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RESUMO

A crescente relevancia dos dados como ativos estratégicos na Administracao Publica impde as
Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) o desafio de desenvolver estruturas capazes de
garantir governanca, qualidade e uso estratégico das informagdes institucionais. Embora as
universidades sejam produtoras e gestoras de grandes volumes de dados académicos,
administrativos e cientificos, a auséncia de praticas consolidadas de governanca pode
comprometer a integragdo, a confiabilidade e o aproveitamento desses ativos para a tomada de
decisdo e geracdo de valor publico. Nesse contexto, esta pesquisa teve como objetivo
diagnosticar o nivel de maturidade em governanga de dados em oito universidades federais da
Regido Centro-Oeste, utilizando como referéncia o Modelo de Maturidade de Dados (MMD)
da Administragcao Publica Federal. Trata-se de uma pesquisa aplicada, de abordagem quanti-
qualitativa, desenvolvida por meio de estudo de caso multiplo. Das oito universidades que
compuseram o universo da pesquisa, seis participaram efetivamente do estudo, mediante
resposta voluntaria ao instrumento de coleta de dados. A coleta de dados foi realizada por meio
de um questionario estruturado, composto por uma etapa quantitativa baseada no MMD e uma
etapa qualitativa com cinco questdes semiestruturadas, fundamentadas em Isidro (2018), para
investigar facilitadores e barreiras. Os dados quantitativos foram analisados por meio de
estatistica descritiva e correlagdo de Spearman, enquanto as respostas abertas do questionario e
os documentos institucionais foram examinados por meio da Andlise de Conteido Tematica,
seguindo as fases de ordenagdo, classificacdo e interpretagdo dos dados (Flick, 2009). Os
resultados evidenciaram diferentes niveis de maturidade entre as instituicdes analisadas, com
avangos mais consolidados nas dimensoes estratégicas relacionadas a governanca de dados e
ao reconhecimento dos dados como ativos institucionais, além de desafios associados a
interoperabilidade, qualidade dos dados, defini¢do de responsabilidades e fortalecimento da
cultura orientada a dados. Como contribui¢@o pratica, a pesquisa subsidiou a elaboragdo de um
Plano de Acdo para evolucdo da maturidade em governanga de dados, adaptavel as
caracteristicas institucionais das IFES analisadas. Os achados refor¢cam que a consolidagao da
governanca de dados depende da articulagdo entre pessoas, processos, estruturas
organizacionais € capacidades institucionais, indo além da adoc¢do de solu¢cdes meramente
tecnologicas.

Palavras-chave: Governangca de Dados; Maturidade de Dados; Universidades Federais;
Administragdao Publica; Modelo de Maturidade de Dados (MMD).



ABSTRACT

The growing relevance of data as strategic assets in Public Administration poses a challenge to
Federal Institutions of Higher Education (IFES) to develop structures capable of ensuring the
governance, quality, and strategic use of institutional information. Although universities
produce and manage large volumes of academic, administrative, and scientific data, the absence
of consolidated governance practices may compromise the integration, reliability, and effective
use of these assets for decision-making and the generation of public value. In this context, this
study aimed to assess the level of data governance maturity in eight federal universities located
in Brazil’s Central-West Region, using the Federal Public Administration Data Maturity Model
(MMD) as a reference. This is an applied study with a quantitative and qualitative approach,
conducted through a multiple-case study. Of the eight universities that comprised the research
universe, six effectively participated in the study by voluntarily responding to the data
collection instrument. Data were collected through a structured questionnaire consisting of a
quantitative stage based on the MMD and a qualitative stage with five semi-structured
questions, grounded in Isidro (2018), to investigate facilitators and barriers. Quantitative data
were analyzed using descriptive statistics and Spearman’s rank correlation, while the open-
ended questionnaire responses and institutional documents were examined through Thematic
Content Analysis, following the stages of data organization, classification, and interpretation
(Flick, 2009). The results revealed different levels of maturity among the institutions analyzed,
with more consolidated progress in strategic dimensions related to data governance and the
recognition of data as institutional assets, as well as challenges associated with interoperability,
data quality, the definition of responsibilities, and the strengthening of a data-driven culture. As
a practical contribution, the study supported the development of an Action Plan aimed at
advancing data governance maturity, adaptable to the institutional characteristics of the IFES
analyzed. The findings reinforce that the consolidation of data governance depends on the
articulation of people, processes, organizational structures, and institutional capabilities, going
beyond the mere adoption of technological solutions.

Keywords: Data Governance; Data Maturity; Federal Universities; Public Administration;
Data Maturity Model (DMM).
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1 INTRODUCAO

O conceito de governanga tem suas raizes nas reflexdes promovidas por organismos
internacionais, especialmente o Banco Mundial, que buscava compreender as condi¢des
necessarias para tornar o Estado mais eficiente (Diniz, 1995). Em seu relatorio Governance and
Development, publicado em 1992, o Banco Mundial definiu governanga como o “exercicio da
autoridade, controle, administrag¢ao, poder de governo” (The World Bank, 1992), evidenciando
a importancia de praticas administrativas orientadas para resultados e responsabilidade publica.
Compreendida como um processo de direcdo e controle que pode ser exercido por governos,
mercados ou redes em diferentes tipos de organizacdes, a governanga apresenta-se cOmo um
conceito abrangente e aplicdvel a multiplos contextos institucionais (Vieira; Barreto, 2019).

A partir da década de 1990, a nogdo de governanga expandiu-se para além da atuagdo
estatal tradicional, incorporando abordagens como a Nova Governanga Publica (NPG), que
enfatiza a cooperagao entre multiplos atores, a criagao de valor publico e a participagdo social,
em contraste com modelos burocraticos e excessivamente gerenciais da administracdo publica
(Silvestre, 2019). Nesse contexto, ganham destaque praticas relacionadas a transparéncia, ao
uso estratégico das tecnologias e a abertura de dados, aproximando governo e sociedade por
meio de mecanismos colaborativos e do fortalecimento dos chamados Governos Abertos,
voltados a ampliagdo da participagdo social e da geracao de valor publico (Freitas et al., 2022).

Nesse cenario, os dados assumem um papel estratégico na administracdo publica,
servindo como base para a producdo de informagdes capazes de subsidiar decisdes e fortalecer
praticas de governanga mais transparentes e eficientes. Nessa perspectiva, dados consistem em
fatos brutos que, quando processados e organizados, transformam-se em informacao ttil (Bioni,
2019); essa informacao, por sua vez, emerge da interpretacdo dos dados dentro de um contexto
especifico (Capurro; Hjerland, 2007), assumindo carater estratégico para a reducdo de
incertezas e a orientacdo das acdes organizacionais (Zorrinho, 1995).

Diversas experiéncias demonstram como o uso estratégico dos dados pode impulsionar
resultados mais efetivos na administragdo publica, especialmente em dreas como saude,
educagdo, seguranca publica e mobilidade urbana (Andrade et al., 2017; Da Silva Portela et al.,
2018; Guimaraes Junior et al., 2023; Klein; Guidi; Tezza, 2017; Nagata, 2024). Entretanto,
apesar do reconhecimento dos dados como ativos estratégicos, muitas organizagdes publicas
ainda enfrentam dificuldades para governar, integrar e utilizar esses recursos de forma

equivalente a outros ativos institucionais (Manzi, 2022).
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Nesse contexto, ganha relevancia a Governanga de Dados (GvD), compreendida pela
Data Management Association (DAMA), como o conjunto de politicas, processos, padrdes e
tecnologias para garantir o uso ético, seguro e eficiente dos dados ao longo de todo o seu ciclo
de vida (DAMA, 2017). No setor publico brasileiro, a governanga de dados tornou-se elemento
estratégico da transformacao digital do Estado, especialmente apds o Decreto n® 10.046/2019,
que estabeleceu diretrizes para o compartilhamento de dados na administragdo publica federal
(Brasil, 2019).

A responsabilidade pela implementagao da governanca de dados estende-se também as
universidades federais (Filgueiras; Lizandro, 2023). Essas instituicdes produzem e gerenciam
grandes volumes de dados relacionados ao ensino, pesquisa, extensdo e administracao,
demandando estruturas capazes de garantir integridade, interoperabilidade, seguranga e
preservacdo das informacdes ao longo do tempo (Sayado; Sales, 2016). Além disso, politicas
permanentes de publicagdo e gestdo de dados em instituigdes de ensino sdo, portanto,
fundamentais para promover a transparéncia, otimizar recursos publicos investidos em pesquisa
e ampliar o impacto social e cientifico das universidades (Sayao; Sales, 2016; Silva, 2021).

Nos ultimos anos, universidades federais brasileiras tém ampliado iniciativas voltadas a
transparéncia ¢ disseminagdo de informagdes institucionais, especialmente por meio de
relatorios consolidados e portais de dados abertos (TCU, 2024a). Embora essas iniciativas
representem avangos importantes na cultura de dados do setor publico, sua efetividade depende
da existéncia de estruturas formais de governanca capazes de assegurar qualidade,
padronizagado, atualiza¢do e alinhamento estratégico das informacdes institucionais.

Nesse contexto, os modelos de maturidade assumem papel relevante como instrumentos
de diagnostico organizacional, permitindo avaliar o grau de desenvolvimento de praticas,
processos e capacidades institucionais, além de orientar acdes de melhoria continua (De Bruin
et al., 2005; Rocha; Vasconcelos, 2004). No contexto da governanca de dados, esses modelos
auxiliam as organizagdes na identificacdo de lacunas, no fortalecimento de capacidades
institucionais e no planejamento de estratégias voltadas ao uso mais eficiente e estratégico dos
dados (Correia, 2022).

Dessa forma, o presente estudo adotou como referencial o Modelo de Maturidade de
Dados (MMD) da Administragdo Publica Federal (Brasil, 2024a, 2025a), que permite
diagnosticar praticas institucionais de governan¢a de dados com base em dez dimensdes
relacionadas a gestdo, qualidade, interoperabilidade, ética e uso estratégico dos dados. Para sua

aplicagdo no contexto das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), realizou-se
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adaptacdo de carater contextual e terminoldgico, preservando-se a estrutura analitica original
do modelo proposto pela Secretaria de Governo Digital (SGD).

A pesquisa foi aplicada em oito Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES) da
Regido Centro-Oeste: Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD), Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS), Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT),
Universidade Federal de Rondondpolis (UFR), Universidade Federal de Goias (UFQG),
Universidade Federal de Cataldo (UFCAT), Universidade Federal de Jatai (UFJ) e
Universidade de Brasilia (UnB). A selecao dessas instituicdes considerou o recorte regional
estabelecido para o estudo e a diversidade de praticas institucionais identificadas na fase

exploratoria da pesquisa.

1.1 Problema de pesquisa

A transformacao digital da administracdo publica tem ampliado o uso de tecnologias da
informacao e intensificado a produgdo de dados institucionais, evidenciando a necessidade de
estruturas organizacionais capazes de garantir a gestdo estratégica, integrada e segura dessas
informagdes (Filgueiras; Lizandro, 2023). Nesse contexto, os dados deixam de ocupar apenas
uma funcdo operacional para assumirem papel estratégico na formulag¢do, implementagio e
avaliacdo de politicas publicas. Entretanto, apesar do reconhecimento dos dados como ativos
institucionais relevantes, muitas organizagdes publicas ainda enfrentam dificuldades para
governar, integrar e extrair valor dessas informacdes de forma consistente (OECD, 2019).

A superacdo dessas limitagdes envolve mudangas culturais, organizacionais e
institucionais relacionadas ao compartilhamento e a utilizagao estratégica dos dados. Conforme
destacam Dawes, Cresswell e Pardo (2009), organizacdes publicas historicamente estruturadas
sob a logica do need to know (“necessidade de conhecer”), baseada na fragmentagdo e no acesso
restrito a informacao, enfrentam desafios para consolidar ambientes orientados pela 16gica do
need to share (‘“necessidade de compartilhar’), fundamentada no compartilhamento estruturado
de dados e na gestdo publica orientada por evidéncias.

No Brasil, esse movimento vem sendo fortalecido por dispositivos legais € normativos
voltados a transparéncia, protecdo de dados e transformacao digital no setor publico, como a
Lei de Acesso a Informagao (Brasil, 2011), a Lei Geral de Prote¢ao de Dados Pessoais (Brasil,
2018a), a Lei do Governo Digital (Brasil, 2021a) e a Politica de Governanga no

Compartilhamento de Dados (Brasil, 2019). Esses instrumentos reforcam a necessidade de
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estruturas de governanca capazes de assegurar qualidade, interoperabilidade, seguranca e
utilizagdo estratégica dos dados publicos.

No contexto das universidades federais, observou-se no estudo de Sell e Lavarda (2024),
um crescimento gradual das iniciativas voltadas a producdo, organizag¢ao e disseminagao de
informacdes institucionais, especialmente por meio de relatorios gerenciais, painéis
informacionais e portais de dados abertos. Essas iniciativas refletem demandas crescentes por
transparéncia, prestacdo de contas e suporte a tomada de decisdo nas instituigdes publicas de
ensino superior (Sell; Lavarda, 2024). Entretanto, sua efetividade depende da existéncia de
estruturas formais de Governanga de Dados (GvD), capazes de garantir padronizacio,
integracdo, atualizagdo e confiabilidade das informagdes institucionais.

Além disso, as universidades federais apresentam caracteristicas organizacionais
complexas, marcadas pela coexisténcia de multiplos sistemas académicos, administrativos e
gerenciais, além da diversidade de atores, unidades e processos institucionais envolvidos na
produgdo e utilizacdo dos dados. Conforme destacam Filgueiras e Silva (2022), a governanga
de dados no setor publico transcende aspectos meramente tecnoldgicos, envolvendo regras,
padrdes, capacidades organizacionais € mecanismos institucionais responsaveis por regular
todo o ciclo de vida dos dados.

Diante desse cenario, torna-se necessario compreender como as universidades federais
da Regiao Centro-Oeste vém estruturando suas praticas de governanca de dados, considerando
politicas institucionais, mecanismos de coordenagdo, processos organizacionais, integracao dos
sistemas e capacidades relacionadas a gestdo estratégica das informagdes. Para isso, esta
pesquisa adotou como referencial avaliativo o Modelo de Maturidade de Dados (MMD),
proposto pelo Governo Federal (Brasil, 2024a, 2025a), cuja estrutura foi adaptada ao contexto
universitario.

A avaliag@o do nivel de maturidade da GvD representou uma etapa fundamental para
identificar lacunas operacionais, propor diretrizes de aprimoramento e fortalecer a cultura de
dados nessas universidades publicas brasileiras. Assim, formulou-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Qual ¢ o nivel de maturidade da governanga de dados nas universidades federais da
Regido Centro-Oeste, considerando suas praticas de producao, gestdo e disseminacdo de dados

institucionais?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar o nivel de maturidade da governanga de dados (GvD) nas universidades federais
da Regiao Centro-Oeste, com base no Modelo de Maturidade de Dados (MMD) da

Administragao Publica Federal.

1.2.2  Objetivos especificos

e Mapear as praticas institucionais relacionadas a governanga de dados nas universidades
federais da Regido Centro-Oeste;

e Diagnosticar o nivel de maturidade da governanca de dados em cada universidade,
detalhando o desempenho nas dez dimensdes avaliadas pelo MMD;

e Identificar os principais facilitadores e as barreiras para a consolidagdo da governanga
de dados, a partir da percepgdo dos gestores;

e Propor um plano de a¢do com iniciativas para fortalecer a governanga e a gestdo de

dados nas universidades federais.

1.3 Justificativa e relevancia da pesquisa

A escolha pelo foco nesta tematica decorre da experiéncia pratica da pesquisadora,
servidora da Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD) desde 2022, atuando na
Divisdao de Planejamento (DIPLAN), vinculada a Pro-Reitoria de Avaliagdo Institucional e
Planejamento (PROAP). A atua¢do no planejamento estratégico e operacional evidenciou
desafios criticos relacionados a gestdo de dados institucionais, como inconsisténcias,
desatualizagdo, dificuldades de acesso e falta de integracdo entre sistemas.

Essas fragilidades comprometem tanto a eficiéncia da tomada de decisdo quanto a
transparéncia das informagdes publicas, refletindo cenario semelhante ao identificado por
Filgueiras e Lizandro (2023) no ambito do governo federal, marcado pela fragmentacao das
bases de dados, auséncia de padrdes unificados e resisténcia institucional ao compartilhamento
de informagdes.

Nesse sentido, a presente pesquisa justifica-se pela necessidade de compreender como

a governanca de dados vem sendo estruturada no contexto das universidades publicas
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brasileiras, especialmente nas institui¢des federais da Regido Centro-Oeste. Para fundamentar
essa lacuna, foi realizada busca na literatura académica nacional, abrangendo teses, dissertagdes
e artigos publicados entre 2010 e 2024 nas bases Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertagoes (BDTD/IBICT) e Portal de Periddicos da CAPES, resultando na analise de 53
resumos relacionados a tematica da governanca de dados em organizagdes publicas e
universidades federais.

O recorte temporal adotado relaciona-se ao fortalecimento das discussdes sobre
transparéncia, gestao e compartilhamento de dados no setor publico brasileiro, impulsionado
por marcos normativos como a Lei de Acesso a Informagdo (Brasil, 2011), a Politica de Dados
Abertos do Poder Executivo Federal (Brasil, 2016), a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais
(Brasil, 2018a), o Decreto n® 10.046/2019 (Brasil, 2019) e a Lei do Governo Digital (Brasil,
2021a). Esses dispositivos consolidaram a necessidade de estruturas institucionais voltadas a
governanga, seguranga, interoperabilidade e utilizacdo estratégica dos dados publicos.

Além do fortalecimento normativo, instancias de controle externo também passaram a
avaliar de forma mais sistematica a maturidade da governanca de dados na administragdo
publica. O Acérdao n° 390/2024 — Plenério do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2024b)
identificou niveis insuficientes de maturidade em governanga de dados na Administra¢ao
Publica Federal, evidenciando problemas relacionados a baixa integracdo entre sistemas,
inconsisténcias informacionais, fragilidades na qualidade dos dados e dificuldades no
cumprimento de normas relacionadas a governancga e prote¢ao de dados.

Apesar desse cenario de desafios institucionais identificado em ambito mais amplo da
Administragdo Publica Federal, algumas organizagdes publicas tém desenvolvido iniciativas
voltadas ao fortalecimento da transparéncia e da gestao orientada por dados. No contexto das
universidades federais, o Acordio n° 1870/2024 (TCU, 2024a) destacou experiéncias
institucionais relacionadas a transparéncia e disseminacdo de dados, reconhecendo a UFGD
entre as instituicdes que apresentaram boas praticas na divulgacao de informag¢des académicas,
administrativas e gerenciais. O documento também ressaltou a importancia de painéis
dinamicos, relatorios institucionais ¢ mecanismos de monitoramento de metas, reforcando a
relevancia da estruturacdo adequada dos dados para fortalecimento da gestao universitaria.

Embora a literatura apresente avancos relevantes em estudos sobre dados abertos, dados
de pesquisa e protecao de dados pessoais nas universidades federais (Barrozo, 2022; Casaes,
2019; Costa; Cunha, 2019; Macedo; Lemos, 2025; Oliveira, 2023; Paulo; Gama; Caliman,
2020; Puschi, 2023; Sayao; Sales, 2016; Visintin, 2021), ainda s3o limitadas as pesquisas que

analisam de forma integrada e sistematizada como a governangca de dados vem sendo
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estruturada no cotidiano dessas instituigdes, especialmente em dimensdes relacionadas a
qualidade, gerenciamento, interoperabilidade, seguranga e utilizagdo estratégica dos dados
institucionais.

Essa lacuna torna-se ainda mais evidente diante das especificidades das universidades
federais da Regido Centro-Oeste. Nesse contexto, esta pesquisa contribuiu para a analise das
capacidades institucionais relacionadas a governanga de dados, permitindo identificar
fragilidades, desafios e potencialidades voltadas ao fortalecimento da cultura orientada por
dados, da transparéncia e da gestdo universitaria. No ambito do Programa de Pos-Graduagao
em Administracao Publica em Rede Nacional (PROFIAP), este estudo se insere no escopo de
produgdo de conhecimento aplicado na promogao da eficiéncia e modernizagao das institui¢des
publicas e no Objetivo de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS-16): Institui¢des Eficazes, que

busca promover a eficiéncia, transparéncia e responsabilidade na administra¢ao publica.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta organizada em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
contextualizagcdo do tema, o problema de pesquisa, os objetivos ¢ a justificativa do estudo.

O segundo capitulo contempla o referencial teorico, abordando os fundamentos da
governanga publica e da governanga de dados, com énfase na Administracdo Publica e no
contexto das universidades federais, bem como os modelos de maturidade aplicados a
governanga de dados. O capitulo também apresenta a revisao sistemadtica da literatura sobre
governanga de dados no setor publico.

O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodologicos da pesquisa, incluindo
o delineamento do estudo, as técnicas de coleta e analise de dados, a selecdo dos participantes,
os aspectos €ticos e as fases da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta os resultados e a discussdo da pesquisa, contemplando o
mapeamento das praticas institucionais de governanga de dados, o diagnodstico da maturidade
nas universidades analisadas e as percepg¢des dos participantes sobre a governanga de dados.

O quinto capitulo apresenta a secdo propositiva da pesquisa, constituida pelo Plano de
Ac¢do para Governanca de Dados, elaborado a partir dos resultados obtidos.

Por fim, o sexto capitulo apresenta as consideragdes finais, incluindo as principais

contribui¢des do estudo, suas limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta os fundamentos tedricos € normativos que orientam a pesquisa,
abordando os conceitos de governanca na administragdo publica, governanga de dados no setor
publico e os modelos de maturidade em governanga de dados, com énfase no contexto das

universidades publicas.

2.1 Governanca Publica

Cavalcante (2017) explicita que os estudos atuais sobre a gestdo publica apontam que a
governanga tem se consolidado como o aspecto mais evidente na administragdo publica,
marcada pelo foco na cidadania e configurando-se como um elemento essencial para a
promocao da eficiéncia, da transparéncia e da participacao social nos processos decisorios. A
origem do termo "governanga" remonta ao grego kuberndn e ao latim gubernare, ambos com o
significado de pilotar, conduzir ou estabelecer regras (Kjaer, 2004).

Inicialmente, a ideia de governanga foi concebida no setor privado, fundamentada na
Teoria da Agéncia, que aborda a separagdo entre propriedade e gestdo, buscando garantir maior
eficiéncia organizacional ao delegar fungdes administrativas a terceiros (Buta; Teixeira, 2020;
Callado; Aratjo, 2019). Contudo, a partir das Gltimas décadas do século XX, esse conceito foi
gradualmente transposto para o setor publico, especialmente diante dos desafios impostos a
administracao publica tradicional, baseada em modelos hierarquicos, burocraticos e centrados
no Estado.

Nesse contexto, Rhodes (1996) foi um dos autores que popularizou a nogdo de "nova
governanga", destacando que governar no mundo contemporaneo ndo significa mais apenas
exercer controle estatal, mas sim coordenar redes compostas por atores publicos, privados e da
sociedade civil. De forma convergente, Bevir (2012) amplia essa compreensdo ao argumentar
que a governanca no setor publico ndo se limita ao exercicio da autoridade estatal, incorporando
praticas, arranjos e processos decisorios que envolvem multiplos atores, organizados em redes
colaborativas, mercados e parcerias.

Paludo (2020) complementa essa visdo ao afirmar que a governanca publica estd
diretamente relacionada a capacidade de atuar de forma articulada, integrada e colaborativa,
buscando alinhar as politicas publicas as demandas sociais. Essa abordagem rompe com a l6gica
exclusivamente hierdrquica, favorecendo modelos baseados na corresponsabilizagdo, na

transparéncia e na participacdo social. Osborne (2006), dentro do paradigma da Nova
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Governanga Publica (New Public Governance — NPQG), refor¢a que esse modelo se caracteriza
pela coproducido de servicos publicos, pela interdependéncia dos atores e pela geragdo de valor
publico a partir de processos inclusivos e participativos.

Essa transformacdo do conceito ¢ também reconhecida por Fukuyama (2013), que
define governanca como a capacidade dos governos de formular, implementar e fazer cumprir
regras e politicas publicas de maneira eficiente. Para o autor, a governanca de qualidade nao
esta apenas associada as institui¢des democraticas, mas também a efetividade das agdes estatais,
o que demanda competéncia técnica, integridade e capacidade de resposta as demandas da
sociedade.

Além do seu valor conceitual, a governancga publica no Brasil também se expressa por
meio de instrumentos legais que reforcam sua institucionaliza¢do. Entre os principais marcos
normativos estdo a Constituicdo Federal de 1988, que estabelece, em seu artigo 1°, paragrafo
unico, que "todo poder emana do povo, que o exerce por meio de representantes eleitos ou
diretamente" (Brasil, 1988), consagrando a logica da delegagdo entre a sociedade e os agentes
publicos. Também se destacam a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n°
101/2000), que institui principios de transparéncia e controle das finangas publicas, ¢ a Lei de
Acesso a Informagao (Lei n® 12.527/2011), que fortalece o controle social e a cultura de dados
abertos no Estado brasileiro (Brasil, 2000, 2011).

No plano infralegal, o Decreto n°® 9.203/2017 estabelece formalmente a politica de
governanga no ambito da administracdo publica federal, definindo-a como o conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle destinados a avaliar, direcionar e monitorar a
atuacdo organizacional, com vistas a conducao de politicas publicas e a entrega de resultados
de interesse da sociedade. Este decreto apoia-se em principios como capacidade de resposta,
integridade, prestagdo de contas, transparéncia, confiabilidade e melhoria regulatoria (Brasil,
2017).

A literatura também destaca que os principios de governanca estdo diretamente
associados a promocdo da eficiéncia, da transparéncia e da accountability', formando uma
triade fundamental para o aprimoramento da administragdo publica (Campos, 1990; Filgueiras,
2011; Sousa, 2024). De acordo com Giacomoni (2005), a governanca eficaz exige orgcamentos
publicos transparentes, acessiveis e auditaveis, fortalecendo tanto o controle interno quanto o
social. Além disso, a transparéncia, segundo Fung, Graham e Weil (2007), ndo se resume a

disponibiliza¢do de dados, mas envolve a constru¢do de ambientes informacionais acessivesis,

' Accountability refere-se a obrigagdo dos gestores publicos de prestarem contas, explicarem suas agdes € estarem
sujeitos a san¢des, combinando transparéncia, responsabilizagdo e controle (Pinho; Sacramento, 2009).
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compreensiveis e uteis para que a sociedade exerca efetivamente seu papel de fiscalizacdo e
participacao.

Ademais, Przeworski, Stokes ¢ Manin (1999) alertam que, embora a governanga
baseada em accountability e transparéncia seja essencial para democracias robustas, sua
implementagdo enfrenta desafios estruturais, culturais e institucionais. Esses autores apontam
que a governang¢a democratica ndo pode ser vista apenas como um conjunto de normas formais,
mas como um processo dindmico que exige tanto vontade politica quanto capacidade
institucional.

No Brasil, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem desempenhado papel central na
difusdo e no fortalecimento das praticas de governancga, especialmente a partir da criacdo do
Indice Integrado de Governanca e Gestdo (iGG), em 2017, posteriormente atualizado para o
indice ESG do Setor Publico (iESGo) em 2024. Esse instrumento reflete a evolugdo da
governanga publica ao incorporar dimensdes de sustentabilidade, responsabilidade social e
governanga institucional a tradicional avaliagdo da gestdo administrativa (TCU, 2024c).

Portanto, compreende-se que a governanga publica contemporanea ndo se limita a
praticas administrativas tradicionais, mas representa um novo paradigma que articula Estado,
mercado e sociedade civil na produg¢do de bens publicos, na formulagdo de politicas e no
monitoramento de resultados. Esse modelo, orientado por principios como participagao,
transparéncia, responsabilidade e eficicia, fornece bases para a compreensao da governanga de

dados no setor publico, tema abordado na préxima se¢ao.

2.2  Governanca de Dados
2.2.1 Dado, informagao, conhecimento e sabedoria

Na era digital, os dados assumem um papel cada vez mais estratégico nas organizagdes
publicas e privadas. Sdo frequentemente comparados ao “novo petréleo” (The Economist,
2017), ndo apenas pelo seu valor potencial, mas pela necessidade de serem refinados e
contextualizados para gerar beneficios concretos. De acordo com Ladley (2012), tratar os dados
como ativos organizacionais exige ir além de iniciativas isoladas, adotando praticas
sustentaveis, politicas estruturadas e processos robustos de governanca, que garantam seu uso
seguro, eficiente e alinhado aos objetivos institucionais.

Esse entendimento exige uma reflexdo sobre como os dados evoluem dentro das

organizagdes. Tradicionalmente, a Ciéncia da Informagdo estruturou essa evolucdo em trés
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elementos fundamentais: dado, informag¢ao e conhecimento. Mais recentemente, autores como
Ribeiro e Santos (2020) propdoem uma ampliagdo dessa cadeia, incorporando também os
conceitos de inteligéncia e sabedoria, que se tornam indispensaveis em um cendrio de alta
complexidade, como ¢ o da administracao publica.

A concepcao de dados, segundo Souza e Almeida (2021), corresponde a registros brutos,
descontextualizados e sem significado por si s6 — numeros, codigos, textos ou sinais que,
isoladamente, ndo conduzem a nenhum entendimento. Eles sdo a matéria-prima da informacgao,
mas apenas ganham valor quando organizados, estruturados e interpretados dentro de um
contexto especifico. Como afirmam McGee e Prusak (1994), dados sdo "elementos coletados,
organizados e aos quais sao atribuidos significados e contexto".

Quando os dados passam por processos que lhes conferem contexto, relevancia e
organizac¢do, transformam-se em informacao. Para Choo (2003), a informacdo ¢ o produto de
mensagens dotadas de significado, que ajudam individuos e organizagdes a reduzirem
incertezas e a compreender melhor fendmenos e situagdes. No ambiente organizacional, a
informacdo desempenha um papel central ao possibilitar a integracdo entre setores e a
sustentacdo de processos decisorios, operacionais e estratégicos (Beal, 2004; Oliveira, 2004).

A informacdo, quando processada e internalizada a partir de experiéncias, analises,
praticas e valores, da origem ao conhecimento. Este ndo reside apenas nos documentos ou nos
sistemas, mas principalmente nas pessoas e nas estruturas organizacionais. Para Polanyi (1966),
muito do conhecimento humano ¢ tacito, ou seja, ndo pode ser completamente formalizado.
Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport, Long e Beers (1998) reforcam que o conhecimento
resulta da combinagdo de informagdo com experiéncias, valores, intuigdes e percepcoes, sendo
assim um ativo estratégico fundamental para qualquer organizagao.

Ampliando essa discussdo, Ribeiro e Santos (2020) introduzem o conceito de
inteligéncia como elo entre o conhecimento e a sabedoria. A inteligéncia, nesse contexto, ndo
se restringe a cognicao individual, mas refere-se a capacidade organizacional de mobilizar
conhecimento, analisar cenarios, antecipar problemas e tomar decisdes adequadas, de maneira
tempestiva e eficiente.

Por fim, no topo dessa cadeia estd a sabedoria, que representa o nivel mais elevado de
maturidade na gestdo do conhecimento. Diferentemente da inteligéncia, que esta orientada a
eficacia e ao desempenho, a sabedoria incorpora uma dimensao ética, reflexiva e social. Ela
envolve ndo apenas escolher a melhor solugdo técnica, mas também aquela que gera maior
beneficio coletivo, promove a sustentabilidade, respeita os valores institucionais e considera os

impactos sociais e futuros (Frické, 2009; Ribeiro; Santos, 2020; Rowley, 2007). Para Hoppe et
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al. (2011), a sabedoria esta diretamente ligada a responsabilidade social, ao tempo e a
capacidade de ponderar consequéncias de longo prazo, algo essencial no setor publico.

De acordo com Régo (2013), essa cadeia — que parte do dado bruto, passa pela
informacao e pelo conhecimento, e chega a sabedoria — representa diferentes niveis de
maturidade no uso dos dados, nos quais cada estdgio contribui para ampliar a capacidade
analitica, a qualidade das decisdes e a geracdo de valor para a sociedade. Compreender essa
trajetoria ¢ fundamental para que as organizagdes publicas desenvolvam uma cultura baseada
em informagdo de qualidade, conhecimento compartilhado e decisdes sustentadas por
evidéncias. Mais do que uma necessidade técnica, trata-se de uma exigéncia para enfrentar os
desafios da crescente complexidade das politicas publicas, da demanda por transparéncia, do

controle social e da busca continua por eficiéncia e responsabilidade na gestao publica.

2.2.2  Governanga de Dados na Administra¢do Publica

A institucionalizagdo da governanga de dados na administragdo publica configura-se
como uma resposta sistémica as transformagdes digitais, as demandas sociais por eficiéncia e
transparéncia e as pressdes normativas que moldam o Estado contemporaneo. Conforme
destaca a Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OECD, 2019), trata-
se de um movimento global, impulsionado pela necessidade de governos mais eficientes,
abertos e orientados por dados, o que exige a construgdo de estruturas capazes de assegurar a
confiabilidade, a interoperabilidade e a seguranga das informacdes publicas.

Segundo Barbieri (2013), a governanga de dados consiste em um conjunto estruturado
de politicas, papéis, processos e controles destinados a assegurar o tratamento eficiente dos
dados organizacionais. Em uma abordagem pratica e comentada sobre os corpos de
conhecimento do Data Management Body of Knowledge (DMBOK)?, o autor destaca que a
consolidagdo da governanga de dados ocorre a partir de quatro fatores principais: o avango
tecnologico, que amplia as possibilidades e os riscos associados ao uso de dados; as exigéncias

organizacionais de integragdo e seguranga; os impulsos normativos que demandam controle e

20 Data Management Body of Knowledge (DMBOK) ¢ um guia elaborado pela DAMA International que reune
boas praticas, principios e areas de conhecimento fundamentais para a gestdo de dados. Em sua segunda edicao,
publicada apds importantes avangos na area, como a consolidagdo da Governanga de Dados, o crescimento do Big
Data e a valorizagdo da ética no uso da informagdo, o documento foi ampliado com novos capitulos, como
Integracdo e Interoperabilidade de Dados, Avaliagao de Maturidade em Gestao de Dados e Ciéncia de Dados. A
estrutura conceitual do guia, conhecida como Roda da DAMA (DAMA Wheel), também foi reformulada,
evidenciando a Governanga de Dados como fun¢ao transversal em todas as areas do conhecimento (DAMA, 2017).
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conformidade; e a necessidade estratégica de utilizacdo dos dados para apoiar a missdo
institucional (Barbieri, 2013).

Com base nesse referencial, a governanca de dados ¢ definida como “o exercicio da
autoridade e do controle (planejamento, monitoramento e aplicagao) sobre a gestao dos ativos
de dados” (DAMA, 2017, p. 42). Essa defini¢cdo enfatiza sua natureza transversal e estruturante,
abrangendo decisdes sobre todo o ciclo de vida dos dados, com base em principios como
transparéncia, responsabilidade e padronizacdo. Entre seus elementos essenciais estdo politicas
claras, papéis bem definidos — como o Executivo de Dados (Chief Data Officer — CDO), o

Curador de Dados (Data Steward) e, conforme aplicavel, o responsavel institucional pelos

dados (Data Owner) —, processos decisorios € mecanismos de conformidade.

A importancia do DMBOK como referéncia para o setor publico brasileiro foi refor¢ada
recentemente pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), no Acérddo n° 390/2024, que
consolidou o levantamento sobre a macroestrutura de Governanga de Dados na Administragao
Publica Federal (APF). O TCU adotou o DMBOK como guia para mapear riscos ¢ avaliar a
maturidade das organizagdes publicas, reconhecendo que sua aplicacdo contribui para mitigar
vulnerabilidades associadas a ma gestdo dos dados, como falhas na prestacdo de servigos,
comprometimento da imagem institucional e descumprimento de normas legais (TCU, 2024b).
O relatorio enfatiza que a auséncia de modelos estruturados compromete a eficiéncia
administrativa e a execu¢do de politicas publicas, reforcando a necessidade de adotar a
governanga de dados como referéncia institucional.

Além desse reconhecimento institucional, € relevante incluir no debate a contribuicao
de Khatri e Brown (2010), que propdem um quadro conceitual importante para diferenciar os
papéis da governanga e da gestdo de dados. Segundo os autores, a governanca de dados esta
relacionada a defini¢do de quais decisdes devem ser tomadas e quem tem autoridade para toma-
las, enquanto a gestdo de dados concentra-se na implementacdo pratica dessas decisdes. Ou
seja, a governanca estabelece diretrizes, responsabilidades e estruturas institucionais, tratando
os dados como ativos estratégicos; ja a gestdo operacionaliza esses principios no cotidiano
organizacional. Khatri e Brown (2010) ainda identificam cinco dominios essenciais da
governanga de dados: principios, qualidade dos dados, metadados, acesso e ciclo de vida dos
dados, que devem ser considerados na formulagao de politicas publicas baseadas em evidéncias
e na construcao de modelos de maturidade.

O estudo de Abraham, Schneider € Vom Brocke (2019) aprofunda essa perspectiva,
destacando a natureza multidimensional da governanca de dados. Em analise detalhada, os

autores afirmam:
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Primeira, governanga de dados ¢ um esfor¢o multifuncional. Ela permite colaboracdo
nos assuntos de dados além dos limites das areas funcionais. Segundo, governanga de
dados € um framework que fornece estrutura e formalizagdo para o gerenciamento dos
dados. Terceiro, governanga de dados foca nos dados como um ativo empresarial
estratégico. Dados sdo a representagdo dos fatos em diferentes formatos. Quarto,
governanca de dados especifica os direitos e responsabilidades sobre os dados para a
tomada de decis@o de uma organizagdo. Isso determina quais decisdes precisam ser
tomadas sobre os dados e como estas decisdes sdo tomadas e quem na organizacao
tem o direito de tomar estas decisdes. Quinto, governanca de dados estabelece
politicas, padrdes e procedimentos sobre os dados. Estes artefatos devem ser
consistentes com a estratégia da organizacdo e promover o comportamento desejado
no uso dos dados. Finalmente, a governanga de dados monitora a conformidade, inclui
a implementacdo de controles para garantir que politicas e padroes de dados sejam
seguidos.” (Abraham; Schneider; Vom Brocke, 2019, p. 8, tradugdo nossa).

Essa concepgdo amplia o entendimento da governanga de dados como um processo que
articula dimensdes técnicas, institucionais e decisérias, promovendo o uso qualificado, seguro
e estratégico da informagdo publica.

Além dessas abordagens conceituais, ¢ importante destacar que organismos
internacionais também tém contribuido significativamente com modelos estruturados que
orientam a aplicagdo pratica da governanca de dados no setor ptiblico. Um exemplo notavel ¢
a proposta da Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), que
desenvolveu um modelo especifico para esse contexto. Esse modelo esta estruturado em trés
camadas interdependentes — estratégica, tatica e operacional — articuladas por meio de seis
pilares fundamentais: lideranga, capacidades institucionais, marcos legais e regulatorios,
integragdo do ciclo de valor dos dados, infraestrutura e arquitetura (OECD, 2019).

De acordo com o relatorio The Path to Becoming a Data-Driven Public Sector (OECD,
2019), a camada estratégica envolve a formulacdo de politicas nacionais de dados e a criacdo
de fungdes institucionais especificas, como a do Chief Data Olfficer (CDO — Diretor de Dados),
responsaveis por estabelecer visao e diretrizes de longo prazo. A camada tatica compreende o
fortalecimento das capacidades organizacionais e a consolidagdo de quadros legais e
regulatdrios que assegurem seguran¢a juridica, clareza normativa e condi¢des para o
compartilhamento responsavel de dados. Ja a camada operacional abrange a¢des concretas para
a integracdo de sistemas, o desenvolvimento de infraestrutura tecnologica e a definicao de
arquiteturas que favoregam a interoperabilidade entre instituicdes publicas.

Essas ideias foram aprofundadas no documento Digital Government Policy Framework
(OECD, 2020), que posiciona a governanga de dados como uma das seis dimensdes centrais

para a transformacao digital do setor publico, ao lado de “digital by design”, “government as
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a platform”, “open by default”, “user-driven” e “proactiveness’”. Segundo o DGPF, um
governo verdadeiramente digital é, necessariamente, orientado por dados (data-driven), ou seja,
capaz de reconhecer os dados como ativos estratégicos e usa-los para melhorar continuamente
a formulacdo, a implementacdo ¢ o monitoramento de politicas publicas. Para isso, sdo
necessarias acdes como: definir o valor dos dados, mensurar seu impacto, remover barreiras ao
compartilhamento e a reutilizagdo, e garantir o uso ético, transparente e seguro das informagdes
publicas.

A OCDE também identifica doze facetas de um setor publico orientado por dados, que
abrangem desde a lideranga estratégica até a interoperabilidade, passando por infraestrutura,
arquitetura, estrutura regulatoria e o ciclo de valor dos dados. Esses elementos ndo apenas
ampliam a capacidade estatal de gerar valor puiblico, mas também refor¢am a confianga social
nas instituicdes. A organizacdo destaca que dados de qualidade, quando bem governados,
podem ser aplicados em trés niveis principais: antecipacao e planejamento (projetando politicas
com base em analises preditivas), implementagao e entrega (adaptando servigos as necessidades
dos usuarios em tempo real), ¢ monitoramento e avaliagdo (mensurando impacto, auditando
decisdes e ajustando estratégias) (OECD, 2020).

O debate internacional também incorpora dimensdes €ticas e sociais a governanga de
dados. O Banco Mundial (2021), por exemplo, trata a governangca de dados como uma
infraestrutura publica essencial, comparavel a setores como transporte, energia e saneamento.
Para a organizagdo, os dados ndo devem ser vistos apenas como instrumentos técnicos ou
econdmicos, mas como bens coletivos, cujo valor exige estruturas robustas de protecao,
inclusdo e distribui¢do equitativa. No Relatorio de Desenvolvimento Mundial 2021: Dados para
Vidas Melhores (World Development Report 2021: Data for Better Lives), o Banco propde um
“novo contrato social para os dados”, ancorado em principios como equidade, seguranca,
inclusdo e transparéncia. O documento também alerta que, para garantir o uso legitimo dos
dados, sdo necessarios investimentos nao apenas em infraestrutura e capacidades técnicas, mas
também em uma governanga baseada em valores publicos — capazes de promover confianga
social, legitimidade institucional e efetividade na gestdo dos dados.

Essas recomendagdes ganham concretude quando observamos experiéncias
internacionais bem-sucedidas, destacadas pela propria OECD (2019). A Nova Zelandia, por

exemplo, adotou uma abordagem que contempla todo o ciclo de vida dos dados (whole-of-data-
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> Em tradugao livre: “digital desde a concepgdo”, “governo como plataforma”, “aberto por padrdo”, “centrado no
usuario” e “proatividade”.
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life-cycle), incentivando as instituigdes governamentais a pensarem de forma estratégica sobre
a governanga, a qualidade e a responsabilidade pelos dados desde a sua origem até o descarte.
Ja a Noruega implementou um modelo de governanga da informagdo como eixo central da
transformagao digital do setor publico, articulando uma visdo estratégica com politicas,
principios, padrdes e diretrizes que orientam o uso inteligente e integrado dos dados. A Estonia,
por sua vez, estruturou sua governan¢a de dados a partir de trés componentes — fonte,
tratamento e finalidade —, com énfase na identificacdo ¢ conexao entre diferentes fontes de
dados, inclusive privadas e administrativas, para usos diversos como analise de politicas,
pesquisa e operagdo dos servigos publicos (OECD, 2019). Essas experiéncias, portanto,
reforcam a importancia de modelos holisticos, integrados e orientados por objetivos publicos
claros.

Lis e Otto (2020) argumentam que a governanca de dados deve ultrapassar os limites
das estruturas organizacionais internas, expandindo-se para contextos interorganizacionais e
ecossistémicos, nos quais diferentes atores compartilham responsabilidades sobre os dados.
Essa abordagem dialoga diretamente com os principios adotados pela Administragdo Publica
Federal, conforme expostos na Cartilha de Governanca de Dados — Volume II (Brasil, 2024b).
O documento reconhece o ecossistema de dados como uma rede complexa e interdependente,
formada por 6rgdos publicos, setor privado, academia, sociedade civil e cidadaos, cuja atuagao
conjunta demanda modelos de governanca mais abertos, colaborativos e distribuidos.

