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Resumen: La transformacion digital se ha convertido en una estrategia clave para modernizar los servicios publicos y
mejorar la eficiencia institucional. No obstante, muchos proyectos en el sector publico enfrentan dificultades en su
implementacion y carecen de mecanismos objetivos para evaluar su éxito o el nivel de madurez digital alcanzado. En varios
casos, las evaluaciones dependen de juicios expertos o métodos no estandarizados, lo que limita la trazabilidad, la mejora
continua y la toma de decisiones basadas en evidencia. Ante este escenario, el presente articulo tiene como objetivo identificar
los principales Factores Criticos de Exito (FCE) en proyectos de transformacién digital en el sector piiblico, mediante una
revision sistematica de literatura cientifica, y analizar su influencia en el nivel de madurez digital institucional. Se analizaron
21 articulos cientificos publicados entre 2021 y 2025, seleccionados con criterios de inclusion y exclusion, y siguiendo el
enfoque metodologico de Kitchenham. El analisis permitié identificar 10 FCE que tienen un grado de influencia media, alta o
muy alta, en el nivel de madurez digital, entre los que destacan factores como liderazgo digita, tecnologia, compromiso de la
alta direccion y solido modelo de gobernanza.

Palabras Claves: Factores criticos de éxito, proyectos de transformacion digital, nivel de madurez digital, sector publico,
revision sistematica.

Abstract: Digital transformation has become a key strategy to modernize public services and improve institutional efficiency.
However, many projects in the public sector face implementation challenges and lack objective mechanisms to assess their
success or the level of digital maturity achieved. In several cases, evaluations rely on expert judgment or non-standardized
methods, which limits traceability, continuous improvement, and evidence-based decision-making. In this context, the present
article aims to identify the main Critical Success Factors (CSFs) in digital transformation projects within the public sector,
through a systematic review of scientific literature, and to analyze their influence on the level of institutional digital maturity.
A total of 21 scientific articles published between 2021 and 2025 were analyzed, selected based on inclusion and exclusion
criteria and following Kitchenham's methodological approach. The analysis identified 10 CSFs that have a medium, high, or
very high degree of influence on digital maturity level, including key factors such as digital leadership, technology, top
management commitment, and a solid governance model.

Keywords: Critical Success Factors, Digital Transformation Projects, Digital Maturity Level, Public Sector, Systematic
Review.

Si bien existe una creciente literatura de estudios que
reconocen Factores Criticos de Exito (FCE) que abordan la
TD en el sector publico desde un enfoque institucional, su

1. Introduccién
En los ultimos afios, la Transformacion Digital (TD)

se ha consolidado como una estrategia esencial para los
gobiernos que buscan modernizar sus servicios, mejorar la
eficiencia institucional y promover una relacion mas
transparente y dindmica con la ciudadania. No obstante, una
gran proporcion de los proyectos de transformacion digital
en el sector publico han enfrentado dificultades en su
implementacion, traducidas en retrasos, sobrecostos o
resultados insatisfactorios [1]. Esta problematica se vincula,
en gran medida, con la ausencia de mecanismos objetivos y
estandarizados para evaluar su éxito y su influencia en el
nivel de madurez digital alcanzado por las instituciones [2].

clasificacion y relacion con el nivel de madurez digital sigue
siendo dispersa, y carece de un marco integrador validado
[3], [4]. Asimismo, se sabe que los FCE influyen
significativamente en la planificacion, ejecucion y
sostenibilidad de las iniciativas digitales [5], [6], pero aun
no se ha precisado cuales son los mas recurrentes ni como
influyen directamente en el nivel de madurez digital
institucional, entendida como la capacidad estructurada de
una entidad para gestionar, integrar y escalar sus procesos
digitales de manera sostenida [2].
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En la practica, muchas entidades publicas siguen
basando la evaluacion de sus proyectos digitales en
percepciones subjetivas o juicios expertos, lo que limita la
trazabilidad, debilita la mejora continua y obstaculiza la
toma de decisiones informadas [2], [7].

Frente a esta brecha, se justifica la necesidad de una
revision sistematica de literatura (RSL) cientifica de
estudios recientes, orientado a identificar, clasificar y
analizar los FCE, entendidos como aquellos elementos clave
—de caracter organizacional, tecnologico o cultural— que
determinan el rendimiento y los resultados de los proyectos
de TD, y su influencia en el Nivel de Madurez Digital
(NMD) de una entidad publica.

La importancia de abordar esta situacion radica en
que la sola adopcion de tecnologias o modelos de madurez
digital, no garantiza mejoras sostenibles si no estan anclados
a proyectos que ayuden al desarrollo de la TD en el sector
pubico, de modo tal que, mediante los FCE aplicados a los
proyectos de TD, se contribuya también a mejorar el NMD
institucional.

