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Abstract: 
  Project-oriented organizations of Iran's oil and gas industries, as developers of huge projects in the 

country's oil and gas sector, play a vital role in the economic cycle. In line with the process of digital 

transformation in other businesses, especially the oil and gas industries, digital transformation is also 

necessary in these organizations and in this direction, they will face many challenges. Therefore, analyzing 

the barriers to digital transformation and providing practical recommendations are among the goals of this 

research. First, barriers to digital transformation were extracted from the research literature and analysis of 

data collected from interviews with experts in this industry, and then the list of barriers to digital 

transformation was finalized using the fuzzy Delphi technique. In the following, the model of barriers to 

digital transformation was designed and explained using the interpretative structural modeling method. 

   In this research, 52 types of barriers to digital transformation in project-based organizations of Iran's oil 

and gas industries were identified and categorized into 10 main factors. The study of interrelationships 

between factors shows that environmental factors, unclear vision and inconsistent goals, and factors related 

to the business of a project are among the most influential factors on other barriers, and cyber security and 

privacy challenges are most dependent on other factors. The findings of the research, by providing 

information on the barriers to digital transformation and the sequence and mutual relationships between 

them, provide the necessary insight for policy makers and key decision makers in order to determine 

priorities and allocate resources effectively to overcome the barriers to digital transformation and the 

ground for improving digital transformation management in these organizations has been provided. 
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 چكیده  

نفت و گاز  پروژه های عظیم توسعه ای بخش عنوان مجریبه  ،سازمان های پروژه محور صنایع نفت و گاز ایران

الاخص صنایع بسایر کسب و کارها هم راستا با روند تحول دیجیتال در دارند، در چرخه اقتصادی نقش حیاتی کشور، 

پیش روی آنها ادی چالش های زی ،مسیراین در و  بودهها نیز اجتناب ناپذیر ، تحول دیجیتال در این سازماننفت و گاز

است.  تعیین شدهین پژوهش ااز اهداف  و ارایه توصیه های کاربردی، دیجیتالتحولموانع  واکاویاز اینرو، د. خواهد بو

استخراج و پس از  ،ا خبرگانب مصاحبهی گردآوری شده از هادادهتحلیل از ادبیات تحقیق و  دیجیتالتحولابتدا موانع 

 دیجیتالتحول مدلسازی ساختاری تفسیری، مدل ساختاری موانع از طریقبا استفاده از فن دلفی فازی، تائید نهایی 

 گردید.  طراحی و تبیین

ه اصلی دسته بندی مولف 10ها شناسایی و درسازماناین در  دیجیتالتحولاز موانع  مولفه 52در این پژوهش 

غیرشفاف و اهداف  اندازچشمشان می دهد که عوامل محیطی، نمولفه ها  بین وابستگی-تحلیل قدرت نفوذ .گردید

نع هستند و چالش از تاثیرگذارترین عوامل بر سایر مواای عوامل زمینه ای وابسته به کسب و کار پروژه  ناهماهنگ و

 افتهی د.ندار امنیت سایبری و حریم خصوصی در پائین ترین سطح قرار گرفته و بیشترین وابستگی را به سایر عوامل

زم برای سیاست لا نشیبموانع تحول دیجیتال و توالی و روابط متقابل بین آنها، با ارایه اطلاعات از پژوهش،  یها

نع تحول دیجیتال موا و تخصیص موثر منابع برای غلبه بر تعیین اولویت ها به منظور یدیکل رندگانیگ میتصمگذاران و 

    .یده استگردفراهم بهبود مدیریت تحول دیجیتال در این سازمان ها زمینه از این طریق ارایه می نماید و  را
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 مقدمه   -1

همه صنایع را تحت تاثیر قرار داده  ،هاآن شرفتیسرعت پدیجیتال و های فناوری  یرشد تصاعد

در محصولات و  مستمر ینوآورپتانسیل بسیار زیادی برای ضمن اینکه دیجیتال فناوری هایاست، 

بزرگ را به چالش  یسازمان هاتواند میاختلالات ناشی از آن ، و افزایش درآمد ایجاد نموده استخدمات 

  .(Shahi and Sinha, 2020)شود محسوب  آنها یبرا یدیتهدکشیده و 

توسعه  یاهداف برنامه ها تحقق راستای در ،و گاز نفتعظیم دارا بودن منابع  لیبه دل رانیکشور ادر

 و صنعت نفتای بخش ی توسعههامحور زیادی پروژهپروژه یهاسازمان ،ی کشورو اجتماع یاقتصاد ی

 های پروژهپیچیدگیناشی از  زیاد مخاطراتبه دلیل  ها،در این سازمان. کشور را در حال اجرا دارندگاز 

ساختارهای  و استفاده از هابهبود روش ،اهمیت دسترسی به منابع نفت و گاز زودتر از رقباهمچنین و 

قوی  یتیریمد یهاحلراه ازمندین پروژهمدیران  .(1396 ،ی)صالح یک ضرورت استنوین مدیریت پروژه 

با برآورده در زمان و بودجه مشخص و را  پروژه ،تخصیص یافتهبا استفاده از منابع بتوانند تا  هستند

 .(Prebanić and Vukomanović ,2021) باتمام برسانند شدهنییتع یفیکردن الزامات ک
 ها فراهم نموده استتحول در مدیریت پروژه دیجیتال فرصت های جدیدی را برایهایفناوری 

(Whyte ,2019)و ها  نهیکاهش هز ها وی در سطح پروژهمنیاافزایش بهبود عملکرد و  موجب تواند، می

ها بررسی .(Agarwal, Chandrasekaran, and Sridhar ,2016) شودها در سطح سازمان داریرقابت پاایجاد 

با تاخیر به و بخش ساخت و ساز صنعت نفت و گاز  سایر بخش ها،در مقایسه با نشان می دهد که 

در این صنایع  دیجیتالتحولو سرعت  (Kohli and Johnson ,2011) اندشدن وارد شده  یفرآیند دیجیتال

فناوری های دیجیتال بطور فزآینده ای در سطوح علی رغم اینکه . (Parusheva ,2019)پائین است 

 ,Olanipekun and Sutrisna) ساخت و ساز مورد استفاده قرار می گیرندصنعت مختلف پروژه، سازمان و 

تاکنون هیچ شرکتی در این صنعت نتوانسته است از مزیت کامل این فناوری بهره ببرد ، (2021

(Kankanam Gamage, 2021) . شتاب استفاده از ، 19با همه گیری کووید  در سال های گذشتههر چند

ل در این سازمان ها افزایش یافته است، هنوز عوامل زیادی مانع پیشبرد تحول دیجیتاها این فناوری 

موفقیت در این و  غلبه بر چالش های تحول دیجیتال، برای هیچ سازمانی بدون راهبرد صحیحو  هستند

 .(Kankanam Gamage ,2021) مسیر امکان پذیر نیست

هم  ،دارندکشور در چرخه اقتصادی نقش حیاتی  سازمان های پروژه محور صنایع نفت و گاز ایران

ها نیز تحول دیجیتال در این سازمان ،کسب و کارهاصنایع و راستا با روند تحول دیجیتال در سایر 

به یک را تحول دیجیتال  که روبرو هستندچالش های زیادی با  ،اجتناب ناپذیر است و در این مسیر

پژوهشگران زیادی به ابعاد مختلف هرچند  تبدیل نموده است.ها این سازمانبرای مدیران  ایدغدغه

عوامل بررسی در خصوص بکارگیری فناوری دیجیتال در سازمان های پروژه محور پرداختند اما هنوز، 

ضمن اینکه  ای صورت نگرفته است.جامع  پژوهش ها،این سازماندر تاثیرگذار بر تحول دیجیتال 
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دیجیتال همه سازمان ها که برای تحول واحدی راه حل چیه و است دهیچیپ ندیفرآ کیدیجیتال تحول

در این از این رو . (Shahi and Sinha ,2020; Parviainen et al. ,2017)کاربرد داشته باشد وجود ندارد 

سازمان های  دیجیتالتحولچه موانعی بر سر راه "پژوهش، پژوهشگر در پی پاسخگویی به پرسش های 

سازمان  دیجیتالتحولمدل ساختاری و روابط درونی موانع  پروژه محور صنایع نفت و گاز ایران است؟

های پروژه محور صنایع نفت و گاز ایران به چه صورت است؟ چه توصیه هایی برای رفع موانع 

 است.   "وجود دارد؟ دیجیتالتحول

غلبه بر  یبراو راهکارها  راهبرد نیترسببراساس یافته های این پژوهش، امکان پیش بینی منا

   .فراهم خواهد شددر سازمان های مورد مطالعه  دیجیتالتحول تیموفقدر نتیجه و موانع 

   مباني نظری و پیشینه پژوهش -2

  دیجیتالتحولو  سازمان های پروژه محور ،مفاهیم پروژه  -2-1  
ارایه شده توسط در ادبیات تحقیق تعاریف مختلفی برای پروژه بیان شده است، براساس تعریف 

(، پروژه یک تلاش موقت برای تولید محصول و یا ارایه 2008استاندارد جهانی موسسه مدیریت پروژه )

( 2003خدمات خاص است که لازم است در زمان، بودجه و با عملکرد مشخص تکمیل شود. ترنر و مولر )

تلاش  کیانجام  یبراپروژه را یک سازمان موقت به منظور مدیریت عدم قطعیت و حفظ یکپارچگی 

با منابع مشخص شده تعریف نمودند. همچنین سازمان های پروژه محور  و گذرا دیمنحصر به فرد، جد

را سازمان هایی معرفی کردند که بخش عمده از محصولات و خدمات خود را در قالب طراحی سفارشی 

متعددی از  . در ادبیات پژوهش به عبارات(Turner and Müller, 2003)به مشتریان تحویل می دهند 

جمله، سازمان های پروژه محور، شرکتهای پروژه محور، شرکت چند پروژه ای، سازمان چند پروژه ای و 

   . (Miterev, Mancini, and Turner, 2017)یا شرکت متمرکز بر پروژه اشاره شده است 

در سازمان، بر مبنای مقایسه انتظارات با ظرفیت  ارزشتحول سازمانی ناشی از احساس خلاء در خلق 

 دیجد یندهایفرآطراحی  در فرآیندهای موجود و یا بازنگریمنجر به های سازمان است، تحول سازمانی 

در تحول سازمانی توجه ویژه معطوف به  ،(Rouse ,2005) شودمی شرکت لکدر زمینه خاص و یا در 

فرهنگ، ارزش ها، تیم سازی( و فناوری است )تارسازمانی تغییر همزمان در ساختار سازمانی، رف

کلیدی  عامل ،ناوری اطلاعات بدلیل توسعه سریع و نفوذ آنفدرگذشته،  .(1400و همکاران،   انیرضائ)

شده مبتنی بر فناوری اطلاعات اشاره سازمانی عنوان تحول شناخته شده و به آن تحت تحول سازمانی 

ظهور و نفوذ فناوری های دیجیتال در سازمان ها،  با ،امروزه .(Ismail, Khater, and Zaki ,2017)است 

یک فرآیند با  "را  دیجیتالتحول( 2019)ویال مطرح است.  دیجیتالتحولمفهوم جدیدی تحت عنوان 

در ویژگیهای آنها  قابل توجهاز طریق فعال سازی تغییرات از سازمان هدف بهبود یک یا چند موجودیت 

 ,Vial)نمود تعریف  "فناوری های اطلاعاتی، محاسباتی، ارتباطی و اتصالی است ی ازترکیباده با استف

ییر بنیادین، توانمندسازی شده تغجهت  ندیفرآ کی"را  دیجیتالتحول( 2021کونگ و ریبیر ) (.2019
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ی، دیکل یهاتیمنابع و قابلاهرم راهبردی از همراه به  تالیجیدی هاینوآورانه فناور از طریق بکارگیری

 "با هدف بهبود بنیادین در یک موجودیت مانند سازمان، شبکه کسب و کار، صنعت و اجتماع است

تعاریف ارایه شده در  ( نقطه مشترک2019. از نظر ویال )(Gong and Ribiere ,2021)تعریف نمود 

و مقیاس  هایفناورنوع استفاده از ی و تفاوت آنها در سازمان یهابر جنبهآنها تمرکز در  ،ادبیات پژوهش

به درک بیشتری از تحولات سازمان مدیران عالی  .(Vial ,2019)است  تحول در نهادهای هدف سازمانی

 .(1380 ،انی)رضائفناوری توان تحول کسب و کار را دارد و آن را متحول خواهد نمود  ،نیاز دارند اینکه

 سازمان های پروژه محورصنعت نفت و گاز و تحول دیجیتال در  -2-2

در صنعت نفت و گاز، چهارم عصر انقلاب صنعتی تاثیر (، با مرور سیستماتیک 2019و همکاران)لو 

در این  .است ریروند اجتناب ناپذ کی "4.0نفت و گاز "، توسعه "4.0صنعت "با موج که  تاکید کردند

تحلیل کلان داده، اینترنت اشیاء صنعتی، دوقلوی دیجیتال، فناوری ارتباطی بی سیم، واقعیت  ،مطالعه

این  .به عنوان فناوری های کلیدی این صنعت معرفی کردند را مجازی و تجهیزات پوشیدنی و بلاکچین

کی، مدیریت چرخه عمر دارایی های فیزی، فناوری های پیشرفتهبکارگیری از طریق می تواند صنعت 

 بهبود بخشدرا انرژی و حفاظت از محیط زیست  مصرفمدیریت عملیات، هزینه، راندمان، ایمنی تولید، 
(Lu et al., 2019). 

