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Resumo

O objetivo deste estudo foi elaborar uma proposta de framework para avaliacdo de
projetos de Transformacdo Digital da Administragdo Publica portuguesa. Foi utilizada
uma abordagem metodoldgica de natureza qualitativa e aplicada uma estratégia de estudo
de caso unico. A base do estudo foi a identificacdo das caracteristicas, fatores criticos de
sucesso, desafios e dificuldades dos projetos de Transformacdo Digital, assim como a

analise de modelos e frameworks ja existentes de avaliacao de projetos.

Além disso, foi investigado o contexto da Administracdo Publica portuguesa e da
Administracdo Publica em geral a fim de reconhecer seus objetivos, capacidades e
limitacdes especificas. Entdo, a partir das informacGes do perfil dos projetos de
Transformacdo Digital e do contexto da Administracdo Publica foi elaborada a proposta
de framework, contendo um conjunto de atributos e critérios para identificacdo da

exequibilidade e adequacéo dos projetos que virdo a ser avaliados.

A partir da aplicacdo do framework serd possivel aos gestores atingir um melhor
alinhamento de estratégias, melhor alocacdo dos recursos e por consequéncia atingir a
melhor consecucdo dos objetivos definidos pela Administracdo Publica. Ndo é uma
solucdo Unica, mas uma alternativa de apoio a gestdo e que remete a necessidade de ser

testada na préatica para ser aprimorada e para ser avaliada na sua eficacia.

Palavras-chaves: transformacdo digital, setor publico, governo digital, framework,

gestdo de projeto.
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Abstract

The aim of this study was to elaborate a proposal for a framework for the evaluation of
Portuguese Public Administration digital Transformation projects. A qualitative
methodological approach was used and a single case study strategy was applied. The basis
of the study was the identification of the characteristics, critical success factors,
challenges and difficulties of Digital Transformation projects, as well as the analysis of

existing models and frameworks for project evaluation.

In addition, the context of Portuguese Public Administration and Public Administration
in general was investigated to recognize their specific objectives, capabilities, and
limitations. Then, from the information on the profile of Digital Transformation projects
and the context of Public Administration, the framework proposal was elaborated,
containing a set of attributes and criteria to identify the feasibility and adequacy of the

projects that will be evaluated.

From the application of the framework, it will be possible for managers to achieve a better
alignment of strategies, better allocation of resources and, consequently, achieve a better
achievement of the objectives defined by the Public Administration. It is not a single
solution, but an alternative to support management and that refers to the need tod in
practice to be improved and to be evaluated for its effectiveness.

Key-words: digital transformation, public sector, digital government, decision making,

project management.



Lanna Oliveira - EGCTI Proposta Framework para Avaliagao de Projetos de TD da AP de PT

(ndice
L INEFOAUGED ...ttt sttt be bbbt st b e e s e e e s e 7
1.1 A entidade dO ESTUD ......ccveieieiieieriesiesie ettt sttt eae 7
1.2 Motivacdes para 0 €StUAOD 0€ CASO .....ccuevveeeeriierieeeiteete e eeete e e ste e seesre b e sreeraebeeaee e e 8
2. REVISAD 08 LITEIALUIA ...cuveveeeieieeieeiesie ettt ettt st e ste et e tesneensesneeneenees 12
2.1 A Transformagao DIgItal.........cceveruirierieiiiieieeeres e 12
2.2 Administracdo Publica (AP) na dimensao digital ..........ccccceveevevieneeciceeeeceeeeeceeee, 14
2.3 Estratégias de sucesso, fatores criticos de sucesso (FCS), desafios e dificuldades da
Transformagao AIGItal ........coevevuerieieieee e st 17
2.4 Praticas, frameworks € MOUEIOS ........oooi oottt e e e ee e s e eeeeeseeaeeesaans 21
3. Metodologia de INVESTIGAGAD ........ccueeruirieriiriiieieieieeet ettt 27
3.1 A ESEIULUIa 08 PESTUISA ..euveueeueeueeiiriietertertestetetestese st st sbe st ss s et ebeese b sbestesseaeseeneeneeneas 29
3.2 DEfiNIGAO 0a AMOSIIA. ...c..eveeeuieiieiietieierte sttt ettt sttt ettt be b st s e ese e e eaeas 31
3.3 APIICAGAD BMPITICA. ..veveverteieieieieteete sttt ettt ettt st s te st et e e e st s sesbesbestesseeeneeneeneeneas 32
4. Descrigdo, Analise e Discussao de ReSUITATOS ..........ceeirirerenienieieiececse e 33
4.1 QInvl - Quais os principais fatores que influenciam o sucesso de um projeto de TD?.... 34
4.2 QlInv2 - Quais os principais desafios e dificuldades para realizar um projeto de TD? ..... 37
4.3 QInv3 - De que forma construir um framework de avaliagdo a partir das necessidades... 38
[realidade dos Projetos de TD NA AP? ...ttt sttt s te e ae s 38
4.4 Proposta do Framework para Avaliagdo de Projeto TD.....ccccoeevievieieinenenesierieeeeeeene 40
5. CONCIUSDES ...ttt sttt ettt b bbb bttt e st b e bbb et et et et ebeene e 43
5.1 CONEIIDULOS ...ttt sttt ettt s be bbb ene i 44
5.2 LimitagBes € INVEStIgACH0 FULUIA.........ccovvirierieieieieieeeee ettt 44
B. BIDIIOGIAfia ....cveveeeieiecee ettt ns 46
AANBXO ...ttt ettt b e bt s re e s ae e st e e r e e s r e e neennneeane 49



Lanna Oliveira - EGCTI Proposta Framework para Avaliagao de Projetos de TD da AP de PT

Lista de Abreviaturas

AMA - Agéncia para Modernizacdo Administrativa, 1.P.
AP - Administracdo Publica

CTI - Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo

FCS - Fatores Criticos de sucesso

OECD - Organizacéo para a Cooperacédo e Desenvolvimento Econdmico
PMO - Project Management Office

QInv — Questéo de Investigacdo

Qing — Questdo de Inquérito

TD - Transformacdo Digital

T1 — Tecnologia da Informacéo

TIC -Tecnologias da Informacdo e Comunicagao

indice de Tabelas

TABELA | - PERFORMANCE DE PT EM COMPARAGAO COM CE E REINO UNIDO (RU) . evvvieeiiieeeeieeec et 15
TABELA Il - INDICADORES RELATIVOS E AMBIENTE EM COMPARACAO COM A CE E REINO UNIDO: ....ceevvviieeeeeeeeeeviceeeees 16
TABELA III - DESCRICAO DE DIMENSOES DE SUCESSO PARA VARIOS TIPOS DE PROJETOS ..evvvvveverererererererererereresesesesesssssesees 20
TABELA IV — INQUERITO PARA ENTREVISTA ..ciiiuuttiieeeeeeeiitttneeeeeeesesusteneeesssesnstaeseesssessssssssessssssnsssssssessssnnnssssesees 30
TABELA V - DEPARTAMENTOS VERSUS QUANTIDADE DE PESSOAS ENTREVISTADAS ...evvvtrerererererererererereseseresererereseseremenen 32
TABELA VI - CATEGORIAS IDENTIFICADAS E AS QUESTOES DE INQUERITO (QINQ) CORRESPONDENTES.....vveereveeenreesereesvennes 33

indice de Figuras

FIGURA | — PERCURSO DO E-GOVERNO ....uvteeiersiauuereeeeesssnsunreeeeesssssasseseeessssssssssseessssssssssseesssssssmssseesesssssssnssseees 14
FIGURA Il - GRADE DE VALOR DE INICIATIVAS DO E-GOVERNO .....ceieeuvrereiirieeesiieeesseeeeesuneessssseeessnseasessseesssseessnnsees 22
FIGURA Il = FRAMEWORK INOVACAO ABERTA DE SERVICOS (IAS) ...eeerieeeiiiee et e et e e et e et eeavae e e evae e e et e e e 22
FIGURA IV — TRANSFORMAGAO DIGITAL NA ITALIA...evvvvverrrerererrrerreerreeeeerersssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssrsseeee 23
FIGURA V — MODELO DE NEGOCIOS CANVAS. ......cuutiierteeeieiiitrereeeeeeaiistaeseesesesaastasseesesesasssssssesesssnasssssesessssensssseseees 24
FIGURA VI — FRAMEWORK IMULTIDIMENSIONAL PARA TD....uuuutirereeeeeesiustarreeseeesassasseesesesanssssssssessssnsssssessesssensnssseees 25
FIGURA VIII — DIAGRAMA DAS FASES DE INVESTIGAGAD.....ccuuuvrreerereesiiurreeeeesesesssrnneeesesssssssssseessssssssssseesesssnssssseeeees 29
FIGURA VIIII — PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA AVALIAGAO DE PROJETOS DE TD ...vvvveeeiiiiiiiiieeeeeeiiiirieeee e e eeivneeeeas 42



Lanna Oliveira - EGCTI Proposta Framework para Avaliagao de Projetos de TD da AP de PT
1. Introducéo

1.1 A entidade do estudo

O presente trabalho é um estudo de caso da Agéncia para Modernizacdo Administrativa,
I.P.(AMA), instituto publico responsavel pela promocdo e desenvolvimento da
modernizacdo administrativa em Portugal. A AMA atua em trés eixos: atendimento,

transformacéo digital e simplificacdo.

Segundo o que estd publicado no sitio web a AMA? prossegue as atribuicdes do
Ministério da Modernizacdo do Estado e da Administracdo Pablica (AP) nas areas da
modernizacdo e simplificacdo administrativa e da administracdo eletronica, sob
superintendéncia e tutela da Secretaria de Estado da Inovacdo e da Modernizagédo

Administrativa.

Esta agéncia foi criada em 2007, no ambito do Programa de Reestruturacdo da
Administracdo Central do Estado (PRACE) a quem sucedeu no dominio da administracdo
eletronica, no desenvolvimento de projetos infraestruturais, como o Cartdo de Cidadao
ou a plataforma de interoperabilidade.

A relevancia do presente estudo se da pelo papel primordial que a AMA exerce na
Administracdo Publica portuguesa. A AMA é responsavel pelo desenvolvimento e a
gestdo de novos modelos de atendimento, que permitam aos cidaddos e empresas interagir

com o Estado de forma inovadora e eficiente.

Na AMA ha um departamento dedicado a gestdo do portfélio de projetos, Project
Management Office (PMO). H&a mais de 80 projetos ativos no momento.

Seguem abaixo algumas responsabilidades da entidade:

e Dinamizacdo do Sistema de Apoio & Modernizagdo e Capacitacdo da
Administracdo Publica (SAMAZ2020) visa apoiar as opera¢des que contribuam
para a prossecucdo dos objetivos tematicos e prioridades de investimento
relacionadas com a melhoria do acesso as Tecnologias da Inovagdo e

Comunicagdo (TIC) e com o refor¢o da capacidade institucional das entidades

! Fonte: www.ama.gov.pt



Lanna Oliveira - EGCTI Proposta Framework para Avaliagao de Projetos de TD da AP de PT

publicas e das partes interessadas e da propria eficiéncia da Administracdo
Publica.

e Portal eletronico do cidaddo e empresas ePortugal (www.eportugal.gov.pt), que
retine informacéo sobre todos os servigos publicos disponiveis em Portugal.

e Gere 0 Centro de Contacto Cidad&o e o Centro de Contacto da Empresa.

e Pelaautenticacdo eletrénica em Portugal como por exemplo a chave mével digital,
cartdo do cidad&o.

e Lideranca de projetos.

Outro motivo para relevancia do estudo € que o sector publico faz parte do Sistema de
Inovacdo (Freeman, 2008). O sistema de inovacdo ampliou seu conceito e também passou
a ser reconhecido como um processo de inovagdo segundo Godinho (2013), pois se
caracteriza pela colaboracdo entre diversos atores e respetivas interacdes entre si:

empresas, clientes, financiadores e Estado.

1.2 Motivac0es para o0 estudo de caso

Estudo tem como ponto de partida a importancia do tema da gestdo da Transformacao

Digital em nivel politico, social, ambiental e econdémico.

Para confirmar esta relevancia Datta et al. (2020) afirmam que a TD € capaz de promover
varios beneficios como a reducdo da corrupcdo e das ineficiéncias da AP, aumento da
transparéncia e por consequéncia da prestacdo de contas, aumento da confianga da
populacdo no governo, aumento da seguranca relativamente a privacidade dos dados e da

sustentabilidade.

