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Resumo: A transformacao digital tem assumido um papel central nas mudangas organizacionais e
competitivas, impulsionada por tecnologias como Internet das Coisas, Big Data, inteligéncia
artificial, computagao em nuvem, entre outras. Embora oferegam oportunidades significativas,
pequenas e médias empresas (PMEs) enfrentam dificuldades para adotar essas tecnologias de
forma estratégica e integrada, devido a limitagbes estruturais, culturais e contextuais. Diversos
estudos apontam que essas organizagdes permanecem em estagios iniciais de digitalizagao,
restringindo-se a ferramentas basicas e encontrando obstaculos que comprometem sua
competitividade. Nesse contexto, este artigo busca responder a seguinte problematica: quais sao
as principais barreiras que dificultam a transformacao digital em PMEs, conforme a literatura
recente? O objetivo € identificar, organizar e analisar criticamente as barreiras relatadas, oferecendo
uma visdo abrangente e atualizada do tema. Para isso, foi conduzida uma reviséo bibliografica
sistematizada com base na metodologia Methodi Ordinatio. A analise revelou um conjunto de
barreiras multidimensionais e interdependentes, classificadas em sete categorias: tecnoldgicas,
organizacionais, culturais, humanas, estratégicas, financeiras e externas. Os resultados evidenciam
que barreiras tecnoldgicas, financeiras e humanas formam um nucleo estrutural critico, enquanto
barreiras organizacionais e estratégicas exercem influéncia transversal sobre a capacidade de
transformacdo. Esses achados contribuem para o avango tedérico e oferecem subsidios para
politicas publicas e estratégias empresariais mais eficazes.

Palavras-chave: transformacdo digital, barreiras, pequenas e médias empresas, revisdo de
literatura.

Digital Transformation in SMEs: Barriers and Challenges Identified
in the Literature

Abstract: Digital transformation has taken on a central role in organizational and competitive
changes, driven by technologies such as the Internet of Things, Big Data, artificial intelligence, cloud
computing, among others. Although these technologies offer significant opportunities, small and
medium-sized enterprises (SMEs) face challenges in adopting them strategically and in an integrated
manner due to structural, cultural, and contextual limitations. Several studies indicate that these
organizations remain in the early stages of digitalization, relying on basic tools and encountering
obstacles that compromise their competitiveness. In this context, this article seeks to address the
following research question: what are the main barriers hindering digital transformation in SMEs,
according to recent literature? The objective is to identify, organize, and critically analyze the barriers
reported, providing a comprehensive and up-to-date overview of the topic. To this end, a systematic
literature review was conducted using the Methodi Ordinatio methodology. The analysis revealed a
set of multidimensional and interdependent barriers, classified into seven categories: technological,
organizational, cultural, human, strategic, financial, and external. The results show that

1de 11



technological, financial, and human barriers form a critical structural core, while organizational and
strategic barriers exert a transversal influence on transformation capacity. These findings contribute
to theoretical advancement and offer valuable insights for public policies and more effective business
strategies.

Keywords: digital transformation, barriers, small and medium-sized enterprises, literature review.

1. Introdugao

A transformacao digital (TD) tem se tornado um dos principais eixos de mudanca
organizacional e competitiva nas ultimas décadas, influenciando profundamente modelos
de negécios, cadeias de valor e formas de interagao entre empresas, clientes e mercados.
Tecnologias como Internet das Coisas (loT), Big Data, inteligéncia artificial, computagdo em
nuvem e sistemas ciberfisicos vém permitindo novas formas de producdo, gestdo e
inovacao (Bettiol et al., 2021; Machado et al., 2024). Embora esses avangos oferegam
oportunidades significativas, a adocao e integracéo de tecnologias digitais ndo ocorre de
maneira homogénea entre as organizagdes. No caso das pequenas e médias empresas
(PMEs), o processo € frequentemente mais lento e permeado por obstaculos estruturais,
estratégicos e contextuais (Nousopoulou et al., 2022; Georgescu et al., 2022).

