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Abstract 
Objectives: The purpose of this research was to improve the five steps of Schallmo's 

methodology for digital transformation of business models, using Schumacher’s�digital maturity 
assessment model, three approaches to business model transformation based on Heikkilä's 

recommendations and to improve digital innovation approach. The business model changes are 

based on Stampfl’s recommendations.  
Methods: This research has a combined methodology which consists of a validity review 

study method and action research method in a manufacturing SME. This improved methodology 

has been used in strategic planning for the digital transformation of the business model of one of 
Iran's manufacturing companies.  

Results: After reviewing the various documents of the Schallmo’s five-step framework, it 

was improved by Schumacher's maturity model for industry 4.0, approaches of business model 
transformation recommended by Heikkilä et al. and various types of business model innovation 

as described by Stampfl. Then the improved framework was used to map the target state of 

company's digital transformation.  
Conclusions: Since the proposed model of this research, in addition to improving the 

Schallmo model, has been implemented in a real company, so it seems that it can be used by 

Digital transformation planning and digital operating models as well as change managers and 
consultants. 
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 چکیده

کار با استفاده از  و کسب هدف پژوهش حاضر بهبود پنج مرحله متدولوژی شالمو برای تحول دیجیتال مدل  هدف:
 یکیلا است. هاهای  کار بر اساس توصیه و کسب تحول مدل  گانه سهمدل ارزیابی بلوغ دیجیتال شوماخر و رویکردهای 

مروریِ روایی و مطالعه در آن ترکیبی از روش شناسی یک رویکرد ترکیبی دارد که  این پژوهش از لحاظ روش روش:
وکار  مدل کسب یجیتالتحول د یبرا یراهبرد یزیر در طرح یافتهبهبود یمتدولوژ ینااستفاده شده است.  یپژوه روش اقدام

  استفاده شده است. باشد، می فعال یمخابرات یاپراتورها یمصنوعات فلز یدتول ینهکه در زمرسیس سازه آسیا   شرکت
راه تحول دیجیتال شرکت هدف مورد استفاده  پس از بهبود چارچوب شالمو، چارچوب بهبودیافته برای ترسیم نقشه نتایج:

راه تحول دیجیتال این شرکت تدوین گردید و مورد  قرار گرفت و وضع موجود، وضع مطلوب، تحلیل شکاف دیجیتال و نقشه
اجرا قرار گرفت. همچنین به منظور آزمودن دستاوردها، بخشی از آن نیز  تأیید تیم کارشناسی و هیئت مدیره این شرکت برای

مند به  نفعان راهبردی این شرکت علاقه ها اجرایی شد. از آنجایی که مالکان و ذی سازی کارخانه کار دیجیتالی و در خط کسب
 این موضوع مدنظر قرار گرفت. محور بودند، ملاحظات مختلف درباره وکارهای داده گذاری و ورود به حوزه کسب سرمایه

های تحول  از آنجایی که تحول دیجیتال یک تحول پیچیده و چندبعدی است، بنابراین، طراحان طرح گیری: نتیجه
ها اعتماد کنند. از  ریزی به آن ای مجهز باشند که بتوانند در هنگام طرح های آزموده شده روش دیجیتال باید به ابزارها و به

پیشنهادی این پژوهش علاوه بر بهبود مدل شالمو، در یک شرکت واقعی اجرا شده است، به نظر آنجایی که مدل 
ریزی، طرح و برنامه و همچنین مشاوران فعال در زمینه تحول  های برنامه رسد قابلیت بکارگیری توسط معاونت می

 های تولیدی را دارد. ریزی راهبردی، به ویژه در شرکت دیجیتال و برنامه

 کار. و کسب کار، مدل  و کسب ، تحول  401راه تحول دیجیتال، صنعت  نقشه ها: اژهکلیدو

                                                           
ارائه یک متدولوژی بهبودیافته برای تحول دیجیتالِ مدل  (.1041ی )مصطفی، مرشد ؛ محمد، زاده حسنی؛ مصطفینی، ام استناد به این مقاله:. 1

 DOI: 10.22091/stim.2021.7379.1654. 041-919(: 1)8، علوم و فنون مدیریت اطلاعاتکار.  و کسب

 02/02/7000تاری    خ پذیرش:  ؛  91/08/7000تاری    خ اصلاح:  ؛  91/01/7000 تاری    خ دریافت: 

 :  دانشگاه قم ناشر
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 مقدمه و بیان مسئله . 1

های  افزاری، تغییرات و نوآوری افزاری و نرم های دیجیتال از بُعد سخت رشد و پیشرفت فناوری
و تغییرات ها  چگالی پیشرفت .(0202، 1دورنبرگر) متعددی در زندگی و کار بشر ایجاد کرده است

و همزمان با معرفی  (0202، 2)گادره و دئوسکاردر بخش صنعت و تولید به مراتب بیشتر بوده 
ارمینا، لیس و  ؛0223 ،3)ویالدیجیتال را بیش از پیش آشکار کرده است  ، لزوم تحول2/4صنعت 
ها تلاش  وکار و کسب صنعتی یها با پیشرفت انقلاب صنعتی چهارم، شرکت .(0223، 4بیستروا

ها و  ها، رویه بنیاندهند و تحولاتی واقعی در  کنند خود را با روند دیجیتالی شدن جهانی انطباق  می
وکار  رویکردهای جاری ایجاد کنند. این سطح از تحول و دگرگونی به تحول دیجیتال مدل کسب

دیجیتال،  تحول .(0202، 6؛ جوشگون و تانریکولو0202، 5مشهور است )تاندر و همکاران
های دیجیتال و  وکار جدید برای استفاده از فناوری های کسب های جدیدی برای توسعه مدل فرصت

سوی دیگر،  . از(0202، 7)مت، مودراک و ژیفکویتساست مدیریت نوآوری فراهم ساخته 
مایان وکار دیجیتال را بیش از پیش ن های کسب یر شدن ویروس کرونا در جهان، اهمیت مدلگ همه

اند   دادهکارهای بسیاری تحول دیجیتال را جزء اصلی راهبردهای خود قرار  و کسب کرد. اکنون 
 .(0202، 8تریپاتی)

( تحول 0225) 9تاکنون تعاریف متعددی برای تحول دیجیتال ارائه شده است. مت و همکاران
ختار سازمانی یک وکار، محصولات، فرایندها و سا دیجیتال را تغییرات عمده در عملیات کسب

 همراه داردهای دیجیتال با خود به  هایی را برای استفاده از فناوری اند که طرح شرکت تعریف کرده
برداری  وکار را فرایند بهره نیز تحول دیجیتالی کسب 11گارتنر . موسسه(0225، 10مت، هس و بنلیان)

                                                           
1. Dornberger 

2. Gadre & Deoskar 

3. Vial 

4. Eremina, Lace & Bistrova 
5. Tonder 

6. Coskun & Tanrikulu 

7. Matt, Modrák & Zsifkovits 

8. Tripathi 

9. Matt & et al. 

10. Matt, Hess & Benlian 

11. Gartner 
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وکار دیجیتالی  جاد یک مدل کسبها به منظور ای های پشتیبان آن های دیجیتال و قابلیت از فناوری
تحول دیجیتال را تکامل دیجیتال  (0224) 1ازون. م(0202 ،گارتنر) کند میجدید و پایدار معرفی 

گاهانه یک شرکت، مدل  کار و فرایندها، محصولات، ارتباطات و تعاملات آن  و کسب مستمر و آ
شالمو،  ؛0224، مازون) داردجنبه فنی که این تکامل هم جنبه راهبردی و هم تعریف کرده است 

توان گفت که  . با توجه به تعاریف ارائه شده، به صورت خلاصه می(0202 ،2دمنورو ب یامزلیو
منطق  ، سازمان و یدیجیتال نیآفر تحول های  کارگیری فناوری هدف تحول دیجیتال این است که با به

ل به مزیّت و جایگاه رقابتی دست پیدا کند و کار را به سمتی متحول کند که در عصر دیجیتا و کسب
 یریگ . تحول دیجیتال در کسب و کار و تداوم آن نیازمند شکلآن را حفظ کرده و رشد دهد

 چهارم است. ینوین و منطبق با نیازهای دوران انقلاب صنعت یتالیجیهای د قابلیت
وکار عبارتند از: نوآوری  وکار و مدل عملیاتی یک کسب های لازم برای تحول مدل کسب  قابلیت
ها،   ها، کسب بینش از داده سازی شبکه وکار، همکاری و مشارکت با مشتریان، یکپارچه مدل کسب

