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Resumo

Apresenta-se um modelo operacional capaz de auxiliar a andlise e a composi¢do de equipes
auto-gerenciaveis. O modelo avalia as caracteristicas e/ou aptidoes de pessoas candidatas
em relagdo as caracteristicas ou atributos desejaveis numa equipe. Em geral, equipes
diferentes demandam dos mesmos atributos sem terem, necessariamente, o mesmo nivel de
importdncia, para todas as equipes. De outro lado, existem pessoas diferentes que sdo
possuidoras de determinados atributos, mas que estdo presentes em graus diferentes. Estes
atributos sdao predominantemente qualitativos, razdo pela qual a modelagem requer da
defini¢cdo de variaveis lingiiisticas capazes de exprimir a subjetividades destes atributos,
fundamentais para o sucesso de uma equipe.
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1. Introducao

A pesquisa realizada pela equipe do IMVP-MIT (International Motor Vehicle Program do
MIT), em meados da década de 80, sobre a industria automobilistica constatou a hegemonia
do sistema de producdo enxuta, Lean Manufacturing, como paradigma de produgdo. Para
Womack et al.(1992), coordenadores da referida pesquisa, as principais caracteristicas que
definem a “superioridade” do sistema de produ¢do enxuta sdo:
= A produgdo flexivel € possibilitada mediante a utilizacdo de maquinas especializadas,
em numero relativamente pequeno;
* Busca-se uma redugao drastica dos estoques ao longo do processo de produgao;
= Os processos de producdo estdo orientados para a prevencdo de falhas em vez de
reparos;
» Busca-se estabelecer vinculos de cooperacao de longo prazo com fornecedores;
= O perfil do empregado pretendido prioriza a qualificacdo, a multifuncionalidade
(empregados multi-tarefas), e a capacidade de trabalho em equipes;
= Etc.

A adogdo do sistema de producdo enxuta pelas organiza¢des empresariais implica na
reestruturacao de todo o sistema produtivo. Isto ¢, a implantacdo de uma organiza¢do enxuta
impde a introdu¢do de mudangas fisicas, logicas e comportamentais. As mudangas fisicas e
logicas referem-se a alteragdes no projeto de fabrica, que demandam da aquisi¢ao de ativos
tangiveis e intangiveis, assim como também da implantagao de novos processos de produgdo
e da defini¢do de novas rotinas de trabalho. As mudancas comportamentais referem-se a
alteracdes nas inter-relagdes no ambiente de trabalho, nas relacdes de autoridade, e na cultura
técnica da organizagdo demandando, portanto, a ado¢do de atitudes mais colaborativas e
participativas. As mudancas fisicas e logicas sdo relativamente simples de serem
implementadas e faceis de serem avaliadas, enquanto que as mudangas comportamentais
apresentam uma maior complexidade na sua implementagdo e na sua avaliagdo. Numa
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organizacdo enxuta, os funcionarios se organizam em equipes multifuncionais, cuja
participagdo individual ¢ valorizada em termos de sua contribui¢ao para o sucesso da equipe.
Embora, a especializagdo em certas areas de conhecimento seja um atributo importante e
desejavel num funcionario, a capacidade de interagdo com o grupo ¢ determinante para o
sucesso da equipe (Womack et al., 1992; Hiriata, 1991).

Além do sistema de produgdo enxuta, existem outros sistemas alternativos ao sistema de
producdo em massa, como por exemplo os sistemas socio-técnicos. Os sistemas socio-
técnicos constituem uma tentativa de melhorar as condigdes de trabalho em relacao a busca
por maior produtividade (Fleury et al., 1995). Uma importante parcela da literatura que trata
dos sistemas socio-técnicos abordam a experiéncia sueca e ressaltam a importancia dos
grupos semi-auténomos, isto € grupos de trabalhadores, com certa autonomia, que assumem a
responsabilidade pela produgdo completa de produtos (Fleury et al., 1995).

A empresa moderna, ainda que ndo assuma uma organizacao enxuta, depende da performance
de equipes, razdo pela qual passou-se a valorizar a mutifuncionalidade, a iniciativa e a
criatividade dos funcionarios, ¢ a capacidade de gerir suas proprias atividades (Fleury et al.,
1995). Em conseqiiéncia, as empresas preocupam-se em proporcionar condigdes que
potencializem as aptiddes dos funcionarios.