Essa compreensdo ampliada da governanca de dados também encontra respaldo em
estudos de caso aplicados, como o de Cheong e Chang (2007), que analisaram uma empresa
estatal do setor de infraestrutura (Company A) responsavel por gerenciar dados complexos de
ativos distribuidos em diferentes bases e sistemas. O estudo revelou que, antes da implantagao
de um modelo formal de governanca, a organizagdo enfrentava sérios desafios, como auséncia
de acesso direto as bases de dados, projetos de melhoria de dados frequentemente ultrapassando
prazos e orcamentos, € grande dificuldade na defini¢do de padrdes e na obtengdo de consenso
entre as areas. A principal limitacdo, no entanto, estava na falta de autoridade da equipe de
gestdo de dados, que operava sob um modelo informal de governanga, chamado pelos autores
de “governanca via stewardship”, no qual a equipe de gestdo de dados (os data stewards) atua
de forma proativa, mas sem respaldo institucional suficiente.

Cheong e Chang (2007) também evidenciaram que a partir da adogdo de um modelo
estruturado — que incluia conselho de governanca de dados, definicao de custodiantes, criacao
de grupos de usudrios e o uso de ferramentas especificas como repositorios de metadados — a

empresa passou a integrar esforcos entre as areas de negdcio e de TI, obtendo avangos em
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qualidade, padronizac¢do e uso estratégico dos dados. Esses achados reforgam que estruturas
formais e colaborativas sdo essenciais para que a governanga de dados cumpra seu papel de
apoiar decisoes, reduzir riscos operacionais e produzir valor publico. Em institui¢des publicas,
isso significa fortalecer a capacidade do Estado de planejar, entregar e avaliar politicas baseadas

em dados de maneira ética, segura e eficiente.

2.2.3 Marcos normativos da Governang¢a de Dados no Brasil

A evolucao da governanga de dados no Brasil, especialmente na administragdo publica,
tem ocorrido de forma gradual e ndo linear, marcada pela auséncia de um marco legal unificado
e pela dispersdo de instrumentos constitucionais, legais, infralegais e jurisprudenciais. De modo
semelhante a outras areas intersetoriais, como a inovagdo tecnoldgica (Carvalho; Tonelli,
2020), a inteligéncia artificial (Filgueiras; Junquilho, 2023) e a governanca digital (Guimaraes;
Medeiros, 2005; Maciel, 2020; Thorstensen; Zuchieri, 2020), sua constru¢do normativa seguiu
um percurso fragmentado, incremental e, muitas vezes, reativo, impulsionado por avangos
tecnologicos, demandas por transparéncia e seguranca da informagdo e compromissos
internacionais.

Como resposta a esse cendrio disperso, o Ministério da Gestdo e da Inovacdo em
Servigos Publicos (MGI), por meio da Secretaria de Governo Digital (SGD), passou a fomentar
acdes voltadas a estruturagdo de uma politica mais integrada. Entre essas iniciativas, destaca-
se a Trilha de Governanga de Dados, iniciativa cujo objetivo € promover a consolidacdo da
cultura de dados no Poder Executivo Federal, com base na legislagdo vigente e nos principios
de transparéncia, privacidade, criagdo de valor, ética e eficiéncia no uso de dados. A Cartilha
de Governanga de Dados — Volume 1: Conceitos Iniciais (Brasil, 2022a), parte dessa trilha,
cumpre papel relevante ao sistematizar os principais fundamentos juridicos e administrativos
da politica de dados e evidenciar a existéncia de um arcaboug¢o normativo voltado ao uso
estratégico, ético e orientado ao interesse publico dos dados governamentais.

Dentre os marcos mais relevantes, destaca-se a Constitui¢cao Federal de 1988, que, com
a Emenda Constitucional n® 115, de 10 de fevereiro de 2022, passou a reconhecer
expressamente a protecao de dados pessoais como um direito fundamental autdbnomo, ao incluir
o inciso LXXIX no artigo 5° (Brasil, 2022b). A esse fundamento constitucional somam-se
legislagdes infraconstitucionais importantes, como a Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011,
nomeada como Lei de Acesso a Informacao — LAI, que institui o acesso a informag¢ao como

regra e o sigilo como excecdo, refor¢ando a transparéncia e o controle social (Brasil, 2011).
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Complementando esse arcabougo, a Lei n° 13.709, de 14 de agosto de 2018, titulada como Lei
Geral de Protegao de Dados Pessoais — LGPD, estabelece as normas para o tratamento de dados
pessoais por entes publicos e privados, com base em principios como finalidade, necessidade,
transparéncia, seguranga, prevencao e responsabilizacdo (Brasil, 2018a).

A LGPD representa um dos pilares juridicos da governanga de dados no Brasil. Sua
aplicagdo pratica, contudo, exige interpretacdes especializadas e orientacdo normativa
constante. Nesse ambito, estudo técnico da Autoridade Nacional de Protecao de Dados (ANPD,
2023) destaca que a anonimizag¢dao deve ser compreendida como um processo continuo e
baseado em riscos, considerando a possibilidade de reidentificagdo e critérios como tempo,
custo e meios razoaveis de reversdo. Assim, a protecdo de dados, embora normatizada, também
depende de avaliagdo contextual e de decisoes técnicas fundamentadas.

Outro marco de destaque ¢ o Decreto n® 8.777, de 11 de maio de 2016, que institui a
Politica de Dados Abertos (PNDA) do Poder Executivo federal e promove a disponibilizagao
de dados publicos em formatos abertos, legiveis por maquina e de livre utilizagao, com foco na
transparéncia ativa, no controle social e na inovagao (Brasil, 2016). Posteriormente, o Decreto
n° 10.046, de 9 de outubro de 2019, passou a dispor sobre a governanga e o compartilhamento
de dados na Administragcao Publica Federal (Brasil, 2019). J4 a Lei n° 14.129, de 29 de margo
de 2021, conhecida como Lei do Governo Digital, refor¢a esse processo ao estabelecer o uso
intensivo de dados para a prestagdo digital de servigos publicos, com base em principios como
interoperabilidade, eficiéncia e seguranga, além de incorporar elementos da protecdo de dados
pessoais, conforme previsto na LGPD (Brasil, 2021a).

A Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP, 2019a) amplia a compreensao
sobre o arcabouco normativo da governanga de dados ao destacar iniciativas decorrentes do
Decreto n® 10.046/2019 (Brasil, 2019), entre elas o Cadastro Base do Cidaddo, voltado a
integragao dos principais dados cadastrais dos brasileiros a partir do CPF, e o Comité Central
de Governanga de Dados, responsavel por estabelecer diretrizes para a interoperabilidade entre
sistemas governamentais.

A ENAP (2019) destaca a importancia da Plataforma de Interoperabilidade do Governo
Federal (ConectaGov), que busca promover a comunicac¢do automatizada entre os sistemas dos
orgaos e entidades do Poder Executivo Federal. Essa infraestrutura permite o compartilhamento
de informacgdes publicas de forma segura, padronizada e eficiente, por meio de tecnologias

como as Interfaces de Programacdo de Aplicagdes (APIs*). Segundo relatério da Secretaria de

4 Application Programming Interface
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Governo Digital (Brasil, 2020), a interoperabilidade promovida pelo ConectaGov tem como
objetivo central evitar que o cidaddo precise reapresentar dados ja existentes nas bases publicas,
simplificando o acesso a servigos, reduzindo fraudes e aumentando a eficiéncia administrativa.
Iniciativas complementares, como a Conta Gov.br e o Portal Unico de Servigos, reforgam esse
processo ao promoverem a autenticacao digital unificada e a centralizagdo da prestagdao de
servigos publicos.

Entre os desdobramentos estratégicos dessa estrutura, destaca-se o Catalogo Nacional
de Dados, concebido como um instrumento essencial para a implementagdo pratica da
governanga de dados no setor publico federal. De acordo com cartilha publicada pela Secretaria
de Governo Digital (Brasil, 2024c), o Catadlogo permite que os 6rgaos publicos disponibilizem
metadados sobre os conjuntos de dados sob sua responsabilidade, de maneira estruturada,
padronizada e interoperavel. Vinculado a Infraestrutura Nacional de Dados (IND), o Catdlogo
adota o padrio DCAT-BR?, garantindo interoperabilidade, rastreabilidade e encontrabilidade
das informagdes cadastradas. O Catalogo, portanto, vai além de sua fung¢do técnica: atua como
um instrumento organizador do ecossistema informacional, ao contribuir para 0 mapeamento
de ativos, fortalecer as condigdes operacionais € normativas ¢ sustentar a consolidacao da
governanga de dados como pratica continua e institucionalizada.

Como parte do esfor¢o de consolidagdo do ecossistema normativo da governanga de
dados, a Cartilha de Governanca de Dados — Volume III (Brasil, 2024d), integrante da Trilha
de Governanga de Dados, aprofunda a dimensdo institucional da politica ao propor uma
estrutura de papéis e responsabilidades no ambito da Administracdo Publica Federal. De acordo
com o documento, esses papéis, embora nao formalizados por lei, desempenham fungdo
importante na regulamentacdo infralegal complementar, contribuindo para a organizagao
interna dos 6rgdos e para a efetividade da politica de dados. Representam também uma tentativa
de institucionalizar a governanga em niveis operacional, tatico e estratégico, promovendo maior
clareza sobre quem decide, quem executa e quem prové suporte técnico a gestao de dados
(Brasil, 2024d).

Conforme definido na cartilha (Brasil, 2024d), entre os principais agentes, destacam-se:
o Executivo de Dados, responsavel por liderar a implementac¢ao da politica de governanca de
dados com foco institucional; os Curadores de Dados, que asseguram a catalogacao, a qualidade

e a classificacdo das bases sob sua responsabilidade; a Instancia Estratégica de Governanca,

3> 0 DCAT-BR ¢ um vocabuldrio padronizado para descrever conjuntos de dados publicos. Baseado no modelo
internacional DCAT, do W3C, ele permite a interoperabilidade e facilita a organizagdo, o compartilhamento e a
reutilizacdo dos dados no setor publico brasileiro (Brasil, 2024c).
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com fungdo colegiada de deliberagdo e resolucdo de conflitos; e o Gestor de TIC, que oferece
suporte tecnologico a estrutura. Acrescenta-se que a formalizacdo dessas fungdes responde a
demandas normativas ja previstas em dispositivos como a LAI, a LGPD e o Decreto n°
10.046/2019, e esta alinhada as boas praticas do DAMA-DMBOK, que enfatizam a
responsabilidade compartilhada e a governanca como sistema distribuido.

O Acordao n°® 390/2024 do Tribunal de Contas da Unido (TCU), fundamentado no
DAMA-DMBOK 2, apresenta um diagnostico sobre a maturidade da governanga de dados na
Administragdo Publica Federal (APF) e propde uma estratégia nacional baseada em trés pilares:
fiscalizagdo de praticas institucionais, capacitacao de gestores publicos e inducdo de politicas
por meio de parcerias interinstitucionais. O acérdao também elenca nove principios para a boa
governang¢a de dados na APF, inspirados na LGPD, na LAI e no DAMA-DMBOK, entre eles
transparéncia, interoperabilidade, responsabilidade, seguranca, finalidade, qualidade da
informagdo e compartilhamento com responsabilidade. Embora ndo possuam forga de lei, esses
principios orientam politicas publicas e o aprimoramento institucional, conferindo ao acérdao
relevante papel na interpretagdo e inducdo de boas praticas de governanga de dados (TCU,
2024b).

Em consonancia com o diagnostico institucional do TCU, a Organizacdo para a
Cooperagado e Desenvolvimento Econdmico (OECD, 2018) ja havia reconhecido os avangos do
Brasil na formulagdo de politicas digitais — como a Estratégia de Governanga Digital, a E-
Digital e a Politica Nacional de Dados Abertos (PNDA) —, mas também alertado para
fragilidades estruturais persistentes. Entre as recomendacdes centrais, destaca-se a criagdo de
uma lideranca central dotada de autoridade normativa, orcamentaria e técnica, capaz de
coordenar transversalmente as politicas publicas baseadas em dados. Esse ponto foi refor¢ado
por Thorstensen e Zuchieri (2020), ao identificarem a auséncia de uma autoridade digital com
capacidade de governanga transversal, o que compromete a coeréncia da entrega de servigos
digitais e a implementagao de politicas de dados.

A luz dos documentos mais recentes, observa-se que o Brasil respondeu parcialmente a
essa recomendacdo, mediante a criagdo de instrumentos operacionais (como o Catdlogo
Nacional de Dados), da estrutura¢do de papéis institucionais e do aperfeigoamento gradual do
arcabouco normativo. O Comité Central de Governanca de Dados, instituido pelo Decreto n°
10.046/2019 (Brasil, 2019), representa um avango ao exercer competéncias deliberativas
relevantes sobre o compartilhamento e a integragdo de dados no ambito federal. No entanto,
sua atuacdo esta restrita & administracdo direta e ndo se configura como uma autoridade central

plena, nos moldes recomendados pela OCDE. Tais lacunas indicam que, embora o ecossistema
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normativo esteja em processo de consolidagdo, sua efetividade continua condicionada a
esforcos de integragdo, fortalecimento institucional e lideranga estratégica no interior do

Estado.

O Quadro 1 sistematiza os principais dispositivos legais relacionados a Governanga de

Dados na administragdo publica.

Quadro 1 — Marcos normativos da governanca de dados no Brasil, por tema

Temas Dispositivos legais e normativos

Lein® 12.527/2011 (LAI): garante o direito de acesso as informacdes

Acesso a informaciao 11 ~ .
publicas, define excegdes e reforga a transparéncia.

CF/88 (EC 115/2022): reconhece a prote¢do de dados como direito
fundamental.

Prote¢do de dados Lei n® 13.709/2018 (LGPD): estabelece principios e regras para

pessoais
tratamento de dados.
ANPD (2023): detalha a aplicagdo da anonimizagao, baseada em risco.
Decreto n° 10.046/2019: cria o Cadastro Base do Cidadao e o Comité
Compartilhamento Central de Governanga de Dados.
de dados Cartilha de Governanga de Dados Vol. III (2024): define papéis

institucionais (Executivo de Dados, Curador, etc.).

Decreto n° 8.777/2016 (PNDA): obriga a publicacdo de dados em
formatos abertos.
Catéalogo Nacional de Dados (2024): estrutura metadados com base no
padrao DCAT-BR.

Dados abertos

Lei n® 14.129/2021 (Lei do Governo Digital): prevé digitalizacdo de
servigos e uso intensivo de dados.
Transformacio digital e Decreto n° 10.332/2020 (EGD): estabelece metas e diretrizes para
interoperabilidade transformacgao digital.
ConectaGov (2020): promove interoperabilidade segura entre sistemas
com uso de APIs.

Maturidade e Acorddo TCU n° 390/2024: propde estruturagdo baseada no DAMA-
governanca institucional DMBOK, com foco em fiscalizacdo, capacitagdo e indugao.
Referenciais OCDE (2018; 2023): recomenda lideranga central com poder técnico e
internacionais orgamentario para coordenar politicas de dados.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Diante da diversidade de dispositivos legais e iniciativas institucionais, percebe-se que
a governan¢a de dados no Brasil vem sendo construida progressivamente, combinando
diretrizes normativas, estruturas operacionais € mecanismos de suporte a gestdo publica. Esses
marcos contribuem para a valorizacdo dos dados como ativos estratégicos na formulagao de
politicas publicas, na prestacao de servicos e na promocgao da accountability estatal. Os desafios

atuais, contudo, ndo se limitam a existéncia de normas, mas envolvem a capacidade de integra-
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las e aplica-las de forma coordenada, sustentadas por estruturas organizacionais que garantam

continuidade, seguranga e geracao de valor publico no uso dos dados governamentais.

2.2.4 A Governanga de Dados no contexto das universidades publicas

A universidade é, por natureza, uma "institui¢ao plural e complexa", como afirmam
Planeta et al. (2019), refletindo a diversidade de fungdes, saberes e interesses que nela
coexistem. Ensino, pesquisa, extensdo e inovagdo sdo, por forca constitucional, dimensdes
indissociaveis nas Institui¢oes Federais de Ensino Superior (IFES), compondo um arranjo que
promove tanto a exceléncia académica quanto o desenvolvimento do pais (Souza Filho et al.,
2021). Contudo, essa riqueza multifuncional impde desafios de gestdo significativos: os
diferentes setores da universidade operam com objetivos, ritmos e prioridades distintas,
tornando a tomada de decisdo um processo marcado por tensdes e negociagoes internas (Souza,
2009).

E nesse duplo contexto, de complexidade interna e crescentes pressdes externas —
como as demandas por transparéncia, accountability e desempenho institucional (Pacheco,
2009) —, que a governanga de dados emerge como estratégia fundamental. No entanto, sua
efetivacdo nas organizagdes publicas, especialmente nas universidades, enfrenta limitagdes
estruturais importantes. Uma das principais ¢ a desarticulagdo entre setores e atores
institucionais, que operam de forma isolada. Como evidenciam Oliveira e Silva (2016), os
dados cientificos e institucionais sdo produzidos em ambientes fragmentados, com pouca
articulacdo entre os atores e praticas, o que compromete sua integragdo, reuso e
reprodutibilidade. Tal fragmentacdo resulta em uma arquitetura informacional
compartimentada e ndo cooperativa.

Nesse cenario, formam-se os chamados silos informacionais, caracterizados por
conjuntos de dados isolados, inacessiveis ou descoordenados entre si, o que dificulta analises
transversais e processos decisorios orientados por evidéncias. Queiroz et al. (2019) alertam que
esses silos ndo apenas impedem a circulacdo e a interoperabilidade dos dados, mas também
produzem riscos institucionais significativos, como a redundancia de esforgos, a baixa
qualidade informacional e a vulnerabilidade a desinformacao. Essa logica fragmentada, além
de tecnicamente limitante, revela entraves de ordem cultural e politica, pois reflete uma
estrutura organizacional ainda pautada na propriedade da informacgao, € ndo em sua governanga

coletiva.
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Ledo Janior (2024), destaca a fragmentagdo tecnologica e a auséncia de padrdes
comuns de interoperabilidade como fatores criticos para as iniciativas de integracdo e uso
inteligente dos dados. No contexto universitario, Teodoro et al. (2023) identificam que a
auséncia de diretrizes institucionais claras favorece formas de "autogoverno" setorial, nas quais
cada unidade académica ou administrativa estabelece suas proprias regras de controle e acesso
ainformagdo. Souza Filho et al. (2021) acrescentam que esse cenario limita o autoconhecimento
institucional e a capacidade de resposta das universidades as demandas sociais e de controle
externo.

Para enfrentar essa fragmentacao estrutural, a governanga de dados atua em multiplas
frentes, comecando pelo alinhamento entre dados e estratégia. O estudo de Moura Jr e Aragao
(2018), realizado na Universidade Federal da Paraiba, chama a aten¢do para essa fragilidade
comum nas IFES. Os autores identificaram que apenas 11% das metas do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) estavam acompanhadas de indicadores, o que revela um
descompasso entre planejamento e gestao da informacdo. Diante disso, o estudo propde uma
inversdo metodologica importante: em vez de iniciar a andlise a partir dos dados disponiveis,
recomenda-se partir das metas institucionais e, a partir delas, identificar os dados necessarios,
o que reforca a necessidade de uma governanca de dados articulada com os objetivos
estratégicos da universidade.

Essa abordagem dialoga com a perspectiva de Sharda, Delen e Turban (2019), segundo
a qual a eficécia da gestdo depende do acesso as “informacdes certas, no momento certo € no
lugar certo”. Nesse contexto, universidades federais brasileiras vém investindo em solugdes de
Business Intelligence (BI), consideradas importantes mecanismos de materializagdo dos
beneficios da governanga de dados. Conforme o DAMA-DMBOK (2017), o BI integra
processos voltados a organizagdo, andlise e transformacdo de dados em informacgdes uteis para
apoiar decisOes estratégicas, taticas e operacionais. Sua efetividade depende diretamente da
qualidade e disponibilidade dos dados, posicionando-o simultaneamente como consumidor e
indutor das praticas de governanga.

Freitas Junior et al. (2022) relatam a experiéncia da Universidade Federal de Alagoas
com a implementacdo de uma solugdo de BI voltada a gestdo académica, especificamente para
analise do fendmeno da evasdo nos cursos de graduagdo. A adogdo dessa tecnologia permitiu
aos gestores identificarem padrdes de desligamento e evasao por faixa etaria, curso e género,
além de mapear gargalos institucionais que impactam diretamente a formagao dos estudantes.
Os autores concluem que o uso de BI fortalece a capacidade das universidades de tomar

decisoes fundamentadas, promovendo uma gestao mais estratégica, transparente e orientada por
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evidéncias. Assim, a governanca de dados deixa de ser uma atividade meramente operacional
e se torna elemento estruturante da gestao universitaria contemporanea.

Ao mesmo tempo em que qualifica a gestao estratégica, a governanga de dados assume
uma fun¢ao igualmente critica: a de ser pilar para a seguranga da informagao e a conformidade
legal. As universidades lidam com um vasto ecossistema de dados sensiveis — desde
informacdes pessoais ¢ académicas até dados de saude e propriedade intelectual —, e a Lei
Geral de Protecao de Dados (LGPD) impde exigéncias rigorosas quanto a seguranca,
privacidade e transparéncia desses ativos. Como destacam Pereira Junior e Stakoviak Junior
(2022), a aplicacao da LGPD nas institui¢des de ensino superior envolve desafios especificos
relacionados a coleta, tratamento e armazenamento de dados académicos e administrativos,
exigindo ndo apenas adequacdo tecnologica, mas a implementagdo de politicas de governanga
voltadas a protecao da privacidade e a responsabilizagdo institucional.

Os estudos de caso da Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC) sdo
ilustrativos desse processo. Na pesquisa de Buss et al. (2021), identificou-se que, embora exista
um sistema académico Unico e integrado, a auséncia de diretrizes claras sobre a disponibilizagdao
das informacdes ¢ a falta de definigdo de papéis e responsabilidades resultavam em retrabalho,
inconsisténcias e baixa visibilidade institucional. A aplicagdo das ferramentas Situation
Analysis Canvas, Process Model Canvas e Matriz RACI possibilitou identificar fragilidades e
propor melhorias nos fluxos informacionais, com maior padroniza¢do e clareza sobre
atribui¢des. Esses resultados reforcam que praticas estruturadas de governanca de dados
contribuem ndo apenas para a melhoria operacional, mas também para a constru¢do de uma
cultura organizacional orientada pela transparéncia e pela qualidade informacional. Em
complemento, Teodoro et al. (2023) analisaram a mesma universidade sob a 6tica da adequagao
a LGPD e identificaram que a auséncia de uma politica de dados amplifica os riscos juridicos
e a desarticulagdo entre unidades, exigindo uma resposta institucional mais coordenada.

Essa maturidade na gestao de dados internos, voltada a seguranca e a conformidade,
reflete-se externamente em outra dimensao da governanca: a transparéncia ativa, materializada
nos Planos de Dados Abertos (PDAs). A abertura de dados também constitui um indicador da
maturidade institucional (Macedo; Lemos, 2024). O estudo de Monteiro ¢ Teixeira (2025)
oferece evidéncias empiricas sobre os efeitos concretos da governanca de dados no desempenho
institucional das universidades federais. A partir da analise de dados extraidos do Portal da
Transparéncia e do Indice Geral de Cursos (IGC), os autores demonstram que as universidades

que elaboraram e implementaram Planos de Dados Abertos (PDAs) apresentaram niveis mais
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elevados de transparéncia ativa, com maior regularidade na publicagdo de dados orgamentérios,
académicos e administrativos.

Além disso, foi identificada uma correlacao positiva entre a existéncia do PDA e o
desempenho académico, indicando que as instituigdes mais comprometidas com praticas de
abertura e gestdo estruturada de dados também tendem a alcangar melhores resultados em
avaliagdes institucionais (Monteiro; Teixeira, 2025). O estudo evidencia, portanto, que a
transparéncia ativa ndo deve ser compreendida apenas como uma obrigagdo normativa, mas
como expressao concreta da maturidade da governanga de dados e da capacidade de articulagao
entre gestao de dados, planejamento e accountability.

Contudo, os beneficios de uma governanga de dados bem estruturada vao além da
esfera administrativa, estendendo-se diretamente ao fortalecimento da atividade-fim da
universidade: a pesquisa. Na era da ci€ncia intensiva em dados (data-intensive science), torna-
se essencial adotar praticas que assegurem a reprodutibilidade, a integridade cientifica e a
colaboragdo em escala global. Nesse contexto, ganham destaque os principios FAIR — sigla
para Findable (encontravel), Accessible (acessivel), Interoperable (interoperavel) e Reusable
(reutilizavel) —, que orientam a organizacdo dos dados de forma a facilitar sua localizagdo,
acesso, integragdo e reaproveitamento (Gandra; Figueiredo, 2024; OECD, 2017).

Como observam Sayao e Sales (2016), sem documentagao adequada e mecanismos de
interoperabilidade, os dados cientificos perdem valor tanto para a pesquisa quanto para a gestao
institucional. Essa l6gica converge com os principios da ciéncia aberta, que defende o livre
acesso ao conhecimento financiado com recursos publicos (Santos; Guanaes, 2018). A OECD
(2017) reforca que o avangco da ciéncia aberta depende de redes coordenadas para o
fornecimento sustentavel e reutilizavel de dados, o que exige padronizagdo e integracdo como
pré-requisitos para enfrentar desafios complexos e promover a inovagdo. A abertura dos dados
cientificos nas universidades, portanto, amplia seu potencial de reutilizacdo e validacdo, ao
mesmo tempo em que fortalece os vinculos entre a produgdo académica e a sociedade (Albagli;
Clinio; Raychtock, 2014). No entanto, como destacam as autoras, esse potencial s6 se realiza
plenamente quando sdo superadas barreiras institucionais, técnicas e normativas que ainda
limitam a livre circulagdo do conhecimento.

Essa visdo multidimensional da governanga de dados ganha contornos ainda mais
relevantes quando se considera o papel estratégico dos dados académicos no Sistema Nacional
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SNCTI). Conforme argumenta Schwartzman (2008),
diferentemente de paises com sistemas de inovagao mais diversificados, onde a maior parte das

inovagoes ¢ liderada por empresas e centros de pesquisa independentes, na América Latina —
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e especialmente no Brasil — as universidades concentram a maior parte da producao cientifica
e tecnologica, ainda que com vinculos limitados com o setor produtivo. Elas sdo operadoras
centrais das atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PD&I) (Brasil, 2018b). Essa
centralidade impde a responsabilidade de organizar seus dados de forma integrada, ndo apenas
para gestdo interna, mas para apoiar politicas de inovacdo e fortalecer a articulacdo com a
sociedade e o ambiente empresarial.

Os avangos em solugdes analiticas aplicadas a gestao universitaria demonstram que,
quando tratados como ativos estratégicos — organizados de forma interoperavel, acessivel e
reutilizavel —, os dados podem qualificar decisdes, promover a inovagdo e fortalecer o
compromisso institucional com a exceléncia académica e a ciéncia aberta. Experiéncias como
a plataforma Ecograd® ilustram esse potencial ao evidenciar que a maturidade em dados ndo
depende apenas de infraestrutura tecnoldgica, mas de uma cultura organizacional orientada pela
gestdo baseada em evidéncias e pela articulagdo entre planejamento, avaliagdo e prestacao de
contas (Dias Jr et al., 2025). Assim, a consolidagdo da governanga de dados nas universidades
publicas constitui um processo institucional continuo, orientado por integracdo, transparéncia,

inteligéncia estratégica e responsabilidade publica.

2.2.5 Governanca de Dados no Setor Publico: uma Revisao Sistematica

Para estabelecer uma base tedrica robusta e mapear o estado da arte sobre governanga
de dados (GvD) no setor publico, optou-se por realizar uma Revisdo Sistemadtica da Literatura
como etapa preliminar e fundamental deste estudo. A escolha por uma metodologia de revisdo
sistemdtica, em detrimento de uma revisdo narrativa tradicional, justifica-se pela necessidade
de garantir o rigor, a transparéncia e a replicabilidade do processo de sele¢ao das fontes.

Dentre os métodos disponiveis, adotou-se 0 método Methodi Ordinatio, proposto por
Pagani, Kovaleski e Resende (2015) e atualizado por Pagani et al. (2023), pois o método
combina critérios bibliométricos e temporais voltados a sele¢do e priorizacao dos estudos mais
relevantes para composi¢do do portfolio bibliografico. Sua utilizagdo contribui para reduzir

subjetividades na selecdo dos estudos e fortalecer a robustez analitica da revisdao. A

® O Ecograd é uma plataforma analitica desenvolvida com o objetivo de apoiar a gestdo da graduacdo nas
Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES). Utilizando dados abertos e tecnologias livres, a ferramenta integra
mais de 300 graficos organizados em 27 painéis, permitindo andlises sobre indicadores como evasdo,
empregabilidade, qualidade dos cursos e boas praticas institucionais. O sistema foi concebido para democratizar o
acesso a informagao, fomentar a tomada de decisdo baseada em evidéncias e contribuir com o aprimoramento das
politicas académicas (Dias Jr et al., 2025).
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operacionalizacdo seguiu as nove etapas propostas pelos autores, utilizando a planilha
automatizada disponibilizada pelo método, conforme detalhado no Apéndice A.

A busca foi realizada nas bases Scopus e Web of Science, selecionadas por sua
abrangéncia e relevancia nas areas de administracao, tecnologia e politicas publicas. A coleta
de dados considerou artigos publicados sem restricdo temporal inicial e redigidos em lingua
inglesa. A estratégia de busca foi estruturada a partir de dois blocos conceituais principais: (i)
governanga de dados e (ii) setor publico. A formula de busca adotada foi: ("data governance"
OR "information governance" OR "data stewardship") AND ("public sector" OR "public
administration" OR government). As buscas foram realizadas nos campos titulo, resumo e
palavras-chave, respeitando as especificidades de cada base.

O processo inicial resultou em 653 registros cientificos. Apds aplicagdo dos critérios de
elegibilidade, exclusdo de documentos duplicados e analise de aderéncia tematica, obteve-se

um portfolio preliminar composto por 175 artigos cientificos, descrito no Quadro 2.

Quadro 2 — Procedimentos de selecdo e composi¢do do portfdlio bibliografico

Procedimentos de filtragem Artigos excluidos
Numero inicial de artigos identificados 653
Artigos duplicados excluidos 135
Exclusdo por tipo de documento 125
Exclusdo de artigos fora do tema 218
Total de artigos excluidos 478
Numero final de artigos no portfélio 175

Fonte: elaboragdo propria com base nos procedimentos da pesquisa.

Em relacdo a distribuicdo temporal das publicacdes desse portfolio preliminar,
observou-se um crescimento progressivo da producao cientifica, com inflexao significativa a
partir de 2020. Esse movimento estd associado ao avango da transformacdo digital na
administragao publica, a ampliacdo do uso estratégico de dados nos processos decisorios € ao
fortalecimento das discussdes relacionadas a inteligéncia artificial, interoperabilidade,
transparéncia e protecdo de dados (Benfeldt; Persson; Madsen, 2020; Li; Ma; Wu, 2022;
Yukhno, 2024). Adicionalmente, o contexto da pandemia de COVID-19 contribuiu para
acelerar processos de digitalizacdo e ampliar o debate sobre o tema deste estudo.

Apesar do crescimento quantitativo observado, a andlise do portfolio bibliografico
evidenciou que o campo ainda se encontra em processo de consolidagdo teorica, caracterizado

pela dispersdo da producdo cientifica, baixa recorréncia de autores e auséncia de nucleos
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consolidados de pesquisa. Além disso, a presenga de estudos em areas como administragao
publica, ciéncia da informagdo, tecnologia e direito reforga o carater interdisciplinar da
governanga de dados no setor publico.

Apos a etapa de filtragem, o portfolio preliminar foi submetido ao processo de
ranqueamento por meio do indice InOrdinatio, operacionalizado com auxilio da planilha
automatizada proposta por Pagani et al. (2023), conforme a Etapa 7 da metodologia. A Tabela

1 apresenta os estudos selecionados ap6s aplicacao do indice de priorizagao.

Tabela 1 — Ranking dos artigos selecionados pelo indice InOrdinatio

Autor Titulo Ano | Ci | FI InOrdinatio
I'| Hancem, .Fa‘Z“?a? Determinants of master data
Kama, Nazri; Taskin, management adoption by local
Nazim; Pauleen, £ prion oy 2019 [ 195 | 28,8 | 522,54
David: Bakar. Nur government organizations: An
Azaliah Abu empirical study
2 | Mustafa, Ghulam; | Blockchain-based governance
Rafiq, Waqas; Jhamat, | models in e-government: a
Naveed; Arshad, | comprehensive framework for | 2025 | 91 | 2,2 475,68
Zeeshan; Rana, | legal, technical, ethical and
Farhana Aziz security considerations
3 | Carroll, Stephanie . )
Russo: Rodriguez- Indlgegous data governance:
’ .| Strategies from united states | 2019 | 364 | 2,5 470,79
Lonebear, Desi; native nations
Martinez, Andrew
4 | Benfeldt, Olivia; )
Persson, John Stouby: | D&t Governance as a Collective | ) | o5 | 103 | 45225
. Action Problem
Madsen, Sabine
5 Digital Transformation: Exploring
Yukhno, Alexander big data Governance in Public | 2024 | 96 | 1,9 336,37
Administration
6 . Government data does not mean
Thompson, Nik; data governance: Lessons learned
Ravindran, Ravi; & nee: CACt 2015 [ 212 | 14,5 | 307,19
. from a public sector application
Nicosia, Salvatore .
audit
7 | Donge, W. van; | Data-driven government: Cross-
Bharosa, N.; Janssen, | case = comparison of data | 2022 | 72 | 14,5 283,74
M. F. W.H. A. stewardship in data ecosystems
8 ﬁzgirenhuber, ;1222:% Orchestrating  distributed data
Lueh}sen Rene? governance in open social | 2023 | 60 | 12,7 273,05
Thaeter, Laura innovation
9 | Donker, Frederika
Welle; Loenen, How to assess the success of the 2017 | 215 | 6.7 270,16
. open data ecosystem?
Bastiaan van

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Para defini¢do do portfdlio final, adotou-se critério de corte baseado na propor¢do do

maior valor de InOrdinatio identificado na amostra, selecionando-se os estudos com valores
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iguais ou superiores a 50% do maior indice encontrado. Esse procedimento permitiu priorizar
estudos de maior relevancia cientifica e¢ aderéncia tematica, reduzindo arbitrariedades na
defini¢dao do portfolio analitico. Como resultado, obteve-se um conjunto final composto por
nove artigos, submetidos a leitura integral e a analise qualitativa aprofundada.

A andlise desses estudos permitiu identificar quatro dimensdes analiticas centrais da
governanga de dados no setor publico: (i) implementacao e adog¢ao da governanca de dados; (ii)
modelos e estruturas de governanga; (ii1) regulacao, ética e conformidade; e (iv) uso estratégico
e geracao de valor publico. O Quadro 3 sintetiza as principais evidéncias identificadas nos

estudos analisados.

Quadro 3 — Dimensoes analiticas identificadas na revisao sistematica

Dimensao analitica

Sintese interpretativa

Evidéncias empiricas

Implementacao e
adocdo da governanga

A adogdo depende de capacidades
organizacionais, suporte institucional e

Benfeldt, Persson e Madsen
(2020); Haneem et al. (2019);

de governanca

centralizados, distribuidos ¢ baseados em
ecossistemas.

de dados maturidade digital, sendo condicionada | Thompson, Ravindran e
por desafios de coordenagdo. Nicosia (2015);
Yukhno (2024)

Modelos e estruturas | A governanca varia entre modelos | Donge, Bharosa e Janssen

(2022); Donker e Loenen
(2017); Gegenhuber et al.
(2023); Mustafa et al. (2025)

Regulagdo, ética e | Envolve privacidade, seguranca da | Benfeldt, Persson ¢ Madsen
conformidade informacao e conformidade legal no uso | (2020); Mustafa et al. (2025);
de dados publicos. Thompson,  Ravindran e

Nicosia (2015)
Valor publico e uso | A governanga viabiliza a geragdo de valor | Donge, Bharosa e Janssen

estratégico dos dados | publico a partir da qualidade e wuso | (2022); Donker e Loenen
estratégico dos dados. (2017);
Yukhno (2024)

Fonte: dados da pesquisa (2026).

No que se refere a implementacdo e adocdo da governanga de dados, os estudos
indicam que sua efetividade depende menos da simples aquisicdo de tecnologias e mais da
capacidade institucional de estruturar praticas, responsabilidades e mecanismos de
coordenagdo. Haneem et al. (2019) destacam o papel do suporte da alta gestdo, da qualidade
dos dados e das competéncias técnicas, enquanto Benfeldt, Persson e Madsen (2020)
compreendem a governanga de dados como um problema de acdo coletiva, marcado por
desafios de colaboragdo, capacidades e alinhamento entre atores. Thompson, Ravindran e

Nicosia (2015) reforcam que a existéncia de dados governamentais ndo implica, por si so,

governanga efetiva.
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A segunda dimensdo trata dos modelos e estruturas de governanga. A literatura
evidencia a transicdo de modelos centralizados para arranjos distribuidos, colaborativos e
baseados em ecossistemas. Donge, Bharosa e Janssen (2022) apontam que o governo orientado
por dados depende da coordenacdo entre diferentes organizacdes e atores, enquanto
Gegenhuber et al. (2023) discutem a orquestracdo da governanga distribuida em ambientes de
inovagdo aberta. Mustafa et al. (2025), por sua vez, demonstram que modelos baseados em
tecnologias emergentes, como blockchain, exigem alinhamento entre arquitetura técnica,
seguranca, ¢tica e conformidade legal.

Sobre o aspecto que envolve regulagao, ética e conformidade, os estudos ressaltam que
a governanca de dados deve garantir privacidade, seguranga, transparéncia e responsabilizagdo
no uso de dados publicos. Thompson, Ravindran e Nicosia (2015) destacam a necessidade de
controles de acesso e auditoria, enquanto Mustafa et al. (2025) evidenciam os desafios de
compatibilizar inovacdo tecnoldgica e requisitos legais. Carroll, Rodriguez-Lonebear e
Martinez (2019) ampliam essa discussdo ao tratar da soberania de dados indigenas, mostrando
que a governanga também envolve disputas sobre quem tem legitimidade para decidir sobre o
uso dos dados.

Por fim, a quarta dimensao refere-se ao uso estratégico dos dados e a geragao de valor
publico. A literatura demonstra que a governanga de dados ndo gera valor por si s6, mas cria
condig¢des para que os dados sejam confidveis, utilizdveis e aplicaveis aos processos decisorios.
Yukhno (2024) relaciona a governanga de Big Data a transformacao digital da administragao
publica, enquanto Donker e Loenen (2017) argumentam que o sucesso dos ecossistemas de
dados abertos ndo deve ser medido apenas pela quantidade de dados publicados, mas por sua
sustentabilidade e impacto. Donge, Bharosa e Janssen (2022) reforcam que a integracao de
dados entre diferentes atores amplia a capacidade estatal de responder a problemas publicos
complexos.

De forma integrada, essas dimensdes demonstram que a governanca de dados no setor
publico constitui um fendmeno institucional, relacional e multidimensional. Assim, os achados
da revisdo sistematica oferecem sustentacdo tedrica direta para a andlise da maturidade em
governanga de dados nas universidades federais investigadas, especialmente quanto as
capacidades organizacionais, estruturas de coordenacdo, conformidade regulatéria e uso

estratégico dos dados.
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2.3 Modelos de Maturidade

O conceito de maturidade, segundo o dicionario online, ¢ descrito como o “estado do
que atingiu o seu desenvolvimento completo: maturidade comportamental, mental etc.”
(Maturidade, 2025). Aplicado ao contexto organizacional, esse conceito envolve o grau em que
estruturas, processos ou praticas estdo estabelecidos, padronizados e otimizados. Andersen e
Jessen (2003, p. 457) complementam essa visdo ao afirmar que uma organizacao madura ¢
aquela que se encontra em condi¢des ideais para alcangar seus objetivos estratégicos.

A partir dessa perspectiva, os modelos de maturidade foram desenvolvidos como
ferramentas para mapear a progressao de uma organizagdo ao longo de estagios distintos de
desempenho. Segundo Rocha e Vasconcelos (2004, p. 93), esses modelos permitem aos
gestores identificar em que estidgio a organizacdo se encontra e planejar agdes para alcangar
niveis mais elevados de maturidade, aprimorando, assim, sua efetividade. Essa evolugdo ¢
compreendida como um processo natural de desenvolvimento, no qual erros e mudancgas sdo
vistos como parte do amadurecimento institucional. Como apontam Rocha e Vasconcelos
(2004, p. 94), “novas circunstancias requerem novas praticas de gestdo”, o que justifica o
esfor¢o continuo por melhorias.

Historicamente, o primeiro modelo formal de maturidade foi proposto por Nolan (1973),
ao desenvolver um modelo evolutivo para organizagdes de tecnologia da informagao, marcando
o inicio da utilizagdo de modelos de estdgios como ferramentas de gestdo. Posteriormente,
Watts Humphrey, com base no trabalho de Crosby (1979), desenvolveu o Capability Maturity
Model (CMM), com apoio do Software Engineering Institute (SEI), para avaliar a capacidade
de desenvolvimento de software de contratados do Departamento de Defesa dos EUA. Esse
modelo propos cinco niveis de maturidade dos processos organizacionais, sendo posteriormente
expandido e integrado no CMMI — Capability Maturity Model Integration, que se tornou
referéncia internacional em avaliacdo da maturidade organizacional (Paulk et al., 1993).

Desde entdo, diversos outros modelos de maturidade foram desenvolvidos para
diferentes areas da gestdo organizacional, como inovacdo (Chiesa; Coughlan; Voss, 1996),
design de produto (Fraser; Farrukh; Gregory, 2003) e gestao do conhecimento (Hsieh; Lin; Lin,
2009). A area da satde também adotou seus proprios modelos, como evidenciam estudos
recentes de Kim e Namkoong (2025), Liaw e Godinho (2023) e Myrberg, Wiger e Bjorkman
(2024). No que se refere a gestdo de pessoas, o0 modelo People Capability Maturity Model
(People CMM), desenvolvido por Curtis, Hefley e Miller (2009), ¢ uma importante referéncia

para a avaliagdo do capital humano nas organizacdes. Além disso, existem modelos de
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maturidade voltados para areas especificas da tecnologia da informacdo, como a gestdo de
outsourcing de TI em universidades (Garcia; Vicente; Aragonés, 2013). Mais recentemente,
destacam-se os Modelos de Maturidade de Dados, voltados especificamente a avaliacdo da
capacidade institucional de gerenciar dados como ativos estratégicos.

Para Fisher (2009), “quando as organizagdes elevam sua maturidade em gestdo de
dados, elas colhem frutos”, tais como maior produtividade, reducdo de riscos e ampliagdo da
capacidade de inovagdo. O avango da maturidade também contribui para minimizar custos
ocultos associados a baixos niveis de qualidade dos dados — como retrabalho, ineficiéncias
operacionais e perda de oportunidades estratégicas (ENAP, 2019, p. 15). A avaliacdo da
maturidade permite, assim, identificar capacidades existentes e orientar acdes de melhoria na
gestao de dados.

Como destaca a ENAP (2019, p. 21), “a avaliacdo da maturidade ¢ uma abordagem para
a melhoria do processo com base em uma estrutura que descreve como as caracteristicas de um
processo evoluem de ad hoc’ para o ideal”. Nessa perspectiva, a maturidade organizacional
pode progredir “de um conhecimento limitado dos principios de gerenciamento de dados para
um estado em que os principios se tornam motores da melhoria organizacional” (ENAP, 2019,
p. 22). No entanto, como alerta Fisher (2009, p. 64), “avangar niveis de maturidade nao ¢ uma
tarefa facil”, pois esse processo exige a mobilizagcdo das pessoas, a reorganizacao dos processos
e a aplicacao criteriosa de recursos tecnoldgicos.

Panian (2009) reforca esse ponto ao observar que a maioria das organizacdes ainda se
encontra nos niveis iniciais de maturidade em gestdo de dados, mesmo entre aquelas que ja
iniciaram a implementa¢do de programas de governanga. Isso evidencia que a aplicacdo de
modelos de maturidade nao € apenas uma ferramenta técnica, mas uma transformacgado
organizacional de médio e longo prazo, exigindo mudanga cultural, lideranca e
comprometimento estratégico.

No campo da governanca de dados, Abraham, Schneider e Vom Brocke (2019),
destacam que a maturidade envolve o desenvolvimento de dimensdes fundamentais, como
colabora¢do multifuncional, estrutura formal de governanga, tratamento dos dados como ativos
estratégicos, definicdo clara de papéis e responsabilidades, formulagdo de politicas coerentes

com os objetivos organizacionais € mecanismos de controle e conformidade.

