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Abstract 
For today's businesses, the move to digital transformation and the use of 

disruptive technologies for survival and growth is inevitable and can create 

many innovative opportunities for them. In order for organizations to move 

in this direction and design a roadmap for their digital transformation, they 

must first have a comprehensive and holistic understanding of the current 

digital situation of themselves. Assessing digital maturity can be the first 

step in developing the roadmap of digital transformation. Since digital 

transformation is not a one-dimensional issue and involves many dimensions 

in the organization, so identifying and paying attention to these dimensions 

can make it easier to plan for the digital transformation of the organization. 

This is possible with the help of digital maturity models. This study was 

conducted to provide a framework for assessing digital maturity. The 

research method used here was a systematic literature review. Dimensions of 

digital maturity in this framework include "strategy", "governance and 

leadership", "business model and ecosystem", "culture and skills", "process", 

"employee experience", "customer experience", "technology", "data" 

"Innovation" were identified and then 69 indicators related to each 

dimension were introduced. 

Keywords: Digital Transformation, Maturity Model, Digital Maturity, 

Maturity Assessment. 
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 ها سازمان تالیجیبلوغ د یابیارز یبرا یارائه چارچوب

 رانیاطلاعات، دانشگاه تهران، تهران، ا یفناور تیریکارشناس ارشد مد   یمحسنه اسد

  

 

 رانیاطلاعات، دانشگاه تهران، تهران، ا یفناور تیریگروه مد ار،یدانش   یزنجان یشام یمهد

 چکیده
 یفعل تیاز وضع یا جانبه درک جامع و همه دیخود، ابتدا با تالیجینقشه راه تحول د یطراح یها برا سازمان

 تالیجینقشه راه تحول د نیگام در تدو نیاول تواند یم تالیجیبلوغ د یابیباشند. ارزداشته شان سازمان تالیجید

شده است. روش  انجام ها برای سازمان تالیجیبلوغ د یابیچارچوب ارز کیمنظور ارائه  پژوهش به نیا باشد.

گری  و غربال سنجی در این بررسی پس از کیفیت .بوده است ینظر یمند مبان مورداستفاده مرور نظام قیتحق

شامل  تالیجیابعاد بلوغ د عنوان مستند مورد تحلیل قرار گرفت. درنتیجه این بررسی، 23مقالات مرتبط، 

تجربه » ،«ندیفرا»، «فرهنگ و مهارت» ،«ستمیوکار و اکوس مدل کسب» ،«یو رهبر یحکمران» ،«یاستراتژ»

 96درمجموع تعداد  زیو در ادامه ن شده ییشناسا «ینوآور»و « داده» ،«یفناور» ،«یتجربه مشتر»، «کارکنان

نفر از  4د. جهت ارزیابی اعتبار کدگذاری، نتایج توسط شدن یشاخص مرتبط با هرکدام از ابعاد معرف

 قرار گرفت. دییتأسرارزیابان جایزه ملی تحول دیجیتال بررسی و مورد 
 

  .بلوغ یابیارز تال،یجیمدل بلوغ، بلوغ د تال،یجیتحول د :ها واژهکلید
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 مقدمه

 یاریبس یبه چالش اصل تالیجیو ابتکارات د ینوآور ،یامروز رییدائماً در حال تغ طیدر مح

است و با توجه به  تالیجید یها یکه اساس آن فناور یاست. چالش شده لیها تبد از سازمان

ها  همه سازمان باًیخاص نبوده و تقر یمحدود به صنعت یحت ،که وجود دارد یرقابت یفضا

 ،یگریاز هر زمان د شیگفت امروزه ب توان ی. مکند یم ریرا درگ عیصنا یدر تمام

وکار خود هستند؛  کسب 1تالیجیتحول د یبرا قینقشه راه دق کیها به دنبال توسعه  سازمان

نقاط قوت و ضعف خود  ییشناسا ازمندیسازمان ن ر،یمس نیاز شروع حرکت در ا شیاما ب

سازمان  کی یابی. ارزباشد یخود م تالیجید یها تیاز قابل حیصح یریگ منظور بهره به

آن  تالیجید یها تیکامل از قابل دید کیدر ارائه  تواند یم 3تالیجیمدل بلوغ د کیتوسط 

 (.26-23، 1266و همکاران،  یزنجان ی)شام کمک دهنده باشد اریسازمان بس

ها فقط  که برخی از آنصورت گرفته بلوغ دیجیتال  ةنیدرزمیاری های بس پژوهش

 آسلانووا و» حال پژوهشگرانی مانند . باایناند شده مطرحمرتبط با صنعت و سازمان خاصی 

و  «سیکارولید»و  9«فلوم کلتُزر و»، 3«وسترمن و بنت»، 4«کیدوبرن» ،2«نایچکیکول

 یها شرکت براین علاوه .اند کرده ارائه، یک مدل عمومی بلوغ دیجیتال 7همکاران

، 11«ینایکپجم»، 10«یلوسیدب یپ»، 6«تر فارس»، 8«تیلوید»مانند  ی مطرحیا مشاوره

ها  سازمان تالیجیبلوغ د یابیارز یبرا ییها مدل توسعهبه  زین 12«یج یس یب»و  13«یمکنز»

ها را نشان دهد.  سازمان یموضوع برا نیا تیاهم تواند یموجود م یها تعدد مدل پرداختند.
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Digital transformation 

2. Digital maturity model 

3. Aslanova, I, V., & Kulichkina, A, I. 
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نقشه راه و  کیعنوان  و مطلوب، به موجود تیوضع نیشکاف ب لیتحل یبلوغ برا یها مدل

شان آگاه  ها را از نقاط ضعف ها، سازمان مدل نی. اروند یکار م توسعه به یبرا ییالگو ای

. سازد یرا دارد، مشخص م نیادیبن رییتغ ایبه بهبود و  ازیها ن که در آن یو ابعاد سازند یم

کند و اقدامات لازم در  ییشناسا ار رییبه تغ ازیتا ن سازد یسازمان را قادر م گر،ید عبارت به

بلوغ  یها مدل یبالاتر را انجام دهد. بررس یبه سطح شرفتیرا و پ رییروند تغ نیا یراستا

 تالیجیبلوغ د یها لابعاد مد انیدر م ینگر امر است که نگاه جامع و کل نیدهنده ا نشان

از ابعاد اشاره کردند. با توجه به موارد ذکرشده  یها، به تعداد وجود ندارد و هرکدام از آن

 .شود یاحساس م شتریامر ب نیموضوع ضرورت پرداختن به ا نیا تیو اهم

به همراه ابعاد و  تالیجیچارچوب مدل بلوغ د کیپژوهش ارائه  نیاز انجام ا هدف

 .باشد یچارچوب م نیا یها سنجه

 پیشینه پژوهش

است و در حال  افتهی انیپا 1شدن یتالیجیبحث در مورد لزوم د ایدن یها از شرکت یاریدر بس

 یها شرکت رسد یانجام آن است. هرچند به نظر م یحاضر بحث در مورد چگونگ

 دهند یشدن( را انجام م یتالیجیاهداف )د نیبه ا یابیدست یبرا یاساس راتییتغ ،یمعدود

(Kane et al., 2017؛ اما قبل از ا)تالیجیصورت موفق تحول د ها قادر باشند به شرکت نکهی 

 یابی(. ارزMcKinsey, 2018از آن قرار دارند ) یبدانند در چه سطح دیرا انجام دهند، با

 نییرا تع شتریتوسعه ب یشرکت برا لیپتانس تال،یجیسازمان ازنظر تحول د یکنون تیوضع

 طیشرکت بتواند به تمام ارزش خود در مح کیخواهد کرد و باعث خواهد شد که 

شده  مشخص شدن اقدامات انجام یبرا یابیارز نی(. اIsaev et al., 2018برسد ) تالیجید

ارشد و کارکنان، انجام  رانیآن توسط مد رشیپذ زانیو م تالیجیتحول د یدر راستا

ست و یفناورانه ن یکیزیف یها رساختیموضوع منحصر به ز نی. مشخص است که اردیپذ یم

امکان را فراهم سازد تا از  نیکه ا یتیهر فعال یعنی شود یسازمان را شامل م یها جنبه یتمام

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Digitalization 
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های  دهنده توانایی دیجیتال نشان در عمل سطح بلوغ نیکسب شود؛ بنابرا یارزش ،یفناور

 ارائههای بهبود برای دستیابی به بلوغ بیشتر را  فعلی سازمان در این حوزه است و مقیاس

 .(348-347، 1266زنجانی و همکاران،  )شامیدهد  می

و قدرت  تالیجید های بلوغ موجود در مدل یها شاخصتوان گفت که  بنابراین می 

. (Felch et al., 2019) کنند یم یریگ سازمان را اندازه تالیجید ای یهپاهای  ظرفیت

ای بلوغ دیجیتال  توانند سطح پایه های بلوغ دیجیتال به این دلیل است که می مدلمحبوبیت 

صورت بررسی  ی ایده اصلی پشت یک مدل بلوغ بهطورکل بهسازمان را ارزیابی کنند و 

ارزیابی بلوغ دیجیتال شود.  عریف میهای موجود و آینده یک سازمان ت شکاف بین قابلیت

به سمت تحول دیجیتال را نشان دهد، مسیری  درحرکتها  مسیر درست به سازمان تواند یم

تا  شود های دیجیتال، متحول می صورت بنیادین توسط فناوری وکار به کسب کی آنکه در 

PWC, 2017رو داشته باشد ) های جدیدی برای تولید درآمد و ارزش، پیش فرصت
). 

