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Resumo

A expressao Transformacéo Digital corresponde ao mais recente desafio econémico e
social colocado a generalidade das organizacées. Ndo sendo possivel ignorar as
oportunidades que as inovacgdes tecnoldgicas oferecem as organiza¢cfes, publicas e
privadas, importa que 0s respetivos responsaveis saibam potencializar os
investimentos efetuados em tecnologias da informac¢éo no sentido da maximizacdo da
eficiéncia no funcionamento, eficacia das relacdes econdmicas e das vantagens
competitivas. Para tal, os gestores devem compreender e assumir que a aquisicdo de
novas tecnologias, por si s6, ndo proporciona automaticamente vantagens
competitivas. Estas vantagens sdo geradas pela aplicacdo das mesmas aos negocios

e as atividades organizacionais.

Neste sentido, o processo de transformacéao digital ndo pode ser circunscrito apenas a
aquisicdo e introducdo das tecnologias nas organizagbes. Este processo de
transformacgéo deve corresponder a uma visdo ampla do negdcio e das atividades
economicas que proporcione uma verdadeira transformacéo das relagfes internas e
externas com os diversos stakeholders envolvidos. Este processo de transformacéao,
gue se espera exigente enquanto projeto de gestdo, exigente uma analise do impacto
das Tl nas atividades organizacionais e a absorcdo do respetivo potencial na

diferenciacdo da relagéo com o cliente.

O presente estudo visa analisar a percecdo dos gestores das autarquias portuguesas
relativamente as principais dimensdes associadas a transformagéo digital, bem como
a analise de um estudo de caso tendo em vista identificar o grau de maturidade
existente. As autarquias sdo instituicdes publicas dotadas de uma cultura e dindmica
econémica muito proprias. N@o tendo finalidade lucrativa, prestam um servico de
proximidade aos cidadaos em diversas areas do dominio publico, na medida em que
diversas matérias publicas entre o Estado e os cidaddos passam obrigatoriamente

pelas autarquias.

Por serem instituicbes fortemente dependentes das estratégias governamentais e por
possuirem uma cultura muito prépria, apresentam um potencial de transformacéao
significativo junto da economia e da sociedade, afigurando-se relevante analisar a
forma com os respetivos responsaveis encaram a relevancia das vertentes centrais

associadas a esta transformacéao.

Palavras Chave: Transformacdo Digital, Administracdo Publica, Tecnologias de

Informagéo e Comunicagao



Abstract

Digital Transformation is the latest economic and social challenge for most
organizations. It is not possible to disregard opportunities that technological innovations
offer to public and private organizations.

Management must know how to enhance investment made in technology to maximize
competitive advantages. In this sense, managers must assume that the acquisition of
new technologies alone does not provide automatic competitive advantages. Instead,

advantages generate when applying them to business and organizational activities.

Therefore, the process of digital transformation cannot be limited to the acquisition of
technologies. It should be a broader and more demanding analysis of the impact on
organizational activities and the potential for differentiation provided at a business and

customer relationship levels.

The present study aims to analyze managers’ perception of portuguese local
authorities regarding digital transformation and its main dimensions. This study focuses
on public institutions with a culture with a specific economic dynamic. Due to their

proximity to citizens, they have the potential to transform the economy and society.

To the extent that several public matters between State and citizens necessarily go
through local authorities, it seems relevant to examine how their decision-makers face

the relevance of the central strands associated with this transformation.

Key words: Digital Transformation, Public Administratior, Information and

Communication Technologies
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Acrénimos

Ap — Administracdo Publica

Apps — Applications
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1. Introducéo

A inovacgéo tecnoldgica continua a marcar fortemente as organizacdes econémicas.
Internet of Things (IoT), Artificial Intelligence (I1A), Transformacao digital, Analytics, Big
Data, constituem algumas expressfes que melhor caracterizam os desafios com que
muitas organizacdes econdmicas, publicas e privadas, se tém ou irdo confrontar no
médio prazo. A forte tendéncia de adocdo das tecnologias e respetivas inovacdes
pelos consumidores e cidaddos em geral pressiona as organizacbes econémicas a
considerarem, nas respetivas estratégias, as tecnologias da informacdo como fator
diferenciador das abordagens econdmicas e comerciais junto dos mercados em que
se posicionam (Anunciacdo, 2008). A estas inovagbes encontram-se frequentemente
associadas oportunidades estratégicas e a possibilidade de diferenciacéo de produtos,
do relacionamento com os clientes e das capacidades dinamicas que influenciam as
respostas ao mercado.

A International Data Corporation (IDC) (2019) refere no seu Diretério das Tecnologias
de Informacéo e Comunicacao (TIC), que até 2020, 30% das empresas do G2000 tera
ja alocado as suas estratégias de transformacéo digital um budget equivalente a, pelo
menos, 10% das suas receitas globais. Refere ainda este relatorio que, até 2023, 75%
de todos os gastos em Tecnologias de Informacdo (TI) estardo relacionados com
tecnologias da Terceira plataforma, a medida que mais de 90% de todas as empresas
criam ambientes nativos digitais para prosperar na economia digital.

Neste contexto de desenvolvimento econdmico, sao exigidas a gestao e aos gestores
competéncias de leitura e atuagdo num contexto de funcionamento digital,
competéncias estas que ndo sao apenas tecnoldgicas, mas sao, sobretudo,
organizacionais e de gestdo (Anunciacdo, 2012). As modernas sociedades sao
economias organizacionais, assentes no relacionamento e na partilha da atividade e
onde o crescimento das organizacdes e das economias se efetuara pela qualidade da
gestdo. A velocidade que a inovacao introduz no quadro das organizacfes resulta
numa rutura rapida com o passado, exigindo capacidade de reacdo, ajustamento e
desenvolvimento de novos modelos e instrumentos de gestdo que proporcionem uma
reducdo da complexidade, do risco e da instabilidade.

A fusdo dos fatores econdmicos e sociais com o0s tecnologicos, tem originado novas
dinamicas econémicas onde a velocidade e variedade dos recursos, das estruturas e
das dinamicas estabelecidas na economia e na sociedade, se encontra intimamente
associada as capacidades tecnoldgicas. Esta dependéncia das tecnologias gera uma

grande vulnerabilidade as organizagfes, no dominio competitivo e da sustentabilidade,



pelo que os alguns dominios da gestdo se passam a afigurar criticos, como 0s
sistemas de informacéo, a arquitetura, a seguranca e a privacidade, etc. (Anunciagéo;
Esteves & Santos, 2014). As relacdes econdémicas e sociais dependem cada vez mais
da disponibilidade e do adequado funcionamento das tecnologias pelo que existira
naturalmente um reforco do contexto tecnolégico da economia e da prépria sociedade.
Este é um processo sem retorno. Cada vez mais os cidaddos tenderdo a utilizar e
suportar as suas atividades e necessidades sobre as tecnologias e as organizacgoes,
plblicas ou privadas, terdo que responder a essa tendéncia. A medida que
avancarmos em direcdo a uma maior integracdo da dimensdo digital na vida das
pessoas e das organizacdes, aumentard a responsabilidade coletiva dos varios
stakeholders no sentido de garantirem a disponibilidade e operacdo da infraestrutura
tecnoldgica.

As TIC desafiam empresas e organizagdes a adotarem novos modelos econdémicos
totalmente sintonizados com o potencial tecnolégico. Se a transformacgéo digital nas
organizacdes de grande dimensdo pode ser um processo dificil (quebra de silos de
informacg&o, superacdo de barreiras legais, mentalidades e cultura enraizadas)
negociar mudancas tecnologicas ao nivel do Estado pode ser muito mais complicado
(Gray & Pearce, 2017). As instituicbes do Estado, tal como no sector privado, terdo de
dar respostas em timings curtos, a adaptar o seu funcionamento e as suas operacoes
as exigéncias da sociedade, a flexibilizar o modus operandi do seu funcionamento e a
adaptar as tradicionais culturas cristalizadas.

Vejamos dois exemplos de inovacfes tecnoldgicas, perspetivando o desafio que
proporcionam a gestao e as organizacdes. A loT proporciona uma rede de bilides de
dispositivos digitais conectados, das residéncias aos eletrodomésticos, dos carros as
roupas, fazendo emergir a necessidade de uma nova dimensdo associada a
governance dos sistemas de informacédo e da informagcéo com o objetivo de melhorar a
relacdo entre o mundo digital e as organizacdes econdmicas. Nao se trata apenas de
garantir a conexdo de uma multiplicidade de dispositivos e objetos que comunicam
entre si e agem de acordo com determinados parametros ou instrugfes, dados nao
apenas pelas pessoas, mas pelas proprias maquinas. Esta multiplicidade de
dispositivos eletrénicos obriga & extensdo dos sistemas de informacdo e a esfera de
influéncia das pessoas através da procura de satisfacdo das suas necessidades
(profissionais, sociais e pessoais) onde quer que se encontrem. A necessidade de
integracdo da multiplicidade de dispositivos, sistemas, necessidades, atividades,
processos, utilizadores, entre outras vertentes desafia o dominio da arquitetura e

eleva-a a um outro nivel, nomeadamente, o do urbanismo aplicavel as organizagées, a



economia e a prépria sociedade (Anunciacdo & Zorrinho, 2006) (Anunciacédo, 2016)
(Anunciacéo, 2015).

O segundo exemplo corresponde a Inteligéncia Atrtificial (1A), ao impacto que tem tido
em todos os sectores e a necessidade de uma abordagem mais agressiva da
transformacédo digital para competir (Tiersky, 2017). Os impactos da IA ndo s&o
apenas tecnoldgicos, os impactos sdo sobretudo sociol6gicos, na medida em que
corresponderdo a novos desafios sociais e humanos e a eventual necessidade de o
ser humano ter de se repensar a si mesmo, na economia e na estrutura na propria
sociedade. Desde a revolugdo industrial que se procuram superar as limitagcbes
humanas e aumentar respetivas capacidades. A IA abre a possibilidade para a
superacdo ndo apenas as limitagdes fisicas, mas também das préprias capacidades
intelectuais, sendo que até alguns investigadores sociais comegam a questionar se, no
futuro, as pessoas serdo orientadas por maquinas ou mesmo se algumas “pessoas
digitais” nas redes sociais poderao ser reais.

No dominio econémico, a IA, além de permitir escolhas mais inteligentes, oferece a
possibilidade de desenvolvimento de andlises preditivas, vinculando ambientes de
trabalho, vida pessoal, lazer, salude, etc. Se a virtude da vantagem de ter um
instrumento que pode aumentar nossa capacidade de acdo € clara, também é
evidente a perspetiva de um maior condicionamento e controlo do que somos e do que
fazemos, o que, em termos econémicos, pode ter significantes repercussoes.

As mudangas associadas a estes e outros novos cenarios de inovagdo devem ser
devidamente perspetivadas pela gestdo e posteriormente consolidadas em novos
modelos e instrumentos que orientem o funcionamento e o desenvolvimento das
organizacdes econodmicas. E importante entender os novos requisitos associados ao
funcionamento das instituicbes econdmicas, que tende a ser completamente
tecnolégico, e a ser capaz de definir uma matriz para o desenvolvimento tendo em
vista a respetiva sustentabilidade.

A maioria dos lideres empresariais concorda que a transformacéao digital corresponde
a uma nova onda de inovacdo empresarial alimentada pela tecnologia, que esta a
emergir nos seus negocios e que, em breve, corresponderd a uma estratégia digital
(Olavsrud, 2017). De acordo com Westerman (2018), a tecnologia s6 por si ndo
fornece valor para um negdcio (exceto para a tecnologia em produtos). Em vez disso,
o valor da tecnologia encontra-se associado a capacidade de desenvolver os negocios
de forma diferente, porque a tecnologia torna isso possivel. O e-commerce, por
exemplo, ndo corresponde apenas a Internet, mas a forma diferenciada de venda. O
analytics ndo corresponde somente as bases de dados e algoritmos, numa perspetiva

informatica, mas a melhor compreenséo dos clientes, & otimizagcdo dos processos de
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manutencdo ou ainda a precisdo de diagnostico do cancro. loT ndo corresponde
apenas a tags RFID, mas a sincronizacdo radical de opera¢des ou a mudanca de
modelos de negocios (Westerman, 2018).

Se € verdade que as tecnologias continuaréo a ditar o significado do desenvolvimento
economico e social, os gestores precisam de entender como esse desenvolvimento
tende a ocorrer. Se no passado, a adocdo de tecnologias era realizada
essencialmente numa perspetiva de um para um, onde o principal objetivo era a
produtividade e a eficiéncia, melhores resultados ou a melhoria das estruturas
operacionais, o desenvolvimento agora encaixa-se em uma perspetiva win-win,
relacional ou colaborativa, cujo beneficio depende do grau de partilha das relacdes,
servigos e valor para as partes envolvidas.

Embora a centralizagdo esteja na inovagao tecnoldgica, o seu foco esta associado a
relacdo entre os fornecedores de servicos de tecnologias e o0s
clientes/cidadaos/utilizadores em geral. Os cidadaos/utilizadores, embora tendam a
ser cada vez mais ativos com as tecnologias, irdo procurar qguem preste servigcos de
gualidade face as suas necessidades. Nao se trata apenas de satisfazer necessidades
comerciais especificas, mas de todo um conjunto de outras necessidades
complementares ou associadas. Assim surge o0 paradigma «visdo "360°"» do
cliente/cidadao.

E neste contexto competitivo que as organizacdes devem evoluir e transformar-se. E
nele que devem identificar as dimens@es criticas para esta evolucdo, da estrutura a
integrac@o tecnoldgica, dos parceiros aos clientes. Ismail (2014) caracteriza as
organizacfes neste contexto como «Organizagdes Exponenciais», considerando que
tém que ser melhores, mais rapidas e mais baratas do que os concorrentes. A
economia e a concorréncia ndo deixam neste dominio, uma grande alternativa. As
organizagOes sdo em geral pressionadas a fornecer cada vez mais servigos baseados
em tecnologia. E precisamente na capacidade de complementar a dimens&o tangivel
dos servicos com a dimensdo digital, sobretudo na capacidade evolutiva de
complementar a oferta e a procura de produtos e servigos digitais que enfrentardo o
maior desafio de transformacéo digital.

