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RESUMEN

El andlisis del presente caso se lo realiz6 en la organizacion llamada
Internacional Corporation, una multinacional que ingreso al Ecuador y se
fusiono de inmediato con la empresa “Soporte Digital” radicada en la ciudad
de Guayaquil. Durante el desarrollo del caso se consideraron tres variables
importantes para su desarrollo las cuales fueron: Cultura Organizacional,
Comportamiento Organizacional y Comunicacion Organizacional. Durante el
periodo 2017 y 2018 ICorp ha redisefiado su plan estratégico el cual se
considera que ha afectado de manera negativa en la organizacion, por ende,
se ha analizado los procesos de intervencion mediante varias propuestas
para mejorar puntualmente el proceso de comunicacion empresarial y la
consecucion de los objetivos organizacionales. En la busqueda de solucionar
cada uno de los problemas que han surgido en ICorp, se proponen varias
estrategias enfocadas a la mejora de la organizacion, considerando crear un
compromiso con todos los colaboradores para que lo propuesto se cumpla

de la mejor forma.

Palabras Claves: planeacion estratégica, comunicacién organizacional,
cultura organizacional, valores, estrategias, objetivos, canales de

comunicacion

Vil



INTRODUCCION

International Corporation, también conocida como ICorp, es una empresa
multinacional de origen canadiense que cuenta con 50 afios de trayectoria
en el mercado, ofreciendo productos de computacion, insumos de oficina,
servicios de mantenimiento y soporte tecnoldgico, hardware, software, bases

de datos, nubes, seguridad informética y redes.

Con la visién de competir en el mercado global, ICorp decide expandirse a
varias ciudades de Latinoameérica, Estados Unidos, Canada y Europa. En los
altimos meses del 2013 ICorp ingresa al Ecuador y logra posicionarse como
la empresa numero uno del pais. ICorp decide integrar verticalmente a la
empresa Guayaquilefia Soporte Digital, la cual nace en abril del 2008 y
dedica a ensamblar y vender computadores, ademas de comercializar
equipos de oficina. Soporte Digital acepta la propuesta de ICorp ya que se
encontraba en un punto de estancamiento debido a que no podian

incrementar los niveles de facturacién deseados por los nuevos accionistas.

Para inicios del 2014 se disefia y se implementa un programa de cambio
cultural orientado a lograr consolidar la cultura de ICorp en los colaboradores
de la empresa Soporte Digital, siendo Ecuador uno de los referentes en
comparacion a los demas paises. En el 2015 ICorp, ya en Ecuador, cuenta
con los mejores indices de rentabilidad, indices de rotacioén, porcentaje de
satisfaccion laboral y de satisfaccion del cliente, aunque no era la empresa

gue tenia mayor indice de facturacion a nivel global.

A inicios del 2017 se realiza un redisefio estructural y se define un
organigrama. Se redujeron costes a nivel de logistica, recursos humanos,
innovacion, mercadeo y relaciones publicas. A finales del 2017 se contratd
un consultor para que participe en el disefio y acompafiamiento de la

implementacion de la planeacion estratégica para el 2018.

Con la llegada de la nueva CEO a ICorp a inicios del 2018, se cambia
radicalmente la estrategia de la organizacion, lo que trae consigo muchos
problemas e inconformidades relacionados con la Comunicacion, Cultura y el

Comportamiento Organizacional.



El problema principal identificado en la empresa ICorp es el inadecuado
disefio del plan estratégico del 2018, debido a que se han planteado
objetivos inalcanzables, se redujo el alcance de funciones en algunos
cargos, no se considerd una cultura que ya se habia establecido y existe una

inadecuada comunicacion.

Mondy (2010) afirma que “La planeacion estratégica es el proceso en virtud
del cual la alta administracion determina los propositos y objetivos

organizacionales generales y la manera en la cual se alcanzaran” (p. 104).

Es fundamental contar con un plan estratégico que se encuentre disefiado
de manera adecuada ya que éste le dard rumbo e identidad propia a la
organizacién, pues tendra una misibn y objetivos claros que sean

alcanzables y contara con las estrategias para poder lograr lo establecido.

El no contar con un adecuado plan estratégico ha ocasionado el surgimiento
de conflictos laborales debido a problemas de comunicacién, errores
operativos lo que ha generado clientes molestos, el incumplimiento los
objetivos planteados, y la desmotivacién y comportamientos indeseados por
parte de los colaboradores.

A continuacion, se realizara un diagnostico de la situacion de la empresa,
precisando desde tres enfoques diferentes el problema principal, sus causas
y efectos. También se abordara el disefio de estrategias y se especificara
como se tiene planeado implementarlas a través de sus responsables,
recursos y metodologia y al final se describirian las conclusiones y

recomendaciones respectivas del caso.



