3.
DESCRICAO DO MODELO PROPOSTO

Neste Capitulo, apresentam-se a caracterizacdo e a descricdo do
Modelo de Gestio da Producdo proposto. E oportuno evidenciar que, por
razdo didatica, optou-se por apresentar, no préximo Capitulo, a descricdo
detalhada do método empregado na construcdo do Modelo.

A motivacao para a estruturacdo do modelo baseado na integracdo dos
conceitos de Gestdo do Conhecimento (GC), Organizacdo da Producao (OP)
e Organizacdo do Trabalho (OT) partiu da observagio de SENGE (1999),
quando comenta que em muitas organizacoes, os conceitos adotados nao sao
implementados e mantidos de forma integrada, e, também, da sua sugestdo
de se criar mapas para guiar esforcos de mudancas. Assim sendo, partiu-se
do método 5W1H (OHNO, 1997), de modo anélogo a definicdo do conceito de
Gestdo do Conhecimento (Secdo 2.3), e concebeu-se um mapa para orientar
a construcdo do Modelo de Gestdo da Producio (MGP-C). O mapa
apresentado na Figura 5 serviu para relacionar questdes propostas do método
5W1H aos conceitos de GC, OT e OP. A linha tracejada indica a
permeabilidade entre o ambiente operario e o meio externo, ou seja, o
ambiente operario tanto € influenciado, como exerce influéncia no meio
externo.

GC

1
1
1
1
1
! POR QUE?
1
1
1
1

Figura 5: Mapa para Abordagem Integrada dos Conceitos de GC, OP e OT
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A questdo “quem?” estd relacionada a Organizacdo do Trabalho, tendo
em vista que o operario se baseia na prépria experiéncia para sugerir alguma
inovacdo expressiva ao processo de producdo. De acordo com Nonaka (1991)
e Garvin (1993), a conversio do conhecimento individual em recurso
disponivel merece atencdo da organizacio e deve ser tratado de forma
explicita no sistema de gestdo de producdo. Por sua vez, a questiao “por qué?”
estd diretamente relacionada a Gestdo do Conhecimento, e a questido
“como?” relaciona-se com a Organizacido de Producio.

3.1. FATORES ALAVANCADORES

Nesta secdo discutem-se os fatores incorporados aos conceitos de
Organizacdo da Producdo, Organizacdo do Trabalho e Gestdo do Conheci-
mento, os quais sdo denominados “fatores alavancadores”, decorrente do uso
deles para potencializar e “alavancar” a criacdo de condicdes favoraveis, de
forma integrada, para que sejam promovidas acoes para melhores resultados,
tanto para a organizacdo, como para as pessoas que nela trabalham.

3.1.1. Fatores Alavancadores da Organizacao da Producao

Nesta secdo sdo apresentados fatores alavancadores de Organizacdo da
Producdo, os quais sdo empregados no Modelo de Gestdo da Producdo
proposto na presente Tese de doutorado.

Prasad (1995, apud HERRON; BRAIDEN, 2006) identificaram uma
relacdo entre as ferramentas da Manufatura Enxuta e seu efeito na
competitividade da manufatura: desempenho na melhoria de objetivos, na
produtividade e no controle operacional, destacando-se os 5S, a Instrucao de
Trabalho, o Método de Solucdo de Problema e a Troca Rapida. A presente
Tese de doutorado adota essas ferramentas e o Poka-Yoke (OHNO, 1997;
SHINGO, 1996), pela contribuicdo oferecidas por elas, para o controle e a
melhoria das atividades didrias dos operadores de producao.

Barton e Delbridge (2006) indicam o papel dos supervisores e operarios
como chave para a melhoria continua e para o processo de inovacao na fabrica, e
enfatiza a importancia do trabalno em grupo e no incremento das
responsabilidades desses grupos. Ao papel dos supervisores, tais autores
destacam a importancia de transformar objetivos globais em objetivos especificos
dos grupos de trabalho, como elemento de motivagdo para a forca de trabalho.
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Worley e Doolen (2006) levantaram a hipdtese de que a utilizacdo das
ferramentas de Manufatura Enxuta (56S, Troca Rapida, Poka Yoke) exige uma
linha de comunicac¢do mais aberta entre os trabalhadores e as metas comuns
entre a organizacdo e esses trabalhadores. Biazzo e Panizzolo (2000)
comentam que a ME tem fomentado a gestdo participativa e a comunicacao
horizontal no local de trabalho.

