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Capacidades para a Transformacao Digital: um Diagnodstico nos Estados Brasileiros
e no Distrito Federal

RESUMO

Este estudo é parte de um diagndstico conduzido pelo Grupo de Trabalho Conjunto para a Transformacgao
Digital nos Governos Estaduais e Distrital - GTD.Gov, organizado pelo Conselho Nacional dos Secretdrios
de Administragcdo - CONSAD e pela Associagdo Brasileira de Entidades Estaduais de Tecnologia da
Informacdo - ABEP-TIC. Este diagndstico é apoiado conceitualmente e metodologicamente pelo Grupo de

Estudos de Governanca e Sociedade Digital da PUCRS (d-GOVS/PUCRS).

Palavras-Chaves: Transformacao Digital; Governanca de Tl; Administracdo Publica

1. INTRODUCAO

A Transformacgdo Digital (TD) tem sido discutida em varios niveis em organizagdes publicas e
privadas. Além de apresentar um conceito ainda ndo tao claro, € um tépico atual e parte de muitas
iniciativas em diversas organizagdes publicas e privadas, variando de inovag¢des incrementais, como a
digitalizacdo de servicos, até inovacgdes disruptivas, como a mudanca de relacionamento entre os atores
dentro de uma cadeia de suprimentos ou de uma cadeia de valor.

No contexto das organizacdes publicas, a TD envolve novas maneiras de interagir com os cidad3dos
e outras partes interessadas (Comissdo Europeia, 2013), especialmente em resposta a ineficiéncias
administrativas. As maneiras pelas quais o governo e os cidadaos se relacionam estdo mudando (Cunha e
Miranda, 2013) especialmente porque as iniciativas de TD fora do setor publico alteram as expectativas
das pessoas em relacdo ao que um servico precisa oferecer (Mergel et al. 2019). Consequentemente, essa
experiéncia com servicos privados molda suas expectativas em relagao aos publicos.

Na era digital, a urgéncia caracteriza o relacionamento entre as pessoas moldando as relacdes
sociais e exigindo uma adaptacdo constante o individuo. O imediatismo imposto pelas ferramentas de
comunicac¢do, as quais sao uma forma estrutural de como a sociedade digital constrdi controles, impde
um ritmo cada vez mais veloz na vida das pessoas, em todos os seus ambitos. Para Rover (2006), as

condi¢cdes do mundo moderno sdao muito exigentes requerendo uma elaboracao de grande quantidade de
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informacBes a uma velocidade cada vez maior. Todos os processos que envolvem a sociedade exigem um
grande numero de decisdes num intervalo de tempo o mais infimo possivel. A tecnologia e a economia e,
em consequéncia, os demais sistemas sociais refletem bem essa revolugdo, que gera um novo paradigma
constituido de um agrupamento de inovacdes técnicas, organizacionais e administrativas, inter-
relacionadas, cujo fator-chave é os insumos baratos de informacdo derivados do avango da tecnologia em
microeletrdnica e telecomunicagdes, caracterizadas pela queda dos custos relativos e pela disponibilidade
universal (Castells, 1999).

Por vezes, as tecnologias, em vez do desenvolvimento de novas estratégias, tornam-se o foco,
confundindo a estratégia de TD com a sua operacionalizacdo. Em muitas organizacdes publicas, a expertise
interna ndo é suficiente ou ndo hd foco em pensar a Tl estrategicamente. Quando existente, essa lacuna é
ocupada pelas empresas de TIC fornecedoras de solu¢cdes. A compreensdo simplificada do que a TD
envolve limita o alcance de alguns dos beneficios prometidos e amplia o risco de aquisicdo de TICs
desnecessarias ou que ndo tem alinhamento suficiente com a organizacdo, que em geral, sdo as mesmas
solucdes vendidas a organiza¢Bes privadas. Quanto mais cresce a crise de confiang¢a dos cidad3aos no
governo, mas as organizacdes publicas buscam legitimidade em grandes empresas de TIC.

A TD em organizacdes publicas esta relacionada com a transformacao da relacdo do governo com
os cidaddos — de um governo onipresente e, por vezes, onipotente para um governo que se ocupa do
planejamento e da orquestracdo dos servigos, que podem ser prestados por empresas privadas. Da parte
do cidadao, a transformacao é de um cidadao mais acomodado e que via 0 governo como o seu grande
senhor, para um cidadao ativo e participativo, que ndo cobra tudo do governo, mas também que ndo o
teme. Um cidad3do que exerce o controle social, e que participa na discussdo sobre os projetos prioritarios
e sobre os rumos da gestdo de seu bairro, municipio, estado e nacao.

A Transformacao Digital no setor publico envolve, em termos praticos, uma melhor prestacao de
servicos aos cidaddos, a reducdo da burocracia, a extincdo de controles desnecessarios, o aumento da
eficiéncia e assertividade dos servicos, iniciativas e processos. O papel das TICs nesse processo é contribuir
para a agilidade das operag¢des, da comunicagdo, na geragao de insights para a toma de decisdo (via andlise
de dados), e para que as operagdes sejam mais rapidas, com menos etapas, com menos papel e assim,
mais efetivas. O foco ndo em si mesmo, mas na geracdo de valor publico ao cidadao, aos diferentes grupos
e perfis de cidaddos - ser um ator ativo trabalhando para o desenvolvimento ndo apenas econémico, mas
humano e social das comunidades. A transformacao digital aos cidadaos se faz com o cidadao, que precisa

ser ouvido, e os impactos entre agueles tem acesso comprometido a dispositivos de TIC.
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Os aspectos discutidos mostram a importancia do desenvolvimento de capacidades para a TD, de
forma a melhor conceber e modelar estratégias de TD focadas em beneficios de longo prazo, com visdao
ampla, inclusiva e sustentavel. O desenvolvimento de capacidades é um processo pelo qual organizagdes
e instituicoes obtém, melhoram e retém as habilidades, conhecimentos, ferramentas, equipamentos e
outros recursos necessarios para realizar seu trabalho com competéncia. Permite que individuos e
organizagdes tenham um desempenho de maior impacto a um publico maior, o que é fundamental quando
se fala de TD em organizagbes publicas, especialmente pela importancia de estratégias baseadas em
pessoas (EADE, 2005).

Este documento apresenta os principais resultados da pesquisa Capacidades para a Transformacao
Digital dos Governos Estaduais e Distrital, conduzida no escopo do Grupo de Transformacado Digital dos
Estados e DF (GTD.GOV) do Conselho Nacional dos Secretdrios de Administracdo (CONSAD) e da
Associacdo Brasileira de Entidades Estaduais de Tecnologia da Informacdo (ABEP-TIC). Esta pesquisa foi
desenvolvida por pesquisadores do Grupo de Pesquisas em Governanca e Sociedade Digital da PUCRS (d-
GOVS/PUCRS) com o apoio do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

O estudo tem como objetivo identificar quais capacidades tém sido aportadas e consolidadas para
fazer frente ao processo da Transformacdo Digital nos Governos Estaduais e Distrital e contribuir para o
entendimento das a¢Ges necessarias para o desenvolvimento e fortalecimento dessas capacidades como
condicGes relevantes para o desenvolvimento do Governo Digital nos Estados brasileiros. Participaram da
pesquisa os seguintes estados: Alagoas, Amapa, Amazonas, Bahia, Ceara, Espirito Santo, Goids, Mato
Grosso do Sul, Minas Gerais, Paraiba, Parana, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Tocantins.

O relatdrio tem a estrutura listada a seguir. Na Secdo 2 sdo apresentados e discutidos os principais
conceitos utilizados na pesquisa. A Secdo 3, Método de Pesquisa, explicita os procedimentos
metodolégicos da pesquisa, seguido pela Secdo 4, a qual apresenta as principais dimensdes de capacidades
para a Transformacdo Digital. Os resultados sdo apresentados e discutidos na Secdo 5. J4 a Secdo 6 se
dedica a discutir o panorama das capacidades de Transformacdo Digital para os estados analisados. Na

Segdo 7, Consideragdes Finais, sao discutidos os limites da pesquisa e as oportunidades para agdes futuras.

2. CONCEITOS UTILIZADOS NESSA PESQUISA

Esta secdo dedica-se a apresentacdo dos principais conceitos envolvidos durante a realizacdo deste

estudo.
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2.1. Transformagdo Digital

A TD tem sido discutida em varios niveis em organizacdes publicas e privadas. Além de apresentar
um conceito ndo tdo claro, é um tépico atual e parte de muitas iniciativas em diversas organizagdes
publicas e privadas, variando de inovagdes incrementais, como servicos digitais, a inovagdes disruptivas,
como a mudancga de relacionamento entre os atores dentro de uma cadeia de suprimentos ou de uma
cadeia de valor.

O tema tem sido bastante discutido no Brasil e no mundo, e é um processo quase que natural apds
varias etapas da jornada de informacgao de organizacdes publicas e privadas terem sido atingidas. Tendo
as operacgoes ja informatizadas, surge a necessidade de dar passos mais impactantes, no redesenho dos
negdcios e da relagdo entre as organizagées com seus clientes e cidaddo, entre as organizagées com elas
mesmas e com o governo.

TD envolve repensar modelos de negdcios e de operagao, experimentar novos, torna-los mais dgeis
para que possamos adquirir a habilidade de responder prontamente as demandas de clientes e cidadaos.
Nos dias atuais, a transformacao digital € um imperativo para todos os negdcios, desde as pequenas até
grandes empresas. Diz respeito a como os negdcios podem se tornar competitivos e relevantes enquanto

o mundo digital cresce exponencialmente.

Entretanto, o significado de transformacao digital ainda ndo é claro para muitos gestores, e assim
surgem varios questionamentos. Seria uma forma mais simples de dizer que estardo digitalizando os seus
processos e servicos? Ou conduzindo os negdcios para a nuvem? Seria o uso de dispositivos digitais para
a comunicacdo e o uso de servicos? Quais seriam 0s pass0s Necessarios para que uma organiza¢ao passe
por uma transformacdo para que figue alinhada ao uso crescente de tecnologias digitais pelas pessoas?
Precisaremos criar novas profissdes para nos ajudar a elaborar um modelo de transformacao digital?
Teremos que contratar um servico de consultoria? Qual serd a estratégia ideal para fazermos esta
mudanca? E, o mais critico, quanto nos custard e quais poderao se os impactos efetivos?

