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Governanca de TIC no contexto da transformacao digital

1. Governanga de TIC e transformacao digital

Ao final desta unidade, vocé terd tido contato com os conceitos de inovagao e transformacao
digital, serd capaz de relacionar Governanca de Tl e inovacdo, além de compreender como é
possivel tornar a Governanca de TIC efetiva em um ambiente de transformacao digital.

1.1. O que é inovagao

Hoje em dia, a palavra inovacdo esta presente em diversos contextos publicos e privados,
geralmente relacionados as tecnologias digitais e ndo digitais. E vocé? Do que se lembra quando
|é ou escuta essa palavra?

Quando se fala de inovacdo, o senso comum quase sempre nos remete a novos produtos e, na
maioria das vezes, a produtos tecnoldgicos. Autores estudiosos no tema, no entanto, afirmam
gue a inovacdo ndo estd limitada somente a producdo industrial, mas que hd exemplos de
inovacdo em servicos e processos na esfera publica e privada. Ela € um componente decisivo
para aquisicdo e preservacdo da vantagem competitiva de uma organizacao.

As organizacOes estdo promovendo sua adequacdo a esse novo conceito e cenario, buscando
solucdes flexiveis, dindmicas e economicamente viaveis as novas demandas (ROBLEK et al.,
2016). Em consequéncia disso, estdo inovando ao imprimirem novos processos e principios
na producdo de bens e servicos e construirem um novo tipo de relacionamento no trindbmio:
pessoas, industria e ambiente.

Alguns outros conceitos cldssicos da literatura referem-se aos tipos de inovacgdo. Christensen
(1997) reforca que a inovagdo ndo necessariamente vai implicar a elaboracdo, a producdo
e a comercializacdo somente dos maiores avangos, do que é tido como o “estado da arte em
tecnologias”, conhecida como inovacao radical ou disruptiva.

O autor assinala que a inovacdo também pode inserir modificacdes em pequenas escalas em
tecnologias ja existentes, imprimindo uma melhoria gradativa em um produto ou servico, ou
seja, fazendo uma inovacao incremental.

Para comecar, reflita: o que sdo fatores criticos? De uma forma ampla, fatores criticos sdo os
pontos-chave para que uma organizacao ou setor atinja seus objetivos e tenha sucesso.
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Inovagdo incremental

Assim, muitas das inovagdes ocorrem de forma incremental e outras sao inovagdes disruptivas,
ou seja, apresentam uma solucdo totalmente diferenciada dos produtos, processos ou solucdes
ja existentes.

Caracteristicas dos adotantes de inovagao

As pessoas que adotam um ou outro tipo de inovagdo tém comportamentos diferentes. Assim,
ha que se observar uma caracteristica dos adotantes de inovacles: a capacidade ou ndo de
mudanca. Os membros de um sistema social podem classificados de acordo com sua capacidade
de mudanca ou resisténcia a adocdo da inovacao.

As categorias seguem uma escala crescentes, partindo dos mais visionarios, como os primeiros a

adotarem uma inovacgdo, passando entre outras categorias pelos conservadores e seguindo até
os retardatarios. Veja o grafico a seguir.

Mercado Inicial Mercado Principal

0 abismo

Inovadores Primeiros Maioria Maioria Retardatdrios
adeptos inicial tardia

Enap Fundagdo Escola Nacional de Administragdo Publica




SAIBA MAIS

O estudo que classificou os adeptos de inovacdo, discrimina as seguintes
caracteristicas para cada categoria:

% de
CATEGORIA consumido CARACTERISTICA
res
. Este perfil tem a caracteristica de ser

Inovadores: entusiastas pela _ .

. 2,5% ousado e de tomar riscos.
tecnologla (innovators).

L Adquirem a inovagdo em busca de uma
Adeptos iniciais: visionarios .

. - vantagem competitiva perante 0s seus
(early-adopters). 13,5%
y : COnCcorrentes.
Maioria inicial: pragmaticos Adotam um produto ja validado pelo
(early-majority). 34% mercado como SUcesso
. , Valorizam as funcionalidades e

Maioria tardia: conservadores - ) .

o praticidade do produto e sio sensiveis a
(later-majority). 34%

e prego.