1 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE LA
ORGANIZACION

A través del diagnostico que se realizo del caso de la empresa ICorp,
dedicada al mercado de la tecnologia, se logré identificar que en la
organizacién existen varias situaciones o problemas que estan afectando

significativamente a la empresa.

1.1 Comunicacion Organizacional

La comunicacion es un proceso importante que se debe practicar en las

organizaciones de manera eficiente y es por esto que:

La Comunicacion Organizacional es uno de los factores
fundamentales en el funcionamiento de las empresas, es una
herramienta, un elemento clave en la organizacion y juega un papel
primordial en el mantenimiento de la institucion. Su actividad es
posible gracias al intercambio de informacion entre los distintos
niveles y posiciones del medio. (Castro, 2012, p.15)

Haciendo referencia a la comunicacion interna de la empresa ICorp, se
puede notar que, con la llegada de Maria Goodman, la nueva CEO, se
planteé una forma diferente de llevar la comunicacién entre los directores,
esta nueva forma seria via online. Uno de los efectos de este cambio fue
una notoria baja de asistencia y participacion en las reuniones de directorio.
Se debe tener en cuenta que una ineficaz reunién de directorio puede
retrasar el avance de la compafia, confundir a los directores, a los

inversionistas y desmotivar al equipo.

Newstrom (2011), comenta que la comunicacion organizacional es "la
transferencia de informacion y el entendimiento de una persona con otra en
el contexto laboral. Es una forma de llegar a los demas transmitiéndoles
ideas, hechos, pensamientos, sentimientos y valores. Su meta es que el

receptor entienda el mensaje como se pretendid” (pag. 657).

La nueva CEO de ICorp, también anuncié que el nuevo canal de
comunicacion corporativo sera mediante el uso de los smartphones y
aplicaciones de comunicacién creadas por la empresa, dejando de lado a la

comunicacién via correo electronico para cuando sea estrictamente



necesario y como efecto a esta estrategia se obtuvieron conflictos laborales

e incumplimientos. Para ello Robbins & Judge (2013) afirman que:

Los mensajes electronicos se escriben, editan y almacenan con
rapidez, se envian a un destinatario o a miles con un solo clic del
mouse, Y el costo por enviar mensajes de correo electrénico formales
a los empleados es una fraccion del costo de imprimir, copiar y
distribuir una carta o un folleto en papel (p. 345).

En efecto, como los autores lo mencionan, el usar correos electronicos
ahorra tiempo y dinero para las empresas, ademas esta herramienta permite
contar con un respaldo digital de todo lo que hemos recibido y enviado. La
parte negativa del uso de este medio de comunicacién que se puede resaltar
es quizas que, el receptor no entienda de la misma manera en la que se
quiere transmitir el mensaje.

Los problemas de comunicacién dentro de ICorp son tanto de nivel
jerarquico como operativo. Los lideres deben dar ejemplos de trabajo,
cooperaciéon, motivacién y preocupacion por sus colaboradores. Una
direccion general que entorpezca y no facilite la comunicacion interna no

dard paso a cualquier proyecto que busque mejorar la comunicacion.

Como efecto colateral de la inadecuada comunicacion interna, los
consumidores pueden notar algun desperfecto en el producto o servicio que
se ofrece e incluso reportar que no se han realizado a tiempo sus solicitudes
o simplemente sentirse enojados por como el inadecuado clima laboral que
genera la deficiente comunicacion interna repercute en la atencién que

reciben por parte de los colaboradores de la organizacion.

A continuacion, se podra establecer otros factores que influyen directamente
en los problemas actuales de ICorp como la cultura organizacional y el

comportamiento organizacional.

1.2 Cultura Organizacional

La cultura organizacional hace referencia a la combinacion del entorno
laboral y social que se respira dentro de las organizaciones, el cual se
construye y manifiesta de manera compartida. Ademas, tiene el poder de ser

transmisible a los nuevos integrantes de cada empresa.



Aguirre (2009) define la cultura organizacional como “un conjunto de
elementos interactivos fundamentales, generados y compartidos por la
organizacién como eficaces para alcanzar sus objetivos, que cohesionan e
identifican” (p. 89-90). La cultura organizacional se muestra como el
resultado de elementos y caracteristicas propias de cada empresa que son

distribuidas o aceptadas por todos los integrantes de la misma.