Ademas de la presente introduccion, el articulo
muestra en la seccion 2, una vision general del método para
realizar la revision sistematica. En la seccion 3, se presenta
los resultados, en la seccion 4, se realiza una discusion sobre
los resultados obtenidos y en la seccion 5, se presentan las
conclusiones.

2. Metodologia

Esta investigacion adoptdé el enfoque de revision
sistematica de literatura (RSL), siguiendo las directrices
metodologicas propuestas por Kitchenham, ampliamente
validadas en estudios de ingenieria del software [8]. El
proposito fue identificar, analizar y sintetizar evidencia
cientifica sobre los Factores Criticos de Exito (FCE) de
proyectos de transformacion digital en el sector publico y su
relacion con el nivel de madurez digital institucional. Para la
realizacion del estudio se han llevado a cabo tres etapas
principales: Planificacion, Ejecucion y Resultados. Las dos
primeras etapas se describen en los siguientes apartados 2.1
y 2.2 de la seccion actual y la etapa de Resultados se
corresponde con la Seccion 3.

2.1. Planificacion de la Revision

2.1.1 Pregunta de Investigacion: Las preguntas de
investigacion se definieron en funcion al paradigma de
Objetivo-Pregunta-M¢étrica, GQM por sus siglas en inglés,
estableciendo una meta a nivel conceptual para generar
preguntas a nivel operacional que tendran respuesta a través
del proceso de revision sistematica de la literatura [9]. Por
tanto, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

= PI: ;Qué Factores Criticos de Exito de Proyectos de
Transformacion Digital influyen en el Nivel de
Madurez de las Entidades del sector publico?
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2.1.2 Fuente de datos y estrategia de busqueda: Para
realizar el proceso de busqueda se utilizo exclusivamente la
base de datos Scopus por su amplia cobertura
multidisciplinaria y por indexar revistas de editoriales
reconocidas como Elsevier, Springer, Wiley, entre otras.
Esta decision evito la duplicacion de resultados y asegur6 un
corpus suficientemente riguroso y representativo para el
analisis. Asimismo, se elaboré la siguiente cadena de
busqueda con términos relacionados con las preguntas de
investigacion:

TITLE-ABS-KEY (( "success factors" OR "key factors" OR
"factors" OR "dimension" OR "perspective" OR "lessons" )
AND ( "digital transformation" OR "digital transformation
implementation" OR "digital transformation process" ) AND
( "government" OR "e-government" OR "public sector" OR
"government agencies" OR "public institutions" OR "public
administration" OR "public organizations" ) )

2.1.3 Criterios de Inclusion y Exclusion: Para una seleccion
efectiva de estudios, se deben definir un conjunto de
criterios de inclusion y exclusion, con el fin de determinar
cuales deberian ser incluidos en el proceso de analisis y
cuales no [8]. Al respecto, para el presente estudio se
definieron los criterios de inclusion y exclusion de la Tabla
1.

Tabla 1.Criterios de inclusion y exclusion para la seleccion
de estudios.

Tipo Criterio Descripcion
Inclusion Temporalidad  Desde el 2020 hasta el 2025
N Unidad de Implementac.K’)n o de
Inclusion e Transformacion Digital en el
analisis 11

sector publico.
Articulos de investigacion de
revistas cientificas indexadas
de los cuartiles 1 o 2 de
Scimago y de acceso abierto.
Inclusion Tipo de Articulos de conferencia
publicacion  (méaximo 10% del total),
siempre 'y cuando sean
estudios de caso, con
relevancia para la

investigacion.

Inclusion Idioma Espatiol o Ingles.
. Revisiones Sistematicas de
., Tipo de . .
Exclusion ., Literatura, informes, reportes
publicacion

y otros tipos de literatura gris

2.1.4 Evaluacion de la calidad: La calidad de los articulos,
se evalua secuencialmente, primero, realizando un filtro con
la revision del titulo, a los que quedan se filtra con la lectura
del resumen, y finalmente, se selecciona los estudios finales
con base en la lectura del texto completo. En todo este
proceso se consideraron los siguientes criterios de calidad:
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= Relevancia metodologica: Estudios empiricos,
estudios de caso, modelos conceptuales, procesos,
metodologias y marcos de trabajo.

= Contenido: Identifican o infieren FCE de proyectos
de TD que influyen en el NMD. Y abordan
implementacion de proyectos.

