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RESUMO

Este estudo investiga a relevancia da inovacdo aberta e da teoria das capacidades
dindmicas na avaliagdo e no aprimoramento da transformacéo digital no setor publico.
O principal objetivo é desenvolver um modelo de diagndstico de maturidade digi-
tal baseado nesses conceitos, permitindo que organizacdes analisem suas praticas e
implementem melhorias. A pesquisa adota uma metodologia de revisao bibliografica
mista, apoiada por softwares com técnicas de inteligéncia artificial para organizacao e
analise dos estudos. O modelo de diagndstico proposto inclui um questionario e um
modelo visual para avaliagdo e interpretagao da maturidade digital. A expectativa é a
de que esse modelo contribua para a inovagdo e a transformagdo organizacional da
Administracdo Plblica em um contexto dindmico, caracterizado por tecnologias dis-
ruptivas e desafios complexos e emergentes.

PALAVRAS-CHAVE: Maturidade Digital. Inovagdo Aberta. Capacidades Dindmicas.
Inteligéncia Artificial. Administragao Publica.

ABSTRACT

This study examines the relevance of open innovation and dynamic capabilities
theory in assessing and enhancing digital transformation in the public sector. The main
objective is to develop a digital maturity diagnostic model grounded in these concepts,
enabling organizations to evaluate their practices and implement improvements.
The research employs a mixed bibliographic review methodology, supported by
artificial intelligence tools for organizing and analyzing studies. The proposed model
incorporates a questionnaire and a visual framework to support the evaluation and
interpretation of digital maturity. The expected contribution is to foster innovation and
organizational transformation in public administration within a dynamic environment
marked by disruptive technologies and complex emerging challenges.

KEYWORDS: Digital Maturity. Open Innovation. Dynamic Capabilities. Artificial

Intelligence. Public Administration.

INTRODUCAO

A transformacao digital na Administracdo Publica vai além da adocao de ferramen-
tas tecnoldgicas e requer mudangas culturais e organizacionais, como capacitacio de
servidores, revisdo de processos e estimulo a inovagdo (Mergel; Edelmann; Haug,
2019). Impulsionada por tecnologias como Inteligéncia Artificial, Big Data, Blockchain
e loT, ela redefine relacdes sociais, de trabalho e institucionais, exigindo adaptacao
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continua (Nunes, 2021; Teece, 2020), além da incorporagdo de praticas sustentaveis
(Arshad et al., 2022).

Nesse contexto, a Inovacao Aberta surge como modelo promissor para o setor
publico, ao promover fluxos de conhecimento entre organizagdes e viabilizar solucdes
compartilhadas (Chesbrough, 2003; Palumbo et al., 2023). Contudo, barreiras cultu-
rais e a auséncia de mecanismos estruturados na Administragdo Publica ainda limitam
sua adocao (Vieira, 2023; Kuhlmann; Heuberger, 2021).

Para superar tais desafios, a teoria das Capacidades Dinamicas (Teece; Pisano; Shuen,
1997) propde que as organizacdes desenvolvam habilidades para reconhecer, absorver
e implementar novas tecnologias de forma estratégica, favorecendo adaptagéo e resili-
éncia institucional (Teece, 2017; Warner; Wager, 2019; Kattel, 2023). Diante disso, este
estudo busca investigar como o modelo de Inovacdo Aberta e a teoria das Capacidades
Dindmicas podem apoiar a avaliagdo da transformacao digital no setor publico, por meio
do desenvolvimento de um modelo de diagnéstico de maturidade digital que identifique
préticas atuais e direcione acdes para 0 avanco organizacional.

|. TRANSFORMACAO DIGITAL

Westerman, Calmejane e Bonnet (201 |') definiram a transformacao digital como
o uso da tecnologia para melhorar o desempenho das empresas. Kane et al. (2015)
a consideram uma abordagem estratégica, com mudancas na cultura organizacional
e a construgdo de um ambiente dedicado a inovagdo, em que os riscos fazem parte
do crescimento. Vial (2019), por sua vez, sugere que as tecnologias digitais geram
disrupcdes que resultam em respostas estratégicas, impactando a competitividade e a
criacao de valor.

No setor publico, a transformacio digital vai além da digitalizacdo de proces-
sos: exige adaptacdo continua as novas demandas sociais e escolhas entre modelos
tradicionais e ecossistemas digitais (Mergel; Edelmann; Haug, 2019; Furr; Ozcan;
Eisenhardt, 2022). Contudo, a simples adocdo de tecnologia ndo garante inovacio,
sendo necessdria uma avaliacdo estratégica para otimizar o uso dos recursos (Carvalho
etal., 2021).

Em estudos pelo mundo, a Unido Europeia tem demonstrado avangos significati-
vos na digitalizagdo governamental, com reducao da corrupcao e aumento da transpa-
réncia (Androniceanu; Georgescu; Sabie, 2022). Dinamarca e Suécia lideram a digitali-
zagao pela combinacao de investimentos e transparéncia, enquanto a Estonia, embora
avancada, enfrenta desigualdades de acesso e limitacdes de replicabilidade (Scupola;
Mergel, 2022; Himma-Kadakas; Kouts-Klemm, 2023). Em contraste, Alemanha,
Emirados Arabes e EUA apresentam entraves distintos, como sobrecarga de trabalho
para servidores (mesmo com automacdo de processos), replicacdo inadequada de

REVISTA ESMAT
ANO 17 - N° 32 187
Psg 185-991 | SETADEZ 2025



RIEN{IS Iy

ESMAT CESAR HENRIQUE GONZAGA JANUARIO / ELISEU VIEIRA MACHADO JUNIOR

praticas privadas e necessidade de capacitagdo para uso de inteligéncia artificial, res-
pectivamente (Kuhlmann; Heuberger, 202 |; AINuaimi et al., 2022; Ahn; Chen, 2022).

No Brasil, os principais desafios envolvem a auséncia de exigéncia de competéncias
digitais em concursos publicos e a adocio incipiente de sistemas inteligentes nos mu-
nicipios, limitada por fatores socioeconémicos como PIB e acesso a internet (Bertolini;
Giovanini, 2022).

Outros estudos propuseram modelos de maturidade para avaliar a transformacéo
digital. Se essa transformacao se refere a mudanca organizacional, a maturidade digital
representa o estagio atual da organizagdo nesse processo (Costa, 2020).

Kane et al. (2015) definem a maturidade digital como um processo evolutivo, de-
senvolvido ao longo do tempo. A medida que a organizacdo avanca, a Compreensao
sobre seu progresso melhora, facilitando a adaptagdo ao cenario digital em constante
mudanca (Tadeu; Duarte; Taurion, 2018).

Ha diferentes formas de mensurar a transformagao digital, algumas com foco em
tecnologia, outras nas competéncias internas ou nos impactos da mudanca (Tadevu;
Duarte; Taurion, 2018). O modelo de maturidade digital usa um método de pontua-
¢do para identificar os desafios, evidenciar as necessidades de melhorias e a prontidao
digital da organizacio (Tadeu; Duarte; Taurion, 2018). Costa (2020) destaca que cada
modelo se adapta a setores especificos e que a jornada de maturidade digital exige
mudanca para uma cultura digital. Escobar (2020) propde uma Cadeia de Valor da
Transformacio Digital no setor publico (Figura 1):

Figura | - Cadeia de valor da transformacio digital

1. Definir a 2. Promower ’ 3. Executar 4, Sustentar
Estratégia a Govemanca 05 Projetos a Operacio

5. Gerlr o Portféllo de Transformacao Digital

6. Gerir o Relaclonamento com o Ecossistema
7. Promover a Melhoria Continua

8. Administrar Recursos para a Transformacao Digital

Fonte: Escobar (2020, p. 115)
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O modelo de Escobar (2020) adota abordagem hibrida, combinando metodo-
logias tradicionais e ageis. Parte de um plano institucionalizado e instancias de gover-
nanga, aplicando préticas ageis e projetos experimentais para renovar processos. A
integracdo entre Tl e areas de negdcio, a gestdo de portfélios, a comunicagdo com
o ecossistema e o uso de indicadores estratégicos garantem alinhamento e desem-
penho. Equipes qualificadas e recursos adequados sdao considerados essenciais para
cumprir prazos. Por sua vez, Costa (2020) propde um modelo de maturidade digital
do governo, elaborado pela ELISE e adaptado do Gartner, estruturado em cinco niveis
evolutivos de maturidade, de acordo com o Quadro |

Quadro | - Modelo de maturidade digital ELISE

Nivel de maturidade Descricao

Governo eletrénico | Foco em servicos on-line para conveniéncia dos cidaddos e aumento da eficiéncia
da Administracdo Publica.

