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Abstract 

Digital transformation has been defined as the use of new digital technologies, such as 

mobile, artificial intelligence, cloud, blockchain, and Internet of things (IoT) 

technologies, to enable major business improvements to augment customer experience, 

streamline operations, or create new business models. This research examines how 

companies build dynamic capabilities for digital transformation. This research presents a 

model for creating dynamic capabilities for digital transformation in Astan Quds Razavi 

Endowment Productivity Foundation using structural equation modeling. The research 

results show that the creation of three groups of dynamic capabilities provides the basis 

for the organization's digital transformation. A) Digital Sensing capabilities including: (1) 

digital scouting, (2) digital scenario planning and (3) Digital mindset crafting. B) digital 

Seizing capabilities including: (1) strategic agility, (2) Rapid prototyping and (3) 

balancing the digital portfolio and C) digital transformation capabilities including: (1) 

Navigating innovation ecosystems, (2) Redesigning internal structures (3) improving the 

digital maturity of employees 
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 پویا برای تحول دیجیتال هایقابلیتارائه مدلی برای ایجاد 

 2سید مصطفی حسینی ، 1حسین رحمان سرشت 

 

 چکیده

تلفن همراه،  هایفناوریجدید دیجیتالی مانند  هایاست که با محوریت استفاده از فناوریتحول دیجیتال مفهوم جدیدی 

در  وکارهاکسببرای  ایعمده هایپیشرفتمصنوعی، رایانش ابری، بلاکچین و اینترنت اشیا تعریف شده تا بتواند هوش

 کندمیبررسی  ،ایجاد کند. این تحقیق وکارکسبجدید  هایمدلعملیات یا ایجاد  سازیسادهجهت بهبود تجربه مشتری، 

دلات معا سازیمدلبا استفاده از روش . این تحقیق کنندمیپویایی را برای تحول دیجیتالی ایجاد  هایقابلیت هاشرکتکه چگونه 

موقوفات آستان قدس رضوی  وریبهرهپویا برای تحول دیجیتال در بنیاد  هایقابلیتساختاری به ارائه مدلی برای ایجاد 

پویا زمینه را برای تحول دیجیتال سازمان فراهم  هایقابلیتایجاد سه گروه از  دهدمی. نتایج تحقیق نشان پردازدمی

 (3و ) تالیجید یویسنار ریزیبرنامه( 2، )تالیجید آهنگیپیش( 1)ال شامل: پویش دیجیت هایقابلیت. الف( آوردمی

ایجاد ( 3و ) عیسر سازینمونه( 2، )کیاستراتژ ی( چابک1)اکتساب دیجیتال شامل:  هایقابلیتایجاد تفکر دیجیتال. ب( 

 ی( طراح2، )ینوآور هایاکوسیستمدر  حرکت( 1)تحول دیجیتال شامل:  هایقابلیتو ج(  تالیجید پرتفویتعادل در 

 ی کارکنانتالیجی( بهبود بلوغ د3و ) یداخل یمجدد ساختارها

 

 PLSمعادلات ساختاری،  سازیمدلپویا، نوسازی استراتژی،  هایقابلیتتحول دیجیتال،  :کلمات کلیدی
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 مقدمه

. عدم توجه به پیشرفت تکنولوژی شده است لیتبد وکارهاکسببرای  کیضرورت استراتژ کیبه  تالیجیتحول دامروزه 

در بازارهای  هاسازمانباعث شکست  عدم انطباق و هماهنگی با تغییرات محیطی در این زمینهدیجیتال و  یهاعرصهدر 

( 2013، 1و همکاران تزجرالدیف)تعاریف مختلفی از تحول دیجیتال ارائه شده است.  تاکنونرقابتی امروز خواهد شد. 

، تلفن همراه، یاجتماع یهارسانه) تالیجید دیجد یهایفناوراستفاده از »، کندیم فیتعر نیرا چن تالیجیتحول د

، یتجربه مشتر بهبودمانند  وکارکسبدر عمده  یهاشرفتیپ ایجاد ی( براشدهی جاساز یهادستگاه ای آنالیتیکس

 تالیجیکه تحول د کنندیم( استدلال 2011، 2و همکاران ویل) «.وکارکسب دیجد یهامدل جادیا ای اتیعمل یسازساده

ادغام  را وکارکسب یندهایو فرا تالیجید یهایفناوردر بستر یک اقتصاد دیجیتال، است که  یتحول سازمان کی»

 «.کندیم

تحول  کهنیابر  دیتأکبا  کنندیم شنهادیپ «رییتغ» یجابهرا  «تحول»( اصطلاح 2017،  3و هس نگیس)مشابه،  طوربه

 یبرا دیکه با است «اقدامات ی ازجامعمجموعه » نکلا در نگاهاست و  یفراتر از تفکر عملکرد ،سازمان کی تالیجید

( استدلال 2016، 4راجرز). انجام دهید تالیجید یهایفناوراز  یناش یدهایاز تهدجلوگیری  ای هافرصتاز  یبرداربهره

 یهامیتکه  یمعن نی، به ا«است ی، بلکه مربوط به استراتژستین یاساساً مربوط به فناور تالیجیتحول د»که  کندیم

و  ازهایکنند که ن دایپ وکارکسب رمنتظرهیو غ دیجد یهامدل یهاینوآوردر  یگذارهیسرما یبرا ییهاراه دیارشد با

 کند. نهیرا به یمشتر اتیبتجر

 کیاستراتژ تیریمد اتیدر ادب یقاتیتحق یهاانیجر نیترفعالاز  یکیبه  ایپو یهاتیقابلچارچوب این در حالی است که 

. دهدیم حیو بازار را توض یورافن عیسر راتییبه تغ هاشرکت ییحوزه از مطالعه نحوه پاسخگو نیا رایز ؛شده است لیتبد

( 2007، 5تیس). کندیم، گسترش و اصلاح منابع شرکت را فراهم جادیا تیاست و ظرف یبر نوآور یمبتن ایپو یهاتیقابل

( استفاده 2، )دهایو تهد هافرصت درک( 1) شده است: لیگسترده تشک وشهاز سه خ ایپو یهاتیقابلکه  کندیماستدلال 

که محققان بر این باورند ، یسازیتالیجید پیشرفته تیتوجه به ماه با سازمان. وکارکسبمدل  ریی( تغ3و ) هافرصتاز 

. است یسنت عیمستقر در صنا یهاشرکت تالیجیتحول د یبررس یقدرتمند برا نیبذره کی ایپو یهاتیقابلچارچوب 

برای ادامه  وکارکسب هایمدلو تبدیل سریع  سازیپیادهبرای ایجاد،  هاشرکتخاص، گزارش شده است که  طوربه

، 7کریمی و والتر(، )2017، 6پویای قوی دارند )تیس و لیندن هایقابلیتفعالیت در اقتصاد نوظهور دیجیتال، نیاز به ایجاد 

 یهاتیقابلو هدف  تیماه ،تالیجید دیجد یهایفناوربودن  ری، فراگیدیجیتالغیر کیاستراتژ اترییتغ برخلاف (.2015

 تیماه ،ایاش نترنتیا یهاپلتفرمو  یابر رایانش ،نیمانند بلاکچ دیجد یتالیجید یهایفناور. دهدیم رییرا تغ ایپو

دهه  کی تا همینکه  یانهیهزبا سرعت، سهولت و  توانندیماکنون  هاسازمان رایز ؛دهندیم رییرا تغ ایپو یهاتیقابل

 یتالیجید یهایفناور نیا دیو تول یی. همگراکنندیا محدود و  توسعه دهندخود را  یهاتیفعالنبود،  ریپذامکان شیپ

 یتالیجیمهم است. د هاسازماناز  یترعیوس فیط یاکنون برا ،ایپو یهاتیقابل جادیاست که هدف از ا یمعن نیبه ا ریفراگ

زمانی که ضرورت استراتژیک ایجاب کند سیستمی از  ژهیوبه، کندیم شتریب ینیرا مجبور به کارآفر هاشرکت ،شدن

موجود  ،ارزش یهارهیزنجکه در زمینه جداسازی و از بین رفتن  یاسابقهیبدیجیتال ایجاد شود تا تهدیدهای  یهاتیقابل

 جادیا نهیدر زم بنیادی قاتیتحق یبرخوجود  رغمیعل این در حالی است که (.2018، 8است را برطرف کند )اتیو

                                                           
1.  Fitzgerald et al 
2.  Liu et al 
3.  Singh and Hess. 
4.  Rogers. 
5.  Teece 
6.  Teece and Linden 
7.  Walter 
8.  Autio 
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)تیس  (،2018)تیس،  (،2015(، )کریمی و والتر، 2013، 1آشتنهاگن و همکاران) کیاستراتژ رییتغ یبرا ایپو یهاتیقابل

 هاسازمان چگونه کندیم یکه بررس وجود دارد در ایران ژهیوبه محدودی قاتی، تحق(2017ولو، ) (،2017و لیندن، 

و در قالب مدل پیشنهادی تحقیق حاضر با بررسی ادبیات موضوع  .کنندیم جادیا تالیجیتحول د یرا برا ییایپو یهاتیقابل

پویا برای تحول دیجیتال پرداخته  یهاتیقابلبرای ایجاد  ازیموردنهای ، ابعاد و گویههامؤلفهبه بیان ( 2019، وارنر وواگر)

مورد بررسی قرار گرفته است. الف( پویا برای ایجاد تحول دیجیتال  یهاتیقابلاست. در مدل تحقیق ایجاد سه گروه از 

ایجاد تفکر  (3و ) تالیجید یویسنار یزیربرنامه( 2، )3تالیجید یآهنگشیپ( 1)شامل:  2پایش دیجیتال یهاتیقابل

ایجاد تعادل در ( 3و ) عیسر یسازنمونه( 2، )کیاستراتژ ی( چابک1)  شامل: 4اکتساب دیجیتال یهاتیقابلدیجیتال. ب( 

مجدد  ی( طراح2، )7ینوآور یهاستمیاکوسدر  حرکت( 1)شامل:  6تحول دیجیتال یهاتیقابلو ج(  5تالیجید یپرتفو

 ی کارکنان.تالیجی( بهبود بلوغ د3و ) یداخل یساختارها

یت آستان قدس کلان ابلاغ شده از سوی تول یهااستیسموقوفات آستان قدس رضوی به منظور تحقق  یوربهرهبنیاد 

زیرمجموعه  یهاشرکتو کارایی  یوربهرهدیجیتالی و ارتقای سطح  یهافرصتبرای استفاده هرچه بیشتر از  رضوی و

ر این اساس، بخویش، ایجاد بسترهای لازم برای تحول دیجیتالی را در زمره رویکردهای تحولی خویش قرار داده است. 

