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RESUMO: A transformação digital tem se consolidado como tema central no campo da gestão, 

exigindo das organizações mudanças estratégicas, estruturais e culturais. Nesse contexto, este 

artigo tem como objetivo identificar e sistematizar os principais fatores críticos de sucesso para 

a transformação digital nas organizações com base em literatura de referência da área. 

Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa qualitativa, descritiva e bibliográfica, 

desenvolvida por meio de análise temática dos artigos selecionados. Os artigos foram 

categorizados utilizando a estrutura PPT (Pessoas, Processos e Tecnologia). Os resultados 

indicam que a transformação digital depende de um conjunto articulado de fatores distribuídos 

entre as dimensões. Por outro lado, destacam-se como fatores críticos a liderança, a prontidão 

para a mudança, a capacitação da força de trabalho, o alinhamento estratégico, a abordagem 

integrada e faseada de implementação, a tomada de decisão baseada em dados, os 

investimentos em tecnologia e a adoção de tecnologias habilitadoras. 

 

Palavras-chave: Transformação digital. Fatores Críticos de Sucesso. Pessoas. Processos. 

Tecnologia. 

 

1 INTRODUÇÃO 

A transformação digital é um fator de sobrevivência para governos (LEDERER; MAHR, 

2025; MAULANA; DEČMAN, 2025; MOUTAMIR; EL QOUR, 2025) e empresas 

(MITROULIS; TSIAVOS; KITSIOS, 2023; NGWENYA; SIAM; RUSU, 2025). A TD 



 

viabiliza a inovação organizacional, sobretudo no modelo de negócios (SARKER; 

KLUNGSETH, 2025). A digitalização aumenta a eficiência, a produtividade e a inovação ao 

conectar tecnologias digitais às atividades, aos processos e aos modelos de negócios de uma 

organização (ZAINUDDIN; ALJAHSH; ABDULLAH; MOHAMAD ANUAR et al., 2025). 

Num estudo que trata de internacionalização de empresas, KRYSOVATYY; 

PTASHCHENKO; IVASHCHENKO; KARP et al. (2025) comentam que a integração de 

tecnologias digitais melhora a competitividade e a interação com o cliente, além de otimizar as 

operações internas.  

Organizações em países em desenvolvimento estão atrasadas no uso de tecnologias 

digitais (AGHIMIEN; CLINTON; OKE, 2020), diminuindo consideravelmente a sua 

capacidade de competição numa economia internacional cada vez mais interconectada, volátil 

e incerta. A pandemia de COVID-19 criou desafios organizacionais e acelerou a necessidade 

da adoção de tecnologias (AHMAD; ABDELKARIM; ADALBI; ELNAHHAS et al., 2025; 

PATWARY; AL HAKIM; ISLAM, 2025; TRANG; LIKHITRUANGSILP; YABUKI, 2025) 

dos mais variados setores (VITSENTZATOU; TSOULFAS; MIHIOTIS, 2022; ZHONG; 

CHEN; YE; ZHANG, 2025), portes (ROBLEK; MEŠKO; PUŠAVEC; LIKAR, 2021) e níveis 

de maturidade em governança e gestão. Mesmo setores bem consolidados, como o bancário 

(CORTET; BAKKER; GROEN; HOPPENBROUWER, 2021) têm observado crescente 

concorrência de novos entrantes (fintechs) e exigido a adoção de novas estratégias que vão 

além da adoção de tecnologias da informação “pura e simples”. Uma abordagem mais ampla 

aumenta a capacidade de propor e implementar projetos de transformação digital que gerem 

valor real para acionistas, proprietários e clientes (JIMENEZ AGURTO; NUSEIBAH, 2019; 

MASOUD, 2025), que não focalizam excessivamente em adoção de tecnologias de 

informação, mas na criação e aperfeiçoamento das vantagens competitivas sustentáveis. Os 

desafios de implementação são imensos e variados. 

Embora a transformação digital tenha se tornado tema central na gestão contemporânea, 

a literatura ainda apresenta seus condicionantes de forma dispersa, dificultando a compreensão 

integrada dos principais fatores e desafios que favorecem sua implementação nas organizações. 

Desse modo, propõe-se a seguinte pergunta de pesquisa: quais são os principais fatores críticos 

de sucesso para a promoção da transformação digital apontados pela literatura? 

 

 



 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

O termo Transformação Digital (TD) descreve o uso deliberado de tecnologias e 

processos digitais para impulsionar o engajamento do consumidor, a eficácia operacional e a 

capacidade de inovação (SHARMA; KUMAR SHINDE; JENA; SHUKLA et al., 2025). 

