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RESUMO

A obtencao de informacdes sobre valor para o eitrna-se essencial para analise de
investimentos atuais e futuros nos servicos/pradu@® propdsito deste trabalho é
estabelecer uma estrutura de analise de congruéncpossiveistrade-offs das
perspectivas entre o que é valor para o clientenéeacdo organizacional. A base da
proposta refere-se a abordagem da teoria Cadei@s{#ien Chain end-meansja qual
estabelece uma estrutura cognitiva relacionando rtiéeis que variam de elementos
concretos para niveis mais abstratos: atributos@®9, consequiéncias de uso (O qué?)
e valores (Por que?). Para o presente estudooutiiec o método de Escalada
(Laddering o qual também foi operacionalizado em uma fasantpativa pela
adaptacdo da Técnica de Associacdo de Padrbes (@d?d)a construcdo do Mapa
Hierarquico de Valor. A instituicdo de ensino asedia foi a Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — Unisinos, através dos seus cursdglBA’s. Os resultados obtidos
evidenciam congruéncias e incongruéncias nos tigsisnda cadeia, nas duas
perspectivas e entre os dois métodos. A analisedessultados contribui para nortear

possiveis tomadas de decisfes estratégicas pasidm gle servicos.

Palavras-Chave:Valor para o cliente, Gestdo de Servicos, Educagittering APT



ABSTRACT

The acquisition of information on value for the ttuser becomes essential for the
analysis of investments, current and futures inpifeglucts. The purpose of this work is
to establish a structure of consistency analysik@ssible trade-offs between what is
value for the customer and for the organization&trition. The base of the proposal
refers to the approach of the theory Chain end-syeahich establishes a cognitive
structure relating three levels that vary from cete elements to the most abstract
levels: attributes (How?), use consequences (Wlat@)values (Why?). The present
study was elaborated using Laddering and in a gatiwé phase for the Association

Pattern Technique (APT), method for the constractibthe Hierarchical Map of Value

(HVM). The results presented evidence consistenames inconsistencies in the three
levels of the chain, in the two perspectives anvéen the two methods. The analysis
of those results contributes to possible stratdgiision-making in the management of

services.

Key-words: Customer value, Administration of services, EdiecatLaddering, APT
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1 INTRODUCAO

Segundo tendéncias a longo prazo, ha uma mudangealld economia para a
nova economia, da economia de bens para a de aerag seja, do foco de produto
para o de servico, de transacdes para relacOestrale clientes para reter clientes,
sendo inevitavel a mudanca para o foco no ValoCtente (RUST, ZEITHAML e
LEMON, 2001; GRONROOS, 1993; FITZSIMMONS & FITZSIMBNS, 2000;
TEBOUL, 1999; ALBRECHT, 1992).

As estratégias da organizacdo devem estar oresitad que o0s clientes
valorizam, determinando, assim, o que deve seu.f@bter informacdes sobre valor
para o cliente torna-se essencial para analisendestimentos, atuais e futuros
(WOODRUFF e GARDIAL, 1996).

No entanto, para obtencdo de uma vantagem compgett necessario, além de
compreender a sua industria e posicionar-se ggitateente, sustentar a capacidade de
implementa-la. A traducdo da estratégia € a ponte estratégia e implementacao,
sendo realizada através das atividades (PORTER).198

As instituicobes de servicos convivem, constantéejecom o fato de ter de
compatibilizar o que é valor para o cliente e aistencdo (percepcéo) de valor para o
cliente. Neste sentido, as decisbes nas areategstes, de operacdes, de marketing, de
pesquisa e desenvolvimento, de finangas e de oecuramanos, que traduzem a
intencdo organizacional, estdo em constamaige-off$, ou seja, entre escolhas quanto
as dimensoes e atributos essenciais na composcseud produtos/servicos.

A intencdo de valor para o cliente, para fins destedo, que se denomina de
intencdo organizacional, € a percepcao pela orggéiza respeito de quais elementos
criam, efetivamente, valor para o cliente, a cwttbongo prazos, possibilitando, de
acordo com sua percepcao, atuar estratégica ecapwbnente no intuito de entregar
um valor superior.

Esta dissertacdo se insere na investigacdo odentié abordagem de valor para
o cliente de um produto/servigco e sua compatilgéipacom o sistema de prestacéo de

servico. Pretende-se compreender o qué o clienteriza e qual a intencao

! O termotrade-offs do inglés, de dificil traducdo em uma sé palgvaea o portugués e por ser
conhecido na sua area de conhecimento, nestehtoalfal mantida a palavra na sua lingua de origem.
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organizacional da instituicdo prestadora do sefpigduto. A partir dessas analises
especificas, investigam-se as congruéAgciasongruéncias e os possivemde-offsdo
produto/servico, desenvolvendo uma estrutura ddisan&apaz de contribuir na

orientacdo de decisfes criticas para a gestaoéggtiande servicos.
1.1 ESPECIFICAQAO DO PROBLEMA

Na administracdo estratégica de servigco/prodatdesafio € posiciona-lo no
mercado com um beneficio valioso para o clienteeesgja capaz de criar uma posicao
competitiva efetiva. Uma estratégia eficaz de gerdeve ser capaz de transmitir um
conceito, estar relacionada a uma premissa critiea beneficio, ser distinta,
razoavelmente concreta e orientada para a acamsAsiicoes de ensino, em geral,
possuem algumas dificuldades na elaboracédo deéggas de servico, pela natureza de
suas operacoes e por terem sistemas de valoresndeospouco voltados ao cliente
(ALBRECHT, 1999).

Apesar do reconhecimento de que o valor para entelié fundamental no
comportamento do consumidor, continua sendo unfidesatender e compatibilizar o
desdobramento do valor na concepcdo de um serecainga forma integrada e
estratégica. Além disso, normalmente, no desdobrada estratégia, na operacdo do
produto ou servico, acaba surgindo o conflito eatrpialidade dos servigcos pretendida
e as restricoes de recursos. Essa operacao dédmiénconsegue ser boa em todos os
critérios competitivos simultaneamente. A partissistrade-offs entre o nivel do
servico pretendido e o custo de atendé-lo, seg@idoesi (1996), ha necessidade da
busca de foco e coeréncia entre os critérios.

Os pressupostos para o desenvolvimento dessdhtralmom vistas a uma
melhor adequacao da estratégia a entrega de umcseducacional baseiam-se em trés
pontos:

* na necessidade de compreender quais os elemergas Qliente considera no
momento da escolha de um curso, relacionando-osasartonsequéncias de uso

e aos seus propositos de vida, conforme propost&Gptman (1982) através da

teoria de Cadeia Meios-Firmgans-end chajn

2 E a harmonia duma coisa com o fim a que se desteréncia. Neste estudo esta harmonia sera
investigada, principalmente, entre as duas perspscto que é valor para o cliente e a intencdo
organizacional.
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e a compreensdao da intencdo organizacional evidemcipelos principais
envolvidos na entrega do servico educacional, densndo que as instituicoes
de ensino, tanto concebidas como grupos ou praticaiem ser parcialmente
planejadas. S&o produtos da interacdo das fortamas e adaptacdo histérica
que agem livremente, infundidas de valores alémedagéncias técnicas da
tarefa (SELZINICK, 1972); e

* na necessidade de tomar decisbes criticas quenpasseessariamente por
escolhas e priorizacdes, entendendo que ha resrigle recursos para
implementar e compatibilizar todas as expectagvidencoes.

Assim, nesse contexto, sob a luz da decisdo agtaté operacional aplicada ao
campo tedrico da gestdo de servico, como probleanaedquisa formula-se a seguinte

guestao:

“Como analisar um produto/servico com objetivo dateo
subsidios para a decisdo a respeito das principasdades
capazes de compatibilizar o que é valor para mtelie a
intenc&o organizacional?”.

A Figura 1, abaixo, representa uma estrutura t@épeceliminar para o

desenvolvimento desse estudo.

CONTEXTO
(ONDE/PORQUF?)

/_\‘ (: Valor para o cliente \:)

ATRIBUTOS _ VALORES
,,,,,,,,,,

<i<
C N
A =] A

CONSEQUENCIAS

, CONSEQUENCIAS
PROCESSC 7 Produto/ CONTEUDO

(©coma?) g\ Servigc ) | (O QUE9)
( S

VALORES

PERCERINO
PERCERINO

4,

ATRIBUTOS

!
‘
| 4/
|
el .
\ {_ Intengdo organizacional )

(FFRECE
FENTREGA

CONTEXTO
(ONDE/PORQUI:7)

Figura 1: Referencial para o desenvolvimento do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor
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O referencial para o desenvolvimento do estudo tiitten no centro o
produto/servico, o qual sera investigado a paetiddas perspectivas:

(1) o que é valor para o Cliente; e

(2) qual é a intencdo organizacional a partir daadtas principais pessoas
envolvidas na concepcgéo/gestdo do servigco/produtantq ao que julgam ser
valorizados pelo aluno.

A andlise sera realizada a partir da compreensao cdoteudo dos
relacionamentos entre os atributos, as conseqi&neiaos valores ligados ao

servigo/produto.

1.2 OBJETIVOS

Para desenvolver o projeto de pesquisa os seguibjets/os foram definidos:

1.2.1 Objetivo Geral

Propor uma estrutura de analise de servicos edussia luz da administracéo
estratégica de servicos considerando as congriséideatificadas entre as expectativas

do cliente e a intencdo organizacional.

1.2.2 Obijetivos Especificos (ou intermediérios)

Identificar os principais atributos, consequénaagalores considerados pelos
Clientes do servico/produto educacional ofertado;

Identificar qual a percepgao dos principais endols na composicao de um
servigo/produto educacional, ou seja, quais obwdbs, as consequéncias e os valores
que esses profissionais julgam ser importantesqsactientes;

Analisar as relacdes e avaliar as possiveis céngias e divergéncias entre as
duas percepcoes: cliente e gestores de um semadoitp;

Definir uma estrutura de analise das congruéreiggtentes entre o que é valor

para o cliente e a inteng&o organizacional.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente ha, cada vez mais, uma expansao e orardo de competitividade
no mercado educacional, a qual € percebida pesziorento de instituicdes de ensino
superior (IES), pelo aumento do niumero de vagagatias e, a0 mesmo tempo, pela
ociosidade na ocupacdo das vagas nas institui@®asa-se a esse cenario uma
exigéncia crescente dos clientes por uma maioppaligacao.

Do ponto de vista institucional, ha necessidade diferenciacdo e
profissionalizacdo da gestdo, que passa, nhecassat@ por um constante
aprimoramento na eficiéncia operacional, indepetetieente da estratégia adotada.
Nesse sentido, o que se pressupde afirmar é quaangse a Instituicdo opte pela
estratégia de diferenciacdo, esta ndo pode seidasaa eficiéncia operacional na
composicdo de seus servicos e nos servicos quesa@aleterminantes para o seu
posicionamento. (PORTER, 1989; GIANESI, 1996; LOVEIK e WRIGHT, 2001)

No contexto da area de educacéo, terdo mais citividatle as instituicbes que
conseguirem se posicionar adequadamente a partiunte analise dos recursos,
capacidades e competéncias que possuem e do corgextque se encontram.
Principalmente, aquelas que conseguirem ser comgsiecom sua estratégia e na
explicitacdo dos elementos essenciais que compeées) odutos/servicos com foco
em ambientes de mudanca e com uma visdo de lorago.pA consideracdo e
combinacdo das competéncias e/ou capacidades iessers8o a base da
competitividade (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; PRAWD & HAMEL, 1990).

Os servicos na area da educacdo se caracterizanenp@ygar uma parte
significativa de valor intangivel e por terem, nafmente, um ciclo de vida de média a
longa duracéo. Por isso, o processo de concepgésemvolvimento de produto/servi¢o
€ critico e deve estar alinhado com a intencaatégica e com a expectativa de valor
para o cliente.

Além disso, o processo de entrega deve considamarém a dinamicidade de
sua execucdo em cada interacdo entre o cliente ®mecedor do servico preparado
pela organizacdo de servico. Essa dinamicidadencon&ro do servic@ caracterizada
pela co-participacdo do usuéario na entrega do @eryela curva de aprendizado do
pessoal da linha de frente e, por ultimo, pelaspaiéncias e suas combinagfes, que
dificultam a imitabilidade e a reproducdo do sesyigroporcionando uma vantagem

competitiva sustentavel.
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Na busca de respostas para a competitividade dataligdes, a leitura adequada
da traducdo da estratégia para a prestacdo dogosees seus impactos deve estar
comprometida com o alinhamento entre o pessoahla tle frente e dos bastidores (da
operacdo), bem como com o papel do cliente e danmagédo de servico. Esse
alinhamento terd sustentacdo a partir do entendaordn que € valor para o cliente e
sua compatibilizacdo com a intengdo organizacional.

Nesse sentido, embora existam estudos envolverndtobopara o clienterade-
offs e estratégias nas organizacbes, ha espaco pavéurafar e integrar esses
conhecimentos na area de servicos educacionaiacigaimente em relacdo a
qualificacdo de decisdes que possibilitem reduar variagbes entre a intengao
estratégica e a entrega de valor para o cliente.

Além disso, existem barreiras para uma gestdo redi@egdas instituicbes de
ensino. Esses dificultadores surgem devido a fi@tht divisdo entre a gestao
académica e a gestdo administrativa, bem como estreingbes P&D, marketing,
operacao, recursos humanos e financas na admgdistra

Diante da complexidade que a tematica gestdo égirat de servicos esta
inserida, este projeto pretende investigar e auxila constru¢cdo de uma abordagem de
andlise diferenciada de servigos para instituig@snsino.

1.4 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO DE ENSINO PESQUISADA

A Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinios)criada em 17 de maio
de 1969, é mantida pela Associacdo Antdnio Vieiemominacao civil da Provincia dos
Jesuitas do Brasil Meridional, da Companhia des]esardem dos jesuitas fundada por
Santo Inacio de Loyola. E uma instituicdo de edficasuperior de direito privado e de
natureza comunitaria e confessional. Entidade cidm fins n&o-lucrativos,
filantropica, de natureza educativa, cultural, sissicial, beneficente, de acéo social e
cristd, que tem como finalidades promover o enemadodos 0s graus e modalidades, a
pesquisa cientifica e a assisténcia social, benoamiifusdo da FE e da Etica cristas
preconizadas pela Companhia de Jesus. A Universidssia entre as maiores
universidades privadas do Brasil, concentrando amapeis, em Sao Leopoldo (RS),
cerca de 30 mil estudantes em cursos de graduagstgraduacao e extensdo. Também
integra uma rede de 200 instituicbes de ensinorguwgesuitas, com 2,2 milhdes de
alunos no mundo todo (UNISINOS, 2007).
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A Unisinos tem seu projeto institucional alicergatbs principios da pedagogia
inaciana, em que a pesquisa e o ensino visam bmmefiser humano, em todas as suas
dimensdes, e a promover a justica. A pedagogiaianacé a expressdo da
responsabilidade de cada pessoa ser plenamente ndumaromovendo o
desenvolvimento dos seus semelhantes. Para ifszg atestudo, o didlogo, a oracéo, a
abertura & mudanca, a superacdo dos preconceitoéspasicdo ao aprendizado
continuo e o esforco permanente para atingir o snagnelhor, para a maior gléria de
Deus. Como universidade jesuita, a Unisinos € hrardk quase cinco séculos de
tradicdo (ASAV-UNISINOS, 2006).

A Unisinos, enquanto logica organizacional, iresgér em uma estrutura
matricial (ver Figura 2), adotada pelo recenteocide mudancas pelo qual vem
passando, pressupbe em seu Plano de Desenvolvirmatitoicional, sustentando a
perspectiva do Valor. Segundo a palavra do Reitor:

A reinvengdo do valor UNISINOS na oferta dos digsrgrodutos, a
expansdo dentro e fora da sede, a inovacdo e &agiwm do portfolio de
cursos e a formacdo de parcerias sdo os resultadizgsimportantes que a
UNISINOS espera ver alcancados desde os primeias @ implementacéo

das iniciativas estabelecidas, em funcao das agées do PDI para 2006-
2011. (AQUINO, 2006)

A gestdo da Unisinos esta fundamentada em proxi@icos e humanisticos,
buscando a exceléncia através da integracao dicagdio das pessoas e dos processos,
respeitando e preservando o meio ambiente de raaselidaria e responsavel. Os
principios de gestdo da Unisinos sdo: Desenvoliondrumano e competéncia
profissional, Participagcdo co-responsavel, Quabdad Integracdo. A sua gestdo
caracteriza pela énfase na descentralizacdo e emulistento das necessidades dos

clientes-alvo e demais partes interessadas (ASAVSINDS, 2006).
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Figura 2: EstruturaOrganizacional da UNISINOS
Fonte: ASAV-UNISINOS (2006, p. 27)



2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo visa inter-relacionar a visdo do cliergeudh servico e a intencao
organizacional que subsidia decisdes e escolhas yparproduto/servico a partir da
analise de compatibilizacdo dos interesses coroglados na triangulacdo de trés
dimensdes: @€ontexto(por qué? onde?), Gonteudo(o qué?) e drocessao como?).
Essas dimensdes essenciais (ver Figura 3) bustagrana estratégia a entrega de um
produto ou servigo. A simplificacdo do modelo pgssia consideracao do “encontro do
servico” ou “momento da verdade” como a menor neediel percepcéo de valor de um

usuario na interacdo com um servico (NORMANN, 1993)

Valor paraoclienté}
Contexto \ .

Por qué? Siee

Onde’ éi%
A .
! Y !
1O o O
_____________________________ Q< N O
ialf rodljltol \ 5.
Estratégia 58\ Servico / gi
de fan ’)A &
Servico  / \ ____. - Wl < v

_____ Ol ®

-y wim

ooy

Wi =

Si

Contetdo Processo i
O qué? O como? et e
{ Intengo organizacional;

Figura 3: Dimensdes essenciais da estratégica de servico
Fonte: Adaptada de Gronroos (1993); Ketchen, Thomas eavicd) (1996); Pettigrew
(1991)

Nesse sentido, o referencial proposto pode sezndito a partir de duas
vertentes. Uma delas é a percepgdo do cliente, tmmseg parte de um momento da
verdade para um agrupamento de momentos da verck@deterizando um servigo. O
agrupamento de servicos compde um produto/sergigmal, naturalmente, € o0 que o
cliente compra e a organizacdo entrega. A outréener € o olhar da intencéo

organizacional, onde cada conjunto de produtos(zené direcionado por ugontexto

22



estratégico (onde? e por qué?). A traducdo datégimaresulta em direcionadores para
0s produtos/servicos, sendo que cada produto/segriexplicitado e composto por
servigcos, caracterizando oconteudo (o qué?). A partir do contexto e contetudo
desenvolve-se a qualidade funcional do produtokg®ereu seja, @rocessqo como?).
Nota-se que, quanto mais congruente for a intergganizacional com as
expectativas do cliente, maior sera a possibilidigque a Cadeia de Lucro de Servigos
(ver Figura 4) se torne efetiva e virtuosa. Em amitpalavras, pressupde-se que a
satisfacdo do cliente esteja relacionada pelo yadocebido do resultado da entrega
(esperado + qualidade do processo) e pelo custsedoco (preco + outros custos
incorridos para adquirir o servigo). A cadeia decroude Servigos indica que um
resultado positivo do servigo contribui para um anta da fidelidade do cliente, que,
por sua vez, aumenta as compras, gerando a ludeates Consequientemente, a
satisfacdo do cliente contribui para a satisfag@® ablaboradores, sugerindo que um
servigo elaborado adequadamente para o clienterglaconamentos que naturalmente

se auto-reforcam, criando, com isso, um circultugso (HESKETT, 1997).

Valor para o cliente\:‘
Empregado: Equacéo do valory——- e T S.}f:\tisfa(;éo do cliente
Produtividade de para o Cliente 5§§ t
- G ,
i saida ‘ \\ ad A | ealdade do cliente
Qualidade de saida Resultados +4 |\ o /|
¢ Qualidade do |g| M- |8} t
processo |/ Produto/ % if: :
> Lealdade > EE\ Servico ’)Ei Aumento da receita
¢ Preco + Custode| &~ v t
H w! < ..
Satisfacdo acesso do clienfe ﬁ 2 Lucratividade
$
Capacidade T
(’\ Inteng&o organizacionqh

Figura 4: Elementos da Cadeia de Lucro de Servigo
Fonte: Baseada em Heskett (1997, p. 12)

O ponto central do circulo virtuoso € a satisfagéaliente, resultante do valor
percebido na entrega de um produto ou servicoamort para fins desse estudo, a
cadeia de lucro de servigos estara como um parionde, baseada em trés vertentes
tedricas:

* a gestdo de servic@aomo um campo propicio para a concepcdo de uma
estratégia diferenciada (contexto?);

« ovalor para o clientecomo fator estratégico para a sustentabilidadpié®);
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e a analise das congruéncias dos possiveigrade-offs em servicos como
capacidade de implementacéo (0 como?).
No intuito de entender o contexto ao qual estéarids este estudo, a préxima
secao problematiza e traz informacgdes sobre a ddivigade na educagéo superior.

2.1 A COMPETITIVIDADE NA EDUCACAO DO ENSINO SUPERIOR: B
INTENCAO INSTITUCIONAL A ESTRATEGIA EM SERVICOS

As Instituices de Ensino Superior (IES) passamgpandes mudancas em seu
cenario competitivo, principalmente apds a ingtéioi da Lei de Diretrizes e Bases de
1996. O contexto competitivo, com a abertura docadwwy e o surgimento de novos
entrantes como o ensino a distancia, os cursosslijmniversidades abertas) ou as
instituicbes de ensino corporativo (universidade®rparativas), apresenta
principalmente as instituicdes sem fins lucratimosyos desafios frente a questdo da
sustentabilidade (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

O crescimento do setor ocorreu de forma desegadlébe vive um paradoxo em
sua historia. Em apenas sete anos, de 1997 a @0@nero de IES passou de 900 para
2013, representando um aumento de 123% (Daes/ME@/IIR007); por outro lado, o
indice de ociosidade alcancou, em 2004, 43,8% @ashdes de vagas disponiveis
(MEC, 2005). Outro indice preocupante € o de evd3é@acordo com o Ministério da
Educacdo e Cultura, em 2003 apenas 42% dos ingtessaa Educac&o Superior
completaram seus cursos.

Para tornar ainda mais complexo este contexto,&elBraga (2004) apontam
que as IES do Brasil devem estar preparadas pasacarréncia internacional, pois ha
uma intencdo manifesta da Organizagdo Mundial doéZcio (OMC) de transformar a
modalidade de ensino “uma mercadoria para livre ezommlizacdo”, por meio da
incluséo do ensino superior como um dos 12 setes®rvicos catalogados no Acordo
Geral sobre o Comércio de Servigos (GAPS).

Nesta perspectiva, evidencia-se que o contexterdino superior brasileiro
apresenta tendéncias e transformacdes em curse,amntjuais, destaca-se a migracao
da educacéo do setor social para o econdmico. Certiregdo da obrigatoriedade do
carater “sem fins lucrativos”, as instituicbes pdaes, e de forma particular, as

universidades com vocacéo social filantropicasess&itam repensar suas concepcgoes e
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modelos de gestdo; alternativa imprescindivel pamse sustentem como instituicées

gue preservam, sobretudo, valores e identidadgstdes

2.1.1 A abordagem institucional: uma analise das Institugdes Privadas de Ensino

Superior

A crise no segmento educacional no Brasil vemgatdo o ensino privado,
como um todo, provocando desde o fechamento déasdcadicionais de ensino médio
e fundamental, até reestruturacdes radicais enersidlades particulares reconhecidas
como promotoras de ensino de exceléncia. Quandbssarva esta crise sob a otica da
teoria institucional, surgem reflexbes inquietantesespeito de sua compreensao
conceitual.

Questiona-se 0 seu exercicio tedrico-pratico eacéel a mudanca, através das
praticas e resultados de gestao que ocorrem eituigdes de ensino no Brasil. Por que
essas instituicbes demoraram tanto para tomar iémese dos desafios de
sobrevivéncia enfrentados atualmente? Por quen@lasse prepararam ou analisaram
cenarios complexos para promoverem mudancas iristiais, sabendo-se que exigiria
uma maior capacidade de reflexdo e um tempo egqecdé absorcdo cognitiva para
novos conceitos, em funcdo das diferentes cultutas®era que a teoria institucional
ndo auxilia conceitualmente a processos de mudancdransformagao cultural?
Referenciando-se a esta Ultima indagacdo, autaveso cCarvalho, Amantino-de-
Andrade e Mariz (2005) sugerem que a mudanca me testitucional pressupde um
determinismo estrutural, que comporta adaptacOerenrentais pela incorporagao
cognitiva da cultura.

Neste sentido, compreende-se que as mudancas edmvias a partir do
exercicio de acdes radicais, na medida em que atalédade cognitiva esta
rigidamente “ancorada” em pressupostos exercitadi® padrdes de referéncia de um
comportamento institucional preservado. Comportamesste que por um lado
resguarda a auto-conservacaosthtusde instituicdo (SELZNICK, 1972), e por outro
lado, parece dificultar um reposicionamento eggiateinstitucional.

Problematizando sobre a mudanca institucionalerwbsse que, até o inicio
deste século, as instituicdes de ensino privadBrasil permaneceram sob o conceito
de que as suas atuacdes e legitimacdes na socel@® suficientes para garantir os

recursos para a sua sobrevivéncia. Parece que kavéa “confianca” de que a
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instituicdo, reconhecida e valorizada como tal geleiedade, poderia correr 0s riscos
necessarios para auxiliar na transformacédo e prdonda mudanca social, suportando
algum desalinhamento entre estrutura e desempenativitiades.

A eficiéncia, embora proclamada, parece que ndbeeca importancia devida
na estratégia institucional praticada; pois, deuralgnodo, imaginava-se que acdes
ineficientes seriam suportadas pelo reconhecimeei sociedade do exercicio de sua
missdo institucional. Surge a necessidade de umituisnalismo mais dinamico,
adequando a acdo institucional a uma continua ackptestratégica, que requer
fundamentadas estruturas e novos modelos de ip8&sI (BARLEY e TOLBERT,
1997).

A analise da competitividade das IES € de altaptexidade na medida em que
necessita caracterizar elementos integrantes adédmiensdo educacional, envolvendo
diferentes esferas tais como a juridica, a poltica social. Nesta reflexdo, o exercicio
de andlise concentra-se nos sistemas de prestag@ouwicos educacionais, por entender
como parte da esséncia da misséo das IES.

A gestdo estratégica de servicos educacionais BmEIBUpPErior possui um
grande desafio para seus gestores: o papel de eomladiecisdes criticas dentro de um
ambiente competitivo, adaptavel, critico e dinamibecisbes essas que protejam 0s
valores institucionais e, a0 mesmo tempo, garaataoa eficiéncia e sobrevivéncia.

O papel social da Universidade € cumprido atravespibjetos e servicos
(produtos) com diversos atores: empresas, ingiggic professores e alunos. Cabe
considerar que, para fins desse estudo, a anéksgnge-se aos servi¢cos educacionais
relacionados diretamente amrsc, que tem oaluno como seu principal cliente,

comprador, usuario e co-produtor da entrega descesreducacionais.

2.2 A GESTAO EM SERVICOS: DA CONCEPCAO ESTRATEGICA A
INTERACAO NA PERCEPCAO DE SERVICOS

A administracdo em servigos possui particularidadgie a distingue da
administracdo industrial. Entre essas caracteafstdestaca-se, em primeiro lugar, a
intangibilidade dos servicos (ndo podem ser ests;addo podem ser facilmente
demonstrados). Uma segunda caracteristica € quamngate, 0S servigos consistem em

acOes e interacbes, que se traduzem em eventasssaExigindo, portanto, certas
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habilidades e técnicas especiais. A terceira canigtita basica esta no fato de que
producdo e o consumo do servigo ocorrem simultaeetare N0 mesmo espago e, por
fim, o fato de que o cliente com freqiéncia € pgrdinte de sua producdo. Dessa forma,
a empresa de servico deve, além de manter contaio cc consumidor e interagir
socialmente com ele, “administra-lo” como partefatga da producdo. (NORMANN,
1982; GIANESI e CORREA, 1996; ZEITHAML e BITNER, @8)

Todas essas caracteristicas tornam o servico ndmieno complexo. Até na
propria definicdo do conceito de servico € difesicontrar o consenso, normalmente as
definicdes apresentam beneficios e limitagbes. BOEN(1993, p. 36), apds revisdo na
literatura, prop0s a seguinte definicdo de servico:

Uma atividade ou uma série de atividades de naureais ou menos
intangivel — que normalmente, mas ndo necessartapagontece durante as
interag6es entre cliente e empregados de senagorecursos fisicos ou bens

e/ou sistemas do fornecedor de servi¢os — quenédimfa como solugao ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s).

Dois aspectos destacam-se nesse conceito: o prigaivariagdo de um servigo
pelas caracteristicas de suas atividades, desdsewito pessoal, com alto grau de
contato pessoal, até o servico como produto, cofasémo bem fisico; o segundo
aspecto é que o servico € o efeito, o resultadonaeqiéncia, a solucédo. Por exemplo,
0 servi¢o prestado ndo € o tratamento médico, imea saude recuperada.

As organizacdes de ensino se caracterizam, emssé@ma@a, por entregar um
valor basicamente intangivel, o conhecimento. Nesit¢ido, funcionam de forma mais
“organica” a partir de uma concepcdo existenciahstituida, em sua esséncia da
dindmica do relacionamento entre professor e ooallwm modelo de estratégia
organizacional que considere a desejada relac@® @estbjetivos organizacionais e 0s
objetivos das pessoas pode ser adequado parapesde hegdécio (GRATTON, 2000).

Essa relacdo é resultado, também, da integracgwodesso no servico como
produto. Isso implica em escolher direcionadorea padesdobramento da estratégia de
servico em duas dimensdes da qualidade: a qualtdadiea do servica quéo Cliente
recebe e a qualidade funcionalcomoo Cliente recebe, as quais, juntas, integram a
qualidade total do servico. Essas dimensfes acalmdimenciando a imagem

corporativa e/ou local da organizacao (ver Figyra 5

% Compéndio sobre determinada matéria de ensino.
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Figura 5: Duas Dimens0des da Qualidade do Servigo
Fonte: Baseado em Gronroos (1993, p. 50)

Para Albrecht (1992), um dos elementos fundamentkis modelo de
administracéo de servico étiwangulo do servicoO triangulo do servico descreve as
operacOes de estabelecimento de prestacdo deasebgg-sucedidos, por intermédio
da interacdo de trés elementos criticos que toolapkantacdo de uma iniciativa de
servico deve considerar (ver Figura 6): (1) umaaesgia bem-concebida para o
servico; (2) pessoal de linha de frente orientanlalente; e (3) sistemas de entrega

voltados para o cliente.
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Figura 6: O triangulo ddervico
Fonte: Baseado em Albrecht (1992, p. 32)
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Observa-se uma complementaridade entre as dinensi@e qualidade
apresentada por Gronroos (1993) e o triangulo dacsede Albrecht (1992), ambos
voltam-se para o processo de interacdo com o elioht maioria dos servicos é
resultado de acdes sociais que ocorrem nessedaatdre o cliente e o representante
da empresa de servigcos. Estes momentos, chamdderatura especializada de “hora
da verdade” ou “momento da verdade”, foi tomado restado, da tourada, por
Normann (1993) e popularizado por Carlzon (1990):

Um ponto na entrega do servico em que o0s clientésragem com
funcionarios ou equipamento de auto-atendimentauje cesultado pode

afetar as percepcdes da qualidade do servico. (LOMK e WHIGHT,
2001, p. 64)

O momento da verdade é uma das pedras fundameatsidiscussdes sobre
qualidade na teoria de administracéo de servigog]lasconsiderado seu atomo basico.
(CARLZON, 1990; ALBRECHT, 1994)

As operacdes em empresas de servico consistemoide ststema muito
diferentes de atividades: 9stema de entrega de servifggmado pelos encontros do
servico, ou seja, todos 0s encontros de contate efiente e a empresa (ex: contato
telefone, contato presencial, aula) siema de apoio ou retaguardae envolve todas
as atividades por traz da “cena” (ex: processanmf@raceiro, preparacao do espaco de
ensino, preparacdo de material didatico), senddogméaos processos na fabrica
(CHASE e HAYLES, 1991).

O gerenciamento da oferta de servicos englobangareesses dois sistema de
atividades, atividades de linha de frente e dediasts, e comeca pela definicdo de um
conceito de beneficio ao cliente, um conceito garattliva, chamado, no sistema de
administracédo de servicos, @enceito de Servico

O conceito de servigco constitui os beneficios aidas para o cliente e de um
conjunto de valores complexos que sdo, muitas yetifiseis de serem analisados.
Explicitando, pode-se dizer que os beneficios podenfisicos ou emocionais, sendo
gue uns sao mais importantes que outros, de camaisr periférico. Uma maneira de
conceber um servico em beneficios oferecidos aenteli é relacionando todos os
momentos de contatos (momentos da verdade), agtoqmanem dois tipos de servigos:
servigo-nucleo (ex: 0 ensino, o0 estagio, a oriépgexpressando a esséncia do servico

esperado, e 0s servicos periféricos (ex: servieamalricula, cobranca, biblioteca), que
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sdo os servicos que ficam em torno do servigo-nuatemplementando, assim, o
“pacote” de servicos (NORMANN, 1993).
A capacidade de reproducdo de um sistema de sem#té baseada primeiro
em identificar seus elementos absolutamente essgnej segundo, em

projetar maneiras eficazes de controlar e recrisee® elementos.
(NORMANN, 1993, p. 64)

O “pacote” de servicosdescreve o conjunto de servigos que se faz netessa
para preencher as necessidades dos clientes ometgados-alvo em um ambiente.
Esse pacote € composto de quatro elememsistlacbes de apoique representam 0s
recursos fisicos que devem estar disponiveis aletes® oferecer um servico e que sao
necessarios a prestracdo do servigens facilitadores constituindo os materiais
consumidos, adquiridos ou fornecidos pelo consumidoservigo;servigos explicitgs
sendo os beneficios prontamente percebidos, coadmie caracteristicas essenciais do
servigo e;servicos implicitosconstituindo os beneficios psicoldgicos ou carésticas
extrinsecas do servigo (FITZSIMMONS & FITZSIMMONZ)00).

A oferta ampliada de servicod8 um modelo conceitual dindmico de servigo
como um produto total que os clientes percebemdpaonsomem um servigco. Esse
servico consiste em um “pacote” basico de servigmmposto de servico central,
servicos facilitadores e de servigos de suports) bemo dos bens necessarios para
oferta. Para a melhor implementacao deste “padw#sito, considerando sua expanséo
com a facilidade de acesso, a interacdo e os aspeetparticipacdo do cliente, assim

como a imagem, que € parte da qualidade percebétta gliente, € importante

compreender os possivéiade-offsexistentes em servicos.

2.3 OSTRADE-OFFSEM SERVICOS: DA ESCOLHA ESTRATEGICA (O QUE?)
A BUSCA DA COERENCIA (COMO?)

O dilema da busca da coeréncia entre a estra@gsistema de operacdes passa
pelo estabelecimento de prioridades competitiesolhas. Considerando que cada vez
mais as empresas oferecem um “pacote de valor’ya mpclui tanto servicos e
produtos, como bens fisicos. Os gestores poderdificgar suas decisdes se
considerarem o continuo da producéo, que englolpardss de operacdes que geram
“servigo” e “produto”, bem como seu grau de intdadie e a sua énfase estratégica
(CORREA e CAON, 2002).
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A énfase estratégiceefere-se a qué expectativa a organizacao esprdes do
cliente ou grupo de clientes, compreendendo quexpsctativas sdo enfatizadas nos
aspectos de desempenho. Sabe-se, de antemao, gupearacao dificilmente consegue
ter um desempenho superior em tudo, € necessadar fo desempenho em
determinados aspectos ou critérios competitivosis gmara que se melhore o
desempenho em alguns aspectos, ha que se abridend@atros. Ha riscos envolvidos
para uma companhia quando a mesma tenta oferesmmpenho superior em todas as
dimensdes competitivas simultaneamente (WHEELWRIGE9B4).

Esta necessidade, de escolher em qual aspecto séenplenho focalizar, é
conhecida comtrade-offs

. se caracteriza em analisar as incompatibilislaéietre dois ou mais
critérios, ou seja, as situacbes em que a melld@iaim critério podera
implicar em um impacto negativo no outro. Por exempe ha unirade-off
entre custo e flexibilidade, isso significa que wnanto nesta causara um

impacto negativo naquele. (PAIVA, CARVALHO e FENSREEIFER,
2004, p. 55)

Os critérios competitivossado definidos e focalizados de acordo com as
prioridades que a empresa quer competir no merézsdes critérios podem ser de dois
tipos basicosganhadores de pedidos qualificadores Os critérios ganhadores de
pedido sdo aqueles com base nos quais o clientede@dir quem vai ser seu
fornecedor. Os qualificadores sdo aqueles nos @uaisipresa deve atingir um nivel
minimo de desempenho para competir (HILL, 1985).

Os critérios tradicionalmente abordados em opesmgd® quatro (4)custq
qualidade desempenho de entregaflexibilidade O critério competitivo de custo
relaciona-se na busca de vantagem através de e@mmna® escala, da curva de
aprendizagem e da produtividade. No critério qaalé a opcdo estratégica em um
determinado mercado busca a diferenciacdo em trmto dimensdes: desempenho,
caracteristicas secundarias, confiabilidade, camftade, durabilidade, servigos
agregados, estética e qualidade percebida. Noriarifiexibilidade, a vantagem é
alcancada pela capacidade de um determinado sigterdativo responder a variaveis
externas e internas. O desempenho de entrega cad@occompetitivo é obtido em
duas dimensoes: pela confiabilidade da entregaentido de cumprir 0 que prometeu
e, pela velocidade da entrega. Cabe ressaltar gueriterios competitivos séo
dindmicos; a melhoria de um critério podera implivsagativamente em um outro e 0s

mesmos estdo diretamente alinhados e integradosasdnés estratégias competitivas
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genéricas de Porter (1986) - lideranca de custiereticiacdo e enfoque (PAIVA,
CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

Um outro fato a ressaltar € que nem todos os mhresitérios competitivos
representantrade-offs Muitas vezes o fortalecimento de um critério l@asuambeém,
no desempenho superior de outro critério. Além aofligs importante perceber que
determinadodrade-offspodem e devem ser sempre guestionados e, nedextoQio
papel do gestor de operacdes é entender ésmbsoffse buscar uma solucéo, que
permita a organizacdo obter vantagem competitiva miais de um critério
simultaneamente (CORREA e CAON, 2002; HAYES e PI®ANO96).

