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) RESUMO

Objetivo: Apresentar o planejamento para a transformagao digital de ins-
tituicdes de ensino superior (IES) brasileiras e medir seu grau de maes-
tria digital, conforme o modelo proposto por Westerman, Calméjane,
Bonnet, Ferraris e McAfee (2011).

Originalidade/valor: Existem estudos que avaliam a transformagao digital
e/ou o grau de maestria digital em IES individualmente, entretanto nao
foram identificados os que os avaliam comparativamente, permitindo tra-
car uma linha de base para auxiliar gestores em processos de benchmarking.

Design/metodologia/abordagem: Trata-se de uma pesquisa exploratoéria,
qualitativa, com estudo de campo, na qual os dados secundarios foram
obtidos por meio de fontes bibliograficas e documentais e os primarios
por meio de entrevistas semiestruturadas. Para tanto, foram entrevista-
dos representantes de dez IES privadas, utilizando-se um instrumento
desenvolvido, composto por um roteiro de perguntas. O contetdo foi
analisado conforme modelo de Bardin (2011) e apoiado pela ferramenta
Iramuteq. Os achados serviram de insumo para preenchimento dos
questiondrios de maestria digital.

Resultados: Elementos identificados na pesquisa remetem ao fato de
que as IES avaliadas possuem boa maturidade em seu processo de trans-
formagao digital. Tais alegacdes puderam ser constatadas a partir da ava-
liagao da maestria digital, que constatou que a maioria das institui¢cdes
tém um bom nivel de digitalizagdo e que, apesar de conviverem com
algumas limitagoes referentes ao desenvolvimento de capacidades digi-
tais e de lideranga, podem ser consideradas mestres digitais.

PALAVRAS-CHAVE

Transformacgao digital. Instituicdo de ensino superior. Maestria digital.
Governanga de TI. Tecnologia.
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) 1. INTRODUCAO

No que tange a tecnologia, o ambiente atual das empresas vem atraves-
sando um processo de mudangas profundas advindo de inimeros fatores,
entre os quais: o da sociedade que aspira a ter uma vida mais pratica e inter-
conectada; o das empresas que buscam reduzir custos de processos operacio-
nais e melhorar a eficiéncia; e o do governo que incentiva a inovagio e o
empreendedorismo como uma forma de melhorar a integragdo no ambiente
de negécios global para promover o desenvolvimento econémico, social e
cultural (Schwab, 2016; Rogers, 2017; Westerman, Bonnet, & McAffe, 2016).

Quanto a transformacao digital especificamente, conceito difundido
para tais mudancas e que reflete o momento atual das organizagdes, ela é
suportada por impulsionadores e habilitadores (Schwab, 2016; McKinsey,
2016) que, quando devidamente implementados, podem coordenar o que
esta disponivel na empresa, levando a uma melhor experiéncia do usudrio
ou dos clientes em compara¢ao com as solug¢des disponibilizadas ao merca-
do. Normalmente, tais impulsionadores e habilitadores sao respostas aos
objetivos definidos no plano estratégico da empresa, levando a uma série de
tarefas e projetos estabelecidos, incluindo: implementar um novo sistema,
possibilitar a customiza¢iao e melhorar um ou varios processos.

As institui¢oes de ensino superior (IES), assim como outras organiza-
¢Oes, enfrentam desafios e aproveitam as oportunidades criadas ou trazidas
pelas novas tecnologias. Segundo dados da Hoper (2018), referentes a rede
privada do setor de ensino superior, em 2018, o nimero de inscri¢des para
cursos presenciais diminuiu 3,4% em comparag¢do com 2017, e 6,65% em
comparagao com 2015. No que se refere ao ensino a distancia (EaD), a taxa
de matriculas foi revertida em 2018, aumentando 18,4%, em relagdo a 2017
e 48,8%, em relacao a 2015.

Segundo dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacio-
nais Anisio Teixeira — Inep (2020), referentes ao censo de 2018, o Brasil
possui 2.537 IES, sendo 299 institui¢des publicas e 2.238 privadas (Hoper,
2018). Dentre as institui¢des privadas, mais de 63% tém menos de mil alu-
nos, enquanto apenas 5,8% tém mais de oito mil alunos (Hoper, 2018), o
que demonstra que se trata de um mercado bastante granular. Davel (2018)
afirma que “essas institui¢des sdo as mais vulneraveis no atual cendrio, pois
dificilmente se observa equilibrio econémico em empreendimentos educa-
cionais com quantidade de alunos inferior a 1,2 mil na graduagio”.

Para atender a essa demanda, que vem apresentando um elevado cresci-
mento principalmente na altima década, muitas institui¢des foram criadas

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) ¢ RAM, Sdo Paulo, 22(6), eRAMD210127, 2021
doi:10.1590/1678-6971/eRAMD210127



N

Francisco D. S. Luna, Vivaldo J. Breternitz

impulsionadas nao sé pelo modelo de EaD, mas também pelo aumento do
crédito para financiamento estudantil.

No que se refere ao EaD, especificamente, o Decreto n. 9.057, publicado
no Didrio Oficial da Unido (DOU), em 25 de maio de 2017, estabelece novas
regras para criacao e oferta de novos cursos do ensino fundamental ao supe-
rior. A clausula 22, do artigo 11, do capitulo 3, estabelece: “E permitido o
credenciamento de institui¢ao de ensino superior exclusivamente para ofer-
ta de cursos de graduagio e de pds-graduagio lato sensu na modalidade a
distancia” (Decreto n® 9.057, 2017, p. 4). O referido decreto também aboliu
a obrigatoriedade de as IES manterem cursos presenciais, pré-requisito para
poderem ofertar educagdo a distdncia, o que lhes permitiu, a partir de entao,
especializar-se em EaD, trazendo assim maior agilidade ao setor, aumentando
a concorréncia e pressionando as institui¢des ja estabelecidas (Carvalho, 2017).

De acordo com Palhares (2018, p. A14), com base nos dados do Inep,
em 2007, o EaD “representava 7% das matriculas de gradua¢do. No ano de
2017, passou a atender 1,7 milhao de alunos — o que representa 21,2% dos
graduandos do pais [...] e nos cursos de licenciatura, a modalidade ja tem
46,8% do total de alunos”.

Com base em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), a partir do segundo semestre de 2014, a economia brasileira entrou
em recessao. Notadamente, a partir do primeiro trimestre de 2015, tivemos
resultados negativos por dez trimestres consecutivos. A melhoria s6 come-
¢ou a surgir no terceiro trimestre de 2017, quando o produto interno bruto
(PIB) trimestral deixou de ser negativo. Desse modo, essa reduc¢io da ativi-
dade econdémica refletiu-se no mercado de ensino superior, uma vez que a
recessdao econdmica conduz ao desemprego e afeta a situagdo financeira das
familias, minimizando assim a capacidade de investimento na educagao
(IBGE, 2020).