Trata-se de um movimento que ndo tem retorno e que se encaixa num nNovo cenario
para a sustentabilidade econdémica das organizacfes. E para tal, ha que inserir a
transformacédo digital essencial na estratégia de negoécios (Albanese & Manning,
2016). A adaptacdo € um imperativo atual de gestédo, dependendo da capacidade dos

gestores o desenvolvimento de um olhar estratégico sobre as respetivas organizacées.



2. O que é atransformacéo Digital?

A mudanca das necessidades do negdcio ndo acontece momentaneamente. As
necessidades de negécios tém evoluido gradualmente em resposta a inovacao
tecnoldgica a par da facilidade de acesso e consequente oferta de produtos e servigos
a partir das tecnologias. A medida que estes se vdo tornando maduros, 0o negocio
tornou-se mais dependente e exigente em tecnologia. Em cada inovagdo, as
tecnologias, de algum modo, apresentam uma vertente disruptiva, quer no ambito
social quer econdmico, representando novos desafios para as organizacdes
econdmicas. Fatores como a mobilidade ou a cloud representaram novos paradigmas
e, consequentemente, novas realidades impossiveis de ignorar (Shrivastava, 2017)
(Cox, 2014).

Nesse sentido, podemos considerar a transformacdo digital como um conjunto de
mudancas disruptivas, que as instituicbes devem considerar nos seus negocios,
organizacles, estruturas, formas de operacdo e desenvolvimento das respetivas
atividades tendo por base o paradigma digital. Nado se trata apenas de uma
substituicBo de pessoas ou atividades por tecnologias, mas de uma nova visdo
econdmica das instituicbes e da sua atividade através das TIC e acima de tudo, da
geragdo de novos valores para clientes ou cidadaos/utilizadores em relagdo aos
produtos comercializados ou servi¢os prestados.

Estima-se que o tamanho do mercado de transformacao digital cres¢a de US$ 320,00
bilides em 2018 para US$ 695.00 bilibes até 2025, numa Taxa de Crescimento Anual
Composto (CAGR) de 18,1% (marketdataforecast, 2020). As empresas estdo a
procurar maneiras de aumentar a receita e reduzir as despesas, dado que o mercado
global continua a diminuir nas margens de lucro. Organizac¢des de todas as dimensdes
procuram na analise de vendas explicacbes para a saturacdo do mercado, em
segmentos especificos, ndo considerando a os beneficios da digitalizagdo como fator
diferenciacdo para o mercado digital (Wire, 2016).

No caso portugués, por exemplo, de acordo com o estudo Marktest
Telecommunications Barometer, o uso de smartphones e a taxa de interacdo
registaram uma tendéncia ascendente nos ultimos anos, subindo de 40,4% em 2013
para 71,6% em julho de 2017 (Marktest, 2017). E, portanto, natural que os clientes
esperem beneficios em termos de mobilidade, acesso a informacéo e servigos quando
precisam deles, seja qual for o canal (smartphone, por exemplo). Estas tecnologias
proporcionam uma oportunidade ndo s6 a novos instrumentos, meios e servicos que

possam ir de encontro as necessidades e expectativas dos clientes, mas permitam a



abertura um maior conhecimento do mercado através da recolha de dados
econdmicos sobre as tendéncias dos consumidores ou sobre as operacdes realizadas.
Falamos de big data ou do analytics, que permitem desenvolver conhecimentos mais
profundos sobre o0s clientes, procurando melhorar a sua experiéncia,
independentemente do dispositivo utilizado no acesso a informagéo.

Existem varios dominios relevantes e centrais apresentados no ambito da
transformacéo digital por varios autores. Tiersky, (2017), por exemplo, menciona que
esta mudanca se divide em cinco insights interrelacionados: as expectativas dos
clientes continuam a subir, a velocidade € mais importante do que nunca, a visdo do
cliente continua a ser essencial, a inteligéncia artificial € frontal e central e a
transformacéo digital significa transformacgéo do negdécio. Por outro lado Evans (2017),
considera que a transformacédo digital € um tema amplo que requer competéncia em
toda a estratégia e visdo, pessoas, cultura, processos, governacao, tecnologia e
capacidades. Estratégia vem antes da tecnologia (Schwertner, 2017) (Westerman,
2017). Na area da estratégia e visao, este autor refere a existéncia de alguns dos
elementos-chave que incluem estratégia de transformacgéo digital, foco de
transformacéo digital e investimentos. A estratégia digital deve ser entendida como um
processo da estratégia & execucio. E importante que a estratégia digital estabeleca a
participacdo no terreno em termos de resultados de negdcios-alvo. O foco digital é
importante para estabelecer uma perspetiva centrada no cliente que impulsione uma
transformacdo e se ajuste continuamente as suas necessidades e exigéncias. O
Investimento, especificamente atribuido a transformacao digital, € um fator critico para
financiar a mudanca transformacional em larga escala, que se afigura essencial no
suporte aos novos modelos de negécio (de base digital), processos, produtos e
Servigos.

No que diz respeito as pessoas e a cultura, alguns dos elementos-chave incluem
lideranga, cultura e competéncias digitais. A lideranga, como necessidade de
transformacgdo digital para adequar comportamentos e para fomentar programas
focados na perspetiva externa a organizacdo. A cultura, porque as iniciativas de
transformacéo digital exigem novos modelos, processos e formas de atuar e trabalhar,
0 que requer uma cultura inovadora e colaborativa que permita a tolerancia e a
recetividade ao risco na adocdo da mudanca e no incentivo a inovagdo e
experimentacdo. E as competéncias digitais, porque as iniciativas de transformacao
digital requerem novas tecnologias, capacidades e abordagens, por isso é necessitam
de fortes competéncias digitais incorporadas em todas as é&reas estratégicas da
organizagdo para adogdo de um conjunto novo de ferramentas e técnicas,

nomeadamente no dominio analitico.
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No que diz respeito ao processo e governacgdo, alguns dos elementos-chave incluem a
gestdo da inovacao, a gestdo da mudanca e a governacgéo. A inovagao digital lidera as
praticas na inovacdo corporativa, que sdo importantes para a identificacdo e
aceleracdo de iniciativas de transformacdo digital. Ha que passar das ideias a
execucdo e fornecer um mecanismo de inovacdo continuo e colaborativo entre
stakeholders. Gestdo de mudancas porque as iniciativas de transformacéo digital tém
normalmente um impacto de mudanca mais amplo e profundo que os tradicionais. Os
programas de gestdo de mudancgas necessitam de ter uma visdo mais holistica num
leque mais alargado de stakeholders gerando um modelo de envolvimento mais rico e
continuo, e governagado porque as iniciativas de transformacéo digital abrangem
unidades de negdcio com novas arquiteturas e silos tradicionais, afetando todas as
partes da organizacdo e condicionando uma governacao digital eficaz. A governance é
importante para promover niveis adequados de coordenacdo e partilha entre
stakeholders tendo em vista minimizar os riscos e custos, por forma a garantir um
alinhamento préximo e continuo com prioridades estratégicas.

No que diz respeito a tecnologia e capacidades, alguns dos elementos-chave incluem
tecnologias disruptivas, modelos de negoécio de plataformas e dominio dos servi¢cos
digitais. Tecnologias disruptivas porque, ao construir novas aplicagbes digitais, as
tecnologias disruptivas podem ser aplicadas em combina¢fes poderosas — primeiro,
como alicerces de experiéncia digital (com tecnologias como social, moével, analitica e
nuvem) e depois, como potenciadores de experiéncia digital (automacao inteligente,
loT e seguranca cibernética de proxima geragao), proporcionando novas propostas de
valor individualizadas para os clientes. Modelos de negdcio de plataforma porque
convertem cadeias de valor tradicionais e lineares em redes de valor
multidimensionais. Convertem o modelo de negocio do pipeline, onde a criacdo de
valor é de sentido Unico e sujeita a estrangulamentos em toda a cadeia de
fornecimento, num modelo de negé6cio de plataforma onde a criacdo de valor é
bidirecional e continua. E, nesse sentido, é importante projetar, desenvolver,
implementar, gerir e evoluir continuamente 0s servigos digitais.

Rogers (2016) por outro lado, apresenta mais cinco dominios concretos:

1. Clientes — clientes como rede dindmica; comunicacfes sédo bidirecionais; os
clientes sdo o principal influenciador; marketing para inspirar compra,
fidelizag&o, advocacia; fluxos de valor reciprocos; e valor econdmico (cliente).

2. Concorrentes — concorréncia entre industrias fluidas; distingbes desfocadas

entre parceiros e rivais; concorrentes cooperam em areas-chave; ativos-chave
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residem em redes externas; plataformas com parceiros que trocam valor; e
ganha-tudo devido aos efeitos da rede.

Dados — os dados s&o continuamente gerados em todo o lado; o desafio dos
dados esta a transforma-lo em informacéo valiosa; os dados ndo estruturados
sdo cada vez mais utilizaveis e valiosos; o valor dos dados esta na sua ligagéo
através de silos; e os dados sdo um ativo intangivel fundamental para a criacao
de valor.

Inovacao — decisdes tomadas com base em testes e validagdes; testar ideias é
barato, rapido e féacil; experiéncias conduzidas constantemente por todos;
desafio da inovacao é resolver o problema certo; as falhas sado aprendidas de
forma precoce e de baixo custo e o foco estd nos protétipos e iteragdes
minimas viaveis apés o lancamento.

Valor — proposta de valor definida pela alteragdo das necessidades do cliente;
descobrir a préxima oportunidade de valor do cliente; evoluir antes de ser
necessario, manter-se a frente da curva; avaliar a mudancga pela forma como

poderia criar 0 seu préximo negécio; e "s6 os paranoicos sobrevivem".

Para além dos dominios a considerar no ambito da transicdo digital, & necessario

também preparar e efetuar a transicdo das organizagbes econOmicas para um

contexto digital. Weill & Woerner (2018) propbem quatro abordagens diferentes para

esta transigao:

Padronizar — gerar uma plataforma de mentalidade que viabilize 0 acesso e a
prestacdo de servicos de negdécios, quer de forma interna quer de forma
externa a empresa;

Melhorar a experiéncia do cliente — melhorar a experiéncia do cliente nos
diversos dominios da empresa, viabilizando e otimizando a realizacdo de
diversas atividades ou tarefas em simultdneo (adequar ou desenvolvimento de
novas ofertas, criar apps e sites, melhorar call centers e capacitar o
relacionamento entre os gestores e entre estes e os clientes, etc.);

Assumir o desafio por etapas — alternar o foco de melhoria da experiéncia do
cliente para melhoria das operagfes e vice-versa, mudando o foco conforme
necessario;

Criar uma “nova” organizagao — transformar a organizagao existente

Qualquer que seja a abordagem, podemos considerar entre outros, alguns fatores

criticos gerais que condicionam o posicionamento de qualquer organizacado num novo

contexto digital, nomeadamente:
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1. a relacdo comercial tradicional de sentido unico (fornecedor a cliente), tende a
ser substituida por uma relagdo econdmica bidirecional (fornecedor a cliente e
cliente a fornecedor);

2. as relacdes comerciais tendem a ser ditadas mais pelo servico do que pelo
produto, mais pelo valor que fornecem e néo pelo preco associado;

3. as tecnologias tendem a ser adotadas e enquadradas mais pelo seu potencial
e valor estratégico, do que pelos ganhos de produtividade e eficiéncia que
podem proporcionatr;

4, 0s sistemas tendem a ser avaliados mais para a percecdo da qualidade,
gualidade da producéo e fiabilidade em relacdo as operac¢fes realizadas, que
ja ndo sao consideradas do ponto de vista da producao;

5. A fidelizacdo do cliente tende a ser mais associada ao valor gerado pelo
sistema e a oportunidade dos servigos que presta.

Embora possamos considerar que, devido a grande adesédo da maioria das pessoas

as tecnologias da informacdo e da comunicagdo, a transformacdo digital ocorre

naturalmente entre empresas e cidaddos e ndo pode ser classificada passivamente
por gestores e organizacdes. O pressuposto da centralidade da transformacao digital
ndo deve resultar apenas numa reagdo a concorréncia do mercado, forcada pela

necessidade de sobrevivéncia ou, mesmo, pela procura de reducdo de custos. A

transformacao digital deve ser entendida como uma deciséo estratégica, um processo

de gestdo de imersdo no potencial tecnoldgico e inclusdo das tecnologias, nas

diversas dimensBes organizacionais. Tal como refere Hess et al. (2016) a

transformacéo digital deve passar:

e pela reflexdo sobre a abordagem da empresa e a capacidade de exploracdo
novas tecnologias digitais;

¢ ainfluéncia da transformagéo na criacédo de valor da empresa;

e as modificacbes nas estruturas organizacionais, processos e conjuntos de
habilidades que sdo necessarias para lidar e explorar novas tecnologias; e,

e 0s aspetos financeiros exigidos, bem como a sua capacidade de financiar este

esforgo de transformacéo digital.

Qualquer processo de transformacao digital deve constituir uma resposta concreta a
economia e sociedade digital. Ndo se trata apenas de gerar valor através da
produtividade ou da eficiéncia organizacional, mas também do alinhamento entre a
dimensédo estratégica da competitividade e as exigéncias do mercado. A inovacdo
tecnolégica deve refletir-se na inovacdo de atividades, produtos, servicos, estruturas,

relagbes e conhecimentos.
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A inovacao tecnologica abre janelas de oportunidade e a possibilidade de identificar,
saber, fazer e alcancar uma nova relacdo com o exterior. Note-se que o conceito de
transformacéo digital associa duas dimensfes que déao sentido a profundidade do seu
significado. A primeira refere-se ao conceito de transformagdo. Um processo de
transformacédo pressupde, como a propria expressao o indica, uma mudanca de um
determinado status quo e a transicdo para um estado de valor diferente. Esta
transicdo, do ponto de vista da gestdo, deve ser um ato ponderado, reflexivo e
planeado, com objetivos bem definidos e resultados esperados.

