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RESUMO

DELFINO, Marcia Aparecida. Avaliacao de Maturidade Digital em Universidades:
Uma Abordagem Multicritério. 2026. 244 paginas. Dissertacdo de mestrado
(PROFIAP - Mestrado Profissional em Administracado Publica) - Universidade
Tecnolégica Federal do Parana. Curitiba, 2026.

Com a crescente digitalizacdo dos servicos publicos e a necessidade de alinhamento
as diretrizes da Estratégia Federal de Governo Digital, as instituicdbes publicas
brasileiras, incluindo as universidades, precisam avancgar na transformacao digital
para oferecer servicos mais eficientes, transparentes e ageis. No entanto, fatores
como a falta de uma cultura organizacional voltada para a digitalizacao e a escassez
de modelos estruturados de maturidade digital ainda dificultam a evolucdo dos
processos administrativos. O objetivo principal desta pesquisa foi diagnosticar o nivel
de maturidade da transformacao digital nos Departamentos de Registros Académicos
(DERAC) da Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), utilizando um
modelo de maturidade digital baseado em técnicas multicritério de apoio a decisao.
Os objetivos especificos da pesquisa incluiram: (i) identificar na literatura modelos
adequados para avaliar a maturidade da transformacao digital; (ii) adaptar e aplicar
um modelo de maturidade de transformacao digital nos Departamentos de Registros
Académicos (DERACs) da UTFPR. Para isso, foi realizada uma revisao sistematica
da literatura, utilizando o método PRISMA, para identificar os principais modelos de
maturidade digital. A aplicacdo do modelo proposto foi realizada por meio de uma
combinacao dos modelos mais aceitos na literatura, no que se refere a maturidade
digital em servigos publicos, considerando as exigéncias legais brasileiras, e utilizando
os métodos multicritério de apoio a decisao (MCDM) Analytic Hierarchy Process (AHP)
e Fuzzy-TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution). O
objetivo foi possibilitar que os DERACs atingissem maior eficiéncia, agilidade, reducao
de erros e economia de tempo nos processos administrativos, contribuindo para a
melhoria da qualidade dos servicos prestados a comunidade académica e ao publico
em geral. Os achados revelaram que a dimensao "Pessoas" foi a mais priorizada pela
maioria das unidades, indicando o capital humano como pilar central da
transformacdo. Os resultados demonstraram heterogeneidade nos niveis de
maturidade digital, com predominancia de DERACs classificados no nivel 2 (Em
desenvolvimento), trés DERACs avaliados no nivel 3 (Intermediario) e um DERAC no
nivel 4 (Avancado), indicando que a maturidade plena ainda demandava avancos
adicionais. A partir deste diagnostico, foram elaboradas recomendacdes
hierarquizadas por dimensao e nivel de maturidade para orientar a progressao dos
departamentos e apoiar o fortalecimento sustentavel da transformacao digital
institucional, na universidade.

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



ABSTRACT

DELFINO, Marcia Aparecida. Assessment of Digital Maturity Level in Universities:
A Multi-Criteria Approach. 2026. 244 pages. Dissertacdo de Mestrado (PROFIAP -
Professional Master's Degree in Public Administration) - Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana. Curitiba, 2026.

With the increasing digitalization of public services and the need for alignment with the
guidelines of the Federal Digital Government Strategy, Brazilian public institutions,
including universities, need to advance in digital transformation to offer more efficient,
transparent, and agile services. However, factors such as the lack of an organizational
culture focused on digitalization and the scarcity of structured digital maturity models
still hinder the evolution of administrative processes. The main objective of this
research was to diagnose the level of digital transformation maturity in the
Departments of Academic Records (DERAC) of the Federal Technological University
of Parana (UTFPR), using a digital maturity model based on multi-criteria decision
support techniques. The specific objectives of the research included: (i) identifying
suitable models in the literature to evaluate the maturity of digital transformation; (ii)
adapting and applying a digital transformation maturity model in the Departments of
Academic Records (DERACs) of UTFPR. To this end, a systematic literature review
was conducted using the PRISMA method to identify the main digital maturity models.
The application of the proposed model was carried out through a combination of the
most accepted models in the literature regarding digital maturity in public services,
considering Brazilian legal requirements, and using the Multi-Criteria Decision Making
(MCDM) methods Analytic Hierarchy Process (AHP) and Fuzzy-TOPSIS (Technique
for Order Preference by Similarity to Ideal Solution). The goal was to enable the
DERACs to achieve greater efficiency, agility, error reduction, and time savings in
administrative processes, contributing to the improvement of the quality of services
provided to the academic community and the general public. The findings revealed that
the "People" dimension was the most prioritized by most units, indicating human capital
as the central pillar of the transformation. The results demonstrated heterogeneity in
digital maturity levels, with a predominance of DERACs classified at level 2 (In
development), three DERACs evaluated at level 3 (Intermediate), and one DERAC at
level 4 (Advanced), indicating that full digital maturity still demanded additional
progress. Based on this diagnosis, hierarchical recommendations were developed by
dimension and maturity level to guide the departments' progression and support the
sustainable strengthening of institutional digital transformation, supporting the
universities.

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

A transformacao digital envolve a integragdo de tecnologias digitais em
todas as areas das organizacdes, alterando de maneira profunda as operacoes e a
entrega de valor, impactando diversos setores da sociedade, incluindo as
instituicdes de ensino superior (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2021). A adocéao de
tecnologias digitais nas universidades tem se mostrado essencial para a melhoria
dos processos administrativos e educacionais.

No ambito da gestdo publica educacional, a digitalizagdo oferece novas
ferramentas para otimizar o gerenciamento de registros académicos, desde a
matricula até a emissao de diplomas, garantindo maior transparéncia, seguranca e
confiabilidade das informacdes (McCArthy et al., 2024). A digitalizagao possibilita a
automacao, o monitoramento e a otimizacdo das operacbes, aumentando a
eficiéncia na gestao de dados académicos e aprimorando a capacidade de tomada
de decisao (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2021). Isso resulta em uma gestao mais
eficaz e transparente, além de proporcionar uma melhor experiéncia para alunos,
professores e servidores (Schallmo e Williams, 2018).

No entanto, a implementacdo eficaz dessas tecnologias exige o
aprimoramento continuo dos processos (Bharadwaj et al.,, 2013). Para isso, é
importante que as organizagées conhegcam o nivel de maturidade em que se
encontram em termos de transformagéo digital.

A avaliagdo de maturidade de processos digitais € realizada por meio de
modelos de maturidade, que tém se mostrado ferramentas valiosas para promover
melhorias continuas (Teichert, 2019), e otimizar processos com o0 uso de
tecnologias emergentes. Nesse cenario, a maturidade digital reflete o nivel de
evolucao das capacidades das instituicdes de ensino em adotar e integrar solugées
tecnoldgicas em seus processos de trabalho (Kane et al., 2015).

A revisdo sistematica da literatura realizada neste trabalho revelou uma
lacuna significativa nas pesquisas sobre modelos de maturidade digital que tratem
dos setores de registros académicos de universidades. Os estudos encontrados
abordam modelos de maturidade com abrangéncia limitada, como o Maturity Model
for ICT in Educational Institutions in Developing Countries - ICTMMEI-DV, de Bass
(2007), e 0 MDU4, de Molina-Carmona, Largo e Fernandez-Martinez (2019).
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Ha prevaléncia de estudos direcionados a educacao online, como o The
Online Course Quality Maturity Model Based on Evening University and
Correspondence Education - OCQMM, de Dan, Jing e Wandong (2011), e escassez
de modelos que abordem a transformacao digital em processos administrativos em
Instituicées de Ensino Superior - IES.

No contexto brasileiro, essa lacuna é ainda mais evidente, tendo sido
encontrado no portfélio apenas um unico exemplo de modelo de maturidade digital
direcionado a IES como o de Rossi e Mustaro (2015), citado por Pereira, De
Carvalho e Rocha (2021), que propdés modelo de maturidade especifico para
avaliacao da aplicacao de tecnologias na educacao online.

Tendo em vista tal lacuna, o campo de pesquisa deste estudo foi uma
universidade publica federal. O objetivo principal foi analisar o nivel de maturidade
digital dos processos dos Departamentos de Registros Académicos (DERACSs) da
Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), por meio de uma
abordagem baseada em um modelo de maturidade e apoiada por métodos
multicritério de tomada de deciséo.

O intuito foi recomendar melhorias continuas e impulsionar a evolugao para
niveis mais elevados de maturidade, conforme as metodologias de Costa (2021) e
Aragao (2020), que combinam os métodos AHP, de Saaty (1980), e Fuzzy TOPSIS,
de Chen (2000).

Diante disso, este estudo examinou a transformacao digital na UTFPR, com
énfase no diagnostico do grau de maturidade digital dos processos dos DERACs e
na proposicao de recomendagdes para melhoria, com base em um modelo de
maturidade multicritério adaptado.

A aplicagcdo do modelo multicritério permitiu classificar os DERACs nos
niveis 2, 3 e 4 de maturidade digital. Os resultados indicaram a centralidade da
dimensao Pessoas (P), seguida por Governanca e Lideranca (GL), Gestdo de
Dados (GL) e Tecnologia e Ciberseguranca (TC). Observou-se que, nos DERACs
classificados nos niveis inferiores, as principais fragilidades concentraram-se na
dimensao Pessoas, relacionadas a capacitagdo e a consolidacao de praticas
digitais. No DERAC classificado em nivel mais elevado, destacaram-se demandas
associadas ao aprimoramento da governanga € a incorporacdo de solucoes
tecnoldgicas mais avangadas. Como resultado, este estudo apresenta um Produto
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Técnico Tecnolégico (PTT) com recomendacdes estruturadas para apoiar a
transformacao digital institucional.

1.1 Problema de pesquisa

Entre 2020 e 2022, a pandemia de COVID-19 exigiu o cumprimento, pela
populacao, de medidas restritivas de isolamento social para prevencao de contagio
pelo virus SARS-CoV-2 (Reichardt, 2024). As medidas sanitarias determinadas
pela Lei n® 13.979, de 6 de fevereiro de 2020, tornaram o trabalho remoto e a
prestacdo de servigos online fundamentais para impedir a paralisacao total de
atividades durante o periodo de interrupgéao do atendimento presencial em servicos
publicos e privados, levando, como consequéncia, a necessidade de transformagao
digital em diversos setores da sociedade (BRASIL, MGl, 2022; BRASIL, MS, 2022).

Desde entdo, a UTFPR tem buscado adaptar seus processos de trabalho
para atender as demandas de um cenario educacional cada vez mais digitalizado
(UTFPR, 2020d), transicdo que também teve impactos diretos nos setores
administrativos, com o crescimento da demanda por atividades online em
departamentos como os DERACSs, tornando indispensavel a implementacao de
praticas que resultem em servicos mais ageis e integrados digitalmente.

A transformacao digital constitui-se em uma das prioridades do Governo
Federal, que busca ampliar 0 acesso da sociedade aos servigos publicos e
promover maior eficiéncia, transparéncia e agilidade nos processos administrativos.
Para orientar essa transicdo, foram estabelecidas diretrizes e exigéncias
normativas que devem ser observadas pelas instituicdes publicas.

Entretanto, a migracdo de praticas analdgicas para solucbes digitais
apresenta desafios significativos: um dos principais entraves ¢é a falta de integracao
entre bases de dados governamentais, o que inviabiliza a plena implementacéo do
Decreto n® 9.094/2017, voltado a modernizacéo e desburocratizagcdo dos servicos
publicos. Como consequéncia, no atendimento ao publico, ocorre a exigéncia
repetitiva de documentos e informacgdes ja fornecidas pelos cidadaos, inclusive na
matricula de ingressantes nas universidades federais, gerando reexecucao
desnecessaria de tarefas, ineficiéncia e desgaste no atendimento.

Dados referentes aos processos seletivos da UTFPR para ingresso no
primeiro semestre de 2026 (UTFPR, 2026) indicam que entre 20% e 40% dos

candidatos aos cursos de graduacdo precisam substituir ou complementar
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documentos na fase preliminar de analise de requerimento de matricula devido a
necessidade reiterada de apresentacdo de documentos e informagdes que, em
muitos casos, ja fazem parte da base de dados do Governo Federal, evidenciando
o impacto direto da auséncia de integracao sistémica.

Da mesma forma, a falta de interoperabilidade entre sistemas internos
limita a capacidade de gerar relatorios estratégicos e acessar informacoes
essenciais, bem como dados especificos da comunidade académica, o que dificulta
o planejamento institucional e a execugdo de politicas publicas, além de tornar
lentos ou inviaveis processos que deveriam ser automatizados.

Outro desafio critico diz respeito a nao digitalizacdo do acervo académico,
apesar da obrigatoriedade prevista na Portaria MEC n® 360/2022. A manutencgéo
dos arquivos fisicos gerados ou recebidos pela instituicao até 2022 acarreta custos,
riscos de deterioracao e extravio de documentos, além de dificuldades de acesso
seguro e padronizado as informacdes neles contidas. A dependéncia de
procedimentos tradicionais e ndo automatizados compromete, ainda, a qualidade e
a uniformidade dos servicos prestados. Riscos de erros tornam-se mais frequentes,
a confiabilidade das informacdes é reduzida e o atendimento aos estudantes e
egressos, sobretudo aqueles que residem fora das cidades onde estao localizados
0s campi, torna-se mais lento e desigual. Soma-se a isso a inexisténcia de uma
plataforma institucional para envio e acompanhamento de requerimentos
académicos, 0 que gera inconsisténcias e atrasos no tramite documental.

Além disso, a indefinicdo quanto ao uso e a aceitacao institucional de
assinaturas digitais geradas pelo publico a partir de diversos tipos de plataforma,
bem como a auséncia de alternativas inclusivas para cidaddaos sem acesso as
ferramentas digitais, reforcam o distanciamento entre a instituicdo e os principios
da Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD) para o periodo de 2024 a 2027,
que busca aproximar os usuarios do exercicio pleno de seus direitos por meio da
transformacao digital (BRASIL, MG, 2024c).

Os problemas descritos destacam a necessidade de melhorias nos
procedimentos dos DERACs. A adocao de novas tecnologias e a implementacao
de solucdes para digitalizacédo, atualizacédo e padronizagao dos procedimentos do
departamento sdo essenciais para otimizar a gestdo e melhorar a eficiéncia dos
processos, o que exige o pleno conhecimento dos problemas e capacidades do

setor. Entretanto, o principal obstaculo identificado ndo é apenas tecnolégico, mas
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estratégico: a auséncia de uma visao integrada das prioridades, do estagio de
maturidade digital atual do departamento e das acées recomendadas para evolucéo
em cada area da transformacéao digital torna dificil definir rotas de implementacéo,
alocar recursos e orientar esforgos institucionais.

Assim, mais do que implementar infraestrutura tecnologica, o desafio
central para o alcance da maturidade digital reside na falta de um ponto de partida
da transformacao digital estruturado e baseado em diagndstico, capaz de orientar
decisbes e reduzir a incerteza sobre 0s passos necessarios para a modernizacao
administrativa.

Nesse contexto, qual o nivel de maturidade de transformacao digital dos
DERACs da UTFPR?

1.2 Objetivos

A pesquisa contou com 0s objetivos gerais e especificos elencados a
sequir.
1.2.1 Objetivo geral

Esta pesquisa teve como objetivo principal diagnosticar o nivel de
maturidade da transformacgéo digital dos DERACs da UTFPR, por meio de um
modelo de maturidade apoiado em técnicas multicritério de tomada de decisao.

1.2.2 Objetivos especificos

Para que o objetivo geral desta pesquisa fosse alcancado foram propostos os
seguintes objetivos especificos:

i.  Identificar modelos de maturidade de transformacéo digital propostos na
literatura,

ii. Adaptar e aplicar um modelo de maturidade de transformagéo digital nos
Departamentos de Registros Académicos (DERACs) da UTFPR.

1.3 Justificativa e relevancia da pesquisa

A relevéancia deste estudo reside em sua contribuicédo pratica para a gestao
da transformacao digital nos DERACs da UTFPR, além de seu aporte teérico e
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metodoldgico a comunidade académica. Com o aumento da demanda por servigos
online, tornou-se fundamental que as instituicbes publicas adotem novas
ferramentas e estratégias de gestao digital para otimizar suas operacgdes.

A transformacgéo digital € uma estratégia essencial para garantir que as
organizacdes acompanhem a evolugao tecnolégica e atendam as expectativas de
uma sociedade cada vez mais conectada. Segundo o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (Lafuente, et al. 2021), 60% dos brasileiros preferem servigcos
digitais devido a economia de tempo e a redu¢do da burocracia, o que destaca a
importancia de investimentos em solugdes integradas. Diante disso, o Governo
Federal tem avancado significativamente nessa area; a plataforma gov.br,
gerenciada pelo MGl, ja conta com 147 milhdes de usuarios registrados e alcangou
90% de digitalizacdo dos servicos publicos (BRASIL, MGl, 2024d). Esse cenario
demonstra o compromisso estatal em modernizar o atendimento, processo no qual
a UTFPR, como instituicado publica de ensino superior, desempenha um papel
fundamental.

Além disso, é essencial conscientizar a comunidade académica sobre a
importancia dos recursos digitais para garantir a integridade, acessibilidade e
confiabilidade das informacdes dos discentes. Uma estratégia de transformacgéao
digital bem estruturada permite melhorar o controle interno das atividades,
prevenindo erros documentais, falhas na atualizacdo de dados e morosidade no
atendimento ao publico.

A aplicacdao do modelo de maturidade digital nos DERACs visou aprimorar
a qualidade e a eficiéncia dos servicos prestados. Este estudo nao apenas
contribuiu para o diagnostico dos processos na UTFPR, mas também serve como
referéncia para outras instituicdes publicas em busca de avangos digitais, em
consonancia com as prioridades do governo federal brasileiro (MEC, 2025).

O relatério da UNESCO (2023) indica que, em paises em desenvolvimento,
uma grande parcela de instituicdes publicas ainda ndo implementou estratégias
eficazes de digitalizacdo; nesse sentido, a troca de experiéncias e melhores
praticas facilita a adocdo de tecnologias e promove o avango coletivo das
organizacoes publicas no Brasil.

O estudo proporcionou uma base teérica e metodoldgica util para outras
instituicbes, auxiliando-as a avancar na digitalizacdo e automacdo de seus

processos. A pesquisa permitiu diagnosticar o grau de maturidade digital dos
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DERACSs, identificando oportunidades de melhoria e gerando recomendacodes
estruturadas sob a forma de um Produto Técnico Tecnolégico (PTT). Dessa forma,
o presente trabalho contribuiu ndo apenas para o progresso da maturidade digital
na UTFPR, mas também para o fortalecimento da transformacao digital em outras
universidades e 6rgaos publicos, visando a economia de tempo, aumento de
produtividade, transparéncia e confiabilidade nas operagdes institucionais.

1.4 Estrutura da pesquisa

A pesquisa esta organizada em seis capitulos. O primeiro capitulo
introduziu o tema, o problema de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa do estudo.
O segundo capitulo detalhou os critérios e métodos empregados na selecdo do
portfélio bibliografico, incluindo a andlise bibliométrica e a avaliacdo do conteudo
dos artigos selecionados, além da construcdo dos conceitos-chave necessarios
para a compreensao da pesquisa, com base na fundamentacao teobrica.

O terceiro capitulo contextualizou o estudo, descrevendo o ambiente da
UTFPR, com foco nos processos do DERAC, como matriculas, emissdao de
documentos e requerimentos. O quarto capitulo abordou os procedimentos
metodologicos adotados, explorando o0s principais aspectos da pesquisa,
adaptacdo de um modelo de maturidade digital para o DERAC, o contexto da
aplicacao e os procedimentos de coleta de dados. O quinto capitulo apresentou os
resultados da pesquisa, os niveis de maturidade digital dos DERACs e propds
recomendacgdes para 0 avango a niveis mais elevados.

O sexto capitulo apresentou as consideracdes finais, contendo as
conclusées do estudo, ressaltando suas contribuicoes teéricas e praticas, bem
como as limitagdes da pesquisa e sugestbes para pesquisas futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A presente pesquisa apresenta uma revisdo sistematica da literatura
conduzida conforme o0 método PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses). O objetivo foi identificar, selecionar, avaliar e
sintetizar estudos (Page et al., 2022), proporcionando uma revisao clara e replicavel
por outros pesquisadores.

O método PRISMA foi desenvolvido por um grupo de pesquisadores
liderados por David Moher (Moher et al, 2009), com base no procedimento
QUOROM (Quality of Reporting of Meta-analysis) de 2005 (Urrutia, Tort e Bonfill,
2010), sendo posteriormente atualizado em 2020 para refletir avangos na

identificacédo e selecao de estudos.

Figura 1 - Etapas de selecao conforme o método PRISMA

Sintese Relatorio )
. S Extracio dos dos Registro ¢
» waed Iriagem ; S ok
Identificacko £ dos dados al:ldun n.xu]hdm |&uhhc1t;'m
Elegibilidade Inclusdo Avaliagio Andlise Discussio
de qualidade REEPRS ¢ conclusio
dos dos do viés de
0 estudos publicagio

Fonte: Autoria propria (2024)

O propésito desta etapa foi atender ao primeiro objetivo especifico do
estudo: identificar, selecionar e avaliar modelos de maturidade digital aplicados a
transformacédo digital. A revisdo permitiu compreender o estado da arte nas
tematicas de transformacao digital e maturidade digital, com foco em modelos
relacionados a gestao administrativa no contexto académico. A pesquisa seguiu as
diretrizes do método PRISMA, com a aplicacao de estratégias rigorosas de busca
e critérios de inclusédo e excluséo, assegurando a selecao de estudos pertinentes,
de qualidade e representativos para a fundamentacdo do modelo aplicado nos
DERACs da UTFPR.
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2.1 Metodologia para selecao do portfolio bibliografico sobre modelos de
maturidade digital

Para garantir a abrangéncia da pesquisa e o alcance do primeiro objetivo
especifico, foram utilizadas diversas fontes de dados renomadas na area
académica. As bases consultadas incluiram: ACM Journals, DOAJ Journals,
Emerald Insight, EBSCO, INFORMS PubsOnline, SAGE Journals, Scielo,
ScienceDirect (Elsevier), Scopus, Springer Link, OAlster, Oxford Journals, Taylor
and Francis, Web of Science e Wiley Online Library, conforme detalhado no Quadro
1.

Quadro 1 — Periodo de consulta as bases de busca

BASE DE BUSCA DATA DA CONSULTA

ACM Journals 03 de setembro de 2024
DOAJ Journals 03 de setembro de 2024
EBSCO 05 de setembro de 2024
Emerald Insight 05 de setembro de 2024
INFORMS PubsOnline 03 de setembro de 2024
SAGE Journals 03 de setembro de 2024
Scielo 03 de setembro de 2024
ScienceDirect (Elsevier) 04 de setembro de 2024
Scopus 03 de setembro de 2024
Springer Link 26 de setembro de 2024
OAlster 12 de setembro de 2024
Oxford Journals 13 de setembro de 2024
Taylor and Francis 03 de setembro de 2024
Web of Science 03 de setembro de 2024
Wiley Online Library 03 de setembro de 2024

Fonte: Autoria propria (2024).

A escolha dessas bases visou garantir que o portfélio representasse as
mais recentes contribuicoes cientificas, considerando publicagbes entre 2019 e
2024. Utilizando os descritores “maturity model” AND “digital transformation”, com
filtros para artigos cientificos, idiomas inglés ou portugués, foram identificados
inicialmente 368 estudos. A anadlise realizada por meio da plataforma Parsifal
revelou que a base de dados com maior volume de resultados foi a SpringerLink,
seguida pela Emerald (Tabela 1).

Tabela 1— Quantidade de estudos exportados por base de busca

BASE EXPORTADOS
Springer Link 107
Emerald 94
Scopus 67

Taylor and Francis 32
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Wiley 17
EBSCO 12
ScienceDirect 10
Web of Science 9
Sage 7
OAlster 7
Oxford Journals 6
Scielo 0
ACM Journals 0
DOAJ 0
TOTAL 368

Fonte: Autoria propria (2024)

A triagem iniciou-se com a remocao de 20 duplicatas, o que resultou em 348
artigos mantidos, tendo sido excluidos 2 artigos em espanhol, seguindo os filtros
de idioma. A selecéo de artigos foi feita com base no titulo, 0 que € uma pratica
padrdo em revisdes sistematicas, garantindo que apenas os estudos diretamente
relacionados ao tema da pesquisa seguissem para analise mais detalhada. Dessa
forma, 346 artigos seguiram para a fase de selecao pelo titulo.

Os critérios de exclusao nesta fase de triagem foram baseados em palavras
ou expressdes relacionadas ao tipo de atividade do objeto de estudo, que
indicavam que o artigo tratava de organizacdes fora do escopo das Instituicbes de
Ensino Superior ou do setor publico, como fabricas, empresas de diferentes portes,
setor de construcéo civil, entre outros.

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

O Quadro 2 apresenta os critérios de exclusao adotados, contemplando a
remocao de estudos pertencentes a setores ndo abrangidos pela pesquisa, tais

como industria, saude, logistica, agricultura e manufatura.

Quadro 2- Critérios de exclusao

TIPO DE CRITERIO CRITERIO

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

Analytics.
Outras palavras ou expressdes que Teaching, Teachers, Smart Cities, Procurement,
denotam a falta de relacao tema do Bizdevops e
artigo ou estudo e o tema deste projeto Learning.

Fonte: Autoria propria (2024)

Dos 346 estudos analisados pelo titulo, 54 artigos foram selecionados para
leitura do resumo. Foram adotados critérios de inclusdao que abrangem modelos de
maturidade digital aplicaveis ao setor publico e as Instituicbes de Ensino Superior,
além de modelos genéricos ou holisticos voltados a administracdo publica.
Também foram incluidas revisGes sistematicas que apresentassem diferentes

modelos de maturidade digital, desde que incluissem modelos aplicaveis ao servico

publico ou IES.
Quadro 3- Critérios de inclusao
TIPO DE CRITERIO CRITERIO
Atividade do objeto de pesquisa Setor publico, Institui¢des de Ensino superior

Outras palavras ou expressdes que
denotam a relagdo tema do artigo ou
estudo e 0 tema deste projeto

Modelos de maturidade digital, maturidade digital,
transformagéo digital

Fonte: Autoria propria (2024)
Seguindo os critérios de inclusao estabelecidos, os artigos cujos resumos
nao atendiam aos requisitos foram descartados. Apds a leitura dos resumos, 30
artigos foram selecionados para a proxima fase: a de leitura completa.
Nesta etapa, alguns estudos que, inicialmente, pareciam cumprir 0s
critérios de inclusao foram rejeitados, pois abordavam apenas aspectos periféricos
do escopo. Apds a leitura completa dos textos, 19 estudos foram descartados e 11

estudos foram efetivamente incluidos no portfélio da revisao sistematica.

2.2 Analise bibliométrica do portfolio bibliografico

A selecdo dos estudos resultou no fluxograma apresentado na Figura 2,
abrangendo tanto estudos de caso quanto revisdes sistematicas da literatura. Os
11 artigos incluidos no portfélio abordam o tema da transformacéao digital e modelos
de maturidade digital, sendo modelos do tipo genéricos, para o servigco publico, ou
especificos para Instituicoes de Ensino Superior (IES).
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A Figura 2 sintetiza o processo de triagem dos estudos incluidos na revisao
sistematica. Do total de 368 artigos exportados, 20 duplicatas foram removidas e 2
publicacbes em espanhol foram excluidas, resultando em 346 estudos. Apés a
leitura dos titulos, 290 foram descartados, restando 54 artigos. Em seguida, 26
artigos foram excluidos na leitura dos resumos e 19 apds a leitura integral,

culminando nos 11 artigos incluidos que compdem o portfélio final da pesquisa.
Figura 2- Selecao dos estudos pelo método PRISMA

LEITURA

f DE RESUMOS

FILTRO

( DE IDIOMA
DY < ¥
. G| - G
excluidos excluidos

— I b

<

REMOGAO DE LEITURA DL:'“”“:,
DUPLICATAS TEXT
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292 19
excluidos excluidos excluidos

Fonte: Autoria propria (2024)
Ao final da triagem, 11 estudos compuseram o portfélio final e 19 foram

excluidos, resultando em uma base tedrica alinhada ao escopo da pesquisa.

2.3 Analise do conteudo do portfolio bibliografico

A plataforma com o maior niumero de estudos incluidos no portfolio foi a
Scopus, com 7 artigos, seguida pela Springer Link (2 artigos), Emerald (1 artigo) e
Sage Journals (1 artigo). Em relacéo ao periodo de publicagédo, observa-se que o
ano de 2023 foi 0 mais representativo, com 8 artigos, seguido por 1 estudo de 2024,
1 de 2021 e 1 de 2019, periodos expressos no Grafico 1.
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Grafico 1- Periodo de publicacao dos estudos integrantes do portfélio
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Fonte: Autoria propria (2024)

Os estudos que compdem o portfélio tém origem geogréafica diversificada.
Foram identificados trabalhos do Leste Europeu (1 da Eslovénia e 1 da Turquia),
da Europa Ocidental (1 da Alemanha, 1 da Espanha, 1 da Holanda, 1 de Portugal
ee 1da Suécia), do Oriente Médio (Marrocos, com 2 estudos) e da Asia (Indonésia,
também com 2 estudos), o0 que demonstra a concentracao da producao cientifica
nas regiées europeia e asiatica, e a auséncia de publicacées brasileiras no portfélio,
configurando uma lacuna que o presente estudo buscou contribuir para preencher.

Quanto a qualidade dos periddicos, a consulta ao Journal Citation Reports
— JCR, (CLARIVATE, 2023) indica que a maioria das revistas que publicaram os
estudos do portfélio possui Journal Impact Factor (JIF), indicador utilizado
internacionalmente para mensurar a relevancia e a influéncia cientifica dos
periédicos. Conforme apresentado no Tabela 2, os fatores de impacto observados
demonstram que os estudos selecionados foram publicados em periédicos
indexados no JCR, o que reforca a qualidade académica das publicacées.

Tabela 2— Qualidade dos periédicos

FATOR DE

PERIODICO IDENTIFICACAO 'Mpé““ﬁm
2023
Supply Chain Management: An International Journal ISSN: 2050-7399 7.9
Education and Information Technologies ISSN: 573-7608 4,8*

Administrative Sciences ISSN: 2076-3387 3*

Big Data and Cognitive Computing ISSN: 2504-2289 3,7%
International Journal of Quality and Service Sciences ISSN: 1756-669X 3,4*
Big Data e Society ISSN:20539517 2,6*
Information Systems and e-Business Management ISSN: 1617-9854 2,3%
Systems ISSN: 2079-8954 2,3*

Computational and Mathematical Organization Theory ISSN: 1572-9346 1,8*
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Acta Universitatis Agriculturae et Silvicultura et Mendeliana

et Brunensis
Journal of Computer Science

Electronic Journal of Knowledge Management

ISSN: 1552-6607
ISSN: 1479-4411

ISSN: 2464-8310

* %k

*%

*%

Fonte: Autoria propria (2024)

O Quadro 4 traz o portfélio, composto de 4 artigos de revisdo sistematica

da literatura, que oferecem visao integrada sobre a evolucao e sobre o panorama

atual dos modelos de maturidade digital, e 7 artigos do tipo estudo de caso, que

abordam a criacdo ou a aplicacdo de modelos de maturidade digital na

administracao publica e em IES.

Quadro 4- Caracteristicas dos estudos integrantes do portfélio

ARTIGO AUTORES PERIODICO TIPO
Acta Universitatis
Digital transformation maturity: A Teichert Agr/p ulturae et .Rews’a_o
. . . Silviculturae sistematica
systematic review of literature (2019) . X
Mendelianae da literatura.
Brunensis
Digital transformation initiatives in higher . Education and Revisédo
S ; Fernandez . . o
education institutions: A multivocal Information sistematica
. g et al. (2023) : )
literature review Technologies da literatura
Designing digital public service supply 32?& i’k o Supply Chain Estudo de
chains: de Layne e Lee (2001) country- Management: An
L De Blok . caso
based cases in criminal justice (2021) International Journal
Haryanti,
Rakhmawati .
The Extended Digital Maturity Model e Pribadi Big Dataand Estudo de
A Cognitive Computing caso
Subriadi
(2023)
Virtual state, where are you? A literature Kempeneer e Revisédo
review, framework and agenda for failed Heylen Big Data e Society sistematica
digital transformation (2023) da literatura
Architecture of a maturity model for Pereira, De Computational and
information systems in higher education Carvalho e P ) Estudo de
e ; Mathematical
institutions: multiple case study for Rocha Oraanization Theor caso
dimensions identification (2023) g y
Decoding the Digital Landscape: An Aristovnik,
Empirically Validated Model for Assessing | Ravselj e Administrative Estudo de
Digitalisation across Public Administration | Murko Sciences caso
Levels (2024)
A decade of digital maturity models: much | Thordsen e ;ﬁg@gﬁ%gﬁ ztems si?ti\r{rl]Sée:i(z:a
ado about nothing? Bick (2023)

Management

da literatura
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Digital Transformation Journey Guidance: | Aras e Estudo de
A Holistic Digital Maturity Model Based on | Bliylkézkan | Systems caso
a Systematic Literature Review (2023)
Barry,
Strengths and Weaknesses of Digital Assoul, e Journal of Computer Estudo de
Maturity Models Souissi Science caso
(2023)
Knowledge Management Evaluation Putri, etal. Electronic Journal of Estudo de
Using Digital Capability Maturity Model in | (2023) Knowledge caso
Higher Education Institution Management

Fonte: Autoria propria (2024)

Os estudos de revisao relatam tendéncias da transformagao digital nas

organizagdes, caracteristicas dos modelos de maturidade digital e limites tedricos,

enquanto os estudos de caso demonstram como 0os modelos se comportam na

pratica e onde exigem ajustes. Ambos os tipos de estudo revelam os avancgos e

lacunas, no que diz respeito a adequacao dos modelos de maturidade digital as

organizacoes. No Quadro 5 estao listadas as principais contribuicbes dos artigos

incluidos no portfélio.

Quadro 5- Contribuicdo dos artigos do portfélio

AUTOR

CONTRIBUICAO

Teichert (2019)

Oferece o mapeamento mais amplo dos modelos de maturidade
digital, evidenciando lacunas estruturais, especialmente a
auséncia da cultura organizacional.

Fernandez et al. (2023)

Demostram que muitas IES ainda se encontram em estagios
iniciais de maturidade digital e reforcam a necessidade de
modelos mais adequados ao ambiente académico.

Seepma, Van Donk e De Blok
(2021)

Analisam como limitagdes estruturais da administragao publica
afetam a digitalizagao de servigos publicos.

Haryanti, Rakhmawati e
Pribadi Subriadi (2023)

Tratam da selegao e combinacédo de dimensdes para estruturar
modelos de maturidade digital.

Kempeneer e Heylen (2023)

Discutem por que a transformacéo digital em 6rgaos publicos,
como universidades, ndo avanga apenas com a utilizagdo de
tecnologias modernas, reforgando a importancia de governanga
de processos.

Pereira, De Carvalho e Rocha
(2021)

Apresentam a sistematizacdo de um modelo de maturidade para
sistemas de informacgao em IES, e defendem a necessidade de
modelos de maturidade digital ajustados ao contexto
educacional.

Aristovnik, RavSelj e Murko
(2024)

Propéem modelo holistico para a administragdo publica,
incluindo tecnologia, pessoas, processos, estrutura e cultura,
reforcando a necessidade de integracdo multidimensional.

Thordsen e Bick (2023)

Criticam inconsisténcias conceituais dos modelos de maturidade
digital e reforcando a necessidade de coeréncia e consisténcia
metodoldgica.
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Apresentam um modelo de maturidade digital holistico com foco

Aras e Blylkozkan (2023) em estratégia, governanca e infraestrutura tecnoldgica.

Realizam sintese analitica dos modelos existentes, destacando

Barry, Assoul e Souissi (2023) pontos fortes e suas limitagdes.

Discutem como medir e impulsionar a maturidade digital em

Putri et al. (2023) organizagfes educacionais.

Fonte: Autoria propria (2024)

O conjunto de estudos do portfélio contribuiu de forma complementar para
fundamentar a adaptacdo do modelo de maturidade digital aos DERAC. Teichert
(2019), ofereceu o mapeamento mais amplo dos modelos existentes e revelou
lacunas estruturais, especialmente a auséncia da cultura organizacional, o que
sustentou a inclusdo dessa dimensdo no modelo proposto.

Barry, Assoul e Souissi (2023) e Thordsen e Bick (2023) reforcaram esse
diagnostico ao apontarem a diversidade conceitual e as inconsisténcias
metodoldgicas presentes na literatura, justificando a necessidade de maior rigor e
fundamentacao na adaptacao do modelo.

No contexto educacional, Fernandez et al. (2023) demonstraram que
muitas IES ainda se encontram em estagios iniciais de maturidade digital, enquanto
Pereira, De Carvalho e Rocha (2021) revelaram que modelos de maturidade
precisam ser ajustados as especificidades das instituicbes de ensino. No mesmo
sentido, Putri et al. (2023) trouxeram discussdes sobre como avaliar e promover a
maturidade digital em organizacdes educacionais.

Sob a perspectiva metodoldgica, Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi
(2023) destacam a importancia das dimensbes dos modelos de maturidade digital.
Os achados obtidos a partir da comparacéao de dimensdes do portfélio revelaram
limitacbes nos modelos existentes que também afetam o ambiente publico,
reforcando a relevancia de dimensdes como governanga, processos e integracao
sistétmica no modelo adaptado neste estudo. Tais elementos serviram como
referéncia direta para a combinacéo de dimensdes adotada nesta pesquisa.

Aras e BlyUkdzkan (2023) e Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) revelaram
a necessidade de modelos de maturidade digital com abordagens holisticas que
integrem estratégia, governanca, tecnologia, pessoas, processos, estrutura e
cultura, reforgando a necessidade de uma visdo multidimensional da maturidade
digital.

Finalmente, no ambito do setor publico, Seepma, Van Donk e De Blok
(2021) e Kempeneer e Heylen (2023) demonstraram que a digitalizacao
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governamental é condicionada por fatores interorganizacionais e barreiras
institucionais que nédo se resolvem apenas com tecnologia.

Os achados obtidos a partir do portfélio revelam limitagcdes nos modelos de
maturidade digital existentes que também afetam o ambiente publico, reforcando a
importancia de dimensées como governanga, processos e integracao sistémica no
modelo adaptado

Quanto a constancia da presenca dos temas transformacgéo digital e
maturidade digital nos artigos do portfélio, a palavra-chave Maturity Model apareceu
275 vezes. Por outro lado, a palavra-chave Digital Transformation registrou 561
ocorréncias. O numero de ocorréncias superior do termo Digital Transformation
demonstra ointeresse elevado por transformacéao digital e reflete a busca constante
das empresas por modernizagcao, inovacao e adaptagcdo ao mundo digital em um
cenario de rapidas mudancas tecnoldgicas e competitivas.

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

Na rede de citagdes que estrutura o portfélio, Teichert (2019) aparece como
principal referéncia, sendo citado por Aras e BiylUkbézkan (2023), Haryanti,
Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023) e Thordsen e Bick (2023). Ja o estudo de
Thordsen e Bick (2023) é base para estudos posteriores, como os de Barry, Assoul
e Souissi (2023) e Aristovnik, Ravselj e Murko (2024).

2.4 Analise do conteudo do portfélio bibliografico

A revisdo sistematica da literatura possibilitou identificar os principais
conceitos relativos a maturidade digital, transformacao digital e aspectos correlatos,
que compuseram a base tedrica para a adaptacao de um modelo de maturidade. A
partir do grupo de modelos de maturidade digital mais citados no portfdlio,
procedeu-se a construcdo de um modelo integrado e ajustado as necessidades da

instituicao objeto de estudo.
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A analise do portfélio bibliografico permitiu identificar as abordagens e os
elementos estruturais associados a transformacao digital e a maturidade digital no
contexto organizacional, com énfase no setor publico e nas IES.

Para fins analiticos, os contetudos foram organizados em subitens inter-
relacionados, que tratam dos conceitos de transformacao digital, maturidade digital,
modelos de maturidade, dimensbes, capacidades, fatores condicionantes,
indicadores e desafios. Esta organizacdo possibilita compreender a evolucao
conceitual do tema e fundamenta a proposi¢cao do modelo adotado nesta pesquisa,
consolidando o embasamento necessario para a geracao do Produto Técnico
Tecnoldgico (PTT).

2.4.1 Conceitos de transformacao digital

A transformacao digital € compreendida na literatura como um processo
continuo de reorganizacao institucional, impulsionado pelo uso de tecnologias
digitais e capaz de provocar mudancas significativas nos servigcos, na conducgao
dos processos e na geracao de valor organizacional (Aristovnik, Ravselj e Murko,
(2024); Fernandez et al. (2023).

Para além da estrita delimitacdo a incorporacdo de ferramentas
tecnoldgicas, o processo de transformacao digital demanda uma abordagem
integrada, com envolvimento da lideranga e colaboragdo entre diferentes areas
organizacionais (Aristovnik, Ravselj e Murko, (2024); Teichert, (2019).

Os estudos do portfélio indicam ainda que a transformacéao digital ocorre
de forma gradual e cumulativa, permanente e estratégica, a medida que tecnologias
emergentes passam a influenciar estruturas, praticas e modelos organizacionais ao
longo do tempo (Ferndndez et al. (2023). Nesse contexto, a avaliagdo sistematica
da maturidade digital assume papel relevante, pois contribui para orientar
prioridades e apoiar a tomada de decisdo em ambientes institucionais complexos e
regulados (Barry, Assoul e Souissi (2023).

Com o objetivo de sistematizar as diferentes concepcdes identificadas na
literatura analisada, o Quadro 6 apresenta uma sintese das definicbes de
transformacao digital.

Quadro 6- Conceitos de transformacéo digital fornecidos pelo portfélio

| AUTOR | CONCEITO
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Aristovnik, RavSelj e Murko
(2024)

Processo permanente de reorganizagao institucional, conduzido
de forma holistica, com apoio da lideranga e colaboracéo
multifuncional.

Barry, Assoul e Souissi (2023) | Avaliacdo da maturidade digital como condigdo essencial para
orientar prioridades organizacionais, especialmente em ambientes

regulados.

Fernandez et al. (2023) Processo gradual e continuo impulsionado por tecnologias
emergentes que alteram estruturas, praticas e modelos

organizacionais

Kempeneer e Heylen (2023) Reorganizagao de servigos e redefinicdo das formas de interacao
entre Estado e sociedade; tecnologia isolada ndo garante

transformacdao estrutural.

Fonte: Autoria propria (2024)
O conjunto de definicoes evidencia que a transformacao digital ultrapassa

a adocdo isolada de tecnologias, envolvendo mudangas organizacionais,
institucionais e de governanca, compreensao particularmente relevante no setor
publico, no qual investimentos tecnologicos, por si sO6, nao garantem
transformacdes estruturais nem a consolidagao de praticas digitais sustentaveis
(Kempeneer e Heylen, (2023) e Teichert (2019).

A ampliagéo conceitual da transformagéo digital conduz, de forma direta, a
necessidade de compreender como 0 processo de reogarnizacao digital pode ser
avaliado e acompanhado ao longo do tempo (Barry, Assoul e Souissi (2023), o que

remete ao conceito de maturidade digital.

2.4.2 Conceitos de maturidade digital

A maturidade digital € compreendida como um fenémeno ligado aos niveis,
graus, condices, estagios ou progressodes que refletem o grau de desenvolvimento
da transformacao digital organizacional, conforme os estudos do portfélio. No
Quadro 7 sao apresentadas as principais concepcoes de maturidade digital

identificadas no conjunto de estudos analisados.

Quadro 7- Conceitos de maturidade digital conforme estudos do portfolio

AUTOR CONCEITO

e Grau em que a organizacao desenvolveu capacidades estratégicas,
Aras e Biyikdzkan l6ai d duzi 7 da d
(2023) tecnolégicas e de governanga para conduzir sua jornada de

transformacao digital.

Nivel de digitalizacao alcancado pelas organiza¢des publicas, medido a
partir de dimensdes integradas como tecnologia, processos, pessoas e
cultura.

A condi¢ao organizacional mensuravel por meio de dimensdes, fatores e

Aristovnik, RavSelj e
Murko (2024)

Haryanti, Rakhmawati

e Subriadi (2023)

indicadores que demonstram a capacidade da organizacdo em adaptar-
se e evoluir digitalmente.

Fernandez et al.
(2023)

Estagio alcangado no processo gradual de transformacao digital
impulsionado por tecnologias emergentes.

Kempeneer e Heylen
(2023)

A capacidade do governo de transformar investimento tecnolégico em
transformagéo estrutural efetiva do Estado.
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Seepma, Van Donk e | Capacidade das organizagdes de integrar processos digitais ao longo
De Blok (2021) das cadeias de servicos interorganizacionais.

. Progressao organizacional em estagios que refletem a capacidade de
Teichert (2019) . X . .

integrar tecnologia, estratégia e processos nos servicos prestados.
Thordsen e Bick | Posicionamento  organizacional em niveis progressivos de
(2023) desenvolvimento digital.
Fonte: Autoria propria (2024)

Para Aras e Blyukdzkan (2023), a maturidade digital corresponde ao grau
em que a organizacado desenvolveu capacidades estratégicas, tecnoldgicas e de
governancga necessarias para conduzir sua jornada digital.

Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) associam a maturidade digital ao nivel
de digitalizagdo alcancado pelas organizacbes, mensurado a partir de dimensdes
integradas como tecnologia, processos, pessoas, estrutura e cultura. Haryanti,
Rakhmawati e Subriadi (2023) tratam a maturidade digital como uma condicao
organizacional mensuravel por meio de dimensdes, fatores e indicadores que
evidenciam a capacidade institucional de adaptacao e evolugao digital.

De forma semelhante, Fernandez et al. (2023) compreendem a maturidade
como o estagio alcancado em um processo gradual de transformacgao digital
impulsionado por tecnologias emergentes. No contexto governamental, Kempeneer
e Heylen (2023) relacionam a maturidade digital & capacidade do Estado de
converter investimentos tecnolégicos em transformacdes estruturais efetivas,
enquanto Seepma, Van Donk e De Blok (2021) a vinculam a capacidade das
organizacdes de integrar processos digitais ao longo de cadeias de servigos
interorganizacionais.

Teichert (2019), concebe a maturidade digital como uma progressao
organizacional estruturada em estagios que refletem a capacidade de integrar
tecnologia, estratégia e processos nos servicos prestados. Complementarmente,
Thordsen e Bick (2023) associam o conceito ao posicionamento organizacional em
niveis progressivos de desenvolvimento digital.

Assim, de acordo com os conceitos extraidos do portfélio, a maturidade
digital é compreendida como um fenémeno progressivo, associado ao grau de
consolidagéo da transformacéo digital no interior das organizacdes. A partir dessas
contribuicées, a maturidade digital pode ser entendida como o resultado da
articulacao entre tecnologia, processos, pessoas, estratégia e governanca,
reforcando a necessidade de instrumentos avaliativos capazes de captar as varias
facetas que compéem a transformacao digital.
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A operacionalizacdo dessa avaliacao ocorre, predominantemente, por meio
de ferramentas de avaliacao estruturadas, o que justifica a analise das definicoes
de modelo de maturidade digital apresentadas a seguir.

2.4.3 Conceitos de modelo de maturidade digital

Os modelos de maturidade digital sao utilizados como referenciais
estruturantes da transformacéo digital, direcionando a evolug&o organizacional em
estagios progressivos (Teichert, 2019; Thordsen e Bick (2023), que permitem
avaliar o posicionamento institucional, identificar lacunas e apoiar decisdes
estratégicas relacionadas ao uso de tecnologias digitais.

As principais concepg¢des do portfolio sobre modelos de maturidade digital,
presentes no Quadro 8, evidenciam suas funcbes diagnédsticas, normativas e

estratégicas.

Quadro 8- Conceitos de modelo de maturidade digital, conforme o portfélio

AUTOR CONCEITO

Barry, Assoul e Souissi | Instrumentos analiticos que identificam marcos, préaticas e estagios
(2023) da evolucédo digital organizacional.

Teichert E . . I .

(2019): struturas normativas organizadas em niveis progressivos para

Thordsen e Bick (2023). mapear o avango da transformacao digital.

Haryanti, Rakhmawati e Ferramentas que oferecem uma visdo do estado atual da organizagéo
Pribadi Subriadi 4 ganizag

(2023) e do percurso necessario para implementar estratégias digitais.

Fonte: Autoria propria (2024)

Os modelos de maturidade digital exercem funcéo diagndstica ao identificar
praticas, marcos evolutivos e padrdes associados a transformagéo digital (Barry,
Assoul e Souissi, 2023), bem como ao oferecer uma visdo integrada do estagio
atual da organizacao e das trajetérias futuras de desenvolvimento digital (Haryanti,
Rakhmawati e Pribadi Subriadi, 2023). A compreensao dos modelos de maturidade
exige, ainda, o exame dos elementos que os estruturam, analisados nos subitens

seguintes.

2.4.4 Conceitos de dimensao de maturidade digital

Nos estudos do portfélio, as dimensbées da maturidade digital s&o
conceituadas como a base que organiza a avaliacdo do desenvolvimento digital das
organizacdes, consideradas componentes que, quando articulados, permitem
compreender o estagio de evolucao institucional frente a transformacéao digital,

conforme conceitos reunidos no Quadro 9.
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Quadro 9- Conceitos de dimensao de maturidade digital

AUTOR

CONCEITO

Aras e Blylkdzkan (2023)

Partes interdependentes da jornada digital.

Aristovnik, Rav$elj e Murko (2024)

Elementos que estruturam os modelos de
maturidade e de forma integrada permitem a
avaliacdo da maturidade digital

Teichert (2019); Barry, Assoul e Souissi (2023)

Componentes que estruturam modelos de
maturidade analisados

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi
(2023)

Blocos de fatores e indicadores para avaliagdo da
maturidade digital

Fernandez et al. (2023)

Categorias que permitem organizar tecnologia,
estratégia, processos e pessoas para medir a
evolucao digital.

Fonte: Autoria propria (2024)
Aras e Bulylkézkan (2023) apresentam as dimensbes como partes

interdependentes da jornada digital. Na mesma direcao, Aristovnik, Ravselj e Murko

(2024) destacam que a maturidade digital resulta da integracdo das dimensoes.

Para Haryanti, Rakhmawati e Subriadi (2023) as dimensdes sao como blocos

analiticos que reunem fatores e indicadores capazes de mensurar a capacidade

organizacional de adaptagao digital. Fernandez et al. (2023), também defendem o

aspecto agrupador das dimensdes para avaliar a evolucéo institucional.

A andlise das definicoes dimensao extraidas do portfélio demonstra que a

maturidade digital depende da articulacao entre diferentes areas organizacionais,

que se materializam por meio das capacidades digitais, conforme a seguir.

2.4.5 Conceitos de capacidade digital

As capacidades digitais referem-se as competéncias organizacionais

necessarias para implementar, aprofundar e sustentar a transformacéao digital. Sdo

interdependentes e se fortalecem mutuamente, ampliando a eficacia institucional e

favorecendo a evolugéo continua da maturidade digital (Putri et al., 2023).

O Quadro 10 traz as concepgodes de capacidades digitais organizacionais,
destacando seu papel no suporte a transformacéo digital e a maturidade digital

institucional.

Quadro 10— Como as capacidades digitais sdo comprreendidas no portfolio

AUTOR

COMO AS CAPACIDADES DIGITAIS SAO
COMPREENDIDAS

Putri et al. (2023)

Competéncias organizacionais necessarias para implementar
e sustentar a transformacéo digital.

Subriadi (2023),

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi | Suporte imprescindivel para a transformacéo digital

Fonte: Autoria prépria (2024)
Para Haryanti, Rakhmawati e Subriadi (2023) é imprescindivel o suporte

das capacidades organizacionais para o sucesso da transformacado digital.
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Entretanto, o desenvolvimento das capacidades digitais ndo ocorre de forma
isolada, sendo influenciado por condicdes organizacionais e institucionais,

conhecidas como fatores e tratadas no préximo item.

2.4.6 Fatores da maturidade digital

A transformacado digital e a consolidacdo da maturidade digital sao
condicionadas por fatores internos e externos que influenciam o ritmo, a
profundidade e a sustentabilidade das mudancgas organizacionais. Aristovnik,
Ravselj e Murko (2024) definem fatores como elementos que podem conduzir ao
éxito ou a ineficacia da transformacao digital.

O Quadro 11 condensa os principais conceitos de fatores identificados na
literatura analisada: os fatores permitem identificar pontos-chave a serem
aprimorados para o avan¢o da maturidade digital, especialmente em organizacdes
publicas submetidas a exigéncias regulatérias e orgcamentarias (Haryanti,
Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023).

Quadro 11— Como os fatores de maturidade digital sdo compreendias no portfolio

AUTOR CONCEITO

, : . o Elementos que influenciam a efetividade ou
Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) insucesso da transformacéo digital

Elementos que indicam os pontos-chave a serem
aprimorados pela organizagdo para alcangar
niveis mais elevados de maturidade digital.

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi
(2023)

Fatores institucionais e de governanca que
Kempeneer e Heylen (2023) condicionam a efetividade dos investimentos
tecnoldgicos no setor publico.

Fonte: Autoria propria (2024)
A compreensao dos fatores reforca que a maturidade digital ndo pode ser

definida exclusivamente pela adocao de tecnologias. Fatores internos culturais,
pessoais, econdmicos, estruturais e de politica institucional (Aristovnik, Ravselj e
Murko (2024), institucionais e de governanca (Kempeneer e Heylen, 2023 e
Seepma, Van Donk e De Blok (2021), bem como fatores externos como estrutura
organizacional, estratégia, processos e restricbes regulatérias condicionam o
sucesso da transformacéao digital, e demandam instrumentos avaliativos capazes
de mensurar a complexidade dos elementos envolvidos Haryanti, Rakhmawati e

Pribadi Subriadi (2023), expressos em forma de indicadores.



36

2.4.7 Conceitos de indicadores de maturidade digital

Indicadores de maturidade digital sdo métricas especificas associadas as
dimensdes, essenciais para traduzir dimensdes e capacidades em critérios
observaveis, permitindo avaliar o progresso da transformacéao digital (Aristovnik,
Ravselj e Murko, 2024 e Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023), refletindo
niveis e estagios evolutivos associados a adocao tecnologica e a maturidade da
cultura digital (Thordsen e Bick (2023) e Teichert (2019).

O Quadro 12 apresenta as definicdes de indicadores de maturidade digital
identificadas no portfélio, destacando suas fungdes avaliativas e diagndsticas.

Quadro 12— Conceitos de indicadores conforme portfolio

AUTOR CONCEITOS
Aristovnik, RavsSelj e | Mensuram dimensGes e capacidades da transformagao digital,
Murko (2024) apoiando diagndstico e estratégia.