Esse fato é observado pelo uso crescente dos planos de sugestoes e
pela busca do envolvimento dos funcionarios na solucdo dos problemas.
Procura-se, portanto, reducio de desperdicio e ganhos no processo
produtivo, promovendo aprendizado e conhecimento pelo envolvimento das
pessoas, principalmente das diretamente envolvidas no processo produtivo,
de modo que elas tenham mais controle sobre o mesmo.

Para tanto, considera-se que o uso das seguintes ferramentas, neste
trabalho denominadas de fatores alavancadores da Organizacdo da Producéo,
contribui para o aproveitamento do conhecimento e envolvimento do
operario: Métodos de Solucdo de Problemas (CAMPOS, 2004; GARVIN, 1993
e KOLB apud STARKEY, 1997); Instrugdo de Trabalho (BARTEZZAGHI,
1999; OHNO, 1997; SPEAR e BOWEN, 1999); 56S (OHNO, 1997); Poka Yoke
(OHNO, 1997 e BLACK, 1991) e Troca Rapida (BLACK, 1991 e SHINGO,
1996).

3.1.2. Fatores Alavancadores da Organizacao do Trabalho

Os fatores alavancadores da Organizacdo do Trabalho, que séo
apresentados a seguir, foram selecionados por promoverem a integracdo das
pessoas no ambiente operario e na organizacio, criando condicdo favoravel e
formal para o envolvimento das pessoas e a utilizacdo de seus conhecimentos
para a obtencao de resultados.

Para a presente Tese de doutorado foram selecionadas seis classes de
fatores alavancadores da Organizacdo do Trabalho para serem incorporadas
no modelo proposto: Objetivo, Estrutura, Comunicacdo, Treinamento,
Incentivo e Caracteristica Pessoal. O Quadro 2 apresenta a relacéo de fatores
alavancadores de cada classe. A obtencdo de tais fatores baseou-se na revisao
da literatura e, principalmente, no estudo apresentado no APENDICE A, que
descreve a perspectiva dos préprios envolvidos com o processo de producao
numa indudstria automotiva: os operadores, a geréncia e as areas de apoio.
Quando do levantamento desses fatores, foi relevante o fato de os operadores
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dos grupos trabalharem ha anos com um modelo misto, resultado da
combinacdo do modelo semi-autbnomo e do modelo enriquecido, com
predominancia deste ultimo.

Quadro 2: Relacao dos Fatores Alavancadores para a Organizacdo do

Trabalho
3. Comunicagéo
3.1 Interna
1. OBJETIVOS 3.1.1 Relacionamento Pessoal
1.1 Origem Interna 3.1.2 Processo de Tomada de
1.2 Origem Externa Decisao
3.2 Externa
2. ESTRUTURA 3.2.1 Apoio de outras Areas
2.1 Papel e Responsabilidade 3.2.2 Outros Grupos
2.1.1 Supervisor
2.1.2 Coordenador 4. TREINAMENTO
2.1.3 Operador
2.2 RECURSO 5. INCENTIVO
2.2.1 Material 5.1 Remuneragao
2.2.2 Temporal 5.2 Reconhecimento e Recompensa
6. CARACTERISTICA PESSOAL

Os OBJETIVOS devem ser quantificados em metas que se querem
atingir e que podem ter origem interna no grupo de trabalho, ou externa,
como aqueles que vém da geréncia. Os de origem interna refletem o que os
membros do grupo julgam importante para melhor realizar suas tarefas no
dia-a-dia, ou para se alcangarem os de origem externa. Tanto os objetivos de
origem interna, como os de origem externa, devem ser discutidos com a
geréncia. Os Objetivos representam uma forma mensuravel de relacionar o
trabalho do grupo a geracdo de resultados, indicando progressos, orientando
prioridades e justificando a obtencio de recursos materiais e de tempo, para
resolucdo de problemas, implementacdo de melhorias, entre outras.

