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RESUMO

Os desafios que envolvem a implementacdo de Governo Digital no Brasil passam pela
dificuldade de alinhar a rigidez da burocracia e a falta de recursos com os avancos rapidos da
tecnologia e as crescentes demandas dos cidaddos por servicos publicos digitais de qualidade.
A ambidestria organizacional descreve a habilidade das organizacbes em desenvolver
simultaneamente atividades diferentes e frequentemente conflitantes, tais como atividades
otimizacdo de processos e produtos existentes e atividades de inovacao disruptiva, o que é
positivo para o desempenho das organizagdes. Assim, a articulacdo do tema da ambidestria
organizacional com a temaética de Governo Digital se mostra oportuna. O objetivo geral do
presente estudo é o de caracterizar a dindmica da ambidestria organizacional nas unidades de
tecnologia da informacgdo que compdem a estrutura organizacional do Ministério da Gestdo e
da Inovacdo em Servigos Publicos, em relagdo aos principios da Estratégia de Governo Digital.
Por meio de uma reviséo de literatura, identificaram-se as capacidades essenciais de Governo
Digital e os antecedentes de ambidestria. A partir de entrevistas, foi possivel identificar a
presenca dos antecedentes de ambidestria organizacional e identificar como s&o alocadas as
capacidades de Governo Digital no Ministério. Os resultados permitiram a proposicdo de
evolucdo no marco regulatorio de governanca e gestdo de tecnologia da informacéo para a
promocdo da ambidestria organizacional e o desenvolvimento das capacidades para Governo
Digital, alinhada a Estratégia de Governo Digital.

Palavras-chave: ambidestria; governo digital; capacidades



ABSTRACT

The challenges surrounding the implementation of Digital Government in Brazil include the
difficulty of aligning the rigidity of bureaucracy and the lack of resources with the rapid
advances in technology and the growing demands of citizens for quality digital public services.
Organizational ambidexterity describes the ability of organizations to simultaneously develop
different and often conflicting activities, such as exploitation and exploration, which is positive
for the performance of organizations. Thus, the articulation of the theme of organizational
ambidexterity with the theme of Digital Government is opportune. The general objective of this
study is to characterize the dynamics of organizational ambidexterity in the information
technology units that make up the organizational structure of the Ministry of Management and
Innovation in Public Services, in relation to the principles of the Brazilian Digital Government
Strategy. Through a literature review, the essential capacities of Digital Government and the
antecedents of ambidexterity were identified. From interviews, it was possible to identify the
presence of antecedents of organizational ambidexterity and identify how Digital Government
capacities are allocated in the Ministry. The results allowed the proposition of evolution in the
regulatory framework of governance and management of information technology for the
promotion of organizational ambidexterity and the development of capacities for Digital
Government, aligned with the Digital Government Strategy.

Key words: ambidexterity; digital government; capabilities
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O uso de Tecnologia da Informacgdo (TI) como fomento & melhoria de politicas
publicas e servigos publicos é atualmente conhecido como Governo Digital (DGS, 2022). A
digitalizacdo dos servicos publicos é uma das principais estratégias utilizadas pelos governos
(Cannaerts et al., 2020), processo que é conhecido por Transformacéo Digital.

Apesar das altas expectativas em relacdo a transformacdo digital, as falhas na
transformacédo das organizacfes do setor publico nos Gltimos anos tém indicado a falta de
compreensdo da complexidade da transformacdo digital e das relacdes entre tecnologias, uso
da informacgdo, contextos organizacionais e arranjos institucionais (Gong et al., 2020;
Tassabehji et al., 2016).

Uma das teorias do campo da estratégia, a da Visdo Baseada em Recursos (RBV - da
sigla em inglés para Resource-Based View), propde que ndo € suficiente que as organizacdes
possuam recursos; elas precisam ser capazes de desenvolver, recombinar e empregar
competéncias internas que atendam as exigéncias de ambientes em mudanca (Eisenhardt &
Martin, 2000).

No contexto de transformacédo digital e avanco tecnoldgico, as organizagdes publicas
deveriam, portanto, desenvolver suas capacidades dindmicas para que renovem e recriem suas
capacidades estratégicas de acordo com as mudancas (Johnson et al., 2011; Prahalad & Hamel,
1990; Teece, 2007). Ademais, 0 componente organizacional &, em conjunto com demais
recursos e capacidades, fundamental para o desempenho da organizacdo (Hesterly & Barney,
2008).

Numa outra perspectiva tedrica, a visdo baseada no conhecimento (KBV), as
organizagOes que alcancam desempenho superior, bem como vantagem competitiva sustentada,
séo as que consideram o conhecimento como um recurso-chave para o desempenho da inovagéo
e a ideia de ambidestria esta ligada & implementagdo de inovacdo incremental (exploitation) e
radical (exploration) (Chakma et al., 2021).

O Brasil, segundo pais com a mais alta maturidade em governo digital no mundo, em
2022, segundo o GovTech Maturity Index (Dener et al., 2023), enfrenta desafios transversais,
complexos e interligados, como os relacionados a transformacéo digital (Gong et al., 2020) e

ao modelo de gestdo publica brasileiro, fortemente burocratico (Afonso et al., 2021; Bresser-
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Pereira, 2007; Lustosa da Costa, 2018) e que passa por reformas ministeriais frequentes. Tais
reformas criam, transformam e extinguem Ministérios, anexando ou separando pastas
finalisticas (Barbosa et al., 2020; Santos Gomes et al., 2021), modificam 0s processos
organizacionais e configuram um cenario complexo e em constante mudanca, 0 que ameaca
todas as estratégias estabelecidas (Andrews, 1980).

Na Administracéo Plblica Federal Diretal (APFd), os principios, regras e instrumentos
para 0 Governo Digital estdo previstos pela Lei n® 14.129, de 29 de marco de 2021 (Brasil,
2021). As acdes de tecnologia da informacdo dos 6rgdos da APFd devem estar alinhadas a
Estratégia de Governo Digital (EGD), estabelecida para o periodo de 2020 a 2023 por meio do
Decreto n° 10.332, de 28 de abril de 2020 e alterado pelos Decretos n° 10.996, de 14 de margo
de 2022, e n° 11.260, de 23 de novembro de 2022 (Brasil, 2020, 2022).

Os desafios enfrentados pelas unidades de Tl da APFd para colocar em préatica 0s
principios, regras e instrumentos da Lei de Governo Digital e as iniciativas da EGD sinalizam
que sdo necessarias capacidades de inovagdo para alcancar os objetivos de Governo Digital. Ao
mesmo tempo, além da transformacéo dos servicos, é necessario manter de modo eficiente e
aprimorar os servicos ja transformados, o que exige capacidades de otimizacgdo e sustentacao.

Estudos acerca de capacidades organizacionais e de governo digital utilizam o modelo
tedrico da ambidestria para explorar como as organizagdes publicas podem balancear a busca
pela otimizacdo e eficiéncia e a busca pela inovagédo (Cannaerts et al., 2020; Gieske et al., 2020;
Magnusson, Khisro, et al., 2020).

A ambidestria é a capacidade organizacional de gerenciar contradi¢cGes e maltiplas
tensdes ao lidar com a exploration — a busca da firma por experimentagdes, novas alternativas,
variabilidade, flexibilidade, descoberta e inovacdo — e a exploitation — o refinamento, uso ou
otimizacdo da empresa de recursos, processos, competéncias, conhecimentos, paradigmas e
tecnologias existentes para obter eficiéncia e efetivar a implementacdo (March, 1991).

Isso inclui a capacidade, ou seja, 0 conjunto de praticas e rotinas e habilidades
essenciais para a coordenacao e alocacao dos recursos necessarios para adaptar-se rapidamente
as mudancas no ambiente e aproveitar oportunidades emergentes, enquanto, a0 mesmo tempo,
mantém a estabilidade e a continuidade das operagdes criticas (Amit & Schoemaker, 1993;
Helfat & Peteraf, 2003; Magnusson, Khisro, et al., 2020). A ambidestria em Governo Digital
se refere, portanto, a capacidade de uma organizacdo governamental de equilibrar as

necessidades de manter as operacfes existentes e alcancar os objetivos estratégicos, enquanto

! Administracdo Publica Federal Direta é definida pelo art. 4°, inciso | do Decreto-Lei 200, de 25 de fevereiro de
1967.
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também inova e experimenta com novas tecnologias, processos e modelos de negdcios para
melhor atender as necessidades dos cidaddos e das comunidades.

O Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos Publicos (MGI), criado pela
Medida Provisoria n® 1.154, de 1° de janeiro de 2023, tem como uma de suas principais
premissas estratégicas a entrega de valor para a sociedade e para a administragdo publica, por
meio da transformacéo do Estado e do seu papel a partir da inovacdo e do fortalecimento das
suas capacidades.

O MGI possui entre suas competéncias a de supervisdo e execucdo de atividades
administrativas do Ministério e de outros 6rgdos e entidades da Administracdo Publica Federal.
De acordo com a Lei 14.600 de 2023, alterada pela Medida Proviséria n® 1.187 de 2023, o MGl,
por meio da Secretaria de Servicos Compartilhados (SSC), ‘“atenderd as demandas
administrativas do Ministério da Gestao e da Inovacdo em Servigos Publicos, do Ministério dos
Povos Indigenas, do Ministério da Fazenda, do Ministério do Planejamento e Orcamento, do
Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servicos e do Ministério do
Empreendedorismo, da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte” (Brasil, 2023b). O
escopo foi ampliado a partir de janeiro de 2024, pelo Decreto n® 11.837 de 2023, que instituiu
o Centro de Servigcos Compartilhados — ColaboraGov e incluiu 7 novos ministérios a serem
atendidos pelo MGI: Ministério dos Direitos Humanos e da Cidadania; Ministério do Esporte;
Ministério da Igualdade Racial; o Ministério das Mulheres; Ministério da Previdéncia Social;
Ministério de Portos e Aeroportos; e Ministério do Turismo (Brasil, 2023a).

Nesse contexto, é necessario aprimorar e inovar o atendimento da prestacdo dos
servicos administrativos da SSC do MGI aos usuarios, com o objetivo de que a prestacdo desses
servicos seja tempestiva, escalavel, sustentavel e com melhor conhecimento quantitativo e
qualitativo da demanda dos usuarios.

Visto que a tecnologia e a digitalizagéo de servigos sdo vistas como caminho para
solucionar o desafio do MGI de inovar a prestacdo de servi¢os enquanto operacionaliza os
servigos existentes, é oportuno aprofundar o conhecimento acerca de ambidestria
organizacional em unidades de Tl do MG, identificar quais sdo as capacidades essenciais de
Governo Digital e como promover a ambidestria organizacional para implementagéo das
iniciativas de Governo Digital. Estima-se que o desenvolvimento de um modelo de avaliacdo e
mobilizacdo das capacidades para governo digital possa auxiliar o diagnostico e o planejamento
de acOes de governo digital, a expansdo de capacidades e a melhoria do desempenho na APFd
e trazer beneficios diretos para a estrutura do poder executivo federal, contribuindo para a
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tomada de decisdo mais qualificada em termos de alocagéo de recursos e principalmente para
entrega de valor publico, com potencial de ser expandido a outras esferas e poderes.

Apesar da relevancia, a literatura apresenta que em 2023 restam muitas lacunas sobre
ambidestria e seus antecedentes com foco no setor publico e os estudos com esse foco podem
ser considerados emergentes. Mais pesquisas sdo necessarias para identificar configuraces
ambidestras em diferentes contextos e refinar nossa compreensdo da inter-relacdo entre os

diferentes determinantes (Gieske et al., 2020).

1.2 Formulagéo do Problema

No caso da transformacdo digital brasileira, hd um descasamento entre aquilo que é
necessario fazer — descrito pela Lei de Governo Digital, pela EGD, pelos planejamentos
estratégicos dos Ministérios e pelas recomendagdes da OCDE — e aquilo que é possivel fazer,
dados os recursos disponiveis e politicas vigentes.

Considerando o cenério relacionado ao modelo de governo digital na APFd, ou seja,
nos servigos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos
Ministérios (Brasil, 1967), o presente estudo busca compreender de que maneira 0s 6rgaos de
Tl do MGI podem gerar a inovacdo almejada pela Estratégia de Governo Digital e pelos
planejamentos estratégicos dos Ministérios (MGl e demais ministérios atendidos pelo
ColaboraGov), enquanto as capacidades das unidades do Tl de tais 6rgaos sdo essencialmente
voltadas para conduzir processos burocraticos e manter o adequado funcionamento de sistemas
informatizados legados e de alto custo de mudanca.

As unidades de TI formalmente constituidas dos 6rgaos da APFd sdo parte do Sistema
de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informagéo (SISP), do Poder Executivo
federal (Brasil, 2011). O SISP tem entre suas finalidades a de estimular o uso racional dos
recursos de TI, visando a melhoria da qualidade e da produtividade do ciclo da informacdo. A
composicao do SISP compreende: (1) o Orgdo Central; (2) os Orgéos Setoriais; (3) a Comissio
de Coordenagcéo; (4) os Orgéos Seccionais; e (5) os Orgdos Correlatos (Brasil, 2011).

O Orgdo Central do SISP, a Secretaria de Governo Digital, possui entre suas
competéncias: “orientar e administrar 0s processos de planejamento estratégico, de
coordenacdo geral e de normalizacdo relativos aos recursos de tecnologia da informacao
abrangidos pelo SISP” e “incentivar agdes prospectivas, com vistas ao acompanhamento das
inovagOes técnicas da area de tecnologia da informacéo, de forma a atender as necessidades de

modernizagdo dos servigos dos orgéos e das entidades abrangidos pelo SISP”, além de outras
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elencadas no art. 4° do Decreto 7.579, de 11 de outubro de 2011 e alteragdes posteriores (Brasil,
2011).

Os Orgéos Setoriais do SISP s&o as unidades administrativas cujas competéncias estdo
relacionadas no art. 6° do Decreto n® 7.579, de 2011, e alteracbes posteriores. Entre as
competéncias, encontra-se a de “coordenar, planejar, articular e controlar as agdes relativas aos
recursos de tecnologia da informacdo, no dmbito dos respectivos Ministérios ou 6rgdos da
Presidéncia da Republica” (Brasil, 2011).

Os Orgdos Correlatos do SISP, por sua vez, ttm competéncia de subsidiar a unidade
de tecnologia da informacdo no cumprimento das politicas, diretrizes e normas gerais relativas
ao SISP; na elaboragdo de politicas, diretrizes, normas e projetos setoriais ou seccionais; e
participar dos encontros de trabalho programados para tratar de assuntos relacionados ao SISP,
conforme elencadas no art. 8° do Decreto supracitado (Brasil, 2011).

Ministérios possuem desafios relacionados a priorizacdo de projetos devido a escassez
de capacidades e, considerado o contexto de Governo Digital e a pauta de transformacdo de
servigos, incrementos na interoperabilidade, consolidacdo de canais de atendimento aos
cidaddos e melhoria da seguranca da informacéo, nota-se que os desafios de priorizacdo e de
alocacdo de recursos para otimizacdo e inovacao sdo relevantes.

A ambidestria organizacional descreve a habilidade das organizagfes em desenvolver
simultaneamente atividades diferentes e frequentemente conflitantes, como a busca pela
eficiéncia na realizacdo de atividades existentes e a flexibilidade para focar em novas ideias,
para inovar (Cannaerts et al., 2020; Severgnini et al., 2019). A ambidestria pode ser descrita
como a capacidade da organizacao de gerenciar contradi¢fes e multiplas tensdes ao lidar com
o presente e o futuro, eficiéncia e eficacia, alinhamento e adaptacgdo, otimizacdo e inovacao,
combinando e recombinando ativos e recursos em unidades diferenciadas ou por meio de
processos integrados (Gibson & Birkinshaw, 2004; Popadiuk et al., 2018; Venkatraman et al.,
2007).

Em virtude do que a literatura apresenta, compreende-se que o desenvolvimento de
capacidades de ambidestria organizacional e aplicacdo de suas préticas € positivo para o
desempenho das organizagdes.

Nesse sentido, o presente estudo pretende responder a seguinte pergunta de pesquisa:
como se caracteriza dinamica da ambidestria organizacional nos 6rgdos do SISP do MGI?
Busca-se, a partir dessa analise, compreender a dindmica de funcionamento dessas unidades e

propor uma evolucdo no marco regulatorio de governanga e gestdo de Tl para a promogdo da
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1.3 Objetivos

1.1.1 Objetivo
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anizacional e o desenvolvimento das capacidades para Governo Digital,

geral

Caracterizar a dindmica da ambidestria organizacional nos Org&os do SISP
que compBem a estrutura organizacional do MGI em relagédo aos principios
da EGD.

1.1.2 Obijetivos especificos

1.2 Justificativa

Identificar na literatura cientifica quais sdo as capacidades essenciais de
Governo Digital;

Identificar na literatura cientifica quais sdo as praticas associadas a ambidestria
organizacional para Governo Digital;

Identificar a presenca dos antecedentes de ambidestria organizacional nos
6rgéos do SISP do MGl;

Identificar como sdo alocadas as capacidades de Governo Digital nos 6rgaos
do SISP do MGl; e

Propor evolucdo no marco regulatério de governanca e gestdo de Tl para a
promocdo da ambidestria organizacional e o desenvolvimento das capacidades

para Governo Digital, alinhada a EGD.

A medida que os problemas sociais se tornaram mais complexos ou "perversos”, o

impulso para usar a tecnologia para o bem comum aumentou. Uma infraestrutura de governo

inteligente, que seja mais responsiva e mais eficiente do que 0s nossos paradigmas

governamentais

atuais passou a ser vista como 0 caminho para aumentar as capacidades de



18

organizar, interagir e governar, a fim de superar desafios sociais complexos (Gil-Garcia &
Sayogo, 2016).

Numa economia global digital, que prioriza experiéncias centradas no usuario, a
sociedade espera que 0s servigcos publicos também sejam altamente disponiveis, eficientes e
flexiveis (Gong et al., 2020). Nesse sentido, o desenvolvimento e a sustentagdo das melhores
praticas de Governo Digital sdo desejaveis e positivos para a sociedade, visto que aumentam,
entre outros a disponibilidade, a acessibilidade, a agilidade das entregas, o alcance de servigcos
publicos. Ademais, um governo centrado no cidaddo, com uso integrado de dados permite o
avanco do desenvolvimento, aprimoramento e avaliacdo de politicas publicas, reduzindo o
custo da maquina estatal e entregando solu¢Bes mais direcionadas as necessidades da
populacéo.

Considerando as caracteristicas da burocracia e as multiplas tensdes para acomodar
inovacbes num ambiente caracterizado pela forte hierarquia, aversdo ao risco,
departamentalizacdo e regramentos e pelo foco em eficiéncia e accountability (Hartley et al.,
2013), a articulacdo do tema da ambidestria organizacional com a tematica de Governo Digital
é recente, emergente e se mostra oportuna. Além disso, a ambidestria organizacional, é
apontada por diversos autores como elemento para expansdo de capacidades e melhoria do
desempenho de organizacdes (Gieske et al., 2020; March, 1991; Severgnini et al., 2019) e
projetos de governo digital podem potencialmente aumentar a qualidade dos servigos do
governo, gerar economias financeiras e melhorar a eficacia das politicas e programas
governamentais (Pardo & Tayi, 2007).

A ambidestria organizacional é foco de muitas pesquisas no setor privado (Gieske et
al., 2020). Contudo, restam muitas lacunas sobre ambidestria e seus antecedentes com foco no
setor publico em 2023 e os estudos com esse foco podem ser considerados emergentes (Gieske
et al., 2020). O tema Governo Digital é pauta estratégica do Estado Brasileiro - previsto pelo
Decreto n. 10.332 de 2020, que instituiu a Estratégia de Governo Digital (EGD) e pela Lei n.
14.129, de 2021.

Compreender e prever o desenvolvimento do Governo Digital é importante para
formuladores de politicas, lideres governamentais, pesquisadores e todos os individuos que
preparam, fazem, implementam ou avaliam decisdes de governo. O escopo deste projeto, 0s
orgaos do SISP do MGI, sdo a base da implementacdo do Governo Digital, pois além da
Secretaria de Governo Digital — érgdo Central do SISP, o MGI possui 6 Unidades de Tl que
viabilizam a execucdo das iniciativas previstas pela EGD. Compreender e mapear as

capacidades de Governo Digital e como elas podem ser alocadas de modo ambidestro traz,
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portanto, beneficios diretos para o SISP e para a estrutura do poder executivo federal e tem
potencial de ser expandido a outras esferas e poderes.

Para além da contribuicdo pratica, o presente projeto espera contribuir com a literatura
sobre ambidestria organizacional no setor publico, com foco no desenvolvimento de Governo
Digital.

Este trabalho esté estruturado da seguinte forma: além do presente capitulo 1, com a
introducao, a qual inclui a contextualizacdo, objetivos e justificativa; o capitulo 2 é dedicado a
apresentacdo do embasamento tedrico da pesquisa; o capitulo 3 descreve os métodos e técnicas
utilizados, considerando o objeto da pesquisa; o capitulo 4 apresenta os resultados, discussao e

agenda futura; e no 5° capitulo esta a concluséo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Em seguida a apresentacdo do contexto da pergunta de pesquisa, dos objetivos geral e
especificos, bem como apresentada a justificativa para a sua produgdo, o corrente capitulo
aponta o referencial tedrico que servira de base para a verificagdo do fen6meno da ambidestria
organizacional, apresentando-se defini¢fes dos conceitos chaves para a compreensao do estudo
proposto. Este capitulo apresentard os marcos conceituais deste estudo pertencentes ao nivel
das organizacdes e relacionados a area da Administracdo. Este segundo capitulo sera dividido
em quatro se¢des, sendo a primeira delas a apresentacdo dos critérios utilizados para a
estruturacdo do referencial tedrico, seguido de outras trés secBes nas quais serdo apontados
conceitos sobre (1) Ambidestria Organizacional, seus antecedentes e descritores; (2) Governo
Digital e Governo Digital no Brasil; e (3) Ambidestria Organizacional para um Governo Digital.
Tal disposicdo reforcara a estrutura tedrica visando dar supedaneo ao experimento empirico

realizado.