A segunda dimenséo diz respeito ao elemento indutivo e central da transformacéao, a
dimensao digital. Esta transformacéo digital € hoje um imperativo de sobrevivéncia
econOmica e esta intimamente relacionada com a forma como os cidaddos e os
consumidores se apoiam nas tecnologias digitais. As oportunidades proporcionadas
pela conectividade tecnologica, a ubiquidade dos servicos, as oportunidades de
negocio, entre outros exemplos, incentivam os utilizadores a exigir respostas
empresariais adequadas aos prestadores de servicos no que diz respeito a prestacéo
de produtos ou servigos.

Muitas empresas do sector financeiro, da distribuicdo ou da saude, na sua maioria no
sector econdémico privado, estdo a fazer investimentos significativos neste dominio
com a expectativa de gerar evidentes diferenciais concorrenciais IDC (2019). Estes
diferenciais competitivos dependerdo do conhecimento gerado sobre clientes, da
adequacdo dos produtos e servicos, bem como da capacidade de lhes proporcionar
valor. No dominio da sociedade digital, o equilibrio deve ser estabelecido entre quatro
dimensbes, nomeadamente, a capacidade de atender as expectativas, a adequacédo
do timing comercial, a inovacdo nos servicos e produtos e a qualidade da plataforma
tecnolégica que as suporta. Na verdade, o valor do investimento tecnolégico nao
emerge em estruturas organizacionais ou em dinamicas que proporcionam apenas
melhorias produtivas e, por esse motivo, h4 que arquitetar a transformacédo e o
funcionamento. O inquérito «State of IT» da Salesforce concluiu que as empresas que
transformam digitalmente tém 3,7 vezes mais probabilidades de adotar melhores
tendéncias tecnoldgicas que 0s seus concorrentes, investir 1,8 vezes mais em
software e tecnologia de interface com os clientes (por exemplo, em aplicagbes de
vendas, marketing e atendimento ao cliente), e sdo mais propensos a adotar canais
digitais (4,8 vezes mais) para fidelizacdo de clientes (SalesForce, 2020).

Os beneficios da transformacéo digital s6 seréo percetiveis se a visdo organizacional
integrar os SI/TI e os seus gestores compreenderem 0s beneficios da inovagéo
econdmica proporcionada pelas tecnologias. E verdade que a computagdo em nuvem

(cloud), por exemplo, permite a libertacdo de recursos associados a gestdo e
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manutencdo da infraestrutura tecnolégica das organizacdes. No entanto, sera na
capacidade de superar o legado das tecnologias e a destruicdo de silos de informacéo
gue se constituird o fator critico de sucesso da transformacéo digital. Associados a
esta geracdo de conhecimentos estdo também o conjunto de funcionalidades e canais
de acesso aos clientes através por exemplo, do aumento da disponibilidade de apps
para clientes e colaboradores, melhorando a qualidade das funcdes empresariais,
fidelizac&o do cliente, seguranca, etc.

A visdo de gestéo dos SI/TI tera de mudar radicalmente, estes terdo de deixar de ser
centros de custos e devem ser classificados como centros de receitas. Esta mudanga
colocara os lideres dos SI/TI numa posi¢cdo de grande responsabilidade e enorme

oportunidade.
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3. As Smart Cities como fator influenciador da transformacéao digital

As smart cities tém constituido um tema recente, originando um amplo debate sobre a
introducdo das tecnologias da informacdo e da comunicacdo no espaco e gestdo
urbana. Smart é talvez uma das palavras mais intensamente usadas e na moda.
Encontra-se associada a um atributo descritivo das pessoas, cidades, comunidades,
regides, economias, estados, meio ambiente, mobilidade e até mesmo vida (Zait,
2017). Na era digital, as cidades sdo conhecidas como cidades inteligentes porque
envolvem ecossistemas de inovagdo abertos, suportados por tecnologias e dirigidos
ao utilizador, facilitando a inovagéo ao nivel dos agentes econdmicos e melhorando a
qualidade de vida dos cidaddos (Schaffers et al., 2011) (Scuotto et al., 2016). No
sentido estrito, 0 conceito de inteligéncia esta estritamente ligado a eficiéncia urbana
de forma multifacetada (Mundula & Auci, 2013).

Neste dominio, as entidades publicas responsaveis pela gestdo das cidades
consideram a loT uma oportunidade Unica para resolver uma série de problemas. A
recolha de informacdes e a produgcédo de conhecimento por meio das tecnologias da
loT permite a possibilidade de desenvolver agBes mais direcionadas as necessidades
dos cidadaos. A loT abre novas perspetivas para a gestéo publica, do planeamento ao
controlo, da arquitetura ao Urbanismo, da informagdo ao conhecimento, da

infraestrutura as proprias tecnologias.

De facto, a busca de solucdes para os problemas funcionais e atuais das cidades por
meio das tecnologias, nomeadamente o |oT, pode constituir um “novo capitulo” de um
processo estratégico na arquitetura e gestdo dos sistemas de informacéo (Sl). Numa
perspetiva simplista, uma cidade inteligente é um lugar onde as redes e servicos
tradicionais sdo tornados mais flexiveis, eficientes e sustentaveis com o uso de
tecnologias da informacéo, digitais e de telecomunicacdes para melhorar as operacoes

da cidade para o beneficio de seus habitantes (Mohanty, 2016).

O principal desafio ndo esta apenas na adoc¢éo e introducdo de novas tecnologias,
mas capacidade de criacdo e gestdo de capacidade operacional de uma nova
infraestrutura tecnoldgica, com dimensfes e requisitos superiores aos tradicionais.
Mas a parte mais significativa do desafio reside na construcdo de um modelo de
gestdo 'inteligente' capaz de alertar e proporcionar uma leitura rapida e coerente da
realidade de um conjunto de dimensdes urbanas e proporcionar uma intervencao
rapida dos responsaveis, para minimizar problemas. ou inconveniente para 0s

cidadaos.
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Por outro lado, as cidades serdo "inteligentes" se 0s respetivos gestores e gestores
transformarem em acdes e conhecimento as informacdes coletadas e disponibilizadas
pela tecnologia. Nesse caso, a expansao do big data e a evolucdo das tecnologias de
loT, tém desempenhado um papel importante, viabilizara iniciativas associadas a
inteligéncia. Big data oferece o potencial para as cidades obterem informacdes
valiosas de uma grande quantidade de dados coletados por meio de vérias fontes. A
loT alimenta o fendbmeno do big data ao permitir a integracdo de sensores,
radiofrequéncia e bluetooth no ambiente do mundo real. Esses novos desafios, que se
concentram principalmente em problemas relacionados com o0s negocios e as
tecnologias, permitem as cidades atualizar a visdo, 0s principios e 0s requisitos das
aplicacbes ao conceito de cidades inteligentes, proporcionando a geragcdo de

caracteristicas associadas ao ambiente inteligente (Hashem et al., 2016).

Neste sentido, numa perspetiva de gestdo publica, o desafio associado ao
desenvolvimento de uma cidade “inteligente” & essencialmente um desafio de
transformacdo digital e, consequentemente, de gestdo dos Sl, pois expressa a
capacidade de operacionalizar novas dinamicas adequadas ao potencial das
tecnologias. Serdo necesséarias novas dinamicas processuais e funcionais e novos
requisitos de recursos fisicos. A capacidade de intervengcdo das entidades publicas
deve estar de acordo com as exigéncias tecnoldgicas que esta nova realidade exige,
obrigando a reequacionar e arquitetar o conjunto de processos de gestdo e
operacionais cristalizados ao longo de décadas. Esta nova arquitetura deve também
despoletar planos de contingéncia que suportem as novas exigéncias de um

funcionamento operacional baseado em tecnologias.

Ao Sl sera exigido o suporte de uma multiplicidade de dispositivos que comunicam
permanentemente e fornecem grandes volumes de dados. Pelo que a dimensao da
arquitetura e do urbanismo assumem pleno significado na garantia de maiores
capacidades de tratamento e armazenamento. O Sl tendera a ganhar uma nova
expressao no apoio a operacionalidade organizacional e a propria gestdo das
instituicdes, visto que a disponibilidade permanente de informagéo tendera a exigir

uma maior capacidade de intervencéo e uma disponibilidade permanente de recursos.

Embora o conceito ainda seja recente, algumas areas centrais de impacto potencial
sdo geralmente assumidas: economia, mobilidade, meio ambiente, governanca,
pessoas e vida inteligente (IEEE, 2018) (Cidades inteligentes, 2017) ou, em outra
perspetiva, analise e modelagem urbana, incentivos e governanca, mobilidade, locais
de moradia e trabalho, redes eletrénicas e sociais e redes de energia. Nam & Pardo

(2011) identificaram trés dimensfes conceituais de uma cidade inteligente — tecnologia
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(a chave para transformar a vida e o trabalho em uma cidade), pessoas (capital
humano e educacdo) e comunidade (ou apoio do governo e politicas). Uma cidade é
inteligente quando os investimentos em capital humano / social e infraestrutura de TI
alimentam o crescimento sustentavel e melhoram a qualidade de vida, por meio da

governancga participativa (Gasco-Hernandez, 2018).

De acordo com Tachizawa et al. (2015) e Giffinger et al. (2007), as smart city’s

englobam pelo menos uma das seguintes dimensoes:
e smart economy (inovagédo, empreendedorismo, produtividade);
e smart mobility (acessibilidade, sistemas de transportes sustentaveis);
e smart environment (poluigdo, gestao sustentavel de recursos);
e smart people (nivel de qualificagéo, criatividade, flexibilidade);
e smart living (qualidade de vida);

e smart governance (por exemplo, servicos publicos e sociais, governanca

transparente).

Gasco-Hernandez (2018) propfe uma estrutura integrante de smart-city:

7

e Gestdo e Organizacdo — um projeto € influenciado por diferentes fatores e
organizacionais, como o tamanho do projeto, atitudes e comportamentos da

gestao de topo e diversidade organizacional;

e Tecnologia — uma cidade inteligente assenta em tecnologias de computagéo
aplicadas a componentes e servicos de infraestrutura critica, mas essa
tecnologia pode melhorar a qualidade de vida dos cidadaos ou contribuir para a

excluséao digital,

e Governanga — processos, normas e praticas que orientam o intercambio de
informacbes entre as diversas partes interessadas e a sua lideranca,
colaboracdo, comunicacao, intercambio de dados, parceria e integracdo de

servicos;
e Contexto politico — componentes politicas e institucionais do meio ambiente;

e Pessoas e comunidades — individuos e comunidades, que afetam e sao
afetados pela implementacdo de uma iniciativa de cidade inteligente podem

envolver participacdo e parceria, acessibilidade, qualidade de vida e educacéo;

e Economia — os inputs e resultados econémicos de iniciativas das smart cities

incluem inovacao, produtividade e flexibilidade;
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Infraestrutura construida — a disponibilidade e a qualidade da infraestrutura de
tecnologia, envolvem infraestrutura sem fio e sistemas de informagéo

orientados a servigos;

Ambiente natural — sustentabilidade e boa gestédo dos recursos naturais.

O conceito de smart city ndo pode ser desassociado do conceito de Internet of things

(IoT). Séo 2 dimensdes da mesma realidade. lot pode ser definido como:

um sistema que interliga dispositivos de computagéo (Coelho, 2017);

um sistema de inter-relacdo de dispositivos computacionais, mecanicos ou
digitais compostos de objetos, animais ou pessoas com um identificador Unico
capaz de se comunicar com uma rede de dados sem a necessidade de

interac6es humano / humano ou humano / maquina (Rouse, 2017);

Como uma rede de objetos conectados a internet, capazes de recolher e trocas

dados, atraves da utilizagdo de sensores (Meola, 2016).

A necessidade de refletir sobre os desafios associados ao nivel dos S| decorre da

perspetiva de governance que € necessario desenvolver, nomeadamente justificada

pelos seguintes aspetos:

o tempo de acdo ou de reagcdo excessivamente reduzido, em relacdo aos

problemas e necessidades dos atores econdmicos e sociais;

a crescente complexidade ligada a participagcdo organizacional e as interacdes

no contexto relacional;

a exigéncia de uma abordagem multidisciplinar para lidar com os problemas

econdmicos e sociais;

BN

a instabilidade nas demandas dindmicas relacionadas a complexidade

econdmica e tecnoldgica;

novos niveis de abordagens arquitetdnica, relacionadas com a colaboracéo e

cooperacgdo econOmica intrinseca as interacdes entre os diferentes atores;

adequacao da eficiéncia da operacéo organizacional para garantir 0os niveis de

recursos de gestao da eficiéncia.

Isso entre outras situacles, traz a tona a relevancia do conceito de Governanca da

Informacé@o e Governanca de Sistemas de Informacdo (Denollf et al., 2015) (Hulme,

2012) (Kooper et al.,, 2011). Para este novo cenario econdmico, a dimensdo da

governanga surge como 0 elemento chave para assegurar alguma estabilidade ao
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nivel dos Sl e responder as necessidades econdmicas e sociais através da definicdo
da tomada de decisdo politica e estratégica sobre S| e sua compatibilidade com a
Governanga Corporativa (Legrenzi & Salzman, 2012) (ISGec 2011) (ISGec 2010)
(ISGec 2009).

A Governanca dos Sl ndo parece ser apenas um problema de tecnologia. A sua
governanga deve ter como objetivo a eleicdo e esclarecimento de diferentes
nomeadamente: modelo de organizacdo de Sl; Modelo de Gestéo de Sl; Solugbes de
Urbanismo e Arquitetura de SI (objetivos, morfologia, funcionalidades, niveis de
integracdo das aplicacdes, relacdes entre usuarios e stakeholders) (Anunciacéo, 1997)
(Anunciacao, 2004) (Anunciacéo & Zorrinho, 2006); entre outros.

Isto pode ser evidenciado através dos seguintes aspetos:

* a existéncia de diferentes sistemas de informacdo pertencentes a diferentes

organizacoes;
* interoperabilidade entre sistemas de informagé&o de diferentes organizacgoes;

+ obtencdo de vantagens competitivas, estratégicas e operacionais, de forma

colaborativa, entre outras participagdes;
* governanca e gestado dos diferentes sistemas participantes;

» capacidade de estender os sistemas existentes, por meio de servigos e redes

compartilhados;

+ garantia de niveis adequados de confiabilidade, seguranca, privacidade e
integridade, superiores aos existentes nos sistemas de informag&o internos

convencionais;

» exercicio de controle compartilhado realizado pelas organizagfes participantes.
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4. A Transformacdo Digital na administracéo publica portuguesa

Porter & Heppelmann (2015) vaticinou que o novo mundo de equipamentos
inteligentes e integrados representam uma mudanga de paradigma nas dinamicas
fundamentais da concorréncia. Algumas tecnologias, como a IloT, ndo se
circunscrevem simplesmente as vantagens competitivas, mas assume claramente uma
relevancia existencial, ou seja, de sustentabilidade. Esta mudanca de paradigma
abrange todas as organizacbes econdmicas e sociais, sejam estas publicas ou
privadas.