2.2. Desarrollo de la Revision

La ejecucion se realizdé aplicando el protocolo de
revision sistematica definido en etapa anterior (seccion 2.1),
tal como se muestra en la Figura 1. Al respecto, se describe
el proceso realizado:

a. Aplicacion de la cadena de busqueda: Se aplico la
cadena de busqueda disefiada en la seccion 2.1.2,
en la base de datos Scopus, para buscar
coincidencias por titulo, resumen o palabras clave;
obteniendo 1559 articulos como resultado.

b. Aplicacion de los criterios de inclusion y exclusion:
sobre los articulos encontrados en el punto anterior,
se aplico los criterios de inclusion y exclusion de la
Tabla 1, obteniendo 405 articulo como resultado.

c. Evaluacion de calidad con la revision de titulos:
Sobre los articulos obtenidos en el punto anterior,
se realizd una evaluacion de la calidad con la
revision de los titulos y aplicando los criterios
descritos en la seccién 2.1.4, obteniendo 123
articulos como resultado.

d. Evaluaciéon de calidad con la lectura del resumen:
Sobre los articulos obtenidos en el punto anterior,
se realizd una evaluacion de la calidad con la
lectura de los restimenes y aplicando los criterios
descritos en la seccion 2.1.4, obteniendo 57
articulos como resultado.

e. Evaluacion de calidad con la lectura del texto
completo: Sobre los articulos obtenidos en el punto
anterior, se realizo una evaluacion de la calidad con
la revision de los textos completos y aplicando los
criterios descritos en la seccion 2.1.4, obteniendo
21 articulos como resultado.

Figura 1. Flujo del procedimiento de seleccion de articulos.
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a. Resultado de articulos encontrados con la cadena de busqueda aplicada: 1,559

A

b. Resultados despues de aplicar los criterios de inclusion y exclusién: 405

A 4

c. Resultados despues de revisar los titulos: 123

A 4

d. Resultados despues de leer los resimenes: 57

A

e. Resultados despues de leer el texto completo: 21

En la siguiente seccion, se exponen los resultados
obtenidos de la extraccion y sintesis de datos, durante la fase
de Ejecucion de la Revision, los mismos que se detallan en
la Tabla A del Apéndice. Y que han sido documentados en
forma de gréaficos estadisticos para mayor comprension.

3. Resultados

En esta seccion se presentan los hallazgos de la
Revision Sistematica de Literatura (RSL) para responder las
preguntas de investigacion planteadas. Los resultados se
estructuran en tres apartados: (3.1) Caracterizacion general
de los estudios incluidos y (3.2) Analisis de los resultados
obtenidos.

3.1. Caracterizacion general de los estudios
seleccionados.

Tras la aplicacion de los criterios de inclusion y
exclusion, se seleccionaron 21 estudios primarios publicados
entre 2021 y 2025, ver Tabla A del Apéndice, provenientes
principalmente de Asia y Europa, con un enfoque
multidisciplinar en transformacion digital del sector ptblico.

3.1.1. Distribucion temporal:

Los estudios seleccionados demuestran actualidad y
vigencia del tema, tal como se demuestra en la Figura 2.

Figura 2. Distribucion temporal de numero de estudios
seleccionados por afio.
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Estudios por Ano

= 2025; 1; 5%

= 2021; 3; 14%

= 2024;7;33%
= 2022; 4;19%

= 2023; 6; 29%

Iy, M77 = 2002 1M04 €M7
w2021 w2022 = 2023 w2024 w2025

3.1.2. Distribucion geografica:

Los estudios seleccionados son de diversas partes del
mundo, lo cual enriquece la investigacion, ver figura 3.

Figura 3. Distribucion geografica de numero de estudios
seleccionados por region.

Estudios por Zona Geografica

= QOceania; 1; 4%

= Africa; 1; 4%
= Europa; 7; 31%

= America; 3; 13%

3.2. Analisis de los resultados.

Siguiendo la metodologia definida en la seccion
anterior, y tras revisar los 21 estudios seleccionados, se
presentan los resultados que dan respuesta a la interrogante
de investigacion.

P1: ;Qué Factores Criticos de Exito de Proyectos de
Transformaciéon Digital influyen en el Nivel de Madurez
de las Entidades del sector publico?

Los factores de éxito recopilados a partir de los
articulos analizados fueron posteriormente consolidados y
sistematizados. De los 66 factores identificados en la
revision sistematica de la literatura, se seleccionaron 17
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factores, los cuales estan listados en la Tabla 2, basandose
en los siguientes criterios:
a. Factores que han sido agrupados segin su
definicion conceptual, a fin de evitar redundancias
[10].
b. Factores que han sido citados en al menos dos
estudios, dentro del contexto del &mbito publico.