A percepcédo dos clientea respeito da qualidade do servico, a partir da
realizacdo de estudos empiricos em servicos, baseim cinco critérios:

» tangibilidade(a aparéncia das instalacdes fisicas, equipamermgessoal);

» confiabilidade(capacidade de prestar o servico prometido corfiacaa e

exatidao);

» responsividadga disposicdo para auxiliar os clientes e forneceervico

prontamente);

» seguranca(o conhecimento e cortesia dos funcionérios bemoca sua

capacidade de transmitir confianca e confidencaadk; e

* empatia(demonstra interesse e atengcao personalizadd@ugs).

Esses critérios ou dimensdes foram desenvolvidosnsolidados a partir do
instrumento de pesquisa denominado SERVQUAL e septam 0 modo como 0S
clientes organizam em sua mente a informacdo sabrgualidade de servigos
(PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1985, 1988).

Cabe ressaltar, que houve criticas a respeito d@o eugpadronizacdo do
instrumento. Cronin e Taylor (1992) sugeriram qumaceituacdo e operacionalizacao
da qualidade de servigos propostas por Parasuratran(1988) eram inadequadas e
nédo conseguiam discernir as diferengas entre qudide servico, satisfagao do cliente
e atitude deste. Apesar disso, a SERVQUAL tem sghdo em uma variedade de
estudos e em diferentes situacbes para estimarr@epg@o dos consumidores,
continuando a ser referenciada em pesquisas (ASUEDIK, MCCLEARY e SWAN,
1996).

Na andlise entre o servico esperado e 0 servigoelpio, podem surgir

problemas de qualidade do servico. Na busca dadsab®s gerentes a respeito da
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compreensao de como a qualidade do servico podmedborada, foi desenvolvido o
Modelo de Andlise do Gap da Qualida@er Figura 7).

Esse modelo é composto de duas partes; a pringgii@, pelacionada ao cliente,
mostra como emerge 0 servico esperado. O servpgrago € resultante da influéncia
de experiéncias passadagelos clientes, suasecessidades pessoasomunicacéo
boca-a-bocae comunicacdo da empresa com o mercadlesegunda parte relacionada
ao prestador de servigos, refere-se ao resultadondesérie de decisbes e atividades
internas, como agercepcdes da gerénc@m relacdo as expectativas dos clientes, as
orientagcbes que traduzem as percepcdes da geréntiaspecificagcbes para a
qualidade do service a propriaentrega do servigpor toda a organizacao, a partir das
orientacdes.

Na articulacdo entre cada uma dessas partes ddoamedi®s elementos que o
compdem, podem gerar discrepancias quando essesiod@m entendidos, traduzidas
e executados. Essas discrepancias sao cinco, caarda8l gap’s da qualidade(1)
Gap na Percepcao Gerencial,qual significa que a geréncia percebe as expexdale
qualidade de forma imprecisa; @pp na Especificacdo da Qualidadequal significa
que as especificagbes da qualidade por servics@dcoerentes com as percepg¢des da
geréncia; (3)Gap na Entrega dos Servigosignificando que as especificacbes da
qualidade néo séo atendidas pelo desempenho despmoda producdo e entrega dos
servicos; (4)Gap nas Comunicagdes com o Mercagioe implica que ha inconsisténcia
entre as promessas feitas através das atividadesmenicacdo com o mercado e com
0s servigos entregues e; GBap na Qualidade Percebida do Servien passo que este
Gap significa que o servi¢co percebido ou experimenta@io € coerente com 0 servico
esperado. Cabe considerar que esta estrutura basisfra 0s passos a serem
considerados na analise e planejamento da qualigafe servicos, conforme
evidenciado na Figura 7 a seguir (ZEITHAML, 1988).
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Figura 7: Modelo Conceitual da Qualidade por Servigcos — O @&llodla Analise do
Gap da Qualidade
Fonte: Adaptado de Zeithaml, Berry & Parasuraman (193885)

Retornando essa mesma discussdo a respeito daeqiess do cliente, é
importante destacar que, ao orientar-se ao cliealigyns trade-offs tradicionais
passaram a ser questionados. Por exemplo, nogaergustomizados de acesso a
internet a partir de estudos desenvolvidos com os cliep@sebeu-se que os clientes
estavam dispostos a esperar um pouco mais de teangader um servigco customizado.
Isso indicou que nao existia utrade-offsentre personalizagdo/customizag@ysus
tempo de entrega sob o ponto de vista do clierE&XHEIRA, 2005).
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Observa-se, a consideracdo do cliente e a manotelw;&eu relacionamento
influenciando as decisfes estratégicas, implicamalsurgimento de outros critérios
competitivos e/ou subdivisbes dos critérios tramhais. Essas decisdes influenciam
todas as areas da organizacdo. Quando abordamsstuighes em que seus
servigos/produtos tém grande énfase em servicop dostituicbes de ensino, o foco
voltam-se para os encontros do servico ou mometgoserdade, momentos em que o
cliente interage e percebe o servico. Neste sendisloestricdes otrade-offsacabam
sendo vistas por suas implicacbes nesses encoatrdesses encontros para as
operacoes.

Para fins deste estudo, com énfase em servicos@duais, essas implicagbes
relacionam-se aaivel de personalizacdo (customizac@o) servico, dntensidade do
contatoe extensdo da interagcdoom o cliente, com éanfase do servicem pessoas ou
equipamentos, com @redominancia de atividade$e linha de frentefront-office ou
bastidor back-offic¢ e com o seugrau de objetivacdopossivel na avaliacdo de
desempenho do servico. Quanto mais proximas asladizs forem do clientdrént-
office) tendem a ter maior grau de intensidade, maion geaextensao de contato e
menor grau de objetivagédo possivel.

Nota-se que todas essas dimensdes do process@dpresto servico ao
correlacionar com o continuo do volume, determinamrincipio, certas restricdes ou
trade-offs Por exemplo, parece ser insustentavel, tanto dotop de vista de
possibilidade como de viabilidade econb6mica, ateradenilhares de pessoas numa
unidade prestadora de servico de forattamente customizadfCORREA e CAON,
2002). No ensino, dificiimente se conseguiria darauaula altamente personalizada
para um grande volume de alunos, isso seria inv&bl@e o ponto de vista econdmico
e funcional.

A eficiéncia de uma estratégia de operacdes € ndieteda pelo grau de
consisténcia entre as prioridades competitivas tieatlas e suas decisbes
correspondentes considerando a infra-estruturatreitws operacional (BOYER e
LEWIS, 2002).

Contanto, ostrade-offs sdo dindmicos e sua sensibilidade variard entre as
organizaces, ou seja, a tendéncia a mudanca dbjativo competitivo influenciado
por outro correlacionado, dependera de cada omgiiz Esta sensibilidade é
determinada por variaveis internas, pelos recurdesnologias, metodologias e

habilidades disponiveis), capacidades (procesdwsbidades essenciais) e atributos.
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Assim, ostrade-offsndo sdo imutaveis, pois podem ser melhorados comdanca de
recursos ou capacidades operacionais, porém namatios. Em alguns, dsade-offs
sdo mais claros e requerem mais recursos e cagadajg& outros, possuindo diferentes
graus de importancia e sensibilidade entre as opessSILVEIRA e SLACK, 2001).
Convém destacar que, para conceber um servicauadaaente, incluindo a
compreensao dos seus principaisle-offs conforme desenvolvido acima, é necessario
entender o que é valor para o cliente. Sendo assionstructo, valor para o cliente,
gue constitui 0 elemento estratégico referencied padesenvolvimento de um servico,

é desenvolvido na proxima secao.

2.4 O VALOR PARA O CLIENTE: DAS EXPECTATIVAS A CO-CRIABO

Entender e gerenciar o que é valor para o clieodem desempenhar um papel
importante e estratégico na performance superierodganizacdes (SILVEIRA, 2003)

e, para tanto, evidencia-se a necessidade de wazrdareve historico da evolucdo do
conceito de Valor para o Cliente.

O conceito devalor ndo possui uma aplicacao universal. Na sociolegigundo
Clyd Kluckhohn (apud ENDERLE, 1997, p. 651), Valorum “conceito de valores
desejaveis, explicita ou implicitamente caractelaza tanto para individuo como para
um grupo e que influencia a escolha dos modos,smeimbjetivos acessiveis da acdo”.
De acordo com essa definicdo dalor, valores estdo relacionados aos elementos
constituidos de uma cultura e de cada sistema lsqo@ acabam orientando o
comportamento individual.

Na economia, a palavkalor possui algumas perspectivas: valor de troca, valor
de uso e de rendimento de bens. O valor como &beseado em critérios objetivos, ou
seja, € representado pelo preco que um consunstibdesposto a pagar em funcdo da
utilidade e satisfacdo que um produto prové, difierelo valor de uso, que traz consigo
a subjetividade (ENDERLE, 1997).

Na abordagem de marketing, o conceito de valoebednfluéncia de outras
areas como a economia, a sociologia e a psicolbgiase contexto, o significado de
valor considera os aspectos comportamentais dasgeegnvolvidas, podendo conotar
valores pessoais denominados estados-fins da 8elgundo Rokeach (1973, p. 5),

valores sao:
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[...] crencas duradouras de que um modo especfieoconduto (valor
instrumental) ou estado final de existéncia (védominal) é pessoalmente ou
socialmente preferivel a um modo de conduta oulediaal de existéncia
oposto ou diferente.

Assim, valores séo tipos especiais de preferémaes modelos de condutas ou
estados finais da existéncia. Rokeach (1993) sidejiainda, os valores em dois tipos
(ver Quadro 1): ogerminais que sdo as metas que se busca na vida, relacg@ad
estados finais da existéncia, emstrumentaisque sdo os meios ou padrdes para atingir

as metas, relacionados a comportamentos.

Valores Instrumentais Valores Terminais
Intelectual (inteligente, reflexivo) Sabedoria @rdimento maduro da vida)
Capaz (competente, eficaz) Liberdade (independglingia escolha)
Honesto (sincero, confiavel) Respeito préprio (sagtima)
Responsavel (confiavel) Um senso de realiza¢adribaigéo duradoura)
Imaginativo (ousado, criativo) Um mundo de pazr@ide guerra e conflitos)

Igualdade (fraternidade, oportunidades iguais para

Independente (auto-suficiente) todos)
Mente aberta (cabega aberta) Um mundo de belelezéb@a natureza e das artes)
Légico (consistente, racional) Harmonia interidb€ldade de conflitos internos)
Ambicioso (trabalha duro, tem aspiracdes) Segurdadamilia (cuidar dos entes amados)
Solicito (trabalha para o bem-estar dos outrgs) oR®ecimento social (respeito, admiragao)
Corajoso (defendendo suas crengas) Felicidadedtmmento)
Autocontrolado (contido, disciplinado) Uma vida #ante (estimulante, ativa)
Amoroso (afetuoso, terno) Uma vida confortavel (wida prospera)
Generoso (disposto a perdoar 0s outros) Amizadéadeira (companherismo)
Alegre (animado, contente) Amor maduro (intimidadgual e espiritual)
Polido (cortés, com boas maneiras) Seguranca regjomtecdo contra atagues)
Limpo (arrumado, organizado) Prazer (uma vida agrel)
Obediente (ciente dos deveres, respeitoso) Salfaeda@r-se, vida eterna)

Quadro 1: Instrumento de pesquisa de valores Instrumentais e Terminais de Rokeach
Fonte: Adaptado de Rokeach (1979, p. 62-65)

Um dos principios-chave a respeito dos estuda®uigortamento do cliente em
marketing € considerar que as pessoas buscamdal¢gmoprio produto, beneficios ao
adquirirem um bem ou servico (GUTMAN, 1982; WOODHRFL997; VINSON,
SCOTT e LAMONT, 1977).

No desenvolvimento dos estudos das teorias de tiraglsobre valor, a partir da
compreensao de Sinha (1996), apresenta-se umaotaikprdas teorias de valor
(OVERBY, 2000), conforme Quadro 2.
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Teoria Definicdo de valor Artigos de pesquisa

Transacao-especifica Valor é percebido como a eaianobtida em uma Szybillo e Jacoby (1974);
transacao (preco de referéncia menos o preco dddlerkowitz e Walton (1980)
sem considerar outros beneficios) Urbanyet al.(1988)

Qualidade ajustada | Valor como uma associacdo entre qualidade e prstmmroe (1990); Dodds,

ao preco (valor — qualidade/preco) Monroe e Grewel (1991);
Bolton e Drew (1991); Telli
e Gaeth (1990)

[2)

Orientada para Valor esta associado a utilidade do produto em | Thaler (1985); Hauser e
utilidade relacdo ao seu custo (sacrificio) (valor = utilida® Urban (1986); Zeithaml
transacao + utilidade de aquisi¢éo) (1988); Krishanamurthét
al. (1992)
Experiencial Valor é uma experiéncia interativaéaima noc¢éao | Holbrook (1994); Holbrook
subjetiva derivada de uma experiéncia. O valor ¢e Hirschman (1982);
fortemente influenciado pela situacéo Holbrook e Corfman (1985

Quadro 2: Taxonomia das teorias de valor
Fonte: Adaptado de OVERBY (2000)

A teoria da Transacéo-especifiéai a primeira a ser focalizada na literatura de
marketing, a qual esta essencialmente limitada r@agopou economias obtidas na
transacao, sem considerar outros beneficios.

A teoria da Qualidade ajustada ao prego a dominante na literatura de
marketing, em que o valor € uma associacdo sudjetitre qualidade e preco. A
qualidade tem sido associada com o valor percelpelo consumidor por um
determinado tempo, porém, a nocao de qualidadea @sfinicdo tem sido objeto de
guestionamentos. Acrescenta-se, ainda, o0s problemastente em considerar
unicamente erade-offqualidade e prego para determinar valor.

A teoria Orientada pela utilidadeemerge a partir desses questionamentos, a
qual mostra Valor como urtrade-off entre utilidade (beneficios) e sacrificio. Esta
concepcao € mais significativa do que apenas censidtrade-off qualidade e preco,
porém, ainda, existe uma heterogeneidade de p&eepps consumidores.

Por fim, ateoria Experenciatle valor incorpora caracteristicas e experiérinas
consumo, adicionando aspectos de preferéncia eagdi® entre sujeito e objeto em
situacOes de vivéncias especificas. As percepgdesldr para o consumidor envolve
um trade-offentre o que o consumidor recebe (qualidade, hmoefé utilidades) e o
que ele “d&” (prego e sacrificios).

A partir de observacdes de pontos comuns e dintggeentre as diversas
definicbes do conceito denominado Valor para ontdie Woodruff (1997, p. 142)

propde que Valor possui a seguinte conotacéo:
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[...] a preferéncia e avaliagdo, percebida pelentd relativas a atributos do
produto, performance dos atributos e consequémseadas pelo uso, que
facilitam (ou bloqueiam) o alcance dos objetivogrepdsitos em situacdes
de uso.

A presente abordagem, a qual foi adotada nessdogsem como pressuposto o
fato de que os consumidores realizam as suas ascpibr produtos baseados no
alcance de estadoé$irfais” da existéncia como felicidade, seguranca, redzaptre
outros, sendo, 0s objetos (produtos) ou atividates quais as pessoas se engajam
(correr, ler), ostheios” (GUTMAN, 1982).

Gutman (1982), ao buscar compreender o processsai¢ha por um produto e
sua categorizacdo, propos a utilizagdo do Model€adeia Meios-FimMeans-End
Chain Mode), conhecida, também, por MEC. Esse modelo coipglacas ligacdes
entre os atributos dos produtos, as consequénoiasizddas pelo seu consumo e 0s
valores pessoais buscados pelos consumidorespitjueniciam os processos de tomada
de decisdo de consumo. Nota-se que esse modela bxglicar como a aquisicao de
um produto ajuda no alcance de necessidades eoslad®jconsumidor (GUTMAN,
1982, VRIENS e HOFSTEDE, 2000).

A énfase do modelo Cadeia Meios-Fim é diferenteesieolha pelo modelo
tradicional de multiatributos. A abordagem por natiliboutos tradicionais concentra-se
na determinacdoSe” e “A que grau” os atributos do produto sdo importantes. Na
abordagem Meios-Fim, em contraste, o foco estaPwodque” e “Como” os atributos
dos produtos sao important®arquee Comosao dirigidos pela avaliacdo da sequéncia
das relagcbes que ligam atributos do produto aosresl pessoais (GENGLER,
MULVEY e OGLETHORPE, 1999).

O modelo conceitual de Cadeias Meios-Fim, propgsto Gutman (1982), é
sustentado por quatro pressupostos. Os dois pams#io fundamentais e referem-se ao
comportamento do consumidor, 0s outros dois sa@mtigeza mais geral.

* O primeiro pressuposto é que os valores sdo deridmo estados finais de
existéncia desejados e tém um papel dominante s@dhas feitas pelos
consumidores;

* O segundo pressuposto indica que as pessoas lidamuma enorme
diversidade de produtos, os quais podem, potenerdbn satisfazer suas

demandas, reguladas por seus valores;
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O terceiro pressuposto indica que todas as acogscalwsumidores tém
consequUéncias, embora a mesma acdo em uma mesaEaGipossa nao
produzir a mesma consequéncia; e

O quarto pressuposto considera que 0s consumidprendem a associar

consequéncias particulares a agdes particulares.

Existem algumas suposi¢cfes simples que complemeptaentendimento a

respeito da perspectiva de decisdo de consumo welmde cadeias Meios-Fim. As

suposicdes podem ser assim classificadas:

orientacdo para problema®u seja, a decisdo do consumidor esta orientada
para resolver problemas que enfrenta em seu dia-a-d

foco nas consequéncia® consumidor estd comprando uma ou mais
experiéncias a partir do ato de um consumo;

consequUéncias negativas e positjvas compra de um produto sdo desejadas
as consequéncias positivas, como também procuraadibar as
consequéncias negativas;

tipos de consequéncias e suas ligagoesistem duas classes de
consequéncias, as funcionais e psicologicas. Asidnais sado percebidas
logo ap0s o consumo, como a satisfacdo de comerchwgolate. As
psicolégicas sdo mais emocionais e pessoais, poderdr algum tempo
para serem percebidas, como o sentir-se bem conraupa mesmo depois
de algum tempo apOs a sua compra;

relevancia para o individyocomo no Cadeias Meios-Fim os consumidores
relacionam as conseqiéncias as suas metas de pva@rcionando ao
consumidor reconhecer a relevancia de cada consegiié

decisdo de consumo intencional e consciemie considera que a decisao é
voluntéaria e consciente (REYNOLDS e OLSON, 2001).

Um elemento que, também, influencia a determindgdealor para o cliente é a

sua situagdo de uso (ver Figura 8). O julgamenteatte de um produto/servico se da a

partir da sua relacdo com os valores e objetivossti@rio e na sua particular situacéo

de uso. Ou seja, o Valor € criado quando o prosemeico € usado em uma

determinada situagdo. Por exemplo, um consumidde pdquirir uma garrafa de vinho

para diferentes situagfes: um jantar em casa ctamiia, um piquenique, um meio

para receber importantes convidados, um presemni@ @a amigo, dentre outras
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finalidades. O valor que um particular vinho terd@rgp o consumidor pode variar
dependendo das demandas em diferentes situac@s® ¢/ OODRUFF e GARDIAL,
1996).

Valores e objetivos
do Usuaric

Situacao de
Uso e Ocasiao

Julgamento de Valor

Figura 8: Julgamentos de valor envolvem relacionamentos estpgrodutos, a situacao
e 0 usuario
Fonte: Adaptado de WOODRUFF e GARDIAL (1996, p. 60)

Pode-se destacar, portanto, que 0 modelo cont&mdeia Meios-Fim (ver
Figura 9) defende a idéia de que os valores dosucoidores determinam o peso e a
importancia das consequéncias, as quais essassupovez, sao influenciadas pelo
momento da situacdo de consumo vivida. As conseiggservem como critério para
0 agrupamento de tipos de produtos baseado nbsataj sendo esses, 0s responsaveis
pela capacidade de um produto trazer consequémuséts/as (beneficios) ou minimizar
as consequéncias indesejadas. As consequéncigantele passam a ser a base que
sustentam uma categoria de produtos que melhomgasaconseqiéncias desejadas.
Por fim, com o passar do tempo, na medida em gqueonsumidores passam pelas
situacbes de consumo, vai se gerando um aprendcegiz de possibilitar ao cliente
distinguir entre produtos que usaria e que naoiajseem como em quais situacdes
(GUTMAN, 1982).
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Escolhas no
Comportamento
do Consumidor

(Causa)
/
Cultura (Produzem)
Sociedade | Valores ———» Conseqliéncias
Personalidade

v

Consequéncias Analisadas
através dos Valores

(Resulta em)

(As conseqtiéncias servem '
como critério para)

Consequéncias desejaveis
(Beneficios) e Consequéncias
indesejaveis

A

A situagéo de uso do produto
modifica a precepgao da Situagdes
relevancia das conseqliéncias

Agrupamento de tipos
de produtos baseado
nos atributos

(Produzem)

Y

> Consequéncias Relevantes

Os atributos sédo responsaveis
pela capacidade de um produto
de trazer conseqiéncias

(Produz)

A
Agrupamentos funcionais de
produtos

(Processo de
Comparagéo)

/
Escolha

Figura 9: Modelo Conceitual — Cadeia Meios-Fim (Means-endiQha
Fonte: Baseado em Gutman (1982, p. 62)

Para Vriens e Hofstede (2000), este modelo pdissihim entendimento e
mensuragdo dos significados dos produtos para msunodores. Baseado na Cadeia
Meios-Fim, Woodruff (1997) apresenta uma forma estitica de como o cliente

categoriza as informacgdes sobre um produto oucgeern sua mente (ver Figura 10).
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Valor desejado pelo cliente Satisfacdo do cliente com o
valor recebido

Propésitos e
objetivos do cliente

— Satisfa¢éo baseada nos

objetivos

Conseqiiéncias
desejadas em situagéo
de uso

_> Satisfag@o baseada nas

conseqiiéncias

Atributos
desejados e
desempenho

— Satisfagdo baseada nos

atributos

Figura 10: Modelo de Hierarquia de Valor para o Cliente
Fonte: Baseado em WOODRUFF (1997, p. 142)

Nessa cadeia, os atributos estdo no nivel maisreton relacionando-se ao
proprio produto. As consequéncias sdo entendida® @mnsideragfes mais subjetivas,
resultantes do uso do produto ou servico. No ultvel, encontram-se os valores, que
sdo os valores essenciais dos usuarios, seus pogpéssuas metas de vida. Cabe
ressaltar algumas caracteristicas dessa caddia@sosiveis da hierarquia da cadeia sao
interconectados; os niveis de abstracdo aumentaedada que os niveis se elevam na
cadeia, apresentando maior estabilidade nos niva&is altos da hierarquia, ou seja, 0s
valores sdo mais estaveis do que as consequémrciasoe essas mais estaveis do que
os atributos, portanto, a situacdo de uso € crfiar@ a associacdo com os valores
(WOODRUFF e GARDIAL, 1996).

Observa-se, na Figura 10, na coluna da esqueedbaido para cima, que o
cliente avalia o produto ou servico a partir doed@senho dos atributos, atribuindo um
valor em suas consequiéncias de uso e, no ultine, mis clientes percebem quais as
consequéncias de uso que mais os favorecem pag# ats seus propositos e objetivos.
Fazendo a leitura inversa da hierarquia, de cima Ipaixo, utilizam-se os propositos e
objetivos para atribuir importancia sobre as coitiérgias de uso e essas sobre 0s

atributos.
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Esse modelo inicial proposto por Gutman (1982)trée niveis diferentes de
abstracdes foi ampliado para seis niveis. O maalalgiado recomenda uma subdivisao
dos atributos enatributos concretog abstratos as consequiéncias efuncionaise
psicolégicase os valores pessoais, @mtrumentaise terminais privilegiando o0s niveis
de abstracdo em cada um dos niveis da cadeia (OlESREYNOLDS, 1983).

Valores

V1o X o - 1 o R ] Terminal = Interno
= Instrumental = Externo

Consequéncias de uso
= Psicoldgicas
» Funcionais

Atributos

= Caracteristicas Abstratas

CONCIELO mmnnnararararasasnanannsssasa s = Caracteristicas Fisicas

Quadro 3: Niveis de abstracdo da Cadeia Meios-Fim Ampliada
Fonte: Adaptado de Valette-Florence e Rapacchi (19931p.

A abordagem utilizada para problematizar a regpat escolha de um produto
educacional foi o0 Modelo de Cadeia Meios-Fim. Atipato entendimento do modelo
original e do seu nivel mais abstrato e intencéimal- os Valores, serdo abordados os
outros dois niveis que compdem a Cadeiaatbutos do produtoe osbeneficios

causados pelo consumo.

2.4.1 Os Atributos: das caracteristicas fisicas as absttas

Os Atributos do produto, como mencionado antergon®, fazem parte do
primeiro nivel da Cadeia Meios-Fim, em seu nivelsn@ncreto: “sdo significados
relativamente concretos que representam as cdstici@s fisicas ou observaveis de um
produto” (GENGLER, MULVEY E OGLETHORPE, 1999, p.a)7

Os consumidores definem o produto em termos dédutis: 0 que O
produto/servico €, suas caracteristicas e seusamwnfes ou suas atividades. Atributos
sao considerados, normalmente, o que € mencionaalq o consumidor descreve 0
produto/servico (“Ele é um produto de ensino, camfgssores qualificados, carga-
horaria,...”), podendo ser considerado, também, ocapcbes oferecidos por um
produto/servico (WOODRUFF e GARDIAL, 1996).
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Os atributos podem ser vistos como variaveis ded& um continuumde
concreto para o abstrato. Os atributmsicretossdo definidos como caracteristicas
fisicas de um produto que podem ser diretamentepielas, sdo tangiveis e permitem
ser mensuraveis em unidades fisicas, tais comontaonau nimero do corpo de um
estudante da faculdade. Ja os atribatostratossdo de natureza mais subjetiva, como
académico bom, marca ou estilo estdo na mente lésqgee percebem a instituicdo
(GUTMAN e MIAOULIS, 2003; LIN, 2002).

Ha outras definicdes e categorizacdes de atripatoso atributosntrinsecose
extrinsecos. Os atributos intrinsecos referemessrgponentes fisicos e suas respectivas
caracteristicas funcionais; os atributos extrinset@o fazem parte desta composi¢ao
fisica do produto, como por exemplo, sua marcaTHMAL, 1988).

Todos os produtos podem ser distribuidos ao lodgoum continuum de
produtos em trés diferentes caracteristicas ddsutis do produto em seu processo de
avaliagcaoprocura, experiénciae confianca(ZEITHAML, 1981).

Nos atributos de procurapredominam as caracteristicas do produto que os
consumidores podem avaliar imediatamente antesmara, como exemplo: o estilo, a
cor, a textura, o gosto, o preco. @sibutos de experiénciado podem ser avaliados
antes da compra, pois o produto sé6 manifesta sarasteristicas e seu desempenho
apos sua aquisicao. O que os clientes “devem” grpatar, nessa categoria, encontra-
se em restaurantes e viagens, na medida em queeesiaen o produto tém condicdes
de senti-lo e ou avalia-lo. Por ultimo, agibutos de confian¢cado caracteristicas do
produto que os clientes podem nao conseguir ayahasmo depois da compra e
consumo.

Nessa caracterizacdo podem ser exemplificados @enpas que se limitam a
crer no procedimento adequado e correto de sewcmédmBbm como dos estudantes que
créem que recebem educacdo de qualidade de sdasspres. Ressalta-se que, nesse
continuum,a maioria dos produtos (bens) é rica em atribdeoprocura, ao passo que
nos servicos predominam os atributos de experiéhaanfianca, apresentando, com
isso, desafios especiais para os gestores (ZEITHAMS81).

Na Tabela 1 é apresentada uma tabela sintese skfickcdo dos atributos
segundo os autores citados:
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Tabela 1: Classificacao dos atributos

Classificagéo dos atributos Autores

= Caracteristicas Abstratas Valette-Florence e Rapacchi (1991) e
= Caracteristicas Fisicas Gengler, Mulvey e Oglethorpe (1999)
= Abstratos Gutman e Miaoulis (2003) e

= Concretos Lin (2002)

» Intrinsecos )
i Zeithmal (1988)
=  Extrinsecos

=  Procura
= Experiéncia Zeithaml (1981)

= Confianca

Fonte: Baseado em Valette-Florence e Rapacchi (1991)n&ue Miaoulis(2003); Lin
(2002) e Zeithaml (1988 e 1981)

Observa-se dois tipos de classificagcado predomesatids atributos acima, uma
relacionada a concepc¢do do proprio atributo e, segunda, mais relacionada ao
processo de consumo. Importante destacar que, deiaCde Meios-Fim os atributos
tém um papel relevante porque é atravées dos aisbgiie 0os consumidores podem

atingir os beneficios desejaveis e evitar as carigazias indesejaveis.

2.4.2 As Consequiéncias (beneficios): das funcionais paaia psicolégicas

Uma consequéncia pode ser entendida como quakgétado:

= de naturezdfisiologica (satisfazer a fome, sede ou outras necessidades

fisiol6gicas);

= de ordempsicoldgica (auto-estima ou melhoramento da aparéncia visual

para o futuro), resultantes de mudanca de um cdampento do
consumidor; ou

= de ordem sociolégica (aumentar o status, pertencer a um grupo da

sociedade).

Esse resultado pode ocorrer de forma direta ouetad imediatamente ou
depois de determinado periodo ap6s o consumo, godsar desejavel ou indesejavel.
Na literatura de marketing, as consequéncias desgj§do chamadas de beneficios
(GUTMAN, 1982).

Os beneficios sdo caracteristicas em pouco ou dieelamente observavel de

um produto ou marca, por exemplo: “facil de us&tnforto”, “conveniéncia’, dentre
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outras. Um beneficio torna-se importante porquemsegmidor tem uma necessidade
mais elevada para o beneficio, estando relacionadaicance de valores pessoais, tais
como felicidade, seguranca, realizacédo (VRIENS &8TEDE, 2000).

Quanto a posicdo na Cadeia de Meios-Fim, as ctiéee@s encontram-se no
nivel intermediario da cadeia, subdivididas damcionais ou psicoldgicas Cabe
lembrar, que as funcionais referem-se as conse@$émaee resultam diretamente para o
consumidor a partir do atendimento da instituigdmmo tornar-se melhor na fala em
publico, aprender a escrever melhor ou desenvohadrilidades sociais. Cada
consequéncia funcional pode ser entendida comonstnumento para consumidores
alcancarem consequéncias psicoldgicas, tais commuoais amigos, deixar uma melhor
impressdo aos outros ou ter mais autoconfianca AN e MIAOULIS, 2003;
REYNOLDS e OLSON, 2001).

As consequéncias fazem a ligacao entre os atslidgroduto e os valores do
individuo; € através da identificagdo das consezjgénrelevantes que se pode
influenciar ou permitir que um produto atinja odisfaca os niveis mais altos de uma
Cadeia de Meios-Fim, os valores das pessoas —ims.“Neste caso, 0s beneficios
gerados pelos atributos do produto s&o os “meios”.

O presente estudo visa identificar ndo somentaais/os que levam as pessoas
escolherem um produto educacional, mas, principaneaefletir sobre os fatores e
atributos escolhidos pelo consumidor (aluno), idieahdo os niveis mais abstratos
dessa escolha, por meio do método de Cadeias NMaros-

Segundo Woodruff e Gardial (1996), o fornecedar gatender a Hierarquia de
Valor para o Cliente na prética tera beneficids,damo:

(1) oportunizar o desenvolvimento de produto deacipara baixo, nessa
abordagem tbp-dowri, os gerentes primeiro conhecem o nivel mais ddtdnierarquia
(os valores) e, sO depois, transformam este comleetd em especificacdes na
configuragéo de atributos ou caracteristicas;

(2) reduzir o risco de mudanca de estratégia eigafude o fornecedor desenhar
0 produto considerando o0s niveis mais estavei®rgsle consequéncias de uso) nos
guais os clientes predizem suas necessidades;

(3) possibilitar a perspectiva “futura”, permitindpie os niveis mais altos da
hierarquia estejam, inerentemente, mais interessedm o futuro, diferentemente do
atributo que tem grande foco no “O que é” hojeclintes conseguem predizer as suas

necessidades com maior precisdo no nivel de co@dseigide uso; e
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(4) desenvolver as oportunidades de melhorias dodufps e mudancas, por
meio de uma forma mais criativa e significativaaatip do conhecimento da hierarquia
de Valor e do objetivo de entrega de consequUéndasgue na concentracdo no
melhoramento dos atributos.

Dentro da perspectiva do gerenciamento de matketiistem varias areas em
gue o conhecimento sobre o valor para o clientay@ do modelo Cadeias Meios-Fim,
pode contribuir (GUTMAN, 1982):

* pna segmentacdo e analise de mercadoa segmentacdo consiste em
identificar grupos distintos de consumidores conaaaristicas semelhantes
em termos demograficos, atitudinais, de estilo ide,vgeograficos, etA
Cadeia Meios-Fim também pode identificar outrasreegacoes atraves da
identificacdo de como as consequéncias e propmsdaid produto séo
relacionadas aos valores relevantes pelos memlossgipos — atuais
usuarios e potenciais usuarios;

= no planejamento do produtaje forma a possibilitar as ligacbes entre os
atributos fisicos dos produtos, os beneficios doswumidores e os valores.
Esse conhecimento sobre o valor para o clientébabs, beneficios e
valores) é essencial para oferecer aos profissai@imarketing uma visdo
clara dos desejos e caracteristicas do produtorems@esquisadas e
desenvolvidas; e

* naestratégia de comunicacdo e promog@ocomovendo o estabelecimento
de ligagBes entre todos os niveis da Cadeia MemseFpotencializando a
comunicacdo com os clientes. A identificacdo deegdas entre as
caracteristicas do produto e os valores pessoaia-g& fundamental a fim
de prover produtos com capacidade de criar vals pablicos da
organizagao.

Para o processo de determinacdo de Valor, Woor8#7) apresenta cinco (5)
etapas ou questdes criticas (ver Figura 11) queépm aos gestores um guia
importante para o aprendizado sobre seus clieAtgsimeira questao critica procura
identificar, de modo bastante completo, o que mhiEs-alvo valorizam. Na segunda
guestao, o objetivo é selecionar as dimensdes caior importancia para os clientes e,
por consequéncia, as que serdo mais consideradasrategia do produto. Na terceira é
analisada a forma como estamos entregando o vaeejatlo, os quais foram

identificados nas duas primeiras questdes. A quarestao busca o entendimento do
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desempenho da organizacdo nas dimensodes valorizgjagositivo ou negativo. As

técnicas qualitativas sao as recomendadas pelo para explorar, com os clientes, as
razdes de suas satisfacdes. Ao passo que a guitiina questéo procura predizer o
que os clientes-alvo tendem a valorizar no futuaotecipando novas entregas
estratégicas de valor. Segundo o autor, respon@staalltima questdo é um desafio
complexo que deve envolver diferentes tipos dedbdeadados.

O gerenciamento estratégico de um produto/sepégpassa o entendimento do
que € Valor para o cliente e pelo processo de rdatacdo de valor. Dentro desta
perspectiva, desenvolveu-se uma revisdo teoriaadstructo Valor para o cliente e o
entendimento da sua aplicagdo estratégica dentroodtexto da teoria das Cadeias
Meios-Fim. Esses relacionamentos implicam na cogdtr de ligacbes entre os
atributos de um produto, suas consequéncias de usovalores pessoais, formando
assim, uma estrutura cognitiva do cliente consdtera hora da escolha de um produto/

Sservico.

CONTEXTO
(ONDE/
PORQUE?)

(\‘ (: Valor para o cliente\:,y

ATRIBUTOS ~. VALORES

N

_ CONSEQUENCIAS
CONTEUDO

\ Servico ‘ E (OQuE?)
&~
h |
A\

ATRIBUTOS

.

1. o que os clientes-alvo
valorizam?

-
CONSEQUENCIAS~ ~
. PROCESSO

(O como?)

RCEBIDO
PERCEBIDO

v -

2. De todos as dimensdes que
os clientes-alvo valorizam, quais
as mais importantes?

Sea” .
A Intencéo organizacional}

________ >

CONTEXTO
(ONDE/
PORQUE?)

A

y

3. Quéo bem (ou mal) estamos
entregando o valor que os
clientes-alvo querem?

5. O que os clientes-alvo
provavelmente valorizardo no
futuro?

v

4. Por que estamos atendendo
mal (ou beml) as dimensdes de
valor importantes?

Figura 11: Processo de Determinacéo de Valor para o Cliente
Fonte: Baseado em Woodruff (1997, p. 144)
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O objetivo, nesse estudo, explorar as questdes um e dois do processo de
determinacdo de valor para o cliente para um seregucacional. Essas questdes
devem ser respondidas levando-se em conta dugseptvas: a do cliente (aluno) e a
intencdo organizacional (principais envolvidos cam concepcdo e gestdo do
produto/servigo).

O produto do ensino, como abordado até aqui, rskreaos servigcos
educacionais - servicos relacionados a aprendizage® agregam valor ao
conhecimento do aluno. Nessa perspectiva, o0 cameetd sera abordado como a
esséncia da entrega do produto/servigo educaciomadebendo o Cliente como sujeito
co-participante no processo.