As PMEs representam um segmento essencial para o desenvolvimento econémico e social,
atuando como motores de geragao de empregos, inovagéo e dinamismo local (Gibreel et
al., 2024). No entanto, diferentes estudos mostram que a maioria dessas empresas ainda
se encontra em estagios iniciais de digitalizagdo, muitas vezes limitando-se a adog¢ao de
ferramentas basicas, sem avancgar para processos mais integrados ou transformacgdes
estratégicas (Soluk & Kammerlander, 2020; Wang, 2022). Fatores como restricbes
financeiras, falta de infraestrutura tecnoldgica, auséncia de competéncias digitais,
resisténcia cultural e lacunas organizacionais tém sido amplamente apontados como
elementos que dificultam a consolidagcao da transformacao digital nesse segmento (El-
Haddadeh, 2019; Thuy et al., 2023).

Diante desse cenario, torna-se fundamental compreender de forma sistematica quais
barreiras tém sido identificadas na literatura e como elas se manifestam no contexto das
PMEs. Este artigo tem como objetivo realizar uma revisao bibliografica sistematizada sobre
barreiras a transformacdo digital em PMEs, permitindo organizar, comparar e discutir
criticamente os achados de diferentes estudos. Para isso, foi conduzida uma revisdo com
base no método Methodi Ordinatio, que possibilitou selecionar um portfolio de 37 artigos
publicados entre 2020 e 2025. A partir da analise desse portfélio, foram identificadas as
principais barreiras recorrentes, que posteriormente foram agrupadas em sete categorias
analiticas: tecnoldgicas, organizacionais, culturais, humanas, estratégicas, financeiras e
externas.

Essa revisdo amplia a compreensao sobre a natureza multidimensional e interdependente
das barreiras enfrentadas pelas PMEs. Ao reunir evidéncias de diferentes contextos
geograficos e setoriais, o artigo contribui para consolidar um panorama abrangente e
atualizado sobre os desafios que limitam a digitalizacdo dessas empresas, fornecendo
subsidios tedricos e praticos para pesquisas futuras, formulacdo de politicas publicas e
estratégias organizacionais mais efetivas.

A estrutura deste artigo esta organizada da seguinte forma: apds esta introducéo, a Secgéao
2 apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para a condugdo da revisado
bibliografica sistematizada. Em seguida, a Se¢ao 3 expde o referencial tedrico, no qual sdo
discutidas as principais barreiras a transformacéo digital em PMEs, identificadas e
categorizadas a partir da literatura analisada. A Secdo 4 apresenta a discussdo dos
resultados, destacando as inter-relagdes entre as barreiras e suas implicagdes tedricas e
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praticas. Por fim, a Secdo 5 traz as conclusdes do estudo, ressaltando as contribuicdes da
pesquisa, suas limitagdes e sugestdes para investigacdes futuras.

2. Metodologia

A obtencao do portfélio bibliografico para essa pesquisa baseou-se na busca através de
uma revisao bibliografica sistematizada (RBS), utilizando a metodologia Methodi Ordinatio
de Pagani, Kovaleski e Resende (2015; 2017), e atualizada por Pagani et al. (2022).Esta
metodologia ordena artigos a partir de critérios como o fator de impacto dos peridédicos aos
quais os artigos foram publicados, o ano de publicacdo e o numero de citagdes. Para
aplicacao dessa metodologia, as seguintes etapas foram seguidas:

Etapa 1 — Determinar a intengdo da Pesquisa: A utilizagdo desta metodologia de revisao
sistematica tem o objetivo de identificar na literatura quais s&o as principais barreiras
existentes para a Transformacao Digital em SMEs. Sendo assim, essa foi a intengao da
pesquisa deste topico contido dentro desta metodologia.

Etapa 2 — Pesquisa exploratéria preliminar com palavras-chave: Na segunda etapa, foi
realizada uma pesquisa preliminar com palavras-chave que se adequavam ao estudo:
"Digital Transformation" e "Barriers" nas bases de dados Scopus, Science Direct e Web of
Science. Essas trés bases de dados foram selecionadas devido a retornarem um montante
de artigos com fator de impacto relevante.

Etapa 3 — Definicdo e combinagdo das palavras-chave: foi utilizada a combinacdo de
palavras-chave ("Digital Transformation" AND "Barriers" AND "SMEs"), devido ao foco do
artigo ser em Pequenas e Médias Empresas.

Etapa 4 — Pesquisa final nas bases de dados: A pesquisa final foi realizada através das
combinacdes de palavras-chave descritas na etapa anterior nas bases de dados Web of
Science, Science Direct e Scopus, para encontrar um numero bruto de artigos. Foi utilizado
o seguinte recorte temporal: 2020 < junho/2025.

