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SINOPSE

Este trabalho aborda a transformacgao digital na administragao publica, ao explorar
conceitos fundamentais, dominios envolvidos e ferramentas de medicao que tém
sido aplicadas internacionalmente, com o objetivo de avaliar a trajetoria dos governos
nesse campo. O estudo concentra-se em analisar o uso de tecnologias digitais para
a modernizagao das instituicdes estatais, especialmente em contexto marcado pela
influéncia de modelos gerenciais orientados por eficiéncia e austeridade. No entanto,
questiona-se a énfase excessiva em indicadores de maturidade digital, como o indice
de maturidade GovTech (GovTech Maturity Index — GTMI) do Banco Mundial (BID),
o indice de desenvolvimento de governo eletronico (E-Government Development Index —
EGDI) da Organizacao das Nagdes Unidas (ONU) e o indice de governo digital (Digital
Government Index — DGI) da Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Eco-
némico (OCDE), sugerindo-se que esses instrumentos ndo capturam plenamente as
realidades e as necessidades locais dos paises em desenvolvimento, como o Brasil.
A partir de revisao critica, esta pesquisa argumenta que o uso desses indices deve ser
moderado, servindo como ferramentas de diagnostico, e ndo como metas absolutas,
considerando-se que uma verdadeira transformacgao digital no setor publico deve prio-
rizar a inclusao, a equidade e o fortalecimento da cidadania, adaptando-se as particu-
laridades sociais e econémicas de cada territorio.

Palavras-chave: transformacgao digital; administragao publica; inclusao digital; indica-
dores de maturidade; governanga eletronica.

ABSTRACT

This article addresses digital transformation in public administration, exploring fun-
damental concepts, involved domains, and measurement tools that have been inter-
nationally applied to assess governments’ progress in this field. The study focuses on
analyzing the use of digital technologies for the modernization of state institutions,
particularly within a context shaped by managerial models driven by efficiency and
austerity. However, it questions the excessive emphasis on digital maturity indicators
such as the GovTech Maturity Index (GTMI), the E-Government Development Index
(EGDI), and the Digital Government Index (DGI), suggesting that these instruments do
not fully capture the realities and needs of developing countries, such as Brazil. Through
a critical review, the article argues that the use of these indices should be applied with
caution, serving as diagnostic tools rather than absolute targets, considering that a
genuine digital transformation in the public sector should prioritize inclusion, equity,
and the strengthening of citizenship, adapting to the social and economic particularities
of each territory.

Keywords: digital transformation; administration; digital inclusion; maturity indicators;
e-governance.
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APRESENTAGAO

Este texto para discussao faz parte de um conjunto que totaliza cinco documentos,
0s quais sao estudos iniciais sobre o processo de pesquisa e avaliagao do uso das
tecnologias de informacao e comunicagao, bem como das novas tecnologias digitais
no setor publico brasileiro. Para marcar o campo a que esses textos para discussao
pertencem, foram utilizadas as palavras iniciais “Estado digital” em todos os titulos.
Essa escolha é proposital, buscando enfatizar a centralidade do conceito. Nos ultimos
anos, instituicdes como a Organizag¢édo das Nac¢des Unidas (ONU), a Organizacao para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e o Banco Mundial tém promovido
o uso do termo transformacéo digital do Estado para delimitar o campo de digitalizacao
publica. No entanto, sua origem esta fortemente associada a nogdes de reestruturagao
administrativa, eficiéncia e redugao de custos,’ enquanto a melhoria do atendimento aos
cidadaos é frequentemente secundarizada. Trata-se de questao conceitual que ainda
precisa ser enfrentada, ja que o foco apenas em eficiéncia pode, por exemplo, resultar
no aumento da exclusao de grupos tradicionalmente vulnerabilizados e silenciados.

E inegavel que adaptar o setor publico ao mundo digital exige discussdes sobre reorga-
nizagcao de processos de gestao, reducao de hierarquias e maior investimento em modelos
horizontais, centrados na coordenacao e no desenvolvimento de capacidades. Contudo,
€ essencial assegurar que o desenvolvimento dessa transformagao se baseie em princi-
pios éticos e de inclusao social, criando frameworks regulatérios robustos que permitam
o desenvolvimento sustentavel dessa transformacao. A tecnologia, por si s6, ndo garante
uma gestao efetiva; é necessaria uma mudanga cultural para torna-la responsiva as neces-
sidades de uma sociedade complexa, diversa e em constante mudanga como a brasileira.2

Para abordar o Estado digital e contextualiza-lo na administragcao publica brasileira, é
necessario adotar uma perspectiva sociotécnica. Isso significa que a digitalizagao do Estado
deve ser analisada ndo apenas como um avango tecnoldgico, mas também considerando
fatores sociais, como o acesso desigual a internet e as barreiras de letramento digital. Esse
olhar requer, entre outros aspectos, analises voltadas a articulagdo (ou a desarticulagéo)
e a governanca interfederativa e intersetorial — temas que surgem de forma preliminar em
alguns dos textos para discussao, mas que demandam maior aprofundamento.

Além da dimenséao interna de como o Estado incorpora tecnologias e otimiza pro-
cessos, é essencial compreender como se da a intermediagao do acesso aos servigos
e beneficios governamentais e a participacao nos proprios processos de decisao e

1. Para mais detalhes sobre esse debate, ver Dunleavy et al. (2006).
2. Para se aprofundar no debate sobre digitalizagdo do setor publico, ver Terlizzi (2021).
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na definigao de prioridades no contexto do Estado digital. Devemos considerar aqui o
impacto sobre populagdes vulneraveis, para que a digitalizagdo nao amplie ainda mais
as desigualdades sociais existentes. Em outras palavras, precisamos entender como a
digitalizacao altera as relagdes socioestatais. Esse € um ponto de atencao importante
para garantir que a migracao para o ambiente digital, mediado por redes e dispositivos,
nao crie novas formas de exclusao ou barreiras de acesso.

E necessério ampliar o debate e avaliar o impacto, nas politicas publicas, dos
processos de desinformagao e de construcao de realidades de nichos — quando se
acessam apenas conteudos que reforcam compreensodes limitadas e dificultam a cons-
trugao de consensos sociais minimos — que acabam por minar a confianga nas insti-
tuicdes e na propria producgao cientifica. Assim, questées como a participagao social,
a democratizacdo do acesso a direitos, bem como a transparéncia da agao publica,
devem ser pauta permanente.

Ao reconhecer que o Estado digital ndo pode ser desenvolvido isoladamente, tem-se
como pressuposto que as solugdes tecnoldgicas requerem nao apenas uma aborda-
gem integrada, mas também um aprofundamento analitico e o enriquecimento das
perspectivas envolvidas. O atual estagio de desenvolvimento tecnoldgico, por exemplo,
depende amplamente de grandes multinacionais de tecnologia — conhecidas como big
techs —, 0 que pode gerar novas dependéncias e riscos relacionados a soberania digital.

A agenda de analise da atuagao governamental na realidade mediada pela tec-
nologia é tema multifacetado, demandando metodologias e abordagens adequadas
para compreender a atualidade e contribuir para o debate sobre a consolidagdo de um
Estado digital brasileiro inclusivo e sustentavel.

Boa leitura!

Denise Direito

Especialista em politicas publicas e gestao governamental e coordenadora de Estu-
dos da Governanga e Implementagéo da Transformacéao Digital (Cogit) na Diretoria
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1 INTRODUGAO

A revolugdo digital em curso, impulsionada pelos constantes avangos e transformagdes
nas tecnologias associadas a internet, tem se consolidado como um dos principais
fendmenos de reconfiguracao da sociedade contemporanea, alterando profundamente
nossas formas de viver, trabalhar e interagir. Como é proprio de periodos histéricos
disruptivos e multifacetados, esse fendmeno vem favorecendo o surgimento de novas
categorias conceituais, que buscam nao apenas definir os complexos processos que
vivemos, mas também criar visdes universalistas capazes de produzir narrativas acerca
de fendbmenos fundamentais de pensamento e existéncia a cada momento. Entre esses
conceitos, destaca-se o de transformacao digital, que, de maneira ampla e intuitiva,
pode ser compreendido como extensao da revolugao digital, ressaltando as mudancgas
histéricas decorrentes da adogao em massa de tecnologias digitais. No entanto, o
termo vem sendo utilizado nas ultimas duas décadas em sentido mais especifico,
com a finalidade de designar transformagdes nas estruturas organizacionais, sociais
e econdmicas das instituicdes que compdem o Estado e as corporagdes privadas.

Nesse sentido mais estrito, a transformacao digital é definida, grosso modo, como
o processo de integracao de tecnologias digitais em todas as areas de uma organiza-
¢ao, o que resultou em mudangas profundas na maneira como as operagoes internas
sao conduzidas, como produtos e servigos sao oferecidos e como se relaciona com
seus “clientes” e outras partes interessadas. Essa transformacao vai além da simples
adocao de novas ferramentas tecnoldgicas; esta envolve reestruturacao das praticas
organizacionais, modelos de negdcios e cultura corporativa, com vistas a aumentar a
eficiéncia, promover a inovacao e melhorar a “experiéncia do cliente”. Por essa 6tica,
a transformacao digital é, portanto, fator estratégico que pode redefinir o papel de
empresas e governos em um ecossistema econémico cada vez mais interconectado
e digitalizado.

Como se vera adiante, o conceito nesses termos teve origem no ambiente das
corporagoes privadas, mas, ao longo do tempo, em especial pela influéncia do novo
gerencialismo e das organizag¢des internacionais, foi ganhando espago nas adminis-
tragdes publicas, levando governos a considerar a produgao e o uso de dados digi-
tais como um dos pilares fundamentais para o desenvolvimento econémico e social.
A adocao dessa perspectiva em governos, cuja base de sustentagao passa pela regu-
lacao e controle de dados, tem causado transformagdes substantivas nos modos de
governanga existentes. Dessa forma, surgiram conceitos como governo eletrénico
(e-government), governo aberto (open government) e cidadania colaborativa (citizen
sourcing). Sua influéncia estende-se desde a reorganizagédo dos processos produtivos
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até a redefinicao das formas de interagao entre governo e cidadaos, passando por um
redimensionamento das praticas de gestao e governanga.

Tal como sugere Amadeu (2023), o fato de a expressao transformacgéo digital ter
surgido no meio empresarial norte-americano, consolidada em um documento do Centro
de Pesquisa em Negdcios Digitais (Center for Digital Business) do Instituto de Tecno-
logia de Massachusetts (Massachusetts Institute of Technology — MIT), em parceria
com a Capgemini Consulting, intitulado Digital transformation: a roadmap for billion-
-dollar organizations (Westerman et al., 2011), ajuda a compreender o porqué de esse
conceito estar estruturado em um regime de verdade construida ao redor de termos
como inovacao, eficiéncia, competitividade e digitalizagdo. Esse regime naturaliza a
ideia de que a digitalizagao é necessaria e benéfica de maneira universal e atemporal,
0 que cria um discurso hegemaonico sobre a transformacao digital.

A propagacao dos principios da transformacao digital em governos deveu-se, em
grande parte, a influéncia das instituicdes globais, como a Organizacao das Nacdes
Unidas (ONU) e o Banco Mundial (BID), por meio de indices como o indice de Desenvol-
vimento de Governo Eletrénico (E-Government Development Index — EGDI) e o indice de
Maturidade GovTech (GovTech Maturity Index — GTMI), que ja vinham produzindo indica-
dores de governo eletronico desde meados dos anos 1990 (UN, 2022; World Bank, 2022).
Esses indicadores quantitativos, ao definirem e classificarem a maturidade digital dos
governos, buscam consolidar um regime de verdade que estabelece parametros uni-
versais para o desenvolvimento digital, homogeneizando a diversidade de realidades e
contextos politicos e culturais. Assim, a adesao ou a resisténcia ao governo digital passa
a ser medida nao em termos de adequacgao as necessidades locais, mas em relagao a
critérios que reforgam um modelo hegeménico de modernidade digital.

No caso brasileiro, diversos 6rgaos da administragao direta tém tentado normati-
zar e assumir a lideranca na coordenacao de iniciativas de governo ou transformacgao
digital, incluindo-se o Ministério da Gestao e Inovacao (MGI), o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (MCTI) e o Ministério das Comunicagdes (MC), além de 6rgédos
de controle e agéncias reguladoras, como a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes
(Anatel). Apesar de tantas iniciativas, estratégias e referenciais legais, ainda néo esta
claro o que o Estado brasileiro entende por transformacgao digital, quais seus pressu-
postos e que caminhos pretende seguir.

Este trabalho se propde a discutir a transformacao digital na administragcao publica,
ao apresentar os conceitos e os dominios envolvidos, além de realizar uma analise
comparativa dos indices de medi¢cdo de maturidade digital propostos por organismos
internacionais. Trata-se de contribuicdo modesta para o debate, sem a pretensao de

10
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esgotar o tema, mas com o intuito de trazer elementos relevantes a discusséo. O objetivo
é contribuir minimamente para que um assunto tao importante para o futuro da agao
publica no Brasil ndo seja simplificado em discursos meramente técnicos, sem uma
analise mais complexa das suas implicagbes organizacionais e sécio-histéricas. Nesse
sentido, o texto esta estruturado em quatro segdes principais, que abordam aspectos
centrais da transformacao digital, além desta introducao e das consideragdes finais.

Na primeira se¢ao, aborda-se o conceito de transformacao digital no setor publico,
apresentando-se algumas perspectivas e destacando-se sua relagao com a ideia de
governo eletronico (e-government). A segao explora como o uso de tecnologias da infor-
magao e comunicagao (TICs) tem impulsionado a modernizagdo das administragdes
publicas ainda na chave do gerencialismo, na perspectiva de assegurar maior eficiéncia,
transparéncia e proximidade dos governos com os cidadaos.

Na segunda secao, o foco é examinar os modelos e as ferramentas utilizados para
medir a maturidade digital dos governos, explorando diferentes metodologias propos-
tas por organismos internacionais. Sao apresentados e discutidos modelos baseados
em estagios de maturidade, como os propostos por Layne e Lee e Gartner, bem como
pela ONU, entre outros. A analise destaca as limitacdes dessas ferramentas, como a
tendéncia de padronizagao que pode nao capturar adequadamente as realidades locais
e contextuais de cada pais.

