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RESUMO: Baseado na necessidade
de reduzir os aumentos dos custos de
fabricacéo contidos na cadeia produtiva de
motocicletas, em funcdo da instabilidade
econbmica. Este trabalho apresenta uma
proposta para reducdo, se nao total,
parcialmente, dos impactos financeiros
refletidos no prego do produto final. Dessa
forma, foram realizadas andlises visando
a obtencdo dos melhores setores, dentro
da cadeia produtiva, para a aplicagdo da
reducdo de custos. Para a organizagéo
sequencial das acgbes utilizou-se analises
através de fluxogramas. O diagrama de
Pareto foi utilizado para identificar o maior
potencial financeiro para aplicacdo das
estratégias da pesquisa. O ciclo PDCA
norteou o planejamento, as acbes e o
desenvolvimento das estratégias. O 5W2H
orientou o desenvolvimento das propostas
obtidas, assim como analises sobre o custo

Engenharias: qualidade, produtividade e inovagao tecnolégica

Capitulo 4

41



industrial. Os resultados mostraram o seguimento e os itens onde pode-se aplicar o estudo
da reducéo de custos dentro da cadeia produtiva de motocicletas, quais sejam: seguimento
de estamparia e o conjunto do garfo traseiro. A utilizacdo da metodologia proposta neste
trabalho aponta para uma redugdo de custo em torno de 5% equivalente a R$ 420.000,00/
ano, o qual pode-se refletir positivamente para a redu¢do no preco do produto final.
PALAVRAS-CHAVE: Ciclo PDCA, 5W2H, Eficacia de custos, Diagrama de Pareto, Producéo
de motocicletas.

ANALYSIS AND ACQUISITION OF COST REDUCTION PROPOSALS APPLIED
TO THE MOTORCYCLE PRODUCTION CHAIN

ABSTRACT: Based on the need to reduce increases in manufacturing costs contained in
the motorcycle production chain, due to economic instability, this study presents a proposal
to mitigate, if not entirely, partially, the financial impacts reflected in the final product price. In
this way, analyzes were carried out in order to obtain the best sectors, within the production
chain, for the application of cost reduction. For the sequential organization of actions, analysis
through flowcharts was used. The Pareto diagram was used to identify the greatest financial
potential for applying the research strategies. The PDCA cycle guided the planning, actions
and development of strategies. The 5W2H guided the development of the proposals obtained,
as well as analyzes on the industrial cost. The results showed the follow-up and the items
where the cost reduction study can be applied within the motorcycle production chain, namely:
stamping follow-up and the rear fork set. The use of the methodology proposed in this work
points to a cost reduction of around 5% equivalent to R$ 420,000.00/year, which can be
positively reflected in the reduction in the price of the final product.

KEYWORDS: PDCA cycle, 5SW2H, Cost Effectiveness, Pareto diagram, Motorcycle production.

11 INTRODUGAO

Em dezembro de 2019 surgiu um surto de uma doenca respiratéria febril devido a
um novo coronavirus, denominado de COVID-19 (Al-qaness et al., 2020; Cotta et al., 2020;
Hui et al., 2020). O isolamento como uma das formas de prote¢do impactou negativamente
0 comércio e outras areas da economia, e com isso, as consequéncias previstas pelo
governo brasileiro no inicio de 2020 voltaram-se para a reducéo de exportagdes, diminuicao
no pregco de commodities e piora nos termos de troca; suspensdo de cadeias produtivas
de alguns setores, declinio nos pregos de ativos e regressé@o das condi¢des financeiras;
gerando a diminuigcao no fluxo de pessoas e mercadorias (Ministério da Economia, 2020).
Em meio a esse momento de retracdo é necessario a busca da superagcdo do mercado
nacional para tornar-se mais competitivo.

Com adiminuicao do poder aquisitivo da populagéo, ocorreu um aumento da utilizagao
da motocicleta como meio de locomogéo, geragdo de renda e transporte. Os principais
fabricantes de motocicletas do pais estao localizados no Polo Industrial de Manaus (PIM)
e representam a maior parcela da produg¢do nacional, que em 2013 apresentou 82% do
mercado nacional de motocicletas Moraes (2016).
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Segundo Perez e Fama (2015), o processo de globalizacdo e a evolugcao das
tecnologias aumentou a competitividade entre as empresas, exigindo diferenciais entre
elas, como a obtencédo de um produto que apresente elevada qualidade e que tenha um
preco acessivel, a fim de atender as expectativas do cliente final.

