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1.INTRODUCAO
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Contexto

A Transformacao Digital no setor publico envolve, em termos praticos,
uma melhor prestacao de servicos aos cidadaos, a reducao da burocracia,
a extincao de controles desnecessarios, o aumento da eficiéncia e
assertividade dos servicos, iniciativas e processos.

« O papel das TICs nesse processo € contribuir para a agilidade das
operacdes, da comunicacao, na geracao de insights para a toma de
decisdao (via analise de dados), e para que as operacdes sejam mais
rapidas, com menos etapas, com menos papel e assim, mais efetivas
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h“ Problema de Pesquisa

Quais sao as capacidades para a TD ja desenvolvidas nos estados brasileiros?
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Objetivos

Objetivo geral: Identificar as capacidades para a TD nos Governos Estaduais e Distrito
Federal.

Objetivos especificos:

« Compreender como os conceitos relacionados a Governanca para a Transformacao
Digital estao sendo aplicados na realidade dos Governos Estaduais e do Distrito
Federal, visando elaborar diretrizes que possibilitem auxiliar os entes neste processo

e |dentificar como os condicionantes para a Transformacao Digital tem se manifestado
nos Governos Estaduais e Distrital do Brasil

* |dentificar a prontiddao dos Governos Estaduais e Distrital do Brasil para a
Transformacdo Digital no setor publico (Governo Digital)
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2. CONCEITOS UTILIZADOS NESSA PESQUISA
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Transformagao Digital

A TD é considerada como o uso da tecnologia
digital em uma ampla gama de inovacdes
(Hinings, 2018). Envolve o desenvolvimento
de novas estratégias possibilitadas pelo uso
de novas tecnologias digitais, a fim de
melhorar processos e remodelar o
relacionamento entre governo e cidadaos.
Além das diferentes abordagens sobre
transformacao  digital, duas condicdes
precisam estar presentes nas organizagoes:
equipes colaborativas e bom alinhamento
entre as dreas de negodcios e TI.

Tecnologias para a Transformagao Digital

Para Vial (2019), a maioria das tecnologias
digitais obedece ao acrénimo SMACIT, que
compreende tecnologias relacionadas ao
Social, a Mobilidade, ao Analytics, Cloud
(nuvem) e a Internet das coisas — loT.

Bharadwaj et al. (2019) evidenciam que a
combinacao de tecnologias é
particularmente relevante no contexto da TD.
Um bom exemplo disto é que a habilidade de
implementar algoritmos de tomada da
decisdo depende da habilidade de
desenvolver analises em Big Data, coletados
por meio do uso de midias sociais em seus
aparelhos moveis.
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Conceitos utilizados nessa pesquisa

Governanga para a Transformagao Digital

compreende os mecanismos de tomada de
decisao qgue determinam as
responsabilidades nas decisdes relativas a
Transformacdo Digital e os mecanismos
necessarios para estimular 0s
comportamentos desejaveis em relacdao aos
recursos publicos visando o alcance de seus
objetivos. Compreende também as
estruturas conceituais e técnicas para a
organizacao e alinhamento dos processos de
negocio, recursos de TIC e recursos humanos
aos objetivos principais e direcOes
estratégicas de organizacdes, visando a
oferta inteligente e integrada de de uma
nova forma de relacionamento entre
governos e cidadaos.
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3. METODO DE PESQUISA
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b$, Dados coletados

e Caracterizacao da Pesquisa: Esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa descritiva de
corte transversal, possuindo enfoque qualitativo e quantitativo em virtude das técnicas de coleta
e analise de dados utilizadas durante os procedimentos da pesquisa, considerando especialmente
as definicOes deste tipo de pesquisa expostas por Sampieri, Collado e Lucio (2006).

* Elaboragao do instrumento: um questionario do tipo survey foi desenvolvido com base na
literatura cientifica e em pesquisas anteriores dos coordenadores da pesquisa. O questionario foi
validado pelos membros do GTD.Gov. Apds a finalizacdo do instrumento distribuiu-se o
guestionario de forma eletronica para servidores publicos dos Estados e do Distrito Federal.

* Coleta de dados: O questionario ficou disponivel para respostas entre os dias 20/08/2019 e
08/10/2019.

