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RESUMO 
 

As empresas, ao longo de décadas, são estruturadas por setores ou departamentos. Assim, os 
processos acabam sendo, na maioria dos casos, interfuncionais. A aplicação desse tipo de 
estruturação dentro de um ambiente organizacional pode determinar o sucesso e o insucesso de uma 
empresa. A ligação para um modelo de gestão de excelência percorre o sistema de avaliação de 
desempenho, no qual se clareiam as metas para os processos e se analisa ou compara o resultado 
alcançado com o planejado. Cresce, então, a ideia de uma forte ligação entre estratégia, indicadores 
e processos, buscando o sucesso da organização. A pesquisa tem como objetivo geral avaliar a 
implantação de um sistema padronizado de indicadores de desempenho em uma empresa do setor 
de reciclagem animal, assim, utilizando uma metodologia de pesquisa bibliográfica em conjunto com 
um estudo de caso. O resultado apontado com essa pesquisa demonstra que é viável e de suma 
importância a implementação de um sistema integrado de avaliação de desempenho, de modo que 
os resultados sejam justificados e padronizados dentro do grupo de unidades industriais. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Avaliação de desempenho. Reciclagem animal. Rendimento. Aumento de 
Produtividade. Viabilidade. 

 

 

1 INTRODUÇÃO  

 

 

As organizações procuram por competitividade com o objetivo de 

permanecerem no mercado por um longo período. Competitividade pode ser 

conceituada como a satisfação de solicitações do mercado e solicitações dos 

objetivos estratégicos da empresa. Diante disso, a gestão empresarial necessita 

monitorar não apenas um determinado objetivo, mas sim o negócio geral da 

organização, relacionando elementos, recursos e variáveis internas e externas. 

A ligação para um modelo de gestão de excelência percorre o sistema de 

avaliação de desempenho, no qual se clareiam as metas para os processos e se 
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analisa ou compara o resultado alcançado com o planejado. Cresce, então, a ideia 

de uma forte ligação entre estratégia, indicadores e processos que buscam o 

sucesso da organização. Assim, utilizar indicadores de desempenho tem impacto 

direto no direcionamento da organização? 

Uma empresa que não tenha um sistema de avaliação de desempenho de 

seus processos bem definidos e padronizados estará sujeita a conviver com algum 

tipo de insucesso ou não obter um crescimento em longo prazo. Por isso, este 

trabalho estuda a importância de se utilizar indicadores de desempenho para 

controlar o andamento de empresas, tendo como exemplo um estudo de caso em 

uma graxaria. 

O artigo tem o objetivo geral de avaliar a implantação de um sistema 

padronizado de indicadores de desempenho em uma empresa do setor de 

reciclagem animal. Para alcança-lo, outros três objetivos específicos foram 

estabelecidos: (I) conceituar gestão estratégica e os principais aspectos relativos a 

ela, (II) descrever o que são indicadores de desempenho e como sua avaliação é 

feita e (III) demonstrar, através de estudo de caso, o impacto da utilização de 

indicadores de desempenho em uma graxaria. 

O trabalho justificasse pela necessidade de demonstrar como os indicadores 

discutidos academicamente são aplicados em casos reais. Dessa forma, a 

fundamentação teórica foi dividida entre gestão estratégica, abordando as principais 

ferramentas e conceitos utilizados atualmente, e indicadores, demonstrando como 

podem ser implementados no controle de desempenho dos processos.  

O capítulo 2 trata da fundamentação teórica – gestão estratégica, indicadores 

e avaliação de desempenho – referente ao tema, integrando a opinião de diversos 

pesquisadores. O capítulo 3 descreve a metodologia do trabalho, com os principais 

aspectos da empresa. O capítulo 4 expressa os resultados e discussões referentes 

ao estudo de caso e o capítulo 5 as considerações finais. 

 

 



3 
 

 
 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 

2.1 GESTÃO ESTRATÉGICA 

 

A gestão estratégica é responsável pela sobrevivência e competividade da 

empresa no setor em que atua, assim, os gestores organizacionais controlam 

estrategicamente seus recursos produtivos, alocando da melhor forma para 

determinado momento. Por isso, deve-se desenvolver e implementar os mecanismos 

de controle mais adequados em cada contexto (SAMBIASE; KLEMENT; BARBOSA, 

2017). 