No caso portugués, a loT, a Cloud e a IA vieram acelerar a oportunidade de
transformacéo digital as instituicbes prestadoras de servigos publicos e a intervencéo
do Estado relativamente a abertura de novas perspetivas quanto a dindmica da
transformacéo digital, nomeadamente com a criacdo do Conselho para as Tecnologias
de Informacdo e Comunicagdo na Administracdo Publica.

Foi com a Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 33/2016, de 3 de junho DR (2016),
que a transformacgéo digital na Administragdo Publica teve o seu reconhecimento,
nomeadamente através da aprovagdo da Estratégia de Tecnologias de Informacéo e
Comunicacao 2020, através da Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 108/2017
(DR, 2017). Deu-se assim origem a um projeto, com o intuito de dotar a Administracéo
Publica de uma estratégia global para a promocao e melhoria da gestdo das TIC,
como suporte a simplificacdo administrativa, proporcionando aos cidadaos uma melhor
qualidade de vida e as empresas um Estado mais eficiente na prestacdo dos seus
Servigos.

As medidas/acdes previstas no ambito da Estratégia TIC 2020 assentam em trés eixos
especificos: integracdo e interoperabilidade, inovacdo e competitividade, e partilha de
recursos. Esta estratégia teve como objetivos principais: tornar os servigos digitais
mais simples, acessiveis e inclusivos; potenciar a adesdo aos servicos digitais por
parte dos cidaddos e das empresas; e, garantir um desenvolvimento sustentavel em
matéria de transformacao digital. Como principios orientadores, a estratégia visou a
seguranca, resiliéncia e protecdo de dados, por forma a assegurar a salvaguarda da
informacé&o detida pela Administracdo Publica; a usabilidade e inclusdo dos servigcos
publicos, por forma a torna-los mais acessiveis novas interligagées de trabalho, novas
estruturas organizacionais; e, as alteragfes significativas no desempenho, como é o
exemplo da implementacdo do e-government.

O e-government tem correspondido assim ao fornecimento e disponibilizacdo de
informacédo, produtos e servicos em suporte digital pelos organismos publicos, a

qualquer cidadao, em qualquer momento e local, de modo a gerar valor a todos os
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intervenientes no dominio publico. Esta tem sido uma das atuais preocupacdes dos
governos portugueses, sendo visto como vetor principal para a promoc¢éo e fomento
do novo paradigma da sociedade de informacédo (Mateus, 2008).

Neste sentido, € comum ser aceite o papel determinante das TIC na evolucdo e
modernizagdo do setor publico, que tem ainda um longo caminho a percorrer quando
comparado com o nivel de inovacdo das instituicbes privadas. A Administracdo
Pulblica, em cada inovagédo, continua a ter a oportunidade de reestruturar servicos,
tornando-os mais acessiveis e adaptados as necessidades da comunidade. Veja-se,
relativamente a transformacdo digital da Administracdo Publica, os indices
internacionais Ranking do United Nations E-Government Survey (United Nations,
2018) no qual Portugal passou, em dois anos, da 38.2 para a 29.2 posigéo, integrando
assim a lista de 11 novos paises que entraram, este ano, para o Grupo de Elevado
Desempenho.

A acrescentar, um estudo publicado pela Comissédo Europeia (Capgemini, 2017), com
0 objetivo de analisar a implementacdo de servigos publicos digitais na Europa, no
qual Portugal esta no topo do ranking, a par de Malta, com o melhor desempenho
relativamente a disponibilizacdo de servigos publicos, através da internet e adaptados
aos dispositivos moveis.

Como sintese introdutdria do estado da arte da relacdo da transformagéo digital e
gestao do conhecimento na administracao publica podemos salientar os aspetos mais
relevantes:

e As organizagbes mudaram com a internet, tecnologias de comunicagao,
conectividade e os diversos dispositivos que combinam as mais variadas
funcbes ao aplicar estes recursos, apontando que uma das variaveis do
sucesso deste processo refere-se a expertise na aplicacdo destas tecnologias
(Gottschalk & Holgersson, 2006).

e Este novo ambiente tem impacto em todas as partes da empresa, que por sua
vez, deve avaliar as mudancas processuais, estruturais, funcionais e no proprio
modelo de negdcios adotado. Ao longo destas mudancas é necessario verificar
guais séo as tecnologias digitais que se tornam alternativas a empresa e suas
respetivas consequéncias para a organizag¢do, portanto, é interessante adotar
estratégias especificas para esses momentos de transformacdo (Christian &
Thomas Hess, 2015).

¢ Neste contexto, as organiza¢gBes tém que reaprender a gerar valor e a criar
vantagens competitivas, através da inovacdo, assumindo os desafios do
processo de mudanga como um incentivo e pensando na techologia como um

meio para melhorar os resultados, tendo em conta a experiéncia do cliente, a
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agilidade operacional, a cultura de lideranca e a capacitacdo da forca de
trabalho.

e Existe por parte das empresas, a possibilidade de assumir uma estratégia de
transformacéo digital, que pode simplificar o processo e diminuir os obstaculos.
Para isso, deve haver um responsavel na empresa para delinear esse caminho
de modificacdes, que tenha experiéncia prévia como agente facilitador de
mudancas e o perfil de lideranca que o posto requer (Christian & Thomas Hess,
2015).

e A transformacéo digital estd a modificar, de forma positiva, 0 comportamento e
as atividades humanas. O cidaddo que faz compras, relaciona-se, programa
viagens, procura transportes e cuida da saude de forma digital, com celeridade
e comodidade, também espera 0 mesmo da sua interagdo com o governo.

e Na&o faltam exemplos sobre a melhoria da eficiéncia das instituicbes publicas,
usando a tecnologia como aliada.

No entanto, os desafios ainda sdo grandes. Quando pensamos na Administracdo
Publica (AP) do presente, jA ndo a conseguimos imaginar sem o uso das TIC, seja
para o tratamento de informacdo e gestdo documental, seja na prestacdo de servicos
ao cidaddo, mesmo quando estes ainda sdo presenciais. As tecnologias da informacao
e comunicacdo tornaram-se um instrumento essencial para a modernizacdo
administrativa, permitindo melhorar a eficiéncia, integrar e disponibilizar servigcos, e
antecipar necessidades. S&o, assim, um motor importante da inovacdo. Desde que as
tecnologias comecaram a ser adotadas na Administracdo, e ao longo de varias
décadas, elas foram usadas pelos organismos quase exclusivamente com o intuito de
automatizar o seu funcionamento interno e, assim, aumentar a melhoria do seu
desempenho (Heeks, 2010). A sua utilizacdo era fortemente orientada para a obtencéo
de ganhos de eficiéncia, os quais eram conseguidos, fundamentalmente, pela
substituicdo de procedimentos manuais por sistemas de processamento de dados
digitais equivalentes (Garcia-Arribas & Lopez-Crespo, 2003) (Heeks & Davies, 2001)
(Valle, 2003).

A digitalizacdo de informacdo €é uma incrivel ferramenta, possibilta que o
conhecimento seja processado universalmente. Entdo, essas informacgbes séo
passiveis de diversas formas de execuc¢do, apresentam disponibilidade para serem
processados, armazenados ou filtrados, entre outras aplicacdes e utilidades. Esse
recurso ocorre inimeras vezes sem desgaste, com rapidez no manuseio e
armazenamento e baixos custos. Através da internet, o ciclo ingressa em ambiente
global reduzindo mdltiplas barreiras. Portanto, a digitalizacdo diz respeito a

implementacdo ou aumento do uso de tecnologias digitais por empresas, organizacdes
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ou outro qualquer 9 componente de um ecossistema empreendedor, afetando seus
cendrios internos e as esferas de relagdes externas (OECD, 2015).

Assim, a crescente necessidade atual de mudancas organizacionais, por meio da
transformacdo digital, também alterou o modo de atuacdo dos governos na
importancia das praticas de gestdo do conhecimento (GC) para atender as
necessidades sociais ou melhorar a prestagcéo de servigos de forma eficaz. Entender e
prever essas mudancas é extremamente importante para os formuladores de politicas,
executivos do governo, pesquisadores e todos aqueles que preparam, elaboram,
implementam ou avaliam as decisfes da transformacéao digital.

A GC surgiu devido a necessidade das organiza¢des publicas e privadas fazerem uso
mais racional e efetivo dos seus conhecimentos (Aradjo et al., 2013). Como Serenko et
al. (2010, p. 18) afirmam, a GC “pode potencialmente ajudar a desenvolver economias
intensivas em conhecimento”. O objetivo da gestdo do conhecimento é estimular os
profissionais a fazerem um excelente trabalho e, ao mesmo tempo, captar o
conhecimento de cada um e converté-lo em algo que a empresa possa utilizar — novas
rotinas, novas ideias sobre clientes, novos conceitos de produto (Von Krogh, Ichijo &
Nonaka, 2001). Dentro da GC, o setor publico € um contexto de pesquisa importante e
especifico, pois € um tema de extrema atualidade e pertinéncia considerando que se
colocam novos desafios a atuacdo das organizagbes publicas ao nivel do
conhecimento organizacional. De Angelis, (2013, p. 1) declarou: “o setor publico &
influenciado por uma crescente necessidade de “concorréncia, padrbes de
desempenho, monitorizardo, medicdo, flexibilidade, énfase nos resultados, foco no
cliente e controlo”. Parece que "a gestdo do conhecimento para o governo ndo é mais
uma escolha, mas um imperativo para que as economias sobrevivam na era da
privatizacdo, da liberalizac&o e da globalizacao" (Misra, 2007, p. 1640).

Através gestdo do conhecimento, um conjunto de processos sistematizados,
articulados e intencionais permite incrementar a habilidade de gestores publicos em
criar, organizar, transferir e compartilhar informacdes e conhecimentos estratégicos
gue auxiliam o processo de tomada de decisdes para gestdo de politicas publicas e a
inclusédo do cidaddo como produtor de conhecimento coletivo. Segundo Edge, (2005,
p. 45), a GC “tem o potencial de influenciar e melhorar significativamente os processos
de renovagao do setor publico”. De facto, dentro do setor publico, a GC "é um
poderoso facilitador no atual esforco por maior eficiéncia em todas as areas" (Mcadam
& Reid, 2000, p.129). No entanto, Edge (2005, p. 45) argumenta que “o
desenvolvimento de uma cultura GC no setor publico € mais desafiador do que no

setor privado”.
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Amayah (2013, p.42), apoia esse argumento delineando que "as metas
organizacionais em organiza¢gdes publicas sdo tipicamente mais dificeis de medir e
mais conflituantes do que em organizacbes privadas, e sdo afetadas de maneira
diferente por influéncias politicas". Segundo Hislop D. (2013), a gestdo do
conhecimento tem sido objeto de atengcdo da comunidade académica, dos decisores
publicos, consultores e empresérios desde o inicio dos anos noventa. De acordo com
Massaro & Dumay (2015) a GC no setor publico cresce como area de pesquisa.
Portanto, é relevante entender como as organizagfes publicas podem tirar proveito da
oportunidade de inovar, diferenciar e crescer, gerindo as mudancas provocadas pela
transformacéo digital.
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5. Objetivos e metodologia

Tendo por base o conceito de transformacdo digital, que corresponde a um novo
desenvolvimento econdmico através do uso de ferramentas, sistemas e simbolos
digitais no contexto interno e externo das organizacbes (Bounfour, 2016), procurou-se
com o presente trabalho alcancar dois grandes objetivos. O primeiro, efetuar uma
analise da sensibilidade dos responsaveis de alguns municipios portugueses
relativamente as principais vertentes ou dimensdes a considerar na transformacéao
digital. Neste caso, procurou-se uma resposta diferenciada de diversos municipios em
areas geograficas diferenciadas (norte a sul, do interior ao litoral) tendo em vista
evidenciar as eventuais diferencas de abordagem que possam existir considerando os
diferentes niveis de desenvolvimento, sensibilidade e eventual procura de servigos

através de canais digitais.

Trata-se, nesta fase, de uma analise exploratdria sobre a relevancia de um conjunto
de dimensbes propostas para um modelo de governance (Esteves & Anunciacao,
2021), que possam ser condutoras de um processo de transformacéo digital, e n&o de
um levantamento das iniciativas ou de resultados levados a cabo neste dominio. Neste
sentido, procurou-se a obtencdo de respostas com vista a caracterizagdo da
relevancia que os diversos gestores atribuem a esta tematica, numa eventual resposta
a dimenséo estratégica da inovagdo que as TIC proporcionam ou podem proporcionar

as instituicdes publicas de poder local.

Considerando que a elaboracdo de um modelo de governance, no dominio conceptual,
deve corresponder & complexidade da transformacao digital e atendendo ao alerta de
Cox (2014), o qual considera que o paradigma da transformacado digital impde uma
mudancga disruptiva nas organizagfes e implica uma estratégia para a transi¢do, este
trabalho visa analisar a necessidade de eventuais ajustamentos ao modelo

considerado.

A transi¢do para uma logica de funcionamento digital deve ser claramente assumida,
gerida e cumprida pelas organizagbes. Deve passar pela definicdo do ambito da
transformacéo, pela identificacdo do gap digital existente, pela especificacdo do valor a
proporcionar ao cliente, pela mobilizacdo das competéncias digitais, pela adaptacao e

avaliacdo organizacional e pela melhoria continua.