Governo aberto Baseado na promocdo da transparéncia, no envolvimento dos cidaddos e na
economia de dados. O governo eletrénico e o governo aberto frequentemente
coexistem com lideranga e prioridades diferentes dentro da mesma organizacio.

Governo centrado O foco continua no cidadido, mas incorpora também a exploragdo proativa acerca da
em dados coleta e do aproveitamento estratégico de dados.

Governo totalmente | Hi um compromisso com uma abordagem centrada em dados e na melhoria
transformado continua, além do aumento da inovagdo na organizagio.

Governo inteligente | A inovagdo digital centrada em dados esta incorporada em toda a organizagdo. O
processo de inovagdo € previsivel e repetitivo, mesmo diante de interrupcdes ou
eventos subitos que exijam respostas répidas.

Fonte: Costa (2020)

Segundo o autor, esse modelo permite que a organizacdo avalie sua maturidade
atual e identifique mudangas necessarias para avancar. O autor sugere que a organiza-
cdo alinhe as estratégias de melhoria a missao e as metas institucionais.

De forma similar, Pirannejad e Ingrams (2022) compararam dez modelos de ma-
turidade de governo aberto e propuseram um modelo com seis estagios, conforme
mostrado na Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de maturidade digital de governo aberto

Niveis de maturidade

Colaboragiio aberta

Transparéncia
[}
Accountability

Estagio
Inicial

Tempo

Fonte: Pirannejad e Ingrams (2022, p. |.158, tradugdo nossa)

O primeiro estagio refere-se a criagdo da infraestrutura e ao compartilhamento
inicial de dados. No segundo, os governos ampliam as a¢des transparéncia e accoun-
tability, usando-as como base do primeiro, estruturada no primeiro nivel. No estagio
de colaboracdo aberta, promovem-se as parcerias entre governo e partes externas,
incluindo cidadaos. O estagio de plataforma dedica-se ao desenvolvimento de tecno-
logias para facilitar o compartilhamento de dados e o engajamento do cidaddo. O es-
tagio de Governo Aberto Democrético integra os principios democraticos, indo além
do compartilhamento de dados para fortalecer a governanca. Por fim, a Governanca
Aberta representa a maturidade, com transparéncia, responsabilidade, compartilha-
mento de dados, plataformas digitais de colaboracdo e engajamento democrdtico ple-
namente incorporado a governanga.

2. INOVACAO ABERTA

Henry Chesbrough (2003) foi pioneiro ao definir a inovacao aberta. Diferente do
modelo tradicional de inovacgao fechada, em que as empresas desenvolvem solugdes
internamente, a inovagao aberta propde um fluxo continuo de conhecimento entre di-
versos atores externos (Chesbrough, 2003). A Figura 3 abaixo ilustra os dois modelos.
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Figura 3 - Inovagdo Fechada versus Inovacio Aberta

INOVAGAO ABERTA

|

INOVAGAO FECHADA
P i Desenvolvimento
® o Limites da Organizacio ®

® ———% 9, Mercados

Fonte: Capitani (2016)
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" ©° Atuais

wf
Limites da Organizacio

Na inovagdo aberta, os limites organizacionais tornam-se permeaveis, permitindo

o compartilhamento de conhecimento e a criagdo de novos processos, tecnologias
ou produtos (Chesbrough, 2003). O autor definiu dois fluxos principais: outside-in e
inside-out, ampliados por Gassmann e Enkel (2004) com o processo coupled (Figura 4).

Figura 4 - Fluxos (processos) de conhecimento na inovagao aberta

dentro da organizacao

Outside-in Process : L da organizaglo
Conhecimento |
Externo i Locus de Inovagio
i dentro da organizagio
Inside-out Process : . f-
i Locus de Inovagio E’;”E’.ﬁﬁgﬁﬂ

> © 8

Fonte: Gassman e Enkel (2004)
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No processo outside-in, ideias e tecnologias externas impulsionam a inovagao in-
terna (Chesbrough, 2003). J& no processo inside-out, ativos internos, como tecnolo-
gias e patentes, sdo externalizados para gerar valor (Chesbrough, 2003). Por Ultimo,
no processo coupled, ha interacao bidirecional de conhecimentos, combinando a bus-
ca por ideias externas com o compartilhamento de inovagdes (Gassman; Enkel, 2004).

Nao obstante, Dahlander e Gann (2010) argumentam que a abertura definida
por Chesbrough (2003) ndo é binaria, mas um espectro com diferentes niveis. Para
avaliar custos e beneficios, os autores classificaram as interacdes entre as organiza-
¢bes como pecuniarias (com troca monetéria) ou ndo pecuniarias (sem troca mone-
taria). Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2017), incorporaram as contribuicbes de
Gassman e Enkel (2004) e Dahlander e Gann (2010), e redefiniram a inovacao aberta
como:

[...] um processo de inovacdo distribuida com base nos fluxos
intencionais de conhecimento gerenciados por toda a fronteira
organizacional, utilizando mecanismos pecunidrios e ndo pecu-
niarios alinhados com o modelo de negdcios da organizagdo.
Esses fluxos de conhecimentos podem envolver o fluxo de en-
trada de conhecimento na organizacio em foco (aproveitan-
do fontes externas de conhecimento por meio de processos
internos), a saida de conhecimento da organizacdo em foco
(aproveitando o conhecimento interno a partir de processos
de comercializagdo externa) ou ambos (acoplando as fontes
externas de conhecimento e as atividades de comercializagdo)
[..] (Chesbrough; Vanhaverbeke; West, 2017, p. 22).

Os estudos sobre inovagdo aberta abordaram diversas estratégias e mecanismos
para fomentd-la em diferentes contextos organizacionais.

No setor publico, Chesbrough e Minin (2017) definem a Inovacdo Social Aberta
(ISA) como uma estratégia de inovacao aberta voltada para questoes sociais, conceito
que Vieira (2023) adapta ao setor publico como Inovagdo Publica Aberta (IPA), com
énfase na colaboracdo entre érgaos governamentais e stakeholders externos.

Nos EUA, Pedersen (2020) identificou cinco objetivos principais para a inovagao
aberta: i) Inovacdo democrética (promocao da transparéncia e participagao cidada);
i) Inovacdo organizacional (melhoria de processos internos por meio de tecnologias
inovadoras); i) Inovagdo interinstitucional (colaboracdo entre organizagdes publicas
de diversos setores); iv) Inovacdo na relagao publico-sociedade (confianca governa-
mental a0 promover uma interagdo mais proxima com os cidadaos e stakeholders); e
v) Inovacdo social (melhoria da qualidade de vida). O autor observou que, na pratica,
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ha maior priorizacao na busca da inovagdo social, e uma limitagdo da inovagao para o
engajamento democratico.

Coninck et al. (2020) destacam que a inovacdo aberta exige lideranca colabo-
rativa, indo além do modelo tradicional de comando e de controle. No entanto,
Hameduddin, Fernandez e Demircioglu (2020) alertam que, embora o empodera-
mento dos funcionarios favoreca a inovacgdo, ela pode ser adotada de forma mera-
mente simbdlica, sem gerar mudancas reais.

Em uma andlise estrutural, Lindquist e Buttazzoni (2021) observaram os labora-
térios de inovacao aberta publica, caracterizando-os como “adhocracias” (estruturas
organizacionais flexiveis voltadas para inovagdo), mas apontaram desafios como a falta
de credibilidade, a resisténcia cultural e a auséncia de métricas adequadas para avalia-
cdo de impacto.

Em uma ampla revisao bibliografica, Palumbo, Casprini e Manesh (2023) identi-
ficaram cinco fluxos de pesquisa sobre inovagdo aberta no setor publico, abrangen-
do parcerias para inovacio, facilitacio por meio de dados abertos, geracdo de valor
para stakeholders, arquiteturas para criagdo de valor publico e mecanismos praticos
de implementacdo. De acordo com os autores, essa agenda de pesquisa demonstra
a ampliacdo do conceito, que transcende a parceria publico-privada para um modelo
mais colaborativo.

Na mesma linha, Lima Junior, Santos e Correia Neto (2024) revisaram estudos so-
bre inovagdo aberta no setor publico entre 2009 e 2020, destacando plataformas web,
redes sociais, hackathons e dados abertos como as principais estratégias implantadas.
O estudo evidenciou que a colaboracio e a transparéncia impulsionam a inovagao,
enquanto a burocracia e a resisténcia a abertura de dados representam os principais
obstaculos.

3. CAPACIDADES DINAMICAS

Ateoria das capacidades dinamicas foi definida por Teece, Pisano e Shuen (1997, p.
516) como “as habilidades da firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudanca”.