* Dados coletados: 3200 instrumentos foram respondidos e, apds a purificacao dos dados, 1219
qguestionarios foram considerados validos para analise.
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Perfil dos respondentes

Experiéncia

Profissional  Menos de 1 Entrela3 Entre3a5 Entre5a8 Mais que 8
Formacao ano anos anos anos anos
Académica
Doutorado 0 4 4 10 3 21
Mestrado 27 10 21 20 111 189
Especialista 64 60 64 68 339 595
Graduagao 56 43 43 61 7154 357
Graduagao incompleta 11 012 6 3 25 57
Total 161 125 138 156 639 1219

(3G1D

abep
& 3iic CONS2D

BID



.‘4 Perfil dos respondentes

Menos de Dela De3a
1ano 5 anos
13% 11%
26% 17%
& W S
Instituicdo  Poder publico Poder publico .
Publica de TIC direto indireto Deb6a Mais de

8 anos

53%
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4. APRESENTACAO DE RESULTADOS
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4.1,4.2e 4.3 FocodaTD
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4.1. Tomada de Decisao sobre TIC

Tomada de Decisao sobre TIC para TD Distribuicao de recursos para TD

= Centralizada em um érgdode m Centralizada em um érgdode
governo central por dedsdo governo central por dedsao
colegiada colegiada

= Centralizada em um érgdode I
governo central por dedsdo
individual de um 6rgdo/setor
= Colaborativaem um 6rgdo de
governo central por dedsdo
colegiada
Descentralizada (por
orgdo/instituicdo)
Descentralizada (por
orgdo/instituicdo) com diretrizes de
um 6rgdo de governo central 8%

A tomada de decisao sobre TIC para a TD é centralizada em um 6rgao central, bem como a distribuicao.
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® Centralizada em um érgdode
governo central por dedsdo
individual de um 6rgdo/setor

= Colaborativa em um 6rgdo de
governo central por dedsao
colegiada

Descentralizada (por
orgdo/instituicdo)

Descentralizada (por
orgdo/instituicdo) com diretrizes
deum érgdode governo central




.\.g, 4.1. Tomada de Decisdo sobre TIC

e 0O dados mostram que tanto a distribuicao de recursos como a tomada de decisao em rela¢ao ao uso de TIC para a
Transformacao Digital operam majoritariamente no modelo de decisao centralizada em um érgao de governo central
por decisdo individual de um 6rgao/setor, seguido pelo modelo de decisdo descentralizada (por 6rgao/instituicao)
com diretrizes de um 6rgao de governo central e pelo modelo de decisao.

* Processos de TD que nao descentralizam a tomada de decisao acabam gerar gargalos processo ou até por gerar
novos gargalos.

* As decisOes sobre a distribuicao de recursos financeiros, que, idealmente, devem ser mais distribuidas para dar mais
agilidade ao processo, bem como desestimular a permanéncia de estruturas de governanca do tipo monarquia.

* O desenvolvimento de capacidades de tomada de decisdo ainda precisa ser desenvolvido. Por exemplo, ndao ha como
descentralizar as decisdes se grupos de servidores publicos de diferentes niveis hierarquicos nao estiverem
preparados para isso.
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4.2. Foco da Transformacgao Digital 1/4

Objetivo do uso de TICs na organizagao Principais resultados a serem buscados com a TD
100,00% 100,00%
90,00% 90,00%
17,83%
80,00% 80,00%
70,00%3 70,004% 38,04%
60,00% 60,00%
50,00% 50,00%
4000% 76,75% 40,00%
30,00% 30,00%
20,00%
10,00% 20,00% 38,37%
(]
’ 13,66% 9,59% 10,00%
0,00% L ‘ o
Servigos melhoresaos cidaddos- Abertura e colaboragdo - Gov 2.0 Resolugdode problemas sociais - 0,00% ’ )
Gov 1.0 Gov 3.0 A busca pela eficiéncia interna- Gov Eficiéncia na relagdo externa -Gov Melhor democracia -Gov 3.0
1.0 2.0
M FocoPrincipal M FocoIntermediario 1 Foco Intermediario 2
M FocoPrincipal ~ ® Foco Intermediario 1 Foco Intermediario 2

Foco do uso de TIC e objetivos ainda focados em Governo 1.0 (servicos melhores ao cidadao) e em eficiéncia interna.
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100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

4.2. Foco da Transformacgao Digital 2/4

Principal area de implanta¢dao da TD Processos de participacao
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00% 36,74%
30,00%
45,60% 20,00%
22,86% 10,00%
- - 0,00% AN -
Infraestrutura - Gov 1.0 Sistemas de informagdoe Pessoas e dados- Gov 3.0 Participagdo iniciada pelo governo Participagdo iniciada por qualquer  Governo aberto e colaborativo
aplicativos - Gov 2.0 ente da sociedade
M FocoPrincipal ™ FocolIntermediario 1 Foco Intermedidrio 2 M FocoPrincipal ™ FocoIntermediario 1 Foco Intermedidrio 2

Area de implantacdo da Transformacdo Digital j4 em Governo 2.0. Processos de participacdo unidirecional.

