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RESUMO

Governos de diversas nagdes ao redor do mundo tém se voltado para a
Transformagao Digital (TD) como um meio para obter melhor desempenho na
prestacdo de servigos publicos. O adequado delineamento de uma estratégia
planejada para a TD pode promover a digitalizagdo dos servicos de maneira
eficiente. O objetivo desta pesquisa é identificar a situagdo atual dos processos
inerentes a TD no contexto organizacional dos 6rgaos da administragdo publica
direta da Prefeitura de Sdo Paulo (SP), a partir da avaliagdo das dimensdes e seus
respectivos processos-chave para digitalizagdo em organizagbes elaborado por
Gokalp e Martinez (2022), que leva em consideragdo a governanga estratégica,
tecnologia e informagdo e comunicagao, digitalizacdo os processos de negdcio e a
gestdo da forga de trabalho como elementos essenciais para o sucesso da TD. Em
adicdo, também objetiva propor sugestdes de melhoria e agbes necessarias para a
evolugcao da TD da Prefeitura de Sao Paulo (SP). Para tanto, foi executada pesquisa
exploratdria-descritiva, qualitativa e quantitativa, com aplicacdo de questionario aos
agentes publicos de secretarias e subprefeituras da Prefeitura de Sado Paulo com
perguntas acerca da realizagdo dos processos entendidos como suficientes e
necessarios para a TD. Em complemento, também foi aplicado roteiro de entrevista
semiestruturado aos analistas de planejamento e desenvolvimento organizacional -
disciplina de Tecnologia da Informagao da Prefeitura de Sdo Paulo. Os resultados
alcancados indicam que a TD esta em fase de execucdo, uma vez que trés das
quatro dimensdes de processos-chave analisadas foram assim diagnosticadas, a
saber: i) Gestdo de Tecnologia da Informacdo e Comunicagédo foi diagnosticada
como iniciada, mas ainda em fase de planejamento (oito de dez processos-chave);
ii) Digitalizagdo dos Processos de Negocio também foi diagnosticada como iniciada,
mas ainda em fase de planejamento (cinco de oito processos-chave); iii) Gestao da
Forga de Trabalho encontra-se iniciada, mas ainda em fase de planejamento (trés de
quatro processos-chave). Os resultados desta pesquisa contribuem para delinear um
quadro holistico e realista da situacdo atual dos processos-chave que suportam a
digitalizacao dos servigcos prestados pelo governo municipal de Sao Paulo. Também
contribui ao estabelecer um conjunto de sugestdes de melhoria e agdes que auxiliem
na evolugdao da TD em prol da melhor prestacédo de servigos aos cidadaos. Nesse
sentido, as contribuicdes desta pesquisa podem servir de base para o delineamento
de estratégias e planos de acdo que possam fomentar a emancipacao digital
paulistana de forma estruturada e racionalizada para os préximos anos.

Palavras-chave: Transformacédo digital. Transformacdo digital em governo.
Digitalizagdo. Governo Municipal. Prefeitura de Sdo Paulo.



ABSTRACT

Governments from various nations around the world have turned to Digital
Transformation (DT) as a means to achieve better performance in the delivery of
public services. Properly outlining a planned strategy for DT can efficiently promote
the digitalization of services. The objective of this research is to identify the current
state of the processes inherent to DT within the organizational context of the direct
public administration bodies of the Sdo Paulo City Hall, based on the evaluation of
dimensions and their respective key processes for digitalization in organizations as
developed by Gokalp and Martinez (2022). This model considers strategic
governance, information and communication technology, business process
digitalization, and workforce management as essential elements for the success of
DT. Additionally, the research aims to propose improvement suggestions and
necessary actions for the evolution of DT at the Sdo Paulo City Hall. To achieve this,
an exploratory-descriptive research was conducted, employing both qualitative and
quantitative methods. A questionnaire was administered to public employees from
various departments and sub-municipalities of the Sao Paulo City Hall, containing
questions about the execution of processes considered sufficient and necessary for
DT. Furthermore, a semi-structured interview guide was applied to the planning and
organizational development analysts - IT discipline - of the Sdo Paulo City Hall. The
results indicate that DT is in the execution phase, as three out of the four analyzed
key process dimensions were diagnosed as such, namely: i) Information and
Communication Technology Management was diagnosed as initiated but still in the
planning phase (eight out of ten key processes); ii) Business Process Digitalization
was also diagnosed as initiated but still in the planning phase (five out of eight key
processes); iii) Workforce Management is initiated but still in the planning phase
(three out of four key processes). The results of this research contribute to outlining a
holistic and realistic picture of the current state of the key processes supporting the
digitalization of services provided by the Sao Paulo municipal government. It also
contributes by establishing a set of improvement suggestions and actions that assist
in the evolution of DT for better service delivery to citizens. In this sense, the
contributions of this research can serve as a basis for the development of strategies
and action plans that can foster the structured and rationalized digital empowerment
of Sao Paulo in the coming years.

Key words: Digital transformation. Digital transformation in government.
Digitalizagado . Municipal Government. Sao Paulo City Hall.
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1. INTRODUGAO

Neste capitulo sera apresentada a contextualizagdo da tematica abordada,
lacunas de pesquisa, objetivos de pesquisa, justificativa do trabalho proposto e, por

fim, as limitagcdes da pesquisa.

1.1. Contextualizagao do tema

A entrega de produtos e a prestacido de servigos no Brasil, a partir da década
de 2010, sofreram profundas transformagbdes advindas do emprego de novas
Tecnologias da Informagdo e Comunicagao (TIC), fazendo com que neste inicio da
década de 2020 seja comum realizar diversos tipos de transagdes pela Internet. A
expectativa de rapidas respostas no formato 24/7 (24 horas por dia, 7 dias por
semana) ao utilizar plataformas online de marketplaces (espacgo virtual de compra e
venda de produtos), por exemplo, aumenta a demanda de experiéncias similares
quando cidadaos necessitam de servigos cujo Estado seja o prestador. Isto porque o
cidadao espera que o Estado também atenda as suas necessidades a partir de
caracteristicas similares as ofertadas na Economia Digital a qual esta inserido,
proporcionando transacdes desburocratizadas, centradas nas experiéncias dos
usuarios, com alta disponibilidade, eficiéncia e flexibilidade, conforme indicado por
Mergel; Gong e Bertot (2018). Assim, diferentes paises ao redor do mundo
consideram a Transformagéo Digital (TD) como um meio estratégico e necessario
para que se obtenha melhor performance na prestagdo de servigos, melhora da
experiéncia dos usuarios, simplificacdo das operacdes e a criagao de novos modelos
de negodcio, conforme indicacdo de Curtis (2019) e Fitzgerald et al. (2014),
valendo-se entdo das TIC para se atingir tais objetivos.

A natureza da TD nao é exclusiva a um tipo especifico de organizagado, uma
vez que as relagdes de consumo de bens e servigos em nossa sociedade
tangenciam, no minimo, a esfera do poder publico, seja na forma de arrecadacéao
fiscal, regulamentagdo de suas atividades ou fomento a novos mercados. Em se
tratando da modernizagdo da prestagdo dos servigos publicos, Agune e Carlos
(2005) defendem que a TD dos servigos publicos tem base no Governo Eletronico
(e-gov), que nao se limita apenas ao maior uso das TIC por parte do Poder Publico,
mas certamente faz uso dessas tecnologias para fomentar uma nova versao de

Governo, mais desburocratizado, horizontal, flexivel e inovador, aderente a chegada
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da sociedade do conhecimento a partir dos anos 1970. A expressdao Governo
Eletronico dificilmente pode ser associada a iniciativas de governo para a sua
modernizagao, mas sim, foi cunhada apdés o surgimento da expressdao Comércio
Eletronico (Eletronic Commerce ou e-commerce) (Lenk; Traumuller, 2002).

Diniz et al. (2009) ressaltam que o ambiente organizacional do setor publico e
suas respectivas estratégias de politicas publicas deverao inserir em seu arcabougo
acdes capazes de suprir as necessidades individuais, institucionais e regionais da
sociedade. A necessidade de atuacao por parte do setor publico, tendo em vista as
necessidades emergentes da populagdo, nada mais € do que o conjunto de novas
demandas impostas pela populacédo, que tem sido acentuadas e aceleradas pelos
avangos tecnologicos, exigindo assim uma melhor atuagao estratégica por parte dos
governos para o melhor uso das TIC em favor dos cidadaos (VILELLA, 2003). Em se
tratando de Governo Digital, cuja natureza é repleta de especificidades, Janowski
(2015) estabelece que o termo refere-se a padrdes regulares de crescimento,
influenciados diretamente, e em grande parte, pelo contexto social, econémico e
politico, evoluindo para modelos mais complexos, especializados, inclusivos as
demandas institucionais e politicas, orientados as condi¢cdes da vida humana e de
natureza transformadora, por meio da utilizacdo de aplicativos moéveis e o fomento
as praticas de Governo Aberto e considerando sua maturidade nos processos de
TD.

A TD é um processo que tem por objetivo melhorar uma organizagéo ao
desencadear mudancas significativas em suas intrinsecas propriedades, por meio da
combinagao de uso das TICs (Vial, 2019). Para Westerman et al. (2014), a TD é a
utilizacao da tecnologia para melhorar radicalmente a performance ou o alcance de
organizagbes. De acordo com Ebert e Duarte (2018), a TD trata da adogéo de
tecnologias disruptivas com o objetivo de aumentar a produtividade, criar valor e
bem estar social. Parviainen et al., (2017) indicam que a TD foi identificada como
uma das maiores tendéncias com potencial de alteracdo da sociedade, tanto no
curto quanto no longo prazo, e é frequentemente citada como a mais nova das
revolugcdes industriais. Os autores complementam ainda que a TD ndo se trata
apenas de transferir os processos de negdécio existentes para o computador, mas,
sim, repensar esses processos de negdcio a partir de novas perspectivas, a serem

suportadas pelas TICs.

15



Ledo e Canedo (2018) asseveram que para que haja a promog¢éo da TD com
qualidade, além de ser necessaria uma mudanga de mentalidade por parte do poder
publico, € mandatério que: i) todos os cidadaos sejam levados em conta por meio da
oferta de servigos universais, inovadores, consistentes e acessiveis; ii) deva ter
eficiéncia, eficacia e transparéncia na prestacdo de servicos, aumentando a
qualidade e reduzindo custos; iii) a digitalizagdo deve se iniciar com servigos de alto
impacto para a sociedade como um todo, com participagao ativa de seus membros;
iv) os acessos devem ser seguros e interoperaveis, de modo a facilitar a utilizagdo
desses servigos e, por fim; v) a participagdo no desenvolvimento de ideias e na
priorizacdo das demandas de digitalizacdo deve acontecer de forma democratica,
emancipando a populagao como a principal tomadora de decisao.

Esta claro que a TD possui impactos diretos nos modos de produgcao e na
prestacdo de servigos, cujos resultados ja sdo percebidos em diversos setores
sociais e, para além disso, e ainda por apresentar caracteristicas que sao
especificas e particulares para cada tipo de organizacdo. Em se tratando do setor
publico e de suas especificidades, se faz necessaria a realizagdo de um estudo
estratégico em direcdo a evolugdo e emancipacdo da maturidade digital das
organizagdes publicas. O estudo de caso realizado por Gong et al. (2020) mostra
que existe um padrao, orientado politicamente, para que o governo se aproxime da
TD. Os autores ressaltam que a TD se difunde pelo governo em ondas, em
diferentes épocas, contextos organizacionais e burocraticos, e que o aumento de
sua flexibilidade aumenta seu progresso.

Outra especificidade relevante da TD no setor publico esta relacionada as
capacidades gerenciais de suas agdes. Conforme indicado por Tangi et al. (2021), o
capital politico possui impacto direto nas capacidades transformadoras de uma
agenda de digitalizagdo de servigos publicos. Isto porque a TD do governo deve
fazer parte das propostas politicas de seus respectivos agentes executivos, porém
sem deixar de dar a devida atencdo aos fatores relacionados a cultura
organizacional do setor publico.

De forma a estreitar a abrangéncia da TD em Orgaos Publicos e no Governo,
esta pesquisa esta direcionada a analise e avaliagdo de processos inerentes a TD
no ambito de prefeituras municipais, em especifico, na cidade de Sao Paulo. O
estudo de caso contido no presente trabalho buscou considerar para tanto as

especificidades dos 6rgaos publicos da administragdo direta de Sdo Paulo levando
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em consideracdo os 26 processos-chave para a realizacao eficiente da TD,
elencados pelo estudo de Gokalp e Martinez (2022), e o momento atual dos
referidos 6rgaos a partir da perspectiva de seus atores tomadores de decisao, suas

capacidades e recursos disponiveis nas matérias relacionadas com a TD.

1.2.ldentificagado de lacunas de pesquisa e questdao de pesquisa

A presente dissertagdo busca preencher lacunas de pesquisa no ambito da
TD em 6rgéos do poder executivo, considerando a instancia municipal. Isto porque
dada a recenticidade desse fenbmeno, ha predominancia na literatura brasileira em
publicagdes com carater de resgate historico das a¢des planejadas e implementadas
pelas esferas de governo com o objetivo de uma melhora na prestacao de servigos
publicos (Fonseca; Santos, 2022).

Nesse sentido, a identificacdo dos processos inerentes a TD de uma
organizagao publica, por meio de métodos e instrumentos de pesquisa adequados,
pode contribuir de forma relevante para apoiar érgaos publicos da esfera municipal
para a tomada de decisdes futuras acerca da TD. No caso da Prefeitura Municipal
de S&o Paulo (SP), 6rgdo do poder executivo do maior municipio brasileiro habitado
por mais de 11 milhdes de pessoas e com o maior PIB per capita do Brasil (IBGE,
2020), a identificacdo e compreensao da situagao atual dos processos inerentes a
TD podera servir ao interesse tanto aos gestores quanto aos profissionais de
organizagdes publicas, que planejam sua emancipagéao digital; quanto privadas, que
possuem parte dos recursos necessarios para essa transformagédo. Desta forma,
considerando-se o estado da arte da literatura sobre TD em organizag¢des publicas

estabelecido para esta dissertacao, a seguinte questao de pesquisa € apresentada:

Como identificar a situacdo dos processos inerentes a transformacéao
digital da Prefeitura de Sao Paulo (SP), a partir da avaliacdo das
dimensdes e processos-chave estabelecidos pelo modelo de maturidade
digital de Gokalp e Martinez (2022)?
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1.3. Objetivos de pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa é identificar a situagao atual dos processos
inerentes a transformacao digital no contexto organizacional dos o6rgaos da
administragao publica direta da Prefeitura de Sao Paulo (SP), a partir da avaliagao
das dimensdes e dos processos-chave estabelecidos pelo modelo de Gokalp e
Martinez (2022).

Em complemento, os seguintes objetivos especificos de pesquisa sao
indicados a seguir:

a) ldentificar os processos de transformacéo digital da Prefeitura de Sdo Paulo
(SP) a luz do modelo de Gokalp e Martinez (2022), considerando-se seus
orgaos da administragao direta;

b) Compreender e caracterizar os processos relacionados a TD da Prefeitura de
Sao Paulo (SP), a partir da perspectiva dos agentes publicos responsaveis e
atuantes na execucdo dos processos suficientes e necessarios a TD;

¢) Indicar sugestdes de melhoria e agbes necessarias para a evolugao da TD da
Prefeitura de Sao Paulo (SP).

1.4. Justificativa da pesquisa

A TD é relativamente recente e se apresenta em constante mudanga, mas
seu desenvolvimento se mostrou mais acentuado nos ultimos anos, em especial
apos a pandemia de COVID-19. Parviainen et al. (2017) ja indicavam que, embora a
producado cientifica sobre a TD tenha aumentado substancialmente, a literatura
sobre esse topico ainda se apresenta de maneira esparsa, focando
predominantemente, em suas caracteristicas tecnolégicas. Jonathan (2020) afirma
que a literatura académica que aborda o tema da TD em governos municipais,
principalmente aqueles situados nos paises em desenvolvimento, ndo tem se
mostrado consistente. Segundo o autor, as publicagbes de cunho cientifico
referentes a TD no setor publico ndo sdo representativas o suficiente para
compreender claramente as nuances desse objeto especifico. Desta forma, De
Oliveira (2023) argumenta que a literatura acerca da TD apresenta como lacunas a
publicacdo de trabalhos excessivamente teodricos acerca da TD e sem discussao

acerca dos resultados praticos e aplicados, bem como a quantidade escassa de
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trabalhos inseridos nos contextos de organizag¢des publicas brasileiras e que tenham
enfoque nos modelos praticos para a implementagéo da TD.

Para Aichholzer e Schmutzer (2000), mesmo considerando-se o governo
eletrébnico (e-gov), precursor do Governo Digital, por exemplo, por mais que
existissem iniciativas de governo elaboradas, € um enorme desafio tirar tais
iniciativas do papel e transforma-las em servigos publicos, considerando-se seus
respectivos contextos organizacionais e operacionais. Em complemento, os autores
afirmam ainda que as iniciativas de governo colocadas em pratica, em geral,
constituem-se por uma combinacdo de eventos isolados e/ou descoordenados ao
invés de projetos que sigam uma linha estratégica pré-definida, e ainda que o alto
escalao do setor publico mal sabe das mudangas organizacionais necessarias para
entrega de valor aos cidadados. Senyo, Effah e Osabutey (2021) afirmam que,
apesar dos avangos do Governo Digital, existe uma tendéncia para a formacéo de
silos informacionais, pois o baixo didlogo e integracdo entre os departamentos e
servigos publicos resultam em documentos e processos digitais redundantes e
burocraticos.

Apesar do numero crescente de publicagdes, Gong e Ribiere (2021), ao
investigarem artigos publicados desde 2000 até o ano de 2019, utlizando a
“transformacao digital” como palavra-chave, constataram que apenas 37% dos 354
artigos elegiveis apresentavam conceitos que se propuseram a uma analise, tendo
encontrado diversas variagdes. A TD né&o diz respeito apenas as tecnologias digitais,
mas, também, a um conjunto de reconstrugdes e mudangas estratégicas com
potencial de recriar e gerar valor aos diferentes niveis de organizagdes e da
sociedade.

Dessa forma, tal contexto apresenta-se como uma oportunidade para a
presente pesquisa, no intuito de colaborar para a construcido de conhecimento na
tematica abordada. Isto porque os resultados almejados nesta pesquisa poderao
contribuir para que politicas publicas que envolvam TD em municipios brasileiros
reconhegcam com maior facilidade o que € necessario para elevar sua maturidade

digital em prol da prestagcdo de melhores servigos e experiéncias aos cidadaos.
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1.5.Delimitagao do tema

A delimitagdo da tematica abordada nesta dissertagao baliza-se na TD em
organizacgdes publicas da administragao direta de governos municipais de paises em
desenvolvimento, considerando-se suas especificidades culturais, organizacionais,
politicas, administrativas e de prestacdo de servicos para a sociedade. E fato que as
caracteristicas sociais e econdbmicas sao extremamente relevantes ao debate
proposto nesta dissertagcao, logo, outro estreitamento do tema se da em dire¢cao ao
enfoque voltado a cidade de Sao Paulo (SP), uma das maiores cidades do mundo e
maior cidade das Américas, com populacdo de mais de 11 milhdes de habitantes e
detentora do maior PIB per capita nacional, considerando-se sua densidade
populacional (IBGE, 2020).

De acordo com Myovella et al. (2020), que realizaram analise do crescimento
econdmico de paises da Africa Subsaariana, fica claro que os beneficios na
utilizacdo das TICs nessas economias possuem impacto mais evidente, se
comparados com paises mais desenvolvidos. Ou seja, tanto em paises
desenvolvidos quanto em paises em desenvolvimento, os beneficios da utilizagao
das TICs para se alcangar a TD em d&rgéos publicos sdo perceptiveis, mas os
problemas e as questdes impeditivas a emancipagdo digital de paises em
desenvolvimento pertencem a um escopo totalmente especifico, quando
comparadas com nacdes desenvolvidas (Myovella et al., 2020). Nesta dissertagcao
assume-se esta mesma légica em relagdo a TD em paises em desenvolvimento, dai
a relevancia e potencial contribuicdo desta pesquisa no contexto brasileiro e até de
outros paises em condi¢gdes similares as do Brasil, bem como de municipios
similares a cidade de Sao Paulo (SP).

Nao faz parte do escopo desta dissertacdo compreender a TD em curso em
diferentes instdncias de governo de paises desenvolvidos, dadas suas
caracteristicas e condi¢des significativamente diferentes do ambiente de paises em
desenvolvimento. Também se delimita como escopo o poder executivo municipal de
grandes cidades, como € o caso do objeto deste estudo, o municipio de Sado Paulo
(SP). Desta forma, insténcias estaduais ou federais ndo serdo contempladas, bem

como os poderes legislativo e judiciario, ainda que em ambito municipal.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo descritos os topicos basais da tematica considerada
nesta pesquisa, visando o estabelecimento da plataforma tedrica dos principais
autores e obras referenciais ao escopo desta dissertacdo. Assim, parte-se do
contexto histérico da evolugdo da digitalizagdo dos servigos publicos, governo
eletrénico e governo digital, TD , modelos de TD no setor publico, modelos de

maturidade e, por fim, processos que influenciam a TD em organizagoes.

2.1.Governo Eletrénico e Governo Digital

Historicamente, o avanco na utilizacdo das TIC esta fundamentalmente
relacionado ao surgimento do Governo Eletrénico e as suas propriedades
transformadoras na sociedade. O movimento precursor para tal fenémeno teve inicio
em 1993, pelo governo estadunidense, por meio do ‘Reinvention of Government’
(reinvengdo do governo [traducdo nossal). Seu objetivo era oferecer servigos
melhores reduzindo custos, a partir do uso de ferramentas de TIC, delineando assim
a forma como o governante lida e apoia as iniciativas de TIC no setor publico
(MESQUITA, 2019). A autora ressalta ainda que em resposta a esse movimento, a
Comissao Europeia elaborou seu primeiro normativo, intitulado Europe and the
Global Information Society — Recommendations to the European Council [Europa e a
sociedade global da informagdo — Recomendagbes para o conselho europeu
[traducdo nossa]), conhecido como Bangemann Report (Relatério Bangemann).
Nesse documento foi defendido que o potencial que as TIC exerceriam teria papel
fundamental, tanto para o desenvolvimento do setor publico, quanto para uma
melhor qualidade de vida de seus cidadaos, na eficiéncia do setor privado, na
organizagao social e politica, reforcando assim a coesdo europeia (MESQUITA,
2019).

De acordo com Prado et al. (2011), o desenvolvimento do Governo Eletronico
baseia-se na utilizagcdo das TIC para que haja democratizagdo do acesso a
informacdo e aperfeicoamento da prestacdo de servigos publicos. Os autores
enfatizam que o Governo Eletrénico torna possivel o aprimoramento das relagdes

entre cidadaos, organizagdes e 6rgaos publicos.
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A Organizagédo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
define que o Governo Eletronico refere-se a utilizagdo, por parte do Estado, das
TICs, como uma ferramenta para se obter um melhor Estado (OECD, 2014). Para
além disso, a OCDE também refere-se ao Governo Digital, ressaltando que a
utilizacdo das Tecnologias Digitais devem fazer parte, de forma integrada, com as
estratégias de modernizagao estatais, objetivando a criagéo de valor a populacéo e
apoiado sobre um ecossistema de Governo Digital composto por agentes publicos,
organizagbes nao governamentais, empresas e cidadaos, elementos que sé&o
fundamentais para a producdo e acesso aos dados, servigos e aos subprodutos

inerentes as interagdes entre governo e sociedade (OECD, 2014).

Porém, o que pode ser constatado, ainda mais se forem considerados
contextos fora das grandes cidades brasileiras, € que grande parte da oferta de
servigos publicos passou, na verdade, apenas por iniciativas e agdes de digitizagao,
ou seja, o modelo de prestacéo de servigos foi adaptado para acontecer suportado
por computadores, mas manteve-se inalterada sua natureza burocratica, ineficiente
e nao fundamentalmente centrada nos cidadaos. Contudo, é possivel utilizar as boas
praticas implementadas pelos governos de outros paises, conforme expressado por
Ledo e Canedo (2018), de modo a embasar as escolhas de ferramentas e métodos
em prol de politicas publicas brasileiras que considerem relevante a digitalizagdo do

governo.

O Brasil passou por quatro grandes periodos caracteristicos para utilizagéo
das TICs com o objetivo de se melhorar, evoluir e modernizar a prestagao de
servigos por parte do Poder Publico, a saber: i) o pioneirismo, dos anos 1950 até
metade dos anos 1960; a centralizagdo, de metade dos anos 1960 até o final dos
anos 1970; ii) primeiras iniciativas de terceirizagdo, do final dos anos 1970 até o
comecgo dos anos 1990 e iii) o Governo Eletrénico, do comego dos anos 1990 até
2005 (Reinhard; Dias, 2005). Os autores ainda destacam a importancia de que, foi
durante o periodo de centralizagdo que os primeiros centros de processamento de
dados publicos brasileiros foram criados: Serpro (Servigo Federal de Processamento
de Dados); e a Celepar (Centro Eletrébnico de Processamento de Dados do Parana,
a época), reparticdes essas foram criadas a partir de estruturas governamentais ja
existentes do entdo Ministério da Economia, cuja natureza juridica dessas

reparticdes era a de sociedade an6nima de direito privado e publico, estruturada de
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forma que o desenvolvimento de sistemas ficasse centralizado nessas organizacgoes.

A crise econdmica que se instaurou no final do periodo da ditadura militar no
Brasil, na década de 1980, marcou uma época na qual a modernizagao do governo,
esgotado pelo modelo de gestdo burocratica e por seu modo intervencionista, foi
impulsionado pela Reforma da Gestdo Publica, baseados em principios de gestédo
voltados a resultados, eficiéncia, governanca e praticas de mercado em 6rgaos
publicos (DINIZ et al., 2009).

Para Reinhard e Dias (2005), o Governo Eletrénico entra em cena na década
de 1990 trazendo mudancgas de paradigma profundas, cujas trés principais s&o: a
disseminacdao dos computadores pessoais, a popularizacdo da Internet e a
privatizagdo dos servicos de telecomunicagcbes. Conforme indicado por Agune e
Carlos (2005), o Governo Eletrénico trata de agbes de modernizagdo do setor
publico, que ganham visibilidade a partir de 1997, surgindo como uma inovagao
gerada a partir de um profundo quadro de mudangas socioecondmicas que se
deram a partir da década de 1970. Agune e Carlos (2005) discorrem sobre a
revolugao tecnoldgica que teve como epicentro o Vale do Silicio, na Califérnia, que
com novos recursos de hardware e software, retira os computadores dos tradicionais
Centros de Processamento de Dados (CPD) e os coloca, também, dentro das
residéncias junto da comunidade usuaria, que ja poderia usufruir da massificacdo do
uso da Internet, o que encurtou distancias e fomentou uma crescente demanda por

informagdes em tempo real.