.. . Extremamente resistentes a mudanga e o
Retardatarios: céticos . . i

adota-la caso nfo haja uma outra maneira

{laggards). 16%

que ndo aderir.

Na administracdo publica, por vezes, a inovacdo encontra algumas dificuldades para ocorrer. De
acordo com Vaz (2019), para o amadurecimento da inovacdo no setor publico, é preciso vencer
trés desafios essenciais: a compreensdo da legalidade, em que o autor ressalta que inovar ndo é
ilegal; o segundo é cultural, e o terceiro é vincular inovagao a resultados praticos relevantes. O
autor ainda completa:
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A mais forte justificativa para enfrentar os desafios da inovagao
publica é a necessidade de mudar a abordagem do Estado para
o entendimento e a resolug¢dao dos problemas

—_ — 32

Cultura digital

De acordo com os estudos sobre adocdao de uma inovagao, é preciso considerar que a velocidade
com que uma inovacdo é adotada ndao depende somente da sua utilidade, mas também da
percepgao que os adotantes possuem com relagdo a essa nova ideia.

Quando estamos lidando com uma inovacao dentro da organizacao, ha sete atributos-chave para
a construcdo da cultura digital com a centralidade no funcionario. Observe a figura a seguir:

Foco no cliente

Agibllidade e
Flexibilidade

Funcionaro

Tomada de decisdo
baseada em dados

Pensamento digital
prioritario

Cultura aberta Colaboragao

Fonte: Adaptado de Capgemini (2017)
A cultura pode ser um bloqueio ou um catalisador para a implementacdo de mudancgas e, por

consequéncia, a adogdo de inovagdes, sejam elas em comportamentos, processos ou em novas
tecnologias. Assim, observamos que a cultura é um pré-requisito para a transformacao digital.
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1.2. O que é transformacgao digital

O conceito de transformacao ja deve ser familiar para vocé. E transformacao digital? O que vocé
ja sabe sobre isso?

O conceito de Industria 4.0 coloca a tecnologia como personagem principal da transformacao
das empresas. As inovagdes tecnoldgicas e o grau em que a tecnologia tem atendido a todas as
areas de qualquer tipo de negécio.

Para pesquisadores como Roblek (2016), as organiza¢des estdo promovendo sua adequacao a
esse novo conceito e cendrio, buscando solugdes flexiveis, dindmicas e economicamente vidveis
as novas demandas e, consequentemente, inovando ao imprimirem novos processos e principios
na producdo de bens e servigos e construindo um novo tipo de relacionamento entre pessoas,
industria e ambiente.

Assim também foi compreendido pelo Instituto Gartner em 2018, quando identificou que
a transformacdo digital leva as organizagGes a atualizarem continuamente seus modelos de
negadcios, e grande parte da mudanca sera habilitada pela tecnologia.

No entanto, a conceituacdo em si da terminologia transformacdo digital ainda nao estd
consensuada.

Para alguns pesquisadores, transformacdo digital € um processo de melhoria de desempenho
das organizagGes por meio do uso de tecnologias. Outros a associam a novos negdcios digitais ou
a adogado de tecnologias digitais que promovam alguma melhoria nos processos da organizagao
ou até na oferta de novos modelos de negdcio.

De acordo com Rogers (2017), no livro Transformacdo digital, € importante
entender que “a transformacao digital ndo tem a ver com tecnologia — tem a
ver com estratégia e novas maneiras de pensar. Transformar-se para a era digital
exige que o negdcio atualize sua mentalidade estratégica, muito mais que sua
infraestrutura de TI”.