Dessa maneira, foi levantado um total bruto de 168 artigos para realizar o estudo em
questado. As informagdes desses artigos extraidas em formato BibTex foram ent&o levadas
ao software de gerenciamento de referéncias Mendeley Desktop®©, onde o processo de
filtragem foi iniciado.

Etapa 5 — Processos de filtragem: O numero bruto de artigos foi entao filtrado seguindo os
seguintes critérios: “Exclusdo de duplicatas”, “Exclusdo de livros e capitulos de livros”,

“Excluséo pela leitura dos titulos” e “Exclusdo pela leitura do resumo”.

Assim, esses artigos foram extraidos do gerenciador de referéncias e lavados ao software
Excel® para que pudessem ser tabelados e analisados na etapa posterior, permanecendo
um total de 37 artigos.

Etapa 6 — Identificagdo do ano de publicagéo, fator de impacto e numero de citagbes: Nesta
etapa, foram extraidas as informag¢des necessarias dos artigos para a realizagdo da Etapa
7.

Etapa 7 — Ordenagéo dos artigos segundo o InOrdinatio: De acordo com a metodologia,
esta etapa de ordenacgao dos artigos é realizada através do calculo do indice InOrdinatio
através da seguinte equacao (1).

InOrdinatio?.0 = { (A%(IF)] - .'f.*“( ResearchYear = Prrhh'err)

CitedHalfLife

}

(Equacgao 01)

Ci
| (ReseachYear 4+ 1) — PubYear
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Onde:

Numero de citagao (Ci): Variavel responsavel por identificar o nimero de citagdes que o artigo apresenta,
utilizando como fonte da informagéo o0 Google Scholar. A partir da coleta do Ci, utiliza-se o fator de ponderagao
Q, parametro de 0 a 10 que pondera a importancia do niumero de citagao (Ci) dos artigos;

Fator de impacto (IF): Variavel que mensura o impacto do artigo de acordo com o fator de impacto do jornal
que o publicou. Essa variavel é atribuida automaticamente na metodologia, por meio da planilha Rankin,
desenvolvida na atualizagdo da Methodi Ordinatio. A partir dessa variavel, aplica-se um fator de ponderagao
A, pardmetro de 0 a 10 que pondera a importancia do Fator de Impacto (IF) do artigo; e

Ano de Publicagao (PubYear): Variavel que considera o ano que o artigo foi publicado, sendo uma variavel
relevante para artigos os quais abordam inovacao, tecnologias, visto que quando mais recente mais
importante é a atualidade do artigo. Assim, a partir da variavel, é aplicado o fator de ponderagao A, que vai de
0 a 10, que pondera a importancia do Ano de publicagdo (PubYear).

Os fatores definidos para essa pesquisa foram o Q, A e o A iguais a 10. A partir disso,
aplicou-se a equacao 1, responsavel por ordenar o portfélio em relevancia cientifica.

Etapa 8 — Obtencgéo dos artigos por completo: Os 37 artigos foram adquiridos na integra
para que pudessem ser analisados na Etapa 9.

Etapa 9 — Leitura final e analise dos artigos: Para finalizar, foi realizada uma analise de
conteudo para atingir os objetivos da pesquisa.

3. As Barreiras na Transformacgao Digital em PMEs

Nas ultimas décadas, a transformacao digital (TD) passou a ocupar um papel central nas
discussodes sobre competitividade e sustentabilidade organizacional, afetando empresas de
diferentes portes e setores. No entanto, o processo de digitalizacdo nao ocorre de maneira
uniforme entre as organizagbes. No caso das pequenas e médias empresas (PMEs),
estudos recentes destacam que ha uma série de barreiras estruturais, culturais e
contextuais que dificultam ou retardam sua capacidade de incorporar tecnologias digitais
de forma estratégica e sustentavel (Nousopoulou et al., 2022; Georgescu et al., 2022;
Machado et al., 2024).

A compreensdo dessas barreiras tem se tornado um tema central na literatura,
especialmente diante do papel econdbmico das PMEs como geradoras de emprego,
inovacdo e desenvolvimento local. Diversas pesquisas indicam que, embora essas
empresas reconhegam a importancia da transformagao digital, sua adogéo efetiva € limitada
por desafios que vao além da mera disponibilidade tecnolégica, envolvendo fatores internos
e externos, bem como questdes financeiras e humanas (Gibreel et al., 2024; Wang, 2022).

