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RESUMO

Introducdo: A Transformagdo Digital (TD) foi acelerada pela pandemia
de COVID-19 que tem intensificado o uso de plataformas digitais como
maneira de evitar a aglomeracdo de pessoas em ambientes fisicos. A TD
tem dominado diferentes mercados na medida em que mais grupos da
populacdo t€m acesso a internet. Dessa forma, ela vem modificando as
preferéncias de consumo e, consequentemente, as tomadas de decisdo do
consumidor. Um desses mercados é das InstituicGes de Ensino Superior
(IES) que adotam modificacdes estratégicas para continuar alcan¢ando os
publicos que surgem a partir dessas plataformas online. Objetivo: Nos
utilizamos a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos a fim de
identificar os recursos estratégicos que as IES brasileiras t€ém utilizado
para promover sua TD para o formato e-learning. Metodologia: Para
tanto, propomos um framework utilizando o método Design Science
Research. Para validagdo do framework, foram realizadas trés etapas de
entrevistas com individuos envolvidos diretamente com TD, professores,
gestores de IES e profissionais de Edfechs. Resultados/Conclusio:
Nossos resultados validaram um framework com oito atributos:
Efetividade dos Cursos, Programas Educacionais de Qualidade,
Capacitacdio dos Professores para e-learning, Sistema de Gestdo
Apropriado, Processo de Vendas Ativo, Engajamento dos Profissionais,
Tecnologia, Desenvolvimento Agil e Cultura Empreendedora.

PALAVRAS-CHAVE
Transformacdo digital. Visdao baseada em recursos. Instituicdes de ensino
superior. Design science research.
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Digital transformation of higher education institutions: a framework for strategic
decision-making

ABSTRACT

Introduction: Digital Transformation (DT) was accelerated by the COVID-19 pandemic, since it has intensified
the use of digital platforms as a way to avoid crowding of people in physical environments. DT is present in
different markets as more population groups have access to the internet. It has been changing consumer
preferences and, consequently, consumer decision-making. One of the markets is that of Higher Education
Institutions (HEIs), which adopt strategic changes to continue reaching the audiences that emerge from online
platforms. Objective: We applied the Resource-Based View to identify the strategic resources that Brazilian HEIs
have used to promote their digital transformation to the e-learning format. Methodology: Therefore, we proposed
a framework using the Design Science Research method. To validate the framework, three stages of interviews
were carried out with individuals directly involved with DT, HEI professors, HEI managers and EdTech’s
professionals. Results/Conclusion: Our results validated a framework with eight attributes: Effectiveness of
Courses, Quality Educational Programs, Training of Professors for e-learning, Appropriate Management System,
Active Sales Process, Engagement of Professionals, Technology, Agile Development, and Entrepreneurial Culture.

KEYWORDS
Digital transformation. Resource-based view. Higher education institutions. Design science research.

Transformacion digital de instituciones de educacion superior: un framework
para la toma de decisiones estratégicas

RESUMEN

Intrioduccién: La Transformaciéon Digital (TD) fue acelerada por la pandemia de COVID-19 que viene
intensificando el uso de plataformas digitales como manera de barrar la aglomeracién de personas en ambientes
fisicos. La TD viene dominando diferentes mercados en la medida en que més grupos de la poblacién tienen
acceso a internet. De esa forma, ella viene modificando las preferencias de consumo y, consecuentemente, las
tomas de decisién del consumidor. Uno de esos mercados es de la Instituciones de Ensefianza Superior (IESs) que
adoptan cambios estratégicos para continuar alcanzando los publicos que surgen a partir de esas plataformas
online. Objetivo: Utilizamos la perspectiva de la Visiébn Basada en Recursos para identificar los recursos
estratégicos que las IESs brasilefias vienen utilizando para promover su transformacion digital para el formato e-
learning. Metodologia: Para tanto, desarrollamos un framework utilizando el método Design Science Research.
Para validacion del framework, se realizaron tres etapas de entrevistas con individuos involucrados directamente
con la TD, profesores de IESs, gestores de IESs y profesionales de Edfechs. Resultados/Conclusién: Nuestros
resultados validaron un framework con ocho atributos: Efectividad de los Cursos, Programas Educacionales de
Calidad, Capacitacion de los Profesores para e-learning, Sistema de Gestion Apropiado, Proceso de Ventas
Activo, Compromiso de los Profesionales, Tecnologia, Desarrollo Agil y Cultura Emprendedora.

PALABRAS CLAVE
Transformacidn digital. Resource-based view. Instituciones de educacidon superior. Design science research.

CRediT

e Reconhecimentos: Nao aplicavel.

¢ Financiamento: N&o aplicavel.

e Conflitos de interesse: Os autores certificam que nao tém interesse comercial ou associativo que represente um
conflito de interesses em relagdo ao manuscrito.

e Aprovacdo ética: Nao aplicavel

« Disponibilidade de dados e material: N&o aplicavel.

e Contribuigdes dos autores: Conceituagdo, Curadoria de Dados, Investigagao: Jacociunas, T. L.; Analise Formal,
Metodologia, Recursos, Validagdo, Redagéo - rascunho original; Reviséo & edi¢do: Jacociunas, T. L; Verschoore, J. R.;
Monticelli, J. M.; Administragdo de Projetos: Jacociunas, T. L.; Verschoore, J. R.; Visualizagao: Jacociunas, T. L.;
Monticelli, J. M.; Supervisao: Verschoore, J. R.

Editor de Secao: Andréia Aparecida Simao

© Rev. Inter. Educ. Sup. | Campinas, SP | v.10 | 126 | 024036 | 2024

2



1 Introdugao

Governos, organizacdes, empresas € ecossistemas sdo instados a enfrentar os desafios
econOmicos, ambientais, sociais e relacionados a saide em todo o mundo, a0 mesmo tempo em
que repensam sua competitividade (SNEADER; STERNFELS, 2020). Nesse contexto, as
instituicdes de Ensino Superior (IES) levam continuamente os educadores para a inovacdo
(LYTRAS et al., 2018). Nos ultimos anos, as IESs brasileiras tém superado varios desafios em
suas gestdes, principalmente no ambito competitivo dentro do mercado educacional. Neste
panorama, € possivel afirmar que a influéncia da Transformacdo Digital (TD) no cenéario da
educagdo — combinada ao ritmo de adaptacdo das IESs tradicionalmente conservadoras — vem
abrindo caminho para que empresas privadas invistam na criacdo de novas IESs. Essas IESs
deram inicio a empreendimentos educacionais ja calcados em novos modelos de docéncia,
apostando em estruturas e dindmicas pensadas para os alunos do futuro e, até mesmo, do
presente — em sua maioria os classificados como nativos digitais. Juntamente com a TD,
surgiram as edtechs, empresas destinadas a desenvolver e fornecer tecnologias e servi¢os para
as institui¢cdes de ensino.

A entrada desses novos players — muitos deles com foco principal na e-learning —
intensificou a competicao no mercado. No entanto, os desafios de gerenciamento enfrentados
pelas IESs ndo parecem ter origem somente no crescimento da oferta de cursos no formato e-
learning e suas plataformas digitais. As ferramentas tecnoldgicas melhoram as experiéncias de
aprendizagem, o envolvimento, a retencdo e o desempenho dos alunos (REESE;
ROSENMANN; MCGARTY, 2015), facilitando assim a conectividade social e a aprendizagem
em equipe (MUSTEEN et al., 2018). Existe uma gama crescente e cada vez mais complexa de
programas de software, casos e ferramentas a serem utilizados por professores (SELWYN,
2016), nao havendo regras para que qualquer forma de pratica inovadora possa ser
implementada com sucesso.