 یوربهرهبنیاد  یهاشرکتپویا برای ایجاد تحول دیجیتال در مجموعه  یهاتیقابلتحقیق حاضر به بررسی چگونگی ایجاد 

 .کندیمو مدلی را برای تحقق این هدف ارائه  پردازدیمآستان قدس رضوی 

 پژوهش ۀپیشین

 تالیجیتحول د یبرا ایپو یهاتیقابل

 یهاتیقابل. کندیمفراهم  هاسازماندر  کیاستراتژ راتییمطالعه تغ یقدرتمند برا نیبذره کی، ایپو یهاتیقابلچارچوب 

و  هافرصتاز  تفاده، )ب( اسدهایو تهد هافرصتدرک و شکل دادن به  ی: )الف( براکندیم فیشرکت را توص تیظرف ایپو

نامشهود و مشهود  یهاییدارامجدد  یکربندیدر صورت لزوم، پ و، محافظت بی، ترکتیتقو قیحفظ رقابت از طر ی)ج( برا

 8نتریهلفات و و). اندکیتفکشرکت قابل  کی یاتیعمل یهاتیقابلهستند و از  یبر نوآور یمبتن ایپو یهاتیقابلشرکت. 

شرکت  کینظر که در حال حاضر با حفظ وضع موجود به  نیاز ا یاتیعمل یهاتیقابلکه  کنندیمنشان  ( خاطر2011، 

 .سازدیم ریپذبیآس یطیمح راتییشرکت را در برابر تغ ،موضوع نیاما ا ؛هستند یعاد یر، امکنندیمکمک 

اما  ؛کندیم یاتیعمل یشرکت را قادر به انجام کارها ی،معمول یهاتیقابلکه اگرچه  دهدیم حی( توض2014، تیس)

 ؛قابل تکرار هستند یراحتبهو فروش اکنون  یمنابع انسان تیری، مدیمانند حسابدار ییدر عملکردها یمعمول یهاتیقابل

در د. نآیبه حساب نمیبا دوام  یرقابت تیمز کی گریو دشوند  یسپاربرون «یابررایانش »تکنولوژی  اب توانندیم رایز

و از  دشوارتر است هاآن ریتکث، شرکت حاکم هستند کی یعاد یهاییتوانادر  رییتغ زانیبر م ایپو یهاتیقابلمقابل، 

تیس و ). «کند عاشچگونه در حال حاضر امرار م»تا  سازدیمشرکت را قادر  کیکه  کنندیم یبانیپشت یتناسب تکامل

 ی،معمول یهاتیقابل» رایز ؛شوند ایجاد اری شوند بایددیخرآنکه  یجابه ایپو یهاییتواناکه  کنندیم دی( تأک2016، 9لیه

 .«درست یانجام کارها ،ایپو یهاتیقابل وانجام درست کارها است 

                                                           
1.  Achtenhagen et al 
2.  Digital Sensing 

3.  Digital scouting 

4.  Digital Seizing 

5.  Balancing digital portfolios 

6.  Digital Transforming 

7.  Navigating innovation ecosystems 

8.  Helfat and Winter 

9. Teece and Leih 
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 کاسادسوس استدلال شبردی. در پکندیمرا روشن  وکارکسب یهامدلو  ی، استراتژایپو یهاتیقابل نیرابطه ب اتیادب نیا

 2و ترکمن داسیلوا، «شرکت است افتهیتحقق یبازتاب استراتژ» وکارکسبمدل  نکهیبر ا ی( مبن2010) 1کارتیماسانل و ر

 یاحتمال طیبه شرا مؤثر ییبا هدف پاسخگو ایپو یهاتیقابل جادیدر مورد ا یاستراتژ»که  کنندیم( استدلال 2014)

 :کنندیمرا استدلال  ریموارد ز سندگانینو .«و موجود است ندهیآ

 پویا یهاتیقابلو سپس  کندیم می( را تنظمدتانیم اندازچشم) ایپو یهاتیقابل ،(بلندمدت اندازچشم) یاستراتژ

 تعیینموجود  ای ندهیآ یاحتمال طیمواجهه با شرا ی( را برامدتکوتاه ای یکنون اندازچشم) وکارکسب یاحتمال یهامدل

 طیسازمان به شرا وکارکسبمدل  قیاست که بتوانند از طر ییایپو یهاتیقابل جادیمستلزم ا ی، استراتژنیبنابرا ؛کندیم

 .شوندیمشرکت محدود  یایپو یهاتیقابلبه  وکارکسب یهامدل سپس پاسخ دهند. یاحتمال

 کی یاستراتژ است که یهی، بد«ندارد یاستراتژ یهر سازمان اما ،دارد یمدل تجار کی یهر سازمان» نکهیبا توجه به ا

 ایپو یهاتیقابل، گریدعبارتبه .شودیمبر اساس آن استفاده  وکارکسباست که مدل  یاز اقدام رقابت یطرح احتمال

( 2017) ولو. هستند هاسازمان کیاستراتژ نوسازیاز  نانیاطمجهت ، وکارکسب یهامدلو  یاستراتژ نیب یاواسطه

 ولودارند.  ازین وکارکسبمنابع و تکامل مدل  میتنظ یبرا ایپو یهاییتوانااز  ستمیس کیبه  هاشرکتکه  کندیم دیتأک

که از تکامل  هستند ییایپو یهاتیقابل ی،شناخت اری( اخت3( تنوع لازم و )2متعادل، ) ی( افزونگ1که ) افتی( در2017)

، کندیمتدلال ( اس2018) تیس، متصدی یهاشرکت ی. براکنندیم یبانیشرکت پشت کی تالیجید وکارکسب جدید مدل

 دیجد یفناور کیرود مواقع، و یبعض. در کندیم یرا الزام وکارکسب لمد یطراح ،شرکت یاز موارد استراتژ یاریدر بس»

 آوردیم وجود به وکارکسب دیکاملاً جد یهامدلایجاد  یرا برا ییهافرصت( نترنتیمثال ا عنوانبه) یاهداف عموم یبرا

تحول  -3 به دست آوردن و -2ایش، پ -1 برای ییهاتیقابل جادیا نیبنابرا ؛«پاسخ دهد هاآنبه  دیشرکت با یاستراتژ که

، یقابل دفاع را طراح وکارکسبمدل  کی، ندهیآ یاستراتژ ضمن طراحی تا دهدیمشرکت امکان  کیبه  ،هافرصت آنبا 

 یرقابت تیه مزب یابیدست یبرا دوام بامنبع  کیو  ردهک تیرا هدا یتحول سازمانهمچنین بتواند و اصلاح کند،  جادیا

 .میپردازیمدر ادامه به بررسی هریک از این سه مورد  .نمایدفراهم 

 

 پایش یهاتیقابلالف( 

 تواندیمکه  را یارمنتظرهیغ هایروند بتوانند کهیطوربهی برخوردار باشند خارج طیمح یبررس مدیران باید از توانایی

جدید فعالیتی بسیار  هایفرصتدرک »که  کندیم( خاطرنشان 2007، تیس) شناسایی کنند. سازمان را مختل کند

 وتحلیلتجزیهرا  وکارکسبکه اطلاعات مختلف در مورد روندهای اکوسیستم  «مروری، ایجادی، یادگیری و تفسیری است

با ارائه اطلاعات و بینش در  ترپایینبنابراین، سنجش باید در تمام سطوح سازمان انجام شود، مدیران سطوح  ؛کندمی

 ژهیو وکارکسب یو واحدها یتیریمد پویای یهاییتوانا. کنندمیران میانی و عالی کمک مورد روندهای خارجی به مدی

محدودیت،  نیدارند. ا یلیتحل تیمهم هستند، اما هر دو محدود رمنتظرهیغ هایسنجش روند یبرا ویسنار یزیربرنامه

 یهاستمیسمانند  تالیجید یهارساختیزاز  هاسازمانکه  ییاست، جا ارآشک «هوشمند» ای «بزرگ» یهاداده نهیدر زم

رفتار انسان  ینیبشیپ یبرا زمان مناسب،و  مقیاس بزرگدر  هادادهریز  لیوتحلهیتجزو  یآورجمع یبرا ایاش نترنتیا

، هاتمیالگور، حسگرها و هاداده یابی، بازهاداده یسازرهیذخدر سرعت محاسبات،  شرفتی. با توجه به پکنندیماستفاده 