Na terceira se¢ao, dedica-se a uma analise comparativa detalhada dos principais
indices internacionais que medem a maturidade digital dos governos, como o EGDI/ONU,
o GTMI do Banco Mundial e o Indice de Governo Digital (Digital Government Index — DGI)
da Organizacao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdémico (OCDE). A segédo
explora as diferengas metodoldgicas entre esses indices, ao considerar como cada um
aborda aspectos como infraestrutura tecnolégica, inovagao, capital humano (indice de
Capital Humano — Human Capital Index — HCI) e prestacdo de servicos online (indice
de Servicos Online — Online Services Index — OSI). Sdo discutidas as vantagens e as
limitagGes de cada indice, ressaltando-se como suas abordagens podem influenciar a
formulagao de politicas publicas voltadas para a transformacao digital em diferentes
contextos nacionais.

Na quarta secdo, este estudo explora indices complementares ao GTMI, ao DGl
e ao EGDI, analisando trés métricas globais amplamente utilizadas: o indice de Pron-
tiddo em Rede (Network Readiness Index — NRI); o indice Global de Inovagéo (Global
Innovation Index — Gll); e o indice Global de Ciberseguranca (Global Cybersecurity
Index — GCI). Essa se¢do destaca como esses indices avaliam, respectivamente, a
prontidao digital, a capacidade de inovacao e o compromisso com a ciberseguranca

11
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dos paises, ao oferecer uma visdo mais ampla da transformacao digital além do setor
publico. Também sao discutidas as limitagdes dessas métricas, que também passa
pela aplicagao de parametros padronizados que podem desconsiderar particularidades
locais, especialmente em contextos de paises em desenvolvimento.

Por fim, na conclusao, destaca-se que a transformagao digital no setor publico brasi-
leiro, embora tenha avangado significativamente com iniciativas como a plataforma Gov.br,
ainda enfrenta desafios profundos, especialmente em relacao a inclusao digital e a capa-
citacao tecnoldgica da populagao. O texto alerta para os riscos de adotar-se abordagem
exclusivamente tecnocratica, centrada em eficiéncia e inovacao, que pode perpetuar desi-
gualdades, caso nao se considere o contexto social e econdmico. Além disso, ressalta-se
aimportancia de governanga digital que va além de metas quantitativas, promovendo uma
verdadeira inclusdo social e participagéo cidada. A partir de ligdes internacionais, sugere-se
que o Brasil desenvolva politicas e regulagées para o digital adaptadas as suas realidades
locais, priorizando-se a transparéncia, a prote¢do de dados e o engajamento civico para
uma transformacao digital mais equitativa e sustentavel.

A partir dessa estrutura, busca-se oferecer uma analise que va além do otimismo
tecnoldégico, explorando como a transformacgao digital pode ser compreendida como
pratica social que institui regimes de verdade e demanda reflexao continua sobre suas
implicacdes éticas e politicas. Ao adotar-se perspectiva critica, espera-se contribuir
para um debate mais aprofundado sobre os rumos da transformacgao digital no Brasil.

2 ENTENDENDO A TRANSFOBMAQAO DIGITAL: CONCEITOS E
APLICACOES NO SETOR PUBLICO

0 termo transformacéo digital comegou a ser amplamente empregado pelo governo
brasileiro a partir de 2016, com o langamento da Estratégia Brasileira de Governo Digital
e da Politica de Governanca Digital. Esse processo culminou, em 2018, na criagao do
Sistema Nacional para a Transformagao Digital, por meio do Decreto n© 9.319/2018, e
na publicagdo da Estratégia Brasileira de Transformacéao Digital (E-Digital) pelo entao
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicagdes (MCTIC), atual MCTI
(Brasil, 2018a; Mitkiewicz, 2024). No entanto, nem o decreto nem a E-Digital oferecem
definigao precisa do que seria a transformacgéao digital. Em vez disso, esses documentos
avangam diretamente para a descri¢do de dois eixos estratégicos: i) a transformagéao
digital da economia, com o objetivo de impulsionar a informatizagao, o dinamismo, a
produtividade e a competitividade da economia brasileira; e ii) a cidadania e transfor-
macao digital do governo, cujo foco é aumentar o acesso da populagao aos servicos
publicos e melhorar a eficiéncia do governo federal, em sintonia com a Estratégia de
Governo Digital (Brasil, 2018a; 2018b).
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Diante da auséncia de uma definigao clara - e das dificuldades de governanca
da transformacéao digital nos moldes propostos pelo documento E-digital —, e com
o langamento e a crescente projecao da plataforma Gov.br, o termo transformacgéo
digital tem sido amplamente utilizado como sinénimo de governo digital. Embora
essa equivaléncia nao seja de todo incorreta — visto que até mesmo na literatura
especializada os termos se confundem —, esse uso se mostra restritivo. Isso porque o
conceito de transformacao digital abrange muito mais do que a simples digitalizagao
de servigos governamentais.

Tomando-se como referéncia a literatura disponivel sobre o tema, e tendo-se em
vista a modernizagao continua e consistente da administragao publica, a transformacgao
digital em governo confunde-se com uma espécie de reforma administrativa que tem
como elemento-chave a implementacgao de tecnologias com a promessa de alcance
de metas de melhoria de eficiéncia, efetividade e transparéncia na prestacao dos ser-
Vvigos, ao preconizar, ao mesmo tempo, um vinculo mais estreito entre governantes e
cidadaos. Esse processo vem sendo também denominado de e-government, ou e-gover-
nanga, ou governo digital, ou simplesmente governo eletrénico, que, de forma bastante
simplificada, significa um tipo de provisao eletronica de servigos governamentais, via-
bilizado pelas mais recentes tecnologias digitais por meio da internet, com o objetivo
de transformar e melhorar a administragao publica e suas operagoes e interacdes nas
organizagoes, ao aperfeicoar a prestacao de servigos publicos e ampliar os canais de
interacdo e participacao social (Kuldosheva, 2021; Layne e Lee, 2001; Mergel, Edelmann
e Haug, 2019).

Vale, porém, destacar que o conceito de governo eletrénico € bem anterior ao de
transformacao digital, tendo surgido na década de 1970, inicialmente centrado no
uso de TICs, com o objetivo de melhorar a prestacao de servicos publicos e aumentar
a eficiéncia dos processos administrativos internos (Revest e Liotard, 2023). Com o
avancgo da internet, na virada do século XXI, o conceito expandiu-se, aproximando-se da
ideia de e-governanca, que inclui a participacao cidada e o uso de dados para tomadas
de decisdo mais transparentes e inclusivas. No entanto, a medida que as tecnologias
digitais foram avangando, o termo transformacao digital ganhou espaco, o que trouxe
uma perspectiva mais abrangente e organizacional.

O relatério de consultoria intitulado Digital transformation: a roadmap for billion-
-dollar organizations, produzido sob encomenda pelo MIT Center for Digital Business e
pela Capgemini (Westerman et al., 2011), com o objetivo de investigar como empresas
tradicionais estao lidando com a transformacao digital e como podem se beneficiar
desse processo, contribuiu para o desenvolvimento dessa perspectiva de transforma-
cao digital (Amadeu, 2023; Westerman et al., 2011). O relatério buscou identificar as
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melhores praticas, as dificuldades encontradas e como as empresas podem medir sua
maturidade digital. Além disso, o estudo visava fornecer um guia para lideres de gran-
des organizacdes sobre como conduzir suas empresas na jornada de transformacgao
digital, ao oferecer insights praticos sobre as estratégias e as iniciativas que podem
ser aplicadas com sucesso.

Nesse relatorio, a transformacéo digital é definida como o uso de tecnologia para
melhorar radicalmente o desempenho ou o alcance das empresas. Para executivos
em diferentes industrias, isso envolve o uso de inovagdes relacionadas a analise de
dados, mobilidade, midias sociais e dispositivos inteligentes, além de aprimorar o uso
de tecnologias tradicionais, como o planejamento de recursos empresariais (enterprise
resource planning — ERP).% Da perspectiva dos autores do documento, a transformacao
digital vai além de implementar novas tecnologias; trata-se de transformar a organiza-
¢cao para aproveitar ao maximo as oportunidades proporcionadas por essas inovagdes
(Westerman et al., 2011). Esse processo se concentra em redefinir a experiéncia do
cliente, os processos operacionais e os modelos de negécios, com a finalidade de
adaptar-se as novas demandas e superar desafios competitivos.

Para que esse processo seja efetivo, segundo os autores do referido documento,
€ necessario que as organizagoes desenvolvam uma visao clara sobre como essas
tecnologias podem ser aplicadas para impulsionar mudangas estruturais e operacio-
nais. Assim, a transformacao digital exige abordagem ampla, que considere nao ape-
nas a inovagao tecnoldgica, mas também a reconfiguragao de processos internos, a
reformulagcao de modelos de negdcios e a otimizagao da experiéncia do cliente. Nesse
contexto, a capacidade de uma organizacao de gerenciar sua transicao digital de forma
estratégica torna-se fator determinante para sua competitividade no cenario global
(Westerman et al., 2011).

Outro aspecto essencial da transformacgao digital é a intensidade digital, que se
refere ao nivel de maturidade tecnoldgica de uma organizagao em relagao a seus con-
correntes e as expectativas de seus stakeholders (Westerman et al., 2011). Empresas
que investem de maneira consistente em tecnologias emergentes, como inteligéncia
artificial (I1A), computacdo em nuvem e andlise preditiva, conseguem ndo apenas apri-
morar seus processos internos, mas também oferecer experiéncias mais personalizadas
e eficientes aos clientes (Westerman et al., 2011). Além disso, a integragdo entre as

3. Planejamento de recursos empresariais € um sistema integrado de gestao que facilita o controle e a
administracdo de processos em uma empresa. Este conecta diferentes areas, como finangas, produgao,
vendas, recursos humanos, logistica e outras, em apenas uma plataforma. O principal objetivo do ERP
é centralizar informacdes e automatizar processos, com o objetivo de melhorar a eficiéncia e a tomada
de decisdes na organizagao.
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areas de tecnologia da informacao (TI) e as demais fungdes empresariais é elemento
crucial para que as inovagoes tecnoldgicas sejam incorporadas de forma eficaz e gerem
valor real para o negdcio.

Paralelamente, a intensidade da gestédo da transformagao desempenha papel fun-
damental na evolugao digital das organizagdes. Nao basta apenas adotar novas tec-
nologias, € necessario que a alta lideranga da empresa tenha uma visao clara de longo
prazo e implemente mecanismos de governanga que assegurem a continuidade das
iniciativas digitais (Westerman et al., 2011). Isso envolve a definicdo de indicadores
de desempenho (KPIs) para monitorar os avangos, a criagdo de uma cultura organi-
zacional favoravel a inovagao e o desenvolvimento de competéncias digitais entre os
funcionarios, de modo que a transformacao digital ndo seja vista como projeto isolado,
mas como processo continuo de adaptagao e aprimoramento (Westerman et al., 2011).

Nesse sentido, empresas que conseguem alinhar intensidade digital e gestao eficaz
da transformacao destacam-se na construcao da maturidade digital. Estas ndo apenas
implementam novas tecnologias, mas também integram essas inovagdes de maneira
estruturada em seus processos e suas estratégias de negocios.

A maturidade da transformacao digital, por sua vez, refere-se ao estagio em que
uma organizagao se encontra em termos de sua capacidade de integrar e utilizar tec-
nologias digitais para atingir seus objetivos estratégicos (Westerman et al., 2011). Esta
nao € medida apenas pela presenga de tecnologias avangadas, como também pela
capacidade da organizagao de utiliza-las de maneira eficaz e coordenada em todas as
suas operagdes e processos, o que envolve mudanga cultural e organizacional, além de
reestruturacao que permite maior integracao entre negocios e Tl. A maturidade digital,
portanto, representa a capacidade de uma organizagao de ndao apenas implementar
tecnologias, mas também integra-las de maneira estratégica e coesa em toda a estru-
tura organizacional. Ademais, destaca-se a capacidade de usar tais tecnologias de
forma coordenada e eficiente, com a finalidade de impulsionar a inovagao, melhorar a
experiéncia do cliente e otimizar suas operagdes (Westerman et al., 2011).

Em um cenario global marcado por pressdes por austeridade, em consequéncia
da crise financeira de 2008, sendo apresentadas como solug¢des para reduzir custos
operacionais e aumentar a eficiéncia dos servigos publicos, a transformacgao digital
rapidamente se consolidou como um dos instrumentos sugeridos para possibilitar o
ajuste das contas publicas e a reestruturagcao administrativa em governos. Esse conceito
foi incorporado nos pacotes de medidas do novo gerencialismo e do ajuste econémico,
frequentemente promovidos por agéncias internacionais, especialmente as ligadas ao
Sistema ONU, como parte de suas recomendacgdes para enfrentar crises financeiras.
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Essa perspectiva fica clara no texto de Lips (2019), no livro intitulado Digital govern-
ment: managing public sector reform in the digital era, no qual ela explicita a necessidade
de uma reforma do setor publico em resposta as demandas da era digital. Essa defesa
por si s6 é quase redundante, pois é relativamente 6bvio que grandes transformacdes
tecnolégicas alteram as formas de organizagao e instituicdes da sociedade, ainda
mais na escala das tecnologias digitais que em muito se assemelha ao que ocorreu a
partir da Revolugao Industrial. No entanto, a argumentacao de Lips (2019) vai além. Ela
sugere que iniciativas de governo digital muitas vezes visam reestruturar a burocracia,
tornando-a mais eficiente e responsiva, do que decorre que o sucesso dessas reformas
depende ndo apenas da tecnologia, mas também da capacidade das instituicoes de lidar
com as mudangas tecnoldgicas e de integrar novos processos com os ja existentes.