مدل بلوغ »توان به  بلوغ دیجیتال می ةنیدرزمگرفته  های علمی صورت بررسی ازجمله 

(، مدل 3030، «دوبرنیک« )»مدل بلوغ دیجیتال»، (3030، «نایچکیو کول آسلانووا)» «تالیجید

« مدل بلوغی برای دیجیتالی شدن» (،3030، «وسترمن و بنت« )»های دیجیتال قابلیت»

( 3017و همکاران،  «دیکارولیس« )»مدل ارزیابی بلوغ دیجیتال»(، 3017 ،«کلُتزر و فلوم)»

(، 3018« )دیلویت»، (3016) «یج یس یب»مانند ای  های مشاوره اشاره کرد. شرکت

به  زین( 3013) «ینایکپجم»و ( 3013) «یمکنز»(، 3017) «یلوسیدب یپ»(، 3017« )تر فارس»

 ها پرداختند. سازمان تالیجیبلوغ د یابیارز یبرا ییها ارائه مدل

 ،یشده است ابعاد استراتژ ارائه «نایچکیکول آسلانووا و»که توسط  تالیجیمدل بلوغ د 

(. Aslanova & Kulichkina, 2020) شود یو داده را شامل م یسازمان، افراد، فناور

و « استراتژی»، «فناوری اطلاعات»، «سازمان»، «فرهنگ»در مدل خود از ابعاد « دوبرنیک»

مدل »نیز در مدل خود به « وسترمن و بنت. »(Dobrinic, 2020) برد نام می« مدیریت تحول»

اشاره « پلتفرم دیجیتال»و « ها عملیات»، 3«تجربه کارکنان»، 1«تجربه مشتریان»، «وکار کسب
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Customer experience 

2. Employee experience 
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با ها را  بلوغ دیجیتال سازمان« جی سی بی»(. مدل Westerman & Bonnet, 2020کردند )

وکار، هسته زنجیره ارزش، محصولات و خدمات  بعد کلیدی استراتژی کسب 9به  توجه

دیجیتال، فرهنگ و حکمرانی دیجیتال، مدیریت داده و مشارکت اکوسیستمی ارزیابی 

بعد مشتریان،  3، سازمان را از «دیلویت»(. مدل ارزیابی بلوغ دیجیتال BCG, 2019) کند می

دهد.  ی قرار میموردبررسند و فرهنگ و سازمان، استراتژی، فناوری، عملکرد و فرای

به سمت بلوغ دیجیتال  درحرکتها  توانایی مهم که به سازمان 7از « دیلویت»همچنین 

ای از  . زیرساخت امن و منعطف، زبدگی در داده، داشتن شبکهبرد یمکند، نام  کمک می

ی کار یها انیجری، و بامهارت دیجیتال، مشارکت و همکاری اکوسیستم بااستعدادافراد 

وکار، این موارد  و یکپارچه مشتری و سازگاری مدل کسب فرد منحصربههوشمند، تجربه 

ها در ابعاد فرهنگ،  بلوغ دیجیتال سازمان« تر فارس»(. در مدل Deloitte, 2018هستند )

های  های قابلیت شاخص(. Forrester, 2017شود ) ها و سازمان ارزیابی می فناوری، بینش

هایی هستند، ابعاد  که هرکدام دارای زیرشاخص دیجیتال ریتأثهای  یتال و شاخصدیج

، مدیریت 1استراتژی، پلتفرم و زیرساخت دیجیتالباشند.  می« دبیلوسی پی»ی مدل موردبررس

های  های قابلیت ریسک، استعداد و مهارت، تجربه مشتری و اکوسیستم فناوری، شاخص

انداز، رهبری، حکمرانی،  دیجیتال نیز موارد چشم ریتأثهای  باشند. در شاخص دیجیتال می

مدل »در (. PWC, 2017شوند ) ارزیابی می 2وکار و چابکی کسب 3فرهنگ نوآوری

 تالیجیبلوغ د ،یابیو همکاران، هدف ارز «سیکارولید» «تالیجیبلوغ د یابیارز

 یابینظارت و کنترل و سازمان ارز ند،ایفر ،یمدل ابعاد فناور نی. در اباشد یم ندایسازمان/فر

، «فلوم»و  «کلُتزر»« شدن یتالیجید یبرا یبلوغ مدل». (De Carolis et al., 2017) شوند یم

 تیفعال دیصنعت تول نیتأم رهیکه در زنج ییها سازمان یبرا تالیجیمدل بلوغ د کی

بعد تحقق محصول هوشمند و کاربرد محصول  3مدل در  نیدر ا .دهد یارائه م کنند، یم

ساختار،  یده سازمان ،ی، همکاریبه مشتر شنهادیتوسعه، پ یمانند استراتژ یهوشمند موارد

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Digital Infrastructure and Platforms 

2. Innovation Culture 

3. Business Agility 
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 یاطلاعات بررس یفناور یها ستمیو س ها تیقابل ندها،ایفر یسامانده ،یفرهنگ نوآور

بعد  4بلوغ دیجیتال  در مورد« مکنزی»دیدگاه . (Klötzer & Pflaum, 2017) شوند یم

گیرد  های سازمان را دربر می ی و قابلیتده سازمانکلیدی استراتژی، فرهنگ، 

(McKinsey, 2015 .) های فناورانه  بعد قابلیت 3بلوغ دیجیتال سازمان « کپجمینای»در مدل

بعد جداگانه اما  3، بلوغ دیجیتال ترکیبی از «کپجمینای»از منظر شود.  و رهبری را شامل می

های  گذاری در طرح های فناورانه شامل سرمایه باشد. بعد اول داشتن قابلیت می به هممرتبط 

ییر در نحوه عملکرد سازمان، ارتباط با مشتریان، عملکرد داخلی مبتنی بر فناوری برای تغ

عنوان رهبری دیجیتال نام  که از آن به . بعد دومباشد یموکار  های کسب سازمان و مدل

شود  های رهبری لازم برای تحول دیجیتال در سازمان را شامل می برند توانایی می

(Capgemini, 2012.) 

 و ییشناسا»هایی نیز در داخل کشور صورت گرفته است.  براین موارد، پژوهش علاوه 

سالارنژاد و عبدی « یدفاعصنایع  بلوغ دیجیتال تیموفق یاتیعوامل ح یبند تیاولو

خانی و همکاران  قلیچ« یصنعت یها در سازمان تالیجیبلوغ تحول د یابیمدل ارز»(، 1400)

این  ازجمله( 1268اسدامراجی و همکاران )« تالیجیتحول د تیمدل بلوغ قابل»( و 1400)

صورت خاص بر روی یک صنعت یا سازمان مشخص  ها به اما این پژوهش؛ موارد است

مدل عمومی برای ارزیابی بلوغ دیجیتال  ارائههدف این پژوهش  نکهیحال اتمرکز دارند، 

ن این نوع مقالات در بنابرای؛ ها قادر به استفاده از آن باشند است که تمامی صنایع و سازمان

 گیرند. محدوده ارزیابی این پژوهش قرار نمی

ها به برخی از ابعاد تحول  طور که از موارد فوق مشخص است اکثر مدل همان 

، (3030) «نایچکیو کول آسلانووا»های  طور مثال مدل دیجیتال اشاره کردند، به

به بعد فرهنگ اشاره نشده  3017، «فلوم»و  «کلُتزر»و  3017و همکاران،  «سیکارولید»

ی در ساز ستمیاکوس ریتأث( 3013« )مکنزی»( و 3017« )تر فارس»(، 3018« )دیلویت»است. 

