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Abstract 
Over the past decade, the concept of the “twin transition,” which integrates digital transformation and sustainability, 

has emerged as a strategic priority for organizations worldwide. However, the implementation of this transition in 

small and medium-sized enterprises (SMEs) faces multiple challenges due to financial, technological, human, and 

institutional constraints. Using a mixed-methods approach, this study systematically identified and analyzed the 

challenges and enablers of the twin transition. In the qualitative phase, data from 11 expert interviews and 49 

scholarly articles were analyzed using thematic analysis. In the quantitative phase, the DEMATEL (Decision-

Making Trial and Evaluation Laboratory) technique was used to model the causal relationships among the identified 

factors. The qualitative findings showed that, out of 321 coded segments, approximately 55% were related to 

enablers and 45% to challenges. Five major categories of challenges were identified: sectoral and structural 

challenges, strategic and operational challenges, human resource challenges, financial challenges, and technological 

challenges. In contrast, the principal enablers included legal and institutional support, systemic approaches, 

technological innovation, collaboration and networking, and human capital and training. This distribution indicates 

that research has focused more on enabling factors than on structural barriers. The quantitative analysis showed 

that three components—“human resource challenges,” “human capital and training,” and “systemic approaches”—

had the strongest causal and strategic roles and were identified as key levers for managing the transition. In contrast, 

“financial challenges,” “technological challenges,” and “macro-level policies” were predominantly influenced 

factors. These findings emphasize the importance of enhancing workforce skills, establishing structured processes, 

and developing context-specific policies for the success of the twin transition. The proposed framework provides a 

basis for policymaking and the development of industrial roadmaps. 
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 چکیده
 لیبدت یها در سطح جهانسازمان یراهبرد تیاست، به اولو یداریو پا تالیجیاز تحول د یقیکه تلف« گذار توأم»مفهوم  ر،یدر دهه اخ

 یهابا چالش یو نهاد یفناورانه، انسان ،یمال یهاتیمحدود دلیلبهکوچک و متوسط،  یهاگذار در بنگاه نیا یسازادهی. پشده است

. اخته استپردگذار توأم  یها و توانمندسازهامند چالشنظام لیو تحل ییبه شناسا خته،یآم کردیپژوهش با رو نی. ارو استروبهمتعدد 

 DEMATEL کیتکن ،یو در بخش کمّ یگردآور یمقالات علم 94با خبرگان و  مصاحبه 11مضمون  لیها از تحلداده ،یفیدر بخش ک

حدود  شده،یبخش کدگذار ۱۲1نشان دادند که از مجموع  یفیک یهاافتهیشد.  دهعوامل استفا معلولی–یروابط علّ  یسازمدل یبرا

 یهاشامل چالش بیترتبه یدیها اختصاص داشت. پنج دسته چالش کلبه چالش درصد 95مربوط به توانمندسازها و  درصد 55

 تیحماامل ش یاصل یتوانمندسازها ل،شدند. در مقاب ییو فناورانه شناسا یمال ،یمنابع انسان ،یاتیو عمل یراهبرد ،یو ساختار یبخش

دهنده شانن عیتوز نیشد. ا نییو آموزش تع سرمایۀ انسانی ،یسازو شبکه یفناورانه، همکار یمند، نوآورنظام کردیرو ،یو نهاد یقانون

 رمایۀ انسانیس» ،«ینانسا یرویچالش ن»نشان داد سه مؤلفه  یکمّ لیاست. تحل یاز موانع ساختار شیب تسهیلگریها بر تمرکز پژوهش

 یهاچالش»گذارند. در مقابل،  تیریمد یدیکل یهارا داشته و اهرم یو راهبرد ینقش علّ نیشتریب« مندنظام هایرویکرد»و « و آموزش

استقرار  ،یانسان یرویمهارت ن یبر ضرورت ارتقا لیتحل نی. ارندیاثرپذ شتریب« کلان یهااستیس»و « فناورانه یهاچالش» ،«یمال

 یگذاراستیس یبرا ییشده مبنا ارائه چهارچوبدارد و  دیگذار تأک تیموفق یبرا یبوم یهااستیو توسعه س افتهیساختار فرایندهای

 .است یصنعت یهاراهو نقشه

 گذار یهااستیکوچک و متوسط، س یوکارهاکسب ،یداریپا تال،یجیگذار توأم، تحول د ها:کلیدواژه
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 و بیان مسئله مقدمه

اند که شامل الزام زمان با دو تحول اساسی مواجه شدهطور همها بهسازمانهای اخیر، در دهه

محیطی است. این دو روند، های زیستگویی به بحرانسازی و ضرورت پاسخبه دیجیتالی

های اصلی شوند، به اولویتشناخته می 1«گذار توأم»که در ادبیات علمی با عنوان 

 ۱؛ تابارس۲3۲1، ۲اند )اوگرین و هرِسیوگذاران و مدیران در صنایع مختلف تبدیل شدهسیاست

های نوینی همچون اینترنت اشیا، هوش سو، فناوریاز یک .(۲3۲5و همکاران،  ۱تابارس

کنند و خود را هوشمندسازی  هایفرایندها داده موجب شده سازمانمصنوعی و کلان

( و ۲3۲5، 9؛ هاتارا و ساری۲3۲9های رقابتی جدید خلق نمایند. )گالینا و همکاران، مزیت

ها و سیاست سویبهها را محیطی، بنگاهاز سوی دیگر، فشارهای اجتماعی، قانونی و زیست

 ،5اند )لی و لیبرداری بهینه از منابع سوق دادهبرای کاهش انتشار کربن و بهره هاییراهکار

افزای آن است که سازد، ماهیت همآنچه گذار توأم را متمایز می .(6،۲3۲9؛ لین و ژیه۲3۲۱

صورت موازی، بلکه در تعامل با یکدیگر، به صرفاًسازی و پایداری نه در آن دیجیتالی

 7.(۲3۲۱کنند )وانگ و همکاران، ای برای نوآوری و رشد پایدار فراهم میهای تازهفرصت

وکارهای کوچک و متوسط نیز اهمیت نی علاوه بر صنایع بزرگ، برای کسباین روند جها

های اصلی اشتغال، نوآوری و رشد اقتصادی به شمار ها ستونحیاتی دارد؛ چراکه این بنگاه

 عۀ پایدارتوسکننده در تواند نقشی تعیینها در سازگاری با این گذار میآیند و توانایی آنمی

با وجود شتاب فزاینده  .(۲3۲5، 1؛ اوون و برنت۲3۲5سیگا و همکاران، کشورها ایفا کند )تاما

های در سطح جهانی، بسیاری از بنگاه توسعۀ پایدارسازی و الزامات در روندهای دیجیتالی

ویی گهای ساختاری، مالی و نهادی توان لازم برای پاسخمحدودیت دلیلبهکوچک و متوسط 

                                                        

1. Twin transition 

2. Ogrean 

3. Tabares 
4. Hatara & Saari 

5. Li & Li 

6. Lin & Xie 
7. Wang et al., 

8. Owen, R., & Burnett 
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 1.(۲3۲9؛ کروگت و همکاران، ۲3۲9د )میک و همکاران، زمان به این تحولات را ندارنهم

های نوین و اهداف پایداری، فرصتی مهم برای عنوان ادغام راهبردی فناوریگذار توأم به

ن، کند )تابارس و همکاراوکار و دستیابی به رشد پایدار فراهم میهای کسببازآفرینی مدل

 .(۲3۲9؛ گالینا و همکاران، ۲3۲5

بزرگ  ها بر صنایعاند، بیشتر آنهای متعددی به بررسی گذار توأم پرداختههرچند پژوهش

های بومی این چالش و SMEخاص به شرایط  ترکمهای کلان متمرکز بوده و و سیاست

مطالعات محدودی  ۲(۲3۲9؛ کریشنان، ۲3۲5)ابیلاکیمووا و همکاران،  .اندها توجه داشتهبنگاه

اند و های مالی و سیاستی اشاره کردهراه( به نبود نقشه۲3۲9مانند راداویکیوت و همکاران )

اند. های مهارتی را در صنایع بزرگ مطرح کرده( شکاف۲3۲9برخی همچون کریشنان )

 SMEبه اقتضائات  ترکم( ۲3۲5پیشنهادی نظیر تابارس و همکاران ) هایچهارچوبهمچنین 

های ( بر ضرورت تحلیل۲3۲9) ۱«ماریا، لئون و همکاران»هایی مانند رداخته و پژوهشپ

وکارهای کوچک و بسترمحور تأکید دارند. این شکاف در حالی برجسته است که کسب

دارند  توسعهدرحالِ متوسط نقش مهمی در اشتغال، نوآوری و رشد اقتصادی کشورهای 

این شناسایی دقیق موانع و عوامل توانمندساز گذار توأم بنابر .(۲3۲5)تاماسیگا و همکاران، 