2.1 Estruturacéo da fundamentac&o tedrica

Para estudar elaboracdo deste referencial tedrico, buscou-se realizar incialmente uma
busca para o periodo de 2001 a 2023. A fonte de busca escolhida na primeira etapa foi a base
Scopus. A primeira consulta de busca foi construida como TITLE-ABS-KEY (organizational
AND ambidexterity AND digital OR public OR government ), que significa titulos, resumos e
palavras-chave, filtrados com tipo de fonte "Journal” para que os estudos mais significativos de
todos os periddicos disponiveis pudessem ser recuperados; e no total foram encontrados 109
resultados.

Utilizando a mesma base e os mesmo critérios de filtro (tipo fonte: journal; periodo de
2001 a 2023), a terceira consulta buscou resultados a partir da seguinte construgédo: TITLE-
ABS-KEY ( “digital government” AND capability OR enabler OR ambidexterity) AND
PUBYEAR > 2000 AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, "j")). Foram encontrados 37 resultados.

Para a selegéo dos resultados da busca 1, foram considerados 5 critérios. O primeiro
critério (C1 - influéncia) incluiu as publicagcdes com pelo menos 20 citagdes; o segundo critério
(C2 - data) incluiu os artigos mais recentes (2022); a soma de resultados obtidos por C1 e C2,
foi aplicado o terceiro critério (C3 — titulo), que selecionou os artigos alinhados ao escopo deste

projeto apos a leitura dos titulos; o quarto critério (C4 — resumo), selecionou os artigos
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alinhados ao escopo deste projeto apds a leitura dos resumos. Devido ao menor nimero de
resultados iniciais, o que demonstra que a articulagdo dos termos ainda é emergente na
literatura, apenas os critérios C3 e C4 foram aplicados para a pesquisa 2. Apos a aplicacdo dos

critérios nas trés buscas, 54 estudos foram incluidos na revisao, conforme a tabela 1.

Tabela 1. Booleano de busca e quantidade obtida

booleano resultados C1 C2 C3 C4 incluidos
1 TITLE-ABS-KEY (organizational 109 32 29 38 29 29
AND ambidexterity AND digital OR
public OR government) AND
PUBYEAR > 2000 AND ( LIMIT-
TO (SRCTYPE, j))
2 TITLE-ABS-KEY ( “digital 37 - - 31 25 25
government” AND capability OR
enabler OR ambidexterity) AND
PUBYEAR > 2000 AND (LIMIT-
TO (SRCTYPE, "j"))
Total 54

Fonte: elaborag&o propria.

Como segunda etapa para elaboracdo do referencial tedrico, utilizou-se o método bola
de neve, considerado um poderoso método de identificacdo de fontes, realizando-se a busca da
literatura referenciada nos estudos selecionados na primeira etapa e rastreamento eletrénico de
citacBes (Greenhalgh & Peacock, 2005).

A terceira etapa de elaboracdo do referencial concentrou-se em levantar o arcabouco
legislativo brasileiro relativo ao SISP, l6cus do presente trabalho, e ao desenvolvimento do
governo digital no Pais. A busca foi realizada a partir do portal eletrénico
https://legislacao.presidencia.gov.br/, que permite a busca de Decretos, Leis, Medidas
Provisdrias entre outras legislacdes, em suas versdes atualizadas. Ademais, a pagina na internet

da Secretaria de Governo Digital (https://www.gov.br/governodigital/pt-br) foi fonte de busca

de informag0es acerca da implementagéo do Governo Digital no Brasil. Por fim, foi utilizada a

documentacdo da OCDE que trata de Governo Digital no Brasil e no mundo.

2.2 Ambidestria organizacional

A ambidestria organizacional foi definida por Duncan (Duncan, 1976), como a
capacidade das organizacbes em desenvolver simultaneamente atividades diferentes e
conflitantes, de acordo com as habilidades gerenciais desenvolvidas. Nas duas ultimas décadas,

0 tema da ambidestria tem sido amplamente explorado, devido ao crescente consenso na
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literatura acerca da melhora do desempenho a partir de organizacbes ambidestras (Chakma et
al., 2021).

O modelo tedrico da ambidestria é também utilizado na literatura académica para
explorar como as organizacdes publicas podem balancear a busca pela otimizacao e eficiéncia
e a busca pela inovagdo (Cannaerts et al., 2020; Gieske et al., 2020; Magnusson, Khisro, et al.,
2020).

Entre os estudos sobre as demandas conflitantes, um dos mais representativos na
literatura de ambidestria organizacional é o de March (1991), o qual sugere que exploitation e
exploration séo atividades de aprendizagem essencialmente diferentes, que concorrem com a
atencdo e com 0s recursos escassos da empresa. Nesse sentido, as organiza¢Ges ambidestras séo
aquelas que demonstram semelhante destreza tanto em atividades de aproveitamento das
capacidades atuais (exploitation), quanto em atividades de prospeccao de novas competéncias
e exploracdo de novas oportunidades (exploration) (Severgnini et al., 2019). Assim,
organizacbes ambidestras mobilizam, coordenam e integram esforgos dispersos e
contraditorios; e alocam, combinam e recombinam ativos e recursos em unidades diferenciadas
a partir de turbuléncias ambientais, o que pode ser considerado um fator de facilitacdo da
inovacdo tecnoldgica, vantagem competitiva e sobrevivéncia da organizacdo (Chakma et al.,
2021; Popadiuk et al., 2018).

A literatura aponta duas estratégias pelas quais as empresas podem se tornar
ambidestras: estrutural, contextual (Chakma et al., 2021; O’Reilly & Tushman, 2013) e ha
autores que consideram uma terceira, a ciclica ou sequencial (O’Reilly & Tushman, 2013;
Popadiuk et al., 2018). A corrente estrutural compreende que o desenvolvimento da ambidestria
vem da separacéo de diferentes unidades de uma organizagao, com diferentes competéncias e
capacidades, que as permitem focar em exploitation ou exploration. Algumas unidades sdo mais
bem adaptadas a exploitation e enfatizam a eficiéncia e o controle, enquanto outros estdo
focados na exploration e se destacam na adaptabilidade e inovagéo (O’Reilly et al., 2009). Nessa
visdo, 0s niveis operacionais sdo poupados de lidar com demandas conflitantes e a camada
estratégica possui a responsabilidade de conduzir a organizacao a ambidestria (Simsek, 2009).

A corrente contextual considera a ambidestria como uma capacidade que permeia toda
a organizacao e que essa capacidade € um conjunto invisivel de estimulos e pressdes que
conduzem a escolhas sobre como o tempo pode ser melhor divido em face a demandas
conflitantes. Essa corrente esta ligada, portanto, a cultura organizacional, contexto e atuacdo
das liderangas (Gibson & Birkinshaw, 2004).
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A terceira corrente, a ciclica, esta relacionada a alternancia sequencial entre periodos
dedicados a exploitation ou a exploration e que criam, no longo prazo, organizacdes
ambidestras. A ambidestria sequencial, contudo, pode ndo ser agil o suficiente para que as
organizacg0es se adaptem as mudancas de ambientais, devido a inércia organizacional ou devido
a maior velocidade das mudancas ambientais que a viabilidade de implementacdo das respostas
organizacionais (O’Reilly & Tushman, 2013).

As caracteristicas de organizacGes ambidestras sdo pouco uniformes na literatura. Nesse
sentido, autores tém relacionado as capacidades de ambidestria ao conceito de capacidades,
decorrentes da RBV e da KBV, e as capacidades dinamicas (Chatfield & Reddick, 2019; Dawes
et al., 2004; Gil-Garcia & Sayogo, 2016; Panagiotopoulos et al., 2019; Pardo & Tayi, 2007). O
préximo topico explora os conceitos de capacidades, capacidades dinamicas e a relacdo desses

conceitos com a ambidestria organizacional.

2.2.1 Capacidades, capacidades dindmicas e ambidestria organizacional

A teoria RBV remete ao conceito de que as organizagdes sdo formadas por um conjunto
de recursos e competéncias idiossincraticas e dificeis de negociar (Amit & Schoemaker, 1993;
Rumelt, 1984). A teoria da Estratégia Empresarial sob o enfoque da RBV, afirma que a
vantagem competitiva estaria relacionada a escassez ou heterogeneidade dos recursos e
capacidades disponiveis em determinada empresa e sua utilizacdo como diferencial competitivo
(Hesterly & Barney, 2008).

Barney (1991) propés o modelo VRIO, o qual analisa os recursos e capacidades de um
empreendimento sob a 6tica das questdes de valor, raridade, inimitabilidade e organizacdo. De
acordo com o autor, 0 modelo VRIO pode ser utilizado para a identificacdo das implicacdes
competitivas dos recursos e capacidades organizacionais, de modo a compreender a relagéo
entre esses elementos e se sdo fonte de desvantagem, paridade ou vantagem competitiva
temporaria ou sustentavel e até que ponto podem ser forgas ou fraquezas (Barney, 1991).

O conceito de capacidade pode ser compreendido como o conjunto de praticas e rotinas
e habilidades essenciais para a coordenacdo e alocacdo dos recursos necessarios para O
cumprimento de tarefas e implementacdo da estratégia da organizagdo estabelecidos (Amit &
Schoemaker, 1993; Helfat & Peteraf, 2003).

Do mesmo modo, o conceito de capacidades dinamicas, advém da RBV e possui
diversas interpretacdes, conceituacdes e algumas disparidades. Contudo, ha um consenso de

que as capacidades dinamicas sdo processos organizacionais construidos e incorporados a uma
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empresa que permitem mudancas na base de recursos de uma empresa (Helfat & Peteraf, 2003;
Popadiuk et al., 2018). A capacidade dinamica é caracterizada como as distintas habilidades,
competéncias, sistemas, incentivos, processos, procedimentos, estruturas organizacionais,
regras de decisdo e disciplinas que permitem aos lideres seniores de uma empresa identificar
ameacas e oportunidades e reconfigurar ativos para atender as atividades conflitantes
(O’REILLY; TUSHMAN, 2008). As capacidades dinamicas indicam, portanto, a capacidade
de integrar, construir e reconfigurar recursos e competéncias para se adaptar as mudancas
(Panagiotopoulos et al., 2019).

Para Teece (2007), as capacidades dinamicas podem ser aproveitadas para criar,
estender, atualizar, proteger e manter relevante a base de ativos exclusiva da organizagéo. Para
fins analiticos, o autor afirma que as capacidades dinamicas podem ser desagregadas na
capacidade (1) de detectar e moldar oportunidades e ameacas — sense; (2) de aproveitar
oportunidades — seize; e (3) de manter a competitividade por meio do aprimoramento,
combinacdo, protecdo e, quando necessario, reconfiguracdo dos ativos intangiveis e tangiveis
da empresa - reconfiguring. Os recursos dinamicos incluem capacidades dificeis de replicar e
necessarias para que as organizacGes se adaptem as mudancas de contexto e as evolugbes
tecnoldgicas.

Teece (2007) aponta, ainda, que os conceitos de exploration e exploitation sdo diferentes
das capacidades dinamicas fundamentais (sensing, seizing). A principal diferenca apontada
pelo autor reside na competicdo por recursos e nas diferentes rotinas e modelos mentais da
organizacdo ao lidar com exploration e exploitation. Embora haja diferenca entre os conceitos,
0 autor acrescenta que ha uma relagdo entre os constructos (Teece, 2007). Ademais, O’Reilly,
Tushman (2013) apontam que as capacidades dindmicas ajudam a organizacao a realocar e
reconfigurar habilidades e recursos para permitir a exploracdo das competéncias existentes e o
desenvolvimento de novas competéncias.

Nesse sentido, O’Reilly, Tushman (2013) declaram que apesar dos diversos
enquadramentos usados na literatura para explicar a ambidestria organizacional, as lentes das
capacidades dindmicas parecem ser as mais apropriadas para observar a ambidestria.

Por fim, ao integrar a literatura sobre capacidades dindmicas com a literatura acerca da
ambidestria € possivel definir a ambidestria como capacidades dindmicas que permitem que
demandas de tarefas atuais sejam atendidas de forma eficaz e eficiente, engajando e
equilibrando simultaneamente a exploracéo e a exploragéo, e para atender a demandas de tarefas

novas e em mudanca, reconfigurando rapidamente o trabalho de tarefas e os recursos para
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inovacdo sustentivel e adaptacdo de longo prazo dentro de um ambiente dinamico (Dean,
2021).

2.2.2 Antecedentes de ambidestria organizacional

A esséncia da ambidestria organizacional encontra-se na capacidade da organizacao de
alavancar ativos e capacidades existentes do lado maduro do negdcio para obter vantagem
competitiva — ou, ainda, para entregar maior valor publico — em novas areas (O’REILLY;
TUSHMAN, 2013; PANAGIOTOPOULOS; KLIEVINK; CORDELLA, 2019). Estudos
destacam alguns fatores importantes do ambiente organizacional que impactam a ambidestria
(antecedentes da ambidestria), como processos, estruturas, sistemas, culturas e parcerias
(POPADIUK; LUZ; KRETSCHMER, 2018).

Chakma, Paul e Dhir (2021) propuseram um framework conceitual a partir de uma
revisdo da literatura com o objetivo de estudar a evolucdo das tendéncias de pesquisa para
ambidestria organizacional e seu papel em varias areas da gestdo empresarial, como estratégia,
gestdo de recursos humanos e inovagdo, para o periodo entre 2001 e 2020. Com base nos
achados da revisdo, os autores chegaram a 5 proposicfes tedricas que podem ser utilizadas

como hipoteses para estudos futuros e estdo sumarizadas na figura 1.

Fig. 1 - Framework conceitual de ambidestria organizacional

Contexto | Exploitation | Exploration
3 F

organizacional )
/

Consequéncias da ambidestria

Diferenciagdo /
/ organizacional

estrutural

S N Ambidestria : Performance da firma
.Compo(rtal’gentlo - T organizacional Performance da inovacao
integrativo da alta Py Crescimento de vendas

lideranca a4 Vantagem competitiva

P4/ yd Sobrevivéncia e prosperidade
Planejamento / / da firma

estratégico _ ps~

Dinamismo

ambiental

Fonte: Chakma, Paul e Dhir (2021). Traduzido livremente.
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A primeira proposicéao diz que o contexto organizacional teria um impacto favoravel na
ambidestria. Duas abordagens do contexto organizacional sdo: o "social", que se relaciona com
o fornecimento de apoio aos funcionarios para alcancar todo o seu potencial, e 0 de "gestdo de
desempenho™, que permite que os funcionarios ou lideres se esforcem por melhores resultados
e adaptabilidade (Chakma et al., 2021).

A segunda proposicdo diz que a diferenciacdo estrutural, ou seja, a existéncia de
unidades dedicadas a exploration e unidades dedicadas a exploitation, teria uma influéncia
favoravel na ambidestria. Na terceira proposi¢ao, um comportamento integrativo da equipe da
alta administracdo (interagdo e tomada de decis&o coletiva, compartilhando recursos e trocando
informacdes disponiveis) tem a capacidade de gerenciar demandas de inovagdo contraditorias
e concorrentes e influencia a ambidestria organizacional de uma maneira positiva. A quarta
proposicdo diz que o planejamento estratégico permite que as empresas alcancem a ambidestria.
Na quinta e Ultima proposi¢do dos autores, o dinamismo ambiental influencia positivamente a
ambidestria. Todas as 5 proposi¢cOes levariam a uma relagdo positiva com o desempenho da
empresa e outros resultados da ambidestria (Chakma et al., 2021).

Os autores apontam, ainda, que as organizacdes devem possuir maiores capacidades de
gestdo do conhecimento (GC) para serem mais eficientes no equilibrio das orientacGes
ambidestras para a inovacdo, reconhecendo a capacidade de GC como um impulsionador da
ambidestria da inovagdo, mostrando um impacto positivo da capacidade de GC em
aprendizagens relacionadas a exploration e exploitation (Chakma et al., 2021).

De modo similar, Gieske, Duijin e Van Buuren (2020) apontam que 0s antecedentes
organizacionais que impactam na ambidestria apontados sao: estratégia organizacional e visdo,
estrutura (incluindo formalizacdo, especializacdo e centralizagdo), cultura organizacional e
lideranca. Esses autores acrescentam que também sdo consideradas antecedentes as rotinas
informais de membros organizacionais necessarias para lidar com "eventualidades" que ndo séo
descritas em politicas e procedimentos organizacionais. Se os sistemas formais e informais séo
congruentes, eles sdo mutuamente reforcados e benéficos para a ambidestria organizacional
(Gieske et al., 2020).

Com relacdo a estratégia organizacional e viséo, a literatura ja apontava, ha mais de 40
anos, que empresas com Visdes conservadoras correlacionam-se positivamente com autoridade
hierarquica, enquanto visdes ligadas a prospeccédo correlacionam-se a descentralizacdo (Miles
et al., 1978). Altos niveis de centralizacdo, formalizacdo e especializagdo estimulam a
otimizacdo, enquanto baixos niveis de centraliza¢do, formalizacéo e especializa¢cdo promovem

ambientes inovadores. Gieske, Duijn e Van Buuren, (2020) apontam que pesquisas anteriores
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ndo mostraram relacdo direta entre formalizacdo e ambidestria e que a formalizacdo afeta
positivamente a otimizacao, mas néo influencia a inovagéo.

Uma cultura organizacional que apoia a ambidestria promove valores aparentemente
paradoxais, como flexibilidade e controle, criatividade e disciplina, e equilibra coesdo e
diversidade (Gieske et al., 2020). Autores ressaltam a importancia de entender melhor o impacto
das rotinas informais para entender o surgimento de inovacGes e praticas inovadoras, 0
compartilhamento de conhecimento e o grau de alinhamento entre intencao estratégica e pratica,
incluindo a extensdo — se houver — a qual o conhecimento emergente e a inovacao alimentam o
conhecimento e as estratégias corporativas (Gieske et al., 2020; Magnusson, Kbhisro, et al.,
2020).

O estudo de Magnusson, Khisro, et al. (2020) constata que a ambidestria digital (ou seja,
o equilibrio entre exploration e exploitation em relacdo as iniciativas digitais) € decretada por
meio de uma colecdo de praticas que se alinham intermitentemente e neutralizam com o design
da organizagdo. Pode-se também constatar no estudo, que o compartilhamento de
conhecimento, a abertura a opinides diversas, a tolerancia a incerteza, a segurancga psicologica
e a confianca também contribuiram para a ambidestria (Magnusson, Khisro, et al., 2020).

Quanto ao aspecto da lideranga, a combinagéo de um estilo transformador com um estilo
transacional, é visto como um antecedente para a ambidestria organizacional (Gieske et al.,
2020). Magnusson, Khisro, et al. (2020) apontam que a ambidestria é resultado do alto nivel de
autonomia dos gestores médios e da falta de interferéncia direta da alta gestao e dos politicos.

De modo sintético, sdo apresentados a seguir (quadro 1) os antecedentes da ambidestria
organizacional (Chakma et al., 2021; Gieske et al., 2020; Magnusson, Khisro, et al., 2020;

Magnusson, Paivarinta, et al., 2020):

Quadro 1 - Antecedentes de ambidestria organizacional

Antecedentes Descritores
contexto organizacional:  apoio aos funcionarios para alcancar todo o seu potencial
cultura e processos funcionarios ou lideres se esforcam por melhores resultados e adaptabilidade

valores aparentemente paradoxais (flexibilidade e controle; criatividade e
disciplina)
equilibrio entre coesdo e diversidade

abertura a opinides diversas
tolerancia a incerteza

seguranca psicoldgica

confianca

narrativas de sucessos e fracassos
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co-localizacédo de individuos com diferentes perspectivas sobre a organizacdo e seu

proposito, bem como tecnologia

menor formalizacdo

reducdo do isolamento funcional
gestdo do conhecimento

diferenciacdo estrutural

estrutura dupla (exploitation e exploration)
descentralizacdo da inovacédo e dialogo com a transparéncia

praticas que se alinham intermitentemente e neutralizam com o design da
organizacao

definicdo de fronteiras entre inovacao e eficiéncia

comportamento
integrativo da alta
lideranca

tomada de decisbes conjunta

incentivo a colaboracéo
compartilhamento de informacdes e conhecimento

combinacdo entre estilo transformador e transacional
autonomia da média geréncia
abertura

planejamento estratégico

participacdo de stakeholders internos e externos
reutilizacdo de solugdes

dinamismo ambiental

ambiente externo turbulento, onde os produtos se tornam obsoletos mais

rapidamente, devido a rpidas mudancas nas atividades de tecnologia e marketing

aprendizagem
didlogo entre inovagdo e eficiéncia
pressdo de stakeholders internos e externos

Fonte: elaboragdo propria.

O préximo topico deste referencial pretende levantar quais sdo as defini¢bes e as

perspectivas brasileiras de Governo Digital.