Lips (2019) aproxima a transformacao digital do que ela denomina de reforma
administrativa digital, processo altamente complexo que esbarra na falta de liderangas
capazes de navegar pelas complexidades politicas e gerenciais que surgem durante
esse processo — tais como a resisténcia a mudanga, a necessidade de coordenacgao
entre diferentes niveis de governo e o gerenciamento de riscos politicos —, além de
problemas com sistemas, falta de interoperabilidade entre 6rgaos publicos e alto custo
de implementacao, obstaculos recorrentes que dificultam a plena realizagao da reforma
administrativa digital (Lips, 2019). Em suma, a transformagao digital no governo é apre-
sentada como uma oportunidade para reformar a administragao publica, tornando-a
mais eficiente, transparente e centrada no cidadao, ainda que esse processo esbarre
em dificuldades.

Lips (2019) também aborda como organizagdes internacionais, como a OCDE e a
ONU, tém incentivado essa reforma administrativa digital em diversos paises. Programas
como o Going Digital da OCDE visam criar um quadro de politicas publicas coerente,
com o objetivo de promover o crescimento inclusivo a partir da revolugao digital. Essas
iniciativas reconhecem que a transformagao digital requer uma reavaliagao fundamental
das politicas publicas em varias areas e que o governo precisa reformar suas estruturas
para adaptar-se a essa nova realidade.

Apesar do discurso otimista em torno da transformacao digital como agente de
modernizagao administrativa e aproximacgao entre governo e cidadaos, a pratica revela
desafios profundos que vao além da mera introducdo de novas tecnologias. A falta de
definicao precisa e consolidada do conceito — pelo menos no caso brasileiro — reflete
nao apenas lacuna tedrica, mas também dificuldade em traduzir a transformacgao digi-
tal em estratégias coerentes e eficazes de governanca publica. Essa indefinicao abre
espago para abordagens fragmentadas e restritivas, que frequentemente reduzem a
transformacao digital a um processo de digitalizagao de servigos. Ao mesmo tempo,
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impde ao governo o desafio de reestruturar suas praticas e estruturas sob a pressao de
demandas por eficiéncia e austeridade, que nem sempre dialogam com a complexidade
das necessidades sociais.

Em um estudo conduzido por Mergel, Edelmann e Haug (2019), que envolveu um
total de 157 entrevistas com especialistas do setor publico, distribuidos em cinquenta
organizagdes em quinze paises, 0s autores conseguiram estruturar um quadro concei-
tual sobre transformacao digital no setor publico e identificar padrées comuns entre
diferentes administragdes governamentais. A partir de tais entrevistas, foi confirmado
para os autores que a digitalizagdo deve ser compreendida de modo a envolver mudan-
¢as organizacionais, culturais e estruturais que vao além da simples automacao de
processos (Mergel, Edelmann e Haug, 2019). Diferentemente do setor privado, em que a
digitalizagao esta diretamente ligada a competitividade e a inovagao de mercado, como
visto anteriormente, no setor publico, esta deve priorizar a eficiéncia, a acessibilidade e
a inclusao dos cidadaos, assegurando que as tecnologias digitais sejam instrumentos
para o fortalecimento da governanga democratica e da transparéncia.

Os fatores que impulsionam a transformacao digital no setor publico, segundo
Mergel, Edelmann e Haug (2019), sdo tanto externos quanto internos. Externamente,
ha crescente demanda da sociedade por servigos mais eficientes e acessiveis, acom-
panhada por avancgos tecnologicos que exigem adaptacao das administragoes publi-
cas. Além disso, stakeholders do setor privado e cidadaos exercem pressao para que
os governos modernizem suas estruturas de atendimento e prestacao de servigos.
Internamente, observa-se insatisfacao crescente entre os servidores publicos com
métodos tradicionais de trabalho, que muitas vezes sao burocraticos e ineficientes.
Essa insatisfagdo impulsiona a necessidade de reestruturagao organizacional. Dessa
forma, buscam-se a otimizagao de processos e a adocao de novas metodologias que
aumentem a eficiéncia e a eficacia das operagdes governamentais.

Os autores confirmaram também que a transformacao digital no setor publico nédo se
limita a digitalizagdo de documentos ou a disponibilizagao de servigos online. As entrevistas
com especialistas indicaram que, de fato, esse processo envolve mudancgas profundas na
cultura organizacional. A reestruturagao burocratica, a capacitagdo dos servidores publicos
e a adogao de um mindset digital sdo componentes essenciais para garantir que a tecno-
logia seja utilizada de forma estratégica e sustentavel. A implementacao de tecnologias
emergentes, conforme entrevistas realizadas pelos autores, precisa ser acompanhada de
novos modelos de gestao, nos quais a interoperabilidade entre setores do governo, a des-
centralizagdo da tomada de decisao e a participacao ativa da sociedade sejam fortalecidas.
Além disso, as experiéncias bem-sucedidas demonstram que o foco na transformacao digi-
tal deve estar: na reformulagao dos processos internos — conforme 41,5% dos entrevistados;

17



3097

na melhoria da interagdo com os stakeholders — para 24,6% dos entrevistados; e na custo-
mizagao dos servigos publicos — na opinidao de 23,1% dos entrevistados.

A conclusao dos autores é que um dos grandes desafios identificados na transfor-
macao digital do setor publico esta na forma como o sucesso desse processo é medido.
Muitas vezes, governos utilizam métricas baseadas exclusivamente na quantidade de
servigos digitalizados (outputs), sem considerar os impactos reais sobre a qualidade
dos servigos e a experiéncia dos cidadaos (outcomes). As entrevistas e as andlises
bibliograficas apontaram que a transformacao digital precisa ser acompanhada de
ganhos efetivos em transparéncia, eficiéncia e participagao social, garantindo que a
digitalizacao nao seja apenas um meio para reduzir custos, mas uma estratégia para
ampliar a capacidade do Estado de atender as necessidades da populagédo (Mergel,
Edelmann e Haug, 2019). Dessa forma, para que a transformacéo digital seja verdadei-
ramente eficaz, esta deve ser tratada como processo continuo de inovagao e adaptacgao,
alinhado aos principios da governanga publica e a promogao do bem-estar social.

A partir dessas conclusdes, uma definicdo que pode ser extraida dos autores é
que a transformacao digital no setor publico é processo dinamico e multidimensional
de reorganizacao da administragao publica, no qual tecnologias digitais sao utilizadas
estrategicamente para aprimorar a entrega de servigos, fortalecer a participagao cidada
e promover a eficiéncia governamental. Mais que mera digitalizacao de processos, essa
transformacgao exige mudancas estruturais e culturais que garantam sua sustentabili-
dade, ao assegurar que a adogao de novas tecnologias esteja alinhada as necessidades
e as expectativas da sociedade.

A seguir, exploraremos os dominios fundamentais da transformacao digital, bus-
cando compreender como essas dimensdes podem ser integradas de forma a superar
a visao simplista e operacional. Dessa forma, consolidam uma transformacao digital
genuina no setor publico e nas fungdes de governo.

3 MODELOS DE ESTAGIO DE IMPLEMENTAGAO DE
GOVERNO DIGITAL

Sob a 6tica de otimizacgao dos servigos e reestruturagao administrativa, os governos de
grande parte dos paises vém adotando a agenda de transformacgao digital, buscando, no
minimo, aproveitar a oportunidade para agilizar processos e atender mais rapidamente,
e com menos necessidade de recursos, a populagao. Nesses paises, os termos governo
digital (e-government), transformacao digital e governo eletrénico tém sido, na pratica,
frequentemente usados como sindénimos, pois refletem a convergéncia das ideias em
torno do uso de tecnologias digitais para modernizar e democratizar a administragao
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publica. Porém, o uso atual de governo eletrénico difere da sua acepgao original, que
focava mais na implementacgao de TICs para melhorar a prestagao de servigos, para se
aproximar e ser utilizado como sinénimo de transformacao digital, que, como notado
anteriormente, traz como novidade uma reestruturagdo completa dos processos, cul-
turas e mentalidades nas instituicdes publicas (Revest e Liotard, 2023). Ou seja, 0
termo transformacéo digital contribuiu para atualizar lexicalmente antigas acepgoes
de governo eletrénico e governo digital, uma vez que renovou a compreensao desses
conceitos que hoje se aproximam sinonimicamente da ideia de transformacao digital.

Embora a aceitagdo e a adogao do sistema de referéncias de e-government sejam
evidentes, as dificuldades relacionadas a sua implementacao, que passam por fatores
sociais, econdémicos e inclusive culturais, ndo sao facilmente tangiveis e evidentes no
processo de formulagao e planejamento para que as mudancgas técnicas projetadas
sejam implementadas com sucesso. De partida, as barreiras orgamentarias sao um
obstaculo significativo para a implementagao de e-government em muitos paises, uma
vez que, até mesmo quando ha um plano eficaz e acessivel, os custos elevados de
implementacao, armazenamento e manutencéo dos sistemas — além de desenvol-
vimento de softwares, plataformas e aplicativos, aquisicao de espagos em nuvem e
promogao de treinamento e educagao — fazem muitos governos hesitarem em finan-
ciar programas dessa ordem, limitando a capacidade de disponibilizacao de servigos
online (Alshehri e Drew, 2010; Brown, 2005; Kuldosheva, 2021). Além disso, definicdes
restritas de governo eletronico e a falha em reconhecé-lo como um sistema complexo,
que vai além de mudanga técnica na governanca, tendem a limitar as oportunidades
que a transformacao digital pode trazer para o setor publico (Kuldosheva, 2021).

Ainda assim, governos do mundo inteiro vém caminhando em um processo de
digitalizacao, buscando fazé-lo de maneira gradualista e por etapas, seguindo os frame-
works sugeridos por organizagdes internacionais explicitados e induzidos pelos respec-
tivos indicadores de classificagao dos paises na corrida pelo alcance do que cada um
entende como maturidade digital. Para tal, ainda exercem muita influéncia os modelos
de e-government baseados em estagios originalmente propostos por diversos autores
e organizagdes na virada do milénio, os quais oferecem perspectivas variadas sobre o
desenvolvimento e a maturidade dos servigos digitais governamentais, que destacam
diferentes niveis de interagao e integragao. Entre esses modelos, salienta-se a parame-
trizacdo que tem como referéncia o artigo de Layne e Lee (2001) intitulado Developing
fully functional e-government: a four stage model, que propdés um modelo de quatro
estagios para o desenvolvimento de um governo eletrénico totalmente funcional, o
qual sugere as seguintes a¢oes, descritas a seguir.
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1) Catalogacéo: criagdo de uma presenca online do governo para oferecer infor-
macoes basicas.

2) Transagdo: introducdo de transacgdes eletronicas, o que permite que os cida-
daos realizem operagdes diretamente com o governo.

3) Integracao vertical: conexao de sistemas de diferentes niveis de governo (local,
estadual e federal), com o objetivo de facilitar a prestacao de servigos.

4) Integracao horizontal: integracédo entre diferentes fungdes governamentais,
com o intuito de criar uma experiéncia coesa entre departamentos.

Esse modelo é frequentemente referenciado em varios estudos de e-government e
serviu como base para muitos desenvolvimentos subsequentes. A estrutura proposta
por Layne e Lee (2001) oferece uma maneira clara de visualizar a evolugao do e-govern-
ment, desde o fornecimento bdsico de informacgdes até um sistema totalmente integrado
e funcional, ainda sendo citado como referéncia em estudos de maturidade de e-gover-
nment e influenciando discussdes sobre os desafios e as barreiras na implementagao

Outro modelo influente de implementacao de governo digital em estagios é o da
Gartner Research, que também se baseia em quatro fases, comegando com uma pre-
senga por meio de website informativo e passivo, passando pela interagao simples
(e-mail e formularios interativos) e transagdes (pagamento de taxas), até evoluir para
uma transformacgao organizacional completa, com foco em governanga (Alshehri e
Drew, 2010; di Maio, 2003). Também influente foi o estudo pioneiro da ONU com a
Sociedade Americana de Administragdo Publica (American Society for Public Admi-
nistration — Aspa), que define cinco estagios, desde a presenga basica online até a
integragao completa de servigos, com informacgoes atualizadas e transagdes financeiras
disponiveis para o cidadao, do qual partiu o desenvolvimento do EGDI, a ser tratado
com mais detalhes na préxima sec¢ao (Alshehri e Drew, 2010; UN, 2001). Também no
inicio dos anos 2000, o Banco Mundial sugeriu em um estudo trés fases independentes
que podem ser implementadas sem ordem rigida, que vao desde a publicagéao de infor-
macoes até a disponibilizacao de servigos e transagdes online, com vistas a promover
primordialmente maior eficiéncia (Alshehri e Drew, 2010; World Bank, 2001).

Esses modelos pioneiros revelam fortes semelhanga em muitos aspectos, a come-
car pela progressao gradual do envolvimento e da complexidade dos servigos, partindo
de uma fase inicial de presencga basica, centrada na publicagao de informagoes, e pro-
gredindo para niveis mais avangados, em que interagdes e transagdes com os cidadaos
se tornam possiveis. Isso demonstra um entendimento comum de que o e-government
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deve primeiro estabelecer uma base informativa, antes de passar para interagdes mais
complexas e personalizadas.

Contudo, ha diferengas significativas em como cada modelo estrutura as fases
subsequentes e na énfase de determinados aspectos. O modelo da ONU/Aspa e o de
Gartner, por exemplo, ambos incluem estagios finais de transagao e integragao, mas
o modelo da ONU vai além, ao destacar a “integracao plena” como um objetivo final, o
que indica um foco na criagao de uma experiéncia de usuario harmonizada entre todas
as areas governamentais (di Maio, 2003; UN, 2001). Em contraste, o modelo de Gartner
culmina em uma fase de “transformacao”’, na qual a organizagdo governamental é rei-
maginada, com forte énfase em governanga e inovagao organizacional (di Maio, 2003).