A tltima pesquisa de or¢amento familiar realizada com 57.920 familias
no Brasil (IBGE, 2019) apontou que a educagao responde por apenas 4,7%
dos gastos de consumo das familias, enquanto os gastos com habita¢ao res-
pondem por 36,6%, e os gastos com alimentag¢do e transporte, por sua vez,
respondem por aproximadamente 18%.

Outro fator que afetou o setor de ensino superior foi a redugio dos
incentivos do governo ao Fundo de Financiamento Estudantil (Fies), pois o
crédito estudantil era um dos fatores que dinamizavam ativamente o mer-
cado de ensino superior brasileiro. Muitas IES foram criadas para atender
esse publico, e muitas delas contavam fortemente com esse financiamento.
Koike (2018) evidencia esse fato ao afirmar que, “ha quatro anos, cerca de
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40% dos universitarios de graduagdes presenciais no pais tinham FIES. Em
algumas institui¢cdes de ensino, principalmente nas de menor porte, esse
percentual chegava a 70% e ndo a toa vdrias delas estdo quebrando”.

Percebe-se que os fatores supramencionados afetam diretamente a capa-
cidade das faculdades e das universidades de gerar renda e aumentar a pressao
sobre a eficdcia das estratégias para fidelizar os estudantes e reté-los. Dessa
forma, tornar-se-ao valiosas quaisquer informac¢des que possam indicar a
instituicdo a possibilidade de evasao de seus alunos ou mesmo quaisquer
outras sobre 0s processos e sistemas que gerem maior engajamento. A trans-
formagio digital nas IES faz-se, portanto, necessdria e urgente (Bridgstock,
2016; Khalid et al., 2018).

Esse cendrio levou a defini¢do do seguinte questionamento para inves-
tigacao:

* Serd que as IES privadas brasileiras estao preparadas em seu processo de
transformacao digital e, por consequéncia, dispdem de instrumentaliza-
¢ao e de processos de tecnologia da informagio (TI) que as ajudem a
atingir os resultados ou o seu despreparo inibe o seu crescimento?

2. TRANSFORMACAO DIGITAL, IMPULSIONADORES,
HABILITADORES € MEGATENDENCIAS

Segundo a Initiative for Digital Transformation (IDT, 2015, p. 3, tradu-
¢ao nossa), “a transformacao digital descreve um processo de mudanca orga-
nizacional que conduz a aplica¢ao e a implementagdo de tecnologia digital”.
Em pesquisa conduzida pela IDT, os entrevistados (81 executivos de TI de
diferentes regides do mundo) concordaram que ainda existe grande lacuna
entre a demanda e a disponibilidade de conhecimento. De acordo com dados
da pesquisa, 73% dos entrevistados disseram que excelentes habilidades de
andlise de dados s3o essenciais para a transformacgao digital da empresa, no
entanto apenas 39% afirmaram possui-las (IDT, 2015).

A Associagao Brasileira das Empresas de Software (Abes) divulgou, em
2017, dados de sua pesquisa sobre panorama e tendéncias no uso de softwares.
Segundo tal pesquisa, a maioria dos gestores de TI das empresas avaliadas
tinha como tema central de suas atuagoes a transformagio digital. Ainda
conforme a pesquisa mencionada, “os CIOs direcionardo [direcionariam]
seus investimentos principalmente em iniciativas de negécios focadas em
melhorar os processos da empresa, reduzir os custos e aumentar a eficiéncia
da organiza¢ao” (Abes, 2017, p. 21).
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Entretanto, contrariamente ao que se pensa, a transformacao digital nao
afeta somente empresas de grande porte ou early adopters de novas tecnolo-
gias, ela estd presente no dia a dia de empresas de todos os portes, publicas
ou privadas. Quem pensa que nao é afetado por essa transformacao estd
enganado (Harvard Business Review Analytics Services, 2015).

Em 2015, o World Economic Forum (WEF) promoveu uma pesquisa
com a participa¢ao de mais de 800 profissionais de tecnologia, quando foram
apresentadas 21 tecnologias emergentes. Ao serem questionados sobre
quando acreditavam que essas tecnologias tornar-se-iam amplamente utili-
zadas no mundo, as respostas variaram de “ja aconteceu” a “nunca aconte-
cerd”. Caso fosse algo vidvel, ja haveria a previsao de um gatilho que repre-
sentasse claramente esta mudanca (WEE 2015).

A Figura 2.1 apresenta a linha do tempo das tecnologias avaliadas, indi-
cando o momento em que a maioria dos entrevistados acreditava que ocor-
reria o ponto de inflexdo (gatilho).

(Figura 2.1)

ANO APROXIMADO QUANDO SE ACREDITAVA
QUE OCORRERIA CADA PONTO DE INFLEXAO

2018 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
-Storage -Robot  -The Internet of -Implantable -Ubiquitous - 3D Printing - Driverless - Bitcoit
for All and and for Things Tecnologies Computing and Cars and the
Services _jearaple - Big Data for ~3DPrinting ~ Consumer _ajang Blockchain
Internet Decisions andHuman  Products Decision-
-3D Printingand - Vision as the Health -All and Making
Manufacturing ~ New Interface  -The White-Collar - _ gmart
~Our Digital Connected  JODS Cities
Presence Home - The Sharing
Economy
- Governments
and the
Blockchain
-A

Supercomputer
in Your Pocket

Fonte: WEF (2015, p. 6).

Esses pontos de inflexao fazem parte da mudanca social global e, por-
tanto, afetardo o funcionamento das universidades e o perfil de formagao
profissional dos alunos, processo causado, principalmente, pela transforma-
¢ao digital.
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O perfil dos profissionais do futuro é alvo de discussdes frequentes.
Richard Susskind e Daniel Susskind (2015) elaboraram seus pontos de vista
a respeito de como a tecnologia deverd mudar as necessidades ou habilidades
de certas atividades profissionais. Eles mencionaram dois futuros possiveis
para a inddstria: o primeiro, transformar e melhorar a eficiéncia por meio do
desenvolvimento de novas competéncias por parte dos profissionais e da
interagao com ferramentas técnicas; o segundo, quando a tecnologia real-
mente substituiria o trabalho. A tendéncia em longo prazo deste ultimo é
prevalente, o que tem gerado um debate sobre como treinar os futuros pro-
fissionais para que possam se adaptar a essa nova situa¢ao (Susskind &
Susskind, 2015).

Nesse contexto, a crescente dependéncia das ferramentas de tecnologia
para melhorar os processos de negbcios das organizagbes, tanto no que
tange a manutengao de seu modus operandi quanto no que concerne a viabili-
zagao de objetivos estratégicos, possibilitando melhor acompanhamento,
medic¢do e seguranca dos processos envolvendo TI (Brodbeck & Musse,
2014), traz luz a governanga da TI, tema que vem ganhando bastante visibi-
lidade (Bianchi, Sousa, & Pereira, 2017).

