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RESUMO

DELFINO, Marcia Aparecida. Maturidade em transformacao digital: uma abordagem
multicritério. 2025. 197 paginas. Proposta de Projeto de Qualificagdo (PROFIAP -
Mestrado Profissional em Administracéo Publica) - Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana. Curitiba, 2025.

Com a crescente digitalizacdo dos servicos publicos e a necessidade de alinhamento as
diretrizes da Estratégia Federal de Governo Digital, as instituicdes publicas brasileiras,
incluindo as universidades, precisam avancar na transformacéo digital para oferecer
servicos mais eficientes, transparentes e ageis. No entanto, fatores como a falta de uma
cultura organizacional voltada para a digitalizacéo e a escassez de modelos estruturados
de maturidade digital ainda dificultam a evolucao dos processos administrativos. O
objetivo principal desta pesquisa € diagnosticar o nivel de maturidade da transformacao
digital nos Departamentos de Registros Académicos (DERAC) da Universidade
Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), utilizando um modelo de maturidade digital
baseado em técnicas multicritério de apoio a decisdo. Os objetivos especificos da
pesquisa incluem: (i) identificar na literatura modelos adequados para avaliar a
maturidade da transformacao digital; (ii) adaptar e aplicar um modelo de maturidade de
transformacdo digital nos Departamentos de Registros Académicos (DERACs) da
UTFPR. Para isso, sera realizada uma revisdao sistematica da literatura, utilizando o
método PRISMA, para identificar os principais modelos de maturidade digital. A aplicacao
do modelo proposto sera feita por meio de uma combinagdo dos modelos mais aceitos
na literatura, no que se refere a maturidade digital em servigcos publicos, considerando
as exigéncias legais brasileiras, e utilizando os métodos multicritério de apoio a decisao
(MCDM) Analytic Hierarchy Process (AHP) e Fuzzy-TOPSIS (Technique for Order
Preference by Similarity to Ideal Solution). O objetivo é possibilitar que os DERACs
atinjam maior eficiéncia, agilidade, reducao de erros e economia de tempo nos processos
administrativos, contribuindo para a melhoria da qualidade dos servigos prestados a
comunidade académica e ao publico em geral. Dessa forma, o estudo busca fornecer
uma avaliagdo precisa do estagio atual da transformacao digital no DERACs, com o
intuito de identificar o nivel de maturidade digital do departamento e suas implicacées.

Palavras-chave: Transformacéo digital, Servico Publico, Instituicbes de Ensino
Superior; Modelo de Maturidade; Abordagem Multicritério.
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ABSTRACT

DELFINO, Méarcia Aparecida. Assessment of Digital Maturity Level At University: A
Multi-Criteria Approach. 2025. 197 pages. Qualification Project Proposal (PROFIAP -
Professional Master's Degree in Public Administration) - Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana. Curitiba, 2025

With the increasing digitalization of public services and the need for alignment with the
guidelines of the Federal Digital Government Strategy, Brazilian public institutions,
including universities, must advance in digital transformation to provide more efficient,
transparent, and agile services. However, factors such as the lack of an organizational
culture focused on digitalization and the scarcity of structured digital maturity models still
hinder the evolution of administrative processes. The main objective of this research is to
diagnose the digital transformation maturity level in the Academic Records Departments
(DERAC) of the Federal University of Technology of Parana (UTFPR), using a digital
maturity model based on multicriteria decision-making techniques. The specific objectives
of the research include: (i) identifying appropriate models in the literature to assess digital
transformation maturity; (ii) adapting and applying a digital transformation maturity model
in the Academic Records Departments (DERAC) of UTFPR. To achieve this, a systematic
literature review will be conducted using the PRISMA method to identify the main digital
maturity models. The application of the proposed model will be carried out through a
combination of the most accepted models in the literature, considering Brazilian legal
requirements, and utilizing multicriteria decision-making (MCDM) methods such as the
Analytic Hierarchy Process (AHP) and Fuzzy-TOPSIS (Technique for Order Preference
by Similarity to Ideal Solution). The goal is to enable DERAC to achieve greater efficiency,
agility, error reduction, and time savings in administrative processes, contributing to the
improvement of the quality of services provided to the academic community and the
general public. Therefore, the study aims to provide an accurate assessment of the
current stage of digital transformation at DERAC, with the purpose of identifying the
department's digital maturity level and its implications.

.Keywords: Digital transformation, Public Service, Higher Education Institutions; Maturity
Model; Multicriteria Approach.
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1 INTRODUGAO

A transformacéo digital envolve a integracédo de tecnologias digitais em todas as
areas das organizacoes, alterando de maneira profunda sua operacao e a entrega de
valor, impactando diversos setores da sociedade, incluindo as instituicbes de ensino
superior (Pereira, De Carvalho e Rocha, et al, 2023).

A adocéao de tecnologias digitais nas universidades tem se mostrado essencial
para a melhoria dos processos administrativos e educacionais. No ambito da gestao
publica educacional, a digitalizacao oferece novas ferramentas para otimizar o
gerenciamento de registros académicos, desde a matricula até a emissao de diplomas,
garantindo maior transparéncia, seguranca e confiabilidade das informacdes (Mc Carthy
et al., 2024).

A digitalizacdo possibilita a automag&o, monitoramento e otimizagdo de
operacgdes, aumentando a eficiéncia na gestao de dados académicos e aprimorando a
capacidade de tomada de decisdo, aspectos cruciais para garantir a qualidade e a
agilidade nos servigcos oferecidos (Pereira, De Carvalho, e Rocha 2023), o que resulta
em uma gestdo mais eficaz e transparente, além de proporcionar uma melhor
experiéncia para alunos, professores e servidores (Schallmo e Williams, 2018).

No entanto, a implementacdo de tais tecnologias de maneira eficaz, exige o
aprimoramento continuo dos processos (Bharadwaj et al., 2013), e para isso € importante
para as organizacdes o conhecimento do nivel de maturidade em que se encontram, em
termos de transformacéo digital.

A avaliacido de maturidade de processos € comumente realizada por meio de
modelos de maturidade, que tém se mostrado ferramentas valiosas para promover
melhorias continuas (Teichert, 2019), e otimizar processos com o uso de tecnologias
emergentes.

Nesse cenario, a maturidade digital reflete o nivel de evolucao das capacidades
das instituicdes de ensino em adotar e integrar solucdes tecnoldgicas em seus processos
de trabalho, sendo medida por diferentes estagios de digitalizacdo, desde a adocao
inicial de sistemas até um estagio avancado de transformacéo digital plena (Kane et al.,
2015).

Porém, ha uma lacuna significativa nas pesquisas sobre modelos de maturidade
digital aplicados as universidades. Os poucos estudos disponiveis abordam modelos em
estagio de desenvolvimento (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2023), ou com abrangéncia

limitada, como o Maturity Model for ICT in Educational Institutions in Developing
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Countries (ICTMMEI-DV), de Bass (2011) e o MDU4 de Molina-Carmona, Largo e

Fernandez-Martinez (2019). Outros carecem de uma abordagem multidimensional, como
o Maturity Model for ICT in School Education (ICTE-MM) de Solar et al., (2013), que trata
da infraestrutura digital de escolas chilenas, ou modelos voltados exclusivamente para o
eixo de ensino-aprendizagem, como o MDU4 de Molina-Carmona, Largo e Fernandez-
Martinez (2019).

Ha prevaléncia de estudos de modelos direcionados a educagdo online, como o
"The Online Course Quality Maturity Model Based on Evening University and
Correspondence Education (OCQMM) de Gu et al., (2011) e o The Maturity Model for
Online Education (eQETIC) de Rossi e Mustaro (2015), citados por Pereira, De Carvalho
e Rocha (2023), além de estudos sobre desenvolvimento de modelos que versam sobre
sistemas de informacdo (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2023) ou gestdao do
conhecimento (Putri et al., 2023). E evidente a escassez de modelos que abordem a
transformacao digital em processos administrativos universitarios ou de pesquisas que
deem énfase a esse aspecto fundamental da gestdo académica.

No contexto brasileiro, ha uma escassez significativa de estudos sobre o tema da
transformacao digital em maturidade digital em universidades, com poucos exemplos
como o de de Rossi e Mustaro (2015), citado por Pereira, De Carvalho e Rocha (2023) ,
que propds especifico para avaliagdao da educacdo on-line, ou o de Luna e Breternitz
(2021), sobre a transformacao digital de IES privadas, planejamento da transformacao
digital esta sendo realizado em Instituicbes de Ensino Superior (IES) privadas brasileiras,
com énfase nas praticas comerciais destas instituicbes para medir seu grau de "maestria
digital", conforme o modelo de Westerman et al. (2011).

Diferente do estudo de Luna e Breternitz (2021), nosso campo de pesquisa uma
universidade publica federal, com objetivo principal desta pesquisa de analisar o nivel de
maturidade digital dos processos do Departamento de Registros Académicos da UTFPR,
propondo uma abordagem prescritiva baseada em um modelo de maturidade e apoiada
por métodos multicritério de tomada de decisdo. O intuito é recomendar melhorias
continuas e impulsionar a evolucao para niveis mais elevados de maturidade, conforme
as metodologias de Costa (2021) e Aragao (2020), que combinam AHP e Fuzzy TOPSIS
(Costa, 2021) e Fuzzy TOPSIS (Aragéao, 2020).

No que se refere a métodos de avaliagdo, ha uma caréncia de estudos sobre
aplicacdo de métodos multicritério de apoio a tomada de decisdo na avaliagdo de
maturidade digital nas IES, prevalecendo na literatura modelos de maturidade que
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utilizam escalas de avaliacdo sujeita a vieses, como a escala de Likert, o caso dos

modelos citados no portfélio, 0 que pode ser considerado uma limitagdo nas avaliacdes
de maturidade digital como pontua Aras e Gulgin Blylukdzkan (2023).

Os métodos multicritério, como a Analise de Hierarquia Analitica (AHP) de Saaty
(1980) e o Fuzzy TOPSIS de Chen (2000), sao eficientes para avaliar o estagio de
maturidade de uma organizacdo. O AHP permite ponderar critérios como custo,
qualidade e risco, oferecendo uma avaliag&o precisa.

Ja o Fuzzy TOPSIS lida com a incerteza e subjetividade dos critérios, utilizando
valores fuzzy para gerar rankings mais realistas e apoiar decisbes em contextos
complexos. Ambos ajudam a identificar areas de melhoria e a direcionar estratégias de
avango.

A combinacao de AHP e Fuzzy TOPSIS, é proposta nos trabalhos de Costa (2021)
e de muitos outros autores, como Mardani et al. (2015), Cheng et al. (2016), e Gorib et
al. (2018), permite uma analise flexivel e precisa, considerando tanto a estrutura
hierarquica quanto a imprecisdo dos dados. Esse modelo é particularmente Gtil para
avaliar a maturidade digital de organizagdes, levando em conta fatores como inovacéo,
infraestrutura tecnolégica e capacitacdo organizacional.

Este estudo examina a transformacdo digital na UTFPR, com énfase no
diagnéstico do grau de maturidade da transformacéo digital dos processos do DERAC e

na proposicao de melhorias com base em um modelo de maturidade multicritério.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Entre 2020 e 2022, a pandemia de COVID-19 evidenciou a necessidade de
avancar na transformacéo digital em diversos setores. Na UTFPR, a adocao do trabalho
remoto e a implementacéo de opc¢des de servigos online se tornaram fundamentais para
a manutencao das atividades académicas, de ensino e de gestéo (Brasil, MGl, 2022).

O crescimento das demandas online na universidade tem gerado uma maior
complexidade nas operacdoes do departamento de registros académicos, tornando
indispensavel a implementacdo de praticas que tornem as atividades mais ageis e
integradas digitalmente.

Desde entdo, a UTFPR tem buscado adaptar seus processos administrativos,
para atender as demandas de um cenario educacional cada vez mais digitalizado, para

aprimorar procedimentos como matriculas, € emissao de documentos.
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O DERAC, departamento da UTFPR, responsavel pela emissdao e gestao de

documentos, matriculas e registros académicos, deve assegurar que todas as praticas
estejam em conformidade com as normas estabelecidas pelo Governo Federal. Nesse
contexto, a transformacdo digital se torna essencial, ndo apenas para garantir o
cumprimento das regulamentagbes, mas também para melhorar a eficiéncia,
transparéncia, e velocidade dos processos de trabalho, bem como e a acessibilidade de
todos os envolvidos.

A falta de integracdo entre as bases de dados do Governo Federal impede a
aplicacao do Decreto n® 9.094/2017, que visa a modernizacao e desburocratizacdo dos
servicos publicos, causando a necessidade repetitiva de apresentacdo de dados e
documentos durante a matricula de ingressantes, o que gera ineficiéncia, aumenta a
carga burocratica e reduz a atratividade para novos alunos.

Conforme dados obtidos em consulta aos resultados dos editais dos processos
seletivos da UTFPR (UTFPR, 2024), para o ingresso na graduagao no primeiro semestre
de 2024, cerca de 20% dos candidatos aos cursos tem sua matricula indeferidas por
questdes relacionadas a necessidade de repeticdo de envio de documentos e dados
online.

Assim como a falta de integracao entre os sistemas externos prejudica o ingresso
de novos alunos, a falta de integracao dos sistemas internos também dificulta a tomada
de decisbes estratégicas em casos em que a geracao de relatérios automaticos com
detalhes sobre perdas no processo de matricula e outros dados importantes, como
alunos cotistas ou com deficiéncia, é demorada ou impossivel, 0 que impacta
diretamente na gestao das politicas publicas e na eficiéncia administrativa da instituicao.

A instituicdo enfrenta dificuldades adicionais devido a falta de digitalizacdo do
acervo académico. Apesar de ser uma exigéncia da Portaria do MEC n® 360/2022, a
universidade ainda ndo iniciou o processo de digitalizagdo do arquivo de documentos
académicos do DERAC, o que resulta em altos custos com armazenamento fisico de
documentos gerados até 2022, além de riscos de perda de dados e problemas de
seguranga.

A dependéncia de processos tradicionais, analdgicos e sem automatizacao,
compromete a padronizacao e qualidade dos servigos prestados aos alunos, acarretando
em maior frequéncia de erros, afetando a confiabilidade das informagdes. A auséncia de
uma plataforma para gestdo e envio de requerimentos também tem gerado

inconsisténcias e atrasos no atendimento, especialmente para alunos e egressos que
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moram fora das cidades onde estdo localizados os campi.

A indefinicdo quanto as politicas de uso e aceitacdo de assinaturas digitais, e de
opcbes para aqueles que nao possam acessar 0s servigos digitais, somam-se aos
demais fatores, contribuindo para o descumprimento do principal objetivo da Estratégia
Federal de Governo Digital (EFGD), aproximar o publico do exercicio de seus diretos
(BRASIL, MGl, 2024).

Esses problemas destacam a necessidade de melhorias no DERAC. A adogéo de
novas tecnologias e a implementacdo de solucdes para digitalizacdo, atualizacéo e
padronizacdo dos documentos académicos sao essenciais para otimizar a gestao e
melhorar a eficiéncia dos processos, 0 que exige o pleno conhecimento dos problemas
e capacidades do departamento.

Nesse contexto, qual o nivel de maturidade de transformacdo digital dos
Departamentos de Registros Académicos da UTFPR?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo principal desta pesquisa é diagnosticar o nivel de maturidade da
transformacao digital dos Departamentos de Registros Académicos (DERAC) da UTFPR
por meio de um modelo de maturidade apoiado em técnicas multicritério de tomada de
deciséo.

1.2.2. Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral desta pesquisa seja alcancado propdem-se 0s seguintes

objetivos especificos:
i. ldentificar modelos de maturidade de transformacao digital propostos na literatura,
i. Adaptar e aplicar um modelo de maturidade de transformacdo digital nos
Departamentos de Registros Académicos (DERAC) da UTFPR.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A relevancia deste estudo esta em sua contribuicdo pratica para a gestdao da
transformacao digital no DERAC da UTFPR, além de seu aporte tedrico e metodoldgico
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a comunidade académica. Com o aumento da demanda e a complexidade dos processos

académicos, é fundamental que as instituicdes publicas adotem novas ferramentas e
estratégias de gestao digital para otimizar suas operacoes.

A transformacgado digital € uma estratégia essencial para garantir que as
organizacbes acompanhem a evolucao tecnoldgica e atendam as expectativas de uma
sociedade cada vez mais conectada. Segundo o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID, 2020), 60% dos brasileiros preferem servicos digitais devido a
economia de tempo e a reducao da burocracia, destacando a importancia de investir em
solucdes digitais.

Diante disso, o Governo Federal tem investido fortemente na transformacgao
digital. A plataforma GOV.BR, gerenciada pelo MGI, ja conta com 147 milhdes de
usuarios registrados e alcancou 90% de digitalizacao dos servicos publicos (MGl, 2023).
Esse avanco demonstra o compromisso do governo em transformar digitalmente os
servigos publicos, e a UTFPR, como instituicdo publica de ensino superior, tem um papel
fundamental nesse processo.

Aléem disso, & essencial conscientizar a comunidade académica sobre a
importancia dos recursos digitais para garantir a integridade, acessibilidade e
confiabilidade das informacdes dos alunos. Uma estratégia de transformacao digital bem
estruturada pode melhorar o controle interno, prevenindo erros em documentos, falhas
na atualizacao de dados e dificuldades no atendimento ao publico.

A aplicacao de um modelo de maturidade digital no DERAC visa aprimorar a
qualidade e a eficiéncia dos servigos prestados. Este estudo ndo sé contribuira para a
melhoria dos processos na UTFPR, mas também servird como referéncia para outras
instituicbes publicas em busca de avancos digitais. A transformacao digital € uma
"agenda prioritaria do governo brasileiro", conforme o Ministério da Educacao (MEC),
sendo parte do maior plano de transformacéao digital do governo federal.

O relatério da Organizacao das Nacbes Unidas para a Educacado, Ciéncia e
Cultura UNESCO (2020) indica que nos paises em desenvolvimento, € grande a parcela
de instituicbes publicas que ainda nao implementaram estratégias eficazes de
digitalizacado. A troca de experiéncias e melhores praticas pode facilitar a adogao de
tecnologias e promover 0 avango coletivo das organiza¢des publicas no Brasil.

O estudo também proporcionara uma base tedrica e metodoldgica util para outras
instituicbes publicas, auxiliando-as a avancar na digitalizacdo e automacao de seus
processos. A pesquisa permitira diagnosticar o grau de maturidade digital dos processos
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do DERAC, identificando oportunidades de melhoria. Dessa forma, contribuird nao

apenas para a UTFPR, mas também para o avanco da transformacéo digital em outras
universidades e érgaos publicos no Brasil, contribuindo com economia de tempo e

aumento de produtividade nas operacdes das instituicoes.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa estd organizada em cinco capitulos. O primeiro capitulo introduz o
tema, o problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa do estudo. O segundo
capitulo detalha os critérios e métodos empregados na selecéo do portfélio bibliografico,
incluindo a andlise bibliométrica e a avaliacdo do conteudo dos artigos selecionados,
além da construcao dos conceitos-chave necessarios para a compreensao da pesquisa,
com base na fundamentacéo teorica.

O terceiro capitulo contextualiza o estudo, descrevendo o ambiente da UTFPR,
com foco nos processos do DERAC, como matriculas, emissdo de documentos e
requerimentos. O quarto capitulo aborda a metodologia adotada, explorando os
principais aspectos da pesquisa, adaptacdo de um modelo de maturidade digital para o
DERAC, a definicdo da amostra e os procedimentos de coleta de dados. O quinto
capitulo apresenta os resultados esperados com o desenvolvimento da pesquisa e o
capitulo sexto traz as conclusdes da pesquisa.
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2. REVISAO DA LITERATURA

A presente pesquisa apresenta uma revisao sistematica da literatura, conduzida
conforme o método PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analysis). O objetivo € identificar, selecionar, avaliar e sintetizar estudos (Page,
2022), proporcionando uma revisdo que seja clara, reprodutivel e passivel de ser
seguida por outros pesquisadores. O método foi desenvolvido por um grupo de 29
pesquisadores liderados por David Moher (Moher, 2009), com base no procedimento
QUOROM (Quality of Reporting of Meta-analysis) de 2005, sendo posteriormente
renomeado como PRISMA e atualizado em 2020.

Figura 1: Etapas do método PRISMA

Sintese Relatorio -
e o b Extragao dos dos egistro e
Identificagdo Triagem doitdadns dados sestltados publicagio
Elegibilidade Inclusdo Avaliagio Anélise Discussao
de qualidade " oo g ¢ conclusdo

dos estudos o
publicacao

Fonte: Autoria prépria (2024).

O objetivo principal dessa revisao sistematica foi identificar, selecionar, avaliar e
sintetizar estudos sobre modelos de maturidade digital aplicados a transformacéo digital
nas universidades, compreendendo o estado da arte nas tematicas de transformacao
digital, maturidade digital e seus modelos relacionados a gestdo administrativa no
contexto académico. A pesquisa seguiu as diretrizes do PRISMA, com a aplicacao de
estratégias rigorosas de busca e critérios de inclusdo e exclusao, assegurando que 0s
estudos selecionados fossem pertinentes, de alta qualidade e representativos do tema

em questao.

2.1. METODOLOGIA PARA SELECAO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO
SOBRE MODELOS DE MATURIDADE DIGITAL

Para garantir a abrangéncia da pesquisa, foram utilizadas varias fontes de dados
confidveis e renomadas na area académica, sendo bases de busca as plataformas ACM
Journals, DOAJ Journals, Emerald Insight, EBSCO, INFORMS PubsOnline, SAGE
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Journals, Scielo, ScienceDirect (Elsevier), Scopus, Springer Link, OAlster, Oxford

Journals, Taylor and Francis, Web of Science e Wiley Online Library., conforme
detalhado no Quadro 1.

A escolha dessas bases de dados visa garantir que os artigos coletados
representassem as mais recentes contribuicdes cientificas, considerando publicacbes
entre 2019 e 2024. Utilizando as palavras-chave “maturity model” AND “digital
transformation”, e filtros categoria de artigos publicados, periodo de publicacdo entre
2019 e 2024 (ultimos 5 anos), e idiomas inglés ou portugués, foi possivel identificar 368
estudos. Esses artigos foram selecionados considerando-se apenas as publicacoes
dentro do periodo determinado, o que confere atualidade e relevancia ao estudo.

Quadro 1: Periodo de consulta as bases de busca

Base de busca \ Data da ultima consulta
ACM Journals 03 de setembro de 2024
DOAJ Journals 03 de setembro de 2024

EBSCO

05 de setembro de 2024

Emerald Insight

05 de setembro de 2024

INFORMS PubsOnline

03 de setembro de 2024

SAGE Journals

03 de setembro de 2024

Scielo 03 de setembro de 2024
ScienceDirect (Elsevier) 04 de setembro de 2024
Scopus 03 de setembro de 2024
Springer Link 26 de setembro de 2024
OAlster, 12 de setembro de 2024
Oxford Journals 13 de setembro de 2024
Taylor and Francis 03 de setembro de 2024
Web of Science 03 de setembro de 2024
Wiley Online Library 03 de setembro de 2024

Fonte: Autoria prépria (2024).
A andlise realizada por meio da plataforma Parsifal.com revelou que a base de
dados mais produtiva foi a SpringerLink, seguida pela Emerald, conforme apresentado

no Quadro 2.
Quadro 2: Quantidade de estudos exportados por base de busca

Springer Link 107
Emerald 94
Scopus 67
Taylor and Francis 32
Wiley 17
EBSCO 12
ScienceDirect 10
Web of Science 9




25

Sage

OAlster

Oxford Journals

Scielo

ACM Journals

DOAJ

O|lOo|lO0O|O0 || N

TOTAL

368

Fonte: Autoria propria (2024).

A triagem iniciou-se com a remocao de 20 duplicatas, que resultou em 348 artigos

mantidos, tendo sido excluidos 2 artigos em espanhol, seguindo os filtros de idioma. A

selecao de artigos foi feita com base no titulo, o que é uma pratica padrdao em revisées

sistematicas, garantindo que apenas os artigos diretamente relacionados ao tema da

pesquisa seguissem para andlise mais detalhada. Dessa forma, 346 artigos seguiram

para a fase de selecao pelo titulo.

Os critérios de exclusao nesta fase de triagem foram baseados em palavras ou

expressodes relacionadas ao tipo de atividade do objeto de estudo, que indicavam que o

artigo tratava de organizacdes fora do escopo das Instituicoes de Ensino Superior ou do

setor publico, como fabricas, empresas de diferentes portes, setor de construcao civil,

entre outros.

Quadro 3: Critérios de exclusao

Tipo de atividade do objeto de
pesquisa

Industry, Industry 4.0, Machine, Manufacturing, Business,
Enterprise, Sme’s, Building, Beekeeping, Patient Experience,
Hospital, Commerce, Logistics, Health, Port, Software Projects,
Software, Insures, Financial, Bibliothéque, Agriculture, Agri-Food
Ou Cooperative, Cyber-Security, Firm, Entrepreneur, Factory,
Companies, Cyber, Technology, Technological, Trucking,
Working, Cultural Institutions, Customer, Immunization, City,
Circular  Economy, Crowdfunding, Industrial,  Software
Ecosystems, Information Systems, Purchasing, Vendor
Relationship, Macro Bim, Construction Site Operations,
Construction Sites, , Manufacturers, People Analytics, Animal
Farming e Big Data Analytics.

Outras palavras ou
expressodes que denotam a
falta de relacao tema do
artigo ou estudo e o tema
deste projeto

Teaching, Teachers, Smart Cities, Procurement, Bizdevops e
Learning.

Estudos excluidos pelo
idioma

Madurez para la autoevaluacion del grado de cambio digital y de
gestion. (Farré, D.; e Batista M. de; 2022)

Transformacion digital de las agencias de Relaciones Publicas y
Comunicacion espanolas. (Cuenca-Fontbona, 2020)
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Fonte: Autoria prépria (2024).

Os critérios de inclusdao eram: modelos de maturidade digital para o servico
publico, para instituicbes de ensino superior, modelos genéricos ou holisticos para o
servigo publico e revisdes sistematicas sobre modelos de maturidade digital em diversos
setores, que incluissem, ao menos parcialmente, informagdes sobre modelos de
maturidade digital para o servico publico ou IES.

Dos 346 estudos analisados pelo titulo, 56 artigos foram selecionados para
leitura do resumo. Seguindo os critérios de inclusdo, os artigos cujos resumos nao
atendiam aos requisitos foram descartados. Alguns estudos, que inicialmente pareciam
cumprir os critérios, foram rejeitados apds leitura completa, pois abordavam apenas
aspectos periféricos, como os artigos que tratam de maturidade digital em IES focados
em atividades pedagdgicas ou métodos de ensino, como os de Rodriguez-Abitia (2021),
Farias-Gaytan (2019) e Alenezi e Mamdouh (2021).

Artigos com informagbes vagas sobre os critérios de inclusdao e excluséao
passaram para a fase de leitura dos resumos para verificacdo adicional. Por exemplo, o
artigo "Three laws for paperlessness”, de Thimbleby (2019), apesar de um titulo vago,
sugeria um estudo de caso sobre transformacdo digital (eliminagdo do uso de
documentos de papel). Contudo, a leitura do resumo indicou que nado tratava de
avaliacao de maturidade digital, e o artigo foi excluido nessa fase.

Apés a leitura dos resumos, 30 artigos foram selecionados para a préxima fase,
e apos andlise da presenca de critérios de exclusao com a leitura completa dos artigos,
19 estudos foram descartados, e 11 estudos foram incluidos no portfélio da revisdo
sistematica. Alguns artigos, apds leitura completa, foram descartados por se
concentrarem em areas nao relevantes para esta pesquisa, como o estudo de Bora Ly
(2024), que aborda a transformacado digital na area da saude, mas ndo oferece um

modelo de maturidade aplicavel aos nossos objetivos.

Quadro 4: Alguns estudos e motivos de recusa

Titulo Autores Motivo da recusa

. . Rodrllg.uez- A énfase deste artigo € em métodos de ensino e

Assessing Digital Abitia, .
L9 aprendizagem, docentes e alunos, ferramentas

Transformation in etal educacionais
Universities. (2021)
Transformation and digital Farias-Gaytan, | Tecnologia educacional em universidades,
literacy: Systematic etal. habilidades de professores e alunos.
literature mapping (2019)
Three laws for Thimbleby Assisténcia médica sem papel, e melhoria de
paperlessness (2019) processos clinicos (prontuarios, programacao e
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desenvolvimento de softwares médicos).

Interessante como artigo complementar, néo
como um dos principais do portfélio.

Deep dive into digital

Enfase no aspecto aluno-professor (parte

ransformation in higher Mamdouh edagdgica, “alfabetizacdo digital do corpo
education institutions (2021) g gogica, gao dig P
ocente”, conflito de geragdes diante de alunos
nativo digitais).
Transforming
commitment into Transformacao digital das organizagdes publicas
performance: a study Bora Ly de salde do Camboja, durante a pandemia da
of digital transformation in (2024) COVID-19.
the Cambodian public
sector amidst a pandemic
PPM (Project Portfolio Management,
gerenciamento de portfélios de projetos)
Traz elementos muito especificos para os 4
setores analisados (procuramos trabalhos que
Project governance and Teemu, et al. tratem de modelo de maturidade mais holisticos):
portfolio management in (2019) Ministério das finangas finlandés (Administragao

government digitalization

tributaria)

Departamento de TIC Pudblica

National Land Survey of Finland (MML) do
Ministério da Agricultura e Silvicultura

A Agéncia Finlandesa de Transporte (LIVI)

Fonte: Autoria propria (2024).

2.2 RESULTADOS OBTIDOS NAS BUSCAS BIBLIOGRAFICAS

A selecdo dos estudos resultou no fluxograma apresentado na Figura 2,

caso.

abrangendo tanto estudos de caso quanto revisdes sistematicas da literatura. Foram
selecionados 11 artigos, os quais abordam o tema da transformacéo digital e modelos
de maturidade digital, seja de forma holistica ou especifica para Instituicdes de Ensino
Superior (IES). Esses artigos incluem tanto revisdes de literatura quanto estudos de

Figura 2: Resultados da aplica¢do do fluxograma PRISMA
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Fonte: Autoria propria (2024).
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2.3 ANALISE BIBLIOMETRICA DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO
A plataforma com o maior numero de estudos incluidos no portfélio foi a Scopus,
com 7 artigos, seguida pela Springer Link (2 artigos), Emerald (1 artigo) e Sage Journals
(1 artigo). Em relacao ao periodo de publicacao, observa-se que o0 ano de 2023 foi 0 mais
representativo, com 8 artigos, seguido por 1 estudo de 2024, 1 de 2021 e 1 de 2019, o

que destaca a atualidade dos estudos.

Grafico 1: Periodo de publicagdo dos estudos integrantes do portfolio.

== ACEITOS EXPORTADOS
100
75
50
25
0 _/‘-’\
2019 2020 2021 2022 2023 2024

Fonte: Autoria propia (2024)

A maioria dos autores principais dos 11 estudos selecionados para o portfélio é
originaria de regides como o Leste Europeu (1 estudo da Eslovénia e 1 da Turquia),
Europa Ocidental (1 da Alemanha, 1 da Espanha, 1 da Holanda, 1 de Portugal e 1 da
Suécia), Oriente Médio (2 do Marrocos) e Asia (2 estudos da Indonésia).

Quanto a qualidade dos periddicos, a avaliagdo dos fatores de impacto para o
ano de 2023, em uma escala de 0 a 30, revela que a maioria das revistas se encontra
dentro da média dos 85% dos mais de 21.500 periédicos analisados pelo JCR - Journal
Citation Reports (USP, 2023). Apenas 15% dos periédicos analisados cumprem os 24

critérios necessarios para obter o fator de impacto maximo.

Quadro 5: Qualidade dos periédicos

Periddico Identificacao
Supply Chain Management: An International Journal ISSN: 2050-7399 7.9*
Education and Information Technologies ISSN: 573-7608 4,8*
Administrative Sciences ISSN: 2076-3387 3*
Big Data and Cognitive Computing ISSN: 2504-2289 3,7*
International Journal of Quality and Service Sciences ISSN: 1756-669X 3,4
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Big Data & Society ISSN:20539517 2,6*
Information Systems and e-Business Management ISSN: 1617-9854 2,3*
Systems ISSN: 2079-8954 2,3*
Computational and Mathematical Organization Theory ISSN: 1572-9346 1,8*
Acta Universitatis Agriculturae et Silvicultura et Mendeliana| ISSN: 2464-8310 x
et Brunensis

Journal of Computer Science ISSN: 1552-6607 >
Electronic Journal of Knowledge Management ISSN: 1479-4411 >

Fonte: Autoria prépria (2024).
Na tabela 1, a quantidade de estudos analisados e sua categoria (aceitos,
rejeitados ou duplicados), conforme cada base acessada:

Tabela 1: Resultados da busca nas bases

Exportados Duplicados Rejeitados Aceitos
Scopus 67 5 55 7
Springer 107 6 99 2
Emerald 94 2 91 1
Sage 7 1 5 1
EBSCO 12 0 12 0
OAlster 7 1 6 0
Oxford Journals 6 0 6 0
Scielo 0 0 0 0
ScienceDirect 10 0 10 0
Taylor and Francis 32 4 28 0
Web of Science 9 0 9 0
Wiley 17 1 16 0
DOAJ 0 0 0 0
TOTAL 368 20 337 11

Fonte: Autoria prépria (2024).

Os artigos de revisao sistematica da literatura incluidos analisam uma gama de
pesquisas sobre transformacao digital, e modelos de maturidade. Ja os estudos de caso
apresentam modelos de maturidade voltados para o setor publico ou IES e outras
instituicdes de ensino.

Quadro 6: Caracteristicas dos estudos integrantes do portfélio

ARTIGO AUTORES PERIODICO
Digital Acta Universitatis
transformation Agriculturae et Revisio  sistematica  da
maturity: A Teichert (2019) Silviculturae .
: . . literatura.
systematic review of Mendelianae
literature Brunensis
Digital
transformation Education and
initiatives in higher Fernandez et al. . Reviséo sistematica da
. Information .
education (2023) . literatura
A Technologies
institutions: A
multivocal literature
review
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Designing digital
public service supply
chains: de Layne e
Lee (2001) country-
based cases in
criminal justice

Seepma, Van Donk
e De Blok (2021)

Supply Chain
Management: An
International Journal

Estudo de caso

The Extended Digital
Maturity Model

Haryanti,
Rakhmawati e
Pribadi Subriadi
(2023)

Big Data and Cognitive

Computing

Estudo de caso

Virtual state, where
are you? A literature
review, framework
and agenda for
failed digital
transformation

Kempeneer e
Heylen (2023)

Big Data & Society

Revisdo sistematica da
literatura

Architecture of

a maturity model for
information systems
in higher education
institutions: multiple
case study for
dimensions
identification

Pereira, De
Carvalho e Rocha
(2023)

Computational and
Mathematical
Organization Theory

Estudo de caso

Decoding the Digital
Landscape: An
Empirically Validated
Model for Assessing
Digitalisation across
Public
Administration
Levels

Aristovnik, Ravsel;
e Murko
(2024)

Administrative
Sciences

Estudo de caso

A decade of digital
maturity models:
much ado about
nothing?

Thordsen e Bick
(2023)

Information Systems
and e-Business
Management

Revisdo sistematica da
literatura

Digital
Transformation
Journey Guidance:
A Holistic Digital
Maturity Model
Based on a
Systematic
Literature Review

Aras e
Biyikdzkan
(2023)

Systems

Estudo de caso

Strengths and
Weaknesses of

Barry, Assoul, e
Souissi
(2023)

Journal of Computer
Science

Estudo de caso
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Digital Maturity
Models

Knowledge
Management
Evaluation Using Putri, et al. Electronic Journal of
Digital Capability (2023) Knowledge Estudo de caso
Maturity Model in Management
Higher Education
Institution

Fonte: Autoria propria (2024).

Os autores contribuem de diversas maneiras para a adaptacdo de modelos de
maturidade digital, com foco no contexto de transformacéo digital nas universidades.
Teichert (2019) revisou modelos de maturidade digital, destacando a importancia da
cultura organizacional como faciltadora da transformagdo, uma dimensao
frequentemente sub-representada. Fernandez et al. (2023) examinaram a transformacao
digital em Instituicbes de Ensino Superior (IES), indicando que muitas universidades
estao ainda nos estagios iniciais da maturidade digital.

Seepma, Van Donk e De Blok (2021) discutiram como as TIC interorganizacionais
podem ser aplicadas na transformacao digital de cadeias de fornecimento de servicos
publicos. Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023) apresentaram o processo de
criacdo de um modelo de maturidade digital, analisando dimensdes, niveis e
capacidades de modelos existentes na literatura.

Kempeneer e Heylen (2023) analisaram os desafios enfrentados pelos governos
na transformacao digital, destacando que, apesar dos investimentos, a digitalizagao
ainda nao levou os governos ao "Estado Virtual". Pereira, De Carvalho e Rocha (2023)
propuseram um modelo de maturidade para sistemas de informacgao nas IES, abordando
a adaptacao de modelos existentes ao contexto educacional.

Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) desenvolveram um modelo holistico para medir
a digitalizacdo na administragdo publica, que pode ser adaptado para avaliar a
transformacao digital nas universidades, integrando tecnologia, processos, pessoas,
estrutura e cultura organizacional. Thordsen e Bick (2023) contribuiram para a
construcdo de um modelo mais sélido e validado, especialmente para organizacdes
educacionais.

Aras e Biylkézkan (2023) propuseram um modelo holistico que abrange
dimensdes como estratégia, governanca e infraestrutura tecnoldgica, aplicavel ao
contexto educacional, ajudando a identificar estagios e os proximos passos da
transformacéao digital nas universidades.
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Barry, Assoul e Souissi (2023) fornecem uma base para a sele¢cao de modelos de

maturidade digital, destacando os pontos fortes e limitacées de cada abordagem. Por

fim, Putri, et al. (2023) discutiram como medir e impulsionar a maturidade digital,

oferecendo uma base para adaptar modelos de maturidade em instituicdes educacionais

e outras organizacdes. Essas contribuicbes sdo fundamentais para a adaptacao de

modelos de maturidade digital, permitindo uma analise mais profunda e ajustada as

necessidades das universidades no processo de transformagéo digital.

AUTORES

Teichert (2019)

Quadro 7: Contribuicao dos artigos do portfolio

CONTRIBUICAO
Revisa modelos de maturidade digital, destacando a importancia da cultura
organizacional como facilitadora da transformacéo digital, uma dimens&o ainda
sub-representada. A pesquisa revela que muitos modelos oferecem uma visédo
incompleta da maturidade digital, sem integrar adequadamente capacidades
transformacionais e culturais.

Fernandez et al.
(2023)

O estudo examina a transformagéo digital em Instituigbes de Ensino Superior
(IES), mostrando que muitas estdo nos estagios iniciais da maturidade digital.

Seepma, Van
Donk e De Blok
(2021)

como TIC interorganizacionais podem ser aplicadas na transformacgéao digital de
cadeias de fornecimento de servigos publicos.

Haryanti,
Rakhmawati e
Pribadi Subriadi
(2023)

Apresenta o processo de criagdo de um modelo de maturidade, analisando
dimensdes, niveis, capacidades e fatores de outros modelos existentes na
literatura.

Kempeneer e
Heylen (2023)

Examina os desafios enfrentados pelos governos na transformacao digital,
apesar dos investimentos em tecnologias avangadas e infraestrutura. Embora se
espere que a digitalizagdo tenha levado os governos ao "Estado Virtual", na
pratica,

Pereira, De
Carvalho e Rocha
(2023)

Este artigo contribui para a dissertacdo ao apresentar o processo de
sistematizacdo de um modelo de maturidade para sistemas de informacédo nas
IES,

Aristovnik,
Ravselj e Murko
(2024)

O artigo apresenta um modelo holistico para medir a digitalizagéo na
administragdo publica, integrando tecnologia, processos, pessoas, estrutura e
cultura organizacional. Esse modelo pode ser adaptado para avaliar a
transformagéo digital em universidades, proporcionando uma analise abrangente
das areas de forca e desafios, incluindo governanga digital e barreiras internas e
externas.

Thordsen e Bick
(2023)

refinar e contextualizar os modelos de maturidade digital, proporcionando uma
base sélida para a construgdo de um modelo mais soélido e validado, alinhado a
realidade das organizagdes educacionais.

Aras e
Biyiik6zkan
(2023)

O artigo de Aras propée um modelo holistico de maturidade digital que pode ser
adaptado para avaliar a transformacao digital em uma universidade. Ele abrange
varias dimensdes, como estratégia, governanca e infraestrutura tecnoldgica,
permitindo uma analise completa da jornada digital. O modelo é independente
de setor, 0 que o torna aplicavel ao contexto educacional, e pode ajudar a
identificar estagios da transformacgéo e os préximos passos necessarios.

Barry, Assoul, e
Souissi

A pesquisa oferece uma base para selecionar o modelo mais adequado para a
transformagéo digital, incluindo em universidades, ao identificar pontos fortes e

(2023) limitacdes de cada modelo.
Putri, et al. Como medir e impulsionar a maturidade digital, fornecendo uma base para a
(2023) adaptacao de modelos de maturidade em instituicdes educacionais e outros

tipos de organizagdes.
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Fonte: Autoria prépria (2024).

Quanto as demais caracteristicas do estudo, verificam-se os seguintes niumeros

dos Quadros 8 e 9, referentes aos tipos e métodos de estudo:

Quadro 8: Tipos de estudo do portfélio

Tipos de estudo Quantidade
Estudo de caso 5
Revisdo sistematica da literatura 6

Fonte: Autoria propria (2024).
Quadro 9: Métodos de estudos aplicados pelos artigos do portfélio

Métodos de estudo Quantidade
Qualitativo 4
Quantitativo 0
Misto 7

Fonte: Autoria propria (2024).

Nos estudos do portfélio a palavra-chave Maturity Model apareceu 275 vezes. Por
outro lado, a palavra-chave Digital Transformation registrou 561 ocorréncias. O nimero
de ocorréncias superior do termo Digital Transformation demonstra o interesse elevado
por transformacéo digital e reflete a busca constante das empresas por modernizagao,
inovacao e adaptacdo ao mundo digital em um cenario de rapidas mudancas

tecnoldgicas e competitivas.

Quadro 10: Ocorréncias de palavras-chaves no portfélio

Palavra-chave Numero de Ocorréncias
Maturity Model 275
Digital transformation 561

Fonte: Autoria prépria (2024).

Esses numeros demonstram que, embora ambos os temas sejam de grande
relevancia, a transformacao digital tem gerado um volume maior de discussoes,
provavelmente devido a urgéncia e impacto das mudancas tecnoldgicas nos negécios
atuais, mas que nem sempre o tema transformacdo digital é associado pelos
pesquisadores ao tema modelos de maturidade, indicando que as pesquisas tem muito

a avancar neste sentido.

Figura 3: CitagOes
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e Barry, Assoul €’Souissi (2023)

Buyukozkan
(2023)
Teichert (2019)

Aristovinik,
Ravselj e Murko Thordsen e Bick (2023)
(2024)

Barry, Assoul e .
Souissi Thordsen e Bick (2023)

(2023)

Haryant,
Rakhmawati e
Pribadi Subriadi Teichert (2019)

(2023)

| Teichert (2019)

Fonte: Autoria propria (2024).

2.4 ANALISE DO CONTEUDO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

A revisdo sistematica da literatura possibilitou identificar os principais conceitos
relativos a maturidade digital, transformacao digital e aspectos relacionados, que servirao
de base tedrica para adaptacao de um conjunto de modelos de maturidade digital, para
o surgimento de modelo integrado e ajustado as necessidades da instituicado objeto de

estudo.

2.4.1 Transformacao digital

A transformacéo digital € um processo fundamental e continuo que visa melhorar
0s negoécios através da adogcao de novas tecnologias, com foco na melhoria da
experiéncia do cliente, simplificacdo de operacdes e criacdo de novos modelos de
negocios (Aristovnik, Ravselj e Murko (2024). Os autores a definem como um processo
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que deve ser gerido de forma holistica, considerando impactos sociais, tecnolégicos e

gerenciais, e que necessita de apoio da alta gestao e colaboragdao multifuncional.

Barry, Assoul, e Souissi (2023) destacam que a transformacéo digital ndo é mais
uma escolha, mas uma necessidade para a sobrevivéncia no mercado competitivo,
enfatizando a importancia de avaliar a maturidade digital das organizagdes. Fernandez
et al. (2023) vé a transformacdo digital como mudancas profundas nas estruturas
organizacionais e modelos de negécios, impulsionadas pela adocao de tecnologias
emergentes, com o objetivo de criar valor para clientes e equipes. Para ele, esse é um
processo gradual que exige adaptacao continua, com foco em melhorar a resposta
organizacional as mudancas tecnoldgicas e competitivas.

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023), por sua vez, definem a
transformacao digital como um processo de adaptacao ao cenario digital em constante
mudanca, com énfase na gestao holistica das mudancgas. Kempeneer e Heylen (2023)
aplicam a transformacao digital ao setor publico, enfatizando reformas organizacionais
para alcancar um "Estado Virtual" eficiente.

Putri, et al. (2023) ressaltam que o sucesso da transformacao digital vai além
das novas tecnologias, sendo essencial uma andlise holistica das capacidades internas
e externas das organizacoes, levando em conta tanto os beneficios quanto os riscos,
com um impacto humano significativo.

Thordsen e Bick (2023) argumentam que a transformacao digital € complexa
demais para ser totalmente modelada, alertando para as limitacbes dos modelos

simplificados, que nao conseguem capturar a interacdo entre todas as dimensdes

envolvidas.
Quadro 11: Conceitos de transformacao digital encontrados no portfolio
AUTOR CONCEITO |
A transformacéo digital € o uso de novas tecnologias para melhorar os negoécios,
Aristovnik, focando na experiéncia do cliente, simplificacdo de operacdes e criagcdo de
Ravselj e Murko novos modelos de negdcios. Esse processo continuo deve ser gerido de forma
(2024) holistica, considerando aspectos sociais, tecnoloégicos e gerenciais, e exige o

apoio da alta gestdo, colabora¢do multifuncional e adaptacdo organizacional.

A transformagédo digital é essencial para a sobrevivéncia das empresas no
Barry, Assoul, e mercado competitivo, sendo um processo evolutivo com varias etapas. Ela
Souissi permite que as organizagdes se adaptem a um ambiente digital em constante
(2023) mudanca, e a avaliagdo da maturidade digital € fundamental para identificar as
areas que precisam ser aprimoradas.

A transformagéo digital envolve mudangas profundas no modelo de negécios,
estruturas organizacionais e produtos/servigos, impulsionadas pela adogéo de
tecnologias emergentes. Seu objetivo é criar valor ao melhorar a experiéncia do
Fernandez et al. cliente e da equipe, por meio de novos modelos de negocios e adaptacao
(2023) continua. Esse processo, gradual e continuo, enfatiza a importancia da
maturidade digital, que permite a organizagdo responder rapidamente as
mudancas tecnologicas e competitivas, gerando valor para todas as partes
envolvidas.
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Haryanti, A transformacao digital € um processo continuo de adaptag¢éo das organizagbes
Rakhmawati e a um cenério digital em constante mudanga, com o objetivo de criar valor por
Pribadi Subriadi meio da adogéo de tecnologias disruptivas. Esse processo deve ser gerido de
(2023) maneira holistica.

A transformagéo digital no governo consiste no uso de tecnologias digitais para
Kempeneer e oferecer servicos, transformar organizagoes e melhorar os relacionamentos com
Heylen (2023) os cidadaos. Ela defende reformas organizacionais para criar um "Estado

Virtual" eficiente, aproveitando o potencial das novas tecnologias.
O sucesso da transformacéo digital depende nao apenas de novas tecnologias,

Putri, et al. mas de uma analise holistica das capacidades internas e externas das
(2023) organizagbes, levando em conta beneficios, riscos € o impacto humano no
processo.