N

O segundo objetivo visou proceder a analise, através de um estudo de caso, da
pertinéncia mais contextualizada das dimensdes consideradas anteriormente e do gap

existente entre a situacdo atual (As-Is) e da desejada (To-Be), de ambito estratégico,
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relativamente ao processo de transformacdo digital em curso ou a desenvolver. De
algum modo as organizacdes tém vindo a ser forcadas a inovagdo digital e, neste
sentido, importa compreender o grau de maturidade digital existente bem como
identificar o gap relativamente a dimensdo estratégica do estado desejado. A
identificacdo e andlise entre a realidade existente e a desejada podera facilitar a
definicdo de um roadmap e a priorizagdo dos investimentos e iniciativas necessérias a
transicdo, facilitando a ardua tarefa da gestdo associada a essa transformacao, nas

suas diversas dimensdes.

A razdo da escolha das autarquias locais, de forma geral, e de uma autarquia
especifica para caso de estudo, resulta de alguns fatores que pressionam as
autoridades autarquicas para um novo olhar relativamente a inovacdo tecnoldgica,

nomeadamente:

e proximidade aos cidaddos e responsabilidade na contextualizacdo da

sociedade de informag&o no ambito da cidadania;

e prestagdo de um servico publico, enquanto entidades publicas com
responsabilidade pela gestdo das diversas areas da cidadania e de alguns
dominios de competéncias do Estado (urbanismo, recolha de residuos solidos
urbanos, apoio social, educacdao, rede viaria, etc.);

e pressdo da inovacao tecnoldgica na melhoria dos modelos de organizacdo e

gestdo de diversas dimens@es urbanas (IoT, Smart Cities, etc).

As inovacgdes tecnolégicas, nhomeadamente no dominio da loT, estdo a proporcionar
uma «revolucao» no modus operandi tradicional, associado a prestacdo dos diversos
servicos publicos. Esta transicao exige planeamento, organizacao, gestao e controlo
por parte das instituicbes. Contudo, esta deve-se iniciar por uma reflexdo estratégica
das instituicdes sobre o potencial das inovagfes e sobre as oportunidades e impactos
de uma reconcepc¢do e o desenvolvimento de novos servicos publicos, de natureza
digital. Tal reflexdo dara origem, por certo, & necessidade de reequacionamento de
diversas dimensdes organizacionais, no que respeita a adequagdo de sistemas e
recursos, cComo seja eventuais ajustamentos ao nivel da arquitetura organizacional e

dos sistemas de informac&o existentes.

Na primeira parte do estudo, foi seguido o modelo apresentado por Esteves &
Anunciacdo (2021) tendo-se considerado as quatro vertentes/dominios nucleares

indicados para um processo de transformacéo digital, nomeadamente:
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e econdmico, referente a andlise do impacto da transformacao digital nas

atividades desenvolvidas (suporta a perspetiva da sustentabilidade);

e funcional, associado a andlise da necessidade de ajustamento da(s)
arquitetura(s) e dindmicas de funcionamento (suporta a l6gica da eficiéncia);

e servicos, correspondente a especificacdo das diversas vertentes
condicionadoras da oferta de servicos em contexto digital (suporta a perspetiva

da eficacia); e,

e relacional, tendo em vista a interacdo com o cliente (suporta a logica da

geracédo de valor econémico).

Para além destes dominios referenciais, correspondentes aos principais vetores de
andlise e desenvolvimento, procurou-se um maior grau de detalhe na avaliagdo, tendo-

se considerado as diferentes naturezas das dimensdes associadas, nomeadamente:

e Business — impacto do processo de transformacgéo digital sobre o negdcio,
relativamente a oportunidade de lancamento de novos produtos, servicos e,
sobretudo, servicos de informacdo. Este dominio inclui as seguintes

dimensodes:

o Visdo/estratégia — importancia da visdo e estratégia na transformacéo
digital, em aspetos chave como a transformag¢do do negdcio, novas

atividades, reorganizacdo modus operandi, etc.;

e Inovagdo - importancia da inovagdo na melhoria das atividades
desenvolvidas, reposicionando-as em plataformas digitais, adotando

novas tecnologias (IoT), etc.;

e Produtos/servicos — identificagcdo dos produtos/servicos a serem
desenvolvidos em contexto digital e grau de complementaridade com os

tradicionais;

e Comunicagcdo - possibilidade de ado¢do de novas formas de
comunicacdo com suporte digital, faciltando a interacdo com os

cidadaos.

o Organizagdo — impacto do processo de transformacéo digital sobre a forma de
organizacdo e respetivo funcionamento (estrutura, flexibilidade, tempo de
respostas, ciclos de produgdo/processamento, etc.). Este dominio inclui as

seguintes dimensdes:
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Capacidade Digitais — identificacdo das capacidades, existentes e

necessarias, para uma transicao digital;

Estrutura — identificacdo da estrutura adequada as exigéncias de um

funcionamento digital;

Operagdo - identificacdo das mudancas operativas para um
funcionamento e disponibilizacdo de servigos digitais;

Competéncias — identificagdo das competéncias digitais, internas e
externas, requeridas para um funcionamento e relacionamento

suportado pelas tecnologias.

¢ Sistemas de informag&o — impacto do processo de transformacéo digital sobre

os Sl (arquitetura, novos produtos e servicos, nOvos canais, hovas

tecnologias, etc.). Este dominio inclui as seguintes dimensoées:

Governance dos S| — importdncia da existéncia de politicas (p.e.,
privacidade, seguranga), analise economica e financeira de
investimentos e orientagcdes estratégias relativamente aos sistemas e

tecnologias digitais;

Integracdo — nivel de integracdo dos S| e grau de suporte a
transformacéo digital;

Plataforma digital — identificacdo do gap existente entre os Sli
organizacionais resultantes da transformacdo digital definida e os Sl

atuais;

Seguranca — relevancia de politicas e procedimentos de seguranca no

ambito da transformacgéo digital.

lientes/Cidadaos — impacto do processo de transformacéo digital na relacdo

com os clientes/cidaddos (novas interacdes, valor esperado, fidelizacao,

etc..). Este dominio inclui as seguintes dimensdes:

Valor — identificacdo e mensuragéo do valor proporcionado aos clientes

no quadro de uma nova forma de interacao;

Conhecimento — relevancia do incremento dos niveis de conhecimento
na melhoria dos servicos prestados e na tomada de decisdes, com a
consequente identificacdo dos niveis de gestdo de conhecimento

resultante do acréscimo do volume de informacao;
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o Niveis de servico — identificacdo dos niveis de servicos desejados ou
requeridos com a introducdo da dimensdo digital nas atividades

econémicas;

o Interagdo digital — importancia da definicdo dos niveis ou graus de
interacao digital possiveis ou desejaveis.

Conforme anteriormente referenciado, nesta fase do estudo, procurou-se obter, tanto
quanto possivel, uma imagem geral do pais (Portugal continental), que abrangesse
areas geogréficas diversificadas, marcadas pela eventual existéncia de assimetrias
regionais no desenvolvimento associado a utilizagdo dos SI/TI. Para tal, procuraram-se
respostas que abrangessem trés eixos geograficos: o interior do pais, tradicionalmente
menos desenvolvido e com uma populagdo mais idosa; o litoral de Portugal, mais
desenvolvido, com maiores recursos econdémicos e um nivel diferenciado de exigéncia
de servigos digitais, e a grande Lisboa, autarquias em redor da capital com maior

indice de populagéo, desenvolvimento e com caracteristicas mais cosmopolitas.

A segunda fase do estudo, correspondente ao segundo objetivo, contemplou o estudo
de uma autarquia na area metropolitana de Lisboa, através da qual, adotando a légica
As-Is e To-Be, se procurou analisar o grau de maturidade dos eixos estratégico e
baseline atual, tendo em vista a analise do gap estratégico existente relativamente ao
desenvolvimento desejado neste dominio e, também, a coeréncia da compreenséo da

relagé@o entre as dimensodes consideradas.

O estudo foi realizado através de um inquérito tendo este sido estruturado de acordo

com 0s seguintes eixos gerais aqui apresentados de forma sintética, nomeadamente:
¢ Negdcio/Atividades econdémicas:

e existéncia de uma visdo e estratégias para a transformacédo digital e o

alcance da mesma;
¢ identificagdo de produtos/servigos a desenvolver em contexto digital;

e expectativa de abertura de novas oportunidades e dindmicas de

inovacdo com a transformacéo digital;

e oportunidades de novas formas de relacionamento e conhecimento dos

utentes.
e Organizagao:

e existéncia de um responsavel pelo projeto/processo de transformacéo

digital e respetiva evidéncia no organograma;
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e existéncia de uma arquitetura para a transi¢cao digital com envolvimento

dos diversos stakeholders;

e identificagcdo das necessidades associadas a transformacédo digital
(investimento tecnolégico, performance da infraestrutura tecnoldgica,

conhecimentos técnicos e competéncias gerais, ...);

e avaliacdo dos impactos da transformacgédo digital nas operacdes e

funcionamento;

e existem competéncias (internas e externas) para um funcionamento

digital.

¢ Sistemas de Informacao:
e grau de cobertura para a plataforma tecnoldgica digital,
e estratégia associada ao processo de transformacéo digital e governance
dos sistemas de informac&o;
e oportunidade para a integracdo completa das atividades/servigos;
e seguranca dos sistemas de informacdo no &mbito da transformagéao
digital.
¢ Cliente/cidadéo:
e estratégia de relacionamento e disponibilizacdo de canais digitais com
0S municipes;
e (ualidade e niveis de servigo aos cidadaos;
e niveis e gestdo do conhecimento;
o afericdo dos niveis de valor (individuais e coletivos) proporcionados aos

stakeholders).

Conforme anteriormente referenciado, foram colocadas duas questbes associadas a
cada um destes eixos tendo em vista a analise da vertente estratégica e da baseline
existente na organizagcdo. Em ambos os casos, a escala adotada para a classificacéo
da relevancia das dimensdes analisadas teve por base uma escala de Likert de 4
niveis (adaptada): 1 — Irrelevante/Discordo totalmente/lnexistente; 2 — Pouco
relevante/Discordo/Parcial;, 3 — Relevante/Concordo/Maioria; 4 —  Muito
relevante/Concordo totalmente/Totalidade; Ns/nr — ndo sabe/ndo respondo. A escala
de 4 niveis procurou evitar classificagdes intermédias.

Através desta escala procurou-se avaliar também a importancia dada pelos inquiridos
a cada uma dos dominios e dimensdes apresentadas, tendo-se estabelecido a

seguinte relagéo:
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e 1 — Irrelevante/Discordo totalmente/lnexistente — fraca sensibilidade
para o tema e para a perce¢ao dos impactos da transformacéo digital no
contexto organizacional e das atividades econOmicas ou inexisténcia
organizacional;

e 2 — Pouco relevante/Discordo/Parcial — sensibilidade para o tema, mas
fraca relevancia dada as oportunidades de mudanca associadas a
transformacéo digital ou adocéo parcial pela organizagao;

¢ 3 — Relevante/Concordo/Maioria — relevancia para o tema e consciéncia
da sua importadncia na geracdo de valor, mas com fraca acuidade
estratégica, ou adocédo pela maioria da organiza¢ao;

e 4 — Muito relevante/Concordo totalmente/Totalmente - elevada
acuidade estratégica relativa a oportunidade da transformacado digital
como fator indutor na geracéo de valor ou abrangéncia total ao nivel
organizacional.

o Ns/nr — ndo sabe/ndo responde — desconhecimento ou desinteresse no

tema e nos respetivos impactos organizacionais.
O inquérito foi dirigido aos responséaveis autarquicos e coordenadores da area de

sistemas e tecnologias da informacdo, tendo-se considerado como atores

organizacionais com maior sensibilidade para o tema da transformacao digital.
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6. Analise dos resultados

No que se refere a primeira fase do estudo, obtivemos respostas de oito autarquias:
trés autarquias do litoral, duas autarquias do interior e trés autarquias circundantes a
capital (Lisboa). Esta distribuicdo permite uma cobertura geral do territério nacional,
nomeadamente no que respeita as regides com diferentes niveis de desenvolvimento.

A este nivel, numa analise geral das respostas, foi possivel apurar que, no que se
refere a caracterizagdo da area/funcdo desempenhada pelos inquiridos e conforme
gréfico 1, 33% assumem responsabilidades de gestdo/administragdo enquanto 78%

responsabilidades de gestédo intermédia no dominio dos Sistemas de Informacéao.

ArealFunciao Desempenhada
80
70
60
50
40
30
20
10

Gestdo/Administracio

m Gestdo/Administracdo m Sistemas de Informacdo/Tecnologias da Informacio m Qutra

Gréafico 1 — Area/funcéo desempenhada

Este resultado permite evidenciar a participacdo das duas areas mais relevantes na
decisdo e percecao dos impactos da transformacéao digital: a gestéo, responsavel pela
definicdo das estratégias e pela concecdo de novos produtos e servicos digitais, e a
area de SlI, responsavel pela administracdo dos sistemas e pela operabilidade da
plataforma tecnol6gica de suporte ao funcionamento digital.

No que se ao nivel hierarquico dos inquiridos, os resultados evidenciam uma presenca

maioritaria em funcdes intermédias, conforme evidenciado no grafico 2.
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Gréfico 2 — Nivel hierarquico

Relativamente aos dominios relevantes para o processo de transformacao digital, os
resultados permitem constatar, conforme apresentado no grafico 3, que todos os
inquiridos consideram importante o tema da transformacdo digital no ambito das
autarquias. Contudo, sobressai a relevancia atribuida aos dominios «Sistemas de
Informacéo» e «Clientes/Cidadaos». Embora ndo tenha sido possivel aprofundar as
razbes de tal classificacdo, poderemos depreender que, por se tratar de uma
transformacéo digital, os Sl assumem um papel critico no suporte a essa
transformacéo e, sendo esta focada em novas formas de acesso e disponibilizacéo de
servigos, os clientes/cidadaos possuam também um papel preponderante.

Se considerarmos que a classificacdo «muito relevante» se encontra mais proxima de
uma inclusdo destes dominios nas estratégias organizacionais, parece contraditério
gue o dominio do «Negocio» e 0 «Organizacional» ndo tenham registado um patamar
superior de relevancia atribuida no ambito das oportunidades associadas a
transformacéo digital.