7 Ad hoc é uma locug@o em latim que significa “para isso” e € usada para indicar algo criado com um propdsito
especifico ou pontual, como uma solu¢do improvisada ou ndo padronizada (Ad hoc, 2025).
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A literatura recente também relaciona a aplicagdo dos modelos de maturidade aos
desafios decorrentes do crescimento do volume de dados e da transformagao digital. Mouhib et
al. (2020) e Pour, Abbasi e Sohrabi (2022) destacam sua utilizacao na defini¢ao de estratégias
de aprimoramento e no acompanhamento da adogio de solugdes baseadas em big data®. Estudos
também apontam a necessidade de flexibilidade e adaptagcdo dos modelos a diferentes contextos
organizacionais — como pequenas ¢ médias empresas (Coleman et al., 2016), instituicdes do
setor publico (Okuyucu; Yavuz, 2020) e areas com requisitos especificos de seguranga da
informacao, como o setor hospitalar (Daraghmeh; Brown, 2021). Essa adaptabilidade ¢
fundamental para garantir que os modelos atendam as necessidades especificas de cada

realidade institucional, contribuindo para a melhoria continua da gestao de dados.

2.3.1 Estrutura e tipologias dos Modelos de Maturidade

Os modelos de maturidade sdo instrumentos conceituais que permitem as organizagdes
avaliarem sua situacao atual e estruturar o aprimoramento de processos com base em critérios
claros e mensuraveis. Segundo Caralli, Knight e Montgomery (2012), esses modelos consistem
em conjuntos organizados de caracteristicas, indicadores e praticas que descrevem estdgios
progressivos de desenvolvimento em uma area especifica do conhecimento. Para Elmaallam e
Kriouile (2014), sua aplicacdo ndo se limita ao diagndstico, mas também permite alinhar
estratégias organizacionais, estabelecer metas realistas e definir caminhos para alcancar
melhorias sustentaveis.

Esses modelos assumem que as capacidades institucionais se desenvolvem por meio de
estagios desejaveis e ordenados — indo de niveis iniciais, geralmente marcados por praticas ad
hoc ou inexistentes, até estagios mais avangados, com processos otimizados, integrados e
continuamente aprimorados. Embora existam diferentes propostas de modelos, desenvolvidas
sob perspectivas diversas, € possivel identificar uma estrutura comum a muitas delas, composta
por componentes como estdgios de maturidade, 4reas-chave, descritores e praticas
recomendadas (Caralli; Knight; Montgomery, 2012; Fraser; Moultrie; Gregory, 2002). O

Quadro 4 apresenta esses elementos estruturais de forma sintética.

8 Os chamados big data sao definidos por trés caracteristicas principais: grande volume, ampla variedade e alta
velocidade de geracdo e processamento. Esses dados ultrapassam os limites tradicionais tanto da infraestrutura
fisica comumente disponiveis quanto das capacidades operacionais das ferramentas de software convencionais
(Sharda; Delen; Turban, 2019, p. 556).
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Quadro 4 — Componentes dos modelos de maturidade

Componente Descricao

Niveis ou estagios

Estados de transicdo que representam a evolugdo da maturidade (ex.:
inicial, gerenciado, otimizado).

Descritor para cada nivel Texto explicativo sobre as caracteristicas de cada estagio.

Sintese das o . ,
Resumo das praticas e capacidades esperadas em cada nivel.

caracteristicas
Areas-chave ou Dominios agrupados por relevancia (ex.: processos, pessoas,
dimensées tecnologia).
Componentes de cada Elementos especificos que compdem uma area (ex.: subprocessos,
dimensao métricas).
Praticas recomendadas Orientacdes para implementacao e melhoria em cada componente.

Fonte: Caralli, Knight ¢ Montgomery (2012); Fraser, Moultrie e Gregory (2002).

A presenca ou auséncia desses elementos depende do tipo de modelo adotado. Nesse

sentido, modelos de maturidade podem ser distinguidos por diferentes aspectos. Quanto a sua

natureza ou finalidade, os modelos de maturidade podem ser descritivos, prescritivos ou

comparativos (Becker et al., 2010; de Bruin et al., 2005; Poppelbul3; Roglinger, 2011):

Descritivos: sao utilizados para mapear a situagdo atual das capacidades
organizacionais, funcionando como ferramentas diagnosticas que ndo necessariamente
oferecem orientagdes para mudangas. Servem como ponto de partida para a
compreensdo do nivel de maturidade alcancado.

Prescritivos: Apontam como a organizagao pode evoluir para niveis mais avancados
de maturidade. Detalham praticas, atividades e metas, oferecendo um roteiro de
melhoria continua. Conforme argumentam Maier, Moultrie e Clarkson (2012), esses
modelos sugerem “cursos de agdo especificos e detalhados” para alcancar melhorias.
Comparativos: possibilitam a analise comparativa do desempenho entre organizagdes
ou unidades semelhantes. Quando sdo aplicados de forma padronizada em diferentes
contextos, esses modelos permitem observar similaridades e diferengas entre setores,
regides ou institui¢des, identificando boas praticas e oportunidades de aprimoramento.
De acordo com de Bruin et al. (2005) e Maier, Moultrie e Clarkson (2012), essa
abordagem requer a aplicacdo do modelo em multiplas organizagdes, de modo a gerar

dados consistentes que possibilitem comparagdes validas entre diferentes realidades.

Importante destacar que, conforme Becker et al. (2010), um mesmo modelo pode

combinar caracteristicas descritivas e prescritivas, ampliando sua aplicabilidade e valor

estratégico. Em termos de estrutura, Fraser, Moultrie e Gregory (2002) propdem uma tipologia

que agrupa os modelos de maturidade em trés grandes categorias, sintetizadas no Quadro 5.
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Quadro S — Categorias estruturais dos modelos de maturidade

Tipos de modelo Caracterizacio
Matariy Grids | Mol soples som Gt s s sl v e ¢ i
(Grades de Maturidade) ' prcag P Hlizag &
atual e dos passos seguintes.
Modelos do tipo CMM Estruturados por areas de processo, com praticas-chave associadas a
(Capability Maturity metas especificas. Indicados para contextos que exigem maior
Model-like) robustez, como engenharia de software e governanca organizacional.

Utilizam escalas de avaliacdo (1 a n) para medir adesdo a boas praticas.
Quando n = 2, o instrumento se aproxima de um checklist. E uma
abordagem mais agil, embora menos detalhada.

Questionarios tipo
Likert

Fonte: Fraser, Moultrie e Gregory (2002).

Além das variagdes nos componentes estruturais dos modelos de maturidade, a literatura
especializada também distingue diferentes abordagens de avaliagdo, especialmente quanto a
forma de representar a evolugdo dos processos organizacionais. Segundo Fraser, Moultrie e
Gregory (2002), uma distingdo fundamental estd entre os modelos do tipo staged (por estagios)
e continuous (continuo). Nos modelos por estagios, o avango ocorre de forma sequencial: a
organizag¢do precisa cumprir todos os critérios de um determinado nivel antes de progredir para
0 proximo, o que garante uma visao integrada e cumulativa da maturidade institucional. Ja os
modelos continuos permitem que diferentes areas ou processos sejam avaliados e desenvolvidos
separadamente, possibilitando foco em capacidades especificas e ajustes mais flexiveis
conforme as prioridades internas (Fraser; Moultrie; Gregory, 2002).

Essa distingdo também ¢ reconhecida por Introna et al. (2014), ao destacarem que a
estrutura do modelo de maturidade — continua ou por estagios — influencia diretamente a
forma de conduzir a avaliagdo e o tipo de orienta¢do que ela pode oferecer. Assim, a escolha
entre uma abordagem ou outra depende dos objetivos estratégicos da avaliacdo, do nivel de
detalhamento necessario e do grau de flexibilidade desejado pela organizagdo.

Em suma, a andlise da literatura evidencia que os modelos de maturidade sao
ferramentas estratégicas consolidadas, projetadas para diagnosticar, avaliar e orientar a
evolucdo de processos organizacionais. No campo da governan¢a de dados, eles se tornam
instrumentos indispensaveis para transformar dados em ativos estratégicos, como defendido por
Fisher (2009) e Abraham, Schneider e Vom Brocke (2019).

A compreensao das suas diferentes tipologias e de suas estruturas €, portanto, um passo
metodologico fundamental para esta pesquisa. Este arcabougo tedrico fundamenta a selecdo ou
adaptacao de um instrumento de avaliagdo que seja, a0 mesmo tempo, robusto academicamente

e aplicavel a realidade das universidades federais. Como reforcam Santos et al. (2020), para
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que esses modelos cumpram seu papel, € essencial que apresentem flexibilidade, adaptagdo a
cultura organizacional, simplicidade de aplicagdo e alinhamento com os planos estratégicos.
Esses fatores garantem que a avaliacdo da maturidade va além do diagndstico técnico e se

converta em um processo de aprendizagem institucional.

2.3.2 Modelos de maturidade para governanca de dados

A literatura especializada indica que a governanca de dados requer abordagens
estruturadas, iterativas e orientadas por objetivos. Nesse campo, os modelos de maturidade
permitem avaliar competéncias em dominios especificos e oferecem suporte para comparar,
diagnosticar e prescrever melhorias nos processos organizacionais (De Bruin et al., 2005). Além
disso, fornecem critérios para posicionar a organizagdo em uma trajetoria evolutiva e priorizar
acdes voltadas ao aprimoramento continuo (Becker; Knackstedt; Poppelbul3, 2009).

Embora muitas vezes confundidos com frameworks, os modelos de maturidade possuem
uma natureza distinta: enquanto os frameworks — como o DAMA-DMBOK (2017) e o COBIT
(ISACA, 2019) — apresentam diretrizes amplas e normativas sobre boas praticas em
governanga e gestdo de dados, os modelos de maturidade tém fungdo predominantemente
diagnoéstica e prescritiva. Eles descrevem niveis progressivos de desempenho em dareas
especificas de processo, funcionando como guias praticos para a implementacdio e o
aperfeicoamento gradual de praticas institucionais (Fraser; Moultrie; Gregory, 2002). Faccin
(2024) observa, entretanto, que os limites entre modelos e frameworks nem sempre sao bem
definidos, sendo comum o uso intercambiavel dos termos em contextos distintos.

Considerando a diversidade de propostas existentes, torna-se fundamental analisar os
modelos que se destacam na literatura por sua solidez conceitual, ampla disseminagdo pratica
e, especialmente, por sua aplicabilidade ao setor publico. Entre as principais referéncias estd o
Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) e
estruturado em cinco estdgios evolutivos — Inicial, Repetivel, Definido, Gerenciado e
Otimizado. Sua estrutura influenciou abordagens posteriores aplicadas a gestdo de dados e a
outras areas organizacionais (Paulk et al., 1993; Gupta; Cannon, 2020).

Um dos modelos mais consolidados neste campo ¢ o IBM Data Governance Council
Maturity Model, elaborado com base na experiéncia pratica de 55 organizagdes de diferentes
setores. O modelo estrutura a governanga de dados em cinco niveis de maturidade e onze
categorias analiticas, incluindo estruturas organizacionais, politicas, curadoria de dados

(stewardship), qualidade, risco e metadados, com énfase em autoavaliagdo e benchmarking
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(IBM, 2007). De carater ndo prescritivo e flexivel, contempla também aspectos como cultura
organizacional e execucdo, além de valorizar a andlise estratégica e o uso da informagao como
ativo para geragao de valor e inovagao (IBM, 2007; Mangueira, 2013; Gupta; Cannon, 2020).

Entre os modelos de origem corporativa, o TDWI Data Governance Maturity Model
estrutura a maturidade em cinco estidgios evolutivos — de Inicial (Nascent) a
Avangado/Visionario  (Advanced/Visionary) — e cinco dimensdes: compromisso
organizacional, processos, responsabilizacao, garantia e impacto, e ferramentas e plataformas
(Halper; James, 2024). Centrado na organizacao ¢ com menor énfase em tecnologia, o modelo
contempla aspectos técnicos, culturais e estratégicos e, em sua versao mais recente, utiliza cerca
de 75 critérios para autoavaliacdo (Correia, 2022; Halper; James, 2024). Por sua abordagem
integradora, também apresenta aplicabilidade a organizagdes publicas.

Derivado da tradi¢do do Capability Maturity Model (CMM), o Data Management
Maturity Model (DMM) foi desenvolvido pela MITRE Corporation em 1995 e atualmente ¢é
mantido pelo CMMI Institute. Voltado a avaliagdo das praticas de gestdo de dados, estrutura-
se em cinco niveis — de Inicial a Otimizado — e 18 4reas de processo-chave (Key Process
Areas), abrangendo requisitos, qualidade, integracdo, arquitetura e melhoria continua (CMMI
Institute, 2019; Rosenthal et al., 1995; Mangueira, 2013). Segundo Gupta e Cannon (2020),
também o organizam em seis areas programaticas: estratégia de gestdo de dados, governanca,
qualidade, operagdes, arquitetura e processos de apoio. Sua robustez diagndstica e seus critérios
mensuraveis favorecem sua aplicagdo em ambientes complexos e regulados, incluindo o setor
publico.

Com uma abordagem voltada a geracdo de valor para o negocio, o Data Capability
Assessment Model (DCAM), desenvolvido pelo EDM Council, avalia as capacidades
necessarias ao avango da governanga de dados. Diferentemente de modelos centrados em
processos, como o DMM, organiza-se em oito componentes essenciais, incluindo estratégia,
arquitetura, governancga, qualidade e operagdes. O modelo busca alinhar objetivos de negdcio,
estruturas organizacionais e infraestrutura tecnologica, além de apoiar a conformidade com
padrdes regulatorios e de mercado, sendo amplamente adotado no setor financeiro (EDM
Council, 2014; Gupta; Cannon, 2020).

Outra proposta relevante, destacada por sua perspectiva holistica, ¢ o EIM Data
Governance Maturity Model, desenvolvido por Newman e Logan (2008) no ambito da
consultoria Gartner. Fundamentado na abordagem Enterprise Information Management (EIM),
adota uma visdo integrada e estratégica dos ativos de informagdo e articula seis niveis

evolutivos de maturidade — de “Inexistente” a “Efetivo” — em torno de sete componentes:
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visdo, estratégia, métricas, papéis e responsabilidades, politicas, ciclo de vida da informagao e
mecanismos de governanca (Mangueira, 2013). O modelo parte do reconhecimento dos dados
como ativos institucionais e estratégicos e apresenta recomendagdes para 0 avango progressivo
da maturidade. Sua aplicabilidade ao contexto brasileiro ¢ demonstrada por Barata e Prado
(2015), em analise da implantacdo de frameworks de governanga em duas grandes organizacdes
nacionais.

Para sistematizar e comparar as caracteristicas das abordagens discutidas, o Quadro 6
apresenta uma analise consolidada dos modelos de maturidade em governanga de dados

considerados mais relevantes para este trabalho.

Quadro 6 — Modelos de maturidade em governanca de dados aplicaveis ao setor publico

Modelo Ano Estrutura e Niveis Foco e Aplicabilidade

Modelo fundacional; melhoria
continua e capacidade
organizacional

Capability Maturity
Model - CMM 1993
(Paulk et al., 1993)

5 niveis; areas-chave
de processo

Data M . o
ata Management Diagnostico robusto; governanga,

Maturity Model — 1995/ 5 niveis; 18 areas de ualidade e arauitetura: anlicivel
DMM (CMMI Institute, 2019 processo em 4 grupos q qurterura, ap
2019) ao setor publico

5 niveis; 11 categorias
que residem em 4
grandes grupos

IBM Data Governance
Council Maturity 2007
Model (IBM, 2007)

Autoavaliacdo e benchmarking;
integra estratégia, cultura e
execucao

Enterprise
Information 6 niveis (0 — ~ .
. Construgdo de capacidades e
Management (EIM) Inexistente a 5 — . . ~
. 2008 . X alinhamento entre informagao,
Maturity Model - Efetivo); sem método arquitetura e estratéeia
Gartner (Newman; formal de avaliagdo q &

Logan, 2008)

Data Capability

8 componentes Capacidades, conformidade
Assessment Model - 2014 essenciais; sem niveis | regulatoria e uso sustentavel dos
DCAM (EDM Council, ’ g
fixos dados
2014)
TDWI Data
Governance Maturity 2014/ S niveis: 5 dimensdes Autoavaliagdo; integra aspectos
Model (Halper; James, 2024 ’ culturais, técnicos e éticos
2024)

Fonte: Elaborado pela autora com base em EDM Council (2014); Halper e James (2024); IBM (2007); Newman e
Logan (2008); Paulk et al. (1993).


https://www.zotero.org/google-docs/?9uIqJ3
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A andlise dos modelos de governanca de dados revela que sua aplicagdo nao € universal,
exigindo adaptacdo ao contexto em que sdo utilizados, especialmente quando transpostos para
a administracao publica. Alsaad (2023) reforca essa necessidade diante de particularidades do
setor, como a diversidade de stakeholders, a obrigatoriedade de transparéncia e o foco na
geracdo de valor publico. Para o autor, os modelos devem incorporar aspectos como o escopo
organizacional e dos dados e mecanismos avaliativos capazes de captar a complexidade dos
processos publicos.

Esse desafio de contextualizagdo também se faz presente no ensino superior. Uma
revisdo sistematica da literatura identificou que os principais entraves a governanca de dados
nas universidades envolvem a fragmentagdo de sistemas, a baixa qualidade dos dados ¢ a
ambiguidade na definicao de papéis e responsabilidades (Contreras; Leal; Vergara, 2024). Para
enfrentar esses desafios, os autores propdem um marco de governanca que considera atores,
estratégias, aspectos técnicos e a necessidade de uma unidade de governanca dedicada. Nesse
cenario, o Stanford Data Governance Maturity Model se destaca por sua aderéncia ao contexto
universitario, ao oferecer uma estrutura diagnostica organizada em dois eixos analiticos —
fundacional e de projeto — e trés dimensdes principais: pessoas, politicas e capacidades (Mirza
Harwanto; Nizar Hidayanto, 2022; Permana; Suroso, 2018).

Cada eixo do modelo de maturidade ¢ composto por trés componentes criticos,
conforme apresentado na Figura 1. A estrutura original do modelo, proposta por Permana e
Suroso (2018), contempla:

e Eixo fundacional, que abrange a conscientizagdo institucional (awareness), a
formalizagdo de papéis e responsabilidades e a gestao de metadados;
e FEixo de projeto, que engloba a estruturacdo da governanca operacional de dados

(stewardship), a qualidade dos dados e a governanca de dados mestres.
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Figura 1 — Componentes do Modelo de Maturidade de Governanga de Dados de Stanford

The Stanford DG Maturity Model

Maturity Dimensions

= = _—

Awareness

Formalization

Foundational "\

Metadata

Maturity Components

/ Project

Fonte: Permana e Suroso (2018, p. 30). Tradugdo livre do original.

Desenvolvido em 2011 pelo Escritério de Governanga de Dados da Universidade de
Stanford, o modelo adota uma loégica de avaliacdo baseada no Capability Maturity Model
(CMM), atribuindo cinco niveis de maturidade — de inicial a otimizado — para cada
combinagdo entre componente ¢ dimensao (pessoas, politicas e capacidades). Essa estrutura
possibilita avaliagcdes quantitativas e qualitativas e auxilia na identificagdo de lacunas
relacionadas a responsabilizacdo, aos metadados e a articulagdo entre as unidades gestoras de
dados (Contreras; Leal; Vergara, 2024; Mirza Harwanto; Nizar Hidayanto, 2022; Permana;
Suroso, 2018; Stanford University, 2011).

Aplicagdes do modelo evidenciam sua adaptagdo a diferentes contextos. Mirza
Harwanto e Nizar Hidayanto (2022) utilizaram o Stanford Data Governance Maturity Model
na Diretoria Geral de Corregdes da Indonésia, vinculada ao Ministério da Justica, identificando
maturidade média de 1,93, em uma escala de 1 a 5. Entre as principais fragilidades estavam a
auséncia de politicas formais, a baixa articulagdo entre areas e a defini¢cdo de papéis, levando a
proposi¢ao de recomendacdes relacionadas a institucionalizacdo de normas, capacitagado,
responsabilidades e modernizagdo tecnologica.

De forma complementar, Permana e Suroso (2018) aplicaram o modelo na Divisdo de
Gestao de Dados da empresa estatal indonésia PT. XYZ, obtendo pontuacdo média de 2,17. As
principais fragilidades foram identificadas em metadados (metadata) e qualidade dos dados
(data quality), demonstrando a utilidade do modelo para identificar lacunas e orientar
estratégias de melhoria.

Além disso, outras pesquisas vém propondo caminhos para iniciar a jornada de

governanga em ambientes académicos. O trabalho de Kaewkamol (2022), por exemplo, propoe
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um framework pratico para instituicdes de ensino superior estruturado em trés pilares —
pessoas, processos € tecnologias — e organizado em fases de defini¢do, implementacdo e
monitoramento. Embora ndo seja um modelo de maturidade formal, essa estrutura contribui
para a construcao de um ambiente institucional propicio a avaliagdo da maturidade.

Essas contribui¢des reforgam a necessidade de adaptar os modelos as especificidades
do setor educacional, caracterizado pela diversidade de fontes de dados e pela autonomia

universitaria.

2.3.3 Modelo de Maturidade de Dados (MMD) do Governo Federal

Visando atender aos objetivos deste estudo, foi adotado o Modelo de Maturidade de
Dados (MMD), desenvolvido pelo Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos Publicos
(MGI), por meio da Secretaria de Governo Digital (SGD). Lancado oficialmente em 2024, o
modelo tem como finalidade avaliar o grau de desenvolvimento das praticas, processos €
capacidades institucionais relacionadas a governanca e a gestdo de dados no setor publico
federal brasileiro (Brasil, 2024a).

O referido MMD ¢ composto por trés elementos principais: o Modelo de Referéncia, a
Planilha de Avaliagdo e a Metodologia de Aplicagdo. O primeiro apresenta os critérios e niveis
de maturidade, com a descri¢do das dimensdes e dos temas avaliativos. A planilha funciona
como um instrumento técnico que viabiliza o registro dos dados institucionais e o célculo
automatizado dos niveis de maturidade por tema e por dimensdo. Ja a metodologia orienta as
etapas e os procedimentos para a condugdo da autoavaliagdo, garantindo objetividade,
estruturacao e possibilidade de comparacdo entre diferentes organizacdes (Brasil, 2025a).

A estrutura do MMD, em sua versdo mais recente (Brasil, 2025a), contempla dez
dimensdes tematicas que representam os principais dominios da governanga e da gestao de
dados no setor publico. Essas dimensdes abrangem desde os fundamentos institucionais, como
estruturas de governanca e politicas de dados, até aspectos técnicos e estratégicos, como
interoperabilidade, analise de dados, qualidade e uso de inteligéncia artificial. Cada dimensao
¢ desdobrada em temas avaliativos especificos, totalizando trinta temas, os quais funcionam
como unidades de analise do modelo. O Quadro 7 apresenta as dez dimensdes e seus respectivos

objetivos.
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Quadro 7 — Dimensdes do Modelo de Maturidade de Dados (MMD)

Dimensao

Objetivo

Governancga de
Dados

Estabelecer os fundamentos institucionais da governanga de dados, por
meio da definicao de estruturas organizacionais, papéis e
responsabilidades, politicas institucionais e agdes de letramento, com forte
engajamento da alta gestdo e alinhamento ao planejamento estratégico e a
governanga corporativa.

Dados como Ativo
Estratégico

Avaliar o alinhamento entre o uso de dados e os objetivos estratégicos
institucionais, promovendo entregas mais qualificadas a sociedade.

Conhecimento sobre

Garantir que os dados estejam documentados, padronizados e organizados
por meio de glossarios, modelagem e gestdo de metadados, facilitando sua

os Dados ~ e
compreensio e reutilizagao.
Promover a transparéncia, a participacao social e a inovag¢ao por meio da
Dados Abertos disponibilizacdo publica, acessivel e reutilizavel dos dados

governamentais.

Gerenciamento de

Estabelecer praticas para o manejo técnico de diferentes tipos de dados
(mestres, de referéncia, ndo estruturados e geoespaciais), assegurando

Dados S ~
padronizacao e integracao.
Fortalecer a capacidade analitica institucional com infraestrutura adequada,
Analise de Dados dados relevantes e competéncias para apoiar decisdes baseadas em
evidéncias.
- Definir padroes e diretrizes que permitam o compartilhamento seguro e
Interoperabilidade p 1zes que permitam P . s
de Dados eficaz de dados entre sistemas e institui¢cdes, promovendo integracao e

valor publico.

Etica de Dados

Implementar praticas responsaveis no tratamento de dados, assegurando
imparcialidade, privacidade, mitigacéo de vieses e conformidade com
principios éticos.

Assegurar que os dados sejam precisos, integros, consistentes e adequados

Qualidade de Dados ao uso, com processos continuos de controle e cultura institucional de
qualidade.
Garantir o uso ético, seguro e alinhado da IA nos processos institucionais,
Inteligéncia promovendo transparéncia algoritmica, governanga e inovagao
Artificial responsavel.

Fonte: elaborado pela autora com base em Brasil (2025).

Desse modo, a avaliagdo € estruturada em cinco niveis de maturidade, que representam

uma progressao do menor para o maior grau de maturidade em governanca e gestao de dados

(Brasil, 2025a):

e Nivel 1: caracteriza organizagdes sem iniciativas estruturadas de governanga de dados,

sem processos estabelecidos, responsabilidades definidas ou reconhecimento do valor

estratégico dos dados.

e Nivel 2: representa o estagio em que surgem iniciativas pontuais de governanga, embora

os dados ainda nao sejam tratados como prioridade estratégica e as agdes permanegcam

concentradas, predominantemente, na area de tecnologia da informagao.
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e Nivel 3: corresponde ao inicio do reconhecimento, pela lideranca, da importancia
estratégica dos dados, com o surgimento de iniciativas estruturadas, maior integragao
entre areas e ampliagdo do uso dos dados para apoiar a tomada de decisao.

e Nivel 4: caracteriza organizagdes que formalizaram e implementaram politicas e
praticas de governanga de dados, promovendo o uso descentralizado das informacdes,
elevado engajamento institucional e processos continuos de aprimoramento.

e Nivel 5: representa o estdgio em que a governanga de dados esta consolidada e integrada
a estratégia institucional, sustentada por uma cultura orientada por dados, automacgao de

processos € melhoria continua.

Para cada tema, o modelo utiliza uma escala de pontuacao de 1 a 5, correspondente aos
niveis de maturidade e utilizada para identificar pontos fortes e fragilidades institucionais
(Brasil, 2025a).

A construgdo do MMD baseou-se em referenciais tedricos e praticos nacionais e
internacionais. Entre as principais inspiragdes, destaca-se o Data Maturity Assessment for
Government, elaborado pelo governo do Reino Unido e publicado em marco de 2023. Além
disso, o modelo brasileiro incorporou elementos de outros frameworks relevantes, como o
DAMA-DMBOK (2017), o relatorio Building Trust in the Public Record (NAA, 2021), o Data
Ethics Maturity Model do Open Data Institute (ODI, 2022) e o modelo A2CM2 (Advanced
Analytics Capability Maturity Model), desenvolvido pela Administracdo de Seguridade Social
dos Estados Unidos (ACE, 2020) (Brasil, 2023).

De acordo com informagdes apresentadas na 3* Reunido do Forum de Governanga de
Dados, promovida pela Secretaria de Governo Digital, o desenvolvimento do MMD seguiu um
processo estruturado em etapas: formagao de grupos técnicos interinstitucionais, elaboragdo de
uma versdo inicial, realizacdo de testes-piloto com aplicagdo em trés Orgdos federais —
Ministério da Educag¢ao (MEC), Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE) e
Controladoria-Geral da Unido (CGU) — e, posteriormente, o refinamento do instrumento e sua
publicagdo oficial. Essa fase experimental permitiu validar a metodologia, testar os critérios e
ajustar a linguagem dos temas avaliativos (Brasil, 2023; TCU, 2024b).

A escolha dos trés orgaos participantes da fase piloto teve como objetivo representar
perfis institucionais distintos, contemplando diferentes niveis de maturidade em governanca de
dados. Conforme destacado pela Secretaria de Governo Digital (SGD) e pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU), essa diversidade institucional foi fundamental para testar a

adaptabilidade do modelo a contextos administrativos variados, além de fornecer subsidios


https://www.zotero.org/google-docs/?U1JCaH
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relevantes para o aprimoramento de seus componentes avaliativos. No Quadro 8, apresenta-se
uma sintese das principais caracteristicas, contribuigdes e desafios observados em cada 6rgao

analisado.

Quadro 8 — Orgdos participantes do projeto piloto do Modelo de Maturidade de Dados

Orgio Papel na aplicacao piloto | Contribuicées e desafios identificados
Esta em estagio inicial de maturidade
P ~ Orgao federal testado como em GvD. Iniciativas e estruturas ainda
Ministério da Educacao . .. . . S
(MEC) unidade administrativa de em desenvolvimento. Participacdo em
grande porte. comités e ado¢do do DAMA-DMBOK
indicam compromisso com avangos.
Aplicou em 2024 avaliacao baseada no
Fundo Nacional de Orgao técnico com DAMA-DMBOK. Serviu como
Desenvolvimento da experiéncia prévia em referéncia para estruturacdo do MMD.
Educacao (FNDE) diagnostico de dados. Desafio em difundir a cultura de dados
para além do setor técnico.
Contribuiu com sugestdes para as
Controladoria-Geral da Orgio de controle e dimensoes de ]?tlca ¢ Responsabilidade.
o . 4 RS Forte atuacdo em dados abertos ¢
Uniao (CGU) integridade institucional. R .
iniciativas interinstitucionais. Ainda
ndo integra a GD as auditorias.

Fonte: Adaptado de FNDE (2024) e TCU (2024).

As experiéncias do MEC, FNDE e CGU permitiram testar o MMD em diferentes
contextos institucionais, contemplando distintos estagios e desafios relacionados a governanca
de dados. A diversidade observada no projeto-piloto contribuiu para o refinamento do
instrumento e para sua aderéncia a realidade da administracdo publica federal (FNDE, 2024;
TCU, 2024).

Apesar de o modelo ter sido desenvolvido para 6rgaos da administragdo publica federal,
sua aplicacdo as universidades federais manteve as 30 questdes avaliativas, as dimensdes, a
escala de mensuragdo e os critérios estabelecidos pelo MMD. As adequacdes realizadas

restringiram-se a contextualizacdo de termos e exemplos para a realidade universitaria,

conforme detalhado na secao seguinte.

2.3.4 Adequagdo do instrumento do MMD ao contexto das universidades

Partindo do modelo-base do Governo Federal (Brasil, 2024a), detalhado na secdo
anterior, foram mantidos os 30 temas avaliativos do MMD, sem exclusdo ou altera¢do das
dimensodes, da escala de mensuragdao e dos critérios de maturidade. A adequagao realizada

restringiu-se a contextualizagdo de termos e exemplos para a realidade das universidades


https://www.zotero.org/google-docs/?vbQeRv
https://www.zotero.org/google-docs/?rdKuZe
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federais, de modo a facilitar a compreensdo dos respondentes sem modificar o contetido
avaliado pelo instrumento original.

A contextualizacao adotada também encontra respaldo em iniciativas nacionais e na
literatura internacional voltadas as especificidades da governanca de dados no ensino superior.
No Brasil, a Portaria MEC n° 664/2024 (MEC, 2024), que instituiu o Comité de Governanca de
Dados da Educacao (CGDE), e o Plano de Transformacao Digital do MEC 2025-2026 (MEC;
MGI, 2024) sinalizam um movimento governamental para fortalecer a cultura de dados, a
interoperabilidade e a transparéncia no setor educacional — principios que estao no cerne do
MMD.

Internacionalmente, estudos como os de Contreras, Leal e Vergara (2024) e Kaewkamol
(2022) apontam para a necessidade de considerar as particularidades do ensino superior na
governanga de dados, como silos de informagdo e a integracdo de dados académicos,
administrativos e de pesquisa.

Mantida, portanto, a estrutura original das dez dimensdes do modelo de referéncia
(Brasil, 2024a), a contextualizacdo terminoldgica e contextual adotada para sua aplicagdo as
universidades federais ¢ apresentada a seguir:

e Governanca de Dados — Foco na avaliacdo de estruturas formais (conselhos,
comités, pro-reitorias), na promog¢do da cultura de dados pela alta gestdo e na
existéncia de politicas e a¢des de letramento para a comunidade académica.

e Dados como Ativo Estratégico — Foco na andlise do alinhamento entre o uso de
dados e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), e como isso se traduz em
entregas de valor a sociedade (ensino, pesquisa, extensao).

¢ Conhecimento sobre os Dados — Foco na documentacdo e catalogagdo de dados
académicos, administrativos e cientificos, incluindo a criacdo de glossarios e
modelos de dados para os sistemas institucionais.

e Dados Abertos — Foco na existéncia e aplicag@o de politicas de transparéncia e na
disponibilizagdo de dados em portais e repositorios académicos, em conformidade
com a legislacao.

¢ Gerenciamento de Dados — Foco na gestao integrada do ciclo de vida de dados de
alunos, cursos, orcamento e pesquisa, incluindo o tratamento de dados ndo

estruturados e geoespaciais.
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e Anailise de Dados — Foco na infraestrutura e nas equipes disponiveis para analises
de indicadores (MEC, CAPES), e como essas andlises subsidiam a tomada de
decisdo estratégica.

e Interoperabilidade de Dados — Foco na integra¢do entre os diversos sistemas
académicos e administrativos (SIGAA, SIGECAD, SIPAC etc.) e no
compartilhamento de dados com 6rgdos externos de fomento e controle.

e Etica de Dados — Foco na aplicacio de principios éticos e da LGPD para proteger
dados pessoais e sensiveis de estudantes, servidores e participantes de pesquisas.

¢ Qualidade de Dados — Foco nos processos de monitoramento, controle e promogao
de uma cultura de qualidade das bases de dados institucionais que alimentam
relatorios e decisoes.

o Inteligéncia Artificial — Foco na avaliagdo de iniciativas e estratégias para o uso de

IA na automagdo, na andlise preditiva e no suporte a gestdao e pesquisa académica.

Assim, a adequacdo realizada preservou os 30 temas avaliativos e o0s critérios
estabelecidos pelo MMD, limitando-se a contextualizagdo terminologica e de exemplos para as
universidades federais. Complementarmente, foram incluidas cinco questdes abertas,
destinadas a aprofundar qualitativamente os desafios e oportunidades identificados, e uma

secdo de caracterizagao do perfil do respondente.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos adotados para a realizacao
deste estudo. Inicialmente, descreve-se o delineamento da pesquisa. Na sequéncia, sdao
detalhadas as técnicas de coleta e de analise dos dados. Posteriormente, sdo apresentados os
critérios de amostragem que guiaram a sele¢ao dos participantes. Por fim, o capitulo resume as

quatro fases que estruturam a condugao da pesquisa.

3.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se por sua natureza aplicada, uma vez que objetiva gerar
conhecimentos praticos para aprimorar a governanga de dados no contexto especifico das
universidades federais. Em relacdo aos seus objetivos, possui um caradter exploratorio-
descritivo: ¢ exploratoria ao investigar um tema ainda pouco consolidado no setor publico
educacional e descritiva ao mapear e caracterizar as praticas de governanga de dados existentes
nas institui¢des analisadas (Gil, 2008).

Quanto a abordagem, a pesquisa ¢ quanti-qualitativa. Essa escolha integra métodos
quantitativos e qualitativos para uma analise mais completa do fendmeno. A etapa quantitativa
foca na mensura¢do do nivel de maturidade em governanga de dados, a partir do questionario
baseado no Modelo de Maturidade de Dados (MMD) (Brasil, 2024a), buscando um diagndstico
objetivo e comparavel entre as universidades. A etapa qualitativa, por sua vez, aprofunda e
contextualiza esses achados, analisando as percep¢des dos gestores sobre os facilitadores e
barreiras, coletadas por meio de questdes semiestruturadas. Essa integracdo metodologica
permite ndo apenas medir a maturidade, mas também compreender os fatores que a influenciam
(Sampieri; Collado; Lucio, 2013).

A estratégia de pesquisa que operacionaliza essa abordagem ¢ o estudo de caso multiplo.
Segundo Yin (2015), o estudo de caso ¢ a estratégia ideal quando se investiga um fendmeno
contemporaneo em seu contexto real. O universo da pesquisa foi constituido pelas oito
universidades federais da Regido Centro-Oeste, das quais seis participaram efetivamente do
estudo mediante resposta voluntaria ao instrumento de coleta de dados. A escolha por multiplos
casos justifica-se pela possibilidade de realizar comparagdes, identificar padrdes e fortalecer a
robustez analitica dos resultados. Cada universidade participante foi tratada como um "caso",
analisado a partir de multiplas fontes de evidéncia.

Os procedimentos técnicos para a coleta dessas evidéncias em cada caso sdo:
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(1) Pesquisa documental: Conforme aponta Severino (2013), a andlise de documentos ¢
essencial para compreender o contexto institucional e as politicas formais. Nesta
pesquisa, fontes secundarias como Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI),
relatorios de gestdo, portarias € documentos normativos de cada universidade foram
utilizadas para a triangulag@o dos dados, permitindo confrontar os achados documentais
(o que esta formalizado) com as percepgdes dos gestores (o0 que ¢ praticado).

(i1) Levantamento (survey): Foi aplicado um questiondrio estruturado junto ao grupo
de trabalho multissetorial de cada universidade para a coleta de dados primarios. O
levantamento, que segundo Prodanov (2013) permite interrogar diretamente os sujeitos
da pesquisa, foi desenhado para refletir a abordagem quanti-qualitativa do estudo,
contemplando a avaliagdo da maturidade em governanca de dados e a investigagdo das

percepgoes dos participantes sobre o fendmeno estudado.

3.2 Técnica de coleta e analise de dados

Conforme orienta Severino (2013), a escolha das técnicas de coleta de dados deve estar
alinhada aos objetivos da pesquisa e aos métodos adotados, de modo a garantir a confiabilidade
e a consisténcia das informacdes obtidas. Nesta perspectiva, esta pesquisa utilizou duas técnicas
principais: questionario estruturado e analise documental. A pesquisa documental foi utilizada
tanto para subsidiar a identifica¢do dos participantes quanto para o levantamento de evidéncias
relacionadas as praticas institucionais de gestao e governanca de dados, enquanto o questionario
foi empregado para avaliar a maturidade da governanga de dados e compreender a percepcao
dos participantes sobre o fendmeno investigado.

O principal instrumento para a coleta de dados primarios foi um questionario
estruturado, técnica reconhecida por Severino (2013) por sua eficacia em captar percepgoes €
praticas diretamente dos sujeitos da pesquisa. O instrumento foi estruturado em trés secdes
distintas’:

(1) Secdo I — Perfil do Respondente: visa coletar dados demograficos e profissionais para a
caracterizacao da amostra.

(11) Secao II — Avaliacao de Maturidade de Dados: de natureza quantitativa, contempla 30
questdes fechadas correspondentes aos 30 temas avaliativos do Modelo de Maturidade

de Dados (MMD), contextualizadas para o ambiente das universidades federais,

% Mais detalhes, ver Apéndice B.



64

respondidas em uma escala de niveis de maturidade, variando de 1 a 5. O instrumento

também previa a opcao de resposta “0” (“Nao sei responder” ou “Nao se aplica”), a qual

nao representa um nivel de maturidade e, portanto, foi desconsiderada nos céalculos dos
escores.

(ii1) Se¢ao III — Percepcdes sobre a Governanca de Dados: de natureza qualitativa-
estruturada, inclui cinco questdes semiestruturadas. A estrutura das perguntas,
fundamentada em Isidro (2018), buscou aprofundar a andlise, investigando as
dimensodes-chave do fendmeno: os antecedentes (facilitadores e barreiras), o processo
de implementagdo (sugestdes de melhoria) e os resultados percebidos (impactos
positivos e riscos) das praticas de gestao e governanca de dados.

O roteiro completo do questiondrio encontra-se no Apéndice B desta dissertacdo, ¢ a
planilha oficial de aplicacdo disponibilizada pela Secretaria de Governo Digital pode ser
acessada online'’.

A coleta de dados foi operacionalizada por meio dessa planilha, que permite registrar
respostas e gerar visualizagdes graficas, como o radar geral de maturidade de dados, facilitando
a interpretagdo dos resultados. O questiondrio foi disponibilizado via Google Forms e enviado
por e-mail aos agentes institucionais responsaveis pela gestao, produgao e divulgagdo dos dados
nas universidades analisadas, os quais sdo descritos na proxima se¢ao.

A técnica de pesquisa documental foi empregada como a base fundamental para a
selecdo dos participantes e para a contextualizagdo da pesquisa. Adicionalmente, os
documentos institucionais constituiram uma importante fonte de evidéncias para o mapeamento
das praticas de governanca de dados nas universidades federais investigadas, a fim de atender
0 primeiro objetivo especifico da pesquisa.

Conforme Severino (2013), foram consideradas fontes documentais diretas e confidveis,
de modo a assegurar a fidedignidade da andlise. Para cada uma das oito universidades que
compuseram o universo da pesquisa, foram sistematicamente identificados e examinados os
principais documentos de planejamento e gestdo, tais como Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDI), Relatérios de Gestdo, regimentos e estruturas organizacionais, conforme
detalhado no Quadro 9. A partir desse levantamento documental, foi possivel realizar a
identificacao dos agentes da pesquisa, cujos resultados consolidados sdo apresentados na se¢ao

3.3. Além disso, os documentos analisados forneceram evidéncias utilizadas posteriormente na

10 Disponivel em: https://www.gov.br/governodigital/pt-br/infraestrutura-nacional-de-

dados/governancadedados/arquivos/mmd/mmd-documentos/planilha-mmd.xIsx (acesso em: 08 ago. 2025).
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analise qualitativa e no mapeamento das praticas institucionais de governanca de dados

apresentado na Secdo 4.1.

Quadro 9 — Documentos institucionais analisados para identificacdo dos agentes da pesquisa

Universidade Documentos Analisados

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2022-2026; Estudos Técnicos n°2 —
UFGD UFGD em Numeros (PROAP/ DIPLAN); Regimento Interno do Comité de
Governanga Digital (Resolugdo COUNI N° 543/2023)

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2025-2030; Organograma Institucional;

UFMS Manual de Competéncias (Anexo a Resolucdo n° 540-CD/2025)
UFMT Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2024-2028; Guia de Atribuig¢des da Pro-
Reitoria de Planejamento (PROPLAN); Organograma Institucional UFMT
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2023-2027;
UFG e
Organograma Institucional UFG
UFR Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2021-2025;
Estrutura organizacional UFR (2024)

UFCAT Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2023-2025

Relato Integrado de Gestdo (Exercicio 2023)

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2023-2027; Portaria N° 836/2024 (Cria
UFJ a Coordenacao de Processos e Governanga de Dados); Estrutura de Competéncias dos
Principais Orgaos UFJ

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2023-2028; Organograma Institucional

UnB UnB; Estrutura e Competéncias do Decanato de Planejamento (DPO)

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Para o tratamento dos dados coletados, adotou-se uma abordagem analitica mista. A
analise quantitativa, realizada nos softwares Microsoft Excel e RStudio, teve carater descritivo
e correlacional. Para descrever e comparar os casos, utilizaram-se medidas de tendéncia central
e dispersdo. Os registros classificados como “0” (“Nao sei responder” ou “Nao se aplica”)
foram excluidos das analises por ndo representarem niveis de maturidade do modelo. Assim, os
indicadores foram calculados exclusivamente a partir das respostas validas (1 a 5). Foram
empregadas a média e a mediana para caracterizagao das distribui¢des dos dados, considerando
a robustez da mediana para variaveis ordinais € sua menor sensibilidade a valores extremos
(Mann, 2015). Como medidas de dispersao, utilizaram-se o desvio-padrdo e o coeficiente de
variagdo, permitindo avaliar a variabilidade e a heterogeneidade relativa entre as dimensdes
analisadas (Cooper; Schindler, 2016).

Na sequéncia, realizou-se o teste de normalidade de Shapiro-Wilk para verificagdo da
distribuicao dos dados e apoio a definicdo das técnicas estatisticas empregadas. Considerando
as caracteristicas da base de dados e a natureza ordinal das varidveis mensuradas por niveis de

maturidade, aplicou-se o teste de correlagdo de Spearman para avaliar as inter-relagdes entre as
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10 dimensdes da Governanca de Dados nas universidades federais da Regido Centro-Oeste. A
escolha do teste de correlagdo de Spearman fundamentou-se em sua adequagdo a analise de
associacdes monotdnicas entre varidveis ordinais, sendo amplamente empregado em contextos
que ndo pressupoem distribuicdo normal dos dados (Johnson; Bhattacharyya, 2010).
Complementarmente, utilizaram-se recursos de visualizacdo grafica, incluindo mapa de calor
(heatmap), para apoio a interpretacao exploratoria das correlagdes identificadas.