Na visdo de Viana (2021), o contexto de Governo Eletrénico é transformado
gradualmente, e em trés fases: em um primeiro momento o érgéo publico passa a
ocupar espaco na grande rede, disponibilizando um site ou portal acessivel pela
internet; na segunda etapa, além de se consultar as informagdes disponiveis nesses
portais € possivel interagir com o governo sendo possivel realizar a alteragao
assincrona de alguns desses dados, e; na terceira fase desenvolve-se uma
capacidade transacional, tornando possivel a alteracdo desses dados, hospedados
nas bases de dados de 6rgéos publicos, de maneira sincrona (Viana, 2021). Dessa
forma, a TD é uma evolugdo do Governo Eletrénico, uma forma de repensar as
operagdes e 0s processos, que se utilizam das TICs, oferecidos pelo poder publico
de maneira abrangente e digital por padrdo (OECD, 2016). E a estratégia, e néo a

tecnologia, que impulsiona a TD (Kane et al. 2015).
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2.2. Transformacgao Digital

A literatura académica em torno desse tema avangou nos ultimos anos,
tornando possivel a elaboragdo de modelos te6ricos com o objetivo de transformar a
entrega de produtos e servicos de maneira digital por parte das organizagodes.
Porém, Gong e Ribiere (2021) advertem que mesmo apos tal avango e
considerando-se pesquisas teoricas e empiricas, varios equivocos aparecem,
simultaneamente, em sua conceituagdo, dada a sua natureza multidisciplinar. O
trabalho dos autores apresenta como definicdo de TD uma mudancga fundamental
nos processos suportados pelas TIC e que tém por objetivo trazer uma melhora
fundamentalmente estruturante e inovagao para uma organizacgao, criando valor as

partes interessadas e, estrategicamente, alavancando suas capacidades e recursos.

Plekhanov, Franke e Netland (2022) apresentaram um modelo de TD baseado
em trés camadas: nucleo organizacional (sede administrativa), fronteira
organizacional (unidades operacionais de negdcio) e o ambiente externo (clientes e

concorrentes), conforme exposto na Figura 1.

Figura 1 - Modelo de TD em Camadas

Camada 3 - Ambiente externo

Ambiente . - Gestdo da cadeia de suprimentos
....... . R - Ecossistemas digitais

) " - Cooperacdo com clientes

- Competitividade

- Sustentabilidade

Camada 2 - Fronteira organizacional

- Processos organizacionals
- Servigos digitais
- Plataformas digitais

Camada 1 - Niicleo organizacional

- Modelos de negdcio
- Estruturas organizacionais
- Cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Plekhanov; Franke; Netland (2022).

Depreende-se da Figura 1 que as organizacbes em processo de TD

enfrentam um conjunto de forgcas contrarias, de origens internas e externas e, para
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além disso, as fronteiras entre as trés referidas camadas da TD tornam-se cada vez
mais dificeis de se identificar, gradualmente se adaptando para incluir agentes
externos (da terceira camada) por conta da facilidade na comunicagao por conta das
TIC (Plekhanov; Franke; Netland, 2022).

Conforme o estudo de Vial (2019), que efetuou uma revisdo de mais de 280
trabalhos cientificos sobre TD, esta pode ser descrita como um processo em que as
TIC desempenham um papel fundamental na criacdo de disrup¢cdes em nivel social
e industrial. Tais disrupgdes provocam e desencadeiam respostas estratégicas por
parte das organizagdes, as quais ocupam um papel central na literatura em torno da
TD. Ainda, segundo o autor, as organizagdes usam as TIC para alterar seus atuais
caminhos de producdo de valor e, para tal, devem implementar mudancas
estruturais e transpassar barreiras que possam minar seus esforgcos
transformacionais. A conclusado do autor é que por mais que as TIC viabilizem uma
maior e melhor troca de informacdes, uma dependéncia entre os atores envolvidos

se torna evidente e, ndo é raro de se notar sua falta de alinhamento.

2.3. Transformacao digital no setor publico

As definicbes de TD atravessaram um periodo de revisitagao e reestruturacao
nos Uultimos anos, considerando-se a literatura académica acerca do tema,
especialmente por possuir caracteristicas generalistas e interdisciplinares, mesmo
boa parte dos trabalhos publicados sdo voltados para o ambito das empresas
privadas, muitos desses conhecimentos podem ser aproveitados para as
organizagdes publicas. Para além dos relatorios de consultoria e das praticas do
cotidiano, existe pouco conhecimento sobre a forma com a qual gestores publicos
estdo, por sua propria conta, definindo a TD, assim como estdo conduzindo projetos

de TD e quais sao os resultados esperados (Mergel; Edelmann; Haug, 2019).

Uma das ferramentas mais utilizadas em governo para que se possa
formalizar um conjunto de iniciativas para se atingir um determinado objetivo é a
publicagdo de algum texto de carater normativo e que possa ser utilizado como
aparato juridico que justifique tais iniciativas em nivel estratégico e administrativo.
Em 2017, parlamentares de 32 paises da Uniao Europeia assinaram a Declaragao

de E-gov (European Commission, 2017). O documento registra a concordancia
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unanime do comité com relagéo a visao geral das agdes a serem tomadas a respeito
da digitalizagcdo dos servigos publicos, formalizando um compromisso para que
essas acdes tenham carater aberto, eficiente, inclusivo, fomentem a quebra de
fronteiras, possuam interoperabilidade, sejam personalizados, amigaveis aos
usuarios e possuam abrangéncia de ponta a ponta com cidadaos e organizagdes,
considerando todos os niveis da administracdo publica (European Commission,
2017).

No Brasil, o0 Governo Federal publicou em meados de 2020, atualizando-o em
outubro de 2022 em seu portal oficial, um documento intitulado “Trajetéria da
transformacao digital” (MGISP, 2022). O referido documento deixa evidente o
entendimento do poder publico federal brasileiro até entdo. A publicacao trata sobre
a TD prescritivamente, como um conjunto de passos a serem seguidos, unificando,
mas sem explicitar os motivos e nem o método, o conceito de servigo publico,
mantendo-se o0 paradigma de que a prestacdo de servigos sera sempre reativa a
alguma solicitagao por parte dos usuarios (MGISP, 2022). O documento carece de
uma visao estratégica que repense a prestacao de servigcos em si, evidencia seu
interesse em utilizar ferramentas e generalizar a prestagcdo desses servigos
preservando seus atuais processos, apenas transferindo para dentro de um
computador toda sua natureza burocratica e pouco centrada nos usuarios (os
cidadaos). A relacado entre leis, decretos e portarias publicadas (MGISP, 2022) no
ambito da TD brasileira e a efetiva digitalizacdo dos servigos publicos carece de
tangibilizacdo e essa caracteristica estd presente também em outras esferas

governamentais.

Considerando-se o ambito municipal e o objeto desta pesquisa, a cidade de
Sao Paulo sé passou a considerar a TD no municipio em janeiro do ano de 2021,
pelo que se pdde constatar pela Secretaria Especial de Comunicagdo, em uma
noticia publicada no portal oficial da capital intitulada “Prefeitura promove
transformacao digital e disponibiliza mais de 560 servicos no portal SP156”
(SECOM, 2021). Em 18 de agosto de 2022 o poder executivo do governo municipal
paulistano publicou o decreto de numero 61.718 que institui o0 Programa Municipal
de Transformagao Digital, estabelecendo suas diretrizes, principais atores, politica
de dados, ferramentas e regras orcamentarias (SAO PAULO, 2022). Novamente, a

exemplo do que constata-se ao verificar o arcabou¢o normativo no governo federal
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do Brasil acerca da TD, a estratégia de TD da maior cidade da américa latina
demonstra uma caréncia de elementos que visam rever a prestagdo de servigos
publicos de ponta a ponta, por mais que se mencione uma aproximag¢ao do governo
municipal com os cidadaos, deixando claro que as acbes até entdo iniciadas
permanecem na esfera da digitizagdo dos servigos, um passo antes da TD,

fundamentalmente caracterizado no Governo Eletrénico.

A TD é um elemento mandatoério para governos que possuem o objetivo de
melhorar a prestacao de servigos e, apesar das altas expectativas acerca de suas
melhores praticas, existem poucas evidéncias empiricas de como o governo aborda
a TD, notadamente imerso em burocracia hierarquica (Gong; Yang; Shi, 2020). Estes
autores em seu trabalho demonstram que a TD em 6rgaos publicos acontece em
ondas, adaptando-se considerando seus diferentes elementos organizacionais,
impactando desde a esfera federal até a municipal com mudangas gradativas e
radicais, e a flexibilizagdo para a emancipacgao digital pode ser viabilizada pela
esfera da tecnologia ou pela esfera politica. Por fim, a TD em governo trata-se da
incorporacao das TIC como um esforgco para a modernizagao do setor publico e uma
redefinicdo de seus processos operacionais, tornando-os digital by design (digitais
por padrao) (OECD, 2016).

2.4. Modelos de maturidade

Proenca e Borbinha (2016) indicam que modelo de maturidade seja uma
técnica amplamente utilizada e que se provou consistente para avaliar processos de
negocios de organizagbes, ao mesmo tempo que representa uma maneira
sistematica e organizada de se realizar o negdcio. Tal avaliagcdo permite que a alta
gestdo de organizagbes, com base no conhecimento de seu atual estagio de
maturidade, possa identificar pontos fortes e fracos de sua organizagdo, com o
intuito de evoluir sua prestacdo de servicos. Segundo Rdglinger, Pdppelbul® e
Becker (2012), modelos de maturidade basicamente consistem em uma sequéncia
de niveis que, a partir da definicdo de um estado inicial, constituem um caminho

l6gico capaz de antecipar o estado final que se deseja que a organizagao esteja.

A utilizacdo de modelos de maturidade possui ampla produgao e

disseminagao, tanto académica quanto aplicada e, por conta disso, abrange um
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amplo espectro de estudos produzidos. De acordo com Poppelbuly e Roglinger
(2011), os modelos de maturidade sdo um elemento da melhoria organizacional
continua e, em se tratando de sua aplicabilidade pratica, ha trés cenarios para sua

utilizagao:

- Descritivo: quando é utilizado em um contexto em que as capacidades de
uma organizagdo sao avaliadas de acordo com critérios preestabelecidos e
seus niveis sao reportados as partes interessadas;

- Prescritivo: quando é utilizado para identificar desejaveis niveis de
maturidade, fornecendo um caminho para as acdes de melhoria;

- Comparativo: quando é utilizado em um contexto de avaliacdo comparativa,
tanto interna quanto externamente a organizagao em questao, permitindo que

unidades de negdcio sejam comparadas entre si.

Voltando-se mais especificamente a TD, Carrijo, Alturas e Pedrosa (2021)
argumentam que a aplicagao de modelos de maturidade em TD ajuda a organizacgao
a compreender e estruturar, sisttmica e conceitualmente, o processo de
digitalizacdo, de maneira com que seja possivel obter-se estimativas das
capacidades atuais e o nivel de maturidade que se deseja alcangar. De acordo com
os autores ha de se considerar que os modelos de maturidade em TD sao
comumente aplicados por profissionais de consultoria e aconselhamento. Porém,
tais profissionais, em sua maioria, utilizam o termo sem rigor metodolégico e nem
académico, seja na experimentacdo empirica, seja na adogcdo de processos
evolutivos lineares para a emancipacgao digital das organizagdes, pelo fato de nao se

considerar apropriadamente as especificidades da organizagao em questao.

De acordo com Da Silva, Dos Santos e Shibao (2019), o Capability Maturity
Model Integration (CMMI) ou Modelo Integrado de Maturidade em Capacitagdo, néo
se trata de uma metodologia, ndo orienta como ou quem deve realizar determinada
tarefa ou atividade, mas, sim, o que deve ser feito. Os autores destacam que todos
os modelos CMMI refletem niveis pré-determinados, compostos por praticas
relacionadas com um conjunto de processos que melhoram o desempenho da
organizagcdo. O enfoque do CMMI versa sobre a melhoria de processos em uma

organizacdo, tragcando uma trilha evolucionaria dentre diversas disciplinas do
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conhecimento, classificando a organizagao de acordo com métricas pré-definidas.

2.5. Pesquisas sobre a transformacgao digital em organizagoes

A TD é um fenbmeno complexo, dependente de uma série de fatores internos
e externos a organizacdo em questdo e do melhor uso que esta faz das TIC. A
presente pesquisa buscou a literatura existente de 2016 até 2022 acerca do referido

tema.

Zaoui e Souissi (2018) realizaram revisdo sistematica da literatura para
identificacdo dos componentes conceituais da TD, identificando suas dimensdes e
interrelacbes necessarias para um modelo de conhecimento acerca da TD.
Comparado com outros modelos propostos, a ontologia apresentada em Zaoui e
Souissi (2018) se coloca como exaustiva em termos de conhecimento, bem como
adaptavel para qualquer tipo de organizacdo. Os componentes conceituais
levantados, considerando seu menor nivel de abstragdo, segundo esses autores sdo

apresentados no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 - Componentes conceituais da TD - primeiro nivel de abstracao

Dimenséao Descritivo
Processos de integragao de Inclui etapas na integragao de TIC, atores, responsabilidades e
TIC interagdes
Organizagéao e Design do Reorganizagao de fungdes e responsabilidades, criagdo de novas
Trabalho profissdes
Responsabilidade pela
estratégia de TD
Mudancas operacionais
Desenvolvimento de

Centralizada, descentralizada, ...
Todas as mudangas que impactam agdes/atividades pés-digitizagao

Treinamento para novos cargos de trabalho criados pela digitalizagao

habilidades

Lideranca

Governanca Componentes de um plano de negécios de uma organizagdo no
Estratégia contexto da TD

Gestao

Dimensao Técnica
Dimensao Tecnoldgica
Dimensao Humana

Dimenséao Legal

Dimensao Politica

Inclui infraestrutura técnica, desenvolvimento e implementacgéao técnica
Inclui componentes de Hardware, Software e de Rede
O aspecto social: conhecimento de TIC e habilidades dos usuarios

Regras que regem a questao digital (prote¢do de dados,
regulamentagao de transagoes)

Estrutura geral que governa uma populagéo integrando o movimento
digital

Fonte: Adaptado de Zaoui; Souissi (2018).
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Kotarba (2018) realizou um estudo que elucidou os fatores promotores da TD
com base no Business Model Canvas (quadro do modelo de negdcios [tradugao
nossa]) de Osterwalder e Pigneur (2010). A TD dos componentes do quadro do
modelo de negdcios proposto por Kotarba (2018) destaca o desenvolvimento
ontoldgico desses componentes ao longo dos anos. Os autores concluem que o
planejamento estratégico das organizagdes deve incluir a TD em sua agenda, avaliar
seus modelos organizacionais de negdcios frente a necessidade de se adotar novos
paradigmas para sua sobrevivéncia no mercado, que por meio das plataformas
digitais e da prospecgao de dados a partir dos usuarios, atuam como um catalisador

de na criacdo de novos elementos morfoldégicos dos modelos de negécios.

Teichert (2019) realizou revisao sistematica da literatura e identificou 24
estudos que apresentaram 22 modelos de maturidade digital, cujas dimensdes mais

comuns Ssao:

e Digital Culture (cultura digital),

e Technology (tecnologia);

e COperations & Processes (operagao e processos);

e Digital Strategy (estratégia digital);

e Organization (estrutura organizacional);

e Digital Skills (competéncias digitais);

e [nnovation (inovagé&o);

e Customer Insight & Experience (experiéncia dos usuarios);
e (Governance (governanga);

e Vision (visédo);

e Digital Ecosystem (ecossistema digital),

e Leadership (lideranga);

e Compliance & Security (conformidade e seguranca);
e Products & Services (produtos e servigos); e

e Business Model (modelo de negdcios).

Conforme o trabalho de Kafel, Wodecka-Hyjek e Kusa (2021), que buscaram

desenvolver um modelo de maturidade digital ajustado para as caracteristicas de
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organizagdes publicas polonesas, foram propostas seis dimensdes em seu modelo

de maturidade, quais sejam:

digitalization-focused management (gestdao com foco em digitalizacao);
openness to stakeholders' (partners') needs (abertura a cooperagao
com partes interessadas);

digital competencies of employees (competéncias digitais dos
colaboradores);

digitalization of processes (digitalizagdo de processos);

digital technologies (TIC); e

e-innovativeness (inovagao).

2.6.Modelo de maturidade em transformacgao digital de Gokalp e Martinez
(2022)

O modelo de maturidade em capacidade de TD elaborado por Gokalp e

Martinez (2022) é fruto da analise de 18 outros modelos de maturidade em TD,
tendo se apoiado no método SPICE e na norma ISO 33.004 (ISO/IEC, 2015). O

modelo dessas autoras estratifica seis niveis de maturidade em TD, quais sejam:

ndo iniciado, iniciado, gerenciado, estabelecido, previsivel e inovativo. Para a

identificacdo do nivel de maturidade em TD, o modelo de Gdokalp e Martinez (2022)

se estrutura em quatro dimensdes de analise: adequacao, integridade, clareza e

objetividade. Em cada uma dessas quatro dimensdes ha diferentes processos para a

identificacdo e mensuragao do nivel de maturidade em TD, totalizando 26 processos

ao todo.

Na Figura 2 a seguir € exposta a relagdo entre as dimensdes conceituais de

capacidade em processos de TD para identificacdo do nivel de maturidade em TD,

conforme Gokalp e Martinez (2022).
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Figura 2 - Dimensdes do modelo de maturidade em TD

Dimensado das Capacidades

A

Nivel 5 - Inovador

Nivel 4 - Previsivel

Nivel 3 - Estabelecido MODELO DE MATURIDADE EM _
CAPACIDADE DE TRANSFORMACAO

Nivel 2 - Gerenciado DIG ITAL

Nivel 1 - Iniciado

Nivel 0 - Incompleto

>

1 1 1

Digitalizacdo
de
Processos

Governanca
Estratégica

Fonte: Adaptado de Gokalp e Martinez (2022)

»
Dimensdo dos Processos

O modelo de maturidade em TD de Gokalp e Martinez (2022) considera que

todos os processos-chave para a TD acrescentam valor a organizagao, devendo ser

examinados por meio de uma abordagem holistica e considerando suas bases

praticas e atividades correlatas, para que a organizagdo se beneficie da TD. O

modelo de maturidade em capacidade em TD proposto por Gdkalp e Martinez (2022)

€ composto por duas dimensdes: capacidades e processos. A dimensao ‘processos’

inclui as definigdes e agrupamentos dos processos-chave para o desenvolvimento

da TD e a dimensao ‘capacidades’ consiste em niveis de capacidade, sendo que

em cada nivel, ttém-se um conjunto especifico de processos a serem realizados pela

organizagao em questao, similar a representagao presente no CMMI.

Os niveis de maturidade em TD, considerando-se 0s processos-chave para

cada um desses niveis, estdo expostos na Figura 3.
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Figura 3 - Processos necessarios para identificagao do nivel de maturidade em TD

Processos da TD m:tI:ﬁil dda‘:ie
. Gestéo da tomada de decisdo auto otimizada

. Integracdo dos Processos de Negdécio Orientada pelo Ciclo de Vida 5 - Inovador

. Melhoria Quantitativa dos Processos

. Integragéo Horizontal dos Processos de Negocio

. Gestéo da Tomada de Decisdo Orientada a Dados

. Gestéo quantitativa de desempenho 4 - Previsivel

. Analise de Dados (analytics)

. Manutencao da Arquitetura Organizacional

. Integracéo vertical dos Processos de Negocio

. Integragdo da Arquitetura Organizacional .

. Gestao da Aprendizagem Sustentavel 3 - Estabelecido
. Gestao organizacional da Mudanga

. Digitalizacdo dos Processos de Negdcio

. Gestéo da Estratégia de Tecnologia da Informacido e Comunicacao

. Definicao dos Requisitos de Tecnologia da Informagdo e Comunicagao

. Desenvolvimento da Arquitetura Organizacional

. Gestao da Infraestrutura de Tecnologia da Informag&o e Comunicagao :

. Governancga de Dados enCerenciado
. Desenvolvimento agil (metodologia) de software

. Gestéo de Segurancga da Informagao

. Gestao de projetos

. Gestéao de recursos financeiros e suprimentos

. Desenvolvimento da Estratégia de Transformacéo Digital

. Gestao de Portfolio

. Desevolvimento de habilidades e capacidades em Recursos Humanos

1 - Iniciado

. Gestao da Estrutura Organizacional

Fonte: Adaptado de Gokalp e Martinez (2022).

Considerando a dimensao de processos em TD, Gokalp e Martinez (2022) faz

uma separagao entre grupos e processos:

e SG - Strategic governance (governancga estratégica):
o SG1. DX strategy development (desenvolvimento da estratégia
de TD);
o SG2. Portfolio management (gestao de portfélio);
o SG3. Project management (gestao de projetos);
o SG4. Financial resources and supplier management (gestao de

recursos financeiros e suprimentos).
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e [T - Information and technology (nesta dissertagao tratada como TIC):

O

O

O

IT1. IT strategy management (gestao da estratégia de TIC);
IT2. Requirement definition (definicao de requisitos);

IT3. Enterprise architecture development (desenvolvimento da
arquitetura organizacional),

IT4. Infrastructure management (gestao da infraestrutura);
IT5. Data governance (governanga de dados);

IT6. Agile software development (desenvolvimento agil
[metodologia] de software);

IT7. Security management (gestao de seguranga da
informacéao);

IT8. Enterprise architecture integration (integragao da arquitetura
organizacional);

IT9. Data analytics (analise de dados);

IT10. Enterprise architecture maintenance (manutencgao da

arquitetura organizacional).

e DPT - Digital process transformation (TD dos processos de negdcio):

O

DPT1. Business process digitalisation (digitalizagao dos
processos de negdcio);

DPT2. Business process vertical integration (integracao vertical
dos processos de negocio);

DPT3. Business process horizontal integration (integragao
horizontal dos processos de negdcio);

DPT4. Data-driven decision management (gestao da tomada de
decisdo orientada aos dados);

DPT5. Quantitative performance management (gestéao
quantitativa de desempenho);

DPT6. Self-optimised decision management (gestao da tomada
de decisao auto otimizada);

DPT?7. Business process integration toward life cycle (integragcéo
dos processos de negdcio orientada pelo ciclo de vida);

DPT8. Quantitative process improvement (melhoria quantitativa

dos processos).

e WM - Workforce management (gestao da forca de trabalho):
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o WM1. HR skills development (desenvolvimento de habilidades
de recursos humanos);

o WMZ2. Organisational structure management (gestao da
estrutura organizacional);

o WMS3. Sustainable learning management (gestao da
aprendizagem sustentavel);

o WM4. Organisational change management (gestao

organizacional da mudanga).

De acordo com Gokalp e Martinez (2022), os processos relacionados a
dimensdo Governanga Estratégica devem ser liderados a partir do topo
hierarquico organizacional, com uma abordagem forte, visdo clara e inspiradora
de como as tecnologias emergentes podem criar um futuro com valor
compartilhado, com um roteiro de TD gerado a partir dessa visdo e com
governanga. As autoras indicam ainda que a gestao da TIC é uma das dimensdes
mais fundamentais na jornada TD nas organizacoes.

Ainda conforme Gokalp e Martinez (2022), a dimenséo Digitalizacdo dos
Processos de Negdcio deve acontecer por meio do uso de tecnologias digitais
para reducédo de custos, aumento de produtividade e a integragao de processos
de negodcio dentro e fora da organizacdo. Por fim, as autoras indicam que
mudancgas na cultura organizacional devem ser implementadas anteriormente ao
inicio dos processos de transformagdo na organizagdo, sendo necessario
melhorar os processos dessa dimensdo como parte do sucesso na iniciativa de
TD.

Uma importante contribuicdo do trabalho de Gokalp e Martinez (2022) é a
elaboracdo de um modelo de maturidade em TD que considera as capacidades
das organizagodes, elencando quais sao os elementos necessarios e suficientes,
considerando-se um arcabougo de bases praticas e atividades, para uma
avaliacao do atual momento da TD na organizagdo em questao.

Dado o escopo do presente trabalho, os processos acima descritos serao
considerados como necessarios para a TD da organizagao publica, tornando-se
objeto de questionamento a ser aplicado na pesquisa de campo junto aos agentes

publicos com competéncia para a tomada de decisdo acerca dos processos
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relacionados a TD na administrac&o direta na Prefeitura de S&o Paulo (SP).
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3. METODO E MATERIAIS DE PESQUISA

Nesta secdo sdo apresentadas as escolhas metodolégicas que norteiam a
construgcao da pesquisa, tratando-se de uma sequéncia légica que inclui a tipologia
de pesquisa, método de pesquisa, estratégia de pesquisa, fonte de evidéncias e
instrumentos para a coleta de dados na pesquisa de campo aplicada nesta

dissertagao, conforme exposto na Figura 4.

R

4 —[ Tipologia da pesquisa J

L -—{ Exploratéria e descritiva
L —[ Método de pesquisa }

' _{ Quantitativa e qualitativa .‘
1 —[ Estratégia de pesquisa J

[ —{ Estudo de caso Gnico H

/ \

[ e ol B TSR A ‘Objeto de estudo: érgdos publicos da) [ Identificac@o dos processos de TD na |
L s ; administracdo direta da Prefeitura Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP)

Figura 4 - Delineamento da pesquisa

»,

Objeto de estudo: Prefeitura Municipal
de S3o Paulo (SP)

y

CEEEETErD (] Municipal de So Paulo (SP) considerando a sua execucio

[analistas de TIC (APDO-TI) de carreiral

Obijeto de estudo: declaragdes dos | | Atuacfo pratica dos APDO-TI frente |
aos processos de TD na Prefeitura de

v,
i v, \ r 5 r

) Fase 2 da pesquisa: roteiro de
TMETEESSEEERTES da Prefeitura de S&o Paulo (SP) S0 Paulo (SP)

4 —[ Fonte de evidéncias }
L —{ Levantamente bibliografico H Legislacdo municipal
< V. \

L —[ Coleta de dados J
[ —{ Questionario (survey)
J

i Transcricdo das respostas )
L dos APDO-TI nas entrevistas

semiestruturadas

4 _| Tratamento dos dados J

[ Métodos estatisticos de tendéncia central |
1 para o questionario referente a Fase 1

(quantitativa) da pesquisa

V.

.

[ Transcricdo € interpretacdo das respostas )
L obtidas nas entrevistas semiestruturadas

referentes a Fase 2 (qualitativa) da pesquisa
" .

Fonte: autor (2023).
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3.1.Tipologia da pesquisa

O presente trabalho adota um paradigma interpretativista, uma vez que
buscou-se o conhecimento a respeito da realidade de um fendmeno, qual seja, a
situagdo atual dos processos de TD das organizagdes publicas da administragéo
direta da Prefeitura Municipal de S&o Paulo (SP). Conforme indicado por Cruz e
Pedrozo (2008), tal esforgo busca compreender a realidade por meio da
interpretacao de seus atores, os agentes publicos tomadores de decisao acerca dos
processos e projetos com impacto na digitalizacdo do poder executivo paulistano, e
nao uma exposicao, somente, acerca do ponto de vista do autor desta dissertagao.

