ISSN: 2594-8083

NOVAS DINAMICAS DA SOCIEDADE:
desafios e solucoes

Encontro Inte

crnacional de Gestao, Desenyolvimento ¢ Inovagio
16 a 19 de novembro de 2022
Edi¢ao Online

(x) Graduacao ( ) Pés-Graduacio

ESTUDO DE PROPOSTA DE APLICACAO DA GESTAO DA QUALIDADE TOTALE
DO GERENCIAMENTO DAS DIRETRIZES EM UMA INDUSTRIA DE RACOES DO
INTERIOR DE MINAS GERAIS

Beatriz de Camargo Oliveira Lemes
Universidade Federal de Vicosa/Campus Rio Paranaiba
beatriz.lemes@ufv.br

André Philipe Tirelli de Freitas
Universidade Federal de Vigosa/Campus Rio Paranaiba
andre.tirelli@ufv.br

César Neves Santana Silva
Universidade Federal de Vicosa/Campus Rio Paranaiba
cesar.n.silva@ufv.br

Arthur dos Santos Malagoli
Universidade Federal de Vigcosa/Campus Rio Paranaiba
arthur.malagoli@ufv.br

Gustavo Alves de Melo
Universidade Federal de Vicosa/Campus Rio Paranaiba
gustavo.melo3@estudante.ufla.br

RESUMO

As industrias de racdo animal brasileiras, principalmente no ramo da pecuaria, estdo entre as
maiores do mundo, levando em considera¢do a importancia do setor para o pais. Nesse sentido,
garantir a qualidade e seguranga alimentar do gado de leite e corte € extremamente importante,
constituindo o inicio da cadeia produtiva de diversos produtos, os quais serdo consumidos por
diversas pessoas espalhadas ao redor do mundo. Frente a isso, o estudo teve por objetivo aplicar
conceitos da gestdo da qualidade total e do gerenciamento das diretrizes em uma empresa
produtora de ragdes do interior de minas gerais. Para tanto, o processo escolhido foi o de
fabricacdo da ragdo “geraf6s-85”. Além disso, foram utilizadas como ferramentas de andlise o
modelo wv, ciclo pdca, o diagrama de Ishikawa e a metodologia desdobramento de prioridades
da organizagdo. Descobriu-se que a falta de manutengao preventiva gera paradas excessivas na
producao. Além disso, constatou-se que a responsabilidade pelas quebras do maquinario nao se
limita apenas ao setor de manuten¢do. Dentre as limitacdes esteve o curto periodo de tempo
disponivel para realizagdo de entrevistas com os responsaveis pelo processo.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade total; gerenciamento por diretrizes; ciclo PDCA;
manutengao produtiva total.
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1 INTRODUCAO

A pecudria, atividade econdmica que estd presente no pais desde a época do Brasil
Colonia, continua exercendo um papel importante mesmo ap6s avangos na producao agricola,
impulsionada pela agricultura empresarial e expansao de novos cultivos (TEIXEIRA;
HESPANHOL, 2014). Nesse sentido, industrias brasileiras de producdo de ragdo para o
segmento da pecuaria tradicional estdo entre as maiores do mundo, possuindo potencial de
crescimento mais elevado quando comparado a média mundial (DE OLIVEIRA, 2015). Sendo
assim, os padrdes internacionais se preocupam com a qualidade da ragao animal, analisando
parametros quanto a sua composi¢do (proteinas, aminodcidos, vitaminas, minerais, etc.), os
quais estdo diretamente relacionados aos processos de fabricagao do produto (CORADI et al.,
2011).

Dessa forma, com o objetivo de proporcionar qualidade aos clientes, a Gestdo da
Qualidade Total (7otal Quality Management - TOM) busca o empoderamento de funcionarios
e de equipes de trabalho para a resolugdo de problemas, alcangando assim a melhoria continua
de produtos e processos (GOH; TAY, 1995). No contexto da seguranga alimentar, Steinfeld
(2003) afirma que os sistemas de controle da qualidade basicos evoluiram para sistemas de
gestdo da qualidade total em toda a cadeia produtiva, desde a producao de ragdes até as
prateleiras do supermercado.