A TD é considerada como o uso da tecnologia digital em uma ampla gama de inovagGes (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 cidaddos. Além das
diferentes abordagens sobre Transformacdo Digital, duas condi¢cbes precisam estar presentes nas
organizacdes: equipes colaborativas e bom alinhamento entre as dreas de negdcios e Tl. Esses dois

aspectos podem ser ainda mais criticos nas organiza¢des publicas, pois os funcionarios publicos tém mais
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poder discricionario para aderir ou ndo a novas iniciativas e porgue os projetos de Tl podem ser executados
em organizagdes publicas semiautdonomas.

Funcionarios mais colaborativos podem contribuir para aumentar a geragao de valor publico por
meio da TD, pois apresentam mais iniciativa e se concentram mais no bem-estar do cidad3do, em vez de
disputas internas de poder. Quando as equipes de negdcios e de Tl compartilham a visdo de suas
organizagdes, por exemplo, um forte alinhamento entre negécios e Tl, tendem a obter resultados matuos
em vez de competir pela lideranca de projetos que envolvem TI. Neste caso, a Governanca de Tl é
necessaria para gerar alinhamento entre negdcios e Tl (Weill e Ross, 2004) e contribui para um trabalho
mais colaborativo (Wiedenhoft, Luciano e Pereira, 2019).

Ocasionalmente, as tecnologias, em vez do desenvolvimento de novas estratégias, tornam-se o
foco, porgue é frequentemente através da tecnologia que essas estratégias sdo operacionalizadas. As duas
principais raz6es para isso sdo a influéncia dos fornecedores de Tecnologia da Informacao (Tl) e a eventual
dificuldade de entender o escopo do conceito. Os fornecedores de Tl usam sua influéncia para vender mais
tecnologias, prometendo resultados faceis. Dificuldade em entender exatamente o que Transformacao
Digital compreende e como alcancar alguns dos beneficios prometidos também desempenha um papel.

Um negdcio envereda pelo caminho da Transformacado Digital por varias razoes. A mais provavel
para a maioria é a de que representa uma questdo da sobrevivéncia na competicdo acirrada. As previsoes
fornecidas pelo IDC (International Data Corporation) em 2017, ja apontavam que os gastos globais em
tecnologias e servicos que habilitam a Transformacao Digital cresceriam constantemente, constituindo um
percentual de crescimento anual na ordem de 16,7 entre 2017 e 2022, alcancando neste ano $1,97
trilhGesl. Porém, ha também as mudancas no perfil de clientes e cidadaos. Em tempos de ubiquidade, o
acesso a informacgoes e o nivel de conexdo é sem precedentes na histdria da humanidade. Este cliente ou
cidadado tem expetativas de ser atendido rapidamente, sem se deslocar para atividades que ndao agregam
valor, e ter as suas demandas atendidas. H4 um novo cenario de atuacdo para as organizacbes, que
demanda novas estratégias e o uso de novas tecnologias.

Ha alguns anos que a Transformacgdo Digital tem emergido como um dos temas preponderantes na
pesquisa de estratégia de Sistemas de Informacdo tanto quanto para o mercado profissional da area. Num
primeiro momento, ao tentar defini-la, ocorre em um rapido raciocinio que a TD engloba as mudangas
profundas que acontecem na sociedade e nas industrias por meio do uso de tecnologias digitais. No nivel
organizacional, pode-se argumentar que as empresas necessitam encontrar maneiras de inovar com o uso
destas tecnologias por conceber estratégias que abarcam tudo o que circunda a TD e que conduz a um

alto desempenho operacional. Ao fazer isso, se mantem alinhadas a um consumidor de servigos que ja fez
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ou estd fazendo a sua Transformacdo Digital como individuo. Da mesma forma, a Transformacdo Digital

bate a porta dos governos, demandando servigos digitais aos cidaddos, um governo na palma da mao.

2.2. Tecnologias Digitais

Klaus Schwab, fundador e presidente do Forum Econémico Mundial, salienta que o mundo esta
numa encruzilhada, num contexto social e politico em que o componente da desconfianga nas midias e na
sociedade civil é desafiado por um grande nimero de tecnologias disruptivas, da Inteligéncia Artificial (I1A)
as biotecnologias, dos materiais modernos a computagao quantica que ja provocam mudangas radicais na
forma como vivemos.

Ainda segundo a revisdo da literatura providenciada por 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. Complementando, além da sigla citada, a
categoria das plataformas foi também encontrada, enquanto outras formas de tecnologias, tais como a
internet propriamente dita, softwares e blockchain foram pouco mencionadas. Conforme Rogers (2019),
a plataforma é um negécio que cria valor, facilitando interacGes diretas de dois ou mais tipos diferentes
de clientes. Bharadwaj et al. (2013) evidenciam que a combinacdo 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 mdveis.

Sendo assim, para um bom discernimento do tema da Transformacao Digital, seguem relacionadas
as principais tecnologias consideradas no desenvolvimento deste estudo e classificadas da seguinte
maneira: 1) plataformas, as quais sdo viabilizadas pelas tecnologias sociais e as tecnologias modveis
(aplicativos); 2) dados, aqui representados pelo Big Data, pela Computacdo em Nuvem, Blockchain e pelo
Data Analytics, ou seja, como as empresas podem armazena-los com seguranca, recupera-los e analisa-los
eficientemente, independentemente do tipo de dado, estruturados ou ndo-estruturados, tais como os das
midias sociais, por meio da IA, inteligéncia artificial que seria dotar o software de simular a capacidade
humana de raciocinar e tomar decisGes, e amparado pelo Machine Learning (ML), método de analise de
dados que automatiza a construcdo de um modelo analitico; 3) Conectividade, representada pela Internet

das Coisas (loT), que seria a interconexdo digital de objetos cotidianos com a internet.
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2.3. Governanga para a Transformacao Digital

Os eventos envolvendo grandes corporagdes nos anos 2000, incluindo empresas de auditoria,
colocaram em questionamento a eficiéncia de métodos de gestdo baseados majoritariamente em
desempenho, trazendo ao campo da gestdo a necessidade de observar principios éticos e de transparéncia
em relacdao aos principais stakeholders. Segundo Rossoni e Machado-da-Silva (2010), o controle das
organizagdes é um tema muito importante e complexo para ser tratado somente com um viés econémico-
legal, sendo necessaria uma estrutura de Governanca que contribua para uma melhor gestdo. Governanca
Organizacional é entendida como o sistema pelo qual as organizagdes sdao dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e
orgaos de controle (IBGC, 2006), convertendo principios em recomendac¢des objetivas, alinhando os
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para sua longevidade.

A ligacdo entre Governanca Organizacional e de Tl é clara, na medida em que as organiza¢des sdo
incentivadas a adotar principios como transparéncia, equidade e prestacdo de contas (Muller, 2013; De
Haes e Van Grembergen, 2009; Peterson, 2001), os setores de Tl dessas organizacdes precisam analisar
sistemas de informacdo, sua infraestrutura, processos e procedimentos no sentido de contribuir ou
viabilizar que a organiza¢do atenda estes principios. Por exemplo, para que o principio de transparéncia
seja atendido, conselhos visando a decisdo colegiada precisam ser criados. Isso ndo envolve diretamente
a Tl, mas os Sistemas de Informacdo precisam ser revisados, seja em termos de instancias de aprovacao,
detalhamento ou formato de relatdrios, disponibilizacdo de informacdes em websites ou em dispositivos
moveis. No entendimento de De Haes e Van Grembergen (2009), a Governanca de Tl deve ser entendida
como Governanca da Empresa aplicada a Tl, no sentido de que a Governanca de Tl é a manifestacdo da
Governanca Corporativa. Conforme Hardy (2006), as responsabilidades da Governanca de Tl sdo parte das
responsabilidades da Governanca Corporativa, tais como a orientacdo e revisdo das estratégias
organizacionais, definicdo e acompanhamento dos objetivos e metas de desempenho de gestdo, garantia
da integridade dos sistemas da organizacdo e respeito pelos principios da Governanca Corporativa.
Conforme Weill e Ross (2004), a Governanca de Tl esta contida na Governanca Corporativa, uma vez que
entre os ativos que precisam ser gerenciados estdo os ativos informacionais.

Neste contexto, Governanca de Tl pode ser entendida como a especificacdo dos direitos decisorios
e do framework de responsabilidades para estimular comportamentos desejaveis na utilizacdo de Tl (Weill

e Ross, 2005). Segundo Sambamurthy e Zmud (1999), Governanca de Tl é a especificacdo de estruturas de

Pagina | 15



tomada de decis3o, processos e mecanismos relacionais para direcdo e controle de operacdes de TI. E
identificada como uma habilidade organizacional de grande importancia para o alinhamento estratégico,
entrega de valor e gestdo de recursos associados a tecnologia da informacgdo. Para o ITGI (2007), a GTI
deve assegurar que a area de Tl esteja alinhada com os negdcios, habilite-os e maximize os seus beneficios,
Além disso, os recursos de Tl devem ser usados responsavelmente, com os riscos de Tl sendo gerenciados
apropriadamente e o seu desempenho, monitorado.

Dentre as principais decisdes de Tl encontram-se, segundo Sambamurphy e Zmud (1999), o
gerenciamento da infraestrutura de Tl, o gerenciamento do uso da Tl e o gerenciamento de projetos de
Tl. As decisdes-chave de Tl, na concepc¢do de Peterson (2001), abrangem quest&es de infraestrutura de T,
aplicativos de Tl e desenvolvimento de TIl. Apesar das diferengas entre as nomenclaturas dadas pelos
autores, as decisOes-chave da Governanga de Tl giram basicamente em torno das mesmas questdes. Weill
e Ross (2004) definem um conjunto de decisGes-chave que contemplam as seguintes questdes-chave: a
definicao dos principios que norteiam os objetivos e mecanismos de Tl, a definicdo dos arranjos da
arquitetura de TI, a configuracdo da infraestrutura de TI, a identificacdo das aplicacdes de negdcio e a
priorizagao dos investimentos de TI.