Com base na revisao bibliografica sistematizada realizada, foi possivel identificar e
organizar as principais barreiras relatadas na literatura, provenientes de diferentes
contextos geograficos e setoriais. Essa sistematizacdo permite compreender a natureza
multidimensional e interdependente dos obstaculos enfrentados pelas PMEs.

A partir dessa revisdo, as barreiras foram classificadas em sete categorias analiticas:
tecnoldgicas, organizacionais, culturais, humanas, estratégicas, financeiras e externas.
Essa categorizacédo reflete padrdes recorrentes observados nos estudos analisados e
possibilita uma analise estruturada e comparativa entre diferentes dimensdes. As se¢des
seguintes detalham cada uma dessas categorias, apresentando suas principais
caracteristicas, exemplos empiricos e inter-relagdes, de modo a oferecer uma visao
abrangente sobre os desafios que limitam a transformacéo digital em PMEs.

3.1 Barreiras Tecnolégicas

As barreiras tecnoldgicas estdo entre as mais recorrentes na literatura. Diversos estudos
apontam deficiéncias estruturais como falta de infraestrutura digital adequada, presenca de
sistemas legados obsoletos, baixa interoperabilidade tecnoldgica e limitagdes na qualidade
e padronizagdo de dados (Zamani, 2022; Ghobakhloo & Iranmanesh, 2021; Nousopoulou
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et al., 2022; Tripathi & Singh, 2024). Em muitos casos, as PMEs operam com equipamentos
e softwares antigos, dificultando a integragao de tecnologias emergentes, como Internet
das Coisas (loT), inteligéncia artificial (IA), computacédo em nuvem e big data (Arroyabe et
al., 2024; Gibreel et al., 2024). A modernizagdo tecnolégica demanda investimentos
significativos, tanto em hardware quanto em software, e muitas vezes exige interrupgdes
operacionais para substituicdo de sistemas, o que representa um risco adicional para
empresas com recursos limitados (Bettiol et al., 2021; Machado et al., 2024).

Outro ponto critico diz respeito a ciberseguranga. PMEs tendem a possuir estruturas de
protecdo cibernética menos robustas, tornando-as mais vulneraveis a ataques e menos
propensas a adotar solugdes altamente conectadas (Soluk & Kammerlander, 2020; Wang,
2022). Além disso, em contextos de economias emergentes, como Asia e América Latina,
problemas de conectividade e infraestrutura publica agravam as limitagdes tecnoldgicas
(Thuy et al.,, 2023). Essas barreiras tecnologicas ndo s&o isoladas: elas interagem
fortemente com barreiras financeiras (por envolverem altos custos), humanas (exigéncia de
competéncias técnicas) e estratégicas (falta de clareza sobre priorizagéo tecnolégica).

3.2 Barreiras Organizacionais

As barreiras organizacionais estdo associadas a estrutura interna, a governanga e aos
processos de coordenagao. Muitas PMEs nao possuem estratégias digitais formalizadas,
tampouco mecanismos sistematicos para avaliar sua maturidade tecnolégica (Georgescu
et al., 2022; Nousopoulou et al., 2022). A tomada de decisao costuma estar concentrada
nos proprietarios ou gestores principais, o que limita a capacidade de coordenagao
interdepartamental e retarda a implementacéo de iniciativas digitais (Broccardo et al., 2024).
Além disso, processos internos pouco formalizados e estruturas organizacionais rigidas
dificultam a padronizagcédo necessaria para adogao em larga escala (Machado et al., 2024;
Arroyabe et al., 2024).

Em cadeias produtivas mais complexas, a auséncia de mecanismos de cooperacdo com
parceiros também é apontada como um obstaculo organizacional relevante, especialmente
quando ha dependéncia de fornecedores ou distribuidores tecnologicamente defasados
(Tripathi & Singh, 2024). Essas barreiras refletem lacunas nas capacidades dindmicas das
PMEs, em especial nas capacidades de sensing, seizing e reconfiguring, fundamentais para
orquestrar mudangas estruturais e tecnoldgicas.