A ESTRUTURA consiste na organizacdo formal das pessoas, dos
recursos materiais e do tempo necessarios as atividades do grupo de
trabalho, para a realizacdo de melhorias. Compreende a especificacdo dos
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papéis e das responsabilidades atribuidas as pessoas inseridas no grupo, ou
seja, seus membros, seu coordenador (lider) e sua supervisido direta, e,
também, a especificacdo da disponibilidade de recursos materiais e de tempo.
Entende-se por recurso material o meio apropriado que contribui para a
realizacdo do trabalho, como, por exemplo, equipamentos, maquinas e
dispositivos. Parte do tempo da jornada de trabalho pode ser usado para que
0s membros do grupo se reunam para, por exemplo, resolver problemas e
discutir objetivos. Nota-se que a disponibilidade do tempo exige uma reflexao
sobre o calculo do tempo padrdao, muito usado no planejamento das horas
necessarias para a producdo. A organizacdo formal de pessoas, recursos
materiais e tempo estimulam a iniciativa e a autonomia aos membros do
grupo, para buscarem apoio e se reunirem para criar, compartilhar, usar e
avaliar novas sugestoes para a melhoria de suas atividades e a obtencao de
resultados.

A COMUNICACAO envolve o processo pelo qual idéias e sentimentos
sdo transmitidos de pessoa para pessoa, de pessoa para grupo, ou de grupo
para grupo, tornando possivel a interagdo social necessaria a Gestdo do
Conhecimento, como sera detalhado na préxima secdo, e pode ser interna ou
externa. A interna compreende o relacionamento pessoal entre os membros do
grupo e, também, a conducdo do processo de tomada de decisdo. O
relacionamento pessoal reflete a colaboragdo e o aprendizado dos membros do
grupo no seu ambiente de trabalho. O processo de tomada de decisdo envolve a
acdo para resolver um dado problema apds discussao ou exame prévio,
utilizando-se de determinados métodos, como, por exemplo, o método de
solucao de problemas. A comunicagdo externa compreende o apoio de outras
dreas, para que o grupo realize suas atividades e a prépria comunicacdo do
grupo com outros grupos, visando compartilhar melhorias, resolver problemas,
alinhar acdes, etc. O apoio de outras areas compreende o relacionamento entre
0 grupo e as pessoas que representam areas interfuncionais, e contribuem para
a realizacdo das atividades do grupo. Como exemplo, temos os profissionais de
logistica, qualidade, compras, informatica, entre outros.

O TREINAMENTO é a busca da habilidade em atividades de producéo,
por meio de simulacdo de situacdes semelhantes, propiciando aos membros
do grupo fluéncia no uso de ferramentas e técnicas que os auxiliem, tanto na
melhoria de seu trabalho, como na atuac¢io em diferentes postos de trabalho.
O Treinamento cria flexibilidade para a liberacdo de qualquer membro para
outras atividades, sem quebra da rotina de trabalho, como, por exemplo, a
reunido de alguns membros do grupo, sem parada da atividade produtiva.
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O INCENTIVO esta relacionado ao estimulo, para que determinada acdo
aconteca, como, por exemplo, a que os operadores déem sugestoes para
melhoria de um dado posto de trabalho. O processo de incentivo contempla
dois aspectos: a remuneracao pecuniaria e o reconhecimento. A remuneracio €
a paga financeira por servicos prestados individualmente ou em grupo,
constituindo um componente varidvel do salario, e estd relacionada a conse-
cucdo de Objetivos. Um exemplo é a participagdo nos lucros e resultados
(PLR) diante do aumento de produtividade obtida pelos funcionarios. O
reconhecimento consiste no prémio por uma a¢do meritéria incomum ao
individuo ou ao grupo, podendo ser na forma de pagamento em dinheiro ou nio.

A CARACTERISTICA PESSOAL esta relacionada a aptiddo, & moti-
vacao, ao interesse em aprender, a qualificacdo e aos valores compartilhados
entre o individuo e o grupo em que trabalha ou trabalhara.

3.1.3. Fatores Alavancadores da Gestao do Conhecimento

O tema Gestdo do Conhecimento contempla uma diversidade de
abordagens tedricas, como visto na Secdo 2.3. Diante do objetivo de propor
um modelo que integre os conceitos de Gestdo do Conhecimento (GC),
Organizacdo do Trabalho (OT) e Organizacdo da Producdo (OP), e da
delimitacdo do tema GC ao ambiente operario, optou-se pela abordagem de
Nakano (2005), isto é, construir um modelo baseado na dimensido da
perspectiva construtivista e com carater analitico. Assim sendo, propde-se
um modelo conceitual, no qual o conhecimento € visto como um resultado da
interacdo entre as pessoas e voltado para a elaboracdo de conceitos que
permitam a descricdo, andlise e compreensdo do processo de criacdo,
captura, compartilhamento e uso do conhecimento.