2.3 Governo Digital

O processo de transicdo de servicos e atividades de uma organizagdo de mecanico,

analégico, manual para informatizados, automatizados e digitais & conhecido como

Transformacdo Digital (TD). A TD tem ocorrido de modo exponencial em todos os setores da

economia e areas de conhecimento, modificando os meios de produgéo, aquisic¢éo e oferta de

produtos e servicos.

A TD tem sido imperativa para 0s governos que querem se tornar mais eficientes e

prestar melhores servicos aos cidaddos (Gong et al., 2020). O uso de Tl como fomento a

melhoria de politicas publicas e prestacdo de servicos publicos, canais de relacionamento, ou

usar solucdes digitais como instrumentos de eficiéncia da gestdo publica é conhecido nas
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organizacBes pubicas e na literatura como Governo Digital, e-gov, e-government, e e-
governance (Goes & Damasceno, 2004; Mergel et al., 2019; Pardo & Tayi, 2007; Scholl, 2020).

A OCDE identifica seis elementos essenciais dos governos digitais (figura 1): (1) digital
by design, processos digitais em primeiro lugar; (2) data-driven public sector, elaboracéo de
politicas publicas e setor publico impulsionado por dados; (3) government as a platform,
governo como plataforma de co-criagdo de valor publico; (4) open by default, acesso a
informacdes abertas por padrédo; (5) user-driven, administracdo conduzida para e pelo usuario;

e (6) proactiveness, prestacao de servicos de forma proativa.

Figura 2 - Framework de Politica de Governo Digital da OCDE.
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Fonte: The OECD Digital Government Policy Framework ©(Oecd, 2020)

A maioria das defini¢cdes de governo inteligente (digital) indica as diferentes dimensdes
das capacidades governamentais consideradas necessarias para reformar a administracao
publica e implementar a transformacao dos servicos digitais (Chatfield & Reddick, 2019).

Os governos digitais por design exigem uma lideranca sénior ciente dos beneficios das
tecnologias, bem como de seu potencial papel disruptivo em relacdo ao desenvolvimento de
atividades do setor pablico. A incorporacdo de tecnologias emergentes, como a inteligéncia
artificial (1A) e o Blockchain, na entrega de politicas e servicos pode ajudar a gerar melhores
capacidades humanas e organizacionais para a gestdo da informacdo e do conhecimento e
favorecer uma prestacdo mais conveniente e personalizada e € vista como uma capacidade
critica para implementacdo de governos inteligentes (Chatfield & Reddick, 2019; Oecd, 2020).

Contudo, a OCDE ressalta que a presenca onipresente das tecnologias digitais em todas
as atividades governamentais requer um forte compromisso com a melhoria do conjunto de

habilidades dos funcionarios publicos, o que ressalta a necessidade de desenvolvimento de
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capacidades no nivel do individuo para aqueles que compdem a forca de trabalho do setor

publico.

2.3.1 Governo Digital no Brasil

O Brasil é 0 segundo pais com a mais alta maturidade em governo digital no mundo, em
2022, segundo o GovTech Maturity Index (Dener et al., 2023). Segundo ranking similar, o e-
government Development Index (EGDI), elaborado pela ONU, realizado a cada dois anos, o
Brasil estd, em 2022, na 492 posic¢do entre os 193 paises avaliados (United Nations, 2022).

Iniciativas como o processo de votagdo eletronica e a declaragdo anual de imposto de
renda on-line fizeram do Brasil uma referéncia internacional no uso de tecnologias na esfera
publica (OCDE, 2018). Em fevereiro de 2024, o painel de monitoramento de servicos federais

(https://painelservicos.servicos.gov.br/) mostra que dos 4.772 servigos publicos digitalizaveis,

90% ja sdo digitais.
A evolucdo normativa no ambito federal desde 2016 (Quadro 2), demonstra que o

Estado Brasileiro esta construindo mecanismos para implementacdo e continuo aprimoramento

das iniciativas de governo digital.

Quadro 2 - Evolugdo normativa do governo digital na esfera Federal

Norma

Ementa

Decreto n° 8.638, de 15 de janeiro de
2016
(revogado pelo decreto n® 10.332, de
2020)

Institui a Politica de Governancga Digital no &mbito dos érgéos e
das entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional.

Decreto n®8.777, de 11 de maio de 2016

Institui a Politica de Dados Abertos do Poder Executivo federal.

Decreto n° 8.789, de 29 de junho de
2016
(revogado pelo decreto n°10.046, de
2019)

Dispde sobre o compartilhamento de bases de dados na
administracdo publica federal.

Decreto n°® 8.936, de 19 de dezembro de
2016

Institui a Plataforma de Cidadania Digital e dispde sobre a oferta
dos servicos publicos digitais, no ambito dos 6rgdos e das entidades
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Lei n° 13.444, de 11 de maio de 2017.

Disp6e sobre a Identificacdo Civil Nacional (ICN).

Decreto n®9.094, de 17 de julho de 2017

Regulamenta dispositivos da Lei n°® 13.460, de 26 de junho de
2017, dispde sobre a simplificacdo do atendimento prestado aos
usuarios dos servigos publicos, institui o Cadastro de Pessoas
Fisicas - CPF como instrumento suficiente e substitutivo para a
apresentacdo de dados do cidaddo no exercicio de obrigacdes e
direitos e na obtencdo de beneficios, ratifica a dispensa do
reconhecimento de firma e da autenticacdo em documentos
produzidos no Pais e institui a Carta de Servicos ao Usuario.
(Redacdo dada pelo Decreto n® 9.723, de 2019)

Decreto n°9.203, de 22 de novembro de
2017

Dispde sobre a politica de governanca da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional.
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Decreto n°® 9.319, de 21 de marco de
2018

Institui o Sistema Nacional para a Transformacdo Digital e
estabelece a estrutura de governanca para a implantacdo da
Estratégia Brasileira para a Transformacéo Digital.

Decreto n°9.584, de 26 de novembro de
2018
(revogado pelo decreto n® 10.332, de
2020)

Altera o Decreto n° 8.638, de 15 de janeiro de 2016, para instituir
a Rede Nacional de Governo Digital.

Decreto n° 10.046, de 9 de outubro de
2019

Dispde sobre a governanga no compartilhamento de dados no
ambito da administragéo publica federal e institui o Cadastro Base
do Cidad&o e o Comité Central de Governanca de Dados.

Decreto n° 10.332, de 28 de abril de
2020

Institui a Estratégia de Governo Digital para o periodo de 2020 a
2022, no ambito dos drgdos e das entidades da administracdo
publica federal direta, autdrquica e fundacional e da outras
providéncias.

Decreto n° 11.260, de 22 de novembro
de 2022

Dispde sobre a elaboracdo e o encaminhamento da Estratégia
Nacional de Governo Digital e prorroga o periodo de vigéncia da
Estratégia de Governo Digital, instituida pelo Decreto n° 10.332,
de 28 de abril de 2020.

Fonte: elaboragdo propria.

O Decreto n° 10.332, publicado no dia 29 de abril de 2020, instituiu a Estratégia de
Governo Digital (EGD) para o periodo de 2020 a 2022, no &mbito dos 6rgdos e das entidades

da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, tendo como principios

promover um governo centrado no cidaddo, integrado, inteligente, confidvel, eficiente,

transparente e aberto (Brasil, 2022). A Estratégia de Governo Digital, cuja vigéncia foi

ampliada para o periodo de 2020 a 2023 pelo Decreto n° 11.260, de 2022, organiza-se em

principios (Quadro 3), objetivos e iniciativas para a transformacdo do governo por meio de

tecnologias digitais e busca oferecer mais eficiéncia nas politicas publicas e servicos, bem

como tornar mais simplificado o acesso (Brasil, 2022; Valotto et al., 2021).
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Quadro 3 - Principios do Governo Digital na EDG

Principio Descricao

Governo busca oferecer uma jornada mais agradavel e responde as suas expectativas por meio de

centrado no servicos de alta qualidade

cidadao

Governo resulta em uma experiéncia consistente de atendimento para o cidaddo e integra dados e

integrado servicos da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e Municipios, reduzindo custos, ampliando
a oferta de servicos digitais e retira do cidaddo o 6nus do deslocamento e apresentacdo de
documentos.

Governo implementa politicas efetivas com base em dados e evidéncias e antecipa e soluciona de forma

inteligente proativa as necessidades do cidaddo e das organizacGes, além de promover um ambiente de
negdcios competitivo e atrativo a investimentos.

Governo respeita a liberdade e a privacidade dos cidaddos e assegura a resposta adequada aos riscos,
confiavel ameacas e desafios que surgem com o uso das tecnologias digitais no Estado.
Governo atua de forma proativa na disponibilizacdo de dados e informacBes e viabiliza o

transparente acompanhamento e a participacao da sociedade nas diversas etapas dos servigos e das politicas
e aberto publicas.
Governo capacita seus profissionais nas melhores praticas e faz uso racional da forca de trabalho e aplica
eficiente intensivamente plataformas tecnoldgicas e servicos compartilhados nas atividades
operacionais.
Fonte: Decreto n°® 10.332 (Brasil, 2022)

Em marco do ano subsequente foi publicada a Lei n. 14.129, de 29 de marco de 2021,
conhecida como Lei do Governo Digital (Brasil, 2021). Essa Lei dispde sobre principios, regras
e instrumentos para 0 Governo Digital e para o aumento da eficiéncia publica e altera a Lei n°
7.116, de 29 de agosto de 1983, a Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011 (Lei de Acesso a
Informacéo), a Lei n® 12.682, de 9 de julho de 2012, e a Lei n® 13.460, de 26 de junho de 2017.

Entre os principios e diretrizes da Lei de Governo Digital destacam-se: a simplificacdo
do relacionamento entre poder publico e sociedade, por meio servigos digitais acessiveis e
informacgdes disponibilizados em plataforma Unica; a interoperabilidade de sistemas e a
promocéo de dados abertos; e o incentivo a participacdo social no controle da administracéo
(Brasil, 2021).

O desenvolvimento dessas dimensdes requer capacidades organizacionais, inclusive
dindmicas e, a partir de observagdes gerenciais, alinhadas ao que a literatura apresentada neste
referencial tedrico aponta, estima-se que as organizagdes publicas com alto percentual de
digitalizacdo de servicos possuam caracteristicas de ambidestria organizacional.

O proximo topico busca apresentar o arcabouco tedrico das capacidades relacionadas a
ambidestria organizacional e sua possivel relagdo com os principios e iniciativas de Governo

Digital no Brasil.
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2.4 Ambidestria organizacional para Governo Digital

A necessidade de considerar as capacidades organizacionais como um caminho critico
para a criacdo de valor publico é ainda mais prevalente em um cenario de governo digital, cada
vez mais complexo. Exemplos bem-sucedidos sugerem como as capacidades organizacionais
sdo criticas para criar e sustentar o valor publico. Um reflexo disso sdo os portais
governamentais e as equipes de servico nacional que foram renovados para atender as demandas
de desenvolvimento centralizado de capacidades em todos os departamentos governamentais
(Mergel, 2019). A literatura sobre governo eletrbnico reconheceu a importancia das
capacidades dinamicas no governo na transformacéo de servicos publicos desarticulados em
um governo centrado no cidad&o (L. F. Luna-Reyes et al., 2012).

No Brasil, a implantacdo do gov.br, seguiu abordagem similar ao observado pelo
Government Digital Service, no Reino Unido, que se concentrou em recursos replicaveis que
podem permitir o design integrado de servigos digitais em areas como a modularizacdo de
componentes de sites (Panagiotopoulos et al., 2019).

Pang, Lee, Delone (2014) teorizam sobre a relagéo entre recursos de TI, capacidades
organizacionais e criacdo de valor publico. Esses autores identificam as cinco capacidades que
sustentam esse relacionamento como: prestacdo de servigos publicos, engajamento publico,
coproducdo, construcao de recursos e capacidade de inovacao do setor pablico

As capacidades organizacionais identificadas por Pang, Lee, Delone (2014) também
pertencem as capacidades dinamicas e sdo distintas das capacidades operacionais que se
referem ao uso sistematico de recursos para executar tarefas essenciais e executar processos de
negocios.

Com relacdo as praticas organizacionais, alguns estudos especificos acerca da
ambidestria digital (Magnusson, Khisro, et al., 2020; Magnusson, Koutsikouri, et al., 2020;
Magnusson, Paivarinta, et al., 2020), apontam um viés para 0 aumento da eficiéncia em
detrimento da inovacao. Nesse sentido, ndo ha nas entidades pesquisadas um balanceamento
entre a busca pela eficiéncia e pela inovacdo em iniciativas digitais, como 0 manuseio
simultaneo das atividades de neg6cio mediadas por Tl e a rapida mudanca de novas atividades
digitais, mesmo quando ha o reconhecimento da necessidade de mais inovacdo (Magnusson,
Paivarinta, et al., 2020).

Magnusson, Paivarinta, Koutsikouri, (2020) sugerem que para que uma organizacao
possa desenvolver a ambidestria é necessaria uma governanca adaptativa e, nesse sentido,

propdem recomendacgdes para governanca digital ambidestra, a partir da relagcdo entre 13
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préticas balanceadoras, elementos conceituais relacionados & governanca da inovacéo digital e
mecanismos de governancga adaptativa.

Chatfield, Reddick (2019) apontaram 9 capacidades relacionadas a governos
inteligentes. O conceito de governo inteligente pode ser compreendido como um nivel avancado
de maturidade do governo digital, no qual é possivel, por exemplo, prever mudancas no
ambiente, monitorar necessidades em tempo real e acompanhar resultados de politicas pablicas
(Chatfield & Reddick, 2019).

Panagiotopoulos, Klievink, Cordella (2019) afirmam que muito mais pode ser alcangado
ao considerar quais capacidades dindmicas e operacionais podem permitir um melhor
desempenho e gerenciamento dos processos de criagdo de valor publico.

Para ter sucesso em termos da ambidestria organizacional O’Reilly, Tushman (2013)
afirmam que a lideranca deve ser capaz de orquestrar a alocacdo de recursos entre a velha e a
nova organizacdo e responder de modo adequado as tensdes e conflitos que emergem. Ademais,

devem promover novas culturas e identidades que acomodam exploration e exploitation.

Nesse sentido, embora seja possivel propor uma classificacdo para capacidades
organizacionais como ambidestras ou ndo-ambidestras, esse ndo parece ser, até 0 momento 0
modo mais efetivo de promover a ambidestria nas organizagdes. Assim, apresentam-se como

fundamentos deste estudo as seguintes proposi¢des:

Proposicdo 1: O modo pelo qual as organizac@es alocam suas capacidades é decorrente
de cinco principais fatores (antecedentes) que levam a privilegiar a exploration, a

exploitation ou ambos;

Os antecedentes da ambidestria organizacional identificados a partir dos estudos de
Chakma, Paul, Dhir (2021); Gieske, Duijn, Van Buuren (2020); Magnusson et al. (2020);
Magnusson, Paivarinta, Koutsikouri (2020) foram apresentados no topico 2.2.2 e sumarizados

no Quadro 1.

Proposigédo 2: A alocagédo de capacidades é diferente em subunidades de uma mesma

organizacao.

Os trés modos de ambidestria descritos por O’Reilly, Tushman (2013) — sequencial,

simultaneo e contextual —, indicam que a ambidestria pode ser vista como o0 modo pelo qual a
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organizacéo aloca suas capacidades privilegiando mudancas estruturais sequenciais para lidar
com as tensoes, separando estruturas para simultaneamente lidar com as tensdes ou, ainda,
deixando a solucdo das tensdes ser tratada no nivel dos individuos, que alocam recursos de
modo a atender demandas conflitantes & medida do necessario.

Pesquisas recentes criticam a perspectiva estatica da ambidestria estrutural, contextual
e temporal e defendem a ambidestria dinamica baseada na capacidade dindmica da organizagéo

para mudar o ambiente e o contexto (Woldeyohannes et al., 2023).

Proposicdo 3: O modo de alocagéo das capacidades de Governo Digital para exploration

ou exploitation influencia os resultados estratégicos relacionados a Governo Digital.

A partir dos estudos analisados e da perspectiva de March (1991), propde-se que a
ambidestria € uma caracteristica fundamental para a sobrevivéncia de longo prazo das
organizagoes, que conseguem alocar capacidades suficientes em exploitation para garantir sua
viabilidade e, a0 mesmo tempo, engajar o suficiente em exploration para garantir seu sucesso
futuro.

A literatura sobre capacidades dindmicas no governo mostrou a utilidade de desenvolver
capacidades dinamicas através da melhoria continua do desempenho do governo e da
transformacéo digital adaptativa do governo. Ressalte-se que 0s recursos dindmicos parecem
facilitar os focos estratégicos do governo local em padrfes, processos e pessoas de Tl, o que
proporciona retornos mais altos do que seus focos técnicos em infraestrutura de TI e sistemas
de informacg&o nos estudos analisados (L. F. Luna-Reyes et al., 2012).

Em sintese, propde-se a seguinte esquematizacdo (Figura 3):

Figura 3 - Ambidestria para Governo Digital

exploration

Antecedentes Capacidades de Resultados

de ambidestria Governo Digital estratégicos

exploitation

Fonte: elaboragdo propria.
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seguir (Quadro 4) as capacidades essenciais para Governo Digital (Chatfield & Reddick, 2019;
Coglianese, 2004; Dawes et al., 2004; Gil-Garcia & Sayogo, 2016; Khisro et al., 2021; Luna et
al., 2013; L. Luna-Reyes et al., 2020; Magnusson, Paivarinta, et al., 2020; Mukhametov, 2022;
Pang et al., 2014; Roy, 2019).

Quadro 4 - Capacidades de Governo Digital

Possivel alocacao

Capacidade Definicgdes e autores ambidestras
capacidade Capacidade de alavancar o uso mais extensivo de tecnologias de sim
tecnoldgica informacdo (Chatfield & Reddick, 2019)

capacidade de aquisicao de recursos (Pang et al., 2014)

Computacéo sem fio e recursos de comunicacéo; redundéancia e

backup do sistema (Dawes et al., 2004)

capacidade de infraestrutura digital (Khisro et al., 2021)

capacidades para desenvolver e implementar projetos de GD

(Lunaetal., 2013)
capacidade Capacidades estratégicas e gerenciais aprimoradas que sim
estratégica e aprimoram servigos publicos eficazes (Chatfield & Reddick,
gerencial 2019)
capacidade Maior capacidade de resolucéo de problemas do governo atraves sim
preditiva do uso de tecnologias de informagdo integrativas (Chatfield &

Reddick, 2019)

Recursos aprimorados de mineracdo de dados (Coglianese, 2004)

capacidade de acessar e analisar informacdes (Dawes et al., 2004)
capacidade de capacidade de inovagdo do setor publico (Pang et al., 2014) sim
inovacdo do capacidade de inovacédo orientada por Tl (L. Luna-Reyes et al.,
setor publico 2020)
capacidade Maior acesso e recursos de compartilhamento de informag6es Sim
colaborativa entre agéncias (Chatfield & Reddick, 2019)

Capacidade de coproducdo e capacidade de engajamento publico

(Pang et al., 2014)

Capacidade de orquestracdo (Magnusson, Paivarinta, et al., 2020)
capacidade de  Capacidade de compreensdo intuitiva para fornecer servicos de sim
simplificacéo qualidade aos cidaddos em todos os programas e dominios por

meio de fluxos de informagdes continuos (Chatfield & Reddick,

2019)

capacidade de entrega de servigos publicos (Pang et al., 2014)
capacidade de  capacidade para envolver o publico nos negécios do governo de sim

abertura de
dados

forma aberta e transparente (Chatfield & Reddick, 2019)




capacidade de
integragdo
tecnoldgica

Capacidade de operacOes interoperaveis em varios dominios,
processos e jurisdigdes para criar valor pablico por meio da Tl
integrada (Chatfield & Reddick, 2019)

sistemas compativeis e dados disponiveis (Dawes et al., 2004)

capacidade de compartilhamento e integracdo de informagdes
(Gil-Garcia & Sayogo, 2016)

capacidade de coleta e compartilhamento de dados (Roy, 2019)

sim

capacidade de
aprendizagem

Capacidade de aprendizagem (L. Luna-Reyes et al., 2020)
capacidade de conhecimento incluindo uma ampla gama de
habilidades para processar rapidamente informag6es do ambiente
externo e interno e gerar novos conhecimentos para 0 processo
de tomada de decisdo (Mukhametov, 2022)

sim

capacidade
adaptativa

Capacidade de resiliéncia na resposta a ambientes complexos e
incertos através do uso de tecnologias inteligentes (Chatfield &
Reddick, 2019)

Agilidade e adaptabilidade como capacidades principais (Mergel
etal., 2018)

sim

Fonte: elaborag&o propria.
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Para o levantamento das praticas de ambidestria na fase empirica do estudo, foi

considerada a persperctiva de O’Reilly, Tushman, (2013), na qual as capacidades dindmicas de

sensing e seizing (Teece, 2007) seriam as lentes mais apropriadas para observar a ambidestria,

uma vez que ajudam a organizacdo a realocar e reconfigurar habilidades e recursos

(reconfiguring) para permitir a exploracdo das competéncias existentes (exploitation) e o

desenvolvimento de novas competéncias (exploration). Dessa maneira, as capacidades de

Governo Digital, mobilizadas pelos 6rgaos para lidar com os desafios de Governo Digital foram

classificadas em exploration ou exploitation, pelo espectro das capacidades dindmicas, de

acordo com alocacao de recursos, priorizacao e tomada de decisdo realizadas.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo sdo caracterizados a organizacdo, o lécus da pesquisa, 0s metodos, as
técnicas, os procedimentos e as escolhas realizadas com relacdo a coleta e a analise das

informacdes do estudo em questdo.