از  یکه برخ یمعن نیرا کاهش داده است، به ا نیماش یریادگیبر  یمبتن یهاینیبشیپ نهیهز یریچشمگ طوربهامر  نیا

، حالنیباا. آورندیم یرو یبه هوش مصنوع یشناخت یهاتیمحدودو دور زدن  دیجد یروندها ینیبشیپ یبرا هاشرکت

 :کنندیم دیتأک ری( به موارد ز2017،  3و همکاران آگراوال)

                                                           
1. Casadesus-Masanell and Ricart 

2. DaSilva and Trkman 
3. Agrawal et al 
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 یهامهارتبه  ینیبشیپ بهمربوط  یهامهارتآموزش کارکنان از تمرکز بر  ریی( تغ1) رانیمد یبرا (AIی )دیکل یهاچالش

 حیصح یبندزمان یبرا یمصنوعهوش یهایفناورو جهت استفاده از  زانیم یابی( ارز2مربوط به قضاوت خواهد بود. )

متمرکز  AIعوامل  ینیبشیپافراد و را بر  ارزیابی یهامیت نیمؤثرترکه  یتیریمد یندهای( توسعه فرا3کار و ) یروین رییتغ

 .کندیم

 هایفناورکنند که از  جادیرا ا پایش پویای یهاتیقابل دیبا هاشرکتکه  کنندیم( استدلال 2016، 1دونگ و همکاران)

 تبیین برای رانیبه مد هاهیفرضاین  .دنکنیماستفاده  نگرانِی آینده به روش چندگانه یهاهیفرض شیو آزما دیتول یبرا

مطالعات  یمشابه، برخ طوربه. کنندیم کمک رمنتظرهیغ یندهارو ریو قضاوت در مورد تأث سازگارنا ای رکنندهیغافلگ عیوقا

نیاز  تالیجیتکامل د بررسیدر  پایش تیهستند، به قابل تالیجید یکه به دنبال نوآور ییهاشرکتکه  دهندیمگزارش 

 یهاعاملستمیس، مثالعنوانبه) هاشبکه، دیجد تالیجید ابزارهای قیاطلاعات از طر یآورجمع یبرادارند تا بتوانند 

. در اقدام کنندو بازارها  هانهیزم تمامدر  انکاربردر حال ظهور  یو خدمات وب( و رفتارها هاعاملستمیس، یافزارنرم

 وکارکسب ستمیدر اکوس هاگروه ریبا سا توانندیمبلکه  ؛وجود ندارد هاشرکتمنحصراً در داخل  پایش یهاتیقابل، نجایا

زمان لازم است تا امکانات  وکارکسبدر مدل  ینوآور یبرا»، کندیم دیتأک( 2018، سیت). شوند جادیا یارابطه صورتبه

که « وابسته هستند ییهانهیزم به یاز فناور شتریب وکارکسب یهامدلکه  لیدل نیبه ا دیشود، شا فراهم یکیتکنولوژ

 .دهدیم شیافزا را هاتیقابل جادیا ضرورت

 

 اکتساب یهاتیقابلب( 

 ،را متقاعد کند که رهبران هستند ییهاتیقابل اکتساب نیازمند مدیران، دهایتهد یسازیخنث ای هافرصت استفاده از یبرا

 یتالیجید یهاعاملستمیس، رمتمرکزیغ ید تا مرزهاناجازه ده هاشرکتکنند و به  خودداری، تعصب و توهم بی، فرغروراز 

 قابلیت تجربی کی ،«اکتساب»که  دهندیم( گزارش 2016، 2روماخدی و ش). تجربه کنند ار وکارکسب دیجد یهامدلو 

 عیسر یسازنمونهمانند  ییهاکیتکنبا استفاده از  . این پشتیبانیکندیم یبانیپشت به آن و تعهد اقدام عملیاز  است که

( گزارش 2017، هس و همکاران) .شودیمنتایج انجام و  سکیدر ر مؤثرتعادل  جادیا یبرا یواقع یهانهیگزو منطق 

، ساختارها و هامدل ی درتالیجیاز تحول د تیحما یارشد برا یهامیتاگر  یحت امروزی یهاشرکتدر که  دهندیم

، مدیران ارشدچالش بزرگ  کیروبرو هستند.  یمهم یهاچالش، با انگیزه درونی داشته باشند، وکارکسبی ندهایفرا

 ؛است دیجد یتالیجید یهاتیقابل جادیا حالنیدرعموجود و  یهاتیقابلاز  یبرداربهرهتعادل در  جادیا، یرقابت ینگران

کرده است  قیرا تشو نیکارآفر یهاشرکت ی،سازیتالیجید باشد. هماهنگ سازمان گذشته مسیر نیازهایبا  کهیطوربه

( 3( و )هاواسطهکاهش قدرت ) هاواسطهحذف ( 2(، )کسب سود ویژه از قدرت ارتباطات) ایجاد اتصال( 1) یتجربهتا با 

بنیادی در مدل  هاینوآوریرا به دست آورند که  هاییفرصت( رمتعارفیغنوآورانه  یهایخروج، مثالعنوانبه) مولد بودن

را حس  یفرصت مستقر فعلیشرکت  کیاگر  ی( خاطرنشان کرد: حت2007، تیس)، حالنیباا. ایجاد کرده است وکارکسب

 که ییهاینوآورخود از  نوبهبه» ریبه مس یوابستگ رایز ؛نکرد یگذارهیسرمافرصت  نیتعجب کرد اگر در ا دید، نبارک

 یریجلوگ، برندیماز بین  پیشرفته جایگزین یهاتیصلاح و کسب شتریب یهاشرفتیپ در جهت بنیادی قبلی را تیصلاح

به  یبرا یافزارنرمروش  کیدر اصل  یچابک شیشروع به آزما یسنت عیصنا انیسکون، متصد نیغلبه بر ا یبرا. «کندیم

 .انتقال استدشوار و کمتر قابل بسیار آن در عمل  یاما اجرا ؛اندکرده دیجد یهافرصتدست آوردن 

منابع  مؤثرو انتقال کارآمد و  ییبازآرا یسازمان برا تیظرف»: کنندیم فیتعر نیرا چن ی( چابک2016، و همکاران تیس)

اقتضا  یو خارج یداخل طیکه شرا گونهآنبا بازده بالاتر،  یهاتیفعال از ارزش و کسبو محافظت  ینیآفرارزشخود به 

( ITاطلاعات ) یفناور یهارساختیزاز  دیبا هاشرکتکه  اندکرده شنهادی( پ2003، 3و همکاران سامبامورتی) .«کندیم
                                                           
1. Dong et al 

2. Day and Schoemaker 
3. Sambamurthy et al 
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( 2(، )ی مشترککاربر جربهت جادی، امثالعنوانبه) یمشتر ی( چابک1متشکل از ) وستهیپهمبه تیسه قابل جادیا یبرا

 یابی، دستمثالعنوانبه) یاتیعمل ی( چابک3) و (یخارج یاز شرکا ستمیاکوس کی می، تنظمثالعنوانبهشراکت ) یچابک

 جادی، گزارش شده است که اقتی. در حقی استفاده کنندعملکرد مال شیافزا ی( برانهیهز ییبه سرعت، دقت و کارا

مانند اقدام  یادهیچیپ، از اقدامات کندیم ریپذامکانچابک را  یهاپاسخاطلاعات، انواع  یاستفاده از فناور یهایستگیشا

موجود و  دیتول یندهایفرآ میساده مانند تنظ یهاحرکتگرفته تا  دیتوسعه محصول جد یبرا دیجد یهاشراکتبه 

چابک اکنون فراتر  هایروشخاطرنشان کردند که این بدان معنی است که ( 2016، 1و همکاران یگبیر)استفاده از منابع. 

زیرا رهبران  ؛هستند اثربیفعلی  هایپروژه وجودباایناما  ؛اندیافتهصنعت گسترش  هایزمینهبه سایر کارکردها و  IT  از

ترتیبات تأمین  دهدمی. این نشان مانندمیناکام  کندنمییا کار  کندمیدر درک شرایطی که در آن چابکی کار 

، حالنیباا .حفظ و تقویت چابکی استبرای  هاییروشو اتخاذ فرایندهای نوآوری باز،  ، ایجاد سستی سازمانیپذیرانعطاف

 .دارد نیاز یترگستردهو  ترقیعم تالیجیبه تحول د یواقع ی، چابکمتصدی فعلی یهاشرکت یبرا

 

 تحول یهاتیقابلج( 

 هاشرکت، تالیجید یاستراتژ کی یاجرا یاما برا ؛دنکنیمکمک  هافرصتو کشف  جادی، به ااکتسابو  ادراک یهاتیقابل

( 2016شوماخر، ی و د). خشندیک را تحقق ببتا بتوانند پتانسیل کامل تغییرات استراتژدارند نیاز  تحول یهاتیقابلبه 

 همراه با داخلی نانهیکارآفر تیاست که در آن، ذهنچابک  ی، سازمانتحول یهاتیقابل»با  یکه سازمان دهندیمگزارش 

 اوممد کیستراتژا نوسازیاز  قابلیت تحول،، نیبنابرا «.شودیمپرورش داده  ی،خارج یسازشبکهگسترده به  یکردیرو

 یبانیپشت ،کنندیم رییتغ سرعت بهکه  ییهاطیمحدر  ییاز پاسخگو نانیاطم یبرا یسازمان یو ساختارها جریان درآمدی