Iniciativas de Portugal também reforcam o tema como o langamento em 2019 da segunda
fase da estratégia nacional da Industria 4.0 para a digitalizacdo da economia com
financiamento na ordem de 600 milhdes de euros para 0s préximos 2 anos com base
Comissdo Europeia(b)(2020).

Para entendimento do impacto da Industria 4.0 ou também cunhada de Quarta Revolugéo
Industrial, de acordo com Schwab (2016), significa uma cooperacdo flexivel entre o
virtual e o fisico, entre as industrias em nivel global permitindo personalizacdo de

produtos e a criacdo de novos modelos operacionais. Este avanco também influencia
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outras areas como nanotecnologia, energias renovaveis, a computacdo quéantica entre

outras.

Outra iniciativa portuguesa relativamente ao tema foi a aprovacdo este ano do Plano de
Acéo para a Transicdo Digital (Resolugdo de Ministros 30/2020), que é um dos planos
provenientes da Estratégia para a Inovacdo e Modernizacao do Estado e da Administragdo

Publica.

Este plano estratégico apoia a implementagdo de medidas que visam a transicéo digital
do Estado, das empresas e do cidaddo em geral e possui 3 pilares: Capacitacao e incluséo
digital das pessoas; Transformacdo digital do tecido empresarial e Digitalizacdo do
Estado.

H& também o reforco através das politicas publicas. Segundo a Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OECD) (2016) os criadores das politicas
publicas estdo cada vez mais focados em incrementar a capacidade das empresas em
inovar e assim como a melhoria da eficiéncia da combinacdo do conjunto de politicas

pablicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (CTI).

Também de acordo com a OECD (2016) incrementar a capacidade de inovacao
transformadora da inddstria nacional é o foco dos planos nacionais de CTl em muitos

paises da OCDE no qual Portugal faz parte.

A experiéncia laboral na AMA também contribuiu para realizacdo do estudo. Esta
experiéncia esta vigente desde setembro de 2019, no departamento de Engenharia de

Software, no apoio e Gestao de Projetos inclusive de TD e Melhoria de Processos.

Por meio desta experiéncia foram constatadas a multidimensionalidade, os desafios e as
dificuldades dos projetos de TD. Também foi constatado que ndo ha um modelo de
avaliacdo de projetos que considere as caracteristicas proprias de um projeto de TD e as
capacidades e limitacdes da AMA que séo condigdes que influenciam diretamente na sua

execucao.

Estes desafios sdo ampliados ja que AMA realiza varios projetos ao mesmo tempo e que
envolve vaérias entidades. De acordo com Too & Weaver (2014) quando ha muitos
projetos sendo realizados simultaneamente, a complexidade de gestdo aumenta devido as

suas interdependéncias e multiplas implementagdes.
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A partir destes fatos surgiu a identificacdo do problema pratico que possui duas faces: a
auséncia de um modelo proprio para TD para avaliar se um projeto realmente retne
condicdes para ser iniciado e a complexidade da gestdo dos mesmos. Também como nédo
h& uma avaliagdo sistematica do impacto de todos os projetos ndo € possivel avaliar se a

forma como os projetos sao iniciados é feito da melhor forma ou néo.

Entdo surgiu o questionamento: se houvesse uma forma personalizada para TD e de facil

entendimento para avaliar os projetos serd que a AMA geraria melhores resultados?

Ao Dbuscar referéncias para apoiar a ideia do valor de um modelo personalizado de
projetos, Shenhar et al. (2001) afirmam a importancia de adotar formas apropriadas para
cada tipo de projeto, pois certamente, existem grandes diferencas entre os tipos de
projetos pois podem diferir em termos de tecnologia, tamanho, complexidade, risco e

outras variaveis.

Simplicio et al. (2017) reforcam ao afirmarem que ja que os recursos sao limitados, as
organizacOes sdo obrigadas a selecionar cuidadosamente os projetos que ira se dedicar no
contexto de seu portfélio, para assim garantirem o cumprimento dos objetivos e a criagao

de valor para os seus stakeholders.

Outras referéncia foi Panagiotopoulos et al. (2012) que afirmam que existem casos de
sucesso de projetos que utilizaram Tecnologias da Informagéo e Comunicagéo (TIC)
mesmo assim as iniciativas de participacdo publica, com base em Macintosh, Coleman,
& Schneeberger, (2009) e Saebo et al.(2008), sdo frequentemente impedidas por barreiras
como baixa adocdo, pouca sustentabilidade, dificuldades de coordenacdo e falta de
avaliagdo de seu impacto.

Como foram encontradas referéncias na literatura que validavam o problema identificado
chegou-se a conclusédo que justificava desenvolver o trabalho final do mestrado, na

modalidade de projeto, através de um estudo de caso na AMA relacionado ao tema.

O presente trabalho é focado na primeira fase da gestdo de projetos que é avaliacdo da
proposta de projeto que engloba as fases de selecionar quais 0s projetos estdo aptos para

serem iniciados.

A partir disso foi definido o objetivo: elaborar a proposta de um framework que avalie se

0s projetos de TD retinem as condi¢Oes necessarias para serem iniciados, a partir das

10
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caracteristicas de projetos desta natureza e do contexto da AP portuguesa, que seja de
simples utilizagdo e por Gltimo que seja passivel de ser testada no futuro.

Para atingir o objetivo foram definidas trés questfes de investigacdo (QInv):
QInv1 - Quais principais fatores que influenciam o sucesso de um projeto de TD?
QInv2 - Quais principais desafios e dificuldades para realizar um projeto de TD?

QInv3 - De que forma construir um framework para avaliagdo a partir das

necessidades/realidade dos projetos de TD da AP?

A escolha por um framework é porque permitir organizar e integrar os elementos de uma
questdo de maneira simples e coerente. Além disso o0 processo decorrente do
desenvolvimento e a discussdo entre os participantes para cria-lo séo capazes de fornecer

contributos essenciais para e-governo. (Montagna, 2005)

Para esclarecimento e-governo é caracterizado quando a AP utiliza de tecnologias de
informacdo e comunicacdo (TICs), e principalmente de Internet, como um meio para

melhorar seus servicos de acordo com OECD (2014).

Relativamente aos trabalhos ja publicados anteriormente a fim de buscar solucdes para o
problema pratico mencionado foram encontrados diversos exemplos de modelos de

tomadas de decisédo e de avaliacdo de projetos dos setores publico e privado.

Relativamente ao governo portugués foram encontradas poucas referéncias tais como
como The e-Government adoption in Higher Education in Portugal: The case of ISCSP
at Lisbon University de 2019 dos autore(a)s Maria Helena Monteiro e Ricardo Ramos
Pinto e um estudo de 2018: Dematerialization of the medical certificate for driving license
in Portugal: a case study of success factors of whole-of Government e-Government

initiatives no qual um dos autores é atual vogal da AMA, a Dra. Sara Carrasqueiro.

A abordagem metodoldgica adotada foi com base qualitativa, através da estratégia estudo

de caso.

Relativamente ao contexto empirico da investigacéo foi realizada uma selecao dos lideres
das areas com vinculo direto ou com influéncia nos projetos de TD para participarem de
uma pesquisa qualitativa através de entrevistas com perguntas semiestruturadas, de

sondagem e que explorasse o0 assunto com profundidade.

11
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Apbs as analises chegou-se a proposta de um framework para avaliar os projetos adaptado
a TD com o objetivo de facilitar a selecéo e a deciséo dos projetos sempre considerando

0s objetivos, as capacidades e limitacdes da AP portuguesa.
Sendo uma proposta se faz necessario ser testado para avaliar seus efeitos ao aplica-lo.

Este estudo de caso é apresentado em 5 capitulos: este capitulo 1 é um resumo sobre o
entidade, motivacdes e objetivos; o capitulo 2 trata a revisao da literatura; o capitulo 3
relata a metodologia eleita para coletar as informacdes e realizar as entrevistas; o capitulo
4 dispde sobre a anélise das informacdes, identificacdo das visdes e linhas de raciocinio
captadas através das entrevistas, as reflexdes sobre as questdes definidas e a proposta do
framework e por fim o capitulo 5 que traz as conclusdes, as limitacdes do percurso e

sugestdes que podem ser Uteis para investigacoes futuras.

Para compreensdo do estudo quando for mencionada a palavra servi¢os pode se referir a

servigos e/ou produtos.

2. Revisao de Literatura

2.1 A Transformacéo Digital

Ao buscar 0 que é TD para a AMA foi encontrado no sitio web da entidade as areas
abrangidas que sédo: tecnologias de informacéo e de comunicacao (TIC), a identificacdo
eletronica, e diversas solucdes tecnoldgicas e o objetivo que é permitir o estado garantir
a interoperabilidade entre sistemas e promover a difusdo de informacéo, de forma livre e

transparente.

A interoperabilidade é um tema crucial para a Transformacdo Digital (TD) na AP pois é
aVvia que permite a integracdo das entidades. A AMA utiliza uma ferramenta que estimula
o desenvolvimento da interoperabilidade que é designada iAP (interoperabilidade na
administracdo publica). Através de suporte legal esta ferramenta é extensivel ao setor

privado.

12
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Segundo o publicado no site da iAP? se trata de uma plataforma central e partilhada que
tem como objetivo permitir a interligacdo dos sistemas da AP. Nesta plataforma séo
disponibilizados  servicos  eletronicos ~ multicanal que  sdo inclusive
independentes: Integracdo, Mensagens, Pagamentos e Autenticacdo direcionados para o

atendimento das necessidades dos cidaddos e empresas.

Entre as defini¢cdes sobre TD disponiveis na literatura pesquisada foi escolhida uma com
base no sector publico que € a defini¢do de Mergel et al. (2019) que fez um estudo e em
resultado da consulta a 40 especialistas em transformacao digital da AP da Europa, Israel
e Estados Unidos elaboraram a seguinte definigé&o:

“A transformacao digital é um esforco holistico para revisar os principais processos e
servicos do governo além dos esforcos tradicionais de digitalizacdo. Isto evolui na
transicdo do analdgico para o digital para uma revisdo completa de politicas, processos
atuais e necessidades do utilizador e resulta em uma revisdo completa do existente e na
criacdo de novos servicos digitais. O resultado dos esforgos de transformacéo digital
concentra-se, entre outros, na satisfacdo das necessidades do utilizador, novas formas

de prestagao de servicos e expansdo da base de utilizadores.”
In Mergel et al. (2019), pag.12

Segundo também Mergel et al. (2019) a TD € um processo continuo, diferentemente dos
projetos feitos anteriormente que tinha comeco, meio e fim e os resultados eram medidos
no final e com orgcamento fixo. Esta continuidade exige constante ajustes de toda a cadeia,
produtos e servicos oferecidos a populacdo e provavelmente resultara em melhores
relacbes entre as entidades, stakeholders, maior satisfacdo da populacdo e o mais

relevante promover uma mudanca na cultura burocréatica e organizacional.

Com base na definicdo apresentada e de acordo com Manual de Oslo a TD também pode

ser considerada uma inovacao:

“Uma inovagdo é um produto ou processo novo ou melhorado (ou combinacdo dos

mesmos) que difere significativamente do produto da unidade produtos ou processos

2 Fonte: www.iap.gov.pt
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anteriores e que tenham sido disponibilizados para utilizadores potenciais (produto) ou

colocado em uso pela unidade (processo).”
In OECD, (2018), pag.68
2.2 Administracdo Publica (AP) na dimensdo digital
Para compreensdo segue o historico do e-governo, o nivel digitalizacdo atual, as

tendéncias e desafios pois segundo Yin (2018) o contexto ajuda a compreender como

estes eventos ocorrem além de moldar a forma que séo conduzidos.

Comegando com o histérico de acordo com Barcevicius et al. (2019) a AP deu os

primeiros passos em direcdo ao e-governo no final da década de 90.