A transformacao digital € complexa e nao pode ser totalmente modelada, pois
Thordsen e Bick 0s modelos simplificam demais a realidade e ndo capturam todas as dimensdes
(2023) relevantes. A interacdo entre essas dimensdes nado pode ser reduzida a um
modelo simples.

Fonte: Autoria prépria (2024)

2.4.2 Maturidade digital

A maturidade digital € o estagio em que a tecnologia digital transforma as
atividades, habilidades e estruturas de uma organizagao, sendo essencial para identificar
lacunas e melhorar a competitividade (Aristovnik, Rav$elj e Murko (2024) e Thordsen e
Bick (2023) destacam que ela envolve a transformacéo das operagdes e estruturas de
negocios.

Teichert (2019), por sua vez, descreve a maturidade digital como um processo
continuo, no qual a organizacdo alcanca uma transformacao significativa, permitindo
resolver problemas em cenarios digitais, com um avan¢o continuo no desenvolvimento

de sistemas e processos.

Quadro 12 : Conceitos de Maturidade Digital
AUTOR CONCEITO |

Thordsen e Bick | O estado em que a tecnologia digital de uma organizacao transforma suas
(2023) operacoes, habilidades e estruturas de negocios.

Teichert (2019) Situacdo em que uma transformacao significativa ocorreu, permitindo que a
organizagao resolvesse problemas relacionados a cendrios de negécios
digitais.

Fonte: Autoria prépria (2024)

2.4.3 Modelos de maturidade digital

O modelo de maturidade digital € uma ferramenta fundamental para avaliar a
situacao atual das organizacdes e orienta-las na criagao de um plano de transformacao
digital. Aras e Bliyikdzkan (2023) destacam a importancia de um modelo de maturidade
digital que seja aplicavel tanto ao setor privado quanto ao publico, enfatizando que muitos
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modelos existentes se concentram apenas em dimensodes especificas e ndo abordam a

jornada de transformacéao de forma holistica. Ele propde um modelo mais abrangente,
que inclui dimensbes para medir a maturidade em niveis distintos, fornecendo uma
analise detalhada e estruturada do progresso organizacional.

Barry, Assoul, e Souissi (2023) também reconhece o modelo de maturidade digital
como uma ferramenta essencial para gestores, permitindo que eles identifiquem marcos
e melhores praticas para guiar a evolugao digital das empresas. Haryant, por sua vez,
defende que o modelo de maturidade oferece uma visdo abrangente do estado atual da
organizacao e do caminho a ser seguido para implementar estratégias da Industria 4.0,
ajudando a avaliar a prontidao para a transformacao digital e a definir quando agir para
avancar na maturidade.

Teichert (2019), e Thordsen e Bick (2023) explicam que o modelo de maturidade
digital € composto por estruturas normativas aplicadas pelas organizagdes para
determinar seu estado atual de maturidade, abordando diferentes blocos de construcao
e niveis. Essas estruturas ajudam a mapear a evolucao da transformacao digital nas
organizacoes, fornecendo uma visdo clara do progresso e dos estagios a serem

superados.

Quadro 13: Conceitos de Modelo de Maturidade Digital
AUTOR \ CONCEITO \

O modelo de maturidade digital é essencial para que as organizagdes avaliem
sua situacdo atual e criem planos alinhados aos seus objetivos. Muitos

Aras e modelos existentes s&o setoriais e ndo abordam a transformagao digital de
Biyilkozkan forma holistica. Aras propde um modelo mais abrangente, aplicavel tanto ao
(2023) setor privado quanto ao publico, com dimensdes que medem a maturidade em

diferentes niveis, oferecendo uma andlise detalhada do progresso na
transformagao digital.

Barry, Assoul, e
Souissi O modelo de maturidade digital € uma ferramenta crucial para gestores,
(2023) auxiliando na transformacéo digital das empresas ao identificar marcos e
melhores praticas, orientando o processo de evolugéao digital.

Haryanti,

Rakhmawatie | O modelo de maturidade oferece uma visdo completa do estado atual da
Pribadi Subriadi | organizacao e do caminho para adotar estratégias da Industria 4.0, avaliando
(2023) sua prontiddo para a transformagao digital e orientando as agées necessérias

para avangar na maturidade.




39

Teichert (2019),

Thordsen e Bick | O modelo de maturidade digital consiste em estruturas normativas que as

(2023) organizagdes utilizam para avaliar seu estado atual de maturidade digital e sua
evolucao, organizando o processo em diferentes niveis e blocos de
construcéo.

Fonte: Autoria propria (2024)

2.4.4 Dimensoes dos modelos de maturidade digital

As dimensdes da transformacao digital sdo areas fundamentais para avaliar a
maturidade digital das organizacdes, sendo essenciais para mapear e entender seu
progresso no processo de digitalizacdo. Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) definem trés
dimensdes chave para a administracdo publica, que incluem os Principios Digitais,
Principios de Boa Governanca e Fatores do Ambiente Externo, fundamentais para avaliar
o estado digital das organizacdes.

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023) destaca que as dimensdes séao
aspectos cruciais para o sucesso da transformacgao digital e o avanco da maturidade
organizacional.

Pereira, De Carvalho e Rocha(2023), por sua vez, classifica as dimensdes em
verticais, como processos especificos (exemplo: gestdo académica ou financeira), e
horizontais, que atravessam diversas areas da organizagdao, como interoperabilidade ou
seguranca, essenciais na avaliacdo da maturidade digital nas instituicbes de ensino
superior.

Aras e Blyukdzkan (2023) também veem as dimensbes como areas especificas
que caracterizam a transformacéao digital dentro de uma organizacéo, e que, quando
analisadas em conjunto, fornecem uma visao holistica do nivel de maturidade digital.
Barry, Assoul, e Souissi (2023), em sua analise, propdem que a analise das dimensdes
em diferentes modelos de maturidade digital deve cobrir todas as areas importantes da
transformacao digital, e sugerem a importancia do alinhamento entre elas para que a
transformacao seja bem-sucedida.

Putri et al. (2023), por sua vez, apontam que as dimensdes podem ser interligadas
para aumentar a eficacia organizacional, como no contexto de marketing interno ou
gestdo do conhecimento.

Teichert (2019) enfatiza que as dimensbes sdo componentes especificos e

mensuraveis, sendo a cultura organizacional uma dimensao-chave na transformacgao
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digital. Thordsen e Bick (2023) reforcam que as dimensdes sao categorias ou areas

avaliadas dentro de modelos de maturidade digital, como tecnologia, cultura digital,
processos operacionais e estratégia.

Eles ainda observam que a lideranca e o desempenho sdo frequentemente
citados como dimensdes importantes para a avaliacdo da maturidade digital, e que a
medicao dessas dimensdes de acordo com os estagios de evolucao ajuda a identificar

em que nivel a organizagdo se encontra e quais areas precisam ser melhoradas.

AUTOR

Aristovnik,
Ravselj e Murko
(2024)

Quadro 14: Conceitos de Dimenséo
CONCEITO

Uma area de andlise que representa um aspecto fundamental do processo de
transformagao digital na administragéo publica. Aristovinik define trés novas
dimensdes para um modelo mais completo de maturidade digital: Principios
Digitais, Principios de Boa Governanca e Fatores do Ambiente Externo. Elas
sao usadas para avaliar e entender o estado digital das organizagdes
publicas.

Haryanti,
Rakhmawati e
Pribadi Subriadi
(2023)

aspectos fundamentais da transformagéao digital, essenciais para o sucesso
organizacional.

Pereira, De As dimensdes séo areas fundamentais dentro de uma organizacao, essenciais
Carvalho e para a avaliacdo da maturidade digital nas organizagdes.

Rocha

(2023)

Aras e area especifica que caracteriza ou define um aspecto da transformacéao digital
Biyiikézkan dentro de uma organizagao, elementos principais que, quando analisados em
(2023) conjunto, ajudam a mapear e avaliar o nivel de maturidade digital de uma

organizagao.

Barry, Assoul, e
Souissi

As dimensdes de maturidade digital sdo agrupadas de forma a cobrir areas
importantes da transformacao digital. Eles destacam como a analise das

(2023) dimensdes pode fornecer uma visao abrangente da maturidade
organizacional.

Putri, et al. Dimensdes como fatores interligados que podem ser combinados para

(2023) aumentar a eficacia organizacional.

Teichert (2019) A dimenséo € descrita como um componente especifico e mensuravel da

maturidade digital de uma organizacdo, que reflete um aspecto importante e
distinto da transformagéo digital.

Thordsen e Bick
(2023)

Dimensdes como categorias ou areas que sdo avaliadas para medir a
maturidade digital de uma organizacdo, em modelos de maturidade digital,
parte dos estagios evolutivos que uma organizacdo atravessa a medida que
implementa a transformagéo digital.
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Fonte: Autoria prépria (2024)

2.4.5 Capacidades associadas aos modelos de maturidade digital

A capacidade digital refere-se a habilidade ou competéncia necessaria para
implementar a transformacéo digital dentro de uma organizacdo. De acordo com
Aristovnik, Rav$elj e Murko (2024), essa capacidade envolve a adocao de principios
digitais, a implementacdo de boas praticas de governanca e a gestdao dos fatores
externos que afetam a digitalizacdo. Além disso, é fundamental que a organizacao seja
capaz de digitalizar e otimizar seus processos internos para alcancar uma transformacao

eficaz.

Quadro 15: Conceitos de Capacidade

CONCEITO
Aristovnik, A habilidade ou competéncia necessaria para implementar a transformacao
Ravselj e Murko | digital.
(2024)

Fonte: Autoria propria (2024)

2.4.6 Fatores determinantes na maturidade digital

Fatores internos e externos séo elementos que influenciam a transformacao digital
de uma organizacdo. Fatores internos referem-se a caracteristicas dentro da
organizacdo, como sua capacidade de adotar tecnologias digitais, a qualidade da
governanca e a eficiéncia dos processos internos.

Os fatores externos envolvem aspectos fora da organizacdo, como o ambiente
politico, econdmico, social e até mesmo a competitividade no mercado. Ambos os tipos
de fatores precisam ser bem compreendidos e gerenciados para garantir que a
transformacao digital seja bem-sucedida e para alcangar uma maior maturidade digital.
Esses fatores podem ser analisados por meio de subdimensdes especificas, que ajudam

a identificar as areas que precisam ser aprimoradas.

Quadro 16: Conceitos de Fator
AUTOR CONCEITO \

Aristovnik, Elementos internos e externos que influenciam o sucesso ou o fracasso da
Ravselj e Murko | transformacéao digital, e devem ser compreendidos e gerenciados para garantir o
(2024) sucesso da digitalizagao.

Haryanti, Indicam os pontos chave que a organizagdo deve aprimorar para alcangar um
Rakhmawati e maior nivel de maturidade digital.
Pribadi Subriadi
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(2023)

Fonte: Autoria prépria (2024)

2.4.7 Indicadores

Aristovnik, Ravs$elj e Murko (2024), destacam que os indicadores de maturidade
digital sdo métricas especificas associadas as dimensdes, utilizadas para medir o
progresso e desempenho da transformacgéao digital. Esses indicadores ajudam a avaliar
as areas de forga e identificar oportunidades de melhoria, fornecendo uma visao clara do
avancgo da organizagao.

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023) complementam ao afirmar que
a avaliacdo da maturidade pode ser realizada através de um conjunto de indicadores.
Cada dimensao, como tecnologia, estratégia, cliente e funcionario, possui indicadores
especificos que medem aspectos como infraestrutura, seguranca, engajamento e
habilidades, sendo fundamentais para medir a evolugédo de cada area.

Teichert (2019) observa que, embora os indicadores sejam implicitos no conceito
de maturidade digital, eles refletem a eficacia e sofisticacao das praticas organizacionais,
destacando que as dimensdes de cultura e tecnologia podem ter indicadores associados
a elas.

Pereira, De Carvalho e Rocha (2023) sugerem indicadores especificos para medir
o desempenho dentro de cada dimensao e subdimensdo, como gestao académica,
financeira, segurancga, infraestrutura e usabilidade. Esses indicadores ajudam a
mensurar 0 progresso e 0 sucesso organizacional, sendo tanto quantitativos quanto
qualitativos. Thordsen e Bick (2023) observam que os indicadores sao representados
pelos niveis de maturidade e estagios evolutivos dentro de dimensdes amplas, como

tecnologia e cultura digital, que medem a sofisticacao e adaptacéo da organizagao.

Quadro 17: Conceitos de Indicadores

AUTOR CONCEITOS |
Aristovnik, Métricas associadas as dimensodes, usadas para medir 0 progresso e
Ravselj e Murko | desempenho da transformacéo digital, identificando areas de forga e
(2024) oportunidades de melhoria.
Haryanti, Derivados das dimensdes, como tecnologia, estratégia, cliente e funcionario,
Rakhmawati e com métricas especificas para cada area (infraestrutura, seguranca,
Pribadi Subriadi | engajamento, habilidades).
(2023)
Teichert (2019) Implicitos no conceito de maturidade digital, refletindo a eficécia e sofisticacao
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das praticas organizacionais, com destaque para as dimensdes de cultura e

tecnologia.
Pereira, De Servem para mensurar 0 progresso e 0 sucesso organizacional, sendo tanto
Carvalho e quantitativos quanto qualitativos.
Rocha
(2023)

Thordsen e Bick | Os indicadores sao representados pelos niveis de maturidade e estagios
(2023) evolutivos nas dimensdes de tecnologia e cultura digital, medindo a sofisticacao
e adaptacgéo organizacional.

Fonte: Autoria prépria (2024)
2.4.8 Desafios

Aristovnik, Rav$elj e Murko (2024) apontam como desafios da transformacao
digital a falta de uma abordagem holistica nos modelos existentes, que frequentemente
nao consideram todos os aspectos da digitalizacdo, além da necessidade de otimizar
processos internos para uma digitalizacao eficaz.

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023), por sua vez, discutem o risco
da lentiddo na adaptacdo tecnoldgica, o que pode prejudicar a competitividade das
organizagbes. Eles também destacam que esses riscos estdo interligados com
dimensdes nao tecnolégicas, como riscos econdmicos e sociais, que impactam
diretamente a sustentabilidade organizacional. Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi
(2023) apontam a dificuldade de medir a maturidade digital de maneira acessivel como

outro desafio relevante.

Quadro 18: Conceitos de Desafios

AUTOR CONCEITOS |
Aristovnik, Obstaculo ou dificuldade que as organizagbes enfrentam durante sua jornada de
Ravselj e Murko | transformacéao digital.

(2024)

Haryanti,

Rakhmawatie | Riscos relacionados & transformagao digital, que afetam a competitividade das
Pribadi Subriadi | organizagoes e estio interligados com fatores econdmicos e sociais, impactando
(2023) sua sustentabilidade

Fonte: Autoria propria (2024)

2.4.9 Niveis

Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) definem que o grau ou estagio de maturidade
digital alcangado por uma organizagéo deve ser avaliado com base em diferentes niveis,
que indicam o progresso em direcao a plena transformacao digital. Esses niveis séo
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importantes para medir a evolucdo da organizagdo, podendo ser relacionados aos

estagios da transformagéo digital.

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023) complementam ao afirmar que
cada nivel de maturidade reflete 0 quanto a organizacdo avancou dentro de cada
dimensao da transformacao digital. Teichert (2019), por sua vez, considera que 0s niveis
de maturidade sdo patamares evolutivos que refletem o desempenho organizacional,
indicando praticas especificas que ajudam a melhorar a maturidade digital da

organizagao.

Quadro 19: Conceito de Niveis

AUTORES CONCEITOS |
Aristovnik, O grau ou estagio de maturidade digital alcangado por uma organizagcao em
Ravselj e Murko | relagdo aos seus processos e politicas digitais.

(2024)
Haryanti, Refletem 0 quanto a organizagdo avangou dentro de cada dimenséo.

Rakhmawati e
Pribadi Subriadi
(2023)

Teichert (2019) Patamares evolutivos para o desempenho organizacional, os niveis indicam
praticas especificas que ajudam na melhoria da maturidade digital de uma
organizagao.

Fonte: Autoria prépria (2024)

Os artigos apresentados tém como ponto comum a exploragdo da maturidade digital
e sua aplicacdo em diferentes contextos, destacando temas como transformacéao digital,
modelos de maturidade e adaptacdo tecnolégica em setores variados, incluindo
educacao, administracao publica e servicos. Muitos desses estudos, como os de Teichert
(2019), Barry, Assoul, e Souissi (2023), Aras e Blylkdzkan (2023), tratam de modelos
de maturidade digital, abordando suas limitagbes e a necessidade de refinamento ou
adaptacéo.

Teichert (2019) realiza uma revisdo sistematica dos modelos, enquanto Barry,
Assoul e Souissi (2023) e seus coautores exploram pontos fortes e fracos, e Thordsen e
Bick questionam sua relevancia apdés uma década de aplicacdo. Aras e Blylkdzkan
(2023), por sua vez, propdem um modelo holistico para guiar a jornada de transformagéo
digital. No campo da educagédo, Fernandez et al. (2023) analisam iniciativas de
transformacao digital em instituicdes de ensino superior, enquanto Pereira, De Carvalho
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e Rocha (2023) desenvolvem uma arquitetura de modelo de maturidade para sistemas

de informacéao nessas instituicdes.

Putri, et al. (2023) concentram-se na avaliacdo da gestao do conhecimento em
instituicbes de ensino superior por meio de um modelo de maturidade digital. Esses
estudos demonstram como os modelos de maturidade digital podem ser aplicados para
melhorar os processos educacionais e administrativos nesse setor.

No setor publico, Aristovnik, Rav8elj e Murko (2024) validam empiricamente um
modelo para medir a digitalizagdo em diferentes niveis de administracdo publica.
Seepma, Van Donk e De Blok (2021), aplicam o conceito de maturidade digital no design
de cadeias de servicos publicos, com destaque para o sistema de justica criminal.
Kempeneer e Heylen (2023), exploram as razbes pelas quais transformacdes digitais
falham, propondo um framework para superar barreiras. Esses artigos enfatizam a
relevancia da maturidade digital para aumentar a eficiéncia, transparéncia e eficacia nos
servigos publicos.

Alguns autores, como Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023), ampliam os
modelos tradicionais de maturidade digital, incorporando elementos de big data e
computacao cognitiva, enquanto Barry, Assoul, e Souissi (2023) oferecem uma analise
critica de sua eficacia em diferentes setores. Thordsen e Bick (2023), assim como
Kempeneer e Heylen (2023), adotam uma perspectiva critica, destacando lacunas e
areas de melhoria nos modelos existentes.

. Enquanto alguns artigos concentram-se na adaptacao dos modelos as demandas
especificas de setores como educacao e administracdo publica, outros adotam uma
postura critica para refinar a teoria e melhorar sua aplicabilidade préatica. Essa
diversidade de abordagens contribui para uma compreensao mais rica e abrangente do
papel da maturidade digital na transformacéao organizacional.

As divergéncias entre os artigos refletem diferentes abordagens e criticas ao
conceito de maturidade digital. Um dos pontos centrais onde surgem essas divergéncias
€ a abordagem critica versus a proposicao de novos modelos. Autores como Thordsen
e Bick (2023), e Kempeneer e Heylen (2023) adotam uma postura critica em relacao aos
modelos existentes, argumentando que muitos deles ndo conseguem acompanhar a
rapida evolucdo tecnologica ou falham em se adaptar as mudancas no contexto
organizacional e social. Eles sugerem que os modelos precisam ser reavaliados ou até

abandonados.
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Em contraste, autores como Aras e Blyukdzkan (2023) defendem a validade dos

modelos, propondo novos modelos mais holisticos e aprimorados, acreditando que os
modelos de maturidade digital ainda tém valor, mas precisam ser ajustados e expandido
para atender aos novos desafios.

Outro ponto de divergéncia diz respeito ao foco setorial versus a abordagem
universal. Fernandez, et al. (2023) e Putri, et al. (2023), concentram-se especificamente
em como os modelos de maturidade digital podem ser aplicados em instituicdes de
ensino superior, com foco em gestdo do conhecimento e sistemas de informacéo.
Seepma, Van Donk e De Blok (2021) aplicam o conceito de maturidade digital a servicos
publicos, com énfase no setor de justica criminal, enquanto Aristovnik, Ravselj e Murko
(2024) tentam criar um modelo mais geral para medir a digitalizacdo em diferentes niveis
da administragéo publica.

Os pontos levantados pelos autores do portfélio levantam a questdo sobre a
pertinéncia da adaptacao dos modelos de maturidade digital a cada setor ou se 0 mais
adequado seria a existéncia de um modelo universal para ser aplicado em varios
contextos.

Ainda ha divergéncias sobre a complexidade dos modelos de maturidade digital.
Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023), por exemplo, propéem ampliar os
modelos tradicionais, incorporando novas tecnologias como big data e computacao
cognitiva. Em contraste, Barry, Assoul e Souissi (2023) discutem que muitos desses
modelos sdo excessivamente complexos e dificeis de aplicar na pratica, sugerindo que
os modelos devem ser mais simples para facilitar sua adocdo em diferentes
organizagdes, o levanta um debate sobre se os modelos devem evoluir para incorporar
novas tecnologias avancadas ou se devem ser simplificados para facilitar sua aplicacao
em contextos praticos.

A divergéncia sobre a evolugdo dos modelos versus a estabilidade também é
significativa. Enquanto Teichert (2019) e Thordsen e Bick (2023) acreditam que os
modelos de maturidade digital ndo evoluiram suficientemente para acompanhar as
mudancas rapidas da tecnologia, Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) defendem que,
embora os modelos necessitem de ajustes pontuais, eles ainda tém uma base soélida que
pode ser mantida.

Essa diferenga reflete uma discordancia sobre se os modelos de maturidade
digital precisam ser constantemente reinventados ou se podem ser eficazes com

pequenos ajustes, divergéncias que sdo um reflexo das tensdes naturais no campo da
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transformacao digital, onde diferentes perspectivas sobre a natureza da maturidade

digital, como medi-la e adapta-la a um mundo em constante mudanca, continuam a

moldar as pesquisas futuras e a evolugao das praticas no setor.

2.4.10 Classificacao dos modelos quanto ao tipo

Quanto ao tipo, os modelos de maturidade digital encontrados nos estudos
incluidos podem ser classificados em trés categorias principais: genéricos, voltados para
instituicdes educacionais e para o setor publico. Os modelos genéricos sdo amplamente
aplicados em diferentes setores, voltados para organizacdes de maneira geral. Exemplos
de modelos genéricos incluem o CMM, Deloitte (2018) e McKinsey 2015, que visam
avaliar a capacidade digital das organizagcdes e orientar a implementacédo de melhorias
nas areas de estratégia, tecnologia, cultura organizacional e processos de negdcios.

Ja os modelos voltados para instituices educacionais visam apoiar as instituicdes
de ensino na adaptagédo as novas tecnologias e na melhoria da qualidade educacional
por meio da digitalizagcdo, com exemplos como o MMEO e o0 MD4U. Os modelos voltados
para o setor publico (EGMM e Layne e Lee (2001) sdo desenvolvidos para avaliar e
promover a digitalizacdo em 6rgdos governamentais e outras entidades publicas, com

énfase na regulacdo e na melhoria dos servigos publicos.

Figura 4: Classificagcdo dos modelos por tipo

CMM QE
MODELOS hﬂﬁ:mﬁ;m MODELOS PARA
INSTITUCOESDE 115 MM
GENERICOS Model kD Tl
MODELOS
PARA O MD-
SETOR T MD4U
PUBLICO N
DMBMTPO Four Stage '
Model

Fonte: Autoria propria (2024).

Observa-se que os modelos do tipo genéricos sdo a maioria no portfélio, seguidos dos
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modelos educacionais e dos especializados no setor publico.

Gréfico 2 : Porcentagem de ocorréncia dos modelos de maturidade no portfélio quanto ao tipo

SETOR PUBLICO 2,8%

INSTITUIGGES
DE ENSINO 6,4%

GENERICOS E
OUTROS
SETORES 91,8%

Fonte: Autoria prépria (2024).
Cada tipo de modelo atende a diferentes necessidades e contextos, mas todos

desempenham um papel fundamental no avanco da transformacéo digital em suas
respectivas areas. A predominancia de modelos genéricos reflete seu amplo
reconhecimento reflete a amplitude e versatilidade de sua aplicacao a organizagoes de
diversos setores e contextos. Esses modelos oferecem frameworks flexiveis, passiveis
de adaptacao a diferentes tipos de organizacdes, tornando-se ferramentas essenciais
tanto para estudos académicos quanto para praticas de transformacao digital.

2.4.11 Classificacao quanto a origem

Autores como Fernandez et al. (2023) e Teichert (2019), fazem uma separagao
entre os modelos de maturidade quanto a origem, podendo os modelos de maturidade
digital ser divididos em modelos desenvolvidos por empresas de consultoria € modelos
académicos. Os modelos de consultoria, desenvolvidos por empresas especializadas
como os modelos Deloitte 2018, McKinsey 2015, Gartner 2015, PwC 2017 (de
Shahiduzzaman, M., et al. (2017) e Capgemini 2012, que prestam atendimento
especializado aos mais variados tipos de organizacdes e contextos, e 0os académicos,
como os modelos CMM, DCMM, MMEO, e o MD4U desenvolvidos por pesquisadores,
oferecem uma base teorica para entender os processos subjacentes a digitalizacao e as

dindmicas e fenbmenos da transformacao digital de forma conceitual e exploratéria.

Figura 5 : Classifcacdo dos modelos de maturidade quanto a origem
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Four-Stage Model

Capgemini 2012 Deloitte 2018
Gartner 2015 Mckinsey 2015
PwC 2017 A i
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Fonte: Autoria propria (2024).
A presenca de modelos de ambas as origens no portfélio pode ser considerada
equilibrada, aproximando de uma divisao igualitaria.

Gréfico 3: Porcentagem de ocorréncia dos modelos de maturidade no portfélio quanto a origem

Académicos
43,8%

Consultoria
56,3%

Fonte: Autoria propria (2024).
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2.4.12 Modelos mais citados no portfélio bibliografico

Diversos modelos de maturidade digital foram desenvolvidos com o objetivo de
fornecer frameworks para medir 0 progresso das organizacbées no processo de
digitalizagao. A literatura académica tem se concentrado na andlise e aplicacao desses
modelos em diferentes contextos organizacionais. Os modelos variam em termos de
escopo, como atendimento a empresas privadas, instituicbes publicas e setores
especificos, como tecnologia da informacgéo e educacao.

Os autores do portfélio analisaram um total de 109 modelos de maturidade, sendo
45 deles referentes a industria, bancos ou setor de telecomunicag¢des, enquanto os 64
modelos restantes sdo divididos entre genéricos, relacionados ao setor publico e ao setor
educacional. Desses modelos, apenas 6 foram citados mais de uma vez no portfélio.

Analisando os modelos de maturidade digital, conforme o niumero de citagdes no
portfélio, classificagdo (por origem e tipo), caracteristicas mais importantes e a evolucao
na literatura no periodo de periodo de 2019 a 2024, é possivel ter oferecer uma visao
abrangente sobre a trajetéria dos modelos de maturidade digital e sua aplicacao.

Os mais citados foram: o Deloitte’s Digital Maturity Model (Anderson e William,
2018), que obteve 4 citacOes, feitas por Aras e Blyukdzkan (2023), Barry, Assoul e
Souissi (2023), Teichert (2019) e Thordsen e Bick (2023); o CMM (Capability Maturity
Model), que foi citado 3 vezes, por Putri et al. (2023), Teichert (2019) e Thordsen e Bick
(2023); e o Capgemini Consulting Model (Westerman et al., 2011, 2012; Fitzgerald et al.,
2013; Buvat et al., 2017), citado 3 vezes por Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi
(2023), Teichert (2019) e Thordsen e Bick (2023).

Outros modelos com 2 citagdes incluem o McKinsey 2015, citado por Aras e
Blylkdzkan (2023) e Teichert (2019), o PwC 2017, citado por Haryanti, Rakhmawati e
Pribadi Subriadi (2023) e Teichert (2019), o Digital Business Maturity Model (Gartner,
2015), citado por Fernandez et al. (2023) e Aras e Blytkdzkan (2023), o Four-Stages
Model of E-Government Development (Layne e Lee, 2001), citado por Aristovnik, Ravsel]
e Murko (2024) e Seepma, Van Donk e De Blok (2021).

Alguns modelos citados apenas uma vez foram considerados nesta revisao
sistematica, por serem especificos para o setor publico ou para instituicées de ensino, e
também por serem os Unicos a serem citados no portfélio no caso dos modelos para
instituicdes de ensino.

Modelos citados apenas uma vez incluem o Digital Maturity for Universities (md4u)
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(Molina-Carmona, Largo e Fernandez-Martinez (2019), ICTE-MM 2019), citado por

Fernandez et al. (2023), e o Maturity Model for Educational Organisations (MMEO),
citado por Barry, Assoul e Souissi (2023). Também foram citados uma Unica vez os
modelos o Maturity Model for ICT in School Education (ICTE-MM) (Solar et al., 2013),
The Online Course Quality Maturity Model Based on Evening University and
Correspondence Education (OCQMM) (Gu et al., 2011), o Maturity Model for ICT in
Educational Institutions in Developing Countries (ICTMMEI-DV) (Bass, 2011), o The
Capability Maturity Model for Quality Education (CMM-QE) (Manjula e Vaideeswaran,
2012), e o The Maturity Model for Online Education (eQETIC) (Rossi e Mustaro, 2015),
todos eles citados por Pereira, De Carvalho e Rocha (2023). Os modelos para o setor
publico que também contam com apenas uma citacdo no portfélio cada um _séo o Digital
Balanced Maturity Model and Tool for Public Organizations (DMBMTPO), e o E-

Government Maturity Model, citados por Barry, Assoul e Souissi (2023).

Figura 6: Modelos de maturidade mais citados no portfélio
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Fonte: Autoria prépria (2024).

Também mencionados uma unica vez no portfélio, estdo os seguintes modelos:
Digital Capability Maturity Model for the Effective Knowledge Worker (Putri et al., 2023),
que avalia a capacidade digital dos trabalhadores do conhecimento, o Extended Digital
Maturity Model (Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi, 2023), que amplia a
compreensao sobre a maturidade digital nas organizag¢des; Higher Education Institutions
Information Systems Maturity Model (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2023), voltado para
a avaliacao da maturidade digital nos sistemas de informacéao das instituicoes de ensino
superior;.

Na mesma situacao de apenas uma citacdo, os modelos A Holistic Digital Maturity
Model (Aras e BulyUkbézkan, 2023), que adota uma abordagem holistica para a
transformacao digital; e 0 Model for Assessing Digitalisation across Public Administration

Levels (Aristovnik, RavsSelj e Murko, 2024), que se concentra na digitalizacdo da
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administragao publica. Esses modelos sao citados exclusivamente por seus préprios

desenvolvedores, provavelmente por serem modelos recentes, e alguns deles ainda
estarem em plena fase de desenvolvimento.

Quanto aos paises de aplicacdo, sdo modelos aplicados globalmente o CMM,
Gartner 2015, o Capgemini 20201, McKinsey 2015 e o PwC 2017, todos originados nos
EUA e o Deloitte 2018, da Inglaterra. O CMM-QE, teve sua aplicagdo na india, O eQETIC
no Brasil, ICTE-MM no Chile, o ICTMMEI-DV na Etiépia, o MD4U, na Espanha, o
OQCMM, da China, aplicado na Yunnan University Vocational and Further Education
College, o MMEO, na Alemanha o E-Government Maturity Model, no Paquistao
(Chohane et al. 2020), o Four-Stages de Layne e Lee (2001) nos EUA, os modelos
DCMMEKW e EDMM, Indonésia, MADPAL, Eslovénia, o modelo HDMM, Turquia, o
DMBMTPO no Marrocos e o HEISMM em Portugal.

2.5 MODELOS DE MATURIDADE DIGITAL MAIS REFERENCIADOS NA
LITERATURA

Em consulta a plataforma do Google Académico, tomando-se os modelos mais
citados no portfélio, foi possivel uma andlise das citacdes na literatura ao longo de
diferentes periodos (2019 a 2024), que demonstra a dimensao do grau de aceitacédo dos

modelos na literatura académica.

2.5.1 Modelos genéricos

Com 3 citacdes no portfélio, o modelo que se destaca na literatura é o CMM, com
0 maior numero de citacdes, totalizando 241.700 referéncias. Esse elevado nimero de
citagdes sugere que o CMM é amplamente reconhecido e utilizado para a avaliagcao das
capacidades organizacionais essenciais para a transformacéao digital. O modelo tem se
mostrado particularmente influente na compreensao das competéncias necessarias para

uma transformacao digital bem-sucedida.

Tabela 2 : Quantidade de citagdes dos modelos de maturidade genéricos na literatura

Modelo 2019 a 2024

CMM 241.700
Mckinsey 71.400
Deloitte 2018 48.680

PwC 2017 41.710
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Gartner 31.110

Capgemini 2012 6.020
Fonte: Autoria propria (2024).

O McKinsey, que possui 2 citacdes no portfélio, alcanca 71.400 citacdes na
literatura. O que denota sua aplicabilidade pratica e teérica na analise da transformacao
digital, amplamente reconhecida na literatura. O modelo Deloitte 2018, que ocupa o
primeiro lugar no portfélio, com 4 citagcbes, na literatura ocupa a terceira posicao, com
48.680 citagcbes. A énfase desse modelo na transformagao digital pratica contribui para
sua adocdao em estudos de implementacdo de mudancas digitais nas organizacoes,
sendo frequentemente citado em contextos que buscam explorar a adaptacao
estratégica de empresas a digitalizacao.

Com 2 citagdes no portfélio e 41.710 citacdes na literatura, o modelo PwC 2017
também se destaca. Sua utilizacao reflete o foco em aspectos praticos da transformacao
digital, especialmente em diferentes setores, o que faz dele uma ferramenta relevante
para aqueles que buscam aplicar teorias da digitalizacdo de forma concreta.

O modelo Gartner, com 2 citacdes no portfélio, e com 31.110 citacoes na literatura,
ocupa a sexta posicao na lista. Embora seja um modelo amplamente reconhecido, suas
citacées sdo menos numerosas em comparacao com os modelos citados anteriormente,
0 que sugere o menor impacto do modelo na literatura. O menor impacto na literatura
observado é o do modelo Capgmenini 2012, com 6.020 citagdes, o que indica um
contexto de aplicacao mais restrita no geral, porém relevante no portfélio, com suas 3
citacoes, o que demonstra ser bastante reconhecido para aplicacado em instituicées de
ensino.

Em analise, de evolugcao das citacoes, refletindo a popularidade e o impacto de
cada modelo em diferentes periodos, verifica-se que o CMM apresentou um aumento
significativo de citacoes em 2020/2021, com 94.800 citacbes, seguido de uma queda
acentuada em 2021/2022 (16.600 citacdes) e 2023/2024 (16.900 citacdes), 0 que pode
indicar uma diminuicao nos estudos do modelo ap6s seu pico.

O Deloitte 2018 manteve uma estabilidade nas citacbes entre 2019/2020 e
2022/2023, com um aumento gradual, mas experimentou uma queda consideravel em
2023/2024 (7.800 citagdes). O McKinsey 2015 mostrou um crescimento continuo ao
longo dos anos, indo de 12.500 citagdes em 2019/2020 para 16.600 citacdes em
2022/2023, mas com uma leve queda em 2023/2024 (12.400 citagdes).
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Grafico 4: Evolugado das ocorréncias de citagdo dos modelos de maturidade genéricos na literatura, no

periodo de 2019 a 2024 41
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Fonte: Autoria propria (2024).

O PwC 2017 teve uma flutuacao nas citagdes, com um aumento em 2020/2021
(8.770 citacbes) e 2022/2023 (8.840 citagdes), mas com uma queda em 2023/2024
(6.550 citagdes). O Gartner 2015 experimentou um crescimento moderado até
2022/2023, mas também enfrentou uma queda em 2023/2024 (5.300 citagdes). O
Capgemini 2012 teve um crescimento gradual, mas pequeno, e uma leve queda em
2023/2024 (1.070 citagdes), sugerindo que o modelo se tornou menos relevante ao longo
do tempo.

Os dados de evolucdo de citagcbes na literatura refletem as mudancas nas
tendéncias de maturidade digital, com alguns modelos ganhando popularidade de forma
consistente, enquanto outros mostram quedas ou flutuacbes que podem ser
influenciadas por diversos fatores, como a evolucao das necessidades das empresas ou
o surgimento de novos modelos de referéncia.

Ao analisar os modelos de maturidade digital mais citados na literatura entre 2019
e 2024, considerando os trés fatores (numero de citacées no portfélio, citacbes na
literatura e evolucao das citacdes ao longo do tempo), o CMM (Capability Maturity Model)
se destaca como o modelo mais amplamente reconhecido e utilizado na avaliacdo das
capacidades organizacionais essenciais para a transformagao digital. Sua presenca
significativa nas publicacbes académicas e sua aplicacao pratica em estudos sobre a
evolucao das capacidades das organizacées demonstram sua importancia continua,
apesar da queda nas citagdes observada a partir de 2021, com uma reducao acentuada
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em 2023/2024. Esse declinio pode refletir uma saturacdo do modelo ou a adogéao de

novas abordagens e modelos no campo da transformacéo digital.

O McKinsey 2015 também ocupa uma posi¢ao de destaque, com um crescimento
constante nas citagdes ao longo dos anos. Este modelo, com sua abordagem ampla e
flexivel para a adaptagao digital nas organizagdes, continua a ser relevante tanto na
teoria quanto na pratica. Embora tenha experimentado uma leve queda nas citacées em
2023/2024, seu impacto permanece significativo, consolidando-o como um modelo
importante para a transformacgéo digital.

O Deloitte 2018, o modelo mais citado no portfélio, ocupa a terceira posicdo em
termos de citagcdes na literatura, com 48.680 citacdes. Sua relevancia € notavel,
especialmente em estudos que abordam a transformacao digital pratica e a adaptacao
estratégica das empresas ao digital. No entanto, mesmo sendo amplamente
reconhecido, o modelo apresenta uma queda consideravel nas citacbes a partir de
2023/2024, sugerindo uma diminui¢do no interesse a medida que novas perspectivas e
modelos surgem.

O PwC 2017, 2 citagdes no portfélio e com 41.710 citagdes na literatura, mostra
uma aplicacao pratica significativa, particularmente no que diz respeito a transformacao
digital em diferentes setores. Embora tenha experimentado flutuacées nas citacées ao
longo do tempo, ainda é considerado relevante, mas também sofreu uma leve queda em
2023/2024, indicando uma possivel diminuicdo de seu uso ou a adaptagdao a outros
modelos mais novos.

Modelos como o Gartner 2015, com 2 citag6es no portfolio, e o Capgemini 2012,
com 3 citacOes, apresentam uma presenca mais restrita na literatura. O Gartner, com
31.110 citagdes, mostrou um crescimento moderado, mas enfrentou uma queda
significativa em 2023/2024, o que sugere uma perda de relevancia no contexto atual. O
Capgemini 2012, com apenas 6.020 citagbes, possui um impacto ainda mais restrito e
mostra uma diminuigdo gradual ao longo dos anos, indicando uma menor aplicagéo no
campo da transformacéo digital.

Dessa forma, o CMM continua sendo o0 modelo mais influente e amplamente
reconhecido, embora sua popularidade tenha diminuido apds 2021. O McKinsey 2015
apresenta uma tendéncia de crescimento constante, consolidando-se como uma
referéncia importante na teoria e na pratica. Os modelos Deloitte 2018 e PwC 2017 séo

relevantes na aplicacao pratica da transformacao digital, mas enfrentam um declinio nas
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citacoes. Por fim, o Gartner 2015 e o Capgemini 2012 demonstram uma diminui¢gdo mais

evidente de sua influéncia ao longo do tempo.

2.5.2 Modelos aplicaveis a instituicoes de ensino

Os modelos do portfélio, destinados as instituicdes de ensino, sdo pouco citados
na literatura. No periodo de 2019 a 2024, o modelo ICTE-MM teve um total de 57
citacées. Em segundo lugar, o MMEOQO obteve 44 citacées. O eQETIC, voltado para o
ensino online, registrou 30 citacées. O OCQMM, focado na qualidade de cursos online,
teve 25 citacdes. Os modelos MD4U e CMM-QE apresentaram 15 citagdes cada um.

Tabela 3: Quantidade de citagbes dos modelos de maturidade especializados em instituicbes de ensino
na literatura

Modelo Citacoes ‘
ICTE-MM 57
MMEO 44
eQETIC 30
OoCcQMM 25
MD4U 15
CMM-QE 15
ICTMMEI-DV 9

Fonte: Autoria propria (2024).

O modelo ICTMMEI-DV, com 9 citacdes, teve a menor quantidade de mencoes,
refletindo sua aplicagdo mais restrita ao contexto de paises em desenvolvimento. Em
geral, a distribuicdo das citagdes desses modelos evidencia um interesse maior em
modelos que abordam o ensino online. Outra conclusao é a de que existem poucos
trabalhos na literatura internacional que tratam dos modelos mais direcionados as
organizacbes educacionais.

Tendo sido os modelos para instituicdes de ensino citado em numero igual de
vezes no portfélio (apenas uma vez cada um dos modelos), considera-se que todos eles
tem igual importancia entre os autores do portfélio. Mas ao observar o niumero de
citacoes na literatura entre 2019 e 2024, e a evolugdo de popularidade ao longo do
tempo, verifica-se que o ICTE-MM se destaca com 57 citacbes, o que indica uma
presenca maior na literatura, se comparado com os demais modelos do portfélio. Esse
modelo teve um desempenho relativamente estavel, com oscilagbes entre 10 e 12
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citacdes anuais, 0 que sugere que, embora sua relevancia seja limitada, ha um interesse

continuo em sua aplicagéo dentro do contexto educacional.

Grafico 5: Evolugao das ocorréncias de citagdo dos modelos de maturidade para instituicdes de ensino
na literatura, no periodo de 2019 a 2024
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Fonte: Autoria prépria (2024).

Em segundo lugar, o MMEO obteve 44 cita¢des, crescendo ao longo dos anos
2020/2021, o modelo teve 8 citacbes, e esse numero subiu progressivamente,
alcancando 13 citacbes em 2023/2024. Esse aumento nas citacées pode indicar que o
MMEO tem se tornado um pouco mais relevante a medida que as organizacoes
educacionais buscam melhorar suas praticas de ensino e se adaptar aos desafios
emergentes na educacao digital.

O eQETIC, voltado para a avaliacdo da educacao online, obteve 30 citacdes,
apresentando um desempenho relativamente estavel. Todavia, ao longo dos anos, o
modelo mostrou um declinio gradual nas citagdes, passando de 8 citacbes em 2019/2020
para apenas 4 citagdes em 2023/2024. O OCQMM, que trata da qualidade de cursos
online, teve 25 citagdes ao longo do periodo, com um pico de 7 citacbes em 2022/2023,
seguido por uma leve diminuicdo nos ultimos anos, com 5 citacées nos dois Ultimos
periodos. Esse comportamento sugere uma reducao no interesse sobre 0 modelo, talvez
em funcao da ascensao de outras perspectivas na area de educacao digital.

O MD4U, que obteve 15 citacdes, apresentou uma trajetéria volatil. Embora tenha
registrado apenas 2 citacbes em 2019/2020 e 1 citacdo em 2020/2021, o modelo viu um
aumento significativo nas citagdes em 2022/2023, com 9 citagdes. Contudo, 0 nimero
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caiu para 3 citacbes em 2023/2024, o que pode indicar que o interesse pelo modelo foi

efémero ou circunstancial, dependendo de contextos especificos no campo académico.

O CMM-QE, com 15 citagdes, também apresentou uma tendéncia de declinio nas
citacées ao longo do tempo. Com 5 citagdes em 2019/2020, o numero caiu para 2
citagdes nos ultimos anos, indicando uma perda de relevancia do modelo dentro dos
debates educacionais contemporaneos, especialmente em comparacdo com outros
modelos mais recentes ou amplos.

Ja, o ICTMMEI-DV, com 9 citacbes, teve 0 menor nimero de mencdes, 0 que
reflete sua aplicacao restrita ao contexto de paises em desenvolvimento. Este modelo
teve uma quantidade constante de 2 a 3 citagées anuais, 0 que sugere um interesse
limitado e especifico, relacionado principalmente a contextos educacionais em paises
em desenvolvimento.

Conclui-se que ha uma predominancia de interesse por modelos que tratam da
transformacao educacional e da educacéao online, com alguns modelos, como o ICTE-
MM e o MMEOQO, mantendo uma relevancia estavel, enquanto outros, como o CMM-QE e
o ICTMMEI-DV, enfrentam uma diminuicdo nas citagdes. O aumento de citagdes do
MMEO nos ultimos anos sugere que ele pode estar se tornando um modelo de maior
importancia para as instituicbes educacionais, enquanto modelos focados
exclusivamente em nichos, como o OCQMM e o eQETIC, perdem for¢ca a medida que a
literatura evolui para considerar abordagens mais amplas e integradas de transformacao
digital na educagéo.

2.5.3 Modelos aplicaveis ao setor publico

Ao analisar o total de citacdes dos modelos de maturidade digital no setor publico,
observamos uma disparidade significativa entre eles. O E-Government Maturity Model
lidera com um total de 5.517 citagdes, refletindo seu amplo reconhecimento e adocao na
literatura. O modelo, destinado a tratar da transformacgédo digital em organizacdes

publicas, aparece como referéncia para o setor publico.

Tabela 4: Quantidade de citagbes dos modelos de maturidade para setor publico na literatura

Modelo | Citagdes
E-government maturity model 5517
Layne e Lee (2001) 2466
DMBMTPO 4

Fonte: Autoria propria (2024).
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O modelo Four-Stages de Layne e Lee (2021), acumula 2.466 citacdes, o que

indica uma presenga sélida, embora significativamente inferior ao E-Government
Maturity Model. O modelo de Layne e Lee (2001) tem sido amplamente utilizado,
particularmente em estudos sobre as etapas de maturidade digital na administracao
publica de varios paises, mas sua popularidade, de acordo com o numero de citagoes, é
menor em comparagado com o E-Government Maturity Model.

O DMBMTPO registrou apenas 4 citacdes, 0 que sugere que, apesar de ser um
modelo recente, ainda ndo ganhou uma ampla adesao ou reconhecimento na literatura
académica, tendo citagao limitada ou aplicagdo em um nicho mais restrito.

Quanto a evolugao das citagdes dos trés modelos de maturidade digital no setor
publico ao longo de diferentes anos académicos. O modelo de Layne e Lee (2001) que
comegou com 12 citagbes em 2019/2020, teve um aumento significativo no nimero de
citacdes nos anos subsequentes, alcancando 631 citacées em 2020/2021, mas desde
entdo tem mantido um indice relativamente estavel, com 613 citagbes em 2021/2022,
626 em 2022/2023 e uma leve queda para 584 em 2023/2024. Esse padrao sugere que
o modelo continua sendo relevante, mas com uma tendéncia de estabilizagdo no nimero
de citacoes.

Diferente do indice do modelo de Layne e Lee (2021), o E-Government Maturity
Model, teve um alto numero de 4660 citagcbes em 2019/2020, com queda drastica nos
anos seguintes, com apenas 136 citacdes em 2020/2021, 189 em 2021/2022 e 252 em
2022/2023, estabilizando-se em 280 citacdes em 2023/2024. Essa queda acentuada
pode indicar uma perda de popularidade ou saturacdo da literatura em relagdo ao
modelo.

Grafico 6: Evolugao das ocorréncias de citacdo dos modelos de maturidade para o setor publico na
literatura, no periodo de 2019 a 2024
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Fonte: Autoria propria (2024).
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Por fim, o DMBMTPO teve apenas 2 citagdes em 2022/2023 e 2023/2024. Esse
namero muito baixo pode sugerir que o0 modelo é relativamente novo ou ainda nao
amplamente adotado na literatura académica, refletindo um uso limitado e a necessidade
de mais tempo para que sua relevancia seja consolidada.