، 3؛ برمنIBM ،2011) متصلیجیتالی شده و نیروی کار شبکه شده و محیط کار دزنجیره ارزش 
شود و این تحول ممکن است همه یا  کار دچار تحول می و  کسب . در تحول دیجیتال قطعاً مدل (0220

کار )مشتریان، محصولات، شرکاء و غیره( را در بر بگیرد )شالمو و ویلیامز،  و کسب بخشی از مدل 
. بنابراین، تحول دیجیتال ممکن است به صورت (0223، 4سانگ ؛ ووگل0224مازون، ؛ 0228
های  کار( یا به صورت انقلابی و برانداز )همه بخش و کسب و تدریجی )بخشی از مدل  بخشی

. البته، تحول دیجیتال رویکردی چابک و پویا نیاز (0228یلیامز، )شالمو و وکار( باشد  و کسب مدل 
. انطباق مدل (0223، 5)گنزوروا، کوریوا و استالماسکوادارد، و نه رویکردی آبشاری و خطی 

کار با تغییرات و تحولات فناوری و اجتماعی به معنای تحول به سمت یک سازماندهی و و کسب
کار بیان کننده منطقی است که از طریق آن  و کسب . مدل (0228)کتاربا،  فرهنگ نوین نیز خواهد بود

و  (0222، 6استروالدر و پیگنوئر)دهد  کار ارزش را خلق کرده و تحویل می و کسب یک سازمان یا 
                                                           

1. Mazzone 

2. Schallmo, Williams & Boardman 

3. Berman 

4. Vogelsang 

5. Genzorova, Corejova & Stalmasekova 

6. Osterwalder & Pigneur 
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)شالمو و ویلیامز، گردد  یبازمکار  و کسب رزش خلق شده به صورت درآمد یا ارزشی دیگر به سمت ا
های متعددی تعریف شده است که از  کار تاکنون روش و کسب ایجاد و تدوین یک مدل  . برای(0228

؛ 0222)استروالدر و پیگنوئر، اشاره کرد  1های اُستروالدر، شالمو و گاسمن توان به روش جمله می
. در این بین، شالمو و همکارانش بر مبنای (0224، 2یکگاسمن، فرانکنبرگر و س؛ 0228، شالمو

اند )شالمو و    کردهکار خود یک رویکرد و نقشه راه برای تحول دیجیتال تعریف  و کسب چارچوب مدل 
ر و عناصر آن کا و کسب ( که تحول دیجیتال را با محوریت تحول مدل 0223شالمو، ؛ 0228 ویلیامز،

 آورد. به اجرا درمی

ای از  های چارچوب تحول دیجیتال شالمو ارائه و معرفی مجموعه ترین ویژگی یکی از مهم
های هر فاز را تعیین کرده و  ها و خروجی ابزارها در هر یک از فازها و مراحل است. شالمو ورودی

زئیات مورد توجه و تأیید نحوه بکارگیری ابزارها را نیز مشخص کرده است. این سطح از ج
؛ پاشکوف و 0202، 3؛ استیبر و همکاران0223، ارمینا، لیس و بیستروا) باشد پژوهشگران می

. اما یکی از کمبودها و مسائل اصلی در چارچوب شالمو، در فاز واقعیت دیجیتال (0202، 4پلیخ
و ابزاری برای سنجش شود  خورد که در ابتدای کار، سنجش بلوغ دیجیتال انجام نمی به چشم می

کننده سطح تمایل و توانایی یک سازمان برای  بلوغ دیجیتال ارائه نشده است. بلوغ دیجیتال بیان
. نکته مهم (0223، ارمینا، لیس و بیستروا) های دیجیتال است ایجاد تغییر و بکارگیری قابلیت

وکارها هنگام تحول و  بدیگری که در مدل شالمو مغفول مانده، عدم توجه به اهداف راهبردی کس
ها است. مدل شالمو در هیچ  روش شده و به های آزموده  وکار بر اساس توصیه نوآوری در مدل کسب

کند.   وکار شناسایی نمی گیران را هنگام تحول مدل کسب یک از مراحل، رویکرد مدیران و تصمیم
ر ممکن است چند یا همه وکا هرچند که در این مدل اذعان شده است که تحول دیجیتال مدل کسب

لمان  بخش  .(0228)شالمو و ویلیامز،  های مدل را شامل شود ها و ا 

 . اهداف پژوهش6

ارتقای مدل شالمو، هدف پژوهش  یها های ممتاز و همچنین ظرفیت با در نظر گرفتن ویژگی
                                                           

1. Gassmann 

2. Gassmann, Frankenberger & Csik 

3. Steiber & et al. 

4. Pashkov & Pelykh 
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حاضر بهبود چارچوب تحول دیجیتال شالمو با کمک تجارب آزموده شده مدل شوماخر و 
( و 0227) 2یکیلا و همکارانهاکار  و کسب تحول مدل  گانه سه(، رویکردهای 0223) 1همکاران

است. این پژوهش، مدل بهبودیافته را در یکی از  3شناسی نوآوری مبتنی بر دیدگاه استمفی گونه
ه و آباد تهران به کار بسته و اعتبار، قابلیت استفاد های تولیدی مستقر در شهرک صنعتی عباس شرکت

 کاربردپذیری این مدل را مشخص کرده است.

 پژوهش پیشینه و نظری مبانی. 3

ست. از یبه آن نگر یمختلف یتوان از منظرها یاست که م یك مفهوم چندبُعدیتال یجیتحول د
د به برنامه و یتق»در « تالیجیتحول د»و « تالیجیبهبود د»ان یاگرچه وجه اشتراك م یلحاظ نظر

ز آنها یاست، اما وجه تما« رات فناورانهییتغ یر کلان از وضع مطلوب برایدرباره تصومفاهمه مستمر 
رات مدنظر ییتر از تغ یکالیتر و راد یادیتال به مراتب بنیجیرات مدنظر تحول دیین است که تغیدر ا

ل به یتما»، در «تالیجیانقلاب د»تال و یجیان تحول دین وجه اشتراك میباشد. همچن تال مییجیبهبود د
رات ییتغ»از  یا تال مجموعهیجین است که تحول دیها در ا ز آنیاست، اما وجه تما« یکالیرات رادییتغ

ع مختلف، تحول یندارد. در صنا یدین قیتال چنیجیکه انقلاب د یاست، در حال« مدار چابك برنامه
سیاری به وکار عجین بوده است. پژوهشگران و متخصصان ب دیجیتال همواره با تحول مدل کسب

. در اغلب اند پرداختهوکار در موفقیت آن  بررسی ماهیت تحول دیجیتال و نقش تحول مدل کسب
 بسا چهوکار غیرممکن است و  موارد مشخص شده که تحول دیجیتال بدون تحول مدل کسب

آمیز عنوان شده  یتموفقلازمه یک تحول دیجیتال درست و  وکار کسبمدل  تحولمحوریت داشتن 
های تحول دیجیتال را  وکار و پیشران های مدل کسب ( در پژوهش خود المان0228) 4اربااست. کت

از تحول دیجیتال  5شناسی ها را بررسی کرده و به یک ریخت شناسایی کرده و نقاط تقاطع و اشتراک آن
( 0202) 6دیگر تاندر و همکارانش یدر پژوهش. (0228، کتاربا)است وکار دست یافته  مدل کسب

اند و نقاط  سازی پرداخته  وکار و دیجیتالی وکار، نوآوری مدل کسب به بررسی مفاهیم تحول کسب
                                                           

1. Schumacher & et al. 

2. Heikkilä & et al. 

3. Stampfl 

4. Kotarba  
5. Morphology 

6. Tonder & et al. 
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هایی که هر سه مفهوم به  اند. اصول و زمینه اشتراک و تمایز این مفاهیم را در یک مدل ترسیم کرده
ها،   ول، قابلیتدهند عبارتند از: ساختار سازمانی، مشتری، پیشنهاد محص صورت مشترک پوشش می

وکار، استراتژی سازمانی و  وکار، اکوسیستم کسب زیرساخت و منابع، سود و زیان، فرایندهای کسب
تحول دیجیتال شالمو  یناسش روش . با بررسی(0202ن، ا)تاندر و همکارحکمرانی گزاره ارزش و 

 اند.  ها در آن پوشش داده شده شود که تمامی این اصول و زمینه  مشخص می
وکار در کشورهای مختلف و صنایع تولیدی و  حول دیجیتال از طریق تحول مدل کسبت