Para formular estratégias de sucesso para as IESs, € necessaria a observacdo tanto de
aspectos internos das instituicdes, com foco nas potencialidades e recursos organizacionais,
quanto de aspectos externos a organizacdo do ambiente competitivo. Portanto, para entender o
ambiente interno das IESs nesta pesquisa, utilizamos a Resource-Based View (BARNEY,
1991; PENROSE, 1959; RUMELT, 1984). Adotamos essa perspectiva por agregar aspectos de
ambito interno das organizac¢des, auxiliando na compreensdo de questdes como recursos
fisicos, relacionamento entre equipes, histérico e reputagdo, patrimdnio e condi¢des dos
maquinarios e tecnologias disponiveis. Ao mesmo tempo, a Transformagdao Digital (TD)
(FITZGERALD et al., 2013; ROGERS, 2017; WESTERMAN et al., 2011) tem modificado as
relacdes entre individuos, habitos de consumo e a organizagao das pessoas dentro da sociedade
como um todo. Sendo assim, pode-se afirmar que, da mesma maneira que a TD tem alterado
comportamentos e culturas, suas ferramentas e possibilidades também tém trazido novos
mecanismos € modelos de gestdo utilizados em organizagdes como as IESs. Nesse sentido, a
repercussao dessas mudancas também afeta diretamente as relacdes sociais dentro do ambiente
corporativo, alterando normas e limites de convivio, bem como as maneiras de os gestores se
comportarem diante dos novos cenarios.
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E possivel afirmar que os dois conceitos podem ser complementares, pois a RBV tem
inicio no ambiente interno das organizacdes, a partir dos recursos estratégicos ali encontrados,
e que tem continuidade com a visdo da competitividade externa, que tem grande influéncia da
TD. A aproximagdo desses dois olhares propde enriquecer a pesquisa sobre os caminhos
estratégicos a serem trilhados pelas IESs, compreendendo especialmente como a TD tem
afetado a disputa de mercado e identificando quais procedimentos sdo mais adequados para a
gestdo dos recursos das instituicoes. Embora a TD tenha sido abordada por alguns
pesquisadores (e.g., SILVA; FROHLICH, 2019), que afirmam que-a transformacio digital é
uma das areas que merecem atencao das IESs para se manterem em um cenario cada vez mais
competitivo, ha poucas pesquisas sobre como a tecnologia digital interage com as capacidades
humanas para renovar a competitividade das organizacdes e dos ecossistemas (ou seja, o efeito
da transformacao digital). Os estudos sobre TD nas IESs inicialmente recaem sobre a oferta de
e-learning. Entretanto, varios recursos oriundos de tecnologias, podem ser considerados
impulsionadores da TD das IESs, como, por exemplo, o surgimento de provas online, a emissao
de diplomas digitais, o desenvolvimento de aplicativos pelas IESs com as mais variadas
finalidades, entre outras criacdes de base tecnoldgica (WHITAKER; NEW; IRELAND, 2016).
Sendo assim, é importante ressaltar que a vantagem na utilizacdo das tecnologias digitais nao
estd nas tecnologias em si, mas na maneira como as instituigdes integram o0s avangos e
transformam a operagdo de seus negdcios (KANE et al., 2015).

Nossa pesquisa volta-se para o cendrio que envolve a urgéncia de adaptacdo das IESs a
esse novo contexto cercado de antagonistas com potencial, o que possivelmente implica em
tomadas de decisdo para o enfrentamento da concorréncia, mudangas de postura nos modelos
de ensino e estratégia negocial. Logo, essa pesquisa busca desenvolver um framework que
contenha os construtos para a formulacao de estratégias para IESs no formato e-learning. Para
tanto, optou-se pelo método de pesquisa Design Science Research (DSR), pois se trata de uma
metodologia voltada a solucdo de problemas reais, que busca a construcao e a avaliacdo de um
artefato de forma prescritiva (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

2 Resource-Based View (RBV)

Até o inicio da década de 90, prevalecia a andlise competitiva do ambiente externo.
Nessa linha, considerava-se uma correlacdo negativa entre a competitividade da industria e o
desempenho da empresa. Essa relagdo fomentava o desenvolvimento de oportunidades e a
mitigacdo de riscos no ambiente externo mediante a interacdo entre recursos internos e
competéncias da empresa (PORTER, 1985). Nesse sentido, a RBV pode ser definida como um
olhar estratégico sobre a vantagem competitiva em funcdo dos recursos € competéncias que
uma organizagdo possui. Desta forma, a RBV parte da ideia de que a conquista, a selecdo e a
disposi¢cdo correta desses recursos junto ao desenvolvimento de caracteristicas potenciais
unicas, ou que sejam de dificil imita¢do, geram diferenciagdo no mercado de atuagdo e,
consequentemente, resultam em vantagem sobre a concorréncia (CRUBELLATE; PASCUCCI,
GRAVE, 2008).
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A partir da do conceito da RBV, entende-se que as empresas nao reagem da mesma
forma as varidveis externas e isso justifica a obtencdo de resultados distintos, que também
derivam da otimizagdo dos recursos organizacionais e competéncias que sdo transformadas em
vantagens competitivas. Nesse sentido, as empresas diversificam seus produtos simplesmente
porque extraem suas vantagens de imperfei¢cdes de mercado. Desta maneira, as organizacdes
podem ser definidas como um conjunto de competéncias e capacidades atados no que a autora
nomeia como feixe de recursos (PRAHALAD; HAMEL, 1990; PENROSE 1959). Para tanto,
os recursos incluem todas as capacidades, processos organizacionais, ativos, competéncias,
informacdes, e conhecimentos controlados por uma organizagdo e que permitem que ela
desenvolva e implemente estratégias para a melhoria de sua eficiéncia e eficicia (BARNEY,
1991). Logo, para Barney (1991, p. 101), recursos sdo os “pontos fortes que a empresa pode
usar para conceber e implementar suas estratégias”.

A RBYV possui duas premissas. A primeira delas é a de que as empresas de uma
determinada industria sdo heterogéneas com relacdo aos seus recursos estratégicos. A segunda
€ a de que esses recursos nio sdo totalmente passiveis de transferéncia entre as empresas. A
RBYV examina, portanto, as implicagdes dessas premissas na andlise das fontes de vantagem
competitiva sustentavel, impactando, inclusive, no reconhecimento de oportunidades pelas
organizacdes de acordo com as caracteristicas desses recursos (MARITAN; PETERAF, 2011;
WERNERFELT, 1984). Nesse caso, a vantagem competitiva estd justamente na identificacio e
exploracdo destes recursos considerados valiosos, raros, inimitdveis € ndo substituiveis
(BARNEY, 1991), embora, nos anos seguintes, a caracteristica denominada “nao substituiveis”
tenha sido intitulada como “organizaveis” (BARNEY; HESTERLY, 2008).

Assim como a fonte de lucratividade da organizacdo gera opinides distintas na
academia, a fonte de recursos da empresa também € motivo de divergéncia. De acordo com a
l6gica de Barney, a empresa adquire os recursos, e s poderd ter retornos acima do normal se o
custo de obtengdo de determinado recurso for inferior ao valor econémico desse recurso na
implementacdo de uma estratégia de mercado (MARITAN; PETERAF, 2011). Essa situacdo s6
€ possivel se a empresa tiver sorte, ou mais provavelmente, informacdes superiores. Por outro
lado, Dierickx e Cool (1989), acreditam no processo de acumulacdo ao invés da aquisicao dos
recursos. Essa visdo aplica-se principalmente no que diz respeito aos recursos nao
comercializaveis e ndo negociaveis, 0os quais sdo, em geral, especificos a empresa e, portanto,
precisam ser internamente desenvolvidos (exemplo: confianga). Complementando essas
perspectivas, Wernerfelt (1984) lanca um contraponto a essa discussdo. Segundo ele, o custo
de aquisi¢ao de um novo recurso e o valor que a empresa pode criar a partir dele depende dos
recursos ja possuidos. Ou seja, a assimetria de recursos das empresas leva a lucratividade acima
do normal como, por exemplo, first movers que podem expandir ainda mais seu portfélio e
adquirir novos recursos ou criar uma barreira de posi¢ao de recursos (BARNEY, 2011).
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3 Transformacao digital

Uma vez que as tecnologias digitais estdo disponiveis em quase todos os setores
(ALCACER; CANTWELL; PISCITELLO, 2016), as organizacdes nativas digitais pressionam
as organizagdes tradicionais a fazer a transicao para novas légicas de negdcios e proposi¢des de
valor, por exemplo, a Internet das coisas, processos de negocios digitalizados, incluindo
Inteligéncia artificial (IA), automacgdo robdtica, computagdo em nuvem, andlise de big data e
manufatura aditiva (HANNIBAL; KNIGHT, 2018; STRANGE; ZUCCHELLA, 2017). A
tecnologia € necessaria para a TD, mas dificilmente € suficiente sem mudangas organizacionais
(KAPOOR; LEE, 2013). Nesse sentido, a TD pode ser definida como um processo que busca
utilizar a inovacdo digital para realizar algo novo, diferente e melhor, gerando valor para
empresas € para a sociedade por meio da soma de conhecimentos como Tecnologias de
Informacdo, Computagdo, Conectividade e Comunicagdo (ALBERTIN; DE MOURA
ALBERTIN, 2021; VIAL, 2019).