 «سیکارولید»هایی مانند  است. به تجربه مشتری در مدل شده گرفتهتحول دیجیتال را نادیده 

( پرداخته نشده و همچنین بعد مهمی که در اکثر این 3013« )مکنزی»، 3017و همکاران، 
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توان گفت ضعف در توجه  باشد. می ها به آن توجه نشده است تجربه کارکنان می مدل

 باشد. به ابعاد تحول دیجیتال دلیل اهمیت این تحقیق می جانبه همه

 .اند شده دادهنمایش  1های ذکرشده در جدول  مقایسه ابعاد مدل

 شده های بلوغ بررسی مقایسه ابعاد منتخب هریک از مدل .1جدول 

 نام مدل
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ی
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زر
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ی
نز

مک
ی 

ینا
جم

کپ
 

  * *  *  * * *  * استراتژی

 *  * *  * *  *  * فناوری

 * * * *  * *  *  * سازمان

  * *  * * * * *   فرهنگ

           * افراد

         *   مدیریت تحول

 *    *     *  وکار کسبمدل 

 *  *  *     *  تجربه مشتری

          *  تجربه کارکنان

          *  عملیات

     *     *  پلتفرم دیجیتال

محصولات/خدما

 ت دیجیتال
   *        

        *    زنجیره ارزشهسته 

     *   *    حکمرانی دیجیتال

        *    مدیریت داده

     *   *    مشارکت اکوسیستمی

   *         همکاری

 *  * *   *     عملکرد و فرایند

      *      ها بینش

     *       مدیریت ریسک
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 نام مدل

ینا
چک

ولی
 ک

 و
وا

نو
لا

اس
 

ت
 بن

 و
ن

رم
ست

و
 

ک
ینی

بر
دو

 

ی
ب

 
ی

س
 

ی
ج

 

ت
وی

دیل
 

س
ار

ف
 

 تر

ی
پ

 
ی

وس
بلی

د
 

ید
ول

ار
ک

ی
وم س

 فل
 و

زر
کلُت

 

ی
نز

مک
ی 

ینا
جم

کپ
 

     *       استعداد و مهارت

 *    *       رهبری

    *        نظارت و کنترل

  * *         های سازمان قابلیت

 روش

ی و تحلیل اطلاعات گردآوربرای  1مند مبانی نظری در این پژوهش از روش مرور نظام

، 2«امرالد»، 3«اسکوپوس»های  است. برای یافتن مقالات موردنظر پایگاه شده استفاده

مورد  8«نسیاوسا وب»و  7«سیلوراندفرانسیت»، 9«پروکوئست»، 3«ساینس دایرکت»، 4«اشپرینگر»

های  و شرکت 6جستجوی خودکار قرار گرفتند. همچنین در جستجوی دستی ادبیات خاکستری

، «دبیلوسی پی»، «مکنزی»، «دیلویت»، «تر فارس»، 10«گارتنر»، «کپجمینای»ای  مشاوره

شده در این جستجوها در  استفادهبررسی شدند. عبارات کلیدی  11«ام بی آی»و « جی سی بی»

 2است. همچنین معیارهای پذیرش مقالات و ادبیات خاکستری در جدول  شده ارائه 3جدول 

 است. شده دادهنشان 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Systematic literature review 

2. Scopus 

3. Emerald 

4. Springer 

5. Science Direct 

6. ProQuest 

7. Taylor & Francis 

8. Web of Science 

9. Grey literature 

10. Gartner 

11. IBM 
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 شده در تحقیق عبارات کلیدی استفاده: 4جدول 

 فارسی انگلیسی

Digital transformation Maturity بلوغ تحول دیجیتال 

Digital maturity model مدل بلوغ دیجیتال 

Stage in digital business 

transformation 
 ارزیابی بلوغ دیجیتال

Digital maturity assessment مدل قابلیت دیجیتال 

Digital maturity measurement  

Digital transformation capability  

 معیارهای پذیرش مقالات .7جدول 

 معیار پذیرش عدم پذیرش

 زبان تحقیق انگلیسی غیرانگلیسی

 زمان انجام 3031تا دسامبر  3000از سال  3000پیش از 

مواردی غیر از بلوغ دیجیتال و تحول 

 دیجیتال
 موردمطالعهجامعه  بلوغ دیجیتال و تحول دیجیتال

بلوغ دیجیتال در یک صنعت خاص 

 و یا سازمان خاص
 موردمطالعهشرایط  ها بلوغ دیجیتال در سازمان

نظرات شخصی، مقالات نامعتبر و 

 ها وبلاگ

شده در مجلات، مقالات  مقالات چاپ

 کنفرانسی و ادبیات خاکستری
 نوع مطالعه

است. با توجه به موارد ذکرشده در گام  شده داده، نمایش 1فرایند انتخاب مقالات در شکل 

به علت خاص بودن، تکراری بودن  320مقاله یافت شد که از این تعداد  386نخست تعداد 

مقاله به مرحله بعد راه یافتند  36و مرتبط نبودن عنوان با موضوع مدنظر کنار گذاشته شدند. 

مقاله به مرحله  23ز تعداد مقاله حذف شد. درنهایت نی 34و پس از بازبینی چکیده تعداد 

ی قرار گیرند. موردبررسکیفیت محتوا  به لحاظمانده باید  بررسی متن رسید. مقالات باقی

معیار بررسی  10قرار گرفت. این روش با  مورداستفاده 1بدین ترتیب، روش ارزیابی نقادانه

ا، دقت ه آوری داده برداری، جمع اهداف تحقیق، منطق روش، طرح تحقیق، روش نمونه

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. CASP (Critical Appraisal Skills Programme) 
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پذیری )رابطه بین محقق  ها، ارزش تحقیق، انعکاس ها، بیان روشن و واضح یافته تحلیل داده

 دهد. کنندگان( و ملاحظات اخلاقی مقالات را مورد ارزیابی قرار می و مشارکت

 
 فرایند انتخاب مقالات .1شکل 

تعلق  30تا  1در ادامه به هرکدام از مقالات مدنظر به لحاظ دارا بودن معیارها امتیازی بین 

باشد. جدول امتیازبندی این  می 21گیرد که در اینجا معیار پذیرش یک تحقیق حداقل  می

مقاله برای ارزیابی نهایی  23است. درنهایت  شده دادهنمایش  4روش در ادامه در جدول 

 باقی ماندند.

 کسبامتیازبندی روش  .2جدول 

 امتیاز درجه کیفی تحقیق

 30-41 خیلی خوب

 40-21 خوب

 386: جستجو شدهتعداد مقالات 

 36تعداد مقالات برای بررسی چکیده: 

ارتباط متن مقاله با تعداد مقالات برای بررسی 

 23اهداف پژوهش: 

 23: کسبتعداد مقالات برای ارزیابی 

 23تعداد مقالات برای ارزیابی نهایی: 

 شده به علت تکرار وتعداد مقالات حذف

 320یی با اهداف پژوهش: سوناهم

شده به علت مرتبط تعداد مقالات حذف

 34نبودن چکیده مقاله: 

شده به علت عدم ارتباط حذفتعداد مقالات 

 0با موضوع: 

 2: کسبشده با ارزیابی تعداد مقالات حذف
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 امتیاز درجه کیفی تحقیق

 20-31 متوسط

 30-11 ضعیف

 10-0 خیلی ضعیف

 ها یافته

شود.  مانده آغاز می پس از اتمام مراحل ارزیابی مقالات، تحلیل و بررسی دقیق مقالات باقی

صورت دقیق و کامل بررسی نموده و به دنبال پاسخ  محقق در این مرحله مقالات را به

های بلوغ که  یک نمونه از مدل مثال عنوان بهنماید.  مقالات منتخب را بررسی می سؤالات

( است که بلوغ دیجیتال سازمان 3017) 1فروم ام یتاست، مدل  شده دادهنمایش  3در شکل 

را از ابعاد مختلفی مانند مشتری، استراتژی، فناوری، عملیات، فرهنگ )این بعد فرهنگ، 

با  ابعاد کهاز این  هرکدامدهد.  ی قرار میموردبررسشود(  سازمان و کارکنان را شامل می

ی و ارزیابی قرار موردبررسها  سنجی دیجیتال سازمان ی مخصوص به خود در بلوغها مؤلفه

 شوند. گیرند، در ادامه تشریح می می

یک تجربه خوشایند برای مشتریان اشاره دارد. به این صورت که  ارائهبعد مشتری، به 

صورت آنلاین و  های ترجیحی مشتری را به عنوان شریک دیجیتال مشتری، کانال سازمان به

ها فراهم سازد. بعد استراتژی بر چگونگی تحول یا اداره کردن  ل با آنآفلاین، برای تعام

وکار برای افزایش مزیت رقابتی خود از طریق ابتکارات دیجیتال تمرکز دارد. در بعد  کسب

سازی و تبادل  فناوری موفقیت استراتژی دیجیتال با کمک ایجاد، پردازش، ذخیره، ایمن

شود. اجرا و  مشتریان با هزینه و سربار کم ارزیابی می ها برای پاسخگویی به نیازهای داده

های دیجیتال برای راهبری مدیریت  تکامل فرایندها و وظایف، با استفاده از فناوری

شوند.  وکار در بعد عملیات بررسی می استراتژیک و افزایش کارایی و اثربخشی کسب

ی با فرایندهای سازمان رهنگفمنظور از بعد فرهنگ، افراد و سازمان، تعریف و توسعه یک 

استعدادیابی و حکمرانی برای پشتیبانی از پیشرفت در راستای بلوغ دیجیتال و 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. TM Forum 
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باشد. بعد داده نیز توانایی  پذیری برای دستیابی به اهداف رشد و نوآوری می انعطاف