 .کندیم

کارمندان  رایز ؛است زیبرانگچالش بیش از این تالیجیکه تحول د دهندیم( گزارش 2017، 2و همکاران سوان)، حالنیباا

 چیز 4بین  کنند یسع دیبا مدیران. روبرو هستندعمده  یبا چهار نگران، باشند تالیجید ینوآور رشیبه پذ لیاگر ما یحت

نوسازی محصول و ( 2محصول موجود؛ ) ینوآور یهاوهیشدر کنار  ینوآور یهاتیقابل جادی( ا1) برقرار کنند: تعادل

و کنترل  یریپذانعطافکه  یتیحاکم ی( ساختارها4؛ و )یخارج یکارمندان و شرکا نیمشترک ب یهاتنش( 3؛ )فرآیندها

 نیشتریب رایز ؛قرار دارند هیاول راحلهنوز در م متصدی فعلی یهاشرکت یتالیجیاز تحولات د یاریبس. کنندیم نیرا تضم

طوری را  یتالیجید یهایاستراتژ دیباامور  انی، متصدنیبنابرا ؛شودیمحاصل  یدرآمد از محصولات و خدمات سنت

و  دیجد یشنهادیپ یهاارزشبه  بخشالهامو  عیسر ییو پاسخگو ینوآور یبرا تالیجید یهایورافنکنند که از  یطراح

 .شوند مندبهره یاتیعمل یتعال

 

 تالیجیتحول د

در  کیالزام استراتژ کیبه  عیموجود در صنا یایمحافظت از مزا یبرا یمیبزرگ و قد یهاشرکت یتالیجیتحول د

که  در این است کیاستراتژ رییتغ یسنت یهاشکلبا  تالیجید تحول تفاوت شده است. لیتبد یرهبر یهابرنامه

 اریبس یطیمح نانیو عدم اطم هایدگیچیپنوسانات،  جهینت در ؛انددادهافزایش را  رییسرعت تغ تالیجید یهایفناور

 شرفتیکه چگونه پ ردیدر نظر بگ دیبا تالیجیتحول د کیکه  دهندیم حی( توض2017، 3هس و همکاران) .شودیم شتریب

کند.  جادیشرکت ا یندهایو فرا یسازمان ی، ساختارهاوکارکسبدر مدل  یراتییتغ تواندیم تالیجید یهایفناوردر 

معتقدند که  بزرگ یهاشرکترهبران  شتریب»، انددادهگزارش  (2017، و همکاران نیسباست)که  طورهمان، حالنیباا

                                                           
1. Rigby et al 

2. Svahn et al 
3. Hess et al 
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 یهاتیموقع، تالیجید یهایفناورارائه شده توسط  یهاییتوانابا استفاده از نقاط قوت موجود و  توانندیم شانیهاشرکت

 است. تالیجیتحول د کیاستراتژ یهاچالشبدون درک کامل  نی، انداضافه کرد بعداً و« را حفظ کنند یرهبر

 یهاینوآورکه منجر به  فراهم کرده است هاشرکت یرا برا انیاز امکان تعامل با مشتر یاگسترده فیط یسازتالیجید

در  «وکارکسبمدل «که اصطلاح  کندیم دی( تأک2002،  1مگرتا)شده است.  وکارکسب یهامدل در رمنتظرهیو غ دیجد

ریزان ؛ زیرا برنامهمورد استفاده قرار گرفت ایگسترده طوربهشخصی و صفحات گسترده  هایرایانهبا ظهور  1990دهه 

درآمد  هایجریانسودآوری تولید  بینیپیشبرای  هافرضپیشاز  ایگستردهقادر به آزمایش طیف  ،استراتژیک پس از آن

 کیبه  یتالیجید نهیزم کیدر  ژهیوبه «وکارکسبمدل »است که  یبدان معن نیا .شدند هاهزینهجدید و تغییر ساختار 

خود و گرفتن سود  انیشرکت به مشتر کیو ارائه ارزش  جادیشده است که نحوه ا لیتبد لیوتحلهیتجز دیواحد جد

 تیفعال یهاستمیس نیکه ا کندیم دی( تأک2017، 2ولو). کندیم یشبکه را بررس یهاتیفعال ستمیس تیریحاصل از مد

 گریبا همد دیبا «،یمشتر یشرکت ضمن ارائه ارزش برا یعملکرد برتر برا جادیا جهتکارآمد  زمیمکان جادیا یبرا»

و  جادیا یچگونگ یرا برا ساختاری» وکارکسبمدل  کیکه  شودیم( متذکر 2018، تیس)، جهیدر نت ؛هماهنگ شوند

 نی. اکندیم فیارزش توص نیاز ا یگرفتن سهم یبه کار رفته برا یو سازوکارها انیشرکت به مشتر توسط ارائه ارزش

 «، درآمد و سود است.هانهیهز انیاز عناصر سازگار با جر یامجموعه ساختار،

 یوکارهاکسبگزارش دادند که مطالعه  سندگانی، نووکارکسبمدل  اتی( از ادب2011، 3و همکاران زوت) یدر بررس

 ایو  دارانیکه در آن خر نترنتیبر ا یو مشاغل مبتن یکیالکترون ی، بازارهایکیشامل تجارت الکترون ،یکیالکترون

را به خود جلب کرده است.  قاتیتوجه تحق نیشتریب ،دهندیمانجام  یتجار از طریق اینترنت معاملات کنندگاننیتأم

، را توسعه داده است انیمشتربیشتر،  یهاخواسته، انتظارات و هاانتخابارائه با  یسازتالیجید این در حالی است که

 ای یارابطهارزش  دیجد یهاگزارهرا با  یارزش مشتر یسنت یهاگزاره ،را مجبور کرده است هاشرکت کهیطوربه

را به  وکارکسب یسنت یهامدلمنطق  ،ریفراگ یتالیجید یهایفناور، نیبنابرا ؛کنند لیتکم ای یابیدوباره ارز یچندبعد

درآمد و کسب  جادیمانع ا لب، اغگانیخدمات را ایمحصولات ارائه  برای یانتظارات مشتر شیافزا رایز ؛کشندیمچالش 

 یاز مشاغل مبتن یاریکه بس کنندیم دیتأک (2017، تیس و لیندن)، یمشتر یهاخواسته نی. در پاسخ به اشودیمسود 

جذب ارزش( دنبال  مثالعنوانبهارزش( را قبل از سود ) جادیا مثالعنوانبه) یدارند که رشد مشتر لیتما نترنتیبر ا

 .غیر شفاف کسب درآمد شده است یرهایبا مس وکارکسبناقص  یهامدل ایجادکه اغلب منجر به  کنند

در مدل  ینوآور یبرا یتوجهقابلهستند، احتمالاً با موانع  تالیجیکه به دنبال تحول د موجود یهاشرکت، رونیازا

 هاآن(، BMI) وکارکسبمدل  ینوآور اتی( از ادب2017، صائبیو  فوز) کیستماتیس ی. در بررسشوندیمروبرو  وکارکسب

 لی، تحوجادیا یارهاسازوک یمعمار ای یطراح» عنوانبه وکارکسبمدل  کی( از 2010، تیس) فیگزارش کردند که تعر

 وکارکسبدل مدر  یاجماع در مورد نوآور کهیدرحالشده است،  رفتهیپذ یاگسترده طوربهشرکت  کی« و جذب ارزش

 کمتر شناخته شده است.

 

 

 کنوسازی استراتژیتحول دیجیتال و 

 یهایاستراتژرا در  آننقش  هاسازماندیجیتال بر  یهایفناور ریتأثبا توضیح  ISدو دهه گذشته، دانشمندان حوزه  یط

را  ساختاری» وکارکسبمدل  کیکه  شودیممتذکر  (40:2018، تیس). اندکردهبررسی  وکارکسب یهامدلو  هاشرکت

ارزش  نیاز ا یگرفتن سهم یبه کار رفته برا یو سازوکارها انیشرکت به مشتر توسط و ارائه ارزش جادیا یچگونگ یبرا

                                                           
1. Magretta 

2. Velu 

3. Zott et al 
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، هس و همکاران ). «، درآمد و سود استهانهیهز انیاز عناصر سازگار با جر یامجموعه ساختار، نی. اکندیم فیتوص

 تالیجید یهایفناوردر  شرفتیکه چگونه پ ردیدر نظر بگ دیبا تالیجیتحول د کیکه  دهندیم حی( توض124: 2017

 فیط یسازتالیجید کند. جادیشرکت ا یندهایو فرا یسازمان ی، ساختارهاوکارکسبدر مدل  یراتییتغ تواندیم

 در رمنتظرهیو غ دیجد یهاینوآورکه منجر به  فراهم کرده است هاشرکت یرا برا انیاز امکان تعامل با مشتر یاگسترده

، گرانیخاناگه و د) (،2010چسبرو، ) (،2013، گرانیآسپارا و د) (،2001و زوت،  تیشده است )آم وکارکسب یهامدل

 .(2010و همکاران،  رتزیو) ( و2014

 وکارکسبل مد رییتغ ای ییایاست که با پو یمتعدد فیشامل تعار BMI اتی( گزارش دادند که ادب2018، صائبیو  فوز)

و  «تحول»، «دیتجد»، «مجدد یکربندیپ» ،«یهمانندساز»، «تکامل»، «یریادگی» وکارکسبمدل مانند  ؛مرتبط هستند

 هانشتاز  یعیوس فیهستند که با ط یانی، متصددهدیمبه هم پیوند را  BMIمشترک که متون  یموضوع. «ینوآور»