MCCARTHY; SAMMON e ALHASSAN (2025) definem TD como “o uso estratégico de 

tecnologias emergentes e em desenvolvimento para tornar uma organização mais focada no 

cliente, inovadora e eficiente, por meio da otimização de processos, dados e pessoas, disruptiva 

de modelos de negócios e operacionais para gerar valor para todas as partes interessadas”. Para 

compreensão da abrangência das iniciativas de Transformação Digital, é essencial diferenciá-

la de Digitalização. Enquanto a Digitalização tem como objetivo a transferência dos dados 

analógicos oriundos das transações organizacionais para o ambiente digital, focando em 

eficiência operacional, a Transformação Digital tem foco em remodelagem do negócio, criando 

valor e inovação. A implementação de tecnologias digitais não só aumenta a produtividade, 

como também abre novas oportunidades para inovação e crescimento (ABDULLAYEV; 

ROZHOK; LEVICHEV; LITWINOWA et al., 2025; ČARNOGURSKÝ; KUBIČKOVÁ; 

TOMAŠKOVIČOVÁ, 2025). Todavia, as organizações devem compreender quais são os 

fatores críticos de sucesso para o êxito dos projetos de TD, compreendendo que as estratégias 

de implementação devem ir além de soluções puramente tecnológicas para incorporar 

explicitamente capacidades centradas no ser humano (KOR; TASKIN; METIN, 2025; 

NIELSEN; TAMBO, 2025).  

Uma das estruturas teóricas que facilitam essa visão ampliada sobre as iniciativas de TD 

é a TOE (Tecnologia, Organização e Ambiente), proposta em TORNATZKY e FLEISCHER 

(1990). Contudo, o presente estudo adota a estrutura PPT (Pessoas, Processos e Tecnologia) 

recentemente aplicada à transformação digital por CHANG e CHEN (2025), e conceitualmente 

relacionada à tradição sociotécnica inaugurada por LEAVITT (1964). A visão sociotécnica 

indica que as mudanças organizacionais não podem ser entendidas nem conduzidas olhando 

apenas para a tecnologia, porque toda organização funciona como um sistema composto por 

elementos interdependentes. 

 

3 METODOLOGIA 

O presente estudo tem natureza qualitativa, descritiva e bibliográfica, desenvolvido com 

base na análise de um portfólio de artigos científicos sobre fatores críticos de sucesso e 



 

transformação digital extraídos da base Scopus. Para organizar os fatores críticos de sucesso, 

foi adotada a lente Pessoas, Processos e Tecnologias (PPT), já apresentada na seção anterior. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

4.1 FORMAÇÃO DO PORTFÓLIO BIBLIOGRÁFICO 

O portfólio é composto de artigos extraídos da base Scopus. Os termos e a consulta 

utilizados são apresentadas na tabela 1. 

 

Tabela 1: Termos e consulta de busca na Scopus 

Termos Consulta 

digital transformation, digital 

transformation strategy, digitalization, 

digital business transformation, 

organizational digital transformation, 

digital maturity, digital capability, digital 

innovation, critical success factor, key 

success factor, success factor, CSF, FCS 

(TITLE-ABS-KEY (("digital transformation" OR "digital 

transformation strategy" OR "digitalization" OR "digital business 

transformation" OR "organizational digital transformation" OR 

"digital maturity" OR "digital capability*" OR "digital 

innovation") AND ("critical success factor*" OR "key success 

factor*" OR "success factor*" OR CSF OR FCS))) AND 

(PUBYEAR = 2025 OR PUBYEAR = 2026) 

Fonte: Desenvolvido pelos autores 

 

Na próxima seção, são apresentados os Fatores Críticos de Sucesso para a Transformação 

Digital identificados durante a pesquisa. 

 

4.2 APRESENTAÇÃO DOS FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO 

4.2.1 VISÃO GERAL 

A estrutura PPT (Pessoas, Processos e Tecnologia) foi utilizada para categorizar os 

Fatores Críticos de Sucesso identificados nos estudos. Na tabela 2, são apresentados os Fatores 

Críticos de Sucesso e as referências organizadas em (i) Pessoas; (ii) Processos e (iii) 

Tecnologias.  

 

 

 

 

 

 



 

Tabela 2: Fatores críticos de sucesso por dimensão (PPT) 

Dimensão 
Fatores Críticos de 

Sucesso 
Referências 

Pessoas 

Liderança, prontidão para a 

mudança, desenvolvimento 

humano digital, cultura 

organizacional, colaboração 

entre stakeholders e 

capacitação da força de 

trabalho 

WANG; LI e SU (2025); PUFAHL (2025); SILVA; MAMEDE e 

SANTOS (2025); MASOUD (2025); STANDAHL 

JOHANNESSEN e KARLSEN (2025); TRANG; 

LIKHITRUANGSILP e YABUKI (2025); VU e HSIEH (2026); 

FAUZIA; MANI; NOVELIA e KALONICA (2026); PHAM e 

NGUYEN (2025); NIELSEN e TAMBO (2025); MEENAKSHI; 