Para Hardy (2006), a GTl consiste em aplicar os principios da Governanca para gerenciar e controlar
estrategicamente a Tl, preocupando-se principalmente com o valor agregado pela Tl ao negdcio e a
reducdo dos riscos associados a Tl. Neste sentido, admitindo-se que a Governancga de Tl estd contida na
Governancga Corporativa, espera-se que a Governancga de Tl herde seus principios, que, segundo o IBGC
(2006), sdo transparéncia, equidade, prestacdao de contas e responsabilidade corporativa. No entanto
estes ndo sdo os Unicos principios da Governanga Corporativa, nem tampouco da GTI.

Entende-se que a Governanca de Tl é dirigida por meio de seus principios advindos da Governanca
Corporativa. Assim, os principios da Governang¢a de Tl atuam como premissas as quais 0s mecanismos de
Governanca de Tl devem respeitar no enderecamento dos objetivos. Para o ITGI (2007), a GTI busca a
utilizacdo dos principios da Governanca Corporativa para proporcionar a direcdo e controle nos recursos
de Tl e, especificamente, deve enfatizar: o potencial da Tl para alavancar e influenciar os ativos intangiveis
(informacgdes, confianca, conhecimento), o alinhamento da Tl com as estratégias do negdcio, a revisdo e
aprovacao dos investimentos de Tl, a mitigacdo dos riscos e medicdo de desempenho da Tl. Conforme
Hardy (2006), a Governanca de Tl tem dois motivadores fundamentais, que sdo o valor agregado pela Tl a
organizacao e a mitigacado dos riscos relacionados a Tl.

Para Kalsi e Kiran (2015), governanca é a ferramenta através da qual uma sociedade executa

importantes decisdes, define quem sao os envolvidos e como devem informar suas agdes. Neste contexto
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a governanca eletronica esta apoiada em trés pontos principais: melhora dos processos e transparéncia
da administracdo publica, disponibilizacdo de servicos digitais para os cidaddaos e uma maior participacao
da sociedade nas tomadas de decisdo do Governo (Kalsi e Kiran, 2015). No Brasil, a relagdo entre a
populacdo e o governo, prestacdo de contas, dados abertos, participacdo da sociedade, democracia,
prestacao de servigos, TICs estdao entre os principais constructos de governanca eletrénica (Fabriz, Bertolini

e Mello, 2017).

3. METODO DE PESQUISA
Esta secdo dedica-se a apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos.

3.1. Caracterizacao da Pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa descritiva de corte transversal, possuindo enfoque
gualitativo e quantitativo em virtude das técnicas de coleta e andlise de dados utilizadas durante os
procedimentos da pesquisa, considerando especialmente as definicdes deste tipo de pesquisa expostas

por Sampieri, Collado e Lucio (2006).

3.2. Elaboragdo do instrumento

Para avaliar a os Fatores Condicionantes da Transformacao Digital no Estado de Goias (GO) foi
desenvolvido um questionario do tipo survey baseado na literatura cientifica sobre o tema e validado pelos
membros do Grupo de Trabalho Conjunto para a Transformacao Digital nos Governos Estaduais e Distrital
- GTD.Gov. Ap6s a finalizacdo do instrumento distribuiu-se o questiondrio de forma eletrénica para

servidores publicos do estado.

Como complementacgao a pesquisa, foi realizada uma entrevista com representante da Secretaria
Estadual de Desenvolvimento e Inovacdo de Goids. Nao foi realizado o Grupo Focal tendo em vista a

abstencdo dos participantes convidados. Quanto a survey complementar, nao foram obtidas respostas.

3.3. Coleta de dados e caracterizacdao dos respondentes

O questionario ficou apto a ser respondido entre os dias 20/08/2019 e 08/10/2019, 3200
instrumentos foram respondidos e apds a purificacdo dos dados 1.219 questionarios foram considerados
validos para andlise e destes, 58 em relagdo a Goids. Os respondentes da pesquisa sdo integrantes de areas

relacionadas e ndo relacionadas a Tl, tais como Governanca de TI, Estratégia de Tl, Andlises de Negdcios,
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Governanca Corporativa e Estratégia e foram selecionados por adesdo. As caracteristicas dos

respondentes estdo discriminadas, na Tabela 1, a seguir.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ~ MENOS DE 1 ENTRE1A3 ENTRE3 AS ENTRE5AS8 MAIS QUE 8

FORMAGAO ACADEMICA ANO ANOS ANOS ANOS ANOS TOTAL
MESTRADO 1 0 2 0 6 9
ESPECIALISTA 5 3 2 3 23 36
GRADUAGAO 3 1 3 0 6 13
TOTAL 9 4 7 3 35 58

Tabela 1. Caracteristicas dos respondentes.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

12% 72%

. 16%
Institui¢do Publica de TIC Poder Publico Direto Poder Publico Indireto

Figura 1. Distribuicdo por area de atuagdo dos respondentes.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Menos de
1ano

Mais de 8
anos

Figura 2. Distribuicdo de respondentes por tempo de servigo.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A maioria respondente foi de servidores com tempo de servico acima de 8 anos (Figura 2), locados

principalmente no Poder Publico Direto (Figura 1). As caracteristicas dos respondentes demonstram a

qualificacdo e a experiéncia destes e o atendimento ao critério de selecdo da amostra.

Instrumento de Coleta

Numero de Participantes

Survey Nacional — recorte MG 58
Entrevista 1
Grupo Focal 0

Tabela 2. Instrumentos de Coleta e NUmero de Participantes
Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
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Em relagdo aos instrumentos utilizados, a Tabela 2 apresenta o niUmero de participantes em cada

uma das etapas realizadas da pesquisa para a confeccdo deste relatério. A andlise complementar sobre

Cultura e Comportamento foi realizada para os estados que possuiram 4 ou mais respondentes. Na

proxima sessao serao apresentados os principais resultados obtidos com a pesquisa.

4. DIMENSOES DE CAPACIDADES PARA A TRANSFORMAGCAO DIGITAL

As capacidades representam o processo pelo qual individuos e organizacdes obtém, aprimoram e

retém as habilidades, conhecimentos, instintos, ferramentas, processos e outros recursos necessarios para

realizar seu trabalho com competéncia em um contexto em rapida mudanca (Preskill e Boyle, 2008).

A abordagem de desenvolvimento de capacidades permite que individuos e organizacdes tenham um

desempenho maior dada a autonomia gerada nos individuos como parte das atividades de uma

organizacdo, e no engajamento destes individuos no pleno exercicio da missdo organizacional. Um

ingrediente essencial na construcdo de capacidades é a transformacdo gerada e sustentada internamente

ao longo do tempo - a transformacao desse tipo vai além da execugdo de tarefas para mudar mentalidades,

atitudes e o modus operandi, o que é fundamental para um processo de Transformacdo Digital.

Desta forma, entende-se que capacidades para a Transformacdo Digital envolvem:

a)

b)

A descentralizacdao do processo de tomada de decisdo, adotando modelos colaborativos e decisdes
colegiadas, ou decisdes descentralizadas com diretrizes de um érgao de governo central. Este
arranjo de tomada de decisdo visa reduzir gargalos e a tomada de decisdo ad hoc ao mesmo tempo
e que amplia as capacidades ao toda a organizacao — a Transformacdo Digital sé ocorre com o
engajamento de diferentes niveis hierarquicos;

O foco da Transformacao Digital deve dar subsidio ao Governo 3.0, ou seja, foco utilizacao de TICs
para resolucdo de problemas sociais e melhor democracia, foco em pessoas e dados (ao invés de
infraestrutura e sistemas), processos bidirecionais de participacdo, e governo aberto e
colaborativo. Estes elementos constituem uma transformacdo na relacdo do governo com a
sociedade e no entendimento do governo sobre o seu papel;

Atendimento a Fatores Criticos de Sucesso para a Transformacdo Digital relacionados a

entendimento e posicionamento relacionados a Transformacdo Digital, ao patrocinio da alta
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gestdo, pré-disposicdo para a mudanca, relacionamento entre os 6rgdos e acessibilidade e
inclusao;

d) A presenca de uma Cultura Organizacional focada em inovagdo, em detrimento de arquétipos de
cultura organizacional hierdrquicas, de cla ou mercado. Culturas hierarquicas tem foco interno e
de estabilidade e controle, portanto, incompativel com processos de transformacdo, que
demandam foco externo e em transformagao e mudanga;

e) Comportamento de cidadania organizacional descreve o compromisso voluntario de uma pessoa
para uma organiza¢do, com atitudes que podem ir além de suas fun¢des contratuais, visando
salvaguardar uma organizacdo e tudo o que pertence a ela, contribuindo para um ambiente
favoravel. Este tipo de comportamento se torna mais importante em processos menos
estruturados, como o sdo os de Transformagao Digital;

f) A Governanca de Tl é fundamental para definir a interface entre as dreas de negdcio e de TI.
Estudos recentes resgatam a importancia da Governanca de Tl no encorajamento do
comportamento desejado acerca de recursos de Tl. Da mesma forma, estabelecem o framework
de direitos decisdrios e responsabilidades em relacdo a Tl, algo imprescindivel em processos de
Transformagao Digital (Luciano e Wiedenhoft, 2020);

g) Remocdo ou reducdo de barreiras para Transformacao Digital, em especial barreiras de estrutura
(falta de estrutura adequada) e culturais (cultura ndo preparada para o processo de mudanca) e do
tipo individual, organizacional (apoio dos gestores insuficiente, planejamento insuficiente, ou de
estratégia (falta de compreensao e apoio dos politicos eleitos, submissdo exagerada aos objetivos
definidos), entre outras (Meijer, 2015). O enfrentamento dessas barreiras é uma capacidade
individual e organizacional a ser desenvolvida;

h) Competéncias individuais, coletivas (do grupo de trabalho), intraorganizacionais (a organizacado
como um todo, para além dos setores envolvidos nas inciativas de Transformacdo Digital) e

interorganizacionais devem ser permanentemente desenvolvidas e avaliadas.

5. APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

Os itens abaixo mostram os resultados para cada bloco do questionario.
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5.1. Tomada de Decisdo sobre TIC

A Tomada de Decisdo sobre TIC é uma das capacidades necessarias em virtude de todas as decisdes
que precisam ser tomadas durante o processo de tomada de decisdao sobre as iniciativas de TD, na
implantacdo da iniciativa e durante a operacdo. As Figuras 3 e 4 apresentam os estilos de tomada de

decisdo e sobre a alocagdo de recursos financeiros.

Tomada de Decisao sobre TIC para TD

m Centralizada em um érgao de governo central por decisao W
colegiada

= Centralizada em um 6rgdo de governo central por decisdo
individual de um érgdo/setor

= Colaborativa em um érgdo de governo central por decisao
colegiada

Descentralizada (por 6rgdo/instituicdo)

Descentralizada (por 6rgéo/instituicdo) com diretrizes de m
um érgao de governo central

Figura 3. Tomada de Decisdo sobre TIC para a Transformacgdo Digital.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Distribuicdo de recursos para TD

m Centralizada em um drgao de governo central por decisdao
colegiada

= Centralizada em um 6rgdo de governo central por decisdo
individual de um 6rgdo/setor

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

Descentralizada (por 6rgdo/instituicdo)

Descentralizada (por 6rgdo/instituicdo) com diretrizes de

m um o6rgdo de governo central

Figura 4. Distribui¢cdo de recursos para a Transformacdo Digital.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Os dados mostram que tanto a distribuicdo de recursos quanto a tomada de decisdo em relacdo ao
uso de TIC para a Transformacdo Digital operam majoritariamente no modelo de decisdo centralizada em
um 6rgdo de governo central por decisdo individual de um drgdo/setor, seguido pelo modelo de decisdo
também centralizada (por 6rgdo/instituicdo) com diretrizes de um érgdo de governo central e pelo modelo

de decisdo, sendo os recursos decididos sem o suporte de uma estrutura de governanca.
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Processos de TD que ndao descentralizam a tomada de decisdao acabam por mudar o gargalo de
posicdo no processo ou até por gerar novos gargalos. Na mesma linha, as decisdes 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. Neste ponto, o
desenvolvimento de capacidades de tomada de decisdao ainda precisa ser desenvolvido. Por exemplo, nao
ha como descentralizar as decisGes se grupos de servidores publicos de diferentes niveis hierarquicos nao

estiverem preparados para isso.

5.2. Foco da Transformagao Digital

Os demais pontos identificados na pesquisa com rela¢do a tomada de decisao sobre transformacao
digital, apresentam um foco ainda pautado em Governo 1.0, no qual o objetivo principal é a oferta de

servicos melhores aos cidaddos (Figura 5) e eficiéncia interna do governo (Figura 6).

Objetivo do uso de TICs na organizacao

100,00% 3,45%
80.00% 20,69%
60,00%
40,00% 39,66%
20.00% 39,66%
0.00% 17,24%
, (]
Servigos melhores aos cidaddos - Gov 1.0 Abertura e colaboragdo - Gov 2.0 Resolugdo de problemas sociais - Gov 3.0
B Foco Principal M Foco Intermediario 1 Foco Intermediario 2
Figura 5. Objetivo do uso de TICs na organizagao.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
Principais resultados a serem buscados com a TD
100,00%
80,00%
60,00% =L
12,07%
40,00%
20,00% 44,83% 43,10% 15,52%
0.00% 12,07%
A busca pela eficiéncia interna - Gov 1.0 Eficiéncia na relagdo externa - Gov 2.0 Melhor democracia - Gov 3.0
B Foco Principal M Foco Intermediario 1 Foco Intermedidrio 2

Figura 6. Principais resultados a serem buscados com a Transformagdo Digital.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Apesar da principal area da tomada de decisdo em TD ser em governo 1.0, a area de implantacdo

para a TD mais priorizada no estado de Goias é a em pessoas e dados (Figura 7). Por outro lado, tanto os
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processos de participa¢do (Figura 8) quanto a entrega de servigos publicos (Figura 9) ainda focam em
governo 1.0, sendo a participacdo e a entrega de servicos iniciada pelo lado governamental, demonstrando
que ha espaco e necessidade de desenvolver uma comunicagdao mais fluida e capaz de receber maior

participacdo da sociedade.

Principal drea de implantacdo da TD

100,00%
80,00%
60,00% 39,66% 34,48%
40,00%
20,00% 25,86% 41,38% 48,28%
Infraestrutura - Gov 1.0 Sistemas de informagao e aplicativos - Pessoas e dados - Gov 3.0
Gov 2.0
B Foco Principal M Foco Intermediario 1 Foco Intermedidrio 2
Figura 7. Principal area de implantagao da Transformacao Digital.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
Processos de participacao
100,00%
80,00%
60,00%
40,00% 37.93% 39,66%
20,00%
0 17,24%
0,00% 13,79% o

Participacdo iniciada pelo governo  Participagdo iniciada por qualquer ente Governo aberto e colaborativo
da sociedade

B Foco Principal M Foco Intermediario 1 Foco Intermedidrio 2

Figura 8. Processos de Participagao.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Transformacdo 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 resolugao
de problemas sociais, melhor democracia através de um governo aberto e colaborativo e focado em
pessoas e dados, bem como com entrega de servigos 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 cidaddos serem extremamente importantes, eles ndo tém um

fim em si mesmos, mas sim sao um estagio inicial para a abertura e colaboragao, chegando ao uso de TICs
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para a resolucdo de problemas sociais. Esta resolucdo de problemas sociais € em questdes alto nivel, e ndo

em aspectos pontuais.

Entrega de servicos publicos

100,00%
80,00% 10,34%
60,00%
67,24%
40,00% 72,41%
20,00% 22,41%
18,97% 3.629
0,00% 8.62%
Unidirecional (do governo para os Bidirecional (do governo para os Bidirecional e personalizada
cidaddos) cidaddos ou de empresas privadas

prestando servigos publicos)

B Foco Pricipal ™ Foco Intermedidrio 1 Foco Intermedidrio 2

Figura 9. Entrega de servigos publicos.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O mesmo ocorre com os principias resultados a serem buscados com o uso de TIC, ainda bastante
focados em eficiéncia interna. Esta é uma pauta perseguida desde o inicio dos esforcos de
desburocratizagdo, mas ainda com muito espaco para ir adiante, na relagdo intra e interorganizacional,
chegando a uma melhor democracia. A principal drea de implantacdo da TD é a que obteve melhores
resultados, ja ndo se focando mais em infraestrutura, mas sim em Sistemas de Informacdo (o 22 estdgio).
Os processos de participacdo ainda estdo focados no que o governo busca, ou seja, ndo é um processo
continuo e aberto de participacdo, mas em aspectos pontuais onde o governo coloca uma questdo em
discussdo por meio de seus mecanismos de participacao. A entrega de servicos ainda é focada na prestacao

de servigos pelo governo, mas outros arranjos comegam a aparecer.

5.3. Fatores Criticos de Sucesso

Visando aproveitar as oportunidades geradas pela TD e ao mesmo tempo evitar ou minimizar a
ocorréncia de consequéncias ndo-intencionais da TD, alguns fatores criticos de sucesso (FCS) devem ser
observados. A observancia destes fatores criticos de sucesso pode contribuir significativamente para a
efetividade das iniciativas de transformacdo digital. A Figura 10 apresenta os principais FCS quanto a

concordancia dos respondentes da importancia deles.
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Quando se avalia a concordancia em relagdo aos FCS, percebe-se uma maior concordancia com a
existéncia, na organizacdao, de pré-disposicdo para a mudanca (FCS_3) e com a necessidade de a
organizagao possuir o entendimento sobre o que é TD (FCS_1). Sendo assim, muitos outros fatores ainda
ndo sao considerados relevantes para o processo. Isso pode significar que para as organizacdes em questdo
realmente ndo sdo fatores relevantes ou que hd a necessidade de um maior debate para entender o que
realmente é relevante para o sucesso da TD no estado. Esta conclusdao advém do elevado nimero de
respostas nas op¢des centrais como “nem discordo nem concordo” e “discordo”.

Em geral, a concordancia do atendimento dos FCS, por Grupos, é de:

* Comportamentais/culturais (FCS1, FCS3, FCS4): 50,09%

* Infraestrutura (FCS5): 25,87%

* Politicos (FCS2, FCS6, GCS7): 31,61%

* Inclusdo e acessibilidade (FCS8, FCS9): 35,35%

Fatores criticos de sucesso para a Transformagao Digital

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
FSC_1 15,52% 43,10% 10,34%
FSC_2 22,41% 36,21% 10,34%
FSC_3 15,52% 41,38% 18,97%
FSC_4 18,97% 24,14% 10,34%
FSC_5
FSC_6
FSC_7 20,69% 25,86% 5,17%
FSC_8
FSC_9 15,52% 25,86% 6,90%

Discordo totalmente Discordo  mNem discordo nem concordo ®Concordo ®Concordo totalmente

Legenda: FCS_1: A organizagdo tem entendimento sobre o que é Transformagdo Digital; FCS_2: Existe participagdo e patrocinio efetivos da
alta gestdo para a iniciativa de TD; FCS_3: Existe, na organizagdo, pré-disposi¢cdo para a mudancga; FCS_4: A cultura organizacional aspira e
suporta o processo de mudangas necessaria paraa TD; FCS_5: A infraestrutura de TIC estd pronta para suportar a TD; FCS_6: O relacionamento
entre os orgdos é suficiente para permitir a TD; FCS_7: A legislacdo existente é suficiente para apoiar a TD; FCS_8: A discussdao sobre
acessibilidade na TD é presente; FCS_9: Os caminhos a tomar com os cidaddos que ndo tem acesso a dispositivos de TICs tem sido discutidos
Figura 10. Fatores Criticos de Sucesso para a Transformacdo Digital.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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A seguir (Tabela 3) sdo apresentados os resultados das da avaliacdo dos fatores criticos de sucesso
na percepcao dos respondentes (valores de 1 a 5, sendo 5 o de maior concordancia com a sentenca). Os
valores de média indicam o quanto os respondentes concordam que as organizag¢des publicas dos estados
e do distrito federal atendem a estes FCS. Valores entre 3,5 e 5,0 sdo considerados bons, 2,5 e 3,49 sao

considerados baixos e abaixo de 2,5 é considerado insatisfatoério.