، تا سه الی پنج سال آینده همچنان کلان داده و (2017)مجمع جهانی اقتصادبراساس گزارش  

خواهد بود و سرمایه گذاری در بخش فناوری اینترنت اشیاء در صدر سرمایه گذاری صنعت نفت و گاز 

 کردندها، هوش مصنوعی و فناوری پوشیدنی را رو به افزایش پیش بینی ریزپرنده رباتیک، فناوری در 
(World Economic Forum, 2017). 

بالادستی، میان دستی و پائین دستی تقسیم  بخش های بهمی توان را زنجیره صنعت نفت و گاز 

 2020 سالهای در بازه زمانیدیجیتال با پیش بینی روند تحول  ،(2017یانگ و همکاران ) ،نمودبندی 

میدان نفتی هوشمند، خطوط  را شاملاین صنعت فرصت های تحول در بخش های مختلف  ،2030تا 

لوله هوشمند، پالایشگاه هوشمند، ربات حفاری، حفاری کنترل شده از راه دور و تصمیم سازی بر مبنای 

 .(Jinhua et al., 2017)د عنوان کردنهوش مصنوعی 

دیجیتالی سازی فرصت هایی را برای سازمان های پروژه محور ارایه می دهد از جمله مزیت های  

 Parusheva)ها اشاره نمود توان به افزایش بهره وری، افزایش سرعت و کاهش زمان ساخت پروژهآن می

 یهاپروژه تیریمد یتالیجید ندهیآ(، از عوامل تاثیرگذار بر 2023براساس مطالعه لیوند سومر ). (2019,

اطلاعات ساختمان  یسازمدلتحلیل کلان داده، هوش مصنوعی و فناوری های استفاده از ساخت و ساز، 

(BIM ) است(Sumer ,2023) . و  هاداده تجسماز طریق امکان پذیر نمودن  هادادهفناوری تحلیل کلان

کرده و تاثیر مستقیم بر عملکرد کمک  رانیموثر مد یریگ میبه تصم ،کننده ینیب شیپ یها لیتحل

در پروژه های نفت و گاز نیز در فازهای اکتشاف، حفاری و . (Mangla et al. ,2020)پروژه خواهد داشت 
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تقویت  بااز طریق مدل پیش بینانه مبتنی بر داده، تحلیل داده فناوری ، استخراج و تولید نفت و گاز

بهبود ایمنی و کاهش خطرات زیست محیطی می  ،دقت و سرعت تصمیم سازی، کاهش هزینه تولید

داده کلان نقش موثر استفاده از تحلیل  و تواند کارآمدی و اثربخشی را در مدیریت پروژه بهبود بخشد

 .(Tan et al., 2022)است تاکید  مورد

برای نظارت و تصمیم گیری  نموده ورا امکان پذیر  هادادهبرخط اینترنت اشیا جمع آوری فناوری 

و ارایه  ی دیجیتالهادادههوش مصنوعی با توانایی پردازش سریع خواهد بود، فناوری مفید  هاپروژهدر 

یک نوآوری در حال توسعه جهت شناسایی الگوها و پشتیبانی از تصمیم  اطلاعات دقیق از وضعیت پروژه،

ازی اطلاعات از کارکردهای مهم فناوری مدل س. (Walker and Lloyd-Walker, 2019) تگیری اس

، مدیریت دیجیتال چرخه عمر پروژه، پروژهمدیریت درس آموخته های ، پروژهشبیه سازی ساختمان، 

و کاهش زمان ی پیچیده هاپروژهدر سرعت دسترسی به اطلاعات و بهبود هماهنگی، تسهیل همکاری 

ت اس قرار گرفته استقبالمورد  یا ندهآیبه طور فزاین فناوری استفاده از امروزه  ،و هزینه پروژه است

(Koseoglu, Keskin, and Ozorhon ,2019.)  

را در سه سطح دیجیتال  هاپروژه( بکارگیری فناوری های دیجیتال در 2021اولانیپکون و همکاران )

طبقه بندی نموده اند. طراحی سه بعدی با استفاده از رایانه  دیجیتالتحولسازی، دیجیتالی سازی و 

 ،بعدی بروی کاغذ مثالی برای دیجیتال سازی است. یک مثال برای دیجیتالی سازی بجای طراحی دو

مدل سازی اطلاعات مشترک  سکویمختلف در  بخش هایاز  ترکیب طراحی های مختلف اتوکد

و  هیتجز همچنین و نهیهز ی وبندزمان به اطلاعات مشترک یدسترس قیکه از طراست  ساختمان

 دیجیتالتحولاز آثار  .سازدیم بهبود تدارکات پروژه را فراهم تعارضات و صیتشخداده، امکان  لیتحل

ساخت و ساز، تدارکات  ندیدر فرآ انیمشتر توان به یکپارچه سازیدر صنعت ساخت و ساز می

اشاره نمود  ساخت و ساز کیمانند انفورمات دیجد یهایستگیتکامل شاو تر پروژه مسطحسازمانی ساختار

(Olanipekun and Sutrisna ,2021) .  

در استفاده  ساخت و ساز یدهد که اکثر شرکت ها ینشان م( 2019کوشچف و همکاران )مطالعه 

گسترده  یکه از ابزارها ییهااز شرکت یبرخ یحت فناوری های دیجیتال موفق نبودند،کامل  یایاز مزا

 دردر این سازمان ها  ادغام نمایند وروزمره  فیبا وظارا  یفناورنتوانستند این  کردندو نوآورانه استفاده 

 Koscheyev, Rapgof, and)ی حاصل نشده است شرفتیپ یو اقتصاد یمال یدیکل یهاجنبه

Vinogradova ,2019) . سازمان در (، 2019و همکاران ) ورهوفبا توجه به مطالعات انجام شده توسط

نیازمندیهای خاص خودش را در  دیجیتالتحولهر کدام از فازهای دیجیتال سازی، دیجیتالی سازی و 

منابع دیجیتال، ساختار سازمانی، راهبرد رشد و مقیاس توسعه قابلیتهای مرتبط با چابکی، زمینه های 

مجدد و دیجیتالی سازی  مهندسی تیاهمبر  ریاخ مطالعات (.Verhoef et al. ,2021)های سنجش دارد 

تاکید ساخت و ساز  یهاپروژهجهت افزایش اثربخشی فناوری های دیجیتال در سازمان ها و  فرآیند ها،

  .(Prebanić and Vukomanović ,2021)دارد 
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 موانع تحول دیجیتال و راهكارهای رفع آنها -2-3 

 یهااز سازمان یکم تعداد .ستین یآسانکار آن انجام موفق  ولی دارد یاریبس یایمزا دیجیتالتحول

 دهیچیپ ندیفرآ یک دیجیتالتحولفرآیند  .اندخود را متحول کرده  تیوجود دارند که با موفق یسنت

آن بخش ها و  رساختیزدر روش های عملیات، اجزاء کسب و کار،  یاساس راتییتغ ازمندین رایز است،

 یگذار هیبه سرما ازینتحول دیجیتال تعامل دارند.  ودخ انیکه با همتااز اجزاء ساختاری سازمان است 

با عجله انجام شود، در صورتیکه  .چند سال طول می کشد آن یواقع جینتادارد و تا حصول گسترده 

 تحول ندیدر مورد فرآ یشفاف ساز ن،یبنابرا .نمایدوارد  یجد بیسازمان آس یبه تجارت اصل تواندیم

دید روشن از برنامه تحول داشته باشند اینکه چه  دیها باسازمان ،برخوردار است ییبالا تیاز اهم

شروع  یشان برااز برنامه یبه عنوان بخش دیبا ییزهایو از چه چفعالیتهایی را در برنامه کاری قرار دهند 

استفاده و چالش  منای نا یکار طیمح (.Shahi and Sinha, 2020) نماینداجتناب  دیجیتالتحول ندیفرآ

 تعدددر طول چرخه عمر پروژه، فعالیتها  یپراکندگ، عدم تمرکز و (Parusheva ,2019) از منابع بهینه

از عواملی است که بر  پروژهو همچنین فرصت محدود پروژه درگیر در  یو فرعاصلی  مانکارانیپ

 . (Koeleman et al. ,2019)این سازمان ها تاثیر منفی داشته است در  دیجیتالتحول

برخی تحول دیجیتال در ( ویژگی های صنعت و چرایی پیشرفت پائین 2018دروث و همکاران )لین

در تعامل با بخشهای طراحی، کارفرمایان،  ،های معماری، مهندسی و ساخت و ساز صنایع از جمله بخش

ره، یافته های پژوهش نشان می دهد که تمرکز بر فعالیتهای روزم کردند،پیمانکاران و مشاوران بررسی 

غیرهمسان بودن شایستگی ها در سمت کارفرمایان، پیمانکاران و پیمانکاران فرعی و همچنین محدویت 

های که محصول برای پیشبرد موثر فرآیند نوآوری ایجاد می نماید را به عنوان موانع تحول دیجیتال 

در این  رش نوآوریپذییک سازمان عملیاتی هستند و لازمه معرفی می نماید. سازمان های پروژه محور 

 . (Linderoth et al., 2018) نتایج آن سریعتر مشخص شودسازمان ها این است که 

، فقدان متخصص با تجربه، فقدان آگاهی و فرهنگ هاپروژهپیچیدگی (، 2019کوزاوغلو و همکاران)

معرفی  مدل سازی اطلاعات ساختمان از چالش های بکارگیری فناوریرا سازمانی غیر حمایت کننده 

موثر و دسترسی سریع به نتایج موفقیت آمیز پروژه از عوامل کلیدی برای ایجاد انگیزه  ارتباطات نمودند،

در ذینفعان پروژه جهت پذیرش این فناوری است، ضمن اینکه برنامه ارتقاء و همسان سازی دانش و 

 ,Koseoglu)وری است ضرآن مهارت ذینفعان در بکارگیری از این فناوری و پایش وضعیت بکارگیری 

Keskin, and Ozorhon ,2019.) نوظهور مانند  یهایفناور ساخت و ساز یهاشرکت با وجود اینکه

 یدرک کامل هنوزاما  ،استفاده می نمایندرا  میسیب یحسگرهاها و اطلاعات ساختمان، ربات یسازمدل

 ( دلیل2019پاروشوا و همکاران )ندارند، خود  یتالیجید یهاتلاش یمناسب برافناوری از انتخاب 

مختلف  این صنعت، سطوح خاص یفن یهاچالشرا ساخت و ساز صنعت در  دیجیتالتحولسرعت پائین 
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عنوان  دیجیتالتحول میت تیریمدپیمانکاران فرعی و عدم توانایی  توسط دیاطلاعات جد یکاربرد فناور

    (.Parusheva, 2019)کردند 

ساخت و ساز از ابزارهای نرم افزاری مختلف استفاده می نمایند اما همه آنها منجر به خلق  صنعت

ارزش نمی شوند، در مطالعه موسسه مکنزی در خصوص پذیرش فناوری جدید در این صنعت، به سه 

 چالش، عدم پایبندی به نوآوری ها، عدم شفاف سازی ارزش خلق شده برای کارکنان و ناسازگاری فناوری

جدید با سامانه های قدیمی فعال در سازمان و شرکای بالقوه اشاره شده است. در این گزارش جهت 

مقابله با چالش ها به تمرکز در ایجاد تغییر در سمت کارفرمایان، یکپارچه سازی فناوری ها و استفاده 

 Blanco)است از سیستمهای جدید مدیریتی جهت پایداری تحول و تغییر فرهنگ سازمانی تاکید شده 

et al., 2017) . 