نمای  قطب( با استفاده از روش 0228) 1خدماتی مختلف انجام شده است. فورژان و همکاران
نقشه راه تحول یک مؤسسه آموزشی را با  (0224، 2فیآ ک)وسترمن، بونت و متحول دیجیتال 

ریزی، تمرکز بر   اند. آنها بر مبنای چهار مرحله برنامه    وکار ترسیم کرده محوریت مدل کسب
سازی برنامه، بسیج نیروهای سازمان و پایدارسازی تحول دیجیتال، این نقشه راه را ترسیم  عملیاتی

 . (0228 اند )فورژان و همکاران، کرده
و همکارانش با استفاده از چارچوب تحول دیجیتال، نقشه راه تحول یک شرکت شالمو 

سازی کردند. بدین ترتیب که با شناسایی وضعیت فعلی و شناسایی  هواپیماسازی را تهیه و پیاده
هایی را  یبترکها و  ینهگزبرای وضع مطلوب،  استفاده  قابلهای دیجیتال  یتقابلها‎و‎‎‎روش‎‎ها، به یشرانپ

ی تحول ایجاد کردند و سپس بر مبنای نظرات مدیران ارشد شرکت هواپیماسازی، گزینه نهایی تحول برا
کونتز و  ،؛ شالمو0228)شالمو و ویلیامز، سازی آن را ترسیم کردند  یادهپرا شناسایی و نقشه راه 

ز تحول مدل سازی تحول دیجیتال یک شرکت تولید و توزیع برق با استفاده ا . پیاده(0227، 3رینهارت
های   های مختلف تحول دیجیتال در گام وکار نشان داد که ابزار رادار دیجیتال برای ایجاد ترکیب کسب

آفرین است. بر  گیران بسیار اثربخش و بینش سوم و چهارم متدلوژی تحول شالمو برای مدیران و تصمیم
های متناسب با هر یک از ابعاد  یتقابلمبنای نتایج حاصل از تحلیل رادار دیجیتال، مدیران این شرکت 

برای تحول و سنجش هر یک  بالقوههای  یبترکها و  ینهگزوکار را شناسایی کردند و با ایجاد  مدل کسب
  .(0227، 4شالمو، هربورت و دلوسکی)را شناسایی و انتخاب کردند  تر مناسباز آنها، گزینه برتر و 

                                                           
1. Furjan 

2. Westerman, Bonnet & McAfee 

3. Schallmo, Kuntz & Reinhart 

4. Schallmo, Herbort & Doleski 
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ها چند یا  بررسی کرده و نشان داد که در تمامی آننمونه تحول دیجیتال را  26( نیز 0225) 1پرم
کند که   اند. در واقع نتایج این پژوهش اثبات می   وکار دچار تحول شده های مدل کسب تمامی بخش

شوند. هر شرکت با توجه به نیاز   وکار در تحول دیجیتال دچار تغییر می همه یا بخشی از مدل کسب
رد مناسب برای تحول را انتخاب کند و تحول دیجیتال دارای ی خود باید مسیر و رویکها چالشو 

وکار در تمامی ابعاد یا بخشی  ی واحد برای همه نیست. نکته اصلی این است که مدل کسبا نسخه
 . (0225، پرم)از ابعاد باید دچار تحول شود 

 در گزارش خود به بررسی چهار نمونه تحول ICV Controllingوکار  مؤسسه مشاوره کسب
وکار در شرکت آلمانی پرداخته و نتایج حاصل از تحول را به بحث و بررسی  دیجیتال مدل کسب

های   گذاشته است. هدف این پژوهش شناسایی معیارهای کنترل و رهبری تحول دیجیتال مدل
  بهوکار  وکار و بررسی میزان اثربخشی استفاده از آنها بوده است. تحول دیجیتال مدل کسب کسب
عنوان شده است و بر اساس نتایج نهایی  ها شرکتی اصلی راهبرد دیجیتال ها بخشیکی از  عنوان

وکار،  این پژوهش، استفاده از معیارهای مناسب برای هدایت و کنترل تحول دیجیتال مدل کسب
یکی از عوامل اصلی موفقیت در به ثمر رسیدن استراتژی دیجیتال و در نتیجه تحقق اهداف تحولی 

 عنوان شده است.  هاوکار کسب
، یکی از مراکز نوآوری شرکت مرسدس بنز با نام Zalandoیک شرکت پوشاک و مد با نام 

CASEهای صنعتی  ، شرکت تولید رباتKUKA ونقل  و شرکت حملDeutsche Bahn Group 
. برمن و شالمو چارچوب شالمو را در (ICV ،0228مؤسسه ) اند   در این پژوهش بررسی شده

اند و با  به کار گرفته 2تر و برای صنعت کشاورزی یکی از کشورهای خاورمیانه بزرگمقیاسی 
شناسایی وضعیت فعلی و بررسی روندهای مؤثر بر آینده کشاورزی در این کشور و در کل جهان، 

یری رادار کارگ به. با اند کردهوکار صنعت کشاورزی را بررسی و تحلیل  ی کسبها مدلتحول 
وکار آتی  ی کسبها مدلس یک صنعت ملی، در این پژوهش نقشه راهی برای دیجیتال در مقیا

های  یفناوریر هر یک از تأثبینی شده است. در این پژوهش  یشپصنعت کشاورزی ترسیم و 
، برمن و شالمو)اند   وکار بررسی و تحلیل شده منتخب دیجیتال بر هر یک از ابعاد مدل کسب

0202).  
                                                           

1. Prem  

 فلسطین اشغالی .2
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وکارها در عصر دیجیتال  تحول کسب 1بنای توان سنگ  وکار را می کسبتحول دیجیتال مدل 
ی مخصوص به ها چالشوکار ماهیت و  قلمداد کرد. با توجه به اینکه هر یک از ابعاد مدل کسب

 خود را دارند، باید پیش از آغاز تحول مشخص شود که:
 د،کن یموکار کمک  و پیشرفت کسب حرکت( تحول کدام یک از ابعاد، به 2)
 جدید و نوآورانه حرکت نمود یا خیر.  کاملاً وکار  توان به سمت یک مدل کسب  ( آیا می0)

دهد که در بسیاری موارد سوال دوم مورد توجه متخصصان  یمی پیشین نشان ها پژوهشبررسی 
 نبوده است.

 چارچوب تحول دیجیتال از منظر شالمو .3-1

کار دارد.  و کسب یک به تحول دیجیتال مدل ی شالمو یک رویکرد الگوریتما مرحلهمدل پنج 
 ( عبارتند از:2 شکلهای اصلی این چارچوب ) فاز

شود و زنجیره ارزش  وکار فعلی استخراج می در این فاز مدل کسب . فاز واقعیت دیجیتال:2
 شوند. گردد. همچنین الزامات مشتریان نیز بررسی و تعیین می ترسیم می

در این فاز بر اساس نتایج فاز واقعیت دیجیتال اهداف تحول دیجیتال . فاز رویای دیجیتال: 0
گیرند. فاز رویای دیجیتال  و مالی قرار می های زمانی، مکانی، کیفی شوند که در دسته تعریف می

 نماید. وکار و ابعاد آن را مشخص می اهداف مدل کسب
ها و توانمندسازهای تحول دیجیتال  ها و پیشران فازی است که روش . فاز پتانسیل دیجیتال:3

ال وکار دیجیت شوند. در واقع این فاز نقطه شروع تحول دیجیتال و ایجاد یک مدل کسب تعیین می
‎به‎همین‎منظور‎برای‎هر‎یک‎از‎ابعاد‎مدل‎کسب‎ می شود و این  تعریف می هایی گزینهوکار‎‎باشد.