2.4.3 O cliente em servigcos educacionais: a mudanca dalagdo de passivo para

co-produtor

A literatura sobre estratégias de marketing paraicgs educacionais engloba
trés publicos-alvos: influenciador (parentes, amligoo usuario (aluno) e o
comprador/pagante (aluno, pai ou empresa) (COBRRAGA, 2004). H4 também, a
perspectiva do cliente interno, os funcionarios, gerspectiva externa, que envolve a
sociedade. O cliente nas Instituicbes de Ensin@Bup(IES), para fins desse estudo,
esta relacionado aduno(s)que é o comprador, grande usuario e co-produtenttaga
dos servicos educacionais. O ponto central nagg&stde servicos € @-producéo
entre o prestador e o prestatario, ou seja, emgtiguicao e aluno.

O melhor conceito que pode ser posto, sem entrdualidade industria-servigo
€ 0 deRelacdo de servicA Relacdo de servico ndo trata do setor de sE\en si,
mas da intensidade das relacdes entre os atordertiae da demanda. Cabe considerar
que os atores cooperam entre si em diferentes,granmsvistas a efetivacao do servico
e de seus efeitos Uteis, buscando a resolucaoothtepra pelo qual o cliente se dirige
ao prestador (SALERNO, 2001).

A participagdo ativa do Cliente no processo de igesvfaz com que o
gerenciamento dos servicos seja concebido dentpempectiva de ursistema aberto
O sistema aberto requer técnicas e sensibilidadieentes daquelas inerentes a um
sistema fechado. Segundo Prahalad e Ramaswamy)(2804onsumidores estdo em
processo de mudanca de papel:
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= de isolado para conectadoos consumidores encontram-se em redes de
contato, aglutinando-se em torno de interessegsagtades e experiéncias
comuns;

» dedesinformado para informadatravés da internet e do avangco dos meios
de comunicagdo, os consumidores sdo capazes dgamces volume de
informagdes sobre empresas, produtos, pregos, assim sobre acbes e
reacdes em todo o mundo sem precedentes; e

= de passivo para ativoque pode ser evidenciado na assisténcia médea qu
por meio do acesso as informacdes, 0s pacientesa@dicdes de questionar
seus médicos e participar mais intensamente ddrseasientos.

As empresas ndo mais podem agir sem a interfer&wsaconsumidores, na
realidade emergente, o consumidor e a empsariam valor e a interacéo
consumidor-empresa € a base para essa co-criagatode

No ensino, essa realidade é também constatadagston acesso facilitado a
conteudos, informacdes e conhecimentos (ex: artiggses, experimentos, troca de
experiéncias), pressupondo uma participacdo maes @b aluno na co-criagao de valor
com a instituicdo. O resultado positivo do processsino-aprendizado € possivel
quando o formando assume-se como sujeito tambémpratucdo do saber, “quem
ensina aprende ao ensinar e quem aprende ensameuer’ (FREIRE, 1996, p. 25).
Seja qual for o futuro em termos de papéis, disettoesponsabilidades das empresas e
consumidores o fato é a convergéncia para uma iérp& Unica de co-criacao
(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

2.5 A ESTRUTURA DE ANALISE DE UM SERVICO EDUCACIONAL:
ENTENDIMENTO DO CONTEXTO A DECISOES BALANCEADAS

A estrutura de analise de um servico educaciommgge-se a ser um elemento
orientador para subsidiar a priorizagdo de criggédompetitivos, a partir da analise do
relacionamento de elementos oriundos da propostealde de um servigco/produto.
Considera-se, nessa Estrutura de Analise, as iags na constru¢do ou readequacao
do sistema de prestacao de servicos.

Os elementos que compde o quadro de referénqaogasta de valor serdo os
atributos (A), as consequéncias (C) e os valoréspfdvindos da analise dos dois

mapas de hierarquia de valor, tanto pelo métodbtatizgo como pelo quantitativo, 0s
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mapas com a perspectiva do cliente e a outra an@lvinda do mapa de percepcdes
da intencdo organizacional (ver Figura 12).

Nesta primeira dimensdo de relacdo deverdo estaseme elementos
congruentes e que se fortalecem entre si, e oetamsentos incongruentes em suas
percepcdes entre a intencao do fornecedor do sesvas expectativas do cliente. Tanto
as congruéncias como as incongruéncias serdofidadéis em funcdo da énfase e do
grau de co-relacionamento entre os elementos @esiveis dos mapas.

Segundo Woodruff e Gardial (1996), o foco de amatisve concentrar-se nas
consequéncias de usos, pois essas caracterizam-sgpa como 0sS elos entre o0s
atributos e os valores. Ou seja, as consequéniceasotham o0s atributos de um servico
ou produto a serem fortalecidos, influenciandonassas escolhas do Cliente. Porém,
deve-se considerar que nao basta saber as coneegléjue influenciam no
direcionamento da estratégia e desejos do cliéamtese necessario, também, buscar
compatibiliza-las com a intengdo organizacionalngdidando, como consequéncia,
uma nova perspectiva de andlise chamada de mapeeldedes e percepcdes

congruentes.

Elementos de

T analise

\'4

AN !

C

T t
A

Mapa congruente

Figura 12: Componentes de Analise dos Mapas de Percepcoes
Fonte: Baseado em Woodruff (1997).

52



Analisa-se, também, a capacidade de implementagdseu impacto na
viabilidade operacional, fazendo-se necessario acriessas informacées com o0s
elementos que caracterizam os servicos. Os paiscglementos que caracterizam 0S
servicos ou produtos a serem relacionados comdssasaMeios-Fim séo, a principio,
as dimensbes que compbe a gestdo de servigos i(ueaFA.3) e as identificadas na
matriz de intensidade de servico (ver Figura 14%ak duas dimensdes de relagbes que
complementam a estrutura de analise visam idemtifec continuo de coeréncia e
consisténcia entre a estratégia e o sistema degéesde servico.

As decisfes estratégicas relativas a operagfeem®igas educacionais buscam
compatibilizar as atividades envolvidas desde gefwado curso e de seus respectivos
processos de concepc¢ao e implementacédo do prajetcd-pedagdogico, bem como os
processos de apoio administrativo e de atendimantaluno.Isso implica inter-
relacionar quatro dimensdes da gestao de serweosigura 13):

= a dimensado estratégicague engloba a compreensdo do aluno e suas
expectativas, bem como a estratégia do servicoartr pla analise de
cenarios, até chegar a um conceito do servico ¢stapde valor), a qual
orienta decisdes sobre critérios competitivos aersgariorizados;

» adimensao técnicdO qué?), responsével pelo pacote do servico.ef@ s
pelo conjunto de servicos que se faz necessaria paeencher as
necessidades dos alunos. Nesse pacote estdo aaciiss de apoio, bens
facilitadores, os servigos explicitos e os serviggdicitos;

= a dimensdo funcionalO como?), que corresponde a oferta ampliada do
servico, ou seja, nessa oferta procura-se resp@ndspectos relacionados a
acessibilidade ao servigco, a participacdo do alenas interagcbes com a
instituicdo de ensino em trés classes de servagrgico central, servigos (e
bens) facilitadores e servicos (e bens) de superte;

» adimenséo percebidajue se refere a avaliagdo do sistema de presticao
servico, ou seja, verifica a congruéncia entrexpe@ativas do aluno e o que

foi percebido.
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Recursos fisicos, instalagdes e Instalagbes Bens Materiais consumidos,
equipamentos necessarios a de apoio facilitadores adquiridos ou fornecidos ao
prestragdo do servigo consumidor do servigo
O qué?
Servigos Servigos
» , explicitos implicitos Beneficios psicolégicos ou
Beneficios prontramente percebidos, caracteristicas acessorias
considerados caracteristicas essenciais do servigo
do servigo f
<
Pacote
de Expectativa
i servigco
. N Analise/
Compreender j‘> Estratégia de j> Conceito do _ Sistema avaliagéo aperfeico-
o cliente servigo servigo Prg]:to Y preSZQéo L\ qua?i:ade L\ amento
servico ) do B do qa
. . qualidade
servigo servigo -
do servigo
) - Cenarios - Beneficios e os
- Expgctatlvas j‘> (oponunldades Critérios Oferta
- Perfil e riscos) competitivos ampliada
-oRecu_rsos:da priorizados A
rganizacao - Segmentagao i Percebido
servigos L
(pontos fortes e - Posicionamento
fracos)
Servigo essencial. Motivo
. da procura por parte do
Servigo cliente.
Central
Acessibilidade {4"‘& ervigos Interacdes
ao servigo Servigo! bens)
ili sad servigos usados para
sdo servigos que facilitam o acesso ao aumentar o valor e/ou
servigo central, sem os quais 0 servigo para diferenciar o servigo
central ndo podera ser consumido daquele dos concorrentes
Participagdo
do Cliente
Legenda
Dimenséac Dimenséo Dimenséac Dimenséo
estratégice técnica funcional percebida

Figura 13: Dimensdes da Gestao de servigos

Fonte: Baseado em Normann (1993), Fitzsimmons & Fitzsamsn(2000) e Gronroos

(1993)

Para fins desse estudo, aprofundar-se-a a arddseexpectativas do servico

(dimenséo técnica) a partir dos atributos, bersgiei valores, orientadores do conceito

do servico (dimensdo estratégica) e das implicap@ea a gestdo do processo de

servico (dimensédo funcional). Nessa direcdo, ascipais areas de decisfes de um

processo de servigo de ensino, que afetam a foengastao de suas operacgdes, sao:

Quanto a énfase

= Enfase é dada ao ensino ou a questio de admiésmaadémica/financeira;
= Enfase é dada a pessoas ou a propriedade (equijpdmen

= Enfase é em servico ou a produto (bem fisico);
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= Enfase é dada nas atividades de contato com o #iamt-office ou nas

atividades de bastidorelsack-office;

Quanto ao grau

= Grau de personalizacdo do servico (0 quanto ocseipersonalizado ao

aluno);

» Grau de envolvimento da &rea de ensino (0 quas® svico depende do

conhecimento especializado dos professores ou enaddres de curso?);

= Grau de relacionamento com 0 servico;

= Grau de contato com o aluno (quanto ha de contasepcial com o aluno);

= Grau de autonomia dos envolvidos na prestacaordizse

Existem duas outras dimensdes na area do ensm@epassam as areas de
decisbes acima e que também devem ser considecagiaal de participacédo do aluno
no processo de prestacdo do servico gram de variancia do servigmou seja, se 0
servico é permanente ou esporadico e quando esgeosacontece. Por exemplo, o
servico de matricula do ensino, normalmente, écoidpermanente e uma vez por
semestre) e, dependendo do tipo de ensino (gramlupgd-graduacado ou extensao),
podera envolver um grande volume de operacdes.

Nota-se que o cruzamento dessas areas/dimenséiscidéo com o nivel de
personalizacdo do servico e o respectivo volumalaigos a serem atendidos, implica
em possiveidrade-offs de servicos e, consequentemente, em decisOesegriaat
(escolhas). Nesse sentido, para facilitar a anébseatégica das operacbes no ensino,
procura-se correlacionar essas dimensdes em umia aatintensidade de servigo (ver
Figura 14). O resultado dessa correlacdo na mattgressa a caracterizacdo ou

classificacéo dos servicos em grupos, segundareendibes estratégicas.
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Person

alizado

padronizadc

pessoas

ensino
Servico
Front-office

personalizagdo
envolvimento do ensino
relacionamento
contatc
autonomia

a forga de ser pequena

para pequenos grupos

“Ensino particular” €

Servicos de apoio
direto ao ensinc na
coordenagéo do curso

e ensino presencial

“Ensinc-tradicional’
presencial para grupo
de até 5C alunos

Servigos proximos ac
ensino na secretaria
pontos de atendimento

e laboratorios

“Ensinc-palestra” para

3 equipamentos grupos grandes de Servicos de apoio
S administrativo alunos acima de 5C e administrativo ac
5} Produto ensino semi-presencial ensino em locais
o} Back-office centralizados
(7]
3 baixo grau
8 personalizacio Ensino a distancia :
L envolvimento do ensino Autc-servicos
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contatc
autonomiz .
,/..
Considerar também - CIC)

7
grau de partcipagéo do aluno no servigc ,nl
grau de variancia do servicc
- permanente x esporadicc
- periodo especifico x qualquer momentc

Figura 14: Matriz de intensidade de servi¢cos educacionais
Fonte: Baseado em Gronroos (1993) e Corréa e Caon (2002)

Os agrupamentos procuram indicar um continuo cdgéacia e consisténcia
entre a estratégia e a operacdo de servico, deétingaor duas diagonais. A primeira
diagonal representa o continuo do servico cengradifo), o negdcio principal de uma
instituicdo de ensino. A segunda diagonal procaracdnta dos servicos facilitadores e
de suporte, representando os servigos periféricogrsino que, em alguns casos,
podem ser diferenciadores da posicdo estratégie-Saque os limites entre um grupo
e outro é minimo e, pode variar de acordo com opesde servicos de cada instituicdo
de ensino. O escopo de servicos de uma Universidadderente de um Centro
Universitario e, que, por sua vez, € diferente & Wraculdade. Por isso, para uma
melhor compatibilizacdo e otimizacdo dos recursegede olhar o escopo total de
servigos da instituicao.

A proposta de caracterizagao/classificacdo dogicesr da primeira diagonal
segundo as dimensfes estratégicas pode ser aspimssada.ensino particulay
ensino-tradiciongl ensino-palestrae ensino a distanciaNa segunda diagonal estdo os
servicos de apoio direto ao ensima coordenacdo do cursgervicos proximos ao
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ensino nas secretarias, servicade apoio administrativoao ensino em locais
centralizados auto-servigos

Essa caracterizacdo baseia-se, também, por digas fdiferentes consideradas
para a prestacdo de servicos e relacionadas aizagao da estrutura organizacional:
(1) A forca de ser pequerm (2) A forca de ser grandeA forca de ser pequenesta
relacionada as decisdes mais proximas do ensipesentando melhor conhecimento
dos desejos dos alunos e melhor desempenho dotmgrk&erativo. Por sua vez, o
controle da qualidade técnica e funcional possabitielhor gerenciamentd; forca de
ser granderepresenta as fungdes que sdo invisiveis ao €lentlacionadas a producéo
em larga escala (GRONROOS, 1993).

A matriz apresentada serve como um referenciah aralise futura das
implicacdes na construcdo do sistema de prestagdebico, fazendo uma relacéo
entre a proposta de valor e o impacto na gestéaté@gica da operacdo, além de indicar
os principais desafios e contribuicbes da areapdeagdo na busca de um diferencial
competitivo.

A composicdo da Estrutura de analise, a partirseos componentes iniciais de
referéncia (ver Figura 15), visa contribuir na psée de insumos para maior
competitividade, aumentar o numero de acertos,tamjus foco nas prioridades
competitivas e ter menos necessidade de mudangssarde rumo, que muitas vezes

implica na perda de investimentos.
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Dimensdes da gestéo de servicos

Mapas de Hierarquia de Va

Analise

- \

Matriz de intensidade de Servicos educacic

Figura 15: Estrutura de Analise
Fonte: Elaborado pelo autor
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3 METODO

Serdo apresentados, neste capitulo, os princifEisertos que complementam

0s aspectos metodologicos da pesquisa: delineantantpesquisa; definicdes das

unidades de andlise; delimitacdo da populacdo estamgem; bem como, coleta e

tratamento dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DE PESQUISA

Para subsidiar os objetivos propostos pela pesdoiselaborado um quadro

sintético-referencial (Quadro 4), que apresentapascipais dimensdes a serem

investigadas durante o desenvolvimento da pesquisa.

Dimenséo de
pesquisa
Valor para o cliente

Categoria de
investigacao
Atributos,
Consequéncias de
uso e Valores

Foco de investigacé

Expectativas do
cliente

Percepcao dos
gestores

Principais Autores
avaliados

Gutman (1982)
Low (2004)
Reynolds e Gutman
(1988)

Woodruff (1997)
Woodruff e Gardial
(1996)

Rokeach (1979)
Zeithaml (1981,
1985, 1988)
Hofstedeet al.
(1998)

Olson e Reynolds,
(1983)

Lin (2000)

Overby (2000)
Gengler, Mulvey e
Oglethorpe, 1999
Vriens e Hofstede
(2000)

Autor(es)-referéncia

Gutman (1982)
Rokeach (1979)
Reynolds e Gutman
(1988)

Woodruff Gardial
(1996)

Hofstedeet al.
(1998)
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Gestao de servicos Servicos Comparacao entre |Albrecht (1992, Corréa e Caon

educacionais expectativas do 1999) (2002)
cliente e a intencéo|Chase e Hayles Gronroos (1993)
organizacional (1991) Normann (1993)
Corréa e Caon Paiva, Carvalho e
(2002) Fensterseifer (2004)

Fitzsimmons &
Fitzsimmons (2000
Gronroos (1993)
Heskett (1997)
Normann (1993)
Porter (1989)
Wheelwright (1984)

Quadro 4: Principais dimensdes de pesquisa
Fonte: Pesquisa de campo

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisarex@tia, que visa buscar
informacdes sobre determinado assunto, provendoorapreensdo do problema
enfrentado pelo pesquisador (MALHOTRA, 2006). A ralagem da pesquisa sera de
carater qualitativo e quantitativo, baseado em uwtude de caso, por buscar
compreender e analisar fendmenos sociais comp(&tNs 2005).

Para o desenvolvimento da pesquisa foi elaboradsgoema abaixo (Figura

16), que representa as principais etapas que fialimadas no estudo

| 1. Referencial teérico |

’—>{ 3.1 Valor para o cliente ‘—l
° | 3.1.3. Pesquisa qualitativa —
& 3 I
E =}
3 3 3
5 3 > 3.1.4. Pesquisa quantitativa — &
o o et Q 13 %)
el | g £ 7 5| | S
] e =]
> (%] (5] - ) o]
3 = 1% D = =
2 > % —> _8 — & ! .E — 2
o a) =) N g
5| |2 i ! I
= 92} ot 0
£ 3 :
2 o <
Ll il ~
N o . .
—» 3.2.3 Pesquisa qualitativa —
—>{ 3.2 Intengéo organizacional ’—T

| Coleta de dados |

Figura 16: Esquema das principais etapas para o desenvaitorde estudo
Fonte: Elaborado pelo Autor
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(1) A primeira etapa, o referencial tedrico, perpastmo o estudo. Na pesquisa
bibliografica reuniram-se informagfes e conceitosnolos da leitura de livros,
artigos e demais publicacdes cientificas pertireeats objetivos desse estudo.

(2) Na segunda etapa, realizou-se a escolha do prodiwgervico.

(3) A terceira etapa é a responsavel pelo diagndseaduds dimensdes: Valor para
o cliente e Intengdo organizacional, que inclui cdeta de dados em trés
abordagens:

a. a primeira abordagem visa buscar dados primariocs @a&ntendimento
dos motivos, crencgas, atitudes e sentimentos g que levaram os
alunos a escolherem o curso, dados esses coletadeds de entrevistas
de profundidade (pesquisa qualitativa);

b. a segunda abordagem o método proposto foi de masdaivalor para o
cliente através de ulevantamento ogurvey com base nas informacoes
levantadas na primeira fase (pesquisa quantitativa)

c. naterceira abordagem da pesquisa utilizou-se odoéte entrevista em
profundidade, junto aos principais envolvidos nst@e de cursos com o
intuito de entender suas percep¢bes quanto as tekdipas do
curso/alunos (pesquisa qualitativa).

(4) A quarta etapa € de analise e interpretacfes diissdainformacfes de cada
abordagem da terceira etapa. Nesta etapa além daafiae individual, foi
realizada a andlise entre as técnicas aplicadagalde para o cliente e do
resultado dessas com as informagbes obtidas nauipasgle intencéo
organizacional.

(5) A quinta etapa compreende a elaboracdo do relatimed, contendo as
principais conclusfes, implicacbes, limitacbes ciudo e indicacbes de
pesquisas futuras.

Nas proximas sec¢des sdo exploradas as etapas acima.

3.2 UNIDADES DE ANALISE

As unidades de analise estdo relacionadas a rmanemo se definem as
guestdes iniciais de pesquisa e determinam osebnaid coleta e da analise dos dados

(YIN, 2005). Considerando os propoésitos de pesquas unidades de analise
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destacadas, em um primeiro momento, foram as deguia Consumidor final e os

Gestores do produto.

3.2.1 O Consumidor final — Valor para o Cliente

A escolha do consumidor final tinha como critgsrincipal a possibilidade de
promocéao de solucdes para produtos especificorgiteoe Por consequiéncia, a escolha
do produto e da instituicdo para promover o dedgmaento da pesquisa, considerou a
facilidade no acesso aos dados e ao consumidadr Fiaganto, a Universidade do Vale
do Rio dos Sinos — UNISINOS serdocusde desenvolvimento da pesquisa e 0s cursos
de poés-graduacatato sensu especificamente, serdo os cursos de MB@Ester
Business AdministratiQrobjetos desta investigagao.

Os cursos de MBA’s na Unisinos, em sua trajetdnaram sua origem no
primeiro curso de Especializacdo em Administragéidrketing, criado em 1978. Sua
histéria possui trés ciclos de ofertas de produts: 1978-2002 - cursos de
especializacdes, de 2003-2004 - MBA em Gestdo dgodies e, em 2005 foram
criados os MBA’s em Areas Especificas. As areagaBpas de foco nesta pesquisa
sao oito: Administracdo da Tecnologia da Informa@@&®l), Controladoria, Financas
Corporativas e Valor das Organizacdes, Gestao sioBg, Gestdo Empresarial, Gestao
da Producéo e Logistica, Marketing Estratégico gadi®s Internacionais. Em seu
corpo docente possui 130 professores da Unisin@ erofessores visitantes. A
estrutura do curso é composta de unidades temdatcasseminarios de fechamento,
complementados com um maodulo articulador.

O principal objetivo na abordagem junto aos condares finais (alunos) é
investigar o que € Valor para os alunos na escdt® cursos de MBA's. Nesse
contexto, a teoria de Meios-Fim sustentou-se comnmeétodo de investigacdo. Nessa
abordagem, as variaveis que constituem as relaigeausa e efeito sdo as seguintes:
os atributos do produtocurso MBA, asconsequénciagbeneficios) desejaveis pelo

aluno e owvalorespessoais do consumidor final (aluno).

3.2.2 Os Gestores do produto — Caracterizam a Intencado @anizacional

Para o desenvolvimento da pesquisa, a abordageémguos gestores envolvidos

com o produto, investigou suas percepcdes em relag&que julgam que os alunos
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(consumidor final) consideraram ou valorizam nossasi de MBA's. Além disso,
buscou-se relacionar a percep¢do dos gestores somlementos identificados na
Cadeia de Valor dos alunos (consumidor final).

Importante ressaltar que o grupo de gestoresifidentios foi constituido pelas
principais pessoas que fazem a gestdo do prodej.esn sua fase de concepcéo, e
reformulacdo, bem como durante sua execucao. RarteEamdo envolvimento muito
proximo com o curso, apresentando, de alguma foam@nomia e poder de decisao.
Deste grupo fazem parte os coordenadores de cad@sioitos MBA'’s, o coordenador
geral dos MBA'’s e a gerente dos cursos de espeaiéles e MBA'S.

As variaveis a serem investigadas durante a abendgunto aos gestores foram
as mesmas pertencentes a Cadeia de Valor do catwuimil, ou seja, oatributos do

produtg asconsequénciafeneficios) de uso e galorespessoais.
3.3 POPULACAO E AMOSTRAGEM

O publico-alvo dos cursos de MBA's da Unisinos paéafissionais e gestores
com nivel de graduacao, de instituicbes publicasiv@das, que atuam em diferentes
setores da economia. Em 2006, naZuedicaq o total de alunos nos cursos de MBA'’s

da Unisinos foranl57, distribuidos da seguinte maneira:

Tabela 2: Distribuicdo dos numeros de alunos por MBA - 283l (2006)

Curso Alunos
MBA em Administracéo da Tecnologia da Informagéo 16
MBA em Controladoria 24
MBA em Finangas Corporativas e Valor das Organiea¢o 27
MBA em Gestédo de Pessoas 24
MBA em Gestdo Empresarial 21
MBA em Logistica 15
MBA em Marketing 8
MBA em Negdcios Internacionais 22
Total 157

Fonte: Unisinos (2006)

O perfil do consumidor finalpu seja, os alunos dos cursos de MBA’s da 22
edicdo, podem ser assim identificados a partirpgaspectivas de idade, sexo e cargo,

conforme a segquir:
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Grafico 1: Perfil por Faixa Etaria dos Alunos dos MBA’s (ed0@)
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Fonte: Unisinos (2006)

Grafico 2: Perfil por Sexo dos Alunos dos Cursos de MBA"s 2806)
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Fonte: Unisinos (2006)

Grafico 3: Perfil por Tipo de Cargo dos alunos do MBA"s (@@06)
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A populagéo-alvo da pesquisa séo todos os alunest@eursos da 22 edicdo dos
MBA'’s da Unisinos e o0s principais gestores envaigichesses cursos. A metodologia
utilizada na pesquisa necessitou diferentes tésmleacoletas de dados para cada uma
das dimensdes de analissonsumidor final (cliente do servico educacional)os
gestores do produtdNa dimenséao de analise do consumidor final, etaale dados foi
realizada nas duas primeiras fases da pesquisa.

A técnica de amostragem para a primeira fase sigupa (entrevista qualitativa)
amparou-se numa “forma de amostragem por conveai@m que o0s elementos da
populacdo séo selecionados deliberadamente cormbgsdgamento do pesquisador”
(MALHOTRA, 2006, p. 327). Neste caso, utilizou-sgulgamento dos coordenadores
de cada MBA’s, em um primeiro momento, para osgjtaisolicitado uma lista de, no
minimo, cinco nomes de alunos que tivessem as rdegucaracteristicas: alunos que
tivessem uma participagcédo ativa na aula (extral@s)i e se posicionassem. Em um
segundo momento, a partir da lista de alunos iddggelos coordenadores, contatou-

se os alunos de forma aleatoria por curso até pasigio da amostra final.

Tabela 3 Composicdo da amostra para a entrevista quaditdts MBA's - 22 ed.

Curso Total Pré- Amostra

Alunos selecio- Final

nados

MBA em Administracdo da Tecnologia da Informacéo 16 6 2
MBA em Controladoria 24 6 3
MBA em Financas Corporativas e Valor das Organieagci 27 6 2
MBA em Gestéo de Pessoas 24 5 2
MBA em Gestdo Empresarial 21 7 2
MBA em Logistica 15 5 2
MBA em Marketing 8 5 3
MBA em Negdcios Internacionais 22 5 2
Total 157 45 18

Fonte: Unisinos e Pesquisa de Campo

Para a segunda fase da pesquisa, a quantitatea@osicao da populacéo-alvo
é a totalidade dos alunos dos oito MBA's, distrilmsi conforme a quantidade por curso
(ver Tabela 4) e o perfil das turmas (ver Grafic@ & 3), totalizando uma populacéo de
157 alunos. O tamanho da amostra final ficou emaR#os, atingindo 57% da
populacao, distribuidos como segue:
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Tabela 4 Composicdo da amostra para a entrevista quavditdds MBA's - 22 ed.

Curso Total Amostra Percentual

Alunos final %
MBA em Administracao da Tecnologia da Informacéo 16 5 31
MBA em Controladoria 24 13 54
MBA em Financas Corporativas e Valor das Organiegac¢ 27 11 41
MBA em Gestéo de Pessoas 24 15 63
MBA em Gestdo Empresarial 21 18 86
MBA em Logistica 15 5 33
MBA em Marketing 8 7 88
MBA em Negdcios Internacionais 22 15 68
Total 157 89 57

Fonte: Unisinos e Pesquisa de Campo

Na ultima fase da pesquisa, realizada junto aosipais gestores do produto, a
populacdo compdem-se de 10 pessoas, sendo os 8ewados dos MBA's, o
coordenador geral dos MBA's e a gerente das edpagides e MBA's. A amostra para
as entrevistas em profundidade caracterizou-se, jylgamento, da qual teve a
participacdo do coordenador geral dos MBA'’s, d&igter das especializacdes e MBA's

e de 3 (trés) coordenadores.

3.4 COLETA DOS DADOS PRIMARIOS

As metodologias utilizadas no estudo necessitadamidas diferenciadas para
cada uma das abordagens: consumidor final e argestio produto. Essas técnicas

serdo explicadas nas secfes subsequentes.

3.4.1 Coleta de dados junto ao Consumidor final (clientelo servigo educacional)

Com o objetivo de identificar a cadeia de valoresahsumidor final e construir
o Mapa Hierarquico de Valor, a abordagem para &aletlizou-se através de dois

meétodos de pesquisa explicados nas proximas secoes.
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34.1.1 Coleta de dados junto ao Consumidor final (clierte servico
educacional): Aplicagdo do Método de pesquisa ddei@da Meios-Fim -

Ladderind

Na primeira fase da pesquisa, a exploratéria, rddagroposta a ser aplicada em
servicos educacionais da Educacdo Superior, € ravesth emLaddering também
conhecida como o método da Escalada. Esse métogio somo o mais indicado para
se atingir as cadeias Meios-Fim, pois permite agx@es entratributosde um produto
Ou servico e asonsequénciade uso e ovaloresque 0 usuario tem a respeito de um
produto ou servico (GENGLER e REYNOLDS, 1995; WOQIMF e GARDIAL,
1996). Conforme Reynolds e Gutman (1988, p.lagderingé:

[...] uma técnica de entrevista em profundidaddjvidual, utilizada para
desenvolver um entendimento de como os consumidbvegBizem o0s
atributos de um produto com associa¢fes signifigatia respeito de si,
seguindo a teoria de meios-fim.

O Ladderingconstitui-se huma técnica de sondagem em queduigaslor tem
condicbes de aprofundar uma resposta, para identiis associagdes, pois a questao
bésica é: “Por que isto € importante para vocé?adderingcomeca pela identificagdo
de caracteristicas (atributos) de um produto oui@ee em seguida, para cada atributo,
procura-se encorajar o entrevistado a aprofun@daa, gm nivel mais abstrato, a reflexao
e a percepcéao das ligacoes existentes entre agilgd), consequéncias (C) e valores
(V), por meio da repeticdo da pergunta basica. dacsequéncia A-C-V, forma-se,
assim, umladder. A partir da identificacdo déadders por entrevistado, o método
propde que se quantifigue os elementos e suasfeslapara que no final consiga
representar o mapa hierdrquico de valor (REYNOLBSGUTMAN 1988;
REYNOLDS e OLSON, 2001).

Portanto, de acordo com Reynolds e Gutman (19883dderingse desenvolve
em duas etapas principais: a orientada a coletiades primarios e a etapa de analise e
interpretacdo dos dados. A primeira etapa € aag@acdd_adderingpropriamente dita.

A segunda etapa € a responsavel pela andliserpretecdo dos dados, subdividindo-se
em quatro etapas consecutivas:

(1) analise do conteudo das entrevistas e estgdtor@dos dados;

(2) desenvolvimento da matriz de implicagao;

“ Neste trabalho a palavra utilizada que expresseétodo de Escaladalé@ddering por ser comumente
empregada em pesquisa académica.
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(3) construcdo do mapa hierarquico de valor; e

(4) determinacao das orientacOes de percepcéo dotasm

Na etapa de analise do conteudo das entrevisttsutueacio dos dados, a meta
e focar nos principais significados do proposito etudo. O primeiro passo é a
classificacéo dos dados em valor (V), consequé&@iau atributo (A) e codificando-os
com um numero sequencial, a partir dos atributese& nimeros serdo usados para
sumarizar e identificar oldders produzidos nas entrevistas, formando assim, uma
matriz (tabela déadderg, em que nas linhas estdo os respondentes dasleles(s)e
nas colunas contém os elementos de identificac8aoloteddos de cadadder. Esse
sumario permite determinar os caminhos dominantesas conexdes entre 0s
elementos-chave (REYNOLDS e GUTMAN, 1988).

A proxima etapa € o desenvolvimento e a constragéMatriz de implicagcéo
resultante dos mapas hierarquicos dadders e da determinacdo dos caminhos
dominantes. Isso implica levantar a quantidade eliec@es diretas (entre elementos
adjacentes ou proximos) e indiretas (entre os eleoeendo seqienciais dentro de um
caminho). A partir dessas informacdes, em uma praxetapa, constroi-se o Mapa
Hierarquico de Valor (MHV), considerando agora asleias, ou seja, as relacbes
agregadas que emergiram da Matriz de implicacager8tse que a construcéo do mapa
inicie pelos relacionamentos agregados adjacent#ifize-se de varios niveis de corte
(por exemplo: niumeros de relacionamentos), a s&iderado na montagem dos mapas
com todas as relagGes significativas inclusas.psssibilita que o pesquisador construa
e avalie varios mapas até escolher o mais infommafREYNOLDS e GUTMAN,
1988)

Na ultima etapa daddering a partir do mapa hierarquico de Valor construido,
passa-se a considerar os caminhos existentes @aalbasopo, como as potenciais
cadeias representativas de orientagcbes de percepgaseja, as dominantes. Nessa
etapa, as cadeias sdo analisadas desde a bdsetdajriaté o topo (valores pessoais),
contando-se o numero total de todas as relacOetaglie indiretas existentes em cada
possivel cadeia (sequéncia A-C-V) de um mapa. (REBYDS e GUTMAN, 1988)

Durante o processo daddering podem surgir dois problemas basicos. O
primeiro situa-se quando o respondente ndo comead®mente a resposta, ou seja, ndo
consegue articular uma razéo “pronta” da importre um particular atributo ou
consequéncia. Nesse caso, uma das saidas podadgazer ia questdo, colocando-a em

um contexto especifico, pois nesta situacdo oonefgmtes costumam fazer melhores
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associagfes. Um segundo bloqueio refere-se a assgoke se tornam sensiveis a
medida que se avancam em relacdo a importancia,oganiveis mais abstratos. Neste
contexto podem ser utilizadas técnicas para degb@ygtais como: direcionar a
conversa para um exercicio de atuacéo na tercessop, perguntando como uma outra
pessoa se sentiria ou agiria em situacdes semethant a revelagédo de um fato pessoal
pelo entrevistador, a respeito de uma situacampkgse visa desinibir o respondente a
comparar; ou, a mais comum, anotar o problema enomento oportuno, voltar a
questdo. Porém, podem surgir situacdes em quepon@snte é inarticulado ou até
mesmo nao esta disposto a responder (REYNOLDS eI 1988).

Alem das técnicas ja mencionadas para resolvetgmas durante a entrevista,
existem outras técnicas apontadas pelos autoreguas também podem auxiliar o
entrevistador em um contexto especifico:

= Postular a auséncia de um objeté empregada para desbloquear o

respondente quando ele ndo consegue se mover aéoertb nivel da
hierarquia. Consiste em encorajar o entrevistadongiderar o que ele faria
na falta de um objeto, ou mesmo, para nédo se sentleterminada forma;

= Ladderingnegativo: nesta técnica, pergunta-se ao entreoigtar que nao

guer fazer ou sentir alguma coisa. A técnica éréstante quando o
entrevistado ndo consegue explicar as razoes rage de determinada
maneira.
= Regressao no tempessa técnica consiste em fazer o respondentiéaa o
tempo e pensar criticamente sobre seus habitoagmzsse relaciona-los com
0s atuais; e

= Técnicas de redirecionamentexistem duas maneiras de redirecionamento:
siléncio e checagem. A primeira consiste em o eistalor fazer siléncio,
deixando um espacgo para o entrevistado continuaartdo uma resposta
mais apropriada. A segunda maneira envolve fazea wprificacdo da
resposta, através da repeticdo da resposta dwistad®, e com um pedido
de esclarecimentos.

Em suma, ndaddering,a idéia central é focar a conversa na pessoavas oo
produto ou servi¢o e, como qualquer técnica quiiitao resultado positivo dependera
da boa interacdo do entrevistador e entrevistadia experiéncia do entrevistador
(REYNOLDS e GUTMAN, 1988).
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Apés a revisdo da literatura e do método, a cales dados primarios foi
realizada através da pesquisa ldedering com a aplicagcdo de entrevistas em
profundidade, desenvolvida com 18 (dezoito) aludas cursos de MBA’s. Segundo
Woodruff e Gardial (1996), o tipo de pesquisa aglec neste estudoladdering néo
requer um numero expressivo de respondentes.

As entrevistas em profundidade realizaram-se v g um roteiro contido em
um questionario semi-estruturado (ver apéndiceQAguestionario passou por um teste
piloto submetido a 3 (trés) alunos selecionados@mpanhados pessoalmente pelo
pesquisador. O roteiro de pesquisa foi constriddosua primeira parte, de perguntas
introdutérias com o objetivo principal de deixagmrevistado mais a vontade, elemento
importante para um bom desenvolvimento da entes/isEssas questbes ajudam a
conquistar a confianca dos entrevistados, poispedeisa se sentir confortavel na
entrevista, além de ajuda-lo a entrar no contel®@QODRUFF e GARDIAL, 1996).
Na sua segunda parte, partiu-se para a contexgabze identificacdo dos atributos ou
caracteristicas do produto que foram consideradasestolha do produtoQue
elementos vocé considera ao escolher um culMaltima parte do roteiro, é feito
desdobramento e o aprofundamento da pesquisa, dami de buscar niveis mais
altos de abstracdo do consumidor, através da seiquéle perguntasPor que o

(atributo/consequéncia/valor) € irtgode para Vocé?

Nesta fase de coleta de dados primarios, a abemdagra o desenvolvimento
das entrevistas partiu da lista dos 45 alunos g@ati®nados para entrevista, lista
composta com a indicacdo enviada pelos coorderadoigue continha em média 5
(cinco) alunos por MBA's. A patrtir da lista, os mafis eram contatados por telefone, de
forma aleatdria, mas considerando todos os diasedwna, ou seja, nos MBA’s que
ocorreriam de segunda a sexta, procurava-se agesdantrevistas nas segundas ou
terca-feiras, deixando os dias mais criticos, camquartas, quintas e sextas-feiras para
0s outros MBA's.

O agendamento das entrevistas deu-se por conveniéios entrevistados,
porém, foi solicitado, além de um local tranquilra conversar, a disponibilidade de
tempo de aproximadamente 40’ minutos. Os locaidedenvolvimento das entrevistas
foram variados, desde salas de aula, salas déde=uaiaté mesmo os locais de trabalho
das pessoas. Em apenas uma oportunidade a emtr@akzou-se em uma cafeteria.