Essa abordagem busca explicar como as organizacdes mantém vantagem compe-
titiva ao longo do tempo por meio da constante reconfiguracio de seus ativos e pro-
cessos (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Eisenhardt e Martin (2000, p. 1007), qualificam
essa definicdo, atribuindo-a uma natureza evolutiva, e a definindo como um conjunto
de “rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcangam novas con-
figuracdes de recursos a medida que os mercados emergem, colidem, se dividem,

evoluem e morrem”.
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Ao detalhar o funcionamento da estrutura das capacidades dindmicas, Teece
(2007) definiu trés processos fundamentais, que ele denominou de microfundagbes
dindmicas:

*  Sensing (percepcao/deteccdo): detectar mudancas no ambiente externo, ante-

cipar tendéncias e identificar novas oportunidades de mercado.

*  Seizing (captura/aproveitamento): mobilizar recursos internos para capturar
as oportunidades identificadas e criar novos produtos, servicos e processos.

*  Reconfiguring/Transforming (reconfiguragdo/transformacao): ajustar a estrutura,
reconfigurar ativos e adaptar processos para se manter competitivo.

Teece (2014) aprofunda e explica o funcionamento dessa estrutura, argu-
mentando que interpretacdes divergentes e reconceitualizacdes causaram distor¢oes
e confusdo sobre o papel delas nas organizagdes. Segundo o autor, © primeiro passo é

distinguir capacidades comuns e capacidades dindmicas, conforme o Quadro 2 abaixo:

Quadro 2 - Diferencas entre capacidades comuns e dindmicas

Capacidades comuns Capacidades dindmicas
Propésito Eficiéncia técnica em fungdes do Atingir congruéneia com as necessidades dos
negacio clientes e com as oportunidades tecnologicas

e de negdcio

Modo de alcance Comprar ou construir (aprendizado) Construir

Esquema tripartite | Operar, administrar e governar Sentir, capturar e transformar

Rotinas chave Melhores praticas Processos exclusivos

Enfase gerencial Controle de custos Orquestracdo empreendedora e lideranca
estratégica

Prioridade Fazer as coisas corretamente Fazer as coisas certas no momento certo

Imitabilidade Relativamente imitével Inimitavel

Resultado Adequacdo técnica (eficiéncia) Adequacdo evoluciondria (inovagéo)

Fonte: Teece (2014)

Embora ambas sejam necessérias, o autor considera que as capacidades dindmicas
Sa0 essenciais para o sucesso no longo prazo, enquanto as comuns tém impacto mais
limitado nesse aspecto. Teece (2014) reforca que as capacidades comuns, fundamen-
tadas em préticas de gestdo e processos rotineiros, podem ser facilmente terceirizadas
e mensuradas por indicadores como produtividade e eficiéncia. No entanto, ressalta
que, embora essenciais para o funcionamento didrio, essas capacidades sao imitaveis e
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ndo garantem vantagem competitiva sustentavel. Além disso, argumenta que a busca
excessiva por eficiéncia pode gerar inércia organizacional, tornando as empresas rigi-
das e menos adaptaveis as mudancas.

Para evitar essa limitacdo, o autor enfatiza a importancia das capacidades dindami-
cas, que ndo podem ser simplesmente adquiridas ou copiadas, pois sdo moldadas
pelo histdrico, pela cultura e pela lideranca da organizacio. Essas capacidades exigem
uma gestao estratégica e empreendedora, capaz de identificar oportunidades e re-
configurar a organizacdo diante das transformaces externas. Assim, a competitividade
sustentavel e a geracao de valor dependem da complementaridade entre capacidades
comuns e dindmicas, alinhando os recursos VRIN (Valiosos, Raros, Inimitaveis e Nao
Substituiveis) a estratégia da organizagao (Teece, 2014).

No setor publico, Teece (2017) argumenta que a teoria das capacidades dindmicas
pode orientar politicas publicas para o crescimento econdmico, com uma burocracia
meritocratica, distribuicdo equitativa dos beneficios e uma relacao eficiente com o se-
tor privado. Para isso, o autor destaca a importancia de investimentos em infraestru-
tura, estabilidade macroecondmica, educacdo e intercdmbios para capacitar talentos
e apoiar gestores, especialmente em empresas locais que atuam com multinacionais.

Ao contrario do setor privado, em que as mudangas sdo impulsionadas pelo mer-
cado, no setor publico elas sdo determinadas por fatores politicos (Karo; Kattel, 2018).
Dessa forma, segundo Karo e Kattel (2018), aimplementacao de politicas publicas esta
diretamente relacionada a interagdo entre capacidades dindmicas e o contexto politico.

No México, Luna-Reyes et al. (2020) analisaram como a governanga de Tl influen-
cia a inovagao municipal. Constataram que boas préticas de governanca de Tl fortale-
cem a capacidade de inovacdo, variando conforme os recursos locais. E que a inovacao
nesses municipios € incremental, em razao das barreiras institucionais e culturais.

Em um contexto mais organizacional, Gullmark (2021), na Noruega, examinou
dois tipos de capacidades: pouco rotinizadas (dependentes de habilidades individuais)
e altamente rotinizadas (baseadas em processos estruturados), concluindo que ambas
resultam em inovagao continua, mas influenciadas pelo histérico das administragoes.

Na Etidpia, Senshaw e Twinomurinzi (2022) analisaram a plataforma digital
WoredaNet e identificaram fortes capacidades adaptativas, mas uma fragilidade na ino-
vagdo disruptiva. Eles sugeriram uma governanga de TIC mais distribuida para superar
barreiras estruturais.

Ao abordarem as parcerias, Coombes e Nicholson (202 1) estudaram uma parce-
ria na Inglaterra entre a Build Invest (privada) e a Northern Care Partnership (publica),
com destaque para a cocriacdo de valor no setor da salde. Eles observaram como
a Build Invest identificou e aproveitou oportunidades, transformando sua estrutura
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interna para atender as demandas da parceria. Os autores verificaram que capacidades
dindmicas sdo essenciais para gerenciar incertezas em colaboracdes intersetoriais.

Na mesma esteira, Barrutia et al. (2022), na Espanha, estudaram cidades inteli-
gentes e a influéncia das capacidades colaborativas para criacdo de valor piblico. Os
autores identificaram que a participacdo cidada e a colaboragdo com os fornecedores
foram mais eficazes para a inovagao do que as parcerias entre governos e especialistas.

Além disso, houve abordagens em relagcdo ao impacto no desempenho organiza-
cional. Panagiotopoulos et al. (2022) analisaram municipios gregos e demonstraram
que a digitalizagdo e a integracao de processos melhoram o desempenho organizacio-
nal. Observaram que recursos humanos e relacionais sdéo fundamentais para o desen-
volvimento de capacidades dindmicas.

No Brasil, Castelo e Gomes (2023) investigaram a interacdo entre as capacidades
dindmicas e as reformas administrativas. Os pesquisadores concluiram que a capaci-
dade de gestdo operacional influencia diretamente o desempenho organizacional e
media a relacao entre gestao estratégica e envolvimento de stakeholders externos no
processo de reforma.

Recentemente, a sustentabilidade tornou-se um novo elemento nesse contexto.
Arshad et al. (2022) exploraram o conceito de “capacidades dinamicas verdes”, evi-
denciando que organizacdes que reconfiguram seus recursos para praticas sustenta-
veis conseguem equilibrar inovagdo e impacto ambiental, garantindo competitividade
a longo prazo.

Em um estudo de multiplos casos, Kattel (2023) analisou o Servico Digital do
Governo do Reino Unido (GDS), a agéncia de inovacdo Vinnova (Suécia) e a cidade
de Barcelona. Ele propds trés categorias de rotinas organizacionais: criacdo de sentido
(compreensao de demandas), conexdo (formagdo de redes colaborativas) e mode-
lagem (implementacdo de mudangas estruturais). O autor identificou trés principais
fontes de capacidades dindmicas no setor publico: lideranca politica, lideranca gerencial
e criagdo de novas organizacoes.

Por fim, Atobishi et al. (2024) investigaram o impacto das capacidades digitais no
desempenho organizacional no setor publico da Jordania, com destaque para o papel
mediador da agilidade organizacional em agéncias do Ministério da Justica. Os resul-
tados indicaram que investimentos em automagao e andlise de dados melhoraram a
eficiéncia operacional, otimizaram recursos e aumentaram a satisfacio dos cidadaos.
Embora a agilidade organizacional tenha sido relevante, seu papel mediador nao foi
significativo, mostrando que as capacidades digitais, por si sés, tém um impacto expres-
sivo. A digitalizacio também proporcionou mais flexibilidade e adaptacdo a mudancas
externas. Os autores destacam que esses achados reforcam a aplicabilidade da teoria
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no setor publico, mostrando que préticas de gestao tecnoldgica do setor privado po-
dem ser adaptadas com sucesso nas instituicbes governamentais.

