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Flow Pumps

Introducéo

Em virtude da globalizacédo, muitas empresas etair@m problemas de capital
entre os anos de 2008 e 2009. Algumas ainda pecaanem situacao critica, outras ja
superaram seus problemas. Um dos pontos de maequitbrio ocorreu em empresas
de capital aberto nos Estados Unidos da Amérioa,operavam em diversas bolsas de
valores pelo mundo, negociando acfes que se degeatmm naquela época.

Este caso relata a dificil situacdo de Rodrigohapeim engenheiro mecanico
que € contratado para gerenciar um centro de liigtio (CD) de uma empresa de
capital norte americano, na regido norte brasilétor reflexo de sua economia, 0s
controladores da empresa exigiram o menor gassiy@ara inser¢cdo do CD, onde a
falta de acompanhamento e a utilizagdo de um matkekrmazém ultrapassado e com
caracteristicas de arquitetura que ndo atendiapergéo brasileira desencadearam em
diversas falhas que prejudicariam o embarque/desgymd de mercadoria, bem como a
movimentacdo de cargas dentro e fora do armazém.

A situacdo do Rodrigo ndo € muito incomum. Iniciggeracbes em novos
mercados, sujeitos a modelos de negoécios que rs@muadequacdo as exigéncias do
mercado ou estrutura local, sdo fatores que gemaperancias e desgaste operacional.
Seria necessario ser criativo. Como contornar difi@l situagdo com um minimo de
investimento? Qual seria a solugcdo para atendea t@darea de armazém e,
principalmente, movimentar as mercadorias de fogoa o embarque e desembarque

pudessem ser realizados de forma segura e no Iteenpo possivel?



Contexto

A Flow Pumps Co. € um grupo lider de mercado no segmento de bandrda
de liquidos com alta complexidade. Havia desendolvequipamentos com alta
tecnologia e mantinha em seu laboratério uma das nmaportantes bases de
desenvolvimento para analise de materiais. De aldgirte americano, havia 20 anos
gue mantinha no Brasil um parque fabril dos maisartantes para o grupo, mantendo
investimentos solidos com o crescente aquecimeatecdnomia brasileira. No ano de
2008, em virtude de forte crise financeira em sais jple origem, captou todos os
recursos disponiveis nas filiais da holding, indesio Brasil, a fim de manter-se em
dia com compromissos assumidos perante credore®légogis, fruto de investimentos
em um outro segmento de mercado, que nao era dexpedise. Neste mesmo ano,
iniciara no norte brasileiro a construcdo de um d&Dseus produtos, que atendesse a
toda regido, bem como parte do nordeste e paigethes a regido amazonica. Em
virtude da escassez de recursos disponiveis, tartram técnico em construgao civil,
ao invés de engenheiro civil, para tocar a obrsedenovo armazém. A este caberia ndo
somente 0 acompanhamento de prazos e inspecamskeucdo civil, mas também a
instalagéo de dispositivos e equipamentos que ipovwer a movimentacao de carga e
estocagem das bombas e pecas de reposicao.

Por uma questdo de reducédo de custos, toda a abia $ido acompanhada
remotamente, através de fotos e relatorios dedaties. O plano de acdo para
construcdo do CD foi desenvolvido pelo departamédtaico norte americano e era
acompanhado pelo Sr. Celso Seguro, que fora trahsfgara Dubai, antes do inicio da

obra. Seguro ja havia acompanhado a construca® desles armazéns, sendo os dois



primeiros no Canada e o ultimo na Finlandia. Senjefs era robusto e resistente a
baixas temperaturas, inclusive. Pela constanciasuke eficiéncia em paises do
hemisfério norte, ndo haveria maiores preocupagiesito ao seu funcionamento.
Além do mais, qualquer um com o minimo de expei@am desenho técnico poderia
substitui-lo para o acompanhamento desta estruthi@ fosse um pequeno
contratempo em seu computador, que o impediu dahzsr o portdo e a instalagéo da
ponte rolante, tudo mais se construia de formaamenbedecendo ao cronograma.
Rodrigo Rocha fora contratado para administrabod@Flow pumps, logo apos
a conclusao das obras, visto que a holding tinhecassidade imediata de captar mais
recursos para a dificil situacdo que se encontfamgenheiro mecéanico de formacao,
pods-graduado em Logistica, havia passado por gsagdsos e topara o desafio de
prospectar o dificil mercado daquela regido. Suaslidlades com planejamento de
entregas para equipamentos de grande porte, pesc@nplexa movimentagcdo eram o
seu diferencial. Profissionais como Rocha eram mEmunerados, mas em virtude da
especificidade do cargo, vagas no pais eram magtitas. Ele ndo pestanejou em
aceitar a proposta ddow, visto que ja havia 10 meses que estava ha dggmosio
mercado, buscando uma oportunidade de emprego @steo Residente em outra
regido, realizaria sua mudanca um dia antes disedeprimeiro dia de trabalho. Seria