Segundo Mansur (2007), a medida que os investidores mudaram o seu
comportamento e passaram a exigir que os chief executive officers (CEOs) das
empresas tivessem maior controle e previsibilidade sobre os nimeros repor-
tados, a necessidade de governanca de TI foi aumentando, o que ocorreu na
década de 1990. No entanto, essa atividade foi exacerbada pelo “bug do milé-
nio”, que fez com que as pessoas investissem em equipamentos e em con-
troles de TI, fato raro na histéria da tecnologia.

Para ajudar os gerentes a buscar melhor controle e eficicia nos proces-
sos de TI, proteger a empresa de potenciais riscos operacionais e melhorar a
eficiéncia da entrega de produtos aos clientes, a Information Systems Audit
and Control Association (Isaca) estabeleceu uma série de diretrizes. Desta-
ca-se que o objetivo da Isaca (s. d. (a), traduc¢do nossa) é “ajudar os pro-
fissionais de tecnologia de negbcios e suas empresas no mundo todo a rea-
lizar o potencial positivo da tecnologia”; propésito alcangado por alguns
frameworks, padroes e modelos que a a associagao mantém, entre os quais se
destacam:

*  Control Objectives for Information and Related Technologies (Cobit): forne-
cem varias ferramentas, recursos e diretrizes para a governanga e gestao
de TI (Isaca, s.d. (b)).

*  The Risk IT Framework — complementar ao Cobit: apoia as corporagdes na
gestdo e no controle de seus riscos de TI (Isaca, s.d. (b)).
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As caracteristicas das empresas que nao apenas implementam as fer-
ramentas técnicas, mas também as aplicam aos processos de negdcios
para maximizar resultados, sio chamadas “maestria digital” (Westerman,
Calméjane, Bonnet, Ferraris, & McAfee, 2011).

Os mestres digitais destacam-se em duas dimensdes criticas: “o que da
tecnologia (que denominamos capacidades digitais) e o como liderar a mudanga
(que denominamos capacidades de lideranga)” (Westerman et al., 2016, p. 27,
grifos dos autores).

As capacidades digitais (o que da tecnologia) estdo associadas a capaci-
dade de usar a tecnologia para melhorar produtos, interagdes e resultados,
nao como ferramenta, mas como ponte para objetivos estratégicos. As ca-
pacidades de lideranga estdo relacionadas com o comprometimento das
organizacOes e dos lideres e com o aprimoramento da cultura corporativa
para desenvolverem soluc¢des técnicas que atendam as necessidades da
empresa (Westerman et al., 2016).

Alguns trabalhos buscam tragar uma rela¢io entre as capacidades digi-
tais de uma IES e os resultados delas decorrentes. Rodrigues (2021) aponta
que inameras IES estao explorando inovagdes tecnologicas para que possam
se adaptar as novas exigéncias e necessidades de sua comunidade académi-
ca. Santinello, Costa e Santos (2020) também identificam a implementagio
de ferramentas tecnolégicas como uma resposta para anseios oriundos da
transformac¢ao da sociedade, ponto corroborado, inclusive, por Rodrigues
(2019, p. 2), que aponta que a sociedade moderna valoriza as IES com maior
nivel de digitaliza¢ao, dado que “consideram a educag¢io por meio das tecno-
logia fulcrais para o seu futuro profissional, ndo valorizando aquelas insti-
tui¢des que nio possuem niveis de desenvolvimento tecnolégicos superio-
res aqueles que usam”.

Outros trabalhos justificam que a implementag¢io de tecnologia melhora
os processos das IES e, consequentemente, a qualidade. Kenski, Medeiros e
Ordéas (2019, p. 150) refletem sobre a necessidade de as IES brasileiras
realizarem mudangas em seu processo educacional com base em tecnologia.
Eles concluem que a nao observagao do papel “das tecnologias digitais no
processo de ensino e aprendizagem implica na manuten¢ao do anacronismo
dos métodos educacionais em relagao a realidade contemporanea, que se
reflete na baixa qualidade da educagio e consequentemente em uma forma-
¢ao profissional precaria” (Kenski et al., 2019, p. 150). Aratjo e Gouveia
(2020) reforcam o ponto anterior e adicionam que ubiquidade no uso das
tecnologias facilita o processo de ensino/aprendizagem e o relacionamento
entre aluno e professor, permitindo o desenvolvimento de novas habilidades
e competéncias.
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) 3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para compreender a forma como estava sendo elaborado o planejamento
para a transformacao digital de IES privadas brasileiras e medir seu grau de
maestria digital, conforme o modelo proposto por Westerman et al. (2011),
foram realizadas entrevistas com especialistas e interagdes com os gestores
de algumas IES, visando compreender o questionamento inicial de nossa
investigacdo que era descobrir se as IES privadas brasileiras estao prepara-
das em seu processo de transformagcao digital e, por consequéncia, dispdem
de instrumentalizacao e de processos de TI que as ajudem a atingir os resul-
tados ou se o seu despreparo inibe o seu crescimento.

Considerando o carater exploratério da pesquisa, fez-se necessario res-
ponder aos questionamentos levantados por meio da pesquisa de campo.
Portanto, na base de clientes dos autores, foram selecionadas algumas IES
que tivessem disponibilidade e estivessem interessadas em participar da dis-
cussdo. Para determinar a defini¢ao de pessoal qualificado, de acordo com o
modelo proposto pelo Inep (2009) (com base no nimero de alunos matricu-
lados nos cursos de graduagao presencial), as institui¢des foram classifica-
das em: pequena, média ou grande.

Com base nessa classificagdo, selecionaram-se a priori no minimo trés
interlocutores de trés IES diferentes de cada um dos portes, de forma que
fossem entrevistadas pelo menos nove pessoas que pertencessem ao nivel
executivo (gestor ou superior); que entendessem a missao e a visao da IES,
a definicdo de requisitos de sistema ou a realiza¢ao de tais implantacdes nas
IES; e que tivessem participacao efetiva no processo decisério da institui¢io.

Durante a fase de selecao de IES para participagdo das entrevistas, entre
agosto e dezembro de 2019, analisaram-se 24 institui¢des potenciais que
atendiam aos padrdes estabelecidos para a pesquisa. Houve algumas diver-
géncias em relacdo ao planejamento, mencionado no paragrafo anterior;
uma delas foi a enorme dificuldade de encontrar instituicdes de pequeno
porte, com um numero inferior a mil alunos, em Sao Paulo pelo fato de ter
havido grande aumento do nimero de alunos no EaD em decorréncia dos
fatos supramencionados.