Para tanto, foram adotadas as idéias de I. Nonaka como fundamentos
da GC, visto que as idéias deste autor sido freqiientemente citadas na
literatura referente a GC, e por terem sido adotadas na presente Tese devido
a0s pontos abaixo:

e Fornece um processo de conversio do conhecimento, denominado
SECI, que reduz a complexidade no entendimento envolvido na
interacao do conhecimento tacito e explicito.

e Defende o conhecimento socialmente construido.

e Defende o papel do supervisor (média geréncia) em gerar e inter-
pretar informacoes.
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e [Enfatiza a importancia da transferéncia e transformac¢do do conhe-
cimento do ambito pessoal para o organizacional, e do carater tacito
para o explicito.

e Identifica o conhecimento como um dos componentes do processo de
compreensao do mundo.

e Aborda a influéncia dos aspectos culturais ocidentais e orientais no
processo de inovacao.

e Une praticas gerenciais e criacdo do conhecimento numa tentativa de
fornecer idéias de como gerenciar a criacdo do conhecimento
(ALVESSON; KARREMAN, 2001).

e Sugere oportunidades para o autodesenvolvimento (TERRA, 1999).

e [stimula a agir interativamente com os problemas (tentativa e erro),
como instrumento de aprendizado.

o [Estimula a cooperacio e ao trabalho em equipe (TERRA, 1999, p. 71);

e Propde um pensamento sistémico para o tema GC (TERRA, 1999).

Nakano (2005) classifica as idéias de Nonaka na dimensio analitico-
construtivista, ou seja, o conhecimento é tido como o préprio processo de
criagao proveniente da interacdo das pessoas e permite a descri¢do, andlise e
compreensio do fendmeno, o que é pertinente ao objetivo do MGP-C.

Como criticas a Nonaka, é possivel dizer que ele trata o assunto
“gerenciamento” de forma vaga e fortemente enraizado na ideia taylorista de
que apenas o gerente "ajusta a direcdo, prové o campo de interacdo, seleciona
0s participantes no campo, estabelece as orientacdes e prazos para oS
projetos e suporta o processo de inovacio” (ALVESSON; KARREMAN, 2001
p. 1000). No entanto, devido a abrangéncia dos modos de conversdo do
conhecimento proposto por Nonaka (1991), justifica-se a adocdo da Sociali-
zacdo, Externalizacdo, Combinagdo e Internalizacdo como fatores alavanca-
dores da Gestdo do Conhecimento.

A inclusdo dos fatores alavancadores no MGP-C, proposta no presente
trabalho, contribui para a captacdo, utilizacdo e compartilhamento do conhe-
cimento, tanto tacito quanto explicito, aumentando o potencial de melhoria
dos resultados.
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Esse é um dos focos do presente trabalho, que atribui a incorporacio
formal dos fatores alavancadores da Gestdo do Conhecimento (socializacio,
explicitacdo, combinacdo e internalizacdo) ao MGP-C, atribuindo a ele o
papel de estimular e promover a criacio de um contexto favoravel ao
compartilhamento do conhecimento explicito e tacito, e a obtencdo de
melhorias nos resultados, pela utilizacdo das fontes de conhecimento
existentes no “chéo de fabrica” (micro-escala). A incorporagdo desses fatores
alavancadores deve ser refletida em procedimentos e indicadores mensu-
raveis, para sustentar sua manutencio. Certamente, a definicio adotada para
Gestdo do Conhecimento, apresentada na Secdo 2.3, contribui para o
entendimento do Modelo proposto neste trabalho.

3.2. SINTESE DO MODELO PROPOSTO

O Modelo propde que ocorra a integracio do conceito de Gestdo do
Conhecimento com os ja tradicionais conceitos da Organizacdo da Producéo e
do Trabalho, visando a criacdo de um contexto favoravel a obtencdo de
melhores resultados, conforme ilustra a Figura 6.