As mais diversas industrias tem buscado a TD, especialmente os focados na progressao
das novas tecnologias digitais — o que permite que as organizacdes usufruam de proventos que
englobam, dentre outros fatores, a satisfacdo dos consumidores e o ganho de efici€ncia
(CARAFFINI; SOUZA; BEHR, 2018). Muitos setores ja automatizaram 0S Seus processos,
como fabricas, industrias quimicas, saide e aviacdo. Os defensores da automacao afirmam que
promovera o bem-estar dos trabalhadores, realizando tarefas tradicionais repetitivas ou com
risco de vida. Em algumas empresas, os robds substituirdo completamente a mao-de-obra
(MADAKAM; HOLMUKHE; JAISWAL, 2019). As organiza¢des que estdo aptas a gerenciar
tecnologias digitais com maior dominio e mais eficiéncia podem ter como beneficios um maior
engajamento e uma melhor experiéncia para o cliente. Além disso, o bom gerenciamento das
tecnologias digitais traz um aperfeicoamento nas operagdes e, possivelmente, sdo capazes de
gerar novos modelos de negécio e até a criacdo de linhas mercadoldgicas inéditas
(FITZGERALD et al., 2013). Neste sentido, identifica-se que a TD ultrapassa o uso das
tecnologias mais avangadas e interfere também na utilizacdo dos recursos disponiveis como
forma de entregar maior valor agregado como um todo, aperfeicoando o desempenho da
organizacdo em todas as etapas negociais e garantindo, assim, resultados superiores para a
organizacao.

Novos empregos estdo sendo criados com a automagao e estes demandam profissionais
altamente qualificados e especializados (LIMA; BRIDI, 2019). A tecnologia datada da quarta
revolucdo industrial, ou revolucdo digital, aprimora os desafios da nova economia digital,
economia de plataforma ou de compartilhamento (FLEMING, 2017; GANDINI, 2019). Nesta
linha, Westerman et al. (2011), defende que a obtencdo dessa vantagem digital s6 € possivel se
a organizacdo adotar as inovacdes tecnoldgicas disponiveis. Mas o autor ressalta que, além de
adotar as inovagoes, € necessario que a organizagdo saiba como desfrutar dos beneficios de sua
utilizagdo. Em suma, a TD n@o se restringe apenas a ado¢do de tecnologias, mas requer que a
organiza¢do promova mudancas na forma como opera no ambiente interno e no mercado, sendo
esse um grande desafio, especialmente no que tange a gestao e pessoas (WESTERMAN et al.,
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2011). Nesta linha, € possivel afirmar que a TD exige a implantacdo e adaptacido aos recursos
na cadeia de valor, o que engloba conhecimentos nas 4reas de tecnologia e analise de dados,
além de uma eficiente integracdo de equipes com diferentes estilos de trabalho e ripido
gerenciamento de projetos (SANCHEZ; ZUNTINI, 2018).

A TD se envolve diretamente nas praticas necessarias aos negocios e possibilitam, dessa
forma, que as organizacdes se adaptem a maneira como os stakeholders utilizam as tecnologias
digitais. Logo, as organizacdes inseridas no contexto digital se tornam capazes a responder
efetivamente as tendéncias de mercado, garantindo sua vantagem competitiva. Sendo assim, a
TD engloba desde a implementacdo de tecnologias até a revisdo do negdcio de forma global,
avaliando construtos como as capacidades interpessoais, a gestao e as operagdes que dela fazem
parte (CARAFFINI; SOUZA; BEHR, 2018). Para transformar digitalmente uma organizagao,
deve-se pensar ndo apenas em “o que fazer”, mas também em ‘“como fazer”. A partir desse
entendimento, as organizagdes adotam uma visdo que possibilite a transforma¢do dos seus
processos, contando com o engajamento dos profissionais € com uma estrutura de governanca
convincente, a fim de que a organizacdo possa tirar proveito dos recursos estratégicos ji
existentes (WESTERMAN et al., 2011).

De maneira mais ampla, o desenvolvimento desses novos recursos também faz com que
as organizacdes se qualifiquem e atualizem para conseguir promover suas marcas no ambiente
digital (WESTERMAN et al., 2011). Neste construto, a maneira como o publico interage com
as empresas por meio das midias digitais, de acordo com Rogers (2017), influencia e altera
cada vez mais a reputacdo das marcas em func¢do do compartilhamento de informacdes e
experiéncias — e essa interagdo provoca as organizagdes a repensar sua forma atuacdo. Nesta
linha, Schallmo, Williams e Boardman (2017) ponderam que, se por um lado, a interagao com
o publico-consumidor exige aperfeicoamento, por outro, essa interagdo fornece as organizagdes
dados personalizados que antes eram inacessiveis, o que facilita na identificacdo das acdes que
podem ser adotadas para melhorar o desenvolvimento dos produtos, das comunicagdes e das
interacOes € as tornam mais customer-centric. Como consequéncia dessa evolucdo, as
instituicdes tém mais condi¢des de melhorar sua reputacdo a partir de uma presenca digital
atuante e, assim, ampliar seu lucro.

3.1 Recursos estratégicos para a transformacao digital das IESs

Recursos sdo de dificil imitagdo e substitui¢do. Além disso, demoram anos para serem
construidos ou obtidos devido 4 complexidade que permeou o seu desenvolvimento (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2011) — um cenario que pode ser aplicado as IESs tradicionais, que
carregam marca institucional sélida, credibilidade com rela¢do a docéncia, e podem agregar a
este fato, impossivel de ser imitado por novos negdcios de Ensino, os sistemas e ferramentas
trazidos pela TD - assunto tratado mais a frente neste trabalho. Neste construto, a
sustentabilidade da vantagem competitiva de uma empresa € diretamente proporcional a sua
capacidade em compor e isolar esses recursos que a diferencia na disputa de mercado, ndo
permitindo que a concorréncia as imite (RUMELT, 1984). No caso de IESs, € preciso levar em

conta, portanto, a procura por determinadas areas de ensino para a defini¢do da oferta de
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cursos, a estrutura que a IES possui para atender ao requisitos basicos de qualidade
(IGARASHI et al., 2008) dentro do contexto tecnoldgico e digital exigido atualmente, e
também a capacidade de reciclar antigas estruturas para adapti-las aos modelos oferecidos
pelas instituicdes que hoje apresentam vantagem competitiva nesse mercado, tanto por praticas
de gestdo mais atualizadas como por métodos de aprendizagem mais funcionais para o aluno.
Analisando esses pontos, pode-se dizer que a selecdo da estratégia deve considerar a melhor
exploracdo dos recursos e as capacidades de cada IES.