Como sabemos la empresa Soporte Digital, con la llegada de ICorp al
Ecuador, decidié fusionarse con la misma, y para esto dentro del periodo
2014-2015 se realiz6 un programa de cambio cultural orientado a lograr
consolidar la cultura de ICorp en los colaboradores que pertenecieron a
Soporte Digital, para la cual se obtuvieron resultados satisfactorios.

Para Robbins & Coulter, (2010) la cultura se ha descrito como “los valores,
principios, tradiciones y formas de hacer las cosas que influyen en la forma

en que actuan los miembros de la organizacion” (p.46).

Segun lo que plantea Blutman (2001) “la cultura de poder se fundamenta en
los valores de la comunidad cientifica y estd muy relacionada a la cultura del
logro. Sus propositos fundamentales son la productividad y la eficiencia,
apoya a los individuos tomando como base sus habilidades y competencias;
forman al personal proporcionando herramientas necesarias para que asi

puedan responder a las altas exigencias del negocio”

Estos conceptos suponen que la empresa a medida que va creciendo, Si
consideran adecuado, puede evolucionar en valores, normas y demas,
donde los trabajadores, se encuentren comprometidos con los principios de

la organizacion.

Pues bien, esto es lo que sucedié en ICorp al principio, cuando la compaiiia
incorpordé a Soporte Digital, la cultura pudo consolidarse satisfactoriamente,
pero, luego de unos afos, la nueva CEO de ICorp planteé que no existen
protocolos de conducta que condicionen el comportamiento de los
colaboradores, lo que como efecto provocdé comportamientos indeseados
dentro y fuera de la organizacion, dando como resultado una inadecuada

cultura empresarial.



1.3 Comportamiento Organizacional

En cuanto al comportamiento organizacional Robbins y Judge (2013)

afirman:

El comportamiento organizacional (con frecuencia se abrevia como
CO) es un campo de estudio que investiga el efecto que tienen los
individuos, los grupos y la estructura sobre el comportamiento dentro
de las organizaciones, con el propdsito de aplicar dicho conocimiento

para mejorar la efectividad de las organizaciones. (p.10)

Lo gque Robbins y Judge nos dicen con su enunciado es que al estudiar el
comportamiento organizacional podemos darnos cuenta que este aporta a
que se entienda mejor la relacion del individuo con otras personas en el
contexto de trabajo para con este conocimiento podamos incrementar la

efectividad de la empresa.

Para un adecuado analisis se deben tener en cuenta los tres niveles que
conforman el modelo basico del comportamiento organizacional, conformado

por nivel individual, nivel grupal y nivel de los sistemas organizacionales.
Nivel Individual

El nivel individual requiere un analisis en cuanto a la motivacion y
satisfaccion laboral de los individuos que forman parte de una organizacion,
esto nos permitira a poseer una amplia perspectiva del comportamiento

individual dentro de la empresa.

En este sentido, “la palabra motivacion viene de “motivar’ que significa
moverse, influenciar, o empujar para lograr algo y lo describe como un poder
que da fuerzas al comportamiento, desencadenando la tendencia a

progresar’ (Manzoor, citado por Fierro, 2013, p.110).

Por ello, podemos identificar que en ICorp, tras el radical cambio de la

estrategia de organizacién por parte de Maria Goodman, ha surgido como



efecto la desmotivacién, puntualmente en las Direcciones Ejecutivas de

ICorp, debido a que el alcance sus funciones ha sido disminuido.

Por otro lado, la satisfaccibn es otro punto predominante en el
comportamiento individual y como dice Amorés (2007, p. 74). “La
satisfaccion en el trabajo, se puede definir de manera muy genérica, como la
actitud general de la persona hacia su trabajo”. En base a ello, debido al
cambio actitudinal que demostraron algunas Direcciones Regionales se

crearon conflictos interdepartamentales y reclamos de los colaboradores.
Nivel Grupal

El segundo nivel que se debe mencionar para poder analizar el
comportamiento organizacional es el nivel grupal y por ello Chiavenato
(2009) menciona: “Las variables a nivel grupal son aquellas que se observan
en el comportamiento del grupo, es decir, cuando las personas trabajan en
equipos. ElI comportamiento del grupo es diferente del de cada uno de sus

integrantes” (p.p.11-12).

Ademas, para comprender este nivel es importante tener la definicion de

grupo muy clara. Amoros (2007) afirma:

Un grupo se puede definir como dos o mas individuos que interactian entre
si, son interdependientes, que se han unido para lograr objetivos y metas

particulares. (p.107)

El comportamiento a nivel grupal como lo dijo Amoros, esta apuntando a
lograr las metas y objetivos que se hayan planteado en las empresas, pero
¢, qué pasa si esos objetivos que se han planeado, fueran inalcanzables para
el grupo? En el caso de ICorp, uno de los objetivos estratégicos que se
plantearon para el afio 2018 fue: Ser la empresa nimero uno en el
posicionamiento del mercado mundial. Actualmente es la empresa nimero

cinco en el mundo.

