3.1 - INTRODUCAO

Este capitulo aborda as etapas do Ciclo PDCA do Planejamento da
Qualidade que exigem forte participacdo da voz do mercado — identificar
as necessidades dos clientes; estabelecer o conceito do produto e verifi-
car a satisfacdo do cliente —, com énfase na contribuigdo do método QFD
na conducao destas etapas (ver Figura 3.1).
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FIGURA 3.1 - Localizacdo das etapas 1,2 e 6 do ciclo PDCA do planeja-
mento da qualidade

Um aspecto importante que permeia as atividades do Planejamento
da Qualidade é a postura de desenvolvimento de produtos orientada pelo
mercado. E natural, portanto, iniciar o desenvolvimento de produtos pela
pesquisa das necessidades e dos desejos dos clientes (Segao 3.2), cujas in-
formagoes sao utilizadas para estabelecer o Conceito do Produto (Secao
3.3). A verificacdo da satisfacdo do cliente com relacdo ao novo produto
pode e deve ser conduzida em varias etapas do seu desenvolvimento,
aumentando a chance de um lancamento bem-sucedido. Em particular,
os clientes devem ser ouvidos nos testes de conceito, prototipo e produ-
cao do lote-piloto (Segao 3.4). :
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Apresentam-se, a seguir, os conceitos principais necessarips para
melhor obter e utilizar a voz dos clientes.

3.1.1 - Conceitos Basicos

Os termos necessidades, desejos, demanda, produto e mercado sdo
conceitos basicos de marketing amplamente utilizados neste texto. Apresen-
tam-se, a seguir, breves definicoes™ e a interligagado existente entre eles.

O Necessidades

“Uma necessidade humana é um estado em que se percebe alguma

privagao”. Maslow® desenvolveu uma hierarquia para as necessidades
humanas, ordenando-as conforme a prioridade utilizada pelas pessoas
na busca de sua satisfacdo, da mais urgente a menos urgente: necessida-
des fisiolgicas, de seguranga, sociais, de estima e de gq’ggjfeéliz?géo.

O Desejos

“S30 as necessidades humanas moldadas pela cultura e as caracte-
risticas individuais. Sao descritos em termos de objetos ou servigos que
satisfacam as necessidades.”

Um erro comum e extremamente danoso no desenvolvimento de
produtos é a empresa confundir desejos com necessidades. Ela concentra
a atencao nos seus produtos atuais, julgando que eles atendem bem aos
desejos dos clientes e esquece as reais necessidades que o produto satis-
faz. Esta postura torna a empresa despreparada para competir com um
lancamento de um novo produto que atenda melhor as necessidades dos
clientes. '

O Demandas

“Sao os desejos vidveis de serem adquiridos, isto €, compativeis com
o poder de compra de cada pessoa”.

O Produtos

“S3o quaisquer coisas que possam ser oferecidas a um mercado para
satisfazer uma necessidade ou desejo”. Incluem bens (produtos de consu-
mo e produtos industriais) e servigos.
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Os clientes véem o produto como um conjunto de beneficios e, natu-
ralmente, escolhem aquele que lhes proporciona o maximo de satisfacao,
desde que compativel com seus recursos financeiros.

QO Mercado

“Eo grupo de compradores reais e potenciais de um produto”.

Estes conceitos estao interligados numa relagdo de causa e efeito:
NECESSIDADE—DESEJO—-DEMANDA —-PRODUTO—-MERCADO

Uma empresa que adota a estratégia de desenvolvimento de produ-
tos orientado pelo mercado deve definir com clareza o seu mercado-alvo
e dedicar-se com perseveranga a pesquisar, compreender e satisfazer as
necessidades e desejos deste mercado.

3.1.2 - Tipos de Novos Produtos

A distingao entre novos produtos e produtos existentes ndo é tao 6b-
via como parece a primeira vista. Do ponto de vista tecnolégico ou
conceitual, poucos produtos sao completamente novos; a maioria dos pro-
dutos considerados novos sao apenas marcas novas langadas no mercado.

Do ponto de vista da empresa, o desenvolvimento de um novo pro-
duto, no sentido amplo, pode ser classificado em quatro categoriast®!

1. Extensao de linha de produtos existentes: fortalecimento de uma
linha de produtos, melhoria da qualidade, redugao de Cuétos, etc.

2. Uso de materiais, tecnologia e equipamentos existentes para de-
senvolver produtos com novas aplicagoes.

3. Desenvolvimento de produtos que utilizam os mesmos canais de
venda e distribuicdo que os produtos existentes.

4. Desenvolvimento de novos produtos que ndo tém qualquer co-
nexao com os produtos existentes.

A énfase das diversas atividades que constituem o desenvolvimen-
to de um produto (ver Figura 2.20) depende, fortemente, da categoria em
que o novo produto se enquadra. E, portanto, muito importante que a
empresa esclarega a categoria pertinente no inicio do desenvolvimento
do novo produto.
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3.1.3 - Avaliacio Subjetiva e Avaliacdo Objetiva da Qualidade

Antes de discutir como ouvir os clientes, é interessante conhecer a
relagdo que existe entre a avaliagao subjetiva do produto — expressa pelo
nivel de satisfacdo do cliente (escala variando de insatisfeito a satisfeito) —
e a avaliacdo objetiva — expressa pelo nivel de desempenho do produto
ou nm&agéo fisica do item de qualidade (escala variando de
insuficiente a suficiente). O Prof. Noriaki Kano e colaboradores!*! identifi-
caram as possiveis relagdes entre esses dois pontos de vista, no modelo
apresentado na Figura 3.2. Este modelo € 1til para a classificacao dos di-
versos itens de qualidade do produto conforme percebido pelos clientes,
como sera descrito a seguir.

" 1. Itens de qualidade linear:

Sao os itens de qualidade que trazem maior satisfagao aos clientes a
medida que aumenta o nivel de desempenho do produto. Em outras pa-
lavras, sdo os itens que trazem satisfagao aos clientes quando alcangam a
suficiéncia no desempenho, enquanto que a sua auséncia ou insuficiéncia
traz insatisfacdo. O enfoque tradicional de desenvolvimento de produtos
apresenta uma tendéncia a esse raciocinio linear.

2. Itens de qualidade 6bvia, compulséria ou obrigatoria:

Sao os itens de qualidade considerados ébvios, quando o desempe-
nho é suficiente, porém sua auséncia ou insuficiéncia provoca insatisfa-
cdo. Estao relacionados com as necessidades bésicas dos clientes que su-
pdem que o produto as satisfaz.