O presente estudo pode ser classificado como uma pesquisa exploratdria,
descritiva, qualitativa e quantitativa que se utilizou de questionarios para
levantamento dos dados condizentes ao escopo desta pesquisa. Esta pesquisa €
exploratoria, pois apresenta como caracteristica a abordagem de um fenémeno
pouco compreendido na Academia, buscando subsidios ndo s6 para demonstrar a
TD na Prefeitura de Sao Paulo, mas também para compreender quais sdo as
caracteristicas deste fendmeno, conforme indicado por Fontelles et al. (2009). Ou
seja, para além de se elucidar o estado da arte de TD, considerando o enfoque em
organizagbes publicas municipais do poder executivo, buscou-se explorar essa
seara a partir da percepcao de profissionais com poder de tomada de decisao
acerca do objeto de estudo deste trabalho de pesquisa.

Para além das caracteristicas exploratérias, a presente dissertagdao também
se classifica como descritiva pois, conforme Gil (2007), pesquisas descritivas tém
como principal objetivo descrever as caracteristicas de determinadas populagdes ou
fendbmenos, além de se estabelecer relacdes entre esses fendmenos e/ou variaveis.
Assim, nesta pesquisa objetiva-se melhor compreender e descrever as
caracteristicas dos processos-chave de TD em 6érgéos publicos da administragao
direta da Prefeitura de Sao Paulo (SP). A presente dissertagao possui tal natureza,
pois avaliara, a partir de métodos consolidados pela comunidade pratica e
académica acerca do tema, quais sdao as potencialidades e oportunidades de
melhoria que a Prefeitura de Sdo Paulo (SP) apresenta, considerando-se um
conjunto de 26 processos-chave distribuidos em quatro diferentes dimensdes de
analise da maturidade em TD, considerando-se a estrutura desenvolvida no modelo
de Gokalp e Martinez (2022).

O presente trabalho é classificado ainda, de acordo com Godoy (1995), como
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uma pesquisa qualitativa, pois tem por objetivo desenvolver um melhor
entendimento do fenbmeno estudado a partir das perspectivas das pessoas nele
envolvidas, considerando-se 0s pontos de vista relevantes aos objetivos desta
dissertacdo. Esta pesquisa se propde a realizar um estudo de caso acerca dos
processos de TD na Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP). Em razéo disso, na
Fase 1 da pesquisa foi aplicado questionario para agentes publicos que possuem
alcada e competéncia de tomada de decisdo acerca dos processos-chave a TD nos
orgaos da administragc&o direta do poder executivo da Prefeitura de Sao Paulo (SP).

Ja na Fase 2 da pesquisa buscou-se compreender o entendimento dos
profissionais de carreira em TIC na Prefeitura de Sao Paulo (SP), os Analistas de
Planejamento e Desenvolvimento Organizacional - disciplina de Tl (APDO-TI), uma
vez que tais profissionais s&o recursos chave na TD das organizagdes publicas
paulistanas.

A pesquisa também é de ordem quantitativa, pois buscou quantificar a opiniao
indicada pelos respondentes para a analise dos dados coletados e classificagao do
nivel de maturidade em TD da Prefeitura de Sao Paulo (SP). Richardson (1999)
argumenta que a pesquisa quantitativa se caracteriza pela aplicagdo da
quantificacdo dos dados coletados, tanto na coleta em si, quanto no tratamento dos

dados com utilizac&o de técnicas estatisticas.

3.2.Universo, amostragem e amostra

De acordo com Vergara (2005), o universo de pesquisa se constitui dos
elementos que possuem caracteristicas alinhadas ao objeto de estudo, sendo a
amostra uma parte selecionada a partir do universo de pesquisa. O objeto de analise
desta dissertacdo recai sobre as prefeituras dos 5.570 municipios do Brasil
(PREFEITURAS.ORG, 2023).

A amostragem aplicada nesta pesquisa € intencional em funcdo da
representatividade do objeto (prefeitura municipal) selecionado, bem como pela
acessibilidade do autor, que é funcionario publico municipal da cidade de Sao Paulo.
Assim, a opcéao pela realizacdo de um estudo de caso unico sobre os processos de
TD na Prefeitura de Sdo Paulo se da por conta de a cidade de Sao Paulo (SP) ser a
maior cidade do pais em numero de habitantes (11.451.245), conforme resultado do
ultimo censo realizado no Brasil (G1, 2023). A cidade de Sao Paulo (SP) também é o

municipio com maior PIB do pais, concentrando 10,3% da riqueza produzida no
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Brasil (IBGE, 2021). Yin (2001) assevera que o estudo de caso unico se faz aplicavel
em situagdes nas quais o caso selecionado € significativamente representativo do
universo no qual esta contido.

Quanto a Prefeitura de S&do Paulo (SP), objeto para a fase 1 da presente
pesquisa, foram considerados como potenciais participantes da pesquisa de campo
realizada os agentes publicos em cargo de gestdo atuantes nas 26 secretarias
executivas e nas 32 subprefeituras do poder executivo do municipio de Sao Paulo
(SP). Nesse sentido, a intencao inicial era realizar um censo junto a esses objetos
de pesquisa, uma vez que o convite para participacao foi encaminhado a todos
esses 0Orgaos. No entanto, foi possivel obter retorno de 8 Secretarias e 11
Subprefeituras que submeteram respostas validas para o desenvolvimento do
presente trabalho de pesquisa.

O perfil de agente publico buscado para participacédo na primeira fase da
pesquisa volta-se aqueles com poder de tomada de decisdo acerca de projetos e
processos relacionados a TIC e, consequentemente, a TD no ambito municipal. Tais
posicdes de lideranga, predominantemente, sdo de natureza comissionada, sem a
necessidade que o servidor ja fagca parte do quadro de servidores publicos
municipais.

Considerando-se a fase 2 da pesquisa de campo desta dissertacao,
buscou-se também a realizacdo de um censo, porém desta vez, convidando todos
os profissionais da carreira de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo em
atividade na prefeitura paulistana, denominados Analistas de Planejamento e
Desenvolvimento Organizacional da disciplina de Tl (APDO-TI). Estes profissionais
pertencem ao Quadro de Analistas da Administracao Publica Municipal, integrantes
da disciplina de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo da Prefeitura de Sao
Paulo (Sao Paulo, 2015). O convite para participagao na pesquisa foi enviado aos 32
APDO-TI ativos em seu efetivo exercicio e obteve-se a participagado de 10 desses
profissionais. Por se tratar de uma carreira que, conforme sua denominacéao, atua
diretamente com a disciplina de TIC, tanto em nivel técnico, tatico e gerencial, e
considerando todas as disciplinas relacionadas a tecnologia e gestdo de tecnologia,
considera-se, até entdo, que esses sejam os profissionais que mais tenham contato

com o objeto de pesquisa desta dissertagao.

3.3.Instrumentos de pesquisa
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Foram desenvolvidos e aplicados dois instrumentos de pesquisa: um
questionario e um roteiro de entrevista estruturada. As questdes do questionario
aplicado nesta pesquisa baseiam-se no modelo de Gokalp e Martinez (2022),
considerando-se 0s 26 processos necessarios para a TD, distribuidos em quatro
diferentes dimensdes, conforme apresentado na Figura 3 do capitulo 2. O processo
de avaliagao do nivel de maturidade em TD do modelo de Gdokalp e Martinez (2022)
avalia diversas bases praticas que acontecem em cada um dos 26 processos
elencados, cuja abordagem integral seria inviavel de ser aplicada nesta pesquisa de
campo.

O questionario (fase 1) enderegado aos agentes publicos da administragao
direta da Prefeitura de Sao Paulo (SP), que tém competéncia na tomada de decisao
em processos-chave para a TD, buscou inquiri-los acerca das caracteristicas
gerenciais dos 26 processos-chave de TD, com o objetivo de deixar mais claro se os
processos se encontram em fase de planejamento, execugdo, verificagdo ou de
melhoria continua. A integra do questionario aplicado esta disponivel no Apéndice A.

O questionario (fase 1) aplicado aos agentes publicos que possuem
competéncia acerca de projetos e processos de TIC voltados as iniciativas de TD em
seu orgao de atuagao (secretaria executiva ou subprefeitura do municipio de Sao
Paulo). O questionario tem trés segoes, a saber: i) perfil do respondente e do 6rgao
em que atua, ii) processos de TD e sua classificagao por nivel de maturidade e iii)
sugestdes de melhoria e agbes necessarias para a evolugédo da TD da Prefeitura de
Sao Paulo. O questionario destinado aos agentes publicos esta disponivel no
Apéndice A. Buscando-se atingir a maior quantidade possivel de questionarios
respondidos, as informagdes foram solicitadas a Prefeitura Municipal de Sao Paulo
com base na Lei de Acesso a Informagéao - LAI (lei n°® 17.527 de 18 de novembro de
2011). Esta legislagdo indica que qualquer cidaddo pode apresentar pedido de
acesso a informagdes a qualquer instituicdo publica.

As questdes apresentadas no questionario (fase 1), de acordo com a
proposta de Gokalp e Martinez (2022), englobam quatro dimensdes de processos:
Strategic Governance (governanga estratégica), Information and Technology (TIC);
Digital Process Transformation (digitalizacdo dos processos) e Workforce
Management (gestao da forca de trabalho). Cada uma das dimensdes mencionadas
anteriormente abarca um conjunto de processos-chave que foram objeto de

qguestionamento na pesquisa de campo a ser realizada, que se utilizou de perguntas
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fechadas em uma escala do tipo Likert de 5 pontos, baseada no Ciclo PDCA de
Deming. Tal escolha teve como objetivo proporcionar clareza aos respondentes da
pesquisa quanto ao nivel de maturidade em que se encontra cada um dos 26
processos-chave considerados para analise. De acordo com Moen (2009), o ciclo
PDCA é um método voltado ao controle e a melhoria continua de processos e
produtos. PDCA é um acrénimo na lingua inglesa que representa as palavras Plan
(planejar), Do (executar), Check (verificar) e Act (agir). A Figura 5 a seguir ilustra o
ciclo PDCA que ancora as alternativas de resposta expostas nas perguntas

fechadas do questionario desta pesquisa.

Figura 5 - Ciclo de Deming ou PDCA

P
Plan (planejamento)

d

A
Act (agir corretivamente)
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Fonte: Adaptado de Moen (2009).

O questionario (fase 1) enderegado aos agentes publicos de Secretarias e
Subprefeituras do municipio de Sdo Paulo solicitou a indicagdo de resposta acerca
dos processos-chave descritos em cada pergunta, objetivando assim captar a

percepcao dos funcionarios publicos acerca das capacidades atuais do 6rgdo em
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que atuam em relagdo as atividades chave necessarias e suficientes a TD no
municipio. As alternativas de resposta disponiveis em cada pergunta (processo
chave) foram dispostas numa escala do tipo Likert de cinco pontos, a saber:

e 0 pontos - O processo ainda nao foi iniciado;

e 1 ponto - O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a
definicdo das metas e dos resultados esperados ou esta em fase final
de seu planejamento para definicdo dos métodos, acdes e atividades
que podem ajudar a alcangar as metas planejadas;

e 3 pontos - O processo esta em fase de execug¢ao, com capacitacdo das
pessoas para que seja executado o que foi planejado ou o processo &
executado e possui algum nivel de geréncia, sendo possivel coletar
dados acerca das ac¢des realizadas;

e 5 pontos - O processo é executado e formalmente gerenciado,
possuindo atividades de verificagdo dos resultados de acordo com as
metas estipuladas, sendo possivel aferir quais mudangas serao
necessarias para melhorar o desempenho organizacional;

e 7 pontos - O processo € executado e gerenciado de maneira eficaz e
eficiente, as agcbes de melhoria continua acontecem com base nos
dados coletados e tratados de maneira automatizada e otimizada a

partir das praticas realizadas anteriormente.

A alternativa de resposta ‘0 ponto’ representa a auséncia total do referido
processo. A alternativa de resposta ‘1 ponto’ permite ao respondente informar
acerca do referido processo quanto ao seu planejamento, elucidagcdo de metas,
objetivos e método para que tais marcos sejam alcangados. A alternativa de
resposta ‘3 pontos’ permite ao respondente elucidar sobre a execugao do referido
processo € a capacitagdo das pessoas envolvidas. A alternativa de resposta ‘5
pontos’ permite ao respondente elucidar se atividades de verificagao e tratamento de
dados e informacgdes acerca do referido processo ocorrem. E, por fim, a alternativa
de resposta ‘7 pontos’ permite ao respondente apontar para as acdes e atividades
de melhoria continua aplicadas ao referido processo.

Optou-se pela escala de pontuagao com intervalo de dois pontos (1, 3, 5e 7)
para possibilitar melhor diferenciagdo do posicionamento do agente publico para

cada processo chave analisado. Tal pontuagao de escala também é mais indicada
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para possibilitar maior clareza no resultado do calculo da média simples do conjunto
de respostas coletadas.

Para a segunda etapa, de natureza qualitativa, intitulada de Fase 2 nesta
dissertacdo, buscou-se realizar um censo, utilizando-se de entrevistas
semiestruturadas junto aos Analistas de Planejamento e Desenvolvimento
Organizacional da disciplina de Tl (APDO-TI). Tais profissionais compdéem o Quadro
de Analistas da Administracdo Publica Municipal paulistana, integrantes da disciplina
de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo da Prefeitura de S&o Paulo (Séo
Paulo, 2015). Buscou-se a participagao dos 32 APDO-TI ativos em sua incumbéncia
na data de realizacdo da pesquisa de campo.

A conducédo das entrevistas se deu deixando claro que o enfoque do presente
trabalho de pesquisa busca dar luz a esperada participacdo dos profissionais
APDO-TI da prefeitura paulistana, frente a competéncia e natureza de suas fungdes
como servidores publicos, especificamente nos processos e projetos de TIC que
possuam relagdo direta com a TD, considerando o modelo de maturidade digital
proposto por Gokalp e Martinez (2022). A integra do roteiro de entrevista estruturada

aplicado aos profissionais APDO-TI esta disponivel no Apéndice B.

3.4.Técnicas de coleta e tratamento de dados

Apds a aplicagao do questionario (fase 1) aos agentes publicos foi realizada a
tabulacdo e analise dos dados coletados, utilizando-se para tanto de medidas
estatisticas de tendéncia central para mensuragao das respostas quanto a avaliagao
da situagao atual dos processos-chave de TD no ambito da Prefeitura de Sao Paulo
(SP). Os dados foram tabulados a partir de mensuragdes de moda, mediana e
quartis, objetivando-se a andlise, a partir de agrupamentos, que considere a
frequéncia e a centralidade dos valores obtidos nas respostas coletadas. Dessa
forma, foi possivel capturar a perspectiva dos agentes publicos responsaveis pelos
processos-chave para a evolugdo da TD no municipio paulistano.

Quanto as respostas captadas nas perguntas abertas do roteiro de
entrevistas aplicado na fase 2, fez-se uso da técnica de analise de conteudo de
Bardin (2011). Conforme indicado por Sousa e Santos (2020), a analise de conteudo
se caracteriza como uma técnica de pesquisa, que, embora decorra de diversas

interpretacbes e modo de realizar-se, ha uma sequéncia sistematica que traz uma
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consisténcia na pesquisa diante o que € defendido por Laurence Bardin. Como toda
técnica, requer rigorosidade e sistematica na aplicagao das regras para, assim, ser
possivel tirar o0 maximo de abstragdes possiveis de um fato, fenébmeno ou de uma
resposta dada por um sujeito de pesquisa. Desta maneira, a analise de conteudo
realizada nesta dissertacdo buscou captar as percepgdes dos profissionais
respondentes sobre pontos de atencgéo, sugestbes de melhoria e agbes necessarias

para a evolugao da TD na Prefeitura de Sao Paulo (SP).
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4. APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada.
Primeiramente, apresenta-se o resultado da fase 1, quanto aos questionarios a
plicados aos lideres de TIC dos érgéos da Administragao Direta da Prefeitura de S&o
Paulo (SP). Em seguida s&o apresentados os resultados das entrevistas realizadas
com os Analistas de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional de Tl da
Prefeitura de Sao Paulo (SP).

4.1.Resultados da Fase 1 da pesquisa

Nesta primeira fase, um questionario foi enderegado aos, entao, 58 érgaos da
administragdo publica direta da Prefeitura de S&o Paulo, divididos entre 26
Secretarias Municipais e 32 Subprefeituras. Desse total, foram obtidas 21 respostas
validas, sendo que nove respostas de profissionais atuantes em Secretarias
Municipais e doze respostas de profissionais atuantes em Subprefeituras do
municipio de Sdo Paulo (SP). Desta forma, obteve-se respostas de 36,2% dos
orgaos da administragao direta municipal paulistana, sendo tal amostra formada por
34,6% das Secretarias Municipais paulistanas e 37,5% das Subprefeituras do
municipio de Sao Paulo (SP).

Para efeitos de calculo e identificagdo das pontuacdes alcancadas por cada
orgao, preservando-se sua identidade, foi utilizada a notagdo SECnh, onde SEC
representa uma Secretaria Municipal de Sdo Paulo (SP) e n representa a variagao
de 1 até 9, que é a quantidade de Secretarias respondentes. Para as Subprefeituras,
foi utilizada a notacdo SUBn, em que SUB representa uma Subprefeitura paulistana
e n a variagao de 1 até 12, que representa a quantidade de Subprefeituras
respondentes. Por fim, para representarmos uma visao holistica dentro da amostra,
as médias das pontuacdes foram apresentadas sob o nome de PMSP (Prefeitura
Municipal de Sdo Paulo).

Ressalta-se que, quando da realizacdo da presente pesquisa, foram
empreendidos esforgos tanto para conseguir coletar informagdes da maior
quantidade de 6rgaos da administracdo direta da Prefeitura de Sao Paulo (SP),
quanto para que as respostas fossem fornecidas pelos profissionais com o

adequado perfil para tal.
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4.1.1. Perfil dos profissionais respondentes de Secretarias e Subprefeituras

Na Tabela 1, sdo apresentados os perfis profissionais dos respondentes
participantes da fase 1 da pesquisa, considerando sua formagao académica e seu

orgao de atuagao em questao.

Tabela 1 - Formacao académica de maior titulagdo dos respondentes da Prefeitura Municipal de Sao
Paulo (SP)

Ensino Ensino Pos Graduagao -
) .~ | Ensino Médio . . Lato Sensu (MBA
Tipo de 6rgao Superior Superior A Total geral
completo . ou especializagéo)
completo incompleto
completa
Secretaria 0 5 0 4
Subprefeitura 2 5 1 4 12

E possivel inferir que, nas Subprefeituras, existem dois respondentes que
possuem a formacdo completa até o ensino médio e, outros, em processo de
conclusao do Ensino Superior. Apesar de o questionario ter sido encaminhado
formalmente para a lideranca de TIC de cada um dos 6rgaos, € possivel que se abra
o0 questionamento se tal formacdo dos respondentes é efetivamente suficiente e
necessaria para exercer tais responsabilidades. Tal fato nao ocorreu nas
Secretarias, nas quais mais da metade possui, pelo menos, ensino superior
completo e aproximadamente 44% dos respondentes possuem pos-graduagdo em
algum grau.

Em seguida, os respondentes foram questionados acerca das capacitagbes

em cursos ndo académicos, cujas respostas sdo expostas no Quadro 2.
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Quadro 2 - Formagao em cursos ndo académicos pelos respondentes da Prefeitura Municipal de Sao

Paulo (SP)

Tipo de érgao

Cursos ndo académicos na tematica de TIC

Secretaria

Cerfiicagao de ITIL, Scrum, Planejamento e Projeto, entre outros.

Certificagado de Rede, ITIL, Sistemas da Informacao, Gestao de Negdcios

Certificagao ITIL V4.

COBIT5, ITIL 4 Foundation, Gestao de Projetos, Introducdo a Seguranga da

Informacao

Cursos de C# e infraestrutura de Rede.

Especializagdo em Gestao de Projetos - FIPE
Certificagao Itil Foundation v3
Certificagdo Cobit v5

Linux LPI, Docker, JavaScript, Python, PHP

Manutengéo de Hardware Senai SP

Nenhum. Autodidata.

Subprefeitura

Comunicagao Social - Jornalismo

CTAAPRO1 - Data Cabling System Furukawa e certificagdes Wordpress

Gestdo de TI

ITIL 4.0, Ciéncias da Computagéo

ITIL v3 e v4, ISO/IEC 27001, COBIT

ITI v4 FOUNDATION, REDES, PYTHON E DATA SCIENCE

Jornalismo

Microsoft Office / Instalagao e Manutengao de Rede / Manutengao de Computadores

nenhum

Tecnologo em Informatica (énfase gestdo de negdcios)

Ainda tenha se tenha buscado coletar apenas informacdes relacionadas aos

cursos nao académicos eventualmente realizados pelos respondentes, constatou-se

que, considerando o universo das Subprefeituras, foram obtidas quatro respostas do

total de sobre, relativas a cursos académicos, sendo um deles fora da area de TIC e,

outra resposta constando nenhum curso. Considerando-se as respostas conforme o

escopo questionado nesta pergunta, consolidou-se na Tabela 2 as respostas validas

e 0 escopo das areas de conhecimento com relagao direta a TIC.
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Tabela 2 - Formacao ndo académica dos respondentes da Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP) por
area do conhecimento

Areas do conhecimento Secretaria Subprefeitura Total
Ciéncias de dados 0 1 1
Gestao da Seguranga da Informagéo 0 1 1
Gestéo 3 0 3
Gestéao de Projetos 3 0 3
Gestédo de TIC 4 4 8
Governanca 2 1 3
Manutencgao de Hardware 1 1 2
Programacao 2 1 3
Redes de Computadores 2 3 5
Seguranga da Informacgéo 1 0 1
Sistema de Gestao de Conteudo 0 1 1
Sistema Operacional Linux 1 0 1
Suite de escritério 0 1 1
Virtualizagéo 1 0 1

E possivel apontar que nenhuma das capacitagdes declaradas, tanto em
Secretarias quanto em Subprefeituras, possui o enfoque especifico em TD. Em se
tratando da parte estratégica, apenas trés respondentes, do total de 21 (14%),
possuem capacitacdo em Governancga, sendo dois deles atuantes em Secretarias e
1 deles atuante em uma Subprefeitura.

As amostras coletadas e consolidadas nas Tabelas 1 e 2 corroboram para
uma perspectiva de que a realidade, em se tratando dos perfis profissionais e
académicos comparando-se Secretarias e Subprefeituras, se mostra muito
divergente. A concentragdo de cursos voltados para as areas mais técnicas de TIC,
ainda assim, se concentra nas Secretarias, de acordo com a amostra.

Outro destaque se torna evidente quando em se tratando das capacitagdes
dos profissionais respondentes, tomamos a disciplina de dados, uma vez que a
tomada de decisdo orientada aos dados pode ser vista como um critério relevante
para a gestao estratégica de qualquer tipo de organizacdo. Considerando-se a
dimensao de processos, conforme modelo de Goékalp e Martinez (2022), em se
tratando da Governancga Estratégica, nao foi possivel constatar correlacéo direta da
grande maioria dos respondentes no que tange sua capacitagdo nédo académica e as

necessidades estratégicas, tanto de Secretarias quanto de Subprefeituras, uma vez
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que apenas 14% se capacitaram em governanga e teriam, supostamente, condigdes
de implementar um plano de trabalho sério em TD em seu 6rgao em questdo. Dessa
forma €& possivel elaborar questionamentos relativos as competéncias dos
profissionais a frente, em algum grau, de uma area de tecnologia em 6rgao publico
da administragdo direta na Prefeitura de Sdo Paulo (SP), principalmente em se
tratando de competéncias suficientes e necessarias para a TD da maior cidade do
Brasil.

A area de Gestao de TIC, outra dimensao relevante para os processos de TD
indicada no modelo de Gdkalp e Martinez (2022), apresenta um maior numero de
pessoas capacitadas, em torno de 38% dos respondentes. Ainda assim e
considerando-se a amostra do presente estudo, mais da metade dos orgaos
respondentes ndo possui capacitacdo em Gestdo de TIC, disciplina fundamental
para que qualquer tipo de iniciativa de TD, independentemente de seus niveis de
disrupgao, possa ser conduzida de forma condizente.

Nao foi possivel aferir quanto a capacitacdo na area Digitalizagdo de
Processos de Negoécio com base nas respostas fornecidas, sendo essa outra
dimensé&o de processos, a luz do modelo de Gdkalp e Martinez (2022), no que tange
a modernizagéao, integragao organizacional e corte o de gastos. Tal impossibilidade
aponta certa coeréncia, considerando as competéncias dos respondentes com base
nos resultados da amostra.

Em se tratando da dimensédo Gestdo da Forgca de Trabalho do modelo de
Gokalp e Martinez (2022), tomando por base as capacitagdes declaradas na area da
Gestéo, apenas 14% dos respondentes afirmaram possuir capacitacédo nesta area
do conhecimento.

Na Tabela 3 € exposta a distribuicdo da ocupagao de cargos dos profissionais
respondentes em seus orgaos de atuacgao, considerando-se que esse instrumento
possuia como destinatarios os profissionais atuantes nas liderangas de TIC de cada

um dos o6rgaos da administracao direta paulistana.
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Tabela 3 - Cargos ocupados pelos respondentes da Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP)

Cargo/Fungéo: Secretaria Subprefeitura

Analista de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional TIC 1 0
APDO - TIC 1 0

Asessor | 0 1

Assessor | 0 1

Assessora 0 1

Assistente Administrativo de Gestao 0 2

Assistente Administrativo de Gestao - Fungdo na Area de Tl 0 1
Assistente Administrativo Operacional Nivel lll 0 1
Chefe de Assessoria 1 0

Chefe de Gabinete 0 1

Chefe de Nucleo 1 0

Coordenacao 1 0

Coordenador de Administragcéo e Finangas - CAF 0 1
Coordenador de Tecnologia da Informagdo e Comunicagéo 1 0
Coordenador de Ti 1 0

Coordenador I 0 1

Diretor | 1 0

Diretor | (Assessor de Comunicagéo) 0 1

Pregoeiro 0 1

Procurador Coordenador 1 0
Total geral 9 12

Pelas respostas obtidas pode-se constatar que, em sua maioria, as
nomenclaturas dos cargos sé&o genéricas, sem nenhum tipo de relagédo com a TIC.
Em torno de 23% dos respondentes indicaram cargos com relagao direta com a
disciplina de TIC. Para além disso, apenas dois respondentes (9%) fazem parte da
carreira de Analistas de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional na
disciplina de TIC, constante no quadro de servidores publicos de carreira da

tecnologia em atuacao na Prefeitura Municipal de Sao Paulo.

A Tabela 4 apresenta o tempo de atuagédo nos cargos ocupados. De acordo
com as respostas, e principalmente no caso das Subprefeituras, € possivel inferir

que existe significativa rotatividade de pessoas, quando comparado ao tempo dos
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respondentes atuantes nas Secretarias.