3.1 Tipologia da Pesquisa

Quanto a natureza desta pesquisa, pode-se classifica-la como aplicada, dado que procura
produzir conhecimentos para aplicacdo pratica. Quanto ao objetivo do estudo, trata-se de uma
pesquisa exploratdria uma vez que procura identificar os fatores que causam um determinado
fendmeno, através do aprofundamento do conhecimento da realidade (antecedentes da
ambidestria organizacional e capacidades de Governo Digital em unidades de Tl da APFd).

Quanto ao método cientifico, o presente estudo pode ser considerado indutivo dado que,
a partir de entrevistas, buscou-se identificar quais sdo as préaticas associadas a ambidestria e
explicitar como sdo mobilizadas as capacidades essenciais para governo digital em unidades de
T1 da APFd. Quanto ao tipo de abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, o0 ambiente
natural é fonte direta para coleta de dados, interpretacdo de fendmenos e atribuicdo de
significados.

O presente projeto pretende responder a seguinte pergunta de pesquisa: como se da a
ambidestria organizacional para Governo Digital em 6rgdos setoriais e correlatos do SISP?
Para Yin (2015), os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e o quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos.

Os estudos de casos podem ser unicos ou multiplos. Yin (2015) afirma que estudos de
caso Unicos se justificam quando o caso representa um teste crucial da teoria existente, uma
circunstancia rara ou exclusiva, um caso tipico ou representativo, seja revelador ou longitudinal.
Nos estudos de caso mdaltiplos, os casos devem ser cuidadosamente selecionados de forma a
prever resultados semelhantes (replicacdo literal) ou produzir resultados contratantes apenas
por razbes previsiveis (replicagdo tedrica).

Dado que o objeto dessa pesquisa é o estudo dos 6rgaos do SISP do MGI, optou-se pela
aplicacdo do estudo de caso. Esse método também ¢é utilizado nos estudos empiricos acerca de

ambidestria organizacional levantados para a elaboracdo do presente projeto ((Andriopoulos &
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Lewis, 2009; Gong et al., 2020; Magnusson, Khisro, et al., 2020; Magnusson, Paivarinta, et al.,
2020).

Embora se mostre 0 método adequado para essa pesquisa, Voss; Tsikriktsis; Frohlich
(2002) destacam que ha muito desafios na conducdo de estudos de caso, como 0 tempo
necessario para sua elaboracgdo, as habilidades necessarias para os entrevistadores e o cuidado

para a generalizacdo das conclusdes com base em um numero limitado de casos.

3.2 Perfil das organizacdes

Considerando a estrutura do SISP e o escopo do projeto, foram selecionados para
entrevistas as liderancas e servidores em exercicio de atividades ligadas a governanca de Tl e a
inovacao, caso existam, do Orgéo Central, Setorial e dos Orgédos Correlatos do MGI.

Quadro 5. Orgéos do SISP no MGI.

Unidade Secretaria Orgao SISP
Secretaria de Governo Digital SGD Central
Secretaria de Servicos Compartilhados SSC Setorial
Secretaria de Gestdo e Inovacéo SEGES Correlato
Departamento de Soluces Digitais e Informacgdes Gerenciais SGP Correlato
Diretoria de Modernizacéo e Inovagéo SPU Correlato
Coordenacdo-Geral de Gestdo da Informacédo de Estatais SEST Correlato
Coordenacgdo-Geral de Tecnologia da Informacéo AN Correlato

Fonte: https://www.gov.br/governodigital/pt-br/sisp/sobre-o-sisp/orgaos-do-sisp

3.3 Perfil da pesquisadora

Considerando que esta € uma investigacdo qualitativa e que a literatura aponta para a
necessidade de uma descricdo clara do investigador e da sua relagdo com os dados para separar
o0 papel da analise da interpretacdo convencional, o presente topico destina-se a cumprir esse
papel de esclarecimento e conferir confiabilidade (Daniel, 2018). A confiabilidade inclui
credibilidade, confiabilidade, transferibilidade e confirmabilidade e é apontada como um
padrdo de apresentacdo e conducdo da pesquisa qualitativa de modo que os leitores confiem
nos resultados (Bailey, 2018).

Servidora publica da esfera do Poder Executivo Federal desde 2009, a pesquisadora é
especialista em governanca de Tl e atua com o tema na APF direta desde 2015. Como
Coordenadora-Geral de Estratégia e Gestdo de Tl no 6rgao setorial do SISP do Ministério da
Economia e Secretaria-Executiva do Comité de Governanca Digital daquele Ministério desde

sua criacdo, em 2019, a autora participou das oficinas de elaboracao e revisdo da EGD, da
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elaboragdo e do acompanhamento do Plano de Transformagdo Digital — relacionado
diretamente a implementacéo da EGD — e observou pela prética gerencial dos ultimos 5 anos,
as dificuldades e tensbes na alocacdo de recursos para desenvolvimento e sustentacdo de
solucdes digitais que oferecem servicos aos cidadaos, além de cumprimento dos requisitos de
infraestrutura tecnoldgica para viabilizar tais solugoes.

Durante a elaboragdo do projeto e execugdo do presente estudo, a pesquisadora
permaneceu como Coordenadora-Geral de Estratégia e Gestdo de TI no érgéo setorial do SISP,
no MGI, e Secretaria-Executiva do Comité de Governanca Digital e Seguranca da Informacéo
do Ministério. Além disso, participou de oficinas de elaboracdo da Estratégia Nacional de
Governo Digital, que esteve até janeiro de 2022 em consulta publica, e da nova EGD a ser
publicada em 2024. E forte, portanto, a relacdo entre a pesquisadora e o objeto do estudo,
demonstrada pela experiéncia profissional diretamente ligada ao tema. Tal fato relaciona-se ao
critério da confiabilidade, um dos critérios de validade da pesquisa qualitativa (Daniel, 2018).

O acesso aos entrevistados e a abertura para mencionar questdes sensiveis também é
decorrente da posicdo institucional da pesquisadora e da relagdo de confianca entre os
participantes.

Quanto a vieses e suposi¢des sobre o fendmeno estudado, a pesquisadora buscou uma
postura isenta no momento das entrevistas, explorando ativamente com os entrevistados visoes

diferentes e complementares.

3.4 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

Para a conducdo do estudo, foram utilizadas fontes documentais e entrevistas (Gil,
2022).

Como fontes documentais foram utilizados o Decreto de estrutura do MGI, 0 nome das
unidades no Sistema de Organizacdo e Inovacéo Institucional do Governo Federal (Siorg) em
outubro de 2023, o Decreto da EGD, e a Resolucdo de governanca e gestdo de T1 do Ministério
da Economia, ainda vigente para 0 MGI (Anexo 1).

As entrevistas foram do tipo semiestruturada com o objetivo de obter uma viséo mais
detalhada das praticas ambidestras, identificadas como antecedentes e descritores de
ambidestria, nas diferentes estruturas de TI, similar ao trabalho realizado por Gieske, Duijn,
Van Buuren (2020). Por meio das entrevistas com atores-chave nas unidades de Tl do MG,
foram identificados os antecedentes de ambidestria organizacional (Quadro 1) e como sédo

mobilizadas as capacidades de Governo Digital (Quadro 4) nesses 6rgaos.
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3.5 Procedimentos de coleta dos dados

Foram convidados os lideres e atores-chave de Tl das Unidades SISP do MGI no
aplicativo WhatsApp para participarem da pesquisa. As entrevistas foram individuais e tiveram
duracdo em 24 e 48 minutos. Ao total foram realizadas 12 entrevistas. A partir da décima
entrevista houve saturacdo das respostas, contudo as entrevistas continuaram para que pelo
menos uma entrevista fosse realizada em cada Unidade apresentada no Quadro 5.

Para coletar dados sobre os antecedentes de ambidestria dos 6rgaos do SISP, foi seguido
um desenho semiaberto que permite aos participantes formular opinides e experiéncias
individuais, bem como explorar e expressar experiéncias coletivas. Apos uma breve introducéo
sobre o conceito de ambidestria e os objetivos da pesquisa, foram feitas duas perguntas abertas
orientadoras, buscando identificar os antecedentes de ambidestria (Quadro 1):

e "0 que funciona bem" em sua organizacdo em relacdo a inovacao e otimizacao? e
e “O que pode ser melhorado” em sua organizacdo em relacdo a inovagdo e
otimizacdo?
Em alguns casos, foi necessério explorar em mais detalhes os descritores citados no
Quadro 1.
Em seguida, foram apresentadas as dez capacidades de Governo Digital (Quadro 4) e
buscou-se identificar como séo alocadas as capacidades de Governo Digital nesses érgdos do
SISP:

e Como a capacidade se manifesta em sua unidade em relacdo a inovagao

e otimizacgdo?

Por fim, a seguinte pergunta finalizou a entrevista:

e Quais praticas descrevem melhor a tomada de decisdo para alocagdo de recursos

na sua unidade?

Os dialogos foram realizados de modo virtual, utilizando a plataforma Microsoft Teams,
a excecdo de uma, que foi realizada presencialmente. Todas as entrevistas foram gravadas e
transcritas automaticamente pela plataforma. O conteudo da transcricdo foi revisado
posteriormente pela pesquisadora.
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3.6 Procedimentos de analise dos dados

As transcri¢des dos didlogos foram analisadas e codificadas com base na andlise de
conteudo de Krippendorff (2018) e com auxilio do software ATLAS.ti 23. Krippendorff (2018)
aponta que a vantagem do uso de ferramentas de auxilio analitico encontra-se na garantia as
exploragdes textuais e sdo sistematicas, contrariando efetivamente a tendéncia natural dos seres
humanos de ler e recordar seletivamente.

Uma das estratégias para analise de contetdo apontadas pelo autor consiste em basear-
se na literatura disponivel ou em teorias do contexto da analise quando os relatos descritivos ou
teorias sobre esse contexto podem ser operacionalizados em categorias para codificar textos
(Krippendorff, 2018). Assim, as entrevistas foram codificadas de acordo com as cinco
categorias de antecedentes organizacionais de ambidestria descritos no referencial teérico e
sumarizados no Quadro 1, ou seja, contexto organizacional, diferenciacdo estrutural,
comportamento da lideranca, planejamento estratégico e dinamismo ambiental e os descritores
relacionados a cada um desses antecedentes. Foi, portanto, utilizada uma abordagem dedutiva
orientada pela teoria, conforme apontado no referencial teérico.

Posteriormente, foi realizada codificacdo da alocacdo das capacidades de governo
digital em 3 categorias: otimizacdo, inovagdo, ambidestria.

Apos a codificagdo, ainda utilizando o ATLAS.ti, as entrevistas foram analisadas de
modo a verificar a existéncia de antecedentes e descritores de ambidestria em cada unidade
pesquisada e a classificacdo da alocacdo das capacidades de governo digital. As entrevistas da
mesma unidade foram consideradas em bloco e, por isso, ndo foi realizada uma anélise de
frequéncia no discurso. Os descritores de ambidestria foram considerados varidveis binarias
nesse estudo. Cabe esclarecer ainda que, nos casos em que houve diferenga na categoria de
alocacdo das capacidades, ou seja, quando os entrevistados de uma mesma unidade tiveram
visdes diferentes acerca da alocagao de uma capacidade, esta foi classificada como ambidestria.

Ao fim da codificacdo, os dados foram exportados para o Microsoft Excel para
elaboracdo de tabelas e calculo dos percentuais de descritores presentes em cada Unidade. A

férmula utilizada para o célculo de descritores em cada Unidade foi:

n? de descritores identificados

% descritores presentes =
P n? de descritores descritos no quadro 1
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Na etapa seguinte de analise, os dados das entrevistas foram triangulados, com as fontes
documentais descritas no topico 3.4.

A partir do Decreto de estrutura do MGI e do nome das unidades no Siorg, foi analisada
a correspondéncia entre nome da Unidade, competéncias legais e forma de alocacdo das
capacidades em inovacéo, otimizacdo ou ambidestria.

A partir do Decreto da EGD, foi analisado o alinhamento entre os principios declarados
na EGD — base do planejamento estratégico de Governo Digital na esfera Federal - e a alocacéo
das capacidades de Governo Digital nas Unidades do MGI em inovacdo, otimizacdo ou
ambidestria.

J& em relacdo a Resolucdo de governanca e gestdo de Tl do Ministério da Economia,
ainda vigente para o MGl, foi analisada a aderéncia dessa norma a promocao de ambidestria, 0
gue constituiu a base para a elaboracdo da proposta de marco regulatério apresentada no

capitulo 4.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente projeto de pesquisa teve seu inicio em maio de 2021, com a leitura flutuante
de conteudos referentes as variaveis selecionadas, quais sejam: ambidestria organizacional e
governo digital. Com a evolucdo do processo de orientacéo e o desenvolvimento das disciplinas
cursadas no Mestrado, foi possivel qualificar o projeto em fevereiro de 2023.

A partir de entdo, deu-se inicio a fase empirica da pesquisa e devido as grandes
mudangas organizacionais em curso no MGI, optou-se por fazer a coleta de dados no segundo
semestre de 2023. Os resultados das entrevistas e da analise destes, triangulada com os dados

coletados a partir de fontes documentais, sdo apresentados nos proximos topicos.

4.1 Alocacdo das capacidades de Governo Digital por Unidade

O quadro a seguir mostra a alocacdo das capacidades de Governo Digital nas Unidades
de T do Ministério.

Quadro 6 - Capacidades de Governo Digital no MGI

alocacéo das
capacidades por 6rgdo Unidade 1 Unidade 2 Unidade 3 Unidade 4 Unidade5 Unidade 6 Unidade 7
de Tl
abertura de dados

otimizacdo otimizacdo otimizagdo |ambidestra otimizagdo |ambidestra  otimizagdo

adaptativa L : : : o : :
otimizacdo ambidestra ambidestra ambidestra otimizacdo ambidestra ambidestra

aprendizagem . . . 3 . o . .
ambidestra ambidestra inovacdo ambidestra otimizacdo ambidestra ambidestra

colaborativa L L o . o . .
ndohd otimizaghio ndohd ambidestra otimizacdo 'ambidestra ambidestra

estratégica e gerencial
otimizacdo ambidestra ambidestra otimizagdo otimizacdo 'ambidestra ambidestra

inovacdo do setor

pablico otimizagdo = inovagdo ambidestra ambidestra otimizacio ambidestra ambidestra

integragdo tecnoldgica
ndo hid  otimizacdo [ambidestra ambidestra otimizacdo ambidestra ambidestra

preditiva o s . . . s : :
otimizacdo  ndo ha inovacdo  inovacgdo ndo h4 ambidestra ambidestra

simplificagao R B : o : :
otimizacdo otimizacdo otimizacdo ambidestra otimizacdo ambidestra ambidestra
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tecnologica : : :
ambidestra otimizagdo otimizacdo otimizacdo otimizacdo [ambidestra ambidestra

Fonte: entrevistas.

Cabe salientar que a alocagdo ambidestra ndo significa que ha uma divisdo igualitéria.
Na verdade, a maior parte das unidades demonstra uma maior alocacdo para otimizacao,
contudo, tendo em vista o carater qualitativo dessa pesquisa, ndo foi objetivo da investigacdo
determinar pelas entrevistas a propor¢cdo de cada alocacdo — 0 que tornaria necessaria a
utilizacéo de outros métodos.

A proposicédo 2 - A alocacéo de capacidades € diferente em subunidades de uma mesma
organizacdo - foi confirmada considerando que a organizacdo é o MGI, como pode ser
observado no Quadro 6. Ademais, a proposicao foi confirmada nas entrevistas realizadas com
diferentes gestores dentro de uma Unidade do SISP, que apresentaram visdes diferentes sobre
a existéncia e a alocacao de necessidades.

Acrescente-se que ao triangular os dados das entrevistas com o Decreto de Estrutura do
MGI e com o detalhamento das Unidades no Siorg, o termo ‘inovag¢do’ no home da unidade
ndo significa que hé projetos de inovacdo ou equipe de dedicacdo exclusiva para inovacdo. Em
uma das unidades foi possivel identificar pela fala do entrevistado que a coordenagdo com o
termo ‘inovagdo’ no nome ndo desempenha nenhuma atividade relacionada & inovagdo. Por
outro lado, hd Unidades cujo nome e competéncias ndo indicam, mas possuem equipes

dedicadas a projetos de inovacéo.

4.2 Antecedentes de ambidestria por Unidade

A partir da analise das entrevistas foi identificada a presenca ou auséncia de descritores
relacionados a cada um dos 5 antecedentes de ambidestria descritos no Quadro 1. A tabela 2

mostra o percentual desses descritores em cada Unidade.

Tabela 2. Descritores de ambidestria presentes nas unidades SISP do MGl

Percentual de descritores presentes

Antecedente de ambidestria
Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade

1 2 3 4 5 6 7

Compor_tamento integrativo 17% 67%
da alta lideranca

Contexto organizacional: 31% 38% 31% 38%
cultura e processos

62%
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Diferenciacdo estrutural

0% 50% 0% 25%

Dinamismo ambiental

33% 67% 33% 67%

Planejamento estratégico

0% 50% 50% 50% 50%

50%

Fonte: entrevistas.

Além dos antecedentes descritos pela literatura, fatores relacionados a pessoas

apareceram como destaque pelas unidades mais intensivas em inovacdo. Os principais fatores

apontados pelos entrevistados para o sucesso de iniciativas relacionadas com exploration foram:

engajamento, competéncias individuais presentes na equipe, quantidade de pessoas e dedicacdo

exclusiva. Alguns dos relatos sdo apresentados a seguir:

“Quando aquela novidade chega, chega para o servidor publico, servidor publico, cria,
traz a ideia cria um projeto que chega, que cai, pro time de de colaboragdo” (Entrevista

2)

“E outra coisa que opera bem assim, a exceléncia de algumas de algumas pessoas, né?

Sei que temos alguns herdis, a gente tem algumas exceléncias.” (Entrevista 3)

“polo de inovagéo (...) que funciona bem (...) estd muito relacionado as pessoas e a

forma de trabalhar.” (Entrevista 4)

“com pessoas la exclusivamente destacadas para 0 nosso projeto (...) Entdo eu acho
que, assim, é fazer com que o dia a dia, ndo atrapalhe as inovagdes, né? Pare para
pensar as estratégias e também nao impactar no dia a dia. Acho que um ponto crucial

S80 as pessoas envolvidas.” (Entrevista 5)

“as pessoas sabem por qué que elas estdo aqui. HA uma seguranga maior e um

comprometimento entre chefes, lideres e equipe, né?” (Entrevista 6)

“como a gente raramente tem um nivel de coordenacdo dessas acdes, a inovacao
floresce por sorte, a pessoa certa no lugar certo, reunindo um grupo especifico a
ninguém atrapalha e algo surge. (...) Se mostrou efetivo (...) eu trazer pessoas com

média alta capacidade.” (Entrevista 7)

“o que funciona bem ¢ a percepg¢do das equipes e a receptividade da equipe a fazer
algo novo. Eu acho que quando vem algo que é um projeto novo, tem as equipes

engajadas para fazer acontecer. Isso funciona dela.” (Entrevista 10)
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“eu acredito muito que se a gente ndo se capacita, a gente perde a oportunidade de ter
insights, né? (...) Entdo acho que a gente precisa investir mais em capacitacéo.”
(Entevista 12)

Por outro lado, a alocacdo de pessoas somente para exploration, sem compreensao de
que a introducdo de novos produtos e servicos levara a mudanga nas rotinas e processos
(reconfiguring), foi apontada como um problema atual da estratégia de transformacéo digital

seguida pela Administracao Pablica até 2022:

“Noés tivemos varios casos em que transformou e hoje nés estamos vivenciando
problemas da transformacdo. A falta de prever... no caso foi previsto a questdo dos
dos servidores temporérios pra fazer a transformacao digital. Mas néo foi prevista, por
exemplo, servidores, ATIs?, pra manter e gerir o processo depois de transformado.

Ficou claramente evidenciado esse problema que ai os 6rgdos falam assim, olha, eu
estou aqui, entre aspas, bebendo agua aqui, ndo estou conseguindo. Estou com um
monte de coisa aqui e ndo estou conseguindo. N&o tem gente suficiente, ndo tenho
como avangcar na parte de seguranca da informacg&o na parte de gestdo, de dados, né?