 های زیر پاسخ دهدکند به پرسشضرورتی اساسی دارد. این پژوهش تلاش می SME در سطح

عنوان توانمندساز در اجرای گذار توأم چیست؟ چه عواملی به SME هایترین چالشکه مهم

ها چگونه است و چگونه معلولی میان آنکنند؟ روابط علیّ و روند گذار عمل می تسهیلگریا 

ها و راهبردهای سیاستی مناسب برای حمایت راهتوان از این شناخت برای تدوین نقشهمی

 بهره گرفت؟ SME از گذار توأم در

ایای و مز هالیپتانسوکارهای کوچک و متوسط در اقتصاد، ریشه در کسبه اهمیت نقش

کم، نوآوری و خلاقیت، پویایی  گذاریسرمایهغال با دارد. ایجاد اشت هاآنمتعدد فعالیت 

زرگ و های بپذیری، جلوگیری از انحصارگرایی شرکتبخشیدن به صنعت، تقویت رقابت

                                                        

1. Mick, Kovaleski, & Chiroli; A. Van Der Krogt et al 
2. Abilakimova et al.; Krishnan, R. 

3. Marra, E.; Leone, D. 
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 ؛۲3۲9مزایا هستند )کروگت و همکاران،  ازجملهپذیری در برابر نوسانات اقتصادی انعطاف

 نشده استارائه  SMEدر ایران تعریف واحدی از  .(193۲رضایی،  و صنعان احمدی، کیهانیان

ب های صنعتی ایران برحسبندی بنگاهو از سازمانی به سازمان دیگر متفاوت است. در طبقه

نفر و بیشتر  153نفر،  133-194نفر،  53-44نفر کارکنان،  13-94اندازه بنگاه به چهار گروه 

وکارهای کوچک و متوسط زمره کسباند که از این میان، سه گروه نخست در تفکیک شده

از  %49دهند و بیش از از کل صنعت کشور را تشکیل می %13قرار دارند. این صنایع حدود 

از اشتغال  %91 تنهاییبهعلاوه بر این، صنایع کوچک شوند. تعداد کل صنایع فعال را شامل می

توسعۀ زایی، نوآوری و اشتغال در SMEنقش اند. با توجه به کشور را به خود اختصاص داده

 .اهمیت راهبردی دارد توأمدر شرایط گذار  هاآنکشورها، توانمندسازی  اقتصادی

کمک  هاآنمهم است زیرا به  ویژهبهم أوکارهای کوچک و متوسط، گذار توبرای کسب

های ناوریف کارگیریبهدر حال تغییر است، رقابت کنند. با  سرعتبهکند تا در بازاری که می

بخشند، عملیات خود را وکارهای کوچک و متوسط کارایی خود را بهبود میدیجیتال، کسب

ری کارگی، بهحالدرعینِکنند. مشتریان خود را بهتر برآورده می هاینیازکنند و تر میساده

زیست کنندگان آگاه به محیطافزایش یابد، مصرف هاآنشود اعتبار های پایدار موجب میشیوه

. دلیل دیگر حیاتی بودن گذار ها را کاهش دهندو پایداری را جذب کند و در درازمدت هزینه

 هایابزار هاآن کهازآنجاییوکارهای کوچک و متوسط تقویت نوآوری است. توام برای کسب

ای را برای بهبود های خلاقانهحلپذیرند، اغلب راههای پایدار را میدیجیتال جدید و روش

ها، ادهد وتحلیلتجزیهمثال، با استفاده از  عنوانبهکنند. حصولات و خدمات خود کشف میم

تولید خود را برای کاهش ضایعات و مصرف انرژی  فرایندتواند یک تولیدکننده کوچک می

 بهینه کند.

های اخیر تحقیقات اندکی با تمرکز و رشد آن در سال« گذار توأم»با وجود اهمیت مفهوم 

شده وجود دارد. این پژوهش با شناسایی دقیق سازیتحلیلی بومی هایچهارچوبو  SME بر

ران گذاران و مدیکننده، سعی در پاسخ به خلأ موجود دارد و به سیاستموانع و عوامل تسهیل
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 ذیریپهای هدفمند برای تسریع این گذار و افزایش رقابتها و حمایتراهکند نقشهکمک می

 کوچک و متوسط طراحی کنند.وکارهای کسب

 

 پژوهش . پیشینۀ1

محیطی اشاره دارد زمانی و ادغام تحول دیجیتال و پایداری زیستبه هم« گذار توأم»مفهوم 

 گوییپاسخزمان وری و همهای نوین را برای بهبود بهرهها فناوریسازمان شودیمکه موجب 

 ۲3۲9و همکاران،  1؛ تبنکو۲3۲۱کار گیرند )نیو و همکاران، محیطی بههای زیستبه مسئولیت

هایی مانند اینترنت اشیا و هوش تحول دیجیتال شامل فناوری .(۲3۲۱انگ و همکاران، و

که گذار پایداری به دهد، درحالیمصنوعی است که چابکی و نوآوری سازمانی را افزایش می

 .(۲3۲۱محیطی و حرکت به اقتصاد چرخشی تمرکز دارد )لی و لی، فی زیستکاهش آثار من

 ۲محیطی و نوآوری پایدار را تقویت کند )چیتواند عملکرد زیستافزایی این دو گذار میهم

گانه پایداری و های سهها بر اهمیت مؤلفهپژوهش .(۲3۲9؛ لین و ژیه، ۲3۲۲و همکاران، 

ی را های صنعتراهوکار دیجیتال و نقشههای کسبدارند و مدلهای پاک تأکید توسعه فناوری

؛ تابارس و ۲3۲۱، ۱اند )مونترسور و وتسانیتحقق گذار توأم معرفی کرده هایابزارعنوان به

عنوان بازیگران کلیدی در به SMEخصوصاً  .(۲3۲9؛ گالینا و همکاران، ۲3۲5همکاران، 

وری، تواند بهرهگذار توأم می چراکهاند؛ جه ویژهاشتغال و نوآوری، در این مسیر مورد تو

 5؛ خارب۲3۲9و همکاران،  9را بهبود دهد )آلابی هاآنپذیری محیطی و رقابتعملکرد زیست

های مالی، های بالا، محدودیتهایی مانند هزینهبا چالش SME، حالبااین(. ۲3۲9و همکاران، 

د کناند که اجرای گذار را دشوار میجههای فناوری ضعیف مواکمبود تخصص و زیرساخت

 (. ۲3۲9و همکاران،  7؛ هارنیدا۲3۲5و همکاران، 6مووا)ابیلاکی
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ها بنگاه ها با ظرفیتبخشی و عدم تطابق سیاستروشن، فقدان همکاری بین نقشه راهنبود 

و همکاران،  ۲؛ راداویکیوت۲3۲9و همکاران،  1آلوارادو-نیز موانع مهمی هستند )موری

 زین SME ز قانونی متناسب با نیا هایچهارچوبگذاری، کمبود (. از منظر سیاست۲3۲9

هایی مانند اسطهو در این زمینه)۲3۲9، ۱)میک، کووالسکی و کیرولی .برانگیز استچالش

، 9دارند )کولینی و هاوزمر تسهیلگرهای صنعتی نقش های حسابرسی کوچک و خوشهبنگاه

 .(۲3۲9و همکاران،  5ز؛ اورتی۲3۲9

برداری از های زیرساختی و مالی ظرفیت بهره، محدودیتتوسعهدرحالِ در کشورهای 

(. ۲3۲5؛ تاماسیگا و همکاران، ۲337)آربیکس،  کرده استهای گذار توأم را محدود فرصت

های های بومی اقتصاد چرخشی و نوآوریهای صنعتی سبز، مدل، توسعه سیاستحالبااین

؛ یائوتیان و ۲3۲۱اند )چیریسا و مونِتا، اندازی مثبت فراهم کردهمحور چشممأموریت

دهند رابطه میان ها همچنین نشان می(. یافته۲3۲9؛ ژائو و همکاران، ۲3۲5همکاران، 

غیرخطی است و افزایش بیش از حد بدون  SME گذاری در پایداری و عملکرد مالیسرمایه

(. ۲3۲3کن است سودآوری را کاهش دهد )بوآکی و همکاران، ها ممهماهنگی با ظرفیت

ار ها و انتشانرژی در برخی مناطق باعث کاهش چشمگیر هزینه زیستیهمبرای نمونه، مدل 

دهد گذار در کل، ادبیات نشان می .(۲3۲۱)نری و همکاران،  شده استای گازهای گلخانه

کارهای کوچک و متوسط نیازمند وتوأم مفهومی چندوجهی است که موفقیت آن در کسب

های فناورانه، ساختاری، سیاستی و انسانی است و این شناخت فهم تعامل میان چالش

 .خواهد بود تسهیلگرهای مفهومی بومی و سیاست هایچهارچوبساز طراحی زمینه
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 مفهوم گذار توأم پیشینۀ پژوهش :1جدول 

نویسنده و 

 سال
 نتایج کلیدی /تمرکزهامتغیر عنوان مقاله

تابارس و 

همکاران 

(0500) 