Tabela 4 -Tempo de atuagao dos respondentes da Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP)

Orgao do respondente Tempo de atuacgao nesse Cargo/Fungéo

8 meses

3 anos

3 anos e 4 meses

) 5 anos
Secretaria

5 anos e 2 meses

6 anos

14 anos

25 anos

1 més

2 meses

7 meses

1 ano

1 ano e 7 meses
Subprefeitura 2 anos e 4 meses

3 anos

12 anos

15 anos

20 anos e 7 meses

31 anos e 12 meses

Os profissionais participantes da pesquisa, de acordo com dados expostos na
Tabela 5 e considerando que os questionamentos foram enderecados aos lideres de
TIC em cada 6rgao, dividem-se, de maneira autodeclarada, em 50% como né&o
atuantes na lideranga hierarquica nos 6rgdaos em questdo e, os outros 50% como
lideres de TIC, de fato.

Tabela 5 - Atuagéo dos respondentes da Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP) como lideranga
hierarquica de TIC.

Atuacao como lider hierarquico de TIC Nao Sim
Secretaria 2 7
Subprefeitura 5 7
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E possivel considerar a hipétese de que, em 50% do total dos respondentes,
existem divergéncias quanto a atribuicdo de responsabilidades e poder de tomada
de decisdao, uma vez que sete desses profissionais ndo se declararam como
lideranga hierarquica nos 6rgdos em que atuam. Tal situagdo ndo corrobora com a
indicagdo expressa na dimensdo Gestdo Estratégica do modelo delineado por
Gokalp e Martinez (2022), uma vez que as autoras defendem que a estratégia de TD
deve ser liderada a partir do topo hierarquico da organizagédo, na tentativa de criar

um novo paradigma de futuro e de valor compartilhado.

Vale ressaltar que, os questionarios foram enviados formalmente para as
areas de TIC de cada um dos o6rgdos da Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP)
solicitando que o profissional responsavel pelo envio das respostas possuisse
competéncia na tomada de decisdo acerca dos processos de TIC de seu 6rgao de

atuagao, conforme indicado no Apéndice A.
4.1.2. Dimensao Governanga Estratégica

De acordo com Gokalp e Martinez (2022), os processos relacionados a
dimensdo Governanga Estratégica precisam ser liderados a partir do topo
hierarquico organizacional, com uma abordagem forte, visdo clara e inspiradora de
como as tecnologias emergentes podem criar um novo futuro com valor
compartilhado, com um roteiro de TD gerado a partir dessa visao e com governanca.
Dessa forma, a Tabela 6 consolida as pontuagdes obtidas para cada processo
questionado na dimensdo Governanga Estratégica, bem como com a apresentagao

do total da soma de pontos de cada érgéo.
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Tabela 6 - Respostas obtidas sobre a Estratégia de Transformacgao Digital da Prefeitura da Cidade de

Sao Paulo
Acerca c!o ~ Sobre a Gestéao
desenvolvime |Sobre a Gestao de ~
L1 Sobre a de Recursos Pontuaca
nto da Portfdlio, que ~ . .
. Gestdo de | Financeiros e a o
Estratégia de conecta as . =
= . . Projetos em Gestao de alcangada
Transformacga| estratégias com _
. . N seu 6rgao de| Fornecedores na
Nome | o Digital que | as agées em seu - s . =
i ~ atuagdo da |[em seu 6rgao de [ Dimensao
do |engloba o seu| 6rgao de atuagao . = ~
AL . .. . _ | administraca atuagédo da Governan
Orgao 6érgao da da administragcao . . . =
- ~ . o diretada | administragao ca
administraca direta da . . L
. . Prefeitura da direta da Estratégic
o direta da Prefeitura da . . .
. . ~ Cidade de Prefeitura da a (max.
Prefeiturada | Cidade de Sao ~ . =
. Séao Paulo: | Cidade de Sao 28)
Cidade de Paulo:
= Paulo:
Séao Paulo:
SUBO09 3 7 7 5 22
SUB1M1 5 5 5 5 20
SEC04 3 3 5 5 16
SECO01 3 3 3 5 14
SEC06 3 3 5 3 14
SECO07 3 1 3 5 12
SECO08 1 1 5 5 12
SUB04 3 3 3 3 12
SUB12 3 3 3 3 12
SECO03 1 0 5 5 11
SEC02 3 3 3 1 10
SUBO1 3 3 1 3 10
SUBO05 3 1 1 1 6
SEC09 0 1 3 1 5
SUBO8 0 0 0 5 5
SEC05 1 0 1 1 3
SUBO02 0 0 0 0 0
SUBO3 0 0 0 0 0
SUBO06 0 0 0 0 0
SUBO7 0 0 0 0 0
SUB10 0 0 0 0 0
PMSP 3 1 3 3 10
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Considerando-se os resultados expostos na ultima linha da Tabela 6 é
possivel inferir que, a dimensdo de Governanga Estratégica e seus respectivos
processos ainda encontram-se em fase embrionaria ao considerarmos sua
execucgao, de fato. Uma vez que o processo de Gestdo de Portfélio, o de menor
pontuacéo dentre as meédias apresentadas, por processo, na Tabela 6, apresentaram
oito respostas com valor ‘zero’, além da menor média global. Considerando-se o
contexto da Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP), abre-se espaco para o
questionamento de como sao realizadas as conexdes entre a estratégia digital da
maior cidade da América Latina e as suas agdes, considerando seu gerenciamento
adequado, planejado e executado institucionalmente.

Considerando-se as informagdes consolidadas na Tabela 6, o 6érgdo SUB09
declara que seu planejamento estratégico, em se tratando da TD, esta em fase de
execucao ou possui, minimamente, algum tipo de gestdo, que a gestao de projetos e
de portfdlio ja é realizada e melhorada continuamente a partir da obtencédo de dados
de forma automatizada. Realidade essa que destoa, significativamente, das
Subprefeituras SUB02, SUB03, SUB0O7 e SUB10, que declararam nem sequer terem
iniciado alguma atividade de desenvolvimento da estratégia com enfoque na TD. A
Subprefeitura SUB11 também se coloca com uma pontuagdo muito distante de
outros orgdos, assim como a SUBOQ09, considerando-se até mesmo algumas
Secretarias. As médias consolidadas na ultima linha (PMSP) retratam que, a
Governanca Estratégica, em modo geral, ndo se apresenta como uma realidade
dentro dos processos de trabalho nas &areas de tecnologia dos oOrgdos da
administracao direta do governo paulistano, além de nao possuir uma administragéo
central eficiente e eficaz acerca desses processos.

Abre-se, entdo, a oportunidade de se levantar questionamentos acerca dessa
discrepéncia, mesmo ao considerar 6rgaos de mesma natureza, como € o caso das
Subprefeituras, nas pontuag¢des obtidas. A amostra engloba 37,5% de um universo
de 32 Subprefeituras e, portanto, inferir que tal realidade seja possivel, em se
tratando do processo mais basico, que € a definicdo de uma estratégia de TD, causa
estranheza.

Para melhor apresentar os dados obtidos na dimensdo de Governanga

Estratégica, optou-se por consolidar os resultados de acordo com a Tabela 7,
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considerando-se cada questionamento

tendéncia central.

realizado e

respectivas medidas de

Tabela 7 - Medidas de tendéncia central das respostas sobre Governanga Estratégica nos 6rgaos
respondentes da Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP).

Acerca do =
. ~ Sobre a Gestéao
desenvolvime |Sobre a Gestao de ~
- Sobre a de Recursos | Pontuaca
nto da Portfélio, que - . .
. Gestdo de | Financeiros e a o
Estratégia de conecta as . =
. ~ . . Projetos em Gestao de alcangada
Medida | Transformaga | estratégias com o~
. . - seu 6rgao de| Fornecedores na
s de | o Digital que | as agdes em seu - s . =
A . ~ atuacdo da |[em seu 6rgao de [ Dimensao
tendén |engloba o seu| 6rgdo de atuagao . = ~
. . .. . _ | administraca atuacao da Governan
cia érgao da da administragao . . . =
. . ~ . o direta da | administracao ca
central [ administrac¢a direta da . . L
. . Prefeitura da direta da Estratégic
o direta da Prefeitura da . . .
. . ~ Cidade de Prefeitura da a (max.
Prefeitura da | Cidade de Sao ~ . =
. Sao Paulo: | Cidade de Sao 28)
Cidade de Paulo:
= Paulo:
Sao Paulo:
Moda 3,0 0,0 3,0 5,0 0,0
10
Quartil 0,0 0,0 0,0 1,0 3,0
20
Quartil
(Media 3,0 1,0 3,0 3,0 10,0
na)
30
Quartil 3,0 3,0 5,0 5,0 12,0

Sobre o desenvolvimento de uma Estratégia de TD, considerando-se os
elementos da amostra, as respostas com maior frequéncia declararam que a
Estratégia de TD esta em execucgédo e em processo de capacitagdao de sua forca de
trabalho. E possivel concluir que, uma vez que o planejamento estratégico ainda nao
recebe atualizagdes, iterativamente, e com base em analise de dados coletados, a
maior parte da amostra encontra-se nos estagios iniciais desse referido
planejamento estratégico. Isto porque 25% dos 6rgaos que responderam a pesquisa
se colocam em uma posi¢cao de ainda, sequer, ter iniciado o desenvolvimento de
uma Estratégia de TD em seu 6rgao de atuagédo na Prefeitura de S&o Paulo (SP).
Tendo em vista que a estratégia € o elemento inicial de qualquer tipo de atividade a
ser realizada em qualquer organizagao que se tome como objeto de estudo, a
Prefeitura da capital paulistana pode-se enderecar questionamentos como: quais os
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motivos que levaram a esse paradigma estratégico que se manifesta na amostra? A
vontade politica organizacional das liderangas de TIC, que no presente trabalho
somam apenas 50% da amostra, estdo voltadas para qual dire¢gao, considerando a
TD?

Mesmo levando-se em consideracdo que a realidade da SUB11, o unico
orgao que de forma autodeclarada se colocou apta a verificagdo de suas atividades
em torno da sua Estratégia de TD, considerando uma coleta e analise de dados em
torno de suas praticas, parece existir um abismo entre esse e 0s outros 6rgaos
presentes na amostra desta pesquisa. Tal constatacao € evidenciada pelo fato de a
SUB11 ser a unica com resposta maior que 3 na amostra coletada.

A Gestao de Portfdlio, que conecta as estratégias com as acgdes dentro da
organizagéao, foi o questionamento que mais apresentou respostas afirmando que tal
iniciativa ainda nao teve inicio. O que faz sentido, uma vez que, ao analisar os dados
relacionados ao planejamento estratégico, ndo ha diretrizes estratégicas que
norteiam, sequer, a criagdo de um portfélio. Cerca de 50% das respostas coletadas
na amostra elucidam que a Gestdo de Portfdlio, ainda se encontra em fase
embrionaria, onde nem mesmo as metas e objetivos encontram-se estabelecidos de
maneira consolidada. Aproximadamente 38% dos o6rgaos respondentes
autodeclararam executar a Gestao de Portfélio e capacitar sua forga de trabalho.
Esses 6rgaos sdo, em ordem decrescente de pontuacdo SEC04, SEC01, SECO06,
SUB04, SUB12, SEC02 e SUBO1. Portanto, pode-se afirmar que a maior parte dos
orgaos que realizam, de alguma forma, e de acordo com algum tipo de planejamento
estratégico, a Gestdao de Portfélio em seus érgdos de atuagao. Apenas SUB09 e
SUB11, considerando-se o processo chave da Gestdo de Portfélio, se destacam,
novamente, de maneira abissal, da maior parte das outras Subprefeituras e
Secretarias que compdem a amostra.

Em se tratando da Gestdo de Projetos, a amostra demonstra um salto
qualitativo, considerando-se as pontuacdes elencadas na Tabela 7. A dimenséao da
Gestado de Projetos se mostra pouco parecida com o processo chave Gestdo de
Portfélio. E possivel afirmar que o referido incremento aponta para a execugéo,
minimamente, de projetos relacionados a TD. Ainda assim, cerca de 27% dos
orgaos respondentes da amostra autodeclararam que ainda nao realizam o processo
de Gestdo de Projetos, informagdo que corrobora com a hipétese de que, uma vez

que nao se possui a definigdo estratégica das atividades a serem desenvolvidas em
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diregdo a TD, ndo ha processo estruturado para a Gestdo de Projetos relacionados a
TD.

A resposta mais presente, e que aparece em 50% da amostra, € que a
Gestdo de Projetos acontece, ou seja, que existe um esforgo em diregcdo a
capacitacdo das pessoas envolvidas nesse processo, mas ainda nao é possivel
fazer uma geréncia do processo de gestdo de projetos de maneira com que seja
possivel, ao menos, coletar dados a respeito da pratica realizada nos 6rgaos dessa
metade inferior do espago amostral. Apenas em cerca de 18% das respostas obtidas
foi possivel elucidar que esses 6rgaos da administragao direta paulistana, a saber,
SUB09, SUB11, SEC04 e SECO03, conseguiriam potencialmente realizar a coleta de
dados e melhorar sua tomada de decisdo baseada em uma consistente analise dos
referidos dados.

O ponto alto da dimensdo da Governanga Estratégica foi acerca da gestao
dos recursos financeiros nos 6rgaos respondentes da amostra. Com a maior
incidéncia, cerca de 36% dos 6rgados da administracao direta da Prefeitura de Sao
Paulo (SP), a gestao dos recursos financeiros, tendo em vista a TD, acontece com
gerenciamento formal, sendo possivel verificar os resultados alcangados frente as
metas estabelecidas. Porém, é responsavel indicar que o desenvolvimento da
Estratégia de TD deveria ditar, na melhor das hipoteses, o melhor emprego de tais
recursos financeiros. Ao que tudo indica, e tendo em vista que existe gestao de
projetos, mas esses nao sao diretamente relacionados com a estratégia digital da
amostra, tais recursos financeiros e tais projetos autodeclarados gerenciados,
minimamente, por 27% dos elementos da amostra, sdo investidos em outras
demandas das Subprefeituras e Secretarias, relacionadas com as TIC. Outro
questionamento acerca da declarada competéncia no processo chave Gestao dos
Recursos Financeiros seria o receio por parte dos respondentes em n&o concordar
com a eficiéncia da utilizagao do erario publico.

Nao é possivel, com os resultados obtidos, afirmar que os processos
relacionados a Estratégia de TD de cada um dos 6rgdos possui, minimamente,
algum grau de coleta e tratamento de dados a partir de suas préprias praticas, assim
como quanto a formalizagao de sua gestdo. E também, em menor grau, defender
que os orgaos respondentes realizam algum tipo de atividade relacionada a melhoria
continua e a tomada de decisao orientada por coleta de dados. Isso se deve pelo

fato de que, as respostas que confirmavam a realizagdo de coleta automatizada de
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dados e a melhoria continua baseada na analise dos referidos dados, se encontram
concentradas apenas nas respostas obtidas pelo 6rgdo SUBO09, destoantes em

relagdo a grande maioria da amostra obtida.

4.1.3. Dimensao Gestao da Tecnologia da Informagédo e Comunicagéo

O modelo de Gokalp e Martinez (2022) indica que a gestdo da TIC é uma das
dimensdes mais fundamentais na jornada TD nas organizacbes. Em se tratando

desse quesito, obteve-se os resultados expostos na Tabela 8.

Tabela 8 - Gestao de TIC dos 6rgéos respondentes da Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP).

Sobre o
Dt_esenvol Sobre
vimento
da a
. Manute
Arquitetu ncio
ra Sobre Sobre ¢ .
. evoluti
Organiza o a va da
Sobre| cional Desen| Sobre |Integra .
Sobre | Sobre . = Arquite
Sobre| a |comoum volvi a ¢ao da | Sobre
_ . a a ~ . tura
a Defini| meio Gests | Gover mento| Gesta |Arquite a Organi | p
Gestad | ¢cao | coerente oda |nanca de oda tura |Analis zagion oqtu
ode | de de Infrae deg Softw | Segur | Organi | e de al (que acao
Estrat [Requi| alinhar are | anga [zacion |dados \9u€ laicang
Nom | , . . . |strutur| Dado | .. alinha
égica | sitos | estrategi utiliza| da |al (com| (data ada na
edo ade | sde .| os .
. . |deTIC| de [camente ndo |[Inform| as [analyti Dimen
Orga TIC TIC A - cargos | _
o em TIC seu em em Métod| acdo | tecnol |cs) em N sio de
seu em (orgao de os em | ogias | seu ~ TIC
. ~ seu seu | . ... | .. |funcoe
6rgao | seu | atuagdo |, . |, . |Ageis| seu |digitais|érgao (max
o orgao | 6rgao L o s .
de [d6rgao |acerca de em |[o6rgdao| )em de
. de de .| respon| 70)
atuaca| de sua - seu de seu |atuaga| . .
atuaca| atuag |, . N saveis
o: |atuag |estrutura, ~ o6rgao |atuaga| érgao o:
= o: ao: pelas
do: |processo de o: de TIC)
S, atuag atuaca
= em seu
pessoas ao: o: =
érgao
e
. de
sistemas atuacs
de ¢
. o:
informag
ao:
SU181 5 5 7 7 7 7 5 7 5 7 62
SUQBO 7 5 5 7 7 7 7 5 3 5 58
SUBO| 5 5 7 5 5 5 5 5 5 7 54
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8
SE400 3 5 1 5 3 5 5 1 3 3 34
SLiBO 3 5 3 3 3 1 5 1 5 1 30
SEsCO 5 5 1 5 5 1 5 1 1 0 29
SE3CO 1 5 1 5 0 5 1 1 5 1 25
SE7CO 1 1 1 5 5 1 3 1 3 1 22
SE6CO 1 1 0 5 3 3 1 1 3 3 21
SE100 1 3 1 5 1 0 0 5 3 1 20
SE500 1 1 1 5 1 0 3 1 1 1 15
SU180 3 3 0 3 3 0 3 0 0 0 15
SL;BO 0 0 0 7 0 0 7 0 0 0 14
SE9C0 1 1 3 1 1 0 1 1 1 1 11
SEZCO 3 3 0 1 1 0 1 1 0 0 10
SU281 0 1 5 1 3 0 0 0 0 0 10
S%BO 1 1 0 1 1 0 1 0 1 0 6
SU280 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SUGBO 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SU780 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
8%81 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P'\P/IS 1 1 1 5 1 0 1 1 1 1 15

Novamente as Subprefeituras SUB11 e SUB09 apresentam resultados que
destoam, significativamente, de grande parte dos outros 6rgaos da administragao

direta da Prefeitura de Sao Paulo (SP), seguidas ainda pela SUB08, em se tratando

60



da Gestdo de TIC. Essas trés Subprefeituras alegam, em pelo menos dois dos
processos da dimensao de Gestao de TIC, a realizagcdo de agdes automatizadas de
coleta e tratamento de dados com enfoque em melhoria continua, realidade essa
que nao se apresenta de maneira consistente nem mesmo dentre as Secretarias
que fazem parte da amostra analisada nesta pesquisa.

A partir da SEC04, as pontuacbes apresentam uma curva descendente
uniforme, mas que se for analisada em relagao as respostas recebidas, constata-se
que as maiores pontuagdes se apresentam no processo de Gestao de Infraestrutura
de TIC. Tal fato remete-nos ao entendimento de que, dentro da dimensdo de
processos de Gestdo de TIC, a Gestdo da Infraestrutura tecnolégica é uma
preocupacao latente, tanto para Secretarias quanto para Subprefeituras.

Da SUBO5 em diante, representando algo em torno de 23% da amostra, ha a
incidéncia dos piores resultados, sendo a maioria das respostas alegando que o
processo de Gestao de Infraestrutura de TIC nem sequer foi iniciado. Em se tratando
das médias auferidas, representadas pela PMSP, apenas o processo da Gestao da
Infraestrutura se apresenta como executado e formalmente gerenciado. Isto porque
possui atividades de verificacdo dos resultados de acordo com as metas estipuladas.
Porém, todos os outros processos da referida dimensao ndo acumularam mais de 1
ponto, representando que tais processos ainda se encontram em fase de
planejamento.

Para melhor apresentar os dados obtidos na dimensédo de Gestao de TIC,
optou-se por consolidar os resultados conforme expostos na Tabela 9,
considerando-se cada questionamento realizado frente as suas respectivas medidas

de tendéncia central.
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Tabela 9 - Medidas de tendéncia central das respostas sobre Gestao de TIC nos 6rgaos respondentes

da Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP).

til

Sobre o
D?senvol Sobre
vimento
da a
. Manute
Arquitetu ncio
ra Sobre Sobre ¢ .
. evoluti
Organiza o a va da
Sobre| cional Desen| Sobre |Integra .
Sobre | Sobre . ~ Arquite
Sobre a |comoum volvi a c¢ao da | Sobre
- . a a ~ . tura
a Defini meio Gests | Gover mento| Gesta |Arquite a Organi | p
Gestd | cdo [coerente oda |nanca de | oda | tura |Analis zagion orjtu
Medi| ode | de de Infrae deg Softw | Segur | Organi | e de al (que acao
das | Estrat [Requi| alinhar are | ancga [zacion |dados \9u€ lalcang
- . . |strutur| Dado | ... alinha
de | égica | sitos | estrategi utiliza| da [al (com| (data ada na
" ade | sde .| os .
tendé|de TIC| de [camente ndo |Inform| as |analyti Dimen
. TIC TIC A ~ cargos | _
ncia | em TIC seu em em Métod| acao | tecnol |cs) em o sido de
centr| seu | em |o6rgéo de os em | ogias | seu ~ TIC
L s ~ seu seu | . |, . |funcde
al |o6rgéo| seu [atuagdo |, _ |. . |Ageis| seu |[digitais| érgao (max
o 6rgao | 6rgao L s -
de |o6rgao |acerca de em |[o6rgao| )em de
- de de .| respon| 70)
atuaga| de sua - seu de seu |atuaca| . .
atuaca| atuag | . . o saveis
o: atuag |estrutura, ~ orgao |atuaca| orgao o:
= o: ao: pelas
ao: |processo de o: de TIC)
S, atuag atuaca
= em seu
pessoas ao: o: i
dérgao
e
. de
sistemas atuacs
de ¢
. o:
informag
ao:
Mod
a 1,0 5,0 0,0 5,0 0,0 0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0
10
Quar| 0,0 1,0 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 10,0
til
20
Quar
til 1,0 1,0 1,0 50 1,0 0,0 1,0 1,0 1,0 1,0 15,0
(Med
iana)
30
Quar| 3,0 5,0 3,0 5,0 3,0 3,0 5,0 1,0 3,0 1,0 29,0

Ao observar o processo da Gestdo Estratégica de TIC, 50% dos 6rgaos da

amostra se colocaram ainda em estagio de planejamento em relagdo a este

processo, onde apenas a SUB11, SUB09 e SUBO8 declararam ja executar esses
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processos e realizarem coletas de dados que possam efetivamente ser utilizados
para a melhoria continua. Apenas SUBO09 se colocou como 6rgao que realiza essa
coleta de forma automatizada e voltada para a melhoria continua.

Sobre o processo de Definicdo de Requisitos, nota-se uma melhora na
pontuacdo, uma vez que a maioria das respostas relatou que o processo é
executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de verificagdo dos
resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel aferir quais
mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho organizacional. O
mesmo se pdde perceber ao considerar o processo de Gestdo de Infraestrutura de
TIC.

Observando os processos que abrangem o desenvolvimento da arquitetura
organizacional, a governanca de dados, o desenvolvimento agil de software, a
seguranca da informacdo, a integragdo da arquitetura organizacional com suas
solugdes digitais, a analise de dados e a manutencdo evolutiva da arquitetura
organizacional péde-se constatar os piores resultados pela amostra analisada. Isto
vai de encontro, inclusive, com os resultados verificados em Governanga
Estratégica, pois uma vez que n&o se possui um processo minimamente estruturado
para planejamento, € natural todos os processos que exigem um direcionamento
politico e estratégico se apresentarem da maneira que os dados expuseram na
Tabela 8.

Mais uma vez as discrepancias, considerando-se a Tabela 9, se impdem na
realidade das respostas obtidas. Essa amplitude pode nos permitir questionar se
orgaos da administragao direta da Prefeitura de Sao Paulo (SP) possuem condi¢des
de, organizacionalmente, realizar acdes efetivas em torno da TD municipal
paulistana. Caso se considere, inclusive, a quantidade de respondentes que nem ao
mesmo se consideram como liderancas, conforme Tabela 5, somado ao fato de que
a Gestado da Infraestrutura € um dos uUnicos processos com certa consisténcia na
amostra, é possivel aferir que a tecnologia nesses 6rgaos e as agdes nesse escopo

de processo acontecem apenas para demandas emergenciais.

4.1.4. Dimenséo de Digitalizagado dos Processos de Negocio

O modelo de Gokalp e Martinez (2022) defende que a Digitalizacdo dos

Processos de Negdcio se dé por meio do uso de tecnologias digitais para redugéo
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de custos, aumento de produtividade e a integragao de processos de negocio dentro

e fora da organizacdo. Em se tratando dessa dimensao de processos, obteve-se os

resultados expostos na Tabela 10.

Tabela 10 - Gestéo de TIC dos 6rgaos respondentes da Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP).

Sobre a | Sobre a | Sobre a
Sobre a| Gestao | Gestado |Integrag
Sobre a ~ . =
Sobre a Gestao | Quantita da ao dos
Sobre a Integrag . Sobre a
. .. .. |Integra¢ ~ da tiva do | Tomada | Process .
Digitaliz ~ ao Melhoria
= ao . Tomada | Desemp de os de .
acao . Horizont . . . |Quantita
Vertical de enho na | Decisde [ Negécio | .
dos al dos . L . tiva dos
dos Decisoe | digitaliz s orientad
Process Process ~ . Process | Pontuag
Process s acao | Otimiza | a pelo _
os de os de . . os de ao
Neaécio os de Neaécio Orientad| dos da de ciclo Neaécio
en?seu Negécio sgem aa process | maneira| seu en?seu alcancad
srado | €™V | ooy Dados | os de |automat|ciclo de Sradio ana
9 érgao L em seu | negoécio| icaem |vidaem 9 Dimensa
Nome de érgao . de
~ de érgido | em seu seu seu . o de
do |[atuagao ~ de .. L. L atuacéo| .. . .
AL atuacao - de érgao | o6rgao | orgao Digitaliz
Orgao da da atuacao atuacio de de de da >
administ .. da ¢ - - . |administ| 3¢30 de
= administ .. da atuacgao | atuagao | atuacao - Process
racao ~ administ . . ragao
. ragao ~ administ da da da . d
direta . racao ~ . . . direta Os de
direta . racao |administ{administ{administ L .
da da direta direta | racéo racdo racao da Negocio
Prefeitur . da .g .g .9 Prefeitur|(max. 56)
Prefeitur . da direta direta direta
ada Prefeitur . ada
. ada Prefeitur da da da .
Cidade . ada . . . Cidade
= Cidade . ada [Prefeitur|Prefeitur|Prefeitur =
de Sao - Cidade . de Sao
Paulo: de Séao de Sio Cidade | ada ada ada Paulo:
" | Paulo: Paulo: de Sido | Cidade | Cidade | Cidade )
" | Paulo: | de Sdao | de Sao | de Sao
Paulo: | Paulo: | Paulo:
SUBO08 5 5 5 7 7 7 7 7 50
SUB09 5 7 7 5 5 5 7 5 46
SuUB11 5 5 5 5 7 5 7 7 46
SUB04 1 3 3 5 1 5 5 3 26
SEC04 3 1 1 1 3 1 3 1 14
SECO7 3 1 3 1 3 1 1 1 14
SECO1 3 0 0 1 5 0 0 3 12
SUBO05 3 1 1 1 1 1 1 1 10
SECO08 1 1 1 1 1 1 1 1 8
SEC09 1 1 1 1 1 1 1 1 8
SEC02 3 0 0 0 1 1 1 1 7
SuB12 7 0 0 0 0 0 0 0 7
SECO03 5 0 0 0 0 0 0 0 5
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SECO05 1 0 1 1 0 0 0 1 4
SECO06 1 0 0 1 0 0 1 0 3
SUBO0O1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SUB02 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SUBO3 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SUBO06 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SUBO7 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SUB10 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PMSP 1 0 0 1 1 0 1 1 7

Mais uma vez, SUB08, SUB09 e SUB10 lideram com as pontuagdées mais
altas, ndo apresentando pontuagdo menor que 5 em todos os processos da
dimensédo de Digitalizacdo de Processos de Negdcio. Tal resultado levanta a
possibilidade de questionar se os processos de negdécio dentre as Subprefeituras
paulistanas, pelo menos aquelas pertencentes a amostra, possuem processos de
negocios distintos e/ou com niveis de estruturagdo n&do congruentes. Isto porque
aproximadamente 57% da amostra indicou que a Digitalizagdo de Processos de
Negdcio se apresenta em um estagio de planejamento, sendo que apenas a SUB12
declarou que o processo de Digitalizagdo de Processos de Negdcio é executado e
gerenciado de maneira eficaz e eficiente, com agdes de melhoria continua que
acontecem com base nos dados coletados e tratados de maneira automatizada e
otimizada a partir das praticas realizadas.