De acordo com Nakagawa (1994) apud Marques (2017), para manter a
competitividade entre as empresas, essas devem dinamizar operag¢des, minimizar
desperdicios, aplicando comprometimento para evolucdo da qualidade e adicionando
novas tecnologias de manufatura. Para conter a influéncia externa no preco do produto é
necessario o aprofundamento cada vez maior na forma de producéo, tais como: a origem
de seus componentes, tratativa aplicada em cada processo, especificacdo dos materiais,
Bill of Material (BOM) e logistica aplicada em estoque e movimentacgéo.

Conforme Prates (2007) e Silva (2015), os fatores externos sao variaveis relevantes
da economia, pois 0s mesmos Sao responsaveis por manter a economia aberta através
da aquisicdo e exportacdo de matérias-primas, como €& o caso dos metais que sao
utilizados como insumos na produgéo industrial. Em funcéo disso, € necessario buscar
propostas visando a mitigacédo de parte das a¢des sofridas em funcao de fatores externos,
que refletem na composicdo do custo do produto, sendo imprescindivel identificar qual
a representatividade de cada fator externo na consolidagéo do custo direto, ou seja, na
aquisicdo de insumos e matéria-prima, na mao de obra direta e nos gastos gerais de
fabricacdo, sendo esses facilmente mensuraveis Schleder (2011).

Segundo Santos et al. (2018), é relevante o uso de indicadores de desempenho
para determinar os proximos passos da empresa, pois eles podem proporcionar melhorias
significativas nas atividades internas junto as estratégias e objetivos gerais da empresa.
O desenvolvimento dos indicadores solidos é gerado a partir de procedimentos aplicados,
proporcionando respaldo seguro para que as tomadas de decisbes sejam assertivas para
a consolidacéo de um custo justo para o produto.

Nesta pesquisa, foram utilizadas ferramentas da qualidade, tais como fluxogramas,
diagrama de Pareto, ciclo PDCA e 5W2H, usadas para a criacao de um roteiro de gestao,
planejamento e desenvolvimento junto com os conhecimentos a respeito do custo industrial,
suas composicdes e particularidades, visando a obtencao de propostas para a redugéo dos
custos que estdo contidos nos fluxos da cadeia de producdo de motocicletas, resultando
em métricas utilizadas nas analises, confec¢gbes de laudos com o resultado preliminar
do estudo e procedimentos que contribuam para as atividades de buscas e analises de
propostas que consigam gerar reducdes de custos.

21 MATERIAIS E METODOS

Os estudos foram realizados nas informagodes técnicas obtidas da montagem de uma

motocicleta, cujos destaques foram para os desenhos técnicos de onde foram extraidos
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dados como as matérias-primas utilizadas para a produgcéo dos itens, seus consumos,
suas tolerancias e especificagbes, assim como quais processos foram necessérios para
suas transformacdes; no caso dos componentes, foram obtidas as mesmas informagoes,
com excecgdo do processo de transformacéo, pois 0 mesmo € utilizado, geralmente, para
montagem em um conjunto ou diretamente na composicdo do produto acabado. A Figura
1 demonstra, de forma geral, os fluxos que as matérias-primas e os componentes seguem
dentro da cadeia produtiva de fabricacdo da motocicleta.

Como demonstrado na Figura 1, a matéria-prima é processada e transformada
em componentes, seguido da etapa de montagem; enquanto os componentes seguem
diretamente para a etapa de montagem. A analise do produto divide-se em: identificacéo
dos itens; processo produtivo e custo de producéo.

CUSTO MOTOCICLETA

L]

GRUPO GRUPO
MOTOR CHASSI COMP.
ANALSE DOS
CUSTOS

FORNECEDOR

ENTRADA MATERIAL

MAT. PRIMA COMPONENTES
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TRANSFORMADA EM
COMPONENTES ¥ I 1
! [ | [ ) [
i % ¥
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SEGMENTO
SELECIONADO

Figura 2 - Fluxograma da analise da
divisdo da motocicleta em grupo.