Além disso, houve uma outra forma de agendameeat@endrevistas com os

alunos. A abordagem ocorria pessoalmente; o pestprisa um pouco antes das aulas,
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localizava um dos alunos da listagem e combinawssgadmente com o0s alunos a
entrevista. Uma questdo a destacar é que a propeste estudo baseava-se na
realizacdo de 2 a 3 entrevistas de alunos, poochiesssa perspectiva, 18 alunos foram
entrevistados.

Quanto a participacdo nas entrevistas pelos allestaca-se, em primeiro lugar,
gue nenhum dos candidatos se negou a ser entdeyisia entanto, 0 que ocorreu, foi,
em alguns contatos, ndo haver disponibilidade dérivodos entrevistados e, em trés
oportunidades, o entrevistado ndo compareceu r@aehdata marcada. Houve, também,
a necessidade de reagendar duas entrevistas jpiagéb dos entrevistados.

As entrevistas de profundidade tiveram variagdasseus tempos de duragéao,
sendo a menor em torno de 15’ e maior com duragaorth hora, ficando a maioria em
média entre 35’ a 45'. As entrevistas em profundiedg@ualitativas) foram realizadas no
periodo compreendido entre 1/8/2006 a 9/9/2006qusEs foram transcritas, com
excecdo das trés entrevistas-piloto. Cabe regiguiar esta etapa de transcricdo das
entrevistas levou mais tempo do que previsto nogganento inicial.

Apoés transcrever a resposta das percepcOes dasvistatdos, torna-se,
igualmente importante apresentar as percepcOesngtatacOes do pesquisador no
desenvolvimento das entrevistas. O pesquisadoapaifeicoando e conferindo mais
seguranca na aplicacdo do método a cada entreUdstaoutro ponto a destacar é a
perguntaPor que é importante para vot&/erifica-se que essa pergunta realmente € a
base do método desde sua origem, claro que pelmtém entrevista, isso acaba, em
alguns momentos, incomodando os entrevistados dadengue as perguntas se tornam
repetitivas. Para amenizar a repeticdo, formulasarpequenas variacdes dos porqués,

sem perder o objetivo da reflexdo e o aprofundamn@as respostas.

Um outro ponto a comentar é quando o entrevistattave na mesma linha de
raciocinio e resposta dos quais jA havia encadeado um outro atributo, nesses
momentos, a opcao foi em continuar a sequénciaedguptas, ficando para depois a
analise - se as respostas seguiram ou nao a megmade raciocinio. Constata-se,
também, que o ambiente tranquilizador, sem bard@hon ponto facilitador nesse tipo
de entrevista. Até mesmo o aparelho que foi usad® @s gravagdes, no caso um MP4

pequeno, ajudou em deixar 0s entrevistados maistade.

Além do completo registro gravado das entrevigiegistrava-se, também, em

papel (folha com o roteiro da entrevista), os ppais elementos das respostas dos
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respondentes, facilitando para encadear o proxiorogpé. Em algumas entrevistas
utilizava-se apenas uma folha em branco, a quah thmesmo objetivo de registrar as
respostas e 0s principais comentarios, sem, patésvjar a atencdo do entrevistado.
Essas anotacdes serviram, principalmente, paragusndes momentos: na hora em que
o respondente tinha que priorizar no maximo 5 @@iratributos, mostrava-se uma lista
de todas as suas citacdes e pedia para priorizérddmente ou na propria folha de
papel e, também, para encadear a proxima pergupsatia de sua citacdo literal do
entrevistado. Nem sempre essa lista continha apsmnibsitos, muitas vezes haviam
citagbes de consequéncias e até valores. Comotagy@ndo método, no inicio do
aprofundamento para as consequéncias e valords;szuma pergunta buscando
identificar qual o atributo objetivo do produto/sarpropiciava levar aquele beneficio
ou valor, como exemplocomo vocé percebe que a/o (consequéncia o

valor) (para chegar no atributo)?

3.4.1.2 Coleta de dados junto ao Consumidor final (cliertte servico
educaciong! Aplicacdo do método Técnica Padrdo de Associacao

(Association Pattern TechniqueAPT)

Na segunda fase da pesquisa, o método de pesdilizada foi causal. A
pesquisa causal é “um tipo de pesquisa conclusivgee o principal objetivo € obter
evidéncias relativas a relacfes de causa e efaasdis)” (MALHOTRA, 2006, p.
108). A operacionalizagdo da pesquisa, em um prarmedomento, deu-se pela aplicagao
de um questionario estruturado, construido a pda# dados levantados na primeira
fase da pesquisa exploratoria, da aplicacadaddering A técnica utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa quantitativa foi a itécmle Padrdo de Associacéo
(Association Pattern TechniqgueAPT). (HOFSTEDEet al, 1998).

A APT é um tipo deéadderinge trata-se de uma variacdo do méttzdtlering
com uma maior estruturacdo na coleta de dadosudsaim oladdering prioriza a livre
expressao do respondente, tendo em vista apenasganta basica “Por que isso €
importante para vocé?”, o APT usa técnicas marsitesadas de coleta de dados. Tem-
se, como definicdo, queaddering se refere a técnicas de coleta de dados em que o

respondente é forcado a produanidersum a um e a atribuir respostas de forma que a

® A Técnica de Padrdo de Associacao, do inglés,dison Pattern Technique, doravante abreviada por
APT foi simplificada a fim de facilitar a leituraste trabalho.
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sequéncia delas reflita aumentos nos niveis deaghst (GRUNERT; GRUNERT,
1995).

A APT é inspirada em Gutman (1982), a qual progima objetivos de
mensuracao, que as cadeias Meios-Fim podem seelmdas como uma série de
matrizes conectadas. Na APT existem duas matriggstds: a matriz AC (matriz entre
atributos e consequéncias) e a matriz CV (matrieezonsequéncias e valores). Nesta
técnica sdo compostos dois formularios independeastm as respectivas matrizes AC
e CV (ver Apéndice B), sendo listados nos formakariodos os itens possiveis de
combinacdes entre os elementos distribuidos emmasle linhas. Diferentemente do
método Laddering os atributos, as consequéncias e os valores gugpdem as
matrizes sdo interligadas pelo pesquisador. A rpaids limitacdes ddaddering
principalmente, o tempo e custo para aplicacdo angalescala, a APT pode servir
como um suplemento para a mensuracdo das Cadeias-Mm (HOFSTEDEet al,
1998).

Em um segundo momento, apos aplicacdo dos questisrgada tabulacdo dos
dados, parte-se para a analise dos dados. A apatesalizada através da aplicacdo do
modelo de regressédo loglinear, que se baseia rmlphoade de um atributo estar
relacionado a uma conseqiéncia, e a probabilidadeurda consequéncia estar
relacionada a um valor.

O modelo de analise por regressao loglinear éousah descrever o modelo de
dados em uma tabela de contingéncia obtida pelaszesaAC e CV. Um modelo é
construido para predizer o registro natural daléegia de cada célula na tabela de
contingéncia. Este modelo é indicado por trabatbar variaveis discretas, dicotbmicas
(O ou 1), que é o caso do estudo sobre os constesidos cursos de MBA's.

Na técnica do APT, calcula-se a probabilidadeatgréncia das ligacbes entre o
atributoi, consequéncipe valork, através da seguinte formula:

C V ACV

A C
NPic=aop™ vy’ e

onde:

Pik > Probabilidade de ocorréncia das ligacbes entre rdousd i,
consequéncipe valork;

a -> Constante escalar (HOFSTEREal, 1998);

yijAC - Frequiéncia de ocorréncia da ligagéo entre o atribeita consequéncia

j, retirada da tabela de contingéncia gerada petiazneC;
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yjkcv - Frequéncia de ocorréncia da ligagédo entre a coaeej e o valork,

retirada da tabela de contingéncia gerada pelam@if;

yijkACV > Freqiiéncia de ocorréncias da ligacdo entre o &ribucom a

consequéncig, retirada e da consequéngiae o valork, retiradas da tabela de
contingéncia gerada pelas matrizes AC e CV,

P - Erro aleatorio para observacéo.

Uma questdo crucial para a utilizacdo e validaalBT € do pressuposto da
existéncia de independéncia condicional entregagdies dos atributos, consequéncias e
valores. A independéncia condicional existe quaraoatributo relacionado a
determinada consequéncia ndo necessariamente kgéeja com determinado valor
dado essa consequéncia. Quando essa condicdoda walnsidera-se que ha uma
independéncia na relagéo entre atributos e valaesontrario, hd uma dependéncia
condicional. Quando ha independéncia condicioralinformacdes sobre as relacbes
entre AC (atributos e consequéncias) e CV (conseigke e valores) sao tratadas em
matrizes separadas e independentes (HOFSTEERE1998).

Para fins deste estudo, na segunda fase de pesaplisa-se a APT com base
nas informacdes levantadas da aplicacadd atidering e sustenta-se a independéncia
condicional entre os atributos e valores, confomoelelo proposto por Hofsteds al.
(1998).

Para a coleta de dados primarios junto ao consurfiitl na segunda fase foi
elaborado um questionario com base nas informagdlesadas na primeira fase, ou
seja, resultante da aplicacdo da técnickaddering O questionario foi estruturado em
duas partes: a primeira, que podemos chamar deathbe contem algumas perguntas
de identificagdo dos entrevistados, como Nome, MBA ..., Idade e Sexo e; uma
segunda, o corpo do questionario que foi montaolsteado dois contextos de relacbes
distintas, conforme método APTAgsociation Pattern Technigye proposta por
Hosfstedeet al. (1998) (ver anexo B): matriz AC (Atributos e Camigéncias) e matriz
CV (Consequéncias e Valores). Para facilitar orehieento do aluno para as relagbes

CV no questionario as consequéncias ficaram coerlwowno infinitivo.

O questionario passou por procedimento de pré-taglicado em 4 alunos.
Todos esses pré-testes foram acompanhados peloigahka, com o objetivo de
verificar o entendimento dos termos adotados, dédade em seu preenchimento e do

tempo de duracdo da resposta. O principal ajusteaféorma do instrumento, no qual
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se inseriu divisorios entres as linhas e colunasilittndo assim a localizacdo do

contexto para os entrevistados.

Existram duas formas de abordagem na aplicacdo imkirumento:
presencialmente nas salas de aula dos MBA's e, @ MBA'’s, foi solicitado o
preenchimento do instrumento mmail Nesses dois casos foi adotade-mail pelos
seguintes motivos: um MBA acabou encerrando as atiaslades do ano antes do
cronograma planejado e o outro se deu por solémtado coordenador do curso,
evitando que os alunos perdessem o conteudo daGable ressaltar que a intencéo de
abranger quase a totalidade dos alunos dos MBA&Ifprejudicada, em funcdo da
auséncia de alunos no final do semestre e a ndadssile aplicacao permail tendo
um retorno menor do obtido presencialmente. Nos MBlicados poe-mail houve
um retorno de 33% no primeiro (disponibilizado a®en instrumento eletrénico) e, no
segundo MBA, o retorno foi de 41%, nesse ultimotémnbém disponibilizado para os
alunos o formulério impresso. O total dos questiosgreenchidos foi de 89.

Durante a coleta de dados, antes de entregaropasinos, foi realizada uma
breve explicacdo quanto ao preenchimento do quesio principalmente referente a
uma questdo que surgiu nas primeiras aplicacOesjoeada a possibilidade de poder
assinalar mais de um item por linha, ou seja, i@@c um atributo a mais de uma
consequUéncia ou uma consequéncia a mais de um. valéeempo de duracdo na
aplicacdo dos questionarios foi em torno de 20hdee aplicados no periodo
compreendido entre 1/12/2006 e 20/12/2006.

3.4.2 Coleta de dados junto aos gestores do produto: Aphcéo de Entrevista de

profundidade

Na terceira fase da pesquisa, uma fase exploratoeatrevista de profundidade
sera a técnica proposta e aplicada junto aos péaiscgestores envolvidos nos servicos
educacionais da InstituicAo Educagcao Superior,egt@o diretamente envolvidos com
0s cursos de MBA's. A entrevista em profundidadena ja mencionado, constituiu-se

em um método para obtencéo de dados qualitativos:

.. uma entrevista ndo-estruturada, direta, pesswalgee um Unico

respondente é testado por um entrevistador altaniesibado, para descobrir
motivacles, crengas, atitudes e sentimentos suligEcesobre um tépico.
(MALHOTRA, 2006, p. 163)
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O tdpico a ser abordado nesta fase € a percepsagedgtores envolvidos com o
produto quanto as principais relacdes entre atfyutonseqiéncias e, se possivel,
valores que estdo vinculados no oferecimento dduypoocurso de MBA. Com esse
intuito, procurou-se fazer uma adaptacdo do métledladdering para a investigacéo
junto aos gestores. Partiu-se de uma perguntaaabsldcionada aos beneficios ou
consequéncias que o curso tem intencdo de propicgalunos. Depois, foi realizada
duas perguntas para cada beneficio ou consequéaiificado. Uma pergunta
buscando identificar os atributos que contribuenfamilitam ao alcance do beneficio
identificado pelo gestor e, uma segunda pergutdaiomando o beneficio a questdes de
importancia e objetivos para a vida dos alunoss€)a, tentando identificar niveis mais
abstratos na estrutura cognitiva. Ao final, preéesd combinar os mapas mentais com
as percepcdes dos gestores sobre os relacionam@mites os principais elementos
envolvidos no oferecimento dos cursos de MBA's.

Nesta Ultima fase da pesquisa, a coleta de datlodarps com os gestores dos
produtos desenvolveu-se atraves da aplicacdo deviestdas de profundidade. O roteiro
semi-estruturado da entrevista foi composto depagtes: a primeira parte introdutéria,
com o objetivo de “quebrar o gelo”, a segunda paetina-se a investigar as relacdes
de conseqliéncias para atributos e valores, e mallpgarte contem uma pergunta
referente ao entendimento por parte do gestor solmgportancia e utilizacdo dessas
informacdes sobre seus clientes no dia-a-dia dd@esm que medida as conseqiéncias

destes atributos sdo incorporadas nas decisOeddasmar vocé quanto ao curso?

Todas as entrevistas dos gestores foram realizzdaambientes tranquilos e,
posteriormente, transcritas. O tempo de duraca@ukasvistas de profundidade foi em
média de 307, sendo realizadas no periodo compigeedtre 1/1/2007 e 15/1/2007.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

No presente estudo, os dados serdo analisadodemrétados sob duas
perspectivas:
(a) na perspectiva do cliente do servico educati{segéo 4.1); e
(b) perspectiva da intencdo organizacional (sec&po 4
Na secdo 4.3 serd a analise de congruéncia ecdss$veistrade-offsdas duas
perspectivas e na secdo 4.4 sera analisada aaetatée o Mapa de percepcao

congruente e a Matriz de intensidade de servico.
4.1 PESQUISA COM O CLIENTE DO SERVICO EDUCACIONAL (ANABE)

Nesta etapa da pesquisa, procurou-se identificareoé valor para o cliente dos
cursos de MBA, identificando os atributos, as cqiiéacias de uso e os valores sob a
Otica do aluno. A percepcdo do que é valor pardiente € levantada em dois
momentos, com a aplicacdo de dois diferentes mgtdiipna aplicagdo dadderinge
(2) na aplicacdo do APT.

Na aplicacdo dtadderinga ferramenta de apoio para a codificacéo e ardise
dados foi o softwardsxce| daMicrosoft Na aplicacdo do APT, todos os questiondrios
foram tabulados; inicialmente utilizando-se a fereataExcel como apoio, e ao passo
que o tratamento dos dados da fase quantitatiy@esiguisa, o software utilizado foi o
pacote estatistico SPSS 13.0.

4.1.1 Etapa da pesquisa qualitativa laddering)

As tabelas a seguir apresentam o resumo da adacto da amostra dos
participantes das entrevistas em profundidade leagfo do método daddering Os

primeiros conjuntos de dados identificam o perds @lunos (ver Tabela 5).
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Tabela 5 Caracteristicas sdcio-demograficas da amostpesiguisa qualitativa dos

MBA'’s - 22 ed.

Sexo Total Percentual

%
F 6 33
M 12 66
Total geral 18 100
Faixa etaria Total Percentual

%
26 e 35 anos 8 44
36 e 45 anos 5 28
acima de 45 anos 5 28
Total geral 18 100
Cargo Total  Percentual

%
Analista 4 22
Coordenador/supervisor 2 11
Diretor/gerente 7 39
Outros 5 28
Total geral 18 100

Fonte: Pesquisa de Campo

A amostra ficou com predominancia maior de hon{é6%6) e pessoas na faixa
etaria de 26 e 35 anos (44%), as demais faixaa®t86 a 45 anos e acima de 45 anos,
ficaram com percentuais semelhantes de 28%. QuaMfiocao profissional exercida
pelos respondentes predominou o cargo de direterige ou seja, 39%. Coordenadores
e supervisores resultou a menor predominancia, 11%.

Para complementar a caracterizagdo da amostrauytrmconjunto de perguntas
foram analisadas, as quais estdo relacionados ahasdo MBA, a frequéncia de

estudos e a importancia da decisdo, conforme Tébela
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Tabela 6 Caracteristicas referentes ao curso da amosgastpiisa qualitativa dos

MBA'’s - 22 ed.

Percentual

Vocé foi o responsavel pela escolha do curso? Total %
nao 1 6
sim 17 94
Total geral 18 100
Com que freqliéncia vocé costuma atualizar seus edtas? Total  Percentual
%

a cada ano 3 17
a cada dois anos 2 11
todos os semestres 13 72
Total geral 18 100
Ao escolher um curso de MBA, a deciséo é ...? Total Percentual
%

Em alguma medida importante 1 6
Extremamente importante 17 94
Total geral 18 100

Fonte: Pesquisa de Campo

Na andlise das respostas apenas um responderg@lezon que nao foi o
principal responsavel pela escolha do curso. Hoprneslominadncia na amostra de
pessoas que buscam frequentemente (todos os seshestra atualizacdo de estudos,
atingindo 72% dos respondentes. Quanto a impogéseidecisdo de escolha de um
curso de MBA, 94% dos respondentes consideraramarsaimente importante.

Ao final de cada entrevista foi questionado do alsabre sua percepcéo e seus
sentimentos relacionados a entrevi€lamo foi para vocé participar dessa entrevista?

E como se sentiu¥esses momentos surgiram percepcdes como oS osgisiaixs:

Tranguilo! Até a gente reflete sobre alguns fa@gumas situacdes que as
vezes a gente ndo tem tempo, tempo para pensaezas dizem algumas
coisas que com certeza fardo refletir amanhd, quailve, sob a prépria
pergunta e até a resposta que eu dei.

... A entrevista sempre abre pergunta e depoigisi v que vocé realmente
tu sente. Eu percebi que essa é o objetivo da msdtoi, foi indo ... até o

sentimento porque de cada atributo, de cada escolleeu fiz. ... Eu vejo
gue o questionario € na hora se eu tivesse lidesapbderia até imaginar

mais coisas, pensar mais coisas, na hora, sdo stapoimediatas,

repetitivas.

... Acho que foi bom, os porqués fazem a genttirdhmbém.

® Todas as transcricdes dos entrevistados estarétél@m neste documento.
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Apés a caracterizacdo da amostra, inicia-se a segetapa principal do método
laddering ou seja, a etapa de andlise e interpretacdoatiissdA primeira etapa foi a

responsavel pela coleta dos dados primarios atrdaéplicacdo diaddering

4.1.1.1 Andlise do Conteudo e Codificacéo

O primeiro passo nesta segunda etapa do métadideringé fazer uma analise
do conteudo das entrevistas em profundidade atguala intencdo de identificar as
passagens que melhor representam as percepcoesposdentes, baseado no conceito
de cadeias de Meios-fins (GUTMAN, 1982; REYNOLDSETMAN, 1988).

Para tanto, foi realizada uma andlise profundaddol®s pelo pesquisador, com
leitura e releitura, procurando manter o foco niggificados principais, que sdo a
(identificacdo) dos atributos, das consequénciatos valores das entrevistas. Para
amenizar o viés do pesquisador na analise do antéiiscou-se 0 apoio de mais duas
pessoas que tinham experiéncia na aplicacdo dodméfrara, também, realizar a
analise dos dados levantados. Para realizacéo digsade, foi entregue o contetudo
transcrito das entrevistas aos pesquisadores @tadti a identificacdo domdders
através da distincdo dos seus elementos (atribatoseqiiéncias e valores) contidos
nas respostas. Como recomendacdo, sempre que gbogwidcurou-se manter as
transcricbes originais em todas as trés analisesa €ssa identificacdo foi compilada
em uma Unica tabela, mantendo a identificacdo damganalisou. Quando havia
discordancia entre os analisadores, essa era idsa@vpartir do contato e discussao
com os analistas. Abaixo um exemplo dessa anaidgenéficacao.

Entrevistador Entrevistado Quem Andlise alclv
Analisou

Por que os ProfessoreBor que eles sdo 0s nossos mestreg,

sdo importantes para&les estdo ai para  passar . .

vOCcé? conhecimento, passar experiéncia ddn  Passar experiéncia de vida ¢
vida, quanto mais desenvolvidos elesn transmitir o conhecimento ¢
forem melhor, quanto mais f
experiéncia de vida e profissional eles
tiverem para nos passar melhor poismf transmitir o conhecimento ¢
estamos atentos a tudO, eles Sﬁ(ﬂ passar experiéncia de vida c
responsaveis a  transmitir 0
conhecimento para nés.

passar conhecimento c

obter mais conhecimento

(¢

tl  passar conhecimento

(¢

A abordagem utilizada nesse estudo para a congmodas seqiiéncias Atributos

- Consequéncias (beneficios) Valores, € chamada dadder up.Neste tipo de
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abordagem, conforme visto na secdo 3.4.1.1 do mgeogbartir da identificacdo dos
atributos escolhidos pelo respondente, avancaveasEscalada através da pergunta
“Por que essatributo é importante para vocé?”, procurando investigaiggbeneficios
estdo associados ao atributo especifico. Apdés apremmsdo da associacdo entre
Atributos e Consequéncias passava-se para o agngindos niveis de maior abstracao,
ou seja, o nivel de Valores da cadeia Meios-firmwe utilizando a pergunta béasica
“Por que esséeneficio € importante para vocé?”. Para cada atributotifitado foi
realizado essa sequUéncia de perguntas encadeadbas@ma resposta da pergunta
anterior. Pode-se observar um exemplo dessa almmndag processo transcrito abaixo,

a partir da importancia do atribuBonteudo do curso.

Entrevistador Entrevistado
Por que cContelido do cursoé Ele é essencial na escolha do MBA; sédo matériaeiries
importante para vocé? a minha atividade, por que nado adianta eu fazerMBA

sé para ter um MBA, que ndo tenha nada haver com a
minha atividade profissional, que eu ndo tenha
aproveitamento no dia-a-dia. Todo esse contetdo diz
respeito a minha funcéo atual a curto ou médio praz

Por que ter esse aproveitamento no dia-Bor que com o relacionamento que eu tenho com os me

dia do que vocé esta aprendendo é clientes no banco, eu preciso ter uma cultura e um

importante para vocé? conhecimento suficiente para poder dar um retorno e
atender as expectativas deles. Eles vem ao banco,
escolheram a minha instituicdo financeira para &#ia;r
entdo, em relacdo a qualquer assunto eu tenho que t
qualificacdo e estar capacitado para atender as
expectativas deles.

Por que é importante ter qualificacdo e Para manté-los fiéis ao banco.
estar capacitado para atender as
expectativas dos clientes?

Por que é importante manter os clientes Para o banco poder dar lucro e poder custear o meu
fieis ao banco? salario, o0 meu ganho.

Por que é importante poder custear o telPara o banco poder se manter e poder manter-me @®m
salario e o teu ganho? ganhos aferidos ali.

Por que € importante se manter com os Para dar uma boa qualidade de vida para a minhaifiam
ganhos aferidos ali?

Por que € importante dar uma boa Por que na minha fungéo de pai eu fico mais tralogiio
qualidade de vida para a tua familia?  futuro, em relacéo a eles, a familia e aos filhos.

Percebe-se, a partir desse exemplo, a associag&ooeAtributo “Contetdo do
curso” com as Consequéncias “Posso aplicar no-dia*a“Me torna mais competitivo/
empregabilidade”, “Garanto o meu sustento” e o®ial “Seguranca” e “Qualidade de

vida”. Este € um exemplo de Uadderformado com base na Cadeia de Meios-Fim.
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Cabe ressaltar que, em algumas entrevistas, n@sinpas iniciais para a
identificacdo de atributos, os respondentes falagabre consequéncias ou valores.
Nestes casos, fazia-se, posteriormente, a perguontxtida com o objetivo de
identificar um ou mais atributos relacionados asegjiiéncia ou ao valor mencionado.
A pergunta era a seguint®ue caracteristicas percebem-se no produto que iferm
atingir a qonsequéncia de usou valor)?. Um exemplo desse processo

consta abaixo.

Entrevistador Entrevistado

Que tipo de caracteristicas ttm em um prodAtredito que percebo com a metodologia que é

MBA que se percebe que ele esigregando passada, os conteddos, as indicacbes de

conheciment® bibliografias, os cases discutidos em aula e o
convivio com os colegas.

Nota-se neste exemplo que, a partir da consediéridigregando
conhecimento”, identificou-se alguns atributos cielaados como a “metodologia”, os
“contetdos”, as “indica¢des bibliogréficas”, ossea” e o “convivio com 0s colegas”.
Aproveita-se esse exemplo para acrescentar, tamip@noutro cuidado metodoldgico
no processo de aplicacdo @aldering nas situacdes em que sao identificados varios
elementos resultantes da resposta, como no cas@ gcarios atributos), investiga-se
junto ao respondente qual dos elementos é o nmaigisativo e continua 0 processo a
partir deste.

Durante o processo de andlise do conteudo hasibpisde desta resultar em
uma grande quantidade de elementos, podendo magoseus significados serem
perdidos (REYNOLDS e GUTMAN, 1988). Para diminuisse risco, procura-se
agrupar os elementos com significados semelhagpsessos atravées de sinbnimos ou
de manifestacdes analogas, recorrendo, sempregrdexto das entrevistas nos quais
esses elementos aparecem. Neste estudo, apoese diet cada entrevista, a partir da
analise dos trés pesquisadores, foram realizadds tmé&s “ondas” de andlise,
expressando além de agrupamentos de conteudos soraugodificacdo. Como
exemplo as citacdeSases Casos reais, Exemplos praticos, Estudos pratiiegas de
Benchmarktingoram agrupados como “Casos praticos”. Esta € etayaa dificil, pois,
deve-se ter o cuidado para ndo descaracterizarntelmo da resposta e 0 seu
desencadeamento para o proximo elementtadider. E preferivel trabalhar com uma

quantidade menor de elementos, desde que sejaese@pativos, a uma quantidade
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maior, com pouca representatividade e relevanciaméise dos seus significados
(REYNOLDS e GUTMAN, 1988; WOODRUFF e GARDIAL, 1966)

A partir dessas abordagens de analise encontsgama primeira analise 985
oracdes-chave: 184 oracdes-chave de Atributospffdes-chave de Conseqiéncias e
165 referentes a Valores. Depois dos agrupamem@zados na segunda andlise,
transformaram-se em 486 citacdes de um total deléiBentos: sendo 124 citagoes
referentes a 19 atributos, 243 citacdes relaciaada3 conseqiéncias e 119 citacdes

envolvendo 24 valores.

Neste momento, houve duas abordagens distintassplecdo dos contetdos da
pesquisa na continuidade da aplicacdo dos dois dogtale pesquisa. Para o
encaminhamento da aplicacdo do APT, foram seledamnas ACV que foram citados
por, no minimo, 20% dos entrevistados (corte decciau mais citacdes), para a
montagem do questionario, resultando em 33 elementd® Atributos, 12
Consequéncias e 11 Valores. Os quais representmpeativamente: 71% (88) de
citacbes dos Atributos, 77% (187) de citacbes dass€nuéncias e 73% (87) de
citacbes dos Valores. Ja para a continuidade dzagfb ddadderingforam realizados
mais “ondas” de andlises e agrupamentos, com lzasenstrucédo dedders Matriz de
implicacdo e do Mapa hierarquico de valor, com tblgjede abranger a codificacdo de
todas as citacdes e a representatividade de, nmayidois ter¢cos das relacées no mapa
(REYNOLDS; GUTMAN, 1988). No final, os elementos ddicados das duas
abordagens foram praticamente os mesmos, com exagddois conteddos que
formaramladders porém, tinham significados distintos e nao tinteoancados o corte
minimo para o APT: o atributo “Valor (R$) do cursea conseqiiéncia “Compatibilizar
estudos e carreira profissional”. Para facilitanalise entre os resultados dos métodos,
os elementos Atributos, Consequéncias e Valoresrfarumerados sequencialmente, a
partir dos atributos e dos elementos selecionados @ APT. Os dois elementos que
surgiram ddadderingficaram com uma numeracgéo especial de anélisesriatiarias,

como evidenciado na Tabela 7 a seguir.
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Tabela 7: Atributos, Consequiéncias e Valores Percebidosutsddle MBA's

Cdédigo Nome sugerido Descricao Citacbes
Atributos
1 Ambiente de salade € o espaco de ensino do campus e instituicdo, gan lu 6
aula confortavel, cdomodo e agradavel de estar.
2 Carga-horaria correspondente a distribuicdo da carga-horéaripdpa 7
curso ocorre e 0 tempo de duragao curso.
3 Casos praticos refere-se a abordagem de casos préticos, de aetigdns 6
com exemplos praticos e de visitaso@@mchmarktinga
empresas.
4 Conteldo do curso  diz respeito ao contetdo do curso, um contelddizdda, 13
com foco, bem ensinado e inerente a atividadegsiofial
dos alunos.
5 Estrutura curricular € a estrutura curricular do curso, sua grade, sestura de 6
do curso contelido, abrangendo a linha de trabalho, contagthulos
integradores.
6 Experiéncia pratica  corresponde a experiéncia pratica dos professores, 7
dos professores professores com experiéncia no mercado, que tenham
vivéncia.
7 Infra-estrutura do € a Infra-estrutura oferecida pelo Campus: estaisica, 7
campus I6gica, acesso a informacéo, estacionamento, segara
biblioteca.
8 Localizacdo corresponde a facilidade de acesso ao Campusypo tde 9
deslocamento e a logistica necessaria para estudar.
9 Nomel/tradicao da é referente a reputacéo da instituicdo, seu nonmeencado 14
instituicao académico, sua tradi¢do, sua marca, sua creditdlida seu
conceito perante ao mercado e ao aluno.

10 Qualificacédo dos € o perfil do docente quanto a sua qualificacéa, su 13

professores formagéo, seu reconhecimento na area e sua disimtadle
e interesse pelos alunos.
49 Valor (R$) do curso € o valor do investimento, o preco justo, o valpicdrso e a 4
sua acessividade.
Consequéncias

11 Adquiro € a aquisicdo, ampliacéo, busca, obtengéo, agredaca 24
conhecimento/ conhecimento; é o aprender mais, especializarbseda
aprendo mais horizontes.

12 Atualizacdo de € a busca do aluno em atualizar-se na &rea, n@adwerem 9
conhecimentos/ novas técnicas, possibilitando novas visoes.
técnicas

13 Tenho embasamento € ter uma base tedrica capazadicular o conhecimento na 15
para resolver busca de novas solugdes, a partir do entendimento d
problemas contexto. Tendo base para tomada de decisdes.

14 Crescimento pessoal e€ obter um crescimento pessoal e profissional tér par 26
profissional reconhecimento do aluno, de seu aprendizado, de ter

tornado uma pessoa melhor, com mais capacidade
intelectual.

15 Melhora a minha € a percepcéo de melhora na performance profasies 14
performance tornar mais eficiente e eficaz; é conseguir agregas

valor.

16 Habilita a implantar ~ é a capacidade que o aluno adquire para implantar 11
mudancgas / hovas mudancas, novas idéias, visualizar novos cendes,
idéias interferir no processo.

17 Me torna mais € a capacidade do aluno de competir no mercadantjar 25
competitivo/ seu emprego, conquistar novas posi¢des em selhwaba
empregabilidade responder as exigéncias do mercado.

18 Garanto o meu € o alivio do aluno de poder garantir o seu susteiet poder
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Cdédigo Nome sugerido Descrigcéo Citacdes
sustento dar resultados para a empresa, de garantir assiadss
sociais basicas.

19 Posso aplicar no dia- é a sensacéo de poder aplicar o conhecimento geledsu 10
a-dia no dia-a-dia, de ter uma aplicabilidade em seugerv

20 Economizo / € a sensagao de estar aproveitando melhor o tele@star 14
aproveito melhor o evitando desperdicio de tempo e dinheiro, de estar
tempo otimizando o tempo.

21 Troca de experiéncias é a possibilidade de trocar experiéncias e id@asas 20
e idéias colegas, professores; de conviver com 0s outrosreatar a

rede de relacionamentos.

22 Diminuo o estresse € a sensac¢do de diminuir o estresse, a sobrecaeff@rar a 10

saude, se despreocupar, evitar sacrificios.

55 Compatibilizar correspondente a preocupacdo em compatibilizanelizy 4
estudos e carreira a carreira profissional e os estudos, sem que ejugique o
profissional outro.

Valores
23 Autoconfianca € a crenca do aluno de ser capaz, de manejar dléme, 9
ter confianga em si e de conseguir debater assuntos
normalmente.

24 Bem-estar € a sensagao do aluno de sentir-se bem, com condorh 6

bem-estar, em paz.

25 Dignidade € a crenca do aluno de ter uma vida digna, umltrabam 5

futuro, de pertencer a sociedade.

26 Desenvolvimento € a crenga do aluno de ser tornar um profissiogralb 9

pessoal

sucedido, de estar sempre crescendo, evoluindsaipeelhe
dar com seu emocional.

27 Felicidade € o sentir-se feliz, uma felicidade plena.

28 Qualidade de vida € a sensacdo do aluno de ter qualidade de vidajrieuma 7
velhice, de ter uma vida agradavel, de ter lazer.

29 Reconhecimento € a sensacdo de ter o reconhecimento profissipesdpal e 11
social.

30 Realizacao € a sensacdo de realizagdo pessoal e profissienatingir 8
objetivos, de fazer o que gosta, de ter éxito.

31 Seguranca € a sensac¢do de seguranca, de estabilidade, dedaonde 11
conforto e futuro para a familia, de subsistériia,
sobrevivéncia e de tranquilidade.

32 Sentir-se satisfeito € a sensacdo de satisfac@o pessoal, satisfac@o @erar, de 11
fazer o que gosta.

33 Sentir-se valorizado € a sensacao de ser valorizado, dsttus de ser 5

respeitado, de ser diferente.

Fonte: Pesquisa de Campo

No final, conforme Tabela 7, procurava-se chegamanome sugerido e sua
descricdo que preservasse 0s conteudos que tivems@mn ocorréncia das citagoes.
Estes conteudos codificados da tabela tornaranbaseapara 0s proximos passos, tanto
para a aplicacdo do método dmddering quanto para a aplicacdo do método

quantitativo APT(Association Pattern Technigye ser visto a partir da segéo 4.1.2.

85



41.1.2 Criacéo da Tabela deadders

O proximo passo a codificacdo dos elementos éagawida tabela deadders

gue € uma matriz em que cada linha representiadaer, ou seja, uma sequéncia A-C-
V de um respondente e nas colunas contém os elesn@atidentificacdo dos contetdos
de cadaadder. Os codigos numéricos dos conteldos serdo usadasspmarizar e
identificar osladdersproduzidos nas entrevistas, sendo que o0 mesmovistaad pode
ter variosladders (REYNOLDS e GUTMAN 1988; REYNOLDS e OLSON, 2001).
Nessa matriz utiliza-se o numero de colunas sufiegepara absorverladder com o
maior numero de associagdes. As 18 entrevistasagenao total 93adders sendo que
a maioria dos entrevistados ficou entre quatroladfiers com o minimo de 2 e, o
maximo, de 8ladders Para evidenciar o que é udder, foram extraidos os 10

primeirosladders(ver Tabela 8) da tabela thelders(ver Apéndice C).

Tabela 8 Tabela de Exemplos deadders

Ladder Entrevistadc ladderl ladder2 ladder3 ladder4 ladder5 ladder6 ladder?

1 01lcp 3 21 20 28 30
2 0l.lcp 9 11 12 14
3 01 _Icp 2 55 14 32
4 01 _Icp 8 20 22 14 32 27
5 02_jrs 4 11 13 17 32
6 02 _jrs 10 21 14 17 32 24
7 02 jrs 2 11 29
8 02 jrs 5 14 32 24
9 02_jrs 4 13 31
10 03 hrs 4 11 14 26

Fonte: Pesquisa de Campo

Como exemplo, vamos analisatadlder 10, o qual é formado pela sequéncia 4-
11-14-26. Ou seja, ao ser entrevistado o respoadérds associou o atributo 4
“Contetdo do curso” com a intengdo da consequéhtidAdquiro conhecimento/
aprendo mais”, que por sua vez, ao ser novamemni#ado, com a consequéncia 14
“Crescimento pessoal e profissional” e, por fim,mcaa busca do valor 26
“Desenvolvimento pessoal”. Cabe ressaltar que melastasaddersconseguem atingir
0 nivel de abstracdo mais alto da Cadeia, o niveMhlores. Neste estudo, apenas 10
laddersnéo atingiram esse nivel, significando 10,75 %odial.
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4.1.1.3 Desenvolvimento da Matriz de Implicacao

Apoés a etapa de analise do conteudo das entrewaséstruturacdo dos dados,
passa-se para 0 desenvolvimento da Matriz de lagdm A partir deste momento, a
andlise deixa de ser qualitativa e passa a settitpiasa (WOODRUFF e GARDIAL,
1996).