Esses mesmos 57%, excetuando-se SUB04, nao declararam a execucao da
integracéo vertical e horizontal de processos de negdcio, deixando subentendido de
que os processos de negocio ndo apresentam niveis de digitalizagdo que possam
representar uma oferta de servigcos publicos de maneira eficiente e eficaz a partir das
tecnologias digitais. Um cenario muito parecido se mostra realidade, conforme as
respostas obtidas pela amostra, quando considera-se a Gestdo da Tomada de
Decisbes, tanto quando orientada por Dados quanto por possuir natureza
automatizada.

Em torno de 20% dos 6rgédos nao indicaram sequer terem iniciado os
processos referentes a dimensao de Digitalizagdo de Processos de Negdcio, com
destaque para 6rgdos com pontuagdes totais igual a zero na tabela 10. Tal realidade

também é refletida nas médias totais, indicadas na linha denominada PMSP, cujos
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valores das pontuacdes ndo passam de 1 ponto, deixando claro que essa dimenséao
nem apresenta nenhum tipo de agcédo ou encontra-se em fase de planejamento.

Para melhor apresentar os dados obtidos na dimenséo de Digitalizagdo de
Processos de Negodcio, optou-se por consolidar os resultados de acordo com a

Tabela 11,

considerando-se cada questionamento realizado frente as suas

respectivas medidas de tendéncia central.

Tabela 11 - Medidas de tendéncia central das respostas sobre Digitalizacdo de Processos de Negdcio
nos oérgaos respondentes da Prefeitura Municipal de S&o Paulo (SP).

Sobre a | Sobre a | Sobre a
Sobre a| Gestao | Gestado |Integrag
Sobre a ~ . =
Sobre a Gestao | Quantita da ao dos
Sobre a Integrac . Sobre a
. .. .. |Integra¢ - da tiva do | Tomada | Process .
Digitaliz ~ ao Melhoria
= ao . Tomada | Desemp de os de .
acao . Horizont . . . |Quantita
Vertical de enho na | Decis6e [ Negoécio | ..
dos al dos . Lo . tiva dos
dos Decisoe | digitaliz s orientad
Process Process ~ . Process | Pontuag
Process s acao | Otimiza | a pelo _
os de os de . . os de ao
Neaécio os de Neaécio Orientad| dos da de ciclo Neaécio
en?seu Negécio sgem aa process | maneira seu en?seu alcancad
Medid srado | €™V | <oy Dados | os de |automat|ciclo de Sradio ana
as de 9 érgao L em seu | negocio | icaem |vidaem 9 Dimensa
. de orgao . de
tendé - de 6rgao | em seu seu seu - o de
. atuacao ~ de . L . atuacao| . . ..
ncia atuagao - de orgdo | o6rgdo | orgao Digitaliz
centra da da atuagao atuacgao de de de da 3
administ .. da ¢ - - . |administ| 3¢a0 de
| - administ . da atuacao | atuacao | atuagao N Process
racao - administ . . ragao
. racao ~ administ da da da . d
direta . racao ~ . . . . direta Os de
direta . racao |administ{administ{administ L .
da da direta direta ragao ragao racao da Negocio
Prefeitur . da S ¢ s Prefeitur[ (max. 56)
Prefeitur . da direta direta direta
ada Prefeitur . ada
. ada Prefeitur da da da .
Cidade . ada . . . Cidade
~ Cidade . ada (Prefeitur|Prefeitur|Prefeitur ~
de Sao - Cidade . de Sao
Paulo: de Sao de Sio Cidade ada ada ada Paulo:
" | Paulo: Paulo: de Sédo | Cidade | Cidade | Cidade )
" | Paulo: | de Sdo | de Sdo | de Sdo
Paulo: | Paulo: | Paulo:
Moda 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
10
Quarti 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
I
20
Quarti
I 1,0 0,0 0,0 1,0 1,0 0,0 1,0 1,0 7,0
(Medi
ana)
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30
Quarti| 3,0 1,0 1,0 1,0 3,0 1,0 1,0 1,0 14,0

Essa dimensao é uma das que apresentam a maior presenca de valores zero,
quando comparadas com as duas dimensodes anteriores. Tal fato se mostra coerente
com a realidade da maioria dos 6rgaos que acabam por se colocar apenas em fase
inicial de planejamento, considerando a Digitalizagdo dos Processos de Negdcio,
realidade que s6 se mostra distinta a partir do conjunto de 6rgéaos do 2° quartil dos
dados obtidos.

Considerando as dimensdes anteriores, Governancga Estratégica e Gestao de
TIC, era esperado que a Digitalizagdo dos Processos de Negdcio se mostrasse com
grande defasagem em se tratando das atividades a serem desenvolvidas. Essa
dimenséao € a que se apresenta como a mais relevante quando se quer aferir quanto
as capacidades em TD de organizagdes de acordo com Gokalp e Martinez (2022).
Uma vez que existem processos de negocio digitalizados, € possivel entender que
existe um esforgo politico, estratégico e tatico para a TD, realidade que ndo se

imp&e na materialidade do presente estudo.

4.1.5. Dimenséao da Gestao da Forga de Trabalho

De acordo com Gokalp e Martinez (2022), uma mudanga na cultura
organizacional deve ser implementada anteriormente ao inicio dos processos de
transformacdo na organizagcédo, sendo necessario melhorar os processos dessa
dimens&o como parte do sucesso na iniciativa de TD. Acerca dessa ultima dimensao

do modelo aplicado nesta pesquisa, consolidou-se a Tabela 12, a seqguir.
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Tabela 12 - Gestao de TIC dos 6rgaos respondentes da Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP).

Sobre a Gestao
Sobre o =
. Sobre a Gestéo da
Desenvolvim .
da Estrutura | Aprendizagem
ento das . < x
Habilidades Organizacional | Sustentavel | Sobre a Gestao ~
o considerando |que consiste na| das Mudancgas Pontuagao
- pessoas e suas | capacitagdo |Organizacionais| alcangada
Capacidades . o
areas de das pessoas em seu dérgao na
em Recursos ~ . i . ~
Nome do atuagio em seu | como um ativo | de atuagido da | Dimensao
L Humanos em L. . A s o = =
Orgao seu 6raso de 6rgao de de importancia | administragdo | de Gestao
g~ atuacao da em seu 6rgao direta da da Forga de
atuacao da .. ~ ~ .
.. .| administracdo | de atuacdo da Prefeitura da Trabalho
administraca . . ~ . =
. direta da administragdo | Cidade de Sao ax. 28
o direta da . . (max. 28)
. Prefeitura da direta da Paulo:
Prefeitura da . = .
. Cidade de Sdao | Prefeitura da
Cidade de . =
= Paulo: Cidade de Sao
Sao Paulo:
Paulo:
SUBO07 7 7 3 7 24
SUBO09 7 5 7 5 24
SUB11 5 5 5 5 20
SUB04 3 3 5 3 14
SUBO08 7 5 0 0 12
SEC04 5 3 0 1 9
SECO06 3 3 0 0 6
SEC02 0 3 1 1 5
SUB12 5 0 0 0 5
SECO01 1 1 1 1 4
SECO08 1 1 1 1 4
SUBO05 1 1 1 1 4
SEC09 1 1 0 1 3
SUBO01 3 0 0 0 3
SECO03 0 1 0 1 2
SECO07 1 1 0 0 2
SEC05 0 0 0 0 0
SUBO02 0 0 0 0 0
SUB03 0 0 0 0 0
SUB06 0 0 0 0 0
SUB10 0 0 0 0 0
PMSP 1 1 0 1 4

Na dimensdo de processos da Gestdo da For¢ca de Trabalho, os érgéos

SUB07, SUB09 e SUB11 lideram, respectivamente, com as pontuagdes mais altas,
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alegando, pelo menos, que o processo € executado e formalmente gerenciado,
possuindo atividades de verificagdo dos resultados de acordo com as metas
estipuladas, sendo possivel aferir quais mudancas serdao necessarias para melhorar
o desempenho organizacional. Realidade que n&o se apresenta da mesma forma
com a maioria da amostra.

O processo que envolve as capacidades de recursos humanos nos 6rgaos
respondentes da presente fase desta pesquisa se mostrou com as pontuagdées mais
altas, seguidas do processo da gestdo da estrutura organizacional considerando
pessoas e suas areas de atuacdo. Ainda assim, e considerando-se que a mudanca
cultural é relevante para os processos de transformagdo de organizagdes que
desejam realizar TD, os baixos resultados e a dispersao das respostas aponta que a
Gestdo da Forga de Trabalho também n&o apresentam, de maneira geral e
consistente, alicerce politico e estratégico para com as pessoas atuantes nos érgéos
respondentes.

Os processos de Gestdo da Aprendizagem Sustentavel e a Gestdo de
Mudangas apresentaram resultados igualmente baixos, desconsiderando-se os
orgaos SUBOQ7, SUB09 e SUB11. Resultados esses que corroboram, de maneira
geral, com a realidade constatada a partir das respostas das trés dimensdes
anteriores, pois nao foi possivel constatar um conjunto de a¢des promotoras da TD
sem considerar a capacitacdo das pessoas envolvidas e a gestdo de mudangas.
Fato esse que se materializa nas meédias obtidas em PMSP, que mesmo
considerando os altos resultados de SUB07, SUB09 e SUB11, acabam por se diluir
dentre as respostas dos demais 6rgaos.

Para melhor apresentar os dados obtidos na dimensao de Gestao da Forga
de Trabalho, optou-se por consolidar os resultados de acordo com a Tabela 13,
considerando-se cada questionamento realizado frente as suas respectivas medidas

de tendéncia central.
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Tabela 13 - Medidas de tendéncia central das respostas sobre Gestao da Forga de Trabalho nos
orgaos respondentes da Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP).

Sobre a Gestao
Sobre o =
. Sobre a Gestao da
Desenvolvim .
da Estrutura | Aprendizagem
ento das . . =
Habilidades Organizacional Sustentavel | Sobre a Gestao ~
o considerando |que consiste na| das Mudancas Pontuagao
- pessoas e suas | capacitagdo |Organizacionais| alcangada
Capacidades . -
. areas de das pessoas em seu dérgao na
Medidas de |em Recursos ~ . ~ . ~
. atuagio em seu | como um ativo | de atuagido da | Dimensao
tendéncia [Humanos em L . A L. = ~
. orgao de de importancia | administracao | de Gestao
central seu 6rgao de ~ A .
= atuacéo da em seu orgao direta da da Forga de
atuacao da .. ~ ~ .
.. .| administracdo | de atuacao da Prefeitura da Trabalho
administraca . . ~ . =
. direta da administracao | Cidade de Sao 4x. 28
o direta da . . (max. 28)
. Prefeitura da direta da Paulo:
Prefeitura da . = .
. Cidade de Sao | Prefeitura da
Cidade de . =
= Paulo: Cidade de Sao
Sao Paulo:
Paulo:
Moda 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
1° Quartil 0,0 0,0 0,0 0,0 2,0
2° Quartil
. 1,0 1,0 0,0 1,0 4.0
(Mediana)
3° Quartil 5,0 3,0 1,0 1,0 9,0

Esta dimensao sobre Gestao da Forga de Trabalho, ndo se mostra, em pelo
menos 50% das respostas obtidas, sequer ter iniciado os referidos processos dessa
dimensdao. Apenas no terceiro quartil pode-se notar pontuagbes mais altas,
provavelmente impulsionadas pelas pontuagdes de SUB07, SUB09 e SUB11.

A capacitagcao dos profissionais se mostra como o processo com maior
quantidade de respostas zero, apontando para um contexto organizacional em que
nao se definem prioridades acerca da formagao das pessoas atuantes nos 6érgaos
respondentes.

Os resultados obtidos na Tabela 13 apresentam resultados muito parecidos,
dadas as devidas proporgdes, com as Tabelas 11, 09 e 07 anteriormente
apresentadas. As medidas de tendéncia central aplicadas aos resultados da
presente fase de pesquisa ndo apontam para uma priorizagao estratégica, politica e
nem organizacional, no que diz respeito a TD paulistana frente as dimensdes de

processos que foram objeto de questionamento.
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4.2. Resultados da Fase 2 da pesquisa

A segunda fase da pesquisa de campo se consolidou a partir de entrevistas
semiestruturadas com os Analistas de Planejamento e Desenvolvimento
Organizacional da disciplina de Tl (APDO-TI). Estes profissionais pertencem ao
Quadro de Analistas da Administracdo Publica Municipal, integrantes da disciplina
de Tecnologia da Informacdo e Comunicagcdo da Prefeitura de Sao Paulo (Sao
Paulo, 2015). O convite para participagdo na pesquisa foi enviado aos 32 APDO-TI
ativos em sua incumbéncia. Foram obtidas dez respostas validas provenientes dos

dez participantes dessa fase da pesquisa.

4.2.1. Estrutura geral da Fase 2 da pesquisa de campo

Nesta fase da pesquisa de campo foram apresentadas perguntas abertas aos
profissionais APDO-TI participantes da pesquisa de campo. Optou-se por entrevistar
servidores publicos de carreira da Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP) e atuantes
diretamente com as disciplinas inerentes as TIC, cuja natureza dos cargos é de
efetivos, buscando a materialidade pratica dos resultados obtidos. Os APDO-TI
exercem atividades relacionadas com TIC e atuam de maneira centralizada, na
Secretaria Municipal de Inovagao e Tecnologia, e de maneira descentralizada, nas
outras Secretarias Municipais.

Para preservar a confidencialidade do presente trabalho, cada profissional
entrevistado foi nominado por Pn, onde n representa a quantidade de profissionais
entrevistados, que foram dez ao todo. Cada um(a) dos(as) profissionais
entrevistados(as) atua em 6rgaos distintos da Prefeitura de Sao Paulo (SP), érgaos
esses denominados Secretarias. Os questionamentos foram apresentados de
acordo com o Quadro 3, substituindo-se a palavra “DIMENSAQ” do referido quadro
pelas quatro dimensdes de processos de TD, conforme modelo de Gokalp e
Martinez (2022), quais sejam: Governanga Estratégica, Tecnologia da Informacao e
Comunicagéao, Digitalizacdo dos Processos de Negécio e Gestdo da Forga de
Trabalho.
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Quadro 3 - Questionamentos realizados aos APDO-TI entrevistados sobre Governanga Estratégica
ara TD na Prefeitura Municipal de S&o Paulo (SP)

Numero da ~
~ Questao
questao
1 Quais séo as iniciativas que estéo planejadas tratando-se da
DIMENSAOQO?
1a Quais sdo as metas e objetivos pré-determinados?
1b Quais sao os métodos que vocés utilizaram para atingir esses
objetivos?
2 Quais sao as iniciativas e atividades realizadas nesse sentido?
2a De que forma foi feito o treinamento e capacitacao das pessoas
envolvidas nessas iniciativas e atividades?
3 Como acontece a verificagao das atividades executadas e a coleta de
dados e informacgdes dos resultados alcangcados?
4 Quais sdo as agdes voltadas para a melhoria continua baseada nos
dados coletados?

5 Quais sé&o os fatores que atrapalham o desenvolvimento de uma

DIMENSAO com enfoque na TD em seu 6rgao de atuagao?
Fonte: Autor (2024).
4.2.11. Dimensao Governanga Estratégica dos 6rgaos de atuagao

dos APDO-TI entrevistados

Considerando a dimens&o da Governanga Estratégica (Gokalp e Martinez,

2022), voltada para a TD, foram apresentados os questionamentos de acordo com o

Quadro 3. A transcricao das respostas obtidas foram sintetizadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Transcrigdo das respostas obtidas sobre Governanga Estratégica a partir dos APDO-TIl em
atuacédo na Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP)

72



Profissionais
APDO-TI

Transcrigao da resposta

P1

"Essa ag¢ao acaba sendo mais centralizada na SMIT, materializando-se no setor

de governanga CGTIC; instrumentos de governancga (escala de maturidade,

capacitagao permanente); PETIC e PDSTIC; o foco acaba acontecendo no que fazer;

féruns de APDO e FTTIC da PMSP; programa permanente de capacitagdo; nao existe

verificagdo das atividades; a governanga corporativa nao esta definida e muitas
areas de Tl existem na informalidade.”

P2

"Metas internas de digitalizagao dos servigos publicos; ndo enxergar a importéancia
da TD como facilitadora de modo geral"

P3

"Na Secretaria onde atuo ndo ha atuacao estratégica; existe falta de alinhamento

entre as areas de negécio; existe vontade de se criar uma area dedicada aos

dados da Secretaria em que atuo; as questoes e os interesses politicos nao

viabilizam um paradigma de evolug¢ao, além de uma preocupacido com o que sera

publicado pela midia local, a governan¢a nunca sera matéria de jornal, mas
existem servigos daqui que ndo podem falhar jamais."

P4

"Na PMSP as estratégias sdo descentralizadas, comegando com a conscientizagao
das pessoas acerca do planejamento estratégico e orgamentario, mostrando a
importancia e depois tentar medir (PDSTIC), mas existe pouco resultado, a

execugdo efetiva é pouca, por conta de uma pressao politica, para além da TIC

(facilities), apenas quando é dada importancia para uma determinada area de
negocio, a TIC se torna relevante, fora isso era um depodsito de projetos falidos;
existe uma Estratégia de TD na PMSP, mas sem muitas informac¢oes sobre suas

finalidades e a estratégia é de 2021; o acompanhamento é realizado, mas nao se

sabe quem esta essa demanda, mesmo assim, é dificil de cobrar, pois ndo ha um
ponto focal de responsabilidade para a ETD; o desenvolvimento da ETD foi mais

politica do que tecnolégica, existem questionamentos no que tange a eficiéncia e

eficacia da TD, no ambito tecnolégico e na prestagao de servigos publicos."

P5

"O acompanhamento da nossa Estratégia foi realizado em parceria com uma
empresa terceirizada; estratégia baseada na iniciativa do Governo Federal, com 4
eixos, objetivos e iniciativas; a governanga foi planejada mas sua execu¢ao nao
esta seguindo o cronograma; foi feita validagao de projetos em andamento e que
poderiam ser incorporados as metas/objetivos da Estratégia de TD; é possivel
acompanhar pelo site https://governodigital.prefeitura.sp.gov.br/; os cronogramas
para as a¢oes, bem como sua conferéncia, ndo foram realizados dentro dos
prazos legais; a Estratégia de TD faz fomento a cultura de dados para melhoria
continua das politicas publicas; atores politicos acabam por nao valorizar essa
pauta, uma vez que as iniciativas nao lhe confiram capital politico."

P6

"A SMIT é um grande exemplo, pois inicialmente a SMIT iria liderar a governanga
de TIC da PMSP, porém sua atuagao acaba sendo enfraquecida
institucionalmente, mas as iniciativas de governang¢a acabam sendo prescritivas,
e as atuais relacionadas a TD nao estao andando muito; existe um programa de
SMIT para capacitagdo permanente em TIC; ndo se sabe como a verificagao das
atividades é feita, atualmente; nao existe melhoria continua; uma das maiores
questdes sdo os usuarios internos, que apresentam resisténcia a mudang¢a,
apresentando dificuldades na utilizagdo de alguns sistemas da PMSP, além disso,
existe muita burocracia em torno da evolugao do que esta funcionando, ficando
preso a tecnologias especificas."
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"Existe um planejamento, e que deveria ter um acompanhamento, algumas
entregas ja deveriam ter acontecido, ndo se pensou na Governanga da TD; o
problema da estruturagao da estratégia é que a iniciativa ficou focada na
promoc¢ao do setor, fechando a discussdo em um grupo pequeno, consultando
membros externos em alguns pontos, sem governan¢a e bem focado em
articulag6es politicas com entes externos."

P7

"O carro chefe é o SP156, por meio da digitalizagdo de processos provenientes de
varias secretarias, mas os processos sao complexos (sociotecnicos) e no geral, as
dificuldades se baseiam na cultura organizacional, forma com que as pessoas € os
processos se relacionam na referida organizagéo, e existe uma inércia quanto a
execucao desses processos, como a gestdo tatica e a geréncia dos recursos, pois 0s
processos, em si, ndo estdo bem definidos, mas € um conhecimento tacito, que
pertence a algum pequeno grupo dentro da organizagéo; se formalmente nio existe,
ndo ha mensuragao, o que impacta a evolugao; as questdes politicas possuem grande
peso; As altas gestdes das diferentes secretarias precisam de alinhamento;
Temos o programa de metas da Prefeitura se Sao Paulo mas nao sao bons
indicadores, considerando a governanga estratégica; mesmo assim estao
institucionalizados e a legislagado ajuda a dar perenidade para com algumas iniciativas;
nao existe formalizagdo alguma sobre o método; Projetos sio distribuidos para as
gestdes taticas, cada uma com a sua caixa preta, para que se concluam os objetivos
tracados; sao necessarias maiores e melhores a¢6es de capacitagao, tanto em
TIC como para o negdcio; existem questdes importantes a respeito de
transparéncia, cultura organizacional, elucidar o propésito dos servidores
publicos, e ainda considerar a parte politica."

P8

"Existe um documento elaborado, com iniciativas e maneira de gestdo; O documento é
para a prefeitura toda, do ponto de vista estratégico. Prescritivo para as iniciativas a
serem realizadas dentro de um determinado prazo.

P9 Andlise das agbes e objetivos de TD nos érgdos da PMSP; a cada 6 meses sao
realizadas reunides de status; um dos problemas consiste no contexto
organizacional dos 6rgaos em se tratando de sua autonomia em fazer a
governanga de maneira autbnoma."

"Decreto de governanga desde 2017; processos de governanga desde 2018; criagao
dos planos diretores setoriais, gamificando uma competicéo pelas melhores praticas;
deve-se investir um tempo para fazer a governanga, pois isso nunca é prioridade;
as metas daqui sdo atualizagéo dos catalogos e inventarios, implantar gestdo de

P10 backup, gestdo de usuarios; usamos métodos manuais como e-mail para atingir

nossos objetivos e KanBan; foram assinados contratos para capacitagao da equipe

interna; a verificagao das atividades € manual mas existe; a melhoria continua nao

acontece plenamente pois alguns processos ainda nao estao estruturados; nossos
impasses sdo tempo, equipe pequena e sobrecarregada.”

Fonte: Autor (2024).

E possivel observar que as acdes de governanca estratégica, conforme as
respostas obtidas no Quadro 4, apresentam entendimentos levemente distintos por
parte dos dez profissionais entrevistados. Apenas P1 declarou que a governanga
estratégica possui uma natureza centralizada, pontualmente na Secretaria Municipal
de Inovagao e Tecnologia (SMIT), sendo que o P6 também ressalta tal aspecto. P3
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afirma que em sua Secretaria de atuacdo ndo ha nenhum tipo de atividade voltada
para o planejamento estratégico, e expde o impacto da atuagao politica em questéo,
além das preocupagdes com o que sera divulgado pela midia local. P4 coloca que,
na Prefeitura de Sdo Paulo (SP), as agbes estratégicas sdo descentralizadas,
corroborando com a fala do P9, que expde que a governanga estratégica possui
natureza prescritiva, queixando-se da falta de autonomia em sua Secretaria de
atuacao.

P2 relatou que ndo ha reconhecimento da relevancia da TD. Tal relato
converge, consideravelmente, com a falta de sinergia que é possivel de constatar,
tendo em vista o Quadro 4, pois seria esperado que, uma organizagdo que nao
enxerga importancia na TD, de fato n&o investiria esforgos para seu devido
planejamento estratégico. Constata-se, também, que o planejamento estratégico n&o
acontece de maneira estruturada, considerando o universo da amostra e que cada
orgao parece possuir autonomia para realizar suas atividades de governanca.

E possivel aferir certo desalinhamento no entendimento dos planos
estratégicos que existem para melhorar a prestacédo de servigcos publicos de maneira
digital, e ha concordancia nisso, conforme relatos de P5, P6 e P10, que os 6rgaos
nao se mostram dispostos a investir recursos para verificacdo de atividades. P5
ainda relatou a atuagdo de uma empresa contratada pela prefeitura paulistana para
auxiliar na elaboracédo de sua estratégia. A cultura organizacional, inerente a cada
orgao da Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP), tem grande influéncia nesse
aspecto, o que poderia ser uma das consequéncias dessa falta de alinhamento
verificada, tendo em vista as falas de P1, P2, P6, P7, que expdéem a falta de
transparéncia desses processos, conforme P8 e P9.

Para além dessas questbes, pouco se falou a respeito de dados em se
tratando da Governancga Estratégica voltada para a TD. Conforme P5, P6 e P10, ndo
ha atividade de melhoria continua dos planos estratégicos, corroborando com as
informacdes obtidas na fase 1 desta pesquisa de dissertacdo, precisamente na
Tabela 7.

4.2.1.2. Dimensdo TIC dos 6rgédos de atuagdo dos APDO-TI

entrevistados
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De acordo com a dimensao da Tecnologia da Informagdo e Comunicacgao,
conforme Gokalp e Martinez (2022), os questionamentos foram apresentados de

acordo com o Quadro 3, cujas respostas encontram-se a seguir, no Quadro 5.

Quadro 5 - Transcrigdo das respostas obtidas sobre TIC a partir dos APDO-TI em atuagdo na
Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP)
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Profissionais
APDO-TI

Transcrigao da resposta

P1

"No macro o Plano Estratégico de TIC e o Plano Diretor Setorial TIC de cada um dos
orgaos; Decreto da TD e ETD; existe capacitagdo em TIC fornecida pela SMIT; a
verificagdo dessas atividades fica em outro setor daqui; as atividades de
melhoria continua sao responsabilidade da area de TIC; os problemas envolvem
a alta rotatividade de pessoas, capacitagao, atratividade salarial baixa para
cargos em comissao, pois é necessario sair das praticas tradicionais e buscar
inovagao."