As IESS que decidirem investir na criacdo de estratégias para a oferta de e-learning
devem buscar otimizar suas capacidades e recursos ja existentes e procurar alavanca-los,
visando sua maximizacdo. No entanto, Barney (1991) destaca que, caso um recurso ou
capacidade sejam dominados por muitos concorrentes, dificilmente irdo gerar vantagem
competitiva para as empresas atuantes no mercado, justamente por ndo serem exclusivas. Nesta
perspectiva, os recursos considerados valiosos ndo sdo raros e resultam em uma situacdo de
equilibrio competitivo, e ndo de vantagem. Em suma, um recurso poderd se tornar fonte de
vantagem competitiva somente quando é controlado por um nimero pequeno de competidores
(BARNEY, 1991), o que ndo é o caso da quantidade ofertada de cursos e-learning, por
exemplo. Contudo, ao considerar a soma dos recursos definidos pela RBV aos recursos que
possiveis de serem implantados pela TD, as IESs tradicionais, ainda que presentes em um
mercado educacional que s6 apresenta crescimento, podem ocupar um lugar vantajoso em
relacdo aos concorrentes por conseguir unir recursos valiosos e raros — dados a sua histdria
presente no conhecimento coletivo — as funcionalidades proporcionadas pela TD.

Esses recursos combinados, unindo o valor histérico a atualizacdo digital, sdo capazes
de criar uma das maiores barreiras de imitacdo do que aqueles recursos desenvolvidos de
maneira individual. Como parte do processo, estes recursos podem ser alinhados, da melhor
maneira possivel, as demandas e tendéncias de mercado. Paralelamente, deve ser feita a
manutenc¢do de toda essa estrutura combinada, que envolve o constante direcionamento do foco
das pessoas e dos recursos com o objetivo de acompanhar as mudancas no ambiente
competitivo (FINNEY; LUEG; CAMPBELL, 2008).

Considerando o gerenciamento da combinacgdo destes recursos, as IESs tradicionais, ao
se adaptarem ao mercado moldado pela TD (MELQUES; CANDIDO JUNIOR; MACHADO,
2019), parecem possuir a capacidade de gerar vantagens competitivas dificeis de serem
alcancadas, especialmente por um aspecto mencionado por Barney (1991): o pioneirismo. Essa
caracteristica é impossivel de ser imitada, uma vez que as organizacdes surgidas anos mais
tarde, ainda que atualizadas no mercado, jamais poderdo voltar ao momento passado e
reconstruir a solidez das empresas pioneiras, que foram constituidas em outro contexto
histérico. Sendo assim, as institui¢cdes que abriram caminho no mercado educacional podem
usufruir deste recurso, pois conseguem estabelecer melhor relagao com fornecedores, parceiros
de negocios e, logo, desenvolver uma participacdo maior no mercado, beneficiando-se de
ganhos de escala. Consequentemente, as organizagdes pioneiras em certos recursos também
tendem a contar com a preferéncia do seu publico — neste caso, os estudantes de IESs. Portanto,
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ainda que novas empresas venham a explorar o mercado educacional, o fato de uma IESs ser
pioneira faz com que o custo para a imitagdo e a credibilidade pelos concorrentes seja maior
(BARNEY; HESTERLY, 2008).

Uma vez que o principal produto ofertado por uma IES sdo os programas educacionais
(cursos), o primeiro recurso estratégico para uma universidade € a capacidade de ofertar
programas educacionais com contetido consistente e didética eficaz. Um programa educacional
de qualidade depende da disponibilidade de colaboradores, professores e profissionais que
detenham a capacidade necessaria para transmitir os conhecimentos oferecidos pelos cursos.
Neste construto, a natureza e o fundamento da vantagem competitiva sustentavel em uma IES
pode ser a qualidade dos seus programas (MELLO; DUTRA; OLIVEIRA, 2001). Outros
pontos levantados como responsaveis por conceder qualidade a um programa educacional sdo:
a efetividade dos cursos, a pertinéncia dos conteidos disponibilizados, a acessibilidade a todo o
tipo de material e atividade, a atualidade das matérias abordadas e a aceitabilidade do programa
no mercado (MOORE; KEARSLEY, 2008).

Observando o crescimento do mercado para as IESs, Walter, Tontini e Domingues
(2005) ressaltam que, apesar de ser um setor com regulacdo governamental, nos tltimos anos o
mercado adquiriu caracteristicas de competitividade empresarial. Neste sentido, a disposi¢ao de
participar do mercado de e-learning, na prética, traz as IESs novas necessidades de capacidades
pedagdgicas, como a familiaridade do corpo docente com as novas tecnologias e a capacidade
de organizacdo dos contetidos em diferentes plataformas. Contudo, como argumentam Mill e
Pimentel (2010, p.16), “o uso adequado de tecnologias inovadoras na pratica pedagdgica se da
pela mudancga de mentalidade sobre os elementos constitutivos da Educacao (gestdo, docéncia,
discéncia e tecnologias)”. Os autores afirmam que, sem modificacdes na mentalidade por parte
dos docentes, especialmente no que se refere aos elementos digitais, a aprendizagem no
contexto e-learning se torna mais dificil.

Aprofundando esse ponto em evidéncia, Mercado (1999) afirma que a formacdo de
professores é fundamental para o sucesso da adocao de novas tecnologias no ensino. Da mesma
maneira, Mill, Ribeiro e Oliveira (2014) consideram o processo de capacitacdo dos professores
para o e-learning um fator de importancia no que tange a qualidade de e-learning — o que faz
toda a diferenca nos resultados mercadologicos e institucionais da IESs em processo de
adaptacdo as mais recentes tecnologias. Neste sentido, o trabalho de capacitagdo dos
professores para e-learning pode ser apontado como um recurso estratégico para as IESs.
Nassif e Hanashiro (2002) corroboram desse posicionamento ao afirmarem que a qualificacdo
dos docentes para atuar nas plataformas digitais vem se revelando como palavra de ordem,
salientando a necessidade de os professores revisarem suas habilidades ja utilizadas e
desenvolverem novas competéncias para seguirem atualizados em relacio a demanda
informacional dos novos cenarios trazidos pela transformacao digital, integrando o processo de
mudanga que vem ocorrendo no setor educacional.

Segundo Walter, Tontini and Domingues (2005), a falta de velocidade de algumas
instituicdes para iniciar planos de acgdo eficientes nesta dire¢do e a burocracia interna
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relacionada a gestdo colaboram para performances e resultados pouco efetivos. Por outro lado,
algumas institui¢des ja perceberam essa realidade e estio agindo para adotar novas posturas
estratégicas em busca de avangos na area de gestdo. Neste sentido, € necessirio que se
incorpore o funcionamento de um sistema de gestdo e estratégias de marketing apropriadas
dentro das IESs. Logo, os processos de captacdo de alunos devem ser encarados como parte das
estratégias de gestdo e Marketing de todas as IESs. No contexto atual do mercado de Ensino
Superior, atrair estudantes para os cursos ofertados tem sido primordial para a manutencao,
sobrevivéncia e a expansao das IESs, bem como das préprias graduacdes — e suas respectivas

areas profissionais — oferecidos por elas.

A revisdo tedrica realizada possibilitou uma visdo ainda ampla sobre a construgao do
framework. A partir desse panorama, portanto, pode-se dizer que os construtos, se abordados de
forma conjunta, podem ser capazes de servir como alicerces para gestores de instituicdes de
Ensino Superior, constituindo, assim, a estrutura principal da versdo inicialmente proposta de
framework (FO) (Quadro 1).