Neste sentido, poder-se-4 assumir que, relativamente a estes dois dominios, existe
uma fraca acuidade estratégica relativa a geracao de valor econémico em contexto
digital e um fraco compromisso na alteragdo das dindmicas associadas ao
funcionamento e estruturacdo organizacional em resultado da introducdo de processo

digitais. Esta linha de reflexdo é consolidada pela percentagem de respostas Ns/Nr.
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Gréfico 3 — Relevancia dos dominios consideradas no processo de transformacao digital

Os resultados evidenciam assim um posicionamento invertido no que se refere aos
efeitos sinergéticos que os S| podem ter no negécio assim como o papel das
dindmicas e capacidades organizacionais na satisfacdo das necessidades dos
clientes/cidadédos. Eventualmente, a relevancia destes dois dominios deve-se ao papel
preponderante que as TIC assumem, ndo apenas nos Sl organizacionais, como na
vida quotidiana das pessoas.

Na andlise mais pormenorizada dos dominios, através das dimensfes associadas,
procurou-se compreender melhor os resultados obtidos. Assim, e comegando pelo
dominio do «neg6cio», é possivel constatar, conforme evidenciado no grafico 4, que
todas as dimensdbes assumem relevancia. Contudo, as dimensdes da
«visdo/estratégia» e da «comunicagdo» destacam-se pela expressividade da
percentagem de respostas.

Seria de esperar que a dimensdo referente aos «produtos/servicos» tivesse uma
expressao mais relevante na medida em que um dos eixos tradicionais associados a
estes processos de transformacdo se circunscreve ao desenvolvimento e
disponibilizacdo de produtos e servicos digitais. Por outro lado, tendo a
«visdo/estratégia» sido considerada como muito relevante, parece ndo fazer muito
sentido que exista uma diferenca significativa entre ambos, na medida que quer a
visdo quer a estratégia incidem sobre o mercado e, consequentemente, sobre os

produtos e servigos.
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E ainda interessante salientar que a elevada relevancia atribuida a estas dimensdes
(«visdo/estratégia», «inovagdo» e «comunicagdo»), no processo de transformacao
digital do negécio, ndo coincide com a relevancia atribuida anteriormente ao proprio
domino, conforme se pode constatar no gréfico 3. Faria todo o sentido, pela maioria
das respostas dadas a estas trés dimensfes, que o dominio se afigurasse também
relevante para os inquiridos, o que néo se verifica. Contudo, apesar desta aparente
incoeréncia podemos inferir que sobre estas dimensdes poderédo recair as atengdes da

gestdo em futuros processos de transformagéo digital

Dimensoes «Business»
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Visdo/estratégia Inovacdo Produtos/Servicos Comunicacdo

1 m2 m3 m4 mNs/Nr

Gréfico 4 — Relevancia das dimensdes «business» no processo de transformacéo digital

Na andlise das dimensdes associadas ao dominio «organiza¢éo», constata-se, através
do gréfico 5, que as dimensdes da «operacdo» e das «competéncias» se assumem
como as mais importantes. A maior relevancia que as operagfes assumem no dominio
organizacional pode corresponder a centralidade que possuem no suporte as
atividades e aos produtos e servicos através das plataformas digitais.

Nota-se que alguns dos inquiridos menosprezam a necessidade de competéncias para
uma atuacdo num contexto digital, assumindo também que os impactos na estrutura

sao pouco significativos.
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Gréfico 5 — Relevancia das dimensdes «organiza¢do» no processo de transformacéo digital

Embora o dominio organizacional tenha sido classificado como relevante, conforme se
pode constatar através do grafico 3, apenas 50% das suas dimensdes («operagado» e
«competéncias») se destacam como sendo muito significativas pelos inquiridos, o que
aparenta ser uma incoeréncia.

Na analise das dimensdes associadas ao dominio «sistemas de informac&o», verifica-
se, através do gréfico 6, que as dimensBes da «governance», «integragdo» e
«seguranga» se destacam na classificacéo atribuida. De entre estas trés dimensdes, a
integragdo assume maior expressdo nas respostas dado, eventualmente, o papel
critico que assume o0s sistemas e as tecnologias da informagdo assumem na
prestagdo de servigos informacionais globais aos cidaddos e pela presenca de

sistemas legacy que tradicionalmente caracterizam a administracdo publica.
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Grafico 6 — Relevancia das dimensfBes «sistemas de informagdo» no processo de

transformacéo digital

A relevancia da maioria das dimensdes associadas aos Sl segue a relevancia do
proprio dominio, sendo consideradas muito relevantes no processo de transformacéo
digital. Curiosamente, este é o primeiro dominio onde existe uma concordancia na
relagdo entre o dominio e as dimensoes.

No que se refere ao ultimo dominio «cliente/cidad@o», é possivel constatar através do
gréfico 7, que as dimensdes mais relevantes sdo 0 «conhecimento» e 0 «valor».
Embora sendo as que se destacam, a percentagem de respostas € pouco expressiva,
nomeadamente no que se refere aos impactos do conhecimento através dos sistemas
digitais, 0 que vai no sentido inverso a adesdo generalizada das entidades econémicas
relativamente as tecnologias associadas ao analytics.

No que respeita ao «valor», é interessante ressaltar que esta é a dimensdo mais
expressiva indicada pelos inquiridos e que corresponde a necessidade de geracao de
valor econdmico e social nas relagbes com as autarquias. Por serem entidades do
dominio publico e por ndo existir concorréncia, no dominio publico e privado, esta
dimensdo tradicionalmente ndo assume grande relevancia cultural entre o0s
profissionais na medida em que, na base da relagdo entre cidaddos e municipio, se
encontra uma obrigatoriedade de relacionamento legal em muitas matérias de
cidadania, como por exemplo, licengcas de construgéo civil, atestados de residéncia,
etc. Por este motivo o resultado das respostas associadas a esta dimensdo causa

alguma surpresa.
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Gréfico 7 — Relevancia das dimensdes «cliente/cidaddo» no processo de transformacéo digital

Ressalta-se também que as dimensfes associadas ao dominio «Cliente/Cidadaos»,
ndo acompanham a relevancia significativa atribuida anteriormente ao préprio dominio,
conforme se pode constatar no grafico 3.

Embora, genericamente, a analise dos resultados permita evidenciar uma consciéncia
geral acerca da relevancia dos dominios e dimensfes associadas a transformacéo
digital, procuramos, na segunda etapa do estudo, verificar se os resultados obtidos
coincidiam ou diferiam nos diversos segmentos geograficos definidos para a pesquisa
mais pormenorizada.

Assim, relativamente aos dominios, conforme se pode constatar no grafico 8,
sobressai, na area da «Grande Lisboa», uma unanimidade quanto a relevancia do
impacto da transformacéo digital nas atividades e servigos (negocio) prestados pelas
autarquias. Embora néo tendo sido possivel apurar com maior detalhe as razdes desta
expressividade, é provavel que por serem autarquias com forte pressédo populacional,
por deterem niveis mais elevados de formacdo e pela facilidade de adog&do de
tecnologias se torne mais expressiva esta relevdncia como uma necessidade
estratégica de novas formas de prestacao dos servigos publicos.

E de salientar, também, que as autarquias do litoral de Portugal colocam uma
preponderancia significativa no papel dos «sistemas de informac¢éo» no processo de
transformacao digital. Nado sé@o claros os motivos, no entanto, poder-se-a assumir que,
existindo ainda muitos sistemas legacy neste sector, a viabilidade e sucesso de um

processo de transformacdo digital se encontre condicionado pelos diversos fatores
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associados aos Sl, como, por exemplo, a reatividade dos sistemas, o nivel de

integracédo, a arquitetura, entre outros.

Relevancia dos dominios por area geografica
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0%
Grande Lishoa Interior Litoral

Business Organizacao Sist. de informacdo === Clientes/Cidaddos

Gréfico 8 — Relevancia dos dominios da transformacédo digital por area geografica (dados

constantes no anexo - tabela 1)

Relativamente as dimensdes do «Negdcio», conforme se pode constatar no grafico 9,
destaca-se na area da «Grande Lisboa» uma unanimidade quanto a relevancia da
dimensédo «visdo/estratégia» no processo de transformacao digital. Curiosamente, a
dimensdo dos «produtos/servicos», em todos as regides, ndo é atribuida uma
expressao muito relevante, o que aparenta ser uma contradicdo na medida em que a
transformacédo digital visa a disponibilizagdo de produtos e servicos em ambiente
digital. Destacam-se também as autarquias do litoral ao evidenciarem as dimensfes
da «visdo/estratégia» e «comunica¢cdo» como as mais determinantes num processo de
transformacédo digital. No interior nenhuma das dimensdes assume uma criticidade

expressiva.
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Dimensoes Business
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Gréfico 9 - Relevancia das dimensdes «Business» no processo de transformacéo digital por

area geogréfica (dados constantes no anexo - tabela 2).

No que se refere as dimensbes do dominio «Organizacdo», conforme se pode
constatar no gréfico 10, destaca-se na area da «Grande Lisbhoa» uma evidente
referencia ao impacto da dimensdao da «operagdo» no contexto da transformacao
digital, com uma unanimidade no que refere a respetiva importancia.

No que respeita as «capacidades digitais» as autarquias do interior assumem
unanimemente que esta dimensdo é relevante, mas ndo é imperiosa a sua
consideracdo no ambito dos impactos das estratégias de transformacao digital.

E de salientar também que as dimensdes das «competéncias» e da «estrutura», no

dominio «organizagdo», sdo consideradas pouco relevantes nas autarquias do interior.
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Dimensodes Organizacao
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Gréfico 10 — Relevancia das dimensdes «Organiza¢do» no processo de transformacéo digital

por area geografica (dados constantes no anexo - tabela 3).

No que se refere as dimensdes do dominio «Sistemas de Informag&o», conforme se
pode constatar no grafico 11, destaca-se novamente a area da «Grande Lisboa» pela
unanimidade nas respostas na maioria das dimensdes no que se refere aos Sl.
Constata-se um consenso quanto a relevancia das dimensfes «governance»,
«integracdo» e «seguranca» no processo de transformacdo digital. Também neste
sentido, a maioria das autarquias do litoral assumem a elevada importancia destas
dimensbes.

No que se refere as autarquias do interior é possivel constatar que a maioria salienta

apenas a perspetiva da integracdo como sendo muito relevante.
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Dimensoes Sistemas Informacao
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Gréfico 11 — Relevancia das dimensbdes «Sistemas de Informacdo» no processo de

transformacéo digital por area geografica (dados constantes no anexo - tabela 4).

No que respeita as dimensdes do ultimo dominio, «Cliente/Cidadao», sobressai,
conforme se pode constatar no grafico 12, que a dispersao das valorizagfes atribuidas
€ mais evidente. Nao existe, como nas dimensdes anteriores, evidéncias de
unanimidades na valorizacdo de algumas dimensdes. Contudo, salienta-se que, no
gue se refere a classificacdo das dimensdes como muito relevantes apenas existir um

consenso genérico na dimenséo referente ao «valor».
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Gréfico 12 — Relevancia das dimensbes «Cliente/Cidaddo» no processo de transformagéo

digital por area geogréfica (dados constantes no anexo - tabela 5).

No que se refere a segunda parte do estudo, que se focou na andlise do caso de
estudo de uma autarquia da area metropolitana de Lisboa, é possivel perceber que a

entidade apresenta elevada acuidade estratégica relativamente a oportunidade

associada a transformacao digital nas dimens@es analisadas, conforme anexo |Il.

No que se refere ao «Negdbcio», sobressaem as seguintes evidéncias:

e existéncia de uma visdo e estratégia para a transformacdo digital e uma
abrangéncia organizacional global, o que permite salientar uma consciéncia do
responsavel dos Sl do alcance e dos impactos dos desafios associados a esta
transformacéo;

e uma identificagdo dos produtos e servicos que devem passar a ser
disponibilizados em contexto digital. Contudo, constata-se a existéncia de um
gap entre a orientacdo estratégica e a realidade, evidenciando a necessidade
de realizacdo de um esfor¢co nesse sentido da disponibilizacdo da totalidade
dos produtos/servicos através de canais digitais;

e nO que respeita a inovacao, salienta-se a concordancia que esta permite a
abertura de oportunidades as novas dindmicas de inovacdo e que se
encontram identificadas as inovagBes nos produtos/servicos, processos,

atividades, canais de comunicacdo, etc. Contudo, é de salientar que a

pontuacdo dada a dimenséo da visdo e estratégia é superior a da vertente da

44



inovacao, aparentemente ndo parecendo muito coerente dado que a inovacao
nos produtos e servigcos dever estar associada a visdo e estratégia;

relativamente as novas oportunidades associadas ao processo de
transformacdo digital no relacionamento e conhecimento dos utentes é
evidente a respetiva importancia, através da classificagédo atribuida, sendo que
também é assumido que atualmente o processo de transformacgéo digital tem
vindo a proporcionar novos canais de comunicagdo entre 0 municipio e 0s
municipes e um processo informativo personalizado. Embora atendendo as
classificagcfes existe ainda espaco para uma maior consolidacdo deste dominio

no funcionamento camarario.

No que se refere a dimenséo «Organiza¢cdo», sobressaem as seguintes evidéncias:

a inexisténcia de um responsavel especifico pelo processo de transformacao
digital ou de um projeto neste a&mbito. Contudo, perante a classificagdo dada a
situacdo atual, que evidencia a existéncia de uma responsabilidade pela
transformacdo digital no organograma e no quadro de responsabilidades
institucionais, foi possivel apurar que essa responsabilidade est4 englobada
nas fungbes da area dos SI/TI, tendo vindo este processo de transformacéo a
ser desenvolvido através do empenho e sensibilidade do responséavel por esta
area;

em termos estratégicos € previsivel que a maioria do funcionamento dos
servicos e articulacdo dos recursos, na redefinicAo dos processos, no
desenvolvimento das atividades, nas dindmicas organizacionais, passem a ser
suportados por uma plataforma digital. Contudo é de salientar que a respetiva
abrangéncia ndo se encontra em sintonia com a dimensdo estratégica
anteriormente referenciada e que ndo existe uma arquitetura para a transicao
digital. Esta inexisténcia, por principio, dificulta a transformacdo digital e o
suporte dos SI/TI relativamente a novos produtos/servicos mapeados para 0s
canais digitais. Nao &, pois, percetivel como seréd desenvolvida a transicao para
um novo contexto de funcionamento digital;

€ assumida a identificacdo e o conhecimento das novas capacidades digitais
necessarias para suportar a transformacado digital (investimento tecnolégico,
performance minima da infraestrutura tecnolégica, conhecimentos técnicos e
competéncias gerais, ...). Contudo, o levantamento, a analise econdémica e
financeira do custo-beneficio, os riscos, etc, associados a esta transicdo sao

apenas parciais;
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de forma semelhante, é assumida uma fraca avaliacdo dos impactos nas
operacdes e dindmicas associadas ao funcionamento organizacional. Contudo,
aparentemente com um sentido contraditério, € mencionada a existéncia de
uma arquitetura de referéncia e um plano de acdo/mudanca para adequagao
da maioria das operacdes e dindmicas associadas ao ambiente digital;

€ assumida a existéncia de competéncias internas e externas para um
funcionamento digital da maioria dos servigos camararios, mas constata-se a
existéncia de um plano parcial para avaliacdo da oportunidade dos servicos

neste contexto e para a respetiva correcéo das estratégias neste ambito.

