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Resumo:

A Transformacdo Digital (TD) faz atualmente parte da realidade de inUmeras
organizacgdes, nos seus mais diversos setores de atividade e esta a transformar, ndo sé a
forma como se relacionam com os seus clientes, mas também as suas estruturas e o seu
proprio Modelo de Negécio. A semelhanca de outras organizacdes, também as
Instituicdes de Ensino Superior (IES) estdo a passar por um processo de mudanca, o que
esta a provocar alteragbes na forma como comunicam e interagem com toda a sua
comunidade envolvente. A implementacdo de iniciativas de TD, esta a originar
transformacfes no Modelo de negocio das organizacbes e das IES. Nas primeiras
pesquisas realizadas sobre a TD foram encontrados varios estudos efetuados em contexto
organizacional, no entanto, em comparacdo com as IES observou-se a falta de estudos
semelhantes. Nesse sentido é importante refletir, sobre que tipo de iniciativas de TD
estardo as IES a adotar para se adaptarem a esta nova realidade. Com este proposito foi
formulada a seguinte questdao de investigacao: “Que Modelo de TD pode ser utilizado
numa IES, em particular no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto
(ISCAP)? Para dar resposta a esta pergunta foram definidos trés objetivos que serviram
de principio orientador para o desenvolvimento deste trabalho: em primeiro, sistematizar
0s conceitos relacionados com a TD e o Modelo de Neg6cio, em segundo apresentar o
“estado da arte” sobre a TD e o Modelo de Neg6cio nas IES e em terceiro identificar os
principais componentes do Modelo de TD do ISCAP. Para atingir o primeiro foi realizada
uma revisdo da literatura sobre as tematicas em estudo, que permitiu consolidar e
sistematizar os conceitos associados a TD, de igual forma para o segundo objetivo, foi
realizada uma reviséo de literatura que possibilitou a consolidacao e sistematizacdo dos
conceitos associados ao Modelo de Negdcio e a sua anélise na perspetiva organizacional
e na perspetiva das IES. Para alcangar o terceiro objetivo foi realizado um estudo de caso.

Palavras chave: Transformagdo Digital, Instituices de Ensino Superior, Digital

Transformation Canvas, Iniciativas de Transformacdo Digital.



Abstract:

Digital Transformation (DT) is currently part of the reality of countless organizations in
its most diverse sectors of activity and is transforming not only the way they relate to their
clients, but also their structures and their own Business Model. Like other organizations,
Higher Education Institutions (HEIs) are also going through a process of change, which
Is causing changes in the way they communicate and interact with their entire surrounding
community. The implementation of DT initiatives is leading to transformations in the
business model of organizations and HEISs. In the first researches carried out on DT were
found several studies carried out in an organizational context, however, in comparison
with the HEI there was a lack of similar studies. In this sense, it is important to reflect on
which type of DT initiatives the HEIs will be adopting to adapt to this new reality. For
this purpose, the following research question was formulated: "What model of DT can be
used in an HEI, in particular at the a Higher Institute of Accounting and Administration
of Porto (ISCAP)? To answer this question, three objectives were defined as guiding
principles for the development of this work: first, to systematize the concepts related to
DT and the Business Model, second, to present the "state of the art" on DT and the
Business Model in HEIs, and third, to identify the main components of the DT Model of
ISCAP. To achieve the first, a literature review was carried out on the themes under study,
which allowed consolidating and systematizing the concepts associated to the DT, also
for the second objective, a literature review was carried out that allowed consolidating
and systematizing the concepts associated with the Business Model and their analysis
from the organizational perspective and the perspective of HEIs. To achieve the third

objective, a case study was carried out.

Key words: Digital Transformation, Higher Education Institutions, Digital

Transformation Canvas, Digital Transformation Initiatives.
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CAPITULO I -INTRODUCAO

No Capitulo | é apresentado o tema e o trabalho de investigacdo. Primeiramente é
realizada a contextualizacdo do trabalho e, em seguida, sdo apresentadas as motivacoes
que levaram a escolha do tema e a abordagem utilizada. No final deste capitulo é

apresentada a estrutura do documento.

1.1 Contextualizagdo do Trabalho de Investigacdo

A Transformacdo Digital (TD) pode ser perspetivada como uma abordagem que
pressupde uma transformacdo radical nos negocios, fortemente potenciada pela
necessidade atual de mudanga e adaptacdo as novas tecnologias (Osmundsen et al., 2018).
Esta transformac&do ocorre com a criagdo de novos Modelos de Neg6cio que permitirdo
explicar de que forma cada organizacdo pode agregar valor para os seus clientes. A TD
enguanto area de investigacdo sofreu inimeras abordagens, estruturas e estudos de caso
que deveriam guiar e orientar as organizacOes a transformar a sua forma de trabalho e os
seus resultados (Osmundsen et al., 2018). As organizagdes deparam-se agora com a
necessidade de se adaptar a volatilidade do mercado para conseguir satisfazer as

necessidades dos seus clientes (Henriette et al., 2015).

A TD tem ganho bastante relevancia e notoriedade no desempenho das organizacfes
(Kutzner et al., 2018), potenciando desta forma mudancas nas suas estruturas e a
reformulacdo ou criacdo de novos modelos de negdcio, contudo, este processo acarreta
inimeros desafios, alterando os seus processos e a sua propria estrutura (Kutzner et
al.,2018). A TD estd a revolucionar a forma como as organizagOes executam suas
operacdes, as ofertas de produtos e servicos, os esforcos de marketing e todas as outras
areas que a compdem (Spear, 2019). As IES, tal como outras organiza¢des também tém
vindo a implementar iniciativas de TD, de forma a se adaptarem a esta nova realidade.
(Spear, 2019). No ensino superior foram observadas inUmeras mudancas, bem com a
criacdo de novas oportunidades, através da disrupcdo do Modelo de Negdcio, da
experiéncia digital dos alunos, da educacéo digital, da investigacdo digital, dos processos

digitais e dos elementos que potenciam estas alteracdes (Kahkipuro, 2015).



1.2 Problema e Abordagem de Investigagao

A investigacdo e o estudo da tematica da TD, tém suscitado grande interesse em
académicos e profissionais (Morakanyane, et al., 2017; Kutzner et al., 2018). Diversas
mudangas despoletaram uma transformacao que impactou o setor do ensino superior de
inimeras formas (Kahkipuro, 2015) e que agora se encontra imerso num processo
ininterrupto de TD, originando mudangas expressivas no seu Modelo de Negocio atual
(Rof et al., 2020).

As organizacOes estdo a implementar iniciativas de TD, o que esta a provocar alteracdes
no seu Modelo de Negdcio, de igual forma, é pertinente refletir sobre que iniciativas de
TD estardo as IES também a adotar para conseguirem se adaptar a esta nova realidade.
Apos a realizagdo das primeiras pesquisas no &mbito da TD, foram encontrados diversos
estudos sobre a TD nas organizacgdes, contudo no que se refere as IES, observou-se um
namero substancialmente menor de estudos semelhantes. Com base na reflex&o, sobre
que iniciativas de TD estardo a ser adotadas nas IES e tendo em conta o nimero reduzido
de literatura encontrada sobre a TD nas IES, foi formulada a seguinte questdo de
investigacao: “Que Modelo de TD pode ser utilizado numa IES, em particular no Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP)?”. Para responder a esta

questdo, foram definidos trés objetivos principais:

1. sistematizar os conceitos relacionados com a TD e com 0s modelos de negdcio,
2. apresentar o “estado da arte” sobre a TD e os modelos de negécio nas IES,

3. identificar os principais componentes do modelo de TD do ISCAP.

Para atingir o primeiro objetivo foi realizada uma revisao da literatura sobre as tematicas
em estudo, permitindo desta forma consolidar todos os conceitos associados a TD. De
igual forma para o segundo objetivo, através da revisdo de literatura foi possivel
consolidar e sistematizar os conceitos associados ao Modelo de Negdcio e a sua analise
na perspetiva organizacional e na perspetiva das IES. Para alcangar o terceiro e Gltimo
objetivo foi realizado um estudo de caso com o intuito de identificar os principais
componentes do Modelo de TD do ISCAP.



1.3 Estrutura do documento

Este documento encontra-se dividido em sete capitulos. No capitulo | é apresentado o
tema e o trabalho de investigacdo. Neste capitulo sdo explicadas as raz6es que motivaram
a realizacdo deste trabalho, o problema de investigacdo e € apresentada a abordagem
utilizada para a sua concretizacdo. Por Ultimo, na presente seccao € apresentada a estrutura

o0 documento.

No capitulo Il sobre a TD sdo apresentados e sistematizados os principais conceitos
associados a TD, de acordo com as defini¢bes encontradas na literatura. De igual forma
sdo também identificadas as principais caracteristicas da TD, as suas motivacdes, 0s
impactos sentidos e as areas que estdo a ser alvo de TD. No final deste capitulo, sdo

analisados os fatores criticos do sucesso da TD e os niveis de maturidade digital da TD.

O capitulo I1l, aborda o Modelo de Negdcio, onde sdo também apresentados e
sistematizados os principais conceitos encontrados na literatura. Para o Modelo de
Negaocio sdo também identificadas as suas principais caracteristicas, 0s seus componentes
e € apresentada uma ferramenta que permite a sua representacdo, o Business Model
Canvas (BMC). Posteriormente é analisada a TD do Modelo de Negécio e o Digital

Transformation Canvas (DTC) uma ferramenta que permite representar iniciativas de TD.

O capitulo 1V, refere-se a TD nas IES, onde é analisado o0 Modelo de Neg6cio das IES e
a sua estratégia digital. Nas IES sdo identificadas as principais areas afetadas pela TD e
referenciados exemplos encontrados na literatura, de IES que implementaram iniciativas
de TD.

O capitulo V relne todos os elementos associados a abordagem de investigacdo, é
apresentado o problema, a quest&o e os objetivos definidos para este trabalho, bem como,
a descricdo da metodologia utilizada. Neste Capitulo é ainda caracterizado o estudo de
caso, identificada a organizacdo em estudo e os seus participantes. Nas Gltimas sec¢oes
do capitulo é explicitado o processo de constru¢cdo do questionario aplicado nas
entrevistas, o protocolo utilizado para a recolha de dados e o processo de analise do
conteddo.

No capitulo VI, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com a realizagdo do
estudo de caso, é também analisado o processo de constru¢cdo de um Digital

Transformation Canvas com base nos dados recolhidos.



Este documento termina com o capitulo VII, a Concluséo, onde é apresentada uma sintese
do trabalho de investigacdo. Ainda neste capitulo sdo discutidas as conclusfes
consideradas mais pertinentes, e referidas as limitagdes e dificuldades sentidas ao longo

da sua execucao.



CAPITULO I1 ~-TRANSFORMACAO DIGITAL

No capitulo Il sobre a Transformacdo Digital (TD), sdo apresentados e sistematizados 0s
principais conceitos associados, com base nas referéncias encontradas na literatura. Ainda
nestes capitulos sdo identificados as caracteristicas da TD, as suas principais motivacoes,
0s seus impactos, analisados os fatores criticos para 0 seu sucesso e 0s niveis de

maturidade digital.

2.1 Conceito de Transformagcéo Digital

Existem diferentes perspetivas acerca do conceito de TD e por vezes, o conceito de TD é
confundido com o de digitalizacdo (Legner et al., 2017; Osmundsen et al., 2018), neste
sentido, € necessaria a sua clarificacéo e distin¢do, uma vez que estes conceitos descrevem
ideias distintas (Chanias & Hess, 2016) e possuem significados diferentes, dependendo
do seu contexto de utilizacdo (Chanias & Hess, 2016).

A digitalizacao é o nome dado ao processo técnico de conversao de sinais analogicos para
formato digital, permitindo a desmaterializacdo e dissociacdo da informacdo do seu
suporte fisico e armazenamento, transmissdo e processamento do equipamento (Legner
etal., 2017; Chanias & Hess, 2016). A digitalizacdo assume a capacidade de transformar
produtos ou servigos existentes para uma versdo digital e assim oferecer vantagens sobre
produtos tangiveis (Gassmann, et al., 2013). A digitalizacdo pode ser implementada
através da transformacdo de ativos fisicos em ativos digitais (Henriette et al., 2015;
Gassmann et al., 2013), por meio de tecnologias digitais, que devem ser utilizadas com o
proposito de transformar dados em informacdo (Malhlow & Hediger, 2019). Por outro
lado, a TD perpassa a simples digitalizacdo de produtos ou servigos através da utilizacdo
de tecnologia (Legner et al., 2017; Hartl & Hess, 2017; Hess et al., 2016).

O fendbmeno da TD tem sido largamente explorado em diversas areas, o que permite desta
forma obter uma perspetiva mais abrangente da area de estudo (Ismail et al., 2018), e a

sua aceitacdo diverge entre profissionais e investigadores (Henriette et al., 2016).

N&o existe unanimidade quanto ao conceito de TD, podendo encontrar-se na literatura
diversas definicdes para 0 mesmo (Reis et al., 2018). A TD é o processo de mudanca

causado pela utilizacio de tecnologias digitais (Matkovic et al., 2018 Liu et al., 2011;
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Fitzgerald et al., 2013; Chanias & Hess, 2016; Hartl & Hess, 2017; Bharadwaj et al.,
2013; Piccinini et al., 2015; Matt et al., 2015; Kutnjak et al., 2019), tais como 0s meios
de comunicacéo social, os dispositivos madveis, as analises ou dispositivos incorporados
(Matkovic et al., 2018; Liu et al., 2011; Fitzgerald et al., 2013; Chanias & Hess, 2016;
Hartl & Hess, 2017; Bharadwaj et al., 2013), resultando num processo de mudancas
organizacionais ou sociais impulsionadas por inovagdes e desenvolvimentos e causara
impacto em determinados aspetos da organizacdo (Bockshecher et al.,, 2018;
Morakanyane et al., 2017). Desta forma a TD permite as organiza¢6es melhorar de forma
radical o seu desempenho, a Experiéncia do Cliente, Otimizar os Processos Operacionais
ou criar novos Modelos de Negdcio (Westerman et al., 2014; Fitzgerald et al., 2013; Hartl
& Hess, 2017; Piccinini, et al., 2015; Schuchmann & Seufert, 2015; Schallmo &
Williams, 2018; Kutnjak et al., 2019) e assim potenciar a sua eficiéncia, aumentar o
volume de receitas e obter uma maior vantagem competitiva (Matt et al., 2015; Schallmo
& Williams, 2018).

A criacdo de um novo Modelo de Negdcio ou a reformulacdo de um ja existente, pode ser
conduzida por diversos fatores, tais como a fragilidade das organizacdes que perante as
novas tecnologias, as oportunidades para ampliar 0 mercado através da internet e dos
dispositivos mdveis, tornam essa realidade possivel (Henriette et al., 2015). Neste sentido,
as organizagdes precisam reformular a sua visdo e estratégia, a sua estrutura
organizacional, 0s seus processos, as suas aptiddes e a sua cultura de forma a corresponder
ao progresso no contexto dos negdcios digitais (Gurbaxani & Dunkle, 2018). A interacdo
continua entre as tecnologias digitais, 0os negécios e a sociedade, produz efeitos
transformacionais e aumenta a velocidade, a finalidade e o impacto do processo de TD
(Van Veldhoven & Vanthienen, 2019).

Apos a analise das defini¢cdes encontradas na literatura do conceito de TD destacam-se 0s
elementos mais referenciados pelos autores, como se pode observar na Figura 1.
Genericamente, a TD envolve uma crescente utilizacdo de tecnologias digitais que,
potencialmente irdo desencadear mudangas nas organizagdes, promovendo a inovagao e
0 desenvolvimento, a criacdo de novos modelos de negdcio ou a reformulacdo dos
existentes, que por sua vez irdo melhorar a experiéncia do cliente. Desta forma as
organizagOes conseguem alcangar vantagem competitiva e assim destacar-se dos seus

concorrentes.



utilizagdo . Hoves experiéncia
D mudancas desenvolvimento modelos do vantagem
de organizacionais e inovacao de .
tecnologias negocio cliente

competitiva

Figura 1 Conceito de Transformacéo Digital

Fonte: elaboracdo da autora

2.2 Caracteristicas da Transformacao Digital

Na literatura, foram encontrados diferentes adjetivos para descrever as caracteristicas da
TD (Morakanyane et al., 2017). A Figura 2 representa as caracteristicas da TD

encontradas na literatura.

Complexa

Transformacéao
Digital

Continua Radical

Figura 2 Caracteristicas da Transformacao Digital

Fonte: elaboracédo da autora

A TD pode ser Complexa, esta € uma das caracteristicas mais utilizada para a descrever
e por Complexa entenda-se, algo que compreende uma grande quantidade de elementos
distintos (Morakanyane et al., 2017). A sua complexidade e 0 seu grau de exigéncia,
implicam o envolvimento de todos os recursos das organiza¢Ges, nomeadamente, 0S
fisicos, os tecnologicos, os humanos, e os financeiros (Bockshecker et al., 2018; Kutnjank

et al., 2019). O nivel de complexidade da TD é comprovado pelo facto, desta ser



considerada um dos maiores desafios em todos os setores de atividade ao longo dos

ultimos anos (Schuchmann & Seufert, 2015).

A TD também se caracterizada por ser Radical, ou seja, algo drastico ou profundo
(Morakanyane et al., 2017; Berman, 2012). A TD imp6e uma transformacao radical nas
organizages, que é fomentada pela necessidade de mudanca e adaptacao as tecnologias
digitais, que se encontram em constante evolucéo, refletindo desta forma a necessidade
da criacdo de novos modelos de negdcio (Osmundsen et al., 2018). Para tirar maior
partido da TD, algumas organizacdes transformaram radicalmente a sua proposta de valor
(Berman, 2012) e melhoraram de forma radical o seu desempenho, otimizaram as suas
operacOes e criaram novos Modelos de Negdcio (Westerman et al., 2014; Fitzgerald et
al., 2013; Hartl & Hess, 2017; Piccinini et al., 2015; Schuchmann & Seufert, 2015;
Schallmo & Williams, 2018; Kutnjak et al., 2019).

Outra das caracteristicas atribuidas a TD € ser Continua, entenda-se, algo que evolui
com o tempo e de forma gradual (Morakanyane et al., 2017; Mirkovi¢ et al., 2019). A
TD € considerada uma jornada, um processo a longo prazo, que permite a adaptacao
continua das organizacdes (Morakanyane et al., 2017; Mirkovi¢ et al., 2019) que assim
dispdem de mais tempo, para reajustarem as suas estruturas organizacionais que
suportam a TD. Atualmente e para se manterem competitivas, as organizacoes estdo a
passar por profundas mudancas ao nivel das suas estruturas (Mirkovic et al., 2019), nesse
sentido, é fundamental desenvolver um trabalho de forma continua e permanente, para

que o éxito da TD seja assegurado (Morakanyane et al., 2017).



2.3 Motivacgoes para a Transformacéo Digital

As motivacOes para a TD definem ideias para as organizacdes e podem surgir através de
tendéncias no ambiente organizacional ou de ideias de inovacdo dentro da propria

organizacdo (Hrustek et al., 2019).

As motivacdes sdo estimulos, é o que leva as organizacdes a agir e tomar diversas
iniciativas de TD (Rodrigues, 2017), os estimulos podem ser de natureza interna ou
externa, atraves dos quais as organizagdes interagem com a TD (Haffke et al., 2017;
Osmundsen et al., 2018; Morakanyane et al., 2017; Hrustek et al., 2019). Numa pesquisa
realizada sobre a TD nas organizacGes, foram identificados os fatores que mais
impulsionaram a TD, tais como, as capacidades digitais, a maturidade, as tecnologias

digitais, as estratégias e 0 Modelo de Negdcio (Morakanyane et al., 2017).

As organizacOes vém-se forcadas a acompanhar as mudancas digitais (Osmundsen et al.,
2018), que ocorrem interruptamente, a sua crescente utilizagéo, alterou a forma como as
organizagOes competem e interagem entre si, bem como, alteragdes nos comportamentos
e expectativas dos clientes (Hartl & Hess, 2017). A trabalhar em ambientes instaveis, as
organizagOes perceberam que a TD é fundamental (Berghaus & Back, 2017) e pode ser
motivada pelas mudancas que ocorrem nos comportamentos e expectativas dos clientes
(Haffke et al., 2017; Hrustek et al., 2019), pelas mudancas digitais nas suas areas de
negocio, pelas mudancas ao nivel dos seus concorrentes (Berghaus & Back, 2017) e pela

inovacdo (Hrustek et al., 2019).