Estratégia, no mundo corporativo, tem dois principais modelos, ou seja, dois 

modelos que são pioneiras desta definição, são eles: o modelo Harvard e o modelo 

Ansoff. A grande diferença entre eles é que o Harvard se baseava no diagnóstico de 

cada situação e focava no estudo de caso, já Ansoff foi um modelo de estruturação 

sistemática de decisão. Os dois modelos foram bastante influentes e serviram como 

base de definição definitiva para a estratégia (HAFSI; MARTINET, 2008). 

Campos (1994) descreve o planejamento estratégico como o dom gerencial 

de alocar os recursos disponíveis da empresa objetivando melhorar posições que 

sirvam de vantagem competitiva da organização na guerra comercial. Para 

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) esse planejamento é o processo que movimenta 

a empresa a alcançar o sucesso e alavancar seu futuro, através de um seguimento 

intensificado, considerando tudo aquilo que circunda a empresa. 

O planejamento estratégico consiste em desenvolver um plano de tarefas e 

objetivos baseando-se na visão e no negócio da empresa com a intenção de 

assegurar a qualidade, produtividade e rentabilidade da empresa, oferecendo uma 

visão mais ampla, independentemente do tamanho do negócio. A intenção desse 

planejamento não é fazer suposições sobre o futuro, mas sim determinar os 

objetivos a serem alcançados demonstrar o que deve ser feito para alcança-los 

(NETO, 2009). 
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2.1.1 Balanced Scoredcard (BSC) 

 

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de gestão estratégica que propõe 

que a organização não precisa focar apenas em indicadores financeiro. Isso permite 

que o BSC defina estratégias e faça planejamentos com uma visão mais ampla, 

dividida em quatro principais áreas de avaliação que podem ser vistos na figura 1 – 

aprendizagem e crescimento, processos internos, financeira e clientes (VOLPATO, 

2021). 

Figura 1 – Quadrantes do Balanced Scoredcard 

 

Fonte: Leonardo Botelho, 2019. 

 

Baseando-se em suas quatro perspectivas o BSC tem como objetivo principal 

entregar um resultado integrado, relacionando seus aspectos avaliados, indo além 

da simples mensuração de indicadores de curto período. Através deste método cria-

se uma estrutura de comunicação entre a missão e a estratégia e os gestores tem a 

responsabilidade de utilizar a energia, habilidade e conhecimento especifico de cada 

colaborador para alcançar as metas da instituição (BERTON, 2003). 

 

 

2.1.2 Gestão de Processos 

 

Gestão de Processos pode ser conceituada como uma técnica de gestão 

organizacional que cobra o entendimento e engajamento da alta administração e um 

pensamento aliado aos processos de negócio. É formado a partir de uma estrutura 

de processo que agrega a interação entre as principais atividades empresariais e 

permite a ligação com o planejamento estratégico de uma organização (BRUIN; 

ROSEMANN, 2012). 
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Rohit Talwar (1993) define o processo como uma sequência de atividades 

pré-definidas e executadas com a finalidade de alcançar um predeterminado tipo ou 

conjunto de saídas. Já James Harrington (1993), relata que processo é qualquer 

ação que tenha uma entrada, ganhe valor e tenha uma saída para determinado tipo 

de cliente, seja ele interno ou externo.  

De acordo com a Figura 2 a análise de uma sequência de atividades, torna-se 

possível dividir o processo em ao menos três etapas: entradas, transformações e 

saídas. Assim sendo, as entradas são as matérias primas, a transformação são as 

mudanças e a saída é aquilo que se deseja obter. No caso do arroz, por exemplo, a 

entrada é o arroz cru, a transformação é o cozimento e a saída é o arroz cozido 

(LEÃO, 2014).  

Figura 2 – Esquema de um processo 

 

Fonte: Marcone Reis; Bárbara Litter; Marcos Santos e Alexandre Paixão, 2019 (Adaptada). 