بخش  ،پروژه کی لیتکم یبرافرصت محدود  ،یزنمک یانجام شده توسط موسسه جهاندر پژوهش 

پروژه  کی ریدرگ یو فرعاصلی  مانکارانیاز پ یمختلف یهاهیصنعت که در آن لااین  بخش بودن

ها با سازمان ییتمرکززدایاد کردند، بعلاوه،  دیجیتالتحولی هاچالشد را به عنوان وساز هستنساخت

به شرکت  تاثیر منفی دارد. دیجیتالتحولاست که در  یگرید عاملمختلف  یتجار یهاواحدها و بخش

 یهاراه حل  یبرخو راه اندازی نصب تمرکز فقط بر  یکه به جا شده است شنهادیپ یساختمان یها

مهارت و  تیبر اهمهمچنین  نمایند،تمرکز این صنعت  بخشهای مشکل دار یروبر ، یفناورمبتنی بر 

شده  دیتاکو تقویت تعامل از طریق فناوری  دیجیتالتحولبرای  یمهندس یها میت ساختاردهی مجدد

 یهماهنگی، تالیجید یراه حل ها یاجراجهت در طول چرخه عمر پروژه،  یبا توجه به پراکندگاست. 

  .(Koeleman et al., 2019)ضروری است  راتییتغ تیریمداز طریق سازمان  در داخل

در  دیجیتالتحول( در پژوهش خود با موضوع مطالعه چالش های پیاده سازی 2021گامیج )

، چالش های 2021تا  2019سالهای  ی ساخت و ساز، با مرور ادبیات تحقیق در بازه زمانیهاپروژه

با منشاء درون سازمانی و خارجی را بترتیب شامل کمبود متخصص با تجربه، ضعف  دیجیتالتحول

، کمبود دیجیتالتحولآموزش، فقدان فرهنگ سازمانی حمایت کننده، چالش فنی، ضعف مدیریت تیم 

 ,Kankanam Gamage)معرفی نمودند  منابع، نگرانی های امنیتی و سرمایه گذاری بالا با منافع پائین

2021) . 

ها چالش ییبر شناساکه در پروژه فرودگاه یکی از کشورهای خاورمیانه، با تمرکز  یگریمطالعه ددر 

، فناوری مدل سازی اطلاعات ساختمان انجام شده است در ارتباط با دیجیتالتحول یهایو توانمندساز

زمینه فناوری در متخصصان با تجربه ، کمبود دیجیتالتحولمنابع مالی، مشخص نبودن منافع کمبود 

، عدم پشتیبانی پروژه یدگیچیپ ،دیجیتالتحول یاز ابزارها ی، عدم آگاهمدل سازی اطلاعات ساختمان

. معرفی کردند دیجیتالتحول یاصل یهاچالشرا به عنوان  کنندهتیرحمایغ یو فرهنگ سازمانحاکمیت 

دسته بندی  ییسطوح اجرادر  نیو همچن یرا در سطوح فن دیجیتالتحول یهامطالعه چالش نیادر 

فناوری مدل سازی اطلاعات ساختمان  رانهیگالزامات سخت لیبه دل نموده و نشان داده شده است که
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در پژوهش دیگری (. Koseoglu, Keskin, and Ozorhon 2019)ایجاد می گردد افراد پروژه  نیب ییتضادها

( در پژوهش خود با موضوع شناسایی موانع تاثیرگذار 2019در همین کشور ساعتچی اوغلو و همکاران )

را  4.0، از تکنیک مدل سازی ساختاری تفسیری و دیماتل موانع پروژه صنعت 4.0ی صنعت هاپروژهبر 

ی از موانع مهم و تاثیرگذار برسایر یک اندازچشمبررسی نموده اند، براساس یافته های این پژوهش، فقدان 

است. براساس مدل ساختاری ارایه شده در این پژوهش، عدم قطعیت منافع  دیجیتالتحولموانع 

، نگرانی در خصوص مالکیت معنوی، سرمایه گذاری اولیه بالا، فقدان ساختار 4.0اقتصادی پروژه صنعت 

فایت زیرساخت فناوری کشور، فقدان دانش و فرهنگ سازمانی مناسب، فقدان چارچوب حقوقی، عدم ک

معرفی شده  4.0ی صنعت هاپروژهو نگرانی از امنیت سایبری به عنوان موانع  4.0بکارگیری صنعت 

   (.Saatçioğlu, Özispa, and Kök 2019)است 

( عوامل تحول سازمانی را به دو گروه سیستم فنی و سیستم اجتماعی 2020لوکاتانگی و همکاران)

بندی کردند، سیستم فنی شامل فرآیند، نیروی انسانی و سیستم های اطلاعاتی و سیستم  تقسیم

اجتماعی شامل فرهنگ و ساختار می باشد، براساس یافته های این پژوهش در مرحله دیجیتالی سازی 

 تاثیر فناوری اطلاعات بر سه عامل فرآیندها، نیروی انسانی و سیستم های اطلاعاتی نسبت به دو عامل

علاوه بر عوامل فوق، عوامل  دیجیتالتحولدیگر یعنی فرهنگ و ساختار سازمانی بیشتر است ولی در 

 . (Tangi et al. 2020)ظاهر می شوند  دیجیتالتحولفرهنگ و ساختار سازمانی به عنوان موانع 

سازمان،  دها و منابع موجو تیقابل سازمان که خود ناشی از ینرسیامقاومت کارکنان و ( 2019) ویال

توسعه خدمات هوشمند و  وانعم سازمان است را به عنوان تیو هو تیمشروع ،یفرهنگ سازمان

ناشی تواند یکند که مقاومت کارکنان م یخاطرنشان ممعرفی می نماید. این پژوهشگر  دیجیتالتحول

 .(Vial, 2019)باشد  تالیجید یها یبالقوه فناور یایعدم درک مزا لیبه دلاز اینرسی سازمان و یا 

، استاندارد پائین و ضعف یکپارچه هاداده( مالکیت و دسترسی به 2021اولانیپکون و همکاران )

مطالعه همچنین در این  معرفی نمودند، دیجیتالتحولسازی سیستم را به عنوان سه مانع عمده برای 

به عنوان  شوند یسازمان متصل م یو اهداف داخل ندهایکه به فرآی سازمان ساختارو  تالیجیفرهنگ د

 Olanipekun and Sutrisna)شده است در صنعت ساخت و ساز اشاره  دیجیتالتحول جادیادو عامل 

2021) . 

( در پژوهش خود، پس از مصاحبه با تعدادی خبرگان از بخش صنایع 2019) فوگلسانگ و همکاران

اشاره  دیجیتالتحولتولیدی، کمبود مهارت، موانع فنی و ترس از دست دادن شغل را به عنوان موانع 

( طراحی سیستم، مشکلات یکپارچگی 2019) و همکاران ویبورنگ،  (Vogelsang et al., 2019)داشتند

را به عنوان  ا سیستم های سایبری فیزیکی و موانع محیطی شامل مدیریت ریسک نیروی انسانی ب

( از 2019، محمود و همکاران)(Borangiu et al. ,2019)معرفی کردند  دیجیتالتحولمهمترین چالش 

 دیجیتالتحولفقدان استراتژی، اختلال فناوری و یکپارچه سازی و همسوسازی راهبردی به عنوان موانع 
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( نیاز به سرمایه گذاری بالا، 2019، راج و همکاران )(Mahmood, Khan, and Khan ,2019)دند یاد کر

، (Raj et al., 2020)عدم شفافیت منافع اقتصادی و چالش یکپارچه سازی زنجیر ارزش را تاکید کردند 

و فرهنگی ( به عوامل مالی، مقررات، مهارت و دانش، فنی، محیطی، سازمانی 2019لامرز و همکاران )

، تریپاتی و کوپتا (Lammers, Tomidei, and Trianni ,2019)اشاره کردند  دیجیتالتحولبه عنوان موانع 

( نبود معیار سنجش و معماری مرجع، ضعف زیرساخت، نبود مهارت کافی، ناتوانی در پیش بینی 2019)

ائین بلوغ فناوری، تهدیدات منافع تحول دیجیتال، عدم کفایت و غیر قابل اعتماد بودن داده، سطح پ

امنیتی، پیچیدگی در یکپارچه سازی سیستم ها، نبود درک و اطلاع، نیاز به سرمایه گذاری اولیه بالا، 

معرفی کردند  دیجیتالتحولچالش قوانین و مقررات و مقاومت در مقابل تغییر را به عنوان موانع 

(Tripathi and Gupta ,2021) . 

همزمان ، دیجیتالتحول پروژه تیموفق یبرا(، 2019براساس یافته های ساعتچی اوغلو و همکاران )

 ،ییشناسا یگام به گام برا کردیرو کاتخاذ ی ،افراد حاضر در پروژهبرای  زهیانگو  تیاحساس امنبا ایجاد 

موانع  نیب یا نهیو زم یدرک رابطه سلسله مراتبهمچنین  .ضروری استبهبود و حل مشکلات موجود 

 Saatçioğlu, Özispa, and Kök)نمود حذف  یمشکلات را به طور کل نیمهم است تا بتوان ا اریبالقوه بس

,2019). 

در سازمان های پروژه محور را  دیجیتالتحول( اصول حاکم بر راهبرد 2019کوشچف و همکاران )

 یاستانداردساز و یسازیمنطق در پنج بخش، یکپارچه سازی سکوهای دیجیتال با بوم زیست موجود،

و با هدف انتخاب  سامانه مدیریت منایع انسانیو  یانطباق ساختار سازمانی، و تجار فنی یندهایفرآ

از  نانیاطمو  دیجیتالتحولاهداف از ی تجار یهمه کارکنان سازمان و شرکا تیحما، متخصصان جذب

بر اساس بصورت کلان  دیجیتالتحول یهایگذارهیسرما ییکارا یابیارزو آنها  یروان-یدرک اجتماع

 Koscheyev, Rapgof, and Vinogradova)معرفی نمودند  سازمان یو اقتصاد یمال یهاتیاصلاح فعال

,2019). 

  شناسيروش -3

 یپردازهینظرتحقیق حاضر تحقیق اکتشافی با رویکرد کیفی و کمی است که با استفاده از روش 

شناسایی موانع تحول  ، فن دلفی فازی و مدل سازی ساختاری تفسیری انجام گردید و در پیادیبن داده

ای غلبه بر ، درک روابط متقابل و راهکارهسازمان های پروژه محور صنعت نفت و گاز ایران دیجیتال در

زیرا نتایج آن به مدیران  آنها است. این تحقیق از نظر هدف، در زمره تحقیقات کاربردی محسوب می شود

در  دیجیتالتحولو کارشناسان سازمان های پروژه محور صنایع نفت و گاز در تصمیم گیری و پیشبرد 

 این سازمان ها یاری می رساند. 
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 جامعه آماری، نمونه، روش نمونه گیری، ابزارها و روش گردآوری داده  -3-1
ایران و گاز نفت صنعت سازمان های پروژه محور خبرگان دانشگاه و شامل اساتید جامعه آماری  

، از ابزارهای مطالعات کتابخانه هادادهبه روش قضاوتی هدفمند انتخاب و جهت گردآوری خبرگان است. 