Sendo assim com base em quase 500 fontes de literatura académica e cinzenta, bem como
a andlise das politicas governamentais digitais nos estados membros da Unido Europeia,
Barcevicius et al. (2019) conceberam um guadro que descreve o0 percurso até o0 momento

atual e os principais topicos de cada fase:

FIGURA | — PERCURSO DO E-GOVERNO

-

,'/ Final \\\_ E-governo 1.0
[ 1990s a \ Uma unica diregdo de orientagio das operagdes governamentais em nivel nacional
'.I Inicio | Transagdes em papel substituidos por tecnologias World Wide Web
20005 / Areas chaves TIC ; organizacio e gestio da infraestrutura
AN /
“\-\... — "J'
] ™
N r
- 1 E-governo 2.0 NS
~ | . . N/
4 Final \\ i Operagoes orientadas ao cidadio w
ina
20005 3 \ Avangos em duas diregGes do e-governo em niveis local e nacional
| Inicio | i Governanca aberta [ open to ) e colaborativa
‘\ 20108 /;" Tecnologia Weeb e poder da computagdo Open source
S ___,--/ ; Areas chaves TIC : pessoas e dados
3 \. /
d L i - -,
| (‘E-governo3.0 AN / '
4 ) ! P L Y
/ \\ | Operagdes orientadas ao individuo M
{ Desde Governo dinamico & inteligente inclusive em nivel internacional
| i - A
| erilg .‘| = Tomada de decisdo com base em evidéncias e dados
5 / .
/ ) * | Servicos publicos em qualquer lugar e a qualquer hora
yd |
. ! bo . . .
~— | 5 \‘Areas chaves TIC :cloud computing, machine learning e loT | Y,
: L
Il o e ~ ’ N
v £ E-governo 4.0 N
™ .. X N
/ \ g Infraestrutura dindmica e onipresente ~
Final \ 3 Servigos publicos orientados ao utilizador
|| 20105 || i De acesso personalizado e facilitado para servigos pubicos com intéragdes em i
\ /o tempo real |
\ J R |
\\ v ; Areas chaves TIC : sistemas cognitivos e analise avangada ) |

Fonte: Barcevicius et al. (2019). Traduzido pela autora.
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Pode ser observado na figura que os autores a partir do inicio da década de 2000 alocam
0 e-governo dentro de uma nova e maior dimensao. Esta dimensdo € chamada de Governo
Digital, que remete ao conceito de um ecossistema digital composto por varios atores
além do governo, tais como organizagdes ndo governamentais, empresas, associacoes de
cidaddos que apoiam a producdo e 0 acesso a dados, servicos e conteudo por meio de
interagcdes com o governo de acordo com de acordo com OECD (2014).

Agora para o entendimento da situacéo atual de Portugal (PT) seguem abaixo informagdes
sobre o uso de tecnologias digitais. Segundo o relatério do Indice de Economia e
Sociedade Digital (DESI)® (Comissdo Europeia(a),2020), Portugal ocupa o 13.° lugar

entre os 28 Estados-Membros relativamente aos servigos publicos digitais.

Este relatério também sinaliza os ganhos promovidos pela modernizagdo dos servi¢os

publicos.

Outro relatorio que avalia a situacao digital europeia € eGovernment Benchmark emitido

pela Comissao Europeia (b)(2020), um instrumento anual de monitorizacao.

TABELA | - PERFORMANCE DE PT EM COMPARAGCAO com CE E REINO UNIDO (RU):

EU27+RU 60% 72%

T 53% 82%
Fonte: Comissdo Europeia(b) (2020). Traduzido pela autora.

Segundo o relatério o termo Penetracdo significa o nivel de ado¢do pelos cidaddos dos
servigos digitais e termo Digitizacdo é o nivel atingido pela AP relativamente aos

processos e servicos digitais que é percebido pelo cidadao.

O relatorio revela que o processo de inovacgdo tem sido realizado de forma eficiente, mas
existe a vontade de expandir o nimero de utilizadores online, de forma a concretizar todas
as potenciais vantagens. O pais teve um crescimento significativo de 2017 a 2018 e seu

desempenho se manteve constante em 2019. Veja na tabela abaixo:

3 Digital Economy and Society Index (DESI) é um indice composto que resume indicadores relevantes

sobre o desempenho digital da Europa e acompanha a evolucéo dos Estados-Membros da UE relativamente

a competitividade digital. Fonte: https://ec.europa.eu
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TABELA Il - INDICADORES RELATIVOS E AMBIENTE EM COMPARAGCAO cOM A CE E REINO UNIDO:

. Caracteristicas Caracteristicas contexto
Caracteristicas . .
- governo digital
utilizadores

Digitalizacdo do
setor privado

Competéncias TIC Qualidade  Abertura Conectividade
Digitais adogdo

EU2T+U 50% 58% 70% 69% 52% 24%
38% 48% 69% 58% 54% 41%

Fonte: Comissdo Europeia(b) (2020). Traduzido pela autora.

A conclusdo final do relatorio é que Portugal estd dentro da média europeia no que se
refere a digitalizacdo exceto por causa do baixo nivel de competéncias digitais da
populacdo. Também ao combinar indicadores relativos e absolutos, PT apresenta um
desempenho superior ao esperado. Isto o faz um bom exemplo para paises europeus com

um ambiente semelhante.

Para compreender o significado de Digitalizacdo Mergel et al. (2019) afirma que vai além
de migrar o servico da esfera fisica para digital pois engloba também focar nas potenciais

mudancas que podem promover a transformagéo dos processos.

Relativamente as tendéncias de acordo com o artigo “Ideas in Public Management
Reform for the 2010s” Greve (2015) apresenta um resumo deste tema, que explica

também uma mudanca de perspetiva:

e A TImigrade um papel de eficiéncia de suporte para um TI com um perfil digital,
incluindo web 2.0. e rede social

e De uma perspetiva de eficiéncia no governo eletronico para a perspetiva mais
ampla de governo digital, que oferece novas possibilidades de partilha
informagdes.

e Do gerencialismo e resultados a curto prazo para o foco em resultados de longo
prazo, com mais transparéncia e responsabilidade em rede.

e De cidad&os que eram vistos como consumidores para assumir um novo papel de

co-criadores.

Relativamente as dificuldades da AP na dimensdo digital foram relatadas no estudo com
varios exemplos de resultados de projetos de TD na administracdo publica ao redor do

mundo e de acordo com Weerakkody et al. (2016) na maior parte das vezes os resultados
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frustrantes sdo atribuidos a prépria tecnologia. 1sso ocorre segundo 0s mesmos autores,
com base em (Currie & Guah, 2007; Currie, 2012; Janowski, 2015), porque a maioria dos
projetos TD sdo implementados sem estarem integrados ao processo de mudanca
institucional, muitas vezes de forma reativa as decisdes politicas, com base na
mentalidade do setor privado sem a devida consideragdo do complexo ambiente
institucional da AP.

Também o estudo revela com base em (Cordella & Tempini, 2015) que ha a questdo da
competicdo entre as entidades publicas, em busca do poder, legitimidade institucional

assim como adequacao social e econdémica.

Como foi apresentado ha muitas variaveis que devem ser consideradas para conhecer o
contexto da AP. Além do mais como mencionado por OECD (2014) o desafio nao é
somente introduzir tecnologias digitais na AP, na verdade é integrar seu uso na

modernizacdo da AP.

2.3 Estratégias de sucesso, fatores criticos de sucesso (FCS), desafios e dificuldades da

Transformacao digital

Através de uma vasta revisdo de literatura (1999 a 2003) Garcia & Pablo (2005)
identificaram um conjunto de estratégias que conduziam as iniciativas do e-governo ao
sucesso e a0 mesmo tempo tinha correspondéncia com os desafios. As estratégias
poderiam ser utilizadas para lidar com estes desafios. Veja abaixo um resumo com base

em diversos autores:

1.Estratégias de informacdo e dados: adotar planeamento abrangente, garantia de
qualidade e conformidade, envolvimento dos parceiros certos, estrutura e padroes comuns

para facilitar a iteracdo, feedback continuo dos utilizadores.

2. Estratégias de tecnologia da informacgéo: sistemas de informag&o Uteis e faceis de usar,
aumentar a conscientizagao sobre o tema e concentrar os esforcos iniciais em desenvolver
prototipos de sistema e processo, lider do projeto com fortes habilidades técnicas e
especializacao e assim como pelo menos alguns membros da equipa, criar formas de lidar

tambem com a insuficiéncia da forca de trabalho técnica qualificada.
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3. Estratégias organizacionais e gerenciais: metas claras, realistas e mensuraveis,
identificar os stakeholders mais importantes e inseri-los no desenvolvimento do projeto,
especialmente os utilizadores, bons canais de comunicacdo, melhorias dos processos,
extremamente importante mapear as capacidades atuais e as necessidade de treinamentos
dos desenvolvedores e utilizadores, habilidades politicas e experiéncia entre seus
membros e recursos financeiros nos quais, muitas vezes, 0S gerentes precisam

desenvolver esquemas financeiros inovadores e parcerias para realizar as iniciativas.

4. Estratégias legais e regulatdrias: investir em mudangas no ambiente regulatorio que
permitam ou possibilitem adogdo de tecnologias emergentes, politicas e padrbes de TI

adequados para fornecer uma estrutura comum.

Relativamente ao Fatores Criticos de sucesso (FCS) segundo Gomes & Roméo (2016)
com base (Lim & Mohamed ,1999) podem ser descritos como o conjunto de situagoes,
fatores ou acdes que contribuem para 0 cumprimento dos critérios de sucesso de um

projeto.

Através de um estudo de caso de um projeto de TD da saude publica em Portugal
Carrasqueiro et al. (2018) concluiram inclusive através de revisao de literatura que os trés

principais fatores criticos de sucesso para projetos de TD séo:
1.Articulacéo entre sponsors (patrocinadores) da iniciativa;

2.Arquitetura federada implementando a interoperabilidade por meio de componentes

pré-existentes;
3.Existéncia de governanca e gestao de estruturas multinivel.

Para esclarecimento governanca multinivel significa, segundo Cairney (2012), a divisdo
do poder nacional central entre outros niveis de governo e entidades ndo governamentais

que interagem entre si.

Os demais FCS citados pelos autores que podem ser generalizados para além do estudo:
existéncia de visdo e estratégia clara, liderangca com alto nivel comprometimento,
identificar e engajar os stakeholders, comunicacdo clara para os stakeholders para
promover confianca, estrutura legal e regulatoria, gestdo de projetos adequada ao perfil
do projeto, habilidades das equipes técnicas envolvidas e existéncia de infraestrutura

adequada.
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Chandler & Thomas (2015) corroboram ao identificar que o papel exercido pelo
executivo como sponsor é um fator de influéncia no projeto sendo assim, com base em
(Crawford et al. ,2006, Crawford et al., 2008), o patrocinador exerce seu papel de
influéncia de duas formas: (1) através da governanca na coordenacdo de atividades tais
como responsabilizar-se pelo plano do projeto e a obtencao do beneficios, orientar e tomar
decisdes, avaliar criticamente o resultado do andamento do projetos e ser sénior
suficientemente para ser capaz de representar o projeto e a (2) de suporte mediante a
disponibilidade para apoiar, por meio de credibilidade para ser capaz de influenciar a rede

de relacionamento e lideranca.

Interoperabilidade também € considerado um FCS segundo Bousdekis & Kardaras (2020)
pois argumentam que quando sua capacidade € limitada entre os varios sistemas de
informacdo resultam em processos repetitivos e demorados. Também sugerem que a
Arquitetura Corporativa (AC) que € uma ferramenta que fornece um conjunto coerente
de principios, métodos e modelos usados na concecdo e realizacdo de processos de
negocios, sistemas de informacdo e infraestrutura com base em (Santos et al.,2019) e
contribui para um melhor alinhamento entre os dominios de negécios e Tl (Wibotsky et
al., 2017).

Uma visdo do que conduz ao sucesso de um projeto com base no nivel tecnoldgico é
trazida Shenhar et al. (2001). Os autores utilizam o termo dimensdes de sucesso em vez
de fatores pois segundo eles cada tipo de projeto remete a um impacto diferente de acordo

com cada dimenséo.
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TABELA Il - DESCRICAO DE DIMENSOES DE SUCESSO PARA VARIOS TIPOS DE PROJETOS

Dimensoes

de sucesso

Tipo de projeto: nivel de incerteza tecnoldgico

Baixa- Média- Alta tecnologia Super alta
tecnologia Tecnologia tecnologia
Eficiéncia do | Critico Importante Exceder o | Exceder
Projeto planejado é | planejado é
(orcamento, aceitavel provavel
ambito e tempo)
Impacto para o | Produto Produto Melhoria Salto radical em
consumidor padrao funcional, valor | significativa dos | eficacia
adicional atributos
Sucesso para o | Lucro Lucro, retorno do | Lucro alto e | Lucro alto mas
negocio razoavel investimento participagdo no | pode ser mais
mercado tardio, lider de
mercado
Preparacado para o | Quase Ganho de | Novas linhas de | Lideranca - novo
futuro nenhuma capacidades produto, novos | mercado e futuras
adicionais mercados tecnologias.

Fonte: Shenhar et al. (2001). Traduzida pela autora.