O modelo de Layne e Lee (2001) é distinto por introduzir as no¢des de integracao
vertical e horizontal, ao enfatizar a necessidade de conectar servigos entre diferentes
niveis de governo e variadas fungdes. Esse foco em integragdes especificas no governo
oferece uma visdo mais detalhada sobre como estruturar a interconectividade, em niveis
em que os outros modelos nao exploram com a mesma profundidade. Por sua vez, o
modelo do Banco Mundial diferencia-se ao oferecer trés fases que nao precisam ser
implementadas em sequéncia, o que permite flexibilidade para os gestores, de modo
que possam priorizar areas conforme as necessidades de seus contextos especificos
(World Bank, 2001). Sao variagdes que refletem abordagens e prioridades distintas,
considerando-se que alguns modelos se centram na integragdo completa dos servigos,
enquanto outros, como o de Layne e Lee (2001), se concentram mais na complexidade
organizacional interna do governo.

Essas diferentes propostas de implementacao de e-government em estagios, com
suas especificidades e abordagens distintas, convergem para a compreensao de que a
digitalizagao do setor publico se organiza em torno de trés grandes dominios, conforme
a sistematizagdo de Kuldosheva (2021): e-administragao, e-servigos, e-democracia. Tal
triparticdo propde uma estrutura didatica que possibilita observar o e-government nao
apenas como uma sequéncia de etapas, mas também como um conjunto de camadas
interdependentes que abordam a complexidade da transformacao digital de modo mais
sistémico e dindmico.

De forma resumida, em cenario caracterizado pelo uso intensivo de tecnologias
digitais e pela disseminagédo de uma sociedade em rede, Kuldosheva (2021) sugere que
a transformacao digital no setor publico deve ser analisada segundo o papel que as
TICs desempenham na redefinigdo de processos administrativos (e-administragéo), na
provisdo de servigos publicos digitais (e-servigos) e na ampliagdo das praticas demo-
craticas por meio da interagao direta com a cidadania (e-democracia). Essa organizagao
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dos dominios revela como o processo de digitalizagdo vem sendo tratado como algo
além de mera abordagem técnica ou administrativa: ao integrar esses trés pilares, o
e-government configura-se como agente de reorganizacao estrutural e renovacao das
relagdes entre governo e sociedade, reconhecendo, de um lado, o valor da eficiéncia, da
eficacia e da efetividade administrativa e, de outro, a necessidade de incluir o cidadao
como participante ativo no ecossistema digital do governo.

Mais detalhadamente, a e-administragao, talvez o dominio central do e-government,
representa a automagao e a informatizagao das operagdes administrativas, dirigidas
tanto para atender as demandas de cidadaos e clientes corporativos, quanto para apri-
morar os fluxos internos das operagdes governamentais. Esse processo envolve o
gerenciamento de processos administrativos e o desenvolvimento de politicas internas,
ao buscar integrar e sincronizar as atividades organizacionais para garantir gestao mais
agil e eficiente. Em sua esséncia, a e-administracao visa reestruturar o funcionamento
do back-office publico, agilizando processos, além de facilitar a gestdo do conhecimento
nas instituicdes (Kuldosheva, 2021).

0 dominio dos e-servicos expande essa perspectiva, ao tratar da entrega digital
de servigos publicos essenciais — como e-saude, e-educacao, e-tributacao, entre
outros —, promovendo uma reestruturagao do contato entre governo e sociedade
(Kuldosheva, 2021). A digitalizagdo dos servigos publicos possibilita que os cidadaos
realizem operacdes antes restritas ao ambiente fisico, como solicitar documentos,
pagar impostos, agendar consulta ou atendimento médico-hospitalar, realizar matricula
e se inscrever em programas sociais, diretamente por plataformas online. Esse movi-
mento de transi¢ao é projetado com a pretensao de reduzir a burocracia, centralizar
informagdes e ampliar a acessibilidade, proporcionando, idealmente, uma experiéncia
mais fluida e voltada as necessidades do usuario, em linha com as exigéncias de uma
sociedade em constante digitalizagao. Em contextos de alta demanda por eficiéncia
e praticidade, os e-servigos representam um avango ao direcionar a gestao publica
para uma resposta mais célere e acessivel as necessidades de cidadaos e empresas.
Porém, essa perspectiva acaba por depositar expectativa excessiva no atendimento
digital, ao desconsiderar a possibilidade de modelos hibridos que possibilitem algum
nivel de atendimento pessoal direto como alternativa para falhas técnicas e limitacoes
algoritimicas, ou até mesmo para atendimentos de casos mais complexos ou muito
especificos que a maquina nao consegue dissociar nas suas parametrizagoes.

Por sua vez, a e-democracia expande o conceito de governanca digital ao inserir a parti-
cipacao cidada no cerne das operagoes de e-government, bem como ao promover transpa-
réncia e accountability no ambito publico. Esse dominio vai além de oferecer mecanismos
de, por exemplo, voto online, abrangendo também sistemas de consulta publica, canais
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de interagao e participagao direta dos cidadaos nos processos de formulagao de politicas,
destinagdes orgamentarias e controle social das agdes da administragao publica. Este
se conecta, portanto, com a ideia de governo aberto, em que o envolvimento direto
dos cidadaos em processos decisorios tornou-se central, refletindo-se na busca por
maior transparéncia, participagao cidada e colaboragao por meio da disponibilizagao
de dados governamentais e da criacao de espacos digitais em que cidadaos podem
contribuir para a formulagao de politicas.

Por fim, ainda no ambito da e-democracia, a transig¢ao digital no setor publico tem
introduzido novas formas de trabalho e interagdo entre governos e cidadaos. Trata-se
da open data (dados abertos), que se refere ao principio de disponibilizar dados publicos
para uso, reutilizagao e distribuicdo por qualquer pessoa, ao promover transparéncia
e inovacgao (Revest e Liotard, 2023). A open data, segundo seus defensores, reforca o
carater colaborativo e inclusivo da governanca digital e a proposi¢ao da perspectiva de
governo como plataforma (government as a platform), o que permite que cidadaos con-
tribuam para a formulagao de solugdes tecnoldgicas publicas, seja diretamente com o
governo, seja de forma autdbnoma, em iniciativas organizadas pela prépria comunidade
(Revest e Liotard, 2023).

A e-democracia reflete, portanto, uma dimensao avangada de maturidade digital, em
que a interacao direta entre governo e sociedade civil se materializa por meio de ferra-
mentas digitais voltadas a coproducao de politicas publicas e a criagao de governo mais
participativo e responsivo. A coproducéo envolve vérias fases, como coiniciagao (iden-
tificagdo de necessidades), codesign (melhoramento de processos), coimplementagéo
(parcerias entre governo e organizagoes externas), e coavaliagdo — monitoramento dos
servigcos publicos (Revest e Liotard, 2023).

Essas distingdes entre os dominios da e-administragao, dos e-servigos e da e-de-
mocracia, e 0s respectivos estagios de implementacao, estao resumidas no quadro 1,
em que cada dominio é descrito em suas principais etapas e subetapas, o que facilita
uma visao mais estruturada da complexidade envolvida no processo de transformacgao
digital governamental.
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QUADRO 1
Dominios e estagios da implementagao de governo digital

e-governo

E-administragao

E-servicos

1) Automagéo
de processos
internos.

2) Gestao inter-

departamental.

3) Integra-
¢do vertical e
horizontal.

1) Desenvolvi-

mento de portais

de servigos.

2) Interatividade

e transagdes
online.

3) Expansédo de

e-Servigos.

Informatizacao
de operacoes

administrativas.

Automacao
de processos
internos e
comparti-
Ihamento de
informagdes.

Integracao
entre diferen-
tes niveis

de governo.

Criacdo de
sites e portais
para servicos
basicos.

Facilitacao de
transacgoes
online.

Ampliagéo dos
servigos ofere-
cidos online.

Digitalizagao e automa-

tizacdo de tarefas admi-

nistrativas internas, que
aumentam a eficiéncia
e a gestdo de recursos.

Criacao de redes de
informagao entre
departamentos, que
promovem colabora-
¢do e otimizagao de
processos.

Interligagéo de siste-
mas entre governos
municipais, estaduais
e federais, facilitando a
cooperacgao.

Estabelecimento de pla-

taformas digitais para

oferta de informacoes e
servigos publicos online

de facil acesso.

Implementagao de
sistemas para permitir
a realizacao de transa-

¢bes online, como paga-

mentos e consultas.

Expansao para incluir
servigcos mais comple-
X0S, como e-saude e
e-educagao, com foco
em acessibilidade e
eficiéncia.

Baixos niveis de
infraestrutura de
TICs, resisténcia a
mudangca por parte
da burocracia e falta
de financiamento.

Falta de interope-
rabilidade entre
sistemas e dificul-
dade de colaboragéao
interdepartamental.

Resisténcia a
mudanga e falha de
apoio da alta gestao.

Falta de infraestru-
tura tecnologica e
baixo indice de alfa-
betizagdo digital.

Falta de confianca
nos servigos online,
devido a preocupa-
¢des com privaci-
dade e seguranga de
dados.

Custos de manuten-
¢ao e desigualdade
Nno acesso.
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E-democracia

1) Transparéncia
e engajamento
civico.

2) Participagdo
civica ativa.

3) Democratiza-
¢ao do processo
decisorio.

4) Coproducgéo
de politicas
publicas.

5) Dados abertos.

6) Impacto dos
dados abertos.

Publicagao de
informagdes
governamen-
tais.

Ferramentas de
feedback e con-
sultas publicas.

Consulta de
politicas publi-
cas e dialogos
interativos.

Coiniciagao,
codesign e
coavaliacdo.

Acesso, reutili-
zacao e distri-
buicao

de dados.

Monitoramento
do impacto dos
dados abertos.

Garantia de transpa-
réncia publica por meio
da disponibilizagao de
dados e da criagao de
canais de dialogo.

Promocéo do enga-
jamento cidadao em
decisdes politicas, por
meio de consultas e
votagdes online.

Facilitagdo do envolvi-
mento dos cidadaos no
processo decisorio, por
intermédio de consultas
e dialogos.

Cidadaos colaboram
ativamente com o
governo em todas as
etapas da formulagao
de politicas.

Disponibilizacao de
dados abertos, acessi-
veis e reutilizaveis para
uso por cidadaos

e empresas.

Avaliagao do impacto
dos dados abertos em
areas como politica,
economia e sociedade.
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)
e-governo

Resisténcia a transpa-
réncia, falta de regu-
lagéo atualizada e
desafios na protegédo
de dados pessoais.

Baixo nivel de par-
ticipagdo digital e
falta de confianca no
processo digital.

Falta de formacgao

civica e digital, além
de exclusao de gru-
pos marginalizados.

Dificuldade de
engajamento
efetivo e falta de
infraestrutura digital
adequada.

Dependéncia de
bases de dados pri-
vadas, o que limita

a transparéncia
prometida.
Dificuldade para
garantir seguranga e
privacidade de dados.

Desafios na mensu-
racao do impacto

e uso efetivo dos
dados.

Fontes: Alshehri e Drew (2010); di Maio (2003); Kuldosheva (2021); Layne e Lee (2001); World Bank
(2001); e Revest e Liotard (2023).
Elaboragao do autor.

Apesar de seu valor pedagdgico, tais abordagens baseadas em estagios encontram
limitacdes criticas, especialmente no que se referem a linearidade sugerida por esses
modelos. A experiéncia pratica mostra que o desenvolvimento do e-government rara-
mente segue progressao previsivel, uma vez que os processos decisérios e de implemen-
tacao frequentemente sofrem influéncias multiplas e nao lineares, variando conforme o
contexto politico e socioeconémico. Tais limitagoes tornam esses modelos desafiado-
res para aplicagao universal, dado que as etapas podem ocorrer de forma simultéanea
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ou ser suplantadas em alguns casos, como se vé em economias emergentes —
mas ndao somente — que tendem a implementar servigos digitais em multiplas frentes.

Com a intengao de quantificar e comparar globalmente o grau de maturidade digi-
tal dos paises, buscando-se refletir os modelos baseados em estagios, as principais
ageéncias internacionais desenvolveram indices que buscam padronizar o progresso do
e-government em diferentes contextos. No entanto, tais indices muitas vezes impdem
uma homogeneidade artificial aos processos, desconsiderando-se a variedade de tra-
jetorias, desafios e prioridades que caracterizam a transformacao digital em distintas
regides e realidades nacionais.

Embora esses indices promovam a criagao de parametros comparativos e metas
globais, sua estrutura tende a valorizar praticas e avancos especificos, frequentemente
relacionados aos modelos de paises desenvolvidos, pressionando outras nagdes a ado-
tarem estratégias que nem sempre condizem com suas capacidades e necessidades.
Assim, ao tratarem o desenvolvimento digital de forma linear e universal, esses indices
podem obscurecer as especificidades locais e reduzir a autonomia dos governos em
adaptar suas politicas digitais as suas proprias realidades socioecondémicas e culturais.
Na sec¢ao seguinte, tais indices de maturidade digital sdo mais bem detalhados, pois
buscam qualificar quais as especificidades na interpretagcao nestes estabelecidas acerca
de transformacao e maturidade digital, bem como as oportunidades e as limitagoes
que surgem a partir das suas aplicagoes.

4 FERRAMENTAS DE MEDIGAO E AVALIAGAO DA
TRANSFORMAGAO DIGITAL

Como mencionado anteriormente, o conceito de governo digital emerge da necessidade
dos governos de adaptarem seus processos e servicos as mudangas tecnoldgicas e
as novas expectativas dos cidadaos, moldadas pela transformacgao digital. Com base
nessa perspectiva e considerando-se os diferentes modelos baseados em estagios de
desenvolvimento previamente discutidos, varias organiza¢des internacionais e consulto-
rias privadas tém se dedicado a avaliar o nivel de transformagcao digital e da maturidade
digital nos governos por meio de indicadores que classificam e colocam em um ranking
diversos paises. Entre essas organizagoes, destaque merece ser dado a ONU, a OCDE e
ao Banco Mundial, que desenvolveram metodologias para avaliar a maturidade digital
dos governos refletidos nos indices EGDI, DGI e o0 GTMI, respectivamente.