Paralelamente, os dados qualitativos desta pesquisa foram provenientes de duas fontes
distintas: (i) documentos institucionais das universidades federais investigadas e (ii) respostas
as questdes semiestruturadas da Secao III do questionario. Para o tratamento desses dados
adotou-se a técnica de Analise de Conteudo, considerada por Flick (2009) um procedimento
sistemdtico para andlise de materiais textuais, baseado na utilizagdo de categorias analiticas que
orientam a organizacao, classifica¢do e interpretacao dos dados.

Conforme destaca o autor, as categorias podem ser definidas previamente a partir de
referenciais tedricos e normativos, sendo posteriormente aplicadas ao material empirico para
identificacdo de evidéncias e padrdes. Nesse sentido, a analise qualitativa desta pesquisa
utilizou categorias analiticas definidas de acordo com os objetivos especificos e as diferentes

fontes de dados investigadas, conforme detalhado no Quadro 10.

Quadro 10 — Categorias analiticas utilizadas na pesquisa

Objetivo especifico Fonte Categorias analiticas

Mapear as praticas institucionais Documentos Estruturas formais de governancga; Papéis e

de governanga de dados nas institucionais responsabilidades; Transparéncia e dados
universidades federais da abertos; Protecdo de dados e seguranga da
Regido Centro-Oeste informagao; Integragao e interoperabilidade;

Uso estratégico dos dados

Compreender a percepcdo dos Questoes Facilitadores; Barreiras; Impactos positivos;

participantes sobre a governanga | semiestruturadas Riscos; Oportunidades de aprimoramento

de dados

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Para a andlise documental, as categorias foram definidas com base nos elementos
associados a governanca e gestdo de dados presentes no Modelo de Maturidade de Dados
(MMD) do Governo Federal (Brasil, 2025a), complementadas por referenciais normativos e
técnicos relacionados a governanca de dados, especialmente o Guia de Implementacdo do
Programa de Governanga de Dados (Brasil, 2025b, 2026) e 0o DAMA-DMBOK 2 (2017). Essas
categorias orientaram a identificacdo e classifica¢do das evidéncias institucionais relacionadas
as praticas de governanca de dados encontradas nos documentos analisados.

Ja para as respostas as questdes semiestruturadas do questionario, foram adotadas

categorias fundamentadas em Isidro (2018), contemplando aspectos relacionados aos
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antecedentes, processo de implementagdo e resultados percebidos das praticas de gestdo e
governan¢a de dados. Os materiais foram submetidos a leitura exploratdria, seguida da
codificagdo tematica conforme as categorias analiticas previamente definidas. Com apoio de
planilhas eletronicas, os registros foram organizados e sistematizados, permitindo a
identificacdo de padrdes, convergéncias e divergéncias entre as universidades investigadas
(Flick, 2009). Os resultados da andlise qualitativa foram entdo articulados aos resultados
quantitativos obtidos por meio da aplicagdo do MMD, utilizando-se a estratégia de triangulagao
dos dados para ampliar a compreensao do fenomeno investigado e fortalecer a consisténcia

analitica da pesquisa.

3.3 Selecao dos participantes da pesquisa

A selecao dos participantes foi intencional e ndo probabilistica, conforme recomendado
por Campos e Saidel (2022). Esse tipo de sele¢do ¢ apropriado quando se pretende incluir
participantes pela relevancia de suas fungdes e conhecimento especializado. A identifica¢do dos
participantes fundamentou-se nos papéis e responsabilidades descritos na Cartilha de
Governanca de Dados do Poder Executivo Federal — Volume III: Papéis e Responsabilidades
(Brasil, 2024d), que define um ecossistema de atores-chave, distribuidos entre diferentes niveis
organizacionais. Entre esses atores, foram selecionados aqueles diretamente relacionados as
dimensdes avaliadas pelo Modelo de Maturidade de Dados (MMD) e com atribuigdes
compativeis com os objetivos desta pesquisa. Assim, foram considerados os seguintes papéis
centrais:

(1) Supervisor de Dados — Nivel estratégico, responsavel por apoiar e supervisionar a
implementa¢do da governanca de dados, garantindo alinhamento com o planejamento
institucional e a alta gestdo. Geralmente exercido por dirigentes de alto escaldo, como
Pré-Reitores de Planejamento, Secretarios ou Decanos.

(i1) Executivo de Dados — Nivel tatico, responsdvel por operacionalizar as diretrizes
estratégicas de governanga, articular setores, monitorar processos e consolidar
informacdes institucionais.

(ii1) Curador de Dados (Data Steward) — Nivel setorial ou de area finalistica, responséavel
por gerenciar o ciclo de vida e a qualidade dos dados de um dominio especifico, como

graduacao, pesquisa, extensao ou gestao de pessoas.
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(iv) Gestor de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (TIC) — Nivel técnico-
operacional, responsavel pela infraestrutura tecnoldgica, bancos de dados, seguranca,
integragdo de sistemas e desenvolvimento de solugdes de analise.

Considerando que esses papéis nem sempre estdo formalmente instituidos com essa
nomenclatura, realizou-se um mapeamento documental para identificar seus equivalentes nas

oito universidades que compuseram o universo da pesquisa. O Quadro 11 apresenta os

resultados desse levantamento.

Quadro 11 — Papéis de governanca de dados nas universidades da Regido Centro-Oeste

UF Supervisor de Dados Executivo de Curadores de Gestor de TIC
Dados Dados
Pri)&ssllit;r;) de Divisio de PROGRAD, Coordenadoria de
valiag . PROPP, PROEC, Tecnologia da
UFGD Institucional e Planejamento ~
. PROGESP, PRAD, Informagao
Planejamento (DIPLAN) PROAE (COIN)
(PROAP)
e, PROADI, A
Pro-Reltorla de Secretaria de PROAES, Agenma. de
Planejamento e Tecnologia da
UFMS Desenvolvimento Dados PROCIDS, Informagao e
Institucional Institucionais PROGRAD, Comunicagido
(SEDIN) PROPP, PROECE,
(PROPLAN) PROGEP (AGETIC)
PROAD, PRAE,
Pro-Reitoria de Geréncia de Dados | PROEG, PROPG, Secretaria de
UFMT Planejamento Institucionais PROGEP, Tecnologia da
(PROPLAN) (GDI) PROPESQ, Informacgao (STI)
PROCEV
Reitoria/ Secretaria de | Representantes da PROGRAD, PRPG, .
. PRPI, PROEC, Secretaria de
Planejamento e SECPLAN e SETI .
UFG Avaliacdo (Plataforma PRAE, Tecnologia e
" . " PROPESOAS, Informacao (SETI)
(SECPLAN) Analisa UFG") PROAD
s Pro-Reitoria de
E;E?rf;iod: Diretoria de PROEG, PROEX, Tecnologia da
UFR A dmgnis tracio Planeiamento PRAE, PROINFRA, Informagao e
(PROPL A]‘?)) L PROPGP, PROGEP |  Comunicacio
(PROTIC)
Secretaria de Secretaria de PROGRAD, Secretaria de
. : PROPESQ, PRPPE, .
UFCAT Planejamento Planejamento PROEC. PROAF o Tecnologia da
(SEPLAN) (SEPLAN) PROGEP Informagao (SETI)
Pro-Reitoria de Coordenacao de PRAE, PROAD, Secretaria de
UFJ Planejamento e Processos e PROGRAD, PRPI, Tecnologia e
Or¢amento Governanga de PRPG, PROECE, Informa ﬁog(SeTI)
(PROPLAN) Dados (CPGD) PROPESSOAS ¢
Decanato de Diretoria de
Planejamento, Avaliagdo e DEG, DPG, DPI, Secretaria de
UnB Orgamento e Estatisticas DEX, DGP, DAC, Tecnologia da
Avaliacao Institucionais DAF Informacao (STI)
Institucional (DPO) (DAI/DPO)

Fonte: elaborado pela autora (2025).




69

A aplicagdo do questionario foi estruturada para direcionar as respostas aos setores com
maior competéncia sobre cada tema. Para operacionalizar essa abordagem, as 10 dimensdes do
instrumento foram agrupadas e distribuidas entre os quatro papéis de governanca mapeados,
conforme detalhado no Quadro 12. As cinco questdes semiestruturadas, por sua vez, foram

aplicadas a todos os participantes, com o objetivo de captar percepgdes transversais sobre

desafios, oportunidades e boas praticas na governanga de dados.

Quadro 12 — Direcionamento das dimensdes do questionario por papel de governanga

Papel Dimensdes a Responder Justificativa da Atribuicao
Supervisor de Dimensao 1: Governanga de Responsavel pela defini¢ao de politicas,
Dados Dados; Dimensdo 2: Dados como | pelo alinhamento estratégico com o PDI
(Visdo Estratégica) Ativo Estratégico e pela promogdo da cultura de dados na
alta gestdo.
Executivo de Dimensao 4: Dados Abertos; Responsavel pela execugdo das politicas
Dados Dimensao 6: Analise de Dados; de transparéncia, pela conformidade
(Visdo Tatica e de Dimensio 8: Etica de Dados; com a LGPD e pela implementacao de
Conformidade) Dimensao 9: Qualidade de Dados processos de gestdo da qualidade dos
dados institucionais.
Curador de Dados | Dimensdo 3: Conhecimento sobre Responsavel primario por definir,
(Visdo da Area os Dados; Dimensao 5: documentar e gerenciar o ciclo de vida
Finalistica) Gerenciamento de Dados dos dados de seu dominio especifico
(académico, pesquisa, extensao, gestao
de pessoas etc.).
Gestor de TIC Dimensao 7: Interoperabilidade de Responsavel pela infraestrutura
(Visdo Técnica e de | Dados; Dimensdo 10: Inteligéncia | tecnoldgica, sistemas, ferramentas de
Infraestrutura) Artificial BI, integrag@o entre bancos de dados e
implementacdo de solucdes de IA.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

A participacao dos respondentes na pesquisa foi voluntaria e anonima, formalizada por
meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), assegurando o compromisso
ético na conducao da pesquisa. Das oito universidades que compuseram o universo da pesquisa,
seis participaram efetivamente do estudo, mediante resposta voluntéria ao instrumento de coleta
de dados. A UFCAT optou por ndo participar da pesquisa, enquanto a UFG ndo se manifestou

quanto ao convite para participagao.

3.4 Aspectos éticos da pesquisa

Por envolver a participagao de seres humanos por meio da aplicacdao de questionarios,
esta pesquisa foi submetida a apreciagio do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD), sendo aprovada conforme Parecer n°

8.040.361, vinculado ao CAAE n° 93778425.3.0000.5160. A participagdo dos respondentes
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ocorreu de forma voluntaria, mediante aceite do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

(TCLE). O parecer consubstanciado de aprovagao encontra-se apresentado no Apéndice C.

3.5 Fases da pesquisa

A pesquisa foi estruturada em quatro fases sequenciais e interdependentes. A primeira
fase compreendeu a revisao da literatura, a revisao sistematica da literatura e a pesquisa
documental, permitindo fundamentar o estudo, identificar dimensdes analiticas da governanga
de dados e caracterizar o contexto das universidades investigadas.

A segunda fase consistiu na coleta de dados por meio de questionério estruturado,
baseado no Modelo de Maturidade de Dados (MMD) e contextualizado para o ambiente das
universidades federais, composto por 30 questdes fechadas em escala de niveis de maturidade
de 1 a 5 e cinco questdes semiestruturadas, aplicado aos profissionais vinculados aos papéis de
Supervisor de Dados, Executivo de Dados, Curador de Dados e Gestor de TIC.

A terceira fase envolveu a andlise dos dados coletados, combinando abordagens
quantitativa e qualitativa. A analise quantitativa utilizou estatistica descritiva, teste de
normalidade de Shapiro-Wilk e correlagdo de Spearman, complementados por visualizagdes
graficas. A andlise qualitativa baseou-se na Analise de Conteudo (Flick, 2009), articulando
evidéncias documentais e respostas semiestruturadas.

Por fim, a quarta fase correspondeu a integragdo, interpretacdo e discussdo dos
resultados, combinando evidéncias quantitativas e qualitativas para avaliar a maturidade da
governanga de dados nas universidades investigadas e identificar fatores que influenciam sua

implementagdo. A Figura 2 apresenta, de forma esquematica, as fases da pesquisa.

Figura 2— Fases da pesquisa

Revisdo Interpretacao
s1sj[ematlca da Coleta de dados Analise dos discussdo e
literatura e B dados coletados C
R primarios consolidagdo
dos resultados
documental

Fonte: elaborado pela autora (2025).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, apresentam-se e analisam-se os resultados da pesquisa realizada nas
universidades federais da Regido Centro-Oeste, com o objetivo de diagnosticar o nivel de
maturidade em governanga de dados com base no Modelo de Maturidade de Dados (MMD) da
Administragao Publica Federal.

4.1 Mapeamento das praticas institucionais de governanca de dados nas UFs

Esta secdo apresenta o mapeamento das praticas institucionais de governanca de dados
identificadas nas universidades federais da Regido Centro-Oeste, com base na analise de 156
documentos de planejamento, gestdo, governanga, transparéncia € normativos internos. A
analise de contetdo (Flick, 2009), utilizou as categorias apresentadas na Se¢do 3.2, organizadas

em seis dimensdes analiticas complementares ao diagnostico de maturidade. O Quadro 13

sintetiza essas dimensdes, suas finalidades e as evidéncias documentais examinadas.

Quadro 13 — Categorias analiticas e evidéncias documentais utilizadas no mapeamento

Dimensao Analitica

Finalidade da Analise

Evidéncias Documentais
Analisadas

Estruturas formais de

Identificar mecanismos

Comités de Governanga

governanga organizacionais de coordenagdo ¢ Digital/Segurancga, Secretarias,
supervisdo da governanca de dados. Coordenagdes e Escritdrios.
Papéis e Verificar a definigdo formal de Regimentos, Organogramas,
responsabilidades atribui¢des na gestdo e governanca Manuais de Competéncias,

de dados.

Portarias e Designacgdo de DPO.

Transparéncia e
dados abertos

Identificar instrumentos de
disponibilizagdo e compartilhamento
de informacdes.

Planos de Dados Abertos (PDA),
Inventarios, Glossarios e Portais de
Transparéncia.

Protecdo de dados e
seguranga

Analisar mecanismos de
privacidade, seguranca e
conformidade institucional.

Politica de Seguranca da
Informacao (PSI), LGPD, RIPD,
ETIR e gestdo de riscos.

Integracdo e
interoperabilidade

Verificar praticas de integragao de
sistemas e compartilhamento de
dados.

APIs, integragdo com Gov.br, e-
PING, INDA, INDE e sistemas
corporativos integrados.

Uso estratégico dos
dados

Identificar o uso de dados para
planejamento, monitoramento e
tomada de decisdo.

Painéis BI, Indicadores
Institucionais, Anuarios Estatisticos
e Relatorios Gerenciais.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

A andlise documental identificou evidéncias em todas as seis dimensdes investigadas

nas oito universidades analisadas, ainda que com diferentes niveis de formalizacdo e

complexidade organizacional. Esse resultado sugere que elementos associados a governancga de
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dados ja se encontram presentes nas instituicdes estudadas, embora sob distintos arranjos
institucionais e estagios de consolidacao.

Nesse sentido, a analise das estruturas formais evidenciou que todas as universidades
investigadas possuem unidades organizacionais com atribui¢cdes relacionadas a gestdo,
produgdo, andlise ou utilizacdo estratégica dos dados institucionais. Embora as nomenclaturas
e os arranjos administrativos variem entre as institui¢des, foram identificadas estruturas
especificamente dedicadas ao tratamento de informagdes institucionais, indicadores,
planejamento, avaliacao, inteligéncia organizacional e governanga digital.

Entre as estruturas identificadas destacam-se a Coordenacdo de Processos ¢
Governanga de Dados da Universidade Federal de Jatai (UFJ), a Secretaria de Dados
Institucionais da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS), a Geréncia de Dados
Institucionais da Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT), a Diretoria de Informagdes
Institucionais da Universidade Federal de Goias (UFG) e o Escritério de Gestao Estratégica de
Dados Académicos e Institucionais da Universidade de Brasilia (UnB). Em outras institui¢des,
como a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD), a Universidade Federal de
Rondonopolis (UFR) e a Universidade Federal de Cataldo (UFCAT), essas atribuigdes
encontram-se vinculadas principalmente as areas de planejamento, avaliagdo institucional,
governancga digital e tecnologia da informagdo. Apesar das diferencas estruturais observadas,
todas as universidades apresentaram evidéncias de praticas e mecanismos voltados a
organiza¢do, monitoramento e utilizagdo dos dados para apoio a gestdo institucional.

Esses resultados indicam que a institucionalizagdo da governanca de dados nas IFES
investigadas ocorre por meio de diferentes arranjos organizacionais. Embora nio se observe
uma estrutura padronizada entre as universidades, foram identificadas evidéncias de
formaliza¢do de responsabilidades, criacdo de instdncias de coordenacdo e incorporacdo de
atividades relacionadas a gestdo e ao uso dos dados para fins institucionais. Tal diversidade
reflete as particularidades organizacionais de cada instituicdo, a0 mesmo tempo em que
evidencia a inser¢ao da tematica dessa governanca na estrutura administrativa universitaria.
Resultado semelhante foi observado por Benfeldt, Persson e Madsen (2020) em governos locais
dinamarqueses, nos quais a implementagdo da governanca de dados envolveu desafios
relacionados a colaboragdo, as capacidades organizacionais e a definicdo de praticas comuns.

No que tange aos papéis e responsabilidades, as evidéncias documentais apontam para
uma estratificacdo de competéncias compativel com os niveis estratégico, tatico e operacional

propostos pela Cartilha de Governanga de Dados do Poder Executivo Federal (Brasil, 2024d).
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As atribuigdes de carater estratégico encontram correspondéncia em unidades como as
pro-reitorias de planejamento, decanatos e secretarias institucionais, responsaveis pela
defini¢do de diretrizes, acompanhamento de indicadores e alinhamento dos dados aos objetivos
institucionais. Em nivel intermediario, destacam-se pro-reitorias e unidades especializadas
responsaveis pela coordenagdo de processos relacionados a gestao e ao uso dos dados, incluindo
atividades de monitoramento, produ¢do de informagdes institucionais de acordo com a area
finalistica, elaboracao de indicadores e suporte a tomada de decisdo. J4 no ambito operacional,
foram identificadas responsabilidades associadas a administracao de sistemas, infraestrutura
tecnologica, integracdo de bases de dados, seguranga da informagao e manutencio dos ativos
informacionais.

Além da distribui¢ao funcional das responsabilidades, foram identificadas estruturas
formais relacionadas a prote¢ao de dados pessoais € a transparéncia publica, especialmente por
meio da designagdo de Encarregados pelo Tratamento de Dados (Data Protection Officers —
DPO), responsaveis pela interlocugo institucional com a Autoridade Nacional de Protecdo de
Dados (ANPD) e pela orientagdo quanto as praticas de conformidade (Brasil, 2018a). Sob a
perspectiva do DAMA-DMBOK 2 (DAMA, 2017), esse movimento representa um avango em
dire¢do a modelos mais estruturados de governanga, nos quais a responsabilidade sobre os
dados ultrapassa as areas de tecnologia da informacdo e passa a envolver diferentes atores
institucionais, reforcando o carater transversal dessa governanga nas universidades analisadas.

Na dimensdo transparéncia e dados abertos, as evidéncias documentais indicam
aderéncia das IFES investigadas aos instrumentos normativos da Administragdo Publica
Federal, especialmente a Lei de Acesso a Informacao (Lein® 12.527/2011) e a Politica de Dados
Abertos (Decreto n° 8.777/2016). O principal mecanismo identificado foi o Plano de Dados
Abertos (PDA), formalmente instituido em sete das oito universidades analisadas (UnB, UFMS,
UFG, UFGD, UFMT, UFCAT e UFR)!!, constituindo o instrumento responsavel por orientar a
abertura e a disponibilizagcdo de bases de dados institucionais.

Além dos PDAs, foram identificadas iniciativas relacionadas a organizacao e a gestao
das informagdes disponibilizadas, incluindo inventirios de bases de dados, catilogos,
metadados e mecanismos de transparéncia ativa. Essas evidéncias foram observadas em
diferentes niveis de formalizacdo entre as institui¢des, demonstrando esfor¢os voltados a

ampliacao do acesso, compartilhamento e reutilizacao das informagdes publicas.

' Nio foi identificado apenas na Universidade Federal de Jatai (UFJ).
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No caso da UFJ, embora o Plano de Dados Abertos ainda nao estivesse publicado no
momento da analise, os documentos institucionais (UFJ, 2024b, 2024c) evidenciam a
formalizagdo de responsabilidades e estruturas voltadas a sua implementa¢dao. De modo geral,
os resultados indicam que a transparéncia ¢ a abertura de dados ja integram as praticas
institucionais das universidades investigadas, ainda que em diferentes estagios de consolidagao.

Em estreita relacdo com esta dimensdo, a perspectiva protecdo de dados e seguranca
da informacao apresentou evidéncias consistentes em todas as universidades investigadas. Os
documentos analisados revelaram a existéncia de estruturas formais, normativos € mecanismos
voltados a conformidade com a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD), a gestao de
riscos e a protegdo dos ativos informacionais institucionais, com algumas institui¢des
apresentando iniciativas que evidenciam maior nivel de formaliza¢ao nessa dimensao.

A UFMT destaca-se pela implementagdo do Inventario de Dados Pessoais (IDP), pela
utilizagdo de um Dashboard LGPD para monitoramento da conformidade e pela existéncia de
uma Supervisdo de Seguranga Cibernética vinculada a estrutura de tecnologia da informagao.
Na UnB, observou-se a adocdo da Politica de Seguranga da Informagdo e Comunicagdes
(PoSIC), a atuacdo de uma Equipe de Tratamento e Resposta a Incidentes Cibernéticos (ETIR)
e a utilizacdo de referenciais reconhecidos internacionalmente, como a ISO 27001 e o NIST
Cybersecurity Framework. Na UFCAT, verificou-se a recente institucionalizacao da Politica
de Seguranca da Informagdo e Comunicacdes e da ETIR, enquanto a UFG apresentou
mecanismos de prote¢do associados a gestdo de riscos, controle de acesso e procedimentos de
tratamento de dados para atendimento a LGPD.

Essa perspectiva ¢ corroborada por Thompson, Ravindran e Nicosia (2015), que, ao
analisarem Orgdos publicos australianos, identificaram problemas de integridade, controle de
acesso e responsabilizagdo sobre os dados, mesmo em ambientes submetidos a normas e
padrdes de seguranga. Os autores ressaltam que politicas e estruturas formais, isoladamente,
nao asseguram uma governanga efetiva, sendo necessario acompanhar sua aplicacao.

A dimensao integragao e interoperabilidade evidenciou esfor¢os voltados a reducdo da
fragmentacdo informacional e a ampliac¢do da circulagdo dos dados entre sistemas académicos,
administrativos e gerenciais. As evidéncias documentais indicam a adogdo de sistemas
integrados, autenticacao centralizada por meio da plataforma Gov.br, integragdo com sistemas
estruturantes da Administragdo Publica Federal, como SIAFI, SIAPE e SIADS, além do
alinhamento a padrdes nacionais de interoperabilidade e compartilhamento de dados. Também

foram identificadas iniciativas de integragdo entre ambientes académicos, sistemas de gestdo e
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plataformas de tramitagao eletronica de processos, contribuindo para a padronizag¢ao dos fluxos
informacionais e para a reducdo de inconsisténcias nos registros institucionais.

Apesar dos avangos observados, os documentos analisados também registram desafios
relacionados a integracao de sistemas, a coexisténcia de solugdes desenvolvidas em diferentes
periodos e as limitacdes operacionais para o compartilhamento e circulagdo dos dados. Esses
elementos sugerem que a interoperabilidade ainda se encontra em processo de consolidagao nas
institui¢des analisadas.

Por fim, a dimensao uso estratégico dos dados evidenciou a crescente incorporacao de
indicadores, painéis gerenciais, relatorios analiticos e sistemas de monitoramento aos processos
de gestdo universitaria. Conforme sintetizado no Quadro 14, todas as universidades analisadas
apresentaram iniciativas voltadas a consolidagdo, andlise e disseminacao de informagdes
estratégicas, permitindo o acompanhamento de metas, indicadores institucionais e resultados

organizacionais.

Quadro 14 — Principais iniciativas de uso estratégico dos dados nas IFES da Regido Centro-Oeste

Universidade Principais iniciativas identificadas
UnB GEDALI (Escritorio de Gestao Estratégica de Dados); UnB em Numeros
UFG Analisa UFG; SIPEP
UFGD UFGD em Numeros; Painel de A¢des e Indicadores do PDI

Painel de Progresso do PDI;

UK monitoramento institucional de indicadores pela PROPLAN
UFMS UFMS em Numeros; SIGOVI
UFMT Painel de Indicadores da UFMT; Anudrio Estatistico

UFR Painel de Execugdo Or¢amentaria; Indicadores Estratégicos do PDI
UFCAT Monitoramento de metas do PDI

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Observou-se que a maior parte dessas iniciativas estd diretamente vinculada aos
instrumentos de planejamento institucional, especialmente aos Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDI), apoiando o monitoramento da execucdo estratégica e a avaliacdo do
desempenho institucional. Sob a perspectiva do DAMA-DMBOK 2 (DAMA, 2017), essas
evidéncias indicam a utilizagdo dos dados como ativos organizacionais capazes de subsidiar
decisOes baseadas em evidéncias e fortalecer os processos de governanca.

Entretanto, a analise documental ndo permite avaliar a efetividade dessas iniciativas
nem o grau de maturidade das institui¢gdes, aspecto examinado na se¢do seguinte. Esses achados
subsidiaram a interpretagdo dos resultados do MMD, possibilitando a triangulacdo entre

evidéncias documentais, percepcoes dos respondentes e resultados quantitativos.
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4.2 Diagnostico da maturidade em governanc¢a de dados nas UFs analisadas

4.2.1 Perfil dos agentes de governanga de dados das UFs

A caracterizacdo dos agentes participantes desta pesquisa (N=26) contribui para
contextualizar o diagnéstico de maturidade, permitindo compreender o perfil dos atores
envolvidos e a aderéncia de suas posi¢des institucionais as responsabilidades relacionadas a
governanga de dados. Os dados consolidados no Quadro 15 revelam um cenario composto
majoritariamente por servidores que ocupam fungdes de lideranga e assessoramento, como Pro-
Reitores, Assessores e Coordenadores. Essa configura¢do indica que os participantes da
pesquisa estdo predominantemente vinculados aos niveis tatico e estratégico, associados aos
processos de definicao, coordenagao e operacionalizacao de politicas e diretrizes institucionais

relacionadas aos dados.

Quadro 15 — Caracterizacdo consolidada dos participantes da pesquisa

Variavel Categoria Predominante Frequéncia (%)
Escolaridade Pos-Graduagio (Espec./Mestrado/Doutorado) 96,15%
Papel de Governanga Curador de Dados (Nivel de Negocio) 38,46%
Tempo na Unidade Atual 1 a 3 anos 53,85%
Faixa Etaria 41 a 45 anos 34,62%
Género Masculino 73,08%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

No que se refere a qualificagdo académica, observou-se que 96,15% dos respondentes
possuem titulos de pds-graduagdo, conforme ilustrado na Figura 3. Embora essa formagao nao
represente, necessariamente, especializagdo em Ciéncia de Dados, ela evidencia um perfil
profissional compativel com a atuagdo em func¢des que demandam capacidade de analise,
interpretacdo de normativos e gestdo de processos administrativos, caracteristicas associadas
aos pap¢is de Supervisor e Executivo de Dados previstos na Cartilha de Governanga de Dados

do Governo Federal (Brasil, 2024d).
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Figura 3 — Perfil académico dos agentes de governanga
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

Em relacdo ao tempo de atuagdo nas unidades organizacionais, observou-se a
predominancia de participantes com permanéncia entre um e trés anos (53,85%), caracteristica
também observada entre participantes que ocupam fungdes de gestdo. Esse resultado pode estar
relacionado a dindmica politico-administrativa das universidades federais, nas quais parte das
funcdes de gestdo ¢ ocupada por meio de designagdes vinculadas as administragdes superiores.

Conforme Lopez, Bugarin e Bugarin (2014), tal rotatividade, quando apresenta
comportamento acentuado, impde desafios a continuidade institucional. Sob a 6tica do Modelo
de Maturidade de Dados (Brasil, 2025a), a predominancia de participantes com menor tempo
de atuacdo na unidade reforca a importincia de que as iniciativas de governanga estejam
apoiadas em processos organizacionais definidos e repetiveis, e ndo exclusivamente no esfor¢o
individual dos agentes, reduzindo sua dependéncia em relacdo as transi¢cdes administrativas.

No que se refere aos papéis desempenhados (Figura 4), observou-se a predominancia
de Curadores de Dados (38,46%), seguidos por Supervisores (23,08%), Executivos e Gestores
de TIC (ambos com 19,23%). A diversidade de perfis possibilitou uma visdo abrangente sobre
o estagio de maturidade, captando percepgdes tanto das areas finalisticas quanto dos setores de

infraestrutura tecnolédgica e planejamento.

Figura 4 — Distribuico dos participantes por papel na governanca de dados

Curador de Dados [ e 1o
Supervisor de Dados [N 6
Executivo de Dados [ 5
Gestorde TIC e 5

Fonte: elaborado pela autora (2026).



78

Esse aspecto mostra-se relevante diante da natureza transversal da governanca de
dados, cuja efetividade depende da articulacdo entre diferentes unidades organizacionais e
niveis decisorios. Conforme o DAMA (2017), programas de governanca de dados dependem
de responsabilidades compartilhadas (shared responsibility), coordenagao funcional e defini¢ao
clara de papéis entre areas organizacionais para assegurar o gerenciamento adequado dos ativos
informacionais. De forma complementar, Donge, Bharosa e Janssen (2022) ao analisarem
ecossistemas de dados envolvendo governo e empresas, evidenciam que a distribui¢do das
responsabilidades entre diferentes atores torna a coordenagao essencial para o data stewardship
(gestdo responsavel dos dados). Assim, a diversidade de papéis contemplada nesta pesquisa
contribui para a abrangéncia do diagndstico realizado.

De forma integrada, o perfil dos participantes evidencia a presenca de atores
vinculados a diferentes niveis organizacionais e areas institucionais relacionadas a governanga
de dados. Essa composi¢ao contribui para interpretar os resultados de maturidade considerando
ndo apenas aspectos tecnologicos, mas também dimensdes organizacionais, estratégicas e

processuais que influenciam a consolidagdo dessa governanga nas universidades investigadas.

4.2.2 Panorama geral da maturidade de dados nas UFs participantes

A andlise da maturidade em governanga de dados considerou as respostas obtidas junto
aos diferentes papéis de governanga de dados — Supervisor, Executivo, Curador e Gestor de
Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TIC) —, permitindo incorporar diferentes
perspectivas institucionais sobre as capacidades relacionadas a gestao e ao uso estratégico dos
dados.

Embora o estudo contemplasse inicialmente as oito universidades federais da Regido
Centro-Oeste, a UFCAT optou por nao participar da pesquisa, enquanto a UFG ndo se
manifestou quanto ao convite para participagdo. Dessa forma, participaram efetivamente seis
universidades: UFGD, UFMS, UFMT, UFR, UFJ e UnB.

Como a participagdo ocorreu de forma voluntéria e o questionario foi direcionado a
participantes com fungdes relacionadas aos diferentes papéis de governanga de dados (Quadro
12), nem todas as universidades apresentaram respostas para a totalidade das dez dimensoes
avaliadas. Assim, o conjunto de universidades representado nas andlises por dimensdo varia
conforme a disponibilidade de respostas para o respectivo papel de governanca. A Figura 5

apresenta o panorama de maturidade das UFs participantes.
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Figura 5 — Panorama consolidado da maturidade em governan¢a de dados nas UFs investigadas
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Dimensdes do MMD
Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: D1 — Governanga; D2 — Dados como Ativo Estratégico; D3 — Conhecimento; D4 — Dados Abertos; D5 —
Gerenciamento; D6 — Anélise; D7 — Interoperabilidade; D8 — Etica; D9 — Qualidade; D10 — Estratégia de
Inteligéncia Artificial. A escala de cores representa os niveis de maturidade do Modelo de Maturidade de Dados
(MMD), variando de 1 a 5. As células em cinza indicam que ndo foi possivel calcular o escore consolidado da

dimensdo na respectiva universidade devido a auséncia de respostas validas.

Os escores apresentados na Figura 5 variam de 1 a 5, conforme a escala do Modelo de
Maturidade de Dados (MMD). O instrumento também previa a opgao de resposta “0” (“Nao sei
responder” ou “Nao se aplica”), a qual ndo corresponde a um nivel de maturidade e, portanto,
foi desconsiderada nos calculos. As dimensdes sem respostas validas foram tratadas como
dados ausentes (missing values). Assim, os escores foram calculados exclusivamente com base
nas respostas validas disponiveis em cada dimensao (Enders, 2010).

Para cada institui¢do, as respostas validas foram inicialmente consolidadas por meio
da mediana, buscando reduzir o efeito de possiveis valores extremos e, posteriormente, foi
calculada a média dos itens pertencentes a cada dimensdao do questionario (Apéndice B),
obtendo-se o escore final de maturidade de cada dimensdo, em que valores mais elevados
indicam maior desenvolvimento das praticas de governanga de dados.

A analise da Figura 5 revela diferentes perfis de maturidade entre as universidades
investigadas. Entre as instituigdes que apresentaram respostas validas para o conjunto mais
amplo de dimensdes avaliadas, a UnB apresenta um perfil relativamente mais homogéneo, com

escores variando entre 2,00 e 4,33. A UFGD apresentou desempenho intermediario, com
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maiores escores nas dimensodes Dados Abertos (4,00), Etica de Dados (4,00) e Analise de Dados
(3,50). Ja a UFJ apresentou comportamento mais heterogéneo, combinando maior
desenvolvimento na dimensdo Interoperabilidade de Dados (4,25) com menores escores em
Dados como Ativo Estratégico (1,67) e Inteligéncia Artificial (1,00). Esse comportamento
evidencia que a maturidade em governanga de dados ndo ocorre necessariamente de forma
linear, uma vez que uma instituicao pode apresentar capacidades consolidadas em determinados
dominios e limitagdes significativas em outros.

De forma geral, observam-se niveis mais elevados de maturidade nas dimensodes
Governanga de Dados (D1), Dados como Ativo Estratégico (D2), Anélise de Dados (D6) ¢ Etica
de Dados (D8), sugerindo maior consolidagdo institucional dessas capacidades. Em
contrapartida, as dimensdes Interoperabilidade de Dados (D7) e Inteligéncia Artificial (D10)
apresentaram os menores escores, evidenciando desafios relacionados a integracdo entre
sistemas, ao compartilhamento estruturado de informagdes e a adogao de tecnologias analiticas
mais avancadas. As demais dimensdes apresentaram resultados intermediarios, sugerindo
diferentes estagios de desenvolvimento entre as universidades investigadas.

Dessa forma, os resultados evidenciam que a maturidade em governanca de dados nao
depende apenas da existéncia de iniciativas isoladas, mas da capacidade institucional de
consolidar praticas, estruturas e responsabilidades em mecanismos permanentes de gestao dos
dados (Andrade et al., 2025; Fisher, 2009). Observa-se que universidades federais submetidas
ao mesmo ambiente institucional podem apresentar diferentes niveis de maturidade, refletindo
particularidades relacionadas as prioridades, a capacidade organizacional e a integragdo entre
areas, em consonancia com as analises da OECD (2019). Além disso, os resultados sugerem
que a existéncia de normas e estruturas formais, por si s6, ndo assegura a consolidacao das
praticas de governanga de dados, corroborando o conceito de dissociagdo institucional, segundo
o qual mecanismos formalmente instituidos nem sempre sdo efetivamente incorporados as
praticas organizacionais (Filgueiras et al., 2025). Esse panorama geral fornece subsidios para a

analise das percepgoes dos diferentes agentes de governanga apresentada nas segdes seguintes.

4.2.3 Dimensdes associadas ao nivel estratégico da governanca de dados

A perspectiva estratégica da governanca de dados foi analisada a partir das respostas
dos Supervisores de Dados, papel associado a definicdo de diretrizes e ao alinhamento das
praticas de governanca aos objetivos institucionais, conforme previsto na Cartilha de

Governanca de Dados do Poder Executivo Federal (Brasil, 2024d). Essa perspectiva
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compreendeu as dimensdes Governanga de Dados (D1) e Dados como Ativo Estratégico (D2),
abordando aspectos relacionados a estrutura de governanga, as politicas institucionais € ao uso
dos dados como suporte a tomada de decisdo, como pode ser visualizado na Figura 6 (Brasil,

2024, 2025).

Figura 6 — Dimensdo Governanga de Dados (D1)
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimensdo analisada.

A Figura 6 evidencia diferencas relevantes entre as instituicdes quanto ao grau de
institucionalizacdo da governanca de dados. A UFMT apresentou os maiores escores em todos
os componentes avaliados, seguida pela UnB, ambas com resultados elevados e relativamente
equilibrados entre estrutura organizacional, principios e politicas de dados, promocao da cultura
de dados pela alta gestdo e letramento em dados. Esse resultado indica maior consolidagao das
praticas de governanca de dados, refletindo maior alinhamento entre estrutura organizacional,
normativos institucionais e aspectos culturais relacionados ao uso dos dados.

Os resultados observados encontram respaldo no mapeamento documental realizado
anteriormente. Na UFMT, destaca-se a Geréncia de Dados Institucionais (GDI), vinculada a
PROPLAN, com atribuigdes relacionadas a organizagdo e disponibilizacdo de dados
institucionais (UFMT, 2025). Na UnB, foram identificadas estruturas vinculadas ao Decanato
de Planejamento, como a Diretoria de Avaliacdo e Estatisticas Institucionais (DAI) e o
Escritorio de Gestao Estratégica de Dados Académicos e Institucionais (GEDALI), voltadas ao
tratamento e dissemina¢do de informagdes estratégicas. Essas evidéncias convergem com 0s
maiores escores observados nessas instituigdes na dimensao Governanga de Dados, indicando
maior alinhamento entre estruturas formais, politicas institucionais e percep¢ao dos agentes

envolvidos. Esse resultado sugere que, nessas universidades, os mecanismos formais de
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governanga identificados apresentam maior grau de institucionalizacdo e reconhecimento pelos
atores responsaveis pela gestdo dos dados.

A UFGD apresentou escore correspondente ao Nivel 3 do MMD no componente
Estrutura Organizacional para Governanca de Dados, enquanto os componentes relacionados a
cultura e ao letramento em dados permaneceram em niveis inferiores de maturidade previstos
no modelo. Esse resultado ¢ particularmente relevante quando confrontado com as evidéncias
documentais identificadas na instituicao, como o Comité de Governanca Digital e Seguranca
da Informagdo (CGDSI), o Programa de Privacidade e Seguranga da Informacao e a defini¢ao
formal de responsabilidades relacionadas a governanga digital, a prote¢do de dados e a gestao
institucional das informacgdes. Tais evidéncias indicam a presenca de mecanismos formais de
coordenagdo e supervisdo alinhados aos componentes avaliados pelo MMD. Entretanto, a
diferenga entre as evidéncias documentais e a percep¢do dos respondentes sugere que a
existéncia dessas estruturas ndo implica, necessariamente, sua internalizacdo pelos diferentes
agentes envolvidos na governanga.

A UF]J apresentou os menores resultados na dimensao Governanca de Dados. Embora
os aspectos relacionados a estrutura organizacional tenham apresentado escore correspondente
ao Nivel 3 do MMD, refletindo a existéncia de estruturas especializadas como o Comité de
Gestao Integrada de Dados e Seguranga da Informagao (CGDSI), a Coordenacao de Processos
e Governanga de Dados (CPGD) e a Equipe de Prevencao, Tratamento e Resposta a Incidentes
de Seguranga Cibernética (ETIR), os componentes relacionados aos principios e politicas de
dados, a promocao da cultura de dados e ao letramento em dados permaneceram compativeis
com os niveis iniciais de maturidade previstos no MMD. Esse resultado sugere que os avangos
observados na formalizacao de estruturas e responsabilidades ainda ndo foram acompanhados,
na mesma intensidade, pela consolidacdo de politicas institucionais e competéncias
organizacionais voltadas a governanga de dados.

Esse achado esta alinhado a literatura especializada, que destaca que a maturidade da
governanca de dados depende ndo apenas da existéncia de estruturas formais, mas também da
consolidacdo de politicas, competéncias e mecanismos organizacionais capazes de promover o

uso consistente dos dados nos processos institucionais (DAMA, 2017; Khatri; Brown, 2010).
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Figura 7 — Dimensao Dados como Ativo Estratégico (D2)
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimensdo analisada.

No que se refere a dimensdo Dados como Ativo Estratégico (D2), os resultados
indicam um padrao semelhante ao observado na dimensdo anterior. A UFMT apresentou
novamente os maiores escores na dimensao, seguida pela UnB e pela UFGD, evidenciando
maior alinhamento entre a governanca de dados e os objetivos estratégicos institucionais.
Nessas instituigdes, os resultados sugerem maior reconhecimento dos dados ndo apenas como
recursos operacionais, mas como ativos capazes de apoiar a tomada de decisdo, o planejamento
institucional e a geragdo de valor para a organizagdao (McGee; Prusak, 1994; OECD, 2019).

Os resultados também dialogam com as evidéncias documentais identificadas durante
o mapeamento das praticas institucionais. Nas instituicdes com maiores escores foram
observadas iniciativas voltadas ao monitoramento de indicadores, ao uso de painéis gerenciais
e ao acompanhamento dos objetivos institucionais, como o projeto “UFGD em Numeros”, os
painéis institucionais da UnB e as atividades desenvolvidas pela Geréncia de Desenvolvimento
Institucional e Estudos Estratégicos (GDIEE) da UFMT, responsével pela producdo de estudos
estratégicos e indicadores para apoio a gestdo institucional (UFMT, 2025). Tais iniciativas
evidenciam a incorporagao dos dados aos processos de planejamento e avaliagdo institucional,
reforgando seu papel como suporte aos processos decisorios e a gestao estratégica (Choo, 2003;
Moura Jr; Aragao, 2018).

Por outro lado, a UFJ apresentou os menores escores da dimensao, com destaque para
o item relacionado a utilizagdo dos dados como suporte as entregas institucionais a sociedade.
Embora os resultados indiquem caracteristicas compativeis com os niveis iniciais de maturidade
do MMD no que se refere a gestao orientada a dados e ao alinhamento dos dados aos objetivos

estratégicos, a geragdo de valor a partir dos dados para apoio as atividades finalisticas da
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universidade ainda ndo se encontra plenamente consolidada na percep¢do dos agentes
responsaveis pela governanga.

A analise integrada das dimensdes D1 e D2 indica que as instituicdes com maiores
escores em Governanga de Dados também tendem a apresentar maiores escores em Dados como
Ativo Estratégico. Esse comportamento ¢ compativel com a literatura sobre maturidade em
governangca de dados, que compreende a estruturacdo da governanca como elemento
fundamental para o reconhecimento dos dados como ativos organizacionais capazes de apoiar
a gestdo e a tomada de decisao (Fisher, 2009; Mangueira, 2013).

De maneira geral, os resultados da perspectiva estratégica indicam avangos
importantes na institucionalizagdo da governanga de dados nas universidades investigadas.
Entretanto, persistem desafios relacionados a disseminagdo da cultura orientada a dados, ao
fortalecimento do letramento em dados e a ampliagdo do uso estratégico das informacodes
institucionais nos processos decisorios. Esses resultados sugerem que a evolugao da maturidade
em governanca de dados depende ndo apenas da criagdo de estruturas formais, mas da
capacidade institucional de transformar essas estruturas em praticas permanentes incorporadas

aos processos de gestdo e as atividades finalisticas.

4.2.4 Dimensdes associadas ao nivel tatico da governancga de dados

Conforme a distribuicdo dos papéis de governanca adotada nesta pesquisa, as
dimensdes Dados Abertos (D4), Analise de Dados (D6), Etica de Dados (D8) ¢ Qualidade dos
Dados (D9) foram analisadas sob a perspectiva tatica da governanga de dados, associada a
operacionalizagdo de politicas, processos e praticas institucionais relacionadas ao uso, protecao
e qualidade das informagdes (Brasil, 2024d).