Ao comparar a evolucao dos trés modelos, observa-se que o de Layne e Lee
(2001) continua sendo uma referéncia estavel, enquanto o E-Government Maturity Model
experimentou uma queda nas citacées, e o DMBMTPO ainda ndo tem uma presenca
significativa nas citagbes académicas, refletindo diferentes niveis de aceitacdo e adogao
no campo da transformacéo digital no setor publico.

O numero de citagdes do E-Government Maturity Model, com 5.517 demonstra
amplo reconhecimento e aplicacdo na literatura global. Embora tenha registrado uma
queda nas citagdes nos ultimos anos, ainda mantém uma posicao de destaque, refletindo
sua importancia histérica e influéncia continua no setor publico.

O de Layne e Lee, com 2.466 citagdes, ocupa a segunda posicdo, mostrando uma
presenca solida, mas ainda distante do E-Government Maturity Model. Este modelo tem
se consolidado no estudo das etapas de maturidade digital em administracoes publicas
e, embora seu numero de citacées tenha crescido, ainda esta abaixo do modelo mais
citado. No entanto, o fato de ter sido citado duas vezes no portfélio sugere que, para o0s
autores do portfélio, o modelo de Layne e Lee teve uma aplicagcdo mais continua ou
relevante.

O DMBMTPO, com apenas 4 citagdes, ainda estd em estagio inicial de adocao,
com uma presencga limitada tanto na literatura quanto no portfélio, refletindo sua baixa
aceitacao na academia.

Ao considerar o total de citacdes na literatura e a profundidade de aplicacdo no
portfélio, a conclusao é que o E-Government Maturity Model continua sendo o modelo
mais relevante globalmente, devido ao seu numero total de citacées e impacto histérico.
O modelo de Layne e Lee (2001) se destaca dentro do portfélio, com mais citacdes em
comparacao com os outros modelos, indicando sua aplicagdo mais continua e relevante
no estudo especifico. Ja o DMBMTPO, devido a sua baixa presenca, ainda tem uma

relevancia limitada na literatura e no portfélio.

2.5.4 Modelos desenvolvidos pelos autores do portfélio bibligrafico
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A baixa representacédo de modelos para instituicoes de ensino e setor publico nas

pesquisas sobre maturidade digital revela uma lacuna importante nessas areas. Embora
a transformacéo digital seja amplamente discutida no setor privado, com foco em
inovacao e competitividade, as instituicdes educacionais e o setor publico ndo recebem
a mesma atencao no desenvolvimento de modelos especificos de maturidade digital,
como demonstra a porcentagem de estudos incluidos direcionados a essas instituicoes.

Grafico 7: Porcentagem de modelos do portfélio quanto ao tipo
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Fonte: Autoria propria (2024).

Esses setores enfrentam desafios especificos que dificultam a implementagao e
evolucéao digital de forma semelhante ao setor privado. As instituicbes educacionais, por
exemplo, tém orcamentos restritos, 0 que limita a adocdo de novas tecnologias e
investimentos em transformacao digital.

Além disso, regulamentacdes rigidas e necessidades de infraestrutura tecnolégica
desiguais, com recursos limitados para suportar alunos e professores, representam
obstaculos adicionais. No setor publico, os desafios incluem garantir seguranca,
conformidade com regulamentagdes e atender a diversidade de servicos a populacao,
exigindo uma abordagem cuidadosa e adaptada a complexidade dos processos e das
necessidades dos cidadaos.

Figura 7: Modelos desenvolvidos pelos autores do portfélio
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Em resposta a lacuna existente, foram desenvolvidos modelos de maturidade
digital voltados para contextos especificos. Putri, et al. (2023) criaram o Digital Capability
Maturity Model for the Effective Knowledge Worker, que avalia a capacidade digital dos
trabalhadores do conhecimento, relevante para o setor educacional. Haryanti,
Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023) propuseram o Extended Digital Maturity Model,
ampliando a compreensao sobre maturidade digital. Ja Pereira, De Carvalho e Rocha
(2023) desenvolveram o Higher Education Institutions Information Systems Maturity
Model, focado na avaliagdo da maturidade digital em sistemas de informagcdo nas
instituicdes de ensino superior.

Tabela 5: Citagoes dos modelos desenvolvidos pelos autores do portfélio

Modelo 2022/2023 2023/2024 TOTAL |

Extended Digital Maturity Model (DX-MM) 20 51 71

A Holistic Digital Maturity Model (HDMM) 12 46 58
Model for Assessing Digitalisation across Public Administration - 25 25
Levels

Digital Capability Maturity Model for the Effective Knowledge - 1 1
Worker

Higher Education Institutions Information Systems Maturity - 1 1
Model

Fonte: Autoria propria (2024).

Aristovnik, RavSelj e Murko (2024) desenvolveram o Model for Assessing
Digitalisation across Public Administration Levels, focado na avaliagcdo da digitalizacédo
nos diferentes niveis da administracao publica. Aras e Bliylikdzkan (2023) apresentaram
o A Holistic Digital Maturity Model, que oferece uma abordagem holistica para a
transformacao digital em diversas organizagdes.
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O DX-MM (2023) recebeu 71 citagcoes, com 20 em 2022/2023 e 51 em 2023/2024.

O HDMM teve 58 citagbes (12 em 2022/2023 e 46 em 2023/2024), e o Model for
Assessing Digitalisation across Public Administration Levels obteve 25 citagbes em
2023/2024. Dois modelos, o Digital Capability Maturity Model for the Effective Knowledge
e 0 Higher Education Institutions Information Systems Maturity Model, estdo em
desenvolvimento e receberam apenas uma citagdo cada em 2023/2024.

Esses cinco modelos refletem a recente iniciativa académica de criar abordagens
mais holisticas, com foco na cultura organizacional, para preencher a lacuna deixada

pelos modelos existentes, que tendem a focar apenas na tecnologia.

2.5.5 Modelos de maturidade digital para universidades identificados no portfélio

Embora o portfélio mencione modelos voltados para instituicbes de ensino, ha
uma lacuna em abordagens integradas que atendam as necessidades especificas das
Instituicdes de Ensino Superior (IES), especialmente no que se refere a modelos que
nao se concentram exclusivamente em aspectos pedagdgicos.

Modelos como CMM-QE, OCQMM e ICTMMEI-DV, citados por Pereira, De
Carvalho e Rocha (2023), apresentam limitacbes por focarem principalmente na
infraestrutura tecnoldgica e nos aspectos pedagdgicos, sem oferecer uma visdo holistica
das IES. O modelo ICTE-MM, conforme Solar e Parada (2013), destaca-se pela énfase
em tecnologias emergentes e na gestao de infraestruturas, mas limita-se a aspectos
relacionados ao processo formal de aquisicdo de infraestrutura e sua aplicagdo nas
operacdes pedagdgicas.

Modelos como o eQETIC (Rossi e Mustaro, 2015), que avaliam a qualidade
educacional em plataformas de ensino online, assim como o OCQMM e o CMM-QE, séo
importantes para o ensino a distancia, pois avaliam a adequacao das plataformas digitais
e a interacao entre estudantes e tecnologia (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2023).

Por outro lado, o MMEO adota uma abordagem focada na adaptacado a novos
desafios educacionais. Ja o MD4U, conforme Fernandez et al. (2019), analisa a
transformacao digital de maneira estratégica, alinhando as tecnologias a missao e aos
objetivos das universidades, com énfase na inovagéo continua. O ICTMMEI-DV, voltado
para paises em desenvolvimento, adapta as tecnologias a realidade local, buscando

melhorar o acesso e a qualidade do ensino (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2023).
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Por fim, o HEIISMM, ainda em desenvolvimento, avalia a maturidade digital das

IES com um foco na cultura organizacional. No entanto, este modelo estd em fase de

definicdo de suas dimensdes (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2023).

2.5.6 Criticas a falta de abordagem holistica nos modelos de maturidade digital

Alguns autores do portfélio desenvolveram seus proprios modelos, buscando
oferecer abordagens mais integradas. Modelos como o DX-MM e o HDMM adotam uma
visdo holistica, que leva em conta a interacao entre tecnologia, processos, cultura e
estratégia (Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi, 2023; Aras e Blyukdzkan, 2023). O
MADPAL foca na digitalizacdo dos servicos publicos, enquanto o DCMMEKW se
concentra no desenvolvimento das habilidades digitais dos trabalhadores do
conhecimento (Aristovnik, Ravselj e Murko, 2024; Putri ef al., 2023).

A falta de uma visdo holistica € uma das principais criticas feitas a muitos modelos
existentes de maturidade digital, conforme apontado por autores como Teichert (2019),
Fernandez et al. (2023) e Aras e Blylkdzkan, (2023). Embora esses autores nao
proponham modelos proprios, eles destacam, em suas revisdes, que o ponto fraco mais
evidente dos modelos atuais € a limitacdo em abordar de forma integrada as diversas
dimensdes da transformacdo digital. Segundo essas andlises, os modelos
frequentemente focam apenas em aspectos especificos, como a infraestrutura
tecnoldgica ou a pedagogia, sem considerar de maneira equilibrada as multiplas facetas

que influenciam a evolugao digital de uma organizacao.

2.5.7 Critérios para escolha do modelo de maturidade digital adequado

A escolha de um modelo de maturidade digital € um processo complexo que deve
considerar o contexto organizacional, levando em conta as diferencas entre setores,
como o publico e o privado. Para instituicbes de ensino superior ou organizacdes
governamentais, € essencial que o modelo atenda a demandas especificas, como a
transparéncia no setor publico ou a necessidade de atender a multiplos stakeholders nas
instituicdbes de ensino (Aristovnik, Ravs$elj e Murko, 2024; Haryanti, Rakhmawati e
Subriadi, 2023).

Muitos modelos fazem generalizacbes amplas sobre o progresso digital, sem
considerar as especificidades de cada contexto, o que dificulta sua aplicacao eficaz. O o
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que é especialmente problematico no setor publico, em que a falta de previsao precisa

da digitalizacao limita a utilidade dos modelos para benchmarking e avaliagao pratica
(Aristovnik, Ravselj e Murko, 2024).

Outro critério fundamental é a capacidade de medir multiplas dimensdes, como
estratégia, tecnologia, cultura e inovagao. A analise multidimensional permite uma visao
detalhada da maturidade digital da organizacdo, cobrindo aspectos como estrutura,
cultura e recursos humanos Aras e Blyukdzkan, 2023; Barry, Assoul e Souissi, 2023;
Pereira, De Carvalho e Rocha, 2023; Teichert (2019); Putri et al., 2023).

Além disso, deve considerar principios como boa governanca publica e valores
digitais, em linha com diretrizes internacionais que enfatizam responsabilidade,
eficiéncia, centralidade no usuério e transparéncia (Aristovnik, Ravselj e Murko, 2024).

A flexibilidade e escalabilidade sédo caracteristicas essenciais de um modelo de
maturidade eficaz, a flexibilidade garante que possa ser adaptado a diferentes tamanhos
e contextos organizacionais, enquanto a escalabilidade é garantia de adequacéo e
incentivo ao desenvolvimento continuo (Teichert, (2019); Pereira, De Carvalho e Rocha,
(2023).

O modelo também deve apoiar a inovacao e a melhoria continua. Ele nao deve
apenas fornecer um diagnéstico da maturidade digital atual, mas também incentivar a
evolucao constante da organizacdo. A relevancia de métricas e indicadores de
desempenho é um aspecto essencial, pois permite a avaliagdo do progresso e o
alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacao (Seepma, Van Donk e De
Blok, 2021; Putri, et al., 2023).

A adaptacdo ao ciclo de vida da transformacédo digital também €& um critério
importante. O modelo deve permitir ajustes conforme a organizacdo avanga em sua
jornada de digitalizacdo, com revisdes periddicas para garantir que a organizacao
continue no caminho certo (Kempeneer e Heylen, 2023; Barry, Assoul e Souissi, 2023).

Por fim, a sustentabilidade do modelo ao longo do tempo é essencial. O modelo
deve permanecer relevante mesmo apds revisdes e ajustes durante a jornada de
transformacao digital da organizacao (Fernandez et al., 2023; Thordsen e Bick, 2023).

Esses critérios garantem que o modelo de maturidade escolhido seja eficaz,
flexivel e capaz de atender as necessidades especificas da organizagao, facilitando a
avaliacao continua da jornada digital em empresas, organizacdes publicas ou instituicdes

de ensino.
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Quadro 20: Critérios importantes para modelos de maturidade conforme os autores do portfélio

CRITERIOS
[}
8
CRITERIOS ESSENCIAIS, = ©
CONFORME CADA AUTOR 9 ® S | 8
G ks 3 D ke
2 S i S i
o) 3 ° Q GE’ ©
© © Q 2 = c
[ © @ @ 2 Q
S 3 > | 5 | 3 2
ESTUDOS < w u T = N
Aras e BlylUkdzkan (2023) X X X
Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) X X
Barry, Assoul e Souissi (2023) X
Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023) X X X X
Kempeneer e Heylen (2023) X
Pereira, De Carvalho e Rocha (2023) X X X
Putri, et al. (2023) X X X
Seepma, Van Donk e De Blok (2021) X X X
Teichert (2019) X X X X
Fernandez et al. (2023) X X

Fonte: Autoria propria (2024).

Além desses aspectos, a escolha do modelo de maturidade digital ou
organizacional ideal depende fortemente da disponibilidade de recursos das
organizacbes. Se a empresa ou instituicdo estd em estagios avancados de
transformacao digital e dispde de grandes recursos financeiros e tecnolégicos, modelos
desenvolvidos por empresas de consultoria sdo adequados (Teichert, (2019).

No entanto, para organizacbes com recursos financeiros limitados, que nao
podem arcar com custos de acesso a modelos pagos ou contratar consultorias, esses
modelos ndo sédo recomendaveis. O setor publico, por exemplo, pode enfrentar
dificuldades na implementag¢éo de uma jornada de transformacao digital, especialmente
em municipios e estados com capacidades financeiras variadas. A diversidade de
contextos e a falta de uniformidade nos recursos disponiveis dificultam o uso de modelos

de consultoria e solu¢des pagas, tornando essas opc¢des inviaveis em muitos casos.
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3 CONTEXTO

Os artigos do portfélio ndo trazem modelos de maturidade digital brasileiros para
universidades, exceto pelo eQeTIC de Rossi e Mustaro, 2015 (Pereira, De Carvalho e
Rocha (2023), havendo como ja mencionando, caréncia de estudos que versem sobre o
contexto brasileiro.

O ponto de partida da pesquisa foi a busca de artigos nos idiomas inglés e
portugués, nas plataformas citadas no item 2 deste trabalho, com a intengcéo de acessar
artigos de revistas consolidadas e reconhecidas na area. Mas, conforme tratado no item
1 desta pesquisa, ainda que se ampliem as buscas por artigos que tratem das instituicdes
de ensino superior brasileiras em plataformas maiores como o Google Scholar (pesquisa
realizada entre os dias 01 e 07 de dezembro de 2024), ha retorno de poucos artigos, e
nenhum deles voltados para a realidade brasileira.

No entanto, a a revisdo sistematica da literatura proporcionou embasamento
tedrico sobre maturidade da transformacao digital, suas caracteristicas, dimensoes,
niveis e critérios, por meio dos estudos incluidos no portfélio, base que sera
complementada com o estudo da legislacdo brasileira e das iniciativas do Governo
Federal Brasileiro, relacionadas a transformacao digital, que devem ser cumpridos por
instituicdes de ensino como a que sera objeto desta pesquisa.

Nesta secdo, sera descrito o contexto brasileiro relacionado as leis, estratégias e
iniciativas do governo federal para fomentar a transformacao digital, com um foco
particular na aplicacdo dessa transformacédo nas universidades. A secao abordara as
principais politicas publicas que tém orientado a digitalizagdo no setor publico, como a
Estratégia Federal de Governo Digital e o Plano de Transformacao Digital, além de ede
marcos legais importantes, como a Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD), que regula

0 uso de dados pessoais.

3.1 ATRANSFORMAGAO DIGITAL NO BRASIL

O Brasil tem empreendido um processo continuo de transformacgao digital na
administracao publica, com o objetivo de aprimorar a eficiéncia, a transparéncia e a
acessibilidade dos servigos prestados aos cidaddos. A modernizacao governamental foi

teve na Lei n? 12.682/2012, que regulamentou a digitalizacdo e o arquivamento de
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documentos em meios eletronicos, estabelecendo os principios para a modernizacao

documental no setor publico, um impulso fundamental.

Em 2016, o Decreto n® 8.936 instituiu a Plataforma de Cidadania Digital, um
sistema integrado para a disponibilizacdo de servicos publicos digitais, enquanto o
Decreto n® 8.777 criou a Politica de Dados Abertos do Poder Executivo Federal, com a
finalidade de aumentar a transparéncia governamental e incentivar o uso de dados
publicos para a inovacgéao tecnologica.

Em 2017, o governo promulgou o Decreto n? 9.094, que simplificou os
procedimentos administrativos ao dispensar o reconhecimento de firma e a autenticacao
de documentos, e o Decreto n® 9.190, que regulamentou a Lei n? 9.637/1998, trazendo
avancos significativos na governanca administrativa. No mesmo ano, o Decreto n® 9.319
estabeleceu o Sistema Nacional para a Transformacao Digital, integrando esforgcos entre
os setores publico, privado e sociedade civil para fomentar a digitalizacdo dos processos
governamentais.

O ano de 2018 marcou um marco importante com a promulgagéo da Lei n® 13.709
(LGPD), que criou um marco legal para a protecdo de dados pessoais no Brasil,
regulando a coleta, armazenamento e uso de informacdes pessoais. O Decreto n? 9.319
também fortaleceu a governanca da transformacéo digital no governo federal.

Em 2019, o governo federal implementou o Decreto n? 9.756, criando o portal
Gnico gov.br e unificando os servicos digitais do governo, promovendo maior
acessibilidade e centralizacdo dos servicos. O Decreto n® 9.723 adotou o CPF como
documento suficiente para acessar servicos publicos, simplificando o processo de
identificacéo dos cidadaos.

A pandemia de COVID-19 acelerou o processo de digitalizacdo no Brasil, com a
criacao de diversas medidas emergenciais para adaptar a administracao publica ao novo
contexto. O Decreto n® 10.332 estabeleceu a Estratégia de Governo Digital 2020-2022,
e o0 Decreto n? 10.382 instituiu o Programa de Gestao Estratégica e Transformacao do
Estado, visando a modernizacao da gestao publica e a adog¢ao de novas tecnologias.

Em 2021, a Lei n® 14.129 foi sancionada, promovendo a transformacao digital no
governo com o intuito de aumentar a eficiéncia publica, enquanto o Decreto n® 10.748
criou a Rede Federal de Gestao de Incidentes Cibernéticos, estabelecendo diretrizes
para a protegéo cibernética dos sistemas publicos. A Lei n® 14.063 regulamentou, ainda,

0 uso de assinaturas eletrbnicas para interacdes com entes publicos.
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O Decreto n® 10.977 de 2022 regulamentou a expedicao de Carteira de Identidade

e o Sistema Nacional de Registro de ldentificacdo Civil, facilitando o processo de
identificagdo digital e promovendo a interoperabilidade entre sistemas. Em 2023, o
Decreto n® 11.529 criou o Sistema de Integridade, Transparéncia e Acesso a Informacéao
da Administracdo Publica Federal, buscando reforcar a governanca publica por meio da
transparéncia e acesso aos dados governamentais.

Ainda em 2023, o Decreto n® 11.574 alterou o Decreto n® 10.046/2019, criando o
Cadastro Base do Cidadao e o Comité Central de Governanga de Dados, com o intuito
de integrar e otimizar os sistemas de dados no ambito da administracao publica. O
Decreto n? 11.797 estabeleceu o Servico de Identificacdo do Cidadao, aprimorando a
governancga sobre o processo de identificagdo no setor publico.

As portarias MGI n® 7.601, Portaria MGl n® 5.897 e Portaria MGl n? 3.844, também
em 2023, criaram comités voltados para a protecao de dados pessoais, integridade e
transparéncia publica, e a governanca digital e seguranca da informacéo, refletindo um
esforgo continuo para garantir a conformidade dos processos administrativos com as
normas de seguranca e governanca de dados.

Em 2024, o Brasil avangou ainda mais com a Lei n® 15.001, que estabeleceu
requisitos de transparéncia publica e controle social no setor de educacéo, reforcando a
responsabilidade do governo na gestao dos dados e na prestacao de contas a sociedade.
O Decreto n? 12.198 instituiu a Estratégia Federal de Governo Digital para 2024-2027,
consolidando os avangos nas politicas de digitalizacdo, enquanto o Decreto n® 12.069
criou a Estratégia Nacional de Governo Digital / Rede Gov.br, que visa a centralizacao e
unificacado dos servicos digitais em um unico portal de facil acesso.

Esses marcos regulatérios demonstram o compromisso do Brasil com a
modernizacao da administracdo publica, com a implementacao de uma estrutura digital
capaz de garantir maior eficiéncia, transparéncia e inclusao social, ao mesmo tempo em
que protege os dados pessoais e assegura a conformidade com as normas
internacionais de governanca digital.

Quadro 21: Legislacao relacionada a transformagcéo digital

Decreto n? 12.198 / 2024 Institui a Estratégia Federal de Governo Digital para 2024-2027.
Decreto n2 12.069 / 2024 Cria a Estratégia Nacional de Governo Digital / Rede Gov.br.
Lei n2 15.001 / 2024 Estabelece requisitos de transparéncia publica e controle social

em educacéo.

Decreto n? 11.797 / 2023 Estabelece o Servigo de Identificagdo do Cidadao € a
governanca da identificacdo no setor publico federal.

Decreto n2 11.574 / 2023 Altera o Decreto n® 10.046/2019, criando o Cadastro Base do
Cidadao e Comité Central de Governanga de Dados.
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Decreto n2 11.529 / 2023 Criar o Sistema de Integridade, Transparéncia e Acesso a
Informacao da Administracdo Publica Federal.
Portaria MGl n2 7.601 / 2023 Cria o Comité de Protecéo de Dados Pessoais.
Portaria MGI n2 5.897 / 2023 Cria o Comité de Integridade, Transparéncia, Acesso a
Informacao, Riscos e Controle.
Portaria MGI n2 3.844 / 2023 Cria o0 Comité de Governanca Digital e Seguranca da
Informacéo.
Lei n? 14.534 / 2023 Adotar o CPF como numero Unico para identificagdo nos bancos
de dados publicos.
Decreto n2 10.977 / 2022 Regulamenta a expedicao de Carteira de Identidade e o Sistema
Nacional de Registro de Identificagéo Civil.
Lei n?2 14.063 / 2020 Regula o uso de assinaturas eletrénicas em interagbes com
entes publicos e licencas de softwares publicos.
Decreto n2 10.748 / 2021 Institui a Rede Federal de Gestéo de Incidentes Cibernéticos.
Lei n?14.129 / 2021 Transformacao digital no governo para maior eficiéncia publica.
Decreto n2 10.332 / 2020 Institui a Estratégia de Governo Digital para 2020-2022.
Decreto n2 10.382 / 2020 Institui o Programa de Gestao Estratégica e Transformacgéo do
Estado.
Lei n2 14.063 / 2020 Regula o uso de assinaturas eletronicas em interagbes com
entes publicos e licencas de softwares publicos.
Decreto n29.756 / 2019 Criar o portal Gnico gov.br e unificar os canais digitais do
Governo Federal.
Decreto n29.723 / 2019 Institui o CPF como documento suficiente e substitutivo em
servicos publicos.
Decreto n29.319/2018 Institui o Sistema Nacional para a Transformagao Digital e
estrutura de governanca.
Lei n213.709 / 2018 (LGPD) Regula a protecao de dados pessoais no Brasil, estabelecendo
regras para coleta, armazenamento e uso de dados.
Decreto n29.203 / 2017 Define as regras de governanca para a administragédo publica
federal.
Decreto n? 12.198 / 2024 Institui a Estratégia Federal de Governo Digital para 2024-2027.
Decreto n29.190 / 2017 Regulamenta a Lei n® 9.637/1998.
Decreto n29.094 / 2017 Simplifica o atendimento aos cidadaos e dispensa
reconhecimento de firma e autenticagéao de documentos.
Decreto n28.936 / 2016 Institui a plataforma de cidadania digital e a oferta de servigos
publicos digitais.
Decreto n® 8.777 / 2016 Institui a Politica de Dados Abertos do Poder Executivo Federal.
Lei n212.682 / 2012 Regulamentar a elaboragao e arquivamento de documentos em
meios eletrdnicos.

Fonte: Autoria propria (2024).

3.2 A ESTRATEGIA FEDERAL DE GOVERNO DIGITAL (EFGD)

A transformacédo digital no Brasil tem se configurado como uma das mudancas
mais ambiciosas e complexas no funcionamento da administracéo publica do pais. Mais
do que uma simples adaptacao as novas tecnologias, trata-se de uma reestruturacao
profunda dos processos governamentais, com o objetivo de tornar o Estado mais
eficiente, transparente e acessivel, colocando o cidadao no centro das agcdes do governo.
Essa transformacdo ndo ocorre de maneira isolada, mas por meio de duas grandes
estratégias coordenadas: a Estratégia Nacional de Governo Digital (ENGD) e a
Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD), que, embora distintas em seus focos e
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escopos, possuem objetivos complementares para a modernizacao do setor publico

(MG, 2024).

A ENGD, estabelecida pela Lei n® 14.129 de 2021 e pelo Decreto n® 12.069 de
2024, reflete a ambicao do Brasil em criar um governo mais eficiente e acessivel por
meio da digitalizagcdo. Com implementacao programada para o periodo de 2024 a 2027,
a ENGD abrange todos os niveis de governo: federal, estadual, municipal e do Distrito
Federal. Sua principal missdo € coordenar a transformacdo digital entre os entes
federativos, garantindo uma integracdo que permita a ampliacdo e simplificacdo do
acesso dos cidadaos aos servigos publicos, assegurando uma experiéncia uniforme em
todo o territério nacional (MGl, 2024).

Visa a ENGD construir uma administracdo publica digitalizada que atenda as
necessidades dos cidadaos de forma mais agil, acessivel e inclusiva. Entre seus
principios, destacam-se a reducao das desigualdades sociais por meio da digitalizacao
e a criacdo de solugcdes inovadoras que atendam as diversas realidades do Brasil. A
estratégia delineia diretrizes para a melhoria da gestao publica, o uso inteligente e seguro
de dados e tecnologias, o fortalecimento da privacidade, a criagdo de uma identidade
digital Unica para o cidadao e o desenvolvimento de uma infraestrutura digital completa.

Com foco na coordenacao entre todos os entes federados, a ENGD busca garantir
que o governo federal, os estados e os municipios atuem de maneira colaborativa,
proporcionando um servico publico mais eficiente e com qualidade para toda a
populacdo. A digitalizacao traz consigo a simplificacao dos processos, a reducédo da
burocracia e o aumento da transparéncia. A inclusao digital € um dos pilares da
estratégia, promovendo 0 acesso universal aos servicos, especialmente para populagdes
mais vulneraveis ou localizadas em regides remotas (MGl, 2024).

A EFGD possui um escopo mais restrito, focando na transformacao digital dos
servigos publicos prestados exclusivamente pelo Governo Federal. Essa estratégia visa
otimizar os processos internos da administracdo federal, melhorar a qualidade e a
acessibilidade dos servigos publicos federais e promover a integragdo digital entre o
governo e o cidadao. A EFGD é essencial para modernizar a estrutura administrativa e
promover uma gestao publica mais eficiente, transparente e agil.

A adocao de novas tecnologias para facilitar a interacao entre o governo e o
cidaddo € uma das premissas da EFGD. Isso inclui a criagdo de plataformas digitais
integradas, o desenvolvimento de solucdes inovadoras e a implementacdo de um login

Unico de acesso, permitindo que o cidadao tenha uma experiéncia mais simples ao
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acessar servigcos publicos. A estratégia também promove a digitalizagdo completa de

processos, com o objetivo de reduzir a dependéncia de meios fisicos, agilizar os servigos
e permitir que o cidadao tenha acesso rapido e seguro aos servicos publicos (MGl, 2024).

A governanca digital, a transparéncia e a inovagao sao elementos centrais da
EFGD. Por meio dessa estratégia, o Governo Federal adota tecnologias avancadas,
como inteligéncia artificial, blockchain e big data, para melhorar a gestdo publica e
otimizar a prestacao dos servicos. A inclusao digital se destaca como prioridade, com o
intuito de garantir que todos os cidadaos possam acessar esses servicos de maneira
igualitaria, independentemente de sua localizacdo ou condigcdo socioecondémica (MG,
2024).

Assim, enquanto a ENGD tem uma abordagem mais abrangente, envolvendo a
colaboragao intergovernamental entre os diferentes niveis de governo, a EFGD se foca
na transformacao dos servigos publicos federais, visando a criacao de um governo mais
eficiente e conectado com as necessidades da sociedade. Ambos 0s modelos visam a
construcdo de um governo digital integrado, agil e acessivel, capaz de responder de
forma mais rapida e precisa as demandas da populacao brasileira.

A EFGD incorpora os principios e pilares essenciais para a evolugao digital do
Governo Federal, oferecendo os recursos necessarios para a transformagéo digital. A
estratégia encontra-se em um estagio avancado, com a implementacdo do modelo de

maturidade de dados do Governo Federal e do indice de maturidade digital.

3.2.1 Modelo de Maturidade de Dados do Governo Federal

O Modelo de Maturidade de Dados (MMD) foi desenvolvido pelo Subcomité de
Governanca de Dados da Administracdao Publica Federal para apoiar as organizacoes
na avaliacao e aprimoramento de suas praticas de governancga de dados. Ele oferece
uma estrutura clara para medir o nivel de maturidade na gestdo de dados, ajudando os
orgaos do Poder Executivo Federal a desenvolverem seus Programas de Governanca
de Dados (MGl, 2024).

Criado pela Secretaria de Governo Digital, o MMD permite que as organizacoes
avaliem seu estagio atual em relagdo a governanca e gestdo de dados, identificando
areas de melhoria e sugerindo acbes para promover a evolugdo da maturidade (MG,
2024). Baseado em modelos internacionais, como o do Reino Unido, ele abrange
politicas, processos, responsabilidades e uso de tecnologias na governanca de dados.
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O objetivo é fortalecer a cultura organizacional orientada por dados, maximizando

o valor estratégico dos dados para os 6rgaos e entidades do Governo Federal. O modelo
auxilia na elaboracao de um plano de ag¢ao, com responsabilidades, prazos e recursos,
para melhorar a governanca de dados (MGl, 2024). A aplicacdo do modelo também
contribui para aumentar a conscientizagao dos servidores sobre o valor dos dados como
um ativo estratégico.

Para realizar a avaliagdo de maturidade, as organizacées devem seguir uma
abordagem estruturada, que inclui a preparacdo da equipe, aplicacdo da planilha de
avaliacdo, andlise dos resultados e elaboragcdo do plano de acdo com base nas
conclusées. Essa abordagem objetiva facilita a identificacdo de areas a serem
aprimoradas, impulsionando a evolugédo da maturidade dos dados.

Ao adotar o MMD, as instituicées publicas podem criar estratégias mais eficientes
e alinhadas com as necessidades de governanca de dados, promovendo a
transformacéo digital e o uso continuo de dados como recurso estratégico. O modelo
também enfatiza a importancia de uma governancga sélida para garantir o uso adequado
e seguro dos dados no setor publico (MGl, 2024).

Diante da existéncia do MMD é importante ressaltar a diferenca entre ele e o
modelo resultante deste trabalho. A principal diferenca entre o MMD e o modelo
adaptado ao DERAC esta na abrangéncia e no escopo de cada um. O MMD tem o
escopo exclusivamente na governanca de dados, avaliando a maturidade das
organizacbes na gestdo, protecdo, e uso estratégico dos dados, sem abordar
diretamente outros aspectos organizacionais ou operacionais. Ele se concentra em
fatores como politicas, processos, responsabilidades e uso de tecnologias para gerir
dados de maneira eficiente dentro do Governo Federal

Por outro lado, modelo adaptado ao DERAC vai além da governanca de dados,
sendo um modelo multidimensional que inclui também dimensdes como capacitacao de
pessoas, inovacao digital, seguranca da informacgéo, e participacao cidada. Ou seja,
enquanto o MMD trata essencialmente da maturidade na gestdo de dados, o modelo
adaptado ao DERAC incorpora uma visdo mais ampla, alinhada com as necessidades
académicas e administrativas da universidade, e que considera a transformacgao digital
como um todo, ndo apenas os dados.

3.2.2 O indice de Maturidade Digital de Servicos Publicos
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A transformacao digital no Brasil tem sido uma jornada de grande relevancia para

a modernizacao do setor publico, com o objetivo de tornar os servicos mais eficientes,
acessiveis e alinhados as necessidades dos cidaddos. Uma das ferramentas-chave
dessa transformacao é o indice de Maturidade Digital de Servicos Publicos, lancado em
2024, que visa avaliar ndo apenas o grau de digitalizagdo dos servigos publicos, mas
também a qualidade da experiéncia do usuario. Este indice utiliza 7 atributos principais
para medir a eficacia dos servicos, incluindo interoperabilidade de dados, login Unico,
digitalizacao de processos e a avaliacao da satisfacdo dos cidadaos (MGl, 2024).

O langamento do indice reflete um esforgo para garantir que a digitalizacao nao
seja apenas uma questao de implementacao de tecnologia, mas sim uma mudanca real
que impacte positivamente a vida dos cidaddos. A inclusdo de parametros como
avaliacao de satisfacao e linguagem acessivel nas plataformas digitais € um indicativo
de que a transformacao digital esta sendo pensada com foco no usuario, buscando
sempre melhorar a usabilidade e a compreensao dos servigos publicos. Assim, o indice
vai além da simples digitalizacdo, mostrando que a transformacgao busca criar servicos
mais proximos das necessidades da populacao (MGl, 2024).

Esse indice também reflete 0 compromisso com a melhoria continua. Ao coletar
dados sobre 0 uso dos servigos digitais e a satisfacdo dos cidadaos, o governo pode
ajustar e aperfeicoar as ofertas, assegurando que a digitalizacdo seja ndo apenas uma
ferramenta administrativa, mas uma experiéncia que realmente atenda as expectativas

da sociedade.
3.3 REQUISITOS PARA A TRANSFORMA(}AO DIGITAL NO SETOR PUBLICO

A transformacao digital no Brasil deve atender a uma série de requisitos legais,
tecnoldgicos e organizacionais. Esses requisitos buscam garantir que 0s servigos
publicos sejam mais rapidos, seguros e inclusivos, alinhando o Brasil as tendéncias
globais e aos avancgos tecnolédgicos. Um dos primeiros passos fundamentais para essa
transformacao é a gestdo e governanca de dados publicos, assegurando que todas as
informacdes coletadas e geridas pelos érgaos publicos sejam tratadas de forma ética e
responsavel.

Isso inclui a implementagdo de politicas de coleta, processamento,
armazenamento e compartilhamento de dados, sempre respeitando a privacidade,
conforme determinado pela LGPD. A transparéncia também é uma premissa
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fundamental, permitindo que a populacao tenha acesso a informacdes relevantes, mas

sempre com a protec¢ao da privacidade e a seguranca dos dados dos cidadaos.

A governanga de dados também envolve a criagdo de plataformas e sistemas
integrados que permitem que diferentes 6rgaos governamentais compartilhem
informacdes de maneira eficiente e segura. A utilizacdo de tecnologias como o
blockchain pode ser uma solucdo para garantir a integridade e a seguranca das
informacdes, além de melhorar a confianga publica na administracéo digital (MGlI, 2024).

A segurancga cibernética também se torna um dos requisitos mais urgentes e
desafiadores, dado que as ameacas cibernéticas estdo em constante evolucdo. O
governo precisa adotar praticas avancadas de seguranca da informacao, como o uso de
criptografia, monitoramento constante de redes e auditorias de seguranca.

O Decreto n® 10.222/2020 criou a Rede Federal de Gestdao de Incidentes
Cibernéticos, uma medida essencial para monitorar, detectar e responder rapidamente
a incidentes que possam comprometer a seguranca da infraestrutura digital do governo.
Protocolos de autenticacéo digital, como o uso de identificacdo biométrica e autenticacéo
multifatorial, sdo fundamentais para garantir que apenas pessoas autorizadas tenham
acesso a determinados servigos e dados (MGl, 2024).

Outro aspecto importante da transformacao digital no Brasil é a acessibilidade
digital, que deve ser uma prioridade no desenvolvimento dos servicos publicos. E
imprescindivel que as plataformas digitais sejam compativeis com tecnologias assistivas,
garantindo que pessoas com deficiéncias, como deficiéncia visual ou auditiva, possam
acessar e utilizar os servigos publicos de forma plena. Isso pode incluir a adaptacao de
sites e sistemas a leitores de tela, legendas automaticas e outros recursos de
acessibilidade, proporcionando uma navegacao mais inclusiva e igualitaria (MGl 2024).

Além disso, é necessario o0 monitoramento continuo da transformacao digital, a
fim de avaliar o progresso e garantir que 0s servicos estejam cumprindo os objetivos
estabelecidos. O indice de Maturidade Digital de Servicos Publicos, lancado em 2024, é
uma ferramenta que avalia a eficiéncia e a qualidade da digitalizacdo dos servicos
publicos. Esse indice leva em conta aspectos como satisfacdo do cidadao,
acessibilidade, interoperabilidade e seguranga (MGl, 2024).

A sustentabilidade também deve ser levada em consideracao na transformacao
digital. O Governo pode adotar praticas de Tl sustentaveis, como a utilizacdo de data
centers eficientes e tecnologias que consumam menos energia, 0 que nao apenas

contribui para a preservacdo do meio ambiente, mas também torna os sistemas mais
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eficientes a longo prazo. A responsabilidade social também entra nesse contexto, com o

objetivo de criar uma sociedade digital mais inclusiva, onde todos, independentemente
de sua condicédo socioecondmica ou localizagdo, possam acessar e utilizar os servigos

publicos oferecidos de forma digital.

3.4 TRANSFORMAGCAO DIGITAL NAS INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO
SUPERIOR BRASILEIRAS

Dentre os principais componentes da maturidade digital nas IES, destaca-se a
otimizagdo das operagdes académicas e administrativas. Essas iniciativas nao se
restringem a adog¢do de novas tecnologias, mas também envolvem a reengenharia de
processos € a modernizacao das infraestruturas tecnolégicas. O objetivo € aumentar a
eficiéncia operacional, reduzir custos e aprimorar a eficacia dos processos
administrativos e académicos.

Exemplos disso incluem a implementacdo de sistemas integrados de gestéo
académica, a automacdo de processos administrativos, o aperfeicoamento de
plataformas de ensino a distancia e o uso de novas tecnologias para enriquecer a
experiéncia de aprendizagem dos alunos (Fernandez, et al.(2023). Tais agcdes sao
essenciais para garantir que as IES possam competir em um cenario educacional
globalizado e altamente competitivo.

Outro componente para a maturidade digital € a Governanca de Tl, que assegura
que as decisoes tecnoldgicas estejam alinhadas aos objetivos estratégicos da instituicao.
A governanca de Tl nas universidades requer a criacao de politicas e processos que
garantam a seguranca e a privacidade dos dados académicos e administrativos, uma
gestao eficiente dos recursos tecnoldgicos e a implementagédo de inovagdes alinhadas
aos objetivos educacionais. Ela também deve fomentar uma cultura organizacional que
reconheca a importancia das Tecnologias da Informacédo e Comunicacao (TIC) no ensino
e na pesquisa, incentivando uma abordagem colaborativa no uso dessas tecnologias
(Solar et al., 2023).

O crescimento das universidades, seja pelo aumento de alunos, expansao de
cursos ou ampliacdo das operagcdes académicas, gera uma pressao crescente sobre
as IES, que precisam se adaptar a essa evolucao. Nesse contexto, a transformacéao
digital se torna essencial para garantir a eficiéncia, seguranca e escalabilidade das
operacdes administrativas.
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O aumento no numero de alunos demanda um volume maior de solicitacbes dos

tradicionais servicos administrativos ja oferecidos, como matriculas, emissao de
documentos académicos e atendimento ao publico. Se esses processos forem
mantidos de forma manual ou com sistemas desatualizados, podem ocorrer falhas,
atrasos e insatisfacdo. A digitalizacao e automacgao desses processos reduzem o tempo
de resposta e melhoram a precisao no atendimento.

A expansao das universidades traz uma maior complexidade na gestao dos
dados académicos, exigindo a integracdo de informacgdes dispersas em diferentes
sistemas. A digitalizacéo e integragao de sistemas, por meio de plataformas de gestao
académica, permitem centralizar os dados, melhorando o controle e a integridade dos
registros.

O crescimento também aumenta as exigéncias de observancia da conformidade
com regulamentagbes como a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD). A
transformacao digital garante as instituicbes gerenciem as informacdes de forma
segura, utilizando criptografia, autenticacao digital e controle de acessos, protegendo
os dados dos alunos.

Com a ampliacdo da oferta de cursos, incluindo EAD e programas de curta
duracao, as universidades precisam gerenciar informacdoes de diferentes modalidades
de ensino. A transformacado digital, com sistemas de gestdo de aprendizado e
plataformas online, permite a administragdo eficiente das matriculas e emissao de
certificados, independentemente da modalidade.

A transformacdo digital melhora a comunicacdo com os alunos, tornando-a mais
eficaz e transparente. Processos como consulta de notas, solicitacdo de documentos e
acompanhamento académico podem ser feitos online, sem limitacdo de horéario ou
necessidade de comparecimento presencial, fundamentais para a modernizacdo das
operacdes administrativas, especialmente em um contexto de crescente complexidade
e volume de demandas. Nesse cenario, o Governo Federal tem disponibilizado um
servico especifico para as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFE’s), a Pactuacao
de um Plano de Transformacéo Digital (PTD) com o Ministério da Gestao e Inovagdo em
Servigcos Publicos.

Esse processo faz parte da Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD)
2024/2027, que foi formalizada pelo Decreto n® 12.198/2024, que define as diretrizes
necessarias para a implementacao da digitalizacdo no ambito do Governo Federal,
abrangendo também suas instituicbes de ensino superior, 0 objetivo é integrar as IFE’s
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a estratégia nacional de transformacao digital, buscando a modernizacao dos processos

e servicos dentro dessas instituicoes. Os representantes das IFE’'s devem firmar um
acordo com o Ministério da Gestéo e Inovacéo, para desenvolver e implementar o Plano
de Transformacao Digital, um documento estratégico que orienta a digitalizacdo e a
adocado de tecnologias inovadoras nas areas académicas, administrativas e de gestao
das instituicées de ensino.

A pactuacao com o MGl é essencial para garantir que as IFEs atendam as metas
da EFGD, assegurando uma transformacéao digital alinhada as diretrizes do governo
(MGI, 2024). Outro aspecto importante € o foco na capacitagdo dos servidores e na
inclusdo digital, permitindo que docentes e discentes tenham acesso adequado as
ferramentas digitais e saibam utiliza-las efetivamente.

Diversas IFEs ja estdo implementando planos de transformacao digital para
modernizar suas estruturas e melhorar a eficiéncia administrativa. Esses planos
envolvem a digitalizacdo de processos internos, adocdao de novas ferramentas para
gestao de dados e criacao de plataformas mais acessiveis, adaptadas as exigéncias do
ambiente digital atual (MGl, 2024).

A Universidade Federal do Ceara (UFC, 2023), iniciou seu plano de transformacao
digital para o periodo de 2023 a 2024, com foco na implementacao de inovagdes
tecnoldgicas para otimizar a gestdo académica e administrativa. A Universidade Federal
de Lavras (UFLA, 2023) segue uma abordagem semelhante, com seu plano para o
periodo de 2023 a 2024, buscando modernizar processos académicos e administrativos.
A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS, 2020), por sua vez, iniciou sua jornada
digital em 2020, com énfase no aprimoramento do atendimento ao publico e da gestao
interna.

Outras instituicdes, como a Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA,
2018), com um plano de implantacdo do processo digital entre 2018 e 2021, e a
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE, 2021), com um plano de 2021 a 2023,
também estdo avangando na modernizacdo de seus servicos por meio de solucdes
tecnoldgicas. A Universidade Federal Rural da Amazénia (UFRA, 2022) e a Universidade
Federal do Recéncavo da Bahia (UFRB, 2023) também aderiram ao PTD.

A Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM, 2020) e a Universidade
Federal do Pampa (UNIPAMPA, 2020), esenvolveram seus planos de 2020 a 2022 e de
2020 a 2021, respectivamente. A Universidade Federal de Santa Maria (UFSM, 2023) e
a Universidade Federal de Vigosa (UFV, 2023), com planos para os préximos anos, estao
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igualmente comprometidas em melhorar a eficiéncia e acessibilidade de seus servigos.

A Universidade Federal do Tocantins (UFT, 2023) e a Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul (UFMS, 2023), com planos que se estendem até 2025, respectivamente,
também estdo trabalhando para modernizar suas infraestruturas digitais, otimizando os
processos académicos e administrativos.

Uma analise comparativa dos planos de transformacado digital dessas
universidades revela varias caracteristicas em comum. A digitalizacdo de processos
administrativos € uma das principais prioridades, com foco na automacao de atividades
repetitivas, como matricula de alunos, gestdo de documentos, processos seletivos e
comunicacao interna. Essa digitalizacdo reduz a burocracia, torna as operag¢des mais
ageis e transparentes, e beneficia diretamente estudantes, docentes e servidores (UFC,
2023).

Muitas universidades estao investindo na modernizacao de suas plataformas de
ensino e aprendizagem, melhorando a integracao de recursos educacionais online, como
sistemas de gestdo de aprendizagem, videoconferéncias e ambientes virtuais de ensino.
Com o aumento da relevancia da educacgao a distancia e hibrida, essas universidades
estdo adotando tecnologias que promovem maior interatividade e engajamento dos
alunos.

A seguranca da informacao é outra prioridade nos planos de transformacao digital,
com o objetivo de proteger dados pessoais e académicos. A adocao de ferramentas para
garantir a privacidade e a integridade das informacdes é fundamental, especialmente a
medida que mais dados sao digitalizados e compartilhados entre plataformas e sistemas
(MG, 2024).

A capacitacao dos servidores e a promocao de uma cultura digital dentro das
instituicoes também sao elementos recorrentes. A formagao continua de servidores e
docentes para o0 uso eficaz das novas tecnologias € crucial para o sucesso da
transformacao digital, além de estimular a adogé@o de novas ferramentas e métodos no
ambiente académico e administrativo.

Os pontos centrais desses planos sdo a integracao de dados e a gestdao da
informacdo, com o objetivo de criar sistemas integrados e usar os dados de forma
estratégica para melhorar a gestdo institucional, tomar decisées mais informadas e
promover maior eficiéncia e transparéncia nas operacdes. Os PTD nao apenas buscam

otimizar a gestao interna, mas também criar ambientes mais acessiveis e alinhados com
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as necessidades do mundo digital moderno. para garantir operacdées mais conectadas

(MGI, 2024).

3.5 CONTEXTO EMPIRICO DA PESQUISA

Nesta secdo, sao apresentadas a Universidade Tecnolégica Federal do Parana
(UTFPR), local do estudo e o Departamento de Registros Académicos (DERAC), a fonte

de dados para a pesquisa.
3.5.1. UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DA PARANA - UTFPR

A Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), fundada em 23 de
setembro de 1909, é a primeira universidade tecnoldgica do Brasil, e oferece 117 cursos
de graduacéao, 61 de mestrado, 16 de doutorado e 68 de especializagdo em 13 campi no
estado do Parang, além de programas a distancia e de dupla diplomacgao internacional
(UTFPR/Cursos, 2024). A UTFPR ocupa a 352 posi¢cdo no Ranking de Universidades
(RUF) 2024, refletindo sua exceléncia em pesquisa, ensino e inovagao (RUF, 2024).