4. INTERSECCAO TEORICA

Warner e Wéger (2019) analisaram como indUstrias tradicionais alemas constroem
capacidades dindmicas para a transformacdo digital, identificando nove microfunda-
mentos nas fases de deteccio, aproveitamento e transformacao (Teece, 2007), con-
forme Quadro 3, abaixo.

Quadro 3 - Capacidades dindmicas para a transformagao digital

Capacidade Dinimica Agies
Sensing 1. Planejamento de cendrios digitais: antecipagio de tendéncias
(Detectar) tecnologicas.
2. Intelizéneia de mercado digital: monitoramento do ambiente
competitivo.

3. Vis#io holistica do cliente: uso de ferramentas digitais para entender
demandas dos consumidores.

Seizing 1. Portfolios digitaiz equilibrados: diversificagio de produtos e servigos
(Aproveitar) digitais.
2. Adogdo de praticas ageis: implementacio de métodos para acelerar
inovagio.
3. Capacidades colaborativas abertas: parcerias estratégicas com startups e
concorrentes.
Tramsforming 1. Redesenho da estrufura organizacional: adaptagdo interna para
(Transformar) iniciativas digitais.
2. Inovagio e cultura empreendedora: estimulo 3 experimentacio e
aprendizado continuo.
3. Orquestragdo de ecossistemas digitais: cooperagio em redes de
inovagio.

Fonte: Warner e Wager (2019)

Kowalski (2021) ampliou o modelo de Warner e Wager (2019) e propds um
framework para fortalecer capacidades dinamicas digitais em trés categorias: Percepgao
(sensing), Desenvolvimento (seizing) e Transformacao (transforming). O estudo iden-
tificou dois novos microfundamentos — inteligéncia andlitica da jornada do cliente e
gestdo da inovacdo andlitica digital — além de barreiras como falta de lideranca digital
e auséncia de plano estratégico de RH. Como habilitadores, sugeriu uma estratégia
clara de transformacdo e cultura orientada a dados. Observou ainda que empresas
maduras se destacam em percepg¢ao e desenvolvimento, mas ainda enfrentam desa-
flos na transformagao, especialmente no uso de Big Data e Inteligéncia Artificial.

REVISTA ESMAT
ANO 17 - N° 32 7
Psg 185-991 | SETADEZ 2025



RIEN{IS Iy

ESMAT CESAR HENRIQUE GONZAGA JANUARIO / ELISEU VIEIRA MACHADO JUNIOR

De forma semelhante, Goulart, Carvalho e Castro (2023) relacionam inovagao
aberta e transformacdo digital, destacando a lideranca digital como capacidade di-
namica essencial. Os autores indicam dois caminhos: (i) desenvolvimento de novas
capacidades digitais (lideranca, dados, agilidade, tecnologias emergentes); e (ii) novas
estratégias digitais (eficiéncia, experiéncia do cliente, cadeia de valor e plataformas).

Figura 5 - Framework de capacidades, estratégias e maturidade digital

Desenvolver novas capacidades digitais
Mudangas ; =]

tecnologicas
ou amkientais

percebidas Atingir maturidade digital

Estrategia

Buscar Desenvalver Mercado

Iniciar a transfon 1 aportunidades Novos
dipital o e modelo de negocios
digital na cadeia de negécios

valor ROCIos digitais

Cultura

Tecnologia

Fonte: Goulart, Carvalho e Castro (2023)

Segundo os pesquisadores, qualquer um dos caminhos propostos permitird novas
oportunidades na cadeia de valor, possibilitando a revisio dos modelos de negdcios
e a criacdo de novos negdcios digitais. O objetivo final do modelo é alcancar a ma-
turidade digital, quando a organizacdo desenvolve estratégias robustas, melhora seu
posicionamento de mercado, agiliza operacdes e constrdi uma cultura digital voltada
a inovacao continua.

Para sustentar essa transformagao, os autores destacaram cinco motivadores prin-
cipais: i) clientes conectados e dispostos a cocriagdo; i) concorréncia mais dindmica;
iil) acesso a dados; iv) inovacdo facilitada por tecnologias colaborativas; e v) novos
modelos de valor. E ressaltam que desafios como restricoes financeiras, falta de apoio
gerencial e resisténcia a mudanca exigem a construgcdo de um ambiente organizacional
agil e de uma lideranca eficaz.

Por fim, Goulart, Carvalho e Castro (2023) afirmam que a inovacao aberta, ao
ampliar o acesso a conhecimento e a tecnologia, fortalece as capacidades organizacio-
nais e impulsiona novos modelos de negécios. Eles recomendam estudos longitudinais
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para avaliar a eficicia do modelo, especialmente em pequenas e médias empresas e
em mercados emergentes.

5. METODOLOGIA

Este estudo € tedrico, exploratério e descritivo, com abordagem qualitativa, funda-
mentado em ampla revisdo bibliogréfica sobre transformacao digital, inovacao aberta
e capacidades dindmicas. A revisdo adotou abordagem mista (narrativa e sistematica)
e utilizou ferramentas de inteligéncia artificial, como Orange Data Mining e SciSpace,
para organizar e analisar os estudos. O modelo de diagndstico resultante serd com-
posto por um instrumento aplicavel a organizagdes publicas e por um protdtipo visual
de apoio a sua futura implementaco.

5.1 Revisao bibliografica

A revisdo narrativa oferece visdo tedrica e contextualizada, mas carece de rigor e
de reprodutibilidade. Por sua vez, a revisao sistematica aplica métodos padronizados
de selecdo e de sintese, garantindo mais confiabilidade (Botelho; Cunha; Macedo,
201 1; Marcondes; Silva, 2023). Para reforcar a sistematicidade, este estudo utilizou
elementos do PRISMA 2020, protocolo com 27 itens e diagrama de fluxo, que apri-
mora a transparéncia, reduz vieses e fortalece praticas baseadas em evidéncias (Page
et al., 2021). Foram aplicadas trés etapas do PRISMA: |. Identificacdo (levantamento
bibliogréfico para formacdo do corpus); 2. Triagem (separacdo e organizacao dos es-
tudos para leitura e andlise); e Inclusdo (andlise e constituicio do corpus de pesquisa
definitivo).

Na primeira etapa, foram priorizados estudos recentes (a partir de 2020), revisa-
dos por pares e com busca por titulo, resumo e palavras-chave. Foram selecionados
cerca de 50 artigos por tema, garantindo consisténcia tedrica. Na triagem, os textos fo-
ram organizados por idioma e submetidos a clusterizacdo hierarquica no Orange Data
Mining, com remocao de stopwords e agrupamento de artigos, seguindo o modelo
apresentado por Oliveira (PROFIAP/UTFPR, 2021), Figura 6 abaixo.
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Figura 6 - Modelo de clusterizacdo de artigos
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Fonte: Oliveira (2021)

Para facilitar a leitura, os artigos foram distribuidos em 10 clusters, definidos pela
proximidade visual no recurso “Gréfico de Clusters” do Orange Data Mining (Figura 7).

Figura 7 - Clusterizagao de todos os |31 artigos em inglés das trés tematicas

Fonte: Elaboracdo prépria (2025)

REVISTA ESMAT
ANO 17 - N° 32
Pag. 185 - 991 | SET A DEZ. 2025




TRANSFORMAGAQ DIGITAL, INO\/A(;AO ABERTA E TEORIA DAS CAPACIDADES DINAMICAS: PROPOSTA DE
UM MODELO DE DIAGNOSTICO DE MATURIDADE DIGITAL PARA UMA ORGANIZAGAO PUBLICA

Os artigos de cada cluster foram armazenados no SciSpace. Os textos em portu-
gués, por serem menos numerosos, foram manualmente inseridos nos clusters mais
préximos. A andlise utilizou tépicos-chave do SciSpace (resumo, métodos, resultados
e consideragdes), permitindo identificar os principais temas de cada grupo (Quadro 4).