Tabla 2. Factores Criticos de Exito

FCE Referencias

Liderazgo digital (1], [4[]13[]12]7 (5],
i (71, [2], [14], [15],

Tecnologia 6]

Capacidad financiera [71, [2], [15], [17]

Compromiso de la alta direccion [71, [15], [4],[12]

Aplicacion de metodologias [7], 18], [19], [20]

Soélido modelo de gobernanza [6], [21], [22], [12]

Alineamiento con las
digitales nacionales

estrategias [23], [22], [4]

(7], [2], 18]

Competencias del equipo

Cultura organizacional [15], 7], [18]

Enfoque en el ciudadano (2], [24], [14]

Agilidad Organizacional [5],[13]
Alineamiento con el plan estratégico

institucional [13], [15]
Compromiso del equipo [15], [16]
Comunicacion [11],[12]
Contratacion de proveedores

calificados [151,125]
Gestion de los riesgos [17], [11]
Plan de Gestion del Cambio [71, [11]

4. Discusion

P1: ;Qué Factores Criticos de Exito de Proyectos de
Transformacién Digital influyen en el Nivel de Madurez
de las Entidades del sector publico?

Los factores criticos de éxito deben ser seleccionados
en funcién de su contribucion directa a las capacidades
estructurales que definen el nivel de madurez digital en las
organizaciones publicas, estas capacidades incluyen:
liderazgo estratégico, procesos digitales, infraestructura
tecnologica, gobernanza de TI, orientacion al ciudadano,
entre otros [10]. Asimismo, en la literatura existen modelos
de madurez digital especificos para el sector ptblico, como
el modelo Digital Maturity Balance, que integra
dimensiones como tecnologia, procesos y cultura
organizacional en instituciones publicas europeas [26].
También, el modelo E-Government Maturity con enfoque de

4
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valor publico en el contexto de Pakistan, integrando
perspectivas de servicio y legitimidad social [27]. Del
mismo modo, el marco de evaluacion de e-government
enfocado en paises en desarrollo [28].

Sin embargo, muchas estrategias digitales fracasan
por no considerar el contexto organizacional y cultural local
[13]. Las diferencias contextuales son determinantes para
definir enfoques y capacidades de gobierno digital [6], los
criterios de evaluacion deben ser sensibles al contexto
nacional y alineadas al marco operativo del pais [23].

En ese contexto, para el presente estudio, a fin de
seleccionar los FCE de proyectos de transformacion digital
identificados en la literatura y conocer su influencia en el
nivel de madurez del sector publico, se eligi6 como marco
de madurez digital el indice de Innovacién Digital de la
Secretaria de Gobierno y Transformacion Digital (SGTD) de
la Presidencia del Concejo de Ministros (PCM), que es un
instrumento de medicion para que las entidades publicas del
Perti conozcan su nivel de transformacion digital [29], tiene
la ventaja de estar normativamente validado en el contexto
peruano, es aplicable a toda entidad publica y esta
compuesto por 5 dimensiones, que estdn alineados con
niveles de madurez internacionales como el Indice de
Gobierno Digital de la OECD [30] y con el Modelo
Ontologico de Transformacion Digital [31]. A continuacion,
se detallas las dimensiones y subdimensiones:

DI. Cultura y Gobernanza: Evalua el liderazgo, la
vision estratégica, la institucionalidad y la
gobernanza digital.

D2. Datos para la Innovacion: Mide la capacidad de
gestionar, analizar y aprovechar los datos publicos
para la toma de decisiones y generacion de valor.

D3. Enfoque Ciudadano: Evaltia el grado de orientacion
de los servicios digitales hacia las necesidades del
ciudadano, asi como los mecanismos de
participacion.
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D4. Recursos Habilitadores: Considera la disponibilidad
y gestion de recursos tecnoldgicos, humanos,
normativos y organizacionales que permiten la
transformacion digital.

D5. Resultados e Indicadores: Valora la capacidad de la
entidad para medir, monitorear y retroalimentar el
avance de su transformacion digital.

Se elabor6 una matriz, ver Tabla 3, que vincula los
17 Factores Criticos de Exito (FCE) identificados a partir de
la revision sistematica de literatura descritos en la Tabla 2,
con las 5 dimensiones (D1, D2, D3, D4 y D5) del Indice de
Innovacion Digital propuesto por la Presidencia del Consejo
de Ministros del Peru, que representa las capacidades
institucionales especificas que definen el nivel de madurez
digital en las entidades publicas del pais. Cada celda
contiene una justificacion basada en evidencia empirica
reportada en los resultados de los articulos cientificos
revisados, garantizando asi la trazabilidad metodologica y la
validez de la influencia del FCE sobre cada dimension del
nivel de madurez. Asimismo, se determind el grado de
influencia de cada FCE sobre el nivel de madurez digital del
sector publico, segiin la cobertura del FCE sobre las 5
dimensiones, siendo la cobertura en una sola dimension, de
grado de influencia muy bajo; y la cobertura en las 5
dimensiones, de grado de influencia muy alto.