A base para o desenvolvimento dessa Matriz impéeantar a quantidade de
relacbesdiretas (entre elementos adjacentes ou proximos)ndiretas (entre 0s
elementos ndo sequenciais dentro de um caminhpjo€®sso de montagem da matriz
possui dois momentos; o primeiro € de preparacamataz, no qual sdo colocados
todos os elementos selecionados na etapa anfgsiomeio de seus cédigos, nas linhas
e colunas de uma tabela numérica; no segundo morgesmbalisado, a partir da tabela
deLadders,0s tipos possiveis de relacdes (diretas ou indrefara cada relacéo direta
entre os elementos € contado uma unidade (1,0@) easo de uma relacado indireta, é
somado um centésimo (0,01) de unidade (REYNOLDSJ&NFAN, 1988). No final,
fica representado em cada célula da matriz o titaklacdes existentes entre pares de
elementos, em que as relacdes diretas aparecemuar@és do ponto do numero
fracionado e as indiretas a direita, conforme gtado no Apéndice D. Como
exemplo, considera-se o valor 2.03 da célula dex@mdo atributo 2 “Carga-horaria”
(em linha) com a consequéncia 11 “Adquiro conhentofeaprendo mais” (em coluna),
este valor indica que ha duas relagbes diretas estelementos (2-11) e trés relacdes
indiretas (2-nro-11).

Na montagem da Matriz de Implicacdo existem algonglados a serem
observados na contagem das relacbes. Uma quesfimtamte foi levantada por
Reynolds e Gutman (1988): deve-se contar cada mafedelacdo entre elementos de
um entrevistado, ou contar uma dada relagédo apgnasvez? Para esses autores, a
significancia de um elemento €, em parte, uma furdgi nimero de conexdes deste
com outros elementos, argumentando que todas deveser contadas, porém, esta
abordagem distorceria a construcdo do mapa aodmwasio baixo numero final de
relacbes entre os elementos (REYNOLDS e GUTMAN, 8)98\este estudo as
relacbes, diretas ou indiretas, que apareceram g®isima vez de um mesmo
respondente foram contadas apenas uma vez. Panpldicar essa decisao, observa-se

osladdersdo entrevistado Sete, conforme Tabela 9:
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Tabela 9 Tabela de Exemplos deadderscom relacdes repetidas

Ladder Entrevistadc ladderl ladder2 ladder3 ladder4 ladder5 ladder6 ladder?

35 07_prf 3 11 14 17 18 28

36 07 _prf 3 12 13 16 17 18 25
37 07_prf 10 21 19 14 28 27

38 07 _prf 49 11 17 28

39 07 _prf 8 20 11 17 14 31 28

Fonte: Pesquisa de Campo

A relacao direta entre os elementos 11 e 17]auukers38 e 39, aparecem duas
vezes. Neste caso, para ndo correr o risco derghstodo Mapa de Valor, foi
contabilizado apenas uma vez. Repare, que nest@onexemplo existe, também, uma
relacdo indireta entre os elementos 11 eladdér 35), Ledo e Melo (2001) ao se
deparar com este problema, considerou a ordem gi#€sea do modelo A-C-V
ampliado como critério de decisdo. Neste exemgdte critério ndo foi o suficiente
como critério de desempate, foi, entdo, consideradaumero de vezes que O
respondente utilizou a associacdo entre os elesettas vezes a relacéo direta e uma
vez indireta, mantendo-se, assim, a contagem apdnasna relacdo direta entre os
elementos 11 e 17. Nos casos, em que havia unt@oethreta e uma relacao indireta,
considerou-se sempre a associacao direta entternsrgos, por considera-la mais forte
(LOW, 2004).

41.1.4 Construcédo do Mapa Hierarquico de Valor

Nesta etapa daddering o objetivo principal € mapear as relacdes exisgen
entre os elementos, devendo ser simples de |ldesptigtar, bem como, representando
como o0s produtos ou servicos se relacionam com sgries (REYNOLDS e
GUTMAN, 1988; WOODRUFF e GARDIAL, 1996).

A construcéo do Mapa € das etapas de analisesacmiplexa e trabalhosa de
se realizar (LEAO e MELLO, 2001). Na construciondapa hierarquico de valor, as
“cadeias” sdo construidas a partir dos dados agosggue emergem da Matriz de
implicacdo, diferente ddadders que sao as sequéncias explicitadas dos respesdent
contidas na matriz (REYNOLDS e GUTMAN, 1988; VALLEE-FLORENCE e
RAPACCHI, 1991). Desta forma, podem emergir cadejae ndo tenham sido
mencionadas individualmente por nenhum respondBoteexemplo, se um elemento A

da matriz leva a um elemento B, que, por sua e®a, & um elemento C, que leva ao D,
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tera se formado uma cadeia A-B-C-D, sem, necessani, existir unladdercom esta

sequéncia.

A construcdo do Mapa implica considerar os tippsefacoes possiveis entre 0s

elementos que formam as cadeias, que podem ser:

A-D — elementos que sao considerados adjacente® gg@ssuem um alto
namero de relacdes diretas. Este tipo € 0 mais com& normalmente a
base para construcdo do mapa. Um exemplo, podmssiderado a relacéo
entre o elemento 8 “Localizacdo” e 20 “Economizapfoveito melhor o
tempo”, que possui 8 relacdes diretas;

N-D — elementos mapeados como nao-adjacentes &iguem alto nimero
de relacdes diretas. Um exemplo é a relacdo estetementos 11 “Adquiro
conhecimento/ aprendo mais” e 14 “Crescimento @ssprofissional” que,
apesar de existirem relacOes diretas entre elesaso 4, eles apresentam
também relacdbes com o elemento 17 “Me torna maisipetitivo/
empregabilidade”, ficando esse Ultimo entre eles;

A-l — elementos considerados adjacentes que possaeiyaixo numero de
relacdes diretas e um alto numero de relagBeseagir Nenhuma relacéo
deste tipo foi mapeada;

N-lI — elementos ndo-adjacentes que possuem um bamxero de relacdes
diretas, ou até zero, porém, tem um alto numerceldgdes indiretas. Um
exemplo deste tipo de relacdo se dé entre o elemiéntQualificacdo dos
professores” e 17 “Me torna mais competitivo/ Emgpt@lidade”, que
possuem uma relacao direta e 7 relacdes indiretas;

N-O — elementos ndo-adjacentes com um baixo nUroaraté mesmo zero,
de relacbes diretas e indiretas. Este € um tipec&spgue, apesar da pouca
ocorréncia de relacdo ou nenhuma, ele se cologzadeia em funcdo da
sequéncia das relacbes que eles possuem com @s @dmentos. Um
exemplo € a relacdo entre o elemento 5 “Estrutumacalar do curso” e 13
“Tenho embasamento para resolver problemas”, qusupcapenas uma

relacdo indireta.

A abordagem mais comum de constru¢do do mapacarsistematizar todas as

relacdes que estdo acima de um determinado portorteeestabelecido, normalmente

entre 3 e 5, podendo, também, considerar s6 asdesladiretas. Todavia, 0 mapa

hierarquico de valor deve conter pelo menos dogosedas relacdes existentes entre os
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elementos da matriz de implicagcdo (REYNOLDS e GUTWA988). Nesse estudo
utilizou-se o ponto de corte 3, ou seja, todag@gdes que tivessem 3 ou mais relagdes
diretas e indiretas, selecionando no total de 88azde relacdes entre 2 elementos.

O processo de construcdo do mapa consiste naueaf@o dessas cadeias,
chamadas de Meios-fim, a partir da analise de diatla da matriz de implicacéo.
Comeca pela primeira linha da matriz de implicagdeicorrem-se as colunas até
encontrar uma célula que tenha relagbes iguaisuparipres ao ponto de corte. O
encontro da célula que contém um elemento da énima elemento da coluna, forma-se
o inicio de uma sequéncia A-C-V. Em seguida, moxiarse na matriz para baixo,
indo até a linha correspondente do elemento erammtra coluna, depois se move pelas
colunas até encontrar uma nova célula com relagdess ou acima do ponto de corte
e, assim, sucessivamente, vao se formando os casnikBsse processo deve repetir-se
até que seja alcancada a ultima linha da matriyY \RELDS e GUTMAN, 1988).

Nem sempre esse processo de construcdo de cadsiamples. Na analise da
cadeia, por exemplo, que parte do atributo 10 “Moatdo dos professores”, verifica-
se na sua seqUéncia os seguintes elementos 114,187, 19, 21, 26 e 31 acima do
ponto de corte. A consequéncia 11 “Adquiro conheaitwy aprendo mais”, por sua vez,
possui 0s seguintes elementos com relacionamerteo X8, 13, 14, 16, 17, 21, 26, 28,
31 e 32. J4 a consequéncia 21 “Troca de expergrciméias”, tem 0s seguintes
elementos 14, 17, 19, 26, 28 e 31. Ao analisarrmaslacdes entre os elementos 10, 11
e 21, observa-se que entre 10 e 11 existem cifagdes diretas e 1 indireta, ja do
elemento 10 para o0 21 ha quatro relacfes diretasdireta e do elemento 11 para o 21
ha trés relacdes diretas e, entre 21 e 11 ha apamaselacio direta. Neste caso, optou-
se pelo caminho 10-11-21 por considerar o que gbranmaior numero de relacdes
entre os elementos.

Um outro processo de andlise complexa na constrid@@ Mapa foi o
relacionamento entre as consequéncias 14 “Creswonpassoal e profissional” e 17
“Me torna mais competitivo/ Empregabilidade” e suadacbes com 0s outros
elementos. A linha 14 (elemento 14) mostra umaaeldorte com os elementos 17, 24,
26, 30, 31 e 32 e, a linha 17 (elemento 17) corelementos 14, 18, 26, 28, 31 e 32.
Ambos possuem relacionamentos fortes entre siemezito 14 possui quatro relagoes
diretas e 2 indiretas com o elemento 17 (4.02)Jgédl7 para o 14 , ha trés relacbes
diretas (3), o normal seria fazer a ligacdo didetd4 ao 17. Porém, ao analisarmos seus

outros relacionamentos, principalmente suas retacém as consequéncias 16, 12, 15,
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19, 13, 21 e 11, optou-se pela relagdo direta eimesito 17 para o 14. Essa decisao
baseou-se pela existéncia de um maior nimero agdes diretas na composicdo dessas
cadeias intermediarias no total de 26, em vez d@@2representar o maior nimero de
relacdes entre as consequéncias. Por fim, forarbéamctonsiderados os significados
dos termos, estando a consequéncia 14 “Crescinmmgsoal e profissional” mais
proxima do valor 26 “Desenvolvimento pessoal”.

Cabe comentar a andlise que partiu do atributdribiente de sala de aula”;
nota-se que nesta linha na matriz de implicacdcsdraente relacdo forte com o
elemento 24 (Bem-estar), sendo 2 ligacbes diretasna indireta. Continuando a
andlise, observa-se que o0 elemento 1 possui apsrlagdes fracas com as
consequéncias, sendo uma relacao indireta conmerte 17 e uma relacdo direta com
o elemento 21. Neste caso, considerando o critlgimumero minimo de relacdes,
houve a representacédo da ligacao direta do elemerdm o elemento 24, ndo passando
por nenhuma consequéncia.

No Mapa, a partir do ponto de corte de trés resgctbi possivel representar 80
das 83 relacOes selecionadas. Uma das relacodaan de fora foi a relacédo entre o
atributo 4 “Conteudo do curso” e a consequéncidEz@dnomizo / aproveito melhor o
tempo” (1.03). Na linha 4 (atributo 4), observagse ha relacao forte com os seguintes
elementos 11, 14, 16, 17, 20, 31 e 32. Na relaggo@ elemento 11 (4.01), ha quatro
relacdes diretas e uma indireta e com a consedi2fdi1.03), ha uma relacdo direta e
trés indiretas, indicando uma sequéncia 4-11-2@érRpao analisarmos o atributo 8,
verifica-se que existem oito relacdes diretas pasdemento 20 e 6 indiretas para o
elemento 22, indicando, com isso, a necessidade delocar o elemento 20 e 22 nesta
sequéncia proxima do atributo 8, ou seja, 8-20&4n isso, a sequéncia ficaria 8-20-
22-11, ficando com duas opcdes para o atributerfys possivel liga-lo a conseqiéncia
20 ou ao elemento 11. Entendeu-se que o ideale nesdo, seria privilegiar a
representacdo das 4 relagdes diretas.

A outra relacdo que ficou de fora da representdofica relacdo entre a
consequéncia 14 “Crescimento pessoal e profissSienalvalor 31 “Seguranca” (1.03).
Neste caso, o raciocinio foi semelhante ao casyiantoptou-se por representar as oito
ligagbes diretas entre os elementos 17 e 18, do touer esse relacionamento
visualizado de forma indireta através do elemedtoAlultima relacdo néo representada
foi entre os elementos 12 e 17, seguindo o mesit@icranterior, houve a preferéncia

de representar as trés relacdes diretas entrenemrie 12 e 14, em vez de tornar essa
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relagcéo indireta através do caminho pelo elemedtdAltitulo de ilustracdo essas trés
alternativas de ligacdes foram representadas naMap meio de uma linha tracejada
contendo o indicativo de “pode ser” e na ligacagioal o indicativo “em vez de”.

No final, apos varias rodadas de construcdo deizsa@ de mapas e, de analise
de suas relagdes, procura-se representar a eatdduvlapa Hierarquico de Valor dos
MBA's (ver Figura 17).Esse Mapa € resultante das relacbes mais fortes est
elementos, pois inter-relacionam as cadeias sogiivias de modo a facilitar a
interpretacdo, mas procurando evitar o cruzamertte énhas. Nesse Mapa final ficou
representado 74,89 % das relagcdes da matriz decag@b, ficando acima dos dois
tercos minimos exigidos. O atributo 7 “Infra-estrat do campus” e os valores 23
“Autoconfianca”, 25 “Dignidade”, 27 “Felicidade” 92'Reconhecimento” e 33 “Sentir-
se valorizado” ndo atingiram o niumero minimo dag@&es determinado com qualquer

outro elemento, por isso nado estdao representados Mapa final.
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Na representacéao final do Mapa encontra-se unemdisgcontendo a explicacao
da representacdo da forca existente na relacdpealesp¢cdes dominantes, a qual seré

explicada no proximo item.

4115 Determinacédo das OrientacOes de Percepcdes Domsnant

A Ultima etapa ddaddering tem por objetivo identificar quais das cadeias
meios-fim sdo as mais dominantes, ou seja, quassadecadeias sao as mais
representativas de orientacdes de percepcdes na Mag@rquico de Valor construido.
Para se determinar essas cadeias importantes,-qgassaconsiderar os caminhos
existentes da base (atributos), até o topo (valmesoais), contando-se o namero total
de todas as relacoes diretas e indiretas existemesada possivel cadeia de um Mapa
(REYNOLDS e GUTMAN, 1988; VALETTE-FLORENCE e RAPAC, 1991).

O processo de determinacédo das cadeias consisteoetar pequenas matrizes
quadradas, contendo a totalidade das relac6eslds s elementos identificados neste
caminho, que vai da base ao topo. Cada uma daaslida matriz é totalizada,
estabelecendo no final o total geral (REYNOLDS eT®&IAN). Como exemplo
observa-se como foi calculada a cadeia 5-11-217194126; em cada célula desta
matriz estd contido o valor de suas relacfes pdaginia Matriz de implicacdo. Apos a
composicao de todos os valores, na ultima colunaidsta, sdo somadas todas as
relacdes por linha. Observa-se, neste exemplooogglemento 5 possui sete relacdes
diretas e 9 relacdes indiretas com os outros el@mela cadeia. No final, na Tabela 10,
essa cadeia possui um total de quarenta e ciregdes diretas e 44 relagoes indiretas.

Tabela 10 Exemplo de umanatriz quadrada

5 11 21 19 17 14 26 Total

5 0,00 300 1,01 1,01 1,02 1,03 0,02 7,09
11 0,00 0,00 3,00 1,01 4,07 4,03 1,05 13,16
21 0,00 1,00 0,00 1,02 3,05 301 1,03 9,11
19 0,00 0,00 0,00 0,00 2,02 101 0,00 3,03
17 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 3,00 1,02 4,03
14 0,00 0,00 0,00 1,00 4,02 0,00 4,00 9,02
26 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total de relacdes 45,44

Fonte: Pesquisa de Campo



Para o processo de identificacdo das cadeias dates) embora os autores
Reynolds e Gutman (1988) ndo expliguem os proceatdiseadotados, esta questdo é
identificada por pesquisadores Ledo e Mello (20D&)y (2004). Teoricamente, poder-
se-ia considerar as maiores somas de relacdesasnélementos, porém, esses autores
evidenciam dois aspectos: (1) qual o nivel de cpdea considerar uma cadeia
importante e (2) como as cadeias variam em nunegdeinentos, aquelas que possuem
mais elementos tendem a ter uma soma maior.

Para resolver o primeiro impasse, Ledo e Mell®@2@ropuseram considerar a
média entre todas as cadeias como ponto de corte igantificacdo das mais
dominantes, procedimento, também, seguido por AB04). Com relacdo ao segundo
aspecto, houve encaminhamentos diferentes, as podé&n ser expressas em Ledo e
Mello (2001), que estabeleceram as meédias peloniamnae cadeia e comparadas
também por tamanho de cadeia.

Léw (2004), apOs questionar sobre o que fazer asroadeias que sdo Unicas,
considerando que ndo ha mencado a respeito natdit@raconsiderou uma forma
diferente para resolver o problema. Partiu do @cio que, como o importante é o
namero de relagBes existentes entre os elemenE$NRLDS e GUTMAN, 1988), o
caminho encontrado buscou relativizar os valorée eradeias de tamanhos diferentes
através da comparacao, considerando ndo o totamloobas somas das relacdes das
cadeias, mas comparando as somas obtidas dividgasiimero de concatenacdes de
cada cadeia.

No exemplo anterior, a cadeia 5-11-21-19-17-14t@& quarenta e cinco
ligacOes diretas e 44 indiretas, totalizando 88cd@ds. Para chegar ao niumero médio de
concatenacOes da cadeia, divide-se esse numel@ébbanimero de concatenacdes;
neste caso 6 (numero de elementos menos um). Tesnt®w, 14,83 relacbes por
concatenacgdo. Para este estudo adotou-se para&adoagpo mesmo critério utilizado
pelos autores, ou seja, o critério das médias & paspecto 2, foi adotado o raciocinio
desenvolvido por Léw (2004), uma vez que foi comsado o mais adequado neste
trabalho.

Apoés andlise das médias das cadeias, observoueskayia um nimero muito
elevado de orientagdes dominantes, dificultandepesentacdo no Mapa das mais
relevantes. Diante desta situacao, optou-se emvadibés cadeias em quatro tipos de
percepcbes dominantes: Muito forte, Forte, Muitacé e Fraca, sendo que 0s tipos

Muito forte e Forte foram as que ficaram acima dalia 12,07. Para estabelecer as
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faixas de forca de percepcédo foram utilizadas adiasédas meédias, ou seja, apos a
determinacdo das percepc¢des dominantes — acima,dé 4 h4 o estabelecimento de
média entre as orientacbes dominantes que foi d®.1€aso considerar que todas as
cadeias que estiveram acima desta média foramifidadas como “Muito forte” e as
restantes — entre 12,07 e 14,10 — foram denomiri&date”. O mesmo raciocinio das
médias foi efetuado para a denominacao, de “Frac#uito fraca”, das orientacfes
que foram consideradas como orientacdes de perep@Ed dominantes — abaixo de
12,07.

No total foram identificadas 144 cadeias no Maperdiquico de Valor para o
Cliente, ou seja, sdo 144 caminhos possiveis qoedaibase ao topo do mapa.
Interessante observar que o nimero de cadeiasfoisuperior (144) ao numero de
laddersidentificados individualmente pelos responden®, (indicando, inicialmente,
que h& uma série de caminhos comuns no Mapa. Nodiqgg E, pode-se verificar a
tabela completa das orientagcbes de percepcéo. Ald abh apresenta as orientagbes que
foram consideradas dominantes e com status de 6Mrotte”, a partir dos critérios
estabelecidos, ou seja, as cadeias nas quais ag®eaelpor concatenacao estiverem
acima da média — com status de percepgcdo domirithigo Forte” ou “Forte”,
totalizando 79 orientacdes dominantes.

Tabela 11 Tabela de Orientacbes dominantes com status Maite F

Atributo Valor Via Média

Qualificacé@o dos Desenvolvimento Troca de experiéncias e idéias 17,67

professores pessoal

Qualificacado dos Sentir-se Troca de experiéncias e idéias 17,00

professores satisfeito

Qualificacédo dos Qualidade de Troca de experiéncias e idéias 17,00

professores vida

Localizacao Sentir-se Troca de experiéncias e idéias 16,37
satisfeito

Qualificacéo dos Bem-estar Troca de experiéncias e idéias 16,17

professores

Carga-horaria Qualidade de Troca de experiéncias e idéias 16,00
vida

Carga-horaria Sentir-se Troca de experiéncias e idéias 15,75
satisfeito

Qualificacdo dos Realizacéo Troca de experiéncias e idéias 15,67

professores

Localizacao Desenvolvimentdroca de experiéncias e idéias 15,62
pessoal

Conteudo do curso Qualidade de Troca de experiéncias e idéias 15,43
vida

Localizacao Sentir-se Melhora a minha performance 15,43
satisfeito

Localizacdo Sentir-se Tenho embasamento para resoh 15,38
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Atributo

Conteldo do curso

Qualificacé@o dos
professores
Qualificacé@o dos
professores
Localizacdo
Localizacao

Localizacdo

Qualificacéo dos
professores
Qualificacado dos
professores
Carga-horaria

Contetdo do curso
Carga-horaria
Carga-horaria
Conteudo do curso

Estrutura curricular do
curso

Estrutura curricular do
curso

Localizacdo
Nome/tradicdo da
instituicdo

Contelido do curso

Carga-horaria
Estrutura curricular do
curso

Carga-horaria

Qualificacédo dos
professores
Localizacao

Carga-horaria

Valor Via Média
satisfeito problemas
Sentir-se Troca de experiéncias e idéias 15,33
satisfeito
Sentir-se Tenho embasamento para resoh 15,17
satisfeito problemas
Desenvolvimento Tenho embasamento para resolvelrs,17
pessoal problemas
Bem-estar Troca de experiéncias e idéias 15,12
Qualidade de  Tenho embasamento para resolvelr5,11
vida problemas
Qualidade de Melhora a minha performance 15,00
vida
Sentir-se Melhora a minha performance 15,00
satisfeito
Desenvolvimentc Melhora a minha performance 15,00
pessoal
Sentir-se Tenho embasamento para resolvers,00
satisfeito problemas
Desenvolvimentc Troca de experiéncias e idéias 15,00
pessoal
Desenvolvimentdroca de experiéncias e idéias 14,88
pessoal
Sentir-se Melhora a minha performance 14,86
satisfeito
Sentir-se Tenho embasamento para resolver4,83
satisfeito problemas
Desenvolvimentc Troca de experiéncias e idéias 14,83
pessoal
Qualidade de Troca de experiéncias e idéias 14,71
vida
Realizagéo Troca de experiéncias asdéi 14,63
Qualidade de Troca de experiéncias e idéias 14,57
vida
Sentir-se Melhora a minha performance 14,40
satisfeito
Bem-estar Troca de experiéncias e idéias 14,37
Sentir-se Troca de experiéncias e idéias 14,33
satisfeito
Qualidade de Tenho embasamento para resoh 14,33
vida problemas
Qualidade de Tenho embasamento para resolver4,14
vida problemas
Desenvolvimentc Tenho embasamento para resoh 14,12
pessoal problemas
Realizacdo Troca de experiénciadiasd 14,12

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao considerar as setenta e nove percepcbOes coemtagdes dominantes,

conforme metodologia, identificam-se as 24 dimessde valor mais importantes,
sendo 7 atributos, 11 consequéncias de uso e @esal@onforme Tabela 12

representada. Nessa tabela de dimensdes mais amigsrt ficaram de fora os atributos
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1, 6 e 3 e as consequéncias 12 e 55, que est@seamdas no mapa de valor, mas nao
estdo nos caminhos das percepcdes dominantes.

Tabela 12 Dimensdes de Valor mais Importantisi(lering

Cdédigo Nome sugerido
Atributos

Carga-horaria
Conteldo do curso
Estrutura curricular do curso
Infra-estrutura do campus
Localizacao
Nome/tradi¢cao da instituicdo
10 Qualificacéo dos professores

Consequéncias
11 Adquiro conhecimento/ aprendo mais
13 Tenho embasamento para resolver problemas
14 Crescimento pessoal e profissional
15 Melhora a minha performance
16 Habilita a implantar mudancas / novas idéias
17 Me torna mais competitivo/ Empregabilidade
18 Garanto o meu sustento
19 Posso aplicar no dia-a-dia
20 Economizo / aproveito melhor o tempo
21 Troca de experiéncias e idéias
22 Diminuo o estresse

Valores

[CeREc NENRES) NN\ \V]

24 Bem-estar

26 Desenvolvimento pessoal
28 Qualidade de vida

30 Realizacao

31 Seguranca

32 Sentir-se satisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor

41.1.6 Interpretagéo dos resultados

A validade do métodbadderingesta na sua capacidade preditiva, ou seja, de
prescrever o comportamento de clientes, a partiedonhecimento de suas estruturas
cognitivas (GRUNERT e GRUNERT, 1995). O Mapa deov&lierarquico derivado do
ladderingé um Mapa de estruturas cognitivas agregadasb8erea-lo, percebe-se que

0 mapa reduzido conforme a Figura 18 apresenta semilaridade com o desenho de
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uma “ampulheta”, a qual conforme Dicionério EletcdnAurélio século XXXI (2006),

significa:

Instrumento constituido por dois vasos cbnicosideovque se comunicam,
nos vértices, por um pequeno orificio, e usado padir o tempo mediante a
passagem de certa quantidade de areia finissimeasto superior para o
inferior.

SlcISiCIELES G

1

Figura 18: Mapa Hierarquico de Valor miniaturizado
Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se que essa similaridade nao fica apenasomoafo, pode-se também
relaciona-la com o seu significado, o qual tradéa de comunicacdo com o0s vertices
(atributos e valores), a partir de elementos cent{@onsequéncias) que, Sao
responsaveis pela medicdo do tempo. Segundo Wib@dGardial (1996), a melhor
medida para entrega de valor esta no nivel de gtiéeeias de uso, além do que € neste
nivel que os usuarios conseguem predizer melhsuasnecessidades.

Seguindo nosso olhar ampliado, percebe-se no Mapaeu nivel intermediario
(nivel das consequéncias), um eixo principal dentpg’ de passagem, de ligacdo, no
qual se destacam as dimensfes 11 “Adquiro conhatifaprendo mais”, 17 “Me
torna mais competitivo/ Empregabilidade” e 14 “Crewento pessoal e profissional”.
Esse aspecto se refor¢ca, ainda mais, pelo numereletheentos que passam pela
consequéncia 11 para atingir o nivel mais abstlatoadeia de valor. Com excec¢do dos
atributos 1 “Ambiente de sala de aula”, 6 “Expecianpratica dos professores” e 3
“Casos praticos”, todos os outros passam pela qééseia 11, ou seja, os atributos 2,
8, 4, 10, 5, 9 e 49. Repare que os atributos 2, 80, 5 e 9 possuem uma forte ligagcéo
com a consequéncia 11, estando no caminho de axde¥ “Muito Forte” de
percepcdes dominantes.

Dando continuidade do caminho ao topo, nota-seagmesma predominancia
de passagem pela conseqiéncia 11 acontece n® tpajels consequéncias 17 e 14,
nesta seqiéncia. Porém, existe uma pequena vanacémieiro; a partir do trajeto da

dimensédo 11 a 17 existem trés caminhos possiveisrelacado “Muito Forte”: um que
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passa pela dimenséo 13 “Tenho embasamento pataeresmblemas”, outro pela 15
“Melhora a minha performance” e um ultimo pela Ztdta de experiéncias e idéias”.
Ja no percurso que vai da 11 para a 14, existe omicaminho, além dos trés
anteriormente referidos, o que passa pela dimeld&datualizacdo de conhecimentos/
técnicas” que, por sua vez, com forca de relacdiacd”. Para atingir o “vértice” do
topo, existem dois caminhos possiveis, um saintbbqumsequéncia 17, que passa pela
consequéncia 18 “Garanto 0 meu sustento” até clegeaalor 31 “Seguranca” e deste
ao valor 28 “Qualidade de vida”, e os outros quespm todos pela consequéncia 14
para atingir um dos quatros caminhos possiveisvaor 24, 32, 26 ou 30. Esse
afunilamento pode ser percebido, também, pela predmcia no Mapa de orientacdes
de percepcdes dominantes “Muito Forte” nos trésigigto mapa. Pode-se observar que,
o poder de ligacbes e de concentracdo nesteslérderdos 11, 17 e 14, denotam a
importancia dos mesmos. Isso indica, se o alunweessatisfeito com esses trés
elementos, provavelmente estard satisfeito conicaraénte o restante dos elementos
do mapa.

Ao analisarmos a tabela de relacdes de percepodeimantes por sua dimensao
de forca, depreendem-se algumas reflexdes. Toddezamaiores forcas existentes da
cadeia (ver Tabela 13) estdo encaminhando-se aodtgadeia (valores) por meio da
consequéncia 21 “Troca de experiéncias e idéiagg, gor sua vez, precede a
consequéncia 11 “Adquiro conhecimento/ aprendo neai@ntecede as consequéncias
19 “Posso aplicar no dia-a-dia” e 17 “Me torna masnpetitivo/ Empregabilidade”,
formando assim, no nivel de consequéncia, um eldgonfarte de orientacdo de
percepcbes dominantes na ligagdo das consequéddia®l-19-17, conforme
anteriormente referidas. A partir da consequéngjaetistem dois possiveis caminhos:
um pela dimensédo 14 “Crescimento pessoal e profiabi e outro pela dimensao 18
“Garanto o meu sustento”.

Por sua vez, essas dez primeiras orientagcOes, @&mase, partem com forca dos
seguintes atributos: 10 “Qualificacdo dos professpr8 “Localizacédo”, 2 “Carga-
horaria” e 4 “Conteddo do curso”, sendo que o chmimo atributo 8 para a
consequéncia 11 necessita a passagem pelas camsagU# “Economizo / aproveito
melhor o tempo” e 22 “Diminuo o estresse”, nestieor. No nivel de valores, na parte
de cima do Mapa, essas 10 orientacbes remetemasmes; 26, 32, 31, 28, 24 e 30,
percorrendo o caminho da consequéncia 14 aos sa6re32, 24 e 30 e, pelo caminho

da 18 aos valores interligados 31 e 28. Nessa g&req, formando-se, assim, um Mapa
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reduzido composto por

um conjunto

correspondentes as 10 mais importantes.

forte de origdgagc predominantes,

Tabela 13 As dez orientacdes de percepcao dominante mags fort

Atributo

Qualificacédo dos
professores
Qualificacdo dos
professores
Qualificacédo dos
professores
Localizacdo

Qualificacé@o dos
professores
Carga-horaria

Carga-horaria
Qualificacado dos

professores
Localizacao

Conteldo do curso

Valor

Desenvolvimento Troca de experiéncias e idéias

Via

pessoal

Sentir-se

satisfeito

Qualidade de

vida

Sentir-se

satisfeito

Bem-estar

Qualidade de

vida

Sentir-se

satisfeito

Realizacéo

Desenvolvimentdroca de experiéncias e idéias

pessoal

Qualidade de

vida

Troca de experiéncias e idéias
Troca de experiéncias e idéias
Troca de experiéncias e idéias
Troca de experiéncias e idéias
Troca de experiéncias e idéias
Troca de experiéncias e idéias

Troca de experiéncias e idéias

Troca de experiéncias e idéias

Média Percepcao
Dominante
17,67 Muito Forte
17,00 Muito Forte
17,00 Muito Forte
16,37 Muito Forte
16,17 dVHdtte
16,00 Muito Forte
15,75 Muito Forte
15,67 Muito Forte
15,62 Muito Forte

15,43 Muito Forte

Fonte: Elaborado pelo autor

Aprofundando, ainda mais, o foco nas percepcoesirdmtes percebe-se em

destaque as trés primeiras orientacdes. Ao obsasvéhega-se, a formacéo de cadeias

que formam uma figura semelhante ao simbolo dalpgjia “¥” (ver Figura 19). Em

todas as cadeias parte do atributo 10 “Qualificadd® professores”, percorrendo o

percurso semelhante via ao caminho da consequ@dcidroca de experiéncias e

idéias” ha duas possibilidades via a consequéndia“drescimento pessoal e

profissional” ou 18 “Garanto 0 meu sustento”, em sivel mais abstrato, apresentando

assim trés possibilidades envolvendo quatro valdée®Desenvolvimento pessoal”, 32

“Sentir-se satisfeito”, 31 “Seguranca” e 28 “Quatlé de vida”. Essas orientacfes de

percepcdes predominantes formam as seguintes sati@ial-21-19-1714-26 10-11-
21-19-1714-32e a cadeid0-11-21-19-17:8-31-28§ conforme Mapa simplificado.
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26-
Desenvolvimento
pessoal

32 - Sentir-se
satisfeito

Valores

A

14 - Crescimento
pessoal ¢
profissional

17 - Me torna mais'
competitivo /
Empregabilidade

Consegiiéncias
de Uso
A

11 - Adquiro
conhecimento
Aprendo mais

Atributos

Muito forte  enm—

Fraca Forte

Legenda (forga da relag&o): Muito Fraca

(alternativa de ligagao): pode ser —Cm Vez dom—

Figura 19: Mapa simplificado com as trés orientacdes degpai@es dominantes mais

fortes
Fonte: Elaborado pelo autor

Nessa sintese, percebe-se que, de uma formaiverratQualificacdo dos
professoregpossibilita ao alunéddquirir conhecimento e a aprender majggie por sua
vez, leva-o a intensificar aroca de experiéncia e idéiague, por consequéncia,
permiti-o Poder aplicar no seu dia-a-dia conhecimento e essas trocas. Essa trajetoria
tende alorna-lo mais competitivo e com maior empregabdilque pode levéa-lo tanto
a Garantir o seu sustentgossibilitando-o atingir alguns valores, comceasacao de
Segurancae, essa, a uma maiQualidade de vidaquanto leva-lo adcCrescimento

pessoal e profissionajue, por sua vez, possibilitaBesenvolver-se pessoalmeeta

Sentir-se satisfeito
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4.1.2 Etapa da pesquisa quantitativa (APT)

A Tabela 14 a seguir apresenta o resumo da amaosiizada na fase
quantitativa deste estudo que se baseou na amgidgdmétodo APT Association
Pattern Technique proposta por Hofstedst al. (1998).

Tabela 14 Caracteristicas da amostra quantitativa dos MBR%ed.

Sexo Frequéncia  Percentual
%
Feminino 4€ 52
Masculino 43 48
Total geral 89 100
Faixa etaria Frequiéncia Percentual
0,
18 e 25 anos 14 1/(:3
26 e 35 anos 41 46
36 e 45 anos 28 31
acima de 45 anos 6 7
Total geral 89 100

Fonte: Unisinos e Pesquisa de Campo

A amostra total da pesquisa abrangeu 89 alunoslosé6 do sexo feminino,
correspondendo a 52% do total e os outros 48% smwrelem ao sexo masculino.
Quanto a faixa etaria, houve predominancia de alure faixa entre 26 e 35 anos,
correspondendo a 46% e, em seguida, com 31% ddaramagarecem 0s alunos entre
36 a 45 anos. A faixa etaria com menor participag@cseja, alunos com idade acima
de 45 anos, corresponde a 7%.

Como ja mencionada na secao 4.1.2 (Analise doeQdnte Codificacdo), a
selecdo do conteudo para o encaminhamento da giwicdo APT, baseou-se nas
dimensdes identificadas da andlise das entrevidgaprofundidade abordadas pelo
método laddering Para essa andlise foram realizadas trés “ondasardlises e
agrupamentos, na primeira e segunda “onda” foraemtificados, selecionados e
agrupados os ACYV individuais de cada entrevistldoterceira “onda” foi realizado o
mesmo processo, porém, considerando agora todestmsvistados. No final, foram
selecionados os ACV que foram citados por no mir@g@fh dos entrevistados (corte de

5 ou mais citacdes), que resultaram em 33 elemeh@oAtributos, 12 Consequéncias e
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11 Valores (ver Tabela 15), todos representands ami70% das citagcdes. Com base
nesses itens de maior relevancia foi possivel erdedvimento das matrizes, em dois
contextos (ver Apéndice F) de relacdes distintasa® mensuracéo das relacdes na fase
guantitativa, foi utilizado o método APARgsociation Pattern Technigueroposta por
Hofstede et al. (1998): AC (Atributos e Consequéncias) e CV (Cqgiéecias e

Valores).

Tabela 15 Atributos, consequéncias e valores para a pes@aRT)

Codigo Nome sugerido
Atributos

1 Ambiente de sala de aula

2 Carga-horari

3 Casos praticos

4 Conteudo do curso

5 Estrutura curricular do cur

6 Experiéncia pratica dos professores

7 Infra-estrutura do camp

8 Localizacao

9 Nome/tradicdo da instituicdo
10 Qualificac@o dos professo

Consequéncias

11 Adquiro conhecimento/ aprendo ir
12 Atualizacdo de conhecimentos/ técnicas
13 Tenho embasamento para resolver problemas
14 Crescimento pessoal e profissic
15 Melhora a minha performance
16 Habilita a implantar mudancas / novas id
17 Me torna mais competitivo/ empregabilidade
18 Garanto o meu sustento
19 Posso aplicar no dia-a-t
20 Economizo / aproveito melhor o tempo
21 Troca de experiéncias e idé
22 Diminuo o estresse

Valores
23 Autoconfiance
24 Bem-estar
25 Dignidade
26 Desenvolvimento pessoal
27 Felicidade

28 Qualidade de vic
29 Reconhecimento
30 Realizacd

31 Seguranca

32 Sentir-se satisfeito
33 Sentir-se valorizad

Fonte: Elaborado pelo autor
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Apo6s a aplicacdo dos questionérios, todas estagdes foram tabuladas em
matrizes e posteriormente analisadas na ferran®&5. Nesta fase de analise, todas
as cadeias foram submetidas a uma regressao kgiiaea testar sua independéncia
condicional entre as ligacdes das matrizes préisibgeste essencial para aplicacéo da
APT (HOSFSTEDE, 1998). Essa independéncia pressypé a relacdo entre atributos
e consequéncias € independente da relacéo eriemeficios e os valores.

