


پیشگفتار مولفان
ما در حال گذار به عصر دیجیتال هستیم. در عصر دیجیتال، زندگی شخصی، خانوادگی، حرفه ای و اجتماعی ما به طور محسوس و چشمگیری تحت تاثیر قرار خواهد گرفت. این عصر را مجموعه ای از فناوری های برافکن و تحول آفرین[footnoteRef:1] نمایندگی می کنند که نام برخی از آنها برای ما خیلی آشنا است: هوش مصنوعی، رباتیک، رایانش ابری، بلاکچین، اینترنت اشیا، واقعیت افزوده و مجازی، پرینترهای سه بعدی و تعدادی فناوری نوظهور دیگر. این فناوری های دیجیتال در حال حذف محدودیت ها و ایجاد فرصت های جذاب و جدیدی هستند که زندگی انسان ها را در سطوح مختلف تحت تاثیر قرار می دهد. از طرفی، عصر دیجیتال هم مانند سایر اعصار، برندگان و بازندگانی دارد؛ زیرا همراه با تخریب های خلاقانه[footnoteRef:2] است. اگر قصد دارید صدای مشتریان خود را به وضوح بشنوید و از نتایج محدود حاصل از نظرسنجی ها و گروه های کانونی فاصله بگیرید، رسانه های اجتماعی می توانند به شما کمک کنند؛ اگر می خواهید همه کارکنانتان فارغ از مکانی و زمانی که در آن قرار دارند، در دسترس باشند، رایانش موبایل و ابری می تواند راهکار مناسبی باشد؛ اگر تمایل دارید به طور قابل توجهی پیش بینی ها، قضاوت ها و تصمیمات کلیدی بهتری داشته باشید، کلان داده و تصمیم  سازی و تصمیم گیری مبتنی بر داده می تواند پیشنهاد خوبی باشد.
    در عصر دیجیتال، نه فقط کالاها و خدمات جدیدی مبتنی بر خدمات دیجیتال ایجاد می شوند، بلکه کالاها و خدمات سنتی نیز تحت تاثیر این فناوری های دیجیتال قرار می گیرند. به عبارتی، ویژگی اصلی عصر دیجیتال آن است که علاوه بر معرفی حوزه های جدید، منجر به بازنویسی قواعد بازی و بازطراحی ساختار صنایع بالغ و سنتی می شود. بر همین اساس دو مفهوم کلیدی شکل گرفته است: یک، اقتصاد دیجیتال[footnoteRef:3] که دربرگیرنده شرکت ها و سازمان های فعال در زمینه تولید نرم افزار، سخت افزار، زیرساخت‌ها و خدمات ارتباطات، خدمات دیجیتال، اقتصاد پلتفرمی و فعالیت های مشابه است؛ دو، اقتصاد دیجیتالی شده[footnoteRef:4] که به معنای رسوخ فناوری های دیجیتال در بخش های سنتی و بالغ اقتصاد مانند کشاورزی (کشاورزی دقیق)، صنعت و معدن (انقلاب صنعتی چهارم)، خدمات عمومی و ... می باشد. در همین راستا، صندوق بین المللی پول (IMF)، دیجیتالی سازی اقتصاد را به معنی بهره گیری از فناوری های دیجیتال به منظور بازطراحی کلیه ابعاد مختلف اقتصاد از جمله بنگاه های تولیدی و خدماتی، دولت ها (آموزش، بهداشت و ...)، خانوارها و جریان های مالی تعریف کرده است.
    گذار به اقتصاد دیجیتال مطمئنا مزایای بالفعل و بالقوه زیادی دارد که شامل افزایش امکان دسترسی به آموزش، بهداشت و خدمات اجتماعی (رفاه اقتصادی و اجتماعی)، افزایش بهره وری در بخش های سنتی اقتصاد (کشاورزی، صنعت و معدن)، ایجاد زنجیره های ارزش جدید (کسب و کارهای نوین)، کمک به بهبود حکمرانی و سیاست گذاری عمومی (شفافیت، مشارکت، پاسخگویی و ...) و کمک به تحقق اهداف توسعه پایدار[footnoteRef:5] (SDG) می باشد. از جمله چالش هاو تهدیدات قابل پیش بینی برای گذار به اقتصاد دیجیتال هم می توان به  شکاف دیجیتال[footnoteRef:6] (فاصله و نابرابری در بهره گیری از فناوری های دیجیتال)، به خطر افتادن اشتغال در طیف گسترده ای از فعالیت های اقتصادی و دولتی بویژه در اقتصادهای در حال توسعه، بهره گیری از قابلیت های فناوری های دیجیتال توسط دولت ها برای کنترل بیشتر بر جامعه (دیکتاتوری دیجیتال)، خطرات مرتبط با امنیت داده، حفظ حریم خصوصی، حملات سایبری و عدم توانایی سازمان های دولتی و کسب و کارهای خصوصی در همگام شدن به تغییرات سریع اشاره کرد.
    در راستای بهره مندی حداکثری از مزایای این گذار و تقلیل چالش ها و تهدیدات آن، بنگاه های اقتصادی و سازمان های دولتی و عمومی باید در مسیر تحول دیجیتال قرار بگیرند و راهبردها و نقشه راه گذار به تحول دیجیتال را تدوین و ترسیم کنند. از طرفی، تحول دیجیتال[footnoteRef:7] زمانی تحقق می یابد که فناوری های دیجیتال و تحول آفرین مدل کسب و کار، تجربه ذینفعان (کارکنان، مشتریان و ...)، فرآیندهای عملیاتی کسب و کار و محیط کسب و کار بنگاه ها و سازمان ها را به طور چشمگیر و مطلوب تغییر دهند. نکته بسیار مهم و حیاتی آن است که تحول دیجیتال بیش از آنکه چالشی فناورانه و سخت باشد، چالشی انسانی ونرم است. از آنجا که تحول دیجیتال یک گذار اجتماعی- فنی برای حل مسائل مختلف صنعتی، اقتصادی و اجتماعی است، نیازمند هر دو قابلیت های سخت (فناورانه) و نرم (سازمانی) است. کتاب حاضر سعی دارد به عنوان یک راهنما و نقشه راه سفر به تحول دیجیتال، سازمان ها را در شناسایی، کسب یا ایجاد هر دو دسته از قابلیت های فناورانه و سازمانی همراهی کند. پدیدآمورندگان این اثر اطمینان خاطر دارند که تحول دیجیتال صرفا از طریق بکار بردن مجموعه ای فناوری های نوآیند و فریبنده حاصل نمی شود و لازم است که این فناوری ها در راستای تحول در مدل کسب و کار، محیط کسب و کار، تجربه مشتریان و کارکنان[footnoteRef:8]، فرآیندهای عملیاتی به صورت آگاهانه انتخاب و بکار گرفته شوند. 
   واقعیت امر آن است که اهمیت تحول دیجیتال و گذار صنایع و زنجیره های ارزش اقتصادی به بهره گیری حداکثری از فناوری های دیجیتال تا جایی است که این موضوع در جدیدترین برنامه توسعه کشور یعنی لایحه برنامه هفتم توسعه بارها مورد تاکید قرار گرفته است. به عنوان مثال، در بند الف ماده 48 آمده است که سازمان برنامه و بودجه مکلف است کلان پروژه های اولویت دار کشور از جمله تحول رقومی (دیجیتال) و هوشمندسازی را ظرف سه ماه به تصویب هیات وزیران برساند. بعلاوه، فصل سیزدهم لایحه برنامه هفتم به توسعه شبکه ملی اطلاعات و اقتصاد رقومی (دیجیتال) اختصاص یافته است. برخی از اهداف کلان و کمی ذکر شده در این فصل بدین شرح است (ماده 64): درصد تحقق شبکه ملی اطلاعات (99 درصد) و سهم اقتصاد دیجیتال از تولید ناخالص داخلی (15 درصد) تا پایان برنامه. برخی اقدامات در راستای تحقق اقتصاد دیجیتال نیز عبارتند از: تدوین سند ملی اقتصاد رقومی (دیجیتال) کشور (بند الف ماده 66)، تامین زیرساخت های لازم اعم از ارتباطی و اطلاعاتی (ابری) و ذخیره سازی و پردازش سریع (بند ب ماده 66)، تهیه و تدوین برنامه های تحول دیجیتال توسط دستگاه ها (بند ج ماده 66)، تامین نیروی انسانی ماهر و متخصص در زمینه اقتصاد دیجیتال (بند ت ماده 66)، تهیه نظام سنجش سهم زیست بوم اقتصاد دیجیتال در ارزش افزوده کل کشور (بند ث ماده 66) و افزایش دسترس پذیری اطلاعات (بند ج ماده 66).
    با این توضیحات و در نظر داشتن اهمیت تحول دیجیتال در سطح خرد و کلان، امید است این اثر بتواند به تحول، نوآوری، شکوفایی و رقابت پذیری سازمان های ایرانی اعم از بنگاه های اقتصادی و سازمان های دولتی کمک نماید و آثار و پیامدهای مثبت اقتصادی، اجتماعی و زیست محیطی مثبتی برای کشور عزیزمان ایران و برای ایرانیان شریف به ارمغان بیاورد. در پایان از همه مخاطبان این اثر اعم از اساتید و دانشجویان، مدیران و کارشناسان بخش دولتی و صنعتگران فعال در بخش های مختلف اقتصادی تقاضا داریم ما را از دیدگاه ها و پیشنهادات ارزشمند و سازنده در راستای ارتقای این اثر بی نصیب نگذارند. اگر نمی توانیم خورشید باشیم و جهانی را روشن کنیم، چراغی باشیم و کوچه ای را روشن کنیم.
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مانند اکسیژن و آب آشامیدنی، دیجیتال بودن فقط با نبودش مورد توجه قرار می‌گیرد، نه وجودش!

این عبارت را نیکلاس نگروپونته[footnoteRef:13]، رئیس آزمایشگاه رسانه ام آی تی[footnoteRef:14]، 25 سال پیش یعنی در سال 1998 در مقاله ای پیش بینی کرده بود. بله، این اشتباه تایپی نیست. سال 1998 صحیح است. این سال زمانی است که بسیاری از ما هنوز از صدای ملودی‌های مودم 28.8 کیلوبایتی خود آزرده می‌شدیم. [13:  Nicholas Negroponte]  [14:  MIT] 

این جمله زیبا و ساده نگروپونته به طور خلاصه به ما می‌گوید که چرا سازمان‌ها به طور فزاینده‌ای نیاز به تکامل راهبرد و کسب و کار خود دارند تا در دنیای دائما در حال تغییر امروز موفق باشند. فناوری دیجیتال از یک عنصر یا یک ویژگی ساده، به بخشی از تار و پود جهانی که ما در آن زندگی و کار می‌کنیم تبدیل شده است. با این حال این فناوری ها برای بسیاری از سازمان‌ها هنوز به عنوان "یک موجودیت" تلقی می‌شوند.
سرعت پیشرفت فناوری روز به روز در حال افزایش است و مردم مشتاق پذیرش آن هستند. این اشتیاق از روند روبه رشد کاربران تلفن همراه، اینترنت و فعالان رسانه های اجتماعی و تکامل مفهوم عصر دیجیتال[footnoteRef:15]، قابل برداشت است. عصر دیجیتال دامنه وسیعی دارد. احتمالا شما در مورد مفاهیم مطرح و پرکاریردی امروزی مانند هوش مصنوعی، اتوماسیون، داده بزرگ، اینترنت اشیا و محاسبات ابری، شنیده باشید. این مفاهیم تنها بخشی از جریان‌هایی هستند که زیر چتر «عصر دیجیتال» قرار می‌گیرند. [15:  Digital Age] 

دیکشنری کالینز به سادگی «عصر دیجیتال» (یا عصر اطلاعات) را اینگونه تعریف می‌کند: 
زمانی که حجم زیادی از اطلاعات به طور گسترده و عمدتاً از طریق فناوری رایانه، در دسترس بسیاری از افراد قرار گیرد.
از سوی دیگر، «انقلاب دیجیتال» به‌عنوان «پیشرفت فناوری از دستگاه‌های الکترونیکی و مکانیکی آنالوگ به فناوری دیجیتال موجود امروزی» تعریف می‌شود. این دوره از دهه 1980 شروع شده و همچنان ادامه دارد. انقلاب دیجیتال همچنین آغاز عصر اطلاعات است.
کسب و کارها نیاز به تحول دیجیتال[footnoteRef:16] را به چندین دلیل تشخیص داده‌اند. اول، آنها ممکن است متوجه تغییرات عمده در رفتار مشتری و مصرف کننده، ناشی از فناوری شده باشند. بسیاری از آمارها، مقیاس و سرعت تغییر در جهان را نشان می‌دهند و البته بسیاری از این کسب‌وکارها در پاسخ به این موضوع کندتر از مشتریان خود عمل کرده‌اند. دوم، کسب‌وکارها ممکن است بازار خود را مختل کرده باشند، یا شاهد اثرات اختلال در بازارهای دیگر باشند. مانند دلار شیو کلوب[footnoteRef:17] و تیغ اصلاح، اوبر[footnoteRef:18] و تاکسی، ایر بی ان بی[footnoteRef:19] و هتل‌ها، لینکدین[footnoteRef:20] و استخدام، واتس اپ[footnoteRef:21] و پیام رسانی، اسکایپ[footnoteRef:22] و تماس‌های تلفنی و در نهایت آمازون دش و خرید مواد غذایی. مثال‌های از این دست فراوان است. سوم، کسب و کارها ممکن است فرصت‌های جدیدی را در درون یا اطراف خود ببینند که به مهارت‌ها، فناوری‌ها، قابلیت‌ها یا روش‌های کار جدید نیاز دارند و مشتاق هستند از این فرصت‌ها در راستای رشد خود بهره‌برداری کنند. در نهایت آنها ممکن است شاهد تغییرات یا اعمال غیر معمول رقیب یا رقبا باشند.  [16:  Digital Transformation]  [17: Dollar shave club: یک شرکت آمریکایی مستقر در کالیفرنیا است که ریش تراش و سایر محصولات نظافت شخصی را از طریق پست به مشتریان تحویل می‌دهد.]  [18:  Uber ]  [19:  Airbnb]  [20:  Linkedin]  [21:  Whatsapp]  [22:  Skype] 

عوامل پیشران هرچه که باشند، سازمان‌ها به طور کلی با نیاز به انطباق با این دنیای دائما در حال تغییر مواجه هستند، حتی اگر لزوما ندانند که چه پاسخی می‌تواند داشته باشد یا چگونه می‌توانند به آن برسند. به همین دلیل است که تحولات دیجیتال رایج‌تر شده‌اند وتحول دیجیتال به موضوعی بسیار داغ برای سازمان‌ها تبدیل شده است.
ایستگاه یادگیری (1)
صنعت کالاهای بسته بندی شده مصرفی[footnoteRef:23] باید ذهنیت خود را به سمت توسعه محصولات جدید[footnoteRef:24] و نوآوری‌های بسیار متفاوت گسترش دهد تا در دنیای دیجیتالی و متصل امروزی باقی بماند. این صنعت باید فراتر از محصولات فیزیکی به ارائه خدمات، استفاده از هوش مصنوعی در کنار مدل‌های نوآورانه کسب و کار و جریان‌های درآمدی جدید فکر کند. در پاسخ به این سئوال که "چه کسی مالک مصرف کننده است ؟"، این صنعت باید بتواند با مصرف کنندگان ارتباط برقرار کند تا شانس بقای خود را افزایش دهد. کسب و کارهای فعال در این بخش باید ارزش جذابی را به مصرف کنندگان ارائه دهند و به خود فرصتی برای اتصال مجدد و تعمیق روابط طولانی مدت با مشتریان بدهند. استفاده از روش‌های نوآورانه اتصال با مشتریان تنها یک راهبرد است که آنها برای ارتباط مجدد با مصرف کننده استفاده می‌کنند. بنابراین باید توجه کرد که نوآوری‌های مرتبط، خدمات دیجیتال و مدل‌های کسب و کار جدید که می‌توانیم از برندهایی مانند نوروفن[footnoteRef:25]، دورکس[footnoteRef:26]، دتول [footnoteRef:27]و حتی فینیش [footnoteRef:28] اقتباس کنیم کدامند؟ ذهن انسان دچار آشفتگی می‌شود، اما باید منتظر بمانید و ببینید… [23:  Consumer Packaged Goods (CPG)]  [24:  New Product Development (NPD)]  [25:  Nurofen]  [26:  Durex]  [27:  Dettol]  [28:  Finish] 

یک مثال بسیار قوی برای توضیح این ذهنیت جدید، آندر آرمور[footnoteRef:29]، یکی از مشاغل سنتی مبتنی بر محصول فیزیکی است. آنها اخیرا سه خدمت دیجیتال جدید[footnoteRef:30] را با پرداخت بیش از 700 میلیون دلار خریداری کردند و در حال حاضر مخاطبان شناخته شده بسیاری دارند.  [29:  Under Armour]  [30:  MyFitnessPal - Endomondo - MapMyFitness] 

ادعا می‌شود که آندر آرمور با بیش از 160 میلیون کاربر ثبت شده منحصر به فرد و بیش از 75 میلیون کاربر فعال ماهانه بزرگترین جامعه تناسب اندام، سلامت و تغذیه در جهان است. این خدمت‌ها به آندر آرمور کمک می‌نمایند تا موتور بازاریابی خود را برای فروش متقابل پوشاک تقویت کند و در کنار این بینش قدرتمند و فرصتی برای جریان‌های درآمدی جدید از طریق ارز دیجیتال جدید فراهم می‌نماید. خرید این خدمت‌ها آنها را از یک تولید کننده فیزیکی محصول به یک کسب و کار متصل با ارتباط قوی با مصرف کنندگان تبدیل کرده است. 
آدام استوارت[footnoteRef:31]، مدیر دیجیتال جهانی، RB plc | @adster1 [31:  Adam Stewart] 

بنابراین دیگر فکر کردن به اینکه دیجیتال چیست و چگونه کار می‌کند کافی نیست. شما باید دیجیتالی باشید. همه چیز در حال دیجیتالی شدن است. اگر فکر می‌کنید که باید صرفا یک بخش دیجیتال در سازمان خود داشته باشید و یا عنوان مدیر دیجیتال را به کسی اعطا کنید و بنشینید تا موفقیت به سراغ شما بیاید، سخت در اشتباه هستید. در حال حاضر دیجیتال بازارهای جدیدی ایجاد کرده و بازارهای قدیمی را مختل کرده است. وضعیت موجود سازمان‌های با سابقه طولانی را به چالش کشیده و اقتصادهای نوپای جدید و در حال رشد را در سراسر جهان ایجاد نموده است. فناوری‌های دیجیتال به کسب‌وکارها در هر شکل و اندازه‌ای این شانس را می‌دهند که در مسیر رشد خود کارآمدتر و مؤثرتر باشند.
همه ما می‌دانیم که بزرگترین شرکت تاکسی جهان، اوبر، هیچ تاکسی در تملک خود ندارد و بزرگترین فراهم کننده اقامتگاه - ایر بی ان بی - نیز فاقد املاک و مستغلات است. این یعنی دیجیتال به خودی خود یک کسب و کار است. ما با نسل Z [footnoteRef:32] (افراد 1 تا 20 ساله) زندگی می‌کنیم، اولین نسلی که از بدو تولد با موبایل و اینترنت بزرگ شده اند. امروزه، یک سوم خرده‌فروشی‌ها به صورت آنلاین انجام می‌شود، در حالی که این میزان در سال 2000 تنها 1 درصد بود. [32:  Gen Z] 

این حقایق اهمیت این کتاب را برای هر سازمانی نشان می‌دهند، زیرا این تغییر قرار نیست کند شود و پیامدهای آن برای سازمان شما بیشتر هم خواهد شد. در یک یا دو دقیقه‌ای که خواندن این پیشگفتار برای شما طول می‌کشد، 7000 توییت ارسال می‌شود و این فقط تنها توییتر[footnoteRef:33] است. به انبوه دیگری از پلتفرم‌ها و فناوری‌های فکر کنید. اینکه دیجیتال نه تنها نحوه عملکرد جامعه، بلکه رابطه‌ای را که برندها باید با مشتریان خود داشته باشند را اساسا تغییر داده است، غیر قابل انکار است. [33:  Twitter] 

ایستگاه یادگیری (2)
زمانیکه سازمان شما تصمیم می‌گیرد تا تحول دیجیتال را اجرا نماید، یکی از رایج ترین چالش‌ها زمانی به وجود می‌آید که از آنچه مشتریان انجام می‌دهند غافل شوید. 
در نظر بگیرید که خدمات مشتریان چقدر تغییر کرده است. سال‌های نه چندان دور، گزینه‌های شما برای طرح شکایت یا درخواست کمک به صورت نامه یا تماس تلفنی بود. امروزه ممکن است به جای نوشتن نامه یا ایمیل یا حتی گوش دادن به موسیقی پشت خط تلفن، در چند ثانیه نظر خود را به یک برند توییت کنید. چالش کسب و کار، حفظ مشتریان و مدیریت انتظارات ایشان است. وقتی چند سال پیش به توییتر پیوستم، صفحات توییتر برخی از شرکت‌ها را می‌خواندم و با چنین جملاتی مواجه می‌شدم: "این کانال خدمات مشتریان ما نیست" یا "برای ارتباط با بخش پشتیبانی از مشتریان، لطفا از وب سایت ما دیدن کنید". بدین ترتیب مشتریان به سمت یک وب‌سایت راهنمایی می‌شدند، با پنج یا شش کلیک مختلف برای یافتن شماره تلفن روبرو شده و سپس برای اپراتور در حالت انتظار می‌نشستند. 15 یا 20 دقیقه بعد مشتری ممکن بود ناراضی باشد. اما امروز با توجه به تعداد مشتریانی که برای دریافت کمک و پشتیبانی به رسانه‌های اجتماعی مراجعه می‌کنند، نمی توان این موضوع را نادیده گرفت.
شرکت‌ها باید درک کنند که در حالی که زمان واقعی و فوری بودن پاسخ در عمل مهم است، مدیریت انتظارات نیز مسئله‌ای کلیدی است. به عنوان مثال کی ال ام[footnoteRef:34] را در نظر بگیرید. صفحه توییتر آنها اطلاعات به روز مربوط به زمان پاسخگویی را از کانال‌های پشتیبانی اجتماعی خود نشان می‌دهد. گاهی اوقات ممکن است فقط چند دقیقه طول بکشد. مواقع دیگر، زمانی که فشار زیاد است، ممکن است 30 دقیقه باشد. مشتریان تمایلی به اعتراض به زمان پاسخگویی ندارند، تا زمانی که انتظارات آنها مدیریت شود. دانستن اینکه می‌توانید خط هوایی خود را توییت کنید و نیم ساعت از آنجا خارج شوید و کار دیگری انجام دهید، احساس بهتری نسبت به نشستن و منتظر پاسخ بودن ایجاد می‌کند. [34:  KLM] 

دارا نصر[footnoteRef:35]، مدیر عامل توییتر انگلستان | @DaraNasr [35:  Dara Nasr] 

پس برای اینکه تحول دیجیتال را به خوبی درک نمایید و آن را به درستی در سازمان خود اجرا نمایید، با ما همراه باشید. در این قسمت، ساختار کلی کتاب و خلاصه ای از هر بخش و فصل ارائه خواهد شد تا شما مخاطبان عزیز قبل از ورود به محتوای اصلی، با کلیت و مفاهیم کلیدی در هر فصل آشنا شوید. کتاب حاضر از 4 بخش اصلی و 9 فصل تشکیل شده است. در بخش اول کتاب سعی در تعریف و تبیین مفهوم تحول دیجیتال در 2 فصل است. فصل اول مفهوم دیجیتال، سیر تحول و گسترش تحول دیجیتال و تفاوت 3 مفهوم مرتبط رقمی‌سازی، دیجیتالی‌سازی و تحول دیجیتال که معمولا مخاطبان را دچار ابهام می‌کند، مورد بررسی قرار خواهد گرفت. در فصل دوم پیشران‌های مهم تحول دیجیتال و تأثیر این مفهوم بر کسب و کار سازمانی و مهمترین حوزه‌های متأثر، مورد توجه قرار می‌گیرد.
در بخش دوم بصورت عمیق‌تر حوزه تحول دیجیتال شده را طی 3 فصل، مورد بررسی قرار خواهیم داد. فصل سوم اختصاص به فناوری‌های پیشران تحول دیجیتال داشته و سعی شده فناوری‌های مهم و به روز نظیر هوش مصنوعی، واقعیت افزوده، واقعیت مجازی، متاورس، دوقلوی دیجیتال، رایانش ابری، بلاک چین، اینترنت اشیاء و تجزیه و تحلیل عمیق داده‌ها از منظر تعریف، کارکرد و اصول حاکم بررسی شده و با نگاه کاریردی سازی این فناوری‌ها، هریک در قالب یه نمونه موردی ارائه شده است.
در فصل چهارم کتاب، مدل‌های کسب و کار دیجیتال به عنوان یکی از اصلی ترین بخش‌های کتاب، مورد بررسی قرار می‌گیرد. نوآوری دیجیتال در مدل‌های کسب و کار و انواع مدل‌های مرتبط با ذکر نمونه‌‌های کاربردی در این فصل مطالعه خواهد شد. در فصل پنجم به عنوان آخرین فصل بخش دوم کتاب، مقوله فرهنگ به یکی از ارکان اصلی تحول دیجیتال مورد توجه قرار گرفته است. دلایل نیاز و توجه به فرهنگ دیجیتال، موانع، توانمندسازها و فرهنگ دیجیتالی سازمان نیز جزو مباحث مطرح شده در فصل پنجم است.
بخش سوم مشمل بر 2 فصل بوده و از نگاه تعاریف و ادبیات به سمت نگاه عملیاتی و کاربردی گذار خواهیم کرد. در فصل ششم مراحل تحول دیجیتال از مسیر نمونه موردی موفق بررسی شده و ماتریس دیجیتال سطح این تحول و جایگاه سازمان را مشخص خواهد ساخت. در ادامه این فصل مدل‌ها و چارچوب‌های مطرح مدیریت تحول دیجیتال معرفی خواهد شد. در فصل هفتم با عنوان سوخت سفر دیجیتال، قابلیت‌های سازمانی و مهارت‌های دیجیتال ، نقش منابع در تحول دیجیتال و عنصر اصلی رهبری سازمان در این تحول، مورد توجه قرار گرفته است.
بخش چهارم به عنوان بخش انتهایی کتاب و از طریق 2 فصل، فرصت بررسی سازمان‌ها و شرکت‌های موفق در این مسیر را فراهم می‌آورد. فصل هشتم بر این حوزه متمرکز است و در نهایت فصل نهم ابزار سنجش بلوغ دیجیتال سازمان و مدل مناسب برای ارزیابی را در اختیار مخاطبان قرار خواهد داد.
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[bookmark: _Toc170296684]دیجیتال چیست؟
قبل از ورود به بحث تحول دیجیتال، بسیار مهم است که دقیقا بفهمیم واژه "دیجیتال" در عبارت "تحول دیجیتال" به چه معناست. تعاریف متعددی از "دیجیتال" وجود دارد، اما ما از تعریفی استفاده می‌کنیم که توسط مک کینزی[footnoteRef:36] ارائه شده است. بر اساس این تعریف دیجیتال بیشتر به نحوه اداره کسب و کار شرکت‌ها مربوط می‌شود تا به یک فرآیند. تعریف مک کینزی از "دیجیتال" را می‌توان به سه کانون اصلی تقسیم کرد: [36:  McKinsey] 

· ایجاد ارزش در مرزهای جدید دنیای کسب و کار
· بهینه سازی فرآیندهایی که مستقیما بر تجربه مشتری تاثیر می‌گذارند و
· ایجاد قابلیت‌های اساسی که از کل ابتکار عمل‌های کسب و کار حمایت می‌کنند.
در گزارشی که توسط شرکت مشاوره کپجمینای[footnoteRef:37] و با همکاری دانشگاه ام آی تی تهیه شده است، تحول دیجیتال "استفاده از فناوری برای بهبود اساسی عملکرد یا دسترسی شرکت‌ها" تعریف شده است.  [37:  Capgemini] 

تحول دیجیتال استفاده از فناوری های دیجیتال برای بهبود اساسی عملکرد سازمان ها و شرکت‌ها می‌باشد.
اگرچه این تعریف مفهوم گسترده این واژه را برجسته می‌کند، اما شامل اجزای مهم برای دستیابی به تحول دیجیتال نمی‌شود. در هر تعریفی از تحول دیجیتال، لازم است که بر عناصر ضروری که منجر به تحول دیجیتال می‌شوند تاکید شود، زیرا بدون این عناصر، تحول دیجیتال واقعی امکان‌پذیر نیست.
پیاده‌سازی فناوری‌ها در فرآیندهای کسب و کار تنها بخش کوچکی از تحول دیجیتال یک کسب‌وکار است. فناوری ها باید ارزش بیشتری برای مشتریان، خود کسب و کار و سایر ذینفعان ایجاد کنند. برای موفقیت در تحول دیجیتال، شرکت‌های پیشرو بر دو فعالیت مکمل تمرکز می‌کنند: تغییر شکل دادن ارزش‌های پیشنهادی به مشتری و تغییر عملیات خود با استفاده از فناوری‌های دیجیتال برای تعامل و همکاری بیشتر با مشتری.
در این کتاب، ما تحول دیجیتال را به‌عنوان تحولی پایدار و در سطح شرکت از طریق عملیات کسب و کار و مدل‌های کسب‌وکار بازنگری یا جدیدا ایجاد شده تعریف می‌کنیم که از طریق ابتکارات دیجیتالی‌سازی دارای ارزش افزوده به دست می‌آید و در نهایت منجر به بهبود سودآوری می‌شود.
[bookmark: _Toc170296685]تحول دیجیتال از گذشته تا به امروز
اگرچه در حال حاضر تحول دیجیتال به یک بحث داغ تبدیل شده است، اما ایده‌های مرتبط با محصولات، خدمات و رسانه‌های دیجیتال از گذشته و در دهه‌های 1990 و 2000 میلادی مطرح شده بودند. به عنوان مثال، در صنعت خرده‌فروشی، کمپین‌های تبلیغاتی رسانه‌های جمعی به عنوان کانال‌های دیجیتال مهم برای دستیابی به مشتریان در دهه‌های 1990 و 2000 مورد توجه قرار می گرفتند، حتی اگر خریدها عمدتا در فروشگاه‌های سنتی و فیزیکی و اغلب با پول نقد انجام می‌شد. از سال 2000 تا 2015، ظهور دستگاه‌های هوشمند و پلت‌فرم‌های رسانه‌های اجتماعی منجر به تغییر چشمگیری در روش‌های ارتباطی مشتریان با کسب‌وکارها و همچنین انتظاراتی که مشتریان در رابطه با زمان پاسخ‌دهی و در دسترس بودن چند کانال داشتند، گردید. کسب‌وکارها متوجه شدند که اکنون می‌توانند به صورت دیجیتالی با مشتریان خود و اغلب در زمان واقعی ارتباط برقرار کنند. گزینه‌های رو به رشدی از پرداخت دیجیتال مانند پی پال[footnoteRef:38] نیز به گسترش کسب و کارهای آنلاین و ایجاد فرصت‌های بیشتر برای توسعه نقاط فروش مبتنی بر وب کمک کردند. امروزه، تمرکز بر دستگاه‌های تلفن همراه و ایجاد ارزش برای مشتریان با استفاده از انواع داده‌های شخصی‌سازی شده مشتریان می‌باشد. کسب‌وکارها می‌توانند از این اطلاعات شخصی‌سازی‌شده استفاده کرده و  محصولات، ارتباطات و تعاملات خود را به طور متناسب تری با نیازهای خاص مشتریان تنظیم نمایند. [38:  PayPal] 

به هر روی در طول 30 سال گذشته، در چندین مرحله تحولات فناورانه رخ داده است که در آن فناوری‌های دیجیتالی در حال ظهور تکامل یافته و تقریبا تمام جنبه‌های کار و زندگی ما را تغییر داده‌اند. این تاثیرات عظیم را می‌توان به کمک ارقام مربوط به توسعه رایانه و فناوری اطلاعات نشان داد. به عنوان مثال در حالی که در سال 1990 کمتر از 2٪ از کاربران اینترنت با سن بیشتر از 14 سال در کشور آلمان به اینترنت دسترسی داشتند، امروز ما در مورد بیش از 90٪ کل ساکنان آلمان صحبت می‌کنیم. در حال حاضر تقریبا نیمی از خانوارهای سراسر جهان دارای رایانه می‌باشند. رایانه‌ها و دستگاه‌های هوشمند بخش‌های اساسی زندگی ما را تعیین می‌کنند و ما از رایانه‌های سریع‌تر، قدرتمندتر و ارزان‌تر در زندگی کاری و شخصی خود استفاده می‌کنیم. مدل‌های کسب‌وکار جدید در حال توسعه هستند، زمینه‌های عملیات در حال ساده‌سازی و تغییرات اساسی هستند، فرآیندها ساده‌تر می‌شوند و پرونده های بزرگ کاغذی حذف می‌شوند.
در ادبیات این حوزه، دیجیتالی شدن فراگیر و استفاده گسترده از فناوری های دیجیتال به عنوان چهارمین انقلاب صنعتی شناخته می‌شود که از دهه 2000 آغاز شده است. انقلاب اخیر تغییر در ساختارهای اجتماعی و اقتصادی ناشی از نوآوری فناورانه را توصیف می‌کند. بر اساس فناوری‌های دیجیتالی گسترده در انقلاب صنعتی سوم مانند الکترونیک، مخابرات و رایانه، انقلاب چهارم عمدتا با همگرایی نوآوری‌های دیجیتالی، بیولوژیکی و فیزیکی توصیف می‌شود. امروزه، به‌ویژه فناوری‌های نوظهور اجتماعی، موبایل، تجزیه و تحلیل عمیق داده[footnoteRef:39] و محاسبات ابری[footnoteRef:40]،  همراه با افزایش روزافزون قدرت پردازش، ظرفیت ذخیره‌سازی و پهنای باند ارتباطی، انقلاب صنعتی چهارم را شکل می‌دهند. انتظار می‌رود مانند انقلاب‌های صنعتی قبلی، این موج از فناوری، سازمان‌ها، صنایع و افراد را متحول کند. کاربران، مصرف‌کنندگان و شهروندان انتظارات فزاینده‌ای برای خدمات و محصولات دیجیتالی پیچیده دارند که بر مدیران سازمان‌های دولتی و خصوصی فشار وارد می‌کند و فرصت‌های قابل توجهی را برای شرکت‌های نوپای تحول آفرین[footnoteRef:41] ایجاد می‌کند. در مواجهه با این انقلاب دیجیتال، دیجیتالی شدن به عنوان یک اولویت راهبردی مهم و فزاینده در نظر گرفته می‌شود و سازمان‌ها را ملزم می‌کند تا تحت یک تحول اجتماعی- فنی[footnoteRef:42] عظیم قرار گیرند که بر ساختارهای سازمانی، راهبرد‌ها، معماری‌های فناوری اطلاعات، روش‌ها و مدل‌های کسب و کار تاثیر می‌گذارد. بنابراین، ابتکارات زیادی در مقیاس بزرگ برای تقویت تحول دیجیتال در علم، صنعت و جامعه به کار گرفته خواهند شد. [39:  Data Analytics]  [40:  Cloud Computing]  [41:  Disruptive Startups]  [42:  Socio-technical] 

[bookmark: _Toc170296686]رقمی کردن و دیجیتالی شدن
در سال‌های اخیر بحث‌هایی در مورد تعاریف "رقمی سازی[footnoteRef:43]" و "دیجیتالی سازی[footnoteRef:44]" صورت گرفته است. ارزش قابل توجهی در درک تمایز بین این اصطلاحات قبل از عمیق شدن در مفاهیم تحول دیجیتال وجود دارد. رقمی کردن اساس دیجیتالی شدن و تحول دیجیتال است. این کار به تبدیل داده‌های آنالوگ به داده‌های دیجیتال مانند تصاویر، متون یا حتی صداها اطلاق می‌شود. با رقمی کردن داده‌های آنالوگ، می‌توان آن‌ها را به‌طور مقرون ‌به ‌صرفه‌تری کپی، توزیع، و توسط ماشین‌ها ارزیابی و پردازش نمود. [43:  Digitization]  [44:  Digitalization] 

سیسکو[footnoteRef:45] رقمی کردن را به صورت "ارتباط افراد، فرآیندها، داده ها و چیزها برای ایجاد هوشمندی و بینشی قابل استفاده که نتایج کسب و کار را ممکن می‌کند" تعریف کرده است. این تعریف به اهمیت داده ها و فرآیندها اشاره می‌کند، اما دانش تازه به دست آمده را نیز برجسته می‌کند. گارنتر[footnoteRef:46] نیز هدف از رقمی کردن را ایجاد و ارائه ارزش جدید به مشتریان، نه فقط بهبود آنچه در حال حاضر انجام شده یا ارائه شده است، عنوان می نماید. [45:  Cisco]  [46:  Garnter] 

در حالی که رقمی کردن به یک فرآیند فنی اشاره دارد، دیجیتالی شدن به تاثیرات و فرآیندهای اجتماعی- فنی پذیرش و استفاده از فناوری های دیجیتال در زمینه های گسترده تر اشاره دارد. دیجیتالی شدن منعکس کننده نفوذ روزافزون فناوری های دیجیتال در زمینه فردی، سازمانی و اجتماعی است که باعث ایجاد تغییرات اساسی در ارتباط افراد و رفتارهای آنها و همچنین در سازمان شرکت‌ها و فرآیندهای آنها می‌شود.
اصطلاح "دیجیتالی شدن" اولین بار در مقاله‌ای در سال 1971 و در مجله نورث آمریکن ریویو[footnoteRef:47] استفاده گردید. در این مقاله رابرت ماچال[footnoteRef:48] در مورد "دیجیتالی شدن جامعه" با توجه به محدودیت ها و پتانسیل تحقیقات به کمک رایانه صحبت کرد. بدین ترتیب دیجیتالی‌شدن به معنای استفاده از فناوری‌های دیجیتال و داده‌ها به منظور ایجاد درآمد، بهبود کسب‌وکار، جایگزینی/تغییر فرآیندهای کسب‌وکار و ایجاد محیطی برای کسب‌وکار دیجیتال است که به موجب آن اطلاعات دیجیتال در مرکز توجه و امور قرار دارد. [47:  North American Review]  [48:  Robert Machal] 

اما تحول دیجیتال، بر خلاف رقمی کردن، صرفا به دنبال معرفی فناوری های دیجیتال به شرکت ها نمی‌باشد. در عوض، دیدگاه راهبردی‌تری دارد که تغییر و اهداف خاصی مانند افزایش بهره وری، بهبود تجربه مشتری یا بازنگری در مدل کسب و کار را دنبال می‌کند. بنابراین، دیجیتالی شدن شرط لازم، اما نه کافی برای تحول دیجیتال است.
رقمی سازی بر تبدیل اطلاعات و داده آنالوگ به نمایش و ارائه دیجیتالی است. از سوی دیگر، دیجیتالی سازی به عنوان حد واسط یین مفهوم اولیه رقمی سازی و تحول دیجیتال، دیجیتالی سازی داده‌ها و استفاده از فناوری دیجیتالی در راستای ارتقاء، بهینه سازی و اتوماسیون فرایندهای سازمانی است. در نهایت تحول دیجیتال به عنوان حد عالی این هرم و سطوح، بر همسوسازی کل افراد، سیستم‌ها، کسب و کار یا نهادها با فناوری دیجیتالی یا روندهای این حوزه، متمرکز است. در شکل 1.1 بر اساس هرم تعریف شده، تفاوت بین این 3 مفهوم آورده شده است.
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شکل1.1 هرم رقمی سازی، دیجیتالی سازی و تحول دیجیتال (منبع : روهیت پرابهاکار)
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شکل 2.1  تفاوت بین سه مفهوم مهم (منبع ایزابلا وانگ[footnoteRef:49]) [49:  Isabella Wang
ایزابلا وانگ یک کارآفرین تأثیرگذار و با اشتیاق بالا برای ایجاد تأثیر مثبت در چشم انداز دیجیتال پر سرعت امروز است. او بنیانگذار Digital Thinker به عنوان یک استارت‌آپ با هدف اعتلای بشریت از طریق نوآوری‌های تاثیرگذار است.] 


از سوی دیگر، تفاوت این 3 مفهوم در 3 فرایند و کارکرد، قابل مقایسه است. 
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شکل ‏03.1  تفاوت سه مفهوم بر مبنای کارکرد (منبع: Medium به نقل از آمانسیو بوزا[footnoteRef:50]) [50:  AMANCIO BOUZA] 

جدول 1.1 مقایسه 3 مفهوم مطرح شده بر اساس شاخص‌های تعریف شده (منبع :  ساویک دوبریکا[footnoteRef:51]، 2020) [51:  Savić, Dobrica] 
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 به طور کلی، تحول به هر تغییر پیچیده یا اساسی اطلاق می‌شود که بر ظاهر یا شخصیت چیزی یا شخصی تاثیر بگذارد. با نگاهی دقیق تر به سطح سازمانی، تحول به "فرآیند تغییر ساختارهای سازمانی خرد اقتصادی، تبدیل شرایط محیطی (اختلال‌کننده) به فرصت‌ها (سازنده) و در عین حال به حداقل رساندن ریسک ها اشاره دارد". ساختارهای سازمانی می‌توانند یک چشم انداز درونی یا بیرونی داشته باشند. چشم انداز درونی بر پذیرش قابلیت‌های داخلی و ساختارهای دانش به منظور تسلط بر چالش‌های محیطی جدید، تغییر در راهبرد شرکت، رویه‌های سازمانی و فرآیندهای داخلی تمرکز دارد. چشم انداز خارجی بر فعالیت‌های یک شرکت در محیط بازار آن متمرکز است. تعریف دیگری توسط یوهل و گلنیا[footnoteRef:52] ارائه شده است، که به طور کلی به مدیریت تحول کسب و کار به عنوان "مدیریت کل نگر تغییرات گسترده و پیچیده‌ای که موفقیت آینده سازمان به شدت به آن بستگی دارد" اشاره می‌کند. این دو رویکرد با تعریف کلاسن[footnoteRef:53] هم راستا می‌شوند: "تحول کسب و کار عبارت است از همسویی مجدد راهبردی و تحول سازمانی یک شرکت یا یکی از بخش‌های آن برای اطمینان از عملکرد پایدار در بازار."   [52:  Uhl and Gollenia]  [53:  Klasen] 

در سطح سازمان، تحول به فرآیند تغییر ساختارهای سازمانی، تبدیل شرایط محیطی به فرصت‌ها و در عین حال به حداقل رساندن ریسک‌ها اشاره دارد.
به واسطه روشن شدن اصطلاح کلی تحول، تعریف و جنبه‌های خاص تحول دیجیتال برجسته می‌شود. در ادبیات، هنوز تعریف کلی برای تحول دیجیتال وجود ندارد. از این رو، در ادامه این بخش قصد داریم با ترکیب عناصر تعاریف موجود، تعریفی از تحول دیجیتال ارائه کنیم.
یوهل و گلنیا تحول دیجیتال را به عنوان نوعی خاص از تحول کسب و کار به واسطه استفاده از مدل‌های کسب و کار و یا عملیات دیجیتال یا ترکیبی نوآورانه می‌دانند که در آن پذیرش و ادغام فناوری‌های اطلاعات، ارتباطات و عملیات نقشی غالب در راهبرد شرکت ایفا می‌کند. بدین ترتیب ایجاد مزیت‌های رقابتی جدید، یعنی ایجاد قابلیت‌های دیجیتال مبتنی بر عملیات داخلی و/یا خارجی با قابلیت دیجیتالی فعال به منظور ایجاد ارزش برای مشتریان، کارکنان و سایر ذینفعان. در این تعریف، مشخص می‌شود که تحول دیجیتال فقط به پیاده‌سازی و استفاده از فناوری‌های نوظهور و اینکه شرکت‌ها با آن‌ها چه کاری را انجام می‌دهند، نیست. این کار بیشتر در مورد چگونگی استفاده راهبردی از فناوری‌ها برای توسعه کسب و کار و مدل‌های عملیاتی دیجیتال یا ترکیبی جدید است که مزیت‌های رقابتی را در قالب قابلیت‌های دیجیتال، ارزش‌های جدید برای مشتریان، کارمندان و سایر ذینفعان ایجاد می‌کند. 
کین[footnoteRef:54] نیز با پیروی از این تعریف از تحول دیجیتال، تاکید می‌کند که تحول دیجیتال درباره این است که فناوری دیجیتال شرایط کسب و کار را به گونه ای تغییر می‌دهد که در آن انتظارات مشتریان، شرکا، کارمندان و سایر ذی نفعان تامین می‌گردد. او همچنین جنبه دیگری از تحول دیجیتال یعنی تداوم آن را نیز اضافه می‌کند. تحول دیجیتال فرآیندی نیست که هرگز تکمیل شود و نیاز به آن کاهش نخواهد یافت. برای کین، تحول دیجیتال "انطباق مداوم با محیطی دائما در حال تغییر" محسوب می‌گردد. این امر مستلزم توانایی سازمان‌ها، رهبران و کارکنان برای انطباق با تغییرات دائمی و سریع، از جمله پیش‌بینی محیط و همچنین شناخت مداوم و پاسخ مؤثر به روندها است. [54:  Kane] 

راینهارت[footnoteRef:55] ایده انطباق پذیری در محیط در حال تغییر شرکت را پذیرفته و بر ساختارهای سازمانی شرکت تمرکز می‌نماید. او تحول دیجیتال را به عنوان "ساختمانی آگاهانه و پیشگیرانه از ساختارهای پیچیده یک سازمان توصیف می‌کند، با این هدف که بتوان تغییرات ناگهانی و غیرمنتظره در محیط را از طریق درجه بالایی از پیچیدگی داخلی پیش بینی کرده و تصمیمات حاصل را به سرعت به گزینه های راهبردی جدید تبدیل کرد. " [55:  Reinhardt] 

جدول 2.1  تعاریف تحول دیجیتال از منظر موسسات و سازمان‌ های مطرح
	ردیف
	تعریف
	منبع

	1
	تحول دیجیتال رویکرد مشتری محور و دیجیتالی اول را برای تمام جنبه های یک کسب و کار، از مدل های تجاری آن گرفته تا تجربیات مشتری و فرآیندها و عملیات، اتخاذ می‌کند. این فناوری از هوش مصنوعی، اتوماسیون، ابر ترکیبی و سایر فناوری‌های دیجیتال برای بهره‌برداری از داده‌ها و هدایت جریان‌های کاری هوشمند، تصمیم‌گیری سریع‌تر و هوشمندانه‌تر، و پاسخ به موقع به اختلالات بازار استفاده می‌کند. و در نهایت، انتظارات مشتری را تغییر می دهد و فرصت های تجاری جدیدی ایجاد می‌کند.
	آی بی ام[footnoteRef:56] [56:  IBM] 


	2
	تحول دیجیتال سیم‌کشی [footnoteRef:57]مجدد یک سازمان با هدف ایجاد ارزش با بکارگیری مداوم فناوری در مقیاس است. هدف تحول دیجیتال، ایجاد مزیت رقابتی با بکارگیری مداوم فناوری در مقیاس در جهت بهبود تجربه مشتری و کاهش هزینه‌ها است. [57:  rewiring] 

	مکنزی (2023)

	3
	تحول دیجیتال ترکیب فناوری‌های مبتنی بر کامپیوتر در محصولات، فرآیندها و راهبرد‌های یک سازمان است. سازمان‌ها برای تعامل و خدمت بهتر به نیروی کار و مشتریان خود، تحول دیجیتال را انجام می‌دهند و در نتیجه، توانایی خود را برای رقابت بهبود می‌بخشند. در شرایط اقتصادی چالش برانگیز، بهره وری عملیاتی و بهینه سازی هزینه نیز می توانند به اهداف تحول مهم تبدیل شوند.
	تک تارگت[footnoteRef:58] [58:  Techtarget] 


	4
	تحول دیجیتال می‌تواند به هر چیزی اشاره داشته باشد، از مدرن سازی فناوری اطلاعات (به عنوان مثال، رایانش ابری)، بهینه سازی دیجیتال، تا اختراع مدل‌های جدید کسب و کار دیجیتال. این اصطلاح به طور گسترده در سازمان‌های بخش عمومی برای اشاره به ابتکارات متوسطی مانند آنلاین کردن خدمات یا نوسازی قدیمی استفاده می‌شود. بنابراین، این اصطلاح بیشتر شبیه «دیجیتال‌سازی» است تا «تحول کسب‌وکار دیجیتال»
	گارتنر

	5
	تحول دیجیتال، فرآیند بهره‌برداری از فناوری‌های دیجیتال و پشتیبانی از قابلیت‌ها برای ایجاد یک مدل جدید کسب‌وکار دیجیتالی قوی است.
	گارتنر

	6
	تحول دیجیتال زمانی اتفاق می‌افتد که سازمان‌ها فناوری‌های دیجیتال را در تمام عملیات خود تعبیه کنند. این به کسب و کارها کمک می‌کند تا با واکنش به بازارهای در حال تغییر و ارائه خدمات بهتر به مشتریان خود، مقیاس و رقابت کنند.
تحول دیجیتال یک جزء کلیدی از یک راهبرد کلی تحول کسب و کار است، و اگرچه تنها عامل نیست، اما برای موفقیت یا شکست هر تلاش برای تحول بسیار مهم است. فناوری‌های مناسب همراه با افراد، فرآیندها و عملیات‌ها؛  به سازمان‌ها این توانایی را می‌دهد که به سرعت با اختلالات و یا فرصت‌ها سازگار شوند. پاسخگویی به نیازهای جدید و در حال تحول مشتری؛ و باعث رشد و نوآوری آینده، اغلب به روش های غیرمنتظره می‌شود.
	سپ (اس ای پی[footnoteRef:59]) [59:  SAP] 


	7
	تحول دیجیتال، فناوری را در قلب محصولات، خدمات و عملیات سازمان جهت کمک به تسریع کسب و کار و تمایز رقابتی و به منظور بهبود تجربه برای مشتریانش قرار می‌دهد.
	دل[footnoteRef:60] [60:  Dell] 


	8
	تحول دیجیتال «فرایند استفاده از فناوری‌های دیجیتال برای ایجاد یا اصلاح موجود فرآیندهای کسب‌وکار، فرهنگ و تجربیات مشتری برای برآورده کردن نیازهای تجاری و بازار در حال تغییر» است. این تصور مجدد از تجارت در عصر دیجیتال، تحول دیجیتال است.
	سیلز فورس[footnoteRef:61] [61:  Salesforce] 


	9
	تحول دیجیتال یک تغییر اساسی در نحوه عملکرد، ارتباط و تعامل یک سازمان با مشتریان است. این یک تحول در روش "سنتی" عملکرد برای دیجیتالی تر شدن است. این همچنین در مورد پرورش فرهنگ دیجیتال و ارتقاء مهارت افراد در سازمان با توجه به لزوم حضور یک تیم برای ایجاد تحول  است.
	انجمن بازاریابی دیجیتال (2022)

	10
	تحول دیجیتال  استفاده از فناوری دیجیتال و تجزیه و تحلیل داده ها برای تصمیم گیری های مبتنی بر داده، بهبود کارایی عملیاتی، ساده کردن کار و به دست آوردن (یا حفظ) مزیت رقابتی در کسب و کار است.
	تک پدیا [footnoteRef:62] (2022) [62:  Techpedia] 




به هر ترتیب تعاریف قبلی را می توان به صورت زیر خلاصه کرد و مفهوم کلی تحول دیجیتال را یکپارچه کرد:
تحول دیجیتال نوع خاصی از تحول کسب و کار است که توسط فناوری‌های دیجیتال و قابلیت‌های دیجیتال هدایت می‌شود و شرکت‌ها را قادر می‌سازد تا از طریق بازاندیشی مدل‌های کسب‌وکار، تجدید نظر در ساختارهای سازمانی و ارزش‌ها و همچنین فرآیندها و روش‌های بهینه‌سازی شده، به طور موثر در دنیای دیجیتالی همیشه در حال تغییر، رقابت کنند.



[bookmark: _Toc170296687]آیا تحول دیجیتال همان مهندسی مجدد فرآیند کسب و کار است؟
برخی از محققان و متخصصان ممکن است شباهت‌هایی بین مهندسی مجدد فرآیند کسب و کار[footnoteRef:63] و تحول دیجیتال مشاهده نمایند. مهندسی مجدد فرآیندها به معنای بازاندیشی و بازنویسی فرآیندهای مرتبط با کسب و کار برای کاهش هزینه‌ها و بهبود محصولات و خدمات است. اگرچه شباهت‌هایی بین مهندسی مجدد فرآیند های کسب و کار و تحول دیجیتال وجود دارد، اما تفاوت‌های مشخصی نیز بین این دو رویکرد وجود دارد. تمرکز رویکرد اول عمدتا بر خودکارسازی فرآیندهای قاعده مند است. فرآیندهای قاعده مند به عنوان فرآیندهای مبتنی بر قواعد مشخص شده تعریف می‌شوند که توسط فناوری‌ها خودکار می‌شوند. به جای تمرکز بر فرآیندهای مبتنی بر قاعده، اهداف اصلی تحول دیجیتال به دست آوردن داده‌های جدید و استفاده از این داده ها برای تجسم مجدد این فرآیندهای قدیمی و مبتنی بر قاعده است. [63:  Business Process Reengineering  (BPR)] 

مهندسی مجدد فرآیندها به معنای بازاندیشی و بازنویسی فرآیندهای مرتبط با کسب و کار برای کاهش هزینه‌ها و بهبود محصولات و خدمات است.
یک رویکرد داده‌محورتر فرصتی را برای کسب دانش جدید و به نوبه خود تصور مجدد مدل‌ها و عملیات کسب و کار نوآورانه فراهم می‌کند. به عنوان مثال، ایر بی ان بی توجه خود را از فرآیندها به داده‌ها معطوف کرد. این شرکت مالک دارایی‌های فیزیکی خود (مانند هتل‌ها) نیست. ایر بی ان بی نمونه‌ای از این است که چگونه فرآیندهای قدیمی و مبتنی بر قوانین و قواعد در صنعت هتل‌داری را می‌توان در دنیای کاملا داده‌محور دوباره تصور کرد. در اینجا صاحبخانه‌های آپارتمان‌ها و آنهایی که دارای املاک در مکان‌های بسیار پرطرفدار هستند، جایگزینی برای هتل‌ها ارائه می‌کنند و ارزش منحصر به ‌فردی را برای مهمانان فراهم می‌کنند.
تفاوت بزرگ مهندسی مجدد با تحول دیجیتال این است که در دومی کارکنان، دانش تازه به دست آمده را تفسیر می‌کنند و از آن برای بهبود قابلیت‌های تصمیم گیری استفاده می‌کنند. بر خلاف اولی و به جای اینکه فرآیندها کارآمدتر یا سریع‌تر شوند، که هدف خودکار سازی است، تحول دیجیتال به افرادی نیاز دارد که فرآیندهای قدیمی را بازنگری کنند و فرآیندها و تصمیم‌های جدید را دوباره در ذهن تصور کنند.





[bookmark: _Toc170296688]جمع‌بندی فصل
در فصل اول که پشت سر گذاشتیم، با مفهوم تحول دیجیتال و سیر تکامل آن آشنا شدیم. 3 مفهوم مهم رقمی سازی، دیجیتالی سازی و تحول دیجیتال  که در بسیاری از اوقات سازمان‌ها و متولیان حوزه تحول دیجیتال سازمانی را دچار ابهام و سردرگمی نموده و بجای هم برداشت شده را بصور کامل بررسی نمودیم. بر اسا مقایسه انجام شده، رقمی سازی بر تبدیل اطلاعات و داده آنالوگ به نمایش و ارائه دیجیتالی است. از سوی دیگر، دیجیتالی سازی به عنوان حد واسط یین مفهوم اولیه رقمی سازی و تحول دیجیتال، دیجیتالی سازی داده‌ها و استفاده از فناوری دیجیتالی در راستای ارتقاء، بهینه سازی و اتوماسیون فرایندهای سازمانی است. در نهایت تحول دیجیتال به عنوان حد عالی این هرم و سطوح، بر همسوسازی کل افراد، سیستم‌ها، کسب و کار یا نهادها با فناوری دیجیتالی یا روندهای این حوزه، متمرکز است. در انتهای فصل هم بر اساس بررسی تعاریف مختلف که از جانب سازمان‌ها و موسسات مطالعاتی مطرح در حوزه تحول دیجیتال ارائه شده، تعریف تیم نویسندگان از تحول دیجیتال شکل گرفت.
کارگاه شماره 1
با توجه به وجه تمایز ایجاد شده در 3 مفهوم مرتبط و پیش نیاز رقمی سازی، دیجیتالی سازی و نهایتا تحول دیجیتال، مجموعه اقدامات سازمان خود در این زمینه را در کدام سطح از هرم برآورد می‌کنید؟


























[bookmark: _Toc170296689]فصل دوم. لزوم تغییر تا رسیدن به مرحله تحول
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[bookmark: _Toc170296690]پیشران‌های تحول دیجیتال
شرکت‌ها تصادفا دچار تحول دیجیتال نمی‌شوند. پیشران‌هایی‌ وجود دارد که شرکت‌ها را برای تحول دیجیتال و بهره مندی از منافع پایدار آن تحریک می‌کنند. در اوایل دهه 1970، آنسوف[footnoteRef:64] در توضیحات خود در مورد مدیریت راهبردی شرکتی عنوان کرد که شرکت‌ها با به اصطلاح ناپیوستگی‌های راهبردی مواجه هستند که لازم است با واکنش‌های سریع و انعطاف پذیری بالا به آنها پاسخ دهند. این ناپیویستگی‌ها در واقع انحرافات از برنامه ریزی بلندمدت هستند که نشان دهنده ریسک یا فرصت هستند. مواردی چون تهدید رقبای دیجیتال، تغییر ناگهانی در خواسته‌های مشتری و یا ظهور فناوری‌های کلیدی از جمله این ناپیوستگی‌های می‌باشند. دقیقا همین ناپیوستگی‌ها هستند که منجر به پیچیدگی و پویایی محیطی و افزایش رقابت می‌شوند و شرکت ها را وادار به تحول دیجیتال می‌نمایند.  [64:  Ansoff] 

استیف و همکاران[footnoteRef:65] پنج عامل رقابت، مشتریان، ابتکار عمل شخصی/ انگیزه درونی، نوآوری/ پیشرفت فنی و ملاحظات راهبردی را به عنوان پیشران‌های‌ تحول دیجیتال عنوان می‌نمایند. پیشران‌های خارجی، مانند رقبا، مشتریان و فناوری‌های نوظهور، مستلزم تغییرات عمده‌ای برای شرکت‌ها هستند که دارای ریسک نیز می‌باشند، ولیکن فرصت‌های امیدوارکننده‌ای را برای شرکت‌ها به همراه دارند. شرکت‌ها برای استفاده از این فرصت‌ها و عقب نماندن باید از تحول دیجیتال استقبال کنند.  [65:  Stief et al] 

رقابت قوی‌ترین پیشران‌ شرکت‌ها برای تحول دیجیتال است. شرکت‌ها به دلیل سرعت فزاینده کسب‌وکار تحت فشار قرار می‌گیرند. فناوری‌های جدید دیجیتال، دیجیتالی‌سازی فزآینده و تازه واردان بازار با کسب‌وکارهای نوآورانه باعث می‌شوند مرزهای صنعت موجود دوباره تعریف، مبهم و حتی منحل شوند. رقابت دیگر در صنایع منفرد اتفاق نمی‌افتد. با ظهور مدل‌های کسب‌وکار چند جانبه، بازیگران خارجی به عنوان رقبای قوی وارد بازار شده و آن‌ها را مختل می‌کنند. این موضوع منجر به تغییر تعادل قدرت در محیط رقابتی و همچنین افزایش هزینه و فشار زمان می‌شود. شرکت‌ها مجبورند در فعالیت‌های کسب و کار خود تجدید نظر کنند و فناوری‌های نوظهوری را پیاده‌سازی کنند که می‌تواند به امنیت و بهبود مستمر موقعیت آنها در بازار کمک کنند.
علاوه بر این، رشد و تغییر تقاضای مشتری باعث تحول دیجیتال می‌شود. رفتار مصرف کننده تغییر کرده است و مشتریان انتظارات بیشتری دارند. فنون سنتی بازاریابی و روابط قدیمی مشتریان با فروشندگان ممکن است دیگر کاربرد نداشته باشند. شرکت‌ها مجبور هستند راهبرد‌های تعامل با مشتری خود را تغییر دهند، شکل مشتری محورتری به خود بگیرند و یک تجربه مشتری انتها به انتها[footnoteRef:66] ایجاد کنند. برای این منظور توسعه محصولات و خدمات جدید و بخصوص خدمات سریع و همیشه در دسترس برای مشتریان از طریق ارتباط هدفمند بین کانال‌های آفلاین و آنلاین ضروری است. [66:  End-to-End] 

نوآوری‌ها و فناوری‌های نوظهور نیز نقش مهمی در فرآیند تصمیم گیری برای تحول دیجیتال دارند. پیشرفت‌های فناوری اغلب پیشران شرکت‌ها برای تحول دیجیتال می‌باشند. فارغ از نوآوری و تکامل فناوری، این سرعت تغییر است که به طور نامتناسبی با گسترش قابلیت‌های دیجیتال جدید در هر سال در حال افزایش است. رشد سریع انواع فناوری‌های جدید دیجیتال، مانند اینترنت اشیا[footnoteRef:67]، کلان داده ها[footnoteRef:68]، رایانش ابری و فناوری‌های تلفن همراه، به سرعت تغییر و افزایش تاثیر دیجیتالی‌سازی کمک نموده است. به ویژه پلتفرم های ابری و آنلاین، فرآیند و سرعت تبدیل یک ایده نوآورانه به یک مدل کسب و کار را متحول کرده‌اند. شرکت‌ها باید بدانند که چگونه فناوری‌ها و نوآوری‌های جدید دیجیتال می‌توانند کسب و کار را تغییر دهند و رقابت را در آینده تضمین نمایند. نیاز به توسعه یک رویکرد ساختاریافته برای تحول دیجیتال به منظور بهره برداری از پتانسیل‌های فناوری‌های دیجیتال و در نتیجه تحقق و اجرای نوآوری‌های دیجیتال آشکار است. [67:  Internet of Things]  [68:  Big Data] 


شکل 1.2 پیشران‌های تحول دیجیتال

علاوه بر عوامل خارجی، ابتکارات کارآفرین و انگیزه درونی خود شرکت نیز به عنوان عامل شتاب دهنده تحول دیجیتال شناخته می‌شوند. بهینه‌سازی بالقوه از طریق ادغام فناوری‌های جدید دیجیتال، اغلب منجر به ابتکارات تحول دیجیتال و رویکردی گسترده‌تر و در سطح سازمانی می‌شود. شرکت‌ها اغلب با ایده پیشگام بودن یا پذیرش سریع در برخی یا همه حوزه‌های کسب‌وکارشان هدایت می‌شوند. برای دستیابی به این هدف، شرکت‌ها انگیزه ذاتی برای بهینه‌سازی فرآیندها، کاهش هزینه‌ها و استفاده بهتر از منابع از طریق تحول دیجیتال دارند. انگیزه درونی نیز می‌تواند توسط خود کارمندان ایجاد شود که به سطح بالاتر دیجیتالی شدن عادت کرده‌اند. این شیوه‌های شخصی در محیط کار ادغام می‌شوند و تحول دیجیتالی شرکت را به پیش می‌برند.
آخرین عامل شناسایی شده ملاحظات راهبردی در مورد تحولات آینده است که شرکت‌ها را به استقبال از تحول دیجیتال سوق می دهد. به عنوان بخشی از فرآیند توسعه راهبرد، شرکت‌ها متوجه می‌شوند که چگونه روش کار و مدل کسب و کار آنها باید تغییر کند تا در آینده رقابتی باقی بمانند. اگرچه پیشران اصلی تحول دیجیتال اغلب چالش‌های وجودی و ناپیوستگی‌های راهبردی است، شرکت‌ها شروع به درک این موضوع کرده‌اند که تحول دیجیتال به عنوان یک اقدام پیشگیرانه از موقعیت قدرت بهتر از تحول تحمیلی از موقعیت ضعف است.
شرکت‌ها در حال حاضر با چالش‌های منحصر به فردی از تاثیر همه گیری کووید 19[footnoteRef:69] بر سیستم‌های نظارتی، زنجیره‌های تأمین جهانی و بازارها و مهمتر از همه، شرایط کاری مواجه هستند. این امر به طرق مختلف بر شرکت‌ها در سراسر جهان در تمام صنایع تاثیر می‌گذارد و شرکت‌ها را وادار می‌کند تا دچار تحول دیجیتال شوند و تلاش‌های موجود را تسریع کنند. در حالی که همه‌گیری مطمئنا اکثر شرکت‌ها را مهار کرده و بودجه‌های سرمایه‌گذاری موجود در تحول دیجیتال را کاهش داده است، با این وجود به یک کاتالیزور غیرقابل توقف برای دیجیتالی‌سازی و تحول دیجیتالی مرتبط با شرکت‌ها تبدیل شده است. بر اساس یک نظرسنجی جهانی از مدیران، که توسط مک کینزی انجام شده است، این بیماری همه گیر سال‌ها در نحوه کسب و کار شرکت ها تغییر ایجاد کرده است. شرکت‌ها، دیجیتالی‌سازی تعاملات با مشتری و زنجیره تأمین و همچنین سهم محصولات دیجیتالی یا دیجیتالی فعال در مجموعه‌های خود را تسریع کرده‌اند. نه تنها نحوه مواجهه با مشتری در مدل‌های عملیاتی سازمانی، بلکه دیجیتالی شدن عملیات داخلی نیز تسریع شد.  [69:  COVID-19] 

[bookmark: _Toc170296691]تأثیرات تحول دیجیتال
برای مدیریت موفقیت آمیز تحول دیجیتال، شرکت‌ها باید اطمینان حاصل کنند که سازمان آنها با تاثیرات آن آشنا است. اثرات را می‌توان به عنوان ترکیبی از نیروهای برون زا (خارجی) و درون زا (داخلی) تعریف کرد که بر بنگاه‌های کسب و کار و در نتیجه فرآیند تحول تاثیر می‌گذارند. ایلرز و رامپ[footnoteRef:70] بین چهار سطح تمایز قایل می‌شوند که تحت تاثیر دیجیتالی شدن قرار می‌گیرند. این چهار سطح تحت نام کلان، میانی، خرد و فراتر در شکل ذیل به تصویر کشیده شده اند.  [70:  Eilers and Rump] 

در سطح خرد، با توصیف عوامل مرتبط با شغل افراد، تحول دیجیتال بر محیط کار، مدل‌های کاری، زمان و مکان کار و همچنین فرآیندها و الزامات کاری تاثیر می‌گذارد. فناوری‌های ارتباطی دیجیتال به عنوان بخشی از تحول دیجیتال، کار را مستقل از زمان و فضای فیزیکی انجام می‌دهند. مدل‌های کار از راه دور و انعطاف‌پذیر در حال توسعه هستند که به کارکنان اجازه می‌دهند انعطاف‌پذیری و تحرک بیشتری داشته باشند. با این کار، تماس‌های فیزیکی و تعاملات مستقیم به طور اجتناب ناپذیری کاهش می‌یابند و بر روابط بین همکاران و سرپرستان تاثیر می‌گذارد. بنابراین، نحوه ارتباط، انسجام تیم و همچنین اعتمادسازی و مدیریت مشترک چالش‌ها تحت تاثیر قرار می‌گیرد. با این وجود، طبق یک مطالعه که در آلمان صورت پذیرفت، تقریبا نیمی از جمعیت شاغلین متقاعد شده‌اند که کار کردن با انعطاف پذیری از نظر زمان و مکان به افزایش کیفیت زندگی آنها کمک می‌کند و این مدل کار کردن به بخشی ضروری از یک محیط کاری مدرن تبدیل می‌شود. با این حال، این مدل‌های کاری با نیاز کارکنان به یادگیری نحوه هماهنگ کردن این انعطاف‌پذیری‌های جدید، با در نظر گرفتن نگرانی‌های شرکت و قابلیت‌های خود در همان زمان همراه است. درجه بالایی از خود مدیریتی و خود انضباطی مورد نیاز است. برای فعال کردن مدل‌های کاری انعطاف پذیر، کارفرمایان باید اطمینان حاصل کنند که زیرساخت تجهیزات، دسترسی ها و چارچوب‌های مورد نیاز برای این مدل ها را فراهم می‌کنند.

سطح کلان و فراتر: زیرساخت، مشخصات شغل، پذیرش اجتماعی، ارزش های اجتماعی، چارچوب قانونی و سایر موارد.

سطح میانی: مدل های کسب و کار، توانمندی های، همکاری، سبک رهبری، فرهنگ شرکتی،ساختار سازمانی و عملیاتی، زنجیره ارزش، مشخصات شغل و سایر موارد.



شکل 2. 2. سطوح تاثیرات تحول دیجیتال. منبع: ایلرز و رامپ، 2017.سطح خرد: محیط کاری، مدل های کاری، فضای کاری، زمان، مکان، ابزارها و کاربردها، سایر موارد.




شکل 2.2 سطوح تاثیرات تحول دیجیتال. (منبع: ایلرز و رامپ، 2017)
در زمینه تحول دیجیتال، پیچیدگی و سرعت کار به دلیل تغییر مداوم و انتظارات رو به رشد کارکنان، به طور پیوسته در حال افزایش است. مهارت‌های دیجیتال و تمایل به یادگیری و تغییر، در حال تبدیل شدن به یک امر مسلم است که بدون آن کارمندان قادر به مقابله با واقعیت های محیط کار دیجیتال نیستند. در یک نظرسنجی که در سال 2020 توسط انجمن اینیشیتیو 21[footnoteRef:71] انجام شد، مشخص گردید که تقریبا 80 درصد از کارمندان از این انتظارات رو به رشد آگاه هستند و متقاعد شده‌اند که موفقیت حرفه‌ای مستلزم یادگیری مادام العمر در زمینه دیجیتالی شدن است. با این حال، تنها بخش کوچکی از پاسخ دهندگان توسط کارفرمای خود در توسعه شایستگی‌های جدید مورد نیاز و در برخورد با محیط در حال تغییر ناشی از تحول دیجیتال حمایت می‌شوند. بنابراین، کارمندان در تلاش هستند تا این الزامات را با ابتکار خودشان برآورده کنند. [71:  Initiative D21 e.V] 

تحول دیجیتال نه تنها بر عوامل مرتبط با شغل افراد تاثیر می‌گذارد، بلکه بر عوامل عملیاتی یک شرکت موجود در سطح میانی، مانند مدل کسب‌وکار، ذی نفعان، فرهنگ و همچنین ساختار عملیاتی و سازمانی تاثیر می‌گذارد. بنابراین، تاثیرات دیجیتال بر بسیاری از حوزه‌های کسب‌وکار وجود دارد و آن را به چالشی برای همه دست اندرکاران و مسئولین تبدیل می‌کند - از رهبری گرفته تا کارمندان.
از آنجایی که دیجیتالی شدن، قوانین و محیط‌های کسب‌وکار را مختل می‌کند، مدل‌های کسب‌وکار فعلی باید از نظر تناسب با اقتصاد دیجیتال آینده مورد ارزیابی مجدد قرار گیرند. شرکت‌ها باید از موانع ورود در بسیاری از بخش‌های اقتصاد دیجیتال آگاه باشند که شکل‌دهی و نفوذ به بازار را برای رقبای جدید آسان‌تر می‌کنند. بنابراین، مدل کسب و کار باید فشار رقابتی فزاینده و تقاضاهای روزافزون مشتریان خود را تحمل کند. تاثیرات روی مدل‌های کسب‌وکار با تاثیرات تحول دیجیتال بر قابلیت‌های مورد نیاز یک شرکت همراه است. یک شرکت باید ظرفیت تجدید و بازآفرینی منابع و قابلیت‌های راهبردی خود را توسعه دهد تا بتواند با نیازهای یک محیط در حال تغییر سازگار شود.
یک مطالعه که به سفارش وزارت امور اقتصادی و انرژی فدرال آلمان انجام شد به این نتیجه رسید که دیجیتالی شدن، برون سپاری فرآیندهای کسب و کار در امتداد زنجیره ارزش را تسهیل می‌کند و به محو شدن مرزهای سنتی شرکت‌ها کمک می‌کند. از این رو، اشکال جدید همکاری و مبادله در یک شرکت و شبکه‌ای از شرکت‌ها در امتداد زنجیره ارزش در زمینه تحول دیجیتال اهمیت فزاینده‌ای دارند. بر این اساس، روابط سنتی مشتری و کسب و کار در حال تغییر است و اتحادهای راهبردی به ابزاری ضروری برای مدیریت شرکت تبدیل می‌شوند.
علاوه بر این، تحول دیجیتال تاثیر عمیقی بر ساختار سازمانی و عملیاتی موجود یک شرکت دارد و بهره‌وری و کارایی را افزایش می‌دهد و انعطاف‌پذیری بالاتری را ممکن می‌سازد. فناوری‌های دیجیتال در حال تکامل و سیستم‌های مبتنی بر دانش، قابلیت‌های جدیدی را ارائه می‌کنند که منجر به فرصت‌هایی به‌ویژه برای بهینه‌سازی گردش‌های کاری درون و بین شرکتی و افزایش کارایی و اثربخشی فرآیندهای کسب و کار می‌شود.
از آنجایی که تحول دیجیتال تاثیرات عمیقی بر بخش‌های گسترده‌ای از کسب‌وکار دارد، کارکنان باید در برابر موقعیت‌های چالش‌برانگیز جدید که نیازمند تغییرات در رفتار و اقدامات هستند، باز باشند. برای بهبود و همسو کردن شیوه رفتار مردم، شرکت ها باید فرهنگ و طرز فکر تثبیت شده خود را تغییر دهند. برای فعال کردن مدل‌های کار منعطف و از راه دور که قبلا توضیح داده شد، فرهنگ باید از تمرکز بر حضور به تمرکز بر نتایج تغییر کند. این تغییر فرهنگی با تغییر در رهبری همراه است که با سلسله مراتب مسطح فزاینده مشخص می‌شود. بنابراین، رهبران باید بیشتر پیشران باشند تا کنترل کننده. رهبران باید شرایط چارچوب را شکل دهند، هماهنگ کنند و انگیزه دهند. فرهنگ رهبری مدرن متکی بر ساختارهای باز و انعطاف پذیر، اعتماد به کارکنان و مسئولیت شخصی کارکنان است.
بدیهی است که زمانی که محیط های کاری، مدل های کاری، مدل های کسب و کار، قابلیت ها و همچنین محتوای کاری، ساختارهای سازمانی و عملیاتی به طور پایدار و در درازمدت تغییر می‌کنند، محتوای آموزشی و مشخصات شغلی باید با آنها تطبیق داده شوند. در حالی که مشخصات شغلی جدید ظاهر می‌شوند، مشخصات موجود ناپدید می‌شوند یا نیاز به تطبیق دارند. فعالیت ها و وظایف در طول کل زنجیره ارزش به درجات مختلفی تحت تاثیر تحول دیجیتال قرار می‌گیرند. در سطح میانی، شرکت‌ها باید اثرات خاص تحول دیجیتال را تجزیه و تحلیل کنند، مشخصات شغلی موجود را دوباره ارزیابی کنند، مشخصات جدید را در صورت نیاز تطبیق دهند و توسعه دهند. آموزش بیشتر، برنامه های یادگیری و مفاهیم تدریس باید به طور اساسی مورد بازنگری قرار گیرند تا نیازهای عصر دیجیتال برآورده شود و با کمبود کارمندان ماهر مقابله شود. به همین دلیل، تاثیر تحول دیجیتال بر آموزش از نظر سیاست بازار کار، اقتصاد ملی، عوامل حقوقی و سیاسی - در سطح کلان و فراتر از اهمیت خاصی برخوردار است.
در نتیجه، دیجیتالی شدن هم بر طراحی خرد سیاسی سازمان ها و هم بر پایه هنجاری جامعه که در سطح کلان و فراتر فهرست شده اند، تاثیر می گذارد. از بازیگران سیاسی خواسته می‌شود تا چارچوب های نظارتی و هنجاری جدیدی ایجاد کنند تا از پتانسیل های دیجیتالی شدن و تحولات دیجیتال خاص برای همه استفاده کنند. این کار شامل توسعه یک زیرساخت دیجیتال قوی به عنوان پیش نیاز تحول دیجیتال، انتشار اطلاعات در مورد پیامدهای تحول دیجیتال فراتر از فناوری و مدل‌های کسب و کار و همچنین توسعه ساختارها و مقررات قانونی است که با شکل‌ها و مدل‌های تغییر یافته از کار سازگار است. 