As motivagOes potenciadas pelos comportamentos e expectativas dos clientes, sdo o
resultado de uma adaptacdo as suas novas necessidades. Nesse sentido € fundamental
identificar o produto ou servico como ponto de partida para as atividades de inovacao e
que irdo permitir criar valor para os clientes, motivando as organizacdes para o

desenvolvimento e melhoria de produtos ou servicos ja existentes (Hrustek et al., 2019).

Diversos estudos associaram as motivagdes da TD ao lucro, ao aumento de receitas, a
satisfacdo dos clientes, a uma maior eficiéncia operacional, ao aumento da agilidade dos
negocios (velocidade de reacdo a mudancas no mercado), ao aumento da produtividade
dos colaboradores, ao aumento da vantagem competitiva para se diferenciarem no
mercado sobrecarregado e em constante mudanca, a reducdo da carga de armazenamento

e gestdo dos dados (Ezeokoli et al., 2016).



2.4 Impactos da Transformacéo Digital

Num estudo realizado por Westerman et al. (2011) sobre a TD, onde foram entrevistadas
diversas organizacOes, 0s autores concluiram que apesar dos progressos alcancados, as
organizacOes estavam a progredir a velocidades diferentes no que se refere & TD, e que
0s gestores das organizagOes estavam a transformar trés areas principais: a Experiéncia

do Cliente, os Processos Operacionais e 0 Modelo de Negdcio (Westerman et al., 2011).

Num outro estudo realizado por Fitzgerald et al. (2013), para melhor compreender como
as organizacOes alcangam o sucesso ou fracassam na utilizacdo das tecnologias digitais,
a experiéncia do ciente refletiu claramente o impacto mais notorio da TD, demonstrando
que a melhoria do relacionamento com o cliente, foi a area onde as organizacdes estavam
a obter melhores resultados com a TD. Em seguida serdo descritas individualmente cada
uma das areas impactadas pela TD, nomeadamente a Experiéncia do Cliente, 0s Processos
Operacionais e 0 Modelo de Negocio. Em cada uma destas areas, as organizacoes
implementaram iniciativas de TD, como € possivel observar na Figura 3. O elemento
transversal as trés areas (Experiéncia do Cliente, Processos Operacionais e Modelo de
Negocio) sdo as Capacidades de acordo com a Figura 3. Embora as organizacfes estejam
a liderar as suas iniciativas digitais, por vezes € necessario contratar pessoal especializado

e implementar unidades separadas para coordenar a TD (Westerman et al., 2011).

Operatlonal Busmess
Process Model

~N
Customer understanding Process digitization Dtgitallv modified business
* Analytics-based segmentation « Performance improve ment * Product/service augmentation
« Socially-informed knowledge « New features * Transitioning physical to digital
* Digital wrappers
k. AN AN J
e , N \( e
Top line growth Worker enablement New digital business
* Digitally-enhanced selling * Working anywhere anytime * Digital products
* Predictive marketing « Broader & faster communication * Reshaping organizational
* Streamlined customer processes * Community knowledge sharing boundaries
\_ e ./ ®,
' N % 7 ™\
Customer touch points Performance management Digital globalization
« Customer service = Operational transparency * Enterprise integration
® Cross-channel coherence « Data-driven decision-making * Redistribution decision authority
* Selif service « Shared digital services
\ N I\ J
« Unified Data & Processes « Business & [T Inte gration

e AndtsCaatlhy Digital Capabilities « Solition Delivery

Figura 3 Construcédo dos Blocos da Transformagéo Digital

Fonte: Westerman et al. (2011)
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Experiéncia do Cliente

A TD tem um impacto significativo na Experiéncia do Cliente, uma vez que esta esta
diretamente relacionada com os lucros e com a capacidade de sobrevivéncia das
organizacOes (Sahu et al., 2018). Na Experiéncia do Cliente foram identificadas
iniciativas de TD ao nivel do entendimento do cliente, da linha de crescimento e dos
pontos de contacto com o cliente (Westerman et al., 2011).

A TD permite as organizacdes incrementar e aperfeicoar a forma como se relacionam
com os seus clientes e assim obter mais informagdes acerca dos seus comportamentos e
dos aspetos que estes mais valorizam. (Berman, 2012; Berman & Marshall, 2014). Desta
forma as organizacfes conseguem obter uma maior vantagem competitiva face a sua
concorréncia (Gurbaxani & Dunkle, 2018). Para melhorar compreender os seus clientes,
as organizacdes pretendem estabelecer uma relagdo de proximidade, criar uma boa
experiéncia e obter feedback acerca das suas preferéncias, das suas necessidades e do
nivel de satisfacdo dos seus produtos ou servicos. Independentemente do seu setor de
atividade, diversas organizacdes tém adicionado aos seus produtos ou Servicos
tradicionais, elementos diferenciadores da sua marca, com base em novas informagdes
sobre as preferéncias e necessidades dos seus clientes. As organizacdes estdo também a
construir comunidades online que lhes permitem realizar analise baseada na segmentacédo
e desta forma conseguem aconselhar e fidelizar os seus clientes e sugerir produtos ou

servigos associados de acordo com as suas preferéncias (Westerman et al., 2011).

Para incrementar as vendas digitais as organiza¢es estdo a utilizar as tecnologias digitais
para aumentar as suas vendas presenciais, como é o exemplo das organizacdes da area
financeira que estdo a utilizar apresentacdes digitais para apresentar as suas vendas. As
organizacOes além das vendas digitais estdo a utilizar o marketing preditivo atraves da
introducgdo de ferramentas mdveis que ajudam 0s comerciais e 0s clientes a interagir no
planeamento baseado em andlise. Desta forma as organiza¢des conseguem transformar a
Experiéncia dos seus Clientes, através da integracdo dos seus dados de compra com 0
objetivo de oferecer um produto ou servico mais personalizado. Com a integracdo dos
dados de compra, algumas organizagdes conseguem simplificar os processos dos seus
clientes através de um plugin digital (Westerman et al., 2011), por exemplo quando
realizamos uma compra online adicionamos um produto ao carrinho, mas podemos

continuar a escolher outros produtos e a qualquer momento finalizar a compra.
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Ainda na Experiéncia do Cliente, foram identificadas iniciativas de TD associadas aos
pontos de contacto com o cliente, que podem ser melhorados através da resolucdo de
problemas de forma célere e transparente (Westerman et al., 2011). Diversas organizagdes
estdo a oferecer servicos de self-service através da utilizacdo de ferramentas digitais que
permitem aos clientes poupar tempo, sdo disso exemplo as aplicacfes dos bancos através
das quais os clientes com recurso a um smartphone podem aceder as suas contas e realizar

consultas, operagdes e pagamentos de servicos (Westerman et al., 2011).
Processos Operacionais

Além de transformar a Experiéncia do Cliente , ou seja, parte mais visivel de todo o
processo) as organizagdes tém obtido grandes beneficios ao transformar os seus processos
internos. A transformacao dos Processos Operacionais é provocada pela implementacdo
de novas tecnologias. A digitalizacdo dos processos, provocou melhorias no desempenho
das organizacgdes (Westerman et al., 2011). Historicamente, as organizac¢des tém utilizado
a automatizacdo para tornar os processos mais eficientes e escalaveis, como € o exemplo

0s ERP (Enterprise Resource Planning).

A TD também teve impacto na capacitacdo dos colaboradores, com recurso a tecnologias
como o email, as ferramentas de colaboracao e as plataformas de videoconferéncia que
agora se tornaram uma regra para muitas organizagdes. Os colaboradores ganharam uma
maior autonomia com a possibilidade de trabalhar a partir de qualquer lugar e em qualquer
altura, a comunicacdo tornou-se mais rapida e mais alargada e permitiu a partilha
comunitaria do conhecimento (Westerman et al., 2011). A automatizacdo dos processos
permitiu que as organizacOes redirecionassem os seus colaboradores para tarefas mais
estratégicas, como por exemplo uma organizacdo de vestuario que digitalizou os seus
processos de design e ao colaborar com organizagdes parceiras, eliminou a necessidade

do envio fisico dos prototipos (Westerman et al., 2011).

Nos Processos Operacionais foram ainda implementadas iniciativas de TD que
permitiram melhorar a gestdo do desempenho das organizagbes. Os sistemas
transacionais permitiram um entendimento mais profundo sobre os produtos, as regioes,
e os clientes e desta forma os gestores das organiza¢fes puderam tomar decisbes com
base em dados concretos e ndo em suposic¢des (Westerman et al., 2011), desta forma a
TD permitiu mudar a estratégia do negdcio através da tomada de decisdes mais

informadas e conscientes.
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Modelo de Negocio

Transformar digitalmente o negdcio é essencial e nesse sentido é necessario procurar
novas formas de aumentar as ofertas fisicas complementadas com ofertas digitais e
utilizar o digital para partilhar contetdos atraves dos departamentos das organizagdes
(Westerman et al., 2011).

Com a criacéo de novos negdcios digitais, algumas organizacoes estdo a oferecer produtos
digitais que complementam os tradicionais, como por exemplo, os fabricantes de
equipamentos desportivos que vendem solugcOes digitais que permitem aos clientes
monitorizar 0s seus treinos. (Westerman et al.,, 2011). Por outro lado, algumas
organizacOes estdo a transformar digitalmente o seu Modelo de Negdcio através da

remodelagéo dos seus limites organizacionais (Westerman et al., 2011).

No que se referem aos impactos da TD no Modelo de Negocio, foram identificados
impactos na globalizacdo digital, a tecnologia digital em conjunto com informacao
integrada estd a permitir que as organizacGes colaborem entre si a nivel global. Estas
organizagOes beneficiam dos servicos globais partilhados como as financgas e 0s recursos
humanos, que permitem promover a eficiéncia e a reducdo do risco, por exemplo, um
fabricante pode mudar a sua producdo em qualquer parte do mundo, com alguns dias de

antecedéncia, em resposta a uma quebra ou excesso de procura (Westerman et al., 2011).

O foco nestas areas especificas ira potenciar a transformacdo em diversos aspetos e 0s

impactos serdo sentidos em toda a organizacdo (Morakanyane et al., 2017).

2.5 Fatores Criticos do Sucesso da Transformacao Digital

Os Fatores Criticos do Sucesso sdo 0s elementos necessarios para garantir o éxito das
organizagOes e representam as areas de gestdo ou organizacionais que devem receber
atencdo especial e continua para gerar um alto desempenho (Boynton & Zmud, 1984). Na
literatura foi possivel identificar os seguintes Fatores Criticos para 0 Sucesso da TD, a

Cultura Organizacional, as Atividades de Transformacao e a Estratégia Digital.

A Cultura Organizacional é um Fator Critico para o Sucesso da TD, pois afeta todo o
processo e o seu resultado (Osmundsen et al.,2018) e permite as organiza¢fes fomentar a

inovacdo e desenvolver ambientes de trabalho colaborativos (Kane et al., 2015; Hartl &
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Hess, 2017). Os valores culturais sdo fundamentais para o sucesso da TD (Hartl & Hess,
2017). Num estudo realizado por Hartl e Hess (2017), sobre o papel dos valores culturais
para a TD, foram identificados valores culturais como a abertura & mudanga (a
organizacao esta recetiva a novas ideias para aceitar, implementar e promover mudancas),
o foco no cliente (pensar em atividades que preencham as suas necessidades), a inovagédo
(melhoria e crescimento através da inovagdo), a agilidade (flexibilidade, restruturacdo e
adaptacdo), a vontade de aprender (adquirir novas capacidades e conhecimentos), a
confianca (entre a organizacdo, os seus gestores e colaboradores), o empreendedorismo
(capacitacao e autonomia dos colaboradores), a tolerancia ao fracasso (aprender com 0s
erros), a comunicacdo (partilna de conhecimento e informacao), aprender a lidar com
risco (assumir riscos e tomar decisdes perante a incerteza), a participacdo (discusséo e
democratizacdo dos processos de decisdo) e por Gltimo a cooperacdo (postura positiva da

organizacdo em relacdo ao trabalho de equipa) (Hartl & Hess, 2017).

Outro dos Fatores Criticos para 0 Sucesso da TD sdo as Atividades de Transformacao,
ou seja, as atividades nas quais as organizagdes, normalmente se envolvem antes e durante
a TD (Berghaus & Back, 2017). Identificada como exemplo de Atividades de
Transformacdo foi a melhoria dos canais digitais (websites, lojas online e aplicagdes
moveis) das organizacBes que desta forma permitiu alcancgar varios utilizadores finais.
Outro exemplo de Atividades de Transformacdo identificado foi a gestdo da
implementacdo e configuracdo de processos simplificados e infraestruturas atualizadas
como meio para a gestdo estratégica das atividades realizadas pelas organizacfes. As
ferramentas utilizadas nesta atividade incluem a definicdo de requisitos e a selecéo de

estruturas técnicas, como por exemplo, os sistemas ERP (Berghaus & Back, 2017).

Na literatura foi ainda identificado como fator Critico para o Sucesso da TD a Estratégia
Digital, que é uma abordagem planeada que utiliza ferramentas online e dados digitais
para cumprir a comunicacao estratégica (marketing, publicidade e relagdes publicas) e

objetivos definidos para a organizacdo (Morehouse & Saffer, 2018).

A Estratégia Digital explica de que forma as tecnologias digitais podem melhorar os

negocios e a experiéncia dos seus stakeholders (partes interessadas), tornando mais

simples as operacGes e possibilitando desta forma a criagdo de um novo Modelo de

Negocio (CISCO, s.d). Uma Estratégia Digital bem definida permite, estimular os

recursos das organizacdes, as aptiddes digitais e transformar digitalmente diversas areas

do seu negécio, sejam elas ao nivel operacional, ao nivel cliente ou ao nivel proprio
14



Modelo de Negdcio (Ismail et al., 2018). A Estratégia Digital, reine consenso entre
academicos e profissionais do setor que referem que a TD deve ser uma parte integrada e
continua da estratégia global de negécio de qualquer organizacao (Schallmo & Williams,
2018).

2.6 Niveis de maturidade da Transformacao Digital

Diversas organizacOes estdo atualmente a passar por um longo processo de TD, no
entanto, outras ainda se encontram numa fase inicial e precisam definir uma estratégia
formal de transformacéo (Solis, 2016). Frequentemente as organiza¢6es procuram mudar,
com base numa abordagem conhecida e segura e assim, conseguem trabalhar dentro dos
limites dos paradigmas tradicionais, sem uma visdo de perspetiva futura que,
eventualmente, acaba por desafiar a direcdo, a capacidade e a agilidade para prosperar

nos negaocios digitais (Solis & Littleton, 2017).

Solis (2016), apresenta as seis fases de Maturidade da TD, como se pode observar na
Figura 4, nomeadamente: o Business as Usual (“Negocio com Sempre”), o Test and Learn
(“Testar e Aprender”), 0 Systemize and Strategize (“Sistematizar e Estratégia”), o Adapt
or Die (“Adaptar ou Morrer”), o Transformed and Transforming (“Transformar e

Transformagdo”) e por tltimo o Innovete or Die (“Inovar ou Morrer”).
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Figura 4 As 6 fases da Maturidade Digital

Fonte: Solis (2016)

Na fase do Business as Usual (“Negocio com Sempre”) as organizagdes operam da forma
como o fazem habitualmente e de acordo com os objetivos que tém definidos, nédo
demonstrando necessidade de mudar, com uma cultura organizacional maioritariamente
avessa ao risco, os investimentos e ideias trabalham dentro dos limites estabelecidos.
Apesar do digital ndo ser desconhecido, ndo é utilizado como uma diretiva formal na
abordagem da TD. Nesta fase as organizagdes ndo dominam o digital e desconhecem o

seu impacto nos clientes, colaboradores e mercados (Solis, 2016).

Quando as organizacdes iniciam a fase de Test and Learn (“Testar e Aprender”) em regra
geral é porque algum dos seus departamentos ndo esta a funcionar bem, neste sentido as
tecnologias digitais, as moveis e as sociais, criam novas oportunidades para testar e
aprender, quer a nivel interno quer externo (Solis, 2016). Desta forma as tecnologias
digitais impulsionaram a alfabetizacao digital e a criatividade em toda a organizagao e,
ao mesmo tempo, permitem ampliar determinados pontos de contacto e processos (Solis
& Littleton, 2017).
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Na fase Systemize and Strategize (“Sistematizar e Estratégia”), a TD desencadeia
inimeras investidas estratégicas nas pessoas, nos processos e na tecnologia. As
organizagOes comegam a ficar mais inteligentes e a trabalhar no sentido de formalizar os
seus processos. A fase anterior permitiu uma maior abertura a exploracdo de novas
possibilidades para que nesta fase exista um maior investimento em formas de
aprendizagem formalizadas para obter um maior impacto (Solis, 2016). No decorrer da
transformac&o de cada ciclo tecnoldgico, a inovacdo desempenha um papel fundamental,
permitindo identificar novas oportunidades e eventuais interrup¢oes fora da organizacao.
A percecdo do cliente digital assume um papel preponderante nesta fase, possibilitando a
incluséo de pessoas, de processos e de programas, por forma a suportar novos esforgos.
Refere-se também a importancia dos dados que sdo fundamentais para estudar e prever
0s comportamentos, as preferéncias, os interesses, as necessidades e o contexto que

aliados a tecnologia permitem otimizar a experiéncia dos clientes (Solis, 2016).

Na fase seguinte Adapt or Die (“Adaptar ou Morrer”), as organizagdes mostram-Se mais
resilientes, uma vez que os seus esforcos para realizacdo da TD sdo propositados e sdo
definidos objetivos a curto e longo prazo, com recurso a investimentos em infraestruturas.
Os departamentos partilham agora recursos comuns, tais como os dados, o CRM
(Customer Relationship Management), os contetdos, a educacdo e a gestdo. O
investimento em pessoas, Nos processos e na tecnologia sdo, nesta fase, formalizados para
otimizar pontos de contato novos ou ja existentes no percurso digital dos clientes. Novas
aptidbes técnicas chegam para melhorar os recursos de dados, analises, contetdo,
dispositivos maoveis, servico, suporte e lealdade (Solis, 2016). Novos investimentos em
dados sdo realizados para auxiliar a supervisdo do desempenho e de novas areas de
oportunidade. As ferramentas e os sistemas de dados sdo integrados, permitindo obter
uma visao unica do cliente, em todos 0s seus pontos de interacdo. Devido a relevancia
dos dados nesta fase, a questdo da privacidade e seguranca dos mesmos, deve ser
assegurada pela organizagéo, por forma a ndo quebrar a confianga dos clientes (Solis,
2016).

Na fase Transformed and Transforming (“Transformar e Transformacdo™), as
organizag0es trabalham de forma unida e todas as suas iniciativas de TD s&o geridas por
uma equipa de gestdo (Solis, 2016). Uma equipa dedicada a TD é articulada para orientar
a estratégia e operacdes baseadas nos objetivos dos negdcios e dos clientes. Uma nova

infraestrutura da organizacdo ganha forma como funcOes, especializacdo, modelos,
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processos e sistemas que auxiliam a transformacdo sdo consolidados (Solis & Littleton,
2017). Neste nivel de maturidade a visdo e missdo das organiza¢des sdo também alvo de
mudanga (Solis, 2016).

Na Gltima fase de maturidade da TD Innovate or Die (“Inovar ou Morrer”) emerge uma
cultura predominante de inovacdo, em que novos modelos, fungdes e investimentos
mudam na direcdo da inovacdo para tornar mais rapida a transformacdo e também
identificar novas oportunidades menos convencionais de crescimento (Solis, 2016). A TD
transforma-se na forma de realizar negdcios que executivos e estrategas reconhecem
como uma mudanca constante. Um novo ecossistema é estabelecido para identificar e
operar de acordo com a tecnologia e as tendéncias do mercado (Solis & Littleton, 2017).