 

 

2.2 INDICADORES 

Maria Carvalho (1995) entende que um indicador precisa ter um jeito claro de 

ser mensurado para que consiga obter os resultados de forma real da situação 

analisada. Ademais, o mesmo afirma que um indicador só faz sentido se for 

acompanhado por alguém que seja totalmente responsável por ele. Já Callie Berliner 

e James Brimson (1988) acreditam que os medidores de desempenho precisam 

carregar os objetivos da organização, tolerar mudanças relacionadas ao negócio, 

demonstrar rentabilidade, ser claros e aceitos por todos os níveis da empresa. 

Entende-se que o desenvolvimento de medidores de desempenho de forma 

correta está totalmente ligado ao sucesso de um sistema de avaliação de 

desempenho organizacional. Os indicadores necessitam ser precisos e claros, o 

gestor deve ter noção do que está sendo mensurado, e precisam estabelecer uma 
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relação entre custo e benefício, assim o custo para medir o indicador deve ser 

menor que a vantagem que ele irá trazer (MERCHANT, 2006). 

Segundo Alexandro Silva (2013), existem três tipos de indicadores, são eles: 

indicadores de eficácia, de eficiência e de qualidade. 

 

 

2.2.1 Indicadores de Eficácia 

Os indicadores de eficácia têm como foco o produto e o resultado obtido, 

inclusive fazendo uma relação direta com a satisfação dos clientes. O termo eficácia 

se refere ao grau de cumprimento de metas, ou seja, o objetivo é fazer o que deve 

ser feito, independente dos recursos que são utilizados para alcançar o resultado 

(STEIN, 2020).  

 

 

2.2.2 Indicadores de Eficiência 

Caroline Stein (2020) cita que os indicadores de eficiência têm como foco 

principal o processo, refletindo na preocupação com os recursos. Dessa forma, os 

processos devem ser feitos de forma otimizada – de maneira mais rápida ou com 

menos gastos. A principal característica dos indicadores de eficiência é que eles 

permitem a detecção de desperdícios de recursos.   

 

 

2.2.3 Indicadores de Qualidade 

 Indicadores de qualidade estão entre os principais indicadores de 

desempenho, pois eles medem a diferença entre o que se espera e o resultado do 

que foi feito. Este grupo de indicadores possuem a função de, através de padrões 

estabelecidos de qualidade, mensurar o quão bom é o resultado final. Por exemplo, 

indicador de quantas reclamações dos clientes a empresa teve no mês ou a 

porcentagem de produtos que saíram da linha de produção com defeito (RABELLO, 

2023). 
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2.3 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

Conforme Andy Neely (2002) a avaliação de desempenho é o método de 

mensurar uma ação de forma que a medição seja equalizada com a quantificação e, 

a atividade analisada seja compreendida como sendo aquilo que traz uma melhora 

no desempenho. Assim, ao longo das últimas décadas a avaliação de desempenho 

transformou-se num indispensável elemento na gestão das organizações levando-se 

em consideração o ambiente de alta competitividade em que estão inseridas. 

Buscando resolver os paradigmas de questões que abrangiam os sistemas de 

medição de desempenho, diversos estudiosos criaram seus modelos de solução que 

de acordo com Miranda e Silva (2002) são sistemas integrados de mensuração que 

possuem ênfases e metas bem claras. 

Os métodos de avaliação de desempenho podem ser divididos em quatro 

grupos: modelos com ênfase financeira, modelos clássicos, modelos estruturados e 

modelos específicos. O primeiro tem o foco nas questões financeiras, o segundo 

criou uma cultura de medição de desempenho nas empresas que o adotaram, o 

terceiro se caracteriza por utilizarem uma determinada estrutura na avaliação do 

desempenho e o último se trata de consultorias voltadas a implantação da avaliação 

de resultados (MULLER, 2013). 

 

 

3 METODOLOGIA 

O trabalho em questão apresenta um estudo de caso do modelo de 

mensuração e avaliação de desempenho de uma empresa situada no ramo de 

reciclagem animal e que possui quatro unidades industriais, com o objetivo de 

viabilizar a implantação de um sistema integrado de indicadores de desempenho nas 

operações. Assim, fez-se uma coleta de informações e dados quantitativos para 

controlar os processos. 

A organização está localizada na cidade de Patos de Minhas, estado de 

Minas Gerais. Caracterizada como graxaria, ela tem como atividade transformar 

produtos de origem animal que não são comestíveis em itens que agregam valor em 

cadeias produtivas, como óleos e farinhas de diversos peixes, graxa branca, farinha 
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de sangue, sebo bovino, entre outros. Essa atividade promove sustentabilidade 

ambiental, economia e social no Brasil e já atende cerca de 150 países. 