Com mais de 30.000 alunos de graduacdo e aproximadamente 3.549
servidores (dados de julho de 2024, Relatério de Transicdo 2024-2028), a UTFPR se
destaca na formacéao de profissionais nas areas industriais, pesquisa, comércio, servicos
e agronegocio. A universidade forma, em média, entre 2.000 e 3.000 novos profissionais
anualmente (Transparéncia e Prestacdo de Contas/UTFPR, 2024). Para o primeiro
semestre de 2025, serdo ofertadas 3.934 vagas pelo vestibular e pelo Sistema de
Selecao Unificada (SISU) (UTFPR/Estude na UTFPR, 2024).

Apesar de sua sélida trajetéria académica, a UTFPR enfrenta desafios na
transformacao digital, especialmente na gestdo de registros académicos. Criada
inicialmente como Escola de Aprendizes Artifices (EAA) em 1909, a instituicdo passou
por diversas transformacdes até se tornar a Universidade Tecnol6gica Federal do Parana
(UTFPR) em 2005. O campus Curitiba foi o primeiro, seguido por outros 12 campi em
cidades como Apucarana, Campo Mourado, Londrina, Ponta Grossa e Toledo (Lei n®
11.195/2005).

O Departamento de Registros Académicos (DERAC) da UTFPR, responsavel por
processar milhares de requerimentos anuais, ainda enfrenta desafios na digitalizacéo e
automacao de seus processos. Embora tenha avancado em algumas areas, como
diploma digital e matricula online, o processo de secretaria digital estd em fase de
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implantagdo. Muitos procedimentos ndo sdo automatizados ou padronizados entre 0s

campi, 0 que resulta em diferentes abordagens para as tarefas administrativas, como o
uso de e-mail, Google Forms e o Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI) (UTFPR,
2024).

A necessidade de adaptacdo da UTFPR as novas tecnologias esta em
consonancia com as exigéncias de uma governanca mais eficiente e transparente, com
a criacao de novas formas de interacdo entre a universidade e o publico. O Comité de
Governanga Digital (CGD), criado em 2022, desempenha papel fundamental na
coordenacao das iniciativas tecnoldgicas, assegurando o alinhamento com os objetivos
estratégicos da UTFPR e promovendo a integracao entre diferentes areas da instituicao.
Em 2023, o CGD priorizou a digitalizacdo de acervos impulsionando a continua
transformacao digital da universidade.

O Relatério de Transicdo para o mandato de Reitor 2024-2028 destaca as
iniciativas em curso, como a digitalizacdo de matriculas, emissao de documentos digitais
e colagao de grau virtual, que evidenciam a evolucao da administracao académica, ao
migrar de processos fisicos para sistemas digitais mais modernos e acessiveis. A
Secretaria Digital, embora ainda ndo implementada, € um objetivo da instituicao para
melhorar a eficiéncia, acessibilidade e transparéncia dos servicos académicos, com a
implementagdo um atendimento centralizado no Portal do Aluno, visando simplificar e
otimizar os processos internos.

As iniciativas demonstram a busca de adaptacado da UTFPR as novas demandas
tecnoldgicas e sociais, com foco na inovagao e na integracéo de sistemas, melhorando
a experiéncia do usuario e promovendo maior transparéncia e eficiéncia na gestao
académica. A transformacao digital ndo apenas responde ao uso de novas tecnologias,
mas representa uma mudanca profunda na gestdo dos processos administrativos e
académicos, com énfase na transparéncia, acessibilidade e inovagao.

O processo de digitalizagéo reflete um compromisso com a sustentabilidade, ao
reduzir a dependéncia de processos fisicos e facilitar o acesso remoto, beneficiando
alunos, professores e demais servidores. A universidade esta, assim, pavimentando o
caminho para uma gestdo que procura aprimorar a experiéncia dos usuarios e 0s
resultados institucionais.

A falta de uma secretaria digital integrada leva a intervencdo manual dos
servidores do DERAC, o que compromete a eficiéncia dos processos administrativos.
Em periodos de alta demanda, como na inclusdo manual de disciplinas, a triagem e a
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geragcdao de multiplos protocolos resultam em atrasos, afetando diretamente o

atendimento aos estudantes. Esses atrasos prejudicam atividades académicas, como a
inclusé@o de disciplinas, cancelamentos de matriculas e a emiss&o de documentos.

A implementacao de uma secretaria digital padronizada ira otimizar a fluidez
dos processos, permitindo que os estudantes enviassem suas solicitacées diretamente
ao setor responsavel, com o DERAC acionado posteriormente para os despachos
necessarios. A transformacado digital, com automacdo e digitalizacao, aumentaria a
eficiéncia administrativa, reduziria custos operacionais e melhoraria a experiéncia dos
alunos, liberando mais recursos para outras areas da instituicao.

Os desafios enfrentados pela UTFPR no processo de digitalizagédo refletem a
necessidade urgente de adequacao das universidades brasileiras as exigéncias de um
mundo digitalizado. A transformacao digital no DERAC é essencial para garantir
transparéncia, eficiéncia e qualidade dos servicos prestados, atendendo tanto as
necessidades locais quanto a crescente demanda por solu¢des tecnoldgicas inovadoras

no ensino superior global.

3.5.2 Departamento De Registros Académicos (DERAC)

A escolha do DERAC para esta pesquisa foi motivada pela importancia das
suas fungbes no gerenciamento e controle académico. O DERAC integra a Diretoria de
Registros Académicos (DIRGRAD), que esta sujeita as diretrizes da DIRGRAD e Pré-
Reitoria de Graduagéo e Educagéo Profissional (PROGRAD) (Deliberagdo UTFPR n®
10/2019 e Resolucao n? 81/2019 — COGEP - UTFPR). As principais responsabilidades
do DERAC incluem, de acordo com o artigo 32, da Deliberacao n® 10/2019:

a. Emissao de diplomas e outros documentos académicos,

b. Gestao de matriculas, incluindo o controle de registros académicos dos alunos;

c. Organizagao da colagao de grau dos formandos;

d. Recebimento e anadlise de requerimentos de segunda chamada, exame de
suficiéncia, trancamento de matricula e abono de faltas, atividades
acompanhadas e outras solicitacées académicas;

e. Processamento de transferéncias de alunos entre cursos e campi;

f. Emissdao e gestdo de documentos académicos, como histéricos escolares,
atestados de matricula e outros documentos pertinentes;

g. Processamento no Sistema Académico de reingresso, desisténcia, trancamento

de matriculas, e cancelamento de disciplinas;
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h. Convalidagao e langamento de equivaléncia de disciplinas, cursadas.

i. Gestao de documentos das pastas dos estudantes.

Com o aumento do numero de cursos ofertados pela instituicdo e,
consequentemente, do volume de alunos, é essencial buscar solucées para aprimorar o
trabalho do DERAC. Automatizar e simplificar os processos administrativos tornou-se
uma necessidade urgente para garantir maior eficiéncia e agilidade no atendimento,
agilizando o tramite das solicitagdes e oferecendo maior autonomia aos alunos.

A digitalizacao torna os requerimentos mais praticos, com a geracao automatica
de protocolos e respostas, e permite 0 acompanhamento em tempo real das solicitacées
académicas, minimizando erros e atrasos. Ela também simplifica o preenchimento de
documentos, reduzindo a quantidade exigida para matricula e outras solicitacdes,
alinhando-se aos principios da desburocratizacdo e tornando o processo mais agil e
eficiente. A automacao assegura o registro e o0 acompanhamento transparente de todas
as solicitacoes, além de possibilitar a emissdo de notificacées sobre 0 andamento dos
pedidos.

Essas mudancas visam tornar o processo académico mais acessivel e
eficiente, ao mesmo tempo em que oferecem maior seguranca e controle. A economia
de tempo beneficiara tanto os alunos quanto os servidores do DERAC, permitindo que
as equipes se concentrem em atividades mais complexas e estratégicas, enquanto os
processos rotineiros acontecem de maneira autbnoma.

A busca por melhorias visa otimizar os processos e garantir o cumprimento da
legislacéo vigente, respondendo a necessidade urgente de modernizar e automatizar os
procedimentos, tornando-os mais intuitivos, ageis e alinhados as tendéncias de

simplificagéo e desburocratizacéo.

4 METODOLOGIA

A metodologia deste estudo foi organizada em trés etapas principais. A Etapa 1
envolvera a definicado das dimensdes, capacidades e fatores essenciais para estruturar
o modelo de maturidade digital. Na Etapa 2, sera aplicada uma metodologia quantitativa
para calcular os niveis de maturidade digital. A Etapa 3 abordara a escolha das fontes e
técnicas de coleta de dados, além da aplicacdo dos métodos multicritério de apoio a
decisdo, como AHP (Analytic Hierarchy Process) (Saaty, 1980) e Fuzzy-TOPSIS (Chen,
2000), e a sistematizacao do modelo de maturidade digital adaptado.
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Para adaptar uma combinacdo de modelos de maturidade digital, o processo

comecou com a analise detalhada dos modelos existentes, para entender suas
caracteristicas e garantir que a adaptacao seja adequada ao contexto especifico. Apds
essa analise inicial, o préximo passo foi definir os objetivos da adaptacao, levando em
consideracao o ambiente em que sera aplicado (governamental, académico, corporativo,
etc.), os principais desafios enfrentados e as necessidades do departamento, a fim de
alinhar o modelo as expectativas da instituicao.

Com os objetivos estabelecidos, foi realizado o0 mapeamento das dimensdes dos
modelos, combinando-as e adaptando-as ao contexto organizacional. Em seguida, foram
estruturados os niveis de maturidade, criando uma escala clara que representa os
diferentes estagios de evolucdo digital com base nas abordagens dos modelos
analisados.

Por fim, foi desenvolvido um conjunto de ferramentas de avaliagéao, além de definir
as fontes e técnicas de coleta de dados, permitindo medir de forma eficaz a maturidade
digital. Esse processo asseguraou um modelo adaptado para atender as necessidades
especificas do DERAC, possibilitando uma avaliacdo precisa e util do estagio de
maturidade digital.

4.1 JUSTIFICATIVA PARA A COMBINAGAO DOS MODELOS CONSOLIDADOS

Alguns autores do portfélio, ao analisarem os modelos existentes na literatura,
escolheram desenvolver modelos proprios (item 2.5.4 da RSL). Optamos por seguir um
caminho diferente, o da adaptacdo, aproveitando a experiéncia e a confiabilidade de
modelos ja validados e consolidados na literatura. Ao adaptar modelos ja estabelecidos,
aproveita-se 0 conhecimento acumulado e a experiéncia de iniciativas anteriores,
aumentando a eficacia, com uma transicdo mais suave para a implementacao de
processos e tecnologias em diferentes contextos.

. Davenport e Harris (2007) defendem que o desenvolvimento de novos modelos
de maturidade deve se basear na integracao e consolidacdo de modelos existentes, pois
isso permite a criacdo de frameworks mais alinhados com as melhores praticas do
mercado, o que acelera a implementacdo de mudancgas e inovacao, uma vez que parte
de um conhecimento consolidado e testado.

. De forma similar, Hammer e Stanton (1999) sugerem que a consolidacao de
modelos de maturidade deve ser a base para o desenvolvimento de novos modelos. A
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adocao de modelos de maturidade ja consolidados oferece varias vantagens, incluindo

a estrtuturacdo e credibilidade do modelo obtido através da adaptacdo, e permite o
respeito as realidades e especificidades de cada organizacdo, sem a necessidade de se
reinventar o processo desde o inicio.

Considerando-se a necessidade de suporte a questdes complexas em termos de
governanca, infraestrutura, dados, segurancga e atendimento a necessidades do publico,
ao adaptar um ou mais modelos de maturidade pré-existentes, € possivel garantir que
os aspectos criticos da transformacao digital sejam abordados de forma mais eficiente e

eficaz.
4.2. CRITERIOS PARA A SELE(;AO DOS MODELOS A SEREM ADAPTADOS

Esta dissertacado propde a adaptacao de trés modelos combinados de maturidade
digital, com base em critérios tedricos estabelecidos pelos autores do portfélio e
alinhados as diretrizes da legislacao brasileira.

Os critérios relevantes, conforme os autores do portfélio, incluem: (i) modelos
adaptaveis, (i) modelos escalaveis, (ii) modelos holisticos, (iv) modelos
multidimensionais e (v) modelos sustentaveis. Outro aspecto essencial é que o modelo
proposto deve observar os requisitos legais da legislacao brasileira, que definem
diretrizes especificas para a transformacao digital, abrangendo as dimensdes de
Governanca e Lideranca (conforme a Portaria MGI n® 3.844/2023, Decreto n®
11.797/2023 e Lei n® 15.001/2024), Gestdo de Dados (Decreto n® 11.529/2023 e Lei n®
12.682/2012), Tecnologia e Ciberseguranca (Portaria MGI n® 3.844/2023) e Pessoas
(também tratada pela Portaria MGl n® 3.844/2023).

Quadro 22 : Critérios para a escolha do modelo, conforme os autores do portfélio

CRITERIOS MODELOS CONSIDERADOS

Modelos Adaptaveis PwC 2017, EGMM, Layne e Lee (2001)

Modelos com Escalabilidade PwC 2017, EGMM, Layne e Lee (2001)

Escopo Combinacao de EGMM, PwC 2017 e Layne e Lee (2001)

Cobertura holistica Combinacao de EGMM, PwC 2017 e Layne e Lee (2001)
RESULTADO Combinacao de EGMM, PwC 2017 e Layne e Lee (2001)

Fonte: Autoria prépria (2024)
A combinagédo dessas dimensdes é fundamental para alinhar o modelo com a

Estratégia de Transformagao Digital do Governo Federal Brasileiro, oferecendo uma
abordagem multidimensional da maturidade digital, como defendido por Teichert (2019),
Fernandez et al. (2023), Putri et al. (2023) e Pereira, de Carvalho e Rocha (2023). O
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modelo adaptado deve ser aplicavel a varias areas da administracao universitaria, nao

se limitando a um Unico aspecto.

Entre os modelos mais citados na literatura, encontram-se os de consultorias
como CMM, Deloitte (2018), McKinsey, PwC (2017), Capgemini (2012) e Gartner. Além
desses, ha também modelos académicos voltados ao setor publico, como o EGMM e o
Layne e Lee (2001), e para instituicbes de ensino, como o ICTE-MM e o MMEO.
Considerando o acesso aos modelos, seréo utilizados apenas aqueles disponiveis para
consulta livre e sem custo, autoaplicaveis ou adaptaveis a autoavaliacao.

Dentre os modelos analisados, os mais adequados sdo o PwC 2017, EGMM e
Layne e Lee (2001), pois atendem aos critérios de acessibilidade e adaptabilidade, além
de serem escaldveis e sustentaveis. A combinagdo desses modelos permitird uma
analise mais abrangente, com etapas escalaveis de complexidade crescente, todas
vidveis para manutengao e melhoria continua.

A combinacao dos modelos EGMM, PwC 2017 e Layne e Lee (2001) é a mais
indicada para avaliar a maturidade digital em diversas frentes. Cada modelo contribui de
maneira Unica, atendendo ao escopo pretendido nesta pesquisa, que busca por meio de
adaptacées obter um modelo aplicavel a multiplos setores e departamentos
administrativos da UTFPR.

Quadro 23: Critérios para a escolha do modelo, conforme Legislagao Brasileira

CRITERIOS MODELOS CONSIDERADOS
P.resenga das dimensbes Governancga e EGMM
Lideranca
Presenca da dimensao Gestao de Dados EGMM, Layne e Lee (2001)
Presenca da dimenséo Pessoas EGMM, PwC 2017
Presenca das dimensdes Tecnologia e
Ciberseguranca Layne e Lee (2001), PwC 2017

Fonte: Autoria prépria (2024)

O EGMM se destaca nas dimensodes de Governanca e Lideranca, essenciais para
atender ao publico-alvo das instituicbes de ensino superior. O modelo de Layne e Lee
(2001) aborda com profundidade a Gestao de Dados, Tecnologia e Ciberseguranga, e 0
PwC 2017 foca na capacitacao das pessoas envolvidas na prestacao de servicos digitais.

A inclusdo de modelos para o setor publico, como o EGMM, é relevante, pois
enfoca a transformacao digital nas dimensdes de governanca e prestagdo de servicgos,
essenciais para uma universidade publica. O modelo PwC 2017 complementa a
abordagem em inovacdo e desenvolvimento continuo das capacidades digitais,
assegurando que a universidade ndao apenas implemente tecnologias avancadas, mas
também evolua constantemente para atender as necessidades emergentes de alunos,

professores e funcionarios.
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A combinacdo do EGMM e Layne e Lee proporciona uma base sélida para

melhorar os servicos prestados pela universidade, promovendo inclusdo digital e
garantindo a seguranca, acessibilidade e inovacdo das plataformas tecnolégicas. O
modelo PwC 2017, ao focar na capacitacao das pessoas, assegura que a transformacao
digital na universidade nao seja apenas uma questao de infraestrutura tecnolégica, mas
também de engajamento e capacitacdo interna, criando um ambiente mais agil e

responsivo as mudangas.

4.3. PONTOS FORTES E FRACOS

Os modelos PwC2017, EGMM e o Modelo de Layne e Lee apresentam
caracteristicas distintas, cada um com seus pontos fortes e limitacbes. O modelo
PwC2017 se destaca pela sua abrangéncia e detalhamento, cobrindo diversas areas da
transformacao digital, como governanca, cultura e experiéncia do cliente. Ele permite
uma autoavaliacdo eficaz, o que facilita a identificacdo de pontos fortes e areas de
melhoria nas organizacoes.

Contudo, sua complexidade na implementacdo e a necessidade de recursos
elevados para uma avaliacdo eficaz sdo desafios, especialmente para organizacdes
menores. Além disso, o foco nas capacidades internas pode nao considerar
suficientemente o impacto direto no mercado ou nos clientes, e 0 modelo, sendo

genérico, nao oferece personalizagdo para diferentes setores.

Quadro 24: Pontos fortes e fracos dos modelos PwC 2017, EGMM e modelo de Layne e Lee

Pontos Fortes

- Abrangéncia e Detalhamento
(governanga, cultura e experiéncia do

- Complexidade na Implementagéo (dificil para
organizagbes menores)

cliente)
- Autoavaliagdo (identificag@o de pontos||- Necessidade de Recursos (tempo e recursos
fortes e areas de melhoria) para avaliagdo eficaz)

- Integracao de Capacidades e
Impactos (facilidade de compreensao
PwC2017 dos resultados)

- Foco em Processos Internos (n&o considera
sempre o impacto no mercado)

- Flexibilidade na Avaliacao (ajuste a - Falta de Personalizagdo (modelo genérico,
realidade da organizagéo) sem orientagdes especificas)

- Foco na Evolugéo (inovagao continua |- Dependéncia de Autoavaliagao (possibilidade
e aprendizado com falhas) de viés ou imprecisao nos resultados)

- Alinhamento com Tendéncias de - Enfoque Excessivo em Tecnologias e
Mercado (inovacao digital e Processos (pode subestimar novos modelos de
ecossistema digital) negocios e experiéncia do cliente)

- Atencao ao Contexto Local (adaptado ||- Foco Limitado na Comunidade Rural (amostra

AL a realidade do Paquistao) predominantemente urbana)
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Pontos Fortes

- Envolvimento da Participacao Publica
(aumenta a aceitagéo e transparéncia)

- Falta de Identificacdo Detalhada de
Necessidades de Departamentos (nao explora
suficientemente as necessidades especificas)

- Integracao de Sistemas (garante
informacdes precisas e consistentes
entre departamentos)

- Desafios na Implementagcao de Tecnologias
(infraestrutura limitada dificulta a
implementacao)

- Foco no Valor Publico e Melhoria dos
Servigos (melhora a eficiéncia dos
Servigos governamentais)

- Necessidade de Desenvolvimento de
Indicadores de Monitoramento (falta de sistema
de avaliagao eficaz)

- Contribuicao para a Transformacao
Digital (promove uma gestéo publica
mais eficiente e acessivel)

- Motivacao dos Cidadaos (nao aborda
adequadamente estratégias para aumentar
adesao aos servigos de e-gov)

Modelo de
Layne e Lee

- Eficiéncia e Acessibilidade (melhora o
atendimento e eficiéncia administrativa)

- Desigualdade no Acesso (néo resolve
totalmente a excluséo digital e o0 acesso
desigual a Internet)

- Redugéao de Barreiras Geogréficas e
Temporais (acesso remoto sem
limitagbes de tempo ou localiza¢ao)

- Preocupacbes com Privacidade e Seguranga
(integracao de dados levanta questbes de
privacidade)

- Integracao de Sistemas (cria um
sistema coeso entre agéncias e niveis
de governo)

- Resisténcia a Mudanga Organizacional
(mudancas podem encontrar resisténcia interna
nas agéncias)

- Aumento da Participagéo Cidada
(interagao ativa com o governo por
féruns e audiéncias publicas online)

- Desafios Técnicos de Integragéo (dificuldades
técnicas na compatibilidade entre diferentes
sistemas)

- Eficiéncia Administrativa (automacéao
de processos melhora a eficiéncia para
governo e cidadaos)

- Riscos de Monitoramento Excessivo (aumento
da coleta de dados pode gerar preocupagdes
sobre controle excessivo)

- Desafios de Gestao e Coordenacao
(dificuldade de coordenacéao entre diferentes
agéncias governamentais)

Fonte: Autoria prépria (2024)

O EGMM, por sua vez, é adaptado ao contexto local, considerando fatores sociais,
culturais e financeiros, especialmente no Paquistao. A participacao publica € um ponto
forte do modelo, ja que busca aumentar a aceitacao e a transparéncia no processo de
transformacdao digital. No entanto, o0 modelo apresenta um foco limitado na comunidade
rural, uma vez que a maioria das analises foi realizada em areas urbanas. Além disso, a
implementagao de tecnologias enfrenta desafios devido a infraestrutura de Tl limitada, e
a falta de indicadores de monitoramento dificulta a avaliacdo continua da eficacia do
modelo.

O Modelo de Layne e Lee € conhecido pela eficiéncia administrativa, promovendo
a automacao de processos e a reducao de barreiras geograficas e temporais, facilitando
0 acesso remoto aos servigcos publicos. A integracao de sistemas entre agéncias e niveis
de governo é outra vantagem importante, pois permite uma gestdo mais coesa e

eficiente. Contudo, 0 modelo nédo resolve completamente a excluséo digital e enfrenta
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problemas relacionados a privacidade e seguranca dos dados. A resisténcia interna das

agéncias a mudanca organizacional também é um obstaculo, assim como as dificuldades
técnicas de integrar diferentes sistemas governamentais.

A capacitacao das pessoas é um ponto crucial para o sucesso da transformacao
digital. O PwC 2017 prepara as equipes internas, o EGMM capacita os cidadaos,
especialmente nas areas rurais, e o Modelo de Layne e Lee foca na formacgao de equipes
governamentais, garantindo que a transformacao digital seja bem-sucedida e inclusiva
para todos os envolvidos.

Para superar as limitacées de cada modelo, é possivel combina-los de maneira
complementar. O PwC 2017, com sua abrangéncia e foco na inovagao continua, pode
ser combinado com o EGMM, que se adapta as necessidades locais e culturais,
permitindo uma implementacao mais flexivel em contextos de infraestrutura limitada.

Além disso, o foco do PwC 2017 em processos internos sélidos pode facilitar a
implementacéo de sistemas mais integrados, como os sugeridos no Modelo de Layne e
Lee, que promove a eficiéncia através da integracao vertical e horizontal entre agéncias.

Outro ponto de combinacao importante € a abordagem evolutiva do PwC 2017,
que pode ajudar a superar a resisténcia a mudancga organizacional do Modelo de Layne
e Lee, enquanto o foco inclusivo do EGMM pode garantir que a transformacao digital
alcance de maneira equitativa as populacées rurais e marginalizadas, complementando
as estratégias de acessibilidade do Modelo de Layne e Lee.

Ao integrar as forcas desses modelos, € obter uma estratégia sélida para a
transformacao digital, superando os desafios técnicos, organizacionais e sociais e

promovendo uma modernizacao mais eficaz e inclusiva nos servigos publicos.
4.4 ETAPA 1: DEFINICAO DAS CAPACIDADES E FATORES

A partir da andlise dos trés modelos, foram extraidas dimensdes e capacidades
especificas que formaram a base para o desenvolvimento do modelo adaptado. Essas
dimensdes incluem Gestdo de Dados, Pessoas, Governanca e Lideranga, e Tecnologia
e Ciberseguranca. Cada uma delas foi alinhada com os pontos fortes dos modelos
analisados, buscando integrar praticas que garantam uma transformacéo digital eficaz e
inclusiva, e contém capacidades especificas que devem ser desenvolvidas para garantir
uma transformacao digital eficaz e segura.

A dimenséao gestao de dados envolve o gerenciamento eficaz de informagdes em
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todas as suas etapas, desde o armazenamento até a andlise. Para garantir a eficiéncia

nesse processo, sao avaliados fatores como: armazenamento de dados, que assegura
a adequacao e seguranca dos sistemas utilizados para armazenar as informacgdes;
qualidade de dados, que analisa a integridade e precisao das informag¢des mantidas pela
organizacao; eficiéncia da analise, que mede a capacidade da organizacao em processar
e analisar dados de maneira agil e eficaz; e integracao de dados, que verifica a fluidez e
a consisténcia das informacdes entre diferentes sistemas e departamentos (PwC, 2017).

Dimensao Gestao de Dados refere-se a forma como os dados sao tratados na
organizacado, desde a coleta até o compartiihamento, com foco na organizacao,
seguranca e governanca desses dados. As capacidades essenciais incluem a gestao
estratégica e holistica dos dados, que implica adotar uma abordagem integrada para o
gerenciamento, alinhando governanca, seguranca e inovacao; a integracao de sistemas
e plataformas, que assegura a fluidez e consisténcia dos dados entre diferentes areas;
e a implementacdo de praticas de seguranca e privacidade para proteger dados
sensiveis.

A governanca de dados é outra capacidade critica desta dimenséao, focada na
implementacao de politicas e processos que garantam a conformidade e o uso adequado
das informacdes. A decisdo baseada em dados se destaca como um indicador crucial
dessa governancga, refletindo o grau em que as decisbes estratégicas sao
fundamentadas em analises e informacdes precisas.

Dimenséao Pessoas trata da capacitagao, envolvimento e foco nas pessoas, tanto
cidadaos quanto servidores publicos, no processo de transformacao digital. Destacam-
se a criagao de servicos digitais centrados no cidadao, promovendo a experiéncia e as
necessidades dos usuarios (como alunos e servidores), a participacdo cidada, que
envolve capacitar esses individuos a interagir ativamente com o governo ou a
universidade, e a capacitacao continua dos servidores, permitindo que eles se adaptem
as novas ferramentas e processos digitais.

A dimensao pessoas trata dos principais fatores e capacidades necessarios para
garantir o sucesso da transformacao digital, pois sdo elas que aplicam as habilidades e
conhecimentos necessarios para implementar mudancgas e inovagdes. A capacitacao é
um fator crucial, que envolve o desenvolvimento continuo de habilidades e o treinamento
dos servidores para que possam se adaptar as novas tecnologias e processos (PwC,
2017).

A cultura agil refere-se a capacidade organizacional de adotar uma mentalidade
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flexivel e adaptativa, fundamental em um ambiente de rapida mudanca digital. Fatores

como iniciativas de mudanca e adocao de cultura agil sdo avaliados para verificar como
a organizacao esta promovendo uma cultura de inovagao, colaboracao e agilidade.

E importante destacar que a capacitagdo continua prepara os servidores para trabalhar
em um ambiente agil, capacitando-os a responder rapidamente as mudancas e a adotar
novas ferramentas digitais. Além disso, o engajamento € um fator determinante, que
envolve a participacdo ativa dos colaboradores nas decisdes e inovagcbes da
organizacdo, garantindo que todos estejam comprometidos com o0s objetivos
estratégicos.

A dimensdo Governanca e Lideranga aborda a estrutura de governanca e a
lideranca necessarias para garantir que a transformacéo digital seja realizada de maneira
estratégica. As capacidades incluem a governanca estratégica, alinhando a digitalizacao
com os objetivos da instituicdo, a lideranca transformacional, que busca incentivar a
inovagao e a adaptacao organizacional, e a gestdo de mudancas e adaptagéo cultural,
que envolve a transformacgao da cultura organizacional e dos processos para suportar a
digitalizacéo.

A dimensdo governanca e lideranca desempenham um papel fundamental na
conducdo da transformacdo digital, pois garantem o alinhamento entre as metas
organizacionais e as praticas de TI. A governanca estratégica, por exemplo, exige que a
estrutura de lideranca e as responsabilidades de governanca estejam claramente
definidas e alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacao (PwC, 2017). Fatores
como processos decisorios e tempo de decisdo sao avaliados para medir a agilidade e
a eficiéncia na tomada de decisdes, enquanto a satisfacdo com a lideranca reflete a
percepcao dos colaboradores sobre a eficAcia das decisbes e estratégias
implementadas. A avaliacdo de desempenho é uma dimensao chave, com indicadores
como KPIs definidos e revisdo de desempenho, que asseguram que a organizagao esteja
monitorando continuamente seu progresso e ajustando suas praticas para atender as
metas estabelecidas.

A dimensao Tecnologia e Ciberseguranca foca na infraestrutura tecnolégica e na
seguranca cibernética. As capacidades incluem a ciberseguranca integrada, que garante
que as praticas de seguranca cibernética sejam eficazes e compativeis com a
transformacao digital, a integracdo de sistemas tecnoldgicos, que permite conectar

diferentes tecnologias e plataformas académicas e administrativas, e o desenvolvimento
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continuo de inovacao tecnolégica, promovendo o uso de novas tecnologias para

melhorar os servicos da instituicao.

Na dimensao tecnologia e ciberseguranca, a infraestrutura de Tl é crucial para o
sucesso de qualquer processo digital. A avaliacdo da infraestrutura verifica se os
sistemas tecnoldgicos sdo adequados para suportar as operacdes da organizacao,
enquanto fatores como suporte tecnolégico, sistemas atualizados e tempo de resposta
S&0 essenciais para garantir que a organizacao esteja sempre preparada para enfrentar
desafios tecnoldgicos. A ciberseguranca é outra dimensao vital, que envolve a protecao
de dados e a conformidade de seguranca, assegurando que as informagdes sensiveis
sejam mantidas seguras contra ameacas cibernéticas.

Além disso, a inovagao tecnoldgica avalia a capacidade da organizacao de adotar
novas tecnologias, como inteligéncia artificial, big data e solu¢des baseadas em nuvem,
para melhorar seus processos e operagdes. Projetos de inovagao tecnoldgica devem ser
monitorados quanto ao seu impacto, medindo como a implementacao dessas tecnologias

pode transformar as praticas organizacionais e aumentar a eficiéncia.

Quadro 25: Dimensdes e capacidades

DIMENSAO GESTAO DE DADOS

Maneira como os dados séo coletados, armazenados, organizados, analisados e compartilhados dentro
da organizagao, garantindo que os dados sejam bem gerenciados e seguros.

Capacidades || Fonte |

Gestao estratégica e holistica de dados: Adogao de uma abordagem integrada para
gerenciamento de dados, alinhando governanga, seguranga e inovagao.

Integracao de sistemas e plataformas: Capacidade de integrar sistemas de diferentes ||PwC 2017,
areas para garantir a fluidez e a consisténcia dos dados. Layne e Lee

PwC 2017

Seguranga e privacidade de dados: Implementagéo de praticas de seguranca PWC 2017
cibernética e protecao de dados sensiveis.

DIMENSAO PESSOAS

Capacitacao, envolvimento e foco nas pessoas dentro do processo de transformacéo digital, incluindo
tanto os cidaddos quanto os servidores publicos.

Capacidades | Fonte |

Foco no cidadao (aluno e servidor): Criagao de servigos digitais que considerem as L
) e L . ayne e Lee

necessidades e a experiéncia do usuario (aluno e servidor).
Participacao cidada (feedback e engajamento): Capacitar cidadaos (alunos e L

. : A . . ayne e Lee
servidores) a interagir ativamente com o governo (ou universidade).
Capacitagao e desenvolvimento continuo: Investir no aprendizado continuo e

~ . . e PwC 2017

adaptacao de servidores as novas ferramentas e processos digitais.

DIMENSAO GOVERNANGA E LIDERANGCA

Estrutura de governanca, tomada de decisdo e a lideranca necessaria para garantir que a
transformacdo digital aconteca de maneira estratégica e eficaz

Capacidades | Fonte

Governanca estratégica e alinhamento com os objetivos da universidade: Garantir que
a governanga digital esteja alinhada com os objetivos estratégicos da instituicao.

PwC 2017

| Lideranga transformacional: Desenvolver liderangas que fomentem a inovagao, a ||PwC 2017
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DIMENSAO GESTAO DE DADOS

Maneira como os dados sao coletados, armazenados, organizados, analisados e compartilhados dentro
da organizacao, garantindo que os dados sejam bem gerenciados e seguros.

| Capacidades | Fonte |

| transformacéo digital e adaptacgéo organizacional. || |
Gestao de mudancas e adaptagéo cultural: Capacidade de adaptar a cultura PwC 2017,
organizacional e os processos para a digitalizagao. Layne e Lee

DIMENSAO TECNOLOGIA E CIBERSEGURANGCA

Infraestrutura tecnoldgica, integracao de sistemas, e na seguranca cibernética, protegendo os dados e
sistemas essenciais contra ameacas e garantindo a eficacia tecnolégica.

Capacidades |  Fonte |

Ciberseguranca integrada e estratégica: Implementacao de praticas de segurancga
cibernética eficazes e alinhadas com a transformagéo digital.

Integracao de sistemas e plataformas tecnoldgicas: Capacidade de integrar diferentes ||PwC 2017,
tecnologias, sistemas académicos e administrativos. Layne e Lee

Desenvolvimento e inovacao tecnoldgica continua: Promocgao da inovagao constante e
adog¢ao de novas tecnologias para aprimorar servigos académicos e administrativos.

Fonte: Autoria prépria (2024)

PwC 2017

PwC 2017

A capacitagdo dos servidores e a melhoria dos servicos publicos digitais sao
temas centrais nos modelos analisados. Layne e Lee destacam a importancia da
capacitacdo continua para lidar com novas ferramentas e processos, essencial para
garantir a eficacia das transformacgdes digitais. O EGMM também reconhece a
necessidade de desenvolvimento continuo, considerando as condicées locais e
limitacbes de infraestrutura. O modelo PwC 2017 reforca a adaptagcdo as novas
tecnologias e a capacitacado técnica para assegurar a eficiéncia da digitalizacao.

Os trés modelos concordam na necessidade de integracdo de sistemas para

melhorar a eficiéncia entre os setores, mas com enfoques distintos. Layne e Lee
priorizam a fluidez dos dados, o EGMM busca garantir a consisténcia desses dados no
contexto local, e o PwC 2017 destaca a governanca de Tl, a ciberseguranca e a protecao
dos dados.
Quanto a eficiéncia e acessibilidade dos servicos publicos, Layne e Lee focam na
melhoria do atendimento, o0 EGMM enfatiza a digitalizacdo no contexto local, e o PwC
2017 valoriza a experiéncia do cliente, oferecendo servicos de maior qualidade e
acessibilidade.

A reducao de barreiras geograficas e temporais € um ponto comum. Layne e Lee
defendem o acesso remoto sem limitagcdes, o EGMM foca na adaptacgao local, e o PwC
2017 amplia a acessibilidade através da digitalizagao.

Em relacdo a participacéo cidada, Layne e Lee promovem a transparéncia por meio de

foruns e audiéncias online, o EGMM vé a participacao publica no desenvolvimento dos
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servicos como essencial, e o PwC 2017 prioriza a qualidade dos servicos e a experiéncia

do usuario, com menos énfase na participagao direta.

A resisténcia a mudanca organizacional também € abordada de maneiras
distintas. Layne e Lee destacam a resisténcia interna, o EGMM foca nas limitagdes de
infraestrutura e o PwC 2017 oferece solucdes de gestdo de mudancgas para promover
uma cultura organizacional adaptativa.

Os trés modelos concordam que a digitalizacdo busca gerar valor publico e
melhorar a eficiéncia dos servigos. No entanto, o PwC 2017 destaca mais o impacto na
qualidade dos servigcos e na eficiéncia organizacional.

Por fim, a atencdo ao contexto local varia entre os modelos. Layne e Lee
consideram os desafios sociais e culturais, 0o EGMM enfatiza a adaptacado aos fatores
locais, enquanto o PwC 2017 permite personalizagédo, mas com menor foco em aspectos
sociais e culturais.

Em resumo, cada modelo oferece elementos valiosos para a transformacao digital
no setor publico, com énfases variadas, sendo o PwC 2017 o que mais destaca a

adaptacdo as novas tecnologias e a melhoria da experiéncia do cliente.

Quadro 26: Fatores

FATORES FONTE

| Eficiéncia e Acessibilidade |

. . . . — PwC
Refere-se a melhoria no atendimento ao cidadéo e no acesso aos servicos digitais, com 2017
foco em otimizar a experiéncia do usuario e tornar os servigos mais acessiveis.
| Integracdo de Sistemas |
PwC

A integracao entre sistemas de diferentes areas € essencial para garantir que os dados 2017
fluam de forma consistente e sem falhas, resultando em maior eficiéncia.

| Reducao de Barreiras Geograficas e Temporais |

PwC
A eliminacao de barreiras fisicas e temporais, permitindo acesso remoto e facilitando a 2017
mobilidade, especialmente em um contexto digital.
| Aumento da Participacédo Cidada | L
ayne e
Promove maior envolvimento dos cidaddos nos processos de governanga, como IYee
participagéo em foruns ou audiéncias online, visando fortalecer a cidadania ativa.
| Resisténcia a Mudanca Organizacional | PWC
w
Reconhecimento e enfrentamento da resisténcia interna as mudangas, especialmente em 2017
processos de transformagéao digital e adaptagédo organizacional.
| Desafios na Implementacgio de Tecnologias | P

Identificagdo de obstaculos tecnolégicos que podem dificultar a implementagéo de novas 2017
solugdes e sistemas digitais, como limitacdes de infraestrutura.

| Foco no Valor Publico e Melhoria dos Servigos | P

A transformagéo digital deve melhorar os servigos publicos, proporcionando mais valor ao 2017
cidadao por meio de servigos mais rapidos, eficientes e de melhor qualidade.

| Atencéo ao Contexto Local |

Adaptagao da implementagao das tecnologias e servicos digitais levando em consideragéao EGMM
o contexto cultural, social e geografico de cada localidade.




97
FATORES FONTE
| Capacitacéo do Servidor |
PwC

O treinamento continuo dos servidores para que eles possam operar com as novas 2017
tecnologias e ferramentas implementadas no processo de digitalizago.

Fonte: Autoria prépria (2024)

O modelo adaptado integra diversas dimensdes essenciais para a transformacao
digital em uma organizacdo, com énfase nas capacidades, fatores e fontes que
sustentam cada area. Na dimensado de Gestdo de Dados, a adaptacdo destaca a
importancia do armazenamento eficiente e da qualidade dos dados, além da integracao
e da analise eficaz dos mesmos.

A governanga de dados também se torna essencial, com a implementagéao de
politicas e processos que asseguram o uso adequado e em conformidade. Em
Governanca e Lideranca, sao enfatizados aspectos como a estrutura de lideranca e
responsabilidades de governanca, além de processos decisorios ageis € monitoramento
de desempenho através de KPls. A governanca estratégica e a avaliagdo continua
tornam-se pilares para garantir a eficacia das acées dentro da organizacao.

Na dimensao de Tecnologia e Ciberseguranga, o modelo adaptado foca em trés
fatores principais: infraestrutura tecnoldgica, ciberseguranca e inovacao tecnolégica. A
seguranca dos dados é assegurada por praticas rigorosas de protecao e conformidade,
enquanto a inovacao continua é incentivada pela adog¢ao de novas tecnologias e pelo
impacto que essas trazem para a melhoria dos servicos.

Ja em Pessoas, o0 modelo enfatiza a capacitagdo continua, a adaptagédo a uma
cultura agil e o engajamento tanto de servidores quanto dos cidadaos. A participacao
ativa dos cidadaos e o desenvolvimento de servigos digitais que atendam as suas
necessidades sao pontos-chave, promovendo maior transparéncia e engajamento
organizacional. A adaptacado do modelo, portanto, se torna um reflexo do alinhamento
entre as diversas dimensdes e a necessidade de uma transformacéao digital integrada e
eficiente.

Quadro 27: Dimensoées, Capacidades e Fatores de Maturidade Digital

Capacidade | Fatores | Fonte |

Armazenamento de Dados,
Gestdo de Dados Qualidade de Dados, Eficiéncia da PWC2017
Analise, Integracao de Dados

Politicas e processos que garantem o
uso adequado e a conformidade dos ||[EGMM
dados

|Governangae  |Governanca |Estrutura de Lideranga, lPwc2017 |

Gestao de Dados

Governancga de
Dados
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Capacidade
Lideranca Estratégica Responsabilidades de Governanca,
Alinhamento de Tl
.~ ||[Processos decisoérios, Tempo de
- mERE de ez Decisao, Satisfacdo com Lideranca ey
Avaliacao de Monitoramento continuo, KPIs EGMM
Desempenho definidos, Revisdo de desempenho
Suporte Tecnoldgico, Sistemas Modelo de
Infraestrutura Atualizados, Tempo de Resposta Layne e Lee
Protecao de Dados, Incidentes de Modelo de
Tecnologia e Ciberseguranga Seguranga, Conformidade de
- Layne e Lee
Ciberseguranca Seguranga
. Adocéo de Novas Tecnologias,
!nggr?c?lgoica Novos Projetos, Impacto de EA:ieeloedLeee
9 Tecnologia y
Desenvolvimento de Habilidades,
Capacitacao Servidores Capacitados, Satisfacao ||EGMM
com Treinamento
Cultura Aqil Adaptagdo Organizacional, Iniciativas PWC2017
9 de Mudanca, Adocéao de Cultura Agil
Participacao no Processo, Inovagao
Engajamento Participativa, Engajamento E\gﬁfﬂmw
Pessoas Organizacional, Participacado Cidada
o a Criacao de servigos digitais que
EED TE Cldaan atendam as necessidades do PWC2017
(Aluno e Servidor) s .
cidadao, aluno e servidor
.. ||Capacitacdo dos cidadaos para
Participacao Cidada ||. LO¥E EGMM /
(Fesdbacce |1l Shanene com o goverte e de
SglpimiEiis) transparéncia e engajamento SO E S

Fonte: Autoria prépria (2024)

4.5 ADAPTACAO AO CONTEXTO DO DERAC

A adaptacdo do modelo para o contexto do DERAC concentra-se na
transformacao digital e na eficiéncia dos processos académicos e administrativos,
alinhando-os com as necessidades e desafios especificos desse ambiente. Na dimensao
de Gestao de Dados, a gestdo de dados académicos ganha destaque, com énfase no
armazenamento, qualidade e analise dos dados, buscando a integracdo entre os
sistemas académicos e administrativos da universidade.

A governanga de dados também se torna essencial, com a implementagéo de
politicas e processos que garantam o uso adequado, seguro e em conformidade com as
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regulamentagdes, como a Lei Geral de Protecido de Dados (LGPD), considerando a

natureza sensivel das informacdes de alunos e servidores.

Na dimensao de Governancga e Lideranga, a adaptacao reforca a importancia de
uma governanca estratégica e bem estruturada, alinhada aos objetivos institucionais e a
integracdo com as tecnologias de informacéao utilizadas pela universidade. A lideranca
deve ser capaz de tomar decisdes ageis e eficazes, sempre com foco no cumprimento
das metas académicas e administrativas. Além disso, a avaliagdo de desempenho deve
ser continua, utilizando KPIs especificos para monitorar e otimizar os processos dentro
da secretaria, garantindo que os servigcos prestados atendam aos padrdes de qualidade
exigidos pela instituigéo.

Em Tecnologia e Seguranca, é preciso garantir que infraestrutura tecnolégica da
UTFPR seja adequada, atualizada e capaz de oferecer suporte eficiente aos sistemas
académicos e administrativos do DERAC. A ciberseguranga é uma prioridade,
considerando a protecao de dados pessoais e académicos dos alunos e servidores, além
de garantir a conformidade com as exigéncias legais.

A inovagéao digital também é fundamental, com a adogao de novas tecnologias
que visem melhorar a eficiéncia dos processos administrativos e académicos, além de
promover um ambiente mais interativo e acessivel para todos os envolvidos na
universidade.

No que tange a dimensdo Pessoas, é essencial que o DERAC invista na
capacitacdo continua de seus servidores, proporcionando treinamento adequado para
que eles possam lidar com as novas ferramentas digitais e atender de forma eficaz as
demandas dos alunos e servidores. A criagdo de uma cultura organizacional agil e
adaptavel é essencial para que a universidade consiga responder rapidamente as
mudancas do ambiente académico e administrativo.

O engajamento tanto de servidores quanto de alunos é outro ponto chave, com a
promocao de uma participacao ativa nas decisdes da universidade e o desenvolvimento
de servigcos digitais centrados nas necessidades do cidadao universitario. A
transparéncia e a participacao cidada também devem ser incentivadas, permitindo um
didlogo constante entre a gestdo da universidade e seus diversos publicos, o que
fortalece a confianca e a colaboragdo mutua.

Assim, ap0s a adaptacao ao contexto, a nomenclatura das capacidades e fatores
do modelo também foi ajustada para um maior alinhamento com a realidade da UTFPR,
em especial do DERAC.
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Quadro 28: Dimensdes, capacidades e fatores do modelo adaptado

MODELO DE
W CAPACIDADES FATORES MATURIDADE

Gestao de Dados

Armazenamento de dados Académicos,
Qualidade de Dados;

Tecnologia e
Seguranca

Tempo de Resposta nas plataformas de
gestao

Académicos Eficiéncia na Analise; PWC2017
Gestdo de Integracao de Dados.
Dados Politicas e processos que garantem o
Governanca de uso adequado, a conformidade e a
o . EGMM
Dados protecao dos dados académicos e
administrativos
Estrutura de Lideranca,
Governanca Responsabilidades de Governanga;
o . o PWC2017
Institucional Alinhamento com Tl académica e
administrativa.
Processos decisérios,
Governanca C Tempo de Decisao;
e Lideranca Processo Decisorio Satisfacdo com Lideranca na gestao PR
académica e administrativa.
Monitoramento continuo das ag¢des do
Avaliacao de departamento, EGMM
Desempenho Revisao de desempenho e resultados
institucionais.
Suporte Tecnolégico para sistemas
académicos e administrativos,
Infraestrutura . . i Modelo de Layne e
. Sistemas Atualizados;
Tecnolégica Lee

Seguranca da
Informacéao

Protecao de Dados Pessoais de alunos
e servidores, Incidentes de Seguranca;
Conformidade com a LGPD (Lei Geral
de Protegédo de Dados).

Modelo de Layne e

Lee

Inovacao Digital

Adocao de novas tecnologias para
melhorar processos académicos e
administrativos.

Novos Projetos e Impacto da Tecnologia
na eficiéncia organizacional.

Modelo de Layne e
Lee

Pessoas

Capacitacao e
Treinamento

Desenvolvimento continuo de
habilidades dos servidores,
Capacitacdo em novas ferramentas e
sistemas;

Satisfacao com os programas de
treinamento.

EGMM

Cultura ;
Organizacional Agil

Adaptacao do departamento a
transformacéo digital, Iniciativas de
mudanga organizacional, Adogao de
Cultura Agil.

Modelo de Layne e
Lee

Engajamento e
Colaboragao

Participacao ativa dos servidores,
Inovacéo Participativa nas decisdes e
processos, Engajamento organizacional.