Haryanti, akhmawati e | Avaliam evolu¢ao das dimensdes do modelo de maturidade (tecnologia,

Pribadi Subriadi | estratégia, pessoas).
(2023)
Teichert (2019) Refletem grau de adocao tecnoldgica e maturidade da cultura digital.

Thordsen e  Bick | Mensuram a sofisticacdo organizacional, em relagédo a transformacao
(2023) digital

Fonte: Autoria propria (2024)

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

Pereira, De Carvalho e Rocha (2021) sugerem indicadores especificos para
medir o desempenho dentro de cada dimensdo como gestdo académica, financeira,
seguranga, infraestrutura e usabilidade. Esses indicadores ajudam a mensurar o
progresso e 0 sucesso organizacional, sendo tanto quantitativos quanto
qualitativos.

Thordsen e Bick (2023) observam que os indicadores sao representados
pelos niveis de maturidade e estagios evolutivos dentro de dimensdes amplas,
como tecnologia e cultura digital, que medem a sofisticacdo e adaptacdo da
organizagao, como elementos dos modelos de maturidade que, juntamente com o
as dimensoées, capacidades e fatores, permitem identificar desafios estruturais e
institucionais, que se subestimados podem se tornar barreiras a maturidade digital,
conforme discutido no subitem final desta sec¢éao.



37

2.4.8Niveis de maturidade digital

Os niveis representam o grau ou estagio de maturidade digital alcangado
por uma organizacao (Aristovnik, Ravselj e Murko (2024). De acordo com Haryanti,
Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023), cada nivel de maturidade reflete o quanto a
organizagdo avangou dentro de cada dimensdo da transformagdo digital. Os
conceitos encontram-se sintetizados no Quadro 13.

Quadro 13- Conceitos de niveis de maturidade digital conforme portfolio
AUTORES CONCEITOS

Aristovnik,

Ravselj e Murko | O grau ou estagio de maturidade digital alcangado por uma organizagao
(2024) em relacao aos seus processos e politicas digitais.

Haryanti,

Rakhmawati e | Refletem o quanto a organizagdo avangou dentro de cada dimenséo.

Pribadi  Subriadi

(2023)

Teichert (2019) Patamares evolutivos, refletem o desempenho organizacional
Fonte: Autoria propria (2024)

Os niveis de maturidade sado patamares evolutivos que refletem o
desempenho organizacional, relacionados a praticas especificas que ajudam a

melhorar a maturidade digital da organizacao Teichert (2019).

2.4.9 Desafios da transformacao digital

Os desafios constituem-se em obstaculos (Aristovnik, Ravselj e Murko
(2024) ou riscos (Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023), que afetam o
desempenho das organizacées na implementacdo das etapas de alteracdes e
inovagdes relacionadas a maturidade digital. O Quadro 14 traz os principais

conceitos de desafios a implementagéo da transformacao digital nas organizagdes:

Quadro 14— Conceitos de desafios da transformacao digital conforme potfélio

AUTOR CONCEITOS

Aristovnik, Ravsel]

e Murko Obstaculo ou dificuldade que as organizagdes enfrentam durante sua
(2024) jornada de transformacéo digital.

Haryanti,

Rakhmawati e Riscos relacionados a transformacéo digital, que afetam a competitividade
Pribadi Subriadi das organizacoes e estao interligados com fatores econémicos e sociais,
(2023) impactando sua sustentabilidade

Fonte: Autoria propria )2024)

Conforme os estudos do portfélio, os desafios da transformacao digital
extrapolam o carater tecnolégico, abrangendo fatores estruturais, culturais,
institucionais e econémicos (Teichert, 2019). Manifestam-se, entre outros aspectos,
na integragdo de sistemas (Aristovnik, Ravselj e Murko; 2024), na gestdo da
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mudanca organizacional, nas restricdes de recursos e na complexidade regulatéria
(Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi, (2023) e Pereira, De Carvalho e Rocha
(2021).

O Quadro 15 sistematiza os principais desafios da transformacéo digital
apontados na literatura analisada, com énfase no setor publico e educacional. Os
desafios encontrados sao de ordem tecnol6gica, técnicos, econdmicas, de limitagcao

de competéncias, estruturais, regulatérios e culturais.

Quadro 15— Desafios da transformacéo digital
AUTOR DESAFIOS
Aras e Blyukdzkan (2023) Dificuldade de adaptag&o de modelos técnicos ou setoriais a
contextos publicos e educacionais multifacetados.

Aristovnik, Ravselj e Murko Integracdo de sistemas, interoperabilidade, restricdes

(2024) orcamentarias, competéncias digitais limitadas.

Haryanti, Rakhmawati e | Lentiddo na adaptacdo tecnoldgica; restricdes econdmicas;
Pribadi Subriadi (2023) gestdo resistente a mudanca; complexidade regulatéria.

Kempeneer e Heylen (2023) | Barreiras institucionais e de governanga que limitam os efeitos
dos investimentos tecnolégicos.
Pereira, De Carvalho e Rocha | Complexidade de articular sistemas de informagdo com

(2021) processos académicos e administrativos nas IES.
Seepma, Van Donk e De Blok | Dependéncia de coordenacdo interorganizacional e fluxos de
(2021) informacao entre organizacdes publicas

- Barreiras estruturais, culturais, institucionais e econémicas que
vao além da tecnologia.
- Limitagbes dos modelos por ndo contemplarem cultura,
capacidades gerenciais e fatores institucionais.

Fonte: Autoria propria (2024)

Teichert (2019)

Os desafios de ordem tecnoldgica sao relacionados a integracdo de
sistemas e interoperabilidade, conforme Aristovnik, Ravselj e Murko (2024), porém,
compreender a transformacéao digital apenas como aplicacdo de tecnologias aos
processos de trabalho tende a gerar iniciativas isoladas, pouco integradas e com
efeitos organizacionais limitados (Teichert, 2019).

Teichert (2019), em seu estudo, concluiu que muitos modelos se
concentram excessivamente em aspectos tecnolégicos e deixam de considerar
adequadamente fatores como cultura organizacional, capacidades gerenciais e
condicionantes institucionais, apesar de esses elementos serem criticos para o
sucesso da transformacao digital.

Destacam-se também os desafios regulatérios, expressos pela dificuldade
de adaptacdo de modelos excessivamente técnicos ou setoriais a contextos
publicos e institucionais como os de universidades e organiza¢des publicas (Aras e
Blylkdzkan (2023); Pereira, De Carvalho e Rocha (2021), subordinadas a

normativas e realidades diferentes das instituicbes privadas, contando com
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complexidade regulatéria estabelecida pelos entes governamentais a que sao
subordinados (Haryanti, Rakhmawati e Subriadi (2023); Teichert, 2019), que
condiciona a digitalizacdo nas organizagoes.

Restricoes econdmicas também se constituem em um desafio para muitas
organizacoes (Aristovnik, Ravselj e Murko (2024); Haryanti, Rakhmawati e Subriadi,
2023), com muitos modelos de maturidade digital sendo disponibilizados apenas
mediante pagamento. Os modelos podem ser também excessivamente técnicos, o
que acarreta a impossibilidade de aplicacdo sem o auxilio de empresas de
consultoria (Aras e Buyukdzkan, (2023),Teichert, 2019).

Em relacao as IES, Pereira, De Carvalho e Rocha (2021) apontam que a
complexidade da articulacéao entre sistemas de informacao, processos académicos
40 e estruturas administrativas dificulta a aplicacao direta de modelos genéricos de
maturidade. Ainda no contexto das universidades, a auséncia de alinhamento entre
iniciativas digitais e a estratégia institucional compromete a evolucao da maturidade
digital (Fernandez et al.; 2023).

Os desafios culturais referem-se a gestdo da mudanga Haryanti,
Rakhmawati e Subriadi (2023), afirmam que barreiras institucionais e de
governanga impedem que investimentos tecnolégicos se convertam em
transformacdes estruturais. Kempeneer e Heylen (2023); Seepma, Van Donk e De
Blok (2021) acrescentam que a dependéncia de coordenacgao interorganizacional e
de fluxos de informacao entre mdultiplos atores publicos constitui um desafio
adicional a digitalizacao dos servicos.

Aristovnik, Ravs$elj e Murko (2024) identificam desafios relacionados a
integracao de sistemas, interoperabilidade, iniciativas fragmentadas, limitacoes de
competéncias digitais, restricoes orcamentdrias e auséncia de abordagens
integradas que articulem tecnologia, processos, pessoas, estrutura e cultura.

O conjunto de desafios inerentes a transformacgédo digital reforca a
necessidade de modelos de maturidade digital sensiveis ao contexto institucional,
capazes de orientar processos de mudangca de forma gradual, consistente e
sustentavel e considerando os aspectos econémicos e culturais, especialmente no
ambito das IES e dos DERACs.
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2.4.10 Modelos de maturidade digital mais citados no portfélio bibliografico

Diversos modelos de maturidade digital foram desenvolvidos com o objetivo
de atuar como ferramentas para mensurar o progresso das organizagées no
processo de digitalizagdo. A literatura tem se concentrado na andlise e aplicacao
desses modelos em diferentes contextos organizacionais. Os modelos variam em
termos de escopo, como atendimento a empresas privadas, instituicoes publicas e
setores especificos, como o de tecnologia da informacéao e educacgao.

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

Analisando os modelos de maturidade digital, conforme o numero de
citacbes no portfélio, classificacdo (por origem e tipo), caracteristicas mais
importantes, e a evolucao na literatura no periodo de 2019 a 2024, é possivel ter
uma visdo abrangente sobre a trajetéria dos modelos de maturidade digital e sua
aplicagéo.

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

Outros modelos com duas citagdes incluem o McKinsey 2015, citado por
Aras e Bulyukdzkan (2023) e Teichert (2019), o PwC 2017, citado por Haryanti,
Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023) e Teichert (2019), o Digital Business Maturity
Model — DBMM (Gartner, 2015), citado por Fernandez et al. (2023) e Aras e
BlylUkézkan (2023), o Four Stages Model - FSM, de Layne e Lee (2001), citado por
Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) e Seepma, Van Donk e De Blok (2021).

O Quadro 16 reune os modelos e os autores que os citam, por ordem de
quantidade de citagcdes no portfélio:
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Quadro 16 - Modelos de maturidade digital citados no portfélio

MODELO PROPOSTO POR AUTORES DAS CITACOES NO PORTFOLIO

AHDMM Aras e Blyikézkan (2023) Aras e BlyUkdzkan (2023)

CCM Westerman et al. (2011) Haryanti et al. (2023); Teichert (2019); Thordsen
e Bick (2023)
CMM SEl/Carnegie Mellon (1987) Putri et al. (2023); Teichert (2019); Thordsen e
Bick (2023)
CMM-QE Manjula e Vaideeswaran (2012) Pereira, De Carvalho e Rocha (2021)
DBMM Gartner (2015) Fernandez et al. (2023); Aras e BlyUkézkan
(2023)
DCMM- Putri et al. (2023) Putri et al. (2023)
EKW
DDMM Anderson e William (2018) Aras e Blyukdzkan (2023); Barry et al. (2023);
Teichert (2019); Thordsen e Bick (2023)
DMBMTPO Barry, Assoul e Souissi (2023) Barry, Assoul e Souissi (2023)

EDMM Haryanti et al. (2023) Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023)

EGMM Chohan et al. (2020) Barry, Assoul e Souissi (2023)

eQETIC Rossi e Mustaro (2015) Pereira, De Carvalho e Rocha (2021)

FSM Layne e Lee (2001) Aristovnik et al. (2024); Seepma, Van Donk e
De Blok (2021)
HDMM Pereira, De Carvalho e Rocha Aras e BlyUkdzkan (2023)
(2021)
HEISMM Pereira, De Carvalho e Rocha Pereira, De Carvalho e Rocha (2021)
(2021)
ICTE-MM Solar et al. (2013) Fernandez et al. (2023)
ICTMMEI- Bass (2007) Pereira, De Carvalho e Rocha (2021)
DV
MADPAL | Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) Aristovnik, RavSelj e Murko (2024)
McKinsey McKinsey & Company (2015) Aras e Blyikdzkan (2023); Teichert (2019)
2015

MD4U Molina-Carmona et al. (2019) Fernandez et al. (2023)

MMEO Barry, Assoul e Souissi (2023) Barry, Assoul e Souissi (2023)
OCQMM Gu et al. (2011) Pereira, De Carvalho e Rocha (2021)
PwC 2017 | PRICEWATERHOUSECOOPERS Haryanti et al. (2023); Teichert (2019)

(2017)

Fonte: Autoria propria (2024)

Alguns modelos citados apenas uma vez foram considerados nesta revisao
sistematica, por serem especificos para o setor publico ou para instituicbes de
ensino. Modelos citados apenas uma vez incluem o Digital Maturity for Universities
- MD4U, de Molina-Carmona, Largo e Fernandez-Martinez (2019), o Maturity Model
for ICT in School Education - ICTE-MM, de Solar et al. (2013), citado por Fernandez
et al. (2023), e o Maturity Model for Educational Organisations - MMEO, citado por
Barry, Assoul e Souissi (2023). Também foram citados uma unica vez o The Online
Course Quality Maturity Model Based on Evening University and Correspondence
Education - OCQMM, de Gu e Chen (2011), o Maturity Model for ICT in Educational
Institutions in Developing Countries - ICTMMEI-DV, de Bass (2007), o The
Capability Maturity Model for Quality Education - CMM-QE, de Manjula e
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Vaideeswaran (2012), e o The Maturity Model for Online Education - eQETIC, de
Rossi e Mustaro (2015), todos eles citados por Pereira, De Carvalho e Rocha
(2021).

Os modelos para o setor publico que também contam com apenas uma
citacao no portfélio cada um sdo o Digital Balanced Maturity Model and Tool for
Public Organizations - DMBMTPO, de Barry, Assoul e Souissi (2023), e o EGMM,
de Chohan et al. (2020), citados por Barry, Assoul e Souissi (2023).

Também mencionados uma unica vez no portfélio, estdo os seguintes
modelos: Digital Capability Maturity Model for the Effective Knowledge Worker -
DCMM-EKW (Putri et al., 2023), que avalia a capacidade digital dos trabalhadores
do conhecimento; o Extended Digital Maturity Model - EDMM (Haryanti,
Rakhmawati e Pribadi Subriadi, 2023), que amplia a compreensdo sobre a
maturidade digital nas organizacdes; e o Higher Education Institutions Information
Systems Maturity Model - HDMM, de Pereira, De Carvalho e Rocha (2021), voltado
para a avaliacdo da maturidade digital nos sistemas de informacéao das instituicées
de ensino superior.

Na mesma situacao de apenas uma citacdo, os modelos A Holistic Digital
Maturity Model - AHDMM (Aras e Blyikézkan, 2023), que adota uma abordagem
holistica para a transformacao digital; e o Model for Assessing Digitalisation across
Public Administration Levels - MADPAL (Aristovnik, Rav$elj e Murko, 2024), que se
concentra na digitalizagdo da administracdo publica. Tais modelos s&o citados
exclusivamente por seus préprios desenvolvedores, provavelmente por serem
propostas recentes, algumas ainda em fase de desenvolvimento.

Quanto aos paises de aplicagdo, sdo modelos utilizados globalmente o
CMM, o DBMM (Gartner 2015), o CCM, o McKinsey 2015 e o PwC 2017, todos
originados nos EUA, além do DDMM (2018), da Inglaterra. O CMM-QE teve sua
aplicacdo na india, o eQETIC no Brasil, o ICTE-MM no Chile, o ICTMMEI-DV na
Etidpia, o MD4U na Espanha, o OCQMM na China (aplicado na Yunnan University
Vocational and Further Education College), o MMEO na Alemanha, o EGMM no
Paquistao e o FSM nos EUA. Os modelos DCMM-EKW e EDMM foram aplicados
na Indonésia, o MADPAL na Eslovénia, o HDMM na Turquia, o DMBMTPO no

Marrocos e o HEISMM tem aplicacao prevista para as instituicoes de Portugal.
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2.4.11 Classificacao dos modelos quanto ao tipo

Conforme Teichert (2019), os modelos de maturidade digital podem ser
classificados em i- genéricos, ii - voltados para instituicbes educacionais e iii -
modelos voltados para o setor publico. O Quadro 17 traz os modelos encontrados
no portfélio, conforme sua classificacdo. Os modelos voltados para instituicdes de
ensino representam a maior propor¢cdo no portfélio (43,8%), seguidos pelos
modelos genéricos (37,5%) e pelos modelos do setor publico (18,8%).

Quadro 17— Modelos de maturidade digital classificados quanto ao tipo

MODELOS MODELOS PARA O SETOR MODELOS PARA
GENERICOS PUBLICO INSTITUICOES DE ENSINO
McKinsey (2015) EGMM OCQMM
Gartner (2015) DMBMTPO MMEO
DMM (2018) FSM ICTMMEI-DV
CCM (2012) CMM-QE
PwC2017 eQETIC
ICTE-MM
MD4U

Fonte: Autoria propria (2024)
Cada tipo de modelo atende a diferentes necessidades e contextos,

desempenhando papel fundamental na transformacéao digital em suas respectivas
areas. Os modelos genéricos caracterizam-se pela flexibilidade e adaptabilidade, o
que permite sua aplicacdo a diversos perfis organizacionais. Integram esta
categoria os modelos McKinsey, Gartner, DDMM, CCM e PwC.

Os modelos voltados para instituicdes educacionais apoiam a transicéo
para novas tecnologias e promovem a qualidade educacional via digitalizacao, a
exemplo do MMEO, MD4U, OCQMM, ICTMMEI-DV, CMM-QE, eQETIC e ICTE
MM. Direcionados ao setor publico, modelos como o EGMM e FSM avaliam e
fomentam a digitalizacado em 6rgaos governamentais, com foco na regulamentagéao
e na melhoria dos servigos oferecidos a populacéo.

A diversidade desses modelos ofereceu a esta pesquisa um panorama
sobre a relevancia de um instrumento direcionado as necessidades especificas dos
DERACS, e permitiu obter resultados mais precisos na avaliacao da transformacao
digital das unidades que constituem o objeto deste estudo.

2.4.12 Classificacao dos modelos quanto a origem

Os modelos de maturidade digital ainda podem ser classificados quanto a
origem, podendo ser divididos em modelos desenvolvidos por empresas de
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consultoria e modelos académicos, conforme Fernandez et al. (2023) e Teichert
(2019).

O Quadro 18 lista na primeira coluna os modelos de consultoria
desenvolvidos por empresas de consultoria como o DDMM, McKinsey 2015,
Gartner 2015, PwC (2017), CMM e ccm e na s egunda coluna, os modelos

académicos, desenvolvidos no meio académico.

Quadro 18 - Classificacdo dos modelos quanto a origem

MODELOS DE CONSULTORIA MODELOS ACADEMICOS
FSM MMEO
CCM 2012 ICTE-MM
Gartner 2015 eQETIC
PwC 2017 CMM-QE
DDMM 2018 DMBMTPO
McKinsey 2015 EGMM
CMM MD4U
oCcQMM
ITCMMEIDV

Fonte: Autoria propria (2024)

Os modelos de consultoria representam 44% das mencdes no portfolio,
enquanto as propostas académicas detém 56%, evidenciando o crescente
protagonismo da academia no desenvolvimento dessas ferramentas. O Quadro 19
sistematiza as propostas autorais identificadas no portfélio, as quais conferem
diversidade e atualidade ao tema.

Quadro 19— Modelos de maturidade digital desenvolvidos pelos autores do portfolio

AUTOR SIGLA DO NOME DO MODELO ANO
MODELO

Putri et al. (2023) DCMM-EKW Digital Capability Maturity Model for the Effective 2023
Knowledge Worker

Pereira et al. (2021) |HEISMM Higher Education Institutions Information Systems | 2021
Maturity Model

Aras e Blylkézkan [AHDMM A Holistic Digital Maturity Model 2023

(2023)

Haryanti et al. EDMM Extended Digital Maturity Model 2023

(2023)

Aristovnik et al. MADPAL Model for Assessing Digitalisation across Public 2024

(2024) Administration Levels

Fonte: Autoria propria (2024)

Essas contribuicbes abrangem desde a avaliagdo de capacidades
individuais, como o DCMM-EKW focado em trabalhadores do conhecimento, até a
analise de infraestruturas setoriais, a exemplo do HEISMM voltado a instituicdes de
ensino superior. Adicionalmente, propostas como o AHDMM, o EDMM e o MADPAL
introduzem perspectivas holisticas e integradas, buscando contemplar a
complexidade multidimensional da maturidade digital em organizacées

contemporaneas e na administragdo publica.
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2.5 Modelos de maturidade digital mais referenciados na literatura

Em consulta realizada na plataforma do Google Académico foi possivel
comparar a aceitacao na literatura académica dos modelos de maturidade digital
46 mais citados no portfélio. A analise da evolucao das citagdes entre 2019 e 2024,
para os modelos genéricos, destinados ao setor publico e destinados as instituicbes
de ensino, e entre 2023 e 2024 para os modelos desenvolvidos pelos autores do
portfélio demonstrou diferentes padrdes de reconhecimento na literatura e destacou
tendéncias de consolidacao, estabilidade ou declinio de citagdes.

2.5.1 Modelos genéricos

Com trés citagdes no portfélio, 0 modelo que se destaca na literatura é o
CMM, totalizando 241.700 citagdes, caracterizando-se como um modelo de
maturidade digital considerado de referéncia no periodo de 2019 a 2024. A tabela
3 apresenta a distribuicdo das citagcbes dos principais modelos genéricos de
maturidade digital no periodo analisado. O McKinsey, que possui duas citacées no
portfélio, alcanca 71.400 citacdes na literatura, o que sugere que modelo, assim
como o CMM, também possui amplo reconhecimento na literatura.

Tabela 3 - Quantidade de citacoes dos modelos de maturidade digital genéricos na literatura

entre 2019 e 2024

MODELO QUANTIDADE DE CITACOES
CMM 241.700

McKinsey 2015 71.400

Deloitte 2018 48.680

PwC 2017 41.710

Gartner 2015 31.110

CCMi 2012 6.020

Fonte: Autoria propria

O modelo DDMM (2018) lidera o portfélio desta pesquisa com quatro
mencgoes, enquanto na literatura global ocupa a terceira posicdo, acumulando
48.680 citacdes. O modelo PwC também demonstra relevancia ao registrar duas
citagdes no portfélio e 41.710 na literatura especializada. J& o DBMM (Gartner),
com duas inser¢cdes no portfolio e 31.110 mengdes globais, situa-se na sexta
colocacdo. Embora o mercado reconheca amplamente a autoridade da Gartner, o
volume inferior de citacdes académicas sugere um impacto mais focado em nichos
corporativos do que na produgao cientifica massiva. O menor alcance bibliografico,
contudo, cabe ao CCM (Capgemini); apesar de figurar trés vezes no portfélio, o
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modelo registra apenas 6.020 citagcdes na literatura, evidenciando um contexto de
aplicacao mais restrito.

A anadlise da trajetéria das citacbes revela flutuagdes significativas na
popularidade dos modelos ao longo do tempo. O CMM apresentou um pico
expressivo no biénio 2020/2021, atingindo 94.800 citacdes, seguido por um declinio
acentuado em 2021/2022 (16.600 mencdes) e uma estabilizacao discreta em
2023/2024 (16.900 mencgdes). Esse comportamento indica um momento de
saturacdo ou migracao para frameworks mais recentes ap0s a pandemia.

O DDMM (2018) manteve crescimento gradual e estabilidade até o ciclo
2022/2023, sofrendo uma retracao consideravel em 2023/2024, quando registrou
7.800 citacbes. Em contrapartida, o modelo da McKinsey demonstrou maior
consisténcia evolutiva, ascendendo de 12.500 citagcdes em 2019/2020 para 16.600
em 2022/2023, antes de recuar para 12.400 no ultimo periodo analisado. O Grafico
2 consolida essa evolucdo temporal, permitindo visualizar as mudancas de
interesse da comunidade académica pelos diferentes frameworks de maturidade.

Grafico 2 — Evolucao das ocorréncias de citacido dos modelos de maturidade genéricos na
literatura, no periodo de 2019 a 2024

W 20192020 W@ 20202021 WM 202172022 W 202272023 2023/2024
100000

75000
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l i oo e e

CMM Mckinsey Deloitte 2018 PwC 2017 Gartner 2015  Capgemini
2015 2012

Fonte: Autoria propria (2024)
O modelo PwC apresentou flutuagcdes em suas citacoes, registrando

aumentos nos biénios 2020/2021 (8.770 mengdes) e 2022/2023 (8.840), antes da
retracdo observada em 2023/2024 (6.550). O DBMM (Gartner) experimentou
crescimento moderado até 2022/2023, enfrentando declinio subsequente em
2023/2024 (5.300). Ja o CCM manteve uma evolugédo gradual discreta, com leve
queda no ultimo periodo analisado (1.070). Esses dados de evolugao bibliométrica
refletem as transicdes nas tendéncias de maturidade digital entre 2019 e 2024.
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Considerando o volume de mencdes no portfélio, as citagdes na literatura
e a evolugao temporal, o CMM destaca-se como o framework mais reconhecido 48
para a avaliagdo de capacidades organizacionais. Sua expressiva presenca
académica demonstra importdncia continua, apesar da reducdo acentuada
observada a partir de 2021. Tal declinio pode indicar uma saturacédo do modelo ou
a migracdo da comunidade cientifica para abordagens contemporaneas de
transformacao digital.

O modelo da McKinsey também ocupa posicdo de relevancia, com
crescimento constante ao longo dos anos. Sua estrutura flexivel sustenta sua
aplicabilidade tanto na teoria quanto na pratica institucional; embora tenha
registrado um recuo em 2023/2024, seu impacto permanece consolidado. O DDMM
(Deloitte), framework mais citado no portfélio desta pesquisa, detém a terceira
posicdo em citacoes globais (48.680). Sua relevancia é notavel em estudos de
adaptacado estratégica, contudo, a queda consideravel a partir de 2023 sugere a
emergéncia de novas perspectivas concorrentes.

O PwC 2017, com 41.710 citacdes na literatura, demonstra aplicacéo
pratica significativa em diversos setores. Apesar das flutuagbes temporais, o
modelo preserva sua relevancia, embora a reducao em 2023/2024 aponte para uma
possivel transicdo do mercado para frameworks mais recentes. Em contrapartida,
o DBMM e o CCM apresentam presenca mais restrita. O DBMM (31.110 citagdes)
enfrentou perda de tracdo no contexto atual, enquanto o CCM (6.020 citagdes)
evidencia um impacto limitado e diminuicdo gradual de uso.

Embora o CMM lidere em volume absoluto de citacbes e o DDMM
apresente maior recorréncia no portfélio, a andlise integrada de todos os fatores
revela um comportamento distinto para o PwC. Este modelo mantém-se
consistentemente bem-posicionado em todas as métricas simultaneamente. Além
do reconhecimento bibliografico, o PwC demonstra estabilidade temporal, sem
picos anormais ou quedas abruptas nos anos recentes. Essa combinagédo entre
recorréncia, relevancia e constancia caracteriza o PwC como um framework

consolidado, justificando sua adocao neste estudo.

2.5.2Modelos de maturidade digital aplicaveis a instituicoes de ensino
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Os modelos do portfélio destinados as instituicdes de ensino, sdo pouco
citados na literatura. No periodo de 2019 a 2024, o modelo ICTE-MM teve um total
de 57 citagées. Em segundo lugar, o MMEO obteve 44 citagcées. O eQETIC, voltado
para o ensino online, registrou 30 citagbes. O OCQMM, focado na qualidade de
cursos online, teve 25 citagées. Os modelos MD4U e CMM-QE apresentaram 15
citacbes cada um, conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Quantidade de citacoes dos modelos de maturidade digitais aplicaveis a
instituicoes de ensino na literatura entre 2019 e 2024

MODELO QUANTIDADE DE CITACOES
ICTE-MM 57
MMEO 44
eQETIC 30
ocQMM 25
MD4U 15
CMM-QE 15
ICTMMEI-DV 9

Fonte: Autoria propria (2024)

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

Tendo sido os modelos para instituicdes de ensino citado em ndamero igual
de vezes no portfélio (apenas uma vez cada um dos modelos), considera-se que
todos eles tém igual importancia entre os autores do portfélio.

Porém, ao observar-se o niumero de citacées na literatura entre 2019 e
2024, e a evolucao de popularidade ao longo do tempo, verifica-se que o ICTE-MM
se destaca com 57 citacbes (Tabela 4), o que indica uma presenca maior na
literatura, se comparado com os demais modelos do portfélio. Esse modelo teve
um desempenho relativamente estavel, com oscilacées entre 10 e 12 citacdes
anuais, o que sugere que, embora sua relevancia seja limitada, ha um interesse
continuo em sua aplicacao dentro do contexto educacional, conforme é possivel

visualizar no Gréafico 3.
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Grafico 3- Evolucao das ocorréncias de citacao dos modelos de maturidade para
instituicoes de ensino na literatura, no periodo de 2019 a 2024

| 20192020 W 2020/2021 W 202172022 [ 202272023 W@ 2023/2024
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Fonte: Autoria propria (2024)

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

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

O MD4U, que obteve 15 citacdes, apresentou uma trajetoria volatil. Embora
tenha registrado apenas duas citacbes em 2019/2020 e uma citacdo em 2020/2021,
o modelo viu um aumento significativo nas citagcbes em 2022/2023, com nove
citacées. Contudo, o numero caiu para trés citacbes em 2023/2024, o que pode
indicar que o interesse pelo modelo foi efémero ou circunstancial, dependendo de

contextos especificos no campo académico.
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O CMM-QE, com 15 citagdes, também apresentou uma tendéncia de
declinio nas citagdes ao longo do tempo. Com cinco citacées em 2019/2020, o
namero caiu para duas citagdes nos ultimos anos, indicando uma perda de
relevancia do modelo dentro dos debates educacionais contemporaneos,
especialmente em comparacdao com outros modelos mais recentes ou amplos.

Ja, o ICTMMEI-DV, com nove citacdes, teve 0 menor nimero de mencoes,
o que reflete sua aplicacao restrita ao contexto de paises em desenvolvimento. Este
modelo teve uma quantidade constante de duas a trés citagbes anuais, 0 que
sugere um interesse limitado e especifico, relacionado principalmente a contextos
educacionais em paises em desenvolvimento.

Conclui-se que ha uma predominancia de interesse por modelos que tratam
da transformacgéao educacional e da educacgéao online, com alguns modelos, como o
ICTE-MM e o MMEO, mantendo uma relevancia estavel, enquanto outros, como o
CMM-QE e o ICTMMEI-DV, enfrentam uma diminuicéo nas citagdes.

O aumento de citacbes do MMEOQO nos ultimos anos sugere que ele pode
estar se tornando um modelo de maior importancia para as instituicbes
educacionais, enquanto modelos focados exclusivamente em nichos, como o
OCQMM e 0 eQETIC, perdem forga a medida que a literatura evolui para considerar

abordagens mais amplas e integradas de transformacao digital na educacao.

2.5.3Modelos de maturidade digital aplicaveis ao setor publico

Ao analisar o total de citacdes dos modelos de maturidade digital no setor
publico, observa-se uma disparidade significativa entre eles. O EGMM destaca-se
como o0 mais citado na literatura (5.517 referéncias), permanecendo como a
principal referéncia do campo. O FSM apresenta volume intermediario (2.466
citagdes), indicando uso consistente em estudos sobre servigos digitais. Ja o
DMBMTPO, com apenas quatro citacoes, revela baixa difusdo e adocao incipiente,

conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Quantidade de citacoes de modelos de maturidde digital aplicaveis ao setor
publico entre 2019 e 2024

MODELO QUANTIDADE DE CITACOES
EGMM 5517

FSM 2466

DMBMTPO 4

Fonte: Autoria propria (2024)
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O FSM, acumula 2.466 citacdes, o que indica uma presenca sélida, embora
significativamente inferior ao EGMM. O primeiro tem sido amplamente utilizado,
particularmente em estudos sobre as etapas de maturidade digital na administracédo
publica de varios paises, mas sua popularidade, de acordo com o numero de
citacoes, € menor em comparacao com o EGMM.

O DMBMTPO registrou apenas quatro citacdées, o que sugere que, apesar
de ser um modelo recente, ainda ndao ganhou uma ampla adesdao ou
reconhecimento na literatura académica, tendo citacédo limitada ou aplicacao em
um nicho mais restrito.

Quanto a evolucao das citacoes dos trés modelos de maturidade digital no
setor publico ao longo de diferentes anos académicos. O FSM, que comegou com
12 citagbes em 2019/2020 (Grafico 4), teve um aumento significativo no nimero de
citacbes nos anos subsequentes, alcancando 631 citacbes em 2020/2021, mas
desde entdo tem mantido um indice relativamente estavel, com 613 citagbes em
2021/2022, 626 em 2022/2023 e uma leve queda para 584 em 2023/2024. Esse
padrao sugere que o modelo continua sendo relevante, mas com uma tendéncia de
estabilizacdo no numero de citagdes.

Diferente do indice do FSM, o EGMM, teve um alto nimero de 4660
citacées em 2019/2020, com queda drastica nos anos seguintes, com apenas 136
citagbes em 2020/2021, 189 em 2021/2022 e 252 em 2022/2023, estabilizando-se
em 280 citacbes em 2023/2024. Essa queda acentuada pode indicar uma perda de

popularidade ou saturagao da literatura em relacdo ao modelo.

Grafico 4 - Evolucao das ocorréncias de citacdo dos modelos de maturidade digital para o
setor publico na literatura, no periodo de 2019 a 2024
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Fonte: Autoria prépria (2024)
O modelo DMBMTPO teve apenas duas citagdes em 2022/2023 e

2023/2024, o que pode sugerir que o modelo é relativamente novo ou ainda néo
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amplamente adotado na literatura académica, refletindo um uso limitado e a
necessidade de mais tempo para que sua relevancia seja consolidada.

Ao comparar a evolucao dos trés modelos, observa-se que o FSM continua
sendo uma referéncia estavel, enquanto o EGMM experimentou uma queda nas
citacées, e o DMBMTPO ainda nao tem uma presenca significativa nas citacoes
académicas, refletindo diferentes niveis de aceitacdo e adocao no campo da
transformacao digital no setor publico.

O numero de citagbes do EGMM, com 5.517 demonstra amplo
reconhecimento e aplicagdo na literatura global. Embora tenha registrado uma
queda nas citagcdes nos ultimos anos, ainda mantém uma posicdo de destaque,
refletindo sua importancia histérica e influéncia continua no setor publico.

O FSM, com 2.466 citagdes, ocupa a segunda posi¢cdo, mostrando uma
presenca soélida, mas ainda distante do EGMM. Esse modelo tem se consolidado
no estudo das etapas de maturidade digital em administracées publicas e, embora
seu numero de citacoes tenha crescido, ainda esta abaixo do modelo mais citado.
No entanto, o fato de ter sido citado duas vezes no portfélio sugere que, para os
autores do portfélio, o FSM teve uma aplicagdo mais continua ou relevante.

O DMBMTPO, com apenas quatro citagdes, ainda esta em estagio inicial
de adocao, com uma presenca limitada tanto na literatura quanto no portfélio,
refletindo sua baixa aceitagdo na academia.

Ao considerar o total de citagdes na literatura e a profundidade de aplicacao
no portfélio, a conclusdo é que o EGMM continua sendo o modelo mais relevante
globalmente, devido ao seu numero total de citagdes e impacto histérico. O modelo
FSM se destaca dentro do portfélio, com mais citagbes em comparagdo com 0s
outros modelos, indicando sua aplicacdo mais continua e relevante no estudo
especifico. Ja o DMBMTPO, devido a sua baixa presenca, ainda tem uma

relevancia limitada na literatura e no portfélio.

2.5.4Modelos de maturidade digital aplicaveis a instituicbes de ensino
desenvolvidos pelos autores do portfélio

Dentre os modelos desenvolvidos pelos autores do portfélio (Tabela 6),

Putri et al. (2023) criaram o Digital Capability Maturity Model for the Effective

Knowledge Worker (DCMM-EKW), ferramenta que avalia a capacidade digital de

trabalhadores do conhecimento com foco no setor educacional. Haryanti,
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Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023) propuseram o Extended Digital Maturity
Model (DX-MM), ampliando a compreensdo teorica sobre a maturidade digital
organizacional. Complementarmente, Pereira, De Carvalho e Rocha (2021)
conceberam o Higher Education Institutions Information Systems Maturity Model
(HEISMM), direcionado especificamente a avaliacao de sistemas de informacao em
instituicbes de ensino superior.

Tabela 6 — Quantidade de citacoes dos modelos de maturidade digital aplicaveis a
instituicoes de ensino desenvolvidos pelos autores do portfolio na literatura entre 2022 e

2024
MODELO 2022/2023 2023/2024 TOTAL
Extended Digital Maturity Model (DX-MM) 20 51 71
A Holistic Digital Maturity Model (AHDMM) 12 46 58
Model for Assessing Digitalisation across Public Administration - 25 25
Levels (MADPAL)
Digital Capability Maturity Model for the Effective Knowledge Worker - 1 1
(DCMM-EKW)
Higher Education Institutions Information Systems Maturity Model - 1 1
(HEISMM)

Fonte: Autoria propria (2024)
Adicionalmente, Aristovnik, Ravselj e Murko (2024) introduziram o Model

for Assessing Digitalisation across Public Administration Levels (MADPAL), voltado
a analise da digitalizacdo nos diferentes niveis da administracao publica, enquanto
Aras e Buyukdzkan (2023) apresentaram o A Holistic Digital Maturity Model
(AHDMM), que oferece uma abordagem holistica para a transformacao digital em
diversas organizacoes.

Em termos de impacto bibliométrico, o DX-MM (2023) acumula 71 citagdes
totais, sendo 20 registradas em 2022/2023 e 51 em 2023/2024. O AHDMM atinge
58 citagdes, distribuidas em 12 no ciclo 2022/2023 e 46 em 2023/2024, ao passo
que o MADPAL registra 25 citagées em 2023/2024. Por estarem em fase inicial de
disseminacao, os modelos DCMM-EKW e HEISMM contabilizam uma citagdo cada
no periodo 2023/2024. Em conjunto, esses cinco modelos refletem o esforco
académico recente em desenvolver abordagens mais holisticas e centradas na
cultura organizacional, visando preencher as lacunas das ferramentas tradicionais

que priorizam exclusivamente a infraestrutura tecnoldgica.

2.5.5Modelos de maturidade digital para universidades identificados no portfélio

Embora o portfélio traga modelos de maturidade digital voltados para
instituicbes de ensino, faltam abordagens integradas que ndo se concentrem
exclusivamente nas ferramentas de ensino. Modelos como CMM-QE, OCQMM e
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ICTMMEI-DV, citados por Pereira, De Carvalho e Rocha (2021), apresentam
limitagdes por focarem principalmente na infraestrutura tecnolégica e nos aspectos
pedagdgicos, sem oferecer uma visao holistica da transformacéao digital nas IES.

O modelo ICTE-MM (Solar et al., 2013) destaca-se pela énfase em
tecnologias emergentes e gestdo de infraestruturas, mas limita-se ao processo
formal de aquisicao tecnolégica e sua aplicagdao nas operagdes pedagdgicas.

Modelos como 0 eQETIC (Rossi e Mustaro, 2015), o OCQMM e o CMM QE
avaliam a qualidade educacional em plataformas de ensino online e a interagéo
entre estudantes e tecnologia, sendo importantes para o ensino a distancia
(Pereira, De Carvalho e Rocha, 2021). O modelo MMEO também aborda a
adaptacdo a novos desafios educacionais. J& o MD4U (Fernandez et al., 2023)
analisa a transformacao digital de maneira estratégica, alinhando as tecnologias a
missao e aos objetivos das universidades; porém, sua énfase na inovagao continua
nao considera outros fatores, como os aspectos culturais envolvidos na
transformacao.

O ICTMMEI-DV, voltado para paises em desenvolvimento, adapta as
tecnologias a realidade local, mas mantém o foco em melhorar o acesso e a
qualidade do ensino (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2021).

O HEISMM (Pereira, De Carvalho e Rocha, 2021) propde avaliar a
maturidade digital das IES com foco na cultura organizacional, mas o modelo ainda
encontra-se em etapa de criacdo, na fase de definicdo de suas dimensdes. De
modo geral, conclui-se que os modelos direcionados as IES visam apoiar a
transformacao digital primordialmente na aplicacao pedagdgica, carecendo de uma

visdo sistémica da organizacao.

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

A auséncia de uma visao holistica constitui uma das principais criticas aos
modelos de maturidade digital. Autores como Teichert (2019), Fernandez et al.
(2023) e Aras e Bulyukdzkan (2023) apontam que a limitacdo em abordar as
diversas dimensodes da transformacao digital de forma integrada representa o ponto
fraco mais evidente das ferramentas atuais. Frequentemente, esses modelos focam
em aspectos especificos, priorizando melhorias na infraestrutura tecnolégica sem
equilibrar as multiplas facetas que influenciam a evolucao digital, a exemplo da

cultura organizacional (Teichert, 2019).
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Para superar essas limitagdes, alguns autores do portfolio desenvolveram
modelos préprios com o intuito de oferecer abordagens mais integradas. O DX MM
e o AHDMM, por exemplo, adotam uma perspectiva holistica que considera a
interacao entre tecnologia, processos, cultura e estratégia (Haryanti et al., 2023;
Aras e Bulylkdézkan, 2023). J& o MADPAL foca na digitalizacdo dos servicos
publicos, enquanto o DCMM-EKW concentra-se no desenvolvimento das
habilidades digitais dos trabalhadores do conhecimento (Aristovnik et al., 2024;
Putri et al., 2023).

Contudo, apesar da proposta multidisciplinar, essas ferramentas sao
recentes e ainda nao possuem consolidacao, reconhecimento ou aplicacao pratica
abrangente. Por essa razdo, esta pesquisa nao elegeu tais modelos para integrar
o processo de adaptacdo do modelo de maturidade digital direcionado aos
DERACSs.

2.5.7 Critérios para escolha de modelos de maturidade digital adequados para
adaptacao ao contexto dos DERACs

A escolha de um modelo de maturidade digital adequado exige
compreender as opc¢des existentes, suas limitacées e os contextos em que melhor
se aplicam. Muitos modelos generalizam a digitalizacdo e ignoram particularidades
institucionais, o que reduz sua utilidade pratica, especialmente no setor publico
(Aristovnik, Rav$elj e Murko, 2024).

Os estudos do portfélio permitem entender quais critérios orientam a
selegcdo de um modelo realmente adequado ao contexto analisado. Essa escolha
deve considerar caracteristicas especificas do setor, como normativas legais,
recursos disponiveis e diversidade de stakeholders (Aristovnik, Rav$elj e Murko,
2024; Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi, 2023).

Entre os critérios essenciais estdo a capacidade de avaliar diversas
dimensdes, tais como estratégia, tecnologia, cultura, inovagao, estrutura e recursos
humanos, de maneira integrada (Aras e Bliylkdzkan, 2023; Barry, Assoul e Souissi,
2023; Pereira, De Carvalho e Rocha, 2021; Teichert, 2019; Putri et al., 2023).
Também é fundamental refletir principios de boa governanca e valores digitais,
como responsabilidade, eficiéncia, foco no usuario e transparéncia (Aristovnik,
Ravselj e Murko, 2024).
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Critérios como flexibilidade e escalabilidade sao igualmente importantes,
pois permitem adaptagao a diferentes contextos e garantem relevancia ao longo do
desenvolvimento organizacional (Teichert, 2019; Pereira, De Carvalho e Rocha,
2021). Os modelos também devem apoiar inovagcdo e melhoria continua,
oferecendo métricas que monitorem o progresso e orientem decisdes estratégicas
(Seepma, Van Donk e De Blok, 2021; Putri et al., 2023).

A capacidade de acompanhar o ciclo de vida da transformagéo digital
assegura que o modelo permaneca Util mesmo com revisdes e ajustes ao longo do
tempo (Kempeneer e Heylen, 2023; Barry, Assoul e Souissi, 2023; Fernandez et
al., 2023; Thordsen e Bick, 2023).

O Quadro 20 lista os critérios citados nos estudos. Adaptabilidade e visdo
holistica aparecem em sete estudos, indicando consenso sobre a importancia de
modelos ajustaveis e integrados. A escalabilidade surge em cinco estudos,
especificidade em quatro, sustentabilidade em trés e multidimensionalidade é
citada em dois estudos (Haryanti et al., 2023; Teichert, 2019).

Quadro 20 — Critérios importantes para escolha de modelos de maturidade para
composicao de modelo adaptado, conforme os autores do portfolio

CRITERIO ESTUDOS AUTORES

Aras e BlyUkdzkan (2023)
Aristovnik, Ravselj e Murko (2024)
Barry, Assoul e Souissi (2023)
Adaptabilidade 7 Pereira, De Carvalho e Rocha (2021)
Putri et al. (2023)

Seepma, Van Donk e De Blok (2021)
Teichert (2019)

Aras e Blyikézkan (2023)

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023)
Pereira, De Carvalho e Rocha (2021)

Holistico 7 Seepma, Van Donk e De Blok (2021)

Teichert (2019)

Aristovnik, Ravselj e Murko (2024)

Fernandez et al. (2023)

Aras e BlyUkdzkan (2023)

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023)
Escalabilidade 5 Putri et al. (2023)

Teichert (2019)

Aristovnik, RavSelj e Murko (2024)

Aras e Blyikézkan (2023)

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023)
Seepma, Van Donk e De Blok (2021)
Fernandez et al. (2023)

Especificidade 4

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023)
Sustentabilidade 3 Putri et al. (2023)
Teichert (2019)

Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi (2023),

Multidimensionalidade 1 Teichert (2019)

Fonte: Autoria propria (2024)
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A escolha também depende dos recursos institucionais. Organizacées com
maior capacidade financeira podem optar por modelos de consultoria, que
oferecem metodologias detalhadas (Teichert, 2019). Ja instituicées publicas ou com
orcamento reduzido tendem a enfrentar dificuldades na adoc¢ao de solucées pagas,
0 que torna modelos abertos e adaptaveis mais apropriados.

Assim, de forma geral, a literatura aponta a necessidade de modelos
adaptaveis, holisticos, escalaveis, especificos e sustentaveis, capazes de refletir a
complexidade da transformacao digital. Fatores institucionais e orcamentarios
influenciam diretamente na aplicabilidade, tornando a escolha dependente tanto de
critérios técnicos quanto das condi¢des reais de cada organizagao.
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3 CONTEXTO

O portfélio bibliografico desta pesquisa revela uma auséncia de modelos
de maturidade digital voltados especificamente as universidades brasileiras. A
Unica excecao identificada, o modelo eQeTIC (Rossi; Mustaro, 2015), restringe-se
ao dominio da educacéao online, conforme ressaltam Pereira, De Carvalho e Rocha
(2021), ndo abrangendo a complexidade institucional de forma ampla.

Tal constatacdo, circunscrita ao portfolio bibliografico delimitado
metodologicamente no Capitulo 2, confirma a caréncia de investigagcdes que
abordem a realidade das IES nacionais sob uma perspectiva administrativa e
sistémica. Mesmo apds buscas complementares no Google Scholar (dezembro de
2024), nao foram localizados estudos direcionados ao contexto dos registros
académicos, conforme os critérios analiticos aqui adotados.

A Revisao Sistematica da Literatura (RSL) forneceu o suporte tedrico
necessario sobre dimensdes, niveis e critérios de avaliacdo essenciais a
transformacao digital. Contudo, a analise demonstra que a aplicacao direta dos
modelos de maturidade digital existentes, sem o devido ajuste as especificidades
institucionais, gera diagnésticos parciais e imprecisos, 0 que exige a adaptacao
conceitual e metodologica das ferramentas existentes, especialmente para
organizagdes publicas submetidas a marcos normativos rigidos.

Dessa forma, este capitulo expande o referencial teérico ao examinar o
contexto normativo e institucional brasileiro. A anélise concentra-se nas legislacées
e estratégias do Governo Federal que condicionam a transformagéo digital nas IES,
delimitando o ambiente operacional do objeto de estudo desta pesquisa. Também
sao apresentados a UTFPR e os DERACs, campos praticos deste trabalho.

3.1 Transformacao digital no Brasil

A transformagédo digital no Brasil configura-se como um processo
estruturante conduzido pela administracao publica federal, orientado a ampliagéo
da eficiéncia, da transparéncia e da acessibilidade dos servicos oferecidos a
sociedade. Este movimento extrapola a simples incorporacdo de tecnologias
digitais; envolve a reorganizacdo de fluxos de informacdo, a redefinicdo de

procedimentos administrativos e o fortalecimento de mecanismos de governancga.
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Um dos primeiros marcos normativos consiste na Lei n? 12.682/2012, que
regulamentou a digitalizacdo e o arquivamento de documentos em meios
eletrdnicos, criando condicdes juridicas para a modernizagao documental no setor
publico. Posteriormente, os Decretos n® 8.936/2016 e n® 8.777/2016 instituiram,
respectivamente, a Plataforma de Cidadania Digital e a Politica de Dados Abertos
do Poder Executivo Federal, ampliando a oferta integrada de servicos e reforcando
a transparéncia governamental.

Em 2017, os Decretos n® 9.094/2017 e n® 9.319/2017 simplificaram a
administracao e institucionalizaram a transformacao digital como politica de Estado,
reduzindo exigéncias formais e instituindo o Sistema Nacional para a
Transformacado Digital. Esta normatizacdo elevou os padrdes de integragao,
interoperabilidade e prestacao de servigos digitais exigidos aos 6rgaos publicos.

A promulgacgéo da Lei n? 13.709/2018 (Lei Geral de Protecdo de Dados —
LGPD) introduziu novos desafios ao estabelecer regras rigorosas para o tratamento
de dados pessoais. No contexto das organizacées publicas, a legislacao passou a
reforcar a centralidade da governanga da informacdo, exigindo capacidades
institucionais especificas para assegurar a conformidade normativa e a seguranca
dos dados.

A partir de 2019, com a criagao do portal gov.br pelo Decreto n® 9.756/2019
e a adocado do cadastro de Pessoa Fisica - CPF como identificador Unico, a
digitalizagdo governamental intensificou-se. Esse movimento cresceu diante da
pandemia de COVID-19, momento em que a Estratégia de Governo Digital 2020—
2022 (Decreto n? 10.332/2020) passou a orientar a continuidade dos servigcos em
ambiente digital. Nos anos subsequentes, a Lei n® 14.129/2021 consolidou
diretrizes para o governo digital, enquanto a Estratégia Federal de Governo Digital
20242027 (BRASIL, MGlI, 2024c, 2024j) reafirmou a transformagéao digital como
politica publica permanente.

O Quadro 21 apresenta a principal legislagao relacionada, com os marcos
que sustentam a transformacado digital como politica de Estado continua. O
conjunto abrange desde estratégias nacionais até estruturas de governanca
voltadas a gestao de dados, seguranca da informacao, integridade e transparéncia.

Quadro 21 — Legislacéo brasileira relacionada a transformacéo digital
NORMATIVA OBJETIVO PRINCIPAL
Decreto n® 12.198/2024 |Institui a Estratégia Federal de Governo Digital para 2024-2027.
Decreto n® 12.069/2024 |Cria a Estratégia Nacional de Governo Digital / Rede Gov.br.
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Lei n? 15.001/2024

Estabelece requisitos de transparéncia e controle social em educacéio.

Decreto n? 11.797/2023

Estabelece o Servigo de Identificacdo do Cidadao e a governanga
federal.

Decreto n? 11.574/2023

Cria o Cadastro Base do Cidadao e Comité Central de Governanga de
Dados.

Decreto n? 11.529/2023

Cria o Sistema de Integridade, Transparéncia e Acesso a Informagéo.

Portaria MGl n2

Cria o Comité de Protecao de Dados Pessoais.

7.601/2023

Portaria MGI n2 Cria o Comité de Integridade, Transparéncia, Acesso a Informacgéo e
5.897/2023 Riscos.

Portaria MGI n® Cria o Comité de Governanca Digital e Seguranca da Informagéo.
3.844/2023

Lei n® 14.534/2023

Adota o CPF como nimero Unico para identificagdo em bancos de
dados.

Decreto n? 10.977/2022

Regulamenta a expedicao de Carteira de Identidade Nacional.

Lei n® 14.063/2020

Regula o uso de assinaturas eletrénicas em interagbes com entes
publicos.

Decreto n? 10.748/2021

Institui a Rede Federal de Gestao de Incidentes Cibernéticos.

Lei n? 14.129/2021

Dispbe sobre principios, regras e instrumentos para o Governo Digital.

Decreto n? 10.332/2020

Institui a Estratégia de Governo Digital para 2020-2022.

Decreto n? 10.382/2020

Institui o Programa de Gestao Estratégica e Transformacao do Estado.

Decreto n2 9.756/2019

Institui o portal Unico gov.br e unifica os canais digitais federais.

Decreto n29.723/2019

Institui 0 CPF como documento substitutivo em servigos publicos.

Decreto n29.319/2018

Institui o Sistema Nacional para a Transformagéao Digital (E-Digital).

Lei n® 13.709/2018

Lei Geral de Protegédo de Dados Pessoais (LGPD).

Decreto n29.203/2017

Dispbe sobre a politica de governanga da administracao publica federal.

Decreto n29.094/2017

Simplifica o atendimento e dispensa autentica¢cdo de documentos.

Decreto n? 8.936/2016

Institui a plataforma de cidadania digital e servigos publicos digitais.

Decreto n2 8.777/2016

Institui a Politica de Dados Abertos do Poder Executivo Federal.

Lei n? 12.682/2012

Regulamenta a elaboracao e arquivamento de documentos eletrénicos.

Fonte: Autoria propria (2024)

Em conjunto, esses instrumentos estruturam um ambiente orientado a

interoperabilidade e a simplificacdo de servigos. Porém, a mera existéncia de
normativas ndo implica, automaticamente, elevados niveis de maturidade digital
organizacional. Conforme discutido no Capitulo 2, a maturidade pressupbe a
consolidacdo de capacidades e a incorporacao efetiva das diretrizes as praticas
administrativas. A reestruturacao para um Estado mais eficiente ocorre de forma
coordenada por meio das Estratégias Nacional e Federal de Governo Digital (MG,
2024d, 2024e, 20249).

3.1.1Estratégia Federal de Governo Digital e Estratégia Nacional de Governo
Digital

A transformacao digital no Brasil reestrutura os processos governamentais
para elevar a eficiéncia, a transparéncia e a acessibilidade, estabelecendo o
cidaddo como o eixo central das acdes estatais. Esse movimento articula-se por
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meio de duas estratégias coordenadas pelo Ministério da Gestao e da Inovagdo em
Servigos Publicos: a Estratégia Nacional de Governo Digital (ENGD) e a Estratégia
Federal de Governo Digital (EFGD) (MGl, 2024b, 2024c, 2024e, 2024j).