despachar a mudanca e pegar o voo que o levanefatsira ocupacao.

O primeiro dia de trabalho

Havia recebido as chaves da empresa em sua aetgdémcia, através do

servigo postal. Seria Rocha o primeiro funcion@aempresa a conhecer fisicamente

as instalacoes, fato este que o deixava bastagiéhoso, pois seria capaz de conhecé-



lo como nenhum outro. Tao logo cruzou o portdoqyad, nem teve interesse em
visitar o setor administrativo, dirigiu-se logo aonazém. Queria iniciar ainda naquele
dia o planejamento da movimentacado de material egtee/a previsto para ser recebido
dali a dois dias, afinal um importante projeto §ia sido vendido, onde seria entregue
um dos maiores modelos ja fabricados. Mas haviatifde®ado um grave problema,
assim que o portao foi suspenso. A Ponte rolaeted& somente a um décimo da area
de cobertura do armazém. O que fazer para movimeatgas pelo armazém, sem
dispor de equipamento para atender toda a arearwiold® Sem plataforma de
desembarque, como seria possivel movimentar osufm®dapés descarregar as
mercadorias utilizando a ponte rolante? O Unicd@ppsitivo que conseguira enxergar
€ que os trilhos por onde ponte rolava estavanmdiskas até 10 metros da area externa
do armazém, ou seja, embora ndo fosse possiveleattda a longitude do armazém,
ao menos ndo haveria problema para retida dos imatela carreta. Seria somente
retirar a lona da carreta, icar o material e desgar dentro do armazém.

Na data prevista para recebimento das primeirasaderias, chegaram a frente
da empresa trés carretas, sendo uma delas cagretvdlo truckado bau. Realizado o
descarregamento das duas, era a vez do bau. Dibesagédo para manobrar o baud, ndo
foi observado pelo motorista que o mesmo era nitsgae os trilhos da ponte. Ao
bater com o bau no trilho externo da ponte rolamfslar desestabilizou-se, vindo a cair
toda a viga anterior. Neste ponto estabeleceu-s& @ituagcdo muito critica a ser
resolvida, pois a ponte ndo atenderia mais a ateana, iria somente até o limite do

portao.



[, “Hoy

Rodrigo agora respira profundamente. Jamais imegyimg@e justo em seu
primeiro dia haveria contratempo estrutural na aanagem de material. Estaria fadado
a relatar a sua diretoria este falho incidente moia de sua gestdo ou sua melhor
decisdo para o0 momento seria buscar alternativies gescarregar o ultimo lote de
mercadorias e tocar inicialmente o projeto com&tcidas qual a melhor alternativa
para solucdo rapida e a baixo custo? O que rejatamto a futuros procedimentos de
desembarque? Seu processo somente estaria capacteceber carretas com munck?

Como sair desta situagao?



NOTAS DE ENSINO

Resumo

Objetivando um maior controle sobre suas operacéegresas de grande porte
organizam-se de forma a desenvolver um modelo décie padronizado, seguindo
normas que proporcionem mensurar e planejar sudess dtente a seus clientes -
procedimentos internos - e concorrentes. Este dasoreve uma situacao baseada em
fato real, onde uma empresa que, visando a rediggicustos de implantagdo de um
novo centro de distribuicdo, adota um projeto ndegaado ao arranjo fisico, em
virtude da falta de acompanhamento de profissi@salecializado. Nesta operacao
ocorrem falhas no projeto estrutural do armazéna,gyoporcionam, em uma operagao
de movimentagdo de material no local de recebimemanos e quebras,
consequentemente, a necessidade de novos investimgrara adequacao do
procedimento ao tipo de modelo de transporte demahimovimentado. Este caso de
estudo trata da necessidade de gestdo de processmdsquacdo do arranjo fisico a
logistica de transporte para movimentacdo de nagtgrontuando a necessidade de
planejamento para as ferramentas necessarias @&bimento de mercadoria e
movimentacg&o desta entre os departamentos intdenosgem e estocagem.
Palavras-chave: gestéo de processo, logisticadgpiorte, movimentacdo de material.