A primeira etapa do trabalho cita os dados e bases teóricas que comprovem a 

necessidade de que uma organização possua uma gestão voltada a resultados, 

onde os mesmos sejam interligados com os objetivos propostos. Assim, a 

implementação do processo de controle através de indicadores de desempenho 

deve aumentar a competitividade e, consequentemente, os lucros da organização. 

As etapas do planejamento da aplicação seguem a ordem de atividades a 

seguir: 

 Levantamento dos setores que necessitam de avaliação de 

indicadores; 

 Padronização da estrutura de avaliação, com metas e objetivos 

condizentes com planejamento estratégico; 

 Elaboração do sistema de indicadores a serem utilizados; 

 Processo de medição de valores, fazendo uso do software disponível 

na organização;  

 Controle dos processos industrias avaliados utilizando ferramentas de 

gestão – Diagrama de Ishikawa, PDCA, Brainstorming e Análise de 

Pareto; 

 Demonstração de resultados. 

Os indicadores estabelecidos pela diretoria seguem recomendações de 

gerentes e encarregados, uma integração entre os níveis estratégicos, táticos e 

operacionais. Além disso, essa etapa contou com reuniões semanais de gestão 

criadas para a exibição dos indicadores, mas que na prática estava sendo utilizada 

para discussão de rotinas.  

A utilização de indicadores teve como ferramenta o software Stratws One, 

com o intuito de demonstrar os medidores de resultados, verificar o atingimento das 

metas e interligar os indicadores ao planejamento estratégico da empresa.  

Posteriormente discutiu-se o período de análise de cada indicador, quais 

metas deveriam ser alcançadas e qual seria o plano de ação, caso algum resultado 

extrapolasse os padrões normais.  Assim, foi realizada uma padronização de 

avaliação, considerando que a empresa possui quatro unidades operacionais, onde 

cada uma conta com seu setor de produção, manutenção, qualidade e suprimentos. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

A empresa analisada demonstrou não possuir uma estrutura organizada de 

mensuração e análise de resultados no seu âmbito tático e operacional, pois as 

reuniões de gestão e discussão de desempenho evidenciaram uma grande 

disparidade entre a forma de mensurar e de expor os indicadores em mesmos 

departamentos de diferentes unidades industriais, além de uma enorme fuga de 

assuntos relacionados ao desempenho e uma mudança de foco proposto.  

Portanto, não havia uma padronização da estrutura tendo metas e foco 

diferentes do planejamento estratégico previsto. Ademais com a participação da 

diretoria da organização foi elaborado um plano de ação para padronização e 

reestruturação da forma com que os resultados seriam discutidos e expostos nas 

demais reuniões.  

Assim sendo, o plano de ação elaborado teve como início a implantação de 

uma gestão voltada para resultados na empresa e, como a empresa possui quatro 

unidades de processamento, os primeiros indicadores demonstrados apresentaram 

uma falta de padronização. Dentre os indicadores apresentados, foi escolhido um 

para avaliação, padronização e evolução dos resultados. Dessa forma, a linha de 

produção analisada foi a linha de processamento de matéria prima bovina em duas 

unidades distintas.  

A partir da análise da linha e verificação dos números de matéria-prima 

processada, quantidade de farinha produzida, quantidade de sebo produzido, o 

rendimento de cada produto e os níveis de qualidade deles, como extração e acidez, 

evidenciou-se, então, a falta de similaridade entre as planilhas e um baixo valor no 

rendimento do produto de sebo bovino.  

Diante disso, o número de rendimento da linha nas unidades começou a ser 

acompanhado semanalmente e, nesse acompanhamento, foram tomadas algumas 

ações tais como a padronização das planilhas ajustes na linha de produção, compra 

de matéria prima de outros fornecedores e melhoras no sistema de mensuração. 