Finalmente, se seleccionaron solo los FCE que
tuvieron un grado de influencia medio, alto o muy alto, en el
nivel de madurez digital, obteniendo los 10 Factores Criticos
de Exito de Proyectos de Transformaciéon Digital,
identificados en la revision sistematica de literatura, que
influyen en el Nivel de Madurez del Sector Publico, como se
muestra en la Tabla 4.

Tabla 3. Matriz de FCE de Proyectos de Transformacion Digital y su influencia en el Nivel de Madurez del Sector Publico

D1. Culturay D2. Datos D3. Enfoque D4. Recursos y DS5. Resultados e .
FCE parala . o s Influencia
gobernanza . . ciudadano habilitadores indicadores
innovacion
. Fortalecio la visién El Promovi6 un . ImRulso la Esta}olecm
Liderazgo - asignacion adecuada mecanismos de
. . estratégica enfoque centrado en el . Alto
digital institucional [13] usuario [4] de recursos humanos monitoreo de
) ) y tecnoldgicos [5]. resultados [12].
Permitio . Facilit6 la
. . Aumento6 la . - e .
Fortalecio la mejorar la o integracion de Permiti6 el monitoreo
, . ; accesibilidad de los . .
Tecnologia gobernanza digital calidad y el . e sistemas y eficiente de resultados Muy alto
ARSI servicios publicos para Lo
institucional [7]. uso de los . optimizacion de en proyectos [16].
los ciudadanos [14].
datos [2]. recursos [15].
Facilit6 la Contribuy¢ al
. Fortalecio las adquisicion de seguimiento de
Capacidad . . . o .
R capacidades digitales tecnologias y indicadores de avance ~ Medio
financiera . S
[7]. personal calificado  en proyectos digitales
[15]. [2].
Compromiso  Sostuvo la vision de Fortalecio la confianza Asegurd la Monitoreo de
de la alta transformacion digital ciudadana en el uso de asignacion de resultados fue Alto
direccion y generar legitimidad servicios digitales recursos liderado directamente



http://www.dcie.org.pe/index.php/dcie/index

ISSN:

3028-9157 (En linea)

Divulgacion Cientifica de

Investigacion y Emprendimiento

ISSN: 3028-9157
http://www.dcie.org.pe/index.php/dcie/index

FCE D1. Culturay Dz;lgalt;s D3. Enfoque D4. Recursos y DS5. Resultados e Influencia
gobernanza ingovaci()n ciudadano habilitadores indicadores
organizacional [4]. [12]. tecnoldgicos clave por la alta direccion
[15] [7].
., .y Facilit6 el monitoreo
s Fortalecio la Mejord gc?stlf)n de de avances y la
Aplicacion de recursos técnicos y ., .
metodologias goberpan;a yla humanos en los .evalua_c1on Medio
coordinacion [7] royectos TIC [18] sistematica de
proy ) resultados [20].
Fue clave para s L
consolidar Permiti6 disefiar Optimizo la gestion g:?ﬁziti?:;?i(i?sitlgr%z
Sélido modelo capacidades de servicios centrados en de recursos ara evaluar el Alto
de gobernanza liderazgo digital y las necesidades de los tecnologicos en p desempefio
gestion estratégica ciudadanos [21]. proyectos TIC [12]. ,cesemp
6] institucional [22].
Alineamiento Fortalecio la Permitio priorizar Facilit6 la definicién
con las gobernanza inversioliles en de métricas y
estrategias institucional al infracstructura mecanismos de Medio
digitales establecer objetivos tecnoldgica [23] evaluacion
nacionales compartidos [4]. g ) estandarizados [22].
Fortalecio la Facilit6 el desarrollo Permitio un
Competencias implementacién de soluciones seguimiento riguroso
pever efectiva de la digitales y la guimie gur Medio
del equipo - de indicadores de
gobernanza sostenibilidad desempeiio digital [7]
institucional [2]. operativa [18]. p & :
Fortalecio la Facilit6 la adaptacion . Lo
. . Impulso la eficiencia
Cultura gobernanza interna y de los servicios a las .
o ., . en el uso de recursos Medio
organizacional la adopcion de nuevas necesidades digitales [18]
préacticas [15]. ciudadanas [7]. g ’
Fortalecio la Permiti6 definir
Enfoque en el gobernanza digital al Mejord la experiencia indicadores de
ciu:ila dano priorizar politicas de uso y participacion impacto centrados en Medio
orientadas al usuario [14]. la satisfaccion del
final [2]. usuario [24].
Favoreci6 la s .
capacidad de Perml_tlo reasignar
Agilidad adaptacion cficientemente .
o S recursos en procesos Bajo
Organizacional institucional ante i
. L. de transformacion
cambios tecnologicos
[5]. [13].
Permitié integrar Orient? la asignacion
Alineamiento - JLeer de recursos hacia
objetivos digitales R
con el plan dentro de la 1niciativas Baio
estratégico obernanza prioritarias de J
institucional or aiizacional [13] transformacion
& ‘ digital [15].
Permitié un uso
Fortalecio el liderazgo eficiente de los
Compromiso compartido y la recursos humanos en Baio
del equipo gobernanza entornos de J
participativa [15]. implementacion
digital [16].
Fortalecio la s
gobernanza digital EaCﬂ.IFO la
mediante coordinacion para el _
Comunicacion alineamiento entre uso compartido de Bajo
areas funcionales recursos
[11] tecnologicos [12].
Contrataciéon Fortalecio la Permiti6 disefiar .
Bajo