روبرو هستند  «کیپارادوکس استراتژ»بدان معناست که رهبران با  نیا. کار روبرو هستند دیو جد یسنت یهاروش نیب

کنند که  دایپ وکارکسب دهیچیپ یهامدل تیریمتناقض مد یبه تقاضاها دنیتعادل بخش یبرا یدیجد یهاراه دیکه با

 .خواهند کرد رییاحتمالاً با گذشت زمان تغ

 وکارکسب دیجد یالگوها شیبه آزما یلیاغلب تما رانیاست که مد نیا وکارکسب یهامدل رییمانع عمده در برابر تغ کی

را  وکارکسب، منطق متداول کنندیم ادداشتیرا  سنتی وکارکسب یهامدلکه ( 2010، 1فولر و مورگان بادن) .ندارند

 نیا شهیر .دهدیم حیصنعت توض یهانهیزمو گرفتن ارزش را در  لی، تحوجادیا سمیمکان، منطقی که دهندیمتوضیح 

و از  دهندیم حیبالاتر را ترج سود هیمستقر با حاش یهامدلاحتمالاً  رانیاست که مد نیا متصدی رانیمد یتنش برا

محافظت از وضع موجود و مقاومت  برای( باشد ٪40 دیناخالص با سود هی، حاشمثالعنوانبه) ارهای، هنجارها و معنیقوان

)جانسون و  کنندیم، استفاده کند دیموجود را تهد وکارکسب یهامدل یکه ممکن است سودآور ییهاشیآزمادر برابر 

 یاساس یمانع وکارکسب یهامدل نتایج گسترده رشی، معمولاً پذمثالعنوانبه(. 2010، 3چسبروگ) ( و2008، 2همکاران

 ،مثالعنوانبه) «یدهسیسرو»شامل  هامدل نی. اکندیم یریگشیپ وکارکسب یهامدل نمونه گرید شیآزما ازاست که 

( و نتفیلیکساجاره ماهانه  نهی، هزمثالعنوانبه) «اشتراک»(، لتیژ غیت مثالعنوانبه) «یبندبسته»(، سیرولز رو

و مارتینز ) ،(2017، 4)آورسا و همکاران اندشدهتکرار  عیکه در صنااست ( ای بی بازار آنلاین مثالعنوانبه) «درخواست»

 (.2017، 7ریتر و لتل) ( و2010، 6مکگراس) (،2017، 5همکاران

 وکارکسبمدل  برای بازآفرینیگسترده را ی پنج الگو تالیجید یوراکه فن دهندیم حی( توض2014، 8و همکاران وسترمن)

محصولات  ینیگزی( جا2شکل ساختار صنعت توسط اوبر(؛ ) ریی، تغمثالعنوانبه) عیصنا بازآفرینی( 1کرده است: ) جادیا

، مثالعنوانبه) دیجد یتالیجیمشاغل د جادی( ا3(؛ )آمازون ی درکیزیف یهاکتاب ینیگزیجا، مثالعنوانبهو خدمات )

 ی، جاسازمثالعنوانبهارزش ) ارائه یهامدلمجدد  یکربندی( پ4اپل(؛ ) یهادستگاهبه  نایک توسط سنسوراتصال 

 انتراویژن شرفتهی، استفاده پمثالعنوانبه) پیشنهادی ارزش ینی( بازب5( و )هالیاتومبتوسط ولوو در  تالیجیمصنوعات د

 مدیرانکه  دهدیمنشان  نی، ایطورکلبه (.یبرآورده نشده مشتر یازهایهدف قرار دادن ن یبرا هاداده لیوتحلهیتجزاز 

 یسازگار یبرا یتوجهقابلکه مانع چالشی ند، مواجه هست دیجد یریادگیعملکرد موجود با  میان تعادل چالش برقراری با

 .است وکارکسبمدل 

                                                           
1. Baden-Fuller and Morgan 

2. Johnson et al 

3. Chesbrough 

4. Aversa et al 

5. Martinez et al 

6. McGrath 

7. Ritter and Lettl 
8. Westerman et al 
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 استیو س یاهیرو تیعقلان نیتعادل ب جادیا یبرا یامرحله کردیرو کینشان داده است که رهبران ارشد از  قاتیتحق

در کنار مدل قبلی  دیجد وکارکسبمدل  کی ی موازیاجرا یهاپارادوکس تا اندکردهاستفاده  کیاستراتژ یریگمیتصم

لازم  یریپذانعطافو  ییاکار نیبه تعادل ب یابیدست یبرا هاشرکتکه  کندیم دی( تأک2017، ولو) .را حل کنند وکارکسب

 دارند. ازین ایپو یهاتیقابل، به وکارکسباز تکامل مدل  نانیاطم یبرا

( 1)    مل است:سه عا کیاستراتژ نوسازیمنوط به  تالیجیکه دامنه هر تحول د کنندیماستدلال ( 2019، وارنر و واگر)

در که  دهندیمگزارش  هاآن. سازمان فرهنگ (3) تیو در نها سازمان یهامشارکت کردی( رو2، )سازمان وکارکسبمدل 

که  ییهاآنو  اندکردهرا تجربه  وکارکسبمدل  یسازدیجیتالی هیمراحل اول که موردمطالعه یهاشرکت فراوان یهانمونه

 ای شانیمشارکت یهاکردیرو ینیگزیجا یبرا تالیجید یهایفناوراز  ،اندداشتهدیجیتالی سازی قرار  شرفتهیدر مراحل پ

مداوم  ندیفرآ کی یواقع تالیجیکه تحولات د کندیم دیتأک هاآن یهاافتهی .اندکردهاستفاده  یفرهنگ سازمان یسازتازه

 یهارساختیزد ( نیز ایجا1401، هرندی و همکاران) است. یسازمان ی روزمرهدر زندگ تالیجید یهایفناوراستفاده از 

های مدل تحقیق ، ابعاد و گویههامؤلفه 1شرط موفقیت تحول دیجیتال شناسایی کردند. در جدول  عنوانبهفرهنگی را 

 ارائه شده است. اندشدهکه از ادبیات موضوع استخراج 

 

پویا برای تحول دیجیتال هایقابلیتهای ایجاد و گویه، ابعاد هامؤلفه: 1 جدول  

                                                           
1. Monteiro and  Birkinshaw 

2. Helfat and  Raubitschek 

هامؤلفه هاگویه ابعاد   منبع 

ت
بلی

قا
ی

ها
 

ال
یت

یج
 د

ش
وی

پ
 

 آهنگیپیش

 دیجیتال

وش )از قبیل ه نینو یهایو تکنولوژ یفناور یروندهادنبال کردن 

مونتریو و بریکینشاو1  مصنوعی، اینترنت اشیا، بلاکچین و ...(

(2017)  

 

 یارقب یتالیجید هایفعالیت ایو  یتالیجید یرقبارصد کردن 

یسنت  

در صنعتی مدار یمشتر دیجد یروندهاپایش   

سناریو پردازی 

 دیجیتال

یل هوش دیجیتال )از قب شرانیپ هایسیگنال وتحلیلتجزیه

 مصنوعی، بیگ دیتا، اینترنت اشیا، بلاکچین و ...(
هلفت و رابیشک2 

(2018)  
در صنعت یتالیجید ندهیمختلف آ یوهایسنار تحلیل  

وکارکسبدیجیتال  هایاستراتژیتدوین   

 ایجاد تفکر دیجیتال
 

دیجیتال بلندمدت اندازچشمترسیم   

(2019) واگروارنر و   
ناکارکن نیدر بشرکتی  ینیفعال کردن تفکر کارآفر  

کارکنان نیدر ب تالیجیتفکر دترویج   

 
 

ت
بلی

قا
ی

ها
 

ب 
سا

کت
ا ال
یت

یج
 د

سریع سازینمونه  

یتالیجید هایایدهاز  داریپا هیاول هاینمونه سریع جادیا  

(2016) دی و شمیکر  
 یکوچک( برا اسیاستارتاپ )شروع در مق نیروش لاستفاده از 

یتالیجید هایایده یاجرا  

سازمان در تالیجید ینوآور شگاهیآزماایجاد   
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ال
یت

یج
 د

ول
تح

ی 
ها

ت 
بلی

 قا

حرکت در 

اکوسیستم های 

 نوآوری

 پیوستن به اکوسیستم دیجیتال

(2019وارنر و واگر) خارج از سازمان ی گوناگونبا شرکا یتعامل و همکار یبرقرار   

تالیجید ستمیاکوس دیجد یها تیاز قابل یبهره بردار  

طراحی مجدد 

 ساختارهای داخلی

 های سازمانی مربوط به فعالیت های دیجیتال )مانند پست ایجاد

(تالیجیارشد د ریمد  
هس و همکاران 

(2017 :124)  

انجام )دیجیتالی سازی روش های مدل کسب و کار  یساز یتالیجید

 کار و ایجاد ارزش برای مشتریان(

یمیبر کار ت یمبتن یساختار سازمان یطراح  

 بهبود بلوغ دیجیتال

 شناسایی سطح بلوغ دیجیتال نیروی کار

(2019) وارنر و واگر از خارج سازمان تالیجیدانش د استفاده از   

سازمانکارکنان  تالیجیدانش د استفاده از  

ه 
ین

زم
ل 

وام
ع

ی
ا

 