SHASHI KUMAR; ESHWARI; JAYASHANKAR et al. (2025); 

PATWARY; AL HAKIM e ISLAM (2025) 

Processos 

Estratégia e visão digital, 

alinhamento organizacional, 

abordagem integrada e 

faseada de implementação, 

uso de dados na decisão, 

gestão de projetos, 

qualidade e apoio 

institucional/governamental 

ZAMAN; MOHAMAD; NORA; BIN JAAFFAR et al. (2026); 

WANG; LI e SU (2025); POPROZMAN; BORKOVSKA; 

BALLA; KORKUSHKO et al. (2025); WIWATKAJORNSAK e 

PHUAKSAMAN (2025); YULISTIAWAN; WIDYASTUTI; 

MULIANINGTYAS; GALIH PRAKOSO RIZKY et al. (2025); 

OLIVEIRA; GOMES; JERÓNIMO e ROMÃO (2026); 

FAUZIA; MANI; NOVELIA e KALONICA (2026); SUDA; 

MAKI; KUBOTA; WATANABE et al. (2025); PATWARY; AL 

HAKIM e ISLAM (2025); LUKÁŠ; ULMAN; PAVELKA; 

AMBRUZ et al. (2025); IQBAL e ABDUL RAHIM (2025) 

Tecnologia 

Investimentos em 

tecnologia, automação de 

processos, ferramentas Low 

Code/No Code e 

facilitadores tecnológicos, 

incluindo IA 

ZAMAN; MOHAMAD; NORA; BIN JAAFFAR et al. (2026); 

WIWATKAJORNSAK e PHUAKSAMAN (2025); OLIVEIRA; 

DE CASTRO NETO; COSTA; SIMÕES et al. (2026); RÜECK; 

AUER; RÖSL e SCHIEDER (2026); MUHAMMAD; 

PRYBUTOK e SINHA (2025); PYDDE; ZIEGLER e MEZGER 

(2025) 

Fonte: Portfólio bibliográfico 

 

As três subseções seguintes apresentam as discussões tecidas sobre os fatores críticos de 

sucesso identificados, oferecendo uma visão de conjunto. 

 

4.2.2 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO (PESSOAS) 

A dimensão pessoas reúne os fatores críticos de sucesso relacionados à liderança, às 

competências, ao engajamento e à cultura organizacional necessários para sustentar a 

transformação digital. Para alcançar resultados eficazes, as organizações precisam estimular o 

engajamento dos colaboradores envolvidos nas iniciativas de transformação digital, 

reconhecendo que as estratégias de implementação devem ir além de soluções puramente 

tecnológicas e incorporar explicitamente capacidades centradas no ser humano (NIELSEN; 

TAMBO, 2025). Isso pode ser promovido por meio do treinamento sistemático da força de 



 

trabalho (MEENAKSHI; SHASHI KUMAR; ESHWARI; JAYASHANKAR et al., 2025; 

PATWARY; AL HAKIM; ISLAM, 2025). As condições organizacionais para o desempenho 

incluem a prontidão para a mudança (PUFAHL, 2025) e para a transformação digital (SILVA; 

MAMEDE; SANTOS, 2025) e uma cultura coletiva de cooperação e influência dos pares, que 

podem incentivar uma competição saudável entre as unidades, acelerando a adoção de 

tecnologias (FAUZIA; MANI; NOVELIA; KALONICA, 2026). Para isso, será necessário 

dispor de capacidades de liderança e coordenação eficazes (MASOUD, 2025; STANDAHL 

JOHANNESSEN; KARLSEN, 2025; TRANG; LIKHITRUANGSILP; YABUKI, 2025; VU; 

HSIEH, 2026), apoio dos stakeholders, colaboração entre a alta administração, a gerência 

intermediária e os líderes de inovação no nível operacional (FAUZIA; MANI; NOVELIA; 

KALONICA, 2026; PHAM; NGUYEN, 2025). 

 

4.2.3 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO (PROCESSOS) 

A dimensão processos abrange os fatores críticos de sucesso associados à governança, 

ao alinhamento estratégico, à coordenação entre áreas e à estruturação das rotinas que 

viabilizam a transformação digital. Tratando do contexto externo, SUDA; MAKI; KUBOTA; 

WATANABE et al. (2025) propõem o envolvimento de atores governamentais. Para oferecer 

direcionamento estratégico e alinhamento organizacional, é necessário desenvolver visão 

digital (WANG; LI; SU, 2025), promovendo o alinhamento das iniciativas de transformação 

digital com as estratégias amplas da organização (OLIVEIRA; GOMES; JERÓNIMO; 

ROMÃO, 2026) e o consequente alinhamento dos negócios (WIWATKAJORNSAK; 