Modelo de Layne e
Lee

Cidadao

Criagao de servigos digitais que
atendam as necessidades do publico;
Melhorias na experiéncia do usuario.

Modelo de Layne e
Lee

Participacéo
Cidada (Feedback
e Transparéncia)

Incentivo para interagir ativamente com
a universidade, promovendo maior

Modelo de Layne e
Lee
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MODELO DE
m CAPACIDADES FATORES MATURIDADE

transparéncia e engajamento na gestao
publica universitaria

Fonte: Autoria prépria (2024)

A adaptacao reflete as especificidades da gestdo dos dados académicos,
cumprimento das normas legais (como a LGPD), e a melhoria continua dos servigos
prestados aos alunos e servidores, através de tecnologia, inovagao e processos ageis.
A énfase na capacitacdo, transparéncia e participacdo cidada é fundamental para

fortalecer a governanca e a lideranca dentro da universidade.
4.5.1 Niveis de maturidade

Para aferir e descrever o nivel de digitalizagdo e a integragao tecnolégica de um
setor ou departamento dentro de uma organizagdo, considerando a evolucdo de
processos estabelecemos cinco niveis distintos de maturidade. Cada nivel descreve o
estagio em que o setor se encontra em relacdo ao uso de tecnologias digitais, a
automacao de processos e a interacdo com o publico, com base nas caracteristicas
observadas em um conjunto de perguntas especificas.

A maioria dos modelos de maturidade digital em uso atualmente segue uma
estrutura de cinco niveis de maturidade, o que facilita a compreensao e a implementacao
de planos de evolucéo digital de forma progressiva.

Estes cinco niveis sdo amplamente utilizados em diversos modelos de avaliacao
de maturidade, pois oferecem uma divisao clara e objetiva do estagio de digitalizacdo de
uma organizag¢ao ou setor, indo desde o estagio inicial até o estagio mais avancado e
otimizado. Esse formato permite que as organizacdées possam mapear de forma eficaz o
seu desenvolvimento digital e planejar acbes para avancar no processo de
transformacao digital.

No entanto, é importante destacar que existem modelos de maturidade que
utilizam uma quantidade diferente de niveis. Por exemplo, os 3 modelos constantes deste
trabalho: o modelo EGMM (Modelo de Gestao da Transformacao Digital da Educacao) e
o modelo Layne & Lee (2001) utilizam quatro niveis, enquanto o modelo PwC 2017
apresenta seis niveis de maturidade, inerentes a sua estrutura de avaliacao.

Apesar dessas excecOes, a grande maioria dos modelos adota cinco niveis de
maturidade, o que proporciona um padrdo mais consistente e amplamente aceito para

classificar e comparar o desenvolvimento digital de diferentes setores e organizacdes.
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Considerando que o modelo adaptado tem base em trés modelos distintos:

EGMM, Layne & Lee (2001) e PwC 2017, a escolha por cinco niveis visa abranger de
forma mais satisfatéria os diferentes estagios da transformacado digital, permitindo
adaptar-se as especificidades de cada modelo e proporcionando uma analise pratica da
evolucao digital.

Cada nivel reflete o progresso na digitalizacdo, automacao e eficiéncia nos
processos, com o objetivo de melhorar a experiéncia do usuario e garantir uma gestao
digital mais eficiente. No Nivel 1, denominado Inicial, o setor ou departamento esta nos
estagios iniciais de digitalizacdo. O site, caso exista, &€ desorganizado e mal mantido,
com poucas atualizagdes. O acesso a internet € basico, gerando dificuldades tanto para
0 publico interno quanto externo. As interagdes com o publico sdo limitadas a e-mails e
formularios simples, sem processos digitais formais.

As tarefas ainda séo realizadas manualmente e muitas vezes de forma ineficiente.
O foco inicial € melhorar a visibilidade online, mas ainda existem grandes desafios em
termos de tecnologia e acessibilidade. Neste nivel é verificado se o setor possui uma
pagina no site oficial da universidade, se o site é acessivel em diferentes dispositivos, se
existem processos digitais formais ou apenas procedimentos manuais.

No Nivel 2: Em Desenvolvimento, o departamento ja iniciou a digitalizagdo, com
melhorias visiveis em algumas areas. O site se tornou mais intuitivo e apresenta
informacdes mais claras, embora ainda haja problemas de navegagdo em algumas
partes. Algumas tecnologias e ferramentas digitais comegam a ser utilizadas, mas a
integracao e automacao ainda sao limitadas.

A comunicacdo e interagdo com o publico sdo mais ageis, mas nao
completamente eficientes, e o0 setor ainda depende de processos manuais em algumas
areas. A governanca digital ainda precisa de ajustes, e na avaliacao de maturidade digital
€ apurado se site oferece informacdes sobre 0s servicos de forma organizada, se o setor
utiliza ferramentas digitais para facilitar a comunica¢cado com o publico, se o atendimento
online é eficiente ou ainda ha necessidade de atendimento presencial em alguns casos.

No Nivel 3: Intermediéario, o departamento ja adota ferramentas tecnologicas para
otimizar processos e melhorar a comunicagao interna e externa. O site € funcional,
acessivel e oferece uma boa experiéncia ao usuario, com informacdes organizadas e
atualizadas. A automacdo de processos € parcial, mas transacdes online ja sao
possiveis. O atendimento presencial comecga a diminuir, embora ainda seja necessario

em algumas situagoes.
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A coleta de feedback do publico ocorre de forma mais estruturada, mas pode

haver atrasos na resposta. A governanca digital comeca a se consolidar, mas ajustes
sdo necessarios. Este nivel inclui questionamentos sobre o oferecimento de servigos
online, como agendamentos e protocolo de requerimentos, coleta e utilizacdo de
feedback do publico para aprimorar os servicos, e se a maior parte do atendimento ao
publico é realizada de forma digital, com dependéncia minima de interacao presencial.

No Nivel 4: Avancado, o setor ou departamento possui um site bem estruturado,
responsivo e acessivel para diferentes dispositivos. A maioria dos processos €
digitalizada e automatizada, e a experiéncia do usuario é otimizada. O publico pode
realizar transacoes de forma simples e segura, com processos bem definidos.

A governanca digital € eficaz e as ferramentas de protegédo de dados estdo em
conformidade com a legislacdo vigente. O feedback do publico é constantemente
coletado e utilizado para ajustar os servigos de forma continua. Perguntas tipicas desse
nivel incluem questionar se o site permite realizar transa¢des online de forma segura e
facil, se o departamento usa o feedback do publico para melhorar continuamente os
processos, e se 0 processo de governanca digital estd claramente definido e em
conformidade com as normas legais.

No Nivel 5: Excepcional, o departamento atingiu um nivel completo de
transformacao digital. Todos os sistemas estdo integrados e altamente automatizados,
garantindo transacdes seguras e eficientes. A autenticacdo em dois fatores e a validacao
de documentos por meio de certificados digitais sdo implementadas, garantindo maxima
seguranca.

O servico ao publico € totalmente personalizado, com agendamentos,
acompanhamentos e resolu¢des automatizadas. O feedback é analisado em tempo real
para ajustes constantes. A governanca digital € exemplar, com acdes de treinamento
continuo. Avaliacdo contempla perguntas sobre a possibilidade de os servigcos serem
acessados online, com autenticacdo segura e validagcdo de documento, se o setor usa
tecnologias avancadas, como inteligéncia artificial, para personalizar os servigcos e
otimizar a experiéncia do publico, e se 0 acervo digital € bem organizado, de facil acesso
e com processos claros para armazenamento e recuperagdo de documentos, por

exemplo.

Quadro 29: Niveis de maturidade do modelo adaptado

NIVEL DE MATURIDADE DESCRICAO
1 (Inicial) - Digitalizacdo em estagio inicial
- Site desorganizado e processos manuais
- Tecnologia e acessibilidade limitadas
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2 (Em Desenvolvimento): - Inicio da digitalizagéao

- Melhorias no site e uso de algumas ferramentas digitais

- Automacéo limitada

3 (Intermediério): - Uso de ferramentas digitais para otimizar processos

- Site funcional e transagdes online possiveis

- Atendimento presencial ainda necessério.

4 (Avancado): - Processos digitalizados e automatizados

- Site responsivo e governanga digital eficaz

- Transacdes online seguras e feedback utilizado

5 (Excepcional): - Transformacao digital completa

- Sistemas integrados e altamente automatizados

- Servigos personalizados e seguranga maxima
Fonte: Autoria propria (2024)

Cada nivel de maturidade digital foi nomeado de forma a refletir o grau de avango e
sofisticacao tecnoldgica alcangado pelo departamento ou setor. Esses nomes sdo uma
representacao direta da transformacao digital que ocorre a medida que o setor evolui.

A escolha dos nomes para os niveis de maturidade digital foi feita de maneira a
refletir com clareza o estado de desenvolvimento de cada fase. Cada termo foi
cuidadosamente selecionado para resumir o estagio atual de forma concisa, transmitindo
0 progresso em cada etapa da transformacéao digital.

No Nivel 1, o termo "Inicial" é apropriado porque reflete um estagio preliminar,
onde a digitalizacdo esta apenas comegando, e a infraestrutura ainda é limitada, no Nivel
2, Em Desenvolvimento, o nome indica que o processo de adog¢ao e aprimoramento das
tecnologias esta em andamento, embora o departamento ainda nao tenha alcancado
total eficiéncia.

No Nivel 3, Intermediario, a palavra "Intermediario" sugere que o departamento
atingiu um nivel consideravel de digitalizacdo, mas ainda ndo alcancou a exceléncia. O
Nivel 4, Avancado, denota um estagio em que a maior parte dos processos ja esta
automatizada e a experiéncia do usuario é otimizada, o Nivel 5, Excepcional descreve o
estagio de exceléncia, com integracdo total dos sistemas e servicos altamente
personalizados, refletindo um desempenho superior. Esses nomes sintetizam de forma

clara o estagio de maturidade digital de cada fase.

4.6. ETAPA 2: DEFINICAO DA METODOLOGIA QUANTITATIVA DO MODELO

Para a definicao da metodologia quantitativa do modelo de maturidade digital,
serdo determinadas as definicdes dos niveis de maturidade e o0 método de calculo do
nivel de maturidade digital. O processo sera dividido em duas fases principais: a
definicao dos pesos atribuidos a cada dimensao da transformacéo digital e a aplicacao
do método de calculo para a determinacao do nivel de maturidade.
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Na primeira fase sera aplicado o método AHP (Saaty, 1980), e na segunda fase,

o método Fuzzy TOPSIS (Chen, 2000). Ambas sdo metodologias que podem ser
aplicadas em conjunto para avaliar o nivel de maturidade digital de uma organizacao,
considerando multiplas dimensdes e incertezas nas respostas. Nesse trabalho sera
seguida a abordagem de Costa (2021) e Aragao (2020), para a aplicagdo do AHP e do
Fuzzy TOPSIS combinados.

Juntos, o AHP e o Fuzzy TOPSIS fornecem uma abordagem sélida para avaliar o
nivel de maturidade digital de uma organizacdo. O AHP ajuda a definir a importancia
relativa de cada dimensao, enquanto o Fuzzy TOPSIS lida com a incerteza nas respostas
e calcula o desempenho de cada dimenséo em relacédo aos ideais, permitindo que cada
dimensao tenha um impacto proporcional no resultado final. Como exemplo, se a Gestao
de Dados for considerada mais importante, ela recebera um peso maior, e as respostas
a perguntas relacionadas a essa dimensao influenciardo mais o nivel de maturidade final.

A integracdo do AHP e do Fuzzy TOPSIS permite calcular o nivel de maturidade
digital global da organizagéo, levando em consideracao tanto a importancia relativa das
dimensodes, determinada pelo AHP, quanto a incerteza nas respostas, tratada pelo Fuzzy
TOPSIS, proporcionando uma avaliacao mais precisa e representativa da realidade da
organizagao.

Essa combinacao de técnicas oferece uma forma eficaz de determinar o nivel de
maturidade digital, considerando multiplos fatores e incertezas, e ajuda na tomada de
decisOes estratégicas sobre como melhorar ou avangar em areas especificas de forma

mais direcionada e fundamentada.

4.6.1 Definicao dos Pesos das Dimensoes

A primeira etapa consiste em atribuir pesos as diferentes dimensdes da
transformacao digital, como Gestao de Dados, Pessoas, Governanca e Lideranca, e
Tecnologia e Ciberseguranca. Para isso, sera utilizado o método AHP (Saaty, 1980),
uma técnica multicritério que permite determinar a importancia relativa de cada dimenséo
com base nas opinides dos entrevistados. O AHP possibilita quantificar a importancia
relativa das dimensdes da maturidade digital, por meio de comparacdes par a par entre
elas.

Os participantes da pesquisa sobre os niveis de maturidade digital serdo também

0s responsaveis por fornecer as avaliacées que servirdo para calcular os pesos de cada
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dimensao. A definicdo desses pesos é fundamental, pois eles refletem a importancia

atribuida a cada critério na avaliagdo do nivel de maturidade digital.

O AHP é uma técnica de tomada de decisdo que organiza as opc¢des de avaliacao
de forma hierarquica e permite comparar as dimensdes de forma relativa, atribuindo
pesos de importancia para cada uma. No contexto da avaliacao de maturidade digital, as
dimensdes como Gestdo de Dados, Governanca e Lideranca, Tecnologia e Seguranca
e Pessoas sao avaliadas em pares. Com o método AHP, as dimensdes sdo comparadas
par a par para definir a importancia relativa de cada uma, atribuindo pesos com base nas
comparacgoes realizadas.

Através dessas comparacOes, sera possivel estabelecer pesos relativos para
cada dimensdo, que, por sua vez, refletem a sua importancia no calculo final do nivel de
maturidade digital. Por exemplo, a dimensao Gestao de Dados, se for considerada mais
importante do que Pessoas, recebera um peso maior., enquanto Pessoas tera um peso

menor.

4.6.2 Calculo do Nivel de Maturidade Digital com o Método Fuzzy TOPSIS

Apls a definicao dos pesos, sera aplicada a segunda fase, que consiste na
utilizacdo do método Fuzzy TOPSIS para calcular a pontuacao de cada dimensao e
determinar o nivel de maturidade digital de cada organizacédo. O Fuzzy TOPSIS, eficaz
para lidar com a incerteza e a imprecisao nas respostas, permitird uma classificacao mais
precisa dos niveis de maturidade digital (Chen, 2000), mediante a avaliacdao de
alternativas imprecisas, associando a cada uma um valor de similaridade com a solucao
ideal, utilizando valores fuzzy para calcular a proximidade de cada alternativa a solucao
ideal.

No contexto do modelo de maturidade digital, cada nivel de maturidade sera
associado a uma pontuagao calculada com base em intervalos fuzzy, que representam
as respostas possiveis, variando de "muito baixo" a "muito alto". "A pontuagéao final de
cada nivel sera determinada pela média ponderada dessas alternativas, considerando
0s pesos atribuidos a cada critério, e a proximidade das alternativas em relagéo a solucao

ideal.

4.6.3 Pontuacao Fuzzy por Nivel de Maturidade
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Para cada nivel de maturidade digital, as alternativas de resposta serdo

associadas a intervalos fuzzy especificos, conforme a distribuicido das variaveis

linguisticas e seus respectivos intervalos de valores:

Tabela 6: Intervalos Fuzzy

NIVEL INTERVALO FUZZY |
1 (Inicial) Intervalo de valores entre 0 e 2, com uma pontuacdo média de 1 ponto
2 (Em Desenvolvimento): Intervalo de valores entre 2 e 4, com uma pontuacdo média de 2 pontos.
3 (Intermediario): Intervalo de valores entre 4 e 6, com uma pontuacao média de 4 pontos.
4 (Avancado): Intervalo de valores entre 5 e 9, com uma pontuagdo média de 7 pontos.
5 (Excepcional): Intervalo de valores entre 7 e 10, com uma pontuagdo média de 9 pontos

Fonte: Adaptado de Chen (2000)
Esses intervalos sao definidos com base nas respostas qualitativas dos

entrevistados, e sao convertidas em intervalos numéricos fuzzy. Cada nivel de
maturidade digital é representado por um intervalo fuzzy, que vao de expressdées como
'muito baixo' a 'muito alto', que captura a incerteza e a imprecisdo das respostas
subjetivas dos participantes.

Por exemplo, para o nivel mais baixo de maturidade digital, o intervalo pode variar
entre 0 e 2, enquanto o nivel mais alto pode ter um intervalo entre 7 e 10. Esses intervalos
permitem representar de forma mais precisa a variacdo nas percepgdes dos
entrevistados, superando a limitacdo de respostas absolutas, e proporcionando uma

avaliacdo mais flexivel e realista da maturidade digital.

4.6.4 Ajuste da Pontuacao com os Pesos Atribuidos

Apés a definicdo das pontuagdes médias para cada nivel de maturidade digital, a
proxima etapa consiste em ajustar essas pontuacdes, com base na importancia de cada
critério, o que é feito por meio da aplicacdo dos pesos atribuidos a cada dimensao
durante o processo de avaliagdo. O ajuste € realizado multiplicando a pontuagdo média
de cada nivel pelo peso correspondente a cada critério. Dessa forma, a pontuacéo final
de cada nivel de maturidade digital é ajustada para refletir as prioridades especificas da
organizagao.

Por exemplo, se o Nivel 1 (Inicial) apresenta uma pontuacdo média de 1 ponto e
tem um peso de 0,15, a pontuacgéo ajustada sera 0,15 pontos. Esse processo é repetido
para todos os niveis e critérios, proporcionando uma avaliagdo mais precisa e
personalizada.

A combinagao das metodologias AHP e Fuzzy TOPSIS garante que a avaliagao

leve em conta tanto a importancia relativa de cada critério quanto as imprecisées nas
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respostas, permitindo uma andlise mais detalhada e alinhada as necessidades

estratégicas da organizacao.

Além disso, o AHP permite verificar a consisténcia das comparacgdes feitas,
utilizando indices de consisténcia, para garantir que os pesos atribuidos sejam
logicamente coerentes., enquanto o Fuzzy TOPSIS ajusta a pontuacao, considerando a
incerteza das respostas.

Ao final, a pontuacéo ajustada de cada nivel proporciona uma visao mais clara do
estagio atual da organizacdo em sua jornada de transformacao digital, identificando
areas que precisam de mais atengcao e desenvolvimento, com base nas prioridades

estabelecidas durante a avaliagéo.

4.6.5 Definicao da Base de Calculo do Nivel de Maturidade do Modelo

Apoés a definicdo dos niveis de maturidade do modelo, o proximo passo sera
estabelecer os meios para que o modelo proposto indique o resultado final, identificando
o nivel de maturidade do setor investigado.

Para isso, sera definido o nivel de maturidade de maneira quantitativa, com o
objetivo de construir uma andlise agil, eficiente e de facil aplicacao, facilitando sua

disseminacgao e uso.

Figura 8: Procedimentos para célculo do nivel de maturidade

Atribuicdo de pesos as Aplicacao do Calculo do nivel de

dimensoes at;ilv:s do método TOPSIS y indicador sintético

Fonte: Adaptado de Costa (2021).

Com o intuito de permitir que o modelo proposto seja capaz de mensurar o
resultado quantitativamente, sera necessario, primeiramente, atribuir pesos as
dimensdes avaliativas do modelo. Para tal, sera utilizado o método multicritério de apoio
a decisdao AHP, baseado em adaptacao as metodologias de Costa (2021) e Aragao
(2020).

Para que o modelo possa mensurar o resultado quantitativamente, sera
necessario atribuir pesos as dimensodes avaliativas, por meio do método AHP, conforme
a metodologia de Costa (2021). Assim, um grupo de decisores preenchera as matrizes
AHP (Questionario do Apéndice A) com comparacdes par a par, utilizando a escala de
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Saaty como referéncia (Tabela 8). Esse procedimento ira determinar as dimensdes mais

importantes para o modelo de maturidade digital.

ApoOs a coleta dos dados e o preenchimento das matrizes AHP, sera verificada
a consisténcia dos resultados utilizando as equacgdes 1 e 2 (as equagdes referentes ao
método AHP, numeradas de 1 a 9, sdo demonstradas no item 4.6.8 desta pesquisa).
Uma vez consistentes, os pesos individuais de cada decisor serdo normalizados por meio
de média aritmética simples entre as dimensoes.

Em seguida, os pesos finais de cada dimensao seréo calculados a partir dos
dados dos decisores, utilizando o método da entropia. A matriz de decisdao, com os pesos
atribuidos pelos decisores, sera normalizada com as equacdes 3, 4 e 5. A entropia do
conjunto de alternativas sera entdo calculada com as equacbes 6 € 7, e 0 grau de
diversificacdo das informacgdes dos critérios pela equacao 8, e os pesos finais serdo
calculados com a equacao 9.

Os pesos serao atribuidos apenas as dimensdées do modelo, seguindo a
abordagem de Costa (2021) e Aragao (2020) que destacam que ndo é possivel
determinar de forma confiavel os pesos de um grande nimero de indicadores com base
apenas na opinido de especialistas. Portanto, os pesos dos fatores serdo obtidos
dividindo o peso de cada dimenséao pelo niumero de fatores correspondentes.

Com os pesos definidos, o préximo passo sera aplicar o método quantitativo
para calcular o nivel de maturidade final do modelo, por meio da metodologia de Aragao
(2020), para obter um indicador sintético que torna possivel mensurar o nivel de
maturidade por meio do método Fuzzy TOPSIS, devido ao fato de o modelo de
maturidade lidar com varidveis qualitativas, que serdo convertidas em variaveis
numeéricas para a aplicacao do método.

A metodologia de Aragao (2020) utiliza "alternativas de avaliagao" para compor
um indicador sintético que determina o nivel de maturidade final. As alternativas incluem:
(i) a alternativa Utopica (A+), que representa os dados ideais para o mais alto nivel de
maturidade; (ii) a alternativa de Referéncia (Ar), que traz dados de uma referéncia de
maturidade para comparacao com os dados do modelo; e (iii) a alternativa Real (4), que
contém os dados do setor ou processo a ser analisado.

Com os valores das distancias de cada alternativa, calcula-se o coeficiente de
proximidade (CCi) usando a equacéo 28 (o item 4.6.9, apresenta as equacdes de n® 10
a 30, referente ao método Fuzzy Topsis). A partir desse coeficiente, determina-se o
indice de maturidade utilizando o indicador sintético, conforme a equacédo de Aragao
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(2020). O indice de proximidade determina o quao préxima o DERAC Avaliado esta do

DERAC Referéncia (o DERAC com maior nivel de maturidade) e o DERAC Utdpico (valor
ideal).

A alternativa Limite, proposta por Aragao (2020), e que considera os valores
minimos entre as principais referéncias, ndo sera aplicada nesta pesquisa, do mesmo
modo que nao foi aplicada por Costa (2020). A metodologia sera adaptada para que a
comparagéo entre o DERAC Avaliado, DERAC Referéncia e o Utopico seja realizada
com base no indice de proximidade, em vez do indice de afastamento, como seria o0 caso
com a alternativa Limite.

Com base nessas definices, as alternativas de avaliacdo serdo compostas
por: DERAC Utdpico (A+), com valores ideais para o nivel maximo de maturidade;
DERAC Referéncia (Ar ), com valores de referéncia do DERAC que for melhor pontuado
no questionario (maior nivel de maturidade considerado individualmente); e o DERAC
Avaliado (A), com os valores obtidos a partir das respostas dos chefes dos DERACs dos
13 campi.

Apos aplicar o modelo de maturidade, a matriz de decisdo sera preenchida para
cada DERAC com os dados de cada fator, conforme as variaveis linguisticas
respondidas. Em seguida, as varidveis linguisticas serdo transformadas em variaveis
numéricas, utilizando a Tabela 6, e posteriormente, convertidas em numeros fuzzy
trapezoidais.

Sera aplicada também a metodologia de Tan et al. (2020), criando uma matriz
de deciséo para cada respondente com as variaveis ja transformadas em numeros fuzzy.
A partir dos dados de cada decisor, sera calculada a média aritmética simples entre os
valores de cada fator (nUmeros fuzzy), para gerar um Unico resultado fuzzy para cada
item avaliado.

Em seguida, serdo utilizadas as equacgdes 18 e 19 para determinar a variavel
numérica maxima das alternativas de avaliacéo para cada fator, e as equacoes 16 e 17
para normalizar a matriz de decisdo, para obter uma matriz numérica fuzzy.

A matriz fuzzy sera entdo normalizada pela equacao 15 e ponderada conforme
a equacao 21. A partir da matriz fuzzy normalizada e ponderada, serdo calculadas a
solucao ideal e anti-ideal. A solugao ideal sera definida como 1 para todos os critérios, e
a solucao anti-ideal como 0. Para cada fator, a solugéo ideal sera considerada como seu

peso maximo, enquanto a solucéo anti-ideal sera considerada como o valor minimo. Com
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isso, as distancias ideais e anti-ideais de cada alternativa serdo calculadas usando as

equacodes 26 e 27.

Com as distancias de cada alternativa, o coeficiente de proximidade (CCi) sera
calculado pela equacéo 28. O nivel de maturidade sera entdo calculado pelo indicador
sintético, conforme a equacao 29, Aragao (2020).

Para a determinacéao do nivel de maturidade, serdo adotados os valores de cada
nivel de maturidade de acordo com a metodologia de Aragao (2020).

Tabela 7: Valores dos niveis de maturidade

NIVEL VALOR AVALIACAO QUALITATIVA
5 >0,90 Excepcional
4 0,75a9 Avancado
3 0,50 a 0,75 Intermediario
2 0,25 a 0,50 Em Desenvolvimento
1 <0,25 Inicial

Fonte: Adaptado de Aragdo (2020).

Finalmente, o nivel de maturidade sera determinado com base nos valores de
cada nivel de maturidade, conforme a metodologia de Aragao (2020) (Tabela 6). Para
identificar quais dimensdes devem ser priorizadas pelo DERAC Avaliado (A) para
implementar melhorias, sera calculado o indice de proximidade (Iproximidade) conforme

a equacao 30.

4.6.6 Justificativa para a escolha dos métodos multicritério de apoio a tomada de
decisao

Optamos por adotar os métodos multicritério de apoio a tomada de decisao
(MCDM), uma abordagem que permite atribuir pesos diferenciados a cada dimensao e
subdimensao do modelo de maturidade digital, com base em sua relevancia. Os MCDM
tém sido amplamente aplicados na avaliacdo de modelos de maturidade, como
demonstrado em pesquisas de Costa (2021) e Aragao (2020), que os utilizam em
contexto do Departamento de Patriménio da UTFPR e de Smart Cities, respectivamente.

A precisao proporcionada pelos MCDM no processo de avaliagado é reconhecida,
permitindo uma analise mais precisa, pois, em vez de atribuir peso igual a todas as
dimensdes, essa abordagem considera a importancia relativa de cada critério conforme
o setor avaliado. A utilizacado dos MCDM é respaldada pela literatura, com mais de 9.850
artigos indexados no Google Scholar que evidenciam sua pertinéncia para a avaliagao
de modelos de maturidade. Em estudos como o de Aras e Glilgin BlylUkézkan (2023), a
falta de aplicacdo dos MCDM para atribuicdo de pesos diferenciados aos critérios e
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dimensdes é destacada como uma das limitacbes que comprometem a abrangéncia do

modelo, o que reforca a utilidade e necessidade dos MCDM para tornar a avaliagdo mais
precisa.

4.6.7 Processo de apoio a tomada de decisao multicritério

Os métodos de decisdao multicritério (MCDM - Multicriteria Decision Making) sao
ferramentas matematicas amplamente empregadas para resolver problemas envolvendo
multiplos critérios conflitantes e alternativas diversas (Saaty, 1980). Esses métodos sao
eficazes ao permitir a andlise de situagdes em que ndo ha uma solucéao ideal sob todos
os critérios, sendo necessario escolher a alternativa mais adequada (Gomes et al., 2007).
Eles sdo especialmente Uteis quando se busca a melhor solucdo em contextos de
critérios conflitantes (Brans e Mareschal, 2005).

Dentro das abordagens analiticas oferecidas pelos métodos multicritério, as mais
comuns incluem: (i) o método de escolha, que identifica a alternativa mais adequada e
descarta as demais; (ii) o método de ordenacao, que classifica as alternativas em uma
sequéncia, do melhor ao pior; (iii) 0 método de classificacdo, que avalia as alternativas
com base em limites pré-estabelecidos para cada critério; e (iv) o método descritivo, que
descreve as principais caracteristicas das alternativas (Brans e Mareschal, 2005; Rafael
etal., 2017).

O processo de decisdo multicritério geralmente envolve os seguintes passos: (i)
identificacéo do problema de decisao; (ii) estabelecimento dos critérios de avaliacao; (iii)
definicdo das alternativas; (iv) avaliacdo das alternativas; (v) determinacdo dos pesos
dos critérios; e (vi) aplicagcdo do método multicritério para encontrar a melhor solucao
(Gomes et al., 2007; Kou et al., 2014).

4.6.8 Método Analytic Hierarchy Process — AHP

O Analytic Hierarchy Process (AHP) é uma técnica de ponderacao baseada na
opinido de especialistas, permitindo que o tomador de decisdo expresse suas
preferéncias em relagao aos critérios avaliados (Saaty, 1980). Desenvolvido por Thomas
Saaty na década de 1970, o AHP ¢é eficaz para problemas de decisdo multicritério,
estruturando hierarquicamente o problema e facilitando a comparagéo par a par entre
critérios e alternativas (Saaty, 1980; Gomes et al., 2007). A partir dessas comparagoes,
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o método gera vetores de prioridades, avalia a consisténcia dos resultados e seleciona

a alternativa com maior prioridade.

O AHP é flexivel, indicado para casos envolvendo mdultiplos decisores, o que
contribui para sua ampla adocdo em diversos dominios (Mardani, et al., 2015). Em
funcao dessas caracteristicas, o AHP foi escolhido nesta pesquisa para atribuir pesos as
dimensdes do modelo de maturidade proposto. Para realizar as comparagdes par a par,
o tomador de decisao utiliza uma escala que varia de igual preferéncia até preferéncia

extrema, com a relagéo reciproca de um namero n igual a 1/n (Costa, 2021).

Tabela 8: Escala de Saat

NUMERO | VARIAVEL INGUISTICA | SIGNIFICADO
1 Igual preferéncia Os dois critérios tem a mesma importancia
3 Preferéncia moderada Preferéncia leve
5 Preferéncia moderada Um critério é ligeiramente mais relevante que outro
7 Preferéncia muito forte | Um critério tem preferéncia claramente maior sobre o outro
8 Preferéncia extrema Um critério é totalmente preferivel em relagéo ao outro
2,4,6,8 Valores intermediarios | Expressa uma preferéncia balanceada entre os dois critérios

Fonte: Adaptado de Saaty (1980)

Com a adaptacao dos métodos de Costa (2021) e Aragao (2020), sera calculado

o nivel de maturidade do DERAC, conforme os passos do Quadro 30:
Quadro 30: Passos de aplicacdo do Método AHP
Passo 1 Determinar o vetor de prioridades

Passo 2 Determinar as prioridades dos critérios
Passo 3 Calcular a razao da consisténcia
Fonte: Adaptado de Costa (2021)

Passo 1: O vetor de prioridades é calculado por meio do método do autovetor

(Saaty, 2023), tendo por base a matriz de comparacdes para a par.
Passo 2: A determinacéao dos critérios é feita, pela consideracédo do autovetor w
da matriz, A, AW=AmaxW, sendo Amax 0 maior autovetor da matriz, (Saaty, 1994).

Passo 3: Célculo da razao de consisténcia (CR) das escolhas dos decisores:

CR=2 (1)

Onde:
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Cl = indice de consisténcia
e
RI = indice aleatério

(n) = Namero de critérios

Caélculo do CI:

Onde:

A = valor médio do vetor de consisténcia

(CR) < a 0,1 = para comparagdes coerentes (Saaty, 1994).

Para calcular os pesos dos critérios a partir das avaliagdes de varios decisores, pode-se
usar o método da entropia, que € uma técnica para medir a incerteza da informacao em
uma matriz de deciséao (Zeleny, 1976).

Quadro 31: Passos de aplicacdo do método de entropia

Passo 1 Normalizar a matriz de decisao

Passo2 ~ Calcularopesodoscrittrios
Fonte: Adaptado de Aragao (2020)

Passo 1: Normalizacdo da matriz de decisédo

A normalizacao é feita para garantir que todos os valores fiquem em uma faixa comum
(entre 0 e 1), para facilitar comparacgao entre eles (férmula 3). O calculo da média dos
valores normalizados de cada critério € feito para determinar a prioridade de cada critério
com base nas avaliacbes dos decisores (férmula 4). SubstituicAo do valor iji por

Xij, na escala normalizada, para compara¢dao do dados de maneira uniforme, sem a

influéncia das diferentes escalas ou unidades de medida (férmula 5).

x _ ay_ (3)
g max{aj}
x _ minfag) 4)
y = aij
ro_ Xy
i

iji=1xij (5)



Onde:

rij denota o desempenho normalizado da alternativa i (i =1, ..

(=1, ..,n).

Passo 2: Célculo dos pesos

Ej=—k Zmi:rfj In(ry)

k=1/In(m)
Dj=1-E;
A ==

! j21 Dj

Onde:

Ej: Entropia do critério j

rij: Valores normalizados da matriz de decisao
In(rij): Logaritmo natural dos valores normalizados

k: Constante de normalizacao

., m), em relacdo ao critério j
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(6)
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4.6.9 Método Fuzzy-TOPSIS

O Fuzzy-TOPSIS, desenvolvido por Chen (2000), é uma adaptagdo do método
TOPSIS, projetado para ser aplicado quando se utilizam valores linguisticos nas escalas
de medicao. Esse método tem como objetivo selecionar as alternativas mais adequadas,
avaliando sua proximidade com a solucao ideal (PIS) e seu afastamento da solucao anti-
ideal (NIS) (Costa, 2021).

Optou-se pelo método Fuzzy-TOPSIS devido a sua capacidade de lidar com
variaveis qualitativas, a simplicidade dos célculos envolvidos, que facilitam sua
implementagéo e aplicagao, e ao fato de ser amplamente reconhecido e utilizado na
literatura académica (Sadiq et al., 2006; e Mardani et al., 2017).

O conjunto X representa o universo das alternativas, onde X = {x4,x,..,xn}.
Dentro deste universo, um conjunto fuzzy A é composto por pares ordenados, com a
funcéo de associagdo de A vinculada a cada elemento xi no X, e essa fungéo gera um
valor numérico entre 0 e 1, denominado uA(x). Para que o conjunto fuzzy A seja
considerado convexo, deve ser satisfeita a condi¢do de que pA (Ax, + (1 —2) xz) = min
[UA (x1), pA (x,)], para todos osx;,x, em Xe todos os 1 € [0,1] (Zadeh, 1965; Klir e
Folger, 1988).

Os numeros fuzzy podem ser expressos de diferentes maneiras, sendo uma
delas o numero trapezoidal. Quando positivo, esse numero € representado como ny,

n,, N3, n,), de acordo com a funcao de pertinéncia (Zimmermann, 2001).

/QLnl x <mn,
—, n<x<n,
N 1 2
X wi(x) =1, n < x < n2(10)
, n £x<n
| ni3— n4 1 2
{0, x < na.

Um namero nao fuzzy r pode ser representado por (ry, I, I3, ry). De acordo com
Kaufmann e Gupta (1991), a soma e a subtracdo de dois numeros fuzzy trapezoidais
geram numeros fuzzy trapezoidais. No entanto, a multiplicacédo de dois numeros fuzzy
trapezoidais resulta apenas em uma aproximacao de um numero fuzzy trapezoidal
(Costa, 2021). Considerando dois numeros fuzzy trapezoidais positivos m = (my, m,, ms,

m,), 7= (ny, Ny, N3, Ny), juntamente com um numero real positivo r, algumas operagdes
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principais entre os numeros fuzzy mi e i podem ser expressas da seguinte forma:

M+ N =[mMy +Ng, My +Ny, M3 + My + Ny, (11)
ns,
M—1=[My -Ny, My -N3, M3 - my - nq], (12)
Ny,
M X 1 =[myr, Myr, Mat, My, (13)
M X 1A =[MyNy, MyNy, M3N3, 4Ny). (14)

Para avaliar a importancia dos critérios e as classificacoes das alternativas em
relacao aos critérios qualitativos, utilizam-se variaveis linguisticas, as quais podem ser
representadas por numeros fuzzy trapezoidais positivos (Costa, 2021). O peso da
importancia de cada critério pode ser atribuido diretamente ou por meio da comparagao
de pares (Herrera et al., 2000; Mardani et al., 2015).

Tabela 9 - Variaveis linguisticas

VARIAVEL NUMERO FUZZY

LINGUISTICA c
Nunca (N)
Raramente (RR)
Ocasionalmente (OC)
As vezes (AV)
Frequentemente (FQ)
Quase sempre (QS)
Sempre (S)

o~NOOA~ANN—2LOD

OO UTWNhNOUT
oONOTRADND =
[{ele TN o) Né, SH \ClN =

"y
o
"y
o

Fonte: Adaptado de Costa (2021)

A fim de simplificar as operacdes matematicas em um processo de tomada de
decisao, utiliza-se a transformacéao de escala linear para converter as diferentes escalas
de critérios em escalas comparaveis. Os critérios podem ser classificados em dois
grupos: critérios de beneficio (onde maior classificacdo indica maior preferéncia) e
critérios de custo (onde menor classificagdo indica maior preferéncia) (Costa, 2021,
Herrera et al.,, 2000; e Zadeh, 1965). A matriz de decisdo fuzzy normalizada pode ser
expressa pela férmula:

R = [7i] (15)

mxn

Levando em conta que B e C representam, respectivamente, os conjuntos de
critérios de beneficio e critérios de custo, e

ai: b Cii dis .
ro=("0Y), e, (16)
a4 gy



f"=(a_j_,a_j_,a_j_,a_f_), jecC, (17)
Y dj cy by aj;

d'=mex di, jeB (18)
Jj i

a=max aqij, jeC (19)
J i

O método de normalizacéo € desenvolvido para manter a propriedade de que
os elementos 7y, V i,j, S80 numeros fuzzy trapezoidais normalizados (Zhang et al.,
2011). Levando em consideracao a importancia distinta de cada critério, a matriz de
decisdo fuzzy normalizada ponderada é estruturada da seguinte maneira:

V= [ﬁi].]mxn i=12..m j=12,..,n (20)

onde
Uij = fij(.)Wj. (21)
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De acordo com a matriz de decisao fuzzy normalizada ponderada, 0s numeros

fuzzy trapezoidais positivos normalizados podem aproximar os elementos i ¥i./ (Costa,
2021). Nesse contexto, a solucao ideal positiva (FPIS, A*) e a solucao ideal negativa
difusa (FNIS, A™) podem ser definidas da seguinte forma:

A* = (0%, 0% ..., D), (22)
1 2 n
A- =, v-, .., 7)), (23)
1 2 n
onde
U* = max {vija} (24)
J i
e
U- = max {yy} (25)
J i

comi=1,2,..m, j=1,2,..,n.
O calculo da distancia de cada alternativa de A* e A™ é realizado com:

d=Y" dv (U4, 7)), i=12,..,m, (26)
i =1 j

dlf = Z;:1dv (D, ﬁ;), i=12,..,m, (27)
Onde du(.,.) representa a medida de distancia entre os dois nimeros fuzzy (Martins et
al., 2014).

Um coeficiente de proximidade é definido para estabelecer a ordem de
classificacao das alternativas, apos o calculo de di e A1(i = 1,2 ..., m). O coeficiente de
proximidade indica as distancias em relagdo as solucdes ideais positiva A*e A™ e
negativa A* e A7, fornecendo uma proximidade relativa a solucao fuzzy positiva ideal
(Yang et al., 2013). O coeficiente de proximidade (CCi) para cada alternativa é calculado
da seguinte forma:

CCi=adir, i=12..,m (28)

1
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Observa-se que CCr = 1 se A1 = A* e CCi = 0 quando A: = A~. A alternativa
esta mais proxima de AxA"Ax e mais distante de A—-A*-A-. Assim, ao classificar o
conjunto de alternativas, € possivel selecionar as melhores dentre as alternativas
viaveis (Bollowski et al., 2014; Costa, 2021; Glnther et al., 2016).
Na equacao 29, o indice de maturidade sera calculado através do indicador
sintético. O coeficiente de proximidade (CCi) da alternativa DERAC Avaliado sera dividido
pelo coeficiente de proximidade da alternativa Utopica (A+). Esse indice indica a

proximidade do DERAC Avaliado em relagdo ao DERAC Utépico.

Imaturidade __An

At (29)

Por fim, para identificar as dimensdes que devem ser tratadas com maior
prioridade pelo DERAC Avaliado (A) para a implementacao de melhorias, sera calculado
o0 indice de proximidade (Iproximidade), Utilizando a equagéo 30, onde A** representa o
valor da solucao ideal da DERAC Referéncia (4r), e (A) representa a solucdo ideal do
DERAC Avaliado (A):

(30)

1 proximidade = A"‘R -A* A

4.7 ETAPA 3 — FONTE E TECNICA DE COLETA DE DADOS

A metodologia adotada nesta pesquisa foi composta por duas fontes de dados:
questionario estruturado previamente aprovado pelo CEP, aplicado aos responsaveis
pelos DERACs dos 13 campi, e RSL, por meio da metodologia PRISMA, que contribuiu
para a construcao de uma base teorica sélida sobre transformacao digital e modelos de
maturidade digital, além da legislacao brasileira pertinente, e a EFGD.

O questionario foi aplicado de forma padronizada, e buscou: (i) coletar dados
sociodemograficos (idade, escolaridade e tempo de servico no DERAC), (i) obter
julgamentos comparativos entre as dimensdes da transformacéo digital, para atribuir
pesos as dimensdes da transformacéao digital a serem avaliadas com base no método
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AHP (Analytic Hierarchy Process), e (iii) obter dados, de acordo com a visdo dos
participantes, para calcular o nivel de maturidade digital dos 13 DERACSs coletivamente
utilizando o método Fuzzy TOPSIS. Os dados sociodemograficos foram coletados
apenas para contextualizar e estabelecer relagdes entre as respostas e o perfil dos

participantes, sem permitir a identificacao individual.

4.8 ESCALA E ALTERNATIVAS DAS RESPOSTAS

Os modelos de maturidade analisados no portfélio aplicam a Escala de Likert
(Likert, 1932). A metodologia é amplamente utilizada em pesquisas, para medir atitudes,
opinides e percepcdes em diversas areas, como psicologia, educacao e pesquisas de
mercado. Consiste em uma série de afirmagdes acompanhadas por opcdes de resposta
que variam em niveis de concordancia ou discordancia, permitindo aos respondentes
expressarem nuances em suas percepcoes (Jamieson, 2004).

A principal vantagem da escala Likert é a facilidade de aplicagdo e compreenséo,
tornando-se uma ferramenta acessivel para diferentes publicos (Sun, Schmidt & Henry,
2025). Além disso, a Escala permite captar nuances nas respostas dos participantes,
oferecendo um nivel de precisdo superior a métodos binarios, onde o respondente tem
apenas as alternativas “sim/nao”, como opcdes de resposta(Low et al., 2022).

Outro beneficio importante é a facilidade de analise estatistica, pois os dados
coletados podem ser transformados em valores numeéricos e analisados de maneira
quantitativa, permitindo a identificagdo de tendéncias e padrées (Norman, 2010).

A flexibilidade na construcao da escala é outro aspecto positivo, pois pode variar
em numero de pontos, geralmente entre 5 e 7, equilibrando simplicidade para o
respondente e riqueza de dados coletados (Robbins & Heiberger, 2011). Essa
caracteristica facilita sua adaptacao a diferentes contextos de pesquisa, ampliando seu
uso em estudos académicos e aplicados (Heiberger & Robbins, 2014).

Por todos estes beneficios, adotou-se a escala Likert no questionario a ser
aplicado para esta dissertacao. No entanto, a escala apresenta certa limitagdo que pode
comprometer a precisdao e a qualidade dos dados coletados. Trata-se da tendéncia
central, onde os respondentes optam por respostas intermediarias, como "Neutro”, para

evitar se posicionar de forma extrema, e o viés de concordancia, em que ha uma
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tendéncia a escolher respostas mais positivas, comprometendo a validade dos dados
(Krosnick, (1999); Schwarz, (1999).

Considerando essa limitacao, decidimos substituir a op¢ao "Neutro" da Escala de
Likert. Neste trabalho foram adotados 7 pontos, porém, sem a opg¢ao Neutro, utilizando-
se as opgoes “Sempre”, ‘Quase sempre”’, “Frequentemente”, “As  vezes”,
“Ocasionalmente”, “Raramente” e “Nunca”.

As alternativas de respostas do questionario correspondentes a ideia de "parcial”,
como as opcodes de resposta “as vezes” e “quase nunca” representam situacées em que
um critério foi parcialmente atendido, mas nao de forma satisfatéria.

A abordagem escolhida permite uma avaliacdo mais precisa do grau de
atendimento a cada critério, eliminando as distorcdes e ambiguidades associadas ao
"Neutro" da Escala de Likert e a tendéncia de op¢ao dos respondentes por alternativas
de respostas mais positivas, ja que as alternativas de respostas disponiveis no
questionario desta dissertacdo que representam o cumprimento parcial de critérios,
possuem uma caracteristica mais positiva, e a0 mesmo tempo permitem uma analise

mais detalhada e objetiva do tema do questionario.
4.9 COLETA DE DADOS

A metodologia de coleta de dados foi aprovada pelo CEP da UTFPR, do
campus Medianeira, por meio do Parecer n® 7.590.576, no processo CAAE n®% 2
87311025.6.0000.0165. A coleta de dados deu-se por meio de aplicacao de questionario
estruturado em formulario no googleforms, de forma padronizada aos responsaveis pelos
DERAC dos 13 campi.

Os responsaveis pelos 13 DERAC da UTFPR, independentemente de género,
idade, formacao ou tempo de atuacdo no departamento, foram convidados por e-mail
institucional a participar da pesquisa, de forma voluntaria. Também foi enviado convite
pelo WhatsApp.

A mensagem enviada por correio eletrénico trouxe o convite a participacao, o
propdsito da pesquisa, 0 prazo para resposta, e um agradecimento antecipado aos que
aceitassem participar. Reforgcou-se na mensagem o carater voluntario da participacao, o
direito de desisténcia a qualquer momento, mesmo apds o envio das respostas, até a

divulgacao dos resultados, e garantiu-se o acesso aos contatos das pesquisadoras para
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duvidas ou comentarios em qualquer fase do estudo.

O convite incluiu o link para o formulario no GoogleForms, contendo o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e o questionario a ser respondido. A
participacdo foi condicionada a leitura e concordancia com o TCLE, apresentado na
primeira pagina do formulario. O formulario foi configurado de modo que os participantes
s6 pudessem seguir para as perguntas do questionario caso lessem e concordassem
com o TCLE, aceitando participar da pesquisa.

O TCLE foi disponibilizado aos participantes da pesquisa em duas vias: uma
assinada pelas pesquisadoras, disponivel para ser salva ou impressa pelo participante,
recomendado o arquivamento para sua seguranca, e outra a ser lida e aceita pelo
participante convidado. O TCLE apresentou detalhadamente os riscos e beneficios da
pesquisa, 0s contatos das pesquisadoras € os numeros dos processos de autorizacao
para pesquisa concedidas pelo Magnifico Reitor e pelos representantes dos 13 campi.

O questionario contou com 34 questdes (3 questbes sociodemograficas, 6
questdes referentes a comparacdes pareadas, e 25 questbes para avaliacdo de
maturidade digital), e tempo médio de resposta entre 40 e 50 minutos. Aos participantes
foi permitido responder as perguntas com tranquilidade, em local e horario de livre
escolha do respondente, bastando ter acesso a internet e a um computador.