Levando isso em conta, a qualidade total constitui um dos trés principios fundamentais
da Manutencao Produtiva Total (7otal Productive Maintenance - TPM), juntamente com 0s
principios de melhoria de pessoas e melhoria de equipamentos (NGI, 2017). A vantagem de se
utilizar praticas de TPM esta na possibilidade de obter indicadores de desempenho de qualidade,
performance e produtividade, consequéncia da melhoria continua ndo s6 de equipamentos,
como também de pessoal (YAMAGUCHI, 2005). Sendo assim, para o desenvolvimento de um
plano de manutencdo programada 7PM, ¢ preciso compreender o processo de fabrica¢do de
ragdes para que seja implementado nesse ramo industrial (RIBEIRO, 2019).

Diante de um cenario promissor como o da pecuaria brasileira e da importancia de
fornecer ragdes de qualidade ao rebanho para garantir sua seguranga alimentar, o presente
projeto de pesquisa serd realizado em uma industria produtora de ragdes, com a finalidade de
satisfazer as necessidades dos clientes. Com esse propdsito, propde-se um alinhamento entre
teoria e pratica que aborda conceitos do TQM, desdobrando-os através do Gerenciamento das

Diretrizes e da aplicagdo de principios do TPM.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A gestiao da qualidade no setor de nutri¢cio animal

A qualidade do setor nutricional animal segundo Anadoén et al. (2006) divide-se em
dois grupos: a qualidade nutricional e sanitaria. A qualidade nutricional se refere aos niveis
de nutrientes necessarios para cada fase da vida dos animais, tais nutrientes sao obtidos por
meio da dosagem correta de cada componente da produ¢ao (SAUVANT, 2008). Por sua vez,
a qualidade sanitaria esta ligada a seguranca do produto que, em geral, ¢ examinada por meio
de analises microbiolodgicas, que testam se o produto final ndo apresenta contaminagao por
microrganismos, que podem ser prejudiciais para saude do animal (KRNJAJA, 2008).

Segundo Coleman et al. (2003), a padronizagdo na fabricagdo de ragdes ¢ o principal
aspecto para se obter a qualidade esperada. Nesse sentido, o autor afirma ainda que as
empresas de nutricdo animal enxergam no Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento (MAPA) um orgdo de apoio para a adequagdo aos padrdes de qualidade
impostos pela legislacdo vigente. Sendo assim a gestdo da qualidade se revela como uma
excelente ferramenta para a fabricacdo de produtos eficientes e seguros alinhados aos
padrdes exigidos pelo MAPA (ANTHONISEN,2010).

Nesse sentido, de acordo com Sousa (2019), industrias que se dedicam a produgao
de alimentos de nutricdo animal devem buscar melhorias continuas na gestao de manutengao,
pois negligencia-la pode ndo so6 potencializar falhas no maquinario, como também
contaminar linhas de producdo e prejudicar a imagem da empresa por parte dos clientes.
Outro fator que também afeta a satisfagdo dos clientes sdo os atrasos nas entregas, que podem
ser decorrentes das perdas de tempo causadas pela manutencao frequente do maquinario (DE
MORAES GALVAO, 2016). Sousa (2019) conclui, entdo, que é possivel melhorar as
atividades de manutengao alinhando-as as politicas e tendéncias de mercado, de modo que

os objetivos da alta dire¢do da empresa sejam atingidos.

2.2 AplicagOes da Gestdo da Qualidade nas industrias de ragdes

O TOM ou Gestao da Qualidade Total € um procedimento que vem se destacando muito
nos ultimos anos, e ela ¢ desenvolvida através de fatores criticos na administracdo e producao,
como lideranga, planejamento, gestdo de recursos humanos e processos, melhoria continua,
cooperagdo com clientes e fornecedores (TARI; SABATER, 2004). A partir disso, Menezes
(2018) traz que, no processo de fabricagdo de ragdo, o setor de qualidade deve elaborar

procedimentos e técnicas que contribuam para o produto acabado partindo da andlise da
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empresa como um todo. ﬁyisso, utilizando o TOM, ¢ possivel realizar monitoramentos
constantes em ingredientes € no processo de produgdo, para ndo comprometer a qualidade do
produto final (BELLAVER et al., 2005).