Organizagéio
do Trabalho
(Pessoas}

Organizagdo
da Produgéio
{Processos)

wWOooOXr-Hrcurma

Figura 6: Esquema de Criagdo do Contexto Favoravel (Ba)

A incorporacdo dos modos de conversio do conhecimento (NONAKA,
1991) e dos indicadores para o gerenciamento e avaliacdo no sistema de
Gestdo de Producdo (GARVIN, 1993) contribuem para a formalizacdo do
MGP-C, esquematizado na Figura 7. Os fatores alavancadores de GC, OP e OT
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propostos influenciam no processo de criacdo, transmissao, comparti-
lhamento e utilizacdo do conhecimento (explicito e tacito) pelos operadores,
para a promocado de um contexto favoravel (Ba) a obtencdo de melhores
resultados. O Modelo proposto evidencia a necessidade da adocido de
indicadores e procedimentos, tanto relativos aos resultados, como relativos
ao controle sobre a aplicacdo e a manutencdo dos fatores alavancadores,
numa relacdo dindmica de causa e efeito entre os fatores e os resultados
gerados.

PERSPECTIVA INTEGRADA

DA GESTAO DE PRODUGAO
IS 7 - ——
I ORGANIZACAO
I x{ DO TRABALHO | /1 RESULTADOS
| » Satisfagcao
1 Pessoal
* Inovacao

Indicadores e _
procedimentos /| * Qualidade

| * Prazo

: ‘ | » Quantidade
ORGANIZACAO X' .

:‘4 DA PRODUGAO N ! Custo

LA -— -~

|74 N
Figura 7: Modelo de Gestao de Produgao proposto

Diversas fontes de conhecimento, tanto as relacionadas ao conheci-
mento explicito, como as relacionadas ao tacito, usualmente ndo sdo contem-
pladas no sistema de gestdo de producdo das empresas. Portanto, ndo sido
aproveitadas na obtencao de resultados para a organizacdo e para as pessoas.
Além disso, a falta de clareza de objetivos, de comunicacdo e de conheci-
mento no uso de ferramentas de gestao, e de falta de tempo para reunides,
nio contribuem para a criacdo de um contexto favoravel ao envolvimento
coletivo dos operadores em atividades de melhorias e, conseqiientemente,
para a obtencédo de melhores resultados. Estas caréncias sdo atenuadas com a
utilizacdo das diversas fontes de conhecimento no modelo de Gestdo da
Producéo, proposto conforme mostra a Figura 7. Propde-se a utilizacdo dos
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fatores alavancadores da Gestdo do Conhecimento de maneira integrada a
Organizacdo do Trabalho e da Producéo, a fim de promover o aproveitamento
do conhecimento como recurso para a criacido de um contexto favoravel (Ba)
e a obtencdo de melhores resultados.

No Modelo de Gestdo da Producdo proposto, na Organizacdo do
Trabalho (Figura 7), inclui-se o grau de autonomia dos diversos niveis
hierarquicos das pessoas do chido de fabrica, para definicdo, gestdo e
melhoramento dos processos produtivos, a fim de promover oportunidades
para que as pessoas desenvolvam iniciativa, aprendizado e criatividade para
implementar inovacdes. H& preocupacdes referentes a cooperacio e
comunicacdo, as praticas de incentivo e necessidades de capacitagao, e ao
desenvolvimento dos operadores, para obtencido de resultados, tanto para a
organizacdo, como para eles proprios, como, por exemplo: numero de
sugestdes implementadas, percentual das pessoas que participam de projetos
de melhoria, percentual de pessoas treinadas que utilizaram, na pratica, o
conhecimento adquirido, percentual de pessoas que tém substituto capaci-
tado, percentual de pessoas que se declaram suficientemente motivadas e
satisfeitas, entre outros.

Os fatores alavancadores da Organizacdo do Trabalho suportam uma
interacdo dos operadores com a organizacdo, pelo compartilhamento de
objetivos mensuraveis, pela estrutura de trabalho e comunicacdo e pelos
treinamentos e incentivos entre os mesmos. Para a selecdo dos fatores
alavancadores da OT foram consideradas duas formas de trabalho em grupo:
modelo semi-autonomo e modelo enriquecido.