Cada uma das fases de maturidade digital elencadas anteriormente, ndo sdo absolutas e
nem isoladas (Solis, 2016). As organizacOes podem por vezes passar por mais do que uma
fase a0 mesmo tempo. O impacto do digital é extenso e a transformacdo ndo pode ser
apenas definida pela tecnologia, uma vez, que o seu éxito resulta da redefinicdo das
funcdes, dos processos e do Modelo de Negocio. Cada um desses elementos contribui

para o desenvolvimento da maturidade digital (Solis, 2016).
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CAriTULO III - MODELOS DE NEGOCIO

Neste Capitulo é abordado o Modelo de Negocio. Primeiramente sdo apresentados e
sistematizados os conceitos de Modelo de Negocio com base nas definicdes encontradas
na literatura. Em seguida, sdo identificadas as suas principais caracteristicas, 0s seus

componentes e € analisada uma ferramenta que permite a sua representacao.

Nas duas Ultimas seccOes deste capitulo, é analisada a TD do Modelo de Negdcio e

apresentado o DTC, uma ferramenta que permite representar iniciativas de TD.

3.1 Conceito de Modelo de Negdcio

O conceito de Modelo de Negdcio tornou-se mais dominante com a chegada da internet
em meados dos anos noventa, e dai em diante tem chamado atencdo de académicos e

profissionais (Zoot et al., 2011).

O Modelo de Negdcio oferece uma visdo do modo como as organizacgdes realizam 0s seus
negécios (Dijkman et al., 2015), através da descricdo do seu funcionamento
(Sathananthan et al., 2017; Kalman, 2014) e por meio dos diversos elementos que as
compdem; permitindo desta forma identificar outras organizacdes no mesmo setor de
atividade e comparar modelos de negdcio semelhantes. Este conceito foi inicialmente
aplicado apenas em organizac¢fes com fins lucrativos, no entanto, atualmente € utilizado
para qualquer organizacdo (independentemente do seu tipo de negdcio), seja ela de

natureza publica ou privada, com ou sem fins lucrativos (Kalman, 2014).

O Modelo de Negocio pretende explicar de que forma é possivel criar valor (Zoot et al.,
2011; Afuah, 2004), melhorar a performance e a vantagem competitiva nas organizacoes.
Desta forma, emerge como uma nova unidade de andlise, reforcando a ideia de abordagem
holistica ao sistema que permite explicar como as organizacgdes realizam 0s seus negdcios
(Zoot et al., 2011). Cabe ao Modelo de Negocio executar as seguintes fungdes: articular
a proposta de valor, identificar os segmentos de mercado, especificar 0 mecanismo que
permite gerar receitas, descrever a posicdo da organizacdo dentro da cadeia de valor,
estimar os custos estruturais e os lucros potenciais, formular a estratégia competitiva e

alcancar vantagem sobre os seus concorrentes (Chesbrough, 2010).
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O Modelo de Negdcio é formado por componentes (Teece & Linden, 2017; Afuah, 2014),
que devem trabalhar em conjunto, de forma coerente e em consonancia com a estratégia,
cultura e recursos das organizagdes (Teece & Linden, 2017), designadamente: a Customer
Value Proposition (“Proposta de Valor ao Cliente”), o Market Segments (“Segmentos de
Mercado”), o Revenue Model (“Modelo de Receita”), o Growth Model (“Modelo de
Crescimento”), e as Capabilities (“Capacidades”), conforme podemos observar na Figura
5.

Customer value
proposition

Market
segments

Capabilities

Revenue
model

Figura 5 Componentes do Modelo de Negécio

Fonte: Afuah (2014)

A Customer Value Proposition (“Proposta de Valor ao Cliente”) representa o valor Unico
atribuido a ofertas de negdcios para seus clientes e as suas necessidades com base numa
geografia especifica e na sua segmentacdo (Schon, 2012). A Proposta de Valor ao Cliente
demonstra o que pode a organizacgéo fazer para solucionar um dado problema ou satisfazer
uma necessidade, melhor do que os seus concorrentes, dando aos clientes razdes para
preferir um produto ou servigo de uma organizagdo em detrimentos de outras. A proposta
de valor esta implicita ndo s6 em produtos e servigos, mas também em outros ativos tais

como as marcas e 0 acesso a canais de distribuigdo (Afuah, 2014).

O componente Market Segments (“Segmentos de Mercado”) pretende responder perante
a organizacao o que querem os clientes, quantos sdo, quanto estdo dispostos a pagar e
quanto lucrativo sera satisfazé-los. A definicdo de segmentos é agrupada por tipologia de
clientes, pelas suas preferéncias, por tipos de produtos ou servigos que estdo a ser

oferecidos, pelos dados geograficos e demogréficos, pelo preco justo que os clientes estéo

20



dispostos a pagar, pelos canais de distribuicdo e pelo tipo de relacdo que a organizagédo

estabelece com eles (Afuah, 2014).

O Revenue Model (“Modelo de Receita”) define como uma organiza¢ao obtém receitas,
esta andlise é baseada na relacdo e na interacdo que se pretende com os clientes, nos canais
utilizados e na logica de precos aplicada (Schon, 2012). O Modelo de Receita, permite
visualizar a estrutura através da qual a organizacdo consegue obter lucro a partir da
proposta de valor que oferece aos seus clientes, ou seja, 0 quanto estes estdo dispostos a
pagar por um produto ou servigo. O intuito é levar o0 maior numero possivel de clientes
que gostam da proposta de valor, a pagar um preco que seja proximo aos precos de reserva
(é o valor méaximo que o cliente esta disposto a pagar), sem afasta-los (Afuah, 2014). O
preco é um elemento fundamental para determinar quanto o cliente paga pela proposta de
valor, desta forma a pratica de um determinado preco ird influenciar o valor de receitas.
Um preco demasiado elevado pode afastar os clientes levando-os a optar por outros
produtos substitutos ou mais baratos.

O Growth Model (“Modelo de Crescimento”) define como a organizagao pode cumprir a
proposta de valor com lucro, neste modelo os elementos sdo representados pelo nlcleo
de ativos e atividades que a organizacao traz para a criacdo de valor (Schon, 2012). O
Modelo de Crescimento procura responder a seguinte questdo: de que forma pode uma
organizacdo crescer de forma rentavel? De que forma pode aumentar o seu nimero de
clientes, aumentar a vontade destes em pagar, manter os pre¢os préximos dos precos de
reserva (limite de preco para um bem ou servigo) e ainda assim manter custos reduzidos
(Afuah, 2014).

O componente central do Modelo de Negdécio sdo as Capabilities (“Capacidades”), ou
seja, 0S recursos ou ativos que sdo utilizados para criar e capturar valor, para oferecer a
justa proposta de valor ao cliente, atingir os segmentos de mercado certos, promover a
rentabilidade do modelo de receitas e potenciar o crescimento da organizagdo (Afuah,
2014).

As organizacfes podem utilizar um ou varios modelos de negécio, o que lhes permite
ajustar a sua transformacao e explorar novas formas de gerar e entregar valor sustentavel,
através do desenvolvimento de uma a estrutura do modelo direcionada para alcangar

novas oportunidades (Bocken et al., 2014).
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No entanto, mesmo quando o Modelo de Negdcio é colocado em prética corretamente, a
sua execucdo pode falhar, caso ndo se adapte ao meio envolvente. Para evitar esta
situacdo, as alteracbes ao Modelo de Negocio devem ser planeadas atempadamente,
antecipando modelos de negdécio distintos, que se adequem a diferentes cenarios
(Schoemaker, 1995). Neste sentido a capacidade das organizacdes se adaptaram ao

contexto € essencial e imprescindivel (Fritscher & Pigneur, 2016).

3.2 Business Model Canvas (BMC)

O Business Model Canvas (BMC) é uma ferramenta de gestdo estratégica, utilizada para
representar o Modelo de Negdcio de uma organizagdo (Osterwalder & Pigneur, 2010),
através da exposicdo de um determinado periodo temporal (Fritscher & Pigneur, 2014;
Osterwalder & Pigneur, 2010).

O BMC é um mapa visual que possui uma determinada estrutura, e é representado por
um quadro composto por nove blocos que permite as organiza¢ées demonstrar de forma
I6gica o seu Modelo de Negocio (Osterwalder & Pigneur, 2010). Os nove blocos que
compdem o BMC abrangem quatro areas primordiais: os clientes, a oferta, as
infraestruturas e a viabilidade econémica (Osterwalder & Pigneur, 2010).

O Modelo de Negdcio permite representar a estratégia de uma organizacdo, com 0
objetivo de a implementar nas suas estruturas, nos Seus processos € nos seus sistemas
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Por sua vez 0 BMC permite representar e descrever de
forma simples e intuitiva os elementos fundamentais que fazem parte do Modelo de
Negdcio (Toro-Jarrin et al., 2016). Esta ferramenta obteve grande aceitacdo na area
empresarial devido a sua simplicidade (Toro-Jarrin et al., 2016) e pode variar de acordo
com o tipo de negocio e finalidade de cada organizacao, o que requer um constantemente
ajuste a0 mercado, aos clientes e inevitavelmente as alteragdes ao proprio modelo
(Osterwalder & Pigneur, 2010) Uma das grandes vantagens do BMC é a sua apresentagdo
visualmente atrativa, que através de um quadro, ajuda as organizacbes a planear, a
melhorar o seu e desempenho e analisar como podem criar mais valor para os seus clientes
(McFarlane, 2017).

Destacam-se trés aspetos fundamentais que tornam a utilizacdo do BMC uma mais-valia

para as organizagdes Osterwalder & Pigneur (2010):
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1. permite compreender cada componente que o constitui e de que forma se
relaciona com outros ao nivel das suas fungdes, das suas atividades e dos seus
processos. Desta forma é possivel manter o foco nos elementos estratégicos
mais relevante e que irdo exercer um impacto mais profundo ao nivel do
negocio,

2. € de elaboragdo simples e intuitiva, bem como, o planeamento, a verificacdo e a
repeticdo, podendo ser experimentado e alterado periodicamente,

3. possui uma linguagem simples, facilitando a sua utilizacéo e interpretacdo, quer
pelos membros da organizacdo internamente ou por elementos externos como

sdo exemplo disso os parceiros e consultores.

Anteriormente foi referido que o BMC pode ser utilizado para representar diferentes
periodos temporais, no entanto, ndo € possivel estabelecer uma ligacdo entre esses
mesmos periodos, impossibilitando desta forma a comparacdo e a identificacdo de

mudancas que ocorrem em simultaneo nas organizacdes (Fritscher & Pigneur, 2014).

Os blocos que compdem o BMC sdo, os Segmentos de Clientes, a Proposta de Valor
(através da resolucdo de uma necessidade do cliente), os Canais (através de canais de
distribuicdo e comunicacgdo, cujo propdsito é entregar ao cliente a proposta de valor), a
Relacdo com os Clientes (as relaces que séo criadas com cada segmento), 0s Recursos
Chave (atividades que possibilitam a entrega de valor), as Atividades Chave, as Parcerias
Chave, a Estrutura de Custos e os Fluxos de Receita (resultado da proposta de valor

oferecida com éxito ao cliente) (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Na Tabela 1 € possivel observar a relacdo entre o conceito de cada bloco do BMC, o seu

dominio (area de atuacdo) e a definicdo que foi atribuida a cada um deles.
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Tabela 1 Representacéo dos 9 Blocos do BMC

Bloco Dominio Definicéo
Segmentos de ) ) L
) Clientes Grupos aos quais as organizagdes entregam a proposta de valor
clientes
Grupo de servicos ou produtos que criam valor para um
Proposta de valor Oferta . )
determinado segmento de clientes
) ) Meios utilizados pelas organizacdes para entregar a proposta
Canais Clientes ]
de valor a um dado segmento de clientes
Relacdo com os Cli O tipo de relacdo estabelecida com os segmentos de clientes
ientes
clientes (exemplo: aquisicéo e retencdo de clientes)

o O nlcleo de atividades que criam ou suportam a criacdo da
Atividades chave Infraestruturas
proposta de valor

Os recursos requeridos as organizagdes para operar 0S Seus
Recursos chave Infraestruturas  modelos de negécio com éxito. Sdo frequentemente utilizados

pelas atividades chave

Entidades externas como fornecedores e distribuidores, dos
Parcerias chave Infraestruturas  quais as organizacOes dependem para operacionalizar o seu

modelo de negdcio

Estrutura de i Os custos associados a criacdo e entrega da proposta de valor e
inancas .
custos manutencéo da relagéo com os clientes
Fluxos de receita Financas Lucros associados a cada segmento de clientes

Fonte: adaptado Osterwalder & Pigneur (2010)

A Figura 6 representa graficamente o BMC e 0s seus nove blocos, nomeadamente: 0s
Segmentos de Clientes, a Proposta de Valor, os Canais, a Relagdo com os Clientes, as
Atividades Chave, os Recursos Chave, as Parcerias Chave, a Estrutura de Custos e 0s

Fluxos de receita.
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Figura 6 Business Model Canvas

Fonte: Osterwalder & Pigneur (2010)

Realizada a apresentacdo do BMC, procede-se agora a descricdo individual de cada um

dos seus nove blocos.
Segmentos de Clientes

O bloco dos Segmentos de Clientes representa 0s grupos de individuos (clientes) ou
empresa que a organizacao pretende alcancar e vender seus produtos ou servi¢os. Os
clientes sdo agrupados por segmentos de acordo com 0 seu tipo de necessidades e
comportamentos comuns. O Modelo de Negdcio pode contemplar um ou mais segmentos
de clientes, de grande ou pequena dimensdo. Cabe a cada organizacdo decidir e
posicionar-se de acordo com 0s segmentos que pretende explorar e a partir dai
desenvolver um plano em torno das caracteristicas e necessidades do segmento pelo qual
2018%). Ao nivel

dos Segmentos de Clientes, podemos identificar os seguintes exemplos, 0 mercado de

pretendem enveredar (Osterwalder & Pigneur, 2010; Matkovic et al.,

massas (com foco num grande nimero de clientes com as mesmas necessidades), o nicho
de mercado (permite a segmentagdo de uma forma mais personalizada), o diversificado
(permite identificar dois segmentos de clientes, sem implicar um relacionamento entre si
e com necessidades distintas). O mercado segmentado diferencia clientes com
necessidades semelhantes, embora com caracteristicas diferentes. Também as
plataformas multilaterais permitem distinguir dois ou mais segmentos interdependentes

(Osterwalder & Pigneur, 2010).
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Proposta de Valor

O bloco da Proposta de Valor é utilizado para descrever os produtos ou servicos
essenciais oferecidos aos clientes. O seu objetivo é criar valor para um determinado
segmento de clientes, ou seja, a razéo pela qual os clientes decidem comprar os produtos
ou servigos de uma organizacgdo (Osterwalder & Pigneur, 2010; Matkovic et al., 2018?).
Cada Proposta de Valor compreende um grupo eleito de produtos ou servigos, que ira
suprimir as necessidades de um determinado segmento de clientes, traduzindo-se num
conjunto de beneficios que a organizacao lhes disponibiliza. O valor associado a Proposta
de Valor pode ser quantitativo (por exemplo, numa determinada situacdo em que o cliente
valoriza a rapida execucao do servico) ou qualitativo (por exemplo, a boa experiéncia que

o cliente experienciou (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Para o bloco da Proposta de Valor podem ser identificados exemplos como a novidade
(frequentemente associada ao setor tecnoldgico, como os telemdveis), o desempenho
(também associado ao setor tecnoldgico, como a rapidez e a performance dos
computadores), a personalizacdo, o design, a marca ou o0 estatuto social, o preco, a
reducdo de custos, a reducdo do risco, a acessibilidade e por ultimo a conveniéncia ou a

facilidade de utilizacdo (Osterwalder & Pigneur, 2010).
Canais

O bloco dos Canais descreve de que forma a organizacdo comunica e influencia os seus
segmentos de clientes e consequentemente oferece a sua proposta de valor. A
comunicacéo, a distribuicdo e os canais de venda sdo elementos que integram a relagéo
com os clientes. Na selecdo dos canais de distribuicdo, as organizagdes devem optar por
um dos caminhos: desenvolver a sua prépria rede de vendas (vendas diretas) ou entregar
as suas vendas a diferentes organizagGes intermedidrias (vendas indiretas) (Osterwalder
& Pigneur, 2010; Matkovic et al., 2018%). Os Canais tém varios prop6sitos como, a
consciencializacdo os clientes sobre os produtos ou servicos disponibilizados por uma
determinada organizagdo, ajuda-los na analise da proposta de valor, permitir que estes
adquiram determinados produtos ou servicos e fornecer suporte pés-venda (Osterwalder
& Pigneur, 2010).
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Relagdo com os Clientes

O bloco da Relacdo com os Clientes estabelece que tipos de relagdes que a organizagédo
ird estabelecer como cada determinado segmento de clientes. A Relagdo com os Clientes
pode assumir diversas formas, desde a sua personalizacdo até a sua completa
automatizacdo (Osterwalder & Pigneur, 2010; Matkovic et al., 2018%). O principal
objetivo deste bloco € atrair e reter clientes e consequente aumentar o volume de vendas
(Osterwalder & Pigneur, 2010). A Relacdo com os Clientes é estabelecida com um
determinado segmento e pode assumir varias categorias, entre elas, a assisténcia pessoal
e dedicada, o self-service, 0s servi¢os automatizados, as comunidades e a cocriagdo
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

Atividades Chave

No bloco das Atividades Chave, identificam-se as atividades que a organizacdo deve
executar de forma eficiente, para que seu Modelo de Negécio seja bem-sucedido. A
semelhanga dos Recursos Chave, as Atividades Chave mantém o seu foco na criagéo da
proposta de valor, para atingir os mercados, estabelecer relacbes com os clientes e gerar
mais receitas (Osterwalder & Pigneur, 2010; Matkovic et al., 2018?%). As Atividades
Chave foram agrupadas em trés categorias distintas: a producao, a resolucéo de problemas
e as plataformas/redes. A producdo compreende atividades como a criagédo, o0 design, o
processo de producdo e a entrega do produto em grandes quantidades e/ou de elevada
qualidade. A resolucédo de problemas procura criar solug¢@es individuais para os clientes.
Os Modelos de Negdcio projetados através de uma plataforma com base em Recursos
Chave sdo denominados de plataforma ou rede de Atividades Chave (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

Recursos Chave

O bloco que representa os Recursos Chave identifica quais 0s recursos necessarios para
criacdo da proposta de valor e que ird permitir a organizacdo ganhar participacdo no
mercado, manter as relagdes com os segmentos de clientes e gerar receitas (Osterwalder
& Pigneur, 2010; Matkovic et al., 2018%).
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Parcerias Chave

O bloco das Parcerias Chave é a base do Modelo de Negdcio e identifica quais as
organizacOes importantes, as instituices governamentais e os individuos nos quais a
organizacao tem total confianga para os seus negécios (Osterwalder & Pigneur, 2010;
Matkovic et al., 2018%). Para aprimorar 0 seu Modelo de Negocio, as organizagdes
estabelecem parcerias de otimizacdo ou de economia de escala, com o proposito de
reduzir custos, atraves da subcontratacdo ou partilha de infraestruturas; o que contribui,
para a reducdo do grau de risco, que caracteriza 0 ambiente competitivo. As organizacfes
optam também por adquirir recursos, uma vez que na sua grande maioria ndo possuem
todos o0s que necessitam para colocar em pratica o seu Modelo de Negécio, procurando
suporte em outros parceiros para conseguirem obter determinados recursos ou para a
realizacdo de atividades especificas (Osterwalder & Pigneur, 2010). Existem diferentes
tipos de Parcerias Chave das quais foram identificadas, as aliangas estratégicas entre nao
concorrentes, as parcerias entre concorrentes (estratégicas), os empreendimentos para
desenvolver novos negocios e as relacdes entre comprador e fornecedor (garantindo os

fornecimentos) (Osterwalder & Pigneur, 2010).
Estrutura de Custos

O bloco da Estrutura de Custos detalha todos os custos implicados na administragdo de
um negdcio, seguindo o Modelo de Negdcio estabelecido (Osterwalder & Pigneur, 2010;
Matkovic et al., 2018?).