A EFGD, formalizada pelo Decreto n® 12.198/2024, coordena as iniciativas
no ambito do Governo Federal. Seu foco recai na digitalizagao integral de servigos
e na modernizacdo administrativa da Unido, destacando a integracao de sistemas,
o uso do login Unico, via CPF e a adogdo do indice de Maturidade Digital (IMD).
Entre suas prioridades, o0 modelo busca reduzir a dependéncia de meios fisicos e
fortalecer a governanca e a inovagao tecnolégica (BRASIL, MGl, 2024h).

Em carater complementar, a ENGD (Lei n® 14.129/2021 e Decreto n®
12.069/2024) estabelece diretrizes de abrangéncia nacional para o periodo de 2024
a 2027. A estratégia busca integrar a transformacéo digital entre a Unido, estados
municipios e o Distrito Federal, padronizando a experiéncia do usuario e
promovendo a inclusdo digital. Suas diretrizes orientam a construgdo de uma
gestao publica agil e segura, fundamentada no uso inteligente de dados e na
protecédo da privacidade (BRASIL, MGl, 2024i).

Embora condicionem o ambiente institucional das Instituicbes de Ensino
Superior (IES), tanto a ENGD quanto a EFGD possuem natureza
predominantemente orientadora e normativa. Elas definem principios e
instrumentos de acompanhamento, mas ndo operam como modelos analiticos de
maturidade digital organizacional.

Em termos praticos, essas estratégias estabelecem diretrizes sem permitir,
de forma isolada, o diagnostico do nivel de maturidade alcancado por unidades
administrativas especificas. Os indicadores associados a esses planos apresentam
carater agregado, o que impede a captura de assimetrias internas ou a percepgao
de como as diretrizes formais se materializam nas rotinas e praticas concretas de

cada organizagao.

3.1.2Modelo de Maturidade de Dados do Governo Federal

O Modelo de Maturidade de Dados (MMD), desenvolvido pelo Subcomité
de Governanca de Dados da Administracao Publica Federal, através da Secretaria
de Governo Digital, apoia érgaos publicos na avaliacdo de suas praticas de
governanca e na estruturagao de programas institucionais. Baseado em referéncias

internacionais, como o modelo do Reino Unido, o framework contempla aspectos
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como politicas, processos, responsabilidades e o uso de tecnologias voltadas a
gestao da informacao (BRASIL, MG, 2024k).

O objetivo do MMD ¢é fortalecer a cultura organizacional orientada por
dados, maximizando seu valor estratégico para os érgaos do Governo Federal.
Para isso, 0 modelo identifica areas de melhoria e auxilia na elaboragao de planos
de acdo, com prazos, recursos e atribuicbes, que promovem a evolucdo da
maturidade e aumentam a conscientizacdo dos servidores sobre os dados como
ativos estratégicos. Ao adota-lo, as instituicées podem criar estratégias eficientes e
alinhadas a transformacao digital, garantindo o uso adequado e seguro das
informacdes no setor publico (BRASIL, MGl, 2024k).

Porém, embora o MMD constitua uma importante referéncia normativa para
a governanca de dados na Administracdo Publica Federal, sua finalidade difere
substancialmente da proposta desta pesquisa.

O modelo néao foi concebido como um framework de maturidade digital
organizacional, mas como um instrumento operacional voltado a implantacéo de
praticas de gestdo de dados. Dessa forma, seu foco recai sobre a organizacao
normativa dos dados, ndo contemplando a analise sistémica das capacidades
digitais institucionais, nem a integracdo com dimensdes estratégicas como
pessoas, cultura, processos globalizados, estratégia de negdcio e inovacao.

Em contraste, o modelo adaptado ao contexto do DERAC adota uma
abordagem multidimensional, incorporando diversas dimensdes, o que amplia sua
capacidade analitica e prescritiva frente a complexidade da transformacéao digital

institucional.

3.1.3Indice de Maturidade Digital de Servicos Publicos

A transformacéao digital no setor publico brasileiro incorpora a experiéncia
do usuario e a melhoria continua como pilares centrais da gestao da informacao.
Nesse cenario, o Governo Federal langou, em 2024, o indice de Maturidade Digital
de Servigos Publicos (IMD), ferramenta destinada a mensurar a qualidade e o
estagio de digitalizacdo das entregas estatais (BRASIL, MGl, 2024h).

O indice fundamenta-se em sete atributos, como a interoperabilidade de
dados, a autenticacdo unificada e a satisfacdo do usuério. Ao priorizar a interacao
com o cidadao, o IMD expande o conceito de transformacao digital para além da
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infraestrutura tecnoldgica, enfatizando a usabilidade e a acessibilidade das
plataformas governamentais (BRASIL, MGl, 2024h).

Todavia, a orientacao do IMD para a avaliagdo de servicos finalisticos limita
sua aplicacéo na andlise da complexidade organizacional das Instituicdes Federais
de Ensino Superior (IFES). Embora utilize multiplos parametros para verificar os
resultados da digitalizagcdo na ponta, o indice ndo opera como um modelo de
maturidade organizacional sistémico.

O IMD concentra-se nos servicos ofertados a sociedade, negligenciando as
capacidades internas, os fluxos processuais de suporte, a governanca e as
estruturas administrativas que sustentam a transformacao digital. Portanto, o indice
atua como um indicador de resultados externos, mas nao supre a necessidade de
um diagnéstico profundo sobre as competéncias e a maturidade estrutural da

instituigdo como um todo.

3.1.4 Requisitos para a transformacao digital no servigo publico brasileiro

A transformacéo digital no setor publico brasileiro exige o cumprimento de
requisitos legais, tecnoldgicos e organizacionais que elevam a complexidade da
gestdo. O objetivo central é converter o Estado em uma estrutura mais agil, segura
e inclusiva, alinhando-se a tendéncias globais de modernizacédo. Esse processo
fundamenta-se em pilares estruturantes: a governanca de dados, a seguranca da
informacdo, a acessibilidade digital e o monitoramento continuo das iniciativas
(BRASIL, MGl, 2024m).

A governanga e a gestdo de dados constituem o estagio inicial dessa
evolugdo, assegurando o tratamento ético das informacdes sob os preceitos da Lei
65 Geral de Protecdo de Dados (LGPD). Paralelamente, a seguranca cibernética
impde-se como um requisito critico e urgente. A adocdo de praticas como
criptografia e monitoramento de redes, reforcadas pelo Decreto n® 10.222/2020
(Rede Federal de Gestdo de Incidentes Cibernéticos), protege a infraestrutura
digital contra ameacas em constante evolucao. Além disso, a acessibilidade digital
torna-se prioritaria para garantir que plataformas e servigos sejam compativeis com
tecnologias assistivas, promovendo uma navegacao igualitaria (BRASIL, MGI,
20241).

No ambito das Instituicbes de Ensino Superior (IES), a maturidade digital

associa-se diretamente a otimizacao das operacdes académicas e administrativas.
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A expansao das universidades, refletida no aumento do corpo discente e na
diversificacdo de cursos, intensifica as demandas por eficiéncia e escalabilidade.
Nesse cenario, processos manuais ou sistemas obsoletos limitam a capacidade
institucional, tornando a automacéo de registros académicos e a integracdo de
sistemas de gestdo condicdes essenciais para reduzir atrasos e garantir a
integridade das informacdes.

A Governanca de Tecnologia da Informacao (Tl) atua como o componente
integrador desse processo, alinhando decisbes tecnolégicas aos objetivos
estratégicos e promovendo uma cultura organizacional que reconheca o valor das
TIC no ensino e na pesquisa (Solar et al., 2023). Embora ferramentas como o IMD
avaliem a eficicia da digitalizacdo na ponta, a efetividade real da transformacgéo
depende da consolidacao de capacidades internas robustas.

Dessa forma, a transformacao digital nas IES deve ser compreendida como
a integracao entre as normativas legais (EFGD e ENGD) e a gestao estratégica. A
base analitica obtida pelo portfélio bibliografico e pelos modelos de maturidade
considerados nesta pesquisa fornece o suporte necessario para diagnosticar se
essas diretrizes formais estdo, de fato, materializadas em capacidades

organizacionais consolidadas.

3.1.5Transformacao digital nas IES publicas brasileiras

De acordo com o portfélio analisado, o principal componente da maturidade
digital nas IES reside na otimizacdo das operacdes académicas, visando elevar a
eficiéncia e a eficacia do ensino e da aprendizagem (Pereira, De Carvalho e Rocha,
2021), que manifesta-se no aperfeicoamento das plataformas de ensino a distancia
e no emprego de tecnologias que qualificam a experiéncia discente (Fernandez et
al., 2023).

No cenario brasileiro, a transformacao digital ocorre sob rigorosa regulacao
normativa e exige a reorganizacao de processos, a modernizacao de infraestruturas
e a promoc¢ao de uma cultura organizacional que reconheca a relevancia das TIC
na pesquisa e na gestao (Solar et al., 2023).

No ambito federal, a pactuagéo dos Planos de Transformacgao Digital (PTD)
entre as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) e o Ministério da Gestao
e da Inovacao em Servicos Publicos (BRASIL, MGl, 2024f), decorrente da EFGD,

assegura o alinhamento institucional as metas estratégicas de digitalizacado
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académica e administrativa (BRASIL, MGI, 2024d). Diversas instituicbes ja
formalizaram essa adesao em diferentes estagios cronologicos.

A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), a Universidade Federal
do Triangulo Mineiro (UFTM) e a Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA)
iniciaram suas trajetérias em 2020, com foco na gestao interna e no atendimento
ao publico. Seguiram-se a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) em 2021,
a Universidade Federal Rural da Amazénia (UFRA) em 2022 e, mais recentemente,
instituicdes como a Universidade Federal do Ceara (UFC), a Universidade Federal
de Lavras (UFLA), a Universidade Federal do Recdncavo da Bahia (UFRB), a
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e a Universidade Federal do
Tocantins (UFT), todas com ciclos vigentes entre 2023 e 2024.

A expanséo federativa desse esforgo inclui também a Universidade Federal
do Rio Grande do Norte (UFRN, 2023), a Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul (UFMS, 2023) e a Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT, 2023), que
estabeleceram seus cronogramas de modernizacao para o biénio 2023-2024, além
da Universidade Federal de Roraima (UFRR, 2024), que pactuou suas metas
recentemente para o ciclo 2024-2025, priorizando o priorizam o fortalecimento da
infraestrutura digital e a segurancga da informacgao para suportar o crescimento das
operacoes institucionais.

A analise comparativa desses planos revela a priorizacdo da automacéao de
atividades repetitivas, como matriculas, gestdo documental e processos seletivos,
e o investimento em ambientes virtuais de aprendizagem que promovam maior 67
interatividade. Paralelamente, os PTDs enfatizam a seguranca da informacéo para
proteger dados sensiveis e a acessibilidade digital, garantindo que as plataformas
utilizem tecnologias assistivas, como leitores de tela e legendas automaticas, em
conformidade com as diretrizes de inclusédo social (BRASIL, MEC 2024).

Ademais, 0 monitoramento continuo por meio do indice de Maturidade
Digital de Servigos Publicos (IMD), langado em 2024, permite avaliar a eficacia
dessas iniciativas sob as oéticas da interoperabilidade e satisfacdo do cidadao.
Entretanto, embora o PTD oriente a digitalizacao, sua existéncia nao garante, por
si s6, niveis elevados de maturidade digital (BRASIL, MGl, 2024a).

A efetiva evolucdo depende da institucionalizacdo de capacidades
organizacionais, praticas soélidas de governanca de Tl e uso estratégico da

informacao. Portanto, o plano configura-se como uma condi¢cdo necessaria, mas a
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maturidade real condiciona-se a integracao profunda desses processos na rotina
institucional, aspecto que fundamenta a andlise empirica desenvolvida nos

capitulos seguintes.

3.2 Contexto empirico da pesquisa

Esta secdo detalha o cenario institucional da Universidade Tecnolégica
Federal do Parand (UTFPR), e caracteriza os Departamentos de Registros
Académicos (DERACSs), unidades que constituem a fonte priméria de dados desta

pesquisa.

3.2.1 Universidade Tecnol6gica Federal do Parana — UTFPR

A Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), instituida em
1909, configura-se como a primeira universidade tecnologica do Brasil, ofertando
atualmente 119 cursos de graduacéao, 82 programas stricto sensu e 68 lato sensu
distribuidos em 13 campi (UTFPR, 2024b; 2024c). Sua exceléncia em ensino,
pesquisa e inovacao reflete-se na 372 posicao no Ranking Universitario Folha 2025
(Folha de S. Paulo, 2025).

Com um corpo discente superior a 30 mil alunos e aproximadamente 3.549
servidores, a instituigdo titula anualmente entre 2.000 e 3.000 profissionais
(UTFPR, 2024e). Desde sua transformacao em universidade em 2005 (Lei n®
11.195/2005), a UTFPR expandiu sua estrutura a partir da sede em Curitiba para
outras 12 cidades. Para coordenar essa complexidade, o Comité de Governanca
Digital (CGD), criado em 2022, alinha as iniciativas tecnoldgicas aos objetivos
estratégicos institucionais, priorizando a digitalizacdo de acervos académicos em
conformidade com a Portaria n® 360/2022 do MEC (UTFPR, 2023a).

Apesar dos avancgos na implementagao do diploma digital e da matricula
online, a gestao dos registros académicos ainda enfrenta gargalos estruturais nos
Departamentos de Registros Académicos (DERACSs). Essas unidades operam com
fluxos que carecem de padronizagdo integral entre os campi, recorrendo
frequentemente a processos fragmentados via e-mail, Google Forms e Sistema
Eletrénico de Informacdes (SEI).

A auséncia de uma Secretaria Digital integrada obriga os servidores a

executarem procedimentos manuais de triagem e protocolo, 0 que compromete a
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eficiéncia administrativa, especialmente em periodos de alta demanda. O Relatério
de Transicdo 2024-2028 (UTFPR, 2020c) reforca a necessidade de centralizar o
atendimento ao estudante no Portal do Aluno para simplificar tramites. A automacéao
permitiria que requerimentos fluissem diretamente aos setores de andlise,
acionando o DERAC apenas para o cumprimento de despachos finais, conferindo
agilidade ao atendimento de solicitacdes urgentes, como cancelamentos e emissao
de documentos.

A transicao para um modelo digital transcende a adocédo de softwares;
representa uma mudanca profunda na gestdo institucional que mitiga
inconsisténcias geradas por métodos analdgicos. Além de otimizar a experiéncia
do usuario e a transparéncia publica, a digitalizacdo dos processos reforca o
compromisso da UTFPR com a sustentabilidade ao reduzir a dependéncia de
suportes fisicos. Assim, a universidade pavimenta o caminho para uma gestao
orientada a resultados e inovacdo, adequando-se as exigéncias de eficiéncia e
qualidade dos servigos prestados tanto em nivel local quanto global.

3.2.2 Departamento de Registros Académicos - DERACs

Os DERACs da UTFPR foram selecionados como unidades de analise por
desempenhar fungdes centrais na gestdo académica da instituicdo, atuando sobre
processos criticos para a trajetéria estudantil. Vinculados as Diretorias de Registros
Académicos da Graduacao (DIRGRAD) de cada campus, por sua vez subordinadas
a Pr6-Reitoria de Graduacao e Educacao Profissional (PROGRAD), os DERACs
operam fundamentados na Resolugédo n® 81/2019-COGEP, complementada pela
Resolucdo n® 110/2021-COGEP e pela Instrucdo Normativa n® 65/2025
PROGRAD.

Entre as atribui¢cdes institucionais do DERAC, destacam-se:

a. analise, emissao e gestdo de documentos académicos (histéricos,
declaracgdes, certificados e diplomas);
processamento de matriculas;
transferéncias de curso ou instituicao;
trancamento de matricula;

cancelamento de disciplinas;

~® a0 T

lancamento e gestdo de dados no Sistema Académico;

reingressos e desisténcias;

Q@
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h. convalidagao e langamento de equivaléncia de disciplinas cursadas;

i. protocolo, analise e encaminhamento de requerimentos académicos
de segunda chamada,

j. exame de suficiéncia, trancamento de matricula e abono de faltas,
atividades acompanhadas e outras solicitacbes académicas.

Assim, os DERACs configuram-se como setores intensivos no recebimento
e na geracao de documentos, operando sob rigidos requisitos legais e processando
elevados volumes de demandas, especialmente em periodos de matricula e
concluséo de curso.

Apesar de avangos pontuais na digitalizacdo, muitos processos ainda
dependem de intervengcdo manual e de solugdes heterogéneas (como e-mail,
Sistema Académico, formuléarios eletrénicos e o Sistema Eletrénico de Informacdes
(SEI), cuja utilizacdo e combinacao variam conforme o campus.

As unidades nos 13 campi precisam conciliar normativas federais,
tecnologias disponiveis e praticas efetivamente adotadas. Essa complexidade torna
o contexto empirico particularmente adequado para a andlise da maturidade digital
e justifica a adaptacao de um modelo sensivel a realidade institucional da UTFPR,
em consonancia com as lacunas identificadas na literatura no Capitulo 2.

A escolha da UTFPR, com foco nos DERACs, fundamenta-se em critérios
metodoldgicos relacionados a adequacao do objeto de estudo, a viabilidade da
pesquisa e a disponibilidade de informacdes institucionais. Por sua natureza federal
e multicampi, a universidade apresenta uma estrutura administrativa
descentralizada, porém orientada por normativas comuns. Essa caracteristica
permite observar processos organizacionais sob um mesmo arcabougo
institucional, preservando as particularidades operacionais entre as unidades.

Dessa forma, a pesquisa selecionou os DERACs por ocuparem uma
posicao estratégica na gestdo académica. Essas unidades concentram processos
criticos e permanentes ao longo do percurso estudantil e figuram como setores
fortemente influenciados pelas iniciativas de digitalizacao, constituindo contextos
apropriados para a analise da transformacao digital na administracdo publica
educacional.

O Capitulo 4 detalha os procedimentos metodologicos deste estudo,
descrevendo as etapas de execucao e os critérios que nortearam a adaptacao do

modelo ao cenario institucional.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia deste estudo organizou-se em trés etapas principais,
visando desenvolver e a aplicar modelo de maturidade digital adaptado ao contexto
dos DERACs da UTFPR.

Na Etapa 1, a pesquisa definiu as dimensdes, capacidades e fatores que
estruturam o modelo de maturidade digital. Esse processo partiu da anélise critica
e comparativa de modelos consolidados identificados na RSL, estabelecendo uma
base conceitual consistente sobre a transformacéao digital, aliada as especificidades
normativas e organizacionais do contexto universitario publico brasileiro.

A Etapa 2 compreendeu a definicdo de uma abordagem quantitativa para
mensurar os niveis de maturidade digital por meio de métodos multicritério de apoio
a decisdo. Esta fase viabilizou a ponderacdo das dimensdes e a agregacao dos
critérios avaliados utilizando o método AHP (Saaty, 1980), aplicado para a
atribuicado de pesos as dimensdes, e o Fuzzy-TOPSIS (Chen, 2000), empregado
na avaliacao do nivel de maturidade digital.

A Etapa 3 concentrou-se na definicdo das fontes e técnicas de coleta de
dados, bem como nos procedimentos de organizagao, tratamento e analise das
informacdes. Esta etapa incluiu a aplicacdo do instrumento de coleta previamente
aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos (CEP) da UTFPR,
Campus Medianeira, e a sistematizacdao dos dados em planilhas eletrbnicas. Tais
procedimentos permitiram a aplicacdo dos métodos AHP e Fuzzy-TOPSIS, a
consolidagdo do modelo adaptado e a obtencédo de resultados e recomendacdes

destinadas a cada DERAC avaliado.

4.1 Justificativa para a combinacao de modelos consolidados

Alguns autores do portfélio, ao analisarem os modelos de maturidade digital
na literatura, escolheram desenvolver modelos proprios que contemplassem os
diversos aspectos da transformacdo digital, para além do viés tecnoldgico,
conforme verificado no item 2.5.4 desta pesquisa. Nesta investigacdo, optou-se
pela adaptacdo de modelos existentes, aproveitando a confiabilidade de estruturas
ja validadas e consolidadas.

Ao adaptar modelos estabelecidos, a pesquisa aproveitou o conhecimento

acumulado e a experiéncia de iniciativas anteriores, o que aumentou a eficacia e
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permitiu uma transicdo mais fluida para a implementacdo de processos e
tecnologias em diferentes contextos.

De Bruin et al. (2005) defenderam que o desenvolvimento de novos
modelos de maturidade deve basear-se na integracdo e consolidacao de
frameworks existentes. Segundo os autores, essa pratica permite a criacao de
estruturas alinhadas as melhores praticas de mercado, o que acelerou a
implementacdo de mudancgas por partir de um conhecimento testado.

De forma similar, Becker, Knackstedt e Péppelbu3 (2009) sugeriram que a
consolidacdo de modelos de maturidade deve constituir a base para o
desenvolvimento de novas propostas. A ado¢ao de modelos consolidados ofereceu
vantagens como a estruturacao e a credibilidade do modelo obtido, respeitando,
simultaneamente, as realidades e especificidades de cada organizacao.

Considerando a necessidade de suporte a questdes de governanca,
infraestrutura, dados, seguranca e atendimento as demandas do publico, a
adaptacdo de modelos pré-existentes garantiu que os aspectos criticos da
transformacao digital fossem abordados de forma mais eficiente e eficaz.

4.2 Critérios para a selecao de modelos a serem adaptados

Esta dissertacdo propd6s a adaptacdo de trés modelos combinados de
maturidade digital, fundamentada em critérios tedricos estabelecidos pelo portfélio
e alinhada as diretrizes da legislacéo brasileira.

A selecdo dos modelos considerou cinco critérios fundamentais: (i)
adaptabilidade, para o ajuste a diferentes contextos; (ii) escalabilidade, visando a
aplicacdo progressiva; (iii) visao holistica, para a integracdo de multiplas
dimensdes; (iv) multidimensionalidade, contemplando aspectos tecnolégicos e
humanos; e (v) sustentabilidade, focada na melhoria continua.

Dentre as opgdes consolidadas no portfélio, a pesquisa elegeu os modelos
PwC (2017), EGMM e FSM, pois estes atenderam aos requisitos de acessibilidade,
adaptabilidade e escalabilidade. A analise comparativa dessa integracdo esta
sintetizada no Quadro 22.

Quadro 22 - Como os modelos de maturidade EGMM, FSM e PwC2017 atendem aos critérios
do portfélio para a escolha de modelos de maturidade digital para adaptacao

CRITERIOS TEORICOS  [MODELOS CONSIDERADOS

Modelos Adaptaveis EGMM, FSM e PwC

Modelos com EscalabilidadeEGMM, FSM e PwC
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Cobertura Holistica Combinacao de EGMM, FSM e PwC

RESULTADO Integracdo Sistémica dos trés modelos

Fonte: Autoria prépria

Ademais, a proposta observou os requisitos da legislacédo brasileira, que
define dimensbes especificas para a transformacdo digital. A pesquisa
correlacionou as diretrizes de Governanca e Lideranca (Portaria MGI n® 3.844/2023
e Lei n? 15.001/2024), Gestao de Dados (Decreto n® 11.529/2023 e Lei n®
12.682/2012), Tecnologia e Ciberseguranca (Portaria MGl n? 3.844/2023) e
Pessoas (Portaria MGI n? 3.844/2023) aos modelos selecionados, conforme o
Quadro 23.

Quadro 23 — Critérios para escolha de modelos de maturidade digital para adaptacdo em
conformidade com a legislacéo brasileira

CRITERIOS LEGAIS MODELOS CONSIDERADOS
Governanca e Lideranca EGMM

Gestao de Dados EGMM e FSM

Pessoas EGMM e PwC

Tecnologia e CibersegurangalFSM e PwC

Fonte: Autoria propria (2024)
Nesta estrutura, o EGMM destacou-se na Governanga, enquanto o FSM

forneceu a base para Gestdo de Dados e Tecnologia, ambos essenciais para a
esfera publica educacional. O modelo PwC, por sua vez, subsidiou a dimenséo
Pessoas, focando na capacitagao e no engajamento interno para criar um ambiente
agil.

Em suma, a combinacao dos modelos proporcionou uma base sélida para
a melhoria dos servicos universitarios, garantindo seguranca, inclusdo digital e
inovagao, ao mesmo tempo em que assegurou a viabilidade de aplicacado por serem

modelos de consulta livre e autoaplicaveis.

4.3 Pontos fortes e fracos dos modelos de maturidade digital escolhidos

O modelo de maturidade digital da PwC (2017) teve como pontos fortes a
adaptabilidade a varios contextos, sendo aplicavel em setores publicos e privados
como modelo genérico e transversal, bem como uma visdo holistica da
transformacéo digital organizacional, com dimensdes como lideranga, estratégia,
governancga, cultura organizacional, competéncias, tecnologia, experiéncia do
cliente e criacdo de valor.

Os pontos fracos do PwC (2017) foram a complexidade analitica e
operacional, exigindo tempo, recursos e maturidade organizacional para aplicagéo
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consistente, além da predominancia do foco nas capacidades internas, com
tratamento mais agregado dos impactos externos, como a experiéncia direta de
cidadaos ou usuarios de servicos.

O EGMM buscou orientar a transformacao digital governamental com
énfase em transparéncia, servicos mais acessiveis, reducdo de custos para o
cidadao, maior confianga no governo, integracéo de sistemas governamentais e no
envolvimento dos cidadaos no processo de digitalizacdo (Chohan et al., 2020).

O ponto forte do EGMM foi a valorizagdo da participagdo publica, para
ampliar a aceitacdo, a transparéncia e a legitimidade das iniciativas de governo
eletrdnico. Além disso, o modelo reconheceu explicitamente as limitacbes de
infraestrutura tecnolégica e capacidade institucional, caracteristicas comuns em
paises em desenvolvimento, o que contribuiu para sua adequacao a contextos com
restricdes estruturais (Chohan et al., 2020). O EGMM teve como limitagao o escopo
predominantemente em contextos urbanos, com alcance reduzido da perspectiva
rural.

O FSM propds uma trajetéria evolutiva composta por quatro estagios:
cataloguing, transaction, vertical integration e horizontal integration. Segundo
Layne e Lee (2001), a progressao entre os estagios refletiu o aumento da
automacao de processos, da integracao de sistemas e da eficiéncia administrativa,
com o objetivo de ampliar o acesso dos cidaddaos aos servicos governamentais.

Entre os pontos fortes do FSM estiveram a reducdo de barreiras
geograficas e temporais, a melhoria da eficiéncia operacional e a criacdo de um
ambiente integrado entre diferentes niveis e agéncias governamentais, com énfase
na integracao vertical e horizontal para a consolidacao do governo eletrénico. No
Quadro 24 estdo listados os pontos fortes e limitacbes dos trés modelos de

maturidade.

Quadro 24 — Pontos fortes e limitacoes dos modelos FSM, EGMM e PwC 2017
MODELO PONTOS FORTES LIMITACOES
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- Especifico para o setor publico,

considerando fatores institucionais,
sociais, econdmicos e tecnoldgicos;
- Enfase na criagao de valor publico

- Aplicagdo predominantemente em
contextos urbanos, com menor
aprofundamento das realidades rurais;

-- Limitacdes préaticas na implementagéao
decorrentes de restricoes de infraestrutura

EGMM - Valorizagao da participacao cidada; o s o
. - tecnoldgica e recursos institucionais ;
- Reconhecimento explicito das )
ey . - Menor detalhamento das necessidades
limitagcoes de infraestrutura e o
4 e . especificas de cada departamento
capacidade institucional em paises
; governamental no processo de
em desenvolvimento S
transformagéo digital;
- Nao aborda de forma aprofundada as
o = desigualdades de acesso as tecnologias;
- Enfase na automagéao de processos ~ )
. ~ ; ; - Integracao crescente de sistemas levanta
e na integracdo vertical e horizontal N : RO
. . preocupagodes relacionadas a privacidade,
entre sistemas governamentais . .
FSM ~ . e confidencialidade e seguranca da
- Reducéo de barreiras geograficas e | . ~ S
. . informacao, reconhecidas;
temporais no acesso aos servigos A ) -
pablicos - Auséncia de discusséo aprofundada sobre
impactos sociais € mecanismos de
governanca participativa continua;
- Estruturacdo em mudltiplas - Elevada complexidade analitica e
dimensdes organizacionais operacional
PWC2017 g ’ P ’

- Genérico, adaptavel a diversos
contextos;

- Foco mais direcionado as capacidades
internas, em detrimento das externas;

Fonte: Autoria propria (2024)

A andlise dos trés modelos revelou a existéncia de abordagens distintas e
complementares da maturidade digital. O PwC (2017) ofereceu uma visdao ampla
das capacidades e impactos organizacionais; 0 EGMM enfatizou o valor publico, a
participacdo cidada e a adaptagdo ao contexto local; e o FSM estruturou a
transformacao digital governamental a partir da integracao progressiva de sistemas
e processos. Dessa forma, a utilizagdo complementar desses modelos, conforme
proposto nesta pesquisa, permitiu uma analise mais equilibrada da maturidade
digital, considerando simultaneamente aspectos organizacionais, tecnoldgicos e

sociais.

4.4 Etapa 1: Definicao das capacidades e fatores

A partir da andlise integrada do EGMM, FSM e PwC 2017 foram
identificadas dimensdes e capacidades recorrentes que fundamentaram o modelo
adaptado de maturidade digital originado deste trabalho.

Com base nessa analise, o modelo adaptado foi estruturado em quatro
dimensdes centrais: Gestdao de Dados, Governanca e Lideranca, Pessoas, e
Tecnologia e Ciberseguranca, permitindo avaliar as capacidades organizacionais

associadas a evolucao progressiva da maturidade digital.
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O mapeamento dos elementos que compdem os trés modelos de
maturidade digital demonstrou que fatores relacionados a gestao e integragao de
dados, as competéncias e a cultura organizacional, a governanca estratégica e a
infraestrutura tecnolégica segura aparecem de forma reiterada como condi¢des
estruturantes da maturidade digital organizacional.

Nos modelos EGMM, FSM e PwC (2017), tais elementos surgem sob
diferentes denominag¢des, mas convergem para esses mesmos eixos analiticos. A
recorréncia dessas quatro dimensdes nao se limita aos modelos de maturidade
analisados. Estudos como os de Pereira, Carvalho e Rocha (2021) e Aristovnik,
Ravselj e Murko (2024) destacam a centralidade da integracao e governancga de
dados; Teichert (2019), Putri et al. (2023), Haryanti, Rakhmawati e Pribadi Subriadi
(2023) e Farias-Gaytan, Aguaded e Ramirez-Montoya (2022) evidenciam a
relevancia das competéncias e da cultura organizacional.

Lappi, Aaltonen e Kujala (2019), Cognet et al. (2023) e Karimi; Danaeefard,
Kazemi (2024) ressaltam o papel da governanga e da lideranga; os autores Leso et
al. (2024) e Teichert (2023), e os modelos PwC (2017) e FSM, apontam a
importancia da infraestrutura tecnoldgica integrada e da seguranca da informacao.

O Quadro 25 destaca como os diferentes estudos do portfélio e modelos
de maturidade digital abordam, sob nomenclaturas distintas, as mesmas estruturas,
justificando sua consolidacao nas dimensdes componentes do modelo adaptado.

Quadro 25 - Convergéncia entre modelos de maturidade digital, literatura e dimensodes e

capacidades do modelo adaptado
CAPACIDADES FSM EGMM PwC2017 EVIDENCIAS DIMENSAO
NA NO MODELO
LITERATURA ADAPTADO
~ Integragédo Capacidades | Uso Pereira, Gestéao de
Integragédo de . o -
; funcional organizacion | estratégico | Carvalho e | Dados
sistemas, : - .
: . entre ais e |, qualidade | Rocha (2021);
interoperabilidad | _. ; . ’ .
sistemas e | informaciona | e Aristovnik,
e, uso de . . . 1.
informacdes Servigos is governang | Ravselje Murko
a de dados | (2024)
Interacao do | Estagios de | Capacidades | Cultura Putri et al | Pessoas
usuario, Transacdo e | humanas e | organizaci | (2023);
participagao, Integracao contextuais onal, Haryanti,
capacitacao, com foco no competénc | Rakhmawati e
cultura usuario ias digitais | Subriadi
organizacional (2023); Farias-
Gaytan,
Aguaded e
Ramirez-
Montoya (2022)
Alinhamento Reorganiza | Governanga | Governan¢ | Lappi, Aaltonen | Governanga e
estratégico, ¢ao interna | organizacion | a e Kujala (2019); | Lideranga
coordenacéo, necessaria | al Cognet et al
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lideranga, a estratégica | (2023); Karimi;
avaliagdo progressao e lideranca | Danaeefard,
dos estagios Kazemi (2024)
Infraestrutura Ampliacao Condigdes Infraestrutu | Leso et al. Tecnologia e
tecnoldgica, da técnicas e ra, (2024); Cibersegur.
integracao integracao organizacion | cibersegur | Teichert (2023)
técnica, técnica ais ancae
seguranca da entre inovagao
informacao sistemas tecnoldgica

Fonte: Autoria propria (2024)

Assim, a selegao das dimensodes decorre da sistematizacdo analitica dos
elementos recorrentes e complementares presentes nos modelos analisados,
respeitando seus pressupostos conceituais e escopos de aplicacdo. O FSM
enfatiza a evolugédo funcional e a integracdo dos servicos eletrénicos; o EGMM
considera a maturidade a partir de capacidades organizacionais; € o modelo da
PwC (2017) adota uma perspectiva estratégica e multidimensional da
transformacao digital no setor publico.

A dimensao gestdo de Dados encontra respaldo em Pereira, Carvalho e
Rocha (2021), a medida que a maturidade dos sistemas de informagdo em
instituicbes de ensino superior depende da governanca informacional, da
integracao sistémica e da arquitetura organizacional de dados. A digitalizacdo na
administracdo publica esta diretamente associada a capacidade de integrar dados,
alinhar decisées administrativas e técnicas e estruturar mecanismos de governanca
digital (Aristovnik, Ravselj e Murko (2024).

Em relacdo a dimensdo Governanga e Lideranca, observa-se que as
iniciativas de digitalizacao no setor publico fracassam quando néo estao alinhadas
a governanca estratégica e a gestdao de portfélio de projetos (Lappi, Aaltonen e
Kujala, 2019).

No que se refere a dimensao Pessoas, Putri et al. (2023) destacam que a
capacidade digital institucional estd relacionada as competéncias dos
trabalhadores do conhecimento, enquanto Haryanti, Rakhmawati e Subriadi (2023)
afirmam que fatores organizacionais, culturais e estruturais exercem maior
influéncia na transformacdo digital do que a propria tecnologia.
Complementarmente, Farias-Gaytan, Aguaded e Ramirez-Montoya (2022)
identificam que, no contexto das instituicdes de ensino superior, a transformacao
digital esta associada a interacao, participacao e desenvolvimento de competéncias
digitais.
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A dimensao Tecnologia e Ciberseguranca é corroborada por Leso et al.
(2024), que demonstram que a maturidade digital decorre do desenvolvimento de
capacidades digitais organizacionais integradas, e ndo apenas da adoc¢do de
tecnologias isoladas.

A definicdo das capacidades, fatores e indicadores do modelo adaptado,
também foi decorrente de um processo de sistematizacéo analitica dos elementos
recorrentes e convergentes presentes nos trés modelos analisados, o que indica
consenso dos eixos estruturantes da maturidade digital organizacional no setor
publico, e encontra respaldo os artigos do portfélio e da literatura de apoio sobre
transformacao digital no setor publico e em instituicbes de ensino superior, sendo
tratada nos itens destinados a cada uma das dimensdes.

4.4 1 Gestao de Dados

A dimensao Gestao de Dados abrange o gerenciamento das informacoes
ao longo de todo o seu ciclo de vida, incluindo coleta, armazenamento,
organizagao, analise e compartilhamento. Conforme enfatizado pelo modelo da
PwC, a maturidade digital esta diretamente associada a capacidade institucional de
assegurar a qualidade, a integragao, e o0 uso estratégico dos dados, uma vez que
estes constituem o principal insumo da transformacéo digital.

O Quadro 26 apresenta as capacidades vinculadas a dimensao Gestao de
Dados no modelo adaptado de maturidade digital, destacando o papel estratégico

da informac&o como base para a transformacao digital institucional.

Quadro 26 - Capacidades, fatores e indicadores do modelo de maturidade digital adaptado e
modelos de maturidade digital relacionados, referentes a dimensao Gestao de Dados

CAPACIDADES FATORES INDICADORES MODELOS
Gestao do ciclode | Coleta, armazenamento e | Existéncia de bases PwC (2017);
vida dos dados compartilhamento de dados | estruturadas e acessiveis EGMM
Qualidade e | Padronizagdo, consisténcia | Confiabilidade dos dados
integridade dos | e confiabilidade das | utilizados em relatérios e PwC (2017)
dados informacoes decisdes
Integracéo de | Interoperabilidade entre Integ[aggo entre sistemas FSM; PwC
. . académicos e
sistemas sistemas e bases de dados L ) (2017)
administrativos
Politicas, normas, | Existéncia de politicas de )
Governanga responsabilidades e | dados e responsabilidades PwC (2017);
de dados ; L EGMM
conformidade definidas
Decisio baseada _Ufso ~estrateglco . de DTC|§o_es sustentadas’ I_por PWC (2017);
em dados informacdes e  andlises | re atérios e andlises FSM
sistematicas institucionais
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Fonte: Autoria propria (2024)
A gestédo do ciclo de vida dos dados é caracterizada pelos processos de

coleta, armazenamento e compartilhamento das informacdes, sendo avaliada a
partir da existéncia de bases de dados estruturadas e acessiveis, em alinhamento
com as diretrizes do modelo PwC (2017) e do EGMM.

A capacidade qualidade e integridade dos dados, envolve fatores como
padronizacdo, consisténcia e fidedignidade dos registros, para assegurar a
confiabilidade das informacdes institucionais, operacionalizada por meio do uso de
dados confiaveis em relatérios e processos decisérios, conforme enfatizado pelo
modelo PwC (2017).

A integracao de sistemas refere-se a interoperabilidade entre diferentes
sistemas e bases de dados, sendo indicada pelo grau de integracao entre sistemas
académicos e administrativos. Essa capacidade dialoga diretamente com o FSM,
que associa o avanco da maturidade digital a ampliagdo da integracao funcional,
compreendida como condi¢cdo necessaria para a transicdo entre estagios de
maturidade, especialmente nos niveis mais avangados, caracterizados por
interoperabilidade e transformagéo organizacional, e também com o modelo PwC
(2017), que ressalta a importancia da consisténcia informacional.

A governanca de dados envolve a definicdo de politicas, normas,
responsabilidades e mecanismos de conformidade que asseguram 0O USO
adequado, ético e seguro das informacdes, tendo como indicador a existéncia de
politicas formais de dados e responsabilidades claramente definidas, em
consonancia com o PwC (2017) e o EGMM.

A decisao baseada em dados expressa 0 uso estratégico de informacodes e
analises sistematicas, sendo avaliada pela sustentacao das decisdes institucionais
em relatorios e andlises confiaveis, alinhando-se tanto ao modelo PwC (2017)

quanto a progressao funcional proposta pelo FSM.

4.4.2 Governanca e Lideranca

A dimensdo Governanca e Lideranca trata da estrutura decisoria, dos
mecanismos de coordenacdo e do papel da lideranga na conducdo da
transformacao digital. Nos modelos analisados, especialmente no da PwC (2017),
a maturidade digital depende do alinhamento entre estratégia institucional,
governanca de Tl e processos decisorios.
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Esta dimensdo contempla capacidades relacionadas a governanca
estratégica, assegurando que a transformacéo digital esteja alinhada aos objetivos
institucionais, bem como a liderancga transformacional, responsavel por conducao
dos processos de mudanca e ao estimulo a inovacdo, tendo como indicador a
atuacao da lideranga nos processos de transformacao digital, em consonancia com
os modelos PwC (2017) e EGMM.

O Quadro 27 apresenta as capacidades, fatores indicadores e modelos
relacionados a dimensado Governancga e Lideranca. A governanca estratégica esta
associada ao alinhamento entre a transformacao digital e os objetivos institucionais,
operacionalizada por diretrizes claras e pela integracao entre a gestao institucional
e a area de tecnologia da informacéao, conforme o modelo da PwC (2017).

Quadro 27 - Capacidades, fatores e indicadores do modelo adaptado e modelos de
maturidade relacionados, referentes a dimensao Governanca e Lideranca

CAPACIDADES FATORES INDICADORES MODELOQOS
Governanca Alinhamento entre | Clareza de diretrizes e
nang transformacdo  digital e | integragcdo entre gestéo e PwC2017
estratégica e LA
objetivos institucionais Tl
Lideranca Condugdo da mudanca e Atuagdo da lideranga nos PwC 2017;
. ] g = processos de
transformacional estimulo a inovacgao g EGMM
transformacao digital
Gestao da | Superacéo de resisténcias e Existéncia  de acoes FSM; EGMM;
p Y estruturadas de gestdo da
mudanca adaptacao organizacional mudanca PwC2017

Fonte: Autoria propria (2024)

A gestao da mudanca envolve a superacao de resisténcias e a adaptacao
organizacional, sendo observada por meio da existéncia de acdes estruturadas
voltadas a gestao da mudanca, tidos como como reorganizagao interna necessaria
a progressao entre estagios (Layne e Lee, 2001) operacionalizada por praticas
estruturadas de gestdo da mudanca PwC (2017), aspecto presente nos modelos
de FSM, EGMM e PwC (2017).

4.4.3 Pessoas

A dimensao Pessoas contempla os fatores humanos e sociais da
transformacao digital, reconhecidos nos trés modelos analisados. A evolugao do
governo eletrbnico também estd associada a ampliacdo da interacdo e da
participacdo dos usuarios (Layne e Lee (2001).

O Quadro 28 sintetiza as capacidades, fatores e indicadores associadas a
dimensao Pessoas no modelo adaptado de maturidade digital, relacionando-as aos
respectivos modelos de maturidade digital que Ihes dao suporte conceitual.



Quadro 28 - Capacidades, fatores e indicadores do modelo adaptado e modelos de

maturidade relacionados, referentes a dimensao Pessoas
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CAPACIDADES FATORES INDICADORES MODELOS
Capacitacao e | Treinamento em | Programas de .
. o L o PwC 2017;
desenvolvimento | ferramentas digitais e | capacitagdo e atualizagéao EGMM
continuo processos periddica
Cultura Adaptagcdo a mudancga, | Adogao de praticas ageis
organizacional ; ~ | ~ ’ I , PwC 2017
4l inovagao e colaboragao e colaborativas
s Orientacdo dos servicos a | Satisfacdo de alunos,
Foco no cidadao experiéncia do usuario servidores e usuarios FSM
Participagao Feedback, engajamento e | Existéncia de canais de .
o . L o FSM; EGMM
cidada interacao digital feedback e participacao

Fonte:Autoria propria (2024)

A capacidade referente a capacitagdo e desenvolvimento continuo esta
vinculada ao treinamento em ferramentas digitais e processos, por meio da
existéncia de programas periddicos de capacitacao e atualizagdo, em consonancia
com as diretrizes dos modelos PwC (2017) e EGMM, condigcao essencial para a
adocao efetiva das tecnologias digitais, consistindo na aquisicado de competéncias
técnicas e organizacionais pelos servidores, para operar novas ferramentas e
processos digitais.

A cultura organizacional agil é a capacidade relacionada a adaptacao a
mudanca, a inovacao e a colaboracao, tendo como indicador a ado¢ao de praticas
ageis e colaborativas no ambiente institucional (Beck et al., 2001; Denning, 2018),
aspecto enfatizado pela PwC (2017) como essencial para lidar com ambientes de
mudanca acelerada, sustentando a inovagao e a adaptacao organizacional.

O foco no cidadao é a capacidade relacionada a orientacdo dos servicos a
experiéncia do usuario, visando a satisfacdo do publico, e para trabalhar este
aspecto, adicionalmente, a dimensao Pessoas incorpora a participacao cidada, por
meio de mecanismos de feedback, através de canais formais de participacao do
publico, engajamento e interacado digital, em alinhamento com os estagios mais
avancados dos modelos FSM e EGMM, resultando na ampliagao da transparéncia

e da coproducao de valor publico.

4.4 4 Tecnologia e Ciberseguranca

A dimensao Tecnologia e Ciberseguranca concentra-se nas condicoes
técnicas que sustentam a digitalizagdo institucional. No FSM, a evolugdo da
maturidade digital estd diretamente associada a ampliacdo da integracdo entre

sistemas e, consequentemente, servicos. O modelo da PwC (2017), por sua vez,
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enfatiza a necessidade de fortalecimento da infraestrutura tecnoldgica, sistemas
atualizados e praticas consistentes de ciberseguranca.

A dimensdo Tecnologia e Ciberseguranca, compde-se de condicdes
técnicas que viabilizam a digitalizacao dos processos administrativos, expressas no
Quadro 29. As capacidades, fatores e indicadores desta dimensdao abordam a
infraestrutura tecnoldgica, a integracao de sistemas, os aspectos relacionados a
seguranca da informacao e a adog¢ao de inovagdes tecnoldgicas.

Quadro 29 - Capacidades, fatores e indicadores do modelo adaptado e modelos de
maturidade relacionados, referentes a dimensdo Tecnologia e Ciberseguranca

CAPACIDADES FATORES INDICADORES MODELOQOS
Infraestrutura Sistemas atualizados, suporte Disp(_)nibilidade ©
tecnoldgica tecnologico e desemp,enho atualizagao dos | FSM, PwG 2017
sistemas
~ . S Grau de integracdo
Integracao Sistemas transacionais e ! .
P . funcional entre servigos FSM
tecnoldgica integrados diaitai
igitais
Existéncia de
Ciberseguranga Prqtegao de dados, prevencao | mecanismos de PWC2017
de incidentes e conformidade | seguranga e controle de
riscos
Inovagéo Adocéao de novas tecnologias e Uso de nuvem, analytics,
P A . IA- e melhoria de PwC2017
tecnolégica avaliacao de impacto
processos

Fonte: Autoria propria (2024)

A infraestrutura tecnoldgica é capacidade avaliada quanto a aptidao de
suportar operacoes institucionais, ao nivel de atualizacdo dos sistemas e ao tempo
de resposta dos servigos digitais. A ciberseguranca é associada a protecao de
dados sensiveis e a prevencdo de incidentes, condicdo indispensavel em
ambientes altamente digitalizados.

Complementarmente, a inovagao tecnolégica continua reflete a capacidade
institucional de adotar novas tecnologias, como computacao em nuvem, analise de
dados e inteligéncia artificial, e de avaliar o impacto dessas solucées na melhoria
dos processos académicos e administrativos.

Assim, o modelo adaptado neste estudo integra os elementos estruturantes
dos trés modelos, organizando-os em dimensdes e capacidades aplicaveis ao
contexto administrativo das instituicbes publicas de ensino superior, 0 que permite
avaliar o nivel de maturidade digital de forma sistematica, respeitando tanto a légica
evolutiva dos estagios do governo digital quanto aos elementos presentes nos trés
modelos, na EFGD e nas demais normativas brasileiras, relacionadas no capitulo
3, e no Anexo B deste trabalho.
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4.5 Adaptacao ao contexto do DERAC

A adaptacdo de modelo de maturidade digital ao contexto do DERAC
concentra-se no escopo de avaliacgdo da maturidade digital, expressa pela
eficiéncia dos processos administrativos desenvolvidos no departamento,
considerando suas especificidades operacionais, informacionais e organizacionais,
e seus desafios.

Nas dimensodes Gestdo de Dados, Governancga e Lideranca, Pessoas e
Tecnologia e Ciberseguranca foi possivel condensar os elementos criticos para a
transformacao digital em instituicbes publicas e, de forma mais especifica, em
instituicdes de ensino superior, adequados ao contexto dos DERACs.

Para a adaptacdo considerou-se que a maturidade dos sistemas de
informacdo em |IES depende da integracdo entre sistemas académicos e
administrativos e da existéncia de governanca de informacao (Pereira, Carvalho e
Rocha, 2021), bem como de alinhamento entre decisdes técnicas, administrativas
e estruturas formais de governanca (Aristovnik, Ravselj e Murko; 2024), elementos
diretamente observaveis no funcionamento dos DERACSs, cuja atuacdo depende
intensamente do fluxo, integridade e uso estratégico de dados académicos,
elementos que fundamentam a dimensao Gestao de Dados.

A dimensdo Gestdo de Dados € operacionalizada por indicadores que
avaliam a capacidade do departamento em armazenar, organizar, integrar e
analisar dados académicos e administrativos, incluindo praticas como geragéao
automatica de relatérios, integracao entre sistemas institucionais e gestao digital de
documentos, e incorporam, de forma explicita, a observancia a LGPD e a natureza
sensivel das informacbes tratadas, permitindo mensurar o grau de
institucionalizacdo das praticas de protegcdo, controle e conformidade da
informacao.

Como a literatura aponta que a digitalizacao, por si s6, ndo é suficiente
quando ha auséncia de coordenacgao entre estratégia e execucao (Lappi, Aaltonen
e Kujala, 2019), sdo necessarios mecanismos de avaliagdo referentes a
Governanca, conforme ressaltado por Cognet et al. (2023), tendo em vista que
falhas de governanga estrutural e organizacional constituem barreiras recorrentes

a transformacao digital (Karimi; Danaeefard, Kazemi (2024).
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Tais aspectos levam ao estabelecimento da dimensao Governanca e
Lideranga, cujos indicadores avaliam a estrutura deciso6ria relacionada aos
DERACSs, a clareza das responsabilidades de governanca, o alinhamento entre
lideranga, objetivos institucionais e tecnologias da informagéo, bem como o uso de
dados e relatérios como suporte ao processo decisorio, por meio de indicadores e
monitoramento continuo.

Em complemento, a efetividade das dimensbées Gestdao de Dados e
Governanca e Lideranca, depende das condigdes técnicas que sustentam a
digitalizacdo. Assim, a dimensdo Tecnologia e Ciberseguranca contempla
indicadores relacionados a infraestrutura tecnoldgica disponivel aos DERACs, a
sua atualizacao, confiabilidade e capacidade de suporte aos sistemas académicos
e administrativos, além de mecanismos de controle de acesso, autenticacéo,
protecdo de dados pessoais e conformidade legal.

Na dimensao Tecnologia e Ciberseguranga, a inovacao digital é observada
por meio da automacao de processos € da reducdo de atividades manuais,
evidenciando a relagdo entre tecnologia, eficiéncia operacional, qualidade dos
servicos prestados, e seguranca das operacoes digitais.

A literatura reforca que a capacidade digital institucional esta fortemente
associada as competéncias dos servidores e a cultura organizacional (Putri et al.
(2023); Haryanti, Rakhmawati e Subriadi (2023), Pereira, De Carvalho e Rocha,
2021 e Teichert, 2019). Em IES, a transformacéao digital relaciona-se diretamente
ao desenvolvimento de competéncias digitais pelos trabalhadores, mas também a
interacao ativa dos usuarios com os servicos digitais (Farias-Gaytan, Aguaded e
Ramirez-Montoya, 2022), imprescindivel nas rotinas do DERAC.

Por essa razdo, a dimensao Pessoas, que representa o fator humano e
social da transformacao digital, incorpora indicadores voltados a capacitagéo
continua, ao uso seguro das tecnologias, a consolidacdo de uma cultura
organizacional orientada a inovacéao e a adaptacao as mudancas, além de préticas
de participagdo, feedback, acessibilidade digital e inclusdo de usuérios com
dificuldades de acesso.

Assim, a integracdo dessas quatro dimensdes encontra respaldo em
estudos que demonstram que a maturidade digital decorre do desenvolvimento
articulado de capacidades organizacionais, sustentadas por infraestrutura

tecnologica adequada e praticas consistentes de seguranca da informagao,
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especialmente em setores que lidam com dados sensiveis, como o DERAC (Leso
et al., 2024; Teichert, 2019).

Outros elementos como estratégia digital, servicos ao usuario, processos
organizacionais, inovacao e colaboracao interinstitucional, sdo contemplados de
forma transversal e derivada dos eixos relacionados a gestdo de dados, as
pessoas, a governanca e a infraestrutura tecnolégica, razao pela qual ndo foram

tratados como dimensdes independentes no modelo adaptado.

4.5.1 Niveis de maturidade digital

Para aferir e descrever o nivel de digitalizacdo e a integracao tecnolégica
do DERAC, considerando a evolucdo de processos, o modelo de maturidade
adaptado conta com cinco niveis distintos de maturidade digital. Cada nivel
descreve o estagio em que o departamento se encontra com base nas
caracteristicas observadas por meio de um conjunto de questdes especificas.

Os modelos de maturidade digital consolidados, em geral, seguem uma
estrutura que varia entre quatro (DMM, CCM, FSM, PwC, 2017) e cinco (CMM,
EGMM, Gartner). Essas estruturas oferecem uma divisao clara e objetiva do estagio
de digitalizacdo de uma organizacao, desde a fase inicial até a mais avancada e
otimizada, permitindo que as instituicbes mapeiem de forma eficaz seu
desenvolvimento digital e planejem agdes de incremento. Assim, a opg¢ao por
compor 0 modelo adaptado com cinco niveis visa abranger de forma mais
satisfatéria os diferentes estagios da transformacgao digital, proporcionando uma
analise pratica da evolucao tecnolégica.

Cada nivel reflete o progresso na digitalizacao, automacao e eficiéncia nos
processos, com o objetivo de melhorar a experiéncia do usuario e garantir uma
gestao digital mais eficiente. No Nivel 1 (Inicial), o departamento esta nos estagios
preliminares. O site, caso exista, &€ desorganizado e com poucas atualizacoes,
enquanto o acesso a internet € basico. As interagdes com o publico limitam-se ao
uso de mensagens de e-mail e a utilizacdo de formularios simples, sem processos
digitais formais e com tarefas manuais ineficientes. Neste nivel, verifica-se se o
setor possui pagina oficial, acessibilidade basica em diferentes dispositivos e se ha
predominio de procedimentos manuais.

No nivel 2 (Em Desenvolvimento), o departamento ja iniciou a digitalizacao

com melhorias visiveis em algumas areas. O site torna-se mais intuitivo e apresenta
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informacdes claras, embora ainda apresente problemas pontuais de navegacéo.
Algumas tecnologias comecam a ser utilizadas, mas a integracédo e a automacéao
ainda sao limitadas, mantendo a dependéncia de processos manuais € uma
governanca digital que ainda demanda ajustes.

No nivel 3 (Intermediario), adotam-se ferramentas tecnolégicas para
otimizar processos e a comunicagao interna e externa. O site é funcional, acessivel
e oferece boa experiéncia ao usuario. A automacao de processos € parcial, mas
transacdes online e agendamentos ja sao possiveis. A coleta de feedback ocorre
de forma estruturada e a governanca digital comeca a se consolidar, reduzindo a
necessidade de interacdes presenciais.

No nivel 4 (Avancado), o setor possui um site bem estruturado, responsivo
e acessivel por diversos dispositivos. A maioria dos processos € digitalizada e
automatizada, e a experiéncia do usuario € otimizada por transagbes seguras. A
governanca digital € eficaz, com ferramentas de protecdo de dados em
conformidade com a legislacao vigente e uso constante do feedback do publico
para ajustes continuos dos servigos.