های گذار توأم در سازمان

سازی، صنعتی: مفهوم

سازی و پیاده چهارچوب

 برنامه پژوهشی

سازی، رهبری، ظرفیت

زیربناهای فناورانه، 

 راستایی اکوسیستمهم

گذار توام نیازمند هماهنگی 

راهبردی، سازمانی و فرهنگی برای 

 پذیری پایداررقابت

و  1میشکو

همکاران 

(0501) 

گذار توأم در  سویبه

و  بخش کشاورزی

 غذایی؟

کشاورزی و غذایی، 

 سازی، پایداریدیجیتالی

های تولید و توزیع گذار توام زنجیره

د تر ایجاتر و اجتماعیتر، بهینهپاک

 کند

و  0پایهو

همکاران 

(0502) 

گذار توأم در محیط 

 وسازساخت

گذاری، انرژی، سیاست

 های ساختمانیفناوری

-های شهریها و زیرساختسیاست

اقلیمی حمایتی برای توانمندسازی 

وری انرژی، کاهش انتشار، و بهره

اقتصاد چرخشی و توسعه پایداری 

 گسترده

 2وریبرآون

(0500) 

کشاورزی و مناطق 
روستایی در مواجهه با 

 گذار توأم

سازی دیجیتالی
روستایی، سیاست 

 پایداری

توأم در حوزه کشاورزی و گذار 

مناطق روستایی، نیازمند 
گیری زا با جهتهای تحولسیاست

روشن، یکپارچگی بازار و نگرش 

 بازاندیشانه است

رحمان و 

همکاران 

(0502) 

 1.5گذار توأم و صنعت 
عوامل پایداری و 

 دیجیتال در صنعت مد

برای رقابت  5/1 تأکید بر پتانسیل

 پایدار

 1آنه ولهویس

(0502) 

مدیریت گذار توأم: نقش 
های پژوهشی و سازمان

 گراییهمفناوری در 

 گذار دیجیتال و پایداری

های تحقیق نقش سازمان

 گراییهمو فناوری در 

 دیجیتال و پایداری

ی هابر نقش کلیدی سازمان تأکید

 فناوری در تسهیل گذار توأم

                                                        

1. Myshko 

2. Paiho 
3. Brunori 

4. Anne Veldhuis 
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نویسنده و 

 سال
 نتایج کلیدی /تمرکزهامتغیر عنوان مقاله

گالینا و 

همکاران 

(0501) 

مفهوم توسعه مدل 

 SMEوکار برای کسب

 در عصر گذار توأم

وکار، توسعه مدل کسب
SMEsگذار توأم ، 

های برای توسعه مدل چهارچوبی
 در گذار توأم SME وکارکسب

اسمیت و لی 

(0502) 

مرور انتقادی گذارهای 

دیجیتال و پایداری توأم: 

ها و افزاییپیامدها، هم

 مبادلات

ها افزاییهممرور ادبیات، 

 و تضادها در گذار توأم

نقش کلیدی بخش عمومی در 

هدایت هر دو گذار و 
های مناسب برای گذاریسیاست

تشویق نوآوری و پذیرش 

 های دیجیتالفناوری

 و انگو چی

، 1وانگ

(0500) 

 سازوکارپژوهش درباره 

تأثیرگذاری عملکرد 

در ها نوآوری شرکت

 تحول دیجیتال زمینۀ

دیجیتال، عملکرد تحول 

نوآوری، عوامل تأثیرگذار 

 بر نوآوری سازمانی

تحول دیجیتال با تقویت 

ها را ها، نوآوری شرکتتوانمندی

های دهد و مهارتافزایش می

فناوری نقش  و حمایتکارکنان 
 میانجی دارند.

 شده استدر جدول فوق مطالعات اخیر با موضوع گذار توأم در ادبیات علمی را ارائه 

با  اند.های کوچک و متوسط انجام شدهبا تمرکز بر صنایع مختلف و بنگاه هاآنکه غالب 

کوچک و متوسط، شناسایی  یوکارهاکسبهای های پژوهشی به چالشتوجه به شکاف

. به همین جهت ضرورت شده استاشاره  ترکمعوامل توانمندساز و توجه به شرایط بومی 

ها و از نظرات خبرگان این حوزه برای شناخت چالشگیری مطالعه ادبیات و بهره

 وکارهای کوچک و متوسط وجود دارد.کسب توانمندسازهای گذار توأم در

 

 پژوهششناسی روش. 2

ها و توانمندسازهای گذار توأم )تحول دیجیتال این پژوهش با رویکرد آمیخته اکتشافی، چالش

. در بخش کیفی، کرده استیی و تحلیل مند شناساصورت نظامرا به SMEو پایداری( در 

رور ها از دو منبع ماست. داده کاررفتهبهروش تحلیل مضمون برای استخراج مفاهیم کلیدی 

های مصاحبه و ۲3۲5تا  ۲3۲۱مقاله از سال  94 مند ادبیات پژوهش با مطالعهنظام
                                                        

1. Chi, M.-M., Wang, J.-J., & Wang, W.-J. 
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ه اشباع نظری گردآوری فعالان مرتبط تا رسیدن ب و SMEنفر از مدیران  11ساختاریافته با نیمه

 افزار( و با نرم۲336ای براون و کلارک )مرحلهالگوی شش براساسها اند. تحلیل دادهشده

MAXQDA در بخش کمّی، تکنیک .نجام شدا DEMATEL  برای تحلیل روابط علّی و معلولی

 تعداد اًادبیات پژوهش روش فوق معمول براساسگردید.  استفادهشده های استخراجمیان مؤلفه

ه کند کها توصیه میقضاوت گراییهم حالدرعینِ خبره را برای اطمینان از تنوع و  ۲3تا  13

همچون سابقه افراد، مواجهه با موضوع گذار در عملیات  هاییمعیاردر این پژوهش با توجه به 

با نظرات ای ( ماتریس مقایسه1476)فونتلا و گابوس،  نفر انتخاب شدند. 15و یا مفهوم تعداد 

های سازی، ماتریس کلی روابط محاسبه شد. سپس شاخصخبره تکمیل و پس از نرمال 15

های اثرگذار )علّی( و اثرپذیر هر مؤلفه محاسبه و مؤلفه (C) و تأثیرپذیری (R) تأثیرگذاری

ار توأم تری از ساختار علیّ گذکمّی به درک عمیق-ی)معلولی( تفکیک شدند. این ترکیب کیف

 .منجر شد SME در

 مدل مفهومی روش مطالعه: 1نمودار 

 های پژوهش. یافته3

های اولیه بود. برای این در مرحله نخست تحلیل مضمون، هدف اصلی محقق آشنایی با داده

و کارشناسان تحول دیجیتال و  SME ساختاریافته با مدیرانهای نیمهمنظور، متون مصاحبه

(. این فرایند با هدف شناسایی الگوهای معنایی، ۲)جدول بار با دقت مرور شد پایداری چندین

کنندگان انجام گرفت. همچنین های مشارکتهای پنهان در گفتهمفاهیم تکرارشونده و زمینه

بط هایی از ادبیات مرتهای مکمل بررسی شدند تا بینشعنوان دادهمقاله علمی مرتبط، به 94

های اولیه برداری از مفاهیم کلیدی، ایدهداشتدست آید. با یادبه SME با گذار توأم در
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 های بعدیها و بنیان تحلیلتر دادهساز درک عمیقکدگذاری مشخص شد. این مرحله، زمینه

 .شد

 کدهای شناسای مصاحبه :۲جدول 

 (SMEsنوع سازمان ) سمت شغلی کد
سابقه 

 کاری

نوع 

 مصاحبه

P1 حضوری سال 10 کارگاه تولیدی قطعات فلزی )تولیدی( مدیر 

P2 
کارشناس 

 دیجیتال
 تلفنی سال 1 شرکت خدمات بیمه )خدماتی(

P3 حضوری سال 00 فروشی(ای کوچک )خردهفروشگاه زنجیره مالک و مدیر 

P4 تلفنی سال 11 شرکت مشاوره مدیریت )خدماتی( مدیرعامل 

P5 
و  ITکارشناس 

 امور اداری
مرکز آموزشی خصوصی حضوری و آنلاین 

 تحصیلی
 حضوری سال 0

P6 تلفنی سال 12 تخصصیو مشاوره  شناسیرواندر حوزه  مشاور و مدیر 

P7 تلفنی سال 05 صنعت تولیدی سنتی –تولید قطعات خودرو  رعاملیمد 

P8 حضوری سال 1 صنعت پایدار و نوآور –بندی پایدار حوزه بسته مدیر و کارشناس 

P9 تلفنی سال 10 آنلاینخدمات فناوری اطلاعات برای آموزش  مدیر 

P10 حضوری سال 15 گردیمرکز اقامتی و بوم مدیر و کارشناس 

P11 حضوری سال 0 نوپا در فناوری کشاورزی مدیرعامل 

 