Dessa forma, os cinco dominios fundamentais da estratégia precisam ser considerados para a
transformacdo digital das organizagbes. Veja:
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Clientes

Competicao

10101

01011

Inovacao Dados

Fonte: Adaptado de Rogers (2017)

De acordo com o Institute for Business Value Analysis (IBM), a transformacgao digital requer um
conjunto de capacidades:

* Inovagdo no modelo de negdcio.

e Colaboracdo com os clientes e comunidade.

e Integracao nos canais fisicos e digitais de atendimentos aos clientes.

e Percepcdes por meio de andlises dos dados e informacdes (internas e externas).
e Digitizacdo, habilitando a integracdo da organizacao.

e Forca de trabalho em rede: perfis alinhados as oportunidades de negdcio.

N3o é o mais forte da espécie que sobrevive, nem o mais
inteligente. E o que é mais adaptavel a mudancas

Charles Darwin

—_— -39
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Sob o slogan “Uma agenda para a sociedade digital do futuro”, o Governo Federal brasileiro
lancou a Estratégia Brasileira para a Transformacao Digital (E-Digital), em 2018. Estruturada por
meio de eixos habilitadores e de transformacao digital, com um total de cem a¢Ges estratégicas
gue “tém foco no papel do governo como habilitador e facilitador”, a abrangéncia da E-Digital
engloba o setor produtivo do pais, a capacitacdo da sociedade para essa nova realidade e a
atuacdo do Estado como prestador de servicos e garantidor de direitos. Observe esses eixos na
imagem a seguir.

Eixos habllitadores

Ne de agbes

Elxos de transformacdo digital previstas:

Economla baseada em dados

Um mundo de dispositivo conectados

Novos modelos de negécio

Cldadania e Governo

Infraestrutura e acesso asTICs
Confianca no Amblente Digital
Educagio e Capacitacio Profissional
Dimensdo Intern aclonal

Total de agdes:

Ne de agbes
100

previstas:

H Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacio

Fonte: Estratégia Brasileira para a Transformacdo Digital (2018)

A estrutura regulatdria para a transformacdo digital no Brasil possui, atualmente, os seguintes
instrumentos:

Estratégia de Governo Digital

Objetivo de transformar o governo pelo Digital, oferecendo servicos de melhor
gualidade, mais simples, acessiveis e a um custo menor para o cidadao. Cligue aqui
para mais informagdes.

Sistema Nacional de Transformagao Digital
Estabelece a estrutura de governanca para a implantacdo da Estratégia Brasileira
para a Transformacdo Digital. Cligue aqui para mais informacdes.

Programa de Desenvolvimento de Capacidades para Transformag¢ao Digital no
Poder Executivo federal
Portaria conjunta n2. 6, de 14 de marco de 2019.
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https://www.gov.br/governodigital/pt-br/EGD2020
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E-Digital
Estratégia brasileira para a transformacdo digital.

Trajetoria para a transformagao digital

A transformacdo digital de uma organizacdo possui uma trajetéria Unica e perpassa,
principalmente, os seguintes temas: cultura digital, seguranca, gestao de riscos, novos modelos
mentais, arquitetura corporativa e modelos dgeis, que irdo compor a sua estratégia digital propria.

A figura a seguir representa um roteiro para a transformacao digital, baseada nos estudos dos
autores e em teorias existentes sobre a inovacdao do modelo de negdcios.

Realidade digital Digital

Implementads

Fonte: Adaptado de Schalmo, Willian, Boardman

A fase inicial prevé uma compreensao da realidade digital da empresa em diferentes areas.

Na sequéncia, define-se a ambicdo da organizacdo em relacdo a transformacdo digital. Nessa
etapa, os objetivos estdo relacionados a tempo, financas, espaco e qualidade.

Na fase do potencial digital sdo estabelecidas as melhores praticas e habilitadores para
transformacao digital.

A fase de ajuste digital com o negdcio serve para garantir que se cumpra os requisitos do cliente
e que os objetivos de negdcios sejam alcancados.

A Ultima fase identifica recursos e capacidades. Inclui também a proposta de uma experiéncia
digital do cliente

Ha muito o que se aprender sobre transformacao digital, seus requisitos e suas etapas. Veja mais
sobre esse assunto nos videos a seguir:
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SAIBA MAIS

Video Blueprint — transformacdo digital, disponivel no canal Raj Ramesh da
plataforma YouTube.(6:23 min, em inglés).