Quadro 4 - Principais temas abordados em cada cluster

Cluster Qtde de artigos Principais temas

cl 22 ® Desempenho organizacional a partir da Transformagdo Digital
Inovagio Aberta e Capacidades Dindmicas

® Gerenciamento de projetos de inovagdo aberta

® Inovagio aberta e capacidade de absorgio

c2 4 » (Cadeia de suprimentos & sustentabilidade
c3 14 »  Sustentabilidade

» Capacidade dinimica verde

» Inovagdo ecologica

» (Capacidade dindmica & Big Data

cd 19 ®  Transformacgdo digital no setor piblico
® Inovagio aberta e capacidades dinimica no setor piblico
c3 g » Vantagem competitiva de pequenas empresas
ch 9 » Habilidades e competéncias digitais em inovagdo aberta
®  Transformacgdo digital no setor piblico
» Participagio digital dos cidadios
c7 9 » Definigdes e conceitos de Capacidades dindmicas
[ 10 » Definigdes e conceitos de Inovagio aberta
c? 2 s Definigbes e agendas para a Transformagdo digital
= Eticana transformagio digital
cld 28 ® Novos modelos de negdcios com a transformagio digital e a

inovagio aberta
» Ecossistema de inovagio
» (Capacidades dindmicas para transformacio digital

Fonte: Elaboragéo prépria (2025)

Com base na distribuicdo dos temas, avaliou-se a relevancia dos artigos para com-
por o corpus final. O Cluster 2 foi excluido por tratar de “cadeias de suprimentos”, fora
do escopo. A andlise seguiu abordagem progressiva: dos clusters mais especificos para
os de carater mais amplo.

Além dos artigos cientificos, o corpus tedrico foi enriquecido com alguns livros-cha-
ve, que forneceram aprofundamento conceitual (Chesbrough; Vanhaverbeke; West,
2017; Chesbrough, 2003; Loureiro et al., 2020); Adicionalmente, teses e dissertacoes
nacionais foram incorporadas ao referencial tedrico (Marinho, 2022; Vieira, 2023; Aro,
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2017; Kowalski, 2021), ampliando o arcabougo metodolégico e reforcando a funda-
mentagao tedrica do estudo.

5.2 Instrumento de pesquisa

O modelo de diagnéstico sera aplicado por meio de questionario, técnica pratica
e de baixo custo para coletar opinides e percepcdes (Gil, 2002; Matthiensen, 201 ).
O instrumento abrange trés dimensoes baseadas no referencial tedrico, com questoes
em escala Likert de cinco pontos (Likert, 1932), permitindo mensurar o grau de con-
cordancia dos participantes, conforme o Quadro 5 abaixo.

Quadro 5 - Exemplo de aplicagdo da escala Likert

Q4. As tecnologias digitais 330 desenvolvidas majoritariamente pela equipe interna.

Discordo Discordo NWio concordo e Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente nem discordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: Elaboracdo prépria (2025)

5.3 Modelo visual

Além do instrumento de pesquisa, compde o modelo de diagnéstico, um modelo
visual que servira de prototipo para construcao futura de uma ferramenta de apoio
ao diagndstico de maturidade digital. Ferramentas visuais baseadas em canvas tém se
popularizado no ambiente organizacional devido a sua estrutura simplificada, originada
na abordagem Lean (Medeiros; Araujo; Oliveira, 2018). Inicialmente focadas na gestao
de operagdes, elas evoluiram para a gestdo de negocios, facilitando o gerenciamento
de projetos e processos (Medeiros; Araujo; Oliveira, 2018).

Nessa perspectiva, o objetivo do modelo visual ¢ facilitar a interpretacao dos re-
sultados do questionario. Logo, seré elaborado a partir das dimensées constituidas no
instrumento de pesquisa e representard, visualmente, o estagio atual e a perspectiva
de evolugdo da maturidade digital.

6. MODELO DE DIAGNOSTICO DE MATURIDADE DIGITAL

Com base no referencial tedrico, apresenta-se 0 modelo de diagndstico de ma-
turidade digital que integra transformacao digital, inovacao aberta e capacidades dina-
micas. A transformacio digital favorece a inovacao aberta ao oferecer tecnologias que
estimulam colaboracdo e cocriacdo, enquanto a inovacgao aberta acelera a adogéo de
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novas solucdes, ampliando as capacidades dindmicas (Teece, 2007; Kowalski, 2021;
Goulart; Carvalho; Castro, 2023). Estas, por sua vez, permitem identificar oportu-
nidades e gerir mudangas impulsionadas por TD e IA. O modelo evidencia como
a interagdo desses trés conceitos sustenta a inovagdo organizacional em contextos
dindmicos (Figura 8).

Figura 8 - Modelo conceitual de integracio das trés dimensdes

TD

sustentam impulsiona

estimula facilita

CD 1A

estimula

sustentam

Fonte: Elaboracdo propria (2025)
Legenda: TD — Transformacdo Digital; CD — Capacidades Dindmicas; IA — Inovagdo Aberta

6.1 Dimensodes e niveis de maturidade

O capitulo sobre maturidade digital apresentou modelos aplicaveis ao setor publico
(Escobar, 2020; Costa, 2020; Pirannejad; Ingrams, 2022), que abordam governanca,
lideranca, inovagdo, dados, transparéncia e participacdo. Escobar (2020) propds um
modelo hibrido que integra gestao tradicional e agil, com foco em portfélios e colabo-
racao entre Tl e negdcios. Costa (2020) estruturou cinco niveis, do governo eletro-
nico ao inteligente, priorizando dados e inovacdo. Por sua vez, Pirannejad e Ingrams
(2022) definiram seis niveis de governo aberto, da simples disponibilizacdo de dados
a governanca democratica plena. O Quadro 6 sintetiza os elementos centrais desses
modelos.
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Quadro 6 - Elementos fundamentais dos modelos de maturidade
digital no setor publico

Elemento Descricio Referencial teorico
Governanga digital Instincias claras de decisio, promovendo | Escobar (2020)
integragdo entre TI e areas de negocio.
Lideranga digital Apregacio de habilidades adequadas para que os | Escobar (2020)
gestores possam liderar as mudangas digitais.
Dados Exploragio estratégica dos dados para embasar | Costa (2020)
decisdes e politicas piblicas. Pirannejad e Ingrams (2022)

Inovagdo e colaboragio | Incentive 3 cocriagio de solugdes inovadoras, | Escobar (2020):
especialmente com tecnologias disruptivas. Costa (2020);
Pirannejad e Ingrams (2022).

Praticas hibridas Combinagio de abordagens dgeis e tradicionais | Escobar (2020)
para maior adaptabilidade.
Engajamento social Incentivo a participagio ativa da sociedade no | Pirannejad e Ingrams (2022)

dezenvolvimento de solugdes digitais.

Transparéncia e ética Priorizagdo de valores democraticos e protegdo de | Pirannejad e Ingrams (2022);
dados pessoais. Costa (2020)

Fonte: Elaboracdo propria (2025)

Da intersecdo dos modelos, o diagndstico proposto adota cinco niveis de ma-
turidade, descritos por adjetivos que refletem o avango da transformacédo digital. O
nivel inicial marca a Fundacao Digital. O Quadro 7 apresenta os niveis e os elementos
da dimensdo de Transformagao Digital, fundamentados nos modelos e nos estudos
discutidos.
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Quadro 7 - Niveis de maturidade digital
e caracteristicas da dimensdo de transformacao digital

Nivel de maturidade Transformacio Digital
Inicial Grande parte dos processos sio manuais e fragmentados, com
Fundagio Digital baixa digitalizagio;
®  Servigos on-line basicos;
» Infraestrutura inicial de TI e compartithamento inicial de dados
piblicos.
Emergente e A digitalizaco esta limitada a iniciativas isoladas, sem integragdo
Transparéncia e Conexdo sistémica;

e Politicas de transparéncia e accountability;
= Incentivo ao engajamento social;
» Instincias de govemnanca para monitorar iniciativas digitais.

Integrado e Sistemas digitais integrados e alinhamento estratégico da

Colaboragdo e Dados transformacdo digital com os objetivos organizacionais;

e Governanga colaborativa entre setores governamentaiz e externos
(PPPs, por exemplo);

» Uso proativo e estratégico de dados;

® Promogio da colaboragio aberta;

e Introdugdo de praticas dgeis para execugdo de projetos digitais.