Fluxos de Receita

O bloco dos Fluxos de Receita, diz respeito aos fluxos de rendimento provenientes da
troca da proposta de valor com cada segmento de clientes. As organiza¢Ges devem estar
conscientes do preco que cada segmento de clientes estd disposto a pagar por um
determinado produto ou servico (Osterwalder & Pigneur, 2010; Matkovic et al., 2018?).
Os fluxos estabelecidos s&o os pré-requisitos que irdo determinar uma politica de precos
adequada para cada fluxo de receita (Matkovic et al., 2018?). Os diversos fluxos podem
ter métodos diferentes para estabelecer pregos, como por exemplo uma lista de precos
fixos, a negociagdo ou até mesmo os leildes, dependendo do tipo de mercado, do volume
ou da gestdo de receitas. O Modelo de Negdcio pode compreender dois tipos distintos de

fluxo de receitas:
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1. provenientes de pagamentos realizados uma vez pelos clientes,

2. provenientes de pagamentos recorrentes proporcionados pela proposta de valor
entregue ao cliente ou pela oferta de suporte num servico pds-venda (Osterwalder
& Pigneur, 2010).

Existem diversas formas de gerar Fluxos de Receita, nomeadamente através da venda de
ativos, por exemplo a Amazon vende materiais eletronicos, livros, musica, entre outros
produtos, através da taxa de utilizacdo (os hotéis cobram pelos quartos de acordo com o
numero de noites que foram utilizados), através da taxa de subscricdo (a mensalidade
paga ao ginasio) e através de empréstimos, arrendamento e leasing (as empresas de rent-
a-car) (Osterwalder & Pigneur, 2010). Os Fluxos de Receita podem também ser gerados
através do licenciamento, por exemplo, 0s pagamentos recebidos devido aos direitos de
copyright, através das taxas de intermediacdo, no caso dos mediadores imobiliarios,
quando estabelecem a relacdo entre o comprador e o vendedor, auxiliam todo o processo
e no final recebem uma percentagem sobre a venda do imovel. A publicidade pode
também pode gerar fluxos de rendimento sobre um determinado produto, servico ou

marca (Osterwalder & Pigneur, 2010).

3.3 Business Model Canvas nas Instituicdes de Ensino Superior

O meio envolvente em que as IES exercem a sua atividade, enfrenta atualmente varias
mudangas e muitas mais sdo esperadas no futuro (Rytkénena & Nenonen, 2013). O
conceito de “negdcio” nas IES pode ser discutivel, uma vez que na sua grande maioria, a
missao destas instituicGes ndo estd diretamente relacionada com a obtencdo de lucro
(MacBryd & Franco-Santos, 2016). Atualmente e devido a fatores como a mudanca, a
tecnologia, o suporte financeiro, as tendéncias da inddstria e 0s ecossistemas
socioecondmicos, as IES estdo a repensar o seu Modelo de Negocio e a sua proposta de
valor. Através da utilizacdo do BMC, as IES conseguem planear, avaliar modelos de
negocio alternativos e propostas que Ihes permitam criar valor (Ibrahim & Dahlan, 2016)
e desta forma conseguem desenvolver e implementar estratégias com foco nas suas
principais atividades, nos seus recursos e nos seus processos (McFarlane, 2017). O
Modelo de Negdcio das IES, pode ter uma utilizagdo pratica na identificacdo e adogéo de

fatores no processo educacional (McFarlane, 2017).
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Até agora os modelos de gestdo das IES tiveram como base as ferramentas utilizadas a
nivel interno para medir o seu desempenho, contudo este tipo de modelo pode ser de
alguma forma redutor, uma vez que as IES trabalham em ambientes de extrema
complexidade e que compreendem os seus espacos fisicos, sociais e virtuais (Rytkénena
& Nenonen, 2013). Para que as IES se tornem mais sustentaveis e assegurem o suporte
das suas fungdes chave, é fundamental criar e desenvolver um ambiente mais eficiente e
eficaz, que se seja apelativo para a educacdo, a pesquisa e a colaboragdo com outras

entidades académicas (Rytkdnena & Nenonen, 2013).

3.4 Transformacao Digital do Modelo de Negocio

A TD do Modelo de Negdcio esta a provocar ruturas nos negécios em todas as industrias
ao quebrar barreiras entre pessoas, organizacgdes e coisas. Ao quebrar estas barreiras, as
organizagOes sdo capazes de criar novos produtos ou servigos e encontrar formas mais
eficientes de realizarem o0s seus negocios (Schwertner, 2017). O objetivo da TD do
Modelo de Negdcio é a utilizacdo de tecnologias na construcdo de novos Modelos de
Negdcio, processos, softwares e sistemas que resultam no aumento das receitas, no
aumento da vantagem competitiva e numa maior eficiéncia. As organizagdes estdo a
conseguir transformar digitalmente o seu préprio Modelo de Negdcio, através da
transformacéo dos seus processos e do seu Modelo de negécio, da capacitacdo dos seus
colaboradores, tornando-se mais eficientes e inovadoras e através da personalizagdo das
experiéncias dos seus clientes (Schwertner, 2017; Bleicher & Stanley, 2017). A TD do
Modelo de Negdcio deve comtemplar uma interacdo continua dos clientes em todos 0s
pontos de contacto com o negocio (Schallmo & Williams, 2018). Neste sentido, é
necessaria uma mudanca organizacional, tecnoldgica e a integragdo dos dados que sao
enviados, para alcancar com sucesso a TD do negocio (Schwertner, 2017). Atualmente,
os clientes utilizam cada vez mais as tecnologias digitais, o que impulsionou a
reestruturacdo das organizagOes que assim procuram novos meios que permitam a sua
transformacéo digital e corresponder as expectativas e exigéncias do mercado (Schallmo
& Williams, 2018).

As principais areas alvo de transformacédo na era digital, sdo a reformulacéo da proposta
de valor ao cliente (o que foi oferecido) e a remodelagcdo do modelo operacional (como

ird ser entregue) (Matkovic et al., 2018%). A escolha da abordagem correta para a TD de
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um Modelo de Negacio ird depender dos objetivos estratégicos, do ambiente de negdcios,
da concorréncia e das expetativas dos clientes e requer uma analise profunda e meticulosa
dos diversos fatores que influenciam a TD do Modelo de Negdcio, tais como (Matkovic
etal., 2018%):

e alocalizagdo fisica ou digital dos produtos ou servigos que constituem a area de
negocio da organizacao,

e 0 nivel de aceitagdo da mobilidade e das redes sociais, bem como das
expectativas dos clientes,

e as acdes estratégicas de outros participantes no nivel da industria,

e 0 nivel de integracdo de novos processos digitais e processos fisicos tradicionais
em cada estagio de transformacao.

A inovacédo e a criagdo de modelos sdo um fator determinante na TD do Modelo de
Negocio que através dos recursos digitais, permite projeta-los visualmente, tal como
refere Berman (2012, p.22) ‘... empresas com um plano coeso para integrar os
componentes fisicos e digitais das operacdes podem transformar com sucesso seus
modelos de negocios”. A TD do Modelo de Negdcio ocorre ao longo de cinco fases
distintas, como é possivel observar na Figura 7 (Schallmo & Williams, 2018).

5.2 Design of Digital
Customer Experience

4. Evaluation of
option regarding Fit,

Figura 7 Framework da Transformacéo Digital do Modelo de Negécio

Fonte: Schallmo & Williams (2018)
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Na fase do Digital Reality (“Realidade Digital”), o atual Modelo de Negdcio da
organizacao é definido em conjunto com a andlise do valor agregado em relagdo aos
stakeholders e a um levantamento das necessidades dos clientes, permitindo desta forma
compreender a realidade digital da organizacéo através da andalise de varios parametros
(Schallmo & Williams, 2018).

Na fase do Digital Ambition (“Ambicéo Digital”), sdo definidos os objetivos para a TD.
Nesta fase sdo definidos os objetivos e as dimensdes do modelo que devem ser
prioritarias. Na fase do Digital Potential (“Potencial Digital”), sdo definidas as melhores
praticas, as motivacGes para a TD e o desenho de um futuro Modelo de Negdcio digital.
Posteriormente, na fase do Digital Fit (“Ajuste Digital””) sdo tomadas em consideragédo as
opcdes para o Modelo de Negdcio digital, que sdo avaliadas para determinar o ajuste
digital ao modelo existente. Garantindo desta forma que os requisitos dos clientes sdo
conhecidos e que os objetivos do negdcio foram alcangados. Neste ponto as opcdes alvo
de avaliacdo devem ser prioritarias. A Gltima fase do processo de TD ocorre com a Digital
Implementation (“Implementagdo Digital”) de um novo Modelo de Negdcio digital
(Schallmo & Williams, 2018).

3.5 Digital Transformation Canvas (DTC)

O proposito da TD é transformar as organizacdes de forma a que estas consigam alcancar
e manter uma posi¢cdo competitiva na era digital. As iniciativas de transformagéao
necessitam de uma analise do mercado, dos clientes, das novas tecnologias, dos valores
internos, dos processos e dos recursos das organizacdes (Peter, 2018). Para que as
iniciativas de TD sejam implementadas com sucesso é fundamental definir uma estratégia
digital, com novas hipoteses de negocio e uma estratégia para a sua implementacéo (Peter,
2018). O Digital Transformation Canvas (DTC) ajuda as organizaces a refletir sobre o
processo de TD através de uma abordagem inovadora, dindmica e semiestruturada
(Carvalho & Varajao, 2020). O modelo de DTC apresentado por Carvalho e Varajao

(2020) é composto pelas seguintes areas:

A. Technologies & IT- enable practices (“Tecnologias e praticas de capacita¢do de
Tecnologias da Informagéo™), selecionar uma ou Vérias tecnologias e explorar de

que forma cada uma delas pode ser utilizada para melhorar o negdécio,
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B. Trends (“Tendéncias”), identificar uma ou varias tendéncias e identificar se sdo
relevantes e se devem ser postas em préatica pela organizacgéo,

C. Business Drivers (“Motivacbes para o Negdcio™), selecionar uma ou mais
motivacdes para o negocio e refletir acerca das transformacdes e tecnologias
necessarias a sua aplicacdo, como por exemplo a ativacdo de uma estratégia de
negacios,

D. Business Impacts & Expected Outcomes (“Impactos no Negécio e Resultados
Esperados™), definir os resultados esperados com o intuito de identificar as
tecnologias e transformacdes necessarias (deste exercicio surgem novos projetos
de TD),

E. Digtal Transformation Project (“Projeto de Transformacdo Digital”), novos
projetos surgem da identificacdo das tecnologias e das transformacdes necessarias

a TD, é importante a sua discussao e analise na organizagao.

A Figura 8 representa graficamente o DTC proposto por Carvalho e Varajao (2020).

| Business Strategy |
|

Trends Business Drivers | Success Factors I
I

| Stakeholders |
|

b £

y
L=+ N

AR
GENY

Technologies & Business

Digital Impacts &
practices

Outcomes :

Figura 8 Digital Transformation Canvas

Fonte: Carvalho & Varajdo (2020)
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Ao longo do capitulo 11, foi abordado o Modelo de Negdcio que permite representar o
funcionamento das organizagfes. Nesse sentido, para o descrever é necessario identificar
quais os segmentos de clientes que as organizagfes pretendem atingir, que tipos de
produtos ou servigos serdo criados para criar e entregar valor e identificar que meios serdo
mais adequados para entregar valor aos seus clientes e estabelecer uma relacdo de

proximidade e confianga com 0s mesmos.

Para a descricdo do Modelo de Negdcio é também fundamental desenvolver um conjunto
de atividades que irdo auxiliar a criacdo de valor e reunir 0s recursos necessarios para que
as organizagdes consigam colocar em préatica o seu Modelo de Negdcio, e assim entregar
agregar valor aos clientes e stakeholders. Refere-se tambeém a importancia das parcerias
na descricdo do Modelo de Negdcio, tais como fornecedores, distribuidores ou até mesmo
outras organizaces, que permitem desta forma que o Modelo de Negocio seja
corretamente executado. Ao nivel financeiro é necessario determinar os custos associados
a criacdo de valor, definindo uma estrutura de custos e gerir as receitas auferidas através

de cada segmento de clientes definido.

34



CAPITULO IV- TRANSFORMACAO DIGITAL NAS INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR (IES)

No capitulo IV é desenvolvido o tema da Transformagdo Digital nas Instituicdes de
Ensino Superior. Neste capitulo é analisado o Modelo de Negodcio das IES e a sua
estratégia digital. Para as IES sdo ainda identificadas as areas alvo de TD e apresentados

trés casos encontrados na literatura, de IES que implementaram iniciativas de TD.

4.1 Transformacao Digital nas InstituicGes de Ensino Superior (IES)

A TD descreve uma abordagem mais intensiva ao desenvolvimento de novas
organizagOes, baseadas em tecnologias digitais, em novas ferramentas e nas melhores
préticas de negécio. A TD nas IES possibilita a reducéo da carga de trabalho associada
as tarefas administrativas, permitindo desta forma que os colaboradores se concentrem
nas mudancas fundamentais para ultrapassar os impedimentos ao crescimento do negocio
(Matkovic et al., 2018°). Como outros setores de atividade, as IES estdo a explorar
tecnologias emergentes como meio para melhorar a sua performance e se adaptarem a
uma sociedade impulsionada pela tecnologia (Rodrigues, 2017). As IES disponibilizam
maioritariamente servicos na area da educacdo formal e competem com outras intui¢oes

que fornecem educacéo a nivel informal (Almaraz-Menendez et al., 2016).

As IES pretendem reformular produtos e servi¢os educacionais e desenvolver os seus
processos operacionais, para que estes objetivos sejam alcancados, podem ser utilizadas
trés abordagens distintas (Sandkuhl & Lehmann, 2017). A primeira abordagem com foco
nos servigos é direcionada para a reformulacdo dos servigos, a segunda centrada nas
operacdes, pretende modificar os processos atuais e criar novos (as atividades e operacdes
séo a base para a reformulacéo dos servigos nas IES). A terceira abordagem consiste na
combinacéo as duas anteriores, ou seja, 0S servicos e as operagdes (Sandkuhl & Lehmann,
2017).

Como qualquer outra organizacado, as IES precisam satisfazer as necessidades dos seus
clientes e implementar estratégias semelhantes no seu mercado, com recurso a diferentes
modelos de negdcio (Zott et al., 2011). As ferramentas digitais sdo agora um instrumento

vital para a ciéncia, para o0 ensino e a para aprendizagem nas IES, trazendo grandes
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mudancas para as pessoas, para as organizagdes e para toda a sociedade, despoletando
ainda consequéncias de longo alcance para a investigacdo, aprendizagem e ensino (Von
der Heyded et al., 2019). As IES recorrem as tecnologias digitais e recursos online para
abranger todas as areas de ensino e aprendizagem, impulsionam a inovacdo no setor

pedagdgico e na formacdo de professores (European Commission, 2017).

Existe uma diversidade cada vez maior de alunos que frequentam estas instituicoes de
ensino, 0 que requer uma maior atencdo a individualizacdo da aprendizagem, maior
flexibilidade e foco nos métodos de ensino, proporcionando mais suporte aos alunos.
Apesar dos contetdos serem disponibilizados de forma aberta e gratuita, os alunos
continuardo a precisar de apoio no processo de aprendizagem. De igual forma os docentes
também irdo necessitar de estruturas solidas para poderem avaliar o processo de
aprendizagem dos seus alunos. Embora existam vérias estratégias e politicas
desenvolvidas e adotadas pelas IES para melhorar o processo de digitalizacdo no ES,

verifica-se um avanco desigual entre paises e institui¢des (European Commission, 2017).

4.1.1 Estratégia Digital

Atualmente, todas as organizacGes necessitam de uma estratégia digital para alcancar os
seus objetivos de negdcio e como tal as IES ndo sdo excecdo (CISCO, s.d). As IES devem
possuir uma visao estratégica, que lhes permita agir em consonancia para implementar
iniciativas digitais (CISCO, s.d). A Estratégia Digital explica de que forma as mais
recentes tecnologias digitais podem melhorar os negécios e a experiéncia das partes
interessadas, tornando mais simples as operacoes e possibilitando desta forma a criacéo
de um novo Modelo de Negécio (CISCO, s.d). Neste sentido é fundamental uma lideranca
firme e colaboradores especializados que possam implementar e demonstrar estas

iniciativas (Rodrigues, 2017).

Para uma estratégia bem-sucedida o foco devera privilegiar a melhoria da experiéncia dos
alunos e dos seus resultados de aprendizagem. A Estratégia Digital de uma IES deve
combinar de forma eficiente politicas como: uma estratégia mais alargada do ensino
superior capaz de incorporar a exceléncia no ensino e aprendizagem, o financiamento e
outros apoios a instituicdes que estimulam a exceléncia do ensino e aprendizagem e a
qualidade da experiéncia do aluno, um mecanismo para um didlogo continuo entre o

governo e IES, o desenvolvimento de habilidades de professores e ou lideres
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institucionais e um sistema para monitorizar e avaliar o progresso (European

Commission, 2017).

Através da framework desenvolvida por Khalid et al. (2018) foi possivel demonstrar de
que forma a IES podem tracar uma estratégia digital e assim ser bem-sucedidas na sua
area de atuacdo, o que requer um equilibrio e ligagdo entre os estudantes, entre 0s seus
colaboradores e os seus diversos departamentos. Esta nova era digital esta a criar novos
desafios e oportunidades para todos os colaboradores das IES, ao nivel dos métodos de
ensino, das formas de aprendizagem e das técnicas de pesquisa que estdo em constante
mudanca. Para implementar esta mudanca é essencial criar um alto nivel de
consciencializacdo digital. Com base na framework proposta as instituicdes podem
desenvolver a sua visdo digital e determinar como irdo obter os recursos digitais
necessarios (Khalid et al., 2018).

A Tabela 2 exemplifica as relacdes entre uma IES, 0s seus departamentos, 0s seus alunos,

0s seus colaboradores e identifica as diversas estratégias e meios de atuacao.
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Tabela 2 Exemplo de uma Framework Estratégica para IES

Digitalizagdo

IES

- promover a marca digital

- atrair estudantes, académicos e colaboradores

- desenvolver parcerias com outras instituicdes para colaboragdes
- disponibilizar suporte aos alumni e a comunidade

- realcar a seguranca digital da gestdo de contetidos

Estudantes e colaboradores

- simplificar o processo de inscricdo

- disponibilizar contetdos digitais para aprendizagem

- disponibilizar assisténcia aos canais digitais que suportam os processos académicos-
disponibilizar sistemas de acompanhamento de progresso e performance

- disponibilizar aos alunos uma plataforma social

- fornecer suporte aos colaboradores para as atividades de ensino e investigacdo

- tornar acessivel 0s processos que permitem rever o progresso dos alunos

- colaborar com equipas multidisciplinares através de canais digitais

- disponibilizar suporte os servigos profissionais

- disponibilizar um portal digital para os colaboradores para a gestdo de tarefas

Departamentos

- adquirir: contratacdo de suporte e modelos de frameworks

- conduzir & inovagdo no ensino através de métodos e técnicas, com recurso a
programas para a literacia digital e aptid6es

- disponibilizar ligacdo hi-fi em todo o campus e realgar a colaboracéo digital flexivel
- seguir novas tendéncias tecnoldgicas e incentivar os colaboradores e estudantes a
usar a tecnologia de forma inovadora

- conectar os estudantes no exterior e agentes internacionais através de canais digitais

Fonte: adaptado de Khalid et al. (2018)

4.1.2 Areas de Transformagcao Digital das IES

A TD afeta e altera inimeros aspetos significativos da educacdo, da investigacdo, das

atividades de interagéo e gestdo das IES; o que requer, a adaptacéo e evolucdo do sistema

educacional em beneficio das novas tecnologias e ferramentas (OEDC, 2019). Desta

forma, as tecnologias configuram um novo cendrio na area da educacao (Abad-Segura et

al., 2020).

As areas mais afetadas pela TD nas IES foram, a Digitalizacdo de Processos, 0 Ensino a

Distancia e a Comunicacéo e o Marketing Digital. Em seguida seré analisado com a TD

afetou cada uma destas areas em particular.
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Digitalizac@o de Processos

A TD esta a transformar aspetos significativos das IES, nomeadamente nas areas da
educacdo, da investigacdo, das atividades de interacdo e da gestdo. As IES precisam de
adaptar-se para tirar partido das novas tecnologias, para desenvolver estratégias e acoes
que Ihes permitirdo ter um papel ativo no processo de TD (OCED, 2019).

A TD nas IES néo € s6 a transformacao de produtos existentes em digitais, mas também
é sobre a Digitalizacdo dos Processos inerentes a instituicdo como admissao de alunos, a
Inscri¢do para cursos e exames, a alocacao de professores e a programacao de aulas (Zain,
2020). Atraves da Digitalizacdo de Processos é possivel transformar tarefas que ocupam
mais tempo, como a gestdo de fluxos de trabalho ou envio de e-mails diarios, que podem

ser automatizados com a TD (Spear, 2019).