Em geral, as atuais formas de gestdo de sistemas de producdao revelam que o sucesso da
organizacdo depende do sucesso das equipes, pelo que a empresa se depara com questdes
cruciais quanto as equipes. Duas questoes imediatas relativas ao sucesso de equipes sao:
* Como constituir equipes multifuncionais auto-gerenciaveis que melhor atendam os
objetivos e atribuicdes da equipe?;
» Como avaliar o desempenho equipes ja constituidas?

Este trabalho propde uma metodologia para a formacdo e a andlise de equipes auto-
gerenciaveis considerando, para tanto, o grau de satisfagdo dos atributos requeridos pelas
equipes por parte dos funcionérios. Quanto maior o grau de atendimento do funciondrio aos
atributos necessarios para o sucesso de uma dada equipe, maior o grau de adequacdo do
funciondrio a equipe. Também, quanto maior o numero de equipes a constituir, ou maior o
numero de funciondrios a considerar, ou maior o numero de atributos requeridos pelas
equipes, maior a complexidade da analise.

2. Equipes auto-gerenciaveis e as formas alternativas de organizacio do trabalho

A organizagdo do trabalho no sistema de produ¢do em massa atendia a relacdo desempenho-
trabalho orientado pelo aumento de produtividade, através da maior utilizagdao dos fatores de
produgdo, inclusive da mao-de-obra. A organizagdo do trabalho dos sistemas de producao
alternativos ao sistema de produ¢dao em massa, como o Lean Manufacturing € os sistemas
socio-técnicos, atende também uma relacdo desempenho-trabalho mas que busca, agora,
desenvolver ou manter a competitividade da empresa, € ja ndo mais uma maior produtividade.

E evidente que a concepg¢io de empresa mudou nas tltimas décadas. A empresa vista pela
economia como uma unidade de producdo, que utiliza insumos e outros fatores de producao
para transforma-los em bens e servigos; e, a empresa vista pela administragdo como uma
estrutura organizacional, necessitam incluir outras varidveis de modo a facilitar a
compreensdo do comportamento da empresa contemporanea, ¢ poder fazer uma anélise mais
apropriada na tomada de decis@o. No atual contexto, a empresa precisa ser vista como parte de
um processo dinamico, interagindo com outros agentes econdmicos propiciando-se,
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conseqiientemente, um ambiente caracterizado por uma infinidade de transagoes entre agentes
(Kupfer; Hasenclever, 2002).

Com teoria das transagées introduzem-se conceitos que possibilitam o estudo dos processos
de mudanca e do comportamento da empresa (Kupfer; Hasenclever, 2002). Existem inumeras
transacdes entre os diferentes agentes que participam na cadeia de producdo de bens e
servicos. Podem identificar-se transagdes entre uma empresa e seus fornecedores, entre uma
empresa e seus clientes e, também, no interior de uma empresa..

No atual contexto dos negocios ou dos mercados, a empresa pode ser vista como um
emaranhado de transagdes que se formalizam em acordos e/ou contratos. Toda transacgao
incide na estrutura de custos de todo processo de produgdo, que ¢ internalizada pela empresa
e, muitas vezes, estes custos se tornam tao ou mais significativos que os tradicionais itens de
custos de producdo, como a matéria-prima ou mao-de-obra. Os custos gerados pelas
transagdes podem ser calculados com base nas despesas geradas pela formalizagao de acordos
e contratos; mas estes custos possuem, também uma componente qualitativa dificil de ser
mensurada como, por exemplo, o custo provocado pela queda na qualidade dos insumos
produzidos por uma empresa fornecedora. O desafio do administrador, neste ambiente, ¢ gerir
a rede de transacdes relativas a empresa.

A empresa moderna, concebida sob a perspectiva da teoria de transagdes e dos atuais
paradigmas de producdo, evidencia a importancia das inter-relagdes na organizacdo. As
formas de organizacdo das empresas valorizam a atuagdo dos trabalhadores constituidos em
equipes. A competéncia ou aptiddo alcangada por uma equipe tornou-se mais importante que
as aptidoes individuais. Conceitos como Self~-Managing Work Groups (Hackmane, 1988),
Grupos semi-autonomos (Fleury, 1983), flexibilizacdo do trabalho (Salermo, 2004); Virtual
Teams (Martins, et al., 2004), Virtual Organizations (Shin, 2004), Collaborative Work
(Brochado e Pithon; 2005) etc., dizem respeito as formas alternativas de organizagdo do
trabalho, com relagdo ao sistema de producdo em massa ou sistema fordista/taylorista.