 ای، مصاحبه عمیق رو در رو و پرسشنامه استفاده گردید. 
 فرآیند تحقیق  -3-2

و یادداشت  اسنادی، از مطالعات آن نهیشیموضوع و پ اتیادببررسی  و نظریمطالعه مباحث  جهت 

گردید. در مرحله ینترنتی استفاده سایتهای او  مقالات، کتابها، پایان نامه ها، بانکهای اطلاعاتیبرداری از 

، سازمان ها دیجیتالتحولدارای زمینه علمی مرتبط و سابقه فعالیت در منتخب با خبرگان بعد، 

درخصوص عوامل مداخله گر در تحول دیجیتال سازمان های پروژه محور صنایع نفت و گاز ایران 

 داده یپردازهینظررو در رو صورت گرفت. همزمان با جمع آوری داده، با رویکرد  یی عمیقهامصاحبه

انجام گردید، همچنین بطور همزمان بررسی ادبیات موضوع به عنوان بخشی  هاداده، تجزیه و تحلیل ادیبن

ت صورنظری نفر از خبرگان، اشباع  14از فرآیند استقرایی ادامه یافت، در مجموع پس از مصاحبه با 

سازمان های پروژه محور صنایع نفت و گاز ایران  دیجیتالتحولپذیرفت و مولفه های مداخله گر بر 

به منظور افزایش اعتبار نتایج بخش کیفی پژوهش، از راهبرد های اعتبار سنجی  ،شناسایی گردید

ت و شاخص هایی نظیر دانش و تجربه، ظرفیبر اساس  پژوهش کیفی نظیر انتخاب مشارکت کنندگان

، مصاحبه با افرادی به غیر از افراد تعیین شده و مصاحبه با افرادی از اشتیاق مشارکت و زمان کافی

توسط مصاحبه شوندگان در حین مصاحبه استفاده گردید.  هادادهصحت سطوح مختلف سازمان و تائید 

غربالگری  ،مراحل قبل در مرحله بعد، با استفاده از روش دلفی فازی، عوامل مداخله گر شناسایی شده از

 13و اعتبارسنجی گردید. در ادامه با استفاده از روش مدل سازی ساختاری تفسیری، پس از اخذ نظر از 

 ارایه گردید.  دیجیتالتحولنفر از خبرگان، روابط داخلی مولفه ها بررسی و مدل ساختاری از موانع 

روش در شرایطی که تعداد زیاد عوامل مرتبط با مساله پژوهش، مطالعه آنها را پیچیده می نماید، 

جای روشهـای آمـاری )مانند  گیری گروهی به عنوان یک روش تصمیم مدلسازی ساختاری تفسیری، به

ریاضی و  گیری از اصول این روش با بهره ،شودمیتحلیل معادلات ساختاری یا تحلیل مسیر(، استفاده 

، (1396 ،فرتوک زادهباقری و  ،انی)رضائ بر پایه نظر متخصصان، روابط بین عوامل را مشخص میکنـد

محقق می تواند با رویکرد جدیدی، از طریق جانمایی عوامل در سلسله مراتب و براساس قدرت نفوذ و 

   ظر نماید. وابستگی آنها برخی عوامل را در اولویت انتخاب قرار داده یا آنها را صرفن

  ها یافته -4

و بررسی روابط آنها است، از پژوهش  دیجیتالتحولمقاله حاضرکه هدف اصلی آن شناسایی موانع 

در سازمان  دیجیتالتحولطراحی و تبیین مدل مفهومی "مرتبط با پایان نامه دکتری پژوهشگر با عنوان 

ی هادادهیافته های تحلیل  ،. در ادامهاستخراج شده است "های پروژه محور صنایع نفت و گاز ایران
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 و در ادامه دیجیتالتحولبخش شناسایی موانع کیفی با استفاده از نظریه پردازی داده بنیاد مرتبط با 

 .شودمیارایه  و مدلسازی ساختاری تفسیریشناسایی شده  یغربالگری مولفه هانتایج 

 های کیفي هتحلیل داد -4-1

شامل سه مرحله کدگذاری باز، کدگذاری محوری و  ،نظریه پردازی داده بنیاددر  هادادهتحلیل 

با مرور نظرات خبرگان،  گردآوریمصاحبه و مزمان با در مرحله کدگذاری باز، هکدگذاری انتخابی است. 

 ،پس از آن گردید،، ابتدا متن مصاحبه به صورت سطر به سطر کدگذاری اولیه ی جمع آوری شدههاداده

یکپارچه سازی کدهای هم معنی مقوله های فرعی و  یتکرار یکدهامقایسه مفاهیم مشابه، حذف با 

 گردید. استخراج 

مقوله های  و یکپارچه سازی مفاهیم مشابهمتون مصاحبه کدگذاری باز در نتیجه  ،مثال به عنوان

جهت دهی سازمان های بزرگ به روند نفوذ ، هادادهنگرانی از دست دادن  نبود سیستم پشتیبان، : فرعی

فرآیندهای عملیاتی غیر استاندارد ، عدم تعادل زندگی و کار، فناوری )شکاف دیجیتال بین سازمان ها(

یش بینی نشدن بودجه پ، ناسازگاری در قوانین و دستورالعملهای جاری، و ناسازگار با دیجیتالی سازی

دیدگاه برخی از داده مربوط به  و برای نمونه استخراج شده اند که بترتیب هاپروژه در دیجیتالتحول

   :شودمیارایه مشارکت کنندگان در مورد آنها 

.. در صورت دیجیتالی شدن سازمان، با از دسترس خارج شدن سیستم تمامی کارها " : 6 مصاحبه

برای سازمان ها باید اطمینان حاصل شود تا در زمان عدم دسترسی به سیستم اصلی  شودمیمتوقف 

 "یک سیستم دیگری به عنوان سیستم پشتیبان از توقف کار سازمان جلوگیری نماید... 

نگران هستند که با اشتراک اطمینان ندارند و  هاداده.. برخی سازمان ها به حفظ امنیت " : 8مصاحبه 

بدلیل و اطلاعات حذف و یا از دسترس خارج شوند و  هادادهگذاری داده با سایر ذینفعان ممکن است 

 "از دیجیتالی سازی بصورت کامل استقبال نمی کنند ... آن، از  ترس

ازمان ... دسترسی و کیفیت استفاده از فناوری های دیجیتال در همه شرکت ها و س" : 3مصاحبه 

ها یکسان نیست شرکت هایی که کوچک تر هستند مجبورند در این زمینه از شرکت های بزرگ تر که 

منابع و نفوذ بیشتری دارند تبعیت کنند یا منتظر بمانند تا ببینند آنها چه برنامه ای دارند بعضی از 

ر آنها وجود نداشته سازمان های ضعیف تر هم هستند که ممکن است امکان پیاده سازی برخی فناوری د

 "توانند پا به پای سازمان های بزرگتر حرکت کنند....باشد و نمی

زمان  هاپروژهاست مخصوصا در فراهم کرده دیجیتالفناوری...امروزه با امکاناتی که ":  11مصاحبه 

زمان حضور در سازمان فقط زمان کاری که مانند قبل نیست و کار و استراحت در هم تنیده شده است 

روز در دسترس سازمان مربوطه هستند کارکنان هم در همه جا و در هر  در طول شب وباشد کارکنان 

زمانی به اطلاعات سازمان دسترسی دارند لذا زمان کار و استراحت از هم تفکیک نشده است و این 

   "ه باید مورد توجه قرار گیرد... ر داشته باشد کیافراد تاثخصوصی تواند بر زندگی می
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منافع  یا درک نادرست از....کارکنان بدلایل مختلف که ممکنه منشاء آن باور ضعیف ":  2مصاحبه 

فناوری یا ترس باشد از تغییرات حمایت نمی کنند یا در مواقعی ممکن است مخالفت نمایند مثل ترس 

شین بجای نیروی انسانی یا ترس از کنترل بیش از دست دادن شغل و جایگاه خود، ترس جایگزینی ما

 "از حد است .....

...قوانین و دستورالعمل ها موجود باید دیجیتالی سازی را حمایت کنند قوانین و ":  1مصاحبه 

به عنوان در مواقعی تواند باعث کندی کار شود یا دستورالعمل های تدوین شده قبل از ظهور فناوری می

   "مانع ظاهر شود....

 هاپروژهاتمام هزینه بکارگیری فناوری های جدید در پروژه ها بالاست از طرف دیگر .. ":  4مصاحبه 

از آنها انتظار  شودمیبا بودجه تصویب شده بسیار سخت و پر چالش است مدیران پروژه تمایل ندارند یا ن

نه پروژه افزوده شود مخصوصا هزیفعالیتهای پروژه بر ی دیجیتالی بر هاپروژهبا اضافه کردن که داشت 

لذا سیاست های پیش بینی نشده باشد  هاپروژهاولیه در شرح کار  ی دیجیتال سازیفعالیت هااینکه 

 ".... تشویقی از طرف صنعت جهت کاهش هزینه های بکارگیری فناوری جدید کمک کننده است

تخصیص مقوله های فرعی، مقوله های اصلی ، باز براساس مطالعه ادبیات پژوهش و نتیجه کدگذاری

در این مرحله جهت بررسی و اطمینان از روایی و  .استنشان داده شده ( 1مطابق نگاره )یافته به آنها 

پایایی نتایج حاصل از بخش کیفی تحقیق، از معیارهایی نظیر بازبینی و تائید نتایج کدگذاری با 

 استفاده گردید.  خبرگاننظر

 دیجیتالتحولموانع  مقوله های اصلی و فرعی  :1 نگاره

 مقوله های فرعی مقوله های اصلی

 اندازچشم

غیرشفاف و 

 اهداف ناهماهنگ

، همسو دیجیتالتحول اندازچشم، عدم اطلاع کارکنان از دیجیتالتحول اندازچشمشفاف نبودن 

 دیجیتالفناوری، شفافیت منافع اقتصادی  هاپروژهدر  دیجیتالتحولنبودن راهبرد و برنامه های 

درک 

 دیجیتالفناوری

مدیران و 

های شیوه

 مدیریتی

، ضعف آگاهی و سطح سواد دیجیتال دیجیتالتحولباور ضعیف مدیران ارشد به اهمیت و فوریت 

مدیران ارشد، تخصیص زمان ناکافی به دیجیتالی سازی توسط مدیران ارشد، ضعف در جلب 

جهت دیجیتالی  و مشوق ها پاداشان در تصمیم سازی ها، ناکارامدی مکانیزم مشارکت کارکن

دیجیتال، ناکارآمدی آموزش کارکنان و مدیریت دانش  معرفی فناورینامناسب روش سازی، 

 سازمان

محدودیت منابع 

 مالی

پیش بینی نشدن بودجه سرمایه گذاری اولیه بالا، عدم قطعیت در برگشت سرمایه، 

 ، تخصیص اعتبار ناکافی برای واحد تحقیق و توسعههاپروژهدر  دیجیتالتحول

ضعف در قوانین و 

 استانداردها

، ناسازگاری در قوانین و هادادهنامشخص بودن مالکیت معنوی و حقوق دسترسی به 

 دیجیتالتحولو ارزیابی پیشرفت  معیارهای سنجشدستورالعملهای جاری، فقدان 

 
نامشخص بودن چگونگی استفاده سودمند از اطلاعات، پیچیدگی فنی ناشی از حجم داده در 

مراحل مختلف پروژه، مشکلات ناسازگاری سیستم های قدیمی با فناوری های جدید، 
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 مقوله های فرعی مقوله های اصلی