ABSTRACT:

Aiming to improve the control of their operatiorayger companies are organizing
themselves following a standard model of develogmeith policies that provide better
planning and measurement towards their clients termal proceedings — and
competitors. The following event describes a réabtion, where a company aiming to
reduce the costs of it’s operations on implemerdimgw center of distribution, adopts
a project that’s not suitable to it’s physical mgement, due to the lack of a specialized
professional accompaniment. In this operation acéaifures on the storage’s structural
project, causing material damage and breakes oretiegpt moving site. Therefore, it’s
necessary new investments to adapt proceduresatiatsuitable for the material
handling transportation model. This study shows thecessity of procedures
management and adequation of the physical arrangeimeards the material handling,
punctuating the necessity of a reliable plan tdizetithe proper tools and resources
necessary of it’s products between the internaudie@nts of origin and storage.

Key words: material handling, logistics planningygedures management.



Referencial Tedrico

Logistica de transporte.

O sistema de transporte brasileiro, principalmepte utilizar o modal
rodoviario em quase 80% do que é transportado, reefop um fator decisivo para
sucesso na implantagéo de um cd e cadeia de digthde mercadorias. “Quando n&o
existe um bom sistema de transporte, a extensdoedeado fica limitada as cercanias
do local de producédo” (Ballou, 1993). Definir o nabdh ser utilizado, adquirir ou
utilizar servigos terceirizados, realizar o levamato do impacto financeiro neste
processo, sdo pontos a serem inclusos em um ceplariejado por um profissional
especializado e, se possivel, em conjunto com ©dieas de controle da corporacao.
“Ter excelente planejamento para disponibilizardptos e servi¢gos para clientes nao
garante que o0s objetivos logisticos serdo cumprigstes planos devem ser colocados
em acgéo e seus desempenhos devem ser continuanwenterados”(Ballou, 1993).

Além do transporte externo, ainda a o transpottierno na cadeia produtiva.
Devido a sua importancia, a logistica de transpemeum cd é area operacional que
presta principalmente dos principais servi¢os: Mwntar e Armazenar.

A movimentacdo de materiais, acabados ou inacapbademento béasico para o
processo produtivo. Na maior parte dos processdssiriais € o material que se
movimenta, onde seu desempenho e eficacia de tndesmfluenciam diretamente
custos e despesas. Sem uma movimentacéao eficiarera dos processos produtivos
nao funcionaria lucrativamente, uma vez que o @sele movimento de produto esta
diretamente ligado a liquidez final. Neste senséofaz necessario uma disposi¢do de
materiais, ferramentas e matérias-primas que estejastadas ao leiaute planejado, o

gue somente é atingido com métodos de armazenaganadas, flexiveis e de maior



rapidez para a chegada em linha de producdo. “Hssihilidade pode ser obtida
através da tecnologia da informacdo. Aplicacbesdutes na informatizacdo tem
influenciado quase todas as areas de operacdesnmidzemagem e criado novas e
melhores formas de realizar a estocagem e o manusdiexibilidade é também parte
essencial da capacidade de responder a crescenémdiz dos clientes por sortimento
de produtos e as formas com que os embarques sBegums e apresentados”
(Bowersox, Closs, Cooper, 2006).

A movimentacdo de mercadorias ndo somente € impertaanto ao seu meio e
forma de movimentacdo, mas também na forma comarseazenamento é realizado.
Para esta facilidade o armazenamento deve sercosto uma ferramenta a mais ou
um argumento provedor, uma vez que a empresa defigarantir a disponibilidade de
material procede em etapas necessarias a realidacs®u processo produtivo, ou seja,
o fornecimento de atributos para sua atividadejesestes bens ou servicos.