Embora todas as perguntas fossem importantes para a aplicacao do AHP e do
Fuzzy TOPSIS, nenhuma foi configurada no formulario como de resposta obrigatoria, em
respeito a autonomia dos participantes, conforme a Resolugéo n® 510/2016 do Conselho
Nacional de Saude, com excecao da pergunta sobre consentimento para participagao,
por orientacao do CEP.

Cada participante escolheu entre as opcoes: “Li e entendi o TCLE e aceito
participar da pesquisa” ou “Nao aceito participar da pesquisa”. Foi incluida uma
mensagem inicial no formulario, reforcando a importancia de que todas as questoes
fossem respondidas, a fim de garantir a qualidade e confiabilidade da anélise, mas sem
cunho de obrigatoriedade.

O formulario com as questdes foi configurado de forma que pudesse ser salvo
parcialmente preenchido, desde que o participante estivesse logado em uma conta
Google, permitindo o preenchimento em etapas em momentos distintos, de modo a evitar
fadiga do respondente. Ap6s o0 envio das respostas, foi exibida uma mensagem de
agradecimento, encerrando a participacdo na pesquisa.
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A participagao deu-se de forma inteiramente remota (online), sem necessidade de
encontros presenciais. Dlavidas poderiam ser esclarecidas pela pesquisadora assistente
via e-mail, WhatsApp ou telefone.

O convite aos participantes foi realizado em 01 de junho de 2025, e coleta de
dados aconteceu entre 03 de junho de 2025 e 02 de julho de 2025. Apds 15 dias da
realizacdo do convite, foi enviado um lembrete sobre a pesquisa por WhatsApp, com o
intuito de reforcar o convite a participacdao. O direito de recusa foi integralmente
respeitado, tanto que, dos 13 convidados a participar, houve uma recusa, procedendo-
se ao convite para participagdo do respectivo substituto, que prontamente aderiu a
pesquisa.

Assim, nao foi necessario estender o convite aos 26 responsaveis titulares e
substitutos, tendo sido realizado o total de 14 convites (convidados os 13 responsaveis
dos 13 DERAC, com o qual se obteve total adesao dos DERAC dos 13 campi a pesquisa,
foi garantida total abrangéncia e maior abrangéncia e representatividade da analise
institucional.

Foi assegurado o anonimato dos participantes, bem como o sigilo e a seguranga
das informagdes. Nenhum dado que permitisse a identificagdo individual foi divulgado, e
os dados sociodemograficos foram utilizados apenas para contextualizacao coletiva das
respostas. A cada participante foi atribuido um cédigo numérico, variando de 1 a 13
(como Decisor 1, Decisor 2, Decisor 3, e assim por diante), conforme ordem gerada
aleatoriamente pelo site random.org.

Os arquivos com os formularios e a lista de participantes, campi e codigos
atribuidos foram armazenados em HD externo, protegidos por senha e com acesso
exclusivo das pesquisadoras, com guarda pelo prazo de até 5 anos. Apds esse prazo,
serdo definitivamente excluidos.

Apés a coleta, as respostas foram compiladas em planilhas do Excel, nas quais
se aplicaram férmulas dos métodos AHP e Fuzzy TOPSIS para calcular as prioridades
das dimensdes e o nivel de maturidade digital dos DERACs. As formulas nas tabelas
automatizaram a andlise, gerando os resultados e facilitando sua interpretacao por meio

de gréficos e tabelas.

4.10 METODOLOGIA DE ANALISE DE DADOS
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Cada questao fechada do formulario foi vinculada a uma dimensao ou indicador
do modelo de maturidade previamente adaptado. Apds a coleta, as respostas foram
compiladas em planilhas do Excel, onde foram aplicadas férmulas dos métodos AHP e
Fuzzy TOPSIS para calcular o nivel de maturidade digital dos DERACs. As formulas nas
tabelas automatizaram a analise, gerando os resultados e facilitando sua interpretacao
por meio de gréaficos ou tabelas.

A andlise comparativa foi feita entre o DERAC Avaliado, o DERAC Referéncia
(aquele com maior nivel de maturidade individual apurado nos formulérios) e o DERAC
Utopico, definido como modelo ideal segundo diretrizes e normativas que regem os
DERACs da UTFPR (APENDICE B), representando o cumprimento pleno da legislacéo
e normas regulatorias.

A adesao a pesquisa foi de 100% dos representantes de todos os campi, e a
analise feita com base nos DERACs participantes. Assim, sendo ndo houve limitacao
que comprometesse a aplicacao dos métodos AHP e Fuzzy TOPSIS, nao tendo sido
necessario recorrer as analises com dados parciais. A adesao total garantiu respostas
consistentes, garantindo a validade metodoldgica e coeréncia nos resultados.

Com o AHP atribuiram-se pesos as dimensdes relacionadas a maturidade digital.
Os participantes realizaram comparacoes pareadas entre as dimensdes, atribuindo
valores de 1 a 9 para indicar a importancia relativa entre elas. A partir dessas
comparacoes, com o AHP calcularam-se os pesos finais das dimensdes, de forma
integrada.

Todos os participantes completaram a secao de comparacdes pareadas, usadas
para definir os pesos das dimensdes. Apenas 2 decisores ndo apresentaram respostas
que permitissem comparagdes consistentes, tendo sido estas descartadas, sem prejuizo
do aproveitamento das respostas as 25 perguntas sobre transformacao digital. Os pesos
foram definidos pelas respostas de 11 decisores, 0 que ndo comprometeu a pesquisa,
sendo considerada assim muito pequena (15,38%), a margem de respondentes que nao
conseguiram avaliar de forma consistente as dimensées.

A aplicacao do AHP com base na resposta de um Unico participante é valida,
desde que a matriz de julgamentos seja consistente (Cl < 0,10). Saaty (1980) e Forman
e Gass (2001) destacam que o método é eficaz para decisdes tanto individuais quanto
coletivas, desde que haja coeréncia e fundamentacdo logica nas comparacgdes,
permitindo seu uso mesmo com poucos respondentes. Diante da existéncia de 11
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respostas que geraram comparacdes consistentes entre as dimensdes, o AHP foi
aplicado com seguranca e aproveitamento.

O método Fuzzy TOPSIS foi aplicado para classificar as alternativas,
considerando as incertezas e subjetividades nas respostas, que foram convertidas em
valores fuzzy, conforme tabela 9, e organizadas em uma matriz de avaliagdo, conforme
o peso das dimensdes definidas pelo AHP. O Fuzzy TOPSIS calculou a distancia de
cada alternativa em relacao as melhores e piores op¢oes, permitindo sua ordenagdo com
base nessas distancias.

Mesmo que nem todos os participantes tenham realizado de modo consistente as
comparacoes pareadas entre as dimensdes, as demais respostas sobre maturidade
digital foram aproveitadas sem prejuizo a pesquisa e a aplicacdo do Fuzzy TOPSIS.

O método foi escolhido, porque a confiabilidade das andlises com o Fuzzy
TOPSIS ndo depende da completude dos dados, mas sim da consisténcia interna e
representatividade do conjunto de respostas. Trata-se de metodologia consolidada,
amplamente empregada em decisdes multicritério, por sua capacidade de lidar com
incertezas, imprecisdes e lacunas nas informacgdes.

Pesquisas como as de Triantaphyllou (2000) e Zeleny (1982) demonstram que,
mesmo com numero reduzido de participantes, € possivel obter resultados confiaveis,
desde que os julgamentos estejam bem estruturados e logicamente fundamentados.
Assim, o Fuzzy TOPSIS é eficaz em contextos onde a amostra pode ser naturalmente
limitada.

Na fase de divulgacao dos resultados, foi enviado por mensagem de e-mail um
feedback aos participantes da pesquisa, informando o nivel de maturidade digital coletivo
dos 13 DERAC:Ss.

Quadro 32: Passos da Coleta e Andlise de Dados

PASSO ATIVIDADE |
Definicdo das fontes de dados: Materiais da literatura selecionados por meio da metodologia
1 PRISMA; documentos legais e normativos brasileiros; questionarios aplicados aos servidores

da UTFPR, previamente aprovados pelo Comité de Etica em Pesquisa.

Criacdo do formulario no GoogleForms com questionario para definicio dos pesos das
dimensdes.

Envio do formulario contendo o questionario aos participantes da pesquisa

Exportagcdo das respostas dos participantes para o Excel para calcular os pesos das dimensdes
por meio da aplicacdo do AHP.

Aplicagédo do AHP para atribuicdo de pesos as dimensdes: comparagdes pareadas entre 0s
5 critérios, onde os participantes atribuiram valores de 1 a 9 para indicar a importancia relativa
entre os critérios. Calculo dos pesos finais a partir das comparacdes.

6 Exportacdo das respostas do GoogleForms para a planilha Excel contendo as férmulas do
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Método Fuzzy TOPSIS.
Aplicacao do Fuzzy TOPSIS: transformagao das respostas em valores fuzzy ("baixo", "médio",

7 "alto"); construgcao da matriz de avaliagdo com base nos pesos definidos pelo AHP; calculo das
distancias das alternativas e classificacdo com base nas distancias.

8 Célculo do nivel de maturidade digital com o Fuzzy TOPSIS.
Analise dos dados: realizacdo de andlise integrada dos dados coletados, identificagdo de

9 tendéncias nas percepgdes sobre a maturidade digital, analise comparativa entre os DERACs
Avaliados (13 campi), o DERAC Referéncia e o DERAC Utopico (modelo ideal).

10 Geragao de relatorio com os resultados da analise comparativa, feedback aos participantes

sobre o nivel de maturidade coletivo dos 13 DERACSs.

Fonte: Autoria prépria (2025)
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Finalizada a coleta de dados, procedeu-se a aplicacdo dos MMCD para a
avaliacdo da maturidade digital do DERAC da UTFPR. O primeiro método a ser aplicado,
o AHP, definiu os pesos das dimensdes de maturidade digital, e em seguida o método
Fuzzy TOPSIS foi aplicado para avaliagdo do nivel de maturidade digital, conforme os
métodos de Aragao (2020) e Costa (2021).

5.1 Atribuicao de Pesos as Capacidades

As respostas dos participantes as questdes a, b, ¢, d, e e f, (Apéndice A) referentes
as comparacoes pareadas, feitas pelos 13 decisores, forneceram os dados para
priorizacao dos pesos das dimensdes, conforme o método AHP.

O primeiro passo para a aplicacdo do AHP foi a construgdo de 13 matrizes,
dispondo as comparacbes entre as dimensdes Gestdo de Dados, Governanca e
Lideranca, Pessoas e Tecnologia e Cibersegurancga, conforme a escala de Saaty (Tabela
8).

Com as dimensoes dispostas em matrizes AHP 4x4, foram atribuidos os pesos as
capacidades, por meio dos vetores de priorizagdo, obtidos com a aplicacdo das
equaclOes de 1 a 9. As tabelas de 10 a 22 demonstram as respostas a comparacgao par-
a-par de cada servidor.

DIMENSAO

Tabela 10 - AHP

Gestao
de

dados

para pesos das capacidades (decisor 1)

Governanga

e
lideranga

Pessoas

Tecnologia
e
Ciberseguranga

VETOR
PRIORIDADE

Gestéo de dados 1 1 1 1 0,23452
Governanca e lideranca 1 1 0,2 1 0,14974
Pessoas 1 5 1 3 0,45186
Tec. e Ciberseguranca 1 0,333 1 1 0,16387

DIMENSAO

Fonte: Autoria prépria (2025)

Tabela 11 - AHP
Gestao

para pesos das capacidades (decisor 2

Governanca
e

lideranca

Pessoas

Tecnologia
e
Ciberseguranca

VETOR
PRIORIDADE

Gestao de dados 1 1 0,333 1 0,15315
Governanca e lideranca 1 1 0,333 3 0,19941
Pessoas 3 3 1 7 0,55198
Tec. e Ciberseguranca 1 0,333 0,143 1 0,09546

Fonte: Autoria propria (2025)



Tabela 12 - AHP para pesos das capacidades (decisor 3)
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estao overnanca ecnologia OR
D Yo de e Pessoa e PRIORIDAD
aadao derd d e <10 d d
Gestao de dados 1 0,333 1 3 0,19983
Governanca e lideranca 3 1 3 5 0,52224
Pessoas 1 0,333 1 3 0,19983
Tec. e Ciberseguranca 0,333 0,2 0,333 1 0,07809
Fonte: Autoria prépria (2025)
Tabela 13 - AHP para pesos das capacidades (decisor 4)
estao overnanca ecnologia OR
D AC ofs e Pessoa e PRIORIDAD
aado derd d OIS e d d
Gestao de dados 1 1 0,143 0,333 0,08327
Governanca e lideranca 1 1 0,143 0,111 0,06162
Pessoas 7 7 1 1 0,45298
Tec. e Ciberseguranca 3 9 1 1 0,40213
Fonte: Autoria propria (2025)
Tabela 14 - AHP para pesos das capacidades (decisor 5)
estao overnanca ecnologia OR
D AQC ofs e Pessoa e PRIORIDAD
aadao derd d 0I5 e( d d
Gestao de dados 1 1 0,2 1 0,14615
Governanca e lideranca 1 1 3 0,2 0,23119
Pessoas 5 0,333 1 1 0,26563
Tec. e Ciberseguranca 1 5 1 1 0,35702
Fonte: Autoria prépria (2025)
Tabela 15 - AHP para pesos das capacidades (decisor 6)
estao overnanca ecnologia OR
D AQ de e Pessoa e PRIORIDAD
aado aerd d 0I5 e( d d
Gestao de dados 1 1 0,333 1 0,16667
Governanca e lideranca 1 1 0,333 1 0,16667
Pessoas 3 3 1 3 0,50000
Tec. e Ciberseguranca 1 1 0,333 1 0,16667
Fonte: Autoria prépria (2025)
Tabela 16 - AHP para pesos das capacidades (decisor 7
estao overnanca ecnologia OR
D AQC ofs e Pessoa e PRIORIDAD
aado aerd d pe e(0 d d
Gestdo de dados 1 9 7 1 0,49474
Governanca e lideranca 0,111 1 0,2 0,2 0,04504
Pessoas 0,143 5 1 0,333 0,12489
Tec. e Ciberseguranca 1 5 3 1 0,33534
Fonte: Autoria propria (2025)
Tabela 17 - AHP para pesos das capacidades (decisor 8)
estao overnanca ecnologia OR
D Yo de e Pessoa e PRIORIDAD
aado aerd d 0I5 e( d d
Gestao de dados 1 1 0,333 1 0,16667
Governanca e lideranca 1 1 0,333 1 0,16667
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Pessoas 3 3 1 3 0,50000
Tec. e Ciberseguranca 1 1 0,333 1 0,16667
Fonte: Autoria propria (2025)
Tabela 18 - AHP para pesos das capacidades (decisor 9)
estao overnanca ecnologia OR
» AO de e Pessoa e PRIORIDAD
aadao derd d 0I5 e( d d
Gestao de dados 1 1 0,2 0,333 0,08455
Governanca e lideranca 1 1 0,2 0,2 0,07726
Pessoas 5 5 1 5 0,60503
Tec. e Ciberseguranca 3 5 0,2 1 0,23315
Fonte: Autoria prépria (2025)
Tabela 19 - AHP para pesos das capacidades (decisor 10)
estao overnanca ecnologia OR
D AC ae e Pessoa e PRIORIDAD
aaao gerd d e e d d
Gestéo de dados 1 1 3 5 0,40035
Governanca e lideranca 1 1 1 7 0,33083
Pessoas 0,333 1 1 3 0,20657
Tec. e Ciberseguranca 0,2 0,143 0,333 1 0,06225
Fonte: Autoria propria (2025)
Tabela 20 - AHP para pesos das capacidades (decisor 11)
estao overnanca Pessoa ecnologia e OR
D AO de e lideranca berseguranca PRIORIDAD
aado
Gestao de dados 1 9 1 0,333 0,29518
Governanca e lideranca 1 1 0,333 0,2 0,10293
Pessoas 1 3 1 1 0,22626
Tec. e Ciberseguranca 3 5 1 1 0,37563
Fonte: Autoria prépria (2025)
Tabela 21 - AHP para pesos das capacidades (decisor 12)
estao overnanca ecnologia e OR
D AO de e lideranca Pessoa berseguranca PRIORIDAD
aadao
Gestao de dados 1 1 0,333 1 0,15497
Governanca e lideranca 1 1 0,333 5 0,24271
Pessoas 3 3 1 5 0,50879
Tec. e Ciberseguranca 1 0,2 0,2 1 0,09353
Fonte: Autoria prépria (2025)
Tabela 22 - AHP para pesos das capacidades (decisor 13)
estao overnancga ecnologia e OR
D AO de e lideranca Pessoa bersequranca PRIORIDAD
aaao
Gestdo de dados 1 0,143 0,111 0,2 0,03975
Governanca e lideranca 7 1 1 5 0,39264
Pessoas 9 1 1 7 0,46152
Tec. e Ciberseguranca 5 0,2 0,143 1 0,10609

Fonte: Autoria propria (2025)

Ap6s determinados os vetores de prioridades, foram calculadas as taxas de
consisténcia das matrizes (Tabela 23). Cada taxa deve ser > 1 para ser considerada
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consistente.

Tabela 23 — Taxa de consisténcia

DECISORES | TAXA DE CONSISTENCIA RESULTADO
DERAC 1 0,09778 Consistente
DERAC 2 0,04695 Consistente
DERAC 3 0,01611 Consistente
DERAC 4 0,04695 Consistente
DERAC 5 0,51435 Inconsistente
DERAC 6 0,00000 Consistente
DERAC 7 0,09784 Consistente
DERAC 8 0,00000 Consistente
DERAC 9 0,09778 Consistente
DERAC 10 0,05617 Consistente
DERAC 11 0,49246 Inconsistente
DERAC 12 0,09778 Consistente
DERAC 13 0,08705 Consistente

Fonte: Autoria propria (2025)
Como pode-se verificar na tabela 23, os decisores 5 e 11 tiveram sua avaliagdo

considerada inconsistente. Dessa forma, para garantir a eficiéncia do método, esses
dados foram descartadas, sendo utiliza a resposta dos outros 11 DERACSs para o calculo
do peso, conforme tabela 24.

Tabela 24: Matriz de decisao AHP normalizacao

Governanca Tecnologia
Gestao de dados e Pessoas .
lideranca e ciberseguranca
+ +
DERAC 1 0,108 0,064 0,099 0,086
DERAC 2 0,070 0,085 0,121 0,050
DERAC 3 0,092 0,222 0,044 0,041
DERAC 4 0,038 0,026 0,099 0,211
DERAC 6 0,077 0,071 0,110 0,088
DERAC 7 0,227 0,019 0,027 0,176
DERAC 8 0,077 0,071 0,110 0,088
DERAC 9 0,039 0,033 0,133 0,123
DERAC 10 0,184 0,140 0,045 0,033
DERAC 12 0,071 0,103 0,111 0,049
DERAC 13 0,018 0,167 0,101 0,056

Fonte: Autoria propria (2025)

Em seguida, foi aplicado o método da entropia (Zeleny, 1976) (equacdes 10 a 13),
nos dados da tabela 24. A tabela 25 demonstra os pesos normalizados apés a aplicacao
do método da entropia.

Tabela 25 — Pesos das dimensoes

Gestaode @ Governancae Pessoas Tecnologia e
aij dados Lideranca ciberseguranca
Ej 0,917 0,911 0,967 0,930
Dj 0,083 0,089 0,033 0,070
| PESO Aj 0,302 0,323 0,121 0,253
2 1 4 3

Fonte: Autoria propria (2025)
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Com base na tabela 25, é possivel verificar que os resultados apontaram que os
decisores consideram a dimensao Governanga e Lideranga como primeira dimensao na
ordem de prioridades, seguida por Gestao de dados, Tecnologia e Ciberseguranca e por
fim, Pessoas.

A atribuicdo de pesos e, consequentemente, a mensuracdo da ordem de
priorizacao foram etapas necessarias para estruturar a avaliacdo das alternativas. Com
base nessas informacdes, deu-se inicio a aplicacdo do Fuzzy TOPSIS.

Com base na atribuicdo de pesos e, consequentemente, na obtencdo da ordem
de priorizacédo a proxima etapa foi a aplicacao do Fuzzy TOPSIS.

5.2 Calculo do DERAC Referéncia

Tomando-se os dados coletados das respostas dos decisores, referentes as
perguntas de 1 a 25 da secdo 3 do questionario, foi aplicado o método Fuzzy TOPSIS,
para a avaliacado da maturidade digital do DERAC. Todo o processo de aplicacao do
método dividiu-se em 6 etapas.

Na etapa 1 houve a conversao das respostas em variaveis linguisticas, conforme

tabela 9, o que resultou na matriz de decisao apresentada na tabela 26.

Tabela 26: Etapa 1 - Matriz com variaveis linguisticas

DECISOR

Questéao 1 FQ FQ AV FQ QS FQ FQ QS AV QS QS FQ AV
Questéao 2 QS AV AV FQ AV AV S QS OC QS FQ FQ QS
Questao 3 RR FQ RR AV FQ OC S FQ N S N RR FQ
Questéao 4 N FQ RR RR N RR OC S RR FQ QS N RR
Questao 5 N RR OC OC AV OC FQ FQ RR FQ QS RR AV
Questéao 6 OC OC AV RR OC AV OC FQ RR FQ RR OC FQ
Questéo 7 Av FQ AV RR AV RR OC QS OC QS AV RR AV
Questéao 8 RR AY OC RR OC AV N Av AV AV RR AV N
Questao 9 N N N N AV N N AV N S N N N
Questao 10 N FQ RR RR RR RR OC OC RR S N N N
Questéo 11 S S QS FQ S AV S S QS S RR S S
Questao 12 RR AV RR RR N RR N AV N RR RR N N
Questao 13 N AV RR N RR RR FQ OC RR AV OC N N
Questao 14 N RR RR N N OC N RR N RR OC N N
Questao 15 N RR RR N N RR N RR RR RR AV N N
Questao 16 N N N N AV RR N FQ N RR N RR RR
Questéo 17 RR RR AV OC RR AV OC AV OC RR RR AV OC
Questao 18 QS FQ RR OC RR N S RR OC QS N RR QS
Questao 19 S QS Q@S AV FQ S S OC QS QS RR QS S
Questao 20 RR S RR FQ N FQ AV RR RR N AV N N
Questéo 21 N RR N N AV N AV FQ OC QS N N S
Questao 22 N N RR RR RR N RR RR N RR N RR N
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Questao 23 S RR FQ RR QS S FQ S C

N S @)
Questao 24 S N N OC OC QS N N AV S N
Questao 25 S S QS FQ QS AV S QS S S S

nzZzw
nzZzz2

Fonte: Autoria propria (2025)

Na segunda etapa, as varidveis linguisticas expressas nas respostas dos
participantes, conforme apresentado na Tabela 26, foram submetidas ao processo de
fuzzificagao utilizando os parametros estabelecidos na Tabela 9. Dessa forma, todas as
variaveis linguisticas foram convertidas em nameros fuzzy trapezoidais, cujos resultados
estao consolidados na Tabela D1. Em raz&o da extensdo dos dados, as Tabelas D1 a
D6 encontram-se disponiveis no Apéndice D.

Na etapa 3, a normalizagdo da matriz de decisdo ocorreu por meio da aplicagao
das equacgdes 16 e 17, resultando na Tabela D2 .

A partir da matriz normalizada (tabela D2), foi possivel prosseguir para a a etapa
4, onde a matriz fuzzyificada normalizada foi ponderada, por meio equacédo 21, da
resultando na tabela D3.

Apoés ponderada a matriz de deciséo, na etapa 5, foram determinadas as solugdes
ideal e anti-ideal de cada critério, utilizando-se as férmulas de 22 a 25, resultando na
Tabela D4.

Na etapa 6, foram cacluladas a distancias de cada alternativa da solugéo ideial
(Tabela D5) e anti-ideal (Tabela D6) para cada critério e posteriomente, utilizando as
equacoes 26 e 27, respectivamente, que resultou na Tabela 27.

Tabela 27: Distancias ideal e anti-ideal
) OR
Distancia

4 § O Y 0

1,16

Ideal 0,784|1,031|1,156| 0,934| 1,025| 0,903 | 0,435| 1,159| 0,394 | 0,923| 1,139 0,973

0,56

Anti-ideal 0,941| 0,685| 0,564 | 0,793| 0,694 | 0,842| 1,294 | 0,567| 1,341| 0,798| 0,597 0,762

Fonte: Autoria propria (2025)

Por fim, foi calculado o coeficiente de aproximacao relativa (Qi) de cada
alternativa, por meio da formula 28, a partir do qual se obteve o ranking dos campi
analisados na tabela 28. O DERAC com melhor desempenho foi aquele identificado pelo
coédigo 10.

Tabela 28: Coeficiente de aproximacao relativa Qi

DECISORES
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1 2 K} 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13
Qi 0,32 | 0,55 | 0,40 | 0,33 | 0,46 | 0,40 | 0,49 | 0,75 |0,33|0,77 |0,46 | 0,34 | 0,44
Ranking | 13 3 9 12 6 8 4 2 11 1 5 10 7

Fonte: Autoria prépria (2025)
Dessa forma, o DERAC “10” se tornou a alternativa de Referéncia para o calculo

do indice de maturidade dos demais DERAC's.

Tabela 29: Distancias ideal e anti-ideal

|
B EREREE

‘mHeg 0,784 1,031 1,156 0,934 1,025 0,903 0,435 1,159 0,394 0,923 1,139 0,973

5 |6 | 7|8 |9 10|11 |12]13

‘ Anti-ideal 0,564 0,941 0,685 0,564 0,793 0,694 0,842 1,294 0,567 1,341 0,798 0,597 0,762
Fonte: Autoria prépria (2025)

5.3 Calculo do indice de Maturidade

Para calcular o indice de maturidade de cada DERAC Analisado (A), foi gerada
uma tabela contendo o DERAC que se deseja obter o indice de maturidade, o DERAC
Referéncia (DERAC 10), o DERAC Utdpico ou Ideal (todos os critérios receberam a
resposta “sempre”) e o DERAC anti-ideal (todos os critérios receberam a resposta
“nunca”).

Os caélculos foram feitos respeitando a mesma medodologia da definicdo do
DERAC Referéncia. A partir do Qi obtido por cada um dos DERACs individualmente, foi
aplicada a equacgao 29, obtendo-se assim os indices de maturidade. A Tabela 30
apresenta o nivel de maturidade dos DERACSs, utilizando a Tabela 7 como referéncia.

O critério de avaliacao utilizado fundamenta-se no indice de proximidade entre o
desempenho real e o valor de referéncia ou utdpico, conforme definido na equacao 29,
em que valores iguais a 0 indicam alinhamento ao ideal, valores < 0 expressam
afastamento e valores > 0 evidenciam superacéao do limite. Essa abordagem destaca o
avanco em direcdo ao desempenho ideal e permite priorizar itens mais distantes da meta
utdpica.

Tabela 30: Niveis de maturidade individuais dos 13 campi
DECISORES

6 7 8
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indice 0,36 |0,56|0,41| 0,36 |0,48|0,41|0,51|0,74| 0,35 |0,78 (0,49 | 0,36 | 0,47
Nivel de
maturidade 2 3 2 2 2 2 3 3 2 4 2 2 2

Fonte: Autoria prépria (2025)

Assim, observa-se que cada DERAC possui um indice de maturidade digital
diferente, se aproximando ou distanciando mais do DERAC Utépico. O Gréafico 8 mostra
o posicionamento de cada DERAC em relagédo ao seu indice, sendo que quanto mais
proximo a borda externa estiver o indice, maior é o nivel de maturidade do DERAC e,

quanto mais préoximo do centro, menor seu nivel de maturidade.

Grafico 1 — Representagdo dos niveis de maturidade dos DERACs

DERAC 1
0,8
DERAC 13 DERAC 2
0,7
0,6
DERAC 12 0,5 DERAC 3
<
DERAC 11 DERAC 4
DERAC 10 DERAC 5
DERAC 9 DERAC 6

DERAC 8 DERAC7

Fonte: Autoria propria (2025)

O nivel de maturidade predominante dos DERACs estudados é o nivel 2 — Em

desenvolvimento, sendo que 69% dos DERACs (9) encontram-se nesse nivel. Além

disso, 3 DERACs (23%) ficaram categorizados no nivel de maturidade 3 — Intermediario
e, somente 1 DERAC (o DERAC Referéncia) ficou com o nivel 4 — Avangado.

5.4 Recomendacoes

Nesta secdo, apresentam-se as recomendacgdes para sua evolugdo de cada
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DERAC rumo a niveis superiores de maturidade. As analises contemplam os DERACs
avaliados nos niveis 2, 3 e 4, sendo este Ultimo considerado o DERAC de Referéncia
para todos os demais. Todas as comparacdes sao feitas em relacao ao DERAC Utopico,
que representa o nivel 5 de maturidade por definigéo.

As recomendacgdes resultantes da andlise dos niveis de maturidade foram
estruturadas com base na combinacdo entre a ordem de prioridade das dimensdes,
definida por meio da aplicacdo do método AHP, e os resultados do indice de
proximidade. Essa abordagem assegura que as propostas estejam alinhadas tanto as
fragilidades identificadas quanto as metas de evolucao da maturidade digital em todos
0s campi analisados.

A aplicagdo do método AHP nas comparacdes pareadas realizadas em todos os
campi resultou em uma hierarquia de pesos liderada pela dimensao Governanca e
Lideranca, seguida por Gestdo de Dados, Tecnologia e Ciberseguranca e, por fim,
Pessoas. Essa ordenacao evidencia a centralidade da coordenacdo estratégica e da
gestdo da informacao como fatores determinantes para o avanco da maturidade digital.

A posicdo da dimensado Tecnologia e Ciberseguranca a frente da dimenséao
Pessoas reforca a compreensao de que a transformacao digital depende, em grande
medida, da infraestrutura tecnoldgica e das praticas de seguranca da informacao. Esses
fatores, por sua vez, sdo potencializados pelo desenvolvimento humano, expresso por
meio da capacitacdo, do engajamento e da qualificacdo continua dos profissionais.

Para orientar as acgdes, utilizou-se a equacao 30 na priorizacao dos critérios a
serem objeto de recomendacao, e como recomendagao para cada um dos niveis foram
selecionados os cinco itens com melhores indices e associados ao nivel de maturidade
imediatamente superior. Foram escolhidos os critérios com maiores indices de
proximidade, caracterizados por serem melhor estruturados, facilitando melhorias
rapidas e com menor esforco.. Esses critérios fundamentaram as propostas para
alcancar os préximos niveis de desempenho, de forma gradual e estratégica.

Quadro 33: Recomendacdes
QUESTAO RECOMENDACOES

Geracao automatica de relatorios: Aprimorar o sistema para permitir relatérios mais
1 detalhados e personalizados, integrando métricas de desempenho e indicadores
estratégicos.
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Gestao digital de documentos: Ampliar funcionalidades de armazenamento,

2 ) ~ o )
indexacgao e busca para agilizar consulta e reduzir retrabalho.
Integracao de sistemas: Promover maior interoperabilidade entre sistemas

3 institucionais, garantindo fluxo continuo de informagdes e minimizando redundéancias.
Politicas para documentos nato-digitais de terceiros: Revisar e divulgar politicas de

4 autenticidade e seguranca, garantindo conformidade legal e operacional.
Estrutura de governanca: Consolidar e divulgar claramente a governanga da

5 transformacao digital, com papéis, responsabilidades e fluxos decisoérios bem definidos.
Decis6es amparadas por dados: Fortalecer o uso de relatérios e feedbacks dos

6 servidores na tomada de decisdes, incorporando analises preditivas quando possivel.
Politicas para emissdo de documentos digitais: Garantir acesso facil e
comunicagdo clara das politicas e procedimentos, facilitando a adoc¢ao pelos

7 servidores.
Acesso a techologias modernas: Investir em ferramentas de nuvem, automacao,

8 analytics, GED e ciberseguranca para modernizar processos e servigos.
Autenticacdo em 2 etapas: Implementar autenticagéo forte em todos os sistemas

9 online para aumentar a seguranga e protecdo de dados.
Automatizacao de processos: Expandir a automacéo de tarefas repetitivas,

10 reduzindo intervengdes manuais e aumentando eficiéncia operacional.
Documentos nato-digitais: Incentivar a emisséo direta de documentos digitais,

11 evitando impressao, assinatura manual e digitalizagao.

12

Treinamento em ferramentas de automacao: Promover capacitagdo continua para
utilizacé@o de sistemas e ferramentas de automagao.
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Atualizacao sobre novos procedimentos digitais: Estabelecer programas de

13 3 ; M
atualizacdo regular sobre mudancgas em processos e sistemas digitais.
Treinamento em transacoes seguras: Capacitar servidores para garantir a protegao

14 de dados pessoais e seguranga nas operagoes online.
Treinamento em conferéncia de autenticidade: Treinar servidores para validar

15 documentos digitais e assinaturas, assegurando conformidade e integridade.
Certificado digital para servidores: Fornecer e incentivar o uso de certificados

16 digitais para assinatura de documentos oficiais.
Feedback interno: Criar canais estruturados para receber e analisar sugestées e

17 experiéncias dos servidores sobre processos digitais.
Acesso online completo ao publico: Garantir que todos os servigos possam ser

18 realizados integralmente online, com acompanhamento transparente.
Dispensa de documentos fisicos: Expandir a digitalizagao para eliminar exigéncia de

19 documentos impressos ou fisicos sempre que possivel.
Feedback do publico: Implantar mecanismos para que usuarios possam avaliar

20 servicos digitais e sugerir melhorias, como pesquisas de satisfagao.
Centralizacao de dados do publico: Melhorar a gestdo centralizada de informacgdes e

21 autenticagdo digital, garantindo confiabilidade e facilidade de acesso.
Recursos de acessibilidade: Ampliar funcionalidades de acessibilidade em sites,

20 formularios e aplicativos para atender a pessoas com deficiéncia.
Alternativas digitais para publico com dificuldade de acesso: Criar canais offline

23 ou hibridos, garantindo inclusédo de todos os usuarios.

24 Chatbot ou sistema automatizado: Implementar solugdes automatizadas para

atendimento rapido e eficiente a duvidas do publico.
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Disponibilizacao de informacdes sobre servicos: Manter o site atualizado com
informagdes claras sobre matriculas, requerimentos, emissao de documentos e
25 horarios de funcionamento.

Fonte: Autoria propria (2025)

O Quadro 33 apresenta todas as recomendacdes correspondentes a cada

questdao do modelo adaptado de maturidade digital. Nas secbes seguintes, essas

recomendacgdes sao organizadas por numero da questdo, de acordo com o nivel de

maturidade digital de cada um dos DERACs participantes.

DERAC NIVEL 2

No caso dos DERAC avaliados com nivel 2 de maturidade digital, a dimensao

Pessoas € onde concentram-se a maior parte das recomendagdes para atingir niveis

mais altos de maturidade, sendo localizados nesta dimens&o a maioria dos critérios com

maior indice de proximidade.

Quadro 34 : Recomendagdes para os DERACs avaliados com o nivel 2 atingirem o nivel 3, de acordo

com a ordem de priorizacdo das dimensdes

= Governanca e Gestao de Tecnologia e
DIMENSAQ Lideranga Dados cibersegug:anga Pessoas
DERAC 1 - 2 11 12,17 e 18
DERAC 3 - - - 12,14,15,19e 22
DERAC 4 - - - 12,22,14,15e 23
DERAC 5 - 1 11 17,20 e 22
DERAC 6 - - 8 12,15, 16 e 22
DERAC 9 - - 8 15,19,23 e 25
DERAC 11 - 1 - 12,17,25e 22
DERAC 12 - - 8,11 16,19e 20
DERAC 13 6 2 11 16 e 18

Fonte: Autoria propria (2025)

Quadro 35 : Recomendagdes para os DERACs avaliados com o nivel 2 atingirem o nivel 4, de acordo

com a ordem de priorizacdo das dimensdes

~ Governanca e Gestao de Tecnologia e
DIMENSAO Lideranca Dados ciberseguranca Pessoas
DERAC 1 - 1 - 24,25,14,15
DERAC 3 - 1,2 11 13e 16
DERAC 4 - - - 25,24,13,16 e 21
DERAC 5 - - - 17,20 e 22
DERAC 6 - - - 23,24,14,19e 13
DERAC9 - - - 22,12,14,13e 24
DERAC 11 - - - 13,14, 15,16 e 21
DERAC 12 -- - 8e 1 16,19 e 20
DERAC 13 - - 20,25,21,22e 12

Fonte: Autoria prépria (2025)
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Quadro 36: Recomendacgdes para os DERACs avaliados com o nivel 2 atingirem o nivel 5, de acordo com
a ordem de priorizacdo das dimensdes

F Governanca e Gestao de Tecnologia e
DIMENSAQ Lideranca Dados ciberseguranca Pessoas
DERAC 1 - - - 13,16,20,21e22
DERAC 3 - - - 20,21,23,24e 17
DERAC 4 - - 11 19,17,18,e 20
DERAC 5 - - - 20,12,23,21,13
DERAC 6 - 1 - 23,24,14,19e 13
DERAC 9 - - - 21,16,20,17 ¢ 18
DERAC 11 - 2 - 24,19,18 e 20
DERAC 12 - - - 15,13,21,24¢e 18
DERAC 13 - - - 14,15,19,17e 23

Fonte: Autoria propria (2025)

DERAC NIVEL 3

Os DERAC de nivel 3 no geral geraram recomendacées relativamente distribuidas
por igual entre as 4 dimensdes para atingir o nivel 4, e mais direcionadas a dimensao

Pessoas, para atingir o nivel 5.

Quadro 37: Recomendagdes para os DERACs avaliados com o nivel 3 atingirem o nivel 4, de acordo com
a ordem de priorizacdo das dimensdes

F Governanca e Gestao de Tecnologia e
DIMENSAQ Lideranca Dados ciberseguranca Pessoas
DERAC 2 4 - 8ell 13e 14
DERAC 7 5 3 11 23e?25
DERAC 8 5,6e7 1e2 -

Fonte: Autoria propria (2025)

Quadro 38: Recomendagdes para os DERACs DERACs avaliados com o nivel 3 atingirem o nivel 5 de
acordo com a ordem de priorizacdo das dimensdes

DIMENSAO Goyernanga e Gestao de _Tecnologia e Pessoas
Lideranca Dados ciberseguranca

DERAC 2 - - - 15,17,19,25e 22

DERAC 7 - - - 12,14,15,13e 18

DERAC 8 - - 8ell 14,15e 12

Fonte: Autoria prépria (2025)
DERAC 10

O DERAC 10, com nivel 4 de maturidade digital, ensejou recomendacdes
direcionadas as dimensdes Governanca e Lideranga e Tecnologia e Ciberseguranca,
para atingir o nivel 5 de maturidade digital.

Quadro 39: Recomendacdes para o DERAC 10 atingir o nivel 5, conforme ordem de priorizacdo das
dimensdes

~ Governanca e Gestao de Tecnologia e
DIMENSAQ Lideranca Dados ciberseguranca Pessoas
DERAC 10 45e6 - 8e7 -
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Fonte: Autoria prépria (2025)

5.8 Sistematizacao do Modelo

A sistematizacdo de um modelo que combine multiplos modelos de maturidade
exigiu a identificacdo de elementos comuns e complementares entre os modelos, a fim
de obter uma estrutura hibrida, coesa e funcional. Um modelo resultante de adaptacao
de um conjunto de modelos combinados ofereceu uma visdo mais abrangente da
maturidade digital, contemplando tanto a transformacao tecnol6gica quanto a gestao e a
operacao digital.

Adaptando-se a sistematizagdo de Costa (2021), o primeiro passo para combinar
os modelos de maturidade existentes e adapta-los ao contexto do DERAC consistiu em
identificar os pontos de convergéncia entre eles. A partir dessa identificacao, foi possivel
definir as dimensdes que abrangem todos os aspectos relevantes dos modelos a serem
combinados.

Cada uma das dimensoes refletiu a realidade especifica do DERAC considerando
aspectos como a Gestao de Documentos, a eficiéncia nos processos de atendimento ao
publico, capacitacdo dos servidores e tecnologia utilizada. A adaptagcdo de um modelo
apto a avaliar a maturidade digital exigiu a definicao de niveis que captassem a evolucao
gradual dos processos, desde um estagio inicial, no qual os processos sao incipientes,
até um nivel avangado, onde a transformacao e digitalizacao dos servigos administrativos
ja estao plenamente integrados nas praticas diarias (Costa, 2021).

A abordagem sugerida resulta em um sistema de avaliagdo que permitird medir
essa progressao, utilizando perguntas claras e diretas sobre os processos avaliados. A
coleta de dados foi realizada por meio de formulario eletrénico, utilizando a ferramenta
GoogleForms. O formulario foi projetado para abordar diferentes areas de avaliagdo, com
questbes formuladas de modo a capturar a realidade do DERAC de forma direta e
objetiva (Costa, 2021).

Apés a coleta dos dados, as respostas foram exportadas para uma planilha do
Excel o que facilita a analise, por meio das féormulas descritas nesse trabalho e a geragao
de relatérios. A andlise das respostas permitiu a identificacdo de areas criticas e a
classificacdo da maturidade de cada dimensao (Costa, 2021).
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Para determinar os niveis de maturidade, o modelo adotou uma classificagao em
etapas progressivas, que variam desde o estagio inicial, caracterizado por processos
rudimentares, até um estagio mais alto, representando um elevado grau de eficiéncia e
organizagao.

No entanto, para garantir uma avaliacdo mais precisa das diferentes dimensdes
da maturidade, a incorporacao de métodos multicritério de apoio a decisdo, como o AHP
(Analytic Hierarchy Process) e o Fuzzy TOPSIS, foi fundamental. Esses métodos
permitiram avaliar de forma quantitativa e qualitativa os critérios definidos para cada
dimensao, proporcionando uma analise mais detalhada da maturidade digital, conforme
descrito no item 4 (Costa, 2021).

O método AHP, possibilitou a atribuicdo de pesos as diferentes dimensdes dentro
do modelo de maturidade. Por meio de questionarios, os participantes da pesquisa
realizaram comparagdes entre as dimensodes, determinando a importancia relativa de
cada uma para o desempenho do DERAC. Os dados coletados foram organizados em
matrizes de avaliagdo e, a seguir, calculados os pesos correspondentes a cada
capacidade. Apds a aplicacao desses métodos, foi possivel obter um ranking das
diferentes dimensdes e processos, indicando com precisdo os pontos fortes e as areas
que exigem melhorias, além de permitir uma analise detalhada da evolucdo da
maturidade do DERAC (Costa, 2021).

O AHP, forneceu uma visao estratégica sobre como as dimensdées do DERAC sao
priorizadas pelos decisores, ajudando a alinhar os esforgos organizacionais com as
areas que demandam maior atencao.

O método Fuzzy TOPSIS foi utilizado para complementar a analise das
dimensdes, resultando em uma classificacdo dos critérios de avaliacao dentro de cada
capacidade, permitindo que o desempenho relativo de cada critério fosse comparado
com uma solucéo ideal. Os critérios mais proximos da solucao ideal correspondiam a um
alto nivel de maturidade, enquanto os que mais distantes dessa solucao referiam-se as
areas que necessitam de melhorias (Aragéo, 2020).

O uso de ferramentas simples como o Google Forms e Excel ofereceu uma
vantagem significativa, pois nao foi necessario conhecimento avancado de programacao
para aplica-las. Isso torna 0 modelo acessivel a todos os membros do DERAC, sem a
necessidade de capacitacao técnica complexa, permitindo ao departamento realizar uma



143

autoavaliacao continua e identificar as areas que exigem melhorias. Um relatério final foi

gerado, destacando os pontos fortes e as areas que precisam de aprimoramento.
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6. CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como obijetivo avaliar o grau de maturidade digital dos
DERACs de uma instituicdo federal de ensino, a partir da analise estruturada de suas
praticas, processos e capacidades, com base em um modelo prescritivo desenvolvido
especificamente para o contexto do setor publico brasileiro.

O modelo proposto foi construido a partir da combinagédo de trés referenciais
tedricos consolidados: PwC (2017), Layne e Lee (2021) e EGM, permitindo uma
abordagem abrangente e alinhada as caracteristicas das instituicbes publicas, cuja
missao nao é o lucro, mas a oferta de servicos de qualidade a sociedade.

A metodologia empregada integrou técnicas multicritério, com destaque para o
método AHP, utilizado na definicdo dos pesos das dimensdes, e o Fuzzy TOPSIS, que
possibilitou a avaliagdo do nivel de maturidade de forma sensivel as percepcoes dos
respondentes.

A aplicacdo conjunta desses métodos permitiu 0 cumprimento das trés funcdes
do modelo: a funcdo descritiva, ao identificar os niveis de maturidade dos 13 DERAC:S;
a funcado comparativa, ao posiciona-los frente ao modelo utépico; e a funcao prescritiva,
por meio da proposicao de recomendacdes especificas voltadas a superacido de
fragilidades e ao avanco nos niveis de maturidade digital.

A andlise evidenciou uma distribuicdo dos DERACs entre os niveis 2, 3 € 4. No
nivel 2, foi observada uma maturidade digital incipiente, com forte dependéncia de
processos manuais, baixa automacao e necessidade de atendimento presencial em boa
parte dos servicos.

No nivel 3, identificou-se maior consolidacdo, especialmente na dimensao
Pessoas, com registros de capacitacao, iniciativas de digitalizacdo e maior autonomia
dos usuarios.

Ja no nivel 4, os DERACs demonstraram estrutura mais robusta, com praticas
avancadas em governancga, gestdo de dados e seguranca da informacéao, aproximando-
se significativamente do modelo ideal de referéncia. Ainda assim, mesmo nesses casos,
a dimensao Pessoas revelou oportunidades de desenvolvimento, especialmente no que
se refere a universalizacdo do acesso digital, centralizacdo de dados do publico e

fortalecimento de canais automatizados de atendimento.
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As recomendacgdes propostas refletem o principio da melhoria continua e foram
construidas com base na combinacao entre as fragilidades identificadas nas avaliacées
e a hierarquia de prioridades definida pelo método AHP.

Para os DERACs no nivel 3, as principais recomendac¢des concentram-se nas
dimensdes Governanca e Lideranca e Tecnologia e Ciberseguranca. No nivel 4,
destacam-se orientagbes para integracdo de sistemas e fortalecimento de praticas
digitais. O nivel 5 concentra suas recomendacdes na dimensao Pessoas, reforcando o
papel estratégico das equipes no avanco digital.

A pesquisa contribui significativamente para o campo da gestdo publica ao
propor um modelo adaptado a realidade das instituicoes federais de ensino e ao
evidenciar que a maturidade digital pode e deve ser mensurada como base para a
tomada de decisdo e para o planejamento estratégico.

Além disso, ao aplicar o modelo em diferentes campi, a pesquisa permitiu
identificar padrdes, lacunas e boas praticas que podem ser compartilhadas e replicadas,
promovendo maior equidade e eficiéncia na oferta de servigcos digitais.

Entre as limitacbes observadas, destaca-se o desafio enfrentado por alguns
respondentes durante a etapa de comparagdes pareadas do método AHP, dada a
complexidade natural desse tipo de anélise.

Apesar disso, a adesao a pesquisa foi significativa, com participacdo dos 13
DERACs convidados, permitindo uma analise representativa e consistente. Como
sugestdo para futuros trabalhos a disponibilizacdo de versdes estruturadas do
questionario, com opcoes pré-definidas de comparacéao, pode facilitar as comparacdes
pareadas, para respondentes que nunca tiveram contato com os MMDC.

A pesquisa reforca a relevancia da transformacao digital no setor publico e
evidencia que a evolugédo nesse campo exige nao apenas investimentos em tecnologia,
mas também o fortalecimento da governanca, a integracao dos sistemas, a capacitacao
das equipes e o compromisso com a entrega de servigos acessiveis, seguros e de
qualidade.