Outra face da empresa moderna ¢ o uso intensivo das novas tecnologias de informagdo, que
facilitam a interacdo entre pessoas presentes em lugares distantes em tempo real ou com
algum “delay” muito pequeno. Com esta facilidade potencializa-se o desempenho de equipes
de trabalho, como ilustrado no trabalho de Brochado et al. (2005) sobre grupos colaborativos,
e no trabalho de Martins et al. (2004) sobre Virtual teams. Estas categorias de grupo
apresentam caracteristicas similares quanto a sua légica de atuacdo. Os grupos colaborativos
sdo grupos de pessoas que interagem mediante meios eletronicos de comunicagdo para a
realizagdo de diversas tarefas, estando separadas ou ndo (Brochado; Pithon, 2005), e os times
virtuais, segundo Martins et al. (2004) s@o pessoas localizadas em qualquer parte do mundo
que executam tarefas coordenadamente em qualquer instante.

Um funcionario estard em condigdes de integrar uma equipe se atender as habilidades
necessarias para a eficacia da equipe. Para Peter Drucker (1992) a forma¢ao de uma equipe,
de sucesso, comeca pela definicdo e caracterizagdo do trabalho a ser feito (“o que estamos
tentando fazer?”, “quais sdo as atividades-chave?”’) para, posteriormente, ajustar as aptidoes
das pessoas as tarefas. O modelo de Shin (2004), modelo de ajuste pessoa-ambiente, segue
este mesmo raciocinio relacionando os atributos dos individuos com os atributos do ambiente.
Este modelo mostra como os funcionarios podem ‘“ajustar-se” a uma organizagdo virtual, e
como um bom “ajuste” afeta positivamente o desempenho individual e da equipe. As
principais caracteristicas identificadas por Shin (2004) sdo autonomia para realizar avaliagdes,
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flexibilidade, diversidade de conhecimento, confianga no grupo, idoneidade, habilidades
correlatas, habilidades para comunicagdo eletronica, especializagdo em dareas especificas,
conhecimentos computacionais, aptidao para trabalhar com autonomia, e aptidoes para gestao
de grupos. A figura 1 mostra as principais caracteristicas de uma organizacao virtual, segundo
o modelo de Shin (2004).

Atributos pessoais DimensGes do Ambiente Virtual Tipos de ajuste Resultados individuais
Uispeisau espauiai pessoa-ambiente
| Dispersdo temporal
Fit
Autonomia para fazer Dispersao
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. Pessoas- )
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Fonte: Shin, Y. (2004)

Fig. 1 - Modelo Ajuste Pessoa-ambiente

Uma caracteristica fundamental necessaria nas equipes, ou dos trabalhadores integrantes de
uma equipe, ¢ capacidade de tomada de decisdes. As equipes assumem o poder de responder
as diferentes questdes surgidas nos sistemas organizacionais com certa independéncia de
interferéncias externas. Os trabalhadores, organizados em equipes, possuem certa autonomia
para executar acdes operacionais dentro das competéncias da equipe. Uma equipe com estas
caracteristicas denomina-se de equipe auto-gerenciavel. Uma equipe auto-gerenciavel, na
concepc¢do de Hackman (1988), sdo responsaveis diretamente pela regulagao dos aspectos que
afetam a organizacdo do trabalho dentro do grupo e pela forma de condugdo da equipe.

3. Modelo de avaliacio e composicao de equipes auto-gerenciaveis

A modelagem para a composigdo e para a avaliacdo de equipes torna-se complexa devido as
combinagdes necessarias para comparar a oferta de atributos, pelos funciondrios, e as
necessidades desses atributos, pelas equipes. Trata-se de um problema combinatorial, cuja
complexidade aumenta em relacdo ao numero de atributos considerados desejaveis numa



XIl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

equipe, ao numero de equipes € ao numero de candidatos possiveis. A natureza qualitativa da
maioria dos atributos afeta, também, a complexidade da modelagem desta situacao..