 شوند. صورت منطقی با هم ترکیب و مرتبط می  ها به گزینه
وکار دیجیتال بررسی و  های مختلف مدل کسب فازی است که گزینه . فاز تطابق دیجیتال:4

های ارزیابی شده،  وکار فعلی تعیین شود. گزینه مدل کسببا  ها شوند تا تطابق آن ارزیابی می
 شوند. بندی نیز می اولویت

وکار دیجیتالی جدید در این فاز  سازی مدل کسب سازی و پیاده نهایی سازی دیجیتال: پیاده. فاز 5
سازی نیز بررسی  های تعیین شده از منظر یک چارچوب پیاده شود. در واقع، گزینه انجام می

                                                           
1. Corner Stone 
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 این فاز شامل طراحی تجربه دیجیتالی برای مشتری نیز است. شوند. می

 
 (2121لیامز و بوردمن، ی)شالمو، و های متدلوژی شالمو فازها و گام -1 شکل

 مدل ارزیابی بلوغ دیجیتال از منظر شوماخر. 3-6

ارزیابی بلوغ دیجیتال فرایندی مستمر است که انطباق یک سازمان را با محیط رقابتی دیجیتال 
های متعددی  . برای سنجش بلوغ دیجیتال تاکنون مدل(0227، 1)کین و همکاران دهد می نشان

 ام ی، ت(0228، 3اندرسون و الربای) 2تیلویهای شرکت د ارائه شده است که از جمله مدل
  6، انجمن اوپن رودز(PWC ،2021) 5یو سیدابل ی، شرکت پ(TM Forum ،2021) 4فروم

(Open ROADS Community ،2020) همکاران ، شوماخر و(Schumacher & et al., 2019)  و
 8از  قابل ذکر هستند. مدل ارزیابی بلوغ شوماخر و همکاران (2336) شامی زنجانی و ایراندوست

 2 که در جدول شماره (Schumacher & et al., 2019)است تشکیل شده  (آیتم)قلم  65مؤلفه و 
تر، مدل ارزیابی بلوغ دیجیتال شوماخر در واقع یک مدل برای ارزیابی  اند. به بیان دقیق درج شده

 است. 2/4بلوغ صنعت 
                                                           

1. Kane 

2. Deloitte 

3. Anderson & Ellerby 

4. TM Forum 

5. PWC 

6. Open ROADS Community 
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 ( 2111؛ 2116)شوماخر و همکاران،  دیجیتال شوماخر بلوغ سنجش مدل اقلام و ابعاد -1جدول 

 اقلام ارزیابی بلوغ دیجیتال ها مؤلفه

 فناوری

در کف  لیموبا یها یاز فناور استفاده. 3، ابر یاز فناور استفاده. 9، تبادل اطلاعات یبرا یفناور .5
از  استفاده. 6 ،اطلاعات یآور جمع یگر برا از حس استفاده. 7، نامتمرکز اطلاعات یساز رهیذخ. 4، کارگاه

ی، عدبُ و چاپ سه دیتول. 7، در ابزار کپارچهی یوترهایاز کامپ استفاده. 8، نیدر ماش کپارچهی یها وتریکامپ
 .از ربات استفاده. 2

 استراتژی

 یبرا یمال منابع. 3چهار، صنعت  یها تیفعال یمرکز یساز هماهنگ. 9چهار، نقشه راه تحقق صنعت . 5
 یو مأموریت کارکنان برا اهداف. 7چهار، صنعت  یها تیاقدامات و فعال یرسان اطلاع. 4چهار، صنعت 
 آموزش. 7 چهار،تحقق صنعت  یبرا رانیمد لیتما. 8چهار، صنعت  یبرا سکیر لیتحل. 6چهار، صنعت 

 چهار.صنعت  یبرا رانیمد

 محصولات
از  اطلاعات استفاده یآور جمع. 3 ،محصول یها مشخصه انعطاف. 9، محصولات یساز یسفارش. 5

 یریپذ تعامل. 6 ،نترنتیاتصال محصولات به ا امکان. 7 5،پردازش داده در محصول یها مؤلفه. 4، محصول
 ی.کیزیمرتبط با محصولات ف اطلاعات یفناور یها سیسرو. 8، محصولات یتالیجید یو سازگار

مشتریان و 
 شرکاء

و مشارکت  یکپارچگ. ی3، مدرن ICT یبرا یستگیشا. 9، نینو یها یباز بودن نسبت به فناور. 5
 اطلاعات یفناور مشارکت. 7، انیمربوط به مشتر یها از داده استفاده. 4، در توسعه محصول انیمشتر

 یتالیجید تماس. 7 ء،بودن شرکا یتالیجید درجه. 8ء، با شرکا یتالیجید تماس. 6، توسعه محصولات یبرا
 .انیبا مشتر

فرایند 
 خلق ارزش

و  ها نیماش نیاطلاعات ب تبادل. 3 ،ها نیمجموعه استقرار ماش یخودمختار. 9، خودکار بودن خلق ارزش. 5
به صورت  ها نیماش ینگهدار. 7، خودکار تیفیک کنترل. 4ها،   نیاز راه دور مجموعه استقرار ماش کنترل

 .ها نیماش یها کنترل و اداره کارها و تسک یخودکارساز. 8، انسان و ربات مشارکت. 6، بر داده یمبتن

داده و 
 اطلاعات

و  شده یآور جمع یها داده لیتحل. 3، خودکار اطلاعات یآور جمع. 9ی، تالیجید یاطلاعات یندهایفرا. 5
اطلاعات به صورت  ارائه. 7، )تأمین( اطلاعات به صورت خودکار ارائه. 4، بر داده یمبتن یریگ میتصم

محور  داده یافزار نرم یساز هیشب. 8ی، تالیجیصورت د  به ندهایفرا یساز یبصر. 6، شده یساز یشخص
 ی.آت یوهایسنار

 استانداردها

 چهار،صنعت  یبرا روین استخدام. 3ی، فناور /یفن یاستانداردها. 9چهار، محقق شدن صنعت  شیا. پ5
 یقانون محافظت. 6، تالیجید یها یستگیشا یکارکنان برا آموزش. 7ی، و قواعد کار نیقوان اصلاح. 4

 یبرا تالیجیکار د طیمح نیقوان. 7، افتهیبهبود یبریسا تیامن. 8ی، تالیجیو محصولات د ها سیاز سرو
 .کارکنان

 کارکنان

در  IT ریکارکنان غ یآگاه. 3، مدرن ICT یبرا یستگیشا. 9، نینو یها یباز بودن نسبت به فناور. 5
و قواعد منعطف  نینسبت به قوان لیتما. 7ی، بریسا تیدر قبال امن IT ریکارکنان غ یآگاه. 4، قبال داده

نسبت به آموزش  لیتما. 7 ی،ا رشته نیکار ب تجربه. 8، بودن کارگران کف کارگاه خودمختار. 6ی، کار
 .کارکنان یها یستگینسبت به شا دانش. 2، مستمر درباره شغل مربوطه

                                                           
1. Cutting Edge 
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 کار از منظر هایکیلا و ب. رویکردهای تحول مدل کس3-3

وکار توسط هایکیلا و همکارانش  کسب 22های مطالعه اکتشافی صورت گرفته روی  نتایج یافته
ها را به سوی مسیرهای مختلفی از  وکارها آن ( بیانگر این است که اهداف راهبردی کسب0227)

 رد هستند:سازد که در بر گیرنده سه رویک وکار رهنمون می تغییر در اجزاء مدل کسب
 ها و ابتکارات خود را  وکارهایی که به دنبال رشد هستند، نقطه آغاز تلاش کسب کرد اول:یرو

بندی مشتریان، کانال بازاریابی و فروش،  وکار )شامل سگمنت سمت راست بوم مدل کسب
 دهند. های ارزش پیشنهادی( قرار می های درآمدی و گزاره مدیریت ارتباط با مشتریان، جریان

 های اصلی،  وکار )شامل فعالیت سود از سمت چپ بوم مدل کسب جستجوگران کرد دوم:یرو
 پردازند. ای( به تغییر و تحول می منابع کلیدی، شرکای اصلی و ساختارهای هزینه

 وکار جدید با در نظر گرفتن  حالت سومی نیز وجود دارد که برای یک کسب کرد سوم:یرو
وکار اتخاذ  وکار، رویکردی تکرار شونده ضمن بازطراحی و آزمایش مدل کسب اجزای مدل کسب

 .(0227، 1هایکیلا، بومن و هایکیلا) شود می

 رویکردهای تحول دیجیتال در دوران کرونا از منظر پریونو. 3-1

( در بررسی هفت شرکت تولید و عرضه پوشاک به این نتیجه 0202) 2ین و پوتریپریونو، مو
یکی از سه رویکرد زیر را برای تحول  یدیتول یها وع کرونا، این شرکتیرسیدند که در دوران ش

 :(0202 ، پریونو، موین و پوتریاند )  کردهاین دوران اتخاذ  دردیجیتال و بقاء 
 ما نشان  یسازی کل مجموعه: بررس کل شرکت و دیجیتالیدهی به تحول دیجیتال  شتاب

کرد یك رویتحول مدل کسب و کار با  یلا برایکیکرد سوم هایرو یکرد با الگوین رویدهد که ا یم
 دارد. یتکرارشونده سازگار