No total foram testadas, através do modelo loglin&320 cadeias, das quais
foram consideradas validas 1265 e, destas, 106fativa independéncia condicional
entre as matrizes AC e CV, representando 85,15%tdb das relacées. O teste de
independéncia avalia o efeito de interacdo entre dgas ligacoes:
atributos/consequéncias e consequéncias/valoreguais, para serem independentes,
nao poderiam ser significativos (Sig > 0,05).

Apobs o teste de independéncia, foi verificadayaiicancia (Sig < 0,05) entre as
relagbes AC e CV de cada cadeia resultante. Pianajlfoi calculada a frequéncia de
ocorréncia das relacdes nas matrizes AC e CV gadal uma analise dos percentis da
amostra, para a determinacdo de uma linha de gama a montagem do Mapa
Hierarquico de Valor. O nivel de corte € uma dagafeentas mais importantes para
diminuir o nivel de complexidade nesse tipo de destiNeste estudo, no qual foram
realizados trés niveis de corte, percentil 75°,e890°, optou-se pelo nivel de corte no
85° percentil, reduzindo a analise para 15% dasdigs. Este corte representa na matriz
AC - 0,61 e entre CV = 0,67. O nivel de corte neste percentil (85°) teve cometivio
representar no Mapa as ligagbes mais significatii@aando-o mais compreensivel.
Cabe ressaltar, que ndo ha recomendacao na literdgucritérios estatisticos para a
determinacdo do nivel do corte, pede-se apenasnqu&lapa devam constar as
informacfes mais importantes e que o0 mesmo sejareamsivel. Este critério de corte,
com base no percentil, também, foi utilizado pomit&ksy (2004) e Escudero (2006).

O Mapa final representa a probabilidadie ocorréncia das ligacdes entre
atributos, consequéncias de uso e valores dos mitsies de cursos de MBA'’s. Esse
Mapa probabilistico pode ser visto na Figura 20dePge afirmar que os atributos,
consequéncias e valores que ndo apareceram ntadesdlo Mapa da APT, ou nao
possuiam ligacdes com probabilidade maior ou igu@l62, no caso dos atributos e

consequéncias, ou maior ou igual a 0,67, no cascatsseqiéncias e valores, ou, ainda,

" O termo probabilidade esta associado, neste trapab conceito frequentista de probabilidade eja, s
representa a proporcao de casos favoraveis obseevadada resposta.
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nao satisfizeram as condi¢cdes de independénciaadiesas ACV e significancia entre
as relacées AC e CV. Ainda, no Mapa, junto a cademsdo esta representado o seu
ranking e o numero de vezes que 0 elemento estabelea@gédigcom algum outro
elemento da cadeia. As ligacdes foram classificatlasjuatro niveis de intensidade:
ligagcbes com forca abaixo do nivel do corte, ligacGue estdo até o 33° percentil,
ligacBes entre o 33° e 66° percentil e, por Ultiaoima de 66° percentil. As linhas mais
grossas representam ligacdes mais fortes.

Cabe ressaltar que, para maior clareza nas ligagdédapa, as consequéncias
que foram classificadas como significativas no Indeecorte escolhido, seja na relagédo
AC ou CV, e nao possuem sua cadeia completa (A@VYepresentado no Mapa o
elemento com maior intensidade de ligagdo com aempiéncia ou a partir dela, na
forma de uma linha tracejada. Como exemplo ilustvat a consequéncia
“Economizo/aproveito melhor o tempo” tinha ligacéarte (0,68) com o Valor
“Qualidade de vida”, porém nao havia nenhum atolretacionado que satisfizesse as
pré-condicdes a partir do nivel de corte. O proxatrduto a ser considerado foi entdo
a “Localizacdo” com uma ligacéo fraca de 0,37, gi@mdo assim que o Mapa tivesse
em sua representacdo todas as cadeias completapréxamas secoes, 4.1.2.1, 4.1.2.2
e 4.1.2.3, serdo analisadas as principais relagge Atributos e Consequéncias de
uso, Valores e Consequéncias de uso e das Conseafi@e uso com as cadeias

completas.
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Figura 20: Mapa Hierarquico de Valor para o Cliente em unsaule MBA (APT)
Fonte: Elaborado pelo autor




41.2.1 Andlise das relcbes entre os Atributos dos cursos de MBA e suas
Conseqguéncias de uso

No Mapa final (Figura 20), as relagbes entre obwbs e consequéncias de uso
destacam cinco dos 7 atributos representados: ifigagho dos professores”,
“Experiéncia pratica dos professores”, “Casos eoati, “Conteddo do curso” e
“Ambiente de sala de aula’. Ou seja, sdo essdsutdis 0s mais considerados pelos
alunos na escolha de um curso de MBA, principalmeetas consequéncias esperadas
a partir da passagem pelo curso. Percebe-se, tamivéanalta incidéncia de relacdes
entre atributos e consequéncias, indicando qudeexisnuitas relacdes fortes e co-
relacdes entre as consequéncias. Abaixo a anélisadh um desses principais atributos
e suas relagbes com as consequéncias de uso.

O atributo “Qualificacdo dos professores”, querespondente ao perfil do
docente quanto a sua qualificacdo, sua formacdpfesmnhecimento na area e sua
disponibilidade e interesse pelos alunos, posihiluas principais consequéncias para
os alunos dos MBA's: “Adquiro conhecimento/ apremdais”, com probabilidade de
ocorréncia em 0,82 e “Atualizacdo de conhecimerttasiicas”, com 0,72 (ver Figura
21). Nota-se que é a relacédo do atributo qualifioagos professores e a aquisicdo do
conhecimento essa busca por aprender mais, possaiba probabilidade de incidéncia
em uma ligacdo, 82%, e indicando um dos caminh@s agu alunos buscam para

desenvolver-se.

11 - Adquirc
conhecimento /
Aprendo mais

2 - Atualizagdo de
conhecimentos /
técnicas

R=2 R=1

1=381 1=409
sf\Q 5)(9&

10 - Qualificagdo
dos professores

R—4
1-408

(entre 067 a074) e Ortem—
(maior que 0 7&) e Vuito fortcmmm

Figura 21: Relagdo entre o atributo “Qualificacdo dos professo e beneficios
associados
Fonte: Elaborado pelo autor



... Por que no momento que vocé tem certo conhatinvecé ndo vai ficar
no seu “mundinho”, vocé vai querer crescer, ir alémi querer contribuir.
(Mulher, MBA em Gestao da Producéo e Logistica)

A “Experiéncia pratica dos professores” que estacionado a experiéncia e a
vivéncia dos professores no mercado, estabeletagdes com quatro consequéncias de
uso (ver Figura 22). Aparentemente é um atributatanesperado pelos alunos, que
acreditam que a experiéncia pratica dos profesgmssa contribuir para a “Adquiro
conhecimento/ aprendo mais”, probabilidade de O&falizacdo de conhecimentos/
técnicas” com probabilidade de 0,77, “Troca de eRpeias e idéias”, probabilidade de
0,70 e a “Habilitar a implantar mudancas / novasasl’, em 0,62 de probabilidade de

ocorréncia.

2 - Atualizagdo de
conhecimentos /
técnicas

11 - Adquiro
conhecimento /
Aprendo mais

21 - Troca de 16 - Habilita a

[roc: implantar
expe'zllgpcclas € R=2 R=1 mudangas / novas
idéias 1=381 ; 1=409 idéias
’\f\
= Q- 2> =
Red o o _— R

6 - Experiéncia
pratica dos
professores

R=2
1=488

(até 0 67)
(entre 067 a074) emmmmmmFOrtemm—
(maior que 0 75) esmmmMuito forte mmm—

Fraca

Figura 22: Relacéo entre o atributo “Experiéncia pratica daggssores” e beneficios
associados
Fonte: Elaborado pelo autor

A importancia dada a experiéncia pratica dos pemfiees aliada a busca do
conhecimento e a troca de experiéncias pode seelpda por meio das respostas dos

entrevistados:
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... ttm pessoas [professores] que tem mestradacprajue tem trabalhado
em empresas e iSso agrega muito valor, o aluno&use professor que
possa transmitir conhecimento com a pratica. (HomBtBA em Financas
Corporativas e Valor das Organizacdes)

... Eu olho o seguinte, se os professores atuasos® professores ou eles
também sdo consultores e atuam empresas, por (st guouito dos

professores que atuam nas empresas, pois vocé fptadecom eles sobre

suas vivéncias na empresa, vocé pode trocar idéims eles, a propria

empatia dos professores, a cordialidade e a didpbdade, e claro, a sua

formagdo, mas eu ndo defino o professor pelo sedpti (Homem, em

Gestao da Producao e Logistica)

O atributo “Casos praticos” refere-se a abordagemasos praticos, de aulas e
estudos com exemplos praticos e de visitagetehmarktinga empresas. Este atributo,
com 476 ligacdes, € o terceiro maior em numerdgdedes e possui 0 maior numero
de beneficios esperados a partir do curso, no detaleis (ver Figura 23). O beneficio
“Adquiro conhecimento/ aprendo mais” tem a relag@os significativa com os Casos
praticos, com uma frequéncia relativa de 82% das&iaoAs outras consequéncias
esperadas sdo: “Troca de experiéncias e idéiasbgpilidade=0,67), “Atualizacdo de
conhecimentos/ técnicas” (probabilidade=0,67), ‘iltap a implantar mudancas /
novas idéias” (probabilidade=0,62), “Posso aplitadia-a-dia” (probabilidade=0,70) e

“Crescimento pessoal e profissional” (probabilid=@ié4).

17 - Adquiro
conhecimentc
Aprendo mais

16 - Posso aplicar
no dia-a-dia

1¢ - Habilita a
implantar
mudangas ; novas
idéias

2 - Atualizag@o dd
conhecimentos /
técnicas

14 - Crescimento
pessoal e
profissional

21 - Troca de
experiéncias e
idéias

R=3
1=323

Fraca——

(até 0 67)
(entre 0 67 a 0 74) e F Ortemmm—
(maior que 075) esmmmMuito fortcmmmms

Figura 23: Relacao entre o atributo “Casos praticos” e bemsfissociados
Fonte: Elaborado pelo autor

Ao fazermos um comparativo com o atributo antetitxperiéncia pratica dos
professores” observa-se duas novas consequiént@amnadas: “Posso aplicar no dia-

a-dia e Crescimento pessoal e profissional”. Oa, $anto a sensagao de poder aplicar o
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conhecimento que aprendeu no dia-a-dia do trabddbo como obter crescimento
pessoal e profissional a partir do aprendizadordededo e, por isso, ter se tornado
uma pessoa melhor e com mais capacidade intelesfimexpectativas a mais a serem
alcancadas a partir da abordagem de Casos praticos.

O “Conteudo do curso” que diz respeito a um caltedtualizado, com foco,
bem ensinado e inerente a atividade profissional alonos, € o atributo com maior

namero de incidéncias conectadas as consequéot@bzaram 516 (ver Figura 24).

1€ - Habilita a
implantar
mudangas / novas
idéias

14 - Crescimento
pessoal e
profissional

17 - Me torna mais
competitivo /
Empregabilidade

11 - Adquiro
conhecimentc /
Aprendo mais

1=278

13 - Tenhc
embasamento para

= 1=323
1=234 \ 061 /
> g
S %

4 - Contetdo do
cursoe

(abaixo do nivel do corte AC= ( 62 — — Muito Fraces — — R=1
ou CVv=( 67 -
) (até € 67) 1=516
(entre ( 67 & C 74) Fortemm—
(maior que ( 75)  esmmmMuito fortcmmms

Frace

Figura 24: Relacao entre o atributo “Conteudo do curso” e fieilns associados
Fonte: Elaborado pelo autor

O “Conteudo do curso” tem sua maior forca de Bslagom a consequéncia de
uso “Adquiro conhecimento/ aprendo mais”, com @J81probabilidade de ocorréncia.
Em seguida vem a possibilidade de “Crescimento ogaése profissional”, com
probabilidade de 0,69, seguindo a “Habilita a imgda mudancas / novas idéias”, com
0,64, “Me torna mais competitivo / Empregabilidgdeom 0,63 e, por ultimo, a
“Tenho embasamento para resolver problemas”, cofi @e probabilidade. A
importancia do conteudo do curso foi relacionada eopossibilidade de aplicacdo do
conhecimento na atividade profissional.

...[Contelido do curso] Ele é essencial na escolbaMBA, sdo matérias
inerentes a minha atividade, por que ndo adiantdaa@r um MBA sé para
ter um MBA, que ndo tenha nada haver com a minividatle profissional,

gue eu nao tenha aproveitamento no dia-a-dia, tedse conteddo diz

respeito a minha funcao atual a curto ou médio prgeHHomem, MBA em
Financas Corporativas e Valor das Organizacfes)
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Por fim, o “Ambiente de sala de aula”, que se ef@o espaco de ensino do
Campus e Instituicdo, um lugar confortavel, cémasoagradavel de estar, esta
relacionado unicamente a conseqiiéncia; a “Troexpleriéncia e idéias”, apresentando

uma probabilidade de ocorréncia de 0,65, conforiger& 25.

21 - Troca de
experiéncias e
idéias

R=4
=314

0,65

1 - Ambiente de

sala de aula

Fraca

(até 0,67)

Figura 25: Relacao entre o atributo “Ambiente de sala de aailaéneficios associados
Fonte: Elaborado pelo autor

Entre os dez atributos que constituem o nivel m@isreto do Mapa de Valor, o
“Ambiente de sala de aula” ocupa a quinta posigiadamero de incidéncia, com 299
ligacOes realizadas com os beneficios. Percebaiseogambiente esta relacionado
diretamente a possibilidade de troca de experiémcasensacdo de estar a vontade para

aprender.

... [Universidade] tem um 6timo ambiente e issocf@n que eu escolhesse a
instituicdo... Por que isso facilita os estudogdraca de experiéncia com 0s
colegas, pois se vocé ndo tiver condigBes higi@nieaclimaticas, pode
contribuir contra um melhor aprendizado... O sentano sempre busca um
melhor ambiente para estar, para poder se sentin lgecom isso se sentir a
vontade para fazer troca de experiéncia, para oeapizado em si 0
ambiente influi bastante. (Homem, MBA em Markefistratégico)

41.2.2 Analise das relagbesntre os Valores dos Consumidores e as
Consequéncias de uso dos cursos de MBA

Dos onze valores que participaram da pesquisa re@yam no Mapa final (ver

Figura 20) com relagGes significativas a partir dasseqiéncias de uso e do ponto de
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corte: “Bem-estar’, “Qualidade de vida”, “Desenvolento de pessoal’,
“Reconhecimento”, “Realizacao”, “Sentir-se valodpae “Autoconfianga”.

O valor Bem-estar refere-se a sensacao do aluserda-se bem, com conforto,
com bem-estar, em paz. Para os consumidores deinsm de MBA, a busca por bem-
estar decorre necessariamente da consequénciariimiestresse” (ver Figura 26).

A consequéncia descrita como “Diminuo o estressesspi probabilidade de
ocorréncia com o valor Bem-estar de 0,80 para amasdtudada. Os alunos que
conseguem atraves do curso ter a sensacao de giaamlo estresse, de uma melhora
da saude, de despreocupacado, alcancam a sensab@msdstar. Entre os valores, o
“Bem-estar” esta na quinta posicdo quanto a incidéde ligagbes que partem das

consequéncias, totalizando 509 ligacoes.

24 - Bem-estar

22 - Diminuo o
estresse

(maior que 0,75) emMuito fortcms

Figura 26: Relac&o entre o valor “Bem-estar” e beneficie®eaiados
Fonte: Pesquisa de campo

O valor “Qualidade de vida” que corresponde a sgsado aluno de ter
qualidade de vida, de curtir a velhice, de ter untm agradavel e de ter lazer &
precedido por duas consequéncias de uso: “Diminuestoesse” e “Economizo /
aproveito melhor o tempo”, conforme Figura 27.

A consequéncia “Diminuo o estresse” possui uma&elanuito forte para que o
aluno de um curso de MBA alcance do valor “Qualeddéd vida”, com probabilidade
de ocorréncia de 0,83. O “aproveitamento melhoteshopo” proporciona ao aluno a

melhoria da “qualidade de vida”, expressando unssipdidade de incidéncia de 0,68.
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28- Qualidade de

vida

1=429

;55 >N\
R=9 R=12
=405 =274

20 - Economizo
aproveito melhor o
tempo

22 - Diminuo o

estresse

(entre 0,67 @ 0,74) e Ort@mm—
(maior que 0,75) emmMuito fortemms

Figura 27: Relacao entre o valor “Qualidade de vida” e berefiassociados
Fonte: Elaborado pelo autor

O valor “Desenvolvimento pessoal”’ traduz a credgaaluno de ser tornar um
profissional bem-sucedido, de estar sempre crescavbluindo. Esse valor é o que
possui maior numero de beneficios relacionados Rigura 28). Os beneficios que
satisfazem a esse valor sdo “Troca de experiémci@gias”, com probabilidade de
ocorréncia de 0,88, “Atualizacdo de conhecimentté&crhicas”, com 0,90, “Adquiro
conhecimento/ aprendo mais”, com 0,88, “Me tornaisma&ompetitivo /

empregabilidade”, com 0,62 e “Habilidade a implamtaudancas / novas idéias”, com

0,69.
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R=7 / I h N N mUdar}Qg§ / novas
1=440 R=2 R=3 idéias
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17 - Me torna mais
competitivo /
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(abaixo do nivel do corte AC= C 6Z ou CV=C 67) — -Muito Fraca— —
(até C 67)
(entre C 67 ¢ C 74)

(maior que C 75)

Fraca
e O [ € —

am|\uito fortemms

Figura 28: Relacao entre o valor “Desenvolvimento pessoakreficios associados
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que o valor “Desenvolvimento pessoalv&lor com o maior nimero
de incidéncias entre os valores no nivel mais afostfo Mapa de Valor, totalizando
642 relacbes que partem das consequéncias na tlostasenvolvimento pessoal. A
“Troca de experiéncias e idéias”, a “Atualizacado cdmhecimentos e técnicas” e a
“Aquisicdo de conhecimento” possuem relacfes fopasa que o aluno do MBA
alcance o Desenvolvimento de pessoal.

Outro valor considerado pelos alunos do MBA é octdecimento”, o qual
deve ser compreendido tanto no nivel profissicc@ho pessoal e social. Os beneficios
que satisfazem esse valor sdo “Adquiro conheciménfgprendo mais”, com a
probabilidade de ocorréncia de 0,74 e “Posso aphioadia-a-dia”, com probabilidade
de ocorréncia de 0,39 (ver Figura 29). A relacadeloeficio “Posso aplicar no dia-a-
dia” com o valor “Reconhecimento” foi representatm mapa por ser o valor com
maior probabilidade de ocorréncia que é alcancgokrtar da aplicacdo do aprendizado

do aluno no seu dia-a-dia, possibilitando a vigaghio completa da cadeia ACV.
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29 -
Reconhecimento

11 - Adquiro
conhecimento /
Aprendo mais

19 - Posso aplicar
no dia-a-dia

(abaixo do nivel do corte AC=C 62 ou CV=C 67) — -Muito Fraca- —
(até C 67) Fraca
(entre C 67 & C 74) e F Ot
(maior que C 75) amMuito fortcms

Figura 29: Relacdo entre o valor “Reconhecimento” e benefiags®ciados
Fonte: Elaborado pelo autor

O valor “Realizacdo” corresponde a sensacao deaeab pessoal e profissional,
de atingir objetivos, de fazer o que gosta, deéteto. Este valor ocupa a segunda
posicdo de maior incidéncia entre os valores, c®@ kgacdes (Figura 30). Os
beneficios que contribuem para que o aluno alcandeealizacdo sdo “Habilita a

implantar mudancas / novas idéias” e “Crescimersspal e profissional”.

3C - Realizagdo

o~ K2 \o?
"%

R=8 % 1=59¢ R=1
1=429 / 1=644

16 - Habilita a
implantar
mudangas / novas
idéias

14 - Crescimento
pessoal ¢
profissional

(até C 67) Fraca

(entre C 67 & C 74) e=—==Fortg=———
(maior que C 75) emMuito fortemms

Figura 30: Relacdo entre o valor “Realizacao” e beneficioe@ados
Fonte: Elaborado pelo autor

A relagdo entre o beneficio “Habilita a implantandancas / novas idéias” e o

valor “Realizacdo”, com probabilidade de ocorrénda 0,69, est4d diretamente
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relacionada a capacidade que o aluno adquire pgrantar mudancas, novas idéias,
visualizar novos cenarios ou de interferir no psscecomo agente de transformacao. Ja
entre o beneficio “Crescimento pessoal e profigdior o valor “Realizacdo”, com
relacdo muito forte (probabilidade=080), o valobuéscado a partir da obtencédo de
crescimento pessoal e profissional, a partir daomeecimento do aluno, de seu
aprendizado, de ter se tornado uma pessoa methmrmais capacidade intelectual.

O valor “Sentir-se valorizado” corresponde a sefisap aluno ser valorizado, de
ter status, de ser respeitado, de ser diferenben@ficio relacionado diretamente a esse
valor é o “Crescimento pessoal e profissional” (Fajura 31), com probabilidade de
0,71, como visto anteriormente que € essa poskidd de reconhecimento do aluno a

partir de seu aprendizado e sua atuacgao.

33 — Sentir-se
valorizado

14 - Crescimento
pessoal e
profissional

(entre 0,67 @ 0,74) s Or{gm——
(maior que 0,75) emMuito fortemmss

Figura 31: Relacao entre o valor “Sentir-se valorizado” e Ifieres associados
Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, o valor “Autoconfianca” que se refere arga do aluno de ser capaz, de
manejar o proprio leme, ter confianca em si e déilsse seguro para debater assuntos
com conhecimento. O beneficio “Tenho embasamenta pesolver problemas”
(probabilidade=0,89) é o que possibilita o aluriogit a “Autoconfianca” (Figura 32),
ou seja, € a capacidade do aluno de articular dvemdmento na busca de novas
solucbes, a partir de uma base tedrica e do emendd do contexto, tendo base para

tomada de decisoes.
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23 - Autoconfianga

1=573

0,89

R=5
=467

13 - Tenho
embasamento para
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(maior que 0,75) emMuito fortemms

Figura 32: Relagdo entre o valor “Autoconfianca” e benefi@esociados
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2.3 Andlise das Consequiéncias de uso dos cursos de MBA

Para complementar a andlise do Mapa de Valorzmabe a andlise da cadeia
com foco nas consequéncias de uso. Para essaednéis consideradas as percepcoes
dominantes no nivel intermediéario, ou seja, o deseqiéncias de uso responsavel pela
ligacdo entre os atributos de um produto e os @alarserem alcancados. O mapa pode
ser subdividido em quatro partes, as quais foraendidas como 4 mapas com cadeias
distintas.

O primeiro conjunto de cadeias, a qual foi denodande “Mapa da busca do
sentir-se” (Figura 33), esta relacionado a buscaallmo de “Bem-estar” e de
“Qualidade de vida”. Este mapa esta composto d \ddores, 2 conseqiéncias de
usos e 2 atributos. Percebe-se que o aluno venusoa lde um maior conforto através
da “diminuicdo do estresse” e da “economia e apt@wento melhor do seu tempo”,

provindas, principalmente, da “infra-estrutura’l@calizacdo” do Campus.
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Figura 33: Mapa hierarquico de valor da dimenséo “busca dtirssef

Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo conjunto de cadeias (ver Figura 34)ct@araa-se, principalmente,

pelo objetivo do aluno em atualizar seus conhedioserpelo desejo de ao fazer um

curso de MBA “adquirir novos conhecimentos, de ages mais” e de “trocar

experiéncias e idéias”, para, em ultima instandesenvolver-se como pessoa e ser
reconhecido. Os principais atributos que contrémia esses objetivos sdo: “experiéncia
pratica dos professores”, a “qualificacdo dos p@%dees’, os “casos praticos”

abordados, o “contetdo do curso” e o “ambienteadi® de aula’. Denominou-se esse

mapa de o “Mapa da busca do conhecimento”.
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Figura 34: Mapa hierarquico de valor da dimenséo “busca dbetmento”
Fonte: Elaborado pelo autor

O terceiro grupo de cadeias passa pela necesgidaaleno de sentir-se seguro

e capaz de aplicar e transformar uma realidade.&apa foi denominado de “Mapa da
busca de desenvolvimento de capacidades e hal@iti@eer Figura 35). Observa-se o0
alcance de valores como “reconhecimento”, “reafivac“desenvolvimento pessoal” e
“autoconfianca” passando, diretamente, pela seasdgfossibilidade de “aplicacédo do

conhecimento que aprendeu no dia-a-dia”, “capaeidss$a que o aluno adquire para

implantar mudancas”, sua “capacidade de competimeocado” e aquisicdo de um

“embasamento tedrico” capaz de articular o conhecimnas solu¢des de problemas.
Os principais atributos de um curso de MBA que esuaim essas capacidades sao:

“casos praticos”, “experiéncia pratica dos professbe o “conteudo do curso”.
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Figura 35: Mapa hierarquico de valor da dimensdo “busca demedvimento de
capacidades e Habilidades”
Fonte: Elaborado pelo autor

Por dltimo, o “Mapa da busca da atitude” (Figuéy 8o desejo do aluno de “se
realizar” ao fazer um curso de MBA, com o objetilo“se sentir valorizado”, de ser
diferente por meio da obtencéo de “crescimentoga¢&sprofissional”, por ter se
tornado uma pessoal melhor e reconhecida. Nestpqigiva, cabe considerar que 0s
dois atributos que estabelecem ligacdo com o BoéGrescimento pessoal e

profissional” sédo os “Casos praticos” e o “Conteddaurso”.
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Figura 36: Mapa hierarquico de valor da dimensé&o “busca dacafi
Fonte: Elaborado pelo autor

Esta analise pode ser finalizada a partir da viddicconjunto das principais
dimensdes consideradas pelos alunos. Cabe considaea essa visdo pode ser
entendida como partes que formam um todo, ou sejap um sistema formado por

partes de um quebra-cabeca, conforme Figura 37.

Conhect
mento

Figura 37: Visao das quatro dimensdes (mapas) co-relacienada
Fonte: Elaborado pelo autor

Neste sistema, as dimensbes do aluno sdo catdmsizem Sentir-se’,
“Conhecimento;” “Capacidade” e “Atitude”. Segundo Gutman e Miaoulis (2003) e
Reynolds e Olson (2001), as consequéncias funcioa@rem-se aquelas que resultam
diretamente para o consumidor, a partir servigetpd®, ao passo que as consequéncias
psicolégicas sdo mais pessoais e emocionais, ds géa alcancadas a partir das

consequéncias funcionais. Observa-se, baseadcsrassitos, que se poderia agrupar
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as dimensdesConhecimento”e “Capacidade”as conseqiéncias funcionais, podendo
ser compreendidas, portanto, como mapas funcioes.dimensdes Atitude” e
“Sentir-se” podem ser compreendidas, preponderantemente, amneequéncias
psicolégicas e, portanto, concebidas como mapaslpgicos.

Para sintetizar, a analise das percepc¢fes ddeclilenservico educacional, tanto
no laddering quanto no APT, evidenciou a preseegeodgruéncias e divergéncias que
serdo exploradas com maior profundidade na se@ab. A seguir, € realizada a analise

da outra perspectiva idealizada neste estudo teagi#io organizacional.

4.2 PESQUISA COM OS GESTORES DO SERVICO/PRODUTO - INTEND

ORGANIZACIONAL (ANALISE)

Convém resgatar o sentido dado a respeito da Bmermgganizacional. A
intencdo € a percepcao da organizacdo sobre osrdlehgue 0s gestores entendem que
os clientes de MBA buscam.

Ao analisar esta etapa do trabalho pode-se coasidee os coordenadores de
curso, o0 coordenador geral e 0 gerente sSdo 0s rgestesponsaveis pelo
desenvolvimento, acompanhamento e certificagcaondeMiBA. Nas entrevistas com
esses gestores proximos do produto, buscou-sgst@Epcdes quanto ao que o produto
MBA tem intencéo de oferecer aos alunos.

Na caracterizagdo da amostra, trés dos gestossmasenvolvidos com o0 MBA
h& mais de 3 anos e, 0s outros 2 estavam envolk@agproximadamente, 2 anos. Cabe
enfatizar que os gestores consideraram importasnmbecer o perfil do aluno, bem
como o0 que pensa o consumidor final de um cursesgecializacéo lato sensu como
um MBA. Nesta perspectiva, convém evidenciar gquegusdo alguns gestores, o
publico-alvo ndo se restringe apenas aos alunaengo ser, também, as empresas
contratantes.

... ao construir um curso de MBA, deve-se ir aentk, ou seja, as varias
empresas que utilizam os egressos, ... € pergangsstes clientes quais séo

as expectativas em relacdo as competéncias e tlatdds esperadas do
egresso? (fonte: coordenador de um MBA)

Com vistas a analise das entrevistas, ap0s seasctitas, foi realizado uma
analise do conteudo individual de cada entrevistddo mapa de relacdes por gestor foi

gerado e, por ultimo, construiu-se 0 mapa compiatioio (ver Figura 38) de relacbes
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entre atributos, conseqiéncias de uso e valorgemapcao dos gestores. Importante
salientar trés questfes: (1) essas entrevistasnfasnbém analisadas por outro
pesquisador, contribuindo, assim, na discusséerdes e relacdes; (2) foram incluidos
no mapa os elementos que foram citados por, nomajrdois gestores e; (3) o mapa foi
construido seguindo o modelo adotado para o alwszando, com isso, evidéncias de
possiveis congruénciagrade-offsentre as percepcoes.

No ponto vista destes gestores, o aluno do MBA rizaoprincipalmente os
atributos “Corpo discente”, “Casos praticos”, “Qdate dos professores”
(“qualificacdo” e “experiéncia pratica dos profeesd), “Conteldo e Estrutura do
curso”, além do “Nome/tradicdo da instituicdo” ¢setiitulo). Como beneficios, foram
identificados: “Troca de experiéncias e idéias” cénfase na formacdo déetwork
“Agquisicdo e Atualizacdo de conhecimentos” na buska aprofundamento do
conhecimento, “embasamento teérico para resolveblgmas”, com énfase no ser
reflexivo e critico, “Aplicacdo do conhecimento”o§30 aplicar no dia-a-dia e Habilita
a implantar mudancas / novas idéias), “Empregatukde na possibilidade de Tornar-se
mais competitivo” com pensamento no futuro e, ptima, “Crescimento pessoal e
profissional”. Quanto aos valores foram relaciorsadmco: “Seguranca”, “Qualidade
de vida”, “Desenvolvimento pessoal”’, “Realizacao"Reconhecimento”, com énfase
na responsabilidade social. Percebe-se, a pagien@evistas, que ha elementos que o
proprio gestor reconhece as incongruéncias de pgies e expectativas entre o aluno e
a intencao organizacional.

... a universidade pensa que esse profissionadhanejualificado ele vai ter
uma relagdo mais prospera e de qualidade no seorente, isso, vai
melhorar, em Ultima estéancia, o desenvolvimentooreg... s6 que o aluno

ndo pensa assim... acho que nds ndo podemos pesslerfoco que é um dos
pilares da Universidade. (fonte: gestor)
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Figura 38: Mapa de Percepcéo dos gestores dos cursos deddBMisinos — relacao entre atributos, consequg€recialores
Fonte: Elaborado pelo autor



No mapa de percepgéo dos gestores predominanpitioiss (caminhos) fortes:
um que passa pela “Troca de experiéncias e idéiawitro caminho que se da pelo
“Aprofundamento do conhecimento”. Salienta-se, niam@to, que ambas as percepcdes
percorrem o caminho da “Competitividade e Emprdghsie” na busca de um
“Crescimento pessoal e profissional” e alcancam, (dtima instancia, dos valores:
“Qualidade de Vida”, “Desenvolvimento pessoal’, dleacdo” e “Reconhecimento”.
O primeiro caminho tem énfase na “Aplicacdo do eaithento” partindo do “Corpo
discente” Network e dos estudos de “Casos praticos” e, 0 segunela, jusca do
“embasamento tedrico para resolver problemas”, rsago pela “Qualidade dos
professores” e pelo “Contetdo e Estrutura do curso”

4.3 ANALISE DE CONGRUENCIA

A compreensao das trés abordagens um dos olgjgiivacipais deste estudo
que se propOe a fazer a analise de congruéncia estipercepcdes de valor do aluno
(consumidor de um curso de MBA) e a percepcéo @stoes dos MBA's (intencdo
organizacional) a respeito do que consideram derizado pelo aluno. Para tanto a
analise foi subdividida em duas partes:

a) andlise de congruéncia das abordagens dascdsdd.adderinge APT; e

b) analise de Congruéncia entre o Cliente e a¢di® Organizacional.

4.3.1 Analise de congruéncia das abordagens das TécniaksLaddering e APT

De acordo com Hofstedet al. (1998), o conteudo para a analise comparativa
refere-se aos tipos de ligacdes ocorridas na gglicdas duas técnicas, isto &, entre
atributos e consequiéncias e consequéncias e vatoeeslise de congruéncia entre as
duas técnicas aplicadas foi realizada através tal@scomparativo das percepcgdes
(trajetorias) que vao da base ao topo dos mapasgejay dos atributos aos valores..
Nesse sentido, ampliou-se a analise considerandém, os pontos divergentes. A
analise resultou em duas tabelas comparativas,contando as trajetorias congruentes
e a outra as trajetdrias diferentes.

Na andlise dos trajetos congruentes na Tabela h$enea-se a aderéncia
partindo de cinco atributos, chegando em 3 valoatmvés de 7 diferentes

consequéncias de uso. Nos atributos, o “Contetddoudsn” foi 0 que possui maior



namero de trajetodadderg e nos valores hd um destaque na busca do aldno pe

“Desenvolvimento pessoal”.

Tabela 16 Trajetorias com pontos congruentes entre as peragpcdes do cliente

(ladderinge APT)
Trajetérias Congruentes Cliente (percepgéo

Atributos (inicio) Valores (fim) Via (Consequéncia) va via

Laddering APT
3 Casos praticc Desenvolvimento pesst Troca de experiéncias e idé X X
3 Casos praticc Realizaca Crescimento pessoal e profissic X X
4 Conteldo do cur: Desenvolvimento pesst Adquiro conhecimento/ aprendo X X
4 Contetido do cur Desenvolvimento pesst Me torna mais competitivo/ empregabilid. X X
4 Contetido do cur Desenvolvimento pesst Habilita a implantar mudancas / novas id¢ X X
4 Contetido do cur: Realizaca Crescimento pessoal e profissic X X
6 Experiéncia pratica dos professc  Desenvolvimento pesst Troca de experiéncias e idé X X
8 Localizaca Qualidade de vic Economizo / aproveito melhor o ten X X
10 Qualificacéo dos professor Desenvolvimento pesst Adquiro conhecimento/ aprendo X X

10 Qualificacéo dos professores Desenvolvimentogagss Atualizacdo de conhecimentos/ técnicas X X

Fonte: Elaborado pelo autor

Em sintese, os trajetos congruentes podem sedidtigi em duas buscas
principais do aluno: a primeira, pela busca do @wslvimento e Realizagao pessoal’,
através da “troca de experiéncias”, “aquisicdo ualeacdo de conhecimento”, pela
“capacidade de implantar mudancas e novas idémsd “empregabilidade” e pelo
“crescimento pessoal e profissional” alcancado pallano. Tudo isso pode ser
viabilizado pela “qualificacdo e experiéncia prattos professores”, pelo “contetdo do
curso” e pelo “estudo de casos” praticos. A segundza do aluno esta direcionada a
melhoria da “Qualidade de vida”, a qual pode sepgrcionada pela “economia e um
melhor aproveitamento do tempo”, sendo a “locaéipdcgeografica seu principal
facilitador.

Na analise das trajetodrias diferentes (ver Tabg)abserva-se, primeiramente, a
existéncia déadderspartindo de quatro diferentes atributos entre apas: “Estrutura
curricular do curso”, “Infra-estrutura do campus” “€alor (R$) do curso” via

Ladderinge, “Nome/tradi¢cdo da instituicao” via APT.
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Tabela 17 Trajetorias diferentes entre as duas percepgdebeahte (adderinge APT)

Trajetérias Diferentes ou Nova: Cliente (percepgao

Atributos (inicio) Valores (fim) Via (Consequéncia) va via
Laddering APT
1 Ambiente de sala de al Bem-esta X
1 Ambiente de sala de a Desenvolvimento pesst Troca de experiéncias e idé X
2 Carga-horéari Compatibilizar estudos e carreira profissic X
2 Carga-horéari Valores: 24, 32, 26, 30, 3 Economizo / aproveito melhor o ten X
3 Casos praticc Desenvolvimento pesst Adquiro conhecimento/ aprendo X
3 Casos praticc Desenvolvimento pesst Atualizacdo de conhecimentos/ técn X
3 Casos praticc Desenvolvimento pesst Habilita a implantar mudancas / novas id¢ X
3 Casos praticc Reconhecimen Posso aplicar no dia-a- X
3 Casos praticc Realizaca Habilita a implantar mudancas / novas id¢ X
3 Casos praticc Valores: 24, 32, 31, : Troca de experiéncias e idé X
4 Contetido do cur Autoconfiance Tenho embasamento para resolver probl X
4 Contetido do cur Sentir-se valorizad Crescimento pessoal e profissic X
4 Contetido do cur Valores: 24, 32, 31, : Adquiro conhecimento/ aprendo X
5 Estrutura curricular do cur Valores: 24, 32, 26, 30, 3  Adquiro conhecimento/ aprendo X
6 Experiéncia pratica dos professc  Desenvolvimento pesst Adquiro conhecimento/ aprendo X
6 Experiéncia pratica dos professc  Desenvolvimento pesst Atualizacdo de conhecimentos/ técn X
6 Experiéncia pratica dos professc  Desenvolvimento pesst Habilita a implantar mudancas / novas id¢ X
6 Experiéncia pratica dos professc  Reconhecimen Adquiro conhecimento/ aprendo X
6 Experiéncia pratica dos professc  Realizaca Habilita a implantar mudancas / novas id¢ X
6 Experiéncia pratica dos professc  Valores: 24, 32, 30, 31, Troca de experiéncias e idé X
7 Infra-estrutura do camp Bem-esta Diminuo o estres: X
7 Infra-estrutura do camp Qualidade de vic Diminuo o estres: X
8 Localizacas Valores: 24, 32, 26, 30, Economizo / aproveito melhor o ten X
9 Nomel/tradicdo da instituicé Valores: 24, 32, 26, 30, 3  Adquiro conhecimento/ aprendo X
10 Qualificacéo dos professor Reconhecimen Adquiro conhecimento/ aprendo X
10 Qualificacéo dos professor Valores: 24, 32, 30, 31, Adquiro conhecimento/ aprendo X
49 Valor (R$) do curso Valores: 24, 32, 26, 30, 31, dgéiro conhecimento/ aprendo mais X

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se, também, diferentes percepc¢des quaatalado “Ambiente de sala
de aula”. NoLaddering esse atributo vai direto ao valor “Bem-estar” qeassar por
nenhum beneficio, j& no APT o aluno indica o Amtaete sala de aula como um dos
elementos que proporciona a “troca de experiéneiddéias”, para o alcance do
“desenvolvimento pessoal”.