[bookmark: _Toc170296692]پنج حوزه تحول دیجیتال
پروفسور دیوید راجرز[footnoteRef:72]، استاد مدرسه بازرگانی کلمبیا و نویسنده کتاب بازی تحول دیجیتال[footnoteRef:73] و یکی از شرکای اتحاد راهبردی موسسه مدیوم[footnoteRef:74]، به نکته آشکاری اشاره می‌کند:  [72:  Professor David Rogers]  [73:  The Digital Transformation Playbook: Rethink Your Business for the Digital Age (Columbia Business School Publishing)]  [74:  Medium] 

«تحول دیجیتال مربوط به فناوری نیست، بلکه در مورد راهبرد و روش‌های جدید تفکر است.»

 او این موضوع را بسط می‌دهد و پیشنهاد می‌کند: 
«نقش سنتی یک مدیر ارشد اطلاعات استفاده از فناوری برای بهینه‌سازی فرآیندها، کاهش خطرات و اجرای بهتر کسب‌وکار موجود بوده است. اما نقش نوظهور مدیر ارشد دیجیتال بسیار راهبردی تر است و بر استفاده از فناوری برای تجسم مجدد و ابداع مجدد خود کسب و کار اصلی متمرکز است. ”

در طول برنامه رهبری دیجیتال شتاب دهنده خود، ما پنج حوزه از تحول دیجیتال را به اشتراک می گذاریم که رهبران سازمان باید برای هدایت موفقیت آمیز رشد آینده شرکت های خود بر آنها مسلط باشند.


شکل 3.2 پنج حوزه تحول دیجیتال (دیوید راجرز، 2016)

بیایید همانطور که از کتاب پروفسور دیوید راجرز برگرفته شده است، به هر یک از آنها با جزئیات بیشتری نگاه کنیم:
مشتریان: فناوری‌های دیجیتال نحوه ارتباط ما و ایجاد ارزش با مشتریان را تغییر می‌دهد. این رابطه منجر به هم افزایی می‌شود. ارتباطات و بررسی‌های ارائه شده توسط مشتریان آنها را به عنوان تأثیرگذاران بزرگتر از تبلیغات یا افراد مشهور نشان می‌دهد. علاوه بر این، مشارکت پویای مشتریان به یک پیشران حیاتی برای موفقیت کسب و کار تبدیل شده است.
در تفکر سنتی، مشتریان باید به بازار عرضه و برای خرید ترغیب شوند. بازارهای انبوه از کارایی مقیاس از تولید انبوه (یک محصول برای همه) و ارتباطات پخش (یک پیام و رسانه ثابت) برای هدایت فروش بر اساس تغییراتی نظیر قیمت، ویژگی‌ها، خدمات و کیفیت استفاده کردند.
در عصر دیجیتال، ما در دنیایی هستیم که بهتر است به عنوان شبکه‌های متعددی از مشتریان توصیف شود که به صورت پویا به هم متصل هستند و به گونه ای تعامل دارند که روابط آنها را با مشاغل و یکدیگر تغییر می‌دهد و اغلب مراقب تغییرات مورد استفاده هستند. استفاده از فناوری مصرف‌کننده دیجیتال نحوه کشف، ارزیابی، خرید و استفاده از محصولات و نحوه به اشتراک گذاری تجربیات و ارتباط با برندها را تغییر داده است. این امر باعث بازنگری در قیف بازاریابی سنتی و مسیر مشتری برای خرید می‌شود، که ممکن است از استفاده از شبکه‌های اجتماعی به بازارهای آنلاین و موتورهای جستجو، از لپ‌تاپ در خانه یا محل کار تا دستگاه تلفن همراه در خارج از منزل، تا خدمات مشتری از طریق آنلاین عبور نماید. 

شرکت‌ها قبلاً تأثیرگذاران کلیدی بودند، ولی اکنون مشتریان نقش اصلی را بر عهده دارند. 

رقابت: بیشتر و بیشتر، ما نه تنها با شرکت‌های رقیب در صنایع خودمان، بلکه با شرکت‌هایی از خارج از صنایعمان که مشتریان را با پیشنهادات دیجیتالی جدید خود جذب می‌کنند، رقابت می‌کنیم. ممکن است خود را در حال رقابت شدید با یک رقیب دیرینه در یک زمینه ببینیم در حالی که همزمان با همکاری در بخش دیگری از کسب و کارمان از توانایی‌های آنها استفاده می‌کنیم. به طور فزاینده‌ای، دارایی‌های رقابتی ما ممکن است دیگر در سازمان خودمان ساکن نباشند. بلکه ممکن است در شبکه‌ای از شرکا قرار بگیرند که برای ایجاد روابط تجاری سست‌تر گرد هم می‌آیند.
به طور سنتی، کسب‌وکارها با شرکت‌های رقیب که بسیار شبیه خودشان بودند، رقابت می‌کردند و با شرکای زنجیره تامین خود همکاری می‌کردند. امروز ما در دنیای رقابت نامتقارن [footnoteRef:75]هستیم، جایی که شرکت‌های خارج از صنعت ما که هیچ شباهتی به ما ندارند، ارزش رقابتی را به مشتریان خود ارائه می‌کنند. این میانجیگری دیجیتالی بر شرکای ما و زنجیره‌های تامین فشار وارد می‌کند و اگر آنها به طور مستقیم به مشتریان ما خدمات رسانی کنند، بیشتر از این افزایش می‌یابد. [75:  asymmetric competition] 

پلتفرم شکلی از کسب و کار است که با تسهیل تعاملات مستقیم بین دو یا چند نوع متمایز از شرکت کنندگان (به عنوان مثال، کاربران، ناشران محتوا و تبلیغ کنندگان)، ارزش ایجاد می‌کند.

هر کدام نقش متفاوتی دارند و نوع متفاوتی از ارزش را ارائه یا دریافت می‌کنند. یک شرکت‌کننده در پلت‌فرم باید آزاد باشد که شرایط مشارکت خود را تعیین نموده و همه تعاملات باید از طریق پلتفرم انجام شده و توسط آن تسهیل شود. یک پلتفرم نه تنها به خالق خود اجازه می‌دهد تا ارزش خاص خود را ایجاد کند، بلکه یک اکوسیستم ایجاد می‌کند که همه طرف ها از آن سود می برند. به جای یک بازی حاصل جمع صفر، رقابت اکنون در مورد نفوذ و توانایی خدمت است.

داده‌ها: در کسب‌وکارهای سنتی، دسترسی به داده‌ها  بسیار پرهزینه بود و ذخیره‌سازی بلااستفاده و  در سیلوهای سازمانی انجام می گرفت. فقط مدیریت این داده‌ها نیاز به خرید و نگهداری سیستم‌های عظیم فناوری اطلاعات دارد. (بطور مثال، سیستم های برنامه ریزی منابع سازمانی را در نظر بگیرید که فقط برای ردیابی موجودی از یک کارخانه در تایلند تا کالاهای فروخته شده در یک مرکز خرید در کانزاس سیتی مورد نیاز است.) امروزه، داده ها با سرعت بی سابقه ای و نه فقط توسط شرکت ها، بلکه توسط همه بازیگران اکوسیستم کسب و کار، تولید می‌شوند. علاوه بر این، سیستم‌های مبتنی بر ابر برای ذخیره داده‌ها به طور فزاینده‌ای ارزان، به آسانی در دسترس و استفاده آسان هستند. بزرگترین چالش امروز یافتن راهی برای به دست آوردن اطلاعات ارزشمند از ذخیره‌های در حال گسترش داده‌های ما است.
به طور سنتی داده ها در یک کسب و کار تولید می شد و عمدتاً برای پیش بینی و تصمیم گیری استفاده می شد. امروزه داده ها در مقادیر بی سابقه ای از هر مکالمه، تعامل و فرآیند، در داخل و خارج از کسب و کار تولید می‌شود.

داده‌ها دیگر ساختار قبلی را نداشته و چالش اصلی درک این است که آنها به چه معنا هستند؟
داده ها از منابع جدید در دسترس هستند، و می‌توانند برای مشکلات جدید اعمال شوند و پیشران اصلی نوآوری هستند. ابزارهای تحلیلی جدیدی وجود دارد که به ما امکان می‌دهد الگوهای غیرمنتظره را در فعالیت ها کشف کنیم و منابع جدید ارزش را باز کنیم. درک این "داده های بزرگ" بخش مهمی از نحوه عملکرد هر کسب و کار، متمایز شدن خود در بازار و ایجاد ارزش جدید است.
هنگامی که شروع به برخورد با داده ها به عنوان یک دارایی کردید، به یک راهبرد داده سازمانی نیاز دارید. شما باید انواع داده ها را جمع آوری کنید (فرآیند تجاری، محصول و/یا خدمات، مشتری و غیره). سپس باید از آن برای تصمیم گیری های پیش بینی استفاده کنید. شما باید آن را در نوآوری محصول اعمال نمایید. ماهیت کل داده های موجود و نحوه اعمال آن توسط یک کسب و کار به طور قابل توجهی تغییر کرده است.

نوآوری: به طور سنتی، نوآوری گران، پرمخاطره و پیچیده است. آزمایش ایده‌های جدید دشوار و پرهزینه بود، بنابراین کسب‌وکارها برای تعیین مناسب‌ترین گزینه‌ها برای ساخت، آزمایش و راه‌اندازی در بازار به مدیران خود متکی بودند. امروزه، فناوری‌های دیجیتال، آزمایش و آزمایش مداوم را با سطحی از پیچیدگی که در گذشته غیرقابل تصور بود، امکان‌پذیر می‌سازد. نمونه‌های اولیه را می‌توان برای ایده‌هایی که به سرعت توسط جوامع کاربر آزمایش می‌شوند، ساخت. یادگیری مداوم و تکرار سریع محصولات، چه قبل و چه بعد از تاریخ عرضه، در حال تبدیل شدن به یک هنجار است.
به طور سنتی نوآوری با تمرکز منحصر به فرد بر محصول نهایی مدیریت می شد. از آنجایی که آزمایش بازار دشوار و پرهزینه بود، بیشتر تصمیم‌ها بر اساس شهود مدیرانی با تجربه یا تجزیه و تحلیل دقیق بازار و پیش‌بینی مسیر بعدی حرکت، گرفته می‌شد و در این حالت هزینه شکست زیاد بود. امروز ما گزینه‌هایی را که نیاز به بهبود دارد (قیمت، ویژگی‌ها، خدمات یا کیفیت) شناسایی و سپس از طریق راه‌حل‌های متعدد ممکن تکرار  ودر هر مرحله اعتبار واکنش بازار را تأیید می‌کنیم.

ارزش: آنچه مشتریان برایشان ارزش قائل هستند می‌تواند خیلی سریع تغییر کند و رقبای ما دائماً در حال کشف فرصت‌های جدیدی هستند که ممکن است برای مشتریان ما مقرون به صرفه‌تر یا جذاب‌تر باشد. اغلب اوقات، کسب‌وکارهایی که موفقیت‌های اخیر را در بازار تجربه می‌کنند، خیلی سریع اجازه می‌دهند یک رضایت خطرناک ایجاد شود. 
همانطور که اندی گرو سال‌ها پیش، در عصر دیجیتال هشدار داد، «فقط پارانوئیدها زنده می‌مانند».

بر این اساس، گسترش محدوده برای یافتن منبع بعدی ارزش مشتری، اکنون یک امر ضروری است.

به طور سنتی ارزش پیشنهادی یک شرکت نسبتاً ثابت تلقی می‌شد. یک محصول ممکن است به روز شود، عملیات بهبود یابد، کمپین های بازاریابی تجدید شود، اما ارزش ارائه شده به مشتریان آن ارزشی بود که توسط صنعتی که در آن بود تعریف می‌شد. یک شرکت موفق ارزش پیشنهادی واضحی داشت، نقطه تمایز بازار (قیمت، ویژگی‌ها، خدمات یا کیفیت) را پیدا و بر اجرای سال به سال تمرکز می‌کرد.

امروزه، اگر به یک ارزش پیشنهادی غیرقابل تغییر تکیه کنیم، فضای رقابت جدید را از دست خواهیم داد.

برای بررسی دقیق تر 5 حوزه مطرح شده، لازم است که با مفهوم کلان تری به عنوان عصر دیجیتال[footnoteRef:76] آشنا شویم. [76:  Digital Age] 


[bookmark: _Toc170296693]عصر دیجیتال
اصطلاح "عصر دیجیتال" به عنوان دوره ای در طول تاریخ بشر تعریف می‌شود که توسط فناوری های اطلاعات و ارتباطات دیجیتال شکل می گیرد. بنابراین، «عصر دیجیتال» دوره‌ای است که در آن تغییرات دیجیتال از طریق دیجیتالی شدن و تحول دیجیتال تا آنجا پیشرفت کرده است که فناوری‌های دیجیتال تأثیری سازنده بر زندگی مردم دارند. در سلسله ادوار تاریخی تاریخ بشر، «عصر دیجیتال» از «عصر صنعتی» پیروی می‌کند. گذار از عصر صنعتی به عصر دیجیتال در چارچوب "تغییر دیجیتال" صورت می گیرد. با توجه به بزرگی و سرعت تغییر، آن را "انقلاب دیجیتال" نیز می نامند، که بر شخصیت رادیکال که مشخصه یک چرخش ناگهانی زمان است تأکید می‌کند.

عصر دیجیتال، که اغلب به عنوان عصر اطلاعات شناخته می‌شود، به عصر تاریخی و اقتصاد مبتنی بر فناوری اطلاعات و ارتباطات اشاره دارد که در قرن بیستم آغاز شد. این امر با گذار سریع از اقتصاد صنعتی که توسط انقلاب صنعتی به وجود آمد به اقتصاد مبتنی بر دانش[footnoteRef:77] مشخص شده است. [77:  Knowledge-based Economy] 
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بسیاری از پیشرفت‌های فناورانه منجر به عصری شده است که ما در حال حاضر در آن زندگی می‌کنیم. از آنجایی که نمی‌توانیم همه آنها را در اینجا بررسی کنیم، در زیر جدول زمانی تحولات عمده تقریباً در هر دهه از عصر دیجیتال آمده است.

· دهه 1940: این آغاز رشته علم اطلاعات بود.

· اواخر دهه 1940: دانشگاه‌ها، ارتش و شرکت‌ها سیستم‌های رایانه‌ای را برای کپی دیجیتال و خودکار کردن عملیات‌های ریاضی که قبلاً با دست انجام می‌شد، ایجاد کردند.

· دهه 1970: کیت میکرو کامپیوتر آلتیر[footnoteRef:78]، اولین کامپیوتر خانگی، عرضه شد. کنسول بازی های ویدئویی، اولین بازی های ویدئویی سکه ای و دوران اوج بازی های ویدئویی آرکید همگی به وجود آمدند. [78:  Altair] 


· دهه 1980: کامپیوترها (تقریبا در همه جا) وارد فضای نیمه همه جا شدند، زیرا مردم آنها را وارد خانه ها، مشاغل و صنایع کردند.

· اواخر دهه 1980 تا 1990: تیم برنرز لی شبکه جهانی وب را اختراع کرد که در دسترس عموم قرار گرفت. اینترنت به سرعت گسترش یافت، وارد فرهنگ عامه شد و بسیاری از شرکت ها در تبلیغات خود از وب سایت ها نام بردند. علیرغم اختراع آنها، تلفن ها چندان مورد استفاده قرار نگرفتند.

· دهه 2000: تلفن‌های همراه از نظر پیشرفت فناوری از تلفن های دهه 90 پیشی گرفتند و مانند رایانه ها رایج شدند. محبوبیت پیام های متنی افزایش یافت. کشورهای در حال توسعه به شدت درگیر انقلاب دیجیتال شدند.

· دهه 2010 تا به امروز: هم استفاده از گوشی هوشمند و هم مالکیت کنسول محبوبیت خود را افزایش داده است. تعداد افرادی که از اینترنت استفاده می کردند در طول زمان به طور چشمگیری افزایش یافت و امروزه به 63.5 درصد از جمعیت جهان رسیده است. استفاده از رایانش ابری گسترده شد.

مهم است که بدانیم عصر دیجیتال فقط یک مفهوم یکپارچه نیست و بلکه دنباله ای از مراحل پیشرو است. امروز احتمالاً فقط در میانه تحول بین عصر پیش از دیجیتال و عصر پس از دیجیتال هستیم. برای درک واقعی این پیشرفت، مهم است که ببینیم از کجا آمده ایم و همچنین به کجا می رویم.

پیش دیجیتال[footnoteRef:79] [79:  Pre-Digital] 

فناوری پیش دیجیتال زمانی بود که دستگاه ها فقط یک عملکرد داشتند. کانال های رسانه ای نظیر تلویزیون، روزنامه، رادیو و مجلات، همگی ارتباطات یک طرفه داشتند. اگرچه این مرحله خیلی قبل نیست، اما این دوره از فناوری دوره ای است که بسیاری با نوستالژی عاشقانه به آن نگاه می‌کنند. در این مرحله، خرده‌فروشی هنوز ابزار اصلی برای دستیابی به کالاها و خدمات بود. در حالی که محصولات به تدریج دیجیتالی تر شدند و دایره المعارف ها به صورت آنلاین در حال حرکت بودند و دفترچه های تلفن به مخازن قابل جستجو تبدیل شدند، هنوز زمان ساده تری بود.
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میانه دیجیتال[footnoteRef:80] [80:  Mid-Digital] 

مرحله نیمه دیجیتال جایی است که ما اکنون هستیم. شرکت‌ها از نظر مفهومی بیشتر و بیشتر از دیجیتال استقبال کرده‌اند، اما هنوز به طور کامل درک نکرده‌اند که چگونه انتظارات تغییر کرده است. در حالی که محبوبیت تلویزیون اینترنتی همچنان در حال افزایش است، اکثریت مردم هنوز از خدمات کابلی سنتی استفاده می‌کنند. همچنان یک قطع ارتباط وجود دارد که برخی از آژانس‌های حمل و نقل به پرداخت کارتی روی آورده اند، در حالی که برخی دیگر همچنان به پول نقد نیاز دارند و تداوم این تجربه در سراسر کاربران وجود ندارد.
این عصر در مورد دیجیتال شدن محصولات فیزیکی بود. این منجر به تحول خلاقانه در سازمان‌ها شد، جایی که ما اکنون در آن هستیم: عصر دیجیتال، به این معنی که ما در حال حاضر در میانه فاز بین دو دوره هستیم: عصر قبل و بعد از دیجیتال. عصر دیجیتال عصری است که دیجیتال به تازگی در جریان اصلی پذیرفته شده است و عصری که دیجیتال به طور کامل در جامعه ما غوطه ور شده است. 

پسا دیجیتال[footnoteRef:81] [81:  Post-Digital] 

در عصر پس از دیجیتال، خود دیجیتال به پس‌زمینه می‌رود. درست مانند برق و تأثیر آن بر تجارت و زندگی فردی، دیجیتال نیز در همه جا فراگیر خواهد شد. در این عصر دیجیتال جدید، اینترنت در همه جا در دسترس خواهد بود و چیزهایی مانند خودروهای هوشمند و خانه های هوشمند معمول خواهند بود. مفهوم محدودیت های مبتنی بر مکان، چیزی از گذشته خواهد بود. در این عصر، با جمعیتی که در آن دیجیتال فقط یک واقعیت زندگی است، هم آزادی‌های جدید و هم چالش‌های جدیدی برای کشف وجود خواهد داشت.
این دوره زمانی برای درک پذیرش فناوری های دیجیتال پس از یک دوره زمانی مشخص است. این دوره به رویکردی انسان گرایانه برای حل چالش ها و مشکلات مختلف اشاره دارد. در عصر پس از دیجیتال، فناوری دیجیتال عنصری وسیع و آرام خواهد بود که ستون فقرات یکپارچه زندگی را تشکیل می‌دهد و اینترنت ابزار پس‌زمینه را تشکیل می‌دهد.

تحول دیجیتال: از عصر میانه دیجیتال به پسادیجیتال

«تحول دیجیتال» عبارتی است که مسلماً در سازمان‌ها بیش از حد از آن استفاده می‌شود، اما چیزی نیست که بتوان آن را نادیده گرفت. همانطور که می دانیم، رسانه دیجیتال فراگیر و فراگیر است، تحول دیجیتال برای دستیابی به موفقیت بالا نیاز به تطبیق سریع دارد. تحول دیجیتال با استفاده از فناوری‌های فعلی و نیازهای مشتری، محصولات دیجیتال را در یک سازمان مجدداً راهبرد‌بندی می‌کند. بنابراین، همانطور که از دوران اواسط به دوران پسا دیجیتال می رویم، سازمان ها باید خود را برای احتمالات آماده کنند. آنها باید اطمینان حاصل کنند که کسب و کارشان از نظر فرهنگی برای اتفاقات آینده آماده است. 
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[bookmark: _Toc170296694]جمع‌بندی فصل
محوریت فصل دوم، بررسی و ایجاد بستر لازم جهت مطالعه پیشران‌های تحول دیجیتال است. پنج عامل رقابت، مشتریان، ابتکار عمل شخصی/ انگیزه درونی، نوآوری/ پیشرفت فنی و ملاحظات راهبردی را به عنوان محرک‌های تحول دیجیتال عنوان می‌نمایند. در ادامه تأثیرات تحول دیجیتال خرد، میانی و کلان مورد بررسی قرار گرفت. دیجیتالی شدن هم بر طراحی خرد سیاسی سازمان‌ها و هم بر پایه هنجاری جامعه که در سطح کلان و فراتر فهرست شده اند، تاثیر می‌گذارد.
در همین فصل، 5 حوزه تأثیرگذار تحول دیجیتال شامل مشتری، رقابت، داده، نوآوری و ارزش از دیدگاه‌های مختلف سنتی و نوین (مبتنی بر تحول دیجیتال) مطالعه شد و نهایتا جهت درک عمیق تر این 5 حوزه، عصر دیجیتال و سه دوره مرتبط با آن به عنوان عصر پیش دیجیتال، میانه دیجیتال و پست دیجیتال و تعیین جایگاه تحول دیجیتال در این مسیر و روند شکل گرفته و در حال حرکت، مشخص گردید.کارگاه شماره 2
با توجه به  پنج حوزه مهم و تأثیر پذیر از تحول دیجیتال (مشتری، رقابت، داده، نوآوری و ارزش)، سطح تأثیر و تغییر رویکرد سازمان خود در خصوص این 5 حوزه را برآورد نمایید.











بخش دوم
عناصر تحول دیجیتال
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[bookmark: _Toc170296696]فناوری‌های تحول آفرین 
در هر تحول دیجیتالی فناوری نقش بسیار مهم و حیاتی بازی می‌نماید. اما سوالی که در اینجا مطرح می‌شود این است که آیا هر فناوری می تواند باعث تحول دیجیتال گردد. در پاسخ به این سئوال باید گفت که فناوری‌ها را می‌توان به دو نوع متداول و تحول آفرین تقسیم بندی نمود. فناوری‌های متداول نقش نگهدارنده را برای کسب و کارها بازی می‌نمایند و برای بقای یک سازمان ضروری هستند. این فناوری‌ها برای انجام عملیات معمولی و روزمره در سازمان ها استفاده می‌شوند. فناوری های اینترنت، ایمیل و جی پی اس در زمره این فناوری ها قرار دارند. اما فناوری‌های تحول آفرین باعث ایجاد تغییرات بنیادین و ریشه‌ای در کسب و کارها می‌شوند. این فناوری ها اغلب باعث تغییرات اساسی در مدل کسب و کار سازمان شما می‌شوند. باید به این نکته توجه نمود که فناوری های تحول آفرین امروز در آینده به فناوری های متداول تبدیل می‌شوند و بسنده کردن به این فناوری ها می تواند ریسک شکست سازمان را بالا ببرد. بنابراین سازمان های موفق همواره به دنبال فناوری های تحول آفرین جدید و استفاده از آنها برای ارائه ارزش بیشتر و بهتر به مشتریان خود می باشند. اما قبل از اینکه با این فناوری های تحول آفرین آشنا شویم، بیایید نگاهی به نحوه رشد قدرت محاسباتی رایانه ها داشته باشیم که عامل بسیار مهمی در توسعه فناوری های دیجیتال می باشد. 
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یکی از پیشران‌های تاثیر گذار در سرعت تغییر که فرصت‌ها و چالش‌های زیادی را ایجاد می‌کند، رشد تصاعدی قدرت محاسباتی است. با افزایش قدرت محاسباتی و کوچکتر شدن دستگاه ها از نظر فیزیکی، کاری که رایانه های ما می توانند انجام دهند بیشتر و جالب تر می‌شود. پیشرفت هایی مانند تشخیص صدای بهتر، واقعیت افزوده و مجازی[footnoteRef:82] و نمایشگرهای ویدیویی با وضوح بالا همگی بر این افزایش قدرت محاسباتی تکیه کرده اند. [82:  Virtual Reality and Augmented Reality (VR & AR)] 

قانون مور 
قانون مور که احتمالا نام آن را شنیده اید، اشاره به رشد نمایی قدرت محاسباتی رایانه ها دارد که در سال 1965 مطرح گردید. گوردون ای مور[footnoteRef:83]، یکی از بنیانگذاران شرکت اینتل[footnoteRef:84]، مشاهده کرد که تعداد ترانزیستورها در مدارهای مجتمع تقریبا هر دو سال دو برابر شده است. این تغییرات تاثیر مستقیمی بر سرعت پردازش اطلاعات توسط رایانه ها و میزان فضای ذخیره سازی آنها در یک فضای معین دارد. این موضوع بدان معنی است که قدرت محاسباتی با سرعت نمایی رشد می‌کند. ثابت شده است که قانون مور بسیار دقیق است. اگرچه خود او در ابتدا پیش‌بینی کرده بود که این قانون برای حدود 10 سال معتبر باشد، اما اکنون تقریبا 50 سال است که این قانون کار خود را به درستی انجام داده است. [83:  Gordon E Moore]  [84:  Intel] 


ایستگاه یادگیری (3)
آینده قانون مور
بحث های زیادی در مورد این واقعیت وجود دارد که قانون مور نمی‌تواند برای همیشه پابرجا باشد. به دلیل محدودیت‌های علم فیزیک، از نظر عملی شما فقط می‌توانید تعداد مشخصی ترانزیستور را در یک فضای فیزیکی در اختیار داشته باشید. با این حال، اگر به قانون مور به طور گسترده‌تری نگاه کنید و به جای ترانزیستورها، برحسب قدرت محاسباتی فکر کنید، یک استدلال واضح به نفع درست بودن آن وجود دارد. زمانی که یک فناوری به محدودیت‌های کاری که می‌توان با آن انجام داد می‌رسد، معمولا سروکله نوعی نوآوری برای ادامه پیشرفت آن فناوری پیدا می‌شود. خواه این یک ماده، فرآیند تولید یا فناوری کاملا جدید باشد، نمونه‌های زیادی از نوآوری وجود دارد که به قانون مور اجازه می‌دهد تا زمانی که به نظر می‌رسد به محدودیت‌های خود رسیده است، ادامه یابد.

رشد تصاعدی در چشم انداز
یکی از مهمترین عناصر این رشد در قدرت محاسباتی که بر دستگاه های تلفن همراه ما تاثیر می گذارد، نرخ نمایی آن است. مغز انسان در درک چیزهایی که به صورت خطی رشد می‌کنند، مانند شمردن از 1 تا 100، بسیار خوب است. چیزی که ما در آن خیلی خوب نیستیم این است که سرمان را به رشد نمایی مشغول کنیم. بهترین راه برای درک این تفاوت، ذکر یک مثال است.
روولز و همکاران[footnoteRef:85] (2017) بیان می کنند، استادیوم بزرگی را تصور کنید که توسط یک شیر آب پر می‌شود، یک قطره در دقیقه، و تصور کنید که آن استادیوم ضد آب باشد تا هیچ آبی نتواند از آن خارج شود. اگر شیر آب به همان روش منظم (خطی) چکه می کرد، هزاران سال طول می کشید تا استادیوم پر شود. با این حال، اگر آن شیر با سرعت نمایی چکه می‌کرد، به طوری که تعداد قطرات خروجی از شیر در هر دقیقه دو برابر می‌شد، داستان بسیار متفاوت بود. دقیقه اول یک قطره، دقیقه دوم دو قطره، دقیقه سوم چهار قطره، دقیقه چهارم هشت قطره و الی آخر. این رشد نمایی در واقعیت و عمل است. حالا تصور کنید روی صندلی در بالای استادیوم نشسته اید و چشم اندازی به کل محوطه دارید. اولین قطره از شیر نمایی درست در وسط زمین استادیوم، ساعت 12 بعد از ظهر رها می‌شود. به یاد داشته باشید که این قطره با دو برابر شدن اندازه در هر دقیقه به طور نمایی رشد می‌کند، حال به نظر شما چقدر زمان دارید که قبل از اینکه آب به صندلی شما در بالا استادیوم برسد آن را ترک کنید؟ یک ساعت، یک روز، یک هفته، یک ماه یا یک سال؟ [85:  Rowels] 

پاسخ این است که دقیقا تا ساعت 12:49 بعد از ظهر فرصت دارید. یک شیر آب نمایی کمتر از 50 دقیقه طول می کشد تا کل ورزشگاه را با آب پر کند. این مسئله چشمگیر است اما جالب تر هم می‌شود. فکر می کنید در چه ساعتی همچنان 93 درصد از استادیوم فوتبال همچنان خالی است؟ پاسخ: ساعت 12:45 بعد از ظهر. بنابراین اگر بنشینید و افزایش سطح آب را تماشا کنید، پس از 45 دقیقه تنها چیزی که می‌بینید زمین استادیوم پوشیده از آب است. سپس در عرض چهار دقیقه دیگر، آب کل ورزشگاه را پر می کرد. پس از آن یک دقیقه بیشتر طول می کشد تا یک استادیوم دیگر پر شود. رشد نمایی بسیار بزرگ می‌شود، خیلی سریع.
فناوری به عنوان یک توانمندساز
بیایید در نظر بگیریم که این رشد در فناوری از نظر عملی به چه معناست. در واقع این موضوع بدین معناست که دستگاه‌هایی که ما استفاده می‌کنیم قادر خواهند بود کارهای بیشتری را انجام دهند که قبلا غیرممکن به نظر می‌رسیدند و در عین حال سرعت این پیشرفت‌های فناورانه سریع‌تر و سریع‌تر می‌شود. شما فقط باید به توسعه فناوری در چند دهه نگاه کنید تا این موضوع به طور واقعی لمس کنید. سی سال پیش یا بیشتر، گوشی هوشمند شبیه داستان های علمی تخیلی بود. نوآوری‌های اخیر، مانند ترجمه زبان، تشخیص صدا در زمان واقعی یا کنترل پخش ویدیو فقط با نگاه کردن به تلویزیون در آینده نزدیک فناوری رایجی به نظر می‌رسند. این بدان معناست که افزایش قابلیت‌های دستگاه‌هایی که استفاده می‌کنیم ما را قادر می‌سازد کارهای جدیدی انجام دهیم که در حال حاضر به آنها فکر نمی‌کنیم. همچنین این احتمال وجود دارد که نقش یک دستگاه تلفن همراه در پر کردن شکاف بین دنیای فیزیکی و دنیای آنلاین همچنان به رشد خود ادامه دهد.
آینده ی نزدیک
محصول هولولنز[footnoteRef:86] مایکروسافت (نگاه کنید به شکل 1.3) نگاهی اجمالی به آینده ای بسیار نزدیک است که در آن واقعیت افزوده امری عادی است. این محصول در حال حاضر موجود است و مایکروسافت، و همچنین توسعه دهندگان خارجی، در حال ساخت و اصلاح کارهایی هستند که می تواند انجام دهد. [86:  Hololens] 
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شکل 1.3 مایکروسافت هولولنز: فناوری پوشیدنی واقعیت افزوده

هرگاه هولولنز را به اتاقی پر از دانش‌آموز، افرادی در یک دوره آموزشی یا مخاطبانی در یک سخنرانی بزرگتر نشان دهیم، به نظر می‌رسد که این مخاطبین به دو دسته تقسیم خواهند شد. یک گروه از آنها از امکانات این فناوری هیجان زده و تحت تاثیر آن می‌گیرند. گروه دیگر چشم انداز و پیامدهای توانایی تغییر واقعیت اطراف خود را آزار دهنده خواهند یافت.
فناوری در حال تغییر جامعه
این واکنش ها به دلایل زیادی جالب به نظر می رسند، اما بیشتر از همه نشان می دهد که چگونه فناوری زندگی روزمره ما را به طور اساسی تغییر می دهد. اساسا، این فناوری سریعتر از جامعه در حال انطباق با آن و ایجاد هنجارهای فرهنگی در نحوه برخورد با آن است.
چند سال پیش، اگر شما روی صحنه صحبت می‌کردید و یکی از حضار به تلفن همراه خود نگاه می‌کرد، نشانه آن بود که آن فرد به صحبتهای شما توجهی نمی‌کند. این موضوع ممکن است به دلیل خسته‌کننده بودن صحبت‌های شما، داشتن چیزهای مهم‌تری برای رسیدگی با آن‌ها یا این واقعیت که از ابتدا واقعا علاقه‌ای به صحبتها نداشته، باشد. ولی اکنون وقتی در یک کنفرانس صحبت می کنید، اکثر مردم به تلفن های همراه خود نگاه می‌کنند. ممکن است سخنرانی شما به طور فزاینده‌ای خسته‌کننده شود، اما بر اساس سطح توییت‌ها و پست‌های رسانه‌های اجتماعی، کاری که آنها در واقع انجام می‌دهند پخش قطعه‌هایی از صحبت‌های شما در زمان واقعی است. مخاطبان نیز اکنون به طور فزاینده‌ای در حال پخش زنده از دستگاه‌های خود هستند. مخاطبان حاضر در اتاق ممکن است صدها یا هزاران پوند برای حضور در آنجا هزینه کرده باشند، اما هرکسی در کانال رسانه اجتماعی مناسب اکنون می‌تواند همه چیز را به صورت زنده و رایگان تماشا کند. البته ممکن است که سازمان دهندگان کنفرانس از این موضوع وحشت داشته باشند.
شمشیر دو لبه
این تغییر رفتار هم جنبه خوب و هم بد دارد. اولا، عالی است زیرا به این معنی است که مخاطبین فکر می‌کنند چیزی که شما می‌گویید ارزش دارد. در واقع ارزش کافی برای به اشتراک گذاشتن آن با مخاطبان گسترده‌تر خود را دارد. این به نوبه خود به این معنی است که شما مخاطبان گسترده تر و دنبال کننده های[footnoteRef:87] رسانه های اجتماعی بیشتری خواهید داشت. [87:  Follower] 

نکته منفی این است که این کار به این معنی است که مخاطبین به طور کامل به آنچه شما می گویید گوش نمی‌دهند و درگیری آنها با محتوای شما ممکن است نسبتا سطحی باشد. بدین ترتیب که به دنبال محتوای صوتی برای انتشار باشند یا آنچه را که می گویید بدون شنیدنش پخش کنند. این شمشیر دولبه به نظر  بازتاب دو موضوع است. اولا، ما هنوز فرهنگی پیرامون این نوع شرایط ایجاد نکرده‌ایم که بهترین الگوی رفتاری را مشخص کنیم. اگر همگامی با این تغییر برای جامعه سخت باشد، جای تعجبی نیست که سازمان ها در حال مبارزه باشند. ثانیا، فناوری هنوز در راه است.
راه حل ایده آل نه تنها یک راه حل فرهنگی است، که در آن رفتار شناخته شده ای انتظار می رود (مثلا تلفن همراه خود را خاموش می کنید یا در سینما سکوت می کنید)، بلکه راه حلی با فناوری بهتر است. فناوری که از مخاطب نمی‌خواهد به دستگاه تلفن همراهش نگاه کند و از دستانش برای تعامل با آن استفاده کند. 
آینده دور
آینده به نظر دور است، اما در واقع احتمالا خیلی زودتر از آنچه ما فکر می‌کنیم رخ خواهد داد. اگر به مثال رشد نمایی پر کردن یک استادیوم با آب برگردیم، می‌توانیم ببینیم که سرعت تغییرات خیلی سریع شده است. این موضوع می تواند به معنای تغییرات بسیار مهمی در دنیای اطراف ما باشد. این پیشرفت‌های نسبتا منطقی فناوری به این معنی است که دنیایی که ما در آن زندگی می‌کنیم به شدت تغییر خواهد کرد. بیایید این تغییرات سریع را بسیار هیجان‌انگیز تصور نماییم و از زندگی در چنین زمان‌هایی که به سرعت در حال تغییر هستند، احساس خوشبختی کنیم. برای رسیدن به این خوشبختی بد نیست که فناورهای دیجیتال را بهتر بشناسیم و توانایی های آنها در تغییر زندگی و محیط اطراف خود را درک نمایم. پس با ما همراه باشید!
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  کلاس شواب[footnoteRef:88] و همکارانش (2018) در کتاب ارزشمندشان با عنوان "شکل دهی آینده انقلاب صنعتی چهارم[footnoteRef:89]" مطرح می‌کنند، سیستم های اجتماعی و سیاسی که میلیون ها نفر را از فقر رهانیده اند و سیاست های ملی و جهانی ما را برای حدود نیم قرن تشکیل داده اند، امروز دیگر به کارمان نمی آیند. منافع اقتصادی حاصل از تلاش‌ها و نبوغ انسان ها بیش از هر زمان در اختیار یک اقلیت خاص قرار دارند، نابرابری‌های اجتماعی و اقتصادی در حال افزایش است و اثرات جانبی منفی اقتصاد جهانی یکپارچه در حال آسب رساندن به محیط زیست و اقشار آسیب پذیر است. به عبارتی، ذینفعان در کمترین حد توان برای جذب منافع ناشی از پیشرفت های فناورانه هستند. [88:  Klaus Martin Schwab]  [89:  Shaping the Future of the Fourth Industrial
] 

 از سوی دیگر، اعتماد عمومی (به عنوان ارزشمندترین مولفه سرمایه اجتماعی) به کسب‌وکارها، دولت ها، رسانه ها و حتی جامعه مدنی کاهش پیدا کرده است و بیش از نیمی از مردم جهان تصور می‌کنند که سیستم فعلی به ضرر آنها عمل می‌کند. در این شرایط متزلزل و بی ثبات سیاسی و اجتماعی فعلی ما هم با فرصت‌ها و هم با تهدیدات طیفی از فناوری های نوظهور و قدرتمند از هوش مصنوعی تا مواد پیشرفته و رایانش کوانتومی مواجه هستیم. این فناوری ها که مولفه های انقلاب صنعتی چهار را تشکیل می‌دهند، تغییراتی بنیادی در شیوه زندگی شخصی، کاری و اجتماعی بشر بوجود خواهند آورد. این فناوری های نوظهور به معنای واقعی کلمه برهم زننده و ساختارشکن هستند و شیوه های کاملا جدیدی از انجام فعالیت‌های روزمره تا خلق ارزش پیش پای سازمان‌ها و شهروندان قرار می‌دهند.
خبر نسبتا خوب آن است که هنجارها و قوانین حاکم بر این فناوری های نوظهور در حال تدوین و شکل گیری هستند و همه ذینفعان می‌توانند و باید درباره نحوه تاثیرگذاری این فناوری های جدید و نوظهور بر زندگی شان اظهار نظر کنند. امروزه فرصت این را داریم که فناوری های جدید و تحول آفرین را طوری سامان بدهیم که مصالح عموم افراد جامعه دیده شود، کرامت انسانی حفظ شود و محیط زیست آسیب نبیند. اما اگر فرصت را از دست بدهیم، با خطر تشدید چالش هایی روبرو خواهیم شد که امروز نیز با آنها دست به گریبان هستیم. درک اهمیت انقلاب صنعتی چهارم و هدایت و راهبری آن در جهت منافع همگان، مستلزم اتخاذ رویکردی جدید و درکی گسترده از فناوری های مختلفی است که بر افراد، جوامع، سازمان‌ها و دولت ها اثر خواهند گذاشت.
 عصر فناوری های نو و جدید را اگر به شکلی مسئولانه و پاسخگو هدایت کنیم و شکل دهیم، می‌تواند رنسانس فرهنگی جدیدی را بوجود آورد و به ما کمک کند احساس کنیم بخشی از چیزی به مراتب بزرگتر از خودمان هستیم. برای تحقق این امر باید از توجه به موارد زیر اطمینان حاصل کنیم:
· انقلاب صنعتی چهارم همچون منبعی بی نظیر برای امید به تداوم صعود در مسیر توسعه انسانی است که از سال 1800 به این طرف به بهبودی عظیم در کیفیت زندگی میلیاردها انسان منجر شده است.
· همکاری ذینفعان مختلف برای غلبه بر سه دشواری اصلی یعنی توزیع عادلانه مزایای برهم زنندگی فناورانه، کنترل اثرات جانبی ناگزیر نوآوری های فناورانه و اطمینان از اینکه فناوری های نوظهور انسان ها را توانمندتر از قبل می‌کنند، نه محدودتر.
· برای بهره گیری از مزایای انقلاب صنعتی چهارم، فناوری های نوظهور را نه باید "ابزارهایی صرف" در نظر بگیریم که کاملا تحت کنترل ما هستند، و نه نیروهای بیرونی هدایت ناپذیر. در حقیقت باید تلاش کنیم بفهمیم ارزش های انسانی چگونه و کجاها در فناوری های جدید تنیده می‌شوند و چگونه می‌توان این ارزش ها را شکل داد تا مصالح عموم جامعه، حفاظت از محیط زیست و کرامت انسانی را تضمین کنیم.
· همه ذینفعان و همه دیدگاه ها باید در این مباحث و موضوعات مشارکت کنند که فناوری ها چگونه در حال تغییر سیستم هایی هستند که ما را احاطه کرده اند و بر زندگی همه انسان ها در این کره خاکی تاثیر می گذارند. به صورت ویژه، سه گروه هدف که معمولا مورد غفلت واقع می‌شوند باید در بحث های مرتبط با حکمرانی و تاثیر فناوری های نوظهور بر جنبه های مختلف زندگی بشر مشارکت داده شوند. این سه گروه هدف شامل اقتصادهای در حال توسعه و نوظهور، نهادها و سازمان‌های فعال در حوزه محیط زیست و شهروندان طبقات اقتصادی مختلف و بویژه اقشار کم برخوردار و طبقات پایین جامعه.
از طرفی، انقلاب صنعتی چهارم صرفا توصیف تغییرات ناشی از فناوری های نوظهور و تحول آفرین نیست؛ بلکه فرصتی است برای شکل دهی به مجموعه ای از گفتگوهای عمومی که می‌توانند به همه ما از رهبران فناوری و سیاستگذاران تا شهروندانی از تمام طبقات درآمدی، ملیت ها و پیشینه ها، برای درک و جهت دهی به نحوه تاثیرگذاری فناوری های قدرتمند، نوظهور و همگرا بر جهان اطرافمان کمک کنند. باید درک بهتری از نحوه ارتباط فناوری های جدید با یکدیگر و تاثیرگذاری های نهان و آشکار آنها بر زندگی مان به دست آوریم و به موازات اینکه درباره سرمایه‌گذاری، طراحی، بکارگیری و بازاختراع آنها تصمیم می گیریم، بکوشیم ارزش های انسانی را در آنها بازتاب دهیم و تقویت کنیم. همکاری در زمینه های سرمایه‌گذاری، سیاستگذاری و اقدامات جمعی که تاثیری مثبت بر آینده دارند، اگر ناممکن نباشد، قطعا بسیار دشوار خواهد بود، مگر اینکه بتوانیم نحوه تعامل انسان و فناوری را درک کنیم. 
باید به دنبال راه‌هایی باشیم تا به بیشترین تعداد افراد این توانایی را بدهیم که با هدایت و تاثیرگذاری بر سیستم هایی که حاکم بر زندگی ما هستند و آن را شکل می‌دهند، تاثیری مثبت بر خانواده ها، سازمان‌ها و جوامع بگذارند. منظورمان از سیستم مجموعه درهم تنیده ای از هنجارها، قوانین، انتظارات، اهداف، نهادها و مشوق هایی است که رفتارهای روزمره بازیگران را هدایت می‌کنند و نیز زیرساخت ها و جریان هایی که برای زندگی اقتصادی، سیاسی و اجتماعی ما حیاتی هستند. این موارد در مجموع بر نحوه مدیریت سلامت، تصمیم گیری، تولید و مصرف کالاها و خدمات، روابط کاری، ارتباطات، روابط اجتماعی و جابجایی ها و حتی آنچه به انسان معنا می بخشد، تاثیرگذار هستند.
به طور کلی این انقلاب ظرفیت آن را دارد زندگی افرادی را بهتر کند که از مزایایی که ترکیب سیستم های فناورانه و نهادهای سالم دولتی و خصوصی می‌توانند فراهم کنند، تاکنون بهره نبرده اند! اگر فناوری های انقلاب صنعتی چهارم را بتوان با نهادها، قوانین، مقررات، استانداردها و هنجارهای مناسب همسو کرد، مردم گوشه و کنار جهان مجال پیدا می‌کنند از آزادی بیشتر، سلامت بهتر و سطوح آموزشی بالاتر بهره ببرند و فرصت‌های بیشتری برای زیستن به شکلی که استحقاقش را دارند خواهند داشت و در عین حال کمتر از ناامنی ها و عدم قطعیت های اقتصادی آسیب خواهند دید. سوال اساسی این است که، برای خلق جهانی که در آن همه فرصت بهره گیری از بیشترین میزان توسعه انسانی را دارا باشند، به چه نوع تفکر و چه نوع نهادهایی نیاز داریم؟ برای خلق چنین آینده عادلانه و فراگیری، باید طرز فکر و نهادهایمان را چگونه اصلاح کنیم؟ تجربه انقلاب های صنعتی پیشین نشان می‌دهد برای اینکه در این دگرگونی آتی سیستم ها بتوانیم از مزایای این فناوری های جدید به طور کامل بهره مند شویم، باید مواجهه با سه چالش را در اولویت قرار دهیم:
· چالش اول، اطمینان از این واقعیت است که مزایای انقلاب صنعتی چهارم عادلانه تقسیم خواهند شد. این در حالی است که ثروت و رفاه حاصل از انقلاب های صنعتی پیشین غیرعادلانه توزیع شده اند و کماکان می‌شوند.
· چالش دوم، مدیریت اثرات جانبی انقلاب صنعتی چهارم از لحاظ ریسک ها و آسیب های احتمالی است که در پی دارند. در انقلاب های صنعتی پیشین تلاش های چشمگیری برای حفاظت از گروه های آسیب پذیر، محیط زیست و نسل های آتی در برابر آسیب های حاصل از پیامدهای ناخواسته، هزینه های تغییر، تاثیرات ثانویه یا سو استفاده از ظرفیت های جدید صورت نگرفت.
· چالش سوم، اطمینان از اینکه انقلاب صنعتی چهارم انسان فرمان و انسان مدار است. ارزش های انسانی باید ذاتا مورد احترام باشند، نه اینکه با معیارهای مالی و اقتصادی سنجیده شوند. بعلاوه، انسان مداری به معنای "توانمندسازی" انسان ها به عنوان باشنده هایی معنادار در جهان هستی است نه "محدودسازی" آنها.
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هر روزنامه، مجله یا ژورنال مربوط به امور روزمره را بخوانید، احتمالا مقاله ای در مورد هوش مصنوعی در آن پیدا خواهید کرد، که معمولا کنترل انسان ها توسط رباتها را محکوم کرده و اینکه چگونه این فناوری اسرارآمیز بزرگترین خطر برای بشریت از زمان اختراع بمب هسته ای است را به بحث می گذارند. با این وجود مردم اغلب حتی متوجه نمی‌شوند که واقعا با هوش مصنوعی سروکار دارند. برخی از کاربردهای امروزی، مانند برنامه ریزی یک مسیر در یک اپلیکیشن مسیریاب یا ترجمه یک عبارت در مرورگر ما، آنقدر فراگیر هستند که فراموش می‌کنیم در پس زمینه آنها چیزهای واقعا هوشمندانه ای در حال رخ دادن است. 
سئوالی که در اینجا به ذهن خطور می‌کند این است که بالاخره هوش مصنوعی چیست. تعاریف ساده‌ای از هوش مصنوعی ارائه شده اند. برخی می‌گویند هوش مصنوعی هر چیزی است که در 20 سال آینده اتفاق می‌افتد، برخی دیگر می‌گویند که هوش مصنوعی تنها در فیلم ها به حقیقت می پیوندد. با اینحال ما نیاز به یک تعریف مختصر برای کار خود داریم. مفیدترین تعریفی که از هوش مصنوعی پیدا کردیم، بدون تعجب، از فرهنگ لغت انگلیسی آکسفورد است، که بیان می‌کند هوش مصنوعی به معنای توسعه سیستم های رایانه ای است که قادر به انجام وظایفی هستند که معمولا به هوش انسانی نیاز دارند. این تعریف کمی بحث برانگیز است زیرا شامل کلمه "هوش" می‌شود و این سوال را مطرح می‌کند که حالا خود هوش به چه معنا است.
هوش مصنوعی  به عنوان هوش یک ماشین یا رایانه تعریف می‌شود که آن را قادر می‌سازد توانایی‌های انسان را تقلید یا تبعیت کند.
هوش مصنوعی از فناوری‌های متعددی استفاده می‌کند که ماشین‌ها را برای حس کردن، درک، برنامه‌ریزی، عمل و یادگیری با سطوح هوشی شبیه انسان تجهیز می‌کند. اساساً، سیستم‌های هوش مصنوعی محیط‌ها را درک می‌کنند، اشیا را تشخیص می‌دهند، به تصمیم‌گیری کمک می‌کنند، مشکلات پیچیده را حل می‌کنند، از تجربیات گذشته درس می‌گیرند و الگوها را تقلید می‌کنند.
هوش مصنوعی به معنای توسعه سیستم های رایانه ای است که قادر به انجام وظایفی هستند که معمولا به هوش انسانی نیاز دارند.
به هر روی شرکت‌هایی که از این فناوری استفاده می‌کنند و برنامه‌های هوش مصنوعی[footnoteRef:90] را توسعه می دهند، فارغ از اینکه هوش مصنوعی چیست، توضیح می‌دهند که چگونه این فناوری زندگی مردم را تغییر می‌دهد و به آنها در انجام امور کمک می نماید. این فناوری مملو از ریاضیات، داده و رایانه ها است و به نظر می رسد برای هر کسی خارج از دنیای توسعه دهندگان آن همانند یک هنر سیاه است. جای تعجب نیست که مدیران کسب و کار در مورد آنچه که هوش مصنوعی می تواند برای کسب و کار آنها انجام دهد سردرگم هستند. هوش مصنوعی دقیقا چیست؟ چه کار میکند؟ چه سودی برای کسب و کار من خواهد داشت؟ از کجا آغاز کنم؟هوش مصنوعی در معنای وسیع خود بر نحوه انجام کسب و کار ما تاثیر اساسی خواهد داشت که در آن شکی نیست. هوش مصنوعی روش تصمیم گیری ما را تغییر می دهد، مدل های کسب و کار کاملا جدیدی را ایجاد می‌کند و به ما امکان می دهد کارهایی را انجام دهیم که قبلا هرگز فکر نمی کردیم ممکن باشند. این فناوری جایگزین کاری که در حال حاضر توسط بسیاری از کارکنان دانشی[footnoteRef:91] انجام می‌شود، خواهد شد و به کسانی که زودهنگام و به طور موثر آن را بکار گیرند پاداش می دهد. هوش مصنوعی هم یک فرصت بزرگ و هم یک تهدید شوم است که در مجموعه ای گیج کننده از الگوریتم ها و اصطلاحات تخصصی تنیده شده است. [90:  Artificial Intelligence]  [91:  Knowledge Workers] 

هوش مصنوعی امروزه در کسب و کارها برای تقویت، بهبود و تغییر روش کار استفاده می‌شود. مدیران روشن‌فکر در حال حاضر در حال بررسی این هستند که چگونه هوش مصنوعی می‌تواند به کسب‌وکارشان ارزش بیافزاید، به دنبال درک انواع مختلف هوش مصنوعی و تلاش برای کاهش خطراتی هستند که به طور اجتناب‌ناپذیری به همراه دارد. مردم معمولا هوش مصنوعی را ابتدا به عنوان مصرف کننده تجربه می‌کنند. همه گوشی های هوشمند ما به هوش مصنوعی پیشرفته دسترسی دارند، چه سیری[footnoteRef:92]، چه کورتانا[footnoteRef:93] یا دستیار گوگل. خانه‌های ما اکنون از طریق الکسای آمازون و Google Home به هوش مصنوعی مسلح هستند. همه این‌ها ظاهرا سازماندهی زندگی ما را آسان‌تر می‌کنند، و عموما کار بسیار خوبی را انجام می‌دهند. اما استفاده آنها از هوش مصنوعی در واقع بسیار محدود است. اکثر آنها بر توانایی تبدیل گفتار شما به کلمات و سپس آن کلمات به معنی تکیه می‌کنند. هنگامی که هدف مشخص شد، بقیه کارها خودکارسازی استاندارد است. از پیش بینی آب و هوا مطلع شوید، ساعت قطار را دریافت کنید، آهنگی را پخش کنید. اگرچه قابلیت‌های تشخیص گفتار و درک زبان طبیعی [footnoteRef:94] بسیار هوشمندانه و جذاب هستند، هوش مصنوعی بسیار بیشتر از آن است، به‌ویژه در دنیای کسب و کار. [92:  Siri]  [93:  Cortana]  [94:  Natural Language Understanding ] 

هوش مصنوعی می تواند هزاران قرارداد قانونی را در چند دقیقه بخواند و تمام اطلاعات مفید را از آنها استخراج کند. می تواند تومورهای سرطانی را با دقت بیشتری نسبت به رادیولوژیست های انسانی شناسایی کند. این فناوری می تواند کلاهبرداری توسط کارتهای بانکی و اعتباری را قبل از وقوع شناسایی کند. می تواند بدون راننده ماشین ها را هدایت کند. می تواند مراکز داده را کارآمدتر از انسان ها راه اندازی کند و پیش بینی کند که مشتریان (و کارمندان) چه زمانی شرکت شما را ترک خواهند کرد و مهمتر از همه، می تواند بر اساس تجربیات خود یاد بگیرد و تکامل یابد.
ایستگاه یادگیری (4) 
شناسایی و تشخیص چهره به کمک هوش مصنوعی
استفاده از فیلترهای مجازی روی صورت ما هنگام عکس گرفتن و استفاده از فیس آیدی[footnoteRef:95] برای باز کردن قفل گوشی، دو نمونه از کاربرد هوش مصنوعی هستند که اکنون بخشی از زندگی روزمره ما هستند. اولی شامل شناسایی چهره است، به این معنی که هر چهره انسانی شناسایی می‌شود.  [95:  FaceID] 
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فناوری تشخیص چهره توسط هوش مصنوعی
دومی از تشخیص چهره استفاده می‌کند که از طریق آن یک چهره خاص شناسایی می‌شود. تشخیص چهره همچنین برای نظارت و امنیت توسط تاسیسات دولتی و فرودگاه ها استفاده می‌شود. 
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استفاده از فناوری هوش مصنوعی برای تشخیص چهره در فرودگاه ها

اما، مادامی که مدیران کسب‌وکار درک نکنند که هوش مصنوعی چیست و چگونه می‌تواند به کسب و کارشان کمک کند، هرگز به پتانسیل کامل خود نخواهند رسید. کسانی که آینده نگری برای استفاده و بهره برداری از فناوری های هوش مصنوعی دارند، کسانی هستند که باید بدانند این فناوری چه کارهایی می تواند انجام دهد و درک کنند که برای پیش بردن کارها باید چه کاری انجام دهند. 
فناوری پشت هوش مصنوعی بسیار هوشمندانه است. در قلب آن، الگوریتم‌هایی وجود دارد. یک الگوریتم دنباله‌ای از دستورالعمل‌ها یا مجموعه‌ای از قوانین است که برای تکمیل یک کار دنبال می‌شوند، بنابراین می‌تواند به سادگی یک دستور غذا یا جدول زمانی راه‌آهن باشد. الگوریتم‌هایی که هوش مصنوعی را تقویت می‌کنند، اساسا مدل‌های آماری بسیار پیچیده‌ای هستند. این مدل‌ها از احتمال برای کمک به یافتن بهترین خروجی از طیفی از ورودی‌ها گاهی اوقات با یک هدف خاص،استفاده می‌کنند (مثلا اگر مشتری این فیلم‌ها را تماشا کرده باشد، به دنبال چه فیلم‌های دیگری نیز خواهد بود و احتمالا دوست دارد تماشا کند؟).
فناوری‌های هوش مصنوعی معمولا به دو دسته یادگیری "نظارت‌شده[footnoteRef:96]" و "بدون نظارت[footnoteRef:97]" تقسیم می‌شوند. یادگیری نظارت شده رایج ترین رویکرد از بین این دو است و به موقعیت هایی اشاره دارد که سیستم هوش مصنوعی با استفاده از مقادیر زیادی داده آموزش داده می‌شود. به عنوان مثال، اگر می‌خواهید هوش مصنوعی ای داشته باشید که بتواند تصاویر سگ‌ها را شناسایی کند، هزاران عکس به آن نشان می‌دهید، که در برخی از آنها سگ وجود داشته و در برخی دیگر خیر. مهم این است که همه عکس‌ها به عنوان "تصویر سگ" یا "تصویر سگ نیست" برچسب‌گذاری شده باشند. با استفاده از یادگیری ماشینی[footnoteRef:98] و تمام داده های آموزشی، سیستم ویژگی های ذاتی ظاهر یک سگ را می آموزد. سپس می‌توان آن را روی مجموعه دیگری از داده‌های مشابه که برچسب‌گذاری شده‌اند اما این بار برچسب‌ها به سیستم نشان داده نشده‌اند، آزمایش شود. اگر سیستم به اندازه کافی آموزش داده شده باشد می تواند سگ های موجود در تصاویر را شناسایی کند و همچنین تصاویری را که سگی در آنها وجود ندارد به درستی شناسایی کند. یادگیری تحت نظارت عموما در مواردی که داده‌های ورودی بدون ساختار یا نیمه ساختار یافته باشند مانند تصاویر، صداها و کلمات نوشته شده استفاده می‌شود.  [96:  Supervised Learning ]  [97:  Unsupervised Learning ]  [98:  Machine Learning] 

با یادگیری بدون نظارت، سیستم فقط با یک مجموعه داده بسیار بزرگ کار خود را شروع می نماید که هیچ معنایی برای آن نخواهند داشت. کاری که هوش مصنوعی قادر به انجام آن است شناسایی خوشه هایی از نقاط مشابه در داده ها است. هوش مصنوعی در مورد معنای داده ها بسیار ساده لوح است. تمام کاری که انجام می دهد این است که به دنبال الگوهایی در تعداد زیادی از اعداد باشد. هنگامی که خوشه ها شناسایی شدند می توان از آنها برای پیش بینی ورودی های جدید استفاده نمود.
بنابراین، به عنوان مثال، ممکن است بخواهیم بتوانیم ارزش یک خانه را در یک محله خاص تعیین کنیم. قیمت یک خانه به متغیرهای زیادی مانند موقعیت مکانی، تعداد اتاق ها، تعداد حمام، سن، اندازه باغ و غیره بستگی دارد که همه اینها پیش بینی ارزش آن را دشوار می‌کند. اما، مطمئنا باید یک ارتباط پیچیده بین همه این متغیرها وجود داشته باشد، اگر فقط بتوانیم آن را حل کنیم. این دقیقا همان کاری است که هوش مصنوعی انجام می دهد. اگر داده‌های پایه کافی، با هر یک از آن متغیرها و همچنین قیمت واقعی به سیستم تغذیه شود، سیستم از تجزیه و تحلیل آماری برای یافتن تمام ارتباطات استفاده می‌کند. برخی از متغیرها ممکن است بر قیمت بسیار تاثیرگذار باشند در حالی که بقیه ممکن است کاملا نامربوط باشند. شما می‌توانید همان متغیرها را برای خانه‌ای وارد کنید که قیمت آن ناشناخته است و در عوض سیستم می‌تواند قیمت آن را پیش‌بینی کند. داده هایی که ورودی هستند این بار داده های ساختاری هستند اما مدلی که ایجاد می‌شود در واقع یک جعبه سیاه است. این عدم شفافیت ظاهری یکی از پاشنه‌های آشیل هوش مصنوعی است که می‌توان آن را مدیریت کرد.  
کارکرد هوش مصنوعی
برای شروع، یک سیستم هوش مصنوعی ورودی داده ها را به صورت گفتار، متن، تصویر و غیره می پذیرد. سپس سیستم با اعمال قوانین و الگوریتم های مختلف، تفسیر، پیش بینی و عمل بر روی داده های ورودی، داده ها را پردازش می‌کند. پس از پردازش، سیستم یک نتیجه، یعنی موفقیت یا شکست را در ورودی داده ارائه می دهد. سپس نتیجه از طریق تجزیه و تحلیل، کشف و بازخورد ارزیابی می‌شود. در نهایت، سیستم از ارزیابی های خود برای تنظیم داده های ورودی، قوانین و الگوریتم ها و نتایج هدف استفاده می‌کند. این حلقه تا رسیدن به نتیجه مطلوب ادامه می یابد.
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شکل 2.3 کارکرد هوش مصنوعی (وبسایت spiceworks)
اهداف هوش مصنوعی 
در درجه اول با مهندسی معکوس قابلیت‌ها و ویژگی‌های انسانی و اعمال آن‌ها در ماشین‌ها به دست می‌آیند. در هسته خود، هوشمصنوعی رفتار انسان را برای توسعه ماشین های هوشمند می خواند. به بیان ساده، هدف اساسی هوش مصنوعی طراحی فناوری است که سیستم‌های کامپیوتری را قادر می‌سازد تا هوشمندانه و در عین حال مستقل کار کنند. اهداف اساسی هوش مصنوعی در زیر توضیح داده شده است.
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شکل 3.3 اهداف هوش مصنوعی (وبسایت spiceworks)
1. توسعه توانایی حل مسئله: سیستم‌های هوش مصنوعی روش‌هایی را برای مقابله با موقعیت‌های نامشخص یا مدیریت معمای اطلاعات ناقص با استفاده از نظریه احتمال، مانند سیستم پیش‌بینی بازار سهام، ارائه می‌کنند.
2. ترکیب بازنمایی دانش:  تحقیقات هوش مصنوعی حول ایده بازنمایی دانش و مهندسی دانش می چرخد. این به بازنمایی «آنچه شناخته شده» برای ماشین‌ها با هستی‌شناسی مجموعه‌ای از اشیاء ، روابط و مفاهیم مربوط می‌شود . محققان می توانند از اطلاعات ارائه شده برای گسترش پایگاه دانش هوش مصنوعی و تنظیم دقیق و بهینه سازی مدل های هوش مصنوعی خود برای رسیدن به اهداف مورد نظر استفاده کنند.
3. تسهیل برنامه ریزی:  عوامل هوشمند راهی برای تصور آینده فراهم می‌کنند. برنامه‌ریزی مبتنی بر هوش مصنوعی، عملکرد کلی را از طریق تحلیل‌های پیش‌بینی، تحلیل داده‌ها، پیش‌بینی و مدل‌های بهینه‌سازی بهینه می‌کند.
4. امکان یادگیری مداوم: یادگیری برای راه حل های هوش مصنوعی اساسی است. از لحاظ مفهومی، یادگیری مستلزم توانایی الگوریتم های کامپیوتری برای بهبود دانش یک برنامه هوش مصنوعی از طریق مشاهدات و تجربیات گذشته است. از آنجایی که سیستم‌های هوش مصنوعی به طور مستقل یاد می‌گیرند، به حداقل مداخله انسانی یا بدون دخالت انسان نیاز دارند.
5. تشویق محاسبات عاطفی: که به آن هوش مصنوعی احساسی نیز می‌گویند، شاخه‌ای از هوش مصنوعی است که تجربیات، احساسات و عواطف انسانی را تشخیص ، تفسیر و شبیه سازی می‌کند. با محاسبات عاطفی، رایانه‌ها می‌توانند حالات چهره، زبان بدن و آهنگ‌های صوتی را بخوانند تا به سیستم‌های هوش مصنوعی اجازه دهند تا در سطح انسان تعامل اجتماعی کنند.
6. ارتقای خلاقیت:  هوش مصنوعی خلاقیت و تفکر مصنوعی را ارتقا می دهد که می تواند به انسان در انجام بهتر وظایف کمک کند. هوش مصنوعی می‌تواند از طریق حجم وسیعی از داده‌ها، گزینه‌ها و جایگزین‌ها را در نظر بگیرد و مسیرها یا فرصت‌های خلاقانه‌ای را برای پیشرفت ما ایجاد کند.
7. دستیابی به هوش عمومی یا خرد جمعی: هدف پژوهشگران هوش مصنوعی توسعه ماشین‌هایی با قابلیت‌های هوش مصنوعی عمومی است که تمام مهارت‌های شناختی انسان‌ها را ترکیب می‌کند و وظایف را با مهارت بهتری نسبت به ما انجام می‌دهد.
8. ترویج هم افزایی بین انسان ها و هوش مصنوعی:  یکی از اهداف حیاتی هوش مصنوعی ایجاد هم افزایی بین هوش مصنوعی و انسان‌ها است تا آنها را قادر سازد تا با هم کار کنند و توانایی‌های یکدیگر را افزایش دهند تا اینکه فقط به یک سیستم وابسته باشند.
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رایانه‌های کلاسیک به محیط فیزیکی خود محدود هستند. آنها فقط به نیروی الکتریکی و دستورالعمل های داده شده توسط اپراتورهای انسانی روی صفحه کلید نیاز دارند. انسان و حیوان با حسگرهای شنوایی، بینایی و احساس با محیط فیزیکی خود ارتباط برقرار می‌کنند. در تاریخ فناوری، توانایی‌های انسان توسط ابزار و ماشین‌های فنی تقویت و گسترش یافته است. واقعیت افزوده[footnoteRef:99] این توانایی های انسانی را به کمک ورودی های حسی تولید شده توسط رایانه مانند صدا، ویدئو، گرافیک و هر نوع سیگنال حساس دیگری افزایش می‌دهد.  [99:  Augmented Reality] 

اگر بخواهیم یک تعریف ساده از واقعیت افزوده ارائه دهیم، می‌توانیم واقعیت افزوده را یک تجربه تعاملی بدانیم که دنیای واقعی و محتوای تولید شده توسط رایانه ها را ترکیب می‌کند. بسیاری از سیستم های واقعیت افزوده در حال حاضر بر روی بدن انسان پوشیده شده اند. عینک ها به کمک نمایشگرهای واقعیت افزوده دارای دوربین بهبود یافته اند. نمایشگرهای نصب شده روی سر با توجه به حرکات سر کاربر عکس می‌گیرند. فناوری‌های ردیابی شامل دوربین‌های دیجیتال، حسگرهای نوری، شتاب‌دهنده‌ها، جی پی اس[footnoteRef:100]، آر اف آی دی[footnoteRef:101] و حسگرهای بی‌سیم می باشند. از پلتفرم های واقعیت افزوده برای کاربردهای پزشکی، صنعتی و نظامی استفاده می‌شود. بازار بزرگ پیش روی واقعیت افزوده امروزه در حوزه سرگرمی نهفته است. [100:  Global Positioning System (GPS)]  [101:  Radio Frequency Identification (RFID)] 

واقعیت افزوده یک تجربه تعاملی است که دنیای واقعی و محتوای تولید شده توسط رایانه ها را با هم ترکیب می‌کند.
واقعیت افزوده با توجه به پیشرفت‌های فنی در پردازنده‌ها، نمایشگرها، حسگرها و دستگاه‌های ورودی توسعه یافته است. فناوری حسگر[footnoteRef:102] بیش از پیش از تکامل بیولوژیکی الهام گرفته است. موجودات طبیعی پر از حسگرهایی هستند که از کنترل و خود سازماندهی فرآیندهای حرکتی پشتیبانی می‌کنند. انواع احساس توسط سلول های حسگر تخصصی درک می‌شوند. حتی توانایی های شناختی مانند هوشیاری به خودآگاهی توسط حسگرهای ارگانیک بستگی دارد. به طور کلی حسگر را می توان به عنوان مبدل یک سیستم تعریف کرد که سیگنال ورودی را از محیط سیستم دریافت می‌کند و آن را به سیگنال داخلی سیستم تبدیل می نماید. در مورد موجودات بیولوژیکی، سیگنال های فیزیکی آنالوگ مانند نور، صدا، دما، فشار و غیره به پالس های عصبی دیجیتالی تبدیل می‌شوند که توسط سیستم های عصبی قابل درک هستند. اما مبدل های سیگنال تنها سلول های حسگر نیستند، بلکه مولکول های سیگنال مانند هورمون ها یا انتقال دهنده های عصبی نیز می باشند. واقعیت افزوده در سال‌های اخیر توجه زیادی را در حوزه های گوناگون از جمله آموزش، سرگرمی و تبلیغات به خود جلب کرده است.  [102:  Sensor] 

ایستگاه یادگیری (5)
کاربرد فناوری واقعیت افزوده در صنعت گردشگری
شرکت‌های گردشگری می‌توانند از واقعیت افزوده استفاده کنند تا قبل از سفر به مشتریان بالقوه خود، تجربه‌ای فراگیر از مقصد را ارائه دهند. به عنوان مثال، آنها می توانند امکان گشت و گذار در اتاق های هتل، رستوران ها و مکان برگزاری جلسات را دراختیار بازدیدکنندگان قرار دهند. 
[image: ]
استفاده از فناوری واقعیت افزوده برای بازدید از هتل قبل از مسافرت
مسافران همچنین می‌توانند چیزهای زیادی درباره مقصد خود از جمله ویژگی‌هایی که می‌توانند برای یافتن مسیرها از آنها استفاده کنند، بیاموزند. به عنوان مثال، یک شرکت مسافرتی ممکن است ویژگی های یک جزیره را برای کمک به توجه بازدیدکنندگان به مناطق مختلف طراحی کند. این عمل می تواند به مسافران کمک کند حتی قبل از شروع سفر خود، برنامه ریزی دقیقی برای بازدید از یک مکان خاص داشته باشند. 
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استفاده از فناوری واقعیت افزوده برای برنامه ریزی سفر

در آموزش، کودکان به کمک کتاب های واقعیت افزوده و استفاده از عینک های مخصوص، در هنگام مطالعه اشکال سه بعدی دیجیتالی را در فضایی بیرون از کتاب مشاهده می نمایند. به عنوان مثال هنگام مطالعه کتاب زیست شناسی، آناتومی بدن سه بعدی و متحرک انسان نمایش داده می‌شود. تصور نمایید این نمایش سه بعدی چه کمکی می تواند به درک بهتر مطالب نماید. 
شرکت نوکیا نیز با ارائه اپلیکیشن واقعیت افزوده خود، به کاربران این امکان می دهد تمامی محصولات تولیدی این برند را پیش از خرید به صورت مجازی و شکل و رنگ های مختلف در منزلشان مشاهده نمایند. با استفاده از اپلیکیشن ایکیا پلیس[footnoteRef:103] می توانید محل قرارگیری محصولات این نام تجاری را در فضای خانه خود تصور کنید. این اپلیکیشن تصویری ایجاد می‌کند که با استفاده از آن می توانید در خصوص تناسب اندازه و جذابیت طراحی محصولات در فضای خانه بهتر تصمیم گیری نمایید.  [103:  IKEA Place] 
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شکل 2.3 استفاده از فناوری واقعیت افزوده برای طراحی دکوراسیون منزل



مفهوم یا فناوری مشابهی که در برخی از مواقع با واقعیت افزوده اشتباه گرفته می‌شود، واقعیت مجازی[footnoteRef:104] است. واقعیت مجازی استفاده از فناوری رایانه برای ایجاد محیط‌های شبیه سازی شده است. واقعیت مجازی کاربر را در یک تجربه سه بعدی قرار می‌دهد. کاربران به جای تماشای یک صفحه نمایش در مقابل خود، در دنیای سه بعدی غوطه ور شده و با آن تعامل دارند. [104:  Virtual Reality (VR)] 

شبیه سازی حواس انسان ( هر پنج مورد ) یک کامپیوتر را به یک وسیله انتقال به دنیاهای جدید تبدیل می‌کند. تنها محدودیت یک تجربه واقعیت مجازی عالی، قدرت محاسباتی و در دسترس بودن محتوا است.

انواع واقعیت مجازی
به هر سه نوع واقعیت مجازی، از غیر غوطه ور، نیمه غوطه ور، غوطه ور کامل یا مخلوطی از آنها، به عنوان واقعیت توسعه یافته[footnoteRef:105] نیز گفته می‌شود. سه نوع تجربه واقعیت مجازی سطوح مختلف شبیه سازی کامپیوتری را ارائه می‌دهند. [105:  Extended Reality (XR)] 


واقعیت مجازی غیر فراگیر: این مقوله اغلب به عنوان واقعیت مجازی به دلیل رایج بودن، نادیده گرفته می‌شود. فناوری واقعیت مجازی غیر فراگیر دارای یک محیط مجازی کامپیوتری است که در آن کاربر به طور همزمان از محیط فیزیکی خود آگاه و کنترل می‌شود. بازی‌های ویدیویی نمونه بارز واقعیت مجازی غیرقابل نفوذ هستند.
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واقعیت مجازی نیمه فراگیر: این نوع واقعیت مجازی تجربه‌ای را ارائه می‌دهد که تا حدی در یک محیط مجازی است. این نوع واقعیت مجازی برای اهداف آموزشی با محاسبات گرافیکی و سیستم‌های پروژکتور بزرگ، مانند شبیه‌سازهای پرواز برای کارآموزان خلبان، منطقی است.
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واقعیت مجازی کاملاً فراگیر: در حال حاضر، هیچ فناوری واقعیت مجازی کاملاً فراگیر وجود ندارد، اما پیشرفت ها آنقدر سریع است که ممکن است در گوشه و کنار باشد. این نوع واقعیت مجازی واقعی ترین تجربه شبیه سازی را از بینایی گرفته تا صدا تا گاهی اوقات حتی حس بویایی ایجاد می‌کند. بازی‌های اتومبیل رانی نمونه‌ای از واقعیت مجازی فراگیر هستند که حس سرعت و مهارت‌های رانندگی را به کاربر القا می‌کنند. استفاده از واقعیت مجازی در بخش‌های دیگر که برای بازی و سایر اهداف سرگرمی توسعه یافته است، در حال افزایش است.

تعریف فناوری مجازی شامل ویژگی های مشترک خاصی است. آنها نه تنها غوطه ور هستند، بلکه توسط رایانه نیز تولید می‌شوند، به عنوان تجربیات چند بعدی قابل باور هستند و تعاملی هستند.








تفاوت دو مفهوم واقعیت افزوده (AR) و واقعیت مجازی (VR)
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واقعیت مجازی یک تجربه مصنوعی و کاملاً فراگیر است که دنیای طبیعی را مبهم می‌کند. واقعیت افزوده دیدگاه‌های دنیای واقعی کاربران را با پوشش‌های دیجیتالی که اشیاء مصنوعی را در خود جای داده است، افزایش می‌دهد.

واقعیت مجازی محیط‌های مصنوعی را از طریق محرک‌های حسی ایجاد می‌کند. اقدامات کاربران، حداقل تا حدی، بر آنچه در محیط تولید شده توسط رایانه رخ می دهد، تأثیر می گذارد. محیط های دیجیتال مکان های واقعی را منعکس می‌کنند و جدا از واقعیت فیزیکی فعلی وجود دارند. در AR، دنیای واقعی مستقیماً یا از طریق دستگاهی مانند دوربین برای ایجاد تصویر بصری مشاهده می‌شود و با ورودی‌های رایانه‌ای مانند گرافیک ثابت، صدا یا ویدیو به آن دید اضافه می‌شود. واقعیت افزوده با واقعیت مجازی متفاوت است زیرا به جای ایجاد یک تجربه جدید از ابتدا، به تجربه دنیای واقعی می‌افزاید.

جدول 1.3  تفاوت بین مفاهیم واقعیت افزوده، واقعیت مجازی،واقعیت ترکیبی و واقعیت گسترده 
	واقعیت ترکیبی[footnoteRef:106] [106:  Mix Reality] 

	واقعیت گسترده[footnoteRef:107] [107:  Extended Reality] 


	واقعیت مجازی
	واقعیت افزوده
	نقطه مقایسه

	ترکیب AR و VR، که در آن محیط مجازی با محیط واقعی ترکیب شده است.