Por su parte, autores como Byras & Rue (1983) afirman que el concepto de
objetivos estratégicos se refiere a una situacion deseada que la empresa

intenta lograr a largo plazo, es una imagen que la organizacion pretende



para el futuro. El objetivo que se planted, tuvo que haber sido planteado con
realismo, ya que siendo inalcanzable para el tiempo en el que se lo quiere

cumplir, esto supondria desanimar el comportamiento del equipo.
Nivel Organizacional

En cuanto al nivel organizacional, Robbins y Judge (2009) mencionan que
una estructura organizacional especifica la manera en que se dividen y
coordinan los trabajos de las actividades, los gerentes tienen que considerar
seis elementos fundamentales cuando diseiflan la estructura de su
organizacién, los cuales son la especializacibn en el trabajo,
departamentalizacién, cadena de mando, extension del control,

centralizacion y descentralizacion, y formalizacion.

En base a lo antes mencionado, se puede recalcar que en el 2017 se realizé
en ICorp un redisefio estructural y se definié un organigrama. Sin embargo,
aun contando con un organigrama se puede resaltar que la comunicacion no
funciona de manera eficaz y por lo tanto las unidades de mando se ven

afectadas.

2 DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS

Las estrategias que se plantearan a continuacion se encuentran
fundamentadas en el desarrollo de la planeacion estratégica de la empresa
ICorp y para ello, Mondy (2010, p. 104) afirma que: “La planeacion
estratégica es el proceso en virtud del cual la alta administracion determina
los propdsitos y objetivos organizacionales generales y la manera en la cual

se alcanzaran”.

Adicional a los objetivos y propésitos organizacionales como expresa el
autor, igualmente se recomienda la visibn y mision que hara que los
colaboradores se sientan identificados con la organizacion para cumplir

dichos objetivos.

La visidbn de una organizacion es la definicion deseada de su futuro,
responde a la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser? Implica un
enfoque de largo plazo basado en una precisa evaluacion de la



situacion actual y futura de la industria, asi como del estado actual y
futuro de la organizacién bajo analisis. (D’Alessio, 2008, p.89)

Y en cuanto a la mision, afirma que:

La misién es el impulsor de la organizacién hacia la situaciéon futura
deseada. Es el catalizador que permite que esta trayectoria de cambio
sea alcanzada por la organizacién. La mision responde a la
interrogante: ¢, Cual es nuestro negocio? y es lo que debe hacer bien
la organizacién para tener éxito.

Es importante tener identificadas a la visién y misién de la empresa, ya que
esto le permitira poder diferenciarse de otras organizaciones que, aunque
puedan tener el mismo giro de negocio, no necesariamente tienen igual

ideologia.

2.1 Estructura

La primera estrategia y punto de inicio en cuanto a la estructura es redisefnar
la planeacion estratégica de ICorp, se deben definir la mision, vision y

objetivos de la empresa.

Al contar ICorp con una planeacion disefiada de manera adecuada, se le
otorga identidad y se define una razén de ser de la organizacion que debera
ser compartida con todos los colaboradores. Esta mision, vision y objetivos

deberéan ser claros y alcanzables.

El primer paso dentro de la planeacion estratégica es que Maria Goodman
(actual CEO), implemente la misidén, vision y objetivos en base a la
sociabilizacion con su equipo de trabajo para tener diferentes puntos de

vista.

Para poder obtener que los empleados se comprometan con la organizacion,
se propone realizar grupos focales, en donde cada uno de ellos tenga
libertad de expresar sus opiniones acerca de los objetivos y valores de la
organizacién. Estas reuniones deben estar previamente planificadas y

coordinadas con el personal de ICorp.

Es importante destacar que por lo menos cada cuatro afios como minimo
esta planeacidn deberd entrar en proceso de revision para posibles

modificaciones o correcciones.
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2.2 Procesos

Una vez que se redisefia el organigrama, ICorp tiene que proceder a realizar
un levantamiento de informacion para elaborar un Manual de Funciones el
cual permitira que cada uno de los colaboradores de la organizacion
conozca a detalle sus funciones, misién del cargo y objetivos que ICorp

espera obtener de él.