Inovativo » A tramsformacdo digital é parte integral da cultura organizacional,

Inovagdo e transformacio continua com uso de Inteligéncia Artificial e outras tecnologias emergentes;

» Inovagdo continua com o foco em resultados e integragdo total
dos processos digitais;

s Modelos de governanga maduros, com decisbes baseadas em
indicadores estratégicos;

= Renovagdo constante de processos e modelos de negdcio;

® Plataformas digitais avangadas para engajamento cidaddo;

Inteligente e A transformagio digital atinge seu dpice, com inovagio continua e

Governanga digital e democratica cocriagio envolvendo diversos atores da sociedade;

® Gestic baseada em dados e uvse extensive de Inteligéncia
Artificial;

e Transparéncia, responsabilidade e engajamento democratico
consolidados;

» Processos digitais resilientes e previsiveis;

Fonte: Elaboragdo prépria (2025)

Na dimensao de Inovagao Aberta, adotaram-se estratégias de Marinho (2022) e
Neves Junior (2020), distribuidas nos fluxos de Chesbrough (2003) e Gassmann e
Enkel (2004) — outside-in, inside-out e coupled — além da tipologia pecunidria e ndo
pecunidria de Dahlander e Gann (2010). Para Capacidades Dindmicas, utilizaram-se
as microfundacdes de Teece (2007) (sensing, seizing, reconfiguring), complementadas
por Warner e Wager (2019), Teece (2020), Kowalski (2021) e Goulart et al. (2023),
incluindo estudos do setor publico. As questdes afirmativas do instrumento foram de-
rivadas dessas bases, conforme o Quadro 8.
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Quadro 8 - Questdes norteadoras para as dimensoes de Inovacao Aberta e
Capacidades Dindmicas

b. Existem colaboragdes com
universidades, startups, outros 6rgdos
e cidadios para cocriar solugdes

digitais?
c. A organizagio faz uso de plataformas
abertas para receber ideias externas?
d. A org ¢do possui ferr ou

mecanismos para receber feedback da
sociedade como forma de aprimorar
os servigos digitais oferecidos?

2. De dentro para fora
a. A organizagio compartilha dados

Nivel de Inovacio Aberta Capacidades Dinimicas
Maturidade
Chesbrough (2003); Gassmann e Enkel | Teece (2007, 2020); Wamer e Wager (2019);
(2004); Dahlander e Gann (2010); Marinho | Kowalski (2021); Goulart, Carvalho e
(2020); Vieira (2023) Castro (2023)
Inicial; 1. De fora para dentro 1. Detecgio
Emergente; a. Qual a profundidade em que a a A organizagdo realiza o
Integrado; organizagdo se relaci com o monitoramento continuo de novas
Inovador; ambiente externo para promover o tecnologias digitais e inovagdes
Inteligente. fluxo de entrada de conhecimentos? (incluindo inovagdes regulatorias)?

b. A organizagio possui mecanismos
para a identificagdo de demandas
sociais e novas necessidades dos
cidaddos?

c. A organizagdo realiza a anilise de
tendéncias como IA, big data e

outras tecnologias disruptivas?
2. Aproveitamento
a A organizagio planeja e implement
inovagdes digitais para melhorar

processos e rotinas?

b. A organizagio desenvolve estratégias

abertos com outros atores para para adogdo de  tecnologias
fomentar a inovagdo? disruptivas?
b. Existem solugdes  tecnologicas c. A organizagdo possui um ambiente
desenvolvidas internamente, tais como que valoriza a experimentagdo (ndo
i de gestio p 1, que sdo aversdo a0 erro) e a inovagdo?
disponibilizados para o publico
externo? 3. Reconfiguracio
a. A organizagio € capaz de
c. A organizagio publica com frequé figura sua estrutura
suas boas praticas? org 1 pidament:
P novas ft de trabalho,
3. Acoplado como por exemplo: no teletrabalho e
a. Existem parcerias publico-privadas emp totalmente digitais?
para inovagdo?

b. Existem laboratérios de inovagio em

que atuam diversos atores da
sociedade?

c. Existem modelos hibridos de
desenvolvimento tecnolégico que

integram atores internos e externos?

b. A organizagio possui mecanismos

4 o

para o dos p e
rotinas a partir da adogdo das
tecnologias digitais?

c. A organizagdo utiliza dados para criar
um ciclo de retroalimentagio que
oriente melhorias continuas?

Cada estagio de maturidade digital refletira diferentes graus de incorporacdo dos
fluxos de conhecimento da inovacdo aberta e do desenvolvimento das capacidades

Fonte: Elaboracdo propria (2025)

dindmicas, ambos essenciais para impulsionar e sustentar a transformacio digital.
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6.2 Elaboracao do instrumento de pesquisa

Com base nos cinco niveis de maturidade e nas trés dimensdes, foram elaboradas
45 questdes afirmativas (Quadros 9 a | 3), distribuidas em trés questdes por dimensao
em cada nivel, com exemplos e palavras-chave.

Quadro 9 - Questdes afirmativas para o nivel Inicial

Nivel Inicial - Fundagio Digital

Dimensio: Transformacio Digital

Ql) Os processos da orgamzagao sdo realizados em grande parte de forma manual, com pouca digitalizagdo
e > das ¢ goes. plo: a maior parte dos processos administrativos ainda é feita em papel

&

ou plamlhas oﬂlm« sem mtegtu;ao com si digitais. Palavra-chave: p fisicos.
Q2) Os sist digitais exi 0o se cc i entre si, gerando retrabalho e atrasos. Exemplo: os
sistemas de gestdo, como financeiro e recursos h , ndo se 1 entre si, Itando em

retrabalho e atrasos para concess3o de algum beneficio ao servidor. Palavra-chave: baixa integragdo.

Q3) A organizagdo ndo possui uma estratégia formal de transformagdo digital. Exemplo: a digitalizagdo
ocorre de forma reativa e esporadica, sem um plano formal e institucionalizado para a transformagdo digital
da organizagdo. Palavra-chave: falta de estratégia digital.

Dimensdo: Inovacgio Aberta

De fora para dentro Q4) As tecnologias dxgxtaxs sdo desenvolvidas, exclusiv nte, pela equipe interna.
lo: a organizagio ndo colabora com universidades, starfups ou outros
parceu'os para desenvolvimento de tecnologias. Palavra-chave: desenvolvimento
interno.
De dentro para fora | Q5) A organizagio ndo partilha t logias e boas prati desenvolvidas

internamente com outras instituigdes. Exemplo: Softwares desenvolvidos
internamente ndo sdo compartilhados (ou licenciados) com outras organizagdes.
Palavra-chave: baixo compartilhamento.

Acoplado Q6) A cultura organizacional resiste a colaboragdo externa, limitando acordos e
parcerias. Exemplo: Acordos e Termos de Cooperagdo Técnica sdo praticamente
inexistentes. Palavra-chave: resisténcia a colaboragio.

Di i0: Capacidades Dinimi

Detecgdo Q7) A organizagio ndo possui nenh > de i to de tendé
tecnolégicas ou mudangas do mercado dlgml Exemplo: A organizagio toma
decisdes tecnolégicas ap q 10, sem dos prévios sobre inovagdo

digital. Palavra-chave: falta de monitoramento.

Aproveitamento Q8) A adogdo de novas tecnologias ocorre ap quando hi problemas urgentes a
serem resolvidos. Exemplo: A aquisigdo de novas ferramentas digitais so acontece
apos falhas significativas nos sistemas existentes. Palavra-chave: decisdes reativas.

Reconfiguragdo Q9) A estrutura organizacional é rigida, dificultando aj em s e
remanejamento de recursos (ﬁnanceuos humanos o~ tecnologncos) Exemplo' As
mudangas nos processos internos enfy Itural e burocratica,
dificultando a inovagdo e a adogdo de novas tecnologias. Palavra-chave: rigidez
organizacional.

Fonte: Elaboracio propria (2025)
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Quadro 10 - Questdes afirmativas para o nivel Emergente

Nivel Emergente - Transparéncia e Conexio

Dimensdo: Transformacio Digital

Q10) A digitalizagdo ocorre de forma isolada, sem integragdo estratégica entre sistemas e processos.
Exemplo: projetos pontuais, como digitalizagdo de dc tos, sdo lizados, mas ainda sem o
alinhamento estratégico entre as unidades da organizagdo. Palavra-chave: digitalizagdo isolada.

Q11) A organizagdo comega a promover transparéncia. Exemplo: publicagio de informagdes basicas nos
portais institucionais, como orgamento, contratos e cartas de servigo. Palavra-chave: transparéncia inicial.

Q12) A transformagdo digital tem metas definidas, mas sem debate amplo e envolvimento de atores
externos. Exemplo: a drea de TIC é a principal responsavel pela construgdo das metas de transformagio
digital da organizagdo. Palavra-chave: metas da TIC.

Dimensdo: Inovacio Aberta

De fora para dentro | Q13) A organizagdo iniciou colaboragdes pontuais com universidades e fornecedores
para buscar a inovagdo. Exemplo: a organizagdo contratou uma consultoria para
desenvolver um prototipo de inovagdo tecnologica que atenda a uma demanda
pontual. Palavra-chave: busca inicial da inovagdo.