	با افزودن عناصر دیجیتال به دنیای واقعی، واقعیت را تغییر می دهد. این چتری است که VR، AR، و MR را به همراه واقعیت های دیگر تشکیل می‌دهد.
	کاربر را با استفاده از شبیه سازی کامپیوتری در یک محیط مجازی متفاوت قرار می دهد

	اشیاء دیجیتال را در دنیای واقعی پوشش می دهد

	تعریف

	این به شما امکان می دهد تجربیات همه جانبه ای داشته باشید در حالی که کنترل دنیای واقعی را به شما می دهد

	شما می توانید تجربه را بسته به برنامه انتخاب کنید

	این یک تجربه کاملاً فراگیر را گسترش می دهد

	شما کنترل محیط خود را در دست دارید

	تجربه‌ی کاربر

	هولولنز باید واقعیت ترکیبی را بپذیرد.

	بسته به کاربرد، می‌توانید ابزار را انتخاب کنید و حتی می‌توانید از آن استفاده کنید.

	شما به یک هدست VR نیاز دارید

	شما به یک گوشی هوشمند نیاز دارید
	ابزارهای مورد نیاز


	بله
	نه همیشه
	نه همیشه
	بله
	تعاملات زمان واقعی


	شما می توانید یک نمای سه بعدی کامل از بدن بیمار یا اسکن های او را با هولولن ها دریافت کنید.
	به کاربران اجازه می دهد تا به صورت مجازی وارد فروشگاه شوند و به دنبال محصولات باشند.
	به شما کمک می‌کند با حضور در محیط مجازی بررسی کنید که یک لباس خاص روی بدن شما چگونه به نظر می رسد.
	در بازاریابی، می تواند به معاملات و تخفیف های مبتنی بر مکان کمک کند.
	موارد استفاده
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[bookmark: _Toc170296702]متاورس
متاورس از ترکیب دو کلمه Meta به معنی فرا و Universe به معنی جهان تشکیل شده است که روی هم معنی «فراتر از جهان» می‌دهد. این واژه اولین بار در سال 1992 در رمان «تصادف در برف[footnoteRef:108]»  نوشته نیل استفنسون[footnoteRef:109] مطرح شده است. دنیایی که استفنسون در این رمان ساخته به این صورت است که افراد در دنیای مجازی، با استفاده از آواتارهای خود به معاشرت با یکدیگر می‌پردازند و خرید و فروش انجام می‌دهند و حتی با رقیبان خود مبارزه کرده و آن‌ها را شکست می‌دهند. [108:  Snow Crash]  [109:  Neal Stephenson] 


متاورس جهان فراواقعیت است؛ یک محیط چند کاربره دائمی و پایدار که از ادغام واقعیت فیزیکی با دنیای مجازی دیجیتال شکل گرفته است. این محیط مبتنی بر همگرایی فناوری‌ها است که تعاملات چندحسی را با محیط‌های مجازی، اشیای دیجیتال و افراد در قالب واقعیت مجازی و واقعیت افزوده  قادر می‌سازد. متاورس یک شبکه به هم پیوسته از محیط‌های فراگیر و غوطه‌ور اجتماعی در پلتفرم‌های چند کاربره پایدار است که تجسم ارتباطات کاربر در تعاملات زمان واقعی و پویا را با مصنوعات دیجیتال قادر می‌سازد.

با گسترش علم و فناوری، بسیاری از فعالیت‌های روزمره در دنیای واقعی، در متاورس قابل انجام خواهد بود و در سال‌های آینده به احتمال زیاد چرخه فعالیت‌های انسان‌ها به شدت تغییر خواهد کرد. نکته‌ای که در مورد متاورس باید به آن توجه کرد این است که متاورس، تفاوت‌های اساسی با فضای مجازی و شبکه‌های اجتماعی موجود دارد.
امروزه، متاورس که بسیاری از شرکت‌های فناوری در رقابت برای ساختن آن هستند، به تلفیقی مجازی و مقیاس‌پذیر از بازی‌های ویدئویی، شبکه‌های اجتماعی و سرگرمی اشاره دارد که تجربیات جدید و همه‌جانبه‌ای مانند شنا کردن در حین گوش دادن به موسیقی در یک کنسرت آنلاین ایجاد می‌کند.
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ویژگی‌های اساسی متاورس
متاورس با فضای مجازی و شبکه‌های اجتماعی موجود تفاوت‌های زیادی دارد. در واقع می‌توان گفت ایجاد فضای مجازی و گسترش شبکه‌های اجتماعی پیش‌نیاز ساخت متاورس است. متاورس سه ویژگی اساسی و کلیدی دارد و این ویژگی‌ها، تفاوت اساسی دنیای متاورس با فضای مجازی موجود را نمایش می‌دهند:

· حضور
حضور[footnoteRef:110] در فضای متاورس به این معنی است که وقتی افراد در این فضا قرار می‌گیرند باید تا حد امکان، احساس واقعی بودن و لمس کردن فضا را در آن داشته باشند. در دنیای مجازی، بخشی از این حس با تماس صوتی و تصویری ایجاد می‌شود. طبیعی است که تماس تصویری احساس بهتری نسبت به تماس صوتی و چت‌کردن به آدم‌ها ارائه می‌کند اما، تصویر دو بعدی ایجاد شده در تماس تصویری بدون این‌که محیط اطراف دو طرف تماس یکی باشد، در انتقال حس واقعی حضور همچنان ناموفق است. [110:  Presence] 


· تعامل
دومین ویژگی اساسی متاورس که باعث تفاوت فاحش آن با دنیای مجازی فعلی می‌شود، ویژگی تعامل[footnoteRef:111] است، به این معنی که دنیاهای مختلف ساخته شده در فضای متاورس باید قابلیت تعامل با یکدیگر را داشته باشند. اگر شما در یک بازی متاورسی یک ماشین دارید می‌توانید از آن در یک دنیای متاورس دیگر برای مسافرت استفاده کنید. با این ویژگی شما قادر خواهید بود در تمامی فضاهای موجود دارایی‌های مجازی خود را به همراه داشته باشید و در صورت نیاز آن‌ها را بفروشید یا معامله کنید. [111:  interoperability] 


· استاندارد سازی
ویژگی استانداردسازی [footnoteRef:112]در واقع تلاش عملی برای تعیین استانداردهای ساخت تجهیزات و برنامه‌ها است تا متاورس‌های مختلف بتوانند از ویژگی‌های مشترکی پشتیبانی کنند و از این طریق، امکان تعامل بین پلتفرم‌های مختلف به وجود بیاید. بدون تعیین استاندارد مشخص برای این کار تلاش شرکت‌های مختلف در این حوزه بی‌معنی خواهد بود. طبیعی است که استانداردسازی لزوما به معنی ارائه آزادی کامل در تعامل با پلتفرم‌های مختلف نیست. [112:  Standardization] 





جدول 2.3  فناوری‌های اصلی در متاورس
	فناوری
	توضیحات

	«واقعیت افزوده»
	یک روش ارائه که در آن اشیاء در دنیای واقعی با اشیاء دیجیتال مصنوعی تکمیل شده است، که می تواند سازنده باشد (یعنی افزودن به اشیاء دنیای واقعی) یا مخرب (یعنی پوشاندن اشیاء دنیای واقعی).

	«واقعیت مجازی»
	محیط  شبیه سازی شده با استفاده از صدا و تصویر زمینه ها، که احتمالاً با سایر دستگاه های حسی تکمیل شده است.

	«واقعیت ترکیبی»
	ترکیبی از عناصر دنیای فیزیکی و دیجیتال در یک تجربه واحد همه جانبه.

	«واقعیت گسترده»
	یک اصطلاح  عام شامل AR، VR و MR، که به طیفی از فناوری‌ها  اشاره دارد که اجزای مجازی تولید شده توسط رایانه را با عناصر محیط واقعی  ترکیب می‌کنند.

	«هوش مصنوعی»
	توانایی یک کامپیوتر یا ماشین برای تقلید از وظایف انسانی از طریق یادگیری و اتوماسیون است که عموماً به عنوان شبیه سازی عملکردهای مرتبه بالاتر موجودات هوشمند در زمینه هایی مانند پردازش بصری، پردازش گفتار و تجزیه و تحلیل است.




اصول کلیدی تشکیل دهنده متاورس
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شکل‏04.3  اصول کلیدی تشکیل دهنده متاورس (منبع : وبسایت gsma.com)



اندازه بازار و چارچوب زمانی

برخی از طرفداران بر این باورند که متاورس می‌تواند آینده اینترنت و سری ای از دنیا های مجازی‌آن باشد که این دنیا های مجازی مهم ترین پلتفرم فناوری جدید از زمان ورودخود شبکه جهانی را، ایجاد می‌کنند. روند هیل اینوستمنتز[footnoteRef:113] در ژوئن 2021، صندوق‌های قابل معامله‌ای در بورس برای ردیابی و بهره وری از کارهای توانمندسازهای متاورس  ایجاد کرد.  امید متا این است که متاورس به میلیاردها نفر در دهه آینده برسد و از مشاغل میلیون ها سازنده و توسعه دهنده، علاوه بر میزبانی صدها میلیارد دلار تجارت دیجیتال حمایت کند. [113:  Roundhill Investments] 

پرایس‌واترهاوس‌کوپرز[footnoteRef:114] (PWC) پیش بینی می‌کند ارزش بازار متاورس تا پایان سال 2030 از 1.5 تریلیون دلار فراتر خواهد رفت. [114:  یک برند خدمات حرفه‌ای چندملیتی متشکل از شرکت‌ها است که به صورت مشارکتی تحت نام تجاری PwC فعالیت می‌کند] 
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شکل ‏05.3  پیش بینی اندازه بازار متاورس تا پایان سال 2030 (PWC، 2023)

در رویداد بین المللی وب سامیت [footnoteRef:115]2021، شرکت  روبلاکس  اظهار داشت که روی چشم انداز  15 ساله خود از متاورس کار می‌کند و اینکه «این باید مکانی باشد که همه بتوانند به آن دسترسی داشته باشند، مکانی که مردم بتوانند خود را ابراز کنند و با هم ارتباط برقرار کنند». [115:  رویداد Web Summit که هرساله به میزبانی کشور پرتغال برگزار می‌شود؛ یک کنفرانس سالانه در حوزه تکنولوژی اطلاعات است که به نوعی یکی از بزرگترین رویدادهای فناوری در جهان به شمار می‌آید.] 

در کنار چنین شتاب و تمرکز بر حوزه محتوا و نرم افزار، سخت افزاریی جهت تسهیل دسترسی به متاورس و تجربیات مجازی آینده در حال توسعه هستند. شرکت هایی از این قبیل گوگل، متا، کوالکام و اسنپ در حال کار بر روی واقعیت افزوده پوشیدنی جدید  برای متاورس هستند، برخی از آنها انتظار می رود در سال 2022 عرضه شود.


بازیگران اصلی در ایجاد متاورس
چندین شرکت متاورس را هم اکنون به عنوان بخشی از تلاش های آینده خود شناسایی کرده اند، شرکت هایی چون بایدو[footnoteRef:116]، بایت دانس[footnoteRef:117]، مروار[footnoteRef:118]، نان وویس[footnoteRef:119]، اسنپ[footnoteRef:120]. اسنپ، مالک اسنپ چت، مدت‌هاست که در حال ساخت آواتارهای سفارشی و فیلترهای واقعیت افزوده است تا ویژگی‌های دیجیتال را در دنیای واقعی پوشش دهد. در سال 2021، نسل چهارم عینک هوشمند خود را به نام اسپکتلس[footnoteRef:121] رونمایی کرد و آن‌ها را در اختیار توسعه‌دهندگان قرار داد تا بتوانند با خلق تجربه ها ، تجربه کنند. [116:  Baidu]  [117:  ByteDance]  [118:  Marwari]  [119:  Nonvoice]  [120:  Snap]  [121:  Spectacles] 


[image: ]

در اکتبر 2021، مارک زاکربرگ نام شرکت فیس بوک را به متا تغییر داد. متعاقباً در یک پست شخصی در فوریه 2022 ادعا کرد که این شرکت در حال حاضر "شرکتی متاورسی " است  که آینده ارتباط اجتماعی را می سازد. علاوه بر این، روبلاکس، بزرگترین پلتفرم بازی تولید شده توسط کاربر در جهان، برنامه های متاورسی خاص خود را دارد. این شرکت در طول همه گیری کرونا شاهد افزایش ارزش خود بود که به عرضه اولیه در بورس اوراق بهادر نیویورک در سال 2021 ختم شد. روبلاکس متاورس را تبدیل شدن به یک « ابزار تجربه مشترک انسانی » که «مسلماً تغییر بزرگی در ارتباطات آنلاین مانند تلفن یا اینترنت است» می بیند. 
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ریسک‌های قابل پیش بینی در متاورس
هیجان زیادی پیرامون مفهوم متاورس وجود دارد، زیرا نوید یک منظره دیجیتالی را می‌دهد که در آن واقعیت و مجازی در یک جهان به هم پیوسته ادغام می‌شوند. علیرغم ماهیت وسوسه‌انگیز این دیدگاه از یک متاورس، توسعه آن به هیچ وجه ساده نیست. بر اساس رویکرد عملیاتی، سفر پیچیده‌ای در ایجاد این قلمرو مجازی و همچنین موانع بسیاری پیش روی آن وجود دارد. به منظور تحقق بخشیدن به پتانسیل متاورس، توسعه دهندگان باید بر شبکه پیچیده ای از چالش های فنی، اخلاقی و مرتبط با کاربر غلبه کرده و همچنین به دنبال راه حل های نوآورانه برای حرکت در این آب‌های ناشناخته باشند.
پیچیدگی فنی ایجاد متاورس با شروع کار توسعه دهندگان مشهود است. برای ساخت یک متاورس، لازم است که انواع فناوری‌ها مانند مدل‌سازی سه بعدی پیچیده و هوش مصنوعی پیشرفته را ادغام شود. مسیر دستیابی به این نوع از وحدت و یکپارچگی، با چالش هایی همراه است. این اکوسیستم چند وجهی به سطح استثنایی از هماهنگی نیاز دارد. علاوه بر مسائل فنی، به دلیل عدم شناخت کافی از این فناوری و نو بودن بسیاری از کارکردهای همراه با آن، ریسک‌های مهمی نظیر مسائل اخلاقی، امنیتی و بحران‌های روانی کاربران نیز قابل پیش بینی است. در شکل زیر 6 مورد از عمده ترین ریسک‌های غیر فنی متاورس اشاره شده است.
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[bookmark: _Toc170296703]دوقلوی دیجیتال
یک دوقلوی دیجیتال[footnoteRef:122]، نمایش دیجیتالی از یک شی فیزیکی، فرآیند، خدمت یا محیطی است که رفتار و شبیه همتای خود در دنیای واقعی دارد. یک دوقلو دیجیتال می‌تواند یک کپی دیجیتالی از یک شی در دنیای فیزیکی مانند موتور جت، مزارع بادی، یا حتی اقلام بزرگ‌تر مانند ساختمان‌ها و حتی کل شهرها باشد. از این فناوری می‌توان برای تکرار فرآیندها و جمع آوری داده ها برای پیش بینی نحوه عملکرد آنها استفاده کرد. دوقلو دیجیتال در اصل یک برنامه کامپیوتری است که از داده های دنیای واقعی برای ایجاد شبیه سازی هایی استفاده می‌کند که می تواند عملکرد یک محصول یا فرآیند را پیش بینی کند. این برنامه ها می توانند فناوری هایی چون اینترنت اشیا[footnoteRef:123]، هوش مصنوعی و تجزیه و تحلیل عمیق داده ها[footnoteRef:124] را در راستای افزایش خروجی یکپارچه کنند. با پیشرفت روزافزون الگوریتم های یادگیری ماشینی و کلان داده ها، این مدل های مجازی به یک عنصر اصلی در مهندسی مدرن برای هدایت نوآوری و بهبود عملکرد تبدیل شده اند. به طور خلاصه، فرآیند دوقلوی دیجیتال می تواند امکان ارتقای روندهای فناوری راهبردی، جلوگیری از خرابی های پرهزینه در اشیاء فیزیکی و نظارت و پیش بینی پیشرفته فرآیندها و خدمات آزمایشی را فراهم کند.  [122:  Digital Twin]  [123:  Internet of Things]  [124:  Data Analytics] 

دوقلوی دیجیتال نمایش دیجیتالی از یک شی فیزیکی، فرآیند، خدمت یا محیطی است که در دنیای واقعی رفتار و شبیه همتای خود دارد.

زندگی یک دوقلوی دیجیتال به همراه متخصصان ریاضیات کاربردی یا علوم داده[footnoteRef:125] شروع می‌شود که بر روی فیزیک و داده های عملیاتی یک جسم یا سیستم فیزیکی تحقیق می‌کنند تا یک مدل ریاضی شبیه سازی از آن سیستم یا جسم را توسعه دهند. توسعه دهندگانی که دوقلوهای دیجیتالی را ایجاد می‌کنند باید اطمینان حاصل کنند که مدل رایانه ای مجازی می تواند با استفاده از حسگرها داده ها را از نسخه دنیای واقعی جمع آوری نماید. این کار به نسخه دیجیتالی امکان تقلید و شبیه سازی اتفاقاتی را که برای نسخه یا نمونه اصلی می‌افتد را در زمان واقعی می‌دهد و فرصت‌هایی را برای جمع‌آوری بینش در مورد عملکرد و یا هرگونه مشکل احتمالی در نمونه اصلی فراهم می نماید. یک دوقلو دیجیتالی می‌تواند بر اساس نیاز شما پیچیده یا ساده باشد.  [125:  Data Science] 

ایستگاه یادگیری (6)
کاربرد فناوری دوقلوی دیجتال در تولید
یکی از برجسته ترین کاربردهای دوقلوهای دیجیتال در تولید است، جایی که می‌تواند به رفع مشکلات کیفی و عملکرد در محصولات فیزیکی کمک کند. مهندسان با استفاده از چشم‌اندازهای واقعیت افزوده می‌توانند ماشینی را در حال کار در دنیای مجازی ببینند. دوقلوی دیجیتال به آن‌ها اجازه شناسایی عیوب، تنظیم جهت قطعات و پیش‌بینی پایان عمر محصول را می‌دهد.
به عنوان مثال، بلک اند دکر[footnoteRef:126] – یک تولیدکننده ابزارهای صنعتی – از فناوری دوقلو دیجیتال برای ایجاد مدل‌های مجازی از کل خطوط مونتاژ و بخش‌هایی از کارخانه‌های خود استفاده می‌کند و بدین ترتیب امکان اجرای کارآمدتر تولید را فراهم می‌کند. جنرال الکتریک[footnoteRef:127] نیز از فناوری دوقلو دیجیتال در برخی از عملیات تجاری خود استفاده می‌کند. [126:  Black & Decker]  [127:  General Electric] 

این شرکت مدل‌های مجازی اجزای موتور جت را برای پیش‌بینی زمان تعمیر و یا تعویض قطعات خاص ایجاد می‌کند. استفاده از دوقلوهای دیجیتال در این راه می تواند قابلیت اطمینان محصولات موجود را بهبود بخشد و هزینه های نگهداری و زمان عرضه به بازار  را برای محصولات جدید کاهش دهد.
[image: ]
دوقلو دیجیتالی یک توربین که توسط جنرال الکتریک توسعه داده شده است
از دوقلوی دیجیتال در طیف گسترده‌ای از صنایع از خودرو گرفته تا مراقبت های بهداشتی و تولید برق استفاده کرد. این فناوری در حال حاضر برای حل تعداد زیادی از چالش ها مورد استفاده قرار گرفته است. این چالش ها شامل تست خستگی و مقاومت در برابر خوردگی برای توربین های بادی فراساحلی و بهبود کارایی در خودروهای مسابقه ای است. کاربردهای دیگر شامل مدل‌سازی بیمارستان‌ها برای تعیین جریان کار و پرسنل برای بهبود روش‌ها است. یک دوقلو دیجیتال به کاربران خود این امکان را می دهد که راه حل هایی را برای گسترش چرخه عمر محصول، بهبود تولید و فرآیند، و توسعه محصول و آزمایش نمونه اولیه بررسی کنند. 
مزایای دوقلو دیجیتال بسته به زمان و مکان استفاده متفاوت است. برای مثال، استفاده از دوقلو دیجیتال برای نظارت بر محصولات موجود مانند توربین بادی یا خط لوله نفت می‌تواند بار تعمیر و نگهداری را کاهش دهد و میلیون‌ها دلار در هزینه‌های مرتبط صرفه‌جویی کند. دوقلوهای دیجیتال همچنین می توانند برای نمونه سازی قبل از تولید، کاهش عیوب محصول و کوتاه شدن زمان عرضه به بازار استفاده شوند. دیگر مزایای رایج شامل افزایش قابلیت اطمینان و در دسترس بودن از طریق نظارت و شبیه سازی برای بهبود عملکرد است. آنها همچنین می توانند خطر تصادفات و خرابی های برنامه ریزی نشده را از طریق خرابی کاهش دهند، هزینه های تعمیر و نگهداری را از طریق پیش بینی خرابی قبل از وقوع آن کاهش دهند و اطمینان حاصل کنند که اهداف تولید تحت تاثیر برنامه ریزی نگهداری، تعمیر و سفارش قطعات جایگزین قرار نمی‌گیرند. دوقلو دیجیتال همچنین می‌تواند با تجزیه و تحلیل مدل‌های سفارشی‌سازی، بهبودهای مستمری را فراهم نمایند و کیفیت محصول را از طریق آزمایش عملکرد در زمان واقعی تضمین کند. با این حال، با وجود همه مزایا، استفاده از دوقلو دیجیتال در همه موارد مناسب نیست زیرا می تواند پیچیدگی را افزایش دهد. برخی از مشکلات کسب و کار را نمی توان به سادگی و با کمک یک دوقلو دیجیتال حل کرد.
ایستگاه یادگیری (7)
کاربرد فناوری دوقلوی دیجتال در کسب و کار
دوقلوهای دیجیتال از چند جهت برای شرکت ها ارزشمند هستند. اول، استفاده از هوش مصنوعی و تجزیه و تحلیل داده‌ها در شبیه‌سازی‌های مجازی فرآیندهای کسب‌وکار، تصمیم‌گیری مبتنی بر داده‌ها را امکان‌پذیر می‌سازد که به مدیریت بینش ارزشمندی از نقاط قوت و ضعف عملیات خود می‌دهد. دوم، یک دوقلو دیجیتال به تیم‌های تحقیق و توسعه اجازه می‌دهد تا محصولات را در زمان واقعی مطالعه کنند و در صورت لزوم تغییراتی را اعمال کنند و در هزینه‌های هنگفت نمونه‌سازی صرفه‌جویی کنند.
در نهایت، استفاده از دوقلوهای دیجیتال می تواند لجستیک کسب و کار شما را بهبود بخشد. گزارش شرکت دی اچ ال[footnoteRef:128] نشان می دهد که چگونه می توان از دوقلوهای دیجیتال برای ایجاد مدل های مجازی از کل شبکه های زنجیره تامین استفاده کرد. یک برنامه کلیدی که در گزارش برجسته شده است، مدیریت ناوگان کانتینری است. حسگرهای اینترنت اشیای تعبیه شده در ظروف حمل و نقل می توانند به موجودی و نظارت بر شرایط فیزیکی ذخیره سازی کمک کنند. داده ها در زمان واقعی توسط دوقلو دیجیتال شبکه کانتینری جمع آوری می‌شود. [128:  DHL] 

[bookmark: _Toc170296704]رایانش ابری
رایانش ابری[footnoteRef:129] هم در نشریات و هم در میان کاربران توجه زیادی را به خود جلب کرده است. با این حال این فناوری همیشه به وضوح تعریف نشده است. ما در اینجا یک تعریف ساده از آن ارائه می دهیم. رایانش ابری یک خدمت مبتنی بر اشتراک است که در آن  فضای ذخیره‌سازی روی شبکه و منابع مورد نیاز جهت پردازش را در اختیار کاربر قرار می گیرد. یکی از کاربردهای رایانش ابری در خدمت‌های ارائه دهنده ایمیل می‌باشد. خدمت دریافت کننده ایمیل شما، اگر یاهو[footnoteRef:130]، جی میل[footnoteRef:131]، هاتمیل[footnoteRef:132] و امثالهم باشد، از تمام سخت افزارها و نرم افزارهای لازم برای پشتیبانی از حساب ایمیل شخصی شما مراقبت می‌کند. هنگامی که می خواهید به ایمیل خود دسترسی پیدا کنید مرورگر وب خود را باز کرده و به خدمت دریافت کننده ایمیل خود وارد شوید. مهمترین بخش کار شما دسترسی به اینترنت است. محتوای ایمیل شما در رایانه شما قرار ندارد. شما از طریق اتصال به اینترنت به آن دسترسی دارید و می توانید از هر کجا به آن دسترسی داشته باشید. اگر در سفر، سر کار یا در خیابان هستید و قهوه می‌خورید تا زمانی که به اینترنت دسترسی دارید می‌توانید ایمیل خود را چک کنید. ایمیل شما با نرم افزارهای نصب شده بر روی رایانه شما مثل مایکروسافت وورد[footnoteRef:133] متفاوت است. وقتی سندی را با استفاده از این نرم افزار ایجاد می‌کنید، آن سند در دستگاهی که برای ساختن آن استفاده کرده‌اید باقی می‌ماند مگر اینکه آن را به صورت فیزیکی جابجا کنید. اما خدمت دریافت کننده ایمیل مشابه نحوه کار محاسبات ابری است با این تفاوت که به جای دسترسی فقط به ایمیل خود می توانید انتخاب کنید که به چه اطلاعاتی در فضای ابری دسترسی داشته باشید. [129:  Cloud Computing]  [130:  Yahoo]  [131:  Gmail]  [132:  Hot Mail]  [133:  Microsoft Word] 

رایانش ابری یک خدمت مبتنی بر اشتراک است که در آن  فضای ذخیره‌سازی روی شبکه و منابع مورد نیاز رایانه از جمله پردازنده و کارت گرافیکی در اختیار کاربر قرار می گیرد.
[image: ]داده های من کجا هستن؟
همین جا! تو ابرها!

فناوری ابری[footnoteRef:134] این امکان را برای شما فراهم می‌کند که از هر کجا و در هر زمان به اطلاعات خود دسترسی داشته باشید. در حالی که یک  رایانه سنتی از شما می‌خواهد که اطلاعات را در خود ذخیره سازی کنید، فناوری ابری از شما چنین درخواستی نمی نماید. ابر نیاز شما را به قرار گرفتن در همان مکان فیزیکی سخت افزاری که داده های شما را ذخیره می‌کند، از بین می برد. ارائه‌دهنده خدمات ابری شما می‌تواند سخت‌افزار و نرم‌افزار لازم برای اجرای برنامه‌های خانگی یا تجاری شما را در اختیار داشته باشد و  این امکانات را در اختیار شما نیز قرار دهد. در شکل زیر نمایشی ساده از معماری فناوری رایانش ابری،؛ ارائه شده است. [134:  Cloud Technology] 
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شکل 6.3  نمایشی ساده از معماری فناوری رایانش ابری

این امکان به ویژه برای مشاغلی مفید است که نمی توانند به اندازه یک شرکت بزرگ هزینه های سخت افزار و فضای ذخیره سازی را بپردازند. شرکت‌های کوچک می‌توانند اطلاعات خود را در فضای ابری ذخیره کنند و هزینه‌های خرید و ذخیره تجهیزات ذخیره سازی را حذف کنند. علاوه بر این، شما فقط باید مقدار فضای ذخیره‌سازی مورد استفاده خود را خریداری کنید و هر زمان نیاز به فضای بیشتری داشتید، اقدام به خریداری نمایید


ایستگاه یادگیری (8)
استفاده از فناوری رایانش ابری توسط شرکت زوم[footnoteRef:135] [135:  Zoom] 

زوم یک پلت فرم نرم افزاری مبتنی بر ابر برای برگزاری کنفرانس های صوتی و تصویری است که جلسات را ضبط و آنها را در فضای ابری ذخیره می‌کند تا کاربران بتوانند در هر زمان و هر مکان به آنها دسترسی داشته باشند. تیم هایی از کاربران نیز می توانند برای ایجاد برنامه ها و ادغام ها به پلتفرم توسعه دهنده زوم دسترسی داشته باشند. دارپ باکس[footnoteRef:136] و دانشگاه میامی از جمله مشتریاتی هستند که از فناوری زوم  بهره برده اند. [136:  Drop Box] 
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برگزاری یک جلسه برخط در اپلیکیشن زوم 

یکی از الزامات برای دسترسی به فضای ابری داشتن اتصال اینترنتی است. این بدان معناست که اگر می‌خواهید به سند خاصی که در فضای ابری نگهداری می‌کنید نگاه کنید، ابتدا باید یک اتصال اینترنتی برقرار کنید. مزیت این کار این است که می توانید با هر دستگاهی که به اینترنت دسترسی داشته باشد و از هر کجا که هستید به همان سند دسترسی پیدا کنید. این دستگاه ها می توانند دسکتاپ، لپ تاپ، تبلت یا تلفن همراه باشند. این مزیت همچنین می‌تواند به عملکرد روان‌تر کسب‌وکار شما کمک کند زیرا هر کسی که بتواند به اینترنت و فضای ابری شما متصل شود می‌تواند روی اسناد کار کند، به نرم‌افزار دسترسی داشته باشد و داده‌ها را ذخیره کند. تصور کنید که به جای اینکه مجبور شوید برای چاپ یک سند پی دی اف[footnoteRef:137] در دفتر کار کنید یا آن را در لپ تاپ خود آپلود نمایید، گوشی هوشمند خود را بردارید و آن سند را برای مرور دانلود کنید. این مزیت همان آزادی عملی است که ابر می تواند برای شما یا سازمانتان فراهم کند. [137:  PDF] 

[bookmark: _Toc170296705]بلاک چین
بسیاری از افراد از اصطلاح"فناوری بلاک چین[footnoteRef:138]" برای توضیح موارد مختلف استفاده می‌کنند. گاهی ممکن است درباره ارزهای دیجیتال، توکن های دیجیتال و گاهی در مورد قراردادهای هوشمند صحبت نمایند. واقعیت این است که اغلب از اصطلاح بلاک چین به طور نادرست استفاده می‌شود. در نتیجه نه تنها کلمه "فناوری بلاک چین" بلکه کل اصطلاحات و واژگان مربوط به آن برای بسیاری گیج کننده شده است. با این حال، همه این کاربردها یک موضوع مشترک دارند که فناوری دفتر کل توزیع شده زیربنای آن است. در فناوری دفتر کل توزیع‌شده، تراکنش‌ها به جای ذخیره‌سازی در یک سرور مرکزی، در رایانه‌های جداگانه روی شبکه کپی و ذخیره می‌شوند. [138:  Blockchain Technology] 

بلاک چین، علیرغم ذات بلاکی بودنش، تقریبا در تمام زیرساخت‌های فناوری اطلاعات موجود بازتاب پیدا می‌کند. این فناوری تهدیدی بالقوه برای موجودیت سازمان های فعلی است و گفته می‌شود که فناوری آینده است. چارچوب مفهومی پایه بلاک چین برای اولین بار توسط گروهی از محققان در سال 1991 ارائه شد. این ایده در ابتدا برای ثبت اسناد دیجیتالی با توجه به زمان تولید آنها مورد توجه قرار گرفت، به طوری که پس از تخصیص زمان تولید امکان تغییر مجدد آنها وجود نداشته باشد. با این حال، این ایده دیگر مورد استفاده قرار نگرفت تا اینکه مجددا توسط ساتوشی ناکاموتو در مقاله "بیت کوین: یک سیستم نقدی الکترونیکی همتا به همتا" به آن اشاره گردید.
شاید این اولین بار در تاریخ باشد که مخترع یک فناوری تغییر دهنده بازی، کاملا ناشناس می‌شود. گفته می‌شود ساتوشی ناکاموتو یک فرد یا گروه ناشناس پشت اولین بلاک چین یعنی بیت کوین، است. بیت کوین اولین بلاک چین است که در سال 2009 اختراع گردید. در سال های بعد به محبوبیت بیت کوین اضافه گردید. 
طبق تعریف شرکت آی بی ام[footnoteRef:139]، بلاک چین یک دفتر کل مشترک و توزیع شده است که فرآیند ثبت تراکنش ها و ردیابی دارایی ها را در یک شبکه تسهیل می‌کند. دارایی ممکن است یک دارایی مشهود مانند خانه یا وسیله نقلیه و یا دارایی نامشهود مانند ارز دیجیتال، حقوق مالکیت معنوی و غیره باشد. اساسا این فناوری داده ها را ذخیره می‌کند و حرکات خود را در یک محیط توزیع شده ثبت می‌کند.  [139:  IBM] 

بلاک چین یک دفتر کل مشترک و توزیع شده است که فرآیند ثبت تراکنش ها و ردیابی دارایی ها را در یک شبکه تسهیل می‌کند.
ایمنی هر تراکنش از طریق رمزنگاری فراهم می‌شود و سپس تمام تاریخچه تراکنش به عنوان بلوک های داده گروه بندی و ذخیره می‌شوند. در نهایت بلوک‌ها با رمزنگاری به هم مرتبط شده و از تغییرات آنها در آینده جلوگیری می‌شود. کل فرآیند یک رکورد غیرقابل جعل و تغییر ناپذیر از تراکنش هایی که در سراسر شبکه اتفاق افتاده است ایجاد می‌کند. به‌علاوه، این بلوک‌های ثبت شده در هر رایانه موجود در شبکه کپی می‌شوند. بنابراین همه به آن دسترسی خواهند داشت. مزیت بزرگ بلاک چین این است که می تواند هر نوع دارایی، جزئیات مالکیت آن، تاریخچه مالکیت و موقعیت دارایی ها را در شبکه ذخیره کند. خواه این دارایی ارز دیجیتال بیت کوین باشد یا هر دارایی دیجیتال دیگری مانند گواهی ثبتی، اطلاعات شخصی، قرارداد، عنوان مالکیت معنوی، حتی اشیاء واقعی.
ویژگی قدرتمند بلاک چین این است که می‌توانیم یک واقعیت مشترک در میان نهادهای غیرقابل اعتماد ایجاد کنیم. یعنی تمام این گره‌های شرکت‌کننده در شبکه نیازی به شناخت یکدیگر یا اعتماد به یکدیگر ندارند زیرا هر کدام توانایی نظارت و اعتبارسنجی زنجیره را برای خود در اختیار دارند. طنز ماجرا این است که بی اعتمادی متقابل بین حاضرین در شبکه چیزی است که بلاک چین را ایمن و غیر قابل نفوذ می‌کند. از فناوری بلاک چین در طیف وسیعی از خدمات و صنایع استفاده می‌شود. از خدماتی نظیر انتقال پول، شناسایی هویت افراد و قراردادهای هوشمند تا صنایع سلامت، حمل و نقل، بیمه، رسانه و بانکداری.

ایستگاه یادگیری (9)
استفاده از فناوری بلاک چین در قراردادهای هوشمند
قراردادهای هوشمند مانند قراردادهای معمولی هستند، به جز اینکه در این نوع قراردادها قوانین که در زمان واقعی بر روی یک بلاک چین اجرا می‌شوند واسطه ها را حذف کرده و سطوحی از مسئولیت را برای همه طرف های درگیر به روشی که با توافق های سنتی امکان پذیر نیست، ایجاد می‌کند. این امر موجب صرفه جویی در وقت و هزینه کسب و کارها می‌شود و در عین حال از امانت داری همه افراد درگیر نیز اطمینان حاصل می‌کند.
قراردادهای مبتنی بر بلاک چین با فراهم کردن مزایای متعدد برای بخش هایی مانند دولت، بهداشت و درمان و صنعت املاک و مستغلات روز به روز محبوب تر می‌شوند. به عنوان مثال پراپی[footnoteRef:140] که یک بازار جهانی املاک و مستغلات است برای کاربران خود امکان خرید و فروش خانه در فناوری وب 3 را فراهم می نماید. این بازار از بلاک چین و قراردادهای هوشمند استفاده می‌کند تا تراکنش های دارایی را تغییرناپذیر کرده و در برابر کلاهبرداری از آنها محافظت کند. پراپی همچنین خانه هایی را به کاربران خود معرفی می نماید  که می توان آنها را با استفاده از ارز دیجیتال یا خرید و فروش کرد. [140:  Propy] 

[image: ]
نمونه یک قرارداد هوشمند پراپی که از فناوری بلاک چین استفاده می نماید.
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امروزه به کمک اینترنت، دسترسی فوری و بی پایان به اطلاعات و سرگرمی های انبوه فراهم می‌شود. همچنین اینترنت، مردم سراسر جهان را قادر می‌سازد تا به صورت برخط[footnoteRef:141] برای بهبود خدمات مشتریان با آنها ارتباط برقرار کرده و به طور مؤثر کار کنند. تمامی این فعالیت‌ها سبب شده است که تقریبا 2.5 کوینتیلیون[footnoteRef:142] بایت داده به صورت روزانه تولید می‌شود. این اطلاعات ارزشمند باید برای افزایش تجربه مشتری با ردیابی و اندازه گیری همه داده ها به منظور کاهش ضایعات، تلفات و هزینه ها استفاده شود. [141:  Online]  [142:   هر کوینتیلیون برای  می باشد.] 

اینترنت اشیا یک عصر دیجیتالی نوظهور با ابعاد جدید و نامحدود از فرصت‌های فناورانه، اجتماعی و اقتصادی است. روش‌های کار، زندگی و بازی ما به کمک قابلیت‌های تجزیه و تحلیل داده‌های موجود، اتصال به اینترنت با ترکیبی از دستگاه‌های متصل، حسگرهای و عملیات هوشمند تغییر می‌یابند. وقتی صحبت از دستگاه های متصل به هم می‌کنیم، همه اشیاء زندگی روزمره ما را شامل می‌شود. این اشیاء در واقع یک شبکه جهانی متشکل از رایانه ها و دستگاه های محاسباتی خواهند بود. به منظور ارائه استانداردهای خدمات پیشرفته به جامعه تمام آنچه می تواند به اینترنت متصل شود باید به سیستم های تعبیه شده الکترونیکی یکپارچه و فناوری اطلاعات متصل شوند.
برای دهه‌ها، مفهوم ترکیب رایانه‌ها، حسگرها و شبکه‌ها برای نظارت و کنترل دستگاه‌ها وجود داشته است. اما همچنان که انسان ها برای انجام وظایف و کارهای روزانه خود به دستگاه متصل همچون تلفن همراه روی می آورند، استفاده از فناوری اینترنت اشیاء شتاب بیشتری به خود می‌گیرد. صنایع نیز برای دستیابی به عملکرد بهینه روی فناوری اینترنت اشیا سرمایه گذاری می‌کنند. 
دستگاه های مجهز به اینترنت اشیا داده ها را به یکدیگر منتقل می‌کنند. پیش از این، تبادل اطلاعات بین دستگاه ها اغلب فناوری ماشین به ماشین نامیده می شد. سیم کارت های ماشین به ماشین امکان ارسال و دریافت اطلاعات توسط دستگاه ها را فراهم می‌کنند. سپس این اطلاعات در یک پلتفرم مرتب‌سازی و تفسیر داده‌ها ذخیره می‌شود. از آنجایی که شرکت‌های نوآور مدل‌های تجاری جدیدی را توسعه می دهند که از این انبوه داده‌ها برای دستیابی به برتری عملیاتی و در نهایت مزیت رقابتی بهره می‌برند، رشد سریع اینترنت اشیا تقریبا هر صنعتی را مختل می‌کند. اینترنت اشیا نتیجه پیشرفت بیشتر در فناوری های سخت افزاری و نرم افزاری است. بهترین تعریف اینترنت اشیا که در حال حاضر مورد قبول می باشد عبارت است از : شبکه ای هوشمند و گسترده از اشیاء با توانایی سازماندهی خود در قبال موقعیت ها و تغییرات محیطی، به اشتراک گذاری اطلاعات، داده ها و منابع. در اینجا تقریبا همه نقاط جغرافیایی، دستگاه ها، حسگرها، نرم افزارها و غیره به هم متصل هستند. امکان دسترسی به این دستگاه ها با استفاده از گوشی هوشمند یا کامپیوتر به اینترنت اشیا معروف است و این دستگاه ها از راه دور قابل دسترسی هستند.
اینترنت اشیاء شبکه‌ای هوشمند و گسترده از اشیاء با توانایی سازماندهی خود در قبال موقعیت‌ها و تغییرات محیطی، به اشتراک گذاری اطلاعات، داده ها و منابع می‌باشد.
هدف این فناوری این است که با دادن هویت منحصربه‌فرد به هر شیء، اتصال برای هر عنصر، در هر مکان و برای همه را فراهم کند. حسگرها به اشیاء فیزیکی در شبکه‌های اینترنت اشیا مرتبط هستند و برای ردیابی داده‌ها و فعال کردن ردیابی اینترنتی آنها استفاده می‌شوند. داده‌ها توسط دستگاه‌هایی مانند حسگرها ارسال می‌شوند. سپس این اطلاعات پردازش شده و برای کنترل دستگاه یا دستگاه های دیگر توسط افراد یا ماشین ها استفاده می‌شود. به عنوان مثال، یک سنسور دما اطلاعات دما را به فرآیندی منتقل می‌کند که تعیین می‌کند دمای اتاق خیلی گرم است و بنابراین سیگنالی برای فعال شدن تهویه مطبوع ارسال می‌کند. دستگاه های الکترونیکی مانند تلویزیون، ماشین لباسشویی، گوشی هوشمند، ساعت هوشمند به تعامل با پلتفرم اینترنت اشیا کمک کرده و کل فرآیند اینترنت اشیا را شروع می‌کنند.
[image: ]اینترنت اشیا

شکل7.3  اینترنت اشیاء
هدف اینترنت اشیاء ارتقای ارتباط بلادرنگ با هر کسی و هر چیزی است. به منظور افزایش عملکرد و به دست آوردن اطلاعات قابل توجه به سطح کارآمدتر از روش مبتنی بر مداخله انسانی، این فناوری ترجیحا از هر مسیر یا شبکه برای گزارش در زمان واقعی استفاده می‌کند. هدف اصلی اینترنت اشیا گرد هم آوردن همه چیز در جهان از جمله اشیا، افراد، مکان ها و فرآیندها در یک زیرساخت مشترک برای اطلاع رسانی و کنترل وضعیت اشیاء اطراف ما است. از این فناوری در ماشین های متصل، لوازم هوشمند، سیستم های امنیتی متصل، تجهیزات کشاورزی هوشمند، خرده فروشی متصل، تجهیزات تولید متصل و شهرهای متصل استفاده می گردد. 
ایستگاه یادگیری (10)
استفاده از فناوری اینترنت اشیاء در شرکت آئودی[footnoteRef:143] [143:  Audi] 

در حال حاضر شرکت اینتل[footnoteRef:144] به آئودی[footnoteRef:145] کمک می‌کند تا فرآیندهای کنترل کیفیت را در کارخانه های خود خودکار و بهبود بخشد. آئودی با ایجاد یک پلتفرم داده محور می تواند خطای انسانی را کاهش داده و خودروها با کیفیت تولید نماید. به عنوان مثال، در کارخانه آئودی در نکارسلم[footnoteRef:146]، آلمان، 2500 ربات خودران در خط تولید کار می‌کنند. نهصدتای آنها تفنگ های جوشکاری[footnoteRef:147] را برای انجام جوش های نقطه ای حمل می‌کنند. آئودی هر روز تقریبا 1000 وسیله نقلیه را در این کارخانه مونتاژ می‌کند که در هریک 5000 نقطه جوش وجود دارد که معادل بیش از 5 میلیون جوش در یک روز است.  [144:  Intel]  [145:  Audi]  [146:  Neckarsulm]  [147:  Welding Gun] 

در ابتدا آئودی برای اطمینان از کیفیت جوش های خود بازرسی های کنترل کیفیت دستی را انجام می داد. ریتا ووهیبی[footnoteRef:148]، مهندس ارشد گروه اینترنت اشیا و معمار اصلی نرم‌افزار Industrial Edge Insights اینتل عنوان می‌نماید که "آئودی هر روز یک خودرو را از خط خارج می‌کرد و آن را به اتاق بزرگی می‌برد، جایی که 18 مهندس با کلیپ‌بورد از کاوشگرهای اولتراسوند برای آزمایش نقاط جوش و ثبت کیفیت هر نقطه استفاده می‌کردند". اینتل همراه با آئودی الگوریتم‌هایی ایجاد کردند که داده‌ها را از کنترل‌کننده‌های تفنگ جوش مسلح به حسگرها گرفته و آن‌ها را تجزیه و تحلیل می‌کنند.دانشمندان داده اینتل مدلی بر اساس منحنی های ولتاژ و جریان الکتریکی در حین جوشکاری ایجاد کردند. این سیستم هر زمان که جوش معیوب یا تغییر احتمالی در پیکربندی را تشخیص دهد که می تواند عیوب را به حداقل برساند یا از بین ببرد، به تکنسین ها هشدار می دهد. [148:  Rita Wouhaybi] 

برایان مک کارسون، نایب رئیس گروه اینترنت اشیا در اینتل، می گوید: "ارزش قرار دادن این پلتفرم این است که به شما امکان می دهد داده های بیشتری را به آن وارد کنید و به همبستگی ها، علل و سایر تجزیه و تحلیل های جالب توجه کنید. آئودی توانست پس از سرمایه‌گذاری اولیه در این پلتفرم آن را توسعه دهد.
[image: ]
استفاده از فناوری اینترنت اشیاء برای کنترل نقاط جوش در خط تولید شرکت آئودی

انگیزه های توسعه فناوری اینترنت اشیا شامل ایجاد محیط های هوشمند و چیزهای خودآگاه برای غذا، انرژی، آب و هوا، جامعه دیجیتال، جابجایی و برنامه های کاربردی سلامت است. دستگاه های اینترنت اشیا در بسیاری از جنبه های زندگی ما از جمله نحوه انجام کارها، سفر و پرورش حیوانات و محصولات زراعی تاثیر قابل توجهی خواهند داشت.
[bookmark: _Toc170296707]تجزیه و تحلیل عمیق داده‌ها
بسیاری از شرکت‌ها همواره در حال جمع‌آوری داده‌های زیادی به شکل خام می باشند. این داده‌ها واقعا هیچ معنایی ندارند. اینجا جایی است که تجزیه و تحلیل عمیق داده ها[footnoteRef:149] وارد می‌شود. تجزیه و تحلیل عمیق داده ها فرآیند تجزیه و تحلیل داده های خام به منظور استخراج بینش های معنی دار و عملی است که برای اطلاع رسانی و هدایت تصمیمات تجاری هوشمند استفاده می‌شود. یک تحلیلگر داده، داده های خام را استخراج، سازماندهی و سپس آن ها را تجزیه و تحلیل می‌کند. بدین ترتیب این داده ها از اعداد نامفهوم به اطلاعات منسجم و قابل فهم تبدیل می گردند. پس از تفسیر داده‌ها، تحلیلگر داده‌ها یافته‌های خود را در قالب پیشنهادات یا توصیه‌هایی درباره اقدامات بعدی شرکت ارائه می نماید. [149:  Data Analytics] 
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تجزیه و تحلیل عمیق داده ها فرآیند تجزیه و تحلیل داده های خام به منظور استخراج بینش های معنی دار و عملی است که برای اطلاع رسانی و هدایت تصمیمات تجاری هوشمند استفاده می‌شود.

شما می توانید تجزیه و تحلیل عمیق داده ها را به عنوان شکلی از هوش تجاری در نظر بگیرید که برای حل مشکلات و چالش های خاص در یک سازمان استفاده می‌شود. همه چیز در مورد یافتن الگوهایی در یک مجموعه داده است که می تواند چیزهای مفید و مرتبطی را در مورد یک حوزه خاص از کسب و کار به شما بگوید. به عنوان مثال گروه های خاصی از مشتریان چگونه رفتار می‌کنند یا چگونه کارمندان با یک ابزار خاص درگیر می‌شوند.
تجزیه و تحلیل عمیق داده ها به شما کمک می‌کند تا گذشته را درک و روندها و رفتارهای آینده را پیش بینی کنید. به جای اینکه تصمیمات و راهبرد های خود را بر اساس حدس و گمان تنظیم نماید، بر اساس آنچه داده ها به شما می گویند انتخاب های آگاهانه ای انجام می دهید. کسب‌وکارها و سازمان‌ها با داشتن بینش‌هایی که از داده‌ها به دست می‌آیند می‌توانند درک عمیق‌تری را از مخاطبان، صنعت و شرکت خود به‌عنوان یک کل توسعه دهند. 
یکی از حوزه هایی که تجزیه و تحلیل عمیق داده ها در آن تاثیر زیادی دارد، بخش مراقبت های بهداشتی است.جانبو سان[footnoteRef:150]، محقق دانشگاه دلاور، سیستمی ابداع کرده است که به بیماران مبتلا به آسم کمک می‌کند تا با استفاده از دستگاه های تنفسی مجهز به بلوتوث و یک الگوریتم ویژه تجزیه و تحلیل عمیق داده ها، وضعیت خود را بهتر مدیریت کنند. داده ها ابتدا از طریق یک سنسور بلوتوث که کاربر به دستگاه تنفسی آسم خود متصل می‌کند، جمع آوری می‌شوند. هر بار که بیمار از دستگاه تنفسی خود استفاده می‌کند، سنسور این داده ها را به گوشی کاربر منتقل می‌کند. سپس این داده ها از طریق یک شبکه بی سیم امن به سرور فرستاده می‌شوند. در اینجا از یک الگوریتم مدیریت هوشمند آسم که به طور ویژه طراحی شده است استفاده می گردد. با گذشت زمان، این الگوریتم منحصربه‌فرد به ترسیم تصویری از هر بیمار کمک کرده و بینش ارزشمندی را در مورد رفتارهای منحصربه‌فرد وی  و همچنین حساسیت هر بیمار به محیط را ارائه می‌دهد. سیستم مدیریت هوشمند آسم مبتنی بر داده می تواند این حساسیت ها را خیلی سریعتر از بیمار تشخیص داده و جان وی را حفظ نماید. علاوه بر این، مشخص شده است که این سیستم از مدل‌های سنتی بهتر عمل می‌کند نرخ هشدار کاذب این سیستم 10 تا 20 درصد کمتر از مدل‌های فعلی و نرخ تشخیص اشتباه نیز 40 تا 50 درصد از سیستم های مشابه کمتر می باشد.  [150:  Junbo Son] 

این مثال نشان می‌دهد که تجزیه و تحلیل عمیق داده‌ها در ارائه مراقبت‌های بهداشتی مؤثر و شخصی‌شده چه تفاوتی می‌تواند ایجاد کند. با جمع‌آوری و تجزیه و تحلیل داده‌های مناسب، متخصصان مراقبت‌های بهداشتی می‌توانند حمایتی را ارائه دهند که هم برای نیازهای فردی هر بیمار و هم ویژگی‌های منحصربه‌فرد شرایط مختلف سلامتی طراحی شده است. این همان رویکردی است که می‌تواند زندگی را تغییر داده و زندگی هزاران بیمار را نجات بخشد. 
یکی دیگر از نمونه‌های واقعی تجزیه و تحلیل عمیق داده در عمل نمونه‌ای است که احتمالا از قبل با آن آشنا هستید. توصیه‌های شخصی ارائه شده توسط نتفلیکس[footnoteRef:151] برای مشاهده برخی از فیلم ها نمونه رایجی از کاربرد تجزیه و تحلیل داده های عمیق است. همانطور که احتمالا حدس زده اید همه چیز با جمع آوری داده ها شروع می‌شود. نتفلیکس انواع داده‌ها را از 163 میلیون مشترک جهانی خود جمع‌آوری می‌کند. این داده ها اغلب درباره اینکه کاربران چه چیزی را تماشا می‌کنند، چه زمانی از چه دستگاهی استفاده می‌کنند، نمایش چه نوع فیلمی را متوقف می‌کنند و یا آن را از سر می‌گیرند، چگونه به محتوای خاصی امتیاز می‌دهند، و دقیقا چه چیزی را جستجو می‌کنند، می باشد. [151:  Netflix] 

نتفلیکس با کمک تجزیه و تحلیل عمیق داده ها می تواند تمام این نقاط داده را به هم متصل کرده تا یک نمایه مشاهده دقیق برای هر کاربر ایجاد کند. بر اساس روندها و الگوهای کلیدی در رفتار مشاهده هر کاربر، الگوریتم توصیه پیشنهادات شخصی (و کاملا دقیق) در مورد آنچه که کاربر ممکن است دوست داشته باشد بعدا تماشا کند ارائه می دهد.
این نوع خدمات شخصی‌سازی شده تاثیر عمده‌ای بر تجربه کاربر دارند. طبق گفته نتفلیکس، بیش از 75 درصد از فعالیت بینندگان بر اساس توصیه های شخصی است. این استفاده قدرتمند از تجزیه و تحلیل عمیق داده ها نیز به موفقیت کسب و کار کمک می‌کند. اگر به آمار درآمد و استفاده آنها نگاه کنید خواهید دید که نتفلیکس به طور مداوم بر بازار پخش جهانی تسلط دارد  و سال به سال در حال رشد هستند.



ایستگاه یادگیری (11)
در اینجا چند نمونه از ابتکارات تحول دیجیتال در ارتش های کشورهای مختلف جهان ارائه می‌شود: 
1. سیستم یکپارچه تقویت بصری ارتش ایالات متحده: 
سیستم یکپارچه تقویت بصری[footnoteRef:152] ارتش ایالات متحده یک نمایشگر دیجیتالی است که به سربازان آگاهی موقعیتی و قابلیت های واقعیت افزوده را در زمان واقعی ارائه می دهد. سیستم مذکور شامل ویژگی هایی مانند تصویربرداری حرارتی، دید در شب، و ردیابی پیشرفته  GPS، و همچنین امکان پوشش اطلاعات دیجیتال در میدان دید سرباز است. این سیستم برای بهبود عملکرد سربازان و کاهش زمان مورد نیاز برای تصمیم گیری های حیاتی طراحی شده است. [152:  Integrated Visual Augmentation System (IVAS)] 

2. برنامه تحول دیجیتال دفاعی وزارت دفاع بریتانیا: 
هدف این برنامه نوسازی زیرساخت های فناوری اطلاعات ارتش بریتانیا و بهبود استفاده از فناوری های دیجیتال است. این برنامه شامل ابتکاراتی مانند پذیرش رایانش ابری، توسعه یک پلت فرم دیجیتال جدید برای لجستیک نظامی و استفاده از هوش مصنوعی برای حمایت از تصمیم‌گیری است.
3. برنامه ارتش دیجیتال نیروهای دفاعی رژیم صهیونیستی:
 ارتش رژیم صهیونیستی یک برنامه تحول دیجیتال جامع را با هدف استفاده از فناوری برای بهبود کارایی و اثربخشی عملیات خود راه اندازی کرده است. این برنامه شامل ابتکاراتی مانند استفاده از تجزیه و تحلیل پیشرفته برای بهینه سازی مدیریت تدارکات و زنجیره تامین، ادغام وسایل نقلیه هوایی بدون سرنشین (پهپادها) برای جمع آوری اطلاعات و توسعه یک پلت فرم آموزشی دیجیتال جدید برای سربازان است.
4. محیط پشتیبانی فرماندهی مشترک نیروی دفاعی استرالیا: 
این محیط در واقع یک پلت فرم دیجیتالی است که از عملیات مشترک نیروی دفاعی استرالیا با ارائه قابلیت های اشتراک گذاری اطلاعات و همکاری در زمان واقعی پشتیبانی می‌کند. این شامل ویژگی هایی مانند تصویر عملیاتی مشترک، ویدئو کنفرانس، و پیام های امن است و برای بهبود توانایی این نیرو برای هماهنگی و پاسخ به عملیات های نظامی پیچیده طراحی شده است.
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فناوری های ذکر شده در بخش قبلی قدرت بازسازی و بهبود فرآیندهای کسب و کار هر نوع سازمانی را دارند. به عنوان مثال، با برنامه‌های اینترنت اشیاء شرکت‌های تولیدی می‌توانند داده‌ها را از سیستم‌های تولید و شبکه خود جمع‌آوری کرده و با ابزارهای هوش مصنوعی تجزیه و تحلیل کنند. اینترنت اشیا طیف وسیعی از کاربردها را امکان پذیر می‌کند، مانند توسعه مدل های پیش بینی برای بهبود فعالیت های تعمیر و نگهداری، بهبود عملکرد در عملیات و مدیریت تولید از طریق فرآیندهای نظارت بر اشیاء و جمع آوری بازخورد از مشتریان.
با بلاک چین، شرکت‌ها می‌توانند منشا محصولات را ردیابی کنند و مصرف‌کنندگان می‌توانند سفر یک محصول خاص را تا زمانی که به خانه‌شان برسد نظارت کنند. بلاک چین همچنین می تواند مدل های کسب و کار را غیرمتمرکز کند و هزینه های تراکنش را از طریق رویکرد همتا به همتا[footnoteRef:153] به حداقل برساند. از طریق مدل‌های شبیه‌سازی شرکت‌ها می‌توانند با آزمایش پیکربندی‌های مختلف برای شناسایی بهترین گزینه قبل از اجرای پروژه، در هزینه‌ها و زمان صرفه‌جویی کنند. با استفاده از واقعیت افزوده، شرکت‌ها می‌توانند مهارت‌های کارگران را از طریق آموزش همه جانبه بهبود و توسعه دهند. علاوه بر این، هوش مصنوعی یکی از محبوب ترین فناوری های تحول دیجیتال در نظر گرفته می‌شود. [153:  Pear – to - pear] 
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فصل سوم مبتنی فناوری‌های پیشران تحول دیجیتال تدوین شده وسعی در تعریف دقیق و ساده هر فناوری‌ در این حوزه دارد. یکی از پیشران‌های تاثیر گذار در سرعت تغییر که فرصت‌ها و چالش‌های زیادی را ایجاد می‌کند، رشد تصاعدی قدرت محاسباتی است. با افزایش قدرت محاسباتی و کوچکتر شدن دستگاه ها از نظر فیزیکی، کاری که رایانه های ما می توانند انجام دهند بیشتر و جالب تر می‌شود. پیشرفت هایی مانند تشخیص صدای بهتر، واقعیت افزوده و مجازی[footnoteRef:154] و نمایشگرهای ویدیویی با وضوح بالا همگی بر این افزایش قدرت محاسباتی تکیه کرده اند. بر این اساس فناوری در نقش یک توانمندساز ظاهر خواهد شد که البته زندگی روزمره ما را به طور اساسی تغییر می‌دهد. این مسأله شبیه به یک شمشیر دو لبه نکات مثبت و منفی را به همراه خواهد داشت و نیاز به اقدامات فرهنگی لازم در این حوزه است. [154:  Virtual Reality and Augmented Reality (VR & AR)] 

در ادامه فصل فناوری‌های کلیدی برای تحول دیجیتال نظیر هوش مصنوعی، واقعیت افزوده، متاورس، دوقولوی دیجیتال تا تجزیه و تحلیل عمیق داده با مثال های متنوع و کاربردی مورد بررس قرار گرفت و در انتها مزایای ایجاد شده توسط فناوری‌های دیجیتال، به عنوان خاتمه این فصل ارائه شد.




کارگاه شماره 3
چرا شرکت‌ها باید جهت پیاده سازی راهبردی تحول دیجیتال خود در فناوری‌های کلیدی سرمایه گذاری کنند؟
"اسمیت یک مدیر ارشد در یک شرکت بزرگ چند ملیتی است که نفت و گاز را اکتشاف و تولید می‌کند. این شرکت سالانه میلیون ها دلار در تحقیق و توسعه و نوآوری سرمایه گذاری می‌کند. اسمیت علیرغم سرمایه‌گذاری‌های عظیم خود در فناوری‌های اطلاعات و ارتباطات طی سه سال گذشته متوجه شده است که این شرکت هنوز از فناوری‌های کلیدی مانند هوش مصنوعی یا بلاک چین استفاده نکرده است. اسمیت برای متقاعد کردن هیئت مدیره شرکت به سرمایه گذاری در این فناوری ها یک شرکت مشاوره را استخدام کرد تا گزارشی در مورد مزایای این فناوری ها و سایر فناوری ها به طور خاص برای یک شرکت نفت و گاز بنویسد. شما به عنوان یک مشاور باید به اسمیت کمک کنید تا شرکتش را متقاعد کند که این فناوری ها و دیگر فناوری‌های کلیدی تحول دیجیتال را بپذیرد. در برنامه خود یک استدلال قوی در مورد مزایا و معایب فناوری ها و اینکه چگونه آنها می توانند از پروژه های تحقیق و توسعه شرکت حمایت کنند، ارائه دهید."
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مفهوم مدل کسب و کار در ابتدای دهه 1990 مطرح گردیده است. مدل کسب و کار، منطق یک شرکت در چگونگی خلق، ارائه و کسب ارزش را توصیف می نماید. با مطالعه مدل کسب و کار یک سازمان می توان به درک، توصیف و پیش بینی چگونگی ایجاد ارزش آن سازمان دست یافت. بدین ترتیب می توان مشخص کرد که این سازمان چه چیزی را به چه کسی و به چه ترتیبی ارائه می دهد.
یک مدل کسب و کار به سوالاتی پاسخ می دهد که برای تصمیم گیری راهبردی و عملیات تجاری بسیار مهم هستند. ایجاد یک مدل کسب ‌و کار برای سازمان یا محصول خود به معنای شناسایی مشکلی است که می‌خواهید حل کنید، بازاری که در آن خدمت خواهید کرد، سطح سرمایه‌گذاری مورد نیاز سازمان، محصولات قابل ارائه و چگونگی درآمدزایی است. قیمت گذاری و هزینه ها دو اهرمی هستند که بر سودآوری در یک مدل کسب و کار معین تأثیر می گذارند.
مدل کسب و کار بخشی از راهبرد کلی کسب و کار شما است. برخی از مدل‌های کسب‌وکار فراتر از بافت اقتصادی گسترش می‌یابند و شامل تبادل ارزش در شرایط اجتماعی یا فرهنگی (مانند تأثیر نامشهودی که شرکت بر جامعه یا صنعت خواهد داشت) می‌شوند. فرآیند ایجاد و تغییر یک مدل کسب و کار اغلب به عنوان "نوآوری مدل کسب و کار[footnoteRef:155]" نامیده می‌شود. [155:  Business Model Innovation] 

سه حوزه اصلی تمرکز در مدل کسب و کار به شکل زیر است: 
· ارائه ارزش پیشنهادی
· تحویل ارزش 
· جذب و کسب ارزش
 ارائه ارزش پیشنهادی مشخص می‌کند که مشتریان شما چه کسانی هستند و چه چیزی ارائه خواهید داد. تحویل ارزش جزئیات نحوه سازماندهی کسب و کار را برای ارائه پیشنهاد ارائه می‌دهد و جذب و کسب ارزش فرضیه ای است برای اینکه چگونه پیشنهاد و تحویل برای بازگشت ارزش به کسب و کار هماهنگ می‌شوند.
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شکل 1.4  مولفه مدل کسب و کار (منبع: وبسایت آها. 2023)

اجزای یک مدل کسب و کار شامل همه چیزهایی است که سازمان برای مستندسازی و درونی سازی نیاز دارد تا تیم بتواند هر سه تمرکز ارزش را اجرا کند. این شامل بازاری است که در آن فعالیت می کنید، نقاط قوت و چالش های سازمانی، عناصر ضروری محصول یا محصولات شما و نحوه درآمدزایی شما.
در زیر برخی از مؤلفه‌هایی وجود دارد که باید هنگام ایجاد یک مدل کسب‌وکار شامل شوند:
· چشم انداز و مأموریت: مروری بر آنچه می خواهید به دست آورید و چگونه آن را انجام خواهید داد.
· اهداف: اهداف سطح بالا که از چشم انداز و مأموریت شما پشتیبانی می‌کند، همراه با نحوه سنجش موفقیت.
· اهداف و چالش‌های مشتری: توصیف مشتریان هدف (که به صورت کهن الگوها یا شخصیت‌ها نوشته شده‌اند) و نکات دردناک آنها.
· راه حل: چگونه پیشنهاد شما نقاط درد مشتری را برطرف می‌کند.
· متمایز کننده‌ها: ویژگی‌هایی که محصول یا خدمات شما را متمایز می‌کند.
· قیمت گذاری: راه حل شما چه قیمتی خواهد داشت و چگونه فروخته می‌شود.
· تعیین موقعیت و پیام: چگونه ارزش پیشنهاد خود را به مشتریان منتقل می‌کنید.
· رفتن به بازار: رویکرد پیشنهادی برای راه اندازی پیشنهادات و خدمات جدید.
· سرمایه گذاری: منابع مورد نیاز برای معرفی پیشنهاد شما.

 استروالدر[footnoteRef:156] و پیگنیور در کتاب معروف خود به نام " خلق مدل کسب و کار[footnoteRef:157]" این مفهوم را به سادگی و به بهترین شکل ممکن از طریق 9 جزء سازنده یک مدل کسب و کار تشریح نموده اند. این 9 جزء منطق چگونگی کسب درآمد یک بنگاه را نمایش داده و چهار حیطه اصلی یک کسب و کار یعنی مشتریان، ارزش پیشنهادی، زیرساخت و پایداری مالی را پوشش خواهند داد. [156:  https://www.alexosterwalder.com/]  [157:  Business Model Generation] 
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 شکل ذیل این نه جزء را نمایش می‌دهد. 
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شکل 2.4  اجزای تشکیل دهنده یک مدل کسب و کار (استروالدرو پیگنیور، 2010)

جزء سازنده بخش‌های مشتری، گروه های مختلفی از افراد و سازمان ها را تعریف می‌کند که سازمان یا بنگاه شما قصد ارائه محصول یا خدمت به آنها را دارد. این مشتریان در واقع قلب مدل کسب و کار شما می باشند. برای تامین بهتر نیاز این مشتریان، شاید نیاز باشد که آنان را برحسب نیازها، رفتارها و یا ویژگی های مشترکشان به بخش های جداگانه تقسیم نمایید. مدل کسب و کار ممکن است یک یا چند بخش بزرگ یا کوچک از مشتریان را تعریف نماید. شرکت باید تصمیم بگیرد که به کدام بخش ها می خواهد ارائه خدمت نماید و از کدام بخش ها چشم پوشی نماید. گروهای مشتریان در موارد مختلفی به بخش های از هم مستقل تقسیم می گردند. اول، نیازهای آنها احتیاج به پیشنهادات مجزا داشته باشند و این نیازها ارائه آن پیشنهاد را توجیه نماید. دوم، دسترسی به هریک از این گروه ها از طریق کانال های توزیع متفاوت امکان پذیر باشد. سوم، این مشتریان به روابط متفاوتی نیاز داشته باشند و یا سودآوری آنها کاملا متفاوت باشد. چهارم، مشتریان ما برای جنبه های مختلفی از ارزش پیشنهادی تمایل به پرداخت پول داشته باشند. 
جزء سازنده ارزش پیشنهادی، بسته‌ای از محصولات و خدمات را توصیف می نماید که برای یک بخش مشتری خاص ارزش خلق نماید. ارزش پیشنهادی دلیلی است که مشتریان یک شرکت را به دیگری ترجیح می دهند. برخی از ارزش های پیشنهادی نوآورانه می باشند و پیشنهادی جدید، متمایز و یا ویژه محسوب می‌شوند. برخی هم ممکن است شبیه به پیشنهادهای موجود در بازار باشند ولیکن دارای ویژگی ها و تمایزاتی مازاد بر پیشنهادات موجود باشند. 
جزء سازنده کانال ها، نشان می دهد که یک بنگاه چگونه با مشتریان خود برای ارائه ارزش پیشنهادی ارتباط برقرار می نماید. این کانال ها نقاط تماس با مشتری هستند و نقش بسیار مهمی در را در تجربه ایشان ایفا می نمایند. کانال ها باعث افزایش آگاهی مشتریان در خصوص محصولات و خدمات، کمک به مشتریان برای ارزیابی ارزش پیشنهادی، فراهم آمدن امکان خرید محصولات و خدمات خاص برای مشتریان می گردند. 
جزء سازنده ارتباط با مشتری، انواع روابطی را توصیف می نماید که شرکت با بخش های خاصی از مشتریان برقرار می نماید. شرکت باید نوع رابطه ای را که تمایل دارد با مشتریان ایجاد نماید را برای خود مشخص نماید. گسترده این روابط می تواند از ارتباطات حضوری تا خدمات پشتیبانی خودکار را در بر گیرد. انگیزه های چون جذب مشتری، حفظ مشتری و یا افزایش میزان فروش می توانند پیش ران های ارتباط با مشتری باشند. 
جزء سازنده جریان های درآمدی نشان دهنده درآمدی است که شرکت از بخش های مختلف مشتریان کسب می نماید. هر جریان درآمدی ممکمن است سازوکارهای قیمت گذاری مختلفی داشته باشد. مدل های کسب و کار می توانند شامل دو نوع مختلف از جریان های درآمدی باشند: درآمدهای تراکنشی[footnoteRef:158] که حاصل پرداخت مشتری برای یک بار خرید است و درآمدهای تکرار پذیر[footnoteRef:159] که حاصل پرداخت های مکرر مشتریان در قبال ارائه یک ارزش پیشنهادی یا فراهم سازی خدمات پس از فروش برای آنها است.  [158:  Transaction Revenues]  [159:  Recurring Revenues] 

جزء سازنده منابع کلیدی، مهمترین دارایی های مورد نیاز برای عملکرد صحیح مدل کسب و کار را تشریح می نماید. این منابع، بنگاه را قادر می سازند تا ارزش پیشنهادی خود را خلق و ارائه نماید، به بازارهای هدف دست یابد، ارتباط با بخش های مشتریان را حفظ نماید و از آنها کسب درآمد نماید. منابع کلیدی می توانند فیزیکی، مالی، معنوی و یا انسانی باشند. شرکت می تواند این منابع را تحت تملک داشته باشد یا آنها را اجاره نماید و یا از طریق شرکای کلیدی خود تامین نماید. 
جزء سازنده فعالیت‌های کلیدی، مهمترین کارهای مورد نیاز برای عملکرد صحیح مدل کسب و کار را تشریح می نماید. این فعالیتها اقداماتی هستند که یک شرکت باید انجام دهد تا عملکرد موفقی در ارائه ارزش به مشتریان خود داشته باشد. این فعالیتها بسته به نوع مدل کسب و کار می توانند متفاوت باشند.  جزء سازنده مشارکت های کلیدی شبکه ای از تامین کنندگان و شرکا را توصیف می نماید که باعث عملکرد صحیح مدل کسب و کار می‌شوند. این مشارکتها را می توان در چهار دسته تقسیم بندی نمود. ائتلاف راهبردی بین شرکت هایی که رقیب یکدیگر نمی باشند، همکاری با رقبا، سرمایه گذاری مشترک برای ایجاد کسب و کارهای نو و روابط خریدار – تامین کننده برای حصول اطمینان از تامی ملزومات. 
جزء ساختار هزینه، تمام هزینه هایی را که اجرای مدل کسب و کار می طلبد را تشریح می نماید. خلق و ارائه ارزش، حفظ ارتباط با مشتری و ایجاد درآمد، همگی هزینه هایی را با خود به همراه دارند. پس از تعریف منابع کلیدی، فعالیتهای کلیدی و مشارکت های کلیدی می توان چنین هزینه هایی را محاسبه کرد. اکنون که با مفهوم مدل کسب و کار و اجزای آن آشنا شدیم، بیایید ببینیم منظور ما از تحول دیجتال در مدل‌های کسب و کار چیست. 
[bookmark: _Toc170296712]تحول دیجیتال مدل‌های کسب و کار
تحول دیجیتال مدل‌های کسب‌ و کار به تک تک عناصر مدل کسب‌ و کار، کل مدل کسب ‌و کار، زنجیره‌های ارزش افزوده و همچنین شبکه‌سازی بازیگران مختلف در یک شبکه ارزش ‌افزوده مربوط می‌شود.
در تحول دیجیتال مدل‌های کسب ‌و کار، توانمند ساز(ها) یا فناوری‌های دیجیتال (به عنوان مثال کلان داده ها) برای خلق کاربردها یا خدمات جدید (مثلا پیش‌بینی‌های مبتنی بر درخواست مشتریان) مورد استفاده قرار می‌گیرند. این توانمندسازها به مهارت هایی نیاز دارند که جمع آوری و تبادل داده ها و همچنین تجزیه و تحلیل آنها را ممکن می سازند و باید بتوانند از این مهارت ها برای محاسبه و ارزیابی گزینه ها استفاده نمایند. در نهایت از گزینه ها برای شروع فرآیندهای جدید در مدل کسب و کار استفاده می‌شود. بنابراین مدل های کسب و کار دیجیتال ارزش آفرینی برای بنگاه را با محوریت فناوری های دیجیتال به ارمغان می آورند. 
شدت تحول دیجیتال در یک سازمان به میزان تغییرات تدریجی (حاشیه ای) و همچنین تغییرات اساسی (بنیادی) مدل کسب و کار آن سازمان ارتباط پیدا می‌کند. در اینجا واحد مرجع تحول با توجه به سطح تازگی در درجه اول مشتری است، اما می تواند بر خود کسب و کار، شرکا، صنعت و رقبای آن نیز تاثیر بگذارد. 
در برخی مواقع تحول در مدل کسب و کار به واسطه ایجاد نوآوری های محدود در مدل کسب و کار فعلی صورت می پذیرد. در اینجا ما شاهد بهبود عملکرد در مدل کسب و کار فعلی خواهیم بود. گاهی نیز این تحول با استفاده از نوآوری های بنیادی منجر به ایجاد محصولات و خدمات جدید و یا تغییرات اساسی در نحوه فروش یا کسب درآمد می گردد. این نوع از تحول قادر است نه تنها خود کسب و کار، بلکه صنایع مرتبط با آن را نیز تحت تاثیر قرار دهد. شرکت‌هایی که نتوانند خود را با این تحولات همراه سازند به سرعت از رقبا عفب افتاده و از گردونه رقابت حذف خواهند شد.
ایستگاه یادگیری (12)
دیناسنس[footnoteRef:160] و مراقبت های سرپایی [160:  Dynasens] 

دیناسنس یک پروژه تحقیقاتی است که به بررسی راه حل های فنی برای کاهش استرس جسمی و روانی در بین پرستارانی که مجبورند زمان زیادی را در محیط کاری به صورت سرپا بگذرانند، می پردازد. هدف این برنامه استفاده از پرسنل پویا و مجهز به حسگر، کاهش زمان حرکت پرستاران و  برنامه ریزی بهتر برای حرکت آنها در محیط کار می باشد. 
یکی از جنبه های چالش برانگیز مراقبت های سرپایی این است که پرستاران از فشار جسمی و روانی مستمر رنج می برند. آسیب‌های ناشی از این فشارهای مستمر که به دلیل نیاز به فعالیت های فیزیکی بالا به وجود می‌آیند، بیشتر خود را به شکل کاهش در عملکرد بدن نشان می دهند. این آسیب ها می توانند در اسکلت، مفاصل و ماهیچه‌ها رخ دهند. علائم روانی شامل رضایت شغلی کمتر و خستگی مزمن است. 
هدف از این پروژه ارائه تسکین فیزیکی به پرستاران از طریق تنظیم وضعیت‌های ارگونومیک فردی ایشان بود. برای مثال، الزامات مستندسازی را می توان به منظور کاهش فشارهای زمانی کاهش داد. علاوه بر این، مسئولیت‌های مستندسازی آنها را می‌توان بهبود بخشید تا به پرستاران اجازه داد تا در حین انجام وظایف خود راحت‌تر مانور دهند.
رویکردی که در این پروژه توسعه داده شد به سه بخش تقسیم می گردد: 1) استفاده از سنسور در پیراهن پرستاران برای تشخیص حرکات و وضعیت ها، 2) مستندسازی خودکار، و 3) استقرار پرسنل پویا و برنامه ریزی برای حرکت و جابجایی ایشان.
پیراهن مجهز به حسگر حرکات و وضعیت‌هایی را که می‌تواند به بهبود جسمانی پرستاران کمک کند، تشخیص می‌دهد. حسگرهای یکپارچه ای ساخته شده اند که مستقیما به لباس کار دوخته می‌شوند. این حسگرها وضعیت و حرکات پرستاران را برای ایجاد پروفایل استرس بدن ثبت می‌کند. سپس این پروفایل استرس بدن امکان شناسایی وضعیت های نامناسبی را که باعث ایجاد استرس می‌شود را فراهم کرده و می تواند برای توسعه برنامه های آموزشی کاهش استرس مورد استفاده قرار گیرد. در نهایت، بهبود در این زمینه می تواند غیبت های مرتبط با بیماری یا استرس را کاهش دهد. علاوه بر این، نمایه استرس بدن می تواند ایده هایی برای بهبود عملکردها و روش های کاری برای دستیابی به تحول مثبت ارائه دهد.
برخی از مستندسازی های خودکار مرتبط با خدمات مراقبتی را با استفاده از داده های حسگر می توان انجام داد. به عنوان مثال، می توان فعالیت های مراقبت پرستاری را از طریق داده های به دست آمده از الگوهای حرکتی تعیین کرد. این داده ها سپس با خدمات مراقبتی مشخص شده مطابقت داده می‌شود. داده‌های جمع‌آوری‌شده را می‌توان مستقیما از دستگاه‌های تلفن همراه خواند و به نرم‌افزار نگهداری خدمات مراقبت منتقل نمود. بنابراین، خدمات ارائه شده را می توان به طور کامل و با صرفه جویی در زمان دریافت کرد.
علاوه بر این، استقرار پرسنل پویا و برنامه ریزی جابجایی و حرکت پرستاران در محیط کار از طریق نرم افزاری انجام می‌شود که می تواند رویدادهای کوتاه مدت و برنامه ریزی نشده (مانند کمبود پرسنل یا تاخیر بیمار) را در خود جای دهد. 
[image: ]
تیشرت‌های مجهز به حسگر
پروژه دیناسنس تلاش کرد تا مدل کسب و کار صنعت مراقبت های بهداشتی را با معرفی سنسورهای پویا با قیمت مناسب بر روی کارکنان مراقبت های بهداشتی تغییر دهد. تحول دیجیتال مدل کسب و کار با هدف بهبود ارگونومی پرستاران صورت پذیرفت و به واسطه این ابزارهای آگاهی بخش سلامتی، پرستاران درک بهتر از فشارهای فیزیکی و روانی محیط کار به دست می آورند که منجر به کاهش غیبت ایشان می گردد. 
بعد مشتری دیناسنس
در دیناسنس، روابط کارکنان مراقبت های بهداشتی (به عنوان مثال پرستاران) نقش اساسی در بعد مشتری ایفا کرد. خطر افزایش فشارهای جسمی و روانی کارکنان مراقبت های بهداشتی، رابطه بلندمدت بین موسسات بهداشتی و درمانی و کارکنان آنها را تهدید می‌کند. اجرای حسگرهای پویا و بهبود آگاهی سلامت به عنوان یک ابتکار دیجیتالی امیدوارکننده مد نظر قرار گرفت. از طریق این حسگرهای پویا، کارکنان مراقبت های بهداشتی ارتباطات ارزشمندی در مورد سلامت شخصی خود دریافت کردند. پیاده‌سازی یک سیستم تشخیصی پیچیده، بخش مشتریان را با شامل کردن پزشکان و بیماران توسعه می‌دهد.