3. Itens de qualidade atrativa: ;

S&o os itens de qualidade que, mesmo com desempenho insuficien-
te, sdo aceitos com resignagéo pelos clientes, do tipo “nao tem jeito”. Po-
rém, a suficiéncia ou presenqa traz grande satisfagao. Estao relacionados
com as necessidades que, se fossem satisfeitas pelo produto, surpreende-
riam e encantariam os clientes. ; »

No passado relativamente recente, o controle remoto de televisao
era considerado uma qualidade atrativa, mas, com o passar do tempo,

quase todos os televisores ¢ mecaram a ser equipados com o referido item,

E um fato comprovado que a avaliagao em relagao aos itens de qua-
lidade apresenta um fenémeno de obsolescéncia, passando de:
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OASO (ESCceEr7Ers
QUALIDADE ATRATIVA — QUALIDADE LINEAR — QUALIDADE OBVIA.

Conseqiientemente, € preciso estar sempre criando qualidades atra-
tivas para manter a preferéncia dos clientes.
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FIGURA 3.2 - Relacdo entre satisfagdo do cliente e nivel de desempenho
do produto®
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Exemplos:

A

Parte de pesquisa realizada sobre imagem da televisao

Classificag¢do Item

Linear Vida média

Estilo

Qualidade do som

Compulséria Nitidez da imagem

Facilidade de manuseio

Atrativa Resolugao da imagem (alta definigao)

Exibi¢dao simultanea de canais

Possibilidade de assistir filmes em versao dublada

ou som original

Parte de pesquisa sobre servi¢o de transportes aéreos”

Classificagao Item

Linear Bom atendimento dos comissarios
Pontualidade de véo
Ter sistema de desconto

Compulséria Bom comportamento dos comissarios
Poltrona confortavel
Excelente servigo de emergéncia

Atrativa Servico de boas bebidas alcéolicas
Possibilidade de assistir televisdao
Possibilidade de usar o telefone

Os trés itens de qualidade mencionados sdo os principais, mas exis-
te a possibilidade de surgirem dois outros tipos de itens:

e Itens de qualidade indiferente: sd0 os itens que provocam indi-
ferenga no cliente — nem satisfagdo, nem insatisfa¢do —, indepen-
dentemente do nivel de desempenho apresentado pelo produto.

e Itens de qualidade reversa ou inversa: sdo os itens que provo-
cam insatisfagdo quando presentes no produto e satisfacio quan-
do ausentes. Ocorrem, principalmente, em situagdes em que a
incorporagao do item, apesar de considerada satisfatoria pelo fa-
bricante, € percebida como insuficiente pelos clientes.
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As pesquisas de mercado, realizadas por meio de entrevistas ou
questiondrios com questdes abertas, usualmente detectam apenas os ele-
mentos de qualidade linear, ou seja, os clientes nao mencionam esponta-
neamente itens de qualidade 6bvia (nao se lembram, pois ja sdo espera-
dos, amenos que tenham experiéncia negativa) ou atrativa (pensam que
nao sdo possiveis, ndo sao esperados). A observagao direta dos clientes e
entrevistas em grupo, no entanto, fornecem muitas pistas para a detecgao
de itens de qualidade atrativa. '

E muito importante aprofundar-se na classificagao dos itens de qua-
lidade na fase de estabelecimento do conceito do produto. A abordagem
adequada para cada tipo de item depende dessa classificagdo, como sera
visto na Secao 3.3.

3.2 - IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES DOS
CLIENTES '

Esta secdo aborda as atividades da primeira fase do desenvolvimento de
produtos — identificar as necessidades dos clientes —, nas quais as infor-
magoes provenientes do mercado e do cliente tém uma participacao es-
sencial (ver Figuras 2.20 e 3.3). A énfase é dada nas técnicas adequadas
para ouvir os clientes, converter a voz original em verdadeiras necessida-
des e organizar as informagoes numa forma util para o desenvolvimento
do produto (Tabela de Desdobramento da Qualidade Exigida).

Os dados resultantes de pesquisa de mercado sdo a fonte principal
de informacdes (dados primarios) para o planejamento da qualidade. Sao
coletados para dar suporte ao processo de tomada de decisdes gerenciais
nas diversas etapas do desenvolvimento do produto, aumentando as suas
chances de sucesso. A obtencdo destes dados exige o contato estreito com
o mercado para obter informagdes qualitativas que representem as neces-
sidades e os desejos dos clientes, expressos ou latentes.

A empresa deve usar toda informacdo disponivel para melhorar a
qualidade de suas decisdes. Freqiientemente, existem dados ja coletados
(dados secundarios), tais como estatisticas governamentais, publicagoes
técnicas, dados comercializados por empresas de pesquisa de mercado e
iW?n%ﬁﬁg complementam os dados primari-
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FIGURA 3.3 - Indicacao das atividades de desenvolvimento do produto -

abordadas nesta secdo

3.2.1 - Identificacio das Oportunidades de Mercado e Definicao
dos Mercados-Alvo

No TQC, as metas de sobrevivéncia da empresa sao estabelecidas a
partir do Planejamento Estratégico e desdobradas segundo o método de
Desdobramento das Diretrizes . Deste desdobramento surgem as metas
de desenvolvimento do produto que direcionam todas as atividades apre-
sentadas na Figura 3.3. As atividades “identificagdo das oportunidades
do mercado” e “definicao dos mercados-alvo” devem estar em consonan-
cia com estas metas e visam i busca de maneiras novas e melhores de
satisfazer o mercado (clientes atuais e novos).
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O Identificagdo das Oportunidades de Mercado

A atividade de identificagdao das oportunidades de mercado exige
muitas informagdes, que devem ser captadas sistematicamente pelas
empresas. Estas informagdes sdao necessdrias na avaliagdo da
atratividade dos mercados em potencial, que depende de varios fatores
L7 tais como:

e fatores de mercado: tamanho do mercado, taxa de crescimento,
diversidade, sazonalidade, etc.

o fatores de competitividade: intensidade de concorréncia, entra-
das e saidas de concorrentes, mudangas na participacdo do mer-
cado, etc.

e fatores econdmicos e financeiros: investimento necessario,
lucratividade, economia de escala, barreiras para entrada ou sai-
da do setor, etc.

e fatores tecnolégicos: maturidade tecnolégica, complexidade
tecnologica, patentes e direitos, processo tecnoldgico industrial
exigido, etc.

e fatores s6cio-politicos: atitudes sociais e tendéncias, leis e regula-
mentos governamentais, etc.

