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RESUMO 

Informação confiável para tomada de decisão é um dos maiores desafios da 

gestão na atualidade, e isso é fundamental para o setor público, onde os gestores 

estabelecem ações que têm impacto a longo prazo na vida dos cidadãos. Conseguir 

acessar os dados e transformá-los em informação requer competências específicas, 

que não se restringem apenas à tecnologia. E quando os dados começam a ser 

gerados em grande volume, em fontes e formatos diferentes, surge a oportunidade de 

utilização de big data, que deve ser usado para fornecer informações para recursos 

de análise e suporte a decisões, na criação de valor real para as organizações. 

(POWER, 2014). A utilização de big data permite ao governo fomentar inovação na 

prestação de serviços já existentes aos cidadãos, na elaboração de políticas públicas, 

gerando aumento de produtividade e desempenho nos processos. Além disso, permite 

utilizar novos conjuntos de dados para criar e conduzir serviços públicos 

completamente novos. (WORLD BANK GROUP, 2017). Neste contexto, tem-se a 

seguinte questão de pesquisa neste trabalho: em que medida as organizações do 

setor público brasileiro estão prontas e preparadas para utilização de iniciativas de big 

data? Este estudo é a replicação de uma pesquisa de Klievink et al. (2017) aplicada 

no governo holandês, utilizando como base as dimensões de alinhamento para TI, 

capacidades e maturidade organizacional. Por meio da utilização de um método 

qualitativo e quantitativo, de caráter exploratório e descritivo, aplicou-se um 

questionário eletrônico onde obteve-se 101 órgãos públicos brasileiros respondentes. 

O resultado mostrou que os órgãos públicos brasileiros não estão prontos para a 

implementação de big data. As principais conclusões são de que é necessário que 

sejam fomentadas atividades para possibilitar maior volume na coleta de dados, 

principalmente através do compartilhamento de informações com outras 

organizações. Além disso, deve haver uma mudança de pensamento dos gestores 

públicos sobre a importância das informações na tomada de decisão. O apoio da alta 

gestão é imprescindível para que haja avanços significativos na avaliação de 

prontidão de big data nos órgãos públicos brasileiros, possibilitando ações práticas 

como a criação de um ambiente propício, com equipamento e equipe trabalhando na 

área de ciência de dados, com acesso a parcerias e consultorias. Também foi 

observado que o tipo de organização focado em pesquisa e avaliação está bem mais 

preparado para o big data que o tipo de organização com foco em 



 

gestão e administração. Existe um caminho a ser percorrido, que perpassa o 

alinhamento para TI, capacidades e maturidade organizacional, e este estudo aponta 

algumas ações práticas que auxiliam as organizações públicas na evolução da 

prontidão para big data. 

Palavras-chave: Big data. Prontidão. Alinhamento. Capacidade. Maturidade. 



 

ABSTRACT 

Trustworthy information for decision-making is one of the biggest challenges for 

current management, and it is essential for the public sector, where managers establish 

actions that affect citizens in a long term. Accessing data and turning it into information 

demands specific skills, that are not limited to technology only. and when data start being 

produced in great amount, in different sources and formats, the opportunity for using big 

data arises, which should be used to provide information for analyses resources and support 

to decisions, in the creation of real value for organizations. (POWER, 2014). The use of big 

data allows the government to foster innovation in the provision of services already offered 

to citizens, in the elaboration of public policies, producing an increasing in services 

productivity and performance. Besides this, it allows the usage of new set of data to create 

and conduct brand new public services. (WORLD BANK GROUP, 2017). In this context, 

the present study has as central problem the following question: are Brazilian public 

organizations ready to use big data initiatives? This study is a replication of a research 

conducted by Klievink et al. (2017) and applied on the Dutch government, using as a base 

dimensions for IT alignment, capacities and organizational maturity. Through the use of a 

qualitative and quantitative method, exploratory and descriptive, an electronic questionnaire 

has been applied, where 101 Brazilian public organs respondents were obtained. The result 

shows that Brazilian public organs are not ready for the implementation of big data. Main 

final considerations point that it is necessary to foster activities to allow greater amount of 

collected data, mainly through the sharing of information with other organizations. Besides 

that, there should be a change in public managers’ thoughts regarding the importance of 

information for the making of decisions. High management support is fundamental for 

significant advances in the assessment of big data readiness in Brazilian public organs, 

allowing practical actions like the creation of a suitable environment, with an equipment and 

a team working in the field of data science, with access to partnerships and consultancies. 

It has also been observed that the type of organization focused on research and evaluation 

is better prepared for big data than type of organization focused on management and 

administration. There is a long way ahead, which runs through IT alignment, capacities and 

organizational maturity, and this study points to some practical actions to help public 

organizations with the evolution in readiness for big data. 

Keywords: Big data. Readiness. Alignment. Capacity. Maturity. 
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1 INTRODUÇÃO 

O setor público é responsável por utilizar os recursos provenientes dos 

impostos pagos pelos cidadãos da melhor maneira possível, devendo sempre buscar 

o melhor retorno para a sociedade. (WORLD BANK GROUP, 2017). Além disso, o 

governo deve trabalhar para que os direitos dos cidadãos sejam respeitados e garantir 

o bem-estar social. É responsável, também, por fomentar o crescimento econômico 

de forma sustentável e zelar pela tranquilidade e segurança. No setor privado, a 

principal meta é alcançar o maior lucro possível através da produção e venda de 

produtos e serviços, gerando valor, mantendo uma vantagem competitiva e 

satisfazendo os clientes e partes interessadas de maneira sustentável. (CHUNG; KIM; 

TRIMI, 2014). O setor privado já utiliza big data como ferramenta de auxílio na gestão, 

principalmente para tomada de decisão e avaliação de mercados, concorrentes e 

consumidores. Já no setor público, mesmo havendo um crescimento no interesse 

sobre o potencial do big data, não se tem utilizado de forma efetiva e intensiva 

tecnologias de mineração de dados. (MUNNÉ, 2016). Conforme Shirer e Goepfert 

(2019), as receitas mundiais de soluções para big data chegarão a US$ 189 bilhões, 

um aumento de 12% em relação a 2018. No Brasil, segundo Sukarie Neto (2019), este 

mercado está em crescimento e alcançará US$ 4 bilhões. 

A evolução das tecnologias de semicondutores está impactando diretamente a 

velocidade da computação, o armazenamento de redes, a redução de custos e o 

aumento da capacidade de armazenamento – consequentemente, possibilitando 

maior disponibilização de dados. (KUNE et al., 2015). A população mundial da Internet 

está crescendo consideravelmente ano a ano. Em 2017, o uso da Internet atingiu 47% 

da população mundial e, em 2018, chegou a 3,8 bilhões de pessoas. (JAMES, 2016). 

Estima-se que a quantidade de dados digitais existentes em 2025 será de 175 Zb1. 

(REINSEL; GANTZ; RYDNING, 2018). Muitos destes dados são fontes eficazes de 

informações e são gerados de forma passiva, através de atividades digitais – 

utilização do telefone celular, satélites, transações financeiras, cartões de crédito, 

textos na Internet, consultas e pesquisas online e mídias sociais. (WORLD BANK, 

2014). Cada vez mais dados estão sendo produzidos e seu uso está se tornando mais 

                                                
1 Um zettabyte equivale a 1 trilhão de gigabytes. 
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difundido. Seu potencial para o desenvolvimento internacional está apenas 

começando a ser explorado. (WORLD BANK, 2014). 

A tomada de decisão e a exploração do conhecimento baseado em dados de 

grandes dimensões em termos de volume e velocidade de atualização são desafios em 

relação ao processamento de dados e também para as organizações, conforme Kune 

et al. (2015), que destacaram também que obter as informações atualizadas e de forma 

ágil permite aos governantes tomarem decisões que podem resultar no aumento de 

arrecadação ou diminuição de despesas. Para McAfee et al. (2012) o big data permite 

aos gestores a avaliação e mensuração do negócio, inclusive aumentando e 

aprofundando o seu conhecimento sobre o mesmo. Dessa forma, possibilita melhorar 

a performance em tomadas de decisão mais assertivas. 

Pode-se citar, como exemplo de iniciativa de big data pelo governo, o caso da 

organização sueca sem fins lucrativos FlowMinder, que utilizou uma metodologia de 

análise móvel, através de dados fornecidos pelas operadoras de celular durante os 

surtos de cólera e de ebola, o que permitiu o monitoramento rápido do movimento 

populacional da área e potenciais rotas de transmissão da doença. Esse mesmo 

projeto culminou na criação de uma ferramenta de acesso global, que pode ser 

utilizada em outros cenários – como de fato ocorreu na ocasião do terremoto no Haiti, 

em 2010. (LOKANATHAN; PERERA-GOMEZ; ZUHYLE, 2017). Outro exemplo 

referente à utilização de big data foi o engajamento e interação dos cidadãos. Oliveira 

e Bermejo (2017) verificaram tweets durante os protestos no período da Copa do 

Mundo de 2014 no Brasil, considerando os sentimentos dos cidadãos sobre políticas 

e governo. Os tweets demonstraram negatividade quanto ao baixo investimento em 

serviços básicos, em comparação com o gasto no evento. Nesse contexto, existe um 

enorme potencial para a utilização de big data em projetos no governo. (WORLD 

BANK GROUP, 2017). 

Klievink et al. (2017) conduziram um estudo exploratório aplicado em 

organizações governamentais na Holanda, que trata da prontidão2 e das incertezas 

do governo em relação à implementação e utilização de big data, trazendo uma 

avaliação da disponibilidade de big data no setor público. O artigo de Klievink et al. 

(2017) avalia a disponibilidade de dados das organizações, examinando três 

                                                
2 Qualidade do que é ou está pronto; estado de estar preparado para agir sem demora, conforme a 

ocasião exige. 
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componentes focais da estrutura: alinhamento organizacional para TI, maturidade 

organizacional e capacidade organizacional. 

Para avaliar o alinhamento organizacional para TI, as organizações públicas 

foram categorizadas com base em suas principais atribuições legais e atividades de 

dados, e também considerando os tipos de aplicações de big data em congruência. 

Para analisar a maturidade organizacional, foram estudadas as atividades e o 

compartilhamento de informações das organizações, bem como suas instalações de 

TI e os sistemas de dados em uso. 

Quanto às capacidades organizacionais, sete áreas foram selecionadas para 

verificação por sua relevância para o uso de big data. Já os recursos foram avaliados 

em três dimensões. 

O resultado do estudo mostrou que o setor público holandês não estava pronto 

para a utilização de big data em larga escala, e deveria se preparar melhor. Além 

disso, ficou demonstrado que as organizações avaliadas não tinham o entendimento 

completo de que o big data só agrega valor com o suporte de todas as principais 

atividades organizacionais, e que, mesmo com capacidade técnica, somente se as 

atribuições legais da organização estiverem alinhadas e enquadradas com essas 

atividades é que alcançarão resultados positivos. Klievink et al. (2017) propõem que 

as organizações necessitam de um conjunto de elementos estruturais, formado por 

alinhamento, maturidade e capacidade organizacionais, que habilitam os órgãos 

públicos para o uso de big data. Por ser um dos primeiros estudos com foco em 

prontidão em big data no setor público brasileiro, ressalta-se a necessidade de mais 

estudos para aprofundar esse campo de pesquisa. 

Assim, o presente estudo pretende replicar a pesquisa anterior em um contexto 

diferente, para avaliar a prontidão para utilização de iniciativas de big data em órgãos 

públicos no ambiente brasileiro. A intenção é dar um próximo passo, de forma mais 

ampla, utilizando a mesma metodologia, com o objetivo de comparar os resultados a 

partir dos mesmos parâmetros, avaliando a aplicabilidade, utilizando o estudo 

holandês de 2017, com base em uma dissertação e questionário aplicado em 2014. 

Nesse cenário, tem-se a Holanda, um país desenvolvido e membro da União 

Europeia, e o Brasil, um país em desenvolvimento, que faz parte do BRICS, e com 

cultura e ambiente político completamente distintos, com diferentes tipos de 

organizações públicas. Também pretende-se investigar, por exemplo, se as 
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descobertas do artigo de Klievink et al. (2017) são características apenas da Holanda 

ou podem se repetir no Brasil. 

O estudo de Klievink et al. (2017) traz resultados que apontam que os órgãos 

públicos da Holanda ainda não estão prontos para o big data, revelando que é 

necessário um maior desenvolvimento de alguns recursos antes de iniciar a 

implementação e utilização de big data, principalmente em relação ao 

compartilhamento e troca de informações entre as organizações, o que limita de certa 

forma a quantidade de dados disponível, afetando diretamente o volume de dados, 

componente básico do big data. Além disso, o estudo indica que é preciso melhorar 

no que se refere ao alinhamento organizacional para TI, em relação ao 

enquadramento das atribuições legais com as aplicações. Uma observação 

importante feita na pesquisa foi que as capacidades organizacionais no governo 

holandês estão bem desenvolvidas, mostrando que lá há recursos para implementar 

e usar big data e as tecnologias associadas. Em resumo, apesar das organizações 

terem desenvolvido muitos dos recursos necessários para o uso de big data, elas 

ainda não pareciam estar em um nível que permitisse fazer uso efetivo disso. 

Conforme demonstrado na seção 2.4.2, onde elenca-se os principais estudos que 

mencionam Klievink et al. (2017), confirma-se a importância do presente tema no setor 

público, e comprova-se que os elementos relacionados na pesquisa-base a ser replicada 

– como alinhamento, maturidade e capacidade – englobam principalmente a importância 

dos dados para melhoria da qualidade dos serviços públicos, auxiliando na tomada de 

decisões e gerando mais eficiência. Dessa forma, é fundamental entender a situação 

atual da prontidão em big data dos órgãos públicos brasileiros. 

1.1 Delimitação do Tema 

A evolução da tecnologia gerou um ambiente com uma ampla variedade de 

aplicações e dispositivos digitais utilizando a Internet, com cada vez mais telefones 

celulares, sites, mídias sociais, eletrodomésticos conectados, automóveis com 

sistemas integrados, possibilitando a interconexão global de sistemas de informações 

heterogêneas, mais o advento da Internet das Coisas (IoT), todos produzindo cada 

vez mais dados digitais estruturados e não estruturados, de uma ampla variedade de 

fontes de dados. (ANAGNOSTOPOULOS; ZEADALLY; EXPOSITO, 2016; KLIEVINK 

et al., 2017). 
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Esse avanço tecnológico provocou um aumento na adoção de tecnologias de 

informação e comunicação (TICs) pelo governo, de forma estratégica e intensiva, em 

seus processos internos e na busca por melhoria dos serviços prestados à sociedade, 

tendo como causa principal o acesso a tecnologias por parte dos cidadãos e 

empresas. Outro fator determinante é a migração da informação em formato de papel 

para meio eletrônico e serviços online, impulsionada pelo acesso à infraestrutura de 

telecomunicações e Internet. Além dessas causas, o próprio movimento de reforma 

do Estado, o esforço pela modernização da gestão pública e a busca por eficiência no 

governo – gerando um aumento de demanda por temas como desempenho, eficiência 

e gestão – desdobram-se em iniciativas que envolvem a utilização de big data para 

melhorar a tomada de decisão. (DINIZ et al., 2009). 

Todas essas ações fazem com que o setor público produza grandes 

quantidades de dados, sendo a maior parte não estruturada e com muito conteúdo 

textual, proveniente também de mídias sociais. (MUNNÉ, 2016; WORLD BANK 

GROUP, 2017). A avaliação deste conteúdo através dos algoritmos de aprendizado 

de máquina é fundamental para a geração de insights que agregam valor aos dados 

e permitem sua utilização. (WORLD BANK GROUP, 2017). 

A geração e coleta de grandes quantidades de dados pelo setor público, 

através de suas diversas atividades, estão auxiliando no processo de conscientização 

do potencial do big data. (MUNNÉ, 2016). 

Enquanto o setor privado e a ciência estão avançando com o uso de big data, 

o setor público parece estar ficando para trás. (MULLICH, 2013). Isso ocorre apesar 

da promessa substancial que o big data mantém para organizações governamentais. 

O big data poderia ajudar os governos a melhorar sua eficiência, eficácia e 

transparência. (MILAKOVICH, 2012). 

A aplicação de big data na ciência e na iniciativa privada está sendo executada 

com sucesso, porém, no governo, não percebe-se o mesmo cenário. Há um atraso 

considerável, mesmo com os já reconhecidos ganhos. Esse reconhecimento do alto 

potencial do big data existe, porém o que parece haver é uma indecisão ou hesitação 

em relação a estarem preparadas, tanto a nível de processos quanto de infraestrutura. 

(KLIEVINK et al., 2017). 

Alguns poucos governos já fazem uso do big data em conjunto com a análise 

preditiva para evitar ou diminuir fraudes e crimes, envolver mais cidadãos em temas 

públicos, ampliar o nível de transparência, fomentar o desenvolvimento da segurança 
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nacional e também colaborar com o bem-estar das pessoas, com melhores 

investimentos em assistência médica e educação. (CHUNG; KIM; TRIMI, 2014). 

O setor público produz e coleta um grande volume de dados através de seus 

procedimentos diários, como reembolsos de licenças e gestão das pensões, 

recolhimento de impostos, administração dos sistemas de saúde e educação, gestão 

dos dados de tráfego e expedição de documentos oficiais. Surge aí a consciência do 

governo em relação à capacidade que pode ser alcançada com a utilização do big 

data. (MUNNÉ, 2016). 

Uma janela de oportunidade se abre para o setor público com o advento do big 

data, permitindo o desenvolvimento de projetos que modifiquem a estrutura das 

organizações governamentais. (KLIEVINK et al., 2017). Em países em 

desenvolvimento, surgem alternativas à utilização de projetos com big data que 

permitem ir além das abordagens administrativas clássicas, fomentando até mesmo 

inovação. (WORLD BANK GROUP, 2017). 

Já é comprovado que a utilização de teorias através da replicação é relevante para 

o desenvolvimento da ciência e do campo da pesquisa. A aplicação de replicações de 

estudos recebe incentivos de editores de importantes periódicos e pesquisadores. A 

prática de replicar estudos é fortemente incentivada por editores de periódicos 

importantes e pesquisadores. (HUBBARD; LINDSAY, 2002; MONROE, 1991). 

1.2 Contextualização do Problema 

Suspeita-se que as organizações governamentais estejam postergando 

decisões sobre o uso de big data porque não têm certeza se estão prontas para sua 

introdução, ou se suas organizações estão equipadas para aproveitar as 

oportunidades que oferecem. (MALIK, 2013). 

Sugere-se que a escassez do uso real de big data pelo setor público pode estar 

relacionada à insegurança entre defensores de big data e tomadores de decisão sobre a 

disponibilidade das organizações para seu uso. (KLIEVINK et al., 2017). 

As organizações públicas têm dúvidas sobre como implementar big data e não 

possuem as ferramentas para determinar se estão prontas para o uso. A incerteza 

sobre a prontidão organizacional e a incapacidade de fazer um julgamento apurado a 

esse respeito é problemática para as organizações do setor público. Isso não só 

diminui o desenvolvimento de usos potencialmente valiosos de big data como também 
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aumenta o risco de implementações prematuras, o que poderia minar o sucesso de 

futuros empreendimentos no setor público. (KLIEVINK et al., 2017). 

Para que se possa implementar iniciativas de big data nos órgãos públicos, é 

preciso primeiramente identificar se a estrutura atual da organização está alinhada 

com suas principais atividades, atribuições legais, e sua estratégia de negócios e de 

TI. Além disso, existe a necessidade de verificar o nível de desenvolvimento dos 

órgãos públicos em termos de maturidade nos estágios de crescimento do governo 

eletrônico. Por último, deve-se analisar se as organizações possuem as capacidades 

necessárias para utilização de big data. Essas ações precisam ocorrer para garantir 

que a organização esteja preparada para a implementação de big data. 

Diante das questões referentes à relevância do alinhamento, maturidade e 

capacidades organizacionais no que tange a preparação e organização do setor 

público para utilização de big data num contexto digital, tem-se o seguinte 

questionamento: em que medida as organizações do setor público brasileiro 

estão prontas e preparadas para utilização de iniciativas de big data? 

1.3 Objetivos 

Com a intenção de obter respostas à questão de pesquisa, foram definidos os 

seguintes objetivos: 

1.3.1 Objetivo Geral 

Avaliar em que medida as organizações públicas brasileiras estão aptas e 

preparadas para utilização de big data. 

1.3.2 Objetivos Específicos 

Os objetivos específicos desta pesquisa são: 

a) avaliar o alinhamento para TI, capacidade e maturidade organizacional em 

relação à utilização de big data no setor público; 

b) entender as escalas para mensuração das dimensões pesquisadas a serem 

utilizadas na pesquisa descritiva; 

c) diagnosticar as fragilidades, lacunas e possíveis áreas de melhoria 

envolvidas no processo de implementação de big data no setor público. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Este capítulo está estruturado em quatro partes: a primeira parte trata de 

alinhamento organizacional para TI, em termos de conceito e componentes 

organizacionais orientados à TI. Na segunda parte, estão as capacidades 

organizacionais, seus principais conceitos e abordagens discutidas na literatura. A 

terceira parte aborda a maturidade organizacional, seus conceitos e modelos. A quarta 

parte traz o conceito de big data. 

Refletindo o foco desta pesquisa em características organizacionais para 

avaliar a disponibilidade de big data no setor público, a Figura 1 apresenta os 

componentes da estrutura de avaliação de prontidão em big data: alinhamento para 

TI, maturidade e capacidades organizacionais. 

Figura 1 – Componentes de avaliação de prontidão de big data 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

2.1 Alinhamento Organizacional para TI 

Apesar de existirem diversas teorias sobre alinhamento organizacional, a maior 

parte das definições tem como base a cultura, os valores, a estrutura e a estratégia 

das organizações. (LIMANI; TOMOVSKA; BOJADJIEV, 2015). 
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A força do alinhamento provoca um melhor encaixe entre os sistemas 

organizacionais, processos, procedimentos, cultura, estrutura e estratégia. 

(ALAGARAJA; SHUCK, 2015). Labovitz e Rosansky (2012) salientam que o 

alinhamento é complexo, difícil, intenso, ativo e está em contínua transformação. 

Neste contexto, são apresentados os principais conceitos e elementos sobre 

alinhamento organizacional, dentro do ambiente desta pesquisa, conforme Figura 2. 

Figura 2 –Alinhamento para TI 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

2.1.1 Conceitos Centrais Sobre Alinhamento Organizacional 

Vários são os conceitos encontrados na literatura no que se refere a alinhamento 

organizacional. Alguns autores (KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007; POWELL, 1992; 

SEMLER, 1997) explicam alinhamento estratégico como tendo uma certa semelhança 

com alinhamento organizacional, mesmo que haja uma diferença tênue. Contudo, neste 

projeto, alinhamento organizacional será tratado de forma distinta. 

Um dos primeiros autores a abordar o assunto, Powell (1992) explica que, 

através do alinhamento organizacional, as organizações têm acesso a uma 

perspectiva sob várias dimensões das complexas redes internas, contendo conexões 

envolvendo processos com o ambiente externo, gerando oportunidades para criação 
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de colaboração entre funções, processos, produtos e grupos de clientes. Além disso, 

salienta que alguns alinhamentos e fatores organizacionais, provenientes de 

habilidade administrativa, geram lucros extraordinários e uma importante fonte de 

vantagem competitiva sustentável na indústria. 

Segundo Semler (1997), alinhamento organizacional envolve a combinação da 

estratégia e estrutura organizacional, com o objetivo de criar um conjunto sinérgico 

com a cultura da organização, que promova um ambiente propício para que os 

propósitos definidos na estratégia da organização sejam alcançados. 

Já Tosti e Jackson ([2003]) definem alinhamento organizacional como sendo 

um processo no qual principais elementos organizacionais formados pela estratégia, 

cultura, processos, pessoas, liderança e sistemas são interligados para atender da 

melhor forma possível as necessidades da empresa. 

Para Kathuria, Joshi e Porth (2007), metas e objetivos da organização devem 

ser incorporados pelos gestores e difundidos nos diversos setores para que exista um 

real alinhamento. Os autores alertam, porém, para o fato de que um alinhamento em 

excesso pode gerar dificuldades em um ambiente externo dinâmico em organizações 

com muitos elementos interligados. 