De dentro para fora | Q14) O compartilhamento de tecmologias e boas priticas acontece de forma
esporadica. Exemplo: publicagdes pontuais de guias ou manuais sobre processos de
inovagdo e tecnologias usadas internamente em congressos e eventos.
Palavra-chave: partilhamento adi

' 4

Acoplado Q15) Parcerias externas comegam a surgir, mas ainda s3o limitadas a projetos-piloto.
Exemplo: langamento de programas-piloto em conjunto com sfartups para explorar
tecnologias emergentes, como aplicativos moéveis. Palavra-chave: projetos-piloto de
parcerias.

Dimensido: Capacidades Dinimicas

Detecgdo Q16) O monitoramento de tendéncias tecnologicas ocorre de forma pontual, mas sem
impacto na estratégia digital. Exemplo: algumas dreas realizam estudos esporadicos
sobre novas tecnologias, mas sem integrar essas descobertas ao planejamento
estratégico. Palavra-chave: monitoramento pontual.

Aproveitamento Q17) A digitalizagdo de produtos e servigos é experimental, sem uma estratégia clara
de expansdo do portfolio digital. Exemplo: uma serventia judicial adotou um sistema
de IA independente para ajudar na anilise de demandas judiciais, mas outras
unidades ainda fazem manualmente. A implementagdio ndo segue um plano
organizacional e depende do interesse de cada area. Palavra-chave: decisdes

pontuais.
Reconfiguragao/ Q18) Equipes comegam a ter mais antonomu para experimentar solugdes digitais
Transformagdo sem burocracia excessiva. Exempl idades podem testar e adotar
ferr tas de automagdo de processos sem precisar de aptox agOes formais extensas,
permitindo que pequenas inovagdes sejam impl rapid ente antes de uma
adogdo institucional mais ampla; Palavra-chave: aut; ia para experiment:

Fonte: Elaboracdo propria (2025)
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Quadro |1 - Questdes afirmativas para o nivel Integrado

Nivel Integrado - Colaboracio e Dados

Dimensédo: Transformacio Digital

Q19) A organizagido possui sistemas digitais integrados, permitindo acesso rapido a dados em tempo real e
evitando o retrabalho. Exemplo: os sistemas financeiros, de gestio de pessoas e atendimento ao usuario
estdo conectados, evitando retrabalho e agilizando processos. Palavra-chave: sistemas integrados.

Q20) A organizagdo realiza eventos para co-criar solugdes digitais. Exemplo: organizagio de eventos
colaborativos com especialistas e cidaddos para criar ferramentas digitais de servigos publicos.
Palavra-chave: eventos colaborativos.

Q21) A organizagdo utiliza analise de dados para antecipar demandas e otimizar a tomada de decisdo.
Exemplo: a anilise de dados permite prever demandas de servigos e otimizar a alocagdo de recursos,
como contratagdo de pessoal conforme necessidade identificada. Palavra-chave: uso estratégico de dados.

Dimensio: Inovacdo Aberta

De fora para Q22) A busca por inovagdo externa ocorre de forma estruturada. Exemplo:
dentro hackathons regulares sdo realizados para desenvolver solugdes especificas, como
aplicativos de consulta a processos; a participagio em congressos e feiras
tecnologicas fazem parte de um cronograma de aperfeigoamento. Palavra-chave:

busca ativa de inovagdo
De dentro para Q23) As solugdes tecnologicas desenvolvidas internamente sdo compartilhadas de
fora maneira sistematica com outros orgdos. Exemplo: um rotina para automagio de

fluxos administrativos desenvolvido intemamente foi disponibilizado para outros
tribunais na plataforma SINAPSE. Palavra-chave: compartilhamento sistematico de
conhecimento.

Acoplado Q24) A colaboragio com empresas, universidades e fornecedores é parte da
estratégia organizacional. Exemplo: criagio de comités interinstitucionais para
promover solugdes tecnoldgicas conjuntas. Palavra-chave: parcerias estruturadas.

Dimensdo: Capacidades Dinimicas

Detecgio Q25) A organizagio planeja cenarios digitais para antecipar tendéncias e adaptar sua
estratégia digital. Exemplo: equipes analisam o impacto de tecnologias emergentes,
como Inteligéncia Artificial e Blockchain, prevendo oportunidades e riscos.
Palavra-chave: planejamento de cenarios.

Aproveitamento Q26) O portfolio digital é atualizado continuamente conforme feedback dos usuarios
e mudangas temologxcas Exemplo A consulta de jurisprudéncia é aprimorada a

partir de pesq de > disponivel no site do tribunal, como por exemplo,
“Vocé gostou da nova consulta de jurisprudéncia?”. Palavra-chave: portfolio digital
dinamico.

Reconfiguragdo/ Q27) A estrutura organizacional passa por ajustes para facilitar a inovagdo e a
Transformagdo adogdo de novas tecnologias. Exemplo: uma unidade de inovagdo foi criada para
testar e validar novas solugdes tecnologicas com autonomia na estrutura
organizacional. Palavra-chave: reestruturagdo organizacional.

Fonte: Elaborac¢do propria (2025)
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Quadro 12 - Questdes afirmativas para o nivel Inovativo

Nivel Inovativo - Inovacio e transformacio continua

Di io: Transformacio Digital

Q28) A lideranga estimula a transformagdo digital, promovendo uma cultura organizacional aberta a
inovagdo. Exemplo: a alta gestdo apoia o desenvolvimento inovativo e a busca por novas solugdes digitais
continuamente; os servidores ndo oferecem resisténcia as inovagdes tecnologicas e os gerentes e lideres
estimulam a criatividade. Palavra-chave: lideranga digital

Q29) A organizagdo possui integragdo ampla de si , P e rotinas. Exemplo: sistema de
procaso Jjudicial mtegrado as rotinas de publicagdes oficiais; sistemas de gestio administrativa (RH,
[ bilidade) integrados aos processos administrativos. Palavra-chave:

mtegﬂcio dlgxnl tohl.

Q30) A organizagdo adota i logias emergentes, como IA e Big Data, para melhorar

servigos e processos internos. E plo: impl tagdo de si de atendimento virtual, como
hatbots; além de si de A para otimizar o prc to de dados judiciais e redugdo no tempo de

analise dos processos. Palavra-chave: adogdo oonmma de tecnologia emergentes.

Dimensio: Inovacdo Aberta

De fora para Q31 A organiuqio incorpora sistematicamente conhecimento externo para
dentro impulsionar a inovagao i E lo: a ¢ izagdo ém um programa
estruturado de inovagdo aberta, no qual equipes “internas colaboram regularmente
com pesquisadores e empresas para identificar e aplicar novas solugdes tecnologicas
em seus processos. Palavra-chave: busca sistematica de inovagdo.

P

De dentro para Q32) A organizagdo promove a tr de tec gias para outras

fora instituigdes. Exemplo: um softiware de automagdo criado internamente foi
disponibilizado para a Prefeitura de um municipio do Estado. Palavra-chave:
transferéncia de tecnologia.

Acoplado Q33) A organizagdo participa ati te de i de inovagdo, colaborando

com atores internos e externos. Exemplo: parcerias com startups para desenvolver
solugdes especificas, como sistemas de reconhecimento de continéncia e conexio
processual, triagem de precedentes judiciais, entre outros. Palavra-chave:

ecossistema de inovagdo.

Di 20 C P 233 Pina.

Detecgio Q340 i to do ambi digital inclui andlise ptedm\ a e/ou pametpac;ao
em redes de inovagio. Exempl ilizagdo de ferr de i de
ambiente digital para acompanhar mou(;bes langadas por outras otgamzaqbes e
mercado e, assim, avaliar sua aplicabilidade; uso de fi tas de analise preditiva
para ip dangas no comport do usudrio ou identificar potenciais
crises. Palavra-chave: i nt; petitivo.

Aproveitamento Q35) A organizagio adotz dologias ageis para acelerar o desenvolvimento de
setugos"" d apidas a mud. do ambiente int e

externo. Exemplo' Equipes mulud:scnplmares utilizam metodologias ageis, tais
como: Scrum e Design Thinking, para langar novas solugdes com maior rapidez e
eficiéncia. Palavra-chave: métodos dgeis.

Reconfiguragio/ Q36) Os p >$ organizacionais sdo conmmamente ajustados para garantir
Transformagdo flexibilidade e inovagdo ¢ E lo: as equip com dologi
dgeis e podem ser rapidamente reorgamudas para lxdaf com novos desaﬁos
Palavra-chave: redesenho organizacional continuo.

Fonte: Elaboracdo propria (2025)
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Quadro 13 - Questdes afirmativas para o nivel Inteligente

Nivel Inteligente - Governanca digital inteligente e democritica

Dimensio: Transformagcio Digital

Q37) A organizagdo colabora com a sociedade para desenvolver solugdes digitais personalizadas.
Exemplo: Criagdo de plataformas participativas para que os cidaddos opi sobre as logias em uso.
Palavra-chave: cocriagdo com a sociedade.