Outros fatores foram encontrados de acordo com Pihir et al. (2019) apds analise de 528

artigos sobre TD concluiram que os principais fatores que sdo determinantes e

influenciam, nas visdes de sucesso e desafio, sdo:

e Orientacdo para a estratégia e apoio da alta lideranca.

e O cliente é ponto de partida para o desenvolvimento através do acompanhamento

das suas experiéncias e suas necessidades.

e TIC e infraestrutura de processos. O nivel de maturidade digital de uma

organizacdo aumenta com a introducéo da tecnologia na execucdo de processos.

e Talento, capacidade e fortalecimento desta capacidade dos funcionarios por isso

sd0 necessarios investimentos na gestao de recursos humanos e na educacéo.

e Cultura de inovagdo e compromisso organizacional. Os funcionarios precisam

realmente estar comprometidos com a inovacéo e organizacdo deve garantir que

0 ambiente de trabalho favordvel a inovacao e a mudanca.

Ainda sobre os desafios e dificuldades seguem os apresentados por Datta et al. (2020), ao

descrever a experiéncia da TD da Italia:

e O nivel de adocdo dos servicos digitais pela populacéo.
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e O risco de ndo continuidade dos projetos devido a inconstancia dos objetivos da
AP devido as mudancas politicas.

e Baixo nivel de competéncias digitais ndo so dos utilizadores como também dos
servidores publicos, revelando uma excluséo digital inclusive em nivel trabalhista.

e A burocracia que prejudica a eficiéncia, aumenta a complexidade e os custos e

abala a confianca no governo.

Outro desafio, segundo Pittawaya & Montazemib (2020), € que para liderar a TD €
necessario a capacidade de realizar mudancas importantes, as vezes disruptivas ou que
precisam saber lidar com formas antigas de operacdo, com base em (lannacci et al., 2019;
Jones & Baumgartner, 2012; Sabherwal, Hirschheim, & Goles, 2001). Além disso as
entidades publicas estdo buscando alcancar altos niveis de cooperacdo entre as partes
interessadas para melhorar a eficiéncia e a qualidade da prestacdo de servigos publicos,
com base em (Chourabi et al., 2012; Klievink & Janssen, 2009; Kohli & Johnson, 2011;
Matt et al., 2015).

2.4 Préticas, frameworks e modelos

Em busca de referéncias para construir a proposta foram identificados alguns frameworks
métodos de avaliacdo, tomada de decisdo, modelos de negdcios que tem como fungdes
avaliar, selecionar e iniciar projetos dos setores privado e publico. Serdo apresentados 0s

que tinham mais afinidade com o objetivo do estudo.

A referéncia de Montagna (2005) apresenta uma proposta de framework para avaliar as
iniciativas do e-governo relativamente a viabilidade, os beneficios e vantagens geradas
por cada iniciativa. Foram definidas cinco dimensdes que caracterizam esta proposta:
produto, tempo, distancia, iteracdo e procedimentos. Cada dimensdo pode ser avaliada
usando quatro critérios: eficiéncia, eficacia, beneficios estratégicos e por dltimo
transparéncia e valor institucional. Segundo o autor a relacdo dimenséo-critério deve ser

encarada pelos pontos de vista do governo, do cidaddo e da empresa.
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FIGURA Il - GRADE DE VALOR DE INICIATIVAS DO E-GOVERNO

Critérios de Dimensdes do e-governo
performance

de sucesso

Produto Tempo Disténcia Iteracdo Procedimentos

Eficiéncia

Eficacia

beneficios

estratégicos

Transparéncia e

valor

institucional.

Fonte: Montagna (2005). Traduzido pela autora.

Um dos frameworks identificados também foi é o de Inovacdo Aberta de Servigos do
Chesbrourgh (2011). O conceito de Inovacédo aberta é reconhecido quando a organizagdo
utiliza de conhecimento interno e externo para acelerar a inovacao interna e no mercado
(Chesbrough et al., 2006). Dos quatros pilares deste framework, dois podem ser
empregados, com base no que foi apresentado no capitulo anterior: convidar os clientes a
co-criar, devido a dificuldade de descrever o conhecimento técito, a inovacdo dos servigos
pois isso estimula a valorizacdo e a recompensa do consumidor e usar a inovagdo aberta
para acelerar e aprofundar a inovacdo em servigos, tornando a inovacao menos custosa,

menos arriscada e mais rapida.

FIGURA 111 — FRAMEWORK INOVAGCAO ABERTA DE SERVICOS (IAS)

IAS
Negdcio ~
g Cocriaca Inovacio Transformando
como o-criacao bert modelo de
. aberta L .
| servico | L] negocios

Fonte: Chessbrough (2011). Adaptado e traduzido pela autora.

Outra referéncia agora voltada para AP é um estudo de caso realizado por Datta et al.
(2020) sobre projetos de TD na AP italiana. Os autores recomendam melhores praticas
para gerir os projetos inclusive afirmando que sdo generalizaveis para qualquer

democracia global.
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FIGURA IV — TRANSFORMAGAO DIGITAL NA ITALIA
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Fonte: Datta et al. (2020). Traduzido pela autora.

Também como medida chave identificada no estudo italiano foi dividir os grandes

projetos em mddulos menores assim tornando 0s mais compreensiveis e gerenciaveis.

Segundo os autores a modularidade permite tratar rapidamente eventuais problemas desde

o inicio a fim de conter custos e concluir os projetos dentro do prazo e do orgamento.

Como evidéncia do efeito positivo destas boas préaticas € que os objetivos estabelecidos

foram atingidos conforme planejado utilizando apenas 63,2% do orgcamento, segundo 0s

autores foi uma realizacdo excecional dado o historico do pais de projetos mal

administrados.

Como alternativa também hé a ferramenta Modelo de Negdcios (MN). Segundo Joyce &

Paquin (2016) pode ser também uma ferramenta de avalia¢éo pois permite analisar e pesar

as consequéncias das potenciais ideias dos stakeholders.
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Um exemplo de framework de negdcios reconhecido é o Canvas, por Osterwalder &
Pigneur (2010), que define MN como uma descricdo de um racional de como uma
organizacdo cria, entrega e captura valor. E composto por 9 blocos e todos eles s&o
desenvolvidos em funcdo do cliente. Um recurso utilizado também pelo Canvas é
estabelecer um MPV — Minimo Produto Viavel que funciona quase como um protétipo

para iniciar o empreendimento e partir do desenvolvimento vai sofrendo incrementos.

FIGURA V — MODELO DE NEGOCIOS CANVAS

Atividades Propostas de
Chave

I Relacionamenio

# _' S Segmentos de
b Clientes
\

Canais

Parcerias
Chave -L

Recursos
Chave

; = W N
- ! Fontesde
Esfrutura {f:: “ R :
de Custos ~J Receitas

ey e | e w— '_

Fonte: Osterwalder, A e Pigneur (2010). Traduzido pela autora.

Al-Debei, M & Avison (2010) reconhecem que MN tem a capacidade de exercer um
papel essencial diante do cenario complexo e turbulento do mundo atual por ser versatil,

multiuso e com altos niveis de flexibilidade.

Como afirmam Gong et al. (2020) as organizacdes precisam ter flexibilidade para

responder as mudancas promovidas pela TD, com base (Svahn et al., 2017).

Outro exemplo de framework que trata da multidimensionalidade dos projetos de TD €
de Hanelt et al. (2020). Ap6s uma vasta revisao de 279 artigos sobre TD que chegaram a

conclusdo sobre trés dimensdes fundamentais para o sucesso da TD:
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FIGURA VI — FRAMEWORK MULTIDIMENSIONAL PARA TD

Condigbes

. Mecanismos Resultados
Contextuais

Inovagdo

Antecedentes

gerenciais

Antecedentes Integracao Extravasamentos

ambientais (spill overs).

Fonte: Hanelt et al. (2020). Adaptado e traduzido pela autora.

1.Condic¢bes Contextuais - definem o inicio da TD com base em (Henfridsson e Yoo,
2013) e interagem entre si. H& os antecedentes materiais que sdo o surgimento e a difusdo
de diversas tecnologias, 0s organizacionais composta pela estratégia, legado e percurso
histérico, com base em ( Devadoss & Pan, 2007), bem como 0s recursos, processos,
valores e cultura, com base em ( Dewan et al.,, 2003) e também como parte do
organizacional existem os antecedentes gerenciais relativamente ao nivel de consciéncia
da transformacao digital ( CTD) que pode ser percebida como uma atitude positiva em

relagdo a mudanga e tecnologia ( Dery et al., 2017).

Por ultimo os antecedentes ambientais que se referem as caracteristicas da industria, do
consumidor, as condicdes legais e de infraestrutura de um pais, assim como estruturas
regulatorias e intervencdes, com base em (Cortet et al., 2016), que é o ecossistema no
qual a organizagdo esta inserida , como também a dindmica da industria impulsionada

pela tecnologia, com base em (Alos-Simo et al., 2017).

2. Mecanismos: ha dois mecanismos principais usados pelas organizacGes para conceber
e realizar a TD: inovacdo e integragdo (Daniel & Wilson, 2003; Henfridsson & Yoo,
2013). Os mecanismos de inovacdo estratégico e operacional envolvem a aplicacdo de
recursos, processos e capacidades que sdo novos para a organizacdo, engquanto a
integracdo inclui o alinhamento destes com 0s recursos, processos e capacidades

existentes com base em (Ranganathan et al., 2003).
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3. Resultados — nas categorias organizacionais, economia e extravasamentos (spill -
overs). Quanto aos resultados organizacionais é a mudanga provocada pela TD, desde a
maneira do envolvimento com os stakeholders, processos internos, produto individual e
estilos de gestdo mudam em direcdo a uma gestdo com foco na tecnologia e no suporte e

na experiéncia do cliente, criando modelos de negécios.

Econdmicos: melhor desempenho da organizagédo e novas formas de valor, causadas por
uma melhor qualidade do servi¢co, com base (Bouwman et al., 2011), ou reduc¢des de custo

com base em (Agarwal et al., 2010).

Extravasamentos: a TD também afeta 0 meio que a organizacao esta inserida mesmo que
isto ndo esteja no seu controle, os efeitos sdo divididos em paradigmas, sistemas,

inddstria, seguranca da informacéo e efeitos individuais.

Os paradigmas sdo: cliente no centro e mercados conectados, comércio de ponta a ponta
e personalizacdo em massa com base em (Weichert, 2017). Isto também conduz a uma
maior ameaca cibernética com base em (Dang - Pham et al., 2017) e a necessidade de
garantir a seguranca de rede e dados (Haggerty, 2017).

Finalmente, o individuo digital, que tem a expectativa de uma maior flexibilidade espacial
e temporal, com base em (Schwarzmdiller et al., 2018), e de acesso a poder fazer melhores
escolhas e a melhores informag@es, com base em (Berman, 2012).

Outro framework identificado foi de como construir uma plataforma digital que é um
tema de projetos de TD. O Accountability framework foi desenvolvido por Ross et al.
(2019) com base em grandes empresas do setor privado e ndo segue uma abordagem
técnica e sim agregacdo de valor. Em uma traducdo livre significa que é uma estrutura de
responsabilidade que define funcBes e processos, onde é possivel coordenar talentos
individuais, com autonomia suficiente e onde sdo permitidos a criatividade e o

alinhamento entre as equipas e pessoas.

Este framework possui 8 principios: (1) proprietario com responsabilidade em todo ciclo
de vida do produto em vez de gerente de projetos, (2)langamentos continuos em vez de
uma agenda programada, (3)missdo que guia a equipa através de objetivos e limites em
vez de estrutura formal organizacional, (4) métricas em vez de diretivas para permitir as
equipas possam definir como atingirdo sua missdo, (5) experimentos para perceber a

resposta do utilizador em fases ao invés de grandes langcamentos, (6) equipas com
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autonomia e recursos completos e até mesmo multifuncional em vez de estrutura matricial
tradicional , (7) colaboragcdo com intercoordenacéo entre as equipas em vez de hierarquia
, (8) confianca dos lideres nas equipas relativamente que sdo capazes de ter

responsabilidade total em vez de controlar a rotina das equipas.

Ainda sobre plataformas digitais h4 uma ferramenta recomendada no livro de David
Rogers (2016) que é a Mapa de Modelo de Plataforma de Negocios que pode ser utilizada
além de meio para projetar as plataformas também podem para analisar a relacéo entre
trocas de valor entre diferentes tipos de agentes das plataformas. Anélise importante j&
que é a interoperabilidade é um fator que influencia o sucesso da TD.

Outro caminho encontrado foi 0 método qualitativo. E muito dificil quantificar fatores ao
avaliar projetos de novos servicos ou até mesmo esta quantificacdo pode ser equivocada
por isso quase todas as empresas utilizam alguma forma de avaliagdo qualitativa para

avaliar a potencial de um projeto de acordo com Schilling (2017).