3.3 Barreiras Culturais

A dimensdo cultural envolve valores, atitudes e crengas que moldam a forma como as
organizacdes percebem e respondem a transformagao digital. Em empresas familiares e
tradicionais, sao frequentes a resisténcia a mudanca, a aversio ao risco e a preferéncia por
manter praticas consolidadas (Soluk & Kammerlander, 2020; Wang, 2022). Essas barreiras
se manifestam tanto no nivel organizacional quanto individual e podem neutralizar esforgos
tecnoldgicos e estratégicos. Wang (2022) mostra que a resisténcia cultural pode atuar como
moderadora negativa entre capacidades digitais e desempenho inovador, reduzindo os
ganhos obtidos mesmo quando ha investimentos tecnoldgicos.

Estudos também indicam que a cultura organizacional influencia diretamente a velocidade
de adocao de tecnologias e a disposi¢cdo para experimentar novos modelos de negdcio
(Zamani, 2022; Georgescu et al., 2022). Em setores mais tradicionais, mudangas culturais
tendem a ocorrer lentamente, criando um desalinhamento entre o ritmo tecnolégico externo
e a capacidade de absorcdo interna.

3.4 Barreiras Humanas

As barreiras humanas estdo relacionadas a escassez de competéncias técnicas e
gerenciais necessarias para conduzir processos de transformacgao digital. Diversos estudos

5de 11



mostram que PMEs enfrentam dificuldades para contratar e reter profissionais qualificados
em areas como analise de dados, integracdo de sistemas e gestdo de inovagao
(Nousopoulou et al., 2022; Machado et al., 2024; Gibreel et al., 2024). Em muitos casos, a
localizagdo geografica e as restricdes salariais limitam a capacidade de atrair talentos
especializados, especialmente em regides fora dos grandes centros (Tripathi & Singh,
2024).

Além das lacunas técnicas, ha também barreiras relacionadas as competéncias
estratégicas dos gestores. Falta de conhecimento sobre tecnologias digitais, baixa
capacidade de planejamento de longo prazo e resisténcia individual a mudanga afetam
diretamente a implementacgao de projetos (Arroyabe et al., 2024; Georgescu et al., 2022).
A caréncia de programas internos de capacitagdo agrava o problema, criando dependéncia
de consultorias externas e aumentando custos.

3.5 Barreiras Estratégicas

As barreiras estratégicas dizem respeito a auséncia de uma visdo de longo prazo, a falta
de alinhamento entre objetivos organizacionais e iniciativas digitais e a inexisténcia de
roadmaps claros (Nousopoulou et al., 2022; Wang, 2022). Muitas PMEs iniciam projetos de
digitalizacdo de forma fragmentada, sem business cases solidos, o que leva a
descontinuidade quando os resultados nao sao imediatos (Georgescu et al., 2022; Machado
etal., 2024). Além disso, lacunas na priorizagao tecnoldgica dificultam decisbées sobre quais
investimentos sao mais relevantes.

Essas barreiras estratégicas frequentemente se conectam a barreiras externas, como
ambientes regulatorios instaveis ou falta de politicas publicas adequadas, e as barreiras
financeiras, como dificuldade de acesso ao crédito para sustentar estratégias de longo
prazo (Thuy et al., 2023; Bettiol et al., 2021). A auséncia de visdo estratégica coerente é
um dos principais fatores que explicam a lentiddo na transformagéo digital de PMEs em
diversos contextos.

3.6 Barreiras Externas

As barreiras externas englobam fatores regulatérios, institucionais e setoriais que afetam a
capacidade das PMEs de se transformarem digitalmente. Entre os desafios mais citados
estdo a infraestrutura publica deficiente, especialmente em regides com baixa
conectividade, e a auséncia de padrdes nacionais e marcos regulatorios claros (Thuy et al.,
2023; Tripathi & Singh, 2024). Ambientes regulatérios instaveis aumentam a incerteza
estratégica e dificultam a interoperabilidade entre sistemas.

Outro ponto importante é a integracao limitada das PMEs em ecossistemas de inovagao. A
falta de acesso a redes de conhecimento, clusters tecnoldgicos e parcerias estratégicas
reduz significativamente a capacidade de aprendizagem e difusao tecnoldgica (Machado et
al., 2024; Georgescu et al., 2022). Esses fatores externos, combinados com limitagcdes
internas, configuram cenarios de dupla vulnerabilidade, nos quais as empresas enfrentam
simultaneamente deficiéncias internas e pressdes ambientais.