 ما نشان  یهای مربوط به فروش به منظور بقاء در این دوران: بررس سازی بخش دیجیتالی
تحول مدل  یلا( برایکیکرد اول هایلا )رویکیجستجوگران رشد ها یکرد با الگوین رویدهد که ا یم

 دارد. یوکار سازگار کسب
 دهد  یما نشان م یهمکاری با شرکاء دیجیتالی به منظور تضمین حضور و بقاء در بازار: بررس

                                                           
1. Heikkilä, Bouwman & Heikkilä 

2. Priyono, Moin & Putri 
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تحول مدل  یلا( برایکیکرد دوم هایلا )رویکیجستجوگران سود ها یکرد با الگوین رویکه ا
 دارد. یکار سازگار و کسب

 از منظر استمفی وکار کسببنیان در مدل  های فناوری انواع نوآوری. 3-5

بنیان است. منظور از نوآوری  کار یک نوآوری فناوری و کسب نوآوری دیجیتال در ارکان مدل 
آفرین  های تحول هایی هستند که پیشران و محرک اصلی آن فناوری بنیان آن دسته از نوآوری فناوری
ل یشده، رایانش ابری، تحل ع ی، دفاتر کل توزیهای تعامل همچون هوش مصنوعی، رسانه یدیجیتال

های دیجیتال هستند. نکته مهمی که در تحول دیجیتال باید مد نظر قرار  ها و سایر فناوری داده کلان
( این 0224ت. استمفی )کار اس و کسب در مدل  1بنیان‎های مختلف نوآوری فناوری بگیرد، گونه

 است:بندی کرده  های نوآوری را به صورت زیر دسته گونه
 کار و کسب های نوآوری مدل  گونه - 2جدول 

معیار تمایز بین 

 انواع نوآوری
 انواع نوآوری

 عامل محرک
 شود، وکار به واسطه محصول یا فرایندهای جدید آغاز می نوآوری مدل کسب( 5
 شود. وکار مستقل و بدون دلیل خارجی آغاز می نوآوری مدل کسب( 9

 درجه تغییر
 وکار فعلی، پیکربندی مجدد مدل کسب( 5
 وکار کاملاً جدید. توسعه یک مدل کسب( 9

 درجه تازگی
 وکار برای کل دنیا جدید است، مدل کسب( 5
 وکار برای صنعت جدید است، مدل کسب( 9
 شرکت جدید است.وکار برای  مدل کسب( 3

بندی ارائه شده توسط استمفی، نوآوری و تحول دیجیتال در شرکت مورد  با توجه به دسته
مستقل و بدون دلیل خارجی آغاز شده است. همچنین توسعه  صورت  بهمطالعه پژوهش حاضر، 

لی وکار کاملًا جدید، هدف اص ها و خطوط کسب وکار کاملًا جدید و ورود به حوزه های کسب مدل
وکار پیشنهاد شده برای این شرکت هم در صنعت و  های کسب مدیران آن بوده است. در نهایت مدل

 هم در شرکت، کاملًا جدید و نوآورانه بوده است.

 های پژوهش  . نوآوری1

نوآوری اصلی این پژوهش در روش انجام پژوهش است. در واقع پژوهش حاضر مدل بلوغ 
                                                           

1. Technology-Driven Innovation 
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را در  وکار کسبهایکیلیا در نوآوری و تحول مدل  گانه سهتحول دیجیتال شوماخر و رویکردهای 
چارچوب تحول دیجیتال شالمو به کار گرفته است تا ضمن بهبود آن، روشی نوین و جدید را برای 

 معرفی نماید. تحول دیجیتال
های قبلی که صرفاً تحول مدل فعلی  چنین رویکردی باعث شده است تا برخلاف پژوهش

وکار فعلی در  وکار را در تمرکز اهداف خود قرار داده بودند، در این پژوهش تحول مدل کسب کسب
بگیرد  وکار در بوته آزمایش قرار وکار کاملًا جدید و خطوط جدید کسب های کسب برابر اتخاذ مدل

ها توسط تیمی مرکب از مالکان و مدیران ارشد شرکت و  و با امتیازدهی به هر یک از آن
 یین گردد. ها و مسیر تحول دیجیتال شرکت تع تی( اولو4جدول ن پژوهش )یا یپژوهشگرها

سازی تحول دیجیتال با استفاده از چارچوب و متدلوژی شالمو تاکنون در  یادهپاز سوی دیگر، 
یری متدلوژی شالمو در کارگ بههای این پژوهش  ینوآورایران انجام نشده است. بنابراین، یکی از 

 ایران خواهد بود. یصنایع تولید

 پژوهش  روش. 5

 ی  روش مرور) یانتقاد -یمطالعه استدلال کی، ترکیبی از تحقیق پژوهش حاضر از بُعد روش 
پژوهی است که هدف آن بهبود چارچوب تحول دیجیتال شالمو  مند( و اقدام یرنظاممرور غ یا ییروا

راه تحول دیجیتال در یک شرکت تولیدی  سازی مدل بهبود یافته آن برای تدوین سند نقشه و پیاده
 ا( است.یس سازه آسیآباد استان تهران )شرکت رس عباسصنایع فلزی واقع در شهرک صنعتی 

ای )فازی(  مرحله 5تر اشاره شد، چارچوب تحول دیجیتال شالمو یک مدل  طور که پیش همان
وکار،  کند که با استفاده از ابزارهای مناسب برای هر گام و با محوریت تحول مدل کسب را ارائه می

 سازد.  حول فراهم میمدلی را برای دستیابی به یک نقش راه ت
 یته مشترکیدات لازم، در شروع پژوهش کمییافت رهنمودها و تایو در ها داده یآور جمع یبرا

تال یجیته تحول دیم پژوهش تحت عنوان کمیران ارشد شرکت مذکور و تیمتشکل از مالکان و مد
ن شرکت و یط کارخانه و دفتر فروش ایاز مح یم پژوهش علاوه بر مشاهده حضوریل شد. تیتشک

ز یتال نیجیته تحول دین شرکت که عضو کمیران ارشد ایاز، با مالکان و مدیموردن یها برداشت داده
ن یهر مرحله از پژوهش در ا ین دستاوردهایرا انجام داد. همچن یمختلف یها بودند، مصاحبه

 شد.  یافت میدات لازم درییته ارائه و بازخوردها، رهنمودها و تایکم
و  یاسناد داخل ی، از مطالعه و بررسییروا یمرتبط با بخش مرور یها داده یآور جمع یبرا
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 تال استفاده شد.یجینه تحول دیدر زم یخارج
برای بهبود چارچوب شالمو در فاز اول، یک ارزیابی بلوغ با استفاده از مدل بلوغ ارائه شده 

رویکردهای شناسایی شده ( انجام شد. همچنین بر اساس 0223توسط شوماخر و همکاران )
کار، در فاز دوم و در ترسیم رویای  و کسب (، برای تحول مدل 0227توسط هایکیلا و همکارانش )

باز، رویکرد مدیران   ك نوبت مصاحبهیباز و  مهیك نوبت مصاحبه نیق یدیجیتال، ابتدا از طر
انجام شد. به بیان بهتر، کارخانه و شرکت برای تغییر، بررسی و شناسایی شد و سپس فازهای بعدی 

در این پژوهش از متدولوژی بهبودیافته تحول دیجیتال شالمو برای یک کارخانه تولید تجهیزات 
 مخابراتی )مصنوعات فلزی برای اپراتورهای مخابراتی( به صورت زیر استفاده شده است:

  بدین  شالمو: شوماخر در مرحله واقعیت دیجیتال 2/4استفاده از مدل ارزیابی بلوغ صنعت
 ترتیب که در فاز اول با استفاده از مدل شوماخر و همکاران، ارزیابی بلوغ انجام شد. 