بر روی  MAXQDA2024 و Excel صورت دستی و با کمکدر مرحله دوم، کدگذاری باز به

حاوی مفاهیم تکرارشونده، های های مصاحبه و مقالات علمی انجام شد. برای بخشداده

بندی کدهای توصیفی اختصاص یافت که هم بازتاب محتوای واقعی بودند و هم قابلیت دسته

، «های فناورانهچالش»، «موانع مالی»مفهومی داشتند. کدهای اولیه شامل موضوعاتی چون 

، «فقدان زیرساخت»، «سازمانیهای درونمحرک»، «فشار بازار»، «گذارینقش سیاست»

یر ها بدون تفسبودند. در این مرحله، تمرکز بر توصیف داده« همکاری بیرونی»و « نوآوری»

 برای حفظ عینیت تحلیلی بود.
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 هامصاحبهاز کدهای اولیه مقالات و  یانمونه :۱جدول 

 منبع داده کد اولیه واحد معنایی-گزاره 

 P5 مصاحبه با مقاومت سازمانی کنندکارکنان در برابر فناوری مقاومت می 1

0 
دانیم از کجا داریم چون نمی نقشه راهنیاز به 

 شروع کنیم
 P2 مصاحبه با نبود نقشه راه

2 SME فاقد زیرساخت دیجیتال مناسب هستند 
ضعف زیرساخت 

 دیجیتال
(Abilakimova et al., 

2025) 

 ,Owen & Burnett) چالش سیاستی های حمایتی ناکافی هستندسیاست 1
2025) 

0 

های فناوری ریتأثارائه تحلیلی جامع از چگونگی 

های دیجیتال بر ایجاد درآمد ناشی از فعالیت

 نوآورانه و انواع نوآوری

 ,.Radaviciute et al) چالش مالی
2024) 

1 
بالا بودن میانگین سنی افراد در تعامل و انطباق با 

 فناوری
 p5مصاحبه با  چالش منابع انسانی

 p6مصاحبه با  توانمندساز فناوری هرلحظهامکان گزارشگری دقیق و راحت در  1

8 
تغییر فرهنگ شرکتی و ریزی راهبردی، برنامه

 های دیجیتالدرک عمیق فرصت

توانمندساز منابع 

 انسانی و آموزش
(Tebenko et al., 

2024) 

 ,.Tamasiga et al) دولتی یهاتیحما مالیاتی یهاکمکو  هدفمند یهاارانهیارائه  9
2025) 

15 
کسب مزیت رقابتی ناشی از همکاری در سطح 

 منطقه

همکاری و 

 سازیشبکه

(Ferlito, 2024; 
Radaviciute et al., 

2024) 

ساختاریافته و مقالات علمی منتخب، های نیمهآمده از مصاحبهدستهای بهبا تحلیل داده

استخراج شد )مرحله  SMEهای گذار توأم در ای از مضامین اولیه در رابطه با چالشمجموعه

قیم طور مستسوم(. این مضامین، شامل موانع فناورانه، مالی، نهادی و ساختاری هستند که به

های دیجیتال و اقدامات پایداری زمان فناورییا غیرمستقیم بر پذیرش و اجرای هم

اریف نمایی کلی از مضامین، تع ،(9گذارند. جدول )ها تأثیر میزیستی در این سازمانمحیط

دهد و مبنایی منسجم برای ها و متون علمی ارائه میشده از مصاحبهو کدهای استخراج

 .سازدتر فراهم میهای عمیقتحلیل
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 نمونه اولیه کدها و مضامین از منابع تحقیق :9جدول 

 منبع  تعریف مضمون مضمون اولیه کدهای مرتبط

نبود زیرساخت فناوری؛ عدم 

نبود تجهیزات  آمادگی دیجیتال؛

عدم دسترسی همگانی به  ؛نوین

نامتوازنی  ؛تکنولوژی و زیرساخت

 ؛فشار مشتریان ؛استفاده از فناوری

 .پیچیده یافزارهانرم

 های فناورانه،چالش

ضعف زیرساخت 

 دیجیتال و فناورانه

موانع فناورانه و فنی 

که مانع پذیرش 

 SME فناوری در

 شوندمی

Abilakimova et 
al.(2025).p1.p8

.p11. P2, P5 

 عدم دسترسی به منابع مالی؛

 ؛سازیهای بالای پیادههزینه

افزایش  ؛برنهیهز یهاینوساز

دسترسی نابرابر  ؛تولید یهانهیهز

وجود اثرات  ؛مالی  منابعبه 

 ؛اقتصادهای نوظهور ؛بازگشتی

 .نقدینگی محدود

 های مالی،چالش

مالی در  یهاسکیر

 گذار توأم

های مالی محدودیت

در پذیرش تحول 

دیجیتال و پایداری 

 SME در

Owen & 
Burnett(2025), 

P1,p7,p11,p1,p
4 

ی؛ ضعف های حمایتنبود سیاست

 ؛مقررات دشوار انگیزه سیاستی؛
 ؛رقابت فراینده بازار ؛محیط جهانی

نگرانی  ؛نگرانی امنیت غذایی

تغییرات ؛محیطیزیستآلودگی 

 ؛اصول پایداری ؛آفرینتحول

فشارهای  ؛هاتفاوتپویا و  سازوکار

 .سیاسی

های بخشی و چالش

ساختاری، چالش 

 قانونی و نهادی

نبود قوانین مشوق و 

کننده پشتیبانی

در مسیر  SME برای

 گذار

Krogt et al. 

(2024), 
P2,p5,p9 

ناآگاهی از  ؛مقاومت کارکنان 

میانگین  ؛ترس از تغییر ؛فناوری 

 بودن برزمانبر و هزینه ؛سنی افراد

 .آموزش

های نیروی چالش

انسانی، مقاومت 

 سازمانی و مهارتی

موانع روانی، مهارتی 

و فرهنگی در برابر 

 پذیرش گذار نوین

, Vajjhala & 
Strang (2018) 

,p5,p6,p8,p10,p
11, P3 

بر  تأکید ؛ نقشه راهپیشنهاد 

ابزار ارزیابی  ؛بندیمرحله

ارزیابی  ؛وریبهره ؛سازیبومی

 بازنگری ؛ریسک و کنترل عملیات

های راهبردی چالش

و سازمانی، نیاز به 

 راهبری هایابزار

SME  نیازمند

، مدل یا چهارچوب

برای  نقشه راه

 سازی مؤثرندپیاده

Perossa et al. 

(2023), 
P1,p5,p7 
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 منبع  تعریف مضمون مضمون اولیه کدهای مرتبط

درک شرایط  ؛تیمأمورارزش و 

 .پویای بازار

 ؛مدل بلوغ دیجیتال و پایداری

 نقشه راه ؛مفهومی هایچهارچوب

 ؛های ارزیابی عملکردتحول، شاخص

 ؛امنیت دارایی ؛هافرایندیکپارچگی 

 هایفرایندتسهیل و هماهنگی 

مدیریتی  یهایریگجهت؛کاری

 .هماهنگی راهبردها ؛کلان

 هایرویکرد

مند، نظام

 توانمندسازی

 مندنظام

تدوین و اجرای 

 هافرایند، هاساختار

یکپارچه  هایابزارو 

برای هدایت 

ریزی، ارزیابی برنامه

 و اجرای گذار توأم

Spaltini et al. 

(2024a),Breiter 
et al. 

(2024),Secund
o et al. 

(2024),p6,p8 

های های دولتی برای فناورییارانه

تسهیلات مالیاتی برای  ؛سبز
 SME حمایت از ؛های پایدارنوآوری

های توسعه از طریق صندوق

های ملی برای نوآوری، برنامه

 هایچهارچوب ؛اقتصاد چرخشی

و پیمان  المللیگذاری بینسیاست

تاریخی  یهادگاهیدارائه  ؛سبز اروپا

 .بلندمدتو 

های قانونی و حمایت

نهادی، حمایت 

دولتی و نقش 

 یکنندگلیتسه

 دولت

حضور قوانین، 
نهادها و 

های رسمی سیاست

اجرای  تسهیلگرکه 

اقدامات دیجیتال و 

 محیطیزیست

Paiho et al. 

(2023),Spaltini 

et al. 
(2024b),Europe

an Commission 
documents 

(2019, 
2020).p1,p2,p3

,p4,p7 

های پلتفرم ؛های نوآوریخوشه

های بین دانشگاه و شبکه ؛دیجیتال

مزیت رقابتی مبتنی کسب  ؛صنعت

تسهیم منافع و تسهیل  ؛بر همکاری

چابکی  ؛برندسازی ؛فرایندکاری

 .عملیاتی

همکاری و 

سازی، شبکه

مشارکت با 

 نغعانیذ

مشارکت با بازیگران 

مختلف برای 

اشتراک منابع، 

دانایی و اجرای 

آمیز گذار موفقیت

 توأم

Rahnama et al. 

(2022), Mas et 

al. (2024), 
Gerlitz & 

Meyer 
(2021),p6,p7,p

8 

آموزش  ؛های دیجیتالمهارت

 ؛توسعه ظرفیت انسانی ؛مستمر
دانش و فرهنگ  ؛امنیت شغلی

 ؛های تخصصیمشاوره ؛نوآوری

 یبازخورده ؛رضایت کارکنان

 .مناسب

بر  گذاریسرمایه
انسانی و آموزش 

 مناسب

توانمندسازی 

کارکنان برای 
استفاده از 

های نوین و فناوری

 اجرای پایداری

Christmann et 

al. (2024) 
,Zhang et al. 