de proveedores

gobernanza del servicios mas
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D1. Culturay D2. Datos D3. Enfoque D4. Recursos y DS. Resultados e .
FCE parala . o1 o 1. Influencia
gobernanza . .z ciudadano habilitadores indicadores
innovacion
calificados proyecto al incorporar orientados a las
estandares técnicos necesidades
adecuados [15]. ciudadanas [25].
Fortalecio la Perml_tlo reasignar
e . eficientemente
Gestion de los capacidad de .

. - recursos en Bajo

riesgos gobernanza digital
[17] proyectos de
) innovacion [11].
Facilit6 la
R reasignacion
Plan de Fortaleg:lc.) el liderazgo progresiva de
g digital y el .
Gestion del alincamiento recursos y la Bajo

Cambio adaptacion del

estratégico [7].

personal técnico

[11].

Tabla 4. Factor Criticos de Exito que influyen en los proyectos de transformacion digital en el sector publico.

ID FCE

Definicion

Influencia en el
Nivel de
Madurez

Dominios Impactados
del Nivel de Madurez

FO1 Liderazgo digital

El liderazgo digital en proyectos de
transformacion digital se manifiesta en la
capacidad de los lideres institucionales para
crear condiciones habilitadoras, movilizar
recursos, y mantener la direccion estratégica
del proyecto, incluso en contextos de
incertidumbre o fragmentacion institucional

[4].

D1, D3, D4y D5 Alto

F02 Tecnologia

La tecnologia en los proyectos publicos de
transformacion digital no solo cumple un rol
instrumental, sino que constituye un
habilitador central para la ejecucion efectiva,
especialmente  cuando se  implementan
plataformas interoperables y estandares
abiertos que facilitan la escalabilidad del
proyecto [15].

D1, D2, D3, D4y D5 Muy Alto

Capacidad

FO3 .
financiera

La disponibilidad y asignacion estratégica de
recursos financieros representa un factor
critico para la continuidad y sostenibilidad de
los proyectos de transformacion digital,
especialmente en entornos donde los
presupuestos son altamente fiscalizados o
dependen de fondos externos [7].

D1, D4y D5 Medio

Compromiso de la

Fo4 alta direccion

El compromiso de la alta direccion se traduce
en el respaldo activo y sostenido de los lideres
institucionales, quienes facilitan recursos,
resuelven barreras organizacionales y aseguran
la legitimidad del proyecto frente a actores
internos y externos [4].

D1, D3, D4y D5 Alto

Aplicacion de

FO5 metodologias

El uso de metodologias estructuradas de
gestion de proyectos —como  Scrum,
PRINCE2 o PMI— permite establecer planes
claros, roles definidos, mecanismos de control
y retroalimentaciéon continua que mejoran la
trazabilidad y éxito de los proyectos digitales

D1, D4y D5 Medio
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[21].

F06

Soélido modelo de
gobernanza

Un modelo de gobernanza eficaz establece
reglas claras para la toma de decisiones, la
rendiciéon de cuentas, la coordinacidon entre
actores y la resolucion de conflictos durante el
ciclo de vida del proyecto digital [22].

D1,D3,D4y D5

Alto

F07

Alineamiento  con
las estrategias
digitales nacionales

Este factor se refiere a la capacidad del
proyecto para articularse con los lineamientos
estratégicos y normativos definidos a nivel
pais, lo que permite coherencia institucional,
legitimidad y acceso a recursos centralizados
[22].

D1, D4y D5

Medio

FO8

Competencias  del
equipo

Las competencias técnicas y de gestion del
equipo de proyecto influyen directamente en la
ejecucion efectiva, ya que determinan la
capacidad para adaptar tecnologias, manejar
herramientas de planificacion y liderar
entornos colaborativos [7].

D1, D4y D5

Medio

F09

Cultura
Organizacional

Una cultura organizacional que valora la
innovacion, la colaboracion y el aprendizaje
continuo facilita la implementacion de
proyectos  de  transformacion  digital,
especialmente en contextos donde se requiere
cambiar rutinas profundamente arraigadas
[26].