 وکار در مراحل  گانه برای تحول مدل کسب یکیلا درباره رویکردهای سههاهای  استفاده از توصیه
وکار و مدل  سبانواع رویکردهای تحول ک سازی دیجیتال: پتانسیل دیجیتال، تطابق دیجیتال و پیاده

 های نهایی مورد توجه قرار گرفت.  وکار نیز در تعیین گزینه کسب

 دیجیتال در مراحل رویای دیجیتال،  های یانواع نوآوری درباره استمفهای  استفاده از توصیه
ها برای ایجاد تغییر در  انواع مختلف نوآوری :یجیتالد سازی یادهو پ یجیتالتطابق د یجیتال،د یلپتانس

 کار، مدنظر قرار گرفته است. و های مدل کسب مؤلفه
 مطابق با چارچوب تحول دیجیتال شالمو، پژوهش از پنج فاز اصلی تشکیل شده است: 

 ارزیابی وضعیت موجود -گام اول: واقعیت دیجیتال. 5-1

وکار، زنجیره خلق  هدف از این فاز، ارزیابی واقعیت دیجیتال است. به همین منظور مدل کسب
های مشتریان شناسایی گردید. همچنین ارزیابی بلوغ دیجیتال  زش، بازیگران صنعت و نیازمندیار

 ( انجام شد. 0223بر اساس مدل شوماخر و همکاران )
 اند: ها و ابزار مربوط به فاز واقعیت دیجیتال در ادامه بیان شده فعالیت

 (،0223و همکاران ) بررسی بلوغ دیجیتال در سازمان با استفاده از مدل شوماخر. 2

وکار شالمو: شکل  وکار فعلی با استفاده از متدلوژی تدوین کسب طرح کلی مدل کسب. 0
 دهد،  وکار شالمو و ابعاد و اجزای آن را نمایش می ، بوم مدل کسب0شماره 
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 (2118)شالمو کار  و بوم مدل کسب -2 شکل

 بازیگران،تحلیل زنجیره ارزش و . 3
 مختلفهای   های مشتریان با استفاده از فرم پروفایل مشتریان و دسته آوری نیازمندی جمع. 4

 منافع مشتریان.

 
 (2118)شالمو و ویلیامز،  مشتریانفرم پروفایل  -3 شکل

ع مالی، منافع های مناف های مشتریان بر اساس گروه آوری نیازمندی مطابق با مدل شالمو، جمع
 اقتصادی، منافع فرآیندی، منابع عاطفی و منافع اجتماعی انجام شد.
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 اهداف و مقاصد تعیین -رویای دیجیتالگام دوم: . 5-6

وکار تعریف گردد. در این فاز  هدف این فاز آن است که یک رویای دیجیتال برای مدل کسب
گردند. فعالیت مربوط به  مرتبط تعریف میوکار  اهداف از منظر تحول دیجیتال و ابعاد مدل کسب

 فاز رویای دیجیتال به شرح زیر هستند:
وکار بر اساس نتایج هایکیلا و  تعیین رویکرد و راهبرد مدیران برای تحول مدل کسب. 2

 (،0227همکارانش )

بندی ارائه شده  وکار بر اساس چهار دسته بندی ابعاد مدل کسب تعیین اهداف و اولویت. 0
 مدل تحول دیجیتال شالمو شامل اهداف زمانی، مالی، مکانی و کیفی.توسط 

 ی راهبردی محتملها  ایجاد گزینه -گام سوم: پتانسیل دیجیتال. 5-3

ها و  روش وکار است. در این گام به هدف این فاز شناسایی پتانسیل دیجیتال مدل کسب 
 توانمندسازهای تحول دیجیتال 

 فاز پتانسیل دیجیتال بدین شرح هستند:ها و ابزار مربوط به  فعالیت
های  روش برای تحول دیجیتال بر اساس استانداردها و بهها  روش به یو گردآور شناسایی. 2

 موجود در صنعت فعلی و یا حتی صنایع دیگر،
بندی چهارگانه ارائه شده   شناسایی و گردآوری توانمندسازهای تحول دیجیتال بر مبنای دسته. 0

های دیجیتال، خودکارسازی، دسترسی  دیجیتال شالمو و رادار دیجیتال شامل داده در مدل تحول
 سازی.   دیجیتال و شبکه

 
 (2118)شالمو و ویلیامز،  دیجیتالنمونه فرم رادار  -4 شکل
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ها و توانمندسازها و  روش وکار دیجیتال آینده بر اساس به هایی برای مدل کسب طراحی گزینه. 3
های تحول  فرم شناسایی گزینهوکار با استفاده از  تعیین ساختار آینده هر یک از عناصر مدل کسب

 .(0228)شالمو و ویلیامز، دیجیتال 

 ارزیابی میزان تناسب -: تطابق دیجیتالگام چهارم. 5-1

های مناسبی  وکار دیجیتال ارزیابی گردد. ترکیب هدف از این فاز آن است که تناسب مدل کسب
ها از  وکار فعلی یکپارچه گردد. در نهایت، ترکیب ها تعریف و با مدل کسب ها و پتانسیل از گزینه

ف وکار، برآورده نمودن الزامات مشتری و دستیابی به اهداف تعری های تناسب با مدل کسب جنبه
 گردند. فعالیت مربوط به فاز تطابق دیجیتال به شرح زیر هستند: شده بررسی می

کار و تحلیل و مقایسه  و های ترکیبی برای هر یک از ابعاد و عناصر مدل کسب تعیین گزینه. 2
 سازی تحول دیجیتال،  برای انتخاب ترکیب مناسب برای پیاده ها آن

 
 وکار های ترکیبی تحول دیجیتال مدل کسب  یجاد گزینهفرم ا -5 شکل

و  گانه سههای ایجاد شده بر مبنای معیارهای  ها در این مرحله، ترکیب  برای ارزیابی ترکیب. 0
وکار،  عبارتند از: تناسب با مدل کسب که شوند یمها برای مدیران با هم مقایسه  ضرایب اهمیت آن

 فرض تحول دیجیتال. برآورده کردن نیاز مشتری و دستیابی به اهداف پیش

 ی برای تحققساز آمادهو  توانمندسازی -سازی دیجیتال پیادهگام پنجم: . 5-5

وکار دیجیتال است. بر  سازی مدل کسب پیادهسازی و  توانمندسازی، آمادههدف از این فاز 
 ،وکار ها با مدل کسب ترکیب از گزینه ترین امیدبخشاساس ارزیابی صورت گرفته در فاز پیش، 

مدل  درابتدا باید تعیین گردد که چه تغییراتی و با چه ترتیبی  ،بنابراین .یکپارچه و نهایی گردید
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 وکار سازی مدل کسب برای پیاده موردنیازهای  وکار صورت گیرد و سپس پروژه یا پروژه کسب
بر اساس مسیرهای لازم است که های مناسب،  پس از انتخاب ترکیب گردد. نهایی تعریف می

بدین منظور در مدل شالمو از  تحول دیجیتال به پیش برده شود. ،وکار موجود و ترجیحات کسب
تحول دیجیتال را ترکیبی از ه شود ک استفاده می IBMروش ارائه شده توسط متخصصان شرکت 

خارجی )گزاره ارزش مشتری و منافع او( تعریف کار( و  و تحول داخلی )مدل عملیاتی کسب
، شالمو و ویلیامز) وجود خواهد داشتبالقوه برای تحول دیجیتال سه مسیر  ،بنابراین اند. کرده

 :(IBM ،2011؛ 0228

ها، فرایندهای داخلی خلق ارزش و...( و سپس  ابتدا تغییرات داخلی )سرویس -2مسیر 
 ،تغییرات خارجی

و شبکه خلق ارزش و...( و سپس تغییرات  ءابتدا تغییرات خارجی )مشتریان، شرکا -0مسیر 
 ،داخلی

 .صورت همزمان(  تغییر مستقیم )تغییر داخلی و خارجی به -3مسیر 

 
 دیجیتالسازی تحول  مسیرهای ممکن برای پیاده -6 شکل

 (IBM ،2011؛ 2118، )شالمو و ویلیامز

نمونه فرم بررسی و انتخاب مسیر مناسب برای تحول دیجیتال را نمایش  3 جدول شماره
 دهد. می
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نمونه فرم انتخاب مسیر تحول دیجیتال -3 جدول  

خط 

 کار و کسب
امتیاز 

Option A 
امتیاز 

Option B 

مسیر 

 پیشنهادی
 توضیحات

 9 581 532 5خط 
هماهنگ  -منظور کسب سهم بازار تمرکز بر توسعه بازار به 

 با برنامه استراتژیک شرکت

 منظور کسب سهم بازار  تمرکز بر توسعه بازار به 9 589 549 9خط 

 های داخلی  تمرکز بر فرآیندها و قابلیت 5 599 572 3خط 

 های پژوهش . یافته2

ل یمطالعه و تحل مه باز،یهای حاصل از پژوهش که از طریق مصاحبه باز و ن در این بخش یافته
های متدلوژی  اند، بر مبنای گام به دست آمده یدانیم های بررسی و تحلیل مشاهده، اسناد،
 شوند.  افته ارائه مییبهبود