Os fatores alavancadores da Organizacdo do Trabalho adotados no
MGP-C contribuem para a organizacdo das pessoas, na busca do aprovei-
tamento do conhecimento operdrio, para a obtencdo de resultados, e sido
adequados ao ambiente produtivo. Propde-se, com a adocdo desses fatores,
uma forma de promover o envolvimento das pessoas na busca de seus
objetivos e os da organizacdo, de forma sistémica, pela criacdo, armaze-
namento, difusdo e uso do conhecimento. Para tanto, os fatores alavanca-
dores contemplam as necessidades dos membros do grupo para a execucao
de atividades de rotina e de melhoria, explicitando: “quem pode ajudar no
que”, disponibilidade de recursos materiais e de tempo, formas de comu-
nicacdo entre os membros do grupo e entre o grupo e outras pessoas da
organizacdo, treinamento para trabalhar em diversas atividades e operacido de
varias maquinas da produc¢ao, e incentivo.

54



Modelo de Gestdo de Producéo baseado no Conhecimento Operario

No MGP-C, a Organizacdo da Producdo preocupa-se com a definicio,
gestdo e melhoramento dos processos produtivos, pela aplicacdo de
ferramentas pragmaticas para andlise critica e implantacio, pelos operadores,
de melhoria e controle nos processos produtivos, buscando resultados, como
reducdo do numero de defeitos, do tempo de fabricacdo, do tempo de troca
de produto na producéo, do custo, das horas de retrabalho, etc.

A utilizacdo dos fatores alavancadores da Organizacdo da Producio,
como o0 Método de Andlise e Solucdo de Problemas, a Instrucdo de Trabalho,
0s BS’s, a Poka Yoke e a Troca Rapida contribuem para o aprendizado dos
operadores, por meio de uma conducao sistémica, na busca de melhorias para
o ambiente produtivo. Na selecdo desses fatores foram consideradas, tanto a
Producdo Enxuta, como a Producdo em Massa. O uso dos fatores
alavancadores da OP demanda, além da socializacdo e internalizacdo do
conhecimento, a implementacio e uso dos fatores alavancadores da OT, a fim
de promover um contexto favoravel a sua aplicacdo e busca de melhores
resultados, de forma integrada a rotina de trabalho.

A Gestdo do Conhecimento, conforme apresentado na Figura 7,
potencializa a integracdo dos conceitos OT e OP, pois atenta formalmente aos
modos de conversdo dos conhecimentos tacitos e explicitos, incorporando-os
aos procedimentos e avaliando, por meio de indicadores, a sua utilizacdo nas
atividades de identificacdo e compartilhamento do conhecimento do chdo de
fabrica. Assim sendo, o0 Modelo de Gestdo da Producédo promove um processo
espontaneo e coletivo de geracdo do conhecimento e maior flexibilidade de
mao-de-obra, para a operacdo das maquinas do processo produtivo e melhor
comunicacao entre as pessoas.

Na interseccdo entre GC, OT e OP, encontram-se atividades de
melhoria, tais como: resolucao de problemas, realizacdo de kaizens, reducio
de desperdicio, elaboracdo e revisio de instrucdo de trabalho, entre outras.
Essas atividades sdo frutos da interacdo entre as pessoas de um grupo de
trabalho e a aplicacdo do conhecimento dessas pessoas no ambiente da
producdo. A atividade de melhoria kaizen, de forma continua, incremental e
participativa das pessoas na busca de resultados, esta alinhada a perspectiva
sociotécnica. Brunet e New (2003) definem que as atividades de kaizen
devem estar fora do escopo contratual. No entanto, conforme abordado nos
fatores da OT, deve-se observar formalmente o apoio necessario (Estrutura)
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e a liberacdo de tempo (Reunides) para a realizacdo das atividades de
melhoria pelos grupos de trabalho. Portanto, procura-se estimular a
realizacdo dos kaizens como atividades de rotina para a busca de melhorias,
sem gerar conflito com as metas de producdo. Por exemplo: pecas por dia.

Deve-se ressaltar que o MGP-C, baseado na integracido dos conceitos de
Gestdo do Conhecimento (GC), Organizacdo da Producdo (OP) e
Organizacdo do Trabalho (OT), é um modelo conceitual, que contribui para a
ampliacdo da visdo gerencial sobre o processo produtivo e, conseqiiente-
mente, sobre o processo de tomada de decisdo. Pode, também, constituir-se
numa base para a construcao de “ferramentas” para diagnéstico ou prescricdo
de acdes operacionais para a Gestdo de Producéo.
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