Essas ações resultaram em um aumento significativo do rendimento do produto, em 

uma unidade aumentou cerca de três pontos percentuais e em outra se aumentou 

cerca de dois pontos percentuais.  
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O aumento na produtividade foi bastante significativo para empresa, pois em 

seu ramo de negócio, um ponto percentual a mais no rendimento de sebo bovino 

equivale a aproximadamente um aumento de R$ 60.000,00 no faturamento semanal 

da companhia. As tabelas 1 e 2 expressam os indicadores do processo no inicio do 

processo de controle e as tabelas 3 e 4 os valores após as ações tomadas para 

melhora-los. 

 

Tabela 1 – Linha Bovina na Unidade 1 no início do processo de controle 

 

Fonte: Autor, 2023. 

 

Tabela 2 – Linha Bovina na Unidade 2 no início 

 

Fonte: Autor, 2023. 
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Tabela 3 – Linha bovina na unidade 1 após o processo de controle 

 

Fonte: Autor, 2023. 

 

Tabela 4 – Linha bovina na unidade 2 após o processo de controle 

 

Fonte: Autor, 2023. 

 

A segunda etapa foi o desenvolvimento de novos indicadores para serem 

acompanhados pela empresa. Para isso, foram avaliados, então, todos os 

departamentos operacionais da organização que são aproximadamente 16 

gerências das áreas de produção, suprimentos e qualidade. Com a avaliação feita, 

foi possível evidenciar os principais pontos a serem padronizados para as quatro 

unidades industriais do grupo e em cada área foi incrementado um indicador 

interligado ao planejamento estratégico.  

Assim sendo, a área de suprimentos ficou responsável por mensurar a 

quantidade de água transportada junto a matéria-prima e paga pela empresa. Esse 

indicador passou a ser importante, pois o pagamento da coleta inclui o seu 

transporte, sua pesagem e a quantidade transportada até o polo da empresa.   

Dessa forma, quanto mais água a empresa trouxer com matéria prima, seu custo 

será mais alto, uma vez que a água não é utilizada no processo de produção.  

Essa mensuração, então, começou a ser uma ferramenta importante para os 

responsáveis por comprar a matéria prima na empresa negociar com os 

fornecedores um desconto ou preço mais baixo da mercadoria. Então o relatório 

passou a ser enviado diariamente contendo as informações de cada linha, caminhão 

utilizado, horário de chegada à empresa, volume de água transportado por caminhão 

e volume total de água transportado no dia. A tabela 5 demonstra esses valores. 
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Tabela 5 – Volume de água transportada  

 

Fonte: Autor, 2023. 

 

A qualidade mediu o número de vezes que uma matéria prima apresentou 

não conformidades. Assim, foi mensurado e apontado que cada não conformidade 

apresentada na matéria prima que chegava a empresa. As não conformidades 

apresentadas foram: presença de plástico, casco e chifre e material especifico de 

risco. A importância do indicador se deu pelo fato de que foi possível evidenciar o 

alto número de plástico em sua matéria prima processada. Justificando, assim, um 

elevado teor de polietileno em seu produto, o sebo bovino. Esse parâmetro era 

negativo, uma vez que o cliente não aceita um alto nível de polietileno. A tabela 6 a 

seguir demonstra a quantidade de não conformidades. 

Tabela 6 – Número de não conformidades por linha 

 

Fonte: Autor, 2023. 
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Ademais foi desenvolvido na produção, o controle de volume de biomassa 

gasto para produção de vapor na empresa. Assim, passou-se a ser relatado o 

volume de vapor consumido ou produzido, a quantidade de cada biomassa gasta e o 

rendimento que uma tonelada do composto de biomassa utilizado teve de vapor por 

turno de trabalho. Esse indicador tornou-se uma importante ferramenta de análise e 

determinação da melhor biomassa utilizada, como pode-se observar na tabela 7. 

Tabela 7 – Vapor produzido por biomassa consumida 

 

Fonte: Autor, 2023. 

 

Não obstante, foi analisada a melhor forma de expor e controlar os 

indicadores de desempenho da companhia. Assim, foi a avaliado a viabilidade de se 

ter um sistema capaz de demonstrar de forma padronizada todos os indicadores de 

resultados da empresa. Para isso, foi comprado um software online, o Stratws One, 

e, como consequência, houve um significativo aumento do faturamento da empresa 

através da análise do indicador de rendimento do sebo bovino porque viabilizou a 

compra desse sistema. O sistema oferece a possibilidade de diferenciar os 

indicadores nos âmbitos estratégicos, administrativos e operacionais, conseguindo, 

assim, priorizar o gerenciamento de cada área e administrar toda o desempenho 

corporativo do grupo.  