Os FCS representam a capacidade de compreensao ampla dos elementos humanos e ndao humanos
gue precisam ser atendidos e observados para que se crie condi¢des para o desdobramento de inciativas
de TD. Nenhum dos FCS teve alta concordancia. Existe uma compreensdo relativa do processo de
mudanca, de entendimento do que é transformacado digital e participacdo e patrocinio efetivo da alta
gestdo, os quais representam questdes mais comportamentais. Apesar dos escores nestas trés variaveis
nao ser baixo, representa certa preocupacao ja que sdo aspectos fundamentais para que a transformacao

de fato ocorra.

Fatores Criticos de Sucesso Média Desvio-padrao
A organizagao tem entendimento sobre o que é Transformagao Digital 3,24 1,17
Existe participagdo e patrocinio efetivos da alta gestdo para a iniciativa de TD 3,17 1,57
Existe, na organizagdo, pré-disposicdo para a mudanga 3,51 1,13
A cultura organizacional aspira e suporta o processo de mudangas necessaria para a
2,91 1,16

TD
Ainfraestrutura de TIC estd pronta para suportar a TD 2,53 1,20
O relacionamento entre os drgaos é suficiente para permitir a TD 2,46 0,94
A legislagdo existente é suficiente para apoiar a TD 2,77 1,11
A discussdo sobre acessibilidade na TD é presente 2,86 1,20
Os caminhos a tomar com os cidaddos que ndo tem acesso a dispositivos de TICs

. . . 2,72 1,21
tem sido discutidos

Tabela 3. Fatores Criticos de Sucesso.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

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 mudanga, apresentaram valores baixos, indicando que o processo de transformacgao 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 cidaddo e demais stakeholders caso ndo sejam feitas

estratégias especificas para evitar que isso ocorra.
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5.4. Cultura Organizacional

Em termos praticos, a cultura é expressa pela maneira como a organizacao faz seus negécios, pelo
modo como ela trata seus clientes e funcionarios, pela forma como sdo decididos e conduzidos os
negocios, pelo grau de autonomia ou liberdade que existe em suas unidades e pelo nivel de lealdade
expresso por seus funcionarios com relagao a empresa (Smircich, 1983). Embora cada pessoa pertenca a
um numero de diferentes grupos ou categorias de individuos, inevitavelmente carrega vdrias camadas de
programacdo mental correspondente a diferentes niveis de cultura (Hofstede, 2014), como as de cunho
nacional, de afiliacdo regional, étnica, religiosa ou linguistica, de género, de geragdo, de classe social e,
para aqueles em atividade profissional, um nivel de cultura organizacional ou corporativa. Cameron e
Quinn (1999), por sua vez, apesar de reconhecerem na cultura elementos de diferenciacdo e
fragmentacdo, consideram que a forca da cultura estd na habilidade de fazer com que as pessoas
continuem juntas, de forma a superar a fragmentacdo e a ambiguidade caracteristicos do ambiente
externo, conduzindo a empresa na direcdo do sucesso. Cameron e Quinn (1999), desenvolveram uma
estrutura tedrica visando ao diagndstico e a mudanca da cultura organizacional, cuja base se encontra no
gue denominam de Valores Concorrentes (Competing Values Framework), partindo de 39 indicadores de
efetividade organizacional na etapa inicial de sua construcdo, a analise estatistica dos dados permitiu

identificar duas grandes dimensdes bipolares e quatro clusters.

Os tipos ou perfis de cultura, segundo Cameron e Quinn (1999) identificam os elementos mais
relevantes dos pressupostos basicos, estilos e valores dominantes de uma organizacdo, sendo descritos da

seguinte forma:

e Hierarquia: tipo de cultura com foco interno a organizacdo, com ambiente de trabalho formal e
estruturado, com diversos niveis hierdrquicos, preocupada em longo prazo com a estabilidade,
previsibilidade e eficiéncia. Os procedimentos, regras, tarefas e fungdes em geral sdo relativamente
estdveis, integrados. As liderancas tém o papel de coordenagdo, monitoramento e organizagao;

e Cla: este tipo de cultura apresenta caracteristicas de maior flexibilidade. O foco, assim como na
hierarquia, é interno. Neste tipo de cultura é pressuposto que a melhor forma de se obterem
resultados é por meio de equipes de trabalho. Os clientes sdo vistos como parceiros, a organizacao
preocupa-se com o desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano, e a tarefa da lideranca
¢ a facilitacdo a participacao, comprometimento e lealdade;

e Mercado: organiza¢des que apresentam este tipo de cultura possuem orientacdo externa, e estao

preocupadas com o mercado competitivo. O foco encontra-se nos resultados e na produtividade.
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De acordo com este perfil, o ambiente externo ndo é visto como benigno, mas hostil e com
consumidores exigentes. As liderancas encontram-se voltadas para a consecucdo de objetivos,
traduzidos em lucros;

e Adhocracia: tipo de cultura onde ha flexibilidade e foco externo, dinamismo, empreendedorismo
e criatividade, voltada a produc¢do de produtos e servigos inovadores. O pioneirismo é valorizado

enqguanto a lideranca é visionaria e orientada ao risco.

A cultura organizacional, portanto, traz influéncia em diversos aspectos organizacionais, sendo um
elemento a ser considerado na formacao e direcionador dos processos organizacionais. Para o estado de
Goids, ndo foi possivel fazer uma andlise especifica quanto ao tema, pois ndo houve respostas na survey

complementar.

5.5. Comportamento Organizacional

Para Rego (2000), as dimensdes de Comportamento de Cidadania Organizacional ao mesmo tempo
em que possuem comportamentos relacionados as atitudes do individuo em relagdo a organizacao quando
ele cumpre as regras e regulamentos mesmo quando ninguém o vé também possuem, em suas dimensdes,
a expressao dos comportamentos do individuo em relagdo a outros membros organizacionais. Denotando
desta forma um foco individual e outro organizacional do Comportamento de Cidadania Organizacional,

gue se expressa por meio das seguintes dimensdes:

e Harmonia interpessoal: Dimensdo relacionada com a harmonia interpessoal,
participacao, espirito de equipe, camaradagem e partilha de conhecimentos e experiéncia

e Conscienciosidade Dimensdo que reflete comportamentos de obediéncia,
conscienciosidade e protecdo dos recursos da organizacado

e Espirito de iniciativa Dimens3do reveladora de espirito de iniciativa, disponibilidade para
resolver problemas e de encontrar solugGes alternativas para eles, espontaneidade para
fazer sugestdes construtivas de melhoria.

e Identificagdo com a Organizagdo: Dimensdo que denota que o individuo realiza esforcos
extras e busca defender a imagem da organizacdo com atitudes que exaltam os aspectos

positivos da organizacdo frente a pessoas de fora da organizacao.

Para o estado de Goids, ndo foi possivel fazer uma analise especifica quanto ao tema, pois ndao houve

respostas na survey complementar.
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5.6. Governanga de Tl para a Transformacdo Digital

Estudos mais recentes (Juiz et al., 2014; Wiedenhoft et al., 2019), resgatam a importancia da
Governanga de Tl no encorajamento do comportamento desejado acerca de recursos de Tl. Para entender
como esta questdo estd desenhada atualmente no estado de Goids, foram analisados 6 aspectos: o
alinhamento estratégico de TIC para a TD, a Entrega de valor das a¢des de TD, o Gerenciamento de Riscos
e o Gerenciamento de Recursos para a TD, a Mensuracao de Desempenho de TIC para a TD e, por fim, o

Encorajamento do Comportamento dos Individuos em relacdo a TIC.
A seguir, serdo apresentados os resultados referentes a essa andlise.

5.6.1. Alinhamento Estratégico de TIC para a Transformagdo Digital

O Alinhamento estratégico de TIC para a Transformacdo Digital consiste no grau com que os
Projetos de TIC e as estratégias de Transformacdo Digital da organizacdo estdo em sinergia. O nivel de
harmonia entre a TIC com as metas e necessidades de Transformacao Digital e o quanto as solucbes de
TIC implementadas estdo alinhadas com as areas de Transformacgdo Digital da organizagao. A Figura 11

apresenta a percepc¢do dos respondentes quando do alinhamento estratégico de Tl para a TD.

Alinhamento estratégico de Tl para TD

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
A1 20,69% 31,03% 8,62%
A2 17,24% 27,59% 12,07%
A3 25,86% 29,31% 6,90%
Discordo totalmente Discordo Parcialmente ® Nem discordo nem concordo
m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente

Legenda: Al: Projetos de TIC estdo alinhados com as estratégias de Transformagdo Digital da organizagdo; A2: A TIC esta em harmonia com
as metas e necessidades de Transformacdo Digital; A3: As solugGes de TIC implementadas estdo alinhadas com as areas de Transformagdo
Digital da organizagdo
Figura 11. Governanga de TIC — alinhamento estratégico
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Analisando de forma geral, ha uma concordancia de 38,51% no quesito alinhamento estratégico
para a TD contra 40,23% de discordancia. Isso demonstra que ndo ha uma percepc¢ao positiva quanto a

existéncia de alinhamento estratégico de TIC para TD no estado de Goias.
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Alinhamento estratégico de Tl para TD Média Desvio-padrdo
Projetos de TIC estdo alinhados com as estratégias de Transformagdo Digital da
organizagdo
A TIC estd em harmonia com as metas e necessidades de Transformagao Digital 2,95 1,27
As solugdes de TIC implementadas estdo alinhadas com as dreas de Transformacao
Digital da organizagao

2,95 1,22

2,91 1,17

Tabela 4. Alinhamento Estratégico de Tl para TD
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

ATabela 4 apresenta aos resultados das questdes relacionadas a este tdpico a partir da média geral
das questdes. Os valores de média indicam o quanto os respondentes concordam que as organizacdes
publicas do estado possuem alinhamento estratégico de Tl ara a TD. Valores entre 3,5 e 5,0 sdo
considerados bons, 2,5 e 3,49 sdo considerados baixos e abaixo de 2,5 é considerado insatisfatério. No
geral, todos os itens apresentaram uma média baixa, indicando um ponto muito importante a ser

trabalhado para melhorar o processo de transformacao digital no estado.