Video David Rogers on The Digital Transformation Playbook, disponivel no canal
Columbia Business School, na plataforma Youtube (20 min, em inglés).

1.3. Governanga de TIC e inovagao

As inovagdes ocorrem em produtos e processos. No campo dos produtos, ha uma acelerada
disponibilidade de novas tecnologias. E o blockchain, anuvem, a Internet of Things (IoT), a Machine
Learning, entre outras, e todas elas passiveis de melhorarem a oferta de servicos publicos. No
entanto, ndo é a nova tecnologia em si, mas sua aderéncia aos objetivos estratégicos do negdcio.

A Governanca de TIC na APF se caracteriza, em alguns dos seus mecanismos, por planejamento,
controle e maior necessidade de conformidade. De fato, enquanto possibilita o alinhamento as
estratégias de negdcio, eficiéncia e estabilidade, alguns autores consideram a rigidez, a falta de
alocacdo de recursos em iniciativas de inovacao em Tl e a falta de agilidade como dificultadores
para a inovagado na administracao publica.

Atransformacado tecnoldgica da organizacao refletird a postura dela no atendimento as demandas.
Para tal, faz-se necessdrio uma area de tecnologia que a acompanhe.

Para o Instituto Gartner, uma organizac¢ao voltada a fazer mais com menos tem expectativa de
uma Tl eficiente. Uma organizac¢do colaborativa, espera uma Tl diferenciadora, com inovacao e
agilidade.

r
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Se o planejamento estratégico da organizacdao tem em vista o intuito de inovacgao, incluindo a
tecnologia como meio, entra em cena a necessidade de atengdo ao modo de realizar a governanga
de TIC.

A padronizacdo na Governanca de Tl se mostra positiva para a formacdo e manutencao da
estabilidade e confiabilidade da infraestrutura e de sistemas de Tl, em que pese a rigidez imposta
pela padronizacao.

Nesse sentido, a dicotomia é entre controle e padronizacao versus flexibilidade,

e centralizacdo versus descentralizacdo, na tomada de decisdes.
Tendo em vista a capacidade de inovacao digital, segundo os estudos de Vantrappen e Wirtz
(2017), enquanto a centralizacdo de tomada de decisdes estd associada a confiabilidade,

padronizacdo, eficiéncia, economia, continuidade em longo prazo, a descentralizacdo esta
vinculada aos objetivos de responsividade e agilidade.

Isso se da pelo fato de que esse tipo de governanga funciona como um mecanismo de protecao
ao negocio, estabelecendo regras e processos que garantem que a area funcione de maneira
sincronizada.

1.4. Efetividade da governanca de TIC em um ambiente de
transformacao digital

Neste ponto do seu estudo, vocé ja deve ter percebido o quanto a Governanca de TIC é
fundamental para a organizacdo. Mas ainda hd uma questdo: como torna-la efetiva em um
ambiente de transformacao digital?

A realidade de algumas organizacdes é a existéncia de processos estabilizados e sistemas legados
gue suportam o negdcio da organizacao. A demanda, todavia, é por novos sistemas e processos,
adotando novas tecnologias que vislumbram melhor atender as demandas.

Nao considerar a necessidade de inovagdes pode facilitar a existéncia da shadow IT, ou seja, que
sistemas e solucdes sejam construidos e usados dentro da organizacdo sem o consentimento
explicito da Tl ou até da prdpria organizacgao.

A proposta para conseguir inovar é ir além de considerar apenas a Tl interna da organizacao,
tratando-a como uma “Tl casa de maquina”. E importante olhar para o negdcio, se conectar ao
negdcio e observar tudo o que estd ocorrendo no mundo.

A abordagem ndo precisa necessariamente de duas ou mais equipes para funcionar, tudo
depende das atividades realizadas e da estratégia da empresa. As vezes, é mais eficiente misturar
operacdes e inovacdes em apenas uma equipe do que segregar os funcionarios e dificultar a
implantacdo da nova filosofia de trabalho.