Uma das ferramentas bastante conhecida do 7QM ¢ o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action) que ¢ um método de melhoria que se baseia na solugao de problemas popularizado na
década de 50 (DA FONSECA, 2006). Dentro da industria de ragao o ciclo se torna interessante,
principalmente na etapa de Plan, onde o foco principal € encontrar o processo ou maquina que
necessite de melhoria, podendo assim obter resultados a partir da observagdo e aplicagao
(MOSER, 2012). Segundo Bueno (2013), apds o planejamento, caso tenha resolvido o
problema, esse novo processo pode se tornar o novo padrao a ser seguido.

Em busca de manter o compromisso para se alcangar os resultados, Yamaguchi (2005)
traz o TPM ou Manutencao Produtiva Total, que tem como objetivo atingir o0 maximo de
eficiéncia em relagdo a esses resultados. De acordo com Suzuki (1994), o TPM ¢ constituido de
oito pilares, que visam o aumento da disponibilidade dos equipamentos utilizados no processo
industrial, buscando zerar falhas, defeitos e perdas, aumentando a disponibilidade e a
confiabilidade entre equipamentos e colaboradores. Dentro da fabrica de ragao o TPM funciona
como uma integracdo homem x maquina x empresa, ou seja, devem funcionar em harmonia
com um objetivo em comum, zero falhas (BUTARELLI, 2011).

A partir de resultados encontrados com foco na gestao da qualidade, o desdobramento
das prioridades da organizagdo (DEPRO) surge como uma ferramenta que deve ser utilizada
para monitorar tanto esses resultados como também os objetivos, através de varios conjuntos
de causa e efeito, na qual € possivel realizar a melhoria continua por meio de monitoramento
de dados coletados. (SILVA; COSTA NETO, 2000). Segundo Callefi (2016), a ferramenta pode
auxiliar o gerenciamento por diretrizes dentro da fabrica de ragdo, principalmente na absor¢ao
de dados e facilidade de andlise, sendo composta pelo Depro Mestre, Sub Depro e Depro de
Acdo. De acordo com Campos (1996), o DEPRO ndo busca apenas tornar informagdes mais
claras, mas também estimular a participacdo como um todo, para o aperfeigoamento da

producao de ragao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho possui enfoque na aplicagao de ferramentas e conceitos da gestao
da qualidade na problematica relacionada as interrupgdes de producao enfrentadas por uma
empresa de nutricdo animal, situada na regido do Alto Paranaiba. A mesma atua ha mais de 20

anos no ramo industrial de rac¢des, visando o desenvolvimento de solu¢des para nutri¢do do
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gado de leite e corte, produzindb ragdes, suplementos minerais e proteinados. Como recorte de
pesquisa, optou-se pela fabricacdo do suplemento mineral denominado “Geraf6s-85”, pois € o
suplemento mais vendido pela fabrica atualmente.

Em termos de procedimentos técnicos, esta pesquisa se classifica como um estudo de
caso pois, segundo Prodanov e de Freitas (2013), consiste na coleta e analise de dados de uma
situacdo em contexto real no qual se realiza a investigacdo, onde fatores como tempo e espago
sdo claramente delimitados. Em relagdo ao método cientifico, sera utilizado o método dedutivo,
que parte de teorias e leis gerais ou universais € busca explicar a existéncia de fenomenos
particulares (TROCHIM, 2006), uma vez que se utiliza da literatura presente no referencial
teorico acerca do gerenciamento das diretrizes no setor proposto e de ferramentas ja existentes
como os modelos de exceléncia. Além disso, possui carater descritivo, visto que consistird na
observagdo, registro, analise e correlacdo dos fatos ou fenomenos (varidveis), sem manipula-
los (RAMPAZZO, 2005). Nesse sentido, serdo verificados todos os acontecimentos que
permeiam a producdo do “Gerafés 857, incluindo as quebras recorrentes do maquinario € os
impactos do tempo de execugdo para reparo.

A abordagem ¢ qualitativa-quantitativa pois, segundo Gerhardt e Silveira (2009),
configura-se como qualitativo o estudo que considera informag¢des como ndo mensuraveis, €
quantitativo o que opera com variaveis métricas, procedimentos estatisticos e mensuracoes.
Nesse sentido, a abordagem mista procura interpretar os dados quantitativos, através de valores
numéricos, em conjunto aos qualitativos, por meio da observagdo e interpretagdo do objeto
(GIROTTI, 2017).