بعد سودمندی دینانس
حسگرهای پویا مزیت جدیدی به کارکنان بخش مراقبت های بهداشتی ارائه کردند و این مزیت با تجهیز کارمندان به یک ابتکار دیجیتالی غیر سرزده به دست آمد. علاوه بر این، این مزیت بدون اینجاد هرگونه فشاری به کارکنان مراقبت های بهداشتی به واسطه مشاهده داده های ایشان توسط ذینفعان خارجی ایجاد گردید.
الزامات همه کارکنان مراقبت های بهداشتی (یعنی پرستاران و پزشکان) و بیماران به طور مداوم در حال تغییر است و یک سیستم تشخیصی پیچیده انعطاف پذیر است و می تواند در طول زمان تنظیم شود. بنابراین، سود به ذینفعان بیشتری ارائه می‌شود و هیجان یک سیستم تشخیصی پیچیده تنها توسط یک ذینفع احساس نمی‌شود.

بعد ارزش آفرینی دیناسنس
مدل کسب و کار دیناسنس منعکس کننده مدل مراقبت های بهداشتی به ویژه با توجه به بعد ارزش آفرینی است. کارکنان مراقبت های بهداشتی برخی از حیاتی ترین منابع داخلی هستند و دارای مهارت های ارزشمندی هستند که جایگزینی آنها دشوار است. غیبت بالای کارکنان مراقبت های بهداشتی تاثیر منفی آشکاری بر زنجیره ارزش افزوده صنعت مراقبت های بهداشتی دارد. معرفی حسگرهای پویا فرآیند مهمی را ارائه کرد که هدف آن تقویت بیشتر روابط بین همه طرفین بود.
یک سیستم تشخیصی پیچیده دارای قابلیت هایی است که هیچ انسانی نمی تواند با آنها مطابقت کند. این منبع برای همه ذینفعان ارزش ایجاد می‌کند و ادغام آن در یک مدل کسب و کار یک فرآیند واقعا مبتنی بر داده را فراهم می‌کند. اما در نهایت، پرستاران و پزشکان کسانی هستند که تشخیص نهایی را انجام می دهند. بنابراین، بدون پذیرش کامل از سوی همه ذینفعان، یک سیستم تشخیصی واقعا بعد ارزش آفرینی را تغییر نخواهد داد.

بعد شرکا دیناسنس
پروژه دیجیتال محور دینانس شامل چندین شریک بود، اما واضح است که کارکنان مراقبت های بهداشتی حیاتی ترین شرکا در این مدل کسب و کار بودند. حسگرهای پویا موفق می‌شوند که کار بیشتری برای کارکنان مراقبت های بهداشتی ایجاد نکنند، اما همچنان یک کانال جدید مرتبط با سلامت و بهبود روابط شرکا ارائه می دهند.
اگرچه این پروژه یک سیستم تشخیصی قابلیت ها را فراهم می‌کند، عنصر انسانی همچنان مهمترین نقش را در بعد شرکا بازی می‌کند. بنابراین، سیستم تنها در صورتی باید پیاده‌سازی شود که قابلیت‌های آن به درستی به همه ذینفعان آسیب‌دیده منتقل شود و این ذینفعان از اجرای چنین سیستمی حمایت کنند.

بعد مالی دینانس
در این مطالعه موردی، مشاهده سود کوتاه مدت در درآمد یا کاهش هزینه ها دشوار است، اما اثر بلندمدت بر هزینه های پرسنل باید دیده شود. هدف اصلی سنسورهای پویا ارائه اطلاعاتی به موسسات مراقبت بهداشتی برای کمک به جلوگیری از غیبت ناشی از بیماری بود. علاوه بر این، هزینه های سنسورها توسط چندین شریک پروژه پوشش داده شد که به کاهش هزینه های اولیه کمک کرد.

[bookmark: _Toc170296713]نوآوری دیجیتال در مدل‌های کسب و کار
امروزه مفهوم مزیت رقابتی دیگر مانند گذشته نمی باشد. مدیران هر صنعت و بنگاه باید دست به نوآوری بزنند تا بتوانند در محیط پر رقابت فعلی باقی بمانند. این نوآوری بیشتر در مدل های کسب و کار رخ می دهد و فناوری های دیجیتال نقش بسیار پررنگی در آن بازی می‌کنند. احتمالا شما هم داستان نوکیا را شنیده اید. در یک مقطع، این شرکت بزرگترین شرکت تلفن همراه در جهان بود و بیش از 50 درصد سهم بازار جهانی را در اختیار داشت. اما مدیران این شرکت نتوانستند مدل های کسب و کار پلتفرمی را به درستی درک نمایند. نوکیا در نبرد گوشی های هوشمند به حدی بد عمل کرد که زمانی که مایکروسافت واحد تلفن همراه آن را در سال 2013 خریداری کرد، تنها 3 درصد از سهم بازار تلفن های هوشمند را در اختیار داشت. نوکیا با نادیده گرفتن پلتفرم های اندروید[footnoteRef:161] گوگل و آی او اس[footnoteRef:162] شرکت اپل، نتوانست از مزیت های رقابتی این مدل کسب و کار استفاده نماید. اینسید الی-پکا کالاسوو[footnoteRef:163]، مدیر عامل سابق نوکیا، در مصاحبه ای صادقانه اعتراف کرد که: [161:  Android]  [162:  IOS]  [163:  Insead Olli-Pekka Kallasvuo ] 

"در برخی مواقع داشتن یک احساس فوریت و گرسنگی در یک سازمان بزرگ دشوار است. هیچ شرکتی نمی تواند فقط دفاع کند و به مزیت های رقابتی فعلی خود دل خوش کند. اگر سهم بازار بالایی دارید و رهبر بازار هستید، اگر شروع به دفاع کنید، نمی توانید به بقا ادامه دهید." 
آسودگی ناشی از تثبیت شدن در بازار در واقع می تواند به ضرر منتهی شود. تیم های رهبری در شرکت های موفق می توانند تبدیل به "منکران تغییرات آب و هوا" شوند. یعنی می توانند تغییراتی را که در دنیای کسب و کار رخ می دهد را ببینند، اما ارتباط آنها با شرکت خود را انکار کنند. هنگامی که هوا خوب است این انکار بیشتر از همیشه تاثیر دارد. در بیشتر شرکت‌های بزرگ موفق، تمرکز بیشتر روی محصولات با درآمد و سود بالا  (اصطلاحا گاوهای شیرده) می باشد. اگر این شرکت‌ها در حال حاضر از این محصولات سودهای زیادی کسب می‌کنند، غرور حاصل از این موفقیت می تواند نقاط کور ایجاد کند. در شرکت‌های دارای سهام عمومی، فشار بیشتری بر مدیران برای پاسخگویی به انتظارات کوتاه مدت بازار در قبال بازده اعمال می‌شود. 
[image: ]ما هیچ مدرکی دال بر تغییر آب و  هوا نمی بینیم

مثال نوکیا می تواند نمونه ای بسیار مفید برای درک اهمیت نیاز به نوآوری در مدل های کسب و کار باشد. نوآوری مدل کسب و کار به این معنا می‌باشد که بنگاه منطق ایجاد ارزش خود را با استفاده از روش ها و ابزارهای نوین بازآفرینی نماید. در دنیای دیجیتالی امروز، فناوری های های تحول آفرین محور بازآفرینی در روش های کسب و کار می باشند و طبیعتا نوآوری مدل های کسب و کار هم از طریق همین فناوری های امکان پذیر خواهد بود. 
به طور کلی می‌توان سه رویکرد برای نوآوری دیجیتال در مدل های کسب و کار معرفی نمود. رویکرد اول صنعت را به صورت ساختارشکنانه و اساسی تغییر می دهد. این رویکرد اتفاقی نبوده و نباید انتظار داشت که به وفور آن را مشاهده نماییم. در این رویکرد از نوآوری که دشوار، پرریسک و مبهم است، سازمان باید از منطقه امن خود خارج شود و با ارائه روش های جدید ایجاد ارزش و مدل های نوین اقتصادی، صنعت را دچار تحول اساسی نماید. نمونه ای از این رویکرد، معرفی فروشگاه آی تیونز[footnoteRef:164] توسط شرکت اپل بود که صنعت موسیقی را دچار تحول اساسی نمود. نکته جالب این است که صنعت موسیقی در ابتدا با فعالیتهای شرکت اپل نامرتبط می نمود. این اپلیکیشن امروز علاوه بر موسیقی، جدیدترین سریال فیلم ها و سریال ها، کتاب ها و کتاب های صوتی را برای مشتریان خود فراهم می نماید.  [164:  iTunes] 

در رویکرد دوم از نوآوری دیجیتال در مدل‌های کسب و کار، محصولات و خدمات تحت تاثیر قرار می‌گیرند و با ساختاری جدید و دیجیتالی جایگزین می گردند. از آموزنده ترین مثال ها در این رویکرد می توان به داستان دیجیتالی شدن عکاسی و فیلم برداری و عکس العمل شرکت های فوجی[footnoteRef:165] و کداک[footnoteRef:166] به این تحول را عنوان نمود. داستان از این قرار بود که یکی از مهندسان کداک، استیون جی ساسون[footnoteRef:167]، اولین دوربین دیجیتال را در سال 1975 اختراع کرد. اما مدیران کداک عکس العمل مناسبی به این اختراع نشان ندادند. ساسون در مصاحبه ای با نیویورک تایمز توضیح می دهد که مدیریت کداک به دوربین او چگونه واکنش نشان داد: [165:  Fuji]  [166:  Kodak]  [167:  Steven J.Sasson] 

"چیز زیبایی است؛ اما به کسی در مورد آن چیزی نگو" 
در آن زمان، کداک بر حفظ سود کلانی که از فروش فیلم های عکاسی خود به دست می آورد متمرکز بود و لذا توجهی به این اختراع و تحولی که می تواند ایجاد نماید ننمود.. بنابراین این شرکت تغییری نیز در مدل کسب و کار خود به وجود نیاورد. 
برخلاف کداک، شرکت فوجی به سرعت روند تغییرات را درک نمود و با بکارگیری این فناوری در محصولاتش، خود را به عنوان یکی از رهبران تولید دوربین های دیجیتال معرفی نمود. این شرکت با تنوع بخشیدن به محصولات خود واکنش به موقع و مناسبی را به محیط نشان داد. 
اگرچه با افزایش محبوبیت دوربین های دیجیتال، تولید کوداکروم[footnoteRef:168]، فیلم عکاسی گاو شیرده شرکت، پس از 74 سال در سال 2006 متوقف شد. با این حال کداک هرگز نتوانست آن برتری سابق را به دست آورد. کداک در تصور آینده جدید کوتاهی نکرده بود. در واقع این شرکت نتوانست از تخیل و خلاقیت دانشمندان خود استفاده کند. کداک گنجینه بزرگی از حدود 7000 ثبت اختراع[footnoteRef:169] در اختیار داشت که به درستی از آنها برای توسعه محصولات و مدل های کسب و کار جدید استفاده نکرده بود.  [168:  Kodachrom]  [169:  Patent] 

رویکرد سوم توسعه محصولات و خدمات فعلی با استفاده از افزونه های دیجتیال است. در این رویکرد، نه ساختار صنعت متحول می‌شود و نه محصولات و خدمات سازمان با انواع دیجیتالی جایگزین می‌شوند. در این رویکرد با افزودن اجزای دیجیتال، قابلیت های جدیدی برای محصولات و خدمات فعلی ایجاد می‌شود. مثالی از این رویکرد شرکت نایک می باشد. این برند یکی از مطرح ترین برندهای دنیای ورزش است که به تولید پوشاک و لوازم ورزشی مشغول است. این شرکت با هدف ایجاد تجربه ای متمایز برای مشتریان از فناوری های دیجیتال استفاده می نماید. نایک با معرفی نایک پلاس[footnoteRef:170] که در واقع کفش ورزشی مجهز به حسگر سلامتی و متصل به یک پلتفرم اینترنتی است، توانست بین فناوری و مدل کسب و کار خود پیوند برقرار نماید. این کفش با اتصال به یکی از دستگاه های هوشمند کاربر مانند گوشی موبایل، آیپاد و یا ساعت و مچبند هوشمند، تجربه ای متفاوت برای کاربر به ارمغان می آورد.  [170:  Nike+] 
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[bookmark: _Toc170296714]انواع مدل های کسب و کار دیجیتال
در این بخش به ذکر نمونه های رایج از مدل های کسب و کار دیجیتال می پردازیم. همچنین با ذکر مثال‌های مختلف بررسی عمیقی از کارکرد هریک از این مدل ها ارائه خواهیم داد.  
[bookmark: _Toc170296715]مدل رایگان (مدل پشتیبانی شده با استفاده از آگهی)
همه مدل کسب و کار رایگان[footnoteRef:171] را می شناسند زیرا توسط دو تا از مشهورترین شرکت های جهان استفاده می‌شود. گوگل و فیس بوک[footnoteRef:172]، نمونه های خوبی از نحوه استفاده از مدل کسب و کار رایگان و پشتیبانی شده با کمک درج آگهی هستند. ایده پشت این مدل کسب و کار ارائه خدمات به صورت رایگان است و کاربر در نهایت به محصولی تبدیل می‌شود که فروخته می‌شود. در مورد گوگل و فیس بوک، هر کاربری که از خدمات این دو شرکت استفاده می‌کند، اطلاعات ارزشمندی درباره خود به این دو ارسال می‌کند. با کمک این داده‌ها، نمایش تبلیغات به کاربران خاص آسان تر می‌شود. شرکتها مختلفی حاضرند با پرداخت هزینه به گوگل و فیس بوک به این داده ها دسترسی داشته باشند تا بتوانند تبلیغ محصولات و خدمات خود را به صورت هدفمند انجام دهند.  [171:  Free ]  [172:  Facebook] 

ایستگاه یادگیری (13)
مدل رایگان موتور جستجوی گوگل
مدل درآمدی در موتور جستجو گوگل بدین شکل است که گوگل صفحات وب را که کاربران جستجو می‌کنند ایندکس می‌کند و سپس فضای در صفحه پاسخ به جستجو فضایی را به تبلیغ کنندگان می فروشد.
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این مدل درآمد دارای یک مدل تحویل پیچیده است که در آن گوگل صفحات وب را ایندکس می‌کند، آنها را بر اساس ارتباط برای کاربر رتبه بندی می‌کند، نمایه های کاربری ایجاد می‌کند، حراجی را برای فضای تبلیغاتی برگزار می‌کند، صفحات وب و تبلیغات را دانلود می‌کند، نمایش ها، کلیک ها و سایر اقدامات کاربر را می سنجد (کاربر آگهی را می بیند)، و برای این کار از تبلیغ کنندگان هزینه دریافت می‌کند. 
در مورد جستجوی موبایل، این مدل درآمد یک شریک اضافی نیز دارد. سازندگان گوشی‌های هوشمند با Gگوگل توافق کردند تا جستجوی گوگل را به عنوان پیش‌فرض انحصاری در گوشی هوشمند خود قرار دهند و در ازای آن، بخشی از درآمد تبلیغات را دریافت کنند.

[bookmark: _Toc170296716]مدل فریمیوم
مدل فریمیوم[footnoteRef:173] یک مدل کسب و کار است که در آن یک شرکت ویژگی های اولیه یا محدود یک محصول یا خدمت را بدون هیچ هزینه ای به کاربران ارائه می دهد و سپس برای ویژگی های تکمیلی یا پیشرفته مبلغی به عنوان هزینه دریافت می‌کند.  [173:  Freemium] 
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شکل 3.4  مدل کسب و کار دیجیتال فریمیوم (منبع: Business Model Toolbox)
مدل کسب و کار فریمیوم به دهه 1980 برمی گردد، اگرچه این اصطلاح در سال 2006 ابداع شد. به خصوص در دنیای نرم افزار، این مدل یکی از رایج ترین مدل های کسب و کار دیجیتال است. کاربران به نسخه اصلی (رایگان) محصول دسترسی رایگان دارند که عمدتا از جهاتی محدود است. اگر کاربر بخواهد از امکانات یا منابع بیشتری استفاده کند، می‌تواند به نسخه پولی (پریمیوم) ارتقا یابد.
مشخصه مهم این مدل وجود پایگاهی بزرگ از کاربران است که اغلب هیچگاه به مشتریانی که بابت خدمان اضافه پول می پردازند، تبدیل نمی‌شوند. تنها بخشی کوچکی از مشتریان، معمولا 10 درصد، به مشترکین پولی خدمات تکمیلی تبدیل می‌شوند. این درصد اندک معمولا هزینه کاربران رایگان (90 درصد مابقی) را پرداخت می نمایند. این امر به دلیل هزینه نهایی اندک خدمات به کاربران اضافی رایگان امکان پذیر می باشد. معیارهای کلیدی مدل فریمیوم عبارتند از: میانگین هزینه ارائه خدمات به یک کاربر رایگان و نرخ تبدیل کاربران رایگان به مشتریانی که بابت خدمات پول پرداخت می نمایند. 
یک مثال عالی از مدل فریمیوم،  اسپاتیفای[footnoteRef:174] است. شما می توانید به صورت رایگان از این خدمت استفاده کنید، اما زمانی که می خواهید ویژگی های بیشتر و کیفیت بالاتری داشته باشید، باید یک اشتراک ماهانه خریداری نمایید. مدل فریمیوم برای مشاغل مبتنی بر اینترنت با هزینه های کم برای جذب مشتری، اما ارزش طول عمر بالا، به خوبی کار می‌کند. این مدل به کاربران اجازه می‌دهد تا از ویژگی‌های اساسی یک نرم‌افزار، بازی یا خدمات به‌صورت رایگان استفاده کنند، سپس برای ارتقا به سطح بالاتر هزینه‌ای بپردازند.  [174:  Spotify] 

مثال دیگری که از این مدل کسب و کار استفاده می‌کند، دراپ باکس[footnoteRef:175] است. دراپ باکس، ارائه‌دهنده پیشگام فضای ذخیره‌سازی ابری، با کمک مدل قیمت‌گذاری فریمیوم خود به شهرت رسید. این شرکت هنگام ثبت‌نام به کاربران جدید دو گیگابایت فضای ذخیره‌سازی رایگان ارائه می‌کند و پس از رسیدن به حد مجاز، پرداخت هزینه جهت دسترسی به فضای بیشتر به صورتی بسیار آسان انجام می گیرد. سهولت کار عامل اساسی جهت تبدیل حدود چهار درصد از کاربران دراپ باکس از حساب‌های رایگان به حساب‌های پولی می باشد. طبق بررسی هاروارد بیزینس ریویو[footnoteRef:176]، نرخ تبدیل تقریبا پنج درصدی از رایگان به پریمیوم بهینه است. از زمان راه اندازی دراپ باکس در سال 2007، این شرکت بیش از 700 میلیون کاربر جمع آوری کرده است.  [175:  Dropbox]  [176:  Harvard Business Review (HBR)] 

شرکت کانوا[footnoteRef:177] نیز از مدل فریمیوم برای کسب و کار خود استفاده می نماید. کانوا ارزش مدل کسب و کار فریمیوم خود را تا 40 میلیارد دلار ارزیابی می نماید. این نرم افزار که به عنوان جایگزینی برای ادوبی فتوشاپ مورد توجه قرار گرفته است، به افراد غیرحرفه ای اجازه می دهد تا به طور رایگان با ابزارهای طراحی ساده در مرورگرهای وب خود تصاویر گرافیکی ایجاد کنند. برای باز کردن قفل ویژگی‌های اضافی - مانند ابزارهای طراحی پیشرفته، قالب‌های ممتاز و دسترسی به یک کتابخانه عظیم تصویری - از کاربران خواسته می‌شود بیش از 13 دلار در ماه برای یک طرح حرفه‌ای هزینه کنند. کسب ‌و کارهایی که می‌خواهند از ویژگی‌های کانوا استفاده کامل کنند، می‌توانند 30 دلار در ماه برای هر نفر برای  طرح مخصوص سازمان ها بپردازند. [177:  Canva] 

راب والینگ[footnoteRef:178]، یک کارآفرین سریالی، زمانی عنوان کرد که "فریمیوم مانند شمشیر سامورایی است: اگر در استفاده از آن استاد نباشید، می تواند دست شما را قطع نماید." در یک لبه شمشیر مزایایی از جمله دسترسی سریع به یک پایگاه عظیم از کاربران، استفاده از مزیت بازاریابی ویروسی و پایین نگه داشتن هزینه های فروش و بازاریابی وجود دارد. در عین حال، فریمیوم برای همه مناسب نیست. برخی از معایب احتمالی استفاده از این مدل برای کسب و کار شما عبارتند از: داشتن تعداد زیادی از کاربرانی که پول پرداخت نمی‌کنند، نرخ پایین تبدیل مشتریان رایگان به پولی و گیج شدن کاربران (اگر محصول پیچیده باشد).  [178:  Rob Walling] 

[bookmark: _Toc170296717]مدل پرداخت به ازای استفاده 
در این مدل شما براساس تقاضا و در واقع مصرف خود می توانید پرداخت نمایید که به آن پرداخت به ازای استفاده[footnoteRef:179] گفته می‌شود. به عنوان مثال خدمات وب آمازون[footnoteRef:180] مجموعه گسترده ای از محصولات جهانی مبتنی بر ابر، از جمله ذخیره سازی، پایگاه های داده، تجزیه و تحلیل، ابزارهای توسعه دهنده، ابزارهای مدیریت، اینترنت اشیا، امنیت و برنامه های کاربردی سازمانی را ارائه می دهد. این خدمات به سازمان‌ها کمک می‌کند تا سریع‌تر حرکت کنند، هزینه‌های فناوری اطلاعات را کاهش دهند و مقیاس را کاهش دهند. [179:  Pay-Per-Use]  [180:  Amazon Web Services (AWS)] 

خدمات وب آمازون با اعطای دسترسی به زیرساخت سرور بر اساس مدل پرداخت به ازای استفاده، هزینه‌های راه‌اندازی شرکت‌های اینترنتی را متحول کرد. این خدمات نیاز به هزینه سرمایه اولیه را مرتفع و آن را به هزینه عملیاتی منتقل کردند. امروزه، خدمات وب آمازون برای بیش از 160 خدمت ابری خود یک رویکرد پرداخت را ارائه می دهد. مشتریان فقط برای خدماتی که استفاده می‌کنند، بدون قراردادهای بلندمدت، هزینه‌های فسخ یا قراردادهای مجوز پیچیده پرداخت می‌کنند.
مثال دیگری در این زمینه شرکت آی.رویتلایز[footnoteRef:181] است. این شرکت یک پلت فرم آنلاین به اشتراک گذاری ماشین آلات تولید است که افرادی را که به این ماشین آلات نیاز دارند به سازندگانی که ماشین آلات را دارند اما از آن استفاده نمی‌کنند پیوند می دهد. شرکت سه مدل خدمات ارائه می دهد: طلایی، نقره ای و رایگان برای مادام العمر. فرمول رایگان برای مادام العمر به شرکت‌ها رویکرد پرداخت به ازای استفاده را ارائه می‌کند و برای هر تراکنش 15 درصد کمیسیون اضافه دریافت می‌کند. [181:  I.Revitalise] 

[bookmark: _Toc170296718]مدل تجارت الکترونیک
کسب و کارهای نوآورانه تجارت الکترونیک روش خرید امروز ما را تغییر داده اند و آنچه را که ممکن است، بازتعریف کرده اند. در سال 2013، تجارت الکترونیک 6 درصد از خرده فروشی در ایالات متحده را تشکیل می داد و کارشناسان پیش بینی می‌کنند که فروش تجارت الکترونیک نزدیک تا سال 2025  به 22 درصد از کل خریدها در ایالات متحده افزایش یابد.
تجارت الکترونیک یک مدل کسب‌وکار است که به کسب‌وکارها و مصرف‌کنندگان این امکان را می‌دهد که خرید یا فروش آنلاین داشته باشند. انواع مختلفی از مدل‌های کسب‌وکار تجارت الکترونیک برای انتخاب وجود دارد، و امروزه برای بنیان‌گذاران خلاق ساده‌تر از همیشه است که از آنها برای تحقق ایده‌های خود استفاده کنند.
اگر می‌خواهید نوآوری ایجاد کنید و انتظارات را زیر پا بگذارید، اگر می‌خواهید کسب‌وکار خود را از همه کسب‌وکارهای آنلاین جدا کنید، باید بدانید که کدام مدل کسب‌وکار برای شما بهترین کار را دارد و چگونه می‌توانید از آن برای موفقیت بیشتر استفاده کنید.
انواع مدل های کسب و کار تجارت الکترونیک
درک مدل کسب و کار خود بسیار مهم است زیرا زنجیره تامین خود را بر اساس آن سازماندهی خواهید کرد.
نوع اول دراپ شیپینگ[footnoteRef:182] است. وقتی مشتری کالایی را از فروشگاه شما خریداری می‌کند، می‌توانید با یک انبار شریک شوید تا کالا را مستقیماً برای مشتری ارسال کنید - این یک راه خوب برای ارائه مزایایی مانند تحویل در روز بعد است. اساساً، نقش شما در اینجا این است که به عنوان یک واسطه بین مشتری و فروشنده دراپ خدمت کنید. با این حال، نقطه ضعف این است که حاشیه‌های کمتری درگیر است و شما در حال کنار گذاشتن کنترل فرآیند زنجیره تامین هستید [182:  Dropshipping] 

حالا بیایید نگاهی به انبارداری [footnoteRef:183]بیاندازیم. شما می توانید تمام اقلام مورد نیاز خود را خریداری کرده و در انبار خود نگهداری کنید. همانطور که می توانید تصور کنید، شما باید تمام هزینه های سربار مانند اجاره و خدمات آب و برق را متحمل شوید، اما کنترل بیشتری بر حمل و نقل و تحویل خواهید داشت. [183:  warehousing] 

نوع بعدی مدل، برچسب زدن و ساخت خصوصی[footnoteRef:184] است. این زمانی است که خرده فروشان تصمیم می‌گیرند فروش اقلام تولیدی را با نام تجاری خود برون سپاری کنند. این به شما این امکان را می دهد که بدون نیاز به پرداخت هزینه زیادی برای تولید خود، اقلامی مطابق با مشخصات دقیق خود طراحی کنید. [184:  private labeling and manufacturing] 

در نهایت، برچسب سفید[footnoteRef:185] وجود دارد. این زمانی است که شما محصولات ژنریک و تولید شده توسط شرکت های مختلف را خریداری می کنید و سعی می کنید آنها را با نام تجاری خود به فروش برسانید. این به شما این امکان را می دهد که در طراحی و توسعه صرفه جویی کنید و در عین حال پیام نام تجاری را ارسال کنید. [185:  white labeling] 
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شکل 4.4  مدل کسب و کار تجارت الکترونیک بر اساس دراپ شیپینگ (منبع : skywel )

[bookmark: _Toc170296719]مدل کسب و کار بازارگاه[footnoteRef:186] [186:  Marketplace Model] 

مدل کسب و کار بازارگاه ستون فقرات یک پلت فرم بازار آنلاین است. این مدل کسب و کار راه درآمدزایی در تجارت آنلاین شما را مشخص می‌کند. مدل کسب و کار بازار یک فضای مجازی است که در آن خریداران و فروشندگان می‌توانند برای خرید و فروش کالا و خدمات با یکدیگر ارتباط برقرار کنند. بازارگاه واسطه‌ای است که با تسهیل این ارتباط با استفاده از یک پلت فرم اختصاصی، ارزش اضافه می‌کند. به طور کلی، بازار هیچ موجودی یا نقشی در انجام واقعی سفارش ندارد. حتی اگر بازارگاه در انجام سفارشات شرکت نداشته، قوانین اساسی را تعیین می‌کند که باید در حین انجام سفارش‌ها رعایت شوند. به عنوان مثال، نحوه پرداخت، زمان تحویل، سیاست‌های بازپرداخت و سایر عوامل مهم توسط بازارگاه آنلاین تعیین می‌شود.
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شکل  5.4  مدل کسب و کار بازارگاه (منبع : Medium )
حتما در مورد تمام شرکت های بزرگ راه اندازی مانند آمازون، ای بی[footnoteRef:187]، والمارت[footnoteRef:188]، آپورک[footnoteRef:189]، ایربی‌ان‌بی[footnoteRef:190]  و غیره شنیده اید. همه این شرکت‌ها بر روی مفهوم مدل کسب و کار آنلاین تجارت الکترونیک کار می‌کنند. همه آنها توانسته‌اند با اتصال مشتریان و فروشندگان شخص ثالث به یک شرکت موفق تبدیل شوند. این مشاغل بازاری هیچ محصول یا خدماتی از خود ارائه نمی‌دهند، آنها فقط بستری را فراهم می‌کنند که خریداران و فروشندگان با یکدیگر در تعامل باشند. [187:  eBay]  [188:  Walmart]  [189:  Upwork]  [190:  Airbnb] 
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یک اکوسیستم دیجیتال[footnoteRef:191] شبکه‌ای از فناوری‌ها، پلتفرم‌ها و خدمت‌های دیجیتالی به هم پیوسته است که برای ایجاد ارزش برای کسب‌وکارها و مصرف‌کنندگان با یکدیگر تعامل دارند. اکوسیستم دیجیتال از عناصر مختلفی مانند نرم افزار، سخت افزار، داده ها و افراد تشکیل شده است که برای تسهیل تراکنش های دیجیتال، ارتباطات و همکاری در طول سفرهای مختلف مشتری با هم کار می‌کنند. این سفرهای مشتری ممکن است به هم مرتبط باشند و اکوسیستم می تواند از فعالیت های مختلفی از جمله تجارت الکترونیک، شبکه های اجتماعی، راه حل های نرم افزاری، ارائه سخت افزار و سرگرمی های دیجیتال پشتیبانی کند. در حوزه کسب و کار یک اکوسیستم دیجیتال می تواند به مجموعه ای از پلتفرم ها و فناوری های دیجیتالی اشاره کند که یک شرکت برای تعامل با مشتریان، شرکا و سایر ذینفعان خود از آنها استفاده می‌کند. [191:  Digital Ecosystem] 

یک اکوسیستم دیجیتال با بهینه‌سازی داده‌ها و جریان‌های کاری از بخش‌های مختلف داخلی، ابزارها، سیستم‌ها و همچنین مشتریان، تامین‌کنندگان و شرکای خارجی، بر ارزش افزوده برای مشتریان تمرکز دارد. این اکوسیستم باید موانع را از سفر مشتری حذف کند و هر شرکت کننده در اکوسیستم را قادر سازد تا از فناوری ها و سیستم های پیشرفته برای برآوردن نیازهای فردی خود استفاده کند.
برای این اکوسیستم‌ها به مشتریان سیستمی یکپارچه و آسان برای استفاده ارائه می دهند که ارزش را از طریق انواع خدمات، محصولات و بینش ها ارائه می‌کند. این کار همچنین به پلتفرم‌ها اجازه می‌دهد تا به صورت تصاعدی رشد کنند و با استفاده از چندین سازوکار درگیر از بازار عادی پیشی بگیرند.
این امر همچنین به این معنی است که انواع مدل‌های کسب‌وکار هنگام مقیاس‌رسانی یک اکوسیستم امکان‌پذیر است. از فروش مستقیم محصولات و خدمات گرفته تا تبلیغات، اشتراک و بسیاری موارد دیگر. با درک بهتر مشتری و تنظیم مجدد محصول ارائه شده، می توان تعداد خدمات و محصولات ارائه شده را با تعداد بینش جمع آوری شده از مشتریان افزایش داد. این کار باعث می‌شود اکوسیستم های دیجیتال آنقدر قدرتمند و همچنین سودآور باشند که لیست با ارزش ترین شرکت های جهان توسط شرکت هایی هدایت می‌شود که از قدرت اکوسیستم های دیجیتال بهره می برند. در آنجا اپل، گوگل، فیس بوک، مایکروسافت و بسیاری دیگر را می یابید که از پایگاه مشتری و رویکرد اکوسیستمی خود برای افزایش درآمد و ارائه محصولات و خدمات بهتر به مشتریان خود استفاده می‌کنند.
مدل اکوسیستم‌های دیجیتال یکی از پیچیده ترین و در عین حال قدرتمندترین مدل های کسب و کار دیجیتال در حال حاضر هستند. سازمان‌دهندگان اکوسیستم مانند آمازون، علی‌بابا[footnoteRef:192]، گوگل، اپل، تسلا[footnoteRef:193] و بسیاری دیگر، از ارائه خدمات مختلف به مشتریان در پلتفرم‌های مختلف استفاده می‌کنند. با کمک دانش و داده‌های به دست آمده، آن‌ها می‌توانند مشتریان فعلی را افزایش داده و مشتریان جدید را به دلیل تاثیرات "قفل کردن فروشنده[footnoteRef:194]" که اکوسیستم آنها ایجاد می‌کند، جذب کنند. [192:  Alibaba]  [193:  Tesla]  [194:  Vendor Lock-in] 

فقط به این فکر کنید که از چه خدمت هایی از گوگل، اپل، آمازون، علی بابا و غیره استفاده می کنید و ترک اکوسیستم دیجیتال آنها برای شما چقدر سخت خواهد بود. این اثر قفل شدگی نیز پیشران بزرگی برای درآمدهای آینده است. اما لازم نیست که یک هماهنگ کننده اکوسیستم باشید، شاید شما کاربر اکوسیستم هستید یا بخش هایی را به یک اکوسیستم عرضه می کنید. یک مثال خوب از یک ارائه دهنده ماژولار، پی پال[footnoteRef:195] است که پرداخت یکپارچه را به بسیاری از مدل ها و اکوسیستم های مختلف کسب و کار دیجیتالی امکان پذیر می‌کند. [195:  PayPal] 

ایستگاه یادگیری (14)
اکوسیستم دیجیتال آمازون
از حدود سال 2000، آمازون به طور مداوم بر روی اکوسیستم دیجیتالی خود توسعه یافته است. ابتدا، غول خرده فروشی نیاز به ایجاد یک زیرساخت سرور غول پیکر در سراسر جهان داشت تا بتواند به مشتریان پلت فرم تجارت الکترونیک خود خدمات ارائه دهد. اما به زودی آمازون شروع به اجاره ظرفیت سرور به سایر مشاغل کرد. این مرحله به خدمات وب آمازون  منتهی می‌شود و نقطه عطف مهمی برای این شرکت برای ایجاد این اکوسیستم عظیمی بود که در حال حاضر دارند.
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آمازون از زیرساخت خدمات وب خود نه تنها برای تامین خدمات زیرساختی دیگر شرکت‌ها استفاده کرد، بلکه از آن به‌عنوان سکوی راه‌اندازی برای همه خدمت‌های دیگر مانند آمازون پرایم ویدئوز[footnoteRef:196]،پرایم میوزیک[footnoteRef:197]، استودیو[footnoteRef:198] و غیره استفاده نمود. این کار منجر به ایجاد سریع خدمات در سراسر جهان آمازون شد  و همچنین نوعی قفل شدگی برای بسیاری از کاربران ایجاد نمود. آن‌ها از مزایای مشتری اصلی بودن و دریافت سریع‌تر بسته‌ها برخوردار بودند، به آمازون میوزیک دسترسی داشتند و حتی می‌توانستند سریال‌ها و فیلم‌ها را از کتابخانه اصلی تماشا کنند..  [196:  Amazon Prime Videos]  [197:  Prime Music]  [198:  Studio] 

آمازون بعدا شرکت های خارجی زیادی را برای مشارکت در این اکوسیستم درگیر کرد. بنابراین، بخش تجارت الکترونیک اولین موردی بود که باز شد و حتی به رقبا اجازه داد از این زیرساخت خدمات و ابزارهایی که آمازون ارائه می‌دهد استفاده کنند. این کار باعث شد وقتی به کل اکوسیستم آمازون نگاه می‌کنند، به موفقیت بزرگی دست یابند. 
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اقتصاد اشتراکی[footnoteRef:199] پدیده جدیدی را توصیف می‌نماید که در آن مصرف کنندگان عادی به فروشندگان خدماتی تبدیل می‌شوند که زمانی در انحصار فروشندگان حرفه ای بوده است. این مدل در مورد "اشتراک گذاری" است اما به روش کسب و کار. این مدل به شما این امکان را می دهد که برای یک محصول، خدمات یا پیشنهاد برای مدت زمان مشخصی بدون اینکه واقعا مالک آن باشید، هزینه پرداخت کنید. این کار می تواند اجاره ماشین (به عنوان مثال زیپ کار[footnoteRef:200])، اجاره یک آپارتمان (به عنوان مثال  ایر بی ان بی) یا حتی ماشین آلات صنعتی باشد. [199:  Sharing Economy]  [200:  Zipcar] 

اقنصادی اشتراکی مفهوم جدیدی نیست و در طول تاریخ وجود داشته است. مردم هزاران سال است که استفاده از دارایی خود را به اشتراک گذاشته اند. از مدل های سنتی اقتصادی مشارکتی می توان استفاده مشترک از قنات ها به دلیل کمبود آب و تقاضای بالا نام برد. اما امروزه و در مفهوم جدید از اقتصاد مشارکتی، دسترسی به خدمات و کالاها بر مالکیت ارجحیت دارد. به عنوان مثال عضویت در یک باشگاه ماشین و پرداخت به ازای مصرف، ارجح تر و عاقلانه تر از تحمیل هزینه و هدر دادن منابع و بلااستفاده گذاشتن ظرفیت مالکیت تلقی می‌شود. این مدل به دلیل پیامدهایی که بر مالکیت و درآمدهای حاصل از آن می تواند ایجاد کند، یکی از مخرب ترین مدل های کسب و کاراست. بدین ترتیب یک خودرو می تواند به طور ناگهانی به جای ایجاد هزینه، یک جریان درآمد باشد.
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شکل 6.4  مدل کسب و کار اقتصاد اشتراکی (منبع: Business Model Toolbox)

زیپ کار یکی از شرکت‌های مطرحی می باشد که به ارائه خدمات به اشتراک گذاری خودرو می پردازد. این شرکت دارای یک پلتفرم آنلاین می باشد که در آن صاحبان خودرو می توانند خودروهای خود را در آن برای اجرا گذاشته و کاربران نیز می توانند با توجه به نیاز خود و در زمان مورد نیاز ماشین مورد نظر را اجاره نمایند. زمان اجاره ماشین ها می تواند از چند ساعت تا چند روز را دربر گیرد. برای استفاده از خدمات این مجموعه، کاربران باید در پلتفرم این مجموعه ثبت نام نمایند و حق اشتراک پرداخت نمایند. 
نمونه دیگر از مدل اقتصادی اشتراکی شرکت هوم اِوی[footnoteRef:201] است. این شرکت در واقع یک بازارگاه[footnoteRef:202] آنلاین می باشد که به اشتراک گذاری اقامتگاه می پردازد. در پلتفرم این مجموعه کاربران می توانند اقامتگاه های خود را برای اجاره در داخل پلتفرم بارگذاری نمایند. کاربران دیگر نیز می توانند از سازوکار جستجوی پلتفرم استفاده نمایند تا اقامتگاه مورد نظر خود را انتخاب نمایند. در این پلتفرم علاوه بر صاحبان اقامتگاه های تجاری، افراد می توانند املاک مسکونی و حتی قسمتی از املاک خود را به اشتراک بگذارند. این شرکت بسته به میزان اجاره بها بین 6 الی 12 درصد حق کمیسیون بر می دارد. نکته جالب اینکه هرچه اجاره بها افزایش یابد، میزان کمیسیون کاهش می یابد.  [201:  HomeAway]  [202:  Market Place] 

مثال دیگری از این مدل شرکت میوزیک ترولر[footnoteRef:203] است. در صنعت موسیقی و هنرهای تجسمی، همواره دسترسی به فضای تمرین و اجرا و ابزار این حوزه یکی از دغدغه های اصلی شرکت ها و فعالان این حوزه بوده است. میوزیک ترولر، شرکتی است که دسترسی به این امکانات را تسهیل می نماید.  [203:  Music Traveler] 
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در پلتفرم این مجموعه فعالان حوزه هنرهای نمایشی می توانند سازها، فضای تمرین، سالن ها، آموزش و دیگر تجهیزات و امکانات خود را در ازای دریافت مبلغی به اشتراک بگذارند. هدف این مجموعه توسعه هنرهای نمایشی و افزایش تعداد فعالین این حوزه و علاقه مندان به هنرهای نمایشی و موسیقی می باشد. 
[bookmark: _Toc170296722]مدل حق اشتراک
همه ما نتفلیکس[footnoteRef:204] یا آفیس 365[footnoteRef:205] را می‌شناسیم. این محصولات نمونه‌های خوبی از مدل کلاسیک حق اشتراک[footnoteRef:206] هستند. در این مدل کاربر به صورت ماهانه/سالانه دسترسی، به روز رسانی، خدمات و غیره را دریافت می‌کند. مدل حق اشتراک به ویژه برای محتوا، نرم افزار و عضویت در یک سایت استفاده می‌شود. [204:  Netflix]  [205:  Office 365]  [206:  Subscription] 

مدل های کسب و کار حق اشتراک، بسته به آنچه شما به عنوان اشتراک در نظر می گیرید، برای قرن ها است که استفاده می‌شود. این مدل به عنوان روشی در کتابفروشی ها، روزنامه ها و نشریات از قرن هفدهم مورد استفاده قرار گرفته است. این مدل حول مفهوم پرداخت‌های مکرر برای کالاها یا خدمات تکرارشونده متمرکز شده است که در مجموع سودهای چشمگیری را به همراه دارد.رشد شرکت هایی که از این مدل بهره می برند با توسعه انتقال پول دیجیتال آغاط شد. استفاده از این مدل با پرداخت‌های راحت، متقاعد کردن مشتریان که خرید از طریق پرداخت حق اشتراک ارزشمند است، بسیار ساده‌تر گردید.
مثالی از مدل حق اشتراک ای اس پی ان پلاس[footnoteRef:207] است. تماشای ورزش مدت‌ها سرگرمی محبوب بوده است، واقعیتی که خدمت پخش ورزشی ای اس پی ان پلاس از آن بهره می‌برد. در پایان سه ماهه دوم سال 2022، این سایت 22.3 میلیون مشترک در ایالات متحده داشت. [207:  ESPN+] 
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ای اس پی ان پلاس با هزینه اشتراک 9.99 دلار در ماه  برای طرفداران  همه نو ورزش گزینه ای عالی محسوب می‌شود. ای اس پی ان پلاس در واقع متعلق به شرکت والت دیزنی[footnoteRef:208] است که بخشی از موفقیت آن را سبب شده است. بینندگان می توانند هزاران رویداد ورزشی از محبوب ترین ورزش های روی کره زمین را تماشا کنند. برای 9.99 دلار در هر ماه، این یک معامله عالی برای طرفداران ورزش است. [208:  Walt Disney] 

هولو[footnoteRef:209] نیز مثال دیگری از این مدل کسب و کار است. هولو یک خدمت اشتراک شناخته شده است که تا حدی بخاطر عناوین اصلی خود محبوب شده است. کاربران این پلتفرم پخش از 32.1 میلیون مشترک در سال 2020 به 45.6 میلیون مشترک در سال 2022 رسیده است.  هولو از این نظر منحصر به فرد است که 5 گزینه اشتراک مختلف را ارائه می دهد. بدون احتساب اشتراک ماهانه 6.99 دلاری، هولو برخی از گران ترین اشتراک ها را برای یک خدمت استریم دارد که به 75.99 دلار در ماه می رسد. با این حال، این پلتفرم به وضوح طرفداران قوی پیدا کرده است. همچنین به دلیل تبلیغات دوگانه و تنظیم اشتراک، از مزایای پولی جدی برخوردار است. البته مادامیکه تعدادی از گران ترین خدمات را خریداری نکنید، همچنان درگیر تبلیغات خواهید بود! تفاوت هزینه بابت خرید این خدمات گران برای بینندگانی که می‌توانند محتوای انحصاری را با چند تبلیغ مشاهده کنند، زیاد نیست. اما برای هولو، تاثیر بر سود بسیار زیاد است. در سال منتهی به سپتامبر 2021، هولو تنها 2.1 میلیارد دلار درآمد تبلیغاتی کسب نمود. چه آن را دوست داشته باشید یا از آن متنفر باشید، هولو به عنوان یکی از بزرگترین شرکت های اشتراک در خارج به رشد خود ادامه خواهد داد. [209:  Hulu] 
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در تامین مالی جمعی[footnoteRef:210] از مقادیر اندک سرمایه از سوی تعداد زیادی از افراد برای تامین مالی یک سرمایه گذاری کسب و کار جدید استفاده می‌شود. سرمایه‌گذاری جمعی از دسترسی آسان به شبکه‌های گسترده مردم از طریق رسانه‌های اجتماعی و وب‌سایت‌های تامین مالی جمعی برای گرد هم آوردن سرمایه‌گذاران و کارآفرینان، با پتانسیل افزایش کارآفرینی با گسترش مجموعه سرمایه‌گذاران فراتر از دایره سنتی مالکان، بستگان و سرمایه‌گذاران خطرپذیر استفاده می‌کند. [210:  Crowdfunding] 
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شکل 7.4 مدل کسب و کار جمع سپاری مالی (منبع : وبسایت FATbit )
تامین مالی جمعی این فرصت را برای کارآفرینان ایجاد کرده است تا صدها هزار یا میلیون ها دلار از هر کسی که پول برای سرمایه گذاری دارد جمع آوری کنند. این مدل از کسب و کار دیجیتال برای هر کسی که ایده ای برای ارائه به سرمایه گذاران دارد، فرصت جذب سرمایه را فراهم می نماید. به عنوان مثال فردی بود که می‌خواست یک دستور العمل جدید برای سالاد سیب‌زمینی ایجاد کند. هدف او از جمع آوری سرمایه 10 دلار بود، اما او با استفاده از مدل تامین مالی جمعی بیش از 55000 دلار از 6911 حامی جمع آوری کرد. سایت های تامین مالی جمعی از درصدی از سرمایه های جمع آوری شده درآمد ایجاد می‌کنند.
در سال‌های اخیر، برخی از پلتفرم‌های سرمایه‌گذاری جمعی مانند پترئون[footnoteRef:211] و ساب استک[footnoteRef:212] دامنه سرمایه‌گذاری جمعی را گسترش داده‌اند تا راهی را برای افراد خلاق - هنرمندان، نویسندگان، نوازندگان یا پادکست‌ها - ارائه دهند تا با دریافت یک منبع درآمد ثابت، کارهای خلاقانه خود را حفظ کنند. [211:  Patreon]  [212:  Substack] 

وب‌سایت‌های تامین مالی جمعی مانند کیک استارتر[footnoteRef:213]، ایندیه گوگو[footnoteRef:214] و گوفاندمی[footnoteRef:215] دها هزار نفر را به خود جذب می‌کنند که امیدوارند کسب و کار بزرگ بعدی را ایجاد یا توسعه دهند. [213:  Kickstarter]  [214:  Indiegogo]  [215:  GoFundMe] 

از سال 2021، گوفاندمی بزرگترین پلتفرم تامین مالی جمعی است. از زمانی که این پلتفرم در سال 2010 تاسیس شد بیش از 15 میلیارد دلار از طریق بیش از 100 میلیون اهدا کننده جمع آوری کرده است. گوفاندمی محبوب‌ترین سایت برای افرادی است که به دنبال جبران هزینه‌های پزشکی یا فاجعه‌ای مانند آتش‌سوزی خانه، بلای طبیعی یا هزینه‌های اضطراری غیرمنتظره هستند. 
کیک استارتر یکی دیگر از گزینه های محبوب است. از زمان تاسیس در سال 2009 تا 29 می 2022، کیک استراتر با موفقیت بیش از 220,000 پروژه را با بیش از 6.6 میلیارد دلار تعهد در تمام پروژه ها تامین مالی کرده است. این سایت محبوب ترین سایت تامین مالی جمعی برای مشاغلی است که امیدوارند سرمایه خود را افزایش دهند و مخاطبان بیشتری را جذب کنند. در واقع، بر خلاف گوفاندمی، کیک استارتر فقط برای ایجاد پروژه هایی استفاده می‌شود با دیگران به اشتراک گذاشته شوند.
ایندیه گوگو نیز به عنوان یک سایت سرمایه گذاری جمعی در ابتدا به طور انحصاری بر جمع آوری پول برای فیلم های مستقل کار کرد. اما یک سال پس از راه اندازی در سال 2008 شروع به پذیرش پروژه ها از هر گروهی نمود. ایندیه گوکو  به عنوان یک پلتفرم انعطاف‌پذیرتر از کیک استارتر می باشد. زیرا به حامیان مالی پروژه ها این امکان را می دهد که از بین مدل‌های ثابت یا انعطاف‌پذیر دست به انتخاب بزنند. کیک استارتر تنها پس از رسیدن پویش به هدف تامین مالی خود وجوه را در اختیار صاحبان ایده قرار می دهد. در حالی که ایندیه گوگو به آنها این امکان را می‌دهد تا بودجه تامین شده را در هر مرحله ای و حتی زمانیکه به هدف نرسیده است، برداشت نمایند. 
[bookmark: _Toc170296724]مدل جمع سپاری[footnoteRef:216] [216:  Crowdsourcing model] 

مدل جمع سپاری شامل به دست آوردن کار، اطلاعات یا نظرات گروه بزرگی از مردم است که داده های خود را از طریق اینترنت، رسانه های اجتماعی و برنامه های گوشی های هوشمند ارسال می‌کنند. افراد درگیر در جمع سپاری گاهی اوقات به عنوان فریلنسر[footnoteRef:217] با حقوق کار می‌کنند، در حالی که برخی دیگر کارهای کوچک را داوطلبانه انجام می دهند. به عنوان مثال، برنامه‌های ترافیکی مانند ویز[footnoteRef:218] رانندگان را تشویق می‌کنند تا تصادفات و سایر حوادث جاده‌ای را گزارش دهند تا اطلاعات به‌روز و در زمان واقعی را به کاربران برنامه ارائه دهند. جمع‌سپاری به شرکت‌ها اجازه می‌دهد تا انجام یک کار را به افراد متخصص در هر نقطه از کشور یا سراسر جهان ارائه دهند. در نتیجه، جمع‌سپاری به کسب‌وکارها این امکان را می‌دهد تا از مجموعه وسیعی از مهارت‌ها و تخصص‌ها بدون متحمل شدن هزینه‌های سربار معمولی کارکنان داخلی بهره ببرند. این مدل در حال تبدیل شدن به یک روش محبوب برای جذب سرمایه برای پروژه های خاص است. به عنوان جایگزینی برای گزینه های تامین مالی سنتی، جمع سپاری به منافع مشترک یک گروه کمک می‌کند.   [217:  Freelancer]  [218:  Waze] 

در حالی که جمع‌سپاری به دنبال اطلاعات یا نیروی کار کارگران است، سرمایه‌گذاری جمعی در عوض پول یا منابعی را برای کمک به حمایت از افراد، موسسات خیریه یا استارت‌آپ‌ها طلب می‌کند. مردم می‌توانند بدون انتظار بازپرداخت در درخواست‌های تامین مالی جمعی مشارکت کنند، یا شرکت‌ها می‌توانند سهام کسب‌وکار را به مشارکت‌کنندگان ارائه دهند.
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شکل8.4  مدل جمع سپاری (منبع: ویسایت businessmodelanalyst)
شرکت‌هایی که نیاز به انجام برخی کارها فقط در مواقعی دارند، مانند برنامه نویسی یا طراحی گرافیک، می توانند آن وظایف را جمع سپاری و از هزینه یک کارمند تمام وقت داخلی اجتناب کنند. در حالی که جمع سپاری اغلب شامل از بین بردن یک شغل بزرگ است، کسب و کارها گاهی اوقات از جمع سپاری برای ارزیابی عملکرد چند نفر در یک شغل استفاده می‌کنند. به عنوان مثال، اگر یک شرکت خواهان لوگوی جدیدی باشد، می‌تواند از ده‌ها طراح گرافیک با هزینه‌ای ناچیز بخواهد نمونه‌هایی را ارسال کنند. سپس این شرکت می تواند یک مورد دلخواه را انتخاب و برای یک بسته لوگوی کامل تر هزینه کند.
به عنوان مثال ترک مکانیکی آمازون  [footnoteRef:219]یک بازار جمع سپاری است که مشاغل یا محققان می توانند از آن برای برون سپاری بخش هایی از مشاغل خود از اعتبارسنجی داده ها گرفته تا یافتن پاسخ دهندگان نظرسنجی تا تعدیل محتوا، استفاده کنند. هر کسی می تواند از طریق حساب آمازون خود ثبت نام کند تا به یک کارگر یا متخصص در ترک مکانیکی بدل شود.  [219:  MTurk or AMT] 

مثال دیگر از جمع سپاری، سایت ویکیپدیا[footnoteRef:220] است. در سال 2001، ویکی پدیا یک دایره المعارف رایگان، مبتنی بر وب، چند زبانه و مشارکتی را بر اساس یک مدل تجاری غیرانتفاعی راه اندازی کرد. ویکی پدیا در حال حاضر پرکاربردترین دایره المعارف در اینترنت است. با 17 میلیون صفحه که به طور جمعی تالیف شده است. هدف آن  گردآوری مجموع تمام دانش بشری در یک مکان است. کاربران ویکی‌پدیا این امکان را دارند که به‌صورت ناشناس مشارکت کنند و هر کسی که رایانه دارد می‌تواند مقالات این سایت را ایجاد یا اصلاح کند. [220:  Wikipedia] 
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در فصل چهارم، نوبت به بررسی تأثیر تحول دیجیتال و فناوری های پیشران مرتبط بر مدل کسب و کار سازمانی رسید. بر این مبنی ابتاد بطور دقیق مفهوم مدل کسب و کار و مولفه‌های 9 گانه آن تعریف و در ادامه مدل‌های کسب و کار در فضای متحول شده امروزی مورد بررسی قرار گرفت.
 به طور کلی می‌توان سه رویکرد برای نوآوری دیجیتال در مدل های کسب و کار معرفی نمود. رویکرد اول صنعت را به صورت ساختارشکنانه و اساسی تغییر می دهد. این رویکرد اتفاقی نبوده و نباید انتظار داشت که به وفور آن را مشاهده نماییم. در رویکرد دوم از نوآوری دیجیتال در مدل‌های کسب و کار، محصولات و خدمات تحت تاثیر قرار می‌گیرند و با ساختاری جدید و دیجیتالی جایگزین می گردند و در نهایت رویکرد سوم توسعه محصولات و خدمات فعلی با استفاده از افزونه های دیجتیال است. در این رویکرد، نه ساختار صنعت متحول می‌شود و نه محصولات و خدمات سازمان با انواع دیجیتالی جایگزین می‌شوند. در این رویکرد با افزودن اجزای دیجیتال، قابلیت های جدیدی برای محصولات و خدمات فعلی ایجاد می‌شود. برای هرکدام از این 3 رویکرد نمونه‌های موردی در فضای کسب و کار بین المللی ارائه شد تا مخاطب درک عمیق و دقیق‌تری از موضوع داشته باشد.
به عنوان آخرین قسمت از فصل چهارم، 10 مدل کسب و کار دیجیتال تعریف و با ذکر نمونه موردی مفهوم آن منتقل گردید.

کارگاه شماره 4
با توجه به 10 مدل کسب و کار دیجیتال معرفی شده در این فصل، کدام از یک از مدل‌های کسب و کار با فضای کسب و کار و مأموریت سازمان شما انطباق بیشتری دارد؟ مهمترین چالش‌ها و محدودیت‌های بکارگیری آن در اکوسیستم کسب و کار ایران را مشخص نمایید.
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احتمالا تا اینجا به این نتیجه رسیده اید که ما در زمان تغییرات سریع و فزاینده ای زندگی می‌کنیم. واقعیت این است که این تغییرات فرصت‌های کسب و کار بزرگی را ایجاد کرده اند، اما از طرفی حداقل به همان اندازه نیز چالش‌هایی را برای کسب و کارها ایجاد کرده اند. میانگین امید به زندگی یک شرکت از حدود 67 سال در دهه 1920 به حدود 10 سال در حال حاضر کاهش یافته است. این موضوع دغدغه ای بزرگ برای کسانی است که دارای یک کسب و کار بوده یا در کسب و کاری مشغول به فعالیت می باشند. شرکتی که شما برای موفقیت در آن زحمت می کشید و سخت کار می کنید، از نظر آماری بعید است تا یک دهه دیگر وجود داشته باشد.
میانگین عمر یک شرکت از حدود 67 سال در دهه 1920 به حدود 10 سال در حال حاضر کاهش یافته است.
اما قبل از اینکه دچار وحشت بیش از حد شویم، بیایید سوی دیگر ماجرا را هم ببینیم. ما اکنون سازمان‌های باورنکردنی داریم که کارهای باورنکردنی انجام می‌دهند که حتی یک دهه پیش نمی‌توانستیم آنها را تصور کنیم. ممکن است با این فکر شب ها راحت تر بخوابیم که با ارزش ترین شرکت جهان، اپل، در حال نزدیک شدن به 50 سالگی خود است. با این حال، دومین شرکت با ارزش، آلفابت[footnoteRef:221] (شرکت مادر گوگل) زمان زیادی از عمر خود را سپری نکرده است. آیا می توانید تصور کنید که یک سازمان را بدون اینکه بتوانید مطالب گوگل را جستجو کنید، اداره کنید؟  [221:  Alphabet] 

مختل شدن
صنایع یکی پس از دیگری در سال‌های اخیر به دلیل توسعه فناوری های دیجیتال مختل شده اند. صنایع موسیقی و سینما فعالانه سعی کردند به مدل‌های کسب‌وکار سنتی خود بچسبند، در حالی که مشتریان اطرافشان به طور کامل نحوه بکارگیری رسانه‌ها را تغییر دادند. اختلال در هر دو صنعت سریع و کامل بوده است. اکثریت نوجوانان دیگر تلویزیون را به معنای سنتی تماشا نمی‌کنند. اگر نوجوانان بازار هدف شما هستند و با آنها سازگار نشده اید، پس کار شما تمام است. شاید شما به بازار نوجوانان اهمیتی ندهید، ولی به زودی همین نوجوانان به بازار بزرگسالان شما تبدیل خواهند شد و اگر از قبل با آنهان سازگار نشده باشید، پس بازهم کاری از دست شما برای بقا برنمی آید. شما ناچار هستید با بازارهای به سرعت در حال تغییر منطبق شوید.
اگر تعریف دانشگاهی از بازاریابی را بخوانیم، کاملا روشن می‌شود که مقاومت فعال در برابر تغییرات بازار کاملا دیوانگی است. بازاریابی فرآیند مدیریتی است که مسئول شناسایی، پیش بینی و ارضای نیازهای مشتری به طور سودآور است. اما بسیاری از صنایع، هنگامی که اختلالات فناورانه رخ می دهند، تلاش می‌کنند تا فعالانه در برابر نیازهای مشتری مقاومت کنند. مشتریان تصمیم گرفته‌اند که چیز متفاوتی بخواهند و واکنش شرکت این است که تغییر را نادیده بگیرد و بدون توجه به آن ادامه دهد. با این حال، در بسیاری از موارد، سازمان‌ها ممکن است فعالانه مقاومت نکنند، اما زمان بازیابی بین تغییر بازار و تغییر شرکت بسیار زیاد است.
مرگ با هزار ضربه شمشیر
اگر فقط تغییر گاه و بیگاه رادیکال بازار بود که مشکل ایجاد می‌کرد، ما شانس جبران را داشتیم. به هر حال، حتی شرکت‌هایی که به کندی حرکت می‌کنند، می‌توانند اگر اراده‌ای برای انجام این کار وجود داشته باشد در زمان معین خود را تنظیم کرده و تغییر کنند. با این حال، مشکل این است که به محض اینکه یک تغییر اتفاق می افتد، تغییر دیگری ایجاد می‌شود و ما هنوز حتی با تغییر قبلی سازگار نشده ایم. به همین ترتیب تغییرات دیگر از راه می رسند و ما همچنان با اولین تغییر دست و پنجه نرم می‌کنیم. در این هنگام تمام بودجه ما تخصیص داده شده است و ما به خوبی نمی فروشیم. بنابراین بودجه پروژه های جدید را نیز کاهش می دهیم. در مدت زمان بسیار کوتاهی، این چرخه کشنده خواهد بود. نه تنها احتمالا درآمدها آسیب می بیند بلکه اغلب منجر به تضعیف روحیه می‌شود زیرا فشارهای ناشی از شکست پروژه ها و کاهش درآمد با یکدیگر ترکیب می‌شوند. این موضوع به نوبه خود منجر به ریزش کارکنان می‌شود و مشکل را حادتر می‌کند.
راه حل رادیکال در این مارپیچ های نزولی اغلب تغییر ناگهانی رهبری است: دستی جدید و با ثبات برای بازگرداندن همه به خط. با این حال، هنگامی که این تغییر در رهبری پس از یک دوره ماه عسل کوتاه مثبت اندیشی، به نتایج مشابهی منجر می‌شود، با مشکلات بیشتری مواجه می شویم. در واقع به نظر می رسد آنچه که ما واقعا به آن نیاز داریم، تغییر اساسی در تمام جنبه های سازمان است.
تحول دیجیتال
درک مفاهیم اصلی پشت تحول دیجیتال برای توقف این چرخه که منجر به نابودی شرکت می‌شود ضروری است. تحول دیجیتال فرآیندی است که سازمان ما را برای نیل به اهداف در یک محیط کاملا متغیر مهیا می سازد. با این حال، نه تنها محیط به شدت تغییر کرده است، بلکه به تغییر ادامه خواهد داد و ما به توانایی همگام شدن با این تغییر نیاز داریم.
فراتر از توانایی
اغلب اوقات ما با نگاه به "قابلیت های دیجیتال" خود، وضعیت کنونی توانایی خود را برای عملکرد در محیط فعلی خود قضاوت می‌کنیم. قابلیت دیجیتال لیستی از موضوعاتی است که باید در هنگام انجام پروژه تحول در نظر بگیریم. این کار ممکن است شامل مواردی مانند فناوری اطلاعات و زیرساخت های فنی، منابع و اندازه گیری باشد. اغلب در این فهرست، کلمه "فرهنگ" را به عنوان عنوانی مستقل می بینیم. واقعیت این است که ما نمی‌توانیم این عنصر را از فرآیند تحول جدا کنیم، بلکه بر هر عنصر کاری که انجام می‌دهیم تاثیر می‌گذارد.
فرهنگ مجموع ارزش‌ها، رفتارها و هنجارهای کسانی است که در سازمان شما حضور دارند و امروز از شما حمایت می‌کنند و ممکن است فردا مانع پیشرفت شما شوند. فرهنگ بر هر کاری که انجام می دهیم تاثیر می گذارد و به همین دلیل است که بهترین راه برای مقابله با تغییرات مداوم، تغییر فرهنگ است.
[bookmark: _Toc170296729]کانال‌ها، ابزارها و مدل‌های کسب و کار جدید
نوآوری‌های فناورانه که سرعت تغییرات مورد بحث ما را هدایت می‌کنند، یکدیگر را به روش‌های غیرقابل پیش‌بینی تقویت می‌کنند. این تقویت می تواند به معنای پیشرفت اندک باشد یا دارای عواقب عظیمی باشد. بیایید با یک مثال ساده شروع کنیم و ببینیم که چگونه این تغییرات، همراه با شرایط مناسب، می‌تواند کل صنایع را مختل کند.
در سال 10-2009 اپل و گوگل فناوری "اعلان‌های فشاری[footnoteRef:222]"را برای استفاده در سیستم‌عامل‌های تلفن همراه خود معرفی کردند. این کار بدان معنا بود که ما می‌توانیم چندین برنامه را همزمان اجرا کنیم و درعین حال این برنامه‌ها می‌توانند ما را در زمانی که اتفاقی در شرف وقوع است، به‌روزرسانی کنند. اعلان های فشاری یک پیشرفت نسبتا خطی در توسعه سیستم عامل های تلفن همراه بود. این فناوری مطمئنا جدید بود، اما تعداد کمی از ما تصور می‌کردیم که به چه تغییری منجر می‌شود. حالا فکر کنید که استارت آپ ها، توسعه دهندگان و کارآفرینان کسب و کار با این فناوری چه کرده اند. در حال حاضر به تاکسی نیاز دارید؟ خوب از اوبر استفاده کنید. می‌خواهید از هر رستورانی در شهرتان غذا تحویل بگیرید و بدانید کی به دست شما می رسد؟ پس از دلیوروو[footnoteRef:223] استفاده کنید. هیچ یک از این برنامه ها بدون نوآوری ساده اعلان های فشاری امکان پذیر نبودند. [222:  Push Notifications]  [223:  Deliveroo] 

با این حال، صرفا فقط خود تغییرات فناوری نیست که به سرعت فعلی تغییرات منجر شده است. افزایش سود در شرکت‌هایی مانند اپل، فیس‌بوک و گوگل، به همراه سطوح باورنکردنی رقابت بین این شرکت‌ها نیز منجر به سرمایه‌گذاری‌های هنگفت در تحقیق و توسعه شده و فناوری را سریع‌تر به جلو می‌برد. ما همچنین شاهد رشد دنیای "استارت‌آپ ها" بوده‌ایم، جایی که سرمایه‌گذاران مبالغ هنگفتی را به شرکت‌هایی اختصاص می‌دهند که لزوما هنوز درآمدی به دست نمی‌آورند و ممکن است به اسنپ‌چت[footnoteRef:224]، اوبر یا ایر بی ان بی بعدی تبدیل شوند.  [224:  Snap Chat] 

این رشد عظیم در سرمایه گذاری در استارت آپ ها منجر به ایجاد محیطی بسیار مناسب برای رشد سریع شرکت های جدید و نوآور شده است و منجر به نسلی از کارآفرینان شده است که مشتاقند ثروت خود را با ایجاد سرمایه گذاری های جدید و با رشد سریع به دست آورند. این کارآفرینان فعالانه به دنبال فرصت هایی برای برهم زدن بازارها، تغییر وضعیت موجود و تغییر انتظارات مشتریان هستند.

کانال‌های جدید
فیسبوک در 4 فوریه 2004 راه اندازی شد. در سه ماهه اول سال 2017، 1.65 میلیارد کاربر و در همان دوره 5.2 میلیارد دلار درآمد تبلیغاتی داشت. همه اعداد بسیار چشمگیر هستند و ما می‌توانیم تمام روز به صحبت درباره آنها بپردازیم. واقعیت این است که ظرف بیش از یک دهه میزان استفاده ما از رسانه ها کاملا تغییر کرده است. مهم نیست در چه صنعتی کار می کنید، میزان استفاده از رسانه ها در میان مخاطبان شما در حال تغییر خواهد بود و این تغییر ادامه خواهد داشت. ما ابتدا روزنامه‌ها را می خواندیم، سپس روزنامه‌های بیشتری پیش روی ما سبز شدند و در نهایت رادیو، تلویزیون و سایر انواع رسانه ها در اختیار ما قرار گرفتند. ما احتمالا از این تغییرات آگاه هستیم، اما چیزی که به طور کلی نداریم، سازوکاری برای تصمیم‌گیری در این خصوص است که این تغییر مصرف رسانه‌ای چه زمانی باید باعث ایجاد یک تغییر در نحوه برنامه ریزی فعالیت هایی مانند بازاریابی ما شود.
سیل سؤالاتی که ما معمولا از خود می پرسیم چیزی شبیه به این است: ما می دانیم که این کانال جدید در حال رشد است اما رقبای ما هنوز از آن استفاده نمی‌کنند. بنابراین هنوز مهم نیستند، درست است؟ رقبای ما از کانال جدید استفاده می‌کنند اما درگیر تعامل نمی‌شوند، بنابراین مهم نیست، درست است؟ رقیب ما این کانال را کنار گذاشته است، چرا ما از آن استفاده نمی‌کنیم؟ این تقصیر کیست؟
لذا به نظر می رسد ما به یک فرهنگ دیجیتالی نیاز داریم تا به ما در برنامه ریزی فرآیند اولیه و بازنگری آزمایش چیزهای جدید کمک کند. ما به فرهنگی نیاز داریم که در آن متعهد به آزمایش مداوم چیزهای جدید باشیم. بسیاری از سازمان‌ها ادعا می‌کنند که فرهنگ نوآوری دارند، جایی که شکست خوردن اشکالی ندارد. با این حال، بپرسید چند نفر در این سازمان ها سه پروژه ناموفق را پشت سر هم اجرا کرده اند و ارتقای شغلی پیدا کرده اند. همچنین واژه دیگری در جمله قبلی وجود دارد که در بسیاری از موارد از تعدد نوآوری ها جلوگیری می‌کند: واژه "پروژه". هیچ مشکلی در داشتن یک پروژه وجود ندارد. اما به دلیل ساختار بسیاری از سازمان های ما، پروژه با بسیاری چیزهای دیگر مرتبط است. چیزهایی مانند تایید و انطباق، استخدام تیم پروژه و بدتر از همه جلسات. جلسات زیاد و زیاد. همه این موارد لزوما بد نیستند (به جز جلسات)، اما اکثرا پیشرفت را کند می‌کنند. بنابراین اگر به آنها واقعا نیاز داریم، باید به گونه ای سازماندهی شوند که تا حد امکان کارآمد و مؤثر باشند. 
ابزارهای جدید
مامی توانیم به شما بگویم چند نفر در حال حاضر در وب سایت سازمان شما در زمان واقعی حضور دارند. ما می توانیم به شما بگویم که این افراد در چه کشورهایی هستند، چگونه به وب‌سایت شما راه پیدا کرده‌اند و چه مدت در آن حضور داشته اند. برای هر یک از شما که از گوگل آنالیتیکس[footnoteRef:225] استفاده می کنید، این کار تعجبی به همراه نخواهد داشت. برای کسانی که چندان با این ابزار آشنا نیستند، توضیح اینکه گوگل یک ابزار رایگان ارائه می دهد که همه این اطلاعات و خیلی بیشت از آن ر را در اختیار شما قرار می دهد. مشکل دیگر کمبود داده نیست، بلکه داده های بسیار زیاد و ندانستن نحوه کار با آن ها است. [225:  Google Analytics] 

ابزارهای بی شماری که در دسترس ما هستند در واقع می توانند باعث فلج تصمیم گیری شوند. ما که تحت فشار گزینه های متعدد هستیم، هیچ تصمیمی نمی گیریم و بنابراین هیچ داده عملی جمع آوری نمی‌کنیم. اکثر سازمان ها از تجزیه و تحلیل داده ها استفاده می‌کنند، اما صرفا از نقطه نظر گزارش دهی. معمولا یک‌بار در ماه، شخصی نموداری را در دست می‌گیرد که خبرهای خوبی را نشان می‌دهد و در جلسه ای با مدیران آن را مطرح می‌کند. این فرد یا بخش اکنون مورد پرسش و پاسخ مدیران قرار می گیرد، اما هیچ چیزی یاد نگرفته و یا پیشرفت واقعی حاصل نشده است. ما به فرهنگ و فرآیندی نیاز داریم که به ما کمک کند کارهای درست را اندازه گیری کنیم و مطمئن شویم که آن را به طور مداوم انجام می دهیم. ما به فضایی نیاز داریم که بتوانیم در آن کنجکاو باشیم و وضعیت موجود را به چالش بکشیم تا چیزهای جدید و فرهنگ نوآوری را امتحان کنیم که به طور فعال شکست را تشویق کند، بنابراین حداقل یاد بگیریم که چه چیزی کارساز نیست.
اغلب، وقتی درباره این ایده اتخاذ فرهنگی که به طور فعال شکست را تشویق می‌کند، بحث می‌کنیم، با ترکیبی از سردرگمی و ناامیدی بین افراد مواجه می شویم. خیلی خوب است که به مردم بگوییم بروید و شکست بخورید، اما اگر یک شرکت فقط به شکست ادامه دهد، مطمئنا خود شرکت در نهایت شکست خواهد خورد! نکته این است که ما فقط چیزهای تصادفی را امتحان نمی‌کنیم تا ببینیم آیا آنها شکست می خورند یا نه، سپس به سراغ چیز کاملا جدید برویم. ما با دقت در حال انتخاب یک منطقه برای آزمایش بر اساس داده ها یا فرضیات آگاهانه ای هستیم که داریم. سپس اگر شکست بخوریم، آزمایش خود را تا زمانی تنظیم می‌کنیم که ترکیب برنده ای از عواملی را که باعث موفقیت آزمایش ما می‌شود، شناسایی کنیم. اگر فرهنگ امتحان کردن چیزهای جدید را بدون اعمال این رویکرد دقیق تر اتخاذ کنید، کاملا امکان پذیر است که چیزها را ناکارآمد تلقی کنید، در حالی که در واقعیت آنها را به خوبی به کار نبرده اید. 
مدل های جدید کسب و کار
حالا بیایید به مدل های کسب و کار جدید برگردیم و با مدل های آشناتر شروع کنیم. هم اوبر و هم ایر بی ان بی اساسا از فناوری برای حذف واسطه استفاده کردند. مدل قدیمی بدین شکل بود که اگر می‌خواستید در یک شهر بزرگ از تاکسی استفاده نمایید، باید به یک مکان از پیش تعریف‌شده مانند ایستگاه تاکسی مراجعه کنید و سپس برای تاکسی صف بکشید. اگر هیچ تاکسی ای در ایستگاه در دسترس نبود، بدون اطلاع از اینکه چقدر طول می کشد تا تاکسی به ایستگاه برسد، باید شاید مدتها منتظر می‌ماندید. از طرف دیگر، می‌توانستید یک تاکسی را با اشاره دست، با این فرض که در زمان مناسبی از کنار شما می‌گذرد، صدا کنید. اگر باران می‌بارید، اوضاع بدتر می شد، زیرا عرضه و تقاضا کاملا تغییر کرده و اکنون دیگر شانسی برای سوار شدن در تاکسی نداشتید. این سیستم نه تنها به طور کامل معیوب بود، بلکه برای رانندگان نیز بسیار ناکارآمد بود. درعوض، اگر بتوانید مسافر و راننده تاکسی را به نحوی به یکدیگر متصل نمایید و به هر دو طرف اجازه دهید یکدیگر را بررسی کنند، سیستم ناگهان بسیار کاربردی‌تر، کارآمدتر و ارزان‌تر می‌شود. این همان کاری است که در واقع اوبر انجام می دهد. 
هر صنعتی که در برابر اختلال مقاومت نماید و یا به دنبال حفظ وضعیت موجود باشد در انجام این کار شکست خورده و زمان و منابع زیادی را در این فرآیند هدر داده است. شرکت‌های فعلی به جای گریه کردن، باید پیشنهاد خود را بهبود بخشند و/یا به وضوح تعریف کند که چه چیزی ارائه می‌کند و چگونه از شرکت تازه وارد متمایز می‌شوند.
ایر بی ان بی همان کاری را برای یافتن جای اقامت انجام داده که اوبر برای حمل و نقل انجام داده است. سیستم قبلی فوق العاده ناکارآمد بود. راه اندازی هتلی که دائما پر از مسافر نمی‌شود یک تجارت گران است. بنابراین هزینه اقامت در آنجا بالا می رود. اقامت در اتاق اضافی کسی که از آن استفاده نمی نماید بسیار ارزانتر است. فارغ از تفاوت کیفیت اتاق ها، نکته این است که مدل‌های کسب‌وکار جدید جایگزین‌های جدید و رقابت جدیدی ارائه می‌کنند و اگر بازار موجود برای رقابت برای مخاطبان سازگار نشود، بهترین چیزی که می‌توان به آن امیدوار بود از دست دادن سهم بازار است.
[bookmark: _Toc170296730]چرایی شکست سازمان‌ها در تحول دیجیتال 
به منظور توسعه یک فرهنگ دیجیتال که به شما امکان می دهد کانال های دیجیتال خود را به طور موثر پیاده سازی کنید، پروژه‌های تغییر و پروژه های فناوری اطلاعات زیادی وجود خواهد داشت. به طور کلی، شرکت ها همیشه در دو چیز بد بوده اند: تغییر و فناوری اطلاعات. به همین دلیل است که سازمان ها واقعا در دیجیتال شکست می‌خورند.
تغییر چشم انداز خارجی
درک اینکه تحول دیجیتال نیازمند تغییرات پیچیده و با دقت مدیریت شده و به طور بالقوه پروژه های بزرگ فناوری اطلاعات است، منجر به تغییرات اساسی در بازار شرکت‌هایی شده است که خدمات مرتبط با تحول دیجیتال را ارائه می دهند. در گذشته، ما شاهد بازاری بودیم که در آنها تعداد بنگاه به ارائه خدمات بازاریابی دیجیتال مانند سئو، رسانه های اجتماعی، بازاریابی ایمیل و امثالهم می پرداختند. هرچند به زودی آشکار شد که اجرای این پروژه ها بدون ایجاد تغییرات اولیه در سازمان همیشه آسان نمی باشد. این بنگاه ها همیشه آمادگی لازم برای کمک به این فرآیند تغییر را نداشتند. 
در این مرحله، سازمان‌هایی که به طور سنتی به ارائه خدماتی چون بازاریابی دیجیتال نمی پرداختند، شروع به حرکت به سمت این فضا کردند. اینها سازمان‌هایی بودند که تشخیص داده بودند آنچه واقعا برای تحول دیجیتال مورد نیاز است مشاوره مدیریت تغییر و پروژه‌های فناوری اطلاعات در مقیاس بزرگ است. اینها مواردی بودند که این شرکتها سال ها سابقه ارائه خدمات در آن داشتند. شرکت های بزرگ جهانی مانند اکسنچر[footnoteRef:226]، دلویت[footnoteRef:227]، کپجمینای و پی دابلیو سی[footnoteRef:228]، همگی شروع به ارائه خدمات مشاوره دیجیتالی کردند. این خدمات نه تنها شامل پرداختن به موضوعات مرتبط با بازاریابی دیجیتال، بلکه به طور گسترده تر به موضوعات دیجیتال مانند زیرساخت های ابری، عملیات هوشمند، نیروی کار سیار و غیره مرتبط می شد. این تغییر به سرعت پیشرفت بسیاری از سازمان ها برای حرکت به سمت یک فرهنگ دیجیتال موثر کمک کرده است. با این حال، یک شریک با تجربه و قابل اعتماد کلید موفقیت تضمین شده نیست. ما هنوز به یک نقطه شروع مناسب و انتظارات داخلی نیاز داریم. [226:  Accenture]  [227:  Delloitte]  [228:  PWC] 

تغییر چشم انداز داخلی
بسیاری از سازمان‌ها هیچ راهبرد دیجیتالی ندارند، اما در مورد سازمان‌هایی که این کار را انجام می‌دهند چطور؟ اغلب راهبرد دیجیتال با راهبرد کلی بازاریابی یکپارچه یا همسو نیست و به نوبه خود با راهبرد کسب و کار همسو نیست. داشتن یک سری راهبرد‌های غیر همسو منطقی نیست، بنابراین وقتی اینها را همسو کردیم، توجه ما اغلب به سمت درک مکان‌های دیجیتالی در سازمان می‌رود.
جنبه‌های مختلف دیجیتال اغلب توسط تیم‌های بازاریابی و فناوری اطلاعات ما پوشش داده می‌شود، بنابراین معمولا متوجه می‌شویم که بیشتر قابلیت‌های دیجیتال ما در آنجا متمرکز شده است. ما ممکن است تیم‌های تخصصی یا متخصصان کلی داشته باشیم، اما باید بررسی کنیم که چگونه این افراد می‌توانند نیازهای کل سازمان را برآورده کنند، همانطور که نیاز به اجرای پروژه‌های مرتبط با دیجیتال داریم. این امر منجر به سؤالات سختی می‌شود که چگونه باید شرکت ها و تیم های خود را ساختار دهیم و اکنون می توانم بگویم که بدون شک هیچ پاسخ صحیح واحدی برای این سؤال وجود ندارد. اما چیزی که باید به آن دست یابیم انعطاف‌پذیری و چابکی است، به طوری که با تغییر و جابجایی نیازمندی‌های ما، ساختار داخلی‌مان محدود و عقب نماند.
مهارت‌های گسترده
محیطی که ما در آن فعالیت می‌کنیم به سرعت در حال تغییر است، شرکت هایی که به خدمات سازمان ما کمک می‌کنند در حال تغییر هستند و خود ساختارهای سازمانی ما نیز در حال تغییر هستند. پس این کار افراد درون سازمان را کجا قرار می دهد و چگونه این افراد می‌توانند با این همه تغییر کنار بیایند؟ ما به مهارت‌های متفاوت و گسترده‌تری نسبت به قبل نیاز داریم و باید دائما مهارت‌های خود را به روز کنیم. واضح است که یک محیط به سرعت در حال تغییر به افرادی با مهارت های مناسب، توانایی تغییر و نگرشی نیاز دارد که بتوانند آینده ای نامطمئن و همیشه در حال تغییر را درک کنند و خود را با آن انطباق دهند. مجموعه مهارت‌های گسترده‌ای که آنها برای موفقیت در محیطی که به سرعت در حال تغییر هستند نیاز دارند به چهار حوزه کلیدی تقسیم می‌شود:
1. دانش تاکتیکی و فنی شامل روش‌ها و فنونی که باید مستقیما از آنها استفاده شده یا توسط افرادی که مدیریت می‌کنند استفاده می‌شود.
2. دانش راهبردی برای برنامه ریزی موثر فعالیت خود.
3. مقداری دانش فناوری اطلاعات 
4. مهارت های بین فردی، به طوری که آنها می توانند نظر مدیریت را جلب کنند، تیم های بین رشته ای را مدیریت کنند و در مواقع عدم اطمینان و تغییرات ناراحت کننده با افراد کار کنند.
هیچ کس در همه چیز کامل نخواهد بود، و هر فردی مهارت های قوی تر و ضعیف تری دارد، اما یک چیز دیگر وجود دارد که در اینجا ذکر نشده و چیزی است که آموزش آن آسان نیست. افرادی که در محیط فعلی تغییر شکوفا می‌شوند نگرش اراده و کنجکاوی انعطاف پذیری دارند. آنها می خواهند مؤثر باشند، آنها همیشه مایل به کشف راه های جدید برای ارائه نتایج هستند و متعهد به یادگیری مداوم هستند. از آنجایی که نگرش‌ها در طول زمان ایجاد می‌شوند، روحیه درونی و نگرش های گروهی بر فرد تاثیر می گذارد. بنابراین ضروری است که سازمان بر فرهنگ دیجیتال خود متمرکز باشد تا فضای مناسبی برای پرورش و نگهداری این افراد ایجاد کند. بدون افراد مناسب، سازمان نمی تواند یک فرهنگ دیجیتال موثر ایجاد کند.