No nivel 5 (Excepcional), o departamento atinge o estagio de exceléncia e
transformacao digital completa. Todos os sistemas estao integrados e altamente
automatizados, garantindo transacdes seguras. A autenticacdo em dois fatores e a
validacdo de documentos por meio de certificados digitais sdo implementadas,
garantindo maxima segurancga. O servico ao publico é personalizado, utilizando
tecnologias avangadas para otimizar a experiéncia, e o acervo digital € organizado
para facil recuperacao de documentos.

O Quadro 30 sintetiza o significado de cada um dos cinco niveis de
maturidade do modelo adaptado ao DERAC:

Quadro 30 - Niveis de maturidade digital do modelo de maturidade adaptado

NiVEL DE MATURIDADE DESCRICAO

1 (Inicial) - Digitalizacdo em estagio inicial
- Site desorganizado e processos manuais
- Tecnologia e acessibilidade limitadas

2 (Em Desenvolvimento) - Inicio da digitalizagao
- Melhorias no site e uso de ferramentas digitais
- Automacéo de atividades ainda limitada

3 (Intermediario) - Ferramentas digitais otimizando processos
- Site funcional e transagées online possiveis
- Atendimento presencial em redugéo

4 (Avangado) - Processos digitalizados e automatizados
- Site responsivo e governanga digital eficaz
- TransagOes seguras e uso ativo de feedback
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5 (Excepcional) - Transformacao digital e integragdo completa
- Sistemas altamente automatizados
- Servigos personalizados e seguranga maxima

Fonte: Autoria propria (2025)
A nomenclatura de cada nivel reflete o grau de avanco e sofisticacao

alcancado, representando a evolucao da transformacao digital no setor. No Nivel
1, o termo "Inicial" reflete o estagio preliminar e infraestrutura limitada. No Nivel 2,
"Em Desenvolvimento" indica que a adoc¢éao tecnoldgica esta em andamento, sem
atingir a total eficiéncia.

O Nivel 3, "Intermediario”, sugere um nivel consideravel de digitalizagao,
mas ainda sem exceléncia. O Nivel 4, "Avancado", denota processos
automatizados e experiéncia do usuario otimizada. Por fim, o Nivel 5,
"Excepcional”, descreve o estagio de exceléncia, com integracao total de sistemas
e desempenho superior.

4.6 Etapa 2; Definicao da metodologia quantitativa do modelo de maturidade
digital adaptado

Para a definicdo da metodologia quantitativa do modelo de maturidade
digital adaptado, foram determinadas as definicdes dos niveis de maturidade e o
método de célculo do nivel de maturidade digital. O processo foi dividido em duas
fases principais: a definicio dos pesos atribuidos a cada dimensdo da
transformacao digital e a aplicacdo do método de célculo para a determinacao do
nivel de maturidade.

Na primeira fase foi aplicado o método AHP (Saaty, 1980), e na segunda
fase, 0 método Fuzzy TOPSIS (Chen, 2000), ambos os métodos aplicados em
conjunto para avaliar o nivel de maturidade digital de uma organizacéo,
considerando multiplas dimensdes. Nesse trabalho foi seguida a abordagem de
Costa (2021) e Aragao (2020), para a aplicacdo do AHP e do Fuzzy TOPSIS
combinados.

A integragdo do AHP e do Fuzzy TOPSIS permitiu calcular o nivel de
maturidade digital global dos DERACSs, levando em consideragdo a importancia
relativa das dimensdes, determinada pelo AHP, e as respostas as questdes sobre
praticas digitais, dados tratados pelo Fuzzy TOPSIS, e proporcionou uma avaliacao
mais precisa e representativa da realidade da organizagao.
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A combinacao de técnicas ofereceu uma forma eficaz de determinar o nivel
de maturidade digital, considerando multiplos fatores, propiciando recomendacoes
para a tomada de decisdes estratégicas para melhoria e avanco da maturidade
digital em areas especificas de forma mais direcionada e fundamentada.

4.6.1 Calculo do peso das dimensdes do modelo adaptado com o método AHP

Para a definicdo de pesos relativos as dimensdes do modelo de maturidade
digital proposto, esta pesquisa utilizou o Analytic Hierarchy Process (AHP). Esta
escolha justifica-se pela capacidade do método em organizar problemas complexos
em niveis hierarquicos, o que simplifica o processo decisério ao permitir confrontos
diretos (par a par) entre diferentes elementos (Costa, 2021; Saaty, 1980).

O funcionamento do AHP baseia-se na captura da subjetividade do decisor,
que expressa suas preferéncias através da escala fundamental de Saaty
(apresentada no Quadro 31). Este sistema de medida transita da equivaléncia de
importancia até a superioridade extrema entre critérios. Fundamentalmente, o
método opera sob o principio da reciprocidade: se um fator A é considerado n vezes
superior ao fator B, a relacdo inversa é matematicamente registrada como
1/n(Costa, 2021).

Quadro 31 - Escala de Saaty

NUMERO | VARIAVEL INGUISTICA SIGNIFICADO
1 Igual preferéncia Os dois critérios tem a mesma importancia
3 Preferéncia moderada Preferéncia leve
5 Preferéncia moderada Um critério é ligeiramente mais relevante que outro
A . Um critério tem preferéncia claramente maior sobre o
7 Preferéncia muito forte outro
8 Preferéncia extrema Um critério é totalmente preferivel em relacdo ao outro
2468 Valores intermedidrios Expressa uma preferegﬁigrti)oaslanceada entre os dois

Fonte: Autoria propria (2025)
Além de sistematizar as preferéncias em vetores de prioridade, a técnica

oferece um mecanismo rigoroso de verificagdo da consisténcia logica dos
julgamentos, garantindo a coesao dos resultados finais. Criado originalmente nos
anos 70, o AHP destaca-se hoje pela sua versatilidade e eficacia em cenarios com
multiplos tomadores de decisdo, motivo pelo qual permanece como uma das
ferramentas multicritério mais difundidas na literatura cientifica atual (Mardani et al.,
2015).
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4.6.2 Aplcagao do AHP

Com base na adaptacdo das metodologias propostas por Costa (2021) e
Aragao (2020), o nivel de maturidade dos DERACs foi calculado a partir da
aplicacao dos métodos AHP, conforme os passos apresentados no Quadro 32, e
Fuzzy TOPSIS, conforme os passos apresentados no Quadro 33.

Quadro 32 - Passos de aplicacdo do método AHP

PASSO DESCRICAO
1 Determinar o vetor de prioridades
2 Determinar as prioridades dos critérios
3 Calcular a razdo de consisténcia

Fonte: Autoria prépria (2025)
Passo 1: O vetor de prioridades é calculado por meio do método do autovetor
(Saaty, 1980), tendo por base a matriz de comparacdes par a par.
Passo 2: A determinacgéo dos critérios € feita pela consideracéo do autovetor w da
matriz A, conforme a equagdo AW = A,,,,W, sendo A,,, © maior autovetor da
matriz (Saaty, 1994).
Passo 3: Célculo da razao de consisténcia (CR), utilizada para verificar a coeréncia

l6gica dos julgamentos realizados pelos decisores:

cr="! 1
=27 €]

Onde:
Cl é o indice de consisténcia
Rl é o indice aleatorio

(n) representa o NUmero de critérios

O indice de consisténcia é obtido pela Equacéo (2):

A-n

Cl="— (2)
Onde:
A corresponde ao valor médio do vetor de consisténcia.
Onde:

A = valor médio do vetor de consisténcia

(CR) < a 0,1 = para comparacdes coerentes (Saaty, 1994).
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De acordo com Saaty (1994), valores de CR<0,1CR < 0{,}1CR<0,1 indicam
comparacoes consideradas consistentes.

Para calcular os pesos dos critérios a partir das avaliacbes de varios
decisores, pode-se usar 0 método da entropia, que € uma técnica para medir a
subjetividade da informacado em uma matriz de decisdo (Zeleny, 1976), conforme

0s passos do Quadro 33.

Quadro 33 - Passos de aplicacdo do método de entropia

PASSO DESCRIGCAO
1 Determinar o vetor de prioridades
2 Determinar as prioridades dos critérios
3 Calcular a razdo de consisténcia

Fonte: Autoria propria (2025)

Passo 1: Normalizacao da matriz de decisao

A normalizacao garante que todos os valores sejam comparaveis em uma
escala comum entre 0 e 1. O desempenho normalizado r;;da alternativa iem
relacao ao critério j € dado pelas Equacdes (3), (4) e (5).

A normalizacao é realizada para garantir que todos os valores fiquem em
uma faixa comum, entre 0 e 1, facilitando a comparacéao direta entre eles, conforme
a Equacéao (3).

. 3)
7 max{a;;}

Na sequéncia, o calculo da média dos valores normalizados de cada

critério é executado para determinar a prioridade de cada elemento com base nas

avaliagdes dos decisores, conforme a Equacao (4).
min{a;;}
. = — 4
Xij » (4)
Apés a aplicacdo da Equacéo 4, realiza-se a substituicao do valor original
pelo valor x;;na escala normalizada, permitindo a comparagéo dos dados de
maneira uniforme e eliminando a influéncia de diferentes escalas ou unidades de

medida, de acordo com a Equacao (5):

Q)
Onde:

r,; exprime o desempenho normalizado da alternativa it = 1, ..., m) em face do

critérioj (j =1, ..,n).
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Passo 2: Calculo dos pesos dos critérios
A entropia de cada critério e o grau de diversificacdo sdo determinados
pelas Equacdes (6) e (7) (Aragao, 2020; Costa (2021):

E] = —erij ln(ri]-) (6)
i=1
1

k =
In(m)
O grau de diversificagao da informagéo € calculado pela Equacao (8):

)

Dj=1-E (8)

Por fim, os pesos normalizados dos critérios (1;) sdo obtidos pela Equacao

li = ] (9)

Onde:

E; representa a entropia do conjunto de alternativas em relagéo ao critério j

D; exprime o grau de diversificagdo da informacgdo fornecida pelos resultados do
critério j;

2; denota o peso final atribuido ao critério j

k corresponde a constante de normalizacao, calculada em funcdo do numero de

alternativas.

4.6.3 Aplicacao do método Fuzzy

Chen (2000) aperfeicoou o conceito original do TOPSIS ao introduzir a
l6gica Fuzzy, criando uma ferramenta altamente eficaz para lidar com escalas
baseadas em termos linguisticos. O algoritmo busca a solu¢ao étima priorizando
duas métricas simultaneas: a proximidade maxima em relagdo a Solucéo Ideal
Positiva (PIS) e a maior distancia possivel da Solucao Anti-ideal (NIS) (Costa,
2021).

Este estudo optou pela aplicacdo do Fuzzy TOPSIS porque o método
processa variaveis qualitativas com precisdo, mantendo uma estrutura matematica
acessivel que favorece a aplicacao do modelo de maturidade digital adaptado. Além
da facilidade operacional, a ampla aceitacdo da técnica em diversos campos da
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literatura cientifica (Mardani et al, 2017, Aragdo; Costa, 2021) sustenta a
credibilidade desta escolha metodolégica.

O conjunto X representa o universo das alternativas, definido como X =
{x1,%,, ..., x,}. Dentro desse universo, um conjunto fuzzy A é estruturado por pares
ordenados, nos quais a funcdo de associacdo de A vincula-se a cada elemento
x; presente em X, funcdo que é responsavel por gerar um valor numérico
compreendido no intervalo entre 0 e 1, o qual é denominado p;(x) (Costa, 2021).

Para que o conjunto fuzzy A seja classificado como convexo, deve ser
satisfeita a condicdo de que uz(Ax; + (1 — A)x,) = min[uz(x;), uz(x,)], para todos
os elementos x,,x, pertencentes a X e para todo 1 € [0,1], 0 que garante que a
funcdo de pertinéncia nao apresente descontinuidades que prejudiqguem a
interpretacao dos resultados (Kaufmann; Gupta, 1991).

A representagao dos numeros fuzzy pode ocorrer de diversas maneiras,
destacando-se o numero trapezoidal. Quando positivo, este é caracterizado pela
quadrupla (n,'ny ny'n,), estabelecida de acordo com a sua fungdo de
pertinéncia (Kaufmann; Gupta, 1991; Costa, Aragdo, 2020; Costa, 2021),

conforme detalhado na Equacao (10):

0, x<ny
x—n1
, N <XxX<n,
n, —ny
pa(x) =9 1 ny < x <n3(10)
x_n4

Ny <x < ny
ny—mny’

0, X >ny

Um valor real (ndo fuzzy) r pode ser representado pela quadrupla
(rpyryryr). Com base no principio da extensdo (Dubois; Prade, 1980), as
operacdes de adicdo e subtracdo aplicadas a dois numeros fuzzy trapezoidais
resultam em novos numeros da mesma natureza. No entanto, a operacdo de
multiplicacdo entre dois numeros fuzzy trapezoidais gera apenas uma aproximagao
de um numero trapezoidal.

Considerando dois numeros fuzzy trapezoidais positivos, m =
(my,my,mg,my)e @ = (nq,n,nsn,), além de um ndamero real positivo r, as
principais operacdées matematicas sdo expressas conforme as Equacgdes (11) a
(14):

Soma:
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ﬁi+ﬁ= [ml +n1,m2+n2,m3+n3,m4+n4] (11)

Subtracao:

M —f = [my —ngm,; —nz,mg —ny,,my —ng| (12)

Multiplicacao por um numero real:

M X1 = [myr,myr, msr, myr] (13)

Multiplicacao entre nimeros fuzzy:

M X 7l = [myny, myn,, mng, myny| (14)

O modelo emprega varidveis linguisticas para operacionalizar a
ponderagdo dos critérios e a hierarquizagdo das alternativas em dominios
qualitativos. Com base nas premissas de Chen, Lin e Huang (2006), o método
traduz as variaveis em numeros fuzzy trapezoidais positivos, permitindo que o
decisor estabeleca a relevancia de cada fator via atribuicdo direta ou através do
procedimento de comparacgao pareada.

A Tabela 7 expbe a formalizagdo dessas variaveis e suas
respectivas fungdes de pertinéncia, evidenciando o mapeamento matematico que

sustenta a transicdo entre os estratos de avaliagdo qualitativa integrados ao modelo

proposto.
Tabela 7 — Variaveis linguisticas
Variavel linguistica Numero Fuzzy

a b c d
Nunca (N) 0 0 1 2
Raramente (RR) 1 2 2 3
Ocasionalmente (OC) 2 3 4 5
As vezes (AV) 4 5 5 6
Frequentemente (FQ) 5 6 7 8
Quase sempre (QS) 7 8 8 9
Sempre (S) 8 9 10 10

Fonte: Autoria propria (2025)
Onde:

7i; representa o valor fuzzy normalizado do critério j para a alternativa i;
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(al-j'bl-j'cl-j: di,-)correspondem aos quatro pontos que definem o numero fuzzy

trapezoidal original antes da normalizac¢ao;

d; denota o valor maximo alcangado pelo limite superior (d;;) entre todas as

alternativas no critério de beneficio j;

a:

- exprime o valor minimo registrado no limite inferior (a;;ij) entre todas as

alternativas no critério de custo j.

Este procedimento de normalizacdo, fundamentado em conforme Aragao
(2020) e Costa (2021), assegura que os elementos da matriz de decisao fiquem
restritos ao intervalo [0r1], preservando as propriedades dos numeros fuzzy
trapezoidais e permitindo a comparacao direta entre critérios de diferentes
naturezas (beneficio ou custo).

A matriz de decisdo fuzzy normalizada, denotada por R, é estruturada

conforme a Equagéo (15):
R= [fij]mxn (15)

Para assegurar a comparabilidade entre diferentes unidades de medida,
os critérios sao classificados em conjuntos de beneficio (B) e custo (C). O processo
de normalizagéo de cada elemento 7;; € realizado através das Equagbes (16) e
(17):

Para critérios de beneficio (j € B):

Foo— (%,bu,cu, 3y (16)
UTNG Gy g

Para critérios de custo (j € C):
" aj aj aj a})
i: = | —)r—)—)»— 17
Y <du Cij bij ajj (17)

Os parametros de referéncia d;e a; utilizados nos calculos de

normalizacdo sao determinados, respectivamente, pelo valor maximo dos limites

superiores e pelo valor minimo dos limites inferiores de cada critério:
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Para os critérios classificados como de custo (C), o parametro de referéncia

inferior é estabelecido pela Equacéao (19):

aj = mlaxai]-,j eC (19)

Nesta equagao, a; representa o valor maximo identificado entre os limites
inferiores (a;;) das alternativas para o critério j. Este referencial é utilizado para
realizar a inversao da escala na normalizacao de custo, garantindo que os dados
sejam processados de maneira uniforme e sem a influéncia de diferentes unidades
de medida, conforme os principios aplicados por Aragao (2020) e Costa (2021),
método de normalizacao projetado com o intuito de preservar a propriedade de que
os elementos #;, para todos os ie j, permanegam como numeros fuzzy
trapezoidais padronizados, conforme idealizado por (Costa, 2021)..

Considerando que cada critério possui uma importancia distinta no
processo de decisdo, a matriz de decisdo fuzzy normalizada ponderada (V) é
construida multiplicando-se os valores normalizados pelos respectivos pesos de
cada critério (w;). Este procedimento permite integrar as preferéncias dos decisores
diretamente na analise das alternativas, conforme as Equacgdes (20) e (21) (Aragéao,
2020):

V= [Blmxn i = 12,0, m;j =1,2,.,n (20)
Onde:

Nesta etapa, wjrepresenta o peso de importancia do critérioj, obtido
previamente através do método de ponderagédo adotado nesta pesquisa. A partir da

matriz de decisdo fuzzy normalizada ponderada, os elementos #;; permanecem

como numeros fuzzy trapezoidais positivos normalizados. Diante disso, a Solugao
Ideal Fuzzy Positiva (FPIS, A*) e a Solugao Ideal Fuzzy Negativa (FNIS, A7) sao

definidas conforme as Equagbes (22) e (23):
A" = (05,03, o, D) (22)

AT = (01,77, T) (23)
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Onde, para cada critério j: ;' = miax{v"f‘*} para critérios de beneficio;v;” =
mjn{vl-jl} para critérios de custo. Essa etapa é fundamental para estabelecer os
l

parametros de referéncia que permitirdo, posteriormente, o calculo das distancias
de cada alternativa em relagédo aos cenarios ideal e anti-ideal (Chen, 2000).
Os valores de referéncia que compdem as solugdes ideal-positiva e ideal-

negativa sdo estabelecidos conforme as Equagobes (24) e (25):

v = miax{vi ia) (24)

v = miin{vijl} (25)

Considerandoi = 1,2,...,m e j=1,2,...,n, adistancia de cada alternativa em
relagdo aos pontos A*e A~é quantificada através das somas das distancias
individuais de cada critério, as distancias de cada alternativa em relacdo aos
cendrios ideal (d;) e anti-ideal (d;) derivam do somatério das medidas de
afastamento entre os numeros fuzzy trapezoidais, conforme as Equacdes (26) e
(27) (Aragao, 2020; Costa, 2021):

n
d = Z d, (3;,5)) (26)
=
n
dr = Z d, (5, 57) @27)
=

O operador (-,-) mensura a distdncia métrica entre dois numeros fuzzy
(Costa, 2021). A partir desses somatérios, o modelo define o coeficiente de
proximidade (C(;), que estabelece o ordenamento hierarquico das alternativas ao
confrontar, simultaneamente, o desempenho maximo e o de menor
preferéncia.C C; Um coeficiente de proximidade é definido para determinar a ordem
de classificagdo de todas as alternativas possiveis, umavezque die A1 (i=1,2 ...
, m) foram calculados.

Para estabelecer a hierarquia final das alternativas, o modelo define o
coeficiente de proximidade (CC;), que integra simultaneamente as distancias em

relagdo aos pontos ideal (d;) e anti-ideal (d;"). Este indice mensura a proximidade
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relativa de cada alternativa (fornecedor) a solucao fuzzy ideal positiva por meio da
Equacéo (28):
CCi=di-di*+di—-,i=12,...,m. (28)

Ap6s a obtencdo do coeficiente de proximidade (CCi), o nivel de
maturidade sera entdo calculado pelo indicador sintético, conforme a equacao 29,
Aragdo (2020). No Quadro 34, encontram-se os valores de cada nivel de

maturidade de acordo com a metodologia de Aragao (2020).

Quadro 34 - Valores dos niveis de maturidade digital

NIVEL VALOR AVALIACAO QUALITATIVA
5 7a10 Excepcional

4 5a9 Avancado

3 4a7 Intermediario

2 2ab Em Desenvolvimento

1 <2 Inicial

Fonte: Autoria propria (2025)
Nesta etapa, os valores de CC;variam entre 0 e 1. Quanto mais préximo da

unidade (1) for o coeficiente, maior é a preferéncia pela alternativa, indicando que
ela esta simultaneamente mais préxima da Solucao ldeal Fuzzy Positiva (FPIS) e
mais afastada da Solugéo ldeal Fuzzy Negativa (FNIS) (Costa, 2021). A partir
desses resultados, as alternativas sdo ordenadas de forma decrescente para
identificar a solugdo mais adequada aos objetivos da pesquisa.

Observa-se que, teoricamente, o coeficiente assume o valor CC; = 1 caso
a alternativa A;coincida com a solucao ideal positiva (A*, e CC; = 0se A;for
equivalente a solugao ideal negativa (4~). Em termos praticos, quanto mais préximo
da unidade for o valor de CC;, mais a alternativa se aproxima de A*e mais se
distancia de A~

Dessa forma, uma vez classificado o conjunto de alternativas com base nos
seus respetivos coeficientes, torna-se possivel selecionar as op¢des mais viaveis e
eficazes dentro do cenario analisado. Com a definicdo desta estrutura
metodoldgica, o estudo prossegue para a analise do cenario onde os métodos
serdo aplicados.

Observa-se que o coeficiente assume o valor CC; =1se A; = A" e CC; =
0 quando A; = A~. Em termos praticos, quanto mais proximo da unidade, mais a

alternativa se aproxima da solugdo ideal e mais se distancia da anti-ideal. Essa
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classificacdo permite selecionar as melhores opgdes entre as alternativas viaveis
(Costa, 2021).

O indice de Maturidade foi quantificado por meio de um indicador sintético,
conforme a Equagéo (29) (Aragéo, 2020; Costa, 2021). O calculo consistiu na razdo
entre o coeficiente de proximidade da alternativa do DERAC Avaliado (4,) e 0

coeficiente de proximidade da alternativa Utépica (A™):

A
Imaturidade = A_Z (29)

Este indice demonstrou o nivel de proximidade do DERAC analisado em
relacao ao cenario considerado ideal ou utépico dentro do modelo adaptado. Assim
como no trabalho de Costa (2021), para identificar quais dimensdes devem ser
tratadas com maior prioridade para a implementacdo de melhorias, utilizou-se o
indice de Proximidade (Iproximiaaae) Calculado por meio da Equagao (30),
subtraindo-se a solugao ideal do DERAC Avaliado (4} ) da solucéo ideal do DERAC

Referéncia (4y):

Lyroximidade = Ar — A4 (30)
Onde:
Axrepresenta o valor da solucédo ideal da unidade de referéncia;
A} representa a solugéo ideal da unidade avaliada.

Quanto maior o valor de L,,oximiaade, Maior € a lacuna existente naquela

dimensao, sinalizando a necessidade de intervengdes prioritarias.

4.7 Etapa 3 — Fonte e técnica de coleta de dados

A metodologia adotada nesta pesquisa baseou-se em duas fontes de dados
principais: (i) questionario estruturado, previamente aprovado pelo CEP, aplicado
aos responsaveis pelos DERACs dos 13 campi da UTFPR; e (ii) a realizagdo de
uma Revisédo Sistematica da Literatura (RSL), conduzida segundo as diretrizes da
metodologia PRISMA.

A RSL contribuiu para a consolidacido da base tedrica sobre transformacao
digital, maturidade digital e modelos de maturidade digital. A pesquisa também
contou com o levantamento da legislacado brasileira pertinente a transformacao

digital e da Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD), que forneceram os
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subsidios legais necessarios ao atendimento dos critérios da transformacao digital
no contexto brasileiro.

O questionario foi aplicado de forma padronizada, e buscou: (i) coletar
dados sociodemograficos (idade, escolaridade e tempo de servico no DERAC), (ii)
obter julgamentos comparativos entre as dimensdes da transformacao digital, para
atribuir pesos as dimensdes da transformacao digital a serem avaliadas, com base
no método AHP, e (iii) obter dados, de acordo com a visdo dos participantes, para
calcular o nivel de maturidade digital dos 13 DERACs individualmente e
coletivamente, por meio do método Fuzzy TOPSIS. Os dados sociodemograficos
foram coletados apenas para contextualizar e estabelecer relacbes entre as
respostas e o perfil dos participantes, sem permitir a identificacao individual dos
respondentes.

4.8 Escala e alternativas das respostas

Diversos modelos de maturidade analisados no portfélio desta pesquisa
utilizam a Escala Likert (1932), a exemplo do DDMM (2018), PwC (2017), MADPAL,
DCMMEKW, EDMM e HEIISMM. Caracterizada por um conjunto de afirmacdes
associadas a alternativas de resposta organizadas em niveis graduais, a Escala
Likert € amplamente empregada para mensurar atitudes, opinides e percepgodes,
permitindo que o0s respondentes expressem nuances em seus julgamentos
(Jamieson, 2004).

Entre as principais vantagens que tornam essa ferramenta fundamental
para esta pesquisa, destacam-se a facilidade de aplicacdo e compreensao por
diferentes perfis de publico (Sun; Schmidt; Henry, 2025), além de sua capacidade
de captar gradacoes que oferecem maior precisdo do que escalas dicotbmicas do
tipo “sim/ndo” (Low et al., 2022).

Adicionalmente, os dados obtidos podem ser convertidos em valores
numéricos para analise quantitativa, possibilitando a identificacdo de padrdes e
tendéncias (Norman, 2010). Sua flexibilidade de construcéo, variando entre cinco e
sete pontos, também favorece a adaptacdo a distintos contextos (Robbins;
Heiberger, 2011).

Apesar de tais beneficios, a escala apresenta limitacbes que podem
comprometer a qualidade dos dados, como a tendéncia central, em que

respondentes optam por respostas intermediarias (como "Neutro") para evitar
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posicionamentos extremos, e o viés de concordancia (Krosnick, 1999; Schwarz,
1999).

Considerando essas restricdes, realizou-se nesta pesquisa uma adaptacao
da escala, suprimindo-se a alternativa “Neutro”. Configurou-se uma escala de sete

pontos composta pelas opcoes: “Sempre”, “Quase sempre”, “Frequentemente”, “As

vezes”, “Ocasionalmente”, “Raramente” e “Nunca”. O objetivo dessa escolha foi
reduzir a tendéncia central, incentivando o0s respondentes a assumirem
posicionamentos mais nitidos em relacédo aos critérios avaliados.

As alternativas intermediarias, como “As vezes” e “Ocasionalmente”, foram
interpretadas como indicativas de atendimento parcial, representando situacées em
que processos existem, mas sem consisténcia plena. Essa abordagem permite
captar diferentes niveis de maturidade sem recorrer a uma op¢ao neutra, que
poderia mascarar deficiéncias. Tal configuragdo, além de alinhar-se aos objetivos
deste trabalho, é plenamente compativel com a aplicacdo posterior do método

Fuzzy TOPSIS.

4.9 Coleta de dados

A metodologia de coleta de dados foi aprovada pelo CEP da UTFPR,
campus Medianeira, por meio do Parecer n® 7.590.576, no processo CAAE n°
287311025.6.0000.0165. A coleta de dados ocorreu por meio da aplicacdo de
questionario estruturado, disponibilizado em formulario eletrbnico do Google
Forms, de forma padronizada aos responsaveis pelos DERAC dos 13 campi.

Os responsaveis pelos 13 DERAC, independentemente de género, idade,
formacao ou tempo de atuacao no departamento, foram convidados a participar da
pesquisa de forma voluntaria, por meio de mensagem enviada ao endereco e-mail
institucional de cada participante, com reforco do convite por mensagem via
aplicativo WhatsApp.

A mensagem de convite apresentou o propdsito da pesquisa, o0 prazo para
resposta e um agradecimento antecipado, destacando o carater voluntario da
participacao, o direito de desisténcia a qualquer momento, inclusive ap6s o envio
das respostas, até a divulgacao dos resultados, e os contatos das pesquisadoras
para esclarecimento de duvidas em qualquer fase do estudo. O convite incluiu o
link para o formulario eletrénico (Google Forms), que continha o Termo de
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Consentimento Livre e Esclarecido -TCLE (Apéndice C) e o questionario a ser
respondido.

A participag&o na pesquisa esteve condicionada a leitura e a concordancia
com o TCLE, apresentado na primeira pagina do formulario. O formulario contendo
o questionario foi configurado de modo que o participante somente pudesse
avancar para as questoes apés manifestar concordancia explicita com o TCLE.

O TCLE foi disponibilizado em duas vias: uma assinada pelas
pesquisadoras, disponivel para download ou impressdo pelo participante,
recomendando-se o arquivamento de uma via do TCLE a critério do respondente,
e outra via apresentada para leitura e aceite eletrénico. O documento detalhou os
objetivos da pesquisa, os riscos e beneficios envolvidos, os contatos das
pesquisadoras e os numeros dos processos de autorizacao institucional concedidos
pelo Magnifico Reitor e pelos llustrissimos Diretores-gerais dos 13 campi.

O questionario contou com 34 questdes, sendo 3 sociodemograficas, 6
referentes a comparacdes pareadas de importancia das dimensées de maturidade
digital, para aplicacdo do método AHP e 25 voltadas a avaliagdo da maturidade
digital, para aplicagdo do método Fuzzy TOPSIS. O tempo médio estimado para
preenchimento foi de 40 a 50 minutos.

Aos participantes foi permitido responder as questdes com tranquilidade,
em local e horario de livre escolha do respondente, bastando ter acesso a internet
e a um computador. Embora todas as questdes fossem importantes para a
qualidade da analise, nenhuma delas foi configurada no formulario como sendo de
resposta obrigatoria, em respeito a autonomia dos participantes, conforme a
Resolucao n® 510/2016, do Conselho Nacional de Saude (CNS), com excecao da
pergunta sobre consentimento para participacao, por orientacdo do CEP, o que foi
devidamente explicitado aos participantes na abertura da pesquisa.

A configuracao do formulario permitiu o salvamento parcial das respostas,
desde que o participante estivesse com sessao ativa em uma conta Google,
possibilitando o preenchimento de etapas do questionario em momentos distintos,
com o objetivo de reduzir a sobrecarga cognitiva e a fadiga do respondente.

Apds o envio das respostas, foi exibida uma mensagem de agradecimento,
encerrando a participacdo na pesquisa. A participagcdo ocorreu de forma
inteiramente remota (online), sem necessidade de encontros presenciais. Duvidas

puderam ser esclarecidas pela pesquisadora assistente por e-mail, WhatsApp ou
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telefone. O convite aos participantes foi realizado em 01 de junho de 2025, e coleta
de dados aconteceu entre 03 de junho de 2025 e 02 de julho de 2025.

O direito de recusa a participacao na pesquisa foi integralmente respeitado,
tanto que, das 13 pessoas responsaveis pelos DERACs inicialmente convidadas a
participar houve uma recusa, procedendo-se na sequéncia ao convite do respectivo
responsavel substituto do DERAC daquele campus, que prontamente aderiu a
pesquisa.

Assim, ndo foi necessério proceder ao convite dos 26 responsaveis titulares
e substitutos dos DERACs, tendo sido suficiente o total de 14 convites (13
responsaveis pelos 13 DERACs e 1 um responsavel substituto), tendo sido
garantida a representatividade da analise institucional inicialmente pretendida. Foi
assegurado o anonimato dos participantes, bem como o sigilo e a segurancga das
informacgdes.

Nenhum dado individual que pudesse identificar ou relacionar os
participantes as respostas dadas foi divulgado, e as informacdes
sociodemograficas foram utilizadas apenas para contextualizacdo coletiva das
respostas.

Para preservagdo da identidade dos respondentes cada participante
recebeu um codigo numérico (DERAC 1 a DERAC 13), atribuido aleatoriamente
por meio do site random.org. para referir-se ao respondente e ao respectivo DERAC
de origem.

Os arquivos contendo os formularios e a correspondéncia entre
participantes, campi e codigos foram armazenados em HD externo, protegido por
senha, com acesso restrito as pesquisadoras, com prazo de preservagdo maximo

de até cinco anos, prazo apds o qual serao definitivamente descartados.

4.10 Procedimentos de analise de dados

Para analise dos dados, cada questao fechada do formulario foi vinculada
a uma dimensdo e fator ou indicador do modelo de maturidade previamente
adaptado. Apds a coleta, as respostas foram compiladas em planilhas do Excel,
nas quais se aplicaram férmulas dos métodos AHP e Fuzzy TOPSIS para obter as
prioridades das dimensdes e o nivel de maturidade digital dos DERACs. As
formulas configuradas nas planilhas automatizaram a andlise, gerando os

resultados e facilitando sua interpretacédo por meio de graficos e tabelas.
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A analise comparativa foi feita entre o DERAC Avaliado, o DERAC
Referéncia (aquele com maior nivel de maturidade individual apurado apés a
aplicacdao do Fuzzy TOPSIS) e o DERAC Utdpico, definido como modelo ideal
segundo diretrizes e normativas que regem os DERACs da UTFPR, detalhadas no
APENDICE B desta pesquisa, representando o cumprimento pleno da legislacéo e
normas regulatérias.

Houve adesao a pesquisa de 100% de representantes de DERACs.Todos
0s participantes fizeram comparacdes pareadas entre as dimensées do modelo de
maturidade digital adaptado, sendo de apenas 15,38% a margem de comparagdes
inconsistentes (equivalente as comparacoes realizadas por dois participantes da
pesquisa).

Assim, os pesos das dimensdes foram definidos pelas respostas de 11
decisores, 0 que nao comprometeu a pesquisa, tendo sido suficientes as
comparacoes consistentes obtidas. Quanto as demais respostas sobre maturidade
digital foram aproveitadas todas as respostas dos 13 participantes, sem prejuizo a
pesquisa e a aplicacao do Fuzzy TOPSIS.

O método Fuzzy TOPSIS foi aplicado para classificar as alternativas,
considerando subjetividades nas respostas, que foram convertidas em valores
fuzzy, conforme Tabela 7, e organizadas em uma matriz de avaliagdo, conforme o
peso das dimensdes definidas pelo AHP. Por meio do Fuzzy TOPSIS calculou-se
a distancia de cada alternativa em relagédo as melhores e piores op¢des, permitindo
sua ordenacao com base nessas distancias.

Os passos da coleta e analise de dados encontram-se no Quadro 35, para

melhor compreensao:

Quadro 35 - Passos da coleta e analise de dados
PASSO ATIVIDADE

1 Definicao das fontes de dados: literatura selecionada por meio da metodologia PRISMA,;
e questiondrio previamente aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa aplicado aos
responséaveis pelos DERACs da UTFPR,

2 Configuragdo de formulario no GoogleForms, contendo o questionario com
comparagoes pareadas, para definicdo dos pesos das dimensbes, e com questdes para
avaliacdo da maturidade digital dos DERACs.

3 Convite para participagdo na pesquisa e envio do link para o formulario contendo o
questionario a ser respondido.

4 Exportagdo das respostas as questdes envolvendo comparacdes pareadas para
planilhas do Excel, para o célculo dos pesos das dimensdes por meio da aplicagao
método AHP.
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6 Exportagao das respostas das questdes relacionadas as atividades do DERAC, do
GoogleForms para a planilha do Excel contendo as formulas do método Fuzzy TOPSIS.

7 Aplicagado do Fuzzy TOPSIS: conversido das respostas em valores fuzzy (“baixo”,

“médio”, “alto”); construgdo da matriz de avaliagdo ponderada; célculo das distancias e
classificagdo das alternativas.

8 Calculo do nivel de maturidade digital dos DERACs por meio do Fuzzy TOPSIS.

9 Analise integrada dos dados, identificacdo de tendéncias e realizacdo da andlise
comparativa entre os DERACs Avaliados, o DERAC Referéncia e o DERAC Utdpico.

10 Geracdao de Produto Técnico Tecnoldgico com os resultados da avaliacdo de
maturidade digital e recomendacdes e envio de feedback aos participantes sobre o nivel
de maturidade digital coletivo dos 13 DERACSs.

Fonte: Autoria propria (2025)

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

4.11 Sistematizacao do modelo

A sistematizagdo de um modelo de maturidade digital baseado na
combinacao de multiplos referenciais tedricos exigiu a identificagdo de elementos
convergentes, complementares e compativeis entre os modelos selecionados, de
modo a constituir uma estrutura hibrida, coerente e aplicavel ao contexto
organizacional analisado. A adocdo de um modelo resultante da adaptacédo e
integracdo desses referenciais possibilitou uma visdo ampliada da maturidade
digital dos DERACs, contemplando de forma integrada aspectos tecnoldgicos,
gerenciais, organizacionais e operacionais.

Com base na abordagem proposta por Costa (2021), o processo de
adaptagao iniciou-se pela analise comparativa dos modelos de maturidade
selecionados, para assegurar que as dimensdes do modelo representassem, de
maneira integrada, os fatores criticos associados a maturidade digital. A partir
dessa analise, foram definidas dimensbes capazes de preservar 0s elementos
essenciais dos modelos originais e, simultaneamente, adequar-se as
especificidades do contexto do DERAC.

As dimensodes estabelecidas refletem caracteristicas centrais da atuagao
dos DERACs, abrangendo aspectos como a gestao documental, a eficiéncia dos
processos de atendimento ao publico, a capacitacdo dos servidores e a

infraestrutura tecnolégica disponivel.
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Paralelamente, foram definidos niveis evolutivos de maturidade,
organizados de forma progressiva, capazes de representar a trajetoria de
desenvolvimento digital, desde estagios iniciais, marcados por praticas pouco
estruturadas, até niveis mais avang¢ados, nos quais 0s processos e servicos digitais
se encontrem plenamente integrados as rotinas administrativas (Costa, 2021).

A estrutura em niveis progressivos resultou em um sistema de avaliacéo
que permite mensurar a evolugao da maturidade digital ao longo do tempo (Costa,
2021). Para operacionalizar a avaliacao, foi elaborado um conjunto de questbes
objetivas, estruturadas de acordo com as dimensdes e critérios definidos no
modelo. A coleta de dados foi realizada por meio de formulario eletrdnico, utilizando
a ferramenta Google Forms, o que possibilitou a aplicacdo padronizada do
questionario e a captura direta da realidade organizacional dos DERACs.

Apls a coleta, os dados foram exportados para planilhas eletrénicas no
Microsoft Excel, facilitando a aplicacao dos procedimentos metodolégicos descritos
neste trabalho, bem como a sistematizacao dos resultados. A anélise das respostas
permitiu identificar areas criticas, classificar o nivel de maturidade dos DERACs,
identificar oportunidades de melhoria em cada dimensao e realizar comparagdes
entre os diferentes DERACs avaliados (Costa, 2021).

Para assegurar maior precisdo na avaliagdo das dimensbes e critérios,
foram incorporados métodos multicritério de apoio a decisdo. O método AHP foi
utilizado para a atribuicdo de pesos as dimensdes do modelo, a partir de
comparagdes par a par realizadas pelos responsaveis pelos DERACs. Os dados
obtidos foram organizados em matrizes de comparacao, possibilitando o célculo
dos pesos relativos e a obtengcdo de um ranking das dimensdes, fornecendo uma
visdo estratégica sobre as prioridades organizacionais do DERAC (Costa, 2021).

O método Fuzzy TOPSIS foi empregado para classificar os critérios de
avaliacao dentro de cada dimenséo, comparando o desempenho observado com
uma solucao ideal. Nesse contexto, os critérios mais préximos da solucao ideal
indicaram maior evolucao da transformacédo digital, enquanto aqueles mais
distantes evidenciam areas que demandam a¢des de melhoria (Aragao, 2020).

Destaca-se que a utilizacao de ferramentas amplamente acessiveis, como
o Google Forms e o Microsoft Excel, constitui uma vantagem relevante do modelo
adaptado, uma vez que dispensa o0 uso de softwares especializados ou

conhecimentos avancados de programacdo. Essa caracteristica torna o modelo
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vidvel para aplicacdo pratica nos DERACs, permitindo a realizagdo de
autoavaliacOes periédicas, o monitoramento continuo da maturidade digital e a
geracgao de relatérios analiticos que evidenciam pontos fortes e oportunidades de
aprimoramento.

Como resultado do processo de avaliagao, foi elaborado um Produto
Técnico e Tecnolégico (PTT), sob a forma de um manual de boas praticas e
recomendagdes para o avango da maturidade digital. Este material foi encaminhado
aos DERACs com o intuito de subsidiar o planejamento de acgdes futuras,
orientadas ao fortalecimento da maturidade institucional e alinhadas aos padrdes
de exceléncia identificados durante a pesquisa.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Finalizada a coleta de dados, procedeu-se a aplicacdo dos MCDM para a
avaliagdo da maturidade digital dos DERACs da UTFPR. O Quadro 36 sintetiza os

passos nesta etapa.

Quadro 36 - Passos de analise dos dados e geracdo dos resultados

PASSO DESCRICAO
1 Célculo do peso das dimensdes
2 Célculo dos niveis de maturidade digital
3 Recomendacdes para os DERACs

Fonte: Autoria prépria (2025)

Inicialmente, o AHP foi aplicado para a definicao dos pesos das dimensdes
do modelo de maturidade digital adaptado. Em seguida, o Fuzzy TOPSIS foi
empregado para a mensuragao e classificagdo do nivel de maturidade digital dos
DERACSs, conforme os métodos de Aragao (2020) e Costa (2021). Ao final foram
estabelecidas recomendacoes para cada um dos DERACs avaliados, conforme o
nivel de maturidade obtido, e o nivel a ser atingido.

5.1 Atribuicao de pesos as dimensoes

A partir das respostas dos 13 participantes as questdes a, b, ¢, d, e e f
(Apéndice A), foi realizada a priorizagdo dos pesos das dimensdes do modelo de
maturidade digital, aplicando-se o AHP. A aplicagao iniciou-se com a construcao de
13 matrizes de comparacdes pareadas, uma para cada DERAC participante,
caracterizado como decisor, contemplando as quatro dimensbées do modelo:
Gestdo de Dados, Governanca e Lideranca, Pessoas e Tecnologia e
Ciberseguranca conforme a escala de Saaty, apresentada no Quadro 31,
expressando a importancia relativa entre as dimensdes de forma consistente.

As dimensdes foram dispostas em matrizes AHP 4x4, a partir das quais
foram calculados os vetores de priorizagdo, que representam os pesos atribuidos a
cada dimensao por decisor, por meio das equacdes 1 a 9 do método AHP. As
Tabelas 9 a 21 apresentam as matrizes individuais de comparagao pareada e 0s
respectivos vetores de prioridade de cada DERAC.

O DERAC 1 priorizou Pessoas (0,45186) como a dimensao mais relevante
para a maturidade digital, seguida por Gestdao de Dados (0,23452), Tecnologia e

Ciberseguranca (0,16387), e, por ultimo, Governanca e Lideranca (0,14974), o que
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indica que para o DERAC 1 o capital humano é o principal componente da
transformacao digital, enquanto a governancga e lideranca tem menor influéncia

percebida (Tabela 9).
Tabela 8 — Pesos das dimensoes (DERAC 1)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 1 1 1 0,23452
GL 1 1 0,2 1 0,14974
P 1 5 1 3 0,45186
TC 1 0,333 1 1 0,16387

Fonte: Autoria prépria (2025)
O DERAC 2 também atribuiu maior importancia a Pessoas (0,55198),
seguido de Governanca e Lideranga (0,19941) e Gestao de Dados (0,15315) com
a menor prioridade atribuida a Tecnologia e Ciberseguranca (0,09546) conforme

Tabela 10.
Tabela 9 — Pesos das dimensdes (DERAC 2)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 1 0,333 1 0,15315
GL 1 1 0,333 3 0,19941
P 3 3 1 7 0,55198
TC 1 0,333 0,143 1 0,09546

Fonte: Autoria propria (2025)

Para o DERAC 3, Governanca e Lideranca (0,52224) é considerada a
dimensao mais estratégica, com Gestdo de Dados e Pessoas empatadas
(0,19983), enquanto Tecnologia e Ciberseguranca (0,07809) possui 0 menor o
peso, envidenciando que o DERAC 3 entende ser mais prioritdria a conducao

estratégica e organizacional da transformagéo digital (Tabela 11).
Tabela 10 — Pesos das capacidades (DERAC 3)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 0,333 1 3 0,19983
GL 3 1 3 5 0,52224
P 1 0,333 1 3 0,19983
TC 0,333 0,2 0,333 1 0,07809

Fonte: Autoria prépria (2025)

O DERAC 4 priorizou Pessoas (0,45298) e Tecnologia e Ciberseguranca
(0,40213) em proporcdes proximas, indicando priorizacao tanto dos aspectos de
maturidade digital relacionados aos servidores que trabalham no Departamento e
ao publico atendido, quanto a infraestrutura tecnolégica. Gestdo de Dados
(0,08327) e Governanca e Lideranca (0,06162) receberam pesos menores,
revelando menor atribuicado de importancia as questdes envolvendo a gestao de
informacdo, e aos procedimentos estruturais e de coordenagcdo do processo de

transformacéao digital (Tabela 12).
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Tabela 11 — Pesos das capacidades (DERAC 4)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 1 0,143 0,333 0,08327
GL 1 1 0,143 0,111 0,06162
P 7 7 1 1 0,45298
TC 3 9 1 1 0,40213

Fonte: Autoria prépria (2025)

O DERAC 5 priorizou Tecnologia e Ciberseguranca (0,35702) e Pessoas
(0,26563) destacando a importancia atribuida a infraestrutura tecnolégica, a
capacitacdo dos servidores, e aos servicos orientados a satisfacdo do publico.
Governanca e Lideranca (0,23119) também tém peso relevante, enquanto Gestéao
de Dados (0,14615) € menos prioritaria para este DERAC (Tabela 13).

Tabela 12— Pesos das capacidades (DERAC 5)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 1 0,2 1 0,14615
GL 1 1 3 0,2 0,23119
P 5 0,333 1 1 0,26563
TC 1 5 1 1 0,35702

Fonte: Autoria prépria (2025)

O DERAC 6 apresenta uma preferéncia com Pessoas (0,50000) como a
dimensao central, e as demais dimensdes (Gestdo de Dados, Governanca e
Lideranca, Tecnologia e Ciberseguranca) recebendo pesos iguais (0,16667), o que
reflete uma visdo com énfase na importancia dos servidores e do publico atendido,

e 0 segundo lugar na preferéncia dividido entre as outras 3 dimensdes (Tabela 14).
Tabela 13 — Pesos das capacidades (DERAC 6)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 1 0,333 1 0,16667
GL 1 1 0,333 1 0,16667
P 3 3 1 3 0,50000
TC 1 1 0,333 1 0,16667

Fonte: Autoria propria (2025)

O DERAC 7 conferiu maior prioridade a Gestdao de Dados (0,49474),
seguida de Tecnologia e Ciberseguranga (0,33534), enquanto Pessoas (0,12489)
e Governanca e Lideranca (0,04504) tém menor relevancia, revelando maior
importancia aos aspectos envolvendo os dados, e a base tecnologica da

transformacao digital (Tabela 15).
Tabela 14 — Pesos das capacidades (DERAC 7)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 9 7 1 0,49474
GL 0,111 1 0,2 0,2 0,04504
P 0,143 5 1 0,333 0,12489
TC 1 5 3 1 0,33534

Fonte: Autoria propria (2025)
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As comparagdes pareadas realizadas pelo DERAC 8 resultaram em pesos
idénticos aos do DERAC 6, com Pessoas (0,50000) como principal dimensao e com

0s as outras dimensdes igualmente distribuidas (0,16667) (Tabela 16).
Tabela 15 — Pesos das capacidades (DERAC 8)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 1 0,333 1 0,16667
GL 1 1 0,333 1 0,16667
P 3 3 1 3 0,50000
TC 1 1 0,333 1 0,16667

Fonte: Autoria prépria (2025)

O DERAC 9 priorizou Pessoas (0,60503), seguido por Tecnologia e
Ciberseguranca (0,23315). As dimensbdes Gestdo de Dados (0,08455) e
Governanga e Liderancga (0,07726) tiveram baixa priorizacao, refletindo uma viséo
centrada nas necessidades dos servidores e do publico para viabilizar a

digitalizacao, conforme Tabela 17.
Tabela 16 — Pesos das capacidades (DERAC 9)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 1 0,2 0,333 0,08455
GL 1 1 0,2 0,2 0,07726
P 5 5 1 5 0,60503
TC 3 5 0,2 1 0,23315

Fonte: Autoria propria (2025)
O DERAC 10 destacou Gestao de Dados (0,40035) e Governanca e
Lideranca (0,33083) como dimensdes prioritarias, seguidas por Pessoas (0,20657)

e Tecnologia e Ciberseguranca (0,06225) (Tabela 18).
Tabela 17 — Pesos das capacidades (DERAC 10)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 1 3 5 0,40035
GL 1 1 1 7 0,33083
P 0,333 1 1 3 0,20657
TC 0,2 0,143 0,333 1 0,06225

Fonte: Autoria prépria (2025)
O DERAC 11 priorizou Tecnologia e Ciberseguranca (0,37563) e Gestéao
de Dados (0,29518), com menor relevancia atribuida a Pessoas (0,22626) e

Governanca e Lideranca (0,10293 (Tabela 19).
Tabela 18 — Pesos das capacidades (DERAC 11)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 9 1 0,333 0,29518
GL 1 1 0,333 0,2 0,10293
P 1 3 1 1 0,22626
TC 3 5 1 1 0,37563

Fonte: Autoria propria (2025)
O DERAC 12 enfatizou Pessoas (0,50879) como a principal dimenséo
seguida de Governanca e Lideranca (0,24271) e Gestdao de Dados (0,15497).
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Tecnologia e Ciberseguranca (0,09353) recebeu o menor vetor de prioridade
(Tabela 20).
Tabela 19 — Pesos das capacidades (DERAC 12)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 1 0,333 1 0,15497
GL 1 1 0,333 5 0,24271
P 3 3 1 5 0,50879
TC 1 0,2 0,2 1 0,09353

Fonte: Autoria propria (2025)
O DERAC 13 priorizou Pessoas (0,46152) e Governanca e Lideranca
(0,39264), com menor énfase em Tecnologia e Ciberseguranca (0,10609) e Gestao

de Dados (0,03975) (Tabela 21).
Tabela 20 — Pesos das capacidades (DERAC 13)

Dimensao GD GL P TC Vetor de prioridade
GD 1 0,143 0,111 0,2 0,03975
GL 7 1 1 5 0,39264
P 9 1 1 7 0,46152
TC 5 0,2 0,143 1 0,10609

Fonte: Autoria prépria (2025)

Apds a obtencao dos vetores de prioridade, procedeu-se a verificacao da
consisténcia dos julgamentos, por meio do calculo do indice de Consisténcia (Cl)
das matrizes, conforme os critérios estabelecidos por Saaty, sendo apenas as
matrizes com Cl < 0,10 consideradas consistentes.

A Tabela 22 apresenta os valores do indice de consisténcia obtidos para
cada decisor. Observa-se que as matrizes correspondentes aos decisores 5 e 11
apresentaram valores de Cl > 0,10, sendo, portanto, classificadas como
inconsistentes. Para assegurar a qualidade metodologica da analise, essas

matrizes foram descartadas.

Tabela 21 — Taxas de consisténcia das matrizes AHP

Dimensao Taxa de consisténcia Vetor de prioridade
DERAC 1 0,09778 Consistente
DERAC 2 0,04695 Consistente
DERAC 3 0,01611 Consistente
DERAC 4 0,04695 Consistente
DERAC 5 0,51435 Inconsistente
DERAC 6 0,00000 Consistente
DERAC 7 0,09784 Consistente
DERAC 8 0,00000 Consistente
DERAC 9 0,09778 Consistente
DERAC 10 0,05617 Consistente
DERAC 11 0,49246 Inconsistente
DERAC 12 0,09778 Consistente
DERAC 13 0,08705 Consistente

Fonte: Autoria prépria (2025)
Assim, foi construida a matriz de decisdo normalizada do AHP,
apresentada na Tabela 23, a qual consolidou os vetores de prioridade das matrizes
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consistentes, e representou a agregacdo das percepcdes individuais dos
participantes da pesquisa e constituiu a base para a definir dos pesos finais das
dimensdes, e gerar, apds a aplicacdo da entropia, uma escala de priorizagdo de
dimensdes do modelo de maturidade adaptado unificada para todos os campi.

Tabela 22 - Matriz de decisdao normalizada AHP

Dimensao GD GL P TC
aij + + + +
DERAC 1 0,108 0,064 0,099 0,086
DERAC 2 0,070 0,085 0,121 0,050
DERAC 3 0,092 0,222 0,044 0,041
DERAC 4 0,038 0,026 0,099 0,211
DERAC 6 0,077 0,071 0,110 0,088
DERAC 7 0,227 0,019 0,027 0,176
DERAC 8 0,077 0,071 0,110 0,088
DERAC 9 0,039 0,033 0,133 0,123
DERAC 10 0,184 0,140 0,045 0,033
DERAC 12 0,071 0,103 0,111 0,049
DERAC 13 0,018 0,167 0,101 0,056

Fonte: Autoria propria (2025)

Tendo por base os dados da Tabela 23, aplicou-se o método da entropia,
conforme proposto por Zeleny (1976), utilizando as equacbdes 10 a 13, com o
objetivo de calcular os pesos finais normalizados das dimensdes, para avaliar o
grau de dispersdao das informacdes e reduzir possiveis vieses decorrentes da
subjetividade dos julgamentos individuais.

Os resultados sao apresentados na Tabela 24, que sintetiza os valores de
entropia (Ej), divergéncia (Dj) e os pesos finais (4j) atribuidos a cada dimenséo. Os
resultados indicam que coletivamente a dimensdo Governanca e Lideranga
apresenta a maior prioridade relativa, seguida por Gestao de Dados, Tecnologia e

Ciberseguranca e, finalmente, Pessoas.

Tabela 23 — Pesos das dimensoes

aij GD GL P TC

Ej 0,917 0,911 0,967 0,930

Dj 0,083 0,089 0,033 0,070

PESO Aj 0,302 0,323 0,121 0,253
2 1 4 3

Fonte: Autoria prépria (2025)

A definicao dos pesos das dimensbes e o0 estabelecimento da respectiva
hierarquia de priorizagdo constituiram etapas fundamentais para a estruturacao da
avaliacdo das alternativas. Com esses pesos consolidados, procedeu-se a
aplicacao do método Fuzzy TOPSIS, técnica responsavel por mensurar e classificar
o nivel de maturidade digital dos DERACs. A escolha por essa abordagem justifica
se por sua eficacia no tratamento das subjetividades inerentes aos julgamentos
humanos, permitindo uma analise mais fidedigna da realidade organizacional.
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5.2 Calculo do DERAC Referéncia

Com base nos dados coletados a partir das respostas dos participantes as
questdes de 1 a 25 da do questionario, aplicou-se o0 método Fuzzy TOPSIS para a
avaliacdo da maturidade digital dos DERACs. O processo de aplicagdo do método
foi estruturado em seis etapas sequenciais, conforme descrito a seguir.