3.7 Barreiras Financeiras

As restrigdes financeiras aparecem de forma transversal em quase todos os estudos
analisados. O alto custo de aquisicdo e implementagao de tecnologias digitais, combinado
com orgamentos limitados, € uma barreira central (Bettiol et al., 2021; Gibreel et al., 2024).
Muitas PMEs dependem do desempenho financeiro corrente para realizar investimentos, o
que cria ciclos de estagnagdo quando os recursos s&o escassos (Zamani, 2022). Mesmo
em paises com politicas publicas de apoio, empresas menores costumam ter mais
dificuldade para acessar linhas de financiamento (Arroyabe et al., 2024).
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A incerteza sobre o retorno do investimento digital intensifica a percepgao de risco, levando
gestores a adiarem decisdes estratégicas importantes (El-Haddadeh, 2019). Além disso,
restricbes financeiras afetam a capacidade de modernizar infraestrutura tecnologica e
investir em capacitacdo, ampliando os efeitos das barreiras tecnolégicas e humanas.

Para sintetizar de maneira estruturada, a Tabela 1 apresenta as principais barreiras para
cada categoria apresentada. Também sado apresentadas as inter-relagdes entre as
categorias, evidenciando a natureza multidimensional e interdependente desses desafios.
Essa sistematizacdo permite compreender ndo apenas a diversidade de barreiras
enfrentadas pelas PMEs, mas também como elas se combinam e reforcam mutuamente,
configurando um cenario complexo que requer abordagens integradas de gestao e politicas
publicas.

Tabela 1 — Barreiras a Transformacéo Digital em PMEs

Categoria

Exemplos de barreiras

Inter-relagcdes com outras
categorias

Autores

Tecnolégicas

Infraestrutura deficiente;
sistemas legados; baixa
interoperabilidade; baixa
qualidade de dados; falta de
padrdes; ciberseguranga;
complexidade tecnolégica

Financeiras: altos custos para
modernizar infraestruturas.
Humanas: necessidade de
competéncias técnicas para operar
novos sistemas.

Estratégicas: incertezas sobre
priorizacéo tecnoldgica devido a
baixa maturidade.

Bettiol et al. (2021);
Nousopoulou et al.
(2022); El-Haddadeh
(2019); Machado et al.
(2024); Gibreel et al.
(2024); Thuy et al.
(2023)

Organizacionais

Auséncia de estratégia digital;
baixa maturidade
organizacional; governanca
fraca; processos informais; falta
de coordenagéo interna

Estratégicas: auséncia de
orientagéo clara impacta a
definigdo de prioridades
tecnologicas.

Humanas: falta de estrutura para

programas de capacitagéo internos.

Culturais: estruturas rigidas
reforcam resisténcia a mudanca.

Georgescu et al. (2022);
Nousopoulou et al.
(2022); Broccardo et al.
(2024); Machado et al.
(2024)

Resisténcia a mudanga; cultura

Estratégicas: resisténcia interna
impede a execugao de estratégias
digitais.

Humanas: crengas culturais afetam

Soluk & Kammerlander

Culturais conservadora; aversao ao risco  disposi¢do para aprender. (2020); Wang (2022)
Tecnolbgicas: adogéo de
tecnologias é freada por posturas
conservadoras.
Tecnoldgicas: auséncia de skills
Déficit de competéncias dificultg uso de. novas ferramentas. Nousopoulou et al.
técnicas e gerenciais; Organizacionais: falta de estrutura (2022); Machado et al.
Humanas ; para treinamento sistematico. 2024); Bettiol et al.

dificuldade de atrair talentos;
resisténcia individual

Culturais: resisténcias individuais
reforcam resisténcia
organizacional.

(2024);
(2021); Gibreel et al.
(2024); Wang (2022)

Estratégicas

Falta de orientacdo estratégica
clara; auséncia de roadmaps;
business cases frageis;
desalinhamento com
sustentabilidade

Organizacionais: falta de
governanca dificulta a execucao da
estratégia.

Financeiras: sem business case,
investimentos n&o sao priorizados.
Externas: lacunas regulatérias
agravam incertezas estratégicas.

Wang (2022);
Nousopoulou et al.
(2022); Georgescu et al.
(2022); Machado et al.
(2024); Thuy et al.
(2023)

Externas

Infraestrutura publica deficiente;
instabilidade regulatdria;
auséncia de padrbes nacionais;
baixa integracdo em
ecossistemas

Tecnolégicas: conectividade e
padrdes afetam interoperabilidade.
Estratégicas: regulagdes incertas
geram hesitagao.
Organizacionais: auséncia de
politicas publicas de apoio reduz
capacidade de coordenagao
setorial.