[bookmark: _Toc170296731]فرهنگ دیجیتال: چرا راهبرد و فرهنگ باید با هم صبحانه بخورند
پیتر دراکر  به عنوان یکی از بزرگترین نظریه پردازان رشته مدیریت، عبارت جالبی را در خصوص اهمیت و وزن بالای فرهنگ سازمانی در پیاده سازی مفاهیم دیگر مدیریتی بیان نموده است.
فرهنگ، استراتژی را برای صبحانه می‌خورد!
اما معنای واقعی این عبارت چیست؟ به طور خلاصه، مهم نیست که استراتژی کسب و کار شما چقدر عالی باشد، برنامه شما بدون فرهنگ سازمانی که مردم را تشویق به اجرای آن کند، شکست خواهد خورد. تحول دیجیتال نیز از این مقوله مستثنی نیست.
تحول دیجیتال برای خلق مدل‌های کسب‌وکار جدید، بهبود فرآیندهای کسب‌وکار و تغییر نحوه کار ما با اطلاعات بلادرنگ امیدبخش است. انتظار می رود که نوآوری های برافکن و مداوم تکامل مدل های کسب و کار جدید و بهبود یافته را تسهیل نمایند. در نتیجه، تحول دیجیتال نشان داده است که این پتانسیل را دارد تا ساختارها و شیوه‌های مدیریتی موجود در سطح شرکت و صنعت را که برای دهه‌ها وجود داشته‌اند، به چالش بکشد. از این منظر، تحول دیجیتال نه تنها امیدوارکننده، بلکه چالش برانگیز نیز می باشد.
در حالی که تاکید زیادی بر تغییرات فناورانه و اقتصادی منتسب به تحول دیجیتال شده است، یکی از عوامل پیشران تحولات که توجه کمی به آن می‌شود فرهنگ سازمانی است. حجم وسیعی از تحقیقات دانشگاهی به موضوع فرهنگ سازمانی اختصاص یافته است. این امر تا حد زیادی به این دلیل است که محیط هایی که ما در سازمان ها ایجاد می‌کنیم، رفتارها را شکل می دهند. ما به عنوان یک فرد در خلاء عمل نمی‌کنیم. اعمال و عملکرد ما  به طور قابل توجهی تحت تاثیر زمینه ای است که در آن قرار داریم.
فرهنگ سازمانی معمولا به مجموعه ای از مفروضات مشترک، بدیهی و ضمنی یک گروه اطلاق می‌شود که تعیین می‌کنند که اعضای این گروه چگونه محیط های مختلف خود را درک کرده، درباره آن فکر نموده و نسبت به آن واکنش نشان می دهند. چنین مفروضات ضمنی ای همیشه وجود دارند، اما صریح کردن آنها و بحث در مورد آنها یک عنصر حیاتی در حصول اطمینان از اینکه محیطی که ایجاد می‌کنیم از اهداف سازمان پشتیبانی می‌کند، می باشد.
یک فرهنگ قوی اغلب با عملکرد سازمانی قوی مرتبط است. به ویژه زمانی که بین باورهای شخصی کارکنان و باورهای مشترک گروه همخوانی وجود دارد. با این حال، چنین تطابقی، که معمولا یک مزیت است، زمانی چالش برانگیز می‌شود که سازمان تحت یک فرآیند تغییر قرار می گیرد، به ویژه فرآیندی که بر قابلیت هایی که برای موفقیت لازم است تاثیر می گذارد. هنگامی که یک تغییر فناورانه قابل توجه سازمان را مجبور می‌کند تا شیوه کار خود را تطبیق دهد، اطمینان از اینکه ابعاد فرهنگی توجه لازم را به خود جلب می‌کند، به عنصر مهمی در مدیریت یک گذار موثر بدل می‌شود.
فرهنگ ها می‌توانند مطابق سه الگوی کنار هم قرار گیرند. در الگوی اول، یک فرهنگ می تواند دیگری را جذب کند. این دو فرهنگ می توانند ترکیب شوند و به طور گسترده ویژگی های هر دو را حفظ کنند. در الگوی دوم، دو فرهنگ به گونه ای ترکیب شوند که فرهنگ جدید شبیه هیچ یک از دو فرهنگ قبلی نباشد. در سومین الگو، تکامل هر دو عنصر به یک ترکیب جدید، در ایجاد ارزش برای سازمان موثرترین می باشد. 
در حالی که نیاز به انطباق با یک محیط دیجیتال ممکن است اجتناب ناپذیر باشد، هیچ اطمینانی وجود ندارد که چنین تغییری برای سازمان ارزش ایجاد کند. بنابراین، کاوش در مورد چگونگی مدیریت موفقیت آمیز چنین فرآیندی در یک محیط سازمانی می تواند به روشن شدن گام های عملی لازم برای توجه به بافت فرهنگی به عنوان یک عنصر حیاتی در سازگاری با تغییرات فناورانه کمک کند.
فرهنگ چالش‌ها و پتانسیل‌های تحول دیجیتال را برجسته کرده یا کاهش می‌دهد. حتی بهترین راهبرد دیجیتال طراحی شده نیز اگر فرهنگ شرکت تغییرات را در بر نگیرد، ممکن است شکست بخورد. مانند زمانی که کارمندان با گذار به سمت کانال‌های دیجیتالی مشتری جدید همراهی نکنند. یک رابطه مثبت قوی بین عملکرد دیجیتال و فرهنگ ریسک پذیری وجود دارد. فرهنگ دارایی اصلی در کمک به سازمان ها برای جذب و حفظ استعدادهای دیجیتالی است و فقدان رهبری و استعداد بزرگترین چالش هایی هستند که شرکت ها در مواجهه با اولویت های دیجیتال خود با آنها مواجه هستند. 
تنها زمانی که یک شرکت به نحوه ادغام فناوری‌ها، سیستم‌ها، فرآیندها و ساختارهای دیجیتال در فرهنگ سازمانی خود توجه کند و اطمینان حاصل کند که فرهنگ آن به طور کامل توسط کارکنانش پذیرفته شده و آنها با این فرهنگ زندگی می‌کنند، می‌تواند به طور کامل از قابلیت‌های دیجیتال خود بهره‌برداری کند و تحول دیجیتالی پایدار خود را را موفقیت انجام دهد. 
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اقدامات، پروژه‌ها و راهبرد‌های تحول دیجیتال با انواع مختلفی از رفتارها مواجه می باشند که می‌توانند نقش موانع بالقوه پیش روی تحول دیجیتال را بازی نمایند. یکی از دلایل اصلی عدم موفقیت پروژه های تحول دیجیتال، مدیریت ناموفق تغییر می باشد. بر این اساس، هر گونه تغییر در فرآیندهای فعلی کسب و کار تثبیت شده در طول سال ها می تواند بر مقاومت فعال کارکنان در سطوح مختلف سلسله مراتب سازمانی تاثیر بگذارد. این پویایی‌ها نیازمند تلاش‌های اساسی از همه سطوح تصمیم‌گیری برای ارتباط با مزایای طرح‌های تحول دیجیتال است.
در این راستا، ارتباط نادرست بین اعضای تیم  و در مورد منافع و اهداف تحول دیجیتال می تواند اثرات منفی مانند تاخیر در اجرا یا در بسیاری از موارد شکست کامل پروژه داشته باشد. تعیین یک کانال ارتباطی مؤثر در شرکت و با مشارکت ذینفعان در مورد اینکه شرکت کجاست و می‌خواهد با پروژه تحول دیجیتال خود به کجا برود، برای غلبه بر این نوع مانع بسیار اساسی است.
یکی دیگر از موانع مهم مربوط به منابع است. منابع می توانند ملموس، ناملموس و انسانی باشند. هنگامی که منابع را به این روش مشاهده کنیم، شرکت‌ها عمدتا زمانی شکست می‌خورند که نیاز به توسعه مستمر منابع برای ابتکارات تحول دیجیتال خود را درک نکنند. به عنوان مثال، وقتی صحبت از منابع انسانی می‌شود، آموزش مداوم و مشارکت با سایر شرکت‌ها ضروری می‌شود. با توجه به منابع ملموس و نامشهود، شرکت ها باید ترکیبی از منابع داخلی و خارجی را با تامین کنندگان کلیدی توسعه دهند.
علاوه بر این، هزینه ها و منافع غیرواقعی نیز می توانند موانع بزرگی بر سر راه تحول دیجیتال باشند. برخی از شرکت‌ها در تحول دیجیتال خود ناموفق هستند، زیرا پیش‌بینی درستی از هزینه‌های واقعی ندارند و مدیران آنها انتظارات بیش از حد خوش‌بینانه‌ای در مورد زمان لازم برای انجام پروژه تحول دیجیتال دارند. در نتیجه، جریان هزینه اغلب به خوبی تعریف نمی‌شود. این مسئله خطای بزرگی است که اتفاق می افتد. زیرا تحول دیجیتال همانند یک پروژه سنتی با تاریخ شروع و پایان مشخص نیست. تحول دیجیتال شرکت‌ها را ملزم می‌کند که جریان مستمر سرمایه‌گذاری را برای همگام شدن با پیشرفت‌ها و ادغام در کسب‌وکارشان تضمین کنند. به طور مشابه، سازمان‌ها اغلب دیدگاهی بسیار خوش‌بینانه از مزایای بالقوه دارند. شرکت‌ها به‌طور خودکار صرفا با استفاده از فناوری‌های دیجیتال یا بازنگری در مدل کسب‌وکار خود به مزایایی دست پیدا نمی‌کنند.
مانع مهم دیگری که در پروژه‌های تحول دیجیتال رایج است، سیستم‌های به ارث رسیده سازمان‌ها و شبکه آنها است. تعداد سیستم های قدیمی می تواند منجر به مشکلات و تاخیر در ادغام آنها با راه حل های جدید شود. بنابراین، بنگاه هایی که در صورت داشتن تعداد قابل توجهی از سیستم‌های قدیمی، به ابتکارات تحول دیجیتال خود ادامه می‌دهند، نمی‌توانند به یک فرآیند تبدیل دیجیتال کامل دست یابند. این موضوع منجر به تاثیر منفی بر عملکرد و کارایی مدل کسب و کار می‌شود.
پشتیبانی مدیریت ارشد یکی از مهمترین جنبه های ابتکارات تحول دیجیتال است. مدیریت مسئولیت رهبری تغییر را با ادغام منابع داخلی و خارجی (محسوس، ناملموس و انسانی) به شیوه ای هماهنگ بر عهده دارد. وقتی این اتفاق نیفتد، موانع ناشی از فقدان پشتیبانی مدیریت ارشد پدیدار می‌شود. در نتیجه این نوع مانع می تواند کل پروژه را به خطر بیندازد. رهبری خوب برای هدایت سازمان و شرکای آن در مورد منابع، اولویت ها، هزینه ها و سرمایه گذاری های مورد نیاز و سایر فعالیت ها ضروری است.
فقدان مهارت‌های کارکنان یک مانع معمول است که اکثر سازمان ها در پروژه های تحول دیجیتال خود با آن مواجه هستند. مهارت های کارکنان در حال حاضر نقش اساسی در موفقیت پروژه های تحول دیجیتال ایفا می‌کند. چنین مهارت هایی ممکن است ماهیت فنی داشته باشند (به عنوان مثال، تجزیه و تحلیل، هوش مصنوعی و برنامه نویسی) یا مهارت های غیر فنی/نرم (مانند هوش هیجانی، ارتباط و خلاقیت). شرکت‌ها همچنین باید آگاه باشند که کارکنان با استعداد برای رسیدگی به چالش‌های تحول دیجیتال و اجرای تغییرات، نیازمند محیطی از نوآوری و انگیزه مستمر هستند که با آموزش مداوم پشتیبانی می‌شود.
تعهد کارکنان به پروژه های تحول دیجیتال تاثیر مهمی بر موفقیت چنین پروژه هایی دارد. بنابراین، فقدان تعهد نیز یک مانع مهم است. تعهد به ابتکارات تحول دیجیتال نه تنها تمام سطوح سلسله مراتبی در سازمان را در بر می گیرد، بلکه با ادغام شرکای کلیدی از مرزهای شرکت نیز فراتر می رود. به همین دلیل، سطح پایین تعهد می‌تواند بر اجرای اقدام تاثیر منفی بگذارد و در نتیجه باعث افزایش هزینه‌ها و تاخیر پروژه شود.
همکاری بین شرکا می تواند بینش های ارزشمند و تعیین کننده ای را برای ابتکارات تحول دیجیتال فراهم کند. فقدان همکاری بین بخش‌های سازمان - به عنوان مثال، همسویی نادرست بین بخش‌های فناوری اطلاعات و کسب‌وکار - می‌تواند بر عملیات تاثیر منفی بگذارد، تاخیر ایجاد کند، هزینه‌ها را افزایش دهد و باعث شکست در اجرا شود. در نتیجه، ابتکار تحول دیجیتال نمی تواند ارزش تجاری مورد انتظار را ایجاد کند.
در نهایت، برای موفقیت ابتکارات تحول دیجیتال، یک شرکت باید چشم انداز روشنی داشته باشد. این بدان معناست که شرکت راهبرد و اهداف مشخصی دارد و هرگونه تغییر در ذینفعان اصلی را در نظر خواهد گرفت. با یک چشم انداز روشن، سازمان ها می توانند برنامه ریزی کنند که کجا باید بروند و چگونه به روشی موثرتر به آنجا برسند. فقدان چشم انداز می تواند به عنوان یک مانع بزرگ برای پروژه تحول دیجیتال ظاهر شود. مسئله اصلی عدم اطلاع رسانی در مورد اهداف و اهداف سازمان و اینکه کدام منابع بسیج می‌شوند است. به طور کلی، همه سطوح سلسله مراتبی یا نمی دانند یا به سختی درک می‌کنند که شرکت به کجا می رود. جدول 1.5 موانع اصلی پروژه های تحول دیجیتال را خلاصه نموده و راهبردهایی برای غلبه بر آنها ارائه می دهد.
جدول 1.5. موانع اصلی در پروژه‌های تحول دیجیتال و راهبرد‌های غلبه بر آنها  (ماسیل ام.کوئیرز و ساموئل فوسو وامبا،2023)
	موانع
	راهبرد‌های غلبه بر موانع

	مدیریت تغییر
	توسعه برنامه های ارتباطی در تمام سطوح سلسله مراتبی در مورد مزایای حاصل از تحول دیجیتال

	عدم ارتباط صحیح
	توسعه یک کانال ارتباطی قدرتمند که به کمک آن ذینفعان اصلی، برنامه شرکت در مورد اینکه پروژه می‌خواهد به کجا برود و تلاش‌های مورد نیاز شرکا در این مسیر چیست، را به اشتراک بگذارند.

	فقدان منابع
	توسعه و بهبود مستمر منابع، از جمله در داخل و با شرکای کلیدی

	تخمین غیر واقعی از هزینه ها و منافع
	توسعه جریان نقدی دقیق برای بازه های زمانی مختلف. از معیارهای ابتکارات تحول دیجیتال برای کمک به شناسایی رایج ترین مزایا در هر مرحله از پروژه استفاده کنید.

	سیستم های به ارث رسیده
	توسعه اقدامات مستمر برای نوسازی سیستم ها. این کار شامل یک برنامه دقیق برای جایگزینی سیستم های قدیمی با راه حل های مدرن است و باید طی یک روند آرام صورت گیرد.

	فقدان پشتیبانی مدیریت
	شناسایی رهبران ماهر (داخلی و بیرونی) و آموزش مستمر و ایجاد انگیزه برای ایجاد تغییرات. اجرای سیاست های پاداش بر اساس دستاوردهای ابتکارات دیجیتال

	فقدان مهارت کارکنان
	اجرای یک خط مشی آموزشی مستمر برای توسعه و بهبود مهارت های فنی و مهارت های نرم

	فقدان تعهد
	ایجاد یک کانال کارآمد برای اطلاع از اینکه چرا تغییر برای شرکت ضروری است. اجرای سیاست پاداش در تمام سطوح کارکنان بر اساس عملکرد آنها

	فقدان همکاری
	توسعه یک فرآیند مستمر برای بررسی همسویی اهداف بین تیم ها. ادغام عمیق تر بین تیم های فناوری اطلاعات و کسب و کار

	فقدان چشم انداز
	توسعه یک چشم انداز روشن از بالا که با تمام بخش های شرکت و همچنین با ذینفعان مشترک است. به اشتراک گذاشتن وضعیت پروژه، مزایا، تغییرات مورد نیاز و مورد انتظار، نحوه تاثیرگذاری بر شرکا، نحوه سنجش موفقیت و غیره ضروری است.
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در پروژه های تحول دیجیتال، توانمندسازها به عنوان پیشران‌های ابتکارات تحول دیجیتال شناخته می‌شوند. آنها به مجموعه ای از قابلیت ها در قالب برنامه های کاربردی یا خدمات مربوط می‌شوند که برای تغییر مدل کسب و کار یک شرکت و هدایت پروژه های دیجیتال به جلو استفاده می‌شوند. رایج ترین توانمندسازها منابع و قابلیت های سازمان، مهارت های کارکنان، فناوری ها و فرهنگ هستند. شکل ذیل چارچوبی را نشان می‌دهد که محبوب‌ترین توانمندسازها و نحوه تعامل آن‌ها را نشان می‌دهد.

شکل 1.5. اصلی ترین توانمندسازهای تحول دیجیتال (ماسیل ام.کوئیرز و ساموئل فوسو وامبا،2023) 
توانمندسازها در شکل  بالا بر اهمیت تعامل بین انواع مختلف منابع که برای پروژه‌ها و ابتکارات تحول دیجیتال ضروری هستند، تاکید می‌کنند. بر این اساس، چهار نوع توانمندساز باید توسط سازمان در نظر گرفته شود: منابع و قابلیت‌ها، مهارت‌های کارگران، فناوری‌ها و فرهنگ.
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فرهنگ سازمانی به ارزش ها و باورهای یک سازمان اشاره دارد که برای پشتیبانی از روال و عملیات آن استفاده می‌شود. در عصر پدیده تحول دیجیتال، تنوعی از فرهنگ سازمانی - فرهنگ دیجیتال - پدیدار شده است و توضیحی برای پدیده تحول دیجیتال ارائه می دهد. در این راستا و با توجه به شکل ارائه شده، فرهنگ دیجیتال به رفتار، ارزش‌ها، تعامل با شیوه‌های مبتنی بر داده، پشتیبانی رهبری و ارتباطات ابتکارات و اهداف شیوه‌های تحول دیجیتال اشاره دارد.
فرهنگ دیجیتال اساسا توسط جنبه هایی چون همکاری، شیوه های مبتنی بر داده، تمرکز مشتری محور، نوآوری و هدف شکل می گیرد. از این منظر، بعد مشارکتی نشان دهنده نیاز به همکاری های راهبردی در شبکه سازمان به منظور ایجاد مشارکت های قوی برای توسعه راه حل های نوآورانه برای مشتریان خود است. شیوه های مبتنی بر داده باید سازمان را با بینش و تجزیه و تحلیل پیش بینی حمایت کند تا به فرآیند تصمیم گیری پیچیده کمک کند.
در دیدگاه مشتری محور، سازمان ها باید برای به حداکثر رساندن ارتباط با مشتری تلاش کنند تا راه حل های سفارشی ایجاد کنند. از نظر نوآوری، سازمان ها باید در فضایی فعالیت کنند که از ایده ها و پروژه های جدید مستمر در هر سطح سلسله مراتبی پشتیبانی کند. در نهایت، جنبه هدف تاکید می‌کند که فرهنگ دیجیتالی یک شرکت باید جامعه را به عنوان یک کل با عمل بر اساس شیوه های اخلاقی و پایدار، و همچنین حمایت از تنوع، برابری، و شمول در نظر بگیرد.
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یک شرکت کامپیوتری چند ملیتی که دارای واحدهای کسب و کار در سراسر جهان است، اخیرا یک پروژه تحول دیجیتال را برای همه شرکت های تابعه خود (که در تمام قاره ها فعالیت دارند) شروع کرده است. دو سال پس از شروع پروژه، نیمی از اقدامات و ابتکارات متوقف شد. یک چهارم آنها با موفقیت به نتایج مورد انتظار (بهبود فعالیت های فرآیند کسب و کار، ارزش افزوده بیشتر برای مشتریان، کاهش هزینه های عملیاتی و غیره) دست یافتند. یک چهارم دیگر هنوز فعال است اما از تاخیرهای شدید و افزایش هزینه ها رنج می‌برد. پس از بازدید از زیرمجموعه های ناموفق، یکی از کارشناسان یک شرکت مشاوره، فرهنگ سازمانی را یکی از موضوعات اصلی معرفی کرد. به طور خاص، مشاور دریافت که این شرکت های تابعه دارای سطوح نامناسبی از فرهنگ دیجیتال هستند. جالب است بدانید که این شرکت پروژه های اجرایی موفق و ناموفق در تمام قاره ها داشته است. علاوه بر این، مدیران ارشد شرکت‌های تابعه که به نتایج برنامه‌ریزی‌شده با پروژه تحول دیجیتال دست یافتند، به سایر شرکت‌های تابعه گفتند که نیازی به ادامه سرمایه‌گذاری در اقدامات تحول دیجیتال نیست، زیرا آنها قبلا به اهداف خود دست یافته‌اند. در نتیجه، این شرکت قصد دارد سرمایه گذاری های خود را در منابع و قابلیت ها متوقف کند زیرا آنها بسیار گران هستند. این شرکت از چه جهاتی در اجرای پروژه تحول دیجیتال جهانی خود شکست خورد؟ عواقب احتمالی تصمیم آن برای توقف سرمایه گذاری چیست؟ چگونه می توانید شرکت را متقاعد کنید که تصمیم خود را تغییر دهد؟
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در این بخش یک چارچوب ساختاریافته از همه عواملی که برای ایجاد سازمانی که در محیطی دائما در حال تغییر است باید در نظر بگیرید به شما ارائه خواهیم کرد. این قسمت هم به عنوان یک چک لیست و هم به عنوان یک مرجع و راهنما برای شما در هنگام مقابله با چالش‌های خاص عمل خواهد کرد.
[bookmark: _Toc170296738]الزامات
· تعریف و چشم انداز دیجیتال: بسیاری از مردم در مورد "دیجیتالی بودن" صحبت می‌کنند، اما آیا واقعا می دانیم که دیجیتالی بودن به چه معناست؟ حدود 10 تا 15 سال پیش، دیجیتال بودن به معنای داشتن یک وب سایت بود، اما امروزه به معنای چیزی بسیار گسترده تر و پیچیده تر شده است. همانطور که فناوری های دیجیتال در زندگی روزمره ما فراگیرتر شده اند، در سازمان های ما نیز نفوذ بیشتری پیدا کرده اند.
فکر می‌کنم ما از دوران نوزادی دیجیتال به دوران نیمه بلوغ یا نوجوانی دیجیتال وارد شده ایم. اکنون دیگر خبری از فرو بردن انگشت پا در آب یا امتحان کردن چیزی ناشناخته نیست. این می تواند به معنای زندگی یا مرگ یک نام تجاری باشد، به خصوص اگر رقبای شما در چشم انداز خود ماهرتر، دیجیتالی تر و متمرکزتر از شما باشند. 
جو پتیان[footnoteRef:229]، شریک اجرایی جی والتر تامپسون لندن [229:  Joe Petyan] 

برای برخی افراد، دیجیتال هنوز در درجه اول در مورد ارتباطات بازاریابی است. برخی فکر می‌کنند دیجیتال در مورد فناوری است، در حالی که برای برخی دیگر درباره برنامه ها است. این دیدگاه‌ها لزوما اشتباه نیستند، اما برای بیشتر سازمان‌ها، چالش این است که درک ثابتی از معنای دیجیتالی شدن ندارند و این مسئله می‌تواند به سرعت منجر به هدر رفتن منابع، اولویت‌های متضاد و فرصت‌های از دست رفته شود.
یک عنصر حیاتی در ایجاد فرهنگ دیجیتال و موفقیت با تلاش برای تغییر یک سازمان، این است که اول توافق کنید دیجیتالی بودن برای سازمان شما به چه معناست (و مهمتر از همه، معنی آن چیست)، و سپس تصویری واضح از این چشم انداز برای کل سازمان خود ترسیم نمایید. 
به نظر می رسد ما هنوز دیجیتالی نیستیم و این خود یک چالش است. از لحاظ تاریخی، رهبران ما تحول دیجیتال را به مثابه یک فناوری اطلاعات بهتر می دیدند. بنابراین، سرمایه‌گذاری و تلاش ما بر روی ابزارهای جدیدتر و تحویل آنها به بخش فناوری اطلاعات متمرکز شده بود. دادن ابزارها به افراد در خط مقدم با این فرض که آنها بتوانند کار خود را بهتر انجام دهند، احتمالا همان چیزی است که همه سازمان ها، شاید، 10 تا 15 سال پیش فکر می کردند. تفاوت برای من امروز در این است که نمی‌پرسم "چگونه می‌توانیم از این ابزارها برای انجام کارهایمان به طور مؤثرتر استفاده کنیم؟"، بلکه در عوض می‌پرسم"چگونه فناوری های دیجیتال روشی را که در آن به طور کامل کارهایمان را انجام می‌دهیم تغییر می‌دهد؟» 
مارتین فیول[footnoteRef:230]، مدیر رسانه و ارتباطات، پلیس متروپولیتن  [230:  Martin Fewell] 

· رهبری: گریزی از آن نیست. رهبری یک عنصر ضروری در هر تلاش برای تغییر یا تحول فرهنگی است. با رهبران متعهد، دلسوز و همسو، شما شانس موفقیت دارید. بدون وجود چنین رهبرانی شما قطعا با شکست مواجه خواهید شد. 
برای دیجیتالی شدن واقعی، کسب و کار شما باید با چند انتخاب دشوار روبرو شود. کسب و کار شما با اهم و فی الاهم ها، اولویت‌های متضاد، روش‌های بسیار جدید کار، نیاز به ریسک کردن، نیاز به خروج از منطقه آسایش خود و بسیاری موارد دیگر که در آن رهبری قاطع و متحد یک پیش‌نیاز است، مواجه خواهد شد.
به یاد داشته باشید، تاثیر جمعی مدیر عامل و تیم رهبری سازمان شما می‌تواند تلاش‌های شما را برای تحقق تغییر فرهنگی و تحول دیجیتال افزایش دهد.
من فکر می کنم شما به افرادی نیاز دارید که به اندازه کافی ارشد و در نتیجه به اندازه کافی توانمند باشند تا محیط کاری مناسب را ایجاد و زمینه موفقیت را فراهم کنند. من با مجموعه‌ای از دسته‌های بسیار منظم کار می‌کنم، و نمی‌توانیم شرایطی داشته باشیم که کارکنان جوان‌تر و کم تجربه تر احساس ناامیدی کنند و سرشان را به دیوار بکوبند. اینان باید از بالا به پایین هدایت شوند. شما باید سهامداران ارشد داشته باشید که از تغییر و آنچه برای موفقیت لازم است حمایت کنند. این تنها راهی است که تغییر اتفاق می افتد.
جو پتیان، شریک اجرایی جی والتر تامپسون لندن
· چابکی: یکی از ویژگی‌هایی که استارت‌آپ‌های کوچک‌تر و دیجیتالی را از کسب‌وکارهای بزرگ‌تر و قدیمی‌تر متمایز می‌کند، سرعت و چابکی است. 
سازمان‌های کوچک‌تر از میراث سالها مبارزه بهره نمی برند. آنها آزادند که سریع و قاطعانه عمل کنند، می توانند در لحظه حرکت کنند، بیشتر پذیرای آزمایش هستند و از شکست نمی ترسند.
از سوی دیگر، کسب‌وکارهای بزرگ‌تر یا تثبیت‌شده‌تر، معمولا سال‌ها را صرف تعریف فرآیندها، حکمرانی، بوروکراسی و سیاست‌ها می‌کنند که این کار آنها اغلب دلایل خوبی دارد. فرآیند، حکمرانی و مواردی از این دست مسئولیت پذیری را ممکن می سازد. شفافیت می آورند. آنها به کاهش خطر کمک می‌کنند. آنها نظارت و کنترل را فراهم می‌کنند. اینها در اصل چیزهای بدی نیستند، اما در عمل، می توانند به سرعت به موانع بزرگی برای سازمان هایی تبدیل شوند که در تلاش برای ایجاد تحول دیجیتال هستند.
پاسخ، ناگزیر، در مورد تعادل است. شما نمی خواهید کودک خود فراموش کنید و تمام کنترل ها و فرآیندهای داخلی خود را بی رویه حذف یا نادیده بگیرید. به همین ترتیب، شما نمی خواهید ابتکارات دیجیتالی خود را مجبور کنید تا با سیستمی مطابقت داشته باشند که پتانسیل را از بین ببرد و موفقیت را مختل کند.
سرعت ضروری است. جهان بسیار سریع در حال حرکت است و سطح عمیقی از اختلال را تجربه می‌کند. سازمان ها در هر اندازه باید بتوانند به سرعت حرکت کنند زیرا فناوری های جدید و زبان های برنامه نویسی جدید روش ما را به دیجیتال تغییر می دهد.
راس شاو[footnoteRef:231]، بنیانگذار، تک لاندن ادوکیت [231:  Russ Shaw] 


· محیط: اگر می‌خواهید فرهنگ دیجیتالی بسازید و استعدادهای دیجیتالی بزرگی را جذب کنید، به وجود میزهای فوتبال، یک اتاق بازی و تحمل شلوارک و دمپایی در محل کار نیاز دارید. موافقید یا مخالف؟
در حالی که این موضوع ممکن است کمی بد به نظر برسد، محیطی که کارکنان شما در آن کار می‌کنند می تواند تاثیر مادی بر رفتار آنها داشته باشد. این محیط می تواند جاه طلبی های اعلام شده شما را تقویت کند یا تضعیف کند و در نتیجه بر فرهنگی که می خواهید ایجاد کنید تاثیر بگذارد. به عنوان مثال، فرض کنید می‌خواهید روش‌های کار مشترک را ترویج کنید، اما محیط اداری شما دارای دریایی از اطاقکها یا دفاتر بسته است، بدون محل کار مشترک یا فضاهای ملاقات باز. یکی با دیگری تضاد دارد، این طور نیست؟
در حالی که گوگل و فیس‌بوک در سال‌های اخیر محیط‌های کاری جذاب تر را برای نسل دیجیتال رایج کرده‌اند، جذابیت یک محیط کاری آرام و امروزی فراتر از مد روز بوده و به چیزی شبیه به یک نماد برای فرهنگ و سبک سازمان ها تبدیل شده است. 
از آنجایی که کسب‌وکارها به دنبال جذب همان استعدادهای دیجیتالی هستند که توسط استارت‌آپ‌ها، کارآفرینان و غول‌های فناوری نیز جذب می‌شوند، بنابراین مجبورند خود را با نسل‌های جدیدی که از کت و شلوار دوری می‌کنند وفق دهند و احساس آزادی شغلی بیشتری برای آنها فراهم نمایند. 
و این فقط جذب استعدادهای دیجیتالی نیست که به منصه ظهور می رسد. کسب‌وکارهای قدیمی که کارکنان خود را تشویق می‌کنند تا با سبک‌های کاری جدید برای حمایت از ایجاد یک کسب‌وکار دیجیتالی واقعی سازگار شوند، متوجه می‌شوند که باید از قرائت جدید خود از نوع سازمانی که می‌خواهند تبدیل شوند، حمایت نمایند. بدین ترتیب محیط کار یکی از راه های بسیار موثر برای انجام این کار است.
· مهارت و استعداد: با محیطی از تغییرات مداوم و نیاز به چابکی داخلی، افراد تیم ما و مهارت ها و توانایی های آنها موفقیت ما را تعیین می‌کند. بهترین راهبرد در جهان، بدون داشتن منابع برای ارائه آن ارزشی نخواهد داشت. اما اینجا داشتن منابع دیگر به سادگی کنار هم قرار دادن مشخصات شغلی و صرفا استخدام افرادی با مهارت ها و تجربه مناسب نیست. مهارت‌های مورد نیاز امروز در ماه‌ها و سال‌های آینده شکل می‌گیرند و تغییر می‌کنند، تا زمانی که مجموعه مهارت‌های ما از پنج سال پیش خیلی زود قدیمی به نظر برسند.
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· موقعیت یابی راهبردی: مفهوم اصلی موقعیت یابی راهبردی بسیار ساده است، این مفهوم برای هر جنبه ای از سازمان شما بسیار مهم است و اجرای صحیح آن می تواند چالش برانگیز باشد. این مفهوم آن چیزی است که سازمان شما عصاره آن است.  هدف اصلی سازمان شما است  و نشان می دهد چگونه هر کاری که سازمان شما انجام می دهد ارزش ایجاد می‌کند. 
موقعیت‌یابی راهبردی را می‌توان به‌عنوان موقعیت‌یابی برند، راهبرد برند، هدف برند یا پیشنهاد ارزش منحصربه‌فرد نیز نامید. اما هیچ کدام از اینها اهمیت خاصی ندارد. آنچه ما باید تعریف کنیم این است که سازمان ما دقیقا چه چیزی را ارائه می‌کند و چرا این چیز قابل ارائه مهم است.
· ترجمه و ارتباط: شما در حال شروع سفری هستید تا در وهله اول تعریف کنید که سازمان شما به چه شکلی باید باشد تا واقعا دیجیتالی شود و سپس تغییرات لازم برای تحقق آن را ایجاد نمایید. کلماتی مانند تحول، دگرگونی و تغییر سوالاتی بسیار، عدم قطعیت زیاد و اغلب اوقات تشویش و حتی مقاومت را به همراه دارند. این تغییر برای من چه معنایی دارد؟ آیا این بر نحوه کار من تاثیر می گذارد یا نقش من شامل چه چیزی می‌شود؟ برای برآورده کردن انتظاراتی که سازمان از من دارد چه کاری باید انجام دهم؟ چگونه تیمم را در این دوره هدایت کنم؟ چقدر در شکل دادن به این دستور کار دیجیتالی جدید مشارکت خواهم داشت یا قرار است "برای من" انجام شود؟ آیا نفوذ یا اقتدار من به هر طریقی تضعیف می‌شود و آیا می خواهم از این دستور کار جدید حمایت کنم؟
برای جلوگیری یا حداقل کاهش اثرات مخرب تغییر در کسب و کارتان، بسیار مهم است که روی ارتباطات سنجیده، منظم و سفارشی در سراسر سازمان سرمایه گذاری کنید. اما ارتباط فقط مدیریت ریسک های مرتبط با واداشتن سازمان به انجام کارهای جدید یا به روش های مختلف نیست. این کار در مورد استفاده از ایده ها و انرژی های جمعی نیروی کار شما و هدایت آنها در جهت درست برای موفقیت در دیجیتال نیز می باشد.
فراتر از چشم انداز و راهبرد و فناوری، بیشتر کسب و کارها از افرادی تشکیل شده اند که برای انجام کارها نقش اساسی دارند. تمرکز قوی بر روی ارتباطات از ابتدای سفر، زمینه ساز نوعی فرهنگی است که می‌خواهید ایجاد کنید و شانس بیشتری برای دستیابی به اهداف مورد نظرتان به شما می‌دهد.
· فناوری: از میان تمام حوزه‌های چارچوب فرهنگ دیجیتال که متداول ترین علت مشکلات سازمان‌ها است، می توان فناوری را نام برد. 
فناوری اغلب در بسیاری از سازمان ها به یک چالش بزرگ تبدیل می‌شود و فناوری اطلاعات اغلب به عنوان یکی از سه مانع اصلی برای اجرای هر شکلی از تحول دیجیتال رتبه بندی می‌شود. پس چرا فناوری برای بسیاری از سازمان‌ها چنین نقطه‌ی بزرگی است و چرا اهمیت دارد؟
در محیطی که به سرعت در حال تغییر است و انتظارات مشتری به همان اندازه در حال تغییر و روبه فزونی است. من انتظار دارم که بتوانم وارد وب سایت شما شوم و سابقه سفارشات قبلی خود را ببینم، خواه آن سفارشات آنلاین یا آفلاین بوده باشند. من انتظار دارم بتوانم خدمات مشتری را از طریق تلفن، ایمیل و چت زنده دریافت کنم. من انتظار دارم که یک نقص در وب سایت شما خیلی سریع برطرف شود. همه اینها در حال حاضر انتظارات بسیار استانداردی هستند، اما از نقطه نظر اجرا می توانند باعث سردردهای بزرگ شوند. اگر این انتظارات اساسی را برآورده نکنید من خیلی سریع کسب و کار خود را به جای دیگری خواهم برد. علاوه بر این، سازمان‌هایی که می‌توانند تجربه‌ای کاملا شخصی‌شده به من بدهند، که هم رفتار آنلاین و هم آفلاین من را به هم می‌پیوندند، احتمالا کسب‌وکار من را به دست می‌آورند و سپس آن را برای مدت طولانی‌تری حفظ می‌کنند. اینجا است که فناوری نقش بسیار مهم و پررنگی را برای ارائه راه حل هایی خواهد داشت که نیاز مشتریان را برآورده می سازند. 
· فرآیندها: چیزی که سازمان های موفق در پروژه‌های تحول دیجیتال را از سایرین متمایز می سازد، تمرکز آنها بر نگاشت فرآیندها است. این تمرکز بر فرآیندهای درگیر امکان تکرارپذیری، شفافیت، مقیاس پذیری و تکرار را فراهم می‌کند. 
برنامه ریزی برای یک محیط سریع به معنای کار با عدم اطمینان است. ما نمی دانیم که نوآوری جدید فناوری بعدی چه زمانی از راه خواهد رسید، نمی دانیم که شبکه اجتماعی چقدر کشش خواهد داشت و نمی دانیم که بحران بعدی رسانه های اجتماعی چه زمانی رخ خواهد داد. این عدم قطعیت به این معنی است که اگر فرآیندهایی را برای نظارت، بازنگری و تکرار فعالیت‌های خود در نظر نگیریم، قربانیان منفعل تغییر هستیم. فرآیندها به ما این امکان را می دهند که در رویکرد خود نسبت به تغییر فعال باشیم. 
هر فعالیتی که در هر زمینه ای از کسب و کار خود انجام می دهیم، باید نقشه برداری از فرآیند داشته باشد تا بتوانیم آن را تکرار و بهبود دهیم. با این حال، از نظر واقع بینانه، اگرچه نقشه برداری فرآیند نحوه پاسخ دادن به ایمیل ممکن است به شما امکان دهد کارایی خود را بهبود ببخشید، اما هرگز قرار نیست همه چیز را نقشه برداری کنید. با این حال، تعدادی از عناصر آشکار از فعالیت‌های سازمان شما وجود دارد که باید فرآیند نقشه‌برداری شوند، بنابراین ما می‌توانیم کارایی را تکرار کرده و بهبود دهیم. مواردی مانند فرآیند فروش، فعالیت های بازاریابی، رویکرد آموزشی، فرآیند استخدام، همگی باید ترسیم شوند تا بتوانیم نقاط قوت و ضعف را شناسایی کرده و به بهبودهای احتمالی نگاه کنیم. این فرآیندها همچنین می توانند به ما کمک کنند فرصت ها و مشکلات را در مراحل اولیه شناسایی کنیم. 
· ساختار: بیشتر کسب‌وکارها با در نظر گرفتن مشتری ساخته نمی‌شوند، چه رسد به دنیای مدرن و دیجیتال محوری که اکنون در آن زندگی می‌کنیم. به نظر می رسد که ما بیشتر عمر خود را صرف کار روی ساختارهای داخلی می‌کنیم که روی کاغذ منطقی هستند، اما اغلب بیشتر از آن که در یک زمینه دیجیتال حل کنند، چالش ایجاد می‌کنند.
وقتی به دنبال تبدیل شدن به یک کسب و کار واقعا دیجیتالی و ایجاد یک فرهنگ دیجیتالی هستید که زیربنای آن است، نمی توانید از طراحی سازمان خود اجتناب کنید. طراحی سازمان بر نحوه تعامل و ارتباط افراد، محل تصمیم گیری، و مسئولیت و مسئولیت پذیری حاکم است.
در بیشتر سازمان ها، ساختارهای داخلی برای جلوگیری از بی نظمی طراحی شده اند. آنها معمولا افراد را بر اساس نقش مشترک (عملکرد)، تقسیم محصول یا بازار - یا ترکیبی از این سه گروه بندی می‌کنند. در حالی که این ساختارها کارآمد هستند، اما منعکس کننده یک دیدگاه داخلی از جهان هستند.
ببینید، دیجیتال به دسته بندی های داخلی، سیلوها، آرامش خیال گروهای داخل سازمان، میراث‌ باقی مانده در سازمان ها احترام نمی‌گذارد. به این سادگی نیست که بگوییم "خب، پس ساختار را عوض کنیم". طراحی سازمان پیچیده است و به ندرت می توان بر اساس یک عامل یا اولویت تصمیم گیری کرد. بسیاری از دلایل راه‌اندازی فعلی سازمان شما صحیح هستند (یا الزامی، مانند اهداف نظارتی). این هم کوته بینانه و هم غیرعملی است که بگوییم دیجیتال بر همه چیز غلبه دارد. هدف این است که راه‌هایی بیابید تا ساختار شما برای شما کار کند، نه برعکس.
· ارتباطات: وقتی برای ایجاد تغییر در کسب و کار خود تلاش می کنید، به راحتی می توانید در پیچیدگی ها و چالش های سازمان خود گم شوید و ارتباط خود را با دنیای خارج از دست بدهید.
کسب‌وکارها در سرتاسر کره زمین با چالش‌ها و فرصت‌های اساسی مشابه شما دست و پنجه نرم می‌کنند. دیجیتال برای کسب و کار ما چه معنایی دارد؟ چگونه با تغییر رفتار مشتری سازگار شویم؟ اختلال بعدی از کجا خواهد آمد؟ کدام روندها را باید تماشا کنیم و به چه چیزی باید بیشتر توجه کنیم؟
ما در دنیای شبکه ای زندگی می‌کنیم، جایی که ارتباط و همکاری با دیگران آسان تر از همیشه است. اگر به دنبال پذیرش تغییر و تاثیرگذاری بر دستور کار دیجیتال در سازمان خود هستید، به یاد داشته باشید که شما تنها نیستید، نیازی به داشتن همه پاسخ ها ندارید و مطمئنا نیازی به اختراع مجدد چرخ ندارید!
کلید ایجاد یک فرهنگ دیجیتال پذیرش ایده مرتبط بودن است. این به معنای ایجاد شبکه های معنادار و سازنده است. مشارکت با سایر اعضای زنجیره ارزش؛ جستجوی بینش و به اشتراک گذاری یادگیری با مشتریان، همتایان و نهادهای صنعت؛ و به دنبال کمک و تمرین خوب از صاحبان رسانه و کسانی که در خط مقدم تغییرات دیجیتال هستند.
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· سنجش: برای پیاده‌سازی موثر تعدادی از عناصر فرهنگ دیجیتالی، به تکنیک‌ها و چارچوب‌های اندازه‌گیری موثر نیاز داریم. به عنوان مثال، ایجاد یک رویکرد تکراری برای فرآیندهای ما به طور کلی غیرممکن است، مگر اینکه بتوانیم تاثیر آنها را بر نتایج مورد نظر خود به طور موثر اندازه گیری کنیم. ما همچنین نمی توانیم فرهنگ نوآوری را بدون توانایی اندازه گیری نتایج این نوآوری ها پیاده سازی کنیم. 
برای برآوردن این الزامات اندازه گیری، به یک چارچوب اندازه گیری موثر نیاز داریم که به ما امکان می دهد عناصر کوچک فعالیت های تاکتیکی خود را آزمایش کنیم و ببینیم که آنها چه تاثیری بر اهداف کلی کسب و کار ما دارند. 
· نوآوری و کارآفرینی: خیلی اوقات وقتی به نوآوری فکر می‌کنیم، طیفی از شرکت های فناوری پیشرفته به ذهن خطور می‌کند که بودجه های زیادی برای تحقیق و توسعه دارند و مرزهای فناوری را جابجا می‌کنند. شرکت‌هایی مانند اپل و سامسونگ به خاطر جریان مداوم محصولات جدید با نوآوری‌های فناورانه مشهور هستند. با این حال، برای اجرای یک فرهنگ دیجیتال موثر، باید از این تعاریف محدود نوآوری فراتر برویم. فرهنگ نوآوری یعنی دائما به دنبال فرصت‌هایی برای بهبود نحوه انجام کارها باشیم، چه از طریق استفاده از فناوری‌ها، ابزارها و فنون جدید و چه از طریق بهبود و تکرار مداوم سیستم‌ها و فرآیندهای موجود.
به همین ترتیب، وقتی ایده کارآفرینی را در نظر می گیریم، عموما به فعالین کسب و کار تنها فکر می‌کنیم که ایده های جدید را امتحان می‌کنند و استارت آپ هایی که به سرعت در حال رشد هستند. حقیقت این است که ما باید رفتار کارآفرینانه را در سازمان‌هایمان بدون توجه به اندازه آنها بپذیریم و آن را پرورش دهیم.
فرهنگ صحیح، که نوآوری و کارآفرینی را در بر می‌گیرد، می‌تواند به ما کمک کند تا چیزهای جدید را بپذیریم، آنچه را که قبلا انجام می‌دهیم بهبود بخشیم و با تغییرات دائمی و سریع مقابله کنیم. 
· تاثیر مالی : برای اینکه هم تحول دیجیتال را با موفقیت پشت سر بگذاریم و هم یک فرهنگ دیجیتال موثر مستمر را به نمایش بگذاریم، باید بتوانیم به یک سوال مالی پاسخ دهیم. یعنی آیا می توانیم آنچه را که در جای دیگری اندازه گیری می‌کنیم با نتایج مالی خود مرتبط کنیم؟ این توانایی برای ارتباط اقدامات تاکتیکی با نتایج مالی برای ما ضروری است تا بتوانیم به سرعت در مورد تلاش‌های خود در آزمایش ابزارها و تکنیک‌های جدید قضاوت کنیم. همچنین برای ما ضروری است که بدانیم چه مقدار از کاری که انجام می دهیم واقعا تاثیر دارد تا بتوانیم رویکرد خود را تکرار کنیم یا تغییر دهیم. این رویکرد اندازه‌گیری مالی به این معنی است که تمام فعالیت‌های ما، از فروش، بازاریابی، منابع انسانی یا هر جای دیگر، باید به نوبه خود به عملکرد مالی ما مرتبط باشد.
بدین ترتیب می توان با توجه به آنچه که در این بخش ارائه گردید یک چارچوب فرهنگ دیجیتال را به صورت شکل ذیل ارائه نمود.
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شکل 2.5. چارچوب فرهنگ تحول دیجیتال 
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فصل پنجم بر فرهنگ یه عنوان یکی از ارکان اصلی تحول دیجیتال، متمرکز بود و نهایتا با ارائه چارچوب فرهنگ تحول دیجیتال خاتمه یافت. فصل با سوال کلیدی چرا به فرهنگ دیجیتال نیاز دارید آغاز شد و در ادامه پاسخ‌ها در قالب افزایش سرعت تغییر و کانال‌ها، ابزارها و مدل‌های کسب و کار جدید با شرح کامل ارائه شد.
در ادامه چرایی شکست سازمان‌ها در تحول دیجیتال در قالب دو عامل تغییر و فناوری اطلاعات مطرح شد و بر این اساس ضروری است که سازمان بر فرهنگ دیجیتال خود متمرکز باشد تا فضای مناسبی برای پرورش و نگهداری این افراد ایجاد کند. بدون افراد مناسب، سازمان نمی‌تواند یک فرهنگ دیجیتال موثر ایجاد کند. فرهنگ چالش‌ها و پتانسیل‌های تحول دیجیتال را برجسته کرده یا کاهش می‌دهد. حتی بهترین راهبرد دیجیتال طراحی شده نیز اگر فرهنگ شرکت تغییرات را در بر نگیرد، ممکن است شکست بخورد. در ادامه فصل موانع، توانمندسازها و فرهنگ دیجیتالی سازمان به عنوان یکی از مهمترین بخش‌های این کتاب مورد بررسی قرار گرفت. مدیریت تغییر، عدم ارتباط صحیح، فقدان منابع تا فقدان چشم انداز به عنوان موانع اصلی در پروژه‌های تحول دیجیتال مطرح و راهبرد‌های غلبه بر آنها ارائه و در نهایت چارچوب فرهنگ تحول دیجیتال با تکیه بر 3 معیار اصلی الزامات، آمادگی و کارایی ترسیم شد.
کارگاه شماره 5
بر اساس چارچوب فرهنگ تحول دیجیتال با تکیه بر 3 معیار اصلی الزامات، آمادگی و کارایی و زیر معیارهای تعریف شده، میزان آمادگی سازمان خود در هریک را اندازه‌گیری و چالش اصلی هر حوزه را جهت رفع و گذار به فرهنگ مناسب تحول دیجیتال، مشخص نمایید.
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صنایع تغییر می‌کند. آنها رشد کرده، کوچک می‌شوند و یا متحول می گردند. این اتفاقات موضوعات جدیدی نیستند. با این حال، در عصر دیجیتال، این دگرگونی‌ها با سرعت بیشتری اتفاق می‌افتند و دیگر خطی یا متوالی نیستند. مدیران حاضر باید به طور همزمان اقدامات و تعاملات خود را با سه دسته از بازیکنان یعنی شرکت های سنتی موجود در آن صنایع[footnoteRef:232]، کارآفرینان فناوری[footnoteRef:233] و غول‌های دیجیتال[footnoteRef:234] از طریق سه مرحله تکاملی، مدیریت کنند. شرکت‌های سنتی موجود در صنایع، رقبای فعلی شما هستند. کارآفرینان فناوری در واقع شرکت‌هایی هستند که با بی‌اعتنایی آشکار به قوانین مدیریت در عصر صنعتی، از ابتدا دیجیتالی متولد شده‌اند. آنها به ایجاد مدل‌های کسب‌وکاری اعتقاد دارند که با استفاده از قدرت فناوری‌های دیجیتال، ارزشی بی‌نظیر به مشتریان ارائه می‌دهند. الگوریتم‌ها و اتوماسیون تفکر آنها را هدایت می‌کند. داده‌ها منبع برتری و تمایز آن‌ها هستند. آنها فراتر از مرزهای صنعتی تعریف شده فکر می‌کنند و مدل های کسب و کار خود را با بهره گیری از فناوری های مختلف دیجیتال توسعه می دهند. بلا تردید همه این کارآفرینان موفق نمی‌شوند و ما به این موضوع واقف هستیم. اما همان تعداد اندکی که موفق می‌شوند می‌توانند در آینده به رقبای قدرتمند یا شرکای قابل اعتماد شما در حین تحول تبدیل شوند. مثال هایی از این قبیل شرکتها پی پال در خدمات مالی، تسلا در صنعت خودرو، شیائومی[footnoteRef:235] در لوازم الکترونیکی مصرفی و یا دیدی[footnoteRef:236] در بخش اشتراک‌گذاری سفر را می توان نام برد.  [232:  Industry Incumbents]  [233:  Tech Entrepreneurs]  [234:  Digital Giants]  [235:  Xiaomi]  [236:  Didi] 

در نهایت نوبت به غول های دیجیتال می رسد. این شرکت‌ها، از جمله آلفابت، آمازون، اپل، فیس‌بوک، آی‌بی‌ام، مایکروسافت و سامسونگ[footnoteRef:237] به تدریج نفوذ خود را فراتر از صنعت سنتی خود به صنعت شما گسترش داده‌اند. آن‌ها کارآفرینان فناوری دیروز بودند که اکنون بزرگ شده‌اند و دامنه خود را به صنایعی گسترش داده‌اند که قبلا فقط فناوری‌ها را عرضه می‌کردند یا عملیات پشتیبان را مدیریت می‌کردند. ممکن است مدل اصلی کسب‌وکار آن‌ها همچنان ارائه محصولات و خدمات دیجیتال باشد، اما برخی از این غول‌ها به طور فزاینده‌ای با شرکت‌های سنتی صنعت همکاری می‌کنند تا به آن شرکت‌ها کمک کنند تا مدل‌های کسب و کار خود را برای عصر دیجیتال تغییر دهند. نتیجه نهایی برای چنین غول‌هایی ادغام عمودی و افقی‌تر در صنایع خاصی از جمله صنایع شما بوده است. اما بیایید در ادامه ببینیم این سه مرحله تحول تکاملی چه هستند.  [237:  Samsung] 
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تجربه در لبه[footnoteRef:238] این مرحله که به مرحله جنینی شباهت دارد، تجربیات دیجیتالی شدن اتفاق افتاده و تکامل می یابند. همانطور که یک ایده دیجیتال پخته می‌شود، تجربیات دیگری پدیدار می‌شوند. به نحوی که تجربیات کسب و کار دیجیتال همیشه در حال شکل گیری می‌باشند. اینجا زمانی است که بسیاری از ایده‌ها (برخی دور از ذهن و باورنکردنی و برخی واقعی‌تر و به طور بالقوه ارزشمندتر) از طرح‌های روی دستمال کاغذی و اسلایدها به نمونه‌های اولیه و محصولات تبدیل می‌شوند.  [238:  Exprementation at the Edge] 

در طول این مرحله، می‌توانید روی تجربیاتی که برای اصلاح مدل کسب‌وکار خود انجام می‌دهید، متمرکز شوید. این کار ضروری است و باید روی آنها تمرکز کنید. اما هدف از این مرحله، توجه به چشم‌انداز تجربیاتی است که توسط طیف گسترده‌ای از شرکت‌ها، حتی شرکت‌هایی فراتر از مرزهای صنعتی شما، انجام می‌شوند. بدین ترتیب پیامدهای بالقوه‌ این تجربیات را برای نحوه کار صنعت خود درک خواهید کرد. یکی از زمینه های برجسته دیجیتالی شدن، تغییر از محصولات منفرد به سمت محصولات وابسته به یکدیگر است که از طریق پلتفرم ها به هم مرتبط می‌شوند. در اصل، یک پلتفرم پایه ای است که دیگران می توانند بر اساس آن یک کسب و کار ایجاد کنند. یک سیستم عامل رایانه ای مانند ای اُ اس اپل یا اندروید گوگل را در نظر بگیرید. از این جهت که انواع مختلفی از شرکت‌ها را که با انواع مختلفی از مشتریان تعامل می‌کنند به هم متصل کرده و راهی استاندارد برای دریافت پول یا مبادله ارزش‌های مختلف برای آنها فراهم می نمایند.
آیا این روند مدل کسب و کار فعلی شما را تکمیل و تقویت می‌کند یا می تواند اساسا آن را متحول کرده و دگرگون نماید؟ چه زمانی پلتفرم ها بوجود می آیند و چگونه می توانند بر شما تاثیر بگذارند؟ حتی اگر پلتفرم‌ها در محیط خاص شما پدیدار نشده باشند، باید شرایطی را که می‌تواند منجر به رقابت و تحول ناشی از پلتفرم شود را درک کنید: مدیران صنعت هتل‌داری تا زمانی که [footnoteRef:239]ایر بی ان بی راه را نشان نداد، انتظار نداشتند که پلتفرم‌ها منطق کسب و کار آنها را دگرگون نماید. فراتر از پلتفرم‌ها، شما نیاز دارید تا سیگنال‌های پیرامون صنعت فعلی خود را درک نموده و مدل‌های کسب‌وکار از پیش تثبیت‌شده‌ای که زیربنای نحوه کسب درآمد و سود کسب‌وکار شما هستند را به چالش بکشید. [239:  Airbnb] 
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درک تجربیات در لبه نیازمند تفکر عمیق تر است. در سال 2005، استیو جابز، مدیر اجرایی اپل اعلام نمود: "ما از نزدیک با موتورولا[footnoteRef:240] کار کرده‌ایم تا بهترین تجربه موسیقی جهان را بر روی تلفن همراه ارائه نماییم"، تفسیر اولیه از این جمله این بود که نرم‌افزار و مدل کسب و کار آی تیونز[footnoteRef:241] اپل از دستگاه های آی پاد[footnoteRef:242] فراتر رفته به تلفن های همراه موتورولا تسری پیدا کرده است. برای کسانی که در صنعت موسیقی فعالیت می‌کنند، این امر نشان دهنده نفوذ عمیق تر اپل است. اما در مورد پیامدهای مرتبه دوم برای شرکت های فراتر از صنعت موسیقی - مثلا صنعت مخابرات که تحت سلطه موتورولا، بلک بری، نوکیا و سونی اریکسون بود، چطور؟ مدیران این شرکت‌ها باید می‌پرسیدند که اپل چه کاری می‌تواند با آی تیونز انجام دهد که متفاوت و به‌طور قابل‌توجهی بهتر از برنامه‌های نرم‌افزاری سیمبین[footnoteRef:243] یا بلک‌بری[footnoteRef:244] که در آن زمان روی تلفن‌های همراهشان اجرا می‌شد، است. آیا تجربه اپل با موتورولا در سال 2005 می تواند باعث ورود آن به صنعت تلفن همراه شود؟ [240:  Motorola]  [241:  ITunes]  [242:  IPod]  [243:  Symbian]  [244:  Blackberry] 

تفسیر عمیق‌تر از این تجربه در لبه باید سؤالاتی مانند این را در ذهن شما ایجاد کند: از نظر فنی اپل به چه چیز دیگری نیاز دارد تا تلفن همراه خود را عرضه کند؟ اگر موسیقی یکی از برنامه‌های کاربردی است که برای تلفن‌های همراه مناسب است، چه برنامه‌های کاربردی دیگری با پیشرفت‌های آتی در نرم‌افزار و رابط کاربری ممکن و محتمل است؟ چنین سؤالاتی باید متجر به تحقیقات و تجزیه و تحلیل های بعدی با ترکیب مناسبی از شایستگی های مدیریتی و فناوری برای اتصال نقاط و محاسبه احتمالات تحقق نوآوری های قابل قبول شود.
اخیرا، پائول تیلور[footnoteRef:245] - کارمند سابق گوگل - شرکت جدیدی به نام تات ماشین[footnoteRef:246] تاسیس کرده است. این شرکت در جولای 2016، سیستم عامل والت[footnoteRef:247] را معرفی کرد، سیستم عاملی که بانک هایی را ایجاد می‌کند که در فضای ابری اجرا می‌شوند. این سیستم از یک دفتر کل رمزنگاری متمرکز و مجاز به عنوان منبع راستی آزمایی برای همه تراکنش ها استفاده می‌کند. این شیوه بالاترین درجه امنیت را تضمین می‌کند و در عین حال همه محصولات بانکی از سیستم قراردادهای هوشمند استفاده می‌کنند. آیا این کار فقط یک جاه طلبی از طرف یک شرکت نوآفرین است یا می تواند صنعت خدمات مالی را متحول کند؟ اگرچه ادعاهای سیستم عامل والت ممکن است در این زمان عجیب به نظر برسند، فکر کردن به این مسئله که چه چیز دیگری برای تحقق این ایده نیاز است، ارزشمند است. چه کسی دیگری ممکن است با سیستم عامل والت تات ماشین کار کند تا این ایده را به جلو ببرد و صنعت بانکداری را از شکلی که اکنون می شناسیم متحول کند؟ یا چه کسی می تواند از فناوری بلاک چین که سیستم عامل والت بر آن استوار است برای ایجاد یک رویکرد جدید ماندگار دیگر در صنعت خدمات مالی یا جاهای دیگر استفاده کند؟ فقط زمانی که به این سؤالات توجه کافی کردید، می توانید بفهمید که این چشم انداز شدنی نیست و یا ارزش تجربه را ندارد.  [245:  Paul Taylor]  [246:  ThoughtMachine]  [247:  Valut] 
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همین رویکرد را برای تفسیر عمیق نتایج احتمالی در زمانی که به حوزه های دیگر نگاه می‌کنید، در نظر بگیرید (مانند هواپیماهای بدون سرنشین آمازون، آلفابت، و فیسبوک، هدست واقعیت مجازی مایکروسافت و فیسبوک، چت ربات های اپل، آمازون، مایکروسافت، آلفابت و غیره) به این فکر کنید که پهپادها به غیر از فراهم نمودن خدمات پشتیبانی لجستیکی برای بخش های کشاورزی، معدن و کمک در بلایای طبیعی چه کار دیگری می توانند انجام دهند (برای مثال ای تی اند تی[footnoteRef:248] تلاش می‌کند از آنها نه تنها برای بازرسی برج های سلولی بلکه برای ارائه پوشش در موقعیت های خاص زمانی مانند کنسرت ها یا رویدادهای ورزشی استفاده نماید. استفاده از واقعیت مجازی را فراتر از بازی در زمینه هایی مانند آموزش در زمینه های تخصصی مانند مراقبت های بهداشتی تصور کنید. پیامدهای حریم خصوصی و هویت مرتبه دوم چت ربات ها مانند الکسای آمازون و سیری اپل را در نظر بگیرید. هنگامی که چنین تجربیاتی از آزمایشگاه‌ها و سازمان‌های تحقیقاتی به سطح  بالغ برسند، برای بهترین زمان آماده می‌شوند تا به عنوان پایه و اساس مدل‌های کسب‌وکار جدیدتر و نوآورانه‌ای عمل کنند که توسط هر یک از سه نوع بازیگر درگیر در بازی کسب‌وکار دیجیتال مورد بررسی قرار می‌گیرند. این تغییر ما را به مرحله دوم هدایت می‌کند. [248:  AT&T] 
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در مرحله دوم یا برخورد در هسته کسب و کار[footnoteRef:249]، ایده ها از نمونه های اولیه به گزینه های کسب و کاری تبدیل شده اند. تجربیات گوناگون تفاوت بین امکان پذیری (آیا می‌تواند کار کند؟) و احتمال ارزش آفرینی (چگونه آن را عملی کنیم تا سودآور باشد؟) را نشان داده‌اند. این مرحله کشمکشی واقعی بین راه‌های تثبیت شده تکمیل‌شده در عصر صنعتی و راه‌های دیجیتال جدید که به تازگی تجربه شده‌اند، می باشد. این مرحله برخورد در هسته کسب و کار است، جایی که قوانین دیجیتال شیوه‌های سنتی صنعت و قوانین از پیش تعیین‌شده تعامل را به چالش می‌کشند. [249:  Collision at the core] 

به نظر می‌رسد این برخورد در برخی صنایع به تدریج و در برخی دیگر با سرعت بیشتری اتفاق می افتد. حتی در یک صنعت واحد، برخی از شرکت ها ممکن است بر اساس تمایز راهبردی منحصر به فرد خود، با شدت متفاوت با سایرین با این تغییر مواجه شوند و سرعت تغییر می تواند به طور ناگهانی تسریع شود. به عنوان مثال، در پایان قرن بیستم، تجارت الکترونیک در مرحله کسب تجربه های جدید بود و آمازون به عنوان یک شرکت بلندپرواز در کنار سایر شرکتها در حال متحول نمودن صنعت خرده فروشی بودند. در سال 2000، والمارت[footnoteRef:250] گرمای آمازون یا هیچ یک از آن شرکت ها را در کنار خود احساس نکرد. والمارت به تجارت الکترونیک صرفا به عنوان یک کانال اضافی برای فروشگاه‌های فیزیکی اصلی خود توجه نمود و نه چیزی بیشتر. این شرکت فروش آنلاین را روشی برای گسترش راهبرد بازاریابی خود می دانست، آن هم به صورت فشاری گاه به گاه در روزهایی مانند دوشنبه سایبری (دوشنبه پس از تعطیلات آخر هفته عید شکرگزاری ایالات متحده)، برای تشویق مشتریان به استفاده از اینترنت پرسرعت در رایانه های اداری خود برای خرید. پیش‌بینی نمی‌شد که زیرساخت‌های لجستیک جهانی به اندازه امروز رشد کنند و پرقدرت شوند. [250:  Walmart ] 

تا ژوئن 2016، ارزش بازار آمازون از والمارت، بزرگترین خرده‌فروش جهان از نظر فروش و اشتغال، بالاتر بود. مدیران ارشد والمارت و دیگر خرده‌فروشان بزرگ به وضوح متوجه شده‌اند که برخورد در هسته صنعت خرده‌فروشی بین مدل‌های کسب و کار سنتی و تجارت الکترونیک در حال شدیدتر شدن است. آمازون در سال 1994، احتمالا برای رقابت با کتاب فروشان سنتی و فیزیکی کار خود را شروع کرده بود. اما این تازه آغاز کار بود. در دهه گذشته، مدل کسب و کار آمازون ساختار و شیوه های تثبیت شده عمده فروشی و خرده فروشی را تغییر داده است. 
برخورد در هسته به این دلیل رخ می دهد که فناوری های دیجیتال از دو طریق تاثیرگذار هستند. یکی این که محصولات و خدمات دیجیتال محصولات و خدمات سنتی را به چالش می کشند. ساعت‌های مچی آنالوگ سنتی با ساعت‌های هوشمند و مچ‌بند‌های دیجیتال رقابت می‌کنند. یخچال‌های مستقل متعارف جنرال الکتریک، بوش و ال‌جی الکترونیکس با یخچال‌هایی که توسط سامسونگ و سایرین به شبکه اینترنت اشیا  متصل هستند رقابت می‌کنند. با دیجیتال شدن محصولات بیشتر، این برخورد تشدید می‌شود و تعاملات رقابتی بین صنایع سنتی و غول های دیجیتال و کارآفرینان جاه طلب افزایش می یابند.
مورد دیگر این است که مدل‌های سازمانی جدیدتر بر اصول علم کامپیوتر(خودکارسازی، الگوریتم‌ها و تجزیه و تحلیل با مدل‌های نرم‌افزاری) بنا شده اند تا قوانین مهندسی مکانیک که به اصول مدیریت علمی پیشنهاد شده توسط فردریک تیلور اعتبار می‌دهند. نتیجه تجربیات مستمر، هماهنگی پویا با شرکای اکوسیستم‌ها و یادگیری ماشینی با سرعت با ماشین‌های قدرتمند و انسان‌های هوشمند به جای استانداردسازی، تخصصی‌سازی و بهینه‌سازی زنجیره ارزش است. به عبارت دیگر، تضاد بین شرکت‌های عصر صنعتی و شرکت‌های عصر دیجیتال، تضاد فرضیات پیرامون تحویل ارزش و منطق سازمان‌دهی است. کسانی که از این درگیری جان سالم به در می برند، زندگی می‌کنند تا بر قوانین جدید تاثیر بگذارند، و به مرحله سوم بروند. 
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در این زمان از تکامل و بازآفرینی، روش های تفکر دیجیتالی دیگر مسئله ای مربوط به آینده نیست. در عوض، شرکت‌های سنتی حاکم بر صنعت، کارآفرینان فناوری، و غول‌های دیجیتال (یا ترکیب‌های مختلفی از این‌ها) با هم کار می‌کنند تا با استفاده از عملکرد دیجیتال، مشکلات اصلی مصرف‌کنندگان (افراد و کسب و کارها) را حل کنند. در قلب هر ارزش پیشنهادی، چه محصول یا یک خدمت، دیجیتال قرار دارد. بخش بندی های سنتی مانند B2B (کسب و کار به کسب و کار) یا B2C (کسب و کار به مصرف کننده) رو به زوال می گذارند. هر شرکتی در شبکه ای از تعاملات B2B2C (کسب و کار به کسب و کار به مصرف کننده) قرار می گیرد. کانون توجه این است که چه کسی مسئولیت نهایی تعامل با مصرف کننده نهایی را بر عهده می گیرد؟ چه کسی نقاط ارتباطی (موبایل، رسانه اجتماعی، ابر و راه های دیگر) را برای تعامل با آن مصرف کننده طراحی می‌کند؟ چه کسی داده ها را جمع آوری و تجزیه و تحلیل می‌کند و بینش ها را توسعه می دهد؟ این مرحله همان بازآفرینی از ریشه[footnoteRef:251] است. بازآفرینی مجدد قوانین نیاز به طرز فکر جدید دارد، زیرا در مورد جلب اعتماد مشتری به منظور نظارت بر این تعاملات با جزئیات دقیق و محافظت از حریم خصوصی چنین داده‌هایی است. این بازآفرینی در واقع یافتن راه‌حل‌هایی برای نقاط دردناک و مشکلات اساسی پیش روی مصرف‌کنندگان، چه افراد و چه کسب و کارها است. [251:  Reinvention at the Root] 

[image: ]
به عنوان مثال یک سناریوی آینده نه چندان دور در یک خانه دیجیتال را در نظر بگیرید. ویرپول[footnoteRef:252] از لحاظ تاریخی یک برند B2C با فرآیند B2B بوده است که به فروشگاه‌های خرده‌فروشی مانند والمارت یا بست بای[footnoteRef:253] ختم می‌شد. اگرچه ویرپول احتمالا داده‌های دقیق تری در مورد فروش هر مدل لباسشویی و خشک کن خود در هر کانال در اختیار دارد، اما داده های آن در سطح هر خانه از نظر نصب واقعی ممکن است مشکوک باشد. اینترنت اشیا همه اینها را تغییر می دهد. در حال حاضر ویرپول با لباسشویی ها و خشک کن های متصل به اینترنت، می تواند محصولات خود را در هر خانه ردیابی و نظارت کند تا الگوهای استفاده را در سطح بسیار دقیق درک کند. دیجیتالی‌سازی به ویرپول اجازه می‌دهد تا استفاده از این دستگاه ها را در زمان واقعی ردیابی، روندهای هشدار اولیه را شناسایی کند و از آنها بیاموزد، آزمایش‌های متمرکز انجام دهد و سطح بسیار بالاتری از خدمات مشتری را در مقایسه با دنیای غیر متصل ارائه دهد. مدل کسب و کار ویرپول از تحویل محصول خود به خرده فروش برای توزیع به تضمین عملکرد خدمات خود به مصرف کنندگان از طریق محصولات شبکه ای خود تغییر می‌کند. هرچه مصرف‌کنندگان بیشتر و محصولات بیشتری به هم متصل شوند، ویرپول بهتر می‌تواند اطلاعات خود را تنظیم کند و به تبدیل خانه‌ها به مرکز هوشمند زندگی مردم کمک کند. [252:  Whirlpool]  [253:  BestBuy] 

[image: ]
بازآفرینی در ریشه در مورد تقویت شهود و قضاوت است که روش های معتبری برای رسیدن به تصمیمات در گذشته با پشتیبانی ملموس از داده ها و تجزیه و تحلیل بوده است. توسعه بینش و به کارگیری آنها سریعتر و بهتر از رقبا، کلید موفقیت در این مرحله است، بنابراین چابکی و توانایی انطباق سریع ضروری است. برای سریع و چابک بودن، شرکت ها از داده ها و تجزیه و تحلیل استفاده می‌کنند، اما مهمتر از آن، بوروکراسی هایی را که از ویژگی های دنیای صنعتی بوده است کنار می گذارند. جف ایملت[footnoteRef:254]، مدیر اجرایی جنرال الکتریک در مصاحبه ای اظهار داشت: "شرکت های صنعتی چه بخواهند چه نخواهند در کسب و کار اطلاعات فعایت می نمایند. ما می‌خواهیم تجزیه و تحلیل‌ داده ها را به‌عنوان هسته اصلی شرکت در طول 20 سال آینده قرار دهیم، همانطور که علم مواد در 50 سال گذشته هسته اقداماتمان بوده است".  [254:  Jeff Immelt] 

به هرروی پس از درک سه بازیگر یعنی شرکت‌های سنتی، غول های دیجیتال و کارآفرینان فناوری و سه مرحله تحول شما می توانید با ترکیب آنها به یک ماترس نه خانه ای دست پیدا کنید که می تواند چراغ راه شما در مسیر تحول دیجیتالتان باشد. این ماتریس، ماتریس دیجیتال نام دارد که در شکل ذیل آن را مشاهده می نمایید. 
[image: ]
شکل 1.6 ماتریس دیجیتال  (ونکات ونکاترامان، 2017)

با درک جدید خود از دو محور اساسی ماتریس دیجیتال، بازیکنان و مراحل، تصور کنید که در یکی از 9 پنجره این ماتریس قرار دارید. شما از قبل می دانید که بازی قرار نیست فقط در آن یک پنجره صورت پذیرد. در حقیقت حرکات هم سو و مخالفی که در پنجره های دیگر انجام می‌شود بر حرکات شما تاثیر می گذارد. بنابراین بیایید به شما کمک کنیم تا جایگاه خود را در ماتریس دیجیتال پیدا کنید. بدین ترتیب می‌توانید موقعیت خود را نسبت به سایر بازیکنان بهتر درک کنید.