5.6.2. Entrega de Valor das agbes de Transformacgdo Digital

A entrega de valor pode ser compreendida como o conjunto de quatro ac¢des, quais sejam, a
reducdo de custos, o aumento da eficiéncia da gestdo publica, a geragdo de valor ao cidadao e o aumento
da qualidade dos servicos e produtos do governo. Conforme pode ser identificado na Figura 12, ha uma
entrega importante de valor das a¢des da TD percebida pelos participantes da pesquisa. De forma geral,

72,41% dos respondentes concordam totalmente com esta entrega.

Entrega de Valor para TD
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
A 10,34% 5479, 24,14% 60,34%
23l 3,45% 5,17% 13,79% 77,59%

XM 5 1793:45% 12,07% 79,31%
= 5,17% 3,45% 18,97% 72,41%

m Discordo (parcialmente + totalmente) ®Nem discordo nem concordo ®Concordo Parcialmente ® Concordo totalmente

Legenda: E1: A Transformacdo Digital contribui para a redugdo de custos; E2: A Transformagdo Digital aumenta a eficiéncia da gestdo publica;
E3: A Transformagao Digital contribui para a geragao de valor publico para o cidaddo; E4: A Transformacgao Digital melhora a qualidade dos
produtos e servigos produzidos pela organizagao.
Figura 12. Governanga de TIC — Entrega de Valor.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Entrega de Valor das A¢6es de TD Média Desvio-padrao

A Transformacao Digital contribui para a redugdo de custos 4,27 1,16
A Transformacao Digital aumenta a eficiéncia da gestdo publica 4,62 0,87
A Transformacao Digital contribui para a geragao de valor publico para o cidaddo 4,63 0,85

A Transformagdo Digital melhora a qualidade dos produtos e servigos produzidos pela
organizagao

4,57 0,86

Tabela 5. Entrega de Valor das A¢Ges de TD.
Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

A média geral de cada quesito corrobora com os achados percentuais acima apresentados,
identificando que as duas principais entregas sao o aumento da eficiéncia da gestdo publica e a geracao
de valor publico ao cidadao (Tabela 5).

5.6.3. Gerenciamento de Riscos para Transformagdo Digital

No que tange ao gerenciamento dos riscos de Tl (Figura 13), 17,82% dos respondentes
concordaram totalmente que as estratégias de Governanca de Tl atendem os critérios de gestao de riscos
para transformacao digital. Outros 40,23% concordaram parcialmente, sendo que o item “H4 mecanismos

para a manutencdo da integridade das informacdes” foi o que demostrou menor concordancia entre os

respondentes.
Gerenciamento de Risco para TD
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

G1 22,41% 37,93% 27,59%
G2 20,69% 46,55% 13,79%
G3 25,86% 36,21% 12,07%

Discordo totalmente Discordo Parcialmente ® Nem discordo nem concordo

m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente

Legenda: G1: Informagdes confidenciais sdao impedidas de serem acessadas por pessoas ndao autorizadas; G2: Informagdes sensiveis estao
bem protegidas e seguras; G3: H4 mecanismos para a manutengdo da integridade das informagdes.
Figura 13. Governanca de TIC — Gerenciamento de Riscos.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Gerenciamento de Risco paraa TD Média Desvio-padrao
InformagGes confidenciais sdo impedidas de serem acessadas por pessoas ndo 377 106
autorizadas ! !
Informacgdes sensiveis estdao bem protegidas e seguras 3,50 1,06
Ha mecanismos para a manutencdo da integridade das informacdes 3,31 1,06

Tabela 6. Gerenciamento de Risco para a TD.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Ao analisarmos as médias gerais (Tabela 6), verificamos que de forma geral, o gerenciamento de
risco estd bom, mas ainda ha espaco para melhorias, principalmente por se tratar de dados sensiveis e
importantes ao estado.

5.6.4. Gerenciamento de Recursos para Transformagdo Digital

Neste item, buscou-se identificar o gerenciamento de recursos para a TD a partir de 3 grupos de
variaveis: (i) a resisténcia dos servicos e da infraestrutura de Tl em relacdo a erros ou ataques ao sistema;
(i) a adequada infraestrutura de TIC para suportar as operagdes de TD e (iii) se os recursos de Tl sdo

adequados para suportar os aplicativos de TD.

Gerenciamento de Recursos para TD

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Gi1 6,90% 44,83% 12,07%
Gl2 13,79% 41,38% 8,62%
GI3 15,52% 32,76% 5,17%
Discordo totalmente Discordo Parcialmente ® Nem discordo nem concordo
m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente

Legenda: GI1: Os servigos e a infraestrutura de Tl para transformacao digital podem resistir e se recuperar de falhas devido a erro, ataque
deliberado ou desastre; GI2: Infraestrutura de TIC suporta adequadamente as operacGes de transformacdo digital; GI3: Recursos de Tl
(hardware, software, pessoal) sdo adequados para suportar aplicativos de transformacao digital.
Figura 14. Governanga de TIC — Gerenciamento de Recursos
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Gerenciamento de Recursos para a TD Média Desvio-padrao
Os servigos e a infraestrutura de Tl para transformagao digital podem resistir e se
recuperar de falhas devido a erro, ataque deliberado ou desastre
Infraestrutura de TIC suporta adequadamente as operagdes de transformacao digital 3,13 1,17
Recursos de Tl (hardware, software, pessoal) sdo adequados para suportar aplicativos de
transformacdo digital

3,41 1,09

2,83 1,18

Tabela 7. Gerenciamento de recursos para a TD.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Conforme dados da pesquisa (Figura 14), apenas 11,95% concordaram totalmente a governanca
de Tl esta provendo de forma satisfatdria o gerenciamento de recursos para a TD. O item “Recursos de Tl
(hardware, software, pessoal) sdo adequados para suportar aplicativos de transformacao digital” obteve

a menor percepcao de sucesso segundo respondentes. Quando observada a média geral dos itens (Tabela
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7), se pode perceber que o gerenciamento de recursos para a TD ainda apresenta um nivel baixo, mas com

espaco para melhorias.

5.6.5. Mensuragdo de Desempenho TIC para Transformagdo Digital

A mensuracdo de desempenho TIC (Figura 15) para TD deve garantir que o desempenho dos
servigos terceirizados de TIC seja constantemente monitorado e ajustado quando necessario para o
sucesso das iniciativas de TD. Ainda, é necessdrio que os projetos de TIC entreguem os resultados

desejados pelas areas de TD (M2) dentro do prazo (M3) e do orcamento estipulado (M5), e sem erros

(M4).
Mensuragao do desempenho de TIC
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M1 18,97% 37,93% 10,34%
M2 8,62% 36,21% 1,729
M3 25,86% 27,59% 1,72%
M4 18,97% 25,86% 1,72%
M5 12,07% 22,41% 3,459

Discordo totalmente Discordo Parcialmente ® Nem discordo nem concordo
m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente

Legenda: M1: O desempenho dos servigos terceirizados de TIC é constantemente monitorado e ajustado quando necessario; M2: Projetos de
TIC alcangam os resultados desejados pelas areas de Transformagéao Digital; M3: Projetos de TIC apara Transformagdo Digital sdo entregues
no prazo; M4: Servigos e solugdes de TIC para Transformagao Digital sdo entregues sem falhas; M5: Projetos de TIC para Transformagao Digital
sdo entregues dentro do orcamento
Figura 15. Governanca de TIC — Mensurac¢do de desempenho.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Os itens “Projetos de TIC alcangcam os resultados desejados pelas areas de Transformacao Digital”
(M2), “Projetos de TIC apara Transformacao Digital sdo entregues no prazo” (M3) e “Servigos e solugdes
de TIC para Transformagao Digital sao entregues sem falhas” (M4), obtiveram cada um, 1,72% de

concordancia total (Figura 15).
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Mensurac¢dao do Desempenho de TIC paraa TD Média Desvio-padrao

O desempenho dos servigos terceirizados de TIC é constantemente monitorado e 314 122
ajustado quando necessério ’ !

Projetos de TIC alcangam os resultados desejados pelas areas de Transformagdo 595 103
Digital ! !

Projetos de TIC apara Transformagdo Digital sdo entregues no prazo 2,71 1,09
Servigos e solugdes de TIC para Transformacdo Digital sdo entregues sem falhas 2,60 1,09
Projetos de TIC para Transformacdo Digital sdo entregues dentro do orgamento 2,74 1,05

Tabela 8. Mensurac¢do do Desempenho de TIC para a TD.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Apesar de ainda baixos, 0 monitoramento e ajuste do desempenho dos servigos terceirizados de
TIC e a percepgdo de que os projetos de TIC alcangam os resultados desejados pela TD sdo os que possuem
as maiores médias (Tabela 8). Os demais podem ser agrupados no espectro de gestdo de projetos, havendo
a necessidade de aprimoramento destes, o que também pode ser melhorado a partir do alinhamento
estratégico da Tl para a TD (Item 5.6.1).