Embora essas ferramentas sejam amplamente aceitas e adotadas por especialistas,
cada uma oferece abordagem unica, com variagdes significativas em suas metodo-
logias, critérios avaliados e objetivos. As diferencas refletem-se tanto na forma como
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analisam a transformacao digital no setor publico, quanto em varidveis e dimensdes
que utilizam para medir o progresso dos paises em termos de maturidade digital.
Ao compreender como cada um desses indices opera, é possivel identificar seus pon-
tos fortes e suas limitagdes, além de estabelecer comparagdes que esclaregcam as
diferentes formas de mensurar o progresso da transformacgao digital no setor publico,
como se pretende mostrar nas proximas subsecoes.

4.1 GTMI/Banco Mundial

0 GTMI, langado em 2021 e atualizado em 2022, € um dos mais recentes indices que avalia
a maturidade das solugdes tecnoldgicas governamentais. Como esta explicito no préprio
titulo, o indice vincula a maturidade digital ao conceito de GovTech, o qual, pelo que se
pode depreender do préprio documento do Banco Mundial, possui especificidades que
o diferenciam dos conceitos mais amplos de transformacao digital e maturidade digital.
GovTech, ou tecnologia para governo, refere-se a utilizagao estratégica de tecnologias
emergentes e solucdes digitais especificas, com o objetivo de modernizar e otimizar as
operacoes do setor publico (Dener et al., 2021; World Bank, 2022). O conceito esta cen-
trado na ideia de inovagao interna aos governos.

Diferentemente da transformacao digital, que € um processo mais amplo e abrange
mudangas estruturais em diversos setores — incluindo-se privado, publico e social -,
GovTech foca exclusivamente o setor publico, com vistas a melhorar os servigos. Como
tratado anteriormente, a transformacao digital refere-se ao processo de adogao e inte-
gracao de tecnologias digitais para transformar a forma como organizagdes, tanto
publicas quanto privadas, operam e entregam valor. No caso dos governos, esta pode
incluir a digitalizagao de servigos, a reestruturagao de processos administrativos e até
mesmo mudangas culturais nas instituicdes. No entanto, a transformacao digital é um
conceito mais amplo, que nédo se limita ao setor publico e envolve desde a automacgao
de operagdes internas até a criagdo de novos modelos de negdcios em empresas e
instituicdes publicas. GovTech é um subconjunto da transformacao digital, especifica-
mente orientado para a modernizagao do setor publico, concentrando-se em solugdes
especificas para melhorar a funcionalidade e a eficiéncia do governo, muitas vezes
por meio da colaboragcao com startups e do uso de tecnologias de ponta, como IA, big
data e blockchain.
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Outra diferenga importante a ser destacada é a diferenga entre GovTech e maturi-
dade digital, sendo este um conceito relacionado ao nivel de integragédo das tecnologias
digitais em uma organizacao ou um setor, considerando-se a eficiéncia, a eficaciae o
impacto das inovagdes implementadas. Nesse sentido, no contexto governamental,
a maturidade digital mede até que ponto um governo foi capaz de digitalizar suas
operacgdes, melhorar a entrega de servigos e aumentar a participagao cidada. Pode-se
dizer, portanto, que maturidade digital diz respeito a avaliagdo do progresso continuo
da transformacao digital. Ou seja, a maturidade digital € uma métrica que indica até
que ponto essa transformacao foi alcancada com sucesso, enquanto a GovTech é o
elemento que operacionaliza a transformagao digital no setor publico.

Tomando como ponto de partida essas distingdes, o GTMI baseia-se em quatro
pilares fundamentais (World Bank, 2022).

1) Sistemas centrais de governo (core government systems — CGS): avalia a
modernizagao de sistemas como gestao financeira publica, administracao
tributaria, recursos humanos e compras governamentais. A digitalizagao des-
ses sistemas é um pré-requisito para a modernizacao mais ampla do governo
e para garantir maior eficiéncia e transparéncia.

2) Entrega de servicos publicos (public service delivery — PSD): avalia a capa-
cidade dos governos de utilizar a tecnologia para melhorar o acesso e a
qualidade dos servigcos publicos. Esse pilar é reflexo direto da maturidade
digital de um governo, pois mensura como o Estado se adapta as necessi-
dades dos cidadaos.

3) Engajamento cidadao digital (digital citizen engagement — DCE): enfoca a par-
ticipacao dos cidadaos em processos governamentais por meio de solugdes
digitais. Plataformas de consulta publica e mecanismos de participagdao em
processos legislativos sdao exemplos de como a tecnologia pode fortalecer
a democracia.

4) Inovagéo e capacitagdo GovTech (GovTech enablers — GTE): analisa o ecos-
sistema de inovagao, incluindo-se incentivos para startups que desenvolvem
solugdes tecnoldgicas voltadas para o governo, além de ambientes colabora-
tivos entre o setor publico e o privado.

O GTMI de 2022 introduziu algumas mudangas significativas em relagao a edigao
anterior. A principal novidade é o fortalecimento dos indicadores para capturar melhor a
implementacao de tecnologias emergentes e a capacidade dos governos de promover
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um ambiente de inovagao para startups de GovTech. Os principais destaques incluem
as agoes descritas a seguir.

1) Revisdo e expansao de indicadores: o GTMI de 2022 introduziu novos indica-
dores para medir o desempenho de plataformas digitais ja implementadas e
explorar dareas menos conhecidas de transformacgao digital no setor publico. Isso
inclui maior foco na utilizagao de IA e blockchain, com o objetivo de melhorar
a transparéncia e a eficiéncia governamental.

2) Aprimoramento da coleta de dados: o relatério atualizou suas metodologias
para capturar melhor os impactos das inovagdes tecnologicas langadas durante
a pandemia de covid-19. A participacao direta de oficiais de governo foi fun-
damental para validar as informacdes coletadas e refletir com mais precisao
o progresso das iniciativas de GovTech.

3) Enfoque em desigualdade digital: a edicdo de 2022 destaca o impacto da trans-
formacao digital em paises de baixa e média renda, mostrando as disparidades
na capacidade de diferentes nagdes de implementar tecnologias de GovTech.

Tratando do Brasil, 0 GTMI indica que o pais tem mostrado progresso nos pilares
de digitalizagao de sistemas centrais e de entrega de servigos publicos, com iniciativas
como a plataforma Gov.br (World Bank, 2022). Contudo, o relatério sugere que ha espaco
para melhorias no apoio a inovagao e no fomento a startups, especialmente no que tange
ao fortalecimento do ecossistema de GovTech.

Embora o Banco Mundial defina GovTech como estratégia abrangente para promo-
ver a eficiéncia, a transparéncia e a orientagado ao cidadao no setor publico, ha criticas
sobre a forma como essa abordagem pode, na pratica, aprofundar dependéncias e trazer
riscos ndo antecipados. Bharosa (2022), por exemplo, destacou em artigo recente que,
apesar do potencial de GovTech para acelerar a transformacao digital no setor publico,
ha preocupacgdes crescentes de que essas solugdes possam funcionar como uma
espécie de “cavalo de Troia", pois introduzem novas formas de dependéncia tecnoldgica
das administragdes publicas em relagdo ao setor privado. Ao delegar a modernizagao
de servigos governamentais para startups e empresas privadas, os governos podem,
inadvertidamente, perder controle sobre sistemas criticos e dados sensiveis, compro-
metendo sua soberania digital. Isso é particularmente problematico quando solugées
de GovTech sao desenvolvidas por entidades que visam ao lucro, o que pode levar a
uma transferéncia de poder decisério dos érgaos publicos para o0 mercado, minando
valores publicos essenciais, como a transparéncia e a equidade (Bharosa, 2022).
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Além disso, é argumentado que a falta de clareza conceitual em torno de GovTech
pode levar a sua confusdo com outros conceitos, como governo digital e transformacao
digital (Bharosa, 2022). Isso gera o risco de que GovTech se torne apenas mais um
jargao no campo das politicas publicas, sem distingédo clara que oriente as estratégias
de implementagao. Sendo assim, ao centrar-se no desenvolvimento de indicadores de
maturidade de GovTech, como o GTMI do Banco Mundial, pode-se estar promovendo
uma visao que prioriza a eficiéncia tecnoldgica, mas que possivelmente negligencie
questdes cruciais, como a protec¢ao de dados, a inclusdo social e a preservagao de
valores democraticos.

Por fim, embora as solugdes GovTech possam trazer avancos significativos na digi-
talizagao de servigos publicos, ha o risco de que estas sejam utilizadas para substituir
sistemas legados, sem reflexdao adequada sobre os impactos a longo prazo. Isso pode
resultar em solugdes tecnoldgicas que nao sao sustentaveis ou que exacerbam desi-
gualdades preexistentes, especialmente em contextos em que ha falta de capacidades
técnicas nas administragdes publicas para avaliar e implementar essas inovagdes de
maneira critica e responsavel. Portanto, o uso indiscriminado de solu¢des GovTech pode,
em ultima instancia, comprometer os principios de governanga publica, se ndo forem
acompanhadas de estrutura regulatdria robusta e governanga adequada que priorize 0s
interesses publicos sobre os comerciais.

A Comissao Europeia (CE) vem manifestando preocupacgdes semelhantes, por
considerar que, apesar de a GovTech promover a inovagao por meio da colaboragao
entre governos e startups, ainda existem barreiras culturais, legais e estruturais que
dificultam a efetiva integracao dessas solugdes nos setores publicos (Ines et al., 2022).
Além disso, ha riscos de lock-in tecnoldgico, em que os governos acabam ficando
dependentes de um pequeno numero de startups, acabando por limitar o pressuposto
da inovagao no setor publico, elemento-chave da ideia de GovTech (Ines et al., 2022).
Além disso, é apontado que muitos governos ainda operam sob um modelo burocratico
rigido que nao é compativel com a agilidade e a flexibilidade exigidas para implementar
inovacoes tecnoldgicas de maneira eficiente (Ines et al., 2022).

Disso se depreende que, considerando-se que o GTMI do Banco Mundial visa medir
a maturidade digital com foco em solugdes GovTech, é essencial fazer uso moderado
desse indicador, buscando-se levar em conta nao apenas a implementacao de novas
tecnologias, mas também o contexto institucional e as barreiras estruturais que podem
impedir a adogao plena e eficaz dessas inovagoes.
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4.2 EGDI/ONU

O EGDI é o indice mais antigo entre os trés, avaliado bianualmente pela ONU desde
2001. A edi¢ao de 2024 continua a acompanhar o progresso dos 193 Estados-membros
da organizagdo (UN, 2024). A partir deste, sdo avaliadas quatro dimensdes principais,
descritas a seqguir.

1) indice de infraestrutura de telecomunicacdes (telecommunication infrastruc-
ture index — TII): mede a disponibilidade de infraestrutura tecnolégica, como o
numero de usuarios de internet e assinaturas de banda larga. Essa dimensao é
critica, pois a entrega de servicos digitais depende de rede robusta e acessivel.

2) indice de capital humano (human capital index — HCI): avalia a capacidade
da populagao de utilizar essas tecnologias, considerando a educacéao e as
habilidades digitais. A ONU destaca a educacao digital como fator essencial
para o sucesso da transformacao digital.

3) indice de servicos online (online services index — 0OSI): avalia a quantidade e
a qualidade dos servigos publicos oferecidos online, desde portais de parti-
cipacao cidada até servigos transacionais. A sofisticagao desses servigos é
indicador direto da maturidade digital do governo.

4) Indice de e-participacao (e-participation index — EPI): é um indice complementar
ao EGDI da ONU. Este mede o nivel de participacao eletrénica dos cidadaos nos
processos governamentais e politicos, ao avaliar trés dimensdes principais:
e-information (El) — disponibilizacdo de informagdes governamentais online;
e-consultation (EC) — capacidade do governo de interagir com os cidadaos e
coletar suas opinides; e-decision-making (ED) — participacéo ativa dos cidadaos
na formulacgao de politicas e na tomada de decisdes publicas. O EPI nao faz
parte do calculo do EGDI, mas é frequentemente analisado em conjunto, com
o objetivo de avaliar a maturidade da governanca digital de um pais.

Para o calculo do EGDI, portanto, sdo combinadas as trés primeiras dimensoes
descritas anteriormente (TIl, HCI e OSI) em um indice composto, que permite uma visdo
global da maturidade digital de um governo. Além disso, o relatério de 2024 inclui um
apéndice sobre o uso de IA no governo, o que revela a crescente importancia dessa
tecnologia para a administragao publica, refletindo-se sobre o estado atual da transfor-
magao digital em governos, com foco especial em trés areas (UN, 2024).

3



3097

1) Acréscimo da dimensao de IA: o relatério de 2024 traz um apéndice dedi-
cado a aplicagao de IA no governo, abordando os desafios e as oportunidades
que essa tecnologia apresenta para a administragao publica. A IA é vista nao
somente como uma ferramenta essencial para melhorar a eficiéncia governa-
mental, mas também como um fator que pode ampliar a lacuna digital entre
os paises desenvolvidos e os em desenvolvimento.

2) Foco no desenvolvimento local e inclusdo: a ONU enfatizou a importancia de
fortalecer os servigos digitais em governos locais, como prefeituras e muni-
cipios, por meio do local online service index (Losi). A integragdo de governos
locais nas estratégias digitais é crucial para garantir que os cidadaos tenham
acesso a servigos publicos eficazes, independentemente da sua localizagao.

3) Disparidades globais e divisdo digital: o relatério de 2024 continua a destacar a
divisao digital entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento, com especial
énfase nas dificuldades enfrentadas pela Africa e pelas regides em desenvolvi-
mento para atingir o potencial completo de suas infraestruturas digitais.

Para o Brasil, 0 EGDI de 2024 destaca o aumento do niumero de servigos online
oferecidos por meio do portal Gov.br e o impacto positivo na eficiéncia do governo.
O Brasil esta classificado entre os paises com alta maturidade digital; porém, o relatério
aponta que ainda existem desafios em garantir acessibilidade e inclusao digital em
regides mais afastadas e populagdes vulneraveis (UN, 2024).