توانمندساز های 

 داخلی

(یا فهیچندگانه )چند وظ یکار یها میاستفاده از ت  

(2019) وارنر و واگر  

 تصمیم گیری سریع در سازمان

گرفته شده ماتیتصم یاجرا یبرا یعمل تیحما  

پیشران های 

 خارجی

 وجود رقبای دیجیتالی اخلالگر

صرف کنندگانتغییر رفتار م  

دگرگون کنندهتکنولوژی های دیجیتالی   

 موانع داخلی

 عدم انعطاف پذیری در برنامه های بلند مدت

یریگ میسلسله مراتب تصم تعداد بالای سطوح  

رییدر برابر تغ مقاومت  
 

ک
ژی

رات
ست

ی ا
ساز

 نو

نوسازی مدل کسب 

 و کار
ییدرآمدزا ییمدل کسب و کار و روش ها به روز رسانی  

همکاران هس و 

(2017)  

نوسازی رویکردهای 

 مشارکتی
شرکت ها گریو مشارکت با د یهمکار یکردهایروبه روز رسانی   

 ی و همکارانچیودیج

2018) ) 

 نوسازی فرهنگ
مدل  یو به روز رسان یتالیجیبا تحولات د یهمگامتبدیل شدن 

به یک فرهنگ سازمانی کسب و کار  
(2019) وارنر و واگر  

 پرتفویتعادل در 

 دیجیتال

اخل و د یروهاین یتالیجید هایایدهدر استفاده از ایجاد تعادل 

از شرکت خارج  

(2019) واگروارنر و  کسب درآمد نینو هایروشو  وکارکسب نوآورانه هایمدلتوسعه    

 تنظیم سرعت مناسب اجرای تغییرات دیجیتال

 چابکی استراتژیک

هابرنامه یاجرا یمنابع برا سریع صیتخص تیس و همکاران  

(2016)  

ریگبی و همکاران 

(2016)  

 پذیرش تغییر و انتقال

گامبهگامواکنش استراتژیک   
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متعدد با  هایمصاحبهپویا و انجام  هایقابلیتپس از حدود دو سال تحقیق و بررسی ادبیات  2019وارنر و اگر در سال 

مستقر در صنایع  هایشرکتنیز مدیران ارشد  خدمات مشاوره تحول دیجیتال و کنندهارائه هایشرکتمشاوران ارشد 

تشابه پویا برای تحول دیجیتال ارائه کردند. با توجه به  هایتقابلییک مدل فرایندی برای ایجاد  ،مختلف در آلمان

زیرمجموعه بنیاد  هایشرکتبا  )تولیدی، انرژی، فناوری اطلاعات، مالی(در تحقیق مذکور  مورد بررسی هایشرکت

تحقیق  مفهومیمدل  1گرفت. شکل  رنر و واگر مبنای این تحقیقواتوسط  شده ارائهآستان قدس رضوی، مدل  وریبهره

برای آزمون کمی  هاآنکه توسط وارنر و واگر ارائه شده و تحقیق حاضر پاسخی است به درخواست  دهدمیرا نمایش 

 مدل پیشنهادی ایشان.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : مدل مفهومی پژوهش1شکل 

 

 : مدل مفهومی پژوهش1شکل 

 

 پژوهشروش 

همبستگی و از نظر  -های توصیفیروش، جزء پژوهشهای کاربردی و از نظر از نظر هدف، جزء پژوهش تحقیقاین 

تحقیق حاضر پس از بررسی ادبیات  .شودمحسوب می پیمایشیهای مورد نیاز از نوع چگونگی به دست آوردن داده

 شدهارائهبر اساس مدل مفهومی های موضوع، ها، ابعاد و گویهمؤلفهدیجیتال و ارائه تعریفی از پویا برای تحول هایقابلیت

آستان قدس رضوی  وریبهرهتحول دیجیتال در بنیاد  پویا برای هایقابلیتی برای ایجاد مدل ارائهتوسط وارنر و واگر به 

استفاده شده  PLS افزارنرممعادلات ساختاری و  سازیمدلاز تکنیک  پرداخته است. برای آزمون مدل مفهومی تحقیق

 هایشرکتمدیران ارشد و مدیران واحدهای فناوری اطلاعات و طرح و برنامه حاضر،  تحقیقجامعه آماری . است

 ، حجم جامعه برابربنیادتوسط  شدهارائه. طبق آمارهای هستندموقوفات آستان قدس رضوی  وریبهرهزیرمجموعه بنیاد 

نفر تعیین  92 تحقیقه د. برای تعیین حجم نمونه از فرمول کوکران استفاده شد که حداقل حجم نموننفر گزارش ش 120

ها، داده آوریجمعجهت  تحقیقاین ، کردیمکه اشاره  طورهمان. شد آوریجمعپرسشنامه  97بیشتر  اطمینانبرای  و

توسط محققان طراحی شده و ابزار پرسشنامه را مورد استفاده قرار داده است. پرسشنامه مورد استفاده در این پژوهش 
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 بدنه اصلیعات جمعیت شناختی و لاشامل اطو بدنه اصلی بود. اطلاعات عمومی مومی ات علاعدربردارنده دو بخش اط

پایش  هایقابلیتخارجی،  هایپیشرانمتغیرهای  تأثیربررسی جهت  درجه لیکرت 5بسته با مقیاس  سؤال 39 شامل

دیجیتال، نوسازی استراتژیک، توانمندسازهای داخلی و موانع های تحولقابلیتاکتساب دیجیتال،  هایقابلیتدیجیتال، 

داخلی. برای تعیین روایی پرسشنامه از نظر اساتید دانشگاه و خبرگان حوزه دیجیتال و برای تعیین پایایی آن از ضریب 

نامه حکایت آمد و از پایایی بالای پرسش دست به 96/0استفاده شد که مقدار آن  SPSS افزارنرمآلفای کرونباخ در 

 کند.می

 

 هایافته وتحلیلتجزیه

معادلات ساختاری بر پایۀ روش کمترین مربعات  یسازمدلهای پژوهش از برای آزمون مدل مفهومی و همچنین فرضیه

معادلات  یسازمدلکه از  ییافزارهانرمبه کار گرفته شد.  SmartPLS افزارنرم منظور نیبد. جزئی استفاده شده است

خطی متغیرهای مستقل، نرمال کنند، نسبت به وجود شرایطی مانند همساختاری بر پایۀ این روش آماری استفاده می

بعد از آزمون مدل مفهومی پژوهش در شکل شماره  افزارنرمها و کوچک بودن نمونه، سازگار هستند. خروجی نبودن داده

 نشان داده شده است. 2

 

 
 و ضرایب مسیر یعامل بار: ضرایب 2شکل 

های متغیرهای پنهان( مؤلفهه زیردهندنشانگیری )های اندازهترکیبی از مدل معمول طوربههای معادلات ساختاری مدل

برای برازش  Smart PLS افزارنرممستقل و وابسته( هستند.  یرهایمتغروابط بین  دهندهنشانهای ساختاری )و مدل

( و برای بررسی روایی همگرای مدل CRنظر پایایی معیارهای ضرایب بار عاملی، پایایی مرکب ) گیری ازهای اندازهمدل

دهد. ( و برای بررسی روایی واگرای مدل ماتریس فورنل لارکر را ارائه میAVE) شدهاستخراجاز معیار میانگین واریانس 

بیانگر مرکب برای پایایی  7/0بیشتر از  و AVEبرای  5/0برای ضرایب بارهای عاملی، بیشتر از  4/0مقادیر بیشتر از 

تمام بارهای مشخص است  2که در شکل شماره  طورهمان. برازش مناسب مدل از نظر پایایی و روایی همگرا هستند
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ک از متغیرهای کلیدی مدل )متغیرهای مقادیر گزارش شده برای هر ی 1همچنین در جدول هستند.  4/0 عاملی بالاتر از

 گیری پژوهش هستند.های اندازهمدل قبولقابلبرازش ه دهندنشانکنید که پنهان( را مشاهده می

 

و ساختاری گیریاندازه هایمدلبرای  آمدهدستبهمقادیر : 2جدول   

 Q2معیار معیارCR AVE R2 متغیر

873/0 نوسازی استراتژیک  697/0  0355/0  0235/0  

767/0 حرکت در اکوسیستم نوآوری  530/0  749/0  388/0  

892/0 بهبود بلوغ دیجیتال  734/0  811/0  586/0  

892/0 ایجاد تفکر دیجیتال  734/0  0816/0  0589/0  

خارجی هایپیشران  879/0  699/0  - - 

861/0 موانع داخلی  674/0  - - 

855/0 توانمندسازهای داخلی  663/0  - - 

دیجیتالاکتساب   902/0  509/0  0661/0  0324/0  

881/0 تحول دیجیتال  642/0  0790/0  0351/0  

897/0 پایش دیجیتال  501/0  0828/0  0396/0  

795/0 طراحی مجدد ساختارهای داخلی  567/0  0712/0  0380/0  

831/0 سناریو پردازی دیجیتال  624/0  0744/0  0431/0  

سریع سازینمونه  889/0  728/0  0780/0  0561/0  

دیجیتال پرتفویتعادل در   785/0  555/0  0776/0  0419/0  

دیجیتال آهنگیپیش  831/0  621/0  0735/0  0445/0  

872/0 چابکی استراتژیک  694/0  0766/0  0522/0  

 

های متغیرهای مکنون در پژوهش حاضر که در خانه AVEقابل مشاهده است مقدار جذر  2که در جدول  گونههمان

های زیرین و چپ قطر اصلی ها که در خانهاند، از مقدار همبستگی میان آنموجود در قطر اصلی ماتریس قرار گرفته