Quadro 1. Framework Zero (FO)

Abordagem Construtos Descricao
Resource-Based Programas educacionais Refere-se a capacidade da institui¢@o de ofertar cursos de
View de qualidade qualidade
Capacitagdo dos Refere-se a capacidade da institui¢do de preparar os
professores para e- profissionais para atuar no formato e-learning
learning
Sistema de gestdo Diz respeito a capacidade da institui¢do de tomar decisdes
apropriado em tempo hébil
Processo de Vendas Ativo Refere-se a estruturagdo de um processo de prospec¢ao
ativo de alunos, utilizando diversas ferramentas.
Transformagao Engajamento dos Refere-se ao envolvimento dos profissionais na dire¢ao da
Digital Profissionais transformacao digital
Tecnologia Refere-se a implementacao, organizacdo e adaptacdo das
inovacdes tecnoldgicas disponiveis e adequadas a
instituicdo, visando a gera¢do de vantagem digital.
Desenvolvimento 4gil Diz respeito ao processo de desenvolvimento de produtos
da instituicdo por meio de testes e feedbacks

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
4 Percurso metodoldgico

O presente estudo foi baseado na Design Science Research (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JUNIOR, 2015), uma vez nosso objetivo foi desenvolver um framework que
contenha os construtos para a formulacao de estratégias para IESs no formato e-learning. Neste
sentido, de acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), trata-se de uma investigacao
de ordem pragmética, que busca solu¢des para diversos problemas de pesquisa e, por
consequéncia, para o aprimoramento de teorias.

O método proposto por Manson (2006) foi adotado para este estudo por ser uma
evolucdo do método proposto por Takeda, Veerkamp e Yoshikawa (1990). Para melhor
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entendimento, o desenho do método adaptado para o presente trabalho encontra-se na Figura 1,
detalhada a seguir:

Figura 1. Método

Consci&ncia do Problema

Sugestio de Artefato

ETAPAS DO DESENVOLYIMENTO E MELHORIA

S ARSI

Validag&o Empirica do Artefato : Validago Empirica do Artefato : Validacdo Empirica do Artefato :
(primeira rodada de entrevistas) (segunda rodada de entrevistas) (terceira rodada de entrevistas)

Etapa 2 do desenvolvimento Etapa 3 do desenvolvimento

Desenvolvimento da Etapa

Melhoria do Artefato

Res e

Melhoria do Artefato Melharia do Artefato

Resulta ne Framework Dals (F2) Resulta no Framework Trés (F3)

Conclusdo

Fonte: Adaptada de Takeda, Veerkamp and Yoshikawa (1990).

De acordo com Manson (2006), o método é amparado pelos seguintes passos: (1)
conscientizacdo do problema; (2) proposta inicial com vestigios do problema, tdpicos de
interacdo com o artefato a ser construido e métricas e critérios para avaliacdo. Nessa etapa, o
pesquisador tende a criar a primeira tentativa de artefato — fundamentalmente com base no
devido embasamento. Ja na fase de desenvolvimento (3) sdo definidas as técnicas e agdes
utilizadas para a criagdo do artefato, assim como a forma de realizacdo do seu teste — o que
pode gerar um ou mais artefatos. No percurso da avaliacdo (4), que deve ser feita com base nos
critérios definidos anteriormente, o pesquisador precisa registrar o que funcionou e o que deve
ser modificado. Passada a fase de testes, é chegada a etapa de conclusido (5), que deve conter os
registros de todos os aprendizados do processo, além da contribuicio para a classe de
problemas definida no inicio da pesquisa.

Primeiro, a conscientiza¢do do problema parte das lacunas ainda existentes na gestao de
IESs, que cada vez mais sdo desafiadas a se adaptar ao novo cenario, mais tecnologico e com
mais competi¢do, trazido pela TD. Com base nesta percep¢do do cenario da Educacdo no
Brasil, vislumbra-se a necessidade de propor um redirecionamento estratégico nas IESs,
visando uma adaptacdo a um novo cendrio, mais complexo e competitivo. Estas mudancas e
atualizagdes digitais cada vez mais velozes provocam as IESs tradicionais a uma adapta¢do ao
cenario digital a partir de estratégias de gestdo adequadas, que ndo se limitam a simples
disponibilizacdo de aulas pela internet (MADAKAM; HOLMUKHE; JAISWAL, 2019). Logo,
para que as IESs tradicionais se insiram neste contexto com éxito, este estudo propde uma visao
ampliada dos recursos e capacidades indispensdveis para que estas instituicdes se moldem a

© Rev. Inter. Educ. Sup. | Campinas, SP | v.10 1-26 | 024036 | 2024

11



esse novo mercado, que ndo se sustenta apenas com solugdes tecnoldgicas voltadas ao e-

learning.

Em segundo lugar, a proposta inicial parte de uma revisao da literatura que subsidiou a
fundamentagdo tedrica. No primeiro momento, foi realizado um levantamento de indexadores
acerca do tema TD. Nesta abordagem, optou-se por padronizar a busca, utilizando os termos
resource based view em conjunto com a expressao university. Unindo ambas as terminologias e
seus conceitos, foi priorizada a busca por uma visdo envolvendo o contexto de negdcios para,
posteriormente, segmentar a pesquisa envolvendo o cenario das IESs.

Terceiro, para testar se a primeira versdo do artefato do tipo framework ou método
(Framework zero — FO) seria capaz de auxiliar na solu¢do do problema, estabeleceram-se os
seguintes objetivos: a) O pressuposto precisa ampliar a conscientizacdo do problema; b) O
artefato precisa reproduzir os construtos inicialmente identificados, a partir da revisdo de
literatura envolvendo as ideias trazidas pelas abordagens RBV e TD; c) Atestar a utilidade do
artefato para o problema especifico, considerando os objetivos do estudo e os grupos de
interesse a serem entrevistados. Para tanto, utilizou-se o artefato desenvolvido por Matt, Hess e
Benlian (2015) como ponto de partida para compor a primeira abordagem sobre os construtos
ligados a RBV. A partir de entdo, expandiu-se a presente abordagem com base na insercao de
outros construtos relacionados a TD.

Quarto, finalizado o desenvolvimento do artefato, buscou-se a sua avaliacdo a fim de
auferir confiabilidade a pesquisa (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015;
VENABLE; PRIES-HEJE; BASKERVILLE, 2012). Para tanto, foram realizadas rodadas de
entrevistas com profissionais das areas relacionadas a esta pesquisa, como IESs e edtechs. Para
que um artefato seja julgado como uma solucdo eficiente, sua avaliacdo precisa demonstrar
utilidade na resolucao de problemas reais (TREMBLAY; HEVNER; BERNDT, 2010). No caso
desta pesquisa, a funcionalidade das solu¢Oes propostas deverd ser validada enquanto um
conjunto de ferramentas que orientem, de forma clara e coerente, a elaboracdo de estratégias
para instituicdes de Ensino Superior. Além disso, a avalia¢do das solucdes também deve conter
informacdes que proporcionem um melhor entendimento do problema, assim como feedbacks
que auxiliem no uso do artefato e extraiam dele o seu potencial maximo (HEVNER et al.,
2004).

A avaliacdo de artefatos pode considerar uma diversidade de parametros. (HEVNER et
al., 2004). Por esse motivo, estabelecemos critérios que apresentassem relacdo intrinseca com
os objetivos da nossa pesquisa. Os critérios que adotamos foram: relevancia, flexibilidade,
completude e aplicabilidade (HEVNER et al., 2004; VENABLE; PRIES-HEJE;
BASKERVILLE, 2012). Foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturada a fim de
recolher informacgdes singulares que possam solucionar problemas reais por meio dos critérios
previamente definidos (STAKE, 2011). Na execucdo das avaliacdes, os entrevistados foram
distribuidos em trés grupos de interesse distintos (Quadro 2), com trés participantes em cada
grupo (identificados como E1, E2, E3, etc.). O critério de escolha foi a busca por respondentes
com experiéncia nos critérios de cada grupo.
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Quadro 2. Grupos e etapas de validagao

Sujeitos entrevistados

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

Professores ou Profissionais de Profissionais de Edtechs Gestores de Instituicdes de Ensino
IESs
Experiéncias dos sujeitos

Experiéncia em projetos Experiéncia em empresas do Experiéncia na alta gestdo de IESs

estratégicos dentro de IESs segmento edtech no fornecimento brasileiras

brasileiras de solugdes tecnoldgicas para
IESs brasileiras
Etapa de validacao
Framework Zero (FO) Framework Um (F1) Framework Dois (F2)

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Quinto, entre os métodos e técnicas para a avaliacdo de artefatos disponiveis, optou-se
por aplicar a avaliacdo do tipo analitica e descritiva das diferentes versdes do framework. A
modalidade analitica permitiu a validacdo das diferentes versdes do artefato por meio do
cruzamento dos dados. A avaliagdo descritiva permitiu, ao final de cada rodada de entrevistas e
suportado pela teoria, embasar os ajustes sugeridos pelos entrevistados. Por fim, esses
procedimentos foram realizados apds as transcricdes das entrevistas e observacdo das
evidéncias empiricas a fim de validar os ajustes indicados pelos respondentes.