D1, D3, D4

Medio

F10

Enfoque en el
ciudadano

El enfoque en el ciudadano implica disefiar e
implementar proyectos de transformacion
digital con base en las necesidades,
expectativas y experiencias del usuario final,
asegurando que los servicios publicos digitales
generen valor real y sean accesibles y
comprensibles para toda la poblacion [27].

D1, D3, D5

Medio

5. Conclusiones

Este articulo presentd los resultados de una revision
sistematica de literatura con el objetivo de identificar los
Factores Criticos de Exito de proyectos de transformacion
digital en el sector publico que influyen en el Nivel de
Madurez Digital de las Entidades del sector pubico. Se
definieron criterios de busqueda, seleccion y exclusion, se
establecid una estrategia metodologica con la que se
seleccionaron 21 articulos cientificos.

A partir del andlisis realizado, se identificaron 17
FCE relevantes, de los cuales 10 presentan un grado de
influencia media, alta o muy alta en el Nivel de Madurez
Digital, para lo cual, por su validez normativa y pertinencia
contextual, se adopto6 el indice de Innovaciéon Digital de la
Presidencia del Consejo de Ministros del Peru, instrumento
oficial del gobierno peruano para medir la madurez digital
en las entidades publicas del pais.

Los resultados evidencian que factores como como
liderazgo digital, tecnologia, compromiso de la alta
direccion y so6lido modelo de gobernanza, tienen un grado

de influencia alto y muy en el nivel de madurez de las
entidades del sector publico.

Como trabajos futuros, se propone se propone la
validacion empirica de los 10 FCE seleccionados en este
estudio, mediante la aplicacion de encuestas estructuradas a
lideres y responsables de proyectos de en entidades del
sector publico. Este ejercicio permitird contrastar los
hallazgos teodricos con datos provenientes del entorno
institucional real, y servira como sustento para el desarrollo
de modelos de medicion mas robustos, replicables y
alineados con la gestion estratégica de la transformacion
digital en el sector publico.
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Articulos seleccionados producto de la revision sistematica de literatura

ID

Referencia

Descripcién

Pais

[15]

El estudio identifico siete factores criticos de éxito y siete desafios
en la adopcion de la transformacion digital en el Ministerio de
Educacion de Arabia Saudita, mediante entrevistas cualitativas.
Los hallazgos se organizaron en un marco conceptual 1util para
futuras implementaciones y estudios comparativos.

2023

Arabia Saudita

[16]

El estudio aplicd el marco PPT (personas, procesos, tecnologia)
para analizar factores criticos del éxito en la transformacion
digital, usando PLS-SEM sobre datos de 212 usuarios clave en
una empresa tecnoldgica de Taiwan. Los resultados revelan
efectos diferenciados de cada dimension sobre la innovacion,
integracion y desempefio organizacional.

2025

Taiwan

El estudio de caso en Noruega identificd cinco lecciones tras el
fracaso de un proyecto de transformacion  digital
intergubernamental, destacando la falta de gobernanza y la escasa
inclusion temprana de actores clave. La sobrevaloracion
tecnologica debilito la alineacion con las necesidades reales de los
grupos de interés.

2022

Noruega

[25]

A través de un estudio comparativo de siete municipios suizos, se
analizd como la relacion cliente-consultor influye en el éxito de
proyectos de transformacion digital. Se concluye que un modelo
colaborativo basado en confianza es necesario, aunque
insuficiente por si solo para garantizar el éxito sostenido.

2024

Suiza

[12]

El estudio aplic6 AHP para jerarquizar los factores criticos que
causaron fallas en un proyecto de centro de datos en Indonesia,
identificando el apoyo de la alta direccion, la planificacion y la
comunicacion como los mas relevantes. Estos hallazgos ofrecen
una guia practica para mejorar la gestion de proyectos
tecnoldgicos en el sector publico.

2021

Indonesia

Mediante AHP y entrevistas a nueve expertos, se identificaron 14
factores criticos para implementar inteligencia de datos en el
sector publico, agrupados en organizacion, procesos y tecnologia.
Se concluye que la dimension tecnologica —especialmente la
gestion de proyectos, sistemas de informacion y calidad de
datos— es la mas influyente.

2021

EEUU

Con base en un analisis cualitativo comparativo en 31 regiones
chinas, el estudio identific6 combinaciones de seis factores
estratégicos que impulsan la transformacion digital gubernamental
en tres etapas evolutivas. Los resultados evidencian que
infraestructura, innovacion y demanda ciudadana actiian de forma
conjunta y no aislada en dicho proceso.

