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Resumo 
A transformação digital tem sido uma tendência nas instituições de ensino superior, aumentando 
significativamente o volume de dados gerados por essas organizações. Em resposta às mudanças 
oportunizadas pela digitalização, as IES começaram a desenvolver estratégias para utilizar dados 
como suporte a seus processos e missão institucional. Reconhecendo a orientação a dados como 
fundamental para melhorar a eficiência organizacional, este estudo visa a expandir um modelo de 
maturidade em orientação a dados, especificamente adaptado para as IES, com base em boas 
práticas. A metodologia incluiu uma revisão da literatura para mapear publicações relevantes e 
identificar práticas-chave para serem incorporadas em um modelo de referência. O estudo oferece 
uma contribuição em dois aspectos principais: explora modelos de maturidade específicos para as 
IES, examinando a literatura e o contexto atual, e aborda as oportunidades e desafios da orientação 
a dados nas IES, destacando fatores críticos e boas práticas para aprimorar o uso de dados e a 
tomada de decisões. A revisão da literatura identificou 45 boas práticas de orientação a dados em 
seis dimensões organizacionais, que podem ser usadas pelas universidades para avaliar sua 
situação atual, identificar lacunas e guiar suas estratégias de transição nos diferentes níveis de 
maturidade. 
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DATA-DRIVEN MATURITY: A PROPOSAL OF BEST PRACTICES 
FOR HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS 

 
Abstract 
Digital transformation has become a central trend in higher education institutions, significantly 
increasing the volume of data generated by these organizations. In response to the changes brought 
about by digitalization, HEIs have begun to develop strategies for utilizing data to support their 
processes and institutional mission. Recognizing data orientation as essential for improving 
organizational efficiency, this study aims to expand a data orientation maturity model specifically 
adapted for HEIs, based on best practices. The methodology included a literature review to map 
relevant publications and identify key practices to be incorporated into a reference model. The study 
contributes in two key ways: explores maturity models specific to HEIs, examining the existing 
literature and current context; end addresses the opportunities and challenges of data orientation in 
HEIs, highlighting critical factors and best practices to enhance data use and decision-making 
processes. The literature review identified 45 best practices related to data orientation across six 
organizational dimensions, which can be used by universities to assess their current situation, 
identify gaps, and guide their strategies for transitioning through the different levels of maturity. 
Key-words: maturity model; data-driven; higher education institutions. 
 
 
 

Introdução 

om os avanços tecnológicos, a coleta e análise de dados em grande escala 

tornaram-se mais acessíveis, incentivando as organizações a adotar a Ciência 

de Dados como uma ferramenta para apoio a decisões estratégicas (Teng; 

Zhang; Sun, 2022). Nas instituições de ensino superior, a cultura orientada a dados vem se 

mostrando cada vez mais relevante para o sucesso institucional, apoiando a gestão e a 

otimização de recursos (Kiron; Ferguson; Prentice, 2013; Al-Ali; Marks, 2022). O uso 

estratégico de dados ajuda as IES a enfrentar desafios como evasão estudantil e melhoria 

da qualidade educacional (Teng; Zhang; Sun, 2022). Exemplos incluem previsão de 

desempenho acadêmico e análises preditivas de evasão escolar (Gil et al, 2021; Yağci, 

2022; Ujkani; Minkovska; Stoyanova, 2022). 

Modelos de maturidade são ferramentas importantes para mapear e aprimorar 

práticas de dados nas IES, auxiliando na implantação de políticas e processos institucionais 

(Davenport; Harris, 2017; Vidgen; Shaw; Grant, 2017). No entanto, as IES enfrentam 

desafios na gestão de grandes volumes de dados e na adaptação cultural para uma 

abordagem orientada a dados (Mcafee; Brynjolfsson, 2012; Gökalp et al, 2021). 

Este artigo propõe um modelo de maturidade orientado a dados para instituições de 

ensino superior, integrando boas práticas que aprimoram a gestão e a tomada de decisões, 

promovendo a transformação das IES em organizações cada vez mais fundamentadas em 

dados (Stewart; Dewan, 2022; Carnicero-Plaza; González-Gaya; Rosales, 2022). 

 

A ciência de dados 

A Ciência de Dados e a orientação a dados têm se destacado como componentes 

essenciais para o crescimento organizacional, auxiliando na tomada de decisões 

estratégicas e na competitividade (Verhoef; Kooge; Walk, 2016; Tao et al, 2018). Dados 

são considerados ativos valiosos que proporcionam decisões baseadas em fatos, controle 

de riscos e eficiência (Attard; Brennan, 2018). 