Na parte de governanca em si, ndo estou conseguindo.” (Entrevista 1)

Um outro fator critico apontado pelos entrevistados foi o orcamento. Para dois

participantes, a alocacdo de recursos financeiros e orcamentarios é maior para exploitation:

“E bem mais bem mais para para continuidade (...). Se ¢ financeiro, vai para a

continuidade”. (Entrevista 7)

“A gente esta fazendo um alinhamento do orcamento com a visao estratégica de
transformacédo digital. (...) a gente tem perspectivas de inovacao, 0 nosso desafio
hoje, ele é um desafio de melhorar o que a gente faz. (...) Eu tenho falado que é uma
como se a inovagao fosse a segunda camada, entendeu? (Entrevista 1)

O ultimo fator considerado pelos entrevistados, que € relevante nas rotinas da
administracao publica, € a questdo normativa e do Controle Interno e Externo. Alguns gestores
apontaram o medo de inovar como uma limitag&o cultural relacionada a burocracia e ao apego

as regras e legislacéo:

2 Sigla referente ao cargo Analista de Tecnologia da Informacéo.


https://go.atlasti.com/f19bd10b-52f9-4012-bc07-e0db09c78c12/documents/6fb24327-314a-4f80-898a-8be97adabd47/quotations/0d7658ab-f6fd-4c8d-a813-e8ae09e8310c
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“E, eu acho que receio de 6rgéo, receio de 6rgdo de controle. A gente sempre tem e
sempre esta preocupado, né? E sempre tentando ai buscando a perfeicdo. Estar o mais
alinhado possivel as normas, as instrucfes e as leis. Mas eu sempre a gente fica

preocupado na hora de inovar demais.” (Entrevista 8)

“E nesse sentido, traz muito assim, todo mundo tem medo do seu CPF

ficar manchado, né?” (Entrevista 5)

Contudo, um dos respondentes citou a importancia do conhecimento da legislagéo para
inovacdo no sentido de saber propor adequacBes das normas para melhorar a inovacéo e a

otimizacao:

“Entdo acho que quando um gerente de projeto esta inovando, ele consegue entender
bem a estrutura normativa, ndo para segui-la, mas para tragar caminhos que néo
conflitem com as normas ou que vao ensejar a revisdo das normas. Talvez esse ponto
fosse melhor, teria que ser uma oportunidade para melhorar mesmo e para pavimentar
melhor o caminho e para trazer outras equipes que muitas vezes sdo reativas a

inovagdo.” (Entrevista 10)

“Entdo acho que que um sentido de trazer e dar seguranca €, talvez, afastar algum tipo
de regulamento ou inclusive utilizar os regulamentos para que pudessem se propiciar

dessas inovagdes.” (Entrevista 5)

Por fim, as entrevistas exploraram como ocorre 0 processo decisorio nas unidades de Tl
e indicaram que, embora haja um processo de planejamento formal, com priorizacdo de projetos
pela Alta Administracdo, a maioria das Unidades possui um processo ad hoc de alocagédo de
recursos para exploration ou exploitation, independentemente dos seus objetivos de inovagao
ou otimizagdo, que muda no decorrer do tempo. Os achados indicam que diferentes prioridades
determinam mudancas na alocacgéo das capacidades, inclusive com transferéncia de capacidades
entre uma unidade e outra. Contudo néo séo conclusivos em relagdo a proposicéao 1, tendo em
vista que os antecedentes de ambidestria ndo sdo apontados como fatores que levam a

privilegiar a exploration, a exploitation ou ambos.

“quem grita, leva. quem grita mais alto, leva. A demanda, entdo, fica muito na

prioridade da vez.” (Entrevista 7).
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“nds estamos trabalhando numa metodologia pra poder alocar melhor os recursos, que
é ver com dados qual o critério de prioridade dos recursos, independente de quem tem
mais, quem grita mais, grita mais. (...) A gente tem que ter uma metodologia, né? No
minimo de impacto de avaliacdo, de impacto, fala assim. Qual o impacto dessa acao?
Porque os recursos sdo limitados, sempre véo ser limitados, entdo a gente tem que
olhar em relagcdo aos impactos, ou seja, quais 0s impactos, ou positivo ou negativo
que cada acao vai tomar para poder, para poder ditar onde que a gente vai priorizar 0s
recursos. Hoje ainda é muito ad hoc, hoje ainda é muito ad hoc ainda, entdo assim a

gente esta trabalhando para que ndo seja mais” (Entrevista 9)

“Por mais que a gente tenha um planejamento para priorizar, mas eu acho que a gente
tem uma oportunidade de melhoria, assim, grande saber, poxa, &, sera que o que a

gente ta fazendo realmente esta fazendo diferenca, nao é?” (entrevista 12)

“(...) Teve um contingenciamento de recursos, entdo a gente ja vai alinhando aqui 6
essa necessidade. Hoje a gente ndo vai conseguir atender, né? Ou a area de negocio
traz também: "8, surgiu uma necessidade nova, uma prioridade nova." Entdo a gente
vai ter essa dindmica, né, para poder priorizar 0s recursos, entdo ai um pouco do
planejamento, que é estratégico e outra daquelas necessidades de a gente tem também.
Essa caracteristica, também de poxa, se eu ndo atacar isso aqui, ndo deu a aquela
manutencdo, né? Igual igual carro, né? Se ndo trocar o dleo, vocé ndo escolhe, né?

Vocé tem que trocar, entdo vai um pouco também desse trade off.” (entrevista 12)

Ressalte-se que, tendo a caracteristica primordial de seguranca e estabilidade dos
processos na Administracdo Publica, a maior parte dos entrevistados indica que ha uma

tendéncia de se privilegiar a alocacdo de capacidades em exploitation.

“0 processo de tomada de decisdo da T1 é para manter. E a primeira coisa. E manter
0 ambiente em operacdo. E expandir a operacao, entdo sempre nés tomamos a
decisdo de manter o que esta funcionando e aumentar a sua capacidade. Entdo, as
tomadas de decisdo para alocacdo de recursos sdo para projetos que melhorem a
manuten¢do e aumentem a sua capacidade em segundo plano.” (Entrevista 2)

“Vocé tem obrigagdo nesse caso de manter as organizagdes funcionais. Entdo tem
que colocar recursos para isso, entdo isso foi priorizado, né? Entdo existe uma
priorizacdo anterior, embora tacita, ela ndo esta explicita, mas que, pela experiéncia
da gestéo, dos gestores, identifica que aquilo ali eu tenho que priorizar, porque se
ndo todos param, entdo é quase uma obrigacdo. O segundo ponto da alocacéo.

E voltar para a propria melhoria do ambiente, né?” (Entrevista 3)

“vai muito de uma, de uma vontade de quem esta aqui gerindo. (...) E muito mais
ligado a questéo da eficiéncia (...) do que da inovagdo.” (Entrevista 5)
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“A alocago de recurso acaba acaba sendo pro que é manutencao, né? (...) E bem mais
bem mais para para continuidade que a gente acaba é se € financeiro, vai para a
continuidade. Se é gente, a inovacao leva proporcionalmente mais pessoas do que o
do que as demais areas. Mas a gente ndo consegue alocar. De acordo com a nossa

vontade, né?. ” (Entrevista 7)

“S6 que nds estamos num cenario em que assim, uma parte desse recurso vai ser
muito para apagar incéndio, né?” (Entrevista 9)

“se esta com um incéndio aqui, certamente os projetos que estdo aqui para inovagao,
que é uma coisa nova tal, e a gente segura um pouco, né? O, pega, pega a nossa
caracteristica, ta? A gente tem que manter a estabilidade, né? Certos processos a
gente ndo pode, entre aspas, é deixar de lado, né? (...) Nao, ndo pode, ndo pode
deixar, entendeu?” (entrevista 12)

Os achados alinham-se ao estudo de Magnusson, Paivarinta e Koutsikouri (2020), que
revelou um viés de praticas direcionadas a eficiéncia, apesar de um reconhecimento inicial que
de ha a necessidade de mais inovacao.

Nesse sentido, somando-se 0s resultados de estudos prévios e as evidéncias relativas ao
processo decisdrio encontradas nas entrevistas do presente estudo, pode-se inferir que a
alocagdo de recursos no modo contextual, descrito por O’Reilly, Tushman (2013), pode nao ser
o ideal para promocdo de ambidestria na Administracdo Publica, tendo em vista os diversos
desafios em manter toda a estrutura tecnoldgica funcionando e fazer otimizacGes bem

planejadas.

4.3 Antecedentes de ambidestria e alocacdo das capacidades de Governo Digital

Nota-se pela relacdo entre o quadro 6 e a tabela 2 que o percentual de descritores de
ambidestria na maior parte das unidades parece estar positivamente relacionado ao nimero de
capacidades de governo digital com alocacdo ambidestra, conforme gréfico 1. O resultado
corrobora com os estudos de Chakma et al. (2021), Gieske et al. (2020), Magnusson, Khisro, et
al. (2020), Magnusson, Paivarinta, et al. (2020) e alinha-se a proposi¢édo 1 do presente estudo.
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Grafico 1 - Alocagdo ambidestra x % de descritores presentes.
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Fonte: entrevistas.

Destaque-se que na unidade 5 muitos descritores foram mencionados durante a
entrevista, contudo, a maioria deles reflete um comportamento e uma intencdo por parte dos
gestores e ndo praticas presentes na rotina da unidade. Nesse sentido, a alocacdo das

capacidades ainda é direcionada somente para otimizacao, conforme transcricao a seguir:

13

0 que eu percebo, estd aqui que a gente estd comecgando esse processo nas 2
vertentes, uma é a vertente mais disruptiva (...) uma perspectiva de de poder é explorar
realmente coisas que que nunca estiveram na agenda. (...) Entdo, assim vejo como
uma agenda muito, muito, muito recente, ainda muito embrionéria, talvez até mal
compreendida. E a questdo da otimizacdo do existente, né, nessa perspectiva, de
enfim, de aprimorar o que a gente faz, et cetera. Eu também enxergo assim (...)
enxergo que essa mesma, essa perspectiva ela esta sendo posicionada melhor ha pouco
tempo.” (Entrevista 1)

4.4 Alocacdo das capacidades de governo digital e a EGD

A observagdo dos principios de governo digital descritos pela EGD pelas lentes da das
capacidades dinamicas e ambidestria, indica que seria adequado uma maior alocacdo de
capacidades de em sensing ou exploration para Governo Inteligente e Governo centrado no
Cidaddo, de reconfiguring para Governo Integrado e seising ou exploitation para Governo

aberto e transparente, Governo confiavel e Governo eficiente, conforme Quadro 7.
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Quadro 7 - Principios da EGD x Alocacao das capacidades

Principio Alocacdo das capacidades de Governo Digital
Governo centrado no cidadéo sensing; exploration; inovacdo

Governo integrado Reconfiguring; ambidestria

Governo inteligente sensing; exploration; inovacdo

Governo confiavel seising; exploitation; otimizacéo

Governo transparente e aberto seising; exploitation; otimizacéo

Governo eficiente seising; exploitation; otimizacéo

Fonte: elaboracdo propria.

Cabe ressaltar que, embora os termos elencados na coluna 2 do Quadro 7 ndo sejam
sinbnimos, é possivel encontrar na literatura autores que indicam ou validam a relacdo entre 0s
constructos (Dean, 2021; Luger et al., 2018; O’Reilly & Tushman, 2008, 2013; Patricio et al.,
2022; Popadiuk et al., 2018; Woldeyohannes et al., 2023).

Tomando-se por base tedrica (1) a afirmacdo de March (1991) de que a alocacdo de
capacidades em exploration, exploitation ou ambidestria ira afetar os resultados estratégicos e
(2) a uma proposta de alinhamento entre os modos de alocacdo e os principios da EGD, o
Quadro 8 apresenta uma matriz que caracteriza a dindmica da ambidestria para as capacidades
de Governo Digital encontradas nas unidades do MGI e os modos considerados nesse estudo

(Quadro 7) como adequados para alinhamento aos principios da EGD.

Quadro 8 - Modos de alocacao das capacidades de governo digital no MGl e a EGD.

Principios da EGD
Governo Se?]\;ggg Governo | Governo t?;)r:/sergr%nte Governo
integrado -~ |inteligente | confiavel P eficiente
no cidaddo e aberto
capacidade | Unid. resulta}do modo alocagdo adequada?
entrevista
1 otimizacdo nio nao adequada
2 otimizagdo néo ndo adequada
3 otimizagdo néo néo adequada
abertura de .
dados 4 ambidestra adequada adequada adequada
5 otimizagdo nio nao adequada
6 ambidestra adequada adequada adequada
7 otimizagdo nfo ndo adequada
1 otimizacéao nio
2  ambidestra adequada
. 3 ambidestra adequada
adaptativa .
4 ambidestra adequada
5 otimizacéao nédo
6  ambidestra adequada
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7  ambidestra adequada
1  ambidestra adequada  adequada adequada
2 ambidestra adequada adequada adequada
3 inovacgdo adequada adequada nao
aprendizagem 4  ambidestra adequada adequada adequada
5 otimizagdo nédo nédo ndo
6  ambidestra adequada  adequada adequada
7  ambidestra adequada  adequada adequada
1 ndo ha néo néo
2 otimizacéo ndo adequada
3 ndo ha ndo ndo
colaborativa 4  ambidestra adequada adequada
5 otimizacéo ndo adequada
6  ambidestra adequada adequada
7  ambidestra adequada adequada
1 otimizagdo nio ndo nao adequada adequada adequada
2 ambidestra adequada adequada adequada adequada adequada adequada
- 3 ambidestra adequada adequada adequada adequada adequada adequada
est;iegg;:; € 4  otimizacdo ndo nédo nédo adequada adequada adequada
g 5 otimizagcdo nio nédo nédo adequada adequada adequada
6  ambidestra adequada adequada adequada adequada adequada adequada
7  ambidestra adequada adequada adequada adequada adequada adequada
1 otimizacao nédo nédo
2 inovacdo adequada adequada
. 5 3  ambidestra adequada adequada
;2,[% \:aggglidc% 4 an_wbi.dest~ra adequada acjequada
5 otimizagéo nao néo
6  ambidestra adequada adequada
7  ambidestra adequada  adequada
1 ndohd  nio ndo ndo
2 otimizacdo nio nédo adequada
. . 3 ambidestra adequada adequada adequada
tle:r:;[r?glrgg?ga 4 an_wbi_destNra adequada acjequada adequada
5 otimizagao nao nédo adequada
6  ambidestra adequada adequada adequada
7  ambidestra adequada adequada adequada
1 otimizacédo nédo
2 ndo ha ndo
3 inovacdo adequada
preditiva 4 inovacdo adequada
5 ndo ha ndo
6  ambidestra adequada
7  ambidestra adequada
1 otimizacdo nio nédo adequada
2  otimizagdo ndo ndo adequada
3 otimizagdo ndo ndo adequada
simplificaggo 4  ambidestra adequada adequada adequada
5 otimizacdo nio nédo adequada
6  ambidestra adequada adequada adequada
7  ambidestra adequada adequada adequada
tecnoldgica 1  ambidestra adequada adequada adequada adequada adequada  adequada




54

2 otimizagdo ndo nédo nao adequada adequada adequada
3 otimizacdo nio nao nao adequada adequada adequada
4  otimizacdo nio nédo nédo adequada adequada adequada
5 otimizacdo nio nédo nao adequada adequada adequada
6  ambidestra adequada adequada adequada adequada adequada  adequada
7  ambidestra adequada adequada adequada adequada adequada  adequada

Fonte: elaboracdo propria; entrevistas.

Cabe esclarecer que a matriz apresentada ndo pretende classificar de modo taxativo a
alocacdo das capacidades, ja que ndo se trata de uma ciéncia exata, nem de um modelo tedrico
consolidado acerca das capacidades digitais necessarias para alcance de objetivos relacionados
aos principios da EGD. Ao invés disso, a matriz busca caracterizar de modo esquematico como
0s gestores podem avaliar seu planejamento estratégico e serem intencionais na distribuicédo de
recursos a depender do foco pactuado com as instancias de governanca e dos objetivos
estratégicos da organizacao.

Nesse sentido, se toda a capacidade tecnoldgica de uma determinada unidade esta
alocada para otimizacdo, dificilmente esta unidade ird avancar na perspectiva de governo
inteligente®, ja que essa perspectiva exige um grande esforco de inovacio e alocacdo das
capacidades em modo de exploration. Da mesma maneira, um governo eficiente*, ndo pode
prescindir de capacidade colaborativa e de integracdo tecnoldgica, independentemente do modo

de alocacdo em exploration ou exploitation.

4.5 Modelagem de governancga e gestdo de T1 para promocao da ambidestria

A Resolucdo CGD/ME N° 8, de 11 de agosto de 2022 (Anexo 1), dispde sobre o
Modelo de Governanca e Gestdo de Tecnologia da Informacdo no &mbito do Ministério da
Economia. Em seu capitulo I, “dos principios para a governanga de TI” e em seu capitulo 111,
“das diretrizes para gestdo de TI”, a referida Resolugdo estabelece principios e diretrizes a
serem seguidos pelas Unidades de Tl e pelo Comité de Governanca Digital e Seguranca da

Informac&o do MGI.

Tais capitulos tém relacdo com o presente estudo e, considerando que o
desenvolvimento de capacidades de governo digital elevam a fronteira de valor publico (Pang
et al., 2014) e que para que objetivos estratégicos sejam alcancados e se possa alcangar sucesso

% implementa politicas efetivas com base em dados e evidéncias e antecipa e soluciona de forma proativa as
necessidades do cidaddo e das organizagdes, além de promover um ambiente de neg6cios competitivo e atrativo
a investimentos (Brasil, 2020)

4 capacita seus profissionais nas melhores praticas e faz uso racional da forca de trabalho e aplica intensivamente
plataformas tecnologicas e servigcos compartilhados nas atividades operacionais (Brasil, 2020).
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e sobrevivéncia no longo prazo, deve-se equilibrar demandas conflitantes entre si em termos de
recursos e objetivos (Severgnini et al., 2019), o presente topico considera os antecedentes de
ambidestria e os principios da EGD e propde a inclusao desses componentes na modelagem de
governanca e gestdo vigente no Ministério, visando a promocdo da alocacdo ambidestra das
capacidades de Governo Digital. Dessa maneira, pretende-se evoluir o marco regulatério que
embasa o relacionamento inter e intraunidades de Tl do Ministério e destas com a Alta
Administracdo. O texto proposto com todas as adequacgdes dos capitulos Il e 1l pode ser
encontrado no apéndice 1 e as alteracOes relacionadas ao objeto deste estudo serdo explicadas

nos topicos seguintes.

4.5.1 Principios para a governanca de Tl
A Resolucdo CGD/ME N° 8 possui a seguinte redacdo no seu art. 4°:

Art. 4° A governanca e a gestdo de Tl do ME orientam-se, no que couber, pelas boas
praticas preconizadas na legislacdo vigente e pelos seguintes principios:

| - Definigéo formal de autoridade e responsabilidade por decisdes e acdes;
Il - Monitoracéo e avaliacéo regular, pela alta administracéo;
1 - Foco nas partes interessadas;

v - Tecnologia da Informagdo como ativo estratégico;
\Y - Gestdo por resultados;

VI - Transparéncia;

VIl - Prestacdo de contas e responsabilizacéo; e

VIII - Conformidade.
Embora traga diversos principios alinhados as legislagdes pertinentes, ndo ha um
principio expresso que privilegie a alocacdo de capacidades em exploration ou ambidestria.

Dessa maneira, propdem-se as seguintes adequacdes:

1) alteragéo de incisos

a) o inciso Il passa de “Foco nas partes interessadas” para “Foco na agregacao de valor
publico”, deixando explicito a centralidade do cidadao e das politicas publicas, alinhado
ao principio de Governo Centrado no cidaddo da EGD, que requer capacidades alocadas
em inovagéo;

b) o inciso IV passa de “Tecnologia da Informac¢do como ativo estratégico” para
“Tecnologia da Informacdo como ativo de transformagdo do Estado”, trazendo o foco
para mudancas estruturais, alinhado aos principios de Governo centrado no cidadao,

Governo Integrado, Governo Inteligente e Governo confiavel;
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C) 0 inciso V passa de “Gestdo por resultados” para “gestdo baseada em evidéncias”,
incentivando o uso de dados para tomada de decisdo, alinhado ao principio de Governo
Inteligente;

d) o inciso VII passa de “Prestagdo de contas e responsabiliza¢do” para “prestacdo de
contas”, retirando o termo responsabiliza¢do para maior seguranca psicoldgica, um dos
descritores do antecedente de ambidestria “contexto organizacional: cultura e
processos’;

e) o inciso VIII passa de “conformidade” para “conformidade e incentivo a inovagdo”,
promovendo valores aparentemente paradoxais (controle e flexibilidade), que também
é um dos descritores de “contexto organizacional: cultura e processos”;

insercdo de incisos

a) inser¢do do inciso IX “colaboracdo”, uma das capacidades de Governo Digital,
necessaria para Governo Integrado, Governo Inteligente e Governo eficiente;

b) insercdo do inciso X “tomada de decisbes conjunta, com atencdo a diversidade e
participacdo de atores internos e externos”, que reforca os antecedentes de ambidestria
“comportamento integrativo da alta lideranga”, “contexto organizacional: cultura e

processos” € “planejamento estratégico”.
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4.5.2 Diretrizes para gestao de Tl

A referida Resolucéo possui a seguinte redacéo no seu art. 5°:

5° S&o diretrizes para a gestdo de Tl do ME:

\

Vi

- a gestdo de Tl no ME sera desconcentrada, considerando as estruturas
tratadas no Capitulo | desta Resolucéo e devera observar o disposto nas
politicas, diretrizes e outros instrumentos aprovados pelo CGD, além de
prestar contas a esse colegiado quanto aos resultados obtidos,
periodicamente;

- 0 provimento dos recursos de TI tem por objetivo contribuir para a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos processos de trabalho no ambito
do Ministério da Economia, bem como para o alinhamento das a¢des de Tl
as estratégias da organizagdo e a Estratégia de Governo Digital;

- as solugdes tecnoldgicas produzidas devem agregar valor efetivo as
atividades finalisticas;

- a racionalizacdo dos recursos financeiros e orgamentarios, humanos e
tecnoldgicos deve ser potencializada, visando maior eficiéncia e
economicidade;

- a possibilidade de reuso e compartilhamento de solucGes produzidas pelo
6rgdo setorial ou correlato deve ser observada continuamente;

- 0 desenvolvimento e o compartilhamento de competéncias e capacidades
entre os 6rgdos de Tl do ME;

- a interoperabilidade e o uso de padrdes tecnoldgicos e de seguranga da
informac&o das solugdes produzidas devem ser continuamente
aprimorados;

VIII - a colaboragéo entre os 6rgdos de T1 e a melhoria continua no desenho de

IX

X

Xl

processos, projetos e solugdes tecnoldgicas ofertadas no ME;

- a simplificagdo dos servigos prestados e eliminagdo, quando possivel, de
formalidades e exigéncias desnecessarias ou superpostas;

- 0 compartilhamento das ac¢Ges de capacitacdo de pessoal por todos os
orgaos de TI, sempre que possivel; e

- 0s recursos orcamentarios especificamente destinados para T1 podem ser
alocados nos 6rgados de TI setorial ou correlatos, que terdo gestdo sobre os
mesmos, com base no direcionamento estratégico dado pelo CGD.