Para se estabelecer metas que buscam uma reducéstaiee como aperfeicoar
a movimentacdo de materiais é necessario o estabelgo dos melhores
procedimentos e menores etapas possiveis. Estespmecequer uma implantagdo de
maneira integrada e a partir de grandes esforgoa,wez que o papel principal é fruto
de logistica aplicada as areas de abastecimentoatiiais ao conjunto de producdao.
Localizagdo, ferramentas, maquinas, fornecedordaneima infinidade de fatores e
especificacdes que projetam o bom sincronismo antlisponibilidade de se produzir e
0 quanto todo o acerto de variaveis possibilitar@anor estoque, custo, transporte e
tudo mais a administragéo de um sistema eficazpcpor exemplo, o Just in time.

Para finalizar é importante ndo confundir decis@ebre os canais de
distribuicdo e distribuicdo fisica. O primeiro ceito relacionado com parceiros

comerciais e clientes finais. O segundo relacionzalo as atividades de controle e



gestdo de estoque, embalagem, armazenamento, meonproducdo, armazenamento
e/ou movimentagdo temporaria e expedicdo. Dependeledsuas especificacbes a
distribuicdo do produto fisico serd mais ou mermspiexa, a medida que 0s custos
podem variar consideravelmente de um caso ou mo.dutn exemplo seria a ado¢ao
para movimentacgdo e distribuicdo de produtos pegEcbu ndo pereciveis, liquida ou

sélida, inflamavel ou inofensivo, gasoso ou namgaspequenos ou muito grandes.

Tomada de Decisao.

O principal ponto de qualquer gestao e de qualtfimco logistico é a tomada
de decisdo. Como qualquer processo administrativolee muitas decisdes ao longo
de sua realizacao, ter ciéncia dos componentamelos é fundamental para a tradugéo
da realidade de uma empresa.

O processo de decisdo nédo é facil devido ao nueherelementos e variaveis
interligados, sejam estes administrativos, fiscaientabeis, etc. Sua principal
dificuldade reside na combinacdo dos elementospdamer a opcao por uma dentro de
varias alternativas, onde, em muitos casos, digsegganides e pessoas ponderam
elementos tangiveis e intangiveis, fatores conbecal ndo, perspectivas, previsdes,
razdes e emocgdes. Adair (1992, p.33) “Uma das ferdeamelhorar a sua capacidade
para tomar decisdes € saber tirar partido dosumstntos que a a natureza e a educagao
lhe forneceram para pensar”.Neste contexto, obitgioemacao verossimil e configurar
um processo eficaz ndo é tarefa das mais facelesimhar.

Integrar operagdes e buscar solucdes voltadas resumador final implica em
obter a perspectivas de valor econémico, valor decado e suas relevancias. A fim de

obter-se uma sintese destes valores, 0 concegstdenas analiticos obtém, através de



um banco de dados complexo e completo, a compogera@b de clientes fornecedores,
produtos, matéria-prima, produtos acabados, conse lwe argumentacdo para a
definicdo de processos mais ajustados as expedaimpresariais.

A decisdo sempre serd relevante para determinac&ungrimento dos
objetivos, onde pesquisa e desenvolvimento dosepsos e produtos trilham os
caminhos que levam ao seu sucesso. Adair (1992) p.7TTodos temos, afinal, que
refletir e decidir, baseados em conceitos indedisive inesgotaveis, pelo que o
conhecimento que deles possuimos € necessariamentepleto”. O ponto de decisao
ndo € um objeto isolado e sim o cume de uma pigénfichdada em decisdes
secundarias que se sobrepdem. A tomada de detés@a ¢dpicos que amalgamam sua
constru¢do, como:

Quem é seu responsavel?

Uma vez que o processo decisivo ndo se forma moririco, € importante
atribuir a pessoa responsavel por sua argumengo@amplementacdo, uma vez que
nao se pode se deixa em aberto a todos o0 seu cnempoi e acompanhamento. Além
disso, é necessério envolver pessoas ligadasrdgata a cada etapa e situacdo, estando
este capacitado e interado, seleciona-se um lideseja responsével por sua execucao
e resposta.

Quando realizar?

N&o devemos descartar, ao decidir, 0 melhor momemémnpo necessario para
realizacdo de um processo. Definir dia, més, amora de execucdo, contemplando
prazos realistas para permissado de acesso asmigdides do planejamento, é requisito
basico para limites de referéncia entre pessoasasmeossiveis impactos e suas
necessarias correcoes.