Vale ressaltar como dados qualitativos aspectos referentes a cultura organizacional
praticada pela empresa, a serem coletados por meio de entrevistas, € os dados quantitativos, que
serdo o somatorio de horas de parada da producdo semanalmente, bem como o nimero de
quebras dos maquindrios. Estes ultimos devem ser considerados em um dos componentes da
diretriz, o “objetivo” que, segundo Carvalho e Paladini (2013), ¢ explicitado de forma
quantitativa e ao longo do tempo. Neste cenario, propde-se as etapas expostas na Figura 1,
levando em consideragao o desdobramento das diretrizes por meio das ferramentas aplicadas.

Figura 1: Etapas da metodologia.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Inicialmente realiza-se uma revisao bibliogréfica acerca dos conceitos e ferramentas que
serdo abordados no trabalho para que seja possivel obter embasamento teorico das tematicas
propostas. Posteriormente serdo feitas entrevistas semiestruturadas com membros da cupula
estratégica (diretor geral e gerente da producdo) direcionada aos procedimentos operacionais €
com os funcionarios do chdo de fabrica direcionada a parte pratica, a fim de compreender o
planejamento estratégico da empresa e seu processo produtivo.

Além disso, serdo realizadas observagoes sistematicas do dia a dia dos coordenadores e
demais colaboradores envolvidos. Outrossim, havera a coleta de dados de feedback dos clientes
por meio de um sistema utilizado pela equipe de logistica da empresa para avaliar se as politicas
internas da empresa estdo de acordo com o esperado pelo cliente final. Diante disso, buscando
sanar os gargalos observados, havera uma analise para implementacao tedrica dos conceitos de
TOM (Total Quality Management) propostos por Shiba (1997), que afirma ser um sistema em
evolucdo para a melhoria continua de produtos e servigos com a finalidade de elevar a satisfacao
do cliente mediante as aceleradas transformac¢des do mercado. O mesmo serd apresentado na
estruturacdo da etapa “Plan” do ciclo PDCA, ferramenta que visa controlar processos e gerar
resultados precisos nas atividades das organizagdes (SLACK,1996).

Esta etapa contard com o mapeamento do processo, ferramenta que permite identificar
os estagios da producdo, sua sequéncia e tempos, para coloca-los em forma de graficos e
esquemas para que o gestor possa identificar os pontos criticos (AZEVEDO, 2016). Por
conseguinte, serdo identificadas as causas relacionadas a quebra do maquinario durante o
processo de fabricagdo, as quais serdo dispostas em um Diagrama de Ishikawa.

Com o intuito, entdo, de alinhar a empresa em torno do objetivo estratégico que serd
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estabelecido por meio da dietriz a ser formulada, haverd a proposta de aplicacdo do
desdobramento das prioridades da organizagdo - DEPRO, por se tratar de um modelo utilizado
para monitorar continuamente os resultados que levam a atingir os objetivos propostos para a
realiza¢ao do desdobramento das diretrizes, composto pelo Depro Mestre, Sub Depro e Depro
de Agao (MANOELLMAN, 2010). Esses levantamentos realizados no DEPRO, incluirdo nos
cartdes de melhoria as sugestdes decorrente da etapa anterior relacionados ao TPM (Total

Productive Maintenance), que contribuird para evitar quebras, pequenas paradas ou defeitos.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

A empresa estudada funciona todos os dias, exceto aos domingos, com inicio das
atividades as 3 horas da manha e término as 5 e 20 da tarde, com um quadro de 120 funcionarios.
Estes compdem as areas comercial, supply chain (cadeia de suprimentos), produgdo e
administrativo, podendo ser observadas no organograma da empresa, por meio da Figura 2.

Figura 2: Organograma da empresa
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Presidente Consultoria

Desenvolvimento de
Gerente de Pessoas
Operacoes

Coordenador de Coordenador de Coordenador de
Distribuicdo Operacoes Manutencio
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Manutencio

Equipe de Logistica Equipe de Producio

Fonte: Autores (2021).