Alguns autores estudaram a conexão de alinhamento com desempenho, como 

Kathuria, Joshi e Porth (2007), definindo, inclusive, duas formas de alinhamento 

organizacional para avaliar a correlação: vertical e horizontal. O alinhamento vertical 

diz respeito aos aspectos relacionados com estratégias, objetivos, planos de ação e 

decisões nas diferentes camadas das organizações. Já o horizontal faz referência à 

gestão e controle de esforços nas organizações. É importante para as camadas 

inferiores no que tange a estratégia da empresa e exige colaboração entre diversas 

atividades funcionais. (KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007). Um exemplo que explica 

bem a diferença entre os alinhamentos vertical e horizontal é o da empresa de aviação 

americana Southwest Airlines, que teve 33 anos seguidos de lucros. Devido à 

complexidade de copiar os fatores de estratégia e operações, os concorrentes não 

obtiveram êxito em suas tentativas de replicação do modelo da empresa. Todos 

sabem que a companhia tem foco no baixo custo, mas outras companhias não 

conseguiram os mesmos resultados porque existem vários elementos horizontais, 

como práticas de RH, operacionais, e de sistemas de informação, e isso gerou vários 

níveis de laços horizontais que não podem ser simplesmente copiados. (KATHURIA; 

JOSHI; PORTH, 2007). 
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A pesquisa de Peeples (2016) também analisa a questão de desempenho, em 

que os autores argumentam que alinhamento é uma forma ampla de pensar a respeito 

das relações entre os principais elementos de uma organização (pessoas, estratégia, 

clientes e processos), para assegurar que eles estejam desempenhando da melhor 

forma possível suas atividades para alcançar o proposto na visão dos líderes por meio 

de transformações orientadas. Burke (2018) também reforça que alinhamento implica 

organizar, estruturar e ordenar prioridades e recursos de maneira coerente, para que 

os esforços da organização sejam direcionados para atingir os resultados 

programados. 

Já Crotts et al. (2009), traçando um paralelo com comunicação e cultura 

organizacional, conceituam alinhamento organizacional como a forma com que 

gestores comunicam aos colaboradores a relevância e valores que esperam de suas 

ações, com o objetivo de alcançar a cultura focada no cliente e na excelência do 

serviço. Para os autores, alinhamento é, portanto, um conceito composto por vários 

incentivos ou dicas que os gerentes usam para comunicar aos funcionários o que é 

importante e o que não é, o que tem valor para a organização e o que não tem, e o 

que eles devem ou não fazer por seus convidados no intuito de alcançar a cultura 

focada no cliente e na excelência do serviço. 

Enfatizando o vínculo entre estrutura e alinhamento, Gökalp, Şener e Eren 

(2017) argumentam que alinhamento organizacional remete ao processo de gestão 

de empresas por meio da sua arquitetura em relação à estrutura organizacional e 

estratégia do negócio. Utilizando uma perspectiva semelhante, Alagaraja e Shuck 

(2015) ressaltam que alinhamento organizacional se caracteriza por evidenciar as 

relações internas das empresas, sua estrutura e a forma como os colaboradores 

direcionam e alinham suas atividades para atingir em conjunto as metas 

organizacionais, considerando as perspectivas de adequação, integração, extensão, 

fusão e ligação. 

Nos últimos anos, nota-se o crescimento de pesquisas que envolvem questões 

referentes à tecnologia da informação. Kiron (2013) destaca que o alinhamento 

organizacional é um fator crítico, e que permite que organizações de tecnologia e de 

negócio cooperem em parceria para alcançar os propósitos, compreendendo, assim, 

quais competências tecnológicas fundamentais são necessárias para atingir os 

objetivos de negócio. 
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Figura 3 – Modelo de alinhamento estratégico - Henderson e Venkatraman (1993) 

 
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993). 

Henderson e Venkatraman (1993) argumentam que alinhamento é o grau de 

ajuste e integração entre as estratégias de negócios e de TI, e também da 

infraestrutura de negócios e de TI, conforme demonstrado na Figura 3. Os autores 

apresentam em seu modelo que, a estratégia de negócios, a estratégia de TI, a 

infraestrutura organizacional e a infraestrutura de TI precisam estar alinhadas, devido 

ao fato de estarem interconectadas dentro de uma organização. Afirmam, também, 

que o alinhamento das organizações, na perspectiva interna, deve contemplar 

processos e infraestrutura organizacional e de TI, e, na perspectiva externa, deve 

alinhar suas estratégias de negócios e de TI com as forças da indústria e da 

tecnologia. Para alcançar o objetivo deste trabalho, o último conceito foi escolhido 
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como guia, pois é preciso validar se o big data adere à estrutura atual da organização, 

bem como com a sua estratégia e principais atividades. 

No modelo de alinhamento proposto por Henderson e Venkatraman (1993), o 

primeiro elemento é a estratégia de negócios, que no setor público se refere às 

atribuições legais do órgão. Com base nas entrevistas realizadas no estudo de Romijn 

(2014), quatro tipos principais de atribuições legais foram escolhidas para selecionar 

os órgãos públicos, conforme o Quadro 1. 

Quadro 1 – Principais atribuições legais 

Tipo de 
organização 1 2 3 4 

Principal atribuição 
legal 

Coordenação 
baseada em 
projetos 

Pesquisa, 
avaliação 

Registro, 
documentação 

Administração, 
gestão 

Fonte: Romijn (2014). 

O segundo elemento é a infraestrutura e processos organizacionais. No estudo 

de Romijn (2014), foram considerados como uso e coleta de dados, pois são 

atividades que fazem parte do processo estratégico, em relação aos dados das 

organizações. A coleta de dados é considerada a atividade de captura automática 

e/ou manual de dados brutos provenientes as operações, do ambiente, de assuntos, 

objetos e documentos impressos ou arquivados e que fazem. (CHEN; MAO; LIU, 

2014). Uso de dados se refere a atividade final da cadeia de valor de dados, onde se 

determina qual ação será executada com informações e descobertas (WATSON, 

2014), ou seja, onde ocorre a tomada de decisão. (MILLER; MORK, 2013). 

O terceiro elemento é a estratégia de TI, que é representada por três tipos de 

aplicações de big data, que são: 

a) avaliação de objeto/assunto: uso de big data para avaliar ou classificar 

grandes conjuntos de objetos; 

b) pesquisa: busca de novas informações e novos insights, combinando 

enormes quantidade de dados de diversos formatos e fontes; 

c) monitoramento contínuo: coleta de dados através de extensas redes 

(sensores) e disponibilização para análise em tempo real ou quase em 

tempo real. 
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O quarto elemento é a infraestrutura e processos de TI, e é formado por cinco 

características do big data: 

a) uso e combinação de vários conjuntos de dados, tanto de fontes de 

informações internas quanto externas. Possibilita a melhora da qualidade do 

resultado da avaliação dos objetivos e assuntos, através da combinação dos 

atributos de diversos conjuntos de dados, de dentro da própria organização 

ou outras organizações externas, e também de outras fontes de dados. 

(DAVENPORT; BARTH; BEAN, 2012; SIMON, 2013); 

b) uso e combinação de dados estruturados e não estruturados nas atividades 

de análise. Combinando dados de diversas fontes e formatos (relacionais 

com vídeos, imagens e áudios), e através de técnicas de mineração de 

dados e algoritmos especializados, informações podem ser geradas sem a 

necessidade de intervenção humana. (ADRIAN, 2011); 

c) grandes volumes de dados são recebidos, manipulados e analisados quase 

que em tempo real. Ocorre quando o fluxo de dados acontece de forma 

automática e numa velocidade muito alta, e a capacidade de utilizar com 

eficácia uma parte muito grande desses dados (quase) em tempo real que 

fluem para a organização é uma característica diferenciadora; e através do 

big data isso é possível. (CHEN; MAO; LIU, 2014); 

d) uso de algoritmos avançados, computação distribuída e tecnologia 

avançada necessários para execução de tarefas de computação de alta 

complexidade e volume. É importante quando o conjunto de dados é de 

tamanho expressivo e, dessa forma, as regras de decisão se tornam 

complexas, demandando algoritmos complexos para automatizar as regras 

sobre os dados. O uso de big data diferencia-se do uso tradicional de dados, 

exigindo hardware e software específicos para executarem ferramentas de 

análise. (SIMON, 2013); 

e) uso e fontes de dados existentes de maneira inovadora para aplicações 

novas e diferentes. Permite que as informações sobre os objetos e assuntos 

sejam otimizadas e aperfeiçoadas ainda mais através da reutilização para 

fins inovadores, usando atributos adicionais, e permitindo que as avaliações 

sejam melhores, pois se baseiam em regras de decisão mais detalhadas. 

Refere-se a localização e utilização de novas fontes de dados e inova com 

fontes de dados existentes em aplicações de big data. (BRUST et al., 2013). 
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O alinhamento entre a principal atribuição do órgão, juntamente com a análise 

do uso e coleta de dados, bem como das características e tipos de aplicação, permite 

que se encontre o alinhamento ideal, que é utilizado na avaliação dos órgãos através 

da aplicação do questionário, conforme Quadro 2. 

Quadro 2 – Alinhamento ideal 

Tipo de organização 1 2 3 4 

Principal atribuição 
legal 

Coordenação 
baseada em 

projetos 

Pesquisa, 
avaliação 

Registro, 
documentação 

Administração, 
gestão 

Intensidade na 
atividade de coleta de 
dados 

Baixa Baixa Alta Alta 

Intensidade na 
atividade de uso de 
dados 

Baixa Alta Baixa Alta 

Características mas 
presentes no uso de 
big data 

- 

- conjunto de 
dados Internos 

e externos 
- dados 

estruturados e 
não 

estruturados 
- análise 
complexa 

- conjunto de 
dados Internos 

e externos 
- uso inovador 

de dados 
- análise 
complexa 

- em tempo 
real 

- análise 
complexa 

- uso inovador 
de dados 

Tipo de aplicação 
melhor alinhada com 
big data 

- Pesquisa 
Avaliação de 

objeto/assunto 

Monitoramento 

contínuo 

Fonte: Romijn (2014). 

No Quadro 3, está a síntese das características predominantes por tipo de 

aplicação e respectivo valor agregado. 

 

 

 

 

Quadro 3 – Tipos de aplicação de big data 

Tipo de Avaliação de Pesquisa Monitoramento 
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aplicação objeto/assunto contínuo 

Características 
predominantes 

1. Conjuntos de 
dados internos e 
externos 
2. Uso inovador de 
dados 
3. Análises 
avançadas/complexas 
e algoritmos 

1. Conjuntos de 
dados internos e 
externos 
2. Dados estruturados 
e não estruturados 
3. Análises 
avançadas/complexas 
e algoritmos 

1. Em tempo real 
2. Análises 
avançadas/complexas 
e algoritmos 
3. Uso inovador de 
dados 

Valor agregado Informação para 
suporte à decisão Novos insights 

Imagem mais 
enriquecida e 
completa da realidade 

Fonte: Romijn (2014). 

O valor agregado mostrado no Quadro 3 é baseado nas entrevistas da 

pesquisa de Klievink et al. (2017) e na literatura. Alguns entrevistados deram 

respostas muito específicas quanto ao valor agregado pretendido e planejado das 

aplicações de big data. Em relação à literatura, os autores também proporcionaram 

insights importantes. A Comissão Federal de Big Data dos EUA elencou benefícios 

relevantes do uso de big data em vários setores para o governo dos EUA melhorar 

sua eficiência, eficácia e transparência, através de melhores informações, mais 

transparência e melhores insights sobre a realidade para suporte à tomada de 

decisão. (MILAKOVICH, 2012). Nos últimos anos, as demandas de cidadãos e 

governos nacionais sobre organizações do setor público por mais qualidade, 

eficácia e rapidez no atendimento e na tomada de decisões estão se fortalecendo. 

(SCHOLL, H.; SCHOLL, M., 2014). O uso de big data tem o potencial de melhorar 

a eficácia, eficiência e transparência nas organizações públicas. (JOSEPH; 

JOHNSON, 2013). 

Os três objetivos são transparência, eficácia e eficiência (JOSEPH; JOHNSON, 

2013; WEERAKKODY; JANSSEN; DWIVEDI, 2011), que conectam os três tipos de 

aplicações de big data e seu valor agregado – é o que detalha o Quadro 4. 

 
 
 
 

Quadro 4 – Conexão entre os tipos de aplicações, valor agregado e objetivos  
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Tipo de 
aplicação 

Valor 
agregado 

Transparência Eficácia Eficiência 

Avaliação de 
objeto/assunto 

Informação 
para suporte à 
decisão 

a) Mais 
transparência 
na tomada de 
decisão do setor 
público devido 
ao fato da 
informação 
utilizada no 
processo de DM 
ser baseada em 
fatos. 

d) Melhores 
informações 
para apoio à 
tomada de 
decisão criarão 
mais qualidade 
e, em 
consequência, 
decisões mais 
eficazes. 

e) Melhores 
informações 
para suporte à 
tomada de 
decisão 
permitem que 
elas sejam mais 
rápidas e até 
mesmo 
automatizadas, 
aumentando a 
eficiência nas 
operações. 

Pesquisa Novos insights 

b) Novos 
insights dos 
verdadeiros 
efeitos das 
políticas e 
processos 
antigos e atuais 
podem ser 
demonstrados 
de forma mais 
clara e baseada 
em fatos. 

f) A avaliação de 
políticas e 
processos é mais 
rica com novos 
insights, levando 
a um melhor 
entendimento 
para futura 
reformulação de 
políticas e 
processos, 
tornando-os mais 
eficazes. 

h) Novas 
percepções 
fornecerão 
informações 
adicionais, 
trazendo 
agilidade na 
avaliação e a 
reformulação de 
políticas e 
processos, 
aumentando a 
eficiência. 

Monitoramento 
contínuo 

Imagem mais 
enriquecida e 
completa da 
realidade 

c) As situações 
atuais na 
realidade 
podem se tornar 
mais 
transparentes 
monitorando 
mais variáveis 
com intervalos 
menores. 

g) 
Monitoramento 
contínuo permite 
a 
experimentação 
em tempo real, 
que, através de 
testes, irá 
melhorar a 
eficácia da 
política. 

i) O 
monitoramento 
contínuo leva a 
uma maior 
eficiência, já que 
as políticas que 
não são 
executadas e as 
decisões 
equivocadas são 
identificadas com 
mais 
antecedência. 

Fonte: Klievink et al. (2017). 
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A seguir, serão abordados os principais componentes que têm referência com 

alinhamento organizacional. 

2.1.2 Componentes Relevantes Sobre Alinhamento Organizacional 

Nadler e Tushman (1980) iniciaram os estudos sobre alinhamento 

organizacional instituindo a teoria do princípio da congruência com foco no 

comportamento organizacional, que tem como base o entendimento de que quanto 

maior o seu grau ou o alinhamento entre a estratégia e os diversos elementos da 

arquitetura organizacional, melhor é o desempenho da organização. Ainda salientam 

que congruência é um indicador de qualidade em relação ao encaixe dos 

componentes, e que a organização é mais eficaz quando suas partes se encaixam. O 

desempenho da organização será proporcional ao grau de congruência ou 

alinhamento entre a estratégia e os diversos elementos da arquitetura organizacional. 

Além disso, quanto maior o grau de congruência ou alinhamento entre a estratégia e 

os vários componentes da arquitetura organizacional, maior é o desempenho da 

organização. 

Já Powell (1992) estudou o alinhamento organizacional tendo como foco 

principal a vantagem competitiva, contrapondo a teoria da contingência 

organizacional, que evidencia o ambiente e a estrutura interna com a teoria de gestão 

estratégica na indústria, com ênfase em fatores, participação, estratégia e grupos. O 

autor também salienta a diferença de abordagem do alinhamento organizacional, que 

foca na estrutura organizacional e desconsidera o posicionamento estratégico, 

enquanto o viés da vantagem competitiva tem o foco na estratégia competitiva e 

despreza os atributos organizacionais internos. A confluência das duas visões é 

analisada em relação à formação de vantagem competitiva pelos alinhamentos 

organizacionais, e como as habilidades organizacionais podem ser um recurso 

estratégico. 

Semler (1997), em seu trabalho, relata que, após as pesquisas de Nadler e 

Tushman (1980), ocorreram evoluções nas pesquisas e surgiram novos conceitos, 

como Human Resource Development (HRD) e o modo com que ele se relaciona com 

o processo de liderança. HRD investiga até quando a estratégia, a estrutura e a cultura 

formam um ambiente que favorece para que a organização atinja as metas 

organizacionais. Semler (1997) chama a atenção para o fato de que a solidez do 
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alinhamento exige que divergências entre variáveis estratégicas, estruturais e 

culturais sejam eliminadas e que pactos sejam incentivados. Semler (1997) cita o 

exemplo de como o desalinhamento pode ser prejudicial a uma organização, fazendo 

comparação com um automóvel cujas rodas estejam desalinhadas: mesmo que o 

motorista se esforce para mantê-lo em linha reta, será ineficiente. É o que também 

ocorre em empresas que buscam alcançar objetivos quando seus sistemas de 

orientação interna não estão alinhados. 

A pesquisa de Crotts et al. (2009) vincula alinhamento organizacional à 

prestação de serviços com excelência, à importância dos funcionários da linha de 

frente e à congruência deles com o propósito da organização. Argumentam que 

empresas que instituíram metas claras e focadas em serviços de excelência, com 

sistemas, políticas e procedimentos que fortaleçam e proporcionem o alcance de tais 

metas, serão mais eficazes e lucrativas que as organizações desalinhadas. 

Segundo a pesquisa de Vector Group (2010), existem dois caminhos 

interdependentes que geram orientação para os indivíduos atenderem a visão e 

missão da empresa: o cultural e o estratégico. Normalmente, as organizações 

preferem o caminho estratégico, pois tempo e esforço significativos muitas vezes se 

dão para a definição de metas e objetivos estratégicos. 

Mandic e Oivo (2013) utilizaram a abordagem GQM + Strategies, que tem como 

foco principal o problema de desalinhamento, interligando e evidenciando os 

mecanismos de mensuração orientados a objetivos, ou seja, com classificação de 

metas organizacionais. Foram realizados inúmeros testes empíricos para atestar as 

habilidades da ferramenta ao tratar de questões de alinhamento organizacional. 

Em sua pesquisa sobre alinhamento, Gerow et al. (2014) exploraram o elo entre 

alinhamento estratégico de TI e negócios com desempenho da empresa, buscando 

compreender o impacto do alinhamento no desempenho das empresas, e revelaram 

que as dimensões têm relações exclusivas com tipos de desempenho distintos. Os 

resultados evidenciam que a relação alinhamento-desempenho é positiva, relevante 

em diversas perspectivas do sucesso da empresa, e que o alinhamento proporciona 

o acesso a níveis mais elevados de desempenho. Nunes, Cappelli e Costa (2017) 

confirmam que cada organização deve estruturar suas ações, programas, projetos, 

ativos de TI e dados, além de mensurar o alinhamento com seus objetivos e metas do 

governo. 
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Nautin (2014) destaca em seu estudo que as organizações obtêm vantagem ao 

alcançar de forma efetiva o alinhamento, com estratégia, objetivo e propósito 

consistentes, que se fortalecem mutuamente. Como consequência desse cenário, a 

organização tem condições de focar mais na execução que na decisão. 

Já o artigo de Nautin (2014) aborda as visões de estratégia para metas, 

categorizadas em visões maiores (fracas) e menores (fortes). Nas fracas, tem-se o 

exemplo de uma empresa com a visão focada em eficiência operacional e qualidade, 

mas em um cenário no qual decisões para fomentar a eficiência impactam 

negativamente a qualidade. As fortes estão em um ambiente de mudança 

circunstancial, onde não terão mais condições de alcançar a visão da mesma forma. 

O alinhamento organizacional também foi tratado em pesquisas que destacam o 

fator de transformação nas empresas, destacando que estratégia, visão e objetivos 

devem ser comunicados previamente à transformação. Isso sugere que duas frentes 

devem estar niveladas: comunicação de todo o contexto da mudança e enquadramento 

das mudanças para que a equipe absorva e incorpore o processo. (NAUTIN, 2014). 

Gerow et al. (2014), em seu artigo, classificam os relacionamentos exclusivos de 

alinhamento-desempenho em três estratégias, que visam o benefício ao cliente: primeiro, 

o alinhamento operacional é priorizado em detrimento do intelectual, para que haja 

redução de custos e para que os mesmos sejam repassados aos clientes. A segunda 

estratégia também prioriza o alinhamento operacional sobre o desempenho financeiro, 

afetando diretamente a produtividade. Em terceiro lugar, o alinhamento intelectual é 

priorizado. Um exemplo deste caso é a estratégia da Zappos, que tem sempre o cliente 

em primeiro lugar, e que disponibiliza frete grátis aos clientes em casos de devolução, em 

um prazo de 365 dias – o que pode não ser produtivo no tocante a custo, mas com certeza 

o é conforme sua estratégia de priorizar o cliente. 

A pesquisa de Alagaraja e Shuck (2015) explora as perspectivas de alinhamento 

organizacional e engajamento dos funcionários e sua relação com desempenho 

individual. Apresentam o modelo conceitual que vincula alinhamento organizacional, 

engajamento dos funcionários e desempenho individual, e chega ao resultado de que, 

quando as estruturas e relações organizacionais estão alinhadas, benefícios importantes 

são gerados a partir de uma base de funcionários altamente engajada. Alagaraja e Shuck 

(2015) também discorrem acerca da lacuna na literatura sobre desenvolvimento de 

recursos humanos e gestão, recomendando que a relevância entre diferentes fatores 

(organizacional, departamental, características do trabalho, habilidades e conhecimentos 
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individuais) pode impactar os comportamentos e resultados de desempenho dos 

funcionários quanto à organização. 

Alagaraja e Shuck (2015) também defendem a ideia de que alinhamento e 

engajamento devem caminhar sempre juntos, e ressalta que, quando os funcionários 

estão alinhados, existe uma tendência do engajamento aumentar ainda mais. 

Entretanto, para haver engajamento, outros fatores são necessários, ou seja, não é 

apenas com o alinhamento que isso ocorre. Também argumentam que qualquer 

esforço na tentativa de obter engajamento sem alinhamento organizacional é inútil e 

gera desordem nos recursos organizacionais. 

Limani, Tomovska e Bojadjiev (2015) aplicaram o instrumento 'Vox 

Organizationis' para medir o alinhamento organizacional com foco na cultura da 

organização. Nesta abordagem, faz-se a análise do nível de alinhamento 

organizacional em conjunto com os valores do líder e a cultura, a estrutura e a 

estratégia organizacional. Esse modelo sugere uma perspectiva formal, na qual 

estratégia, estrutura e políticas da organização devem estar alinhadas com os 

aspectos da perspectiva não formal, composta pela cultura organizacional vista pelos 

empregados e os valores do líder organizacional. 

Para Alagaraja e Shuck (2015), no momento em que houver um desalinhamento, 

ou se as metas organizacionais estão separadas dos processos e do fluxo de trabalho, 

os gestores devem prever problemas que afetem o desempenho. 

A pesquisa de Penaflorida e Siriban-Manalang (2017) prevê um recurso que pode 

ser utilizado para identificação do nível do alinhamento organizacional, através de uma 

pontuação que expressa temáticas estratégicas, permitindo que sejam identificados 

desalinhamentos de forma mais ágil. Destacam também que um desempenho abaixo da 

média é um sinal claro de desalinhamento organizacional. 

Trevor e Varcoe (2017) enfatizam que existem quatro razões para que 

empresas estejam desalinhadas: os líderes não estão cientes dos riscos do 

desalinhamento; ninguém é responsável pelo alinhamento; a complexidade do 

assunto; a atividade é confundida com progresso. Para Naumovski et al. (2016), o 

alinhamento correto das estruturas e processos organizacionais requer uma liderança 

ativa e contundente para atingir o sucesso. Isso significa que a integração entre a 

cultura e o alinhamento impacta diretamente o sucesso da organização. . 