MONTAGEM COMPONENTES
MONTAGEM CONJ. FINAL

PRODUTO ACABADO

Figura 1 - Fluxograma das matérias-primas e
componentes na cadeia de produgao de motocicleta.

Como etapa inicial, para auxiliar o planejamento, desenvolvimento e a checagem
das acdes a serem implementadas utilizou-se o ciclo PDCA. O objetivo foi separar os
componentes em grupos que sofressem o mesmo processo de producéo, facilitando a
uniformizagé@o da metodologia adotada. A Figura 2 apresenta o fluxograma da metodologia
utilizada para identificar o grupo com maior relevancia financeira, seguido das analises
aplicadas.

Verifica-se na Figura 2 que foi realizado a definicdo do grupo onde a pesquisa seria
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desenvolvida. Na etapa seguinte foi realizado a separagdo dos componentes em grupos
por segmentos de fabricacdo para facilitar a aplicacdo de uma metodologia uniforme de
andlises, conforme a distincdo do processo de cada segmento agrupado.

Selecionado o segmento, avaliaram-se os conjuntos que faziam parte do segmento
para aplicacdo de ferramentas de qualidade adicionais para identificar os principais

conjuntos. A Figura 3 ilustra o fluxograma da analise dos segmentos.
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|
¥ 4 ¥
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Figura 3 - Fluxograma da andlise da selecdo dos segmentos.

A Figura 3 demonstra o estreitamento do campo de avaliacdo para selecionar as
informacdes para chegar a um ponto exato de pesquisa. Selecionado em qual conjunto
seria possivel a continuidade da pesquisa, utilizou-se a fermenta 5W2H, que aliada ao
ciclo PDCA, para orientar e ratificar as etapas seguintes. Dessa forma, foi realizada a
decomposicao dos componentes visando a aplicacdo de uma analise item a item. Foram
analisados os itens processados internamente, bem como os materiais comprados, tanto a
matéria-prima como componentes. Em seguida, identificou-se os itens que apresentaram

maior possibilidade de obtencéo de propostas de reducgéo de custo.

31 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Diagnéstico financeiro de cada grupo
A Tabela 1 demonstra a representatividade financeira de cada grupo para identificar
qual contém a maior representatividade financeira e assim definir o grupo e aplicar a

redugao de custo.
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VALORES CONTIDOS NO CUSTO DA MOTOCICLETA

GRUPO VALORES (R$) PERCENTUAL %

MOTOR R$ 2.134,8 31%
CHASSI COMP. R$ 4.831,6 69%

TOTAL R$ 6.966,4 100%

Tabela 1 - Representatividade financeira de cada grupo.

Verifica-se na Tabela 1 os valores agregados em cada grupo e seus percentuais
em relagéo ao custo total de fabricacdo da motocicleta, com destaque para o grupo chassi
completo. No grupo chassi completo foi aplicado a estratégia de separacao dos itens por
segmentos de produgdo. A representatividade financeira de cada segmento pode ser
observada com o auxilio do diagrama de Pareto (Figura 4). Como observado na Figura
4 os principais segmentos que contribuem para o custo do chassi sdo: a montagem dos
componentes, a pintura, a estamparia e a solda, os quais foram escolhidos para o ciclo

PDCA.

R$6093 RS 5600 |
‘ $ 560, ‘R$541,o ‘R8287,7 s

Mont. Comp.  Pintura Estamparia Solda Fundigio Outros

Figura 4 - Diagrama de Pareto.

3.2 Estudos aplicados nos segmentos

Seguindo as orientac¢des do ciclo PDCA para a realiza¢ao das avaliagdes aplicadas
nos segmentos, foi necessario a decomposicao dos custos para a obtencao de um painel
de dados, no qual foram realizadas as andlises e obtiveram-se como resposta a geragéo do
laudo contendo, entre outras informagdes, a de que o segmento esta inapto ou apto para
os estudos da pesquisa. Os segmentos de montagem, pintura e solda, foram considerados
inaptos devido principalmente as restricdes de informagdes técnicas dos componentes,
pois somente os fornecedores detém o know-how de fabricagéo e processos.