Na Etapa 1, as respostas foram convertidas em variaveis linguisticas, de
acordo com a escala definida na Tabela 1, que resultou na matriz de decisédo
apresentada no Quadro 37, que sintetiza as avaliagdes atribuidas por cada decisor
a cada questao do instrumento de pesquisa.

Quadro 37 - Etapa 1 - Matriz com variaveis linguisticas

DERAC 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Questdo 1 FQ| FQ| AV |FQ| QS |FQ |FQ | QS | AV | QS | QS | FQ | AV
Questdo 2 QS | AV | AV | FQ | AV | AV S |QS | OC | QS | FQ | FQ | QS
Questao 3 RR | FQ | RR| AV | FQ | OC S FQ N S N RR | FQ
Questao 4 N FQ | RR | RR N RR | OC S RR | FQ | QS N RR
Questao 5 N RR|OC|OC|AY |OC|FQ | FQ | RR|FQ | QS | RR | AV
Questao 6 OC | OC| AV |RR|OC | AV |OC | FQ |RR| FQ | RR | OC | FQ
Questao 7 AV | FQ | AV | RR| AV |RR|OC | QS |OC | QS | AV | RR | AV
Questao 8 RR | AV | OC | RR | OC | AV N AV | AV | AV | RR | AV N
Questao 9 N N N N AV N N AV N S N N N
Questdo 10 N FQ | RR| RR|RR|RR | OC | OC | RR S N N N
Questao 11 S S |QS|FQ| S | AV S S |QS | S RR| S S
Questao 12 RR | AV | RR | RR N RR N AV N RR | RR N N
Questao 13 N AV | RR N RR | RR| FQ | OC | RR| AV | OC N N
Questao 14 N RR | RR N N OoC N RR N RR | OC N N
Questao 15 N RR | RR N N RR N RR | RR | RR | AV N N
Questao 16 N N N N AV | RR N FQ N RR N RR | RR
Questao 17 RR | RR| AY | OC | RR| AV | OC| AV | OC | RR | RR | AV | OC
Questado 18 QS | FQ | RR | OC | RR N S RR | OC | QS N RR | QS
Questao 19 S |QS | QS | AV | FQ S S |OC| QS| QS| RR | QS| S
Questao 20 RR S RR | FQ N FQ | AV | RR | RR N AV N N
Questao 21 N RR N N AV N AV | FQ | OC | QS N N S
Questao 22 N N RR | RR | RR N RR | RR N RR N RR N
Questao 23 N S RR|FQ| RR| QS| S FQ | S S |OC| S N
Questao 24 S N N | OC | OC | QS N N AV S N N N
Questao 25 S S |QS | FQ | QS | AV S |QS | S S S S S

Fonte: Autoria prépria (2025)
O Quadro 37 representa, portanto, a base qualitativa inicial do método,

expressando a percepcdo dos decisores por meio de termos linguisticos
previamente definidos e padronizados.

Na Etapa 2, as variaveis linguisticas apresentadas no Quadro 37 foram
submetidas ao processo de fuzzificacao, utilizando os parametros estabelecidos na
Tabela 9. Dessa forma, cada variavel linguistica foi convertida em um namero fuzzy
trapezoidal, permitindo o tratamento matematico das avaliacées qualitativas. Em
razdo do volume de dados gerados, os resultados dessa etapa encontram-se
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consolidados na Tabela 28 a 33, disponivel no Apéndice D, juntamente com as
demais tabelas intermediarias (Tabelas 28 a 33).

Na Etapa 3, procedeu-se a normalizacdo da matriz de decisao fuzzy, por
meio da aplicacdo das Equacdes 16 e 17. Esse procedimento teve como objetivo
tornar os valores comparaveis entre si, eliminando efeitos de escala. O resultado
da normalizagao encontra-se apresentado na Tabela 29 (Apéndice D).

A partir da matriz normalizada, foi realizada a Etapa 4, na qual a matriz
fuzzy normalizada foi ponderada com base nos pesos dos critérios, conforme a
Equacao 21, resultando na Tabela 30, também apresentada no Apéndice D,
refletindo a importancia relativa de cada critério na avaliacao da maturidade digital.

Na Etapa 5, foram determinadas as solucdes ideal e anti-ideal de cada
critério, por meio da aplicacdo das Equacdes 22 a 25. As solugdes representam,
respectivamente, o melhor e o pior desempenho observavel no conjunto de
alternativas analisadas. Os resultados dessa etapa estao apresentados na Tabela
31 (Apéndice D).

Por fim, na Etapa 6, foram calculadas as distancias de cada critério em
relagdo as solugdes ideal e anti-ideal, conforme detalhado nas Tabelas 32 e 33
(Apéndice D). A partir desses valores, aplicaram-se as Equagdes 26 e 27 para
consolidar as distancias finais de cada DERAC, sintetizadas na Tabela 24.

Tabela 24 - Distancias ideal e anti-ideal

DERACs

Distancia 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Ideal 12 08 10 12 09 10 09 04 12 04 01 1,1 0,1
Anti-ideal 06 09 07 06 0807 08 13 06 1,3 080 06 08

Fonte: Autoria prépria (2025)

Em seguida, foi calculado o coeficiente de aproximacgao relativa (Qi) de
cada alternativa, que expressa o posicionamento relativo de cada DERAC em
relacdo as solugdes ideal e anti-ideal, por meio da Equacdo 28, permitindo o
estabelecimento de um ranking entre os campi analisados. Os resultados sao
apresentados na Tabela 25.

Tabela 25 - Coeficiente de aproximacéo relativa Qi

DERACs 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Qi 0,3 0,5 04 03 05 04 05 0,7 03 08 05 04 04
Ranking 13 3 9 12 6 8 4 2 1M 1 5 10 7

Fonte: Autoria prépria (2025)



113

Conforme observado na Tabela 25, o DERAC identificado pelo codigo 10
apresentou o maior valor de Qi, sendo, portanto, considerado o DERAC com melhor
desempenho relativo entre os analisados. Em funcao desse resultado, o DERAC
10 foi adotado como alternativa de referéncia para o calculo do indice de
maturidade digital dos demais DERACs.

A Tabela 26 reapresenta as distancias em relagao as solugdes ideal e anti-
ideal, agora considerando explicitamente o DERAC referéncia, servindo de base
para as analises subsequentes de calculo do indice de maturidade.

Tabela 26 - Distancias ideal e anti-ideal

DISTANCIA DERACs

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
|deal 12 08 10 12 09 10 09 04 12 04 09 11 1,0
Anti-ideal

06 09 07 06 08 07 08 13 06 13 08 0608
Fonte: Autoria prépria (2025)
Dessa forma, a aplicagdo do método Fuzzy TOPSIS permitiu ndo apenas a

hierarquizacdo dos DERACs quanto ao seu nivel de maturidade digital, mas
também a definicdo objetiva de uma alternativa de referéncia, essencial para o
calculo dos indices de maturidade e para a formulagdo das recomendacdes
apresentadas nas sec¢des seguintes.

5.3 Calculo do indice de maturidade

O célculo do indice de maturidade digital de cada DERAC analisado (A) foi
realizado com base na aplicacao do método Fuzzy TOPSIS, conforme descrito no
capitulo 4 desta pesquisa.

Para viabilizar a analise comparativa, foi estruturada uma tabela contendo
quatro perfis de avaliacdo: (i) o DERAC em analise; (ii) o DERAC de referéncia
(DERAC 10), definido previamente a partir dos critérios estabelecidos; (iii) o DERAC
utdpico ou ideal, no qual todos os critérios assumem a resposta maxima da escala
(“sempre”); e (iv) o DERAC anti-ideal, caracterizado pela atribuicado da resposta
minima (“nunca”) a todos os critérios avaliados.

Todos os calculos foram realizados respeitando rigorosamente a mesma
metodologia adotada para a definicio do DERAC de referéncia, assegurando a
comparabilidade entre os resultados. Apds a conversao das respostas em niameros
fuzzy trapezoidais, a normalizacdo da matriz de deciséo e a aplicacdo dos pesos
obtidos pelo método AHP, foi calculado o coeficiente de proximidade relativa para
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cada DERAC individualmente., a partir do Q; aplicou-se a Equacgéao (29), obtendo-
se 0s respectivos indices de maturidade digital.

O critério de avaliacdo adotado fundamenta-se no indice de proximidade
entre o desempenho real e os valores de referéncia (utépico e anti-ideal), conforme
previsto no método Fuzzy TOPSIS. Nesse contexto, valores iguais a zero indicam
alinhamento com o padrao ideal estabelecido; valores < 0 inferiores a zero
representam maior afastamento em relacdo ao desempenho desejado; e valores
superiores a zero > 0 indicam superacao do limite de referéncia adotado no modelo,
abordagem que permite avaliar o grau de avanco relativo de cada DERAC em
direcdo ao desempenho ideal, bem como identificar aqueles DERACs que
demandam maior priorizacdo de acdes para a elevagao de sua maturidade digital,
e destaca os itens mais distantes da meta utépica.

A Tabela 27 apresenta os indices de maturidade obtidos e os niveis de
maturidade dos DERACSs, utilizando o Quadro 34 como referéncia.

Tabela 27 - Niveis de maturidade individuais dos 13 campi

DERACs
, 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
indice 04 06 04 04 05 04 05 07 04 08 05 04 05
Nivel de o 3 2 2 2 2 3 3 2 4 2 2 2
maturidade

Fonte: Autoria prépria (2025)

Os resultados demonstram que os DERACs apresentam niveis distintos de
maturidade digital, refletindo diferentes graus de aproximacdo em relacdo ao
cenario utépico definido no modelo, variacdo que evidencia assimetrias no estagio
de desenvolvimento digital entre as unidades analisadas, mesmo considerando um

mesmo contexto institucional (Grafico 5).
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Grafico 5- Niveis de maturidade digital dos DERACs
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Fonte: Autoria prépria (2025)
O nivel de maturidade predominante dos DERACs estudados € o nivel 2 —
Em desenvolvimento, sendo que 69% dos DERACs (9) encontram-se nesse nivel.
Além disso, 3 DERACs (23%) ficaram categorizados no nivel de maturidade 3 —
Intermediario e, somente 1 DERAC (o DERAC Referéncia) ficou com o nivel 4 —

Avancado.

5.4 Recomendacoes

Nesta secdo, apresentam-se as recomendacdes para a evolugdo de cada
DERAC rumo a niveis superiores de maturidade digital. As recomendacgdes
contemplam os DERACs avaliados nos niveis 2, 3 e 4, sendo este ultimo
considerado o DERAC de Referéncia para todos os demais. Todas as comparacdes
sao feitas em relagdo ao DERAC Utépico, que representa o nivel 5 de maturidade
por definigao.

As recomendacdes resultantes da analise dos niveis de maturidade foram
estruturadas com base na combinacgéo entre a ordem de prioridade das dimensoées,
definida por meio da aplicacdo do método AHP, e os resultados do indice de
proximidade. Essa abordagem assegura que as propostas estejam alinhadas tanto
as fragilidades identificadas quanto as metas de evolugcao da maturidade digital em
todos os campi analisados.

As recomendacdes consistem em um conjunto integrado de acdes voltadas
ao fortalecimento da governanca digital, a ampliacdo do uso estratégico de dados,

a modernizacdo tecnoldgica, ao reforco da seguranca da informacdo e ao
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desenvolvimento das competéncias dos servidores. O Quadro 38 apresenta o
conjunto completo de recomendacdes associadas a cada questdo do modelo
adaptado de maturidade digital.

Quadro 38 Recomendacdes para evolucéo dos niveis de maturidade digital

DIMENSAO QUESTAO RECOMENDACAO
Geracao automatica de relatérios: Aprimorar os sistemas
1 existentes para possibilitar a geracdo de relatérios mais

detalhados e personalizaveis, integrando métricas de
desempenho e indicadores estratégicos.

Gestao de Gestao digital de documentos: Ampliar as funcionalidades de
Dados 2 armazenamento, indexacao e mecanismos de busca, de modo
a agilizar a consulta as informacdes e reduzir retrabalho.
Integracdo de sistemas: Promover maior interoperabilidade
3 entre os sistemas institucionais, assegurando o fluxo continuo
de informacdes e a minimizacdo de redundancias.

Politicas para documentos nato-digitais de terceiros:
4 Revisar, formalizar e divulgar politicas relacionadas a
autenticidade, integridade e seguranca desses documentos,
garantindo conformidade legal e operacional.

Estrutura de governanca: Consolidar e comunicar de forma
5 clara a governanca da transformacao digital, definindo papéis,
Governancga e responsabilidades e fluxos decisérios

Lideranca Decisdoes amparadas por dados: Fortalecer a utilizagdo de
6 relatorios gerenciais e feedbacks dos servidores no processo
decisério, incorporando, sempre que possivel, analises
preditivas.

Politicas para emissao de documentos digitais: Assegurar
7 acesso facilitado e comunicagdo clara das politicas e
procedimentos, estimulando sua adocao pelos servidores.
Acesso a tecnologias modernas: Investir em solugbes de
) computagdo em nuvem, automagao, analytics, gestao eletrénica
de documentos (GED) e ciberseguranga, visando a
modernizacdo dos processos e servicos.

Autenticacdo em duas etapas: Implementar autenticagao forte
9 em todos os sistemas online, elevando o nivel de seguranca e
protecédo dos dados institucionais.

Automatizacdao de processos: Expandir a automacdo de
10 tarefas repetitivas, reduzindo intervengdes manuais e
aumentando a eficiéncia operacional.

Documentos nato-digitais: Incentivar a emissdo direta de
" documentos digitais, evitando processos de impressao,
assinatura manual e posterior digitalizacao.

Treinamento em ferramentas de automacgado: Promover
12 capacitacoes continuas para o uso adequado de sistemas e
ferramentas de automacao.

Atualizacdao sobre novos procedimentos digitais: Instituir
13 programas regulares de atualizagdo sobre alteragdes em
processos e sistemas digitais.

Treinamento em transacgoes seguras: Capacitar os servidores
Pessoas 14 para assegurar a protecio de dados pessoais e a segurancga das
operacgdes realizadas em ambiente digital.

Certificado digital para servidores: Disponibilizar e incentivar

Tecnologia e
ciberseguranca

15 0 uso de certificados digitais para a assinatura de documentos
oficiais.
Feedback interno: Criar canais estruturados para coleta e
16 analise de sugestoes, percepgdes e experiéncias dos servidores

sobre os processos digitais.
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Acesso online completo ao publico: Garantir que os servigos
17 possam ser realizados integralmente em ambiente digital, com
acompanhamento transparente das solicitacées.

Dispensa de documentos fisicos: Ampliar a digitalizagéo de
18 processos, eliminando, sempre que possivel, a exigéncia de
documentos impressos ou fisicos.

Feedback do publico: Implantar mecanismos de avaliagdo dos
19 servigcos digitais pelos usuarios, como pesquisas de satisfacao e
canais de sugestao.

Treinamento em conferéncia de autenticidade: Preparar os
20 servidores para a validagdo de documentos digitais e
assinaturas eletrénicas, garantindo conformidade e integridade.
Centralizacdo de dados do publico: Aprimorar a gestao

21 centralizada das informagdes dos usuarios e os mecanismos de
autenticagao digital, assegurando confiabilidade e facilidade de
acesso.

Recursos de acessibilidade: Expandir funcionalidades de

22 acessibilidade em sites, formularios e aplicativos, atendendo as

necessidades de pessoas com deficiéncia.

Alternativas digitais para publicos com dificuldade de
23 acesso: Desenvolver canais offline ou hibridos, garantindo
inclusdo e equidade no acesso aos servigos.

Chatbot ou sistema automatizado: Implementar solucdes
24 automatizadas para atendimento agil e eficiente as demandas e
davidas do publico.

Disponibilizacdo de informa¢des sobre servicos: Manter o
25 site institucional atualizado, com informagbes claras sobre
matriculas, requerimentos, emissdo de documentos e horarios
de atendimento

Fonte: Autoria propria (2025)

Dessa forma, o Quadro 38 ndao apenas sintetiza as diretrizes estratégicas
desta pesquisa, como também constitui a base fundamental do Produto Técnico e
Tecnolégico (PTT) gerado por este estudo. Ao converter os pesos do AHP e os
indices de proximidade do Fuzzy TOPSIS em acbdes praticas, este conjunto de
recomendacgdes, materializado sob a forma de um Manual de Boas Praticas,
oferece um roteiro objetivo para os gestores dos DERACs.

A transicao do modelo matematico para a aplicacdo administrativa garante
que 0 avango rumo aos hiveis superiores de maturidade digital ocorra de forma
tecnicamente assistida, assegurando que o0s investimentos em tecnologia,
processos e pessoas sejam direcionados as lacunas de desempenho mais criticas
de cada unidade

De modo geral, as recomendacoes relacionadas a gestao da informacao e
dos processos digitais (questoes 1 a 4) referem-se a necessidade de consolidar
praticas basicas de digitalizacao estruturada, como a geracdo automatica de
relatérios, a gestado digital de documentos e a interoperabilidade entre sistemas,
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pois viabilizam maior eficiéncia operacional, reducao de retrabalho e melhor uso da
informacao como suporte a gestao.

As recomendagdes associadas a governanca e lideranca (questoes 5 e 6),
tratam da definicdo clara de papéis, responsabilidades e fluxos decisorios, bem
como o fortalecimento de decisdes orientadas por dados.

Na dimensao tecnologia e ciberseguranca (questbes 7 a 11), as
recomendacgdes concentram-se na padronizacao de politicas, no fortalecimento da
seguranca digital e na ampliagdo da automacéo de processos. A implementagcéo
de autenticacdo em duas etapas, o incentivo ao uso de documentos nato-digitais e
a eliminacado de exigéncia de documentos impressos sao imprescindiveis mais
avancados de maturidade digital, nos quais a confiabilidade, a seguranca e a
eficiéncia tornam-se requisitos essenciais.

As recomendacdes associadas a dimensao Pessoas (questoes 12 a 25)
indicam que o avan¢o da maturidade digital depende ndo apenas da disponibilidade
tecnoldgica, mas do engajamento e da capacitacdo continua dos servidores para o
uso efetivo das solugdes digitais e para a oferta de servicos centrados no usuario.

Nessa dimensdo destacam-se a atualizacdo permanente sobre
procedimentos digitais, a criagdo de canais estruturados de feedback interno, a
transparéncia, a acessibilidade e a implementacdao de mecanismos de participacéao
e avaliacdo externa. A oferta de servigos online, com acessibilidade e incluséo, a
centralizacdo de dados e a adogdo de canais automatizados de atendimento
refletem a transi¢cdo para niveis mais elevados de maturidade, caracterizados por
servigos digitais integrados e orientados a melhoria continua.

Nas sec¢des seguintes, as recomendacdes sao organizadas por questao e
por nivel de maturidade digital dos DERACSs participantes, classificados nos niveis
2, 3 e 4, sendo este ultimo adotado como referéncia comparativa.

As recomendacgdes para cada DERAC foram estruturadas a partir da
integracao dos dois resultados do modelo multicritério adotado: (i) a hierarquia de
importancia das dimensdes, obtida por meio do método AHP; e

(i) os indices de proximidade calculados pelo método Fuzzy TOPSIS;
considerando simultaneamente a relevancia estratégica das dimensdes e o
desempenho relativo observado em cada critério avaliado, conforme o
procedimento metodolégico descrito no Capitulo 4, assegurando o alinhamento

entre as fragilidades identificadas através do questionario aplicado aos
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responsaveis pelos DERACs (servidores com cargo de chefia no departamento) e
as metas de evolucdo previstas no modelo de maturidade digital adaptado,
considerando como horizonte o nivel maximo de maturidade, representado pelo
DERAC Utépico.

A hierarquizacdo dos pesos das dimensdes resultou na centralidade de
Governanca e Liderangca, seguida por Gestdo de Dados, Tecnologia e
Ciberseguranca e, Pessoas, indicando que a maturidade digital depende
prioritariamente da existéncia de diretrizes estratégicas claras, de processos
decisorios estruturados e do uso sistematico da informagao como suporte a gestao.

Na sequéncia, a consolidacao da infraestrutura tecnoldgica e das praticas
de seguranca da informacao assume papel estruturante para a sustentacao dos
processos digitais e mitigacdo de riscos, enquanto o0s investimentos em
capacitagao, desenvolvimento humano, e servi¢os orientados ao publico, tendem a
produzir efeitos mais consistentes apenas apds o fortalecimento dessas
dimensodes.

Para definir as prioridades de intervencao, utilizou-se a Equacao 30 como
ferramenta de diagnéstico de lacunas. Esta equacao subtraiu o desempenho do
DERAC Avaliado da Solucgéao Ideal de Referéncia, revelando a distancia matematica
para a exceléncia em cada item. Com base nisso, selecionaram-se, em cada nivel
de maturidade, os cinco critérios com os maiores indices de proximidade (maiores
lacunas). Estes itens foram classificados como prioritarios, pois representam os
obstaculos que impedem a progressao para o nivel imediatamente superior de
maturidade digital."

O procedimento foi replicado sucessivamente para todos 0s niveis
analisados. A opgéo por critérios com maiores indices de proximidade fundamenta-
se no fato de representarem aspectos ja parcialmente estruturados, favorecendo
progressdes graduais e sustentaveis, com maior viabilidade institucional, em
consonancia com a légica gradual do modelo multicritério adotado.

Dessa forma, as recomendacdes propostas fundamentam-se em uma
l6gica de progressao estratégica, orientada tanto pelo desempenho atual dos
DERACs quanto pela hierarquia das dimensdes definidas no modelo multicritério
adotado, organizadas de forma escalonada permitindo orientar acdes prioritarias
de curto, médio e longo prazo, de acordo com o estagio de maturidade digital

identificado.
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5.5 DERACs avaliados com o nivel 2 de maturidade digital

Os DERACs 1, 3, 4, 5, 6, 9, 11, 12 e 13, classificados no nivel 2 de
maturidade digital (Em desenvolvimento) apresentam estruturas iniciais de
digitalizacdo, ainda caracterizadas por praticas pouco sistematizadas e niveis
desiguais de consolidacdo entre as dimensdes avaliadas. Embora existam
iniciativas tecnol6gicas e normativas em funcionamento, os resultados indicam que

sua utilizagao plena e segura permanece limitada.

5.5.1 Recomendacgdes para progressao do nivel 2 ao nivel 3 de maturidade digital

Na transicao do nivel 2 para o nivel 3 observa-se que a maior concentracao
de critérios com elevado distanciamento em relagao a solucéo ideal localiza-se na
dimensao Pessoas, revelando fragilidades relacionadas a capacitacao, a cultura
digital e ao desenvolvimento de competéncias.

As dimensodes Gestao de Dados e Tecnologia e Ciberseguranca aparecem
de forma pontual, sugerindo que, para alguns DERACs, esses aspectos ja
apresentam condi¢des minimas de evolugdo da maturidade digital. O Quadro 39
apresenta as recomendacgdes destinadas a orientar os DERACs do nivel 2 ao nivel

3 de maturidade digital (Intermediario).

Quadro 39 - Recomendac¢odes para evolucao do nivel 2 para o nivel 3 de maturidade digital,
de acordo com a ordem de priorizacao das dimensoes

~ Governanca e Gestao de Tecnologia e
DIMENSAQ Lideranga Dados cibersegu%anga Pessoas
DERAC 1 - 2 11 12,17 e 18
DERAC 3 - - - 12,14,15,19 e 22
DERAC 4 - - - 12,22,14,15 e 23
DERAC 5 - 1 11 17,20 e 22
DERAC 6 - - 8 12,15, 16 e 22
DERAC 9 - - 8 15,19,23 e 25
DERAC 11 - 1 - 12,17,25e 22
DERAC 12 - - 8,11 16,19e 20
DERAC 13 6 2 11 16 e 18

Fonte: Autoria prépria (2025)
Os DERACs 1 e 5 apresentam, majoritariamente, recomendacdes em

Pessoas, acompanhadas de uma recomendacgao adicional em Gestdo de Dados e
Tecnologia e Ciberseguranca, respectivamente, enquanto os DERACs 3, 4 e 11
concentram suas recomendacdes exclusivamente na dimensao pessoas, padrao
que sugere que, mesmo onde ha infraestrutura tecnoldgica minima, a evolugéo da
maturidade digital permanece condicionada a apropriagdo humana e

organizacional das solugdes existentes.
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Para o DERAC 1, as recomendacdes concentram-se nas questdes 2, 11,
12, 17 e 18, distribuidas principalmente nas dimensdes Pessoas e Tecnologia e
Cibersegurancga, com uma recomendacao em Gestao de Dados.

As acdes priorizam o aperfeicoamento da gestado digital de documentos
(questao 2), o incentivo a emissao de documentos nato-digitais (questdo 11), o
treinamento dos servidores em ferramentas digitais (questao 12), o fortalecimento
de canais de feedback interno (questdao 17) e a ampliacdo do acesso online
completo aos servicos (questdo 18), indicando a necessidade de avancar na
qualificagao das equipes, na digitalizacdo dos processos e na melhoria da oferta de
servigos digitais.

Para evolucdo do DERAC 3 as recomendacbes concentram-se no
fortalecimento das capacitacdes relacionadas a seguranca, a conformidade e ao
uso qualificado dos meios digitais (questdes 12, 14 e 15), articuladas a dispensa
progressiva da exigéncia de documentos fisicos (questdo 19) De forma
complementar, destaca-se a ampliagéo dos recursos de acessibilidade (questao 2),
assegurando inclusédo e equidade no acesso aos servicos digitais.

Para o DERAC 4, recomenda-se o fortalecimento da capacitacdo dos
servidores (questao 12), com foco no uso de ferramentas digitais e de automacao,
associado a treinamentos especificos em transagdes seguras e verificacdo de
autenticidade de documentos digitais (questbes 14 e 15). Complementarmente,
indica-se a ampliacdo da acessibilidade (questdo 22) e a oferta de alternativas
digitais ou hibridas de atendimento ao publico (questdo 23), garantindo uma
transformacao digital inclusiva.

Em relagcdo ao DERAC 5, as recomendacgdes priorizam o fortalecimento
de mecanismos de escuta e interacao com servidores e usuarios (questdes 17 e
20), aliado a ampliacdo dos recursos de acessibilidade (questdo 22). Em
complemento, recomenda-se 0 aprimoramento da geragao automatica de relatérios
(questdo 1) e o estimulo a emissdao de documentos nato-digitais (questdao 11),
qualificando a gestdo e a tomada de decisao.

Recomenda-se o fortalecimento das capacitagdes (questdo 12) para o
DERAC 6, associado a treinamentos em autenticidade documental (questao 15) e
a ampliacéao do uso de certificados digitais (questao 16). A partir dessa base, indica
se o investimento em tecnologias modernas (questdo 8), de forma articulada a

ampliacdo da acessibilidade (questao 22).



122

Para o DERAC 9, as recomendacgdes enfatizam praticas de seguranca e
conformidade (questdo 15), associadas a reducao da dependéncia de documentos
fisicos (questdo 19). Complementarmente, indicam-se alternativas digitais ou
hibridas (questdo 23), maior transparéncia informacional (questdo 25) e
investimentos em tecnologias modernas (questao 8).

Também necessita de fortalecimento da capacitagdo dos servidores
(questdo 12) o DERAC 11, bem como da criagdo de canais estruturados de
feedback interno (questao 17), associados a ampliacao da acessibilidade (questao
22), a transparéncia informacional (questdo 25) e ao aprimoramento da geragao
automatica de relatérios (questao 1).

Para o DERAC 12 destaca-se a necessidade de investimento em
tecnologia e ciberseguranca, mediante investimentos em tecnologias modernas
(questao 8), estimulo a documentos nato-digitais (questdo 11). Na dimensao
pessoas recomenda-se a ampliacdo do uso de certificados digitais (questao 16),
reducdo da exigéncia de documentos fisicos (questdao 19) e implantacdo de
mecanismos estruturados de feedback do publico (questao 20).

Apresentando distribuicdo equilibrada das recomendacbes entre as
quatro dimensdes ao DERAC 13 sdo recomendadas a consolidacao de uma gestao
orientada por dados (questdes 1 e 17), articulada ao fortalecimento da gestao digital
de documentos (questbes 2 e 11), a ampliacdo do uso de certificados digitais
(questao 16) e a oferta integral de servicos em ambiente online (questao 18).

5.5.2Recomendacdes para progressado do nivel 2 ao nivel 4 de maturidade digital

O Quadro 40 reune as recomendacdes necessarias para que os DERACs
avaliados no nivel 2 avancem diretamente ao nivel 4 de maturidade digital
(Avancgado). Trata-se de um conjunto de agbes de maior complexidade, uma vez
que pressupde a consolidagao de praticas mais maduras, integradas e alinhadas
aos principios da transformacéao digital no setor publico.

De forma geral, observa-se que a dimensdao Pessoas permanece como a
mais recorrente entre as recomendacdes, evidenciando que o desenvolvimento de
competéncias digitais constitui fator determinante ndo apenas para a progressao
ao nivel intermediario, mas também para a consolidacao de niveis mais elevados

de maturidade. As demais dimensbes (Gestdo de Dados e Tecnologia e
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Ciberseguranga) aparecem de forma pontual, de acordo com as especificidades e
lacunas identificadas em cada DERAC.

Quadro 40 - Recomendacdes para evolucao do nivel 2 para o nivel 4 de maturidade digital,
de acordo com a ordem de priorizacédo das dimensoes

~ Governanca e Gestao de Tecnologia e

DIMENSAO Lideranca Dados ciberseguranca Pessoas
DERAC 1 - 1 - 24,25,14,15
DERAC 3 - 1,2 11 13e 16
DERAC 4 - - - 25,24,13,16 e 21
DERAC 5 - - - 17,20 e 22
DERAC 6 - - - 23,24,14,19e 13
DERAC 9 - - - 22,12,14,13e 24
DERAC 11 - - - 13,14, 15,16 e 21
DERAC 12 -- - 8e il 16,19 e 20
DERAC 13 - 20, 25, 21,22 e12

Fonte: Autoria propria (2025)

As recomendacgdes para o DERAC 1 iniciam-se na Dimensao Gestao de
Dados, pela questdo 1, que trata-se de aprimorar a produgéo, a organizacao € o
uso das informacdes institucionais como suporte a gestdo e a tomada de deciséo.
As demais recomendacgdes para o referido DERAC concentram-se na dimensao
Pessoas, com énfase na capacitacdo, na comunicacao institucional e na seguranca
no uso dos meios digitais (questbes 24, 25, 14 e 15), significando a necessidade
de preparar os servidores para a adog¢ao segura e eficiente das solugdes digitais.

Para o DERAC 3, as recomendacdes distribuem-se entre as dimensdes
Gestao de Dados, Tecnologia e Ciberseguranca e Pessoas. Na Gestao de Dados
(questdes 1 e 2), destaca-se a necessidade de aprimorar a organizacdo € 0 uso
das informacgdes institucionais. Na dimensao Tecnologia e Ciberseguranca, a
questdo 11 aponta para o avang¢o na digitalizacdo segura de documentos e
processos. Ja na dimensao Pessoas (questdes 13 e 16), reforca-se a centralidade
da capacitacédo e do uso adequado de instrumentos que assegurem autenticidade,
validade juridica e conformidade nos processos digitais.

Sao direcionadas exclusivamente a Dimenséo Pessoas (questdes 25, 24,
13, 16 e 21) as recomendacodes para o DERAC 4, associadas ao fortalecimento das
competéncias dos servidores, a ampliacao da acessibilidade, a seguranca no uso
dos recursos digitais e a adequacgao dos processos as necessidades dos usuarios,
com os avancgos tecnoldgicos dependendo prioritariamente de investimentos em
qualificagdo e engajamento humano.

Também se concentram na dimensao Pessoas as recomendacdes para o

DERAC 5 (questbes 17, 20 e 22), com destaque para mecanismos de feedback,
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interacdo com usuarios e ampliacdo da acessibilidade, para a necessidade de
fortalecer canais de escuta, promover maior participacao dos usuarios e assegurar
que os servicos digitais sejam inclusivos, orientados ao cidadao e passiveis de
aprimoramento continuo.

No ambito do DERAC 6, as recomendacdes permanecem concentradas na
dimensado Pessoas (questdes 23, 24, 14, 19 e 13), indicando a necessidade de
aprimorar praticas relacionadas a seguranca, a capacitacao, a acessibilidade e a
superacao de fluxos baseados em documentos fisicos.

Para o DERAC 9 as recomendacdes (questoes 22, 12, 14, 13 e 24) sdo
relacionadas a capacitacao continua, a seguranca no uso das ferramentas digitais,
a acessibilidade dos servicos e a adequagdo dos processos as normas € aos
diferentes perfis de usuarios.

No caso do DERAC 11, as recomendacgdes concentram-se novamente na
dimensao Pessoas (questdes 13, 14, 15, 16 e 21), para fortalecer competéncias
relacionadas a seguranca da informacao, a autenticidade documental, ao uso de
certificados digitais e a qualificacdo continua dos servidores.

O DERAC 12 apresenta recomendagdes distribuidas entre as dimensdes
Tecnologia e Ciberseguranca e Pessoas. Na dimensao tecnoldgica, destacam-se
as questdes 8 e 11, que indicam a necessidade de investimentos em tecnologias
modernas e no fortalecimento dos processos digitais. Na dimensdo Pessoas, as
recomendagdes (questdes 16, 19 e 20) reforcam a importdncia do uso de
certificados digitais, da reducao da dependéncia de documentos fisicos e da criagao
de mecanismos de feedback, evidenciando a complementaridade entre
infraestrutura tecnolégica e praticas organizacionais.

Finalmente, embora ndo haja lacunas nas dimensdes Governanca e
Lideranca, Tecnologia e Ciberseguranca, e Gestdo de Dados em relacdo ao
DERAC 13, na dimensao Pessoas (questdes 20, 25, 21, 22 e 12), persistem
desafios relacionados ao aprimoramento da interacdo com usuarios, a qualificacéo
dos servidores e a consolidagédo de praticas organizacionais orientadas a melhoria
continua dos servicos digitais, feedback, transparéncia, acessibilidade e
capacitacao dos servidores do departamento.
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5.5.3 Recomendacoes para progressao do nivel 2 ao nivel 5 de maturidade digital

Nesse estagio, observa-se novamente a predominancia da dimensao
Pessoas, indicando que a maturidade digital plena exige servidores altamente
capacitados, conscientes das praticas de seguranc¢a da informacao, inclusao digital
e uso estratégico das tecnologias, com os principais desafios para atingir o nivel
utépico fortemente associados a dimensao humana da transformacao digital.

O Quadro 41 sistematiza as recomendacdes necessarias para que 0S
DERACSs classificados no nivel 2 alcancem o nivel 5 de maturidade digital. Para o
DERAC 1, as recomendagdes concentram-se integralmente na dimensdo Pessoas
(questdes 13, 16, 20, 21 e 22), evidenciando a centralidade de aspectos
relacionados a capacitagao, a acessibilidade, aos mecanismos de feedback e a
adequacao dos servicos digitais as necessidades dos usuarios, fortalecimento das
competéncias humanas e da ampliacdo da orientacdo ao cidadao.

Quadro 41 - Recomendacdes para os DERACs avaliados com o nivel 2 atingirem o nivel 5,
de acordo com a ordem de priorizacdo das dimensoes

~ Governanca e Gestao de Tecnologia e

DIMENSAQ Lideranga Dados ciberseguranca Pessoas
DERAC 1 - - - 13,16, 20,21 e 22
DERAC 3 - - - 20,21,23,24e 17
DERAC 4 - - 11 19,17,18,e 20
DERAC 5 - - - 20,12, 23, 21,13
DERAC 6 - 1 - 23,24,14,19e 13
DERAC 9 - - - 21,16,20,17e 18
DERAC 11 - 2 - 24,19,18e 20
DERAC 12 - - - 15,13,21,24¢e 18
DERAC 13 - - - 14,15,19,17e 23

Fonte: Autoria prépria (2025)

No caso do DERAC 3, observa-se igualmente a concentragdo exclusiva de
recomendac¢des na dimensao Pessoas (questdes 20, 21, 23, 24 e 17). As questdes
destacadas reforcam a necessidade de aprimorar a interacado com usuarios, ampliar
a acessibilidade, reduzir barreiras de acesso aos servigos digitais e consolidar
praticas de escuta e participacédo, apontando para desafios predominantemente
organizacionais e culturais.

Para o DERAC 4, embora a maior parte das recomendacdes esteja
vinculada a dimensao Pessoas (questdes 19, 17, 18 e 20), identifica-se também
uma recomendacgao associada a dimensao Tecnologia e Ciberseguranca (questao
11). Essa configuracdo indica a necessidade de articular acdes de capacitacao,

feedback e ampliacdo dos servicos digitais com o fortalecimento dos processos
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tecnoldgicos que sustentam a digitalizacdo segura e a oferta integral de servicos
em ambiente online.

No DERAC 5, as recomendacgdes permanecem concentradas na dimensao
Pessoas (questbes 20, 12, 23, 21 e 13), com énfase em feedback, capacitacao,
acessibilidade e adequacao dos servigos digitais. Esse perfil evidencia que o0s
principais entraves a maturidade digital do departamento estdo relacionados a
qualificacdo dos servidores e a melhoria da experiéncia do usuario, mais do que a
limitagdes tecnoldgicas.

No ambito do DERAC 6, as recomendacdes distribuem-se entre as
dimensdes Gestdo de Dados e Pessoas. A presenca da questdo 1 na dimensao
Gestdo de Dados indica a necessidade de aprimorar a geragdo e o0 uso de
informacdes institucionais como suporte a gestdo. Ja as recomendacgdes na
dimensao Pessoas (questbes 23, 24, 14, 19 e 13) reforcam a importancia da
capacitacdo, da seguranca no uso dos meios digitais, da superacdo de fluxos
baseados em papel e da ampliacado da acessibilidade.

O DERAC 9 apresenta, novamente, recomendacdes concentradas
exclusivamente na dimensao Pessoas (questdes 21, 16, 20, 17 e 18). Esse
conjunto aponta para desafios relacionados a capacitacdo continua, a interagao
com usuarios, a ampliacdo da oferta de servicos digitais e a adequagao dos
processos, reforcando o papel central dos fatores humanos e organizacionais na
transformacao digital.

No caso do DERAC 11, observa-se a combinacao de recomendacgdes nas
dimensdes Gestdao de Dados e Pessoas. A questdo 2, associada a Gestao de
Dados, sinaliza a necessidade de aprimorar a organizagao e o uso das informacgdes
institucionais. Na dimensédo Pessoas, as recomendacdes (questdes 24, 19, 18 e
20) destacam aspectos relacionados a acessibilidade, a reducao de dependéncia
de documentos fisicos, a ampliacdo dos servicos digitais e a incorporacao de
mecanismos de feedback.

O DERAC 12 concentra suas recomendacdes exclusivamente na dimenséo
Pessoas (questbes 15, 13, 21, 24 e 18), indicando a necessidade de fortalecer
competéncias relacionadas a seguranca, a capacitacdo, a acessibilidade e a
ampliacdo dos servicos digitais, 0 que sugere que os avangos tecnoldgicos ja
existentes requerem maior apropriagdo e uso qualificado por parte dos servidores

e usuarios.
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Por fim, o DERAC 13 também apresenta recomendacdes integralmente
vinculadas a dimensao Pessoas (questdes 14, 15, 19, 17 e 23). As questbes
destacadas apontam para a importancia da seguranga, da capacitacao, da reducao
de fluxos baseados em papel, da escuta organizacional e da ampliagdo do acesso
aos servicos digitais, reforcando que os desafios remanescentes estdo associados,

sobretudo, a praticas organizacionais e ao fator humano.

5.6 DERACs avaliados com o nivel 3 de maturidade digital

Os DERACs 2, 7 e 8, classificados no nivel 3 de maturidade digital
(Intermediario), apresentam préaticas mais estruturadas e uso mais consistente das
solucdes digitais. Em comparacdao com os DERACS avaliados com o nivel 2,
observa-se que as recomendacdes se tornam mais equilibradas entre as quatro
dimensdes quando o objetivo é a progressao ao nivel 4 e passam a concentrar-se
predominantemente na dimensao Pessoas apenas quando o foco é o alcance do

nivel maximo de maturidade digital.

5.6.1 Recomendacgdes para progressao do nivel 3 para o nivel 4 de maturidade
digital

Para progressao ao nivel 4, a medida que a maturidade digital avanca, as

lacunas deixam de ser essencialmente estruturais ou tecnoldgicas e passam a estar

associadas, sobretudo, a consolidacdo -cultural, ao aperfeicoamento das

competéncias digitais e a institucionalizagdo das praticas ja adotadas. O Quadro 42

apresenta as recomendacgdes necessarias para que os DERACs classificados no

nivel 3 alcancem o nivel 4 de maturidade digital (Avancado).

Quadro 42 - Recomendac¢odes para evolucao do nivel 3 para o nivel 4 de maturidade digital,
de acordo com a ordem de priorizacao das dimensoes

= Governanca e Gestdo de Tecnologia e
DIMENSAO Lideranga Dados cibersegu%anga Pessoas
DERAC 2 4 - 8ell 13e 14
DERAC 7 5 3 11 23e?25
DERAC 8 5,6e7 1e?2 -

Fonte: Autoria propria (2025)

De forma geral, em relacdo aos 3 DERACS que foram avaliados com nivel
3 de maturidade digital, observa-se uma distribuicéo relativamente equilibrada das
recomendacdes entre as dimensdes Governanca e Lideranga, Gestao de Dados,

Tecnologia e Ciberseguranca e Pessoas, o que reflete um estagio mais homogéneo
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de maturidade e a necessidade de ajustes integrados para a consolidacdo das
praticas digitais.

Em relacdo ao DERAC 2, as recomendacgdes abrangem 3 das 4 dimensdes
analisadas. Na dimensdo Governanca e Lideranca, a questdo 4 aponta para o
fortalecimento de diretrizes e mecanismos de coordenacdo institucional. Na
dimensao Tecnologia e Ciberseguranca, as recomendacdes sao referentes as
questbes 8 e 11 que apontou a necessidade de investimentos em solucdes
tecnoldgicas modernas e em processos digitais seguros. Na dimensao Pessoas, as
questoes 13 e 14 reforcam a importancia da capacitagao dos servidores e do uso
qualificado dos instrumentos digitais para assegurar conformidade e seguranga nos
procedimentos administrativos.

No DERAC 7, a distribuicdo das recomendacées mantém-se igualmente
equilibrada entre as 4 dimensdes, indicando a necessidade de uma atuagéo
multidisciplinar. A questdo 5, associada a Governanga e Lideranga, indica a
necessidade de aprimorar mecanismos de coordenacao e orientacao estratégica.
Na Gestdo de Dados, a questao 3 destaca o aperfeicoamento da organizacao e do
uso das informagdes institucionais. A questdo 11, na dimensdao Tecnologia e
Ciberseguranca, reforca a consolidacao de processos digitais seguros, enquanto
as questdbes 23 e 25, na dimensdo Pessoas, enfatizam a ampliacdo da
acessibilidade e da transparéncia, fortalecendo a orientacao ao usuario.

Para o DERAC 8, as recomendacdes concentram-se nas dimensodes
Governanca e Lideranca e Gestdo de Dados. As questdes 5, 6 e 7 indicam a
necessidade de aprimorar diretrizes, processos decisérios e praticas de
alinhamento estratégico, criando bases mais soélidas para a condugdo das
iniciativas de transformagéo digital. De forma complementar, as questées 1 e 2
evidenciam a necessidade de qualificar a produgdo, a organizacdo e o0 uso das
informagdes institucionais. A auséncia de recomendagdes nas dimensdes
Tecnologia e Ciberseguranca e Pessoas sugere que os principais desafios do
DERAC 8 estdo associados, prioritariamente, a governanca e a maturidade na

gestdo de dados.
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5.6.2Recomendagbes para progressao do nivel 3 para o nivel 5 de maturidade
digital

O Quadro 43 reune as recomendagdes voltadas a progressao dos DERACs
classificados no nivel 3 diretamente ao nivel 5 de maturidade digital (Utdpico).
Nesse cenario, para alcance do nivel 5, observa-se maior concentracdo de
recomendacgdes na dimensado Pessoas, indicando que a maturidade digital plena
esta fortemente associada a consolidagdo das competéncias digitais, ao
fortalecimento das praticas de seguranca da informacdo e a capacidade dos
servidores de operar e aprimorar os servicos digitais de forma autbnoma e

qualificada.

Quadro 43 - Recomendac¢oes para evolucao do nivel 3 para o nivel 5 de maturidade digital,
de acordo com a ordem de priorizacao das dimensoes

DIMENSAO Goyernanga e Gestao de _Tecnologia e Pessoas
Lideranca Dados ciberseguranca

DERAC 2 - - - 15,17,19,25¢e 22

DERAC 7 - - - 12,14,15,13¢e 18

DERAC 8 - - 8ell 14,15e 12

Fonte: Autoria propria (2025)
No DERAC 2, as recomendagdes concentram-se exclusivamente na

dimensao Pessoas (questdes 15, 17, 19, 25 e 22), indicando desafios relacionados
a capacitacao dos servidores, aos mecanismos de feedback, a reducdo da
dependéncia de documentos fisicos, a transparéncia das informacdes e a
ampliacdo da acessibilidade dos servicos digitais.

Situagdo semelhante é observada no DERAC 7, cujas recomendacoes
também se concentram integralmente na dimensao Pessoas (questdes 12, 14, 15,
13 e 18), evidenciando a necessidade de fortalecer praticas de capacitagao,
seguranca no uso dos meios digitais e ampliacdo da oferta de servicos em ambiente
online.

Em relagdo ao DERAC 8, as recomendagbes distribuem-se entre as
dimensdes Tecnologia e Ciberseguranca e Pessoas. As questées 8 e 11 apontam
para a necessidade de investimentos em solucdes tecnoldgicas e no fortalecimento
de processos digitais seguros, enquanto as questdes 14, 15 e 12 reforcam a
recomendacado de capacitacao dos servidores e do uso seguro e qualificado das
tecnologias, como condicédo para a consolidacédo da transformacao digital.

5.7 DERAC avaliado com o nivel 4 de maturidade digital
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O DERAC 10, classificado no nivel 4 de maturidade digital (Avancado),
apresenta um perfil distinto em relagdo aos demais DERACs analisados, de
elevado grau de consolidacdo das praticas digitais, com bases operacionais e 0s
processos digitais amplamente estruturados no ambito do departamento.

5.7.1 Recomendacgdes para progressdo do nivel 4 para o nivel 5 de maturidade
digital

O Quadro 44 sintetiza as recomendacdes necessarias para que o DERAC

10 alcance o nivel maximo de maturidade digital (nivel 5 — Utdpico). As

recomendagdes se concentram nas dimensfes Governanga e Lideranca e

Tecnologia e Cibersegurancga, direcionadas ao fortalecimento da governanca

estratégica e a incorporacao de solucdes tecnoldgicas mais avancadas.

Quadro 44 - Recomendac¢oes para evolucao do nivel 4 para o nivel 5 de maturidade digital,
de acordo com a ordem de priorizacao das dimensoes

~ Governanca e Gestao de Tecnologia e
DIMENSAQ Lideranca Dados ciberseguranca Pessoas
DERAC 10 45e6 - 8e7 -

Fonte: Autoria propria (2025)
Os desafios estdo associados ao aprimoramento da coordenagao

institucional e a sustentacao tecnolégica dos processos digitais. Na dimensao
Governanca e Lideranca, as questdes 4, 5 e 6 apontam para a necessidade de
revisar e divulgar politicas relativas a autenticidade e a seguranca de documentos
nato-digitais de terceiros, consolidar a estrutura de governanca da transformacéao
digital (com papéis, responsabilidades e fluxos decisorios claramente definidos) e
fortalecer o uso de relatérios institucionais e feedbacks dos servidores na tomada
de decisdes, com incorporacao gradual de analises preditivas, quando viavel.

Em relacdo a dimensao Tecnologia e Ciberseguranca (questbes 7 e 8) as
recomendacdes destacam a importancia de garantir comunicacao clara e acesso
facilitado as politicas e aos procedimentos de emissao de documentos digitais, bem
como de investir em tecnologias modernas, como solu¢gées em nuvem, automacao,
analytics, gestao eletrbnica de documentos e ciberseguranca, como suporte a

modernizacdo dos processos e Servicos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A analise comparativa dos DERACs nos niveis 2, 3 e 4 de maturidade digital
revelou que a progressao entre os estagios ndo ocorre de forma linear ou
homogénea, mas reflete diferentes momentos de consolidagéo institucional. Os
resultados indicam que, nos niveis iniciais e intermediarios, as limitagées nao sao
predominantemente  tecnolégicas, estando associadas a capacidade
organizacional de sustentar, integrar e institucionalizar o uso das solugdes digitais.

Nos DERACs classificados nos niveis 2 e 3, observa-se que a dimensao
Pessoas assume um papel progressivamente mais critico a medida que a
transformacdo avanca. Isso sinaliza que, uma vez estabelecidas as condicdes
minimas de infraestrutura, governanca e gestdo da informacdo, os ganhos
adicionais de maturidade dependem, sobretudo, da consolidagdo de competéncias,
da internalizagao de préticas e do alinhamento cultural dos servidores. Esse achado
reforca a compreensao de que a transformacao digital, nesses estagios, € menos
um desafio técnico isolado e mais um processo profundamente orientado aos
aspectos organizacionais € humanos.

Por outro lado, o resultado relacionado ao DERAC de nivel 4 corrobora que,
em estagios mais avancados, as recomendacdes tendem a concentrar-se em
ajustes estratégicos de governancga e na incorporagao de solucdes tecnolégicas
mais sofisticadas. Tais a¢gdes voltam-se a otimizacao, inovacao e sustentabilidade
do ecossistema digital, o que sugere que a maturidade plena decorre do
refinamento continuo e integrado das estruturas ja consolidadas, em consonancia
com 0s principios do governo digital e com uma légica de evolugéo incremental e
estratégica.

Embora o estudo tenha alcan¢ado adeséo institucional completa, algumas
limitac6es devem ser reconhecidas. A aplicacdo do método AHP exige julgamentos
comparativos que podem resultar em inconsisténcias nas matrizes, uma
caracteristica inerente a modelos baseados na percepcdo de especialistas.
Contudo, o volume de matrizes que atingiram os indices de consisténcia técnica foi
suficiente para a extracao dos pesos, visto que os Métodos de Decisao Multicritério
(MCDM) priorizam a profundidade do conhecimento especializado em detrimento
da escala amostral. Além disso, a subjetividade das percepcdes, longe de
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comprometer o modelo, conferiu o realismo necessario para captar as nuances da
cultura organizacional e das prioridades estratégicas da instituicao.

Como contribuigcao pratica e tecnoldgica, o modelo de maturidade adaptado
e 0 Produto Técnico Tecnoldgico (PTT) gerado oferecem um roteiro objetivo para o
fortalecimento da maturidade institucional e para o atendimento das diretrizes da
Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD) no ambito das IFES. O PTT
materializa os achados desta pesquisa em um instrumento de gestao aplicavel e
replicavel.

Para estudos futuros, recomendam-se abordagens longitudinais que
acompanhem a evolucdo da maturidade dos DERACs ao longo do tempo,
permitindo verificar empiricamente a transicao entre os niveis. Sugere-se também
o aprofundamento da dimensao Pessoas por meio de métodos qualitativos, como
entrevistas, visando compreender melhor as nuances da cultura organizacional e
das competéncias digitais.

Finalmente, recomenda-se a aplicacao do modelo em outros contextos da
administracao publica para validar a generalizacdo dos achados e o emprego de
outros métodos multicritério para analises de sensibilidade. Recomenda-se, por fim,
ampliar o perfil dos respondentes para incorporar outros atores e usuarios finais,
investigando os impactos reais da implementacédo das recomendacdes na melhoria

dos processos institucionais.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NA COLETA DE DADOS

Esclarecimentos:

Questdes sobre faixa etaria, tempo de instituicdo e escolaridade ajudam a entender
como a experiéncia dos participantes pode influenciar suas percepc¢des, ajudando
a identificar padrées e diferengas.

Sigilo das respostas:

Todas as respostas serdo sigilosas e usadas apenas de forma coletiva, sem
permitir a identificacdo individual de qualquer participante, estes dados serdo
utilizados apenas para contextualizar melhor as respostas.

1- Qual a sua faixa etaria?

() De 18 a 24 anos
() De 25 a 34 anos
() De 35 a 44 anos
() De 45 a 54 anos
() De 55 a 64 anos
() 65 anos ou mais

2- Ha quanto tempo vocé esta vinculado(a) a instituicao?

() Menos de 1 ano
()De1a3anos
() De 4 a 6 anos
() De 7210 anos
() Mais de 10 anos

3- Qual o seu nivel de escolaridade?
() Ensino Médio Completo
() Ensino Superior Incompleto

() Ensino Superior Completo
() Pés-graduacao (Especializacdo, Mestrado, Doutorado)

ATRIBUICAO DE PESOS AS DIMENSOES:

Instrucoées:

Nesta secdo queremos sua opinido sobre a importancia das dimensdes Gestao de
Dados, Governanga e Lideranca, Pessoas e Tecnologia e Cibersegurancga, para a
maturidade digital do DERAC, pedimos que responda conforme suas percepc¢oes:
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GESTAO DE DADOS - A dimensdo gestdo de dados envolve o gerenciamento
eficaz de informacdes em todas as suas etapas, desde o armazenamento até a
analise. Para garantir a eficiéncia nesse processo, sdo avaliados fatores
como: armazenamento de dados, que assegura a adequagao e seguranca dos
sistemas utilizados para armazenar as informacdes; qualidade de dados, que
analisa a integridade e precisdo das informacdées mantidas pela
organizacao; eficiéncia da analise, que mede a capacidade da organizacdo em
processar e analisar dados de maneira agil e eficaz; e integracdo de dados, que
verifica a fluidez e a consisténcia das informacdes entre diferentes sistemas e
departamentos (PwC, 2017).

GOVERNANCA E LIDERANCA - A dimensao Governanca e Lideranga aborda a
estrutura de governanca e a lideranca necessarias para garantir que a
transformacado digital seja realizada de maneira estratégica. As capacidades
incluem a governanca estratégica, alinhando a digitalizacado com os objetivos da
instituicdo, a lideranga transformacional, que busca incentivar a inovacao e a
adaptacao organizacional, e a gestdo de mudancas e adaptacdo cultural, que
envolve a transformacao da cultura organizacional e dos processos para suportar
a digitalizacao.