Q38) A estratégia dxgnal da orgamuqio envolve uma ampla participagdo interna e externa, alinhando-se a
boas priticas inter P diéncias publicas com a OAB, Defensona Piblico, MP e

Procuradorias para o lev to de d d consulta as recc des dos mec
internacionais para a transformagdo digital. Palavra-chave: participagdo dos :tablnoldm

Q39) A organizagdo possui uma governanga digital que incorpora transparéncia e part icipagdo social em

suas decisdes estratégicas. Exemplo: O uso de blockchai g transp 1a em licitagdes e
contratos; plataformas participativas permitem que cidadd Ppi sobre o org to. Palavra-chave:
governanga digital.

Dimensdo: Inovacdo Aberta

De fora para Q40) A inovagdo aberta esta mcoxporada a cultura organi ional, impulsi do o
dentro desenvolvimento de novos servigos digitai te. E 1 i
internas trabalham consuntemente com startups e cent:os de pesquisa pm apfendet
novas técnicas, testar e impl tar novas solugd 16gi Palavra-chave:
busca continua de inovagdo.
De dentro para Q41) A organizagido lidera o compartilhamento de tecnologias, influenciando outras
fora mstmm;m (inclusive internacionalmente). Exemplo: A otgamzagao contribui com
org s ionais (como a ONU, por lo) com a disponibilizagio de
fi i e , € apoio no desenvolvimento tecnolégico.

Palavra-chave: lideranga em compartilhamento tecnologico.

Acoplado Q42) A organizagdo participa de parcerias internacionais para a criagdo de padrdes e
boas priticas em inovagdo digital. Exemplo: Existe colaboragdo com instituigdes
internacionais para desenvolver metodologias e boas priticas em inovagio e
governanga, digital e aberta. Palavra-chave: ecossistema global de inovagdo.

Di 40: Capacidades Dind
Detecgdo Q43) A organizagio possm um processo continuo e automatizado de analise
predm\a pafa p no do digital e se posicionar

g Exempl uuhzaqao de IA para interpretar grandes volumes de
dados em tempo real e prever tendéncias digitais que possam resolver problemas
complexos. Palavra-chave: andlise preditiva.

Aproveitamento Q44) A organizagio adota novas tecnologias em colaboragio continua com parceiros
estrnegxcos Exemplo as tecnologus digitais da organizagdo s3o cc

em boragdo com startups, um\a'sxdades e centros de pesquisa.
Palan'a-du‘e atvalizagdo tecnologica colaborativa.

Reconfiguragio/ Q45) A organizagdo possui uma estrutura organizacional totalmente flexivel e
Transformagdo adapta\ el, petmmndo respostas rapidas a novos desafios e oportunidades. Exemplo:

quip es podem ser rapid. te formadas ou dissolvidas de acordo
com as necessldadu dos projetos e mudangas do ambiente interno e externo, sem
passar por processos burocraticos extensos. Palavra-chave: estrutura organizacional
flexivel.

Fonte: Elaborac¢do propria (2025)
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Na aplicacdo, ndo se apresentam niveis, fluxos ou microfundagdes aos responden-
tes, a fim de ndo influenciar percepcdes. Sugere-se que a aplicagio do questionario
seja direcionada aos servidores das areas de TIC, Inovagdo, Planejamento Estratégico,
em todos os niveis: operacional, tdtico, estratégico e politico. A aplicacdo podera
ser realizada via formuldrio eletrénico, com a interrogacdo direta dos respondentes
(Prodanov; Freitas, 2013).

6.3 Construcao do modelo visual: protétipo

Como forma de tornar acessiveis os resultados do instrumento de pesquisa, apre-
senta-se o modelo visual de maturidade digital. Sua estrutura bésica, com as dimensoes
podendo evoluir em cada nivel de maturidade, é representada pela Figura 15.

Figura 15 - Estrutura basica do modelo visual

TD

cn/"é*\m

Inovativo
Integrado
Emergente

Inicial

Fonte: Elaboracdo propria (2025)

As dimensdes sao representadas por circulos concéntricos até o nivel maximo,
“Inteligente”. Barreiras como rigidez estrutural, resisténcia a inovagao e falta de abertu-
ra externa podem, porém, causar estagnacao da maturidade. As linhas pontilhadas in-
dicam que os niveis sdo permeaveis, permitindo avancos distintos em cada dimensao.
Assim, por exemplo, uma organizagdo pode detectar novas tecnologias, mas ainda
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ter dificuldades em absorvé-las. Os resultados devem ser apresentados em grafico de
bolhas (Figura 16), que mostra a convergéncia das percepgdes dos participantes em
cada dimenséo e nivel.

Figura 16 - Gréfico de bolhas do modelo visual

Fonte: Elaboracdo propria (2025)

As bolhas amarelas representam os percentuais obtidos a partir da soma das res-
postas em escala Likert, considerando a diferenca entre os valores maximo e minimo
possiveis (15 e 3 pontos). Assim, o Percentual do Nivel na Dimensao (PND) varia de
0% (3 respostas com nota I)a 100% (3 respostas com nota 5). A Figura |7 ilustra um
exemplo hipotético.
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Figura 17 - Modelo visual de avaliagdo e interpretacdo da maturidade digital

Percentual do Nivel na Dimenséio (PND) ... .
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SRS 70%
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Fonte: Elaboracdo propria (2025)

O modelo final utiliza o Tridngulo de Maturidade Digital (TMD), que relaciona os
maiores PNDs de cada dimensao. Quanto mais préximos entre si e do centro do gra-
fico, maior o nivel de maturidade. O ideal € um triangulo equilatero com area minima,
indicando PNDs no nivel “Inteligente” e proximos a 100%.

Apds a aplicacao do instrumento, a organizacao podera:

¢ Desenvolver capacidades dindmicas para sustentar transformacio digital e ino-
vacao aberta;

* Intensificar fluxos de inovacao aberta;
*  Potencializar a transformacao digital.

O diagndstico orienta melhorias em plano de acdo, sugerindo, por exemplo,
que instituicdes no nivel “Inicial” de Inovagdo Aberta substituam esforcos internos
isolados por parcerias externas (ex.: universidades, startups), avancando para o nivel
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“Emergente”. Assim, permite andlises detalhadas por fluxos (inside-out, outside-in e cou-
pled) e microfundacdes (sensing, seizing e reconfiguring).

CONCLUSAO

Os estudos evidenciaram que a transformacio digital no setor publico ndo é li-
near. O sucesso depende de estratégias bem-estruturadas, investimentos adequados
e liderancas preparadas para equilibrar inovacio, eficiéncia e inclusao digital (Mergel;
Edelmann; Haug, 2019; AlNuaimi et al., 2022). Fatores politicos, estruturais e culturais
impactam as capacidades dindmicas, demandando abordagens especificas em diferen-
tes setores (Teece, 2020; Warner; Wager, 2019; Kowalski, 202 1). A inovacao aberta
enfrenta barreiras institucionais e culturais, mas a colaboracdo, a abertura de dados e
a adaptagdo organizacional podem contribuir para sua implementagio (Chesbrough,
2003; Goulart; Carvalho; Castro, 2023; Pirannejad; Ingrams, 2022).

O modelo de diagndstico proposto oferece implicacdes praticas para gestores pu-
blicos, formuladores de politicas e pesquisadores interessados na transformacao digital
no setor publico. Espera-se que ele sirva como ferramenta estratégica para avaliar o
estagio atual das organizagdes publicas e permita a identificacdo de lacunas e oportuni-
dades de melhoria na adocio da inovacio aberta (Chesbrough, 2003; Kowalski, 202 1)
e no fortalecimento das capacidades dindmicas (Teece, 2007; Warner; Wager, 2019;
Kowalski, 2021).

As principais limitacdes incluem a falta de um pré-teste para garantir a consis-
téncia do questionario (Gil, 2002) e a auséncia de uma validagdo estatistica, como o
Coeficiente Alfa de Cronbach (Matthiensen, 201 I). Além disso, a validacdo empirica
do modelo ainda é necesséria, e a complexidade da transformacio digital pode nao ter
sido totalmente abordada.

Como continuidade deste trabalho, pretende-se ainda: aplicar instrumento de
pesquisa em uma organizacao publica; realizar a validagdo dos resultados por meio
de métodos estatisticos; desenvolver uma ferramenta de apoio para a aplicacdo do
questiondrio e o monitoramento continuo da maturidade digital (protétipo sugerido);
propor um plano de acao de melhoria a partir da avaliacao da maturidade digital; rea-
lizar as analises e discussdes sobre os resultados obtidos.
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