ها و  از داده مؤثرراهبردی و هم عملیاتی در استفاده اخلاقی و  ازنظرسازمان را هم 

فروم،  ام یتکند ) های اطلاعاتی برای به حداکثر رساندن ارزش تجاری، بررسی می دارایی

3017.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 (4413ام فروم ) مدل تی .4شکل 

شود. در ادامه اطلاعات  های موردنظر از هر مقاله استخراج می درنهایت نیز یافته

 شوند. و بررسی می ارائهاز مقالات جهت دستیابی به هدف پژوهش  آمده دست به

 تالیجیتحول د یمل یابیدوره ارز نیپژوهش در پنجم نیا جیاز نتااست که  ذکر انیشا

است  ذکر انیشده است. شا استفاده د،یبرگزار گرد 1400که توسط دانشگاه تهران در سال 

نفره متشکل از  4 یگروه کانون کیچارچوب در  نیها، ا سازمان یزیمم ندیقبل از آغاز فرا

حاضر  یها شرکت یابیارز یآنان واقع شد. سپس برا دییمطرح و مورد تأ زهیجا ابانیسرارز

 اتصال

 مشتری

 مشارکت مشتری

 تجربه مشتری

های رفتار و بینش
 مشتری

درک و اعتماد 
 مشتری

 اتیعمل

مدیریت تغییر 
 هوشمند

مدیریت یکپارچه 
 خدمات

ها و تحلیل
 های بهنگامبینش

مدیریت فرایندهای 
 هوشمند

 فرهنگ

 رهبری و فرهنگ

استانداردها و 
 حکمرانی

توانمندسازی 
 کارکنان

 داده

 حکمرانی داده

 مهندسی داده

مصورسازی 
 داده

 استراتژی

 مدیریت برند

مدیریت 
 ستمیاکوس

مالی و 
 گذاریسرمایه

 هوشمندی بازار

 پرتفلیونوآوری 

مدیریت 
 استراتژیک

 وکارتضمین کسب

 فناوری

 مدیریت داده

 ITحکمرانی 

 یهایفناور
نوظهور و 

 هاشنیکیاپل

 امنیت

 معماری فناوری
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 مورداستفاده قرار گرفت. دادیدر رو

های مطرح صنعت  شرکتیکی از  تالیجیبلوغ د یابیلازم به ذکر است ارز نیهمچن

 ج،یو ارائه نتا یابیارز انیشده است که پس از پا مدل انجام نیتوسط ا 1400در سال  بانکی

 یخوب به جیداشتند و اذعان نمودند که نتا یآن، نظر مساعد جهیشرکت نسبت به نت رانیمد

 سازمان آگاه سازد. تالیجیبلوغ د تیها را از وضع توانسته آن

 شناسایی ابعاد
تعدادی بعد برای بلوغ  هر مقالهمقالات منتخب جهت شناسایی ابعاد بررسی شدند و در 

 یبرابریم(  نام می کد عنوان ها به )که از آن شده ییشناساابعاد با توجه به دیجیتال یافت شد. 

عنوان انتخاب  کی آن یدسته قرارگرفته و برا کی لِیخانواده ذ هم یکدها تال،یجیبلوغ د

 3انتخاب شد که در جدول  انتوسط محقق ییبعد نها 10صورت  عنوان به 10 تیشد. درنها

 .دنباش یمشاهده م قابلعناوین انتخابی و کدهای متناظر 

 ها شده و کدهای متناظر آن ابعاد شناسایی: 5جدول 

 ابعاد

 استراتژی

، تتتتتالیجید یاستتتتتراتژی، استتتتتراتژ

، انتتداز چشتتم، وکتتار کستتب یاستتتراتژ

و  یزیتتتر برنامتته ی، استتتتراتژ ییایتت پو

 انداز و چشم یاستراتژی، استراتژ

 داده

، اطلاعتات ، اطلاعات انیجر، داده

ی، داده و هتتتوش مصتتتنوع کتتتلان

ی، مصتتنوع هتتوش، و داده یفنتتاور

 نشیتتب، داده تیریمتتد، داده علتتم

 نشیب، لیآمده از تحل دست به

 نوآوری

 ینتتتوآور، و توستتتعه نتتتاب ینتتتوآور

 عِیستتتتر یهتتتتا ینتتتتوآور، محصتتتتول

ی، نتتتوآور فرهنتتتگ، محتتتور یمشتتتتر

در  ینتتتتتوآور، و توستتتتتعه قیتتتتتتحق

، تتتتتالیجیمحصتتتتولات/ ختتتتدمات د 

 وکار مدل کسب ینوآور

 منابع

Aslanova & Kulichkina 

(2020), Dobrinic (2020), 

Open Digital Maturity 

Model (2020), Kumar et 

al. (2020), BCG (2019), 

Büyüközkan & Güler 

(2019), Bumann & Peter 

(2019), Aguiar et al. 

 منابع

Aslanova & Kulichkina 

(2020), Westerman & 

Bonnet (2020), BCG 

(2019), Eremina (2019), 

Aguiar et al. (2019), 

Cognizant (2019), 

Deloitte (2018), TM 

Forum (2017), Berman 

 منابع

Aslanova & Kulichkina 

(2020), Westerman & 

Bonnet (2020), Dobrinic 

(2020), Open Digital 

Maturity Model (2020), 

Kumar et al. (2020), 

Salviotti (2019), Eremina 

(2019), Aguiar et al. 
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 ابعاد

(2019), Pulkkinen, 

Anttilaa & Leino (2019), 

Cognizant (2019), Deloitte 

(2018), Rossmann (2018), 

MuleSoft (2018), PWC 

(2017), Leino et al. 

(2017), TM Forum (2017), 

CIO (2017), Deloitte 

(2017), Berghaus & Back 

(2016), Neuland (2015), 

McKinsey (2015), KPMG 

(2015), Capgemini (2012), 

O’Hea (2011) 

& Bell (2011) (2019), Cognizant (2019), 

PWC (2017), Berghaus & 

Back (2016), Neuland 

(2015), Fenwick & Gill 

(2014) 

 حکمرانی و رهبری

و  نتتدیفرا، تحتتول تیریمتتدی، رهبتتر

 ستاختار ی، فنتاور  یرهبتر ی، حکمران

کنتتترل و امتتور   ت،یریمتتدی، ستتازمان

 ستازمان ، وکتار  و کسب یرهبری، مال

ی، و حکمرانتت فرهنتتگی، و حکمرانتت

 سکیر تیریمدی، حکمران

 فرهنگ و مهارت

، تخصتتتص و فرهنتتتگ، فرهنتتتگ

، و ستازمان  فرهنگی، محور انسان

 جیتتتتروی، و حکمرانتتت فرهنتتتگ

، )جتتتتذب استتتتتعداد( و شتتتتبکه  

و فرهنتتتگ  ییتوانتتتا هتتتا، مهتتتارت

 کتتار، تتتالیجید استتتعداد، تتتالیجید

 فرهنتتگ، کتتردن در عصتتر حاضتتر

و  استعدادی، محور تجربهی، نوآور

 و فرهنگ افراد، مهارت

 فناوری

ی، فنتاور ، افزار توسعه نرم اتیچرخه ح

و  پلتفتتترم، ستتتازمان تتتتالیجید استتتاس

 یهتتتا دستتتگاه ، تتتتالیجید رستتاخت یز

، اطلاعتات  یفناور رساختیز، مطمئن

، اطلاعتتات یفنتتاوری، فنتتاور یرهبتتر

، ایاشتت نترنتتتیمتصتتل و ا محصتتولات

 یستتاز ادهیتتپی، فنتت تیتتقابل، نیتتآنلا

و  یفنتتاور، و داده یفنتتاور، افتتزار نتترم

 یفنتتاوری، و فنتتاور منتتابع، هتتا تیتتقابل

و  هتتا اتیتتعمل، اطلاعتتات و ارتباطتتات

توستتعه و توستتعه  تیتتقابل، رستتاختیز

 محصول درون سازمان

 منابع

Dobrinic (2020), Open 

Digital Maturity Model 

(2020), Kumar et al. 

(2020), BCG (2019), 

Büyüközkan & Güler 

(2019), Salviotti (2019), 

Aguiar et al. (2019), 

Pulkkinen, et al. (2019), 

Deloitte (2018), 

Rossmann (2018), 

MuleSoft (2018), PWC 

 منابع

Dobrinic (2020), Open 

Digital Maturity Model 

(2020), BCG (2019), 

Büyüközkan & Güler 

(2019), Bumann & Peter 

(2019), Aguiar et al. 

(2019), Cognizant 

(2019), Deloitte (2018), 

Rossmann (2018), 

MuleSoft (2018), PWC 

(2017), Leino et al. 