GRUPO DE TRANSFORMACAD DIGITAL
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4.2. Foco da Transformacgao Digital 3/4

Entrega de servigcos publicos
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00%
o’w% k ‘

Unidirecional (do governo para os Bidirecional (dogoverno para os Bidirecional e personalizada
cidaddos) cidaddos ou de empresas privadas
prestando servigos publicos)

12,25%

M FocoPricipal ™ Focolntermediario 1 Foco Intermediario 2

Entrega de servico unidirecional, mas ja com a visao de
participacao bidirecional.
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| \é/ 4.2. Foco da Transformac¢ao Digital 4/4

* Transformacao Digital e governo digital sdo conceitos interconectados quando se fala de Transformacao Digital no setor publico. O
governo digital equivale ao governo 3.0, focado em resolucao de problemas sociais, melhor democracia através de um governo
aberto e colaborativo e focado em pessoas e dados, bem como com entrega de servicos personalizada (CHARALABIDIS, LOUKIS, e
ALEXOPOULOS, 2019). Os dados da pesquisa indicam uma prevaléncia de governo 1.0, com alguma tendéncia ao governo 2.0, mas
ainda distante de atributos de governo 3.0, o que demonstra um caminho a percorrer.

* Por exemplo, apesar de servicos (digitais) aos cidadaos serem extremamente importantes, eles nao tem um fim em si mesmos, mas
sim sdao um estagio inicial para a abertura e colaboracao, chegando ao uso de TICs para a resolucao de problemas sociais. Esta
resolucdo de problemas sociais € em questdes alto nivel, e ndo em aspectos pontuais.

* O mesmo ocorre com os principias resultados a serem buscados com o uso de TIC, ainda bastante focados em eficiéncia interna.
Esta € uma pauta perseguida desde o inicio dos esforcos de desburocratizacao, mas ainda com muito espaco para ir adiante, na
relacdo intra e interorganizacional, chegando a uma melhor democracia.

* A principal area de implanta¢ao da TD é a que obteve melhores resultados, ja ndao se focando mais em infraestrutura, mas sim em
Sistemas de Informacao (o 22 estagio).

* Os processos de participacdao ainda estao focados no que o governo busca, ou seja, nao € um processo continuo e aberto de
participacdao, mas em aspectos pontuais onde o governo coloca uma questao em discussao por meio de seus mecanismos de
participacao.

* A entrega de servicos ainda é focada na prestacdo de servicos pelo governo, mas outros arranjos comecam a aparecer.
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FSC_1

FSC 2

FSC 3

FSC 4

FSC 5

FSC 6

FSC_7

FSC 8

FSC 9

0%

4.3. Fatores criticos de sucesso para a TD 1/3

Fatores criticos de sucesso para a Transformacao Digital

10% 20%

Discordo totalmente

30%

Discordo

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

18,62% 38,88% 14,62%
21,56% 3,679
25,85% 24,32% 4,129

m Nem discordo nem concordo m Concordo m Concordo totalmente

FCS_1: A organizacdao tem entendimento sobre o que é
Transformacao Digital

FCS_2: Existe participacdo e patrocinio efetivos da alta
gestdo para a iniciativa de TD

FCS_3: Existe,
mudanca

na organizacao, pré-disposicao para a

FCS_4: A cultura organizacional aspira e suporta o processo
de mudancgas necessaria paraa TD

FCS_5: A infraestrutura de TIC esta pronta para suportar a
TD

FCS_6: O relacionamento entre os érgaos é suficiente para
permitir a TD

FCS_7: A legislacdo existente é suficiente para apoiara TD
FCS_8: A discussao sobre acessibilidade na TD é presente

FCS_9: Os caminhos a tomar com os cidaddaos que nao tem
acesso a dispositivos de TICs tem sido discutidos

Os principais fatores criticos para o sucesso da TD sao o entendimento da organizacao sobre o que é TD e a pré-disposicdo para

a mudanca
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4.3. Fatores criticos de sucesso para a TD 2;3

* Os Fatores Criticos de Sucesso representam elemento fundamentais para que uma organizacao ou projeto alcance sua missao. Nesta

pesquisa, representam a capacidade de compreensao ampla dos elementos que precisam ser atendidos e observados para que se crie
condicdes para o desdobramento de inciativas de TD.