Num estudo realizado sobre as tendéncias tecnoldgicas para as IES, ao nivel da
digitalizacdo de processos foram identificadas as seguintes tecnologias associadas
(Brooks & McCormack, 2019):

e Application Programming Interface (“Interface de Programacéo de Aplicacdes”),
define como um sistema interage com outros sistemas e como 0s dados podem ser
partilhados e manipulados entre programas. Nas IES a interface de programacéo
de aplicacGes pode ser utilizada para obter dados do sistema de informacéo dos
alunos para o sistema de gestdo de aprendizagem, para integrar servigos baseados
na nuvem com servicos locais, como uma abordagem a seguranca e para permitir
0 acesso a recursos baseados na web (Brooks & McCormack, 2019),

e Tecnologias de Recursos Self-service, que permitem reduzir a carga horaria de
trabalho: estas plataformas executam tarefas como o registo online, agendamentos
e planeamento académico disponivel diretamente para os alunos, permitindo aos
colaboradores responsaveis orientar os alunos, no sentido de apenas realizarem
agendamentos presenciais para tratar de questées importantes ou aconselhamento
sobre questdes individuais (Brooks & McCormack, 2019),

e Blended Data Center (“Centro de Dados Combinados™) (nas instalac6es e baseado
na cloud), a medida que as IES movem 0S seus Servigos para a nuvem,
normalmente movem-se para um ambiente combinado onde podem continuar a

manter um centro de dados no local e, a0 mesmo tempo, gerir um conjunto de

39


https://members.educause.edu/d-christopher-brooks
https://members.educause.edu/mark-mccormack-1
https://members.educause.edu/d-christopher-brooks
https://members.educause.edu/mark-mccormack-1
https://members.educause.edu/d-christopher-brooks
https://members.educause.edu/mark-mccormack-1

servicos que podem executar, desde o software como um servigo até as

infraestruturas como um servico (Brooks & McCormack, 2019).

Ensino a Distancia

Uma das areas mais afetadas pela TD nas IES foi 0 Ensino a Distancia (EaD). O EaD foi

potenciado pelo surgimento de novas tecnologias, 0 que proporcionou mais flexibilidade

no desenvolvimento de métodos de ensino inovadores (Zain, 2020). Com a introducgéo

dos cursos online abertos em massa (MOOC), de diferentes plataformas de comunicagéo

social, da realidade aumentada e os recursos educacionais abertos, as IES puderam

desenvolver novas formas de ensino e os alunos adquiriram novas formas de

aprendizagem. As novas tecnologias, despoletam rapidas mudancas e os métodos de

ensino continuam a transformar a experiéncia educacional (Zain, 2020). Neste sentido

apresentam-se as tecnologias utilizadas no EaD:

Blended Learning (“Aprendizagem Combinada”), que permite a combinacdo do
ensino tradicional com o EaD, os estudantes tém acesso aos conteudos antes da
aula e presencialmente realizam exercicios, discutem sobre um determinado tema
e tiram davidas, por exemplo (Zain, 2020),

Cloud Computing (“Computacdo em Nuvem”), as aplicacbes baseadas na
computacdo em nuvem permitem tornar o0 ensino e a aprendizagem mais
interativos e a personalizar ambientes de trabalho virtuais adaptados as
preferéncias de cada utilizador (Masud et al., 2012),

Artificial Intelligence (“Inteligéncia Artificial™), € utilizada em sistemas de gestédo
de contetdos, para criar mais ferramentas de aprendizagem habilitadas para
inteligéncia artificial, que ndo s0 criam uma resposta para os alunos, como
também fornecem uma explicagéo clara e um guia passo a passo. Esta abordagem
permitira aumentar a eficiéncia dos alunos que poderdo aprender em qualquer
lugar e hora (Fedirko, 2019),

Internet das Coisas (“loT”), refere-se a uma rede de pequenos objetos, equipados
com recursos de computacéo e detecdo e como a capacidade de enviar e receber
dados através da Internet. A IoT pode ser utilizada nas IES para fornecer dados de

aprendizagem sobre as atividades dos alunos (Brooks & McCormack, 2019),
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Big data (“Megadados™), retine informacdes sobre o desempenho e as habilidades
de cada aluno individualmente, é possivel melhorar a experiéncia de
aprendizagem, através da personalizacéo (Fedirko, 2019),

Augmented Reality (“Realidade Aumentada™), pode ser uma mais valia para
aprendizagem e desenvolvimento dos alunos, é bastante acessivel e requer apenas
a utilizacdo de um telemdvel (Fedirko, 2019),

Blockchain (“Cadeia de Blocos”), permite armazenar e transmitir informacdes de
forma segura e eficiente, as IES podem utilizar esta tecnologia para guardar
informacBes dos seus alunos, tais como, os dados pessoais e avaliagdes. A
blockchain é uma tecnologia bastantes segura e utilizada para verificar a
autenticidade (Fedirko, 2019),

Chatboots (“Assistentes Virtuais™) através do quais é possivel colocar perguntas,
nas IES a utilizacdo desta tecnologia reflete-se no atendimento ao cliente ajudando
rapidamente os alunos com algumas das perguntas mais simples. Desta forma é
possivel reduzir o volume de chamadas das linhas telefénicas (Fedirko, 2019),
Learning analytcs (“Analise de Aprendizagem”), pode melhorar a aprendizagem
e 0 ensino através da medicdo, recolha, andlise e relatério de dados sobre o
progresso dos alunos (Zain, 2020),

Gamification (“Gamifica¢do”), é a utilizacdo de dindmicas e elementos de jogo
em ambiente educacional, o que permite aumentar a motivacao e a aprendizagem
em contexto formal ou informal (Kiryakova et al., 2014). Ambientes de
aprendizagem que utilizam a gamificacdo, destinam-se a apoiar e motivar o
envolvimento dos alunos, a resolucdo de problemas, ao estimulo do pensamento
critico ao desenvolvimento da capacidade de tomada de decisdo (Brooks &
McCormack, 2019).

41


https://www.semanticscholar.org/author/G.-Kiryakova/52116428
https://members.educause.edu/d-christopher-brooks
https://members.educause.edu/mark-mccormack-1
https://members.educause.edu/mark-mccormack-1

Comunicacao e Marketing Digital

A Comunicacéo e o Marketing Digital foram também identificadas como uma das areas
mais afetadas ela TD nas IES e tém sido um elemento fundamental para a construcéo da

imagem de marca de organizacgdes e IES (Momen et al., 2019).

As IES apostam cada vez mais atividades e instrumentos de comunicag¢do com o proposito
de tornar a sua comunicacdo mais eficiente e estas novas ferramentas disponiveis
atualmente, advém da evolucdo da tecnologia (Gléria et al., 2019). Para conseguir
alcancar diferentes publicos e responder perante as inovacdes tecnoldgicas, as IES podem
utilizar vérias as ferramentas, em resposta as estratégias de comunicacao para promogao

da imagem junto do seu publico (Gloéria et al., 2019).

Em seguida s&o apresentadas ferramentas de comunicagédo e marketing digital utilizadas
nas IES:

e as Redes Sociais transformaram a forma como as IES comunicam e interagem
com a sua comunidade académica (Zain, 2020), esta ferramenta permite interagir
e partilhar informacdes de uma forma muito simples (Cardias & Redin, 2019). As
IES adaptaram-se e criaram novas estratégias de comunicacdo por forma a atingir
0 seu publico alvo, desta forma estdo cada vez mais presentes em redes sociais,
como por exemplo no YouTube, no Facebook e Twitter. A presenca das IES nas
redes sociais, permite-lhes alcancar mais publicos de forma segmentada,
refletindo a aproximacdo entre as IES e o publico-alvo, através da partilha de
novidades e informacdes relevantes (Gloria et al., 2019),

e 0 Email Marketing, auxilia as IES na sua promocao através do e-mail para atingir
0 seu publico-alvo (Poddar, 2020). Desta forma as IES conseguem divulgar
rapidamente noticias, informacGes, novidades e eventos, que poderdo fazer a
diferenca no momento em que potenciais candidatos estejam a selecionar a
instituicdo. Esta ferramenta é considerada uma forma econdmica de marketing
digital (Poddar, 2020),

e 0 Website Institucional é o endereco eletronico de uma institui¢éo, que é composto
por varias paginas web que contém varias informacgdes sobre o seu negocio. O
website de uma IES é o primeiro contacto dos alunos com a instituicdo, onde
podem obter diversas informacfes sobre a instituicdo e em algum caso é possivel

fazer uma tour virtual pelo campus (Poddar, 2020).
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4.1.2 Modelo de Negocio nas IES

Anteriormente, no Capitulo Il na secdo 3.1 foram apresentadas varias definicdes
encontradas na literatura para o conceito de Modelo de Negdcio. Nesta seccéo é analisado

0 Modelo de Negdcio na perspetiva das IES.

As IES tém enfrentado grandes desafios na definicdo de um Modelo de Negdcio a longo
prazo, bem como a crescente concorréncia entre instituicGes (sejam elas de cariz puablico
ou privado). Para garantir a sua sustentabilidade economica, diversas IES estdo a
experimentar alteragdes ao seu Modelo de Negocio; tais como pequenas mudancgas
implementadas que irdo permitir aumentar a receita de matriculas e propinas, alteracoes
na politica de precos, criacdo de novos programas (tornando a instituicdo mais atrativa)
como regimes pos-laborais ou parciais atraindo desta forma novos segmentos de alunos
(Lapovsky, 2018).

O Modelo de Negdcio das IES pode ser compreendido como um sistema de atividades
em que sua proposta de valor depende das atividades interdependentes de varios
intervenientes. O sistema de atividades do Modelo de Negdcio das IES tem como objetivo
alcancar a criacdo de valor para todos os seus stakeholders (Miller et al., 2014). As IES
atuam em ambientes complexos e como tal, os elementos com maior relevancia para o
seu Modelo de Negdcio sdo (Tian & Martin, 2014):

os “Stakeholders e a sua Gestdo”, a gestdo das relacdes com os estudantes, 0s

colaboradores, 0s parceiros, 0s concorrentes, a industria, 0 governo e as

comunidades,

e 0s “Recursos Intangiveis e Capacidades”, incluem a marca, 0 conhecimento e
experiéncia, as relacdes, as redes, a lealdade, a criacdo, disseminacéo e gestdo do
conhecimento. Os recursos intangiveis abrangem o0s conhecimentos, as
competéncias, as capacidades e relagdes tanto a nivel individual (colaborador)
com a nivel organizacional (toda a organizag&o),

e a “Proposta de Valor”, ou seja, o valor criado através do processo educacional,
inclui valor para os seus criadores, para os intermediarios, para 0 ensino superior,
para as comunidades e para 0s estudantes,

e 0S “Custos da Estrutura”, compreendem todos 0s custos totais, ou seja, os fixos

e variaveis associados ao processo de educacional,

e 0s “Fluxos de Receita”, ou seja, como sdo geradas as receitas,

43



e 0s “Canais de Distribuicdo”, os diferentes canais de distribuicdo através dos
quais as IES disponibilizam e comercializam os seus produtos e servigcos
(diplomas, cursos, projetos de pesquisa e consultoria),

e a “Resposta aos Desafios”, como responder perante os desafios que surgem dada

a complexidade das IES e a necessidade de sustentabilidade dos cursos.

Cada um dos elementos referenciados, corresponde a um dos componentes que

constituem o BMC, conforme foi apresentado anteriormente.

A Tabela 3 ilustra a visdo baseada nas atividades do Modelo de Negdcio tradicional das
IES e no Modelo em Evolucdo. De acordo com a Tabela 3, 0 Modelo de Negdcio das
IES desenvolveu-se por meio de inimeras transicbes com alteragcdes nas atividades do
seu conteldo, da sua estrutura (de que forma as atividades estdo ligadas) e ao nivel da
gestdo (saber quem realiza essas atividades) (Miller et al., 2014). Desta forma é possivel
identificar no Modelo de Negdcio, quem sdo 0s seus principais intervenientes, quem
desempenha cada atividade, as inter-relagdes entre as equipas, as parcerias com outras

organizacdes e as entidades exteriores as IES.

44



Tabela 3 Visao baseada no Modelo de Negécio das IES

Atividades Modelo tradicional Modelo transitério Evolugéo do modelo
- ensino - ensino - ensino
- pesquisa - pesquisa - pesquisa
- disseminacéo do - disseminacéo do conhecimento, - disseminagéo do conhecimento, através
conhecimento através de através de uma equipa de trabalho de uma equipa de trabalho capacitada
uma equipa de trabalho capacitada - educacéo para o empreendedorismo
Conteudo
capacitada - educacéo para o empreendedorismo | - desenvolvimento da propriedade
- desenvolvimento da propriedade intelectual
intelectual -spin-outs
- licencgas
- criagdo de novos empreendimentos
- registo académico - registo académico - registo académico
- admissoes - admissoes - admissoes
- escritorios de pesquisa - escritorios de pesquisa - escritorios de pesquisa
- escolas para IES - escolas para IES especificas - escolas para IES especificas
especificas - incorporagdo do empreendedorismo | - escritérios de transferéncia de
e da disseminagdo do conhecimento tecnologia
Estrutura
na missao e estratégia - equipas de ligagdo a industria
- desenvolvendo relagdes de - mecanismos de transferéncia de
colaboragdo com a industria e com o tecnologia
governo por forma a facilitar a - incubadoras
investigacdo aplicada e a - parques cientificos
transferéncia de tecnologia
- académicos - académicos - académicos
- administrativos - administrativos - investigadores principais
- elementos da equipa - elementos da equipa estratégica - equipas que trabalham nos escritdrios de
estratégica - governo e industria transferéncia de tecnologia
Gestéo

- governo e industria

- equipas de ligacdo a industria

- equipa administrativa

- elementos da equipa estratégica

- agéncias de desenvolvimento regional

- governo nacional e industria

Fonte: adaptado Miller (et al., 2014)
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4.1.3 Casos de Iniciativas de TD nas IES

Nesta secdo sdo apresentados trés exemplos de IES encontrados na literatura que estdo
a implementar iniciativas de TD. Serdo apresentados os casos da Universidade de Aalto,
da Universidade de Sultan Zainal Abidin (UniSZA) e da Universidade do Porto.

Universidade de Aalto

A Universidade de Alto, fica situada na Finlandia e foi fundada no ano de 2010 com a
fusdo das universidades de Helsinki School of Economics, a Helsinki University of
Technology e a University of Art and Design Helsinki. Esta instituicdo oferece um vasto
leque de ofertas formativas nas areas da Engenharia, da Gestdo, das Ciéncias, das Artes,

do Design e da Arquitetura (Aalto University, 2018).

Com a fusdo das trés universidades foram centralizados todos 0s servigos e processos
administrativos, o que levou a Universidade de Aalto a iniciar a sua jornada digital
(Kéhkipuro, 2015).

As iniciativas de TD que atualmente decorrem na Universidade de Aalto dividem-se em
trés areas principais: ao nivel do proprio nicleo da instituicdo (o ensino e a investigacao),

ao nivel interno e ao nivel externo.

Ao nivel da propria instituicdo foi criada a plataforma Alto Digi, que promove a
cooperacdo associada a digitalizacdo da Universidade de Aalto com os seus académicos
e parceiros industriais. O objetivo desta plataforma é a promocao de atividades entre 0s
investigadores em todos os dominios da pesquisa ligados ao mundo digital (Kéhkipuro,
2015). No ambito educacional tem vindo a ser desenvolvido um trabalho em diferentes
setores da Universidade de Aalto, as unidades académicas tém realizado investigacoes
em é&reas como o e-learning, a colaboragdo, o0 ensino interativo, a educacéo
computacional, os ambientes de aprendizagem interativa e autoavaliagdo automatica,
entre outros. Existe um projeto em desenvolvimento na Universidade de Aalto para
substituir os atuais sistemas de gestdo de conteldos por um Unico, nomeadamente o
MyCourses, uma plataforma mais interativa. A Universidade de Aalto desenvolveu ainda
um trabalho de melhoria continua das capacidades internas para apoiar a TD, como por
exemplo a melhoria dos suportes para aplica¢Ges integradas e novas ferramentas de gestédo

dos servigos. Contudo o estado atual dos servicos e processos administrativos é muito
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imaturo, reflexo da realidade das trés universidades anterior a fusdo (Kahkipuro, 2015).
O modelo atual de desenvolvimento é muito tradicional e ndo se verificou a existéncia de
um suporte para a experimentacdo e praticas mais eficientes, como por exemplo elaborar

um orcamento anual para projetos (Kéhkipuro, 2015).

Ao nivel das atividades externas, a Universidade de Aalto reconheceu ter uma presenca
ativa nas redes sociais com o0 objetivo de estabelecer uma comunicacdo mais alargada.
No entanto, apesar de ser uma atividade externa o recrutamento de alunos continua ainda

a ser realizado de forma tradicional (Ké&hkipuro, 2015).

O estudo realizado na Universidade de Alto foi pertinente, uma vez que a TD tem
desencadeado uma série de mudancas e € importante perceber o que estdo a fazer as IES

para se adaptar a esta nova realidade.

Universidade Sultan Zainal Abidin (UniSZA)

A Universidade Sultan Zainal Abidin (UniSZA), fica situada na Malasia e foi fundada em
1980, atualmente tem trés campus em Kota, Kusza e Besut, e estd dividida em nove
faculdades que oferecem um vasto leque de ofertas formativas nas areas da Engenharia,
das Linguas, do Design, dos Estudos Islamicos, do Direito, das Rela¢des Internacionais,
da Contabilidade, da Gestéo, da Economia, da Tecnologia Alimentar, das Tecnologias da

Informacdo, das Ciéncias Sociais, da Medicina e das Ciéncias da Saude. (UniSZA, s.d).

A Universidade de UniSZA é uma instituicdo complexa e é constituida por varias
comunidades que se sobrepdem, ou seja, 0s colaboradores sdo a0 mesmo tempo
estudantes ou alumini e na sua grande parte os académicos desempenham a funcéo de
professores e investigadores (Obaid, 2019). Nesse sentido foi criada uma a estrutura

digital com o objetivo de capacitar os principais stakeholders da institui¢do.

A Universidade UniSZA procurou disponibilizar aos seus Investigadores um conjunto de
servicos técnicos, de colaboracdo e de consulta adaptados e adequados as suas
necessidades de pesquisa e de colaboragdo (Obaid, 2019). Os servigos disponibilizados
poderdo ser utilizados dentro e fora da instituicdo e terdo assisténcia personalizada. Os
investigadores terdo ainda acesso um conjunto de servicos sustentaveis para gerir,
arquivar, partilhar e publicar dados de pesquisa criados pela Universidade UniSZA, as

técnicas digitais irdo ajudar os investigadores na publicacéo dos resultados das pesquisas
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em acesso aberto (Obaid, 2019). Uma das vantagens da pesquisa é poder implementar
uma estratégia de capacitacdo de tecnologias digitais e por meio de iniciativas digitais
associadas (Obaid, 2019).

Para os Alunos, novas experiéncias foram potenciadas pela digitalizacdo e pelas
iniciativas de TD, a estratégia definida devera apoiar a evolugdo descrita no plano de
aprendizagem e ensino, que ira permitir a Universidade de UniSZA, testar, medir e
estabelecer estruturas de cursos e programas de formacdo. Estas iniciativas podem ser
aplicadas a todas as areas de aprendizagem (Obaid, 2019). Os Docentes através das
plataformas digitais de ensino e aprendizagem, sdo incentivados a inovar. A
aprendizagem e o ensino sao suportados por processos digitalizados e automatizados, que
permitem melhorar a comunicacdo com os alunos, obter feedback e reduzir o trabalho
administrativo manual. Com recurso a softwares, os professores podem aceder através
dos seus dispositivos pessoais e disponibilizar, partilhar contetdos, eventos, auxiliar as
salas de aula invertidas e os cursos online (Obaid, 2019).