5 Resultados e discussao

5.1 Avaliagao do Framework Zero (F0)

A avaliagdo do framework zero (F0O) foi realizada em uma primeira rodada de
entrevistas, a partir de uma anélise aprofundada feita por professores e profissionais de IESs.
Tanto os construtos trazidos pela visao da RBV quanto os trazidos pela TD foram considerados
relevantes pela maioria dos entrevistados. Essa percep¢do sobre a utilidade dos aspectos
elencados foi evidenciada na fala do entrevistado E3: “os aspectos do seu framework a priori
sd0 muito relevantes e a unido dessas duas abordagens parece fazer bastante sentido”. No
entanto, E2 questionou o item Programas Educacionais de Qualidade, observando a
necessidade de definir melhor o conceito de qualidade:

[...] ndo tenho ddvidas de que esse item [qualidade] é importante, mas ndo ficou claro
o que € essa capacidade de fazer cursos de qualidade para a sua pesquisa. Eu enxergo
que a percepcao de qualidade varia muito. Qualidade para quem? (...) Para a Capes,
para o mercado ou para o aluno? A percepcido de qualidade, na minha concepcio,
especificamente neste construto, deve refletir a opinido dos 6rgdos que fazem as
avaliagoes. (E2)

A relevancia do questionamento de E2 reafirma que a qualidade de um programa de
ensino pode abranger diversas definicdes, dependendo da perspectiva do envolvido
(IGARASHI et al., 2008). As IESs valorizam aspectos relacionados ao conceito atribuido ao
curso pelos 6rgdos oficiais que as avaliam, como Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
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Educacionais (Inep) e a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes). Ja os docentes relacionam a avaliacdo a infraestrutura disponibilizada pela IES. Os
discentes, por sua vez, entendem a qualidade como um fator vinculado a capacidade da IES de
oferecer formacgdo e em trazer solugdes as demandas do mercado. Neste sentido, o critério de
qualidade de ensino ndo é absoluto, mas relativo a quem o avalia, pois diversos quesitos, como
dados do programa, corpo docente, proposta do programa, linhas de pesquisa, projetos, grades
curriculares, disciplinas ofertadas e trabalhos de conclusao, produgao intelectual, entre outros.

Para contemplar a percepcdo de qualidade que o mercado tem sobre um determinado
curso, foi incluido o construto Efetividade dos Cursos, que engloba a capacidade da instituicao
de fornecer cursos que atendam as demandas oriundas dos mercados. Durante os constantes
processos seletivos, o mercado de trabalho avalia a qualidade de uma IESs através de seus
alunos ou concluintes que se submetem constantemente a selecdes para empregos, observando
o nivel de conhecimento adquirido pelo candidato em sua atividade académica (MELLO;
DUTRA; OLIVEIRA, 2001).

Considerando a flexibilidade do artefato na versao FO, sob a 6&tica do grau de
importancia dos construtos envolvendo a RBV, os entrevistados E1 e E2 comentaram que o
construto Programas Educacionais de Qualidade, juntamente com o construto Capacitacdo dos
Professores para E-learning, possuem maior importancia. O El afirma que "sem dividas, o
fator ‘qualidade’ € o mais relevante porque impacta diretamente na imagem da universidade,
mas ndo basta ter qualidade se os professores ndo conseguirem ministrar aulas em um formato
digital, por isso acho que a capacitagdo também € importante". Ja o entrevistado E2, além de
destacar a relevancia da qualidade, afirma ainda que os professores devem estar capacitados
para a e-learning, o que € exposto em sua fala: “além da qualidade, bem especificada, vejo a
preparacao dos professores como fundamental”. Para Westerman et al. (2001), por exemplo,
além de utilizar tecnologia, a transformacao digital envolve repensar e promover mudangas em
como a organizacdo opera, sendo um desafio a gestdo de pessoas. Nesse sentido, alteramos a
descricdo do aspecto Programas Educacionais de Qualidade, que se referia, originalmente, a
capacidade da IES de ofertar cursos de qualidade e passou, com base nas evidéncias empiricas,
a referir-se a capacidade da IES em ofertar formacdes que tenham a qualidade reconhecida
pelos 6rgaos oficiais que realizam as avaliagdes dos cursos ofertados em nivel superior.

O entrevistado E2 afirma, ao observar a utilidade dos construtos de TD, que Sistemas de
Gestio Apropriados, Processos de Venda Ativo e Engajamento dos Profissionais precisam estar
alinhados com o cendrio tecnolégico para garantir o seu sucesso: “[...] acho que a
transformacao digital precisa ser global, indo dos técnico-administrativos até a Reitoria.” Como
exemplos estdo as observacdes de Caraffini, Souza e Behr (2018) quando dizem que a TD
abrange desde a implantacio de tecnologias digitais até a revisio da gestdo, do negécio, das
pessoas e da eficiéncia operacional.

Ja quando questionados se algum dos construtos seria dispensavel, os entrevistados
foram unanimes ao afirmar que nenhum dos itens apresentados deveria ser dispensado. No
entanto, o entrevistado E2, durante esse mesmo questionamento, ndo poderia avaliar o
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Desenvolvimento Agil por ndo compreender como esse processo funcionaria dentro de uma
IES. Neste sentido, optou-se por manter esse construto para a proxima etapa de validagao.

Ainda, o entrevistado E3 sugeriu a inclusdao do item Cultura Empreendedora,
considerando a sua relevancia para que a implementacdo de uma estratégia sob a 6tica da TD
seja bem-sucedida. A cultura empreendedora enfatiza a emergéncia de novas oportunidades, os
meios de capitaliza-las e a criacdo de estrutura adequada para aproveita-las, seguindo a fala do
E3.

5.2 Avaliagdo do Framework Um (F1)

Esta etapa seguiu os mesmos passos da rodada de entrevistas anterior, modificando
apenas os entrevistados. Nesta fase avaliativa, as perguntas foram respondidas por profissionais
de edtechs que atuam ou atuaram em projetos voltados a IESs ou em parceria com estas. Desta
forma, foi submetida a analise destes profissionais a versao um do framework (F1).

Em relacdo a utilidade dos construtos do F1, os trés entrevistados desta etapa atestaram
a relevancia dos itens apresentado, conforme fala do E4: “todos os aspectos sdo relevantes;
alguns mais, outros menos, mas inegavelmente trazem diferenca para a visdo geral do
framework”. No entanto, o E5 ressalva que o construto Capacitagao de Professores para EAD
ndo € tao relevante quanto os demais:

Penso que os aspectos s@o bastante relevantes e poderiam, sim, ser utilizados para o
objetivo deste estudo. Observando individualmente, acredito que o aspecto
Capacitacdo dos Professores [para EAD] ndo tem tanta relevincia assim. Acredito
que, hoje em dia, as ferramentas sdo muito simples e a maioria das pessoas estd
acostumada a utilizar op¢des [de ferramentas] similares no dia a dia. (ES).