[bookmark: _Toc170296747]جایگاه شما در ماتریس دیجیتال
مهم نیست که در چه صنعتی هستید یا چه خدمات یا محصولی ارائه می کنید، شرکت شما همانطور که در شکل بالا نشان داده شده است در پیوند سه بازیکن و سه مرحله قرار دارد. شما در یکی از پنجره های این ماتریس قرار دارید. اگر شما یک کارآفرین فناوری هستید، موقعیت شما در امتداد سه پنجره اول قرار دارد. اگر شما یک غول دیجیتال هستید، در امتداد سه رتبه آخر قرار دارید. اگر شما یک شرکت سنتی هستید، در سطح میانی هستید. این شیوه بر اساس اولین معیار تعیین می‌شود که منطبق بر نوع بازیگر است. حال ببینیم یک صنعت خاص در کجای تحول واقع می‌شود.
1. جایگاه صنعت خود را در بین سه مرحله شناسایی کنید.
آیا صنعت شما در مرحله آزمایش و تجربه است، یعنی جایی که می توانید گزینه های دیجیتال را در شرکت خود و سایر شرکت‌های سنتی صنعت مشاهده کنید، یا جایی که کارآفرینان فناوری یا غول های دیجیتال با نوآوری های جالبی دست و پنجه نرم می‌کنند، اما مدل اصلی کسب و کار شما تغییر نکرده است؟ صنعت کشاورزی در سطح جهان در این مرحله قرار دارد: آزمایش‌هایی با حسگرها، داده‌های آب و هوایی و تراکتورهای متصل به ابر در سال‌های اخیر انجام شده است، اما مدل‌های کسب‌وکار کشاورزی اساسا بدون تغییر باقی مانده‌اند. با این حال، کشاورزی دقیق و کشاورزی دیجیتال در افق دیده می‌شوند.
آیا صنعت شما در مرحله برخورد است، جایی که کارآفرینان جاه طلب و غول های دیجیتالی از فناوری قدرتمند برای به چالش کشیدن و اختلال در نحوه انجام کسب و کار شما و رقبای سنتی شما استفاده می‌کنند؟ صنعت خودروسازی جهانی در این مرحله قرار دارد، جایی که شرکت‌های سنتی صنعت مجبور به تجدید نظر در مدل‌های کسب‌وکار خود به واسطه اقدامات بازیگران جاه طلب هستند که معماری و استفاده از محصول را بازتعریف می‌کنند (مثلا تسلا) و حمل‌ونقل را به عنوان خدمات جایگزینی برای مالکیت خودرو ارائه می‌دهند (مانند اوبر و لیفت).
آیا صنعت شما به مرحله بازآفرینی رسیده است، جایی که شرکت‌های سنتی صنعت، کارآفرینان فناوری و غول های دیجیتال همگی از فناوری قدرتمند و رویکردهای جدید برای حل مشکلات اساسی کسب و کار استفاده می‌کنند؟ صنعت رسانه و سرگرمی اساسا توسط شرکت‌هایی مانند گوگل (یوتیوب)، آمازون، و نتفلیکس و همچنین دیزنی (ای بی سی) و کامکست[footnoteRef:255] (ان بی سی) تغییر شکل پیدا کرده اند. این شرکت‌ها ترجیحات مشتریان را زیر نظر دارند و از این داده‌ها برای ارائه پیشنهادات خود برای افراد استفاده می‌کنند.  محصولات و خدمات خود را به خوبی اصلاح می‌کنند و در صورت نیاز به تغییرات سریع دست می‌زنند. [255:  Comcast ] 

اکنون موقعیت فعلی صنعت خود را در میان نه پنجره ماتریس پیدا کنید. اگر شما یک صنعت سنتی هستید، اکنون می توانید با دقت بیشتری خود را در یکی از سه پنجره ردیف میانی قرار دهید. اما قدم بعدی را بردارید تا کارآفرینان مرتبط با فناوری و غول‌های دیجیتالی را که قبلا یا احتمالا در مدار شما هستند، شناسایی کنید.
2. موقعیت نسبی خود را در برابر رقبای مستقیم خود و سایر شرکت های سنتی ارزیابی کنید.
شرکت ها از نظر اهمیتی که به روندهای جدید می دهند بسیار متفاوت هستند و دیجیتالی شدن نیز از این قاعده مستثنی نیست. آیا نسبت به سایر شرکت‌های سنتی پیشرو هستید؟ آیا شما، مانند جان دیر یا مونسانتو[footnoteRef:256] در صنعت کشاورزی، به قطعیت دیجیتالی شدن پی برده اید و با تملک و برقراری شراکت برای به دست آوردن مزیت اولیه، نسبت به سایر شرکت‌های حاضر در صنعت خود پیشی گرفته اید؟ آیا سایر شرکت‌های سنتی به شما همانطور که شرکت‌های سنتی در صنعت تولید به زیمنس یا بوش در آلمان به عنوان معیار توجه می‌کنند، نگاه می‌کنند؟ [256:  Monsanto] 

آیا شما، مانند بسیاری از شرکت‌هایی که فکر می‌کنند دیجیتالی‌ شدن هنوز به عنوان یک موضوع راهبردی در سراسر سازمان مطرح نیست، به دیگران اجازه داده‌اید که با دیجیتالی‌ شدن رهبری صنعت را بدست بگیرند؟ اگر به دلیل سایر چالش‌های مبرم، آگاهانه دیجیتالی‌شدن را به عقب انداخته اید، از شما می‌خواهیم که نحوه سرمایه‌گذاری دیگران در فناوری های دیجیتال در صنعت شما را زیر نظر بگیرید و مهم‌تر از آن، الگوی تغییرات در صنایع دیگر را درک کنید که ممکن است برای شما حاوی نشانه هایی باشند. یا شاید هم شما در میانه کار هستید، همتراز با سایر مدیران حاضر در صنعت که کمترین توجه را به دیجیتالی شدن در جایی که لازم است دارند، و نه بیشتر. 
یافتن جایگاه خود در یکی از موقعیت های پیشرو، هم سطح و متأخر تمرین مفیدی است. در نهایت، اهمیتی ندارد که آیا قبلا نسبت به سایر شرکت‌های سنتی صنعت خود قدمی برداشته اید یا خیر. آنچه مهم است این است که شما آماده باشید که دیجیتالی شدن را به عنوان یک نیروی دگرگون کننده در صنعت خود در آینده بپذیرید. دانستن موقعیت خود در یکی از پنجره های ماتریس دیجیتال شروع خوبی است. اما این تازه شروع است. همانطور که گفتیم، هیچ شرکتی جزیره ای در دنیای دیجیتال نیست. خلق و جذب ارزش شامل جزایر به هم پیوسته است. بنابراین ماتریس دیجیتال تشخیص می دهد که کارآفرینان فناوری و غول‌های دیجیتال متحدان بالقوه و همچنین دشمنان احتمالی هستند. اقدامات و تعاملاتی که آنها بین خود، با شرکت‌های حاضر در صنعت شما و با شما انجام می دهند، عمیقا بر توانایی شما در ایجاد راهبرد های برنده تاثیر می گذارد.
اکنون که جایگاه خود را پیدا کرده اید می توانید حرکت خود را برای تحول دیجیتال شروع نمایید. اما این حرکت باید به کمک یک مدل مناسب صورت پذیرد. لزوم استفاده از مدل مناسب تحول دیجیتال و معرفی مدل های مناسب را در بخش بعد برای شما برخواهیم شمرد. 

[bookmark: _Toc170296748]مدل‌های مدیریت تحول دیجیتال
تحول دیجیتال یک فرآیند بسیار پیچیده است که بر بخش های اصلی یک سازمان تاثیر می گذارد. بنابراین، فرآیند تحول دیجیتال نباید به صورت تصادفی، بدون ساختار و ناهماهنگ انجام شود. بنابراین شما به یک رویکرد نظام مند که فراتر از ابتکارات تحول فردی است نیاز دارید تا به شما در مدیریت و تسهیل تحول دیجیتال در شرکت خود کمک نماید.  
در حال حاضر مدل های مختلفی وجود دارد که مدعی ارائه راهنمایی و جهت گیری برای مدیریت تحول دیجیتال هستند. مدل ها در واقع تکرار بخشی از واقعیت می باشند. مدل ها در موقعیت هایی به کار می روند که روابط متقابل پیچیده بوده و آشکار نیستند. مدل ها قصد دارند با پیش بینی تحولات احتمالی از طریق انتزاع و ساده سازی هدفمند، واقعیت را قابل درک تر و قابل مدیریت کنند و قدرت تخیل را تقویت کنند. 
یک مدل مدیریتی نشان دهنده یک واقعیت کارآفرینانه است که تخیل جمعی کسانی را که با چالش های مدیریت سروکار دارند افزایش می دهد. با انتخاب آگاهانه و ساده‌سازی روابط علت و معلولی، این مدل مدیریت را قادر می‌سازد تا پویایی‌ها و فرصت‌ها را شناسایی کند. در این زمینه، هس و بارتل[footnoteRef:257] دو سطح از تحول دیجیتال را پیشنهاد می‌کنند که در شکل زیر نشان داده شده است. [257:  Hess and Barthel] 
مدیریت فرایند تحول دیجیتال



تحول دیجیتال در بخش های متفاوت از شرکت 



شکل 2.6. دو سطح تحول دیجیتال

سطح اول (بالا)"مدیریت تحول دیجیتال" نشان‌دهنده ایجاد پیش نیازهای ساختاری برای تحول دیجیتال است که اطمینان حاصل می‌کند که فرصت‌ها و ریسک‌های آن شناسایی می‌شوند، اولویت‌های درست تعیین می‌شوند، و پروژه‌های مناسب اولویت‌بندی و اجرا می‌شوند. به عبارت دیگر، سطح مدیریت تضمین می‌کند که شرایط برای یک سطح عملیاتی موثر و کارآمد تحول دیجیتال ایجاد شده است.
سطح دوم (پایین‌تر) "تحول دیجیتال در بخش های مختلف از شرکت" نشان‌دهنده سطح عملیاتی تحول دیجیتال است - تغییرات خاص در فرآیندهای کسب و کار، محصولات یا مدل‌های کسب و کار که باید اجرا شوند.
سطح "مدیریت تحول دیجیتال" در بسیاری از شرکت ها به طور گسترده نادیده گرفته شده است. شرکت‌ها اغلب از درک اهمیت تحول دیجیتال و پرداختن به آن و پیشبرد آن در ابتکارات مختلف راضی هستند. اما این رضایت دیگر کافی نیست. یک مدل مدیریتی مورد نیاز است که به عنوان یک چارچوب اساسی و راهنمایی برای مدیریت موفقیت‌آمیز تحول دیجیتال عمل می‌کند و به مقابله با این پیچیدگی ثابت و پویایی بازار کمک می‌کند. 
ما در ادامه چند مدل مناسب را برای شما معرفی می نماییم. این مدل ها از شاخص ترین مدل های مدیریت تحول دیجیتال هستند که به شما کمک می‌کنند تا ابعاد مختلف مورد نیاز برای موفقیت در تحول دیجیتال را به درستی مدیریت نمایید. 
[bookmark: _Toc170296749]چارچوب تحول دیجیتال وسترمن و همکاران
این مدل در واقع یک نقشه راه برای سازمان های میلیارد دلاری است که توسط وسترمن و همکاران[footnoteRef:258] نوشته شده است. مدل مورد اشاره در سال 2011 توسط موسسه مشاوره کپجمینای[footnoteRef:259] و دانشگاه ام آی تی منتشر شد. مدل، یک مفهوم زمانی - منطقی از یک تحول دیجیتالی و عناصر مورد نیاز برای هدایت مربوط به آن را نشان می دهد. خطاب این مدل به مدیران ارشد است و بر اساس یک فرآیند سه مرحله ای تکراری شکل گرفته است که رهبران باید برای هدایت سازمان خود در طول تحول دیجیتال دنبال کنند. رهبران سازمان باید در ابتدا آینده دیجیتال شرکت خود را تجسم نمایند، سپس باید روی ابتکارات و مهارت های دیجیتال سرمایه گذاری کرده و در نهایت در مرحله سوم باید تغییر را از بالا هدایت نمایند. در هر مرحله عناصر خاصی از مدل نشان داده شده است که در شکل 3.6 نشان داده شده است. مدل از شش عنصر کلیدی تشکیل شده است که به "چگونه" و "چه چیزی" تقسیم می‌شوند. [258:  Westerman et al]  [259:  Capgemini] 

"چه چیزی" نشان‌دهنده کادرهای درونی "چارچوب تحول دیجیتال" است که شامل "دارایی‌های راهبردی"، نه "بلوک سازنده دیجیتال"، "قابلیت‌های دیجیتال" و "سرمایه‌گذاری دیجیتال" است. آنها به عنوان " مجموعه خاصی از عناصر پیاده سازی شده توسط سازمان و منابع مورد استفاده برای انجام این کار" توصیف می‌شوند که نشان دهنده "شدت دیجیتال سازمان" است.
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تجربه مشتری
مدل کسب و کار





جهانی سازی دیجیتال
کسب و کارهای جدید دیجیتال 
کسب و کار دیجیتالی
مدیریت عملکرد
توانمند سازی کارمندان
رقمی نمودن فرآیند
درک مشتری



رشد خط بالا




نقاط تماس با مشتریان



قابلیت های دیجیتال
. یکپارچگی فناوری اطلاعات و کسب و کار                                         . فرآیندها و داده های واحد
. ارائه راه حل                                                                                      . توانمندی های تحلیلی                                                                           






سرمایه گذاری دیجیتال

مهارت ها
ابتکارات



نقشه راه تحول تکرار شونده


شکل 3.6. چارچوب تحول دیجیتال وسترمن و همکاران. (2011) 
"چگونه" کادرهای بیرونی "چارچوب تحول دیجیتال" را نشان می‌دهد که از عناصر "چشم‌انداز دیجیتالی تحول‌آفرین"، "حکمرانی دیجیتال"، "تعهد دیجیتال" و "نقشه راه تحول تکرارشونده" تشکیل شده است. این عناصر راه هایی را توصیف می‌کنند که رهبران تحول را به سمت یک نتیجه موفقیت آمیز سوق می دهند که نشان دهنده "شدت مدیریت تحول سازمان" است. آن‌ها رهبران را راهنمایی می‌کنند تا اطمینان حاصل کنند که عناصر"چه چیزی" به‌طور مؤثر ساخته شده‌اند، و اینکه سازمان مهارت‌ها و فرهنگ لازم را دارد تا ارزش‌ها را از آن‌ها هدایت کند.
همه عناصر"چارچوب تحول دیجیتال وسترمن و همکاران" در کنار هم نشان دهنده بلوغ دیجیتالی یک سازمان می باشند. به شرکت‌ها توصیه می‌شود که در هر دو بعد، "چگونه" و "چه چیزی" بالغ باشند تا تحول دیجیتالی موفق و پایداری را ایجاد کنند. این کار آنها را قادر می سازد تا از این تحول ارزش کسب و کار کسب نمایند.
[bookmark: _Toc170296750]چارچوب تحول دیجیتال هس و بارتل
این مدل تحول دیجیتال را از منظری کل نگر در نظر می گیرد و نوآوری های دیجیتال را در مرکز خود قرار می دهد. مدل به عنوان طرحی در نظر گرفته شده است که وظایف مرتبط با مدیریت تحول دیجیتال را ساختار داده و خطاب به مدیران اجرایی و کارشناسان دیجیتالی سازی است که می خواهند به طور نظام مند و با پیشینه علمی معتبر به تحول دیجیتال نزدیک شوند. این مدل شامل سه موضوع اصلی است شامل "توسعه راهبرد تحول"، "تغییر فرآیندهای خلق ارزش" و "ایجاد پیش نیازهای مشخص برای تحول دیجیتال" که در شکل 4.6 نشان داده شده است.
تغییر ساختارهای خلق ارزش از طریق تحول دیجیتال

پروژه های تحول دیجیتال
خدمات و محصولات دیجیتال

رابط مشتری دیجیتال
فرآیندهای دیجیتال

مدل های کسب و کار دیجیتال

توسعه راهبرد ها و ساختارهای تحول

نوآوری دیجیتال
عناصر یک راهبرد تحول
توسعه یک راهبرد تحول

مدل های بلوغ
نقش های مدیریتی در تحول دیجیتال


ایجاد پیش نیازهای تحول دیجیتال


ساختار های سازمانی تحول آفرین
چشم انداز فناوری اطلاعات

فرهنگ شرکتی
مهارت ها


شکل 4.6. چارچوب تحول دیجیتال هس و بارتل

اولین عنصر "توسعه راهبرد ها و ساختارهای تحول" با راهبرد تحول به عنوان ریل محافظ برای تحول دیجیتال سروکار دارد. این بخش به عناصر محتوای مرتبط راهبرد، نحوه توسعه آنها و نحوه ارتباط آنها پس از ایجاد آنها می پردازد. علاوه بر این، به تعریف نقش‌های مدیریتی می‌پردازد که تحول دیجیتال را هدایت و اجرا می‌کنند.
عنصر دوم "تغییر ساختارهای خلق ارزش از طریق تحول دیجیتال" به تغییرات در محصولات و خدمات، رابط‌های مشتری، فرآیندهای کسب‌وکار و مدل‌های کسب و کار می‌پردازد که توسط پروژه‌های دیجیتالی‌سازی فعال می‌شوند. برای هر موضوع، مدل‌های فرآیند، ابزارها و مفاهیم خاصی در مورد چگونگی پیاده‌سازی و بهینه‌سازی این موارد در جریان تحول دیجیتال پیشنهاد شده‌اند.
عنصر سوم "ایجاد پیش نیازهای تحول دیجیتال"  بر این موضوع تاکید دارد که تحولات دیجیتال تنها در صورتی می توانند موفق شوند که پیش نیازهای لازم همراه با آینده نگری ایجاد شوند. این موارد شامل شامل چشم انداز فناوری اطلاعات، نیروی کار، ساختارهایی که نوآوری را ترویج می‌کنند و فرهنگ شرکتی است.
[bookmark: _Toc170296751]چارچوب تحول دیجیتال گروه مشاوره مدیریت بوستون
گروه مشاوره بوستون اخیراً یک مجموعه سه قسمتی در مورد بلوغ دیجیتال در بخش تولید منتشر کرده است. جاناتان ون ویک مدیر عامل گروه مشاوره مدیریت بوستون، مدل تحول دیجیتال را اینگونه توضیح می‌دهد:
زمانی که به طور گسترده به تحول دیجیتال فکر می‌کنیم، چند راه مختلف همزمان مورد توجه قرار می‌گیرد. قسمت اول مبتنی بر این سوال است: چگونه تجربه مشتری را دوباره مهندسی می‌کنید و از فناوری‌های دیجیتال برای حمایت از پروژه‌ها و محصولاتی که ارائه می‌دهید، استفاده می نمایید؟ 
دومین موضوع این است که "چگونه از دیجیتالی شدن به عنوان فرصتی برای هدایت رشد، راه اندازی راه حل‌های جدید و کسب و کارهای جدید استفاده می‌کنید؟" و در نهایت عملیات داخلی سازمان شما دیجیتالی می‌شود، یعنی گرفتن لنز داخلی و پرسیدن سوال، چگونه می‌توانم فرآیند تولید، زنجیره تامین، خدمات مشتری و پشتیبانی و فرآیندهای فروش خود را بر اساس دیجیتالی شئن انجام دهم و از فناوری های دیجیتال برای مهندسی مجدد استفاده کنم. هزینه کمتر یا ایجاد اثربخشی بیشتر آن فرآیندهای داخلی؟ 
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شکل 5.6.  چارچوب تحول دیجیتال گروه مشاوره مدیریت بوستون
چیزی که می‌بینیم این است که همه در مورد عملیات دیجیتال صحبت می‌کنند و همه احساس می‌کنند که این موضوع آینده است. اما وقتی آن‌را در نظر گرفته و با پیشرفتی که ما در مشتریان خود می بینیم مقایسه کنید، یک قطعی ارتباط ایجاد شده قابل توجه و مشاهده است. موضوع مهمی که ما دریافتیم این است که آنها تقریباً یک رویکرد مبتنی بر پروژه برای دیجیتالی کردن در جایی که با فروشندگان فردی کار می‌کنند و فناوری جالبی را برای اجرای آزمایشی آن در یک مکان خاص دارند، در پیش گرفته‌اند. در حالت دوم سازمان‌ها پروژه داخلی پیرامون برخی از اجزای دیجیتال (یک ابزار برنامه ریزی کارخانه یا چیزی شبیه به آن ) داشته ولی قادر به اجرای آن در مقیاس بزرگ تر در سازمان نیستند و واقعاً از مزایای کامل بهره‌مند نمی‌شوند.
بنابراین ما (گروه مشاوره مدیریت بوستون) یک قدم به عقب برداشته و در مورد آنچه که از انجام این طرح با تعدادی از شرکت‌ها آموخته‌ایم، شروع به تفکر نمودیم.
 بر این اساس، شکافی را بین آنچه در مورد آن به عنوان فرصت صحبت می‌کنیم و واقعیتی که شرکت‌ها در وضعیت موجود قرار دارند را شناسایی و بر اساس ارائه راه‌حل‌های نقطه‌ای به پروژه‌ها یا برنامه‌های کاربردی برای ایجاد ارزش واقعی در مقیاس، سعی در ترمیم آن داریم.
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شکل6.6  مراحل اجرای تحول دیجیتال بر اساس مد لBCG

وقتی به انقلاب‌های صنعتی گذشته نگاه می‌کنید، مطمئن هستیم که همان مراحل توسعه را طی کرده است. اما چالشی که در اینجا وجود دارد این است که شیوه کار اساساً با رویکردهای سنتی متفاوت است. ما در مورد انقلاب دیگری از نظر انواع استعدادها و روش کار از نقطه نظر چابکی و همچنین ایجاد زیرساخت هایی برای پشتیبانی از این موارد، صحبت می‌کنیم.
اینطور نیست که شرکت‌ها ایده‌های عالی یا ایده‌ای درباره موارد استفاده درست نداشته باشند. نکته مهم این است  که "در واقع چگونه توانایی سازمانی، مدل تامین مالی و استعداد برای انجام این کار را ایجاد می کنید؟"



به گفته گروه مشاوره بوستون، تحول دیجیتال، فرآیند انقلابی ادغام فناوری‌های دیجیتال در جنبه‌های مختلف عملیات کسب و کار است. گروه مشاوره مدیریت بوستون بر تأثیر شگرفی که تحول دیجیتالی می‌تواند بر سازمان‌ها داشته باشد و آنها را قادر می‌سازد تا چابک‌تر، مشتری محورتر و نوآورتر حرکت کنند، تأکید می‌کند. 
در چشم انداز دیجیتالی امروزی که به سرعت در حال تحول است، شرکت ها باید این سفر تحول آفرین را بپذیرند تا از رقبا جلوتر بمانند. گروه مشاوره مدیریت بوستون تشخیص می‌دهد که تحول دیجیتال نه تنها پیشرفت‌های فناورانه بلکه تغییرات فرهنگی و سازمانی را نیز در بر می گیرد و این مهم به یک رویکرد جامع، همسو کردن کارکنان، فرآیندها و فناوری برای ایجاد تغییرات معنادار نیاز دارد.
تخصص گروه مشاوره مدیریت بوستون در تحول دیجیتال در درک عمیق آنها از پویایی صنعت و توانایی آنها در شناسایی فرصت های رشد و بهینه سازی نهفته است. آنها راهنمایی‌های راهبردی ارائه می‌دهند و به کسب و کارها کمک می‌کنند تا پیچیدگی‌های اختلال دیجیتال را طی و راهبرد‌های قوی متناسب با نیازهای منحصر به فرد آنها را توسعه دهند.
از طریق ارزیابی‌های جامع، گروه مشاوره مدیریت بوستون به شرکت‌ها در شناسایی حوزه‌هایی که دیجیتالی‌سازی نظیر ساده‌سازی عملیات، افزایش تجربیات مشتری یا باز کردن جریان‌های درآمد جدید که می‌تواند ارزش ایجاد کند، کمک می‌کند. آنها از متدولوژی‌ها و چارچوب‌های پیشرفته برای اطمینان از اجرای موفق و نتایج پایدار استفاده می‌کنند. چارچوب تحول دیجیتال گروه مشاوره مدیریت بوستون حول سه ستون کلیدی می‌چرخد:
· مشتری محوری؛
· چابکی عملیاتی؛ 
· تصمیم گیری مبتنی بر داده
با قرار دادن مشتری در مرکز راهبرد خود، شرکت‌ها بهتر می‌توانند نیازهای در حال تحول خود را پیش بینی و برآورده کنند. چابکی عملیاتی سازمان ها را قادر می سازد تا به سرعت به تغییرات بازار واکنش نشان دهند، فرآیندهای خود را تطبیق دهند و در یک محیط پرسرعت مرتبط باقی بمانند. تصمیم‌گیری مبتنی بر داده به کسب‌وکارها قدرت می‌دهد تا بر اساس بینش‌های زمان واقعی، انتخاب‌های آگاهانه داشته باشند و به نوآوری و رشد دامن بزنند.
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شکل 7.6. فرایند جامع تحول دیجیتال گروه مشاوره مدیریت بوستون
[bookmark: _Toc170296752]چارچوب تحول دیجیتال مک کینزی
مک کینزی، یک شرکت مشاوره برجسته، یک چارچوب جامع و اختصاصی طراحی کرده است که برای هدایت سازمان‌ها از طریق تحول دیجیتال طراحی شده است که به  4DS معروف است. در ابتدا، تحول دیجیتال حول چهار ستون ساختار یافته بود: 
· شناسایی و کشف[footnoteRef:260] [260:  Discover] 

· طراحی[footnoteRef:261] [261:  Design] 

· تحویل [footnoteRef:262] [262:   Deliver] 

· کاهش ریسک[footnoteRef:263] [263:  De-risking] 
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شکل 8.6.  چارچوب 4DS تحول دیجیتال مک کینزی
در حالی که اختراع مجدد دیجیتال چیزی بیش از یک بازنگری فناوری است ولی فناوری بسیار مهم است. رهبران باید اطمینان حاصل کنند که هر سرمایه گذاری در فناوری اطلاعات به نیازهای تجاری شفاف و قوی پاسخ می‌دهد و به "فناوی به منظور فناوری" منتقل نمی‌شود.
 آنها همچنین می بایست شناسایی نمایند که چگونه می‌توانند در اکوسیستمی با شرکا و فروشندگان بهترین کار را انجام داده و ارزیابی کنند که کدام سیستم‌های قدیمی را حفظ و کدام را از رده خارج کنند. 
به دلیل پیچیدگی موجود، بیشتر اختراعات مجدد از اهداف اصلی خود کوتاهی می‌کنند. در تجربه مک کینزی، استخراج ارزش کامل از دیجیتال نیاز به یک رویکرد هماهنگ با دقت در چهار "D" دارد.
1) شناسایی 
اهداف بلند مدت دیجیتال، راهبرد و مورد کسب و کاری خود را شکل دهید. در این مرحله، شرکت‌ها دیدگاه روشنی از جایی که ارزش ایجاد می‌شود و از بین می‌رود را به عنوان مبنایی برای یک راهبرد کسب و کار واضح ایجاد می‌کنند. این امر مستلزم تجزیه و تحلیل کسب و کار، بخش بندی،  و شناسایی روند رفتار مشتری و اقتصاد پیرامونی و بزرگ تر است تا تهدیدها و فرصت ها را شناسایی نمایید.
 این نوع اسکن فرصت های دیجیتال باید بر اساس ارزش های کوتاه مدت و بلندمدت طبقه بندی شوند. در عین حال، شرکت‌ها باید در تجزیه و تحلیل هوشیارانه توانایی‌ها و منابع دیجیتالی خود مشارکت نمایند.. قابلیت‌هایی که پایه‌هایی را برای سایر فرآیندها و فعالیت‌های کلیدی ایجاد می‌کنند (مانند پلت‌فرم‌های فناوری اطلاعات مدولار و فناوری چابک) و از اهمیت ویژه‌ای برخوردار هستند. 
در حالی که رهبری اهمیت دارد، تحقیقات نشان داده که استعدادهای سطح متوسط، حیاتی ترین عنصر برای موفقیت دیجیتالی یک شرکت است. مبتنی بر این ادراک، شرکت‌ها تصمیم می‌گیرند که اهداف راهبردی آن‌ها چیست، آیا ابزار جدیدی برای کسب‌وکار موجود یا مفهومی رادیکال‌تر، مانند ورود در یک بازار جدید یا نوآوری یک مدل کسب‌وکار لازم است یا نه. بر این اساس یک نقشه راه دقیق برای رسیدگی به شکاف‌های توانایی، جذب، توسعه، تشویق و حفظ استعدادهای لازم تهیه می‌شود. 
2) طراحی
 ایجاد و نمونه اولیه تجربیات موفقیت آمیز و عمل کردن بر اساس یک اهداف بلند مدت دیجیتال می تواند دلهره آور باشد. ما دریافته‌ایم که موفق‌ترین شرکت‌ها با تمرکز بر مهم‌ترین شاخص های سفرهای مشتری، شروع و سپس از آنجا برای طراحی و ایجاد تجارب موفق مشتری کار می‌کنند.
 این شرکت‌ها با استفاده از تفکر و مهارت‌های طراحی، هر سفر را تعریف می‌کنند و به‌ویژه به دنبال نقاط دردناک و اتصالات از دست رفته احتمالی هستند. مبتنی بر این طراحی اولیه تیم تغییر می‌تواند مدل‌های جزیی را برای یک رابط جدید ترسیم کند. در این مرحله، شرکت باید از گرفتار شدن در حلقه‌های بی‌پایان برنامه‌ریزی اجتناب کند و به سرعت نمونه‌های اولیه بسازد.
مفاهیم را به حداقل محصولات قابل ارائه[footnoteRef:264] تبدیل کند تا قبل از مقیاس‌بندی در بازار آزمایش و تکرار شود. این مرحله همچنین شامل ایجاد رویکردهای تحویل سریع و زیرساخت فناوری اطلاعات است که سیستم‌های قدیمی را با خدمات میکرو و عناصر ماژولار plug-and-play ترکیب می‌کند. در حالی که فناوری اطلاعات چابک استاندارد شده است، کسب‌وکارهای دیجیتال بیشتری از دواپس[footnoteRef:265] (تیم‌های توسعه و عملیات یکپارچه) و تحویل مستمر استقبال می‌کنند تا نرم‌افزار را بتوان به سرعت برای مصرف‌کنندگان و کاربران نهایی توسعه داد، آزمایش کرد و به کار گرفت.  [264:  Minimum Viable Product (MVPs)]  [265:  DevOps] 

ماهیت همکاری متقابل، تصمیم‌گیری سریع و توسعه مکرر به این معنی است که کسب‌وکار باید بر روی عوامل توانمند برای این نوع کار تیمی تمرکز کند. این شامل معیارهای موثر و کارت امتیازی برای ارزیابی عملکرد دیجیتال و ساختارهای انگیزشی برای هدایت رفتارها، طرز فکرها و نتایج درست است.
3) ارائه
 شبکه ای از شرکا را توسعه دهید که می توانند به سرعت قدرت شما در اهداف بلند مدت شما را افزایش دهند. دستیابی به سرعت و مقیاس لازم برای اختراع مجدد به طور فزاینده ای به اکوسیستمی از تیم های خارجی، شرکا، تامین کنندگان و مشتریان نیاز دارد. در عمل، این به معنای کار با ترکیبی از بازیکنان پلتفرم، متخصصان تحویل و بازیکنان خاص است.
 اینها روابطی هستند که شرکت‌ها می‌توانند برای ارائه سریع مهارت‌ها و قابلیت‌های خاص از آنها استفاده کنند. این واقعیت، مدیریت اکوسیستم را به یک شایستگی مهم و به ویژه درک چگونگی یافتن و اتصال به ترکیب مناسب از قابلیت‌های مکمل، تبدیل کرده است،. به عنوان مثال، یک کتابفروش ملی، با مشارکت با یک شرکت مخابراتی برای فناوری خود و با طیفی از خرده فروشان برای ایجاد بازار، یک پیشنهاد دیجیتال ایجاد کرد. این رویکرد به آن اجازه داد تا به سرعت وارد بازار شود و درآمد را در یک سال 78 درصد افزایش دهد. همانطور که شرکت ها تلاش می‌کنند تا اختراع مجدد دیجیتال خود را در سراسر سازمان مقیاس کنند، نقش حیاتی مدیران تغییر باتجربه مورد توجه قرار می گیرد. آنها باید سرعت تغییر را تسریع و مسئولیت پذیری را در سراسر کسب و کار هدایت کنند. رهبران تغییر کل سازمان، ساختار سازمانی، حاکمیت داده ها، جذب استعدادها، مدیریت عملکرد و سیستم های فناوری اطلاعات را برای حوزه های فرصت بررسی می‌کنند و تصمیماتی می‌گیرند که کارایی و سرعت را با نتیجه متعادل می‌کند. 
«مربی چابکی» نمونه ای از این نوع نقش هاست. این شخص دارای مهارت های ارتباطی و تأثیرگذاری قوی است، می تواند برنامه‌هایی را برای پشتیبانی از فرآیندهای چابک در سراسر کسب و کار ایجاد، اجرا و شاخص های کلیدی عملکرد و معیارهایی را برای ردیابی پیشرفت ایجاد کند.
4) ریسک‌زدایی و کاهش ریسک
 ساختاردهی فرآیند برای به حداقل رساندن ریسک یکی از رایج ترین دلایل شکست تحولات دیجیتالی است که سازمان دچار "فرسودگی تغییر" شده و سرمایه شروع به خشک شدن می‌کند. 
برای کاهش این خطر، مهم است که بر روی بردهای سریع تمرکز کنید که نه تنها باعث ایجاد شتاب می‌شود، بلکه باعث صرفه جویی در هزینه‌هایی می‌شود که می تواند مجدداً در دور بعدی تحولات، سرمایه گذاری کرد. به عنوان مثال، یک خرده فروشی الکترونیکی جهانی، روی بردهای سریع[footnoteRef:266](مانند افزایش نرخ تبدیل) تمرکز کرد و توانست تنها در پنج ماه 350 میلیون دلار درآمد جدید به ارمغان بیاورد و بودجه تغییرات بیشتر را تامین و نتایج ملموسی را برای هیجان بیشتر کسب و کار در مورد سفر ایجاد کند.  [266:  Quick Win] 

این رویکرد توالی یابی برای فناوری نیز کاربرد دارد. بسیاری از شرکت‌ها ترجیح می‌دهند ابتدا روی مؤلفه‌های «افقی» سرمایه‌گذاری کنند، مانند لایه‌های مدیریت فرآیند کسب‌وکار[footnoteRef:267] یا پلت‌فرم‌های مدیریت مرکزی که می‌توانند در بسیاری از طرح‌ها به اشتراک گذاشته شوند، در حالی که آنها را با عناصر «مشاهده‌تر» متعادل می‌کنند تا اثبات مفهوم را ارائه کنند. ریسک‌های فناوری، به‌ویژه امنیت سایبری، همچنین نیازمند توجه بیشتری هستند زیرا شرکت‌ها عملیات و فرآیندهای بیشتری را دیجیتالی می‌کنند. سازمان‌ها می‌توانند این خطرات را با تست‌های خودکار روی نرم‌افزار، ایجاد سیستم‌هایی که در آن خرابی‌ها می‌توانند در عرض چند دقیقه برطرف شوند و ایجاد محیط‌های ساختی که در آن می‌توان بدون به خطر انداختن بخش‌های قابل توجهی از کسب‌وکار، اصلاحات را انجام داد، کاهش داد.  [267:  Business process management (BPM)] 

رهبران ارشد به ویژه باید روی مسائل ساختاری و سازمانی از ایجاد امنیت سایبری گرفته تا همه عملکردهای تجاری گرفته تا تغییر رفتار کاربر تمرکز کنند  که توانایی مدیریت ریسک سایبری را مختل می‌کند. 
یکی از ریسک‌هایی که رهبران ارشد اغلب نادیده می‌گیرند، از دست دادن مالکیت بر منابع ارزش است. اینها ممکن است شامل داده های شرکت، روابط با مشتری یا سایر دارایی‌ها باشد. داشتن درک روشنی از اینکه ارزش از کجا می‌آید، به کسب‌وکارها اجازه می‌دهد تا روابط اکوسیستمی را به‌طور سودآور طی کنند. برای مثال، فروشنده کتاب که در بالا ذکر شد، در ارزیابی اینکه با کدام شرکا باید کار کند، از همکاری با شریک فروشگاهی خودداری کرد زیرا می ترسید ارزشمندترین دارایی خود که رابطه مستقیمش با مشتریانش بود را از دست دهد.
اختراع مجدد دیجیتال خواسته های جدیدی را بر رهبری ایجاد خواهد کرد. در اینجا چند سوال حیاتی وجود دارد که رهبران باید از خود بپرسند:

· تحولات گذشته ما در کجا موفق بوده یا شکست خورده است؟
· مشتریان ما در مورد تجربه خود با شرکت ما چه می گویند؟
· آیا می دانیم که منابع بعدی ارزش چیست و آیا برای آنها آماده ایم؟
· آیا ما در مکان های مناسب و در سطوح مناسب برای اختراع مجدد خود سرمایه گذاری می‌کنیم؟
با این حال، مک‌کینزی اخیراً این چارچوب را برای مدیریت داده‌ها، طراحی و تکامل داده است و عناصر مهمی را که ابتکارات تحول دیجیتال موفق را هدایت می‌کنند، برجسته می‌سازد.
علاوه بر این، مک کینزی یک راهبرد قوی به نام شش بلوک[footnoteRef:268] برای ایجاد یک شرکت دیجیتالی با عملکرد بالا ارائه می‌دهد. این چارچوب راهبردی به مدیران اجرایی ساختار دقیقی برای برنامه ریزی و مدیریت تحولات دیجیتالی قابل توجه ارائه می‌دهد. در تجربه مک کینزی، شرکت‌هایی که با موفقیت به شرکت‌های دیجیتالی با عملکرد بالا تبدیل شده‌اند، می‌توانند شش بلوک را تنظیم کنند. اکنون، هر ابتکار دیجیتالی نیازی به توسعه و استفاده از هر بلوک به همان میزان ندارد. برخی از بلوک‌ها نیز بسته به شرایط یک شرکت، به‌عنوان نقاط شروع طبیعی‌تری عمل خواهند کرد. برای مثال، شرکتی که محدودیت‌های فناوری اطلاعات آن ارائه یک تجربه مشتری پیشرفته را دشوار می‌کند، طبیعتاً می‌خواهد ابتدا بر روی فناوری و عناصر فرآیند تمرکز کند. اما متوجه شدیم که این چارچوب ساختار منسجمی را برای تفکر و مدیریت برنامه‌های دیجیتال در مقیاس بزرگ به مدیران ارائه می‌دهد. شش بلوک شامل جنبه‌های حیاتی زیر است: [268:  Six building blocks] 

· راهبرد و نوآوری
· درک سفر تصمیم‌گیری مشتری
· اتوماسیون فرآیندها
· همسویی سازمانی
· استفاده از فناوری مناسب 
· بهره‌گیری از پتانسیل داده‌ها و تجزیه و تحلیل 
با تمرکز بر این بلوک‌های کلیدی، سازمان‌ها می‌توانند به طور موثر پیچیدگی‌های تحول دیجیتال را هدایت کنند و تغییرات تاثیرگذاری را در عملیات و راهبرد‌های خود ایجاد کنند.
1) راهبرد و نوآوری
راهبرد دیجیتال امروزه در راهبرد کسب و کار ذاتی است. در واقع، 90 درصد از رهبران دیجیتال، راهبرد دیجیتال را به طور کامل در فرآیند برنامه ریزی راهبردی خود ادغام کرده اند. بهترین راهبرد‌های دیجیتال به تحلیل‌های گذشته متکی نیستند، اما در عوض شروعی تازه دارند و چشم‌اندازی را بر اساس جایی که معتقدند ارزش در طول سه تا پنج سال آینده تغییر می‌کند، ایجاد می‌کنند.
راهبرد‌های دیجیتالی مؤثر، تعدادی از مداخلات را در اولویت قرار می‌دهند که در آن کسب‌وکار می‌تواند از فرصت‌های قابل توجهی بهره‌برداری کند؛ سپس یک مدل کسب‌وکار دیجیتالی فعال در اطراف آنها ایجاد کند. این می تواند به معنای ایجاد راهی جدید برای مشتریان برای خرید یک محصول، ورود به مشاغل جدید یا بهره برداری از مزیت های رقابتی مانند داده های اختصاصی به روش های جدید باشد.
یک راهبرد دیجیتال نیز به طور فزاینده ای مرزهای بین راهبرد و اجرا را محو می‌کند. در واقع، 60 درصد از رهبران دیجیتال راهبرد را با آزمایش از طریق نسخه های محدود و نمونه سازی اجرا می‌کنند.
2) درک سفر تصمیم گیری مشتری
تحقیقات ما نشان می‌دهد که سازمان‌هایی که می‌توانند سفرهای کامل مشتری را درک کنند و به طرز ماهرانه‌ای روی آن‌ها عمل کنند، می‌توانند پاداش‌های عظیمی نظیر موارد زیر را دریافت کنند: 
افزایش رضایت مشتری تا 20 درصد و رشد درآمد 10 تا 15 درصد، و کاهش هزینه خدمات به میزان 15 تا 20 درصد.
درک این سفرهای تصمیم‌گیری و شیوه‌های اساسا متفاوت رفتار مشتریان، از ارزیابی محصولات گرفته تا پیوند با برندها،  به سنگ بنای کسب‌وکارهای موفق تبدیل می‌شود. 
با وجود داده های بسیار زیاد، شرکت ها می توانند در ارتباط با مشتریان بسیار دقیق تر شوند. با ترکیب تجزیه و تحلیل داده‌های عمیق و تحقیقات قوم نگاری، رهبران دیجیتال می توانند بخش های خرد با ارزش را شناسایی کنند.
3) اتوماسیون فرایندها
اتوماسیون فرآیندهای کسب و کار می‌تواند منجر به مزیت رقابتی عظیم شود. سرمایه گذاری های اولیه، زمانی که به خوبی اجرا شوند، می‌توانند به سرعت و بدون هزینه های اضافی قابل توجهی گسترش یابند. با گذشت زمان، عملکرد هزینه می تواند تا 90 درصد بهبود یابد، همانطور که تلاش اتوماسیون در عملکردهای قبلی ورود کرده و فرآیندهای اضافی را کاهش می دهد. مدل‌های کسب‌وکار جدید، در واقع، زمانی در حال ظهور هستند که شرکت‌هایی که از فروش دارایی‌های فیزیکی درآمد ایجاد می‌کنند، به کسب‌وکارهای خدماتی تبدیل می‌شوند که بر داده‌ها به عنوان یک دارایی تمرکز دارند.
دیجیتالی کردن فرآیندها، ارتباط کمتری با فناوری داشته و بیشتر با نحوه رویکرد شرکت ها به توسعه مرتبط است. در حالی که اغلب این فرض وجود دارد که اتوماسیون فرآیند یک پروژه بزرگ متمرکز بر یک پلتفرم بزرگ است، رهبران دیجیتال در واقع با تمرکز بر یک سری راه حل های کوچک اما مهم که سفرها و انتظارات مشتری با ارزش را هدف قرار می دهند، ارزش را به سرعت هدایت می‌کنند. این چیزی بیش از خودکارسازی یک فرآیند موجود است. دیجیتال شدن اغلب مستلزم اختراع مجدد کل فرآیند کسب و کار برای حذف کامل مراحل یا کاهش تعداد اسناد مورد نیاز است.
اتوماسیون فرآیندها با سرعت، مستلزم تیم‌های کوچکی است که از تکنیک‌های توسعه چابک استفاده می‌کنند تا به طور مداوم عناصر محصول را به‌عنوان نمونه اولیه بسازند، سپس آنها را بر اساس بازخورد و اغلب در عرض چند روز یا چند هفته، آزمایش و تطبیق دهند. هنگامی که فرآیندهای دیجیتالی به خوبی اجرا شوند، می‌توانند ارزش قابل توجهی را با فشرده‌سازی جدول‌های زمانی و حذف تکرار یا ناکارآمدی باز کنند.
4) سازمان
شرکت ها می دانند که مدل های سازمانی غیرمنعطف و آهسته دیگر کاربرد لازم را ندارند. چالش این است که به سمت ساختاری حرکت کنیم که چابک، منعطف و با مشارکت فزاینده باشد. مدیران موفق با ساده سازی چابک می‌شوند. 
آنها به ساختار اجازه می دهند تا راهبرد را دنبال و سازمان را حول اهداف مشتری خود با تمرکز بر ساختارهای سریع و پروژه محور متعلق به گروه های کاری متشکل از مجموعه های مختلف تخصص(از تحقیق گرفته تا بازاریابی و تامین مالی)، هماهنگ کند.
در حالی که شرکت‌ها اغلب در مورد «بلوک ها و جریان‌های» ساختار سازمانی وسواس دارند، تمرکز بر فرآیندها و قابلیت‌ها مهم‌تر و بسیار دشوارتر است. داشتن دید واضحی از آنچه ما آن را ضریب دیجیتالی یک شرکت می نامیم، اولین گام حیاتی برای مشخص کردن نقاط قوت و ضعف دیجیتال و برجسته کردن آن دسته از شیوه های مدیریتی است که می توانند عملکرد مالی را تقویت کنند.
بسیاری از شرکت ها انکوباتورها یا مراکز تعالی را در مراحل اولیه تحول دیجیتال برای پرورش قابلیت ها راه اندازی کرده اند. اما برای موفقیت، این قابلیت ها باید در کسب و کار اصلی ادغام شوند. شرکت‌های دیگر، مانند نایک، به‌طور ارگانیک از درون متحول می‌شوند. این شرکت مدت‌هاست که نیاز به داشتن منابع متمرکز برای ابتکارات دیجیتال را تشخیص داده است و یک بخش مستقیم به مصرف‌کننده ایجاد کرده اند که بر فعالیت‌های درون فروشگاهی و آنلاین نظارت دارد. 
صرف نظر از اینکه یک شرکت چه مدلی را انتخاب می‌کند، ضرب المثل "آنچه اندازه گیری می‌شود مدیریت می‌شود" همچنان صادق است. موفق‌ترین شرکت‌های دیجیتال نسبت به معیارهایی که بر سفر مشتری تمرکز می‌کنند، مانند ارزش طول عمر مشتری، رفتار همه‌کانالی و سهم نفوذ در مراحل سفر تصمیم‌گیری، تمرکز شدید دارند.
5) فناوری
اکثر متصدیان در گذشته امواج تحول فناوری اطلاعات را پشت سر گذاشته‌اند و می‌دانند که بازنگری معماری قدیمی یک فرآیند چند ساله است. با این حال، بازار سیال و پویای امروزی به فناوری نیاز دارد که بتواند نوآوری، اتوماسیون و شخصی‌سازی را با سرعت بیشتری هدایت کند. بنابراین، بهترین‌ کارحرکت به سمت یک مدل فناوری اطلاعات دو سرعته است که توسعه سریع برنامه های مشتری را امکان پذیر می‌کند و در عین حال سیستم های اصلی را که برای پایداری و مدیریت داده با کیفیت بالا طراحی شده اند، تکامل می دهد.
این به طور معمول به این معنی است که تیم‌های فناوری اطلاعات با سرعت بالا با نرم‌افزارهایی که به سرعت تکرار می‌شوند، به‌روزرسانی‌ها را در نسخه بتا منتشر می‌کنند، پیچیدگی‌ها و اشکالات را در زمان تقریباً واقعی برطرف می‌کنند و سپس دوباره منتشر می‌کنند. هدف آنها این است که به طور مستمر به زیرساخت توسعه سریعی که می تواند از استقرار کانال های متقابل و تصمیم گیری در زمان واقعی پشتیبانی کند، کمک رسانند.
به عنوان مثال، یک بانک اروپایی، تیم جدیدی ایجاد کرد که از تکنیک‌های طراحی همزمان (که در آن چندین کار توسعه به طور موازی انجام می‌شود) برای ایجاد نمونه اولیه فرآیند ثبت حساب استفاده کرد، در حالی که در صورت امکان از فناوری موجود استفاده می‌کرد. با آزمایش این فرآیند با مشتریان واقعی در یک محیط زنده، تیم قادر به اصلاحات مداوم بود تا زمانی که موفق شد این فرآیند را از 15 مرحله اولیه به 5 مرحله کاهش دهد. در کمتر از پنج دقیقه، مشتریان اکنون می توانند از یک دستگاه تلفن همراه برای باز کردن استفاده کنند. یک حساب، بر خلاف انتظار در شعبه بانک و پر کردن مدارک
پیشرفت‌های جدید در دواپس (تیم‌های توسعه و عملیات یکپارچه  و ادغام توسعه فنی و عملیات) و تحویل مستمر (اتوماسیون فرآیندهای آزمایش، استقرار و زیرساخت) قابلیت‌هایی را معرفی کرده‌اند که سرعت را به بازار ارائه و هزینه‌ها را کاهش می‌دهند. یک شرکت مسافرتی بین‌المللی از این رویکردها برای کاهش زمان ورود به بازار با انتقال به فضای ابری، خودکارسازی کامل تست‌های خود و اجرای فرآیند استقرار با یک کلیک استفاده کرد.
6) داده ها و تجزیه و تحلیل
شرکت‌هایی که به طور گسترده از تجزیه و تحلیل مشتری استفاده می‌کنند، شاهد بهبود سود 126 درصدی نسبت به رقبا هستند. بینش روشن و مفید و داشتن قابلیت ها و فرآیندهای مناسب بر اساس آنها عمل می‌کند. با اینترنت اشیا و پیشرفت‌های فناوری جدید، تحلیل‌ها درهای جدیدی را برای رشد باز می‌کنند.. تلماتیک [footnoteRef:269]در بیمه خودرو برای نظارت بر عادات رانندگی در زمان واقعی استفاده می‌شود. این امر منجر به کاهش 30 درصدی خسارت در یکی از شرکت‌های بیمه بریتانیا شد که گزارش داد مشتریان عادات رانندگی بهتری پیدا کرده‌اند. به طور مشابه، مانیتورهای داده در کامیون‌های UPS برای کمک به پیکربندی کارآمدترین راه‌ها برای بارگیری کامیون و ارسال هشدارها در زمانی که یک قطعه قبل از اینکه خراب شود نیاز به تعمیر دارد، استفاده می‌شوند. [269:  Telematics] 



[bookmark: _Toc170296753]جمع بندی فصل
فصل ششم کتاب مبتنی بر ارائه و بررسی مدل‌ها و چارچوب‌های عملیاتی تحول دیجیتال بود. در قسمت ابتدایی فصل 3 مرحبه تحول دیجیتال معرفی گردید. مدیران حاضر باید به طور همزمان اقدامات و تعاملات خود را با سه دسته از بازیکنان یعنی شرکت‌های سنتی موجود در آن صنایع ، کارآفرینان فناوری  و غول‌های دیجیتال  از طریق سه مرحله تکاملی، مدیریت کنند. تجربه در لبه، برخورد در هسته کسب و کار و بازآفرینی از ریشه این 3 مرحله را تشکیل می‌دهند. در ادامه همین قسمت ماتریس دیجیتال و جایگاه یابی سازمان در ماتریس دیجیتال مطرح شد.
در نمیه دوم فصل به بعد بر مدل‌ها و چارچوب‌های مدیریت تحول دیجیتال تمرکز شد و 4 چارچوب مطرح بین المللی و کاربردی نظیر چارچوب وسترمن و همکاران، هس و باتل، چارچوب عملیاتی گروه مشاوره مدیریت بوستون و نهایتا چارچوب شرکت مک کینزی مورد بررسی و واکاوی دقیق قرار گرفت.
کارگاه شماره 5
با توجه به تعریف و راهنمایی انجام گرفته در خصوص ماتریس دیجیتال، جانمایی سازمان خود در ماتریس دیجیتال را مشخص نمایید.
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[bookmark: _Toc170296755]قابلیت های سازمانی و مهارت‌های دیجیتال 
[bookmark: _Toc170296756]نقش منابع و قابلیت ها در تحول دیجیتال
دو مفهوم منابع و قابلیت‌ها[footnoteRef:270] در حوزه مدیریت کسب و کار و زمینه های مرتبط به آن به طور گسترده ای مورد مطالعه قرار گرفته اند. این دو مؤلفه پایه و اساس نظریه مشهور دیدگاه مبتنی بر منابع[footnoteRef:271]  هستند، که معتقد است برای دستیابی شرکت ها به مزیت رقابتی پایدار، منابع آنها باید ارزشمند، کمیاب، غیر قابل تعویض و غیر قابل تقلید باشند. در این زمینه، با توجه به این ویژگی‌های منابع، شرکت‌ها می‌توانند از قابلیت‌های متفاوتی استفاده کنند. [270:  Capabilities]  [271:  Resource Based View (RBV) ] 

در عصر تحول دیجیتال، منابع و قابلیت‌ها همچنان یک رویکرد قوی برای سازمان‌هایی هستند که به دنبال توسعه راهبرد‌های خود به سمت دیجیتالی شدن می باشند. بر این اساس، پروژه‌ها و راهبرد‌های تحول دیجیتال به انواع مختلفی از منابع در مراحل مختلف نیاز دارند. همین امر در مورد قابلیت هایی که به واسطه تعامل منابع فعال شده و یا توسعه می یابند، صادق است.
در حالی که منابع به دارایی ها/ ورودی های مشهود یا نامشهودی اشاره دارد که سازمان ها به آنها دسترسی دارند یا آنها را کنترل می‌کنند، یک قابلیت مفهومی است که به استفاده سازمان از مجموعه ای از منابع برای انجام فعالیت های معمول و راهبردی خود اشاره دارد. شرکت ها به طور سنتی منابع و قابلیت های خود را به دو دسته سازماندهی می‌کنند. به عنوان مثال، منابع ملموس[footnoteRef:272] می توانند فیزیکی مانند ماشین آلات، تجهیزات، کارخانه ها، مراکز توزیع و سیستم های فناوری اطلاعات باشند. منابع ناملموس[footnoteRef:273] می تواند شامل دانش، رهبری، پشتیبانی مدیریت ارشد و سرمایه شهرت باشد. این نوع منابع می‌توانند قابلیت‌هایی مانند توانایی پاسخ‌دهی و انعطاف‌پذیری در برآوردن تقاضا، چابکی، کارایی، هوشیاری، مدل‌های پیش‌بینی، استحکام، پیکربندی مجدد و انعطاف‌پذیری را فعال کنند. [272:  Tangible resources]  [273:  Intangible resources] 

اخیرا، حوزه تجزیه و تحلیل کسب و کار، دیدگاه منابع و قابلیت ها را از منظر سه بخش ملموس، ناملموس و انسانی مورد توجه قرار داده است. در اینجا، ما این دیدگاه را به زمینه تحول دیجیتال تعمیم دادیم. شکل 1.7 این رویکرد را نشان می دهد. بر این اساس، قابلیت تحول دیجیتال[footnoteRef:274] یک سازمان شامل سه نوع منبع است: ملموس، ناملموس و انسانی. [274:  Digital Transformation Capability (DTC)] 
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شکل 1.7 چارچوب قابلیت تحول دیجیتال (ماسیل ام.کوئیرز و ساموئل فوسو وامبا،2023)

منابع ملموس عمدتا با دارایی‌های فیزیکی مانند زیرساخت فناوری اطلاعات که شامل سخت‌افزار، نرم‌افزار و تجهیزات است، ترکیب می‌شوند. علاوه بر این، منابع ملموس می تواند شامل هر نوع منبعی باشد که تحت مالکیت یا کنترل یک سازمان است که به نوعی راهبرد تحول دیجیتال آن مرتبط است. به عنوان مثال، اگر راهبرد یک سازمان این باشد که دارایی ها در سطح حداقل خود نگهداری شوند، شرکت می تواند از چندین تامین کننده خدمات ابری برای به حداقل رساندن سرمایه گذاری خود در منابع استفاده کند. بنابراین منابعی که شرکت استفاده می‌کند تحت کنترل آن است. به این ترتیب، آنها باید در سمت ملموس چارچوب قابلیت تحول دیجیتال ظاهر شوند.
منابع ناملموس عمدتا به راهبرد تحول دیجیتال سازمان، دانش انباشته شده آن و سرمایه شهرت مربوط به استفاده و دستاوردهای حاصل از راهبرد های دیجیتال اشاره دارد. به عنوان مثال، اجرای هر راهبرد برای تحول دیجیتال باید فرهنگ دیجیتال سازمان را در نظر بگیرد. به این معنا که تحول دیجیتال نباید به عنوان یک پروژه واحد، بلکه به عنوان یک رویکرد مستمر برای ترکیب فناوری ها، افراد و فرآیندها در نظر گرفته شود و سطوح سلسله مراتبی باید از این رویکرد آگاه باشند.
منابع انسانی شامل مجموعه مهارت های مختلفی است. به عنوان مثال، این موارد ممکن است مهارت‌های فنی مرتبط با فناوری‌های پیشرفته (به عنوان مثال، تجزیه و تحلیل کلان داده ها، هوش مصنوعی و شبیه‌سازی)، آموزش مداوم برای بهبود و کسب مهارت‌های دیجیتال جدید، رهبری/مدیریت، و مهارت‌های ارتباطی و رابطه ای باشد. در دو بخش بعدی، جزئیات بیشتری در مورد منابع دیجیتال و قابلیت‌های سازمان‌ها و کارکنان ارائه می‌کنیم.
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در دیدگاه سازمانی، منابع و قابلیت ها (محسوس، ناملموس و انسانی) با یکدیگر تعامل دارند. به عبارت دیگر، قابلیت دیجیتالی یک سازمان بستگی به این دارد که این تعامل چقدر کارآمد و هماهنگ رخ دهد. هیچ ارتباط مستقیمی در مورد تعداد منابع سازمان ها وجود ندارد. وجود منابع بیشتر لزوما به معنی تحول دیجیتالی موفق تر نمی باشد. آنچه اهمیت دارد این است که سازمان‌ها چقدر از منابع موجود برای ایجاد قابلیت‌ها و راهبرد‌های کلیدی دیجیتال برای تحول دیجیتال استفاده می‌کنند.
به این ترتیب، منابع دیجیتال یک سازمان نقش اساسی در توانمند ساختن قابلیت‌های کلیدی برای پشتیبانی از قابلیت تحول دیجیتال دارند. منابع دیجیتال به هر نوع فناوری اطلاعات و ارتباطات (مانند نرم‌افزار، سخت‌افزار، تجهیزات و تامین‌کنندگان خدمات دیجیتال) اشاره دارد که می‌تواند توسط یک سازمان و/یا شرکای آن از طریق شبکه مورد استفاده قرار گیرد تا نه تنها از تبدیل وظایف آنالوگ به یک قالب دیجیتالی شده پشتیبانی کند، بلکه سهم دانش دیجیتالی سازمان را نیز افزایش دهد. جدول 1.7 این مفهوم را نمایش می دهد. به عنوان مثال، منابع دیجیتال به سه رکن تقسیم می‌شوند: فناوری اطلاعات و ارتباطات، دانش و منابع دیجیتال خارجی. راهبرد تحول دیجیتال هر سازمانی باید این ارکان را در نظر گرفته و برای بهبود آنها تلاش کند.
جدول 1.7 ارکان منابع دیجیتالی سازمان ها
	فناوری اطلاعات و ارتباطات
	دانش
	منابع دیجیتال خارجی

	نرم افزار
	یادگیری مستمر
	تامین کنندگان خدمات دیجیتال

	سخت افزار
	آموزش مستمر
	تامین کنندگان خلق مشترک دیجیتال

	تجهیزات
	اشتراک گذاری دانش
	تامین کنندگان پروژه های تحقیق و توسعه دیجیتال

	زیرساخت های فناوری اطلاعات
	انتشار داخلی دانش دیجیتال
	انتشار خارجی دانش دیجیتال



رکن اول به منابع دیجیتال فناوری اطلاعات و ارتباطات اشاره دارد. در این دسته، منابع ملموس مانند نرم افزار، سخت افزار، تجهیزات و زیرساخت های فناوری اطلاعات غالب هستند. موفقیت تحول دیجیتال یک شرکت به تعداد این منابع مربوط نمی‌شود، بلکه به نحوه تعامل آنها برای افزودن ارزش به کسب و کار سازمان بستگی دارد. به عنوان مثال، در یک پروژه تحول دیجیتال، نرم افزار تنها زمانی ارزش افزوده خواهد داشت که از بهبود یک فعالیت پشتیبانی کند. یعنی نرم افزار، سخت افزار، دستگاه و غیره باید از بهبود فزاینده ای اطمینان حاصل کنند.
دسته دوم، دانش منابع دیجیتال، به تلاش مستمر سازمان در زمینه آموزش و یادگیری فناوری‌های دیجیتال و راهبرد‌هایی برای ادغام آن‌ها در سازمان برای ایجاد ارزش کسل و کار از طریق افراد اشاره دارد. در این زمینه، این تلاش ها برای توسعه و بهبود اشتراک دانش در تمام سطوح سلسله مراتبی سازمان ضروری است. برای هدف قرار دادن به اشتراک گذاری دانش، راهبرد های مربوط به انتشار بسیار مهم است.
دسته سوم و آخر به راهبرد های منابع خارجی اختصاص دارد. سه نوع اول منابع مربوط به خدمات تامین کننده، ایجاد مشترک و راهبرد های تحقیق و توسعه است. آخرین نوع منبع، مشابه انتشار درونی دانش، به تلاش های بیرونی سازمان ها برای انتشار دانش اشاره دارد.
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با تحول مدل‌های کسب‌وکار فعلی، فعالیت‌های انسانی در حال بازاندیشی و بازسازی هستند. برای زنده ماندن در این سناریوی پیچیده و چالش برانگیز، توسعه مهارت های جدید و یادگیری مستمر امری حیاتی است. کارهای تکراری به طور فزاینده ای توسط ماشین ها انجام می‌شوند، در حالی که انسان ها فعالیت های مرتبط با دانش تجزیه و تحلیل بیشتری را انجام خواهند داد. علاوه بر این، تعامل انسان و ماشین در برخی مشاغل رایج تر خواهد شد، به ویژه مشاغل مربوط به فعالیت های عملیاتی.
همکاری ها و تعاملات انسان و ماشین می تواند مزایای متعددی برای سازمان ها داشته باشد، از جمله ایمن تر و کارآمدتر کردن وظایف و فعالیت ها، کاهش هزینه ها و افزایش تبادل دانش. با این حال، کارمندان دیجیتال به مجموعه‌ای از شایستگی‌های فنی، روش‌شناختی، اجتماعی و شخصی نیاز دارند.
علاوه بر این، مدیران در برنامه ریزی و اجرای راهبرد ها برای حمایت از تحول دیجیتال سازمان با چالش هایی روبرو هستند. در این راستا، آنها باید مراحل اصلی انتشار نوآوری را در نظر بگیرند: قصد پذیرش فناوری جدید، پذیرش و روتین سازی و انتشار. علاوه بر این، در مورد سایر کارکنان، فعالیت‌های مرتبط با فناوری‌های پیشرفته همیشه به انسان نیاز دارند، اما عمدتا برای نظارت، کنترل و اعمال بینش داده‌ها در فرآیند تصمیم‌گیری.
یکی از مهمترین جنبه های مربوط به جنبه انسانی از دیدگاه منابع دیجیتال، مربوط به یادگیری دیجیتال است. واضح است که مهارت های دیجیتالی کارکنان این قدرت را دارد که تعیین کند آیا ابتکارات تحول دیجیتال یک سازمان موفق خواهد بود یا خیر. به این ترتیب، بهبود مستمر و توسعه مهارت‌های جدید برای سازمان‌هایی که می‌خواهند دستاوردهای خود را از ابتکارات تحول دیجیتال، مانند نوآوری، به حداکثر برسانند، حیاتی است. جدول 2.7 برخی از مهم ترین مهارت های کارکنان برای ابتکارات تحول دیجیتال را نشان می دهد. 
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مهارت های سمت برقراری ارتباط متفاوت است و شامل مهارت های راهبردی مانند رهبری مدیریت و مذاکره می‌شود. مهارت‌های مرتبط با فعالیت‌های روزمره مانند داستان‌گویی، ارائه و نوشتن کسب‌وکار نیز برای طرح‌های تحول دیجیتال تقاضای زیادی دارند. علاوه بر این، هوش هیجانی به عنوان یکی از مهم ترین مهارت ها برای موفقیت پروژه شناخته شده است. بنابراین، مهارت‌های ارتباطی و هوش هیجانی با مفهوم نوپای هوش دیجیتال مرتبط اند، که در آن فناوری‌ها و مهارت‌های دیجیتالی که در تعامل هستند نه تنها باید از عملیات سازمان حمایت کنند، بلکه باید تاثیر مثبتی بر جامعه نیز داشته باشند. در یک کلام، به پیشرفت و بهبود کیفیت زندگی مردم کمک می‌کند.
بعد سواد داده با مهارت های فنی و خلاقانه شکل می گیرد. از نقطه نظر فنی، مهارت های مرتبط با تجزیه و تحلیل، حل مسئله و برنامه نویسی برخی از مهارت های اصلی برای هر پروژه تحول دیجیتال هستند. مهارت‌های مرتبط با توانایی‌های شناختی مانند نوآوری و خلاقیت نیز برای ایجاد تعادل بین مهارت‌های قبلی ضروری هستند. در نهایت، منابع دیجیتال خارجی نیز بسیار مهم هستند، زیرا در بسیاری از موقعیت ها، سازمان ها تمام منابع دیجیتالی لازم را در داخل نخواهند داشت. در نتیجه، توسعه مشارکت های راهبردی و همکاری با شبکه آنها یک نقطه حیاتی برای موفقیت یک پروژه تحول دیجیتال است. انجام این کار مستلزم ادغام دانش، خلق مشترک و یادگیری مستمر خواهد بود.
[bookmark: _Toc170296759]رهبری دیجیتال
هنگام بحث در مورد رهبری دیجیتال، لازم است که تفاوت بین رهبری دیجیتال و رهبر دیجیتال را تشخیص دهیم. رهبری دیجیتال استفاده راهبردی از دارایی‌های دیجیتال یک شرکت برای دستیابی به اهداف تجاری آن را توصیف می‌کند. رهبر دیجیتال فردی است که استفاده از آن دارایی ها را به حرکت در می آورد و موفقیت برنامه آنها را ردیابی می‌کند. با در نظر گرفتن این موضوع، یک رهبر دیجیتال موثر از اهداف کسب و کار آگاه خواهد بود و می داند که مسئولیت های شغلی آنها چگونه از آن حمایت می‌کند. این رهبران دیجیتال همچنین بررسی خواهند کرد که چگونه می توان از فناوری برای کمک به کسب و کار برای پاسخگویی بیشتر به نیازهای مشتریان خود و نیازهای تجاری در حال تغییر آنها استفاده کرد. در راستای این امر، تحول دیجیتال به عنوان استفاده از فناوری‌های دیجیتال جدید، سریع و دائماً در حال تغییر،  ابزاری است که رهبر دیجیتال به وسیله آن این موفقیت را به ارمغان می‌آورد و به همین دلیل است که وجود رهبری دیجیتال در جای خود ضروری است.
پس واضح است که رهبری دیجیتال مهم است زیرا به سازمان کمک می‌کند تا گردش کار و فرآیندهای تجاری ایجاد کند که به فناوری ها، محصولات و خدمات جدید اجازه می دهد تا به سرعت عرضه شوند. با وجود این، علاوه بر نوآوری، به اطمینان از حفظ تمامی برنامه های کاربردی قدیمی و عملیات فناوری اطلاعات کمک می‌کند. این ارزش سطح بالای رهبری دیجیتال است، بنابراین برخی از مزایای ویژه چیست؟


1) فرهنگ دیجیتالی ایجاد می‌کند.
بخش های مختلف در یک کسب و کار به ابزارهای دیجیتال متفاوتی برای بهبود کار خود نیاز دارند. داشتن یک رهبر دیجیتالی موثر به تحقق این امر در سازمان شما کمک می‌کند تا تیم‌ها به ابزارهای مناسب در زمان مناسب دسترسی داشته باشند. برای فهم بهتر موضوع  بیایید Google Driveas را مثال بزنیم. شرکت‌ها می‌توانند از Google Drive برای ایجاد و دسترسی به اسناد حاوی داده های خاص استفاده کنند. علاوه بر این، کارمندانی که از راه دور کار می‌کنند می توانند از طریق این پلتفرم با یکدیگر همکاری کرده و اسناد را به اشتراک بگذارند. هر ویرایشی که انجام می‌شود ذخیره می‌شود و افراد می‌توانند ببینند چه کسی اطلاعاتی را اضافه، حذف یا تغییر داده است.
2) بهره وری کارمندان را فعال می‌کند.
 ابزارهای ارائه شده به سازمان شما برای افزایش سطح بهره وری طراحی شده اند، با این حال، بدون رهبری دیجیتالی که این امر را هدایت کند، کارمندان برای پیاده سازی و استفاده حداکثری از این ابزارها با مشکل مواجه می‌شوند. رهبری دیجیتال تضمین می‌کند که نیروی کار شما می‌تواند روی استفاده ایمن از فناوری و مطابق با نیازهای تجاری تمرکز کند.
3) رضایت مشتریان را بهبود می بخشد.
 یک مشتری راضی دلیلی برای ترک کسب و کار شما به سمت یک رقیب نخواهد داشت، اما مشتری ناراضی دلایل زیادی خواهد داشت. رهبری دیجیتال می تواند با بهبود راحتی، سرعت و فرصت های پشتیبانی مشتری به این امر کمک کند. این باعث می‌شود مشتری به طور فزاینده ای از محصول یا خدمات شما راضی باشد.
4) درآمد را افزایش می‌دهد.
خدمت رسانی سریع به بسیاری از مشتریان بهترین دستور برای کسب درآمد بیشتر برای کسب و کار شما است و راه های زیادی وجود دارد که رهبری دیجیتال می تواند این امر را تشویق کند:
· بهبود نرخ حفظ: زمانی که بتوانید با ابزارهای دیجیتالی به مشتریان خود خدمات بهتری ارائه دهید، آنها به طور فزاینده‌ای راضی می‌شوند و به مشتریان وفادار تبدیل می‌شوند.
· افزایش تعداد مشتریان ارائه شده: ابزارهای دیجیتال به شما کمک می‌کنند تا با هزینه عملیاتی کمتر به مشتریان خود خدمات ارائه دهید.
[bookmark: _Toc170296760]مهارت‌های رهبری دیجیتال چیست؟
در دنیای امروز، رهبری دیجیتال یک عمل متعادل کننده آشکار است که نیازمند مجموعه‌ای منحصر به فرد از مهارت‌ها برای موفقیت رهبر مورد نظر، سازمان و نیروی کار کلی است. توسط دیلویت[footnoteRef:275] گزارش شده است که 42٪ از شرکت‌های بزرگ توسعه رهبری را به عنوان یک تمرکز اصلی ذکر می‌کنند و موفقیت در این عصر دیجیتال به شدت به آن بستگی دارد. اما یک رهبر دیجیتال باید دارای چه ویژگی‌هایی باشد؟ [275:  Deloittet] 

· ارتباطات موثر
 از طریق فناوری، رهبران دیجیتال می‌توانند یک شبکه قوی از ارتباطات از بالا تا پایین کسب و کار ایجاد کنند. برای اجرای این، رهبران دیجیتال باید یک راهبرد داشته باشند و بفهمند که چه کسی را مورد خطاب قرار می‌دهند.
مثال: جلسات مجازی با توجه به اینکه مدیران برنامه های فشرده ای دارند و می توانند خارج از شهر باشند، جلسات مجازی آنها را قادر می سازد تا به صورت مجازی در جلسات شرکت خود شرکت کنند. به این ترتیب آنها با آخرین تغییرات به روز می‌شوند و می توانند هر اطلاعاتی را به صورت مجازی برقرار کنند.
· خلق چشم انداز 
 با یک چشم انداز کاملاً تعریف شده، راحت تر می توانید نیروی کار خود را با نیازها و انتظارات کسب و کار هماهنگ کنید، زیرا آنها به آنچه شما می دانید باور می‌کنند. این یکی از ویژگی های محوری است که رهبران دیجیتال را از بقیه متمایز می‌کند.
· سواد دیجیتال 
 سازمان‌ها می‌دانند که کسب‌وکارشان توسط مدل‌های کسب‌وکار دیجیتال مختل شده و دوباره اختراع می‌شود، اما بسیاری باور ندارند که دارای مهارت‌ها، رهبر یا ساختار عملیاتی برای سازگاری هستند. ما به مدیرانی نیاز داریم که از این نیازها در کسب و کار آگاه باشند. همانطور که دیلویت بیان می‌کند، ما به یک "نوع رهبر متفاوت" نیاز داریم، فردی که جوان تر، چابک تر و آگاه از چالش های مختلفی است که ممکن است در نقش خود با آنها روبرو شوند.
· تدوین راهبرد 
 موفق‌ترین رهبران دیجیتال نه تنها چشم‌انداز بسیار روشنی برای آینده دارند، بلکه راهبرد‌ای دارند که به آنها کمک می‌کند تا فرهنگ دیجیتال را در داخل پرورش دهند، فرهنگی که آماده پذیرش تغییر است. برای اینکه واقعاً این اتفاق بیفتد، یک راهبرد منسجم که دستور کار دیجیتال را مشخص می‌کند بسیار مهم است.
· نوآوری
چشم انداز دیجیتال همیشه در حال تحول است و رهبری باید مایل باشد که فناوری های جدیدی را امتحان کند که به تیم های آنها کمک می‌کند تا رشد کنند. برای انجام این کار، رهبران باید با رویکرد خود در ایجاد نیروی کار دیجیتال انعطاف پذیر و سازگار باشند. خطرات محاسبه شده وجود خواهد داشت، به عنوان مثال. استفاده از فناوری جدید قبل از رقبا یا نتایج، اما پاداش می تواند ارزش زیادی داشته باشد. این به طور مستقیم به نقطه بعدی یعنی ریسک پذیری منتهی می‌شود.
· ریسک پذیری 
 قرار دادن سرعت و نوآوری بر فناوری آزمایش شده و آزموده شده چیزی است که سازمان ها باید مراقب آن باشند، با این حال، ریسک پذیری بخش مهمی از رهبری دیجیتال است. مارک زاکربرگ، مدیر عامل فیس‌بوک، از این حمایت حمایت کرد و گفت: «بزرگترین ریسک، ریسک نکردن است. در دنیایی که به سرعت در حال تغییر است، تنها راهبردی که شکست را تضمین می‌کند، ریسک نکردن است.»
· انطباق پذیری 
 زمانی که تغییراتی در یک صنعت یا کسب و کار رخ می دهد، مهم است که یک رهبر دیجیتالی بتواند سازگار و آماده تصمیم گیری باشد که تأثیر آن بر تجارت را کاهش دهد. رهبری که تمایلی به تغییر یا فعال بودن ندارد، کسب و کار را محکوم می‌کند.
· استعدادیابی 
 رهبران دیجیتال باید بتوانند حوزه‌هایی را در کسب‌وکار خود که نیاز به بهبود دارند و استعدادهایشان کم است، شناسایی کنند. مردم به اندازه فناوری حیاتی هستند. باید از آنچه در بالا ذکر شد روشن باشد، اما رهبری یک کارکرد اساسی در مدیریت هر کسب و کاری است. رهبری مؤثر به حداکثر رساندن کارایی برای دستیابی به اهداف تجاری کمک می‌کند و همچنین می تواند بر نیروی کار شما تأثیر بگذارد و به سمت تکمیل اهداف به جلو سوق دهد.
مهارت‌های دیجیتال علاوه بر دانش، توانایی درک نیازهای اطلاعاتی از منابع فناوری دیجیتال و همچنین استفاده از ابزارها و امکانات دیجیتال برای ورودی، سازماندهی و یکپارچه سازی منابع دیجیتال است. در گذشته موضوعات زیادی در مورد مهارت‌های مختلف در دیجیتال نوشته شده است، اما سه محور به طور مکرر برجسته می‌شوند که برای رهبران دیجیتالی ضروری است تا در راهبرد خود داشته باشند یا در نظر بگیرند.
· برنامه نویسی 
 اینها موضوع صرفا برای توسعه دهندگان نرم افزاری نیست. این یک مهارت حیاتی برای رهبران دیجیتالی است که برای حمایت از پروژه های خود نیاز به درک اولیه برنامه نویسی دارند.
· مدیریت پروژه 
 توانایی هماهنگ کردن موثر افراد، بودجه و منابع یکی از بهترین مهارت های فنی است که می توانید داشته باشید. یک مدیر پروژه خوب می تواند پروژه‌ها را به نحو احسن ارائه کند و کارکنان مناسب را برای تکمیل وظایف مستقر کند. اهمیت این موضوع این است که با داشتن افراد مناسب می توان به حل مشکلاتی که ممکن است در راه رخ دهد کمک کند.
· تجزیه و تحلیل داده های بزرگ و هوش تجاری 
 این به کسب و کارها اطلاعات حیاتی می‌دهد که می توانند برای حفظ سهم بازار و همچنین تعیین مزیت رقابتی خود استفاده کنند. تجزیه و تحلیل داده های بزرگ نقش مهمی در فرآیند کسب و کار ایفا می‌کند. ارزیابی مجموعه داده های بزرگ برای کمک به شناسایی همبستگی ها، برجسته کردن مشتریان ارزشمند و همچنین ارزیابی بازگشت سرمایه مهم است. تجزیه و تحلیل صحیح این داده ها منجر به فروش موثرتر و همچنین افزایش فرصت های درآمدزایی می‌شود.
· امنیت اطلاعات 
 امنیت منطقه ای است که در همه مشاغل مورد توجه است. نقض داده ها می تواند تأثیرات شدیدی از از دست دادن مشتریان و آسیب به شهرت برند داشته باشد. بنابراین، داشتن متخصصان امنیتی فنی بسیار مهم است که همه رهبران دیجیتال باید در نظر بگیرند.