 منابع

Aslanova & Kulichkina 

(2020), Westerman & 

Bonnet (2020), Dobrinic 

(2020), Open Digital 

Maturity Model (2020), 

Kumar et al. (2020), BCG 

(2019), Büyüközkan & 

Güler (2019), Salviotti 

(2019), Eremina (2019), 

Bumann & Peter (2019), 

Aguiar et al. (2019), 
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 ابعاد

(2017), TM Forum (2017), 

CIO (2017), Forrester 

(2017), Deloitte (2017), 

Berghaus & Back (2016), 

Neuland (2015), 

McKinsey (2015), IDT 

(2015), KPMG (2015), 

Capgemini (2012), O’Hea 
(2011) 

(2017), TM Forum 

(2017), CIO (2017), 

Forrester (2017), 

Deloitte (2017), 

Berghaus & Back 

(2016), Neuland (2015), 

McKinsey (2015), IDT 

(2015), KPMG (2015), 

O’۵ea  (2011) 

Pulkkinen, et al. (2019), 

Cognizant (2019), Deloitte 

(2018), Rossmann (2018), 

MuleSoft (2018), PWC 

(2017), Leino et al. (2017), 

TM Forum (2017), 

Forrester (2017), Berghaus 

& Back (2016), Gartner 

(2016), Neuland (2015), 

McKinsey (2015), IDT 

(2015), KPMG (2015), 

Fenwick & Gill (2014), 

Capgemini (2012), O’Hea 
(2011) 

 فرایند

، نتتدهایفرا یستتاز تتتالیجیدفراینتتدها، 

، ستتازمان، رستتاختیو ز هتتا اتیتتعمل

ی، اتیتتتتعمل متتتتدل، هتتتتا اتیتتتتعمل

 عملکتتترد، نتتتدهایفرا یخودکارستتتاز

 یبترا  یستاز  تالیجید، سازمان یداخل

 تیریمتتد ی، خودکارستتاز ی، چتتابک 

بتا   هتا  اتیت عمل یهم راستاساز، ندیفرا

و  ستتازمان ، انیمشتتتر  یهتتا  خواستتته 

 یهتا  تیت قابل بهبود، عملکرد، ندهایفرا

 یچتابک ی، و حکمران ندیفرای، اتیعمل

، عملکترد  یهتا  شتاخص ، وکار کسب

 یهتتا اتیتتعمل، تتتالیجید ینتتدهایفرا

 تالیجید

 

 وکار و اکوسیستم مدل کسب

متتدل  ینتتوآوری، شتتنهادیارزش پ

، کننتتتدگان نیتتتتأم، وکتتتار کستتتب

 مشتتتارکتی، درآمتتتد انعطتتتاف

در  یگتتذار هیستترمای، ستتتمیاکوس

ی، بتتتر فنتتتاور یمبتنتتت یهتتتا طتتترح

با  تعاملی، جامعه و مشتر یهمکار

و  تتتتتالیجید یابیتتتتبازار، شتتتترکا

کنترل  ت،یریمدی، مشارکت مشتر

 رهیتتزنجی، همکتتاری، و امتتور متتال

و  فتتتتتروشی، تتتتتتالیجید نیتتتتتتأم

ی، فنتتتاور ستتتتمیاکوسی، ابیتتتبازار

 متتتدل ی، ا کتتتار شتتتبکه  یرویتتتن

استتتعداد و  جتتذب، وکتتار کستتب

 شبکه

 مشتریتجربه 

با  تعامل، / کارکنانیارتقا تجربه مشتر

 عِیستتتتر یهتتتتا ینتتتتوآوری، مشتتتتتر

 یهتا  کانتال  یکپتارچگ ، یمحور یمشتر

 محصتتولاتی، مشتتتر تجربتته، متقتتاطع

بتتتا  ارتبتتتاط، ایاشتتت نترنتتتتیمتصتتل و ا 

در  ینتتتتتتتتتتتتوآور، انیمشتتتتتتتتتتتتتر

 تجربتته، تتتالیجیخدمات/محصتتولات د

هتم  ، و ختدمات  محصتولات ، تالیجید

 یهتا  بتا خواستته   ها اتیعمل یراستاساز

ت، محصتولا ی، مشتتر  واسط، انیمشتر

ی، و مشتارکت مشتتر   یمشتر یابیبازار

پتتس از  ختتدمات، چنتتل یامنتت تجربتته

 فروش

 منابع
Aslanova & Kulichkina 

(2020), Westerman & 

Bonnet (2020) 

Dobrinic (2020), Kumar et 

al. (2020), BCG (2019), 

Büyüközkan & Güler 

(2019), Salviotti (2019), 

Eremina (2019), Bumann 

 منابع
Aslanova & Kulichkina 

(2020), Westerman & 

Bonnet (2020), Dobrinic 

(2020), Kumar et al. 

(2020), BCG (2019), 

Salviotti (2019), Aguiar 

et al. (2019), Pulkkinen, 

et al. (2019), PWC 

 منابع
Aslanova & Kulichkina 

(2020), Westerman & 

Bonnet (2020), Dobrinic 

(2020), Open Digital 

Maturity Model (2020), 

Kumar et al. (2020), 

Büyüközkan & Güler 

(2019), Bumann & Peter 
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 ابعاد

& Peter (2019), Aguiar et 

al. (2019), Pulkkinen, et 

al. (2019), Cognizant 

(2019), Deloitte (2018), 

Rossmann (2018), 

MuleSoft (2018), PWC 

(2017), Leino et al. 

(2017), TM Forum (2017), 

CIO (2017), Forrester 

(2017), Berghaus & Back 

(2016), Gartner (2016), 

Neuland (2015), IDT 

(2015), KPMG (2015), 

Fenwick & Gill (2014), 

Capgemini (2012), O’Hea 
(2011) 

(2017), Leino et al. 

(2017), CIO (2017), 

Berghaus & Back 

(2016), Gartner (2016), 

Neuland (2015), KPMG 

(2015), Capgemini 

(2012), Berman & Bell 

(2011) 

(2019), Aguiar et al. 

(2019), Cognizant (2019), 

Deloitte (2018), Rossmann 

(2018), PWC (2017), 

Leino et al. (2017), TM 

Forum (2017), Berghaus & 

Back (2016), Gartner 

(2016), Neuland (2015), 

IDT (2015), Fenwick & 

Gill (2014), Capgemini 

(2012), O’Hea (2011), 
Berman & Bell (2011) 

 تجربه کارکنان

، و ارتقا کارکنان بهبود، تالیجیکار د طیمحی، محور تجربه، / کارکنانیتجربه مشتر ارتقا، کار یرویتحول ند، افرا

 یا کار شبکه یروینی، منابع انسان تیریمد، و فرهنگ افراد

 منابع
Aslanova & Kulichkina (2020), Westerman & Bonnet (2020), Dobrinic (2020), 

Open Digital Maturity Model (2020), Kumar et al. (2020), Salviotti (2019), Bumann 

& Peter (2019), Aguiar et al. (2019), Cognizant (2019), Rossmann (2018), MuleSoft 

(2018), PWC (2017), Leino et al. (2017), TM Forum (2017), Gartner (2016), 

Neuland (2015), Berman & Bell (2011) 

گونه  دهد. همان شده به ابعاد منتخب را نشان می های بلوغ بررسی میزان توجه مدل 7جدول 

های بلوغ دیجیتال به ابعاد فناوری، فرایند،  که در این جدول مشخص است، اکثر مدل

که به ابعاد نوآوری، داده و مدل  یاستراتژی، حکمرانی و رهبری اشاره نمودند. درحال

 وکار و اکوسیستم توجه کمتری شده است. کسب
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 شده یبررس یها مدل ریبا سا یشنهادیچارچوب پ سهیمقا .3جدول 

 نام مدل 

ی
تژ

را
ست

ا
 

ی
ران

کم
ح

و 
ی 

بر
ره

 

د
این

فر
 

ت
ار

مه
و 

گ 
هن

فر
 

ی
ور

فنا
 

ده
دا

ب 
کس

ل 
د

م
 

و 
ر 

کا
و م
ست

سی
کو

ا
ن 
کنا

ار
 ک

به
جر

ت
 

ی
تر

مش
ه 

رب
ج

ت
 

ی
ور

وآ
ن

 

1 
اسلانووا و 

 کولیچکینا
*  *  * * * * *  

  * * * * *  *   وسترمن و بنت 3

   * *  * * * * * دوبرینیک 2

 * * *   * *  * * ام ام اُدی 4

3 
کومار و 

 همکاران
* * *  *  * * * * 

 *  * *  *  * *  سالویتی 9

    * * * * * * * جی سی بی 7

8 
بویوکوزکان و 

 گولر
* * * * *    *  

  * *   * * *  * بومن و پیتر 6

 *    * *  *   ارمینا 10

11 
آگویر و 

 همکاران
* * * * * * * * * * 

13 
پولکینن و 

 همکاران
* * *  *  *    

 * * *  * * * *  * کوگنیزانت 12

  *   * * * * * * دیلویت 14

  * *   * * * * * راسمن 13

   *   * * * * * سافت مول 19

     * * * * *  تر فارس 17

 * * * *  * * * * * دبلیوسی پی 18

  * * *  * * *  * لینو و همکاران 16
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 نام مدل 