C 
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A algum tempo, as organizações têm adotado uma cultura orientada a dados para 

desenvolver capacidades analíticas robustas (Brynjolfsson; Hitt; Kim, 2011; Provost; 

Fawcett, 2013). A Ciência de Dados busca extrair conhecimento para melhorar a tomada 

de decisões (Chen; Chiang; Storey, 2012) segundo duas abordagens (Nahotko et al, 2023): 

uma que envolve o processamento e a gestão de dados, e outra focada na extração de 

insights. 

Apesar da tecnologia disponível, muitas organizações ainda baseiam decisões na 

intuição devido a obstáculos como liderança e cultura organizacional (Ghafoori et al, 2024; 

Svenson et al, 2023; Lauar et al, 2023; Timofeeva; Kirkorova, 2021; Berndtsson et al, 2018). 

Fatores como cultura, estratégia e maturidade são críticos para o sucesso da gestão de 

dados (Griffin; Holcomb, 2022; Dama International, 2017). A adoção de uma abordagem 

baseada em dados é essencial para decisões mais eficazes e competitivas (Abdul-Azeez 

et al, 2024; Kumar, 2022; Bean; Davenport, 2019; Cheong; Chang, 2007). 

 

Dados além dos relatórios 

Muitas organizações ainda confundem a produção de relatórios e o uso de painéis 

com uma estratégia orientada a dados (Anderson, 2015) porém, essa abordagem vai além 

da simples manipulação de tecnologia. Para compreender o papel dos dados, é necessário 

entender o fluxo que os transforma em conhecimento (Alvarenga Neto, 2007). Segundo 

Kugler (2013), os dados por si só são inertes e só se tornam inteligência acionável por meio 

da interpretação humana. 

Sdiri et al. (2023) identificam duas dimensões da orientação a dados: a organizacional, 

que depende de uma cultura baseada em evidências, e a técnica, que envolve tecnologia 

avançada para análise de grandes volumes de dados, ou big data (Kugler, 2013). Estudos 

mostram que o uso de dados melhora o desempenho organizacional (Abdul-Azeez et al, 

2024), mas a transição requer estratégias personalizadas para cada organização, 

superando a dependência da intuição dos gestores (Aggrawal; Pandey, 2024; Bilkštytė‐

Skanė; Akstinaite, 2024). A construção de uma cultura orientada a dados exige confiança 

nos dados, capacidade analítica e mudança de mentalidade institucional (Pugna; Duțescu; 

Stănilă, 2019). 

 

Transformação digital e dados no ensino superior 

A Ciência de Dados, especialmente os sistemas de análise de dados, tem se 

destacado nas tecnologias da informação e impactado significativamente o setor 

educacional (Alkhalil, 2021). A transformação digital, quando aliada a sistemas eficientes, 

pode melhorar a experiência acadêmica dos alunos e apoiar decisões estratégicas nas IES 

(Waheed et al, 2019; Teng; Zhan; Sun, 2022). Ferramentas como sistemas de gestão de 

aprendizagem e ambientes de tutoria inteligentes estão sendo cada vez mais adotadas para 

otimizar a gestão e a tomada de decisões nas IES (Maphosa; Maphosa, 2020; Tasmin, 

2020). 

A literatura evidencia um crescente interesse na aplicação de dados no planejamento 

educacional, com práticas como a mineração de dados sendo amplamente exploradas 

(Eubanks et al, 2016; Enaro et al, 2019; Guarda et al, 2023). No entanto, o processo de  
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tomada de decisão orientada a dados depende não apenas de tecnologias, mas também 

da alfabetização em dados, ou seja, a capacidade de interpretar e utilizar esses dados 

(Mandinach, 2012). 

A transformação digital nas IES tem promovido mudanças nos processos acadêmicos 

e de gestão, exigindo sistemas de informação complexos para gerenciar áreas diversas, 

como ensino, pesquisa e finanças (Pereira; Carvalho; Rocha, 2023). Al-Ali e Marks (2022) 

destacam que o ensino superior está passando por uma transformação digital focada em 

inovação educacional e otimização operacional. Pesquisas recentes reforçam o potencial 

dos dados em áreas específicas, como análise de sentimentos e suporte à aprendizagem 

(Lasri et al, 2023; Stojanov; Daniel, 2023), além de seu papel no monitoramento de 

desempenho estudantil para melhorar a retenção (Gaftandzhieva et al, 2022). 

Assim como em outros setores, as IES enfrentam o desafio de integrar dados em seus 

processos decisórios e desenvolver uma cultura organizacional orientada a dados para 

garantir eficiência e agilidade (Al-Ali; Marks, 2022). 