A empresa deve obter as informagoes que julgar relevantes, atribuir
pesos a cada fator e avaliar a sua posigao no setor em estudo. Os merca-
dos atrativos, ou seja, que apresentam boas oportunidades de negdcio
sdo, naturalmente, aqueles em que a empresa encontra-se bem posicionada,
considerando os diversos fatores.

O Defini¢ao dos Mercados-Alvo

Selecionados os mercados que apresentam boas oportunidades, deve-
se refinar a definicao do mercado, estabelecendo-se segmentos com limi-
tes bem claros. A escolha dosegmento (grupo de consumidores-alvo) deve
levar em consideragdo a vantagem competitiva da empresa, identifican-
do o mercado no qual ela esta apta a satisfazer as necessidades dos clien-
tes melhor que os concorrentes. Esta atividade consiste em!:

e Mensuragao e previsdo da demanda: estimativa precisa do tama-
nho atual e futuro de mercado e de seus varios segmentos a partir
de dados sobre as vendas atuais dos concorrentes. A previsao do
crescimento do mercado é uma informagao importante e exige
estudos baseados em fatores como: taxa de crescimento
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demogréfico, condigoes econdmicas, mudangcas no estilo de vida,
entre outros.

e Segmentagdo do mercado: como o mercado € uma gombina/gé}o
de varios tipos de clientes, necessidades e produtos, € necessario
determinar quais sdo os segmentos mais adequados para se atin-
gir as metas estabelecidas para o desenvolvimento do produto.
Ha varios critérios para se definir os segmentos: fa.tores
demogréficos, geograficos, psicograficos, comportamentais, etc.
Cada empresa deve analisar quais fatores sdo relevantes para re-
alizar a segmentagao.

e Definicao do mercado: com os dados anteriores, pode-se decidir
para quais grupos (ou grupo) de clientes seria adequado
direcionar o produto.

Apresentam-se, a seguir, como obter a voz dos clientes e 0 método
sugerido pelo QFD para conversdo destas informagdes em verdadeiras
necessidades e organizagio dos dados obtidos.

3.2.2 - Como Obter a Voz do Cliente

Muitas informagdes sobre as necessidades e desejos dos clientes sdo
encontradas no setor comercial mas, em geral, sao transmitidas de formg
parcial e desorganizada para o setor de desenvolvimento de? produt0§. E
importante que as empresas se esforcem para obter essas .mforma(;oes,
sistematicamente, por meio de pesquisas de mercado, praticando o ver-
dadeiro sentido de orientagao pelo cliente.

Varias questdes surgem quando desejamos ouvir 0s clientes direta-
mente:

1. Qual é o segmento-alvo de mercado (pdblico—glvo)? .

2. Qual técnica serd utilizada para obtengao das informacdes?
3. Qual sera o tamanho da amostra?

4. Como as pessoas serao selecionadas?

Respostas precisas a cada uma dessas questoes sdao fundamentais
para se garantir a qualidade dos dados que servirao Fie base para a toma-
da de decisoes (ver Figura 3.4). E preciso estar Congmente de que a qual%—
dade do projeto esta diretamente associada a qualidade dos dados obti-
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dos; pode-se dizer que os produtos sdo bons a medida que os dados em
que se baseiam o sao. Pesquisas descuidadas podem levar a erros de de-
senvolvimento e perdas de oportunidade de negdcios.

A seguir, discute-se brevemente cada questdo. O leitor interessado
em aprofundar-se no tema deve consultar literatura especializada ®.

AMOSTRA

SEGMENTO-
ALVO

CONCLUSOES/DECISAO

FIGURA 3.4 - Etapas para obten¢do da voz do cliente

1. Qual é o0 segmento-alvo de mercado (ptblico-alvo)?

A resposta a esta pergunta deve ser precedida pela definigdo estra-
tégica do mercado que a empresa ird atuar. Identificam-se areas de opor-
tunidade com base no potencial dos mercados e nas vantagens competi-
tivas da empresa. Estas informagdes possibilitam uma criteriosa defini-
Gao dos limites do mercado a que o produto se destina. A defini¢do do
mercado pode ser refinada a medida que se ampliam as informacoes so-
bre os clientes potenciais ao longo do desenvolvimento do produto.

Ap6s definido o mercado, deve-se identificar o publico-alvo ou cli-
entes potenciais pela segmentacido deste mercado, que é a base para se
decidir as caracteristicas das pessoas que serdao ouvidas na pesquisa. Por
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exemplo, uma empresa que deseja desenvolver uma méaquina de lavar
loucas pode definir como mercado a populacao da América Latina e defi-
nir o publico-alvo como pessoas com renda elevada (classe econdmica A).
Esta definicdo admite a possibilidade de ouvir pessoas de qualquer ida-
de. No entanto, opinioes de criancas provavelmente seriam irrelevantes
para o desenvolvimento do produto. Uma outra alternativa poderia ser a
escolha do segmento composto por mulheres entre 25 e 45 anos. Esta de-
finicdo, embora englobe parte consideravel dos clientes potenciais, € res-
trita, pois exclui segmentos importantes que podem ter opinides tuteis.

A escolha do publico-alvo &, pois, a defini¢ao das pessoas de quem
desejamos obter informagao, estando atentos para nao incluir pessoas com
opinides irrelevantes (segmento muito amplo) ou excluir aquelas com opi-
nives relevantes (segmento estreito). Esta tarefa € muito simples para as
empresas que possuem poucos clientes, como é o caso de muitas industrias
de materiais. Nesta situacdo todos os clientes devem ser ouvidos.

2. Qual técnica seré utilizada para obtencao das informacgdes?

A selecdo da técnica mais apropriada depende da informagao dese-
jada e do orgamento disponivel. No inicio do desenvolvimento do produ-
to, estamos interessados em descobrir quais 530 as necessidades e desejos
dos clientes, expressos em linguagem verbal. As técnicas qualitativas sao
as mais apropriadas, nesta fase, por permitirem a geracao de idéias e
aprofundamento no ponto de vista do usuério do produto. O objetivo
principal é produzir uma lista de necessidades que seja a mais ampla
possivel, com a mente livre de idéias preconcebidas, buscando aprender,
simplesmente ouvindo e observando os clientes.