3. Metodologia de Investigacao

Na revisdo da literatura foi realizada uma busca de conceitos e modelos de avaliacdo, de
deciséo, frameworks, sobre e-governo, transformacdo digital, o contexto da AP assim
como fatores de sucesso de projetos de TD.

Também foram pesquisados documentos internos da entidade como formularios,

indicadores, relatorios e identificacdo de como sdo geridos os projetos atualmente.

O presente trabalho utilizou como abordagem de pesquisa de natureza qualitativa. A
filosofia que guiou o trabalho foi a Interpretativismo, que prega que a realidade é
originada através de uma construcdo social onde o que predomina sao os significados que
0s atores sociais atribuem as suas experiéncias segundo Saunders et al. (2016). Por isso a
escolha dos inquiridos da pesquisa sao pessoas que atuam e decidem sobre os projetos de
TD e as perguntas da pesquisa direcionadas para identificar seus pontos de vista de acordo

com suas experiéncias.

Para analisar os dados coletados na pesquisa foi utilizada a abordagem indutiva, de acordo

Saunders et al. (2016) com base em Ridder et al. (2004) pois identifica temas e padrdes
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nos resultados dos dados coletados que podem ser relacionados com a literatura existente,

a fim de aprimorar ou gerar novas teorias, isto €, migrar do particular para o geral.

A estratégia empregada devido ao trabalho ter sido realizado em apenas uma organizacao
foi estudo de caso uUnico. Segundo Yin (2018) esta estratégia compreende 4
caracteristicas: as questoes da pesquisa sdo com base em “de que forma” ou “por que”;
estudo é focado em eventos contemporaneos que neste caso sdo 0s projetos de TD; o
ambiente da pesquisa trata-se de um contexto real, e por fim a escolha de s6 um caso é

devido a natureza singular da AMA na AP sob a Otica dos objetivos da entidade. O

resultado é uma proposta teodrica generalista.

Foram definidas 3 perguntas de investigacdo. As duas primeiras perguntas de
investigagdo e as questdes de inquérito foram utilizadas como fonte para responder a
terceira pergunta de investigacdo. O apanhado de todas as perguntas de investigacéo foi

utilizado para atingir o objetivo do trabalho.

FIGURA VI - DIAGRAMA DA RELACAO ENTRE AS PERGUNTAS DE INVESTIGACAO E INQUERITO

Qinvl: Quais principais
fatores gue influenciam o
sucesso de um projeto de

TD?

Qlnv3: De que forma

construir um framework
Objetivo: de avaliagdo a partir das
necessidades/realidade

Proposta / dos projetos de TD da
Framework de AP?
avaliagdo de
projetos de TD na
AP I

QInv2: Quais principais
desafios e dificuldades

para realizar um projeto
de TD?

AN

Qing2:0 que deve ser considerado no
momento de decidir qual projeto de TD
deve ser implementado?

Qing4: Quais fatores internos e/ou
externos influenciam um projeto de TD
para que aumente a probabilidade de ter
o melhor aproveitamento possivel?

Qingl: Quais s3o os principais problemas
da AP que acredita que podem ser
resolvidos através dos projetos de TD?

Qing3:Quais indicadores deveriam ser
utilizados para medir se um projeto de TD
foi bem sucedido?

Qing6:0 que poderia ser feito para
aumentar o sponsorship das dreas que

trabalham juntas em um mesmo projeto?

Qing5:Quais sdo as principais dificuldades
e desafios durante execugdo de um
projeto de TD?

Fonte: desenvolvida pela autora.
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3.1 A estrutura da pesquisa

FIGURA VIII — DIAGRAMA DAS FASES DE INVESTIGACAO

5Sa. fase
4a fase Compilar as
respostas das
33 fase Contactar a entreyistas e
Definiczo d amostra, realizar as
73 fase efinicao da agepdar e andlises com
Definicio d amostra e realizar as encadeament
1a. fase efinicao aa elgborcho do entrevistas. ona
_ natureza da inquérito. literatura
Pesquisa na pesquisa e .
literatura e coleta de
identificacdo dados
do suporte secundarios.
tedrico parao
estudo.

Fonte: desenvolvido pela autora.

A primeira fase visou pesquisar em fontes académicas e publicacfes de instituicdes
especializadas em publicacbes de estudos de avaliacdo de projeto governamentais e

privados, em artigos, livros, documentos.

O periodo da pesquisa na literatura abrangeu desde o ano de 2005 a outubro de 2020,

exceto em relacdo aos livros sobre métodos de pesquisa de abordagem qualitativa.

Além do periodo outra delimitacdo foi considerar principalmente artigos que foram

analisados pelos pares e que estava disponivel o texto integral.

As fontes pesquisadas foram B-On, Scopus e Web of Science além da bibliografia do

mestrado.

Na segunda fase foi definida qual abordagem de pesquisa seria aplicada. Como foi
escolhida a estratégia estudo de caso de uma Unica entidade, foi realizado levantamento
de dados secundarios da AMA. N&o houve qualquer dificuldade para obtencdo destes

dados.

A terceira fase foi definir qual seria o tipo de amostragem e quais perguntas seriam
capazes de responder as questdes de pesquisa e elaborar o inquérito. O inquérito continha

6 perguntas semiestruturadas e de sondagem.
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O inqueérito foi redigido e depois submetido a um pré-teste seguindo a indicacdo de Mason
(pédg.19, 2002) relativamente se as perguntas: problematizavam o quebra-cabeca
intelectual, se eram consistentes e ligadas entre si e , se como um todo demonstravam
sensatez, se eram coerentes e transparentes, se era possivel entendimento por outras
pessoas, se tornavam possiveis e provaveis respostas intelectualmente interessantes ou
argumentos, se eram abertas o suficiente para permitir o grau de investigacdo necessaria,
se permitiriam gerar mais perguntas em um estagio seguinte, se eram originais e valiam
a pena serem perguntadas, se eram fundamentadas em um contexto relevante e por Gltimo

se havia um nimero apropriado de perguntas.

TABELA IV — INQUERITO PARA ENTREVISTA

Questdes do inquérito

Qing 1. Quais séo os principais problemas da Administracdo Publica (AP) que
acredita que podem ser resolvidos através dos projetos de TD?

Qing 2.0 que acredita que deve ser considerado no momento de decidir qual
projeto de TD deve ser implementado?

Qing 3. Pela sua experiéncia quais indicadores que deveriam ser utilizados
para medir se um projeto de TD foi bem-sucedido?

Qing 4. Quais fatores internos e/ou externos influenciam um projeto de TD
para que aumente a probabilidade de ter o melhor aproveitamento possivel?
Qing 5. Quais sdo as principais dificuldades e desafios durante a execucédo de
um projeto de TD?

Qing 6.0 que acredita que poderia ser feito para aumentar o sponsorship das
areas que trabalham juntas em um mesmo projeto?

Tempo médio das entrevistas: 50 minutos Tipo de pergunta: semiestruturada

Fonte: desenvolvida pela autora.

Os entrevistados foram contactados por e-mail no qual informava: o motivo do contato,
a estimativa de duracdo da entrevista e se concordassem em conceder a entrevista era

pedido que fornecessem a disponibilidade de horario e data para agendar os eventos.

A quinta fase foi a compilacdo das entrevistas no qual seu resultado foi utilizado como

referéncia para captar as percecdes dos lideres e atingir o objetivo do estudo.

As identificacOes dos temas mais citados de cada pergunta foram utilizadas como fonte
para definir categorias (Yin, 2018) e para responderem as questdes de investigacao. Estas
categorias eram os fatores de influéncia no sucesso da TD e foram a base da construgédo
do framework. (Montagna, 2005; Hanelt et al., 2020)
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Como ndo foi autorizada a gravagdo e foi realizado um namero relativamente pequeno de

entrevistas a compilagdo do resultado das entrevistas foi realizada manualmente.

A anélise manual foi feita a partir primeiro da consolidacdo das respostas de todos
entrevistados identificando quais foram os temas mais citados e 0s menos citados, e
depois buscar nas respostas de outras perguntas se havia algo complementar. Os temas
que fossem citados pelo menos 3 vezes eram transformados em categorias e partir disso
foi buscar identificar se havia correlacdo na literatura para corroborar com a relevancia

da categoria.

3.2 Definicao da amostra

A amostra foi definida usando como base a orientagdo de Saunders et al. (2016). A
amostra € de cunho ndo probabilistico, isto €, ndo aleatéria ja que o presente trabalho
utiliza a abordagem de natureza qualitativa. A amostragem foi moldada por quatro

atributos:

e por conveniéncia: devido a facilidade de acesso aos entrevistados ja que o
trabalham na mesma organizacao e em projetos comuns com o pesquisador.

¢ intencional: a escolha dos entrevistados foi proposital para que fosse possivel
coletar dados mais apropriados para responder as questdes de investigacao.

e por tipo: se caracteriza como homogénea pois 0s entrevistados ocupam cargos de
lideranca da mesma entidade e suas fungdes tem relacao direta ou influéncia sobre
0s projetos de TD, entdo possuem certas carateristicas similares tornando possivel
assim explorar com mais profundidade as questdes e consequentemente as
pequenas diferencas que surgissem seriam expostas mais facilmente.

e tamanho: minimo aceitdvel para uma amostra ndo probabilistica de um grupo
homogéneo segundo Saunders et al. (2016) com base em (Saunders, 2012) € de 4
a 12 pessoas.

Foram convidadas treze pessoas da liderangca da AMA, ligados diretamente ou com
influéncia nos projetos de TD entre diretores e chefes de equipa para participarem das

entrevistas.
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TABELA V - DEPARTAMENTOS VERSUS QUANTIDADE DE PESSOAS ENTREVISTADAS

Departamentos Quantidade de pessoas entrevistadas
LabX - Laboratério de Experimentacao 01
Medidas de Modernizagéo 01
Plataformas de Servigos Empresariais 01
Plataformas e Competéncias Digitais 02
TicAPP — Centro de Competéncias Digitais 02
Transformacdo Digital 04

Fonte: desenvolvida pela autora.

3.3 Aplicacdo empirica

Segundo Yin (2018) coletar informacdes através de entrevistas é uma fonte fundamental
de evidéncias para estudo de caso, ja que esta na maior parte das vezes esta relacionado

a questdes e a¢cdes humanas.

Todas as entrevistas foram realizadas de forma individual e remota através de software
de comunicacdo com video e dudio. Apesar de ter sido esclarecido que as entrevistas eram
apenas para fins académicos ndo foi obtida permissédo para gravar as entrevistas. O aspeto
positivo foi evitar ou reduzir a inibicdo por parte dos entrevistados ja que todos que todos

fazem parte da mesma instituicdo e tem em projetos em comum com a investigadora.

Os inquiridos complementavam espontaneamente as respostas das perguntas anteriores
durante a realizacdo das outras, raramente se limitavam ao que era perguntado. Por isso
foram analisadas todas as questdes do inquérito para identificar se havia algum contributo
em cada uma delas relativamente as demais perguntas para que fosse possivel prover uma

resposta mais completa possivel.

As perguntas foram realizadas na sequéncia apresentada na tabela IV. No final da
entrevista os inquiridos eram indagados se gostariam de adicionar alguma informacao ou
comentario que consideravam que agregaria valor ao estudo, mas que nédo tinha sido

abordado.
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4. Descricdo, Analise e Discussdo de Resultados

Neste capitulo serdo apresentadas as respostas das perguntas de investigacdo a partir das
andlises das entrevistas, do estabelecimento das categorias e da literatura e a respetiva
transversalidade entre os dados. A compilacéo das respostas do inquérito estdo no Anexo
l.

Os complementos as perguntas também foram considerados como foi mencionado no
capitulo 3, que se refere a metodologia, isto €, a analise para responder cada questdo de
investigacdo (QInv) ndo foi isolada e sim um agrupamento de assuntos afins de todo o

contelido coletado nas entrevistas e na literatura.

TABELA VI - CATEGORIAS IDENTIFICADAS E AS QUESTOES DE INQUERITO (QINQ) CORRESPONDENTES

Categoria Qinq
(01) Cidadao no Centro 1,24
(02) Recursos Humanos 1,2,4,5
(03) Clareza dos Projetos 2,4,6
(04) Entidades, areas e parceiros 2,4,5
(05) Sponsor 2,4,6
(06) Alinhamento politico, estratégico, operacional e tecnolégico 2,45
(07) Comunicacéo 2,4,6
(08) Fornecedores 2.4
(09) Gestéo do produto 1,25
(10) Integracdo tecnoldgica e de processos 1,24
(11) Stakeholders 5,6
(12) Monitorizacao 3
(13) Ambiente legal e regulatorio 5

Fonte: desenvolvida pela autora.
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4.1 QInv1 - Quais os principais fatores que influenciam o sucesso de um projeto de TD?