 

Modelos de maturidade 

O conceito de Maturidade é discutido na literatura, com o Capability Maturity Model –

CMM – influenciando sua compreensão como um processo linear que pode ser gerenciado 

e medido (Normann-Andersen et al, 2020). Mettler e Rohner (2009) definem maturidade 

como um progresso evolutivo em direção a uma meta desejada, enquanto Reis, Mathias e 

Oliveira (2016) a descrevem como uma medida para avaliar os recursos de uma 

organização. De Bruin et al (2005) acrescentam que modelos de maturidade avaliam 

competências em domínios específicos e ajudam a determinar o status das capacidades 

de uma organização e identificar áreas para melhoria (Becker; Knackstedt; Pöppelbuß, 

2009). 

Modelos de maturidade geralmente consistem em estágios que representam o avanço 

de um estado inicial até a maturidade (Pöppelbuß; Röglinger, 2011), sendo usados para 

benchmarking e crescimento organizacional (Monteiro; Maciel, 2020). Eles podem ser 

classificados como descritivos, prescritivos ou comparativos (De Bruin et al, 2005). Embora 

modelos descritivos sejam predominantes, carecem de suporte à tomada de decisões, o 

que justifica a evolução para modelos prescritivos, que fornecem diretrizes práticas para 

melhorar a maturidade organizacional (Otto; Bley; Harst, 2020; Becker et al, 2009; Comuzzi; 

Patel, 2016). 

Reis, Mathias e Oliveira (2016) observam que novos modelos de maturidade surgem 

da adaptação de modelos existentes para atender necessidades específicas, mas há 

limitações em sua aplicação (Bley; Schön; Strahringer, 2020). Para enfrentar essa questão, 

um metamodelo foi proposto, com semântica e sintaxe comuns para maior rigor na 

construção de modelos de maturidade. Kucińska-Landwójtowicz (2023) mapearam 12 

categorias principais de modelos de maturidade, com destaque para tecnologia da 

informação e gestão e estratégia empresarial, refletindo sua relevância no desenvolvimento 

dessas ferramentas. 
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Metodologia 

A metodologia deste estudo baseou-se em duas abordagens principais: revisão 

integrativa da literatura (Botelho; Cunha; Macedo, 2011) e Design Science Research – DSR 

– (Dresch; Lacerda; Antunes Júnior, 2015). A revisão integrativa foi utilizada para mapear 

o conhecimento existente sobre modelos de maturidade em orientação a dados, enquanto 

uma vertente da DSR (Peffers et al, 2007) foi aplicada para desenvolver e aprimorar o 

modelo de maturidade voltado para IES. 

Dois modelos de referência foram integrados para o desenvolvimento do modelo final, 

criando um artefato que apoia as IES no uso estratégico de dados, com foco em uma 

aplicação prática e adaptada ao ambiente educacional. O Modelo unificado de maturidade 

para organizações orientadas a dados (Correia, 2022) foi a base utilizada, com sua 

estrutura de níveis e dimensões adaptada especificamente para o contexto das IES. Para 

assegurar rigor conceitual, foram seguidas as recomendações do metamodelo para 

modelos de maturidade – 4M – (Bley; Schön; Strahringer, 2020), o que garantiu maior 

consistência na definição dos elementos do modelo de maturidade. 

Foi realizada uma revisão da literatura para identificar produções científicas 

envolvendo modelos de maturidade para o contexto acadêmico. Com base nos critérios de 

seleção, foi dada prioridade a trabalhos relacionados a modelos ou frameworks de 

maturidade ou de capacidade para IES. O objetivo era identificar modelos que pudessem 

contribuir com a fundamentação da desta pesquisa. 

 

Resultado da revisão de literatura 

A pesquisa nas bases de dados foi realizada em outubro de 2023, utilizando a seguinte 

expressão de busca: (“maturity model*” OR “capability model*” OR “maturity framework*” 

OR “capability framework*”) AND (universit* OR college* OR “higher school*” OR “higher 

education” OR “academic organization*”). 

Foram retornados 4.599 trabalhos no total: 455 da Scopus, 242 da Web of Science, 

1.491 da Ieee Xplore e 2.410 da Eric. A revisão identificou que os modelos de maturidade 

para e-learning têm o maior volume de publicações, com destaque para estudos de Petch 

et al. (2007), Marshall (2009), Cocon et al. (2011) e Iskander (2012). Kashfi et al. (2021), 

Espinoza-Guzman e Zermeño (2020) abordam os desafios do e-learning durante a Covid-

19 e fornecem roteiros para sua implantação em diversos formatos de ensino. 

Houve uma tendência crescente na integração de tecnologias emergentes, como 

learning analytics, big data, educação 4.0 e inteligência artificial, com estudos como o de 

Pažur-Anicic et al. (2022), que propõem o LA Adoption Maturity Framework, e Alenezi 

(2021), que discute a maturidade digital nas IES. Outros estudos recentes incluem o uso do 

blockchain em segurança cibernética (Kendzierskyj et al, 2023) e a revisão de Icela et al. 