Um critério de decisdo pertinente para a andlise e formagdo de uma equipe ¢ o grau de
satisfacao dos atributos desejados, pela equipe, oferecidos pelos funcionarios candidatos a
integrarem a equipe. O modelo deve comportar, entdo, varidveis lingiiisticas capazes de
capturar o carater subjetivo e qualitativo desses atributos.

Definam, portanto, as fungdes,
F(xjj): fun¢do que mensura o nivel necessario do atributo j para equipe i;
F(yj): funcdo que mensura o nivel presente no trabalhador & do atributo ;.

Onde, x;j € y;x sdo varidveis lingiiisticas que mensuram qualitativamente, respectivamente, os
niveis demandados e ofertados pelo atributo ;.

A modelagem proposta consiste em avaliar o impacto da abundancia ou escassez de todos os
atributos requeridos pela equipe. Esta avaliacao ¢ feita através de uma operacao de confronto
ou de comparacdo entre as fungdes F(x;j) e F(y;x), definida como

wir = confronto { F(x;); F(yi) } ou

wik = F(xij) [ F(yjk)

onde, wix mensura ou grau de satisfacdo proporcionado pelo trabalhador £ do atributo j
demandado pela equipe i.

A relagdo F(xij) < F(yjx) descreve a situa¢do na qual o trabalhador k atende satisfatoriamente a
necessidade da equipe j pelo atributo i. Segundo este raciocinio, a situacao ideal ¢ que os
integrantes de uma equipe satisfacam totalmente todos os atributos requeridos pela equipe.
Contudo, em situacdes reais enfrentam-se problemas de disponibilidades heterogéneas de
recursos na medida em que as pessoas desenvolvem diferentemente suas qualidades.

Se, a relagdo de oferta e demanda de um atributo for F(x;j) > F(yjx) denota-se uma demanda
nao atendida adequadamente, porém para se ter uma melhor interpretacao desta situagdo sera
necessario conhecer o grau de importancia do atributo i para a equipe, pois o impacto sera
maior para um atributo considerado muito importante para equipe, que se for considerado
pouco importante.

Se as fungdes F(xjj) e F(yj) forem continuas, os resultados possiveis das operagdes de
confronto serdo infinitas, contudo estas varidveis poderdo ser discretizadas e reduzidas para
algumas poucas categorias, como por exemplo:

muito importante;
importante;

F (x[j) = .
pouco importante;

sem importancia
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existente em nivel mais que suficiente;

existente em nivel suficiente;

F(y,)=
) €scasso;

ausente

Finalmente, considerando um conjunto i = {1, 2, 3, ..., n} de equipes a serem constituidas, que
requeiram um conjunto j = {1, 2, 3, ..., m} de atributos existentes em um conjunto k = {1, 2,
3, ..., z} de trabalhadores candidatos, os resultados da operagdo de comparagdo das fungdes
F(x;)) e F(yjx) de cada atributo, wik, sdo agregadas de modo a refletir o desempenho de cada
trabalhador £ em relagdo a cada equipe considerada. Isto €,

Dik = {Z Wi}

Onde Dj; ¢ uma medida de desempenho do trabalhador £ em relacdo a equipe i. Quanto maior
o valor de Djx, maior serd a adequabilidade do trabalhador aos requerimentos da equipe.

4. Exemplo de aplicacao

A situagdo descrita a seguir tem um propdsito meramente ilustrativo, de modo a facilitar a
compreensdo da complexidade de um problema de formagdo de equipes ou de andlise de
equipes existentes. Considere-se, entdo, o caso ficticio de constituir 10 equipes com base num
universo de 20 funcionérios. As equipes, para realizar uma série de tarefas que lhes permitam
alcancar determinados objetivos, requerem de 29 atributos. O nivel de requerimento dos
atributos ¢ diferente para cada equipe, assim um atributo pode ser fundamental para uma
equipe e ser irrelevante para outra. O modelo apresentado analisa a adequabilidade de cada
um dos 20 funcionarios em cada uma das 10 equipes, em relagdo ao grau de satisfagdo dos
funcionarios a cada um dos 29 atributos requeridos pelas equipes. Trata-se de um problema
combinatorial, cuja andlise torna-se mais complexa quando maior for o nimero de equipes, ou
de funcionarios ou de atributos. Esta situacdo evidencia, também, que o problema de
constitui¢do ou andlise de equipes € por natureza qualitativa ja que os elementos de analise
para a tomada de decisdo, os atributos, sdo qualitativos.