موانع فنی و 

 زیرساختی

فنی ناشی از جدایی شبکه اینترانت و اینترنت، پوشش ضعیف شبکه ارتباطی در محدودیتهای 

و فناوری  روشها، تنوع بدلیل تحریم دسترسی به فناوری یتمحدود، هاپروژهسایت های عملیاتی 

 سیستم پشتیباننبود ، هادادهو پردازش انتقال  در ارتباط با ها

چالش امنیت 

سایبری و حریم 

 خصوصی

ی هاداده، محرمانه تلقی شدن دیجیتالفناوریافزایش ریسک حمله سایبری با افزایش بکارگیری 

ریم خصوصی پیمانکاران و کارفرمایان، کیفیت پائین داده بدلیل جمع آوری غیر ، حهاپروژه

سیستمی آن، نبود اعتماد برای اشتراک گذاری داده محرمانه در زنجیره تامین، نگرانی از دست 

 ،هادادهرفتن 

کمبود دانش و 

 مهارت

ئین استفاده از سطح پائین دانش و مهارت دیجیتال کارکنان و مدیران میانی، سطح بلوغ پا

، هاپروژهفناوری های جدید در صنعت نفت، کمبود تجربه داخل کشور در زمینه تحول دیجیتال 

 عدم ذخیره سازی متمرکز درس آموخته ها،

 

 موانع محیطی

، فقدان دانش و مهارت دیجیتال هاپروژهوضعیت بد اقتصادی، عدم آمادگی و استقبال کارفرمایان 

ناهمگونی در شایستگی های دیجیتال در زنجیره تامین، عدم یکپارچگی و در سطح ذینفعان، 

در نقطه شروع دیجیتال در صنایع مختلف، جهت  همکاری ضعیف در زنجیره تامین، تفاوت ها

 )شکاف دیجیتال بین سازمان ها(دهی سازمان های بزرگ به روند نفوذ فناوری

موانع فرهنگی و 

 سازمانی

 

مقابل تغییر، اینرسی سازمانی، نبود زبان و درک مشترک در سازمان، نبود مقاومت کارکنان در 

، نبود فرهنگ کار در سازمانحاکم بر فرهنگ بروکراسی  فرهنگ تمرکز بر مشتری در سازمان،

محیط دیجیتال، نگرانی از توقف عملیات کسب و کار با دیجیتالی سازی، عدم بروزآوری نقش ها 

 حیط دیجیتال، عدم تعادل زندگی و کارمتناسب با م  و مسئولیتها

موانع زمینه ای 

وابسته به کسب و 

 ایکار پروژه

، ضعف نوآوری در هاپروژه، شرایط قراردادی هاپروژهماهیت موقت بودن و نبود تفکر راهبردی در 

صنعت ساخت و ساز، فرآیندهای عملیاتی غیراستاندارد و ناسازگار با دیجیتالی سازی، عدم 

، فشار کاری زیاد بر تیم اجرایی پروژه و کمبود هاپروژههای مختلف سازمان و ی بخشیکپارچگ

 زمان

 غربالگری مولفه ها  -4-2

شناسایی شده اند، برای  دیجیتالتحولمولفه به عنوان موانع  58در بخش کیفی، در مجموع تعداد 

نفر از خبرگان، پیرامون اهمیت هر یک  13غربالگری و اعتبارسنجی مولفه های شناسایی شده، دیدگاه 

درجه  7سازی دیدگاه خبرگان از اعداد فازی مثلثی با طیف فازی ها گردآوری گردید. برای فازیاز مولفه

دیدگاه خبرگان و برای فازی زدایی از روش مرکز  و برای تجمیع دیدگاه خبرگان از فرمول میانگین فازی

سطح استفاده گردید. در دور نخست دلفی مقادیر میانگین فازی و برونداد فازی زدایی شده مولفه ها در 

 ( آمده است. 2نگاره )

مورد قبول و کمتر  7/0هایی که مقدار فازی زدایی شده آنها بزرگتر از در تحلیل دلفی فازی مولفه

نبود ". برهمین اساس، در دور نخست چهار مولفه (Wu and Fang ,2011)شود داشته باشد رد می 7/0از 

جهت دهی سازمان های بزرگ به روند نفوذ "، "هادادهنگرانی از دست رفتن "، "سیستم پشتیبان

از دور دلفی حذف شدند، همچنین براساس نظر خبرگان مولفه  "عدم تعادل زندگی و کار"، "فناوری
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و  "دیجیتالتحول اندازچشمشفاف نبودن  "در مولفه  "دیجیتالتحولامشخص بودن منافع اقتصادی ن"

عدم آمادگی و استقبال کارفرمایان  "در مولفه  "فقدان دانش و مهارت دیجیتال در سطح ذینفعان "مولفه 

 ادغام گردید. "هاپروژه

 فازی ی حاصل از اجرای راند نخست دلفیهادادهنمونه  :2 نگاره

مولفه های 

 اصلی
 جهنتی قطعی میانگین فازی مولفه های فرعی

 اندازچشم

غیرشفاف و 

اهداف 

 ناهماهنگ

 پذیرش 853/0 (0.714,0.882,0.964) دیجیتالانداز تحولشفاف نبودن چشم

“ 
انداز عدم اطلاع کارکنان از چشم

 دیجیتالتحول
 پذیرش 824/0 (0.682,0.846,0.943)

“ 
راهبرد و برنامه های همسو نبودن 

 هادیجیتال در پروژهتحول
 پذیرش 913/0 (0.811,0.943,0.986)

 پذیرش 839/0 (0.7,0.864,0.954) دیجیتالنامشخص بودن منافع اقتصادی تحول “

درک 

دیجیتال فناوری

مدیران و شیوه 

 های مدیریتی

باور ضعیف مدیران ارشد به اهمیت و فوریت 

 دیجیتالتحول
 پذیرش 812/0 (0.675,0.832,0.929)

“ 
ضعف آگاهی و سطح سواد دیجیتال مدیران 

 ارشد
 پذیرش 757/0 (0.604,0.782,0.886)

“ 
تخصیص زمان ناکافی به دیجیتالی سازی 

 توسط مدیران ارشد
 پذیرش 865/0 (0.732,0.893,0.971)

“ 
ضعف در جلب مشارکت کارکنان در تصمیم 

 سازی ها
 پذیرش 863/0 (0.736,0.886,0.968)

“ 
جهت  و مشوق ها پاداشناکارامدی مکانیزم 

 دیجیتالی سازی
 پذیرش 859/0 (0.721,0.886,0.971)

 پذیرش 842/0 (0.693,0.868,0.964) دیجیتال معرفی فناورینامناسب روش  “

“ 
ناکارآمدی آموزش کارکنان و مدیریت دانش 

 سازمان
 پذیرش 806/0 (0.654,0.829,0.936)

محدودیت 

 منابع مالی
 پذیرش 836/0 (0.686,0.864,0.957) سرمایه گذاری اولیه بالا
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مولفه های 

 اصلی
 جهنتی قطعی میانگین فازی مولفه های فرعی

 پذیرش 803/0 (0.639,0.825,0.946) عدم قطعیت در برگشت سرمایه “

“ 
دیجیتال در پیش بینی نشدن بودجه تحول

 هاپروژه
 پذیرش 845/0 (0.707,0.868,0.961)

“ 
واحد تحقیق و  تخصیص اعتبار ناکافی برای

 توسعه
 پذیرش 793/0 (0.661,0.818,0.9)

ضعف در قوانین 

 و استانداردها

نامشخص بودن مالکیت معنوی و حقوق 

 هادسترسی به داده
 پذیرش 869/0 (0.75,0.896,0.961)

 پذیرش 818/0 (0.679,0.846,0.929) ناسازگاری در قوانین و دستورالعملهای جاری “

“ 
و ارزیابی پیشرفت  سنجشمعیارهای فقدان 

 دیجیتالتحول
 پذیرش 889/0 (0.771,0.918,0.979)

موانع فنی و 

 زیرساختی

نامشخص بودن چگونگی استفاده سودمند از 

 اطلاعات
 پذیرش 788/0 (0.625,0.811,0.929)

“ 
پیچیدگی فنی ناشی از حجم داده در مراحل 

 مختلف پروژه
 پذیرش 863/0 (0.739,0.889,0.961)

“ 
مشکلات ناسازگاری سیستم های قدیمی با 

 فناوری های جدید
 پذیرش 865/0 (0.732,0.893,0.971)

“ 
فنی ناشی از جدایی شبکه محدودیتهای 

 اینترانت و اینترنت
 پذیرش 818/0 (0.657,0.846,0.95)

“ 
پوشش ضعیف شبکه ارتباطی در سایت های 

 هاعملیاتی پروژه
 پذیرش 836/0 (0.686,0.864,0.957)

 پذیرش 818/0 (0.675,0.843,0.936) بدلیل تحریم دسترسی به فناوری یتمحدود “

“ 
و انتقال  در ارتباط با و فناوری ها روشهاتنوع 

 هاپردازش داده
 پذیرش 763/0 (0.614,0.789,0.886)

 رد 618/0 (0.457,0.629,0.768) نبود سیستم پشتیبان “

چالش امنیت 

سایبری و حریم 

 خصوصی

افزایش ریسک حمله سایبری با افزایش 

 دیجیتالبکارگیری فناوری
 پذیرش 758/0 (0.596,0.786,0.893)

 پذیرش 830/0 (0.675,0.857,0.957) هاهای پروژهمحرمانه تلقی شدن داده “

 پذیرش 853/0 (0.714,0.882,0.964) حریم خصوصی پیمانکاران و کارفرمایان “
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مولفه های 

 اصلی
 جهنتی قطعی میانگین فازی مولفه های فرعی

“ 
جمع آوری غیر کیفیت پائین داده بدلیل 

 سیستمی آن
 پذیرش 847/0 (0.721,0.871,0.95)

“ 
نبود اعتماد برای اشتراک گذاری داده 

 محرمانه در زنجیره تامین
 پذیرش 824/0 (0.693,0.843,0.936)

 رد 406/0 (0.264,0.396,0.557) هانگرانی از دست رفتن داده “

کمبود دانش و 

 مهارت

دیجیتال کارکنان سطح پائین دانش و مهارت 

 و مدیران میانی
 پذیرش 758/0 (0.596,0.786,0.893)

“ 
سطح بلوغ پائین استفاده از فناوری های 

 جدید در صنعت نفت
 پذیرش 830/0 (0.675,0.857,0.957)

“ 
کمبود تجربه داخل کشور در زمینه تحول 

 هادیجیتال پروژه
 پذیرش 853/0 (0.714,0.882,0.964)

 پذیرش 847/0 (0.721,0.871,0.95) سازی متمرکز درس آموخته هاعدم ذخیره  “

 پذیرش 824/0 (0.693,0.843,0.936) وضعیت بد اقتصادی موانع محیطی

 پذیرش 836/0 (0.686,0.864,0.957) هاعدم آمادگی و استقبال کارفرمایان پروژه “

“ 
فقدان دانش و مهارت دیجیتال در سطح 

 ذینفعان
 پذیرش 866/0 (0.729,0.889,0.979)

“ 
ناهمگونی در شایستگی های دیجیتال در 

 زنجیره تامین
 پذیرش 848/0 (0.725,0.875,0.943)

“ 
عدم یکپارچگی و همکاری ضعیف در زنجیره 

 تامین
 پذیرش 806/0 (0.657,0.832,0.929)

“ 
در نقطه شروع دیجیتال در صنایع  تفاوت ها

 مختلف
 پذیرش 828/0 (0.679,0.85,0.954)

“ 
جهت دهی سازمان های بزرگ به روند نفوذ 

 فناوری
 رد 355/0 (0.2,0.346,0.518)