O artigo de Trevor e Varcoe (2017) traz o modelo dos cinco elementos 

interdependentes: propósito ou objetivo da empresa (o que e por que a empresa faz 



36 
 

isso?), estratégia de negócios (o que se está tentando ganhar para alcançar o 

propósito?), capacidades organizacionais (no que é preciso ser bom para vencer?), 

arquitetura dos recursos (o que faz bem à empresa? Quão boa ela é?) e sistemas de 

gestão (o que possibilita o desempenho vencedor necessário?). Os autores ressaltam 

que o desafio está em não focar apenas uma das áreas, mas sim em combinar os 

esforços para o fortalecimento de todas. 

Não é possível falar de alinhamento organizacional sem citar o livro de Kaplan e 

Norton (2006), em que tratam de alinhamento e Balanced Scorecard (BSC). E relatam 

que frequentemente ocorrem casos em que unidades de negócios, mesmo com 

executivos experientes e equipe competente, necessitam de coordenação, devido a 

estarem trabalhando desconectadas. Consequentemente, isso gera divergências e 

desperdício de recursos, além de perda de oportunidades. Nesse cenário, os autores 

apresentam o BSC e como essa ferramenta de gestão pode auxiliar a organização a 

corrigir o rumo em direção à estratégia, ou seja, gerar um alinhamento. Como a presente 

pesquisa foca em alinhamento para TI, optou-se por não utilizar o BSC como elemento. 

Penaflorida e Siriban-Manalang (2017), através do método de programação 

hierárquica analítica, mediram as pontuações entregues por cada indivíduo em 

relação a cada estratégia na organização e utilizaram, também, o teste de 

classificação de sinais de Wilcoxon para validar o alinhamento dos níveis de 

prioridade. O resultado demonstrado foi que a alta administração da empresa 

estudada não conseguiu garantir a adesão estratégica dos níveis mais baixos de 

gerenciamento, e que, mesmo com seu planejamento estratégico anual e utilização 

da ferramenta BSC, não alcançou níveis de desempenho satisfatórios. 

Nunes, Capelli e Costa (2017) apresentaram em seu estudo o conceito FACIN, 

um framework do governo brasileiro baseado em iniciativas das Nações Unidas para 

servir de suporte para a interoperabilidade e a governança digital entre organizações 

governamentais. O FACIN tem por objetivo promover o alinhamento intra e 

interorganizacional, além de fornecer uma base para o desenvolvimento de métodos 

e melhores práticas a fim de fomentar a eficiência do governo e dos serviços públicos. 

O FACIN é composto por nove modelos de referência, sendo que um deles é o 

Strategic Reference Model (SRM), que se propõe a trabalhar com a estratégia da 

organização, modelos de avaliação e iniciativas em uma perspectiva unificada. Uma 

das metas do SRM é justamente desenvolver um forte alinhamento entre as iniciativas 

e estratégias das organizações governamentais no que concerne a processos, dados 
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e tecnologia executados e seus resultados esperados. (NUNES; CAPPELLI; COSTA, 

2017). 

A pesquisa de Sombultawee e Boon-itt (2018) tem foco no alinhamento 

organizacional em marketing e operações, devido à relevância dessas unidades nas 

operações da empresa, principalmente nas empresas com orientação ao mercado, 

que, diferentemente das empresas de produção em massa, devem ter condições de 

satisfazer às necessidades dos clientes ao invés de descobrir clientes que careçam 

de seus produtos. 

Em sua pesquisa, Kathuria, Joshi e Porth (2007) destacam o fato de Porter, em 

seu artigo que trata de estratégia e vantagem competitiva sustentável, evidenciar a 

relevância do alinhamento horizontal entre várias áreas das empresas ao invés de 

apenas uma ou duas ações principais. 

Vector Group (2010) descreve dois modelos para fornecer orientação a fim de 

alcançar o alinhamento necessário para transformar missão e visão em resultados: 

estratégico (o que precisa ser feito) e cultural (como deve ser feito). Vector Group 

(2010) ressalta, também, que, antes de qualquer ação que gere alguma mudança 

cultural, uma análise precisa ser executada para garantir a consistência entre os dois 

caminhos. Deve haver um alinhamento entre os valores sustentados pela organização 

e os objetivos estratégicos e comportamento das pessoas em relação ao defendido 

pela organização. 

Já Naumovski et al. (2016) analisam o alinhamento organizacional e a cultura 

de uma empresa do setor de alimentos na República da Macedônia. Argumentam que 

uma organização com baixo nível de alinhamento organizacional está suscetível a 

falhas organizacionais e a ter obstáculos para o desenvolvimento da empresa. 

Para Trevor e Varcoe (2017), as empresas estrategicamente alinhadas têm 

essa capacidade devido aos seus recursos organizacionais, englobando pessoas, 

estruturas, culturas e processos de trabalho, e pela intensidade com que são 

definidas. Para os autores, empresas estrategicamente alinhadas têm maiores 

oportunidades de vencer no árduo ambiente de negócios de hoje, porém muitos 

líderes hesitam ao não promover mudanças críticas, mas positivas e necessárias para 

garantir a sustentabilidade da organização, principalmente pela pressão por 

resultados de curto prazo. 

Conforme mostrado no Quadro 5, estes são os principais elementos 

encontrados na revisão teórica referentes a alinhamento organizacional. 
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Quadro 5 – Principais elementos alinhamento organizacional para TI 

AUTOR PRINCIPAIS ELEMENTOS 

Alagaraja e Shuck (2015) 
- engajamento dos funcionários 
- desempenho individual 

Crotts et al. (2009) - funcionários 
- propósito 

Gerow et al. (2014) 
- alinhamento estratégico de TI e negócios 
- desempenho da empresa 
- estratégia intelectual, financeira e operacional 

Limani, Tomovska e Bojadjiev (2015) - cultura da organização 

Mandic e Oivo (2013) - foco em metas organizacionais 

Nadler e Tushman (1980) - princípio da congruência 

Naumovski et al. (2016) - cultura 

Nautin (2014) 
- estratégia, objetivo e propósito 
- visões estratégicas para metas maiores 
(fracas) e menores (fortes) 

Penaflorida e Siriban-Manalang (2017) 
- identificação do nível do alinhamento 
organizacional através de pontuação 
- BSC como ferramenta de avaliação 

Powell (1992) - vantagem competitiva 
- foco na estrutura organizacional 

Semler (1997) - HRD + liderança 

Sombultawee e Boon-itt (2018) - marketing e operações 

Trevor e Varcoe (2017) 

- pessoas, estruturas, culturas e processos de 
trabalho 
- propósito, estratégia de negócios, arquitetura 
dos recursos e sistemas de gestão 

Vector Group (2010) - modelo estratégico e cultural + orientação 
estratégica 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

A presente pesquisa utilizou os elementos: alinhamento estratégico de TI e 

negócios, estratégia de negócios, identificação do nível do alinhamento organizacional 

através de pontuação. Na próxima seção, serão abordadas as dimensões do 

alinhamento organizacional para TI. 

2.1.3 Dimensões do Modelo de Alinhamento Segundo Klievink et al. (2017) 
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No modelo de alinhamento, conforme o Quadro 1, o primeiro elemento é a 

estratégia de negócios, que no setor público se refere às atribuições legais do órgão. 

Com base nas entrevistas realizadas no estudo de Klievink et al. (2017), quatro tipos 

principais de atribuições legais foram escolhidas para selecionar os órgãos públicos. 

O cruzamento entre os quatro elementos de base do alinhamento 

organizacional apresentado por Henderson e Venkatraman (1993) – que são: tipos 

de tarefas organizacionais (estratégia de negócios); intensidade da utilização de 

dados (infraestrutura e processos organizacionais), contemplando coleta e uso de 

dados; estratégia de TI (aplicações de big data); e mais a infraestrutura e processos 

de TI (características) – permitem que seja possível avaliar o quesito referente ao 

alinhamento organizacional para TI. A avaliação englobando todos os quatro 

elementos e sua relação é explicada em detalhes no Apêndice B. 

Hung, Chung e Lien (2007) relatam em seu estudo que o alinhamento do 

processo organizacional é fundamental, mas que o alinhamento está associado à 

capacidade dinâmica organizacional, servindo como mediador para a melhora do 

desempenho organizacional. A seguir, serão abordadas questões referentes à 

capacidade organizacional e sua relação com prontidão em big data. 

2.2 Capacidade Organizacional 

As capacidades organizacionais são tidas como a habilidade das empresas em 

direcionar de forma eficiente seus recursos, com o objetivo de alcançar um nível de 

competitividade sustentável e substancial. (GRANT, 1991). Também são 

consideradas valiosas, dependendo do contexto, da indústria e do tempo. (COLLIS, 

1994). Neste cenário, a seguir demonstra-se os principais conceitos e elementos em 

relação às capacidades organizacionais, dentro do contexto desta pesquisa, conforme 

Figura 4. 

 

Figura 4 – Capacidade organizacional 
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Fonte: Elaborado pelo autor. 

2.2.1 Conceitos Principais Sobre Capacidades Organizacionais 

Segundo Chandler (1992), as capacidades organizacionais são resultado da 

resolução de questões de expansão do sistema de produção, da obtenção de 

melhores informações sobre as demandas dos clientes e da disponibilidade de 

produtos e confiança por parte dos fornecedores para real entendimento do processo, 

além do modo como ocorre o recrutamento e capacitação dos colaboradores e 

gestores. Chandler (1992, p. 86-87) complementa que as capacidades 

organizacionais decorrentes de atividades funcionais ou estratégicas possibilitam que 

a organização “[...] seja mais do que a soma de suas partes. Eles dão vida própria 

acima e além dos indivíduos envolvidos. Os indivíduos vêm e vão, a organização 

permanece”1. 

Já Grant (1991) define capacidade organizacional como a competência para 

administrar e alocar os recursos da melhor forma possível, com o objetivo de alcançar 

vantagem competitiva, além de ser a coordenação e cooperação dos recursos, 

gerando clara diferenciação para a empresa. 

                                                
1 “[...] to be more than the sum of its parts. They give it a life of its own above and beyond those of 

the individuals involved. The individuals come and go, the organization remains”. (CHANDLER, 
1992, p. 86-87). 
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Em contrapartida, Collis (1994) discorda dessa afirmativa, argumentando que 

as capacidades organizacionais não são sustentáveis como vantagem competitiva, 

apresentando vulnerabilidades como desgaste devido aos ajustes, a mudanças 

externas ou mesmo à competição, ou substituição por outra capacidade diferenciada 

ou até mesmo melhor. Collis (1994) aborda o aspecto de inimitabilidade das 

capacidades organizacionais, pelo fato de se serem recursos acumulados ao longo 

do tempo e não obtidas no mercado. Para ele, capacidade organizacional pode ser 

definida como o agrupamento de competências para executar as atividades básicas 

nas empresas, como layout da fábrica, marketing, logística e distribuição, buscando 

sempre ser mais eficiente que os concorrentes, e tendo acesso aos mesmos recursos. 

Collis (1994) descreve capacidades organizacionais como as rotinas necessárias no 

processo de transformação de insumos em produtos da forma mais eficiente, 

considerando aspectos como cultura corporativa e rede de relação dos funcionários. 

Olavarrieta e Ellinger (1997) acreditam que as capacidades são agrupamentos 

complexos e relevantes de competências individuais, ativos e conhecimento, todos 

juntos, desempenhados por meio de processos organizacionais que possibilitam que 

as empresas estruturem atividades e utilizem da melhor forma possível os seus 

recursos. 

Segundo De Saá-Pérez e García-Falcón (2002), as capacidades se referem à 

competência de uma empresa em utilizar de forma eficaz recursos combinados, 

empregando processos organizacionais tangíveis ou intangíveis, próprios de cada 

empresa, que evoluíram através de influências complexas entre os recursos da 

empresa, para alcançar um objetivo definido. 

Para Winter (2003), capacidades organizacionais proporcionam uma estrutura 

de solução de problemas, que possibilita que a organização trabalhe em um ambiente 

incerto e sem previsibilidade e mesmo assim tenha condições de executar ações 

complexas de maneira eficaz e replicável. 

De acordo com Gibbons e Henderson (2012), capacidades organizacionais são 

de difícil imitação, já que demandam a comunicação do conhecimento da atividade, 

que na maioria das vezes está estabelecida de forma intrínseca e nas rotinas 

organizacionais. 

Para Mishra e Agarwal (2010), as capacidades são um conjunto complexo de 

habilidades e conhecimentos acumulados de uma empresa que permitem executar 

repetidamente tarefas que criam valor. Essas capacidades influenciam 
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significativamente a inovação; permitem que as empresas identifiquem novas ideias, 

produtos, processos e oportunidades. Neste contexto, os autores argumentam que as 

capacidades de orientação tecnológica e para o mercado influenciam na inovação, 

facilitando a utilização de tecnologias e inteligência para atender as necessidades do 

mercado. Mishra e Agarwal (2010) também argumentam que as capacidades de uma 

empresa para fomentar a utilização de TI de forma inovadora impõem demandas 

significativas para que sejam implantados procedimentos de forma produtiva no 

contexto de negócios. Para isso as empresas devem ter competências para montar 

uma infraestrutura com alto conhecimento técnico, o que facilita a inovação e 

assimilação de TI. Neste trabalho, este conceito será utilizado como base em conjunto 

com o big data, pois capacidades de TI são necessárias para utilização de big data 

nos órgãos públicos. 

2.2.2 Abordagens Relevantes Sobre Capacidades Organizacionais 

Nelson (1991) expõe uma teoria emergente das capacidades dinâmicas das 

empresas, focando em três elementos relacionados que uma organização deve ter: 

estratégia, estrutura e capacidades organizacionais – sendo que essas capacidades 

são fundamentadas em uma hierarquia de práticas organizacionais, que determinam 

habilidades inferiores e superiores, e isso define um grupo de capacidades que a 

organização executa com segurança. 

Já Chandler (1992), em outro artigo sobre o tema, ressalta a importância das 

capacidades organizacionais em empresas do ramo industrial na criação de vantagem 

competitiva dada pela exploração das economias de escala e de barreiras para novos 

entrantes no mercado, o que proporcionou longos períodos de lucro às indústrias, 

principalmente no pós-guerra. Chandler (1992) utiliza como elemento principal da sua 

pesquisa a aprendizagem organizacional e sua relação com o relevante fator de 

crescimento econômico das indústrias.  

A pesquisa de Lado e Wilson (1994) apresenta uma tipologia para capacidades 

organizacionais distribuídas em competências gerenciais (que promovem uma visão 

estratégica e um ambiente organizacional), baseadas em entradas (que exploram 

imperfeições no mercado de trabalho, fomentando mercado de trabalho interno e 

investindo em capital humano próprio da firma), transformacionais (que utilizam a 

inovação e o empreendedorismo, promovendo a aprendizagem da cultura 
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organizacional) e as baseadas em produção (que utilizam ativos estratégicos como 

imagem e reputação da empresa). 

Rangone (1999), em seu estudo, utilizou um modelo de vantagem competitiva 

sustentável com base em três elementos de capacidades organizacionais: inovação 

(processo de aprendizagem), produção (qualidade, flexibilidade, custos e rapidez) e 

gerenciamento de mercado (características e habilidades do gestor e qualificações 

dos recursos humanos). 

Outro estudo sobre capacidades organizacionais foi feito por De Saá-Pérez and 

García-Falcón (2002), que teve como enfoque uma mudança da visão de capacidades 

focada em vantagens estabelecidas através de localização geográfica e proteções 

regulatórias, que gerava vantagem sustentável, emergindo em seguida em um 

movimento que se concentra no desenvolvimento de recursos e capacidades 

organizacionais-chave, como inovação, uma forte e boa cultura de serviços, pessoal 

altamente qualificado, com ênfase competitiva, tendo como consequência o aumento da 

participação no mercado de empresas, valorizando as capacidades organizacionais 

direcionadas a ações de recursos humanos para garantir vantagem competitiva. 

Collis (1994) cita, em seu artigo, o exemplo da indústria automobilística, cujo foco 

na capacidade de produção teve com as empresas japonesas um desenvolvimento 

focado no “enxuto”, depois direcionado para o “baixo custo”. Mais adiante se transformou 

em “qualidade”, e, após, passou para o desenvolvimento de produto. Isso mostra que, 

em cada estágio de troca de foco das capacidades, a busca sempre era pela melhor 

competência possível para alcançar vantagem competitiva, gerando consecutivas 

substituições de capacidades de forma emergente. 

Teece, Pisano e Shuen (1997) trazem a perspectiva da Visão Baseada em 

Recursos (RBV) e conectam com as capacidades organizacionais, afirmando que 

somente empresas com determinados recursos e capacidades conseguem alcançar 

vantagem competitiva e, consequentemente, desempenho superior. As 

características dos fatores são ser raros, duráveis, insubstituíveis e não imitáveis. 

Com isso, a capacidade se desenvolve para uma abordagem chamada dinâmica, 

referindo-se à capacidade de renovar recursos de acordo com o ambiente de negócios 

em constante mudança. 

Na mesma perspectiva, Winter (2003) traz em seu artigo o conceito de 

capacidades dinâmicas, através da classificação das capacidades organizacionais em 

dois tipos: operacionais (também chamadas de nível zero) e de nível superior. Se uma 
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empresa utiliza apenas as capacidades operacionais, ela não gera mudanças, ou seja, 

é estática, e tem sua sobrevivência baseada em vendas comuns do mesmo produto 

ou serviço sempre para os mesmos clientes, sem grandes modificações no processo. 

Quando essa empresa evolui, otimizando seus processos e procedimentos internos, 

gerando novos produtos e serviços e aumentando a base de clientes atendidos, ela 

alcança o nível das capacidades dinâmicas, propiciando à empresa manter uma 

performance sustentável e superior a dos concorrentes. (WINTER, 2003). 

Enfatizando o tema da gestão do conhecimento e sua relação com as 

capacidades organizacionais, Gold, Malhotra e Segars (2001) exploram o tema sob a 

perspectiva das capacidades organizacionais, pois sugerem que, para obter o melhor 

da gestão do conhecimento, duas capacidades organizacionais são essenciais: a 

capacidade da infraestrutura, englobando a capacidade tecnológica, capacidade 

estrutural e capacidade cultura, e a capacidade de processos, que são o agrupamento 

de conceitos de aquisição, conversão, aplicação e proteção. Também salientam que 

os gestores que desejam alavancar a gestão do conhecimento devem buscar ações 

para equilibrar o conteúdo do conhecimento organizacional tácito e explícito com as 

capacidades organizacionais de infraestrutura e processo. 

Zawislak et al. (2014) estudaram o desempenho da inovação e as quatro 

capacidades principais necessárias: desenvolvimento, operações, gerenciamento, 

transação. Utilizaram indicadores para cada capacidade e classificaram a intensidade 

tecnológica. Collis (1994) também argumentou que o campo de estudos evoluiu para o 

enfoque na inovação de produtos como uma das mais almejadas capacidades. Gold, 

Malhotra e Segars (2001) também pesquisaram sobre desempenho, e observaram que 

o bom desenvolvimento das capacidades de infraestrutura e de processos contribui para 

os principais aspectos do desempenho organizacional. 

Outra pesquisa que focou no conhecimento foi a de Knight e Cavusgil (2004), 

que argumentaram que o conhecimento produz capacidades organizacionais 

adequadas e que são absorvidas pela cultura da empresa através das rotinas 

cotidianas, produzindo uma estrutura diferenciada de recursos. Focando em inovação, 

Knight e Cavusgil (2004), através do seu estudo conectando capacidades 

organizacionais a empresas consideradas born globals2, cruzaram os elementos das 

capacidades organizacionais (em relação à competência tecnológica global), da 

                                                
2 Conceito de empresas que já nascem globais, independentemente do ramo de atuação e do seu porte 

inicial. 



45 
 

cultura (focando na orientação empreendedora internacional) e a relação com o 

desempenho da empresa. 

Em outro viés, Ouakouak, Ouedraogo e Mbengue (2014) utilizam três 

elementos para medir as capacidades organizacionais, a partir das habilidades de 

previsão de crises que as empresas podem ter de passar, de alavancar a geração de 

novas ideias e iniciativas e da empresa adotar decisões e medidas estratégicas de 

forma mais ágil que seus concorrentes. Também estudam a relação dos gerentes no 

processo de elaboração de estratégias e sua autonomia e o desempenho da empresa, 

e argumentam que as capacidades organizacionais exercem um papel de mediador. 

Na pesquisa de Klievink et al. (2017), os autores argumentam que, para 

alcançar os estágios do governo eletrônico, as organizações do setor público precisam 

de capacidades dinâmicas consideradas essenciais para o big data. Elas são: 

a) governança de TI: capacidade de planejar e desenvolver a estratégia de TI 

(ZUTSHI; SOHAL, 2004), tomada de decisão e estruturas de 

responsabilidade, apoiando a organização. (VALDÉS et al., 2011). Isso inclui 

a integração de novos sistemas de TI. (JEYARAJ; ROTTMAN; LACITY, 

2006; KING; BURGESS, 2006); 

b) recursos de TI: capacidade de planejar, desenvolver e adequar a 

infraestrutura de TI (FINNEY; CORBETT, 2007) e especialização para 

facilitar os atuais e novos sistemas de TI. (NGAI; LAW; WAT, 2008); 

c) atitude interna: capacidade de fomentar o comprometimento interno e um olhar 

para novos processos e sistemas (KAMAL, 2006), principalmente abertura para 

tomada de decisão baseada em dados. (YEOH; KORONIOS, 2010); 

d) atitude externa: capacidade para gerar comprometimento externo (DANIEL; 

WILSON, 2003) e suporte para novos processos e sistemas com todos os 

principais envolvidos. (ROBEY; IM; WAREHAM, 2008); 

e) conformidade legal: capacidade de planejar e desenvolver uma estratégia 

de conformidade, monitoramento e reformulação de processos (KLIEVINK; 

JANSSEN, 2009), contemplando principalmente o uso de dados e proteção 

de privacidade, segurança e regulamentação da propriedade de dados. 

(EBRAHIM; IRANI, 2005); 

f) gestão de dados: capacidade de planejar e desenvolver uma estratégia de 

dados (LIN; HSIA; 2011; WU; HISA, 2008), incluindo coleta, aquisição, 

controle de qualidade e parcerias. (WIXOM; WATSON, 2001); 



46 
 

g) experiência com ciência de dados: capacidade de implementar e reter 

conhecimento de ciência de dados na organização. (WAMBA et al., 2017). 

Especificamente, agregação de TI, core business e conhecimento de 

matemática. (SCHOENHERR; SPEIER-PERO, 2015). 

 

Além disso, três dimensões dessas capacidades são utilizadas para avaliação: 

importância para o sucesso, possibilidade de desenvolver capacidade e presença 

atual. Essa será a abordagem utilizada aqui, que foi a mesma utilizada pelo presente 

pesquisador no artigo de base holandês, pois é preciso avaliar quais capacidades são 

inerentes ao uso de big data. 

O Quadro 6 mostra os principais elementos encontrados na revisão teórica 

referentes à capacidade organizacional. 

Quadro 6 – Principais elementos capacidades organizacionais 

(continua) 

AUTOR PRINCIPAIS ELEMENTOS 

Nelson (1991) Estratégia, estrutura e capacidades organizacionais 

Chandler (1992) Vantagem competitiva, aprendizagem organizacional 

Lado e Wilson (1994) Competências gerenciais baseadas em entradas e 
produção e as transformacionais 

Rangone (1999) Vantagem competitiva sustentável baseada em 
inovação, produção e gerenciamento de mercado 

De Saá-Pérez and García-Falcón 
(2002) 

Desenvolvimento de recursos e capacidades 
organizacionais-chave: inovação, uma forte e boa 
cultura de serviços, pessoal altamente 
qualificado/vantagem competitiva 

Collis (1994) Vantagem competitiva, estágios de foco das 
capacidades, enfoque na inovação de produtos 

Teece, Pisano e Shuen (1997) Visão Baseada em Recursos (RBV) 

 
(conclusão) 

AUTOR PRINCIPAIS ELEMENTOS 

Winter (2003) 
Classificação em capacidades dinâmicas: 
operacionais (estática, não gera mudanças) e de 
nível superior (otimização de processos internos) 

Gold, Malhotra e Segars (2001) Capacidade da infraestrutura e de processos, 
equilíbrio do conhecimento organizacional tácito e 
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explícito; desempenho, infraestrutura e processos 

Zawislak et al. (2014) Desenvolvimento, operações, gerenciamento, 
transação 

Knight e Cavusgil (2004) Conhecimento absorvido pela cultura; 
Inovação 

Ouakouak, Ouedraogo e Mbengue 
(2014)  

Novas ideias e iniciativas, adoção de medidas 
estratégicas de forma mais ágil que seus 
concorrentes 

Klievink et al. (2017) Capacidades dinâmicas; governo eletrônico 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Nessa pesquisa, foram utilizados os seguintes elementos: estrutura e 

capacidades organizacionais, aprendizagem organizacional, capacidades dinâmicas, 

governo eletrônico, capacidade da infraestrutura e de processos. A próxima seção 

tratará das dimensões das capacidades organizacionais. 