A Figura 5 apresenta o painel de dados referente ao segmento estamparia.
Primeiramente, € apresentada a divisdo do custo entre os itens comprados e os processados
internamente, onde destacou-se a relevancia financeira dos itens comprados, os quais
foram divididos por procedéncia. Para esses itens, ha um certo equilibrio nos custos
contidos no tépico local e o nacional.
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DISTRIBUICAO DO CUSTO DA PROCEDENCIA CDO CUSTO

ESTAMPARIA RS 560,0 R$475,4 ESTAMPARIA
RS 84,6 41 73 1
411Itens
RS 244,9
R$ 228,3 RS
22
RS 4754
115 Itens LOCAL  NACIONAL IMPORTADO

N VALOR =QTD
PROC. INTERNO - COMPRADOS [ gge | |02¢ "\

{ Vil

DISTRIBUICAO DO CUSTO \ 032| [04¢¢// DISTRIBUICAO DO CUSTO
DAS MATERIAS PRIMAS X [/ DOS COMPONENTES

IMPORTADO 0 mporTADO 1 R$2.2

NACIONAL 15 R$67,6 NACIONAL | 58 | R$177.3
LOCAL 27 RS 144,1 LOCAL 14 RS 84,2
QTD * VALOR QTD = VALOR

Figura 5 - Analise do segmento estamparia.

A possibilidade de conseguir obter propostas nos itens processados internamente,
direcionou a pesquisa para esse segmento de estamparia. A partir desse resultado, as
proximas ag¢des foram as de avaliar os conjuntos que o compunham, aplicando uma
metodologia semelhante a que foi utilizada nos estudos dos segmentos.

3.3 Estudo aplicado nos conjuntos que foram selecionados

A Figura 6 apresenta os resultados da andlise dos conjuntos do segmento
estamparia.
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DISTRIBUICAO DO CUSTO ITENS COMPRADOS CUSTOS POR PROCEDENCIAS
CHASS
Proc! R(SI,;(>6nglp7.6 ] Mal, In house 44,50
Interno RS . Prima
44,50 RS 50,38 Imp.
Comprado Loc. 64,11
R$ 120,13
Nac. 56,02
DISTRIBUICAO DO CUSTO ITENS COMPRADOS CUSTOS POR PROCEDENCIAS
. In house 21,05
Proc. Jnterno Compy
R$21,05 RS 26456
Imp. 2,23
Comprado Loc. 10,46
R$ 71,55 Mat.
Prima RS
44,99 Nac. 58,86
DISTRIBUICAO DO CUSTO ITENS COMPRADOS CUSTOS POR PROCEDENCIAS
Proc. Interng T Comp T In house 9,92
9 X
R$ 9.2 RS 28.67
Tmp.
Comprado Mat. Loc. 82,28
R$ 109,39 Prima RS
80,72 Nac. 27.10
DISTRIBUICAO DO CUSTO ITENS COMPRADOS CUSTOS POR PROCEDENCIAS
Proc. -~
lncho Comp. In house 2,73
R$ 2,73 RS 31,15
Imp.
Mat.
B Loc. 11,18
Comprado Prima o¢ ’
RS 57,92 RS 26,77 ——
Nac. 46,74

Figura 6 - Analise dos conjuntos do segmento estamparia.

A Figura 6 mostra a decomposi¢céo do custo dos conjuntos contidos no segmento
estamparia. As informacdes financeiras foram avaliadas em conjunto com as informacgbes
técnicas, que resultou nas avaliacdes de cada conjunto. Os conjuntos chassi, escapamento
e tanque, possuem dificuldades de acesso as informagdes técnicas, assim como o
conhecimento do processo de fabricagdo por parte de fornecedores e fabricante o que
impossibilita a continuidade dos estudos nesses conjuntos. No caso do conjunto garfo
traseiro houve acesso as informacdes, mesmo que parcial, possibilitando a continuidade
da pesquisa.

3.4 Analise e definicao das propostas de reducao de custo

Com os estudos realizados surgiu a possibilidade de conseguir um custo menor
de processo de estampagem com o processo sendo realizado por um fornecedor local.
Porém, ainda haveria o empecilho de conseguir a aquisi¢do da matéria-prima nos mesmos

valores conseguidos pelo fabricante atual das pecas. Entéao avaliou-se a situagéo e definiu-
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se pela estratégia de desverticalizar o processo de estamparia, mas aplicando em conjunto
a estratégia de triangulacdo da matéria-prima, onde o fornecedor selecionado executa
a estampagem das pecgas, mas a matéria-prima seria fornecida pelo fabricante atual,
onde ela entraria e seria enviada para o fornecedor como remessa para industrializagéo.
Dessa forma, o fornecedor cobraria somente pelo processo aplicado. A Figura 8 ilustra o
fluxograma atual dos itens selecionados, desde a entrada da matéria-prima até o processo
de soldagem. A Figura 9 apresenta como ficaria o fluxograma a partir dos resultados obtidos

nesta pesquisa.