5.6.6. Encorajamento do Comportamento dos Individuos em relagdo a TIC

A pesquisa buscou identificar se a Governanca de Tl encoraja o comportamento dos individuos em
relacdo a TIC para transformacao digital. Para isso, os comportamentos avaliados foram o uso responsavel
dos ativos de TIC da organizacdo, mesmo sem monitoramento; se as pessoas tomam decisdes de TIC em
beneficio da organizacdo mesmo sem regras formais ou, também, se elogiam as decisdes de TIC. Por fim,
também foi questionada a percepc¢ado sobre a busca individual dos servidores por conhecer os recursos e

ativos de TIC da sua organizacdo (Figura 16).

Comportamento dos Individuos - TIC

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
CI1 17,24% 34,48% 6,90%
Cl2 25,86% 29,31% 10,34%
Cl3 22,41% 32,76% 1,729
Cl4 13,79% 17,24% 3,45
Discordo totalmente Discordo Parcialmente ® Nem discordo nem concordo
m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente

Legenda: Cl1: As pessoas usam os ativos de TIC da organizagdo de forma responsavel mesmo que nao estejam sendo monitoradas; CI2:As
pessoas tomam decisGes de TIC em beneficio da organizagdo mesmo quando ndo ha regras formais; CI3:As pessoas frequentemente elogiam
as decisdes de TIC; Cl4: As pessoas buscam conhecer os recursos e ativos de TIC da organizagdo.
Figura 16. Governanga de TIC — Encorajamento do Comportamento dos Individuos.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Comportamento dos Individuos - TIC Média Desvio-padrao
As pessoas usam os ativos de TIC da organizacdao de forma responsavel mesmo que ndo 595 119
estejam sendo monitoradas. ! !
As pessoas tomam decisGes de TIC em beneficio da organizagdo mesmo quando ndo ha 307 115
regras formais. ! !
As pessoas frequentemente elogiam as decisdes de TIC. 2,79 1,10
As pessoas buscam conhecer os recursos e ativos de TIC da organizagdo. 2,43 1,06

Tabela 9. Comportamento dos Individuos — TIC
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

De todos os itens avaliados quanto ao comportamento, o que possuiu menor desempenho foi a
percep¢dao dos participantes pela busca das pessoas em conhecer os recursos e ativos de TIC da

organizacao (Tabela 9). Esse item obteve 65,52% de discordancia por parte dos respondentes (Figura 16).

5.6.7. Desempenho e Maturidade de Governanga de Tl

A operacionaliza¢do da Governanca de Tl é concretizada por meio de seus mecanismos. Nesta
secdo apresenta-se a avaliacdo de 27 mecanismos, utilizando trés critérios, quais sejam: a) Amplitude do
mecanismo, ou seja, o quanto um dos 27 mecanismos é adotado nas instituicbes publicas dos
respondentes; b) Grau de importancia do mecanismo para Transformacao Digital e; c) Nivel de maturidade
do mecanismo, usando os niveis de maturidade do CMMI para avaliacdo de processos. As secdes seguintes
apresentam os resultados conforme os dados da pesquisa.

5.6.7.1.  Estrutura de Governancade TICe TD

Um dos mecanismos mais relevantes de areas emergentes como GTl e TD é a formaliza¢ao destas
areas na estrutura organizacional (Figura 17). Assim, quando questionados, 60,34% dos respondentes
afirmaram que em suas organizagdes existe uma Governanc¢a de Tl formalizada. No entanto, apenas
37,93% dos respondentes afirmaram existir uma estrutura formal em suas organizacoes para tratar das

guestdes da Transformacao Digital.

Estrutura de Governacade TIC e TD

100%
80%
60%
40%
60,34%

20% 37,93%

0%
Governanga de TIC formalizada Estrutura (area ou setor) de TD Formalizada

ESim mNao

Figura 17. Formalizacdo das Estruturas de Governanca de TIC e Transformacéo Digital.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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5.6.8. Amplitude e presenca dos Mecanismos de Governancga de Tl

As Figuras 18 e 19 listam os seguintes mecanismos de Governanca de TIC, baseados em
(Wiedenhoft, Luciano, e Magnagnagno, 2017).

a) Mecanismos de estrutura: E1 - Estrutura ou Comité diretivo de TI; E2 - Estrutura ou comité de

anadlise de viabilidade dos projetos de Tl; E3 - Estrutura organizacional de Tl formalizada; E4 - Estrutura ou
comité de priorizacao de investimentos em Tl; E5 - Estrutura ou comité para andlise de riscos; E6 - Estrutura
ou comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria; E7 - Definicdo formal dos papéis e responsabilidades da
TI; E8 - Estrutura ou comité gestor de projetos de Tl; E9 - Diretor ou Superintendente de Tl em nivel
executivo e/ou no conselho de administragdo (ou em estrutura equivalente);

b) Mecanismos de processos: P1 - Planejamento Estratégico de Tecnologia Informagdo e

Comunicacdo; P2 - Sistemas de medicdao de desempenho; P3 - Definicdo de indicadores de desempenho
de TI; P6 - Conjunto de praticas de seguranca da informacdo; P7 - Conjunto de praticas de gestdo de
processos; P8 - Conjunto de praticas de gestdo de servicos de Tl; P9 — Métodos de avaliacdo dos niveis de
alinhamento estratégico da TI; P10 - Conjunto de praticas de gestdo de projetos; P11 - Plano ou Politica de
Transformacdo Digital; P12 - Planejamento Estratégico Institucional; P13 - Politicas de Gestdao 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 - Escritdrio 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 alocagao de pessoas de negdcio
em Tl e de Tl no negécio; R6 - Conjunto de praticas de comunicacao.

Presenca percebida de mecanismos de Governancga de Tl

100%

50%

0%

E3 I
P12 I
P7 I
E7 I
P10 I
P6 I
P8 I
P1 I
EO I
R6 I
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P11
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P13 I
R5 s
R2
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E5 I
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E4 Im
PO I
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Figura 18. Percentual de Adogdo dos Mecanismos de Governanga de TIC.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Pagina | 36



Apds avaliar os 27 mecanismos (Figura 18), observou-se que o mecanismo de estrutura “E3 -
Estrutura organizacional de Tl formalizada” foi o mecanismo com maior amplitude, sendo percebida por
82,76% dos respondentes seguido pelos mecanismos “P12 - Planejamento Estratégico Institucional”, com

81,03% e “P7 - Conjunto de praticas de gestdo de processos”, com 74,14%.

5.6.9. Nivel de maturidade dos Mecanismos de TD

A Figura 19 apresenta em azul o grau de importancia (em que 1 sem importancia e 5 totalmente
importante) de um mecanismo de GTI (MGTI), na percepcdo dos respondentes, para o sucesso das
estratégias de TD. A linha em vermelho apresenta o nivel de maturidade dos mecanismos conforme
seguinte escala:

a) Nivel 1 —Inicial. Um GTl realizado satisfaz todos os objetivos especificos do MGTI e produz algum

trabalho especifico da GTI.

b) 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.

c) Nivel 3 — Definido. Um MGTI definido é um MGTI gerenciado e ajustado para o conjunto padrao
de processos da organizacdo de acordo com suas politicas de conduta. Esse conjunto é estabelecido
e melhorado com o tempo e descreve os elementos fundamentais MGTI que s3ao esperados nos

MGTI definidos;

d) 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 sdao compreendidos em
termos estatisticos e sdao geridos durante sua vida. Objetivos quantitativos para qualidade e

desempenho de MGTI sdo estabelecidos e usados como critério;

e) Nivel 5 — Otimizado. Um MGTI em otimizacdo é gerenciado quantitativamente, alterado e
adaptado para atender aos objetivos de negdcio atuais e projetados. Tal MGTI enfatiza a melhoria
continua através de aprimoramentos tecnoldgicos inovadores e incrementais, selecionados com

base em uma compreensao quantitativa de sua contribuicao.
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Figura 19. Relagdo entre Importancia e Maturidade dos Mecanismos de Governanga de TIC.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O resultado geral demostrou que, para os mecanismos aplicaveis ao contexto dos respondentes,
40,87% encontram-se em estado Inicial de maturidade, outros 11,77% Repetivel, 15,41% Definido, 4,30%
Gerenciado e Medidos e 2,98% Otimizado. Esses valores indicam que apesar de serem considerados por
84,77% dos respondentes como muito ou extremamente importantes os mecanismos de GTI ainda se
encontram em um nivel de maturidade inadequado para o atendimento das estratégias de Transformacao

Digital. Esta situacao é refletida na secao seguinte que avalia o desempenho da Governanca de TI.

A Tabela 10 apresenta a comparacdo entre a adoc¢do, a importancia e a maturidade dos 5
mecanismos que apresentaram maior percentual e maiores médias respectivamente. Apenas o
mecanismo P12 (Planejamento Estratégico Institucional) aparece concomitantemente nas 3 colunas da
tabela. Os mecanismos mais adotados, que também s3do os mais maduros, sdo: E3 (Estrutura
organizacional de Tl formalizada) e P7 (Conjunto de praticas de gestdo de processos). O mecanismo P6
(Conjunto de praticas de seguranca da informacgdo) é um dos mais maduros e importantes, mas ndo estd
entre os mais adotados, bem como o mecanismo R1 (Etica ou cultura de conformidade com politicas,

diretrizes e procedimentos).

Mecanismos mais adotados (%) Mecanismos mais maduros (MEDIA) Mecanismos mais importantes (MEDIA)
E3 (82,76) P12 (2,35) P6 (4,47)
P12 (81,03) E3 (2,25) P1(4,31)
P7 (74,14) P7(2,21) P12 (4,31)
E7 (67,24) R1 (2,03) P14 (4,14)
P10 (67,24) P6(1,91) R1 (4,21)

Tabela 10. Comparagao entre os mecanismos mais adotados, mais importantes e mais maduros.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Os mecanismos mais importantes, que ndo estao entre os mais adotados, nem entre os mais maduros,
sdo os mecanismos P1 (Planejamento Estratégico de Tecnologia Informacdo e Comunicacdo) e P14
(Politicas de Desenvolvimento de Pessoas voltadas as novas tecnologias e a Transformacdo Digital),
indicando a importancia de uma organizacdo formal de governanca para alinhar os principais pontos da

TD no estado de Goias.