(2023) sobre Educação 4.0 e Sociedade 5.0. 

Modelos recentes também incluem o Leadership Maturity Model (Anthony; Anthony, 

2020; 2022) e pesquisas sobre acessibilidade (Auer et al, 2023) e capacidades dinâmicas 

no ensino superior (Muneeb et al, 2022). Os resultados evidenciam o interesse crescente 

em aprimorar a gestão nas IES, destacando os modelos de maturidade como ferramentas 

de apoio ao desenvolvimento organizacional. 
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Quatro modelos foram selecionados para este projeto por apresentarem indicadores 

relacionados às dimensões e subcategorias do modelo de referência e se apresentarem 

como relevantes para o desenvolvimento da proposta. O quadro 1 apresenta uma síntese 

dos trabalhos adotados. 

 
Quadro 1 –  

Modelos de maturidade adotados na pesquisa. 

Modelo Níveis Dimensões/ Áreas foco Autor 
Modelo de 
prontidão para a 
implantação da 
RGPD 

− Inicial 

− Repetível 

− Definido 

− Gerenciado 

− Otimizado 

(i) Recursos humanos; (ii) 
Cultura organizacional; (iii) 
Financeira; (iv) Processos; 
(v) Sistemas e 
Tecnologias de 
informação; (vi) Qualidade 

Fernandes, Machado 
e Amaral (2023) 

Modelo de 
maturidade 
digital para 
universidades 

− Básico 

− e-Habilitado 

− e-Confiante 

− e-Maduro 

(i) Liderança, 
planejamento e gestão; (ii) 
Garantia de  
qualidade; (iii) Pesquisa 
científica; (iv) Ensino e 
aprendizagem digital; (v) 
Serviço comunitário; (vi) 
Equipamentos e 
infraestrutura tecnológica; 
e (vii) Cultura tecnológica 

Abdullah (2023) 

Modelo de 
maturidade de 
Business 
Intelligence e 
Analytics para 
Ensino Superior 
(HE-BIA) 

− Pré-adoção 

− Inicial 

− Gerenciado 

− Sistemático 

− Otimizado 

(i) Dados; (ii) Produtos de 
dados; (iii) Fundamentos 
Técnicos; (iv) Pessoas; (v) 
Business Process / 
Desenvolvimento de BI; 
(vi) Gestão de 
programas/projetos; e (vii) 
Valor 

Cardoso e Su (2022) 

Maturidade 
digital de IES 
(DMFHEI) 

− Básico 

− Inicial 

− e-Habilitado 

− e-Confiante 

− e-Maduro 

(i) Liderança, 
planejamento e gestão; (ii) 
Garantia de qualidade; (iii) 
Trabalho de Investigação  
Científica; (iv) 
Transferência de 
tecnologia e serviço à 
sociedade; (v) 
Aprendizagem e ensino; 
(vi) Cultura TIC; e (vii) 
Recursos e infraestruturas 
de TIC 

Durek, Kadoic e 
Ređep (2018) 

Fonte: autores. 

 

Fernandes, Machado e Amaral (2023) propuseram um modelo de prontidão para a 

implantação do Regulamento Geral de Proteção de Dados – RGPD – em IES organizados 

em seis dimensões, com 5 níveis de maturidade: Recursos humanos: foco na capacitação 

dos trabalhadores, envolvimento da administração e criação de uma equipe 

descentralizada para proteção de dados. Cultura organizacional: desenvolvimento de uma 

cultura de proteção de dados. Financeiro: garantia de recursos necessários para o 
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encarregado de proteção de dados – DPO. Processos: implantação progressiva e com 

mínimo impacto no funcionamento da IES, adaptação de operações e comunicação 

institucional sobre a RGPD. Sistemas e tecnologia da informação: garantia da segurança 

das informações, adaptação dos sistemas e adoção de ferramentas para gestão da RGPD. 

Qualidade: auditorias de segurança para avaliar a conformidade com a RGPD. 

 

Quadro 2 –  

Níveis do modelo de maturidade em implantação da RGPD. 

N1 – Inicial A implantação da RGPD foi iniciada, sem que a organização tenha criado e 
mantido as condições necessárias para o efeito. 

N2 – 
Repetível 

A gestão de topo está fortemente comprometida com o processo de 
implantação. 