Machado et al. (2024);
Georgescu et al. (2022);
Thuy et al. (2023)
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Custos elevados de tecnologias;
orgamentos limitados;
dificuldade de acesso a

Financeiras financiamento; incerteza sobre
ROI sobre beneficios;
dependéncia do desempenho
financeiro

Tecnolégicas: impede
modernizagao de sistemas.
Estratégicas: incertezas financeiras
limitam visdo de longo prazo.
Humanas: restringe investimentos
em treinamento.

Bettiol et al. (2021);
Gibreel et al. (2024); EI-
Haddadeh (2019)

4. Discussao

A andlise das barreiras a transformacédo digital em PMEs revela um fenbmeno
estruturalmente complexo, no qual multiplas dimensdes interagem e se reforcam
mutuamente, criando um contexto de alta dificuldade para a adogao efetiva de tecnologias
digitais. Embora cada categoria de barreira apresente caracteristicas especificas, sua
ocorréncia raramente é isolada. Ao contrario, elas tendem a se manifestar de forma
simultanea e interdependente, configurando um conjunto de obstaculos sistémicos que
exigem abordagens coordenadas tanto no nivel organizacional quanto no nivel de politicas
publicas (Georgescu et al., 2022; Machado et al., 2024).

Um primeiro aspecto relevante é a interdependéncia entre barreiras tecnoldgicas,
financeiras e humanas. As limitagdes tecnoldgicas, como infraestrutura deficiente e baixa
interoperabilidade, exigem investimentos significativos, que muitas PMEs ndo conseguem
realizar devido a restricoes financeiras (Bettiol et al., 2021; Gibreel et al., 2024). Ao mesmo
tempo, a adogao de tecnologias avangadas requer competéncias técnicas e gerenciais que
muitas vezes nao estéo disponiveis internamente, 0 que aumenta custos com capacitagao
ou dependéncia de parceiros externos (Nousopoulou et al., 2022). Assim, limitagcdes de
capital, infraestrutura e capital humano formam um “nucleo duro” de barreiras que se
retroalimentam, tornando a transformacgao digital um desafio particularmente intenso para
organizagdes de menor porte.

Outro ponto central diz respeito a governanga e a orientagdo estratégica. Barreiras
organizacionais e estratégicas aparecem como elementos transversais que influenciam a
forma como as demais dimensdes sdo enfrentadas. A auséncia de estratégias digitais
claras e de estruturas de governanga adequadas impede que as empresas priorizem
tecnologias de maneira consistente e alinhem investimentos a objetivos de longo prazo
(Georgescu et al., 2022; Wang, 2022). Sem mecanismos de coordenacao, as iniciativas
digitais tendem a ser fragmentadas, pontuais e dependentes de decisbes centralizadas, o
que limita sua escalabilidade e sustentabilidade (Broccardo et al., 2024). Nesse sentido,
estratégias digitais bem definidas atuam como elemento “integrador”, sendo determinantes
para transformar capacidades tecnolégicas e humanas em vantagens competitivas,
conforme sugere a perspectiva da Resource-Based View (El-Haddadeh, 2019).

As barreiras culturais e humanas exercem um papel moderador relevante, muitas vezes
invisivel, mas determinante. Mesmo quando as organizagbes possuem acesso a
tecnologias e recursos financeiros, valores organizacionais conservadores e resisténcia a
mudanga podem neutralizar os efeitos positivos da digitalizagdo (Soluk & Kammerlander,
2020; Wang, 2022). Essa relagao é particularmente visivel em empresas familiares e
setores tradicionais, nos quais a cultura organizacional & fortemente enraizada. Isso sugere
que politicas ou programas de transformacéao digital que ignorem fatores culturais e de
aprendizagem organizacional correm o risco de fracassar, mesmo que investimentos
tecnoldgicos e financeiros sejam significativos.