No entanto, o EGDI, apesar de ser uma ferramenta consolidada para medir a matu-
ridade digital dos governos, nao esta isento de criticas. Uma das principais limitagcoes
é sua dependéncia de indicadores quantitativos para mesurar a eficacia dos servigos
digitais oferecidos, inclusive na sua dimensao qualitativa. A falta de indicadores qua-
litativos mais robustos em outras dimensoes, que envolve aspectos como a protegcao
de dados e a privacidade, também limita a capacidade do EGDI de oferecer uma avalia-
¢ao mais integrada do progresso digital de um governo. Essas criticas sugerem que o
indice poderia beneficiar-se de reformulagao que incluisse indicadores mais dinamicos
e qualitativos, capazes de refletir melhor as complexidades da transformacao digital
no setor publico.

4.3 DGI/OCDE

O DGI, langado pela primeira vez em 2020 e atualizado em 2023, avalia a capacidade
dos governos de integrar estratégias digitais (OECD, 2024). O indice baseia-se em seis
dimensdes (OECD, 2024):
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- digital por projeto (digital by design): mede até que ponto as tecnologias digi-
tais sao integradas desde o inicio nos processos de formulagao de politicas;

« governo como plataforma: avalia a capacidade de os governos fornecerem
plataformas colaborativas que facilitem a interoperabilidade entre 6rgaos
publicos e privados;

- setor publico guiado por dados (data-driven public sector): mede como os dados
sao usados de forma estratégica na formulacao de politicas e na prestagao
de servicos;

- abertura por padrao (open by default): avalia o nivel de transparéncia dos gover-
nos e a disponibilizagao de dados publicos;

- centralidade no usuario (user-driven): analisa se os servigos digitais sdo dese-
nhados com foco nas necessidades dos cidadaos; e

- proatividade (proactiveness): avalia a capacidade dos governos de antecipar
as necessidades dos cidadaos e oferecer servigos de forma automatizada.

O DGI/OCDE de 2023 trouxe algumas mudangas e adi¢des em relagdo a edigbes
anteriores (OECD, 2024).

1) Novos indicadores de transparéncia de dados: o DGI de 2023 inclui novos indi-
cadores que avaliam a transparéncia e a abertura de dados governamentais.
Isso envolve a disponibilidade de dados governamentais abertos para uso
publico e a adogao de praticas que permitem maior accountability e inovagao
a partir desses dados.

2) Integracao de tecnologias emergentes: o relatério também ampliou seu escopo
para incluir a analise de como os paises estao adotando novas tecnologias,
como |A, blockchain e computagdo em nuvem, no design de politicas e servi-
¢os publicos.

3) Participagdo mais ativa dos cidaddos: a dimenséo de centralidade no usudrio
(user-driven) foi expandida para refletir melhor o nivel de envolvimento dos
cidadaos no desenvolvimento de politicas publicas e servigos digitais. Essa
mudanga busca garantir que os governos estejam desenhando servigos que
respondam diretamente as necessidades de seus cidadaos, em vez de apenas
focar a eficiéncia.
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Embora o DGI seja uma ferramenta abrangente para medir a maturidade digital,
este possui a limitagcao de avaliar somente os paises-membros da OCDE e aqueles que
sao classificados como parceiros, excluindo-se paises que nao fazem parte da organi-
zacao (OECD, 2024). Por essa razao, o Brasil, sendo um pais parceiro, é avaliado e vem
contribuindo com a disponibilizagdo de dados, mas nao € incluido no ranking oficial.
De todo modo, as iniciativas brasileiras, como o Gov.br, sdo destacadas no relatério
como exemplares no sentido de aumentar a eficiéncia e facilitar o acesso aos servigos
publicos digitais, mas o relatério menciona que o pais precisa continuar a investir em
politicas de transparéncia e uso estratégico de dados (OECD, 2024).

Uma das principais criticas em relagao a esse indice da OCDE é que este pode nao
capturar adequadamente as nuances e as especificidades dos contextos nacionais,
especialmente em economias emergentes e paises em desenvolvimento. Os indicadores
utilizados pela organizagao tendem a favorecer paises que ja possuem infraestrutura
tecnoldgica avangada e alta capacidade institucional, pois desconsideram os desafios
enfrentados por paises com menos recursos financeiros e capacidades técnicas para
implementar iniciativas digitais de grande escala.

Por fim, assim como o EGDI/ONU, o indice concentra-se fortemente em métricas
quantitativas, como o numero de servigos online disponiveis, sem considerar qualitati-
vamente a eficacia desses servigos em atender as necessidades dos cidadaos. O foco
excessivo em indicadores de infraestrutura, como ocorre com o indicador da OCDE,
pode resultar em uma visao distorcida da realidade digital dos paises analisados, pois
omite questdes como inclusao digital e acessibilidade para popula¢gdes marginalizadas
(Vial, 2019).

4.4 Comparagoes e conclusoes acerca do GTMI, do EGDI e do DGI

Os trés indices (GTMI/Banco Mundial, EGDI/ONU e DGI/OCDE) oferecem abordagens
distintas para avaliar a transformacgao digital em governos, o que reflete diferentes
prioridades e metodologias. Enquanto o GTMI é predominantemente voltado para a
inovagao tecnoldgica, com foco em solugdes GovTech e no estimulo a colaboragao
entre governos e startups, o EGDI adota perspectiva mais ampla, ao incorporar Tll e
HCI como pilares para a inclusao digital. Por sua vez, o DGI destaca-se pela énfase na
governancga orientada por dados, valorizando politicas baseadas em evidéncias e a
capacidade de antecipar demandas cidadas.

Uma das principais diferengas reside na priorizagao de areas estratégicas: o GTMI
avalia a digitalizacdo com um viés técnico, ao focar em sistemas centrais de governo
e na eficiéncia operacional por meio de novas tecnologias, como IA. Por sua vez, o
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EGDI busca promover o desenvolvimento do governo digital por meio do acesso equi-
tativo a tecnologia, destacando a importancia de melhorar as habilidades digitais da
populagdo. Em contraste, o DGI é mais centrado na estratégia de dados, pois enfatiza
a capacidade dos governos de utilizar dados para reformular politicas e servigos de
forma personalizada e proativa.

No que diz respeito a mensuragao de maturidade digital, o EGDI combina indicado-
res de infraestrutura tecnoldgica, sendo mais adequado para avaliar o progresso tanto
em paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento. No entanto, sua dependéncia
de métricas padronizadas pode nao capturar nuances regionais, especialmente em
paises como o Brasil, que enfrenta desafios significativos em termos de desigualdade
de acesso. O GTMI, por sua vez, é orientado para a eficiéncia e a inovagao, ao medir a
capacidade de governos em criar ecossistemas tecnoldgicos que suportem a moder-
nizacao governamental, o que o torna particularmente relevante para paises com foco
mais técnico e de inovagao.

O DGl diferencia-se ao analisar a integragao de tecnologias digitais desde o inicio do
ciclo de politicas publicas, ao focar a centralidade do usuario e a governanca de dados.
No entanto, essa abordagem pode ser excessivamente teorica e, em certos contextos,
nao se traduzir em resultados praticos, especialmente para economias emergentes
que precisam lidar com questdes mais imediatas, como inclusao digital e acesso a
infraestrutura basica.

Por fim, a comparagao entre esses indices revela que, embora cada um ofereca
insights valiosos sobre a transformacao digital, sua aplicabilidade varia de acordo com
o contexto local. O GTMI é mais eficaz para avaliar a eficiéncia operacional e a capa-
cidade de inovacéao; o EGDI, para promover incluséo digital; e o DGI, para governanga
orientada por dados. No entanto, é necessario cautela ao utilizar esses indices como
referéncia absoluta, pois a énfase em métricas padronizadas pode nao capturar de
forma adequada as desigualdades regionais e as especificidades locais, o que resulta
em avaliagdes que ignoram desafios especificos enfrentados por paises de renda média
e baixa. A homogeneidade das métricas utilizadas pode obscurecer nuances impor-
tantes, como a qualidade do acesso e a eficacia dos servigos digitais, o que limita o
impacto real das politicas de transformacao digital.

No quadro 2, é apresentado um resumo comparativo entre esses trés indices a
partir de diversos critérios.
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QUADRO 2
Comparativo entre o GTMI/Banco Mundial, o EGDI/ONU e o DGI/OECD

Critério

Objetivo principal

Abrangéncia

Foco de
avaliagdo

Dimensoes
avaliadas

Principais

variaveis

Metodologia

Periodicidade

Publico-alvo

EGDI/ONU

Avaliar o desenvolvimento
de governos eletronicos,
focando-se a incluséo digi-
tal e os servigos online.

Global (193 paises).

Inclusao digital, servi-
¢os publicos online e
infraestrutura.

1) Disponibilidade de
infraestrutura (TII).

2) Capital humano (HCI).

3) Servigos online (OSI).

4) Participagédo social (EPI).

1) Usudrios de internet.

2) Assinaturas de banda
larga.

3) Cobertura de telefonia
movel.

4) Educagéo e treinamento
digital.

Avaliagao por meio do EGDI,
composto por trés subindi-
ces (dimensoes).

Bianual - ultimo relatério
em 2024.

Governos, formuladores de
politicas publicas e agén-
cias de desenvolvimento.

GTMI/Banco Mundial

Medir a maturidade das tecno-

logias de governo e solugdes
digitais em governos.

Global (198 paises).

Digitalizagao de processos
governamentais centrais,
entrega de servigos publicos,

inovagdo digital e engajamento

de startups.

1) Sistemas centrais do governo.
2) Entrega de servigos publicos.

3) Engajamento cidad&o.

4) Inovagao e startups
GovTech.

1) Digitalizagdo dos processos

centrais de governo.

2) Acesso e qualidade dos
servigos publicos online.

3) Participagao cidada digital.
4) Suporte a inovagao e star-
tups de GovTech.

Avaliagao dividida em quatro
pilares principais que medem
o desempenho e a maturi-
dade em dreas especificas de
GovTech.

Anual — dltimo relatério
em 2022.

Governos, formuladores de poli-

ticas publicas e ecossistema
de GovTech.

DGI/OECD

Avaliar a capacidade dos
governos em integrar solu-
¢Oes digitais nos processos
de governanga, com foco em
dados, transparéncia e servi-
¢os centrados no cidadao.

Global (32 paises-membros
da OCDE).

Politicas centradas em solu-
¢Oes digitais, governanga
baseada em dados, transpa-
réncia e servigos focados no
usuario.

1) Digital por projeto.
2) Setor publico guiado
por dados.

3) Governo como
plataforma.

4) Governo aberto por padro.

5) Governo centrado
no usudrio.

6) Proatividade.

1) Integragdo de solu-

¢Oes digitais nas politicas
publicas.

2) Governanga de dados.

3) Transparéncia por padréo
(open data).

4) Foco em servigos centra-
dos no usuario.

Avaliagdo baseada em seis
dimensdes que medem o
uso de dados e o desenvol-
vimento de servigos digitais
centrados no usuario.

Anual - ultimo relatério
em 2023.

Governos e formuladores de
politicas publicas interes-
sados em governanga de
dados e servigos centrados
no usuario.

(Continua)
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(Continuacdo)

Critério EGDI/ONU GTMI/Banco Mundial DGI/OECD

Enfoque na inovagédo com

Foco na incluséo digital e Foco no suporte a inovagao base em plataformas cola-
Inovagao no acesso universal a servi-  por intermédio de startups de  borativas e uso de dados
¢os de e-participation. GovTech. para inovagao nos servigos
publicos.

Avaliagdo da infraestrutura  Avaliagdo da infraestrutura de Avaliacdo do uso de platafor-

Infraestrutura L mas digitais para integracao
. de TICs (telecomunicagdes  TICs como parte do suporte a grtais p grag
avaliada ; ~ entre agéncias governamen-
e internet). solugdes de GovTech. . :
tais e o setor privado.
) . o x Foco em transformar o
Foco em melhorar a inclu- Foco no engajamento cidadao - .
. N . . : ~ - governo digital por meio de
Impacto social sdo digital e o acesso iguali- e inovagao no setor publico, . ~
L . L A N dados e inclusdo centrada
tario aos servigos publicos. com énfase na eficiéncia. -
no usudrio.
Exemplo de pai- Dinamarca, Coreia do Sul Estonia, Coreia do Sul e Reino  Dinamarca, Noruega e
ses lideres e Finlandia. Unido. Coreia do Sul.

Fontes: OECD (2024); UN (2022; 2024); e World Bank (2022).

4.5 A posic¢ao do Brasil no GTMI, no EGDI e no DGI

O Brasil tem apresentado avangos expressivos na transformacao digital de seu governo,
conforme as diferentes posicdes nos principais indices globais de governo eletronico
e digital. A tabela 1 oferece uma visao das colocagdes do pais para 2022, 2023 e 2024
nos relatérios mais recentes do GTMI, do EGDI e do DGI publicados, respectivamente,
pelo Banco Mundial, pela ONU e pela OCDE. Esses indices, embora avaliem aspectos
semelhantes, mostram variagdes significativas na posi¢ao do Brasil, pelo fato de dife-
rirem nas metodologias e énfases, conforme tratado anteriormente.

TABELA 1
Resultados do Brasil nos indices de governo eletronico/digital (2020-2022)

Entidades e indices . Ano indice-valor  Ranking NVEIED
(dltimo resultado) classificagdo
GTMI/Banco Mundial 2022 0,975 20 Muito alto
indice de sistemas centrais do
governo (core government systems 2022 0,980 20 Muito alto
index — CGSI)
indice de prestagéo de servicos
publicos (public service delivery 2022 0,969 18¢° Muito alto
index — PSDI)
indice de engajamento digital dos
cidadaos (digital citizen engagement 2022 0,970 9o Muito alto
index — DCEI)

(Continua)
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(Continuacdo)

Nivel de
classificagao

Ano

Entidades e indices (dltimo resultado)

indice-valor  Ranking

indice de facilitadores de GovTech

(GovTech enablers index — GTEI) 2022 0,981 8 Muito alto
EGDI/ONU 2024 0,840 50° Muito alto
(0N 2024 0,906 ND' Nao se aplica
EPI 2024 0,807 ND Nao se aplica
T 2024 0,808 ND Nao se aplica
HCI 2024 0,863 ND Nao se aplica
DGI/OCDE 2023 0,619 ND N&o se aplica
Digital por projeto 2023 0,622 ND Nao se aplica
Setor publico guiado por dados 2023 0,628 ND Nao se aplica
Governo como plataforma 2023 0,645 ND Nao se aplica
Aberto por padrao (open by default) 2023 0,522 ND N&o se aplica
Centrado no usuario 2023 0,639 ND Nao se aplica
Proatividade 2023 0,658 ND Nao se aplica

Fontes: OECD (2024); UN (2024); e World Bank (2022).
Nota: ' Nao disponivel.