ره و یئت مدیه ی(، مدیران ارشد )اعضایمالك اصلدر فاز اول از طریق مصاحبه با مالکان )دو 
د( و ی( و بررسی حضوری در دفتر فروش شرکت )دو بازدیحقوق یرعامل( و مشتریان )دو مشتریمد

کار شرکت را نمایش  و کسب مدل  7شکل کار استخراج گردید.  و کسب د(، مدل یك بازدیکارخانه )
 دهد.  می

 
 وکار فعلی شرکت  مدل کسب -7شکل 

های مدل شوماخر ارزیابی  های هشت گانه و آیتم  در گام بعد بلوغ دیجیتال بر اساس مؤلفه
 گردید. اطلاعات لازم برای ارزیابی بلوغ از طریق مصاحبه و مشاهده مستقیم استخراج شدند. 
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 گانه های هشت  وضعیت بلوغ مؤلفه -8شکل 

 
 های مؤلفه فناوری وضعیت بلوغ آیتم -1شکل 

بر مبنای مدل شالمو، در فاز اول لازم است زنجیره ارزش فعلی شناسایی و استخراج شود. 
 بود. 22شده برای شرکت مورد مطالعه مطابق شکل شماره زنجیره ارزش شناسایی 

 
 زنجیره ارزش فعلی شرکت  -11 شکل

آوری و  های آنان شناسایی، جمع ا استفاده از فرم پروفایل مشتریان، نیازمندیدر مرحله بعد، ب
 بندی شد. دسته
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 پروفایل مشتریان فعلی  -11شکل 

گویی  در ابتدای شروع فاز دوم تحول دیجیتال، از طریق نشست و مصاحبه با مدیران و با پاسخ
مطالعه هایکیلا و همکاران، مشخص گردید که تمایل مدیران سوال اساسی استخراج شده از  25به 

توان   تر است، هرچند که می وکار جدید، نزدیک نسبت به تغییر به رویکرد سوم، یعنی ایجاد کسب
 افزایش سودآوری را نیز مدنظر قرار داد. 

وکار به روز استقبال  وکار جدید با مدل کسب گیران از یک کسب در واقع مدیران و تصمیم
 کردند. 
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 وکار یی رویکرد مدیران شرکت به تحول مدل کسبشناسا -12 شکل

ها و جلسات متعدد با مدیران شرکت و با استفاده از روش  بر همین اساس از طریق نشست
وکار جدید معرفی  های بالقوه برای خطوط کسب و طی جلسه متناسب با آن، گزینهبارش فکری 

وکار  های زائد یا استفاده از معیارهای کیفی، میزان ارتباط با کسب  شدند و در ادامه با حذف گزینه
های مدیران و مالکان و روندهای  ها و شایستگی  فعلی، علاقه و تمایل مدیران و مالکان، مهارت

 ازار، چهار گزینه نهایی برای تحول دیجیتال شرکت انتخاب شدند:کلی ب
 آوری، وری و سود وکار فعلی و افزایش بهره بهبود کسب. 2

 وکار، شامل خط کسب 2/4 صنعت وکار کسب ورود به حوزه. 0

 صنایع متصلـ      
 وکار، مالی شامل دو خط کسب خدمات وکار کسب ورود به حوزه. 3

 زندگی بیمه عمر/ـ      

 بیمه ارزهای دیجیتالـ      

 مدیریت ثروت دیجیتالـ      
 وکار، مشاوره شامل خط کسب و آموزش وکار کسب ورود به حوزه. 4

 مشاوره مدیریت دیجیتال.ـ      

یل پروفاهای نهایی، برای سه حوزه دیگر نیز نیازهای مشتریان شناسایی شدند و  با توجه گزینه
ها  وکار، اهداف آن های کسب گردید و بر مبنای پروفایل هر یک از حوزه ها تشکیل مشتری برای آن

 نیز شناسایی شد.
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 وکار هدف های کسب  اهداف حوزه - 13شکل 

وکار، فاز سوم، یعنی پتانسیل دیجیتال آغاز شد که در ابتدا  با شناسایی اهداف تحول کسب
شناسایی شده و سپس توانمندسازها با استفاده از رادار دیجیتال  وکار بهترین تجارب هر حوزه کسب

 استخراج گردیدند.
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 وکار هدف های کسب  توانمندسازهای شناسایی شده برای هر یک از حوزه - 14شکل 

های تحول برای هر یک  ها و گزینه و استخراج توانمندسازها، پتانسیل ها روش پس از شناسایی به
وکار شالمو  های بوم مدل کسب ها و المان ها منطبق با مؤلفه ها تشکیل شد. این گزینه از حوزه
 هستند. 

 هایی های به دست آمده، ترکیب با اتمام فاز سوم و ورود به فاز چهارم، با استفاده از گزینه
وکار طراحی گردید و سپس با نظر  وکار در هر یک از خطوط کسب جدید برای تحول مدل کسب

مشاورین و مدیران، بررسی و امتیازدهی شد که بر اساس امتیازات، دو خط مدیریت ثروت دیجیتال 
ها تعیین  مسیر تحول آن IBMو مشاوره و آموزش مدیریت دیجیتال انتخاب شدند و بر مبنای روش 

  گردید.
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 وکار  برای خطوط کسب ترکیب نهایی - 15شکل 

 وکار امتیاز کسب شده و مسیرهای تحول دیجیتال در هر یک از خطوط کسب . 4جدول 

 نام گزینه ردیف
امتیاز 

 وزنی

مسیر 

 تحول
 توضیحات اولویت

 های داخلی تمرکز بر فرآیندها و قابلیت 4 5 594 فعلیوکار  تحول کسب -حوزه کاری صنایع فلزی 5

 سازی و توسعه بازار تمرکز اصلی بر شبکه 7 9 593 صنایع متصل -401حوزه کاری صنعت  9

 6 3 551 بیمه عمر -وکار خط کسب 3
تمرکز بر فرآیندهای داخلی و برندسازی در 

 5ها بازار اینشورتک

 3 3 597 بیمه ارزهای دیجیتال -وکار خط کسب 4
های داخلی و  تمرکز بر فرآیندها و قابلیت
 ها برندسازی در بازار اینشورتک

 5 3 539 مدیریت ثروت دیجیتال -وکار خط کسب 7
های داخلی و  تمرکز بر فرآیندها و قابلیت

 9ها تک برندسازی در بازار ولث

 9 3 597 مشاوره مدیریت دیجیتال -وکار خط کسب 6
های داخلی و  قابلیتتمرکز بر فرآیندها و 

 سازی در بازار برندینگ و شبکه

                                                           
1. Insurtech 

2. Wealthtech 
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 یجیتال و مشاورهثروت د یریتمدوکار  در آخرین مرحله، زنجیره ارزش این دو خط کسب
 یجیتال طراحی و تبیین گردید.د یریتمد

 
 وکار مدیریت ثروت دیجیتال زنجیره ارزش پیشنهادی برای خط کسب -16شکل 

 
 وکار مشاوره مدیریت دیجیتال ش پیشنهادی برای خط کسبزنجیره ارز -17شکل 

راستا با تمایل  هایی هم  توجه به رویکرد مدیران نسبت به تغییر در این پژوهش و ایجاد گزینه
دلوژی ها، نقطه قوت اصلی و محوری این پژوهش و مت جدید از دید آن وکار ها برای مدل کسب آن

وکار را تقویت نمود و  آن عنوان شد. متدلوژی بهبودیافته این پژوهش نوآوری در کل مدل کسب
وکار با رویکرد برانداز و انقلابی را تقویت نمود. در نهایت مدیران نسبت به  امکان ایجاد مدل کسب

ورود به خطوط  های بالقوه  وکار فعلی و هم فرصت های متنوعی که هم ادامه و بهبود کسب   گزینه
 ساخت،‎رویکردی‎مثبت‎داشتند.‎‎ پذیر می  وکار جدید را امکان کسب

 گیری . نتیجه7

بنیان است که تمامی ارکان سازمان را تحت تاثیر قرار  تحول دیجیتال یک تحول راهبردی فناوری
بنیان  فناوریچابک و   شده ریزی  ای منظم از تغییرات بنیادین  برنامه دهد. تحول دیجیتال مجموعه می

است که علاوه بر تقیّد به اهداف بلندمدت، بر دستیابی به دستاوردهای زودبازه نیز تاکید دارد. باید 
به  یتوجه یو ب ییگرا و غفلت از عمل یزدگ یفناور یبه معنا انسخن ینا دقت نظر داشت که