AN .*){ >
<Y\l - I n
mite b
— o
F dor d =N\
e [ e |

L
Estoque — Estamaparia
Matéria prima Proc. Interno .

Estoque pegas ) | Processo de
Estampadas Soldagem

Figura 8 - Fluxograma atual dos itens selecionados.
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Figura 9 - Fluxograma com a triangulagdo de material e desverticalizagéo de processo.

Verifica-se na Figura 8 que o fluxograma atual dos itens selecionados seguem o
seguinte tramite: o fornecedor de matéria-prima envia o material para a fabrica, em seguida
entra no estoque de material e é enviado para o setor de estamparia para ser processado.
ApOs isso, as pecas processadas sdo separadas no estoque de pecas acabadas para
serem enviadas ao processo de soldagem junto com outros componentes, tendo como
produto final o garfo traseiro soldado pronto para ir para o processo de pintura.

No fluxograma proposto na Figura 9, o fornecedor enviard a documentacédo da
matéria-prima para o fabricante atual, onde o mesmo faria todo o tramite burocréatico, mas
fisicamente o material serd entregue na estamparia selecionada para produzir os itens.
ApOs processadas, as pecas serdo enviadas para o fabricante de motocicleta, entrando no
estoque de pecas acabadas e prontas para soldagem, seguindo o fluxo normal do processo
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até a finalizacao de producao do garfo traseiro.

3.5 Analise dos resultados obtidos com a pesquisa

Para o calculo do mérito da proposta, precisou-se realizar o levantamento de alguns
dados referentes a produg¢do da motocicleta, como o plano de produg¢édo anual que seria
de 600.000 unidades/ano e o mensal de 50.000 unidades més. Em seguida, realizou-se o
comparativo do custo entre o do fabricante atual e o fornecedor escolhido na definicdo de
quem iria desenvolver o tema.

Foi estabelecido um valor para cada pré-requisito, que foram os seguintes: 5 pontos
quando atender por completo o pré-requisito; 4 pontos quando atender parcialmente ao
pré-requisito; 3 pontos quando atender com restricoes ao pré-requisito; e 2 pontos quando
nao atender ao pré-requisito. Em seguida, definiu-se a pontuacao ideal a ser alcangada (25
pontos) e a aceitavel (23 pontos). O fornecedor 3, apesar de apresentar uma pontuagéo
de atendimento parcial no topico layout, foi o qual apresentou uma melhor performance
no resultado da analise do grafico de radar (Figura 10), sendo o escolhido a desenvolver
a proposta da pesquisa. A Tabela 2 apresenta o comparativo do custo atual x custo do

fornecedor.
Informagdes Descritivas Informagoes dos Processos Informagoes dos Custos

ORD |NIVVEL DESCRICAO PROCED. SETOR T&P | UNID. | QTD. f—i'[I‘JISJ};(I)J FCOIIJSVEI% DIF.
1 .4 Garfo Tras. In House SD Pc
2 ....5 |Placa T. Garfo Tras. |In House  |Estamparia| 13,76 | Pc | 1,000 1,35 0,83 -0,52
30 ... 6 _|Bobina A Local Kg | 1,690 10,97 10,97 0,00
4 ....5 |Spt. 1D Guia In House Estamparia| 2,24 Pc 1,000 0,22 0,13 -0,09
S o 6_|Bobina D Local Kg | 0,012 0,08 0,08 0,00
6 ....5 |Spt. 1C Guia In House Estamparia| 2,24 Pc 1,000 0,22 0,13 -0,09
71 .. 6 |Bobina C Local Kg | 0,017 0,12 0,12 0,00

Total | 1297 12271 070]

Tabela 2 - Comparativo custo atual x custo fornecedor.