Nesse contexto, a analise concentrou-se em aspectos relacionados a disponibilizacao
dos dados, ao desenvolvimento de capacidades analiticas, a ética no tratamento das informacdes
e a implementa¢do de mecanismos voltados a garantia da qualidade dos dados, elementos
fundamentais para a consolidacdo de uma governanca de dados orientada a transparéncia, a
confiabilidade e a geracao de valor publico em consondncia com os aspectos avaliados pelo
MMD nessas dimensdes (Brasil, 2025a).

A Figura 8 evidencia diferencas relevantes entre as institui¢des quanto a maturidade

relacionada aos dados abertos.
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Figura 8 — Dimensao Dados Abertos (D4)
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimensdo analisada.

A UFMS apresentou os maiores escores da dimensao, seguida pela UFGD, ambas com
resultados elevados tanto na implementagdo da politica de dados abertos quanto nos aspectos
relacionados a estruturagdo de ecossistemas voltados a disponibilizagdao e reutilizagdo das
informagdes institucionais. A UnB e a UFJ apresentaram escores compativeis com o Nivel 3
do MMD, enquanto a UFR registrou os menores escores da dimensao.

Os resultados observados encontram respaldo nos Planos de Dados Abertos (PDA)
analisados. Na UFMS, foram identificados sucessivos ciclos de planejamento desde 2017,
mecanismos permanentes de participagao social, monitoramento institucionalizado e ampliagao
continua do catdlogo de bases disponibilizadas (UFMS, 2024). De forma semelhante, a UFGD
demonstrou elevado grau de estruturacao, evidenciado pela realizagcdo de consulta ptiblica com
ampla participacdo da comunidade, pelo inventario de 60 bases de dados institucionais e pela
adocao da plataforma CKAN para publicagdo e disseminacgao das informac¢des (UFGD, 2023).
Tais elementos indicam maior institucionalizacdo das praticas de dados abertos e do
ecossistema de reutilizacao das informagdes.

Na UnB, embora tenham sido identificadas estruturas formais de governanga, como a
Comissao Permanente de Dados Abertos (CPDA), além de sucessivos ciclos de execugdo do
PDA e um conjunto expressivo de bases publicadas, os resultados indicam menores escores
relacionados aos mecanismos de articulacao e fortalecimento do ecossistema de dados abertos.
Ja a UFJ apresentou iniciativas mais recentes, associadas a criagdo da Coordenagdo de
Processos e Governanga de Dados (CPGD) e a institucionalizacdo das responsabilidades
relacionadas a elaboracao e execucao do PDA, indicando um processo ainda em consolidagao.

Esse cenario sugere que a publicacdo de dados institucionais, embora represente um avanco
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importante em transparéncia, ndo ¢ suficiente para caracterizar maturidade em dados abertos,
uma vez que a consolidacdo dessa capacidade depende de processos continuos de governanga,
atualizacao e articulagdo institucional.

Por sua vez, a UFR encontra-se em estdgio mais inicial de implementagao da politica
de dados abertos, com esforcos concentrados na estruturagdo da governancga, no inventario das
bases institucionais e na consolidac¢do da infraestrutura necessaria para a abertura e reutilizacao
dos dados (UFR, 2025).

Esses resultados convergem com a literatura sobre dados abertos governamentais, que
compreende a maturidade nessa dimensao como resultado ndo apenas da disponibiliza¢ao de
conjuntos de dados, mas também da existéncia de mecanismos institucionais capazes de
sustentar sua atualizagdo, acessibilidade, reutilizagdo e monitoramento continuo. Nesse prisma,
os Planos de Dados Abertos constituem instrumentos centrais para a operacionalizagao das
politicas de transparéncia e para a consolidacdo de ecossistemas de dados abertos orientados a
geracdo de valor publico e ao fortalecimento da participacao social (Belli et al., 2024).

A Figura 9 evidencia diferencas entre as institui¢cdes investigadas quanto a maturidade

relacionada a analise de dados.

Figura 9 — Dimensao Analise de Dados (D6)
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimensdo analisada.

A UFMS apresentou o maior escore da dimensao, seguida pela UFGD. A UFJ e a UnB
registraram escores compativeis com o Nivel 3 do MMD, enquanto a UFR apresentou o menor
resultado. Embora todas as instituigdes tenham apresentado iniciativas relacionadas ao uso de

indicadores, painéis gerenciais € mecanismos de monitoramento, os resultados sugerem
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diferengas quanto ao grau de institucionalizagdo dessas capacidades e a incorporagdo
sistematica dos dados nos processos de gestdo e tomada de decisdo.

Na UFMS, foram identificadas estruturas organizacionais voltadas a gestdo de
indicadores e inteligéncia institucional, associadas ao uso de ferramentas analiticas para
acompanhamento académico e administrativo, como recursos de Learning Analytics e painéis
desenvolvidos com Google Looker (UFMS, 2025, 2026). Na UFGD, destacam-se iniciativas
como o projeto UFGD em Numeros, a implantagdo de solugdes de Business Intelligence, o
monitoramento sistematico dos indicadores estratégicos do PDI e o desenvolvimento de
indicadores voltados a constru¢do de modelos preditivos de evasdo estudantil, indicando a
incorpora¢ao dos dados aos processos de gestdo e avaliacao institucional (UFGD, 2025).

Na UF]J, os resultados observados convergem com a utilizagao do Painel de Progresso
do PDI, com o uso do Metabase para analise dos resultados da autoavaliagdo institucional e
com a adog¢ao de metodologias orientadas por indicadores, como a abordagem SMART aplicada
aos Planos de Desenvolvimento das Unidades (UFJ, 2024a). Na UnB, destacam-se os painéis
institucionais desenvolvidos pelo Escritério de Gestdo Estratégica de Dados e Informacdes
(GEDALI), voltados a consolidag@o de informagdes para apoio a tomada de decisdo, bem como
iniciativas relacionadas a integragdo e disponibilizagdo de indicadores institucionais para
diferentes areas da universidade (UnB, 2026).

De modo geral, observa-se que as instituicoes com melhores resultados nessa
dimensdo apresentam ndo apenas ferramentas analiticas disponiveis, mas também estruturas
organizacionais capazes de transformar essas ferramentas em mecanismos permanentes de
acompanhamento e suporte a decisao.

Em conjunto, os resultados convergem com o Modelo de Maturidade de Dados (Brasil,
2025), segundo o qual a analise de dados constitui uma capacidade organizacional sustentada
pela articulagdo entre infraestrutura tecnoldgica, disponibilidade de informacgdes relevantes,
competéncias analiticas e utiliza¢do sistematica dos dados nos processos decisorios. Nessa
mesma direcdo, a literatura sobre organizacdes orientadas por dados destaca que a geragao de
valor a partir das informag¢des depende ndo apenas da existéncia de ferramentas analiticas, mas
também da consolida¢do de uma cultura institucional capaz de transformar dados em evidéncias

para formulagdo de estratégias e tomada de decisdo (Andrade et al., 2025; DAMA, 2017).
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Figura 10 — Dimenséo Etica de Dados (D8)
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimensdo analisada.

No que se refere & dimensdo Etica de Dados (DS8), os resultados indicam niveis
relativamente elevados de maturidade quando comparados a outras dimensdes do modelo
(Figura 10). A UFMS apresentou o maior escore da dimensao, seguida pela UFGD e pela UnB,
enquanto a UFJ apresentou nivel intermediario e a UFR registrou o menor resultado.

Esses resultados sdo coerentes com as evidéncias documentais identificadas no
mapeamento institucional. Nas institui¢des analisadas, os aspectos associados a ética de dados
manifestam-se principalmente por meio de mecanismos voltados a protecao da privacidade, a
seguranc¢a da informacdo, a transparéncia e a conformidade regulatéria, embora a dimensao
também envolva aspectos relacionados a responsabilizac¢do, ao uso adequado das informagdes
e a tomada de decisdo responsavel baseada em dados (Brasil, 2025a).

Nesse contexto, a UFMS apresentou o maior escore na dimensao, reunindo iniciativas
como o Programa de Conformidade a LGPD, a Comissdo de Assessoramento da LGPD, a
definicdo do Encarregado pelo Tratamento de Dados Pessoais (DPO) e procedimentos formais
para elaboragdo de Relatorios de Impacto a Protegdo de Dados Pessoais (RIPD). De forma
semelhante, a UFGD e a UnB apresentaram estruturas e politicas institucionais voltadas a
protecdo de dados pessoais, a seguranca da informacdo e a gestdo de riscos, indicando a
presenca de mecanismos institucionais relacionados ao tratamento ético das informagdes.

A UFJ apresentou escore correspondente ao Nivel 3 do MMD nessa dimensdo,
refletindo a existéncia de estruturas formais recentemente instituidas, como o Comité de Gestao
Integrada de Dados e Seguranca da Informacdo (CGDSI), a definicio do DPO e agdes
relacionadas a implementa¢do do Programa de Privacidade e Seguranca da Informagao.
Entretanto, os documentos indicam que parte das politicas, processos e instrumentos de gestao

de riscos ainda se encontra em fase de consolidacao institucional. J4 a UFR apresentou o menor
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escore da dimensao, situacdo compativel com as evidéncias documentais que apontam a recente
estruturacao das agdes de adequagdo a LGPD, com diversos procedimentos, fluxos e normativos
ainda em desenvolvimento.

Esses resultados sugerem que a maturidade em ética de dados envolve a capacidade
institucional de estabelecer mecanismos voltados a protecdo da privacidade, a seguranca da
informacao, a transparéncia e a gestao de riscos relacionados ao tratamento dos dados. Embora
as evidéncias identificadas nas universidades analisadas estejam concentradas principalmente
em iniciativas de adequagdo a LGPD, a propria legislagdo brasileira associa a protecdo de dados
a principios mais amplos, como prevengao, ndo discriminagdo, responsabilizagdo e prestacao
de contas, elementos fundamentais para o uso ético das informagdes nas organizagdes (Brasil,

2018a).

Figura 11 — Dimensdo Qualidade dos Dados (D9)
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimenséo analisada.

A Figura 11 evidencia diferengas entre as instituigdes investigadas quanto a qualidade
dos dados. A UFMS apresentou os maiores escores da dimensao, seguida pela UFGD, enquanto
a UnB apresentou desempenho intermediario. A UFJ e a UFR registraram os menores escores
da dimensao analisada.

De modo geral, observa-se que a UFMS e a UFGD apresentaram resultados mais
equilibrados entre os aspectos avaliados, sugerindo maior institucionalizacdo das praticas
relacionadas a qualidade dos dados. Esse resultado pode estar associado a existéncia de
estruturas institucionais voltadas ao acompanhamento de indicadores, producao de informagdes
gerenciais e utilizagdo recorrente de dados nos processos decisorios, praticas que demandam

maior controle sobre consisténcia e confiabilidade das informagdes utilizadas.
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Na UnB, embora os resultados relacionados ao monitoramento e controle tenham sido
mais elevados, os escores associados a cultura de qualidade foram inferiores, indicando
oportunidades para ampliar a disseminacdo dessas praticas entre os diferentes agentes
envolvidos na gestdo dos dados. Ja a UFJ e a UFR apresentaram menores escores na dimensao
em todos os aspectos avaliados, sugerindo que as iniciativas relacionadas a qualidade da
informagao ainda se encontram em estagios iniciais.

Os resultados observados sugerem que a consolidagdo da qualidade dos dados envolve
ndo apenas mecanismos de monitoramento e controle, mas também praticas de gestdo e
elementos associados a cultura organizacional. Conforme destacado por Moura Jr e Aragao
(2018), dados de qualidade constituem insumos fundamentais para a producdo de indicadores
confiaveis, capazes de subsidiar o monitoramento de metas, a avaliagdo do desempenho
organizacional e os processos de tomada de decisdo. Nessa perspectiva, as diferencas
observadas entre as instituicdes podem refletir distintos niveis de consolidagdo dessas
capacidades, influenciando sua aptidao para produzir, manter ¢ utilizar informagdes confidveis
ao longo do ciclo de vida dos dados.

De forma integrada, os resultados das dimensdes Dados Abertos (D4), Anélise de
Dados (D6), Etica de Dados (D8) ¢ Qualidade dos Dados (D9) evidenciam que a maturidade
tatica da governanca de dados nao depende apenas da disponibilizacdo ou protecdo das
informacdes, mas da capacidade institucional de transformar dados confiaveis em evidéncias
para o planejamento, o monitoramento e a tomada de decisdo. Sob essa perspectiva, os
resultados sugerem que transparéncia, qualidade, ética e capacidade analitica constituem
dimensdes complementares para a geracdo de valor publico com dados. Essa interpretagao
converge com a OECD (2019), que destaca a necessidade de uma abordagem integrada de
governanga de dados no setor publico, articulando diferentes capacidades e praticas para

ampliar o valor gerado a partir dos dados.

4.2.5 Dimensdes associadas ao nivel negocial/setorial da governanca de dados

As dimensdes Conhecimento sobre os Dados (D3) e Gerenciamento de Dados (D5)
estdo relacionadas as praticas que permitem as organizagdes conhecer, documentar e
administrar seus ativos de dados nos diferentes dominios institucionais (Brasil, 2024a). No
contexto desta pesquisa, essas dimensdes foram analisadas a partir da perspectiva dos
Curadores de Dados, atores responsaveis pela gestao dos dados vinculados as areas finalisticas

e administrativas das universidades (Brasil, 2024d).
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Dessa forma, a analise concentrou-se em aspectos relacionados a documentagdo dos
ativos de dados, a gestdo de metadados, a modelagem de dados e ao gerenciamento das
informacodes ao longo de seu ciclo de vida.

A Figura 12 evidencia diferengas relevantes entre as institui¢des investigadas quanto

ao conhecimento e a organizacao dos ativos de dados institucionais.

Figura 12 — Dimensao Conhecimento sobre os Dados (D3)
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimensdo analisada.

A UFMT apresentou os maiores escores da dimensao, seguida pela UnB. Ambas se
destacaram principalmente nos aspectos relacionados a documentacao dos ativos de dados, a
modelagem de dados e a gestdo de metadados. A UFGD apresentou resultados intermediérios,
enquanto a UFJ demonstrou maior heterogeneidade entre os componentes avaliados. A UFR
registrou os menores escores em todos os aspectos analisados.

As evidéncias documentais identificadas durante o mapeamento institucional
apresentam convergéncia com os resultados observados. Na UFMT, os elevados escores
obtidos nos componentes da dimensdo encontram correspondéncia em mecanismos
identificados nos documentos institucionais voltados a organizacao e padronizacao dos ativos
informacionais, como o Inventario de Bases de Dados do Plano de Dados Abertos, o Inventario
de Dados Pessoais (IDP), a utilizagdo da plataforma CKAN e a adog¢do de padrdes semanticos
e de metadados, incluindo RDF, Dublin Core ¢ VCGE. Embora os documentos ndo abordem
diretamente todos os componentes avaliados, essas iniciativas indicam esforcos institucionais
voltados a catalogacao, descrigdo e organizacao das informacgoes.

Na UnB, a convergéncia entre os resultados do radar e as evidéncias documentais

mostra-se mais evidente. Os maiores escores observados nos temas Documentacao dos Ativos
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de Dados e Gestao de Metadados encontram respaldo na realiza¢ao de inventarios institucionais
de bases de dados, na obrigatoriedade de publicacdo de metadados e dicionarios de dados para
os conjuntos disponibilizados, bem como na utilizacdo do sistema AtoM para descrigdo
arquivistica dos acervos institucionais. Tais mecanismos contribuem para a identificagao,
descrigao e rastreabilidade dos ativos informacionais da universidade.

A UFGD apresentou escore correspondente ao Nivel 3 do MMD na dimensdo
Conhecimento sobre os Dados, resultado compativel com a existéncia de instrumentos como o
Inventario de Bases de Dados vinculado ao Plano de Dados Abertos, glossarios institucionais,
fichas de indicadores do projeto UFGD em Numeros € mecanismos de cataloga¢do apoiados
pela plataforma CKAN. Entretanto, as proprias evidéncias documentais apontam limitagdes
associadas a fragmentacdo dos sistemas institucionais e a necessidade de consolidacdo das
informagdes provenientes de diferentes bases de dados (UFGD, 2025).

Ja a UFJ apresentou comportamento mais heterogéneo entre os componentes da
dimensdo. Os resultados mais elevados em Modelagem de Dados e Gestdo de Metadados
convergem com iniciativas de areas finalisticas identificadas nos documentos institucionais,
como o mapeamento dos fluxos de tratamento das informagdes, a cataloga¢do de acervos e a
modelagem de processos organizacionais. Por outro lado, ndo foram identificadas evidéncias
equivalentes relacionadas a formalizacao de glossarios ou vocabulérios institucionais, aspecto
que pode estar relacionado ao menor desempenho observado nesse componente.

Na UFR, as evidéncias concentram-se principalmente na elaboracdo do primeiro Plano
de Dados Abertos, na constru¢ao de um inventario inicial de bases de dados e na definicao de
responsabilidades para manutencdo do Glossario Institucional, indicando que as praticas
relacionadas a identificacdo, documentagdo e organizacdo dos ativos informacionais ainda se
encontram em estagio inicial de consolidagao.

A andlise da referida dimensdo (D3) evidencia que o conhecimento sobre os dados
institucionais envolve nao apenas a identificagdo dos ativos informacionais, mas também sua
documentacdo e organizacdo de forma padronizada. Nesse sentido, as institui¢des que
apresentaram maiores niveis de maturidade também apresentaram mecanismos mais
consolidados de documentacao, catalogacao e gestao dos dados, aspecto alinhado a perspectiva
do MMD (Brasil, 2025a), que associa niveis mais elevados de maturidade a institucionaliza¢do
dessas capacidades.

No que se refere a dimensao Gerenciamento de Dados (D5), os resultados evidenciam
diferencas entre as instituicdes quanto as praticas relacionadas a gestdo do ciclo de vida dos

dados, ao gerenciamento de dados mestres e de referéncia, ao tratamento de dados ndo
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estruturados e ao gerenciamento de dados geoespaciais (Figura 13). A UFJ apresentou os
maiores escores da dimensdo, seguida pela UFMT. A UFGD e a UnB apresentaram escores
compativeis com o Nivel 3 do MMD na dimensao analisada, enquanto a UFR registrou os

menores resultados.

Figura 13 — Dimensdo Gerenciamento de Dados (D5)
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimensdo analisada.

As evidéncias documentais apresentam convergéncia com os resultados observados.
A UFJ, instituicdo com os maiores escores na dimensdo, possui mecanismos formais voltados
a gestdo dos ativos informacionais ao longo de seu ciclo de vida, incluindo a atuagdo do Comité
de Gestao Integrada de Dados e Seguranca da Informacgdo (CGDSI), a utilizacdo do SIGAA
como repositorio central dos dados académicos e a implantacdo do Repositorio Arquivistico
Digital Confidvel (RDC-Arq). J& a UFMT apresentou resultados elevados (Nivel 4),
compativeis com a existéncia do Inventario de Dados Pessoais (IDP), utilizado para mapear
etapas de coleta, retencdo e eliminagdo de dados, além da atuacdo da Geréncia de Dados
Institucionais (GDI) e da manutencao de repositorios digitais voltados a preservagao dos ativos
informacionais.

A UFGD e a UnB apresentaram resultados intermedidrios de maturidade (Nivel 3), em
consonancia com a existéncia de mecanismos voltados a gestao e preservagdo das informagdes
institucionais. Na UFGD destacam-se a utilizagdo do ecossistema SIG-UFRN para
consolidagdo dos dados académicos e administrativos, as politicas de backup e preservacgao
digital e o Repositorio Institucional para armazenamento da produc¢do cientifica. Na UnB foram

identificados instrumentos formais de gestdo documental, como plano de classificacdo e tabela
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de temporalidade, além de repositdrios digitais e infraestrutura de preservacdo dos dados
institucionais.

Na UFR, por sua vez, as evidéncias concentram-se em iniciativas mais recentes, como
a utilizacgdo do SUAP como sistema integrador, a implantacdo da solugdo MinlO para
armazenamento de objetos digitais e a estruturagdo de procedimentos de gestdo documental,
indicando que parte das capacidades relacionadas ao gerenciamento dos dados ainda se encontra
em processo de consolidacao institucional. Observa-se que os resultados se concentram entre
os Niveis 1 e 2 do MMD, o que sugere uma organiza¢ao em fase inicial de estruturagdo das
praticas de gerenciamento dos dados, com iniciativas ja implementadas, porém ainda nao
institucionalizadas de forma abrangente.

Em conjunto, os resultados das dimensdes Conhecimento sobre os Dados (D3) e
Gerenciamento de Dados (D5) indicam que, no nivel negocial/setorial, maiores niveis de
maturidade estdo acompanhados tanto por praticas voltadas a compreensao e documentacgao dos
ativos informacionais quanto por mecanismos para administra-los ao longo de seu ciclo de vida.
Nas institui¢des com maiores escores, foram identificadas praticas mais estruturadas de
documentacdo, gestdo de metadados, preservacdo e gerenciamento dos dados. Tal resultado
converge com o MMD (Brasil, 2025a), que compreende essas capacidades como
complementares para assegurar a compreensao, a rastreabilidade e a utilizagao adequada dos
dados, e com 0 DAMA (2017), ao reconhecer que a geracdo de valor a partir dos ativos
informacionais depende ndo apenas de sua disponibilidade, mas também de sua gestao continua

e estruturada.

4.2.6 Dimensdes associadas ao nivel técnico da governanca de dados

As dimensdes associadas ao nivel técnico da governanca de dados contemplam
aspectos relacionados a integracao de sistemas, ao compartilhamento de informacdes e a adogcao
de tecnologias voltadas ao uso estratégico dos dados institucionais. No contexto desta pesquisa,
essas dimensoes foram direcionadas aos Gestores de Tecnologia da Informacao e Comunicagdo
(TIC), atores com atribui¢des relacionadas a sustentacao tecnoldgica da governanga de dados e
ao desenvolvimento de capacidades necessarias a interoperabilidade e a inovacao baseada em
dados (Brasil, 2024d). Nesse nivel organizacional, foram analisadas as dimensdes
Interoperabilidade de Dados (D7) e Estratégia de Inteligéncia Artificial (D10). A Figura 14

apresenta os resultados da dimensao Interoperabilidade de Dados (D7).
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Figura 14 — Dimensao Interoperabilidade de Dados (D7)
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimensdo analisada.

A UnB apresentou os resultados mais equilibrados entre os componentes avaliados,
seguida pela UFJ e pela UFGD. A UFMS apresentou os menores escores da dimensao,
especialmente nos aspectos relacionados a adogdo de padrdes de interoperabilidade e ao
compartilhamento de dados externos.

As evidéncias documentais identificadas durante o mapeamento institucional
apresentam convergéncia com os resultados observados. Na UnB, os escores relativamente
homogéneos entre os componentes da dimensdo (Nivel 3) encontram respaldo na adocao de
padrdes nacionais de interoperabilidade, como e-PING, INDA e INDE, na implantacao do
SIGUnB, que integrou informacdes anteriormente distribuidas em 21 sistemas legados, e na
utiliza¢do da plataforma CKAN para sincronizagao automatica dos conjuntos de dados com o
Portal Brasileiro de Dados Abertos. Também foram identificadas integracdes com sistemas
estruturantes do Governo Federal, como SIAFI, SIC, e-MEC e e-OUV, ampliando o
intercambio de informagdes entre a universidade e outros 6rgaos publicos.

Na UFJ, as evidéncias documentais identificadas convergem com a variagao observada
entre os componentes da dimensao. Foram identificados o ecossistema de Sistemas Integrados
de Gestao (SIG), a integragdo com sistemas estruturantes do Governo Federal, como SIAFI,
SIOP e STADS, e a atuagdo do Comité de Gestao Integrada de Dados e Seguran¢a da Informacao
(CGDSI), com atribuigdes relacionadas a integracao de diferentes fontes de dados e a defini¢do
de estratégias para a governancga da informacao. Destaca-se ainda o compartilhamento de dados
por meio do Plano de Dados Abertos e da Plataforma Nacional de Infraestrutura de Pesquisa,
aspecto compativel com o maior escore observado (Nivel 4) no componente compartilhamento

de dados com atores externos.
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Na UFGD, os resultados intermediarios encontram respaldo na ado¢do formal dos
padroes e-PING, INDA e INDE e em iniciativas voltadas a integragdo de processos e
consolidagdo das informagdes institucionais, como a plataforma PETRVS e o projeto UFGD
em Numeros. Entretanto, os proprios diagnésticos institucionais apontam dificuldades
relacionadas a fragmentagdo dos sistemas e a dependéncia de processos manuais para
consolidac¢ao dos dados, indicando limitagdes a ampliacdo da interoperabilidade institucional
(UFGD, 2016, 2025).

Na UFMS foram identificadas iniciativas relacionadas a adog¢ao de padroes federais
de interoperabilidade, a integracdo entre sistemas académicos e ambientes virtuais de
aprendizagem, ao uso do Login Gov.br e a sincronizacdo de dados com o Portal Brasileiro de
Dados Abertos. Tais iniciativas evidenciam esfor¢os voltados a integracdo de sistemas e ao
compartilhamento de informacdes. Entretanto, os escores observados na dimensao sugerem que
essas capacidades ainda ndo sdo percebidas como plenamente consolidadas pelos respondentes.

Em conjunto, os resultados sugerem que a interoperabilidade constitui uma capacidade
em processo de consolidacdo nas universidades investigadas. As diferencas observadas entre as
instituicdes indicam que a integracdo e o compartilhamento de dados envolvem a articulagao
entre padroes, tecnologias € mecanismos organizacionais, em consonancia com a perspectiva
adotada pelo Modelo de Maturidade de Dados, segundo a qual a interoperabilidade representa
um elemento fundamental para ampliar a circulacdo, o reuso e o valor dos dados na

administracdo publica (Brasil, 2025a).

Figura 15 — Dimensédo Estratégia de Inteligéncia Artificial (D10)
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Nota: A figura apresenta apenas as universidades com respostas validas para a dimensdo analisada.

Figura 15 evidencia que a Estratégia de Inteligéncia Artificial (D10) apresentou
escores inferiores aos observados na dimensdo Interoperabilidade de Dados (D7). A UFMS

registrou o maior escore da dimensao (Nivel 3), seguida pela UnB e pela UF]J.
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As evidéncias documentais identificadas durante o mapeamento institucional
apresentam convergéncia com os resultados observados. Na UFMS foram identificados
mecanismos formais de institucionalizagao da Inteligéncia Artificial, incluindo a criagdo da
Diretoria de Inovacao e Inteligéncia Artificial (DIDIA) e da Geréncia de Inteligéncia Artificial
(GERIA), ambas vinculadas a AGETIC, além da incorporacao da adogdo de solugdes de [A
como objetivo estratégico no PDI 2025-2030. Também foram identificadas iniciativas
relacionadas ao uso de Learning Analytics, automagdo de processos e diretrizes voltadas a
adogdo ética e segura dessas tecnologias, indicando maior estruturacdo institucional do tema
em relacdo as demais universidades analisadas (UFMS, 2025, 2026).

Na UnB, os resultados obtidos encontram respaldo na existéncia de iniciativas
relacionadas a pesquisa, inovagdo e aplicacdo pratica da Inteligéncia Artificial, incluindo a
manuten¢do de laboratério especializado, o desenvolvimento de projetos de acessibilidade
apoiados por IA e parcerias institucionais voltadas a ciéncia de dados, como os Termos de
Execucdo Descentralizada firmados com o IBAMA (UnB, 2023, 2025). Entretanto, ndo foram
identificadas evidéncias de uma estratégia institucional integrada ou de mecanismos especificos
de governanca voltados a coordenagdo dessas iniciativas em ambito organizacional, sugerindo
que as agdes identificadas permanecem concentradas em iniciativas pontuais, sem evidéncias
documentais de institucionalizacdo em nivel organizacional.

Na UF]J, as evidéncias identificadas concentram-se no reconhecimento da Inteligéncia
Artificial como uma oportunidade estratégica e em agdes voltadas a automacgao de processos
administrativos (UFJ, 2025). Embora indiquem um movimento inicial de aproximacao
institucional com o tema, ndo foram identificadas politicas, estruturas organizacionais ou
diretrizes formais voltadas a governanca da Inteligéncia Artificial, resultado compativel com o
Nivel 1 do MMD, caracterizado pela auséncia de praticas institucionalizadas e pela existéncia
de iniciativas ainda incipientes.

Por sua vez, na UFGD nao foram identificadas iniciativas institucionais estruturadas
relacionadas a Inteligéncia Artificial. As evidéncias encontradas restringem-se a aplicagdes
pontuais, como o desenvolvimento de indicadores para modelos preditivos, a utilizacdo de
técnicas de andlise de sentimentos em estudos institucionais e recomendagdes para capacitagao
em Ciéncia de Dados. Embora essas iniciativas demonstrem interesse pelo tema, ndo foram
identificadas evidéncias suficientes para caracterizar uma estratégia institucional de
Inteligéncia Artificial.

Em conjunto, os resultados evidenciam que a Interoperabilidade (D7) e a Inteligéncia

Artificial (D10) permanecem entre os aspectos menos consolidados da governanca de dados
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nas universidades investigadas. Embora a UFMS tenha apresentado evidéncias mais
consistentes de institucionalizagdo da Inteligéncia Artificial, predominam iniciativas pontuais
e desafios relacionados a integracao dos dados e a adogao estratégica dessas tecnologias. Esses
achados corroboram o Modelo de Maturidade de Dados, segundo o qual o uso sistematico da
Inteligéncia Artificial depende de mecanismos de governanga, integragdo, qualidade dos dados

e diretrizes voltadas a ética e a transparéncia (Brasil, 2025a; Brasil, 2021b; OECD, 2019).

4.3 Sintese analitica sobre as dimensoes de maturidade em Governanca de Dados

Para complementar as analises realizadas nas se¢des anteriores, a Tabela 2 apresenta
as estatisticas descritivas das dez dimensdes do Modelo de Maturidade de Dados (MMD),
enquanto a Figura 16 apresenta as correlacdes observadas entre as dimensdes avaliadas. Em
uma perspectiva integrada, esses resultados permitem compreender ndo apenas os niveis de
maturidade identificados nas instituicdes investigadas, mas também explorar as relagdes

existentes entre os diferentes componentes da governanca de dados.

Tabela 2 — Estatisticas descritivas das dimensdes do Modelo de Maturidade de Dados (MMD)

Dimensao Média | Mediana Desvio Coeficiente de

Padrao Variacao (%)
D1 | Governanga de Dados 3,58 3,54 1,14 31,72
D2 | Dados como Ativo Estratégico 3,50 3,67 1,48 42,24
D3 | Conhecimento sobre os Dados 2,70 2,75 1,13 42,00
D4 | Dados Abertos 2,90 2,50 1,39 47,84
D5 | Gerenciamento de Dados 2,93 2,75 1,07 36,35
D6 | Analise de Dados 3,10 3,25 1,35 43,65
D7 | Interoperabilidade de Dados 2,38 2,42 0,55 23,19
D8 | Etica de Dados 3,40 4,00 1,52 44,61
D9 | Qualidade de Dados 2,67 3,00 1,18 44,19
D10 | Inteligéncia Artificial 2,00 2,00 1,00 50,00

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Da anélise da Tabela 2, observa-se que as maiores médias (3,58; 3,50; 3,40 e 3,10,
respectivamente) concentram-se nas dimensdes Governanga de Dados (D1), Dados como Ativo
Estratégico (D2), Etica de Dados (D8) ¢ Analise de Dados (D6), enquanto Inteligéncia Artificial
(D10), Interoperabilidade de Dados (D7) e Qualidade dos Dados (D9) apresentaram os menores

escores médios. Esses resultados sintetizam o panorama de maturidade observado nas secdes
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anteriores ¢ evidenciam diferengas no desenvolvimento das dimensdes do Modelo de
Maturidade de Dados entre as universidades investigadas.

Essa interpretagdo ¢ corroborada pelas analises apresentadas nas segdes anteriores. Nas
dimensdes com maiores escores médios de maturidade foram identificadas evidéncias
recorrentes de institucionalizagdo, tais como comités de governanga, estruturas responsaveis
pela gestdo dos dados, programas de adequagdo a LGPD, painéis gerenciais, indicadores
estratégicos ¢ mecanismos de monitoramento vinculados aos Planos de Desenvolvimento
Institucional. Tais iniciativas indicam avangos na incorporacdo da governanga de dados as
praticas de planejamento, transparéncia e suporte a tomada de decisdo nas universidades
investigadas.

Por outro lado, as menores médias observadas nas dimensdes Inteligéncia Artificial
(D10), Interoperabilidade de Dados (D7) e Qualidade dos Dados (D9) — 2,00; 2,38 ¢ 2,67,
respectivamente — evidenciam desafios relacionados a adog¢do de capacidades analiticas
avancadas, a integragdo dos ambientes informacionais e a consolidagao da gestdo dos ativos de
dados. Embora tenham sido identificadas iniciativas relevantes nessas areas, os resultados da
pesquisa indicam que tais capacidades ainda se encontram em diferentes estdgios de
desenvolvimento entre as institui¢cdes, especialmente no que se refere ao compartilhamento de
dados, a padronizagdo de processos, a qualidade das informagdes e a utilizagdo estratégica de
tecnologias baseadas em Inteligéncia Artificial.

Destaca-se, ainda, o comportamento da dimensdo Interoperabilidade de Dados (D7),
que apresentou o menor coeficiente de variacdo entre todas as dimensdes investigadas
(23,19%). Embora seu nivel médio de maturidade seja reduzido, a baixa dispersao sugere maior
homogeneidade dos escores entre as instituicOes analisadas nessa dimensdo. Esse resultado
converge com a literatura, que aponta a fragmentagdo dos sistemas de informagao e a existéncia
de silos organizacionais como obstaculos persistentes a transformacgado digital e a governanga
integrada dos dados no setor publico (Filgueiras; Lui; Veloso, 2025; Mergel; Edelmann; Haug,
2019).

Em sentido oposto, a dimensdo Inteligéncia Artificial (D10) apresentou
simultaneamente a menor média (2,00) e o maior coeficiente de variagao (50,00%), indicando
maior dispersdo relativa dos escores entre as instituigdes nessa dimensao. Enquanto algumas
institui¢des ja apresentam estruturas organizacionais, iniciativas formais e previsao estratégica
para o uso de Inteligéncia Artificial, outras ainda demonstram agdes pontuais ou incipientes.
Esse resultado refor¢a o entendimento de que a adog@o de capacidades analiticas avangadas

depende da consolidacao prévia de elementos fundamentais da governanca de dados, tais como
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qualidade, integragdo, disponibilidade e compartilhamento das informagdes (Brasil, 2025a;
OECD, 2019; Salvador; Ramio, 2020).

Em sintese, as estatisticas descritivas evidenciam diferencas no desenvolvimento das
dimensdes de maturidade entre as instituigdes investigadas. Nesse contexto, a analise das
correlagdes permite examinar em que medida esses componentes se relacionam no ambito das
universidades participantes.

Com o objetivo de examinar as relagdes entre as dimensdes do Modelo de Maturidade
de Dados (MMD), realizou-se analise de correlagdo por meio do coeficiente de Spearman.
Inicialmente, foi aplicado o teste de normalidade de Shapiro-Wilk para verificar a distribui¢ao
dos escores consolidados das dimensdes. Os resultados nao indicaram evidéncias para rejei¢ao
da normalidade (p > 0,05 em todas as dimensdes). Entretanto, considerando o reduzido niimero
de instituigdes participantes e a natureza ordinal da escala utilizada pelo MMD, optou-se pela
utilizagao do coeficiente de Spearman, recomendado para a analise de associagdes monotdnicas
em amostras pequenas e sem pressuposto estrito de distribuicdo normal (Field, 2024).

Considerando que a analise foi realizada com um numero reduzido de institui¢cdes (n
= 0), os resultados assumem carater exploratdrio. Conforme destacam Hair Jr et al. (2009),
analises conduzidas com amostras reduzidas apresentam limitagdes quanto a capacidade de
generalizagdo dos resultados, sendo particularmente tteis para identificagdo de tendéncias,
padrdes e associagdes entre variaveis. Nesse sentido, as correlagdes observadas sao utilizadas
para explorar possiveis relagdes entre as dimensdes do MMD e subsidiar uma compreensao
integrada dos fatores associados a maturidade em governanga de dados nas IFES investigadas.

A Figura 16 apresenta a matriz de correlacdo de Spearman entre as dez dimensodes do
Modelo de Maturidade de Dados. A matriz reune os coeficientes de correlagdo (p) obtidos para
cada par de dimensdes avaliadas, permitindo identificar a intensidade e a direcdo das
associagdes observadas entre os diferentes componentes da governanca de dados.

Para interpretacdo dos coeficientes de correlagdo, adotou-se a classificagao proposta
por Callegari-Jacques (2021), segundo a qual correlagdes com valores absolutos entre 0 e 0,30
sdo consideradas fracas; entre 0,30 e 0,60, moderadas; entre 0,60 € 0,90, fortes; e acima de 0,90,
muito fortes. Dessa forma, a analise possibilita compreender em que medida o desenvolvimento
de determinadas capacidades institucionais tende a ocorrer de forma articulada com outras

dimensodes da governanga de dados.
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Figura 16 — Matriz de correlacdo de Spearman entre as dimensoes do MMD
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

A Figura 16 evidencia que a maioria das correlagdes observadas foi positiva, sugerindo
associagoes entre diferentes dimensdes da governanga de dados nas instituicdes investigadas.
De maneira geral, universidades que apresentaram maiores niveis de maturidade em
determinadas dimensdes também registraram desempenhos mais elevados em outras
capacidades relacionadas a governanca de dados, embora essas relacdes devam ser interpretadas
de forma exploratéria, considerando o reduzido numero de institui¢des analisadas.

Entre as associagdes positivas mais elevadas, destacam-se aquelas observadas entre
Governanca de Dados (D1) e Dados como Ativo Estratégico (D2) (p = 1,00), bem como entre
essas dimensdes e Etica de Dados (D8) (p = 0,87). Esse resultado sugere que a
institucionalizagdo de estruturas de governanca tende a estar associada ao reconhecimento dos
dados como ativo estratégico e a incorporacdo de principios éticos no tratamento das
informacdes. Tal interpretacdo converge com as analises documentais realizadas nas secdes
anteriores, nas quais foram identificadas iniciativas relacionadas a criagdo de comités, defini¢cao
de responsabilidades, adequacdo a LGPD e estabelecimento de instrumentos formais de

governanga.
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Outro conjunto de associagdes relevantes envolve as dimensoes Dados Abertos (D4),
Analise de Dados (D6), Qualidade dos Dados (D9) e Etica de Dados (D8), que apresentaram
correlagdes positivas elevadas (p variando entre 0,92 ¢ 0,97). Esses resultados sugerem que a
disponibilizacdo de dados, a utilizagdo de mecanismos analiticos € a preocupacdo com a
qualidade e a integridade das informagdes apresentam associagdes positivas entre si nas
instituicdes analisadas.

Destaca-se ainda a forte associacdo entre Conhecimento sobre os Dados (D3) e
Interoperabilidade (D7) (p = 1,00), indicando que instituigdes que apresentam maior
compreensdo sobre seus ativos informacionais tendem também a demonstrar maior capacidade
de integracdo, compartilhamento e coordenag¢do do uso dos dados. Considerando o carater
exploratorio da analise, esse resultado aponta para uma possivel articulagao entre essas duas
capacidades institucionais.

Por outro lado, algumas correlagdes negativas foram observadas, especialmente
envolvendo a dimensao Interoperabilidade de Dados (D7), que apresentou associagdes inversas
com Dados Abertos (D4) (p =-0,95), Analise de Dados (D6) (p =-1,00) e Qualidade dos Dados
(DY) (p =-0,80). Considerando o carater exploratério da andlise, tais resultados sugerem que o
desenvolvimento das diferentes capacidades relacionadas a governanga de dados nem sempre
ocorre de forma simultinea, podendo refletir trajetorias institucionais distintas de
implementagao e priorizacdo dessas iniciativas.

A dimensdo Inteligéncia Artificial (D10), por sua vez, apresentou associacdes
positivas elevadas com Governanca de Dados (D1), Dados como Ativo Estratégico (D2),
Conhecimento sobre os Dados (D3), Etica de Dados (D8) ¢ Qualidade dos Dados (D9). Esses
resultados sugerem que maiores escores em Inteligéncia Artificial tendem a ocorrer
conjuntamente com maiores escores nessas dimensoes, sem que se possa estabelecer relagao de
causalidade ou precedéncia entre elas.

Em suma, os resultados sugerem que a maturidade em governanga de dados se
relaciona a diferentes capacidades estratégicas, organizacionais, normativas e tecnologicas. As
correlacdes observadas indicam associagdes entre dimensdes relacionadas a governanga, ao uso
estratégico, a ética e a qualidade dos dados, apontando para a natureza multidimensional da
governanca de dados nas instituicdes investigadas. Esse achado converge com o Modelo de
Maturidade de Dados (Brasil, 2025a), estruturado em dez dimensdes e 30 temas para

proporcionar uma visdo abrangente da maturidade em governanga e gestdo de dados.
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4.4 Percepcoes dos participantes sobre a governanca de dados nas UFs analisadas

Esta secdo apresenta a analise das percepcdes qualitativas dos participantes sobre os
fatores associados a consolidagdo da governanga de dados nas Instituigdes Federais de Ensino
Superior (IFES) investigadas. A andlise das respostas abertas foi conduzida por meio da Anélise
de Conteudo, conforme abordagem proposta por Flick (2009), permitindo a organizagdo
sistematica das informagdes coletadas, a identificagdo de categorias recorrentes e a
interpretagdo das percepcdes dos participantes.

As categorias analiticas foram estruturadas a partir de uma adaptagdo da perspectiva
de capacidades organizacionais e processos de transformacdo no setor publico discutida por
Isidro (2018), considerando aspectos relacionados aos antecedentes institucionais, aos
processos de implementacao e aos resultados percebidos das praticas relacionadas a governanga
de dados.

Nesse sentido, a governanca de dados foi analisada como uma capacidade institucional
multidimensional, considerando fatores organizacionais, humanos, tecnoldgicos e normativos.
A partir dessa perspectiva ¢ da analise das respostas dos participantes, foram identificadas
categorias analiticas relacionadas aos principais fatores associados a maturidade da governanga
de dados nas IFES investigadas. O Quadro 16 apresenta a sintese dos elementos recorrentes

identificados nas respostas abertas.

Quadro 16 — Sintese das percepcdes dos participantes sobre a governanca de dados nas IFES analisadas

Dimensio Categoria
roe . . Elementos recorrentes
analitica identificada
o Apoio da alta gestdo; criagdo de comités; existéncia de
Antecedentes Facilitadores da po10 da alla gestao, criagao ’ ..
e . politicas institucionais; alinhamento estratégico;
institucionais governanga de dados ~ . . . :
adequacdo a LGPD; equipes técnicas qualificadas
. Fragmentag@o institucional; auséncia de normativos;
Antecedentes Barreiras . - o oA
R L indefini¢do de responsabilidades; resisténcia cultural;
institucionais organizacionais : SR L.
baixa priorizacdo estratégica
Capacitacdo em dados; letramento em dados;
Processos de Capacidades fortalecimento da cultura orientada a dados;
implementacéo necessarias desenvolvimento de competéncias analiticas;
integracdo institucional
Resultados Melhoria da tomada de decis@o; maior transparéncia;
. Impactos positivos eficiéncia administrativa; integracdo institucional;
percebidos . . .
fortalecimento do planejamento estratégico
Vazamento de informagdes; baixa qualidade dos
Resultados . . dados; uso inadequado das informagdes; dependéncia
. Riscos associados L T D
percebidos de iniciativas individuais; descontinuidade
administrativa

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Os facilitadores identificados pelos participantes indicam a importincia de
mecanismos formais de coordenacgao e direcionamento estratégico para a institucionalizacao da
governanga de dados. O apoio da alta gestdo, a criacdo de estruturas responsaveis pela
governanga, a definicdo de politicas institucionais e a atribuicao clara de responsabilidades
foram apontados como elementos que favorecem a consolidacdo das praticas relacionadas aos
dados institucionais.

Esse resultado se aproxima da discussao apresentada por Isidro (2018), ao destacar a
importancia da mobilizacdo de recursos, da coordenagdo entre diferentes atores e da
institucionalizacdo de novas praticas nos processos de transformagdo no setor publico. No
contexto desta pesquisa, os achados reforcam a importancia de estruturas organizacionais
capazes de orientar, acompanhar e dar continuidade as praticas de governanc¢a de dados.