Que recursos utilizar?



Os recursos sao ponto chave para a tomada de alepmaisso ndo se pode
realizar as diretrizes se ndo estdo disponive&firidos os recursos para realizacdo de
processo. Os recursos podem ser equipamentos,apesksponibilidade financeira e
ambiental, inclusive.

Em qual tempo realizar?

O ambiente e sua sazonalidade devem ser considenadtbmada de decisao.
N&o serdo suficientes 0s recursos se 0 meio ads geadestinam nao estd em
conformidade a realizacdo do procedimento. Nestbitdnpodemos considerar o
ambiente geogréfico, clima, pressdo, temperatw@ania e sociedade como fatores
implicantes no processo decisivo.

Uma vez referidos os fatores, pode-se executae@sdks e uma vez que estas
estejam em plena acdo é necessario dar acompartbarnestante. Através da criacdo
de sistemas de monitoramento dos resultados, adénavaliar futuras correcoes,
melhorias e fatores ndo contemplados, o processeddi® parece nao ter limite para
ocorrer.

A decisdo é um fator importante para eficacia eemdpenho de uma cadeia
logistica. Uma ma decisdo pode aumentar custosnpadtar procedimentos que
comprometam de imediato as operacbes de uma emprdsza decisdo implanta ao
modelo de negdcio acdes que refletem em seu bostaajanto, onde a eficiéncia é o

Unico resultado a ser obtido.



Gestao de Processos.

A gestao de processos logisticos tem como objetivicipal “colocar o produto
certo, na hora certa, no local certo e ao menotocpsssiveél (Balloou, 2003).
Contudo, a quantidade de elementos que compdemdesacde distribuicao reflete o
quao abrangente e complexo podem ser 0s processasinpegracdo de transporte,
armazenagem, processamento de pedidos, separagédicdo, etc.

Nos ultimos anos temos vivido uma grande transfodmano ambiente
industrial: a forte concorréncia no mercado gldzalo, introducdo de produtos e
servicos de ciclos vida curta e expectativas cragssalos clientes. Uma gestao logistica
ajustada consiste na extensdo dos principios adhugéio concisa, estendida a cliente e
fornecedores. Gerir processos voltados a estesipios é o desenho de producdo
flexivel e sistemas de logistica que permitem digoracdo de produtos e servigos
personalizados. Uma gestdo que busca a satisfagaoli€hte permanentemente,
envolvendo o fator humano de criar conexdes ingemeaxternas, € suportada por
tecnologia.

Os sistemas de informacgéo logistica devem ter acidgde de obtencdo de
dados da origem até onde sua utilizacédo é necasBauria tal, o responsavel pela gestédo
dos processos deve estar atento a selecao de agoesne dados que fardo escopo a sua
analise, que dados considerar, sua relevancia payastdo do processo, etc. “Um
sistema de informacdes abrangente d& inicio, nranida assisténcia a tomada de
decisdes e efetua relatérios das atividades exgpdaa concluir as operacdes e 0
planejamento logisticos”. (Bowersox, Closs, Coopege).

A gestao de processos logisticos supervisionacogses através de sistemas de

informacdo as operacdes compartilhadas, atravésptleacdo de indicadores de



desempenho que mostram os niveis de estoques, dafBpprocessamento, a rotacao
dos produtos em supermercados.

Podemos citar alguns destes indicadores, comoldtidade do fluxo de ciclo,

a partir do momento em que o pedido é gerado @it de vendas até que o produto
seja colocado no cliente, o que ajuda a controfargargalos famosos, o0 custo
relacionado, que serdo adicionados ao produto micsedurante o fluxo logistico, a
satisfacdo do cliente e ndo entrega a tempo, atrqualidade de servicos logisticos
(nivel de servigo). “A gestéo efetiva das operaddgisticas e da integracao nas cadeias
de suprimentos exige o estabelecimento de umatwsiripara a avaliacdo do
desempenho e do controle financeiro. Essa estrutfgeece o mecanismo para
monitorar o0 sistema de desempenho, controlas s&lates e direcionar o quadro
funcional para que niveis mais altos de produttlédaejam alcancados” (Bowersox,
Closs, Cooper, 2006).