As técnicas qualitativas de maior interesse sao :
e Entrevistas individuais

Um pesquisador entrevista um cliente durante aproximadamen-
te uma hora, buscando suas verdadeiras necessidades em relagao
ao produto. Um recurso ttil no esclarecimento e aprofundamento
das verbalizacdes dos clientes é o desdobramento de cenas: pedir
que os clientes descrevam “quais”, “como”, “quando” e “onde”
os produtos atuais sao utilizados. Deve-se buscar descobrir as
necessidades que sao satisfeitas e as que nao o sao; as exigéncias
declaradas e as latentes.
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¢ Entrevistas em grupo (grupos-foco)

Consiste em discussoes abertas com um grupo composto de 6 a
12 clientes, com duragéo entre uma a duas horas. Um moderador
treinado fornece o “foco” das discussoes, dirigindo o grupo gen-
tilmente para os itens de interesse, aprofundando no que parece
superficial e mudando o tema quando parecer exaurido. Em ge-
ral, a sessdo é filmada e assistida pela equipe de desenvolvimen-
tczddo produto através de vidros espelhados em uma face ou um
video.

Outra técnica interessante na fase de planejamento do produto € a
observagdo direta do comportamento do cliente ao usar ou escolher o
p'roduto. Algumas vezes, é possivel associar a entrevista com observagao
direta do cliente; outras vezes é mais apropriado utilizar observadores
mecanicos (filmadora, fotos, etc.). De particular interesse para o projeto
de produtos industriais é a visita ao chao-de-fabrica das empresas clien-
tes associada a entrevistas profundas, com o objetivo de conhecer as reais
condicdes de uso do produto.

Técnicas quantitativas sdo apropriadas quando se deseja obter in-
formacdes numéricas tais como grau de importancia das necessidades
obtidas com as pesquisas qualitativas, avaliagao do desempenho dos pro-
dutos existentes, grau de preferéncia ou similaridade entre produtos. Neste
caso, a técnica mais adequada é olevantamento por questionario (survey).
O questionério pode ser aplicado por meio de entrevista pessoal, correio
ou telefone, cuja escolha depende do tipo de informagao que esta sendo
coletada, velocidade desejada na resposta e orcamento disponivel.

A construcdo de questionarios é tarefa delicada e exige muitos cui-
dados para se conseguir coletar a informagao desejada com o minimo de
vicios (erros). Deve-se estar atento, principalmente, para a redagao apro-
priada das perguntas, escolha das escalas e realizacdo de pré-testes.

Outras téchicas, tais como painéis e experimentos, sao importantes
fontes de informagcao. O desenvolvimento de um produto de sucesso deve
fazer uso de vérias destas técnicas — qualitativas e quantitativas —, uma
vez que sdo complementares no tipo de informagao que fornecem.

. As técnicas descritas sao apropriadas, também, nas etapas 2 (estabe—
1€;C1mexlto do conceito do produto) e 6 (verificar a satisfagao do cliente) do
ciclo PDCA do Planejamento da Qualidade (ver Figura 3.1).
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3. Qual sera o tamanho da amostra? :

A decisdo sobre o tamanho apropriado da amostra deve levar em
consideracdo a precisdo estatistica e confianca desejadas, a politica da
empresa e as restricoes financeiras®. Uma boa decisdo € relativamente
complexa e exige conhecimento de técnicas de amostragem.

As técnicas qualitativas produzem bons resultados com amostras
relativamente pequenas, enquanto que a pesquisa quantitativa exige amos-
tras maiores para obter precisdo adequada. Com o objetivo de fornecer
uma referéncia pratica, Urban e Hauser!® sugerem, na fase qualitativa, 3
ou 4 grupos-foco com 8 a 10 pessoas ou 20 a 30 entrevistas individuais; na
fase quantitativa, a pratica usual é coletar dados de pelo menos 100 clien-
tes por cada segmento. No projeto de novos produtos, muitas vezes, sao
utilizadas amostras de 200 a 500 clientes.

4. Como as pessoas serdo selecionadas?

A resposta a esta questdo é fornecida por técnicas de Amostragem.
Recomenda-se utilizar amostras aleatérias, escolhendo o tipo mais apro-
priado, conforme as caracteristicas do publico-alvo.

Algumas vezes ¢ dificil ou muito caro obter amostras aleatorias e
usa-se como alternativa a amostragem por quotas associadas com corre-
cOes estatisticas para se evitar vicios. Embora atrativas devido ao seu cus-
to mais baixo, seu uso deve se restringir aos estudos exploratorios reali-
zados na fase de identificacdo das necessidades dos clientes. Nas etapas
de projeto do produto, em que a precisao e confiabilidade dos dadgs sao
mais criticas, amostras aleatdrias sdo essenciais para se garantir sua
representatividade.

Q Fontes de Dados Secundarios

Uma empresa deve fazer uso efetivo de todas as formas disponiveis
de informacao sobre as necessidades dos clientes, tais como:
e Reclamacdes:
Informagoes preciosas estdao contidas nas reclamacoes dos clien-
tes. O “Sistema de Tratamento das Reclamagdes”da empresa deve
conter um procedimento para a coleta, anélise e disposigao das
informacdes relativas as verdadeiras exigéncias dos clientes.

e Cartdes de opinido distribuidos no instante da compra:
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O uso destas informagdes € restrito, pois os clientes usualmente
nao sao objetivos apds fazer uma compra e nao indicam proble-
mas de confiabilidade do produto, que sdo revelados com o uso
prolongado.

e Informagdes internas:
Em geral, as empresas tém muita informacao acumulada, mas que
ndo esta disponivel no momento e local onde seria ttil. Esta riqueza
esta nas cabecas das pessoas ou em arquivos dispersos pela empre-
sa, que valem o esforco de criagdo de um amplo banco de dados.

3.2.3 - Como Converter a Voz do Cliente em Necessidades Reais

A informagao obtida junto aos clientes por meio de pesquisas de
mercado, utilizando qualquer método citado anteriormente, produz uma
grande quantidade de informagdo — denominada dados originais. Em
geral, os clientes nao expressam suas necessidades diretamente, mas por
meio de descri¢gdes sobre seus desejos. Tomando como referéncia os pro-
dutos existentes, eles expressam aspectos que eles ndo gostam, sugerem
contramedidas para melhorar o produto ou, ainda, falam muito generica-
mente sobre como eles gostariam que fosse o produto. Estes dados preci-
sam, entdo, ser trabalhados para se transformar em informagao ttil para
o desenvolvimento do produto.