Percebe-se que alguns incisos possuem caracteristicas ou descritores dos antecedentes

de ambidestria. Contudo, visando maior alinhamento aos principios de Governo Digital e a

alocacdo de capacidades em exploration ou ambidestria, propdem-se as seguintes adequagdes:

1) alteragéo de incisos

a) oinciso Il passa a ter a seguinte redacdo: “a alocagéo dos recursos de T1 tem por objetivo

contribuir para a inovacdo e a otimizacdo dos processos de trabalho no @mbito do

Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos, bem como para 0

alinhamento das acdes de TI as estratégias da organizacdo e a Estratégia de Governo

Digital”, substituindo os termos “eficiéncia, a eficacia e a efetividade” por “a inovacao

e a otimizacao” no texto;
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b) o inciso IV troca o termo “racionalizacdo” por ‘“alocacdo adequada”, o termo

“economicidade” por “entrega de valor publico” e inclui o termo inovagao: “a alocacdo

adequada dos recursos financeiros e orgcamentarios, humanos e tecnoldgicos deve ser

potencializada, visando maior inovacdo, eficiéncia e entrega de valor publico”

2) Exclusdo do inciso 11, pela aglutinacdo com o inciso IV.

3) Incluséo de paragrafo unico:

a) A alocacdo de recursos de que tratam os incisos Il e IV do caput deve ser avaliada

periodicamente nas unidades correlatas e setorial de TI do MGI, por meio da matriz de

capacidades e principios de Governo Digital, disposta no anexo | desta Resoluc&o.

453

capacidades de Governo Digital.

Modelo de préaticas de ambidestria organizacional para desenvolvimento das

O presente topico apresenta, como complemento ao marco regulatorio, uma ferramenta

para apoio aos gestores de Tl no desenvolvimento das capacidades de Governo Digital e na

alocacdo ambidestra dessas capacidades, alinhado aos principios da EGD. A ferramenta (quadro

9) consiste numa matriz, similar ao Quadro 8, a qual o gestor pode utilizar para avaliar

periodicamente a alocacdo de capacidades em sua Unidade e redireciona-las de acordo com 0s

objetivos estratégicos e desafios presentes, por meio de préticas relacionadas aos antecedentes

de ambidestria utilizadas pelas Unidades pesquisadas.

Quadro 9. Matriz de capacidades e principios de Governo Digital

Principios da EGD

Governo Governo
Governo Governo Governo Governo
. centrado | ., . - transparente o
integrado .~ | inteligente | confiavel eficiente
no cidaddo e aberto
capacidade | Unid. | alocacéo modo alocagdo adequada
1
5 . . L
abertura de _ _ inovacdo otimizagao
dados 3 ambidestria ou ou
ambidestria ambidestria
n
1
2 inovagdo
adaptativa 3 ou
ambidestria
n
aprendizage 2 inovagdo  inovagdo otimizacao
m 3 o ou ou
ambidestria ambidestria ambidestria
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n
1
2 inovacao otimizacéo
colaborativa 3 ou ou
ambidestria ambidestria
n
1
.- 2 inovacdo  inovacdo otimizacdo otimizacdo  otimizacdo
estratégica e
erencial 3 ambidestria ou ou ou ou ou
g ambidestria ambidestria ambidestria ambidestria ambidestria
n
1
inovagdo do _ 2 inovagdo  inovacgdo
setor 3 ou ou
publico ambidestria ambidestria
n
1
. x 2 inovagéo otimizagéo
integracéo
tecnoldgica 3 ambidestria ou ou
ambidestria ambidestria
n
1
2 inovacéo
preditiva 3 ou
ambidestria
n
1
2 inovacéo otimizacao
simplificacdo 3 . . ou ou
ambidestria ambidestria ambidestria
n
1
2 inovagdo  inovacdo otimizacdo otimizagdo  otimizacdo
tecnolégica 3 ambidestria ou ou ou ou ou
ambidestria ambidestria ambidestria ambidestria ambidestria
n

Fonte: elaboragdo propria.

Para facilitar a compreensdo e 0 uso, ao invés de utilizar os termos “exploration” ou

“sensing”, utilizou-se o termo “inovagdo”; ao invés de “exploitation” ou ““seising”, utilizou-se

o termo “otimizacdo”; e ao invés de “reconfiguring”, “ambidestria”, assim como foi feito nas

entrevistas e alinhado a base tedrica utilizada na elaboragdo do Quadro 7 (Dean, 2021; Luger
et al., 2018; O’Reilly & Tushman, 2008, 2013; Patricio et al., 2022; Popadiuk et al., 2018;
Woldeyohannes et al., 2023).

O gestor pode avaliar cada uma de suas subunidades separadamente, tendo em vista

que pode haver diferencas na alocacdo de capacidades, preenchendo a coluna “alocagdo” e

comparando-a com 0 modo de alocagcdo mais adequado para cada um dos principios da EGD.
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Em seguida, o gestor pode planejar a adogdo de praticas relacionadas aos antecedentes de
ambidestria como, por exemplo, a lista de préaticas observadas nas unidades do MGI que
possuem alocacdo ambidestra das capacidades de Governo Digital ou sugeridas pelos gestores

para incentivo a inovacdo (Quadro 10).

Quadro 10. Préticas para promog¢do de ambidestria no MGl.

Antecedentes Préticas
contexto organizacional:  Inclusdo de capacitacdes na rotina da equipe, com carga horara dedicada ou
cultura e processos inclusdo no programa de gestdo

Oficinas de design thinking para planejamento

Reunides hibridas com convite aberto a toda equipe interessada

Incentivo a participagdo em prémios de inovacao

Decises colegiadas

Revisdo de normas para incentivo a inovagdo

Criacéo de equipes de projeto que sdo transcoordenagdes, tem vinculos funcionais
e hierdrquicos distintos.
Criacgdo de equipes de projeto que sdo multidisciplinares

Simplificagdo de tarefas administrativas

diferenciacéo estrutural Alocacéo de equipe dedicada a projetos de inovacéao

Criacdo de estrutura organizacional dedicada a inovacéo
Criacdo de grupos de trabalho para projetos

comportamento Tomada de decisfes conjunta com outras unidades e niveis hierarquicos em
integrativo da alta reunies, comités ou grupos de trabalho
lideranca

Eventos para compartilhamento de informacGes e conhecimento

planejamento estratégico  Oficinas de planejamento com participacdo de atores externos a administragao
publica, tais como: cidaddos, empresas, pesquisadores.
reutilizacdo de solugdes

dinamismo ambiental Formac&o de equipes ageis com &rea de negécio, fornecedor e &rea de Tl

Participacdo em congressos, feiras, simp6sios

Capacitagdo formal da equipe

Benchmarking

Fonte: entrevistas.
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5 CONCLUSAO

O objetivo geral desse estudo foi a dindmica da ambidestria organizacional nos Org&os
do SISP que compdem a estrutura organizacional do MGI em relag&o aos principios da EGD.

Alguns dos desafios enfrentados na elaboracéo dessa pesquisa foram: a dificuldade em
garantir a validade e confiabilidade dos resultados, a complexidade na interpretacdo dos dados
e a necessidade de um grande investimento de tempo e recursos para a realizacdo do trabalho
de campo e anélise dos dados. Ademais, 0 contexto de mudanca de governo e estrutura
ministerial durante toda a fase empirica, que reduziram o tempo para aprofundamento dos
achados e triangulacdo de métodos de pesquisa; o arcabouco tedrico ausente sobre a relacao
entre Capacidades de Governo Digital e Principios da EGD e como o modo de alocacgéo de tais
capacidades pode interferir nos resultados estratégicos foram as principais limitagdes da
pesquisa.

Nesse sentido, propde-se, como agenda futura de pesquisa, a validacdo em outros
orgdos da APFd e utilizando outros métodos, inclusive quantitativos, da relacdo entre as
capacidades de Governo Digital, EGD e objetivos estratégicos dos Orgaos; a elaboragio de uma
matriz de avaliacdo do alinhamento entre as capacidades de Governo Digital, relacionando-as
ao mapa estratégico do 6rgdo; e a adaptacdo da matriz de alinhamento das capacidades de
Governo Digital a Estratégia Nacional de Governo Digital, que no momento da elaboracao
desse estudo encontra-se em consulta publica e a nova EGD, em fase de elaboracéo.

Ainda como agenda futura, caberia analisar as relagdes entre tamanho da unidade,
competéncias legais e forma de alocacdo das capacidades, o que poderia melhorar o
planejamento estratégico e a geracao de valor publico.

Por fim, outros estudos podem ser realizados para mapear experiéncias de outros entes
federados e paises na alocacéo de capacidades de governo digital, considerando os modos de
capacidades dindmicas ou ambidestria e seus impactos nos resultados estratégicos.

Nesse sentido foi realizada uma revisdo de literatura acerca da ambidestria, das
capacidades dindmicas e de Governo Digital; em seguida, foram realizadas entrevistas
exploratérias com o0s gestores das unidades de Tl do MGI para identificar a presenca de
antecedentes de ambidestria e como ¢ feita a alocacdo das capacidades de Governo Digital
nessas unidades.

Os resultados demonstraram que as unidades de T1 no MGI possuem, em sua maioria,
capacidades alocadas em ambidestria, favorecendo o desenvolvimento de ac¢des alinhadas aos

principios da EGD. Contudo, ha oportunidade de melhoria quanto ao processo decisério e o
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desenvolvimento da capacidade preditiva, essencial para projetos relacionados ao principio de
Governo Inteligente.

A modelagem de governanca e gestdo de TI proposta contempla a evolucao do marco
regulatério sobre a tematica no MGI e oferta uma matriz de avaliacdo que permite a avaliacao
periodica da alocacao de capacidades em cada Unidade e o redirecionamento de acordo com 0s
objetivos estratégicos e desafios presentes, por meio de préticas relacionadas aos antecedentes

de ambidestria.
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APENDICE 1

MINUTA DE RESOLUCAO CGDSI/MGIN°® ,DE DE DE 2024

Dispde sobre o Modelo de
Governanca e Gestao de Tecnologia
da Informagdo no ambito do
Ministério da Gestao e da Inovagao
em Servigos Publicos.

O COMITE DE GOVERNANCA DIGITAL E SEGURANCA DA
INFORMACAO, no uso das atribuicdes que Ihe foram conferidas pelo art. 2° da Portaria/MGI
n° 3.844, de 28 de julho de 2023, e

considerando a importancia da Governanca e Gestdo de Tecnologia da
Informacdo (TI) para o alcance dos objetivos estratégicos do Ministério da Gestdo e da Inovagéo
em Servicos Publicos e para a transformacdo e aumento da eficiéncia e efetividade dos
processos de trabalho e da forma de atuagdo do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos
Publicos; e

considerando a necessidade de assegurar a participacdo dos 6rgdos de Tl no
alinhamento, na definicdo e na priorizacdo da estratégia de Governanca e Gestdo de Tl para o
alcance dos resultados estratégicos do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos
Publicos,

RESOLVE:

Art. 1° Dispor sobre 0 Modelo de Governanca de Tecnologia da Informagao no
ambito do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos (MGI).

Art. 2° Para os efeitos do disposto nesta Resolugéo, considera-se:

| - colaborador: todas as pessoas envolvidas com o desenvolvimento de
atividades no Ministério da Gestdo e da Inovacao em Servigos Publicos de carater permanente,
continuado ou eventual, incluindo autoridades, servidores, prestadores de servi¢o, consultores
e estagiarios;

Il - Estratégia de Governo Digital (EGD): conjunto de principios, objetivos e
iniciativas que norteardo a transformacgéo do governo por meio do uso de tecnologias digitais,
com a promogéo da efetividade das politicas e da qualidade dos servigos publicos;

1l - gestdo de TI. conjunto de acdes relacionadas ao planejamento,
desenvolvimento, execucdo e monitoramento das atividades de TI, em linha com a dire¢do
definida pela fungéo de governanca, a fim de atingir os objetivos institucionais;

IV - governanca de TI: sistema pelo qual o uso atual e futuro da TI é dirigido e
controlado, mediante avaliacdo e direcionamento, para atender as necessidades prioritarias e
estratégicas da organizacdo e monitorar sua efetividade por meio de planos, incluida a estratégia
e as politicas de uso de T1 no ambito da organizacéo;

V - internalizacéo de solucGes de TI: transferéncia de solucéo de T1 desenvolvida
externamente para o ambiente tecnolégico do ME;

VI - migracdo de servicos de TI: transferéncia de servigcos de um érgdo de TI
para outro;

VII - nivel de servico: meta de desempenho ou de qualidade definida para a
solucéo de TI, como: horario de funcionamento, tempo maximo de resposta, quantidade minima
de transages a processar e nivel minimo de disponibilidade;
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VIII - 6rgdo central: Secretaria de Governo Digital da Secretaria Especial de
Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em
Servigos Publicos;

IX - 6rgdo correlato: unidades desconcentradas e formalmente constituidas de
administracdo dos recursos de tecnologia da informagdo nos Orgaos Setoriais e Seccionais;

X - 6rgdo setorial: unidade de tecnologia da informacdo vinculada a Secretaria
de Servicos Compartilhados, responsavel por prover servicos de tecnologia da informacéo no
ambito do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos;

XI - Plano de Transformacéo Digital (PTD): instrumento de planejamento que
dispde sobre acdes de transformacdo digital de servicos, unificacdo de canais digitais e
interoperabilidade de sistemas;

XI1 - provimento de solucdo de TI: acOes e responsabilidades requeridas para
fornecimento, sustentacdo e suporte ao uso de solugdo de tecnologia da informacéo colocado a
disposicdo para atendimento as necessidades de negocio, realizadas pela area gestora de
tecnologia da informacao;

XII - SISP: Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da
Informacéo;

XIV - solugdo de TI: conjunto de bens e/ou servicos que apoiam processos de
neg6cio, mediante a conjugacdo de recursos, processos e técnicas utilizados para obter,
processar, armazenar, disseminar e fazer uso de informacdes;

XV - Tecnologia da Informacéo (T1): ativo estratégico que suporta processos de
negaocios institucionais, mediante a conjugacao de recursos, processos e técnicas utilizados para
obter, processar, armazenar, disseminar e fazer uso de informacdes;

XVI - transformacdo digital: processo de aprimoramento do desempenho da
administragdo publica, por meio do uso da tecnologia, trazendo servigos mais acessiveis,
modernos e menos onerosos ao cidadao, bem como promovendo maior transparéncia aos dados
publicos; e

XVII - unidade de negdcio: unidade do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em
Servicos Publicos, em qualquer nivel organizacional, responsavel pela definicdo de processos
de trabalho, requisitos, regras de negdcio e niveis de servico aplicaveis a solugdo de TI.

CAPITULO |
DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Art. 3° As estruturas organizacionais de tecnologia da informacéo do Ministério
da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos sdo as seguintes:

| - Coordenacdo-geral de Gestdo da Informacdo de Estatais (CGINF) da
Secretaria de Coordenacdo e Governanga das Empresas Estatais, como 6rgéao correlato;

Il - Coordenacdo-Geral de Tecnologia da Informacdo (COTIN), do Arquivo
Nacional, como 6rgao correlato;

Il - Departamento de Modernizacdo e Inovacdo (DEMIN) da Secretaria de
Coordenagéo e Governanca do Patriménio da Unido, como 6rgéo correlato;

X1V - Departamento de Solucdes Digitais e Informacdes Gerenciais (DESIN) da
Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal, como érgdo correlato;

XV - Secretaria de Gestéo e Inovacdo (SEGES), como 6rgéo correlato;

XVI - Secretaria de Governo Digital (SGD), como 6rgao central; e

XVII - Secretaria de Servigcos Compartilhados (SSC), como o6rgdo setorial.
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CAPITULO Il
DOS PRINCIPIOS PARA GOVERNANCA DE TI

Art. 4° A governanga e a gestdo de T1 do MGI orientam-se, no que couber, pelas
boas préaticas preconizadas na legislacdo vigente e pelos seguintes principios:

| - Definicdo formal de autoridade e responsabilidade por decisdes e acoes;

I - Monitoracdo e avaliacdo regular, pela alta administracéo;

Il - Foco na agregacdo de valor publico;

IV - Tecnologia da Informacéo como ativo de transformacéo do Estado;

V - Gestéo baseada em evidéncias;

VI - Transparéncia;

VII - Prestacdo de contas;

VIII - Conformidade e incentivo a inovagéo;

Xl - Colaboracéo; e

X - Tomada de decisbes conjunta, com atencdo a diversidade e participacdo de
atores internos e externos.

CAPITULO Il
DAS DIRETRIZES PARA GESTAO DE TI

Art. 5° S8o diretrizes para a gestdo de Tl do ME:

| - a gestdo de Tl no MGI serd desconcentrada, considerando as estruturas
tratadas no Capitulo | desta Resolugdo e devera observar o disposto nas politicas, diretrizes e
outros instrumentos aprovados pelo CGDSI, além de prestar contas a esse colegiado quanto aos
resultados obtidos, periodicamente;

Il - a alocacdo dos recursos de Tl tem por objetivo contribuir para a inovacao e
a otimizacao dos processos de trabalho no ambito do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em
Servigos Publicos, bem como para o alinhamento das acdes de TI as estratégias da organizacao
e a Estratégia de Governo Digital,

Il - a alocacdo adequada dos recursos financeiros e orcamentarios, humanos e
tecnoldgicos deve ser potencializada, visando maior inovacdo, eficiéncia e entrega de valor
publico;

V - a possibilidade de reuso e compartilhamento de solugdes produzidas pelo
6rgdo setorial ou correlato deve ser observada continuamente;

VI - o desenvolvimento e o compartilhamento de competéncias e capacidades
entre os 6rgaos de Tl do ME;

VII - a interoperabilidade e 0 uso de padrGes tecnoldgicos e de seguranca da
informacdo das solugdes produzidas devem ser continuamente aprimorados;

VIII - a colaboragdo entre os 6rgdos de T1 e a melhoria continua no desenho de
processos, projetos e solugdes tecnologicas ofertadas no ME;

IX - a simplificagdo dos servigos prestados e eliminacdo, quando possivel, de
formalidades e exigéncias desnecessarias ou superpostas;

X - 0 compartilhamento das a¢Oes de capacitacdo de pessoal por todos os 6rgédos
de TI, sempre que possivel; e

X1 - 0s recursos orcamentérios especificamente destinados para Tl podem ser
alocados nos 6rgéos de TI setorial ou correlatos, com base no direcionamento estratégico dado
pelo CGDSI.

Paragrafo unico. A alocacdo de recursos de que tratam os incisos Il e IV do caput
deve ser avaliada periodicamente nas unidades correlatas e setorial de Tl do MGlI, por meio da
matriz de capacidades e principios de Governo Digital, disposta no anexo | desta Resolucao.
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CAPITULO IV
DOS ATORES ENVOLVIDOS NA GOVERNANCA E GESTAO DE TI

Art. 6° Sdo atores envolvidos na governanga de tecnologia da informagéo no
Ministério da Gestdo e da Inovacao em Servicos Publicos:

| - titular do 6rgéo setorial do SISP do Ministério, conforme Decreto que aprova
estrutura regimental do Ministério;

Il - titular do érgdo central do SISP;

Il - titulares dos oOrgdos correlatos do SISP no ambito do Ministério,
representado pelos chefes das unidades desconcentradas e formalmente constituidas de
administracao dos recursos de tecnologia da informacéo nos 6rgaos setoriais e seccionais;

IV - membros do Comité de Governanca Digital e Seguranga da Informacao,
conforme Portaria especifica;

V - gestores demandantes das areas de negocio que sdo titulares das unidades,
ocupantes de cargo em comissdo de, no minimo, CCE 13 ou equivalente, aprovadores da
execucdo de solucdes de TIC necessarias ao desenvolvimento de suas atribuicdes;

VI - ponto focal para atividades de relacionamento, designado pela unidade de
negdcio do Ministério para tratar das demandas da area;

VIl - unidade de relacionamento de TI, representante da estrutura do Orgao
setorial do SISP para recepcao e tratamento de demandas;

VIII - unidades técnicas de TI, areas especializadas nos diversos temas técnicos
de TIC, subordinadas a 6rgdo do SISP;

IX - responsavel da area de negdcio pelo produto, indicado pela area de negécio
para compor a equipe de desenvolvimento &gil das solucdes de TI;

X - gestor de transformacao digital, designado pelo CGDSI e indicado por cada
Secretaria para a elaboracdo e o monitoramento das acdes de transformacéo digital no seu
ambito;

XI1I - gestor(es) do portfélio de servicos digitais do MGI cadastrados no portal
gov.br, designado pelo CGDSI;

XV - gestor do servico digital, exercido pelo titular da unidade organizacional,
responsavel pela coordenacdo do processo executado para a prestacdo do servico;

XV - patrocinador de projetos de transformacao digital, exercido por autoridade
de nivel minimo de CCE 15 ou equivalente; e

XVII - gerente de projeto, exercido por servidor que gerencia projeto finalistico
ou estruturante do portfélio de projetos dos programas de transformacéo digital.