ی
تژ

را
ست

ا
 

ی
ران

کم
ح

و 
ی 

بر
ره

 

د
این

فر
 

ت
ار

مه
و 

گ 
هن

فر
 

ی
ور

فنا
 

ده
دا

ب 
کس

ل 
د

م
 

و 
ر 

کا
و م
ست

سی
کو

ا
ن 
کنا

ار
 ک

به
جر

ت
 

ی
تر

مش
ه 

رب
ج

ت
 

ی
ور

وآ
ن

 

  * *  * * * * * * ام فروم تی 30

       *  * * دیلویت 31

    *   * * * * اُ آی سی 33

 * *  *  * * * * * برکاوس و بک 32

  * * *  *  *   گارتنر 34

 * * * *  * * * * * نویلند 33

      * *  * * مکنزی 39

  *    * * * *  سی آیدی 37

    *  * * * * * جی ام پی کی 38

 * *    *  *   فنویک و گیل 36

  *  *  *  * * * کپجمینای 20

  * * * *      ام بی آی 21

  * *   * * * * * اهُه 23

 تفسیر مفاهیم

 شود. ادامه تشریح می مفهوم هرکدام از ابعاد انتخابی در

 استراتژی 
آمیز یک تحول  یک استراتژی دیجیتال هوشمند را شرط تحقق موفقیت 1و همکاران« والد»

های سنتی  ها معتقد هستند که یک استراتژی دیجیتال مانند استراتژی داند. آن دیجیتال می

گذاری هوشمندانه برای به حداکثر رساندن مزیت  های سرمایه وکاری، انتخاب کسب

باشد  تر آن می سازی هرچه تمام ین پیادهرقابتی، رشد، سود و ارزش برای سازمان و همچن
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Wald et al., 
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(Wald, et al., 2019برای اینکه سازمان .)  ی از پتانسیل کامل ساز تالیجیدها بتوانند هنگام

مشخص  کاملاًگیری استراتژیک  آفرینی استفاده کنند، نیاز به یک جهت خود جهت ارزش

 Hessسازی کرد ) وکاری دیجیتال آینده را پیاده های کسب دارند که بتوان توسط آن مدل

et al., 2016 آنچه که اهمیت دارد این نیست که سازمان چه زمانی تحول دیجیتال خود .)

 (.Becker & Schmid, 2020دهند، بلکه چگونگی این تحول اهمیت دارد ) را انجام می

هایی درون  آفرین سعی دارد قابلیت های تحول با استفاده از فناوریاستراتژی دیجیتال 

زنجانی  )شامیوکار ایجاد کند تا یک سازمان بتواند به شرایط متغیر بازار پاسخ دهد  کسب

 .(310-311، 1266و همکاران، 

 حکمرانی و رهبری
اد معتقد است حکمرانی تحول چارچوبی است که یک سازمان برای ایج« دبلیوسی پی»

گیری برای استراتژی دیجیتال سازمان )که  ها و قدرت تصمیم پذیری، نقش مسئولیت

وجود یک « دوبرنیک(. »PWC, 2017دهد ) کند(، توسعه می وکار را متحول می کسب

بندی مشخص  ساختار مشخص در پشتیبانی از سازمان در مسیر تحول دیجیتال و یک تقسیم

 «بلیتز»(. همچنین Dobrinic, 2020داند ) را ضروری میها در سازمان  ها و مسئولیت از نقش

های جدید در  ها و مسئولیت اذعان دارند که نیاز به شناسایی و تعریف نقش 1و همکاران

تحول دیجیتال باید توسط یک رهبر دیجیتال در  (.Blatz et al., 2018باشد ) سازمان می

ردی است که بتواند تمامی موارد ترین شخص ف سازمان راهبری شود و از این منظر مناسب

موردنیاز برای تحول دیجیتال و نوآوری مداوم را تجسم کند. این فرد باید توانایی اداره 

سازمان، چگونگی اجرای فرایندها و انواع محصولات، اطلاع از ساختار سازمان و قدرت 

 .(Deloitte, 2015)ایجاد تغییرات در سراسر سازمان را داشته باشد 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Blatz et al., 
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 اکوسیستم وکار و کسبمدل  
وکار را توصیف سطح معماری یک سازمان و  یک مدل کسب 1و همکاران« لینو»

بندی اصلی مشتریان،  ارزش پیشنهادی، بخش کهدانند  وکاری آن می عملکردهای کسب

روش دستیابی به مشتریان و مدیریت روابط مشتری، تعریف کارکردهای کلیدی و منابع 

ها، شناسایی شرکای کلیدی و درک ساختار هزینه برای تعیین  موردنیاز برای اجرای آن

ده مدل به بیان سا(. Leino et al., 2017شود ) منطق جریان درآمدی را شامل می

توان روشی برای تبیین منطق سازمان برای ایجاد ارزش دانست. توان هر  وکار را می کسب

وکار آن است و پایش، بهبود و نوآوری در آن،  سازمان تا حد زیادی وابسته به مدل کسب

(. 84-79، 1266زنجانی و همکاران،  )شامیجز لاینفک اقدامات زبدگان دیجیتال است 

و کسب ارزش توسط  ارائهوکار دیجیتال روشی برای خلق،  دل کسبمتوان گفت که  می

اکوسیستم را همنواسازی « جی سی بی» های دیجیتال است. یک سازمان با استفاده از فناوری

شرکای مرتبط با دیجیتال و چگونگی ایجاد ارزش مشترک از آن با استفاده از پیشنهادات 

در مدل خود تعامل با  3و همکاران« شالمو»(. BCG, 2019کند ) دیجیتال توصیف می

ها برای تولید خدمت/محصول و مشارکت  ، تعامل با دانشگاهکنندگان نیتأمشرکا، تعامل با 

 ,.Schallmo et alداند ) مشاوره را مرتبط با حوزه اکوسیستم می ارائهها برای  با سازمان

ات دیجیتال، ایجاد (. وجود یک استراتژی مشخص اکوسیستمی برای توسعه خدم2021

داده در  انیجرخدمات، ایجاد  ارائههای مختلف جهت  یک بازار دیجیتال متشکل از طرف

سازی محصولات/خدمات و توسعه محصولات و  میان شرکا اکوسیستمی برای بهینه

خدمات نوآورانه فراتر از مرزهای سازمان و با کمک شرکا، مواردی هستند که در حوزه 

 (.Valdez-de-Leon, 2016گیرند ) اکوسیستم قرار می

ها برای رشد و ایجاد بالاترین ارزش برای مشتریان  سازمانتوان گفت که  درنتیجه می 

وکاری وجود دارد  وکارها هستند و کمتر کسب افزایی با سایر کسب ملزم به همکاری و هم
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نیز جهت تحقق  که در فضایی منفعل از دیگران بتواند به موفقیت پایدار دست یابد. سازمان

اهداف تحولی خود به توسعه یک اکوسیستم دیجیتال، جذب سرمایه و دستیابی به 

 های درآمدی جهت ایجاد ارزش برای سازمان، شرکا و مشتریان نیازمند است. جریان

 فرایند 

یا  باهمهای مرتبط  فرایندها شامل یکسری از عملیاتمعتقد هستند که  و همکاران« لینو»

بندی و دستاوردهایی  ها، زمان ها، مسئولیت از یکدیگر هستند. هر فرایند وظایف، نقش متأثر

فرایندهای مربوط با پردازش داده و اطلاعات  اکثراًشود. در دیجیتالی شدن،  را شامل می

از این بعد با عنوان اجرا و توسعه فرایندها « دیلویت(. »Leino et al., 2017باشد ) مدنظر می

های دیجیتال برای هدایت مدیریت استراتژیک و افزایش  ا استفاده از فناوریو وظایف ب

نیز در بعد  1«فروم ام تی(. »Deloitte, 2018کند ) وکار یاد می کارایی و اثربخشی کسب

وکار  وری و اثربخشی کسب افزایش بهره ضرورت بهبرد و  عملیات از فرایند دیجیتال نام می

 دیتأکوکار  های دیجیتال در اجرا و توسعه فرایندهای کسب از طریق استفاده از فناوری

 .(TM Forum, 2017کند ) می

 فرهنگ و مهارت
های  ها، دانش، فرایندها و فناوری وکار باید مهارت معتقد است که رهبران کسب« تر فارس»