2.2.3 Dimensões do Modelo de Capacidade Organizacional Segundo Klievink et al.  

         (2017) 

A base do questionário são perguntas referentes às sete capacidades 

dinâmicas fundamentais para atingir os estágios do governo eletrônico, seccionadas 

em três dimensões, conforme pesquisa de Klievink et al. (2017). As sete capacidades 

dinâmicas em questão são: governança de TI, recursos de TI, atitude interna, atitude 

externa, conformidade legal, gestão de dados e experiência com ciência de dados. As 

três dimensões utilizadas são: importância para o sucesso, possibilidade de 

desenvolver capacidade e presença atual. 

Somando as notas dessas respostas, é possível avaliar o quesito referente às 

capacidades organizacionais. Dessa forma, pode-se mensurar a capacidade da 

organização de utilizar e implementar big data. A avaliação contemplando todas as 

capacidades dinâmicas e sua relação, bem como todo o detalhamento da avaliação e 

respectivas regras, é explicada em detalhes no Apêndice B. 

Mesmo que a capacidade de aquisição, assimilação, transformação, aplicação 

ou exploração de novos conhecimentos seja essencial para que as organizações 

tenham sucesso, elas são diferentes na forma como lidam com a questão das 

mudanças. Com isso, os conceitos de modelos de maturidade estão tendo cada vez 
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mais importância, tornando possível a comparação da competência das organizações 

em procedimentos específicos, através de uma estrutura de conhecimento (RUSH; 

BESSANT; HOBDAY, 2007). A seguir, abordam-se as questões referentes à 

maturidade organizacional. 

2.3 Maturidade Organizacional 

As organizações, desde que iniciam suas atividades, passam por fases, que 

podem ser influenciadas por fatores externos, e vão amadurecendo com o passar do 

tempo, influenciadas por todo o contexto que as cerca. 

Paulk et al. (1993) destacam que uma organização madura possui uma 

capacidade em toda a organização para gerenciar o desenvolvimento e a 

manutenção. 

Para Ahmed e Capretz (2010), informações sobre o nível de maturidade ajudam 

a organização a entender sua posição em termos de gerenciamento e execução de 

processos. Da mesma forma, essas informações ajudam as organizações a introduzir 

mudanças no processo atual para fazer melhorias, porque um processo bem 

estabelecido e mensurável contribui significativamente para o sucesso de uma 

organização. 

Neste cenário, são apresentados os principais conceitos e elementos sobre 

maturidade organizacional, dentro do contexto desta pesquisa, conforme Figura 5. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 5 – Maturidade organizacional 
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Fonte: Elaborado pelo autor. 

Os principais conceitos e elementos discutidos na literatura sobre maturidade 

organizacional serão tratados a seguir. 

2.3.1 Conceitos-Chave Sobre Maturidade Organizacional 

Diversos autores vinculam maturidade organizacional a desempenho nos 

negócios. Kerzner (2002), por exemplo, afirma que todas as organizações passam por 

processos de maturidade e que a aplicação e o desenvolvimento da maturidade levam 

à excelência. Já segundo Turner e Keegan (2007), a evolução do nível de maturidade 

promove a melhoria dos negócios, através do entendimento das práticas-chave que 

precisam estar embutidas para a evolução. Na mesma linha, para Piney (2004), o 

aumento da maturidade é um sinal da melhoria do controle, previsibilidade, medição 

e eficácia de todos os processos. Na opinião de Cooke-Davies e Arzymanow (2003), 

as organizações com níveis mais altos de maturidade devem ter sucesso em termos 

de eficácia e eficiência do projeto e também ter uma vantagem competitiva no 

mercado. 

Hillson (2001) argumenta que um modelo de maturidade não apenas possibilita 

que uma organização possua um sistema com níveis estabelecidos de capacidade, 

contra os quais a posição vigente pode ser avaliada explicitamente, como também 
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estabelece o próximo nível de capacidade que organização pretende alcançar, 

gerando, dessa forma, intrinsecamente uma meta de melhoria para programas de 

desenvolvimento. 

Para Silva (2014), maturidade organizacional refere-se ao estado em que a 

empresa está em perfeitas condições para alcançar as suas metas estabelecidas, e 

também passa a imagem de que pode haver um desenvolvimento de um nível de 

capacidade para um superior quando a organização possui maturidade. Também 

argumenta que maturidade organizacional refere-se a operações que estão em 

perfeita sinergia para atingir objetivos estratégicos. 

Segundo Andersen e Jessen (2003), maturidade organizacional é o estado em 

que a empresa encontra-se em perfeitas condições para alcançar seus objetivos. 

Fazendo uma vinculação com projetos, significaria, então, que a organização está 

perfeitamente condicionada para lidar com seus projetos. Também defendem que a 

maturidade organizacional é soma de ação (capacidade de agir e decidir), atitude 

(disposição de estar envolvida) e conhecimento (uma compreensão do impacto da 

disposição e ação). 

De acordo com a norma ISO (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR 

STANDARDARDIZATION (ISO), 2008), a maturidade organizacional é uma 

expressão da medida em que uma organização implementa consistentemente 

processos dentro de um escopo definido, que contribui para a realização de suas 

metas de negócios (atuais ou projetadas). De acordo com a mesma norma ISO (2008), 

um nível de maturidade organizacional é considerado como um ponto na escala 

ordinal de maturidade organizacional que a define no escopo do modelo. Além disso, 

cada nível é definido por um conjunto de processos que possibilita a melhoria através 

de práticas definidas. 

Já para Manuel (2014), a análise dos níveis de maturidade das organizações é 

o único modo que as empresas têm para perceberem em que estágios se encontram, 

pois o nível de maturidade organizacional lança expectativas quanto à capacidade de 

execução da organização. Pode-se avaliar se a organização tem ou não competências 

necessárias para atingir os resultados desejados. 

Linhares Júnior (2009) define maturidade como a aplicação de melhores 

práticas aos projetos, programas e portfólios, de forma consistente e repetitiva, com o 

objetivo de atingir o estado da arte em gerenciamento de projetos, evoluindo 

constantemente na aplicação destas práticas, capacidades. 
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A seguir, os principais modelos discutidos na literatura sobre maturidade 

organizacional serão abordados. 

2.3.2 Principais Modelos de Maturidade Organizacional 

Modelos de maturidade podem ter objetivos descritivos e prescritivos, e podem ser 

utilizados para explicar um contexto organizacional específico, permitindo avaliar o nível 

de maturidade no qual se encontra a organização em relação a uma tecnologia ou 

capacidade. Além disso, podem prescrever as etapas que as organizações devem 

perpassar para aumentar seu nível atual de maturidade. (COMUZZI; PATEL, 2016). O 

interesse do presente projeto se dá pelos modelos descritivos. 

Um dos primeiros autores a tratar a questão da maturidade foi Greiner (1989), 

que propôs um conjunto de critérios de maturidade das organizações, seguindo a 

perspectiva de crescimento. Ele enfatizou que as organizações em desenvolvimento 

passam por cinco fases distintas de maturidade: uma fase de criatividade, uma fase 

de direção, uma fase de delegação, uma fase contínua e uma fase de colaboração. 

Cada uma das fases prossegue através de um período de desenvolvimento 

relativamente calmo, seguido por uma crise de gestão. Greiner (1989) também 

discutiu cinco dimensões para analisar o crescimento organizacional: idade da 

organização, tamanho da organização, estágios de evolução (períodos de 

crescimento mais calmos), estágios de revolução (períodos de crise) e taxa de 

crescimento da indústria. 

Já na pesquisa de Ahmed e Capretz (2010), os autores apresentam um modelo 

de maturidade organizacional, que abrange a área de engenharia de software, para 

avaliação da maturidade da dimensão organizacional. O modelo é composto por um 

conjunto de duas dimensões organizacionais: comportamento organizacional e 

gerenciamento organizacional. A dimensão de comportamento é subdividida nos 

fatores de cultura, compromisso e aprendizagem. Já a dimensão de gerenciamento é 

formada por estrutura, gestão de mudanças, gestão de conflitos e comunicação. O 

framework estipula níveis de maturidade, divididos em uma escala de cinco níveis: 

preliminar, consistente, simplificado, amadurecido e institucionalizado. 

Paulk et al. (1993) trouxeram o modelo Capability Maturity Model (CMM), 

através de um trabalho produzido pelo Instituto de Engenharia de Software (SEI), que 

permite que as organizações tenham uma orientação eficiente para alcançar 
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melhorias nos processos. O modelo auxilia na identificação dos níveis a que uma 

organização deve avançar para atingir uma cultura de excelência no desenvolvimento 

de software. Perpassando os cinco níveis, a capacidade do processo dialoga com 

pessoas e tecnologias, gerando amadurecimento. Os cinco níveis de maturidade do 

processo de software são:  

a) inicial, que é quando poucos processos são estáveis, existe uma 

dependência das pessoas e não existe coordenação;  

b) repetitivo, no qual estimativas e planejamentos de projetos são estáveis e 

documentados. Problemas são corrigidos conforme acontecem e as 

pessoas recebem capacitações, mas ainda existe uma forte dependência 

das pessoas;  

c) definido, nível em que processos são integrados. Trabalha-se na prevenção 

dos problemas, os problemas são antecipados ou ao menos reduzidos e as 

equipes trabalham de forma integrada;  

d) gerenciado, onde medições detalhadas do processo de software e da 

qualidade do produto são realizadas pela empresa. Os processos são 

estáveis e assimilados pelas equipes fortalecidas, problemas individuais são 

identificados e resolvidos;  

e) otimização, em que os processos evoluem de forma contínua. Causas de 

problemas são identificadas e ajustadas, e o espírito de equipe é 

estabelecido, com participação de todos no processo. 

 

Como evolução do modelo CMM existe o Capability Maturity Model Integration 

(CMMI), uma versão mais interativa (CHARVAT, 2003), que é a junção de estratégias, 

desenvolvimento e avaliação, e é baseado em procedimentos formados pelas 

melhores práticas. (ISO, 2008). 

Em Carnegie Mellon University (2008), há a descrição de que o modelo de 

maturidade é um processo de abordagem de melhorias que fornece às organizações 

elementos essenciais para a realização de processos eficazes. Pode ser utilizado para 

orientar o processo de melhoria em um projeto, uma divisão, ou uma organização 

inteira. O CMMI ajuda a integrar funções organizacionais tradicionalmente separadas, 

definir metas e prioridades de melhorias em processos, definir um guia para processos 

de qualidade, e fornecerá um ponto de referência à avaliação dos processos atuais. 
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No estudo de Valdés et al. (2011), os autores apresentam o modelo de 

maturidade do governo eletrônico eGov-MM. Esse modelo agrega a avaliação de 

diversas capacidades tecnológicas, organizacionais, operacionais e de capital 

humano, que são relevantes no contexto do governo eletrônico. Além disso, tem 

suporte nas melhores práticas internacionais e oferece meios de ajustes, 

possibilitando seu alinhamento com o processo. O modelo é organizado em torno de 

três elementos: domínios de alavancagem, áreas de domínio-chave e variáveis 

críticas. Para cada área de domínio-chave, foi instituída uma escala de medição 

incremental, com o seguinte modelo qualitativo já na ordem dos níveis: 1. capacidade 

inicial; 2. capacidade de desenvolvimento; 3. capacidade definida; 4. capacidade 

gerenciada; 5. capacidade integrada (otimização). 

Este projeto se baseia no modelo de estágios de maturidade de Klievink e 

Janssen (2009), que auxilia no direcionamento da estrutura, inclusive com o 

desenvolvimento de capacidades, permitindo evoluir entre os estágios. O modelo dos 

autores tem como base cinco estágios de governo eletrônico: 

a) estágio 1: stovepipe3, chamado assim porque as atividades e informações são 

tratadas de forma isolada em departamentos separados dentro da organização; 

b) estágio 2: organizações integradas, em que as atividades e informações são 

compartilhadas por toda a organização; 

c) estágio 3: portal nacional, no qual as atividades e as informações são 

disponibilizadas também para fora da organização; 

d) estágio 4: integração interorganizacional, com as atividades e informações 

compartilhadas de forma irrestrita com outras organizações; 

e) estágio 5: governo integrado e orientado por demandas, com as atividades 

e informações organizadas de forma centralizada e disponibilizadas a todas 

as organizações e demais interessados. 

Os cinco estágios de crescimento são apresentados em três aspectos distintos, 

com o objetivo de garantir que as pontuações informadas pelos entrevistados no 

questionário forneçam uma visão na qual a avaliação da maturidade organizacional 

possa ser baseada de forma coerente: 

                                                
3 Uma organização stovepipe é chamada assim por possuir uma estrutura que restringe parcial ou 

totalmente o fluxo de informações, prejudicando ou até mesmo impedindo a comunicação entre os 
departamentos ou outras organizações; organizações com tendência ao isolamento. Isso ocorre com 
bastante frequência em organizações governamentais ou nas que tem foco em inteligência - nesse 
último caso, normalmente, por questões de segurança. 
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a) atividades e compartilhamento de informações; 

b) instalações de TI; 

c) sistemas de dados. 

 

Na avaliação da prontidão de big data, a maturidade do governo eletrônico pode 

ser utilizada para representar a posição atual da organização no desenvolvimento em 

termos de transformação, que é relevante para o planejamento das ações para o 

desenvolvimento em direção ao big data, conforme Klievink e Janssen (2009), que 

utilizam também, em conjunto, outro aspecto para avaliar em qual estágio de 

crescimento do governo eletrônico as organizações públicas poderiam ser 

classificadas: um fluxo de desenvolvimento ou de tempo nos sistemas e dados dentro 

das organizações, gerado através de observações em entrevistas com profissionais 

de órgãos públicos, conforme mostra a Figura 6.  

Figura 6 – Fluxo de desenvolvimento de sistemas de dados 

 
Fonte: Romijn (2014) 

Em relação ao primeiro sistema de dados, digitalização, uma constatação feita 

inicialmente foi que os processos digitais estavam tendo como objetivo principal a 

melhoria e agilidade dos processos específicos nas atividades e departamentos das 

organizações, e isso relaciona-se com o estágio 1: stovepipe. 

Sobre o segundo sistema de dados, Business Intelligence & Data Management, 

os profissionais relataram que o utilizam com o objetivo principal de reunir e utilizar 

informações de toda a organização para criação de informações para otimização de 



55 
 

desempenho e tomada de decisões. Agrupar e compartilhar informações em toda a 

organização refere-se ao estágio 2: organizações integradas. 

O avanço em direção ao Business Intelligence 2.0 e ao Data Management 2.0 

possibilitou que os dados fossem acessados também de fora da organização, e 

também permite que os sistemas de dados possam estar estruturalmente conectados 

a aplicativos externos de outras organizações, fazendo referência ao estágio 3: portal 

nacional. 

De acordo com os profissionais, a próxima evolução são os dados abertos, sendo 

uma coleção de sistemas de dados que viabiliza e compartilha informações 

interorganizacionais e, por isso, se encaixa no estágio 4: integração interorganizacional. 

E, por último: big data, que é um sistema de dados que permite a combinação 

e análise de grandes volumes de dados complexos, possibilitando que as 

organizações públicas identifiquem as necessidades e as demandas dos cidadãos e 

adaptem seus serviços. Dessa forma, relaciona-se com o estágio 5: governo integrado 

e orientado por demandas. 

 Ao conectar os cinco estágios de crescimento do modelo de maturidade do 

governo eletrônico ao desenvolvimento dos sistemas de dados usados nas 

organizações públicas nas últimas décadas, aumenta-se a visibilidade do processo e 

a percepção por parte dos profissionais de TI. 

Esse modelo foi escolhido principalmente pelo fato de reconhecer a dimensão 

interorganizacional do desenvolvimento do governo eletrônico, muito relevante no 

desenvolvimento de big data no setor público. Para o modelo de estágios de Klievink et 

al. (2017), a maturidade organizacional demonstra o nível de desenvolvimento das 

organizações em termos de colaboração e interação com outras organizações públicas 

e sua área de TI, bem como em relação ao fornecimento de serviços ao cidadão. 

Klievink et al. (2017) ressaltam que a maturidade da organização não se refere 

somente à implementação de big data, já que é também uma medida para que se 

saiba se a organização tem capacidade para utilização de big data em sua vantagem. 

O Quadro 7 traz os principais elementos encontrados na revisão teórica 

referentes à maturidade organizacional. 

Quadro 7 – Principais elementos maturidade organizacional 

AUTOR PRINCIPAIS ELEMENTOS 

Greiner (1989) Perspectiva de crescimento 
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Ahmed e Capretz (2010) Comportamento organizacional e gerenciamento 
organizacional 

Paulk et al. (1993) CMM 

ISO (2008) CMMI 
Melhorias para processos eficazes 

Valdés et al. (2011) 

eGov-MM 
Governo eletrônico 
Domínios de alavancagem, áreas de domínio-chave e 
variáveis críticas 

Klievink e Janssen (2009) 
Nível de desenvolvimento das organizações em termos de 
colaboração, interação com outras organizações públicas e 
sua área de TI 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

No presente estudo, foram utilizados os seguintes elementos: perspectiva de 

crescimento, gerenciamento organizacional, governo eletrônico, nível de 

desenvolvimento das organizações em termos de colaboração, interação com outras 

organizações públicas e sua área de TI. Na próxima seção, serão investigadas as 

dimensões de maturidade organizacional. 

2.3.3 Dimensões do Modelo de Maturidade Organizacional Segundo Klievink et al.  

         (2017) 

O questionário referente à maturidade organizacional tem como base os 

estágios de maturidade de Klievink e Janssen (2009), que se divide em cinco níveis: 

stovepipe; organizações integradas; portal nacional; integração interorganizacional; e 

governo integrado e orientado por demandas. Os cinco estágios são segmentados em 

três aspectos: atividades e compartilhamento de informações, instalações de TI e 

sistemas de dados. 

Somando as notas das respectivas respostas, chega-se à nota de avaliação da 

maturidade de cada organização em relação à implantação e uso de big data. Toda a 

avaliação é baseada na identificação de qual estágio do governo eletrônico se 

encontra e qual a distância e esforço necessários para alcançar o próximo nível. 

A avaliação contemplando toda a explicação e respectivas regras são 

explicadas em detalhes no Apêndice B. 
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2.4 Big Data 

Yiu (2012) ressalta que o governo gera grandes quantidades de dados durante 

o processo de gestão dos serviços públicos, e em conjunto com o atual poder de 

computação, surgem novas formas de organizar, aprender e inovar através das 

informações geradas para tomada de decisão. Essas decisões podem representar 

melhorias no tempo para execução de uma tarefa, redução de custos ou novos 

produtos e serviços. (DAVENPORT; DYCHÉ, 2013). 

Big Data é uma expressão que faz referência ao gerenciamento, 

processamento e análise de grandes quantidades de dados (MALIK, 2013), assim 

como o processo de busca de insights ao combiná-los e examiná-los. (YIU, 2012). 

Este capítulo trata dos principais conceitos, pesquisas atuais e utilização de big 

data. 

2.4.1 Principais Conceitos Sobre Big Data 

World Bank (2014) descreve big data como um imenso volume de dados, 

estruturados ou não, que, devido ao seu tamanho, métodos tradicionais de software e 

banco de dados não têm capacidade de processar. O termo big data frequentemente 

é vinculado a volume de dados, principalmente pelo aumento exponencial da 

disponibilização de dados globais. (CHEN; MAO; LIU, 2014). Contudo, não se pode 

levar em consideração apenas o volume de dados (RUSSOM, 2011), mas também as 

características velocidade e variedade: daí surge o termo 3 Vs. (SAGIROGLU; 

SINANC, 2013). Laney (2001) foi o precursor desse conceito, ao estudar o advento 

das atividades de e-commerce, e também conceituou volume como a criação e coleta 

de grandes massas de dados, vinculado ao aumento constante da escala dos 

mesmos. Ele descreve velocidade como a condução rápida da coleta e análise dos 

dados para aproveitar ao máximo o valor das informações. Já variedade foi descrita 

pelo autor como os diferentes e variados tipos de dados, estruturados ou não, 

incluindo áudio, vídeo, páginas de Internet, textos, além de dados tabulares e 

estruturados. 

Com o surgimento do big data, a questão da qualidade dos dados teve sua 

relevância destacada. Neste contexto, além dos 3 Vs, para extrair valor e viabilizar a 

implantação de big data, há um quarto "V": a veracidade, que está tendo cada vez 
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mais reconhecimento. (SAHA; SRIVASTAVA, 2014). Raghupathi, W. e Raghupathi, V 

(2014) também trazem o conceito de 4 Vs, acrescentando ao modelo anterior o 

elemento da veracidade, no qual a análise e os resultados são considerados 

verdadeiros e livres de erros. Segundo Saha e Srivastava (2014) a veracidade refere-

se diretamente a problemas de inconsistência e qualidade de dados.. 

Kune et al. (2015) utilizam o termo 5 Vs, conforme Figura 7, para caracterizar 

cinco dimensões de big data, acrescentando um quinto elemento: valor. Ishwarappa 

e Anuradha (2015) relata que valor é o aspecto mais importante no big data, e que 

seu potencial é enorme. Explica que o big data é inútil se não for possível gerar valor 

com os dados existentes. As organizações exigirão retorno do alto investimento para 

implementar sistema e infraestrutura de TI, necessários principalmente para o 

armazenamento e processamento de grandes volumes de dados do big data. 

Figura 7 – 5 Vs do big data 

 
Fonte: Subramaniam (2018). 

Letouzé (2015) discorda do conceito dos 3 Vs, argumentando que existem 

limitações; dentre elas, focar na questão da “grande quantidade de dados”. Outra 

limitação que o autor relata é que o big data não pode ser analisado apenas pelo viés 

quantitativo. Diante disso, Letouzé (2015) defende um novo conceito denominado de 

3 Cs: crumbs, capacities e communities. Crumbs seriam “migalhas de dados”, geradas 

passivamente, criando um “rastro” digital. Capacities seriam as ferramentas, métodos, 

software e hardware. Incluem grande poder de processamento, técnicas estatísticas 



59 
 

e algoritmos para lidar com dados em grande volume e complexidade. Communities 

se referem aos indivíduos envolvidos no processo, desde cientistas sociais e da 

computação, que transformam dados em significado, a pessoas comuns que utilizam, 

por exemplo, o Google Maps para decidir se irão a um compromisso de carro ou metrô, 

utilizando dados para tomar decisões. The World Bank (2014) confirma o ponto de 

vista do último elemento communities, argumentando que fazer bom uso do big data 

exigirá a colaboração de vários atores, incluindo cientistas de dados e profissionais, 

aproveitando seus pontos fortes para entender as possibilidades técnicas, bem como 

o contexto no qual os insights podem ser implementados na prática. 

United Nations Global Pulse (2012) conceitua big data como a função de 

transformar dados imperfeitos, complexos e muitas vezes não estruturados em 

informações úteis, através de utilização de ferramentas computacionais avançadas, 

para revelar tendências e correlações dentro de grandes conjuntos de dados que, de 

outra forma, permaneceriam desconhecidos. 

Segundo Kune et al. (2015), big data prepara as informações que agregam 

valor em grandes volumes de dados, organizando e extraindo as mesmas de várias 

fontes e que sofrem constantes alterações. 