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

TECNOLOGIA E CIBERSEGURANCA - ADimensao Tecnologia e
Ciberseguranca foca na infraestrutura tecnolégica e na seguranca cibernética. As
capacidades incluem a ciberseguranca integrada, que garante que as praticas de
seguranca cibernética sejam eficazes e compativeis com a transformacao digital, a
integracao de sistemas tecnoldgicos, que permite conectar diferentes tecnologias e
plataformas académicas e administrativas, e o desenvolvimento continuo de
inovacao tecnoldgica, promovendo o uso de novas tecnologias para melhorar os
servigos da instituicao.

Instrucoes: Por favor, leia com atencao.

Considere que as questoes desta secdao sao uma unica questao maior,
dividida em subquestoes.

As préximas 6 perguntas comparam diferentes areas estratégicas.
Queremos saber sua opinido sobre a importancia das dimensdes Gestao de Dados,

Governanca e Lideranca, Pessoas e Tecnologia e Ciberseguranca, comparadas
entre si (em pares), para definirmos o peso de cada dimensdo de maturidade digital
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para o DERAC, para identificacdo de quais dimensdes sao mais prioritarias e
merecem mais atencao na opiniao dos responsaveis pelos DERACs.

As comparagbes realizadas neste questionario serdo posteriormente
transformadas em numeros pelas pesquisadoras, conforme escala de Saaty (1980),
para que com o método AHP (Analytic Hierarchy Process) possam ser calculados
0s pesos e definidas as prioridades.

Para que possamos calcular a comparacao corretamente, pedimos que responda
a cada uma das questdes desta segcao (questdes de a) a f) considerando-as como
um todo, de modo que as respostas sejam coerentes entre si.

Se as respostas forem incoerentes, o modelo de calculo da analise ndo sera
possivel de ser feito corretamente. Em caso de duvidas, entre em contato com a
pesquisadora assistente (Marcia Aparecida Delfino).

*Saaty, TL (1980) O Processo de Hierarquia Analitica. McGraw-Hill, Nova lorque.

Vocé podera recorrer ao quadro de descricao das alternativas de resposta a

seguir, como guia para responder as questoes desta secao (Fonte: Saaty.

1980):

Descricdo dos niveis de importancia das alternativas, conforme a escala de Saaty (1980)

NIVEL DE IMPORTANCIA

DESCRICAO

Extremamente mais
importante que

Uma area é muito mais importante que a outra, com uma grande
diferencga de relevancia entre as duas.

Bem mais importante que

Uma area tem uma importancia consideravelmente maior que a
outra, mas sem ser uma diferenga extrema.

Mais importante que

Uma area € mais importante que a outra, mas’ com uma
diferenca moderada em sua importancia.

Um pouco mais importante
que

Uma éarea é ligeiramente mais importante que a outra, com uma
diferenca sutil, mas notavel.

Tao importante quanto

Ambas as areas sao igualmente importantes, sem nenhuma
area se destacando mais do que a outra.

Um pouco menos
importante que

Uma &rea é um pouco menos importante que a outra, mas ainda
possui relevancia significativa.

Menos importante que

Uma area € menos importante que a outra, com uma diferenca
visivel, mas nao extrema.

Bem menos importante que

Uma area tem uma importancia bem inferior a outra, mas ainda
é relevante em certa medida.

Extremamente menos
importante que

Uma area é significativamente menos importante que a outra,
com uma grande diferenca de relevancia.

Fonte: Adaptado de Saaty (1980) (2025)

a) Gestao de Dados versus Governanca e Lideranca -

Pergunta: Na sua opiniao, Gestao de Dados é:

() Extremamente mais importante que Governanca e Lideranca
() Bem mais importante que Governanca e Lideranga
() Mais importante que Governancga e Lideranca
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() Um pouco mais importante que Governanca e Lideranca

() Tao importante quanto Governanca e Lideranca

() Um pouco menos importante que Governanca e Liderancga

() Menos importante que Governanga e Lideranga

() Bem menos importante que Governanca e Lideranca

() Extremamente menos importante que Governanca e Lideranca

b) Gestao de Dados versus Pessoas
Pergunta: Na sua opiniao, Gestao de Dados é:

() Extremamente mais importante que Pessoas

( ) Bem mais importante que Pessoas

() Mais importante que Pessoas

() Um pouco mais importante que Pessoas

() Tao importante quanto Pessoas

() Um pouco menos importante que Pessoas

() Menos importante que Pessoas

() Bem menos importante que Pessoas

() Extremamente menos importante que Pessoas

c) Gestao de Dados versus Tecnologia e Ciberseguranca
Pergunta: Na sua opiniao, Gestao de Dados é

() Extremamente mais importante que Tecnologia e Ciberseguranca
() Bem mais importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Mais importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Um pouco mais importante que Tecnologia e Cibersegurancga

() Tao importante quanto Tecnologia e Ciberseguranca

() Um pouco menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Bem menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Extremamente menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

d) Governanca e Lideranca versus Pessoas
Pergunta: Na sua opiniao, Governanca e Lideranca é

() Extremamente mais importante que Pessoas

( ) Bem mais importante que Pessoas

() Mais importante que Pessoas

() Um pouco mais importante que Pessoas

() Tao importante quanto Pessoas

() Um pouco menos importante que Pessoas

() Menos importante que Pessoas

() Bem menos importante que Pessoas

() Extremamente menos importante que Pessoas
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e) Governanca e Lideranca versus Tecnologia e Ciberseguranca
Pergunta: Na sua opiniao, Governanca e Lideranca é:

() Extremamente mais importante que Tecnologia e Ciberseguranca
() Bem mais importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Mais importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Um pouco mais importante que Tecnologia e Cibersegurancga

() Tao importante quanto Tecnologia e Ciberseguranca

() Um pouco menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Bem menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Extremamente menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

f) Pessoas versus Tecnologia e Ciberseguranca
Pergunta: Na sua opiniao, Pessoas é:

() Extremamente mais importante que Tecnologia e Ciberseguranca
() Bem mais importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Mais importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Um pouco mais importante que Tecnologia e Cibersegurancga

() Tao importante quanto Tecnologia e Ciberseguranca

() Um pouco menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Bem menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

() Extremamente menos importante que Tecnologia e Ciberseguranca

PERGUNTAS RELACIONADAS A AVALIACAO DA MATURIDADE DIGITAL DO
SETOR DERAC

Instrucoes para o Participante:

As proximas questdes visam avaliar a maturidade digital do DERAC da UTFPR,
com o objetivo de entender como a tecnologia esta sendo usada para melhorar os
servigos para o publico e para os funcionarios. Nao existe resposta certa, devendo

o participante responder de acordo com sua percepcao.

Responda as questoes, informando a frequéncia de ocorréncia das
situacoes:

GESTAO DE DADOS:

1- O sistema online utilizado pelo departamento permite a geragdo automatica de
relatorios sobre seus dados e atividades. (PwC 2017)

() Sempre
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() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

2- A gestao de documentos gerados e recebidos pelo departamento é digital, com
facilidade para armazenamento e consulta de documentos. (PwC 2017)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

3- O sistema que o departamento utiliza para suas atividades é integrado a outros
sistemas da instituicdo para otimizar o fluxo de informagdes. (PwC 2017)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

GOVERNANCA E LIDERANCA:

4- A instituicao possui definida para o departamento politicas claras e disseminadas
para lidar com documentos nato-digitais e assinados digitalmente, emitidos por
terceiros, garantindo sua autenticidade, seguranga. (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

5- A estrutura de governanca da instituicdo em relacéo ao departamento € definida
e amplamente disseminada no que se refere a conducao da transformacao digital,
tomada de decisoes, etc. (PwC 2017)

() Sempre
() Quase sempre
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() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

6- As decisdes da instituicdo em relacdo ao departamento sdo amparadas por
relatérios de dados extraidos do sistema utilizado pelo departamento, e por
feedback dos servidores do departamento. (PwC 2017)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

7- As politicas determinadas pela instituicdo, para a emissao de documentos
digitais pelo departamento e formas de execucdo das atividades online pelo
departamento sao claras, definidas e de facil acesso. (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

TECNOLOGIA E CIBERSEGURANCA:

8- O departamento tem acesso a tecnologias modernas para melhorar seus
processos e servigos. (FSM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

9- O acesso aos sistemas online do departamento € realizado por meio de
procedimento de autenticacao em 2 etapas. (PwC 2017)

() Sempre
() Quase sempre
() Frequentemente
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() As vezes

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

10- Os processos de trabalho do departamento sdo automatizados por exemplo:
importacdo de dados, atualizacdo de andamento de requerimentos), dispensando
execucao de tarefas de forma manual pelos servidores. (FSM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

11- O departamento gera documentos diretamente em formato nato-digital, sem a
necessidade de impressao, assinatura manual e digitalizagdo. (FSM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

PESSOAS:

12- Os servidores recebem treinamento da instituicdo para lidar com ferramentas
que permitem a automatizacao de processos. (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

13- Os servidores sao atualizados pela instituicdo sobre novos procedimentos
digitais relacionados as atividades que exercem no departamento. (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes
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() Ocasionalmente
() Raramente
() Nunca

14- Os servidores recebem da instituicdo treinamento sobre como realizar
transacdes seguras nos servigos online, garantindo a protecao dos dados pessoais
do publico. (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

15- Os servidores recebem treinamento da instituicao para realizar operagcdées como
conferéncia de autenticidade de documentos e assinaturas digitais. (PwC 2017)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

16- Os servidores do departamento possuem certificado digital para assinatura de
documentos, fornecido pela instituicdo. (PwC 2017)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

17- O feedback dos servidores do departamento, a respeito das formas de trabalho
online e do uso de novas tecnologias é estimulado pela instituicao, sendo acolhidas
as experiéncias, reclamacdes e sugestdes. (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca
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18- E possivel ao publico atendido pelo departamento ter acesso online a todas as
fases dos servicos, desde realizar requerimentos, obter comprovantes de
requerimentos, até acompanhar andamentos e acessar resultados da analise de
suas solicitagbes. (FSM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

19- Para acessar os servicos do departamento € dispensado que o publico
apresente documentos fisicos ou impressos. (FSM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

20- Existe mecanismo de feedback para que 0 publico possa opinar sobre os
servigcos digitais oferecidos pelo DERAC e sugerir melhorias, bem como incentivo
para a efetiva participagcdo do publico atendido pelo departamento. (Exemplo:
pesquisas de satisfagdo) (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

21- Os dados do publico do departamento sado centralizados (acesso as
informacdes e requerimentos), sendo o numero do CPF, umas das alternativas de
login oferecidas para o publico. (FSM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca
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22- O site, formularios digitais ou aplicativos do departamento oferecem recursos
de acessibilidade, como descricao de imagem, leitores de tela, contrastes de cores
e videos em LIBRAS, e outros para atender a pessoas com deficiéncia. (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

23- Sao disponibilizadas alternativas para o publico que nao possa acessar 0s
servicos do departamento na modalidade online/digital. (Exemplos: Publico com
dificuldade de acesso a internet, ou que ndo possua equipamento, ou que nao
tenha conhecimento de como acessar a internet). (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

24- O departamento possui um chatbot, ou outro sistema automatizado, para
resolver online as duvidas do publico de forma rapida e eficiente. (FSM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

25- O departamento disponibiliza em seu site informagdes gerais sobre servicos
académicos, como matriculas, requerimentos, emissdo de documentos, horarios
de funcionamento e procedimentos para solicitacao de servigos. (EGMM)

() Sempre

() Quase sempre
() Frequentemente
() As vezes

() Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

DETALHES DAS ALTERNATIVAS DE RESPOSTA:
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Sempre - Acontece em 100% das situacdes, sem excecao.

Quase sempre - Algo que acontece em praticamente todas as situagdes, com
rarissimas excecoes. Acontece quase sempre, mas ainda ha uma pequena
margem para falhas.

Frequentemente - Algo que acontece com bastante regularidade, mas com mais
variagao que "quase sempre". Pode ocorrer muitas vezes, mas com algumas falhas
ou variagoes.

As vezes - Algo que ocorre de vez em quando, com uma frequéncia moderada, ou
seja, ndo é algo constante, mas ocorre com mais regularidade do que
"ocasionalmente”.

Ocasionalmente - Algo que acontece em intervalos irregulares, com uma
frequéncia moderada, mais do que "raramente”, mas sem ser constante.

Raramente - Algo que quase nunca acontece, com uma frequéncia extremamente
baixa. Quando acontece, é muito raro.

Nunca - Algo que ndo acontece em nenhuma situagdo. Totalmente inexistente.
MODELOS DE MATURIDADE CONSULTADOS PARA A ELABORACAO DO
QUESTIONARIO:

EGMM - E-government maturity model (Chohan et al., 2020)

FSM — Four Stages Model (Layne e Lee, 2001)
PwC 2017 - (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2017)
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APENDICE B -DERAC UTOPICO
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APENDICE B - DERAC UTOPICO

O DERAC Utbpico constitui um estado de referéncia no qual os
procedimentos do departamento se encontram em conformidade continua com as
normativas federais vigentes. Nessa perspectiva, as questdes que compdéem o
diagnéstico de maturidade digital dos DERACs devem estar alinhadas as diretrizes
da Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD) e a legislagao federal aplicavel
Quadro 45), de modo a possibilitar a avaliacdo sistematica das dimensdes,
capacidades, fatores organizacionais e desafios envolvidos na aproximacédo do
DERAC avaliado ao nivel utépico de maturidade digital.

Nesse estado, DERAC caracteriza-se por ser altamente digitalizado,
acessivel, eficiente e transparente, orientado pela melhoria continua no apoio aos
servidores e no atendimento ao publico. O departamento adota tecnologias
atualizadas para automatizar processos, aprimorar a comunicacao institucional e
assegurar a protecao dos dados, além de empregar mecanismos de transparéncia,
coleta sistematica de feedback e adaptacado continua as necessidades do publico.

O setor possibilita a realizacao de todas as transagdes académicas, como
matriculas, requerimentos e emissdao de documentos, de forma integralmente
online, sem a necessidade de comparecimento fisico ao campus. As informacdes
dos usuarios sao tratadas de maneira segura e transparente, em conformidade com
a legislacao de protecéo de dados pessoais, € 0s sistemas utilizados encontram-se
integrados aos demais setores da universidade, promovendo a eficiéncia na gestao
das informagdes e dos processos internos.

As ferramentas tecnoldgicas adotadas favorecem o fluxo eficiente de
informacdes e a automacgéo da maior parte dos processos, reduzindo a execucao
manual de tarefas e acelerando a prestacao dos servigos. A gestdo documental é
realizada de forma integralmente digital, priorizando documentos nato-digitais, e os
processos sensiveis sdo protegidos por mecanismos robustos de autenticacao,
como a autenticacdo em dois fatores. O publico dispbe, ainda, de plataformas
digitais para acompanhamento das solicitacées, assegurando transparéncia e

visibilidade processual.

Quadro 45 - DERAC Utopico — Questoes e legislacdo correspondente

Dimensao Gestao de Dados
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Questao 1. O sistema online utilizado pelo departamento permite a geragdo automatica de
relatdrios sobre dados e atividades.
(Decreto n? 11.797/2023)

Questao 2. A gestao de documentos gerados e recebidos pelo departamento é realizada de forma
digital, com facilidade para armazenamento e consulta.
(Portaria MEC n? 360/2022; Lei n® 12.682/2012)

Questao 3. O sistema utilizado pelo departamento ¢é integrado a outros sistemas institucionais,
otimizando o fluxo de informacédes.
(Decreto n¢ 9.756/2019; Decreto n® 8.777/2016)

Dimensado Governanca e Lideranca

Questao 4. A instituicdo possui politicas claras e disseminadas para o tratamento de documentos
nato-digitais e assinados digitalmente, inclusive os emitidos por terceiros.
(Portaria MEC n® 360/2022; Decreto n¢ 9.756/2019)

Questao 5. A estrutura de governanga institucional relacionada ao departamento é definida e
amplamente disseminada, especialmente no que se refere a transformagao digital e a tomada de
decisbes.

(Decreto n? 10.332/2020; Decreto n® 12.198/2024)

Questao 6. As decisées institucionais relativas ao departamento sdo subsidiadas por relatdrios de
dados e pelo feedback dos servidores.
(Decreto n? 11.797/2023)

Questao 7. As politicas institucionais referentes a emissao de documentos digitais e a execugao
de atividades online s&o claras, definidas e de facil acesso.
(Lei n® 14.129/2021; Decreto n® 9.756/2019)

Dimensao Tecnologia e Ciberseguranca

Questao 8. O departamento dispbe de tecnologias modernas para aprimorar seus processos e
servigos.

(Decreto n¢ 12.198/2024)

Questao 9. O acesso aos sistemas online do departamento é realizado por meio de autenticagcdo
em dois fatores.

(Decreto n? 10.332/2020)

Questao 10. Os processos de trabalho do departamento sdo amplamente automatizados,
dispensando a execu¢cdo manual de tarefas.
(Decreto n? 12.198/2024)

Questao 11. O departamento gera documentos diretamente em formato nato-digital.
(Lei n? 14.129/2021)

Dimensao Pessoas

Questao 12. Os servidores recebem capacitagdo para utilizagao de ferramentas de automagéao de
processos.
(Decreto n? 12.198/2024)

Questao 13. Os servidores séo atualizados sobre novos procedimentos digitais relacionados as
suas atividades.
(Decreto n? 12.198/2024)
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Questao 14. Os servidores recebem treinamento sobre a realizagdo de transa¢ées seguras em
servigos online.
(Lei n®13.709/2018 - LGPD)

Questao 15. Os servidores recebem treinamento para conferéncia de autenticidade de
documentos e assinaturas digitais.
(Lei n? 14.063/2020)

Questao 16. Os servidores possuem certificado digital para assinatura de documentos.
(Lei n® 14.063/2020)

Questao 17. O feedback dos servidores sobre o uso de tecnologias digitais é estimulado e
considerado pela instituig&o.
(Decreto n? 12.198/2024)

Questao 18. O feedback do publico sobre os servigos digitais do departamento é estimulado e
utilizado para melhorias.
(Lei n® 14.129/2021)

Questao 19. Para acesso aos servigos, ndo é exigida a apresentagdo de documentos fisicos.
(Decreto n¢ 9.094/2017)

Questao 20. Existem mecanismos de feedback para participacdo do publico nos servigos digitais.
(Decreto n? 11.529/2023; Decreto n® 12.198/2024)

Questao 21. Os dados do publico séo centralizados, sendo o CPF uma das formas de login.
(Lei n? 14.534/2023)

Questao 22. Os canais digitais oferecem recursos de acessibilidade para pessoas com
deficiéncia.
(Decreto n? 9.401/2018; Lei n® 13.146/2015)

Questao 23. Sao disponibilizadas alternativas de atendimento para o publico que ndo pode
acessar servicos digitais.
(Lei n® 14.129/2021)

Questao 24. O departamento utiliza chatbot ou sistema automatizado para atendimento ao
publico.

(Lei n® 14.129/2021)

Questao 25. O site institucional disponibiliza informagbes claras sobre servigos académicos.
(Lei n® 14.129/2021)

Fonte: Autoria prépria (2025)

Além de relacionado a legislacao brasileira (Quadro 45), o questionario
aplicado para a coleta de dados relaciona-se com as dimensdes, capacidades,
fatores, indicadores e modelos de maturidade conforme demonstrado nos Quadros
46 a 49.

O Quadro 46 revela que as questdes relacionadas a dimensao gestao de
dados relacionam-se, juntamente com seus elementos, aos modelos EGMM e
PwC2017 em sua maioria, sendo apenas uma questao composta de elementos dos

3 modelos escolhidos para compor o0 modelo adaptado.
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Quadro 46 - Questoes de avaliacao da Gestao de Dados e modelos relacionados

DIMENSAO QUESTAO CAPACIDADES | FATORES INDICADORES | MODELO
1. O sistema . Existéncia  de PwC
online ermite a | Gestdo do ciclo Quahdade. relatorios (2017);
~ . dos dados; . )
geracao de vida dos SN automaticos EGMM
e Eficiéncia na
automatica de | dados i gerados pelo
L andlise .
relatorios. sistema
2. A gestao d(? Armazename | Uso de PwC
documentos é Gestio do cicl t diqital- itori (2017);
Gestao de | digital com estdo do ciclo | nto  digital; | repositorio EGMM
o de vida dos | Organizagédo | digital para
dados facilidade de
dados da documentos
armazenament . = AR
informacao institucionais
0 e consulta.
3. O sistema é Interoperabili | Integracdo FSM;
integrado a = dade; funcional entre | EGMM;
outros Ir)tegragao de Compartilha | sistemas PwC
: sistemas o
sistemas da mento de | académicos e (2017)
instituicao. dados administrativos

Fonte:Autoria prépria (2025)

O Quadro 47 também demonstra contribuicio menor do modelo de

maturidade FSM, enquanto os modelos EGMM e PwC2017 contribuem com

elementos para composicado de praticamente todas as questdes desta dimenséo.

Quadro 47 - Questoes de avaliacao da dimensao Governanga e Lideranca e modelos
relacionados

DIMENSAO QUESTAO | CAPACIDADES FATORES INDICADORES | MODELO
4. Existem PwC
politicas (2017),
claras para " Existéncia de EGMM
documento P OI'.t'Ca.S . . | politicas formais

Governangca de | institucionais;
S nato- . para
. dados Conformidad
digitais e N documentos
assinados digitais
digitalment
e.
5. A PwC
estrutura de (2017);
governanca Estrutura de Clareza da EGMM
para Governanca lideranga; estr.ut,ur.a
transformag | .~~~ . .. | deciséria e das
530 didi ¥ | institucional Responsabili o

Governanca e ao !gltal é dades responsabilidad

Lideranca dgﬂmdg © es
disseminad
a.

6. As FSM;
decisoes EGMM,;
sao Processo Uso ge | Utllizacao  de PwG
amparadas decisori . relatérios e (2017)
or ecisorio dados; feedback no
rrJeIat()rios e baseado em | Feedback processo
dados interno T
feedback decisério
dos
servidores.
7. As Padronizaga | Disponibilidade
politicas Avaliacéo e ) PwC
. 0; e clareza das .
para direcionamento Transparénci | normas (2017);
documento | institucional par TR EGMM
L a normativa institucionais
s digitais e
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atividades
online sao
claras e
acessiveis.

Fonte:Autoria prépria (2025)
Conforme o quadro 48, as contribuicbes para as questdes da dimensao

Tecnologia e Ciberseguranca, sao oriundas predominantemente dos modelos FSM
e PwC2017.

Quadro 48 Questoes de avaliacao da dimensao Tecnologia e Ciberseguranca e modelos
relacionados

DIMENSAO QUESTA | CAPACIDADES | FATORES INDICADORES | MODELO
(o)
8. O FSM;
departam PwC
ento tem . Disponibilidade 2017
acesso a | Infraestrutura Slstem as . de tecnologias ( )
. . atualizados; .
tecnologia | tecnolégica Suporte atuallzgdas para
s 0S Servigos
modernas
9. 0] PwC
acesso (2017)
aos Controle de A
sistemas s ) Existéncia de
eguranga da | acesso; L
ocorre por informacao Protecdo de au?enncagao em
gutenhcag dados dois fatores
ao em
Tecnologia e duas
Ciberseguranga | etapas
10. Os FSM
processos Grau de
?rgbalho Inovacdo digital | Automacao; automatizagao
S30 e automacao Eficiéncia dos processos
. internos
automatiz
ados.
11. Os EGMM;
document PwC
0s sao Eliminacao Producéao de (2017)
gerados Digitalizagdo de | do papel; | documentos
em processos Eficiéncia exclusivamente
formato documental digitais
nato-
digital.

Fonte: Autoria prépria (2025)
Na dimensao Pessoas, os elementos que fundamentam as questdes
compdéem em sua maioria do modelo FSM, seguido dos modelos EGMM e PwC
2017, conforme Quadro 49.

Quadro 49- Questdes de avaliacdo da dimensdo Pessoas e modelos relacionados

DIMENSAO QUESTAO CAPACIDADES | FATORES INDICADORES | MODELO
12. Os . A PwC
servidores Capacitagéo e Trelpamento Existéncia ~de (2017);

) técnico; treinamentos em
Pessoas recebem desenvolviment . EGMM
. . Desenvolvim | ferramentas

treinamento o continuo S
para ento de | digitais
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automatizacao
de processos.

competéncia
s

13. Os PwC
servidores séo I Atualizagdo | Atualizagao (2017);
atualizados ((j)apacnag_ao © continua; periddica sobre | EGMM
esenvolviment N .
sobre  novos . Comunicagd | procedimentos
. o continuo o
procedimentos o] digitais
digitais.
14. Os PwC
servidores (2017);
recebem Capacitagdo em | Protecdo de | Treinamento em EGMM
treinamento seguranca dados; seguranca da
sobre digital Segurancga informacao
transacoes
seguras.
15. Os PwC
servidores o . (2017);
recebem Capacitacao Validagao . Capacnag_ao . EGMM
: AR documental; | para validagédo
treinamento técnica .
- Confiabilidad | de documentos
para especializada e
A e digitais
conferéncia de
autenticidade.
16. Os , G PwC
. Disponibilizacao
servidores Cultura Infraestrutura | de  certificado | (2017)
possuem organizacional . iy
o 2 de confianga | digital aos
certificado digital .
. servidores
digital.
17. O feedback . Participagdo; | Existéncia  de FSM;
dos servidores Engajame_nto © Inovagao canais de | EGMM
o colaboracao T .
€ estimulado. participativa | feedback interno
18. O feedback Cultura  de FSM;
dos servidores | Engajamento e | escuta; Uso do feedbaqk EGMM
. . ~ . para  melhoria
€ acolhido pela | colaboragéo Aprimoramen d
oo 0S processos
instituicao. to
19. O acesso Prestagéao de
aos  servicos . Desburocrati | servigos sem
di Atendimento ao - A FSM
ispensa cidadio zagao; exigéncia de
documentos Digitalizagdo | documentos
fisicos. fisicos
20. Existe Transparénci | Existéncia  de FSM;
mecanismo de | Participacao a; pesquisas ou | EGMM
feedback do | cidada Engajamento | canais de
publico. social satisfacéo
5(1)' ?tflic%aggz Centralizacd | Centralizagéo FSM
pub Atendimento ao | o de dados; | do acesso aos
centralizados, s o
cidadao Identificacdo | dados do
com CPF L -
. digital usuario
como login.
22. Os canais : W FSM
L . Disponibilizagao
digitals Atend_lmento Acessibilidad | de recursos de
oferecem inclusivo a0 | &: Inclusdo acessibilidade
recursos  de | cidadao ’ digital
acessibilidade. 9
23.  Existem FSM
alternativas ~ | Atendimento : : Oferta de canais
paraquemnao |, . o Multicanalida 50 diaitais d
acessa INCIUSIVO ao de; Inclusao nao l|g|ta|s ©
cidadao ’ atendimento

servigos
digitais.
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24. O = FSM
departamento | Atendimento Qgtomagao Uso de chatbot

i ch igital . ou sistema
possul ¢ atbot | digita . atendimento; .
ou sistema | automatizado s automatizado

. Agilidade

automatizado.
25. O site : W FSM;
T A » | Disponibilizagéo ’
_dlspon|bll~|za .'I'ransparf,nma e Acesso ) .a de informacoes EGMM
informagdes informagcdo ao | informagéao; TR

. . ~ institucionais
gerais  sobre | cidadao Clareza :

) online
servigos.

Fonte: Autoria prépria (2025)
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APENDICE C - Termo de consentimento livre e esclarecido - TCLE
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

Titulo da pesquisa: Avaliacdo do nivel de maturidade digital na
universidade: uma abordagem multicritério.

Pesquisadoras, enderecos e telefones:
Responsavel: Janaina Piana (e-mail: janainapiana@gmail.com/ (43)

984878318) Bloco A - Rua Marcilio Dias, 635 - Jd. Paraiso - CEP 86812-460 -
Apucarana — PR

Coorientadora: Fernanda Cavicchioli Zola (e-mail: fzola@utfpr.edu.br/ 43
9197 1108). Bloco A - Rua Marcilio Dias, 635 - Jd. Paraiso - CEP 86812-460 -
Apucarana — PR

Assistente: Marcia Aparecida Delfino (e-mail:
marciadelfino@gmail.com/43 999577431). Avenida Joao Miguel Caram, 731 — Jd.
Pioneiros — CEP 86036-370 — Londrina — PR.

Tempo aproximado para responder ao questionario: 40 a 50 minutos.

Local de realizacao da pesquisa:

A pesquisa sera realizada de forma remota, por meio da aplicagcdo de um
questionario online via GoogleForms. A Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana (UTFPR), com seus 13 campi, é o publico-alvo da pesquisa que sera
conduzida exclusivamente online. Os participantes poderao responder ao
questionario em local e horario que considerarem seguro e adequado, de acordo

com suas preferéncias, respeitando sua autonomia e conforto.
Enderecos dos campi da UTFPR:
Apucarana

Contato: (43) 3162-1240 Endereco: Rua Marcilio Dias, 635 - Bloco A Jd.
Paraiso - CEP 86812-460 - Apucarana - PR



171

Campo Mourao

Contato: (44) 3518-1516 / (44) 3518-1466 Endereco: Via Rosalina Maria
dos Santos, 1233 - CEP 87301-899 - Caixa Postal: 271 - Campo Mouréo - PR

Cornélio Procopio

Contato: (43) 3133-3732 / (43) 3133-3733 / (43) 3133-3765 / (43) 3133-
3766/ (43) 3133-3767 Enderecgo: Avenida Alberto Carazzai, 1640 - CEP 86300-000
- Cornélio Procopio PR

Curitiba

Contato: (41) 3310-4524 Endereco: Av. Sete de Setembro, 3165 -
Reboucas - CEP 80230-901 - Curitiba - PR

Dois Vizinhos

Contato: (46) 3536-8912 / (46) 3536 8911 176 Endereco: Estrada para Boa
Esperanca, km 04 - Comunidade Sao Cristévao - CEP 85660-000 - Dois Vizinhos -
PR

Francisco Beltrao

Contato: (46) 3520-2607 Endereco: Linha Santa Barbara s/n - CEP 85601-
970 - Caixa Postal 135 - Francisco Beltrao - PR

Guarapuava

Contato: (42) 3035-8079 Ramal 2300 Endereco: Avenida Professora Laura
Pacheco Bastos, 800 - Bairro Industrial - CEP 85053-525 - Guarapuava - PR

Londrina

Contato: (43) 3315-6128 Endereco: Avenida dos Pioneiros, 3131 - Sala
B104 - Jardim Morumbi - CEP 86036-370 - Londrina - PR

Medianeira

Contato: (45) 3240-8086 / (45) 3240-8088 / (45) 3240-8115 / (45) 3240-
8087 Endereco: Avenida Brasil, 4232 - Independéncia, Medianeira - PR. CEP
85722-332

Pato Branco

Contato: (46) 3220-2536 / (46) 3220-2542 Endereco: Via do Conhecimento,
Km 1 - CEP 85503-390 - Pato Branco - PR

Ponta Grossa

Contato: (42) 3220-4819 / (42) 3220-4831 / (42) 3220-4878 Endereco: Rua
Doutor Washington Subtil Chueire, 330 - Jardim Carvalho, Ponta Grossa - PR. CEP
- 84017-220
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Santa Helena

Contato: (45) 3080-1800 Endereco: Prolongamento da Rua Cerejeira, s/n -
Bloco A - CEP 85892-000 - Bairro Sao Luiz - Santa Helena - PR

Toledo

Contato: (45) 3379-6834 / (45) 3379-6854 / (45) 3379-6809 Endereco: Rua
Cristo Rei, 19 - Vila Becker - CEP 85902-490 - Toledo-PR

Aprovacido da pesquisa: Aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa
envolvendo Seres Humanos da Universidade Tecnolégica Federal do Parana
(CEP/UTFPR). CAAE - Certificado de Apresentacdo de Apreciacdo Etica n°
87311025.6.0000.0165

A) INFORMACOES AO PARTICIPANTE
Prezado(a) Participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar voluntariamente de uma
pesquisa intitulada Avaliacdo do nivel de maturidade digital na universidade: uma
abordagem multicritério. A pesquisa é vinculada ao Programa de Pés Graduacgéao
em Administragdo Publica (PROFIAP) da Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana, Campus Curitiba, e visa avaliar o nivel de maturidade digital dentro de uma
universidade, utilizando métodos de analise multicritério para entender melhor
como as diversas dimensdes da transformacdo digital estdo presentes e séo

aplicadas no contexto universitario.
Apresentacao da pesquisa

A pesquisa que vocé esta sendo convidado(a) a participar justifica-se por
contribuir para a melhoria da gestao da transformacao digital no DERAC da UTFPR,
ao mesmo tempo em que oferece suporte tedrico e metodolégico a comunidade
académica.

Espera-se que os resultados desta pesquisa contribuam para a avaliacao
do nivel de maturidade digital do DERAC, identificando pontos de melhoria nos
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servigos digitais oferecidos e expressando as necessidades e expectativas dos
participantes em relagédo as atividades desempenhadas.

Além disso, busca-se aprimorar 0 uso da tecnologia no departamento,
tornando os servicos mais acessiveis e seguros, aumentando a eficiéncia e
automatizando processos para reduzir a sobrecarga de trabalho manual. Com isso,
espera-se otimizar os fluxos de trabalho, melhorar a experiéncia dos servidores e
do publico atendido e fornecer subsidios para a formulacdo de politicas publicas
que aprimorem a eficiéncia dos processos administrativos.

A relevancia deste estudo estd em sua contribuicao pratica para a gestao
da transformacao digital no DERAC da UTFPR, além de seu aporte teorico e
metodoldgico a comunidade académica. Com o aumento da demanda e a
complexidade dos processos académicos, € fundamental que as instituicbes
publicas adotem novas ferramentas e estratégias de gestao digital para otimizar
suas operacoes.

A pesquisa permitira diagnosticar o grau de maturidade digital dos
processos do DERAC, identificando oportunidades de melhoria. Dessa forma,
contribuira ndo apenas para a UTFPR, mas também para o avanco da
transformacado digital em outras universidades e 6érgaos publicos no Brasil,
contribuindo com economia de tempo e aumento de produtividade nas operacdes
das instituigées.

2. Objetivos da pesquisa

O obijetivo principal desta pesquisa € diagnosticar o nivel de maturidade da
transformacao digital dos Departamentos de Registros Académicos (DERAC) da
UTFPR por meio de um modelo de maturidade apoiado em técnicas multicritério de
tomada de decisdo. A base do diagnéstico sera a percepcao dos servidores
responsaveis pelos DERACs da UTFPR.

3. Participacao na pesquisa
Para que o objetivo da pesquisa seja alcancado, vocé estd sendo

convidado(a) a responder ao questionario composto por 34 questdes, e o tempo

médio de resposta é de aproximadamente 40 a 50 minutos. Enfatizamos que vocé
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podera responder tranquilamente, no tempo que considerar adequado. Ao finalizar
a resposta ao questionario suas respostas ficarao registradas no formulario, com
acesso exclusivo das pesquisadoras. O formulario sera configurado de forma que
vocé possa optar por receber em seu e-mail uma copia do questionario respondido
por voceé.

Os responsaveis pelos 13 DERACs da UTFPR, independentemente de
género, idade, formacao ou tempo de atuacao no departamento, serdo convidados
por e-mail institucional a participar da pesquisa, de forma voluntaria, por meio de
questionario online.

O questionario busca: (i) coletar dados sociodemograficos (idade,
escolaridade e tempo de servico no DERAC), (ii) obter julgamentos comparativos
entre as dimensdes da transformagéo digital com base no método AHP (Analytic
Hierarchy Process), e (iii) levantar informag¢des que permitam aplicar o método
Fuzzy TOPSIS, a fim de calcular o nivel de maturidade digital dos DERACs
individualmente e em seguida, coletivamente. Os dados pessoais servirdo apenas
para contextualizar as respostas, sem permitir a identificacédo individual.

A participagao devera ser voluntaria e espontdnea e nenhuma pergunta
sera de resposta obrigatdria, exceto a pergunta sobre o consentimento em
participar da pesquisa, apos a leitura do TCLE. Havera 2 opgbes de resposta “Li e
entendi o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e aceito participar da
pesquisa” ou “Nao aceito participar da pesquisa”, de livre escolha do convidado.

A Unica pergunta obrigatéria do formulario sera a que trata da aceitagao ou
recusa a participacao, com as opcoes “Li e entendi o Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido e aceito participar da pesquisa” ou “Nédo aceito participar da
pesquisa”. Ao concordar com a participacdo na pesquisa vocé tera acesso ao
questionario com 3 questdes sociodemograficas, 6 de comparacdes pareadas das
dimensdes de maturidade digital, e 25 sobre maturidade digital.

Serao garantidos o sigilo e seguranca das informacdes dos participantes.
Nao sera divulgada na pesquisa nenhuma informacédo que possa identificar os
respondentes, e serd assegurada a liberdade de desisténcia da pesquisa a
qualquer momento até a divulgacédo dos dados da dissertagao.

A participacdo do respondente serd remota, devendo o questionario ser
respondido online, e as duvidas ou esclarecimentos serdo respondidas pela
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pesquisadora assistente por meio de e-mail, whatsapp ou contato telefénico,
divulgados neste termo. Nao havera necessidade de encontros presenciais.

O questionario sera dividido em secoes, e o participante podera salva-lo
parcialmente preenchido para finalizacao posterior, bastando estar logado em conta
do google.

O participante que estiver respondendo ao questionario logado em conta
Google, também podera optar por receber uma cépia de suas respostas, por e-mail.
Sua participacdo sera condicionada a leitura e concordancia com este TCLE,
apresentado na primeira pagina do formulario, o participante s6 terd acesso ao
questionario apés realizar o aceite do TCLE online.

O TCLE sera disponibilizado em duas vias: uma assinada pelas
pesquisadoras, que pode ser salva ou impressa pelo participante, sendo
recomendado ao participante que guarde uma cépia do TCLE assinado pelas
pesquisadoras para sua segurang¢a, como garantia de protecdo de seus dados, e
outra via do TCLE, contendo as mesmas informacdes e dados, a ser lida e aceita
pelo participante convidado que concordar em participar da pesquisa.

O termo apresentara os riscos e beneficios da pesquisa, os contatos das
pesquisadoras e 0s numeros dos processos de autorizagcdo para pesquisa pelo
Magnifico Reitor e pelos representantes dos 13 campi.

4. Confidencialidade

Todas as informacdes fornecidas serdo mantidas sob sigilo e serdo
utilizados apenas para fins académicos, e os resultados serdo divulgados apenas
por meio de publicagdes cientificas. O(a) participante ndo sera identificado(a) no
estudo, mantendo-se anénimo e confidencial. Além disto, assegura-se o sigilo
absoluto das informagdes repassadas e dos dados pessoais do(a) participante.

O acesso aos dados, seja durante a coleta ou depois sera restrito a
pesquisadora e suas orientadoras.

Asseguramos o0 anonimato dos participantes, bem como o sigilo e a
seguranca das informacdes. Nenhum dado que permita a identificagao individual
sera divulgado, e os dados sociodemograficos serdo utilizados apenas para

contextualizacao coletiva.
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As respostas serdo organizadas em planilha Excel, com nomes dos campi
e dos participantes substituidos por numeros aleatérios gerados pelo site
Random.org.

Os arquivos com os formularios e a lista de participantes, campi e codigos
atribuidos serdao armazenados em HD externo, protegidos por senha e com acesso
exclusivo das pesquisadoras, por até 5 anos. AplOs esse prazo, serao

definitivamente excluidos.

5. Riscos e Beneficios

5a) Beneficios: Os beneficios provaveis ao(a) participante, indiretos sdo a
possibilidade de contribuir para o avanco do conhecimento sobre os fatores que
influenciam o nivel de maturidade digital na instituicdo, o que podera auxiliar na
formulagdo de politicas publicas para melhorar a eficiéncia dos processos
administrativos.

Como beneficio direto sera possivel identificar pontos de melhoria nos
servigos digitais oferecidos pela universidade, bem como expressar necessidades
e expectativas dos participantes relacionadas as atividades desempenhadas, de
modo a contribuir para tornar os servicos do mais acessiveis e seguros para o
publico atendido, e para maior eficiéncia e automatizacdo dos processos de
trabalho, para reduzir a sobrecarga de trabalho manual dos participantes da

pesquisa.

5b) Riscos: A pesquisa apresenta alguns riscos minimos possiveis ao(a)
participante, sendo eles:

i. Quebra de sigilo: Para garantir a confidencialidade e minimizar qualquer
risco de quebra de sigilo, os dados dos participantes serdo armazenados em um
disco rigido externo, sem conexdo com a internet, com acesso exclusivo das
pesquisadoras e apenas para fins académicos. Essas informacbes serdo
preservadas por um periodo maximo de cinco anos. Caso seja necessaria a
identificacdo dos participantes, serdao utilizados cédigos numéricos individuais,

assegurando a protecéao de seus dados.
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ii. Resisténcia ou Desconforto: Os participantes serao informados sobre os
objetivos da pesquisa, metodologia e a importancia da sua contribuicdo. A
participacdo sera voluntaria, garantindo que possam desistir a qualquer momento
sem qualquer prejuizo. Nenhuma informacéao pessoal identificavel sera divulgada.
Os dados serao analisados de forma agregada, sem expor respostas individuais.

iii. Fadiga do Respondente: O tempo médio de resposta do questionario é
de 40 a 50 minutos. Para minimizar a fadiga do respondente as perguntas do
questionario 180 terado linguagem objetiva e direta para facilitar o entendimento e
tornar as respostas mais rapidas. As perguntas serao organizadas em secoes para
melhorar a experiéncia de resposta.

Caso o(a) servidor(a) responda em horério de trabalho, é importante sua
chefia imediata tomar ciéncia quanto ao plano de contingéncias do setor, para que

as atividades do setor ndo sejam prejudicadas.

Esta pesquisa foi autorizada pela instituicao, conforme processos gerados
no
SEl:

23064.046795/2024-39 (Magnifico Reitor),
23064.014510/2025-81 (Apucarana),
23064.014500/2025-46 (Campo Mourao),
23064.014501/2025-91 (Cornélio Procépio),
23064.014502/2025-35 (Curitiba),
23064.014503/2025-80 (Dois Vizinhos),
23064.014504/2025-24 (Francisco Beltrao),
23064.014505/2025-79 (Guarapuava),
23064.014498/2025-13 (Londrina),
23064.014498/2025-13 (Medianeira),
23064.014507/2025-68 (Pato Branco),
23064.014508/2025-11 (Ponta Grossa),
23064.014509/2025-57 (Santa Helena) e
23064.014510/2025-81 (Toledo).
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E direito do(a) participante ser esclarecido(a) de cada etapa que estiver
participando, e podera desistir da pesquisa em qualqguer momento em que se sentir
prejudicado(a). Vale ressaltar que todas as informacdes serdo confidenciais e nao
serdo divulgadas em nivel individual. Visando assegurar o sigilo de sua
participacao, todos os dados informados pelo(a) participante serdo processados de
acordo com os principios éticos da pesquisa estabelecidos pelo Conselho Nacional
de Saude

Critérios de inclusao e exclusao

6a) Inclusao: estardo incluidos na pesquisa 0s responsaveis pelos
Departamentos de Registros Académicos (DERAC) dos 13 campi da Universidade
Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), sem restricao de género, idade ou tempo
de servico. Cabe ressaltar que para responder ao questionario o participante
necessita ter acesso a internet e equipamento compativel para preenchimento do

formulario contendo as questodes.
6b) Exclusao: nao se aplica.
7. Direito de sair da pesquisa e a esclarecimentos durante o processo

Como participante voluntario, vocé é livre para deixar de participar da
pesquisa a qualquer momento, até o momento de divulgacao dos resultados, sem
qualquer prejuizo para si caso nao se sinta confortavel com a entrevista, assim
como tem direito a receber esclarecimentos em qualquer etapa da pesquisa. Até o
momento da divulgagao dos resultados, vocé também ¢é livre para solicitar a retirada
dos seus dados, sendo necessario responder ao e-mail de convite solicitando a
exclusdo. Se houver quaisquer duvidas durante o preenchimento, ou necessitar
qualquer outra informagao sobre a pesquisa, podera ser obtida através do contato
com Marcia Aparecida Delfino pelo telefone: (43) 999577431, ou pelo e mail:

marciadelfino@gmail.com

Vocé pode assinalar o campo a seguir, para receber o resultado desta

pesquisa, caso seja de seu interesse:



179

() Quero receber os resultados da pesquisa.
() Nao quero receber os resultados da pesquisa.

8. Ressarcimento e indenizacao

Por ser uma participacao voluntaria e sem interesse financeiro, ndo havera
nenhuma remuneragdo ou custo ao(a) participante. Desta maneira como nao
havera despesas por parte do participante, exceto pela necessidade de acesso a
internet, ndo havera a necessidade de ressarcimento ou compensacao financeira
em decorréncia de sua participacdo. Entretanto, é assegurado o direito a
indenizacao ao(a) participante nos termos da lei, desde que haja prejuizos sofridos
comprovadamente resultantes da participacdo na pesquisa, de acordo com a
resolucao 466/2012.

A) ESCLARECIMENTOS SOBRE O COMITE DE ETICA EM PESQUISA:

O Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos (CEP) é
constituido por uma equipe de profissionais com formacao multidisciplinar que esta
trabalhando para assegurar o respeito aos seus direitos como participante de
pesquisa. Ele tem por objetivo avaliar se a pesquisa foi planejada e se sera
executada de forma ética.

Se vocé considerar que a pesquisa nao estad sendo realizada da forma
como vocé foi informado(a) ou que vocé esta sendo prejudicado(a) de alguma
forma, entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres
Humanos da Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (CEP/UTFPR).
Endereco: Av. Brasil, 4232, Bloco C - Sala CEP, CEP 85722-332, Medianeira-PR,
Telefones: (45) 3264-8056, (45) 3264-8056, e-mail e-mail: coep-md@utfpr.edu.br

B) CONSENTIMENTO:

Eu declaro ter conhecimento das informacgdes contidas neste documento e
ter recebido respostas claras as minhas questdes a proposito da minha participagcéao

direta (ou indireta) na pesquisa e, adicionalmente, declaro ter compreendido o
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objetivo, a natureza, os riscos, beneficios, ressarcimento e indenizagcao
relacionados a este estudo.

Apos reflexdo e um tempo razodvel, eu decidi, livre e voluntariamente,
participar deste estudo. Estou consciente que posso deixar o projeto a qualquer

momento, sem nenhum prejuizo.

() Li e entendi o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e aceito
participar da pesquisa.

( ) Nao aceito participar da pesquisa. Contato do Comité de Etica em
Pesquisa que envolve seres humanos para denuncia, recurso ou reclamacdes do

participante pesquisado:

Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos da Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (CEP/UTFPR). Enderego: Av. Brasil, 4232, Bloco
C - Sala CEP, CEP 85722-332, Medianeira-PR, Telefone: (45) 3264-8056, e-mail:
coep-md@utfpr.edu.br.

Eu declaro ter apresentado o estudo, explicando seus objetivos, natureza,
riscos e beneficios e ter respondido da melhor forma possivel as questdes

formuladas.

Janaina Piana

Responsavel pela pesquisa

Fernanda Cavicchioli Zola
Co-orientadora

Marcia Aparecida Delfino
Pesquisadora assistente
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Para todas as questdes relativas ao estudo ou para se retirar do mesmo,
vocé podera comunicar-se com Marcia Aparecida Delfino via e mail:

marciadelfino@gmail.com ou telefone: (43) 999577431 (whatsapp).

OBS: este documento deve conter 2 (duas) vias iguais, sendo uma
pertencente ao pesquisador e outra ao participante da pesquisa.

Link para o TCLE assinado pelas pesquisadoras (recomendamos que

faga o download e o arquivamento, para sua seguranca):

https://docs.google.com/forms/d/1kvuZwlrNhbaJwOcky8JoHU7hOLYuadWEZGOF
UD7vmc8/edit
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APENDICE D - Aplicacdo do Fuzzy TOPSIS
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APENDICE D - Aplicacdo do Fuzzy Topsis

O conjunto de tabelas apresentado (28 a 30) descreve a trajetéria completa dos dados no modelo Fuzzy-TOPSIS. A Tabela
29 apresenta a etapa de fuzzyficacdo, onde os dados fornecidos por 13 DERACs (identificados de 1 a 13) foram convertidos em
nameros fuzzy. Para cada um dos 25 critérios (C1 a C25), os decisores atribuiram valores baseados em uma escala de 0 a 10, que

foram estruturados como numeros fuzzy trapezoidais.

Tabela 28 — Fuzzyficacao da matriz

(continua)
DERACS

i 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13

Cit a 5 545 7 5 5 7 4 7 7 5 4
b 6 6 56 8 6 6 8 5 8 8 6 5

c 7 7 57 8 7 7 8 5 8 8 7 5

d 8 86 8 9 8 8 9 6 9 9 8 6
C2 a 7 4 45 4 4 8 7 2 7 5 5 7
b 8 556 5 5 9 8 3 8 6 6 8

c 8 557 5 510 8 4 8 7 7 8

d 9 6 6 8 6 6 10 9 5 9 8 8 9
c3 a 1 514 5 2 8 5 0 8 0 1 5
b 2 6 25 6 3 9 6 0 9 0 2 6

c 2 7 25 7 410 7 1 10 1 2 7

d 3 8 3 6 8 5 10 8 2 10 2 3 8
c4 a 0 511 0 1 2 8 1 5 7 0 A1
b 0 6 22 0 2 3 9 2 6 8 0 2

c 1 722 1 2 4 10 2 7 8 1 2

d 2 833 2 3 510 3 8 9 2 3
c5 a 0 122 4 2 5 5 1 5 7 1 4
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Tabela 298 — Fuzzyficacao da matriz

(continuacao)

C6

Cc7

C8

C9

0

C10 a

C11

5 10 10 8 10 2 10 10

10 10 8 7 10

c
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Tabela 308 — Fuzzyficacao da matriz

(continuacao)

6 10 10 9 10 3 10 10

10 10 9 8 10

d

C12 a

1

0

C13 a

0

C14 a

0

C15 a

0

0

C16 a

1

1

C17 a

7

C18 a
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Tabela 28 — Fuzzyficacao da matriz

(continuacao)

8

C19 a

10
10

4
5

10 10
10 10

7
8

5
6

8
9

10
10

1

C20 a

2 10 2 7 1
10 3 8

3

c
d

2

C21

10
10

0

C22 a

0

C23 a

10
10

8 10 7 10 10 4
9 10 8 10 10 5

2
3

10 2 7
10 3 8
0

1

c
d

C24 a

2
8
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Tabela 318 — Fuzzyficagcao da matriz

(conclusao)

d 10 2 2 5
C25 a 8 8 7 5
b 9 9 8 6
c 10 10 8 7
d 10 10 9 8

0 00 N O

9

9
4
5
5

6

2 2 6 10 2 2 2
8 7 8 8 8 8 8
9 8 9 9 9 9 9
10 8 10 10 10 10 10
10 9 10 10 10 10 10

Fonte: Autoria prépria (2025)

A Tabela 29 detalha a Matriz Fuzzy Normalizada. Nesta fase, as escalas originais de cada critério foram convertidas em

um intervalo adimensional entre 0 e 1, permitindo que critérios com diferentes unidades de medida e naturezas sejam comparados

sob uma mesma base logica.