P2

"Um de nossos contratos norteia nossa gestao de TIC; o problema é a falta de
pessoas que tenham conhecimento mais técnico de TIC dentro do 6rgdo em
questao."

P3

"Em minha Secretaria existem muitos projetos em andamento e em paralelo; a
verificacdo das atividades s&o realizadas em ferramenta integrada de gestéao de
projetos, controle de verséao e relatérios gerenciais; existe o0 monitoramento de
servidores, compra de hardware mas somos reativos na infraestrutura pois
sempre os mesmos erros acontecem; Nao ha boa sinergia entre Secretarias,
aqui existem 4 APDO-TI; As vezes somos avaliados de maneira muito rigorosa
quanto a dotagédo orgcamentaria de agbes planejadas, mas temos severas
divergéncias quanto nossas a¢des e como elas sdo avaliadas por outras Secretarias."

P4

"Existe um programa de capacitacdo, mas nao sabemos como as mensuragoes
sao feitas quanto ao aproveitamento; a situagao juridica dos 6rgaos, e a
fiscalizagao de contratos de maneira inadequada, dando a entender que as
contratadas estao podendo fazer o que quiserem e como quiserem, sem um
motor central dirigindo esses negdcios, e para além disso, o encastelamento
dos 6rgaos em silos, sacrificando a autonomia e sincronicidade da prestagao
dos servigos publicos."

P5

"Toda a estratégia de TD da PMSP encontra-se em nosso site
(https://www.google.com/url?q=https://app.powerbi.com/view?r%3DeyJrljoiNjgwNGZi
ODQtYzEWNCO000GQ3LTg20DgtMjNmMmM2I4NjNkZmNIliwidCI6ImYzOThkZjliLWZKkMG
MINDgyOS1hMDAzLWM3NzBhMWMOY TA2MyJ9%2520&sa=D&source=docs&ust=1
710351798965360&usg=A0vVaw2byrmxmALYMgrlbyAMJOKE); um dos problemas
quanto a forma dessa estratégia se da por conta de atividades que ja estavam
acontecendo e foram incorporadas na estratégia de maneira pouco
conversada."

P6

"No comeco, as areas de TIC focavam muito mais no suporte técnico ao usuario, e
PRODAM fazia toda a parte de projetos (TIC voltada ao negécio). Nisso, apds a
chegada dos APDOs, foi criado um ambiente que deu oportunidades de se criar

novas formas de se trabalhar e implementar tecnologia; As metas e objetivos miram

num horizonte de se modernizar aplicagdes existentes e/ou contratar novas solugcbes

para efetivar essa modernizagéo; os métodos envolvem capacitagdo de pessoal e

terceirizagao de servigos; Nao se sabe de uma coleta formal de dados e
informagoes para verificagoes das atividades realizadas, nao ha gerenciamento
macro; Nao se constatam atuagdes voltadas para a melhoria continua e, no

momento, nao parece ser uma preocupacao; a questiao da maturidade baixa e

pouco conhecimento acabam por sobrecarregar as usuarios com maior
senioridade com atividades nao especificamente voltadas para a Gestdo de
TIC."
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"Foi pensada uma reestruturacdo da nossa carreira de APDO-TI; metas e objetivos
sao descritos no PETIC e PDSTIC; existem programas de capacitagdo com
certificacdo em frameworks de mercado para servidores publicos da area de TIC; sao
colhidos alguns formularios sobre as a¢gdes coordenadas na matéria de TIC dentre as
Secretarias; ndo ha melhoria continua; ndo existe articulagao facilitada, sao
muitos 6rgaos e cada um tem uma cultura organizacional prépria.”

P7

"A carreira de APDOs foi pensada na gestao, por mais que a carreira atue na
parte operacional dos processos de negocio; A simples atividade de codificacdo
nao é suficiente dentro do contexto de desenvolvimento de aplicativos na PMSP, pois
é complexa; E necessario que a pessoa que desenvolve conhega, com alguma
P8 profundidade, dos processos em si; um instrumento para focar nesses objetivos foi a
publicagao do decreto de 2017; talvez as orientagdes técnicas possam apoiar na
melhoria continua; novamente, temos a questao politica; quem faz o
gerenciamento, quem sao os patrocinadores; considerando a cultura
organizacional que é resistente 8 mudang¢as."

"Sobre a gestao de TIC basta conferir a Estratégia de TD da PMSP; o nosso maior

P9 problema em gestao de TIC é o baixo orgamento."

"Temos diversos projetos planejados em TIC, com utilizagao de nuvem,
georreferenciamento do patriménio publico e inteligéncia artificial; nos utilizamos das
capacitacdes ofertadas mas temos nossa prépria trilha de capacitagéo profissional,
incluindo area de negécio; a verificagao das atividades acontece a partir do
levantamento de documentos e formularios eletronicos mas de forma manual; a
melhoria continua nessa parte ainda nao esta madura; temos problemas com a
falta de maturidade tanto das areas de negocio quanto do setor de TIC; falta de
padronizagcao nas agodes; faltam pessoas de TIC nas areas de negécio, nédo
adianta existir apenas o silo da TIC, é necessario disseminar esse
conhecimento dentre as areas."

P10

Fonte: Autor (2024).

Os processos que envolvem as TIC, de acordo com os dados apresentados
no Quadro 5, parecem acontecer de maneira estruturada, em modo geral. Nesse
quesito, nota-se a existéncia de documentos e artefatos norteadores para a gestao
de TIC, sendo que tal documentacdo € desenvolvida de maneira centralizada na
Secretaria Municipal de Inovagao e Tecnologia (SMIT). Além disso, esta Secretaria
também promove um programa de capacitacdo permanente cujos materiais
possuem certa abrangéncia dentre as disciplinas de TIC.

E possivel estabelecer relacdo entre as falas de P2 e P4. No caso de P2,
acerca da Gestao de TIC, foi relatado que tais atividades sao realizadas de maneira
terceirizada, colocando a governanga do servigo publico digital em maos da iniciativa
privada. P4 declarou a percepgao de que a fiscalizagao dos servigos terceirizados
nao acontece de maneira adequada, e que, em certos casos, a gestado publica de
TIC acaba por ser realizada por algum prestador de servico contratado. Tais

declaragdes podem abrir precedente que pode ndao necessariamente estar alinhado
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as estratégias e politicas vigentes para a gestdo de TIC na administragdo direta
paulistana. Ja o profissional P5 declarou que, na elaboragdo da estratégia de TD
foram incorporadas ag¢des ja em andamento, 0 que nos revelaria uma possivel falta
de comprometimento para com a gestdo estratégica com enfoque na TD
considerando a dimensao Gestao de TIC.

Os profissionais P4, P6, P7 e P10 mencionaram as atividades relacionadas
com a verificagdo das atividades executadas e melhoria continua. Com excecéao de
P10, que relatou que as atividades de verificagdo acontecem manualmente, ao
menos, os profissionais P4, P6 e P7 relataram que ndo existe realizagcdo de
atividades voltadas para a melhoria continua. Tal indicacdo remete a repensar nas
respostas obtidas na Fase 1 da presente pesquisa, em especial dos 6rgaos que
forneceram informacgdes positivas acerca da verificacdo de atividades e melhoria
continua, no sentido de compreender melhor como essas atividades estdo sendo
realizadas empiricamente.

A dimensao de Gestao de TIC é a que mais tem potencial para materializar as
politicas e estratégias de TIC, porém, existem relevantes obstaculos
considerando-se as respostas dos profissionais P1, P7, P8 e P10 em se tratando da
cultura organizacional. E interessante considerar que tais declaracdes acerca da
cultura organizacional sejam manifestadas na dimensdo com mais caracteristicas
técnicas e sociotécnicas dentre as quatro dimensdes de processos propostas por
GoOkalp e Martinez (2022), as quais poderia-se pressupor uma atuagdo mais
significativa dos APDO-TI entrevistados nas atividades inerentes a dimenséo de
Gestao de TIC.

Mais uma vez a coleta de dados e as influéncias da cultura organizacional de
cada 6rgéo se impdem de maneira relevante, uma vez que nem mesmo as areas de
negocio possuem clareza de suas fronteiras de atuagdo, tampouco conhecimento

técnico condizente, quando imersas em um projeto que envolve as TIC.

4.21.3. Dimensao de Digitalizacdo dos Processos de Negocio dos

orgaos de atuagédo dos APDO-TI entrevistados

Este grupo de processos que compdem esta dimensao de analise consiste na
digitalizacdo de processos de negdcio, utilizando as TIC para reduzir custos,

aumentar a produtividade, além de viabilizar a integragdo horizontal e vertical dos
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processos de negocio que acontecem dentro e fora da organizagdo em questao

(Gokalp e Martinez, 2022). De acordo com os questionamentos apresentados aos

profissionais entrevistados, conforme ilustra o Quadro 3, as respostas obtidas foram

transcritas e serdo apresentadas no Quadro 6, a seguir.

Quadro 6 - Transcrigdo das respostas obtidas sobre a Digitalizagdo dos Processos de Negécio a
partir dos APDO-TI em atuagao na Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP)

Profissionais
APDO-TI

Transcri¢cdo da resposta

P1

"As iniciativas planejadas giram em torno do SEl e SP156, aqui ainda esta em fase
embrionaria, mas existe um desejo de modernizar os processos de RH, compras de
bens e servigcos; o SP156 possui area para feedback dos usuarios municipes, mas
falta priorizagédo do backlog; a falta de um canal para receber feedback dos
processos de melhoria dos processos de negécio, a resisténcia das pessoas e
falta de patrocinio do alto escaldao do governo além da falta de sinergia entre as
areas."

P2

"Pesquisa realizada com o BID, onde foi feito um estudo que a cada 1 real investido
da Digitalizagdo dos Processos de Negécio gerava economia de 27 reais (2023),
temos a meta de digitalizar 75 servicos em 2024 de maneira que o servigo consiga
ser anexado ao SP156; nossos métodos consistem em entrar em contato com outros
orgaos para tentar digitalizar os processos de negécio da PMSP; Lideres de projeto
se retinem com servidores atuantes, analisam o fluxo de atendimento, identificam
oportunidades de melhoria/evolugao utilizando ferramentas como MS Planner e
Bisagi; Os lideres de projeto acompanham a equipe de servidores que atuam na
ponta, durante um tempo pré determinado, para verificar a eficacia e algumas vezes
alguns 6rgaos conseguem demandar melhorias; existe resisténcia por parte de
colaboradores que temem perder seus postos de trabalho."

P3

"Na Secretaria em que atuo, a maior parte dos novos processos ja nascem digitais;
utilizamos o Design Thinking e 0 mapeamento de processos como método para
atingir nossos objetivos; as atividades sdo mapeadas via software de controle de

versao e atividades."

P4

"Para acontecer a digitalizacdo s&o necessarios conhecimentos técnicos (TIC) e de
negdcios, em alguns orgéaos é dificil fazer a sincronia dessas demandas com os
outros érgaos por conta de sua autonomia; as metas eram remetidas ao Gabinete,
mas sem acesso aos humeros, uma das metas era "digitalizar 'x' processos até x
tempo"; sao oficinas de mapeamento de processos e Design Thinking; ndo houve
capacitacdo, até o momento, em digitalizacdo de processos de negdécio; a carta de
servigos do SP156 ¢é verificada para sabermos se algum processo foi digitalizado; é
dificil de se aplicar agbes transversais no universo da PMSP, é mais facil que
iniciativas regionais tenham sucesso."

P5

"Nao foram elencados os métodos na Estratégia de TD, cada 6rgao é responsavel
por executar como achar melhor."
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"Projeto de digitalizagao dos prontuarios dos servidores publicos recém ingressos na
PMSP; cada area da PMSP acaba tragando seus objetivos e metas, sem uma
coordenacao efetiva; as melhores praticas eram propostas da nossa parte, mas
nao era possivel determinar nenhum tipo de pratica, apenas sugerir; forma-se
um grupo de trabalho, e esse grupo realiza um mapeamento dos processos para que
as outras atividades relacionadas com a digitalizagdo acontecam, mas sem
planejamento estruturado; temos muita resisténcia a mudanga, dificuldade de
contratacao e orgamento muito abaixo do necessario."

P6

"Faltam atividades de Governancga estruturadas para se considerar a TD dos

P7 .
processos de negocio.

P8 "Quando se fala em TD dos processos de negdcio, a PMSP responde SP156".

"Para maiores informagdes acerca da Digitalizagdo dos Processos de Negécio,
consulte o portal da ETD: https:/governodigital.prefeitura.sp.gov.br/".

"Sobre a TD de processos de negdcio existem contratos para mapear os processos e
P10 preparar a melhoria continua; ainda falta Capacitagao em TIC e padronizacao das
acoes."

P9

Fonte: Autor (2024).

Assim como na Fase 1 desta pesquisa, essa € a dimensdao em que se
constata, a partir dos dados expostos no Quadro 6, a menor adesao de praticas
eficazes e a maior falta de sinergia entre os 6rgaos da Administracdo Direta da
Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP), de acordo com as respostas obtidas. O
profissional P5 relatou que a Estratégia de Transformacao Digital (ETD) publicada
em agosto de 2022 ndo menciona os métodos para que se possam alcangar 0s
objetivos estratégicos. A abordagem utilizada na publicagcdo da ETD (Sao Paulo,
2022) foi o estabelecimento centralizado de metas para serem cumpridas de
maneira descentralizada, considerando-se os 6rgdos da administragdo direta da
Prefeitura de Sao Paulo (SP). Tal relato de P5 corrobora para o que foi mencionado
pelos profissionais P4 e P7, acerca das agdes transversais no contexto
organizacional da Prefeitura Municipal de Sao Paulo, o que poderia remeter,
novamente, a falta de uniformidade no cumprimento das politicas e estratégias de
TD, considerando a amostra obtida no presente trabalho de pesquisa.

Os profissionais P1, P2 e P6 mencionaram resisténcia, por parte de alguns
colaboradores dos 6rgaos publicos em questao, as mudangas oriundas da utilizagao
das tecnologias digitais. Tal relato, justamente no contexto da dimensdo da
Digitalizagcdo de Processos de Negdcio, poderia fazer repensar as praticas,
prioridades e estratégias acerca da modernizagao da prestagéo de servigos publicos

por parte da prefeitura paulistana. O profissional P6 menciona, ainda, a falta de
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coordenagao centralizada além do baixo orcamento para as acdes pertinentes a
Digitalizacdo dos Processos de Negodcio do 6rgdao em questdo. Portanto, seria
razoavel inferir que tais relatos corroboram para que, o entendimento em relagao as
atividades realizadas, sua conferéncia e melhoria continua, poderiam nao ser
realizadas de maneira formal e estruturada. Constatacdo que poderia ser
relacionada com os relatos em relagédo a Governancga Estratégica, que mostram uma
clara falta de entendimento das determinagdes estratégicas centrais, em se tratando
de TIC, por parte dos 6érgédos publicos da administracdo direta da cidade de Sao
Paulo (SP).

Apenas o profissional P3 relatou que em seu 6rgéo de atuagao existe uma
dindmica de processos que desde sua concepcdo possuem natureza digital,
realidade n&o mencionada por nenhum outro profissional, considerando-se a
amostra consultada. Fato esse que corrobora para um entendimento, do ponto de
vista organizacional, que os diferentes 6rgaos da prefeitura paulistana trabalham de
maneira pouco uniforme e sem nenhum tipo de sinergia.

Outro relato interessante foi o do profissional P8, que atribuiu ao portal de
servigos SP156, o protagonismo no que diz respeito a Digitalizagdo de Processos de
Negdcio. Tal declaragdo poderia levar a entender que, considerando contexto
organizacional e a atuacao de P8, digitalizar processos de negdcio consiste em
construir uma ferramenta digital, fato que nédo se sustenta na materialidade da
pratica do contexto da prestacdo de servigos publicos na Prefeitura de Sao Paulo
(SP).

Muito se atribui aos servigos do portal de atendimento da cidade de Sao
Paulo (SP) SP156, acerca da digitalizagdo dos processos de negécio da
municipalidade paulistana, o que poderia ser um bom ponto de partida para projetos
de pesquisa futuros, especificamente, acerca da digitalizacdo de processos de
negocio na prestacdo de servigos publicos na cidade de Sao Paulo (SP). No relato
de P7, observa-se que o profissional entende que as atividades de Governancga,
especificamente em se tratando de TD, ndo acontecem de forma a viabilizar a TD

considerando o escopo de digitalizagao de processos de negdcio.
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4.2.1.4. Dimensdo Gestdo da Forgca de Trabalho nos 6rgaos de

atuacao dos APDO-TI entrevistados

Nesta ultima dimensao de processos, os profissionais foram questionados

acerca da Gestédo da Forgca de Trabalho em seus érgéos de atuagéo, pois conforme

GoOkalp e Martinez (2022), sdo necessarias mudangas estruturais na cultura

organizacional antes que os processos de transformagdo tomem seu lugar. No

Quadro 7 sao apresentados os principais trechos das respostas obtidas.

Quadro 7 - Transcrigdo das respostas obtidas sobre Gestdo da Forga de Trabalho a partir dos
APDO-TI em atuagdo na Prefeitura Municipal de Sdo Paulo (SP)

Profissionais
APDO-TI

Transcrigdo da resposta

P1

"contratagdo de novos APDOs (concurso autorizado), programa de capacitagao
permanente de SMIT, mudangas nos editais dos concursos; iniciativas locais de
capacitagcado acontecem, mas desconectadas do resto da prefeitura; nao ha
verificagao das atividades; um grande problema é a falta de politicas publicas
que nao sao perenes."

P2

"Existem alguns servigos, ainda, com uma falsa digitalizagdo; Reunides de
trabalho e workshops com a ponta; o treinamento é realizado online com os lideres de
projeto; as atividades sdo conferidas com reunides; a resisténcia a mudanga dos
servidores publicos e as constantes alteragdes de prioridades por parte dos
oérgaos da ponta sdao grandes problemas."

P3

"Aqui foi pensada a iniciativa da gestdo das equipes que farao parte da equipe do
nosso futuro contrato para desenvolvimento de aplicativos; o tamanho do time de
TIC nao condiz com a quantidade de 6rgaos que temos que atender, pois nossa
escala é uma realidade particular na PMSP."

P4

"Nao ha iniciativa nesse escopo, infelizmente existe uma personificagao na
demanda a ser modernizada/transformadal/digitalizada, além do atendimento de
“necessidades” especificas."

P5

"Nao foi criado nada especifico para a evolucio da cultura organizacional, fora
o viés politico da iniciativa, o decreto foi criado e, a partir dele, foi feita a ETD;
foi realizado um férum para disseminacgao de conhecimento."

P6

"A reforma administrativa foi uma iniciativa interessante para atrair outras
pessoas para assumirem cargos comissionados na PMSP; a estruturagao da
carreira de TIC foi realizada, mas ainda precisa ser retomada e abordar
aspectos como fronteiras de atuagao; existe um programa de capacitagédo
permanente para os APDO-TI; o treinamento foi realizado a partir de cursos
fornecidos por 6rgéos publicos e atividades internas de integragdo de novos
profissionais; cada um faz a verificacdo da forma que achar correta; Um dos
problemas é discernir o que ¢é atribuicao da TIC e o que nao &, principalmente do
ponto de vista da area de negécio, que se subtrai de suas responsabilidades de
tomada de decisédo de negdcio."

P7

"Nao ha iniciativas nesse quesito; mas precisamos criar dentro de casa um
ambiente que estimule o desenvolvimento das pessoas ja atuantes, implementar a
Cultura do fracasso, dojos, batalhas para discussao de ideias; Promover um bom

técnico para mau gestor, as liderangas nao parecem preparadas para assumir a
lideranga, ndo se consegue fazer uma boa gestao de pessoas, muito por falta de
preparo.”
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"O funcionamento em érgaos publicos funcionam de maneira particular; cargos em
comissdo: quais as motivacdes das pessoas nessas posicoes? Essas caracteristicas
P8 variam de 6rgao para 6rgao, diferentemente dos cargos efetivos, considerando suas
implicagdes e particularidades, cada carreira vai possuir seu préprio regime de
gestéo, a legislagao amarra a capacitagao com algumas poucas carreiras."

"Abertura de novos concursos e novas contratagdes de operagdes; os problemas
P9 sdo as decisdes estratégicas e o quanto a politica permeia tais decisées, além
do baixo orgamento."

"Acgbes de capacitacdo em todo o 6rgdo em que atuo, agdes do RH para identificar
aptiddes; quem verifica as atividades nesse aspecto é o RH; a resisténcia a
mudanga, falta de interesse, cultura organizacional sao adversidades
relevantes."

P10

Fonte: Autor (2024).

De maneira similar a dimensao de Digitalizagao dos Processos de Negdcio, a
dimensado da Gestdo da Forga de Trabalho apresenta a segunda maior falta de
sinergia dentre as respostas apresentadas pelos profissionais consultados, tanto na
Fase 1 quanto na Fase 2 da pesquisa de campo realizada.

Os profissionais P4, P5 e P7 declararam, explicitamente, que nido existem
acdes voltadas para a Gestao da Forgca de trabalho em seus 6rgaos de atuagao.
Para além disso, estes mesmos profissionais ainda expuseram que a tomada de
decisao acerca da formacao das equipes, em especial a determinacéo da lideranca,
acontece de maneira personificada. Fato esse que corrobora com o exposto na Fase
1 do presente trabalho de pesquisa, na Tabela 5, cujos 7 respondentes ndo se
reconhecem como lideranca da area de tecnologia, mesmo quando foram
empreendidos esforcos para que a pessoa responsavel pelo setor de TIC fosse a
pessoa a responder o questionario proposto na referida Fase 1 deste trabalho de
pesquisa. O profissional P9 ainda relatou que as caracteristicas politicas que
permeiam a tomada de decisdes ndo corroboram para que seja realizado um bom
trabalho com as pessoas que atuam com TIC na prefeitura paulistana.

Os profissionais P4, e mais diretamente P5, mencionaram o carater politico
acerca das demandas relacionadas com a TD no municipio de Sao Paulo (SP). P5
ainda relata que a ETD foi criada a revelia de processos convergentes com praticas
inerentes a Gestao da Forca de Trabalho. Ja os profissionais P2 e P10 relataram a
resisténcia a mudanca nos processos de Gestao da Forca de Trabalho. P7 também
relacionou a tomada de decis&o para a escolha das liderancas como um ponto de
atengao para as atividades relacionadas com os processos de Gestdo da Forga de
Trabalho.
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Apenas na declaragdo de P10, considerando-se suas ja mencionadas
dificuldades, péde-se notar a atuagao parceira do setor de RH do 6rgao em questao,
com o setor de tecnologia da mesma Secretaria. Infelizmente a cultura
organizacional da maioria dos 6rgaos de atuac¢ao dos profissionais que responderam
a Fase 2 deste trabalho de pesquisa, apresenta as mesmas dificuldades: resisténcia
a mudangas, silos organizacionais, priorizacdo inadequada das demandas e baixa
produtividade nas atividades relacionadas com as pessoas que atuam com

tecnologia no municipio de Sao Paulo (SP).

4.3. Consolidacao e discussao dos principais resultados da pesquisa

Em suma, os desafios enfrentados pela Prefeitura de Sao Paulo (SP) frente
ao fendbmeno da TD abrangem uma ampla gama de areas, até mesmo para além
das dimensdes abordadas nesta pesquisa. Assim, abordar tais desafios exigira uma
abordagem integrada e colaborativa, com foco na transparéncia, coordenacao e
comprometimento com a modernizagao e eficiéncia dos servigos publicos que a
Prefeitura de Sao Paulo melhor se posicione no movimento de TD em curso. A
seguir € apresentada a consolidagéo dos principais resultados da presente pesquisa,
bem como a discussdo destes frente a plataforma tedrica estabelecida nesta

dissertacio.

4.3.1. Consideracgdes finais acerca da dimensdo Governanga Estratégica

Em se tratando de Governanca Estratégica, a Prefeitura de S&o Paulo
apresentou indicios, conforme os resultados das Fases 1 e 2 da presente pesquisa,
de minimamente manifestar, por meio de decretos e normativas, que existem
atividades voltadas para a Governanga Estratégica nos 6érgédos publicos da
administracao direta paulistana.

Conforme Plekhanov, Franke e Netland (2022), a Governanga Estratégica se
enquadraria em seu modelo de TD na Camada 1 (nucleo organizacional), em que o
modelo de negdcio, as estruturas das organizagdes e a cultura organizacional sao
definidas e replicadas para as camadas externas do referido modelo. conforme a
Figura 1 (Modelo de TD em camadas, exposto no topico 2 do capitulo de referencial

teorico). Porém, observando-se a heterogeneidade das respostas obtidas na Fase 1
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da presente dissertacdo, ndo foi possivel constatar que existe um alinhamento
holistico quanto ao entendimento da estratégia do municipio de Sao Paulo (SP) e,
somado a esse fato, constatou-se que um terco (7) dos 6rgdos da amostra
declararam que n&o existe nenhum tipo de desenvolvimento, sequer, no que diz
respeito ao desenvolvimento de uma estratégia de TD no municipio paulistano.

Ressalta-se que o Portal da Estratégia de Transformacao Digital de Sao
Paulo (Sao Paulo, 2023) existe e esta disponivel desde meados de 2023, ao passo
que as entrevistas foram conduzidas a partir do ultimo quadrimestre do mesmo ano.
Ou seja, € possivel inferir que existem profissionais atuantes nas areas de TIC dos
orgaos da administragdo direta paulistana que n&o possuem conhecimento da
existéncia do referido portal e seu conteudo. Tal fato confronta a indicacdo de
Teichert (2019), que discorre que a Governanga e Estratégia Digital fazem parte das
dimensdes mais comuns considerando-se os modelos de maturidade digital objetos
de sua pesquisa.

As entrevistas da Fase 2 do presente trabalho de pesquisa revelaram certa
diversidade de entendimentos sobre Governanga Estratégica entre os profissionais
da carreira de tecnologia da Prefeitura de Sdo Paulo (SP). Enquanto alguns
mencionaram uma abordagem centralizada na Secretaria Municipal de Inovagao e
Tecnologia (SMIT), outros destacaram a descentralizagdo dessas mesmas acgdes
estratégicas. A falta de um planejamento estratégico estruturado é evidente, com
pouca sinergia entre os 6rgdos municipais e uma clara influéncia da dinamica
politica e da midia local nas tomadas de decisdes, conforme pode-se constatar na
publicagao que relaciona a TD com o Portal 156 (SECOM, 2021).

Tal divergéncia confronta a diretriz indicada por Gdokalp e Martinez (2022), ao
relatarem que os processos relacionados a dimensdo Governanga Estratégica
precisam ser liderados a partir do topo hierarquico organizacional, com uma
abordagem forte, visdo clara e inspiradora de como as tecnologias emergentes
podem criar um futuro com valor compartilhado, com um roteiro de TD gerado a
partir dessa visdo e com governanga. Além disso, a falta de alinhamento e
transparéncia nos processos estratégicos contribui para a incoeréncia nas politicas
publicas e praticas adotadas.