N3 – 
Definido 

Existe um compromisso efetivo da gestão de topo, com respeito pela 
autonomia técnica do encarregado da proteção de dados que interage de 
forma autónoma e regular com as unidades e serviços 

N4 – 
Gerenciado 

A gestão de topo tem um forte compromisso com a implantação do RGPD 

N5 – 
Otimizado 

A gestão de topo interage frequentemente com o encarregado da proteção de 
dados para avaliar o seu desempenho e o estado de implantação da RGPD 

Fonte: adaptado de Fernandes, Machado e Amaral (2023) 

 

Abdullah (2023) desenvolveu um modelo de maturidade digital para universidades, 

baseado em seis dimensões-chave e 53 indicadores. O objetivo é fornecer uma ferramenta 

para profissionais analisarem os desafios da transformação digital e avaliar a maturidade 

digital em contextos universitários. O modelo utiliza um formulário de avaliação com 56 

questões de múltipla escolha em uma escala Likert, distribuídas em cinco seções que 

correspondem aos níveis de maturidade: Básico, Inicial, e-Habilitado, e-Confiante e e-

Maduro. 

 

Quadro 3 –  

Dimensões do Modelo de maturidade digital para universidades. 

Liderança, Planejamento 

e gestão 

(i) Resposta; (ii) Confiança; (iii) Estilo; (iv) Práticas; (v) 
Cooperação; (v) Papel; e (vi) Adoção de estratégia 
digital via executivos 

Garantia da qualidade (i) Monitoramento; (ii) Avaliação; (iii) Progresso da 
pesquisa acadêmica; (iv) Taxas de matrícula; (v) 
Respeito aos direitos; e (vi) Ordem e medição 

Pesquisa científica (i) Preparação e gestão; (ii) Preparação e publicação; 
(iii) Participação e apoio; (iv) Acesso gratuito; e (v) 
Compartilhamento 

Ensino e qprendizagem 

digital 

(i) Preparação; (ii) Armazenamento e produção; (iii) 
Integração tecnológica; (iv) Acessibilidade; (v) 
Eletrônica; (vi) Currículos; e (vii) Atividades 

Comunidade de serviços (i) Projetos; (ii) Parcerias; (iii) Interação; (iv) 
Disponibilidade e (v) Transações 

Equipamentos e 

infraestutura tecnológicas 

(i) Prontidão para a atividade; (ii) Motivação; (iii) 
Participação; (iv) Treinamento 

Fonte: adaptado de Abdullah (2023). 
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Cardoso e Su (2022) propuseram o HE-BIA Maturity Model, um modelo de maturidade 

específico para Business Intelligence e Analytics (BIA) no ensino superior. O modelo visa a 

auxiliar as IES na evolução de suas soluções de BIA, dividindo a maturidade em cinco 

níveis: Pré-adoção, Inicial, Gerenciado, Sistemático e Otimizado. O modelo é avaliado em 

sete dimensões e 18 componentes, agrupados em duas partes, a exemplo de Sdiri et al. 

(2023): Tecnológica: dados, fundamentos técnicos, produtos de dados; Organizacional: 

valor, pessoas, gerenciamento de programas/projetos), cobrindo tanto aspectos técnicos 

quanto organizacionais. 

Durek, Kadoic e Ređep (2018) propõem o DMFHEI, um framework de maturidade 

digital para IES, com o objetivo de medir a maturidade digital por meio de critérios em áreas 

e elementos-chave. O DMFHEI possui cinco níveis de maturidade: Básico, Inicial, e-

Habilitado, e-Confiante e e-Maduro. O modelo avalia 43 elementos, estruturados em sete 

áreas-chave: Liderança, Planejamento e gestão; Garantia de qualida de trabalho de 

investigação científica; Transferência de tecnologia e serviço à sociedade; Aprendizagem 

e ensino; Cultura TIC; Recursos e infraestruturas de TIC. 

 

O modelo proposto 

A primeira etapa do estudo foi a seleção de elementos que caracterizassem 

processos-chave associados à orientação a dados, visando desenvolver a maturidade 

organizacional. As contribuições da literatura foram analisadas com base nas dimensões 

do modelo de referência, divididas em seis áreas: Dados, Pessoas, Governança, Estratégia, 

Processos, Tecnologia e infraestrutura. 

Para a dimensão Dados, os modelos de Fernandes, Machado, Amaral (2023), 

Cardoso e Su (2022) sugeriram práticas relacionadas à criação de uma cultura de proteção 

de dados, coleta e preparo de diferentes tipos de dados, e segurança da informação. Na 

dimensão Pessoas, destacaram-se a capacitação, envolvimento dos usuários e a 

promoção de uma cultura analítica e tecnológica, com ênfase na alfabetização digital 

(Abdullah, 2023; Durek; Kadoic; Ređep, 2018). Em Governança, foram abordadas a 

aplicação de políticas de dados e a definição de funções e responsabilidades (Cardoso; 

SU, 2022). Para Estratégia, foram sugeridas auditorias de segurança e monitoramento 

contínuo de programas e atividades (Fernandes; Machado; Amaral, 2023; Abdullah, 2023; 

Durek; Kadoic; Ređep, 2018). Na dimensão Processos, práticas relacionadas à proteção 

de dados e mapeamento da cobertura de Business Intelligence foram sugeridas 

(Fernandes; Machado; Amaral, 2023; Cardoso; Su, 2022). Por fim, em Tecnologia e 

Infraestrutura, as contribuições focaram na adaptação de sistemas de informação, 

desenvolvimento de infraestrutura tecnológica e segurança cibernética (Fernandes; 

Machado; Amaral, 2023; Abdullah, 2023; Cardoso; Su, 2022; Durek; Kadoic; Ređep, 2018). 