ی را با تغییرات دنیای اطراف سازمان فرهنگدیجیتال را در سازمان خود نهادینه کنند و 

نموده و تقویت نمایند تا بتوانند یک فرهنگ دیجیتال پایدار ایجاد کنند  خودسازگار

(Forrester, 2016) .«برای یک تحول دیجیتال پایدار، معتقد هستند که  3«س و بکبرکاو

وجود فرهنگ باز )پذیرا بودن( نسبت به فناوری در سازمان ضروری است. همچنین تمایل 

 ,Berghaus & Back)پذیری و رویکرد باز نسبت خطاها باید وجود داشته باشد  به ریسک

ی، نوآوری، چابکی محور یشترمبعد فرهنگ  7نیز در گزارش خود از « دیلویت. »(2016
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محور، مشارکت و همکاری، فرهنگ باز و تفکر  گیری داده پذیری، تصمیم و انعطاف

و « گلهارت. »(Deloitte, 2018)برد  عنوان ابعاد فرهنگ دیجیتال نام می دیجیتال به

فرهنگ دیجیتال، مدیریت و اشتراک دانش، همکاری دیجیتال، آموزش  1همکاران

 Gollhardt et)داند  ها را بخشی از فرهنگ سازمان می یتال و پرورش ایدههای دیج مهارت

al., 2020)« .کنند و  در بعد تعالی سازمانی به فرهنگ سازمان اشاره می 3و همکاران« گراف

و همچنین نحوه  کند ای که یک سازمان افراد خود را مدیریت و رهبری می آن را شیوه

در اینجا همچنین نحوه برخورد سازمان با تغییرات و  داند. تعامل افراد با یکدیگر می

 .(Graf, et al., 2019)یابد  ها اهمیت می سازی آن پیاده

 فناوری
های فناورانه یک سازمان و  زیرساخت فناوری، به دارایی« دبلیوسی پی»گزارش  بر اساس

(. PWC, 2017وکار اشاره دارد ) ها با فرایندهای کسب سازی آن چگونگی یکپارچه

استفاده از قدرت داده و فناوری، مدیریت داده از استراتژی تا حکمرانی، از  نیز« یج یس یب»

های دیجیتال تا هوش مصنوعی و آمادگی آتی برای عملکرد فناوری سطح جهانی،  پلتفرم

دهد  اشیا را در این دسته قرار می نترنتیاها، امنیت سایبری و  توسعه اپلیکیشن علاوه به

(BCG, 2019« .)ی دیجیتال، ساز مدلاستفاده از ابزارهای دیجیتال برای  2«راسمن

داند.  های فناوری در سازمان می وکار را از نقش خودکارسازی و کنترل فرایندهای کسب

های دیجیتال برای توسعه خدمات و محصولات دیجیتال و  همچنین استفاده از فناوری

جهت عملیات روزمره را در این دسته قرار  های دیجیتال برداری از پلتفرم همچنین بهره

 (.Rossmann, 2018دهد ) می

 داده 
ها اساس  داده حیصح تیریاستفاده و مدکه  اعتقاددارند« نایچکیکولآسلانووا و »
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 یندهایفرا نیداده و همچن دیو تول جادیا انیم یشدن است که شامل هماهنگ یتالیجید

به تمرکز سازمان  ازیها ن داده تیفیحجم و ک شیافزا که یی. ازآنجاباشد میمرتبط با آن 

 یمال یندهایفرا یتنها اساس تمام شده، سازگار و مطمئن نه تیریمد هداد ، بنابرایندارد

. (Aslanova & Kulichkina, 2020) باشد یمنیز شدن  یتالیجید یشرط لازم برا ،بلکه

در حال حاضر وکار مانند سوخت است و  کسب یداده براکند که  بیان می 1«زانتیکوگن»

مرتبط با  ها یها، سفارشات، نظرسنج ها اعم از گزارشات فروش، سوابق تراکنش اکثر داده

 اند همه بدون استفاده مانده ن،یآنلا یها مرتبط باتجربه یها گزارش ایو  انیمشتر

(Cognizant, 2019) .«د و منظور از آن را کن در گزارش خود به بینش اشاره می« تر فارس

و  تیموفق یابیارز یبرا یوکار کسب یها و داده یمشتر یها استفاده از داده یچگونگ

اذعان دارد که در یک  3«برمن و بل. »(Forrester, 2017)نماید  ی بیان میاستراتژ نیتدو

( در دسترس یو خارج یسطوح و منابع )داخل یدر تمام دیاطلاعات موجود باسازمان 

مورداستفاده قرار  دیبا زین نگر ندهیو آ شرفتهیپ یها لیاز تحل یناش یایعلاوه، مزا بهباشد. 

دانند  داده را بااهمیت می جهت نیازا 2و همکاران« شور» .(Berman & Bell, 2011) رندیگ

 بخشد یرا بهبود م یوضوح تجربه مشتر ها، به داده لهیوس به یدیو موارد کل ها نشیب جادیاکه 

 ,.Schwer et al) به همراه دارد زیو ارتقا برند را ن یفروش، وفادار شیبه دنبال آن، افزا و

2018). 

 تجربه کارکنان 
و همکاران اصطلاح کارکنان به منابع انسانی اشاره دارد و منظور افرادی « لینو»در تحقیق 

 ,.Leino et alگذارند ) می ریتأثصورت فردی یا گروهی بر عملکرد سازمان  است که چه به

کنند:  تعریف می گونه نیازنجانی تجربه دیجیتال کارکنان را  (. قیدر و شامی2017

کارکنان در محیط کار دیجیتال که ناشی از  جانبه همهاحساسی حاصل از درک کلی و »
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ها با شغل خود، دیگر کارکنان، مدیران، مشتریان،  مجموع تعاملات مستقیم و غیرمستقیم آن

های  ویژگی ریتأثها، فرهنگ، نام تجاری و رقبای سازمان بوده و تحت  سیستماستراتژی، 

های  باید این نکته را نیز مدنظر قرار داد که اجرای موفق استراتژی «.فردی وی است

رو دارد. مشارکت،  سازمان، نیاز به آمادگی کارکنان و آگاهی نسبت به تغییرات پیش

باشد  انگیزه و همکاری افراد در تغییرات راهبردی در سازمان کلید اصلی موفقیت می

(2020 Gheidar & ShamiZanjani,.) 

 تریتجربه مش 

غیرمستقیم با  تجربه مشتری برآیند کلی ادراک و احساس مشتری از مواجهه مستقیم یا

باشد. تجربه  ها، کارکنان، سایر مشتریان و برند سازمان می محصولات، خدمات، سیستم

توان حس و حال مشتری از مجموعه تعاملاتش با یک سازمان در  دیجیتال مشتری را می

بر اساس (. 113-113، 1266زنجانی و همکاران،  )شامیمحیط دیجیتال تعریف نمود 

به کلیه تعاملات بین سازمان و مشتری در طول مدت رابطه این بعد  «دبلیوسی پی»گزارش 

 ارائهبایست به دنبال  معتقد است که سازمان می« دیلویت(. »PWC, 2017ها اشاره دارد ) آن

عنوان شریک تجاری خود ببیند  که مشتری سازمان را به باشدای برای مشتری  تجربه

(Deloitte, 2018).  زیادی بر تجربه مشتری دارند و بر  ریتأثمحصولات و خدمات دیجیتال

بر فروش زیاد از طریق « راسمن»باشند. همچنین  می رگذاریتأثروی عملکرد سازمان نیز 

لات/خدمات درون سازمان را دارد و قابلیت توسعه محصو دیتأکهای دیجیتال  کانال

سازی تجربه  از شخصی 1و همکاران« شوماخر. »(Rossmann, 2018)داند  ضروری می

عامل مهمی در تحول دیجیتال  عنوان بهمشتری و دیجیتالی کردن خدمات و محصولات 

 .(Schumacher et al., 2016)برند  یک سازمان نام می

 نوآوری 
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وجود یک برنامه یا حوزه مشخص برای نوآوری اشاره  ضرورت بهدر مدل خود  1«ام ام اُدی»

در اکوسیستم نوآوری با  مؤثرطور  شود که سازمان باید به می دیتأککند. در این مدل  می

سازی تفکر طراحی در  شرکای خود همکاری و مشارکت داشته باشد. این مدل لزوم جاری

سازد. همچنین توسعه چابک  مطرح میمحور را نیز  های انسان ها و ایده حل توسعه راه

بومن » .(ODMM, 2020)شود  محصولات از مواردی دیگری است که در اینجا مطرح می

های نوآوری یا  گذاری مشارکتی مانند ایجاد و توسعه آزمایشگاه نیز از سرمایه 3«و پیتر

 .(Bumann & Peter, 2019)کنند  های دیجیتال یاد می کارخانه
 

 ها سنجهشناسایی 

 ذکر انیشاشوند. این نکته  های هر بعد در مقالات منتخب شناسایی می در این بخش سنجه

ی فقط به ذکر ابعاد کلی بسنده کرده و در مورد موردبررسهای  است که بسیاری از مدل

های بلوغ بررسی  های موجود در مدل سنجه 9اند. در جدول  نداده ارائههای آن نظری  سنجه