* Existe uma compreensao relativa do processo de mudanca, de entendimento do que é TD e participacdo e patrocinio efetivo da alta
gestao, os quais representam questdes mais comportamentais. Apesar dos escores nestas trés variaveis ndo ser baixo, representa certa
preocupacao ja que sao aspectos fundamentais para que a transformacao de fato ocorra, e poderiam ou mesmo deveriam estar mais
avancados para dar suporte a todas as mudancas necessarias para que a TD ocorra.

* O FCS da existéncia na organizacao de pré-disposicao para a mudanca, apesar de ser o item que receber o maior niumero de respostas
positivas (57,16%), é preocupante, pois sem mudancas o processo de TD tera muitas dificuldades para ir adiante.

* Outros fatores, como se o relacionamento entre os drgaos e a legislacao existente sao suficientes para permitir a TD, também preocupa,
pois representam aspectos politicos que demoram algum tempo para serem construidos, e da mesma forma, sdao imprescindiveis.

* Os dois FCS relativos a inclusdo e acessibilidade representam uma preocupacao, ja que os dados indicam que ainda ndo estao de fato
sendo considerados amplamente.
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4.3. Fatores criticos de sucesso para a TD 3/3

Outros FCS que representam condi¢des para o inicio do processo de transformacao, tais como a existéncia da infraestrutura necessaria, a
existéncia de legislacdo de suporte, a cultura organizacional preparada para a mudanca, apresentaram valores baixos, indicando que o processo
de transformacao tem mais elementos exdgenos que enddgenos, ou seja, a TD sera feita mais por uma pressao externa do que ao natural, pelo
condensamento de capacidades internas.

Desta forma, a TD serd um processo muito mais complexo e que pode sofrer fortes influéncias externas, podendo levar a iniciativas de TD que nao
necessariamente representem o melhor interesse do cidadao e demais stakeholders caso ndo sejam feitas estratégias especificas para evitar que
isso ocorra.

Concordancia do atendimento dos FCS — por grupos de FCS
* Comportamentais/culturais (FCS1, FCS3, FCS4): 49%

* Infraestrutura (FCS5): 26%
* Politicos (FCS2, FCS6, GCS7): 34%

* Inclusdo e acessibilidade: 31%
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4.4. Governanca de Tl para TD
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.\g, 4.4. Governangca de Tl para TD

* Estudos recentes resgatam a importancia da Governancga de Tl no encorajamento do comportamento desejado
acerca de recursos de Tl (Juiz et al., 2014; Wiedenhoft et al., 2019). As secOes seguintes destinam-se a apresentar
a situacao atual dos em relacdao ao atendimento de seis areas foco da Governanca de TI.

* A operacionalizacdao da Governancga de Tl é concretizada por meio de seus mecanismos. Nesta se¢cdao apresenta-se
a avaliacdo de 27 mecanismos, utilizando trés critérios, quais sejam: a) Amplitude do mecanismo, ou seja, o
guanto um dos 27 mecanismos é adotado nas instituicdes publicas dos respondentes; b) Grau de importancia do
mecanismo para Transformacgao Digital e; c) Nivel de maturidade do mecanismo, usando como referéncia os
niveis de maturidade do CMMI para avaliacdao de processos. As se¢des seguintes apresentam os resultados
conforme os dados da pesquisa.
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4.4.1. Alinhamento Estratégico de TIC para a TD

Al: Projetos de TIC estao alinhados com as estratégias de

Alinhamento estratégico de Tl para TD e
Transformacao Digital da organizagao

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
A2: A TIC estd em harmonia com as metas e necessidades de
A1 ,  13,38% 24,59% 37,18% 18,26% Transformacao Digital

A3: As solugdes de TIC implementadas estdo alinhadas com as
areas de Transformacado Digital da organizagao

A2 o 16,28% 24,26% 36,78% 16,22%

A3 o 15,36% 25,64% 37,31% 15,23%
Discordo totalmente = Discordo Parcialmente = Nem discordo nem concordo H é es pa go pa ra me I h ora r/a m p I ia ro
m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente Allnha mento Estratégico entre TIC e negéCiO
paraa D
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4.4.2. Enfrega de Valor das agoes de TD