No nivel estratégico, a gestdo de processo logistiwolve todas as areas da
empresa, a fim de identificar as necessidadesaatégidesign de produtos, enfim um
processo que inclui todos 0s meios necessarioopéeaos melhores resultados.

A gestdo bem compreendida tem um carater multifunadi objetivo final de
atingir a forma mais eficiente possivel, ndo depelagenas de uma funcdo ou
responsabilidade da empresa - é o resultado decesfaconjuntos de toda a
organizacdo. Dai a necessidade de se considecao fobcesso logistico da perspectiva
estratégica da empresa. Neste cenario esta irdai@sgestdo competitiva nos diversos
departamentos, que pode contribuir diretamente gdasmcar altos niveis de servico ao
cliente e custos baixos. Entretanto estes resdtadmente poderdo ser alcancados
através do desenvolvimento de um modelo de refex@éue dard a cada departamento

uma ideia clara de como proceder e 0 que consigenar alcancar seus resultados



individuais, ou seja, a linha limite que determimathde comegcam e onde terminam 0s
diretos e deveres de cada gestor. Este modeloadeséjo objetivo a ser alcancado
pelas empresas, e serve como um padrao indivichas,integrado, para o diagndéstico
de onde os seus principais pontos fortes e fraamsde as principais oportunidades e
barreiras séo oferecidas pelo ambiente, de fordesanvolver-se e implementar-se um
plano estratégico de melhoria.

“Gestores de logistica podem se beneficiar do diteanto do processo de
desenvolvimento da organizacdo. Tal entendimentmife a eles avaliar o presente
estado da organizacdo de suas empresas e plangflngas a serem ajustadas.”

(Bowersox, Closs, Cooper, 2006).

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1) Com base na restricdo de recursos financeigodiveis, proponha uma solucao
para o descarregamento e movimentacdo dos equifEsnentre 0s pontos de
recebimento e estocagem.

2) Quais alternativas seriam possiveis para préedes falhas na estrutura fisica do
armazém?

3) Relacione topicos necessérios a tomada de degis@nto subsidios necessarios a
implantacéo de um centro de distribuicéo.

4) Um projeto de sucesso esta adequado a uma épeglapal, ou seja, independente
da regido de implantacdo um modelo bem sucedidonefgocio contempla as
necessidades de acesso a sua operacgao?

5) Quais indicadores podem ser utilizados paratifteacdo da necessidade de

investimentos na movimentagdo de cargas em um amfaz



ALTERNATIVAS DE AC,‘AO

MOVIMENTAQAO NO RECEBIMENTO

Seria possivel adquirir a baixo custo uma ferrameque atendesse tanto o

procedimento de descarregar material como movimemeacadorias dentro do galpao?
Se o0 material pode ou nédo ser transportado sobrtepaqual solugcdo adequada ao tipo
de movimentagdo nas &reas internas e externasndaém?

Observa-se a necessidade de material funcionalagde lzusto; Criatividade para

solugéo de contratempos; utilizacdo de ferramentdsuso.

ESTRUTURA FISICA

O projeto estrutural possui pé direito da viga alstentacdo da ponte rolante em altura
inferior a altura dos caminhdes. Seria possivakranm check-list para pontos de maior
importancia ao projeto? H& necessidade de um acdrapeento direto, por profissional

graduado, para implantagcdo do projeto estruturatAdCprevenir estes tipos de falhas?

MODELO DE NEGOCIO

N&o necessariamente um modelo bem sucedido terotexdsiicas operacionais para

suprir a necessidade local de uma cadeia. A fledalole para ajuste aos eventos
necessarios a servicos basicos, produtos e fertammesdo essenciais ao

desenvolvimento cotidiano do mundo atual. A im@agéb de um Cd deve ser baseada
em investimentos disponiveis. Os bens tangiveisirsdices adicionais, usados pelos

clientes como indicadores de eficiéncia.



INDICADORES DE DESEMPENHO

O volume de cargas é fator determinante a necekstlamaior area de armazenagem?
O tempo de ressuprimento pode ser negociado conededores? A capacidade de
resposta diz respeito as expectativas e a dispod&@m nivel de servi¢o imediato. “A
capacidade de resposta é claramente um conce#fatantd para o tempo, e os clientes
tém expectativas que dizem respeito a um manugeidumo de todas suas interacoes

pelos fornecedores” (Bowersox, Closs, Cooper, 2006)
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