Quanto aos valores visualizam-se incongruénciag astpesquisas, isto porque
o aluno indicou, somente no APT, a importancia d@econhecimento” e
“Autoconfian¢ca” como proposito de vida ao procurar MBA. O caminho que leva ao
reconhecimento, parte da “experiéncia pratica dofegsores” e dos “casos praticos”
que proporcionam a “aquisicdo de conhecimento’pessibilidade de “aprender mais”
e “aplicar o conhecimento no seu dia-a-dia”. Enag&b a “autoconfianca”, essa €
alcancada pelo “embasamento teorico” que o alumpiesl para resolver problemas
fundamentados no “conteddo do curso” oferecido.

Além disso, observa-se que 0s caminhos com o maioero de incongruéncias
partem dos atributos “Casos praticos” e “Experi@npratica dos professores”,
mostrando a forte referéncia desses atributos fidsvadeneficios na aplicacdo do APT.

Por outro lado, ndaddering h& a predominancia de um grande nimero de caminhos
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para diversos valores, representado pelo simbotorgaulheta j& mencionado na sec¢éo
4.1.1.6.

As principais incongruéncias evidenciadas entrééasicasladderinge APT
podem ter origem pelos possiveis aspectos:

(1) A técnica delLaddering possibilitou a ligacdo entre vérios niveis de
consequéncias de uso e dois niveis de valoresolRar lado, a aplicagdo da APT foi
sistematizada por apenas duas matrizes, atributosorseqiiéncias de uso e
consequéncias de uso e valores, possibilitandoaapema ligacdo entre os niveis do
mapa,;

(2) Na aplicagdo da APT, os elementos (A/C/V) sBogstabelecidos a partir
das entrevistas em profundidade, permitindo um maiamero de ligacbes
disponibilizadas pelos alunos;

(3) A possibilidade de contextualizar melhor aaéio de uso na aplicacdo da
ladderingdevido a presenca e conducgédo do entrevistador;

(4) Para elencar os elementos para o instrument@edguisa do APT,
primeiramente foi realizada a sistematizacdo dascipais elementos citados pelo
aluno entrevistado e, num segundo momento, o msinto foi consolidado entre todos
os alunos. Por este motivo e pelo nivel de corteratites estabelecidos nas duas
técnicas, dois elementos aparecerarfaddering que privilegiam ofadderse que nao
constavam no APT, sdo eles: o atributo “Valor (B$)xurso” e a consequéncia de uso,
“Compatibilizar estudos e carreira profissional”; e

(5) A presenca do pesquisador na aplicacabaderingpode criar vieses. Na
APT, esse aspecto € minimizado por tratar-se dstignérios auto-administrados.

A seguir, amplia-se a analise de congruéncia, apdss a relacionar as

percepc¢des do aluno com a dos gestores dos cleddBA.

4.3.2 Analise de Congruéncia entre o Cliente e a Intenc&organizacional

Para elaborar a andlise de congruéncia foi, im@&ate, elaborado um resumo
contendo todos os elementos que apareceram nabt@kagens de percepcéo de valor:
cliente vialadderinge APT e gestores (intencdo organizacional). A Teab8 mostra o

resultado de cada abordagem e sinaliza os elememtaemum.
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Tabela 18 Analise de congruéncia entre a percepcao do t€lea Intencdo

organizacional

Cliente (percepg¢éo) Intencao
organiza-
via via Compati-| cional
Laddering APT bilizado | (percepcéo)
Atributos
1 Ambiente de sala de a X X X
2 Carga-horéri X X
3 Casos praticc X X X X
4 Contetdo do cur X X X X
5 Estrutura curricular do cur X X X
6 Experiéncia pratica dos professc X X X X
7 Infra-estrutura do camp X X
8 Localizaca X X X
9 Nome/tradicdo da instituicé X X X
10 Qualificacao dos professor X X X X
49 Valor (R$) do curs X X

Corpo discent X
Conseqtiéncias de uso

11 Adquiro conhecimento/ aprendo 1r X X X X
12 Atualizacdo de conhecimentos/ técn X X X X
13 Tenho embasamento para resolver probls X X X X
14 Crescimento pessoal e profissic X X X X
15 Melhora a minha performani X X

16 Habilita a implantar mudancas / novas id¢ X X X X
17 Me torna mais competitivo/ empregabilid X X X X
18 Garanto o meu sustel X X

19 Posso aplicar no dia-a-( X X X X
20 Economizo / aproveito melhor o ten X X X

21 Troca de experiéncias e idé X X X X
22 Diminuo o estres: X X X

55 Compatibilizar estudos e carreira profissit X X

Valores

23 Autoconfiance X X

24 Bem-este X X X

25 Dignidade

26 Desenvolvimento pesst X X X X
27 Felicidade

28 Qualidade de vic X X X X
29 Reconhecimen X X X
30 Realizaca X X X X
31 Seguranci X X X
32 Sentir-se satisfei X X

33 Sentir-se valorizado X X

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela de analise de congruéncia mostra a raailms elementos em comum.
Do total de trinta e quatro elementos citados, fiBesentaram aderéncia entre as

percepcdes do aluno e gestores, significando 36,88
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Os atributos que nédo foram mencionados como sigmifios segundo a
percepcdo dos gestores foram o “Ambiente em sakuldg, “Carga-horéaria”, “Infra-
estrutura do campus”, “Localizacdo” e “Valor (R$p dturso”. Esses atributos
caracterizam-se mais por atributos de procura (ARAN, 1988), uma vez que 0
cliente consegue ter alguma avaliagdo antes dariémpm, caracterizando-se como
praticos. Essas incongruéncias indicam que o atonsidera a praticidade na hora da
escolha do curso que nao esta sendo percebidogedtmes. Por outro lado, o atributo
“Corpo discente”, que se refere ao perfil do alusoas experiéncias e atividades
profissionais as quais possibilitam a formacadldavorkobteve destaque na percepc¢ao
dos gestores, ao passo que nao obteve mencéaotdgueepor parte dos alunos, talvez,
por ser um atributo que o aluno néo tem acessonsada escolha.

No comparativo de beneficios, houve congruéncia® es trés percepcdes em
oito beneficios ou conseqiéncias de uso. As coBse@s “Economizo / aproveito
melhor o tempo” e “Diminuo o estresse” destacaramas duas pesquisas de percepcéo
de Valor pelo aluno e ndo foram enfatizadas pedéstoges, evidenciando, assim, uma
incongruéncia entre as percepcoes. Isso podewstaitado a dificuldade do gestor de
perceber os atributos relacionados diretamentesesdseneficios por parte dos alunos,
como a “Localizacédo”, “Infra-estrutura do campus” “€arga-horéria” ou pela
dificuldade de interferir sob os mesmos. Na anélies beneficios, evidencia-se o
melhor nivel de aderéncia entre as percepcoes.

Na analise dos Valores, todos mencionados na pgEicegos gestores foram
destacados em pelo menos em um dos dois Mapasldedds alunos do MBA. Ao
passo que os valores “Desenvolvimento pessoal’ali@ade de vida” e “Realizacéo”
foram congruentes nas trés percepc¢des. O valor “@&ar” foi reconhecido como
importante na percepcdo do aluno, porém nao exqreasmesma congruéncia na
perspectiva dos gestores. Cabe ressaltar que,casgméncias entre valores foram
evidenciadas mais significativamente entteadderinge a APT.

Em um segundo momento de analise, realizou-sélesardas congruéncias e
forca das relacbes entre os trés Mapas, ou sdje, @ relacionamentos dos atributos,
consequéncias de uso e valores dos cursos de MBgteNentido, foi elaborado um
Mapa das congruéncias (ver Figura 39) entre aspeésepcbes com 0S seguintes
critérios: (1) selecionaram-se os elementos (A/Q¥ estavam representados nos trés
mapas; (2) construiram-se as relacdes entre osemles) priorizando as relacoes

diretas; (3) sinalizou-se a forca das relacées eorseguinte denominacaéraca
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(apareceu a relacdo em um maga)rte, (apareceu em dois mapas)Veiito forte
(apareceu a relacao nos trés mapas ou entre 2 mapagel de conseqiéncias de uso,
pois, no APT nao é possivel ter relacbes direta® @onsequéncias); (4) por ultimo,
foram sinalizadas todas as outras alternativagldedes existentes entre os elementos,

indicadas com uma linha tracejada com o t@xide ser

28- Qualidade de
vids Valores

A

Conseqiiéncias
de Uso
.

Aplicacao do
conhecimentc

1C - Qualificagio - BN }
dos professores ) Qualidade dol Atributos
professor
Forte —— Muito forte

iome dado ¢
(aparece nos 3 mapas ou entre 2 e\emf’nw
mapas no nivel de consequéncias.) agupados ol

(forga da relagao entre os 3 mapas): Frace e
(aparece en 1 maps) (aparece en 2 mapas)

Legenda

(alternativa de ligagic). ~ ——————-— pode s ——————

Figura 39: Mapa das Percepg¢des Congruentes entre os cleemtmncéo
organizacional dos cursos de MBA da Unisinos
Fonte: Elaborado pelo autor

Nessa perspectiva, evidencia-se uma forte congiau@a perspectiva da busca
do conhecimentp a qual esta representada pela busca dos besefidiquiro
conhecimento / Aprendo mais” e “Atualizacdo de @miimento / técnicas”, sendo 0s
atributos “Qualificacdo dos professores”, “Expeti@n pratica dos professores” e
“Contetdo do curso” os principais responsaveis pataalcance. Em ultima instancia,
de forma congruente, esses caminhos vao ao enamirbjetivo do aluno de atingir o
seu “Desenvolvimento pessoal’, a sua “Realizacdosua “Qualidade de vida”,
possibilitado, por terem se “tornados mais comipetifempregabilidade)” e, por sua

vez, alcancado um “Crescimento pessoal e profiaBion
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Outra forca de relagdo a destacar € a buseplizncdo do conhecimentpelo
aluno em sua vida profissional e no seu dia-afd&s trés percepcgdes, esse caminho
comeca pelo estudo de “Casos praticos”, o qualrémeoa “Troca de experiéncias e
idéias” que, por sua vez, também, possibilita amal“Aplicar no dia-a-dia” o
conhecimento. Tanto raaddering como na percepg¢ao dos gestores, o aluno “Torna-se
mais competitivo e com maior Empregabilidade”, at@ndo um “Crescimento pessoal
e profissional” e, em um nivel mais abstrato proemolo seu “Desenvolvimento
pessoal”’, sua “Realizacao” e sua “Qualidade de’vida

Além disso, observa-se no Mapa a busca pelo allmaapacidades e
habilidades para aplicar o conhecimento adquirido. Neste twage aluno busca ter
maior “embasamento teorico para resolver problemastual proporciona maior
seguranca na “implantacdo de mudancas e novas’idgipor conseguinte, uma maior
“empregabilidade”.

Por outro lado, a busca do aluno pela “Qualidasleida” é perseguida nas trés
percepcdes, porém, com diferentes caminhos a speeoorridos. Na percepcdo do
aluno, em ambos os meétododaddering e APT, o caminho perseguido passa pela
possibilidade de “Diminuicdo do estresse” e da ‘tieernia e/ou aproveitamento melhor
do tempo” facilitado pela “Localiza¢do”. Ja, naqegcdo dos gestores, esse caminho €
possivel pela perspectiva de um futuro mais pramigsavés da “Empregabilidade” e
pelo alcance de um “Crescimento pessoal e profiakio

Por altimo, realizou-se uma analise comparativa ctaleias diferentes entre o
Mapa de percepcao dos gestores e as duas tabelegetiérias, congruentes (Tabela
17) e diferentes (Tabela 18). Observa-se a nacéiacia de todas as cadeias que
objetivam os valores “Bem-estar”, “Sentir-se saitsf’ e “Autoconfianca”, além das
cadeias que partem dos atributos “Ambiente emdwmlaula”, “Carga-horaria”, “Infra-
estrutura do campus”, “Localiza¢do”, “Valor (R$) darso” e “Corpo discente”. As
cadeias que partem da ligacdo entre o atributo éE&pcia préatica dos professores” e o
beneficio “Troca de experiéncias e idéias” nas gmées dos alunos, ndo possuem a
reciprocidade por parte dos gestores. O mesmoemrbm as cadeias que interligam
o atributo “Nome/tradicdo da instituicdo” via o lkéinio “Adquiro conhecimento/
aprendo mais” e o atributo “Casos préaticos” via UAsigdo” ou “Atualizacdo de
conhecimentos”.

A partir de uma visédo geral da congruéncia ergr&lapas pode-se depreender

gue a busca do aluno por um curso de MBA, passaneprimeiro momento, por uma
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parte ‘formativa”, facilitada pela aquisicdo e atualizagdo de cantedos. Em um
segundo momento, sua busca perpasseapatidades e habilidadesadquiridas, as
quais |he proporcionam maior embasamento paravesgroblemas e implantar
mudancas e novas idéias. Por fim, em um terceinmento, a busca do aluno por um
curso de MBA é complementada pela possibilidadeagécabilidade” de tudo que foi
aprendido e ampliado por meio das experiénciasadiax e vivenciadas. Toda essa
trajetéria de busca torna o aluno mais competpieomeio de maior empregabilidade,
proporcionado um crescimento pessoal e profissigne] como fim, leva-o ao alcance
de seus propositos de vida (GUTMAN, 1982): neseddkedestaca-se a “realizacdo”, a

“qualidade de vida” e “desenvolvimento pessoal”.

4.4 ANALISE DAS RELACOES ENTRE O MAPA DE PERCEPCOES

CONGRUENTES E A MATRIZ DE INTENSIDADE DE SERVICO

Percebe-se na analise do Mapa de Percepcbes €ntegulFigura 39) das
relacbes entre beneficios e atributos e da Matez latensidade de Servicos
Educacionais (Figura 14) a existéncia de dois tbgjgoredominantes. Evidencia-se
nesses trajetos uma certa similaridade entre @ssnie abstracdes dos elementos e os
critérios de énfase e grau dos servicos na maeizKigura 40).

Nessa representacdo, 0s elementos que compdemoisstrdjetos estédo
destacados em cor cinza, indicandondo que sao elesneom percepcdes dominantes
fortes a serem considerados na estratégia do se@fgserva-se, também, que o mapa
de relacdo com os diferentes trajetos posicioras® um servico mais personalizado,
caracterizado pelo baixo volume de pessoas enaslviddicandondo, portanto, a partir
da classificagcado da matriz para o ensino, sua tegizacao entre ensino particulare o

ensino-tradicional
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A
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administrativc
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Back-office
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personalizagéc
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By \—)
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-

grau de partcipacéo do aluno no servigc Inl W

grau de variancia do servigc

- permanente x esporadicc
- periodo especifico x qualquer momentc

Figura 40: Mapa de posicionamento dos beneficios e atribzdogruentes na matriz de
intensidade de servi¢o
Fonte: Elaborado pelo autor

Os atributos a4 “Contetdo do curso” e a3 “Casasiqms” localizaram-se no
nivel mais concreto dos cursos de MBA's, sendo idegupelos atributos al0
“Qualificacdo dos professores” e a6 “Experiénciatipa dos professores”. A
proximidade entre os elementos do mapa de perceppdgruentes na matriz permite
inferir, preliminarmente, que ha uma certa coe@n@ composicdo dos elementos
valorizados pela publicos - cliente e gestores. &uro lado, essa personalizacdo e
flexibilizacdo do produto tencionam para uma pregadiferenciada de entrega e
valores.

Cada trajeto identificado no mapa e localizadonadriz oferece insumos para o
(re)planejamento do servico/produto, tanto parea &le marketing (segmentacao,

planejamento do produto, comunicacgao), quanto garaa de operacoes.
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5 RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como objetivo apresentar as deresjdes finais do estudo, e,
neste sentido, analisa os resultados a luz dosivalgeropostos; de suas contribuicées
gerencias e teoricas. Por fim, sdo apontadas atadibes do trabalho, bem como

sugestdes para estudos futuros.

5.1 RESULTADOS PRATICOS

Pode-se afirmar que a presente pesquisa potewncializ entendimento dos
elementos motivadores da escolha de um produtmsiacesuperior — MBA, segundo
as abordagens do modelo de Cadeias Meios-Fim (GUNYMEO82), obtidas pela
associacdo dos valores pessoais, consequénciasode atributos percebidos deste
produto. Pode-se afirmar, ainda, que sua contdouicomplementou-se pelo
entendimento e andlise da intengdo organizacianahntrega deste produto ou servico,
segundo a visdo dos seus gestores.

A identificacdo e compreensdo dos elementos camslds importantes pelo
cliente possibilitam que as instituicdes de ensitbdenham subsidios capazes de
direcionar estratégias e acbes que gerem valor atente (IKEDA e OLIVEIRA,
2006). Segundo Gutman e Miaoulis (2003), o posaioento de uma instituicdo pode
basear-se na perspectiva de conectar atributosseqgidéncias a valores pessoais que

sejam relevantes para o aluno.

Cabe considerar que os cursos de MBA enquadranmsencaior énfase na
teoria Experenciable valor (OVERBY, 2000), uma vez que incorporamacgristicas
e experiéncias do “consumo” de forma interativa,véréncias de aprendizado em sala
de aula, entre o aluno, o professor e o conheconé&mntando as percepcdes de valor
envolvidas em untrade-off nas situagcdes de ensino, entre 0 que o aluno eeceb
(qualidade, beneficios e utilidades) e o que ef (dreco e sacrificios).

Entre as peculariedades dos servicos, um elemenfriante que esta
implicado nos MBA’'s é a necessidade da instituid@oensino de, além de manter
contato com o aluno e interagir socialmente comselecapaz de “administra-lo” como
parte da forca da producdo (NORMANN, 1982; GIANESICORREA, 1996;
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ZEITHAML e BITNER, 2003). Pois parte da entregasgovico de ensino de um MBA
esta dimensionado pela co-participacdo e interdgd@lunos nas aulas e estudos. Estes
espacos, por sua vez, devem favorecer, primari@nentTroca de experiéncias e
idéias”. Esse é um dos beneficios mais fortes maadios em todos os Mapas de Valor
de percepcao do aluno e o qual se caracterizou comdos principais elementos de
ligacdo entre as dez percepc¢des dominantes meas.for

No caso do MBA, referenciando a necessidade daicisd de um conceito de
beneficio ao cliente, conhecido comonceito de servicde Norman (1993), o MBA
deveria fortalecer, na sua esséncia, a partir diisardos dados, 0s seguintes elementos:
“propiciar ao aluno unaprofundamento de conhecimemm sua &rea de atuacdo e um
ambiente de troca de experiéncias e idéadre alunos e professores, sendo o0s
conhecimentos desenvolvidos por worpo docente com qualificacdo e experiéncia
pratica, comconteudo atualizade espacos de discusséo pestudos de casos

Na proposta de Caracterizacao/classificagcao degzesrdos MBA'’s, segundo as
dimensdes estratégicas propostas pela Matriz dec8gr pode-se caracterizar entre o
ensino particulare oensino-tradiciongl predominando a énfase nas pessoas, no servico
personalizado e no relacionamento. Essa caragtiédzainaliza a necessidade de
compor uma estrutura organizacional voltada fpelea de ser pequend’or sua vez,
esta relacionada as decis6es mais proximas doocensipresentando, de forma mais
adequada, o conhecimento dos desejos dos alunodesempenho mais efetivo do
marketing interativo. Cabe considerar que postahiissim, o melhor gerenciamento e
o controle da qualidade técnica e funcional doac(@RONROOS, 1993).

Pode-se observar que as percepc¢des do aluno estoseg estdo relativamente
adequadas. Constata-se que nao se apresentamru®uigs significativas entre as
expectativas do aluno e o que a geréncia percebaive de consequéncias de
uso/beneficios. H4, porém, incongruéncias nas pedes quanto aos atributos, aos
valores e ao foco de intensidade e interligacOdee ems elementos considerados,
apontando gapde percepc¢des ou, até, a possibilidadieatke-offs

Uma das incongruéncias evidenciada refere-gatensidadedos beneficios
desejados pelos alunos e pela intencdo da organizéd@or exemplo, os alunos
valorizam mais a aplicabilidade do que o embasarrtedtico, ja a Instituicdo, através
dos seus gestores, reconhece 0 embasamento tednup pressuposto essencial para
solucbes de problemas, para o desenvolvimento deeunruritico e reflexivo como o

elemento basico a ser entregue.
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Outro elemento a considerar € a questdao do deesjaldnos de formarem uma
turma com colegas que possuem vivéncias profissiangortantes. Isto porque, 0
corpo discente juntamente com os professores cam@dprotagonismo da “troca de
experiéncias e idéias”. Essa “variavel”, em fundaoconcorréncia no mercado, nem
sempre pode ser trabalhada — escolher o publicbé @assaltar, segundo Mintzberg
(2006, p.17), que um dos pontos criticos nos MBA'® quem 0S programas Sao
dirigidos, “usar a sala de aula para ajudar a dedegr gente que ja exerce a geréncia €
uma Otima idéia, mas pretender formar gerentes rér pde pessoas que nunca
gerenciaram € pura fantasia”.

Outros dois atributos que apresentaram incongragéremtre as percepcoes de
alunos e gestores, foram: a “localizacdo” e a ‘@drgraria”. Esses atributos foram
entendidos como o0s responsaveis pela “diminuicdoesteesse” e pelo “melhor
aproveitamento do tempo”. Em funcdo da localizagaoUnisinos e da exigéncia
minima de horas de curso de especializacdo eses$0gs, também, apresentam-se
como limites de serem superadas. De forma prat@&ntanto, como alternativa pode-
se pensar em desenvolver parte do curso a distanorestigar as possibilidades de
intensivo ou outras formas de freqiiéncia de caogarias e periodos junto ao publico-
alvo.

A partir do estudo desenvolvido, pode-se afirmanda que a estratégia
competitiva dos cursos de MBA da Unisinos nao egtmente definida. A estratégia
alinha-se, mais preponderantemente, com a estagfygiérica d&nfoquede Porter
(1986). Os cursos de MBA’'s estdo segmentados ppecedidades (Marketing,
Financas, Recursos Humanos, ...) e diferencianes@rmpa abordagem por programas
de aprendizagem e modulos integradores, desenwsldd forma personalizada e, ao
mesmo tempo, posicionam-se com um preco competitovanivel intermediario de
mercado. Porém, percebe-se que o publico-alvoaddima proposta e direcionado na
comunicacao, ainda, € muito amplo, descaracterizar@hfoque da proposta.

Os principais resultados que podem ser utilizadasocreferéncia para tomada de
decisdo sdo os mapas hierarquicos de valor dosscdes MBA's na percepcao dos
alunos e sua compatibilizacdo com a percepcéo ds®rgs. Analisando os mapas
hierarquicos de valor e as percep¢des dominargegenspectiva do aluno, os aspectos

que a Instituicdo deve considerar na formulacaesietégia deste produto de ensino
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relacionam-se a busca por competéhciaqual ndo pode ser transmitida, mas sim
construida de forma ativa, tendo em vista que, #imal instancia, cada sujeito
imprimird sua marca pessoal ao seu processo dedipaigem.

Na percepcao dos alunos, a partir da aplicacéloaddering,ficou representado
dez atributos no resultado do Mapa Hierarquico @il 13 conseqliéncias de uso/
beneficios e 6 valores. Na andlise das orientagégeercepcdes dominantes observou-
se uma similaridade do Mapa com o desenho de unpalbeta, no qual se constata
dois beneficios multifuncionais em seus vérticea. prte de baixo do nivel de
consequéncia de uso encontra-se o beneficio “Adgunhecimento / Aprendo mais”,
ao passo que, na parte de cima que interliga comalmses pode-se evidenciar o
beneficio “Crescimento pessoal e profissional”.

No APT, a busca do aluno caracterizou-se qgrtro mapas interconectados que
formam um todoNeste sistema, as dimensdes do aluno sédo catatpsizanSentir-se
Conhecimento Capacidadee Atitude. O estudo propbs, com base nos conceitos de
consequéncias funcionais e psicologicas, de Gunkhaoulis (2003) e Reynolds e
Olson (2001), o agrupamento das dimens@&mnhecimentoe Capacidade as
consequéncias funcionais, podendo ser compreendidaganto, como mapas
funcionais. As dimensdesAtitude e Sentir-se podem ser compreendidas,
preponderantemente, como conseqiéncias psicologicpsrtanto, concebidas como
mapas psicoldgicos.

Por outro lado, no mapa que contém a percepcagekisres predominou dois
caminhos: o primeiro caminho tem énfaseAmdicacdo do conhecimentpartindo do
Corpo discente (Network) e dos estudos de “Castigeps” e, 0 segundo, pela busca do
embasamento teorico para resolver problemassuportado pela “Qualidade dos
professores” e pelo “Contetdo e Estrutura do cufdo’Mapa de relacbes dos gestores
ficou identificado sete atributos, 8 beneficios ediores, sendo que alguns desses
elementos ficaram agrupados sob uma mesma dimeoséo,suas devidas énfases
relatadas pelos gestores.

No Mapa de Percepc¢bes Congruentes evidenciou-sa Qusca do aluno em um
MBA divide-se em trés momentos: 0 primeiro momegtracteriza-se pelo seu

contetdo formativo, facilitado pela “aquisicdo e atualizacdo de caithentos”;

8 Conjunto de conhecimentos, atitudes, capacidademtiddes que habilitam alguém para varios
desempenhos da vida. Habilidades se ligam a aislnaiacionados ndo apenas ao saber-conhecer, mas
ao saber-fazer, saber-conviver e ao saber-ser. IS, Linguagem Organizacional, 2005)
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perpassa o conteudo relativeapacidades e habilidadexlquiridas, que proporcionam
ao aluno maior “embasamento para resolver probleenamplantar mudancas e novas
idéias” e; o terceiro momento caracteriza-se pelssipilidade deaplicabilidade de
tudo que foi apreendido e ampliado por meio dapéegncias trocadas e vivenciadas”.
Essas trajetorias de busca “Tornam o aluno maispebtivo” por meio de maior
“empregabilidade; proporcionado pelo ctescimento pessoal e profissionatjue,
como fim, leva-o ao alcance de seus propositosdie(GUTMAN, 1982); destacando-
se, neste sentido, a “realizacao”, a “qualidadeidi&’ e “desenvolvimento pessoal”.

Os beneficios congruentes e seus atributos cowekdos, entre as duas
perspectivas, firmam-se como o0s principais crigggompetitivos deyanhadores de
pedidona decisdo do cliente (HILL, 1985). Ao analisasessbeneficios e fazendo uma
ligacdo com os critérios competitivos de operagi@nfase estratégica localiza-se,
principalmente, no critério qualidade.

Sob o olhar da area de operacdes, pode-se afiueaesie estudo contribuiu nos
insumos para o melhor entendimento dos critériaapetitivos escolhidos e quais
devem ser priorizados. Nessa perspectiva, a pahcipntribuicdo estd em orientar a
dimenséo funcionalComo?

A priorizacdo dos critérios de valor consideradado pcliente implica na
necessidade basica da area de operacbes de estalsdeprioridades operacionais,
oportunizando evitar o foco em atributos e beneficjue ndo sdo importantes para os
clientes. Segundo Boyer e Lewis (2002), a eficé&mig uma estratégia de operacdes é
determinada pelo grau de consisténcia entre asdat®s competitivas enfatizadas e
suas decisdes correspondentes considerando astftdura e a estrutura operacional.

Mais especificamente neste estudo, a congruéntia as percepcdes sinaliza
para o fortalecimento do produto e de seu “contepdatico”, de seu melhor
entendimento do “embasamento tedérico”, da sua émfas'empregabilidade” e “trocas
de experiéncias”, bem como na consolida¢cdo ddsuans “Casos préticos”, “Conteudo
do curso” e na “Qualidade dos professores”, conaitk “Qualificacdo e Experiéncia
pratica”.

Além disso, a criagdo de uma légica para analiseodapatibilizacdo entre as
diferentes percepcoes internas (gestores) e estaragganizacéo (clientes), possibilitou
identificar alguns elementos valorizados pelo aluporém né&o enfatizados pelos

gestores. Destacam-se, nessa linha, os atributes praticos como “Localizacao”,
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“Carga-horaria”, “Infra-estrutura do Campus”, “Arebie de sala de aula” e “Valor do
curso”.

Dentro da perspectiva do gerenciamento de marketiognhecimento sobre o
valor para o cliente de um MBA, através do modeladd&as Meios-Fim, pode
contribuir nas seguintes areas (GUTMAN, 198®gmentacdo e analise de mercado
planejamento do produto estratégia de comunicacdo e promogdaromovendo o0
estabelecimento de ligacbes entre todos o0s nivais Cadeia Meios-Fim e
potencializando a comunicagao com os clientes.

Aqui, pode-se resgatar o conceito de servigo ptopasteriormente, bem como,
redefini-lo considerando, no primeiro nivel de caacao, os principais valores, como
a forca direcionadora e, no segundo nivel, foco mmseficios e as mensagens das
caracteristicas do produto que sdo comunicadaslueghte ou visualmente (atributos,
consequéncias). A identificacdo de conexdes erstreaeacteristicas do produto e os
valores pessoais torna-se fundamental a fim despfodutos com capacidade de criar
valor aos publicos da organizacao.

De maneira geral observa-se que a grande contibudc area de marketing
centra-se em orientar decisbes sobre critérios ebtivos a serem priorizados,
respondendo ao desenvolvimentaddaenséao técnicéO qué? e dando insumos para a
dimensao funcionglComao).

O conjunto de conhecimentos apreendidos por eBtdeprevé a necessidade de
maior envolvimento e articulagdo, principalmentas dreas de marketing e operagdes
no (re)planejamento do produto, na fu@steriori comunicagcdo e na coeréncia da
entrega. Entendendo, nesta perspectiva, que o tprat ensino, com sua peculiar
intangibilidade (NORMANN, 1982; ZEITHAML e BITNER2003), predomina, na sua
esséncia, uma entrega de atributosesperiénciae confianca Esses, por sua vez,
podem ser percebidos apds a vivéncia da entregaitgs, serdo percebidos, somente,
depois do término do servigo, apresentando, com, idesafios especiais para 0s
gestores (ZEITHAML, 1981).
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5.2 CONTRIBUICOES TEORICAS DA PESQUISA

A presente pesquisa permitiu alcangcar os objetpreviamente propostos no
sentido de melhor compreender o comportamento dsucoidor de um produto de
ensino, tipo MBA, tanto pela associacdo dos selmes pessoais, conseqiéncias de
uso e atributos do produto, quanto pela analisecalggruéncia com a intencéo
organizacional.

Um dos principais resultados desse estudo refeeeagaicacdo do modelo de
Cadeias Meios-Fim (GUTMAN, 1982) operacionalizadelap Técnica Padrdo de
Associacao — APT (HOFSTED& al, 1998) com vista a compreensao do fendmeno de

consumo.

O estudo contribuiu, também, para a investigacdovaor para o cliente
aplicado ao ensino. Os resultados da pesquisdeiteta a base do conceito de valor
proposta por Woodruff (1997), o qual co-relaciosaatributos, com as consequéncias

de uso para o alcance de valores pessoais (propdsitvida).

Outra contribuicdo do trabalho diz respeito a erggéo e adaptacdo de um
método alternativo para o entendimento da perceggédontencéo organizacional de um
produto/servico neste sentido, possibilitando, gmrsequéncia, estabelecer critérios e
elaborar procedimentos para a analise das condaséentre as percepcdes do cliente e
dos gestores do servigo.

O presente estudo permitiu o cruzamento entre eepgdes do cliente e dos
gestores de um servico/produto, a partir da relagdi® os atributos, consequéncias e
valores.

Acrescenta-se, ainda, a construcao de um Quaddardmsdes de administracéo
de servigos (ver Figura 12) e da Matriz de inteadédde servigos (ver Figura 13),

sintetizados a partir de conteudos teodricos expgizaa area de servicos.
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5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitacdes deste estudo, podem ser assim mesdas:

a utilizacdo da abordagem do processo de deterdunae Valor, segundo
Woodruff (1997), somente nas duas primeiras etgias que os clientes-
alvo valorizam e (2) a selecdo das dimensfes comor ni@portancia
estratégica, o que levou a ndo explorar as etapavaliacdo e desempenho
das dimensdes valorizadas;

os resultados referem-se aos alunos que ja esapihercurso, ou seja, ndo
podendo ser conclusivos para os clientes em palelci

a possibilidade de interpretacdes distintas dagwstados no entendimento
dos valores proposto na aplicagcdo no método APT.
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5.4 INDICACOES DE PESQUISAS FUTURAS

Observa-se que ha espaco de aprofundamento daste,ede modo especial, no

entendimento e articulacdo entre as areas daégtamarketing, operagdes com foco

em produtos com caracteristica predominante décesrvsto surge na aproximacéo de

estudos de valor para o cliente com a capacidadgecionalizacdo e comunicacéo

do mesmo, a partir da formulacdo de uma estratégiabase nos niveis mais abstratos

de consumo. Desta forma, sugere-se:

a replicacédo deste estudo em outras momentos do atucurso de MBA, por
exemplo logo apos a compra e apos o final do curso;

a replicacdo deste estudo incluindo outros proddéosnsino como 0S Cursos
de poOs-graduacéo stricto sensu - Mestrados e Caaldsy englobando assim o
entendimento do universo da Pos-graduacéo, bem eonautras IES;
avancar neste estudo nas trés outras fases demutefio de valor de
Woodruff (1997), de avaliacao da satisfacdo datdi€aluno), possibilitando
ter uma avaliagdo mais concisa entre o prometiégmteegue, qualificando
assim o processo de predilecdo da cadeia de \@aligéntes-alvo no futuro;
testar o0 modelo com mais niveis de abstracdo n@doéfPT, como o
aplicado na laddering, aumentando assim a capacidagblicativa do
fendmeno de consumo de produto de ensino;

a replicacdo deste estudo para outros produtosislrcede Pés-Graduacéao.
Para tanto, seria importante o estudo de agrupantenlgumas variaveis,
como Aquisicdo e Atualizacdo de conhecimentos ouwaliffzacdo e
Experiéncias préticas de professores, bem comdudaesla necessidade da
inclusdo da variavel “Valor (R$) do curso” e “Cortipdizar estudos e
carreira profissional”;

o desenvolvimento de novas pesquisas no sentidmngkar a base conceitual
de entrevistas enaddering e do APT, buscando resolver as lacunas que
aparentemente existem nos métodos;

o desenvolvimento de estudos que investiguem aaelalos conceitos
investigados com a intencédo do cliente continuarpgrando da organizacao; e
o desenvolvimento de estudos em outras areas atpsod partir da l6gica de
analises realizadas neste trabalho.
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APENDICE A — Modelo do questionario sobre valor paa o cliente

Pesquisa sobre Valor para o Cliente
Em situacéo de consumo de um curso de MBA da UNDS&IN

Baseado em questionarios sobre Valor para o Cléatéhomaz Low e Carmem de
Oliveira.

Respondente Nro:
Nome:
Telefone:
Email:
Curso:
Endereco:
Cidade/estado/CEP:

Meu nome € Flavio Nerva e estou realizando umauyiEsgujo objetivo € compreender
melhor o que os alunos esperam do curso de MBAeaflr pela UNISINOS. Em
primeiro lugar gostaria de informar que se trataud@ pesquisa académica, que faz
parte do estudo de meu mestrado em administracao.

Sua participacdo € muito importante. Suas respastasontribuir para conclusdo do
meu mestrado, bem como na melhoria do curso de MBA.

1 — Vocé foi o responsavel pela escolha do curso?
1.1 ( ) Sim
1.2 ( ) Nao

2 — Com que freqUéncia vocé costuma atualizaresuslos?
2.1 ( ) todos os semestres

2.2 ( )acadaano

2.3 ( ) a cada dois anos

2.4 () mais de trés anos

3 — Essa pergunta se refere a importancia quecmtdére a escolha de um curso. “Para
mim, ao escolher um curso de MBA, a deciséo é ...?”

3.1 ( ) Extremamente importante

3.2 ( ) Em alguma media importante

3.3 ( ) Nao muito importante

3.4 ( ) Nada importante

4 — Quando vocé escolhe um curso, o que o(a) |éazéao?

Contextualizacdo:

153



5 — Que elementos vocé considera ao escolher soZur

6 — O que é importante para vocé ao escolher uso@ur

7 — Considerando a lista de atributos que vocénreogencionou, eu gostaria de
conversar sobre os mais importantes. Vocé podeagearfjuizar os cincos mais
importantes ao escolher um curso.

(como vocé percebe que o (consequérfper’ chegar no atributo)

1° atributo (A) (C) (V)
2° atributo (A) (C) (V)
3° atributo (A) (C) (V)
4° atributo (A) (C) (V)
5° atributo (A) (C) (V)

Excelente, agora vamos conversar sobre o que @t me cada um destes atributos.
Em algum momento as questdes podem parecer Shviapetitivas mas faz:

Primeiro atributo:
Por que o (atributo/consequéncia/valor) € importante para vocé?

Segundo atributo:
Por que o (atributo/conseqténcia/valor) € importante para vocé?

Terceiro atributo:
Por que o (atributo/consequéncia/valor) € importante para vocé?