Considerando o organograma da empresa e por meio das entrevistas realizadas com a
cupula estratégica e com o chdo de fabrica da empresa de ragdes animais, tornou-se possivel
formular a matriz da diretriz, conforme ilustrado pela tabela 1. Essa matriz tem por finalidade
principal nortear a empresa e os funciondrios quanto o atingimento do objetivo de reduzir o
tempo de parada do maquinario, a fim de assegurar uma entrega eficiente e no prazo do produto

“Geraf6s-85”, contribuindo assim para a garantia da satisfacao do cliente.
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Tabela 1: Matriz da Diretriz. |

Direcéo Objetivo Condigdes de Retorno Linhas Mestras
Entregar o Reduzir o tempo de * Garantir a qualidade e * Criar um plano de
produtoe parada semanal; seguranca do produto final. manutencio preventiva.
"Gerafos-85" * Nao anmentar o preco * Treinar e capacitar os
dentro do prazo De: > 24 horas funcionarios.

(48 horas) Para: < 24 horas * Redlizar estudo de
viabilidade de aquisicio de

novos equipamentos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Nesse sentido, partimos para a andlise dos quatro principios para o TOM de Shiba que,
de acordo com Carvalho e Paladini (2013), busca o aumento da satisfacdo dos clientes através
da melhoria continua de produtos e servigos. Ainda segundo os mesmos autores, Shiba
considera como elementos fundamentais para a qualidade o foco nos clientes, a melhoria
continua, a participagao total e o entrelacamento social. Estes elementos estdo dispostos abaixo,
na Figura 3.

Figura 3: O modelo WV para o TQM segundo Shiba.

Foca
nos clientes

Melhoria
continua

Entrelagomento social

Fonte: Carvalho e Paladini (2013)

O primeiro principio, o de foco nos clientes, esta relacionado ao atendimento de suas
necessidades. Para sua avaliagdo, toma-se como base o feedback dos clientes quanto a entrega
do produto no prazo, sendo este fornecido pelo setor de logistica da empresa em questdo. Em
conversa com o gestor deste setor, entregas fora do prazo elevam o numero de devolugdes, uma
vez que os clientes compram da concorréncia devido ao atraso e, muitas vezes, utilizam todo o
espaco disponivel em seus silos. Em decorréncia da falta de espaco e da insatisfagdo, ocorre a

devolugao do produto.
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Percebe-se também uma deficiéncia quanto a participagdo total, pois a equipe de
manutengdo ¢ a uUnica responsabilizada pela quebra dos maquinarios, ndo havendo
consciéncia por parte de outros setores de que uma gestdo integrada contribui para a solugdo
de problemas. Isso acaba por desmotivar a equipe de manutengdo, uma vez que criticas ao
seu trabalho sdo recorrentes no dia a dia. Porém, ¢ de responsabilidade também do setor de
producdo, por meio do correto manuseio dos equipamentos. Por isso, a alta gestdo precisa
capacitar o quadro de funcionarios deste setor para evitar quebras decorrentes de mau uso.
Além disso, o setor de producdo precisa se propor a realizar paradas nas linhas para a

realizagdo da manuteng¢ao preventiva dos equipamentos.

O principio do entrelagamento social ¢ muito visivel dentro de cada setor, mas nao
entre eles. Dessa forma, a visdo de melhoria continua do processo produtivo ¢ muito limitada
em cada uma das areas, causando a falta de sinergia entre as mesmas. Para aplicar este Gltimo
principio, o de melhoria continua, foi aplicado o ciclo PDCA, onde a etapa Plan parte do
mapeamento do processo de fabricacdo do produto “Geraf6s-85”, sendo este exposto na

Figura 4.

Figura 4: Mapeamento do processo do “Geraf6s-85”.