E6 corrobora dessa afirmagdo, observando que o Engajamento dos Profissionais e a
Capacitagdo dos Professores para EAD estdo interligados e decorrem um do outro. No entanto,
em caso de escolha entre os dois, ele elege o engajamento como um ponto mais relevante,
assim como o entrevistado ES. Quanto a isso, o entrevistado E6 ¢ taxativo:

O Engajamento dos Profissionais é importante e, automaticamente, aqui entra também
a preparagdo e o comprometimento dos professores. Para mim, a Capacitacdao dos
Professores [para EAD] poderia ser retirada porque o engajamento acaba resultando
no preparo dos docentes em fun¢do do seu proprio interesse em se aprimorar, 0 que
torna o Engajamento dos Profissionais um aspecto bem mais relevante. (E6)

Apoiando-se nos dados empiricos apresentados, decidiu-se retirar do framework o
construto Capacitagdo de Profissionais para e-learning. Nossa decisdo considerou os
argumentos dos entrevistados, pois compreendemos que ministrar aulas € similar nas
modalidades e-learning e presencial.

Concluida a anélise sob a 6tica da utilidade do framework, partiu-se para a anélise sobre
a flexibilidade do artefato. Ao serem questionados sobre o grau de importancia dos construtos,
os entrevistados apresentaram respostas distintas. O entrevistado E4 afirmou que: “os aspectos
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de ambito cultural sdo mais importantes, como, por exemplo, o desenvolvimento por feedbacks,
o engajamento e a cultura empreendedora”. J4 o entrevistado E6 afirma que a Cultura
Empreendedora e o Engajamento dos Profissionais sdo os construtos com o maior grau de
importancia. Para ele, o cenério das IESs tradicionais carece de equilibrio quando se trata de
engajamento, € o grau de envolvimento dos profissionais nos projetos académicos difere de
uma 4area para outra. Essa inconstancia, segundo o entrevistado, traz dificuldades para a
aplicacdo de estratégias equanimes na gestdo da instituicdo como um todo, pois as colaboragdes
sdo irregulares e inconstantes. Essa afirmacdo corrobora com Melques et al. (2019) que
acredita que as IESs devem repensar seus modelos académicos e administrativos, tanto devido
as novas tecnologias digitais quanto pelo novo perfil de egresso que chega ao mercado de
trabalho.

Apés a andlise sobre a Flexibilidade, avancou-se para o critério de avaliagdo da
Completude. O entrevistado E4, ao ser questionado se algum construto seria imprescindivel,
afirmou que: “o aspecto Cultura Empreendedora, no sentido de que a institui¢cdo precisa saber
se arriscar, é o principal”. Neste ponto, o entrevistado ES concorda e ainda acrescenta que a
Cultura Empreendedora, se bem inserida no contexto das IESs, pode agregar criatividade aos
projetos da institui¢do. Entretanto, o entrevistado E5 aponta como dispensavel o construto
Capacitacdo dos Profissionais para o EAD. Considerando esses apontamentos, os construtos
Cultura Empreendedora e Engajamento dos Profissionais foram retirados do centro do
framework, de forma que fiquem elencados como construtos mais genéricos e amplos, que
precisam estar presentes na organizagdo como um todo. Esses dois construtos passaram, entdo,
a orbitar o framework de modo a serem encarados como principios para o bom
desenvolvimento do objetivo.

Concluida a anélise do critério Completude e diante da auséncia de sugestdes de novos
construtos, partiu-se para a andlise da Adequacdo da Organizagdo. Neste ponto, o0s
entrevistados julgaram que o framework esta alinhado apropriadamente e pode ser utilizado
pelas universidades. O entrevistado E4, por sua vez, confirmou a utilidade e adequacdo do
framework ao afirmar que “este trabalho indica uma visdo préatica e de linguagem acessivel, que
pode ser facilmente utilizado nas institui¢des de ensino”. Ja o entrevistado ES afirmou que o
framework poderia ser incorporado as IESs como ‘“uma espécie de playbook para as
universidades”.

Com a finalizag¢do da segunda rodada de entrevistas, as evidéncias empiricas associadas
ao suporte tedrico resultaram em ajustes no framework (Quadro 3).
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Quadro 3. Adaptacdes na versdo (F1)

Adaptacoes na Versao F1
Constructo Acido Evidéncia
Capacitacao dos Excluido do framework E5: [...] acredito que o construto ‘Capacitagdo’
Professores para EAD pode ser retirado, como ja tinha dito antes...
Cultura Empreendedora Retirado do centro do E4: esses aspectos culturais sdo muito
framework, passando a importantes.
orbitar o framework
Engajamento dos Retirado do centro do ES5: quando existe uma cultura de
Profissionais Sframework, passando a empreendedorismo e quando ndo existe medo de
orbitar o framework. errar, vemos uma criatividade que, em minha
opinido, é a chave para as universidades.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
5.3 Avaliagdo do Framework dois (F2)

Nessa rodada, foram discutidas as evidéncias empiricas a partir de trés profissionais que
atuam ou atuaram como gestores de IESs brasileiras. Como realizado nas etapas anteriores,
iniciou-se o processo avaliando a utilidade do framework na versao F2, buscando identificar a
relevancia dos construtos apresentados com os ajustes incorporados na versao anterior. Devido
a nova formatacdo do framework, a avaliagao da utilidade dos construtos se iniciou, nesta fase,
com os construtos Cultura Empreendedora e Engajamento dos Profissionais, que tiveram
relevancia atestada pelos trés entrevistados. Ao comentar especificamente o construto Cultura
Empreendedora, o entrevistado E9 chama a atenc@o para o fato de que esse construto pode ser
importante para a IESs em um cenario de recessao:

A Cultura Empreendedora ou ‘orientacdo empreendedora’ é muito importante dentro
da IESs porque possibilita o aproveitamento de novas oportunidades de negdcios que,
em momentos de bonanca, provavelmente teriam a devida atencdo do nosso lado.
Acredito que essa orientacdo voltada ao empreendedorismo pode ajudar muito as IESs
nesse momento [de crise]. (E9)

Outro construto também considerado de relevancia foram os Programas Educacionais
de Qualidade, o que é exposto pelo entrevistado E7 ao afirmar que “a qualidade dos cursos, seja
a percebida pelo mercado ou pelos rankings, precisa ser central em qualquer IES”. O
entrevistado E9 corrobora que as IESs devem focar na qualidade de seus servigos: “o que tenho
observado é que existem diversas universidades que tentam ser ‘cool’, focam muita energia em
atividades secundarias e acabam deixando de lado a preocupa¢do com a qualidade do servico
que estdo prestando”. Considerando essas afirmacdes, os construtos Efetividade dos Cursos e
Programas Educacionais de Qualidade foram reposicionados no framework. A mudanga tem o
objetivo de evidenciar o grau de importancia a eles apontados pelas evidéncias empiricas, bem
como pela fundamentacao tedrica.

Nao foram apresentadas, por parte dos entrevistados, evidéncias de que algum dos
construtos seria dispensavel. Quando questionado sobre esse ponto, o entrevistado E9 afirmou:
“acredito que todos os construtos sdo relevantes, pois se complementam para chegar ao
objetivo proposto”. Finalmente, os trés entrevistados desta etapa consideraram o framework
funcional e de simples compreensdao, bem como o apontaram como uma ferramenta ttil para
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atender o objetivo da pesquisa. Conforme o entrevistado E7, o framework permite que gestores
universitarios obtenham, de forma clara, a melhor dire¢do que a organizacio pode seguir:

Com certeza, por ser um artefato simples e de facil compreensdo, pode ser utilizado
por todos os niveis. E um artefato de fécil interpretacio e que retine aspectos
relevantes. De maneira geral, acho que o framework pode contribuir muito para
elucidar algumas ideias que parecem ndo estar claras dentro das IESs. (E7)

Por fim, as novas evidéncias empiricas colhidas nesta fase e descritas durante a se¢dao

foram sintetizadas e apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4. Sintese das Adaptacdes (F2)

Adaptacoes na Versao F2
Constructo Acao Evidéncia
Cultura Descricdo alterada de “refere-se a Para “refere-se a jungdo de vérias
Empreendedora junc¢do de vérias iniciativas ou formas iniciativas ou formas de
de empreendedorismo, como o perfil empreendedorismo, como o perfil
empreendedor, a gestdo empreendedora, | empreendedor, a gestdo empreendedora, o
o intraempreendedorismo e o intraempreendedorismo e o
empreendedorismo coletivo, entre empreendedorismo coletivo, assim como a
outras”. habilidade de identificar novas
oportunidades de negdcios e novas
receitas’.
Efetividade dos Posicionamento modificado Modificado para um papel central no
Cursos framework
Programas Posicionamento modificado .
Educacionais de Modificado para um papel central no
. Framework
Qualidade

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Com base nas evidéncias empiricas obtidas a partir das entrevistas e amparadas pela
fundamentagdo tedrica, os construtos da versao final do framework foram organizados (Quadro

5).
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Quadro 5. Construtos e Descri¢cdes do Framework Final (FF)

Constructos

Descricao

Efetividade dos Cursos

Refere-se a capacidade da institui¢do de fornecer cursos que preparem os alunos
para as demandas presentes nos mercados.