Entrega de valor para TD
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

E1: A Transformacdo Digital contribui para a
¢ & P Sl 5,7 25% 27,29% 61,24%

redugdo de custos

E2: A Transformagao Digital aumenta a e,

E : 18,79% 74,82%
eficiéncia da gestao publica '

Sl 165,00% 19,91% 72,18%

N

E3: A Transformacgao Digital contribui para a
geracao de valor publico para o cidadao

E4: A Transformagao Digital melhora a

E 4

N

. . . ] 4s§/’.,7 21,16% 71,19%
qualidade dos produtos e servigos produzidos ‘

pela organizacao . _ _ :
Discordo (parcialmente + totalmente) = Nem discordo nem concordo m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente

Excelente compreensao do potencial de valor e das contribuicdes da TD.
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G1: Informagdes confidenciais sao
impedidas de serem acessadas por pessoas
ndo autorizadas

G2: Informagdes sensiveis estao bem
protegidas e seguras

G3: Ha mecanismos para a manutencao da

integridade das informacgdes

4.4.3. Gerenciamento de Riscos para TD

G1

G2

G3

Riscos relacionados a gestao da
informacao estao bem gerenciados

0%

abe
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10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

8%6,66% 14,96% 34,28% 42,12%

% 10,22% 17,07% 40,08% 29,53%

)%8,31% 18,33% 38,50% 32,17%

Discordo totalmente m Discordo Parcialmente m Nem discordo nem concordo mConcordo Parcialmente mConcordo totalmente
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4.4.4. Gerenciamento de Recursos para TD

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 80% 0% 100% Gl1: Os servigos e a infraestrutura de Tl para
transformacao digital podem resistir e se recuperar de
Gl 13,12% 23,53% 43,18% 15,69% . .
- - . ° falhas devido a erro, ataque deliberado ou desastre

GI2: Infraestrutura de TIC suporta adequadamente as

operacgoes de transformacao digital
GI3: Recursos de Tl (hardware, software, pessoal) sdao

adequados para suportar aplicativos de transformacao

digital
GI3 23,01% 21,09% 32,50% 11,60% g

Discordo totalmente m Discordo Parcialmente mNem discordo nem concordo ®Concordo Parcialmente mConcordo totalmente Hé €Spaco para a melhoria dO gerenCiamentO
de recursos para a TD.
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4.4.5. Mensuracao de Desempenho TIC para TD

Mensuracédo do desempenho de TIC

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% _ o )
M1l: O desempenho dos servigos terceirizados de TIC é

constantemente monitorado e ajustado quando necessario
M1 16,94% 26,57% 35,99% 13,32%
M2: Projetos de TIC alcangam os resultados desejados pelas

areas de Transformagado Digital

M2 15,10% 30,85% M3: Projetos de TIC apara Transformagao Digital sao

entregues no prazo

M4: Servigos e solugdes de TIC para Transformacao Digital sao

M3 22,21% 33,68% entregues sem falhas
M5: Projetos de TIC para Transformacao Digital sao entregues

dentro do orcamento

Ha espaco para a melhoria as mensuracao de
desempenho da TIC para a TD de forma geral. A
Mo 19,91% 39,22% ; 24,85% 8,64% alta quantidade de respostas no ponto do meio
pode indicar baixa compreensao do assunto
pelos respondentes ou assunto sensivel na

organizacao.
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Discordo totalmente m Discordo Parcialmente mNem discordo nem concordo m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente




Cl1: As pessoas usam os ativos de TIC da organizagao
de forma responsavel mesmo que nao estejam
sendo monitoradas

ClI2:As pessoas tomam decisdes de TIC em beneficio
da organizaggdo mesmo quando ndao ha regras
formais