2.4.2 Pesquisas Atuais Sobre Big Data 

Existem atualmente aproximadamente 50 trabalhos que citam a pesquisa de 

Klievink et al. (2017), mais de 25 mil artigos no Google acadêmico quando utiliza-se 

as expressões "big data" "public sector" em conjunto, sendo a grande maioria com 

publicação posterior a 2015. confirmando a relevância e importância do assunto na 

atualidade. No Quadro 8, está a relação dos autores que mencionam Klievink et al. 

(2017) e a respectiva conexão entre os elementos: 

 
 
 

Quadro 8 – Relação de autores/fontes que citam Klievink et al. (2017) 

(continua) 

AUTOR/ 
CONEXÃO DETALHAMENTO 

Janssen et al. (2017) 
- alinhamento organizacional 

Trata da inovação no setor público utilizando big data 
com dados abertos e vinculados, conhecido como 
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para TI: coleta e análise de 
dados 
- maturidade organizacional: 
compartilhamento de 
informações 

BOLD. Os autores buscam novas capacidades 
inovadoras possibilitadas por tecnologias como big data, 
observando ciclos de dados que englobam: coleta, 
abertura e compartilhamento, combinação e análise de 
dados. 

Cerrillo-Martínez (2018) 
- capacidade organizacional: 
recursos de TI 
- maturidade organizacional: 
compartilhamento de 
informações 

Na pesquisa sobre dados para uma gestão pública 
inteligente, ressalta a importância de haver mais 
colaboração com cidadãos e empresas através do uso 
de TICs em sua gestão e análise, reforçando a questão 
do compartilhamento de informações apresentadas 
nesta pesquisa. O mesmo autor também argumenta que 
sistemas de gerenciamento de informações são 
necessários para facilitar os processos de big data, 
validando a capacidade dinâmica em relação aos 
recursos de TI apontados nessa pesquisa. 

Austin (2018) 
- capacidade organizacional: 
ciência de dados, gestão de TI 
e gestão de dados 

Sugere estratégias de implementação para atender as 
necessidades organizacionais em relação à prontidão 
para o big data, e expõe como barreiras possíveis 
problemas de maturidade organizacional. O autor 
também ressalta a importância das capacidades 
dinâmicas, conhecimento em ciência de dados, gestão 
de TI e gestão de dados, assim como destaca que, no 
caso de utilização de big data em redes de 
monitoramento, a intensidade de dados será alta. Além 
disso, aponta que a maior barreira para a prontidão em 
big data pode não ser maturidade ou capacidade 
organizacional, mas o alinhamento organizacional com 
as prioridades do fornecedor de dados ou do software do 
órgão. 

Shouran, Rokhman e 
Priyambodo (2019) 
- capacidade organizacional: 
experiência com ciência de 
dados 

No estudo sobre medição da prontidão de governo 
eletrônico, ressalta que big data oferece uma grande 
oportunidade para o setor público melhorar 
estruturalmente e transformar organizações 
governamentais, e que o setor público deve dar mais 
atenção à área de recrutamento de cientistas de dados. 

Giest (2017) 
- alinhamento organizacional 
para TI: coleta e análise de 
dados 
- maturidade organizacional: 
compartilhamento de 
informações 

Em sua pesquisa sobre tendências de big data, o autor 
traz o contexto de cultura de dados, que envolve a 
capacidade dos funcionários e da organização para 
coletar, reunir e utilizar grandes dados. O autor também 
destaca a questão da estrutura departamental do 
governo, que dificulta o compartilhamento de 
informações. 

 
(conclusão) 

AUTOR/ 
CONEXÃO DETALHAMENTO 

Nam (2019) 
- capacidade organizacional: 

O autor ressalta a importância da gestão de dados e os 
desafios da implementação de big data no setor público, 
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gestão de dados 
- maturidade organizacional: 
compartilhamento de 
informações 

que necessita de investimentos em pesquisa, e na 
criação de incentivos para entidades do setor público e 
privado compartilharem dados. 

Lnenicka e Komarkova (2019) 
- capacidade organizacional: 
recursos de TI 
- alinhamento organizacional 
para TI: coleta, análise e uso 
de dados 

Na pesquisa sobre big data e dados abertos e 
vinculados, tratam de uma dimensão técnica, que 
envolve os recursos de TI. Também trazem o elemento 
de ciclos, que envolvem coleta, análise e uso de dados. 

Noonpakdee, Phothichai e 
Khunkornsiri (2018) 
- capacidade organizacional: 
atitude interna 
- alinhamento organizacional 
para TI: 
infraestrutura/processos de TI 
e estratégia 

Os autores apresentam como primeiro fator que 
influencia na implementação de big data a tecnologia, 
englobando infraestrutura de TI, e, como segundo fator, 
a organização, englobando suporte da alta direção e 
estratégia de negócios. 

Surbakti et al. (2019) 
- alinhamento organizacional 
para TI: 
infraestrutura/processos de TI 
e estratégia 
- capacidade organizacional: 
gestão de dados e atitude 
interna 

Os autores apresentam temas e fatores que têm 
influência no uso efetivo de big data: 
a) distribuição dos fatores de privacidade, segurança e 
gestão de dados: gestão de dados; 
b) sistemas, ferramentas e tecnologias: infraestrutura de TI; 
c) aspectos organizacionais: apoio da alta direção e 
alinhamento estratégico; 
d) distribuição dos fatores de gerenciamento de 
processos: integração de processos de negócios de TI. 

Benfeldt, Persson e Madsen 
(2019) 
- capacidade organizacional: 
gestão de dados 

Examina por que é difícil administrar dados em 
organizações governamentais locais, focando na 
questão da gestão de dados. 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Estudos atuais (JANSSEN et al., 2017; LNENICKA; KOMARKOVA, 2019) 

apontam uma tendência para utilização de big data juntamente com dados abertos 

vinculados (BOLD), assim como para a inovação do setor público orientado a dados 

(GIEST, 2017; JANSSEN et al., 2017; SURBAKTI et al., 2019; ZELETI; OJO, 2017), 

fomentando uma transformação no governo, gerando benefícios na entrega, como 

diminuição de engarrafamentos e poluição, melhoria no rastreamento de surto de 

doenças, novos aplicativos online para os cidadãos, gerando uma melhoria direta do 

serviço público. (HEIJLEN et al., 2018). Nesse cenário de dados, pesquisas (BENFELDT; 

PERSSON; MADSEN, 2019; GIEST, 2017; NAM, 2019) apontam dificuldades na gestão 

de dados no setor público, e colocam como um dos desafios a necessidade de promover 
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capacidades nessa área. Shouran, Rokhman e Priyambodo (2019) ressalta a importância 

do investimento em ciência de dados como impulsionador do big data no governo. 

Também há pesquisas (NOONPAKDEE; PHOTHICHAI; KHUNKORNSIRI, 2018; 

SURBAKTI et al., 2019) reforçando a importância da infraestrutura de TI e apoio da alta 

direção como fatores que influenciam a implementação de big data. Austin (2018) reforça 

a importância do nível atual de maturidade e capacidade organizacional quanto ao 

caminho para prontidão no big data. 

2.4.3 Utilização de Big Data 

International Association of Privacy Professionals (IAPP) (2018) salienta que 

big data tem um enorme potencial para ser utilizado para o bem público e que o seu 

maior valor está para o desenvolvimento global, no que tange o aproveitamento do 

poder da análise preditiva e, em tempo real, para uma tomada de decisões mais 

inteligente, abordagens antecipadas para o gerenciamento de riscos e novas formas 

de medir o impacto social. 

Experiências emergentes com o uso de big data sugerem que a velocidade e a 

escala em que a informação e o conhecimento são produzidos e compartilhados 

podem influenciar as respostas aos desafios globais de sustentabilidade. Elas também 

sugerem uma crescente necessidade de melhor articular informação, conhecimento e 

aprendizado entre as partes interessadas e em diferentes escalas (local, regional, 

nacional e global) para responder de forma mais eficaz aos impactos de desastres 

naturais e mudanças climáticas, entre outros choques e estressores. (OSPINA, 2018). 

O big data tem sido usado, por exemplo, para acompanhar a inflação online, 

estimar e prever mudanças no PIB quase em tempo real, monitorar o tráfego ou o 

surto de epidemias. O monitoramento de dados de mídias sociais para analisar os 

sentimentos das pessoas está abrindo novos caminhos para medir o bem-estar, 

enquanto dados de e-mail e do Twitter podem ser usados para estudar a migração 

interna e internacional. (LETOUZÉ, 2015). 

A inovação orientada por dados pode resultar em uma transformação radical 

dos sistemas do setor público e gerar benefícios sociais como diminuição da poluição 

e engarrafamentos, melhorar o rastreamento de surtos de doenças, gerar mais 

eficiência energética, fomentar novos serviços agrícolas e novos aplicativos para 

transformar a experiência do cidadão, interagindo online com governo, e, 
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consequentemente, reduzindo custos e aumentando a eficiência dos serviços 

públicos. (JANSSEN et al., 2017). 

O big data pode ser usado para aumentar a conscientização (por exemplo, 

capturar os sentimentos da população), entender (explicar as alterações nos preços 

dos alimentos, etc) e/ou prever (como prever os padrões de migração humana). 

(WORLD BANK, 2014). 
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3 MÉTODO 

Segundo Marconi e Lakatos (2010), método é um agrupamento de 

procedimentos organizados e objetivos que possibilitam atingir o propósito de gerar 

conhecimento correto e seguro, de forma mais assertiva, confiável e controlada, 

planejando o caminho e a direção a serem seguidos, identificando falhas e auxiliando 

nas deliberações do cientista. 

Este capítulo detalha o método, apresenta o campo de estudo1, pesquisa em 

dados secundários, questionário e escalas, pré-testes, coleta e procedimentos de 

análise. A lógica da pesquisa se baseia na verificação e validação do questionário da 

pesquisa holandesa original replicada, e, em seguida, na busca em dados secundários 

dos contatos dos órgãos públicos e seleção das escalas de mensuração. Após, foi 

realizada a aplicação do pré-teste e, em seguida, preparação e aplicação do 

questionário que permeia os elementos centrais da pesquisa: alinhamento, 

capacidade e maturidade organizacional. A coleta de dados se deu por telefone para 

o contato inicial, e foi enviado um formulário eletrônico para que os respondentes 

pudessem informar suas respostas. A Figura 8 demonstra as etapas básicas do 

método utilizado. 

Figura 8 – Etapas do método 

 

                                                
1 As referências em inglês que constam nesta dissertação foram traduzidas pelo autor. 
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Fonte: Elaborado pelo autor. 

3.1 Etapa Exploratória 

Conforme Gil (2010), o objetivo das pesquisas exploratórias é possibilitar uma 

maior proximidade com o problema da pesquisa, para ser melhor compreendido ou 

criar hipóteses. Marconi e Lakatos (2010) descrevem, na mesma linha de percepção, 

que pesquisas exploratórias têm como propósito a elaboração de questões de um 

problema, possibilitando também o aumento da familiaridade do pesquisador com um 

acontecimento ou ambiente. 

Raupp e Beuren (2006) mencionam que a exploração de um determinado 

assunto remete a incorporar mais conhecimento e reunir novas particularidades, 

assim como procurar novas dimensões e elementos desconhecidos. O autor 

complementa que o estudo exploratório é um primeiro passo no campo científico, que 

abre espaço para novos tipos de pesquisa sobre o mesmo assunto, como, por 

exemplo, a pesquisa descritiva. 

Utilizada em conjunto com a metodologia exploratória, a pesquisa qualitativa 

auxilia na definição do problema. Também é utilizada na elaboração da abordagem, 

para a produção de hipóteses e na definição de variáveis a serem empregadas na 

pesquisa. (MALHOTRA, 2006). 

A pesquisa é de natureza mista, qualitativa e quantitativa, de caráter exploratório 

e descritivo, replicando o já existente estudo sobre big data de Klievink et al. (2017).  

3.1.1 Campo de Estudo 

Esta pesquisa, com o objetivo de assegurar e permitir a comparação 

internacional das estatísticas de uso das TIC no setor público brasileiro, segue como 

referência as definições do Partnership on Measuring ICT for Development2 (2012), 

                                                
2 Divulgada em 2004, foi resultado da Cúpula Mundial da Sociedade da Informação (World Summit on 

the Information Society – WSIS), na qual um consórcio composto por diversas organizações 
internacionais teve a missão de desenvolver estatísticas sobre TIC que sejam internacionalmente 
comparáveis, relevantes e confiáveis, para medir a sociedade da informação. Entre seus membros 
estão organizações como Eurostat, União Internacional de Telecomunicações (UIT), Instituto de 
Estatística da Organização das Nações Unidas para a Educação, a Ciência e a Cultura (Unesco 
Institute for Statistics – UIS), Comissão Econômica para a América Latina e Caribe (Cepal). 
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sendo que sua adequação à estrutura da administração pública brasileira é 

demonstrada no Quadro 9: 

 

Quadro 9 – Estrutura da administração pública brasileira 

Esfera Poder Órgãos 

Federal Executivo Administração direta (ministérios) e indireta (autarquias 
e fundações) 

 Legislativo 
Câmara dos Deputados 
Senado Federal 
Tribunal de Contas da União 

 Judiciário Tribunais e Ministérios Públicos 

Estadual Executivo Administração direta (secretarias) e indireta (autarquias 
e fundações) 

 Legislativo Assembleias Legislativas e Tribunais de Contas 

 Judiciário Tribunais de Justiça e Ministérios Públicos 

Municipal Executivo Prefeituras 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Como o foco da pesquisa é a replicação de um estudo holandês sobre big data 

no governo do mesmo país, o campo de estudo se limita a órgãos públicos brasileiros, 

considerando as esferas federais, estaduais e municipais. As definições desses 

órgãos são (PARTNERSHIP ON MEASURING ICT FOR DEVELOPMENT, 2012): 

a) órgãos públicos federais: constituem unidades institucionais que integram o 

governo federal, organizações sem fins lucrativos e mercantis. Esses 

órgãos, na maioria, possuem autoridade em relação a aspectos como 

política tributária, questões de segurança nacional, manutenção da lei e da 

ordem e relações com outros países; 

b) órgãos públicos estaduais: unidades institucionais com autoridade fiscal, 

legislativa e executiva em relação apenas aos estados individualmente; 

c) órgãos públicos municipais: unidades institucionais com autoridade fiscal, 

legislativa e executiva apenas sobre as menores áreas geográficas, 

diferenciando-se das unidades federais e estaduais nas questões políticas 

e administrativas. 
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De acordo com as normas internacionais, também são desconsideradas da 

pesquisa as empresas públicas e sociedades de economia mista, bem como escolas, 

hospitais e centros de saúde, museus, delegacias de polícia e correios. 

3.1.2 Questionário 

Segundo Barros e Lehfeld (2007), questionário é o instrumento mais utilizado 

para levantamento de informações. Marconi e Lakatos (2010) destacam também que, 

para aumentar a eficiência e validade do questionário, normas devem ser 

consideradas durante a elaboração do mesmo. 

Deve-se tomar alguns cuidados na elaboração do questionário, evitando 

alternativas ou suposições implícitas, generalizações, perguntas difíceis ou 

tendenciosas ou, então, que sejam baseadas em pressuposições. Além disso, é 

preciso ter atenção com perguntas ambíguas, que induzam a mais de um significado 

e interpretação ou com duplas - duas questões em uma só. (AMARO; PÓVOA; 

MACEDO, 2005; MALHOTRA, 2006). 

O processo de construção do questionário é longo e complexo, e por isso exige 

atenção na seleção das questões. Os tópicos e assuntos definidos devem estar 

alinhados com os objetivos gerais e específicos. (MARCONI; LAKATOS, 2010). 

Amaro, Póvoa e Macedo (2005) destacam que sempre deve-se levar em 

consideração o público-alvo, seu ambiente e conhecimento. Malhotra (2006) 

corrobora afirmando que as peculiaridades da população-alvo têm grande influência 

na construção do questionário, o que pode impactar até as palavras a serem 

utilizadas. 

Amaro, Póvoa e Macedo (2005) postulam que as questões devem ser 

elaboradas seguindo três princípios básicos: 

a) princípio da clareza: devem ser claras, concisas e unívocas; 

b) princípio da coerência: devem corresponder à intenção da pergunta; 

c) princípio da neutralidade: não devem induzir a uma resposta específica. 

 

Por se tratar de uma replicação, foi utilizado o mesmo questionário do artigo 

original. O artigo foi traduzido para português e validado na etapa de pré-teste. O 

questionário utilizado nesta pesquisa está no Apêndice A. 
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3.1.3 Pesquisa em Dados Secundários 

A pesquisa em dados secundários, que teve como objetivo a formação da base 

de dados de potenciais respondentes, divide-se em duas partes: a primeira para a 

busca da lista de órgãos para resposta, e a segunda na busca pelos dados de contato, 

como telefone e e-mail para envio do questionário eletrônico. 

3.1.3.1 Obtenção da Lista de Respondentes 

Para que a pesquisa quantitativa possa ser aplicada, realizou-se a identificação 

e obtenção dos dados de contato dos respondentes. Para tanto, foi realizada uma 

pesquisa com a seguinte estratégia: 

a) para o cadastro de municípios, foi utilizado o cadastro do Instituto Brasileiro 

de Geografia e Estatística (IBGE)3 para a busca dos municípios; 

b) para os órgãos públicos estaduais, tribunais de contas, tribunais de justiça e 

ministérios públicos estaduais, através da Internet, a busca foi feita no site de 

cada órgão, procurando pelo setor responsável por tecnologia da informação; 

c) para os órgãos públicos federais do executivo, legislativo, judiciário e 

agências, realizou-se uma pesquisa em sites4 do governo federal para a 

busca da listagem do nome dos órgãos, procurando pelo setor responsável 

por tecnologia da informação. 

3.1.3.2 Obtenção dos Dados para Contato  

A partir da lista de órgãos públicos, iniciou-se o processo de busca dos dados 

para contato, como telefone, e-mail e nome dos possíveis respondentes. Essa busca 

se deu acessando o site dos órgãos, normalmente fazendo uma busca na Internet 

pela expressão ‘prefeitura exemplo tecnologia da informação’. Após acessar o site, 

uma nova busca interna foi feita para descobrir os dados de contas do setor de 

tecnologia da informação. Quando não havia um link direto para o setor, uma busca 

pela estrutura organizacional era feita. Os dados de todos os órgãos foram 

armazenados em uma planilha no Google Docs, permitindo o compartilhamento. Ao 

                                                
3 downloads.ibge.gov.br/ 
4 servicos.gov.br/orgaos, dados.gov.br/dataset e portaltransparencia.gov.br 
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final do processo, alcançou-se aproximadamente 500 registros, conforme detalhado 

na seção 3.2.2. 

3.1.4 Mensuração e Escalas 

Durante o trabalho de entendimento das escalas o artigo replicado de Klievink et 

al. (2017), foi feito contato via mail inicialmente com o próprio autor sobre dúvidas em 

relação a algumas fórmulas, que indicou fazermos contato direto com Bart-Jan Romijn, 

que é também um dos autores. Neste momento, alcançou-se as respostas desejadas, 

inclusive com a disponibilização das planilhas originais utilizadas na dissertação que 

serviu de base para o artigo, o que foi fundamental para a análise dos resultados desta 

pesquisa. 

Abaixo, o Quadro 10 mostra a relação das escalas utilizadas na pesquisa, com 

respectivos elementos, vínculo com a teoria através da informação da fonte e 

referência às questões. 

Quadro 10 – Escalas utilizadas 

(continua) 

DIMENSÃO ELEMENTO FONTE QUESTÕES 

Alinhamento 

Organização Romijn (2014) 1, 2, 4, 5 

Infraestrutura e 
processos 
organizacionais 

Henderson e 
Venkatraman (1993) 

3 

Intensidade de coleta e 
uso de dados 

Miller e Mork (2013) 
Watson (2014) 

6, 7 

Atividades atuais com 
dados/internos e 
externos 

Davenport, Barth e Bean 
(2012) 

8a 

Atividades atuais com 
dados/estruturados e 
não estruturados 

Adrian (2011) 
8b 

Atividades atuais com 
dados/tempo real Chen, Mao e Liu (2014) 

8c 

Atividades atuais com 
dados/análise 
complexa/avançada 

Simon (2013) 
8d 
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(continuação) 

DIMENSÃO ELEMENTO FONTE QUESTÕES 

Alinhamento 

Atividades atuais com 
dados/uso inovador 

Brust et al. (2013) 8e 

Tipos de aplicações Klievink et al. (2017) 25-34 

Necessidade de big 
data 

Joseph e Johnson (2013); 
Weerakkody, Janssen e 
Dwivedi (2011) 

35 

Capacidade 

Governança de TI Jeyaraj, Rottman e Lacity 
(2006); 
King e Burgess (2005); 
Valdés et al. (2011); 
Zutshi e Sohal (2004) 

36e 
37e 
38e 

Recursos de TI 
Finney e Corbett (2007) 
Ngai, Law e Wat (2008) 

36f 
37f 
38f 

Atitude interna Kamal (2006) 
Yeoh e Koronios (2010) 

36b 
37b 
38b 

Atitude externa Daniel e Wilson, (2003) 
Robey, Im e Wareham 
(2008) 

36g 
37g 
38g 

Conformidade legal 
Ebrahim e Irani (2005) 
Klievink e Janssen, (2009) 

36d 
37d 
38d 

Gestão de dados Lin e Hsia (2011);  
Wixom e Watson (2001); 
Wu e Hisa (2011) 

36a 
37a 
38a 

Experiência com 
ciência de dados 

Schoenherr e Speier-
Pero, 2015; 
Wamba et al. (2017) 

36c 
37c 
38c 

Maturidade 

Estágios de governo 
eletrônico 

Klievink e Janssen (2009) 14 

Aspectos do governo 
eletrônico/instalações 
de TI 

Klievink e Janssen (2009) 
15 

Aspectos do governo 
eletrônico/sistemas de 
dados 

Klievink e Janssen (2009) 
9-13 
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(conclusão) 

DIMENSÃO ELEMENTO FONTE QUESTÕES 

Big data 

Definição Kune et al. (2015) 
World Bank (2014) 

16 

Interesse Letouzé (2015) 
World Bank (2014) 

17,18 

Utilização IAPP (2018) 
Ospina (2018) 

19-24 

Obstáculos  39-41 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

3.2 Etapa Descritiva 

Para Barros e Lehfeld (2007), nas pesquisas descritivas não ocorre intervenção 

por parte do pesquisador, ou seja, ele somente descreve o objeto a ser pesquisado. Já 

Malhotra (2006) pondera que a pesquisa descritiva tem como propósito principal a 

descrição de algo. Churchill Junior (1987) considera que o objetivo da pesquisa descritiva 

é conhecer e interpretar os fatos sem intervenção e mudanças. 

A pesquisa descritiva demonstra as características de uma população ou 

fenômeno definido, mas sem a obrigação de esclarecer detalhes dos mesmos, mesmo 

servindo de suporte para a explicação. (VIEIRA, 2002). 

Nessa etapa descritiva, foram executados diversos procedimentos para 

levantamento de informações para a pesquisa. O objetivo desta etapa foi efetuar a 

coleta das respostas, bem como acessar e explorar os dados provenientes das 

mesmas. 

3.2.1 Pré-Teste 

Gil (2010) destaca que vários pesquisadores não dão a devida atenção a esta 

tarefa, mas que a mesma é importante para a validação dos instrumentos de pesquisa. 

Explica que o objetivo do pré-teste é a avaliação dos instrumentos, para garantir que 

tenham capacidade de medir rigorosamente o que foi definido que deveriam medir. 

Nesta etapa, foram aplicados em torno de cinco questionários. 

De acordo com Zanella (2011), o pré-teste objetiva validar o instrumento, 

através da uniformização que é garantida com os testes. Além disso, proporciona a 
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oportunidade de identificação de possíveis problemas de entendimento em perguntas 

ou respostas através da aplicação do questionário, mesmo que sem validade prática 

em termos de resultado. 

Realizou-se o pré-teste do questionário em três órgãos públicos, sendo um 

governo estadual, um ministério público estadual e uma prefeitura. 