O modelo adaptado apresenta potencial de adaptacao e replicacdo em outros
setores administrativos, contribuindo para a constru¢cdo de um Estado mais eficiente,
transparente e orientado para as necessidades da sociedade.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NA COLETA DE DADOS

Esclarecimentos:

Questdes sobre faixa etaria, tempo de instituicao e escolaridade ajudam a entender como
a experiéncia dos participantes pode influenciar suas percepc¢des, ajudando a identificar
padrdes e diferengas.

Sigilo das respostas:

Todas as respostas seréo sigilosas e usadas apenas de forma coletiva, sem permitir a
identificacdo individual de qualquer participante, estes dados serdo utilizados apenas
para contextualizar melhor as respostas.

1. Qual a sua faixa etaria?

() De 18 a 24 anos
() De 25 a 34 anos
() De 35 a 44 anos
() De 45 a 54 anos
() De 55 a 64 anos
() 65 anos ou mais

2. Ha quanto tempo vocé esta vinculado(a) a instituicao?

() Menos de 1 ano
() De1a3anos
() De 4 a 6 anos
()De 7a10 anos
() Mais de 10 anos

3. Qual o seu nivel de escolaridade?
() Ensino Médio Completo
() Ensino Superior Incompleto

() Ensino Superior Completo
() Pés-graduacao (Especializagao, Mestrado, Doutorado)

ATRIBUICAO DE PESOS AS DIMENSOES:

Instrucoes:

Nesta segdo queremos sua opinido sobre a importancia das dimensdes Gestdo de
Dados, Governanca e Lideranca, Pessoas e Tecnologia e Ciberseguranca, para a
maturidade digital do DERAC, pedimos que responda conforme suas percepgoes:



162

GESTAO DE DADOS - A dimensao gestdo de dados envolve o gerenciamento eficaz de
informacdes em todas as suas etapas, desde o armazenamento até a analise. Para
garantir a eficiéncia nesse processo, sdo avaliados fatores como: armazenamento de
dados, que assegura a adequacao e seguranca dos sistemas utilizados para armazenar
as informacées; qualidade de dados, que analisa a integridade e precisdao das
informacdes mantidas pela organizacao; eficiéncia da analise, que mede a capacidade
da organizacao em processar e analisar dados de maneira agil e eficaz; e integracéao de
dados, que verifica a fluidez e a consisténcia das informacdes entre diferentes sistemas
e departamentos (PwC, 2017).

GOVERNANCA E LIDERANCA - A dimensdo Governanca e Lideranca aborda a
estrutura de governanca e a lideranca necessarias para garantir que a transformacao
digital seja realizada de maneira estratégica. As capacidades incluem a governanca
estratégica, alinhando a digitalizacdo com os objetivos da instituicdo, a lideranca
transformacional, que busca incentivar a inovacao e a adaptacdo organizacional, e a
gestdo de mudancas e adaptacédo cultural, que envolve a transformacdo da cultura
organizacional e dos processos para suportar a digitalizacao.

PESSOAS - A Dimensao Pessoas trata da capacitacdo, envolvimento e foco nas
pessoas, tanto cidaddaos quanto servidores publicos, no processo de transformacao
digital. Destacam-se a criacao de servicos digitais centrados no cidadao, promovendo a
experiéncia e as necessidades dos usuarios (como alunos e servidores), a participacao
cidada, que envolve capacitar esses individuos a interagir ativamente com o governo ou
a universidade, e a capacitacao continua dos servidores, permitindo que eles se adaptem
as novas ferramentas e processos digitais.

TECNOLOGIA E CIBERSEGURANCA - A Dimensao Tecnologia e Ciberseguranca foca
na infraestrutura tecnolégica e na seguranca cibernética. As capacidades incluem a
ciberseguranca integrada, que garante que as praticas de seguranca cibernética sejam
eficazes e compativeis com a transformacao digital, a integracdo de sistemas
tecnoldgicos, que permite conectar diferentes tecnologias e plataformas académicas e
administrativas, e o desenvolvimento continuo de inovacao tecnolégica, promovendo o
uso de novas tecnologias para melhorar os servi¢os da instituicao.

Instrucoes: Por favor, leia com atencao.

Considere que as questoes desta secao sao uma unica questao maior, dividida em
subquestoes.

As préximas 6 perguntas comparam diferentes areas estratégicas.

Queremos saber sua opinido sobre a importancia das dimensdes Gestdao de Dados,
Governanca e Lideranca, Pessoas e Tecnologia e Ciberseguranca, comparadas entre si
(em pares), para definirmos o peso de cada dimensdo de maturidade digital para o
DERAC, para identificacao de quais dimensbes sdo mais prioritdrias € merecem mais
atencao na opinido dos responsaveis pelos DERACs.
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As comparacoes realizadas neste questionario serdo posteriormente transformadas em
numeros pelas pesquisadoras, conforme escala de Saaty (Saaty, 1980)*, para que com
o método AHP (Analytic Hierarchy Process ) possam ser calculados os pesos e definidas
as prioridades.

Para que possamos calcular a comparacgao corretamente, pedimos que responda a cada
uma das questdes desta secao (questdes de a) a f) considerando-as como um todo, de
modo que as respostas sejam coerentes entre si.

Se as respostas forem incoerentes, o modelo de calculo da analise ndo sera possivel de
ser feito corretamente. Em caso de duvidas, entre em contato com a pesquisadora
assistente (Marcia Aparecida Delfino).

*Saaty, TL (1980) O Processo de Hierarquia Analitica. McGraw-Hill, Nova lorque.

Vocé podera recorrer ao quadro de descricao das alternativas de resposta a
seguir, como guia para responder as questoes desta secao (Fonte: Saaty. 1980):

] ) Quadro A1: Descricdo dos niveis de importancia
NIVEL DE IMPORTANCIA | DES

Extremamente mais
importante que

Uma area é muito mais importante que a outra, com uma grande
diferenca de relevancia entre as duas.

Bem mais importante que

Uma é&rea tem uma importancia consideravelmente maior que a
outra, mas sem ser uma diferenca extrema.

Mais importante que

Uma area € mais importante que a outra, mas com uma diferenca
moderada em sua importancia.

Um pouco mais importante
que

Uma area é ligeiramente mais importante que a outra, com uma
diferenca sutil, mas notavel.

Tao importante quanto

Ambas as areas sao igualmente importantes, sem nenhuma area se
destacando mais do que a outra.

Um pouco menos importante
que

Uma area € um pouco menos importante que a outra, mas ainda
possui relevancia significativa.

Menos importante que

Uma area é menos importante que a outra, com uma diferenca
visivel, mas ndo extrema.

Bem menos importante que

Uma é&rea tem uma importancia bem inferior a outra, mas ainda é
relevante em certa medida.

Extremamente menos
importante que

Uma é&rea é significativamente menos importante que a outra, com
uma grande diferenca de relevancia.

Fonte: Adaptado de Saaty (1980)

a) Gestao de Dados versus Governancga e Lideranca -
Pergunta: Na sua opiniao, Gestao de Dados é:

() Extremamente mais importante que Governanga e Lideranga
() Bem mais importante que Governanga e Lideranga

() Mais importante que Governancga e Lideranga

() Um pouco mais importante que Governanga e Lideranga

() Tao importante quanto Governanga e Lideranga

() Um pouco menos importante que Governanca e Lideranca
() Menos importante que Governanga e Lideranga
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() Bem menos importante que Governanga e Lideranca
() Extremamente menos importante que Governancga e Lideranga

b) Gestao de Dados versus Pessoas
Pergunta: Na sua opiniao, Gestao de Dados é:

() Extremamente mais importante que Pessoas
() Bem mais importante que Pessoas

() Mais importante que Pessoas

() Um pouco mais importante que Pessoas

() Tao importante quanto Pessoas

() Um pouco menos importante que Pessoas

() Menos importante que Pessoas

() Bem menos importante que Pessoas

() Extremamente menos importante que Pessoas

c) Gestao de Dados versus Tecnologia e Ciberseguranca
Pergunta: Na sua opiniao, Gestao de Dados é

() Extremamente mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca
() Bem mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Um pouco mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Tao importante quanto Tecnologia e Cibersegutanca

() Um pouco menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Bem menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Extremamente menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

d) Governanca e Lideranca versus Pessoas
Pergunta: Na sua opiniao, Governanca e Lideranca é

() Extremamente mais importante que Pessoas
() Bem mais importante que Pessoas

() Mais importante que Pessoas

() Um pouco mais importante que Pessoas

() Tao importante quanto Pessoas

() Um pouco menos importante que Pessoas

() Menos importante que Pessoas

() Bem menos importante que Pessoas

() Extremamente menos importante que Pessoas

e) Governanca e Lideranca versus Tecnologia e Ciberseguranca

Pergunta: Na sua opiniao, Governanca e Lideranca é:
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() Extremamente mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca
() Bem mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Um pouco mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Tao importante quanto Tecnologia e Cibersegutanca

() Um pouco menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Bem menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Extremamente menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

f) Pessoas versus Tecnologia e Ciberseguranca
Pergunta: Na sua opiniao, Pessoas é:

() Extremamente mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca
() Bem mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Um pouco mais importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Tao importante quanto Tecnologia e Cibersegutanca

() Um pouco menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Bem menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

() Extremamente menos importante que Tecnologia e Cibersegutanca

PERGUNTAS RELACIONADAS A AVALIACAO DA MATURIDADE DIGITAL DO
SETOR DERAC

Instrucoes para o Participante:
As proximas questdes visam avaliar a maturidade digital do DERAC da UTFPR, com o
objetivo de entender como a tecnologia esta sendo usada para melhorar os servigos para
0 publico e para os funcionarios. Nao existe resposta certa, devendo o participante
responder de acordo com sua percepgao.

Responda as questoes, informando a frequéncia de ocorréncia das situacoes:

GESTAO DE DADOS:

1. O sistema online utilizado pelo departamento permite a geracao automatica de
relatorios sobre seus dados e atividades. (PwC 2017)

() Sempre () Quase sempre ( ) Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca
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2. A gestao de documentos gerados e recebidos pelo departamento é digital,
com facilidade para armazenamento e consulta de documentos. (PwC 2017)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

3. O sistema que o departamento utiliza para suas atividades é integrado a
outros sistemas da instituicao para otimizar o fluxo de informagées. (PwC
2017)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente ( ) As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

GOVERNANCA E LIDERANCA:

4. A instituicao possui definida para o departamento politicas claras e
disseminadas para lidar com documentos nato-digitais e assinados digitalmente,
emitidos por terceiros, garantindo sua autenticidade, seguranca. (EGMM)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

5. A estrutura de governanca da instituicao em relacao ao departamento é
definida e amplamente disseminada no que se refere a conducao da
transformacao digital, tomada de decisées, etc. (PwC 2017)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

6. As decisoes da instituicao em relacao ao departamento sao amparadas por
relatérios de dados extraidos do sistema utilizado pelo departamento, e por
feedback dos servidores do departamento. (PwC 2017)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

7. As politicas determinadas pela instituicao, para a emissao de documentos
digitais pelo departamento e formas de execucao das atividades online pelo
departamento sao claras, definidas e de facil acesso. (EGMM)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

TECNOLOGIA E CIBERSEGURANCA:

8. O departamento tem acesso a tecnologias modernas para melhorar seus
processos e servicos. (Modelo de Layne e Lee)
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() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

9. O acesso aos sistemas online do departamento é realizado por meio de
procedimento de autenticacao em 2 etapas. (Modelo de Layne e Lee)

() Sempre () Quase sempre ( ) Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

10. Os processos de trabalho do departamento sao automatizados por exemplo:
importacao de dados, atualizacao de andamento de requerimentos), dispensando
execucao de tarefas de forma manual pelos servidores. (Modelo de Layne e Lee)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

11. O departamento gera documentos diretamente em formato nato-digital, sem
a necessidade de impressao, assinatura manual e digitalizacao. (Modelo de Layne
e Lee)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

PESSOAS:

12. Os servidores recebem treinamento da instituicao para lidar com ferramentas
que permitem a automatizacao de processos. (EGMM)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

13. Os servidores sao atualizados pela instituicao sobre novos procedimentos
digitais relacionados as atividades que exercem no departamento. (EGMM)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

14. Os servidores recebem da instituicao treinamento sobre como realizar
transacoes seguras nos servicos online, garantindo a protecao dos dados
pessoais do publico. (EGMM)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca
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15. Os servidores recebem treinamento da instituicao para realizar operacoes
como conferéncia de autenticidade de documentos e assinaturas digitais. (PwC
2017)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

16. Os servidores do departamento possuem certificado digital para assinatura
de documentos, fornecido pela instituicao. (PwC 2017)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

17. O feedback dos servidores do departamento, a respeito das formas de
trabalho online e do uso de novas tecnologias é estimulado pela instituicao,
sendo acolhidas as experiéncias, reclamacoes e sugestoes. (Modelo de Layne e
Lee)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

18. E possivel ao publico atendido pelo departamento ter acesso online a todas
as fases dos servicos, desde realizar requerimentos, obter comprovantes de
requerimentos, até acompanhar andamentos e acessar resultados da analise de
suas solicitacoes. (Modelo de Layne e Lee)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

19. Para acessar os servicos do departamento é dispensado que o publico
apresente documentos fisicos ou impressos. (Modelo de Layne e Lee)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

20. Existe mecanismo de feedback para que o publico possa opinar sobre os
servicos digitais oferecidos pelo DERAC e sugerir melhorias, bem como incentivo
para a efetiva participacao do publico atendido pelo departamento. (Exemplo:
pesquisas de satisfacao) (Modelo de Layne e Lee)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

21. Os dados do publico do departamento sao centralizados (acesso as
informacoes e requerimentos), sendo o numero do CPF, umas das alternativas de
login oferecidas para o publico. (Modelo de Layne e Lee)

() Sempre () Quase sempre ( ) Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca
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22. O site, formularios digitais ou aplicativos do departamento oferecem recursos
de acessibilidade, como descricao de imagem, leitores de tela, contrastes de cores
e videos em LIBRAS, e outros para atender a pessoas com deficiéncia. (Modelo de
Layne e Lee)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

23. Sao disponibilizadas alternativas para o publico que nao possa acessar os
servicos do departamento na modalidade online/digital. (Exemplos: Publico com
dificuldade de acesso a internet, ou que nao possua equipamento, ou que nao
tenha conhecimento de como acessar a internet). (Modelo de Layne e Lee)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

24. O departamento possui um chatbot, ou outro sistema automatizado, para
resolver online as duvidas do publico de forma rapida e eficiente. (Modelo de Layne
e Lee)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente ( ) As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente () Nunca

25. O departamento disponibiliza em seu site informagcdes gerais sobre servicos
académicos, como matriculas, requerimentos, emissao de documentos, horarios de
funcionamento e procedimentos para solicitacao de servigos. (Fonte: EGMM)

() Sempre () Quase sempre () Frequentemente () As vezes( ) Ocasionalmente
() Raramente ( )Nunca

DETALHES DAS ALTERNATIVAS DE RESPOSTA:
Sempre - Acontece em 100% das situacoes, sem excecao.

Quase sempre - Algo que acontece em praticamente todas as situagdes, com rarissimas
excecoes. Acontece quase sempre, mas ainda ha uma pequena margem para falhas.

Frequentemente - Algo que acontece com bastante regularidade, mas com mais
variacdo que "quase sempre". Pode ocorrer muitas vezes, mas com algumas falhas ou
variagoes.

As vezes - Algo que ocorre de vez em quando, com uma frequéncia moderada, ou seja,
nao é algo constante, mas ocorre com mais regularidade do que "ocasionalmente”.

Ocasionalmente - Algo que acontece em intervalos irregulares, com uma frequéncia
moderada, mais do que "raramente", mas sem ser constante.

Raramente - Algo que quase nunca acontece, com uma frequéncia extremamente baixa.
Quando acontece, é muito raro.
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Nunca - Algo que n&o acontece em nenhuma situagdo. Totalmente inexistente.

MODELOS DE MATURIDADE CONSULTADOS PARA A ELABORACAO DO
QUESTIONARIO (Vide referéncias no projeto de pesquisa):

EGMM - E-government maturity model (Chohane et al. 2020)

Layne e Lee, 2001 — Modelo de Maturidade de Layne e Lee (2001)

PwC 2017 - Modelo Maturidade de PricewaterhouseCoopers 2017 (Shahiduzzaman, M., et al.
(2017)
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APENDICE B - DERAC UTOPICO

O DERAC Utépico tem seus procedimentos em conformidade continua com as
normativas federais. Assim, as perguntas do diagnéstico de maturidade digital dos
DERAC devem seguir as diretrizes da EFGD e a legislacao federal, para avaliar as
dimensdes, capacidades, fatores, bem como os desafios a serem superados, para
aproximagao do DERAC avaliado ao nivel do DERAC Utdpico.

O DERAC ideal é altamente digitalizado, acessivel, eficiente e transparente, com
foco na melhoria continua, tanto para servidores quanto para o publico atendido. Ele
utiiza as tecnologias mais modernas para automatizar processos, melhorar a
comunicacdo e garantir a seguranca dos dados.. Além disso, o departamento é
comprometido com a transparéncia, a coleta de feedback e a adaptagao continua para
atender as necessidades do publico de forma eficiente e segura.

O setor permite que o publico realize todas as transacdées académicas (como
matriculas, requerimentos e emissdo de documentos) totalmente online, sem a
necessidade de comparecer fisicamente ao campus.

Além disso, o site coleta e utiliza as informacdes dos usuarios de forma segura e
transparente, conforme as leis de protecdo de dados. Os sistemas utilizados pelo
departamento sado integrados com outros setores da universidade, permitindo uma
gestao eficiente dos dados e otimizando os processos internos.

As ferramentas tecnoldgicas adotadas sdao modernas e facilitam o fluxo de
informacdes, contribuindo para a automacgéo de grande parte dos processos. A gestao
de documentos digitais é feita de maneira eficaz, sem a necessidade de conversado de
documentos fisicos, e todos 0s processos sensiveis sao protegidos por autenticagdo em
2 etapas.

A maioria dos processos no setor é automatizada, o que elimina a necessidade
de execucao manual de tarefas e acelera a prestacédo de servicos. O publico também
tem acesso a uma plataforma de acompanhamento das suas solicitacées, garantindo a
transparéncia e a visibilidade dos processos.

O setor realiza coleta de feedback de maneira eficaz através de pesquisas de
satisfacdo, utilizando as informagcdes para aprimorar constantemente o0s servigcos
prestados.

A seguranca dos dados € uma prioridade, com politicas claras de gestao de
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documentos digitais, incluindo documentos assinados digitalmente, garantindo a
autenticidade, seguranca e integridade das informagdes. Os servidores possuem
certificados digitais para validar documentos e assinaturas, e a instituicdo oferece
treinamento para garantir que 0s processos sejam realizados de forma segura,
respeitando as normativas de protecédo de dados.

A acessibilidade do site & garantida, com recursos como descricdo de imagens,
leitores de tela, contraste de cores e videos em LIBRAS. Também para garantir a
inclusao digital, o setor oferece alternativas de atendimento simplificado para pessoas
com dificuldades no uso da internet, e apoio presencial ou em locais com infraestrutura

adequada para quem nao tem acesso adequado a tecnologia.

Quadro B1: DERAC Utopico — Questdes e legislagdo correspondente
DIMENSAO ENUNCIADO LEGISLACAO

CORRESPONDENTE
Decreto n? 11.797/2023:
Regula a identificacdo do
cidadao e governanga de
dados no setor publico.
Portaria 360/2022 do MEC:
Regula a emisséo digital de
A gestao de documentos gerados e recebidos | documentos académicos.
pelo departamento é digital, com facilidade | Lei n? 12.682 / 2012

O sistema online utilizado pelo departamento
1 | permite a geracdo automatica de relatérios
sobre seus dados e atividades.

Gestio 2 para armazenamento e consulta de | Regulamenta a elaboragéo e
de dados documentos. arquivamento de
documentos em  meios

eletrénicos.
Decreto n? 9.756/2019: Cria o
O sistema que o departamento utiliza para suas gg:\t/?éogg\i;ﬁ;ispara UG
3 atividades € integrado a outros sistemas da Decreto  n°  8.777/2016:

instituicao para otimizar o fluxo de

informacoes.. Estabelece a Politica de

Dados Abertos do Governo
Federal

Portaria 360/2022 do MEC:
Regula a emisséo digital de
documentos académicos.
Decreto n?  9.756/2019:
Implementa a geragdo de
documentos nativos digitais.
Portaria MGI n® 5.897/2023:
Cria o Comité de Integridade
e Governanca Digital.

A estrutura de governanga da instituicao em Decreto n? 9.319/2018: Cria o
relacdo ao departamento é definida e Sistema Nacional de
5 | amplamente disseminada no que se refere a Transformacdo Digital e
condugao da transformagéo digital, tomada de | governancga publica.
decisoes, etc.. Decreto n? 12.198/2024:
Regula a Estratégia Federal
de Governo Digital.

A instituicdo possui definida para o
departamento politicas claras e disseminadas
4 | para lidar com documentos nato-digitais e
assinados digitalmente, emitidos por terceiros,
garantindo sua autenticidade, seguranga.

Governanca e
lideranca
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As decisbes da instituicdo em relacdao ao
departamento sdo amparadas por relatérios de

Decreto n® 11.797/2023:
Regula a identificagéo do

6 | dados extraidos do sistema utilizado pelo cidaddo e governanca de
departamento, e por feedback dos servidores d b
ados no setor publico.
do departamento.
A ” . C Portaria 360/2022 do MEC:
s politicas determinadas pela instituicao, para Requla a emissio diaital de
a emissdo de documentos digitais pelo d 9 > dig
- ocumentos académicos.

7 | departamento e formas de execugcdo das Decreto n° 9.756/2019:
atividades. lonline pello. departamento sao Implementa.ageragéo.de
claras, definidas e de facil acesso. documentos nativos digitais.
O departamento tem acesso a tecnologias | Decreto n? 12.198/2024:

8 | modernas para melhorar seus processos e | Regula a Estratégia Federal
Servicos. de Governo Digital.

. ) Decreto n® 10.332/2020:
O acesso aos sistemas online do Garante a seguranca
9 | departamento é realizado por meio de . e .
. T cibernética dos sistemas
procedimento de autenticagdo em 2 etapas. ;
governamentais.
Os processos de trabalho do departamento
. sao automatizados por exemplo: o .
osnolosine | | imporacao de dados, atuaiacao de | DOUSO M 12 19820EH,
andamento de requerimentos), de Governo Digital
dispensando execucao de tarefas de forma ’
manual pelos servidores.
Portaria 360/2022 do MEC:
O departamento gera documentos | Regula a emisséo digital de

11 diretamente em formato nato-digital, sem a | documentos académicos.
necessidade de impressao, assinatura | Decreto n®9.756/2019:
manual e digitalizacao. Implementa a geracao de

documentos nativos digitais.

12 Os servidores recebem treinamento da gzgﬁfanétzr ;tggi/i(l)zze%eral
instituicao para lidar com ferramentas que de Governo Digital
permitem a automatizacado de processos. '

Os servidores sao atualizados pela . )

13 instituicao sobre novos procedimentos g:g[ﬁf;éﬁ ;tggi/azcl)zze‘tj-eral
digitais relacionados as atividades que de Governo Digital
exercem nho departamento.

Os servidores recebem da instituicao - ]
treinamento sobre como realizar Eeé' : I; 2‘7?3{30;3&%253'3

14 | transacGes seguras nos servicos online, guiaap tg ticacao d

garantindo a protecao dos dados pessoais 55?3?;; su enticagao de
do publico. '
Pessoas . . . Lei n? 13.709/2018 (LGPD):
s servidores recebem treinamento da Regula a protecdo de dados
15 instituicdo para realizar operacées como pessoais e autenticacio de
conferéncia de autenticidade de documentos
documentos e assinaturas digitais. '
Os servidores do departamento possuem tzgn 14'(223/2022'82ﬁg$?a2

16 certificado digital para assinatura de cletronicas  em  servigos

documentos, fornecido pela instituicao. puiblicos

O feedback dos servidores do

departamento, a respeito das formas de | Decreto n? 12.198/2024:
17 trabalho online e do uso de novas | Regula a Estratégia Federal

tecnologias é estimulado pela instituicao,
sendo acolhidas as  experiéncias,

de Governo Digital.
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reclamacées e sugestoes.

18

O feedback dos servidores do
departamento, a respeito das formas de
trabalho online e do uso de novas
tecnologias é estimulado pela instituicao,
sendo acolhidas as experiéncias,
reclamacoées e sugestoes.

Decreto n? 12.198/2024:
Regula a Estratégia Federal
de Governo Digital.

Decreto n? 11.797/2023:
Regula a identificacdo do
cidaddo e governanga de
dados no setor publico

19

Para acessar os servicos do departamento
é dispensado que o publico apresente
documentos fisicos ou impressos.

Decreto n®  9.094/2017:
Dispensa a autenticacdo de
documentos fisicos e facilita
servicos publicos.

20

Existe mecanismo de feedback para que o
publico possa opinar sobre os servicos
digitais oferecidos pelo DERAC e sugerir
melhorias, bem como incentivo para a
efetiva participacao do publico atendido
pelo departamento. (Exemplo: pesquisas de
satisfacao)

Decreto n® 11.529/2023: Cria
mecanismos de feedback e
participacao publica.

Decreto n? 12.198/2024:
Regula a Estratégia Federal
de Governo Digital.

Os dados do publico do departamento sao
centralizados (acesso as informacées e

Lei ne 14.534/2023:
Estabelece o CPF como

21 | requerimentos), sendo o numero do CPF, numero — ~unico para
g . - identificacao de dados
umas das alternativas de login oferecidas | _. .
o publicos
para o publico.
O site, formularios digitais ou aplicativos do
departamento oferecem recursos de | Decreto n® 9.398/2018:
acessibilidade, como descricdo de imagem, | Estabelece normas de

22

leitores de tela, contrastes de cores e
videos em LIBRAS, e outros para atender a
pessoas com deficiéncia.

acessibilidade em servicos
digitais.

23

Sao disponibilizadas alternativas para o
publico que ndo possa acessar 0s servicos
do departamento na modalidade
online/digital. (Exemplos: Publico com
dificuldade de acesso a internet, ou que nao
possua equipamento, ou que nao tenha
conhecimento de como acessar a internet).

Decreto n? 12.198/2024:
Regula a Estratégia Federal
de Governo Digital.

24

O departamento possui um chatbot, ou
outro sistema automatizado, para resolver
online as duvidas do publico de forma
rapida e eficiente.

Decreto n? 12.198/2024:
Regula a Estratégia Federal
de Governo Digital.

25

O departamento disponibiliza em seu site
informac6es gerais sobre servicos
académicos, como matriculas,
requerimentos, emissao de documentos,
horarios de funcionamento e
procedimentos para solicitacao de servicos.

Decreto n? 12.198/2024:
Regula a Estratégia Federal
de Governo Digital.

Fonte: Autoria propria (2025).
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% N MODELO DE
DIMENSAO QUESTAO CAPACIDADE FATORES MATURIDADE
1. O sistema
online  utilizado
pelo
departamento
permite a
geracao
automatica de
relatérios  sobre
seus dados e
atividades.
2. A gestdo de
documentos
?:g:g%sos eli Armazenamento de
Gestao departamen’[op € | Gestado de Dados dadgs academicos,
o P Qualidade de Dados; PWC2017
de dados digital, com Académicos DA A
" Eficiéncia na Analise;
facilidade para ~
Integracdo de Dados.
armazenamento
e consulta de
documentos.
3. O sistema que
0 departamento
utiliza para suas
atividades é
integrado a
outros sistemas
da instituicao
para otimizar o
fluxo de
informacoes..
4. A instituicao
possui  definida
para o}
departamento
politicas claras e e
) : Politicas e processos
disseminadas

. que garantem o uso
para lidar com

adequado, a
documentos Governanca de !

L conformidade e a EGMM
nato-digitais e Dados rotecio dos dados
assinados protegao dc

Governanca e | digitalmente académicos e

. " ’ administrativos

lideranga emitidos por
terceiros,
garantindo  sua
autenticidade,
seguranca.
B A
estrutura de Estrutura de
governanga da Governanga Lideranga,
instituicdo  em Institucional Responsabilidades PR
relacéo ao de Governanga;

departamento  é
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definida e
amplamente
disseminada no
que se refere a
conducao da
transformacgéao
digital, tomada
de decisoes, etc.

Alinhamento com TI
académica e
administrativa.

6. As decisbes da
instituicao em
relacao ao
departamento

sdo amparadas
por relatérios de

Processos
decisérios,
Tempo de Decisao

dados extraidos Eroge§§o Satisfacdo com PWC2017
: ecisorio : -
do sistema Lideranga na gestéo
utilizado pelo académica e
departamento, e administrativa
por feedback dos
servidores do
departamento.
7. As politicas
determinadas
pela instituicao,
para a emissao
de documentos Monitoramento
digitais pelo continuo das agodes
departamento e I do departamento,
formas de é;:grafagnﬂi Revisédo de EGMM
execucao das P desempenho e
atividades online resultados
pelo institucionais.
departamento
sao claras,
definidas e de
facil acesso.
8. 0] Suporte  tecnolégico
departamento para sistemas
tem acesso a académicos e
tecnologias Infraestrutura administrativos, Modelo de Layne
modernas para Tecnolégica Sistemas Atualizados; e Lee
melhorar  seus Tempo de Resposta
processos e nas plataformas de
Servicos. gestéo
zi-st(g ma::SSgnjgz Protegao de Dados
Tecnologiae | do departamento Pesgoals et allunos ©
. X : servidores, Incidentes
ciberseguranca | é realizado por Seguranca da de Sequranca: Modelo de
meio de Informacao 9 ca; Layne e Lee

procedimento de
autenticagdo em
2 etapas.

Conformidade com a
LGPD (Lei Geral de
Protecéo de Dados).

10. Os processos
de trabalho do
departamento
séo
automatizados
por exemplo:

Inovacéo Digital

Adocdo de novas
tecnologias para
melhorar  processos
académicos e

administrativos.

Modelo de Layne
e Lee
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importacdo  de
dados,
atualizacdo de
andamento  de
requerimentos),
dispensando
execucao de
tarefas de forma
manual pelos
servidores.

11. (@)
departamento
gera documentos
diretamente em
formato nato-
digital, sem a
necessidade de
impressao,
assinatura
manual e
digitalizacao.

Novos Projetos e
Impacto da
Tecnologia na
eficiéncia

organizacional.

Pessoas

12. Os
servidores

recebem

treinamento  da
instituicdo  para
lidar com
ferramentas que
permitem a
automatizacao de
processos.

13. Os servidores
sao atualizados
pela instituicdo

sobre novos
procedimentos
digitais

relacionados as
atividades  que

exercem no
departamento.
14. Os
servidores
recebem da
instituicao
treinamento
sobre como
realizar
transagoes
seguras nos
servicos online,
garantindo a
protecao dos
dados pessoais
do publico.

15. Os servidores
recebem

Capacitagao e
Treinamento

Desenvolvimento

continuo de
habilidades dos
servidores,

Capacitacao em

novas ferramentas e
sistemas;

Satisfagdo com os
programas de
treinamento.

EGMM
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treinamento  da
instituicdo  para
realizar
operagdes como
conferéncia de
autenticidade de
documentos e
assinaturas
digitais.

16. Os servidores
do departamento
possuem

certificado digital
para assinatura
de documentos,
fornecido pela
instituicao.

Cultura
Organizacional
Agil

Adaptacao do
departamento a
transformacgao digital,
Iniciativas de
mudanca

organizacional,
Adogdo de Cultura
Agil.

PWC2017

17. O feedback
dos servidores do
departamento, a
respeito das
formas de
trabalho online e
do uso de novas
tecnologias é
estimulado pela
instituicdo, sendo
acolhidas as
experiéncias,
reclamagbées e
sugestodes.

Engajamento e
Colaboracao

Participacao ativa dos
servidores,

Inovacao Participativa
nas decisdes e
processos,
Engajamento
organizacional.

Modelo de Layne
e Lee

18. O feedback
dos servidores do
departamento, a
respeito das
formas de
trabalho online e
do uso de novas
tecnologias é
estimulado pela
instituicdo, sendo
acolhidas as

(Atendimento ao)

Criacdo de servicos
digitais que atendam
as necessidades do

Modelo de Layne

experiéncias, Cidadao pubhco_, e Lee
~ Melhorias na
reclamagbes e experiéncia do
sugestoes. per
usuario.
19. Para acessar
0S servicos do
departamento é
dispensado que o
publico apresente
documentos
fisicos ou
impressos.
20. Existe Incentivo para
mecanismo  de Participacéo interagir ativamente Modelo de Layne
feedback  para | Cidada (Feedback | com a universidade, e Lee
que o0 publico | e Transparéncia) | promovendo  maior
possa opinar transparéncia e
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sobre 0s servicos
digitais

oferecidos pelo
DERAC e sugerir
melhorias, bem
como incentivo
para a efetiva
participacao do
publico atendido

engajamento na
gestao publica
universitaria

pelo

departamento.

(Exemplo:

pesquisas de

satisfacéo)

21. Os dados do

publico do

departamento

séo centralizados Criacdo de servigos
(acesso as digitais que atendam

informacdes G

(Atendimento ao)

as necessidades do

Modelo de Layne

requerimentos), o publico,

sendo o numero Clekete Melhorias na Loz
do CPF, umas experiéncia do
das alternativas USUario.

de login

oferecidas para o

publico.

22. 0] site,

formularios

digitais ou

aplicativos do

departamento

oferecem Criacdo de servicos
recursos de

acessibilidade,

como descricao
de imagem,
leitores de tela,
contrastes de
cores e videos
em LIBRAS, e

(Atendimento ao
Cidadao)

digitais que atendam
as necessidades do

publico,
Melhorias na
experiéncia do
usuario.

Modelo de Layne
e Lee

outros para
atender a
pessoas com
deficiéncia.

23. Sao

disponibilizadas

alternativas para
0 publico que nao
possa acessar 0s

servigos do
departamento na
modalidade
online/digital.
(Exempilos:
Publico com

dificuldade de
acesso a internet,

(Atendimento ao
Cidadao)

Criagdo de servigos
digitais que atendam
as necessidades do

publico,
Melhorias na
experiéncia do
usudrio.

Modelo de Layne
e Lee
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oOuU que nao
possua

equipamento, ou
que nao tenha
conhecimento de

como acessar a

internet).

24. 0O

giggrjtiamento um Qrigggio de servicos

chatbot, ou outro <‘j|g|ta|s que atendam

sistema’ . as nece33|dades do

automatizado (Atendimento ao | publico; Modelo de Layne
’ Cidadao) e Lee

para resolver Melhorias na

online as duvidas A

do publico de experiencia do

forma rapida e usuario.

eficiente.

25. O

departamento

disponibiliza em

seu site

informacoes

gerais sobre Criagdo de servigos

Servigos digitais que atendam as

académicos, : necessidades do

como matriculas, (Aten_d|me~nto ao publico, EGMM

requerimentos, ke

emissao de Melhorias na

documentos, experiéncia do usuario.

horarios de

funcionamento e
procedimentos
para solicitacao
de servicos.

Fonte: Autoria prépria (2025).
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Copia do termo que sera encaminhado ao participante (Modelo 4, do Comité de Etica e
Pesquisa em Seres Humanos da UTFPR):

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo da pesquisa: Avaliacao do nivel de maturidade digital na universidade: uma
abordagem multicritério.

Pesquisadoras com Enderecos e Telefones:

Responsavel: Janaina Piana (e-mail: janainapiana@gmail.com/ 43984878318)

Bloco A - Rua Marcilio Dias, 635 - Jd. Paraiso - CEP 86812-460 - Apucarana — PR

Coorientadora: Fernanda Cavicchioli Zola (e-mail: fzola@utfpr.edu.br/ 43 9197-1108).
Bloco A - Rua Marcilio Dias, 635 - Jd. Paraiso - CEP 86812-460 - Apucarana - PR

Assistente: Marcia Aparecida Delfino (e-mail: marciadelfino@gmail.com/43
999577431). Avenida Joao Miguel Caram, 731 — Jd. Pioneiros — CEP 86036-370 —
Londrina — PR.

Tempo aproximado para responder ao questionario: 40 a 50 minutos.

Local de realizacao da pesquisa: A pesquisa sera realizada de forma remota, por meio
da aplicacdo de um questionario online via GoogleForms. A Universidade Tecnolbgica
Federal do Parana (UTFPR), com seus 13 campi, é o publico-alvo da pesquisa que sera
conduzida exclusivamente online. Os participantes poderdao responder ao questionario
em local e horario que considerarem seguro e adequado, de acordo com suas
preferéncias, respeitando sua autonomia e conforto.

Enderecos dos campi da UTFPR:
Apucarana
Contato: (43) 3162-1240

Endereco: Rua Marcilio Dias, 635 - Bloco A Jd. Paraiso - CEP 86812-460 - Apucarana -
PR

Campo Mourao

Contato: (44) 3518-1516 / (44) 3518-1466
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Endereco: Via Rosalina Maria dos Santos, 1233 - CEP 87301-899 - Caixa Postal:
271 - Campo Mouréo - PR

Cornélio Procopio

Contato: (43) 3133-3732/ (43) 3133-3733/ (43) 3133-3765 / (43) 3133-3766 / (43) 3133-
3767

Endereco: Avenida Alberto Carazzai, 1640 - CEP 86300-000 - Cornélio Procépio-PR
Curitiba

Contato: (41) 3310-4524

Endereco: Av. Sete de Setembro, 3165 - Reboucas - CEP 80230-901 - Curitiba - PR

Dois Vizinhos

Contato: (46) 3536-8912 / (46) 3536 8911

Endereco: Estrada para Boa Esperanga, km 04 - Comunidade S&o Cristévdo - CEP
85660-000 - Dois Vizinhos - PR

Francisco Beltrao

Contato: (46) 3520-2607

Endereco: Linha Santa Barbara s/n - CEP 85601-970 - Caixa Postal 135 - Francisco
Beltrdo - PR

Guarapuava

Contato: (42) 3035-8079 Ramal 2300

Endereco: Avenida Professora Laura Pacheco Bastos, 800 - Bairro Industrial - CEP
85053-525 - Guarapuava - PR

Londrina
Contato: (43) 3315-6128

Endereco: Avenida dos Pioneiros, 3131 - Sala B104 - Jardim Morumbi - CEP 86036-370
- Londrina - PR

Medianeira

Contato: (45) 3240-8086 / (45) 3240-8088 / (45) 3240-8115 / (45) 3240-8087
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Endereco: Avenida Brasil, 4232 - Independéncia, Medianeira - PR. CEP 85722-332

Pato Branco

Contato: (46) 3220-2536 / (46) 3220-2542
Endereco: Via do Conhecimento, Km 1 - CEP 85503-390 - Pato Branco - PR

Ponta Grossa

Contato: (42) 3220-4819 / (42) 3220-4831 / (42) 3220-4878

Endereco: Rua Doutor Washington Subtil Chueire, 330 - Jardim Carvalho, Ponta
Grossa - PR. CEP - 84017-220

Santa Helena

Contato: (45) 3080-1800

Endereco: Prolongamento da Rua Cerejeira, s/n - Bloco A - CEP 85892-000 - Bairro Sao
Luiz - Santa Helena - PR

Toledo
Contato: (45) 3379-6834 / (45) 3379-6854 / (45) 3379-6809
Endereco: Rua Cristo Rei, 19 - Vila Becker - CEP 85902-490 - Toledo-PR

Aprovacdo da pesquisa: Aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa envolvendo
Seres Humanos da Universidade Tecnol6gica Federal do Parana (CEP/UTFPR). CAAE
- Certificado de Apresentacao de Apreciacao Etica n° 87311025.6.0000.0165

A) INFORMACOES AO PARTICIPANTE
Prezado(a) Participante,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar voluntariamente de uma pesquisa
intitulada Avaliacao do nivel de maturidade digital na universidade: uma abordagem
multicritério. A pesquisa € vinculada ao Programa de Po6s-Graduagdo em
Administracdo Publica (PROFIAP) da Universidade Tecnolégica Federal do Parang,
Campus Curitiba, e visa avaliar o nivel de maturidade digital dentro de uma universidade,
utilizando métodos de analise multicritério para entender melhor como as diversas
dimensdes da transformacdo digital estdo presentes e sdo aplicadas no contexto
universitario.

Apresentacao da pesquisa
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A pesquisa que vocé esta sendo convidado(a) a participar justifica-se por contribuir para
a melhoria da gestado da transformacéao digital no DERAC da UTFPR, ao mesmo tempo
em que oferece suporte tedrico e metodoldgico a comunidade académica. Espera-se que
os resultados desta pesquisa contribuam para a avaliagao do nivel de maturidade digital
do DERAC, identificando pontos de melhoria nos servicos digitais oferecidos e
expressando as necessidades e expectativas dos participantes em relacao as atividades
desempenhadas. Além disso, busca-se aprimorar o uso da tecnologia no departamento,
tornando o0s servicos mais acessiveis e seguros, aumentando a eficiéncia e
automatizando processos para reduzir a sobrecarga de trabalho manual. Com isso,
espera-se otimizar os fluxos de trabalho, melhorar a experiéncia dos servidores e do
publico atendido e fornecer subsidios para a formulacdo de politicas publicas que
aprimorem a eficiéncia dos processos administrativos.

A relevancia deste estudo estd em sua contribuicdo pratica para a gestdo da
transformacéao digital no DERAC da UTFPR, além de seu aporte tedrico e metodoldgico
a comunidade académica. Com o aumento da demanda e a complexidade dos processos
académicos, é fundamental que as instituicdes publicas adotem novas ferramentas e
estratégias de gestao digital para otimizar suas operacoes.

A pesquisa permitira diagnosticar o grau de maturidade digital dos processos do DERAC,
identificando oportunidades de melhoria. Dessa forma, contribuira ndo apenas para a
UTFPR, mas também para o avanco da transformacao digital em outras universidades e
orgdos publicos no Brasil, contribuindo com economia de tempo e aumento de
produtividade nas operacdes das instituicoes.

2. Objetivos da pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa é diagnosticar o nivel de maturidade da
transformacao digital dos Departamentos de Registros Académicos (DERAC) da
UTFPR por meio de um modelo de maturidade apoiado em técnicas multicritério de
tomada de decisao. A base do diagdstico sera a percepcao dos servidores responsaveis
pelos DERACs da UTFPR.

3. Participacao na pesquisa

Para que o objetivo da pesquisa seja alcancado, vocé esta sendo convidado(a) a
responder ao questionario composto por 34 questdes, e o tempo médio de resposta € de
aproximadamente 40 a 50 minutos. Enfatizamos que vocé podera responder
tranquilamente, no tempo que considerar adequado. Ao finalizar a resposta ao
questionario suas respostas ficarao registradas no formulario, com acesso exclusivo das
pesquisadoras. O formulario sera configurado de forma que vocé possa optar por receber
em seu e-mail uma cépia do questionario respondido por vocé.

Os responsaveis pelos 13 DERACs da UTFPR, independentemente de género, idade,
formacdao ou tempo de atuagdo no departamento, serdo convidados por e-malil
institucional a participar da pesquisa, de forma voluntaria, por meio de questionario
online.
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O questionario busca: (i) coletar dados sociodemograficos (idade, escolaridade e tempo
de servico no DERAC), (ii) obter julgamentos comparativos entre as dimensbes da
transformacao digital com base no método AHP (Analytic Hierarchy Process), e (iii)
levantar informagdes que permitam aplicar o método Fuzzy TOPSIS, a fim de calcular o
nivel de maturidade digital dos DERACs individualmente e em seguida, coletivamente.
Os dados pessoais servirdo apenas para contextualizar as respostas, sem permitir a
identificacao individual.

A participacao devera ser voluntaria e espontanea e nenhuma pergunta sera de resposta
obrigatdria, exceto a pergunta sobre o consentimento em participar da pesquisa, apés a
leitura do TCLE. Havera 2 opcdes de resposta “Li e entendi o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido e aceito participar da pesquisa” ou “N&o aceito participar da
pesquisa”, de livre escolha do convidado.

A Unica pergunta obrigatéria do formulario sera a que trata da aceitagdo ou recusa a
participacao, com as opc¢oes “Li e entendi o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
e aceito participar da pesquisa” ou “Nao aceito participar da pesquisa”. Ao concordar com
a participacdo na pesquisa vocé tera acesso ao questionario com 3 questbes
sociodemograficas, 6 de comparacdes pareadas das dimensdes de maturidade digital, e
25 sobre maturidade digital.

Serdo garantidos o sigilo e seguranca das informacdes dos participantes. Nao sera
divulgada na pesquisa nenhuma informacdo que possa identificar os respondentes, e
sera assegurada a liberdade de desisténcia da pesquisa a qualquer momento até a
divulgacao dos dados da dissertagao.

A participagdo do respondente sera remota, devendo o questionario ser respondido
online, e as duvidas ou esclarecimentos serdo respondidas pela pesquisadora assistente
por meio de e-mail, whatsapp ou contato telefénico, divulgados neste termo. Nao havera
necessidade de encontros presenciais.

O questionario sera dividido em secdes, e o participante podera salva-lo parcialmente
preenchido para finalizacdo posterior, bastando estar logado em conta do google. O
participante que estiver respondendo ao questionario logado em conta Google, também
podera optar por receber uma cépia de suas respostas, por e-mail.

Sua participacao sera condicionada a leitura e concordancia com este TCLE,
apresentado na primeira pagina do formulario, o participante s6 tera acesso ao
questionario apds realizar o aceite do TCLE online. TCLE sera disponibilizado em duas
vias: uma assinada pelas pesquisadoras, que pode ser salva ou impressa pelo
participante, sendo recomendado ao participante que guarde uma copia do TCLE
assinado pelas pesquisadoras para sua seguranca, como garantia de protecao de seus
dados, e outra via do TCLE, contendo as mesmas informacdes e dados, a ser lida e
aceita pelo participante convidado que concordar em participar da pesquisa. O termo
apresentara os riscos e beneficios da pesquisa, os contatos das pesquisadoras e 0s
nameros dos processos de autorizagdo para pesquisa pelo Magnifico Reitor e pelos
representantes dos 13 campi.
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4, Confidencialidade

Todas as informacdes fornecidas serdo mantidas sob sigilo e serédo utilizados apenas
para fins académicos, e os resultados serao divulgados apenas por meio de publicagbes
cientificas. O(a) participante ndo sera identificado(a) no estudo, mantendo-se anénimo e
confidencial. Além disto, assegura-se o sigilo absoluto das informacoes repassadas e
dos dados pessoais do(a) participante.

O acesso aos dados, seja durante a coleta ou depois sera restrito a pesquisadora e suas
orientadoras.

Asseguramos o anonimato dos participantes, bem como o sigilo e a seguranca das
informacdes. Nenhum dado que permita a identificacédo individual sera divulgado, e os
dados sociodemograficos serao utilizados apenas para contextualizagao coletiva.

As respostas serdao organizadas em planilha Excel, com nomes dos campi e dos
participantes substituidos por nimeros aleatérios gerados pelo site Random.org. Os
arquivos com os formularios e a lista de participantes, campi e codigos atribuidos serao
armazenados em HD externo, protegidos por senha e com acesso exclusivo das
pesquisadoras, por até 5 anos. Apos esse prazo, serao definitivamente excluidos.

5. Riscos e Beneficios

5a) Beneficios: Os beneficios provaveis ao(a) participante, indiretos sao a possibilidade
de contribuir para o avang¢o do conhecimento sobre os fatores que influenciam o nivel de
maturidade digital na instituicdo, o que podera auxiliar na formulacao de politicas
publicas para melhorar a eficiéncia dos processos administrativos. Como beneficio direto
sera possivel identificar pontos de melhoria nos servicos digitais oferecidos pela
universidade, bem como expressar necessidades e expectativas dos participantes
relacionadas as atividades desempenhadas,, de modo a contribuir para tornar os
servicos do mais acessiveis e seguros para o publico atendido, e para maior eficiéncia e
automatizagao dos processos de trabalho, para reduzir a sobrecarga de trabalho manual
dos participantes da pesquisa.