PHUAKSAMAN, 2025). A estruturação da mudança e da implementação exige uma 

abordagem integrada (POPROZMAN; BORKOVSKA; BALLA; KORKUSHKO et al., 2025) 

e iniciativas que sejam desenhadas para implementação gradual (PATWARY; AL HAKIM; 

ISLAM, 2025), permitindo a mitigação de resistências que podem advir de preocupações 

relacionadas a custos (FAUZIA; MANI; NOVELIA; KALONICA, 2026) que podem 

comprometer a continuidade das operações. Competências em gestão de programas e projetos 

(LUKÁŠ; ULMAN; PAVELKA; AMBRUZ et al., 2025), com um ponto de atenção importante 

a respeito das iniciativas de promoção de inovação, que demandam a utilização de abordagens 

específicas para desenho e gestão dos projetos (IQBAL; ABDUL RAHIM, 2025). Para o 

suporte informacional e melhoria operacional, a literatura ressalta a tomada de decisão baseada 

em dados (WIWATKAJORNSAK; PHUAKSAMAN, 2025), investimentos em qualidade 



 

(YULISTIAWAN; WIDYASTUTI; MULIANINGTYAS; GALIH PRAKOSO RIZKY et al., 

2025) e a adoção de ferramentas de colaboração digital (PATWARY; AL HAKIM; ISLAM, 

2025). 

 

4.2.4 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO (TECNOLOGIAS) 

A dimensão tecnologia compreende os fatores críticos de sucesso ligados à infraestrutura 

digital, à integração de sistemas, à gestão de dados e aos recursos tecnológicos que suportam a 

transformação digital. Nesse sentido, a literatura cita a evidente necessidade de investimentos 

em tecnologia (WIWATKAJORNSAK; PHUAKSAMAN, 2025) e a adoção de tecnologias 

habilitadoras (ZAMAN; MOHAMAD; NORA; BIN JAAFFAR et al., 2026), que são recursos 

e condições tecnológicas que tornam a transformação digital mais viável, rápida ou eficaz 

(dentre as quais IA, machine learning, big data analytics, cloud, blockchain e Robotic Process 

Automation). Como métodos de apoio e suporte, a literatura propõe a adoção da gestão e 

automação de processos de negócio (OLIVEIRA; DE CASTRO NETO; COSTA; SIMÕES et 

al., 2026; RÜECK; AUER; RÖSL; SCHIEDER, 2026), já que muitas organizações tendem a 

adotar tecnologia de modo indiscriminado, sem refletir sobre os ganhos e vantagens 

competitivas almejadas com a transformação digital. Os usuários não-especialistas podem ser 

contemplados nas iniciativas de transformação digital na adoção de ferramentas de Low 

Code/No Code (Muhammad, Prybutok, & Sinha, 2025; Pydde, Ziegler, & Mezger, 2025). A 

adoção dessas ferramentas pode, a um só tempo, dar autonomia para os usuários das áreas de 

negócio e diminuir as crescentes demandas dos departamentos de TI, que podem se dedicar ao 

atendimento de demandas estratégicas mais sofisticadas. 

 

5 CONCLUSÕES 

Este estudo teve como objetivo identificar e sistematizar os principais fatores críticos de 

sucesso para a transformação digital nas organizações, com base na literatura recente. Os 

resultados mostram que a transformação digital não deve ser entendida apenas como adoção 

de tecnologias, mas como um processo organizacional mais amplo, que envolve mudanças 

articuladas nas dimensões pessoas, processos e tecnologia. A estrutura PPT permitiu organizar 

os achados de forma integrada e evidenciar a natureza multidimensional do fenômeno. 

Na dimensão pessoas, destacam-se fatores como liderança, prontidão para a mudança, 

capacitação da força de trabalho, colaboração entre stakeholders e cultura organizacional 



 

favorável à inovação. Na dimensão processos, sobressaem a visão digital, o alinhamento 

estratégico, a implementação integrada e faseada, a gestão de programas e projetos e o uso de 

dados na tomada de decisão. Na dimensão tecnologia, ganham relevância os investimentos em 

infraestrutura, a automação de processos, as ferramentas Low Code/No Code e as tecnologias 

habilitadoras, como inteligência artificial e análise de dados. 

Conclui-se, portanto, que o sucesso da transformação digital depende da articulação 

consistente entre capacidades humanas, estruturação organizacional e recursos tecnológicos. 

Como contribuição, o estudo oferece uma síntese organizada de uma literatura ainda dispersa 

e reforça a necessidade de uma abordagem sistêmica para a transformação digital. Para estudos 

futuros, recomenda-se ampliar o escopo da análise com outras bases de dados e investigações 

empíricas que permitam aprofundar a compreensão sobre a interação entre esses fatores em 

diferentes contextos organizacionais. 
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