(2024a, 
2024b), 

Liang & Sun 
(2024), 

p1,p2,p4 
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 منبع  تعریف مضمون مضمون اولیه کدهای مرتبط

 ؛اینترنت اشیا ؛هوش مصنوعی

 ؛I4.0؛ رزرواسیون دیجیتال سامانه

اتوماسیون  ؛های دادهپلتفرم

و گزارشگری  بارگذاریسامانه ؛سبز

 .مستمر

نوآوری فناورانه و 

بر وری مبتنی بهره

 نوآوری دیجیتال

استفاده از 

های نوین فناوری

برای افزایش 

وری، نوآوری و بهره

 پایداری

Ferlito (2024), 

Rehman et al. 
(2023), Sjödin 

et al. 

(2024),p5,p6,p
8,p9 

در مرحله چهارم، مضامین اولیه حاصل از کدهای پیشین بازبینی شدند تا انسجام درونی، 

ها، اهداف پژوهش و سؤالات تحقیق ارزیابی شود. این ها با دادهتمایز بیرونی و ارتباط آن

بررسی در دو سطح انجام گرفت: نخست، تناسب هر مضمون با کدهای مرتبط سنجیده شد؛ 

ها تحلیل گردید. در صورت لزوم، مضامین و پوشش محتوایی آن یپوشانهمسپس میزان 

مضامین ضعیف یا نامرتبط حذف یا ادغام و برخی به مضامین فرعی تفکیک شدند. نتیجه 

 .های بعدی فراهم کرداین مرحله، ساختاری شفاف و منسجم از مضامین نهایی برای تحلیل

 Maxquda (2024) قیقمنابع تح براساسکدها  پوشانیهمماتریس  :1شکل 

(. 5گذاری و تعریف شدند )جدول طور دقیق نامشده بهدر مرحله پنجم، مضامین بازبینی

هدف، تبیین روشن ماهیت و حدود معنایی هر مضمون و ایجاد ارتباط مفهومی با سؤال 

ای فهم برای انتخاب شدند که گویا، مفهومی و قابلگونهپژوهش بود. عناوین مضامین به

های نظری لازم را منتقل کنند. برای هر مضمون، توصیف کوتاه لتمخاطب علمی باشند و دلا
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ای از کدهای پشتیبان ارائه شد. همچنین، تمایز معنایی مضامین با یکدیگر بررسی و نمونه

 .ها اطمینان حاصل شودپذیری آنگردید تا از همگنی درونی و تفکیک

 کدهای اولیه، مضامین و ابعاد تحقیق :5جدول 

بعُد 

 کلی
 ای(کدهای پشتیبان )نمونه تعریف مضمون نام مضمون

ش
چال

ها
 

 های مالیچالش

موانع مالی در تأمین منابع 

ها و برای اجرای فناوری
 اقدامات پایداری

های بالا، عدم کمبود بودجه، هزینه

ی پذیردسترسی به منابع مالی، ریسک
 هاکم بانک

 های فناورانهچالش

های ضعف زیرساخت

و پیچیدگی در دیجیتال 

های سازی فناوریپیاده

 جدید

، ICT ،Industry 4.0 ،Green IT فقدان

افزارها، عدم دسترسی به سازگاری نرم

 های کاربردیداده

های نیروی چالش

 انسانی

مشکلات مرتبط با مهارت، 

آموزش و پذیرش نیروی 

 کار

کمبود آموزش، مقاومت کارکنان، 

فرهنگ تغییرگریز، کمبود متخصص 

 دیجیتال و پایداری

های راهبردی و چالش

 سازمانی

و راهبرد  نقشه راهنداشتن 

راستایی مشخص برای هم

 دیجیتال و پایداری

ریزی راهبردی، تعارض نبود برنامه

 مدتکوتاه بقااهداف، تمرکز بر 

های بخشی و چالش

 ساختاری

 هایموانع مرتبط با ویژگی

خاص صنعت، جغرافیا یا 

 سازمانساختار 

ابستگی به منابع و عدم تطابق مقررات

 سنتی، عدم چابکی ساختاری

سازها
توانمند

 

 مندنظام هایرویکرد

طراحی و اجرای 

یافته و ساخت فرایندهای

با اهداف دیجیتال  سوهم

 محیطیو زیست

گذار  نقشه راههای بلوغ دیجیتال، مدل

ریزی توأم، ارزیابی چرخه عمر، برنامه

 راهبردی یکپارچه

های قانونی و حمایت

 نهادی

ها و وجود قوانین، سیاست
های حمایتی برای برنامه

 سازیتسهیل پیاده

های ملی، راههای دولتی، نقشهمشوق
 SDGs ،EU) المللیبین هایچهارچوب

Green Deal) 

همکاری و 

 سازیشبکه

با بازیگران مختلف تعامل 

برای افزایش منابع، دانش 

 و پذیرش

های نوآوری، مشارکت با خوشه

های صنعتی، یادگیری ها، شبکهدانشگاه

 وریهمکارانه، افزایش بهره
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بعُد 

 کلی
 ای(کدهای پشتیبان )نمونه تعریف مضمون نام مضمون

و  سرمایۀ انسانی

 آموزش

ها و توسعه مهارت

های کارکنان توانمندی

برای پذیرش و اجرای 

 گذار توأم

های مهارت ارتقاهای آموزشی، برنامه

دیجیتال و پایداری، آموزش 

 سازمانی، فرهنگ یادگیری مستمردرون

 نوآوری فناورانه

های گیری از فناوریبهره

 وری وبهره ارتقانوین برای 
 پایداری سازمانی

استفاده از هوش مصنوعی، اینترنت 

 Industry اشیا، فناوری دوقلو دیجیتال

 سبز/ پایداری IT هایراهکار، 4.0

سازی پیاده در زمینۀهای تخصصی سند شامل مقالات علمی و مصاحبه 63 درمجموع

(. نتایج تحلیل 6جدول ها مورد بررسی و کدگذاری قرار گرفت )گذار توأم در سازمان

 71٫67 از اسناد شامل کدهای مربوط به توانمندسازها و  درصد 41٫67مضمون نشان داد که 

اند. این امر بیانگر تمرکز پژوهشگران بر شناسایی ها بودهچالشامل کدهای مرتبط با درصد ش

کننده در کنار مشکلات ساختاری و اجرایی در مسیر تحول دیجیتال و پایداری عوامل تسهیل

های قانونی و حمایت»از میان توانمندسازها، بیشترین فراوانی مربوط به  .هاستسازمان

( بوده درصد 11/11« )مندنظام هایرویکرد»تبر( و اسناد دارای کد مع درصد69/۲۱« )نهادی

اجرایی شفاف و نقش  هایچهارچوبجود و گذاری کلاناست. این مسئله اهمیت سیاست

 «نوآوری فناورانه»دهد. همچنین راهبردهای ساختاریافته را در موفقیت گذار توأم نشان می

د که بر ضرورت تقویت های بعدی قرار دارننیز در رتبه« سازیهمکاری و شبکه»و 

نها در ت« و آموزش سرمایۀ انسانی»بخشی تأکید دارد. های دیجیتال و تعاملات بینفناوری

افزاری شده به ابعاد نرممنابع بررسی ترکمدهنده توجه از اسناد دیده شده که نشاندرصد  69/۱

های بخشی و چالش»ها، بیشترین تکرار مربوط به چالش در زمینۀ .و مهارتی گذار است

( بوده است. درصد ۲1/16« )های راهبردی و عملیاتیچالش»( و درصد 41/۲7« )ساختاری

با  طور متفاوتیها در مناطق مختلف یا صنایع خاص، بهدهد که سازمانها نشان میاین یافته

ی ااندازهای و چشمحوزهریزی راهبردی، هماهنگی بینموانع گذار مواجه هستند و نبود برنامه

و « های مالیچالش»شوند. سازی گذار توأم محسوب میبلندمدت، از موانع اصلی در پیاده
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محدودیت در  دلیلبهاند که ممکن است فراوانی را داشته ترینکم« های فناوریچالش»

 ها به تمرکز بر مسائل ساختاری و کلان باشد.دسترسی به اطلاعات داخلی یا تمایل پژوهش

و توانمندسازها  هاچالشدو مضمون اصلی  براساس هامصاحبهکدهای مقالات و گزارش : 6جدول 
Maxquda(2024) 