—
Acréscimo de Acréscimo de
Pesagem Pesagem P ’ s ’
o materia-prima matéria-prima
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ensacada assistida

Elevador de
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i

Misturador
helicoidal

1

Ensacadeira Caixa de
elétrica ensague

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Tendo como base as entrevistas, as observagdes sistematicas e o mapeamento do
processo, foi realizado um diagrama de causa e efeito se apoiando em 5 dos 6 M's considerados
pela ferramenta. Levando isso em consideragdo, foi realizado um brainstorming pelos autores
de forma a identificar causas para o atraso de entrega do produto "Gerafds-85" relacionados as
maquinas, medi¢do, mao de obra material e método. Excluiu-se a ramificagdo de meio

ambiente, pois nao foram identificados problemas quanto ao layout. Vale salientar, ainda, que



ISSN: 2594-8083

NOVAS DINAMICAS DA SOCIEDADE:
desafios e solucoes

VIE X

Encontro Internacional de Gestio, Desenvolsimento ¢ Inovagio
16 a 19 de novembro de 2022
Edi¢ao Online

na etapa de pesagem macro acrescenta-se o composto “uréia”, que gera a rapida oxidagao das
maquinas. Porém, por constituir uma etapa necessaria do processo, ndo houveram propostas de
mudanga nesse quesito. Tal diagrama esta disposto na Figura 5.

Figura 5: Diagrama de Ishikawa.
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Individualismo no
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preventiva
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funcionarios

_— _—

Método

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Baseando nos pontos levantados pelo diagrama de Ishikawa, bem como nas informagdes
trazidas pelo modelo de Shiba e apoiados no mapeamento de processos da empresa,
conseguimos determinar as metas necessarias para se atingir a direcao da matriz da diretriz, que
¢ a satisfagdo do cliente final ao comprar o “Geraf6s-85”. Baseado nesta direcdo, foi elaborado
um DEPRO mestre com a finalidade de monitorar a principal causa da insatisfacdo do cliente,
sendo a demora de entrega do pedido, gerada pelo tempo excessivo em que a linha produtiva
permanece parada. O DEPRO mestre esta disposto na Figura 6.

Figura 6: DEPRO Mestre.
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(=24 horas)
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das maquinas
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funciondrios envolvidos ——————»
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Foi elaborado também ; um sub-DEPRO, com o intuito de reduzir as quebras dos
maquinarios ¢ um DEPRO de agdo, para a criagdo de um plano de manutencio preventiva,
ambos disponiveis no Anexo 1. Os DEPROS apresentam cartdes com sugestdes de melhorias
que convergem para a solu¢ao do problema principal. Sendo assim, reduzir o tempo de parada
da produgao semanal, que ¢ de mais de 24 horas atualmente, contribui para a entrega do produto
“Geraf6s-85” dentro do prazo. Como indicador de desempenho para monitorar o processo,

definiu-se a contagem de manutengdes preventivas realizadas semanalmente.
5 CONCLUSOES

O presente estudo partiu da problematica do atraso de entrega do produto com o maior
numero de entregas da indistria de ragdes em questdo, sendo este denominado “Geraf6s-85.
Nesse sentido, com o intuito de identificar as possiveis causas que levam ao ndo cumprimento
do prazo estabelecido, descobriu-se que a falta de manuten¢do preventiva gera paradas
excessivas na producdo. Além disso, constatou-se que a responsabilidade pelas quebras do
maquindrio ndo se limita apenas ao setor de manuten¢ao, pois 0 manuseio das maquinas
realizado pelos operadores também interfere em seu funcionamento.

Existem, ainda, outros agravantes para esse problema, como o fato das instalagdes da
empresa (e, consequentemente, dos equipamentos) serem antigas, levando em consideragao que
possuem ao redor de 25 anos. Propds-se, entdo, que sejam checados a vida 1til das méaquinas,
sendo esta descoberta possivel por meio do Desdobramento das Prioridades da Organizagao.
Ademais, outras melhorias foram propostas dentro dos trés principios fundamentais do 7PM:
melhoria de pessoas (treinar e capacitar os funcionarios), melhoria dos equipamentos (através
do plano de manuteng¢ao preventiva) e qualidade total (modelo WV para o TOM segundo Shiba).

Contudo, esta pesquisa apresenta algumas limitagdes. Uma delas foi o curto periodo de
tempo disponivel para realizacdo de entrevistas com os responsaveis pelo processo, bem como
com os operadores, devido a rotina acelerada dentro da fabrica. Dessa forma, nao foi possivel
tratar com profundidade os aspectos que envolvem o processo de fabricacdo do produto
escolhido, fazendo com que os autores precisassem tirar certas conclusdes a partir das

observacoes.
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