ClI3:As pessoas frequentemente elogiam as decisOes
de TIC

Cl4:As pessoas buscam conhecer os recursos e ativos
de TIC da organizagao

Ha espaco para a melhoria no
encorajamento do comportamento dos
individuos

CH

Cl2

CI3

Cl4

abe
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0%

Comportamento dos Individuos - TIC

10% 20% 30% 40%

21,42% 21,75%

50%

60%

70%

39,16%

4.4.6. Encorajamento do Comportamento dos Individuos

80%

90% 100%

11,80%

17,53% 25,84% 39,16% 12,33%
20,44% 28,68% 35,86% 8,70%

25,84%

26,63%

30,65%

5,80%

Discordo totalmente mDiscordo Parcialmente m Nem discordo nem concordo m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente
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4.5. Desempenho e Maturidade da GTI
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4.5.1. Estrutura de Governanca de TIC e TD
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Mecanismos de Governanca de TIC

a) Mecanismos de estrutura: E1 - Estrutura ou Comité diretivo de Tl; E2 - Estrutura ou comité de analise de viabilidade dos projetos de Tl; E3 - Estrutura

organizacional de Tl formalizada; E4 - Estrutura ou comité de priorizacao de investimentos em TI; E5 - Estrutura ou comité para analise de riscos; E6 -
Estrutura ou comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria; E7 - Definicao formal dos papéis e responsabilidades da Tl; E8 - Estrutura ou comité gestor de

projetos de TI; E9 - Diretor ou Superintendente de Tl em nivel executivo e/ou no conselho de administra¢do (ou em estrutura equivalente);

b) Mecanismos de processos: P1 - Planejamento Estratégico de Tecnologia Informacdao e Comunicacdo; P2 - Sistemas de medicao de desempenho; P3 -

Definicao de indicadores de desempenho de Tl; P6 - Conjunto de praticas de seguranca da informacao; P7 - Conjunto de praticas de gestao de processos;
P8 - Conjunto de praticas de gestao de servicos de Tl; P9 — Métodos de avaliacao dos niveis de alinhamento estratégico da Tl; P10 - Conjunto de praticas
de gestao de projetos; P11 - Plano ou Politica de Transformacao Digital; P12 - Planejamento Estratégico Institucional; P13 - Politicas de Gestao do

Conhecimento; P14 - Politicas de Desenvolvimento de Pessoas voltadas as novas tecnologias e a Transformacao Digital;

c) Mecanismos de Relacionamento: R1 - Etica ou cultura de conformidade com politicas, diretrizes e procedimentos; R2 - Compreensdo compartilhada

dos objetivos de Tl e de negdcios; R3 - Escritorio de Governanca de Tl ou equivalente estabelecido; R4 - Conjunto de praticas para definicdo/comunicagdo
do valor da Tl para as pessoas; R5 - Praticas de troca de conhecimento como a alocacdo de pessoas de negdcio em Tl e de Tl no negdcio; R6 - Conjunto de

praticas de comunicagao.
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4.5.2. Amplitude e presenca dos Mecanismos de Governanca de Ti
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.\(4—, 4.5.2. Amplitude e presenca dos Mecanismos de Governancga de Tl

Os mecanismos citados como mais presentes foram E3 - Estrutura organizacional de Tl formalizada, P6 - Conjunto de praticas de seguranca da
informac3o, P12 - Planejamento Estratégico Institucional, e R1 - Etica ou cultura de conformidade com politicas, diretrizes e procedimentos. Estes
mecanismos sao importantes pois representam questdes de base que precisam estar operando para que as iniciativas de TD sejam iniciadas.
Porém, mecanismos tais como E6 - Estrutura ou comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria, E5 - Estrutura ou comité para analise de riscos e P9
— Métodos de avaliacdo dos niveis de alinhamento estratégico da Tl sdao igualmente de base, e ndao estao presentes, segundos o respondentes, na
maior parte dos estados.

E importante que mecanismos como R3 - Escritdrio de Governanca de Tl ou equivalente estabelecido estejam em funcionamento, em virtude de
GTl e TD serem codependentes, e também da importancia de uma estrutura estabelecida de GTI. Importante lembrar que quem exerce a
governanca é quem elabora as politicas de TIC, neste caso, o executivo. Porém, apenas 45% reconhecem esta estrutura como presente em seus
estados.

Mecanismos como R2 - Compreensdo compartilhada dos objetivos de Tl e de negdcios e R4 - Conjunto de praticas para definicdo/comunicac¢do do
valor da Tl para as pessoas sao fundamentais para um processo de TD, porém, apenas 48% e 31% dos respondentes, respectivamente, reconhecem
a presenca desses mecanismos em seus estados.

Os dados denotam a necessidade do “tema de casa” relativo a GTI. Ressalta-se que é necessaria uma discussao genuina do que 0s mecanismos
representam em cada estado e uma definicao de estruturas, processos e relacionamentos de GTI que faca sentido no seu contexto. A simples
adocao de modelos de mercado nao representa o que esta sendo indicada neste ponto.