Para responder esta pergunta foram utilizadas principalmente as respostas das questdes
do inquérito (Qinq) 2 e 4. As respostas além de serem encaradas pela 6tica do sucesso
também podem ser analisadas no ponto de vista de desafios como preconiza Pihir et al.
(2019) e Garcia & Pablo (2005).

Foram encontradas correspondéncias na literatura relativamente as respostas das Qing 2
e 4, em graus de intensidades diferentes. Os topicos mais comuns foram classificados em

10 categorias.

(01) Cidadao no centro: foi a categoria mais citada e que também foi encontrada com
mais correspondéncia na literatura foi a, pois quase todos os autores referidos, com
enfases variadas, relativamente aos fatores que influenciam, as praticas e frameworks,

inclusive no topico tendéncias da AP (Greve, 2015) mencionaram esta categoria.

Em resumo os projetos devem ser desenhados considerando as necessidades do cidadao
e/ou empresa, onde possam exercer 0 papel de co-criadores dos servigos, que sejam
acompanhadas suas experiéncias, coletados suas opinides a respeito, criar prototipos antes
dos produtos serem implementados (Ross et al.,2019) e os sistemas devem privilegiar a
usabilidade.

Usabilidade de acordo com International Standard 1SO 9241-11(2018) significa que até
que ponto um produto pode ser usado por utilizadores especificos para atingir objetivos
definidos com eficacia, eficiéncia e satisfacdo em um contexto de uso identificado.

A usabilidade foi pouco mencionada nas respostas da Qing2, assim como na Qing4, no
entanto foi um dos tdpicos mais mencionados na Qingl. Entdo pode-se concluir que € o

tema relevante na percec¢do da lideranca.

Apesar de ter sido pouco citada a acessibilidade € um elemento inerente a usabilidade. A
definicdo do termo na AP € que sdo 0s principios e técnicas a observar na concegéo,
construgdo, manutencdo e atualizagéo de sitios web e aplicagdes moveis de forma a tornar
0s seus contetidos mais acessiveis aos utilizadores, em especial a pessoas com deficiéncia

de acordo com o Decreto-Lei n.° 83/2018.

(02) Recursos Humanos: foi a segunda categoria que teve mais mengdes. Relativamente

a diversos aspetos desde a quantidade suficiente de pessoas para executar determinado
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projeto, qualificacdo técnica e perfil adequado para liderar de acordo com o perfil do
projeto (Carrasqueiro et al., 2018), ndo s6 na AMA como também nas entidades e
parceiros. Esta categoria também foi suportada na literatura por Pihir et al. (2019) ao
enfatizar importancia de investir na capacitacdo e gestdo de recursos humanos, por Datta
et al. (2020) quanto as dificuldades por causa das baixas competéncias digitais dos

funcionarios publicos.

(03) Clareza dos projetos: desde o propésito, a viabilidade do produto final, o pablico que
ird usufruir do servico, como serd medida a performance no decorrer do projeto, controlo
do orcamento, as responsabilidades de cada equipa, as prioridades, o impacto se é

suficiente para justificar a realizacdo do projeto.

Também a ado¢do de metodologia Agile foi sugerida para gerir os projetos. Esta categoria
foi suportada por Garcia & Pablo (2005) com base em diversos autores através das
Estratégias de informacéo e dados e as Estratégias organizacionais e gerenciais e Datta et
al, (2020) atraves da recomendacdo do mapa visual (roadmap) das entregas dos projetos
e da engenharia reversa para cumprir o prazo planejado. Outra correspondéncia é
dimensdo de sucesso de projetos de Shenhar et al. (2001) pois impacto previsto para

dimensdo depende do nivel de tecnologia exigida pelo projeto.

(04) Entidades, areas e parceiros: quanto a esta categoria o que foi mais mencionado foi

a necessidade de mapear a realidade e o negécio dos parceiros envolvidos para conhecer
suas capacidades e limitacGes. A gestdo do relacionamento e como lidar com a
dependéncia e com a concorréncia entre as entidades que foi um fato ressaltado por
Weerakkody et al. (2016) com base (Cordella & Tempini, 2015).

(05) Sponsor (patrocinador): a necessidade do compromisso de um sponsor
representativo durante todo o projeto tanto na AMA como na esfera acima dela, assim
como nas entidades envolvidas no projeto, com poder de decisao e influéncia. Sustentado
na literatura por diversos autores como por exemplo no artigo de Chandler & Thomas
(2015).

(06) Alinhamento politico, estratégico, operacional e tecnologico: € necessario atender a
agenda politica e se ha congruéncia com o plano mestre da AP, da AMA e das entidades
parceiras e a concegdo dos projetos. Sustentada na literatura como por exemplo através

da tendéncia de AP adotar uma postura de visdo de longo prazo na conducdo das suas
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iniciativas por Greve, (2015) e Weerakkody et al. (2016) ao afirmarem que 0s projetos

fracassam pois ndo estdo integrados ao processo de mudanca institucional.

(07) Comunicacdo: estratégia e plano de comunicacdo de ponta a ponta desde antes do
inicio do projeto, a partilha das informaces, na prestacdo de contas durante o decorrer
do projeto até a divulgacdo dos resultados. Esta categoria foi discutida com bastante
énfase em quase todas as respostas inclusive nas outras questdes do inquérito por outro
lado na literatura foi reconhecida através do atributo Transparéncia no sentido de

promover confianca atraves do fluxo da comunicagdo ( Datta et al.,2020 e Greve, 2015)

(08) Fornecedores: a qualidade é um ponto importante pois hd uma escassez da méo de
obra especializada em TIC em PT, mencionada como elemento da estratégia de sucesso
por Garcia & Pablo (2005), inclusive foram acrescentados pelos entrevistados os fatores
agravantes tipicos da AP relativamente a burocracia de contratacdo de pessoas e compra
de bens, assim como a capacidade financeira para contratar os fornecedores mais

renomados.

(09) A gestdo do produto: quem sera o responsavel e como vai ser gerido o produto final
apos a conclusdo do projeto. Esta foi a categoria relativamente a QInvl com menos
mencdes na literatura. Também isso pode ser atribuido ao fato do objeto de estudo ser
dedicado a fase anterior ao inicio do projeto. No entanto foi um dos tdpicos mais citados
Qing5, também foi citado na Qingl entdo isto pode ser avaliado com necessidade de

pesquisa futura.

(10) Infraestrutura tecnoldgica e de processos: alinhar as expectativas quanto
disponibilidade, maturidade tecnoldgica, integracdo, seguranca de rede e dados (Hanelt
et al., 2020), principalmente quanto a questdo de um dos tdpicos mais citados durante
toda a jornada da pesquisa a interoperabilidade (uma das correspondéncias esta em
Bousdekis & Kardaras, 2020).

O ambiente propicio para inovacdo e mudanca foi mencionado por Pihir et al. (2019) e
Hanelt et al. (2020) como elemento relevante para TD no entanto foi raramente citado
pelos entrevistados mesmo analisando todas as respostas do inquérito a ndo ser por
comentario indiretos tais como : “Era preciso criar um ambiente que nao tenha medo de
falha” Departamento de TD e “ O modelo de negocios do ePortugal deveria ser como

do Amazon.com. O que podemos aprender com eles?” Departamento Plataformas
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Comentéario de um dos entrevistados:

“Deveria haver um org¢amento comum para TD onde os ministérios e entidades
contribuiriam com um percentual, as entidades publicas poupam dinheiro atraves da
AMA e isto poderia retornar em forma de mais or¢amento” Departamento

Transformacgéo Digital

4.2 QInv2 - Quais os principais desafios e dificuldades para realizar um projeto de TD?

Como foi mencionado na QInvl os fatores e elementos influenciadores de sucesso
também podem ser vistos pelo &ngulo de desafios e dificuldades ao se deparar com a
realidade do ambiente do projeto de TD. Isto foi confirmado pelas respostas da entrevista
da Qing>5.

Foram encontradas quase as mesmas categorias da QInv1 exceto por uma nova categoria
intitulada por (11) Stakeholders. Relativamente as demais categorias ja citadas na QInvl
0 que ocorreu foi a ampliacdo das respostas das categorias sob o olhar do desafio e
dificuldade.

(02) Recursos Humanos: foi acrescentado o fato da dificuldade de manter os melhores
recursos humanos sejam proprios ou terceirizados devido a necessidade intensa no
mercado por profissionais com competéncias digitais, a alta remuneracdo destes
profissionais, da quantidade necessaria de pessoas para executar os projetos e alta média

da faixa etéria dos funcionarios publicos.
(04) Entidades, areas e parceiros: reforcando a importancia da gestdo do relacionamento

(06) Alinhamento politico, estratégico, operacional e tecnoldgico: foi complementada
relativamente as dependéncias de decisdo e obrigacdo de ajuste as urgéncias politicas
(suportada por Datta et al.,2020)

(10) Infraestrutura tecnoldgica e de processos: foi complementada com a questdo da
dificuldade de medir a performance dos projetos em comum devido as restricdes de
acesso aos dados sejam por motivos legais ou operacionais, a integracdo dos processos e
relativamente a interligacdo das infraestruturas (correspondéncia em Pihir et al., 2019;
Datta et al., 2020 e Rogers, 2016)

37



Lanna Oliveira - EGCTI Proposta Framework para Avaliagao de Projetos de TD da AP de PT

(11) Stakeholders: foi a nova categoria identificada. Representa a importancia de manté-
los alinhados durante todo o percurso do projeto.

Apesar do consumo do recurso financeiro destinado ao projeto dentro do ciclo
orcamentario ter sido citado apenas por duas pessoas como dificuldade, no entanto é
altamente restritivo pois segundo a lideranca devido a complexidade dos projetos
(suportado por Too & Weaver ,2014) os atrasos s@o recorrentes e consequentemente o
projeto perde o acesso a verba. Por outro lado, a falta de orcamento ou orgamento

suficiente disponivel foram raramente citados.

Também outro fator que foi pouco citado, mas que chamou atencdo foi a falta de um
procedimento formal para encerrar ou cancelar projeto que ap6s o inicio ndo apresentou
viabilidade de continuacdo. Segundo a lideranga isto é um problema pois como 0s
recursos sao escassos 0 ideal é que as equipas pudessem se dedicar aos projetos que

realmente tivessem probabilidade de se tornarem bem-sucedidos.

4.3 QInv3 - De que forma construir um framework de avaliacdo a partir das necessidades

/realidade dos projetos de TD na AP?

A resposta desta questdo € fruto do resultado da analise das duas primeiras questfes de
investigacao e das questes de inquérito que serdo apresentadas a seguir. A partir disto
foi desenvolvida a proposta do framework.

Nesta etapa foram identificadas 2 Gltimas e novas categorias além das ja citadas.

Reduzir a burocracia para cidaddo/empresas e a interna da AP foi um dos pontos mais
citados da Qingl, no entanto como é caracterizado mais com um objetivo do que como

um atributo ndo seré considerado categoria.

(12) Monitorizacdo: originada da Qing3. Como era muita especifica, pois era sobre quais
indicadores seriam mais apropriados para medir o sucesso de um projeto de TD, foi
concentrada em uma Unica categoria e 0s pontos em comum foram identificados como

subcategorias.

Subcategorias foram: impacto produzido para a sociedade ( a falta de medicdo foi
apontada como uma barreira por Panagiotopoulos et al.,2012), aderéncia ao orgamento,
nivel de adocéo dos servigos publicos pelos cidaddo/empresas ( dificuldade apontada por

Datta el al., 2020 e Panagiotopoulos et al., (2012), tempo de execugédo do servigo para o
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utilizador e para funcionério publico, economia de recursos humanos e financeiros ao
migrar o servico do fisico para o digital, nivel de satisfacdo dos utilizadores e nivel de
atingimento dos objetivos. Ross et al. (2019) também enfatiza a importancia das métricas

em vez de diretivas.

Uma resposta inédita da amostra foi que o indicador ideal seria medir se houve reducao
do numero de iteracbes entre o Estado e o cidaddo pois segundo o raciocinio do
entrevistado é que se o nimero de iteracdes fosse reduzido seria uma evidéncia de que 0s

servicos oferecidos estariam cada vez menos burocraticos e mais integrados.