Quarto atributo:
Por que o (atributo/consequéncia/valor) € importante para vocé?

Quinto atributo:
Por que o (atributo/consequéncia/valor) € importante para vocé?
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APENDICE B — Questionario semi-estruturado com os fincipais envolvidos

Pesquisa sobre Valor para o Cliente na visdo dosipais envolvidos com o curso de
MBA da UNISINOS

Respondente Nro:
Nome:

Telefone:

Email:

Atividade:

Cargo:

Meu nome € Flavio Nerva e estou realizando uma yesqgcujo o0 objetivo é
compreender melhor o que os alunos esperam do aesMBA oferecido pela
UNISINOS e qual é a intencéo organizacional. Emeitio lugar gostaria de informar
gue se trata de uma pesquisa académica, que tazdmaestudo de meu mestrado em
administracao.

Sua participacdo é muito importante. Suas respastascontribuir para conclusédo do
meu mestrado, bem como na melhoria do curso de MBA.

1 — Considerando a sua atividade de fale da importancia de
conhecer o que pensa o consumidor final de um de$dBA da UNISINOS. (questao
para a introducéo do assunto)

2 — A quanto tempo vocé esta envolvido com o MBA?
2.1 ( ) aum semestre

2.2( )aumano

2.3 ( ) adois anos

2.4 () mais de trés anos

Contextualizacao:

3 — Comente as principais consequéncias/benefipi®s o curso tem intencdo de
propiciar aos alunos?

4 — Fale sobre os principais atributos/caractedstelementos que vocé julga ser
importante para os alunos (ou que estao presentesrso) que contribuem/facilitam ao
alcance do beneficio ?

5 — Comente sobre a importancia desse beneficeggdi@ncia para o
aluno?

* repete a 4 e 5 para cada consequéncia/beneficio

6 — Comente em que medida as consequéncias désbesoa sdo incorporadas nas
decisdes tomadas por vocé quanto ao curso?
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APENDICE C — Tabela deLadders

Ladder Entrevistadc ladderl ladder2 ladder3 ladder4 ladder5 ladder6 ladder7
1 01 Icp 3 21 20 28 30
2 01 Icp 9 11 12 14
3 01 Icp 2 55 14 32
4 01 Icp 8 20 22 14 32 27
5 02 jrs 4 11 13 17 32
6 02 jrs 10 21 14 17 32 24
7 02 jrs 2 11 29
8 02 jrs 5 14 32 24
9 02 jrs 4 13 31
10 03 hrs 4 11 14 26
11 03 hrs 9 13 26
12 03 hrs 10 11 21 26
13 03 hrs 7 22 24 26
14 04 _jpb 10 21 11 19 17 26 31
15 04 jpb 6 21 11 19 17 26 31
16 04 jpb 5 11 12 14 26
17 04 _jpb 5 21 17 18 28
18 04 jpb 3 15 14 32
19 04 jpb 2 11 13 16
20 05 alf 9 20 29
21 05 alf 10 21 29
22 05 alf 6 21 29
23 05 alf 5 11 21 17
24 05 alf 5 17 14 26
25 05 alf 10 17 14 26
26 05 alf 9 33
27 05 alf 1 33
28 06_mih 10 11 17 28 25
29 06_mih 8 20 22 28
30 06 _mih 10 14 19 17 28 31
31 06 _mih 4 19 17 18 31 28
32 06_mih 4 19 20 17 31 28
33 07 _prf 9 17
34 07 _prf 1 21 17 24
35 07 prf 3 11 14 17 18 28
36 07 prf 3 12 13 16 17 18 25
37 07 _prf 10 21 19 14 28 27
38 07 _prf 49 11 17 28
39 07 prf 8 20 11 17 14 31 28
40 08 frh 3 21 12 17 31 25 23
41 08 frh 4 11 16 17 29
42 08 frh 10 11 14 17 31
43 08 frh 9 17 12 33 25
44 08 _frh 4 11 14 17 31
45 08 frh 4 11 14 17 29
46 08 frh 4 11 14 17 30
47 08_frh 49 22 11 12 29
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Ladder Entrevistadc ladderl ladder2 ladder3 ladder4 ladder5 ladder6 ladder7
48 09 Ips 21 13 15 17 32
49 09 Ips 4 11 15 32
50 10 _hs 6 12 14
51 10 hs 9 17 18 31 28
52 10 hs 7 11 17
53 10 _hs 10 12 14 15 17 18 31
54 11 ir 6 15 14 30
55 11 ir 2 20 17 18 32
56 11 ir 3 11 15 30
57 11 ir 3 17 18 29
58 11 ir 2 55 20 11 14 30
59 12 avk 9 13 31
60 12 avk 4 13 16 15 32
61 12 avk 8 20 22 11 28
62 12 avk 49 29
63 13 _mdp 5 11 20 19 14 17 31
64 13 mdp 6 11 21 14
65 13 mdp 8 20 22 27
66 13 mdp 5 19 13 14 27
67 14 gsm 7 20 17 28
68 14 gsm 8 20 22 28 32
69 14 gsm 49 20 24 25
70 14 gsm 4 19 20 17 32
71 14 gsm 10 13 17 14 30
72 14 gsm 6 13 17 14 30
73 14 gsm 2 20 15 17 30
74 15 ap 9 31
75 15 ap 4 11 20 32
76 15 ap 2 14 24 29
77 15 ap 1 24
78 16 _rv 10 11
79 16 _rv 6 21 14 26 27
80 16 rv 1 11 26
81 16 rv 7 11 26
82 16 _rv 1 24 26
83 17 rso 2 55 17 18 11 31 28
84 17 rso 9 11 17 24 31
85 17 rso 49 11 17 24
86 17 rso 10 11 13 17 24
87 17 rso 6 19 13 17 24
88 17 rso 8 20 22 17 24
89 18 es 4 20 11 16 17
90 18 es 9 12 26
91 18 es 10 13 20 14
92 18 es 2 20 11 32
93 18 es 8 20 28
Total 93 86 72 45 16 8
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APENDICE D — Matriz de Implicag&o

# 11 12 13 14 1t 16 17 18 19 20 21 2 5 23 24 25 26 (27 28 29 30 31 32 33
1/1.00 0.01 1.0¢ 2.01 0.0]2 1.00
2/2.03 0.01 1.02 0.01 0.0j1 0.3 0.02 3.00 00 0j01 0.01 0.02200001| 0.03
3(2.00/1.02 0.01 0.02 1.04 0.9d1 1.03 0.p3 0/01 2]00 0.01 §.02 200001] 0.02 0.01 0.0
4.4.01 1.01 0.04 0.02 0.03 0.05 0.01 2.00 1.)03 0.01 0.02 0.01 0.01 0.03 0.05
5/3.00/0.01 0.01 1.08 1.02 0.1 1.01 0.p1 1,01 0{01 0.02 0.0110.0 0.01/ 0.01
6/1.01/1.00 1.01 0.05 1.00 0.02 1.01 3.01 0/02 0j01 0.01 0.0210.0
712.00 0.02 1.0¢ 1.00 0.01 0.2 0.01
8/0.02 0.02 0.07 8.00 0.0l6 0.01 0.02 0.05 0,01 0j02
9(2.00/1.02 2.00 0.01L 3.01 0.01 1.00 0.01 0.01 0,02 0.01 0.01 31.0 1.01
10 5.01,1.00 2.01 1.0y 0.0 1.7 0.01 0.03 0)01 4.01 0.02 0.01300001, 0.02 0.01 0.0 0.04 0.01

49|/2.01/0.01 0.02 | 1.00 1.00 0.02 0.01 0.01 1.01
11 3.00/ 3.00 4.03 2.00 2.01 4.07 0.01 1.p1 2/00 3,00 0.01 0.0151.0 1.03/1.014 0.01 1.06 1.03
12 1.00/3.00 0.01 0.0 1.02 0.02 0.01 0.02 1,01 1,00 0.02 1.00
13 1.03/1.01 3.00 3.02 0.01 1.40 0.02 0.p1 1,00 0j01 0.02 2.0030.0
14 1.00 4.02 0.02 1.00 1.012 4.0 1.01 0.p2 0J02 201 1.03 §.01
15 2.00 3.00 1.01 2.01
16 1.00 3.00 0.01 0.01
17/0.01/1.00 3.0C 7.00 2.00/0.01 1.0% 3.04 1.01 1.01 3.02 3.p1 0J0o1
18 1.00 1.00 2.01 1.0C 3.00 1.000
19 2.00/1.012 2.02 0.01 2.00 0.01 0.02 0.04 0/02 0]01
20/3.01 1.04 1.00 0.01 2.04 0.01 1.00 6.00 1/01 0j01 0.02 2.05010003 0.03 1.04
21/1.00{1.00 1.00 3.01 0.01 3.05 0.01 1.02 100 0/01 0.02 0.01310002/ 0.03 1.00 0.00 0.083 0.02
22|2.00/0.01 1.0¢ 1.00 1.01 0.01 1.01 2.01 0.01 0.G2
55/0.02 1.01 1.00 0.0 1.00 0.01 0.01 0.01 0.01
23
24 1.00/ 2.00 1.0¢ 1.00
25 1.00
26 1.00 1.00
27
28 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
29
30
31 1.00 4.00
32 1.00 1.00
33 1.00




APENDICE E — Resumo das orientacdes de percep¢desniinantes

Conca- Nro.

O# A#  Atributo V# Valor Via Via a Consequéncia tenac. Total Relacbes Média Percepcao
108 10 Qualificacdo dos professores ABesenvolvimento pessoal 2Troca de experiéncias e idéias 649,57 106 17,67 Muito Forte
115 10 Qualificacdo dos professores 23ualidade de vida 21Troca de experiéncias e idéias 751,68 119 17,00 Muito Forte
104 10 Qualificacdo dos professores Rentir-se satisfeito 21ITroca de experiéncias e idéias 649,53 102 17,00 Muito Forte

28 8 Localizacdo 32 Sentir-se satisfeito 21ITroca de experiéncias e idéias 869,62 131 16,37 Muito Forte
100 10 Qualificac&o dos professores Bem-estar 21Troca de experiéncias e idéias 645,52 97 16,17 Muito Forte
20 2 Carga-horéaria 28Qualidade de vida 21Troca de experiéncias e idéias 970,74 144 16,00 Muito Forte
9 2 Carga-horéaria 32Sentir-se satisfeito 21Troca de experiéncias e idéias 867,59 126 15,75 Muito Forte
112 10 Qualificagc&o dos professores Realizacdo 21Troca de experiéncias e idéias 645,49 94 15,67 Muito Forte
32 8 Localizacdo 26 Desenvolvimento pessoal 2Troca de experiéncias e idéias 868,57 125 15,62 Muito Forte
58 4 Contetdo do curso 2&ualidade de vida 21Troca de experiéncias e idéias 747,61 108 15,43 Muito Forte
27 8 Localizacdo 32 Sentir-se satisfeito 19Melhora a minha performance 7 60,48 108 15,43 Muito Forte
Tenho embasamento para
26 8 Localizacdo 32 Sentir-se satisfeito 13esolver problemas 8 65,58 123 15,38 Muito Forte
47 4 Conteldo do curso 3Xentir-se satisfeito 21Troca de experiéncias e idéias 644,48 92 15,33 Muito Forte
Tenho embasamento para
102 10 Qualificacdo dos professores Rentir-se satisfeito 13esolver problemas 6 46,45 91 15,17 Muito Forte
Tenho embasamento para
106 10 Qualificac&o dos professores dBesenvolvimento pessoal 18:solver problemas 6 46,45 91 15,17 Muito Forte
24 8 Localizacdo 24 Bem-estar 21Troca de experiéncias e idéias 866,55 121 15,12 Muito Forte
Tenho embasamento para
37 8 Localizacdo 28 Qualidade de vida 13esolver problemas 9 75,61 136 15,11 Muito Forte
38 8 Localizacdo 28 Qualidade de vida 15Velhora a minha performance 8 64,56 120 15,00 Muito Forte
107 10 Qualificagcéo dos professores JBesenvolvimento pessoal 1Melhora a minha performance 5 36,39 75 15,00 Muito Forte
103 10 Qualificac&o dos professores RRentir-se satisfeito 19Melhora a minha performance 5 39,36 75 15,00 Muito Forte
7 2 Carga-horéaria 32Sentir-se satisfeito 13renho embasamento para 863,57 120 15,00 Muito Forte
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Conca- Nro.
O# A# Atributo V# Valor Via Via a Consequéncia tenac. Total Relacbes Média Percepcao
resolver problemas
51 4 Conteldo do curso 2@esenvolvimento pessoal 2Troca de experiéncias e idéias 644,46 90 15,00 Muito Forte
13 2 Carga-horéria 26Desenvolvimento pessoal 2Troca de experiéncias e idéias 866,53 119 14,88 Muito Forte
8 2 Carga-horéria 32Sentir-se satisfeito 19Melhora a minha performance 7 58,46 104 14,86 Muito Forte
Tenho embasamento para
45 4 Conteldo do curso 3Xentir-se satisfeito 13esolver problemas 6 42,47 89 14,83 Muito Forte
70 5 Estrutura curricular do curso 2Besenvolvimento pessoal 2Troca de experiéncias e idéias 645,44 89 14,83 Muito Forte
77 5 Estrutura curricular do curso 28ualidade de vida 21Troca de experiéncias e idéias 747,56 103 14,71 Muito Forte
36 8 Localizacdo 30Realizacao 21Troca de experiéncias e idéias 864,53 117 14,63 Muito Forte
96 9 Nome/tradicdo da instituicao 28ualidade de vida 21Troca de experiéncias e idéias 747,55 102 14,57 Muito Forte
46 4 Conteldo do curso 3X5entir-se satisfeito 19Melhora a minha performance 5 36,36 72 14,40 Muito Forte
5 2 Carga-horéria 24Bem-estar 21Troca de experiéncias e idéias 864,51 115 14,37 Muito Forte
66 5 Estrutura curricular do curso 33entir-se satisfeito 21Troca de experiéncias e idéias 645,41 86 14,33 Muito Forte
Tenho embasamento para
18 2 Carga-horéria 28Qualidade de vida 13esolver problemas 9 72,57 129 14,33 Muito Forte
Tenho embasamento para
113 10 Qualificacéo dos professores Z3ualidade de vida 13esolver problemas 7 54,45 99 14,14 Muito Forte
Tenho embasamento para
30 8 Localizacdo 26 Desenvolvimento pessoal 18:solver problemas 8 64,49 113 14,12 Muito Forte
17 2 Carga-horéaria 30Realizacao 21Troca de experiéncias e idéias 862,51 113 14,12 Muito Forte
19 2 Carga-horéaria 28Qualidade de vida 15Velhora a minha performance 8 61,51 112 14,00 Forte
31 8 Localizacdo 26 Desenvolvimento pessoal 1Mlelhora a minha performance 7 56,42 98 14,00 Forte
Tenho embasamento para
98 10 Qualificacdo dos professores Bem-estar 13resolver problemas 6 42,42 84 14,00 Forte
Tenho embasamento para
22 8 Localizacdo 24 Bem-estar 13resolver problemas 8 62,49 111 13,87 Forte
Tenho embasamento para
49 4 Conteldo do curso 2®esenvolvimento pessoal 18:solver problemas 6 42,41 83 13,83 Forte
Tenho embasamento para
110 10 Qualificac&o dos professores Realizacédo 13resolver problemas 6 42,41 83 13,83 Forte
Tenho embasamento para
56 4 Contetdo do curso 2&ualidade de vida 13esolver problemas 7 51,45 96 13,71 Forte
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Conca- Nro.
O# A# Atributo V# Valor Via Via a Consequéncia tenac. Total Relacbes Média Percepcao

134 49 Valor (R$) do curso 28Qualidade de vida 21Troca de experiéncias e idéias 743,53 96 13,71 Forte

89 9 Nome/tradicdo da instituicao 2Besenvolvimento pessoal 2Troca de experiéncias e idéias 643,39 82 13,67 Forte

114 10 Qualificac&o dos professores ABualidade de vida 15Velhora a minha performance 641,41 82 13,67 Forte
Tenho embasamento para

34 8 Localizacdo 30Realizacao 13resolver problemas 8 60,49 109 13,62 Forte
Tenho embasamento para

11 2 Carga-horéaria 26Desenvolvimento pessoal 1Bsolver problemas 8 62,47 109 13,62 Forte

111 10 Qualificagcéo dos professores Realizacdo 15Melhora a minha performance 534,34 68 13,60 Forte

35 8 Localizacdo 30Realizacdo 15Melhora a minha performance 7 54,41 95 13,57 Forte

23 8 Localizacdo 24 Bem-estar 15Melhora a minha performance 7 55,40 95 13,57 Forte

43 4 Conteldo do curso 28em-estar 21Troca de experiéncias e idéias 640,41 81 13,50 Forte

99 10 Qualificacdo dos professores Bem-estar 15Melhora a minha performance 533,34 67 13,40 Forte
Tenho embasamento para

15 2 Carga-horéaria 30Realizacao 13resolver problemas 8 58,49 107 13,37 Forte
Tenho embasamento para

3 2 Carga-horéaria 24Bem-estar 13resolver problemas 8 60,47 107 13,37 Forte

55 4 Conteldo do curso 3Realizacao 21Troca de experiéncias e idéias 640,40 80 13,33 Forte

62 5 Estrutura curricular do curso 2Bem-estar 21Troca de experiéncias e idéias 641,39 80 13,33 Forte

12 2 Carga-horéria 26Desenvolvimento pessoal 1Melhora a minha performance 7 54,39 93 13,29 Forte

39 8 Localizacdo 28 Qualidade de vida 21Troca de experiéncias e idéias 954,65 119 13,22 Forte

50 4 Conteldo do curso 2@esenvolvimento pessoal 1Mlelhora a minha performance 533,33 66 13,20 Forte

16 2 Carga-horéaria 30Realizacao 15Melhora a minha performance 7 52,40 92 13,14 Forte

57 4 Conteldo do curso 2&ualidade de vida 15Melhora a minha performance 6 39,39 78 13,00 Forte

127 49 Valor (R$) do curso 26Desenvolvimento pessoal 2Troca de experiéncias e idéias 640,38 78 13,00 Forte

85 9 Nome/tradicdo da instituicao 33entir-se satisfeito 21Troca de experiéncias e idéias 643,35 78 13,00 Forte

4 2 Carga-horéaria 24Bem-estar 15Melhora a minha performance 7 53,37 90 12,86 Forte
Tenho embasamento para

53 4 Conteldo do curso 3@Realizacao 13resolver problemas 6 38,39 77 12,83 Forte

74 5 Estrutura curricular do curso 3Realizacao 21Troca de experiéncias e idéias 641,36 77 12,83 Forte
Tenho embasamento para

64 5 Estrutura curricular do curso 33entir-se satisfeito 13esolver problemas 6 42,35 77 12,83 Forte
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Conca- Nro.
O# A# Atributo V# Valor Via Via a Consequéncia tenac. Total Relacbes Média Percepcao
Tenho embasamento para
94 9 Nome/tradicéo da instituicdo 28ualidade de vida 13esolver problemas 7 54,35 89 12,71 Forte
Tenho embasamento para
68 5 Estrutura curricular do curso 2Besenvolvimento pessoal 18solver problemas 6 42,34 76 12,67 Forte
123 49 Valor (R$) do curso 32Sentir-se satisfeito 2ITroca de experiéncias e idéias 640,36 76 12,67 Forte
Tenho embasamento para
41 4 Contetdo do curso 28em-estar 13resolver problemas 6 38,38 76 12,67 Forte
65 5 Estrutura curricular do curso 33entir-se satisfeito 19Melhora a minha performance 537,25 62 12,40 Fraca
Tenho embasamento para
83 9 Nome/tradicdo da instituicao 33entir-se satisfeito 13esolver problemas 6 44,30 74 12,33 Fraca
Tenho embasamento para
87 9 Nome/tradicdo da instituicao 2Besenvolvimento pessoal 18:solver problemas 6 44,30 74 12,33 Fraca
54 4 Conteldo do curso 3Realizacao 15Melhora a minha performance 531,30 61 12,20 Fraca
69 5 Estrutura curricular do curso 2Besenvolvimento pessoal 1Mlelhora a minha performance 534,27 61 12,20 Fraca
81 9 Nome/tradicdo da instituicao 2Bem-estar 21Troca de experiéncias e idéias 639,34 73 12,17 Fraca
Tenho embasamento para
75 5 Estrutura curricular do curso 28ualidade de vida 13esolver problemas 7 50,35 85 12,14 Fraca
95 9 Nome/tradicdo da instituicao 28ualidade de vida 15Velhora a minha performance 641,31 72 12,00 Fraca
119 49 Valor (R$) do curso 24Bem-estar 21Troca de experiéncias e idéias 636,36 72 12,00 Fraca
144 3 Casos praticos 28ualidade de vida 6 32,39 71 11,83 Fraca
93 9 Nome/tradicdo da instituicao 3Realizacao 21Troca de experiéncias e idéias 639,31 70 11,67 Fraca
Tenho embasamento para
121 49 Valor (R$) do curso 32Sentir-se satisfeito 13esolver problemas 6 39,31 70 11,67 Fraca
42 4 Conteldo do curso 28em-estar 15Melhora a minha performance 5 30,28 58 11,60 Fraca
88 9 Nome/tradicdo da instituicao 2Besenvolvimento pessoal 1Melhora a minha performance 534,24 58 11,60 Fraca
84 9 Nome/tradicdo da instituicao 33entir-se satisfeito 19Melhora a minha performance 537,21 58 11,60 Fraca
Tenho embasamento para
132 49 Valor (R$) do curso 28Qualidade de vida 13esolver problemas 7 48,33 81 11,57 Fraca
76 5 Estrutura curricular do curso 28ualidade de vida 15Melhora a minha performance 6 39,30 69 11,50 Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/
25 8 Localizacdo 32 Sentir-se satisfeito 1Zécnicas 6 38,31 69 11,50 Fraca
60 5 Estrutura curricular do curso 2Bem-estar 13Tenho embasamento para 638,31 69 11,50 Fraca
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Conca- Nro.
O# A# Atributo V# Valor Via Via a Consequéncia tenac. Total Relacbes Média Percepcao
resolver problemas
Experiéncia pratica dos
137 6 professores 26Desenvolvimento pessoal 528,29 57 11,40 Fraca
Tenho embasamento para
125 49 Valor (R$) do curso 26Desenvolvimento pessoal 18:solver problemas 6 39,29 68 11,33 Fraca
131 49 Valor (R$) do curso 30Realizacéo 21Troca de experiéncias e idéias 636,32 68 11,33 Fraca
Tenho embasamento para
72 5 Estrutura curricular do curso 3Realizacdo 13resolver problemas 6 38,30 68 11,33 Fraca
Experiéncia pratica dos
139 6 professores 28Qualidade de vida 6 33,35 68 11,33 Fraca
122 49 Valor (R$) do curso 32Sentir-se satisfeito 15Vielhora a minha performance 534,22 56 11,20 Fraca
Tenho embasamento para
79 9 Nome/tradicdo da instituicao 2Bem-estar 13resolver problemas 6 40,27 67 11,17 Fraca
Tenho embasamento para
91 9 Nome/tradicdo da instituicao 3Realizacdo 13resolver problemas 6 40,26 66 11,00 Fraca
133 49 Valor (R$) do curso 28Qualidade de vida 19Melhora a minha performance 6 37,29 66 11,00 Fraca
Experiéncia pratica dos
136 6 professores 32Sentir-se satisfeito 5 28,27 55 11,00 Fraca
Atualizagdo de conhecimentos/
29 8 Localizacdo 26 Desenvolvimento pessoal 1&cnicas 6 39,26 65 10,83 Fraca
73 5 Estrutura curricular do curso 3Realizacao 15Melhora a minha performance 532,22 54 10,80 Fraca
126 49 Valor (R$) do curso 26Desenvolvimento pessoal 1Melhora a minha performance 531,23 54 10,80 Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/
105 10 Qualificacdo dos professores ABesenvolvimento pessoal 1fcnicas 4 23,20 43 10,75 Fraca
Tenho embasamento para
117 49 Valor (R$) do curso 24Bem-estar 13resolver problemas 6 35,29 64 10,67 Fraca
61 5 Estrutura curricular do curso 2Bem-estar 15Melhora a minha performance 531,22 53 10,60 Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/
6 2 Carga-horéaria 32Sentir-se satisfeito 12écnicas 6 36,27 63 10,50 Fraca
Experiéncia prética dos
138 6 professores 30 Realizacéo 5 25,27 52 10,40 Muita Fraca
Experiéncia pratica dos
135 6 professores 24Bem-estar 5 25,27 52 10,40 Muita Fraca
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O# A# Atributo V# Valor Via Via a Consequéncia tenac. Total Relacbes Média Percepcao
Tenho embasamento para
129 49 Valor (R$) do curso 30Realizagéo 13resolver problemas 6 35,27 62 10,33 Muita Fraca
141 3 Casos praticos 3XSentir-se satisfeito 5 27,24 51 10,20 Muita Fraca
92 9 Nome/tradicdo da instituicao 3Realizacao 15Melhora a minha performance 532,19 51 10,20 Muita Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/

21 8 Localizacdo 24 Bem-estar 12técnicas 6 36,25 61 10,17 Muita Fraca
142 3 Casos praticos 2@esenvolvimento pessoal 527,23 50 10,00 Muita Fraca

80 9 Nome/tradicdo da instituicao 2Bem-estar 15Melhora a minha performance 531,19 50 10,00 Muita Fraca

Atualizacdo de conhecimentos/

33 8 Localizacdo 30Realizacao 12técnicas 6 35,24 59 9,83 Muita Fraca
118 49 Valor (R$) do curso 24Bem-estar 15Melhora a minha performance 528,21 49 9,80 Muita Fraca
130 49 Valor (R$) do curso 30Realizagéo 15Melhora a minha performance 529,20 49 9,80 Muita Fraca

Atualiza¢do de conhecimentos/
10 2 Carga-horéria 26Desenvolvimento pessoal 1&cnicas 6 37,21 58 9,67 Muita Fraca
143 3 Casos praticos 3Realizacao 5 24,23 47 9,40 Muita Fraca
140 3 Casos préaticos 2Bem-estar 5 24,23 47 9,40 Muita Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/

101 10 Qualificac&o dos professores Rentir-se satisfeito 1Zécnicas 4 21,16 37 9,25 Muita Fraca
Atualizagdo de conhecimentos/

2 2 Carga-horéria 24Bem-estar 12técnicas 6 34,20 54 9,00 Muita Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/

14 2 Carga-horéria 30Realizacao 12técnicas 6 33,21 54 9,00 Muita Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/

44 4 Conteldo do curso 3X5entir-se satisfeito 1Zécnicas 4 18,17 35 8,75 Muita Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/

48 4 Conteldo do curso 2®esenvolvimento pessoal 1fEcnicas 4 20,15 35 8,75 Muita Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/

67 5 Estrutura curricular do curso 2Besenvolvimento pessoal 1fcnicas 4 20,15 35 8,75 Muita Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/

97 10 Qualificacdo dos professores Bem-estar 12técnicas 4 18,16 34 8,50 Muita Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/

86 9 Nome/tradicdo da instituicao 2Besenvolvimento pessoal 1fcnicas 4 19,14 33 8,25 Muita Fraca
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O# A# Atributo V# Valor Via Via a Consequéncia tenac. Total Relacbes Média Percepcao

Atualizagdo de conhecimentos/

109 10 Qualificac&o dos professores Realizacdo 12técnicas 4 19,14 33 8,25 Muita Fraca
Atualizagdo de conhecimentos/

63 5 Estrutura curricular do curso 33entir-se satisfeito 12écnicas 4 18,12 30 7,50 Muita Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/

124 49 Valor (R$) do curso 26Desenvolvimento pessoal 1Ecnicas 4 18,11 29 7,25 Muita Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/

82 9 Nome/tradicdo da instituicao 33entir-se satisfeito 12écnicas 4 17,10 27 6,75 Muita Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/

52 4 Conteldo do curso 3Realizacao 12técnicas 4 16,11 27 6,75 Muita Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/

40 4 Conteldo do curso 2Bem-estar 12técnicas 4 1511 26 6,50 Muita Fraca
Atualizacdo de conhecimentos/

59 5 Estrutura curricular do curso 2Bem-estar 12técnicas 4 15,11 26 6,50 Muita Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/

71 5 Estrutura curricular do curso 3Realizacdo 12técnicas 4 16,09 25 6,25 Muita Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/

120 49 Valor (R$) do curso 32Sentir-se satisfeito 12écnicas 4 16,09 25 6,25 Muita Fraca
Atualizagdo de conhecimentos/

78 9 Nome/tradicdo da instituicao 2Bem-estar 12técnicas 4 14,10 24 6,00 Muita Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/

90 9 Nome/tradicdo da instituicao 3Realizacdo 12técnicas 4 15,08 23 5,75 Muita Fraca
Atualiza¢do de conhecimentos/

116 49 Valor (R$) do curso 24Bem-estar 12técnicas 4 13,10 23 5,75 Muita Fraca
Atualizagdo de conhecimentos/

128 49 Valor (R$) do curso 30Realizagéo 12técnicas 4 14,07 21 5,25 Muita Fraca

1 1 Ambiente de sala de aula 2Bem-estar 1 201 3 3,00 Muita Fraca
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APENDICE F — Questionario aplicado de pesquisa dealor para o cliente dos cursos de MBA's

2. MBA em

3. Sua idade esta entre( ) 18 e 25 anos ( ) 26 e 35 nos )(36 e 45 anos ( ) Acima de 45 anos 4. Sexo:( ) Masculino ( )
Feminino

A tabela abaixo lista alguradributos de cursos de MBAs de uma Instituicdo de Ensinossipeisconseqguénciaslestes atributos para vocé.
Identifique todos os atributos que vamsidera importantese marque unX” nos parénteses cada vez que vocé entender quesagtiéncia
indicadatem relagcdocom o atributo que vocé esta analisando.

1. Leve em conta apenas os atributos que vocé julgaportante em um Curso de Pds-Graduacao — MBA.
2. Vocé pode marcar com “X” quantas vezes quiser pmcada atributo, desde que vocé identifigue uma fegdo com a consequéncia citada.

CONSEQUENCIAS

Adqqu Atualizagéo Tenho Cresci- Habilita a | Me torna mais Posso | Economizo /| Troca de
conheci- de embasa- Melhora a Garanto p . 1N
aplicar aproveito experién-

. mento . implantar competitivo/
mentos / conhecime- | mento para minha o meu A -
no dia- melhor o cias e

aprendo ntos / resolver pessoal e erformance mudancas empregabi- sustento
prer P profissional P novas idéiag lidade a-dia tempo idéias
mais técnicas problemas

Diminuo
o
estresse

Ambiente de
sala de aula

) (G ) (G ) (G ) O ) (G ) (G

Carga-horarig ) (G ) (G ) (G ) O ) (G ) (G

Casos

praticos ) (G ) (G (D) ) ) O (G () ) ()

Conteuddo do|
curso

) (G ) ) (D) ) ) O ) () ) ()

Estrutura
curricular

) (G ) (G (D) (G ) O ) () ) (G

Experiéncia
pratica do ) ) ) ) ) ) ) O ) (G « ) (GED]

professor

nwo-HCm—2-4>

Infra-

estrutura do ) (G ) (GED) (D) ) ) O ) (G ) (GED)

campus

Localizag&o ) ) ) ) (G 0 ) ) (G ) ) )

Nome /

[Tradiglo ) ) ) ) ) ) ) 0 ) ) ) )

da instituicéo

Qualificagao
dos
professores
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Na tabela abaixo, leia cada uma conseqiéncia e marque com urix” toda vez que voceé julgue existir uma relacdo entrenseqiiéncia citada e
cada uma das palavras citadas covialor.
1. Vocé pode marcar com “X” quantas vezes quiser pareada conseqliéncia, desde que vocé identifique unedagdo com as palavras citadas na

2.

linha de Valores
Se vocé nao encontrar relagdo alguma entre uma c@&ugiéncia e todas as palavras da linha de valoresicoxmarque “x” em nenhum dos
parénteses.

VALORES

Desenvolvi- : . . .
Auto- Bem-estar| Dignidad¢ mento Felicidade | Qualidade | Reconheci- Realizagdo Seguranga Sentir-se | Sentir-se
confianga pessoal de vida mento satisfeito | valorizado

Adquirir conheci-

mentos / aprender ) ) ) ) () ) ) 0] ) ) )

mais

Atualizar conhecimen
tos / técnicas

Ter embasamento pafta () () () () () () () 0] ) ) )

resolver problemas

Crescer pessoalmente () () () () () () () 0O () () )

e profissional

Melhorar a minha
performance

Habilitar a
implantagéao de
mudancgas / novas

idéias

Tornar-me mais

competitivo/ ) (G (G (G (G (G ) ) ) ) (N
empregabilidade

O>—-—0ZmMmcC:OopmMmnzZ00

Garantir o meu

sustento ) (G ) ) (G ) ) 0O ) ) )
Poder aplicar no

dia-a-dia ) (G ) ) (G ) ) 0O ) ) )

Economizar /

aproveitar melhor o ) ) ) ) ) ) (G ) ) ) )

tempo

Trocar experiéncias e () () () () () () () () () () )

idéias

Diminuir o estresse ) ) ) ) ) ) ) 0] ) ) )

Muito obrigado por contribuir com a minha foigéa
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APENDICE G — Matriz probabilistica entre atributos e conseqiiéncias

Consequéncias
Adquiro Atualizacdo |Tenho Habilitaa |Me torna
conheci- de embasa- Cresci- implantar  [mais Economizo /
mentos / conhecime- [mento para |mento Melhoraa |mudancas / |competitivo [Garanto o [Posso aproveito  |Troca de
aprendo ntos / resolver pessoal e |minha novas / empregabiimeu aplicar no [melhor o experiéncias |Diminuo o
mais técnicas problemas profissional |performance |idéias lidade sustento |dia-a-dia |tempo e idéias estresse
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
Ambiente de sala de aula 1 0,4494 0,3933 0,1461 0,3933 0,3708 0,2584 0,1910 0,0112 0,1348 0,0899 0,6517 0,2697
Carga-horéria 2 0,3146 0,2022 0,0899 0,1011 0,1798 0,0899 0,1011 0,0000 0,0787 0,3483 0,1236 0,0674
Casos praticos 3 0,8202 0,6742 0,5843 0,6404 0,1236 0,6742 0,2809 0,0337 0,6966 0,0899 0,6742 0,0562
» |Conteddo do curso 4 0,8090 0,7978 0,6067 0,6854 0,5169 0,6404 0,6292 0,0899 0,5955 0,0674 0,3483 0,0112
g Estrutura curricular 5 0,4494 0,4494 0,2247 0,3371 0,3034 0,2584 0,2584 0,0112 0,0899 0,1461 0,2247 0,0337
-2 |Experiéncia pratica do professor 6 0,7753 0,7753 0,5281 0,5730 0,5393 0,6180 0,2472 0,0337 0,4944 0,1573 0,7079 0,0337
< [Infra-estrutura do campus 7 0,1573 0,1573 0,0674 0,1348 0,3146 0,0899 0,0562 0,0112 0,0674 0,3371 0,1124 0,2809
Localizacéo 8 0,0337 0,0112 0,0112 0,0000 0,0449 0,0112 0,0000 0,0000 0,0112 0,3708 0,0000 0,2135
Nome da Instituicéo / Tradigdo 9 0,1011 0,1236 0,0225 0,2472 0,1236 0,0562 0,5730 0,0225 0,0449 0,0449 0,0899 0,0112
Qualificacdo dos professores 10 0,6854 0,6966 0,4607 0,5169 0,5056 0,4270 0,2921 0,0337 0,2247 0,1011 0,5955 0,0449
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APENDICE H — Matriz probabilistica entre consequénéas e valores

Valores
Desenvolvi-
Auto- mento Qualidade [Reconheci- Sentir-se |Sentir-se

confiangca |Bem-estar|Dignidade |pessoal Felicidade |de vida mento Realizacéo |Seguranca |satisfeito |valorizado
23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
Adquiro conhecimentos / aprendo mais 11 0,8315 0,4045 0,2584 0,8764 0,3258 0,3146 0,7416 0,7640 0,3933 0,6292 0,6742
Atualizacdo de conhecimentos / técnicas 12 0,6966 0,3034 0,1011 0,8989 0,1461 0,2472 0,5393 0,6292 0,3483 0,5506 0,4831
Tenho embasamento para resolver problemas 13 0,8876 0,4494 0,2022 0,6517 0,2135 0,1573 0,5393 0,5730 0,4944 0,5056 0,5730
9 Crescimento pessoal e profissional 14 0,6292 0,6854 0,5618 0,7528 0,6292 0,6292 0,6742 0,7978 0,4719 0,6966 0,7079
S Melhora a minha performance 15 0,6629 0,5506 0,2247 0,6404 0,3483 0,3146 0,5618 0,6404 0,3708 0,5169 0,5618
<@ |Habilita a implantar mudancas / novas idéias 16 0,6067 0,3483 0,1236 0,6854 0,2247 0,2135 0,5281 0,6854 0,3371 0,5618 0,5056
g |Me torna mais competitivo/ empregabilidade 17 0,6629 0,4157 0,3483 0,6180 0,3483 0,3933 0,5955 0,5955 0,5281 0,5393 0,5506
2 [Garanto 0 meu sustento 18 0,2921 0,5843 0,5955 0,3258 0,4944 0,6292 0,3034 0,4382 0,6629 0,4831 0,3596
8 Posso aplicar no dia-a-dia 19 0,4270 0,2584 0,1348 0,4719 0,2135 0,1910 0,3933 0,4944 0,2472 0,4607 0,3596
Economizo / aproveito melhor o tempo 20 0,1461 0,4607 0,0899 0,2360 0,2584 0,6854 0,1011 0,3034 0,2360 0,4607 0,1011
Troca de experiéncias e idéias 21 0,4157 0,4607 0,1236 0,8427 0,2022 0,2135 0,3371 0,4607 0,2247 0,5169 0,4270
Diminuo o estresse 22 0,1798 0,7978 0,1910 0,2135 0,6629 0,8315 0,1798 0,3146 0,2921 0,5730 0,3146
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