Como o questionário utilizado foi uma replicação do estudo holandês, o 

feedback do primeiro pré-teste foi muito voltado a ajustes da tradução de alguns 

termos, para facilitar e melhorar o entendimento. Já no segundo pré-teste, foram 

relatados pontos de ajuste em relação à interface da ferramenta e distribuição das 

perguntas nas páginas do formulário online. No terceiro pré-teste houve um pedido de 

melhoria da ferramenta utilizada para a pesquisa, que foi o Google Forms, pois a 

reclamação do respondente foi sobre a interface da ferramenta, mas nada que 

impedisse o trabalho. 

O questionário é formado por 41 questões, sendo 12 perguntas abertas, 18 de 

múltipla escolha com escala Likert de 7 pontos e 11 de múltipla escolha normal, sendo 

oito na opção de sim ou não. Nos três pré-testes, o tempo médio de preenchimento 

foi em torno de 20 a 25 minutos. Os três respondentes relataram que, como existem 

12 perguntas abertas, isso gerou a maior demora quanto ao tempo total de resposta. 

Como amostra, foram pesquisadas organizações do setor público brasileiro, 

abrangendo prefeituras de médio ou grande porte e também institutos de pesquisa, 

empresas de economia mista responsáveis pelo processamento de dados, ministérios 

públicos e tribunais de justiça. 

3.2.2 Coleta de Dados 

Malhotra (2006) explica que o processo de preparação dos dados consiste em 

algumas ações, como selecionar os questionários passíveis de aceitação. Após os 

dados, devem ser organizados para aumentar a exatidão e precisão dos dados, e 

devem ser descartadas as respostas ilegíveis. Em seguida, os dados devem ser 

codificados, com a atribuição de um código para cada resposta, com a informação da 

respectiva coluna. A próxima ação é depurar os dados, quando devem ser executadas 

verificações de inconsistências, de forma mais aprofundada que na fase de 

preparação. Além disso, também são analisadas as respostas faltantes. 



73 
 

Cabe ressaltar que a amostra desta pesquisa é considerada não probabilística, 

com julgamento. Além disso, é classificada como não generalizável, pois tem-se 

diferentes perfis de órgãos públicos e também não obteve-se respostas em número 

suficiente para um resultado que pode ser generalizado. 

Em relação ao tamanho da população, o escopo desejado da pesquisa é 

formado por aproximadamente 500 órgãos públicos, sendo que a quantidade de 

órgãos contatados foi de 264 órgãos públicos, conforme demonstrado no Quadro 11: 

Quadro 11 – Quantidades população por tipo de órgão 

TIPO DE ÓRGÃO POPULAÇÃO ALVO 
ÓRGÃOS 

CONTATADOS 

Municípios 
Conforme censo do IBGE realizado em 
2015, existem em torno de 300 municípios 
com mais de 150 mil habitantes 

140 

Unidades 
federativas 26 estados mais o Distrito Federal 16 

Ministérios 
públicos 
estaduais 

26 estados mais o Distrito Federal 22 

Tribunais de 
contas estaduais 

26 estados mais o Distrito Federal 23 

Tribunais de 
justiça estaduais 26 estados mais o Distrito Federal 19 

Órgãos públicos 
federais e 
estaduais em 
geral 

Agências nacionais de regulação, estatais, 
fundações, institutos/centros de pesquisa e 
tecnologia: aproximadamente 100 registros 

44 

TOTAL 504 264 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Em relação ao reforço, caso o prazo estipulado para resposta tenha vencido, é 

aconselhável que um novo contato seja efetuado, com o objetivo de reiterar a 

relevância da colaboração do respondente para o resultado da pesquisa. É feito o 

reforço a esse processo de relembrar a resposta. Sugere-se que todo o conteúdo seja 

enviado novamente. (ROSSI; SLONGO, 1998). O reforço é a etapa na qual se 
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examina o índice de respondentes e, se passados em média cinco dias, se reenvia o 

questionário, reforçando a importância do participante responder. 

3.2.3 Procedimentos de Análise de Dados 

Este estudo foi feito utilizando a técnica de análise descritiva, baseada no 

estudo original, em que os autores realizaram uma análise descritiva, e criaram uma 

fórmula de classificação com pesos a partir da soma das variáveis, agrupamentos e 

enquadramento dentro dos elementos alinhamento para TI, capacidades e maturidade 

organizacional. Toda a explicação e detalhamento das fórmulas encontra-se no 

Apêndice B. A partir dessas notas das avaliações, chega-se à classificação da 

prontidão em big data. 
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4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

O questionário aplicado será analisado com o objetivo de avaliar a prontidão 

dos órgãos públicos brasileiros para o big data, através da análise de três constructos: 

alinhamento para TI, capacidade e maturidade organizacional. A prontidão de cada 

órgão público é determinada através das notas alcançadas pelas respostas do 

questionário. 

A seguir, serão descritas as informações utilizadas na análise dos resultados. 

4.1 Análise Descritiva 

Houve um total de 101 organizações com respostas válidas, apresentadas no 

Apêndice C. Na Tabela 1, demonstram-se os totais por tipo de tarefa organizacional, 

ressaltando a maioria com foco em ‘Gestão e Administração’. Outro ponto de atenção 

é que foram obtidas três respostas no tipo ‘Coordenação/tarefas baseadas em 

projetos’, mas que são suficientes para a análise devido ao fato de existirem poucas 

organizações deste tipo neste público-alvo. Aqui, uma diferença da pesquisa-base 

replicada no governo holandês: no Brasil não foi possível encontrar órgãos públicos 

do tipo: registro e documentação. 

Para fins de padronização neste estudo, será utilizado sempre o número do tipo 

de organização toda vez que forem mencionados. Neste caso, o tipo de organização 

1 se refere a “Coordenação/tarefas baseadas em projetos”, o tipo de organização 2 

se refere a “Avaliação e Pesquisa” e o tipo de organização 4 se refere a “Gestão e 

Administração”. 

Tabela 1 – Quantidade de registros por tipo de tarefa organizacional 

Tipo de tarefa organizacional Quantidade Percentual 

1. Coordenação/tarefas baseadas em projetos 3 3% 

2. Avaliação e Pesquisa 31 31% 

4. Gestão e Administração 67 66% 

TOTAL 101 100% 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Em relação aos tipos de órgãos, abaixo, na Tabela 2, demonstra-se que houve 

uma maior participação de prefeituras municipais e de ministérios públicos estaduais. 

Tabela 2 – Quantidade de registros por tipo de órgão 

Tipo de órgão Quantidade Percentual 

Prefeitura Municipal 60 59% 

Ministério Público Estadual 12 12% 

Governo Estadual 8 8% 

Tribunal de Contas do Estado 7 7% 

Pesquisa 4 4% 

Agência Nacional/Regulação 4 4% 

Tribunal de Justiça do Estado 3 3% 

Outros* 3 3% 

TOTAL 101 100% 
* Ministério Público do Trabalho, Segurança, Tecnologia 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Quanto à função dentro das organizações, observou-se uma participação 

predominante de gestores de TI e de analistas de sistemas, normalmente servidores 

envolvidos com a área de tecnologia da informação, e que participam de projetos que 

incluam dados, conforme demonstrado na Tabela 3. Utilizou-se o critério de no mínimo 

três anos de trabalho no cargo dentro do órgão para ser considerado o respondente 

qualificado. 

Tabela 3 – Quantidade de registros por cargo/função 

(continua) 

Tipo de órgão Quantidade Percentual 

Gestão de TI 43 42% 

Analista de Sistemas 21 21% 

Gerente de Infraestrutura 6 6% 

Analista de Business Intelligence 4 4% 

Auditor 4 4% 

Técnico de Informática 3 3% 

Programador 3 3% 



77 
 

(conclusão) 

Tipo de órgão Quantidade Percentual 

Assessor Técnico 3 3% 

Gestor de Inovação 2 2% 

Administrador de Banco de Dados 2 2% 

Outros 7 7% 

TOTAL 101 100% 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

4.2 Análise e Discussão dos Resultados 

Conforme descrito por Marconi e Lakatos (2010), há duas operações nesta 

etapa: 1. análise e interpretação. A análise é subdividida em três fases:  

a) interpretação, quando são verificadas as relações entre as variáveis 

dependentes e independentes;  

b) explicação, quando é verificada a origem das variáveis dependentes; 

c) especificação, com a elucidação sobre as relações das variáveis.  

 

A segunda operação, a interpretação, tem dois aspectos relevantes:  

a) construção de tipos, modelos e esquemas, quando foram utilizados os 

conhecimentos teóricos, para alcançar os resultados previstos; 

b) ligação com a teoria, quando ocorre a definição com relação às alternativas 

possíveis. 

 

Aplicando as regras de avaliação nas respostas dos questionários, com base 

no mesmo modelo de avaliação do artigo que serve de base nesta replicação, 

obtiveram-se as notas nos três aspectos de big data: alinhamento, maturidade e 

capacidade. Toda o detalhamento da regra e das fórmulas utilizadas está contido nos 

Apêndices B e D. 

4.2.1 Avaliação de Alinhamento Organizacional para TI 

Na avaliação do alinhamento organizacional para TI, conforme explicado no 

item 2.1.3, primeiramente cruzam-se as informações do tipo de organização, 
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intensidade da coleta e uso de dados, e as características do uso de dados. Essa 

análise permite uma visão sobre a estratégia de negócios e a infraestrutura e 

processos organizacionais. 

Demonstrou-se no Quadro 3, da seção 2.1.1, o alinhamento ideal entre o tipo 

de organização e a intensidade de dados e as características de uso de dados, 

segundo Klievink et al. (2017). 

Conforme pode-se visualizar na Tabela 4, os tipos de organização 1 e 4 tem 

uma nota de dados média, o que precisa ser melhorado, principalmente no tipo de 

organização 4, pois pelo alinhamento ideal deveria ter alta intensidade do uso e 

coleta de dados. Isso revela um fator importante, que remete à necessidade de 

melhoria nas atividades de coleta de dados, indicando que as organizações devem 

fomentar a cultura de coleta de dados durante as tarefas cotidianas. Utilizando as 

informações da Tabela 5, que trata das atividades atuais com big data, é possível 

confirmar que o tipo de organização 4 tem um índice médio de utilização de dados 

internos e externos e também de dados estruturados e não estruturados, o que 

evidencia que existe a necessidade de fomentar a atividade de coleta de dados. 

Aqui, é importante também lembrar a questão do compartilhamento de informações 

entre as organizações, que é uma fonte para coleta de dados e que deve ser 

incentivada. Em relação ao uso, todos os tipos de organização tem uma nota alta, 

apontando um bom índice de uso de dados: um ponto positivo na avaliação. 

Tabela 4 – Intensidade de dados por tipo de organização 

Tipo de tarefa organizacional Coleta de dados* Uso de dados* 

1-Coordenação/tarefas baseadas em projetos 66,67% 80,95% 

2-Avaliação e Pesquisa 83,87% 79,26% 

4-Gestão e Administração 61,83% 72,92% 

TOTAL 68,74% 75,11% 
* percentual calculado em relação à nota média sobre escala de 1 a 7 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

O tipo de organização 4 tem como características predominantes, conforme 

demonstrado no Quadro 4 da seção 2.1.1: dados gerados em tempo real, que 

demandam análise avançada/complexa e que tem uso inovador de dados. Para um 

alinhamento ideal em relação ao big data, este tipo de organização deve ter alta 
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intensidade de coleta e uso de dados. Na Tabela 5, verificou-se que as notas são de 

médias para baixas, e que a pontuação ficou em 1.54, em uma faixa de 1 a 3. Isso 

demonstra que, na média, este tipo de organização tem de evoluir neste quesito, e 

que as organizações não estão preparadas com hardware, software e equipe 

específicas para executarem ferramentas de análise de dados. Além disso, também 

precisam fomentar mais ações em relação à utilização de novas fontes de dados 

para impulsionar a inovação com os dados e desenvolver ações de melhoria na 

questão da execução de mais operações em tempo real com relação à geração de 

dados. 

Já o tipo de organização 2 tem como características predominantes: conjunto 

de dados internos e externos, estruturados e não estruturados e que demandam 

análise avançada/complexa. Para um alinhamento ideal em relação ao big data, este 

tipo de organização deve ter baixa intensidade de coleta e alta intensidade no uso 

de dados. Suas atividades envolvem dados de fora e de dentro da organização, de 

vários formatos e fontes, e de análise complexa. Na Tabela 5, pode-se observar que 

as notas são de médias para altas e que a pontuação média foi de 2.13. Isso significa 

que este tipo de organização está melhor preparado, mas com um item preocupante 

em relação à análise avançada/complexa de dados, justamente a característica mais 

crítica para a pesquisa, pois impacta diretamente nos resultados das informações 

geradas. Isso demonstra que as organizações deste tipo devem investir mais em 

hardware, software e equipe específicos, com cientistas de dados para executarem 

análises avançadas/complexas utilizando algoritmos. 

O tipo de organização 1, por não utilizar dados como fator crítico da 

organização, não tem características predominantes, e ficou com nota média 2. 

Destaque para as características de uso de dados interno e externo e inovação nos 

dados. 

 
 
 
 
 
 
 

Tabela 5 – Percentuais* e pontuação por características de uso de big data 

Características de uso 
1-Coordenação/ 

tarefas 
2-Avaliação e 

Pesquisa 
4-Gestão e 

Administração 
MÉDIA 
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baseadas em 
projetos 

Conjunto de dados 
internos e externos 

85,71% 80,18% 61,19% 67,75% 

Dados estruturados e não 
estruturados 

61,90% 66,82% 54,80% 58,70% 

Em tempo real 66,67% 57,14% 54,37% 55,59% 

Análises 
avançadas/complexas e 
algoritmos 

47,62% 57,60% 46,48% 49,93% 

Uso inovador de dados 71,43% 53,00% 42,22% 46,39% 

Média/pontuação 2,00 2,13 1,54 1,73 

* percentual calculado em relação à nota média sobre escala de 1 a 7 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Dessa forma, cruzando as informações da intensidade dos dados com o tipo 

de organização e as características de uso dos dados, obtém-se a pontuação A, que 

pode ser de 1 a 3 pontos. A média geral foi de 1.73 pontos. 

Em seguida, utiliza-se a informação dos tipos de aplicações, representando a 

estratégia de TI, juntamente com os objetivos alinhados com as necessidades de big 

data, representando a infraestrutura e processos de TI. 

Klievink et al. (2017) formularam três tipos de aplicações para big data baseado 

nas entrevistas executadas em sua pesquisa. A primeira aplicação é denominada de 

avaliação de objeto/assunto, que é utilizada para avaliar, categorizar ou classificar 

grandes conjuntos de objetos ou assuntos. Existe um vínculo das características 

utilizadas para a nota A, e no Quadro 4 da seção 2.1.1 pode-se visualizar estas 

informações. No mesmo quadro também consta a informação do valor agregado 

descrito por Klievink et al. (2017) para essa aplicação ao big data, que é a informação 

para suporte à decisão. As avaliações, categorizações e/ou classificações fornecem 

informações detalhadas para os processos de tomada de decisão dentro das 

organizações. 

A segunda aplicação é a pesquisa, utilizada na descoberta de novas 

informações e na produção de novos insights. No Quadro 4 da seção 2.1.1 pode-se 

visualizar informações a respeito do vínculo das características utilizadas para a nota 

A e este tipo de aplicativo. O valor agregado para essa aplicação ao big data é a 
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concepção de novas informações, utilizando dados já coletados e existentes, 

possibilitando a geração de novas descobertas, através da identificação de novos 

padrões e combinações e, consequentemente, novas áreas a serem exploradas. 

A terceira aplicação é o monitoramento contínuo, que coleta dados através de 

redes de sensores em tempo real ou quase em tempo real, para que possam ser 

analisados com a maior velocidade possível, permitindo uma tomada de decisão 

rápida. A informação do valor agregado para essa aplicação ao big data é o 

fornecimento de uma imagem mais acurada da realidade, permitindo uma tomada de 

decisão muito mais assertiva. 

Os tipos de aplicação e os objetivos em relação ao big data, avaliados a partir 

de questões relativas às necessidades, constituem a pontuação B. A pontuação final 

geral foi de 1.95 em uma faixa de 1 a 3. Uma média para alta, demonstrando que as 

organizações estão bem encaminhadas em relação aos tipos de aplicações para big 

data. O Gráfico 1 demonstra o resultado por tipo de organização. 

Gráfico 1 – Pontuação B por tipo de organização 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

O Gráfico 2 mostra a média por tipo de aplicação, demonstrando que os 

percentuais estão sincronizados com a média da nota. Isso demonstra que as 

organizações estão interessadas e julgam ser relevantes os três tipos de aplicações: 
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avaliação de objeto/assunto, pesquisa e monitoramento contínuo. Além disso, com uma 

média de 80% na pontuação das questões referentes à necessidade de aumento de 

transparência no processo de tomada de decisão, maior disponibilidade de informações 

e foco em dados para apoio na tomada de decisão. Uma baixa pontuação normalmente 

indica que uma organização não tem conhecimento suficiente dos impactos e 

consequências que determinados tipos de aplicativos de big data têm na organização. 

Uma alta avaliação neste quesito indica que as organizações têm o bom entendimento 

de qual tipo de aplicativo big data seria mais adequado à organização e às atividades 

atuais. Verifica-se que o tipo de organização 1 está mais propenso à adequação dos três 

tipos de aplicação e demonstra ter um bom entendimento dos tipos de aplicação mais 

apropriados para a organização. O tipo de organização 2 está um pouco mais a frente 

em relação aos tipos de aplicação ‘Avaliação de objeto/assunto e Pesquisa’, 

demonstrando um entendimento melhor destes tipos de aplicação. Já o tipo de 

organização 4 teve um ótimo entendimento em todos os tipos de aplicação, 

demonstrando maior preparação neste quesito. 

Gráfico 2 – Adequação de tipo de aplicativos de big data por tipo de 
organização 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Dessa forma, utilizando a conexão dos tipos de aplicação e da necessidade 

dos dados, se obtém a pontuação B, que também pode ser de 1 a 3 pontos. 
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Somando as duas notas A e B, tem-se a pontuação total em relação ao 

alinhamento. Na Tabela 6 estão as notas por tipo de organização e a média geral. A 

escala de pontuação das notas é de 2 a 6, somando-se todas as respectivas 

pontuações. O percentual corresponde ao total geral. 

Tabela 6 – Avaliação de alinhamento para TI (pontuação A + B) 

Tipo de tarefa organizacional 
2-muito 
baixo 

3-baixo 4-médio 5-alto 
6-muito 

alto 

1-Coordenação/tarefas 
baseadas em projetos 0,00% 0,99% 0,00% 0,99% 0,99% 

2-Avaliação/Pesquisa 2,97% 5,94% 11,88% 4,95% 4,95% 

4-Gestão/Administração 17,82% 13,86% 24,75% 6,93% 2,98% 

TOTAL 20,79% 20,79% 36,63% 12,87% 8,92% 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Tem-se como resultado geral da avaliação de alinhamento organizacional para 

TI de 3.68, numa escala de 2 a 6, se enquadrando em médio, conforme faixas 

explicadas no Quadro 12, detalhadas no Apêndice B e demonstradas na legenda do 

Gráfico 2. Quando a nota for somada com a nota da capacidade e maturidade 

organizacional, para a nota final, será reenquadrada em uma escala de 1 a 5, e neste 

caso ela será 2.68. Mas para a presente análise utiliza-se a escala de 2 a 6. 

Percebe-se que existe uma predominância da nota média, com 36,63%. Além 

disso, há as notas ‘muito baixo’ e ‘baixo’ com as notas em torno de 20%. Isso 

demonstra e confirma que os órgãos públicos brasileiros podem ser considerados com 

avaliação de nota média para baixo, e revela que os mesmos ainda não estão 

preparados em termos de alinhamento de TI para utilização e implementação de big 

data. Um cuidado que deve-se ter em relação às aplicações de big data, e que a nota 

média demonstra, é que a intensidade da coleta e uso de dados deve estar adequada 

com a estratégia de aplicação, sob o risco de insucesso das ações de implementação 

de big data na organização. 

No Quadro 12, pela média geral, verificou-se que a nota 4 (média) predomina, 

porém existe uma diferença perceptível quando se analisa por tipo de tarefa 

organizacional, conforme demonstrado no Gráfico 3. 

Gráfico 3 – Média das notas por tipo de tarefa organizacional 
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Fonte: Elaborado pelo autor. 

Pode-se verificar que o tipo 4 tem 85% das avaliações entre as faixas 2-muito 

baixo e 3-médio, demonstrando uma avaliação de médio para baixo, enquanto os tipos 1 

e 2 têm uma distribuição maior nas notas médias para altas, revelando que os tipos 1 e 

2 têm um maior alinhamento para TI e o tipo 4, um menor alinhamento para TI. 

Quadro 12 – Faixas de pontuação de alinhamento para TI 

Pontuação 
(= A + B: intervalo 2-6 pontos) 

Avaliação  
de alinhamento para TI 

2 Muito baixo 

3 Baixo 

4* Médio 

5 Alto 

6 Muito Alto 
                           * média geral 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

A seguir, serão verificados os resultados referentes à capacidade 

organizacional. 

4.2.2 Avaliação de Capacidade Organizacional 
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As capacidades organizacionais consideradas imprescindíveis para a utilização 

e implementação de big data nas organizações do setor público foram elencadas 

através de análises de capacidades em vários campos de pesquisa relevantes na 

literatura e cruzadas com as capacidades repetidas nas entrevistas do estudo de 

Klievink et al. (2017). 

Na avaliação da capacidade organizacional, conforme explicado no item 2.2.3, 

utiliza-se a nota de cada uma das sete capacidades dinâmicas elencadas por Klievink 

et al. (2017): governança de TI, recursos de TI, atitude interna, atitude externa, 

conformidade legal, gestão de dados e experiência com ciência de dados. Elas são 

explicadas na seção 2.2.2. A análise das capacidades foi efetuada em três dimensões: 

importância para o sucesso, possibilidade de desenvolver capacidade e presença 

atual. 

Uma exploração baseada nas sete capacidades dinâmicas, conforme gráfico 4, 

também demonstra claramente a predominância das notas 1-muito baixo até 3-médio, 

demonstrando nitidamente que a capacidade dos órgãos públicos brasileiros na 

implementação ainda é baixa, reforçando que ainda deve-se fomentar a base das 

capacidades dinâmicas para depois dar o passo para a utilização de big data. 

Uma leitura possível é em relação à necessidade de evolução nas capacidades 

de atitude interna/externa e experiência com ciência de dados. Isso significa que há 

necessidade de um maior apoio da alta gestão, como efetivo patrocinador, quanto à 

implementação de big data e participação efetiva de um apoiador para dar suporte e 

conseguir multiplicar os projetos de big data na organização. Além disso, também é 

necessária uma maior participação externa, com consultores e parcerias com outras 

organizações, trazendo experiências e conhecimento sobre o assunto, agilizando o 

processo de aprendizado nas organizações. E, por último, existe a necessidade de 

foco na especialização em ciência de dados e estatística para que a organização 

tenha capacidade e condições de extrair informações relevantes para tomada de 

decisão. O que chamou atenção foi que, tanto em relação aos recursos de TI quanto 

da gestão de dados, as organizações tiveram notas consideradas médias, e 

principalmente se destacando, demonstrando que nestes dois quesitos as 

organizações estão avançando e melhor preparadas. 

Gráfico 4 – Média geral das notas nas sete capacidades dinâmicas 
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Fonte: Elaborado pelo autor. 

Aprofundando a avaliação por tipo de organização, notou-se que existem 

diferenças relevantes que impactam diretamente nas médias gerais das notas e 

que devem ser abordadas. No Gráfico 5, é possível visualizar notas baixas nas 

capacidades de atitude interna e experiência com ciência de dados no tipo de 

organização 4, e atitude externa nos tipos 2 e 4. Em contrapartida, observa-se 

como pontos positivos notas altas em todos os tipos de organização nas 

capacidades de gestão de dados e recursos de TI. Outra observação importante é 

que, no tipo de organização 1 e 2, há notas altas em praticamente todas as 

capacidades, exceto em atitude externa no tipo 2. Isso nos leva a considerar que 

os tipos de organização 1 e 2 têm mais capacidades em relação ao big data que o 

tipo de organização 4. E também que um ponto crítico em relação ao big data de 

forma geral é o acesso a parcerias e consultorias, que possibilitam acelerar o 

processo de aprendizado. 
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Gráfico 5 – Média de notas das sete capacidades dinâmicas por tipo de 
organização  

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Poderia haver uma concentração de respostas com notas baixas em algum 

agrupamento, mas isso não ocorreu, conforme pode ser confirmado no Gráfico 6. 