راه  نقشه ینمنظور از جمله موضوعات مهم در تدو ین. به همیستن باکیفیت  زودبازده یدستاوردها
از  یکیشالمو  یا پنج مرحله چارچوبکار است.  ینا یمناسب برا یکردانتخاب رو یجیتال،تحول د

مدل،  یندارد. اما از جمله نقاط ضعف ا یدکار تاک و کسب مدل  یجیتالاست که بر تحول د ییها مدل
تجربه شده از  یالگو یکعدم ارائه  ینو همچن یجیتالوغ دبل یابیبه استفاده از مدل ارز یتوجه کم

. عدم توجه به رویکرد و نگاه مدیران نسبت به کار است و کسب و تحول مدل  یجیتالد های ینوآور
های برانداز و انقلابی و حرکت   شود فرصت نوآوری  وکار است که باعث می تغییر و تحول مدل کسب

 ها و مدیران گرفته شود.   جدید و نوآورانه از شرکتوکار کاملاً  های کسب  به سمت مدل
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 مدل بهبودیافته تحول دیجیتال - 18شکل 

های مالی و  وکار و هزینه کارگیری مدل بلوغ دیجیتال شوماخر، ابعاد تحول دیجیتال کسب با به
ها در مورد رویکرد تحول،  غیرمالی آن برای مدیران بسیار شفاف شد و با توجه به ایجاد اجماع آن

وکار با مقاومت  ها و خطوط جدید کسب پذیرش بررسی تغییرات بنیادی و حرکت به سمت مدل
وکار  وکار مشخص نمود که برای تحول دیجیتال در کسب گردید. ارزیابی بلوغ کسب رو روبهتری  کم

کنندگان و هم مشتریان به سمت تحول دیجیتال حرکت کنند که  فعلی شرکت، لازم است هم تأمین
ها و مشکلات اساسی خاص خود را دارد. بنابراین، فعالیت در صنایع و   این موضوع چالش

 بود. تر ارزندهها بالاتر است، برای مدیران  ی که بلوغ دیجیتال آنهای  حوزه
ها با نظرات و آرای  وکار بر اساس رادار دیجیتال و مقایسه آن های مدل کسب  ایجاد ترکیب

نگرانه بوده و پذیرش  گرا و آینده مدیران نشان داد که چنین رویکردی از نظر مدیران کاملًا عمل
تر و باورپذیرتر است. در واقع این رویکرد میل به تغییر عملی را  دیران آسانسازی آن برای م  پیاده

 کند.   زنده کرده و تقویت می
با توجه به اینکه هم چارچوب تحول دیجیتال شالمو و هم مدل بلوغ شوماخر در رویکرد خود 

ال و بلوغ کنندگان توجه دارند و تحول دیجیت ینتأمهم به سمت مشتریان و هم به سمت شرکاء و 
ها کاملًا عملی و منطقی  دانند، استفاده همزمان آن دیجیتالی را در کل زنجیره ارزش مفروض می

شود تا تحول دیجیتال در یک فضای   پیش رفت. رویکرد این دو مدل و چارچوب باعث می
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در سازی شود و تحول دیجیتال در یک اکوسیستم بررسی شود و نه   ریزی و پیاده  اکوسیستمی طرح
درون دیوارها و حصارهای یک شرکت یا کارخانه و این امر با مفهوم اقتصاد دیجیتال کاملًا منطبق 

 بوده و موضوعیت دارد.
اضافه شدن رویکردهای تحول در فاز رویای دیجیتال، نقش مهمی در پویایی چارچوب و مدل 

در این چارچوب  شود رویکرد انقلابی به تحول دیجیتال  شالمو دارد، ضمن آنکه باعث می
یرتر شود. در این پژوهش وقتی مشخص شد رویکرد مدیران شرکت از نوع سوم، یعنی یک پذ امکان
فعلی است، بنابراین، لازم شد تا  وکار کسبوکار جدید و نیز از نوع اول یعنی بهبود مدل  کسب

ی ها مدلجاد ای تکرارشوندهخطی انجام نشوند و با رویکرد  صورت  بهمراحل و فازهای چارچوب 
 با مقایسه نتایج پژوهش حاضر 5 میسر و مطلوب شد. جدول شماره وکار کسبکاملًا جدید برای 

 نیآفر جانبه، فراگیر و حتی تحول نماید که رویکرد این پژوهش همه  های پیشین مشخص می با پژوهش
 بوده است.

 های قبلی  پژوهشج پژوهش با یمقایسه نتا – 5جدول 

 پژوهش حاضر 
شالمو و همکاران 

(2117) 

برمان و شالمو 

(2121) 

 ICVمؤسسه 

(2118) 

فورژان و همکاران 

(2118) 

ارزیابی بلوغ 
 زنجیره ارزش

 کل زنجیره کل زنجیره کل زنجیره
بلوغ شرکت 
 مورد مطالعه

بلوغ مشتریان و 
شرکت مورد 

 مطالعه

درجه تحول و 
 نوآوری

جدید برای 
 صنعت و شرکت

جدید برای 
 شرکت

جدید برای 
 شرکت

جدید برای 
 صنعت و شرکت

جدید برای 
 شرکت

بررسی ورود به 
ها و خطوط  حوزه

 وکار جدید کسب
 خیر خیر خیر خیر بلی

درجه نوآوری در 
 وکار مدل کسب

، تحول کل مدل
ارائه مدل کاملاً 
 جدید و متفاوت

تغییر در همه 
ابعاد مدل 

 وکار کسب

تعدادی  تغییر در
از ابعاد مدل 

 وکار کسب

تغییر در تعدادی 
از ابعاد مدل 

 وکار کسب

تغییر در همه ابعاد 
 وکار مدل کسب

رویکرد تحول بر 
اساس هایکیلیا و 

 (9157همکاران )
 دوم اول اول سوم سوم

 بخش چارچوب تحول دیجیتال شالمو در تحول دیجیتال شرکت با توجه به نتایج رضایت

کارگیری و میزان موفقیت آن در صنایع دیگر نیز  در این پژوهش، بررسی امکان به بحث مورد
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گردد، از جمله صنایع و کارخانجات تولیدی کوچك و متوسط که هوشمندسازی و  پیشنهاد می
ران است. تهیه رادار دیجیتال صنایع یها از نیازهای اساسی فعلی اقتصاد کشور ا سازی آن  دیجیتالی
باشد. وجود چنین  ن یکی از نیازهای اساسی برای رسیدن و تسهیل اقتصاد دیجیتال میرایفعال در ا

های فعال در کشور برای انتخاب مسیر درست تحول   گیران شرکت الگوهایی به مدیران و تصمیم
 دیجیتال بسیار با اهمیت است. 

 شوند: یشنهاد میران شرکت مذکور پیمد یر براین پژوهش موارد زیتداوم ا یدر راستا
 ت،یلویتال شرکت بر اساس مدل دیجیراه تحول د نقشه یاتیمدل عمل ی( طراح2)
 X-Ops یالگو یتال بر مبنایجیراه تحول د منتخب نقشه یها چابك پروژه یساز ادهی( پ0)

 1همچون دواپس.
شنهاد یر پیها، موارد ز ر سازمانین پژوهش در سایا یاستفاده مجدد از دستاوردها یدر راستا

 شوند: یم
 یکوچك و متوسط برمبنا یدیتول یها تال شرکتیجیراه تحول د ن نقشهیو تدو ی( طراح2)

 2افزارمحور، نرم یوکارها اصول کسب
 ،یدیتول یها تال چابك شرکتیجیتحول د یساز ادهیو پ یدر طراح 3زآپسیب ی( استفاده از الگو0)
 .یدولت یها و سازمان یدیرتولیع غیصنا ین پژوهش برایا یشنهادیچارچوب پ یساز ( مناسب3)

 پیشنهادات پژوهشی. 8

مندان به  پژوهشگران و علاقه یر برایآینده، موارد ز یدانشگاه یها انجام پژوهش یدر راستا
 شوند: یشنهاد میتال پیجیتحول د

 محور، تال شبکهیجیتحول د یمناسب برا یشناس ك روشین یو تدو ی( طراح2)
 ،یاقتصاد یها بنگاه یتحول براك چارچوب اخلاق ی ی( طراح0)
با توجه به اصل  4یتلکومال یوکارها کسب یمحور برا وکار داده مدل کسب یالگو ی( طراح3)

 تال. یجید ییگرا هم
                                                           

1. DevOps 

2. Software-Defience Business 
3. BizOps 

4. Telco-BFSI 
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