A partir desses modelos, 45 boas práticas foram selecionadas e distribuídas entre as 

seis dimensões para promover o desenvolvimento da maturidade organizacional em IES. 

Embora com objetivos distintos, todos os modelos adotados abordam a gestão de dados, 

informação ou conhecimento, alinhados às estratégias e recursos educacionais, sendo 

relevantes para esta proposta. Todos os autores destacam a importância do treinamento e 

desenvolvimento de competências dos usuários, identificando-o como uma boa prática 

essencial. A Disponibilidade de recursos de TIC para aprendizagem, ensino e pesquisa foi 

derivada do modelo DMFHEI, destacando o apoio das TIC às operações acadêmicas e 
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científicas. Aspectos financeiros e de segurança da informação, identificados nos modelos 

de Abdullah (2023), Fernandes, Machado e Amaral (2023) e DMFHEI, foram também 

incluídos na proposta. As práticas foram agrupadas nas seis dimensões de referência: 

Dados, Pessoas, Estratégia, Tecnologia e Infraestrutura, Processos e Governança. 

Esses conceitos serviram de base para desenvolver o método de avaliação, que 

busca auxiliar na criação de planos de ação focados em elementos estratégicos para 

integrar e melhorar a maturidade em orientação a dados nas IES. 

 

Caracterização dos níveis de maturidade 

O nível de maturidade organizacional classifica a habilidade da instituição em lidar 

adequadamente com seus dados (Bley; Schön; Strahringer, 2020). Foi mantida uma escala 

de cinco níveis de maturidade – Inicial, Pré-estruturado, Estruturado, Analítico e Avançado 

–, alinhada aos modelos analisados. Cada nível incorpora características dos modelos 

adotados, com variações nas nomenclaturas. Nível 1 Consciência incipiente: não há 

operações ou comprometimento claros – Pré-adoção, Básico ou Inicial. Nível 2 

Organização consciente: incentiva práticas mínimas, mas com comprometimento parcial – 

Inicial ou Repetível. Nível 3 Organização comprometida: implementa recursos e estratégias 

de dados – Gerenciado, Habilitado ou Definido. Nível 4 Organização fortemente 

comprometida: competências analíticas desenvolvidas para tomada de decisões – 

Sistemático, e-Confiante ou Gerenciado. Nível 5 Organização profundamente integrada: 

oferece treinamento contínuo, investe em TI e utiliza dados para insights em tempo real 

Otimizado ou e-Maduro. 

 

Método de avaliação 

Nos estudos analisados, o uso de questionários foi uma abordagem amplamente 

aceita para avaliação da maturidade, como visto nos trabalhos de Abdullah (2023), Harin et 

al (2023), entre outros. Os questionários, frequentemente apoiados por uma escala do tipo 

Likert, foram utilizados para facilitar a avaliação do grau de adoção das boas práticas em 

cada dimensão de maturidade. Além disso, alguns estudos complementaram os 

questionários com entrevistas semiestruturadas e observação direta para obter maior 

profundidade nos dados (Al-Ali; Marks, 2022; Gutiérrez-Rodríguez et al, 2021). 

Três critérios principais foram definidos para o desenvolvimento do instrumento de 

avaliação: permitir autoavaliação; ser de fácil compreensão; utilizar uma escala 

padronizada, como a de Likert, por sua facilidade de uso e confiabilidade, permitindo 

mapear os resultados diretamente para os níveis de maturidade. 

As diretrizes estabelecidas incluem: forma de avaliação: escala Likert; público-alvo: 

informantes-chave com perfis definidos; coleta de dados: percepção dos participantes 

sobre a aplicação de práticas; análise quantitativa: escala Likert; análise qualitativa: 

gerando insights sobre a aplicação das práticas. 

O objetivo é auxiliar as IES a avaliar o grau de implantação das boas práticas descritas 

nesta proposta. Para isso, foi adotado um questionário estruturado, conforme as 

recomendações de Marconi e Lakatos (2017). O questionário é composto por perguntas de 

estimação ou avaliação, utilizando uma escala de intensidade para facilitar a tabulação dos 

dados. Essa abordagem de escolha múltipla oferece fácil tabulação e garante consistência 

e comparabilidade entre as respostas (Ariansyah et al, 2024). 
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Para seu uso, deverá ser realizado um pré-teste em uma pequena amostra para 

identificar a necessidade de ajustes, levando em consideração as especificidades da IES. 