 است. شده دادهو نمایش 

 ها های متناظر آن شده و سنجه ابعاد شناسایی. 6جدول 

 ها ابعاد و سنجه

 استراتژی

 تالیجید کیارکان استراتژ یساز ادهیو پ نیتدو �

 تالیجید کیمستمر ارکان استراتژ یروزرسان ارتقا و به �

 سازمان تالیجیبلوغ د یابیارز �

 تالیجینقشه راه تحول د یساز ادهیو پ نیتدو �

 بر سازمان تالیجید یابر روندها و روندها ریتأث یبررس �

 تالیجید کیتعهد به ارکان استراتژ �

 تالیجید یها یفناور یاستراتژ �

 در سازمان تالیجید یها پروژه تیاولو �

 ارکان یساز ادهیو پ نیمشارکت مشتاقانه کارکنان در تدو �

 فرهنگ و مهارت

 توسعه تفکر دیجیتال �

 توسعه فرهنگ اشتراک دانش �

 گری توسعه فرهنگ چابکی و تجربه �

 پذیری توسعه فرهنگ ریسک �

 توسعه فرهنگ نوآوری �

 محور توسعه فرهنگ داده �

 توسعه فرهنگ شفافیت �

 مدیریت استعدادهای دیجیتال �

 های دیجیتال توسعه مهارت �
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 ها ابعاد و سنجه

 تالیجید کیاستراتژ

 برند تیریمد �

 نفعانیذ تیریمد �

 حکمرانی و رهبری

 شرکت تالیجید یساختار حکمران یطراح �

 تالیجید یها ابتکارات و پروژه فیتعر یسازوکارها �

 تالیجیدر حوزه تحول د یگذار هیسرما �

 تالیجیاقدامات تحول د شینظارت و پا �

 متعهد و مسئولانه یرهبر �

 در سازمان تالیجیپرورش رهبران د �

 تالیجیارشد از تحول د رانیو مد رهیمد ئتیه یبانیپشت �

 رییتغ تیریمد �

 سکیر تیریمد �

 داده

 استراتژی و حکمرانی داده �

 ی و معماری دادهساز مدل �

 امنیت داده �

 کیفیت داده �

 یکپارچگی داده �

 مدیریت فراداده �

 مصورسازی داده �

 داده باز �

 وکار و اکوسیستم مدل کسب

 سازمان یوکار فعل مدل کسب یابیارز �

 وکار مدل کسب تالیجیتوسعه د .

 ستمیاکوس تیریمد �

 تالیجید ستمیتوسعه اکوس �

 تجربه مشتری

 ارزیابی تجربه دیجیتال مشتری �

 ارتقا تجربه دیجیتال مشتری �

 طراحی نقشه سفر مشتری �

 سازی تجربه مشتری شخصی �

 کاره های همه توسعه کانال �

 فرایند

 وکار ارزیابی بلوغ فرایندهای کسب �

 وکار کنترل و نظارت فرایندهای کسب �

 وکار معماری فرایندهای کسب •

 وکار یکپارچگی فرایندهای کسب �

 وکار خودکارسازی فرایندهای کسب �

 وکار ی فرایندهای کسبهوشمند ساز �

 وکار چابکی فرایندهای کسب �

 تجربه کارکنان

 ارتقا تجربه کارکنان �

 ارتقا محیط کار دیجیتال �

 نظام مدیریت دورکاری �

 طراحی مشاغل جدید در عصر دیجیتال �

 توجه به توسعه فردی کارکنان �

 جلب مشارکت کارکنان در تحول دیجیتال �

 سازمان

 فناوری

 حکمرانی فناوری اطلاعات �

 ارزیابی فناوری اطلاعات �

 معماری فناوری اطلاعات �

 نوآوری

 رویکرد راهبردی به نوآوری �

 نوآوریمشارکت در اکوسیستم  �

 توسعه تفکر طراحی �
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 ها ابعاد و سنجه

 امنیت فناوری اطلاعات �

 های دیجیتال در توسعه فرایندها کاربرد فناوری �

 های دیجیتال در توسعه محصولات و خدمات کاربرد فناوری �

 بخشی های میان توسعه تیم �

 گیری بحث و نتیجه

کند تا نیاز به تغییر را شناسایی  ها کمک می بلوغ دیجیتال به سازمان مدلتوان گفت  می

دهد. کرده و اقدامات لازم در راستای این روند تغییر و پیشرفت به سطحی بالاتر را انجام 

یک چارچوب جامع برای ارزیابی بلوغ  ارائهمنظور  و بهاین تحقیق نیز با همین هدف 

 ها صورت گرفته است. دیجیتال سازمان

بلوغ دیجیتال فراتر از یک تعبیر مشخص است که  شده ارائهبا توجه به چارچوب  

و تمرکز  مؤثری مناسب، استراتژی سازمان فرهنگبدون دارا بودن باشد و  فناورانه می صرفاً

توان تحول  سازی عملیات سازمان نمی بر تجارب مشتریان، ارتقا تجربه کارکنان و بهینه

بعد اصلی ارزیابی بلوغ  10دیجیتال را در سازمان اجرایی کرد. در چارچوب حاضر 

، «فرهنگ»، «وکار و اکوسیستم مدل کسب»، «استراتژی»، «حکمرانی و رهبری»دیجیتال 

« نوآوری»و « داده»، «فناوری»، «وکار فرایندهای کسب»، «ه کارکنانتجرب»، «تجربه مشتری»

 زمان همدست آمدند. همچنین  مند مبانی نظری به است. این ابعاد از مرور نظام شنهادشدهیپ

های متناسب با هرکدام از ابعاد نیز از مرور  با شناسایی ابعاد چارچوب بلوغ دیجیتال، سنجه

 مند مبانی استخراج شد. نظام

 هفاصلکه  دیفهم توان یم شده یبررس یها مدل ریبا سا یشنهادیچارچوب پ سهیبا مقا 

از  کدام چیه شده دارد. ارائه یها هم در ابعاد و هم در سنجه تیازلحاظ جامع یتوجه قابل

مدل »، «داده»اند.  صورت کامل مدنظر قرار نداده را به یشنهادیابعاد پ یها تمام مدل

 یها هستند که در مدل یاز ابعاد« تجربه کارکنان»و  «ینوآور» ،«ستمیوکار و اکوس کسب

 زین «یو رهبر یحکمران»و  «ندیفرا» ،«یفناور»کمتر موردتوجه قرار گرفتند.  شده یبررس

 یها از مدل کدام چیدر ه باًیاند. تقر منتخب بوده یها مدل انیدر م یابعاد تکرار نیشتریب

اشاره نشده است.  قیتحق نیچارچوب ا یشنهادیصورت کامل به ابعاد پ به شده یبررس
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 تیریمد تال،یجید رساختیپلتفرم و ز ،یبه استراتژ (3017) یلوسیدب طور مثال مدل پی به

 ،یحکمران ،یرهبر ،یفناور ستمیاکوس ،یاستعداد و مهارت، تجربه مشتر سک،یر

 دیبا زی( ن3018) تیلویدکرده است. در مورد مدل  اشاره ندیوکار و فرا مدل کسب ،ینوآور

 یو نوآور ستمیوکار و اکوس ازجمله تجربه کارکنان، مدل کسب یاریگفت که موارد بس

مورد  نیا زین شده یبررس یها است که در سنجه نیتوجه ا نکته قابل مغفول مانده است.

خود  یابیدر مدل ارز یاندک یها ها به سنجه از مدل یاریمشاهده است و بس قابل

سنجه در صدر قرار دارد.  28( با 3017) یلوسیدب یمدل پ انیم نیاند. در ا کرده اشاره

سنجه، بیشترین  96بعد و  10 ارائهتوان گفت چارچوب پیشنهادی در این پژوهش با  می

 باشد. شده را دارا می تعداد بعد و سنجه را در میان ابعاد بررسی

سازمان خود را دارند،  تالیجیکه قصد حرکت به سمت تحول د ییها سازمانبرای  

 .ندینما یابیارز یسازمان خود را با مدل مناسب تالیجیدر وهله اول بلوغ د شود یم شنهادیپ

که  لیدل نیبه ا ،دارد تیاهم تالیجیبلوغ د یابیبه ارز یدر نظر گرفتن نگاه چترهمچنین 

زمان در نظر گرفته  صورت هم به یو فن یاست و نگاه انسان یمفهوم چندبعد تالیجیتحول د

شود تا  ارائههای آتی، این مدل به خبرگان  شود برای پژوهش همچنین پیشنهاد می .شود یم

ها،  مدل بلوغ در بخش نیا شود یم آمده بررسی شود. درنهایت توصیه دست صحت نتایج به

 شود. یساز مختلف مناسب یها و سازمان عیصنا

 ارض منافعتع

 تعارض منافع ندارم.
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