[bookmark: _Toc170296761]نقشه راه دیجیتال خود را در رهبری دیجیتال برنامه ریزی کنید
اجرای یک نقشه راه دیجیتال برای همه رهبران دیجیتال بسیار مهم است. این یک سند سطح بالا است که اهداف کسب و کار را مشخص می‌کند و ابتکارات دیجیتالی را که می تواند به آنها در رسیدن به آن کمک کند، شناسایی می‌کند. اساساً، این طرحی برای اقداماتی است که همگی با راهبرد دیجیتال همسو هستند.
شامل اهداف کوتاه مدت و بلند مدت خواهد بود. باید مشخص کند که کدام سهامداران کلیدی در قبال چه چیزی پاسخگو هستند. باید راهنمایی روشن و مختصر در مورد ابتکاراتی که کسب و کار باید اولویت بندی کند ارائه دهد و سپس باید در سراسر تجارت به اشتراک گذاشته شود. بنابراین چگونه می توانید نقشه راه دیجیتال خود را ایجاد کنید؟ 
1) راهبرد دیجیتال خود را تعریف کنید. 
 باید با یک چشم انداز روشن از آنچه می خواهید راهبرد دیجیتال خود به دست آورید، شروع کنید. این می تواند مواردی مانند تقویت برند، افزایش درآمد فروش یا بهبود تجربه مشتری باشد. این اهداف را در نظر بگیرید و راهبرد دیجیتال خود را تعریف کنید.
2) در مورد چارچوب زمانی تصمیم بگیرید.
 زمانی که راهبرد خود را نوشته و تعریف کردید، مهم است که تصمیم بگیرید تا چه زمانی می خواهید به آن برسید. نقشه راه دیجیتال شما باید مشخص کند که چه زمانی می خواهید عناصر پروژه کامل شده و پروژه کلی باشد. واقع بین بودن نیز مهم است.
3) ذینفعان را شناسایی کنید. 
 برای اینکه نقشه راه شما موفقیت آمیز باشد، باید مشخص کنید چه کسی مسئول چه چیزی خواهد بود و آن را در مسیر خود نگه دارید. رهبر دیجیتال باید اطمینان حاصل کند که ذینفعان نیز در راهبرد سرمایه گذاری و مشارکت دارند.
4) شاخص های کلیدی عملکرد[footnoteRef:276] (KPI) را تنظیم کنید.  [276:  Key Performance Indicators] 

 اگر می‌خواهید موفقیت راهبرد خود را ارزیابی و اندازه‌گیری کنید و همچنین تشخیص دهید که چه زمانی عناصر عقب می‌افتند و ممکن است نیاز به تکامل داشته باشند، بسیار مهم است. داده ها برای این امر بسیار مهم است.
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رهبران پیشرو کسانی هستند که به خارج از سازمان خود نگاه می‌کنند و دیدگاه بزرگ تری دارند. آنها به مشکلات احتمالی نگاه می و آنها را به فرصت تبدیل می‌کنند. آنها باید قبل از هر چیز رفاه نیروی کار و مشتریان خود را در نظر بگیرند. یک رهبر پیشرو دارای ویژگی های خاصی است که شامل موارد زیر است:
· مثال زدن 
 ایجاد یک مثال عالی از رهبری به شما این امکان را می دهد که زمینه را برای نوع رهبری که انتظار دارید و می خواهید در کسب و کار خود ببینید، آماده کنید. همچنین این انتظار را ایجاد می‌کند که شما می خواهید دیگران از آن پیروی کنند.
· به اشتراک گذاشتن چشم انداز 
 چشم انداز شما برای آینده سازمانتان دقیقا چیست؟ شما نمی توانید انتظار داشته باشید که نیروی کار شما آن را باور نداشته باشد یا درک نکند. همکاری ضروری است، این اطمینان را می دهد که همه در یک مسیر هستند و همه برای رسیدن به یک هدف تلاش می‌کنند.
· جشن گرفتن موفقیت 
 بزرگداشت موفقیت نشان دهنده قدردانی از کسانی است که به آن دست می یابند. افراد از موفقیت های خود انگیزه می‌گیرند. تشخیص پیروزی آن اقدامات را تقویت می‌کند و به نوبه خود منجر به تکرار آن توسط کل سازمان می‌شود.
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در فصل هفتم، مهارت دیجیتال به عنوان عنصر کلیدی راهبری طرح تحول دیجیتال مورد بررسی قرار گرفت. بر این اساس، قابلیت تحول دیجیتال یک سازمان شامل سه نوع منبع ملموس، ناملموس و انسانی است. منابع ملموس عمدتا با دارایی‌های فیزیکی مانند زیرساخت فناوری اطلاعات که شامل سخت‌افزار، نرم‌افزار و تجهیزات و منابع ناملموس عمدتا به راهبرد تحول دیجیتال سازمان، دانش انباشته شده آن و سرمایه شهرت مربوط به استفاده و دستاوردهای حاصل از راهبرد های دیجیتال اشاره دارد. از سوی دیگر و شاید مهم ترین منبع، منبع انسانی شامل مهارت‌های فنی دیجیتال، مهارت‌های رهبری دیجیتال، مهارت‌های رابطه‌ای دیجیتال، مهارت‌های ارتباطی دیجیتال و آموزش و فراگیری مستمر دیجیتال تعریف شده است.
در ادامه فصل مهارت‌های اصلی کارکنان برای پروژه های تحول دیجیتال در قالب 3 دسته اصلی برقراری ارتباطات، سواد داده و منابع دیجیتال خارجی مشخص گردید. در قسمت انتهایی فصل رهبری دیجتال و مهارت‌های آن بصورت دقیق مورد بررسی قرار گرفت. ارتباطات، چشم انداز، سواد دیجیتال، راهبرد، نوآوری، ریسک پذیری، انطباق پذیری و استعدادیابی جزو مهم‌ترین مهارت‌های یک رهبر دیجیتال محسوب می‌شود.
کارگاه شماره 7
بر اساس تعریف رهبری دیجیتال و ارائه هشت مهارت کلیدی یک رهبر دیجیتال، با توجه به شرایط سازمان خود، سهم هریک از مهارت‌ها در تحقق تحول دیجیتال را بصورت درصد و اولویت مشخص نمایید.














بخش چهارم
دیگران چه کرده‌اند و ما کجاییم؟
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بایرزدورف [footnoteRef:278] توانست با توسعه ابزار تجزیه و تحلیل بازار خود، نحوه عملکردش را متحول نماید و این کار را به کمک فناوری دیجیتال انجام داد. با این حال، این فناوری نبود که کار را متحول کرد، بلکه کارکنان این کار را انجام دادند. تیم مشترک بایرزدورف و اس ای پی[footnoteRef:279] راه حلی را توسعه دادند که بازاریابان دوست دارند از آن استفاده کنند: یک فرآیند ناب برای تولید نتایج مورد انتظار که ارزش را برای کاربران به ارمغان می آورد و باعث ایجاد هیجان در بین تیم پروژه، ذی نفعان بایرزدورف و مهمتر از همه، کاربران این نتایج می‌شود. اگرچه فناوری بسیاری از این تغییرات را ممکن می‌سازد، نیازهای کاربران همیشه یک تمرکز و معیار اصلی در انتخاب ضروری‌ترین ویژگی‌ها و ساخت محصولات نهایی بوده است.  [278:  Beiersdorf]  [279:  SAP] 
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در سال 2013، بایرزدورف یک ابتکار کلیدی را برای استفاده از پتانسیل کامل داده‌های خرده‌فروشی جهانی در دسترس خود و تبدیل این داده ها از یک گزارش عمومی به تجزیه و تحلیل پویا و استخراج بینش از آنها انجام داد. یک فرآیند نوآوری مشترک در بین کسب و کار (بایرزدورف) و فناوری اطلاعات (اس ای پی) منجر به توسعه یک ابزار تجزیه و تحلیل بازار با محوریت کاربر گردید که به نوبه خود یک ستون محکم برای دیدگاه جهانی مشترک در مورد بازارها و دسته‌های محصول در یک حالت ساده، شهودی، سیار و سلف خدمت ایجاد می‌کند. این پروژه نمونه ای از امکاناتی است که می توان با روش های جدید هماهنگ سازی داده ها و تجزیه و تحلیل داده ها کشف کرد. این نوآوری به شرکت اجازه داد تا از طریق تجزیه و تحلیل خودکار، فرآیندهای کسب و کار خود را بازنگری کرده و با حرکت از «چه» به «چرا» نحوه کار را خود باز اندیشی نماید. تا حدی، این پروژه حتی به بایرزدورف اجازه داد مدل کسب و کار بخش تجزیه و تحلیل بازاریابی را بازنگری نماید. این بخش در نهایت به یک واحد مرکزی برای موضوعات مرتبط با تجزیه و تحلیل داده در شرکت تبدیل شد.
این مثال نمونه‌ای از این است که چگونه فناوری دیجیتال با ایجاد قابلیت‌های دیجیتال جدید در یک سازمان و تحریک حلقه جدیدی از تحول بیشتر، به چیزی فراتر از فناوری بدل شده است. در این سفر دیجیتالی شدن، بایرزدورف نه تنها به دنبال رسیدن به هدف نهایی بود، بلکه به دنبال رهبری بود تا دیگران از آن پیروی کنند. در ادامه به بررسی عمیق تر این مثال می پردازیم.
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چگونه شرکتی را متحول می کنید که بیش از 130 سال تخصص در تحقیق و توسعه، 17 میلیون کارمند و فروش گروهی سالانه بیش از شش میلیارد یورو دارد؟ در این مورد از نوآوری دیجیتال، ما در مورد نمونه منحصر به فرد چنین تحولی در بایرزدورف صحبت می‌کنیم. در این شرکت پروژه‌ای با هدف آسان‌تر کردن زندگی بازاریابان انجام شد که در نهایت نحوه کار و تفکر کل شرکت را تغییر داد. 
اما چرا تحول و تحلیل بازار؟ بایرزدورف، به عنوان یک بازیگر بازار جهانی، روش های مراقبت از پوست پیشرفته ای را اختراع کرده و صاحب یک برند جهانی نمادین به نام نیوآ[footnoteRef:280] است که سهم عمده ای از کسب و کار شرکت را به خود اختصاص داده است. بایرزدورف با تعداد زیادی از رقبای قدرتمند جهانی دست و پنجه نرم می‌کند. این شرکت باید بینش روشنی نسبت به توسعه سهم بازار محلی و جهانی، شرایط کلی بازار و حرکات رقابتی داشته باشد تا بتواند به تغییرات بازار به طور موثر پاسخ دهد. شاخص کلیدی عملکرد "سهم بازار" برای هدایت یک برند جهانی مانند نیوآ و تضمین سلامت مداوم برند آن ضروری است. [280:  NIVEA] 

با استفاده از فناوری های دیجیتال، بخش تجزیه و تحلیل بازاریابی شرکت با ارائه تجزیه و تحلیل بازار و نمایه های رقبا برای بسیاری از بخش های تجاری در حمایت از تصمیمات موثر و مبتنی بر داده، نقش «توانمندساز» را در شرکت ایفا نمود.
با ظهور پلتفرم‌های رسانه‌های اجتماعی جدید، متخصصان بازاریابی تغییراتی را در برنامه‌های تبلیغاتی و بازاریابی خود ایجاد می‌کنند زیرا اکنون راه‌های بیشتری برای تعامل با مشتریان دارند. با این حال، بازاریابان باید ارزش تجاری خود را با نشان دادن تاثیر این فعالیت ها به سهامداران و تصمیم گیرندگان کلیدی شرکت توجیه کنند. رقابت در یک بازار پر تقاضا مانند بازار مراقبت از پوست مستلزم فراتر رفتن از درک "آنچه اتفاق افتاده" و پرسیدن سوالاتی مانند این است که چگونه و چرا اتفاق افتاده است و چگونه می توان اطمینان حاصل کرد که دوباره اتفاق نمی افتد، می باشد. 
از آنجایی که ابزارهای گزارش دهی عمومی سنتی دیگر نیازهای کسب و کارها برای تجزیه و تحلیل را برآورده نمی‌کنند و بسیار وقت گیر و مستعد خطا هستند، به راه حل های تجزیه و تحلیل پویا در زمان واقعی قوی تری نیاز است. اس ای پی، یکی از بازیگران اصلی در زمینه فناوری‌های تجزیه و تحلیل کلان داده ها، خاطرنشان می‌کند که کلید حل مشکل باز کردن قفل داده‌ها برای انتقال تصمیم‌گیری از وضعیت " مشکل را حس کنید و به آن پاسخ دهید" به وضعیت " مشکل را پیش بینی و علیه آن اقدام نمایید" است. 
بایرزدورف یکی از این راه حل های تجزیه و تحلیل پویا را بر اساس اس ای پی – اچ ای ان ای[footnoteRef:281] پیاده سازی کرد. این پروژه که در ابتدا به عنوان یک بهینه سازی بک- اند[footnoteRef:282] برنامه ریزی شده بود، نمای زمان واقعی لازم از عملکرد برند را در سطح محلی و جهانی ارائه کرد. همچنین یک فرآیند بزرگ نوآوری مشترک را آغاز کرد که درک شرکت از تجزیه و تحلیل را متحول کرده و بخش تجزیه و تحلیل بازاریابی شرکت را دگرگون کرد. [281:  SAP HANA]  [282:  Back-end] 

این مورد نمونه‌ای از این است که چگونه فناوری دیجیتال می‌تواند قابلیت‌های دیجیتالی را در یک سازمان ایجاد کند و به آن کمک کند تا فراتر از فناوری برای ایجاد فرصت‌های کسب و کار جدید پیش رود.
[bookmark: _Toc170296767]زمینه: نوآوری دیجیتال در بایرزدورف
بایرزدورف، یک بازیگر جهانی در محصولات مراقبت های شخصی و پوستی در بازار کالاهای تند مصرف، باید بتواند در بازار بماند و در مورد حوزه‌های راهبردی کلیدی مانند تبلیغات تصمیمات آگاهانه بگیرد. متخصصان بازاریابی این شرکت همچنین به اطلاعاتی در مورد فروش محصول و سهم بازار برای دسته بندی های مختلف محصول در تمام مناطق در سراسر جهان نیاز دارند.
با وجود داده‌های بازار توزیع شده بین صدها پایگاه داده خرده‌فروشی که باید ماهانه ادغام می‌شدند، یک تیم اختصاصی همواره مشغول یکپارچه کردن داده‌های تامین کنندگان سندیکایی داده ها مانند نیلسن[footnoteRef:283]، آی آر آی[footnoteRef:284] و آزتک[footnoteRef:285] بودند. این کار فرآیندی زمان‌بر بود که به دلیل نیاز به کارهای دستی بسیار مستعد خطا بود و منجر به تاخیر زمانی چند هفته ای در ارائه گزارشات ماهانه می شد. علاوه بر این، ابزارهای تجزیه و تحلیل سنتی چشم اندازی را از سطح نام تجاری تا پایین‌ترین سطح نگهداری واحدهای کالا فراهم نمی کردند یا اجازه نمی‌دادند عملکرد در بین کشورها مقایسه شود. خدمات تجزیه و تحلیل خارجی همیشه مورد نیاز بود، زیرا تجزیه و تحلیل داخلی هزینه و زمان بیشتری داشت.  [283:  Nielsen]  [284:  IRI]  [285:  Aztec] 

بایرزدورف نیاز به دید واضحی از عملکرد محصول/دسته را احساس کرد و تصمیم گرفت هماهنگ سازی و ادغام داده ها را ساده نماید. در ابتدا، محدوده پروژه در درجه اول ایجاد یک بک اند جدید با "ساختار پیشرو" و داشتن مجموعه ای مشترک و جهانی از ویژگی ها برای جلوگیری از ترسیم و تطبیق بیش از 800.000 شناسه محصول بود. 
در ابتدا، تمام تلاش ها بر روی هماهنگ کردن داده ها متمرکز بود. به عنوان یک راه حل پشتیبان، این تغییرات منجر به گزارش دهی سریع و خودکار داده های بازار جهانی شد. با این حال، گام منطقی بعدی حمایت از تصمیم‌گیری مرتبط با بازار بود، بنابراین بایرزدورف به روشی جدید برای استفاده از پتانسیل داده‌ها و نتیجه ملموس‌تر برای نشان دادن قدرت کامل سیستم به ذینفعان نیاز داشت. مشخص شد که قسمت پشتی قدرتمند سیستم باید با یک قسمت جلویی[footnoteRef:286] آسان تکمیل شود تا  بدین ترتیب "یک دیدگاه جهانی و یک نقطه حقیقت واحد" برای کسب‌وکار فراهم شود. [286:  Front] 

برای اطمینان از حداکثر ارزش، راه حل باید بر روی بینش کاربران ساخته می شد و فرصت هایی را برای کاربران فراهم می کرد که قبلا هرگز نداشته اند. یک مثال، داشتن یک دیدگاه موشکافانه از تاثیر واقعی ابتکارات بازاریابی و ترویج بر سهم بازار و سایر شاخص‌ها بود. علاوه بر این، ابزار باید آنقدر ساده و شهودی باشد که بتوان با آزمون و خطا به روشی اکتشافی کار کرد. این ابزار باید یک ابتکار و تلاش مشترک توسط کاربران آینده آن باشد. 
[bookmark: _Toc170296768]پروژه: توسعه راه حل تجزیه و تحلیل سهم بازار جهانی
محصول
این پروژه ابزار "تجزیه و تحلیل هدایت‌شده" را معرفی کرد که به کاربران امکان می‌دهد با داده‌های سهم بازار جهانی و خرید محصول در دسته‌بندی‌های محصول کار کنند و شرکت‌هایی را که بیشترین تاثیر را بر کسب و کار دارند، نظارت کنند. این ابزار نه تنها اعداد را نشان می دهد و سوالاتی را مطرح می‌کند، بلکه روندهای پشت اعداد و پاسخ ها و پیشنهادات احتمالی را برای انجام کارهای متفاوت ارائه می دهد. بازاریابان اکنون می توانند به گزارش های دقیق در مورد هر دسته محصول، کشور یا منطقه ای به سرعت و به آسانی از دسکتاپ یا دستگاه های تلفن همراه خود دسترسی داشته باشند. در پایان، متخصصان می توانند به طور فعال تبلیغات تخفیفی جدید ایجاد کنند یا آمیخته بازاریابی را تغییر دهند و از طریق تصمیم گیری کارآمدتر در زمان و هزینه صرفه جویی کنند.
ابزار تجزیه و تحلیل هدایت شده یک رابط برای صدها پایگاه داده از منابع مختلف (مانند پنل های خرده فروشی، نقطه فروش و رسانه) است. بر اساس این داده‌ها، گزارش‌های جمع‌آوری شده در میان دسته‌ها، کشورها، مناطق و محصولات به همراه راهی برای بررسی عمیق‌تر هر یک از آنها تولید می‌شوند. این راه حل حجم عظیمی از داده ها را با کمک برنامه مدیریت سیگنال تقاضای اس ای پی که توسط اس ای پی – اچ ای ان ای طراحی شده است، مدیریت، هماهنگ و تجزیه و تحلیل می‌کند.
محصول نهایی با قراردادن کاربر نهایی در مرکز توجه توسعه داده شده است، و نیازهای این کاربران به عنوان معیارهای کلیدی اصلی برای انتخاب ضروری ترین ویژگی ها در نظر گرفته شدند. این رویکرد از نظریه مقرون به صرفه بودن فناوری[footnoteRef:287]  پیروی می‌کند، که مقرون به صرفه بودن ها را "خواصی از جهان می داند که برخی از اقدامات را برای ارگانیسم مجهز به عمل به روش های خاص ممکن می‌کند.". نمونه ای از یک محصول مصرفی که این رویکرد را اتخاذ می‌کند، درب گربه ای است که امکان عبور به گربه را فراهم می‌کند اما به یک انسان چنین اجازه ای را نمی دهد، در حالی که یک نمونه مرتبط با فناوری دکمه ای روی صفحه است که کاربر می تواند آن را انتخاب کند اما نمی تواند آن را ویرایش یا حرکت دهد. ویژگی‌های تعریف‌شده توسط طراح محصول، اقداماتی را انجام می‌دهند (یا باعث می‌شوند)، در حالی که فرهنگ، تجربه، آموزش و مهارت کاربران بر درک آنها از یک اقدام مورد نیاز تاثیر می گذارد. در حین کار بر روی ابزار تجزیه و تحلیل هدایت شده، تیم پروژه اطمینان حاصل کرد که استفاده از رابط کاربری آسان است و تنها امکانات ضروری برای مشارکت کاربر را در حین اجرای وظایف فنی پیچیده در قسمت بک خدمت فراهم می‌کند. جدول 1.8 مزایای فنی کلیدی راه حل را در دو سطح خلاصه می‌کند: هماهنگ سازی داده ها و مصرف داده ها (امکانات تحلیلی). [287:  Technology Affordances Theory] 

جدول 1.8 ویژگی‌های کلیدی راه حل و امکاناتی که ایجاد می‌کنند
	مزایای فنی کلیدی
	قبل
	بعد

	هماهنگ سازی داده ها
	بیش از 400 پایگاه داده با ساختار داده های مختلف، به صورت دستی کنار هم قرار گرفته اند
	استاندارد مشترک و معتبر جهانی برای همه دسته ها به عنوان منبع منحصر به فرد اطلاعات بی طرفانه، با پایگاه های داده به طور خودکار پردازش می‌شود.

	
	تحویل گزارش در چند هفته
	تحویل 10 تا 15 برابر سریعتر گزارش ها

	
	هیچ راهی برای انجام تجزیه و تحلیل علت ریشه ای برای داده های سطح برند وجود ندارد
	تجزیه و تحلیل کامل علت ریشه ای در سطح تک محصولی 

	مصرف داده
	هیچ راهی برای "ترکیب داده ها و در کنار هم قراردادن آنها" وجود ندارد
	جزئیات کامل یک "نمای هلیکوپتری" را ارائه می دهد و به کاربر اجازه می دهد تا به یک سطح تک محصولی دست پیدا کند تا مثلا محصولات "برنده" یا "بازنده" را نمایش دهد.

	
	عملکرد برای یک کشور در یک زمان
	ردیابی عملکرد در چندین کشور یا منطقه در یک زمان



راه حل در محیط یک بازاریاب واقعی به چه معناست؟ بازاریابان می توانند توسعه ماهانه سهم بازار را برای مجموعه ای از کشورها ببینند که به عنوان مثال، برندهای برتر "برنده" و "بازنده" را برجسته می‌کند.
کاربران تنها با دو کلیک می‌توانند از طریق «حجم سهم بازار»، «حجم فروش برند»، «متوسط قیمت برند» و سایر شاخص‌ها، دید عمیق‌تری از برنده‌های برتر (برندهایی که باعث تغییر در سهم بازار می‌شوند) به دست آورند. کاربر همچنین می‌تواند برگه اطلاعات محصول را بررسی کند یا حقایق کلیدی در مورد دلایل اصلی تغییر سهم بازار در سطح محصول را بررسی کند.
جدا از امکاناتی که این ابزار در حال حاضر فراهم می‌کند، مزایای بالقوه دیگری نیز وجود دارد، از اندازه گیری عملکرد یا تجزیه و تحلیل اجتماعی گرفته تا مدل سازی سناریو از فعالیت های ترویجی. اکنون می توان دوباره تصور کرد که راه اندازی محصولات یا برندها چگونه راه اندازی می‌شوند، از طریق تمام داده های حساب های فردی که در سیستم ادغام شده اند، دیدگاه های جدیدی از بازار به دست آوریم و تاثیر واقعی فعالیت های بازاریابی و رسانه ای را ببینیم.
رویکرد تفکر طراحی
بایرزدورف و اس ای پی در یک پروژه نوآوری مشترک برای توسعه یک راه حل فرانت-اند که در واقع یک راه حل فناورانه واقعا خلاق بود با هم همکاری کردند. برای دستیابی به این هدف، تیم از رویکرد تفکر طراحی[footnoteRef:288] ارائه شده توسط بخش خدمات تحول کسب و کار و نوآوری خدمات اس ای پی پیروی کرد. مؤلفه‌های اصلی تفکر طراحی افراد، مکان و فرآیند است که هدف هر یک از آنها یافتن راه‌حل‌های نوآورانه در محل برخورد سه رکن دوام کسب و کار، امکان‌سنجی فنی و مطلوبیت انسانی است.  [288:  Design Thinking] 

انگیزه انتخاب تفکر طراحی به عنوان رویکردی برای پروژه توسعه ابزار تجزیه و تحلیل هدایت‌شده، ایجاد راه‌حل‌های نوآورانه (محصولات و خدمات) در محل برخورد سه مؤلفه یا رکن  فناوری، کسب و کار و ارزش‌های انسانی بود. تفکر طراحی فرآیندی است از ابتدا "ایجاد انتخاب" در حین جمع‌آوری حقایق در مورد مسئله، سپس "انتخاب‌هایی" برای تعریف مشکل کلیدی که راه‌حل نهایی برای آن ایجاد می‌شود، سپس دوباره "ایجاد انتخاب" برای طوفان فکری و ایده‌پردازی در مورد راه حل های ممکن آن، و دوباره "انتخاب" برای انتخاب گزینه ای که بیشتر نمونه سازی و آزمایش خواهد شد. این گذار و تغییر مداوم به گروه طراحی اجازه می‌دهد تا برای ایده‌های جدید باز مانده و همیشه آماده باشد تا در صورت لزوم دور دیگری از طوفان فکری یا نمونه‌سازی با وفاداری کم را به عقب برگرداند. تفکر طراحی نقش کلیدی در پرونده بایرزدورف ایفا کرد زیرا به تسهیل پذیرش پروژه و راه حل آن کمک کرد و شروع پروژه را تسریع نمود. 
در مورد بایرزدورف، تفکر طراحی از طریق برگزاری کارگاه‌های آموزشی برای کاربران آگاهی لازم در مورد پروژه را ایجاد کرد. سپس، درک ماهیت و هدف تغییرات پیشنهادی و اینکه محصول نهایی چگونه بر زندگی افراد درگیر تاثیر می‌گذارد را تشویق نمود - یعنی کاربران (بازاریابان)، ذینفعان سطح C، سایر بخش‌ها و اعضای تیم پروژه که به صورت دستی داده ها را هماهنگ می کردند. این تغییرات فراتر از بایرزدورف خواهد بود تا فراهم کنندگان داده را نیز درگیر کند. در نهایت، تفکر طراحی به اطمینان از حمایت و مشارکت اعضای تیم و ذینفعان کمک کرد، که در نتیجه با ارائه منابع و تصمیمات لازم برای رسیدن به نتیجه پیش بینی شده تلاش کردند. فقط دو کارگاه تفکر طراحی در بایرزدورف برای اطمینان از شروع سریع، ایجاد آگاهی و تشویق درک و حمایت از پروژه مورد نیاز بود.
رویکرد نوآوری مشترک
طراحی تفکر بخشی ضروری از یک فرآیند بزرگتر نوآوری مشترک[footnoteRef:289] بایرزدورف و اس ای پی است که برای این پروژه ایجاد شده است. تیم پروژه شامل متخصصان تحلیل بازاریابی بایرزدورف، متخصصان فناوری اطلاعات این شرکت، مشاوران تجاری اس ای پی در حوزه نوآوری خدمات و توسعه دهندگان نرم افزار اس ای پی بود. این تیم فرآیند ایجاد مشترک را فعال کرد، که با استفاده از اصول تثبیت شده هم‌آفرینی، جهشی قابل توجه در پروژه ایجاد کرد. این اصول تثبیت شده عبارتند از:  [289:  Co-Innovation] 

· ذینفعان از صمیم قلب در ایجاد مشترک مشتری شرکت نخواهند کرد مگر اینکه برای آنها ارزش تولید کند.
· بهترین راه برای ایجاد ارزش مشترک، تمرکز بر تجربیات همه ذینفعان است.
· ذینفعان باید قادر به تعامل مستقیم با یکدیگر باشند.
· شرکت ها باید بسترهایی را فراهم کنند که به ذینفعان اجازه تعامل و به اشتراک گذاری تجربیات خود را بدهد.
فرآیند
مشاوران تجاری اس ای پی، متخصصان فناوری اطلاعات بایرزدورف و شرکای مجاز اس ای پی، طرح فنی را برای نوآوری فرآیند با هم ایجاد کردند. وجود همکاران مناسب در هیئت مدیره که دانش عمیقی در زمینه پنل خرده‌فروشی/پایگاه‌های اطلاعاتی سندیکایی داشتند و می‌توانستند نیازهای کسب و کار را به الزامات فنی تبدیل کنند، مهم بود. پروژه از یک روش استاندارد پیروی کرد: (1) چالش کسب و کار را تعریف کنید و مورد کسب و کار را شناسایی کنید. (2) تعیین چگونگی به دست آوردن داده ها، اینکه آیا همه داده ها در دسترس هستند، و اینکه آیا داده ها امکان پردازش مقیاس پذیر جهانی را فراهم می‌کنند یا خیر. (3) و مدل را برای عملی ساختن داده ها به کار بگیرید.
کار بر روی یک راه حل بک - اند در اوایل سال 2013 در تلاش برای ابداع راهی برای مدیریت منابع داده بازار خارجی در یک محیط آغاز شد. به منظور اتخاذ یک رویکرد چابک تر برای تعریف فرانت- اند (مراحل آزمایش تکراری و تحقق سریع طرح تجاری و فنی) و حفظ سرعت، پروژه های بک - اند و فرانت- اند به دو فرآیند از هم تفکیک شدند.
این شرکت از یک رویکرد بالا به پایین پیروی کرد و پروژه را آغاز کرد، ابتدا با مدیریت ارشد دفتر مرکزی و سپس با تمام واحدهای کسب و کار مرتبط جهانی هماهنگ شد. سپس این همراستایی بین مدیران کل و مدیران بازاریابی شرکت‌های وابسته قبل از وارد کردن همه واحدهای کسب وکار مرتبط در سراسر جهان به پروژه تقسیم شد.
کار بر روی راه حل فرانت- اند در پاییز 2013 با اولین کارگاه تفکر طراحی آغاز شد. این کارگاه که در دفتر مرکزی اس ای پی در والدورف برگزار شد، به دنبال ایجاد ابزاری بود که بازاریابان دوست دارند از آن استفاده کنند. این کارگاه منجر به یک فرآیند ناب برای تولید نتایج مورد انتظار شد که برای کاربران ارزش به ارمغان می آورد و باعث ایجاد هیجان در بین تیم پروژه و سهامداران شرکت و کاربران نتایج می‌شود. در ماه‌های بعد، تیم پروژه جلسات مصاحبه عمیق را با کاربران کلیدی و ذینفعان به عنوان بخش اساسی یک مرحله تحقیقاتی انجام داد. در بهار 2014، دومین کارگاه در مقر بایرزدورف در هامبورگ برگزار شد که با آزمایش اولین نمونه اولیه برای شرکت کنندگان در کارگاه آغاز شد. تنها 6 ماه بعد، راه حل برای اولین کاربران کلیدی فعال شد، و پس از 6 ماه دیگر، راه حل برای یک انتشار زنده در مقیاس کامل آماده شد، و به دنبال آن عرضه های منطقه ای که هنوز ادامه دارد.
کارگاه‌های آموزشی، فعالیت‌های هم‌آفرینی، و حضور مداوم حامیان پروژه و تیم، بسیاری از ذی نفعان را در ایجاد این ابزار، از ایده‌های روی یادداشت‌های چسبنده گرفته تا نمونه‌سازی با وفاداری پایین، درگیر کرد. به عنوان بخشی از یک فرآیند اعتبار سنجی، به کاربران آینده سیستم مجموعه ای از وظایف محول شد که نشان دهنده کارهایی است که ممکن است در یک روز کاری متوسط انجام دهند. همه وظایف شامل برخی از فعالیت‌های اکتشاف داده بود (به عنوان مثال، چرا فروش محصولات در دسته X کاهش یافته است؟ پویایی بازار در بریتانیا چگونه است؟)، و کاربران باید برای یافتن پاسخ‌ها با استفاده از این ابزار تلاش کنند. در حالی که شرکت‌کنندگان کار می‌کردند، تیم پروژه مشکلات و موفقیت‌هایی را که کاربران در استفاده از ابزار با آن‌ها مواجه می‌شدند، از طریق مشاهده حضوری، ابزارهای ردیابی چشمی، و مصاحبه‌های پس از انجام وظیفه، ثبت کردند.
کاربران با مشارکت و حضور فردی خود به عنوان عناصر اساسی توسعه راه حل، مشتاق بودند که حتی بیشتر درگیر شوند و اغلب درخواست به روز رسانی در مورد وضعیت پروژه می کردند. کاربران همچنین با پخش شایعات در مورد این ابزار و ایجاد سر و صدا به عنوان سفیران این ابزار عمل کردند.
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راه حل ارائه شده توسط پروژه تاثیر قابل توجهی بر شرکت از نظر مزایای مستقیم و آینده نگر داشته است. با آن، این شرکت گامی به سوی تبدیل شدن به یک شرکت داده محور برداشته است. ما پنج حوزه کلیدی را توصیف می‌کنیم که راه حلی که در حال حاضر وجود دارد بیشترین تاثیر را داشته است: فرهنگ، سازمان، منبع یابی، فرآیند و فناوری اطلاعات.
فرهنگ
این پروژه نشان داده است که نوآوری گسترده تر از محصولات است. نوآوری بر بهبود تجربه کاربران و تحریک ایده های اضافی برای بهبود تمرکز دارد. در مرحله نهایی پروژه، کاربران کسب و کار در مورد نتایج مثبت بودند و از اجرای راه حل های مشابه در زمینه های تخصصی خود هیجان زده بودند و عملکردهای سفارشی شده جدید و گزارش هایی را پیشنهاد می کردند که به ویژه به حوزه آنها مرتبط بود. ایده های متعددی در مورد گزارش های بالقوه و تجزیه و تحلیل های تولید شده توسط راه حل پدیدار شد. در واقع، امکانات آشکار شده توسط ابزار تجزیه و تحلیل هدایت شده هزاران ایده را برانگیخت.
این مشارکت به وضوح ارزش افراد درگیر در پروژه و در نتیجه فرهنگ سازمانی در بایرزدورف را تغییر داده است. رویکرد تفکر طراحی ذهنیتی را ایجاد کرده است که در آن شکست پتانسیل جدیدی برای بهبود می‌گشاید. "شکست زودهنگام و مکرر" که یکی از اصول کلیدی تفکر طراحی است، به شرکت کنندگان اجازه می دهد تا آزمایش کنند، تجربه کنند، ریسک کنند و موفقیت بیشتری کسب کنند. علاوه بر این، می‌توان همزمان ذهنیت‌های «همگرا» و «واگرا» را اتخاذ کرد تا هم بر روی مشکل تمرکز کرد و هم فرصت‌های جدید را کشف کرد، ترکیبی ارزشمند برای انتخاب یک محصول یا راه‌حل نوآورانه.
در نهایت، برای تضمین موفقیت پروژه، فرهنگ مدیریت پروژه باید با اتخاذ یک رویکرد تکراری برای حل مسئله سازگار می شد: اگر به دور جدیدی از طوفان فکری یا آزمایش نیاز بود، تیم پروژه این کار را انجام داد زیرا به ایجاد مشتری محوری و جلوگیری از مشکلات در مراحل بعدی کمک می کرد. 
سازمان
این راه حل باعث هماهنگی جهانی در داخل شرکت شده است. با نشان دادن اینکه تجزیه و تحلیل چقدر می تواند آسان و سازنده باشد، شتاب را در وظایف تجزیه و تحلیل ایجاد می‌کند. جدای از مزایای کاری ابزار، این پروژه همچنین منجر به بازگشت سرمایه به دلیل صرفه جویی در هزینه ها شد. با استفاده از این ابزار نقش تجزیه و تحلیل داده ها بیشتر نمایان گردید. بخش تجزیه و تحلیل بازاریابی، که ابزار را پیاده سازی کرد، بر همه موانع غلبه کرد و اکنون به عنوان صاحب هماهنگی و تجزیه و تحلیل در شرکت با پتانسیل ایجاد یک فرهنگ برای ایجاد یک واحد تجاری "دیجیتال" برای تمام تحلیل های سازمانی دیده می‌شود. ابزار توسعه داده شده پایه و اساس همه مجموعه داده‌های شرکت را تنظیم می‌کند و می‌توان از آن برای کمک به شرکت در تصمیم‌گیری بهتر و دقیق‌تر در بازه‌های زمانی کوتاه‌تر استفاده کرد.
مدل کسب و کار بخش تجزیه و تحلیل بازاریابی در نتیجه پروژه دوباره تعریف شده است. این بخش با ارائه خدمات به چندین بخش، اکنون به عنوان پیشرو در موضوع تجزیه و تحلیل پیشرفته و کلان داده ها در شرکت شناخته می‌شود. بسیاری از بخش ها و مناطق دیگر درخواست گزارش های سفارشی می‌کنند، در حالی که بخش تجزیه و تحلیل بازاریابی قبلا گزارش های بین کشوری و منطقه ای را تهیه می کرد. علاوه بر این، تنها یک سال پس از معرفی، این راه حل در حال حاضر تعداد 300 کاربر برنامه ریزی شده اولیه ابزار را دو برابر کرده است و این تعداد ممکن است در سال آینده به 1200 کاربر فعال افزایش یابد.
یکی دیگر از مزایای مهم گزارش شده در این مورد، سطح جدیدی از توانمندسازی کارکنان است. تجزیه و تحلیل هدایت‌شده به بازاریابان این امکان را می‌دهد تا به سؤالات مربوط به تغییرات سهم بازار پاسخ دهند و هنگام گفتگو با مدیران بازاریابی کشور، از اطلاعات بهتری برخوردار شوند. نقش‌های درون خود تیم تحلیل بازاریابی نیز بازتعریف شده‌اند: کارمندانی که زمانی داده‌ها را به صورت دستی از تمام پایگاه‌های داده برای تجزیه و تحلیل جمع‌آوری می‌کردند، اکنون به عنوان مشاور، تصویرساز داده و مدل‌ساز داده عمل می‌کنند. پس از کمی نگرانی اولیه در مورد مسئولیت های جدید و وظایف ناآشنا، کاربران این تغییرات را پذیرفتند و به زودی از آنها استقبال کردند. از آنجایی که آنها دیگر مجبور نیستند صدها پایگاه داده را به صورت دستی هماهنگ کنند و خطر خطا یا از دست دادن مهلت های زمانی را داشته باشند، کاربران اکنون زمان دارند تا «عمیق تر» کنکاش کنند - بینش های جدید را کشف کنند، نقش «دانشمند داده» را بپذیرند و سیستم را هدایت کنند. توانمندسازی به کارکنان با کیفیت زندگی بسیار بالاتر و اجتناب از فرسودگی کمک می‌کند. راه حل جدید در حالی که رضایت کارکنان را افزایش می دهد، ارزشی را که کارکنان برای سازمان به ارمغان می آورند، افزایش می دهد و یک موقعیت برد-برد ایجاد می‌کند.
در نهایت، این پروژه به تعریف مجدد تیم کسب و کار کمک کرده است، به طوری که شرکت اکنون در حال بررسی راه حل هایی است که می تواند در حالت "سلف خدمت" اجرا شود، که شامل نگاه کردن به کسب و کار از منظری جدید و ارضای تقاضاها برای گزارش های سفارشی از مناطق و بخش های شرکت است. 
فرآیند
ابزار تجزیه و تحلیل هدایت شده شرکت را برانگیخت تا گامی از گزارش دهی ایستا به تجزیه و تحلیل پویا، روشنگر و قدرتمند بردارد که هسته راه حل است. با استفاده از چارچوب پیشنهادی اس ای پی، شرکت جهش قابل توجهی به جلو داشته است، از پرسیدن «چه اتفاقی افتاده؟» تا «چه اتفاقی خواهد افتاد؟» و «بهترین چیزی که ممکن است اتفاق بیفتد چیست؟» بلوغ قابلیت‌های تحلیلی به همراه ظرفیت در حال گسترش برای ایجاد بینش‌های جمعی و متمرکز بر کسب‌وکار، تجزیه و تحلیل‌ها را قادر می‌سازد تا در حالت داستان‌گویی ارائه شوند - تحلیل‌هایی که نه تنها به پویایی بازار پاسخ می‌دهند، بلکه می‌توانند آن‌ها را پیش‌بینی کرده و به جلو ببرند. این ابزار به شرکت کمک کرده است تا از «تجزیه و تحلیل هدایت‌شده» به «کاوش هدایت‌شده» گذار نماید، جایی که الگوها را شناسایی می‌کند و مبنایی برای «تحلیل‌های توضیح‌داده‌شده» ایجاد می‌کند.
این راه حل همچنین به شرکت کمک کرده است تا به کارایی بالایی در واحدهای کسب و کار آسیب دیده دست یابد. مدیریت، گزارش‌دهی و توزیع داده‌های بازار خارجی در سراسر شرکت هرگز به این سادگی و شهودی نبوده است. هماهنگ سازی خودکار داده ها به طور چشمگیری فاصله زمانی بین گزارش های بازار جهانی و محلی را کاهش داده است. تصمیماتی که هنگام انتشار گزارش‌ها گرفته می‌شود، اکنون می‌تواند با تاخیر و خطای کمتری اتخاذ شود. دیگر نیازی به ارسال اسلایدهای پاورپوینت از شاخص های کلیدی سهم بازار برای ذینفعان نیست زیرا همه اطلاعات اکنون در پلتفرم موجود است.
به همان اندازه مهم، از طریق گزارش دهی سریع و روشنگر، اولین روندهای بازار زودتر شفاف می‌شوند، که به کاربران اجازه می دهد اقدامات لازم را به موقع انجام دهند. تجزیه و تحلیل‌هایی که بر اساس ویژگی‌های محصول مختلف است، کاربران را قادر می‌سازد تا تجزیه و تحلیل‌های بازاریابی را جمع‌آوری کنند و بینشی در مورد پویایی سهم بازار کسب کنند.
همه این احتمالات از یک تعریف جهانی واحد ایجاد شده اند که به هر منبع داده اجازه می دهد هماهنگ شود و بارگذاری داده ها خودکار شود. با نگاهی به فرآیند انتقال داده ها به یک دارایی راهبردی (شکل ذیل)، با در اختیار داشتن ابزار، نتایج واضح است: جمع آوری داده ها به یک دارایی راهبردی تبدیل شده است: پردازش داده ها سریع تر و کارآمدتر است، و تجزیه و تحلیل داده ها بینش غنی تری ارائه می دهد.
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شکل 1.8 تبدیل داده ها به یک دارایی راهبردی
علاوه بر این، تجارت گزارش سنتی خدمات تحلیلی برای تجزیه و تحلیل غنی و انعطاف پذیر باعث صرفه جویی در هزینه می‌شود. در مدت زمان کوتاهی که از این ابزار استفاده می‌شود، این شرکت به صرفه‌جویی قابل توجهی در هزینه‌های بودجه داده‌های مشترک جهانی خود دست یافته است، زیرا اکنون می‌تواند تجزیه و تحلیل با کیفیت بالا را به جای قرارداد با ارائه‌دهندگان مشاوره و تجزیه و تحلیل خارجی در داخل انجام دهد. این راه حل همچنین از انبوه داده های دانه ای حاصل از تحقیقات سندیکایی برای افزایش بازده سرمایه گذاری فناوری اطلاعات و کاهش تعداد خطاها استفاده می‌کند. برخی از منابع داخلی در مدیریت برند اکنون می توانند بر استخراج معنا از تجزیه و تحلیل تمرکز کنند، زیرا آنها از عملیات دستی و وقت گیر رها شده اند. 
فناوری اطلاعات
این پروژه تا حد زیادی بخش فناوری اطلاعات را تشویق به بررسی موضوعات جدید و کسب تخصص بیشتر در زمینه کلان داده ها و تجزیه و تحلیل پیشرفته کرده است. فناوری اطلاعات به سمت ورود به زنجیره نوآوری حرکت کرده است، بنابراین هویت بخش تغییر کرده است. کل معماری سازمانی و ساختار سرمایه‌گذاری‌های فناوری اطلاعات برای رفع چالش و نیاز به نقش مشارکتی جدید برای فناوری اطلاعات، مجددا ارزیابی شده است. برای بهره مندی از پتانسیل قابلیت های تحلیلی، شرکت ها باید یک زنجیره ارزش ایجاد کنند که: 
از مدیریت داده (حوزه تخصص فناوری اطلاعات، پاسخ به سوال "چه؟") به سمت 1) تجزیه و تحلیل داده ها (حوزه تخصص بخش تجزیه و تحلیل بازاریابی، پاسخگویی سوال "پس چی؟") و 2)  استفاده از داده ها (حوزه تخصص بازاریابان، پاسخ به سوال "چگونه؟") حرکت نماید. 
تعداد فزاینده ای از شرکت ها نیاز به دانشمندان داده در سازمان خود را تایید می‌کنند. چنین متخصصانی باید بتوانند با اطلاعاتی "که در انواع و حجم هایی که قبلا با آن مواجه نشده اند" دست و پنجه نرم کنند، اما همچنین بتوانند اکتشافاتی انجام دهند، آنچه را که آموخته اند به اشتراک بگذارند و فرصت های کسب و کار جدید را شناسایی کنند. برای اینکه این اتفاق بیفتد، دانشمندان داده باید به بخش‌های کسب و کار متصل شوند تا چالش‌های پیش روی کسب‌وکار را درک کنند. سپس فناوری اطلاعات می‌تواند الگوهای قانع‌کننده‌ای را آشکار کند و به مدیران محصول و مدیران سطح C در مورد پیامدهای داده‌ها برای محصولات، فرآیندها و تصمیم‌ها توصیه کند.
منبع یابی
ابزار تجزیه و تحلیل هدایت‌شده تغییراتی را در خارج از سازمان نیز ایجاد کرد، تا جایی که مدل‌های کسب و کار دیگر شرکت‌ها را مختل کرد. به عنوان مثال، آژانس های تجزیه و تحلیل بازار در حال از دست دادن سهمی از کسب و کار خود هستند، زیرا تا حد زیادی خدمات آنها دیگر مورد نیاز نیست. شرکت‌ها از تامین‌کنندگان و پلت‌فرم‌های داده‌های خارجی مستقل‌تر شده‌اند و در عوض اطلاعات را منبع‌یابی می‌کنند و سبد داده‌های خود را ایجاد می‌کنند.
علاوه بر این، اکنون که بخش بزرگی از داده‌های مربوط به عملکرد محصول و سهم بازار از طریق ابزار تجزیه و تحلیل هدایت‌شده در دسترس است، فرآیند تدارکات می‌تواند شفاف‌تر باشد. یک راهبرد منبع یابی شرکتی در سطوح منطقه ای و جهانی به تنظیم فرآیند تدارکات به گونه ای کمک می‌کند که با ایجاد هم افزایی و صرفه جویی در هزینه، از آن استفاده کند.
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مورد بایرزدورف نمونه ای از این است که چگونه نوآوری دیجیتال می تواند تحول کسب و کار را که بسیار فراتر از فناوری است، ایجاد کند. این نشان می‌دهد که چگونه یک راه‌حل واحد می‌تواند کارکنان را ترغیب کند تا کار خود را دوباره تصور کنند. در این مورد، «مشتری محوری» راه حل، راهی قدرتمند برای نشان دادن امکانات شد. مشتری مداری باعث شد تا کاربران بیشتر با سیستم آشنا شوند و به طور فعال در توسعه آن شرکت کنند، به طوری که با تکامل پروژه، کاربران سفیران راه حل شوند. چنین تبلیغات داخلی قدرتمندی، همراه با فناوری و یک برند قوی، می‌تواند زمینه‌های جدیدی از ایده‌ها، پروژه‌ها و الهامات را باز کند.
علاوه بر این، همسویی نزدیک و تصمیمات سریع و موثر توسط کسب و کار و فناوری اطلاعات برای موفقیت پروژه حیاتی بود. اس ای پی به طور فعال مشاورانی با تخصص صنعت بازار مرتبط با کالاهای تند مصرف[footnoteRef:290]  (FMCG) را درگیر کرد تا اطمینان حاصل شود که آنها می توانند به یک زبان صحبت کنند. تیم پروژه شامل بایرزدورف، متخصصان تجزیه و تحلیل بازاریابی، متخصصان فناوری اطلاعات بایرزدورف، مشاوران کسب و کار اس ای پی در حوزه نوآوری خدمات و توسعه دهندگان نرم افزار اس ای پی بود. داشتن چنین تیم ناهمگونی به طور کامل با اصل تفکر طراحی کلاسیک درگیر کردن متخصصان با تجربیات و مهارت های مختلف در یک پروژه مطابقت دارد. در تفکر طراحی، به اصطلاح "افراد تی شکل" می توانند دانش عملکردی خود را در موقعیت های مختلف به کار ببرند و از مهارت های چند رشته ای خود استفاده کنند. نوار عمودی شکل T در این مورد به معنای تخصص و دانش عملکردی است، در حالی که نوار افقی به مهارت هایی مانند همکاری، همدلی و مهارت های اجتماعی مربوط می‌شود.  [290:  Fast Moving Consumer Goods] 

زیر سوال بردن وضعیت موجود ثابت شد که ارزشمند است. در ابتدا، پروژه بر روی هماهنگ سازی داده ها در بک- اند متمرکز بود و می توانست به همین شکل باقی بماند. اما برای اطمینان از پشتیبانی هیئت مدیره و هدف قرار دادن فرصت‌های تحلیلی پیشرفته‌تر، بخش بک-اند قدرتمند سیستم باید با یک فرانت-اند با کاربری آسان تکمیل می‌شد که یک دیدگاه جهانی و یک نقطه صحیح رادر آینده به کسب‌وکار ارائه می‌کرد. حتی ممکن است ارزش بیشتری با حرکت به مفهوم سلف خدمت برای برآورده ساختن درخواست‌ها برای گزارش‌های سفارشی از مناطق و بخش‌های مختلف محقق شود.
حداقل، باید محصولی بادوام ایجاد شود که به اندازه کافی هیجان انگیز باشد تا مردم آن را دوست داشته باشند – و یا احتمالا آن را دوست داشته باشند. در عین حال، باید آنقدر ساده باشد که به راحتی قابل درک باشد. یکی از دلایلی که بازاریابان از ابزار تجزیه و تحلیل هدایت شدخ پشتیبانی می‌کنند این است که از آنها پشتیبانی می‌کند: کاربران اکنون می‌توانند به سرعت و به راحتی به گزارش‌های سفارشی دقیق دسترسی داشته باشند و برای انجام آن نیازی به خواندن کتابچه راهنمای کاربر ندارند.
راهبرد «زیردریایی» که تیم پروژه انتخاب کرد به حفظ علاقه کاربران در سطح بالا کمک کرده و در عین حال از حمایت هیئت اجرایی یا کمیته راهبری فناوری اطلاعات از مراحل اولیه به بعد نیز اطمینان حاصل کرده است. مردم در مورد این ابزار کنجکاو شدند، بنابراین به آن علاقه مند شدند و روی چیزی که این ابزار در حال حاضر می توانست ارائه دهد یا فاقد آن باشد، تمرکز نکردند.
سفر نوآوری دیجیتال بایرزدورف با توسعه ابزار تجزیه و تحلیل هدایت شده آغاز شد و سپس منجر به یک فرآیند تحول قدرتمند به سمت نوآوری و ایجاد مشترک در سراسر سازمان شد. با نشان دادن آنچه ممکن است، پروژه یک نگرش قوی مثبت نسبت به اهداف خود در شرکت ایجاد می‌کند، در حالی که فرآیند تفکر طراحی به ارائه نتایج کمک می‌کند. این مورد از این جهت مثال زدنی است که نشان می‌دهد دیجیتالی شدن در تمام جنبه‌های آن برای شرکت‌هایی که می‌خواهند تغییری در ذهنیت خود ایجاد کنند تا مزیت رقابتی ایجاد کنند، اهمیت فزاینده‌ای پیدا کرده است.
یادگیری‌های کلیدی:
• کاربر محور باشید و همیشه کاربران کلیدی کسب و کار را درگیر کنید تا بتوانند در شکل گیری و طراحی راه حل فناوری اطلاعات  و تحول دیجیتال مشارکت کنند. انجام این کار، حمایت و مشارکت کاربران را تضمین کرد و در نهایت ارزش و پذیرش محصول نهایی را افزایش داد.
• در مورد کسب و کار صحبت کنید، نه فناوری اطلاعات. همسویی نزدیک و صحبت کردن به همان «زبان کسب و کار» تصمیم‌گیری سریع و مؤثر را تضمین می‌کرد و برای موفقیت پروژه حیاتی بود.
• یک تیم اختصاصی داشته باشید که برای کل مرحله پروژه یکسان باقی بماند و کوچک و چابک بمانید. از آنجایی که کسب و کار و فناوری اطلاعات از همه طرف نمایندگی داشتند، این تیم می‌توانست از مهارت‌ها و تخصص عملکردی و انضباطی خود استفاده کند و این همکاری را الهام‌بخش، ارزشمند و مفید کند.
• آن را ساده نگه دارید. کاربر باید راه حل را ساده مانند "بزن به برق و استفاده کن" درک کند. 
• آن را هیجان انگیز نگه دارید. مردم را کنجکاو کنید؛ آنها به محصول یا پروژه علاقه مند خواهند شد زیرا محدود و انحصاری است و یا چیزی جذاب ارائه می دهد. داستانی پشت سر پروژه بسازید و نتایجی ایجاد کنید که افراد را تحت تاثیر قرار می دهند.

[bookmark: _Toc170296771]سفری از نوآوری و تحول دیجیتال در شرکت هیلتی
شرکت هیلتی[footnoteRef:291] نمونه ای از نحوه استفاده از نوآوری دیجیتال را ارائه می دهد. هیلتی از زمانی که موسس آن، مارتین هیلتی، در سال 1951 اهمیت سیستم های اطلاعات جهانی را در تسهیل تجارت جهانی پیش بینی کرد، راه طولانی را پیموده است. هیلتی دو تلاش برای هماهنگ کردن فرآیندها و داده ها انجام داده است و از سال 2006 با موفقیت بر روی یک راه حل اس ای پی تک نمونه ای اجرا می‌کند که هر روز 200000 تماس با مشتری را مدیریت می‌کند. از آن زمان، این شرکت ابتکارات متعددی را در سطح سازمانی برای بهره مندی از داده ها و سیستم های موجود در سطح جهانی، سازگاری بیشتر در اجرای عملیات روزانه، و امکان تحقق فرصت های نوآوری که دنیای دیجیتال ارائه می دهد، انجام داده است. [291:  Hilti] 

در طول 15 سال تحول، این سفر دیجیتالی، کار روزانه هزاران کارمند و فرآیندهای مدیریت و خدمات را برای مشتریان در سراسر جهان تغییر داده است. امروزه، زیرساخت سیستم‌های اطلاعاتی هیلتی، نوآوری‌ها را در کیفیت و سرعت دیجیتال با استفاده از آخرین روندهای فناوری، مانند ابر، موبایل، اینترنت اشیا و تجزیه و تحلیل کلان داده ها تسهیل می‌کند. به عنوان یک شرکت دیجیتال، هیلتی در نوآوری و تحول برتری دارد. پویایی مثبت شرکت از نظر سهم بازار و عملکرد مالی، ثابت کرده است که سفر دیجیتالی که هیلتی در آن آغاز کرده است، موثر بوده و هیلتی را قادر می‌سازد تا به ایجاد و برداشت فرصت‌های جدید ادامه دهد.
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هیلتی یکی از بزرگترین بازیگران جهان در صنعت ساخت و ساز و تعمیر و نگهداری ساختمان، تولید ابزار و ارائه خدمات به متخصصان ساخت و ساز در سراسر جهان است. دفتر مرکزی این شرکت در لیختن اشتاین، بیش از 22000 کارمند در سراسر جهان دارد که در بیش از 120 کشور (از سال 2015) به مشتریان خود خدمات ارائه می دهند. هیلتی تاسیسات تولید و مراکز تحقیق و توسعه را اداره می‌کند و به شدت در مشارکت های فناوری متنوع مشارکت دارد. پایه راهبردی هیلتی بر پایه یک فرهنگ قوی، «مراقبت‌آمیز و عملکرد محور» استوار است و در عین حال به هدف اصلی شرکت یعنی «ایجاد مشتاقانه مشتریان و ساختن آینده‌ای بهتر» خدمت می‌کند.
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با پیروی از این اصول، شرکت بر تمایز محصول و خدمات، روابط مستقیم با مشتری، تعالی عملیاتی و تیم های جهانی با عملکرد بالا تمرکز می‌کند. هیلتی نه تنها یک شرکت تولیدی، بلکه یک شرکت خدماتی است که اکثر کارکنان آن در فروش مستقیم شرکت دارند. بنابراین، ادغام یکپارچه همه کانال‌های فروش و در مقیاس بزرگ‌تر، همه عناصر فناورانه و سازمانی برای دستیابی به برتری عملیاتی و ارتباط با مشتری کلیدی است.
هیلتی سال‌ها بر روی هماهنگ‌سازی و استانداردسازی داده‌ها و فرآیندها کار کرده و بر اساس گستره جهانی خود، از پتانسیل کامل تحول دیجیتال بهره برده است. هیلتی مجموعه‌ای از ابتکارات عمده را برای افزایش عملکرد خود در طول زمان وگذار آرام از شرکتی با راه‌حل‌های کسب و کار بهینه‌سازی شده محلی به شرکتی با راه‌حل‌های کسب و کار موبایلی و بی‌درنگ و ابزارهای تحلیلی پیشرفته معرفی کرد که بهبود مستمر، نوآوری و ارزش آفرینی را تضمین می نمایند . با این حال، فرصت‌های جدید مبتنی بر فناوری فورا ارزش ایجاد نمی‌کنند، بلکه مستلزم بهره‌برداری جامع از پتانسیل فناوری‌های دیجیتال برای حمایت از نوآوری فرآیند هستند.
این مطالعه موردی خواننده را به سفر نوآوری دیجیتال و تحول می برد که به هیلتی کمک کرد تا فرآیندها و کار خود را دوباره تعریف کند، به یک شرکت جهانی یکپارچه تبدیل شود و به برتری عملیاتی و خدمات مشتری دست یابد.
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زمانی که هیلتی سفر تحول دیجیتال خود را آغاز کرد، دیجیتالی شدن فی نفسه هدف آن نبود. برتری عملیاتی، رضایت مشتری و توانایی پاسخگویی به نیازهای مشتریان خود (که اکنون دیجیتالی شده اند) در هسته چشم انداز شرکت زمانی که یکپارچه سازی جهانی فرآیندها و داده های خود را انجام داد، قرار داشت.
ایجاد پایه های دیجیتال
اهرم کردن پتانسیل های دیجیتال

غیر متمرکز کردن عملیات
برخاست دیجیتال
یکپارچه کردن جهانی
بلوغ دیجیتال
مدولار کردن


شکل 2.8 سفر هیلتی برای تبدیل شدن به یک شرکت دیجیتال
با توجه به ماهیت اساسی تغییر، تحول هیلتی از نظر دامنه «رادیکال» بود. این تحول از "کسب‌وکار فناوری اطلاعات را متحول می‌کند" به "فناوری اطلاعات با نوآوری جدید دیجیتال کسب‌وکار را متحول می‌کند" رخ داد. حرکت از ادغام کسب‌وکارهای محلی شروع، و به سمت استانداردسازی جهانی فناوری اطلاعات، دستیابی به چابکی فناوری اطلاعات و در نهایت برقراری تعادل (فناوری اطلاعات، کسب‌وکار، کارکنان و مشتریان)، که از نوآوری دیجیتال پشتیبانی می‌کند، حرکت کرد. هیلتی در سفر تحول خود به سمت تبدیل شدن به یک شرکت دیجیتال، چندین مرحله را طی کرد، ابتدا پایه دیجیتالی را ایجاد کرد و سپس از پتانسیل دیجیتال استفاده کرد، همانطور که شکل فوق نشان داده شده است.
برای ایجاد یک پایه دیجیتال، یک شرکت باید ابتدا تنها با راه حل های بهینه شده محلی از مرحله آشفتگی خارج شود. تا زمانی که فرآیندها، سیستم ها و ساختارهای سازمانی در بخش های سازمانی باقی می مانند و نتوانند یکپارچه شوند، سفر تحول شرکت شانس کمی برای موفقیت دارد. بنابراین، تلاش‌هایی در مرحله «ادغام جهانی» برای ایجاد فرآیندهای پایدار و قابل اعتماد در سطح سازمانی و ساختارهای داده مشترک که برای شرکت اساسی هستند، انجام می‌شود. این فرآیندها و ساختارها درجه خاصی از انعطاف‌پذیری و چابکی را در مرحله «مدولار کردن» می‌دهند و پس از آن شرکت می‌تواند شروع به استفاده از پتانسیل دیجیتال کند. مرحله «برخاست دیجیتال» زمانی اتفاق می‌افتد که تلاش‌های نوآوری و تحول قبلی منجر به ایجاد پیشنهادهای دیجیتال جدید شود. در نهایت، مرحله «بلوغ دیجیتال» زمانی اتفاق می‌افتد که استفاده از پتانسیل دیجیتال به کسب‌وکار روزانه تبدیل شود و بخشی کاملا یکپارچه از مدل کسب‌وکار شرکت باشد. در مرحله بعد، ما به هر یک از این مراحل به طور مفصل نگاه می‌کنیم تا سفر هیلتی به سمت نوآوری و تحول دیجیتال را توصیف کنیم.
غیر متمرکز کردن عملیات
زمانی که هیلتی سفر دیجیتالی خود را در سال 2000 آغاز کرد، سازمان، فرآیندها و زیرساخت های فناوری اطلاعات شرکت بسیار متنوع و ناهمگون بودند. این عدم یکپارچگی همیشه یک چالش را نشان می‌دهد، اما در سازمان‌هایی که دستخوش تحولات دیجیتالی هستند، حتی بیشتر از آن این مسئله به چشم می آید. در عصر دیجیتال، مشتریان انتظار دارند یک نقطه تماس واحد و رفتار ثابت در همه کانال‌های ارتباطی به عنوان بخشی از مفهوم همه‌کاناله وجود داشته باشد. در حالی که بخش های مجزا را می‌توان در زمان‌های پیش از دیجیتال پنهان یا دور زد، این ضعف‌ها در عصر دیجیتال شفاف هستند و سازمان‌ها را در برابر رقابت آسیب‌پذیرتر می‌کنند. چالش اصلی که هیلتی با آن روبه‌رو بود، روش‌های آهسته و گاهی ناسازگاری بود که در آن ابتکارات برای تعالی عملیاتی اجرا می‌شد.
تنوع در چشم‌انداز سیستم‌های اطلاعاتی در ناهمگونی شیوه‌هایی منعکس می‌شود که سازمان را از عمل به عنوان یک شرکت جهانی باز می‌دارد. هرچه یک کسب و کار جهانی تر شود، ایجاد استانداردهایی برای اطمینان از تجربه مشتری یکپارچه در سراسر جهان اهمیت بیشتری دارد. اگرچه ناهمگونی ارزش‌ها و شیوه‌ها با خطر بازدارندگی سازمان‌ها از اقدام همراه است، اما می‌تواند اثرات مثبتی نیز داشته باشد، زیرا ورودی‌های غنی را ممکن می‌سازد و اثرات انگیزشی مثبتی دارد. 
شکستن سیلوها به شجاعت و بینشی قوی نیاز دارد. در مورد هیلتی، مارتین هیلتی، موسس، با حمایت یک تیم رهبری قوی و متعهد، نیاز به استانداردهای جهانی را در مراحل اولیه توسعه شرکت تایید کرد. دیدگاه او استانداردسازی به خاطر استانداردسازی، دیجیتالی کردن به خاطر دیجیتالی شدن، یا پیروی کورکورانه از شیوه های ایجاد شده یا آخرین روندها نبود. در عوض، او به دنبال دستیابی به یکپارچگی جهانی و پایبندی به استانداردها به خاطر فرصت‌های کسب و کاری بود که ممکن است در ابتدا تعیین کمیت آن‌ها سخت به نظر برسد، اگرچه تصویر روشنی از معنای آنها از نظر کیفی و راهبردی مهم است.
یکپارچه کردن جهانی
در هیلتی، اساس تحول با قرار دادن فرآیندها، سیستم ها و داده های جهانی برای دستیابی به یکپارچگی جهانی ایجاد شد. این نتایج با تحول فرهنگی و سازمانی که حمایت از تحول را در بین کارکنان ایجاد کرد و تغییرات لازم را در تفکر و رفتار آنها تضمین کرد، تقویت شد.
هیلتی سفر را با جهانی شدن عملکردهای فناوری اطلاعات خود با معرفی ساختارهای داده، چشم اندازهای سیستم و فرآیندهای رایج برای حذف سیلوها و بهبود پشتیبانی تصمیم، کارایی عملیاتی و تجربیات مشتری آغاز کرد. این شرکت برنامه  "فرآیندهای جهانی و داده ها"  را طراحی و اجرا کرد، که به تجسم مجدد سازمان فناوری اطلاعات کمک کرد (به عنوان مثال، با ایجاد نقش مدیران زیرساخت منطقه ای به عنوان مدیریت یک تیم فناوری اطلاعات در محل و گزارش دادن به تیم فناوری اطلاعات در دفتر مرکزی) و راه‌حل‌های گسترده سازمانی (به ویژه برای پشتیبانی از فرآیندهای فروش غیرمتمرکز در سطح جهانی) را ارائه می‌کنند. به عنوان مثال، هیلتی یک فرآیند جهانی برای مدیریت روابط مشتریان ایجاد کرد که شامل خدمات 360 درجه مشتری، یکپارچه‌سازی تمام کانال‌های فروش و ایجاد یک فرآیند مدیریت فروش ساختاریافته و برنامه‌ریزی شده بود.
"تعالی فناوری اطلاعات" که شرکت با راه‌اندازی برنامه فرآیندهای جهانی و  داده ها در حال توسعه آن بود، ابتدا به یک چشم‌انداز جامع نیاز داشت که با راهبرد کسب و کار شرکت همسو باشد. تحقق این برنامه با به دست آوردن حمایت از یک پروژه تحول آفرین آغاز شد، که در درجه اول با ایجاد آگاهی در مورد اینکه پروژه با نیاز به دنبال کردن فرصت های جدید آغاز شده است، انجام شد. هیلتی با همراهی همه ذی نفعان و اطمینان از حمایت آنها، یک تیم مدیریت پروژه برای اجرای پروژه ایجاد کرد که شامل صدها کارمند در ستاد، کارخانه ها و سازمان های میدانی بود.
در تمام مراحل، شرکت وضعیت و چشم انداز برنامه را به همه ذینفعان، شرکا و کارمندان ابلاغ کرد که به هیلتی کمک کرد تا اطمینان حاصل کند که تاثیر بلندمدت تحول برای همه کارکنان شفاف است و بر مقاومت غلبه می‌کند. هیلتی با متعهد به توسعه «قابلیت تحول» خود به عنوان یک فرآیند اجتماعی وابسته به تعامل و ارتباطات، گامی در جهت تغییر مؤثرتر و کارآمدتر برداشت، ایجاد یک پلتفرم یکپارچه را ممکن ساخت، درک شرکت از اهمیت موضوع را نشان داد و بر ایجاد یکپارچگی درست در هر مرحله پافشاری نمود. 
به منظور اجرای برنامه فرآیندهای جهانی و داده در سراسر جهان، هیلتی از لقاح متقابل استفاده کرد، که تحول را از طریق همتایان سازمان‌های فروش مختلف، که تلاش‌های خود را هماهنگ کردند و از یکدیگر حمایت کردند، پیش برد. سازماندهی بازدیدهای همتا برای پروژه‌های این برنامه به اطمینان از هماهنگی بین سازمان‌ها کمک کرد و فرآیند یادگیری و اشتراک‌گذاری توسعه مداوم شیوه‌های نوین را کارآمدتر کرد. هیلتی همچنین با تبدیل شدن به یک شریک پیشرفته اس ای پی، که به آن مربیان اختصاصی و پشتیبانی از راه حل هایش می داد، از حمایت این شرکت بهره مند شد. 
در حالی که برنامه فرآیندهای جهانی و داده به ایجاد فرآیندها و راه‌حل‌های سازمانی کمک کرده است، هیلتی تصمیم گرفت آن را با یک «سفر فرهنگی» همراهی کند. در دهه‌های 1980 و 1990، این شرکت تلاشی برای استانداردسازی سیستم‌های فناوری اطلاعات انجام داده بود، اما بر تغییرات فنی تمرکز داشت و شامل داده‌ها و جریان فرآیند و همچنین بخش اجتماعی نمی‌شد. بنابراین، تلاش دوم ضروری بود.
در هیلتی، یکپارچگی اجتماعی و فنی با ایجاد یک پلتفرم و زیرساخت یکپارچه در حالی که فرهنگ «جهانی» را پذیرفت، محقق شد. ارزش های مشترک شرکتی در ایجاد یک راهبرد موفق فناوری اطلاعات ضروری است. برقراری ارتباط صادقانه و واضح و تعیین اهداف قابل اندازه گیری برای فرآیندها و فعالیت ها نقش مهمی ایفا می‌کند. در مورد هیلتی، این رویکرد به ایجاد تیمی کمک کرد که هم در سطوح مدیریتی و هم در سطح کارکنان به یک زبان مشترک صحبت می‌کردند و برای همه ذینفعان درگیر، اصول شفاف و مشترکی را تعیین می‌کردند.
شرط اساسی نوآوری ها و تحولات موفق فناوری اطلاعات در درک پیاده سازی به عنوان یک فرآیند اجتماعی نهفته است. این فرآیند بر تعامل و انگیزه متکی است، به همین دلیل است که اقدامات هیلتی برای تمرکز بر ارزش‌های مشترک و شکل‌دهی یک فرهنگ سازمانی کل نگر برای حمایت از تغییر بسیار مهم بود. از آنجایی که کارکنان یکی از مزیت های رقابتی کلیدی هر شرکتی هستند، ایجاد یک فرهنگ باز و به اشتراک گذاری دانش عنصر مهمی در تضمین حمایت از تغییر بود. هیلتی فرهنگ و ارزش های شرکتی مشترک را گام به گام از طریق طراحی، تحقق و پشتیبانی بیشتر از یکپارچگی فنی اجتماعی توسعه داد. یکی از بزرگترین چالش ها غلبه بر عدم آگاهی از فرهنگ و چشم انداز شرکت بود.
ارزش‌های شرکتی مشترک در سطح جهانی به یک عنصر اساسی از راهبرد جدید فناوری اطلاعات تبدیل شده‌اند، که حتی در بیانیه هدف اصلی فناوری اطلاعات منعکس شده است – "ما با شور و اشتیاق تعالی کسب و کار را از طریق راه‌حل‌های جهانی فناوری اطلاعات امکان‌پذیر می‌کنیم. بیانیه هدف: "ما مشتاقانه مشتریان مشتاق ایجاد می‌کنیم و آینده ای بهتر می سازیم".
به عنوان بخشی از سفر یکپارچه، هیلتی چندین فرآیند تعریف شده در سطح شرکت را معرفی کرد: مدیریت سبد محصولات، دسترسی به بازار، مدیریت زنجیره تامین و خدمات حرفه ای. نتایج این فرآیندها برای عملکرد و مشارکت در ارزش‌ها و اهداف شرکت مورد بررسی قرار گرفت. تیم پروژه همچنین به بردهای سریع به دست آمده در طول مسیر اشاره کرد تا اطمینان حاصل شود که پروژه در مسیر باقی مانده و نتایج قابل مشاهده است. انجام این کار باعث تقویت اعتبار پروژه در بین ذینفعان شد و به افزایش حمایت آنها کمک کرد.
مدولار کردن
در این مرحله از سفر، هیلتی با بهره‌برداری از دارایی‌ها و قابلیت‌های موجود خود سازگارتر شد و در عین حال ایده‌ها، فرصت‌ها و فناوری‌های جدید را بررسی کرد. این شرکت تصمیم گرفت فرصت‌های مدولار بودن کسب‌وکار را دنبال کند و حوزه‌هایی از کسب‌وکار را تعریف کند که نیازمند یکپارچگی هستند – پوشش فرآیندهای کسب‌وکار استاندارد با نرم‌افزار استاندارد – به جای مواردی که هیلتی می‌توانست در آزمایش با فناوری‌های جدید چابک‌تر باشد – یعنی افزونه‌هایی که نیازهای تجاری خاص را پوشش می‌دهند. 
مدیر ارشد فناوری اطلاعات شرکت و تیمش مفهوم «هسته جامد و مرز انعطاف‌پذیر» را توسعه دادند که چارچوبی برای «انعطاف پذیری کنترل‌شده» فراهم می‌کند. انعطاف پذیری کنترل شده به برقراری تعادل بهینه بین اجرای نرم افزار استاندارد کاملا یکپارچه برای پوشش فرآیندهای کسب و کار استاندارد («هسته جامد») و چابکی با فناوری الحاقی اشاره دارد که نیازهای خاص کسب و کار («مرز انعطاف پذیر») را به عنوان یک الگوی معماری در یک چارچوب پوشش می دهد. مدل تحویل به عنوان عنصر کلیدی راهبرد فناوری اطلاعات هر زمان که نیاز به یکپارچه سازی کامل داده ها وجود داشته باشد، "هسته جامد" انتخاب است. از سوی دیگر، راه‌حل‌هایی که به سطح پایین‌تری از یکپارچگی نیاز دارند، باید در مدل تحویل «مرز انعطاف‌پذیر» اتخاذ شوند. نکته مهم این است که تعامل بین دو نوع راه حل از طریق رابط های استاندارد برقرار می‌شود تا از بازگشت به سیلوهای مجزا جلوگیری شود.
مفاهیم هسته جامد و مرز منعطف نظم را به مدولار بودن بخشیدند، زیرا از نظر مفهومی خدمات اصلی فناوری اطلاعات را که بالغ‌تر هستند از خدمات فناوری اطلاعات که پتانسیل‌های نوآوری را بررسی می‌کنند و بر اساس اصول انعطاف‌پذیرتر مدیریت می‌شوند، متمایز می‌کنند. بنابراین، هیلتی برای دستیابی به برتری عملیاتی، از پتانسیل فناوری‌های جدید استفاده کرد و در عین حال تمام حوزه‌های حیاتی تجارت را تحت کنترل داشت.
هیلتی با مفهوم هسته جامد و مرز انعطاف پذیر خود توانست بر روی بهره اکتشاف برداری و تمرکز کند. مدولار بودن کسب و کار به شرکت این امکان را می دهد که بین حوزه های کسب و کار با استانداردسازی بالا مانند حسابداری و حوزه های با استاندارد پایین مانند برنامه های وفاداری، که در آن انحراف از یک استاندارد اغلب ضروری است، تمایز قائل شود. هیلتی برای پشتیبانی از چنین مدولارهایی با اطلاعات و راه‌حل‌ها، ساختار هاب را معرفی کرد که در آن هاب‌های منطقه‌ای از واحدهای هاب محلی با آموزش و عملیات (لجستیک، مالی، منابع انسانی) پشتیبانی می‌کردند تا از ظرفیت و دانش موجود استفاده کنند. برای پروژه‌های خاص، فناوری اطلاعات می‌تواند با کسب‌وکارها در سطح مرکز یا منطقه شریک شود.
فرآیندهای یکپارچه، پایه محکمی برای تعالی عملیاتی و تحول دیجیتال فراهم می‌کنند. همچنان، همانطور که مثال هیلتی نشان می‌دهد، سازمان‌ها برای شناسایی و بهره مندی از فرصت‌های کسب و کار نوظهور به انعطاف و چابکی کافی نیاز دارند. با رسیدن به مقیاس برتری عملیاتی، این شرکت می‌تواند پتانسیل خود را برای نوآوری آزاد کند و "برخاست دیجیتال" را آغاز کند.
برخاست دیجیتال[footnoteRef:292] [292:  Digital Take off] 