Programas
Educacionais de Refere-se a capacidade da IESs em ofertar formagdes que tenham qualidade
Qualidade reconhecida pelos 0rgdos oficiais que realizam as avalia¢des dos cursos.
Capacitagdo dos
Professores para EAD Refere-se a capacidade da instituicdo de preparar os profissionais para atuar no

formato EAD.

Sistema de Gestio

Apropriado Diz respeito a capacidade da instituicdo de tomar decisdes em tempo hébil.
Processo de Vendas
Ativo Refere-se a estruturagdo de um processo de prospec¢do ativo de alunos, utilizando

diversas ferramentas.

Engajamento dos
Profissionais

Refere-se ao envolvimento dos profissionais na direcdo da transformacdo digital.

Tecnologia

Refere-se a implementacdo, organizacdo e adaptagdo das inovagdes tecnologicas
disponiveis e adequadas a instituicdo, visando a geracdo de vantagem digital.

Desenvolvimento Agil

Diz respeito ao processo de desenvolvimento de produtos da institui¢do.

Cultura
Empreendedora

Para: refere-se a juncdo de vdrias iniciativas ou formas de empreendedorismo,
como o perfil empreendedor, a gestdo empreendedora, o intraempreendedorismo e
o empreendedorismo coletivo, assim como a habilidade de identificar novas
oportunidades de negdcios e novas receitas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

As adaptagOes propostas ao longo desta secdo, e realizadas na versdo F2 do framework,
deram origem ao framework final (FF) (Figura 2). Considerando as evidéncias empiricas
colhidas na andlise e validacdo do framework dois (F2), observou-se que o artefato proposto
pode subsidiar as IESs na elaboragdo de estratégias. Essa capacidade foi atestada pela visao dos
gestores de IESs, que sdo considerados possiveis usudrios do artefato. Neste sentido, pode-se
demonstrar, por meio das contribuicdes dos entrevistados ao longo do processo, a
funcionalidade, a flexibilidade, a completude e a adequacdo a pratica das organizagdes do
artefato gerado. Com base nas coletas qualitativas e cruzamentos tedricos, € possivel afirmar
que o framework funciona como forma de apoiar gestores de IESs na formacdo de estratégias,

tanto no ambiente interno quanto externo das organizagdes.
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Figura 2. Framework Final (FF)

Cultura Empreendedora - T
- -
/ - o -

Sistema de Gestio Apropriado Hx“x“
Tecnologia

/
I|

||
\

.

|II Efefvidade dos Cursos

Programas Educacionals de
Qualidade

!
!
/
\ \
5
'

\
N\

— - -
e I— —
e Engajamento dos Profissionais
—

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

>
///
-
S
\M //
K“‘mh Processo de Vendas Ativo — -
s T /"’f—-
.
\

O Framework Final engloba oito construtos provenientes de ambas as abordagens
empregadas neste estudo: a Visdo Baseada em Recursos e a Transformacdo digital. Com base
nas evidéncias empiricas colhidas nas fases de avaliacdo, esta tltima versdo foi organizada em
formato circular, na qual os construtos foram distribuidos de acordo com a relevancia atribuida
a eles pelos entrevistados. Considerando o grau de relevancia obtido nas anélises, no centro do
framework foram posicionados os construtos Efetividade dos Cursos e Programas Educacionais
de Qualidade, apontados pelos entrevistados como os mais relevantes para a funcionalidade do
framework.

Os construtos centrais foram, consecutivamente, seguidos pelos construtos Sistema de
Gestdo Apropriado, Tecnologia, Desenvolvimento Agil e Processo de Vendas Ativo, que foram
posicionados logo acima do centro. Para além dos construtos, ao redor do framework ainda
foram dispostos dois construtos considerados mais abrangentes. Estes, por terem maior relagcido
com a organizacao em si, foram posicionados orbitando no entorno do framework, uma vez que
exercem menor influéncia com relagdo ao objetivo deste.

6 Conclusoes

As tecnologias digitais e as suas aplicagdes tém transformado drasticamente a economia
mundial e as empresas globais. O contexto também aponta que a crescente disputa do mercado
exige que as IESs realizem transformacOes em suas estruturas de gestdo € em suas estratégias.
E possivel perceber que esse cenario de mudancas tem feito com que algumas IESs tradicionais
concentrem seus esforcos e andlises em si mesmas, partindo do principio de que apenas acdes
de redugdo de custos, reorganizacdo de estruturas e digitalizacdo das aulas sejam suficientes
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para a sobrevivéncia e perenidade de seus negocios. Esse pensamento, concentrado apenas nos
processos internos, parte do principio de que a tradicdo da IES, aliada a fatores como prego e
marca idonea, é o bastante para vencer os recentes competidores.

No entanto, as transformacdes mercadoldgicas pelas quais o setor de Educacdo no
Brasil vem passando, somadas a uma crise econdmica significativa, que aumentou ainda mais a
competitividade quando se trata de e-learning, sugerem a necessidade de uma mudanga de
estratégia nas IESs. Neste construto, alguns cendrios exigem remodelacdes mais urgentes,
como a transformacdo digital, que tem acelerado a busca por solucdes para que as IESs
permanecam economicamente sustentaveis e competitivas em seu mercado.

Nosso estudo buscou preencher lacunas ainda existentes no que se refere a utilizacao de
abordagens sobre TD e RBV no universo das IESs, pois destacamos a relevancia de identificar
os recursos estratégicos para apoiar as IESs no desenvolvimento da transformacdo digital.
Além disso, propomos um framework que possa ser utilizado pelas IESs na elaboracdo de suas
estratégias, sendo o artefato validado pelo método Design Science Research.

O sucesso da utilizagdo dos construtos identificados exige uma mudanca significativa da
forma de pensar e agir dentro das instituicdes. Conforme os resultados do estudo, faz-se
necessaria uma reflexdo sobre a forma como as institui¢des pensam suas agdes € até mesmo
sobre o papel delas em um contexto de transformagao no mercado educacional. Sendo assim, o
resultado deste trabalho pode contribuir de forma direta ao estabelecer norteadores para a
formulacao de estratégias dentro das IESs.

Este trabalho apresentou limitacdes de pesquisa como a amplitude da coleta de dados,
devido as restri¢des trazidas pelo enfrentamento ao Covid-190utra limitacdo importante de ser
destacada foi a auséncia de validagao da versao final do framework. No entanto, pelo fato de o
Framework Final ser resultado de uma evolucdo das versdes anteriores, acredita-se que esse
fator, em especial, ndo tenha causado impacto significativo nos resultados. Ao mesmo tempo,
surgem oportunidades de pesquisas futuras. Primeiro, podem ser realizados estudos de caso
com o objetivo de validar a utilidade dos construtos do framework em IESs que facam parte de
um determinado nicho com caracteristicas diferenciadas de gestdo e concorréncia. Assim, serd
possivel avaliar a universalidade do framework e propor alteracdes conforme as segmentacdes
do préprio mercado de ensino. Também levando em conta as particularidades de cada IES,
pode ser realizado um estudo de caso comparativo entre diferentes institui¢des, visando
identificar quais construtos sao efetivamente colocados em pratica no mercado.
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