Governanca de Tl ndo é um assunto dos setores de Tl, mas de toda a organizacdo, ja que envolve a tomada de decisao de quais iniciativas
utilizando serao feitas, em que prioridade, e de forma a atender quais objetivos da estratégia de governo (ou, preferencialmente, de estado).
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4.5.3. Nivel de maturidade dos Mecanismos de Governanca de Ti

——IMPORTANCIA WATURIDADE * Nivel 1 —Inicial. Um GTI realizado satisfaz todos os objetivos especificos do
Pl g = " MGTI e produz algum trabalho especifico da GTI.
i - * Nivel 2 — Repetivel. Um MGTI de capacidade nivel 2 é um MGTI realizado

(nivel 1) que também é planejado e executado de acordo com politicas
pré-definidas.

P
" * Nivel 3 — Definido. Um MGTI definido é um MGTI gerenciado e ajustado

para o conjunto padrao de processos da organizacao de acordo com suas
politicas de conduta. Esse conjunto é estabelecido e melhorado com o
tempo e descreve os elementos fundamentais MGTI que sdao esperados
nos MGTI definidos;

P10

P9

* Nivel 4 - Gerenciado e medido. Um MGTI neste nivel é definido e
controlado com a ajuda de técnicas quantitativas e estatisticas. A
qualidade e o desempenho do MGTI s3ao compreendidos em termos
estatisticos e sdao geridos durante sua vida. Objetivos quantitativos para
qualidade e desempenho de MGTI s3ao estabelecidos e usados como
critério;

E9

* Nivel 5 — Otimizado. Um MGTI em otimizagdo é gerenciado
quantitativamente, alterado e adaptado para atender aos objetivos de
negdcio atuais e projetados. Tal MGTI enfatiza a melhoria continua através

_ de aprimoramentos tecnolégicos inovadores e incrementais, selecionados

P6 E6 “ com base em uma compreensao quantitativa de sua contribuicao.
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%{ 4.5.3. Nivel de maturidade dos Mecanismos de Governanca de Ti

O resultado geral demostrou que, para os mecanismos aplicaveis ao contexto dos respondentes, 29%
encontram-se em estado Inicial de maturidade, outros 15% no estagio Repetivel, 18% no estagio Definido, 9%
Gerenciado e Medidos e 5% Otimizado. Esses valores indicam que apesar de 82% dos respondentes
considerarem estes mecanismos como muito importantes ou extremamente importantes, estes ainda se
encontram em um nivel de maturidade muito baixo para o atendimento das estratégias de Transformacao

Digital. Esta situacao é refletida na secao seguinte que avalia o desempenho da Governanca de TI.
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4.5.4. Avaliagcao Geral do Desempenho da Governanca de Ti

Uso da TIC com boa e | mportancia

relagcao custo/beneficio
5
Resultados O escore de desempenho da GTIC,

utilizando como base o proposto por Weill
e Ross (2004) foi de 66,91 (maximo = 100
pontos possiveis)

Uso eficaz da TIC para a Uso eficaz da TIC para o O resultado geral da avaliag50 para OS
flexibilidade dos negdcios crescimento dos negdcios . o
estados/DF demonstra que ainda ha um
longo caminho a ser percorrido para que
GTI possa de fato dar o suporte necessario
as estratégias de TD. No entanto, isso

indica um cendrio oportuno para melhorias

nestas areas.

Uso eficaz da TIC para a
utilizagcao de ativos
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5. PANORAMA DAS CAPACIDADES PARA A
TRANSFORMACAO DIGITAL
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5.1 Barreiras para TD

Barreiras para TD na organizagao
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Barreiras para TD

100,00% .
? Culturais do governo 15,86% 43,62% 22,18%

90,00%
80,00%
70,00%
Culturais do cidadao 18,40%
60,00%
50,00%

40,00% S

30,00% Estruturais do governo ° 12,70% 31,26%
20,00%
10,00% 18,07%

0,00%

Estruturais do cidadao 25,68% 41,42%

Foco Principal Foco Intermediario 1 Foco Intermediario 2
® Individuais - Gov 1.0 = Organizacionais - Gov. 2.0 Estratégica - Gov 3.0

Discordo totalmente Discordo  mNem concordo nem discordo  mConcordo mConcordo totalmente