Neste gráfico destaca-se a nota menor que 50, na cor azul forte, que representa as 

notas mais baixas. Aqui se confirma novamente que as capacidades atitude interna, 

atitude externa e experiência com ciência de dados merecem uma atenção especial, 

pois destoam em relação às outras capacidades e impactam muito na baixa das notas 

das capacidades dinâmicas. 
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Gráfico 6 – Média de avaliações por capacidade dinâmica e por faixa 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

As notas têm como pontuação os níveis de 1 a 5, conforme demonstrado no 

apêndice B e no quadro 15, iniciando em muito baixo, com média das notas até 60%, 

indo até a nota ‘muito alto’. A média das notas de todas as 101 respostas foi de 2.50 

pontos, na pontuação de 1 a 5, representando exatamente 50%, ou seja, uma 

avaliação intermediária em termos percentuais. 

No Gráfico 7, notou-se uma importante diferença das avaliações entre os tipos 

de organização, e verificou-se que o tipo 4 tem predominância de notas baixas. Um 

cenário bem diferente do tipo 2, que tem as notas de média para alta, expondo que o 

tipo 4 tem uma avaliação de capacidade organizacional bem mais baixa. Essa nota 

com tendência para baixo, evidencia um despreparo do tipo de organização 4 em 

relação às capacidades necessárias para o big data, o que pode ser confirmado no 

Gráfico 5, na qual verifica-se a maioria das capacidades com notas baixas. Isso 

levanta um ponto de atenção importante para este tipo de organização, que deve ter 

ações mais efetivas para melhorar as capacidades. Uma capacidade crítica que 

impacta estrategicamente em todo o processo é a atitude interna, que representa 

principalmente o apoio da alta gestão. Sem o envolvimento efetivo da alta gestão, 

projetos de big data tendem a ter enormes dificuldades, pois são necessários esforços 

e recursos que dependem da alta gestão. Além disso, o principal usuário dos dados é 
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justamente a alta gestão, que utiliza as informações geradas para a tomada de 

decisão. 

Gráfico 7 – Avaliação da capacidade organizacional por tipo de organização 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Tabela 7 – Faixas de níveis de capacidade organizacional 

Pontuação média (%) Avaliação de alinhamento 

0%-60% Muito baixo 

61%-70%* Baixo 

71%-80% Médio 

81%-90% Alto 

91%-100% Muito Alto 
                          * média geral 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

A seguir, serão demonstrados e analisados os resultados referentes à 

maturidade organizacional. 
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4.2.3 Avaliação de Maturidade Organizacional 

Na avaliação da maturidade organizacional, conforme explicado no item 

2.3.3, utiliza-se a nota em relação ao estágio atual do governo eletrônico que cada 

órgão público pode estar, conforme Klievink e Janssen (2009): stovepipe, 

organizações integradas, portal nacional, integração interorganizacional, governo 

integrado e orientado por demandas. As notas também são divididas em três 

aspectos: atividades e compartilhamento de informações, instalações de TI e 

sistemas de dados. 

Pode-se visualizar, no Gráfico 8, um baixo percentual nos estágios 4 e 5, 

revelando que as organizações têm que evoluir em algumas características, para 

que consigam alcançar os estágios mais altos. O fato da nota estar baixa no estágio 

4 significa que as organizações não estão compartilhando informações com outras 

organizações, inclusive através de dados abertos, e, caso isso ocorra, gera impacto 

inclusive na maior disponibilização de informações, e, consequentemente, uma 

melhora no volume e fonte de dados. Quanto à nota baixa no estágio 5, ela mostra 

que as organizações têm que fomentar melhorias na organização das informações, 

de forma centralizada e disponíveis a todos os interessados. Com isso, é possível 

neste estágio a utilização plena do big data, possibilitando que os órgãos públicos 

tenham acesso a informações referentes às necessidades e demandas dos 

cidadãos e adaptem seus serviços. Assim, ocorre uma melhora na qualidade dos 

serviços públicos oferecidos e o aumento da eficiência no atendimento ao cidadão. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gráfico 8 – Percentuais por estágio de maturidade 
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Fonte: Elaborado pelo autor. 

No Gráfico 9, visualizam-se os estágios de maturidade por tipo de organização, 

em que pode-se confirmar um padrão das notas em todos os tipos de organização. 

Gráfico 9 – Percentuais por estágio de maturidade e tipo de organização 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Uma informação relevante levantada nas respostas sobre utilização de 

ferramentas de BI é exibida no Gráfico 10, na qual pode-se verificar que já existe uma 

considerável utilização nos tipos de organização 1 e 2, mas no tipo 4 ainda com muito 

espaço para crescer, o que impacta diretamente na relação da organização com 

utilização de dados, e que auxilia no processo de implementação do caminho para o 

big data. Isso nos alerta para a necessidade de um maior fomento na utilização de 

ferramentas de BI nos órgãos de gestão e administração. 

Gráfico 10 – Percentuais de utilização de ferramentas de BI por tipo de tarefa 
organizacional 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

As notas têm como pontuação os níveis de 1 a 5, conforme o Quadro 13, 

iniciando com a primeira nota ‘muito baixo’, indo até a nota ‘muito alto’. A média das 

notas de todas as 101 respostas foi de 2.59 pontos, na pontuação de 1 a 5, o que 

significa uma nota baixa na escala das faixas de maturidade. 
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Quadro 13 – Faixas de níveis de maturidade organizacional 

Nível de maturidade Avaliação de alinhamento 

1 Muito baixo 

2* Baixo 

3 Médio 

4 Alto 

5 Muito Alto 
                           * média geral 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

No Gráfico 11 é possível visualizar as notas por nível de maturidade. Somando 

as duas primeiras notas, ‘muito baixo’ e ‘baixo’ chega-se a 47%, confirmando a relação 

da nota geral baixa da maturidade nas organizações. Isso significa que existe um 

enorme potencial de crescimento nesses níveis mais baixos em relação aos estágios 

do governo eletrônico, que, nesta pesquisa, representam a maturidade organizacional. 

Gráfico 11 – Média de avaliações de maturidade por faixa 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Já no Gráfico 12, pode-se verificar e visualizar a média das notas por tipo de 

órgão, no qual percebe-se que se tem uma nota maior de maturidade em órgãos do 

governo estadual, que quase alcança a nota 4-alto, revelando que é o tipo de órgão 

com maior nível de maturidade em relação ao big data. Isso pode ser um indício de 

que, por normalmente ter uma estrutura mais robusta de TI, por ter um orçamento 

maior, pode ter influência na nota mais alta. Um tipo de órgão que chama a atenção 

são as prefeituras, que, conforme consta na Tabela 2, representa 59% dos 

respondentes, e também tem uma alta concentração em relação ao público-alvo. 

Neste caso, revela-se que este tipo de órgão deve se concentrar em maiores esforços 

para melhorar sua maturidade organizacional para o big data. 

Gráfico 12 – Faixas de notas por tipo de órgão 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

A nota da maturidade é baseada em perguntas sobre compartilhamento de 

informações e recursos de TI. No Gráfico 13, pode-se observar que, no caso de 

compartilhamento de informações, ocorrem as notas de 1, 2 e 6, baixas, 

representando aproximadamente 31% dos registros. Em relação aos recursos de TI, 

as notas iniciais de 1 a 4 também são baixas, representando 32% dos registros. O 

caso dos recursos de TI é mais preocupante, pois as notas baixas, de 1 a 4, têm um 

percentual considerável. Em ambos os casos, há um cenário que demanda um 



95 
 

trabalho de fomentar tanto o compartilhamento de informações quanto a melhora dos 

recursos de TI, para então gerar um impacto nas notas mais altas, e, 

consequentemente, aumentar a média das notas de maturidade organizacional. 

Gráfico 13 – Comparativo de compartilhamento de informações e recursos de 
TI 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

A nota da avaliação da maturidade dos órgãos públicos brasileiros foi 2-baixo, 

demonstrando que ainda existe um grande caminho a ser percorrido em relação a 

alcançar o nível mais alto do big data. No Gráfico 14, pode-se verificar que o tipo de 

organização 2-Avaliação e Pesquisa tem a média da nota 2.94. Já no tipo de 

organização 4-Gestão e Administração a nota média é 2.40, e, como este tipo de 

organização representa 66% da quantidade total, tem uma influência considerável na 

média da nota. O nível baixo demonstra que na média, pela nota geral 2.59, os órgãos 

públicos estão no estágio 2: organizações integradas. Neste nível, em termos de 

atividades e compartilhamento de informações, ocorrem ações que ultrapassam a 

barreira departamental e as informações são compartilhadas por toda a organização. 

Já em relação aos recursos de TI, as informação são acessíveis em toda a 

organização através de uma infraestrutura de TI existente. No que se refere ao 
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sistema de dados, temos como predominância: Business Intelligence & Data 

Management. 

Gráfico 14 – Média nota maturidade por tipo de organização 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

A avaliação de prontidão em big data será analisada na próxima seção. 

4.2.4 Avaliação de Prontidão em Big Data 

Utilizando em conjunto as notas dos três elementos principais desta pesquisa 

(alinhamento para TI, capacidade e maturidade), obtém-se a nota completa da 

prontidão para big data de cada órgão público respondente. Para isso, deve-se somar 

as pontuações de 1 a 5 de cada elemento, representando desde a nota muito baixa 

até muito alta. Essa soma gera uma faixa entre 3 e 15 pontos, que após é enquadrada 

conforme opções contidas no Quadro 14. Demais detalhes sobre regras da avaliação 

estão contidos no Apêndice B. 
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Quadro 14 – Faixas de pontuação da prontidão em big data 

Faixa Avaliação da prontidão em big data 

3-5 Pronto para orientação na utilização de big data 

6-7* Pesquisa na utilização de big data em relação a possibilidades e requisitos 

8-9 Pronto para planejamento e projeto inicial de big data 

10-11 Pronto para promover maior desenvolvimento de big data 

12-13 Pronto para desenvolvimento detalhado e testes com big data 

14-15 Pronto para implementação de big data 
* média geral 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Em uma análise geral por faixa, demonstrada no Gráfico 15, percebe-se que a 

maioria dos registros estão nas faixas iniciais. Se forem consideradas as três faixas 

iniciais 3-5 até 8-9, obtém-se 70% do total. Isso demonstra que os órgãos públicos 

pesquisados ainda estão em um nível médio, necessitando ações de fomento para 

melhorar essa avaliação em relação à prontidão para big data. Pode-se visualizar o 

destaque para as notas das 3 faixas iniciais, principalmente no tipo de organização 4-

Gestão e Administração. Já no tipo de organização 2-Avaliação e Pesquisa, há uma 

avaliação mais intensa na faixa 6-7 a 12-13, evidenciando que este tipo de organização 

teve uma avaliação bem melhor, e está mais próxima da prontidão para o big data. 

Gráfico 15 – Média de avaliações por faixa 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Analisando o Gráfico 16, é possível confirmar o que ficou demonstrado no 

gráfico 14, com relação à avaliação mais alta nos tipos de organização 1 e 2, com as 

notas estando entre 10.67 e 9.19, respectivamente, enquanto que o tipo de 

organização 4 teve avaliação 6.99, ficando inclusive em uma faixa de avaliação inferior 

da nota geral, que é a 6-7: Pesquisa na utilização de big data em relação a 

possibilidades e requisitos. 

Gráfico 16 – Média de avaliações por tipo de organização 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Quanto à nota final, houve um resultado de 7.77 na escala do Quadro 15, 

através da soma das notas dos três elementos base dessa pesquisa. Conforme 

explicado no item 4.2.1, a nota do alinhamento para TI aqui na avaliação final será 

ajustada para a escala 1 a 5. 

Quadro 15 – Notas da avaliação final por elemento e país 

Elemento Faixa Nota 

Alinhamento para TI Médio 2.68 

Capacidade Médio 2.50 

Maturidade Médio 2.59 

NOTA FINAL 7.77 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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No Gráfico 17, pode-se verificar as avaliações por tipo de organização, onde é 

possível confirmar que o tipo de organização 4 tem uma nota inferior aos outros tipos 

de organização. 

Gráfico 17 – Média de avaliações por faixa e tipo de organização 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Em relação à comparação das avaliações entre Brasil e Holanda, no Apêndice E, 

são apresentadas as análises em relação às informações de cada país e respectivas 

diferenças (Gráficos 18, 19, 20 e Quadro 17). Algumas ponderações devem ser feitas a 

respeito das notas entre Brasil e Holanda. O questionário na Holanda foi aplicado em 2014, 

cinco anos atrás, o que deve ter apresentado um cenário diferente do atual, principalmente 

em relação aos itens que têm impacto direto numa maior utilização de TI nas organizações. 

O contexto econômico e político é muito diferente entre os dois países. 

Ao final deste processo de avaliação, utilizando as três dimensões e todo a 

formulação para calcular e encontrar o resultado, obteve-se a nota e avaliação final 

dos órgãos públicos brasileiros participantes desta pesquisa. Na próxima seção tem-

se as considerações finais. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Atualmente, o setor público brasileiro tem uma enorme carência quanto à utilização 

de dados para tomada de decisão. Quando utilizados, podem impactar diretamente no 

aumento da eficiência operacional, redução de custos, melhoria no atendimento ao cidadão 

e na redução de fraudes, além de possibilitar o avanço na escala de maturidade do governo 

eletrônico. Para que isso seja viável, é necessário acesso à tecnologia para auxiliar no 

planejamento, acompanhamento e execução de políticas públicas, possibilitando a 

utilização de diversas bases de dados do governo como insumo para a geração de 

soluções, através do cruzamento de informações para produção de informações 

estratégicas. Devido ao alto volume e diversidade dessas bases de dados, as tecnologias 

atuais demandam um alto custo para armazená-las e processá-las, pois são necessários 

hardware, software e equipe especializada, e é neste contexto que surge o big data, para 

possibilitar que este grande volume de dados seja utilizado para auxiliar na tomada de 

decisão com mais confiança, através de respostas mais completas, pois são baseadas em 

mais informações, trazendo mais confiança. 

Entretanto, existe um longo caminho a ser percorrido para alcançar o estágio 

de prontidão em relação à implementação e utilização de big data, pois, se os órgãos 

públicos começarem a utilizar o big data sem estarem preparados, diversos problemas 

podem ocorrer, como violação de privacidade no acesso a dados pessoais, grandes 

investimentos em TI desnecessários e decisões incorretas devido ao despreparo dos 

órgãos públicos em relação à coleta, análise e uso dos dados. Para evitar estes riscos 

e ameaças, os órgãos públicos devem se preparar em relação ao alinhamento para 

TI, capacidade e maturidade organizacional, que são premissas básicas para 

iniciativas de big data. 

Nessa dissertação buscou-se avaliar a prontidão dos órgãos públicos 

brasileiros para o big data, através da replicação do estudo holandês feito por Klievink 

et al. (2017), que tem como base os elementos alinhamento, capacidade e maturidade 

organizacional. Os autores relatam, nas orientações para estudos futuros, justamente 

a necessidade de validar o framework criado no estudo e aplicar o questionário em 

uma quantidade maior de órgãos públicos, pois no estudo original na Holanda foram 

11 respondentes. O objetivo aqui foi validar a metodologia e ferramenta desenvolvida 

no estudo holandês, através da reaplicação do framework e respectivo questionário 

no Brasil, que tem um contexto econômico e político bem diferente. 
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O resultado da pesquisa mostra que os órgãos públicos brasileiros não estão 

prontos para implementação de big data, e que necessitam avançar muito mais na 

prontidão para o uso de big data. O estudo revelou que é necessário maior foco no 

fomento de atividades relativas a coleta de dados, principalmente através do 

compartilhamento de informações com outras organizações, tanto enviando quando 

recebendo dados, gerando novas fontes de dados através do acesso a dados externos. 

Iniciativas de dados abertos auxiliam em muito neste item, pois possibilitam e facilitam a 

troca de informações entre órgãos públicos. Além disso, também evidenciou ser 

indispensável que ocorram melhorias da infraestrutura e instalações de TI, para 

possibilitar maior disponibilização e compartilhamento de aplicativos e dados com outras 

organizações. O estudo também revelou que os órgãos públicos estão bem 

encaminhados quanto à geração e gestão dos dados pelos sistemas internos dos órgãos, 

que normalmente são softwares do tipo GRP1, que dão suporte às atividades 

administrativas. Outra informação importante verificada foi sobre a utilização de 

ferramentas de BI, com uma consideração sobre a utilização pelos órgãos públicos, o 

que é um início do processo de utilização de dados nas organizações públicas. 

Importante ressaltar que foi encontrada uma diferença significativa entre os 

tipos de organização que deve ser levada em consideração.  No caso dos órgãos do 

tipo 2-Pesquisa e avaliação, ficaram com uma média na faixa 8-9 (nível de 

planejamento e projeto inicial de big data), e analisando as respostas pode-se 

observar que eles têm um nível alto de coleta e uso de dados, o que permite uma base 

sustentável para a utilização dos recursos de big data. Precisam investir em 

ferramentas para análises avançadas/complexas de dados e maior utilização de 

dados não estruturados, o que vai possibilitar um avanço na qualidade das 

informações para tomada de decisão através da utilização de ferramentas de análise 

de dados mais sofisticadas. Este tipo de órgão também deve fomentar as capacidades 

para ter mais apoio da alta gestão nos projetos de big data, além de buscar 

consultorias e parcerias para facilitar o aprendizado. Outra necessidade é a de 

promover ações com foco em compartilhar informações com outras organizações. 

Já os órgãos do tipo 4-Gestão e administração ficaram na média em um nível 

abaixo, na faixa 6-7 (pesquisa de possibilidades e requisitos na utilização de big data), 

                                                
1 Software de gestão pública. O mesmo conceito que ERP se refere a software para empresas, GRP é 

para governo. 
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e averiguou-se nas respostas que existe uma necessidade de fomento da atividade 

de coleta de dados, o que é primordial para o big data, que necessita do maior volume 

possível de dados. Outra constatação é a necessidade de preparação das 

organizações para disponibilização de hardware, software e equipe para análises 

avançadas/complexas de dados, além de promover ações para detecção e utilização 

de dados com foco na inovação e transformação da organização, permitindo evoluir 

inclusive em estágios do governo eletrônico, assim como ser gerados em tempo real, 

para permitir melhores insights que possibilitem aumento da eficiência na gestão 

pública. Existe uma carência expressiva quanto às capacidades de apoio da alta 

gestão nos projetos de big data e de acesso a consultorias e parcerias para facilitar o 

aprendizado em big data, assim como fomentar ações em relação à composição de 

equipe especializada em ciência de dados. Além disso, existe uma evidente 

necessidade de alavancar atividades nas organizações que possibilitem a melhoria 

no compartilhamento de informações com outras organizações, pois somente dessa 

forma haverá aumento do volume de dados e, por consequência, a evolução da 

prontidão em big data. 

A principal conclusão deste estudo remete a uma mudança de pensamento dos 

gestores públicos sobre a importância das informações na tomada de decisão. Isso é 

confirmado pela avaliação com relação à importância do apoio da alta gestão, 

fomentando ações que permitam a criação de um ambiente propício para governança de 

dados, com equipamentos e equipe trabalhando na área de ciência de dados, com 

acesso a parcerias e consultorias. Isso significa que o gestor desenvolverá estratégias e 

ações que viabilizem uma estrutura, que deve ser mantida de forma sustentável, para 

apoiar o governo, principalmente nas esferas superiores que necessitam de informações 

confiáveis para tomada de decisão. E isso não deve ser executado às pressas, pois pode 

gerar prejuízos incalculáveis aos cofres públicos. Existe um caminho a ser percorrido, 

que perpassa o alinhamento para TI, capacidades e maturidade organizacional, e este 

estudo aponta algumas ações práticas que devem ser empregadas para auxiliar as 

organizações na melhora da prontidão para big data. 

Durante a pesquisa, identificou-se como fragilidades e lacunas em todas as 

organizações três pontos fundamentais: em primeiro lugar, a questão da falta de apoio 

da alta gestão, muitas vezes por falta de conhecimento em relação ao potencial do big 

data e de quanto o investimento, que é alto, traz de retorno a nível de informações 

estratégicas para tomada de decisão. Em segundo lugar, a necessidade de acesso a 
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consultorias e parcerias para auxiliar no processo de aprendizado em big data nas 

organizações, possibilitando que ocorra transferência de conhecimento e maior 

velocidade de implementação de big data. Em terceiro lugar, a carência e até 

inexistência de equipes multidisciplinares responsáveis pela atividade de ciência de 

dados, com foco em extração e análise dos dados, para possibilitar às organizações 

uma estrutura que atenda as necessidades de big data quanto ao trabalho de análise 

dos dados, que é essencial na entrega de informações para a tomada de decisão 

baseada em dados. 

Como contribuição acadêmica, pode-se citar principalmente a validação da 

pesquisa de Klievink et al. (2017), através de uma replicação do estudo em outro 

cenário e contexto, que comprovou que, ao avaliar-se os três elementos (alinhamento 

para TI, capacidade e maturidade organizacional), consegue-se alcançar o nível de 

prontidão das organizações do setor públicos para o big data. 

Como contribuição prática, o entregável deste estudo se demonstra no quadro 

19, numa listagem de ações práticas sugeridas para auxiliar os órgãos públicos na 

evolução da prontidão do big data: 

Quadro 16 – Listagem de ações práticas para evolução da prontidão do big data 

AÇÕES 
ELEMENTOS 

A* C* M* 

Formar equipe de cientistas de dados, com o objetivo de fomentar 
a utilização de ferramentas de análise de dados X X  

Aumentar compartilhamento/troca de informações entre os 
próprios órgãos públicos, que têm informações em comum que 
podem servir de subsídio para cruzamento de dados e também 
acelera o processo de coleta de dados 

X  X 

Obter o apoio da alta gestão nos projetos de big data  X  

Estimular a participação externa, com consultores e parcerias com 
outras organizações, trazendo experiências e conhecimento sobre 
big data, agilizando o processo de aprendizado nas organizações 

 X  

Fomentar a utilização de ferramentas de BI nos órgãos de gestão 
e administração 

  X 

* A=alinhamento C=capacidade M=maturidade 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Como limitações, ocorreram principalmente dificuldades de acesso à base de 

informações, pois o contato com cada órgão público teve que ser realizado 

individualmente, assim como a busca pelo respondente dentro dos órgãos. 

Como sugestão para futuros estudos, pode-se citar a necessidade de 

reavaliação das fórmulas utilizadas para a avaliação das respostas, para adequação 

e atualização dos fatores e categorias, bem como considerar a utilização de outro 

modelo de maturidade, principalmente quanto ao foco na utilização de dados no 

governo eletrônico. 
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APÊNDICE A – QUESTIONÁRIO 

Legendas 

- Perguntas abertas padrão: 12 

- Questões de escala de opinião (escala de 7 pontos): 18 
 

 discordo 
totalmente 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) Concordo 
totalmente 

 

- Questões de múltipla escolha: 11, sendo 8 S/N 

 
Sua organização 
 
1. Você poderia descrever brevemente as principais atividades realizadas por sua 
organização? 
 
2. Você poderia descrever brevemente as principais atribuições legais da sua organização? 
 
3. Que tipo de tarefa organizacional descreve melhor sua organização? 
 a. Gestão e Administração 
 b. Avaliação e Pesquisa 
 c. Registro e Documentação 
 d. Coordenação indireta e/ou tarefas baseadas em projetos diversos 
 e. Nenhuma das alternativas acima 
 
4. Que papel os dados e informações digitais desempenham na execução das principais 
tarefas de sua organização? 
 
5. Que papel a TI e o conhecimento em TI desempenham na execução das principais 
tarefas de sua organização? 
 
6. O quão intensivamente a sua organização executa estruturalmente a atividade “Coleta de 
Dados”? (“Coleta de Dados” é a criação intencional de conjuntos de dados dos processos da 
organização. A aquisição de dados de outras organizações NÃO está incluída.) 
 