Todos os Colaboradores serdo capacitados para utilizar os servigos digitais e a sua
experiéncia sera avaliada e tomada em atencdo para a criacdo de novos servigos e de
sistemas para utilizacdo interna. O aumento da utilizacdo dos servicos online ira permitir
reduzir a utilizacdo do papel em formularios (Obaid, 2019). A Universidade de UniSZA
estabelece com os Alumni (antigos alunos) relagcdes reciprocas e duradouras. Uma
abordagem centrada no cliente e com base na analise permite identificar segmentos de
alumni e desta forma, a instituicdo consegue adaptar a sua comunicacao e a interacao de
acordo com as necessidades de cada elemento (Obaid, 2019). A Figura 9 representa a

estrutura de TD utilizada pela Universidade de UniSZA.
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Digitalizacéo da
experiéncia
dos alunos

Digitalizacéo da
experiéncia dos
investigadores
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colaboradores
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Digitalizacéo

experiéncia de
académicos e
colaboradores

Digitalizacéo da
experiéncia
dos alumni

Figura 9 Estrutura de Transformacao Digital da Universidade de UniSZA

Fonte: Obaid (2019)

A UniSZA assume a responsabilidade na promocao das capacidades digitais de toda a sua
comunidade. A aplicacdo desta estrutura digital, podera ser um bom exemplo para outras
IES, uma vez que além das iniciativas de TD que as IES devem implementar é necessario
formar e capacitar sua comunidade académica e disponibilizar ferramentas tecnolégicas,

permitindo desta forma tirar maior proveito da TD.

Universidade do Porto

A Universidade do Porto, fica situada na cidade do Porto e foi fundada em 1911. Esta
instituicdo de ensino e investigacdo é composta por quatorze faculdades que se encontram
divididas em trés polos universitarios e oferecem um vasto leque de ofertas formativas
nas areas da Arquitetura, das Belas Artes, das Ciéncias, das Ciéncias da Nutricdo e
Alimentacdo, do Desporto, do Direito, da Economia, das Engenharias, da Farmacia, das
Letras, da Medicina, da Medicina Dentaria, da Psicologia e das Ciéncias da Educacao e

das Ciéncias Biomédicas (Universidade do Porto, 2018).

A TD da Universidade do Porto teve uma variagdo quando em 2013 foi criado um novo
centro de servicos partilhados, com o propdsito de melhorar a qualidade dos servicos
prestados a academia e reduzir os custos. Naquele periodo, os setores administrativos de
cada universidade, foram centralizados através da criacdo de um centro de servicos

partilhados. Contudo, para que os servicos partilhados fossem um sucesso era necessaria
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uma profunda reengenharia de todos os processos de suporte. Esta tarefa foi tratada com
0 méaximo cuidado, para ultrapassar a resisténcia a mudanca por parte das diferentes que
compdem a UP (Faria & Névoa, 2017).

A Universidade do Porto, é uma organizagdo bastante ativa e que prima pela qualidade
permanente na melhoria dos seus processos e servicos. Face a sua dimensdo, centenas de
processos sdo geridos diariamente, bem como a realizagéo de conjunto de a¢Ges com vista
a tornar os processos mais eficientes (reengenharia), a certificacdo de todos 0s processos,
e desmaterializacdo da gestdo documental. Em simultaneo é necessario assegurar a
eficiéncia das infraestruturas tecnoldgicas que suportam este complexo e exigente

processo (Faria & Névoa, 2017).

1. Develop new digitally based

services

3. Develop decision support

systems

. ) J 2. Improve user’s experience
Digital Transformation at

1 U.PORTO

4, Strenghten technologies’
3. Process re-engineering

infrastrutures, fostering its agilty

and adaptability

Figura 10 Principais diretrizes da Transformac¢do Digital na Universidade do Porto

Fonte: Faria & N6voa (2017)

O foco principal do centro de servicos partilhados esta diretamente ligado a reengenharia
de processos (ponto 3) da Figura 10, uma vez que a precedéncia no inicio era a
reengenharia de todos os processos executados a nivel académico. Refere-se que este
centro teve de comprovar a sua capacidade para fornecer servicos de qualidade e
personalizados as necessidades de cada universidade. Desta forma para assegurar 0 seu
funcionamento foi necessario, desenvolver um sistema de gestdo que permitisse tornar 0s
processos mais céleres e fornecer a qualquer altura as informagdes necessérias aos

intervenientes num dado processo, independentemente da sua localizagdo (Faria &
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NoOvoa, 2015). Dada a diversidade dos processos, foi assumido que as aplicacOes
convencionais de fluxo de trabalho ndo eram a solugcdo mais eficaz para suportar a
operacéo do centro de servicos partilhado, nesse sentido, a Reitoria tomou a deciséo de
participar no desenvolvimento de uma plataforma de gestéo do trabalho eficiente. Numa
primeira etapa, a plataforma deveria permitir a desmaterializacéo de toda a variedade de
processos de negocio da Universidade num curto espacgo de tempo e alojar as inimeras
variantes dos seus procedimentos. Na segunda, era expectavel que o sistema de gestéo,
promovesse a harmonizacéo, consolidacdo e otimizacdo dos procedimentos de trabalho
(Faria & No6voa, 2017). Em resultado deste compromisso, foi criado um sistema de gestao
de processos administrativos, que gere todos os pedidos solicitados diretamente pela
comunidade académica, ao centro de servicos partilhados, bem como todos 0s processos
internos desencadeados posteriormente (Faria & NoOvoa, 2017). Com o novo sistema de
gestdo de processos administrativos, todos os intervenientes trabalham em conjunto para

assegurar que os pedidos sdo respondidos rapidamente assegurados por:

0 “Helpdesk Virtual de Front Office ”, que permite aos elementos da comunidade
académica, registar os seus pedidos de servico no centro de servigos partilhado e
acompanhar seu progresso,

« 0 “Back Office”, que retne gestores de diferentes unidades do centro de servigos
partilhados (recursos humanos, contabilidade, departamento juridico), planeiam,
atribuem e monitorizam o trabalho que tem de ser feito,

« a “Equipa”, que faz a gestdo dos processos, regista as datas das tarefas, arquiva
os documentos produzidos e troca mensagens com outros intervenientes dos
processos acerca do que € necessario em cada etapa,

» 0s “Conselhos Escolares ”, que acompanham a atividade desenvolvida pelo centro

de servicos partilhados, atraves de relatdrios de atividades e indicadores de niveis

de servico, integrados com mecanismos de Business Intelligence, permitindo
obter uma perspetiva mais abrangente dos processos de negdcios em curso e visao

critica para uma tomada de decisdo mais eficaz (Faria & N6voa, 2017).

O sistema de gestdo de processos administrativos € uma realidade inegavel para o
funcionamento diério da Universidade e uma motivacdo para a TD em curso (Faria &
No6voa, 2017). O sistema implementado na Universidade do Porto, poderia ser replicado
noutras IES com uma estrutura semelhante, ou seja, compostas por vérias faculdades, com

processos e necessidades distintas. A centralizacdo dos servicos atraveés de um sistema de
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partilhado iria permitir uniformizar e melhorar a gestdo dos procedimentos
administrativos. A sua flexibilidade permite que seja realizado um trabalho
desenvolvimento e de continuidade, que contribui para a melhoria dos servicos prestados

pelas IES.
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CAPITULO V- ABORDAGEM DE INVESTIGACAO

Neste capitulo é apresentada a abordagem de investigacdo utilizada. Primeiramente sao
apresentados o problema, a questéo e os objetivos definidos para este trabalho e € também
apresentada a metodologia utilizada. No presente capitulo ¢ também elaborada a
caracterizagdo do estudo de caso, identificada a organizacao e os respetivos participantes.
Nas ultimas seccOes deste capitulo é explicitado o processo de construgdo do
questionario, o protocolo utilizado para recolha de dados e 0 processo de analise do

conteudo das entrevistas.

5.1 Definicéo do Problema, Questbes e Objetivos de Investigacao

Hoje em dia, a TD faz parte da realidade das organizacdes e esta a provocar mudancas
profundas nas suas estruturas. Ao longo dos Gltimos anos, organiza¢6es dos mais diversos
setores de atividade levaram a cabo uma série de iniciativas, para explorar as novas
tecnologias digitais e os seus beneficios; o que implicou uma transformacao das principais
operacdes de negdcios e afetou os produtos e servigcos, bem como toda a estrutura
organizacional (Matt et al., 2015). Como qualquer outra organizacdo, também as IES
estdo a passar por este processo de mudanca, impulsionado pelos novos métodos de
ensino e aprendizagem e para responder perante as novas exigéncias e necessidades dos
seus alunos e da sua comunidade envolvente. Desta forma , as IES procuram manter-se
competitivas e atrativas para os seus alunos (ou potenciais alunos) e desta forma

assegurar a prestacdo de um servigo de qualidade e de referéncia.

Atualmente as organizacdes estdo a implementar iniciativas de TD, que estdo a originar
profundas mudancas nos seus Modelos de Negdcio. De igual forma, também as IES estédo
a passar por inumeras transformacoes. Atraves das primeiras pesquisas realizadas sobre
a TD, foram encontrados inimeros artigos e estudos realizados sobre a TD nas
organizag@es, contudo, para a TD nas IES foram verificou-se um nimero reduzido de

literatura e a falta de estudos similares.

Desta forma surgiu a necessidade de refletir acerca da TD e questionar sobre que género
de iniciativas de TD estardo as IES a implementar para se adaptarem a esta realidade

emergente. Para explorar este fenomeno foi formulada a seguinte questdo de investigacéo:
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“Que Modelo de Transformacéo Digital pode ser utilizado numa IES, em particular no
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP)?”.

Para dar resposta a questdo de investigacao foram definidos trés objetivos principais: em
primeiro lugar, rever e sistematizar os conceitos relacionados com a TD e com os modelos
negocio, em segundo lugar, apresentar o “estado da arte” acerca da TD e dos modelos de
negocio nas IES, e por ultimo, identificar os principais componentes do modelo de TD
do ISCAP.

Para alcancar o primeiro objetivo foi realizada uma reviséo de literatura sobre a TD, que
procurou consolidar os conceitos mais importantes associados a TD. Através da revisao
de literatura efetuada foi possivel verificar que ndo existe unanimidade quanto ao conceito
de TD, tendo sido encontradas vérias definicBes para o mesmo. De igual forma para o
segundo objetivo, foi realizada uma revisdo de literatura que também permitiu a
consolidar e sistematizar o conceito de Modelo de Negdcio e a sua analise na perspetiva
organizacional e na perspetiva das IES. Para alcancar o terceiro e ultimo objetivo foi
realizado um estudo de caso. O estudo de caso possibilita a formulagdo de hipdteses e o
desenvolvimento de teoria e explorar 0 que causa um determinado fenémeno (Gil,
2002). Neste contexto o estudo de caso permitiu explorar a realidade de uma IES,
nomeadamente o Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP)

e identificar os principais componentes do seu modelo de TD.

5.2 Metodologia

Na secdo anterior foram apresentados o problema, a questdo de investigacdo e 0s
objetivos definidos para este trabalho. Na presente seccdo é apresentada a metodologia, a
estratégia de investigacao e a técnica utilizada para recolha de dados.

Investigar significa a procura por conhecimento e pode também ser definida como uma
pesquisa cientifica e sistematica para obter informacbes relevantes acerca de um
determinado topico especifico. Investigar € a procura pelo conhecimento por meio de

métodos objetivos e sistematicos (Kothari, 2004).

Este trabalho de investigacdo teve caracter exploratorio como objetivo de proporcionar
maior familiaridade com o problema em estudo e com o intuito de o tonar mais explicito

(Gil, 2002) e indutivo através do qual se partiu de dados particulares, suficientemente
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constatados e se inferiu uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
examinadas (Lakatos & Marconi, 2003). Definida a finalidade da pesquisa foi necessario
selecionar um tipo de abordagem adequada para que os objetivos da investigagédo
pudessem ser alcancados. Desta forma foi selecionada a abordagem qualitativa, cujo o
propdsito é explicar ou descrever um fendmeno ou uma situacéo (Freitas & Jabbour,
2011). O objetivo desta metodologia permite compreender porque ocorre um determinado
fendmeno e analisar o seu contexto, neste método o estudo de pequenas amostras do

fendmeno pode ser o mais apropriado (Gil, 2002).

Apos a escolha da metodologia, a estratégia de investigacdo selecionada foi o estudo de
caso, uma vez que permitiu a investigar de uma determinada entidade em contexto real
(Gil, 2002).

O estudo de caso é uma estratégia utilizada para responder a questfes de “como e
“porqué”, quando o investigador tem pouco controlo sobre 0s acontecimentos, e quando

o foco esta nos fendmenos contemporaneos dentro do contexto da vida real (Yin, 1994).

Enquanto estratégia de pesquisa, 0 estudo de caso pode ser utilizado em diversas
situacbes, nas quais se incluem: a politica, a ciéncia politica e a pesquisa em
administracdo publica; a sociologia e psicologia comunitaria; os estudos organizacionais
e de gestéo, nas pesquisas de planeamento regional e municipal, como estudos de plantas,
bairros ou institui¢cGes publicas e na supervisdo de dissertacdes e teses em ciéncias sociais:
disciplinas académicas e areas profissionais como a administracdo empresarial, a ciéncia
administrativa e trabalho social (Yin, 1994). A sua aplicacdo pode ter diversas finalidades,
tais como: a investigacao de situacdo reais em que 0s seus limites ndo sdo bem definidos,
para conservar o caracter unitario do objeto em estudo, para narrar a situacao no contexto
em que ¢ levada a cabo uma determinada pesquisa, permite a formulacdo de hipdteses e
desenvolvimento de teorias e também explicar o que causa um dado fenémeno, numa

situacdo complexa em que ndo seja permitido o uso de experimentos (Gil, 2002).

Embora existam procedimentos comuns a todos os estudos de campo, ndo é possivel pré-
definir todas as etapas a serem seguidas, em investigacOes desta natureza, nesse sentido,
a especificidade de cada estudo de campo acaba por determinar 0S Seus proprios
procedimentos. Contudo foram identificadas algumas etapas observadas na maioria dos
estudos de caso, como, a elaboragdo do projeto inicial, nesta etapa sdo definidos os

objetivos e selecionados os participantes e as estratégias para recolha de dados e
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exploracdo preliminar que representa um periodo de investigacdo livre, no qual o
investigador procura entender os fatores que exercem influéncia na situacéo que constitui
0 objeto da investigacdo. A etapa seguinte identificada, no estudo de caso, é a formulagao
do projeto de investigacdo, uma vez identificados os contornos da situacao-problema, séo
definidos os objetivos especificos da investigacdo de acordo com as consideragdes
obtidas na etapa anterior a qual se segue a etapa do pré-teste dos instrumentos e
procedimentos de investigacdo, onde sé@o testados os instrumentos selecionados para a
recolha de dados antes da sua utilizagdo. Posteriormente sdo recolhidos os dados de
acordo com a técnica selecionada, é realizada a anélise dos dados e elaborado o relatorio
(Gil, 2002).

Ao estudo de caso sdo reconhecidas vantagens na sua aplicacdo, como a exploracéo de
situaces reais cujos limites ndo estdo claramente definidos, a preservacédo do caracter do
objeto em estudo, permite descrever a situacdo no contexto em que ocorre e formular
hip6teses ou teorias e permite explicar as variaveis causais de um dado fenémeno em

situacbes complexas (Gil, 2002).

Apesar do seu vasto ambito de aplicacdo, sdo identificadas lacunas no que respeita a
utilizacdo do estudo de caso, enquanto procedimento técnico, nomeadamente o seu rigor,
pois ao contrario de outras experiéncias 0 estudo de caso ndo possui procedimentos
metodoldgicos rigorosos, o que por vezes influencia a qualidade dos resultados obtidos
(Gil, 2002). E também reconhecida a dificuldade de generalizago ao estudar apenas um
caso, no entanto n&o € este o seu objetivo, mas sim transmitir uma perspetiva geral de um
determinado problema ou identificar eventuais fatores que exercam influéncia sobre o
mesmo. Refere-se ainda que o estudo de caso requer bastante tempo para a sua realizacao
(Gil, 2002). Neste estudo de caso, a técnica selecionada para a recolha de dados foi a

entrevista.
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5.2.2 ldentificacdo da Organizacao

Criado em 1886, o Instituto Superior de Contabilidade e de Administracdo do Porto
(ISCAP) é uma instituicdo de ensino superior com tradi¢ao nas areas ligadas as ciéncias
empresariais. O ISCAP abreviatura pela qual é conhecido pelo Decreto-Lei n. °327/76 de
6 de maio, em resultado da reconversdo do antigo Instituto Comercial do Porto e no ano
de 1988 é integrado no Instituto Politécnico do Porto (Pinheiro, 2017%). A Figura 11
ilustra a sua estrutura funcional. Os seus 6rgédos de gestdo sdo compostos pela Presidéncia,
pelo Conselho de Administracdo, pelo Conselho Tecnico-Cientifico, pelo Conselho
Pedagdgico e pelo Conselho Consultivo. A Presidéncia representa o ISCAP, aprova
regulamentos, realiza a gestdo dos recursos humanos, fisicos e materiais, preside a
nomeacao os diretores de curso, executa as deliberacdes dos conselhos técnico-cientifico
e pedagagico, entre outras. O Conselho de Administracdo € composto pelo Presidente do
ISCAP, que dirige e pelos Vice-Presidentes e Secretério, cabendo-lhe as func¢des de
colaborar com o Presidente no plano de atividades e orgcamento e sempre que este 0
solicitar, promover a arrecadacdo de receitas, deliberar sobre aquisi¢cbes de bens e
servicos e realizar toda a gestdo financeira desta instituicdo (ISCAP, s.d). O Conselho
Técnico-Cientifico, € constituido por vinte e cinco elementos e as suas principais
atividades dizem respeito a aprovacao do plano de atividades cientificas e de ensino,
aprovacao do plano de estudos, pronunciar-se sobre equivaléncias, reconhecimento de
graus, acreditacdo de competéncias adquiridas. O Conselho Pedagdgico é também
constituido por vinte e quatro elementos que representam, o corpo docente e discente
igualitariamente, que deve pronunciar-se acerca das orientacdes pedagdgicas, méetodos de
ensino e avaliacdo. Por ultimo o Conselho Consultivo ao qual cabe a emisséo de pareceres
sobre as matérias, cuja apreciacdo for solicitada (ISCAP, s.d). No organograma sdo

representados todos o0s 0rgaos de gestéo e servigos que compdem o ISCAP.
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Figura 11 Organograma do ISCAP

Fonte: ISCAP (s.d)

O ISCAP disponibiliza um leque alargado de ofertas académicas nos graus de
licenciaturas e mestrados (ambos em horério diurno e pos-laboral), pos-graduacdes em
regime noturno, especializacdes e cursos técnico-superior profissionais. O seu principal
objetivo € a criacdo de lagos com a sua comunidade académica e 0 seu meio envolvente,
0 que requer uma adaptacdo constante, a utilizacdo de metodologias inovadoras e a
adocdo de uma postura inovadora no ensino. O ISCAP tem vindo a estabelecer parceiras
com outras instituicdes a nivel nacional e internacional, sejam elas de cariz publico ou
privado. A sua politica de gestdo convenciona quatro pilares essenciais: 0 ensino, a
investigacdo, a internacionalizacdo e a prestacdo de servi¢os a comunidade. Refere-se
ainda que a sua visao privilegia a inovacgéo, a experiéncia e a responsabilidade social,
permitindo-lhe desta forma ser uma institui¢ao de referéncia no ensino superior (Pinheiro,
2017.2). O ISCAP estd comprometido em desenvolver uma cultura de qualidade e
melhoria continua, assumindo um compromisso institucional, a este nivel, em todas as
atividades inerentes ao seu funcionamento. Para este efeito, a sua estratégia conta com o
apoio dos seus parceiros, docentes e estudantes, promovendo uma cultura de
responsabiliza¢do e supervisdo do desempenho e resultados. O seu sistema interno de
qualidade € orientado de acordo com as institui¢fes da Unido Europeia e pelo atual regime

juridico nacional (Pinheiro, 2017").
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5.2.3 ldentificacdo dos Entrevistados

Numa pesquisa qualitativa é essencial que a selecdo dos participantes seja realizada de
forma a que se consiga ampliar a compreensao do tema e explorar diversas representacdes
sobre um determinado objeto de estudo. O critério mais importante a ser considerado
neste processo de escolha ndo é numérico, ja que a finalidade ndo € apenas quantificar
opiniBes, mas sim explorar e compreender os diferentes pontos de vista que se encontram

demarcados num contexto (Fraser & Gondim, 2004).