موانع فرهنگی و 

 سازمانی
 پذیرش 859/0 (0.725,0.889,0.964) مقاومت کارکنان در مقابل تغییر

 پذیرش 757/0 (0.604,0.782,0.886) اینرسی سازمانی “

 پذیرش 883/0 (0.757,0.907,0.986) درک مشترک در سازماننبود زبان و  “



 دیجیتال در سازمان هاي پروژه محور صنایع نفت و گاز ایرانواكاوي موانع تحول

110 

مولفه های 

 اصلی
 جهنتی قطعی میانگین فازی مولفه های فرعی

 پذیرش 842/0 (0.714,0.868,0.943) نبود فرهنگ تمرکز بر مشتری در سازمان “

 پذیرش 788/0 (0.611,0.818,0.936) سازمانحاکم بر فرهنگ بروکراسی  “

 پذیرش 851/0 (0.721,0.879,0.954) نبود فرهنگ کار در محیط دیجیتال “

“ 
نگرانی از توقف عملیات کسب و کار با 

 دیجیتالی سازی
 پذیرش 853/0 (0.714,0.882,0.964)

“ 
متناسب   عدم بروزآوری نقش ها و مسئولیتها

 با محیط دیجیتال
 پذیرش 829/0 (0.718,0.854,0.914)

442/0 (0.275,0.432,0.618) عدم تعادل زندگی و کار “  رد 

موانع زمینه ای 

 وابسته به کسب

 و کار پروژه ای

ماهیت موقت بودن و نبود تفکر راهبردی در 

 هاپروژه
(0.743,0.9,0.971) 871/0  پذیرش 

901/0 (0.789,0.929,0.986) هاشرایط قراردادی پروژه “  پذیرش 

775/0 (0.629,0.796,0.9) ضعف نوآوری در صنعت ساخت و ساز “  پذیرش 

“ 
ناسازگار با فرآیندهای عملیاتی غیراستاندارد و 

 دیجیتالی سازی
(0.629,0.814,0.921) 788/0  پذیرش 

“ 
عدم یکپارچگی بخش های مختلف سازمان و 

 هاپروژه
(0.682,0.861,0.964) 836/0  پذیرش 

“ 
فشار کاری زیاد بر تیم اجرایی پروژه و کمبود 

 زمان
(0.679,0.846,0.929) 818/0  پذیرش 

ای برای پایان تکرار دلفی در اجرای دور دوم دلفی فازی، هیچ شاخصی حدف نشد که این خود نشانه

است. با این وجود، برای حصول اطمینان بیشتر تحلیل دلفی فازی یک دور دیگر ادامه و شاخص ها 

امتیازات دو  مجددا مورد تائید قرار گرفتند. بطور کلی یک رویکرد برای پایان دلفی آن است که میانگین

(، 2/0دور متوالی باهم مقایسه شوند. در صورتیکه اختلاف بین دو مرحله از حد آستانه خیلی کم )

. نتایج بدست (Cheng and Lin 2002)شود کوچکتر باشد در این صورت فرآیند نظرسنجی متوقف می

است  2/0وچکتر از آمده نشان می دهد که در تمامی موارد اختلاف بین دور دوم و دور سوم دلفی ک

از مولفه ها به عنوان مولفه های نهایی تائید  52بنابراین تحلیل دلفی در دور سوم پایان یافته و تعداد 

 شدند.
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 سازی ساختاری تفسیری  مدل -4-3

پس از غربالگری و نهایی سازی مقوله ها، به منظور جمع آوری نظر خبرگان در ارتباط با روابط 

مدیران و  دیجیتالفناوریدرک (، B01)غیرشفاف و اهداف ناهماهنگ اندازچشممتقابل بین متغیرهای، 

چالش  (،B04)ضعف درقوانین و استانداردها(، B03)محدودیت منابع مالی(، B02)شیوه های مدیریتی

کمبود دانش و (، B06)چالش امنیت سایبری و حریم خصوصی(، B05)های فنی و زیرساختی

و عوامل زمینه ای وابسته به کسب  (B09)موانع فرهنگی و سازمانی ،(B08)موانع محیطی(، B07)مهارت

توزیع نفر از خبرگان  13، پرسشنامه ای طراحی و پس از تائید اساتید راهنما میان (B10)و کار پروژه

 گردید.

تاثیر  تفسیری اولین قدم تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری است که-ساختاریسازی  مدلدر 

تشکیل ماتریس دستیابی است که از تبدیل  دهد. مرحله بعدی،متقابل متغیرها بر یکدیگر را نشان می

این ماتریس  آید، درماتریس خود تعاملی ساختاری به یک ماتریس دو ارزشی صفر و یک بدست می

در ادامه پس از کنترل روابط ثانویه،  ماتریس دستیابی  گیرند.های قطر اصلی برابر یک قرار میدرایه

 Aشود در این صورت باید  Cمنجر به  Bشود و  Bمنجر به  A، بطوریکه اگر شودمینهایی تشکیل 

 ائه شده است.( ار1دستیابی نهایی متغیرهای پژوهش در جدول ) شود. ماتریس Cمنجر به 
 دیجیتالتحولدسترسی نهایی موانع  ماتریس :1جدول

 B01 B02 B03 B04 B05 B06 B07 B08 B09 

B01 1 1 1 1 1 1 1 0 1 

B02 0 1 1 1* 1 1 1 0 1 

B03 0 1 1 1 1 1 1 0 1 

B04 0 0 0 1 1 1 1 0 0 

B05 0 0 0 1 1 1 1 0 0 

B06 0 0 0 0 0 1 0 0 0 

B07 0 0 0 1 1 1 1 0 0 

B08 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

B09 0 1 1 1* 1* 1 1* 0 1 

B10 1 1 1 1 1 1 1 0 1 

 تعیین روابط و سطح بندی ابعاد و شاخص ها  -4-4 

برای هر ورودی ها  مجموعه وخروجی ها باید مجموعه  معیارهاسطح بندی  برای تعیین روابط و

 .شوداستخراج نهایی از ماتریس دستیابی  معیار

مجموعه خروجی شامل  𝐵𝑖ها(: برای متغیر مجموعه خروجی ها)عناصر سطر، اثرگذاری -

 توان به آنها رسید.می 𝐵𝑖متغیرهایی است که از طریق متغیر 

ها(: مجموعه ورودی شامل متغیرهایی است که از مجموعه ورودی ها)عناصر ستون، اثرپذیری -

 رسید. 𝐵𝑖توان به متغیر طریق آنها می
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( نشان داده شده است، پس از تعیین مجموعه خروجی و مجموعه ورودی، 3ورکه در نگاره )همانط

 هاخروجی مجموعه که اشتراک دو مجموعه برابر با متغیری نیاولشود، اشتراک دو مجموعه حساب می

و عناصر سطح یک تاثیرپذیرترین عناصر در مدل خواهند  شودمیتعیین سطح اول عناصر به عنوان باشد، 

مجموعه حذف و  یکه سطح آن معلوم شده از تمام یاریمع ،در هر مرحله سطح نییاز تع سپبود. 

به  بعدی ریسطح متغبه همین ترتیب و  شودمیداده  لیتشک هاها و خروجیورودیمجدداً مجموعه 

 .دیآیدست م

 ها برای تعیین سطحو خروجیها مجموعه ورودی :3نگاره 

 اشتراک ورودی: اثرپذیری خروجی: اثرگذاری سازه 

B01 
B01,B02,B03,B04,B05,B06,B07,B09

,B10 
B01,B08,B10 B01,B10 

B02 B02,B03,B04,B05,B06,B07,B09 B01,B02,B03,B08,B09,B10 B02,B03,B09 
B03 B02,B03,B04,B05,B06,B07,B09 B01,B02,B03,B08,B09,B10 B02,B03,B09 

B04 B04,B05,B06,B07 
B01,B02,B03,B04,B05,B07,B08,

B09,B10 
B04,B05,B07 

B05 B04,B05,B06,B07 
B01,B02,B03,B04,B05,B07,B08,

B09,B10 
B04,B05,B07 

B06 B06 
B01,B02,B03,B04,B05,B06,B07,

B08,B09,B10 
B06 

B07 B04,B05,B06,B07 
B01,B02,B03,B04,B05,B07,B08,

B09,B10 
B04,B05,B07 

B08 
B01,B02,B03,B04,B05,B06,B07,B08

,B09,B10 
B08 B08 

B09 B02,B03,B04,B05,B06,B07,B09 B01,B02,B03,B08,B09,B10 B02,B03,B09 

B10 
B01,B02,B03,B04,B05,B06,B07,B09

,B10 
B01,B08,B10 B01,B10 

در سطح نخست قرار  (B06) یخصوص میو حر یبریسا تیچالش امندر نتیجه انجام این فرآیند، 

کمبود  و (B05) یرساختیو ز یفن یها(، چالشB04و استانداردها ) نیضعف در قواندارد، متغیرهای 

 مدیران و شیوه های مدیریتی دیجیتالفناوریسه متغیر درک  دو،سطح در  (B07دانش و مهارت )

(B02محدود ،)یمنابع مال تی (B03) یو سازمان یموانع فرهنگ و (B09)  سه، متغیرهای سطح در

در ( B10وکار پروژه )وابسته به کسب یانهیموانع زم و (B01و اهداف ناهماهنگ ) رشفافیانداز غچشم

 . در سطح پنج قرار دارد (B08) یطیموانع محمتغیر  سطح چهار و
( نمایش داده شده است، در این نمودار روابط معنادار 1در نمودار ) دیجیتالتحولمدل نهائی موانع 

عناصر هر سطح بر عناصر سطح زیرین و همچنین روابط درونی معنادار عناصر هر سطر نشان داده شده 

 است.
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 در سازمان های پروژه محور دیجیتالتحولمدل ساختاری موانع  :1ر نمودا

  وابستگي -تحلیل قدرت نفوذ -4-5

بطوریکه در  شودمیدر مدل ساختاری روابط متقابل و سطح تاثیرگذاری بین متغیرها نشان داده 

سطوح بالاتر میزان تاثیرگذاری کاهش و تاثیرپذیری متغیرها افزایش می یابد. برای تعیین متغیرهای 

که نتایج  کلیدی، قدرت نفوذ و میزان وابستگی متغیرها براساس ماتریس دسترسی نهایی محاسبه گردید

 ( نشان داده شده است.2محاسبات در جدول )

 دیجیتالتحولقدرت نفوذ و میزان وابستگی موانع  :2جدول 

 سطح قدرت نفوذ میزان وابستگی متغیرها

 3 9 4 (B01انداز غیرشفاف و اهداف ناهماهنگ )چشم

 6 7 3 (B02) مدیران و شیوه های مدیریتی دیجیتالفناوریدرک 

ضعف در قوانین و استانداردها 

(B04) 

 کمبود دانش و مهارت

(B07) 

 درک فناوری دیجیتال

مدیران و شیوه های 

 (B02) مدیریتی

محدودیت منابع 

 (B03)مالی

 (B08) موانع محیطی

چشم انداز غیرشفاف و 

 (B01)اهداف ناهماهنگ
 

چالش امنیت سایبری و حریم 

 (B06)خصوصی 

چالش های فنی و 

 (B05)زیرساختی

موانع فرهنگی و  

 (B09) سازمانی

ای وابسته به کسب و موانع زمینه 

 (B10)کار پروژه
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 سطح قدرت نفوذ میزان وابستگی متغیرها

 6 7 3 (B03منابع مالی )محدودیت 

 9 4 2 (B04ضعف در قوانین و استانداردها )

 9 4 2 (B05های فنی و زیرساختی )چالش

 10 1 1 (B06چالش امنیت سایبری و حریم خصوصی )

 9 4 2 (B07کمبود دانش و مهارت )

 1 10 5 (B08موانع محیطی )

 6 7 3 (B09موانع فرهنگی و سازمانی )

 3 9 4 (B10وکار پروژه )وابسته به کسبای موانع زمینه

وابستگی متغیرها، می توان دستگاه مختصاتی تعریف کرد و آن را میزان نفوذ و  قدرت برای تحلیل

 قسمت مساوی تقسیم نمود. در این پژوهش، گروهی از متغیرها در زیرگروه محرک قرار گرفتند، به چهار

که هستند متغیرهای وابسته  ،گی کمی دارند. دستة بعدیوابستمیزان و  بالااین متغیرها قدرت نفوذ 

 متغیرهای دیگر شوند.تغییر در می توانند زمینه ساز کمتر 

( نمایش داده شده است، براساس این 2نمودار قدرت نفوذ و میزان وابستگی متغیرها در نمودار )

وکار وابسته به کسب یانهیمز موانع(، B01و اهداف ناهماهنگ ) رشفافیانداز غچشمنمودار، متغیرهای 

قدرت نفوذ بالایی داشته و تاثیرپذیری کمی دارند و در ناحیه  (B08) یطیمح موانع و (B10پروژه )

و  نیدر قوان ضعف(، B06) یخصوص میو حر یبریسا تیچالش امنمتغیرهای مستقل قرار گرفته اند. 