Ao buscar uma correspondéncia na literatura sobre isto foi identificada que realmente é
fundamental a integracdo para TD atraves dos artigos de Hanelt et al. ,2020 e de Datta et
al., 2020. Para confirmar este indicador poderia ser associado a um alto nivel de ado¢édo
dos servicos digitais, condi¢cdo que o pais ndo atingiu ainda e alto nivel de reducdo dos
nameros de atendimento presenciais, alvo que pode ser considerado desafiador devido ao
baixo nivel de habilidade digital da populacdo. (com base no relatério Egovernment
Benchmarking, 2020).

Apesar de ter sido pouco citado nas respostas do inquérito foi identificada também uma
outra categoria (13) Ambiente legal e regulatério, no qual o projeto sera desenvolvido.
(Carrasqueiro et al.,2018; Garcia & Pablo, 2005; Hanelt et al. ,2020) e tanto pode ser
considerado um fator de sucesso como uma dificuldade.

Comentario de um dos entrevistados referente a esta questdo que podem ajudar no

entendimento da problemaética:

“Adotar mais de um critério de medicdo, tem de ser contextual, com o critério de
comparacdo com diferentes realidades, como podemos compensar as limitacdes, ndo é
possivel funcionar de forma isolada, a Comunidade Europeia tem normas e principios

comuns, o objetivo ndo é construir rankings” Departamento LabX

Por dltimo a Qing6 tinha como objetivo colher sugestdes de como aumentar a colaboracao
entre as equipas/entidades nos projetos em comum. Foram identificadas 4 categorias, que
também foram identificadas nas respostas anteriores. Também seus conceitos foram

ampliados.
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(03) Clareza dos projetos: foi acrescentado que haver um plano de pré-arrangue rigoroso
dos projetos e a definigdo clara dos requisitos , apoio na gestdo do projeto através de
ferramentas como Balanced Score Card a partir do QUAR, gamificacdo ; (05) Sponsor;
(07) Comunicacédo: primordialmente para manter alto nivel de colaboracdo e deixar
explicito onde ndo ha, e visibilidade diante dos stakeholders para atrair e manter apoio (
Pihir et al.,2019 ; Hanelt et al. ,2020), documentacdo suficiente e de facil acesso e a

categoria (11) Stakeholders.

Segunda consta no sitio web da AMA o Quadro de Avaliagdo e Responsabilizacdo
(QUAR) é um documento da AMA que representa um quadro referencial da avaliacdo de
desempenho dos servicos (missdo), dos seus propasitos de acao (objetivos estratégicos),
das metas a alcancar, dos indicadores de desempenho e respetivas fontes de verificacao,
dos meios disponiveis (humanos e financeiros) e da afericdo da sua concretizacdo e da
identificacdo sumaria dos desvios e respetivas causas apurados no fim do ciclo de gestéo.

Balanced Score Card (BSC): é uma ferramenta de medicédo criada em 1992 por Robert e
David Norton, na qual sdo considerados o capital tangivel, conhecimento, comportamento
do cliente e capital intelectual. A abordagem enfoca a estratégia de negdcios por meio de
cinco perspetivas: finangas, clientes, processos, aprendizagem e inovacdo (Goswami,
2015).

4.4 Proposta do Framework para Avaliacéo de Projeto TD

A partir da reunido dos fatores internos e externos que influenciam o sucesso da TD, ja
que o e-governo é uma abordagem que combina ambas as perspetivas de acordo com
Montagna (2005), da compreensdao da relacdo entre eles, dos frameworks e modelos

identificados através da literatura foi concebida a proposta do framework.

A estrutura matriz foi desenhada utilizando o principio de que ha uma ordem de categorias
que sdo soberanas em relacdo as outras, no sentido de serem utilizadas como base de
construcdo para as demais e de filtro. O framework apresenta 7 camadas dos filtros que

devem ser utilizados na avaliacdo de um projeto.

Cada camada é uma fase de avaliacdo que suporta se o projeto deve ser iniciado ou néo.

Caso nao atenda as exigéncias da sequéncia das camadas o proponente do projeto devera
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ser avisado que precisa ser revista a sua proposta no sentido de contemplar as camadas

que ndo foram apresentadas com consisténcia e apds isso retomar a avaliagéo.

1.A primeira camada € se o projeto aborda as categorias (1) Cidadao no Centro, inclusive
no aspeto se houve participacdo na criacdo do projeto e a (3) Clareza dos Projetos, € a

base do projeto.

2.A segunda seria se houve (6) Alinhamento em nivel politico, estratégico, tecnologico e
operacional na fase inicial e se foram validadas as condi¢des do (13) Ambiente Legal e
regulatorio. Apesar de ndo terem sido as mais presentes no estudo podem ser fatores

restritivos para as categorias (04), (05), (08) e (10).

3.Em seguida como o segundo ponto mais relevante revelado pelo estudo foi (2) Recursos
Humanos verificar se sdo suficientes e se estdo preparados para o tipo do projeto na AMA,

nas entidades parceiras (04) e nos fornecedores (8).

4. Se estd previsto o plano de mapeamento da (10) Infraestrutura Tecnoldgica e de
Processos na AMA, nas entidades e fornecedores. Inclusive relativamente a Arquitetura

Corporativa. (Bousdekis & Kardaras, 2020)

5. A préxima camada seria verificar quem ¢ o sponsor (5) e se tem poder de lideranga e
influéncia na rede de relacionamento de acordo com as caracteristicas identificadas nas

camadas anteriores.

6. Adiante verificar se esta previsto e como serdo conduzidas as (7) Comunicacdo e (12)
Monitorizag@o durante todo o projeto, ja que a segunda serd uma das fontes da primeira
privilegiando a transparéncia assim como o relacionamento com os stakeholders (11) que

incluem as categorias (01), (02), (04), (05) e (08).

7. Por ultimo se estd definido qual serd o produto minimo vidvel no final do projeto e

quem sera responsavel pela gestdo do produto.

Todas as camadas conteriam perguntas com abordagem qualitativa (Schilling, 2017) para

auxiliar na construgao e avaliacao.

Veja a seguir a proposta no formato visual e a correlagdo com a literatura na legenda 2.
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FIGURA VIIII — PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA AVALIAGAO DE PROJETOS DE TD

Proposta Framework Avaliagao de Projetos de TD
Pilares: Categorias identificadas no estudo & autores
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Legenda 2 - Autores citados

A - Barcevidius et al. (2019)

B - Bousdekis & Kardaras (2020)
C - Carrasqueiro et al. (2018)
D - Chandler & Thomas (2015)
E - Chesbrourgh (2011)

F - Datta et al. (2020)

G - Garcia & Pablo (2005)

H - Greve (2015)

| - Hanelt et al. (2020)

J - Montagna (2005)

K - Osterwalder et al. (2010)

L - Panagiotopoulos et al. (2012)

M - Pihir et al. (2019)

N - Pittawaya & Montazemib (2020)
O — Rogers (2016)

P — Ross et al. (2019)

Q - Shenhar et al. (2001)

R- Too & Weaver (2014)

S - Weerakkody et al. (2016)

Fonte: desenvolvida pela autora.

Como foi mencionado na introdugdo € necessario que o framework seja testado para

verificar como se comporta na pratica. O ideal também é que seja definida uma area

especifica para ser realizado o piloto como por exemplo saude, educacdo ou seguranca

social pois facilitaria a analise da performance da ferramenta ja que avaliaria projetos que

retinem condicdes semelhantes.
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5. Conclusoes

O objetivo final deste trabalho era criar uma proposta de framework para avaliagdo de
projetos personalizada para TD considerando as caracteristicas e a complexidade da AP
portuguesa a fim de confirmar se o projeto j& se encontra em condic¢des de ser iniciado.
Este objetivo foi parcialmente atingido pois conseguiu apresentar os fatores que sao mais
relevantes para a TD de acordo com a realidade da AP e apresentar uma estrutura matriz.
Foram identificados 13 fatores. Além do mais foi também confirmada a complexidade
dos projetos devida a dindmica da relacdo entre eles e pela quantidade de atores

envolvidos.

Entretanto o framework ndo esta pronto para ser implementado pois precisa ser ainda mais

desenvolvido devido a complexidade do tema através de mais pesquisa e experimentacao.

Como os fatores mais relevantes para sucesso da TD identificados tanto nas entrevistas
como na literatura s&o a co-criagdo e a co-participacao entre o Estado e o cidad&o, este
principio também serd aplicado no desenvolvimento da proposta do framework. Esta
ferramenta serd apresentada a AMA para que seja desenvolvida junto com seus lideres e
equipas, para que seja alvo de criticas e adaptaces e também para que seja testada na
pratica pelos decisores e gestores dos projetos. A partir da experimentacdo da ferramenta
ela podera ser aprimorada e a partir da sua aplicacdo se for constatado que promoveu um
impacto positivo podera ser adotada pela AMA como um meio de suporte para a tomada

de decisao.

Relativamente a QInv1 ap6s as andlises das entrevistas e o encadeamento da literatura 0s
principais fatores de sucesso para um projeto de TD sdo: cidaddo no centro da criacdo e
desenvolvimento dos servigos; recursos humanos preparados para desafio da TD e em
quantidade suficiente; clareza dos projetos, capacidade e limitagdes dos projetos; o papel
do sponsor; alinhamento em nivel politico, estratégia, tecnologico e operacional;
infraestrutura tecnologica e de processos, fornecedores, a iteragdo com as
entidades/parceiros/area, 0 ambiente legal e regulatério e comunicacdo com o objetivo

de atingir a transparéncia e gestao do produto apos o final do projeto.

Relativamente a QInv2, que pretendia identificar as principais dificuldades e desafios,

foram encontrados praticamente os mesmos elementos dos fatores que influenciavam o
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sucesso, ou seja, recursos humanos, entidades, area e parceiros; o alinhamento politico,
estratégico, operacional e tecnoldgico e a infraestrutura tecnoldgica e de processos. Como
elemento novo surgiu o tema stakeholders, especificamente a importancia de manté-los

alinhados.

A QInv3 visava responder de que forma construir um framework a partir das
necessidades/realidade dos projetos de TD da AP. A forma definida foi analisar o
resultado das questdes e da literatura, identificar os pontos em comum que representassem
os atributos chave da TD e partir disso construir uma base para o framework. Nesta etapa
foram identificadas as ultimas categorias (12) Monitorizacdo e (13) Ambiente legal e

regulatorio.

5.1 Contributos

Primeiro contributo foi identificar os fatores que influenciam o sucesso de um projeto de
Transformacdo Digital no ambiente especifico da AP de Portugal de acordo com a visdo
da lideranca da AMA. Esta identificacdo foi corroborada pela correlacdo com a literatura
promovendo assim mais credibilidade ao resultado. Sendo assim foi atingido uma parte
do objetivo do trabalho que era propor uma ferramenta personalizada sendo assim com
maior probabilidade de sucesso na aplicacdo ja que foi construida a partir de quem

realmente atua e conhece a realidade dos projetos

A estrutura matriz do framework é mais um contributo pois € um ponto de partida
estruturado e simples para que lideres e equipas mesmo que tenham niveis diferentes de
conhecimento e experiéncia do projeto possam utiliza-la e desenvolvé-la. A simplicidade
da ferramenta também fazia parte do objetivo do estudo, e assim através de uma
ferramenta simples e visual, possam ser feitas melhores escolhas e como consequéncia

melhores resultados.

5.2 Limitac0es e Investigacédo Futura

Para propor o framework foi buscado contetdo que relatasse sobre os motivos que levam
ao fracasso de projetos de TD na AP e quase ndo ha contetdo sobre isso. Considero este
fato tanto como uma limitacdo para buscar licbes aprendidas como uma oportunidade

para investigacOes futuras.
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Outra limitacdo foram as poucas referéncias em relagdo a frameworks de avaliagdo ou
aprovacgdo de projetos especificos para a gestdo da TD na AP, os modelos encontrados
eram bem especificos para um elemento da TD como por exemplo a infraestrutura
tecnoldgica ou entdo focados no setor privado e como foi mencionado no trabalho € uma
dificuldade relativamente a TD a falta de adaptagdo de préaticas do setor privado na AP ja
que possuem contextos e objetivos diferentes.

Como sugestdo de investigacao futura seria o tema de como gerir e desenvolver melhor
0s Recursos Humanos pois foi um dos topicos mais ressaltados no estudo, também no
sentido de como buscar formas de desenvolver os lideres para que consigam lidar com a

complexidade da Transformacéo Digital.