A presenga de mecanismos relacionados a prote¢do de dados e a adequacdo a LGPD
também apareceu como elemento facilitador, indicando que, na percep¢ao dos participantes, a
governanga de dados envolve aspectos relacionados a responsabilidade institucional, seguranga,
transparéncia e uso €tico dos dados. Essa percepcdo dialoga com os resultados quantitativos
observados nas dimensdes Governanga de Dados (D1), Etica de Dados (D8) e Qualidade dos
Dados (D9).

Por outro lado, os participantes também apontaram barreiras que dificultam a
consolidacdo da governanga de dados nas universidades investigadas. Entre os principais
obstaculos destacaram-se a fragmentacao institucional, a auséncia de normativos especificos, a
indefinicdo de papéis e responsabilidades, a resisténcia cultural e a baixa priorizagado estratégica
da tematica.

Esses achados podem estar relacionados a complexidade organizacional das
universidades investigadas, caracterizadas pela diversidade de unidades administrativas e
académicas e pela coexisténcia de diferentes sistemas e processos informacionais. Nesse
contexto, os resultados indicam que os desafios da governanga de dados ultrapassam a dimensao
tecnologica, envolvendo também aspectos relacionados a coordenagdo institucional e a
integragdo organizacional.

Essa interpretagdo encontra respaldo em Welle Donker e Van Loenen (2017), que
destacam a importancia de uma visdo comum, da lideran¢a e da coordenacdo para evitar
abordagens fragmentadas e favorecer a cooperacao entre os atores envolvidos na governanga
de dados abertos. No ambito desta pesquisa, tais barreiras também se relacionam aos resultados

identificados na dimensdo Interoperabilidade de Dados (D7), refor¢ando a relevancia da
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integracdo dos ambientes informacionais entre os desafios identificados nas institui¢des
investigadas.

Além das questdes estruturais, as respostas indicaram a necessidade de fortalecimento
das capacidades humanas e organizacionais relacionadas ao uso dos dados. Os participantes
destacaram aspectos como capacitagdo, letramento em dados, desenvolvimento de
competéncias analiticas e fortalecimento de uma cultura institucional orientada ao uso
estratégico das informagdes. Esses achados dialogam com os resultados obtidos nas dimensoes
Conhecimento sobre os Dados (D3), Gerenciamento de Dados (D5) e Analise de Dados (D6),
evidenciando a relevancia atribuida pelos participantes as competéncias técnicas e
organizacionais para o desenvolvimento da governanga de dados.

Quanto aos impactos percebidos, os participantes associaram a governanga de dados
sobretudo a melhoria da tomada de decisdao, ao aumento da transparéncia institucional, a
eficiéncia administrativa e ao fortalecimento do planejamento organizacional. Esses resultados
indicam que, na percepcao dos participantes, os principais beneficios esperados da governanga
de dados estdo associados ao uso das informagdes como suporte a gestdo e a tomada de decisdo.
A associacdo entre governanga de dados, tomada de decis@o e planejamento também aproxima
esses achados da perspectiva de um setor publico orientado por dados, na qual os dados sdo
reconhecidos como recurso estratégico para a geragao de valor publico (OECD, 2019).

Por fim, os participantes também destacaram riscos associados a consolidacdo da
governan¢a de dados, especialmente relacionados ao vazamento de informagdes, a baixa
qualidade dos dados, ao uso inadequado das informagdes, a dependéncia de iniciativas
individuais e a descontinuidade administrativa. Esses aspectos indicam desafios relacionados a
sustentabilidade institucional das praticas de governanca de dados.

De maneira integrada, os resultados qualitativos evidenciam a presenca de fatores
institucionais, humanos, organizacionais, normativos e tecnoldgicos nas percep¢des dos
participantes sobre a maturidade em governanca de dados. Os achados destacam, ainda, a
importancia atribuida a articulagdo desses elementos e ao uso estratégico dos dados para o

fortalecimento da gestdo universitaria.

5 SECAO PROPOSITIVA

5.1 Plano de A¢ao para Governanc¢a de Dados

Os resultados obtidos nesta pesquisa subsidiaram a elaboragdo do Produto Técnico-

Tecnoldgico (PTT), estruturado na forma de um Plano de Acdo para Governanga de Dados nas
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Institui¢des Federais de Ensino Superior. O plano foi desenvolvido com base nas evidéncias
identificadas na analise documental, no diagnodstico de maturidade realizado por meio do
Modelo de Maturidade de Dados (MMD) e nas percepgdes dos participantes da pesquisa,
buscando responder as principais fragilidades identificadas quanto a institucionalizacao da
governancga e da gestdo de dados nas universidades investigadas.

Para evidenciar a relacdo entre os resultados da pesquisa e as agdes propostas, o
Quadro 17 apresenta uma sintese das principais evidéncias que fundamentaram a elaboragao do
Plano de Acgdo, integrando os resultados do diagnostico de maturidade, do mapeamento

documental e das percepgdes dos participantes.

Quadro 17 — Sintese dos resultados que fundamentaram o Plano de Acdo
Diagnéstico de Evidéncias documentais e
maturidade percepcoes dos participantes
Diferentes graus de
formalizagdo das estruturas de
governanga; importancia
atribuida ao apoio da alta
gestdo, as politicas, a definicao
de papéis e responsabilidades, a
cultura e ao letramento em
dados.
Diferencas na documentagéo
dos ativos, na gestao de
metadados e no gerenciamento

Perspectiva Dimensdes

D1 — Governanga de D1 =3,58; D2 = 3,50.
Estratégica Dados; D2 — Dados Entre as maiores
como Ativo Estratégico | médias de maturidade.

D3 — Conhecimento D3 =2,70; D5 =2,93.

. sobre os Dados; D5 — Médias inferiores as .
Negocial . dos dados; necessidade de
Gerenciamento de observadas nas N
. ~ . capacitacdo, letramento e
Dados dimensodes estratégicas. .
desenvolvimento de
competéncias.
D4 — Dados Abertos; | D4 =2,90; D6 = 3,10; ali‘f’;ﬁf;glzstrrizczgi‘ii 10
D6 — Analise de Dados; | D8 =3,40; D9 =2,67. uso analifico. 4 prote 30 ’e 3
Tatica D8 — Etica de Dados; Diferentes niveis de » & Protee

ética, além de desafios

D9 — Qualidade de desenvolvimento entre . \ .
. ~ relacionados a qualidade dos
Dados as dimensoes.
dados.
Desafios relacionados a
D7 — Interoperabilidade D7=238¢ DIQ N Integragao dO.S arr}blentes
, . 2,00. Menores médias informacionais e 4 menor
Técnica de Dados; D10 — . - U .
c A . i entre as dimensoes institucionalizacdo das
Inteligéncia Artificial . L oA
avaliadas. iniciativas de Inteligéncia
Artificial.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

O Plano de Acdo tem como finalidade apoiar as Instituicdes Federais de Ensino
Superior na implementagdo e no fortalecimento da governanga de dados, por meio de agdes
direcionadas ao aprimoramento das estruturas de governanca, da defini¢do de papéis e

responsabilidades, da gestao da qualidade dos dados, da interoperabilidade entre sistemas, da
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adocdo de praticas éticas e do desenvolvimento de capacidades institucionais relacionadas ao
uso estratégico dos dados.

Em consonancia com o direcionamento das dimensdes do Modelo de Maturidade de
Dados aos papéis de governanca, apresentado na Se¢do 3.3, o Plano de Acao foi organizado em
quatro perspectivas — estratégica, negocial, tatica e técnica — abrangendo as dez dimensdes
do modelo. Para cada dimensdo sdo apresentadas agdes contendo seus respectivos objetivos,
agentes responsaveis, prazos estimados e etapas para implementagdao, de modo a orientar as
institui¢des na evolugdo de suas praticas de governancga e gestao de dados.

As acdes propostas foram estruturadas considerando as atribuigdes dos agentes de
governanga definidos pelo MMD, de forma a promover maior alinhamento entre as
responsabilidades institucionais e as iniciativas necessarias ao avanco da maturidade em
governangca de dados. Dessa forma, busca-se favorecer uma implementa¢do gradual,
coordenada e aderente as caracteristicas organizacionais das Institui¢des Federais de Ensino
Superior.

A partir da integracdo dessas evidéncias, os Quadros 18 a 27 apresentam as agdes que
compoem o Plano de Ag¢do para Governanga de Dados nas Institui¢des Federais de Ensino

Superior, organizadas por dimensao do Modelo de Maturidade de Dados.
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Quadro 18 — Acdes para a dimensdo Governanca de Dados (D1)

NO

Acao

Objetivo

Agente

Prazo

Etapas

Instituir a
estrutura de
governanga

de dados

Institucionalizar a
estrutura de
governancga de
dados

Supervisor
de Dados

Curto
prazo

* Identificar as unidades e os
agentes envolvidos na
governanga de dados.

* Definir papéis,
responsabilidades e fluxos de
atuacao.

* Formalizar a estrutura por
meio de ato normativo.

* Estabelecer mecanismos de
acompanhamento e revisao da
estrutura.

Promover a
cultura de
dados

Fortalecer a
cultura de dados
na instituicao

Supervisor
de Dados

Continuo

* Sensibilizar a alta gestao
sobre o uso estratégico dos
dados.

* Desenvolver agoes de
comunicacdo e disseminagao
da governanga de dados.

* Incentivar o
compartilhamento de boas
praticas entre as unidades.

* Estimular o uso de dados nos
processos de planejamento e
decisdo.

Instituir a
Politica de
Governanga
de Dados

Estabelecer
diretrizes para a
governancga de
dados

Supervisor
de Dados

Curto
prazo

* Levantar normas e
instrumentos institucionais
existentes.

* Elaborar a minuta da Politica
de Governanga de Dados.
* Submeter o documento as
instancias competentes para
aprovagao.

* Publicar, divulgar e
acompanhar sua
implementacao.

Fortalecer o
letramento
em dados

Desenvolver
competéncias em
governancga de
dados

Supervisor
de Dados

Continuo

* Identificar as necessidades de
capacitacdo dos diferentes
agentes.

* Elaborar um plano de
capacita¢do em governanga e
gestdo de dados.

* Realizar ag¢des periodicas de
formagao e atualizagdo.

* Avaliar os resultados das
capacitagdes e promover
melhorias continuas.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Quadro 19 — Acdes para a dimensdo Dados como Ativo Estratégico (D2)

N° Acéo Objetivo Agente Prazo Etapas
* Identificar os objetivos
estratégicos relacionados ao
uso de dados.
. * Mapear iniciativas de
Alinhar a Integrar a P
governancga de dados
governanga governanga de . .
. vinculadas ao planejamento
de dados aos dados ao Supervisor Curto .
1 .. . institucional.
objetivos planejamento de Dados prazo S
- L * Definir indicadores para
estrategicos estrategico ~
e LE acompanhamento das acdes.
nstitucionais institucional - .1
* Monitorar periodicamente o
alinhamento entre a estratégia
institucional e a governanca de
dados.
* Identificar processos
estratégicos que podem ser
apoiados por dados.
* Desenvolver ou aperfeicoar
Fortalecer a Promover a painéis gerenciais e
gestdo tomada de Supervisor , indicadores institucionais.
2 h - Continuo ) e
orientada a decisdo baseada | de Dados * Incentivar a utilizagdo de
dados em dados evidéncias nos processos
decisorios.
* Avaliar periodicamente 0 uso
dos dados na gestao
institucional.
* Identificar as atividades
finalisticas que podem ser
apoiadas por dados.
* Integrar dados aos processos
Inteerar o Ampliar o uso de ensino, pesquisa, extensdo e
& estratégico dos . L1 gestdo.
uso de dados Supervisor Médio ~
3 \ dados nas * Promover a colaboragao
as entregas . de Dados prazo . L
L e atividades entre as unidades responsaveis
1nstitucionais o s .
finalisticas pelas entregas institucionais.

* Monitorar os beneficios
gerados pelo uso dos dados
para a instituicdo e para a
sociedade.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Quadro 20 — A¢des para a dimensdo Conhecimento sobre os Dados (D3)

N° Acéo Objetivo Agente Prazo Etapas
* Identificar os principais
Ampliar o ativos de dados da instituigao.
P * Definir padrdes para
Documentar conhecimento iy ~ .
1 | osativosde | sobre os ativos de Curador Médio documentacao dos ativos.
dados dados de Dados prazo * Elaborar e manter inventarios
institucionais dos conjuntos de dados.
* Atualizar periodicamente a
documentac¢ao dos ativos.
* Identificar os principais
termos utilizados pelas areas
institucionais.
Institujr 0 Reduzir . o Elal?orar o glossario
) glossario de ambieuidades no Curador Médio institucional de termos de
termos de & de Dados prazo negocio.
. uso dos dados . . .
negocio * Validar os termos junto as
areas responsaveis.
* Manter o glossario
atualizado.
* Definir padrdes institucionais
para modelagem de dados.
Promover a * Documentar os modelos de
Padronizar a o L1 dados dos principais sistemas.
3 | modelagem padronizagao das | Curador Medio * Revisar periodicamente os
& estruturas de de Dados prazo P
de dados dados modelos adotados.
* Promover a utilizag¢do dos
padroes pelas areas
responsaveis.
* Definir padrdes para
documenta¢ao de metadados.
* Registrar metadados técnicos
Melhorar a e negociais dos conjuntos de
Implementar o1 dados.
prem rastreabilidade ea | Curador , . L
4 | agestidode o Continuo * Atualizar periodicamente os
organizagdo dos | de Dados LT
metadados dados metadados institucionais.
* Promover o uso dos
metadados para facilitar a
localizagdo e o
compartilhamento dos dados.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Quadro 21 — A¢des para a dimensdo Dados Abertos (D4)

NO

Acao

Objetivo

Agente

Prazo

Etapas

Implementar
a Politica de
Dados
Abertos

Institucionalizar a
politica de dados

abertos

Executivo
de Dados

Curto prazo

* Elaborar ou atualizar o Plano
de Dados Abertos (PDA).

* Inventariar e priorizar as
bases de dados passiveis de
abertura.

* Definir fluxos e
responsabilidades para
publicag¢ao e atualizagao dos
dados.

* Monitorar a execugao do
PDA e promover revisoes
periddicas.

Fortalecer o
ecossistema
de dados
abertos

Promover a
reutilizagdo dos
dados abertos

Executivo
de Dados

Continuo

» Mapear produtores e usuarios
de dados abertos.

* Estabelecer canais de
comunicacdo e participagdo da
comunidade académica e da
sociedade.

* Incentivar a reutilizagdo dos
dados em pesquisas, projetos ¢
Servigos.

* Avaliar periodicamente o uso
e os beneficios dos dados
abertos disponibilizados.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Quadro 22 — A¢des para a dimensdo Gerenciamento de Dados (DS5)

N° Acio

Objetivo

Agente

Prazo

Etapas

Gerenciar
dados
mestres e de
referéncia

Garantir a
consisténcia dos
dados
institucionais

Curador
de Dados

Meédio
prazo

* Identificar os principais
dados mestres e de referéncia
da instituicao.

* Definir padrdes para seu
gerenciamento.

* Estabelecer
responsabilidades pela
manutencao dos dados.

* Revisar periodicamente os
dados de referéncia.

Estruturar o
2 | ciclo de vida
dos dados

Padronizar a
gestdo do ciclo
de vida dos dados

Curador
de Dados

Médio
prazo

* Definir procedimentos para
coleta, armazenamento,
compartilhamento,
preservacao e descarte dos
dados.

* Formalizar responsabilidades
em cada etapa do ciclo de
vida.

* Integrar as praticas as
politicas institucionais.

* Monitorar periodicamente
sua aplicagdo.

Gerenciar
3 dados nao
estruturados

Ampliar o
aproveitamento
dos dados néo
estruturados

Curador
de Dados

Longo
prazo

* Identificar fontes de dados
nao estruturados relevantes.

* Definir procedimentos para
armazenamento € organizagao.
* Estabelecer diretrizes para
utilizacao desses dados em
analises institucionais.

* Avaliar periodicamente
oportunidades de
aprimoramento.

Gerenciar
4 dados
geoespaciais*

Fortalecer a
gestao dos dados
geoespaciais

Curador
de Dados

Longo
prazo

* Identificar bases de dados
geoespaciais existentes.

* Definir padrdes para
documentagao e
compartilhamento.

* Promover a integracao das
informagdes geoespaciais,
quando aplicavel.

* Avaliar periodicamente as
praticas adotadas.

*Aplicavel as instituicoes que produzem ou utilizam dados geoespaciais em suas atividades académicas,
administrativas ou de pesquisa.
Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Quadro 23 — A¢des para a dimensdo Analise de Dados (D6)

NO

Acdo

Objetivo

Agente

Prazo

Etapas

Fortalecer a
infraestrutura
para andlise de
dados

Fortalecer a
infraestrutura
analitica
institucional

Executivo
de Dados

Médio
prazo

* Mapear a infraestrutura e as
ferramentas analiticas
existentes.

* Identificar oportunidades de
integracdo e aperfeicoamento
dos ambientes analiticos.

* Consolidar o uso de painéis
gerenciais e ferramentas de
Business Intelligence nos
processos institucionais.

* Avaliar periodicamente o
desempenho da infraestrutura e
sua contribuigdo para a tomada
de decisdo.

Aprimorar a
disponibilidade
de dados para
analise

Assegurar
dados
adequados para
analise

Executivo
de Dados

Continuo

* Identificar as necessidades de
informacao das areas
institucionais.

* Revisar processos de coleta,
integracado e atualizagdo dos
dados.

* Monitorar a disponibilidade e
a representatividade das
informacoes.

* Promover melhorias
continuas nas bases utilizadas
para analise.

Desenvolver a
capacidade
analitica
institucional

Desenvolver
competéncias
analiticas

Executivo
de Dados

Continuo

* Identificar competéncias
analiticas necessarias as
equipes.

* Elaborar plano de capacitagdo
em analise de dados e Business
Intelligence.

* Promover a¢des de formagao
continua.

* Avaliar periodicamente o
desenvolvimento das
capacidades analiticas.

Fortalecer a
tomada de
decisdo
baseada em
dados

Consolidar a
tomada de
decisdo baseada
em dados

Executivo
de Dados

Continuo

* Definir indicadores
estratégicos para apoio a
gestao.

* Ampliar o uso de painéis
gerenciais e relatorios
analiticos.

* Incorporar evidéncias aos
processos de planejamento e
avaliag@o institucional.

* Monitorar a utilizagdo dos
dados nos processos decisorios.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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perabilidade de Dados (D7)

Acao

Objetivo

Agente

Prazo

Etapas

Adotar padroes
para
interoperabilidade

Padronizar o
compartilhamento
de dados

Gestor
TIC

Meédio
prazo

* Identificar padroes e
normas aplicaveis a
interoperabilidade dos
dados.

* Definir diretrizes para
integragdo e
compartilhamento de
informacdes.

* Promover a adog¢do dos
padrdes pelos sistemas
institucionais.

* Revisar periodicamente os
padrdes adotados.

Integrar os
sistemas
institucionais

Fortalecer a
integracao entre
0s sistemas

Gestor
TIC

Meédio
prazo

* Identificar sistemas
prioritarios para integragdo.
* Planejar e implementar
mecanismos de
interoperabilidade entre
sistemas.

* Promover a troca segura e
padronizada de informacdes.
* Monitorar continuamente
as integragoes
implementadas.

Monitorar a
interoperabilidade
dos sistemas

Acompanhar o
desempenho da
interoperabilidade

Gestor
TIC

Continuo

* Definir indicadores para
monitoramento das
integragdes.

* Avaliar periodicamente o
desempenho dos sistemas
integrados.

* Identificar falhas e
oportunidades de melhoria.
* Implementar a¢des
corretivas e acompanhar
seus resultados.

Compartilhar
dados com atores
externos

Ampliar o
compartilhamento
seguro de dados

Gestor
TIC

Médio
prazo

* Definir diretrizes para
compartilhamento de dados
com instituigdes parceiras.
* Estabelecer mecanismos
seguros para troca de
informacdes.

* Garantir conformidade
com requisitos legais e
institucionais.

* Avaliar periodicamente os

processos de

compartilhamento de dados.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Quadro 25 — A¢des para a dimensao Etica de Dados (D8)

N° Acio Objetivo

Agente

Prazo

Etapas

Fortalecer a Institucionalizar
ética no praticas éticas
tratamento de no tratamento
dados de dados

Executivo de
Dados

Continuo

* Elaborar ou revisar
diretrizes para o
tratamento ético dos
dados institucionais.
* Integrar principios
éticos as politicas de
governanga,
privacidade e
seguranga da
informacao.

* Promover agoes de
capacitagdo sobre
ética, protegdo de
dados e uso
responsavel das
informacdes.

* Monitorar a
conformidade e revisar
periodicamente as
praticas institucionais
de ética de dados.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Quadro 26 — A¢des para a dimensdo Qualidade de Dados (D9)

NO

Acdo

Objetivo

Agente

Prazo

Etapas

Instituir a gestdo
da qualidade de

dados

Institucionalizar a
gestao da qualidade
dos dados

Executivo
de Dados

Médio
prazo

* Definir padrdes e
requisitos de qualidade
para os dados
institucionais.

* Estabelecer
procedimentos para
validacdo, correcdo e
tratamento de
inconsisténcias.

* Integrar a gestdo da
qualidade ao ciclo de
vida dos dados.

* Revisar periodicamente
0s processos de
qualidade dos dados.

Promover a
cultura da
qualidade de
dados

Fortalecer a cultura
da qualidade dos
dados

Executivo
de Dados

Continuo

* Sensibilizar os agentes
sobre a importancia da
qualidade dos dados.

* Promover capacita¢des
e disseminar boas
praticas.

* Incentivar a
responsabilidade
compartilhada pela
qualidade dos dados.

* Incorporar a qualidade
dos dados as rotinas
institucionais.

Implantar

mecanismos de

medigao e
controle da
qualidade

Monitorar a
qualidade dos dados
institucionais

Executivo
de Dados

Continuo

* Definir indicadores e
métricas de qualidade
dos dados.

* Monitorar
periodicamente a
consisténcia, integridade
e completude dos dados.
* Identificar e registrar
incidentes relacionados a
qualidade dos dados.

* Acompanhar a
evolugdo dos indicadores
e implementar melhorias
continuas.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Quadro 27 — Acdes para a dimensdo Estratégia de Inteligéncia Artificial (D10)
N° Acdo Objetivo Agente | Prazo Etapas
1 Instituir a Promover o uso Gestor | Longo * Identificar
estratégia de estratégico e TIC prazo oportunidades de
Inteligéncia responsavel da aplicacao da IA alinhadas
Artificial Inteligéncia aos objetivos
Artificial

institucionais.

* Elaborar diretrizes para
0 uso ético, seguro e
transparente da IA.

* Integrar a estratégia de
IA a governanga de
dados e ao planejamento
institucional.

* Monitorar
periodicamente a
implementagao da
estratégia e revisar suas

diretrizes.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo diagnosticar o nivel de maturidade em
governanc¢a de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior da Regido Centro-Oeste, a
partir da aplicagdo do Modelo de Maturidade de Dados (MMD), analisando como essas
institui¢des estruturam suas capacidades organizacionais relacionadas a governanga, gestao e
uso estratégico dos dados institucionais.

Os resultados demonstraram que as universidades federais analisadas apresentam
diferentes perfis de maturidade em governanca de dados, evidenciando que esse processo ocorre
de forma gradual e ndo homogénea entre as institui¢des e dimensdes avaliadas. Embora tenham
sido identificados avangos importantes na institucionalizacdo de praticas relacionadas a
governanga de dados, ao reconhecimento dos dados como ativo estratégico, a ¢tica de dados e
ao uso de informagdes para apoio a gestdo, permanecem desafios associados a consolidagdo de
capacidades organizacionais, integracdo dos ambientes informacionais, qualidade dos dados e
adocdo estratégica de tecnologias emergentes.

O diagnostico realizado permitiu identificar que as dimensoes relacionadas ao nivel
estratégico apresentaram resultados mais consolidados, especialmente aquelas associadas a
Governanca de Dados (D1) e Dados como Ativo Estratégico (D2). Esses achados indicam que
as institui¢des analisadas apresentam avangos na estruturacdo de politicas e mecanismos de
coordenacdo voltados ao uso estratégico das informagdes institucionais. Entretanto, os
resultados também evidenciaram que a maturidade em governanca de dados ndo se restringe a
formalizagdo de estruturas de governanga, envolvendo também o desenvolvimento de
competéncias, a comunicacdo institucional e a incorpora¢do das praticas de governanga no
cotidiano organizacional (DAMA, 2017; Khatri; Brown, 2010).

No nivel tatico, observou-se que as universidades apresentam diferentes graus de
desenvolvimento nas capacidades relacionadas aos Dados Abertos (D4), Analise de Dados
(D6), Etica de Dados (D8) e Qualidade dos Dados (D9). Embora tenham sido identificadas
iniciativas relevantes relacionadas a transparéncia, ao uso analitico das informagdes, a prote¢ao
de dados pessoais e a utilizagdo de ferramentas de apoio a decisdo, os resultados apontam a
necessidade de fortalecer processos continuos de documentagado, padronizagcdo, monitoramento
e melhoria da qualidade dos dados institucionais.

As dimensoes associadas ao nivel negocial/setorial demonstraram que o conhecimento
e gerenciamento dos ativos de dados ainda representam desafios relevantes para parte das

institui¢des investigadas. Os resultados indicam que praticas como catalogacao, documentagao,
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gestdo de metadados, definicdo de responsabilidades e gerenciamento do ciclo de vida dos
dados encontram-se em diferentes niveis de consolidagdo, evidenciando a necessidade de
ampliar mecanismos institucionais que permitam maior rastreabilidade, compreensdo e
reutilizagdo das informacoes.

No nivel técnico, verificou-se que a interoperabilidade de dados e a estratégia
institucional de Inteligéncia Artificial estdo entre os principais desafios evidenciados pelo
diagnostico de maturidade. Apesar da existéncia de iniciativas relacionadas a integragao de
sistemas, utilizacao de padrdes tecnoldgicos e desenvolvimento de solugdes analiticas, observa-
se que a adogdo estruturada dessas capacidades ainda demanda avangos, especialmente quanto
a criagdo de estratégias institucionais, mecanismos de governanga ¢ alinhamento entre
tecnologia e objetivos organizacionais.

Dessa forma, os resultados indicam que a maturidade em governanca de dados nas
IFES esta relacionada a capacidade institucional de articular estruturas, responsabilidades,
processos € competéncias organizacionais. As respostas abertas reforcaram essa percepgdo ao
evidenciar desafios relacionados a integracdo entre areas, defini¢do de responsabilidades,
disseminag¢do das praticas de governanga e fortalecimento da cultura orientada a dados. Embora
os recursos tecnologicos sejam elementos relevantes, os achados demonstram que sua
consolidagdo depende de aspectos organizacionais e institucionais, considerando a
complexidade e a diversidade das atividades universitarias. Assim, o avanco da governancga de
dados requer o fortalecimento continuo de praticas voltadas a coordenacgdo, qualidade,
seguranga e uso estratégico das informagdes institucionais.

Como contribuicdo pratica, os resultados subsidiaram a elaboracdo do Produto
Técnico-Tecnologico (PTT), estruturado como um Plano de Agao para governanca de dados
nas institui¢des analisadas. O instrumento foi desenvolvido com base nos resultados do
diagnodstico de maturidade, nas evidéncias identificadas na analise documental e nas percepgdes
dos participantes, propondo agdes voltadas ao fortalecimento da governanga e da gestao de
dados. Considerando as particularidades organizacionais e os diferentes niveis de maturidade
das universidades, o plano constitui um instrumento orientador, adaptavel as capacidades e
necessidades institucionais.

No campo académico, a pesquisa contribui para ampliar as discussdes sobre
governanga e maturidade de dados no contexto da administragdo publica federal, especialmente
no ambiente universitario, em que os dados possuem papel estratégico para processos de

planejamento, avaliacdo institucional, transparéncia e tomada de decisdo. Além disso, evidencia
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a importancia de estudos empiricos sobre a implementagdo da governanca de dados em
organizagdes publicas, considerando suas particularidades estruturais e culturais.

Importa destacar que o estudo apresentou limitagdes que devem ser consideradas na
interpretagdo dos resultados. A primeira refere-se ao recorte institucional da pesquisa, limitado
as Instituicdes Federais de Ensino Superior da Regido Centro-Oeste, o que restringe a
generalizacdo dos resultados para outras universidades ou 6rgaos publicos. Além disso, das oito
universidades que compuseram o universo da pesquisa, seis participaram efetivamente da
aplicacdo do instrumento, mediante participagdao voluntaria, o que constitui uma limitagao do
estudo. Entre as institui¢des participantes, também ndo foram obtidas respostas validas para
todas as dimensdes avaliadas.

Como estudos futuros, recomenda-se ampliar a aplicacdo do Modelo de Maturidade
de Dados para outras instituigdes publicas, possibilitando analises comparativas entre diferentes
contextos organizacionais. Também podem ser desenvolvidos estudos voltados a avaliacdo da
implementagdo das agdes propostas no PTT e seus efeitos no fortalecimento da governanga de
dados institucional. Adicionalmente, novas investigagdes podem explorar de forma mais
aprofundada dimensdes especificas identificadas como desafios neste estudo, especialmente
interoperabilidade, qualidade dos dados e governanca da Inteligéncia Artificial, contribuindo
para o desenvolvimento de modelos e praticas mais adequados a realidade da administra¢ao
publica brasileira.

Ante o exposto, a pesquisa evidencia que a governanca de dados nas IFES analisadas
representa um processo institucional em evolucdo, cujo avango depende da capacidade das
universidades de transformar préaticas isoladas em mecanismos coordenados e sustentaveis. O
fortalecimento dessa agenda pode ampliar o uso estratégico das informagdes institucionais,
contribuindo para uma gestdo universitaria mais orientada por evidéncias e alinhada as

demandas contemporaneas da administragdo publica.
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APENDICE A - ETAPAS DA METODOLOGIA METHODI ORDINATIO

Figura A.1 — Etapas da Metodologia Methodi Ordinatio

METHODI ORDINATIO

1* FASE 2*FASE J—» 3*FASE 4° FASE 5° FASE 6*FASE }— 7% FASE 8*FASE 9* FASE
i 3 Sim
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Fonte: Adaptado de Pagani, Kovaleski e Resende (2015), elaborado pela autora (2026)
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Governanc¢a de Dados na Administracio Publica: Avaliacdo do Nivel de Maturidade nas

Universidades Federais da Regiio Centro-Oeste
Prezada(o) participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa de dissertacao de mestrado vinculada ao
Programa de Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede Nacional
(PROFIAP/UFGD). Sua participacao € voluntaria e essencial para compreender o estagio atual
das praticas de governanca de dados nas universidades federais. O questionario ¢ anonimo e os
dados serdo utilizados exclusivamente para fins académicos. O tempo estimado para

preenchimento ¢ de 10 a 15 minutos.

Agradecemos imensamente pela sua valiosa colaboragao!

Francimayra Oliveira Cardoso
Mestranda — PROFIAP/UFGD
Orientador: Prof. Dr. Alexandre de Souza Corréa

E-mail: francimayra.cardoso@ufgd.edu.br
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SECAO I - PERFIL DO RESPONDENTE

As informagdes a seguir serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos, tratadas com
sigilo e analisadas de forma agregada.

1. Unidade/Orgio de lotagio:

2. Cargo:

3. Tempo total de atuacao na universidade (em anos):

( )Menosde 1 ( )las ( Y6alld ( yllals ( ) Mais de 15
4. Tempo de atuagdo na unidade atual (em anos):

( )Menosde 1 ( yla3 ( Y4aTl ( ) Mais de 7

5. Tempo exercendo funcao de chefia (se aplicavel):

6. Género: ( ) Feminino ( ) Masculino  ( ) Prefiro ndo informar

7. Escolaridade (altimo nivel concluido):

( ) Ensino fundamental ( ) Ensino médio ( ) Graduagao

( ) Especializagao ( ) Mestrado ( ) Doutorado

( ) Pos-doutorado

8. Faixa etéria:

( ) Até 20 anos  ( )21 a25anos ( )26 a30anos ( )31 a35 anos
( )36 a40anos ( )41 a45anos ( )46 a 50 anos  ( )51 a 55 anos

( ) Acima de 55 anos

SECAO II - AVALIACAO DE MATURIDADE DE DADOS

Instrucdes: Para cada tema a seguir, selecione a alternativa que melhor representa o estagio
atual das praticas de governanga de dados em sua universidade, considerando a seguinte escala:

0 — Sem resposta: Nao sei responder ou o tema ndo se aplica.

1 — Nao iniciado: A pratica ndo existe ou ndo foi iniciada na instituicdo.

2 — Iniciado: Existem iniciativas pontuais ou um planejamento para comecar a pratica.
3 — Emergente: A pratica existe parcialmente, com alguma estrutura e resultados
iniciais.

4 — Desenvolvido: A pratica estd estabelecida, com processos definidos e operando
regularmente.

5 — Otimizado: A pratica estd institucionalizada, com melhorias continuas e uso de
automacao.
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Dimensao

Tema

Descricdo adaptada

1. GOVERNANCA DE
DADOS

1.1 Estrutura Organizacional
para Governanca de Dados

Avalia se a universidade possui comités ou instancias formais (pro-reitorias,
unidades de TI) responsaveis por politicas e gestao integrada de dados
académicos, administrativos e cientificos.

1.2 Promogao da Cultura de
Dados pela Alta Gestdo

Verifica se a Reitoria e Pro-Reitorias estimulam o uso estratégico de dados em
decisdes sobre cursos, recursos, projetos de pesquisa e extensao.

1.3 Principios e Politicas de
Dados

Examina se ha normativos internos (politicas, resolug¢des ou diretrizes) que
definem principios de gestdo e governanca dos dados institucionais.

1.4 Letramento em Dados

Avalia agdes de capacitacdo da comunidade académica (docentes, técnicos e
gestores) para uso e interpretacdo de dados em processos institucionais.

2. DADOS COMO
ATIVO ESTRATEGICO

2.1 Alinhamento com Objetivos
Estratégicos

Verifica se o uso de dados esta alinhado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e aos objetivos estratégicos da universidade.

2.2 Gestdo Orientada a Dados

Avalia se as decisdes sobre ensino, pesquisa e extensao (ex: criacao de cursos,
alocagdo de recursos) utilizam indicadores e relatorios baseados em dados.

2.3 Dados como Pilar para
Entregas a Sociedade

Examina se a universidade usa seus dados para produzir informagao publica de
qualidade, como painéis de indicadores, relatorios anuais e portais de
transparéncia.

3. CONHECIMENTO
SOBRE OS DADOS

3.1 Documentagao dos Ativos
de Dados

Avalia se os principais conjuntos de dados (académicos, administrativos,
financeiros, cientificos) estdo documentados e catalogados.

3.2 Glossario de Termos de
Negobcio

Verifica se ha um glossario ou dicionario com defini¢des claras e padronizadas
para termos académicos e administrativos (ex: evasdo, reten¢do, crédito).

3.3 Modelagem de Dados

Examina se existem modelos de dados para sistemas académicos (matriculas,
avaliagodes, producdo cientifica).

3.4 Gestao de Metadados

Avalia se ha praticas para gerenciar metadados (informagdes sobre os dados)
de pesquisas, acervos digitais e dados administrativos.

4. DADOS ABERTOS

4.1 Implementagdo da Politica
de Dados Abertos

Verifica se a universidade possui e aplica politicas de dados abertos em
conformidade com a legislacdo federal (LAI e Decreto 8.777/2016).

4.2 Ecossistema de Dados
Abertos

Examina a existéncia e a qualidade de portais de dados abertos, repositorios de
pesquisa e datasets disponiveis para uso publico e cientifico.

5. GERENCIAMENTO
DE DADOS

5.1 Gerenciamento de Dados
Mestres e de Referéncia

Avalia as praticas de integrag@o e gestdo dos dados centrais da instituigcdo (de
alunos, cursos, docentes, servidores, orgamento).

5.2 Ciclo de Vida dos Dados

Verifica se ha politicas para coleta, armazenamento, atualizagdo, arquivamento
e descarte de dados institucionais (académicos e administrativos).

(continua)
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Dimensio Tema Descricdo adaptada 213
5. GERENCIAMENTO 5.3 Dados Nao Estruturados Analisa como a universidade gerencia documentos digitais, e-mails, arquivos
DE DADOS de texto, audio e video de forma estruturada.

5.4 Gerenciamento de dados
geoespaciais

Avalia o uso de dados georreferenciados em projetos de obras, mapeamento de
campi, planejamento urbano ou ambiental.

6. ANALISE DE DADOS

6.1 Infraestrutura e Ferramentas
para Analise de Dados

Avalia se a universidade possui ferramentas (BI, analytics, estatistica) para
analise de dados académicos e de gestao.

6.2 Relevancia e Suficiéncia
dos Dados

Verifica se os dados disponiveis para analise sdo completos, atualizados e
relevantes para a gestdo e para a pesquisa.

6.3 Desenvolvimento da
Capacidade Analitica

Examina se ha equipes ou servidores capacitados para realizar analises
avangadas de dados (ex: indicadores do MEC, CAPES, SINAES).

6.4 Tomada de Decisdo
Baseada em Dados

Avalia o quanto os dados e relatorios de fato influenciam decisdes
estratégicas, como abertura de cursos, investimentos ¢ melhorias académicas.

7.
INTEROPERABILIDADE
DE DADOS

7.1 Padrdes e Normas para
Interoperabilidade

Examina se existem normas que garantem a comunicagao e a troca de dados
entre diferentes sistemas (ex: SIGAA, SIPAC, sistemas de biblioteca).

7.2 Integracdo de Sistemas

Avalia o nivel de integragdo de fato entre os sistemas académicos, financeiros
e administrativos, reduzindo a redundancia de dados.

7.3 Monitoramento e Avaliagdo
da Interoperabilidade

Verifica se a universidade acompanha e audita a qualidade e a seguranca da
integracao entre seus sistemas.

7.4 Compartilhamento de
Dados com Atores Externos

Examina se ha mecanismos seguros ¢ padronizados para compartilhar dados
com 6rgaos como MEC, TCU, CAPES e outros.

8. ETICA DE DADOS

8.1 Etica no Tratamento de
Dados

Avalia se a universidade aplica principios éticos e a Lei Geral de Protecdo de
Dados para proteger dados pessoais e sensiveis da comunidade académica.

9. QUALIDADE DE
DADOS

9.1 Gestdo de Qualidade de
Dados

Verifica se existem processos formais (responsaveis, rotinas) para monitorar e
corrigir a qualidade dos dados nas bases institucionais.

9.2 Cultura de Qualidade de
Dados

Examina se ha conscientizagdo da comunidade (servidores, gestores) sobre a
importancia de garantir a qualidade e a integridade dos dados que inserem nos
sistemas.

9.3 Medicéo e Controle da
Qualidade de Dados

Avalia se a universidade mede e controla a qualidade dos dados, usando
métricas como completude, precisdo e consisténcia.

10. INTELIGENCIA
ARTIFICIAL

10.1 Estratégia de Inteligéncia
Artificial

Avalia a existéncia de iniciativas ou estratégias para o uso de IA na analise
preditiva (ex: evasdo de alunos), automagdo de processos ou suporte a
pesquisa.

Fonte: adaptado de Brasil (2025).
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SECAO III - PERCEPCOES SOBRE A GOVERNANCA DE DADOS

Na sua percep¢ao, quais sao os principais fatores que atuam como FACILITADORES
para o avanco da governanca de dados em sua universidade? (O respondente poderd
marcar quantas opgoes julgar necessarias)

] Apoio explicito da alta gestao (Reitoria, Pro-Reitorias).

] Existéncia de politicas, normas ou comités ja instituidos.

] Engajamento e capacitagdo técnica das equipes envolvidas.

] Cultura organizacional que valoriza dados para a tomada de decisdo.

] Disponibilidade de tecnologia e ferramentas adequadas (ex: plataformas de BI).

] Pressao por conformidade com legislagdes (ex: LGPD, Lei de Acesso a Informagao).
] Disponibilidade de recursos financeiros dedicados.

[
[
[
[
[
[
[
[ ] Outro(s), qual(is)?

Por outro lado, quais sio as principais BARREIRAS que dificultam a implementacio da
governanca de dados na instituicido? (O respondente poderda marcar quantas opgoes julgar
necessarias)

Falta de prioridade ou de apoio da alta gestao.

Resisténcia a mudanga por parte dos setores ou servidores.
Baixa cultura de dados na institui¢ao.

Falta de recursos financeiros e/ou humanos qualificados.

Silos de informacgao e baixa integracdo entre os sistemas.
Qualidade ruim ou inconsistente dos dados existentes.

Falta de politicas e normas claras sobre o uso e gestdo de dados.
Outro(s), qual(is)?

L T s B e B s B s B s B s W |
e e e e e

Pensando de forma pratica, que ACOES ou MELHORIAS vocé considera prioritirias
para aprimorar o nivel de maturidade em governanca de dados? (O respondente podera
marcar quantas opgoes julgar necessarias)

Desenvolver ou oficializar uma Politica de Governanca de Dados da universidade.
Criar ou fortalecer um comité multissetorial de governanga de dados.

Investir em programas de capacitagdo e treinamento para os servidores.

Investir em tecnologia (ferramentas de BI, integragao, qualidade de dados).
Mapear os fluxos de dados e definir claramente papéis e responsabilidades.

Criar um glossario de dados ou um dicionario de metadados institucional.
Melhorar a comunicagdo interna sobre a importancia da governanga de dados.

[]
[]
[]
[]
[]
[]
[]
[ ] Outro(s), qual(is)?

Em sua opinifio, quais sdo os principais RESULTADOS ou IMPACTOS POSITIVOS
esperados com uma governanca de dados madura? (O respondente podera marcar quantas
opgoes julgar necessarias)

[ ] Tomada de decisdao mais rapida e baseada em evidéncias.

[ ] Otimizagdo de processos administrativos e redugdo de custos.

[ ] Aumento da transparéncia e do controle social sobre as agdes da universidade.
[ ] Melhora no planejamento estratégico e na avaliag@o institucional.

[ ] Maior confiabilidade e qualidade dos dados para pesquisa e gestao.
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[ ] Facilidade no cumprimento de obrigacdes legais e normativas (LGPD, TCU).
[ ] Geragao de novos servigos ou produtos baseados em dados para a comunidade.
[ ] Outro(s), qual(is)?

Finalmente, vocé identifica algum RISCO ou PREOCUPACAO relevante associado
ao avanco da governanca de dados na instituicdo? (O respondente podera marcar
quantas opgoes julgar necessarias)

Excesso de burocracia e rigidez nos processos de acesso e uso de dados.
Riscos a privacidade e a seguranca dos dados da comunidade académica.
Custos elevados de implementacdo e manutengao das tecnologias e equipes.
Uso indevido ou antiético dos dados para fins de controle ou vigilancia.
Baixa adesdo ou sobrecarga de trabalho para os servidores envolvidos.
Foco excessivo na tecnologia em detrimento das pessoas e dos processos.
Dificuldade em mensurar o retorno sobre o investimento (ROI).

Outro(s), qual(is)?