O nosso objetivo ao realizar pesquisas de mercado é descobrir as
verdadeiras necessidades dos clientes, portanto, é preciso converter os
dados originais em necessidades, denominadas aqui por itens exigidos.
No inicio do desenvolvimento de um produto é importante pensar em
todas as possiveis necessidades dos clientes; recomenda-se que a equipe
crie novas exigéncias, exercitando a imaginacgao a partir dos dados origi-
nais dos clientes. O desdobramento de cenas € ttil no processo de gera-
cdo de idéias: a equipe visualiza cenas plausiveis de uso do produto (mo-
dificando “quem”, “quando”, “onde” e “como”) e, a partir de uma neces-
sidade expressa vagamente pelo cliente, obtém-se uma grande quantida-
de de necessidades concretas. Os itens exigidos se referem a necessidades
de todo tipo: qualidade intrinseca do produto, preco, servigos associados
ao produto, etc. E conveniente classificar estes itens para serem utilizados
no momento adequado do desenvolvimento. Este processo é ilustrado na
Figura 3.5 e Tabela 3.1. Nesta etapa, o interesse € identificar e organizar os
itens exigidos que se referem a qualidade intrinseca do produto, que na
literatura de QFD sao denominados qualidade exigida.
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TABELA 3.2 - Procedimento para elaboracao da Tabela de Desdobramen-
to da Qualidade Exigida |

1. Converter as informagdes originais (palavras dos clientes ou dados
originais) em itens de qualidade exigida, usando expressoes simples
e com apenas um significado. Utilizar o Desdobramento de Cenas
para extrair e ampliar as verdadeiras exigéncias dos clientes (ver Fi-
gura 3.5 e Tabela 3.1).

2. Utilizar o diagrama de afinidades para agrupar os itens similares de
qualidade exigida (4 a 5 itens por grupo) e escrever uma expressao (titu-
l0) que descreva o contetido de cada grupo formado (ver Figura 3.6).

3. Considerar esses titulos como itens de nivel secundario, aproxima-
damente. Agrupar esses itens em conjuntos similares para formar
itens primérios, mediante a utilizacao do diagrama de afinidade.
Colocar um titulo para cada conjunto formado (ver Figura 3.6).

4. Esclarecer quais sao os itens primarios de qualidade e acrescentar, se
necessario, itens de nivel secundério e terciario.

5. Colocar a numeracio de classificacdo e montar a Tabela de Desdo-
bramento da Qualidade Exigida (ver Tabela 3.3).

6. Realizar uma analise critica da tabela, observando se ha consisténcia
na hierarquizacao e classificagdo dos itens e se a tabela esta completa
tanto no sentido vertical quanto horizontal. Acrescentar 0s itens de
qualidade 6bvia.

A Tabela de Desdobramento da Qualidade Exigida , ou qualquer
outra tabela de desdobramento, é representada na forma triangular, por-
que tem a estrutura de hierarquizagao (diagrama de arvore), conforme
mostrado na Tabela 3.3.

Um exemplo de parte de uma tabela de desdobramento da qualida-
de exigida, desenvolvida com o objetivo de melhorar a qualidade da linha
atual de retroprojetores de uma empresa, é apresentado na Tabela 3.4.
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Passo 1: Escrever os itens de qualidade exigida em cartGes autocolantes

ay ‘ aj

a
3 a4 ¢ oo ‘ 3.99 ‘ al 00

Passo 2: Formar "ilhas" de 4 a 5 itens com conteddo similar (idéias afins)

e A a2 A1 240 1 a5y
. ,
13 462 55 gy A, 2100

Passo 3: Criar um titulo para cada grupo formado. Guardar os itens
iniciais atrds do cartdo com o titulo

o
4 a7 J 4 ap 0 Asa
a

13 %62 417 g ) 4100

Passo 5: Repetir Passo 2 e Passo 3 com os novos titulos até€ que ndo
existam mais idéias afins

FIGURA 3.6 - Diagrama de afinidade para agrupamentos de itens de
qualidade exigida
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TABELA 3.3 - Configuragio da tabela de desdobramento da qualidade
exigida

Y ’ Y Ve ] « 7 s
Nivel Primario| Nivel Secundario Nivel Terciario

12en 1.1 b

1.1.4 as2

1.2 b2

Eala
k—i
222 2.1 b2 /\

6. c6 6.5 bas 6.5.1 a0
6.5.2 as1
6.5.3 a2
6.5.4 aio
L il o AU

3.2.5 - Casos Especiais de Construgdo da Tabela de Desdobramento
da Qualidade Exigida

Os conceitos apresentados nas secdes anteriores se referferp a produ-
tos de consumo em que o cliente é o usuario final. Existem varias empre-
sas que fabricam produtos industriais sob encomenda/ paraoutra srr;pr;-
sa que, em geral, processa o produto para transforma-lo em produto fi-
nal, como a indtstria de materiais, tecidos, etc., ou/mo.nta o produto para
produzir outro mais complexo, por exemplo, industria de componentgs
eletronicos, mecanicos, etc. Nestas circunstancias, a empresa cliente mui-
tas vezes fornece especificagao e/ou desenho do produto; outras vezes
fornece apenas a concepgao do mesmo.
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TABELA 3.4 - Tabela de desdobramento da qualidade exigida (exemplo
de um retroprojetor)