5.6.10. Avaliagdo Geral do Desempenho da Governanga de Tl

Weill e Ross (2006) propdem um instrumento simples para avaliar rapidamente o desempenho da
governang¢a de Tl de uma organizag¢ao. Ao avaliarem o desempenho da governanga, os respondentes
primeiro identificam a importancia relativa aos resultados da governanca de quatro fatores em sua
empresa, e depois classificam a influéncia em medidas de sucesso para cada fator. Os quatro fatores
avaliados em cada uma das perguntas sdo: (i) Uso da Tl com boa relagdo de custo/beneficio; (ii) Uso eficaz
da Tl para o crescimento; (iii) Uso eficaz da Tl para a utilizacdo de ativos; e (iv) Uso eficaz da Tl para a
flexibilidade dos negdcios. A questdo (1) avalia a importancia de resultados especificos e a questao (2)
avalia em que medida a governanca de Tl contribuiu para atingir esses resultados na organizacdo. Como
nem todas as organizacdes atribuem a mesma importancia aos resultados, as respostas da primeira
guestdo servem para atribuir peso as respostas da segunda. A féormula do cdlculo do desempenho da

governanca de Tl é apresentada pela férmula da Figura 20.

(Z,. .:(importancia [Q1] © Influéncia[Q2]) = 100

Figura 20. Férmula de calculo do desempenho de governanga de TI.
Fonte: Weill e Ross (2006, p. 274)

Uso da TIC com boa relagao
custé)/beneficio

4

Uso eficaz da TIC para a Uso eficaz da TIC para o
flexibilidade dos negdcios crescimento dos negdcios

e |mportancia
Uso eficaz da TIC para a

o . Resultados
utilizagéo de ativos

Figura 21. Relagdo entre importancia e resultados dos fatores de Desempenho da GTI.
Fonte: Dados da Pesquisa (2019).
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A Figura 21 apresenta quatro fatores relacionados com o Desempenho da Governanca de Tl, sendo
a pontuacdo maxima para o conjunto de respostas de 100 e a minima de 20. Em pesquisas realizadas, a
média de 256 empresas foi 69, com tergo superior de empresas pontuando acima de 74 (WEILL e ROSS,
2006). O resultado geral da avaliacdo para Goias foi de 61,74, demostrando que ainda ha um longo
caminho a percorrer para que Governanga de Tl e os estratégias de Transformacgdo Digital atendam as

expectativas da sociedade. No entanto, isso indica um cenario oportuno para melhorias nestas areas.

5.7. Barreiras

Entendendo que a transformacdo digital € um processo constante, é importante considerar as
barreiras que se apresentam ao longo deste caminho. Para isso, foi utilizada a avaliacdo proposta por
Meijer (2015) que aborda 4 tipos de barreiras para a Governanga Digital, que sdo: (i) barreiras estruturais
do governo (ii) barreiras culturais do governo, (iii) barreiras estruturais do cidaddo e (iv) barreiras culturais
do lado do cidad3ao. Também, as barreiras foram avaliadas conforme o foco de transformacao digital

(Charalabidis, Loukis e Alexopoulos, 2019).

Niveis das Barreiras para TD
100,00%

80,00% 17,24% 12,07%
y (\
60.00% 70,69% 39,66% 51,72%
40,00%
20,00% 8,62% 43,10% 36,21%
0,000 20,69%
s ()

Individuais (no nivel de individuos - Organizacionais (Ex.: Falta de apoio Estratégica (Ex.: Falta de apoio dos
cidadaos ou servidores) dos gestores; Falta de planejamento; eleitos politicos; Submissao
Falta de plano de comunicagéo exagerada aos objetivos definidos;
interno; Alta complexidade dos Falta de infraestrutura necessaria.)
projetos.)

Nivel Principal Nivel Intermediario 1 Nivel Intermediario 2

Figura 22. Barreiras para a Transformacdo Digital.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A Figura 22 apresenta as principais barreiras percebidas pelos participantes da pesquisa. No nivel
principal, fica mais proeminente a barreira organizacional, da qual sdo caracteristicas: falta de apoio dos
gestores, falta de planejamento e alta complexidade dos projetos. Como fatores secundarios destacam-se

as barreiras estratégicas e individuais, respectivamente.
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Barreiras para TD na organizagéo
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Figura 23. Barreiras para a transformacdo Digital na organizacdo.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Ha uma maior concordancia de que as barreiras culturais e estruturais advém do governo (Figura
23). Exemplos delas seriam, respectivamente: (i) Restri¢cdes legais, falta de financiamento, falta de pessoal
e competéncias técnicas, falta de apoio dos gestores e falta de apoio da alta direcdo e restricbes
tecnoldgicas; (ii) Resisténcias as mudancas, medo que a inova¢do enfraqueca a robustez do governo e
apego a burocracia (Dos Santos, 2018). Essas hipdteses se confirmam a parir das entrevistas e grupos
focais, em que a barreira de resisténcia a mudanca apareceu diversas vezes nas falas dos participantes,

além da dificuldade de se colocar no lado do cidadéo.

5.8. Competéncias

As competéncias, sejam elas organizacionais ou pessoais, sdo um dos fatores fundamentais para

gue haja a capacidade de TD ocorrer nos estados.

Percepcao da Existéncia de Competéncia
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Individuais

Média Coletivas (do seu grupo
de trabalho)

Figura 24. Percepgao da Existéncia de Competéncia.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Pagina | 41



Nesse sentido, a pesquisa buscou identificar a percepg¢ao da existéncia de competéncias individuais
e coletivas e, por parte da organizacdo, competéncias intraorganizacionais e interorganizacionais, sendo
que as primeiras sao as com maiores médias. Isso se confirma com a percepg¢ao do entrevistado, que
expressa ter um time muito competente e comenta que as questdes politicas interferem um pouco no

processo.

6. PANORAMA DAS CAPACIDADES PARA A TRANSFORMACAO DIGITAL

Cada uma das capacidades para a Transformacgdo Digital expostas na Se¢do 4 é expressa por meio
de um conjunto de perguntas no questionario (survey nacional) e nas entrevistas e grupos focais. A partir
destes dados, a capacidade dos estados foi calculada.

Inicialmente, a soma das médias das questdes em cada uma das dimensdes foi considerada,
gerando uma pontuac¢do para cada estado (pontuacgdo 1). Posteriormente, uma pontuac¢ao foi atribuida
com base na coleta complementar de dados (pontuacdo 2), qual seja, entrevistas, grupos focais e,
também, a survey complementar identificando elementos de cultura nacional e comportamento de
cidadania organizacional. A pontuacdo 1 teve peso 7,0 e a pontuacdo 2 peso 3. Com base nisso, um escore
com nota minima 1 e maxima 100 foi gerado. Grupos de escores foram criados com o suporte da técnica

estatistica de percentis. O escore representa as capacidades consolidadas de cada estado para a

Transformacdo Digital, conforme exposto no Quadro 1.

1 64 a Transformacio Digital como cultura Conjunto consolidado de capacidades para a
100 ¢ & Transformagao Digital

2 59 a 64 Transformagao Digital como pratica Conjunto de Ncapa.a.dades el A
Transformagao Digital em consolidagao

3 55a58  Transformagao Digital como estratégia Conjunto de Ncapa.a.dades PEIEI =
Transformacdo Digital em ascensao

4 43 a 54 Transformagao Digital como tatica Conjunto mterrn ed.la.rlo de capacidades para
a Transformagdo Digital

5 38e42 Transformagao Digital como meta Conjunto ess~e nC|.aI.de capacidades para a
Transformagao Digital

6 1238 TreneiEdEs B coie HEE Conjunto introdutério de capacidades para a

Transformacdo Digital.

Quadro 1. Grupos de Capacidades para a Transformacdo Digital.
Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Para o estado de Goias, ndo foi possivel realizar essa identificacdo tendo em vista a falta de dados

guanto o grupo focal e survey complementar. Sendo assim, ndo foi possivel calcular o escore do estado.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa permitiu identificar as capacidades de governos estaduais brasileiros para a
Transformacdo Digital. Assim, o objetivo da pesquisa foi atingindo, fornecendo a cada um dos 15 estados
que participou da pesquisa um relevante conjunto de dados para apoiar a revisdao e redefinicdo de

estratégias de Transformagao Digital.

O valor dos resultados desta pesquisa esta diretamente relacionado a importancia das estratégias
para a Transformacdo Digital. 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
adocdo de tecnologias. No entanto, por vezes a tomada de decisdao considerar mais as tecnologias do que
0s seus beneficios tangiveis. Solu¢des tecnicistas tendem a custar mais caro e n3o atingir os objetivos. E
necessario tratar as tecnologias como elas sdo: como meio, e ndo como a solu¢cdo em si. Os resultados
desta pesquisa contribuem para trazer a tona alguns elementos sine qua non para que a Transformacao
Digital aconteca. E preciso, portanto, manter o foco no potencial valor pubico gerado em cada iniciativa.

Como todo conceito amplo e complexo, Transformacado Digital pode por vezes ser entendida — e
aplicada — de maneira superficial. Isso pode ocorrer pelas competéncias insuficientes dos times, pela falta
de aprec¢o aos conceitos envolvidos na discussao, e por influéncia de fornecedores de Tl, que podem
vender solucdes de Tl para entregas mais rapidas em relacao a um conceito muito abstrato. Transformacao
Digital é mais do que transformar a relagdo com cidadaos, envolvendo todo organizagao para que seja
possivel gerar valor publico para todos os stakeholders.

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, nos precos vigentes no Brasil, é a mais cara do mundo. E preciso considerar
este ponto nas estratégias de Transformacao Digital nas organizacdes publicas, sob risco de acentuar a ja
significativa exclusdo.

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 organizacdo (de processos, de
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estruturas de gestdo e governanca, de posicionamento, de modos operandi, de cultura) que torne possivel
uma mudanga genuina na forma como a organizagao se relaciona com os seus cidaddos, consumidores,
fornecedores, outros entes de governo e demais stakeholders. E uma jornada, com muitos desafios, mas

com potencial transformador.
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