No que se refere aos «Sistemas de Informag&o», sobressaem as seguintes

evidéncias:

existe, no ambito da estratégia, o desejo de um elevado grau de cobertura da
plataforma tecnolégica digital, relativamente as atividades/servigos existentes
ou a desenvolver e os paradigmas que a integram (loT, IA, etc). Contudo, o
grau de cobertura atual da plataforma tecnolégica no ambito da transformacéo
digital, neste dominio de andlise, é ainda parcial;

€ assumido que a estratégia associada ao processo de transformacao digital
tem associado principios de governanca dos sistemas de informacéo (politicas,
andlise de investimentos, arquitetura e urbanismo de solugdes, etc). Contudo, a
adocao de boas préaticas de governanca ao nivel dos sistemas de informacédo
néo é global em toda a organizacao municipal;

é entendido que a estratégia para a transformacéo digital do municipio constitui
uma boa oportunidade para a integracdo completa das atividades/servicos.
Contudo, o sistema de informagdo encontra-se parcialmente integrado, néo
sendo o tratamento automatico da generalidade das atividades/servigos
prestados completo;

a seguranga dos sistemas de informag&o, no d&mbito da transformacéo digital,
constitui uma area de grande sensibilidade para os sistemas de informacao.
Contudo, constata-se a inexisténcia de uma politica global de seguranca ao
nivel dos sistemas de informacdo que englobe toda a organizagcdo ou a

possibilidade de uma melhoria do conhecimento geral da mesma.

No que se refere ao «cliente/cidaddo», sobressaem as seguintes evidéncias:

o(s) projeto(s) de transformacdo digital pode(m) constituir uma excelente

oportunidade para aumentar o nivel de integracdo digital e interagdo com 0s
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municipes. Contudo, o modus operandi atual prevé apenas a possibilidade uma
interacdo parcial sincrona e multicanal entre 0 municipio e os municipes;
considera-se ser necessaria a definicdo de niveis de servico neste ambito dos
Sl, tendo em vista um adequado suporte as atividades/servicos digitais.
Contudo, atualmente a préatica da avaliacdo dos niveis de servico no ambito
dos sistemas de informac&o € apenas parcial;

€ evidente a assuncdo de que a adocdo de novas tecnologias, no ambito da
transformacdo digital, permitird desenvolver niveis mais elevados de
conhecimento sobre 0s municipes e sobre as atividades/servicos
desenvolvidos. Contudo, a integracdo de novas techologias associadas ao
tratamento e disponibilizacdo de informagdo (por exemplo, Business
Intelligence ou Analytics), que permita um conhecimento mais exato pelos
municipes relativamente as atividades desenvolvidas e servigos prestados €&
parcial;

constata-se a concordancia que o processo de transformacéo digital tendera a
exigir o desenvolvimento de modelos de afericdo do valor proporcionado aos
utentes. Contudo, a existéncia de modelos que proporcionam a identificacdo do
valor proporcionado aos utentes através dos servigos/atividades
disponibilizadas pelos sistemas e tecnologias de informacgéo € apenas parcial.
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7. Conclusdes

Tal como refere Cox (2014), o paradigma da transformacdo digital impde uma
mudanga disruptiva nas organizacdes e, por isso, implica uma estratégia para a
transicdo. A transicdo deve ser claramente assumida e cumprida, passando pela
definicdo do ambito da transformacao, pela identificacdo do gap digital existente, pela
especificacdo do valor a proporcionar ao cliente, pela mobilizacdo das competéncias
digitais, pela adaptacéo e avaliacdo organizacional e pela melhoria continua.

Embora genericamente 0s responsaveis inquiridos assumam a relevancia da
transformacédo digital, esta ndo assume, em todas as dimensdes consideradas, uma
relevancia estratégica evidente. O que significa que a eventual decisdo estratégica de
transformac&o digital pode ficar comprometida relativamente aos resultados esperados
pelo facto de a necessaria integracao entre as diferentes dimensdes ndo possuir a
mesma relevancia no ambito da gestéo ou dos responsaveis pelos Sl.

A vertente do negdcio, organizacional, dos sistemas de informagcdo e dos clientes
deveriam ter uma relacdo «umbilical», na medida em que correspondem a dimensdes
centrais na geracao de valor econdmico e condicionam a qualidade dos servicos
prestados no caso das autarquias. O negdcio e os clientes estdo em cada uma das
«pontas» da cadeia de valor e a organizacdo e os Sl suportam-nas. Neste sentido,
desconsiderar a perspetiva sistémica que as une num processo de transformacao que
é profundo e que altera produtos e servicos, dindmicas organizacionais e os Sl,
aparenta ser uma abordagem vocacionada ao insucesso. Estas diferencas na
percecdo e consideragdo da relevancia dos dominios e dimensfes consideradas é
ainda mais evidente quando se segmenta a analise por areas geograficas de acordo

com os diferentes niveis de desenvolvimento.

No que se refere ao caso estudado, é possivel verificar, na sequéncia dos resultados
anteriores, que existe uma consciencializacdo da evolugdo futura de uma transicao
das dindmicas organizacionais e respetivos servigcos prestados para o ambito digital.
Contudo, n&o corresponde a um processo de mudanca devidamente projetado, nem
existe um responsavel identificado na estrutura organizacional por este
processo/projeto. Existe um caminho a percorrer entre o As-Is atual e o To-Be
desejado, nomeadamente em aspetos tédo relevantes como o nivel de integracdo dos
Sl ou a seguranca da informacao.

Genericamente, € de salientar que, assumindo a grande maioria dos inquiridos
responsabilidades sobre os S, seria de esperar uma maior concordancia quanto a

relevancia da transformacdo digital, aos seus dominios e dimensdes. Contudo, a
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relevancia dada ao dominio dos S| ndo pode ou ndo deve circunscreve-se apenas a
introducéo de TIC ou a gestdo dos SI. Tal como refere Evans (2017), a transformacao
digital deve corresponder a uma jornada, suportada por um roadmap, que deve ter em
vista a melhoria continua ou uma adaptacao permanente, ndo devendo ser encarada
como um destino. E uma jornada permanente que comeca com a auscultacdo do
mercado em geral, e dos clientes, em particular.

E certo que o desafio compreende o fornecimento de instrumentos, meios e servigos
que atendam as necessidades e expectativas dos clientes. Mas é também vital que o
foco da transformacdo digital gere conhecimento, da organizacdo e dos
clientes/cidadaos, através da identificacdo das suas expectativas, do ajustamento das
operacgdes, do desenvolvimento de novos produtos e servicos em suporte digital e da
geracdo de valor para os diversos stakeholders a fim de permitir um melhor

entendimento da missao das autarquias locais.
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8. Limitacdes e trabalhos futuros

Embora o inquérito abranja uma amostra das autarquias locais em Portugal, seria
interessante estender este estudo a outras autarquias no sentido de obter uma viséo
mais ampla e um melhor conhecimento da realidade do pais. Tal conhecimento
permitira eventualmente proceder a ajustamentos as dimensées consideradas.

Por outro lado, seria interessante desenvolver uma prova de conceito aplicada a um
projeto de transformacao digital, que permitisse a aplicacao das dimensfes propostas
numa perspetiva mais concreta e contextualizada tendo em vista uma analise mais
detalhada da relevancia das dimensfes. Salienta-se ainda que as respostas obtidas
ao inquérito, justificariam a necessidade de complementaridade deste instrumento de
pesquisa com a realizacdo de entrevista(s) a fim de compreender, com maior
profundidade, alguns aspetos que aparentemente parecem ndo ser ou estar
coerentes.

Como trabalho futuro, espera-se o desenvolvimento de um modelo que facilite a
gestdo da mudanca inerente a transformacéao digital.
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10.ANEXOS

10.1 Tabela 1 — Relevancia dos dominios da transformacéo digital por area geogréfica
Dominios Grande Lisboa Interior Litoral
1 (2 |3 4 Ns/Nr|{1 |2 |3 4 Ns/Nr|1 |2 |3 4 Ns/Nr

Business 0% | 0% | 100% | 0% |0% | 0% | 0% |67% |33% [0% |0% | 0% |67% |0% |33%
Organizagdo 0% [ 0% | 67% |33%|0% | 0% |0% |67% |33% [0% |0% 0% |67% |33% |0%
Sistemas de

informacgéo 0% | 0% |67% |33% 0% |0% |0% |33%|67% |[0% |0% |0% |0% |100% |0%
Clientes/Cidaddos | 0% | 0% | 33% |67%|0% |0% |0% |67% |33%|0% |0%|0% [0% |67% |33%
10.2 Tabela 2 - Relevancia das dimensdes «Business» no processo de transformacao

digital por area geografica

Dimensdes de|Grande Lisboa Interior Litoral

Business 1 |2 (3 |4 Ns/Nr{1 |2 |3 |4 Ns/Nr{1 |2 (3 |4 Ns/Nr
Visdo/estratégia |0% |0% [0% [100% |0% |0% | 0% |33% |67%|0% |0% |0% |0% |100% |0%
Inovagéo 0% [ 0% | 33% | 67% |0% |0%|0% |67% |33% |0% |0% 0% |33% |67% |0%
Produtos/servigos | 0% [ 0% | 67% | 33% [0% |[0% | 0% |67% |33% |0% | 0% |0% |67% |33% |0%
Comunicagéo 0% [ 0% | 33% | 67% |0% | 0% |0% |33% |67% |0% |0% 0% | 0% |100% | 0%
10.3 Tabela 3 — Relevancia das dimensdes «Organizacdo» nho processo de

transformacéo digital por area geografica

Dimensdes da|Grande Lisboa Interior Litoral

Organizacado 1 |2 |3 |4 Ns/Nr{1 |2 |3 4 Ns/Nr{1 |2 3 |4 Ns/Nr
Capacidade

Digitais 0% | 0% | 67% |33% |0% | 0% |0% |100% 0% |0% |0% |0% |33% |67% | 0%
Estrutura 0% | 0% | 33% | 67% |0% | 0% |0% |67% |33% |0% |0% |33% |33% | 33% | 0%
Operagédo 0% [ 0% | 0% |100% |0% | 0% |0% |33% |67% |0% |0% 0% |33% |67% | 0%
Competéncias 0% | 0% | 33% | 67% |0% |0%|0% |67% |33% |0% |0% |33% 0% |67% | 0%
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10.4 Tabela 4 — Relevancia das dimensfes «Sistemas de Informacdo» no processo

de transformacdo digital por area geografica

Dimensdes de | Grande Lisboa Interior Litoral

Sistemas de

Informacéo 1 |2 |3 4 Ns/Nr|1 |2 |3 4 Ns/Nr|1l |2 |3 4 Ns/Nr
Governanca dos

SI 0% | 0% | 0% |100% |0% [0% |0% | 67% | 33% | 0% | 0% | 0% | 33% | 67% | 0%
Integracéo 0% | 0% | 0% |100% |0% |0% | 0% |33% |67% 0% |0% | 0% |33% |67% | 0%
Plataforma digital | 0% |0% | 33% |67% |0% |0% |0% |67% |33% |0% |0% | 0% |67% | 33% | 0%
Seguranga 0% |0% | 0% |100% |0% |0% |0% |67% |33% |[0% | 0% | 0% |33% |67% | 0%
10.5 Tabela 5 - Relevancia das dimensbes «Cliente/Cidaddo» no processo de

transformacéo digital por area geogréfica

Dimensao Grande Lisboa Interior Litoral

Cliente/Cidaddo |1 |2 |3 4 Ns/Nr{l1 |2 |3 4 Ns/Nr |1 |2 3 4 Ns/Nr
Interacéo digital 0% | 0% | 67% | 33% | 0% 0% | 0% | 33% | 67% | 0% 0% | 0% |67% | 33% | 0%
Niveis de servico | 0% | 0% | 33% | 67% | 0% 0% | 0% | 67% | 33% | 0% 0% | 33% | 33% | 33% | 0%
Conhecimento 0% | 0% | 67% | 33% | 0% 0% | 0% | 33% | 67% | 0% 0% | 0% |33% |67% | 0%
Valor 0% | 0% | 33% | 67% | 0% 0% | 0% | 33% | 67% | 0% 0% |33% | 0% |67% | 0%
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1. Anexo | — Questionério enviado as Autarquias
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Business/Atividades

econdémicas

1-
inexistente/discordo

totalmente

2 -

parcial/discordo

3-

genérico/concordo

4 —
total/concordo

totalmente

Ns/Nr

Existe uma viséo e
estratégias para a
transformacéo digital?

(vertente estratégica)

A visdo e a estratégia,
engloba toda a organizacéo?

(vertente atual)

Encontram-se identificados os
servigos a desenvolver no
contexto digital? (vertente

estratégica)

Os servicos tradicionais,
encontram-se disponiveis no
contexto digital? (vertente

atual)

A transformacéo digital, tem
aberto oportunidades a novas
dindmicas de inovagéo?

(vertente estratégica)

Encontram-se identificadas as
inovacdes nos servicos,
processos, atividades, canais
de comunicacdo, etc.?