Nao €& possivel afirmar que os processos relacionados a Governanga
Estratégica voltada para a TD paulistana, considerando-se cada um de seus 6rgaos

da administragao direta possui, minimamente, atividades de coleta e tratamento de
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dados a partir de sua pratica, assim como quanto a formalizagdo da gestdo dessas
atividades. Assim, nao é dificil defender que os 6rgaos respondentes tanto da Fase
1 quanto da Fase 2 nao realizam atividades relacionadas a melhoria continua e a
tomada de decisdo orientada a dados. Tais constatagdes reforgcam o entendimento
de que nao existe consolidagdo e padronizagdo das atividades de natureza
estratégica, considerando o contexto da digitalizacdo dos servigos publicos

municipais do municipio de Sao Paulo.

4.3.2. Consideracgdes finais acerca da dimenséo Gestdo de TIC

Ao considerar a Gestao de TIC, os resultados expressados nas Fases 1 e 2
da presente dissertacdo expuseram a existéncia de adversidades de ordem
organizacional e cultural que permeiam a atuagao da Prefeitura de Sdo Paulo (SP)
quanto as atividades desenvolvidas no ambito de TIC.

Conforme Gong, Yang e Shi (2020), a TD é um elemento mandatério para
governos que possuem o objetivo de melhorar sua prestagdo de servigos, mas
existem poucas evidéncias empiricas de como 6rgdos de governo abordam a TD e,
notadamente encontram-se imersas em burocracia cuja estrutura se organiza de
maneira hierarquica. Os resultados obtidos na Fase 1 do presente trabalho de
pesquisa ilustram, a partir das respostas divergentes obtidas pela amostra
analisada, que a preocupagao em se definir requisitos e manter a infraestrutura de
TIC da prefeitura paulistana é um interesse em comum dos 6rgaos que participaram
dessa referida fase da presente pesquisa. Fato este que permite estabelecer uma
relacdo, por exemplo, com o fato de um terco dos participantes da Fase 1 nem
mesmo se consideram liderangas de TIC em seus respectivos érgéos de atuagéo,
por mais que tenham sido empregados esfor¢os para que as liderangas de cada
orgao participassem do questionario. A Fase 1 também conseguiu elucidar o quao é
deficitaria a Governanca de Dados nos 6rgaos publicos que compuseram a amostra,
uma vez que a realizagcao de qualquer processo relacionado com a Gestao de TIC,
quando realizado sem a utilizacdo de dados, pode ter seus resultados
comprometidos.

As declaragbes dos participantes da pesquisa acerca da cultura
organizacional, considerando-se a Fase 2 da pesquisa, foram manifestadas na

dimensao com mais caracteristicas técnicas e sociotécnicas dentre as quatro
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dimensdes de processos propostas por Gokalp e Martinez (2022), dimensao a qual
seria possivel pressupor declaragbes a favor de uma atuagao mais significativa dos
profissionais APDO-TI. Além disso, constatou-se divergéncia acerca das respostas
obtidas na Fase 1 em relacao a utilizacdo de dados nas praticas relacionadas com a
Gestao de TIC, frente as declaragdes obtidas pelos profissionais APDO-TI na Fase
2.

A dimensdao de Gestdo de TIC é a que apresenta maior potencial de
materializacdo das agdes relacionadas com as TIC na administragdo publica
paulistana foco desta pesquisa. Nao obstante, existem dificuldades, até mesmo, na
interagdo das areas de negdcio dos érgaos publicos da prefeitura de Sao Paulo (SP)
com os respectivos setores de TIC nesses referidos 6rgaos. Conforme indicado por
Mergel, Edelmann e Haug (2019), existe pouco conhecimento sobre a forma com a
qual gestores publicos estdo, por sua propria conta, definindo a TD, assim como
estdo conduzindo projetos de TD e quais sao os resultados esperados. Tais fatores
podem gerar impacto significativo na eficacia das agdes voltadas para a TD e, mais
ainda, se for considerada a eficiéncia da utilizagdo dos recursos publicos
empregados para a manutengao das atividades e projetos em curso.

Embora existam documentos e orientagdes centralizadas para a gestdo de
TIC, ha relatos de terceirizagcdo das atividades, o que pode comprometer a
governanga dos servigos digitais na administragdo publica paulistana. A falta de
fiscalizacdo adequada sobre os servicos terceirizados levanta preocupacgdes sobre a
eficacia da atuacdo do governo em acgdes de TIC no municipio de Sdo Paulo (SP).
Além disso, a auséncia de uma abordagem estruturada para o planejamento
estratégico e melhoria continua dos servicos digitais e sua gestao refletem a falta de
comprometimento e coordenacdo na implementagdo das politicas de TIC, ora

publicadas em decretos, portarias e demais normativos de natureza legal.

4.3.3. Consideragdes finais acerca da dimensao Digitalizagdo dos Processos

de Negocio

Considerando-se a Digitalizagdo dos Processos de Negocio, constatou-se
pelos resultados da Fase 1 do presente trabalho de pesquisa as piores pontuacgdes
de todo o questionario aplicado, frente as demais dimensdes propostas por Gokalp e

Martinez (2022). Mais de 50% dos o6rgaos que participaram da referida fase de
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pesquisa alegam que a Digitalizacdo dos Processos de Negdcio sequer saiu da
esfera do planejamento, ainda que declararam que ja foram iniciados trabalhos
dentro desse escopo. Conforme relatado no trabalho de Kafel, Wodecka-Hyjek e
Kusa (2021), no qual buscou-se desenvolver um modelo de maturidade digital
ajustado para as caracteristicas de organizagdes publicas polonesas, a dimensao
digitalizacdo de processos se faz importante no contexto da TD. Mais de 50% das
respostas dos profissionais participantes da Fase 1 alegaram nao realizar nenhum
tipo de integracao entre os processos de negocio em seus 6rgdos de atuagao, seja
vertical ou horizontalmente. Para além disso, tal cenario se repete em se tratando da
utiizacdo de dados para a tomada de decisdo e sua natureza (manual ou
automatizada).

Os resultados da Fase 2 da pesquisa desta dissertagdo guardam
consonancia com os resultados supracitados na Fase 1. A ETD publicada em agosto
de 2022 nao trata dos métodos para se alcangar os objetivos estratégicos
delimitados. A abordagem utilizada na publicacdo da ETD (Sao Paulo, 2022) foi o
estabelecimento centralizado de metas para serem cumpridas de maneira
descentralizada, considerando-se os 6rgéos da administragao direta da Prefeitura de
Sao Paulo (SP). Os relatos obtidos na Fase 2 podem representar um potencial risco
para a administracdo publica paulistana, uma vez que a falta de uniformidade no
cumprimento de politicas e agdes estratégicas, somada com a mencionada
resisténcia a mudancas por parte de servidores publicos e o baixo or¢camento,
comprometam a prestacido de servigos publicos de maneira coerente com a TD. Tal
situacdo parece se contrapor a publicacdo realizada pela Secretaria Especial de
Comunicagao, em uma noticia publicada no portal oficial da Prefeitura de Sdo Paulo
(SP), cujo titulo é “Prefeitura promove transformacgao digital e disponibiliza mais de
560 servigos no portal SP156” (SECOM, 2021).

Desta forma, a falta de uniformidade e sinergia entre os 6rgaos municipais
ficou evidenciada na abordagem realizada para a dimensao Digitalizacdo de
Processos de Negocio. Enquanto alguns profissionais destacam a atuacdo de
empresas contratadas para auxiliar na estratégia de TD, outros relatam a falta de
coordenagao centralizada, além de investimento inadequado nestas iniciativas. A
dependéncia excessiva do portal de servicos SP156 para a dimensao Digitalizagcao
dos Processos de Negocio sugere uma abordagem limitada e potencialmente

inadequada para modernizar a prestagcdo de servicos publicos, uma vez que tal
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prestacdo se da de maneira descentralizada pelos 6rgaos da administracao direta
paulistana, sob a gestado das Secretarias e das Subprefeituras. Conforme indicado
pela OECD (2016), a TD em governos trata da incorporagcdo das TIC como um
esfor¢co para a modernizagao do setor publico e uma redefinicdo de seus processos

operacionais, fazendo-os se tornarem digital by design (digitais por padrao).

4.3.4. Consideracbes finais acerca da dimensdao Gestdo da Forga de
Trabalho

Considerando-se os resultados alcangados na Fase 1 do presente trabalho de
pesquisa, 50% dos o6rgaos alegaram nao terem iniciado, sequer, 0s processos
relacionados com a Gestdo da Forgca de Trabalho, além de ter sido possivel
constatar que a capacitagdo dos profissionais atuantes em TIC na Prefeitura de S&o
Paulo (SP) n&do apresenta uma uniformidade e carater holistico nos 6rgdos da
administragcdo direta do municipio paulistano. As mudancgas culturais, ao se
considerar uma organizagao que trabalha em diregdo da TD, sdo fundamentais,
conforme ressaltado no trabalho de Teichert (2019), que realizou-se revisao
sistematica da literatura identificando 24 trabalhos publicados que apresentaram 22
modelos de maturidade digital, cuja dimensao cultura organizacional digital se
apresenta como uma das mais comuns. De acordo com Gokalp e Martinez (2022),
uma mudanga na cultura organizacional deve ser implementada anteriormente ao
inicio dos processos de transformagao na organizagdo, sendo necessario melhorar
0s processos dessa dimensao como parte do sucesso nas iniciativas de TD.

Na Fase 2 do presente trabalho de pesquisa foram obtidas respostas que,
similarmente a dimensao Digitalizagdo dos Processos de Negocio, apresentam a
segunda maior falta de sinergia dentre as respostas apresentadas pelos
profissionais APDO-TI entrevistados. Os aspectos politicos envolvidos no trabalho
relacionados a dimensao Gestdao da Forgca de Trabalho, conforme os relatos dos
profissionais entrevistados, determinaram, até mesmo, que a elaboracdo da
Estratégia de Transformacédo Digital (ETD) (Sao Paulo, 2022) parece ter sido criada
a revelia de processos convergentes com praticas inerentes a Gestdo da Forga de
Trabalho.

A cultura organizacional da maior parte dos érgaos de atuacdo dos APDO-TI
que responderam a Fase 2 desta dissertacdo, apresenta as mesmas dificuldades:

resisténcia a mudangas, silos organizacionais, priorizagdo inadequada das
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demandas e baixa produtividade nas atividades relacionadas com as pessoas que
atuam com tecnologia no municipio de Sdo Paulo (SP). Conforme evidenciado por
Tangi et al. (2021), o capital politico possui impacto direto nas capacidades
transformadoras de uma agenda de digitalizagdo de servigos publicos, pois a TD do
governo deve fazer parte das propostas politicas de seus respectivos agentes da
esfera executiva. Porém, segundo os autores, € preciso dar a devida atengdo aos
fatores relacionados a cultura organizacional do setor publico.

A falta de agdes voltadas para a dimensdo Gestdo da Forgca de Trabalho é
uma preocupacao expressada por diferentes profissionais participantes das Fases 1
e 2 da pesquisa desta dissertacao. A falta de clareza nas decisdes para a formacao
de equipes e das liderangas, bem como a influéncia politica sobre essas decisoes,
contribuem para uma gestdo nado eficaz da forca de trabalho do municipio
paulistano. A resisténcia a mudanca e a falta de colaboragdo entre os
departamentos sdo obstaculos que se impdem na materialidade que busca melhorar
a produtividade e eficiéncia das equipes que trabalham com tecnologia na prefeitura
de Sao Paulo (SP).

4.3.5. Quadro sindptico dos resultados consolidados

O Quadro 8 apresenta a visdo sumarizada dos principais resultados
consolidados para cada dimensdo e respectivos processos-chave do modelo de
Gokalp e Martinez (2022) aplicado, de maneira investigativa e adaptada, a Prefeitura
Municipal de Sao Paulo (SP).

Quadro 8 - Quadro sindptico dos resultados consolidados

Dimensao |Processos-chave Principais resultados Situagao atual
Governanga A dimensao de Governanga Estratégica |A governanga
Estratégica 1. estd em uma fase embrionaria. Apenas |estratégica na

Desenvolvi-mento |dois 6rgéos alegaram progresso, com  |Prefeitura de Sdo Paulo
da Estratégia de |Processos de gestao de projetos e demonstrou-se
Transformacéo portfélios ja em execugao e melhoria fragmentada e

Digital continua baseada em dados. descentralizada,

denotando falta de
sinergia entre os
orgaos. Existe caréncia
de planejamento
estratégico estruturado
e uma notavel diferenca
entre as subprefeituras
e secretarias em termos
2. Gestao de de maturidade dos
Portfélio processos de

50% dos 6rgdos indicaram que a gestéao
de portfélio ainda nao foi iniciada, com
metas e objetivos n&o estabelecidos de
forma consolidada.
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Cerca de 27% dos 6rgéos declararam
nao realizar gestdo de projetos,
enquanto 50% indicaram esforgos de
capacitacdo. Dois 6rgédos alegaram

3. Gestdo de realizar a coleta e analise de dados para
Projetos melhoria continua.

4. Gestao de Cerca de 36% dos o6rgéos alegaram que
Recursos realizam gestao formal de recursos
Financeiros e financeiros, verificando os resultados
Suprimentos frente as metas estabelecidas.

governanca estratégica.
A cultura organizacional
variada e a falta de
alinhamento estratégico
s&o barreiras
significativas para a TD.

Tecnologia da
Informacgao e
Comunicacao

1. Gestdo da
Estratégia de
Tecnologia da
Informacao e
Comunicacéao

50% dos 6rgaos estao em estagio de
planejamento. Apenas trés 6rgaos
alegam executar esses processos com
coleta de dados voltada para a melhoria
continua.

2. Definicao dos
Requisitos de
Tecnologia da
Informacgao e
Comunicacao

A maioria dos érgaos declarou que
realiza esse processo de forma
gerenciada e com verificagdo de
resultados.

3.
Desenvolvimento
da Arquitetura
Corporativa

Nao foram obtidos dados acerca desse
processo.

4. Gestado da
Infraestrutura de
Tecnologia da
Informacgao e
Comunicagao

Esse é o processo mais consolidado,
com maior preocupacgao tanto nas
secretarias quanto nas subprefeituras.
No entanto, 23% da amostra ainda nao
iniciou este processo.

5. Governancga de
Dados

Nao foram obtidos dados acerca desse
processo.

6.
Desenvolvimento
Agil (metodologia)

Nao foram obtidos dados acerca desse
processo.

de Software

7. Gestao de Nao foram obtidos dados acerca desse
Seguranga da processo.

Informacgao

8. Integracéo da
Arquitetura
Organizacional

Nao foram obtidos dados acerca desse
processo.

9. Andlise de
Dados (analytics)

Nao foram obtidos dados acerca desse
processo.

10. Manutencéao
da Arquitetura
Corporativa

Nao foram obtidos dados acerca desse
processo.

A gestdo de TIC
apresentou um grau de
estruturagdo maior que
as demais dimensoes
aqui tratadas, com
documentacéo e
capacitagao
centralizadas na SMIT.
No entanto, a
terceirizagao dos
servigcos e a falta de
fiscalizagdo adequada
mostraram-se como
grandes desafios. A
cultura organizacional é
uma barreira para a
efetiva gestdo de TIC e
para a promogao da
melhoria continua,
apesar do potencial
técnico e socio técnico
dessa dimensao.

Digitalizacédo
dos
Processos de
Negocio

1. Digitalizacao
dos Processos de
Negécio

Trés 6rgéos declararam possuir
digitalizagdo madura. Cerca de 57% dos
6rgaos alegaram estar em estagio de
planejamento ou n&o ainda iniciaram
esse processo.

2. Integragéo
Vertical dos

A maioria dos 6rgaos nao declarou a

A digitalizacéo de
processos de negdcio
mostrou-se incipiente,
com a maioria dos
6rgaos ainda em
planejamento ou sem
iniciar nenhum tipo de
atividade no dmbito
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Processos de
Negécio

3. Integracgao
Horizontal dos
Processos de

execucgao de integracéo de processos,
indicando ineficiéncia na oferta de
servigos publicos.

Negocio
4. Gestao da 20% dos 6rgaos alegaram que nao
Tomada de iniciaram os processos referentes a

Decisao Orientada
a Dados

5. Gestédo
Quantitativa de
Desempenho

6. Gestao da
Tomada de
Decisao Auto
Otimizada

estas dimensdes, com pontuagdes totais
muito baixas.

7. Integracéo dos
Processos de
Negobcio
Orientada pelo
Ciclo de Vida

Nao foram obtidos dados acerca desse
processo.

8. Integragao
Horizontal dos
Processos de
Negdcio

Nao foram obtidos dados acerca desse
processo.

deste escopo.
Observou-se falta de
integracao e
automatizagao nos
processos, o que reflete
numa oferta de servigos
publicos pouco
eficiente. Essa é a
dimenséao que
apresenta a menor
eficacia declarada na
pesquisa realizada,
indicando a falta de
agOes concretas e
holisticas em direcéo a
TD.

Gestio da
Forga de
Trabalho

1.
Desenvolvimento
de habilidades e
capacidades em

Trés 6rgéos declararam possuir altos
niveis de gestao e verificagdo de
resultados de desempenho de pessoal.

Recursos

Humanos

2. Gestao da Nao foram obtidos dados acerca desse

Estrutura processo.

Organizacional

3. Gestao da Resultados declaradamente baixos na

Aprendizagem maioria dos 6rgaos, indicando uma falta

Sustentavel de capacitagao e gestao de mudancgas
- estruturada.

4. Gestéao

Organizacional da
Mudancga

A gestao da forga de
trabalho na Prefeitura
de S&o Paulo
mostrou-se deficiente,
com a maioria dos
6rgaos nao tendo
iniciado processos de
capacitagado e nem de
gestdo de mudangas.
A falta de formagao
prioritaria € uma cultura
organizacional pouco
voltada para a TD séo
barreiras significativas
para a evolugao dessa
dimenséo.

Fonte: Autor (2024).

Em complemento, no Quadro 9 é apresentada ainda uma visao interna da

organizagdo, expondo as forcas e fraquezas incidentes em cada dimenséao

analisada, bem como a indicagao de sugestdes de melhoria.

Quadro 9 - Quadro sindptico dos resultados consolidados

Dimensao
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Governanga
Estratégica

Forgas:

- Existéncia de um comité de
governanga digital.

- Plano estratégico de TD.

- Portal da ETD para monitoramento
das agbes realizadas.

Fraquezas:

- Falta de clareza nos papéis e
responsabilidades.

- Resisténcia a mudanga em alguns
setores.

- Falta de conhecimento das estratégias
de SMIT por outros 6rgaos.

- Comunicacgao ineficaz entre diferentes
departamentos.

Sugestbes de melhoria:

- Definir e comunicar claramente os papéis e responsabilidades aos funcionarios
da administragao direta da Prefeitura de Sao Paulo (SP).

- Melhorar a comunicagéao interna e externa entre departamentos.

- Promover campanhas de capacitagdo sobre os beneficios da TD.

- Assegurar financiamento adequado e continuo para iniciativas de governanga

digital.

Tecnologia da
Informacgao e
Comunicagéo

Forgas:

- Infraestrutura de Tl sob governanca.
- Normativos técnicos sobre boas
praticas.

Fraquezas:

- Sistemas legados suportando grande
parte dos servigos publicos municipais.

- Baixa interoperabilidade entre
sistemas.

- Dependéncia de fornecedores externos
para prestacao de servigos criticos
(SP156).

Sugestdes de melhoria:

- Investir na modernizagéo dos sistemas legados.

- Implementar padrées de interoperabilidade.

- Realizar atualizagdes regulares e planejadas dos sistemas de TI.

- Desenvolver capacidade interna robusta para manutengao e suporte de TI.

Digitalizacado
dos
Processos de
Negécio

Forgas:

- Processos mapeados e
documentados em alguns setores.

- Engajamento dos funcionarios na
melhoria continua dos processos.

Fraquezas:

- Burocracia excessiva.

- Falta de planejamento acerca da
digitalizacao dos processos de
negocio.

- Falta de automagéo em processos
criticos.

- Processos redundantes e ineficientes.

- Lentiddo na implementagéo de
mudangas processuais.

Sugestbes de melhoria:

- Simplificar e desburocratizar processos.

- Automatizar processos criticos para aumentar a eficiéncia.

- Eliminar redundancias e melhorar a eficiéncia dos processos.

- Acelerar a implementacao de mudangas com uma abordagem agil.
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- Aproveitar melhor o engajamento dos funcionarios evitando retrabalho.

Gestao da
Forga de
Trabalho

Forgas:

- Existéncia de programas de
capacitagao e treinamento.

Fraquezas:

- Dificuldade em reter talentos em TI.

- Desigualdade na distribuigéo de
competéncias digitais.

- Baixa motivagdo em algumas areas
devido a falta de reconhecimento.

- Necessidade de atualizagédo constante
das habilidades dos funcionarios.

Sugestbes de melhoria:

- Criar programas de incentivo e retengéo de talentos.

- Promover a equalizagdo das competéncias digitais entre todos os funcionarios.
- Implementar programas de reconhecimento e recompensa para motivagao.

- Oferecer treinamento continuo para atualizagdo das habilidades.

Fonte: Autor (2024).
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5. CONCLUSAO

As experiéncias ofertadas na TD em curso no setor privado estdo mudando
as expectativas dos cidaddos em relagdo as experiéncias entregues pelo poder
publico. Tais mudancgas tém demandado do servico publico maior capacidade de
fornecer servigos de valor, em formato digital e em tempo real. Assim, em diferentes
paises considera-se a TD como um meio estratégico necessario para que se
obtenha melhor desempenho na prestacédo de servigos, melhora da experiéncia dos
usuarios, simplificacdo das operagbes e a criagdo de novos modelos de negdcio,
cujas praticas se alicercam nas TIC para se atingir tais objetivos.

Grande parte da oferta de servigos publicos, historicamente, passou apenas
por iniciativas de digitizagdo, ou seja, um modelo de prestacdo de servicos que foi
adaptado para acontecer, apenas, suportado por computadores, sem alteragdes
fundamentais em sua natureza burocratica, ineficiente e n&o centrada nas
necessidades dos cidadaos. Contudo, € possivel utilizar as boas praticas
implementadas por diferentes governos, de modo a embasar as escolhas de
ferramentas e métodos em prol de politicas publicas brasileiras que considerem
relevante a digitalizagdo do governo. Assim, identificar e compreender a situagéo
atual dos processos inerentes a TD paulistana podera servir ao interesse tanto aos
gestores quanto dos profissionais dessas organizagdes publicas, que planejam sua
emancipacao digital.

Em funcéo desse contexto de demandas relacionadas a TD em organizagdes
publicas do poder executivo, esta pesquisa teve como obijetivo identificar a situagcao
atual dos processos inerentes a TD no contexto organizacional dos érgaos da
administragdo publica direta da Prefeitura de Sao Paulo (SP), a partir da avaliagao
das dimensdes e dos processos-chave estabelecidos pelo modelo de Gokalp e
Martinez (2022). Destaque-se que a pesquisa realizada obteve em sua fase 1
respostas de 36,2% dos 6rgaos da administragao direta municipal paulistana, sendo
tal amostra formada por 34,6% das Secretarias Municipais paulistanas e 37,5% das
Subprefeituras do municipio de Sdo Paulo (SP). Ja na fase 2 da pesquisa foram
realizadas entrevistas estruturadas com dez dos 32 Analistas de Planejamento e

Desenvolvimento Organizacional da disciplina de Tl (APDO-TI).
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Os resultados da pesquisa realizada evidenciaram, em se tratando da
dimensado Governanga Estratégica, a existéncia de um esforgo realizado de maneira
centralizada pela Secretaria Municipal de Inovacao e Tecnologia, para a elaboragao
de normativas e propostas de agdes com a finalidade de nortear os outros érgéos da
administracdo direta paulistana em diregdo a TD. Porém, foi possivel constatar
também que os processos-chave pertinentes ao Desenvolvimento da Estratégia de
TD, Gestao de Portfdlio, Gestao de Projetos e Gestao de Recursos Financeiros e de
Fornecedores encontram-se predominantemente numa mesma etapa, qual seja, em
fase inicial de planejamento, cujas metas e objetivos ainda n&o estao claros a todos
os 6rgaos e agentes da administracao direta da prefeitura de Sao Paulo (SP).

Ao tratar da dimensao de TIC, os resultados obtidos nesta pesquisa apontam
que, predominantemente, os processos-chave de Gestdo Estratégica de TIC,
Desenvolvimento da Arquitetura Organizacional, Governanga de Dados,
Desenvolvimento Agil de Software, Gestao da Seguranca da Informagao, Integracéo
da Arquitetura Organizacional, Analise de Dados e a Manutengao Evolutiva da
Arquitetura Organizacional encontram-se predominantemente na mesma situagao,
ou seja, numa fase final de planejamento, na qual busca-se determinar os métodos
para atingir os objetivos. Ja os processos-chave que versam sobre a Definicdo de
Requisitos e Gestdo da Infraestrutura de TIC apresentam-se em uma etapa de
execucgao das acgoes planejadas, de fato.

Os resultados da pesquisa indicam para a dimens&o Digitalizacdo dos
Processos de Negocio, que todos os seus respectivos processos-chave
(Digitalizacdo dos Processos de Negodcio, Integragcao Vertical dos Processos de
Negocio, Integragdo Horizontal dos Processos de Negécio, Gestao da Tomada de
Decisbes Orientada aos Dados, Gestdo Quantitativa do Desempenho em
Digitalizagédo, Gestdo Otimizada da Tomada de Decisbes, Integragdo dos Processos
de Negdcio Orientada pelo Ciclo de Vida e a Melhoria Quantitativa dos Processos de
Negdcio) encontram-se, predominantemente, nao iniciados.

Ao analisar os resultados desta pesquisa sob a 6tica da dimensao Gestao da
Forca de Trabalho, os processos-chave Desenvolvimento das Habilidades e
Capacidades em Recursos Humanos, Gestao da Estrutura Organizacional e Sobre a
Gestdo das Mudancas Organizacionais apresentaram-se como nao iniciados.
Entretanto, foi possivel constatar que o processo-chave Gestdo da Aprendizagem

Sustentavel é executado de acordo com agdes previamente planejadas.
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Tendo em vista os resultados das amostras obtidas na presente dissertacao,
foi possivel identificar diversos pontos de melhoria para que a administragao direta
da cidade de Sao Paulo (SP) avance para um cenario em que seja possivel, ao
menos, iniciar sua TD de forma condizente a literatura estabelecida neste estudo.
Assim, do ponto de vista de processo, verifica-se a necessidade de acdes
coordenadas com os diferentes 6rgaos e agentes publicos da administragao direta
paulistana para que se tenha, no minimo, um entendimento claro de quais atividades
precisam ser realizadas, ndo somente em ambito tecnoldgico, para que assim seja
possivel estabelecer base solida para a digitalizacdo dos servigos publicos
paulistanos. Uma vez que se alcance uma governanga estratégica de TIC,
centralizada em agentes publicos competentes para tal, pode ser possivel que as
dificuldades aqui apresentadas possam ser superadas.

