحول دیجیتال رفته است.
دیجیتال،  تحول  پیاده سازی  فرایند  موضوع  اهمیت  به  توجه  با 
در  اخیر  سال های  کارآمد  و  مشهور  چارچوب های  و  مقالات 
ره نگاشتی  آن ها،  یکپارچه سازی  با  و  شدند  بررسی  حوزه  این 
طور  به  ره نگاشت  این  شد.  تدوین  دیجیتال  تحول  اجرای  برای 
فازها  این  از  که هریک  فعالیت می شود  و 20  فاز  کلی شامل 6 
عبارت اند  اصلی  فاز   6 این  است.  فعالیت   چندین  شامل  خود 
پایداری. مجموع  و  پیاده سازی  تعهد،  ارزیابی،  ایده،  از: شروع، 
به نسبت  انجام می شوند  فازها  این  از  در هریک  که  فعالیت هایی 
الگوها و چارچوب های موجود در حوزۀ استقرار تحول دیجیتال 

جامع ترند و دربرگیرندۀ کلیۀ فعالیت های آن ها هستند.
برای  ره نگاشتی  به کارگیری  می دهد،  نشان  مطالعه  این  نتایج 
تحول دیجیتال درحکم رویکردی نوظهور، در سازمان ها درحال 
پژوهش های  گفت  می توان  بنابراین  است؛  گسترش  و  توسعه 
گوناگونی از مرحلۀ نظری و بیان چرایی و چیستی آن عبور کرده و 

به مشکلات و به روش های1 پیاده سازی آن نیز پرداخته اند.
دیجیتال  تحول  حوزۀ  در  که  بانک ها،  مانند  سازمان هایی 
این  در  پیشنهادی  ره نگاشت  از  بهره گیری  با  می توانند  پیشتازند، 
پژوهش، اقدام به پیاده سازی تحول دیجیتال در سازمان خود کنند. 
به کارگیری چارچوبی بهبودیافته و فرایندی دقیق  واضح است که 
منابع سازمان جلوگیری  و  زمان  اتلاف  از  کار می تواند  این  برای 
کند و سازمان را در جهت نیل به اهداف خود یاری دهد؛ بنابراین 
تحول  پیاده سازی  برنامه ریزی  برای  سازمان ها  می شود  پیشنهاد 

1. Best Practices

منابعفعالیت هافازها

تحول دیجیتال محصول و خدمات ارائه شده
 Cuesta et al. (2015); Prem, 2015; Matt et al. (2015); CGI
 (2016); Anim-Yeboah (20200; Paul et al. (2020); Filgueiras et
)al. )2019

تحول دیجیتال ارزش آفرینی
 De Haes et al. (2020); Gimpel et al., 2018; Prem, 2015; Matt et
)al. (2015); Hess et al. (2016); Catlin et al. (2017); CGI (2016

پایداری
مهارت های ساخت

 Issa et al. (2018); Fridén and Karlsson (2017); Hess et al.
 (2016); Capgemini (2017); HBR (2019); Boutetière et al.
)(2018); Anim-Yeboah et al. (2020); Albukhitan (2020

حمایت مالی/ بودجه/ منافع
 Jerrentrup (2020); Prem (2015); Matt et al. (2015); Hess et al.
))2016
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از  تا  گیرند  به کار  را  پژوهش  این  پیشنهادی  ره نگاشت  دیجیتال، 
استقرار تحول دیجیتال در سازمان  فعالیت های  و  با مراحل  ابتدا 
و  به دقت  را  فعالیت ها  کار،  از  مرحله  هر  در  و  باشند  آشنا  خود 

به ترتیب انجام دهند تا از اثربخشی آن اطمینان حاصل کنند.
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Unveiling a New Roadmap for Digital Transformation
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Abstract
Digital transformation is a global issue that has gained prominence in recent years. It is 
particularly relevant to the majority of public and private organizations, as it will affect customer 
relationships, internal processes, and value creation. The primary concern of stakeholders in digital 
transformation is to define the roadmap and vision that will guide future steps in this direction. 
This study›s objective is to assist organizations in implementing digital transformation through 
the use of predefined phases and stages. In this regard, a systematic review of recent research and 
frameworks was conducted. After retrieving 47 studies and 11 frameworks, a thorough analysis 
was conducted on them. Selected articles were first analyzed using the VOSViewer software, and 
the results indicated that the majority of research in recent years has focused on processes in the 
field of digital transformation. However, the trend is shifting toward developing a strategy for 
digital transformation. Then, by combining the selected studies and frameworks, a roadmap for 
digital transformation was developed, consisting of six major phases: initiation, idea, assessment, 
commitment, implementation, and sustainability, as well as twenty activities within each phase. 
By gradually implementing these steps, organizations can ensure the effective deployment of 
digital transformation.
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