(vertente atual)

O processo de transformacao
digital, abre novas
oportunidades de
relacionamento e
conhecimento dos
municipes? (vertente

estratégica)

O processo de transformacao
digital, tem proporcionado
novos canais de comunicagao
sincrona, entre o municipio e
0S municipes, num processo
informativo personalizado no
quadro da misséo e
responsabilidades do

municipio? (vertente atual)
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Organizagéo

1_
inexistente/discordo

totalmente

2 -

parcial/discordo

3-

maioria/concordo

4 —
totalidade/concordo

totalmente

Ns/Nr

O processo de
transformacdo digital, tem
um responsavel e
corresponde a um projeto
especifico? (vertente

estratégica)

A responsabilidade da
transformagao digital,
esté evidente no
organograma e no
quadro das
responsabilidades
organizacionais na
Autarquia? (vertente

atual)

Prevé-se que o
funcionamento dos
servigos, a articulagao
dos recursos na
redefinicao dos
processos no
desenvolvimento das
atividades, e das
dindmicas
organizacionais, passem
a suportar uma
plataforma digital?

(vertente estratégica)

Existe uma arquitetura
para a transicéo digital?

(vertente atual)

Existe uma identificacéo
das novas capacidades
digitais, necessarias para
suportar a transformagao
digital? (investimento
tecnoldgico, performance
minima da infraestrutura
tecnologica,
conhecimentos técnicos e
competéncias gerais, ...)

(vertente estratégica)

Existe um levantamento
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ou analise econémica e
financeira, de custo-
beneficio, riscos, etc,
associada a esta
transicéo? (vertente

atual)

Existe uma avaliagédo dos
impactos, que a
transformacdo digital,
tera nas operacdes e
dindmicas associadas ao
funcionamento
camarario? (vertente

estratégica)

Existe uma arquitetura de
referéncia e um plano de
acao/mudanga, para a
adequacéao das
operacdes e dinamicas
associadas ao ambiente

digital? (vertente atual)

Existem competéncias
internas e externas
(municipes) para um
funcionamento digital dos
servicos camararios?

(vertente estratégica)

Existe um plano para
avaliacdo da
oportunidade dos
Servigos, e para a
correcao das estratégias
neste ambito? (vertente

atual)
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Sistema de

Informagao

1-
inexistente/discordo

totalmente

2 -

parcial/discordo

3-

maioria/concordo

4 —
totalidade/concordo

totalmente

Ns/Nr

Qual é o grau de
cobertura esperado da
plataforma tecnoldgica
digital, relativamente
as atividades/servicos
existentes ou a
desenvolver, e que
paradigmas integram?
(IoT, IA, etc.) (vertente
estratégica)

Qual é o grau de
cobertura atual da
plataforma tecnolégica
digital, relativamente
as atividades/servicos
existentes, e que
novos paradigmas
foram adotados? (loT,
IA, etc.) (vertente

atual)

A estratégia associada
ao processo de
transformagéo digital,
tem associado
principios de
governanca dos
sistemas de
informacgé&o? (politicas,
analise de
investimentos,
arquitetura e
urbanismo de
solugdes, etc.)

(vertente estratégica)

O municipio adota
boas praticas de
governanca, ao nivel
dos sistemas de
informacgé&o? (vertente

atual)

A estratégia para a
transformacéao digital

do municipio, constitui
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uma boa oportunidade
para a integracao
completa das
atividades/servigos?

(vertente estratégica)

Os sistemas de
informacgéo
encontram-se
totalmente integrados,
permitindo um
tratamento completo
de todas as
atividades/servigos
prestados? (vertente

atual)

A seguranca dos
sistemas de
informacgé&o, no &mbito
da transformagao
digital, constitui uma
area de grande
sensibilidade para os
sistemas de
informacgé&o? (vertente

estratégica)

O municipio, tem uma
politica de seguranca
dos sistemas de
informacéo, bem
definida e do
conhecimento geral?

(vertente atual)

Cliente

1-

inexistente/

discordo

totalmente

2 -

parcial/

discordo

3-

maioria/

concordo

4 —
totalidade/

concordo

totalmente

Ns/Nr

O projeto de transformacéao digital, pode constituir uma
excelente oportunidade para aumentar o nivel de

integracao digital, e interagdo com os municipes? (vertente

estratégica)

O modus operandi atual, prevé a possibilidade de interagéo

sincrona e multicanal, entre o municipio e os municipes?

(vertente atual)
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No contexto do incremento dos sistemas de informac¢é&o, no
ambito do processo de transformacéao digital, afigura-se
necessario a definigdo de niveis de servigco neste ambito,
tendo em vista um adequado suporte as

atividades/servigos digitais? (vertente estratégica)

O municipio adota atualmente, a pratica da avaliagdo dos
niveis de servigo no ambito dos sistemas de informagéo,
como forma de avaliar a qualidade dos servigos prestados,

internamente, as diversas areas? (vertente atual)

A adocéo de novas tecnologias, no &mbito da
transformac&o digital, permitird desenvolver niveis mais
elevados de conhecimento, sobre os municipes e sobre as

atividades/servigos desenvolvidos? (vertente estratégica)

Atualmente os sistemas de informac&o, integram novas
tecnologias, que disponibilizam no quadro das atividades
desenvolvidas e servigos prestados (Business Intelligence),
um conhecimento adequado dos municipes? (vertente

atual)

O processo de transformacéo digital, tendera a exigir o
desenvolvimento de modelos de aferi¢cdo, do valor

proporcionado aos utentes? (vertente estratégica)

Atualmente existem modelos, que fazem a identificagéo do
valor proporcionado aos utentes, através dos
servigos/atividades disponibilizadas pelos sistemas e

tecnologias de informacéo? (vertente atual)
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2. Anexo Il = Inquérito a Autarquia objeto analise

Inquérito

O presente inquérito visa caracterizar a visdo da instituicdo inquirida relativamente a
Transformacéo Digital. Neste sentido, pretende-se que seja efetuada uma classificagdo das
dimensbGes apresentadas através da seguinte classificagdo: 1 — Irrelevante/Discordo
totalmente; 2 - Pouco relevante/Discordo; 3 - Relevante/Concordo; 4 — Muito

relevante/Concordo totalmente; Ns/nr — ndo sabe/ndo respondo.

Business/Atividades econoémicas 1- 2 -parcial/ 3- 4- Ns/Nr
inexistente/ maioria/ | totalidade/
discordo
discordo concordo | concordo
totalmente totalmente
Existe uma viséo e estratégias para a transformagao X

digital (vertente estratégica)

A visdo e estratégias engloba toda a organizagdo X

(vertente atual)

Encontram-se identificados os produtos/servicos a X

desenvolver em contexto digital (vertente estratégica)

Os produtos/servicos tradicionais encontram-se X

disponiveis em contexto digital (vertente atual)

A transformagcéo digital tem aberto oportunidade a novas X

dindmicas de inovacao (vertente estratégica)

Encontram-se identificadas as inovacdes nos X
produtos/servigos, processos, atividades, canais de

comunicagao, etc (vertente atual)

O processo de transformacao digital abre novas X
oportunidade de relacionamento e conhecimento dos

utentes (vertente estratégica)

O processo de transformacao digital tem proporcionado
novos canais de comunicacao sincrona entre o
municipio e os municipes e um processo informativo
personalizado no quadro da missao e responsabilidades

do municipio (vertente atual)
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Organizagéo

1-

inexistente/

discordo

totalmente

2 -parcial/

discordo

3-

maioria/

concordo

4 —
totalidade/

concordo

totalmente

Ns/Nr

O processo de transformacéao digital tem um
responsavel e corresponde a um projeto especifico

(vertente estratégica)

A responsabilidade da transformacao digital esta
evidente no organograma e no quadro das

responsabilidades organizacionais (vertente atual)

Prevé-se que o funcionamento dos servicos, a
articulagé@o dos recursos, na redefinicao dos processos,
no desenvolvimento das atividades, nas dinamicas
organizacionais, . . . Se passem a suportar numa

plataforma digital (vertente estratégica)

Existe uma arquitetura para a transicao digital. (vertente

atual)

Existe uma identificag@o das novas capacidades digitais
necessarias para suportar a transformacao digital
(investimento tecnologico, performance minima da
infraestrutura tecnoldgica, conhecimentos técnicos e

competéncias gerais, ...) (vertente estratégica)

Existe um levantamento uma andlise econémica e
financeira, de custo-beneficio, riscos, etc, associada a

esta transicdo (vertente atual)

Existe uma avaliagdo dos impactos que a transformagéo
digital tera nas operag¢fes e dindmicas associadas ao

funcionamento camarario (vertente estratégica)

Existe uma arquitetura de referéncia e um plano de
acdo/mudanca para adequagédo das operagdes e
dindmicas associadas ao ambiente digital (vertente

atual)

Existem competéncias internas e externas (municipes)
para um funcionamento digital dos servigos camararios

(vertente estratégica)

Existe um plano para avaliagdo da oportunidade dos
servigos e para corre¢do das estratégias neste ambito

(vertente atual)
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Sistema de Informacgao

1-

inexistente/

discordo

totalmente

2 -parcial/

discordo

3-

maioria/

concordo

4 —
totalidade/

concordo

totalmente

Ns/Nr

Qual é o grau de cobertura esperado da plataforma
tecnoldgica digital relativamente as atividades/servigos
existentes ou a desenvolver e que paradigmas integram

(10T, IA, etc) (vertente estratégica)

Qual é o grau de cobertura atual da plataforma
tecnoldgica digital relativamente as atividades/servicos
existentes e que novos paradigmas foram adotados

(IoT, IA, etc) (vertente atual)

A estratégia associada ao processo de transformagéo
digital tem associado principios de governanga dos
sistemas de informacéo (politicas, analise de
investimentos, arquitetura e urbanismo de solugdes, etc)

(vertente estratégica)

O municipio adota boas praticas de governanca ao nivel

dos sistemas de informacéo (vertente atual)

A estratégia para a transformacéo digital do municipio
constitui uma boa oportunidade para a integracéo

completa das atividades/servigos (vertente estratégica)

O sistema de informagédo encontra-se totalmente
integrados permitindo um tratamento completo de todas

as atividades/servicos prestados. (vertente atual)

A seguranga dos sistemas de informacao, no ambito da
transformacao digital, constitui uma area de grande
sensibilidade para os sistemas de informagéo (vertente

estratégica)

O municipio tem uma politica de seguranga dos
sistemas de informac&o bem definida e do

conhecimento geral (vertente atual)

Cliente

1-

inexistente/

discordo

totalmente

2 -parcial/

discordo

3 -

maioria/

concordo

4 —
totalidade/

concordo

totalmente

Ns/Nr

O projeto de transformagéo digital pode constituir uma
excelente oportunidade para aumentar o nivel de
integracdo digital e interagdo com os municipes

(vertente estratégica)

X

O modus operandi atual prevé a possibilidade de

interagdo sincrona e multicanal entre o municipio e os
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municipes (vertente atual)

No contexto do incremento do papel dos sistemas de
informag&o no dmbito do processo de transformacao
digital, afigura-se necessario a definicdo de niveis de
servigo neste &mbito tendo em vista um adequado
suporte as atividades/servigos digitais (vertente

estratégica)

O municipio adota atualmente a préatica da avaliagcdo
dos niveis de servigco no ambito dos sistemas de
informacg&o como forma de avaliar a qualidade dos
servigos prestados, internamente, as diversas areas

(vertente atual)

A adocéo de novas tecnologias, no ambito da
transformac&o digital, permitira desenvolver niveis mais
elevados de conhecimento sobre os municipes e sobre
as atividades/servigos desenvolvidos (vertente

estratégica)

Atualmente o sistema de informacé&o integra novas
tecnologias que disponibilizam, no quadro das
atividades desenvolvidas e servigos prestados
(Business Intelligence) um conhecimento adequado dos

municipes (vertente atual)

O processo de transformacao digital tendera a exigir o
desenvolvimento de modelos de afericao do valor

proporcionado aos utentes (vertente estratégica)

Atualmente existem modelos que proporcionam a
identificacé@o do valor proporcionado aos utentes através
dos servigos/atividades disponibilizadas pelos sistemas

e tecnologias de informagéo (vertente atual)
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3. Anexo lll - Inquérito Resumo Dimensdes da Transformacéao Digital

Inquéritos sobre as Dimensdes | njvel | Nivel | Nivel | Nivel | Ns/ | TOT | MEDI | MEDI | MEDI | MEDI | MEDIA
da Transformacéo Digital 1 2 3 4 Nr | AL | A1 | A2 | A3 | A4 | NsINr TOTAL
Dimensdes Processo
Transformacao Digital
Business 5 2 7 0% 0% | 80% | 20% 0% 100%
100
Organizacao 6 1 7 0% 0% % 0% 0% 100%
Sistemas de Informagao 6 1 7 0% 0% | 80% | 20% 0% 100%
Clientes 4 2 1 7| 0%| 0%| 40% | 40% 20% 100%
Dimens&o Negocio
Visao/Estratégia 1 6 7 0% 0% | 20% | 80% 0% 100%
Produtos/Servigos 4 3 7 0% 0% | 80% | 20% 0% 100%
Inovagéo 4 3 7 0% 0% | 40% | 60% 0% 100%
Comunicagéo 1 6 7 0% 0% | 20% | 80% 0% 100%
Dimenséo Organizacédo
Capacidades Digitais 5 2 7 0% 0% | 60% | 40% 0% 100%
Operacao 2 5 7 0% 0% | 20% | 80% 0% 100%
Competéncias 1 3 3 7| 0% | 20% | 20% | 60% 0% 100%
Estrutura 4 3 7| 0%| 0%| 40% | 60% 0% 100%
Dimensé&o Sistemas de
Informagéao
Plataforma Digital 3 4 7| 0%| 0%| 40% | 60% 0% 100%
Governanga dos Sistemas de
Informagé&o 3 4 7 0% 0% | 40% | 60% 0% 100%
Integracao 2 5 7 0% 0% | 20% | 80% 0% 100%
Seguranga 3 4 7 0% 0% | 40% | 60% 0% 100%
Dimensé&o Cliente
Integrag&o Digital 3 4 7| 0%| 0%| 20% | 80% 0% 100%
0
Niveis de Servigo 1 2 4 7| 20% | 20% | 60% | % 0% 100%
100
Conhecimento 2 5 7 0% 0% 0% % 0% 100%
Valor 1 2 4 7| 0%| 20%| 0% | 80% 0% 100%
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