 گیری است.های اندازهاند، بیشتر است که این مطلب بیانگر برازش مناسب مدلترتیب داده شده

 

 

 

 

 
 

 فرونل لارکر –: روایی واگرا 3جدول 

 ساختار

پایش 

 دیجیتال

تحول 

 دیجیتال

اکتساب 

 دیجیتال

 یشرانپ

 های

 داخلی

موانع 

 داخلی

 یشرانپ

 های

 خارجی

تفکر 

 دیجیتال
 بلوغ

 اکو

 سیستم

نوسازی 

استرات

 ژیک

 سازه

 
     

    0835/0  
نوسازی 

 استراتژیک

         0728/0  0457/0  اکوسیستم 
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        0/0857 0669/0  0457/0  بلوغ 

       0/0857 800/0  0669/0  0513/0  تفکر دیجیتال 

 
   

  0/0836 0730/0  0731/0  644/0  0606/0  
 هاییشرانپ

 خارجی

     0/0821 0760/0  0678/0  0678/0  615/0  0413/0  موانع داخلی 

    0/0814 0689/0  0626/0  0696/0  0696/0  0606/0  425/0  
 هاییشرانپ

 داخلی

   0/0713 0589/0  0760/0  0726/0  0663/0  0663/0  666/0  0767/0  
اکتساب 

 دیجیتال

  0/0801 621/0  0732/0  0799/0  747/0  800/0  601/0  665/0  0596/0  تحول دیجیتال 

 0/0708 578/0  682/0  0709/0  0800/0  776/0  803/0  604/0  648/0  0594/0  پایش دیجیتال 

0/0753 695/0  544/0  535/0  0599/0  0606/0  0651/0  0621/0  0622/0  0625/0  0532/0  ساختار 

678/0  663/0  539/0  0619/0  0634/0  0627/0  0758/0  0683/0  0683/0  0657/0  0486/0  سناریو 

621/0  639/0  509/0  683/0  0531/0  0723/0  0752/0  0614/0  0614/0  506/0  0616/0 یسازنمونه   

0593/0  0684/0  0645/0  581/0  0567/0  0670/0  0615/0  0593/0  0593/0  0635/0  0734/0  
ی پرتفوتعادل 

 دیجیتال

0616/0  557/0  621/0  570/0  0523/0  0799/0  0818/0  0650/0  0651/0  0906/0  0629/0  
 پیشاهنگی

 دیجیتال

0608/0  0628/0  0646/0  575/0  0463/0  0606/0  0527/0  0534/0  0534/0  0558/0  0692/0  چابکی 

 

حال برازش مدل ساختاری بررسی  گیری دارای برازش مناسبی هستند.های اندازهمدل شدهارائهبا توجه به مطالب 

دارد و سه  زادرونبر یک متغیر  زابرونکه نشان از تأثیر یک متغیر ( است R2شاخص، ضریب تعیین ) ینترمهمشود. می

شاخص  و شوددر نظر گرفته می R2مقدار ملاک برای مقادیر ضعیف، متوسط و قوی عنوانبه 67/0و  33/0، 19/0مقدار 

و  15/0، 02/0و سه مقدار  سازدرا مشخص می زادرونهای مدل در مورد سازه بینییشپاست که شدت قدرت  Q2دیگر

 1با توجه به جدول شمارۀ . شوددر نظر گرفته می Q2مقدار ملاک برای مقادیر ضعیف، متوسط و قوی عنوانبه 35/0

و  شدهارائهبا توجه به مطالب گزارش شده است.  قبولقابلمدل ساختاری  زادرون هایسازهمقدار هر دو معیار برای 

برای  باید صحت برازش مدل کلی سنجیده شود.، های ساختاریگیری و مدلهای اندازهاطمینان از صحت برازش مدل

 :شودیماستفاده  GOFک معیار به نام بررسی برازش مدل کلی تنها ی

GOF =√communalities  × R2 

( فرمول زیر 2009، وتزلس و همکاران) ،برابر است AVE با Commonality در حداقل مربعات جزئی مقدار ازآنجاکه

 :اندرا ارائه کرده

GOF =√AVE  ×  R2 

𝐺𝑂𝐹 = √0.635 ∗ 0.732 = 0.583 
 ،معرفی شده است GOFمقادیر ضعیف، متوسط و قوی برای معیار  عنوانبهکه  36/0، 25/0، 01/0با توجه به سه مقدار 

در این پژوهش به معنی برازش کلی قوی  GOFبرای معیار  583/0 به این نتیجه رسید که حاصل شدن مقدار توانیم

های پژوهشی پس از اطمینان از برازش کلی مدل نوبت به بررسی برازش جزئی مدل یا همان آزمون فرضیه مدل است.
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، 3در شکل گیرد. رسد. در این مرحله ضریب اثرگذاری هر متغیر و معنادار بودن این ضرایب مورد بررسی قرار میمی

 اند.مشخص گردیده t-values مقادیر

 

 
 

 ضرایب معناداری مدل: 3شکل 
 

 

 .هستقابل مشاهده  3بررسی فرضیات مدل در جدول شماره  3با توجه به شکل 
 

پژوهش هایفرضیهبررسی : 4جدول   

ضریب  فرضیات اصلی پژوهش

 مسیر

آماره 

T 

رد /یدتائ

 فرضیه

 فرضیه یدتائ 429/8 590/0 معناداری دارند ریتأثخارجی بر ایجاد قابلیت پایش دیجیتال  یهاشرانیپ -1

معناداری  ریتأثایجاد قابلیت پایش دیجیتال بر ایجاد قابلیت اکتساب دیجیتال  -2

 دارد

 فرضیه یدتائ 126/5 492/0

 فرضیه یدتائ 671/5 462/0 معناداری دارد ریتأثایجاد قابلیت اکتساب دیجیتال بر ایجاد تحول دیجیتال  -3

 فرضیه یدتائ 925/8 596/0 معناداری دارد ریتأثایجاد تحول دیجیتال بر نوسازی استراتژیک  -4

 فرضیه یدتائ 961/2 186/0 معناداری دارند ریتأثتوانمندسازهای داخلی بر ایجاد قابلیت پایش دیجیتال  -5

 فرضیه رد 241/0 -023/0 معناداری دارند ریتأثتوانمندسازهای داخلی بر ایجاد قابلیت اکتساب دیجیتال  -6

 فرضیه یدتائ 066/4 288/0 معناداری دارند ریتأثتوانمندسازهای داخلی بر ایجاد تحول دیجیتال  -7

 فرضیه یدتائ 504/2 224/0 معناداری دارند ریتأثموانع داخلی بر ایجاد قابلیت پایش دیجیتال  -8

 فرضیه یدتائ 638/3 382/0 معناداری دارند ریتأثموانع داخلی بر ایجاد قابلیت اکتساب دیجیتال  -9

 فرضیه یدتائ 510/2 249/0 معناداری دارند ریتأثموانع داخلی بر ایجاد قابلیت تحول دیجیتال  -10
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 یریگجهینتبحث و 

مدل  است. تالیجیبقا در عصر د نیتضم یبرا هاشرکت یبرا کیضرورت استراتژ کیدر حال حاضر  ایپو یهاتیقابل جادیا

 یبرا ایپو یهاتیقابل جادیفعال کردن و مانع ا جاد،یکه باعث ا دهدیرا نشان م اقتضایی یفاکتورها ،مفهومی تحقیق

هر  یبرا ایپو یهاتیقابل جادیکه ا دهدینشان م تحقیقمدل  ،قتضاییعوامل ا نیا بیان. با شوندیم تالیجیدتحول

ی هاو فرهنگ یمشارکت یکردهایوکار، روکسب یهامداوم مدل ینیگزیو جا زیربنایی است برای نوسازی یتالیجیدتحول

 کنند،یم جادیا تالیجیدتحول یرا برا یریها مسسازمان نکهیا محضبهکه  دهدینشان م تحقیق. مدل سازمانی

 .کنندیم ایجادرا دوباره  دیجد یهاو استفاده از فرصت پایشبه  ازیکه ن ندیآیبه وجود م یدیجد یخارج یهامحرک

از:  اندعبارتکه  شودیمشروع  یعوامل محرک خارج پژوهش بامدل نشان داده شده است،  1در شکل  که گونههمان

وارنر ). وکارکسب یهاروش کنندهدگرگون یتالیجید یهایفناورو  کنندهمصرفرفتار  ریی، تغی شدهتالیجید یرقباوجود 

نسبت به محیط بیرونی خود حساس شده و به دنبال  هاسازمان شودیم( استدلال کردند این عوامل باعث 2019، و واگر

، وارنر و واگر)دیجیتال باشند. نتایج تحقیق حاضر با تحقیق  یهایفناورو تهدیدهای ناشی از تغییرات در  هافرصتدرک 

در عصر  هاسازمان کندیم دیتأکمطابقت دارد و ( 2017، و همکاران نیسباست) ( و2017، سان و همکارانینامب)، (2019

پایش محیط دیجیتال  یهاتیقابل جادیبه ا شودیم یتالیجید یاندهیفزا طوربه زیچهمه که دیجیتال و فناوری اطلاعات

که برای  کنندیماقتصادی آستان قدس رضوی را مجبور  یهاسازمانمحیطی،  یرهایمتغاین  رسدیمبه نظر  .دارند نیاز

در مراکز فناوری،  یررسمیغرسمی و  یهاشبکهدوام بقای خود و باقی ماندن در گردونه رقابت، پیوسته با استفاده از 

پایش  یهاتیقابل جادیکه ا دهدیمتحقیق حاضر نشان روندهای فناوری را در صنعت خود مورد بررسی قرار دهند. 