تعداد 

 اسناد
 درصد

درصد 

 )معتبر(
 توانمندسازها

تعداد 

 اسناد
 درصد

درصد 

 )معتبر(
 هاچالش

12 11/01 11/02 
های حمایت

 قانونی و دولتی
10 55/05 91/01 

های چالش

بخشی و 

 ساختاری

15 11/11 18/18 
 هایرویکرد

 مندنظام
1 11/11 08/11 

های چالش

راهبردی و 

 عملیاتی

 25/9 11/1 1 نوآوری فناورانه 18/18 11/11 15
های چالش

 منابع انسانی

1 55/15 91/15 
همکاری و 

 سازیشبکه
0 22/2 10/1 

های چالش

 مالی

0 22/2 11/2 
 سرمایۀ انسانی

 و آموزش
1 11/1 22/0 

های چالش

 فناورانه

 سایر موارد 02/29 22/08 11 سایر موارد 10/00 22/02 11

15 155 - 
کل اسناد 

 تحلیل شده
15 155 - 

کل اسناد 

 تحلیل شده

 شده،های گردآوریبرای تکمیل تحلیل مضمون و ارائه تصویری جامع از محتوای داده

ساختاریافته، مقالات علمی های نیمهمجزا شامل ابرکلمات حاصل از مصاحبه سه ابرکلمه

ها و ها بیانگر ادراک(، تهیه شد. ابرکلمات مصاحبه1 وستی)پ یینهامنتخب و مضامین کلی 

های گذار توأم است که واژگانی ها و فرصتچالش درباره SME ن تجربیات عملی مدیرا

اند. در مقابل، در آن برجسته« مشتری»و « آموزش»، «رینوآو»، «زیرساخت»، «هزینه»نظیر 

، «سازیدیجیتالی»ابرکلمات مقالات علمی بیشتر ناظر بر مفاهیم مفهومی و راهبردی همچون 

هستند. همچنین، « های نوینفناوری»و « اقتصاد چرخشی»، «گذاریسیاست»، «پایداری»
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می دهد که مفاهیوانمندسازها( نشان میها و تابرکلمات نهایی مرتبط با مضامین کلی )چالش

های تحلیلی در مرکز دغدغه« نوآوری فناورانه»و « مندرویکرد نظام»، «حمایت نهادی»همچون 

ها و غنای محتوایی منابع راستایی تحلیلپوشانی در واژگان، همقرار دارند. این تمایز و هم

 کند.داده را تقویت می

درصد تخصیص »اده در تحلیل مضمون، شاخص برای سنجش سهم نسبی هر منبع د

محاسبه شد. این  MAXQDAافزار با استفاده از نرم« هابیشترین کدها به مقالات و مصاحبه

 اصلی پژوهش نشان دو بُعدشاخص میزان تمرکز محتوایی مضامین هر منبع را نسبت به 

 171شده، کدگذاریبخش  ۱۲1ها، از مجموع نتایج تحلیل داده براساس(. 7دهد )جدول می

ها درصد( به چالش 99/55بخش ) 19۱درصد( به مضامین توانمندسازها و  55/95بخش )

شده، سهم مضامین های گردآوریاند. این توزیع حاکی از آن است که در دادهاختصاص یافته

بر  تواند بیانگر تمرکز منابعمربوط به توانمندسازها اندکی بیشتر بوده است؛ امری که می

ها باشد. در ادامه، تحلیل کیفی مضامین هر دسته ارائه گذار توأم در سازمان تسهیلگرعوامل 

 .خواهد شد

 به ابعاد کلی پژوهش هامصاحبهدرصد تخصیص بیشترین کدها مقالات و  :7جدول 

 Segments Percentage 

Enablers 178 55/45 
Challenges 143 44/55 

TOTAL 321 100/00 

( ارائه شد که در آن مضامین کلی در ۲نهایی مضامین در شکل ) چهارچوبدر نهایت، 

اند و هر بعد با تعداد کدهای شده دِهیسازمان« هاچالش»و « توانمندسازها»دو دسته اصلی 

مربوط مشخص گردیده است. این ساختار مفهومی، مبنایی برای تحلیل تفسیری در مراحل 

 .زدسابعدی پژوهش فراهم می
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 مضامین نهایی پژوهش :۲شکل 

اند، پیچیدگی شده دِهیسازماناین کدها که در قالب ابعاد اصلی و مضامین فرعی 

تایج کنند. نچندسطحی گذار توأم در ابعاد اقتصادی، فناورانه، نهادی و انسانی را منعکس می

که اند، درحالیهای فناورانه، مالی، زیرساختی و انسانی موانع اصلیدهد چالشنشان می

سانی منابع ان مند نقش توانمندساز دارند. در این تحلیلنوآوری، حمایت قانونی، رویکرد نظام

کمبود مهارت و مقاومت کارکنان است و در نقش توانمندسازی خود  مؤیداز منظر چالش 

ها گذاری بر مهارت اشاره دارد. در گذار توأم، شناسایی چالشهای آموزش و سرمایهبه برنامه

ول دها اهمیت اساسی دارد. جسازی آنآغاز مسیر است و استفاده از توانمندسازها برای خنثی

ی هایتوانند به سازوکارهایی برای رفع چالشدهد که چگونه توانمندسازها می( نشان می1)

 .چون کمبود منابع مالی و ضعف زیرساخت تبدیل شوند

 ها با توانمندسازهاسازوکارهای پیشنهادی برای مقابله چالش :1جدول 

بعُد 

 کلیدی
 چالش اصلی

توانمندساز 

 پیشنهادی

ای سازوکار مقابله

 پیشنهادی
 منابع

 فناورانه

کمبود زیرساخت 

 پیچیدگی دیجیتال؛

سازی پیاده
 های جدیدفناوری

 نوآوری فناورانه؛

مراکز نوآوری 

 دیجیتال

(DIHs)؛ 
های پلتفرم

 صرفهبهمقرون

های استفاده از پلتفرم
استاندارد و آماده، 

سپاری تکنولوژی، برون

های فناورانه توسعه خوشه

 منابعبرای اشتراک 

(Marra et al., 

2024; 
Radaviciute 
et al., 2024) 

 مالی
 محدودیت نقدینگی؛

های بالای ینههز

های سیاست

حمایتی مالی؛ 

های ها و مشوقطراحی یارانه

، تدوین SME هدفمند برای

(A. V. D. 
Krogt et al., 

2024; Owen 
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بعُد 

 کلیدی
 چالش اصلی

توانمندساز 

 پیشنهادی

ای سازوکار مقابله

 پیشنهادی
 منابع

 سازی فناوری؛پیاده

ریسک 

 گذاریسرمایه

 معافیت مالیاتی؛

 بهرههای کموام

های تشویقی برای بسته

گذاری کاهش ریسک سرمایه

های سبز و در فناوری

 دیجیتال

& Burnett, 
2025) 

انسانی و 

 مهارتی

کمبود نیروی انسانی 

متخصص؛ ضعف در 

 آموزش دیجیتال؛
مقاومت در برابر 

 تغییر

های برنامه

 آموزشی؛

توانمندسازی 

 ؛نیروی انسانی 

همکاری با 

 هادانشگاه

های آموزش برنامهایجاد 
مدت برای مهارتی کوتاه

سازی ، نهادینهSME کارکنان

فرهنگ نوآوری از طریق 

آموزش مداوم، ایجاد 

مسیرهای انگیزشی برای 

های مشارکت در پروژه
 نوآورانه

(Harnida et 
al., 2024; 

Ortiz et al., 
2024) 

قانونی و 

 نهادی

های نبود سیاست

هماهنگ؛ ضعف در 

گذاری سیاست

مقررات  بخشی؛

 گیرانهسخت

 حمایت دولت؛

 بومی؛ نقشه راه

 هایچهارچوب

 المللی مانندبین

SDGs 

 هایچهارچوبتدوین 

سیاستی چندسطحی، 

مشاوره سیاستی به نهادهای 

گذار، هماهنگی بین مقررات

های اقتصادی، وزارتخانه

زیست برای فناوری و محیط
 حمایت ترکیبی

(A. V. D. 
Krogt et al., 
2024; Mick, 
Kovaleski, 
Mick, et al., 

2024) 

سازمانی و 

 راهبردی

 نقشه راهفقدان 

مشخص؛ دیدگاه 

 مدت؛کوتاه

ناهماهنگی در 

 هابخش

 نقشه راهطراحی 
 ؛بومی

 هایچهارچوب

 مفهومی ترکیبی

 هایچهارچوبتوسعه 

شده با سازیراهبردی بومی

نفعان محلی، مشارکت ذی

مشارکتی  هایابزاراستفاده از 

 ریزی گذار ماننددر برنامه

foresight  های سیستم و
 گیری مشارکتیتصمیم

(Gallina et 
al., 2024; 
Tabares et 
al., 2025) 

و  بخشی

 ساختاری

وابستگی به منابع 

طبیعی؛ ضعف 
ساختار اقتصادی 

فاصله در  مناطق؛

 دسترسی به فناوری

گذاری سیاست

ای؛ توسعه منطقه
های خوشه

نهادهای  صنعتی؛

 واسط محلی

توسعه مناطق پایلوت برای 

اجرای گذار توأم، ایجاد 

ای، های نوآوری منطقهخوشه

های خاص طراحی مشوق

ر د افتهیهکمتر توسعمناطق 
 جذب فناوری و منابع

(Brunori, 
2024; 