NIVEL PRIMARIO |NIVEL SECUNDARIO NIVEL TERCIARIO

1. Bom 1.1 Alta fidelidade
funcionamento

1.1.1 Imagem projetada com nitidez
1.1.2 Imagem projetada com clareza
1.1.3 Projeta imagem completa

1.1.4. Ampliagao uniforme da imagem
1.1.5 Mantém cores do original

de reprodugédo

1.2 Funcionamento 1.2.1 Funciona sem interrupgao

1.2.2 Funciona silenciosamente
1.2.3 Funciona sem trepidar

uniforme

2. Facil operacao |2.1 Facil de ligar 2.1.1 Facil acesso ao comando liga/
e desligar desliga
2.1.2 Acionamento rapido-

2.1.3 Acionamento sem esfor¢o

2.2 Facil de focalizar |2.2.1 Facil de entender o modo de
- focalizar

2.2.2 Focaliza sem esforgo

2.2.3 Focaliza rapidamente

2.2.4 Mantém o foco com uso

prolongado

W, _ mﬁg%‘%ﬁ%ﬁg’%@
e

6. Boas condigdes |6.1 Facil de preparar
para transporte

6.1.1 Facil de entender o modo de
transporte

6.1.2 Exige pouco esfor¢o no preparo do
transporte

6.1.3 Permite rapido preparo para
transporte

para transporte

6.2 Confortavel
ao transportar

6.2.1 Transportavel com uma sé mao
6.2.2 Transportavel com pouco esforgo
6.2.3 Boa aderéncia as maos

6.2.4 Transportavel sem machucar

6.3 Seguro durante 6.3.1 Estavel ao transportar

o transporte 6.3.2 Mantém integridade ao transportax

6.3.3 Resistente a impactos
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A maneira mais adequada para a construgao da Tabela de Desdo-
bramento da Qualidade Exigida, neste caso, consiste em considerar como
ponto de partida as caracteristicas da qualidade exigidas pelo cliente e
seus respectivos valores especificados. Deve-se, entao, pesquisar o “por-
qué” de tais exigéncias, buscando as verdadeiras necessidades que irdo
compor a Tabela de Desdobramento da Qualidade Exigida. Com base nesse
questionamento, a empresa, posicionando-se como fabricante especializa-
do, propde os valores mais adequados para as caracteristicas de qualida-
de e agrega aspectos ndo-mencionados explicitamente nas especificagOes.

" A empresa que fabrica produto sob encomenda de outra mas cujo
produto fica exposto diretamente ao usuério final deve levar em conside-
racdo, também, as necessidades destes clientes. Em principio, a empresa
deve satisfazer as exigéncias de todos os niveis de clientes, desde o clien-
te direto até o consumidor final. Coletam-se, separadamente, as exigénci-
as do cliente direto (intermediério) e usuério final, construindo uma tabe-
la para as necessidades de cada um. Com estas informacoes, verifica-se a
existéncia de contradicdes nas exigéncias da qualidade, tornando-se pos-
sivel identificar as possiveis incompatibilidades de interesse no inicio do
desenvolvimento do produto. As contradigdes devem ser solucionadas

~ imediatamente ou consideradas gargalos de engenharia. Esta situacao é
similar aquela em que o produto é vendido para grandes distribuidores
que, em geral, tém exigéncias que devem ser identificadas e atendidas.

3.3 - ESTABELECIMENTO DO CONCEITO DO PRODUTO

A Tabela de Desdobramento da Qualidade Exigida € a representa-
cdo organizada e estruturada da lista de todas as necessidades dos clien-
tes. Esta tabela é um bom ponto de partida para o planejamento da quali-
dade do produto, porém, nao é possivel nem necessario atender a todas
as exigéncias. E preciso confirmar junto aos clientes quais necessidades
sdo mais importantes e verificar como eles percebem ou avaliam os pro-
dutos atuais que estdo no mercado, tanto os da propria empresa quanto
aqueles dos principais concorrentes. Estas informacoes, quando coletadas
com precisao junto a clientes que representem o publico-alvo, constituem
uma base segura para a defini¢ao dos beneficios estratégicos e o concei-
to do produto.

O Definicio dos Beneficios Estratégicos para o Produto

A definicao dos beneficios estratégicos consiste na decisao dos be-
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neficios-chave que o produto fornecera aos clientes, visando ao atendi-
meljtt(? de suas necessidades. Esta atividade objetiva estabelecer uma
posicao estratégica para o produto no mercado-alvo com relagao aos pro-
dL'ltOS concorrentes, que seja percebida e diferenciada claramente pelos
clientes. O objetivo desta defini¢do é construir uma vantagem competiti-
va para o produto, explorando a capacidade da empresa em criar valor
para os c}ientes. Estes beneficios tém um papel unificador, pois sua defi-
nigao exige que a equipe de desenvolvimento chegue a um consenso so-
bre os beneficios basicos do produto, que servirao de foco para todas as
atividades posteriores. Todas as atividades devem ser realizadas com 0
objetivo de construir estes beneficios no produto real.

O Conceito do Produto

E a descrigdo detalhada do produto na linguagem do cliente, tendo
como base os beneficios estratégicos definidos. Usualmente, a equipe de-
senvplve varios conceitos e os apresenta a uma amostra de pessoas
selecionadas do publico-alvo, utilizando recursos audiovisuais. A selecao
do Co.nceito leva em consideragdo a reacio dos consumidores, que sao
questionados sobre a compreensdo do conceito, preferéncias, prego, in-
ten¢ao de compra bem como sugestdes de melhorias.

Estas duas importantes defini¢des — beneficios estratégicos e concei-
to do produto ~ devem ser baseadas em informacdes coletadas junto a
clientes. No minimo, deve-se conhecer as necessidades dos clientes (Ta-
belg de Desdobramento da Qualidade Exigida), quais necessidades sdo
mais importantes para os clientes e a percepgdo que os clientes tém dos
prodgtos existentes no mercado. Deve-se, entio, realizaf uma pesquisa
quantitativa para obter estas informacdes.

3.3.1 - Avaliacao Quantitativa da Preferéncia e Percepg¢ao dos
Clientes

i A Ta.bela de Desdobramento da Qualidade Exigida é a representa-
¢ao da lista completa de necessidades dos clientes e deve ser
complementada com as seguintes informagoes quantitativas:

* Preferéncia dos clientes, medida pelo grau de importancia que
atribuem a cada item de qualidade exigida.

» Percepcao que os clientes tém dos produtos existentes, medida
pela avaliacao do desempenho do produto atual da empresa e
produtos dos principais concorrentes.
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Estes dados devem ser obtidos com amostras de clientes representa-
tivas do publico-alvo, utilizando levantamentos por questiondrios. Um
exemplo de questionario & apresentado na Figura 3.7.

Os dados obtidos devem ser resumidos utilizando histogramas (ver
exemplo na Figura 3.8) e medidas estatisticas como moda, média e desvio
padrao, como mostrado abaixo. Uma andlise cuidadosa destes dados for-
nece argumentos para avaliar se a melhor estratégia é criar um tinico pro-
duto para todos 0s consumidores ou segmentar o mercado, produzindo
uma linha de produtos, cada um dirigido a um grupo especifico de clien-
tes. Por exemplo, o item “permite uso direto de varios tipos de originais”
apresenta um histograma com dois picos sugerindo que, possivelmente,
hé dois tipos de consumidores: um que nao da importancia a este item e
outro que, ao contrario, 0 considera importante. A empresa deve avaliar
se deve proceder a segmentagao do mercado-alvo, analisando o tipo de
cliente e o tamanho de cada segmento, a habilidade da empresa em aten-
der a esta exigéncia no prazo estabelecido e o custo envolvido.