Enap Fundagdo Escola Nacional de Administragdo Publica 4




Assim, poder ter uma Tl bimodal, ou seja, uma Tl com duas velocidades:
- ATl que cuida da infraestrutura e dos atuais sistemas ja em operacao.
-A Tl queinova.

Observe a imagem a seguir.

Bimodal significa ter dois modos de Tl,
cada um focado em desenvolver e entregar
servicos de Tl com uma estratégia propria.
Um com énfase em previsibilidade e outro
com énfase em exploracio.

Moda 2 & exploratirio,
experimentando para resolver

nowvos problemas com énfase

na agilidade e velocidade. Problemas
onde eu NAO sel a resposta

Mode 1 pravisivel, melhorando e
renovandeo em dreas mais bem
compreendidas. Problemas
onde eu JA sei a resposta

Mode 1

Escolha os métodos e priticas coretos com base nas
Iniciativas ou problemas que vocé estd tentando resolver

Fonte: 50 Férum IBGP de Lideranga, Estratégia e Inovagdo (adaptacao)

Ter uma Tl bimodal ndo é uma tarefa a ser feita sem planejamento. Apesar de ser uma etapa
transitoria, até que a organizacdo realize sua transformacao digital completa, implementar uma

Tl bimodal envolve a cultura da organizacdo, o planejamento da area e a reunido dos perfis
adequados.

A Tl que inova ndo significa uma atuacdo apenas experimental ou rapida, por meio da reducdo
do ciclo de vida. E preciso entregar valor.

Mas ha incerteza! E a pergunta é: como isso pode ser feito na administracdo publica com as
guestdes de erros implicitos na adog¢do de algo novo?

Para que a TIC inove, é preciso que se ouca, se arrisque e, eventualmente, se
erre. Errar para aprender com o erro, estando preparado para tal.
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As praticas de Governanca de TIC precisam incorporar a gestdo do portfélio de projetos, a gestao
de riscos e os investimentos, sempre de forma adequada a caracteristica de inovagao.

De acordo com pesquisadores, os processos e controles de governanca devem ser capazes de
responder as mudancas das circunstancias, permitindo mais autonomia e flexibilidade, sem
perder de vista a responsabilizacdo e o alinhamento com os objetivos do negdcio.

E como ndo ha um modelo Unico de governanca, cada organizacdo precisa encontrar sua prépria
formula com os ingredientes ja disponiveis.

Lembre-se:

- E preciso ter um planejamento estratégico que tenha previsdo, e assim espaco,
para a inovar.

- Administre o portfélio de projetos de inovacao.

- E preciso ter uma declaracdo de apetite a risco da organizacdo, clara e bem
delimitada.

- Lance mao das inovacdes incrementais. Nem toda inovacdao precisa ser
disruptiva.

Como toda situacdo de mudancas, a pratica da transparéncia e um sistema de comunicagdo
efetivo serdo instrumentos fundamentais para que se minimize as duvidas, se evite conflitos e se
obtenha o melhor engajamento de todo o time da Tl e da organizacdo.
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Glossario
APF - Administragdo Publica Federal

Blockchain - Também conhecido como “o protocolo da confianca”. E uma tecnologia de registro
distribuido que visa a descentralizagdo como medida de seguranca.

Disruptiva - Inovagdao que rompe com os padrdes anteriores, totalmente nova.
Incremental - Inovagdo que melhora um produto ja existente.

loT - Internet of Thinks — Internet das coisas.

Machine Learning - Aprendizado de mdaquina.

Nuvem - E um conceito que se refere 8 computagdo em nuvem. Significa um modelo que permite
acesso a um conjunto de recursos computacionais sob demanda.

Shadow IT - Sistemas e solugdes sejam construidos e usados dentro da organizacdo sem o
consentimento explicito desta.

Tl - Tecnologia da Informacao
TIC - Tecnologia da Informagdo e Comunicacgado

Digitizacao - Processo de transicdao de informacgdo analdgica para uma forma digital. Por meio
dele, os dados sdo transformados em bits e armazenados em dispositivos eletronicos.
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