Radaviciute 
et al., 2024) 
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ها و تحلیل روابط علّی و معلولی میان چالش منظوربهو  سؤالاتدر بخش دوم 

. در گرفته شد بهره DEMATEL در بخش دوم از روش SMEدر توانمندسازهای گذار توأم 

گام نخست، ماتریس روابط مستقیم با استفاده از میانگین قضاوت خبرگان تهیه گردید. این 

( و توانمندسازهای C5تا  C1) عامل اصلی پژوهش بود که در پنج چالش 13ماتریس شامل 

(C6  تاC10طبقه )(. میانگین مقادیر ماتریس روابط مستقیم نشان داد 4جدول اند )بندی شده

های ساختاری و (، چالشC2های فناورانه )(، چالشC1که برخی عوامل مانند چالش مالی )

سایر ( دارای بیشترین اثرگذاری مستقیم بر C9و آموزش ) سرمایۀ انسانی( و C5بخشی )

 یانسان یروینهای ( تأثیر بالایی بر چالشC1های مالی )عوامل هستند. برای مثال، چالش

(C3 ،)یساختاربخشی و  چالش (C5 و توانمندساز )سرمایۀ انسانی (C9 ،دارد. همچنین )

ویژه توانمندسازها مانند ( نیز اثرگذار بر تمامی عوامل دیگر بهC9) سرمایۀ انسانیعامل 

هایی نظیر در مقابل، مؤلفه .بوده است( C7) یاستیسهای و حمایت (C10ورانه )فنانوآوری 

( بیشتر در نقش عوامل پذیرا ظاهر C8) یساز( و همکاری و شبکهC4های راهبردی )چالش

جام سازی اناند. در این گام، پس از تهیه ماتریس روابط مستقیم عوامل گذار توأم، نرمالشده

شد تا مقادیر تأثیر استاندارد و مقیاس مقایسه بین عوامل حفظ شود. طبق روش فونتلا و 

 (1476فوتلا وگابوس، شد ) گرفتهدر نظر  1(، بیشترین مجموع سطری برابر 1476گابوس )

 

 ماتریس روابط مستقیم نرمال شده :4جدول 

معیار
ها

 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 

C1 0 0/074 0/094 0/09 0/104 0/094 0/123 0/072 0/108 0/104 

C2 0/082 0 0/074 0/098 0/112 0/106 0/094 0/096 0/108 0/123 

C3 0/094 0/094 0 0/106 0/092 0/108 0/112 0/094 0/108 0/102 
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C4 0/106 0/102 0/086 0 0/106 0/096 0/117 0/1 0/074 0/072 

C5 0/121 0/098 0/092 0/082 0 0/09 0/106 0/086 0/119 0/074 

C6 0/1 0/104 0/102 0/115 0/094 0 0/121 0/094 0/1 0/104 

C7 0/1 0/108 0/102 0/078 0/117 0/098 0 0/096 0/09 0/123 

C8 0/061 0/092 0/102 0/092 0/092 0/094 0/084 0 0/092 0/102 

C9 0/123 0/123 0/07 0/098 0/094 0/092 0/123 0/098 0 0/121 

C10 0/098 0/117 0/096 0/096 0/108 0/104 0/121 0/104 0/092 0 

( بیشترین تأثیرگذاری C9و آموزش ) سرمایۀ انسانیعامل  آمدهدستبهنتایج  براساس

بوده که  1۲۱/3معادل  C2 و C1 عنوان نمونه، میزان تأثیر آن برنسبی را بر سایر عوامل دارد. به

دارد  C9 و C7 توجهی بر( تأثیر قابلC1) یمالدامنه تأثیر قرار دارد. عامل چالش  ترینبالادر 

انسانی های نیروی ( و چالشC8سازی )همکاری و شبکه مؤلفه .(131/3و  1۲۱/3)به ترتیب 

(C3در اکثر موارد تأثیرات کمتری را نسبت به سایر مؤلفه )شان دادند اند. نتایج نها ثبت کرده

سازی، الگوهای تأثیرگذاری میان عوامل حفظ شده اما در مقیاسی استاندارد که پس از نرمال

( C1لی )چالش ما ( وC9آموزش )و  سرمایۀ انسانیهایی مانند . مؤلفهانددرآمدهقابل مقایسه 

 همچنان از بیشترین مجموع تأثیرگذاری برخوردار بودند.

های ها و توانمندسازها در گذار توأم، از شاخصبرای درک دقیق روابط علیّ میان چالش

ای و تعاملات استفاده شد تا نقش هر عامل در ساختار شبکه (C) و تأثیرپذیری (R) تأثیرگذاری

، (C3) های نیروی انسانیهایی نظیر چالشادند که مؤلفهمند مشخص گردد. نتایج نشان دنظام

دارای مقدار مثبت در شاخص  (C9) و آموزش سرمایۀ انسانیو  (C6) مندنظام هایرویکرد

وند. شها شناخته میعنوان عوامل علی و اثرگذار بر سایر مؤلفه، بهدرنتیجهعلیت بوده و 

ستقیم طور متنها بهناوری از سوی کارکنان، نههای مرتبط با مهارت و پذیرش فویژه، چالشبه

مقاومت  گیریموجب شکل میرمستقیطور غبهگذارند، بلکه های نوین اثر میبر اجرای فناوری

هایی در مقابل، مؤلفه .شوندهای سیاستی میبرداری از حمایتسازمانی و ضعف در بهره

های و چالش (C5) و ساختاری های بخشی، چالش(C7) ینهادهای سیاستی و همچون حمایت
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را دارند، بنابراین در نقش عوامل اثرپذیر یا  R–C بیشترین مقدار منفی در شاخص (C1) مالی

 های مالی غالباً تابعیها و زیرساختدهد که سیاستاند. این نتیجه نشان میمعلول ظاهر شده

 R+C مچنین، بررسی شاخصها هستند. هاز دیگر شرایط محیطی، انسانی و فناورانه در بنگاه

های که نمایانگر درجه اهمیت و تعامل کلی هر مؤلفه است، حاکی از آن بود که حمایت

بیشترین تأثیر  (C9) آموزشو  سرمایۀ انسانیو  (C10)فناورانه ، نوآوری (C7) ینهادسیاستی و 

 طراحی ها بر ضرورت تمرکز بر این سه مؤلفه دردر شبکه روابط علی دارند. این یافته

ها باید گذاران و مدیران بنگاهسیاست .های گذار تأکید دارندریزیمداخلات سیاستی و برنامه

انی، های انسگذار توأم، تمرکز اولیه را بر عوامل علی مانند تقویت مهارت نقشه راهدر طراحی 

از  مانزهمهای نوین قرار دهند و کارگیری فناورییافته و بههای گذار ساختتوسعه مدل

مالی  هایرساختاهای کلان و صورت غیرمستقیم بر عوامل اثرپذیر نظیر سیاستها بهطریق آن

(. چنین ۲3۲9؛ گالینا و همکاران، ۲3۲5مووا و بوترز، و بخشی تأثیرگذار باشند )ابیلاکی

در  SMEآوری سازی منابع، کاهش موانع اجرایی و افزایش تابتواند به بهینهرویکردی می

 .(6شکل  و 13گذار دیجیتال و پایداری کمک کند )جدول 

 هامعیار یریرپذیتأثو  تأثیرگذاریمیزان  سیماتر :13جدول 

معیار
ها

 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 

R 8/166 8/415 8/574 8/083 8/18 8/759 8/57 7/71 8/807 8/769 

C 8/352 8/578 7/756 8/046 8/655 8/313 9/309 7/948 8/388 8/688 

C+R 16/52 16/99 16/33 16/13 16/84 17/07 17/88 15/66 17/19 17/46 

R-C -0/186 -0/163 0/818 0/037 -0/474 0/445 -0/739 -0/238 0/419 0/081 

، عامل چالش (R−C) یریرپذیتأثنتایج حاصل از تحلیل ماتریس تأثیرگذاری و  براساس

( در جایگاه یک عامل کاملاً اثرگذار قرار +11/3مقدار مثبت ) ترینبالاا ب  (C3) یانساننیروی 

 به شکلSME ر های گذار دیجیتال و پایداری را دتواند سایر مؤلفهکه میطوریدارد؛ به

 ،منابع انسانیدهد که توانمندی ای تحت تأثیر قرار دهد. این موضوع نشان میگسترده

رمایۀ سکند. در ادامه، بنیادینی در موفقیت گذار ایفا می آموزی و پذیرش فرهنگی نقشمهارت
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+( نیز 99/3( با مقدار )C6مند )نظام هایرویکرد+( و 91/3با مقدار ) (C9آموزش )و  انسانی

ها بر اهمیت آموزش مستمر، توسعه عوامل اثرگذار اصلی قرار دارند. این یافته زمرهدر 

ایداری پ های منسجم برای تسهیل تحول دیجیتال وراههای بلوغ دیجیتال و استقرار نقشهمدل

تر، اما ضعیف صورتبه+( نیز گرچه 31/3( با مقدار )C10فناورانه )نوآوری  ورزند.تأکید می