Também poderia ser relevante investigar como envolver mais os actores do ecossistema
do Governo Digital na criacdo das politicas publicas ja que é onde nascem 0s programas
e planos pois 0 maior envolvimento promoveria mais suporte ao sistema politico,
comprometimento com o sucesso da politica e partilha de uma pequena parte da
responsabilidade e tornaria o0 governo mais experiente na pratica do processo de consulta
aos actores. (Cairney, 2012)

Também é possivel aprimorar o framework acrescentando a abordagem quantitativa pois

podera torna-lo mais robusto e mais confiavel.

Como sugestdo final de investigacao seria buscar alternativas de como Portugal poderia
incrementar suas competéncias digitais ja que estes foi um dos pontos de melhorias
apontados pelo relatério Egovernment Benchmarking (Comissdo Europeia(b), 2020). A
AP portuguesa esta atenta a isto pois o primeiro pilar do Plano de Acdo para a Transi¢ao

Digital (Resolucdo de Ministros 30/2020) é a Capacitacdo e Inclusdo digital.
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Anexo

Anexo | — Compilacdo dos resultados das respostas do inquérito

Segue abaixo a compilacdo das questdes do inquérito dividido em duas partes: 0s pontos

comuns mais citados e menos citados.

1 - Quais séo os principais problemas da Administracdo Publica (AP) que podem ser

resolvidos através dos projetos de Transformacéo Digital (TD)?

Problemas mais citados pela lideranca:

Burocracia para cidaddo e empresas
Burocracia interna na AP

Servicos digitais que reproduzem o servigo fisico, isto é, ndo centrados no

cidad&o, que néo consideram a usabilidade e todas as facilidades da tecnologia
Barreiras de acesso do cidaddo como distancia e dificuldade de deslocacéo

A interoperabilidade

Altos custos para o cidadao

Insuficiéncia de recursos humanos

Insuficiéncia de competéncias digitais dos recursos humanos para atender a

demanda e na velocidade solicitada

Problemas menos citados:

Baixa Acessibilidade para cidaddos com limitacbes fisicas ou cognitiva,
insuficiéncia em atender o dever de Transparéncia do Estado relativamente aos
resultados da sua atividade do governo, altos custos do Estado, a dificuldade de
integracdo dos procedimentos dos servigos que envolvem mais de uma entidade,
a falta um banco de consulta consolidado dos dados do governo dos resultados
projetos, a dificuldade de gestdo das tecnologias emergentes e baixo
conhecimento dos cidaddos e empresas em relagdo aos servicos e produtos digitais

disponiveis.
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Durante esta pergunta surgiram comentarios dos entrevistados que podem ser Uteis para

compreensdo da problematica da quest&o:

“Nao basta informatizar se nao perceber a complexidade do processo, tornar digital o
servico é ultimo passo a considerar, precisa-se entender antes toda a cadeia que envolve

0 produto ou servico que serd entregue”. Departamento TicAPP

“E necessaria uma mudanca de cultura mais que uma mudanca tecnoldgica e isto vai

custar muito tempo” Departamento Plataformas

“O ideal era interagir o minimo possivel com o cidaddo e a0 mesmo tempo estar presente

qguando ele precisar”. Departamento Medidas de Modernizacao

“Sera gque ndo vale a pena perguntar para 0s jovens como gostariam de interagir com 0s

servicos publicos?” Departamento TicAPP

2.0 que acredita que deve ser considerado no momento de decidir qual projeto de

Transformacao Digital (TD) deve ser implementado?
Pontos mais citados:

e Conhecer e identificar do principio ao fim o servico ou produto assim como a
realidade, o negdcio da entidade que passara pela TD

e Definicdo clara do problema que pretende-se resolver

e Definicdo clara de qual pablico ira usufruir do servigo

e Projeto deve possuir um Sponsor forte e motivado

e Recursos humanos suficiente e preparados de acordo com a necessidade de
realizacéo do projeto

e Definir qual impacto politico, para cidaddo e empresa que se pretende promover
e se é suficiente para justificar a realizacdo do projeto

e Como serdo medidos o impacto e a performance no decorrer do projeto

e Mapear detalhadamente as plataformas envolvidas (interoperabilidade)

e Alinhamento politico, estratégico, operacional e tecnologico

e Quem sera o responsavel e como vai ser gerido o produto final na conclusdo do

projeto
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Pontos menos citados:

Custos de contexto *, vontade politica, informagdo necesséaria suficiente, mais
planeamento, as Secretarias do Estados devem dar visibilidade aos projetos, objetivos
menos ambiciosos e por consequéncia mais exequiveis, plano de comunicacéo,
usabilidade dos servicos (sistema serd usado por humanos e ndo por especialistas), se
considera a sustentabilidade ecologica dos recursos, qual a legislacao que rege, analise de
risco organizacional e analise do risco de seguranca da informacdo em nivel de dados

pessoais.

Alguns comentarios dos entrevistados durante esta pergunta que podem ajudar ao

entendimento da problematica da questao:

“Deveria voltar a ter cliente mistério, ter feedback de utiliza¢do para saber como estéo

os servicos”’. Departamento TD

A AMA podia equilibrar os esforcos de criacédo de projetos com os esfor¢os necessarios

para gerir o produto fina/ do projeto” Departamento Plataformas

3.Pela sua experiéncia quais indicadores que deveriam ser utilizados para medir se um

projeto de TD foi bem-sucedido?
Indicadores mais citados:

e Cumprimento do prazo

e Qual impacto produzido para a sociedade

e Se estd aderente ao orgamento

e O percentual de adoc¢éo dos utilizadores

e Tempo de execucdo do servico para utilizador e para funcionario publico

e Se houve economia do nimero de recursos humanos envolvidos ao passar 0

servigo para universo digital

4 Segundo o INE (2015) os custos de contexto correspondem a efeitos negativos decorrentes de regras,
procedimentos, acfes e/ou omissBes que prejudicam a atividade das empresas e que ndo sdo imputaveis ao

investidor, ao seu negdcio ou a sua organizagao.
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e Se houve economia dos recursos financeiros envolvidos ao passar o servico para
universo digital
e O nivel de satisfagdo dos utilizadores

e O nivel de atingimento dos objetivos
Indicadores menos citados:

Qualidade, se vale a pena manter a estrutura para realizar o servi¢co apds implementagéo
e de acordo com impacto causado, se cumpriu a funcdo, medir o nivel de dificuldade de
execucdo do servico, o nivel de envolvimento dos stakeholders, se houve reducéo do
namero de iteracbes entre o cidaddo e a AP, produtividade, se as medidas politicas

implementadas atingiram o objetivo, medir o retorno do investimento.

Comentarios dos entrevistados durante esta pergunta que podem ajudar ao entendimento

da problemética da questdo:

“Deveria haver um processo e avalia¢do formal para determinar se um projeto ou

produto deve ser cancelado” Departamento de Plataformas

4.Quiais fatores internos e/ou externos influenciam um projeto de TD para que aumente a

probabilidade de ter o melhor aproveitamento possivel?
Fatores internos mais citados pelos entrevistados:

e Comunicacdo desde antes de iniciar o projeto até a divulgacdo dos resultados
e Recursos humanos preparados de acordo com a exigéncia dos projetos e suficiente
e Envolvimento ativo da alta lideranca

e Os projetos centrados na necessidade do cidadao
Fatores internos menos citados:

Definicdo clara do problema por parte da entidade ou do negécio, definicdo clara do
publico que sera atingido, o estabelecimento de prioridade, envolvimento intenso dos
stakeholders diretos e indiretos, a relacdo politica entre as dire¢des, a forma de conduzir
0s projetos, documentacéo insuficiente e pouco acessivel, feedback sobre andamento das
suas entregas, definicdo de responsabilidades e prazos, limitagdes e burocracia da

contratacdo publica de bens e de pessoas, a capacidade de estabelecer cenarios
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alternativos, consumo do recurso dentro do ciclo orcamentério, o nivel de servigos entre

as areas, definicdo clara dos requisitos e anélise apurada de riscos.

Fatores externos mais citados pelos entrevistados:

Sponsor acima da diregdo da AMA

e Conciliar os interesses politicos

e Dependéncia de equipas de outras entidades

e A qualidade dos fornecedores por causa da limitacdo de recursos e da escassez de
players suficientes especializados em determinada tecnologia.

e O relacionamento entre as entidades durante o projeto
Fatores externos menos citados:

Informacdo adequada principalmente dos projetos que envolvem muita integracao,
pessoas com competéncias certas nas dependéncias, medi¢do do impacto do projeto para
que tutela e comité diretivo tenham reconhecimento, dependéncia da interoperabilidade,
concorréncia entre as entidades, analise de riscos, influéncias dos interesses empresariais,
politicos e externalidades, orcamento disponivel e o tempo para usa-lo e governacgédo da
AP.

Alguns comentarios dos entrevistados durante esta pergunta que podem ajudar ao

entendimento da problematica da questao:
“Era importante ter um pouco a nogdo de negocio privado” Departamento TD
“A interoperabilidade é um pain point da AMA recorrente”’. Departamento Plataformas

5.Quiais séo as principais dificuldades e desafios durante a execu¢do de um projeto de
TD?

Dificuldades e desafios mais citados:

e Dependéncia externa de outras entidades para realizar o projeto

e Depender de decisao e urgéncias politicas

e A capacitagdo em nivel digital e de gestdo dos recursos humanos das entidades
e Quantidade de recursos humanos insuficiente

e Captar e manter os melhores recursos humanos sejam proprios ou terceirizados

e Falhas no planeamento
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e Manter os stakeholders alinhados
e Gerir o0 produto final

e Alinhamento entre areas e entidades
Dificuldades e desafios menos citados:

Burocracia para comprar, o nivel e a quantidade de fornecedores de tecnologia,
alinhamento entre as areas de apoio, demora de resposta da validacdo de um especialista,
a falta de acessos de dados de servicos de outras entidades entdo ndo tem como medir a
performance, ou a satisfagdo do utilizador na outra ponta, falta definicdo clara dos
requisitos, testar as solucdes, comunicacédo, falta direcionamento para usabilidade dos
servicos, a forma que o recurso financeiro € distribuido ao longo do tempo pelo governo,
é um esforco gastar o dinheiro no tempo que é permitido devido as dificuldades de
execucdo, a dificuldade e a demora para contratacdo de consultores devido o processo
governamental, a falta de um ter um processo sistematizado e integrado, a validacdo das
entregas, dos critérios de aceitacdo, sponsorship, a performance prejudicada dos projetos
longos, clareza do &mbito dos projetos, falta um processo definido de quando suspender
ou cancelar um projeto, ndo tem permissédo utilizar os dados provenientes da

interoperabilidade.

6.0 que acredita que poderia ser feito para aumentar o sponsorship das areas que

trabalham juntas em um mesmo projeto?
Sugestdes mais citadas:

¢ Planeamento rigoroso no pré-arranque dos projetos

e Ter mais partilha do conhecimento e estar documentada e de facil acesso
e A comunicacdo continua dos avancos e dos resultados

e Sponsor forte

e Alinhamento entre os stakeholders
Sugestdes menos citadas:

Viséo integrado do produto, implementar Balanced score card a partir do QUAR,
Gamificagdo, mudar a cultura organizacional, ampliar a confianga entre as equipas,
reduzir a dependéncia de pessoas e de areas, envolver permanentemente as equipas,

reunides quinzenais com todas as areas, todas as areas deveriam assinar o plano de

54



Lanna Oliveira - EGCTI Proposta Framework para Avaliagao de Projetos de TD da AP de PT

trabalho, ter um plano com todos os intervenientes vinculado a um nivel de servico, plano
delineado para mitigar os danos do atraso no cronograma, Gamificacdo, clareza na
definicdo de prioridades, prestacdo de contas deixar explicitas do impacto da falta de
colaboracéo, eliminar as redundancias, lideres capazes de aumentar a logica colaborativa,
0 caderno de encargos deve ser redigido pensando na estratégia, haver troca de

informagdes entre os envolvidos, ser uma prioridade politica e controlo do projeto.

Alguns comentarios dos entrevistados durante esta pergunta que podem ajudar ao

entendimento da problematica da questao:

“Os planos de atividades devem se entrelagar, o objetivo ndo deve ser so nivel de
atendimento do servico e sim o comprometimento com o resultado” Departamento

Medidas de Modernizagao

“Trabalhar a imagem da AP, para passar uma imagem mais moderna’ Departamento

Medidas de Modernizacao

“A bi-modalidade de atuacao é possivel? No sentido de desenvolver e manter o servico

ou o produto que foi desenvolvido? “Departamento TD
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