Destarte, o software identifica oportunidades de melhoria nos sistemas 

utilizando ferramentas universais como: PDCA, Diagrama de Causas e Efeito, 

Brainstorming e Análise de Pareto. Desse modo o software está em processo de 

implantação na empresa, mas com grandes expectativas de dar a empresa uma 

maior flexibilidade no acompanhamento da gestão de seus processos por meio de 

acessos instantâneos em qualquer lugar com conexão e a chegada de notificações e 

informações sobre o atingimento ou não das metas, uma vez que todos indicadores 

inseridos no sistema são interligados com o mapa estratégico da companhia. 
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Com o software instalado, a organização também passou a utilizar outra 

ferramenta para a exposição dos resultados do desempenho de seus processos que 

foi a Gestão a Vista. Com isso, todo o âmbito operacional passou a ter em mãos as 

informações de como seus processos estavam sedo realizados, através dos 

resultados que começaram a serem expostos. Como resultado houve um aumento 

no nível de autonomia dos operadores, evitando, assim, a formação de gargalos e 

possibilitou o engajamento de toda a equipe em buscar os objetivos da companhia. 

Com a padronização dos indicadores, criação de novas formas de avaliação 

de desempenho, reanalise das metas e implantação de ferramentas de controle e 

exposição dos indicadores, várias vantagens foram detectadas pela empresa, dentre 

as quais podem ser destacadas: um aumento de produtividade, ou seja, algumas 

linhas de produção renderam mais que o esperado; uma melhoria nas discussões e 

reuniões voltadas para os resultados semanais, uma maior identificação de pontos 

de gargalo nos processos internos, um controle maior do desempenho corporativo e 

individual e, por fim, um aumento no engajamento dos colaboradores com os 

objetivos da organização.  

 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

No mercado globalizado cada melhoria na forma de gerir o negócio e 

controlar os processos resultam num aumento em produtividade e performance de 

resultados, identificando uma vantagem competitiva de uma organização em relação 

a outra. Diante disso, ferramentas capazes de controlar o desempenho corporativo e 

individual de uma forma integrada acabam sendo algo indispensável para assegurar 

a uma empresa um nível elevado de gestão e uma posição de destaque no mercado 

atuante.  

O objetivo inicial do presente trabalho foi implementar um novo sistema de 

indicação de desempenho dentro de uma graxaria onde visou-se a diminuição da 

mão-de-obra, redução de gastos, controle de operação e uma melhora significativa 

no produto final. Assim, em face do exposto, fica evidente que a implementação dos 

indicadores facilitou e melhorou a administração de vários problemas antes 

provenientes do sistema administrativo anterior.  
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Fica explícito através dos objetivos apresentados na dissertação, que a 

implementação do sistema de indicadores de desempenho deu a empresa, onde se 

desenvolveu a pesquisa, uma padronização na estrutura de ação da empresa, 

resultando em segmentação das planilhas de ajustes, na compra de matérias-

primas, na negociação com os fornecedores e no sistema de mensuração, 

resultando num aumento significativo de três pontos percentuais e, numa outra, 

houve o aumento de dois pontos.  

Portanto, a pesquisa em questão possibilitou evidenciar que a constante 

avaliação de resultados garante uma melhoria significativa nos processos da 

empresa, permitindo uma maior confiabilidade e veracidade nas tomadas de decisão 

e nas atitudes tomadas pelos colaboradores da empresa. Além disso, espera-se que 

o sistema comprado auxilie a gestão da empresa em organizar melhor a rotina dos 

gerentes como ferramentas de agendas e de status de tarefas executadas. 

Enfim, em trabalhos futuros, espera-se que novas ferramentas venham ser 

adequadas aos indicadores de desempenho e que essas, por sua vez, tragam a 

maximização de suas vantagens, enriquecendo ainda mais os conceitos e métodos 

desenvolvidos neste presente estudo, pois este provou ser de grande valor no meio 

que foi desenvolvido porque ocasionou uma mudança positiva no desempenho da 

empresa e, consequentemente, na cultura organizacional da mesma.  
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