Verifica-se na Tabela 2 a diferengca do custo de produgdo do prego atual em
comparacgdo ao custo proposto pelo fornecedor selecionado. Observa-se na composicéo
do custo que o valor referente a matéria-prima se repete. Conclui-se com essa analise que
a soma do mérito unitario conseguido com a pesquisa foi de R$ 0,70 o que representa uma
reducéo de 5,4% nos custos de producéo.

Esta pesquisa gerou o seguinte roteiro: primeiramente, buscou-se definir onde
seriam realizadas as andlises de redugao de custo na cadeia de produg¢éo da motocicleta.
Em seguida, agrupou-se os itens por segmentos e aplicou-se as analises onde surgiram as
dificuldades com restricGes a acessos a dados técnicos, fornecedor que detinha o know-
how do processo, especificacdes exclusivas de material, etc. Apesar das dificuldades
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em obter certas informacoes, foi possivel desenvolver as propostas de redugéo de custo
proporcionando estudos promissores. A Figura 10 apresenta a ilustracéo do roteiro obtido,
mostrando que mesmo com as restricdes de informagdes, ha um potencial para buscar
mais propostas de reducao de custos na cadeia de produg¢édo das motocicletas.

DIVISSAO DA MOTOCICLETA EM GRUPO DIVISAO EM SEGMENTOS( Chassi Comp.) [ll OBSTACULOS SURGIDOS NAS ANALISES

Outros 133,39 RESTRICOES

Grupo Motor; 287,66

Fundicio
2088,25

KNOW HOW
Solda 541,02

Estamparia 560,02 IMPACTO

Gi Chassi
Co:ll:.(: 483‘1:56.3 Pintura 609,28

Mont. Comp. 2700,27

SEGMENTO ESTAMPARIA DEF. DO CONJ. E OS ITENS AVALIADOS DEFINICAO DO FORNECEDOR

EXPLOSAO DO SEGMETO SELECIONADO
GARFO TRAS. Equipamentos
Outros est. Comp. Envolvidos
. custog 2 Layout —e—ideal
. 7% PL.T GARFO TRAS. 2 :
Garfo Tras. X / - 1 aceito

SPT.1D GUIA D forl
Tanque . 7/ for2

SPT.1C GUIA Situagdo finaceira® “Corpo Teo-e~for3
Escap

Capacidade

Chassi 164,64

Produtiva

MERITO UNITARIO /MENSAL/TRIMESTRAL PROJECAO TRIMESTRAL (PERIODO DE PROJECAO 1 ANO)

0,70

12,97
315.000

Atual Meérito Proposta 210.000

420.000

Meérito Mensal
Plano de Prod. 50.000 Més
50.000 x R$ 0,70 = RS 35.000 1° Trim. 2° Trim.

105.000
1

Figura 10 - llustragcéo do roteiro aplicado na pesquisa.

41 CONCLUSAO

Na primeira analise do custo geral do produto, identificou-se dois grupos distintos
na motocicleta que possuem peculiaridades em seus processos. Dessa forma, a
representatividade em valor de cada grupo serviu como métrica para o direcionamento da
pesquisa em busca de seu objetivo. Apos a definicdo do grupo chassi como grupo mais
representativo, foi aplicado uma analise na composi¢céo do custo, na qual identificou-se a
necessidade de aumentar o nivel de detalhamento para uma melhor coleta de informagdes
e acuracidade das analises. Foram também organizados os itens por segmento para
facilitar as referidas analises.

Para um desenvolvimento e uma resposta mais precisa na aplicagéo da pesquisa,
avaliou-se a composi¢éo do custo de cada segmento evidenciando os topicos em processos
interno e material, os quais foram divididos em local, nacional e importado. Com uma
visdo mais ampla da composicao do custo, deu-se inicio as analises dos segmentos e na
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composicéo de seus custos consecutivamente.

Feito as avaliacdes, quando possivel, identificou-se que no segmento estamparia,
apesar de ndo ser possivel a analise de todos os itens, era onde havia a maior viabilidade
de aplicacéo da pesquisa.

O custo nao pode ser fator determinante na definicdo de quem produzira as pecas,
portanto é necessario avaliar o fornecedor de acordo com os requisitos minimos de atuacao
na producao dos itens. O fornecedor escolhido foi aquele que reduziu o custo do item garfo
em 5% e obteve um mérito mensal de R$ 35.000, o que no acumulado do ano representa
R$ 420.000, atendendo as expectativas da pesquisa.
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