Por fim, considerando as dificuldades na sele¢ao de IES de pequeno
porte, foi definido o publico de dez representantes de IES, sendo quatro de
médio porte, cinco de grande e uma de enorme porte. Vale ressaltar que na
defini¢ao do Inep (2009) nio existe a classificacdo “enorme”, mas, em razao
da diferenca de porte em relagao as demais IES entrevistadas, foi decidida a
criagdo dessa classificagdao para aprimorar a analise.
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Por motivos formais, todas as entrevistas foram organizadas por meio
de um convite via e-mail, ao qual foram anexados o “plano de pesquisa” e o
documento de “consentimento” a ser assinado pelo eventual entrevistado.

Como forma de organizar as informag¢des e manter o sigilo dos dados,
elaborou-se a Figura 3.1, que apresenta o perfil dos representantes das IES
entrevistadas, as caracteristicas delas e a data e duracao das entrevistas. Para
realizar a comparagao futura, criou-se uma codificacao para cada IES, esta-
belecida da seguinte maneira:

* IES = institui¢do de ensino superior.
* 01-10 = sequencial de 1 a 10.
* M, G ou E = média, grande ou enorme.

Conforme mostra a Figura 3.1, a duragio das entrevistas variou bastante,
algumas vezes por causa da caracteristica do entrevistado e outras pela dis-
ponibilidade de tempo. A entrevista mais curta durou 50 minutos, enquanto
as duas mais longas duraram 107 minutos e 108 minutos, respectivamente.
A duragao média de cada entrevista foi de 79 minutos, e o tempo total, de
789 minutos, equivalente a 13 horas e nove minutos. Realizaram-se nove
entrevistas em IES do estado de Sao Paulo e uma da Bahia, oito das quais em
institui¢cdes privadas e duas em confessionais, ou seja, em institui¢des rela-
cionadas com organizagdes religiosas. Conforme apresentado na Figura 3.1,
o cargo ocupado pelos entrevistados nao foi padronizado, o que eventual-
mente pode ter levado a diferentes visdes sobre uma mesma realidade.

CFigura 3.1)

PERFIL DOS REPRESENTANTES DAS IES ENTREVISTADOS,
CARACTERISTICAS DAS IES € MODALIDADE,
DATA E DURACAO DA ENTREVISTA

Entrevistado Quantidade

Duragdo Datada

IES UF Porte Caracteristica Modalidade

(cargo) de alunos (min.)  entrevista

Gerente de

IES-01-G SP Negocios e 12000 Grande Privada Presencial 86 15/08/19
Processos
Analista de - ) :

IES-02-M SP _ . 3000 Meédia Privada Presencial 67 26/08/19
Sistemas Sénior
Diretor de L ) )

IES-03-M SP N 2350 Média Privada Presencial 91 30/08/19
Operacoes

IES-04-G SP CIO 17000 Grande Confessional Presencial 107 12/09/19

(continua)

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) e RAM, Sdo Paulo, 22(6), e(RAMD210127, 2021
doi:10.1590/1678-6971/eRAMD210127



N

Transformagdo digital em instituicdes de ensino superior privadas brasileiras: Linha de base pré-coronavirus

CFigura 3.1 (concluséo))

PERFIL DOS REPRESENTANTES DAS IES ENTREVISTADOS,
CARACTERISTICAS DAS IES € MODALIDADE,
DATA € DURACAO DA ENTREVISTA

Entrevistado  Quantidade Duragdo Datada

IES UF Porte Caracteristica Modalidade . .
(cargo) de alunos (min.)  entrevista

IES-05-M SP  Vice-Reitor 4700 Média Privada Presencial 59 20/09/19

IES-06-E SP CIO Brasil 300,000  Enorme Privada Presencial 61 02/10/19
Superintendente . ) .

IES-07-M SP . 4500 Média Privada Presencial 80 11/10/19
de OperacBes

IES-08-G  SP  Diretor 42000 Grande Confessional  Presencial 50 07/11/19
Diretor

IES-09-G SP  Administrativo/ 15000 Grande Privada Presencial 108 07/11/19
Financeiro

£5-10-G pa YF EStratégia, 25000 Grande Privada Skype 80  12/12/19

Org. e Tecnologia

Fonte: Luna (2020, p. 78).

Todas as entrevistas foram semiestruturadas e gravadas com o consenti-

mento do entrevistado. No geral, o processo de entrevista foi tranquilo, e as
informagdes obtidas, muito valiosas, em relagao as caracteristicas de gestao
da operacao, estratégia e principalmente no que tange a tecnologia.

Para a andlise dos principais dados coletados, adotou-se o modelo orga-

nizacional definido por Bardin (2011), que estabelece as seguintes etapas
organizacionais:

1)

2)

Pré-andlise com base em uma organizagdo inicial: além de intui¢do, busca-se
uma forma de sistematizar o modelo de andlise para, a partir dele, desen-
volver o plano de andlise. Segundo Bardin (2011, p. 124), a pré-analise
possui trés missoes: “a escolha dos documentos a serem submetidos a
andlise; a formulagao das hipdteses e dos objetivos; e a elaboragao de
indicadores que fundamentem a interpretagdo final”. Essa etapa inclui
aspectos importantes, como: leitura flutuante, base de sele¢ao dos docu-
mentos, reducao de ideias (amostragem) e regras pertinentes ao uso dos
documentos.

Exploragdo do material com base em uma compreensdo preliminar do conteiido:
classificar, codificar e decompor dados e descobertas como forma de
agrupar andlises e descobertas.
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3) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo: a partir das etapas ante-
riores, o pesquisador busca o significado das relagdes e os agrupamen-
tos realizados. Nessa etapa, as informac¢des devem ser processadas para
torna-las significativas.

Para analisar o contetido do material como fonte de pesquisa, aplicou-se a
técnica de codifica¢do estabelecida por Bardin (2011), que inclui trés escolhas:

*  Recorte: selecdo de unidades — palavras, frases ou topicos.

*  Enumeragdo: escolha das regras de contagem - frequéncia de palavras,
presenca ou auséncia, correlacdo, frequéncia ponderada, intensidade,
diregdo, ordem, concorréncia.

*  Classificagdo e agregagdo: escolha das categorias — blocos de acordo com
informacdes e contextos afins.

Para aplicar o modelo de texto, o questiondrio e a andlise multidimen-
sional proposta por Bardin (2011), utilizou-se a ferramenta gratuita Iramuteq
(2020), que possibilitou a realizacao de andlises estatisticas sobre o corpo
do texto, quanto a andlises de similaridade, de blocos (agrupamento por tipo
de contetido) e de correlagdo de palavras. Essa tecnologia foi utilizada para
contar e classificar termos por meio da gera¢ao de diagramas de arvore. Para
verificar qual era o grau de desenvolvimento de cada IES analisada em rela-
¢do a transformacao digital, apds a andlise do contetdo das entrevistas,
foram avaliados e respondidos dois questiondrios propostos por Westerman
et al. (2016), os quais estdo nas figuras 3.2 e 3.3. Esse procedimento foi
utilizado para garantir que os dados para o preenchimento do questiondrio
emergissem das entrevistas, evitando que respostas diretas dos entrevista-
dos distorcessem a realidade devido a vieses.