As principais barreiras sao do tipo organizacionais. As barreiras mais importantes sdao as do lado do governo (estruturais e culturais).
As barreiras do lado do cidaddo sao um pouco mais culturais.
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5.2 Competéencias Organizacionais para TD

Percepcao da Existéncia de Competéncia
100 150 200 250 300 350 400 450 500

Individuais

Coletivas (do seu grupo de

Média trabalho)

mIntraorganizacionais (da sua
organizacao como umtodo)

m|nterorganizacionais (da sua
organizacao com outras)

As competéncias sdao maiores a nivel coletivo e individual e menores a nivel interorganizacional e intraorganizacional.
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* Transformacao digital se trata mais de estratégia do que de tecnologia. Novas tecnologias, cada uma a seu tempo, exercem uma
influéncia grande na tomada de decisdo sobre iniciativas e projetos cuja ideia ou problema a ser resolvido tangencia a adog¢ao de
tecnologias. No entanto, ha o risco de a tomada de decisdao considerar mais o frisson pela tecnologia do que os seus beneficios
tangiveis. Solucdes tecnicistas tendem a custar mais caro e ndo atingir os objetivos. E necessdrio tratar as tecnologias como elas s3o:
como meio, e nao como a solugao em si;

* Foco no valor publico: tecnologias disruptivas por vezes podem funcionar como palavras magicas para a aprovacao de projetos e
mesmo de legitimidade, mas por vezes simples melhorias de processos resolvem o problema. Por exemplo, para um problema de
dificuldade e agendamento de consultas médicas, pode ser mais efetivo ampliar o horario de funcionamento de um posto de saude do
que adquirir uma ferramenta de inteligéncia artificial para fazer de forma mais efetiva a marcacao de consultas;

e Alinhamento com os objetivos organizacionais e cultura: Algumas organizacdes que estao desenvolvendo iniciativas de TD tem culturas
organizacionais conservadoras e hierarquicas, o que pode gerar conflitos entre a cultura organizacional e a descentralizacdo promovida
pela TD, bem como comprometer a efetividade das iniciativas;

* Fugir das simplificacdes: como todo conceito amplo e complexo, TD corre o risco de ser entendida — e aplicada — de maneira simplista.
Isso pode ocorrer pelas competéncias insuficientes dos times, pela falta de atencdo aos conceitos envolvidos na discussao, e por
influéncia de fornecedores de Tl, que podem vender solucdes de Tl semanticamente associadas a TD, quando na verdade sdao apenas
parte disso. Nao raro, por exemplo, TD é simplificada como sendo digitalizacdo de servicos, algo certamente parte, mas de forma
alguma a intercambidvel com tudo que a TD representa. Antes de ser digital, € um processo de transformacao, que implica em
mudancas de grande impacto.
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Transformacdo digital € mais do que transformar a relacdo com clientes, envolvendo todo organizacdao para que seja possivel gerar valor
para os clientes. Por exemplo, na simplificacdo mencionada no item anterior, pouco valor é agregado se apenas a solicitacao de um servico
é feita online, mas é necessario esperar longos dias para obter o resultado;

Privacidade: a legislacdo e a regulamentacao relacionadas a privacidade nao sao negocidveis e assim precisam ser amplamente
consideradas nas iniciativas de TD:

Transformacdo digital inclusiva: as grandes assimetrias econdmicas no Brasil se manifestam também na posse, acesso e na habilidade de
utilizar dispositivos de TIC, aplicativos e sistemas. Mais da metade da populacdo brasileira ndo tem acesso a dispositivos de TIC. Mais de
40% dos que tem acesso a internet utilizam para isso a telefonia celular 3G e 4G, que é a mais cara do mundo. E preciso considerar este
ponto, em especial na TD nas organizacdes publicas, sob risco de criar dificuldades econdmicas de clientes e cidadaos para acessar os
produtos da TD.

Transformacdo digital é, antes de tudo, um processo de mudanca, de novas estratégias, apoiada pelo uso de tecnologias digitais. Envolve
todas as mudancas internas na organizacao (de processos, de estruturas de gestdao e governancga, de posicionamento das pessoas) que
torne possivel uma mudancga genuina na forma como a organizagao se relaciona com os seus clientes, consumidores, fornecedores, governo
e demais stakeholders, ou com os cidad3os, no caso de organiza¢cdes publicas. E uma jornada, com muitos desafios, mas com um grande
potencial de resultados, em sendo observados aspectos como os discutidos neste capitulo.
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