As barreiras externas adicionam uma camada de complexidade adicional, especialmente
em paises emergentes. Infraestruturas publicas deficientes, instabilidade regulatéria e
auséncia de padrbées nacionais criam incertezas que inibem investimentos e dificultam a
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integracdo de PMEs em ecossistemas digitais (Machado et al., 2024; Thuy et al., 2023).
Além disso, lacunas em politicas publicas de incentivo e apoio reduzem a capacidade das
PMEs de superar limitagdes internas, resultando em cenarios de dupla vulnerabilidade: por
um lado, barreiras internas estruturais; por outro, restricdes ambientais que limitam o
acesso a recursos e redes.

As barreiras identificadas apresentam uma relagao direta com a teoria das capacidades
dindmicas (Teece, 2018), que enfatiza a importancia de as organizagbes desenvolverem
competéncias para lidar com ambientes em constante mudancga. A transformacéao digital
exige que as empresas sejam capazes de identificar e interpretar oportunidades no
ambiente externo (sensing), mobilizar e combinar recursos internos e externos de forma
eficiente (seizing) e reconfigurar continuamente suas estruturas, processos e modelos de
negocio para sustentar a inovagao e a competitividade (reconfiguring). No contexto das
PMEs, essas capacidades costumam estar pouco desenvolvidas, o que limita
significativamente sua capacidade de adaptagao e dificulta a superacdo dos desafios
associados a digitalizagao.

Por fim, a discussao evidencia a necessidade de abordagens integradas para enfrentar as
barreiras a transformacao digital. Intervengdes isoladas, focadas apenas em infraestrutura
ou treinamento, tendem a produzir efeitos limitados. Ao contrario, estratégias eficazes
devem combinar investimentos tecnolégicos, desenvolvimento de competéncias humanas,
mudangas culturais, estruturas organizacionais adequadas e politicas publicas coerentes.
Somente com agdes coordenadas nesses diferentes niveis sera possivel reduzir o carater
cumulativo e reforgcador das barreiras, ampliando as condigdes para que PMEs avancem
de forma sustentavel na transformacao digital.

5. Conclusoes

A revisdo bibliografica sistematizada realizada neste estudo permitiu identificar e
categorizar de forma abrangente as principais barreiras que dificultam a transformacao
digital em pequenas e médias empresas. A analise evidenciou que essas barreiras sao
multiplas, interdependentes e frequentemente se manifestam de forma simultanea,
configurando um sistema complexo de entraves que vai além de aspectos meramente
tecnoldgicos.

As barreiras tecnoldgicas, financeiras e humanas formam um nucleo estrutural
particularmente desafiador, relacionado a infraestrutura, disponibilidade de recursos e
competéncias internas. Barreiras organizacionais e estratégicas exercem influéncia
transversal, determinando a capacidade das empresas de coordenar e direcionar seus
esforcos de transformacao. Barreiras culturais moldam atitudes e comportamentos frente
as mudangas, enquanto barreiras externas associadas ao ambiente institucional e de
mercado podem amplificar as dificuldades enfrentadas pelas empresas, especialmente em
contextos menos desenvolvidos.

Diante desse cenario, torna-se evidente que intervengdes pontuais, focadas apenas em
uma dimensao, tendem a produzir impactos limitados. A superacao dessas barreiras requer
estratégias integradas que combinem investimentos tecnoldgicos, capacitagao de pessoas,
mudancgas estruturais e culturais, além de condicdes institucionais adequadas para o
desenvolvimento digital.

Como perspectivas para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos
empiricos, quantitativos ou qualitativos, que validem e priorizem as barreiras identificadas,
permitindo compreender sua intensidade relativa em diferentes setores e contextos
regionais. Estudos comparativos internacionais podem aprofundar a analise sobre a
influéncia de fatores institucionais, regulatérios e culturais na manifestacdo dessas
barreiras, enquanto pesquisas longitudinais podem investigar como elas evoluem ao longo
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das diferentes fases da jornada de digitalizagdo das PMEs. Além disso, ha potencial para
o desenvolvimento e teste de modelos integrados que combinem dimensdes tecnoldgicas,
humanas, organizacionais e institucionais, bem como para a exploracéo da interface entre
barreiras digitais e barreiras a sustentabilidade, considerando a crescente convergéncia
entre essas agendas. Por fim, destaca-se a oportunidade de criar e validar instrumentos de
diagnodstico que auxiliem gestores e formuladores de politicas publicas na identificagcao
precisa dos obstaculos enfrentados, contribuindo para a formulagcéo de estratégias mais
eficazes e contextualmente adequadas.
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