در  نشدهی نیبشیپ یروندها عیدرک سر یبرا تالیجید یوهایسنار یزیرو برنامه تالیجید یشاهنگیپ دیجیتال از طریق

د ندههایی گزارش میمنطبق است که در مورد سازمان با تحقیقاتی هاافتهیاین  است. یضرور رییدر حال تغ یهاطیمح

؛ مت 2016)دونگ و همکاران،  پردازی دیجیتالو سناریو (2017 نشاو،یو برک روی)مانند مونت های پیشاهنگیکه قابلیت

سناریوهای مختلف برای کسب  ینیبشیپ .اندرا برای تجهیز بهتر خود برای عصر دیجیتال ایجاد کرده( 2015و همکاران، 

دیتا( ی کلان )بیگهادادهمناسب به تغییرات دیجیتالی در محیط در کنار استفاده از  العملعکسآمادگی، برای نشان دادن 

. رسدیممداری ضروری به نظر شتریروز دنیا برای شناسایی روندهای جدید م یهایتکنولوژمصنوعی و سایر و هوش

علاوه بر این، ایجاد قابلیت پایش . باید به بخشی از برنامه استراتژیک سازمان تبدیل شود هادادهبررسی و استفاده از این 

 یزیربرنامهکاری چندگانه تقویت و با  یهامیتاز طریق  تواندیمت که دیجیتال نیازمند ایجاد تفکر دیجیتال در سازمان اس

اشکال  دادندکه نشان  کندیم تیحما( 2017، کین و همکاران) قیتحقاستراتژیک غیر منعطف محدود شود. این نتایج از 

 ازیموردن دیجد یاستعدادها یبرا «تالیجیجنگ د»مخرب مانند  داتیاز تهد یریجلوگ یبرا کیاز تفکر استراتژ یدیجد

، در مسیر ایجاد تحول دیجیتال، ایجاد قابلیت پایش دیجیتال باعث ایجاد قابلیت بر اساس فرضیه دوم تحقیق است.

که  حاضر نشان داد تحقیق. دارد ازیناستراتژیک  یچابکبهایجاد قابلیت اکتساب دیجیتال اکتساب دیجیتال خواهد شد. 

که چابکی  از این نظر با تحقیقات موجودو  حیاتی است فناوریهای گیری از فرصتگیری سریع برای بهرهتصمیم

و  یگبیر) (،2010)دوز و کوسونن،  است هم سو ،دانندیم یحیات شدیداطمینان در شرایط عدم اقدامبرای  را استراتژیک

با ایجاد چابکی در نوسازی  توانندیماقتصادی آستان قدس  یهاشرکت. (2016و همکاران،  سیت) (،2016همکاران، 

اکتساب  ایجاد یبرا دهدیمنتایج تحقیق حاضر نشان بازار و تکنولوژی استفاده کنند.  یهافرصتاز  وکارکسب یهامدل

نمونه اولیه  شیآزما یبرا «تالیجید ینوآور هایآزمایشگاه» از طریق را سریع سازینمونه باید قابلیت هاسازمان، دیجیتال

دارد  فهیاست که وظ یواحد سازمان کی تالیجید شگاهیاز آزما منظور(. 2019گر، ا)وارنر و و ایجاد کنند، مناسب محصول

 تالیجید ینوآور هایآزمایشگاه . اینکند یریگیشدن، آن را پ ییتا زمان اجرا را ارائه کرده یدیجد یتالیجید هایایده

 ییپاسخگو یبازخورد برا نیکرده و از ا آوریجمعرا  ینظرات مشتر مناسبدر زمان  باًیتقر دهدمیاجازه  هاشرکتبه 
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که تکامل  کنندمیاستدلال  نیز (2000،نیو مارت زنهارتیآ) .استفاده کنند دیجد یمدار یمشتر یبه روندهاسریع 

 سودآور است. ،توسعه محصول هایچرخه جادیا یبرا ،بندیزمان هایمهارتو  آزمودن سریعشامل  ایپو هایقابلیت

مداوم  ینوآور یمحرکه برا یروین ،کیاستراتژ یموجود مطابقت دارد که چابک قاتیبا تحق نتایج این تحقیق ،دیگرعبارتبه

ارزیابی و (. 2017سباستین و همکاران، (، )2018)والبردا و همکاران،  (،2016تیس و همکاران، است ) وکارکسبمدل 

برخلاف  .آورندمیدیجیتال فراهم  پویای تحول هایقابلیتایجاد دیجیتالی زمینه را برای  هایپروژهسریع  سازیپیاده

های (، یافته2017لی، (، )2016تمرکز است )کریمی و والتر، تحقیقات اخیر که بر پذیرش فناوری در تحولات دیجیتال م

 تداوم تحولات دیجیتالیلی نیروی کار یک قابلیت پویایی اساسی برای دهد که بهبود بلوغ دیجیتانشان می این تحقیق

تحول برای  های حکمرانی دیجیتالقابلیت های مدیریتی، مانند ایجادنوآوری مربوط به اتبا تحقیق هایافتهاین . است

فرضیه سوم این  .شودمی همسو( 2017سینگ و هس، ) (،2018داخلی )بیرکینشاو،  مشارکتیرویکردهای  دیجیتال

اقتصادی آستان قدس رضوی باید با بهبود بلوغ دیجیتال از طریق مشارکت نیروهای  هایشرکت کندمی تائید تحقیق

و تفویض اختیار به کارکنان، زمینه را برای  تمرکززداییدر کنار  آفرینتحولجوان و متخصص داخلی و ایجاد رهبری 

بهبود بلوغ دیجیتالی نیروی کار نوعی قابلیت اساسی برای فراهم کنند.  وکارکسب هایمدلو  هااستراتژی روزرسانیبه

 هافعالیتاز یک نگرش دیجیتالی به  مندیبهرهبلوغ دیجیتال،  .شودیمی آستان قدس محسوب هاشرکتتغییر دیجیتالی 

باید  هاشرکتاست.  نفعانذیایجاد ارزش برای  دیجیتالی در راستای انجام امور و هایپیشرفتو تلاش برای استفاده از 

و گسترش  وکارکسبدر واحدهای  تمرکززداییو این هدف از طریق  برای طراحی مجدد ساختارهای درونی تلاش کنند

های نوآوری را در اکوسیستم حرکتاهمیت  تحقیقهای علاوه بر این، یافتهکاری چندگانه محقق خواهد شد.  هایتیم

)اتیو  وکار استمدل کسب بنیادین شده است که شکل نوظهوری از نوآوری در تحقیقات دیگر نیز اشارهکه  دهدنشان می

(. بر این اساس 2012زهرا و نامبیسان، ) (،2017سان و همکاران، نامبی) (،2018)داتی و همکاران،  (،2018و همکاران، 

پیوسته  روزرسانیبهقدس زمینه را برای اقتصادی آستان هایشرکتیک سیستم پویای تحول دیجیتال در  گیریشکل

 رییکه تغ استهمسو  ییهادگاهیبا ددر این زمینه  تحقیق یهاافتهیفراهم خواهد کرد.  وکارکسب هایمدلو  هااستراتژی

بر اساس فرضیه  (.2002 ا،یتسوکاس و چ) (2009)آگاروال و هلفت،  شناسندیمداوم م ندیفرآ کیعنوان را به کیاستراتژ

مبتنی بر تولید و عرضه با اصول  وکارکسب هایمدلرا برای نوسازی  هاییاستراتژیباید  هاشرکت، این پژوهشچهارم 

جدید  هایسازیشبکهروابط جدید،  گیریشکلباعث  وکارهاکسبدیجیتالی تدوین کنند. علاوه بر این، دیجیتالی شدن 

در راستای تحقق اهداف خود از آن استفاده کنند. ایجاد  توانندمی هاشرکتکه  و ایجاد شرکای کاری جدید خواهد شد

احساس پیشرو بودن را در بین کارکنان شرکت ایجاد و آن را به یک فرهنگ سازمانی تبدیل  تواندمیتحول دیجیتال 

بر فرایندهای پایش، اکتساب و تحول  ی داخلیاصل پیشرانسه  ریتأثبه بررسی  پنجم و ششم و هفتم یهاهیفرض کند.

 حمایتو  عیسر یریگمیتصم، کاری چندگانه یهامیت از ایجاد اندعبارتاین سه پیشران داخلی  اندپرداختهدیجیتال 

 یهاتیقابلایجاد اقتصادی آستان قدس بر  یهاشرکتوجود این سه عامل در  دهدیمیی. نتایج آزمون مدل نشان اجرا

بر ایجاد  یریتأث( 2019، وارنر و واگر)نتایج  برخلافاست اما  رگذاریتأثتحول دیجیتال  یهاتیقابلپایش دیجیتال و 

، منعطفغیر کیاستراتژ یزیربرنامه یعنی یسه مانع اصل علاوه بر این، پژوهش. مدل اکتساب دیجیتال ندارند یهاتیقابل

 تالیجیتحول د یبرا ایپو یهاییتوانا جادیکه بر ا کندیمزیاد را مشخص  مراتبسلسلهوجود و  رییمقاومت در برابر تغ

و قابلیت اکتساب دیجیتال ، این عوامل بر قابلیت پایش دیجیتال نهم و دهم بر اساس فرضیه هشتم. گذارندیم ریتأث

 .هستند رگذاریتأث اقتصادی آستان قدس یهاشرکتقابلیت تحول دیجیتال در 
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