هیلتی فناوری‌های متعددی را در نظر گرفت که می‌توانند بیشترین تاثیر را بر بازار و مزیت های رقابتی شرکت داشته باشند. یکی از نمونه‌های تحول دیجیتال در صنعت ساخت و ساز، نرم افزار مدل سازی اطلاعات ساختمان[footnoteRef:293] است که قابلیت های جدیدی را برای برنامه ریزی و مدیریت پروژه های ساختمانی ارائه می دهد. این نرم افزار از تجسم های دیجیتالی کل ساختمان و همچنین عناصر جداگانه (مانند تجهیزات ساختمان) پشتیبانی می‌کند و آن را به محدودیت های زمانی و اطلاعات مربوط به هزینه مرتبط می‌کند. در این محیط، هیلتی و دیگر بازیگران بازار برای بازنگری در مدل‌های کسب‌وکار خود به چالش کشیده می‌شوند. در اینجا است که قابلیت‌های نوآوری قوی هیلتی با فناوری اطلاعات دارایی‌های مهمی تلقی می گردند. [293:  Building Information Modeling] 

به عنوان بخشی از «کشف فرصت» فناوری‌های مختلف (مانند اینترنت اشیا و کلان داده ها) از جمله عوامل دیگر، پتانسیل مخرب آن‌ها مورد بررسی قرار گرفت. به عنوان نمونه ای از فعالیت های شناسایی فرصت، هیلتی کارگاه هایی را با دانشجویان و همکاران دانشگاه لیختن اشتاین برگزار کرد تا پتانسیل تجاری فناوری حافظه در مراحل اولیه توسعه آن را آشکار کند. در نتیجه، هیلتی ایجاد یک اپلیکیشن فروش چند منظوره را متصور شد که عملکرد فروش و فرآیندهای پشتیبانی را که بخش عمده ای از عملیات تجاری شرکت را تشکیل می دهند، بهبود بخشد.
در مرحله برخاستن دیجیتال، که مرحله‌ای است که هیلتی در حال حاضر در آن حضور دارد، هیلتی بر ایجاد سه عنصر کلیدی تمرکز می‌کند: فرآیندهای دیجیتال، پیشنهادات دیجیتال و رابط‌های دیجیتال. نگاهی دقیق تر به سه عنصر برخاست دیجیتال در هیلتی نشان می دهد که چگونه عملکرد فناوری اطلاعات به ارائه فناوری های مورد نیاز کمک می‌کند و تضمین می‌کند که یک مدل عملیاتی موثر و کارآمد پیاده سازی شده است.
(1) جریان کار برای فرآیندهای دیجیتال از ارائه خدماتی پشتیبانی می‌کند که فرآیند کسب و کار و محل کار را تعالی می بخشد و برای همه ذینفعان ارزش ایجاد می‌کند. هیلتی دائما به دنبال بهبود در نحوه کار خود است و تلاش می‌کند همکاری، قابلیت اطمینان، قابلیت استفاده و بهره وری را به سطح بعدی برساند. هیلتی در بازنگری در مورد نحوه کار شرکت، بر مبنای دیجیتالی که قبلا ایجاد شده بود (ادغام جهانی و مدولار بودن) استوار است و بر راه حل های محل کار و فرآیندهای کسب و کار تمرکز می‌کند. هیلتی همچنین برای استقلال دستگاه تلاش می‌کند تا برای فناوری های آینده آماده باشد.
هیلتی توجه ویژه ای به حوزه هایی دارد که به فرآیندهای دیجیتال اشاره دارند. به عنوان مثال، یکپارچه سازی داده ها در تمام کانال ها و در نتیجه استفاده از تجزیه و تحلیل به هیلتی کمک می‌کند تا راه حل های فروش هدایت شده را ارائه دهد و اثربخشی خود را در فروش نوآوری ها افزایش دهد. ایجاد هیلتی کلود[footnoteRef:294] به فعال کردن توسعه چابک و استقرار برنامه های کاربردی مشتری کمک می‌کند. هیلتی همچنین به خوبی برای برخاست دیجیتال خود آماده شده است، زیرا راه حل های جدید کاملا مستقل از دستگاه هستند. به عنوان مثال، آمادگی لمسی در برنامه ها تضمین شده است و برنامه های تلفن همراه بر روی دستگاه های ترکیبی اجرا می‌شوند. این رویکرد کارمندان را در انتخاب دستگاه های مورد علاقه خود پشتیبانی می‌کند. بر اساس این آماده سازی، استفاده از دستگاه های جدید مانند پوشیدنی ها نیز می تواند به سرعت محقق شود. [294:  Hilti Cloud] 

یکی دیگر از ابعاد فرآیندهای دیجیتال هیلتی به نحوه گردآوری کارشناسان توسط هیلتی اشاره دارد. رسانه‌های اجتماعی هیلتی به ادغام کارشناسان باطنی در فرآیندهای فروش کمک می‌کند و در نتیجه مدیریت ارتباط با مشتری را تسهیل می‌کند. به طور کلی، هیلتی انواع ابتکارات جدید (از رسانه های اجتماعی گرفته تا فناوری های ابری، از صفحات لمسی برای نیروهای فروش تا دسکتاپ های مجازی) را برای فعال کردن و پشتیبانی از فرآیندهای دیجیتال در نظر می‌گیرد.
(2) جریان پیشنهادات دیجیتال بر نرم افزار و خدمات مبتنی بر نرم افزار برای پشتیبانی از پیشنهادات مشتری و فرآیندهای مرتبط با محصول تمرکز دارد. معرفی فناوری های دیجیتال در چنین فرآیندهایی ممکن است ارزش مالی فوری نداشته باشد، اما منجر به مزایای راهبردی ارزشمند و مزیت های رقابتی می‌شود که در میان مدت به دست می آیند. از جمله موضوعاتی که هیلتی در این زمینه بررسی کرده است، ابزارهای تطبیقی، ادغام طرح و مدیریت دارایی است.
مفهوم ابزار تطبیقی شامل عناصر متعددی است، از استفاده از حسگرها برای تشخیص مشکلات احتمالی آینده، تا توانایی ابزار برای تنظیم تنظیمات بسته به یک موقعیت، بدون دخالت شخص (اگرچه تنظیمات می‌تواند توسط اپراتور اصلاح شود). این قابلیت به طور چشمگیری زمان راه اندازی استاندارد ابزارها را کاهش می دهد و امکان نگهداری پیشگیرانه را فراهم می‌کند.
مفهوم جانمایی – یکپارچگی[footnoteRef:295] به استفاده از داده های به دست آمده از طریق RFID یا اتصال اینترنت بی سیم برای ایجاد انواع اعمال یا تغییرات در ویژگی های قطعه کار اشاره دارد. اکنون می‌توان عملیات‌های متعدد را بدون مراجعه به راهنماهای اضافی برای تعریف مراحل بعدی انجام داد، که همچنین خطر مربوط به خطای انسانی را کاهش می‌دهد. [295:  layout-integration] 

(3) جریان رابط دیجیتال مشتری بر فناوری های دیجیتال برای دسترسی به بازار مرتبط با رابط های دیجیتال متمرکز است. هیلتی به عنوان بخشی از پشتیبانی محصول، اپلیکیشنی را برای انتخاب، سفارش و پشتیبانی استفاده از کل سبد محصولات و اپلیکیشن های هیلتی در اختیار مشتریان خود قرار می دهد. این رابط ارتباط کارآمدتر، سازنده، سریع و آسان بین مشتریان و هیلتی را تسهیل می‌کند.
یکی از اثرات متعدد راهبرد فناوری اطلاعات هیلتی این بود که هیچ فناوری به تنهایی قابل کاربرد نیست. در عوض، ترکیب هوشمند فناوری‌ها، هم نوآورانه و هم متعارف، مقرون به صرفه‌ای را در موارد استفاده خاص ایجاد می‌کند و از «قابلیت نوآوری» سازمان در طول جهش دیجیتال پشتیبانی می‌کند. 
هیلتی برای نشان دادن توانایی خود در شناخت پتانسیل فناوری های دیجیتال و اولویت دادن به فناوری هایی که با راهبرد آن همسو هستند، راه طولانی را طی کرده است. 
نکات کلیدی از مرحله برخاستن دیجیتال:
· زمانی نوآوری کنید که فناوری مناسب با زمینه استفاده مناسب مطابقت داشته باشد. مورد هیلتی نمونه هایی از چگونگی شناسایی چنین زمینه های استفاده و نحوه هدایت نوآوری به سمت ارزش آفرین ترین سناریوها برای یک سازمان ارائه می دهد. از آنجایی که هزینه های کاربردی به ندرت توسط یک فناوری مستقل ارائه می‌شود، یافتن ترکیب مناسبی از فناوری های جدید و تثبیت شده می تواند منجر به دستیابی به سطوح بالاتری از نوآوری شود.
· اطمینان حاصل کنید که فرآیند نوآوری مبتنی بر فناوری نیست، بلکه با فناوری توانمند شده است. روندهای اصلی فناوری فرصت هایی را برای کشف مزایای گزینه های کسب و کار و فناوری متنوع فراهم می‌کند. مورد هیلتی نشان می دهد که نوآوری نباید بر روی جستجوی استفاده از یک فناوری جدید تمرکز کند، بلکه باید بر درک نقاط قوت و ضعف آن و در نظر گرفتن اینکه آیا استفاده از آنها برای کسب و کار فرد مفید است یا خیر، تمرکز کند.
· بر قدرت سازمان خود تمرکز کنید. در حالی که انعطاف پذیری قابل توجهی برای انطباق با تغییرات مورد نیاز است، هویت یک سازمان برای یافتن موقعیت قوی در ساختارهای جدید بازار کلیدی است. شرکت های موفق راه هایی برای نشان دادن ارزش های خود در دنیای دیجیتال پیدا می‌کنند. تمرکز واضح هیلتی بر روی مشتری برای شناسایی موارد استفاده ارزش‌آفرین (به عنوان مثال، اپلیکیشن فروش فوق‌الذکر)، که در آن شرکت می‌تواند نحوه خدمت به اهداف کلیدی خود را بهبود بخشد، کلیدی است. در حالی که ممکن است اقیانوسی از فرصت‌ها از طریق فناوری‌های دیجیتال پدید آید، مدل‌های کسب‌وکار موفق آن‌هایی هستند که مطابق با ارزش‌های موجود هستند. در این راستا، پذیرش تحول دیجیتال با موفقیت همراه با تمرکز مجدد بر ارزش‌ها و راهبرد‌های اصلی سازمان است.
بلوغ دیجیتال
بر اساس قابلیت‌هایی که قبلا ساخته شده بود، هیلتی با ایجاد فرآیندهای دیجیتال، پیشنهادات و رابط‌های دیجیتال آغاز به کار کرد. مرحله بعدی مرحله بلوغ دیجیتالی است که نوآوری های دیجیتال را به عنوان بخشی از کسب و کار روزانه شرکت در مدل کسب و کار ادغام می‌کند.
سفر هیلتی نشان می‌دهد که چگونه قابلیت‌های دیجیتال بر روی یکدیگر ساخته می‌شوند: یکپارچه‌سازی جهانی مدولار بودن کنترل‌شده را امکان‌پذیر می‌کند، که برخاست دیجیتال را فعال می‌کند، که به نوبه خود بلوغ دیجیتال را آماده می‌کند. چنین دگرگونی کلی تنها در صورتی می تواند موفقیت آمیز باشد که تمام این مراحل گام به گام تسلط یابند و از هیچ کدام غفلت نشود. با این حال، قابلیت های فنی و غیر فنی ممکن است به صورت موازی و به صورت شتاب گرفته ایجاد شوند. در حالی که دانش عمیق در مورد فناوری‌های معاصر کلیدی است، استفاده از فناوری‌ها مستلزم شایستگی‌های سازمانی گسترده در حوزه‌های متعدد، مانند فرهنگ سازمانی، توسعه مهارت، سازوکار‌های حاکمیتی و همسویی راهبردی ابتکارات مرتبط است.
هیلتی در مرحله قبلی سفر تحول دیجیتال خود بر سه عملکرد کلیدی تمرکز کرد: فرآیندهای دیجیتال، پیشنهادات دیجیتال و رابط های دیجیتال مشتری. این شرکت برای دستیابی به مزایای راهبردی، فناوری های دیجیتال را برای پیاده سازی انتخاب کرد. در سال 2014، هیلتی یک فرآیند توسعه راهبرد در مقیاس بزرگ را آغاز کرد که در آن نقش فناوری اطلاعات در تمام زمینه های کسب و کار مورد بررسی مجدد قرار گرفت. مشخص شد که میزان استفاده از فناوری اطلاعات به ویژه مستقیما در محصولات و خدمات گسترش می یابد.
شرکت‌ها با کار در زمینه پیشرفت‌های دیجیتال دائمی، باید توانایی خود را برای درک محیط، شناسایی داده‌های مورد نیاز، و ایجاد تجربه‌ای جدید برای مشتری، توسعه دهند و نه تنها محصولات بلکه خدمات یکپارچه و دیجیتالی را نیز ارائه دهند. این قابلیت تبدیل نقش مهمی در توانایی یک شرکت برای ایجاد یک شرکت دیجیتال ایفا می‌کند.
همراه با نوآوری و فرصت های جدید، پیچیدگی سیستم نیز به وجود می آید. بنابراین، شرکت‌ها باید اطمینان حاصل کنند که فرآیندهای مناسب برای مدیریت این پیچیدگی و چارچوب‌بندی نوآوری در سیستم‌های فنی-اجتماعی خود وجود دارد. مورد هیلتی مثال‌های متعددی را ارائه می‌دهد که چگونه نوآوری دیجیتال باید محیط گسترده‌تر سیستم‌های اطلاعاتی را در نظر بگیرد که سرعت بخشیدن به یک فرآیند توسط محیط فنی-اجتماعی پشتیبانی می‌شود تا فرآیندها یا افراد مرتبط به گلوگاه‌های جدید تبدیل نشوند.
[bookmark: _Toc170296774]نتیجه گیری و یادگیری های کلیدی
این مورد نشان می دهد که چگونه یک شرکت در صنعت ساخت و ساز سنتی می تواند با افزودن فناوری دیجیتال در سراسر زنجیره ارزش متحول شود. در هیلتی، یکپارچگی جهانی و مدولار بودن، مبنای یک تحول دیجیتالی، از هماهنگ سازی داده ها و فرآیندهای جهانی در ابتدا تا مرحله تحول در صنعت 4.0 و اینترنت اشیا را فراهم کرد. تراشه های RFID در داخل ابزارها، تعمیر و نگهداری پیشگیرانه و مدیریت دارایی های پیشرفته تنها نمونه هایی از فناوری های دیجیتال هستند که این شرکت یکی از اولین کسانی بود که از آنها بهره برد.
با این حال، قابلیت‌های دیجیتالی بسیار مختص به زمینه یک سازمان هستند. هیلتی با گذراندن مراحلی که در بالا توضیح داده شد، یک قابلیت تحول قوی ایجاد کرد و این شرکت را قادر ساخت این سفر دیجیتالی را دنبال کند. این قابلیت تبدیل به فناوری محدود نمی‌شود، بلکه تا حد زیادی ساختارهای سازمانی را نیز در بر می گیرد. فرهنگ هیلتی انگیزه و ذهنیت را برای نوآوری مداوم کسب و کار از طریق فناوری اطلاعات تعیین می‌کند. مورد هیلتی همچنین نشان می‌دهد که درک عمیق از محیط اجتماعی-اقتصادی سازمان ضروری است تا یک راهبرد دیجیتالی‌سازی مناسب ایجاد شود، زیرا آنچه برای یک سازمان کار می‌کند لزوما برای سازمان دیگر کار نمی‌کند. همسویی پویایی بازار و موقعیت راهبردی دی ان ای فردی یک سازمان نقش مهمی ایفا می‌کند.
بیش از همه، کیس هیلتی اهمیت ایجاد قابلیت های دیجیتالی را به منظور تسلط و بهره مندی از تحول دیجیتال نشان می دهد. هیلتی مدتها قبل از تبدیل شدن به یک روند عمومی شروع به ساخت این قابلیت ها کرد و از طریق پروژه های جاه طلبانه و در حال انجام بود که هیلتی به طور مداوم خود را به چالش کشید و رشد کرد. راهبرد هیلتی در معرض بازنگری و انطباق مداوم برای کمک به موفقیت است.
تحولی که در هیلتی رخ داد هرگز متوقف نخواهد شد، زیرا یک شرکت واقعا دیجیتالی نیاز به موفقیت با رویارویی با چالش‌ها، زیر سؤال بردن وضعیت موجود و دستیابی به کارایی و اثربخشی با کاوش در منابع و فرصت‌های جدید و بهره‌برداری از منابع موجود را تشخیص می‌دهد.
یادگیری های کلیدی:
• تحول دیجیتال به یک ستون فقرات نیاز دارد.
• ستون فقرات دیجیتالی یک پیش نیاز برای پیگیری تحولات آینده است. راهبرد دیجیتالی یک شرکت می تواند یک نما باشد - به جای یک معماری کاملا پیاده سازی شده که مفهومی از سازمان را در دنیای دیجیتال برای کارکنان و مشتریان نشان می دهد.
• تحول دیجیتال به جای پیگیری کورکورانه آخرین روندها، بر برآورده کردن خواسته ها و نیازهای مشتری متمرکز است، اما مشتریان از این پیشنهادات دیجیتالی انتظار دارند، بنابراین شرکتی که به آنها پیشنهاد نمی دهد، مشتریان خود را از دست می دهد.
• تحول دیجیتال نیازمند یک راهبرد است. به منظور هدایت و همسوسازی اقدامات مرتبط، راهبرد تحول دیجیتال باید اهداف کلیدی، تحولات مورد انتظار و اقدامات مرتبط را ترسیم کند و اغلب به سازمان هویتی در دنیای دیجیتال می دهد.
• اجرای راهبرد دیجیتال به شجاعت نیاز دارد. پیش‌بینی سازوکارهای بازار آینده دشوار است و تضمین کمی برای موفقیت اقتصادی وجود دارد. در طول سفر چند ساله هیلتی، تصمیمات شجاعانه ای گرفت که فرصت های جدیدی را برای سازمان فراهم کرد.
• تحول دیجیتال منبع درآمد نیست، بلکه وسیله ای برای کسب درآمد است. مشتریان انتظار دارند که پیشنهادات دیجیتال به صورت رایگان ارائه شود، بنابراین ایجاد قابلیت های دیجیتال باید به عنوان یک سرمایه گذاری تلقی شود. با این حال، افق بلندمدت چنین سرمایه‌گذاری‌هایی باید به‌طور واضح به عنوان آماده‌سازی برای بازدهی بلندمدت، عمدتا در شرایط راهبردی، بدون افزایش انتظارات برای بازده فوری از نظر مالی، اعلام شود.

[bookmark: _Toc170296775]کاربردهای هوش مصنوعی در زمینه نظامی (مورد کاوی: ارتش ایالات متحده آمریکا)
کاربردهای نظامی هوش مصنوعی به موضوع برجسته ای در زمینه هوش مصنوعی تبدیل شده است که پتانسیل قابل توجهی برای پشتیبانی از جنگنده های آمریکایی در ماموریت هایشان دارد. ارتش این کشور برای حفظ امنیت و برتری فنارانه خود با این تحولات همگام شده است. با روش‌های جدید استفاده از هوش مصنوعی که دائما در حال توسعه هستند، همگام شدن با روش‌هایی که از طریق آن می‌تواند به عملیات نظامی کمک کند، می‌تواند چالش برانگیز باشد. با استفاده از مزایای هوش مصنوعی، دیگر تسلط نظامی بر اساس اندازه ارتش ها تعریف نمی‌شود. امروزه قدرت نظامی کشورها با عملکرد الگوریتم‌های هوش مصنوعی که استفاده می‌کنند، رابطه مستقیم پیدا کرده است. بنابراین بررسی نحوه استفاده ارتش ها از هوش مصنوعی چه در حال حاضر و چه در آینده، امری ضروری است.
[bookmark: _Toc170296776]پیشینه هوش مصنوعی و کاربردهای نظامی آن
هوش مصنوعی به توسعه سیستم‌های رایانه‌ای اطلاق می‌شود که قادر به انجام وظایفی هستند که معمولا به هوش انسانی نیاز دارند، مانند ادراک بصری، تشخیص گفتار، تصمیم‌گیری و ترجمه بین زبان‌ها. با پیچیده‌تر شدن این وظایف، سیستم‌های هوش مصنوعی هر روز بیشتر و بیشتر سودمندی خود را در همه ابعاد زندگی، از پاسخ‌های خودکار خدمات مشتری گرفته تا بلندگوهای هوشمند، ثابت می‌کنند.
اخیرا پیشرفت های زیادی در زمینه هوش مصنوعی مشاهده شده است. یکی از بزرگ‌ترین پیشرفت‌ها، توسعه مداوم در پردازش زبان طبیعی[footnoteRef:296] است، که در آن انسان‌ها می‌توانند از دستور زبان و نحو معمولی برای برقراری ارتباط با ماشین‌ها به جای نیاز به کد ورودی استفاده کنند. این مدل‌ها به سطوح جدیدی از دقت به‌ویژه در درک و برآورده کردن درخواست‌ها برای متن یا تصاویر سفارشی‌شده، دست یافته اند. یکی دیگر از زمینه های پیشرفت قابل توجه در زمینه بینایی کامپیوتر با استفاده از تکنیک های جدید برای تجزیه و تحلیل تصویر و ویدئو است که به نتایج مهمی ختم شده است. علاوه بر این، پیشرفت هایی در استفاده از هوش مصنوعی برای تصمیم گیری و سیستم های مستقل وجود دارد. همانطور که این پیشرفت ها رخ می دهد، فرصت هایی برای کاربردهای نظامی هوش مصنوعی فراهم می‌شود. [296:  Natural Language Processing (NLP)] 

ارتش ایالات متحده سال هاست که از هوش مصنوعی استفاده می‌کند، حتی قبل از اینکه هوش مصنوعی در زندگی غیرنظامی رایج شود. با گذشت زمان، هوش مصنوعی به گونه‌ای توسعه یافته است که می‌تواند کارهای پیچیده‌تری را انجام دهد و تقریبا نیاز به ورودی انسان را در موقعیت‌های خاص از بین برده است. از پردازش داده‌ها گرفته تا شبیه‌سازی جنگ، هوش مصنوعی می‌تواند برای انجام بسیاری از مشاغل مختلف در ارتش استفاده شود.
هوش مصنوعی می تواند به طرق مختلف برای ارتش مفید باشد از جمله: سیستم های جنگی، تصمیم گیری راهبردی، پردازش و تحقیق داده ها، شبیه سازی مبارزه، شناسایی هدف، نظارت بر تهدید، هدایت گروهی هواپیماهای بدون سرنشین، امنیت سایبری، حمل و نقل و مراقبت از مصدوم. در حال حاضر کاربردهای نظامی هوش مصنوعی به بخش مهمی از عملکرد ارتش ایالات متحده تبدیل شده است و اهمیت آن به طور روز افزونی افزایش خواهد یافت. آگاهی از پتانسیل هوش مصنوعی برای استفاده از آن برای عملیات نظامی مدرن حیاتی است. به همان اندازه آگاهی از خطرات امنیتی بالقوه و مسائل اخلاقی که ممکن است هنگام استفاده از هوش مصنوعی در یک زمینه نظامی ایجاد شود، از اهمیت برخوردار است. به‌روزرسانی اخیر سیاست تسلیحات خودمختار از طرف پنتاگون روشن می‌کند که چگونه وزارت دفاع این نگرانی‌ها را برای اطمینان از اینکه استفاده از هوش مصنوعی به نفع اهداف نظامی ایالات متحده است، اتخاذ می‌کند.
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هر جنبه ای از کار نظامی، از برنامه ریزی عملیات تا انتقال نیروها، از آموزش پرسنل تا ارائه مراقبت های پزشکی به آنها، می تواند از کمک هوش مصنوعی بهره مند شود. با این حال، برای مفید واقع شدن استفاده از هوش مصنوعی، سیستم‌ها باید طبق بهترین شیوه‌ها و به شیوه‌ای متناسب با وظیفه اجرا شوند.
سیستم های جنگی
سیستم‌های جنگی مانند تسلیحات، حسگرها، ناوبری، پشتیبانی هوانوردی و نظارت می‌توانند از هوش مصنوعی به منظور کارآمدتر کردن عملیات و اتکای کمتر به نیروی انسانی استفاده کنند. این کارایی اضافی به این معنی است که این سیستم ها ممکن است به تعمیر و نگهداری کمتری نیاز داشته باشند. از بین بردن نیاز به کنترل کامل انسان بر سیستم های جنگی، تاثیر خطای انسانی را کاهش می دهد و زمان انسان را برای سایر وظایف ضروری آزاد می‌کند.
به طور خاص در مورد تسلیحات، پنتاگون اخیرا سیاست تسلیحات خودمختار خود را برای در نظر گرفتن پیشرفت های اخیر در هوش مصنوعی به روز کرده است. از زمان ایجاد اولیه این سیاست در سال 2012، تعدادی جهش فناوری به جلو انجام شده است که این به روز رسانی را ضروری کرده است. این به روز رسانی راهنمایی هایی را برای توسعه ایمن و اخلاقی و استفاده از سلاح های خودمختار، یکی از مفیدترین کاربردهای نظامی هوش مصنوعی، ارائه می دهد. این خط مشی علاوه بر الزامات بررسی و آزمایش، یک گروه کاری متمرکز بر سیستم های تسلیحاتی خودمختار برای مشاوره به وزارت دفاع ایجاد می‌کند.
هدایت گروهی پهپادها
یکی از هیجان‌انگیزترین کاربردهای نظامی در حال توسعه هوش مصنوعی، بهره‌برداری از اطلاعات گروهی از پهبادها برای عملیات پهپادها است. این دسته از پهپادها به دلایل مختلف ذاتا بسیار مؤثرتر از یک پهپاد منفرد هستند. هنگامی که یک پهپاد اطلاعات حیاتی را دریافت می‌کند، می تواند بر اساس آن عمل کند یا آن را به سایر پهپادهای موجود در گروه انتقال دهد. این گروه های پهبادی می توانند در شبیه سازی ها و همچنین عملیات های آموزشی واقعی استفاده شوند و توانایی تصمیم گیری در موقعیت های مختلف را دارند.
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گروه‌های پهپادهای کنترل‌شده با هوش مصنوعی در واقع طوری برنامه‌ریزی شده‌اند که به همان شیوه‌ای عمل کنند که دسته‌ای از حشرات در طبیعت عمل می‌کنند. به عنوان مثال، هنگامی که یک زنبور چیزی را پیدا می‌کند که می تواند برای بقیه کندو مفید باشد، آن اطلاعات را با جزئیات به زنبورهای دیگر گزارش می دهد. پهپادها هم می توانند همین کار را انجام دهند. آنها قادرند فاصله، جهت و ارتفاع یک هدف و همچنین خطرات احتمالی را مانند زنبورهای عسل ارتباط برقرار کنند. توانایی استفاده از انبوه پهپادهای مجهز به هوش مصنوعی برای قرار دادن این اطلاعات جمعی قدرتمند در راستای اهداف نظامی، یک مرز مهم در کاربردهای نظامی هوش مصنوعی است.
تصمیم گیری های راهبردی
الگوریتم‌های هوش مصنوعی قادر به جمع‌آوری و پردازش داده‌ها از منابع مختلف متعدد برای کمک به تصمیم‌گیری، به ویژه در موقعیت‌های پر استرس هستند. در بسیاری از شرایط، سیستم‌های هوش مصنوعی می‌توانند به سرعت و کارآمد یک موقعیت را تحلیل کنند و بهترین تصمیم را در یک موقعیت بحرانی بگیرند. همچنین می‌تواند پیش‌داوری‌هایی را که ممکن است با ورودی‌های انسانی همراه باشد، خنثی کند، با این اخطار که هوش مصنوعی ممکن است هنوز درک کاملی از نگرانی‌های اخلاقی انسان نداشته باشد و این خطر وجود دارد که هوش مصنوعی از سوگیری‌هایی که ممکن است در مواد موجود در پایگاه داده وجود داشته باشد، درس بگیرد. با این حال، تصمیم‌گیری تحت فشار، بخش مهمی از عضویت در خدمات است و هوش مصنوعی و انسان‌ها می‌توانند برای آسان‌تر کردن این فرآیند با یکدیگر همکاری کنند. ترکیبی از درک اخلاقی انسان و توانایی‌های تحلیلی سریع هوش مصنوعی می‌تواند فرآیند تصمیم‌گیری را سرعت بخشد.
پردازش و بررسی داده ها
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در بسیاری از موارد، پردازش حجم زیادی از داده ها می تواند بسیار وقت گیر باشد. هوش مصنوعی می تواند برای فیلتر کردن سریع داده ها و انتخاب ارزشمندترین اطلاعات مفید باشد. همچنین می تواند به گروه بندی اطلاعات از مجموعه داده های مختلف کمک کند. این توانایی می تواند به پرسنل نظامی اجازه دهد تا الگوها را به طور مؤثرتری شناسایی کنند، نتیجه گیری دقیق تری داشته باشند و بر اساس تصویر کامل تری از وضعیت، برنامه های عملی ایجاد کنند.
همچنین می‌توان از هوش مصنوعی برای فیلتر کردن حجم زیادی از محتوای اخبار و رسانه‌های اجتماعی به منظور کمک به شناسایی اطلاعات جدید استفاده کرد. این کار به تحلیلگران این امکان را می‌دهد که در زمان کار با حجم زیاد محتوا صرفه‌جویی کنند. سیستم های هوش مصنوعی همچنین می توانند اطلاعات تکراری و همچنین اطلاعات نادرست را حذف کنند. این موضوع می تواند فرآیند تحقیق را بهینه کند و به تحلیلگران کمک کند تا یک کار را سریعتر و دقیق تر به پایان برسانند و همچنین باز هم خطای انسانی را کاهش دهند.
شبیه سازی جنگ
نرم افزار شبیه سازی آموزش نظامی مدتی است که در ارتش ایالات متحده مورد استفاده قرار می گیرد. این نرم افزار مهندسی سیستم، مهندسی نرم‌افزار و علوم کامپیوتر را ترکیب می‌کند تا مدل‌های دیجیتالی بسازد که سربازان را با سیستم‌های رزمی مستقر در طول عملیات آماده کند. به عبارت ساده‌تر، نرم‌افزار شبیه‌سازی آموزش نظامی در اصل یک «بازی جنگی» مجازی است که برای آموزش سربازان استفاده می‌شود.
این نرم افزار تقریبا برای هر چیزی از مدل های ریاضی گرفته تا راهبرد های شبیه سازی مورد استفاده در محیط های غیر جنگی قابل استفاده است. به نوبه خود، این امر سربازان را برای موقعیت های واقعی بهتر آماده می‌کند. این شبیه‌سازی‌ها می‌توانند ماموریت‌ها و وظایف واقعی را برای سربازان فراهم کنند تا اطمینان حاصل شود که آنها قبل از استفاده از مهارت‌های خود در موقعیت‌های واقعی، بیشترین تجربه ممکن را کسب می‌کنند.
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یکی از مهمترین جزئیات در مورد شبیه سازی مبارزه این است که بسیار ایمن تر از واقعیت است. بسیاری از تلفات ممکن است از آموزش با سلاح‌ها و موقعیت‌های واقعی رخ دهد. این کار به سربازان اجازه می‌دهد تا بهترین شبیه‌سازی واقعیت‌های جنگ را بدون در معرض خطر بودن تجربه کنند. این واقعیت‌های مجازی می‌توانند به سربازان در درک نحوه برخورد با کلون‌های سلاح‌ها مانند همتایان واقعی خود، تصمیم‌گیری در موقعیت‌های استرس‌زا و همچنین کار با هم تیمی‌های خود کمک کنند. نرم افزارهای آموزشی می توانند سربازان را برای تقریبا هر چیزی آماده کنند و در دراز مدت آنها را نجات دهند. شبیه‌سازی مبتنی بر هوش مصنوعی نه تنها می‌تواند سربازان را آموزش دهد، بلکه می‌تواند برنامه‌های آموزشی را شخصی‌سازی کند و همچنین ارزیابی‌های منصفانه‌ای انجام دهد تا تنظیمات آتی در برنامه‌ها انجام شود. شبیه سازی مبارزه همچنین می تواند به دلیل کارآمدتر بودن در انجام وظایف خاص نسبت به انسان، در زمان و هزینه صرفه جویی کند. 
شناسایی هدف
هوش مصنوعی می‌تواند به تشخیص دقیق‌تر هدف در محیط‌های جنگی کمک کند. هوش مصنوعی می تواند توانایی سیستم هایی مانند این را برای شناسایی موقعیت اهداف خود بهبود بخشد. همچنین می‌تواند به نیروهای دفاعی اجازه دهد تا با بررسی گزارش‌ها، اسناد، اخبار و سایر اشکال اطلاعات، تجمیع و تجزیه و تحلیل این منابع را بسیار سریع‌تر از توانایی انسان به درک دقیقی از یک منطقه عملیاتی دست یابند. سیستم‌های هوش مصنوعی توانایی پیش‌بینی رفتار دشمن، پیش‌بینی آسیب‌پذیری‌ها، شرایط آب و هوایی و محیطی، ارزیابی راهبرد‌های ماموریت و پیشنهاد طرح‌های کاهش را دارند. این می تواند در زمان و منابع انسانی صرفه جویی کند و سربازان را یک قدم جلوتر از اهداف خود قرار دهد.
نظارت بر تهدید
نظارت بر تهدید و همچنین آگاهی از موقعیت، از عملیات‌هایی استفاده می‌کند که اطلاعات را به دست می‌آورند و تجزیه و تحلیل می‌کنند تا به بسیاری از فعالیت‌های مختلف نظامی کمک کنند. سیستم های بدون سرنشینی وجود دارند که می توانند از راه دور کنترل شوند یا در یک مسیر از پیش محاسبه شده ارسال شوند. این سیستم ها از هوش مصنوعی برای کمک به پرسنل دفاعی در نظارت بر تهدیدها و در نتیجه استفاده از آگاهی موقعیتی آنها استفاده می‌کنند. در این مواقع می توان از پهپادهای مجهز به هوش مصنوعی نیز استفاده کرد. آنها می توانند مناطق مرزی را رصد کنند، تهدیدها را شناسایی کنند و به تیم های واکنش هشدار دهند. علاوه بر این، آنها می توانند امنیت پایگاه های نظامی را تقویت کنند و همچنین ایمنی سربازان را در نبرد افزایش دهند.
امنیت سایبری
حتی سیستم‌های نظامی بسیار امن نیز می‌توانند در برابر حملات سایبری آسیب‌پذیر باشند، که در آن هوش مصنوعی می‌تواند کمک بزرگی باشد. حملات می توانند اطلاعات طبقه بندی شده را در معرض خطر قرار دهند و همچنین به طور کلی به یک سیستم آسیب وارد کنند که می تواند پرسنل نظامی و ماموریت را به خطر بیندازد. هوش مصنوعی این توانایی را دارد که از برنامه ها، داده ها، شبکه ها و رایانه ها در برابر افرادی که مجاز به دسترسی به آنها نیستند محافظت کند. هوش مصنوعی همچنین مهارت مطالعه الگوهای حملات سایبری و شکل‌دهی راهبرد‌های حفاظتی برای مبارزه با آنها را دارد. این سیستم ها می توانند کوچکترین رفتارهای حملات بدافزار را خیلی قبل از ورود به شبکه تشخیص دهند.
همانطور که در بسیاری از زمینه‌های دیگر، هوش مصنوعی پیشرفته تاثیر متفاوتی بر امنیت سایبری دارد. عملکردهایی مانند توانایی نوشتن بدافزار ممکن است هوش مصنوعی را در دست بازیگران بد خطرناک کند، اما هوش مصنوعی همچنین می تواند به شناسایی و کاهش این تهدیدها کمک کند. در اصل، ارتش از هوش مصنوعی برای مقابله با دشمنانی که ممکن است به هوش مصنوعی نیز دسترسی داشته باشند، استفاده می‌کند. این بدان معناست که برای ارتش دسترسی به پیشرفته‌ترین و مناسب‌ترین راه‌حل‌های امنیت سایبری هوش مصنوعی برای ایمن ماندن در میان چشم‌انداز دائما در حال تحول خطرات امنیت سایبری مبتنی بر هوش مصنوعی ضروری است.
حمل و نقل
هوش مصنوعی قادر است در حمل و نقل مهمات، کالاها، تسلیحات و نیروها نقش داشته باشد. لجستیک و حمل و نقل این چیزها به وضوح برای موفقیت عملیات نظامی حیاتی است. هوش مصنوعی می تواند هزینه های حمل و نقل را کاهش دهد و نیاز به نیروی انسانی را کاهش دهد، برای مثال، با ترسیم کارآمدترین مسیر برای سفر در شرایط فعلی. همچنین می تواند مشکلات ناوگان نظامی را از قبل شناسایی کند تا کارایی عملکرد آنها را افزایش دهد. از آنجایی که ترکیبی از نوآوری در بینایی کامپیوتر و تصمیم‌گیری مستقل در طول زمان همچنان وسایل نقلیه خودران را به استفاده رایج در فضای تجاری نزدیک‌تر می‌کند، این فناوری ممکن است در زمینه نظامی نیز مفید باشد.
[image: https://sdi.ai/wp-content/uploads/2022/02/red-photo.jpg]
مراقبت از مصدومین 
از آنجایی که سربازان و پزشکان باید در موقعیت‌های پر استرس تصمیم بگیرند، هوش مصنوعی می‌تواند در مواقعی که یکی از نیروهای همکار ممکن است به کمک نیاز داشته باشد، به آنها کمک کند. این نوع هوش مصنوعی از یک الگوریتم و پایگاه داده پزشکی بزرگ استفاده می‌کند که قادر به دسترسی به داده های حاوی موارد تروما پزشکی است که شامل تشخیص ها، مجموعه علائم حیاتی، داروهای داده شده، درمان ها و پیامدها می‌شود. سپس این داده ها را با اطلاعات وارد شده به صورت دستی ترکیب می‌کند تا نشانه ها، هشدارها و پیشنهادهایی برای درمان ارائه دهد. این وضعیت دیگری است که در آن هوش مصنوعی برای عملکرد مؤثر به راهنمایی انسانی نیاز دارد. در حالی که هوش مصنوعی توصیه هایی را بدون ملاحظات احساسی به عنوان مانع ارائه می‌کند، انسان ها باید از توانایی های عاطفی خود برای اتخاذ تصمیمات مناسب استفاده کنند که این توصیه ها را در نظر بگیرد. هوش مصنوعی صلاحیت تصمیم گیری پزشکی را ندارد اما می تواند تجزیه و تحلیل سریعی را ارائه دهد تا به انسان اطلاعات بیشتری بدهد تا تصمیمات خود را بر اساس آن قرار دهند.


[bookmark: _Toc170296778]جمع بندی فصل
در فصل هشتم کتاب سعی بر آن بود تا بعد از مطالعه دقیق مفاهیم و موضوعات مرتبط با تحول دیجیتال طی 7 فصل قبلی، این مفهوم بصورت عملیاتی و در قالب نمونه موردی موفق بین المللی مورد بررسی قرار گیرد. بر این اساس تحول دیجیتال و سفر استقرار آن در دو شرکت معتبر بایرزدورف و هیلتی و نهایتا ارتش ایالات متحده امریکا مورد مطالعه قرار گرفت.
بایرزدورف به عنوان شرکت آلمانی فعال در حوزه لوازم آرایشی، بهداشتی و درمانی، توانست با توسعه ابزار تجزیه و تحلیل بازار خود، نحوه عملکردش را متحول نماید و این کار را به کمک فناوری دیجیتال انجام داد. با این حال، این فناوری نبود که کار را متحول کرد، بلکه کارکنان این کار را انجام دادند. از سوی دیگر شرکت هیلتی که یکی از بزرگترین بازیگران جهان در صنعت ساخت و ساز و تعمیر و نگهداری ساختمان، تولید ابزار و ارائه خدمات به متخصصان ساخت و ساز در سراسر جهان است، سفر خود برای تبدیل شدن به یک شرکت دیجیتال را بر اساس دو مرحله اصلی ایجاد پایه های دیجیتال و اهرم کردن پتانسیل های دیجیتال تعریف و اجرا نمود.
کارگاه شماره 8
با توجه به یادگیری‌های کلیدی مطرح شده در این فصل، مهمترین محدودیت‌های سازمان‌های داخلی در مقایسه با نمونه موردی موفق در زمینه راهبری سفر تحول دیجیتال را مشخص نمایید.
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قبل از اینکه دویدن را یاد بگیرید، باید راه رفتن را یاد بگیرید. قبل از جهش در کسب و کار، باید ارزیابی کنید که امروز کجا هستید؟

بلوغ دیجیتالی یک پیش بینی کلیدی موفقیت برای تحول دیجیتال یک شرکت است. کسب‌وکارهایی با سطوح بالای بلوغ دیجیتالی دارای مزیت رقابتی در کنار شاخص‌های عملکردی متعدد از جمله رشد درآمد، زمان ورود به بازار، کارایی هزینه، کیفیت محصول و رضایت مشتری هستند. کسب و کارهایی که سطح بلوغ دیجیتالی پایینی دارند برای دستیابی به این مزایا تلاش می‌کنند. با توجه به مشارکت مداوم دیجیتال در عملکرد شرکت، شکاف بین رهبران دیجیتال و عقب مانده ها احتمالاً افزایش خواهد یافت.

[bookmark: _Toc170296780]بلوغ دیجیتال چیست؟
بلوغ دیجیتالی معیاری برای سنجش توانایی یک سازمان برای ایجاد ارزش از طریق دیجیتال است. همچنین یک پیش بینی کلیدی موفقیت برای شرکت هایی است که تحول دیجیتال را راه اندازی می‌کنند.
بلوغ دیجیتال به توانایی سازمان برای واکنش سریع به تحولات و روندهای در حال تغییر فناوری اشاره دارد. تمرکز بر ایجاد ارزش از طریق این قابلیت‌های جدید و منافع مصرف کننده که به اندازه کافی سریع است تا مزیت رقابتی نسبت به رقبا داشته باشد. بلوغ دیجیتالی نیازمند سرمایه گذاری در ابزارها و منابع انسانی است که می توانند به بهترین نحو از فناوری جدید استفاده کنند.
بلوغ دیجیتالی توانایی پاسخگویی سریع به فرصت‌های موجود در بازار یا بهره‌برداری از فرصت‌های موجود در بازار بر اساس فناوری فعلی، منابع کارکنان و فناوری دیجیتال است. این توانایی یک سازمان برای ایجاد تحول دیجیتال نه تنها از نقطه نظر فناوری دیجیتال، بلکه در سطح سازمان، از جمله افراد، فرهنگ و فرآیندها، برای دستیابی به نتایج تجاری است.
دیو روتکوفسکی، مدیرعامل، شرکای بهبود عملکرد






بر اساس نظرسنجی کی پی ام ج [footnoteRef:297] از مدیران عامل، نزدیک به دو سوم می گویند که چابکی منبع جدید کسب و کار است و اگر خیلی کند باشیم، ورشکست خواهیم شد. با این حال، از هر سه نفر یک نفر موافق است که سازمان آنها در تلاش است تا با نوآوری های فناورانه همگام شود. نزدیک به 80 درصد از شرکت ها در حال تحول دیجیتال هستند، اما 90 درصد از این شرکت ها با موانع موفقیت آمیزی روبرو هستند. [297:  KPMG] 

دلایل متنوع و پیچیده هستند، از فقدان تعهد مدیریت ارشد تا خستگی ناشی از تغییر مداوم تا چالش‌های ناشی از اتخاذ رویکرد اول فناوری. با این حال، دلیل اصلی عملکرد ضعیف تحول دیجیتال این است که سازمان‌ها مسیر آنچه مشتریانشان از آنها می‌خواهند را از دست می‌دهند. اکثر طرح‌های تحول دیجیتال شکست می‌خورند زیرا با مشتریان شروع نمی‌شوند.
شرکت‌هایی که بر انتظارات، ترجیحات و رفتار خرید مشتریان متمرکز می‌شوند، پروژه‌های تحول دیجیتالی خود را شروع می‌کنند و پایدار می‌شوند و نتایج نهایی قابل توجه است. تحقیقات مک‌کینزی[footnoteRef:298] نشان می‌دهد که 10 درصد از شرکت‌های دیجیتالی با بهترین عملکرد، 80 درصد از درآمد دیجیتالی صنایع خود را به دست می‌آورند. دلیل اصلی دیگر اجرای یک برنامه تحول دیجیتال بی‌ثمر این است که رهبران کسب‌وکار سفر دیجیتالی خود را بدون اینکه بدانند در کجای منحنی بلوغ دیجیتال قرار دارند، آغاز می‌کنند. قبل از اینکه بتوانید به بلوغ دیجیتالی برسید، باید یک دید کلی از قابلیت‌های خود داشته باشید.  [298:  McKinsey] 
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همه‌گیری کووید19 رهبران را بر آن داشت تا زودتر از آنچه انتظار می‌رفت، تحول دیجیتال را در آغوش بگیرند و در نتیجه، فناوری‌های دیجیتال را با سرعتی که قبلاً دیده نشده بود، اجرا کنند. 
· 63 درصد از رهبران اظهار می‌کنند که به دلیل همه گیری کووید19 زودتر از آنچه در ابتدا برنامه ریزی شده بود، تحول دیجیتال را پذیرفتند.
· 85 درصد از مدیران گفتند که کسب‌وکارشان تا حدودی یا تا حد زیادی به اجرای فناوری‌هایی تسریع کرده‌اند که این روند دیجیتالی، تعامل و همکاری کارکنان را از آغاز کووید 19 ممکن می‌سازد.
· ۹۷ درصد از مدیران جهانی فناوری اطلاعات گفتند که شرکت‌هایشان به دلیل ابتلا به کووید، تحول دیجیتالی را پشت سر گذاشته‌اند و ۶۰ درصد از آن‌ها اعلام کرده‌اند که این تحول «مقدار بزرگی از تغییر» بوده است.
برای ایجاد این تحولات دیجیتالی سریع، شرکت‌هایی که سطح پایه بلوغ دیجیتالی بالایی داشتند، توانستند بهتر و سریع‌تر سازگار و مزیت رقابتی ایجاد نمایند. دیلویت گزارش می دهد که 43 درصد از شرکت های کاملا دیجیتالی دارای سود خالص به طور قابل توجهی بالاتر از میانگین صنعت خود هستند.
هنگام سنجش ابتکارات بلوغ دیجیتال، مهم است که به یاد داشته باشید - بلوغ دیجیتال خود هدف نیست. بلکه وسیله ای برای رسیدن به هدف است. ویژگی های زیر بلوغ دیجیتال را در نظر بگیرید:
· دسترسی داشته باشید
· اتوماسیون
· مشتری محوری
· بهره وری
· انعطاف پذیری
· نوآوری
· کارایی عملیاتی
· بینش، بصیرت، درون بینی
· کیفیت
بلوغ دیجیتال از افزایش کارایی گرفته تا کیفیت بهبود یافته، نتایجی را به همراه دارد که باعث رشد کسب و کار می‌شود.
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تحول دیجیتال عمل تغییر فیزیکی جریان کار و فرآیندها از طریق فناوری های دیجیتال است. این بدان معناست که بلوغ دیجیتالی شما درجه‌ای است که شما این تغییرات را درک می کنید  و توانایی اجرای آن را دارید. همانطور که روتکوفسکی بیان می‌کند، «تحول دیجیتال مجموعه ای از اقدامات است. بلوغ دیجیتالی ویژگی سازمان شما در مقابل اقداماتی است که قرار است انجام دهید."

تلاش برای پیشبرد تحول دیجیتال بدون درک سطح بلوغ دیجیتالی شما منجر به موانع پیش‌بینی نشده‌ای می‌شود که می‌تواند عملیات شما را از مسیر خارج کند و منجر به از دست دادن زمان و هزینه شود. از طرف دیگر، ایجاد یک مدل بلوغ دیجیتال بدون بینش مبتنی بر داده، یا نبض فرآیندهای دستی در مقابل دیجیتال، ارزیابی اینکه کدام حوزه‌ها در ایجاد تغییرات دگرگونی حیاتی‌تر هستند را دشوار می‌کند.

درک بلوغ دیجیتالی سازمان شما اولین قدم در ایجاد ارزش - و تحول سودآور کسب و کار - از طریق فناوری‌های دیجیتال است. اگر بدون درک وضعیت فعلی‌ اقدام به اجرای یک برنامه نمایید، قطعا تصمیم‌های پرهزینه و کم‌ارزشی خواهید گرفت و حتی این احتمال وجود دارد که روی طرح‌هایی سرمایه‌گذاری کنید که فناوری موجود شما نمی‌تواند از آنها پشتیبانی کند. بلوغ دیجیتالی توانایی پاسخگویی سریع به فرصت‌های موجود در بازار یا استفاده از فرصت‌های موجود در بازار بر اساس پشته‌های فناوری فعلی، منابع کارکنان و فناوری دیجیتال است. این توانایی یک سازمان برای ایجاد تحول دیجیتال نه تنها از نقطه نظر فناوری دیجیتال، بلکه در سطح سازمان، از جمله افراد، فرهنگ و فرآیندها، برای دستیابی به نتایج کسب و کار است. در حالی که تاکید زیادی بر فناوری وجود دارد، سطح بلوغ دیجیتالی یک سازمان نیز تحت تاثیر سرعت و سازگاری است که عمدتا به دلیل منابع موجود در سرمایه انسانی و فرآیندهای خودکار است. 
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مدل های متعددی برای سنجش میزان بلوغ دیجیتال سازمان ها به صورت یک ابزار خودارزیابی طراحی شده اند. اگرچه تعداد مدل های سنجش بلوغ دیجیتال موجود کم نیستند، اما هیچکدام به طور کامل تمام حوزه های ارزیابی را نمی سنجند. این مدل ها بسته به نوع سازمان و صنعت ابعاد مختلفی را در سطوحی از حوزه های خاص مورد ارزیابی قرار می دهند.  به طور کلی می توان رایج ترین حوزه های بلوغ دیجیتالی که در مدل های مختلف مورد ارزیابی قرار می‌گیرند را در جدول ذیل مشاهده نمود. 
جدول 1.9 رایج ترین حوزه های بلوغ دیجیتالی 
	حوزه بلوغ
	خصوصيات و ويژگی ها

	فرهنگ دیجیتال
	ویژگی‌هایی که تلاش‌های تحول دیجیتال را تقویت می‌کنند: ریسک‌پذیری، آزمایش و یادگیری، فرهنگ بدون سرزنش، مشتری‌محوری، باز بودن برای تغییر، چابکی، استقلال کارمندان، …

	فناوری
	فناوری اطلاعات و ارتباطات، معماری/سیستم‌های فناوری اطلاعات و سیستم‌های فناوری اطلاعات مبتنی بر دیجیتالی‌سازی جدید، چابکی سیستم‌های پشتیبانی، پردازش داده‌های دیجیتال، …

	عملیات و فرآیندها
	دیجیتالی شدن و اتوماسیون فرآیندها، انعطاف پذیری/چابکی فرآیندها، رساندن فرآیندها به استانداردهای صنعتی، تعالی عملیات، …

	راهبرد دیجیتال
	توسعه/اجرای یک راهبرد با استفاده از فناوری دیجیتال برای انجام کسب و کار به روش های اساسی جدید، جهت گیری بلندمدت جسورانه، مرتبط با راهبرد کسب و کار، نقشه راه I4.0، …

	سازمان
	ساختار مدیریت/عملکردهای حمایت کننده از کسب و کار دیجیتال، همکاری متقابل، مهارت های دیجیتالی تعبیه شده در سراسر سازمان، نقش ها/وظایف مرتبط با دیجیتالی شدن تعریف شده، تخصیص منابع کافی، تیم های متقابل برای اجرای اولویت های کسب و کار دیجیتال، جوامع انعطاف پذیر، مدیریت چابک، 

	مهارت های دیجیتال
	مهارت های دیجیتال، تخصص، تجربه و علاقه؛ پرسنل اختصاص داده شده به I4.0، شایستگی های ICT کارکنان، تصمیم گیری مبتنی بر داده ها، گشودگی به فناوری های جدید، دسترسی کارکنان به مهارت ها/تخصص دیجیتال در صورت نیاز، …

	نوآوری
	قابلیت‌هایی که روش کار انعطاف‌پذیرتر/چابکی‌تر، توسعه مدل‌های کسب‌وکار مخل، استفاده از روش‌های چابک، مشارکت دادن مشتری در فرآیند نوآوری، تامین مالی نوآوری، نوآوری‌هایی که به طور منظم انجام می‌شوند، را ممکن می‌سازد.

	بینش و تجربه مشتری
	بهره مندی مشتریان از دیجیتالی شدن؛ شخصی سازی محصولات/خدمات؛ استفاده از خدمات دیجیتال برای جذب مشتریان؛ تمرکز بر ارزش مشتری؛ دیجیتالی کردن نقاط تماس مشتری؛ ایجاد ارزش از داده ها، مشارکت و توانمندسازی مشتری، …

	حکمرانی
	تضمین اجرای جامع/قابل اعتماد راهبرد دیجیتال؛ هر کس موظف است خلاقانه فکر کند و نوآوری کند، رویکردهای سیستماتیک برای مدیریت نوآوری/تغییر، مشارکت در سطوح مختلف سلسله مراتبی، استانداردها و مقررات، تخصیص منابع کافی و …

	چشم انداز
	سازمان یک چشم انداز دیجیتال اولیه را تعریف کرده است. فناوری دیجیتال چشم انداز سازمان را تحقق می بخشد. همه کارکنان همگام با دید دیجیتال کار می‌کنند، …

	اکوسیستم دیجیتال
	این سازمان به عنوان بخشی از یک اکوسیستم دیجیتالی کار می‌کند. دیجیتالی کردن/ادغام زنجیره‌های ارزش عمودی/افقی، اتصال دیجیتال با شبکه تجاری (به عنوان مثال از طریق API)، پلت‌فرم‌های فن‌آوری متقابل راه‌حل‌های جدید/بسیار قابل سفارشی‌سازی را که توسط کاربران نهایی پیکربندی شده‌اند، فعال می‌کنند، …

	رهبری
	تیم رهبری فناوری‌های جدید را یاد می‌گیرد، رهبران چشم‌انداز بلندمدت قانع‌کننده‌ای دارند، رهبران فعالانه فرصت‌های جدید را شناسایی و تحقق می‌بخشند، همکاری را تقویت می‌کنند، وجود هماهنگی مرکزی برای I4.0 یا تحول دیجیتال،…

	انطباق و امنیت
	امنیت فناوری اطلاعات، امنیت دیجیتال، انطباق فناوری اطلاعات در سازمان و نسبت به ذینفعان، ارزیابی عوامل خطر، مدیریت ریسک، IP، بهینه سازی شبکه زنجیره ارزش برای انطباق؛ جلوگیری از دسترسی غیرمجاز، …

	محصولات و خدمات
	محصولات/خدمات هوشمند، دیجیتالی کردن محصولات/خدمات ارائه شده، تجزیه و تحلیل داده ها برای شخصی سازی، خدمات مبتنی بر داده، ویژگی های دیجیتال، …

	مدل کسب و کار
	توسعه مدل‌های کسب‌وکار جدید و مخرب، راه‌حل‌های مشتری یکپارچه در سراسر زنجیره تامین، سبد محصولات/خدمات دیجیتال با SW، شبکه (M2M) و داده‌ها به عنوان تمایز کلیدی، ابتکارات دیجیتال ارزش تولید می‌کنند، مدل‌های تجاری در حال گسترش هستند، …



[bookmark: _Toc170296784]مدلی برای ارزیابی بلوغ دییجتال سازمان
به طور کلی، مدل دیجیتال قابل استفاده برای سنجش بلوغ دیجیتال سازکان شامل 5 بعد: «رهبری»، «راهبرد»، «کارکنان»، «مشارکت و منابع» و «محصول، فرآیند و خدمات» می باشد. این مدل شامل 76 سؤال می باشد. مدل بلوغ پیشنهادی در میان معدود مدل‌هایی است که بر اساس چارچوب‌های نظری صحیحی است که قبلا در مطالعات قبلی تایید شده و/یا به طور گسترده در ادبیات و عمل استفاده می‌شود. پرسش‌های این مدل در هر بعد به شرح ذیل می باشند.
راهنمای تکمیل پرسشنامه: عدد صفر (فاقد اقدام)، عدد یک (مشاهده)، عدد دو (جهت گیری)، عدد سه (تصمیم گیری) و عدد چهار (اقدام)
جدول 2.9 پرسش های سطح رهبری 
	ردیف
	سئوال
	0
	1
	2
	3
	4

	1
	رهبران چشم انداز، مأموریت، ارزش ها و اخلاقیات را برای تعالی ایجاد می‌کنند.
	
	
	
	
	

	2
	مدیران از کارکنان برای توانمندسازی و خودگردانی حمایت می‌کنند.
	
	
	
	
	

	3
	مدیران همکاری کرده و از فعالیت های بهبود فرآیند پشتیبانی می‌کنند.
	
	
	
	
	

	4
	مدیران به کارکنان در سطوح سلسله مراتبی پایین در آموزش با کیفیت کمک می‌کنند.
	
	
	
	
	

	5
	مدیران اطمینان حاصل می‌کنند که همه اعضای شرکت ایده روشنی از موقعیت بازار شرکت خود دارند.
	
	
	
	
	

	6
	رهبران شخصاً در حصول اطمینان از توسعه، اجرا و بهبود مستمر سیستم مدیریت سازمان مشارکت دارند.
	
	
	
	
	

	7
	مدیران شرکت را اداره می‌کنند زیرا همه فرآیندها به هم مرتبط هستند.
	
	
	
	
	

	8
	مدیران اطمینان می‌دهند که کارکنان می‌توانند مسئولیت‌پذیر باشند و راه‌های بهتری برای انجام کارهای خود بیابند.
	
	
	
	
	

	9
	رهبران با مشتریان، شرکا و نمایندگان جامعه ارتباط دارند.
	
	
	
	
	

	10
	مدیران مسئولیت فرآیندهای بهبود مستمر را بر عهده می‌گیرند، حتی اگر این فعالیت ها بخشی از کار آنها نباشد.
	
	
	
	
	

	11
	سطح رضایت مشتریان فعلی و آینده دلیل اصلی موفقیت رقابتی شرکت است.
	
	
	
	
	

	12
	ما با سایر شرکت ها مشورت می‌کنیم تا به ما در بهبود کمک کنند.
	
	
	
	
	

	13
	رهبران فرهنگ تعالی را با افراد سازمان تقویت می‌کنند.
	
	
	
	
	

	14
	فرهنگ ارتباطی بخش مهمی از دیدگاه رهبری ما است.
	
	
	
	
	

	15
	برای مشارکت همه کارکنان، مدیران اولین کسانی هستند که مسئولیت را بر عهده می‌گیرند. همچنین آنها اولین کسانی هستند که به آنچه گفته اند عمل می‌کنند.
	
	
	
	
	

	16
	مدیران به گونه ای رفتار می‌کنند که امکان ادغام و بسیج اعضای یک تیم را فراهم می‌کند.
	
	
	
	
	

	17
	رهبران تغییر سازمانی را تعریف و از آن دفاع می‌کنند.
	
	
	
	
	

	18
	حتی اگر نتایج فعلی به اندازه کافی به دست آید، بهبود و تغییر مستمر ضروری است.
	
	
	
	
	

	19
	مدیران شهامت بهبود مستمر فرآیندها و محصولات را دارند.
	
	
	
	
	

	20
	مدیران همیشه خود را با دانش ارزشمند برای شرکت بهبود می بخشند
	
	
	
	
	

	21
	مدیران به گونه ای رفتار می‌کنند که پذیرش تغییرات را برای کارکنان آسان تر می‌کند.
	
	
	
	
	




جدول 3.9 پرسش های سطح راهبرد 
	ردیف
	سئوال
	0
	1
	2
	3
	4

	1
	راهبرد مبتنی بر درک نیازها و انتظارات ذینفعان خارجی است.
	
	
	
	
	

	2
	مدیریت ارشد در هنگام ایجاد اهداف سازمانی از نظرات کارکنان استفاده می‌کند.
	
	
	
	
	

	3
	مدیریت ارشد در هنگام تعیین اهداف سازمانی، از ایده ذینفعان خارجی بهره می برد.
	
	
	
	
	

	4
	ما در حال جمع آوری داده های مربوط به مشتریان برای مدیریت موثر هستیم.
	
	
	
	
	

	5
	نیازهای مشتری بخش مهمی از فرآیند است در حالی که ما در حال تعیین اهداف هستیم.
	
	
	
	
	

	6
	خط مشی و راهبرد مبتنی بر اطلاعات حاصل از اندازه گیری عملکرد، تحقیق، یادگیری و فعالیت های مرتبط خارجی است.
	
	
	
	
	

	7
	ارزیابی سیستماتیک اثربخشی سازمانی بخشی از فرآیند بهبود مستمر ما است.
	
	
	
	
	

	8
	ما هزینه های کیفیت و غیرکیفیت را به صورت سیستماتیک اندازه گیری می‌کنیم.
	
	
	
	
	

	9
	ما یک سیستم اطلاعاتی برای جمع آوری داده های مربوط به اطلاعات خارجی (مشتریان و بازار) داریم.
	
	
	
	
	

	10
	خط مشی و راهبرد توسعه، بررسی و به روز می‌شود.
	
	
	
	
	

	11
	ما رویه ای سیستماتیک برای ارزیابی و کنترل دستیابی به هدف سازمانی در تمام فرآیندها داریم.
	
	
	
	
	

	12
	ضمن تعیین کلیه فعالیت های سازمانی و مدیریتی، راهبرد های کیفیت یکی از بخش های مورد توجه است.
	
	
	
	
	

	13
	اهداف کیفی از اهداف راهبردی بلند مدت سرچشمه می‌گیرند.
	
	
	
	
	

	14
	مدیران اجرایی در مورد اهداف مرتبط و پروژه های آتی توافق می‌کنند.
	
	
	
	
	

	15
	راهبرد و سیاست های حمایتی ابلاغ، اجرا و نظارت می‌شود.
	
	
	
	
	

	16
	فرآیندهای سازمانی و روابط متقابل آنها شناسایی می‌شود.
	
	
	
	
	

	17
	مدیران در مورد راهبرد کیفیت به کارکنان اطلاع می دهند.
	
	
	
	
	

	18
	همه کارکنان در مورد مأموریت و اهداف سازمانی آگاهی دارند.
	
	
	
	
	




جدول 4.9 پرسش های سطح کارکنان
	
	سئوال
	0
	1
	2
	3
	4

	فعالیت های انتخاب و استخدام
	چه تعداد پرسنل در چه سطوح مهارتی نیاز داریم؟
	
	
	
	
	

	
	آیا کارکنان مناسب را جذب می‌کنیم؟
	
	
	
	
	

	
	برای کسب بهترین استعدادها در سازمان از کدام کانال ها باید استفاده کنیم؟
	
	
	
	
	

	
	هنگام غربالگری کاندیداها روی چه عواملی باید تمرکز کنیم؟
	
	
	
	
	

	
	کدام آزمون ها برای یک شغل کارآمدتر هستند؟
	
	
	
	
	

	فعالیتهای جهت گیری
	آیا هنگام ورود به کارمندان جدید جهت گیری درستی ارائه می دهیم؟
	
	
	
	
	

	
	چگونه می توانیم فرآیند جهت یابی را شخصی سازی کنیم؟ (مثلاً: استفاده AR/VR)
	
	
	
	
	

	
	آیا می‌توانیم از شبکه‌های اجتماعی آن‌ها برای تعیین یک مربی برای کارمند جدید استفاده کنیم؟
	
	
	
	
	

	فعالیت های آموزشی و توسعه ای
	کدام آموزش ها موثرترین هستند؟
	
	
	
	
	

	
	کدام آموزش های داوطلبانه در بین کارکنان در سراسر سازمان رواج دارد؟ آیا نیاز به آموزش پیشگیرانه وجود دارد؟
	
	
	
	
	

	
	چه کسانی باید برای فعالیت های توسعه در نظر گرفته شوند؟
	
	
	
	
	

	
	چه مهارت ها و تجربه های شغلی باعث عملکرد بالا می‌شود؟
	
	
	
	
	

	
	آیا می‌توانیم برنامه آموزشی مقرون به صرفه و زمان بیشتری ارائه کنیم؟
	
	
	
	
	

	مدیریت عملکرد و فعالیت های ارزیابی
	KPIهای فردی چگونه با عملکرد سازمانی مرتبط هستند؟
	
	
	
	
	

	
	چگونه می توانیم استعدادهای خود را در سازمان شناسایی، پرورش دهیم و حفظ کنیم؟
	
	
	
	
	

	
	آیا کارکنان مناسب را ارتقا می دهیم؟
	
	
	
	
	

	
	آیا ما برای یک سیستم عملکرد دستمزد منصفانه ای داریم؟
	
	
	
	
	

	
	کدام مدیران از نظر مربیگری بهترین هستند؟
	
	
	
	
	

	
	کدام سازوکار های بازخورد از نظر عملکرد کارکنان و سازمانی بیشترین تأثیر را دارند؟
	
	
	
	
	

	فعالیت های مرتبط با جبران خدمت و مزایا
	چگونه پاداش ها و مزایا با عملکرد فردی و سازمانی مرتبط است؟
	
	
	
	
	

	
	چرا نیروها سازمان را ترک می‌کنند؟ نفر بعدی کیست؟
	
	
	
	
	

	
	چگونه جبران خدمت و مزایا بر حفظ کارمندان تأثیر می گذارد؟
	
	
	
	
	

	
	آیا می‌توانیم حقوق و مزایا را بدون کاهش زیاد در عملکرد کارکنان و سازمان کاهش دهیم؟
	
	
	
	
	

	جمع آوری داده های منابع انسانی و ایجاد اطلاعات
	داده های منابع انسانی
	
	
	
	
	

	
	داده های خارج از حوزه منابع انسانی (فروش، بازاریابی، مالی، تولید)
	
	
	
	
	

	
	داده های مقایسه مهارت های کارکنان و اهداف سازمانی
	
	
	
	
	

	
	داده های مقایسه با شرکت های دیگر
	
	
	
	
	



· مشاهده : جمع آوری داده های
· جهت گیری: معنی دادن به داده ها 
· تصمیم گیری:  انتخاب بهترین جایگزین از طریق قانون تصمیمات بهینه سازی
· اقدام شده: همه این مراحل می توانند به طور مستقل کار کنند
جدول 5.9 پرسش های سطح فرآیند، محصول و خدمت
	ردیف
	فرآیند، محصول و خدمات
	
	0
	1
	2
	3
	4

	
	
	قابل اجرا/ خیر؟
	فاقد اقدام
	توصیفی
	پیش بین
	تجویزی
	خود- بهینه

	1
	شبکه کسب و کار برای قطعات
	
	
	
	
	
	

	2
	شبکه کسب و کار برای قطعات مهندسی
	
	
	
	
	
	

	3
	تولید افزودنی برای قطعات پلاستیکی
	
	
	
	
	
	

	4
	تولید افزودنی برای قطعات فلزی
	
	
	
	
	
	

	5
	تجزیه و تحلیل قابلیت اطمینان تجهیزات در حجم بالا برای تعمیرات پیش گیرانه
	
	
	
	
	
	

	6
	تجزیه و تحلیل قابلیت اطمینان تجهیزات در حجم بالا برای کیفیت محصول قابل پیش بینی
	
	
	
	
	
	

	7
	محصول هوشمند
	
	
	
	
	
	

	8
	واقعیت افزوده برای انبارداری
	
	
	
	
	
	

	9
	واقعیت افزوده برای تولید
	
	
	
	
	
	

	10
	راه اندازی خودکار و بسته بندی
	
	
	
	
	
	

	11
	تاریخ محصول دیجیتال
	
	
	
	
	
	



	سطوح
	نه فناوری توانمندساز BCG

	فاقد
	فاقد

	توصیفی
	ابر، امنیت سایبری، اینترنت اشیا، حسگرها، داده های بزرگ و تجزیه و تحلیل (تجسم، ابزارهای جمع آوری داده)

	پیش بینی کننده
	کلان داده و تجزیه و تحلیل (تحلیل آماری، تجزیه و تحلیل سری زمانی، شبیه سازی)

	تجویزی
	داده های بزرگ و تجزیه و تحلیل
(بهینه سازی، برنامه ریزی ریاضی، تصمیم گیری چند معیاره، تصمیم گیری مبتنی بر داده، شبیه سازی)

	خود بهینه شده
	همه این فرآیندها به طور مستقل کار می‌کنند



	استفاده از کلان داده ها و تجزیه و تحلیل
	ابزار تجزیه و تحلیل داده ها

	توصیفی
	تجسم، ابزارهای جمع آوری داده (RFID، بارکد، QR، GPS)

	پیش بینی کننده
	تجزیه و تحلیل آماری، تجزیه و تحلیل سری زمانی، شبیه سازی

	تجویزی
	بهینه سازی (برنامه نویسی ریاضی، تصمیم گیری چند معیاره، تصمیم گیری مبتنی بر داده، شبیه سازی)

	خود بهینه شده
	همه این فرآیندها به طور مستقل کار می‌کنند




جدول 6.9 پرسش های سطح مشارکت و منابع
	ردیف
	مشارکت و منابع
	
	0
	1
	2
	3
	4

	
	
	قابل اجرا/ خیر؟
	فاقد اقدام
	توصیفی
	پیش بین
	تجویزی
	خود- بهینه

	1
	برج کنترل زنجیره تامین
	
	
	
	
	
	

	2
	فناوری اطلاعات کسب و کار انعطاف پذیر بر اساس تقاضا (رایانش ابری)
	
	
	
	
	
	

	3
	حمل و نقل در موقعیت جغرافیایی
	
	
	
	
	
	

	4
	تحلیل الگوی فروش
	
	
	
	
	
	

	5
	تحلیل رفتار خرید مشتری
	
	
	
	
	
	

	6
	روند کاوی
	
	
	
	
	
	

	7
	استفاده از رسانه های اجتماعی
	
	
	
	
	
	

	8
	داده های شکایت مشتری
	
	
	
	
	
	



هنگام ارزیابی سطح نهایی یک شرکت از نظر بلوغ دیجیتال، همه ابعاد را به یک اندازه وزن می دهیم. امتیاز کل 1000 امتیاز خواهد بود و تمام ابعاد می توانند حداکثر 200 امتیاز داشته باشند. با این حال، همه ابعاد دارای تعداد متفاوتی از سوالات هستند. برای اینکه همه ابعاد به یک اندازه وزن داشته باشند، امتیاز نهایی هر بعد را در ضریبی ضرب می‌کنیم که امتیاز نهایی را به 200 امتیاز می رساند.
	بعد
	تعداد سئوالات
	بیشترین امتیاز
	ضریب 
	جمع بیشترین امتیازات

	رهبری
	16
	64
	3.125
	200

	راهبرد
	14
	56
	3.571
	200

	کارکنان
	27
	108
	1.852
	200

	محصول، فرآیند و خدمات
	11
	44
	4.545
	200

	مشارکت و منابع
	8
	32
	6.2
	200



	جمع امتیاز
	سطح

	200-0
	مبتدی

	400-200
	کمتر از حد متوسط

	600-400
	متوسط

	800-600
	بیشتر از حد متوسط

	1000-800
	پیشرفته
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در فصل نهم و به عنوان آخرین فصل کتاب، با مفهوم بلوغ دیجیتال و روش اندازه گیری آن آشنا شدیم. بلوغ دیجیتالی توانایی پاسخگویی سریع به فرصت‌های موجود در بازار یا بهره‌برداری از فرصت‌های موجود در بازار بر اساس پشته‌های فناوری فعلی، منابع کارکنان و فناوری دیجیتال است. این توانایی یک سازمان برای ایجاد تحول دیجیتال نه تنها از نقطه نظر فناوری دیجیتال، بلکه در سطح سازمان، از جمله افراد، فرهنگ و فرآیندها، برای دستیابی به نتایج تجاری است. در ادامه فصل مدل‌های اندازه گیری بلوغ دیجیتال مورد بررسی قرارر گرفت و ابزار متناسب با آن حهت اندازه گیری وضعیت در حوزه‌های مختلف آمادگی دیجیتالی یک سازمان، ارائه شد.
کارگاه شماره 9
بر اساس مدل و ابزار (پرسشنامه) ارائه شده در این فصل و مبتنی بر مشارکت خبرگان و متولیان تحول دیجیتال، بلوغ دیجیتال سازمان خود را اندازه گیری و سطح سازمان را مشخص نمایید. 
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Figure 2: Metaverse market size, 2021-2030
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