5b) Riscos: A pesquisa apresenta alguns riscos minimos possiveis ao(a) participante,
sendo eles:

i. Quebra de sigilo: Para garantir a confidencialidade e minimizar qualquer risco de
quebra de sigilo, os dados dos participantes serdo armazenados em um disco rigido
externo, sem conexao com a internet, com acesso exclusivo das pesquisadoras e apenas
para fins académicos. Essas informacdes serado preservadas por um periodo maximo de
cinco anos. Caso seja necessaria a identificacdo dos participantes, serdo utilizados
codigos numéricos individuais, assegurando a protecao de seus dados.

ii. Resisténcia ou Desconforto: Os participantes serao informados sobre os objetivos da
pesquisa, metodologia e a importancia da sua contribuicdo. A participacdo sera
voluntaria, garantindo que possam desistir a qualguer momento sem qualquer prejuizo.
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Nenhuma informagao pessoal identificavel sera divulgada. Os dados serdo analisados
de forma agregada, sem expor respostas individuais.

iii. Fadiga do Respondente: O tempo médio de resposta do questionario é de 40 a 50
minutos. Para minimizar a fadiga do respondente as perguntas do questionario terdo
linguagem objetiva e direta para facilitar o entendimento e tornar as respostas mais
rapidas. As perguntas serdo organizadas em sec¢des para melhorar a experiéncia de
resposta.

Caso o(a) servidor(a) responda em horario de trabalho, é importante sua chefia imediata
tomar ciéncia quanto ao plano de contingéncias do setor, para que as atividades do setor
nao sejam prejudicadas.

Esta pesquisa foi autorizada pela instituicdo, conforme processos gerados no
SEI: 23064.046795/2024-39 (Magnifico Reitor), 23064.014510/2025-81 (Apucarana),
23064.014500/2025-46 (Campo Mourao), 23064.014501/2025-91 (Cornélio Procopio),
23064.014502/2025-35  (Curitiba), = 23064.014503/2025-80  (Dois  Vizinhos),
23064.014504/2025-24 (Francisco Beltrao), 23064.014505/2025-79 (Guarapuava),
23064.014498/2025-13 (Londrina), 23064.014498/2025-13 (Medianeira),
23064.014507/2025-68 (Pato Branco), 23064.014508/2025-11 (Ponta
Grossa), 23064.014509/2025-57 (Santa Helena) e 23064.014510/2025-81 (Toledo).

E direito do(a) participante ser esclarecido(a) de cada etapa que estiver participando, e
podera desistir da pesquisa em qualquer momento em que se sentir prejudicado(a). Vale
ressaltar que todas as informacdes serdo confidenciais e nao serao divulgadas em nivel
individual. Visando assegurar o sigilo de sua participacdo, todos os dados informados
pelo(a) participante serao processados de acordo com os principios éticos da pesquisa
estabelecidos pelo Conselho Nacional de Saude.

Critérios de inclusao e exclusao

6a) Inclusao: estardo incluidos na pesquisa os responsaveis pelos Departamentos de
Registros Académicos (DERAC) dos 13 campi da Universidade Tecnol6gica Federal do
Parana (UTFPR), sem restricdo de género, idade ou tempo de servigo. Cabe ressaltar
que para responder ao questionario o participante necessita ter acesso a internet e
equipamento compativel para preenchimento do formulario contendo as questoes.

6b) Exclusao: nao se aplica.
7. Direito de sair da pesquisa e a esclarecimentos durante o processo

Como participante voluntario, vocé € livre para deixar de participar da pesquisa a
qualguer momento, até o momento de divulgacao dos resultados, sem qualquer prejuizo
para si caso nao se sinta confortavel com a entrevista, assim como tem direito a receber
esclarecimentos em qualquer etapa da pesquisa. Até o momento da divulgacdo dos
resultados, vocé também é livre para solicitar a retirada dos seus dados, sendo
necessario responder ao e-mail de convite solicitando a excluséao.
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Se houver quaisquer duvidas durante o preenchimento, ou necessitar qualquer outra
informacdo sobre a pesquisa, podera ser obtida através do contato com Marcia
Aparecida Delfino pelo telefone: (43) 999577431, ou pelo e-
mail marciadelfino@gmail.com

Vocé pode assinalar o campo a seguir, para receber o resultado desta pesquisa, caso
seja de seu interesse:

( ) quero receber os resultados da pesquisa.
( ) ndo quero receber os resultados da pesquisa.
8. Ressarcimento e indenizacao

Por ser uma participacao voluntaria e sem interesse financeiro, ndo havera nenhuma
remuneracao ou custo ao(a) participante. Desta maneira como ndo havera despesas por
parte do participante, exceto pela necessidade de acesso a internet, ndo havera a
necessidade de ressarcimento ou compensacado financeira em decorréncia de sua
participacao. Entretanto, é assegurado o direito a indenizacao ao(a) participante nos
termos da lei, desde que haja prejuizos sofridos comprovadamente resultantes da
participacdo na pesquisa, de acordo com a resolucao 466/2012.

A) ESCLARECIMENTOS SOBRE O COMITE DE ETICA EM PESQUISA:

O Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos (CEP) é constituido por
uma equipe de profissionais com formacao multidisciplinar que esta trabalhando para
assegurar o respeito aos seus direitos como participante de pesquisa. Ele tem por
objetivo avaliar se a pesquisa foi planejada e se sera executada de forma ética. Se vocé
considerar que a pesquisa nao esta sendo realizada da forma como vocé foi informado(a)
ou gue vocé esta sendo prejudicado(a) de alguma forma, entre em contato com o Comité
de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos da Universidade Tecnoldgica Federal
do Parana (CEP/UTFPR). Endereco: Av. Brasil, 4232, Bloco C - Sala CEP, CEP 85722-
332, Medianeira-PR, Telefone: (45) 3264-8056, e-mail: coep-md@utfpr.edu.br.

B) CONSENTIMENTO

Eu declaro ter conhecimento das informacdes contidas neste documento e ter recebido
respostas claras as minhas questbes a propédsito da minha participacao direta (ou
indireta) na pesquisa e, adicionalmente, declaro ter compreendido o objetivo, a natureza,
0S riscos, beneficios, ressarcimento e indenizagéo relacionados a este estudo.

Apos reflexdo e um tempo razodavel, eu decidi, livre e voluntariamente, participar deste
estudo. Estou consciente que posso deixar o projeto a qualquer momento, sem nenhum
prejuizo.

( ) Li e entendi o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e aceito participar da
pesquisa.
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( ) Nao aceito participar da pesquisa.

Contato do Comité de Etica em Pesquisa que envolve seres humanos para
denuncia, recurso ou reclamacoes do participante pesquisado:

Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos da Universidade Tecnolégica
Federal do Parana (CEP/UTFPR). Endereco: Av. Brasil, 4232, Bloco C - Sala CEP, CEP
85722-332, Medianeira-PR, Telefone: (45) 3264-8056, e-mail: coep-md@utfpr.edu.br.

Eu declaro ter apresentado o estudo, explicando seus objetivos, natureza, riscos e
beneficios e ter respondido da melhor forma possivel as questdes formuladas.

Janaina Piana

Responsavel pela pesquisa

Fernanda Cavicchioli Zola

Co-orientadora

Marcia Aparecida Delfino

Pesquisadora assistente

Para todas as questdes relativas ao estudo ou para se retirar do mesmo, vocé podera

comunicar-se com Marcia Aparecida Delfino via e-mail: marciadelfino@gmail.com ou
telefone: (43) 999577431 (whatsapp).

OBS: este documento deve conter 2 (duas) vias iguais, sendo uma pertencente ao
pesquisador e outra ao participante da pesquisa.

Link para o TCLE assinado pelas pesquisadoras (recomendamos que faca o download
e 0 arquivamento, para sua seguranca):

https://docs.google.com/forms/d/1kvuZwlrNhbaJwQcky8JobHU7hOLYua4dWEZGOFUD7v
mc8/edit
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APENDICE D - Aplicagao do Fuzzy Topsis

Tabela D1: Fuzzyficacdo da matriz
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10
10

10
10

2
3

10
10
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10
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10
10

10
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7
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df 3(10|3|(8| 2| 8| 6| 3| 3| 2| 6| 2| 2
a| 0| 10|00 4|, 0| 4| 5| 2| 7| 0| O 8
b| 0| 2/{0(0| 5| 0| 5| 6| 3| 8 0| O 9
c| 1| 2(1|1] 5| 1| 5] 7| 4| 8| 1 1] 10
df 2| 3|]2(2| 6| 2| 6| 8/ 5| 9| 2| 2| 10
a|l ol Oj1(1] 1, 0] 1] 1| 0] 1 0 1 0
b| 0| 0|22 2| 0| 2| 2| 0 2| 0| 2| O
c| 1| 1|22 2] 1] 2| 2| 1 2| 1 2] 1
df 2| 2|3(3| 3( 2| 3| 3| 2| 3| 2| 3| 2
a| 0| 8{1|5| 1| 7| 8| 5| 8 8| 2| 8| O
b| 0| 9/2|6| 2| 8/ 9| 6| 9( 9| 3| 9| O
c| 1|10}(2|7| 2| 8(10| 7|10 10| 4| 10| 1
df 2(10|3(8| 3| 9|10| 8|10 10| 5| 10| 2
a| 8/, 0(0|2| 2| 7| O] O| 4| 8| 0| 0| O
b| 9{ 0(0|3| 3| 8/ 0| O 5/ 9| 0| 0| O
c|10| 1|{1(4]| 4, 8] 1| 1| 5|10 1 1 1
df10| 2|2 (5| &5 9| 2| 2| 6|10 2| 2| 2
a| 8| 8|(7|5| 7| 4| 8| 7| 8| 8| 8| 8| 8
b| 9/ 9(8|6| 8| 5| 9| 8 9| 9| 9| 9| 9
c|10(10(8|7| 8| 5(10| 8|10 | 10| 10| 10| 10
d(10({10|9(8| 9( 6|10| 9(10| 10| 10| 10| 10

Fonte: Autoria propria (2025)

Tabela D2 - Matriz Fuzzy normalizada
DECISORES

3‘4‘5 7

8
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0,00

0,11

0,22

0,22

0,44

0,22

0,56

0,56

0,11

0,56

0,78

0,11

0,44

T | o

0,00

0,22

0,33

0,33

0,56

0,33

0,67

0,67

0,22

0,67

0,89

0,22

0,56

0,11

0,22

0,44

0,44

0,56

0,44

0,78

0,78

0,22

0,78

0,89

0,22

0,56

0,22

0,33

0,56

0,56

0,67

0,56

0,89

0,89

0,33

0,89

1,00

0,33

0,67

0,25

0,25

0,50

0,13

0,25

0,50

0,25

0,63

0,13

0,63

0,13

0,25

0,63

T|o | a0

0,38

0,38

0,63

0,25

0,38

0,63

0,38

0,75

0,25

0,75

0,25

0,38

0,75

0,50

0,50

0,63

0,25

0,50

0,63

0,50

0,88

0,25

0,88

0,25

0,50

0,88

0,63

0,63

0,75

0,38

0,63

0,75

0,63

1,00

0,38

1,00

0,38

0,63

1,00

0,44

0,56

0,44

0,11

0,44

0,11

0,22

0,78

0,22

0,78

0,44

0,11

0,44

T | oo

0,56

0,67

0,56

0,22

0,56

0,22

0,33

0,89

0,33

0,89

0,56

0,22

0,56

0,56

0,78

0,56

0,22

0,56

0,22

0,44

0,89

0,44

0,89

0,56

0,22

0,56

0,67

0,89

0,67

0,33

0,67

0,33

0,56

1,00

0,56

1,00

0,67

0,33

0,67

0,17

0,67

0,33

0,17

0,33

0,67

0,00

0,67

0,67

0,67

0,17

0,67

0,00

T | | alo

0,33

0,83

0,50

0,33

0,50

0,83

0,00

0,83

0,83

0,83

0,33

0,83

0,00

DO |O©O | ©O|©|©W|(O|0|0W||WOW|lWO|WO]|©O

0,33

0,83

0,67

0,33

0,67

0,83

0,17

0,83

0,83

0,83

0,33

0,83

0,17

0,50

1,00

0,83

0,50

0,83

1,00

0,33

1,00

1,00

1,00

0,50

1,00

0,33

0,00

0,00

0,00

0,00

0,40

0,00

0,00

0,40

0,00

0,80

0,00

0,00

0,00

T | (|0

0,00

0,00

0,00

0,00

0,50

0,00

0,00

0,50

0,00

0,90

0,00

0,00

0,00

0,10

0,10

0,10

0,10

0,50

0,10

0,10

0,50

0,10

1,00

0,10

0,10

0,10

0,20

0,20

0,20

0,20

0,60

0,20

0,20

0,60

0,20

1,00

0,20

0,20

0,20

0,00

0,50

0,10

0,10

0,10

0,10

0,20

0,20

0,10

0,80

0,00

0,00

0,00

T|o [Qa|o

0,00

0,60

0,20

0,20

0,20

0,20

0,30

0,30

0,20

0,90

0,00

0,00

0,00

0,10

0,70

0,20

0,20

0,20

0,20

0,40

0,40

0,20

1,00

0,10

0,10

0,10

0,20

0,80

0,30

0,30

0,30

0,30

0,50

0,50

0,30

1,00

0,20

0,20

0,20

0,80

0,80

0,70

0,50

0,80

0,40

0,80

0,80

0,70

0,80

0,10

0,80

0,80

T | (|0

0,90

0,90

0,80

0,60

0,90

0,50

0,90

0,90

0,80

0,90

0,20

0,90

0,90

1,00

1,00

0,80

0,70

1,00

0,50

1,00

1,00

0,80

1,00

0,20

1,00

1,00

1,00

1,00

0,90

0,80

1,00

0,60

1,00

1,00

0,90

1,00

0,30

1,00

1,00

0,17

0,67

0,17

0,17

0,00

0,17

0,00

0,67

0,00

0,17

0,17

0,00

0,00

T | | Qa0

0,33

0,83

0,33

0,33

0,00

0,33

0,00

0,83

0,00

0,33

0,33

0,00

0,00

0,33

0,83

0,33

0,33

0,17

0,33

0,17

0,83

0,17

0,33

0,33

0,17

0,17

0,50

1,00

0,50

0,50

0,33

0,50

0,33

1,00

0,33

0,50

0,50

0,33

0,33

0,00

0,50

0,13

0,00

0,13

0,13

0,63

0,25

0,13

0,50

0,25

0,00

0,00

T | oo

0,00

0,63

0,25

0,00

0,25

0,25

0,75

0,38

0,25

0,63

0,38

0,00

0,00

0,13

0,63

0,25

0,13

0,25

0,25

0,88

0,50

0,25

0,63

0,50

0,13

0,13

0,25

0,75

0,38

0,25

0,38

0,38

1,00

0,63

0,38

0,75

0,63

0,25

0,25

0,00

0,20

0,20

0,00

0,00

0,40

0,00

0,20

0,00

0,20

0,40

0,00

0,00

T | | a0

0,00

0,40

0,40

0,00

0,00

0,60

0,00

0,40

0,00

0,40

0,60

0,00

0,00

o

0,20

0,40

0,40

0,20

0,20

0,80

0,20

0,40

0,20

0,40

0,80

0,20

0,20

o

0,40

0,60

0,60

0,40

0,40

1,00

0,40

0,60

0,40

0,60

1,00

0,40

0,40

(o220 I @ I &2 B @ B I & I (e o T @ o I I < I (@ < Nl @ > I I o > 8 i@ >}

0,00

0,17

0,17

0,00

0,00

0,17

0,00

0,17

0,17

0,17

0,67

0,00

0,00
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6 |b|o000|033]|033]0,000,00]|O033]|0,00]033]|0,33|0,33 0,83 0,00 0,00
6 |(c|017|033]|033]|0,17 0,17 | 0,33 | 0,17 | 0,33 | 0,33 | 0,33 | 0,83 | 0,17 | 0,17
6 |d|033|050]050]0,33|0,33]|0,50 |033]|0,50 0,50 | 0,50 | 1,00 | 0,33 | 0,33
8 |al0,00|000]0,00]|o0,00)050]|0,13 | 0,00 0,63]0,00]|0,13 | 0,00 0,13 | 0,13
8 |b|o000|000]0,00]O0,00]063]|025]|0,00]075]|0,00]|0,25|0,00]|025]| 0,25
8 |c|013|0,13|0,13|0,13|0,63|0,25|0,13|0,88|0,13|0,25| 0,13 | 0,25 | 0,25
8 |d|025)|025]|0,25]|0,25]|0,75|0,38|025|1,00]|0,25]|0,38|0,25 | 0,38 | 0,38
6 |al017 0,17 | 0,67 | 0,33 | 0,17 | 0,67 | 0,33 | 0,67 | 0,33 | 0,17 | 0,17 | 0,67 | 0,33
6 |b|033|033]|083]|0,50]0,33|083]|050]|083]|0,50|0,33|0,33|0,83| 0,50
6 |c|033|033]|083]0,67|0,33]|083]|0,67]|083]0,67|0,33|0,33|0,83| 0,67
6 |d|050|050]1,00]0,83]|050]|1,00]|083]|1,00]0,83] 0,50 |0,50 1,00 0,83
10 |a| 0,70 | 0,50 | 0,10 | 0,20 | 0,10 | 0,00 | 0,80 | 0,10 | 0,20 | 0,70 | 0,00 | 0,10 | 0,70
10 | b} 0,80 | 0,60 | 0,20 | 0,30 | 0,20 | 0,00 | 0,90 | 0,20 | 0,30 | 0,80 | 0,00 | 0,20 | 0,80
10 | c| 0,80 | 0,70 | 0,20 | 0,40 | 0,20 | 0,10 | 1,00 | 0,20 | 0,40 | 0,80 | 0,10 | 0,20 | 0,80
10 | d| 0,90 | 0,80 | 0,30 | 0,50 | 0,30 | 0,20 | 1,00 | 0,30 | 0,50 | 0,90 | 0,20 | 0,30 | 0,90
10 | a| 0,80 | 0,70 | 0,70 | 0,40 | 0,50 | 0,80 | 0,80 | 0,20 | 0,70 | 0,70 | 0,10 | 0,70 | 0,80
10 | b| 0,90 | 0,80 | 0,80 | 0,50 | 0,60 | 0,90 | 0,90 | 0,30 | 0,80 | 0,80 | 0,20 | 0,80 | 0,90
10 | c| 1,00 | 0,80 | 0,80 | 0,50 | 0,70 | 1,00 | 1,00 | 0,40 | 0,80 | 0,80 | 0,20 | 0,80 | 1,00
10 | d| 1,00 | 0,90 | 0,90 | 0,60 | 0,80 | 1,00 | 1,00 | 0,50 | 0,90 | 0,90 | 0,30 | 0,90 | 1,00
10 | a| 0,10 | 0,80 | 0,10 | 0,50 | 0,00 | 0,50 | 0,40 | 0,10 | 0,10 | 0,00 | 0,40 | 0,00 | 0,00
10 | b| 0,20 | 0,90 | 0,20 | 0,60 | 0,00 | 0,60 | 0,50 | 0,20 | 0,20 | 0,00 | 0,50 | 0,00 | 0,00
10 | c| 0,20 | 1,00 | 0,20 | 0,70 | 0,10 | 0,70 | 0,50 | 0,20 | 0,20 | 0,10 | 0,50 | 0,10 | 0,10
10 | d{ 0,30 | 1,00 | 0,30 | 0,80 | 0,20 | 0,80 | 0,60 | 0,30 | 0,30 | 0,20 | 0,60 | 0,20 | 0,20
10 | a| 0,00 | 0,10 | 0,00 | 0,00 | 0,40 | 0,00 | 0,40 | 0,50 | 0,20 | 0,70 | 0,00 | 0,00 | 0,80
10 | b| 0,00 | 0,20 | 0,00 | 0,00 | 0,50 | 0,00 | 0,50 | 0,60 | 0,30 | 0,80 | 0,00 | 0,00 | 0,90
10 | c| 0,10 | 0,20 | 0,10 | 0,10 | 0,50 | 0,10 | 0,50 | 0,70 | 0,40 | 0,80 | 0,10 | 0,10 | 1,00
10 | d| 0,20 | 0,30 | 0,20 | 0,20 | 0,60 | 0,20 | 0,60 | 0,80 | 0,50 | 0,90 | 0,20 | 0,20 | 1,00
3 |al000|000]033]0,33]|0,33]|0,00]|033]|0,33]0,00]0,33|0,00(0,33| 0,00
3 |b|o000|000]067]|067|067]|000|067|067]|0,00| 0,67 |0,00]| 067 0,00
3 |c|033|033]0,67]0,67)067]|033|067|067]|0,33]|0,67|033]|0,67|0,33
3 |d|067|067]|1,00] 1,00 1,00]|O067|1,00/1,00]0,67|1,00|0,67 | 1,00 0,67
10 | a| 0,00 | 0,80 | 0,10 | 0,50 | 0,10 | 0,70 | 0,80 | 0,50 | 0,80 | 0,80 | 0,20 | 0,80 | 0,00
10 | b| 0,00 | 0,90 | 0,20 | 0,60 | 0,20 | 0,80 | 0,90 | 0,60 | 0,90 | 0,90 | 0,30 | 0,90 | 0,00
10 | c| 0,10 | 1,00 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,80 | 1,00 | 0,70 | 1,00 | 1,00 | 0,40 | 1,00 | 0,10
10 |d| 0,20 | 1,00 | 0,30 | 0,80 | 0,30 | 0,90 | 1,00 | 0,80 | 1,00 | 1,00 | 0,50 | 1,00 | 0,20
10 | a| 0,80 | 0,00 | 0,00 | 0,20 | 0,20 | 0,70 | 0,00 | 0,00 | 0,40 | 0,80 | 0,00 | 0,00 | 0,00
10 | b| 0,90 | 0,00 | 0,00 | 0,30 | 0,30 | 0,80 | 0,00 | 0,00 | 0,50 | 0,90 | 0,00 | 0,00 | 0,00
10 | c| 1,00 0,10 | 0,10 | 0,40 | 0,40 | 0,80 | 0,10 | 0,10 | 0,50 | 1,00 | 0,10 | 0,10 | 0,10
10 |d| 1,00 | 0,20 | 0,20 | 0,50 | 0,50 | 0,90 | 0,20 | 0,20 | 0,60 | 1,00 | 0,20 | 0,20 | 0,20
10 | a| 0,80 | 0,80 | 0,70 | 0,50 | 0,70 | 0,40 | 0,80 | 0,70 | 0,80 | 0,80 | 0,80 | 0,80 | 0,80
10 | b| 0,90 | 0,90 | 0,80 | 0,60 | 0,80 | 0,50 | 0,90 | 0,80 | 0,90 | 0,90 | 0,90 | 0,90 | 0,90
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. 10 1,00 { 1,00 | 0,80 | 0,70 | 0,80 | 0,50 | 1,00 | 0,80 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
10 | d| 1,00 | 1,00 | 0,90 | 0,80 | 0,90 | 0,60 | 1,00 | 0,90 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Fonte: Autoria prépria (2025)
Tabela D3: Matriz Fuzzy normalizada e ponderada
Peso
0,050|a |0,028|0,028|0,022| 0,028|0,039|0,028|0,028|0,039|0,022|0,039| 0,039| 0,0280| 0,0224
0,050|b |0,034]0,034|0,028| 0,034|0,045|0,034/0,034|0,045/0,028|0,045| 0,045| 0,0336| 0,0280
0,050|c |0,039|0,039|0,028| 0,039/0,045|0,039/0,039/0,045/0,028|0,045| 0,045| 0,0392| 0,0280
0,050|d |0,045|0,045|0,034| 0,045|0,050|0,045|0,045/0,050|0,034|0,050| 0,050| 0,0448| 0,0336
0,050|a |0,035|0,020|0,020| 0,025|0,020|0,020|0,040{0,035|0,010/0,035| 0,025| 0,0252| 0,0353
0,050|b |0,040|0,025|0,025| 0,030/0,025|0,025|0,045|0,040/0,015|0,040| 0,030/ 0,0302| 0,0403
0,050|c |0,040|0,025|0,025| 0,035|0,025]0,025|0,050{0,040|0,020/0,040| 0,035| 0,0353| 0,0403
0,050|d |0,045|0,030|0,030| 0,040|0,030|0,030|0,050{0,045|0,025|0,045| 0,040| 0,0403| 0,0453
0,050|a |0,005|0,025|0,005| 0,020/0,025|0,010/0,040/0,025|0,000|0,040| 0,000/ 0,0050{ 0,0252
0,050|b |0,010/0,030|0,010| 0,025|0,030/0,015/0,045/0,030/0,000|0,045| 0,000/ 0,0101{0,0302
0,050|c [0,010/0,035|0,010| 0,025|0,035/0,020/0,050{0,035|0,005|0,050| 0,005| 0,0101| 0,0353
0,050|d [0,015/0,040|0,015| 0,030|0,040/0,025/0,050{0,040/0,010/0,050| 0,010| 0,0151| 0,0403
0,151 |a |0,000/0,076|0,015| 0,015/0,000/0,015/0,030/0,121/0,015/0,076| 0,106| 0,0000| 0,0151
0,151|b {0,000/0,091|0,030| 0,030|0,000|0,030|0,045(0,136|0,030/0,091| 0,121]0,0000| 0,0302
0,151|c |0,015|0,106|0,030| 0,030|0,015]0,030|0,060{0,151]0,030/0,106| 0,121|0,0151| 0,0302
0,151|d |0,030|0,121|0,045| 0,045|0,030|0,045|0,076/0,151|0,045|0,121| 0,136/ 0,0302| 0,0453
0,108|a |0,000|0,012|0,024| 0,024|0,048)|0,024|0,060/0,060/0,012|0,060| 0,084 0,0120{ 0,0479
0,108|b [0,000|0,024|0,036| 0,036|0,060|0,036|0,072{0,072|0,024|0,072| 0,096| 0,0240| 0,0599
0,108|c |0,012]0,024|0,048| 0,048|0,060|0,048|0,084|0,084|0,024|0,084| 0,096 0,0240{ 0,0599
0,108|d |0,024]0,036|0,060| 0,060/0,072]|0,060/0,096/0,096/0,036|0,096| 0,108 0,0359|0,0719
0,108|a |0,027|0,027|0,054| 0,013|0,027]0,054|0,027(0,067|0,013|0,067| 0,013|0,0270| 0,0674
0,108|b |0,040|0,040|0,067| 0,027|0,040|0,067|0,040{0,081|0,027|0,081| 0,027| 0,0404| 0,0809
0,108|c |0,054|0,054|0,067| 0,027|0,054|0,067|0,054|0,094|0,027|0,094| 0,027 | 0,0539| 0,0944
0,108|d |0,067|0,067|0,081| 0,040/0,067|0,081|0,067|0,108/0,040|0,108| 0,040/ 0,0674|0,1078
0,108|a | 0,048|0,060|0,048| 0,012]0,048]|0,012]|0,024|0,084|0,024|0,084| 0,048|0,0120| 0,0479
0,108|b |0,060|0,072|0,060| 0,024|0,060|0,024|0,036/0,096/0,036|0,096| 0,060/ 0,0240{ 0,0599
0,108|c |0,060|0,084|0,060| 0,024|0,060|0,024|0,048|0,096/0,048|0,096| 0,060/ 0,0240{ 0,0599
0,108|d |0,072|0,096|0,072| 0,036|0,072]0,036|0,060{0,108/0,060/0,108| 0,072|0,0359| 0,0719
0,084|a |0,014|0,056|0,028| 0,014|0,028]0,056|0,000{0,056|0,056|0,056| 0,014|0,0563| 0,0000
0,084 |b |0,028/0,070|0,042| 0,028|0,042|0,070/0,000/0,070/0,070|0,070| 0,028 0,0703| 0,0000
0,084|c |0,028/|0,070|0,056| 0,028|0,056|0,070/0,014/0,070|0,070(0,070| 0,028|0,0703| 0,0141
0,084|d [0,042|0,084|0,070| 0,042|0,070|0,084|0,028]0,084|0,084|0,084| 0,042|0,0844| 0,0281
0,084 |a |0,000/0,000|0,000| 0,000/0,034|0,000/0,000/0,034/0,000|0,068| 0,000/ 0,0000{0,0000
0,084 |b |0,000/0,000|0,000| 0,000/0,042|0,000/0,000/0,042/0,000|0,076| 0,000/ 0,0000{ 0,0000
0,084|c |0,008/|0,008|0,008| 0,008|0,042]|0,008|0,008/0,042|0,008|0,084| 0,008|0,0084|0,0084
0,084|d [0,017]|0,017]0,017| 0,017]0,051]0,017]|0,017/0,051]0,017/0,084| 0,017]0,0169| 0,0169
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0,042|a | 0,000|0,021|0,004| 0,004|0,004]0,004|0,008|0,008|0,004|0,034| 0,000|0,0000| 0,0000
0,042|b |0,000)|0,025|0,008| 0,008|0,008|0,008|0,013/0,013]0,008|0,038| 0,000| 0,0000| 0,0000
0,042|c |0,004|0,030|0,008| 0,008|0,008]|0,008|0,017|0,017]0,008|0,042| 0,004| 0,0042| 0,0042
0,042|d |0,008|0,034|0,013| 0,013|0,013]0,013]0,021|0,021]0,013|0,042| 0,008| 0,0084| 0,0084
0,042|a |0,034|0,034|0,030| 0,021]0,034]|0,017]|0,034|0,034]/0,030/0,034| 0,004| 0,0338| 0,0338
0,042|b {0,038|0,038|0,034| 0,025|0,038]0,021]|0,038|0,038|0,034|0,038| 0,008| 0,0380| 0,0380
0,042|c |0,042)|0,042|0,034| 0,030|0,042]0,021]|0,042|0,042|0,034|0,042| 0,008| 0,0422| 0,0422
0,042|d | 0,042)|0,042|0,038| 0,034|0,042]0,025]|0,042|0,042|0,038|0,042| 0,013| 0,0422| 0,0422
0,005|a |0,001)0,003|0,001| 0,001|0,000|0,001]0,000/0,003|0,000/0,001| 0,001|0,0000| 0,0000
0,005|b {0,002]|0,004|0,002| 0,002|0,000|0,002]|0,000/0,004|0,000/0,002| 0,002| 0,0000| 0,0000
0,005|c |0,002]|0,004|0,002| 0,002|0,001]0,002]|0,001|0,004|0,001|0,002| 0,002| 0,0008| 0,0008
0,005|d |0,003]|0,005|0,003| 0,003|0,002]0,003]0,002{0,005|0,002|0,003| 0,003|0,0017|0,0017
0,005|a |0,000|0,003|0,001| 0,000|0,001]0,001]0,003/0,001]0,001|0,003| 0,001|0,0000| 0,0000
0,005|b |0,000|0,003|0,001| 0,000|0,001]0,001]0,004/0,002|0,001|0,003| 0,002| 0,0000| 0,0000
0,005|c |0,001)0,003|0,001| 0,001|0,001]0,001]0,004/0,003|0,001|0,003| 0,003|0,0006| 0,0006
0,005|d | 0,001|0,004|0,002| 0,001|0,002)|0,002/0,005]0,003|0,002|0,004| 0,003]|0,0013|0,0013
0,005|a |0,000|0,001|0,001| 0,000|0,000|0,002]|0,000/0,001]0,000/0,001| 0,002| 0,0000| 0,0000
0,005|b |0,000|0,002|0,002| 0,000|0,000]0,003]0,000{0,002|0,000/0,002| 0,003|0,0000| 0,0000
0,005|c |0,001]0,002|0,002| 0,001|0,001]0,004|0,001/0,002|0,001|0,002| 0,004|0,0010|0,0010
0,005|d |0,002]|0,003|0,003| 0,002|0,002]0,005|0,002|0,003|0,002|0,003| 0,005|0,0020| 0,0020
0,005|a |0,000|0,001|0,001| 0,000|0,000|0,001]0,000{0,001]0,001|0,001]| 0,003|0,0000| 0,0000
0,005|b |0,000|0,002|0,002| 0,000|0,000|0,002]0,000{0,002|0,002|0,002| 0,004|0,0000| 0,0000
0,005|c |0,001)0,002|0,002| 0,001|0,001]0,002]|0,001/0,002|0,002|0,002| 0,004|0,0008| 0,0008
0,005|d |0,002]|0,003|0,003| 0,002|0,002]0,003]|0,002|0,003|0,003|0,003| 0,005|0,0017|0,0017
0,020|a |0,000|0,000|0,000| 0,000|0,010]0,003]0,000{0,013]0,000/0,003| 0,000| 0,0025| 0,0025
0,020|b |0,000|0,000|0,000| 0,000|0,013]0,005|0,000/0,015|0,000/0,005| 0,000| 0,0050| 0,0050
0,020|c |0,003]|0,003|0,003| 0,003|0,013]0,005|0,003/0,018]0,003|0,005| 0,003| 0,0050| 0,0050
0,020|d |0,005|0,005|0,005| 0,005|0,015]0,008]0,005/0,020|0,005|0,008| 0,005| 0,0076| 0,0076
0,020|a |0,003]0,003|0,013| 0,007|0,003]0,013]0,007|0,013]0,007|0,003| 0,003| 0,0135| 0,0067
0,020|b |0,007)0,007|0,017| 0,010|0,007|0,017|0,010/0,017]|0,010/0,007| 0,007|0,0168| 0,0101
0,020|c |0,007)|0,007|0,017| 0,013]0,007]|0,017]|0,013/0,017]|0,013|0,007| 0,007|0,0168| 0,0135
0,020|d |0,010|0,010{0,020| 0,017]0,010]0,020|0,017{0,020|0,017|0,010] 0,010| 0,0202| 0,0168
0,010|a | 0,007)|0,005|0,001| 0,002|0,001]0,000/0,008|0,001]0,002|0,007| 0,000| 0,0010| 0,0071
0,010|b {0,008)|0,006|0,002| 0,003|0,002]|0,000/0,009|0,002]|0,003|0,008| 0,000| 0,0020| 0,0081
0,010|c |0,008]|0,007|0,002| 0,004|0,002|0,001|0,010{0,002]0,004|0,008| 0,001|0,0020| 0,0081
0,010|d {0,009|0,008|0,003| 0,005|0,003|0,002|0,010{0,003]0,005|0,009| 0,002| 0,0030| 0,0091
0,010|a [ 0,008)|0,007|0,007| 0,004|0,005|0,008|0,008|0,002|0,007|0,007| 0,001|0,0071| 0,0081
0,010|b {0,009)|0,008|0,008| 0,005|0,006)|0,009|0,009/0,003]|0,008|0,008| 0,002| 0,0081 | 0,0091
0,010|c {0,010|0,008|0,008| 0,005|0,007)|0,010/0,010{0,004]0,008|0,008| 0,002| 0,0081| 0,0101
0,010|d {0,010/0,009|0,009| 0,006|0,008)|0,010|0,010/0,005]|0,009|0,009| 0,003| 0,0091| 0,0101
0,020|a |0,002|0,016]0,002| 0,010|0,000]|0,010]|0,008|0,002]0,002|0,000| 0,008| 0,0000| 0,0000
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0,020|b |0,004|0,018/0,004| 0,012|0,000|0,012|0,010{0,004|0,004|0,000| 0,010|0,0000| 0,0000
0,020|c |0,004|0,020|0,004| 0,014|0,002|0,014/0,010/0,004|0,004|0,002| 0,010/ 0,0020{ 0,0020
0,020|d |0,006|0,020|0,006| 0,016/0,004|0,016/0,012/0,006/0,006|0,004| 0,012| 0,0040| 0,0040
0,004|a |[0,000/0,000{0,000| 0,000|0,002]0,000|0,002{0,002|0,001|0,003| 0,000|0,0000|0,0032
0,004 |b {0,000|0,001]0,000| 0,000|0,002]0,000|0,002{0,002|0,001/0,003| 0,000|0,0000|0,0036
0,004 |c |0,000/0,001]0,000| 0,000|0,002|0,000/0,002|0,003/0,002|0,003| 0,000/ 0,0004|0,0040
0,004 |d |0,001]0,001|0,001| 0,001|0,002|0,001|0,002/0,003/0,002|0,004| 0,001 0,0008|0,0040
0,004|a |0,000/0,000{0,001| 0,001|0,001]0,000|0,001{0,001]0,000/0,001]| 0,000|0,0013|0,0000
0,004 |b |0,000|0,000|0,003| 0,003|0,003|0,000/0,003/0,003/0,000|0,003| 0,000/ 0,0027|0,0000
0,004 |c |0,001]0,001]0,003| 0,003|0,003|0,001|0,003/0,003/0,001]0,003| 0,001|0,0027|0,0013
0,004|d |0,003|0,003|0,004| 0,004|0,004]0,003|0,004|0,004|0,003|0,004| 0,003|0,0040| 0,0027
0,004|a |0,000/0,003|0,000| 0,002|0,000|0,003|0,003{0,002|0,003/0,003| 0,001|0,0032|0,0000
0,004 |b |0,000|0,004|0,001| 0,002|0,001|0,003/0,004|0,002|0,004|0,004| 0,001 0,0036{0,0000
0,004 |c |0,000/0,004|0,001| 0,003|0,001]0,003|0,004|0,003|0,004|0,004| 0,002|0,0040| 0,0004
0,004|d [0,001]|0,004|0,001| 0,003|0,001]0,004|0,004/0,003|0,004|0,004| 0,002|0,0040| 0,0008
0,004 |a |0,003]0,000|0,000| 0,001|0,001|0,003/0,000/0,000/0,002|0,003| 0,000/ 0,0000{0,0000
0,004 |b |0,004]0,000|0,000| 0,001|0,001|0,003/0,000/0,000/0,002|0,004| 0,000/ 0,0000{0,0000
0,004|c |0,004|0,000|0,000| 0,002|0,002]0,003|0,000{0,000{0,002|0,004| 0,000|0,0004|0,0004
0,004|d |0,004|0,001|0,001| 0,002|0,002]|0,004|0,001/0,001]0,002|0,004| 0,001|0,0008| 0,0008
0,004 |a |0,003]0,003|0,003| 0,002|0,003]|0,002|0,003/0,003/0,003|0,003| 0,003 0,0032|0,0032
0,004 |b [0,004|0,004|0,003| 0,002|0,003]|0,002|0,004|0,003|0,004|0,004| 0,004|0,0036| 0,0036
0,004 |c [0,004|0,004|0,003| 0,003|0,003]0,002|0,004|0,003]0,004|0,004| 0,004|0,0040| 0,0040
0,004 d 0,004 0,004 0,004 0,003 0,004 0,002 0,004 0,004 0,004 0,004 0,004 0,0040 0,0040
Tabela D4: Determinacao das distancias ideal A* e anti-ideal A-
d 0, a
0,05035853276 0,05035853276 0,05035853276 0,05035853276
0,02238157012 0,02238157012 0,02238157012 0,02238157012
0,05035853276 0,05035853276 0,05035853276 0,05035853276
0,01007170655 0,01007170655 0,01007170655 0,01007170655
0,05035853276 0,05035853276 0,05035853276 0,05035853276
0 0 0 0
0,1510755983 0,1510755983 0,1510755983 0,1510755983
0 0 0 0
0,107833241 0,107833241 0,107833241 0,107833241
0 0 0 0
0,107833241 0,107833241 0,107833241 0,107833241
0,01347915513 0,01347915513 0,01347915513 0,01347915513
0,107833241 0,107833241 0,107833241 0,107833241
0,01198147122 0,01198147122 0,01198147122 0,01198147122
0,08438763623 0,08438763623 0,08438763623 0,08438763623
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A- 0 0 0 0

. A*|  0,08438763623 0,08438763623 0,08438763623 0,08438763623
A- 0 0 0 0

. A*|  0,04219381812 0,04219381812 0,04219381812 0,04219381812
A- 0 0 0 0

N A*|  0,04219381812 0,04219381812 0,04219381812 0,04219381812
A-| 0,004219381812 0,004219381812 0,004219381812 0,004219381812

. A*| 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821
A- 0 0 0 0

. A*| 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821
A- 0 0 0 0

. A*| 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821
A- 0 0 0 0

N A*| 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821
A- 0 0 0 0

. A*|  0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528
A- 0 0 0 0

. A*|  0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528
A-| 0,003366282547 0,003366282547 0,003366282547 0,003366282547

. A*|  0,01009884764 0,01009884764 0,01009884764 0,01009884764
A- 0 0 0 0

N A*|  0,01009884764 0,01009884764 0,01009884764 0,01009884764
A-| 0,001009884764 0,001009884764 0,001009884764 0,001009884764

. A*|  0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528
A- 0 0 0 0

. A*| 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
A- 0 0 0 0

. A*| 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
A- 0 0 0 0

N A*| 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
A- 0 0 0 0

. A*| 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
A- 0 0 0 0

. A*| 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
A-| 0,001615815623 0,001615815623 0,001615815623 0,001615815623

Fonte: Autoria prépria (2025)

Tabela D5: Distancia de cada alternativa da solucao ideal para cada critério
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DECISORES
1 2 3 4 5|6 7/8 9 10 11 12 13

(91l 0,024 0,024 0,038 0,024 0,010 0,024 0,024 0,010 0,038 0,010 0,010 0,024 0,038
(o743 0,017 0,044 0,044 0,030 0,044 0,044 0,007 0,017 0,057 0,017 0,030 0,030 0,017
(ox} 0,071 0,030 0,071 0,044 0,030 0,057 0,007 0,030 0,083 0,007 0,083 0,071 0,030
(o3 0,248 0,090 0,212 0,212 0,248 0,212 0,170 0,021 0,212 0,090 0,051 0,248 0,212
(8 0,175 0,147 0,113 0,113 0,082 0,113 0,051 0,051 0,147 0,051 0,021 0,147 0,082
(%°} 0,104 0,104 0,069 0,141 0,104 0,069 0,104 0,036 0,141 0,036 0,141 0,104 0,036
(¥4 0,082 0,051 0,082 0,147 0,082 0,147 0,113 0,021 0,113 0,021 0,082 0,147 0,082
%::} 0,097 0,024 0,060 0,097 0,060 0,024 0,130 0,024 0,024 0,024 0,097 0,024 0,130
j&*}j 0,139 0,139 0,139 0,139 0,073 0,139 0,139 0,073 0,139 0,012 0,139 0,139 0,139
(93[1] 0,069 0,025 0,059 0,059 0,059 0,059 0,047 0,047 0,059 0,006 0,069 0,069 0,069
(%340 0,006 0,006 0,014 0,025 0,006 0,037 0,006 0,006 0,014 0,006 0,059 0,006 0,006
0,006 0,001 0,006 0,006 0,008 0,006 0,008 0,001 0,008 0,006 0,006 0,008 0,008
0,008 0,003 0,007 0,008 0,007 0,007 0,002 0,005 0,007 0,003 0,005 0,008 0,008
0,008 0,005 0,005 0,008 0,008 0,003 0,008 0,005 0,008 0,005 0,003 0,008 0,008
(%31 0,008 0,006 0,006 0,008 0,008 0,006 0,008 0,006 0,006 0,006 0,001 0,008 0,008
0,032 0,032 0,032 0,032 0,013 0,026 0,032 0,007 0,032 0,026 0,032 0,026 0,026
(93¥4 0,023 0,023 0,006 0,014 0,023 0,006 0,014 0,006 0,014 0,023 0,023 0,006 0,014
0,003 0,006 0,014 0,011 0,014 0,017 0,001 0,014 0,011 0,003 0,017 0,014 0,003
0,001 0,003 0,003 0,009 0,006 0,001 0,001 0,011 0,003 0,003 0,014 0,003 0,001
(o1] 0,028 0,003 0,028 0,012 0,033 0,012 0,017 0,028 0,028 0,033 0,017 0,033 0,033
(r4] 0,007 0,006 0,007 0,007 0,003 0,007 0,003 0,002 0,005 0,001 0,007 0,007 0,001
0,005 0,005 0,002 0,002 0,002 0,005 0,002 0,002 0,005 0,002 0,005 0,002 0,005
0,007 0,001 0,006 0,002 0,006 0,001 0,001 0,002 0,001 0,001 0,005 0,001 0,007
0,001 0,007 0,007 0,005 0,005 0,001 0,007 0,007 0,003 0,001 0,007 0,007 0,007

0,001 0,001 0,001 0,002 0,001 0,003 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001
Fonte: Autoria propria (2025)

Tabela D6: Distancia de cada alternativa da solugao anti-ideal para cada critério

e L L e ]

(%31 0,030 0,030 0,014 0,030 0,043 0,030 0,030 0,043 0,014 0,043 0,043 0,030 0,014
(%4 0,057 0,030 0,030 0,045 0,030 0,030 0,069 0,057 0,019 0,057 0,045 0,045 0,057
[ox} 0,021 0,063 0,021 0,048 0,063 0,036 0,087 0,063 0,011 0,087 0,011 0,021 0,063
(o7} 0,034 0,188 0,063 0,063 0,034 0,063 0,108 0,260 0,063 0,188 0,225 0,034 0,063
(-} 0,027 0,050 0,086 0,086 0,114 0,086 0,149 0,149 0,050 0,149 0,178 0,050 0,114
(] 0,073 0,073 0,104 0,033 0,073 0,104 0,073 0,144 0,033 0,144 0,033 0,073 0,144
(%Y@l 0,092 0,128 0,092 0,029 0,092 0,029 0,065 0,157 0,065 0,157 0,092 0,029 0,092
(%1: ] 0,058 0,133 0,100 0,058 0,100 0,133 0,031 0,133 0,133 0,133 0,058 0,133 0,031
(%*} 0,019 0,019 0,019 0,019 0,080 0,019 0,019 0,080 0,019 0,145 0,019 0,019 0,019
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(%311] 0,009 0,053 0,018 0,018 0,018 0,018 0,030 0,030 0,018 0,073 0,009 0,009 0,009
(%340 0,065 0,065 0,055 0,045 0,065 0,032 0,065 0,065 0,055 0,065 0,010 0,065 0,065
0,005 0,005 0,005 0,005 0,006 0,005 0,006 0,005 0,006 0,005 0,005 0,006 0,006
0,001 0,006 0,003 0,001 0,003 0,003 0,008 0,005 0,003 0,006 0,005 0,001 0,001
0,002 0,004 0,004 0,002 0,002 0,007 0,002 0,004 0,002 0,004 0,007 0,002 0,002
(%311 0,002 0,003 0,003 0,002 0,002 0,003 0,002 0,003 0,003 0,003 0,008 0,002 0,002
0,006 0,006 0,006 0,006 0,024 0,010 0,006 0,031 0,006 0,010 0,006 0,010 0,010
(93¥4 0,008 0,008 0,026 0,018 0,008 0,026 0,018 0,026 0,018 0,008 0,008 0,026 0,018
(%351 0,015 0,013 0,004 0,007 0,004 0,002 0,017 0,004 0,007 0,015 0,002 0,004 0,015
0,016 0,013 0,013 0,008 0,011 0,016 0,016 0,005 0,013 0,013 0,002 0,013 0,016
({1] 0,008 0,035 0,008 0,025 0,005 0,025 0,019 0,008 0,008 0,005 0,019 0,005 0,005
(*r41 0,001 0,002 0,001 0,001 0,004 0,001 0,004 0,005 0,003 0,006 0,001 0,001 0,007
0,003 0,003 0,006 0,006 0,006 0,003 0,006 0,006 0,003 0,006 0,003 0,006 0,003
0,001 0,007 0,002 0,005 0,002 0,006 0,007 0,005 0,007 0,007 0,003 0,007 0,001
0,007 0,001 0,001 0,003 0,003 0,006 0,001 0,001 0,004 0,007 0,001 0,001 0,001

(&4 0,004 0,004 0,003 0,002 0,003 0,001 0,004 0,003 0,004 0,004 0,004 0,004 0,004
Fonte: Autoria propria (2025)