CAPITULO V
DOS PAPEIS E RESPONSABILIDADES

Art. 7° A governanga e a gestdo de T1 serdo tratadas de acordo com as estruturas
organizacionais de TI, conforme Capitulo | desta Resolucdo, visando a atuagdo integrada e
coordenada no &mbito do ME.

Art. 8° A governanca de T é responsabilidade do CGDSI, em ambito ministerial.

Paragrafo anico. Nos orgaos correlatos que possuem Comité préprio de TI, a
governanca de TI1 é de responsabilidade do correspondente Comité, seguindo as diretrizes do
CGDsI.

Art. 9° Os 6rgdos de TI, setorial ou correlatos, sdo responsaveis pela gestdo de
Tl em seu ambito de atuagdo, em conjunto com as estruturas organizacionais e atores
envolvidos descritos nesta Resolugéo.

81° Né&o hé& subordinacéo hierarquica entre os 6rgdos de TI.
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82° Todos os 6rgdos de Tl do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos
Publicos participam do processo de construcdo da estratégia e das normas ministeriais relativas
aTl

Art. 10. E responsabilidade do 6rgéo setorial, sem prejuizo de outras tratadas em
instrumentos institucionais especificos:

| - coordenar, planejar e articular com os 6rgaos correlatos as acdes relativas aos
recursos de tecnologia da informag&o, de modo a subsidiar a tomada de deciséo pelo CGDSI,
no que concerne a governanca de TI;

Il - cumprir e fazer cumprir, por meio de politicas, diretrizes, normas e projetos
setoriais, as politicas, diretrizes e normas gerais emanadas do 6rgéo central do SISP;

I11 - consolidar informagdes relativas a gestdo de TI para subsidiar as instancias
de governanca e demais autoridades, bem como 6rgéaos de controle; e

IV - representar os demais 6rgaos de Tl do MGI em colegiados e eventos
especificos.

Art. 11. E competéncia dos 6rgaos correlatos, sem prejuizo de outras tratadas em
instrumentos institucionais especificos:

| - coordenar, planejar, articular e controlar as agGes relativas aos recursos de
tecnologia da informacdo, no ambito da unidade especifica que atende;

Il - apoiar o 6rgdo setorial no cumprimento das politicas, diretrizes e normas
gerais relativas ao SISP;

Il - subsidiar o 6rgdo setorial na elaboracdo de politicas, diretrizes, normas e
projetos setoriais;

IV - disponibilizar ao 6rgdo setorial informacdes de gestdo para compor a viséo
institucional da T1 do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos;

V - prestar consultoria técnica as areas de negocio no seu ambito de atuacao;

VI - realizar o planejamento, desenvolvimento, execu¢do e monitoramento das
demandas aprovadas e priorizadas;

VII - realizar a especificacdo de recursos, a implementacéo, a disseminacéo e o
incentivo ao uso de solucBes de tecnologia;

VIII - prestar a orientacdo e 0 suporte aos usuarios na utilizacdo de sistemas,
aplicativos e servicos na area de tecnologia;

IX - realizar o desenvolvimento , a contratacdo e a manutencao de solucGes de
tecnologia;

X - atuar para resolver ou escalar problemas e/ou a¢Ges para mitigacao de riscos
gue impactem a qualidade ou o cumprimento dos prazos acordados das demandas em
tratamento, informando a unidade de relacionamento de T1 a respeito de questdes que fujam da
sua alcada de atuacéo; e

XI - monitorar e avaliar continuamente a execucdo dos planejamentos de TI.

Art. 12. E responsabilidade das unidades demandantes de solucdes de TI:

| - fornecer informacdes ao 0rgéos setorial ou correlatos, de modo a viabilizar as
acOes de planejamento, priorizagdo e execucado das iniciativas de TI,

Il - acompanhar a execucao das aces e homologar as solu¢des demandadas, com
a dedicacgdo necessaria para viabilizar a entrega dentro dos prazos acordados; e

Il - avaliar se os resultados almejados com a entrega da solucdo foram
efetivamente alcangados e reportar a unidade de TI responsavel.
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CAPITULO VI
DA ESTRATEGIA E PLANOS DE TI

Art. 13. O Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigcos Publicos contara
com, no minimo, 0s seguintes instrumentos que norteardo 0s programas, projetos, servicos,
sistemas e operacgéo de TI:

| - Estratégia Integrada de Tecnologia da Informacédo (EITI), que faz parte da
Estratégia Ministerial e est alinhada a Cadeia de Valor, ao Mapa Estratégico do Ministério da
Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos e a EGD, sendo importante instrumento de
alinhamento e integracdo, com o objetivo de tornar os planos taticos e operacionais, produzidos
pelos orgaos de TI, mais aderentes a estratégia do ME;

Il - Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo do Ministério da Gestdo e da
Inovacao em Servigos Publicos (PDTI-MGI), elaborado em harmonia com a EITI ou os demais
planos institucionais, pelo 6rgdo setorial e correlatos, abrangendo suas respectivas areas de
atuacéo; e

I11 - Portfolio de Execucdo de Projetos e Produtos de TI (PAEP-TI), que engloba
a consolidacdo dos produtos e projetos de TI a serem executados pela Diretoria de Tecnologia
da Informacdo da SSC (DTI/SSC) ou pelos érgédos correlatos abrangidos pelo PDTI-MGlI,
incluindo os de transformacéo digital e considerando as prioridades estabelecidas pelas
Secretarias e aprovadas pelo CGDSI, em alinhamento a EITI e aos objetivos estratégicos da
Pasta, sendo parte integrante do PDTI do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos
Publicos.

§ 1° Os planos de TI serdo elaborados com ampla participagdo das areas
finalisticas do MGl, no que couber.

§ 2° Os planos de TI serdo aprovados pelo CGDSI e deverdo ser publicados,
monitorados e avaliados.

CAPITULO VII
DAS AQUISICOES DE BENS E CONTRATACAO DE SERVICOS DE TI

Art. 14. As aquisicOes de TI observardo as seguintes diretrizes especificas:

| - aquisicBes devem ser justificadas e embasadas, ap6s analise apropriada e
continuada e com decisdes claras e transparentes, promovendo o equilibrio adequado entre 0s
beneficios, oportunidades, custos e riscos, tanto a curto como a médio e longo prazos;

Il - integracdo e alinhamento das aquisicdes de TI as estratégias, planos e
prioridades institucionais, considerando a alocacdo orgcamentaria necessaria a realizacdo das
iniciativas planejadas e ao custeio dos contratos vigentes de servicos de natureza continuada;

Il - estabelecimento, nos contratos com fornecedores, de clausula de previséo
de pagamento condicionado aos resultados verificaveis e baseado em niveis minimos de
Servigos; e

IV - preservacdo dos direitos de propriedade intelectual do Ministério sobre
codigos, documentos e outros elementos integrantes de aplicagcbes que sejam desenvolvidas
especificamente para a instituicdo, com recursos proprios ou de terceiros.

Art. 15. Antes de proceder com a efetiva aquisicdo ou contratacdo, os 6rgdos de
T1 deverdo compartilhar as informagdes com a Secretaria de Servicos Compartilhados, de modo
a agregar sinergia ao processo e, se possivel, realizar contratacdes conjuntas.

Art. 16. As aquisigdes e contratacOes de TI observaréo o disposto na legislagéo
vigente e nos normativos especificos emanados pelo 6rgdo central do SISP.

Pardgrafo unico. As unidades de negocio do MGI ndo estdo autorizadas a
adquirir, contratar ou firmar acordos de cooperacdo técnica ou qualquer outro instrumento
similar que tenha por objeto solucdes de T, sem aval do 6rgéo setorial ou correlato de TI.
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CAPITULO VIII
DA EXECUCAO DE SERVICOS COM RECURSOS COMPARTILHADOS ENTRE OS
ORGAOS DE TI

Art. 17. A execucdo de servicos de forma compartilhada deve ser estabelecida
entre os 6rgdos de T envolvidos, por meio de um Plano Personalizado de Prestacdo de Servicos,
estabelecendo minimamente:

| - identificacdo dos 6rgédos de TI envolvidos;

Il - papéis e responsabilidades das partes;

I11 - escopo dos servicos; e

IV - forma de alocagdo dos recursos necessarios:

Orgamentario;

Contratual,

Pessoas; e

Infraestrutura tecnoldgica.

V - modo de prestacdo de contas ao CGDSI.

Paragrafo Unico. O plano a que se refere o caput tem por objetivo a alocagédo
otimizada de recursos, em alinhamento a estratégia do Ministério a Gestdo e da Inovagdo em
Servicos Publicos, considerando as especificidades de cada 6rgdo de TI.

Art. 18. No ambito do drgdo setorial, o plano observara os seguintes critérios:

| - contratos de TI:

a) nos planejamentos das contratacdes em que os 6rgdos correlatos participem,
deverd haver indicacdo de integrante técnico para compor a equipe de planejamento da
contratacdo, quando solicitado pelo 6rgao setorial; e

b) o 6rgdo correlato devera designar fiscal requisitante e fiscal técnico para
demandarem e atestarem os servicos, além de informar orcamento para inclusdo dos servicos
no respectivo contrato e observar os limites definidos para a utilizag&o.

Il - pessoas:

a) o colaborador de um 6rgdo de Tl poderéa ser alocado para a execugdo de um
projeto em outro 6rgdo de TI, independentemente de movimentacdo funcional, mediante acordo
entre os 6rgaos envolvidos.

I11 - infraestrutura tecnoldgica

a) qualquer solucdo desenvolvida pelo 6rgao correlato que tenha possibilidade
de uso da rede ou de hospedagem no ambiente tecnolégico do érgdo setorial, deve ser
comunicada previamente para anélise técnica de viabilidade e aprovacdo, inclusive com o
encaminhamento das informacdes sobre a necessidade do recurso a ser utilizado; e

b) o 6rgéo correlato que solicitar a gestdo de recursos de infraestrutura providos
pela DTI/SSC, devera observar todos os padrfes e requisitos de Seguranca da Informacéo
estabelecidos pelo 6rgéo setorial, sendo de sua estrita responsabilidade o tratamento de qualquer
incidente.

IV - migracdo de servicos para o 0rgao setorial:

a) 0s servicos a serem migrados para o 6rgédo setorial devem, previamente, ser
avaliados pelo orgdo setorial de forma a se constatar a sua conformidade aos processos e
tecnologias em uso e a capacidade da DTI/SSC e as condicBes a serem atendidas de forma a
viabilizar tal migracéo;

b) a migracdo de servigcos deve ser planejada e validada previamente pela
DTI/SSC e, posteriormente, ser submetida ao CGDSI para conhecimento; e

c) no caso da migracao de servigos, 0 6rgdo correlato devera compartilhar os
recursos necessarios para o desenvolvimento das atividades.
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CAPITULO IX
DO PROVIMENTO DESCENTRALIZADO DE SOLUCOES DE TI PELAS UNIDADES
DE NEGOCIO

Art. 19. O provimento descentralizado de solucGes de Tl por unidades de
negdcio sem competéncia regimental para gestdo de TI ocorrera excepcionalmente quando do
cumprimento dos seguintes requisitos:

| - alinhamento ao planejamento estratégico ministerial, ao Plano Diretor de
Tecnologia da Informacao, e seguir os padrdes estabelecidos;

Il - formalizag&o de um Plano Personalizado de Prestagéo de Servigos, conforme
estabelece o art. 17, com o respectivo 6rgdo de Tl; e

Il - priorizacdo pelo comité de TI responsével, quando aplicavel.

Paragrafo unico. Na hipdtese em que a unidade de negdcio realize apenas o
desenvolvimento da solucdo, a internalizacdo ou sustentacdo devera ser previamente acordada
no Plano Personalizado de Prestacdo de Servicos e devera observar os padrfes estabelecidos
pelo respectivo 6rgao de TI.

CAPITULO X
DAS DIRETRIZES PARA A GESTAO DE RISCOS DE TI

Art. 20. As atividades de gestdo de riscos de Tl devem considerar 0S riscos
organizacionais, de tecnologia e ambiente, e observar as seguintes diretrizes especificas:

| - fomentar a cultura de gestdo de riscos como fator essencial para implantar as
estratégias e planos de TI, tomada de decisdes e cumprimento dos objetivos relacionados a TI;

Il - os riscos de Tl devem ser identificados, analisados, avaliados, tratados e
monitorados de forma continua.

CAPITULO XI
DA PRESTACAO DE CONTAS AO CGDSI

Art. 21. Cabera aos 6rgdos de Tl do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em
Servicos Publicos realizar suas entregas em linha com as especificacdes das areas finalisticas e
apurar os resultados obtidos, reportando-os ao Orgéo Setorial do SISP no MGI.

Art. 22. O 6rgdo setorial, prestara contas a esse colegiado quanto aos resultados
obtidos pelos 6rgdos de Tl do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigcos Publicos,
incluindo a priorizacdo de projetos e iniciativas, sempre que as circunstancias exigirem.

CAPITULO XII
DAS DISPOSICOES FINAIS
Art. 23. Os casos omissos deverdo ser submetidos ao CGDSI.
Art. 24. Esta resolucdo entra em vigor em XX de XXXXX de 2024.

XXXXXX
Presidente do Comité de Governanca Digital e Seguranca da Informacéo

Anexo |

Matriz de capacidades e principios de Governo Digital

Principios da EGD

Governo Governo
Governo Governo Governo Governo
. centrado transparente -

integrado eficiente

no cidadio inteligente | confiavel e aberto

| capacidade | Unid. | alocacédo modo alocagdo adequada
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1
> . . -
abertura de _ . inovacéo otimizagao
dados 3 ambidestria ou ou
ambidestria ambidestria
n
1
2 inovacio
adaptativa 3 ou
ambidestria
n
1
2 - ~ - ~ - - ~
aprendizage inovagdo  inovagédo otimizagao
m 3 ou ou ou
ambidestria ambidestria ambidestria
n
1
2 inovacéo otimizag#o
colaborativa 3 ou ou
ambidestria ambidestria
n
1
L - 2 inovagdo  inovacdo otimizacdo otimizagdo  otimizacdo
estratégica e
erencial 3 ambidestria ou ou ou ou ou
g ambidestria ambidestria ambidestria ambidestria ambidestria
n
1
inovacdo do __ 2 inovacdo  inovagéo
setor 3 ou ou
publico ambidestria ambidestria
n
1
. x 2 inovacio otimizagdo
integracéo
tecnoldgica 3 ambidestria ou ou
ambidestria ambidestria
n
1
2 inovacdo
preditiva 3 ou
ambidestria
n
1
2 inovacao otimizago
simplificacdo 3 . . ou ou
ambidestria ambidestria ambidestria
n
1
2 inovagdo  inovacdo otimizacdo otimizagdo  otimizacdo
tecnologica 3 ambidestria ou ou ou ou ou
ambidestria ambidestria ambidestria ambidestria ambidestria
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ANEXO 1

Boletim de Servigo Eletrénico em 30/08/2022

MINISTERIO DA ECONOMIA
Gabinete do Ministro da Economia
Comité Ministerial de Governanga
Comité de Governanca Digital do Ministério da Economia

RESOLUGCAO CGD/ME N¢ 8, DE 11 DE AGOSTO DE 2022

Dispde sobre o Modelo de
Governanga e Gestao de
Tecnologia da Informacdo no
ambito do Ministério da Economia.

O COMITE DE GOVERNANCA DIGITAL, no uso das atribuicdes que lhe
foram conferidas pelo art. 15 da Portaria GM/ME n° 339, de 8 de outubro de 2020, e

considerando a importancia da Governanca e Gestdo de Tecnologia da
Informacdo (T1) para o alcance dos objetivos estratégicos do Ministério da Economia e para a
transformacéo e aumento da eficiéncia e efetividade dos processos de trabalho e da forma de
atuacdo do Ministério da Economia; e

considerando a necessidade de assegurar a participacdo dos 6rgdos de Tl no
alinhamento, na definicdo e na priorizacdo da estratégia de Governanca e Gestdo de Tl para o
alcance dos resultados estratégicos do Ministério da Economia,

RESOLVE:

Art. 1° Dispor sobre 0 Modelo de Governanca de Tecnologia da Informacéo no
ambito do Ministério da Economia (ME).

Art. 2° Para os efeitos do disposto nesta Resolugéo, considera-se:

| - colaborador: todas as pessoas envolvidas com o desenvolvimento de
atividades no Ministério da Economia de carater permanente, continuado ou eventual, incluindo
autoridades, servidores, prestadores de servico, consultores e estagiarios;

Il - Estratégia de Governo Digital (EGD): conjunto de principios, objetivos e
iniciativas que norteardo a transformacgéo do governo por meio do uso de tecnologias digitais,
com a promogéo da efetividade das politicas e da qualidade dos servigos publicos;

1l - gestdo de TI. conjunto de acdes relacionadas ao planejamento,
desenvolvimento, execucdo e monitoramento das atividades de Tl, em linha com a dire¢do
definida pela funcao de governanga, a fim de atingir os objetivos institucionais;

IV - governanca de TI: sistema pelo qual o uso atual e futuro da TI é dirigido e
controlado, mediante avaliacdo e direcionamento, para atender as necessidades prioritarias e
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estratégicas da organizacdo e monitorar sua efetividade por meio de planos, incluida a estratégia
e as politicas de uso de T1 no ambito da organizacéo;

V - internalizacdo de solucdes de TI: transferéncia de solugéo de T1 desenvolvida
externamente para o ambiente tecnoldgico do ME;

VI - migracdo de servicos de TI: transferéncia de servicos de um 6rgéo de TI
para outro;

VII - nivel de servico: meta de desempenho ou de qualidade definida para a
solucdo de TI, como: horario de funcionamento, tempo maximo de resposta, quantidade minima
de transagdes a processar e nivel minimo de disponibilidade;

VIII - 6rgdo central: Secretaria de Governo Digital da Secretaria Especial de
Desburocratizacéo, Gestdo e Governo Digital do Ministério da Economia;

IX - 6rgdo correlato: unidades desconcentradas e formalmente constituidas de
administracao dos recursos de tecnologia da informacéo nos Orgéos Setoriais e Seccionais;

X - 0rgao setorial: unidade de tecnologia da informacéo vinculada a Secretaria-
Executiva, responsével por prover servicos de tecnologia da informagdo no ambito do
Ministério da Economia;

XI - Plano de Transformacéo Digital (PTD): instrumento de planejamento que
dispde sobre acdes de transformacdo digital de servicos, unificacdo de canais digitais e
interoperabilidade de sistemas;

XI1 - provimento de solucdo de TI: acOes e responsabilidades requeridas para
fornecimento, sustentacdo e suporte ao uso de solugdo de tecnologia da informacéo colocado a
disposicdo para atendimento as necessidades de negocio, realizadas pela area gestora de
tecnologia da informacao;

XII - SISP: Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da
Informacéo;

X1V - solugéo de TI: conjunto de bens e/ou servigos que apoiam processos de
negocio, mediante a conjugacdo de recursos, processos e técnicas utilizados para obter,
processar, armazenar, disseminar e fazer uso de informacdes;

XV - Tecnologia da Informacédo (T1): ativo estratégico que suporta processos de
negdcios institucionais, mediante a conjugacéo de recursos, processos e técnicas utilizados para
obter, processar, armazenar, disseminar e fazer uso de informacoes;

XVI - transformacdo digital: processo de aprimoramento do desempenho da
administracdo publica, por meio do uso da tecnologia, trazendo servicos mais acessiveis,
modernos e menos onerosos ao cidadao, bem como promovendo maior transparéncia aos dados
publicos; e

XVII - unidade de negocio: unidade do Ministério da Economia, em qualquer
nivel organizacional, responsavel pela defini¢do de processos de trabalho, requisitos, regras de
negocio e niveis de servico aplicaveis a solucéo de TI.