(Figura3.2)

QUESTIONARIO SOBRE AS CAPACIDADES DIGITAIS
Em que estagio se encontra a sua empresa na formacdo de capacidades digitais?

Escaladela?7

. - Pontuacdo
1 = discorda totalmente; 4 = indiferente; 7 = concorda plenamente i
Estamos usando tecnologias digitais (como analytics, midias sociais, tecnologias
moveis e dispositivos integrados) para entender melhor nossos clientes.
Usamos canais digitais (on-line, midias sociais e dispositivos méveis) para
comercializar nossos produtos e servicos.
(continua)
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CFigura 3.2 (conclusa"\o))
QUESTIONARIO SOBRE AS CAPACIDADES DIGITAIS

Em que estagio se encontra a sua empresa na formacdo de capacidades digitais?

Escaladela?

. - Pontuagdo
1 = discorda totalmente; 4 = indiferente; 7 = concorda plenamente 7

\Vendemos nossos produtos e servicos por meio de canais digitais.

Usamos canais digitais para prestar atendimento a nossos clientes,

A tecnologia esta possibilitando que associemos processos operacionais (e também
os de contato direto com o cliente) de novas maneiras.

Nossos principais processos sdo automatizados.

Temos visdo integrada sobre informac@es estratégicas, operacionais e sobre 0s
nossos clientes.

Usamos analytics para tomar decisGes operacionais melhares.

Usamos tecnologias digitais para aumentar o desempenho ou valor agregado
de nossos produtos e servicos.

Lancamos novos modelos com base em tecnologias digitais.

Pontuacdo total

Fonte: Westerman et al. (2016, p. 272).

CFigura 3.3)

QUESTIONARIO SOBRE AS CAPACIDADES DE LIDERANCA

Em que estagio a sua empresa se encontra na formacdo de capacidades de lideranca?

Escaladela?

. - Respondente
1 = discorda totalmente; 4 = indiferente; 7 = concorda plenamente P
A clpula da empresa possui visdo transformativa do futuro digital de nossa
companhia.
A clpula da empresa e a média geréncia possuem visdo comum sobre a
transformacdo digital.
Ha oportunidades para todos da empresa tomarem parte da conversacdo sobre a
transformacdo digital.
A empresa esta promovendo as mudancas culturais necessarias para a
transformacdo digital.

(continua)
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CFigura 3.3 (concluséo))
QUESTIONARIO SOBRE AS CAPACIDADES DE LIDERANCA

Em que estdgio a sua empresa se encontra na formacdo de capacidades de lideranca?

Escaladela?

1 = discorda totalmente; 4 = indiferente; 7 = concorda plenamente RIS

A empresa esta investindo nos conhecimentos digitais necessarios.

As iniciativas digitais sdo coordenadas rompendo "barreiras’ como funcées
ou regices.

Os papéis e as reponsabilidades para a conducdo das iniciativas de cunho digital
estdo claramente definidos.

As iniciativas digitais sdo avaliadas por meio de um conjunto comum de
indicadores-chave de desempenho.

Os lideres das areas comercial e de Tl trabalham conjuntamente, como parceiros.

0 desempenho da unidade de Tl atende as necessidades da companhia.

Pontuacdo total

Fonte: Westerman et al. (2016, p. 273).

Conforme estabelece o modelo de Westerman et al. (2016, p. 272),

[...] as pontuagbes para capacidades digitais variam de 10 a 70. Um
resultado entre 10 e 41 significa que sua empresa encontra-se na
metade inferior da distribui¢do, enquanto uma pontuagdo entre 42 e
70 a coloca na metade superior. Para as capacidades de lideranca as
pontuagdes variam de 10 a 70. Um resultado entre 10 e 42 significa
que a sua empresa encontra-se no lado esquerdo da distribuicao,
enquanto uma pontuagio entre 43 e 70 a coloca no lado direito.

Apds a obtengao das respostas de todos os questiondrios, um para cada
IES, e de suas respectivas andlises, as IES foram classificadas segundo os
niveis de maestria digital, conforme demonstra a Figura 3.4.

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) e RAM, Sdo Paulo, 22(6), e(RAMD210127, 2021
doi:10.1590/1678-6971/eRAMD210127



CAPACIDADE DIGITAL

N

Transformagdo digital em instituicdes de ensino superior privadas brasileiras: Linha de base pré-coronavirus

CFigura 3.4)

CLASSIFICACAO DOS NiVEIS DE MAESTRIA DIGITAL

FASHIONISTAS

¢ Muitos recursos digitais avancados
(tais como social e mébile) -
fragmentados,

¢ nenhuma visdo abrangente;
e coordenacdo subdesenvolvida;
e cultura digital fragmentada.

¢ Gerenciamento cético do valor para
0 negdcio de tecnologias digitais
avancadas;

* pode realizar alguma
experimentacdo;

e Cultura digital imadura.

MESTRES DIGITAIS

Visdo digital forte e abrangente;
boa performance;

muitas iniciativas digitais gerando
valor ao negdcio de forma
mensuravel;

Cultura digital madura.

Visdo geral abrangente existe, porém
subdesenvolvida;

pOUCOS recursos digitais avancados
embora muitos recursos tradicionais
estejam maduros,

forte governanca digital;

¢ toma medidas ativas para desenvolver
habilidades e cultura digital.

PRINCIPIANTES CONSERVADORES

CAPACIDADE DE LIDERANCA

Fonte: Westerman et al. (2011, p. 60, traducdo nossa).

A Figura 3.4 permite constatar que a inser¢ao no grafico dos resultados
da andlise de cada uma das IES nos eixos “capacidade de lideranca” e “capa-
cidade digital” resultou na classificagdo em um dos quatro niveis de maestria
digital definidos por Westerman et al. (2016): principiantes, fashionistas,
conservadores e mestres digitais, a saber:

*  Principiantes: sdo aquelas que estdo no inicio de sua jornada digital e
geralmente realizam testes de benchmarking antes de tomarem medidas
para garantir o que estao fazendo. Elas geralmente sao inerciais ou resis-
tentes a mudancas.

*  Fashionistas: sdo aquelas que investem em tecnologia, implementam,
mas nao alteram seus processos internos, a governanga e a capacidade
de lideranca. Elas geralmente perdem investimentos e tendem a agir
impulsivamente.
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*  Conservadores: em compara¢ao com as fashionistas, sdo aquelas que tém
um histérico de capacitagao, mas sua extrema cautela as impede de inves-
tir e desenvolver recursos digitais confidveis. Muitas regras de gover-
nanga podem garantir a ordem, mas impedem o progresso.