از وابستگی بالا  (B07دانش و مهارت ) کمبود(، B05) یرساختیو ز یفن یهاچالش(، B04استانداردها )

شوند. متغیرهای درک اما نفوذ اندکی برخوردار هستند بنابراین متغیرهای وابسته محسوب می

و  یفرهنگ موانعو  (B03) یمنابع مال تیمحدود(، B02) مدیران و شیوه های مدیریتی دیجیتالفناوری

دارای قدرت نفوذ و میزان وابستگی مشابهی هستند بنابراین متغیرهای پیوندی هستند.  (B09) یسازمان

 لازم به تذکر است هیچ متغیری نیز در ربع اول یعنی ناحیه خودمختار قرار نگرفته است.
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 نمودار قدرت نفوذ و میزان وابستگی متغیرها  :2نمودار 

 گیری و نتیجه بحث -5

دارند، این  در چرخه اقتصادی کشورسازمان های پروژه محور صنایع نفت و گاز ایران، جایگاه مهمی 

با چالش های زیادی مواجه هستند، اطلاع از موانع پیش روی  دیجیتالتحولسازمان ها در مسیر 

ات راهبردی تصمیمبرای تواند بینش ارزشمندی را و تحلیل و درک روابط متقابل آنها، می دیجیتالتحول

خلاء مطالعاتی در این زمینه، این مقاله به عنوان بخشی از به در جهت غلبه بر آنها ارایه نماید، با توجه 

در سازمان های پروژه  دیجیتالتحولپژوهش دانشگاهی با هدف طراحی و تبیین مدل ساختاری موانع 

 محور صنایع نفت و گاز ایران صورت پذیرفت.

در سازمان های پروژه  دیجیتالتحولمولفه به عنوان عوامل مداخله گر  52 در این پژوهش، تعداد

سطح  5در  اصلیمتغیر 10محور صنایع نفت و گاز ایران شناسایی و مدل ساختاری این عوامل مشتمل بر

وابستگی متغیرها نشان دهنده -( ارایه گردید. مدل ساختاری و نمودار تحلیل قدرت نفوذ1مطابق نمودار)

، هاپروژهکه عوامل محیطی از جمله وضعیت بد اقتصادی، عدم آمادگی و استقبال کارفرمایان  آن است

فقدان دانش و مهارت دیجیتال در سطح ذینفعان، ناهمگونی در شایستگی های دیجیتال در زنجیره 

یع در نقطه شروع دیجیتال در صنا تامین، عدم یکپارچگی و همکاری ضعیف در زنجیره تامین، تفاوت ها
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سازمان های پروژه محور صنعت نفت و گاز  دیجیتالتحولو اهداف  اندازچشمتواند بر ترسیم مختلف می

تاثیرگذار باشد و موانع زمینه ای وابسته به کسب و کار پروژه را تشدید نماید. از طرف دیگر فقدان 

تخصیص  ،بر تصمیمات مدیریتی هاپروژهموانع زمینه ای مرتبط با  و دیجیتالتحولروشن از  اندازچشم

 دیجیتالفناوریتاثیرگذار خواهد بود. به همین ترتیب، درک بر افزایش موانع سازمانی و منابع مالی 

تواند باعث تشدید چالش های نیروی مدیران و شیوه های مدیریتی اتخاذ شده توسط مدیران ارشد می

ضعف چارچوب قانونی و در ادامه و  شود در سازمانو زیرساختی انسانی و تشدید مشکلات فرهنگی 

معیارهای سنجش و همچنین عملکرد نامناسب نیروی انسانی بدلایل کمبود دانش و مهارت موجب 

تشدید مشکلات فنی و زیرساختی شده و در ادامه باعث افزایش چالش های امنیتی و تهدید حریم 

ه و تخصیص منابع به متغیرهای سطوح اولویت توج ،دیجیتالتحولخصوصی شود. لذا در شروع فرآیند 

 رشفافیانداز غچشم در مدل ساختاری ارایه شده،، تری هستند خواهد بوددارای قدرت نفوذ بالا که بالاتر

دارای بیشترین قدرت و موانع محیطی  وکار پروژهوابسته به کسب یانهیزم موانع ،و اهداف ناهماهنگ

 .نفوذ هستند

 دیجیتالتحولنتایج پژوهش حاضر که در آن برای اولین بار نسبت به شناسایی عوامل مداخله گر  

در سازمان های پروژه محور صنایع نفت و گاز ایران و استخراج روابط بین این عوامل اقدام شده است، 

ی تحول هاپروژه تواند به مدیران این سازمان ها کمک کند تا با استفاده ازاین مدل، قبل از آغازمی

را  پیش بینی و بینش لازم را برای غلبه بر آنها را کسب  دیجیتالتحولدیجیتال، چالش های پیش روی 

 نمایند.

براساس یافته های این پژوهش، سازمان باید به عنوان یک سیستم باز ضمن پایش عوامل محیطی، 

ختلف دارای اهداف، بودجه و انتظارات پاسخ راهبردی متناسب با آنها را ارایه نماید. سازمان های م

برای هر سازمانی متناسب با نوع کسب و کار و  دیجیتالتحولمتفاوت هستند و لازم است راهنمای 

 و فراهم نمودن زمینهتعمیم نظری  با هدف. (Shahi and Sinha ,2020)شرایط آن در بازار تعیین شود 

دیجیتال جهت غلبه بر موانع داخلی تحولپیشنهادات اجرایی به شرح ذیل  ،کاربرد یافته های پژوهش

 :شودمیارایه در سازمان های پروژه محور صنایع نفت و گاز کشور 

  هاپروژهو لزوم همسویي با اهداف  دیجیتالتحولروشن از  اندازچشمترسیم  -5-1

گسترده  اندازچشمگیری صحیح سازمان و نزدیک کردن افراد از نظر فکری، ترسیم  به منظور جهت

فناوری بکارگیری ، (Shahi and Sinha ,2020)و تعیین اهداف نهایی ضروری است  دیجیتالتحولو روشن 

تحلیل روند صنعت، عوامل محیطی و توانمندیهای سازمانی  ،به شمار می آید اندازچشمتنها یک بعد از 

 .(1380 ،انی)رضائضرورت دارد  اندازچشمر راستای ترسیم د

عملیات با ، دیجیتالفناوری بکارگیری ها، لازم است اهدافپروژهدر  تالیجید یگذارهیسرماجهت 

و منجر به ارتقاء کارایی  مطابقت داشته باشد هاپروژهاجرای از  کارفرمایانالزامات و انتظارات سازمان و با 

در  لازم راتییبلکه تغنماید، یم جلبرا حمایت کارفرمایان نه تنها  نیاشود.  هاپروژهدر اجرای وظایف 
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 Olanipekun)خواهد نمود  نیتضم را تالیجید یهایفناور بواسطه بکارگیری پروژ ها در سمت کارفرما،

and Sutrisna ,2021.)  تدوین راهبرد و برنامه اجرایی جهت دیجیتالتحول اندازچشمپس از ترسیم ،

و ارسال موثر پیام تغییر توسط مدیران ارشد و اطمینان  دیجیتالتحولرویارویی با پیچیدگی های فرآیند 

ادامه، درگیر کردن کارکنان جهت  از درک صحیح دامنه تحول توسط کارکنان و مدیران میانی و در

راستا بازنگری در قراردادهای اصلی پروژه مبتنی بر فرصت های توسعه آن ضروری است. در همین 

بکارگیری فناوری های دیجیتال، تحقیق و توسعه باهدف نوآوری دیجیتال در صنعت ساخت و ساز، 

استاندارد سازی فرآیندهای عملیاتی، یکپارچه سازی زنجیره ارزش و همچنین جلب مشارکت کارفرمایان 

جمله اقدامات ضروری جهت رفع موانع مرتبط با کسب و کارهای پروژه ای  از دیجیتالتحولدر فرآیند 

 است. 

  لزوم درك فناوری دیجیتال توسط مدیران و حكمراني دیجیتال -5-2

و در رفتارهای روزانه  شودمیمدیر عصر اطلاعات باور دارد فناوری اطلاعات موجب مزیت رقابتی 

یکی از ویژگی های برای فناوری اطلاعات صرف وقت مفید  ،خود نیز این باور را به نمایش می گذارد

، مدیران ارشد سازمان ها در هر شرایطی باید تعهد (1380 ،انی)رضائمدیران عالی عصر اطلاعات است 

بررسی بازار و  جهتاتخاذ رویکرد باز ، از این رو داشته باشند دیجیتالفناوریقوی برای پیاده سازی 

حاصل  بزرگ یفرصت ها ای یاحتمال یو بحث در مورد بحران ها ییشناسابت و آگاهی از واقعیتهای رقا

در نزد مدیران ارشد در  دیجیتالتحولاز فناوری های دیجیتال باعث خواهد شد تا حرکت به سمت 

 اولویت قرار گیرد.

، (Shahi and Sinha 2020)ایجاد انگیزه و تشویق کارکنان به ریسک پذیری و ارایه ایده های نوآورانه 

فرهنگ رشد مداوم و ارتقاء از  شناخت مهارت های مورد نیاز کارکنان و برنامه ریزی آموزش، حمایت

، تثبیت فرهنگ دیجیتال در سازمان، حضور فعال در مسیر تحول از طریق ایجاد حکمرانی و مهارت

 دیجیتالتحولفقیت هماهنگی قوی و انجام تغییرات لازم با هدف رفع موانع، تشویق کارکنانی که در مو

از طریق جلب مشارکت آنان در بکارگیری  هاپروژهو افزایش اعتماد در کارکنان و ذینفعان  موثر هستند

و نشان دادن تاثیر تغییرات جدید بر موفقیت سازمانی و  هاپروژهبرای انجام وظایف  دیجیتالفناوری

، از وظایف مدیران ارشد سازمان دیجیتالوریفنااطمینان از رعایت قوانین و استانداردها در بکارگیری 

 است. 

وابستگی کارکنان به سازمان ناشی از تعهدشان به اهداف خرد و کلان سازمان بوده و اغلب انتظار 

مشارکت در اداره سازمان را دارند. بنابراین، مدیران بجای مدیریت باید کارکنان را رهبری نمایند  

باید تدریجی و با پذیرش روش های چابک و تعیین اهداف کوچک و  دیجیتالتحول .(1380 ،انی)رضائ

. با راهبرد مبتنی بر فرآیند و همسوسازی (Shahi and Sinha, 2020)تشکیل تیم کاری مستقل آغاز شود 

فرآیند پیاده سازی دیجیتال در فازهای چرخه حیات پروژه، تاثیرات تحول و نتایج مثبت آن در مراحل 
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پروژه و در زنجیره تامین ساخت و ساز قابل مشاهده خواهد بود. همزمان با پیاده ساخت و محصولات 

سازی و اجرا، ارزیابی مستمر و تلاش های بهبود ضروری است که در این صورت امکان کنترل سرعت 

 Olanipekun)و ارزیابی آن قبل از رسیدن به مرحله اختلال را فراهم خواهد شد  دیجیتالفناورینفوذ 

and Sutrisna ,2021) . 