ش وری و افزایشود. این عامل در تقویت بهرهبندی میدر سمت عوامل نسبتاً اثرگذار طبقه

 هاتغیرمپایداری عملیاتی نقش دارد، هرچند در کنار تأثیرگذاری، خود نیز تحت تأثیر سایر 

(، C2ورانه )فنا های(، چالشC1) یمال هایدر نقطه مقابل، عواملی مانند چالش .گیردقرار می

( و همکاری و C7) ینهادهای سیاستی و (، حمایتC5) یساختارهای بخشی و چالش

در گروه عوامل اثرپذیر یا معلولی جای دارند. به این  R−C با مقادیر منفی (C8) یسازشبکه

ل توان با تقویت عوامها عمدتاً واکنشی به شرایط علیّ بالا هستند و میمعنا که این مؤلفه

( با C4) یسازمانهای راهبردی و در نهایت، چالش .را تعدیل نمود هاآنذار، پیامدهای اثرگ

ته که بسطوریگیرد؛ به+(، در موقعیت میانه یا خنثی قرار می3۱/3نزدیک به صفر ) R−C مقدار

 قطه تعادلیک ن عنوانبهتواند هم تأثیر بگذارد و هم تأثیر بپذیرد. این عامل به زمینه اجرا، می

 گذار دارد. چهارچوببین راهبرد و عملیات، نقش مهمی در طراحی 

 : رابط علی و معلولی میان عوامل6شکل 
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های متعدد، روابط علّی میان عوامل را گره )عامل یا چالش( و پیکان 13، با (6)شکل 

 C7 ها ارتباط دوطرفه دارند و گرهدار متراکم است، بیشتر گرهدهد. این گراف جهتنشان می

 .دارای حلقه خودبازگشت است که بیانگر بازخورد درونی یا سیاستی است

 یهادنهای سیاستی و توان به حمایتعوامل با بیشترین خروجی )تأثیرگذار( می ازجمله

(C7اشاره داشت که بر گره )یها (C1( ،)C2( ،)C3( ،)C6 )( وC10اثر می ) گذارد و این گره

( بر بسیاری C4) یسازماناست. چالش راهبردی و  سامانهگذاری کلیدی در یک اهرم سیاست

کننده در طراحی ساختار و ( نقش تعیینC5( و )C7( ،)C6( ،)C3( ،)C2) ازجملهها از گره

نه و نیروی ، فناوراسرمایۀ انسانی( بر نوآوری، C1) یمالدارد. چالش  سامانههماهنگی کل 

هاست. همچنین عامل بنیادین برای توانمندسازی بسیاری از حوزه گذارد وانسانی اثر می

دهد این ( دارد که نشان میC6مند )نظام هایرویکردهای ورودی به عامل بیشترین تعداد گره

شود. گرایی سیستمی محسوب میهم نقطهیک  عنوانبهها و عامل ترکیبی بسیاری از چالش

، نیروی انسانیهای مالی، چالش ریتحت تأث( C10فناورانه )لاوه بر آن، عامل نوآوری ع

 های نهادی و سیاسی قرار دارد.آموزش، همکاری، حمایت

 اینقشه روابط شبکه :7شکل 
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 و پیشنهاد گیرینتیجه. 4

 SMEهای ترین چالشپژوهش حاضر با هدف پاسخ به سه پرسش اصلی انجام شد که مهم

کنند و عنوان توانمندساز و یا چالش عمل میدر اجرای گذار توأم چیست، چه عواملی به

ها چگونه است. برای پاسخ به این سؤالات، از رویکرد آمیخته شامل روابط علیّ میان آن

معلولی با تکنیک  - سازی روابط علیخبره و مدل 11مقاله و مصاحبه با  94تحلیل مضمون 

DEMATEL  شد. نتایج نشان داد پنج دسته چالش شامل بخشی و ساختاری، راهبردی استفاده

است.  سوهمهای پیشین و عملیاتی، منابع انسانی، مالی و فناورانه است که با نتایج پژوهش

ن در و ۲3۲9؛ هارنیادا و همکاران، ۲3۲9و همکاران،  1؛ باررا۲3۲5مووا و بوترز، )ابیلاکی

و  ۲؛ تبِنکو۲3۲9؛ راداویکیوت و همکاران، ۲3۲5اوون و برنت، ؛ ۲3۲9کروگت و همکاران، 

مند، های سیاسی و نهادی، رویکرد نظام( پنج دسته توانمندساز شامل حمایت۲3۲9همکاران، 

و  ۱کوستا ملو) و آموزش هستند. سرمایۀ انسانیسازی و نوآوری فناورانه، همکاری و شبکه

؛ ۲3۲9، 5؛ لین و ژی۲3۲9؛ گالینا و همکاران، 3۲3۲، 9؛ داس و رنگاراجان۲3۲۱همکاران، 

( ۲3۲۱؛ پروسا و همکاران، ۲3۲9؛ اورتیز و همکاران، ۲3۲9و همکاران،  6وارادوآل-موری

و  یدر بخش کمی، روابط عل دهند.این نتایج به سؤال اول و دوم پژوهش پاسخ مستقیم می

ین سنی بالا، کمبود مهارت و معلولی نشان دادند که عواملی همچون منابع انسانی )میانگ

مند بیشترین قدرت اثرگذاری بر سایر و آموزش و رویکرد نظام سرمایۀ انسانیمقاومت(، 

که عوامل مالی و ساختاری بیشتر کنند، درحالیعوامل را دارند و نقش محرک اصلی ایفا می

ر دهد مسیر گذااثرپذیر هستند. این پاسخ به سؤال سوم پژوهش است و نشان می

  تمرکز کنند. فرایندیهای انسانی و وکارهای کوچک و متوسط نیاز دارند بر حوزهکسب

                                                        

1. Barrera 

2. Tebenko 

3. Costa Melo 

4. Das, M., & Rangarajan, K 
5. Lin, B., & Xie 

6. Mory-Alvarado 
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های منابع باید ابتدا بر چالش SMEs برای موفقیت در گذار توأم دیجیتال و سبز، مدیران

ها و انسانی تمرکز کنند. این شامل ارزیابی میانگین سنی کارکنان، شناسایی کمبود مهارت

منظور مقابله با ( به۲3۲5ابیلاکیمووا و همکاران، ) تمالی نسبت به تغییر است.های احمقاومت

های دیجیتال و های آموزشی هدفمند و مستمر برای ارتقای مهارت، توسعه برنامهچالشاین 

 ؛ مونترسور و وتزانی،۲3۲۱رعایت عوامل پایداری ضروری است )کاستا ملو و همکاران، 

انی گری، یادگیری سازممند برای مدیریت تغییر، شامل مربی( و ایجاد یک رویکرد نظام۲3۲۱

زمان، لازم است تواند نقش محرک اصلی را ایفا کند. همو فرهنگ پذیرش نوآوری، می

سازمانی تقویت شوند؛ عواملی که بیشتر اثرپذیر هستند، مانند منابع  فرایندهایها و زیرساخت

گذاری در و سرمایه فرایندهابندی هوشمند، اصلاح ، باید با بودجهاهساختارمالی و 

ای بهبود های دیجیتال برگیری از فناوریهای دیجیتال پشتیبانی شوند. همچنین، بهرهفناوری

 ان،شود )بوآکی و همکاروری، مدیریت منابع و پایش اثرگذاری اقدامات سبز توصیه میبهره

دو های عملکردی پیشرفت سازمان را در هر (، شاخص۲3۲۱؛ پراژووا و همکاران، ۲3۲3

؛ کوستا ملو و ۲3۲۱؛ لی و لی، ۲3۲۱)چن و همکاری،  گیری کننددیجیتال و سبز اندازه بُعد

 همراهبهگذاری هدفمند در منابع انسانی و آموزش، در نهایت، سرمایه .(۲3۲۱همکاران، 

عوامل  آورد و سایرق گذار موفق فراهم میپشتیبانی ساختاری و فناوری، زمینه را برای تحق

شود پژوهشگران آتی با استفاده از مطالعات پیشنهاد می .بیشتر نقش واکنشی خواهند داشت

ها و آموزش کارکنان را بر موفقیت های عمیق، اثر توسعه مهارتمیدانی طولی و مصاحبه

های ی مالی و بررسی سیاستهاآوری دادهگذار دیجیتال و سبز تحلیل کنند، همچنین با جمع

های نهادی در پذیرش فناوری و نوآوری سازمانی را حمایتی، نقش منابع مالی و حمایت

سازی فناوری و های پیادهتواند از طریق مطالعه پروژهارزیابی کنند. نوآوری فناورانه می

اخلی ات دهای تعاملوری سنجیده شود و همکاری تیمی نیز با تحلیل شبکههای بهرهشاخص

ها سازمانی و بررسی مقاومت و مشارکت کارکنان مورد مطالعه قرار گیرد. این روشو بین

ی ورگذار، کاهش مقاومت و افزایش بهره هایفرایندعملی برای بهبود  هایراهکارامکان ارائه 

 آورد.ها را فراهم میآوری سازمانو تاب
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