*  Mestres digitais: sdo aquelas que superaram dificuldades, sabem em que
é importante investir para dar suporte a empresa, em qual ordem cada
tecnologia aparecera e quais problemas surgirao. Elas vinculam investi-
mentos a planos de transformagcao digital e geram novos servigos e pro-
dutos a partir do uso de tecnologia.

Ao término da avaliagao, foi possivel visualizar claramente o cendrio no
qual cada uma das IES analisadas estd posicionada em relacao a maestria
digital e, sobretudo, ao processo de transformacio digital.

) 4. RESULTADOS E ANALISES

Na analise das ferramentas e dos processos de TI atualmente implemen-
tados nas IES, os nomes dos sistemas, Wi-Fi, rede, chamados, portal, plata-
forma e moédulos mais criticos estiveram todos presentes. Curiosamente, as
duas IES que se destacaram nesse quesito foram ambas de porte médio
(IES-03-M e IES-05-M).

Esse fato precisaria ser mais bem explorado porque grandes IES mes-
clam seus processos com ferramentas exclusivas e muitas vezes de classe
mundial, enquanto IES menores geralmente dedicam mais energia a fer-
ramentas emergentes (por exemplo, startups), devido a restricbes orcamen-
tdrias e a tecnologias baseadas em nuvem porque sao de implementagio
mais rdpidas e ndo geram custos de infraestrutura interna. De acordo com o
protocolo de pesquisa, foram determinadas as tecnologias utilizadas por
cada uma das IES em estudo em alguns dos setores analisados (por exem-
plo, no sistema académico, na biblioteca, no portal de alunos, no sistema de
gestao empresarial e outros), as quais estio elencadas na Figura 4.1.
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Segundo dados apresentados na Figura 4.1, é possivel estabelecer as
seguintes ponderacdes: quanto aos sistemas académicos de mercado, eles
sao muito utilizados pelas IES, estando presentes em sete das dez IES da
amostra, destacando-se: Oracle, Sophia, TOTVS, Banner, Sagres e Lyceym.
Apenas trés IES utilizam sistemas internos.

Quanto aos sistemas de gerenciamento de aprendizado de mercado
(LMS e AVA), eles sao utilizados por todas as IES pesquisadas, com predo-
minio de Blackboard e Moodle.

Quanto aos sistemas de biblioteca, todas as IES analisadas utilizam siste-
mas de mercado, sendo o Pergamum o mais frequente, presente em seis IES.

Quanto aos sistemas de ensalamento, nao foi identificado nenhum tipo
padrao, pois se trata de um processo dependente de critérios que variam de
IES para IES. Trés IES utilizam solu¢des de mercado (Urédnia e Grademais,
Sophia e Kali), cinco internas e duas completamente manuais. Aplicativos
moveis (mobile) para alunos e professores estao presentes em metade da amos-
tra: trés IES utilizam aplicativos de mercado (Student Lounge e MooFwd),
uma IES adota soluc¢io interna e uma IES usa um interno e um de mercado.

Quanto ao portal de alunos, seis IES utilizam portais de mercado
(Sophia, TOTVS, MooFwd, Lyceum e Sharepoint) e quatro adotam portais
internos.

Quanto a entrega das documentag¢des ao Ministério da Educa¢ao (MEC)
e a Coordenagio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes),
foram identificadas trés IES que utilizam algum tipo de controle sistémico,
sendo todas elas com solucao caseira.

Quanto ao sistema de controle dos processos financeiros, de compras e
administrativos (ERP), nove das dez IES pesquisadas utilizam sistema de
mercado (Oracle, TOTVS, Mega Sistemas, Mastersaf e SAP). Apenas uma
delas foi excegao, pois desenvolveu e segue melhorando seu ERP interna-
mente, por acreditar ser a melhor abordagem para sua realidade.

Quanto ao sistema de gestao de pessoas e folha de pagamento, nove IES
fazem uso de ferramenta de mercado (Oracle, ADB, TOTVS, FatorRH, ApData
e Humanus), enquanto apenas uma delas utiliza um fornecedor de servigos
para esse processo, o modelo chamado BPO.

Em relagdo as ferramentas para gestao de relacionamento com os clien-
tes, CRM, foi observada pouca padronizagio. Trés IES utilizam ferramentas
internas, seis IES adotam ferramentas de mercado (Dynamics e Hubspot;
PipeDrive e RDStation; CRM Educacional; Salesforce e Dynamics; Campus
Nexus), e apenas uma alegou nao possuir ferramenta para tal fim.

Nove IES utilizam sistemas de mercado para gestao de ponto, catracas
e acessos (Dimep, Control ID, Pisco, Fator RH, Sualtec e DIMEP, WitSeed e
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Dimep, ApData, Sualtech e Madis), e apenas uma desenvolveu internamente
ferramenta para tal fim.

Todas as IES analisadas adotam sistemas de gerenciamento de banco de
dados de mercado, como SQLServer, Oracle, DB2, Progress e Postgree, e os
mais utilizados s3o o Oracle e o SQL Server. Constatou-se que, em metade
da amostra, as IES utilizam mais de um banco de dados.

Especificamente para BI/Analytics, oito IES utilizam ferramentas de
mercado (PowerBI, Google Sheets, We know, Tableau, SnowFlake, Cognos e
QlikView), uma instituicao faz uso de ferramenta interna, e uma nao possui
nenhuma ferramenta.

Nenhuma IES apresentou preparagdo para Big Data, e apenas duas ins-
tituicbes mencionaram que estdo estruturando Data Lakes para utilizar
dados para inteligéncia de negdcios.

Para gestdo de suas integra¢des, quatro institui¢des utilizam ferramen-
tas de middleware de mercado (Intersystems, Tibco e Oracle, Azure e KNIME)
e apenas uma desenvolveu internamente; as demais nao possuem nenhuma
(das quais trés sao de porte médio).

Foi constatada a adogio precaria do conceito de plataforma como servi-
¢o, com somente quatro adeptos (Wix, OnBase, Azure e Oracle) e com baixa
utilizagdo. Somente uma institui¢ao tem iniciativa interna para Blockchain.

Quanto a ChatBot, seis instituicdes utilizam sete ferramentas diferentes
de mercado (Hubspot, Manychat, Tree Tools, Avaamo e Droz, Whatsapp e
Hibot). Apenas duas apresentaram algo relacionado a internet das coisas
(internet of things — IoT) e, mesmo assim, apenas internamente. Duas IES
utilizam impressoras 3D com sistemas internos.

Referente a automagio de processos via robés (RPA), verificaram-se
cinco iniciativas: duas com plataformas de mercado (Zendesk e Visagio) e
trés com sistemas internos.