CAPITULO |
DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Art. 3° As estruturas organizacionais de tecnologia da informacéo do Ministério
da Economia s&o as seguintes:

| - Colégio de Lideres de TI (COLT]I), colegiado subordinado ao CGD;
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Il - Comité de Gestdo (COGES), no ambito da Secretaria do Tesouro
Nacional, Secretaria Especial do Tesouro e Orgamento;

1l - Comité de Governanca Digital (CGD), 6rgao colegiado de natureza
deliberativa, vinculado ao Comité Ministerial de Governanga (CMG);

IV - Comité de Tecnologia e Seguranca da Informacdo da RFB (CTSI/RFB), no
ambito da Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil;

V - Comité Estratégico de Tecnologia da Informacdo (CETI), no &mbito da
Procuradoria-geral da Fazenda Nacional;

VI - Comité Técnico de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes (COTIC),
no ambito da Secretaria de Orcamento Federal, Secretaria Especial do Tesouro e Orcamento;

VIl - Coordenacgédo-geral de Sistemas e Tecnologia de Informacgédo (COSIS) da
Secretaria do Tesouro Nacional, Secretaria Especial do Tesouro e Orcamento, como 6rgao
correlato;

VIl - Coordenacdo-geral de Gestdo da Informacdo de Estatais (CGINF) da
Secretaria de Coordenacdo e Governanca das Empresas Estatais, Secretaria Especial de
Desestatizacao, Desinvestimento e Mercados, como érgéo correlato;

IX - Coordenagéo-geral de Tecnologia da Informacéo (CGTI) da Procuradoria-
geral da Fazenda Nacional, como 6rgédo correlato;

X - Coordenagéo-geral de Tecnologia e da Informacdo (CGTEC) da Secretaria
de Orcamento Federal, Secretaria Especial do Tesouro e Or¢camento, como 6rgéo correlato;

XI - Coordenacédo-geral de Tecnologia e Seguranca da Informacéo (COTEC) da
Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil, como érgéo correlato;

XIl - Departamento de Modernizacdo e Inovagdo (DEMIN) da Secretaria de
Coordenacdo e Governanca do Patriménio da Unido, Secretaria Especial de Desestatizacao,
Desinvestimento e Mercados, como 6rgao correlato;

XI1I - Departamento Nacional de Registro Empresarial e Integracdo (DREI) da
Secretaria de Inovacao e Micro e Pequenas Empresas, Secretaria Especial de Produtividade e
Competitividade, como 6rgéo correlato;

XIV - Departamento de Solucdes Digitais e Informacdes Gerenciais (DESIN) da
Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal, Secretaria Especial de Desburocratizacao,
Gestdo e Governo Digital, como 6rgéo correlato;

XV - Diretoria de Tecnologia da Informacgdo (DTI) da Secretaria de Gestédo
Corporativa da Secretaria-Executiva do ME, como érgéo setorial;

XVI- Secretaria de Gestdo (SEGES) da Secretaria Especial de
Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital, como 6rgéo correlato;

XVII - Secretaria de Governo Digital (SGD) da Secretaria Especial de
Desburocratizagdo, Gestdo e Governo Digital do ME, como 6rgéo central; e

XVIIl - Subcomité Gestor dos Sistemas Estruturantes do Ministério da
Economia (SCGSE-ME), colegiado subordinado ao CGD.
CAPITULO I

DOS PRINCIPIOS PARA GOVERNANCA DE TI
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Art. 4° A governanca e a gestdo de Tl do ME orientam-se, no que couber, pelas
boas préaticas preconizadas na legislacdo vigente e pelos seguintes principios:

| - Definicdo formal de autoridade e responsabilidade por decisdes e acdes;
Il - Monitoracdo e avaliacdo regular, pela alta administracéo;
I11 - Foco nas partes interessadas;
IV - Tecnologia da Informagéo como ativo estratégico;
V - Gestdo por resultados;
VI - Transparéncia;
VII - Prestacao de contas e responsabilizagéo; e
VIII - Conformidade.
CAPITULO Il

DAS DIRETRIZES PARA GESTAO DE Tl

Aurt. 5° S&o diretrizes para a gestédo de Tl do ME:

| - agestdo de Tl no ME serd desconcentrada, considerando as estruturas tratadas
no Capitulo | desta Resolucdo e devera observar o disposto nas politicas, diretrizes e outros
instrumentos aprovados pelo CGD, além de prestar contas a esse colegiado quanto aos
resultados obtidos, periodicamente;

Il - o provimento dos recursos de T1 tem por objetivo contribuir para a eficiéncia,
a eficécia e a efetividade dos processos de trabalho no @mbito do Ministério da Economia, bem
como para o alinhamento das acbes de Tl as estratégias da organizacdo e a Estratégia de
Governo Digital,

Il - as solucBes tecnoldgicas produzidas devem agregar valor efetivo as
atividades finalisticas;

IV - a racionalizacdo dos recursos financeiros e orcamentarios, humanos e
tecnoldgicos deve ser potencializada, visando maior eficiéncia e economicidade;

V - a possibilidade de reuso e compartilhamento de solugdes produzidas pelo
6rgdo setorial ou correlato deve ser observada continuamente;

VI - o desenvolvimento e o compartilhamento de competéncias e capacidades
entre os orgédos de Tl do ME;

VII - a interoperabilidade e o uso de padrdes tecnoldgicos e de seguranca da
informacdo das solugdes produzidas devem ser continuamente aprimorados;

VIII - a colaboragdo entre os 6rgdos de T1 e a melhoria continua no desenho de
processos, projetos e solugdes tecnologicas ofertadas no ME;

IX - a simplificagdo dos servigos prestados e eliminacdo, quando possivel, de
formalidades e exigéncias desnecessarias ou superpostas;

X - 0 compartilhamento das a¢Oes de capacitacdo de pessoal por todos os 6rgdos
de TI, sempre que possivel; e

X1 - 0s recursos orcamentérios especificamente destinados para Tl podem ser
alocados nos orgdos de TI setorial ou correlatos, que terdo gestdo sobre os mesmos, com base
no direcionamento estratégico dado pelo CGD.

CAPITULO IV
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DOS ATORES ENVOLVIDOS NA GOVERNANCA E GESTAO DE TI

Art. 6° Sdo atores envolvidos na governanca de tecnologia da informacdo no
Ministério da Economia:

| - titular do 6rgéo setorial do SISP do Ministério, conforme decreto que aprova
estrutura regimental do Ministério;

Il - titular do érgdo central do SISP;

[l - titulares dos oOrgdos correlatos do SISP no ambito do Ministério,
representado pelos chefes das unidades desconcentradas e formalmente constituidas de
administracao dos recursos de tecnologia da informacéo nos 6rgaos setoriais e seccionais;

IV - membros do Comité de Governanga Digital, conforme Portaria especifica;

V - gestores demandantes das areas de negdcio que séo titulares das unidades,
ocupantes de cargo em comissdo de, no minimo, DAS 4 ou equivalente, aprovadores da
execucdo de solugdes de TIC necessarias ao desenvolvimento de suas atribuicdes;

VI - ponto focal para atividades de relacionamento, designado pela unidade de
negocio do Ministério para tratar das demandas da area;

VIl - unidade de relacionamento de TI, representante da estrutura do 6rgéao
setorial do SISP para recepcdo e tratamento de demandas;

VIII - unidades técnicas de TI, areas especializadas nos diversos temas técnicos
de TIC, subordinadas a érgéo do SISP;

IX - responsavel da area de negdcio pelo produto, indicado pela area de negécio
para compor a equipe de desenvolvimento agil das soluges de TI;

X - gestor de transformacdo digital, designado pelo CGD e indicado por cada
Secretaria para a elaboracdo e o monitoramento das acdes de transformacdo digital no seu
ambito;

XI - representante da Secretaria Especial de Modernizacdo do Estado da

Presidéncia da Republica - SEME/PR, para fins de monitoramento da execuc¢do das acGes de
transformacéo digital;

XI1I - representante da Secretaria de Governo Digital do Ministério da Economia
- SGD/ME, para fins de monitoramento da execucdo das a¢des de transformacéo digital;

X1 - gestor(es) do portfolio de servicos digitais do ME cadastrados no portal
gov.br, designado pelo CGD;

X1V - gestor(es) do portfolio de servicos digitais da Receita Federal cadastrados
no portal gov.br, designado por autoridade competente da unidade para essa funcao;

XV - gestor do servico, exercido pelo titular da unidade organizacional,
responsavel pela coordenacdo do processo executado para a prestacéo do servico;

XVI1 - patrocinador de projetos de transformacao digital, exercido por autoridade
de nivel minimo de DAS 5 ou equivalente; e

XVII - gerente de projeto, exercido por servidor que gerencia projeto finalistico
ou estruturante do portfélio de projetos dos programas de transformacéo digital.

CAPITULO V
DOS PAPEIS E RESPONSABILIDADES
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Art. 7° A governanga e a gestéo de T1 serdo tratadas de acordo com as estruturas
organizacionais de TI, conforme Capitulo | desta Resolucgdo, visando a atuacdo integrada e
coordenada no ambito do ME.

Art. 8° A governanca de TI é responsabilidade do CGD, em ambito ministerial.

Paragrafo Gnico. Nos 6rgdos correlatos que possuem Comité proprio de TI, a
governanca de TI é de responsabilidade do correspondente Comité, seguindo as diretrizes do
CGD.

Art. 9° Os 0Orgaos de TI, setorial ou correlatos, sdo responsaveis pela gestdo de
Tl em seu ambito de atuagdo, em conjunto com as estruturas organizacionais e atores
envolvidos descritos nesta Resolucéo.

§1° N&o hé& subordinacao hierarquica entre os 6rgdos de TI.

82° Todos os 0rgédos de Tl do Ministério da Economia participam do processo
de construcgdo da estratégia e das normas ministeriais relativas a Tl por meio do COLTI.

Art. 10. E responsabilidade do 6rgéo setorial, sem prejuizo de outras tratadas em
instrumentos institucionais especificos:

| - coordenar, planejar e articular com os 6rgaos correlatos as acdes relativas aos
recursos de tecnologia da informacdo, de modo a subsidiar a tomada de deciséo pelo CGD, no
gue concerne a governanca de TI;

Il - cumprir e fazer cumprir, por meio de politicas, diretrizes, normas e projetos
setoriais, as politicas, diretrizes e normas gerais emanadas do érgéo central do SISP;

I11 - consolidar informacdes relativas a gestdo de TI para subsidiar as instancias
de governanca e demais autoridades, bem como 6rgédos de controle; e

IV - representar os demais 6rgaos de Tl do ME em colegiados e eventos
especificos.

Art. 11. E competéncia dos 6rgdos correlatos, sem prejuizo de outras tratadas em
instrumentos institucionais especificos:

| - coordenar, planejar, articular e controlar as agdes relativas aos recursos de
tecnologia da informacéo, no &mbito da unidade especifica que atende;

Il - apoiar 0 6rgdo setorial no cumprimento das politicas, diretrizes e normas
gerais relativas ao SISP;

Il - subsidiar o 6rgdo setorial na elaboracéo de politicas, diretrizes, normas e
projetos setoriais;

IV - disponibilizar ao 6rgéo setorial informacdes de gestdo para compor a viséo
institucional da T1 do Ministério da Economia;

V - prestar consultoria técnica as areas de negocio no seu ambito de atuacao;

VI - realizar o planejamento, desenvolvimento, execu¢do e monitoramento das
demandas aprovadas e priorizadas;

VII - realizar a especificacdo de recursos, a implementacéo, a disseminacéo e o
incentivo ao uso de solucdes de tecnologia;

VIII - prestar a orientacdo e o suporte aos usuarios na utilizacdo de sistemas,
aplicativos e servigos na area de tecnologia;
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IX - realizar o desenvolvimento , a contratacdo e a manutencdo de solucGes de
tecnologia;

X - atuar para resolver ou escalar problemas e/ou a¢Ges para mitigacao de riscos
que impactem a qualidade ou o cumprimento dos prazos acordados das demandas em
tratamento, informando a unidade de relacionamento de T1 a respeito de questdes que fujam da
sua alcada de atuacao; e

XI - monitorar e avaliar continuamente a execucdo dos planejamentos de TI.
Art. 12. E responsabilidade das unidades demandantes de solucdes de TI:

| - fornecer informagdes ao 6rgdos setorial ou correlatos, de modo a viabilizar as
acOes de planejamento, priorizacdo e execucao das iniciativas de TI,

Il - acompanhar a execucao das aces e homologar as solu¢des demandadas, com
a dedicacdo necessaria para viabilizar a entrega dentro dos prazos acordados; e

Il - avaliar se os resultados almejados com a entrega da solucdo foram
efetivamente alcancados e reportar a unidade de TI responsavel.

CAPITULO VI
DA ESTRATEGIA E PLANOS DE Tl

Art. 13. O Ministério da Economia contard& com, no minimo, 0s seguintes
instrumentos que norteardo 0s programas, projetos, servicos, sistemas e operacao de TI:

| - Estratégia Integrada de Tecnologia da Informacdo (EITI), que faz parte da
Estratégia Ministerial e esta alinhada a Cadeia de Valor, ao Mapa Estratégico do Ministério da
Economia e a EGD, sendo importante instrumento de alinhamento e integracdo, com o objetivo
de tornar os planos taticos e operacionais, produzidos pelos 6rgaos de Tl, mais aderentes a
estratégia do ME;

Il - Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo do Ministério da Economia
(PDTI-ME), elaborado em harmonia com a EITI ou os demais planos institucionais, pelo érgdo
setorial e correlatos, abrangendo suas respectivas areas de atuacao; e

I11 - Portfolio de Execucdo de Projetos e Produtos de TI (PAEP-TI), que engloba
a consolidacao dos produtos e projetos de T a serem executados pela DTI/SSC ou pelos 6rgaos
correlatos abrangidos pelo PDTI-ME, incluindo os de transformacéo digital e considerando as
prioridades estabelecidas pela Secretaria Executiva e pelas Secretarias Especiais e aprovadas
pelo CGD, em alinhamento a EITI e aos objetivos estratégicos da Pasta, sendo parte integrante
do PDTI do Ministério da Economia.

8 1° Os planos de TI serdo elaborados com ampla participagdo das areas
finalisticas do ME, no que couber.

8 2° Os planos de TI serdo aprovados pelo CGD e deverdo ser publicados,
monitorados e avaliados.

8 3° O Plano de Transformacao Digital do Ministério da Economia é composto
por projetos do PAEP-TI, de que trata o inciso 111 do caput e por a¢Oes de transformacéo digital
da PGFN, STN e Assessoria Especial de Comunicacdo Social do Ministério da Economia,
observando a conformidade ao disposto no Decreto n° 10.332 de 2020.

8 4° O Plano de Transformagdo Digital da Receita Federal é conduzido
diretamente por aquela Unidade.
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8 5° Os PDTIs da Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil, da Secretaria
do Tesouro Nacional e da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional sdo aprovados pelos
respectivos Comités de TI destas unidades e devem estar alinhados a EITI, bem como ser
encaminhados ao CGD para conhecimento e acompanhamento de agdes.

CAPITULO VII
DAS AQUISIQC)ES DE BENS E CONTRATAQAO DE SERVICOS DE Tl
Art. 14. As aquisicdes de TI observardo as seguintes diretrizes especificas:

| - aquisicOes devem ser justificadas e embasadas, apds analise apropriada e
continuada e com decisdes claras e transparentes, promovendo o equilibrio adequado entre o0s
beneficios, oportunidades, custos e riscos, tanto a curto como a médio e longo prazos;

Il - integracdo e alinhamento das aquisicGes de Tl as estratégias, planos e
prioridades institucionais, considerando a alocacdo orcamentaria necessaria a realizacao das
iniciativas planejadas e ao custeio dos contratos vigentes de servigos de natureza continuada;

Il - estabelecimento, nos contratos com fornecedores, de clausula de previséo
de pagamento condicionado aos resultados verificaveis e baseado em niveis minimos de
Servigos; e

IV - preservacdo dos direitos de propriedade intelectual do Ministério sobre
codigos, documentos e outros elementos integrantes de aplicacBes que sejam desenvolvidas
especificamente para a instituicdo, com recursos proprios ou de terceiros.

Art. 15. Antes de proceder com a efetiva aquisicdo ou contratacdo, os érgaos de
TI deverdo compartilhar as informagdes no COLTI, de modo a agregar sinergia ao processo e,
se possivel, realizar contratacfes conjuntas.

Art. 16. As aquisicdes e contratagcdes de T1 observardo o disposto na legislacéo
vigente e nos normativos especificos emanados pelo 6rgdo central do SISP, as iniciativas sob a
responsabilidade da Central de Compras deste ME, bem como as demais normas aplicaveis no
ambito do ME.

Paragrafo unico. As unidades de negécio do ME néo estdo autorizadas a adquirir,
contratar ou firmar acordos de coopera¢do técnica ou qualquer outro instrumento similar que
tenha por objeto solugdes de T1, sem aval do 6rgéo setorial ou correlato de TI.

CAPITULO VI

DA EXECUCAO DE SERVICOS COM RECURSOS COMPARTILHADOS ENTRE 0S
ORGAOS DE TI

Art. 17. A execucéo de servicos de forma compartilhada deve ser estabelecida
entre os 6rgdos de TI envolvidos, por meio de um Plano Personalizado de Prestacédo de Servicos,
estabelecendo minimamente:

| - identificacdo dos 6rgéos de Tl envolvidos;

Il - papéis e responsabilidades das partes;

I11 - escopo dos servicos; e

IV - forma de alocagao dos recursos necessarios:
Orcamentario;

Contratual,

Pessoas; e
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Infraestrutura tecnoldgica.
V - modo de prestacédo de contas ao CGD.

Paragrafo Unico. O plano a que se refere o caput tem por objetivo a alocagio
otimizada de recursos, em alinhamento a estratégia do Ministério a Economia, considerando as
especificidades de cada 6rgédo de TI.

Art. 18. No ambito do 6rgao setorial, o plano observara os seguintes critérios:
| - contratos de TI:

a) nos planejamentos das contratacdes em que os 6rgaos correlatos participem,
devera haver indicagdo de integrante técnico para compor a equipe de planejamento da
contratacdo, quando solicitado pelo 6rgao setorial; e

b) o 6rgdo correlato deverad designar fiscal requisitante e fiscal técnico para
demandarem e atestarem os servicos, além de informar orcamento para inclusdo dos servicos
no respectivo contrato e observar os limites definidos para a utilizag&o.

Il - pessoas:

a) o colaborador de um 6rgdo de Tl poderéa ser alocado para a execugdo de um
projeto em outro 6rgdo de TI, independentemente de movimentacdo funcional, mediante acordo
entre os 6rgdos envolvidos.

I11 - infraestrutura tecnologica

a) qualquer solucdo desenvolvida pelo 6rgao correlato que tenha possibilidade
de uso da rede ou de hospedagem no ambiente tecnolégico do érgdo setorial, deve ser
comunicada previamente para anélise técnica de viabilidade e aprovacdo, inclusive com o
encaminhamento das informacdes sobre a necessidade do recurso a ser utilizado; e

b) o 6rgao correlato que solicitar a gestdo de recursos de infraestrutura providos
pela DTI/SSC, deverd observar todos os padrdes e requisitos de Seguranca da Informacéo
estabelecidos pelo 6rgdo setorial, sendo de sua estrita responsabilidade o tratamento de qualquer
incidente.

IV - migracdo de servicos para o 6rgao setorial:

a) 0s servicos a serem migrados para o 6rgdo setorial devem, previamente, ser
avaliados pelo 6rgdo setorial de forma a se constatar a sua conformidade aos processos e
tecnologias em uso e a capacidade da DTI/SSC e as condi¢cOes a serem atendidas de forma a
viabilizar tal migracéo;

b) a migracdo de servicos deve ser planejada e validada previamente pela
DTI/SSC e, posteriormente, ser submetida ao CGD para conhecimento; e

) no caso da migracdo de servicos, o orgao correlato devera compartilhar os
recursos necessarios para o desenvolvimento das atividades.

CAPITULO IX

DO PROVIMENTO DESCENTRALIZADO DE SOLUCOES DE Tl PELAS UNIDADES
DE NEGOCIO

Art. 19. O provimento descentralizado de solu¢Ges de Tl por unidades de
negocio sem competéncia regimental para gestdo de TI ocorrerd excepcionalmente quando do
cumprimento dos seguintes requisitos:
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| - alinhamento ao planejamento estratégico ministerial, ao Plano Diretor de
Tecnologia da Informacao, e sequir os padrdes estabelecidos;

Il - formalizag&o de um Plano Personalizado de Prestagéo de Servigos, conforme
estabelece o art. 17, com o respectivo 6rgdo de Tl; e

Il - priorizacdo pelo comité de TI responsavel, quando aplicavel.

Paragrafo unico. Na hipdtese em que a unidade de negdcio realize apenas o
desenvolvimento da solucdo, a internalizacdo ou sustentacdo deveré ser previamente acordada
no Plano Personalizado de Prestacdo de Servicos e devera observar os padrfes estabelecidos
pelo respectivo 6rgdo de TI.

CAPITULO X
DAS DIRETRIZES PARA A GESTAO DE RISCOS DE TlI

Art. 20. As atividades de gestdo de riscos de Tl devem considerar 0S riscos
organizacionais, de tecnologia e ambiente, e observar as seguintes diretrizes especificas:

| - fomentar a cultura de gestéo de riscos como fator essencial para implantar as
estratégias e planos de TI, tomada de decisdes e cumprimento dos objetivos relacionados a TI;

Il - os riscos de Tl devem ser identificados, analisados, avaliados, tratados e
monitorados de forma continua.

CAPITULO XI
DA PRESTACAO DE CONTAS AO CGD

Art. 21. Cabera aos 6rgdos de Tl do Ministério da Economia realizar suas
entregas em linha com as especificaces das areas finalisticas e apurar os resultados obtidos,
reportando-os ao COLTI.

Art. 22. O 6rgdo setorial, como representante do COLTI no ambito do CGD,
prestara contas a esse colegiado quanto aos resultados obtidos pelos 6rgdos de TI do Ministério
da Economia, incluindo a priorizacdo de projetos e iniciativas, sempre que as circunstancias
exigirem.

CAPITULO XIlI

DAS DISPOSICOES FINAIS
Art. 23. Os casos omissos deverdo ser submetidos ao CGD.

Art. 24. Fica revogada a Resolu¢cdo CGD/ME n° 6, de 09 de dezembro de 2021.
Art. 25. Esta resolucéo entra em vigor em 1° de setembro de 2022.
MARCELO PACHECO DOS GUARANYS
Presidente do Comité de Governanga Digital
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