O objetivo é envolver atores-chave que representem a realidade da organização. Deve ser 

adotado o critério de informantes-chave, utilizado em estudos de avaliação de maturidade 

(Cardoso; Su, 2022; Corallo et al, 2023). O grupo de avaliação deverá incluir diretores, 

gestores, líderes acadêmicos e outros usuários finais de dados, responsáveis pela tomada 

de decisões nos processos organizacionais. Sugere-se a escala Likert de 5 pontos para 

avaliar 45 práticas distribuídas em seis dimensões – Dados, Pessoas, Processos, 

Estratégia, Governança, Infraestrutura e Tecnologia –, conforme representado no 

questionário do quadro 4. A coleta e tabulação dos dados será feita em planilhas 

eletrônicas, com cálculo da média para identificar áreas que necessitam de maior atenção. 

Um gráfico de radar pode ser utilizado para visualizar os resultados e facilitar a análise da 

maturidade organizacional, de forma a apoiar a IES em seu planejamento de ações 

estratégicas para elevar seu nível (Trotta; Garengo, 2019; Cardoso; Su, 2022; Corallo et al, 

2023). 

 

Quadro 4 –  

Questionário construído a partir das boas práticas para estratégia de orientação a 

dados em IES. 

Item Fonte 

Dimensão: dados 

A organização coleta e prepara diferentes tipos de dados  HE-BIA 

A organização coleta e prepara diferentes tipos de dados em 
uma velocidade mais alta  

HE-BIA 

As operações de tratamento de dados decorrentes da 
Regulamento Geral de Proteção de Dados geram impacto 
mínimo na missão das IES 

Fernandes; Machado; 
Amaral (2023) 

A organização possui uma estrutura de datawarehouse para 
armazenar dados digitais, e apoiar previsões e tomada de 
decisões 

Abdullah (2023) 

A organização integra as práticas recomendadas de 
armazenamento, organização e integração de dados de 
origem em um repositório central, como de Extraction-
Transformation-Load 

HE-BIA 

A organização compartilha dados com todos os beneficiários 
internos e externos 

Abdullah (2023) 

A organização investe nos produtos tradicionais de BI, como 
relatórios e painéis 

HE-BIA 

A organização integra as tendências e os desenvolvimentos 
recentes de análise de negócios: aprendizado de máquina e 
tarefas focadas em mineração de dados 

HE-BIA 

A organização acompanha a matrícula dos estudantes, 
progresso nos estudos e conclusão dos estudos apoiados 
por TIC 

DMFHEI 

Dimensão: pessoas 

A organização possui uma cultura de proteção de dados Fernandes; Machado; 
Amaral (2023) 

A organização estimula a presença de uma liderança 
democrática que promova a digitalização  

Abdullah (2023) 

A organização promove uma cultura de compartilhamento 
dados 

HE-BIA 
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A organização promove a aplicação da tecnologia no 
trabalho fomentando a importância da aplicação de TIC 

DMFHEI 

A tomada de decisões orientadas por dados e cultura 
analítica está incorporada em toda a universidade (cadeia de 
valor)  

HE-BIA 

A organização acompanha e incentiva o envolvimento dos 
usuários com a solução de BIA para realizar suas tarefas 

Abdullah (2023) 

Há uma equipe descentralizada para atuar como 
profissionais-chave para questões relacionadas à proteção 
de dados 

Fernandes, Machado, 
Amaral (2023) 

A organização promove o aprimoramento da competência 
digital dos diferentes grupos de usuários (administrativos, 
professores, pesquisadores, alunos) 

Fernandes, Machado, 
Amaral (2023); Abdullah 
(2023); HE-BIA; DMFHEI 

Dimensão: governança 

A organização aplica efetivamente princípios, políticas, 
funções e responsabilidades em relação ao gerenciamento 
de dados 

DMFHEI 

Existem padrões de dados definidos para o gerenciamento 
de dados em toda a universidade 

DMFHEI 

A organização mapeia o nível de adesão às práticas e 
metodologias de governança de dados para garantir a 
qualidade e a precisão dos dados na solução de BIA 

HE-BIA 

A organização promove a garantia da segurança das 
informações mantidas pela IES 

Fernandes, Machado, 
Amaral (2023); DMFHEI 

Dimensão: estratégia 

Há um plano estratégico voltado para integração de TIC na 
IES 

DMFHEI 

São realizadas auditorias de segurança para evidenciar o 
grau de conformidade com a regulamentação geral de 
proteção de dados 