Em relacdo ao Wi-Fi disponivel para uso publico, todas possuem e
demonstraram preocupag¢des quanto a expectativa dos alunos. Seis utilizam
hardware e projeto com empresas de mercado (Ruckus, em trés IES; Cisco e
Aruba, em duas; e Huawei, em uma), enquanto quatro compraram o hardware
e o implementaram por conta propria.

Na amostra, foi observado claramente um viés pela adog¢ao de ferramen-
tas de mercado em detrimento dos sistemas internos.

A Figura 4.2 complementa as informagoes da Figura 4.1, apontando os
setores das IES analisadas onde foram inseridas as ferramentas internas ou
as de mercado ou nenhuma ferramenta, demonstrando claramente onde se
pode constatar maior incidéncia do processo de transformagio digital.
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Fonte: Luna (2020, p. 91).

A partir da sintese apresentada na Figura 4.2, foi possivel verificar que,
referente ao sistema académico da instituicao (SIS), todas as IES analisadas
utilizam ferramentas de tecnologia, e apenas trés adotam solu¢ao interna, o
que demonstra avangos em seu processo de transformacao digital. As moti-
vacgOes para adoc¢io de ferramentas de mercado sdo as seguintes:

1) Frequentes altera¢Oes nas leis e nas diretrizes estabelecidas pelos 6rgaos
oficiais geram custos e grandes esfor¢os para que as institui¢oes se man-
tenham sempre atualizadas.

2) Ferramentas de mercado recebem manutengdes e atualiza¢bes de sua
plataforma tecnolégica frequentemente, o que é enxergado como um
beneficio pelas IES, dado que poderao se manter renovadas e seguras,
atualizando as versdes de seus sistemas frequentemente.
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3) Ao assumir o roadmap de uma empresa especializada em sistemas, a
IES pode voltar toda sua energia para o core business da empresa, que é a
educacio.

4) Ferramentas de mercado trazem “embarcadas” as melhores praticas de
mercado, dado que a evolugao dos sistemas tem como ponto de partida
requisi¢oes e feedbacks de clientes.

5) Com sistemas de mercado para fun¢des operacionais, os departamentos
de TI das IES podem manter o foco na analise dos dados (inteligéncia de
negdcios) e nao no desenvolvimento das solugdes.

Bianchi et al. (2017) fizeram seis recomendagdes para adicionar meca-
nismos a governanca de TI existente nas IES. Dentre elas, o quinto ponto
apresenta sugestdes quanto a utiliza¢do de ferramentas comuns a outras
IES, apontando beneficios da troca de informagdes e de redugio de custos a
partir dessa pratica.

Rodrigues (2021, p. 68) também reforca a recomendacao para adequa-
¢ao aos padrdes de mercado e ao tratamento da digitalizacao dos meios de
ensino como vital:

[...] docentes do ensino superior tém quase a obrigacdo de estar a
seguir a evolugdo e inovagdo e isso vai trazer também outros meios
para poderem mudar, alterar, introduzir novidades naquilo que fazem
e estarem em linha com o mercado, o que significa que o ambiente de
inovagio, de criagdo de talento e criagdo de conhecimento precisa
de ser alimentado.

Apenas uma das IES é adepta dos sistemas desenvolvidos internamente
(IES-09-G). Na Figura 4.2, de acordo com as informagdes do gestor dessa
instituicdo, pode-se verificar que, das 23 tecnologias avaliadas, dez utilizam
sistemas internos. O gestor afirma que a IES estd plenamente satisfeita com
essas tecnologias e a equipe interna nio tem dificuldades para personaliza-
¢ao e desenvolvimento exigidos por lei.

Como forma de consolidar e comparar a jornada de transformagao digital
das IES, cada uma delas foi avaliada individualmente por meio de um mode-
lo de autoavaliagdo da maestria digital (Westerman et al., 2011, 2016), tendo
como base as entrevistas. A Figura 4.3 apresenta os resultados obtidos.
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CFigura 4.3)
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Fonte: Luna (2020, p. 104).

A pesquisa realizada por Westerman et al. (2011), que verificou um
percentual de 20% de mestres digitais, ndo considerou em sua amostra
empresas do mercado de educagio. No entanto, o resultado da presente pes-
quisa permitiu constatar que 70% das institui¢des avaliadas enquadraram-se
na classificacdo de mestres digitais, algumas com maior destaque, outras em
area limitrofe. Dessa forma, ao serem comparados os resultados e resguar-
dando o fato de esta pesquisa nao ser quantitativa, duas questdes foram
levantadas para reflexao:

1) O segmento da educagdo é mais tecnoldgico do que os outros?

Conforme demonstra a Figura 4.3, dadas as caracteristicas do mercado
B2C, com muitos clientes, o mercado de ensino superior é altamente infor-
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matizado, e a utilizagdo de plataformas de tecnologia de EaD também esta
crescendo, o que pode fornecer suporte para base comparativa, demons-
trando vantagens no campo do ensino superior. Apesar dos resultados obti-
dos, vale ressaltar que as limita¢gdes da amostra podem causar distor¢des da
realidade em relacdo a outras partes do Brasil, pois nove das dez IES anali-
sadas estdo localizadas em S3o Paulo e também porque nao foram avaliadas
institui¢des de pequeno porte, 0 que certamente acrescentaria outros pon-
tos de vista.

2) O questiondrio nao se aplica ao segmento educacional ou o mundo,
como um todo, amadureceu entre 2011 e 2019?

Pelo fato de o estudo de Westerman et al. (2011) ter sido realizado ha
alguns anos, naturalmente é concebivel considerar que o mundo inteiro
tenha se desenvolvido. Entretanto, o questionario nio foi considerado
improprio para a area de educagao, mas deve-se ter cautela na avaliagao dos
resultados, ressalvando caracteristicas da amostra.

Como forma de aprofundar a andlise, definiram-se quatro clusters, agru-
pados de acordo com sua posi¢ao no grafico: o azul, o verde, o amarelo e o
vermelho, conforme visualizado na Figura 4.3.

4.1 C(Cluster azul

Esse grupo ¢é formado pelas IES que obtiveram os melhores resultados
na amostra da pesquisa. S3o institui¢des com alta capacidade digital e alta
capacidade de lideranca. Do ponto de vista dos autores, as recomendac¢des
para elas sdo: documentar melhor o processo de transformacao digital e criar
controles mais formais (comités) para monitorar o desenvolvimento desse
campo (indicadores).