L T I s B s B s B s B e W |

]
]
]
]
]
]
]
]
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Apresentacao do Projeto:

1. Introdugéo

O conceito de governanga tem suas raizes nas reflexdes promovidas por organismos internacionais,
especialmente o Banco Mundial, que buscava compreender as condigdes necessarias para tornar o Estado
mais eficiente (Diniz, 1995). Em seu relatério Governance and Development, publicado em 1992, o Banco
Mundial definiu governanga como o ; exercicio da autoridade, controle, administragdo, poder de governo;,
evidenciando a importancia de praticas administrativas orientadas para resultados e responsabilidade
publica. Compreendida como um processo de diregdo e controle que pode ser exercido por governos,
mercados ou redes em diferentes tipos de organizacdes, a governanga apresenta-se como um conceito
abrangente e aplicavel a multiplos contextos institucionais (Vieira, 2019, p.17). A partir da década de 1990, a
nogdo de governanga, antes restrita a atuacao estatal, expandiu-se para outros contextos, incluindo a Nova
Governanga Publica (NPG), que surge como uma alternativa critica aos modelos tradicionais da
administracdo publica, ao enfatizar a cooperacédo entre multiplos atores e a criagdo de valor publico, em
contraste com a rigidez burocratica e a légica concorrencial do setor privado (Silvestre, 2019). A efetividade
das politicas publicas, nesse modelo, depende da articulagdo entre diferentes saberes e da construgéo
coletiva de solugdes, com destaque para a inclusdo dos usuarios desde a formulagdo até a implementacao
das agdes governamentais. De acordo com Freitas et al., (2022), esse paradigma incorpora também a
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necessidade de maior transparéncia, uso estratégico de tecnologias e abertura de dados, aproximando o
governo da sociedade por meio de praticas colaborativas e do fortalecimento dos chamados Governos
Abertos, que ampliam o controle social e a participacdo cidada no processo decisério.Nesse contexto, os
dados assumem um papel estratégico, servindo como base para a produgédo de informagdes que subsidiam
a gestdo publica. Segundo Bioni (2019), os dados consistem em fatos brutos que, quando processados e
organizados, transformam-se em conhecimento Util. A selecdo, organizagao e interpretacao desses dados
geram informagdes contextualizadas, fundamentais para a tomada de decisdes e o fortalecimento de
praticas de governanga mais transparentes e eficazes. Como destacam Capurro e Hjgrland (2007), a
informacdo surge da transformacgédo dos dados dentro de um contexto especifico, sendo interpretada por um
sujeito e orientada por uma intengdo. Zorrinho (1995) complementa essa perspectiva ao afirmar que a
informacao é um recurso estratégico essencial para reduzir incertezas e orientar a agédo coletiva, sendo
tanto mais eficaz quanto maior sua confiabilidade, atualidade e relevancia.Diversas experiéncias
demonstram como o uso estratégico dos dados pode impulsionar resultados mais efetivos. Na area da
saude, por exemplo, dados sdo usados para monitorar surtos, planejar recursos hospitalares e avaliar
politicas de atencdo basica (da Silva Portela et al., 2018; Klein; Guidi; Tezza, 2017). Na educacéo,
contribuem para mapear desigualdades de aprendizagem, orientar a alocagdo de investimentos e aprimorar
a gestdo escolar (Guimaraes Junior et al., 2023; Narciso et al., 2024). Além disso, em areas como
seguranga publica, meio ambiente e mobilidade urbana, os dados viabilizam respostas mais rapidas,
intervengdes personalizadas e politicas publicas mais eficientes (Andrade et al., 2017; Guerreiro; Sobrinho;
Conduru, 2021; Nagata, 2024).No entanto, Manzi (2022) afirma que apesar do valor amplamente
reconhecido dos dados como recurso estratégico, muitas organizagdes publicas ainda enfrentam grandes
desafios para integrar, governar e valorizar esses dados de maneira equivalente a outros ativos
organizacionais, como recursos humanos, financeiros ou tecnolégicos. Nesse contexto, ganha destaque a
Governanga de Dados (GvD), tratando-se de uma abordagem que organiza politicas, processos, padroes e
tecnologias para garantir o uso ético, seguro e eficiente dos dados ao longo de todo o seu ciclo de vida
(DAMA, 2017). No setor publico brasileiro, a GvD assume relevancia ampliada, conforme estabelecido no
Decreto n° 10.046/2019, que reforga a sua importancia como instrumento de simplificagcdo de servigos,
melhoria da informacgédo publica e suporte a formulagdo de politicas publicas (Brasil, 2019).A
responsabilidade pela implementacdo da governanca de dados estende-se a todos os niveis da
administragdo publica, incluindo as universidades federais (Filgueiras;
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Lizandro, 2023). Essas entidades, enquanto produtoras e gestoras de grandes volumes de dados sobre
ensino, pesquisa, extensao e administragdo, ocupam posi¢do estratégica na consolidagéo de praticas
orientadas por evidéncias. O uso intensivo de dados nas atividades académicas e cientificas demanda
infraestruturas tecnoldgicas e gerenciais que permitam o tratamento adequado do ciclo de vida dos dados
de modo a garantir sua integridade, interoperabilidade e preservagéo a longo prazo (Sayao; Sales, 2016). A
adocao de politicas permanentes de publicagdo e gestdo de dados em instituicdes de ensino &, portanto,
fundamental para promover a transparéncia, otimizar recursos publicos investidos em pesquisa e ampliar o
impacto social e cientifico das universidades (Sayao; Sales, 2016; Silva, 2021). Nesse cenario, diversas
universidades federais brasileiras tém adotado estratégias para ampliar o acesso as suas informacdes
institucionais, como a publicagéo de relatérios consolidados sob o titulo ;[Nome da Universidade] em
Numeros ¢ e a criagdo de portais de dados abertos. Esses produtos oferecem dados e indicadores sobre os
principais resultados académicos e administrativos, incluindo numero de estudantes e cursos, producao
cientifica, agbes de extensdo, dados financeiros e de assisténcia estudantil, entre outros (TCU, 2024a).
Embora representem um avango na cultura de dados no setor publico, a eficacia dessas iniciativas depende
criticamente da existéncia de uma estrutura formal e robusta de Governanga de Dados (GvD), capaz de
assegurar qualidade, padronizagdo, atualizacdo e alinhamento estratégico na gestdo da informagéo.A
lacuna na governancga formal pode comprometer a qualidade e a utilidade dos dados divulgados, limitando
seu potencial estratégico e sua fungao social. Como demonstram Macedo e Lemos (2025), iniciativas de
dados abertos sem politicas abrangentes e sem o fortalecimento institucional da governanga tendem a
apresentar baixa qualidade nos dados publicados, reduzido comprometimento politico e pouca
transparéncia na execucgao das agdes, o que compromete sua utilidade social e valor analitico. Nesse
sentido, o presente estudo adota como referencial o Modelo de Maturidade de Dados (MMD) da
Administragdo Publica Federal (Brasil, 2024a, 2025), que permite diagnosticar praticas institucionais de
governancga de dados com base em dez dimensdes, como ética, interoperabilidade, qualidade dos dados,
analise estratégica, dados abertos e uso de inteligéncia artificial. A pesquisa sera aplicada em oito
Instituices Federais de Ensino Superior (IFES) da Regido Centro-Oeste: Universidade Federal da Grande
Dourados (UFGD), Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS), Universidade Federal de Mato
Grosso (UFMT), Universidade Federal de Rondonépolis (UFR), Universidade Federal de Goias (UFG),
Universidade Federal de Cataldo (UFCAT), Universidade Federal de Jatai (UFJ) e
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Universidade de Brasilia (UnB). A selecéo dessas instituicdes considerou sua representatividade regional e
a diversidade de praticas institucionais identificadas em diagnésticos preliminares. A aplicacdo do modelo
envolve a andlise de documentos, politicas internas, estruturas de gestéo e produtos informacionais como
relatérios e portais de dados abertos, que funcionam como evidéncias complementares de praticas de
governanga em diferentes estagios de maturidade. Os resultados deste estudo pretendem contribuir em trés
frentes principais. Primeiramente, busca-se identificar lacunas operacionais concretas, como deficiéncias na
atualizacao periddica dos dados ou dificuldades de integragcéo entre sistemas institucionais. Em segundo
lugar, objetiva-se propor diretrizes customizadas de aprimoramento, com potencial de adaptacdo a outras
universidades e instituicdes publicas. Por fim, o trabalho visa fortalecer a cultura de dados nas universidades
federais, promovendo a associacéo entre transparéncia e geracdo de valor publico, conforme os principios
da Nova Governanga Publica (Silvestre, 2019)

2. Hipotese

informado: Nao se aplica.

3. Metodologia Proposta

Esta pesquisa caracteriza-se por sua natureza aplicada, uma vez que objetiva gerar conhecimentos praticos
para aprimorar a governancga de dados no contexto das universidades federais. Em relagéo aos objetivos,
assume carater exploratério-descritivo: exploratério ao investigar um tema ainda pouco consolidado no setor
publico educacional e descritivo ao mapear e caracterizar praticas de governancga de dados existentes nas
instituicdes analisadas. Quanto a abordagem, adota-se o método quanti-qualitativo, que integra a
mensuracao do nivel de maturidade em governancga de dados, a partir de questionario baseado no Modelo
de Maturidade de Dados da Administracao Publica Federal (MMD), e a analise das percepg¢des dos gestores
sobre facilitadores e barreiras, coletadas por meio de questdes semiestruturadas. A estratégia de pesquisa
que sustenta esta escolha é o estudo de caso multiplo, adequado para investigar fendmenos
contemporaneos em seu contexto real. O estudo contemplara oito universidades federais da Regido Centro-
Oeste, permitindo comparagdes, identificagdo de padrdes e aumento da robustez dos resultados. Os
procedimentos técnicos empregados serdo a pesquisa documental, envolvendo Planos de Desenvolvimento
Institucional, relatérios de gestdo e normativos institucionais, e o levantamento (survey), realizado por meio
de questionario estruturado dividido em trés se¢des: perfil do respondente, questdes fechadas em escala
Likert para mensuragdo da maturidade e questdes semiestruturadas para registro de percepgdes. A selecao
dos participantes sera intencional, priorizando atores estratégicos,
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taticos e técnicos envolvidos na gestao de dados, conforme papéis definidos na Cartilha de Governancga de
Dados do Poder Executivo Federal. A participacdo sera voluntaria e registrada mediante assinatura do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, assegurando anonimato e confidencialidade.

4. Metodologia de Andlise de Dados

O tratamento dos dados seguira uma abordagem analitica mista. Os dados quantitativos, obtidos por meio
de questdes em escala Likert, serdo analisados com estatistica descritiva (mediana, moda e intervalo
interquartil), além da aplicagéo da correlagao de Spearman para verificar relagdes entre as dimensdes da
governanca de dados. Os dados qualitativos, provenientes das questdes semiestruturadas e dos
documentos institucionais, serdo submetidos a Analise de Conteldo, organizada em trés fases: ordenagédo e
organizacao do material, classificagdo e codificagdo tematica, e analise final articulada ao referencial tedrico.
A triangulagdo entre as fontes documentais, os resultados estatisticos e as percepg¢des dos participantes
garantira maior consisténcia as interpretagdes

5. Critério de Incluséo

Serdo incluidos na pesquisa servidores publicos efetivos ou ocupantes de fungdes de confianga das oito
universidades federais da Regido CentroOeste, que desempenhem atividades diretamente relacionadas a
governanca de dados institucionais. Esses participantes serdo identificados conforme os papéis descritos na
Cartilha de Governanga de Dados do Poder Executivo Federal ; Volume Il (Brasil, 2024e), correspondendo
aos seguintes perfis: Supervisor de Dados, Executivo de Dados, Curador de Dados e Gestor de Tecnologia
da Informagéo e Comunicagéao (TIC).

6. Critério de Exclusado

Serdo excluidos da amostra servidores, colaboradores terceirizados, estagiarios ou gestores que ndo atuem
diretamente nos processos de gestdo, tratamento, analise ou disponibilizacdo de dados institucionais, bem
como aqueles que ndo responderem integralmente ao instrumento de pesquisa dentro do prazo estipulado
para coleta de dados

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario: Avaliar o nivel de maturidade da governanga de dados (GvD) nas universidades federais
da Regido Centro-Oeste, com base no Modelo de Maturidade de Dados (MMD) da Administragdo Publica
Federal.

Objetivo Secundario: Mapear as praticas institucionais relacionadas a governanca de dados nas
universidades federais da Regido Centro-Oeste; Diagnosticar o nivel de maturidade da
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governanca de dados em cada universidade, detalhando o desempenho nas dez dimensdes avaliadas pelo
MMD; Identificar os principais facilitadores e as barreiras para a consolidacao da governanca de dados, a
partir da percepgao dos gestores; Propor um plano de agdo com iniciativas para fortalecer a governanca e a
gestdo de dados nas universidades federais

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Riscos: Os riscos associados a pesquisa sdo minimos e de natureza néo fisica. Podem se restringir a algum
desconforto dos participantes ao responderem questdes relacionadas a gestao interna das universidades ou
a exposigcdo de praticas institucionais. Para mitigar esse risco, sera assegurado o anonimato dos
respondentes e das instituicdes, ndo havendo identificagdo nominal nos resultados. A participacédo sera
totalmente voluntaria, podendo o participante desistir a qualquer momento, sem qualquer prejuizo pessoal
ou profissional.

Beneficios: Os beneficios do estudo sao institucionais, cientificos e sociais. Do ponto de vista institucional, a
pesquisa possibilitara as universidades um diagnéstico do nivel de maturidade em governanga de dados,
identificando pontos fortes e fragilidades. No ambito cientifico, contribuira para o avango do conhecimento
sobre praticas de gestdo de dados no setor publico, area ainda incipiente no Brasil. Em termos sociais, os
resultados podem apoiar a formulacdo de politicas que ampliem a transparéncia, a eficiéncia administrativa
e a qualidade dos servigos publicos prestados pelas universidades

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:

O estudo tem natureza aplicada e carater exploratério-descritivo, buscando investigar e caracterizar a
governancga de dados em universidades federais. A abordagem é quanti-qualitativa, pois integra métodos
quantitativos e qualitativos para alcangar uma visao abrangente do fenémeno. A estratégia de pesquisa sera
o estudo de caso multiplo, contemplando oito universidades da Regido Centro-Oeste, o que possibilita
comparagdes entre contextos institucionais, identificagdo de padrées e maior robustez dos achados. A
investigacdo sera realizada em quatro fases. A primeira consiste na revisdo da literatura e na pesquisa
documental, com analise de relatérios, normativos e, principalmente, dos Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDI) das universidades, etapa que permitira mapear os setores e fun¢des envolvidos na gestao
de dados. A segunda fase corresponde a coleta de dados primarios por meio de questionario estruturado,
construido a partir do Modelo de Maturidade de Dados da Administragdo Publica Federal (MMD). O
instrumento, disponibilizado em formato eletrénico, &€ composto por trés se¢des: caracterizacédo do perfil dos
respondentes, questdes fechadas em escala Likert para mensuragao do nivel de maturidade em govemanca
de dados e
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questbes semiestruturadas para captar percepgdes qualitativas sobre desafios, oportunidades, facilitadores
e barreiras. Os participantes serdo selecionados de forma intencional, com base nos papéis definidos na
Cartilha de Governanca de Dados do Poder Executivo Federal, contemplando supervisores, executivos,
curadores e gestores de TIC. Essa selegdo considera os diferentes niveis organizacionais, desde dirigentes
estratégicos até responsaveis técnicos pelo ciclo de vida dos dados. A participagdo sera voluntaria e
formalizada por meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, assegurando anonimato e
confidencialidade. A terceira fase sera dedicada a analise dos dados. No ambito quantitativo, aplicar-se-a
estatistica descritiva, utilizando medidas como mediana, moda e intervalo interquartil, além da correlagéo de
Spearman para verificar relagdes entre as dimensdes do modelo. No ambito qualitativo, as respostas
abertas e documentos institucionais serdo examinados por meio de Analise de Contetdo, com codificagcao
tematica e categorizagdo sistematica. Por fim, na quarta fase, os resultados quantitativos e qualitativos
serao integrados e discutidos a luz do referencial teérico, permitindo a elaboragdo de um diagndstico
abrangente sobre o nivel de maturidade em governanga de dados nas universidades da Regido Centro-
Oeste. O estudo busca ndo apenas mensurar a maturidade, mas também compreender os fatores que a
influenciam, oferecendo subsidios praticos para o aprimoramento da gestdo de dados no ensino superior
publico.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
Vide ;ConclusGes ou Pendéncias ou Lista de Inadequacgdes;,

Recomendacoes:
Vide ;Conclusées ou Pendéncias ou Lista de Inadequagdes;,

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagées:

¢N&o ha débices éticos; .

Consideracgoes Finais a critério do CEP:

Diante do exposto, o CEP/UFGD, de acordo com as atribuigdes definidas na Resolugdo CNS n° 510 de
2016, na Resolugcdo CNS n° 466 de 2012 e na Norma Operacional n® 001 de 2013 do CNS, manifesta-se
pela APROVACAO do referido protocolo de pesquisa.

Conforme orientagdes das resolugdes vigentes que regem a ética em pesquisa com seres humanos:

* o pesquisador deve comunicar qualquer evento adverso imediatamente ao Sistema CEP/CONEP;
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* O pesquisador deve apresentar relatério parcial e final ao Sistema CEP/CONEP.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacdo
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 14/11/2025 Aceito
do Projeto ROJETO_2661830.pdf 17:17:33
TCLE / Termos de | TCLE.pdf 14/11/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
Assentimento / 17:16:58 |OLIVEIRA
Justificativa de CARDOSO
Auséncia
Folha de Rosto 2_folhaDeRosto_CONEP.pdf 12/11/2025 | FRANCIMAYRA Aceito

16:05:23 |OLIVEIRA
CARDOSO
Projeto Detalhado / |4_Projeto.pdf 12/11/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
Brochura 16:04:22 |OLIVEIRA
Investigador CARDOSO
Cronograma 12_CRONOGRAMA .pdf 12/11/2025 |FRANCIMAYRA Aceito
16:00:26 |OLIVEIRA
CARDOSO
Qutros 5_8_Termo_de_Compromisso_UFR.pdf | 12/11/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
11:19:41 |OLIVEIRA
CARDOSO
Outros 5_7_Termo_de_Compromisso_UFJ.pdf | 12/11/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
11:19:28 |OLIVEIRA
CARDOSO
QOutros 5_6_Termo_de_Compromisso_UFG.pdf| 12/11/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
11:19:15 |OLIVEIRA
CARDOSO
QOutros 5_5_Termo_de_Compromisso_UFCAT. | 12/11/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
pdf 11:19:04 |OLIVEIRA
CARDOSO
Outros 5_4_2 Termo_de_Compromisso_UFMT| 12/11/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
.pdf 11:18:52 |OLIVEIRA
CARDOSO
QOutros 5_4_1_Termo_de_Compromisso_UFMT| 12/11/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
.pdf 11:18:36 |OLIVEIRA
CARDOSO
Declaragéo de 07_Demonstrativo_da_Existncia_de_Infr| 21/10/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
Instituicéo e aestrutura_FrancimayraCardoso_1.pdf 18:30:17 |OLIVEIRA
Infraestrutura CARDOSO
Orgamento 11_ORCAMENTO .pdf 14/10/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
17:33:07 |OLIVEIRA
CARDOSO
Declaracéo de 10_Declaracao_de_Compromissao_ 14/10/2025 |FRANCIMAYRA Aceito
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Pesquisadores Resultados_da_Pesquisa_assinado.pdf 16:22:40 |OLIVEIRA Aceito
CARDOSO
Outros 8_INSTRUMENTO.pdf 14/10/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
16:21:38 |OLIVEIRA
CARDOSO
Qutros 5_3_Termo_de_Compromisso_UNB.pdf| 14/10/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
16:14:38 |OLIVEIRA
CARDOSO
Qutros 5_2_Termo_de_Compromisso_UFMS.p | 14/10/2025 | FRANCIMAYRA Aceito
df 16:13:43 |OLIVEIRA
CARDOSO
Outros 5_1_Termo_de_Compromisso_UFGD.p | 14/10/2025 |FRANCIMAYRA Aceito
df 16:13:02 |OLIVEIRA
CARDOSO
Outros 1_Resolucao_FACE.pdf 14/10/2025 |FRANCIMAYRA Aceito
16:08:40 |OLIVEIRA
CARDOSO

Situagao do Parecer:

Aprovado
Necessita Apreciagao da CONEP:
Néo
DOURADOS, 09 de Dezembro de 2025
Assinado por:
Leonardo Ribeiro Martins
(Coordenador(a))
Endereco: Rua Jo&do Rosa Goes, 1761
Bairro: Vila Progresso CEP: 79.825-070
UF: MS Municipio: DOURADOS
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PLANO DE ACAO PARA
GOVERNANGA DE DADOS NAS
INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO

SUPERIOR

Relatério técnico apresentado pela mestranda Francimayra
Oliveira Cardoso ao Mestrado Profissional em Administracdo
Publica em Rede, sob orientagdo do(a) docente Prof. Dr.
Alexandre de Souza Corréa, como parte dos requisitos para
obtengdo do titulo de Mestre em Administragcdo Publica.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVA n

CONTEXTO DE APLICAGCAO
DA PROPOSTA

A transformacao digital da Administracao Pablica ampliou significativamente a
producao, o compartiihamento e o uso de dados pelas organizacoes publicas,
consolidando -os como ativos esiratégicos para o planejamento, a formulacdo de
politicas publicas, a prestacdo de servicos e a tomada de decisdo . Nesse contexto, a
governangca publica passou a incorporar abordagens voltadas a transparéncia, ao uso
estratégico das tecnologias e a gestdo orientada por dados, fortalecendo praticas
colaborativas e a geracao de valor publico (Silvestre, 2019; Freitas et al., 2022). Os dados
deixam de desempenhar apenas uma funcdo operacional para assumirem papel
estratégico na reducao de incertezas, na producdao de informacdes qualificadas e no
apoio as decisoes organizacionais (Bioni, 2019; Capurro & Hjerland, 2007 ; Zorrinho, 1995).

o T
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Sem dados, vocé € apenas mais uma pessoa com

uma opiniao.
W. Edwards Deming
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Apesar do reconhecimento dos dados
como ativos estratégicos, muitas
organizagdes publicas ainda enfrentam
dificuldades para governar, integrar e utilizar
esses recursos de forma equivalente aos
demais ativos institucionais (Manzi, 2022).
Nesse cenario, a Governangca de Dados
(GvD) ganha relevancia ao estabelecer
politicas, processos, papéis e padroes
capazes de assegurar 0 uso ético, seguro e
eficiente dos dados ao longo de todo o seu
ciclo de vida (DAMA International, 2017). No
setor publico brasileiro, esse movimento foi

fortalecido por iniciativas voltadas a
transformacao digital do Estado,
destacando -se o Decreto n° 10046/2019, a

Lei do Governo Digital e, mais recentemente,

o Programa de Governanga de Dados da
Administracdo  Publica Federal (PGDADOS),
que orienta 0s oOrgaos publicos na
estruturagdo de capacidades institucionais

para a gestdo e o uso estratégico dos dados
(Brasil, 2019; Brasil, 2021; Brasil, 2026 ).

Nas Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES), esse desafio torna -se ainda mais
relevante em raz&o da diversidade de
atividades desenvolvidas, da multiplicidade

de sistemas de informacdo e do elevado
volume de dados académicos,
administrativos e cientificos produzidos
pelas instituicobes .  Embora iniciativas
relacionadas a transparéncia, aos dados

abertos e a disseminagdo de informagdes
institucionais tenham se ampliado nos

ultimos anos, sua efetividade depende da
existéncia de  estruturas formais de
governanca capazes de assegurar
qualidade, interoperabilidade, seguranca,
padronizacao e alinhamento estratégico das
informagdes (Sayado & Sales, 2016; Silva, 2021;
TCU,2024).

y 05 4

E nesse contexto que se insere o Plano de

Acdo para Governanga de Dados nas
Instituicbes  Federais de Ensino Superior,
elaborado como Produto Técnico -
Tecnolégico da pesquisa Governanga de

Dados na Administracéo
do Nivel de Maturidade

Publica : Avaliagao
nas Universidades

Federais da Regiao Centro - Oeste,
desenvolvida no ambito do Programa de
Mestrado  Profissional em  Administragao

Publica em Rede Nacional
A proposta foi construida
resultados obtidos com a aplicagdo do
Modelo de Maturidade de Dados (MMD) da
Administracao Publica Federal nas
universidades participantes da pesquisa e
reine acgdes voltadas ao fortalecimento da
governanga e da gestdao de dados nas IFES,
considerando as fragilidades,

potencialidades e oportunidades de
melhoria identificadas durante o diagndstico

(Brasil, 2025).

(PROFIAP/UFGD)
a partir dos

também estd alinhada a
Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentavel, especialmente ao Objetivo de
Desenvolvimento  Sustentavel 16 (ODS 16) —
Paz, Justica e |Instituicbes Eficazes, ao
contribuir para o fortalecimento das
capacidades  institucionais relacionadas a
governanga de dados, a transparéncia, a
eficiéncia  administrativa e a tomada de
deciséo baseada em  evidéncias nas
instituicbes  publicas . Ao disponibilizar um
instrumento estruturado para diagndstico e
aprimoramento da maturidade em
governanga de dados, o produto favorece a

A proposta

modernizagao da gestdo publica e o
fortalecimento de praticas institucionais
voltadas a melhoria da qualidade dos

servicos publicos .

?PR[IFIHP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
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PUBLICO- ALVO

Este Plano de Acédo destina -se aos agentes
dados nas Instituicdes Federais
competéncias  técnicas,
propostas .Para orientar sua aplicagao,

na Cartiiha de Governangca de Dados do Poder Executivo Federal — Volume
estratégicas,

contemplando
relacionadas

responsabilidades
a governangca de dados .

SUPERVISOR DE DADOS

Responsavel pela direcao estratégica da
governanga de dados, promovendo o]
alinhamento entre os objetivos institucionais

e as iniciativas relacionadas aos ativos de
dados .

CURADOR DE DADOS

Responsavel pelo gerenciamento dos
conjuntos de dados sob sua
responsabilidade, assegurando sua
organizacdo, documentacao, qualidade e

disponibilidade para uso institucional

hT<

responsaveis pela governanga
de Ensino Superior
gerenciais e institucionais
o Plano foi estruturado com base nos papéis definidos

e pela gestdo de
serem os atores com

e implementar as agdes

(IFES), por
para coordenar

Il (Brasil, 2024 ),

gerenciais, negociais e tecnoldgicas

EXECUTIVO DE DADOS

pela coordenacdo das acgdes
de governanga de dados, articulando as
unidades organizacionais e acompanhando
a implementacdo das iniciativas previstas .

Responsavel

GESTOR DE TIC

Responsavel pela infraestrutura tecnoldgica

que suporta a governanga de dados,
atuando na integracéo de sistemas,
interoperabilidade, seguranca da

informagao dos recursos

tecnoldgicos

e disponibilizagao
necessarios .
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PROBLEMA

Diagnéstico

A pesquisa que originou o presente Plano
de Acao partiu do seguinte questionamento
qual é o nivel de maturidade da governanga
de dados nas universidades federais da
Regido Centro - Oeste e quais agbes podem
contribuir para o seu fortalecimento?  Para
respondé -lo, foi desenvolvida uma pesquisa
aplicada, de abordagem quanti - qualitativa,
utilizando como referencial o Modelo de
Maturidade de Dados (MMD) da
Administragdo Publica Federal (Brasil, 2025).

O diagnéstico  foi construido por meio da
triangulacdo  entre a analise documental
das praticas institucionais de governanca de
dados, a aplicagdo do MMD aos agentes

DESCRICAO DA SITUACAO

responsaveis

pela governanca
dados e a analise qualitativa

e gestao de
das respostas
as questdes semiestruturadas . Esta ultima
foi conduzida por meio da Analise de
Conteudo (Flick, 2009), utilizando categorias
analiticas fundamentadas em Isidro (2018),
contemplando aspectos relacionados  aos
facilitadores, barreiras, impactos positivos,
riscos e oportunidades de aprimoramento
da governanga e da gestdo de dados .

Do ponto de vista do
institucional, os resultados
cenario  parcialmente positivo . A analise
documental identificou, em todas as
universidades investigadas, evidéncias de
praticas relacionadas a governanga de

mapeamento
revelaram um
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dados, incluindo estruturas organizacionais
voltadas ao planejamento e a gestdo da
informacdo, mecanismos de transparéncia e

dados abertos, iniciativas de protecdo de
dados pessoais, acbes de integragcdo entre
sistemas e instrumentos de apoio a tomada

de decisdo baseada em dados . Esses

achados demonstram que a tematica da
governanca de dados ja integra a agenda
institucional das IFES, ainda que sob
diferentes arranjos organizacionais e niveis
de formalizacao

O diagnostico de maturidade, contudo,

revelou uma realidade mais heterogénea
Embora tenham sido identificadas iniciativas
relevantes em todas as  instituicbes
participantes, os resultados evidenciaram
diferencas significativas entre as
universidades e entre as dimensodes
avaliadas pelo MMD. De forma geral,
observaram -se melhores desempenhos nas

dimensées Governanga de Dados, Dados
como Ativo Estratégico, Analise de Dados e
Etica de Dados , enquanto
Interoperabilidade de Dados e Inteligéncia

Artificial apresentaram os menores niveis
de maturidade, indicando desafios
relacionados a integracdo entre sistemas,
ao compartilhamento estruturado das
informacdes e a incorporagao de
tecnologias voltadas ao uso avangado dos
dados .

As evidéncias qualitativas

complementaram esse diagnostico ao identi

y 08 4

ficar fatores que influenciam
de dados nas universidades investigadas
Entre os principais facilitadores destacaram -
se 0 apoio da alta gestdo, a existéncia de
politicas institucionais, a adequacdao a Lei
Geral de Protecdo de Dados (LGPD) e a
atuacdo de equipes técnicas qualificadas
Em contrapartida, foram apontadas como
barreiras a fragmentagdo organizacional, a
auséncia de normativos especificos, a
indefinicao de responsabilidades, a
resisténcia a mudanga e a baixa priorizagao
estratégica da tematica . Os participantes
também associaram a governanga de
dados a impactos positivos relacionados a
melhoria da tomada de decisao, ao

a governanca

fortalecimento da transparéncia, ao
aumento da eficiéncia administrativa e a
integragdo  institucional, ao mesmo tempo

em que destacaram riscos decorrentes da

baixa qualidade dos dados, do uso
inadequado das informacoes e da
descontinuidade das iniciativas Como
oportunidades de aprimoramento,

ressaltaram a necessidade
capacitacao, o letramento em dados, a
integragcdo institucional e o desenvolvimento
de competéncias analiticas

de ampliar a

Em conjunto, os resultados documentais,

quantitativos e qualitativos evidenciam que,
embora as universidades federais ja
possuam iniciativas relacionadas a
governanca de dados, sua consolidagcao
ainda demanda o fortalecimento de
estruturas  organizacionais, processos de
gestao, competéncias institucionais e
mecanismos de coordenagdo capazes de
promover a evolucgao continua da
maturidade em governanga e gestdo de

dados .
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A analise a luz dos referenciais tedricos e normativos

Os resultados obtidos nesta pesquisa corroboram evidéncias ja apontadas na literatura
sobre governanga de dados no setor publico . Estudos nacionais e internacionais indicam
que a adogao de praticas de governanga depende menos da disponibilidade de
tecnologias e mais da capacidade das organizacbes de estabelecer estruturas de
coordenacdo, responsabilidades claramente definidas e mecanismos permanentes de
gestdo dos dados (Benfeldt, Persson & Madsen, 2020; Haneem et al., 2019 Thompson,
Ravindran & Nicosia, 2015). Da mesma forma, o diagnéstico realizado nas universidades
federais evidenciou que, embora existam iniciativas relacionadas a governangca de
dados, sua institucionalizagdo ainda ocorre de forma heterogénea, refletindo diferentes
niveis de maturidade organizacional

No contexto das universidades publicas, os resultados também convergem com
pesquisas que apontam a fragmentagdo das informagdes, a existéncia de silos de dados
e a limitada interoperabilidade entre sistemas como obstaculos recorrentes a gestao
universitaria . Oliveira e Silva (2016), Queiroz, Burger e Prestes (2019) e Souza Filho et al.
(2021) destacam que essas limitagdbes reduzem a capacidade das instituicbes de produzir
informagdes integradas para apoiar o planejamento e a tomada de decisdao . Da mesma
forma, Moura Jr. e Aragdo (2018) demonstram que a auséncia de alinhamento entre
planejamento  institucional e gestdo dos dados compromete o uso estratégico das
informagdes nas universidades . Os resultados desta pesquisa corroboram esse cenario
ao evidenciar que a interoperabilidade  permanece entre as dimensées com menor nivel
de maturidade nas universidades investigadas, indicando que a integragdo entre
sistemas e o compartilhamento estruturado dos dados ainda representam desafios para
a gestdo universitaria

Sob a dtica normativa, as evidéncias produzidas pela pesquisa demonstram a
necessidade de ampliar a implementacdo das diretrizes estabelecidas pelo Decreto n°
10046 /2019, pela Lei n° 14129 2021 (Lei do Governo Digital), pela Lei Geral de Protecdo de
Dados (Lei n°® 13709/2018) e pelas Cartilhas de Governangca de Dados da Administragcao
Publica Federal . Esses instrumentos estabelecem principios relacionados a
interoperabilidade, ao compartilhamento responsavel, a transparéncia, a protecdo de
dados pessoais, a definicAo de papéis e a coordenagcdao institucional . Entretanto, o
diagnostico  evidenciou que tais elementos ainda nao se encontram  plenamente
institucionalizados nas universidades investigadas

Esse cenario também & compativel com as conclusées do Tribunal de Contas da Unido,
que, ao publicar o Acérddao n° 390/2024, reconheceu que a auséncia de modelos
estruturados de governanga de dados compromete a eficiéncia administrativa, aumenta
riscos institucionais e dificulta a utilizagdo dos dados como ativos estratégicos na
Administracdo Publica Federal . Da mesma forma, a Organizagédo para a Cooperagédo e
Desenvolvimento  Econémico (OCDE, 2019; 2020) destaca que governos orientados por
dados dependem do fortalecimento de capacidades institucionais, da interoperabilidade
entre sistemas e da definicdo de liderangas responsaveis pela coordenacao da politica
de dados . Nesse sentido, os resultados desta pesquisa reforcam que o principal desafio
das universidades nao estd na inexisténcia de iniciativas relacionadas a governangca de
dados, mas na consolidacdo dessas iniciativas em uma estratégia institucional integrada,
capaz de promover a evolugdo continua da maturidade organizacional
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Linha de intervencgao

De acordo com o Ministério da Gestao e

O diagndstico realizado evidenciou > : |
oportunidades de fortalecimento da da Inovagao em Servigos Publ.lcos (MGI),
governanga e da gestdo de dados nas apos a avaliacgdo  da maturidade,  as
universidades federais investigadas organizagcdes devem analisar os resultados

obtidos e desenvolver um plano de acao
com iniciativas voltadas ao fortalecimento
da governanca e da gestdo de dados,

Embora diferentes estratégias pudessem
ser adotadas para enfrentar as fragilidades
identificadas, optou -se pela elaboracdo de

um Plano de Acdo, por estar alinhada as podendo  definir responsaveis, prazos e
orientacdes do préprio Modelo de outros elementos de implementacéao
Maturidade de Dados (MMD), referencial conforme o contexto organizacional (Brasil,

metodolégico adotado nesta pesquisa . 2024 a).

OBJETIVO DA PROPOSTA

Orientar a implementacao de acdes voltadas ao fortalecimento da governangca e da
gestdao de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES),apoiando a evolugdo da
maturidade institucional por meio da adogdo de praticas relacionadas ao gerenciamento,
ao compartilhamento e ao uso estratégico dos dados, em consonédncia com as diretrizes da
Administracdo Publica Federal .

"
v

V
=~y




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO n

PROPOSTA DE INTERVENCAO

PLANO DE ACAO PARA GOVERNANCA DE
DADOS NAS INSTITUICOES FEDERAIS DE
ENSINO SUPERIOR

O Plano de Acao esta estruturado em quatro perspectivas de atuacdo — estratégica,

negocial, tatica e técnica —organizadas conforme os papéis de governanca de dados
estabelecidos na Cartilha de Governanga de Dados da Administracdo Publica Federal —
Volume Il (Brasil, 2024 ). As perspectivas contemplam as dez dimensdes do Modelo de
Maturidade de Dados (MMD), direcionadas aos perfis de Supervisor, Executivo de Dados,
Curador de Dados e Gestor de Tecnologia da Informacédo e Comunicagdao  (TIC),
desdobrando -se em 30 agdes prioritarias voltadas ao fortalecimento da governanga e
da gestdo de dados nas Instituigbes Federais de Ensino Superior .

Estratégica: Define diretrizes e Negocial: Organiza e gerencia
fortalece a governanga os ativos de dados produzidos
institucional dos dados e utilizados pelas areas de
negocio
Governanga de Dados Conhecimento sobre os Dados
Dados com Ativo Estratégico Gerenciamento de Dados

Tatica: Promove o
compartilhamento, a analise, a

’ Técnica: Sustenta a integragao,
a interoperabilidade e o uso de

tecnologias para gestdo dos
dados

ética e a qualidade dos dados

Dados Abertos Interoperabilidade de Dados
Analise de Dados Estratégia de Inteligéncia Artificial

Etica de Dados

Qualidade de Dados
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Governanca de Dados

Estrutura, papéis e politicas de governanga de dados

m

Instituir a
estrutura de
governanca de
dados

Promover a
cultura de dados

Instituir a
Politica de
Governanga de
Dados

Fortalecer o
letramento em
dados

Institucionalizar

a estrutura de

governanca de
dados

Curto prazo

Fortalecer a
cultura de dados

P Continuo
na instituicao

Estabelecer
diretrizes para a
governanga de

dados

Curto prazo

Desenvolver

competéncias

em governanca
de dados

Continuo

ldentificar as unidades e os agentes
envolvidos na governanga de dados
Definir papéis, responsabilidades e
fluxos de atuacao

Formalizar a estrutura por meio de ato
normativo

Estabelecer mecanismos de
acompanhamento e revisao da
estrutura

Sensibilizar a alta gestédo sobre o uso
estratégico dos dados

Desenvolver agdes de comunicagao e
disseminagéo da governanga de dados
Incentivar o compartilhamento de boas
praticas entre as unidades

Estimular o uso de dados nos processos
de planejamento e decisao

Levantar normas e instrumenios
institucionais existentes

Elaborar a minuta da Politica de
Governanga de Dados

Submeter o documento as instancias
competentes para aprovagao
Publicar, divulgar e acompanhar sua
implementacgao

ldentificar as necessidades de
capacitacao dos diferentes agentes
Elaborar um plano de capacitagédo em
governanca e gestdo de dados
Realizar agdes periddicas de formacgao
e atualizacao

Avaliar os resultados das capacitagdes
e promover melhorias continuas
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Dados como Ativo Estratéegico

Uso estratégico dos dados para geragcao de valor institucional

m

Alinhar a
governanga de
dados aos objetivos
estratégicos
institucionais

Fortalecer a
gestao orientada a
dados

Integrar o uso

de dados as
eniregas

institucionais

Integrar a
governanca de
dados ao
planejamento
estratégico
institucional

Promover a

tomada de
deciséo baseada

em dados

Ampliar o uso
estratégico dos
dados nas
atividades
finalisticas

Curto prazo

Continuo

Médio
prazo

Agente : Supervisor de Dados

ldentificar os objetivos estratégicos
relacionados ao uso de dados
Mapear iniciativas de governanca de
dados vinculadas ao planejamento
institucional

Definir indicadores para
acompanhamento das agoes
Monitorar periodicamente o
alinhamento entre  a estratégia
institucional e a governanga de dados

ldentificar processos estratégicos que
podem ser apoiados por dados.
Desenvolver ou aperfeicoar painéis
gerenciais e indicadores institucionais

* Incentivar a utilizacao de evidéncias nos

processos decisorios
Avaliar periodicamente o uso dos dados
na gestao institucional

ldentificar as atividades finalisticas que
podem ser apoiadas por dados

Integrar dados aos processos de ensino,
pesquisa, extensao e gestao

* Promover a colaboragao entre as

unidades responsaveis pelas entregas
institucionais

Monitorar os beneficios gerados pelo

uso dos dados para  a instituicao e para
a sociedade
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Conhecimento sobre os Dados

Documentagdo e organizacdo dos ativos de dados

m

* |dentificar os principais ativos de dados

Ampliar o da instituicao
conhecimenio .  Definir padrées para documentagao dos
Documentar os . Médio .
ativos de dados sobre os afivos de . ativos
dados pr ¢ Elaborar e manter inventarios dos

institucionais conjuntos de dados
* Atualizar periodicamente a
documentacao dos ativos

* ldentificar os principais termos utilizados
pelas areas institucionais

ERETO EleseEi . R.e Cl2s Médio » Elaborar o glossario institucional de
de termos de ambiguidades no .
" prazo termos de negdcio
negocio uso dos dados . . -
» Validar os termos junto as areas
responsaveis
* Manter o glossario atualizado
 Definir padrdes institucionais para
Promover a modelagem de dados
Padronizar a L - * Documentar os modelos de dados dos
padronizacdo das Médio ST
modelagem de principais sistemas
estruturas de prazo . o
dados » Revisar periodicamente os modelos
dados
adotados
* Promover a utilizagao dos padrdes pelas
areas responsaveis
» Definir padrées para documentagao de
metadados
Melhorar a * Registrar metadados técnicos e
Implementar a o . .
~ rastreabilidade e . negociais dos conjuntos de dados
gestédo de L Continuo . o
a organizacao dos * Atualizar periodicamente os metadados
metadados L T
dados institucionais

* Promover o uso dos metadados para
facilitar a localizacao e o
compartilhamento dos dados



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ

Dados Abertos

Transparéncia,

Implementar a
Politica de Dados
Abertos

a politica de
dados abertos

Fortalecer o Promover a
ecossistema de

dados abertos dados abertos

Institucionalizar

reutilizagao dos

Curto prazo

Continuo

reutilizacdo e geracdo de valor por meio dos dados abertos

Agente : Executivo de Dados

Elaborar ou atualizar o Plano de Dados
Abertos (PDA)

* Inventariar e priorizar as bases de dados

passiveis de abertura
Definir fluxos e responsabilidades para
publicacao e atualizagao dos dados

* Monitorar a execugao do PDA e

promover revisdes periodicas

* Mapear produtores e usuarios de dados

abertos

Estabelecer canais de comunicacgéo e
participacédo da comunidade
académica e da sociedade

* Incentivar a reutilizacao dos dados em

pesquisas, projetos e servicos
Avaliar periodicamente o uso € 0s
beneficios dos dados abertos
disponibilizados
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Gerenciamento de Dados

Gestao dos dados ao longo de seu ciclo de vida

m

Gerenciar dados
mestres e de
referéncia

Estruturar o ciclo de

vida dos dados

Gerenciar dados
nao estruturados

Gerenciar dados
geoespaciais®

Garantir a
consisténcia dos
dados
institucionais

Padronizar a
gestao do ciclo de
vida dos dados

Ampliar o
aproveitamento
dos dados néao
estruturados

Fortalecer a
gestao dos dados
geoespaciais

Médio
prazo

Médio
prazo

Longo
prazo

Longo
prazo

ldentificar os principais dados mestres e
de referéncia da instituicao

Definir padrées para seu gerenciamento
Estabelecer responsabilidades pela
manutencao dos dados

Revisar periodicamente os dados de
referéncia

Definir procedimenios para coleta,
armazenamento, compartilhamento,
preservacgao e descarte dos dados
Formalizar responsabilidades em cada
etapa do ciclo de vida

Integrar as praticas as politicas
institucionais

Monitorar periodicamente sua
aplicacéo

ldentificar fontes de dados néo
estruturados relevantes

Definir procedimenios para
armazenamento e organizagao
Estabelecer diretrizes para utilizagao
desses dados em analises institucionais
Avaliar periodicamente oportunidades
de aprimoramento

ldentificar bases de dados geoespaciais
existentes

Definir padrdes para documentagio e
compartilhamento

Promover a integragéo das informacgdes
geoespaciais, quando aplicavel

Avaliar periodicamente as praticas
adotadas

*Aplicavel as instituicbes que produzem ou utilizam dados geoespaciais em suas atividades académicas,
administrativas ou de pesquisa
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Analise de Dados

Desenvolvimento

m

Fortalecer a
infraestrutura para
analise de dados

Aprimorar a
disponibilidade de
dados para analise

Desenvolver a
capacidade
analitica
institucional

Fortalecer a
tomada de deciséo
baseada em dados

Fortalecer a
infraestrutura
analitica
institucional

Assegurar dados
adequados para
analise

Desenvolver
competéncias
analiticas

Consolidar a
tomada de
decisédo baseada
em dados

Médio
prazo

Continuo

Continuo

Continuo

da capacidade analitica para apoio a gestdo e a tomada de decisédo

Agente : Executivo de Dados

* Mapear a infraestrutura e as

ferramentas analiticas existentes

« ldentificar oportunidades de integracao

e aperfeicoamento dos ambientes
analiticos

Consolidar o uso de painéis gerenciais e
ferramentas de  Business Intelligence
nos processos institucionais

Avaliar periodicamente o desempenho
da infraestrutura e sua contribuicdo

para a tomada de decisao

ldentificar as necessidades de
informacao das areas institucionais
Revisar processos de coleta, integragéo
e atualizacao dos dados

Monitorar a disponibilidade e a
representatividade das informacoes
Promover melhorias continuas nas
bases utilizadas para analise

ldentificarcompeténcias analiticas
necessarias as equipes

Elaborar plano de capacitacao em

andlise de dados e  Business Intelligence
Promover agdes de formacao continua
Avaliar periodicamente o

desenvolvimento das capacidades
analiticas

Definir indicadores estratégicos para
apoio a gestéo

Ampliar o uso de painéis gerenciais e
relatérios analiticos

Incorporar evidéncias aos processos de
planejamento e avaliagao institucional
Monitorar a utilizacdo dos dados nos
processos decisorios
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Interoperabilidade de Dados

Integragdo e compartilhamento

m

Adotar padroes
para
interoperabilidade

Integrar os
sistemas
institucionais

Monitorar a
interoperabilidade
dos sistemas

Compartilhar
dados com atores
externos

Padronizar o
compartilhamento
de dados

Fortalecer a
integracao entre os
sistemas

Acompanhar o
desempenho da
interoperabilidade

Ampliar o
compartilhamento
seguro de dados

de dados institucionais

Médio
prazo

Médio
prazo

Continuo

Médio
prazo

ldentificar padrdes e normas aplicaveis
a interoperabilidade dos dados

Definir diretrizes para integracéo e
compartilhamento de informacoes
Promover a adogao dos padrdes pelos
sistemas institucionais

Revisar periodicamente os padrdes
adotados

ldentificar sistemas prioritarios para
integracao

Planejar e implementar mecanismos de
interoperabilidade entre sistemas
Promover a froca segura e padronizada
de informacgdes

Monitorar continuamente as
integracdes implementadas

Definir indicadores para monitoramenio
das integracées

Avaliar periodicamente o desempenho
dos sistemas integrados

ldentificar falhas e oportunidades de
melhoria

Implementar agdes corretivas e
acompanhar seus resultados

Definir diretrizes para compartilhamento
de dados com instituicdes parceiras

» Estabelecer mecanismos seguros para

troca de informacgoes

Garantir conformidade com requisitos
legais e institucionais

Avaliar periodicamente os processos de
compartilhamento de dados
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Etica de Dados

Uso ético, transparente e responsavel dos dados institucionais

Agente : Executivo de Dados

» Elaborar ou revisar diretrizes para o
tratamento ético dos dados
institucionais

* Integrar principios éticos as politicas de

Fortalecer a Institucionalizar .
stica no aticas éticas governanga, privacidade e seguranga
pr Continuo da informacao
tratamento de no fratamento de - e
* Promover acoes de capacitacdo sobre
dados dados 5 ¢ ! o

ética, protecado de dados e uso
responsavel das informacgoes

» Monitorar a conformidade e revisar
periodicamente as praticas
institucionais de ética de dados
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Qualidade de Dados

Confiabilidade e melhoria continua da qualidade dos dados

m

Institucionalizar

Instituir a ~
~ a gestaoda
S a ualidade dos
qualidade de dados q
dados
P Fortalecer a
romover a
cultura da cgltura i
qualidade de dados GEEEEED ales
dados
Implantar Monitorar a
mecanismos de qualidade dos
medicao e controle dados
da qualidade institucionais

Médio
prazo

Continuo

Continuo

Agente : Supervisor de Dados

Definir padrdes e requisitos de
qualidade para os dados institucionais
Estabelecer procedimenios para
validagao, correcao e tratamento de
inconsisténcias

Integrar a gestdo da qualidade ao ciclo
de vida dos dados

Revisar periodicamente os processos de
qualidade dos dados

Sensibilizar os agentes sobre  a
importancia da qualidade dos dados
Promover capacitagdes e disseminar
boas praticas

Incentivar a responsabilidade
compartilhada pela qualidade dos
dados

Incorporar a qualidade dos dados as
rotinas institucionais

Definir indicadores e métricas de
qualidade dos dados

Monitorar periodicamente a
consisténcia, integridade e completude
dos dados

ldentificar e registrar incidentes
relacionados a qualidade dos dados
Acompanhar a evolugao dos
indicadores e implementar melhorias
continuas
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Estratégia de Inteligéncia Artificial

Planejamento e governanga para o uso responsavel da Inteligéncia Artificial

Agente : Gestor TIC

* |dentificar oportunidades de aplicacao
da {A alinhadas aos objetivos

Promover o uso instituciongis . -
Instituir a estratégico e » Elaborar diretrizes para o uso ético,
estratégia de responsavel da Longo Seguro etranspe{retnte da JA
Inteligéncia Artificial Inteligéncia prazo * Integrar a estrategia.de 1A a governanca
Artificial fje (_jad<_)s e ao planejamento
institucional

* Monitorar periodicamente a
implementacéo da estraiégia e revisar
suas diretrizes
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ -

Protocolo de recebimento do
produto técnico -tecnoldgico

A
Pro- Reitoria de Governanca Estratégica e Financas (PROGOV)
Universidade Federal da Grande Dourados - UFGD

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico -tecnolégico intitulado “Plano de Acgao para
Governanga de Dados nas Instituicobes Federais de Ensino Superior’, derivado da dissertacdo de
mestrado “Governanca de Dados na Administracdo Publica : Avaliacdo do Nivel de Maturidade
nas Universidades Federais da Regidao Centro - Oeste”, de autoria da Mestranda Francimayra
Oliveira Cardoso, orientada pelo Prof.Dr. Alexandre de Souza Corréa .