Tabela 32 — Matriz Fuzzy Normalizada

(continua)

DERACs

d 1 2 3 4 5

6

7 8 8 10 11 12 13

C1

Cc2

C3

9,000000 a 0,555556 0,555556 0,444444 0,555556 0,777778 0,555556 0,555556 0,777778 0,444444 0,777778 0,777778 0,555556 0,444444
9,000000 b 0,666667 0,666667 0,555556 0,666667 0,888889 0,666667 0,666667 0,888889 0,555556 0,888889 0,888889 0,666667 0,555556
9,000000 c¢ 0,777778 0,777778 0,555556 0,777778 0,888889 0,777778 0,777778 0,888889 0,555556 0,888889 0,888889 0,777778 0,555556
9,000000 d 0,888889 0,888889 0,666667 0,888889 1,000000 0,888889 0,888889 1,000000 0,666667 1,000000 1,000000 0,888889 0,666667
10,000000 a 0,700000 0,400000 0,400000 0,500000 0,400000 0,400000 0,800000 0,700000 0,200000 0,700000 0,500000 0,500000 0,700000
10,000000 b 0,800000 0,500000 0,500000 0,600000 0,500000 0,500000 0,900000 0,800000 0,300000 0,800000 0,600000 0,600000 0,800000
10,000000 ¢ 0,800000 0,500000 0,500000 0,700000 0,500000 0,500000 1,000000 0,800000 0,400000 0,800000 0,700000 0,700000 0,800000
10,000000 d 0,900000 0,600000 0,600000 0,800000 0,600000 0,600000 1,000000 0,900000 0,500000 0,900000 0,800000 0,800000 0,900000
10,000000 a 0,100000 0,500000 0,100000 0,400000 0,500000 0,200000 0,800000 0,500000 0,000000 0,800000 0,000000 0,100000 0,500000
10,000000 b 0,200000 0,600000 0,200000 0,500000 0,600000 0,300000 0,900000 0,600000 0,000000 0,900000 0,000000 0,200000 0,600000
10,000000 ¢ 0,200000 0,700000 0,200000 0,500000 0,700000 0,400000 1,000000 0,700000 0,100000 1,000000 0,100000 0,200000 0,700000
10,000000 d 0,300000 0,800000 0,300000 0,600000 0,800000 0,500000 1,000000 0,800000 0,200000 1,000000 0,200000 0,300000 0,800000




C4

C5

C6

Cc7

C8

C9

C10

Tabela 33 — Matriz Fuzzy Normalizada

(continuacao)

188

10,000000 a 0,000000 0,500000 0,100000 0,100000 0,000000 0,100000 0,200000 0,800000 0,100000 0,500000 0,700000 0,000000 0,100000
10,000000 b 0,000000 0,600000 0,200000 0,200000 0,000000 0,200000 0,300000 0,900000 0,200000 0,600000 0,800000 0,000000 0,200000
10,000000 ¢ 0,100000 0,700000 0,200000 0,200000 0,100000 0,200000 0,400000 1,000000 0,200000 0,700000 0,800000 0,100000 0,200000
10,000000 d 0,200000 0,800000 0,300000 0,300000 0,200000 0,300000 0,500000 1,000000 0,300000 0,800000 0,900000 0,200000 0,300000
9,000000 a 0,000000 0,111111 0,222222 0,222222 0,444444 0,222222 0,555556 0,555556 0,111111 0,555556 0,777778 0,111111 0,444444
9,000000 b 0,000000 0,222222 0,333333 0,333333 0,555556 0,333333 0,666667 0,666667 0,222222 0,666667 0,888889 0,222222 0,555556
9,000000 c 0,111111 0,222222 0,444444 0,444444 0,555556 0,444444 0,777778 0,777778 0,222222 0,777778 0,888889 0,222222 0,555556
9,000000 d 0,222222 0,333333 0,555556 0,555556 0,666667 0,555556 0,888889 0,888889 0,333333 0,888889 1,000000 0,333333 0,666667
8,000000 a 0,250000 0,250000 0,500000 0,125000 0,250000 0,500000 0,250000 0,625000 0,125000 0,625000 0,125000 0,250000 0,625000
8,000000 b 0,375000 0,375000 0,625000 0,250000 0,375000 0,625000 0,375000 0,750000 0,250000 0,750000 0,250000 0,375000 0,750000
8,000000 c¢ 0,500000 0,500000 0,625000 0,250000 0,500000 0,625000 0,500000 0,875000 0,250000 0,875000 0,250000 0,500000 0,875000
8,000000 d 0,625000 0,625000 0,750000 0,375000 0,625000 0,750000 0,625000 1,000000 0,375000 1,000000 0,375000 0,625000 1,000000
9,000000 a 0,444444 0,555556 0,444444 0,111111 0,444444 0,111111 0,222222 0,777778 0,222222 0,777778 0,444444 0,111111 0,444444
9,000000 b 0,555556 0,666667 0,555556 0,222222 0,555556 0,222222 0,333333 0,888889 0,333333 0,888889 0,555556 0,222222 0,555556
9,000000 c 0,555556 0,777778 0,555556 0,222222 0,555556 0,222222 0,444444 0,888889 0,444444 0,888889 0,555556 0,222222 0,555556
9,000000 d 0,666667 0,888889 0,666667 0,333333 0,666667 0,333333 0,555556 1,000000 0,555556 1,000000 0,666667 0,333333 0,666667
6,000000 a 0,166667 0,666667 0,333333 0,166667 0,333333 0,666667 0,000000 0,666667 0,666667 0,666667 0,166667 0,666667 0,000000
6,000000 b 0,333333 0,833333 0,500000 0,333333 0,500000 0,833333 0,000000 0,833333 0,833333 0,833333 0,333333 0,833333 0,000000
6,000000 c¢ 0,333333 0,833333 0,666667 0,333333 0,666667 0,833333 0,166667 0,833333 0,833333 0,833333 0,333333 0,833333 0,166667
6,000000 d 0,500000 1,000000 0,833333 0,500000 0,833333 1,000000 0,333333 1,000000 1,000000 1,000000 0,500000 1,000000 0,333333
10,000000 a 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,400000 0,000000 0,000000 0,400000 0,000000 0,800000 0,000000 0,000000 0,000000
10,000000 b 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,500000 0,000000 0,000000 0,500000 0,000000 0,900000 0,000000 0,000000 0,000000
10,000000 ¢ 0,100000 0,100000 0,100000 0,100000 0,500000 0,100000 0,100000 0,500000 0,100000 1,000000 0,100000 0,100000 0,100000
10,000000 d 0,200000 0,200000 0,200000 0,200000 0,600000 0,200000 0,200000 0,600000 0,200000 1,000000 0,200000 0,200000 0,200000
10,000000 a 0,000000 0,500000 0,100000 0,100000 0,100000 0,100000 0,200000 0,200000 0,100000 0,800000 0,000000 0,000000 0,000000
10,000000 b 0,000000 0,600000 0,200000 0,200000 0,200000 0,200000 0,300000 0,300000 0,200000 0,900000 0,000000 0,000000 0,000000



C11

C12

C13

C14

C15

C16

Tabela 34 — Matriz Fuzzy Normalizada

(continuacao)
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10,000000 ¢ 0,100000 0,700000 0,200000 0,200000 0,200000 0,200000 0,400000 0,400000 0,200000 1,000000 0,100000 0,100000 0,100000
10,000000 d 0,200000 0,800000 0,300000 0,300000 0,300000 0,300000 0,500000 0,500000 0,300000 1,000000 0,200000 0,200000 0,200000
10,000000 a 0,800000 0,800000 0,700000 0,500000 0,800000 0,400000 0,800000 0,800000 0,700000 0,800000 0,100000 0,800000 0,800000
10,000000 b 0,900000 0,900000 0,800000 0,600000 0,900000 0,500000 0,900000 0,900000 0,800000 0,900000 0,200000 0,900000 0,900000
10,000000 ¢ 1,000000 1,000000 0,800000 0,700000 1,000000 0,500000 1,000000 1,000000 0,800000 1,000000 0,200000 1,000000 1,000000
10,000000 d 1,000000 1,000000 0,900000 0,800000 1,000000 0,600000 1,000000 1,000000 0,900000 1,000000 0,300000 1,000000 1,000000

6,000000
6,000000
6,000000
6,000000
8,000000
8,000000
8,000000
8,000000
5,000000
5,000000
5,000000
5,000000
6,000000
6,000000
6,000000
6,000000
8,000000
8,000000
8,000000
8,000000

a 0,166667 0,666667 0,166667 0,166667 0,000000 0,166667 0,000000 0,666667 0,000000 0,166667 0,166667 0,000000 0,000000
b 0,333333 0,833333 0,333333 0,333333 0,000000 0,333333 0,000000 0,833333 0,000000 0,333333 0,333333 0,000000 0,000000
¢ 0,333333 0,833333 0,333333 0,333333 0,166667 0,333333 0,166667 0,833333 0,166667 0,333333 0,333333 0,166667 0,166667
d 0,500000 1,000000 0,500000 0,500000 0,333333 0,500000 0,333333 1,000000 0,333333 0,500000 0,500000 0,333333 0,333333
a 0,000000 0,500000 0,125000 0,000000 0,125000 0,125000 0,625000 0,250000 0,125000 0,500000 0,250000 0,000000 0,000000
b 0,000000 0,625000 0,250000 0,000000 0,250000 0,250000 0,750000 0,375000 0,250000 0,625000 0,375000 0,000000 0,000000
¢ 0,125000 0,625000 0,250000 0,125000 0,250000 0,250000 0,875000 0,500000 0,250000 0,625000 0,500000 0,125000 0,125000
d 0,250000 0,750000 0,375000 0,250000 0,375000 0,375000 1,000000 0,625000 0,375000 0,750000 0,625000 0,250000 0,250000
a 0,000000 0,200000 0,200000 0,000000 0,000000 0,400000 0,000000 0,200000 0,000000 0,200000 0,400000 0,000000 0,000000
b 0,000000 0,400000 0,400000 0,000000 0,000000 0,600000 0,000000 0,400000 0,000000 0,400000 0,600000 0,000000 0,000000
¢ 0,200000 0,400000 0,400000 0,200000 0,200000 0,800000 0,200000 0,400000 0,200000 0,400000 0,800000 0,200000 0,200000
d 0,400000 0,600000 0,600000 0,400000 0,400000 1,000000 0,400000 0,600000 0,400000 0,600000 1,000000 0,400000 0,400000
a 0,000000 0,166667 0,166667 0,000000 0,000000 0,166667 0,000000 0,166667 0,166667 0,166667 0,666667 0,000000 0,000000
b 0,000000 0,333333 0,333333 0,000000 0,000000 0,333333 0,000000 0,333333 0,333333 0,333333 0,833333 0,000000 0,000000
c 0,166667 0,333333 0,333333 0,166667 0,166667 0,333333 0,166667 0,333333 0,333333 0,333333 0,833333 0,166667 0,166667
d 0,333333 0,500000 0,500000 0,333333 0,333333 0,500000 0,333333 0,500000 0,500000 0,500000 1,000000 0,333333 0,333333
a 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,500000 0,125000 0,000000 0,625000 0,000000 0,125000 0,000000 0,125000 0,125000
b 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,625000 0,250000 0,000000 0,750000 0,000000 0,250000 0,000000 0,250000 0,250000
¢ 0,125000 0,125000 0,125000 0,125000 0,625000 0,250000 0,125000 0,875000 0,125000 0,250000 0,125000 0,250000 0,250000
d 0,250000 0,250000 0,250000 0,250000 0,750000 0,375000 0,250000 1,000000 0,250000 0,375000 0,250000 0,375000 0,375000



C17

C18

C19

C20

C21

C22

C23

Tabela 35 — Matriz Fuzzy Normalizada

(continuacao)
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6,000000 a 0,166667 0,166667 0,666667 0,333333 0,166667 0,666667 0,333333 0,666667 0,333333 0,166667 0,166667 0,666667 0,333333
6,000000 b 0,333333 0,333333 0,833333 0,500000 0,333333 0,833333 0,500000 0,833333 0,500000 0,333333 0,333333 0,833333 0,500000
6,000000 c¢ 0,333333 0,333333 0,833333 0,666667 0,333333 0,833333 0,666667 0,833333 0,666667 0,333333 0,333333 0,833333 0,666667
6,000000 d 0,500000 0,500000 1,000000 0,833333 0,500000 1,000000 0,833333 1,000000 0,833333 0,500000 0,500000 1,000000 0,833333
10,000000 a 0,700000 0,500000 0,100000 0,200000 0,100000 0,000000 0,800000 0,100000 0,200000 0,700000 0,000000 0,100000 0,700000
10,000000 b 0,800000 0,600000 0,200000 0,300000 0,200000 0,000000 0,900000 0,200000 0,300000 0,800000 0,000000 0,200000 0,800000
10,000000 ¢ 0,800000 0,700000 0,200000 0,400000 0,200000 0,100000 1,000000 0,200000 0,400000 0,800000 0,100000 0,200000 0,800000
10,000000 d 0,900000 0,800000 0,300000 0,500000 0,300000 0,200000 1,000000 0,300000 0,500000 0,900000 0,200000 0,300000 0,900000
10,000000 a 0,800000 0,700000 0,700000 0,400000 0,500000 0,800000 0,800000 0,200000 0,700000 0,700000 0,100000 0,700000 0,800000
10,000000 b 0,900000 0,800000 0,800000 0,500000 0,600000 0,900000 0,900000 0,300000 0,800000 0,800000 0,200000 0,800000 0,900000
10,000000 ¢ 1,000000 0,800000 0,800000 0,500000 0,700000 1,000000 1,000000 0,400000 0,800000 0,800000 0,200000 0,800000 1,000000
10,000000 d 1,000000 0,900000 0,900000 0,600000 0,800000 1,000000 1,000000 0,500000 0,900000 0,900000 0,300000 0,900000 1,000000
10,000000 a 0,100000 0,800000 0,100000 0,500000 0,000000 0,500000 0,400000 0,100000 0,100000 0,000000 0,400000 0,000000 0,000000
10,000000 b 0,200000 0,900000 0,200000 0,600000 0,000000 0,600000 0,500000 0,200000 0,200000 0,000000 0,500000 0,000000 0,000000
10,000000 ¢ 0,200000 1,000000 0,200000 0,700000 0,100000 0,700000 0,500000 0,200000 0,200000 0,100000 0,500000 0,100000 0,100000
10,000000 d 0,300000 1,000000 0,300000 0,800000 0,200000 0,800000 0,600000 0,300000 0,300000 0,200000 0,600000 0,200000 0,200000
10,000000 a 0,000000 0,100000 0,000000 0,000000 0,400000 0,000000 0,400000 0,500000 0,200000 0,700000 0,000000 0,000000 0,800000
10,000000 b 0,000000 0,200000 0,000000 0,000000 0,500000 0,000000 0,500000 0,600000 0,300000 0,800000 0,000000 0,000000 0,900000
10,000000 ¢ 0,100000 0,200000 0,100000 0,100000 0,500000 0,100000 0,500000 0,700000 0,400000 0,800000 0,100000 0,100000 1,000000
10,000000 d 0,200000 0,300000 0,200000 0,200000 0,600000 0,200000 0,600000 0,800000 0,500000 0,900000 0,200000 0,200000 1,000000
3,000000 a 0,000000 0,000000 0,333333 0,333333 0,333333 0,000000 0,333333 0,333333 0,000000 0,333333 0,000000 0,333333 0,000000
3,000000 b 0,000000 0,000000 0,666667 0,666667 0,666667 0,000000 0,666667 0,666667 0,000000 0,666667 0,000000 0,666667 0,000000
3,000000 c 0,333333 0,333333 0,666667 0,666667 0,666667 0,333333 0,666667 0,666667 0,333333 0,666667 0,333333 0,666667 0,333333
3,000000 d 0,666667 0,666667 1,000000 1,000000 1,000000 0,666667 1,000000 1,000000 0,666667 1,000000 0,666667 1,000000 0,666667
10,000000 a 0,000000 0,800000 0,100000 0,500000 0,100000 0,700000 0,800000 0,500000 0,800000 0,800000 0,200000 0,800000 0,000000
10,000000 b 0,000000 0,900000 0,200000 0,600000 0,200000 0,800000 0,900000 0,600000 0,900000 0,900000 0,300000 0,900000 0,000000
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10,000000 ¢ 0,100000 1,000000 0,200000 0,700000 0,200000 0,800000 1,000000 0,700000 1,000000 1,000000 0,400000 1,000000 0,100000
10,000000 d 0,200000 1,000000 0,300000 0,800000 0,300000 0,900000 1,000000 0,800000 1,000000 1,000000 0,500000 1,000000 0,200000
10,000000 a 0,800000 0,000000 0,000000 0,200000 0,200000 0,700000 0,000000 0,000000 0,400000 0,800000 0,000000 0,000000 0,000000
10,000000 b 0,900000 0,000000 0,000000 0,300000 0,300000 0,800000 0,000000 0,000000 0,500000 0,900000 0,000000 0,000000 0,000000
10,000000 ¢ 1,000000 0,100000 0,100000 0,400000 0,400000 0,800000 0,100000 0,100000 0,500000 1,000000 0,100000 0,100000 0,100000
10,000000 d 1,000000 0,200000 0,200000 0,500000 0,500000 0,900000 0,200000 0,200000 0,600000 1,000000 0,200000 0,200000 0,200000
10,000000 a 0,800000 0,800000 0,700000 0,500000 0,700000 0,400000 0,800000 0,700000 0,800000 0,800000 0,800000 0,800000 0,800000
10,000000 b 0,900000 0,900000 0,800000 0,600000 0,800000 0,500000 0,900000 0,800000 0,900000 0,900000 0,900000 0,900000 0,900000
10,000000 ¢ 1,000000 1,000000 0,800000 0,700000 0,800000 0,500000 1,000000 0,800000 1,000000 1,000000 1,000000 1,000000 1,000000
10,000000 d 1,000000 1,000000 0,900000 0,800000 0,900000 0,600000 1,000000 0,900000 1,000000 1,000000 1,000000 1,000000 1,000000

Fonte: Autoria prépria (2025)

A Tabela 30 detalha a Matriz Fuzzy Normalizada e Ponderada, etapa em que as avaliagdes brutas foram ajustadas pela

C24

C25

importancia relativa de cada um dos 25 critérios. Ao multiplicar os pesos das dimensdes pelos valores fuzzy normalizados, a tabela
estabeleceu o impacto real de cada dimensao no calculo final. Critérios com pesos elevados, como o C4 (0,151) e o C5 (0,108),
foram os principais vetores de diferenciacao, enquanto critérios de peso reduzido, como o C21 (0,004), exerceram uma influéncia

marginal na pontuacao.

Tabela 37- Matriz Fuzzy normalizada e ponderada
(continua)

DERACs
Peso 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

0,050359 a 0,027977 0,027977 0,022382 0,027977 0,039168 0,027977 0,027977 0,039168 0,022382 0,039168 0,039168 0,027977 0,022382
0,050359 b 0,033572 0,033572 0,027977 0,033572 0,044763 0,033572 0,033572 0,044763 0,027977 0,044763 0,044763 0,033572 0,027977
0,050359 ¢ 0,039168 0,039168 0,027977 0,039168 0,044763 0,039168 0,039168 0,044763 0,027977 0,044763 0,044763 0,039168 0,027977
0,050359 d 0,044763 0,044763 0,033572 0,044763 0,050359 0,044763 0,044763 0,050359 0,033572 0,050359 0,050359 0,044763 0,033572
C2 0,050359 a 0,035251 0,020143 0,020143 0,025179 0,020143 0,020143 0,040287 0,035251 0,010072 0,035251 0,025179 0,025179 0,035251

C1



C3

C4

C5

C6

c7

C8

Tabela 38- Matriz Fuzzy normalizada e ponderada
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0,050359
0,050359
0,050359
0,050359
0,050359
0,050359
0,050359
0,151076
0,151076
0,151076
0,151076
0,107833
0,107833
0,107833
0,107833
0,107833
0,107833
0,107833
0,107833
0,107833
0,107833
0,107833
0,107833
0,084388
0,084388
0,084388

b 0,040287
c 0,040287
d 0,045323
a 0,005036
b 0,010072
c 0,010072
d 0,015108
a 0,000000
b 0,000000
c 0,015108
d 0,030215
a 0,000000
b 0,000000
¢ 0,011981
d 0,023963
a 0,026958
b 0,040437
c 0,053917
d 0,067396
a 0,047926
b 0,059907
¢ 0,059907
d 0,071889
a 0,014065
b 0,028129
c 0,028129

0,025179
0,025179
0,030215
0,025179
0,030215
0,035251
0,040287
0,075538
0,090645
0,105753
0,120860
0,011981
0,023963
0,023963
0,035944
0,026958
0,040437
0,053917
0,067396
0,059907
0,071889
0,083870
0,095852
0,056258
0,070323
0,070323

0,025179
0,025179
0,030215
0,005036
0,010072
0,010072
0,015108
0,015108
0,030215
0,030215
0,045323
0,023963
0,035944
0,047926
0,059907
0,053917
0,067396
0,067396
0,080875
0,047926
0,059907
0,059907
0,071889
0,028129
0,042194
0,056258

0,030215
0,035251
0,040287
0,020143
0,025179
0,025179
0,030215
0,015108
0,030215
0,030215
0,045323
0,023963
0,035944
0,047926
0,059907
0,013479
0,026958
0,026958
0,040437
0,011981
0,023963
0,023963
0,035944
0,014065
0,028129
0,028129

0,025179
0,025179
0,030215
0,025179
0,030215
0,035251
0,040287
0,000000
0,000000
0,015108
0,030215
0,047926
0,059907
0,059907
0,071889
0,026958
0,040437
0,053917
0,067396
0,047926
0,059907
0,059907
0,071889
0,028129
0,042194
0,056258

0,025179
0,025179
0,030215
0,010072
0,015108
0,020143
0,025179
0,015108
0,030215
0,030215
0,045323
0,023963
0,035944
0,047926
0,059907
0,053917
0,067396
0,067396
0,080875
0,011981
0,023963
0,023963
0,035944
0,056258
0,070323
0,070323

0,045323
0,050359
0,050359
0,040287
0,045323
0,050359
0,050359
0,030215
0,045323
0,060430
0,075538
0,059907
0,071889
0,083870
0,095852
0,026958
0,040437
0,053917
0,067396
0,023963
0,035944
0,047926
0,059907
0,000000
0,000000
0,014065

0,040287
0,040287
0,045323
0,025179
0,030215
0,035251
0,040287
0,120860
0,135968
0,151076
0,151076
0,059907
0,071889
0,083870
0,095852
0,067396
0,080875
0,094354
0,107833
0,083870
0,095852
0,095852
0,107833
0,056258
0,070323
0,070323

0,015108
0,020143
0,025179
0,000000
0,000000
0,005036
0,010072
0,015108
0,030215
0,030215
0,045323
0,011981
0,023963
0,023963
0,035944
0,013479
0,026958
0,026958
0,040437
0,023963
0,035944
0,047926
0,059907
0,056258
0,070323
0,070323

0,040287
0,040287
0,045323
0,040287
0,045323
0,050359
0,050359
0,075538
0,090645
0,105753
0,120860
0,059907
0,071889
0,083870
0,095852
0,067396
0,080875
0,094354
0,107833
0,083870
0,095852
0,095852
0,107833
0,056258
0,070323
0,070323

0,030215
0,035251
0,040287
0,000000
0,000000
0,005036
0,010072
0,105753
0,120860
0,120860
0,135968
0,083870
0,095852
0,095852
0,107833
0,013479
0,026958
0,026958
0,040437
0,047926
0,059907
0,059907
0,071889
0,014065
0,028129
0,028129

0,030215
0,035251
0,040287
0,005036
0,010072
0,010072
0,015108
0,000000
0,000000
0,015108
0,030215
0,011981
0,023963
0,023963
0,035944
0,026958
0,040437
0,053917
0,067396
0,011981
0,023963
0,023963
0,035944
0,056258
0,070323
0,070323

0,040287
0,040287
0,045323
0,025179
0,030215
0,035251
0,040287
0,015108
0,030215
0,030215
0,045323
0,047926
0,059907
0,059907
0,071889
0,067396
0,080875
0,094354
0,107833
0,047926
0,059907
0,059907
0,071889
0,000000
0,000000
0,014065



C9

Cc10

C11

C12

C13

C14

C15
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0,084388
0,084388
0,084388
0,084388
0,084388
0,042194
0,042194
0,042194
0,042194
0,042194
0,042194
0,042194
0,042194
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049
0,005049

0,042194
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,000000
0,000000
0,004219
0,008439
0,033755
0,037974
0,042194
0,042194
0,000842
0,001683
0,001683
0,002525
0,000000
0,000000
0,000631
0,001262
0,000000
0,000000
0,001010
0,002020
0,000000

0,084388
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,021097
0,025316
0,029536
0,033755
0,033755
0,037974
0,042194
0,042194
0,003366
0,004208
0,004208
0,005049
0,002525
0,003156
0,003156
0,003787
0,001010
0,002020
0,002020
0,003030
0,000842

0,070323
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,004219
0,008439
0,008439
0,012658
0,029536
0,033755
0,033755
0,037974
0,000842
0,001683
0,001683
0,002525
0,000631
0,001262
0,001262
0,001894
0,001010
0,002020
0,002020
0,003030
0,000842

0,042194
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,004219
0,008439
0,008439
0,012658
0,021097
0,025316
0,029536
0,033755
0,000842
0,001683
0,001683
0,002525
0,000000
0,000000
0,000631
0,001262
0,000000
0,000000
0,001010
0,002020
0,000000

0,070323
0,033755
0,042194
0,042194
0,050633
0,004219
0,008439
0,008439
0,012658
0,033755
0,037974
0,042194
0,042194
0,000000
0,000000
0,000842
0,001683
0,000631
0,001262
0,001262
0,001894
0,000000
0,000000
0,001010
0,002020
0,000000

0,084388
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,004219
0,008439
0,008439
0,012658
0,016878
0,021097
0,021097
0,025316
0,000842
0,001683
0,001683
0,002525
0,000631
0,001262
0,001262
0,001894
0,002020
0,003030
0,004040
0,005049
0,000842

0,028129
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,008439
0,012658
0,016878
0,021097
0,033755
0,037974
0,042194
0,042194
0,000000
0,000000
0,000842
0,001683
0,003156
0,003787
0,004418
0,005049
0,000000
0,000000
0,001010
0,002020
0,000000

0,084388
0,033755
0,042194
0,042194
0,050633
0,008439
0,012658
0,016878
0,021097
0,033755
0,037974
0,042194
0,042194
0,003366
0,004208
0,004208
0,005049
0,001262
0,001894
0,002525
0,003156
0,001010
0,002020
0,002020
0,003030
0,000842

0,084388
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,004219
0,008439
0,008439
0,012658
0,029536
0,033755
0,033755
0,037974
0,000000
0,000000
0,000842
0,001683
0,000631
0,001262
0,001262
0,001894
0,000000
0,000000
0,001010
0,002020
0,000842

0,084388
0,067510
0,075949
0,084388
0,084388
0,033755
0,037974
0,042194
0,042194
0,033755
0,037974
0,042194
0,042194
0,000842
0,001683
0,001683
0,002525
0,002525
0,003156
0,003156
0,003787
0,001010
0,002020
0,002020
0,003030
0,000842

0,042194
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,000000
0,000000
0,004219
0,008439
0,004219
0,008439
0,008439
0,012658
0,000842
0,001683
0,001683
0,002525
0,001262
0,001894
0,002525
0,003156
0,002020
0,003030
0,004040
0,005049
0,003366

0,084388
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,000000
0,000000
0,004219
0,008439
0,033755
0,037974
0,042194
0,042194
0,000000
0,000000
0,000842
0,001683
0,000000
0,000000
0,000631
0,001262
0,000000
0,000000
0,001010
0,002020
0,000000

0,028129
0,000000
0,000000
0,008439
0,016878
0,000000
0,000000
0,004219
0,008439
0,033755
0,037974
0,042194
0,042194
0,000000
0,000000
0,000842
0,001683
0,000000
0,000000
0,000631
0,001262
0,000000
0,000000
0,001010
0,002020
0,000000
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C17

C18

C19

C20

C21
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0,005049
0,005049
0,005049
0,020198
0,020198
0,020198
0,020198
0,020198
0,020198
0,020198
0,020198
0,010099
0,010099
0,010099
0,010099
0,010099
0,010099
0,010099
0,010099
0,020198
0,020198
0,020198
0,020198
0,004040
0,004040
0,004040

b
c
d

0,000000
0,000842
0,001683
0,000000
0,000000
0,002525
0,005049
0,003366
0,006733
0,006733
0,010099
0,007069
0,008079
0,008079
0,009089
0,008079
0,009089
0,010099
0,010099
0,002020
0,004040
0,004040
0,006059
0,000000
0,000000
0,000404

0,001683
0,001683
0,002525
0,000000
0,000000
0,002525
0,005049
0,003366
0,006733
0,006733
0,010099
0,005049
0,006059
0,007069
0,008079
0,007069
0,008079
0,008079
0,009089
0,016158
0,018178
0,020198
0,020198
0,000404
0,000808
0,000808

0,001683
0,001683
0,002525
0,000000
0,000000
0,002525
0,005049
0,013465
0,016831
0,016831
0,020198
0,001010
0,002020
0,002020
0,003030
0,007069
0,008079
0,008079
0,009089
0,002020
0,004040
0,004040
0,006059
0,000000
0,000000
0,000404

0,000000
0,000842
0,001683
0,000000
0,000000
0,002525
0,005049
0,006733
0,010099
0,013465
0,016831
0,002020
0,003030
0,004040
0,005049
0,004040
0,005049
0,005049
0,006059
0,010099
0,012119
0,014138
0,016158
0,000000
0,000000
0,000404

0,000000
0,000842
0,001683
0,010099
0,012624
0,012624
0,015148
0,003366
0,006733
0,006733
0,010099
0,001010
0,002020
0,002020
0,003030
0,005049
0,006059
0,007069
0,008079
0,000000
0,000000
0,002020
0,004040
0,001616
0,002020
0,002020

0,001683
0,001683
0,002525
0,002525
0,005049
0,005049
0,007574
0,013465
0,016831
0,016831
0,020198
0,000000
0,000000
0,001010
0,002020
0,008079
0,009089
0,010099
0,010099
0,010099
0,012119
0,014138
0,016158
0,000000
0,000000
0,000404

0,000000
0,000842
0,001683
0,000000
0,000000
0,002525
0,005049
0,006733
0,010099
0,013465
0,016831
0,008079
0,009089
0,010099
0,010099
0,008079
0,009089
0,010099
0,010099
0,008079
0,010099
0,010099
0,012119
0,001616
0,002020
0,002020

0,001683
0,001683
0,002525
0,012624
0,015148
0,017673
0,020198
0,013465
0,016831
0,016831
0,020198
0,001010
0,002020
0,002020
0,003030
0,002020
0,003030
0,004040
0,005049
0,002020
0,004040
0,004040
0,006059
0,002020
0,002424
0,002828

0,001683
0,001683
0,002525
0,000000
0,000000
0,002525
0,005049
0,006733
0,010099
0,013465
0,016831
0,002020
0,003030
0,004040
0,005049
0,007069
0,008079
0,008079
0,009089
0,002020
0,004040
0,004040
0,006059
0,000808
0,001212
0,001616

0,001683
0,001683
0,002525
0,002525
0,005049
0,005049
0,007574
0,003366
0,006733
0,006733
0,010099
0,007069
0,008079
0,008079
0,009089
0,007069
0,008079
0,008079
0,009089
0,000000
0,000000
0,002020
0,004040
0,002828
0,003232
0,003232

0,004208
0,004208
0,005049
0,000000
0,000000
0,002525
0,005049
0,003366
0,006733
0,006733
0,010099
0,000000
0,000000
0,001010
0,002020
0,001010
0,002020
0,002020
0,003030
0,008079
0,010099
0,010099
0,012119
0,000000
0,000000
0,000404

0,000000
0,000842
0,001683
0,002525
0,005049
0,005049
0,007574
0,013465
0,016831
0,016831
0,020198
0,001010
0,002020
0,002020
0,003030
0,007069
0,008079
0,008079
0,009089
0,000000
0,000000
0,002020
0,004040
0,000000
0,000000
0,000404

0,000000
0,000842
0,001683
0,002525
0,005049
0,005049
0,007574
0,006733
0,010099
0,013465
0,016831
0,007069
0,008079
0,008079
0,009089
0,008079
0,009089
0,010099
0,010099
0,000000
0,000000
0,002020
0,004040
0,003232
0,003636
0,004040
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Tabela 41- Matriz Fuzzy normalizada e ponderada

(conclusao)
0,004040 d 0,000808 0,001212 0,000808 0,000808 0,002424 0,000808 0,002424 0,003232 0,002020 0,003636 0,000808 0,000808 0,004040

0,004040 a 0,000000 0,000000 0,001347 0,001347 0,001347 0,000000 0,001347 0,001347 0,000000 0,001347 0,000000 0,001347 0,000000
Co2 0,004040 b 0,000000 0,000000 0,002693 0,002693 0,002693 0,000000 0,002693 0,002693 0,000000 0,002693 0,000000 0,002693 0,000000
0,004040 c 0,001347 0,001347 0,002693 0,002693 0,002693 0,001347 0,002693 0,002693 0,001347 0,002693 0,001347 0,002693 0,001347
0,004040 d 0,002693 0,002693 0,004040 0,004040 0,004040 0,002693 0,004040 0,004040 0,002693 0,004040 0,002693 0,004040 0,002693
0,004040 a 0,000000 0,003232 0,000404 0,002020 0,000404 0,002828 0,003232 0,002020 0,003232 0,003232 0,000808 0,003232 0,000000
co3 0,004040 b 0,000000 0,003636 0,000808 0,002424 0,000808 0,003232 0,003636 0,002424 0,003636 0,003636 0,001212 0,003636 0,000000
0,004040 c 0,000404 0,004040 0,000808 0,002828 0,000808 0,003232 0,004040 0,002828 0,004040 0,004040 0,001616 0,004040 0,000404
0,004040 d 0,000808 0,004040 0,001212 0,003232 0,001212 0,003636 0,004040 0,003232 0,004040 0,004040 0,002020 0,004040 0,000808
0,004040 a 0,003232 0,000000 0,000000 0,000808 0,000808 0,002828 0,000000 0,000000 0,001616 0,003232 0,000000 0,000000 0,000000
Co4 0,004040 b 0,003636 0,000000 0,000000 0,001212 0,001212 0,003232 0,000000 0,000000 0,002020 0,003636 0,000000 0,000000 0,000000
0,004040 c 0,004040 0,000404 0,000404 0,001616 0,001616 0,003232 0,000404 0,000404 0,002020 0,004040 0,000404 0,000404 0,000404
d

0,004040 d 0,004040 0,000808 0,000808 0,002020 0,002020 0,003636 0,000808 0,000808 0,002424 0,004040 0,000808 0,000808 0,000808
0,004040 a 0,003232 0,003232 0,002828 0,002020 0,002828 0,001616 0,003232 0,002828 0,003232 0,003232 0,003232 0,003232 0,003232
0,004040 b 0,003636 0,003636 0,003232 0,002424 0,003232 0,002020 0,003636 0,003232 0,003636 0,003636 0,003636 0,003636 0,003636
0,004040 c 0,004040 0,004040 0,003232 0,002828 0,003232 0,002020 0,004040 0,003232 0,004040 0,004040 0,004040 0,004040 0,004040

0,004040 d 0,004040 0,004040 0,003636 0,003232 0,003636 0,002424 0,004040 0,003636 0,004040 0,004040 0,004040 0,004040 0,004040
Fonte: Autoria propria (2025)
A Tabela 31 apresenta os limites superiores (Solugcédo ldeal Fuzzy Positiva) e inferiores (Solucédo Ideal Fuzzy Negativa)

C25

estabelecidos para cada uma das 25 questdes. 0 A* representa 0 desempenho maximo de exceléncia ponderado pelos pesos dos
especialistas, enquanto o 4 representa o nivel basal de desempenho. E a partir destes parametros que se torna possivel medir o

quao maduro ou imaturo um DERAC se encontra em cada dimensao.



Tabela 42 - Determinacao das distancias ideal A* e anti-ideal A-

a

b

d

Cl +

C2 +

C3 +

C4 +

C5 +

C6 -

C7 +

C8 +

Co +

C10 +

Ci11 +

0,05035853276
0,02238157012
0,05035853276
0,01007170655
0,05035853276
0
0,1510755983
0

0,107833241

0

0,107833241
0,01347915513
0,107833241
0,01198147122
0,08438763623
0
0,08438763623
0
0,04219381812
0
0,04219381812

0,05035853276
0,02238157012
0,05035853276
0,01007170655
0,05035853276
0
0,1510755983
0

0,107833241

0

0,107833241
0,01347915513
0,107833241
0,01198147122
0,08438763623
0
0,08438763623
0
0,04219381812
0
0,04219381812

0,05035853276
0,02238157012
0,05035853276
0,01007170655
0,05035853276
0
0,1510755983
0

0,107833241

0

0,107833241
0,01347915513
0,107833241
0,01198147122
0,08438763623
0
0,08438763623
0
0,04219381812
0
0,04219381812

0,05035853276
0,02238157012
0,05035853276
0,01007170655
0,05035853276
0
0,1510755983
0

0,107833241

0

0,107833241
0,01347915513
0,107833241
0,01198147122
0,08438763623
0
0,08438763623
0
0,04219381812
0
0,04219381812

0,004219381812 0,004219381812 0,004219381812 0,004219381812
0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821

0

0

0

0

0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821

0

0

0

0
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(continua)



Tabela 43 - Determinacao das distancias ideal A* e anti-ideal A-
(conclusao)

0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821
0 0 0 0
0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821 0,005049423821
0 0 0 0
0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528
0 0 0 0
0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528
0,003366282547 0,003366282547 0,003366282547 0,003366282547
0,01009884764 0,01009884764 0,01009884764 0,01009884764
0 0 0 0
0,01009884764 0,01009884764 0,01009884764 0,01009884764
0,001009884764 0,001009884764 0,001009884764 0,001009884764
0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528 0,02019769528

0 0 0 0
0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
0 0 0 0
0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
0 0 0 0
0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
0 0 0 0
0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
0 0 0 0

0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057 0,004039539057
0,001615815623 0,001615815623 0,001615815623 0,001615815623

Fonte: Autoria propria (2025)
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A Tabela 32 detalha as distancias de cada alternativa (DERAC), sob a ética de cada critério (C1 a C25), em relacao a Solucao
ldeal Fuzzy Positiva (FPIS). Estes valores, calculados através da medida de distancia de vértice (d ), representam o 'afastamento’
de cada item face ao desempenho maximo esperado. Valores proximos de zero indicam exceléncia (proximidade com o ideal),

enquanto valores mais elevados sinalizam as maiores oportunidades de melhoria.

Tabela 44 - Distancia de cada alternativa da solucéo ideal para cada critério
(continua)

DERACS
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

C1 0,0237392 0,0237392 0,0384620 0,0237392 0,0096915 0,0237392 0,0237392 0,0096915 0,0384620 0,0096915 0,0096915 0,0237392 0,0384620
C2 0,0168908 0,0436118 0,0436118 0,0298987 0,0436118 0,0436118 0,0071218 0,0168908 0,0565273 0,0168908 0,0298987 0,0298987 0,0168908
C3 0,0707264 0,0298987 0,0707264 0,0436118 0,0298987 0,0565273 0,0071218 0,0298987 0,0827475 0,0071218 0,0827475 0,0707264 0,0298987
C4 0,2482425 0,0896962 0,2121792 0,2121792 0,2482425 0,2121792 0,1695819 0,0213653 0,2121792 0,0896962 0,0506723 0,2482425 0,2121792
C5 0,1753762 0,1467425 0,1131916 0,1131916 0,0823590 0,1131916 0,0508331 0,0508331 0,1467425 0,0508331 0,0207525 0,1467425 0,0823590
C6 0,1035354 0,1035354 0,0687305 0,1408878 0,1035354 0,0687305 0,1035354 0,0362937 0,1408878 0,0362937 0,1408878 0,1035354 0,0362937
C7 0,0823590 0,0508331 0,0823590 0,1467425 0,0823590 0,1467425 0,1131916 0,0207525 0,1131916 0,0207525 0,0823590 0,1467425 0,0823590
C8 0,0966782 0,0243606 0,0596711 0,0966782 0,0596711 0,0243606 0,1304298 0,0243606 0,0243606 0,0243606 0,0966782 0,0243606 0,1304298
C9 0,1386630 0,1386630 0,1386630 0,1386630 0,0730818 0,1386630 0,1386630 0,0730818 0,1386630 0,0119342 0,1386630 0,1386630 0,1386630
C10 0,0693315 0,0250512 0,0592594 0,0592594 0,0592594 0,0592594 0,0473624 0,0473624 0,0592594 0,0059671 0,0693315 0,0693315 0,0693315
C11 0,0059671 0,0059671 0,0141522 0,0250512 0,0059671 0,0365409 0,0059671 0,0059671 0,0141522 0,0059671 0,0592594 0,0059671 0,0059671
C12 0,0057848 0,0014576 0,0057848 0,0057848 0,0078044 0,0057848 0,0078044 0,0014576 0,0078044 0,0057848 0,0057848 0,0078044 0,0078044
C13 0,0081076 0,0032184 0,0065972 0,0081076 0,0065972 0,0065972 0,0016995 0,0048482 0,0065972 0,0032184 0,0048482 0,0081076 0,0081076
C14 0,0075741 0,0051494 0,0051494 0,0075741 0,0075741 0,0027192 0,0075741 0,0051494 0,0075741 0,0051494 0,0027192 0,0075741 0,0075741
C15 0,0078044 0,0057848 0,0057848 0,0078044 0,0078044 0,0057848 0,0078044 0,0057848 0,0057848 0,0057848 0,0014576 0,0078044 0,0078044
C16 0,0324305 0,0324305 0,0324305 0,0324305 0,0128736 0,0263890 0,0324305 0,0067980 0,0324305 0,0263890 0,0324305 0,0263890 0,0263890
C17 0,0231394 0,0231394 0,0058306 0,0142819 0,0231394 0,0058306 0,0142819 0,0058306 0,0142819 0,0231394 0,0231394 0,0058306 0,0142819
C18 0,0033873 0,0059959 0,0141834 0,0113359 0,0141834 0,0165941 0,0014282 0,0141834 0,0113359 0,0033873 0,0165941 0,0141834 0,0033873
C19 0,0014282 0,0033873 0,0033873 0,0087459 0,0059959 0,0014282 0,0014282 0,0113359 0,0033873 0,0033873 0,0141834 0,0033873 0,0014282
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Tabela 45 - Distancia de cada alternativa da solucao ideal para cada critério

(conclusao)
C20 0,0283668 0,0028564 0,0283668 0,0119917 0,0331882 0,0119917 0,0174917 0,0283668 0,0283668 0,0331882 0,0174917 0,0331882 0,0331882
C21 0,0066376 0,0056734 0,0066376 0,0066376 0,0034983 0,0066376 0,0034983 0,0023983 0,0045344 0,0013549 0,0066376 0,0066376 0,0005713
C22 0,0054280 0,0054280 0,0023322 0,0023322 0,0023322 0,0054280 0,0023322 0,0023322 0,0054280 0,0023322 0,0054280 0,0023322 0,0054280
C23 0,0066376 0,0005713 0,0056734 0,0023983 0,0056734 0,0013549 0,0005713 0,0023983 0,0005713 0,0005713 0,0045344 0,0005713 0,0066376
C24 0,0005713 0,0066376 0,0066376 0,0045344 0,0045344 0,0013549 0,0066376 0,0066376 0,0034983 0,0005713 0,0066376 0,0066376 0,0066376

C25 0,0005713 0,0005713 0,0013549 0,0023983 0,0013549 0,0034983 0,0005713 0,0013549 0,0005713 0,0005713 0,0005713 0,0005713 0,0005713
Fonte: Autoria propria (2025)
A Tabela 33 apresenta a distribuicdo dos pesos atribuidos a cada um dos 25 critérios (C1 a C25) pelos 13 DERACs, com os

valores obtidos através do processamento das matrizes de comparacao par a par (AHP), servindo de base para o calculo da média

de importancia e da entropia do modelo.

Tabela 46 - Distancia de cada alternativa da solucao anti-ideal para cada critério
(continua)

DERACs
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

C1 0,0302617 0,0302617 0,0137059 0,0302617 0,0430700 0,0302617 0,0302617 0,0430700 0,0137059 0,0430700 0,0430700 0,0302617 0,0137059
C2 0,0568070 0,0297925 0,0297925 0,0448304 0,0297925 0,0297925 0,0686799 0,0568070 0,0188424 0,0568070 0,0448304 0,0448304 0,0568070
C3 0,0209155 0,0627464 0,0209155 0,0477743 0,0627464 0,0359632 0,0867863 0,0627464 0,0112605 0,0867863 0,0112605 0,0209155 0,0627464
C4 0,0337815 0,1882392 0,0627464 0,0627464 0,0337815 0,0627464 0,1078896 0,2603590 0,0627464 0,1882392 0,2247170 0,0337815 0,0627464
C5 0,0267914 0,0497628 0,0855648 0,0855648 0,1136662 0,0855648 0,1492884 0,1492884 0,0497628 0,1492884 0,1782181 0,0497628 0,1136662
C6 0,0728997 0,0728997 0,1037545 0,0330171 0,0728997 0,1037545 0,0728997 0,1439180 0,0330171 0,1439180 0,0330171 0,0728997 0,1439180
C7 0,0922262 0,1279271 0,0922262 0,0293485 0,0922262 0,0293485 0,0647997 0,1566781 0,0647997 0,1566781 0,0922262 0,0293485 0,0922262
C8 0,0584147 0,1334286 0,1004414 0,0584147 0,1004414 0,1334286 0,0314494 0,1334286 0,1334286 0,1334286 0,0584147 0,1334286 0,0314494
C9 0,0188696 0,0188696 0,0188696 0,0188696 0,0800571 0,0188696 0,0188696 0,0800571 0,0188696 0,1454310 0,0188696 0,0188696 0,0188696
C10 0,0094348 0,0525732 0,0175244 0,0175244 0,0175244 0,0175244 0,0301324 0,0301324 0,0175244 0,0727155 0,0094348 0,0094348 0,0094348
C11 0,0651276 0,0651276 0,0551756 0,0450507 0,0651276 0,0324783 0,0651276 0,0651276 0,0551756 0,0651276 0,0103353 0,0651276 0,0651276
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Tabela 47 - Distancia de cada alternativa da solucao anti-ideal para cada critério

(conclusao)

C12 0,0045515 0,0046095 0,0045515 0,0045515 0,0061267 0,0045515 0,0061267 0,0046095 0,0061267 0,0045515 0,0045515 0,0061267 0,0061267
C13 0,0014114 0,0059879 0,0026215 0,0014114 0,0026215 0,0026215 0,0078644 0,0045075 0,0026215 0,0059879 0,0045075 0,0014114 0,0014114
C14 0,0022582 0,0041944 0,0041944 0,0022582 0,0022582 0,0072120 0,0022582 0,0041944 0,0022582 0,0041944 0,0072120 0,0022582 0,0022582
C15 0,0018818 0,0034953 0,0034953 0,0018818 0,0018818 0,0034953 0,0018818 0,0034953 0,0034953 0,0034953 0,0079838 0,0018818 0,0018818
C16 0,0056454 0,0056454 0,0056454 0,0056454 0,0239515 0,0104859 0,0056454 0,0314577 0,0056454 0,0104859 0,0056454 0,0104859 0,0104859
C17 0,0082457 0,0082457 0,0259116 0,0182060 0,0082457 0,0259116 0,0182060 0,0259116 0,0182060 0,0082457 0,0082457 0,0259116 0,0182060
C18 0,0150215 0,0125831 0,0041944 0,0072120 0,0041944 0,0022582 0,0174040 0,0041944 0,0072120 0,0150215 0,0022582 0,0041944 0,0150215
C19 0,0155879 0,0132060 0,0132060 0,0077735 0,0107826 0,0155879 0,0155879 0,0054618 0,0132060 0,0132060 0,0024737 0,0132060 0,0155879
C20 0,0083887 0,0348081 0,0083887 0,0251662 0,0045163 0,0251662 0,0191612 0,0083887 0,0083887 0,0045163 0,0191612 0,0045163 0,0045163
C21 0,0009033 0,0016777 0,0009033 0,0009033 0,0038322 0,0009033 0,0038322 0,0050332 0,0028848 0,0060086 0,0009033 0,0009033 0,0069616
C22 0,0030109 0,0030109 0,0055925 0,0055925 0,0055925 0,0030109 0,0055925 0,0055925 0,0030109 0,0055925 0,0030109 0,0055925 0,0030109
C23 0,0009033 0,0069616 0,0016777 0,0050332 0,0016777 0,0060086 0,0069616 0,0050332 0,0069616 0,0069616 0,0028848 0,0069616 0,0009033
C24 0,0069616 0,0009033 0,0009033 0,0028848 0,0028848 0,0060086 0,0009033 0,0009033 0,0038322 0,0069616 0,0009033 0,0009033 0,0009033
C25 0,0040597 0,0040597 0,0031094 0,0021847 0,0031094 0,0009895 0,0040597 0,0031094 0,0040597 0,0040597 0,0040597 0,0040597 0,0040597

Fonte: Autoria propria (2025)
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Produto Técnico-Tecnolégico n
RESUMO

Este Manual de Boas Praticas de Transformacao Digital é o resultado de uma dissertagao de
mestrado intitulada “Avaliagdo de maturidade digital em universidades: uma abordagem
multicritério”, desenvolvida no periodo de 2025/2026 no programa PROFIAP - Mestrado
Profissional em Administracdo Publica, voltada a avaliacdo da maturidade digital dos
Departamentos de Registros Académicos (DERACs) dos 13 campi da Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), com o auxilio de métodos multicritério de apoio a
tomada de decisdao (MCDM).

O objetivo da dissertagdao compreendeu a avaliagdo de maturidade digital dos DERACs para
a proposicao de recomendagbes para avangos na transformacgao digital, por meio de um
modelo de maturidade digital adaptado aos DERACSs, a partir dos modelos de maturidade
digital consolidados na literatura E-government Maturity Model (EGMM) (Chohan et al., 2023),
Four Stages Model (Layne e Lee, 2001) e PwC 2017 (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2017), 1]

O modelo de maturidade digital adaptado levou em conta as atividades desenvolvidas e
servigos oferecidos ao publico pelos DERACs, e os marcos regulatérios nacionais, como a
Lei do Governo Digital (Lei n® 14.129/2021) e a Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD)
2024-2027. 0 modelo foi organizado em quatro dimensdes: Gestdao de Dados, Governanca e
Lideranga, Pessoas, e Tecnologia e Ciberseguranga. A maturidade digital foi escalonada em
cinco niveis (Inicial, Em desenvolvimento, Intermediario, Avancado e Excepcional).

Os dados para diagndéstico da maturidade digital dos DERACs foram coletados por meio de
um questionario sobre praticas digitais e questdes comparativas de priorizagdo das
dimensdes de maturidade digital, aplicado aos responsaveis pelos DERACs, cujas respostas
foram tratadas por meio dos métodos multicritério de apoio a tomada de decisdao Analytic
Hierarchy Process - AHP (Saaty, 1980) e Fuzzy TOPSIS (Chen, 2000; Aragao, 2020; Costa,
2021).

O diagnodstico de maturidade digital dos DERACs apontou o nivel de maturidade digital de
cada um dos 13 DERACs, apontou pontos fortes e fragilidades relacionadas as praticas
digitais, e definiu o DERAC melhor avaliado como "DERAC referéncia". O objetivo é orientar os
DERACs para a evolugao de suas praticas digitais tendo em vista o DERAC referéncia, com o
objetivo de alcangar maior proximidade com um “DERAC utépico”, paradigma de exceléncia
com processos 100% digitais, integrados e centrados no usuario.

Considerando as especificidades dos DERACs, este documento oferece um roteiro
estruturado para elevar aos niveis de maturidade digital, através de 25 recomendagdes
estratégicas, como uma ferramenta de gestao para padronizar rotinas, reduzir o retrabalho, o
trabalho manual e garantir agilidade, eficiéncia, confiabilidade e o exercicio pleno dos
direitos do publico atendido pelos DERACs em um ambiente universitario moderno e
inovador.



Produto Técnico-Tecnolégico n

CONTEXTO

A transformacao digital no Brasil consolidou-se como um eixo estratégico de modernizacao
do Estado, impulsionando avangos significativos em eficiéncia, transparéncia e
acessibilidade. Este movimento tem estreitado a relagdo entre a administragao publica e a
sociedade, fundamentando-se em uma forte evolugdao normativa. O Governo Federal tornou-
se o principal agente da transformacao digital no pais, criando politicas e ferramentas que
orientam a modernizagdo dos servigos publicos (BRASIL, MGI, 2024b).

Um dos marcos normativos iniciais da transformacgao digital, a Lei n°® 12.682/2012, instituiu
a digitalizacdo de documentos no servigo publico, sendo sucedida por marcos como a
Politica de Dados Abertos (Decreto n° 8.777/2016), a LGPD (Lei n® 13.709/2018) e a
centralizagdo de servigos no Portal gov.br (Decreto n° 9.756/2019), entre indmeras outras
normativas relacionadas ao tema. Recentemente, a Estratégia Federal de Governo Digital
(EFGD ) 2024-2027 (Decreto n° 12.198/2024) reforgou a necessidade de integracdo e
interoperabilidade de sistemas, consolidando um ecossistema seguro e centrado no
cidadao.

A EFGD é o principal plano de agdo do Governo Federal para promover a transformagao
digital dos servigos publicos, e busca tornar o Estado mais eficiente, transparente e
acessivel, modernizando processos internos e ampliando a oferta de servicos digitais. Seu
foco é a administragdo publica federal, com énfase em plataformas integradas, login Unico
(como a plataforma gov.br), e digitalizacdo completa de documentos e procedimentos
(BRASIL, MG, 2024a).

A estratégia também incentiva o uso de tecnologias que reforgcam a governancga digital, a
inovacado e a inclusdo do cidaddo no acesso aos servigos. Complementam a EFGD a
Estratégia Federal de Governo Digital (ENGD), o Modelo de Maturidade de Dados (MMD) e o
indice de Maturidade Digital de Servicos Publicos (IMD), que fortalecem a governanca, a
integracdo e a eficiéncia na administracdo publica. Neste cendario, a maturidade digital
depende do fortalecimento de pilares como a gestao de dados, para decisdes baseadas em
evidéncias, seguranga cibernética, para protegcao de infraestruturas criticas, e garantia de
que a inovacgao seja inclusiva e institucionalmente sustentavel (BRASIL, MGlI, 2024c).

Para tanto é necessario considerar as especificidades de cada organizacgao, e o fato de que
a transformacao digital ndo deve basear-se somente na mera aplicagao de tecnologias aos
setores (Teichert, 2019), devendo ser considerados no processo todos os atores
institucionais (trabalhadores e o publico atendido) (Ferndndez et al, 2023), suas
capacidades e necessidades, bem como a cultura organizacional e os desafios enfrentados
na implementacéo de praticas de transformacéao digital (Aristovnik, Ravselj e Murko 2024,
Aras e Biiyiikozkan (2023) .
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Considerando-se este contexto, a aplicagdo deste manual assume um carater de elevado
interesse publico. Ao orientar o aprimoramento dos servigos administrativos prestados a
comunidade académica da UTPR, este manual promove maior eficiéncia e transparéncia
nos atos da vida estudantil, proporciona recomendagdes para o estabelecimento de
condicoes de trabalho que favorecam a melhor aplicagdo das tecnologias digitais nas
atividades do DERAC e contribui diretamente para a redugdo de barreiras operacionais,
favorecendo o tratamento equitativo dos usuarios e o exercicio pleno de seus direitos.

Assim, este documento configura-se como um instrumento essencial para a melhoria da
gestao publica, alinhado as diretrizes nacionais de fortalecimento da cidadania no ambito
das instituicdes de ensino superior.
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PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA

O publico-alvo desta proposta compreende servidores e gestores dos setores
administrativos da UTFPR, especialmente dos DERACs, diretamente envolvidos na gestao de
processos e do fluxo de informagdes institucionais, atendendo um publico compreendido
principalmente por estudantes. O objetivo central € promover a aplicagao estratégica dos
recursos digitais, fundamentais para assegurar a integridade, a acessibilidade e a
confiabilidade dos dados académicos.

UTFPR

A Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR), instituida em 1909, consolida-se
como a primeira universidade tecnolégica do Brasil. Com uma estrutura capilarizada em 13
campi e sede em Curitiba, a instituicdo expandiu sua atuagao para outras 12 cidades desde
sua transformacdo em universidade pela Lei n® 11.195/2005. Atualmente, a UTFPR oferta
119 cursos de graduacado (UTFPR, 2024a), 82 programas stricto sensu (UTFPR 2024b) e 68
lato sensu (UTFPR 2024c), atendendo a um corpo discente superior a 30 mil alunos com o
suporte de aproximadamente 3.549 servidores. Sua exceléncia em ensino, pesquisa e
inovagao é ratificada pela 372 posicdo no Ranking Universitario FOLHA DE SAO PAULO 2025
(CLARIVATE, 2025), titulando anualmente entre 2.000 e 3.000 profissionais.

Para coordenar essa complexidade organizacional, o Comité de Governancga Digital (CGD) da
UTFPR, criado em 2022, desempenha um papel estratégico ao alinhar as iniciativas
tecnologicas aos objetivos institucionais. Entre as prioridades atuais, destaca-se a
digitalizagdo de acervos académicos, em conformidade com a Portaria n°® 360/2022 do
MEC. Entretanto, apesar de avangos significativos como a implementac¢ao do diploma digital
e da matricula online, a gestao de registros académicos ainda enfrenta gargalos estruturais
nos DERACs (UTFPR, 2023).

Atualmente, essas unidades operam com fluxos de trabalho que carecem de uma
padronizagao integral entre os campi, recorrendo frequentemente a processos fragmentados
via e-mail, Google Forms e o Sistema Eletronico de Informagdes (SEI). A auséncia de uma
Secretaria Digital plenamente integrada obriga os servidores a executarem triagens e
protocolos manuais, o que compromete a eficiéncia administrativa, especialmente em
periodos de alta demanda.
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O Relatério de Transicdo da UTFPR de 2024-2028 reforga como um dos exemplos de
necessidade de melhoria dos processos do DERACS a centralizagdao do atendimento no
Portal do Aluno, permitindo que os requerimentos de discentes fluam automaticamente para
os departamentos e coordenacdes responsdveis pela andlise e decisdo dos pedidos (UTFPR,
2020 e UTFPR 2024d).