O modelo apresentado foi operacionalizado em Excel, e os resultados do exemplo ficticio
mostram-se nas tabelas 2 e 3.

A operacionalizacdo do modelo para a resolucao do exemplo obedeceu as seguintes etapas:

a) Caracterizagdo dos requerimentos por atributos pelas equipes
Seja S, a imagem da fun¢do de demanda F(xjj) que mede a importancia da varidvel
lingtiistica de demanda x;;
S={A,B,C,D}

O valor A indica que a demanda do atributo j pela equipe i ¢ muito importante, € 0 nao
atendimento desta demanda dificulta ou impossibilita o sucesso da equipe. Um valor D
indica que a demanda ndo tém importancia para a equipe. Os valores B e C, refletem
situagoes intermediarias.

O anexo 1 mostra os niveis de importancia dos atributos j para as equipes i, mensurados
pela funcdo F(x;).
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b) Caracterizagdo oferta de atributos pelos funcionarios

Seja T, a imagem da fun¢do F(yjx) que mede o nivel de presenca da variavel lingiiistica da
oferta yj.
T={A,B,C,D}

O valor A denota que a presenc¢a do atributo j no candidato k& ¢ muito significativa. Um
valor D indica que o candidato £ ndo possui o atributo j em nivel adequado. Os valores B e
C, refletem situagdes intermediarias.

O anexo 2 mostra os niveis de oferta dos atributos j pelos trabalhadores k£, mensurados pela
funcdo F(yjk).

c¢) Confronto entre os requerimentos e as oferta dos atributos

O resultado da operagdo de confronto de cada F(xi) e F(yjx), valores wi,, obedece a
seguinte conveng¢do, mostrada na tabela seguinte, Tabela 1:

Demanda
Oferta A B C D
A 1 1 1 1
B 0 1 1 1
C 0 0 1 1
D 0 0 0 1

Tabela 1 — resultado da operagao de confronto entre oferta e demanda por atributos

De modo que, se F(xj) < F(yjx) o resultado da operagdo de confronto entre demanda e
oferta do atributo j, F(x;;) [l F(yjk), serd igual a 1, caso contrério o resultado desta operacdo
recebera o valor 0.

A variavel Dy, acumula os valores individuais da demanda de cada atributo j demandado
pela equipe i, e oferecido pelo candidato k. Assim, todo Dj resulta de:
Dix = X wi, para todos atributos j demandados pela equipe i.

A tabela 2 mostra a acumulacdo dos valores das operacdes de confronto entre oferta e
demanda por atributos pelas equipes.

Equipe

Funcionarios

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

SOO®NOU A WN

291 258 282 296 261 259 291 298 296 282 273 307 284 286 286 297 284 274 284
258 225 269 262 247 236 258 274 282 239 260 273 261 272 262 293 260 260 261
268 235 278 262 267 246 268 275 292 239 260 273 251 282 272 283 260 250 271
214 164 263 286 214 184 244 289 277 224 245 297 237 2717 267 2718 2714 236 247
184 133 233 246 203 173 203 258 246 194 214 257 216 256 246 257 244 214 235
223 143 2712 266 203 183 223 269 277 233 244 268 227 266 276 268 264 235 236
173 152 212 254 172 182 193 257 255 193 213 275 215 264 236 266 243 214 224
229 187 239 301 219 198 239 294 263 249 259 292 251 281 281 273 250 250 280
257 224 268 262 237 235 2717 274 291 258 269 273 260 281 262 292 269 279 280
216 174 235 2717 215 194 244 270 259 235 246 279 247 268 268 279 266 256 276

26,6

258

Tabela 2 — Resultado acumulado das operagdes de confronto de todos os atributos

Quanto maior o valor de Dy, maior o grau de atendimento dos atributos demandados pela
equipe i pelo candidato £.