No GTMI de 2022, o Brasil posiciona-se de forma bastante favoravel, ocupando o
segundo lugar global, com pontuacao de 0,975, sendo classificado como de nivel muito
alto. Esse desempenho reflete os avangos do pais em iniciativas como a plataforma Gov.
br, que centraliza diversos servigos governamentais digitais, e em a¢des de moderni-
zacao de sistemas centrais, como os sistemas tributario e financeiro. Além disso, o
suporte a inovagao tecnoldgica, por meio de parcerias publico-privadas e apoio a star-
tups de GovTech, tem contribuido significativamente para essa posi¢ao de destaque.
O GTMI avalia a maturidade de quatro pilares centrais: sistemas de governo; entrega de
servigos publicos; engajamento cidadao; e fomento a inovagao. Nessas dimensoes, o
Brasil tem avangado na criagao de solugdes integradas e interoperaveis que aumentam
a eficiéncia governamental, especialmente na drea de sistemas centrais de governo, em
que o pais também ocupa o segundo lugar, com pontuagao de 0,980. O destaque tam-
bém se da no DCEI, em que o Brasil aparece em nono lugar. A capacidade de o governo
engajar seus cidadaos por meio de plataformas digitais e a centralizagao de servicos
em um ambiente digital unificado tém sido fatores essenciais para esse desempenho.

No entanto, no EGDI/ONU de 2024, o Brasil aparece em posigao bem mais modesta,
classificado em quinquagésimo lugar, com pontuacao de 0,840, embora pelos critérios
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da organizagao esta seja uma posi¢cao considerada muito alta. Essa discrepancia em
relagdo ao GTMI/Banco Mundial decorre da diferenga nas varidveis consideradas.
Enquanto o GTMI valoriza a inovagao tecnoldgica, a eficiéncia operacional e a moder-
nizagao dos sistemas centrais, o EGDI coloca énfase significativa em infraestrutura
de telecomunicagdes e capital humano, areas nas quais o Brasil ainda enfrenta desa-
flos. Embora o pais tenha uma boa oferta de servicos digitais, refletida na pontuacao
de 0,906 no OSI, outras areas, como Tl e HCI, mostram limitagdes significativas. Com
pontuagdes de 0,808 e 0,863, respectivamente, o Brasil enfrenta dificuldades em garantir
infraestrutura de telecomunicacgdes robusta e acessivel a toda a populagao, assim como
na capacitagao digital de grandes contingentes de sua populagao, especialmente em
areas rurais e entre populagdes de baixa renda.

A falta de um ranking detalhado para esses subindices no relatério da ONU é expli-
cada pela metodologia que prioriza a apresentagao do indice composto, o EGDI, agre-
gando-se as dimensoes de servigos online, infraestrutura de telecomunicagdes e capital
humano em média ponderada. Embora o relatério reconhecga a existéncia de dados
brutos para cada subindice, a decisdo de nao destacar rankings especificos reflete a
necessidade de simplificar a interpretagao dos dados, fornecendo-se um quadro mais
integrado e de facil comparagao entre os paises (UN, 2024). Além disso, a organizagao
destaca que, em muitos casos, 0s avangos entre essas dimensdes nao sao lineares, o
que poderia resultar em discrepancias maiores caso houvesse detalhamento isolado dos
subindices. Por exemplo, enquanto o Brasil tem uma boa colocagao no OSI, o desem-
penho em infraestrutura e o HCI impactam negativamente sua posicao final no EGDI.

No DGI/OCDE de 2023, o Brasil também participa como pais parceiro, ainda que nao
esteja oficialmente classificado no ranking geral, o qual é restrito aos paises-membros
da organizacao. No entanto, estimativas indicam que, se o Brasil fosse incluido, ocu-
paria 0 15° lugar entre os paises-membros e parceiros da OCDE, com uma pontuagao
geral de 0,619. Ao observarmos os subindices do DGI, o Brasil apresenta performance
diversificada: no critério de digital por projeto, o pais ficaria em 25° lugar, com pontua-
cao de 0,622, o que reflete a necessidade de maior alinhamento entre a formulagao de
politicas publicas e a integragao das tecnologias digitais desde o inicio dos processos
de planejamento. Ademais, em dreas como setor publico guiado por dados (0,628)
e governo como plataforma (0,645), o Brasil ocuparia a 162 e a 172 posicgoes, respecti-
vamente, demonstrando avangos na utilizagdao de dados como ativo estratégico e na
criacao de plataformas colaborativas que facilitam a interoperabilidade entre diferentes
orgaos e entidades governamentais. A proatividade, medida pela capacidade de o
governo antecipar as necessidades dos cidadaos e oferecer servigos de maneira auto-
matizada, destacaria o Brasil com a 112 posi¢ao, com pontuacao de 0,658, sendo uma
das areas de maior forca do pais nesse indice.

39



3097

Essa disparidade entre as classificagdes do Brasil no GTMI/Banco Mundial e
no EGDI/ONU evidencia as diferentes prioridades e metodologias de cada indice.
O GTMI valoriza mais a eficiéncia operacional e a inovagao tecnolégica, areas em que
o Brasil tem demonstrado grande progresso, enquanto o EGDI coloca um peso maior
sobre a inclusédo digital e a acessibilidade da populagéo aos servigos online. Isso faz
com que o Brasil se destaque mais no GTMI, em que iniciativas como o Gov.br cen-
tralizam e digitalizam servigos publicos, promovendo maior eficiéncia governamental.
Entretanto, no EGDI, o pais é penalizado por suas desigualdades estruturais em termos
de conectividade e desenvolvimento de HCI.

As diferentes abordagens também refletem o impacto da inclusao digital na per-
formance do Brasil. No GTMI, a inclusao digital, embora relevante, ndao tem o mesmo
peso central que no EGDI, o que permite ao Brasil destacar-se em inovagao tecnologica
e eficiéncia operacional, sem ser excessivamente penalizado pelas disparidades regio-
nais e sociais em acesso a internet. Por sua vez, no EGDI, a inclusao digital € um fator
determinante, e a desigualdade de acesso a tecnologia afeta diretamente a posi¢ao do
Brasil. As lacunas regionais e a falta de habilidades digitais em determinadas parcelas
da populagao sao barreiras significativas que o pais precisa superar para melhorar sua
posicao nesse indice.

Portanto, a diferenca na posicao do Brasil entre o GTMI e o EGDI/ONU esta direta-
mente relacionada as diferentes énfases que cada indice coloca em suas avaliagdes.
Resumidamente, o Brasil destaca-se no GTMI por seus avangos na digitalizagao de
sistemas governamentais e na promogao da inovagao, mas enfrenta desafios maiores
no EGDI devido as desigualdades de infraestrutura e capital humano. Se incluido no
ranking da OCDE, o pais ocuparia posi¢ao de destaque, especialmente em categorias
como proatividade e governo como plataforma, mas ainda ha espaco para melhorias
no alinhamento das politicas digitais com as necessidades da populagao.

Diante das limitagdes dos indices tradicionais, é necessario avangar na construgao
de modelos de avaliagao que considerem nao apenas a digitalizagdo governamental,
mas também a qualidade da transformacao digital em termos de impacto social, equi-
dade no acesso e fortalecimento da cidadania. Uma abordagem alternativa poderia
incluir métricas que avaliem interoperabilidade entre os servigos publicos, o nivel de
capacitacao digital dos servidores e a efetividade da participagao social nos proces-
sos digitais de tomada de decisdo. Além disso, indicadores qualitativos, como o grau
de satisfagao do usuario com servigos digitais e a capacidade de governos locais de
adaptar solucdes digitais as suas realidades especificas, podem fornecer uma visao
abrangente do progresso digital.
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5 OUTROS INDICES

Além do GTMI/Banco Mundial, do DGI/OCDE e do EGDI/ONU, outros indices importan-
tes e amplamente utilizados ajudam a avaliar o desempenho de governos digitais em
diversas partes do mundo. Esses indices também variam em termos de metodologia,
foco e abrangéncia. A seguir, sdo discutidos trés indices que se destacam nesse con-
texto: o NRI, o Gll e o GCI.

O NRI, publicado anualmente pelo Portulans Institute, mede a capacidade de um
pais de explorar as oportunidades oferecidas pelas tecnologias digitais. Esse indice
examina nao apenas as condi¢cdes do governo, mas também a prontidao da economia
e da sociedade para se adaptarem ao mundo digital. Este se concentra em quatro
dimensdes principais (Dutta e Lanvin, 2023), descritas a seguir.

1) A dimensao tecnologia avalia a infraestrutura e a acessibilidade das tecno-
logias digitais em um pais, levando em consideragédo a cobertura de redes, a
velocidade de conexao a internet e a acessibilidade a dispositivos tecnoldgicos.

2) A segunda dimensao, pessoas, foca as habilidades digitais da populagdo e o
grau de participagao digital, examinando como cidadaos, empresas e governos
estao integrados ao uso de tecnologias digitais.

3) Governanca é a terceira dimensao, na qual o indice analisa as regulacoes e as
estruturas politicas de um pais, com o objetivo de entender até que ponto o
governo apoia a transformacao digital por meio de politicas adequadas e um
ambiente regulatério propicio a inovagao.

4) Finalmente, a dimensao impacto avalia os efeitos econdmicos e sociais da
digitalizagao, examinando como a adocgao de tecnologias digitais esta influen-
ciando o desenvolvimento econémico, o bem-estar social e a sustentabilidade.
Ao reunir essas quatro dimensdes, o NRI fornece uma visao holistica da pron-
tidao digital de uma nacgao, pois aborda tanto as questdes técnicas quanto
sociais e politicas.

O Brasil ocupa a 442 posi¢ao no NRI de 2024. A pontuacao de 54,7 reflete tanto
avangos quanto desafios, destacando-se em areas como acesso a infraestrutura digi-
tal e governancga, mas enfrenta dificuldades em indicadores relacionados a adogao de
tecnologias futuras e a inclusao digital (Portulans Institute, 2025). Um ponto positivo,
de acordo com o indice, foi 0 avango em legislagées de comércio eletronico e na inclu-
sao digital, enquanto as lacunas na educacao em TICs e nas desigualdades de renda
impactam negativamente o desempenho geral.
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O GlI, publicado pela Organizagdo Mundial da Propriedade Intelectual (OMPI), mede
a capacidade de inovagao de um pais e inclui, em suas analises, inovagdes tecnolo-
gicas e digitais que afetam diretamente a administragdo publica (Dutta et al., 2024).
Embora ndo seja exclusivamente centrado em governos digitais, o Gll é relevante por-
que muitas das inovagdes que este mede tém implicagdes diretas para a digitalizagao
dos governos. Neste, sdo examinadas varias dimensdes, incluindo-se a de instituicdes,
que avalia a qualidade das instituicdes governamentais e sua relagdo com a inovagao.
Essa dimensao é critica, pois governos que possuem instituicoes fortes e transparentes
tendem a adotar e promover inovagcdes mais rapidamente. Outra dimensao importante
é a de infraestrutura, que avalia a infraestrutura tecnolégica e de telecomunicagoes,
essencial para sustentar uma economia e um governo digital, considerando-se que,
sem infraestrutura robusta, as inovagoes digitais tém pouco impacto no cotidiano dos
cidadaos. Além disso, esse indice examina o capital humano, que considera o nivel de
educacao e formagao da populacao, especialmente nas areas de ciéncia, tecnologia,
engenharia e matematica (STEM), partindo do pressuposto de que paises com capital
humano altamente qualificado tendem a estar na vanguarda da inovagao, tanto no
setor privado quanto no setor publico. O Gll propoe-se a oferecer uma visao global da
capacidade de inovacao de um pais, ao destacar as condi¢cdes necessarias para que
inovagdes digitais floresgam no ambiente governamental.

No Gll de 2023, o Brasil ocupa a 512 posigao entre 132 economias, com pontuagao
de 33,5 (Dutta et al., 2024). O Brasil destaca-se em areas como pesquisa e desenvolvi-
mento, com investimentos significativos em setores de alta tecnologia e uma crescente
producao de publicagdes cientificas. No entanto, o pais ainda enfrenta desafios relacio-
nados a infraestrutura e ao ambiente de negdcios, que impedem uma melhor colocagéo.

O GClI, publicado pela Unido Internacional de Telecomunicagdes (ITU), mede o
compromisso dos paises com a cibersegurang¢a, um componente vital da digitalizagao
governamental, propondo-se a oferecer uma analise completa de como os paises estao
protegendo suas infraestruturas digitais e garantindo a seguranga no espaco digital,
componente cada vez mais importante da governanca moderna (ITU, 2024). A medida
qgue os governos se tornam mais dependentes das tecnologias digitais para oferecer
servicos publicos, a seguranca cibernética torna-se essencial para proteger as infor-
macoes sensiveis e garantir a continuidade dos servigos digitais.

O GCl avalia varias dimensdes, comeg¢ando com a de medidas legais, que examina
a existéncia de leis e regulamentos de ciberseguranga em um pais, elemento crucial
para garantir que os governos tenham um quadro legal robusto para lidar com ameacas
cibernéticas e proteger os dados dos cidaddos. Em seguida, o indice avalia as medi-
das técnicas, que incluem a infraestrutura técnica disponivel para prevenir, detectar e
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responder a incidentes de ciberseguranga, dimensao importante por medir a capaci-
dade técnica dos paises de se defender de contra-ataques cibernéticos que possam
comprometer servicos essenciais, como sistemas de saude, bancos e transporte. Outro
aspecto avaliado sdo as medidas organizacionais, que examinam as estruturas institu-
cionais e organizacionais que os paises implementam para coordenar e supervisionar
a ciberseguranca, pressupondo que paises com agéncias e comités especificos para
a ciberseguranga tendem a ter resposta mais eficiente a ameacgas digitais. Também
avalia a capacidade de desenvolvimento, pois analisa os esfor¢os de educacgéao e treina-
mento em ciberseguranca, considerados essenciais para formar uma forga de trabalho
qualificada para proteger as redes e os sistemas do governo.