Resumo parcial dos dados da pesquisa para grau de importancia

Item Média | Moda |Desvio Padrao
Facil de preparar para transporte 3,1 3 0,89
Permite uso direto de vérios tipos | 2,8 2 1,56

de originais

Alta-fidelidade de reproducao 4,6 5 0,65

Uma forma interessante de representacao do resumo das informa-
¢bes quantitativas, que permite uma rapida e efetiva interpretagao
gerencial, é apresentada na Figura 3.9. Os gréficos tornam visivel a posi-
cao que o produto atual da empresa ocupa no mercado, conforme perce-
bido pelos clientes, pela analise dos pontos fracos e fortes do produto da
empresa em comparagao com 0s concorrentes. Estes resultados fornecem
um ponto de partida para a definicao dos beneficios do novo produto,
estabelecendo uma posigdo estratégica neste mercado.
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Pesquisa de Opinido sobre o Retroprojetor

‘Yamos fazer duas perguntas que devem ser respondidas no
questionario anexo.

Pergunta 1: Foram listados os provaveis itens que poderiam ser
importantes ao utilizar um retroprojetor. Qual a importéncia que vocé
atribui a cada item? Marque a resposta na coluna denominada “grau
de importancia”. Siga o seguinte procedimento:

e Passo 1: Leia todos os itens a serem avaliados.

o PassQ 2: Marque com um X no namero 5 os itens que vocé
considera “muito importante”.

J Passg 3: Marque com um X no namero 4 os itens que vocé
considera “importante”.

o Passp 4: Marque com um X no nimero 3 os itens que vocé
considera que tém “alguma importancia”.
e Passo 5: Marque com um X no nimero 2 os itens que vocé

considera que tém “pouca importancia”.

o Passo 6: Marque com um X no ntimero 1 os itens que restaram,
isto €, aqueles que vocé considera que tém “nenhuma
importancia”.

Pergun?g 2: Preencha abaixo o nome da marca dos retroprojetores que
vocé utiliza atualmente.

Marca X — Fabricante ......ccoooeeeeeeeieinnnn. Modelo ..coeeeeeeee.
MarcaY — Fabricante .......ccooeeeeeeeecnnnn. Modelo ..eeeeeeeneeeaes
MarcaZ — Fabricante ...cccooeoeveeeeeeceennn. Modelo ..o

Como vocé avalia esses retroprojetores? Para cada item, marque a
resposta correspondente as marcas X, Y e Z.

FIGURA 3.7 - Questionario para avaliacdo quantitativa (exemplo de um
retroprojetor) '
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Adade: 0 anost i
Profissao: Lo
Locais onde usa o produto:

1. Alta fidelidade de
reprodugio (figuras,

~cores)

2. Funcionamento

uniforme (silencioso,

sem interrupgdes) "
s TR

10. Seguro durante 0
transporte

FIGURA 3.7 - Questionario para av

Questiondrio

Grau de Desempenho dos
Mem & sor Importancia Retroprojetores
Avaliado
g8 2 2 g
S 258 §
€ s EEE E
3 g 2
E N

Marca X
Marca Y
Marca Z

Marca X
Marca Y
Marca Z

Marca X
Marca Y
Marca Z

éliagéo quantitativa (continuacao)

70
60
50 50 n 50
§ 40 \ & 40 £ 40
3 30 | § 30 g 30
% 20 220 = 20
& 107 } £ 10 £ 10 _
12345 12345 12345
Facil de focalizar Permite uso direto de Alta ﬁdehdadfz de
vérios tipos de originais reprodugao

FIGURA 3.8 - Histograma dos dados parciais da pesquisa para grau de
importancia (exemplo de um retroprojetor)
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ITEM PERGUNTA 1 PERGUNTA 2
AVALIADO  GRAU DE IMPORTANCIA DESEMPENHO
<5 & &
25 35 25
Lﬁ % <A %
1. Alta fidelidade de 1= = ‘

reproducao

2. Funcionamento |
uniforme

3. Fécil de ligar e |
desligar

4. Facil de focalizar |

5. Permite uso direto de
varios tipos de ariginais

6. Amplia rapidamente
partes especificas do
g ——— | A
13. F4cil de preparar

para transporte

14. Confortavel ao

transporte
15. Seguro durante o 1 Ve
transporte
NOSSA EMPRESA EMPRESA X EMPRESA Y

FIGURA 3.9 - Resultado global da pesquisa quantitativa (exemplo de
um retroprojetor)

Uma forma ainda mais simples de resumir os resultados da avalia-
cao dos clientes é produzida por mapas de percepgao, conforme ilustrado
na Figura 3.10. Estes mapas utilizam técnicas de estatistica multivariada e
sdo abordados no Curso de Pesquisa de Mercado oferecido pela Funda-
cao Christiano Ottoni. O mapa de percepgao resume toda a informagao
em um ntmero pequeno de dimensdes (duas dimensdes no exemplo: de-
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do conhecer com clareza a

ili no uso), possibilitan
Sempenho e ot i os clientes. E uma excelente

ica cabega d
osicao que os produtos ocupam na ac Celeni
If)erra(;mer(w}'ca para o posicionamento estratégico de pfro.dutos, aux;ha?fa—
na definicao dos beneficios donovo Produto peb}z/i analise <lias c;iy;c; zr;) -
i 3 do. E 1til, também, para loca
des ou gaps existentes no merca ; : Gl :
ogcolilceito e prototipos do produto, a partir de avaliacbes obtidas

P sfagdo dos clientes.

nos testes de verificagao da sati

* Oportunidades de

ho
Desempen A novo produto

Xe |

Nossa Empresa

Facilidade
no Uso

FIGURA 3.10 - Mapa de percepgao mostrando o posicionamento dos

produtos no mercado (exemplo de um retroprojetor)
33 i- Contribui¢do do QFD parao Estabelecimento dos Beneficios
Estratégicos e Conceito do Produto

O QFD sugere uma forma de dispor os dados necessér.igs C}{)ax; 0
. "
estabelecimento do conceito do produto - desxgnattda por (Sgitsltzlrlltea S i
j laro, coerente e con .
neiada — que torna todo o processo ciaro, nsist :
cecliimentg sugerido € indicado na Tabela 3.5 e a orgamzac;ag c}oz c;ados
é apresentada na Figura 3.11; um exemplo € mostrado na Tabela 5.6.