 تخصیص منابع مالي   -5-3
یک روش راهبردی برای توجیه سرمایه گذاری دیجیتال، توسعه موارد تجاری برای خلق ارزش در 

در چرخه عمر  دیجیتالفناوریکوتاه مدت و بلند مدت است. با نگاه بلند مدت به سرمایه گذاری در 

 Olanipekun and)پروژه و سازمان، انتظار برگشت سریع سرمایه گذاری دیجیتال تعدیل خواهد شد 

Sutrisna, 2021) باعث  دیجیتالفناوری. از طرف دیگر، شناسایی مزایای قابل استخراج از بکارگیری

و از بین رفتن  (Koseoglu, Keskin, and Ozorhon, 2019) دیجیتالتحولاطمینان مدیران ارشد از منافع 

ترس از عدم قطعیت برگشت سرمایه و از دست دادن سرمایه گذاری دیجیتال خواهد شد. از اینرو پس 

بصورت کمی و کیفی،  هاپروژهدر  دیجیتالفناوریاز شناسایی منافع و ارزش کسب شده از پیاده سازی 

 اعتبار برای ادامه تحقیق و توسعه ضرورت دارد.  و تخصیص دیجیتالتحولتامین سرمایه اولیه مورد نیاز 

   توسعه دانش و مهارت دیجیتال نیروی انساني  -5-4
 یشکاف مهارتوابسته است، به جهت پر کردن آن  یمسئول اجرا میبه ت تالیجیابتکارات د تیموفق

 میت استعدادها، ایجادجذب ایجاد تخصص های بین رشته ای، تحول سازمان، مؤثر برنامه  یاجرا یبرا

حتی در جایگاه بالای شغلی نظیر مسئول  دارای صلاحیت نیروی انسانیو استخدام  یاختصاصکاری 

 ،ایجاد رشته های جدید دانشگاهیمربوطه ضرورت دارد.  فیوظادر ادامه اولویت بندی و ارشد داده 

و ایجاد قابلیت های دیجیتال متناسب با سن کارکنان باعث افزایش در سازمان آموزش مهارت دیجیتال 

جذابیت آن شده و موانع موجود در جایگزینی کارکنان مسن را برطرف خواهد شد. فناوری بطور مداوم 

در حال توسعه و ارتقاء است، از اینرو آموزش مهارت های دیجیتال و یادگیری آن باید مستمر باشد، 

، جهت بهبود طراحی و توسعه دیجیتالفناوریورد و درس آموخته های پیاده سازی نتایج فرآیند بازخ

، همچنین (Olanipekun and Sutrisna ,2021)در آینده قابل بهره برداری خواهد بود دیجیتالفناوری

تعریف شفاف شرح شغل و یکپارچه سازی سازمانی نقش ها و مسئولیت ها بر کاهش ریسک ها کمک 

 .(Vogelsang et al., 2019)خواهد کرد 

  ترویج فرهنگ کار در محیط دیجیتال -5-5
(. Shahi and Sinha, 2020)د کن یتحول عمل م ندیمانع بزرگ در فرآ کیفرهنگ سازمان به عنوان 

 Vogelsang)امکان غلبه بر موانع فردی فراهم خواهد شد  ،با تمرکز بر کاهش مقاومت در مقابل تغییر

et al., 2019) هستند رییمقاوم در برابر تغ تیو ذهن یمیقد یهاستمیسدارای که  ییهاسازمان.  برای، 

چه چیزهایی باعث  ،تشویق فرهنگ نوآوری ضرورت دارد. در همین راستا، مدیران باید تعیین نمایند
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 سازمان اطمینان حاصل نمایند، آن در فرهنگ تیاز تثب و شودمی رییتغ رشیپذ یکارکنان برا زهیانگ

واگذار  کنندیم تیحما رییکه از تغ یرا به کارکنان مثبت یدیکل یهاتیها و مسئولنقش نیهمچن

و افزایش  کسب و کاربخشهای تمام  نیدانش و اطلاعات در ب یاشتراک گذاربا در همین راستا، . نمایند

ر کار و اجازه حضور در جلسات ارایه و سایر تعامل بین تیم کاری از طریق مشارکت دادن کارکنان د

متمرکز  ف سازماناهدیکپارچه سازی و دستیابی به اجهت جلسات مهم مدیریتی، همه تلاش ها در 

ضمن توجه به اختلاف فرهنگی در سازمان و برطرف نمودن نگرانی  دیبا مدیران ت،یدر نها خواهد شد.

مثبت  یایبر مزااری و شک و تردید در منافع فناوری های کارکنان برای از دست دادن شغل، شفافیت ک

 اندازچشم کبا ی نیاولکه برای  یکسانعکس العمل  و دهندنجلوه  یتمرکز کنند، مقاومت را شخص رییتغ

   مواجه می شوند را مقاومت تلقی ننمایند.

 تحول دیجیتالتدوین چارچوب قانوني، سیاست ها، استانداردها و معیارهای سنجش  -5-6
به منظور کاهش هزینه های بکارگیری فناوری های جدید توسط سازمان ها، ابلاغ سیاست های 

برای نظارت بر اجرا و اشتراک گذاری تجربیات برتر در  دستورالعمل هاییتشویقی در سطح صنعت و 

ب نوع ، انتخاهاپروژهبا توجه به تنوع فناوری ها و تجهیزات مورد استفاده در سطح صنعت ضروری است. 

از  ،است هاپروژه انمجریفناوری و یکپارچه سازی و تبادل داده بین آنها یکی از چالش های پیش روی 

تدوین تعاریف و مفاهیم مشترک جدید جهت بکارگیری فناوری دیجیتال در سایت های مختلف این رو، 

و  انتخاب و یکپارچه سازی فناوری ها جهتقابل دسترس نمودن استاندارد های لازم و همچنین 

در بستر مشترک  هادادهاشتراک گذاری به منظور  ،از طرف دیگرضرورت دارد.  تجهیزات در سطح صنعت

قراردادهای اصلی با کارفرمایان و پیمانکاران فرعی لازم است با بروزرسانی  ،هاپروژهدر بین ذینفعان 

تعیین عنوی و حقوق دسترسی به داده ها و محافظت از آنها مچارچوب قانونی برای مالکیت  ،هاپروژه

آن بین سازمان های پروژه محور صنایع نفت و های شاخص که معماری مرجع  یکضمن اینکه . شود

   لازم است.در این سازمان ها  دیجیتالتحولرای ارزیابی موفقیت باشد ب توافق شدهگاز 

 تقویت زیرساخت ها و دانش فني  -5-7
توجه به حجم بالای تغییرات زیرساخت، هزینه بالا و زمان بر بودن تست آن، بر سیاست تحول با 

تدریجی از طریق پیاده سازی پروژه های نمونه تحول در این سازمان ها و همچنین ایجاد مشارکت و 

ید با توجه به حجم بالای تولمی شود.  تاکید جلب همکاری سازمان ها در رفع چالش های فنی مشترک

ی توسعه ای نفت و گاز بالاخص در مراحل حفاری و مطالعات بالادستی هاپروژهاجرای داده در فرآیند 

، شناسایی فناوری های مورد نیاز جهت تبادل داده از یک فناوری به فناوری دیگر، از دنیای و گاز نفت

ضروری رتقاء کیفیت داده و همچنین تمرکز بر افیزیکی به دنیای مجازی، از یک فاز ساخت به فاز دیگر 

است. قابلیت تبادل داده، باعث افزایش ظرفیت تحلیل داده برای نیل به مدیریت هوشمند و تصمیم 

و همچنین زمینه رشد ظرفیت تحقیق و توسعه در سازمان را  هاپروژهسازی در مراحل مختلف اجرای 
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وژه، تقویت همکاری و تعامل از طریق در مراحل مختلف پر هادادهفراهم می نماید. افزایش وابستگی به 

اشتراک گذاری منابع دیجیتال در بستر بوم زیست فناوری محور در زنجیره تامین ساخت و ساز، باعث 

. افزایش دیجیتال سازی (Olanipekun and Sutrisna ,2021)هم افزایی و بهبود عملکرد پروژه خواهد شد 

بوم زیست، باعث کاهش ناسازگاری در سامانه های  بستردر سیستم تعاملی در سازمان ها  همکاریو 

را صنعت این و سهولت استفاده از آنها در  دیجیتالفناوریمورد استفاده شده و زمینه استاندارد سازی 

تقویت شبکه های ارتباطی ها، ارتقاء دانش فنی،  همسوسازی و یکپارچه سازی سیستم .فراهم می نماید

ی مورد استفاده فناوری هاروشها و استانداردسازی  وبه شبکه اینترنت ت کاهش وابستگی داخلی جه

 از اقدامات ضروری جهت رفع موانع فنی و زیرساخت می باشد.  هادادهجهت انتقال و پردازش 

 سرمایه گذاری در امنیت سایبری و حفظ حریم خصوصي  -5-8
های بالادستی و پائین دستی ی مورد استفاده در بخش افزایش حجم داده و پیچیدگی سیستم ها

 های مختلفکشور .هدایت می نماید هاداده، سازمان را به سمت چالش های امنیت و مدیریت نفت و گاز

 Shahi and) وضع کرده اند هاداده یخصوص میحفظ حرو  یاشتراک گذار یبرا ای رانهیسخت گ نیقوان

Sinha ,2020) .یتیامن یو راه حل ها هاداده تیریدر مد دیبا سازمان های پروژه محور صنایع نفت و گاز 

پروژه  نفعانیهمه ذ یخصوص یهاداده تا محرمانگیحاصل شود  نانیکنند تا اطم یگذار هیسرما یقو

به عنوان  دیجیتالفناوریبکارگیری  .حفظ شودسازمان و کارکنان  از جمله کارفرمایان، پیمانکاران فرعی

با رویکرد مالکیت مشترک و یکپارچه سازی مدیریت داده، باعث جلب پروژه ان عابزار تعاملی بین ذینف

در اشتراک گذاری داده شده و از پیامدهای حقوقی ناشی از استفاده مستقل از کارفرمایان پروژه اعتماد 

همچنین  و ها ستمیسسایبری به از حملات  یریجلوگ یبرا یتیاقدامات امنجلوگیری می نماید.  هاداده

داده  تیو مالک یدسترسدر سرکوب موانعی نظیر  هادادهدسترسی به نقض ایجاد سازوکاری برای پایش 

 .(Olanipekun and Sutrisna ,2021)کمک خواهد نمود  ستمیسسایبری خطر حملات همچنین و 

 های آتي:های پژوهش حاضر و پیشنهاد پژوهشمحدودیت-5-9

های کیفی جهت گردآوری های ذاتی روشتوان به محدودیتمیهای پژوهش به عنوان محدودیت

های دیجیتال در سازمانها، نظیر محدودیت دسترسی به خبرگان و فقدان تجربیات عملی تحولداده

محور صنایع نفت و گاز ایران و امکان پذیر نبودن کسب داده از طریق مشاهده عملی به دلیل نو پروژه

در محدوده زمانی  19-گیری ویروس کوویدهای حاصل از همهمحدودیتبودن این پدیده و همچنین 

 گذار باشد. ریتأث مدل نانیاطم تیبر دقت و قابل توانندیم هایورود نیا که گردآوری داده اشاره نمود

 شتریب اتیدانستن جزئ یبرا یسلسله مراتب ونیرگرس لیتحل ای یعامل لیتوان با تحلیرا م مدل نیا

با استفاده از هایی مدل ارایه شده شود با تعریف فرضیهبرای تحقیقات آتی توصیه میآزمون نمود، 

صحت سنجی شود. همچنین انجام پژوهش در زمینه توسعه راهبرد برای  یمعادلات ساختار یسازمدل

. با شودمیپیشنهاد  دیجیتالتحولتاثیر آنها بر سایر ابعاد بررسی های شناسایی شده و غلبه بر چالش
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های غیر ، بررسی مقالهدیجیتالتحولدر موفقیت و فرهنگ سازمانی های انسانی توجه به اهمیت جنبه

ها و نگرشبر غنای ادبیات پژوهش در ارتباط با آشنایی با تواند های فارسی و انگلیسی میزبان
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