Considerando-se os aspectos relativos as politicas publicas em prol da TD,
sugere-se que a cidade de S&o Paulo (SP) desenvolva uma identidade institucional
que dialogue com os avangos tecnoldgicos inerentes a digitalizacdo de servigos
publicos. Elementos da economia de mercado aos quais estamos imersos abrem
espacgo para que, uma vez que os cidadaos usuarios dos servigcos prestados pelo
governo municipal paulistano sdo seus municipes, estes mesmos usuarios possam
ter voz mais ativa na concepg¢ao, construgcao e validacdo de servigos publicos
efetivamente prestados de forma digital e desburocratizada, de maneira similar a
diversos tipos de servigos digitais que sao consumidos pela populagcédo atualmente
junto a diversas organizagdes. Para além disso, considerar a utilizagao da forga de
trabalho representada pelos agentes publicos de carreira APDO-TI de maneira
estruturada, formal e transformadora, pode contribuir para aumentar as chances de
estabelecer, de fato, um movimento de TD em S&o Paulo (SP).

Como complemento, destacam-se aqui também sugestdes de melhoria e as
acdes necessarias para a evolugao da TD da Prefeitura de Sao Paulo (SP), quais
sejam: i) Coordenagdo centralizada das politicas publicas em direcédo a TD; ii)
Melhor emprego dos recursos humanos e financeiros nas agdes e projetos que
envolvem as TIC; iii) Alinhamento politico entre as liderancas de TIC distribuidas
pelos 6rgaos da administragao direta paulistana; iv) Iniciativas menos incipientes em
programas de capacitagdo e treinamento dos agentes publicos que atuam
diretamente com os servigos publicos objetos de digitalizagédo e inclusdo das agbes

e, por fim; v) Inclusdo de uma estratégia digital pertinente com o municipio de Sao
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Paulo (SP) nos planos de governo estabelecidos pelos candidatos em campanhas
eleitorais para chefes do executivo municipal.

Face aos resultados apresentados, o presente trabalho de pesquisa oferece
importantes contribuicdes para a comunidade académica de pesquisadores da
tematica em pauta ao realizar a aplicagdo das dimensdes de TD (Governanga
Estratégica, Gestdo de TIC, Digitalizagcdo dos Processos de Negdcio e Gestdo da
Forca de Trabalho) do modelo de Gokalp e Martinez (2022) de forma inovadora no
objeto de pesquisa enfocado (Prefeitura de S&o Paulo - SP). Em adi¢do, a pesquisa
realizada traz uma analise empirica robusta de como os governos municipais,
particularmente em grandes cidades como S&o Paulo (SP), estdo enfrentando os
desafios da TD, o que enriquece o corpus de estudos sobre administragao publica
digital. As descobertas sobre a falta de alinhamento estratégico e a fragmentagao
das iniciativas de digitalizacdo fornecem uma base solida para futuras investigagdes
sobre a eficacia das politicas publicas e modelos de governanga voltados a TD em
contextos semelhantes.

Além disso, ao revelar a desconexao entre as normativas e a pratica
operacional, o estudo sublinha a importadncia de uma governanga centralizada e
transparente, oferecendo um argumento forte para a revisdo e aprimoramento das
estratégias de TIC nos setores publicos municipais em grandes cidades. Ao destacar
as barreiras culturais e politicas que se mostram como obstaculo a TD no ambito
publico, este trabalho incentiva uma reflexdo critica sobre a necessidade de
mudangas estruturais e culturais nas organizagdes publicas, fomentando discussoes
académicas sobre estratégias de implementacdo, fiscalizagdo adequada de
fornecedores contratados e da gestao de tecnologias emergentes no setor publico.

Ja quanto as contribuicdes da pesquisa para funcionarios e gestores de
organizagbes publicas do poder executivo municipal, a presente dissertacdo, ao
tratar de um estudo de caso unico paradigmatico (Prefeitura de Sao Paulo - SP),
apresenta uma forma pratica de avaliacdo das dimensdes e processos-chave
componentes do modelo de Gokalp e Martinez (2022). Além disso, a indicagédo de
melhorias e acdes recomendadas, a partir do caso analisado, contribuem como
orientagcdo para aplicagcdo em outras prefeituras municipais, de modo que estas
conduzam de forma mais eficiente a TD.

Como limitagbes desta pesquisa, indica-se a dificuldade de participagao dos

profissionais com poder de decisdao da prefeitura enfocada neste trabalho, bem
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como a quantidade de respondentes por parte dos agentes publicos da cidade de
Sao Paulo (SP). Também podem ser indicados como limitagao a escolha do modelo
de maturidade em TD proposto por Gokalp e Martinez (2022), uma vez que abriu-se
mao de outros modelos também com elevada potencialidade de aplicagédo. Por fim,
comenta-se a limitagdo por parte dos instrumentos de pesquisa e dos métodos de
mensuracgao da situacéo atual da TD selecionados para aplicagao nesta pesquisa.
Tratando-se de pesquisas futuras, os resultados alcangados nesta
dissertagdo abrem espago para que sejam elaborados estudos voltados as
atividades de governanga das prefeituras municipais, especialmente considerando
os servicos prestados e, se de forma efetiva, digitalizados. Indica-se ainda a
possibilidade de realizagdo de estudos aprofundados em cada dimensao e
respectivos processos-chave constantes do modelo de Gdkalp e Martinez (2022),
com aplicacdo de outros métodos e materiais de pesquisa. Para além disso,
recomenda-se também a realizagcdo de pesquisas voltadas a analise acerca da
governanga estratégica de TIC no ambito da Prefeitura de Sao Paulo (SP),
considerando seus contextos e particularidades operacionais, bem como seu

contexto cultural e organizacional.
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7. APENDICE A

Questionario aplicado — Secretarias e Subprefeituras municipais

Instrumento de pesquisa aplicado aos agentes publicos da Prefeitura de Sao
Paulo (SP) tomadores de decisdo acerca dos processos de TIC em seus 6rgaos de
atuagao da Administragdo Direta.

Carta de apresentacéao
Prezado(a) Sr(a).:

Meu nome ¢é Filipe Pereira Nunes de Carvalho, sou servidor publico na
Prefeitura Municipal da Cidade de S&o Paulo (SP) e mestrando do Programa de
Poés-Graduacao em Informatica e Gestdo do Conhecimento na Universidade Nove
de Julho. Venho por meio deste, solicitar o seu apoio com a participacdo na minha
pesquisa de mestrado que tem como tematica a avaliagdo da maturidade digital da
Cidade de Sao Paulo, em seus 6rgaos da Administragdo Direta. O trabalho esta
sendo desenvolvido sob a orientagdo do prof. dr. Marcos Antonio Gaspar. A
pesquisa pretende tragcar um panorama quanto a percepgao dos servidores em
relagdo a tematica apresentada, procurando entender como acontecem os
processos de digitalizagdo no municipio paulistano.

Desse modo, a colaboragdo dos servidores que possuam competéncia na
tomada de decisdo acerca dos processos e projetos que envolvem a prestagéo de
servigos publicos que se utilizam das Tecnologias da Informagdo e Comunicagao é
muito importante para o desenvolvimento desta pesquisa. Esclarece-se que nao
havera mengao nominal dos participantes da pesquisa, sendo que os dados serao
consolidados para analise posterior e fins académicos.

O questionario leva em média de 10 a 15 minutos para ser respondido, e
pode ser acessado por meio do link: https://forms.gle/8pCVAJEBHUZhzM1b9. Dessa
maneira, solicito, por gentileza, a sua colaboragcdo para envio e divulgacdo deste
questionario para o servidor(a) competente deste 6rgdo. Sua ajuda € muito
importante para o sucesso da pesquisa.

Em caso de duvidas, relativas ao projeto, entrar em contato por este e-mail:

filipe.carvalho@uni9.edu.br.
Desde ja, agradeco a sua participacao e disponibilidade!
At.te

Filipe Pereira Nunes de Carvalho
Mestrando em Informatica e Gestido do Conhecimento/PPGI - Uninove
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Resp:

Resp:

Resp:

Resp:

Resp:

Resp:

Resp:

PARTE 1 - Esse formulario tem como objetivo apoiar um estudo acerca da atual
capacidade dos 6rgaos da administragao direta da Prefeitura de Sao Paulo nos
processos diretamente relacionados com Transformagéao Digital. Para tanto, €
necessario que vocé, como lider e responsavel pelos processos que possuem
relacao direta com a Digitalizagdo dos Servigos prestados pelo seu 6rgao de
atuacao, cordialmente se identifique e responda as questdes propostas, do seu
ponto de vista, possibilitando que uma analise acerca dos servigos publicos
municipais paulistanos possa ser realizada da perspectiva das pessoas
tomadoras de decisédo acerca desses processos.

Identificagdo do Orgdo da Prefeitura Municipal de S&o Paulo (Ex: Secretaria da
Fazenda, Coordenadoria de Tecnologia da Informacédo e Comunicagao
[SF/COTEC])):

Informe seu nome completo:

Informe seu Cargo/Funcgao:

Registro Funcional (RF):

Informe seu tempo de atuagdo nesse Cargo/Fungao, em meses:

Vocé atua como lideranca estratégica, hierarquicamente, e toma decisées acerca
dos processos relacionados com Tecnologia da Informagao e Comunicagdo em
seu 6rgao de atuacao?

() SIM () NAO

Vocé se compromete com o preenchimento deste formulario nos termos da LEI
N° 12.527 DE 18 DE NOVEMBRO DE 20117

() SIM () NAO
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SG1

SG2

PARTE 2 - Considerando que o Desenvolvimento da Estratégia de Transformacgao
Digital (TD) precisa ser liderado de cima para baixo (hierarquicamente), com uma
visédo forte, clara e inspiradora de como as tecnologias emergentes podem criar um
novo futuro e com valor compartilhado. Um roteiro de TD deve ser elaborado com
base nessa visdo e atividades de governanga correlatas devem ser realizadas.
Escolha a alternativa que mais se enquadra em sua realidade atualmente para

responder as questdes a seguir.

Acerca do desenvolvimento da Estratégia de Transformacgao Digital que engloba o

seu 6rgao da administracao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:
() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definigdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execugdo, com capacitagdo das pessoas para que
() seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagdo dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
() melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao de Portfolio, que conecta as estratégias com as agcdes em seu

6rgao de atuacao da administracao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:
() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou esta em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agbes e atividades que podem ajudar a alcancar as metas

planejadas.
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SG3

()

()

()

O processo esta em fase de execugdo, com capacitacdo das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo € executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo € executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao de Projetos em seu 6rgao de atuagdo da administracéo direta da

Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

()

()

()

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitagao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagdo dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao de Recursos Financeiros e a Gestao de Fornecedores em seu

6rgao de atuacao da administracao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

SG4 () O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definigdo das metas

e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
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definigdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execugdo, com capacitacdo das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo € executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo €& executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

PARTE 3 - Considerando que a gestdo da Tecnologia da Informacao e

Comunicacao (TIC) é uma das dimensbes mais importantes quando tratamos de

Transformacgéao Digital, escolha a alternativa que mais se enquadra em sua realidade

atualmente para responder as questoes a seguir.

Sobre a Gestao de Estratégica de Tecnologia da Informag¢ao e Comunicagao em

seu 6rgao de atuagdo da administragéo direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

()

()

()

()

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agbes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitacao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.
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Sobre a Definicao de Requisitos de Tecnologia da Informagao e Comunicagao
em seu 6rgdo de atuacdo da administracdo direta da Prefeitura da Cidade de Sao

Paulo:
() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
0 e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para

definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo estda em fase de execugdo, com capacitagcdo das pessoas para que
() seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
0 verificagado dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel

aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
() melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre o Desenvolvimento da Arquitetura Organizacional como um meio de
coerente de alinhar estrategicamente seu 6rgao de atuagdo da administracao direta
da Prefeitura da Cidade de S&ao Paulo acerca de sua estrutura, processos, pessoas e

sistemas de informacgao:
() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitacao das pessoas para que
() seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de

verificagdo dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
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aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo € executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
() melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao da Infraestrutura de Tecnologia da Informagao e Comunicagao
em seu 6rgao de atuacdo da administracdo direta da Prefeitura da Cidade de Sao

Paulo:
() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
0 e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para

definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitagao das pessoas para que
() seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
0 verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel

aferir quais mudangcas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
() melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Governanga de Dados de Tecnhologia da Informag¢ao e Comunicagao em

seu 6rgao de atuagdo da administragao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:
() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agbes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitagao das pessoas para que
() seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.
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()

O processo € executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagdo dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre o Desenvolvimento de Software utilizando Métodos Ageis em seu 6rgao

de atuacio da administracao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

()

()

()

()

O processo ainda néo foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicao das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agbes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitagao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagado dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao da Seguranca da Informagao em seu 6rgdo de atuacdo da

administragao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.
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()

()

O processo esta em fase de execugdo, com capacitacdo das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo € executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo € executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Integracao da Arquitetura Organizacional (com as tecnologias digitais) em

seu 6rgao de atuagdo da administragao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

()

()

()

()

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitagao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagdo dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Andlise de dados (data analytics) em seu 6rgao de atuagdo da

administragao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definigdo das metas

e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
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()

definigdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execugdo, com capacitacdo das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo € executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo €& executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Manutengado evolutiva da Arquitetura Organizacional (que alinha os

cargos e fungdes responsaveis pelas TIC) em seu 6rgdo de atuagcdo da

administragao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

()

()

()

()

PARTE 4 - Considerando a Digitalizacdo dos Processos de Negécio como a
aplicagado das Tecnologias da Informacdo e Comunicagao (TIC) como uma forma

para reduzir custos, aumentar a produtividade, integrar processos tanto dentro como

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitacao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

116



DPT

DPT

fora de seu 6rgao de atuagéo na Prefeitura Municipal de Sdo Paulo, assim como em

toda a cadeia de valor no municipio paulistano, escolha a alternativa que mais se

enquadra em sua realidade atualmente para responder as questdes a seguir.

Sobre a Digitalizagdo dos Processos de Negodcio em seu 6rgdo de atuacdo da

administracao direta da Prefeitura da Cidade de S&o Paulo:

()

()

()

()

()

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicao das metas
e dos resultados esperados ou esta em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execugao, com capacitagao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangcas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Integragao Vertical dos Processos de Negécio em seu 6rgao de atuagao

da administragao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

()

O processo ainda néao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agbes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitagao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de

verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
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aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo € executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
() melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestdo da tomada de decis6es Orientada a Dados em seu 6rgao de

atuacao da administracao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:
() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
0 e dos resultados esperados ou esta em fase final de seu planejamento para

definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execugdo, com capacitagcdo das pessoas para que
() seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
0 verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel

aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
() melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao da tomada de decisdes Orientada a Dados em seu 6rgao de

atuacao da administracao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:
() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas

e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para

DPT ()

definicdo dos métodos, agbes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitagao das pessoas para que
() seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.
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O processo € executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao Quantitativa do Desempenho na digitalizagcdo dos processos de

negocio em seu 6rgao de atuagao da administracao direta da Prefeitura da Cidade de

Sao Paulo:

()

()

()

()

()

O processo ainda néao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitacao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao da Tomada de Decisoes otimizada de maneira automatica em

seu 6rgao de atuagao da administragao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.
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()

()

()

O processo esta em fase de execugdo, com capacitagcdo das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo € executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Integragao dos Processos de Negécio orientada pelo ciclo seu ciclo de

vida em seu 6rgédo de atuagdo da administragdo direta da Prefeitura da Cidade de

Sao Paulo:

()

()

()

()

()

O processo ainda néao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agbes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitacao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Melhoria Quantitativa dos processos em seu 6rgdo de atuagédo da

administragao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definigdo das metas

e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
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()

()

definigdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execugdo, com capacitacdo das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo € executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo €& executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

PARTE 5 - Considerando a importancia da Gestao da Forca de Trabalho e de seus

atores como uma importante evolug¢ao da cultura organizacional e, como etapa

anterior e necessaria para mudangas estruturas dos processos em seu 6rgao de

atuacao, escolha a alternativa que mais se enquadra em sua realidade atualmente

para responder as questdes a seguir.

Sobre o Desenvolvimento das habilidades em Recursos Humanos em seu 6rgao

de atuacao da administracao direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:

()

()

O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agbes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitacao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

7

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

121




WM

WM

O processo € executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
() melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao da Estrutura Organizacional considerando pessoas e suas areas
de atuacdo em seu o6rgao de atuagcdo da administracdo direta da Prefeitura da
Cidade de Sao Paulo:

() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
0 e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para

definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitagao das pessoas para que
() seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
0 verificagdo dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel

aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
() melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestao da Aprendizagem Sustentavel que consiste na capacitacdo das
pessoas como um ativo de importancia em seu 6rgao de atuacao da administragao

direta da Prefeitura da Cidade de Sao Paulo:
() O processo ainda nao foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicdo das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agdes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitacao das pessoas para que
() seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.
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()

()

O processo € executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagao dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudangas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as acdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

Sobre a Gestdao das Mudangas Organizacionais em seu 6rgao de atuagdo da

administracéo direta da Prefeitura da Cidade de S&o Paulo:

()

()

()

()

()

O processo ainda néo foi iniciado.

O processo foi iniciado, esta em fase de planejamento com a definicao das metas
e dos resultados esperados ou estd em fase final de seu planejamento para
definicdo dos métodos, agbes e atividades que podem ajudar a alcangar as metas

planejadas.

O processo esta em fase de execucdo, com capacitagao das pessoas para que
seja executado o que foi planejado ou o processo é executado e possui algum

nivel de geréncia, sendo possivel coletar dados acerca das agdes realizadas.

O processo é executado e formalmente gerenciado, possuindo atividades de
verificagado dos resultados de acordo com as metas estipuladas, sendo possivel
aferir quais mudancas serdo necessarias para melhorar o desempenho

organizacional.

O processo é executado e gerenciado de maneira eficaz e eficiente, as agdes de
melhoria continua acontecem com base nos dados coletados e tratados de

maneira automatizada e otimizada a partir das praticas realizadas anteriormente.

PARTE 6 - Considerando as quatro dimensdes e respectivos processos-chave abaixo
indicados, escreva suas sugestdes de melhoria e as agdes necessarias para a

evolugdo da maturidade da TD da Prefeitura de Sdo Paulo (SP).

e Dimensao Governanga Estratégica e seus processos-chave:
o Desenvolvimento da estratégia de TD;

o Gestao de portfdlio;
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O

O

Gestao de projetos;

Gestao de recursos financeiros e suprimentos.

Escreva aqui suas sugestdes de melhoria e as agdes necessarias:

e Dimensao Tecnologia da Informagao e Comunicagao e seus

processos-chave:

O

O

Gestao da estratégia de TIC;

Definicdo de requisitos;

Desenvolvimento da arquitetura organizacional,
Gestao da infraestrutura;

Governanca de dados;

Desenvolvimento agil [metodologia] de software;
Gestao de seguranga da informacgao;

Integracao da arquitetura organizacional,
Analise de dados;

Manutengao da arquitetura organizacional.

Escreva aqui suas sugestdes de melhoria e as agdes necessarias:

e Transformagao digital dos processos e seus processos-chave:

O

O

Digitalizagdo dos processos de negocio;

Integracgao vertical dos processos de negocio;

Integracao horizontal dos processos de negocio;

Gest&do da tomada de decisao orientada aos dados;

Gestao quantitativa de desempenho;

Gestédo da tomada de decisao auto otimizada;

Integracao dos processos de negdcio orientada pelo ciclo de
vida;

Melhoria quantitativa dos processos.

Escreva aqui suas sugestdes de melhoria e as agdes necessarias:
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e Gestao da forca de trabalho e seus processos-chave:
o Desenvolvimento de habilidades de recursos humanos;
o Gestao da estrutura organizacional;
o Gestao da aprendizagem sustentavel;

o Gestado organizacional da mudanga.

Escreva aqui suas sugestdes de melhoria e as agdes necessarias:
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8. APENDICE B

Roteiro de entrevista aplicado aos Profissionais APDO-TI

Prezado(a):

Toda pesquisa cientifica possui algum tipo de enfoque especifico. Esta
pesquisa acerca da Transformagao Digital nos 6rgaos publicos da
administragao direta da Cidade de Sao Paulo optou por privilegiar a visao das
pessoas a frente da tomada de decisao acerca de processos e projetos que
envolvem Tecnologia da Informag¢ao e Comunicagao, as Liderancas de TIC, com

o objetivo de acrescentar materialidade pratica ao presente estudo.

O objetivo desta pesquisa é identificar a situagdao dos processos inerentes
a TD dentro do contexto organizacional dos 6rgaos da administragcao direta da
Prefeitura de Sao Paulo (SP), a partir da avaliacdo das dimensbes e dos
processos-chave estabelecidos pelo modelo de maturidade digital de Gokalp e
Martinez (2022), considerando a perspectiva dos agentes publicos que, por
competéncia e exercicio da fung¢ao, atuam, supostamente, nos processos e

projetos de TIC nos referidos 6rgaos publicos da Prefeitura de Sao Paulo (SP).

O modelo esta estruturado em 4 dimensdes de analise abarcando: a
Governancga Estratégica, a Gestao de Tecnologia da Informagao e Comunicacgao, a
Digitalizacdo dos Processos de Negécio e a Gestdo da Forga de Trabalho paulistana

em relacao a efetiva Transformacéo Digital (TD), todas no ambito da PMSP.

Para isso, deseja-se entender, do ponto de vista dos agentes publicos da
Prefeitura Municipal de Sao Paulo (SP), qual sua atuacao e o que esta dando certo e
0 que poderia ser melhorado, considerando as 4 dimensdes de analise utilizadas

nesta pesquisa.

Desde ja, agradeco a sua participagao e disponibilidade!
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Filipe Pereira Nunes de Carvalho
Mestrando em Informatica e Gestido do Conhecimento/PPGI - Uninove

Orientador: Prof. Dr. Marcos Antonio Gaspar
Quebra-gelo:

Realizar perguntas mais pessoais, que deixem a pessoa entrevistada mais

confortavel.
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Apresentagao: Comecar a entrevista se apresentando, apresentando o
modelo de Gokalp de Martinez (2022), explicando o propdsito da entrevista e

garantindo a confidencialidade das respostas.

Dimensao das
Capacidades

A

Nivel 5

Nivel zero
Dimensao dos
Processos

1
Tecnologia da
Informaciio e
Comunicacgio

Digitalizacdo
dos Processos
de Negdcio

Gestiio da
For¢a de

Governanga
Estratégica

Trabalho
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Secao I: Governanga Estratégica (SG)

A estratégia de TD precisa ser liderada, hierarquicamente, a partir do topo,
com uma abordagem forte, visdo clara e inspiradora de como as tecnologias digitais
podem criar um novo futuro e com valor compartilhado. Um roteiro de TD deve ser
gerado com base nessa visao, e atividades de governanga relacionadas devem ser
realizadas a partir desse roteiro.

1. Quais sdo as iniciativas que estdo planejadas tratando-se da Governanga

Estratégica?

a. Quais sédo as metas e objetivos pré determinados?
b. Quais sado os métodos que vocés utilizaram para atingir esses
objetivos?
2. Quais sdo as iniciativas e atividades realizadas nesse sentido?
a. De que forma foi feito o treinamento e capacitacdo das pessoas
envolvidas nessas iniciativas e atividades?
3. Como acontece a verificagao das atividades executadas e a coleta de dados

e informacgdes dos resultados alcancados?

4. Quais sao as acgdes voltadas para a melhoria continua baseada nos dados
coletados?
5. Quais séo os fatores que atrapalham o desenvolvimento de uma Governanga

Estratégica com enfoque na TD em seu 6rgao de atuagao?

Secao 2: Tecnologia da Informagao (IT)

A gestéo da Tecnologia da Informagédo e Comunicacédo é uma das dimensdes
mais fundamentais na jornada da TD das organizagdes.

1. Quais séo as iniciativas que estao planejadas tratando-se da Gestao de TIC?
a. Quais sdo as metas e objetivos pré determinados?
b. Quais sdo os métodos que vocés utilizaram para atingir esses

objetivos?

2. Quais sao as iniciativas e atividades realizadas nesse sentido?

a. De que forma foi feito o treinamento e capacitagao das pessoas

envolvidas nessas iniciativas e atividades?
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3. Como acontece a verificacdo das atividades executadas e a coleta de dados
e informacgdes dos resultados alcancados?

4. Quais sao as agoes voltadas para a melhoria continua baseada nos dados
coletados?

5. Quais sao os fatores que atrapalham o desenvolvimento de uma Gestao de

TIC com enfoque na TD em seu 6rgao de atuagao?

Secao 3: Transformacgao Digital dos Processos de Negocio (DPT)

Este grupo consiste na digitalizagdo dos processos de negécio através das
tecnologias digitais para reduzir custos, aumentar a produtividade e promover a
integracao de processos em diferentes niveis: intraorganizagao e interorganizacao,
bem como em toda a cadeia de valor gerada.

1. Quais sdo as iniciativas que estado planejadas tratando-se da Digitalizagéo
dos Processos de Negocio?
a. Quais sdo as metas e objetivos pré determinados?
b. Quais sdo os métodos que vocés utilizaram para atingir esses
objetivos?
2. Quais sao as iniciativas e atividades realizadas nesse sentido?
a. De que forma foi feito o treinamento e capacitagao das pessoas
envolvidas nessas iniciativas e atividades?
3. Como acontece a verificacdo das atividades executadas e a coleta de dados

e informacgdes dos resultados alcancados?

4. Quais sao as agoes voltadas para a melhoria continua baseada nos dados
coletados?
5. Quais séo os fatores que atrapalham o desenvolvimento da Digitalizagdo dos

Processos de Negdcio em seu 6rgao de atuagéao?

Secao 4: Gestao da Forga de Trabalho (WM)

A mudanga cultural deve ser implementada na organizagao antes do inicio
dos processos de TD, considerando-se a gestao de pessoas, capacitagao dos
servidores publicos e a gestao desse tipo de mudanga organizacional.

1. Quais sdo as iniciativas que estado planejadas tratando-se da Gestao da Forga
de Trabalho?
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a. Quais sédo as metas e objetivos pré determinados?
b. Quais sado os métodos que vocés utilizaram para atingir esses
objetivos?
2. Quais sdo as iniciativas e atividades realizadas nesse sentido?
a. De que forma foi feito o treinamento e capacitacdo das pessoas
envolvidas nessas iniciativas e atividades?
3. Como acontece a verificagao das atividades executadas e a coleta de dados
e informacgdes dos resultados alcangados?
4. Quais sao as acgdes voltadas para a melhoria continua baseada nos dados
coletados?
5. Quais séo os fatores que atrapalham o desenvolvimento de uma Gestao da

Forca de Trabalho em seu 6rgao de atuagao?

Consideragoes finais:

1. Qual projeto vocé gostaria de compartilhar como um “case de sucesso” para a

TD, algo que vocés fizeram por aqui e deu muito certo?

Encerramento:

Agradecer ao entrevistado pela participagao e esclarecimentos dos proximos

passos, incluindo o uso das informagdes coletadas.

131