84

e

TABELA 3.5 - Procedimento para Estabelecimento da Qualidade
Planejada

Passo 1: Construir a Tabela de Desdobramento da Qualidade Exigida.

Passo 2: Pesquisar a opinido de uma amostra do ptblico-alvo quanto ao grau
de importancia que atribui a cada item de qualidade exigida. Utilizar o
nivel de desdobramento da tabela que possibilite uma boa avaliagdo
comparativa pelos clientes (20 itens, no maximo).

Passo 3: Pesquisar a opinido de uma amostra do publico-alvo quanto a avaliagdo
do desempenho do produto atual da empresa.

Passo 4: Pesquisar a opinido de uma amostra do ptiblico-alvo quanto a avaliagio
do desempenho dos produtos dos principais concorrentes.

Passo 5: Estabelecer o plano de qualidade da empresa para cada item de
qualidade exigida, utilizando as informacoes anteriores. Consiste na
decisdo estratégica da avaliacao que se pretende obter dos clientes, ap6s
o langamento no mercado, de modo que o produto seja competitivo.

Passo 6: Calcular o indice de melhoria, dividindo o plano da qualidade (Passo
5) pela a avaliacao atual do produto (Passo 3).

Passo 7: Decidir quais itens serdo utilizados como argumentos de venda, ou
seja, os beneficios estratégicos do produto. Utilizar a classificagao:

Classificacdo do Argumento Simbolo Valor
de Venda
Especial . 15
Comum O 1,2
Passo 8: Calcular o peso absoluto de cada item de qualidade exigida pela
multiplicagao: )
Grau de Importancia X Indice de Melhoria X Argumento de Venda

ou
Passo2 X Passo6 X Passo7
Passo 9: Calcular o peso relativo de cada item de qualidade exigida, convertendo
0 peso absoluto em contribuicdo percentual do peso total. Os itens com
peso elevado serdo prioritarios no desenvolvimento do produto
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AVALIACAO
GOMPETITIVA

GRAU DE IMPORTANCIA
NOSSA EMPRESA
EMPRESA X

NDICE DE MELHORIA

QUALIDADE PLANEJADA

ARGUMENTO DE VENDA

PESO ABSOLUTO

PESO RELATIVO

FIGURA 3.11 - Possiveis passos para 0 estabelecimento da qualidade
planejada
TABELA 3.6 - Estabelecimento da qualidade planejada (exemplo de um
retroprojetor ; — - v
PEe] ) C%/!\%E\Tgl;‘f’\l\cl)/j QUALIDADE PLANEJADA
- T - <
2 <! 2
o ARAR:
ol &) | T 852
=2 oxi = = 213215
w o 313 ul 2183 =
. o 29 ala| 2=
2 3lEEl2/8/3 8 8
[QUALIDADE EXIGIDA | 218 5|55 5| 2|8|8
NIVEL ] ,
PRIMARIO NIVEL SECUNDARIO
1. Bom 1.1 Alta fidelidade de 51314125~ ‘ 125 | 134
funcionamento ‘reproduga 167
producao g
1.2 Funcionamento uniforme | 5 3 125 63 | 67
2. Facil 2.1 Facil de ligar e desligar S 60} 64
operagao 1/'0,0
2.2 Facil de focalizar 4 {5145 |75 38 | a1
3. Flexivelno |3.1 Permite uso direto de 2 s 20 | 21
uso varios tipos de original Lo
3.2 Permite ampliar 3|1 111]1 |7 30 | 32
rapidamente partes
especificas do original
—— .
6. Boas 6.1 Facil de preparar para 2133144 -~ 2,7 | 29
condic¢des transporte 1,33
para 6.2 Confortavel ao 31313125 1/6'7 O 60 | 64
transporte transportar )
6.3 Seguro durante o 4{3 ]335 |Le7 @ | 0|us
transporte
Total 934 | 100
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Recomendamos a seguinte estratégia no planejamento da qualida-
de dos produtos:

e qualidades ébyias devem ser plenamente atendidas (nota maxi-
ma no plano), independentemente do grau de importancia dado-
pelos clientes, sob pena de o produto nao ser vendido;

as qualidades lineares devem estar pelo menos no nivel dos con-
c0~rre{1tes, pois definem a base da competicdo entre os produtos.
Nao é pecessério planejar niveis superiores aos concorrentes em
‘todos itens de qualidade exigida, mas é essencial supera-los em
itens criteriosamente selecionados. Estes itens de qualidade po-
dgm ser trgnsformados em argumentos de venda, no caso de os
clientes atribuirem grau de importancia elevado e forem ampla-
r/nente superiores aos concorrentes. Os itens nos quais a empresa
é percebida como superior aos concorrentes poderdo ser consi-
derados argumentos de venda sem qualquer agao de melhoria;

as quahdades atrativas sdo planejadas visando despertar a aten-
¢ao dos clientes e, conseqiientemente, aumentar a participagao

do produto no mercado. Devem ser tratadas como argumentos
de venda especiais.

3.4 - VERIFICACAO DA SATISFACAO DOS CLIENTES

A'Opiniéo dos clientes sobre o produto em desenvolvimento deve
ser ogwda em varios momentos, como forma de verificar se os beneficios
ob]etlvados para o produto estdo realmente sendo embutidos no projeto e
percebidos pelos clientes. Em particular, sugere-se fazer pesquisas de
merca_do para verificar a satisfagao dos clientes nas fases de definicao do
conceito (teste do conceito), projeto do prototipo (teste do prototipo) e
por fim, na producao-piloto (teste de mercado). l

'N os testes de mercado sdo observadas as reagdes dos clientes em
condicdes reais de consumo, simulando o lancamento do produto em lar-
ga escala. Deve-se avaliar ndo somente a satisfacdo do cliente em relacao
ao produto como também todo o programa de marketing, envolvendo pre-
o, marca, propaganda, etc., bem como a previsdo de vendas do produto.

Com base nestas informacoes, pode-se melhorar o produto e a promogao
do mesmo.
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