Nesse modelo ideal, o DERAC seria acionado apenas para o cumprimento do que for
decidido nos despachos finais, conferindo agilidade a solicitagbes criticas, como
cancelamentos de matricula e emissdes de documentos, ao permitir que os DERACs
aproveitem o tempo que seria dispendido em protocolo e movimentagado de processos de
requerimentos, para atendimento do determinado em despachos.

Por outro lado, o relatério aponta avangos, como a matricula online e a instituicao do diploma
digital. Ao automatizar processos, a UTFPR ndo apenas otimiza a experiéncia do usuario e
amplia a transparéncia publica, mas também reforca seu compromisso com a
sustentabilidade ao reduzir a dependéncia de suportes fisicos. Assim, a universidade
pavimenta o caminho para uma gestao orientada a resultados, adequando-se as exigéncias
globais de eficiéncia e qualidade nos servigos prestados a sociedade.

A necessidade de modernizacdo dos processos reflete um desafio global: conforme indica o
relatério da UNESCO (2023), muitas instituigbes publicas em paises em desenvolvimento
ainda carecem de estratégias eficazes de digitalizacdo. Nesse cendrio, a troca de
experiéncias e a disseminagao de melhores praticas, como as propostas neste trabalho,
tornam-se motores essenciais para facilitar a ado¢cdo de novas tecnologias e promover o
avango coletivo das organizacgdes publicas no Brasil.

A aplicagao do modelo de maturidade digital permitiu um diagndstico preciso dos processos
e procedimentos dos DERACSs, revelando oportunidades reais de melhoria e elevando o
padrdo de eficiéncia e qualidade dos servicos prestados. Para além dos beneficios diretos a
UTFPR, este estudo oferece um apoio tedrico e metodoldgico replicavel por outras
instituicdes publicas. Ao apoiar o avanco da transformacao digital, a iniciativa contribui para
a economia de tempo, o aumento da produtividade e a racionalizagdo das operagdes
administrativas em todo o pais, fortalecendo a governancga publica na era digital.

A transformacgdo digital do DERAC é vista como essencial para elevar a eficiéncia, a
transparéncia e a qualidade dos servicos académicos. Ao consolidar processos
automatizados e integrados, a UTFPR nao apenas fortalece sua gestao institucional, mas
também aproxima a universidade das demandas de um ensino superior moderno, agil e
plenamente digitalizado.



Produto Técnico-Tecnolégico n

DERACS

Os Departamentos de Registros Académicos (DERACs) constituem as unidades
fundamentais para a gestdo operacional da trajetéria estudantil em todos os campi da
UTFPR. Subordinados a Proé-Reitoria de Graduagcdo (PROGRAD) e as Diretorias de
Graduagdo (DIRGRAD), sua atuacdo é rigorosamente pautada pelas Resolugdes n°
81/2019-COGEPR, n® 110/2021-COGEP e pela Instru¢do Normativa n°® 65/2025-PROGRAD.
Os DERACs centralizam processos vitais para a UTFPR, como o processamento de
matriculas, a emissdo de documentos oficiais, a gestédo de dados no sistema académico e
a anadlise de requerimentos que abrangem desde transferéncias até convalidagdes de
disciplinas.

Atualmente, os DERACs operam em um cenario de alta complexidade documental e
normativa, caracterizado por um fluxo intenso de demandas (insercao e controle de dados
cadastrais e referentes ao desempenho académico dos estudantes em Sistema
Académico, gerenciamento de documentos estudantis, matriculas, emissao de
documentos para colagdao de grau, emissdao de historicos, certificados e diplomas,
recebimento e processamento de requerimentos dos discentes para inclusao de
disciplinas, trancamento de matricula, e segunda chamada, entre outras diversas
atividades) atuando em estrita obediéncia as regulamentagdes préprias da UTFPR,
emitidas pelo Ministério da Educacao e por outros segmentos do Governo Federal.

Embora a instituicdo avance na modernizagdo de seus servigos, a rotina desses
departamentos ainda concilia o uso de sistemas oficiais, como o Sistema Eletrénico de
Informagdes (SEI), com ferramentas complementares e intervengdes manuais que variam
entre os campi. Essa realidade institucional, marcada pela necessidade de integrar
tecnologias disponiveis as normativas federais, posiciona os DERACs como setores
prioritarios para o aprimoramento da eficiéncia administrativa e para a consolidagao da
transformacao digital no atendimento ao corpo discente.
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DESCRIGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

Apesar do papel estratégico dos DERACs, a gestdo académica enfrenta o desafio de
conciliar a expansdo da universidade com uma estrutura de atendimento que ainda
apresenta tragos de fragmentagao. A auséncia de uma padronizagao integral entre os 13
campi resulta em fluxos de trabalho heterogéneos, onde a dependéncia de processos
manuais, triagens via e-mail e preenchimento de formuldrios isolados compromete a
celeridade administrativa. Essa desconexao gera uma sobrecarga operacional acentuada,
especialmente em periodos sazonais de matricula e conclusao de curso, dificultando a
manutengao de um padrao de agilidade uniforme em toda a instituigao.

Outro obstaculo relevante é a convivéncia de sistemas oficiais com solug¢des paliativas
como o recebimento de requerimentos por e-mail, o que fragmenta a jornada do
estudante e exige dos servidores um esforgo redobrado na conferéncia e no protocolo de
documentos. A falta de uma Secretaria Digital integrada impede que os requerimentos
fluam automaticamente para as instancias de andlise, sobrecarregando os
departamentos com rotinas burocraticas que poderiam ser automatizadas. Esse cenario
evidencia que o desafio atual transcende a disponibilidade tecnoldgica: reside na
superagao de métodos analdgicos e na integragao de praticas que garantam a seguranga
da informacao e a eficiéncia exigida pelo Governo Digital.
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PROPOSTA

Este Manual de Boas Praticas surge como o instrumento técnico para a padronizagao e
modernizagao dos processos académicos na UTFPR, respondendo diretamente a
complexidade gerada pela expansao institucional, onde métodos manuais e fluxos
fragmentados ja ndo suprem as exigéncias de eficiéncia e transparéncia da gestao publica
contemporanea. Mais do que um guia, 0 manual atua como um vetor de cultura de
inovagao, orientando a transigdo de rotinas burocraticas para processos inteligentes e
centrados no cidadao.

A viabilidade desta proposta fundamenta-se na convergéncia tecnolégica com o Governo
Digital (Lei n°® 14.129/2021) e a Estratégia Federal de Governo Digital 2024-2027 (Decreto
n°® 12.198/2024). Ao promover a digitalizacdo e a integracao dos sistemas, o produto visa
sustentar o crescimento da universidade, garantindo conformidade legal e entregando
servigos publicos mais céleres, seguros e totalmente automatizados.

OBJETIVOS DA PROPOSTA

A proposta visa oferecer um modelo de maturidade digital estruturado, adaptado as
necessidades dos DERACs da UTFPR, composto de recomendacgdes para elevar seus
niveis de maturidade digital, promovendo agilidade e eficiéncia operacional. Para isso, foi
desenvolvida uma estrutura adaptada a realidade da gestdo publica universitaria,
integrando referenciais tedricos, elementos de modelos de maturidade digital
consolidados, e diretrizes nacionais de transformacao digital. O modelo organiza a
evolugao institucional em quatro dimensdes: Gestao de Dados, Governanga e Lideranga,
Pessoas e Tecnologia e Ciberseguranga.
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Essas dimensbes abrangem desde requisitos técnicos, desde interoperabilidade e
digitalizagao, até fatores organizacionais, como a padronizacgao de fluxos e a capacitagao
de servidores. Para a apresentacdao de recomendagdes pertinentes ao contexto, a
maturidade digital dos DERACs foi avaliada por meio de um instrumento diagnéstico que
permitiu mapear o estagio atual dos DERACs, compreendendo avaliagao de situagoes que
contemplam desde praticas fragmentadas até a plena integragao sistémica.

O objetivo central desta proposta é oferecer um modelo estruturado de recomendacgdes
que permita trabalhar de forma clara e objetiva, os pontos de aprimoramento necessarios
para o alcance de niveis elevados de maturidade digital. Tal estrutura visa favorecer a
agilidade, a eficiéncia operacional e a qualidade superior dos servigos prestados pelos
DERACs. Para que isso fosse possivel, a sistematizagcdo e adaptacdo do modelo exigiram
uma integracdo criteriosa de diferentes referenciais teoricos, assegurando que a
ferramenta fosse coerente com as especificidades da gestdao publica universitaria e
estivesse rigorosamente alinhada as diretrizes nacionais de transformacao digital.

A partir de uma andlise comparativa de modelos consolidados na literatura, foram
identificados elementos convergentes que permitiram a construcdo de uma base
conceitual unificada. Essa base abrange as quatro dimensdes essenciais ao desempenho
institucional que compdéem o modelo de maturidade digital adaptado resultante deste
trabalho.

Ademais, 0 modelo estabeleceu cinco niveis progressivos de maturidade, que representam
a evolugao institucional desde um estdagio inicial, marcado por praticas fragmentadas e
manuais, até um estagio avancgado, caracterizado pela plena integragdo sistémica e por
uma cultura organizacional orientada a dados.
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Para mensurar esse progresso digital dos DERACS, elaborou-se um instrumento diagndstico
em formato eletrénico, composto por questdes objetivas aplicadas aos responsaveis pelos
departamentos nos 13 campi. O processamento das respostas em planilhas eletronicas
permitiu uma anadlise estruturada dos dados e a comparabilidade entre as unidades
analisadas conferindo ao modelo um carater replicavel que assegura o monitoramento
continuo e a sustentabilidade da transformacao digital na UTFPR.

METODOS MULCRITERIO DE APOIO A TOMADA DE DECISAO

Para garantir um processo de avaliagao estruturado e uma analise precisa, foram aplicados
métodos multicritério de apoio a tomada de decisao. Inicialmente, utilizou-se o método AHP
(Analytic Hierarchy Process), conforme proposto por Saaty (1980), para estabelecer a
importancia relativa de cada dimensao. Por meio dessa técnica, os julgamentos do
responsaveis pelos DERACs sobre a importancia relativa das dimensbes foram convertidos
em pesos numéricos, orientando a priorizagao das melhorias institucionais.

Complementarmente, aplicou-se o método Fuzzy TOPSIS, fundamentado nas abordagens
de Chen (2000) , Aragdo (2020) e Costa (2021), para mensurar o nivel real de maturidade de
cada DERAC. O uso da logica Fuzzy permitiu lidar com a subjetividade inerente a percepgao
humana, comparando o desempenho de cada unidade a cenarios ideais e minimos, analise
que permitiu identificar com clareza os pontos fortes e as lacunas que exigem
aperfeicoamento nos DERACs de cada campus.

A partir dessa base cientifica, os departamentos foram classificados conforme os cinco
niveis progressivos de maturidade, que rastreiam a evolugdo desde a digitalizagao inicial
até a exceléncia digital. As recomendacdes deste manual sdo, portanto, direcionadas e
proporcionais a realidade de cada unidade, para o avango sustentavel da transformacao
digital nesses departamentos.




Vs
DIAGNOSTICO E ANALISE

AVALIAGAO DA MATURIDADE DIGITAL DOS DERACs

Para avaliar a maturidade digital dos Departamentos de Registros Académicos (DERACS)
utilizou-se um modelo adaptado as especificidades institucionais. O processo iniciou-se
com a identificagdo e analise dos principais referenciais académicos sobre maturidade
digital no setor publico, com foco em modelos de maturidade digital consolidados
internacionalmente e aplicaveis tanto a administragdo publica quanto ao ambiente
universitario. Foram examinados modelos destinados ao servigo publico em geral e ao
contexto académico, priorizando abordagens holisticas e multidimensionais.

Com base nos achados da pesquisa, selecionaram-se trés modelos para compor a base da
analise: o modelo PwC (2017) (PRICEWATERHOUSERCOOPERS, 2017), de aplicagdo ampla;
o E-Government Maturity Model (EGMM) (Chohan, et al., 2023), e o modelo Four Stages
Model (Layne e Lee, 2001), direcionados a administragédo publica de seus paises de origem.
A integracao desses referenciais permitiu o estabelecimento de cinco niveis de maturidade
(Inicial, Em Desenvolvimento, Intermediario, Avangado e Excepcional) e quatro dimensdes
analiticas fundamentais: Gestdo de Dados, Governanga e Lideranga, Pessoas e, por fim,
Tecnologia e Cibersegurancga. Essa adaptacao resultou em um instrumento de 25 questdes
objetivas, aplicado em junho de 2025 aos responsaveis pelos departamentos nos 13 campi
da UTFPR. As respostas foram coletadas de forma an6nima, identificando cada unidade
apenas por cédigos numéricos para preservar a imparcialidade dos dados.

A defini¢ao da hierarquia das dimensdes do modelo adaptado, por meio aplicagdo do AHP,
foi essencial para oferecer um direcionamento estratégico a transformacdo digital,
orientando a alocacao de recursos e esforgos conforme a influéncia de cada dimensao no
resultado global.

Os resultados obtidos serviram de base para uma proposta de intervengcao detalhada,
composta por 25 recomendacgdes organizadas por dimenséo e por agdes prioritarias para o
avango dos niveis de maturidade. Nas sec¢des seguintes, detalham-se essas
recomendacgoes e os niveis atribuidos a cada unidade. Embora cada campus tenha recebido
orientagdes personalizadas para o seu contexto especifico, a priorizagao das dimensdes foi
tratada de forma coletiva, visto que todos os DERACs estao vinculados a mesma instancia
gestora (DIREGEA) e respondem as mesmas diretrizes institucionais e normativas legais.
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DERAC UTOPICO

O DERAC utodpico representa um nivel ideal de maturidade digital. Neste nivel maximo, o
DERAC apresenta-se como uma unidade integralmente digitalizada, acessivel e
transparente, orientada pelos principios da melhoria continua e da centralidade no usuario.
Seus processos sao amplamente automatizados e integrados aos demais sistemas
institucionais, o que assegura uma gestao de dados segura, rastreavel e integra.

A operagao baseia-se na emissdo e no armazenamento de documentos nato-digitais,
sustentada por protocolos de autenticagao reforgada, como a dupla verificagao, e pelo uso
de tecnologias avancgadas, incluindo a geragdo automatica de relatorios, o suporte via
chatbots e a implementacao de fluxos inteligentes de atendimento.

Como reflexo dessa maturidade, todos os servicos académicos, desde a matricula e
solicitagOes diversas até a emissao de documentos e o acompanhamento processual, sao
realizados de forma 100% digital. O comparecimento fisico do publico ao departamento
para receber atendimento torna-se uma exceg¢ao, ocorrendo apenas por op¢ao do proprio
usuario.

O sistema permite o monitoramento em tempo real das demandas, garantindo uma
retroalimentacdo continua entre servidores e estudantes. Essa estrutura favorece tomadas
de decisao estritamente baseadas em evidéncias, em total conformidade com os preceitos
de gestdo publica orientada por dados estabelecidos pelo Decreto n°® 11.797/2023.
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Simultaneamente, o modelo utépico prioriza a inclusao digital ao disponibilizar interfaces
compativeis com tecnologias assistivas, videos em LIBRAS, contraste adaptado e
linguagem simplificada.

Para cidadaos com baixa conectividade ou letramento digital, o DERAC mantém alternativas
presenciais simplificadas, garantindo que a automagao amplie o acesso em vez de criar
barreiras. A governanca e a lideranga sao exercidas de forma clara e acessivel, com fluxos
decisorios transparentes e responsabilidades bem definidas, conforme orientam a Portaria
MEC n° 360/2022 e demais normas correlatas.

Finalmente, o sucesso dessa estrutura repousa no capital humano: todos os servidores
participam de programas de formagao continuada em utilizacdo de ferramentas digitais,
seguranga da informacao e legislagao vigente. Em sintese, o DERAC Utdpico simboliza uma
administracdo universitaria moderna e integrada, na qual eficiéncia, transparéncia,
seguranga e acessibilidade convergem para oferecer servicos académicos confiaveis e
plenamente alinhados as politicas nacionais de governo digital.

PROPOSTA DE INTERVENGCAO

RECOMENDAGOES

A intervengao proposta materializa-se em um conjunto de recomendagdes desenhadas
para promover o desenvolvimento progressivo da maturidade digital, sendo aplicaveis a
departamentos diagnosticados em qualquer um dos cinco niveis estabelecidos pelo
modelo adaptado. No contexto especifico dos DERACs da UTFPR, o diagndstico prévio
permitiu que as orientagdes fossem individualizadas; assim, os quadros apresentados a
seguir detalham as agdes pertinentes a cada unidade, focando sempre no avango para o
nivel de maturidade subsequente.

Para cada DERAC, foram selecionadas cinco recomendagdes prioritarias, extraidas dos
pontos com maior potencial de evolugao, de forma a garantir que o progresso seja
estruturado, viavel e focado em resultados concretos.

Na organizagao das recomendacgdes, as dimensdes foram dispostas conforme a ordem de
prioridade obtida apés a aplicacdo do método AHP, em ordem decrescente (ordem
demonstrada na disposicdo das recomendagdes em cada coluna dos quadros de
recomendacdes). Essa estrutura permite visualizar que, devido ao cardter gradual do
avango proposto, algumas dimensdes podem nao apresentar sugestdes de melhoria
imediata caso em relacdo a essas dimensdes os DERACS em determinados niveis de
maturidade ja se encontrem em patamares satisfatorios.
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Um achado relevante do estudo foi que, na maioria dos casos, a dimensao Pessoas revelou-
se como a area de maior demanda por desenvolvimento, ainda que o modelo tedrico
estabeleca a Governanca e Lideranga como a prioridade estrutural para a transformacao
digital. Esse cenario demonstra que as necessidades de aprimoramento sao heterogéneas
entre os campi, evidenciando que a governanga nao é necessariamente o ponto mais critico
em todas as unidades avaliadas, embora seja considerada a dimensao prioritaria pelos
responsaveis pelos DERACs

DIMENSOES DE MATURIDADE DIGITAL DO MODELO DE
MATURIDADE ADAPTADO

GESTAO DE DADOS

As recomendacdes para fortalecimento desta dimensdo encontram-se no Quadro 1. A
maturidade digital plena na gestdo de dados é alcangada quando o departamento dispde
de relatérios automatizados que garantem acesso rapido e preciso as informacgdes,
servindo como base soélida para a avaliagdo da eficiéncia operacional e para o suporte a
decisdes estratégicas. Complementarmente, a gestdao documental deve ser integralmente
digital, assegurando organizacao, disponibilidade e rastreabilidade total, de modo que a
localizagdo e a movimentagdo de documentos ocorram sem redundancias ou perdas.

Para atingir este patamar, é indispensavel o uso de sistemas integrados que preservem a
coeréncia do fluxo informacional, eliminando duplicidades e inconsisténcias, garantindo
que a tomada de decisdo seja sempre orientada por dados confiaveis extraidos dos
sistemas oficiais. Essa abordagem assegura que as ag¢des administrativas ndao sejam
apenas céleres, mas também pautadas pela transparéncia, coeréncia e eficacia normativa

Quadro 1: Recomendagdes referentes a Dimenséo Gestdo de Dados

Geracdao automatica de relatérios: Aprimorar o sistema para
permitir relatérios mais detalhados e personalizados, integrando
métricas de desempenho e indicadores estratégicos.

Gestao digital de documentos: Ampliar funcionalidades de
armazenamento, indexacao e busca para agilizar consulta e reduzir
retrabalho.

Integragao de sistemas: Promover maior interoperabilidade entre
sistemas institucionais, garantindo fluxo continuo de informacgdes e
Mminimizando redundancias.

Fonte: Autoria prépria (2025)
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GOVERNANCA E LIDERANCA

A Governanga e Lideranga eficaz pressupde a existéncia de diretrizes claras, atualizadas
e alinhadas as normativas de transformacao digital, orientando de forma precisa os
procedimentos adotados pelos servidores. Essas diretrizes devem ser de facil acesso e
revisadas periodicamente, assegurando aderéncia as demandas institucionais e as
alteragdes legais, conforme sintetizado no Quadro 2.

E igualmente necessario garantir canais formais de comunicacgéo para esclarecimento de
duvidas dos sevidores dos DERACs e tratamento de situagdes omissas, bem como o
conhecimento dos fluxos decisérios e das instancias responsaveis.

Quadro 2: Recomendacgoes referentes a Dimensao Governanga e Lideranga

0 4 Politicas para documentos nato-digitais de terceiros: Revisar e
divulgar politicas de autenticidade e seguranga, garantindo
conformidade legal e operacional

05 Estrutura de governanca: Consolidar e divulgar claramente a
governancga da transformacao digital, com papéis, responsabilidades e
fluxos decisoérios bem definidos.

06 Decisbes amparadas por dados: Fortalecer o uso de relatdrios e
feedbacks dos servidores na tomada de decisbes, incorporando
analises preditivas quando possivel.

Politicas para emissao de documentos digitais: Garantir acesso facil
e comunicacao clara das politicas e procedimentos, facilitando a
adocao pelos servidores.

Fonte: Autoria propria (2025)
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TECNOLOGIA E CIBERSEGURANCA

A dimensao Tecnologia e Ciberseguranca concentra-se na adogao de sistemas e praticas
que sustentam a integridade dos dados, a eficiéncia operacional e a agilidade na prestagao
de servigos. O amadurecimento desta frente é um fator determinante para a mitigagao de
falhas humanas, a redugao do retrabalho e o controle rigoroso contra riscos de vazamento
de informacdes. Ao fortalecer esses pilares, o departamento consegue automatizar tarefas
rotineiras, permitindo que a forgca de trabalho se concentre em atividades de maior
complexidade e valor estratégico.

Um dos reflexos imediatos dessa evolugdo é a digitalizagdo plena de documentos e
processos, que nao apenas otimiza a ocupacao do espago fisico, mas transforma a
dindmica de atendimento ao facilitar a localizagao e o compartilhamento de dados. Esse
avanco tecnoldgico viabiliza o envio eletronico de documentos diretamente ao usuario,
eliminando etapas presenciais desnecessarias e desburocratizando o fluxo administrativo.
Em ultima analise, o investimento continuo em tecnologia e seguranca é o que garante a
sustentabilidade da transformacao digital, elevando o padrdao de qualidade e a
confiabilidade dos servigos publicos oferecidos pelo DERAC. As recomendagdes referentes
a esta dimensao encontram-se no Quadro 3.

Quadro 3: Recomendagoes referentes a Tecnologia e Ciberseguranga

08 Acesso a tecnologias modernas: Investir em ferramentas de nuvem,
automacao, analytics, GED e ciberseguranca para modernizar
Processos e servigos.

09 Autenticacao em 2 etapas: Implementar autenticagdo forte em todos
os sistemas online para aumentar a seguranca e prote¢ao de dados.

10 Automatizacdo de processos: Expandir a automacdo de tarefas
repetitivas, reduzindo intervencdes manuais e aumentando eficiéncia
operacional.

Documentos nato-digitais: Incentivar a emissao direta de documentos
digitais, evitando impressao, assinatura manual e digitalizagao.

1

Fonte: Autoria prépria (2025)
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PESSOAS

A maturidade digital na dimensdao Pessoas esta intrinsecamente ligada a capacitagao
continua dos servidores e a oferta de servigos que priorizem a acessibilidade e a experiéncia
do usudrio. Mais do que a simples adogcdo de ferramentas, busca-se um modelo de
atendimento que considere tanto as demandas do publico quanto as contribui¢des técnicas
dos profissionais que operam o sistema no dia a dia. Esse equilibrio é essencial para
promover a melhoria continua das praticas de trabalho e, consequentemente, elevar o
desempenho institucional a novos patamares de exceléncia.

Para que o departamento avance nos niveis de maturidade, as estratégias devem incluir a
promocgao de agdes permanentes de formagao continuada, garantindo que o corpo técnico
esteja sempre atualizado frente as inovagdes tecnologicas. Além disso, é fundamental
implementar mecanismos de feedback sistematico, permitindo que os servidores avaliem as
rotinas e ferramentas digitais utilizadas, enquanto o publico atendido fornece insumos sobre
a qualidade dos servigos prestados.

Nesse contexto, a escuta ativa de usuarios internos e externos assume um papel estratégico
na garantia da acessibilidade. O foco deve abranger desde a adaptagao para pessoas com
deficiéncia até o suporte a individuos com baixo letramento digital, assegurando que a
transformacgao tecnoldgica nao crie barreiras. Ao promover o acesso equitativo, o DERAC
reafirma seu compromisso com a eficiéncia, a eficacia e os principios fundamentais que
regem a administracdao publica, garantindo que a modernizagdo seja, acima de tudo,
inclusiva.

A coleta de feedbacks internos e externos assume papel central na garantia de
acessibilidade dos servicos, abrangendo desde o suporte a pessoas com deficiéncia até o
acolhimento de individuos com baixo letramento digital.

Esse processo de escuta ativa é fundamental para assegurar o acesso equitativo de todos
os cidadaos aos servigos publicos, promovendo ndo apenas a eficiéncia e a eficacia dos
processos, mas também a plena aderéncia aos principios éticos e normativos que regem a
administracdao publica. O Quadro 4 apresenta as recomendagdes necessarias ao
atingimento de maturidade plena nesta dimensao.
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Quadro 4: Recomendacgoées referentes a dimensao Pessoas

Treinamento em ferramentas de automacgdo: Promover
capacitacao continua para utilizacdao de sistemas e ferramentas de
automacao.

Atualizagdo sobre novos procedimentos digitais: Estabelecer
programas de atualizacao regular sobre mudancgas em processos e
sistemas digitais.

Treinamento em transagdes seguras: Capacitar servidores para
garantir a protecao de dados pessoais € seguranca nas operacoes
online.

Treinamento em conferéncia de autenticidade: Treinar servidores
para validar documentos digitais e assinaturas, assegurando
conformidade e integridade.

Certificado digital para servidores: Fornecer e incentivar o uso de
certificados digitais para assinatura de documentos oficiais.

Feedback interno: Criar canais estruturados para receber e analisar
sugestoes e experiéncias dos servidores sobre processos digitais.

Acesso online completo ao publico: Garantir que todos os servicos
possam ser realizados integralmente online, com acompanhamento
transparente.

Dispensa de documentos fisicos: Expandir a digitalizacdo para
eliminar exigéncia de documentos impressos ou fisicos sempre que
possivel.

Feedback do publico: Implantar mecanismos para que usuarios
possam avaliar servicos digitais e sugerir melhorias, como pesquisas
de satisfacao.

Centralizagao de dados do publico: Melhorar a gestao centralizada
de informacdes e autenticacao digital, garantindo confiabilidade e
facilidade de acesso.

Recursos de acessibilidade: Ampliar funcionalidades de
acessibilidade em sites, formularios e aplicativos para atender a
pessoas com deficiéncia.

Alternativas digitais para publico com dificuldade de acesso: Criar
canais offline ou hibridos, garantindo inclusao de todos os usuarios.

Chatbot ou sistema automatizado: Implementar solucdes
automatizadas para atendimento rapido e eficiente a duvidas do
publico.

Disponibilizacdo de informacgdes sobre servicos: Manter o site
atualizado com informacdes claras sobre matriculas, requerimentos,
emissdo de documentos e horarios de funcionamento.

Fonte: Autoria propria (2025)
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RECOMENDAGOES PARA A MATURIDADE DIGITAL

As diretrizes para elevar o nivel de maturidade digital dos DERACs foram organizadas de forma
progressiva, respeitando o estagio atual de cada departamento. Esse desenvolvimento segue
uma hierarquia de prioridades iniciada por Governanga e Lideranca, seguida de Gestao de
Dados Tecnologia e Ciberseguranga e, por ultimo, Pessoas. A aplicagdo pratica dessas
orientagdes esta detalhada nos Quadros 5 a 10, onde os numeros listados em cada coluna
correspondem diretamente aos numeros que identificam as recomendagdes apresentadas nos
Quadros 1 a 4.

DO NIiVEL 2 PARA O NIiVEL 3: RECOMENDAGOES PARA DERACs NO
NIVEL 2 DE MATURIDADE DIGITAL

As recomendacgdes destinadas aos DERACs classificados no Nivel 2 tém como foco principal
a superacao das limitacdes da fase inicial, ainda caracterizada por processos manuais e baixa
automacgao. Estruturadas conforme a ordem de priorizagdo definida pelo método AHP, as
agcoes concentram-se inicialmente na dimensdao Pessoas. O objetivo é fortalecer a
capacitagdao continua, incentivar a adocao plena de ferramentas digitais no cotidiano
administrativo e consolidar o atendimento remoto como uma modalidade eficiente e segura.

Simultaneamente, nas dimensdes de Gestdo de Dados e Tecnologia e Ciberseguranga, a
estratégia visa expandir a digitalizacdo de acervos e fluxos, aprimorar a integragao entre os
sistemas institucionais e os protocolos de seguranga da informagado. Essas iniciativas sao
fundamentais para criar as bases técnicas necessarias que permitirdo ao departamento
operar com maior previsibilidade e menor retrabalho.

De modo geral, este conjunto de recomendagdes busca promover a profissionalizagdo da
gestao digital e a melhoria da eficiéncia operacional, reduzindo drasticamente a dependéncia
de métodos analdgicos. Ao priorizar o desenvolvimento do capital humano aliado a integracao
tecnoldgica, as unidades constroem as condi¢gdes indispensaveis para alcangar patamares
mais elevados de transformacao digital. Esse movimento ndo apenas qualifica o servigo
interno, mas assegura o alinhamento estratégico dos DERACs as diretrizes da Estratégia
Federal de Governo Digital (EFGD 2024-2027), posicionando a UTFPR em conformidade com
as melhores praticas da administragao publica nacional.

Quadro 5 - Recomendagoes para evolugao do nivel 2 ao nivel 3, de acordo com a ordem de priorizagao das

dimensodes

» GOVERNANGA | GESTAO DE TECNOLOGIA E
DIMENSAO E LIDERANCA DADOS CIBERSEGURANCA PESSOAS
DERAC 1 - 2 11 1217 ¢ 18
DERAC 3 - - - 12 14 1519 ¢ 22
DERAC 4 - - - 12 221415 € 23
DERAC 5 - 1 11 17.20 € 22
DERAC 6 - B 3 12,15 16 & 22
DERAC 9 - . 8 1519 23 e 25
DERAC 11 - 1 : 1217 25 22
DERAC 12 - - 811 16,19 € 20
DERAC 13 5 7 11 16 e 18

Fonte: Autoria prépria (2025)
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DO NIVEL 2 PARA O NIiVEL 4: RECOMENDAGOES PARA DERACs NO
NIVEL 2 DE MATURIDADE DIGITAL

As recomendagbes formuladas para os DERACs classificados no Nivel 2 de Maturidade
Digital visam orientar uma evolugao acelerada e consistente, permitindo que estas unidades
alcancem o Nivel 4. Este patamar superior é caracterizado pela plena integragdo de
processos digitais, automacao avangada e uma gestdo de dados genuinamente estratégica.
Para viabilizar esse salto, as agbdes propostas abrangem mudancgas estruturais e culturais
profundas, distribuidas entre as dimensdes avaliadas, com um foco incisivo na preparagao
do capital humano e na modernizagao dos fluxos de trabalho.

Nesta trajetdria, a dimensao Pessoas assume o papel de protagonista absoluto. As
iniciativas concentram-se prioritariamente na universalizagcdo do acesso digital, no
fortalecimento da comunicagcdo com os usuarios e no desenvolvimento de canais de
atendimento modernos e intuitivos. E importante notar que, para este perfil de evolugéo, as
recomendagdes focam intensamente no fator humano, ndo apresentando apontamentos
imediatos para a dimensao de Governanca e Lideranca e mantendo intervengdes pontuais
em Tecnologia e Ciberseguranca.

Ainda assim, as dimensbes de Gestdo de Dados e Tecnologia e Ciberseguranga
permanecem como suportes essenciais para sustentar o avango. A énfase recai sobre a
integracao sistémica, o uso de métodos de autenticagao forte, a automacao de processos
criticos e o rigor na seguranga da informagao. Tais medidas sao indispensaveis para garantir
uma transformacgao sustentavel, pautada pela eficiéncia, transparéncia e interoperabilidade
institucional. Ao centralizar esforgos na capacitagao e na experiéncia do usuario, os DERACs
constroem a agilidade necessaria para operar em um ambiente digital de alto desempenho,
reduzindo drasticamente o intervalo entre a fase inicial e a exceléncia operacional.

Quadro 6 - Recomendagoes para evolugao do nivel 2 ao nivel 4, de acordo com a ordem de priorizagao das

dimensodes
. GOVERNANGA | GESTAO DE TECNOLOGIA E

DIMENSAOQ E LIDERANCA DADOS CIBERSEGURANGA PESSOAS
DERAG 1 - 1 - 24251415
DERAC 3 : 12 11 13e16
DERAC 4 ; - - 25 241316 & 21
DERAC 5 ; - - 17.20e 22
DERAC 6 : - - 23,24 1419 13
DERAC 9 ; - - 22 12,14 13e 24
DERAC 11 : - - 13,14, 15.16 & 21
DERAC 12 = - Be 11 16.19 e 20
NFRAC 13 - - 0 PR M1 Va1

Fonte: Autoria propria (2025)
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DO NIVEL 2 PARA O NIiVEL 5: RECOMENDAGOES PARA DERACs NO
NIVEL 2 DE MATURIDADE DIGITAL

Os DERACs posicionados no Nivel 2 de maturidade digital encontram-se em um estagio
inicial de transformacao, caracterizado por processos apenas parcialmente digitalizados e
uma dependéncia significativa de rotinas manuais. Para que essas unidades alcancem o
nivel maximo de maturidade (Nivel 5), é imperativo que o avango contemple ndo apenas a
infraestrutura tecnoldgica, mas, sobretudo, a capacitagao das pessoas, a modernizacao da
cultura organizacional e a integragao sistémica total. A evolugdo sustentavel para o topo da
escala depende da capacidade institucional de fortalecer competéncias digitais e promover
o acesso universal a tecnologias, consolidando praticas que garantam seguranga,
confiabilidade e fluidez absoluta no atendimento ao publico.

As recomendacdes para este percurso de exceléncia concentram-se predominantemente
na dimensao Pessoas, evidenciando que o desenvolvimento humano é o verdadeiro motor
da transformacao radical. Neste cenario, ndo se apresentam indicagdes especificas para a
dimensao de Governanca e Lideranga, e nota-se uma baixa expressividade de novas
demandas nas dimensbdes de Gestdo de Dados e Tecnologia e Ciberseguranca. Tal
distribuicao de esforgos sugere que, uma vez estabelecidas as bases técnicas, o diferencial
para atingir o estado de otimizagao reside no engajamento e na competéncia do corpo
técnico.

Em ultima analise, embora a automacgao e a interoperabilidade sejam pilares relevantes, o
alcance do Nivel 5 é condicionado ao amadurecimento organizacional. Isso exige um
investimento massivo em formagao continuada, no fortalecimento do engajamento
institucional e na consolidagao de praticas orientadas a experiéncia do usuario. Ao priorizar
o fator humano, o DERAC deixa de ser apenas um executor de processos digitais para se
tornar uma unidade estratégica, inovadora e plenamente alinhada as exigéncias da
administragao publica contemporanea.

Quadro 7 - Recomendagdes para evolugao do nivel 2 ao nivel 5, de acordo com a ordem de priorizagao das

dimensodes

. GOVERNANGA | GESTAO DE TECNOLOGIA E
DIMENSAOQ E LIDERANGA | DADOS CIBERSEGURANGA | PESSOAS
DERAC 1 : - - 13,1620, 21622
DERAC 3 : - - 20.21.23 24 e 17
DERAC 4 : - 11 19,17, 18, e 20
DERAC 5 3 - - 20,12, 2321, 13
DERAC 6 ; ] i 23.24.14.19 e 13
DERAC 9 : B - 21.16.20 17 € 18
DERAC 11 : 2 - 2419, 18620
DERAC 12 : - - 1513 21 24e 18
DERAC 13 : - - 14 15 19, 17 e 23

Fonte: Autoria prépria (2025)
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DO NIiVEL 3 PARA O NIVEL 4: RECOMENDAGCOES PARA DERACs NO
NIVEL 3 DE MATURIDADE DIGITAL

Os DERACs classificados no nivel 3 de maturidade digital (DERACs 2, 7 e 8) apresentam um
desempenho intermediario e equilibrado entre as quatro dimensdes avaliadas. Para
avancarem ao nivel 4, é necessario consolidar politicas e praticas ja existentes,
promovendo integragdo, automacao e capacitagao continua das equipes.

As recomendagdes priorizam o fortalecimento da Governanga e Lideranga, com definigao
de fluxos decisérios claros e politicas institucionais consolidadas; o aperfeicoamento da
Gestao de Dados, com foco em padronizagao e seguranca das informagoes; e a expansao
da Tecnologia e Ciberseguranga, estimulando a automagao de processos e a emissao de
documentos nato-digitais.

A dimensao Pessoas, conforme Quadro 10, também requer especial atencao, por meio de
acoes de capacitagdo continua, atualizagdo sobre novas ferramentas e procedimentos
digitais, e treinamento em praticas seguras de autenticagao e transagodes eletrdnicas. Essas
iniciativas garantem que o avango tecnoldgico seja acompanhado pelo desenvolvimento
humano e pela consolidacao da cultura digital nos departamentos.

Quadro 8 - Recomendagdes para evolugao do nivel 3 ao nivel 4, de acordo com a ordem de priorizagao das

dimensodes
. GOVERNANGA | GESTAODE | TECNOLOGIA E
DIMENSAO | £ |DERANCA | DADOS | CIBERSEGURANCA | FPESSOAS
DERAC 2 4 B 8e 11 13e 14
DERAC 7 3 3 11 23 ¢ 25
DERAC 8 5667 Te? :

Fonte: Autoria prépria (2025)
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DO NIVEL 3 PARA O NIiVEL 5: RECOMENDAGOES PARA O DERAC
CLASSIFICADO NO NIVEL 3 DE MATURIDADE DIGITAL

Para os DERACs classificados no Nivel 3 de maturidade digital, o caminho para alcangar o
Nivel 5, que representa a plena consolidagao da transformagéao digital, exige a concentragao
estratégica de esforcos na dimensao Pessoas. As recomendacgdes para este salto qualitativo
focam na capacitagdo avancada do corpo técnico, abrangendo desde o treinamento
especializado em conferéncia de autenticidade de documentos até o uso disseminado de
certificados digitais. Além disso, busca-se a centralizagao inteligente dos dados do publico
atendido, a ampliagcao do acesso online integral aos servicos e a implementacao rigorosa de
recursos de acessibilidade.

O conjunto de agdes detalhado no Quadro 9 visa fortalecer a cultura digital institucional e
ampliar o dominio pratico das ferramentas tecnoldgicas disponiveis. O objetivo é assegurar
que os servidores ndo apenas utilizem os sistemas, mas atuem de forma auténoma, segura
e estritamente orientada as necessidades do cidadao. Ao elevar o patamar de competéncia
digital e focar na experiéncia do usuario, o DERAC consolida um modelo de gestao que é,
simultaneamente, tecnicamente e socialmente inclusivo, atingindo o estagio de otimizagao
previsto no modelo de maturidade.

Quadro 9 - Recomendacées para a evolugao do nivel 3 ao nivel 5, de acordo com a ordem de priorizagao das

dimensoes
- GOVERNANGCA | GESTAO DE TECNOLOGIA E
DIMENSAQ E LIDERANCA | DADOS CIBERSEGURANGA | PESSOAS
DERAC 2 - : - 15.17.19 256 22
DERAC 7 ; : - 12.14.15 13e 18
DERAC 8 ; : Be 1 14 15 12

Fonte: Autoria propria (2025)
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RUMO A EXCELENCIA MAXIMA: DO NIVEL 4 AO NIVEL 5

O DERAC classificado no Nivel 4 de maturidade digital (identificado como DERAC 10)
apresenta um desempenho avangado e equilibrado, posicionando-se muito préoximo do
estagio maximo de otimizacao. Diferente dos niveis anteriores, as recomendacgdes para
que esta unidade atinja o Nivel 5 concentram-se nas dimensbdes de Governanca e
Lideranga e Tecnologia e Ciberseguranga. O foco reside na consolidagdo da governanga
institucional, com a definigao clara de papéis e fluxos decisoérios, além do fortalecimento
de politicas internas e do aperfeicoamento da automacgao e integragao sistémica.

A auséncia de recomendacdes nas dimensdes de Gestdao de Dados e Pessoas indica que
esses aspectos ja atingiram patamares satisfatérios de desempenho. Assim, o salto final
do DERAC 10 depende primordialmente do fortalecimento de elementos estruturantes,
exigindo uma articulacao institucional a sinalizacdo de demandas técnicas a niveis
hierarquicos superiores. O Quadro 10 sintetiza essas agdes, evidenciando oportunidades
imediatas de progresso que, uma vez implementadas, garantirdo estabilidade, seguranca e
eficiéncia absoluta no ambiente digital, sem comprometer a evolugao continua das demais

frentes.
Quadro 10 - Recomendagoes para evolugao do nivel 4 ao nivel 5, de acordo com a ordem de priorizagao das
dimensoes
= GOVERNANCA | GESTAO DE TECNOLOGIA E
DIMENSAO | £ | |DERANGA | DADOS CIBERSEGURANGA | PESSOAS
DERAC 10 45e6 - Be7 -

Fonte: Autoria propria (2025)
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A Dinamica da transformacao: Sinergia entre o local e o estratégico

Para que a implementacdo das recomendacdes deste manual seja realista e eficaz, é
fundamental distinguir as esferas de autonomia dentro da UTFPR. Embora o diagndstico
aponte necessidades especificas de cada campus, a estrutura institucional é hierarquizada, o
que exige uma agdo coordenada e sinérgica entre a execucdo local (DERACs) e o suporte
estratégico das Diretorias de Graduagdo dos campi (DIRGRADs), Diretoria de Gestdo
Académica (DIREGEA), Pro-reitoria de Graduagdo e Educagdo Profissional (PROGRAD) e
Reitoria.

O objetivo dessa integragdo é garantir que a modernizagdo ocorra de forma célere sem
comprometer a unidade institucional, e evitar que a autonomia local resulte em
despadronizacdo de procedimentos ou na criagdo de fluxos paralelos que confundam o
usuario.

1. Autonomia e Gestao Local (Responsabilidade de cada DERAC)

Estas sdo agdes de gestdo interna e cultura organizacional voltadas a eficiéncia da execugao.
A autonomia local deve ser entendida como a capacidade de organizar a forga de trabalho
para cumprir as normas centrais com exceléncia, e ndo como a liberdade para criar ritos
processuais proprios:

Otimizacdo de Fluxos Operacionais: Padronizar a triagem e a forma de recebimento de
requerimentos do publico, garantindo que os prazos e padroes estabelecidos pela DIREGEA
sejam rigorosamente cumpridos.

Capacitagao de pessoas: ldentificar lacunas de competéncias na equipe e promover o
treinamento por multiplicagao. Servidores com dominio em ferramentas institucionais devem
atuar como facilitadores para que todo o departamento opere sob o0 mesmo padrao técnico.

Qualidade do Atendimento e Transparéncia: Manter as informacdes do site local estritamente
alinhadas aos calendarios e normas da Reitoria, utilizando linguagem simples e acessivel para
orientar o estudante de forma eficaz.

Sinalizacdo de Melhorias: Reportar as instancias superiores quando uma norma ou sistema

central apresenta falhas operacionais, permitindo que a solugcdo seja aplicada de forma
uniforme para todos os campi.
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2. Suporte e Viabilizacgao Institucional (DIRGRAD, PROGRAD, DIREGEA e Reitoria)

Estas agcbes garantem a seguranca e a uniformidade procedimental em toda a
universidade, impedindo a fragmentacao que a autonomia local poderia gerar:

Desenvolvimento de Sistemas Padronizados: Criagdo de interfaces Unicas (como a
centralizacao de recebimento de requerimentos por meio de secretaria digital ou
Portal do Aluno) que guiem o servidor e o estudante por um caminho rigido de
conformidade, eliminando a possibilidade de aplicagdes variadas de procedimentos
entre os campi.

Normatizagao e Politicas Centrais: Estabelecer um norteador, um regulatério para a
emissao e analise de documentos digitais.

Infraestrutura e Governanga: Prover os recursos tecnologicos e as diretrizes do
Comité de Governanca Digital (CGD) que asseguram que a transformacao digital da
UTFPR seja um movimento coeso e ndo um conjunto de iniciativas isoladas.

Caminhos para a construgao de solugoes conjuntas

A resolucao dos desafios identificados deve ocorrer por meio de um didlogo técnico e
colaborativo, onde a padronizagdo é o valor supremo. Essa parceria consolida-se
através de:

Sinalizacao Baseada em Evidéncias: Os DERACs devem utilizar as recomendagdes
deste manual para reportar gargalos de forma estruturada, auxiliando a Reitoria a criar
solucdes que padronizem os processos para toda a rede.

Alinhamento Estratégico Permanente: A inovacao local deve ser sempre comunicada e,
se bem-sucedida, adotada institucionalmente pela DIREGEA, transformando as
inovagdes sugeridas por um DERAC em um novo padrdao para todos os campi,
fortalecendo a unidade da UTFPR.

Em suma, este manual é um instrumento de apoio a gestdo, permitindo que cada

segmento da universidade compreenda seu papel na constru¢do de uma institui¢cao
digitalmente madura, eficiente e, acima de tudo, integrada.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este manual consolida-se como um instrumento de apoio efetivo ao avango da
maturidade digital nos Departamentos de Registros Académicos, promovendo
eficiéncia, padronizagao e racionalizagao das rotinas administrativas. Ao apresentar
recomendagdes estruturadas e metodologicamente fundamentadas nos métodos
AHP e Fuzzy TOPSIS, este manual permite que cada unidade identifique suas
caréncias especificas e planeje melhorias de forma gradual, consistente e alinhada
as diretrizes da UTFPR e do Governo Federal.

Destaca-se o carater replicavel e adaptavel desta proposta, cuja aplicagdao pode ser
estendida a outros setores administrativos, tanto na universidade quanto em outras
instituicbes publicas. Mais do que atender as demandas atuais da gestao
académica, este trabalho contribui para a sedimentagcdo de uma cultura
organizacional voltada a inovacao sustentavel e a transparéncia. Para informacdes
detalhadas sobre o rigor metodoldgico, referenciais legais e os modelos de
maturidade que sustentam este PTT, recomenda-se a consulta as referéncias
bibliograficas dispostas na secao seguinte.
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	Simultaneamente, nas dimensões de Gestão de Dados e Tecnologia e Cibersegurança, a estratégia visa expandir a digitalização de acervos e fluxos, aprimorar a integração entre os sistemas institucionais e os protocolos de segurança da informação. Essas iniciativas são fundamentais para criar as bases técnicas necessárias que permitirão ao departamento operar com maior previsibilidade e menor retrabalho.
	De modo geral, este conjunto de recomendações busca promover a profissionalização da gestão digital e a melhoria da eficiência operacional, reduzindo drasticamente a dependência de métodos analógicos. Ao priorizar o desenvolvimento do capital humano aliado à integração tecnológica, as unidades constroem as condições indispensáveis para alcançar patamares mais elevados de transformação digital. Esse movimento não apenas qualifica o serviço interno, mas assegura o alinhamento estratégico dos DERACs às diretrizes da Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD 2024–2027), posicionando a UTFPR em conformidade com as melhores práticas da administração pública nacional.
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	DO NÍVEL 2 PARA O NÍVEL 4: RECOMENDAÇÕES PARA DERACs NO NÍVEL 2 DE MATURIDADE DIGITAL
	As recomendações formuladas para os DERACs classificados no Nível 2 de Maturidade Digital visam orientar uma evolução acelerada e consistente, permitindo que estas unidades alcancem o Nível 4. Este patamar superior é caracterizado pela plena integração de processos digitais, automação avançada e uma gestão de dados genuinamente estratégica. Para viabilizar esse salto, as ações propostas abrangem mudanças estruturais e culturais profundas, distribuídas entre as dimensões avaliadas, com um foco incisivo na preparação do capital humano e na modernização dos fluxos de trabalho.
	Nesta trajetória, a dimensão Pessoas assume o papel de protagonista absoluto. As iniciativas concentram-se prioritariamente na universalização do acesso digital, no fortalecimento da comunicação com os usuários e no desenvolvimento de canais de atendimento modernos e intuitivos. É importante notar que, para este perfil de evolução, as recomendações focam intensamente no fator humano, não apresentando apontamentos imediatos para a dimensão de Governança e Liderança e mantendo intervenções pontuais em Tecnologia e Cibersegurança.
	Ainda assim, as dimensões de Gestão de Dados e Tecnologia e Cibersegurança permanecem como suportes essenciais para sustentar o avanço. A ênfase recai sobre a integração sistêmica, o uso de métodos de autenticação forte, a automação de processos críticos e o rigor na segurança da informação. Tais medidas são indispensáveis para garantir uma transformação sustentável, pautada pela eficiência, transparência e interoperabilidade institucional. Ao centralizar esforços na capacitação e na experiência do usuário, os DERACs constroem a agilidade necessária para operar em um ambiente digital de alto desempenho, reduzindo drasticamente o intervalo entre a fase inicial e a excelência operacional.
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	DO NÍVEL 2 PARA O NÍVEL 5: RECOMENDAÇÕES PARA DERACs NO NÍVEL 2 DE MATURIDADE DIGITAL
	Os DERACs posicionados no Nível 2 de maturidade digital encontram-se em um estágio inicial de transformação, caracterizado por processos apenas parcialmente digitalizados e uma dependência significativa de rotinas manuais. Para que essas unidades alcancem o nível máximo de maturidade (Nível 5), é imperativo que o avanço contemple não apenas a infraestrutura tecnológica, mas, sobretudo, a capacitação das pessoas, a modernização da cultura organizacional e a integração sistêmica total. A evolução sustentável para o topo da escala depende da capacidade institucional de fortalecer competências digitais e promover o acesso universal a tecnologias, consolidando práticas que garantam segurança, confiabilidade e fluidez absoluta no atendimento ao público.
	As recomendações para este percurso de excelência concentram-se predominantemente na dimensão Pessoas, evidenciando que o desenvolvimento humano é o verdadeiro motor da transformação radical. Neste cenário, não se apresentam indicações específicas para a dimensão de Governança e Liderança, e nota-se uma baixa expressividade de novas demandas nas dimensões de Gestão de Dados e Tecnologia e Cibersegurança. Tal distribuição de esforços sugere que, uma vez estabelecidas as bases técnicas, o diferencial para atingir o estado de otimização reside no engajamento e na competência do corpo técnico.
	Em última análise, embora a automação e a interoperabilidade sejam pilares relevantes, o alcance do Nível 5 é condicionado ao amadurecimento organizacional. Isso exige um investimento massivo em formação continuada, no fortalecimento do engajamento institucional e na consolidação de práticas orientadas à experiência do usuário. Ao priorizar o fator humano, o DERAC deixa de ser apenas um executor de processos digitais para se tornar uma unidade estratégica, inovadora e plenamente alinhada às exigências da administração pública contemporânea.
	Quadro 7 - Recomendações para evolução do nível 2 ao nível 5, de acordo com a ordem de priorização das dimensões
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	DO NÍVEL 3 PARA O NÍVEL 4: RECOMENDAÇÕES PARA DERACs NO NÍVEL 3 DE MATURIDADE DIGITAL
	Os DERACs classificados no nível 3 de maturidade digital (DERACs 2, 7 e 8) apresentam um desempenho intermediário e equilibrado entre as quatro dimensões avaliadas. Para avançarem ao nível 4, é necessário consolidar políticas e práticas já existentes, promovendo integração, automação e capacitação contínua das equipes.
	As recomendações priorizam o fortalecimento da Governança e Liderança, com definição de fluxos decisórios claros e políticas institucionais consolidadas; o aperfeiçoamento da Gestão de Dados, com foco em padronização e segurança das informações; e a expansão da Tecnologia e Cibersegurança, estimulando a automação de processos e a emissão de documentos nato-digitais.
	A dimensão Pessoas, conforme Quadro 10, também requer especial atenção, por meio de ações de capacitação contínua, atualização sobre novas ferramentas e procedimentos digitais, e treinamento em práticas seguras de autenticação e transações eletrônicas. Essas iniciativas garantem que o avanço tecnológico seja acompanhado pelo desenvolvimento humano e pela consolidação da cultura digital nos departamentos.
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	DO NÍVEL 3 PARA O NÍVEL 5: RECOMENDAÇÕES PARA O DERAC CLASSIFICADO NO NÍVEL 3 DE MATURIDADE DIGITAL
	Para os DERACs classificados no Nível 3 de maturidade digital, o caminho para alcançar o Nível 5, que representa a plena consolidação da transformação digital,  exige a concentração estratégica de esforços na dimensão Pessoas. As recomendações para este salto qualitativo focam na capacitação avançada do corpo técnico, abrangendo desde o treinamento especializado em conferência de autenticidade de documentos até o uso disseminado de certificados digitais. Além disso, busca-se a centralização inteligente dos dados do público atendido, a ampliação do acesso online integral aos serviços e a implementação rigorosa de recursos de acessibilidade.
	O conjunto de ações detalhado no Quadro 9 visa fortalecer a cultura digital institucional e ampliar o domínio prático das ferramentas tecnológicas disponíveis. O objetivo é assegurar que os servidores não apenas utilizem os sistemas, mas atuem de forma autônoma, segura e estritamente orientada às necessidades do cidadão. Ao elevar o patamar de competência digital e focar na experiência do usuário, o DERAC consolida um modelo de gestão que é, simultaneamente, tecnicamente e socialmente inclusivo, atingindo o estágio de otimização previsto no modelo de maturidade.
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	RUMO À EXCELÊNCIA MÁXIMA: DO NÍVEL 4 AO NÍVEL 5
	O DERAC classificado no Nível 4 de maturidade digital (identificado como DERAC 10) apresenta um desempenho avançado e equilibrado, posicionando-se muito próximo do estágio máximo de otimização. Diferente dos níveis anteriores, as recomendações para que esta unidade atinja o Nível 5 concentram-se nas dimensões de Governança e Liderança e Tecnologia e Cibersegurança. O foco reside na consolidação da governança institucional, com a definição clara de papéis e fluxos decisórios, além do fortalecimento de políticas internas e do aperfeiçoamento da automação e integração sistêmica.
	A ausência de recomendações nas dimensões de Gestão de Dados e Pessoas indica que esses aspectos já atingiram patamares satisfatórios de desempenho. Assim, o salto final do DERAC 10 depende primordialmente do fortalecimento de elementos estruturantes, exigindo uma articulação institucional a sinalização de demandas técnicas a níveis hierárquicos superiores. O Quadro 10 sintetiza essas ações, evidenciando oportunidades imediatas de progresso que, uma vez implementadas, garantirão estabilidade, segurança e eficiência absoluta no ambiente digital, sem comprometer a evolução contínua das demais frentes.
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