Fernandes; Machado; 
Amaral (2023) 

A organização busca padrões de acreditação alinhados com 
a revolução digital 

Abdullah (2023) 

A organização estabeleceu um sistema e medidas para a 
segurança e confidencialidade da informação 

Abdullah (2023) 

A organização utiliza ferramentas digitais de teste e medição 
de qualidade de serviço 

Abdullah (2023) 

A organização promove e gerencia estratégias de iniciativa 
de BIA alinhadas às metas estratégicas da universidade 

HE-BIA 

A organização promove o valor efetivo da solução de BIA no 
suporte à análise acadêmica com o atendimento das 
necessidades de gerenciamento de desempenho em 
diferentes níveis organizacionais – universidade/reitoria, 
faculdades, departamentos, serviços ou escritórios –, com 
dados e percepções relevantes para a tomada de decisões 

HE-BIA 

A organização promove o desenvolvimento da literacia digital 
e a promoção da inovação na aplicação de TIC com os 
funcionários da IES 

DMFHEI 

Dimensão: processos 

A organização aplica a Regulamentação de Proteção de 
Dados com o menor impacto negativo na IES 

Fernandes; Machado; 
Amaral (2023) 

As operações de tratamento de dados geram impacto 
mínimo na missão das IES 

Fernandes; Machado; 
Amaral (2023) 

A organização disponibiliza canais de comunicação 
institucionais dedicados a divulgação de informação sobre 
proteção de dados 

Fernandes; Machado; 
Amaral (2023) 
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A organização integra os sistemas de informação à solução 
de BIA para apoio os processos de negócios da universidade 

Cardoso; Su (2022); 
DMFHEI 

A organização desenvolve o gerenciamento de mudanças no 
contexto da solução de BIA (mudanças envolvendo 
cronograma, orçamento ou escopo de produtos/serviços) 

Cardoso; Su (2022) 

Dimensão: tecnologia e infra-estrutura 

Os sistemas de informação são adaptados à 
regulamentação geral da proteção de dados  

Fernandes; Machado; 
Amaral (2023 

A organização disponibiliza um sistema automatizado de 
gerenciamento de documentos 

Abdullah (2023) 

Há disponibilidade de uma infraestrutura tecnológica na 
universidade 

Abdullah (2023) 

A organização atua em parceria com empresas líderes na 
área de tecnologia da informação para implantar projetos 
universitários 

Abdullah (2023) 

A gestão disponibiliza recursos financeiros suficientes para 
desenvolver e atualizar hardware e software 

Abdullah (2023) Fernandes; 
Machado; Amaral (2023); 

DMFHEI 

A organização dispõe de aplicações modernas de segurança 
cibernética 

Abdullah (2023) 

Há disponibilidade de recursos de infraestrutura de TI da 
universidade para apoiar o desenvolvimento de produtos de 
BIA 

HE-BIA 

Há uma infraestrutura de rede implementada na IES DMFHEI 

A organização implementou um ambiente digital e dispõe de 
sistemas de informação acessíveis para funcionários e 
estudantes 

DMFHEI 

A organização dispõe de recursos de TIC, hardware e 
software, para aprendizagem, ensino e pesquisa 

DMFHEI 

Há disponibilidade de suporte técnico para manutenção de 
recursos de TIC na IES 

DMFHEI 

Fonte: autores. 

 

Considerações finais 

Este estudo contribuiu para a compreensão das oportunidades e desafios 

relacionados à orientação a dados em IES. A pesquisa começou com uma revisão da 

literatura, que identificou aspectos dos modelos de maturidade para IES e o cenário atual 

das publicações. Foram destacados temas recentes como learning analytics, big data, 

educação 4.0, maturidade digital, proteção de dados, segurança cibernética e Inteligência 

Artificial, mostrando a integração desses tópicos na transformação digital. No entanto, foi 

observada uma limitação teórica sobre a orientação a dados nas IES, com foco em 

temáticas isoladas e falta de clareza nas metodologias dos modelos. 

Quatro modelos foram selecionados como base para o estudo, alinhados com as 

áreas de gestão de dados, maturidade digital e Business Analytics. Foram identificadas 45 

boas práticas distribuídas nas dimensões de Dados, Pessoas, Processos, Estratégia, 

Governança, Tecnologia e Infraestrutura, adaptáveis a diferentes IES. Essas práticas 

fornecem diretrizes iniciais para aprimorar processos e promover a orientação a dados. 

É proposta uma autoavaliação organizacional para identificar lacunas e priorizar 

esforços. Para futuras pesquisas, sugere-se combinar o método de avaliação com fontes 

qualitativas, como entrevistas semiestruturadas ou observação direta, para capturar 

aspectos mais profundos da maturidade organizacional. 
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