Finalmente,
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d) Cdlculo dos indices de adequabilidade de funciondrios as equipes
A varidvel Dj, pode ser “normalizada”, dividindo-a pelo nimero de atributos
considerados, obtendo-se a varidvel di, e tendo a interpretagdo seguinte:

Se,
dik> 1, o funcionario k atende satisfatoriamente a demanda por atributos da equipe i;
dik < 1, o funcionario k ndo atende, satisfatoriamente, pelo menos um atributo
demandado pela equipe i

A tabela 3 mostra os indices dj obtidos indicando o grau de satisfacdo dos candidatos as
demandas por atributos das equipes consideradas. Observe-se que quanto mais proximo de
1, maior o nimero de atributos atendidos.

Funcionarios

Equipe 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1 1,00 089 097 1,02 09 089 100 1,03 1,02 097 094 106 098 099 099 102 098 094 098 098
2 0,89 078 093 090 085 081 089 095 097 08 09 094 090 094 09 1,00 090 090 090 0,97
3 092 081 09 090 092 085 092 095 10l 08 09 094 087 097 094 098 090 086 0093 1,00
4 074 056 091 099 074 063 084 100 09 077 084 102 08 095 092 09 095 081 085 0,89
5 0,63 046 080 085 070 060 070 089 085 067 074 088 074 088 085 08 084 074 081 0,88
6 077 049 094 092 070 063 077 093 095 08 084 092 078 092 095 092 091 081 081 092
7 060 052 073 088 05 063 066 089 08 067 073 095 074 091 08 092 084 074 077 0,88
8 0,79 065 083 104 076 068 08 101 091 08 08 101 08 097 097 09 086 086 097 0,90
9 0,89 077 092 090 08 081 095 095 100 08 093 094 090 097 090 1,01 093 09 096 1,00
10 074 060 081 096 074 067 084 093 08 081 085 09 085 092 092 09 092 088 0095 0,89

A tabela 3 — Indices que mensuram o grau de satisfacio da demanda por fatores pelos
candidatos

Observando os resultados da tabela 3, conclui-se que o funcionario 1 atende a todos os
atributos demandados pela equipe 1, mas seu grau de satisfacdo em relagao a equipe 7 (671 =
0,60) indica que sua adequabilidade esta aquém das necessidades desta equipe.

5. Conclusoes

A evolucdo dos sistemas de produgcdo e de gestdo tém influenciado drasticamente a
organizagdo e na racionaliza¢do do trabalho. Os paradigmas atuais de producao, alternativos
ao sistema de producdo em massa, privilegiam modelos de organizacdo do trabalho
sustentados no funcionamento harmoénico e integrado de equipes.

Neste contexto, uma caracteristica fundamental das equipes diz respeito da participagao ativa
dos trabalhadores na organizacdo. Os funcionarios organizados em equipes deixam de ser
condicionados por instincias hierarquicas da organizacdo, na execucdo de suas tarefas, e
passam a ser gestores das mesmas. Nesse sentido, o sucesso de uma equipe resulta da
capacidade dos integrantes realizarem colaborativamente suas tarefas de modo a atingir os
objetivos da equipe. O maior desafio da organizacdao consiste em constituir equipes capazes
de agir, com um minimo de supervisdo, na realiza¢do do conjunto de tarefas que fazem parte
dos objetivos da equipe, e fazer com que os membros da equipe estejam convictos da
relevancia de suas aptiddes individuais para o sucesso do grupo.

A constituicdo e andlise de equipes auto-gerencidveis ¢ um problema complexo devido as
diversidade de caracteristicas requeridas pelas equipes, pelo numero de candidatos, pelo
nimero de equipes e pela natureza qualitativa dos atributos, razao pela qual a modelagem
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precisa ser qualitativa. O modelo apresentado permite analisar a adequabilidade de um
conjunto de funcionarios em relagdo a um conjunto de equipes. A andlise ¢ feita com base a
satisfacdo dos funciondrios aos atributos requeridos pelas equipes. Quanto maior o indice,
obtido pelo modelo, maior o grau de adequagdo do funcionério a equipe.
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Anexo 1

Atributos requeridos pela equipes

ATRIBUTOS

14

29

28

27

26

25

24

23

22

21

20

19

18

17

16

15

13

12

10

1

EQUIPES

10
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Anexo 2

Atributos ofertados pelos funciondrios candidatos a constituir equipes

ATRBUTOS

29

28

27

26

25

24

23

22

21

20

19

18

17

16

15

14

13

12

10

1

PESSOAS

6

10

12
13
14
15
16
17
18
19
20