2024

China

Mediante un estudio cuantitativo (n = 388), se comprobd que la
agilidad organizacional media la relacion entre liderazgo
transformacional digital y la transformacion digital en el sector
publico. Se concluye que estilos de liderazgo adaptativos son
clave para alinear estructuras organizativas con procesos de
cambio digital.

2022

China

El estudio comparativo evidencia que un modelo de gobernanza
estratégico y la cooperacion intergubernamental fueron claves
para el éxito de la transformacion digital en tres paises lideres,
especialmente durante la pandemia. Estos factores permitieron

2023

Multipais
(Australia,
Dinamarca y
Republica de

11
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mantener la continuidad y centrarse en servicios publicos
integrados y orientados al usuario.

Korea)

10

[23]

El estudio utiliz6 andlisis textual y modelos empiricos para
evaluar el impacto diferenciado de la transformacion digital en
departamentos gubernamentales de 2012 a 2022, encontrando
mejoras significativas en eficiencia. Se destaca la importancia de
una transformacion coordinada para maximizar el rendimiento
gubernamental.

2024

Multipais (China
y Reino Unido)

11

[13]

Basado en teoria institucional, el estudio valida que el liderazgo
transformacional digital y la agilidad organizacional influyen
positivamente en la transformacion digital, con la estrategia digital
como moderador. La agilidad también media el efecto del
liderazgo, aportando claves para fortalecer procesos de cambio en
el sector publico.

2022

Emiratos Arabes

Unidos

12

[14]

El estudio examind coémo la transformacion digital impulsa la
gobernanza, sostenibilidad y eficiencia en municipios
sudafricanos, enfocandose en ciudades inteligentes. Mediante
encuestas, se identificaron barreras y lineamientos para adoptar
tecnologias digitales bajo un marco integral replicable en
contextos similares de paises en desarrollo.

2024

Sudafrica

13

[18]

El estudio analizd6 como agencias donantes espafiolas aplican
practicas de gestion de proyectos a ONG usando el marco PM2 de
la Comision Europea. Se detectaron brechas en areas clave fuera
del tridangulo de hierro (alcance, costo y tiempo), lo que limita la
efectividad de los proyectos financiados.

2021

Espaiia

14

[24]

Mediante analisis estadistico, el estudio comparo las competencias
en gestion de proyectos entre sectores publico y privado en
Hungria, encontrando diferencias significativas en la valoracion
de habilidades como orientacion al cliente. Se concluye que
ciertos enfoques del sector privado pueden enriquecer los marcos
de gestion en el ambito publico.

2023

Hungria

15

[19]

El estudio validé una metodologia para transformar instituciones
publicas hacia modelos de gestion por proyectos, aplicandola en
20 proyectos en Croacia. Los resultados mostraron mejoras en
calidad, cumplimiento de plazos y control financiero,
especialmente en proyectos financiados con fondos europeos.

2023

Croacia

16

[32]

El estudio comparativo mostrd que los gobiernos estatales de EE.
UU. han avanzado en reformas basicas de gestion de proyectos,
aunque el uso de EVM sigue siendo limitado y mas frecuente en
TI que en transporte. El gasto estatal influye en la adopcion de
précticas mds rigurosas como EVM

2023

EEUU

17

[17]

El estudio cualitativo en el municipio de eThekwini revel6 que la
gestion de proyectos enfrenta obstaculos como interferencias
politicas, escasa financiacion y demoras en la liberacion de
fondos, afectando la calidad del servicio publico. Se recomienda
fortalecer el monitoreo y controlar la politizaciéon de proyectos
locales.

2022

Sudafrica

18

[11]

El estudio encuestd a 200 profesionales del sector publico saudi
para identificar competencias clave en gestion de proyectos. Se
destacaron dos grupos: planificacion y control, y competencias
interpersonales, siendo ambos cruciales para mejorar el éxito de
los proyectos en contextos publicos.

2024

Arabia Saudita
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19

[21]

El estudio explord la implementacion del marco Scrum en el
desarrollo de sistemas en una entidad publica, revelando barreras
como la escasa comprension del negocio y malas practicas que
afectaron la efectividad del método. Se usaron entrevistas y
analisis de artefactos como base metodologica.

2024

Brasil

20

[20]

Mediante entrevistas y andlisis documental, el estudio identifico
cuatro barreras clave en la adopcion de gestion de proyectos en un
gobierno local de Kazajistan, destacando fallas en la estrategia de
cambio, adaptacion metodologica y  distribucion  de
responsabilidades.

2023

Kazakhstan

21

[22]

Este estudio evalua la gestion de proyectos como herramienta para
optimizar el uso de recursos en el sector publico de Kazajistan,
enfocandose en su aplicacion en la planificacion estratégica y
asociaciones publico-privadas.

2024

Kazakhstan
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