A técnica escolhida para a etapa da recolha de dados foi a entrevista. O objetivo inicial
era entrevistar varios elementos dos érgdos de gestdo do ISCAP e do centro de
informatica. Desta forma seria possivel explorar a realidade do ISCAP e analisar visdes

diferenciadas no que se refere a TD e a implementacdo de iniciativas de TD.

Os participantes foram selecionados com base nos seguintes critérios: a relevancia da
funcdo que desempenham, o conhecimento do tema e sua participacdo em projetos

relevantes associados ao tema.

Contudo dada a especificidade do tema e face a atual situacdo de pandemia e ao fecho
temporario do ISCAP, foi tomada a op¢do de selecionar apenas um elemento
representativo da area da gestdo e outro do centro de informatica. Para representar 0s
6rgdos de gestdo foi selecionado o Vice-Presidente do ISCAP responsavel pela Gabinete
de Apoio a Inovacdo em Educacdo e pelo Desenvolvimento de Solucdes e para
representar o Centro de Informatica, selecionou-se o0 seu responsavel, também
responsavel pela area de Desenvolvimento de Solugfes, nomeadamente o Portal
Académico — Secretaria Online.

Inicialmente o objetivo era também entrevistar o Presidente do ISCAP, contudo tal ndo
foi possivel devido a sua reduzida disponibilidade em resultado do exercicio das suas

funcoes.
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5.2.1 Etapas do Estudo de Caso

De acordo com o referido anteriormente, este trabalho seguiu uma abordagem qualitativa.
Neste sentido a estratégia selecionada foi o estudo de caso com a realizacao de entrevistas,
que desta forma permitiu compreender e identificar os elementos do modelo de TD de
uma IES. O estudo de caso ocorreu ao longo de quatro etapas: o Planeamento da
Investigacdo, a Recolha dos Dados, a Anélise os Dados e a Apresentacao dos Resultados,

conforme ilustrado na Figura 12.

Planeamento da Recolha dos Analise dos Apresentacdo
investigacdo dados dados dos resultados

Figura 12 Etapas do Estudo de Caso

Fonte: elaboragdo da autora

Na primeira etapa, o Planeamento da investigacdo, foram definidos o problema e a
questdo de investigacdo, os objetivos e foi também selecionada a abordagem de
investigacdo. Ainda nesta etapa foi escolhida a organizacdo alvo do estudo de caso,
nomeadamente o Instituto Superior de Contabilidade e de Administracdo do Porto
(ISCAP) e selecionados respetivos participantes. Apos a selecdo dos participantes, 0s
mesmos foram contactados por email no qual continha uma breve apresentacdo e um
convite que apelou a participacdo destes no trabalho de investigacdo. Na etapa do
Planeamento da investigacdo foi ainda construido o questionario que foi utilizado na

realizacdo das entrevistas e definido o protocolo para a recolha dos dados.

Para a segunda etapa, a Recolha dos dados, procedeu-se a realizacdo das entrevistas. As
entrevistas foram realizadas através da plataforma de videoconferéncia Zoom. Na terceira
etapa procedeu-se a Andlise dos Dados, primeiramente foi realizada a transcricdo integral
do ficheiro audio das entrevistas e posteriormente passou-se a analise do seu conteudo,
com base nas etapas definidas por Bardin (2006), nomeadamente a pré-anéalise, a
exploracdo do material e o tratamento e interpretacdo dos dados. Na Ultima etapa deste
estudo de caso a Apresentacao dos resultados, foram apresentados os resultados obtidos

através de um DTC com base no modelo de Carvalho e Varajdo (2020).
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5.2.4 Construcao do Questionario Aplicado nas Entrevistas

A elaboracdo de um questionario consiste na traducdo dos objetivos especificos da
investigacdo, para questdes bem formuladas e ndo existe naturalmente normas rigidas a

respeito da sua elaboracéo (Gil, 2002).

O questionario foi desenvolvido, com base no DTC proposto por Carvalho e Varajao

(2020) e foi estruturado em trés partes.

A primeira parte do questiondrio, compreendeu um conjunto de nove perguntas
relacionadas a TD. Com estas perguntas pretendeu-se avaliar a opinido dos entrevistados
guanto ao conceito de TD, que tipo de tecnologias associavam a TD, que tipo de processos
pensavam ser utilizados, que projetos poderiam ser enquadrados em iniciativas de TD,
quais os resultados esperados da implementacdo dessas iniciativas e quais as barreiras ou
entraves encontrados no decorrer desses projetos ou iniciativas. No final da primeira parte
e com o intuito de contextualizar os entrevistados sobre o0 assunto que seria abordado na
segunda parte foi introduzidas uma breve apresentacdo da ferramenta de BMC e uma
imagem ilustrativa da mesma. Apds a introducdo do BMC, foram adicionadas ao
questionario duas questdes relacionadas com o BMC, com o objetivo de perceber se a
utilizacdo desta ferramenta, como meio para analisar o Modelo de Negdcio do ISCAP

seria importante e quais as vantagens da sua utilizag&o.

Da segunda parte do questionario fizeram parte um conjunto de sete questdes.
Inicialmente foi realizada uma breve apresentacdo do DTC e apresentada uma imagem
ilustrativa do mesmo. Com base no DTC todas as questdes formuladas tinham como
objetivo identificar: as tecnologias e préaticas utilizadas no contexto do ensino superior,
as tendéncias, as motivagdes para o negécio do ISCAP, qual a estratégia implementada,
quais os fatores sucesso mais importantes para o ISCAP, quais 0S Seus principais
stakeholders, quais os impactos e resultados esperados com a implementacdo de

iniciativas de TD e por ultimo quais as principais iniciativas de TD adotadas.

A terceira e Ultima parte do questionario compreendeu apenas uma questdo, através da
qual se pretendeu que os entrevistados refletissem sobre as respostas anteriormente dadas
e perante o projeto de DTC, fossem capazes de apontar as iniciativas que considerariam

prioritérias, no caso da sua implementagdo no ISCAP.
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5.2.5 Protocolo da Recolha de Dados

A técnica selecionada para a recolha de dados foi a entrevista. O objetivo principal da
entrevista € obter informacgdes sobre determinado assunto ou problema (Lakatos &
Marconi, 2003).

Dada a especificidade do tema e tendo em conta a atual crise pandémica que se atravessa
e levou ao encerramento temporario das instalagdes do ISCAP, foi selecionado apenas
um participante para representar a area da gestdo nomeadamente, o Vice-Presidente do
ISCAP, identificado como (ET1) e para a area da informética o Responsavel pelo Centro

de Informatica identificado como (ET2).

As entrevistas tinham como objetivo abordar o tema da TD, a sua relevancia e 0 modelo
de DTC para o ISCAP. De acordo com o que foi referido na sec¢do 5.3.2, 0 questionario
foi divido em trés partes, a primeira abordou a TD em ambito geral, a segunda o DTC e

respetivas areas associadas e a terceira perspetivou o futuro digital do ISCAP.

As entrevistas foram realizadas individualmente uma vez que se pretendia obter
informacdes acerca da perspetiva de cada entrevistado no que respeita ao tema em analise,
através da plataforma de videoconferéncia Zoom. No inicio das entrevistas foi pedida
autorizacdo aos participantes para que as mesmas fossem gravadas, 0 que permitiu uma
analise mais detalhada e rigorosa do seu contetdo. O trabalho de campo ocorreu em dois
momentos distintos, a primeira entrevista ocorreu a 29 de junho de 2020 cerca das 15h30
e teve a duracdo de 60 minutos e a segunda realizou-se a 24 de julho de 2020 por volta
das 9h 15m e durou cerca de 46 minutos. A Tabela 4 ilustra o protocolo utilizado para a
etapa da recolha de dados.
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Tabela 4 Protocolo Recolha de Dados

Técnica

Entrevistas

Instrumento utilizado

Questionarios estruturados

Selecéo dos participantes

Os participantes foram selecionados com base na importancia das suas
funcbes, do trabalho desenvolvido e da relevancia para o estudo.

Contactados por correio eletrénico

Participantes

2

Entrevistados

ET1: Vice-Presidente do ISCAP

ET2: Responsavel pelo Centro de Informatica

Tépicos relevantes da entrevista

A Transformacéo Digital, a sua relevancia e o modelo DTC para o ISCAP

Estrutura do questionario

A entrevista foi dividida em trés partes:
1. A Transformacdo Digital no ambito geral
2. Digital Transformation Canvas e areas associadas
3. Perspetivar o futuro digital do ISCAP

Trabalho de campo

ET1: Entrevista a 29 de junho de 2020
ET2: Entrevista a 24 de julho de 2020

Recolha de dados

Entrevistas individuais realizadas por videoconferéncia via Zoom

Os entrevistados s6 tomaram conhecimento das questdes no decurso da
entrevista.

As entrevistas foram gravadas em &udio, com autorizacdo dos

intervenientes

Duracéo

ET1: 60m
ET2: 46m

Fonte: elaboracédo da autora
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5.2.6 Analise do Contetido das Entrevistas

A analise do contetido € uma técnica utilizada para tratamento de dados na investigacédo
qualitativa e permitiu desenvolver o tema abordado com maior profundidade. Para
realizar a andlise do conteudo das entrevistas foram seguidas um conjunto de etapas
propostas por Bardin (2006), especificamente a pré-analise, a exploracdo do material e o
tratamento e interpretacdo dos dados. Refere-se que antes de dar inicio a andlise do

conteudo das entrevistas realizadas, as mesmas ja tinham sido transcritas na sua integra.

A fase primeira fase, a pré-andlise, foi desenvolvida para sistematizar as ideias principais
dos objetivos definidos para esta investigacdo e compreende a leitura dos materiais
selecionados para analise (Silva & Fossa, 2015). Nesta fase foram impressas as

transcrigdes das entrevistas e organizados 0s documentos para analise.

A exploracdo do material, constitui a segunda fase. Esta fase &€ composta por trés etapas:
a definicdo das categorias, a identificacdo das unidades de registo e a identificacdo das
unidades de contexto nos documentos (Bardin, 2006). A exploragdo do material é
fundamental, uma vez que ird permitir ou ndo a abundancia das interpretacdes e
inferéncias (Bardin, 2006) e tem como objetivo reduzir a complexidade dos dados
recolhidos (Dantas, 2016). As categorias foram atribuidas de acordo com a estrutura
definida para o questionéario, a primeira categoria, abordou a TD em ambito geral, a
segunda, 0 DTC e areas associadas e a terceira o futuro digital do ISCAP. No que se refere
as unidades de registo, ou seja, 0 segmento de texto que foi selecionado para anéalise
(Bardin, 2006), cada paragrafo correspondeu a uma pergunta do questionario, desta forma
foi possivel identificar rapidamente a opinido dos entrevistados para cada um dos temas
abordados. Note-se que na Ultima etapa da exploracdo do material, devido ao nimero

reduzido de entrevistas a analisar, ndo foi considerada a unidade de contexto.

Na terceira e ultima fase procedeu-se ao tratamento e interpretacdo dos dados obtidos.
Nesta fase foram realizadas duas analises distintas, uma tratou a forma como cada um dos
temas identificados foi abordado pelos entrevistados e procurou comparar opinides
similares e discordantes (Dantas, 2016); a outra procurou analisar os temas abordados,
analisando as opinides dos entrevistados em separado, 0 que permitiu obter duas

perspetivas diferentes.

64



CAPITULO VI- RESULTADOS

No presente capitulo s&o apresentados e discutidos os resultados obtidos. Realizada a
analise do discurso e do conteudo das entrevistas individuais realizadas, apresentam-se
agora duas perspetivas acerca da TD: uma sob um ponto de vista da gestdo e da estratégia,
e outra mais pratica, mais tecnoldgica, face ao que é e ao que podera ser aplicado no
ISCAP no que se refere as estratégias e iniciativas de TD adotadas ou a adotar.

6.1 Apresentacéo e Discusséo dos Resultados

A primeira parte da entrevista compreendeu um grupo de questdes mais abrangentes que
tiveram como principal objetivo abordar o tema da TD em ambito geral e determinar que
se 0s intervenientes ja conheciam o conceito. Os entrevistados demonstraram ser
conhecedores do conceito, sendo que para o entrevistado 1 (ET1) o conceito em si é muito
abrangente e com caracteristicas especificas. Particularmente no caso das IES, a TD
potenciou a mudanca nos métodos de ensino mais tradicionais para outros digitais,
permitindo desta forma desenvolver novos meios de aprendizagem e comunicacao entre
alunos e docentes (ET1). Para o entrevistado 2 (ET2) trata-se da transformacdo das
organizacGes em geral (ndo s6 das IES), podendo estender-se a nossa vida pessoal. No
passado a informacdo era gerida essencialmente no papel e atualmente circula, é
armazenada e processada com o auxilio dos sistemas informaticos, nas suas palavras
“esta € a grande transformacao, o que implica adaptacéo das pessoas, simplificacdo dos

processos e até a propria qualidade dos dados acaba por ser superior...” (ET2).

No fim da primeira parte da entrevista foi apresentado aos intervenientes a estrutura de
um BMC e ap6s uma breve explicacéo, foi-lhes questionado se consideravam a utilizagéo
desta ferramenta uma mais-valia para o ISCAP e se podiam elencar algumas das
vantagens que considerassem mais pertinentes. Desta forma foi langado o mote para a
segunda parte da entrevista, que tinha como propdsito recolher informagdes mais

especificas, mais técnicas e tecnologicas.

Ambos revelaram conhecer a ferramenta, sendo que o ET1 referiu que a utilizagdo de um
BMC seria bastante relevante para a implementacdo do plano interno de gestdo da

qualidade do ISCAP e permitiria estabelecer uma relagdo mais eficiente na descricéo e na
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forma como os processos sdao desenvolvidos entre servicos. A sua utilizacdo seria util se
a construcdo fosse partilhada, “... o processo seria mais longo, mas certamente mais
util”. O ET2 reconheceu de igual forma que a sua utilizacdo poderia ser benéfica, embora
fosse o ISCAP uma instituicdo publica de ensino “... o objetivo de uma empresa é dar
lucro, o objetivo do ISCAP néo ¢ dar lucro, € dar formacao e transferir conhecimento

para a sociedade” (ET2).

Construcéo do Digital Transformation Canvas (DTC)

Na segunda parte das entrevistas realizadas, as questdes foram colocadas de acordo com
as diversas areas que compdem o modelo de DTC segundo o esquema de Carvalho e
Varajdo (2020), apresentado anteriormente na secdo 3.5 do capitulo I11. Neste sentido, foi
possivel, recolher informacgdes relevantes e com maior detalhe, que posteriormente
serviram de base para a elaboracdo de um DTC que permitiu caracterizar a realidade do
ICAP no que respeita ao seu Modelo de Negdcio e iniciativas de TD, como se pode
observar na Figura 13.

Tecnologias e Préticas Utilizadas

A primeira area que compde o DTC séo as Tecnologias e Praticas Utilizadas na TD (do
quadro do DTC), sendo que no contexto do ensino superior os entrevistados enumeraram
alguns exemplos. O ET1 identificou os portais web académicos, como a Secretaria Online
e 0 Domus “... a Secretaria Online e o0 Domus jd tém um conjunto de processos bem
definidos e de informagdo que depois é facilmente gerido...”. Em consonancia, ET1 e
ET2 apontaram as plataformas de gestdo de cursos online nomeadamente o Moodle, que
neste periodo de pandemia foram essenciais. Face ao contexto levou ao fecho das IES, o
Moodle tornou-se crucial e imprescindivel para que a distancia, docentes e alunos
pudessem continuar a desenvolver o seu trabalho, permanecer em contacto e manter o

vinculo com a instituig&o.

Na opinido do ET2 “...nesta situa¢do mais recente de pandemia estamos a falar
essencialmente ou tecnologias do ensino a distancia, em geral”, as plataformas de
videoconferéncia tais como o Zoom e o Teams foram fundamentais para a comunicacao
entre alunos, docentes e ndo dos docentes “...as tecnologias que mais evoluiram,

permitiram o teletrabalho, o ensino a distancia, permitiram evoluir na forma de lecionar
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a distancia” (ET1). O ET1 identificou ainda, a pagina web institucional e o recurso a
plataformas de redes socais online como praticas utilizadas pelo ISCAP “...as redes
passaram a ter uma funcdo social diferente da que tinham, deixando de ser s6 de

entretenimento para terem uma funcdo de acompanhamento”.
Tendéncias

De seguida, procurou explorar-se quais as Tendéncias (do quadro do DTC), paraa TD e

destas, quais estariam a ser colocadas em prética pelo ISCAP.

Unanimemente ambos 0s entrevistados, apontaram como uma das Tendéncias a
digitalizacdo de processos e consequente desmaterializacdo, 0 que permitiu,
disponibilizar e aceder a informacdo de forma mais répida e eficiente, garantindo a
qualidade e pertinéncia da informacdo, “desmaterializar processos, melhorar a
comunicacao, o acesso aos dados torna mais facil a sua gestéo e disseminacéo” (ET1);
a desmaterializacdo, resulta numa gestdo e disseminacdo rapida e eficiente da informacéo
“...a desmaterializa¢do ira permitir a reducdo dos tempos (de trabalho), a melhoria da
propria qualidade da informacéo, reduzir custos e melhorar a qualidade do servigo
(ET2), demonstrando desta forma a importancia da qualidade dos dados na tomada de
decisdo, o rapido acesso a informacdo e a diminuicdo do tempo de resposta dos servicos
administrativos e académicos. Na sua opinido, a qualidade da informac&o esta relacionada
com a personalizagdo, descrevendo o seguinte exemplo “... se vocé tiver toda a
informacdo sobre mim no Big Data, desde as minhas preferéncias quando vou as
compras, por um lado temos a personalizacdo, mas o que é certo é que a empresa vai
conseguir tirar partido disso e podem prever o0 que eu vou precisar de comprar alguma
coisa ... ” (ET2).

Motivagdes para o Negdcio

A terceira area que constitui o DTC, permite identificar quais as principais Motivagdes
para o Negocio no contexto da TD e compreende a estratégia, os fatores de sucesso e as
partes interessadas (stakeholders) (do quadro do DTC). Ressalva-se que a analise das

motivacdes para 0 negOcio procurou reunir apenas as que se enquadram no ambito da TD.

Unanimemente ET1 e ET2 destacaram a importancia de incrementar a procura de alunos

nacionais e internacionais, sendo esta uma das principais motivacdes para o negécio do
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ISCAP. Nas palavras do ET2 “o ISCAP tem de atrair alunos para poder cumprir a sua

’

missdo...”.

Os entrevistados mencionaram ainda a implementacdo dos processos digitais, enquanto
resultado da desmaterializacdo como sendo uma motivacdo para o negocio, “todos os
processos, tudo o que envolva processamento, tratamento e armazenamento de
informacéo é suscetivel de TD...” (ET2). O ET1 referiu ainda a importancia do acesso
aos dados académicos e de gestdo, explicando que o sistema de gestdo documental
melhorou bastante, nas suas palavras “...o que significa que todo o processo de
desmaterializagdo resulta.”, reforcando a importancia em garantir 0 acesso aos dados

produzidos no decurso das atividades de uma IES, de forma simples e desmaterializada.

Por altimo, foram apontadas a melhoria do acesso aos contetidos digitais por parte dos
estudantes e a promocao do ensino a distancia, segundo 0 ET1 “a digitalizagdo dos meios
de ensino, é absolutamente vital para o ISCAP, estar na linha da frente, na vanguarda
daquilo que oferece ”. Neste sentido, o fomento do ensino a distancia, permite apoiar 0s
estudantes e aproxima-los dos docentes, para 0 ET1 “permite a ambos um conjunto de

meios que lhes permitem desenvolver os seus projetos ou as suas aulas.”
Estratégia de Negocio

Em relacdo a Estratégia de Neg6cio a implementar e face ao referido pelos entrevistados
foi possivel agrupa-la em trés areas: o ensino, a gestdo e a comunicacao, “Se decompuser
uma IES na vertente administracao/gestdo, na vertente ensino, na vertente comunicagao
...a Transformacdo Digital levou a um conjunto de mudancas na forma como a

instituicdo esta dentro de si e como comunica com o exterior” (ET1).