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicio associada Universidade Federal
da Grande Dourados (UFGD).

A solugao técnico -tecnologica ¢€ apresentada sob a forma de um Relatério Técnico Conclusico
e seu proposito € orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governangca e pela
gestdo de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior quanto as acbes prioritarias para
o fortalecimento da governanga de dados, subsidiando o planejamento institucional, a
implementacao de praticas alinhadas as diretrizes da Administracdo Publica Federal e a
evolugdo da maturidade em governangca e gestdo de dados .

Solicitamos, por gentileza, que ag¢des voltadas a implementagao desta proposi¢cédo sejam
informadas a Coordenacgao Local do Profiap por meio do enderego profiap@ufgd.edu.br.

Dourados/MS, 23 de julho de 2026.
Registro de recebimento

Documento assinado digitalmente

ub FRANCIMAYRA OLIVEIRA CARDOSO
g Data: 23/07/2026 15:29:01-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Icp Doc assinado digital

Brasil ROSELYNRODRIGUES FONTOURA
Data: 29/07/2026 17:10:15-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Assinatura, nome e cargo (detalhado) do recebedor



28/07/2026, 15:23 E-mail de Universidade Federal da Grande Dourados - Protocelo de Produto Técnico-Tecnologico — Plano de Agao para Gov...

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br>

Protocolo de Produto Técnico-Tecnolégico — Plano de Agao para Governanga de
Dados nas IFES

1 mensagem

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br> 23 de julho de 2026 as 15:35
Para: PROAP <proap@ufgd.edu.br>
Cc: Alexandre de Souza Correa <alexandrecorrea@ufgd.edu.br>

A

Pro-Reitoria de Governanga Estratégica e Financas (PROGOV)
Universidade Federal da Grande Dourados - UFGD

Pelo presente, encaminhamaos o Produto Técnico-Tecnaldgico intitulado "Plano de Agao para Governanga nas
Instituigdes Federais de Ensino Superior”, derivado da dissertacdo de mestrado "Governanca de Dados na
Administragdo Publica: Avaliagao do Nivel de Maturidade nas Universidades Federais da Regido Centro-
Oeste", de autoria da mestranda Francimayra Oliveira Cardoso, sob a orientagio do Prof. Dr. Alexandre de Souza
Corréa.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional (Profiap), instituicdo associada a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD).

A solugéo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de Relatério Técnico Conclusivo, contendo um Plano de
Acgdo, cujo objetivo & orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governanga e pela gestdo de dados
nas Instituigbes Federais de Ensino Superior quanto a definigdo, ao planejamento e a priorizagao de agdes voltadas
ao fortalecimento da governanga de dados, contribuindo para o planejamento institucional, a implementagéo de
praticas alinhadas as diretrizes da Administragao Publica Federal e a evolugdo da maturidade em governanga e
gestao de dados.

Solicitamos, por gentileza, que o Protocolo de Encaminhamento seja devolvido, preferencialmente assinado
pela autoridade competente ou por servidor responsavel pelo seu recebimento, por meio de resposta a este e-
mail. Caso venham a ser desenvolvidas iniciativas relacionadas a implementagéo total ou parcial das agbes
propostas, solicitamos também que essas informagdes sejam encaminhadas a Coordenacgéo Local do Profiap/UFGD,
por meio do enderego eletronico profiap@ufgd.edu.br.

Segue, em anexo, o protocolo de encaminhamento e o Produto Técnico-Tecnologico.

Atenciosamente,

Francimayra Oliveira Cardoso
Estatista

Divisdo de Planejamento - DIPLAN
(67) 3410-2766/ 2767

Unidade 1: Rua Jodo Rosa Gdes, 1761, Dourados/MS

portal.ufgd.edu.br

2 anexos

".-j PTT - Plano de Agdo para Governanca de Dados nas IFES.pdf
12230K

f Protocolo de Recebimento do PTT_assinado.pdf
— 75K



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ B

Protocolo de recebimento do
produto técnico -tecnoldgico

A
Pro- Reitoria de Planejamento (PROPLAN)
Universidade Federal de Mato Grosso - UFMT

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico -tecnolégico intitulado “Plano de Acgao para
Governanga de Dados nas Instituicobes Federais de Ensino Superior’, derivado da dissertacdo de
mestrado “Governanca de Dados na Administracdo Publica : Avaliacdo do Nivel de Maturidade
nas Universidades Federais da Regidao Centro - Oeste”, de autoria da Mestranda Francimayra
Oliveira Cardoso, orientada pelo Prof.Dr. Alexandre de Souza Corréa .

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicio associada Universidade Federal
da Grande Dourados (UFGD).

A solugao técnico -tecnologica ¢€ apresentada sob a forma de um Relatério Técnico Conclusico
e seu proposito € orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governangca e pela
gestdo de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior quanto as acbes prioritarias para
o fortalecimento da governanga de dados, subsidiando o planejamento institucional, a
implementacao de praticas alinhadas as diretrizes da Administracdo Publica Federal e a
evolugdo da maturidade em governangca e gestdo de dados .

Solicitamos, por gentileza, que ag¢des voltadas a implementagao desta proposi¢cédo sejam
informadas a Coordenacgao Local do Profiap por meio do enderego profiap@ufgd.edu.br.

Dourados/MS, 23 de julho de 2026.
Registro de recebimento

Documento assinado digitalmente

ub FRANCIMAYRA OLIVEIRA CARDOSO
g Data: 23/07/2026 15:44:46-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br




28/07/2026, 15:35 E-mail de Universidade Federal da Grande Dourados - Protocelo de Produto Técnico-Tecnologico — Plano de Agao para Gov...

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br>

Protocolo de Produto Técnico-Tecnolégico — Plano de Agao para Governanga de
Dados nas IFES

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br> 23 de julho de 2026 as 15:47
Para: Secretaria da Pro-Reitoria de Planejamento SEC/PROPLAN <secretaria.proplan@ufmt.br>,
gabinete.proplan@ufmt.br, "proplan@ufmt.br" <proplan@ufmt.br>

Cc: Alexandre de Souza Correa <alexandrecorrea@ufgd.edu.br>

A
Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN)
Universidade Federal de Mato Grosso - UFMT

Pelo presente, encaminhamaos o Produto Técnico-Tecnaolagico intitulado "Plano de Agao para Governanga nas
Instituigdes Federais de Ensino Superior”, derivado da dissertacdo de mestrado "Governanca de Dados na
Administragdo Publica: Avaliagao do Nivel de Maturidade nas Universidades Federais da Regido Centro-
Oeste", de autoria da mestranda Francimayra Oliveira Cardoso, sob a orientagio do Prof. Dr. Alexandre de Souza
Corréa.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional (Profiap), instituicdo associada a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD).

A solugéo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de Relatério Técnico Conclusivo, contendo um Plano de
Acgdo, cujo objetivo & orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governanga e pela gestdo de dados
nas Instituigbes Federais de Ensino Superior quanto a definigéo, ao planejamento e a priorizagao de agdes voltadas
ao fortalecimento da governanga de dados, contribuindo para o planejamento institucional, a implementagéo de
praticas alinhadas as diretrizes da Administragao Publica Federal e a evolugdo da maturidade em governanga e
gestao de dados.

Solicitamos, por gentileza, que o Protocolo de Encaminhamento seja devolvido, preferencialmente assinado
pela autoridade competente ou por servidor responsavel pelo seu recebimento, por meio de resposta a este e-
mail. Caso venham a ser desenvolvidas iniciativas relacionadas a implementagéo total ou parcial das agoes
propostas, solicitamos também que essas informagdes sejam encaminhadas a Coordenacgéo Local do Profiap/UFGD,
por meio do enderego eletronico profiap@ufgd.edu.br.

Segue, em anexo, o protocolo de encaminhamento e o Produto Técnico-Tecnologico.

Atenciosamente,

Francimayra Oliveira Cardoso

Estatista

Divisdo de Planejamento - DIPLAN

(67) 3410-2766/ 2767

Unidade 1: Rua Jodo Rosa Goes, 1761, Dourados/MS

portal.ufgd.edu.br

2 anexos

1&-] Protocolo_de_Recebimento_do_PTT_assinado.pdf
75K

.3 g;rl;r - Plano de Agao para Governanga de Dados nas IFES.pdf



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ ”

Protocolo de recebimento do
produto técnico -tecnoldgico

A
Pro- Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional (PROPLAN)
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico -tecnolégico intitulado “Plano de Acgao para
Governanga de Dados nas Instituicobes Federais de Ensino Superior’, derivado da dissertacdo de
mestrado “Governanca de Dados na Administracdo Publica : Avaliacdo do Nivel de Maturidade
nas Universidades Federais da Regidao Centro - Oeste”, de autoria da Mestranda Francimayra
Oliveira Cardoso, orientada pelo Prof.Dr. Alexandre de Souza Corréa .

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicio associada Universidade Federal
da Grande Dourados (UFGD).

A solugao técnico -tecnologica ¢€ apresentada sob a forma de um Relatério Técnico Conclusico
e seu proposito € orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governangca e pela
gestdo de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior quanto as acbes prioritarias para
o fortalecimento da governanga de dados, subsidiando o planejamento institucional, a
implementacao de praticas alinhadas as diretrizes da Administracdo Publica Federal e a
evolugdo da maturidade em governangca e gestdo de dados .

Solicitamos, por gentileza, que ag¢des voltadas a implementagao desta proposi¢cédo sejam
informadas a Coordenacgao Local do Profiap por meio do enderego profiap@ufgd.edu.br.

Dourados/MS, 23 de julho de 2026.
Registro de recebimento

Documento assinado digitalmente

ub FRANCIMAYRA OLIVEIRA CARDOSO
g Data: 23/07/2026 15:51:34-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br




28/07/2026, 15:25 E-mail de Universidade Federal da Grande Dourados - Protocelo de Produto Técnico-Tecnologico — Plano de Agao para Gov...

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br>

Protocolo de Produto Técnico-Tecnolégico — Plano de Agao para Governanga de
Dados nas IFES

1 mensagem

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br> 23 de julho de 2026 as 16:59
Para: gab.proplan@ufms.br
Cc: Alexandre de Souza Correa <alexandrecorrea@ufgd.edu.br>

A

Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional (PROPLAN)
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS

Pelo presente, encaminhamaos o Produto Técnico-Tecnaldgico intitulado "Plano de Agao para Governanga nas
Instituigdes Federais de Ensino Superior”, derivado da dissertacdo de mestrado "Governanca de Dados na
Administragido Publica: Avaliagao do Nivel de Maturidade nas Universidades Federais da Regido Centro-
Oeste", de autoria da mestranda Francimayra Oliveira Cardoso, sob a orientagio do Prof. Dr. Alexandre de Souza
Corréa.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional (Profiap), instituicdo associada a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD).

A solugéo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de Relatério Técnico Conclusivo, contendo um Plano de
Acgdo, cujo objetivo & orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governanga e pela gestdo de dados
nas Instituigbes Federais de Ensino Superior quanto a definigéo, ao planejamento e a priorizagao de agdes voltadas
ao fortalecimento da governanga de dados, contribuindo para o planejamento institucional, a implementagéo de
praticas alinhadas as diretrizes da Administragao Publica Federal e a evolugdo da maturidade em governanga e

gestao de dados.

Solicitamos, por gentileza, que o Protocolo de Encaminhamento seja devolvido, preferencialmente assinado
pela autoridade competente ou por servidor responsavel pelo seu recebimento, por meio de resposta a este e-
mail. Caso venham a ser desenvolvidas iniciativas relacionadas a implementagéo total ou parcial das agoes
propostas, solicitamos também que essas informagdes sejam encaminhadas a Coordenacgéo Local do Profiap/UFGD,
por meio do enderego eletronico profiap@ufgd.edu.br.

Segue, em anexo, o protocolo de encaminhamento e o Produto Técnico-Tecnologico.

Atenciosamente,

Francimayra Oliveira Cardoso
Estatista

Divisdo de Planejamento - DIPLAN
(67) 3410-2766/ 2767

Unidade 1: Rua Jodo Rosa Gdes, 1761, Dourados/MS

portal.ufgd.edu.br

2 anexos

q Protocolo_de_Recebimento_do_PTT_assinado (2).pdf
75K

.:] Plano de Agédo para Governancga de Dados nas IFES.pdf
— 12230K



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ B

Protocolo de recebimento do
produto técnico -tecnoldgico

A
Pro- Reitoria de Planejamento e Orgamento (PROPLAN)
Universidade Federal de Jatai - UFJ

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico -tecnolégico intitulado “Plano de Acgao para
Governanga de Dados nas Instituicobes Federais de Ensino Superior’, derivado da dissertacdo de
mestrado “Governanca de Dados na Administracdo Publica : Avaliacdo do Nivel de Maturidade
nas Universidades Federais da Regidao Centro - Oeste”, de autoria da Mestranda Francimayra
Oliveira Cardoso, orientada pelo Prof.Dr. Alexandre de Souza Corréa .

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicio associada Universidade Federal
da Grande Dourados (UFGD).

A solugao técnico -tecnologica ¢€ apresentada sob a forma de um Relatério Técnico Conclusico
e seu proposito € orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governangca e pela
gestdo de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior quanto as acbes prioritarias para
o fortalecimento da governanga de dados, subsidiando o planejamento institucional, a
implementacao de praticas alinhadas as diretrizes da Administracdo Publica Federal e a
evolugdo da maturidade em governangca e gestdo de dados .

Solicitamos, por gentileza, que ag¢des voltadas a implementagao desta proposi¢cédo sejam
informadas a Coordenacgao Local do Profiap por meio do enderego profiap@ufgd.edu.br.

Dourados/MS, 23 de julho de 2026.
Registro de recebimento

Documento assinado digitalmente

\Lb FRANCIMAYRA OLIVEIRA CARDOSO
g Data: 23/07/2026 15:58:12-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Assinatura, nome e cargo (detalhado) do recebedor



28/07/2026, 15:25 E-mail de Universidade Federal da Grande Dourados - Protocelo de Produto Técnico-Tecnologico — Plano de Agao para Gov...

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br>

Protocolo de Produto Técnico-Tecnolégico — Plano de Agao para Governanga de
Dados nas IFES

1 mensagem

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br> 23 de julho de 2026 as 17:01
Para: planejamento@ufj.edu.br, dfreitas@ufj.edu.br, MARCELO SILVA FREITAS <msfreitas@ufj.edu.br>
Cc: Alexandre de Souza Correa <alexandrecorrea@ufgd.edu.br>

A

Pré-Reitoria de Planejamento e Orgamento (PROPLAN)
Universidade Federal de Jatai - UFJ

Pelo presente, encaminhamaos o Produto Técnico-Tecnaldgico intitulado "Plano de Agao para Governanga nas
Instituigdes Federais de Ensino Superior”, derivado da dissertacdo de mestrado "Governanca de Dados na
Administragido Publica: Avaliagao do Nivel de Maturidade nas Universidades Federais da Regido Centro-
Oeste", de autoria da mestranda Francimayra Oliveira Cardoso, sob a orientagio do Prof. Dr. Alexandre de Souza
Corréa.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional (Profiap), instituicdo associada a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD).

A solugéo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de Relatério Técnico Conclusivo, contendo um Plano de
Acgdo, cujo objetivo & orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governanga e pela gestdo de dados
nas Instituigbes Federais de Ensino Superior quanto a definigdo, ao planejamento e a priorizagao de agdes voltadas
ao fortalecimento da governanga de dados, contribuindo para o planejamento institucional, a implementagéo de
praticas alinhadas as diretrizes da Administragao Publica Federal e a evolugdo da maturidade em governanga e
gestao de dados.

Solicitamos, por gentileza, que o Protocolo de Encaminhamento seja devolvido, preferencialmente assinado
pela autoridade competente ou por servidor responsavel pelo seu recebimento, por meio de resposta a este e-
mail. Caso venham a ser desenvolvidas iniciativas relacionadas a implementagéo total ou parcial das agoes
propostas, solicitamos também que essas informagdes sejam encaminhadas a Coordenacgéo Local do Profiap/UFGD,
por meio do enderego eletronico profiap@ufgd.edu.br.

Segue, em anexo, o protocolo de encaminhamento e o Produto Técnico-Tecnologico.

Atenciosamente,

Francimayra Oliveira Cardoso
Estatista

Divisdo de Planejamento - DIPLAN
(67) 3410-2766/ 2767

Unidade 1: Rua Jodo Rosa Gdes, 1761, Dourados/MS

portal.ufgd.edu.br

2 anexos

q Protocolo_de_Recebimento_do_PTT_assinado (3).pdf
75K

.:] Plano de Agdo para Governancga de Dados nas IFES.pdf
— 12230K



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ E

Protocolo de recebimento do
produto técnico -tecnoldgico

A
Secretaria de Planejamento e Avaliacao(SECPLAN)
Universidade Federal de Goias - UFG

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico -tecnolégico intitulado “Plano de Acgao para
Governanga de Dados nas Instituicobes Federais de Ensino Superior’, derivado da dissertacdo de
mestrado “Governanca de Dados na Administracdo Publica : Avaliacdo do Nivel de Maturidade
nas Universidades Federais da Regidao Centro - Oeste”, de autoria da Mestranda Francimayra
Oliveira Cardoso, orientada pelo Prof.Dr. Alexandre de Souza Corréa .

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicio associada Universidade Federal
da Grande Dourados (UFGD).

A solugao técnico -tecnologica ¢€ apresentada sob a forma de um Relatério Técnico Conclusico
e seu proposito € orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governangca e pela
gestdo de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior quanto as acbes prioritarias para
o fortalecimento da governanga de dados, subsidiando o planejamento institucional, a
implementacao de praticas alinhadas as diretrizes da Administracdo Publica Federal e a
evolugdo da maturidade em governangca e gestdo de dados .

Solicitamos, por gentileza, que ag¢des voltadas a implementagao desta proposi¢cédo sejam
informadas a Coordenacgao Local do Profiap por meio do enderego profiap@ufgd.edu.br.

Dourados/MS, 23 de julho de 2026.
Registro de recebimento

Documento assinado digitalmente

ub FRANCIMAYRA OLIVEIRA CARDOSO
g Data: 23/07/2026 16:09:47-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br




28/07/2026, 15:32 E-mail de Universidade Federal da Grande Dourados - Protocelo de Produto Técnico-Tecnologico — Plano de Agao para Gov...

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br>

Protocolo de Produto Técnico-Tecnholégico — Plano de Agao para Governanga de
Dados nas IFES

1 mensagem

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br> 23 de julho de 2026 as 17:02
Para: dii.secplan@ufg.br, hugoferreiraginu@ufg.br, hozieljunior@ufg.br, paulovieira@ufg.br, rogerior@ufg.br,
secplan@ufg.br

Cc: Alexandre de Souza Correa <alexandrecorrea@ufgd.edu.br>

A
Secretaria de Planejamento e Avaliagdo (SECPLAN)
Universidade Federal de Goias - UFG

Pelo presente, encaminhamaos o Produto Técnico-Tecnoldgico intitulado "Plano de Agao para Governanga nas
Instituicoes Federais de Ensino Superior", derivado da dissertagdo de mestrado "Governanga de Dados na
Administracdo Publica: Avaliagdo do Nivel de Maturidade nas Universidades Federais da Regido Centro-
Oeste", de autoria da mestranda Francimayra Oliveira Cardoso, sob a orientagao do Prof. Dr. Alexandre de Souza
Corréa.

Os documentos citados foram desenvolvidos no &mbito do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional (Profiap), instituicao associada a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD).

A solugdo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de Relatério Técnico Conclusivo, contendo um Plano de
Agao, cujo objetivo e orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governanga e pela gestdo de dados
nas Instituicdes Federais de Ensino Superior quanto a definicdo, ao planejamento e a priorizagdo de agdes voltadas
ao fortalecimento da governanga de dados, contribuindo para o planejamento institucional, a implementagéo de
praticas alinhadas as diretrizes da Administragao Publica Federal e a evolugao da maturidade em governanga e
gestdo de dados.

Solicitamos, por gentileza, que o Protocolo de Encaminhamento seja devolvido, preferencialmente assinado
pela autoridade competente ou por servidor responsavel pelo seu recebimento, por meio de resposta a este e-
mail. Caso venham a ser desenvolvidas iniciativas relacionadas a implementacéo total ou parcial das acoes
propostas, solicitamos também que essas informagdes sejam encaminhadas a Coordenagao Local do Profiap/UFGD,
por meio do endereco eletrénico profiap@ufgd.edu.br.

Segue, em anexo, o protocolo de encaminhamento e o Produto Técnico-Tecnoldgico.

Atenciosamente,

Francimayra Oliveira Cardoso

Estatista

Divisdo de Planejamento - DIPLAN

(67) 3410-2766/ 2767

Unidade 1: Rua Jodo Rosa Goes, 1761, Dourados/MS

portal.ufgd.edu.br

2 anexos

1&-] Protocolo_de_Recebimento_do_PTT_assinado (4).pdf
75K

f Plano de Agdo para Governanga de Dados nas IFES.pdf
12230K



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ E

Protocolo de recebimento do
produto técnico -tecnoldgico

A
Secretaria de Planejamento (SEPLAN)
Universidade Federal de Catalédo - UFCAT

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico -tecnolégico intitulado “Plano de Acgao para
Governanga de Dados nas Instituicobes Federais de Ensino Superior’, derivado da dissertacdo de
mestrado “Governanca de Dados na Administracdo Publica : Avaliacdo do Nivel de Maturidade
nas Universidades Federais da Regidao Centro - Oeste”, de autoria da Mestranda Francimayra
Oliveira Cardoso, orientada pelo Prof.Dr. Alexandre de Souza Corréa .

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicio associada Universidade Federal
da Grande Dourados (UFGD).

A solugao técnico -tecnologica ¢€ apresentada sob a forma de um Relatério Técnico Conclusico
e seu proposito € orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governangca e pela
gestdo de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior quanto as acbes prioritarias para
o fortalecimento da governanga de dados, subsidiando o planejamento institucional, a
implementacao de praticas alinhadas as diretrizes da Administracdo Publica Federal e a
evolugdo da maturidade em governangca e gestdo de dados .

Solicitamos, por gentileza, que ag¢des voltadas a implementagao desta proposi¢cédo sejam
informadas a Coordenacgao Local do Profiap por meio do enderego profiap@ufgd.edu.br.

Dourados/MS, 23 de julho de 2026.
Registro de recebimento

Documento assinado digitalmente

\Lb FRANCIMAYRA OLIVEIRA CARDOSO
g Data: 23/07/2026 16:17:47-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br




28/07/2026, 15:25 E-mail de Universidade Federal da Grande Dourados - Protocelo de Produto Técnico-Tecnologico — Plano de Agao para Gov...

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br>

Protocolo de Produto Técnico-Tecnolégico — Plano de Agao para Governanga de
Dados nas IFES

1 mensagem

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br> 23 de julho de 2026 as 17:11
Para: seplan@ufcat.edu.br
Cc: Alexandre de Souza Correa <alexandrecorrea@ufgd.edu.br>

A
Secretaria de Planejamento (SEPLAN)
Universidade Federal de Catalao - UFCAT

Pelo presente, encaminhamaos o Produto Técnico-Tecnaldgico intitulado "Plano de Agao para Governanga nas
Instituigdes Federais de Ensino Superior”, derivado da dissertacdo de mestrado "Governanca de Dados na
Administragdo Publica: Avaliagao do Nivel de Maturidade nas Universidades Federais da Regido Centro-
Oeste", de autoria da mestranda Francimayra Oliveira Cardoso, sob a orientagio do Prof. Dr. Alexandre de Souza
Corréa.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional (Profiap), instituicdo associada a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD).

A solugéo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de Relatério Técnico Conclusivo, contendo um Plano de
Acgdo, cujo objetivo & orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governanga e pela gestdo de dados
nas Instituigbes Federais de Ensino Superior quanto a definigéo, ao planejamento e a priorizagao de agdes voltadas
ao fortalecimento da governanga de dados, contribuindo para o planejamento institucional, a implementagéo de
praticas alinhadas as diretrizes da Administragao Publica Federal e a evolugdo da maturidade em governanga e
gestao de dados.

Solicitamos, por gentileza, que o Protocolo de Encaminhamento seja devolvido, preferencialmente assinado
pela autoridade competente ou por servidor responsavel pelo seu recebimento, por meio de resposta a este e-
mail. Caso venham a ser desenvolvidas iniciativas relacionadas a implementacgéo total ou parcial das agbes
propostas, solicitamos também que essas informagdes sejam encaminhadas a Coordenacgéo Local do Profiap/UFGD,
por meio do enderego eletronico profiap@ufgd.edu.br.

Segue, em anexo, o protocolo de encaminhamento e o Produto Técnico-Tecnologico.

Atenciosamente,

Francimayra Oliveira Cardoso
Estatista

Divisdo de Planejamento - DIPLAN
(67) 3410-2766/ 2767

Unidade 1: Rua Jodo Rosa Gdes, 1761, Dourados/MS

portal.ufgd.edu.br

2 anexos

..3 Protocolo_de_Recebimento_do_PTT2_assinado.pdf
75K

.:] Plano de Agédo para Governancga de Dados nas IFES.pdf
— 12230K



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ E

Protocolo de recebimento do
produto técnico -tecnoldgico

A
Pré- Reitoria de Planejamento e Administracdo (PROPLAD)
Universidade Federal de Rondondpolis — UFR

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico -tecnolégico intitulado “Plano de Acgao para
Governanga de Dados nas Instituicobes Federais de Ensino Superior’, derivado da dissertacdo de
mestrado “Governanca de Dados na Administracdo Publica : Avaliacdo do Nivel de Maturidade
nas Universidades Federais da Regidao Centro - Oeste”, de autoria da Mestranda Francimayra
Oliveira Cardoso, orientada pelo Prof.Dr. Alexandre de Souza Corréa .

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicio associada Universidade Federal
da Grande Dourados (UFGD).

A solugao técnico -tecnologica ¢€ apresentada sob a forma de um Relatério Técnico Conclusico
e seu proposito € orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governangca e pela
gestdo de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior quanto as acbes prioritarias para
o fortalecimento da governanga de dados, subsidiando o planejamento institucional, a
implementacao de praticas alinhadas as diretrizes da Administracdo Publica Federal e a
evolugdo da maturidade em governangca e gestdo de dados .

Solicitamos, por gentileza, que ag¢des voltadas a implementagao desta proposi¢cédo sejam
informadas a Coordenacgao Local do Profiap por meio do enderego profiap@ufgd.edu.br.

Dourados/MS, 23 de julho de 2026.
Registro de recebimento

Doc assinado digi

V.b FRANCIMAYRA OLIVEIRA CARDOSO
g Data: 23/07/2026 17:19:11-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br




28/07/2026, 15:26 E-mail de Universidade Federal da Grande Dourados - Protocelo de Produto Técnico-Tecnologico — Plano de Agao para Gov...

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br>

Protocolo de Produto Técnico-Tecnolégico — Plano de Agao para Governanga de
Dados nas IFES

1 mensagem

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br> 23 de julho de 2026 as 17:20
Para: proplad@ufr.edu.br, gaa.proplad@ufr.edu.br, josemar@ufr.edu.br
Cc: Alexandre de Souza Correa <alexandrecorrea@ufgd.edu.br>

A
Pré-Reitoria de Planejamento e Administragao (PROPLAD)
Universidade Federal de Rondonodpolis — UFR

Pelo presente, encaminhamaos o Produto Técnico-Tecnaldgico intitulado "Plano de Agao para Governanga nas
Instituigdes Federais de Ensino Superior”, derivado da dissertacdo de mestrado "Governanca de Dados na
Administragdo Publica: Avaliagao do Nivel de Maturidade nas Universidades Federais da Regido Centro-
Oeste", de autoria da mestranda Francimayra Oliveira Cardoso, sob a orientagio do Prof. Dr. Alexandre de Souza
Corréa.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional (Profiap), instituicdo associada a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD).

A solugéo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de Relatério Técnico Conclusivo, contendo um Plano de
Acgdo, cujo objetivo & orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governanga e pela gestdo de dados
nas Instituigbes Federais de Ensino Superior quanto a definigéo, ao planejamento e a priorizagao de agdes voltadas
ao fortalecimento da governanga de dados, contribuindo para o planejamento institucional, a implementagéo de
praticas alinhadas as diretrizes da Administragao Publica Federal e a evolugdo da maturidade em governanga e

gestao de dados.

Solicitamos, por gentileza, que o Protocolo de Encaminhamento seja devolvido, preferencialmente assinado
pela autoridade competente ou por servidor responsavel pelo seu recebimento, por meio de resposta a este e-
mail. Caso venham a ser desenvolvidas iniciativas relacionadas a implementacgéo total ou parcial das agoes
propostas, solicitamos também que essas informagdes sejam encaminhadas a Coordenacgéo Local do Profiap/UFGD,
por meio do enderego eletronico profiap@ufgd.edu.br.

Segue, em anexo, o protocolo de encaminhamento e o Produto Técnico-Tecnologico.

Atenciosamente,

Francimayra Oliveira Cardoso
Estatista

Divisdo de Planejamento - DIPLAN
(67) 3410-2766/ 2767

Unidade 1: Rua Jodo Rosa Gdes, 1761, Dourados/MS

portal.ufgd.edu.br

2 anexos

..3 Protocolo_de_Recebimento_do_PTT_-_UFR_assinado.pdf
75K

‘l] Plano de Agédo para Governancga de Dados nas IFES.pdf
12230K



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ ”

Protocolo de recebimento do
produto técnico -tecnoldgico

Ao
Decanato de Planejamento Orgamento e Avaliacao Institucional (DPO)
Universidade de Brasilia - UnB

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico -tecnolégico intitulado “Plano de Acgao para
Governanga de Dados nas Instituicobes Federais de Ensino Superior’, derivado da dissertacdo de
mestrado “Governanca de Dados na Administracdo Publica : Avaliacdo do Nivel de Maturidade
nas Universidades Federais da Regidao Centro - Oeste”, de autoria da Mestranda Francimayra
Oliveira Cardoso, orientada pelo Prof.Dr. Alexandre de Souza Corréa .

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicio associada Universidade Federal
da Grande Dourados (UFGD).

A solugao técnico -tecnologica ¢€ apresentada sob a forma de um Relatério Técnico Conclusico
e seu proposito € orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governangca e pela
gestdo de dados nas Instituicdes Federais de Ensino Superior quanto as acbes prioritarias para
o fortalecimento da governanga de dados, subsidiando o planejamento institucional, a
implementacao de praticas alinhadas as diretrizes da Administracdo Publica Federal e a
evolugdo da maturidade em governangca e gestdo de dados .

Solicitamos, por gentileza, que ag¢des voltadas a implementagao desta proposi¢cédo sejam
informadas a Coordenacgao Local do Profiap por meio do enderego profiap@ufgd.edu.br.

Dourados/MS, 23 de julho de 2026.
Registro de recebimento

Doc assinado digital

“b FRANCIMAYRA OLIVEIRA CARDOSO
g Data: 23/07/2026 17:27:36-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br




28/07/2026, 15:26 E-mail de Universidade Federal da Grande Dourados - Protocelo de Produto Técnico-Tecnologico — Plano de Agao para Gov...

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br>

Protocolo de Produto Técnico-Tecnolégico — Plano de Agao para Governanga de
Dados nas IFES

1 mensagem

Francimayra Oliveira Cardoso <francimayracardoso@ufgd.edu.br> 23 de julho de 2026 as 17:33
Para: dpo@unb.br, fernandosantos@unb.br
Cc: Alexandre de Souza Correa <alexandrecorrea@ufgd.edu.br>

Ao
Decanato de Planejamento, Or¢gamento e Avaliagao Institucional (DPO)
Universidade de Brasilia - UnB

Pelo presente, encaminhamaos o Produto Técnico-Tecnaoldgico intitulado "Plano de Agao para Governanga nas
Instituigdes Federais de Ensino Superior”, derivado da dissertacdo de mestrado "Governanca de Dados na
Administragdo Publica: Avaliagao do Nivel de Maturidade nas Universidades Federais da Regido Centro-
Oeste", de autoria da mestranda Francimayra Oliveira Cardoso, sob a orientagio do Prof. Dr. Alexandre de Souza
Corréa.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional (Profiap), instituicdo associada a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD).

A solugéo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de Relatério Técnico Conclusivo, contendo um Plano de
Acgdo, cujo objetivo & orientar os gestores e demais agentes responsaveis pela governanga e pela gestdo de dados
nas Instituigbes Federais de Ensino Superior quanto a definigéo, ao planejamento e a priorizagao de agdes voltadas
ao fortalecimento da governanga de dados, contribuindo para o planejamento institucional, a implementagéo de
praticas alinhadas as diretrizes da Administragao Publica Federal e a evolugdo da maturidade em governanga e

gestao de dados.

Solicitamos, por gentileza, que o Protocolo de Encaminhamento seja devolvido, preferencialmente assinado
pela autoridade competente ou por servidor responsavel pelo seu recebimento, por meio de resposta a este e-
mail. Caso venham a ser desenvolvidas iniciativas relacionadas a implementagéo total ou parcial das agoes
propostas, solicitamos também que essas informagdes sejam encaminhadas a Coordenacgéo Local do Profiap/UFGD,
por meio do enderego eletronico profiap@ufgd.edu.br.

Segue, em anexo, o protocolo de encaminhamento e o Produto Técnico-Tecnologico.

Atenciosamente,

Francimayra Oliveira Cardoso
Estatista

Divisdo de Planejamento - DIPLAN
(67) 3410-2766/ 2767

Unidade 1: Rua Jodo Rosa Gdes, 1761, Dourados/MS

portal.ufgd.edu.br

2 anexos

..3 Protocolo_de_Recebimento_do_PTT_-_UnB_assinado.pdf
75K

‘l] Plano de Agédo para Governancga de Dados nas IFES.pdf
12230K



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVQ

APENDICE A -
ATRIBUTOS QUALIFICADORES DO PTT

A autoavaliacao

a seguir examina o Plano de Acdo para governanga

e da gestdao de

dados nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), considerando os quatro
atributos qualificadores  estabelecidos pela CAPES(2018) para a avaliagdo de Produtos
Técnico - Tecnoldgicos : impacto, aplicabilidade, inovagcdo e complexidade . Para cada
atributo sao apresentados os critérios de avaliagcdo e suas respectivas justificativas, em
conformidade com os parametros estabelecidos pela CAPES

® Impacto ® !Inovagéo

O Plano de Acédo apresenta alto potencial A inovagcdo ¢é considerada média, pois o

de impacto, pois converte os resultados do
diagnéstico de maturidade em agdes
estruturadas voltadas ao fortalecimento da
governanga e da gestdo de dados nas

Instituicdes Federais de Ensino Superior . Sua
principal contribuicio  consiste em apoiar
gestores na priorizacdo de iniciativas e na
implementacdo  de melhorias alinhadas ao
Modelo de Maturidade de Dados
Como limitacdo, destaca -se que o produto
ainda nao foi implementado pelas
instituicbes, razédo pela qual seus resultados
praticos ainda ndo puderam ser avaliados .

¥ Aplicabilidade

A aplicabilidade do Plano de Acéo ¢é

considerada elevada, pois foi estruturado
para utilizacao direta pelos  agentes
responsaveis pela governangca e gestdo de
dados .  Organizado por perspectivas,
dimensoes e acgdes, o produto oferece
orientacoes objetivas para apoiar o]
planejamento institucional . Sua
replicabilidade também ¢é elevada, uma vez
que pode ser adaptado a outras IFES e

organizagbes publicas que utilizem o Modelo
de Maturidade de Dados (MMD) .

(MMD) .

Plano de Ag¢do ndao propde um novo modelo
de governanca de dados, mas sistematiza
os resultados do diagndstico de maturidade

em um instrumento pratico de apoio a
implementacdo  de melhorias institucionais
Dessa forma, transforma evidéncias
produzidas pela pesquisa em orientacbes

aplicaveis a gestao publica .

® Complexidade

A complexidade € considerada média,
uma vez que a elaboracdo do Plano de Acao

demandou a integragcdo dos resultados da
pesquisa, dos referenciais tedricos e das
diretrizes normativas relacionadas a

governangca e a gestdao de dados . Ao mesmo

tempo, buscou -se desenvolver um produto
com linguagem clara e organizacao
objetiva, favorecendo sua compreensdo e

utilizagdo pelos gestores e equipes técnicas .



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVA n

APENDIC!E B- EVIDENCIACAO DE
IMPLEMENTACAO E IMPACTO DA PROPOSTA

O presente campo registra, no momento da defesa, o impacto potencial do Plano de
Acao para o fortalecimento da governanca e da gestdo de dados nas Instituicoes
Federais de Ensino Superior, comprometendo -se com sua atualizacdo nos trés
quadriénios avaliativos subsequentes, a medida que evidéncias de implementagdo e de
impacto sejam produzidas e documentadas

Como evidéncia inicial de implementagao, o Plano de Acédo foi formalmente
encaminhado as unidades responsaveis pelo planejamento institucional das oito
Instituicbes  Federais de Ensino Superior participantes da pesquisa, por meio de
mensagem  eletrébnica institucional, conforme documentacdo comprobatéria  anexa . O
encaminhamento teve como finalidade disponibilizar o Produto Técnico - Tecnolégico as
instituicbes participantes, estimulando sua utilizagdo como instrumento de apoio ao
planejamento e a implementagdo de agdes voltadas ao fortalecimento da governanga e
da gestdo de dados .

Quanto ao impacto potencial, espera -se que a adocdo das agdes propostas contribua
para a institucionalizagdo da governanga de dados, o aprimoramento da definicdo de
papéis e responsabilidades, o fortalecimento da gestdo da qualidade e do
compartilhamento de dados, o incentivo a interoperabilidade entre sistemas e a adocgao
de estratégias de inteligéncia artificial, bem como para o fortalecimento da tomada de
decisdo baseada em evidéncias e da gestdo institucional nas IFES

Considerando que o Plano de Acao foi estruturado a partir de referenciais consolidados
da Administracdo  Publica Federal e organizado de forma flexivel e adaptavel, seu
potencial de aplicacdo ultrapassa as instituicbes participantes da pesquisa, podendo
subsidiar outras organizagdes publicas interessadas em fortalecer suas praticas de
governanga e gestdo de dados . Nos proximos ciclos avaliativos, poderdao ser
incorporadas evidéncias relacionadas a adogdo das acbes propostas, a implementacao
de iniciativas decorrentes do Plano e aos resultados institucionais alcancados

Documentos comprobatoérios disponiveis no momento da defesa

a) Comprovante de envio eletronico do e) Comprovante de envio eletrénico do PTTa
PTT a Pré-Reitoria de Governanca Secretaria de Planejamento e Avaliacdo da
Estratégica e Finangcas da UFGD, datado UFG,datado de 23/07/2026;
de 23/07/2026;

f) Comprovante de envio eletrénico do PTTa
b) Comprovante de envio eletrbnico do  Secretaria de Planejamento da UFCAT,
PTT a Pro-Reitoria de Planejamento da  datado de 23/07/2026;
UFMT,datado de 23/07/2026;

g) Comprovante de envio eletronico do PTTa
c) Comprovante de envio eletrobnico do  Pro- Reitoria de Planejamento e
PTT & Pré-Reitoria de Planejamento e  Administragao da UFR, datado de
Desenvolvimento  Institucional da UFMS, 23/07/2026;
datado de 23/07/2026;

h) Comprovante de envio eletrbnico do PTT
d) Comprovante de envio eletrbnico do ao Decanato de Planejamento, Orgamento e
PTT a Pré-Reitoria de Planejamento e Avaliagdo Institucional da UnB, datado de
Orcamento da UFJ, datado de 23/07/2026.
23/07/2026;



Discente: Francimayra Oliveira Cardoso, Mestre
Orientador: Alexandre de Souza Corréa, Doutor
Universidade Federal da Grande Dourados
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