4.2 C(Cluster verde

Esse grupo é formado por IES acima do ponto de equilibrio. No entanto,
se quiserem continuar crescendo, algumas questdes precisam ser obser-
vadas. Trata-se de institui¢des com capacidades digitais em evolu¢ao e habi-
lidades de lideranca bem estruturadas. Uma caracteristica dessas IES é a
inconsisténcia entre o plano e a implementagao técnica. Algumas vezes, foi
possivel constatar nas entrevistas que a tecnologia ja havia sido implantada,
mas ndo houve gestao adequada e nem mesmo aferi¢ao dos resultados obti-
dos. Além disso, essas tecnologias podem ser implementadas no tempo,
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sem integra¢ao com outros sistemas, ou seja, o escopo foi limitado. Do ponto
de vista dos autores, as recomendag¢des para elas sdo: revisar a missao e as
diretrizes do processo de transformacao digital, e dedicar mais tempo ao pla-
nejamento da implementagao de tecnologias de maior valor para os usudrios.

4.3 C(Cluster amarelo

Esse grupo é composto inteiramente pela IES-02-M. Trata-se de uma
IES com capacidades digitais crescentes e capacidades de lideranga limita-
das. Do ponto de vista dos autores, as recomendagdes para ela sao: elaborar
planos especificos para a transformacao digital, definir metas e indicadores,
e buscar investimentos em tecnologias existentes que ajudem a melhorar o
desempenho.

4.4 C(Cluster vermelho

Esse grupo é formado pelas IES que receberam as piores avalia¢des.
Essas institui¢des ainda estao lutando para desenvolver suas capacidades
digitais e tentando justificar seus investimentos pelo conselho de adminis-
tracdo. Essas IES tém capacidades de lideranca limitadas e ndo tém diregio
em termos do impacto da tecnologia em seu futuro. Do ponto de vista dos
autores, as recomendagOes para elas s3o: revisar seus processos internos
para encontrar oportunidades digitais, desenvolver um plano para a jornada
de transformagdo digital e buscar seus lideres internos para modelos con-
temporaneos de gestdo agil e/ou modelos de startup.

Nao foram identificados estudos cientificos que relacionam diretamente
o aumento no desempenho académico com os avangos na transformacgao
digital de determinada institui¢ao, delineando, portanto, uma lacuna a ser
estudada em trabalhos futuros. De toda forma, como corroborado por Kenski
et al. (2019) e Aradjo e Gouveia (2020), existe um consenso de que a evolu-
¢ao dos processos melhora a qualidade da IES no geral, dado que facilita o
processo de acesso dos alunos aos servicos da IES e a dindmica das aulas por
meio de ferramentas digitais, que trazem novas possibilidades de aprendiza-
do. Tais posicionamentos conectam-se com a pesquisa realizada em que os
entrevistados em diversos momentos ponderaram a tecnologia como vital
para o sucesso da IES.
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) 5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho partiu do seguinte questionamento: “Sera que as IES pri-
vadas brasileiras estao preparadas em seu processo de transformagao digital
e, por consequéncia, dispdem de instrumentalizagdo e de processos de TI
que as ajudem a atingir os resultados ou o seu despreparo inibe o seu cres-
cimento?”. Porém, por meio da analise dos dados amostrais, verificou-se
que as IES avaliadas apresentam bom nivel de digitaliza¢ao. Alguns dados
que confirmaram essa conclusdo foram: todas as IES analisadas possuem
sistemas de gerenciamento de mercado (LMS e AVA); todas possuem siste-
mas de biblioteca; todas possuem sistema de controle de processos financei-
ros, de compras e administrativos (ERP), nove delas possuem sistemas de
mercado e apenas uma possui sistema interno por acreditar ser o melhor
para a sua realidade; todas possuem sistema de gestao de pessoas e folha de
pagamento (nove IES fazem uso de ferramentas de mercado e apenas uma
delas utiliza um fornecedor de servicos para esse processo); todas utilizam
sistemas de gerenciamento de banco de dados de mercado, e metade utiliza
mais de um banco de dados; e todas disponibilizam Wi-Fi para uso publico.

Portanto, a andlise dos dados confirmou que as IES privadas brasileiras
analisadas de alguma forma planejaram sua jornada de transformagao digi-
tal, mas apresentam certas limita¢des no desenvolvimento de capacidades
digitais e no desenvolvimento de capacidades de lideranca. Os resultados da
avaliagdo da maestria digital trouxeram algo interessante: das dez institui-
¢Oes pesquisadas, sete estdo no quadrante “mestre digital”, ou seja, sabem
onde estdo posicionadas e se preparam para o futuro.

Outro ponto descoberto foi que as institui¢oes estudadas entenderam o
valor do processo de tomada de decisao baseado em dados. Conforme men-
cionado anteriormente, elas tém uma matriz de sistema que cobre seus pro-
cessos principais, e nove das dez utilizam algum tipo de sistema de indica-
dores. Ademais, as IES valorizam a integracao de seus sistemas e acreditam
que expandir o uso de tecnologias disruptivas, como inteligéncia artificial,
mobilidade e IoT, ajudard a melhorar a experiéncia do usuario com suas
solugdes. Como mencionado anteriormente, os impulsionadores e habilita-
dores sdo respostas aos objetivos estratégicos da empresa, nesse caso con-
vertendo-se em requisitos de sistemas.

Deve-se ressaltar que os resultados deste estudo foram obtidos algum
tempo antes do surgimento da pandemia da Covid-19. Dada a situagao tra-
cada pela quarentena e a necessidade urgente de inserir novas ferramentas
de colaboracio e trabalho de comunicacio e acesso remoto via VPN, as IES
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do Brasil podem necessitar buscar outras solu¢des e um desenvolvimento
mais rapido.

DIGITAL TRANSFORMATION IN PRIVATE BRAZILIAN
HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS: PRE-CORONAVIRUS
BASELINE

) ABSTRACT

Purpose: To present the planning for the digital transformation of Brazilian
higher education institutions (HEI) and to measure their degree of digital
mastery, according to Westerman, Calméjane, Bonnet, Ferraris, and
McAfee (2011).

Originality/value: Some studies evaluate digital transformation and/or
the degree of digital mastery carried out in HEI individually. However,
those that assess them comparatively have not been identified, allowing
to draw a baseline to assist managers in benchmarking processes.

Design/methodology/approach: It is an exploratory, qualitative research,
with field study, in which the secondary data were obtained through
bibliographic and documentary sources and the primary data through
semi-structured interviews. For this purpose, representatives of ten pri-
vate HEI were interviewed using an instrument consisting of a script of
questions. The content was analyzed according to the model of Bardin
(2011) and supported by the tool Iramuteq. The findings served as an
input for completing the digital mastery questionnaires.

Findings: Elements identified in the research refer to the fact that the
evaluated HEI have good maturity in their digital transformation pro-
cesses. Such allegations could be verified from the evaluation of digital
mastery, which found that most institutions have a good level of digitali-
zation and that, despite having some limitations related to the develop-
ment of digital and leadership skills, can be considered digital masters.

) KEYWORDS

Digital transformation. Higher education institution. Digital mastery. IT
governance. Technology.
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