No que respeita a area do ensino foram elencados dois pontos fundamentais: a melhoria
do servico associado a plataforma de gestdo de cursos, nomeadamente o Moodle; e a
formagéo dos docentes em plataformas digitais. Segundo 0 ET1, “digitalizagcdo dos meios
de ensino, ¢ absolutamente vital para o ISCAP”’, houve a necessidade de conhecer melhor
esta plataforma e utiliza-la na sua extensdo total, chamando atencdo para a importancia
da formacéo e da capacitacdo dos docentes para a utilizacdo da plataforma, na sua opinido
“docentes do ensino superior tém quase a obrigacdo de estar a seguir a evolucéo e
inovacdo 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
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ambiente de inovacgdo, de criacdo de talento e criacdo de conhecimento precisa de ser

alimentado. ”

Ao nivel da gestdo foi identificada a digitalizacdo dos processos através da Secretaria
Online e Domus, o que permitiu a gestdo mais eficiente e organizada, segundo o ET1
existe “um conjunto de processos bem definidos e de informacao que depois é facilmente
gerido e também os processos internos menos abertos ao publico, que tém haver com a
parte da gestdo académica propriamente dita, desde a criacdo de planos de curso ao

lancamento de notas, é a base do funcionamento da escola, email institucional .

Na area da comunicacdo foram elencadas diversas estratégias, tais como a promogéo da
marca digital por via do website institucional e das redes sociais. O ET1 destacou a
comunicacdo direta através das redes sociais, que para além do efeito de marketing,
permitem “ter uma presen¢a mais premente no fundo em redes de informagdo mais
informais e ndo so de entretenimento” € 0 desenvolvimento de plataformas digitais em
especial a pagina web em inglés direcionadas a alunos internacionais onde todos os
conteddos sdo personalizados “...criamos uma pdgina no site institucional
“international” so dedicada a atrair estudantes internacionais, toda a informagdo que
la esté é dirigida a um publico diferente daquele que ja temos” (ET1). Por outro lado, o
ET2 considerou apenas a existéncia de estratégia global para a toda a institui¢do, segundo
0 MesMo “a motivagdo é a missdo, numa institui¢do ndo vejo motivagdo vejo estratégia

da organizagdo”.
Fatores de Sucesso

Ao serem questionados sobre os Fatores de Sucesso mais importantes para o ISCAP, o
ET1e ET2 apontaram a capacitacao tecnolégica dos estudantes, a capacitacdo tecnoldgica
docentes e a capacitacdo tecnologica dos ndo docentes, neste sentido, é necessario
“capacitar os seus docentes e os seus estudantes em termos digitais, ... e funciondrios
também em termos digitais” (ET1), “qualquer organizacdo que tenha bons recursos
humanos, boas pessoas, vai longe” (ET2). O ET1 real¢ou a importancia da capacidade
de comunicacdo interna e externa, por sua vez, 0 ET2 chamou atengéo para a necessidade
de haver recursos financeiros, para que efetivamente, seja possivel colocar em prética as
iniciativas de TD. A reputacdo do ISCAP foi também um dos principais fatores para o

Seu sucesso “‘a reputagdo é importante e pode ser reconhecida facilmente..., por exemplo
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o governador do Banco de Portugal ‘é antigo aluno do ISCAP.... quando uma institui¢ao
cumpre 0s prazos, d& resposta em tempo Util, divulga a informacéo, ganha reputagédo”
(ET1). Foi ainda referida a importancia da relacdo estabelecida com os stakeholders,
segundo a explicacdo do ET1 “é muito importante a relagdo com as empresas, porque
dao estagios e temos obviamente uma base de dados empresarial muito grande ... fazem
headhunting dentro do ISCAP, vém aqui a procura de futuros trabalhadores e
normalmente conquistam-nos aqui, vém a procura de talento e premeiam o talento, ... a
comunidade empresarial e administracdo publica porque sdo os stakeholders que nos
interessam, quer instituicGes profissionais ou outras, quer as camaras municipais, que

sao essenciais no nosso dia a dia.”
Stakeholders

Para finalizar a area das motivagdes para o0 negdcio, foi pedido aos intervenientes que
para identificar os principais Stakeholders, (partes interessadas no negocio). ET1 e ET2
indicaram os estudantes, docentes e colaboradores ndo docentes, os candidatos
(referenciados apenas pelo ET2) e a comunidade alumni (antigos estudantes). Entidades
como o Politécnico do Porto e o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior e
autarquias foram apenas referenciados apenas pelo ET1. Conjuntamente referiram a
relevancia das empresas enquanto stakeholders, na opinido do ET1 é “importante a
relacdo com as empresas, porque dao estagios e temos obviamente uma base de dados
empresarial muito grande, para 0 ET2 “uma vez que sdo importantes para estabelecer
parcerias para investigacao e estagios ”, para finalizar, 0 ET2 apontou ainda a sociedade

em geral como um dos stakeholders do ISCAP.
Impactos no Negocio e Resultados Esperados

A area seguinte do DTC, abordou os Impactos no Negdécio e Resultados Esperados (do

quadro do DTC), com as iniciativas de TD.

O ET1 identificou a automatizacdo dos fluxos de trabalho, “o fluxo de trabalho se
automatizou e se simplificou e, portanto, houve melhorias nesse ambito” (ET1)
proporcionando desta forma, melhores condigdes de trabalho aos docentes e ndo
docentes. Como consequéncia, foram reconhecidos resultados na melhoria dos sistemas

de gestéo internos, diga-se, um conjunto de solugdes informaticas que suportam diversos

1 Ha data da entrevista realizada a 03 de julho de 2020
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processos administrativos e consequente melhoria dos servicos, permitindo obter maior
capacidade de resposta o que possibilita atualmente, aceder, gerir, e divulgar rapidamente
a informacdo que é solicitada. Como por exemplo numa situa¢do em que “...alguém pede
0 numero de alunos que sdo de uma determinada regido é facil aceder aos dados e
entrega-los a instituicdo que nos pediu e da mesma maneira para as outras unidades
orgdnicas...” (ET1). Na opinido do ET2 é necessario sensibilizar as pessoas para a
importancia da desmaterializacdo dos processos e em dar continuidade & sua manutencéo,

evolucéo e melhoria.

Para 0 ET2, a TD impactou o Modelo de Negécio do ISCAP, tornando o seu
funcionamento e gestdo mais eficiente, que se traduziu numa melhor qualidade de servico,
nomeadamente para 0s ndo docentes que assim conseguiram diminuir o tempo de resposta
dos servicos administrativos e para os alunos atraves da disponibilizacao de servigos mais
personalizados e adequados as suas necessidades. Na sua opinido “temos servigos mais
personalizados para os alunos, temos melhor qualidade de servico para os alunos, temos
0s servicos academicos menos stressados com 0 Servico, as coisas acontecem com mais
fluidez” (ET2).

Com a implementacdo de determinadas iniciativas de TD que se encontram em curso, €
esperado um aumento da presenca digital do ISCAP, resultando na criacdo de paginas
online personalizadas para atrair potenciais estudantes (nacionais e internacionais),
segundo o ET1 “temos uma pdgina web para cada publicoO temos uma mensagem
diferente e desenhada para isso.”’; € na utilizacdo de redes sociais e na importancia do
feedback que estas permitem obter “ o feedback que era de boca a boca passa a ser
digital e esta sempre presente, significa que para o bem e o mal, existe sempre um registo

e nos podemos lidar com esse registo” (ET1).
Iniciativas de Transformacéo Digital

Na ultima &rea alvo de analise foi o projeto de TD (do quadro do DTC), foram

identificadas as principais Iniciativas de TD implementadas.

Em primeiro lugar, a Digitalizagdo de Processos atraves da implementacéo da Secretaria
Online quer do Domus, bem como a criacdo de sistemas de gestdo internos, 0 ET1deu o
exemplo “implementamos um conjunto de politicas internas para desmaterializar

)

processos... que podem ir desde o sistema de gestdo de faltas, ao sistema de férias.’
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Em segundo lugar foi identificada a iniciativa da promoc¢do do Ensino a Distancia,
envolvendo por um lado a disponibilizacdo de contetdos online, no qual o Moodle
desempenha um papel fundamental, enquanto plataforma de gestdo de contetdos; por
outro lado, as aulas lecionadas online com recurso a plataformas de videoconferéncia
nomeadamente 0 Zoom e o Teams. O Ensino a Distancia foi potenciado pela atual crise
pandémica que obrigou a um incremento e reajuste de meios tecnoldgicos capazes de
suportar todo o funcionamento das atividades letivas que de outra forma impediria que as
aulas fossem lecionadas. O ET1 mencionou que o ISCAP precisou aumentar a capacidade
dos seus servidores, “para poder suportar o ensino a distancia no ISCAP passamos de
uma instalacao de 2 para 7 servidores, o que significa que ou ha capacidade instalada
para responder a TD ou entdo vamos gastar milhGes e vamos para a cloud e ficamos
dependentes de terceiros.”, realcando a necessidade de haver preparacao financeira e com
meios humanos e técnicos com capacidade para poder responder em tempo Util a esta
transformacéo, “no ISCAP devido a pandemia passamos de 3 instdncias de moodle para
7 servidores e 7 instancias de moodle, a Unica coisa que fizemos foi replicar a solugéo e
disponibilizar a comunidade ”(ET1).Por altimo, a utilizacdo do Marketing Digital, como
iniciativa de TD, sobretudo das redes sociais, nas palavras do ET1 “... a forma como
olhdvamos para as redes sociais, que passaram a ter para além do efeito de marketing,
passar a ter uma presenca mais premente no fundo em redes de informagdo mais

informais e ndo so de entretenimento”.
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Figura 13 O Digital Transformation Canvas do ISCAP

Fonte: elaboracédo da autora
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CAPITULO VII — CONCLUSAO

No capitulo da Conclusdo é realizada uma sintese do trabalho de investigagao.
Primeiramente é realizada uma reflexdo sobre todo o trabalho de investigacdo, sdo
também expressadas as dificuldades sentidas ao longo da sua execucdo e as suas

limitacdes.

7.1Sintese do Trabalho realizado

A TD é atualmente uma realidade inegavel para as organizac@es e esta a provocar profundas
mudancas no seu Modelo de Negdcio e nas suas estruturas. Através da implementacdo de
iniciativas de TD, as organizacGes conseguem criar novas propostas de valor para os seus
clientes e aumentar a sua vantagem competitiva. De forma semelhante, também as IES estdo
a sentir as mudancas e os efeitos provocados pela TD. As IES estdo a explorar inovacgdes
tecnoldgicas de forma a se adaptarem as novas exigéncias e necessidades da sua comunidade

académica.

Nos ultimos anos, o tema da TD tem sido alvo de interesse e estudo, quer pela comunidade
cientifica, quer pelas organizagdes e em conjunto tém contribuido para enfoque atribuido
a TD. Enquanto tema dominante na sociedade atual, procurou-se investigar sobre o que é
efetivamente a TD. Ap0s a realizacdo das pesquisas iniciais constatou-se que a maioria
dos artigos encontrados na literatura abordava a TD no contexto organizacional, no
entanto, ao repetir a mesma pesquisa para a TD, mas no contexto das IES, verificou-se
um decréscimo substancial do numero de trabalhos encontrados. Nesse sentido, é
importante pensar como estardo as IES a passar pelo processo de TD e que iniciativas

estardo a ser tomadas nesse ambito.

Para dar resposta a pergunta “Que Modelo de TD pode ser utilizado numa IES, em
particular no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP)?”
foram definidos trés objetivos que conduziram este trabalho: sistematizar os conceitos
relacionados com a TD e o Modelo de Negdcio , apresentar o “estado da arte” sobre a TD
e 0 Modelo de Negaocio nas IES e identificar os principais componentes do modelo de TD
do ISCAP. A metodologia de investigacdo teve um caracter exploratorio, que possibilitou

uma maior aproximacdo ao fendmeno em estudo. Como estratégia de investigacéo foi
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selecionado o estudo de caso que permitiu estudar a IES selecionada, nomeadamente

ISCAP no seu contexto real. A técnica utilizada para a recolha de dados foi a entrevista.

Apoés a realizacdo das entrevistas e da analise do contetdo das mesmas foi desenvolvido
um DTC que seguiu 0 modelo proposto por Carvalho e Varajdo (2020) e permitiu
caracterizar a realidade do ISCAP em relagdo ao seu Modelo de Negdcio e as iniciativas
de TD que estdo a ser implementadas. Das principais iniciativas de TD foram
identificadas a Digitalizacdo de Processos, o Ensino a Distancia e a Comunicagédo e
Marketing Digital. A Digitalizacdo de Processos possibilita a automatizacdo dos fluxos
de trabalho, a melhoria dos servigos prestados e uma maior rapidez de acesso e qualidade
dos dados. O Ensino a Distancia permite aos alunos aceder aos conteidos de uma forma
mais facil. No ambito das Iniciativas de Comunicacdo e do Marketing digital, o ISCAP

conseguiu

Reconhecendo expandir a sua presenca digital, utilizar as redes sociais como meio de
comunicacdo direta e informal e também aumentar a procura por parte de potenciais
estudantes. A falta de estudos desenvolvidos no ambito deste trabalho, espera-se que o
mesmo constituia um potencial contributo para a literatura desenvolvida na area da TD

para as IES.

7.2 Dificuldades e Limitac¢des do Trabalho

No decorrer deste trabalho de investigagdo foram sentidas algumas dificuldades,
nomeadamente a impossibilidade de convidar outros participantes com conhecimentos e

experiéncia relevantes, que pudessem contribuir para este trabalho de investigacao.

Face as entrevistas que foram realizadas foi possivel constatar que o ISCAP n&o possui
um modelo para a implementacdo de TD, contudo diversas iniciativas estdo a ser

colocadas em pratica nesse ambito.

A falta de estudos semelhantes sobre iniciativas de TD implementadas nas IES, limitou
bastante a revisdo de literatura, nesse sentido este trabalho de investigagdo procurou ser

um potencial contributo para esta area.
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ANEXOS

1. Guiao Utilizado nas Entrevistas

[Primeira parte]

1. Certamente ja ouviu falar de Transformacéo Digital, no seu entender como definiria o

conceito?
2. E que tecnologias associa a Transformacéo Digital?
Comentério: (loT, inteligéncia artificial, cloud computing)

3. E que processos pensa serem utilizados?

4. Na sua opinido, que tipos de projetos poderdo ser enquadrados em iniciativas de

Transformacao Digital?

Comentério: (a troca da secretaria online pelo Domus?)

5. Quais os resultados esperados da implementacdo dessas iniciativas?

6. Quais as barreiras/ entraves encontrados no decorrer dos projetos ou iniciativas de

Transformacao Digital?

7. Sabe 0 que é um Business Model Canvas?

Comentario: O Business Model Canvas (BMC) foi criado por Osterwalder (2010), é

uma ferramenta utilizada para representar o Modelo de Negécio. E representado

através de um quadro composto por nove blocos que permitem mostrar de forma logica

como poderd a organizacdo ganhar dinheiro. Esses blocos abrangem as suas quatro

areas primordiais, os clientes, a oferta, as infraestruturas e a viabilidade econémica

Relacionamentos

Atividades Chave com 0 Cliente

Parcerias Sggmentos de
Chave clientes
Propostas
Recursos de Valor
Chave
1
Canais
Estntura Fontes

deCusto | Il [ deRenda
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8. Se sim, considera que esta ferramenta podera ser uma mais-valia para o ISCAP?

Consegue elencar algumas das vantagens que considere pertinentes?

Comentario: caso o entrevistado nédo esteja familiarizado com o BMC apresentar as
seguintes vantagens: permite que a organizagdo compreenda cada componente que 0
constitui e de que forma se relaciona com outros ao nivel das suas funcdes, atividades e
processos, permite manter o foco nos elementos estratégicos mais relevante e que iréo
exercer um impacto mais profundo ao nivel do negdcio, construcao simples e intuitiva,
permite o planeamento, a verificacdo e a repeti¢do, podendo ser experimentado e
alterado periodicamente, possui uma linguagem simples, de facil utilizacéo e
interpretacgéo, quer pelos membros da organizagao internamente ou por elementos
externos como sao exemplo disso 0s parceiros e consultores, permite ver o
funcionamento da organizacao, pode ser reajustado periodicamente de acordo com as

necessidades da organizacéo e pode ser replicado.

9. O que pensa da construcdo da ferramenta Business Model Canvas adaptada a utilizacédo
no ISCAP?

[Segunda parte]

10. O Digital Transformation Canvas (DTC), deriva do BMC e permite representar o
Modelo de Negécio. Enquanto ferramenta permite analisar a interacdo do pensamento
criativo digital associado as iniciativas de transformacdo. E a base para comecar e
estruturar conversas com o objetivo de melhorar o negécio por meio das tecnologias
digitais. Ajuda as organizacdes a refletir acerca do processo de TD por meio de uma

abordagem inovadora, dindmica e semiestruturada.

Um dos objetivos deste trabalho é a construcdo de um DTC que é composto pelas
seguintes areas: tecnologias, tendéncias, motivacbes para o negdcio, estratégia do
negocio, fatores de sucesso, stakeholders, impactos no negdécio e resultados esperados e

por ultimo o projeto de TD.
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Trends Business Drivers
Stakeholders

| vTeChnologies & Business

Digital Impacts &

IT-ena‘bled g Transformation project \ad Expected
practices

Outcomes

6

A. recurso a selecdo de uma ou varias tecnologias, explorando de que forma cada uma

delas pode ser utilizada com vista a melhoria do negdcio,

B. analisar uma ou varias tendéncias, reconhecer a sua relevancia e se devem ser

colocadas em pratica pela organizacao,

C. selecionar um ou mais condutores do negdcio e refletir acerca das transformacoes e
tecnologias requeridas a sua aplicacdo, como por exemplo a ativacédo de uma

estratégia de negocios,

D. definir os resultados esperados com o intuito de identificar as tecnologias e
transformacdes necessérias (deste exercicio emergem novos projetos de TD)

E. novos projetos surgem da identificacdo das tecnologias e das transformagdes

necessarias a TD, é importante a sua discussao e analise na organizacao.

11. Quais as tecnologias e praticas utilizadas através das tecnologias de informacdo no

contexto do ensino superior?

Comentério: Redes sociais (pagina Facebook, website institucional), dispositivos
biométricos (passar o cartdo no aparelho das salas de aula), dispositivos méveis, cloud
(email institucional, moodle, repositorios e bases de dados), Inteligéncia artificial, 10T -
Internet das Coisas (sensores de movimento, assistentes virtuais que reagem a comandos
de voz), big data, analytics (rastreio de admissGes, otimizacdo de matriculas,

aconselhamento académico), meta-informacéo.

12. Quais as tendéncias?
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13. Quais as motivacdes para o0 negdcio do ISCAP?

Comentario: cativar alunos internacionais, aumentar o nivel de aprovagdo académica,
reputacdo da instituicdo, aumentar o nimero de matricula, melhorar a experiéncia dos

alunos, superar a concorréncia.

14. Qual a estratégia de negdcio implementada no ISCAP?

Comentario: que proposta de valor apresentam aos alunos que os facam escolher esta
instituicéo de ensino e ndo outra? O que distingue o ISCAP das outras IES e que Ihes
permite agregar valor, satisfazer as necessidades do corpo docente e discente (alunos),

permitindo desta forma melhorar e maximizar a experiéncia destes.
15. Quais os fatores de sucesso mais importantes para o ISCAP?

Comentario: para o sucesso da TD uma cultura organizacional de suporte, atividades
de transformacao bem geridas, fomentar o conhecimento, envolver a equipa de gestéo e
colaboradores, aumentar os recursos de sistemas de informacao, desenvolver
capacidades dinamicas e desenvolver a estratégia digital do negdcio e alinhar o

negdcio e os sistemas de informacao.

16. Quem considera ser 0s principais stakeholders do ISCAP?

Comentario: estudantes, colaboradores, corpo docente, parceiros, concorrentes,

inddstria, governo e comunidades.

17. De que forma a Transformacdo Digital impacta o negécio do ISCAP? Quais 0s

resultados esperados em consequéncia desses impactos?

Comentario: Os impactos referem-se aos efeitos que as organizagdes experimentam
como resultado da TD. Ao nivel das tecnologias digitais (social, movel, analitica, 10T,
inteligéncia artificial, cloud)

[Terceira parte]

18. Perante o projeto de DTC que é criado, que iniciativas consideraria prioritarias no

caso da sua implementacdo no ISCAP?
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