7. O quão intensivamente a sua organização executa estruturalmente a atividade “Uso de 
dados”? (“Uso de dados” é o uso estrutural de dados e informações derivadas para os 
processos operacionais da organização.) 
 
Atividades atuais com dados 
 
8. Você pode especificar em que medida as atividades de dados atuais correspondem às 
seguintes declarações? 
 a. Minha organização usa e combina vários conjuntos de dados, tanto de fontes de 
informações internas quanto externas. 
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 b. Minha organização usa e combina dados estruturados e não estruturados. 
 c. Minha organização analisa e usa grandes volumes de dados que estão chegando 
em tempo real ou quase real. 
 d. Minha organização usa métodos analíticos complexos e hardware avançado para 
processar e analisar dados. 
 e. Minha organização usa dados e fontes de dados existentes de maneira inovadora 
para aplicações novas. 
 
9. Sua organização está usando Business Intelligence ou sistemas similares? a. Sim b. Não 
 
10. Sua organização está usando Database Management ou sistemas semelhantes?  S/N 
 
11. Sua organização atualmente compartilha dados com outras organizações (públicas)? 
S/N 
 
12. Sua organização está atualmente fornecendo dados abertos? S/N 
 
13. Sua organização está atualmente compartilhando quase todos os seus dados com 
outras organizações ou fornecendo quase todos como dados abertos? S/N 
 
14. Você pode especificar até que ponto as seguintes declarações sobre suas atividades 
atuais e informações disponíveis são aplicáveis à sua organização? 
 a. As atividades atuais e as informações disponíveis são divididas entre 
departamentos separados dentro da organização. 
 b. As atividades atuais se estendem além dos limites dos departamentos e as 
informações estão disponíveis em toda a organização. 
 c. As atividades atuais e as informações disponíveis podem ser acessadas fora da 
organização. 
 d. As atividades atuais e as informações disponíveis são amplamente compartilhadas 
com outras organizações. 
 e. As atividades atuais e as informações disponíveis são organizadas de forma 
centralizada, para que todas as organizações envolvidas e partes interessadas possam 
acessá-las e utilizá-las sob demanda. 
 
15. Você pode especificar até que ponto as seguintes declarações sobre as instalações de 
TI são aplicáveis à sua organização? 
 a. Quando possível, todas as atividades são ativamente apoiadas por instalações e 
aplicações de TI. 
 b. Uma ampla infraestrutura de TI disponibiliza dados por toda a organização. 
 c. A infraestrutura de TI possibilita que dados e aplicativos sejam acessados de fora 
da organização. 
 d. A infraestrutura de TI possibilita que todos os dados e aplicativos sejam 
compartilhados com outras organizações. 
 e. Todas as instalações de TI são organizadas centralmente (por exemplo, 
nacionalmente) e podem ser acessadas por todas as organizações e partes interessadas. 
 
Definição de big data 
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16. O que você e sua organização pensam que o termo big data significa? 
 
Interesse em big data 
 
17. Você e sua organização estão interessados em usar big data? Se sim, por quê? 
 
18. Que valor e/ou benefícios você espera obter com a utilização de big data? 
 
Utilização de big data em sua organização 
 
19. Sua organização está atualmente desenvolvendo e/ou trabalhando com big data? S/N 
 
20. De que maneira a sua organização está usando big data no momento? 
 a. Usando big data para processos operacionais primários na organização. 
 b. Desenvolvendo big data através de projetos/atividades de orientação, pesquisa e 
desenvolvimento. 
 
21. Você espera que sua organização comece a desenvolver big data através de 
projetos/atividades de orientação, pesquisa e desenvolvimento em um futuro próximo? S/N 
 
22. Você poderia especificar quais das seguintes afirmações são mais aplicáveis às 
atividades de pesquisa e desenvolvimento atuais ou futuras relacionadas a big data em sua 
organização? 
 a. Quase nenhuma atividade interna, apenas monitorando desenvolvimentos 
externos. 
 b. Pesquisa sobre as possibilidades da utilização de big data. 
 c. Pesquisa sobre a viabilidade da utilização de big data. 
 d. Desenvolvimento de conhecimento/expertise para trabalhar com grandes 
quantidades de dados. 
 e. Desenvolvimento de conhecimento/expertise para trabalhar com big data. 
 f. Desenvolvimento de aplicações específicas de big data. 
 g. Outros: 
 
23. Você espera que sua organização comece a usar big data para processos operacionais 
primários em um futuro próximo? S/N 
 
24. Por que você acha que sua organização não começará a trabalhar com big data em um 
futuro próximo? 
 
Aplicações de big data 
 
25. Você poderia descrever resumidamente que tipo de aplicações de big data sua 
organização está usando ou planeja usar no futuro? 
 
Nas três páginas a seguir, um tipo de aplicação de big data será apresentado com uma 
breve explicação em cada página, seguida de três perguntas. 



120 
 
 
Tipo 1 - Avaliação de objeto/assunto 
 
Aplicações nas quais se usa big data para avaliar o status de objetos e/ou assuntos. Os 
exemplos são: criação de perfil de risco, segmentação de cliente, detecção de fraude, 
previsões de preferência, etc. Esse tipo de aplicação de big data oferece principalmente 
informações de suporte à decisão. 
 
26. Você poderia especificar em que medida sua organização estaria interessada nesse tipo 
de aplicação de big data? 
 
27. Você poderia especificar em que medida esse tipo de aplicação de big data pode ser 
aplicado nas principais tarefas/atividades de sua organização? 
 
28. Você poderia especificar em que medida esse tipo de big data é viável para um futuro 
próximo de sua organização? 
 
Tipo 2 - Pesquisa 
 
A utilização de big data para encontrar novas relações e padrões, pesquisar causalidades e 
avaliar efeitos/desenvolvimentos em grande escala. Esse tipo de aplicação fornece 
principalmente novos insights. 
 
29. Você poderia especificar em que medida sua organização estaria interessada nesse tipo 
de aplicação de big data? 
 
30. Você poderia especificar em que medida esse tipo de aplicação de big data pode ser 
aplicado nas principais tarefas/atividades de sua organização? 
 
31. Você poderia especificar em que medida esse tipo de big data é viável para um futuro 
próximo de sua organização? 
 
Tipo 3 - Monitoramento Contínuo 
 
A utilização de big data para medir, entender e monitorar com precisão o ambiente em 
tempo real. Esse tipo de aplicação de big data fornece principalmente informações que 
proporcionam uma imagem mais rica dos eventos e da realidade. 
 
32. Você poderia especificar em que medida sua organização estaria interessada nesse tipo 
de aplicação de big data? 
 
33. Você poderia especificar em que medida esse tipo de aplicação de big data pode ser 
aplicado nas principais tarefas/atividades de sua organização? 
 
34. Você poderia especificar em que medida esse tipo de big data é viável para um futuro 
próximo de sua organização? 
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Necessidade de big data 
 
35. Você poderia especificar até que ponto sua organização tem necessidade ou 
desenvolverá uma necessidade dos seguintes possíveis benefícios da utilização de big 

data? 
 

a. Aumento da transparência do processo de tomada de decisão, uma vez que as 
decisões são baseadas mais em dados. 

b. Mais clareza sobre os efeitos reais das escolhas e decisões políticas, à medida 
que mais informações estão disponíveis. 

c. Circunstâncias na realidade podem se tornar mais claras, à medida que mais e 
mais informações estiverem disponíveis. 

d. Mais qualidade e tomada de decisão mais eficaz, à medida que mais e mais 
informações de qualidade estão disponíveis. 

e. Tomada de decisões mais rápida e eficiente, até mesmo automatizada, à medida 
que mais informações estão disponíveis e mais rapidamente. 

f. As políticas futuras serão mais eficazes, à medida que os efeitos e as 
consequências das políticas anteriores forem mais esclarecidos. 

g. Com mais dados em tempo real, experimentos do mundo real podem ser 
executados, o que irá melhorar a eficácia da política futura. 

h. Mais informações disponíveis e mais rápidas irão acelerar a tomada de decisões e 
o (re)design de políticas, o que irá melhorar a eficiência destes processos. 

i. O monitoramento contínuo levará a uma descoberta mais rápida de decisões 
abaixo do ideal e políticas ineficazes, para que possam ser adaptadas mais cedo. 
 
Capacidades para big data 
 
36. Você poderia especificar em que medida os recursos organizacionais descritos abaixo 
são importantes para a utilização de big data na sua organização? 
 

a. Gestão de dados. Isso inclui gerenciamento de qualidade de dados, 
gerenciamento de banco de dados, aquisição de dados, compartilhamento de dados, etc. 

b. Gerenciamento da atitude interna em relação a big data. Isso inclui apoio da alta 
gestão, presença de um apoiador/multiplicador de big data, experiência na utilização de big 

data na organização, opinião geral sobre big data, etc. 
c. Desenvolvimento de Expertise em Data Science. Data Science é o conjunto de 

conhecimento na organização sobre TI/Programação, Matemática/Estatística e o core 
business da organização. 

d. Estratégia de conformidade. Conformidade legal referente à proteção da 
privacidade, coleta de dados proposital e utilização de dados, propriedade de dados, etc. 

e. Governança/Estratégia de TI. Planejamento e execução proposital de processos 
de tomada de decisão e responsabilidades relacionadas à TI na organização. 

f. Infraestrutura de TI. Projeto, manutenção e desenvolvimento de infraestrutura de 
TI, como hardware, rede, sistemas corporativos, etc. e seus respectivos conhecimentos. 

g. Gerenciamento da atitude externa em relação a big data. Isso inclui 
relacionamentos com consultores de big data, fornecedores e especialistas, parcerias de 
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big data com outras organizações, gerenciamento de expectativas e demandas de 
organizações públicas de nível superior e opiniões de cidadãos e partes interessadas sobre 
a utilização de big data na organização. 
 
37. Você poderia especificar em que medida os recursos organizacionais descritos abaixo 
estão presentes em sua organização? 
 

a. Gestão de dados. Isso inclui gerenciamento de qualidade de dados, 
gerenciamento de banco de dados, aquisição de dados, compartilhamento de dados, etc. 

b. Gerenciamento da atitude interna em relação a big data. Isso inclui apoio da alta 
gestão, presença de um apoiador/multiplicador de big data, experiência na utilização de big 

data na organização, opinião geral sobre big data, etc. 
c. Desenvolvimento de expertise em Data Science. Data Science é o conjunto de 

conhecimento na organização sobre TI/Programação, matemática/estatística e o core 
business da organização. 

d. Estratégia de conformidade. Conformidade legal referente à proteção da 
privacidade, coleta de dados proposital e uso de dados, propriedade de dados, etc. 

e. Governança/Estratégia de TI. Planejamento e execução proposital de processos 
de tomada de decisão e responsabilidades relacionadas à TI na organização. 

f. Infraestrutura de TI. Projeto, manutenção e desenvolvimento de infraestrutura de 
TI, como hardware, rede, sistemas corporativos, etc. e seus respectivos conhecimentos. 

g. Gerenciamento da atitude externa em relação a big data. Isso inclui 
relacionamentos com consultores de big data, fornecedores e especialistas, parcerias de 
big data com outras organizações, gerenciamento de expectativas e demandas de 
organizações públicas de nível superior e opiniões de cidadãos e partes interessadas sobre 
a utilização de big data na organização. 
 
38. Você poderia especificar até que ponto sua organização é capaz de desenvolver as 
capacidades organizacionais descritas abaixo? 
 

a. Gestão de dados. Isso inclui gerenciamento de qualidade de dados, 
gerenciamento de banco de dados, aquisição de dados, compartilhamento de dados, etc. 

b. Gerenciamento de atitude interna em relação ao big data. Isso inclui apoio da alta 
gestão, presença de um apoiador/multiplicador de big data, experiência no uso de big data 
na organização, opinião geral sobre big data, etc. 

c. Desenvolvimento de expertise em Data Science. Data Science é a integração 
entre o conhecimento sobre TI/Programação, matemática/estatística e a atividade principal 
da organização. 

d. Estratégia de conformidade. Conformidade legal referente à proteção da 
privacidade, coleta de dados proposital e uso de dados, propriedade de dados, etc. 

e. Governança/Estratégia de TI. Planejamento e execução proposital de processos 
de tomada de decisão e responsabilidades relacionadas à TI na organização. 

f. Infraestrutura de TI. Projeto, manutenção e desenvolvimento de infraestrutura de 
TI, como hardware, rede, sistemas corporativos, etc. e seus respectivos conhecimentos. 

g. Gerenciamento da atitude externa em relação a big data. Isso inclui 
relacionamentos com consultores de big data, fornecedores e especialistas, parcerias de 
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big data com outras organizações, gerenciando expectativas e demandas de organizações 
públicas de nível superior e opiniões de cidadãos e partes interessadas sobre a utilização de 
big data na organização. 
 
Obstáculos para a utilização de big data 
 
39. Você e sua organização estão passando por obstáculos que impedem a utilização de 
big data? 
 
40. O que poderia contribuir para mitigar esses obstáculos? 
 
41. Quem ou quais organizações poderiam contribuir para mitigar esses obstáculos? 
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APÊNDICE B – REGRAS DE DECISÃO DE PONTUAÇÃO PARA AVALIAÇÃO 

 
Avaliação de prontidão de alinhamento: pontuação A + B 
 
A. Ajuste de aplicativo com tipo de tarefa estatutária e intensidade de dados: 
1. A maior pontuação (> 50%) da aplicação se encaixa na principal atribuição  3 pts 
 legal:  
2. Múltiplas aplicações com alta pontuação (>50%), dentre as quais  2 pts 
 a aplicação mais adequada:  
3. As pontuações das melhores aplicações de montagem são baixas (<50%): 1 ponto 
 
B. Características de big data atualmente presentes no uso de dados, ajustando-se às 
características necessárias: 
1. Todas as três características altamente presentes (>70%): 3 pts 
2. Uma característica não muito presente (>70%): 2 pts 
3. Duas ou mais características não muito presentes (>70%): 1 ponto 
 

Pontuação (= A + B: intervalo 2-6 pontos) Avaliação de alinhamento 

2 Muito baixo 

3 Baixo 

4 Médio 

5 Alto 

6 Muito Alto 

 
Avaliação de prontidão de maturidade: nível de maturidade = nível mais alto em que a 
pontuação média > 75%, todos os três aspectos estão acima de 60% e o nível anterior também 
se qualifica. 
 

Nível de maturidade Avaliação de alinhamento 

1 Muito baixo 

2 Baixo 

3 Médio 

4 Alto 

5 Muito Alto 

 
Avaliação de prontidão de capacidades: a pontuação de recursos é a pontuação média de 
todos os recursos separados. As pontuações de capacidades separadas são a pontuação real 
dividida pela pontuação máxima expressa em uma porcentagem. 
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Pontuação média (%) Avaliação de alinhamento 

0%-60% Muito baixo 

61%-70% Baixo 

71%-80% Médio 

81%-90% Alto 

91%-100% Muito Alto 

 
Avaliação geral de preparação de big data 
 
A pontuação total é a soma das pontuações de avaliação dos três aspectos da estrutura. 
 

Avaliações Pontuação 

Muito baixo 1 

Baixo 2 

Médio 3 

Alto 4 

Muito Alto 5 

 
Faixa de prontidão é, portanto, 3-15. 

Pontuação  
de prontidão 

Avaliação do Big Data Readiness 

3-5 Pronto para orientação na utilização de big data 

6-7 Pesquisa de possibilidades e requisitos na utilização de big data 

8-9 Pronto para planejamento e projeto inicial de big data 

10-11 Pronto para promover maior desenvolvimento de big data 

12-13 Pronto para desenvolvimento e testes com big data 

14-15 Pronto para implementação de big data 

Big Data Readiness Assessment com base nas fases normalmente formuladas em projetos 
de design e implementação e usadas em roteiros gerais de TI na prática. 



126 
 

APÊNDICE C – RELAÇÃO DOS ÓRGÃOS PÚBLICOS PARTICIPANTES DA 

PESQUISA 

 

NOME DO ÓRGÃO TIPO DE ÓRGÃO 
TIPO DE TAREFA 
ORGANIZACIONAL 

CIASC Governo Estadual 
1-Coordenação/tarefas 
baseadas em projetos 

IplanRio Prefeitura Municipal 
1-Coordenação/tarefas 
baseadas em projetos 

SERPRO Tecnologia 
1-Coordenação/tarefas 
baseadas em projetos 

ANAC 
Agência 
Nacional/Regulação 2-Avaliação e Pesquisa 

ANEEL 
Agência 
Nacional/Regulação 2-Avaliação e Pesquisa 

ANTT 
Agência 
Nacional/Regulação 2-Avaliação e Pesquisa 

CVM 
Agência 
Nacional/Regulação 2-Avaliação e Pesquisa 

Ministério Público do Trabalho 
Ministério Público do 
Trabalho 2-Avaliação e Pesquisa 

CNMP 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPDFT 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPE/AL 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPE/AP 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPE/GO 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPE/MA 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPE/MS 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPE/MT 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPE/PA 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPE/RO 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

MPE/RR 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 
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MPE/TO 
Ministério Público 
Estadual 2-Avaliação e Pesquisa 

CBPF Pesquisa 2-Avaliação e Pesquisa 

FEE Pesquisa 2-Avaliação e Pesquisa 

IBICT Pesquisa 2-Avaliação e Pesquisa 

ON Pesquisa 2-Avaliação e Pesquisa 

TCE/BA 
Tribunal de Contas 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

TCE/CE 
Tribunal de Contas 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

TCE/PR 
Tribunal de Contas 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

TCE/RN 
Tribunal de Contas 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

TCE/RS 
Tribunal de Contas 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

TCE/SP 
Tribunal de Contas 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

TCE/TO 
Tribunal de Contas 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

TJ/ES 
Tribunal de Justiça 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

TJ/MA 
Tribunal de Justiça 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

TJ/PE 
Tribunal de Justiça 
do Estado 2-Avaliação e Pesquisa 

CELEPAR Governo Estadual 4-Gestão e Administração 

GDFNET Governo Estadual 4-Gestão e Administração 

Governo do Estado do RS Governo Estadual 4-Gestão e Administração 

MTI – Empresa Mato-Grossense de 
Tecnologia da Informação Governo Estadual 4-Gestão e Administração 

Prodeb Governo Estadual 4-Gestão e Administração 

PRODERJ Governo Estadual 4-Gestão e Administração 

PRODEST Governo Estadual 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Anápolis Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Apucarana Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Araruama Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Araucária Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Araxá Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 
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Prefeitura Municipal de Bagé Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Belo Horizonte Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Bertioga Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Betim Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Brusque Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Cachoeiro de 
Itapemirim Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Campinas Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Campo Largo Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Caucaia Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Caxias do Sul Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Criciúma Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Cubatão Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Cuiabá Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Florianópolis Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Fortaleza Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Guarulhos Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Itapecerica Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Itapetininga Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Ituiutaba Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Limeira Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Linhares Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Macaé Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Maceió Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Maricá Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Mogi das Cruzes Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Montes Claros Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Natal Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Ourinhos Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Pato de Minas Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Paulínia Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Pinhais Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Piracicaba Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Porto Alegre Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Porto Velho Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 
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Prefeitura Municipal de Ribeirão Preto Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Rio Branco Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Salvador Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Santa Bárbara 
d'Oeste Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Santa Maria Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Santarém Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de São Bernardo do 
Campo Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de São José Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de São Paulo Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de São Sebastião Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Sertãozinho Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Sorocaba Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Sumaré Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Teresina Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Ubatuba Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Uruguaiana Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Valinhos Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Vila Velha Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal de Volta Redonda Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Prefeitura Municipal do Rio de Manaus Prefeitura Municipal 4-Gestão e Administração 

Gabinete de Segurança Institucional Segurança 4-Gestão e Administração 
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APÊNDICE D – AVALIAÇÕES DETALHADAS DE PRONTIDÃO DE BIG DATA 

POR ORGANIZAÇÃO: EXEMPLO 

Organização 1 Questão 

 

A L I N H A M E N T O 

 

1. Principal atribuição legal Gestão e Administração 3 

2. Intensidade da coleta de dados 7 6 

3. Intensidade de uso de dados 7 7 

4. Melhor alinhamento de 
aplicação 

Aplicações de Monitoramento 
Contínuo 

 

5. Características de Big Data   

   Interno e externo 100% 8a * 

   Estruturado e  
   não estruturado 

100% 8b * 

   Em tempo real 100% 8c * 

   Análise complexa 86% 8d * 

   Uso inovador de dados 57% 8e * 

PONTUAÇÃO A 3  

6. Características de big data 
correspondentes 

- em tempo real ou quase em tempo 
real 
- análises avançadas e algoritmos 
- uso dos dados existentes de forma 
inovadora 

35 * 

7. Tipos de Aplicação   

  Avaliação Objeto / Assunto 81% 26, 27 e 28  * 

  Pesquisa 71% 29, 30 e 31  * 

  Monitoramento contínuo 71% 32, 33 e 34  * 

PONTUAÇÃO B 3  

Avaliação de alinhamento 6-Muito Alto  

Melhoria para a área de 
alinhamento 
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M A T U R I D A D E 

 

1. Organizações stove-piped 86%  

   Atividades e compartilhamento 
de informações 

71% 14a * 

   Instalações de TI 86% 15a * 

   Sistemas de dados / conceitos 100% 100% 

2. Organizações integradas 90%  

   Atividades e compartilhamento 
de informações 

100% 14b * 

   Instalações de TI 71% 15b * 

   Sistemas de dados / conceitos 100% 9+10 * 

3. Portal nacional 84%  

   Atividades e compartilhamento 
de informações 

71% 14c * 

   Instalações de TI 86% 15c * 

   Sistemas de dados / conceitos 95% 9+10+15c * 

4. Integração interorganizacional 69%  

   Atividades e compartilhamento 
de informações 

71% 14d * 

   Instalações de TI 86% 15d * 

   Sistemas de dados / conceitos 50% 12+13 * 

5. Governo integrado e orientado 
por demandas 

83%  

   Atividades e compartilhamento 
de informações 

86% 14e * 

   Instalações de TI 100% 15e * 

   Sistemas de dados / conceitos 72% 13+14e+15e * 
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Nível de maturidade 4  

Avaliação de maturidade Alto  

Área de maturidade para 
melhoria 

Compartilhar mais atividades e 
informações com outras 
organizações. 

 

 

C A P A C I D A D E S 

 

1. Gestão de dados 81% 36a+37a+38a * 

2. Atitude interna 86% 36b+37b+38b * 

3. Experiência com ciência de 
dados 

52% 36c+37c+38c * 

4. Conformidade legal 76% 36d+37d+38d * 

5. Governança de TI 67% 36e+37e+38e * 

6. Recursos de TI 67% 36f+37f+38f * 

7. Atitude externa 67% 36g+37g+38 g * 

Pontuação média de 
capacidade 

71%  

Avaliação de capacidade Médio  

Área de capacidade para 
melhoria 

Fomentar o aumento da experiência 
em ciência de dados 

 

   

Avaliação de alinhamento Muito Alto  

Avaliação de maturidade Alto  

Avaliação de capacidade Médio  

Escala de prontidão para big 
data 

12  

Avaliação de preparação de 
big data 

Pronto para desenvolvimento 
detalhado e testes de big data 

 

* fórmulas calculadas através da pontuação da resposta dividida por 7, onde 7 representa 100% e 1 representa 14,28% 
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APÊNDICE E – COMPARAÇÃO BRASIL E HOLANDA 

Gráfico 18 – Comparativo avaliação alinhamento para TI - Brasil x Holanda 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Gráfico 19 – Comparativo média avaliações capacidades Brasil x Holanda 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 



134 
 

Gráfico 20 – Comparativo média maturidade Brasil x Holanda 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Quadro 17 – Notas da avaliação final por dimensões e país 

Elemento 

Brasil Holanda 

Nível Nota Nível Nota 

Alinhamento para TI Médio 2.68 Médio 2.91 

Capacidade Médio 2.50 Médio 3.09 

Maturidade Médio 2.69 Baixo 2.00 

NOTA FINAL  7.77  8.00 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 