O Brasil ocupa a 182 posigao do Brasil no GCl de 2022, com pontuagao de 95,99, o
que reflete o avango do pais em termos de seguranca cibernética. Segundo o relatério
do GCl, o Brasil melhorou significativamente em termos de governanga e regulamen-
tagOes de seguranga cibernética, o que explica sua posi¢ao de destaque neste indice

A tabela 2 resume as posi¢gdes mais recentes do Brasil nos indices NRI, Gll e GCI.

TABELA 2
Ranking nos indices NRI, Gll e GCI - Brasil (2022-2024)
indice Posicio Ano Pontuacéo
NRI 440 de 134 2024 54,7
Gll 512 de 132 2023 33,5
GClI 18°de 194 2022 95,99

Fontes: ITU (2024); Portulans Institute (2025); e Dutta et al. (2024).

E certo que cada um desses indices oferece uma perspectiva importante para a
transformacao digital em governos — o NRI avalia a prontidao tecnoldgica e a conecti-
vidade de um pais, o Gll mede a capacidade de inovagdo em espectro mais amplo, e o
GCI concentra-se em aspectos de seguranca cibernética, fundamentais para a resiliéncia
digital. Entretanto, embora complementem de forma relevante os indices centrados na
maturidade digital governamental anteriormente analisados (o GTMI, o DGl e o EGDI),
esses indices enfrentam desafios semelhantes em termos de capturar a complexidade
da transformacao digital de forma contextualizada.

No caso do NRI, por exemplo, a énfase na prontidao tecnolégica frequentemente se
concentra na infraestrutura digital e na conectividade, mas nem sempre reflete a matu-
ridade em termos de aplicagao efetiva dessas tecnologias, com o intuito de melhorar
a qualidade de vida dos cidadaos ou promover a inclusao digital.
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O Gll, embora importante para medir o potencial de inovagdo de um pais, muitas
vezes privilegia economias que ja possuem infraestrutura avangada e ecossistemas
robustos de inovacgao. A critica aqui é que o indice pode desconsiderar o fato de que a
inovacgao nao se limita a criagao de novas tecnologias, mas também inclui a adaptagéao
e 0 uso criativo de tecnologias existentes para resolver problemas sociais e econdmicos
prementes. Como observado em estudos criticos sobre maturidade digital, a énfase na
inovacgao tecnoldgica pode obscurecer a importancia de politicas voltadas para o uso
inclusivo e equitativo da tecnologia (Silva, Vieira e Silva, 2024). Isso é particularmente
relevante para paises em desenvolvimento que precisam equilibrar inovagao com poli-
ticas de incluséo social.

Por fim, o GCI, ao centrar-se em aspectos de seguranga cibernética — elemento
fundamental para garantir que os governos protejam suas infraestruturas digitais contra
ameacas —, adota uma abordagem excessivamente técnica, desconsiderando dimen-
sOes importantes como o impacto da seguranga cibernética na confianga dos cidadaos
e na transparéncia das operagdes governamentais (Thordsen e Bick, 2023). Nesse
sentido, medir apenas a capacidade de resposta a ameagas cibernéticas é insuficiente,
pois ndo considera que a protegao digital, para ser efetiva, deve ser acompanhada pelo
fortalecimento da confianga publica. Para isso, é essencial que os governos adotem
praticas de transparéncia e promovam uma ética digital robusta, que ndo apenas garan-
tam a seguranga dos sistemas, mas também assegurem aos cidadaos que seus dados
estao sendo utilizados de maneira responsavel e em conformidade com padrdes éticos
claros. Sem essa combinacgao de segurancga técnica e confianga publica, o impacto
positivo da transformacao digital pode se limitado, por prejudicar a adesao da sociedade
as iniciativas governamentais e minar o potencial de governanga digital mais inclusiva
e eficaz, questdes que o referido indicador parece nao espelhar.

Em suma, embora esses indices sejam instrumentos valiosos para mapear avangos
nas varias dimensdes da transformacao digital em governos, suas limitagdes ressal-
tam a importancia de abordagens que sejam mais sensiveis as realidades locais e que
considerem gama mais ampla de aspectos e indicadores qualitativos. Isso nao signi-
fica descarta-los, mas sim utiliza-los de maneira complementar, reconhecendo-se que
estes fornecem apenas uma visao parcial da realidade. Nesse sentido, é fundamental
adotar uma analise critica que va além das métricas padronizadas, incorporando-se
variaveis contextuais que reflitam as especificidades de cada pais, a fim de promover
acoes mais eficazes e direcionadas. Assim, a integracao de indicadores quantitativos
e qualitativos pode oferecer uma compreensao mais ampla e consistente de necessi-
dades e desafios da transformacgao digital em diferentes contextos.

44



3097

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A transformacao digital tem sido amplamente promovida como uma resposta moderna
e eficiente para os problemas de gestao publica, sendo frequentemente associada a
ideias de inovacao, eficiéncia e melhoria de servicos. No entanto, essa narrativa refor-
mista esconde complexidades importantes, muitas vezes negligenciadas em face de
cenario de restricdes orgamentarias e ajustes fiscais.

O viés reformista que caracteriza a forma como a transformagcao digital foi entrando
no léxico da acgao publica acabou por introduzir um problema, pois a transformacao
digital — em vez de ser simplesmente uma ferramenta para modernizagao da gestao,
ampliagao das capacidades estatais e conexao mais direta com os cidadaos, inclusive
sob a dtica da democratizacao — tem sido utilizada para justificar profundas mudancas
na estrutura e na fungao das organizagdes publicas mais conectadas a principios do
neoliberalismo do que de adaptagao as novas tecnologias. Sob a influéncia do discurso
da eficiéncia, a digitalizagdo muitas vezes torna-se uma forma de controle e reestrutura-
¢ao, que impacta as relagdes de trabalho, a organizagéo interna dos servigos publicos
e as formas de interagao entre o Estado e os cidadaos.

Esse viés esta implicito na forma como os conceitos de transformacgao digital e,
consequentemente, de maturidade digital estdo expressas em indices e parametros
internacionais de avaliagao dos paises, caso do GTMI, do EGDI e do DGI. Em face disso,
é crucial que tais métricas nao sejam interpretadas de forma simplista, nem como
rankings a serem escalados pelos paises em uma corrida por melhores posi¢cdes. Em
vez disso, os indices deveriam ser encarados como ferramentas de diagndéstico, que
sinalizam areas de melhoria e apontam desafios especificos a serem enfrentados, dado
que a transformacao digital, para ser realmente eficaz e inclusiva, ndo pode ser medida
exclusivamente por esses indicadores globais, pois estes frequentemente falham em
capturar as nuances e as particularidades de contextos nacionais e locais. Disso se
depreende que a utilizagao desses indices deve ser orientada pela realidade interna de
cada pais, levando-se em conta suas especificidades socioeconémicas e culturais e a
construgao de estratégias que dialoguem com as particularidades.

As limitagdes da avaliagdo desses indices — e da prépria concepgao que carregam
de transformacao digital — ficam claras no caso brasileiro, que ocupa posi¢gées muito
distintas em cada um destes, refletindo o que cada um privilegia. E fato que, indepen-
dentemente dos diferentes lugares nos rankings de cada um dos indices globais de
maturidade digital, entre os quais o EGDI/ONU e o GTMI/Banco Mundial (UN, 2024;
World Bank, 2022), o Brasil ocupa posi¢des de destaque em todos. E ndo é a toa, pois,
ao longo dos ultimos dez anos, o Brasil implementou importantes iniciativas como
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a plataforma Gov.br, que centralizou mais de 4 mil servigos digitais e integrou mais
de 142 milhdes de cidadaos (Mitkiewicz, 2024). Contudo, a andlise critica revela que
esses progressos quantitativos ndo devem obscurecer os desafios mais profundos
relacionados a excluséo digital, a governanga, bem como ao uso e a disponibilizagao
de dados na perspectiva de democratizacgao.

O primeiro aspecto a ser considerado no contexto brasileiro € que, tendo-se em vista
esses resultados, a ideia de transformacao digital tem sido muito associada a disponi-
bilizagao de servigos. Contribuiu para isso o fato de o conceito de transformacgao digital
ter surgido por aqui sem definigao clara, sendo amplamente utilizado como sinénimo
de digitalizagado de servigos, uma vez que esta tem sido a face mais reconhecida pelos
cidadaos e pelo préprio governo, comprometendo assim a compreensao publica do que
o Estado brasileiro realmente pretende alcangar com essa transformacao.

A transformacao digital precisa escapar dessa armadilha, bem como das visdes
tecnocraticas centradas em eficiéncia e inovagao, para evitar correr o risco de perpetuar
desigualdades existentes, em vez de promover a inclusado social e a democratizagao
do acesso a servicos publicos. Nesse sentido, o conceito de transformacao digital
precisa ser mais bem delineado e até mesmo ampliado, para abarcar uma perspectiva
mais inclusiva e orientada para o cidadao, priorizando ndo apenas a oferta de servigos
digitais, mas também a capacitacao da populacao para utilizar essas tecnologias de
forma efetiva. O foco exclusivo em indicadores que valorizam a eficiéncia operacio-
nal e a inovagao tecnoldgica pode desconsiderar o impacto social da transformagao
digital, levando a politicas publicas que beneficiam apenas uma parcela privilegiada
da populagao conectada.

Nao ha duvida de que a centralizagao de servigos na plataforma Gov.br € um exemplo
de progresso na entrega de servigos publicos digitais, mas o pais ainda precisa enfrentar
desigualdades regionais, dificuldades para promover integracao interfederativa do pro-
cesso de digitalizacao e a falta de conectividade em areas rurais para que os beneficios
da digitalizagao sejam plenamente realizados. Além disso, a questao de uso de dados -
especialmente se considerarmos as novas fronteiras tecnoldgicas em franca ascensao,
como |IA e big data, e que deverao ser associadas ao processo de transformacao digital —
requer um debate ético ainda mais ampliado sobre privacidade, prote¢ao de dados e
transparéncia governamental, a fim de construir uma relagao de confianga com os cida-
daos. Complementarmente a essa questao, o conceito de e-democracia, discutido neste
trabalho, exemplifica como a transformagao digital pode ser utilizada para fortalecer o
engajamento civico, mas isso somente podera ser possivel se 0s governos priorizarem
a transparéncia e o0 acesso igualitario a essas plataformas digitais.
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Outro ponto critico a ser considerado na defini¢ao clara de uma politica de trans-
formacao digital é a necessidade de repensar a governanga digital, tendo-se em vista
a pouca clareza — para nao falar de auséncia — acerca da coordenagao dessa agenda
em nivel federal, apesar de existir uma proposi¢ao na Estratégia Brasileira de Trans-
formacao Digital.

Além disso, a exclusao digital continua sendo um dos maiores obstaculos a con-
cretizacao dos beneficios prometidos pela transformacao digital. O Brasil enfrenta
desigualdades significativas em termos de acesso a infraestrutura tecnoldgica, espe-
cialmente em regides rurais e nas periferias urbanas, onde a falta de conectividade
de alta velocidade impede que grandes parcelas da populagao acessem 0s servigos
digitalizados. Os déficits de letramento digital tornam-se uma barreira critica, o que difi-
culta a utilizagao eficaz dessas plataformas por parte de populagdes mais vulneraveis,
como idosos, pessoas com baixa escolaridade e economicamente marginalizadas.
A digitalizag@o, nesses casos, em vez de ser ferramenta de incluséo, acaba por refor-
car novas formas de exclusao, criando divisdo entre aqueles que podem navegar com
competéncia nas plataformas digitais e aqueles que sao deixados a margem.

Por fim, a ideia de transformacao digital no Brasil tem negligenciado uma dimen-
sdo politica de clara importancia, que é o papel das redes sociais e a disseminagao
de desinformacao no processo democratico. No contexto brasileiro, o uso massivo das
redes sociais como espaco de discussao politica tem amplificado a polarizagao e a
desinformacao, pois compromete a confianga dos cidadaos nas institui¢gdes publicas
e no préprio governo digital. Esse fendbmeno nao é exclusivo do Brasil, mas o impacto
negativo é exacerbado pela falta de regulamentacao e pela auséncia de cultura digital
que valorize a transparéncia e a responsabilidade no uso dessas plataformas, conside-
rando-se que o uso das redes sociais pode fragmentar o debate publico e criar bolhas
de informacgao que corroem a integridade do processo democratico.

O que se pode depreender dessas breves consideragdes acerca da experiéncia
brasileira é que, para além da implementagao técnica e do potencial de otimizagao
de processos, a transformacao digital deve ser compreendida como processo profun-
damente politico. Esta ndo se limita a introdu¢do de novas tecnologias, mas envolve
reconfiguracao das relagdes entre Estado, mercado e sociedade.

Idealmente — e vale insistir nisso —, a ressonancia da transformacao digital deveria ir
além de resultados meramente econémicos ou de eficiéncia governamental. Dever-se-ia
buscar uma transformacgao que promova a equidade, garantindo acesso universal as
tecnologias e capacitagao digital para todos os segmentos da populagao. Isso exigiria
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politicas publicas voltadas para a inclusao digital, especialmente em paises com pro-
fundas disparidades socioeconémicas como o Brasil.

Em ultima analise, o desafio da transformacao digital ndo deve ser apenas tecno-
l6gico, precisa envolver um redesenho institucional que coloque as pessoas no centro
das politicas publicas, garantindo que a digitalizagao sirva com catalisador para uma
sociedade democratica e capaz de assegurar oportunidades sociais equanimes. Esse é
o verdadeiro sentido de transformacao digital que transcenda o imediatismo de métricas
e rankings, priorizando-se equidade e sustentabilidade em lugar de adaptagao tecnolo-
gica e modernizagao da administragao e da gestao na oferta de servigos.
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