Adicional a ello, este manual servir4 para poder realizar constantemente el
feedback a los trabajadores de ICorp. Cuando se haya terminado el proceso
y se hayan realizado los manuales de funciones, se concretaran los
procesos de recursos humanos para que los siguientes se realicen de

manera correcta.
Por ello, se presentan los siguientes procesos:
Capacitacion

Después de determinar la persona que sera la encargada de llevar en
marcha el proceso de capacitacion, se realizara un levantamiento de
necesidades en ICorp, con esto se espera poder desarrollar un programa
anual de capacitaciéon para el 2018 el cual sera realizado in-house. Los
temas tratados dentro de este programa deberan ser de interés para los
clientes internos de la organizacién y sobre todo debe ayudar a que cada

uno de ellos desarrolle y potencialice sus habilidades y competencias.

Posteriormente a las capacitaciones, se debe proceder a realizar una
evaluacion periodica a cada colaborador para determinar si la misma tuvo
los resultados que se esperaban obtener y verificar si los colaboradores
ponen en practica los resultados de su aprendizaje en cada puesto de

trabajo.
Comunicacion

Uno de los procesos mas importantes en formalizar es el de la comunicacion
y para ello, ICorp tiene la necesidad de reforzar sus canales a través de la

creacion de un plan de comunicacion.
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En el plan se debera precisar los tipos de mensajes que se pueden incluir, el
canal por donde sera enviado el mensaje y se debe definir los tiempos en
los que dicha informacion deber& ser distribuida entre cada departamento,
esto ayudara a que los mensajes que son transmitidos sean adecuados y

lleguen al receptor de forma clara y precisa.

La meta de esta estrategia es que todo el personal de la organizacion
conozca los medios de comunicacion eficaces y tengan facil acceso a los
mismos. Por ejemplo, para la difusién dicha estrategia, se recomienda
hacerlo mediante comunicados escritos, carteleras que tengan toda la
informacion actualizada, correos masivos con alta importancia, y también
reuniones con los colaboradores en donde se les comunique los canales y

medios de comunicacién que se pueden emplear dentro de la compafia.

2.3 Personal

La organizacion cuenta en una la gerencia de recursos humanos, misma que
a partir de la situacion actual debe reestructurarse para responder a las
necesidades de la empresa, asi como integrar los avances en técnicas e

instrumentos modernos.

Como ya se lo menciono anteriormente, el departamento de recursos
humanos realizara un diagnéstico de necesidades de capacitacion para
luego en base a ello poder proponer un plan el cual tenga como objetivo

incrementar las habilidades y conocimientos de los colaboradores.

Este plan ademéas debera identificar necesidades de capacitacion de los
colaboradores orientadas a conseguir alcanzar los objetivos de la

organizacion.

Como ya es conocido, la adecuada comunicacion es un elemento esencial
en las organizaciones, y como se encuentra afectando a ICorp, es oportuno
que se realicen campafas de socializacion del plan de comunicacion que se
propuso crear en los procesos, para que asi los colaboradores se puedan

enterar de los canales de comunicacion a los cuales pueden acceder.
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3 IMPLEMENTACION DE LA PLANIFICACION

3.1 Responsables

Entre las personas responsables en la implementacion de las estrategias
planteadas se cuenta con el Consultor de Recursos Humanos quien fue
contratado por ICorp a finales del 2017 para que participe en el disefio y
acompafiamiento de la planeacién estratégica de ICorp para el 2018, esta
persona contribuiria a que se puedan ejecutar de manera objetiva las

estrategias planteadas.

De igual forma, el departamento de recursos humanos deberd estar
conjuntamente trabajando con dicho consultor para poder proporcionarle

toda la informacion que sea necesaria.

Adicional también son responsables todos los colaboradores que forman
parte de la organizacion, ya que se va a hecesitar de ellos para el
levantamiento de informacién requerida para la creacion del manual de

funciones y también para el desarrollo de las campafas de comunicacion.

Se debe destacar que uno de los responsables mas importantes sera Maria
Goodman quien es la actual CEO de ICorp ya que para la implementacién
eficaz de las estrategias planteadas, su participacion es primordial, ella sera
la persona encargada de dar su aprobacion para las distintas actividades
junto con los Directores Ejecutivos y las Direcciones Regionales.

3.2 Recursos

El principal recurso que se utilizard sera el humano, todo el personal de la
organizacién debera estar involucrado, desde el mas alto mando hasta los
mas operativos. Deberan estar comprometidos y predispuestos a los

cambios que se implementaran a continuacion.

En relaciobn a la propuesta sobre la creacion de una estrategia de
comunicacién, los recursos que seran utilizados seradn carteleras de

informacion ubicadas en puntos estratégicos, medios tecnologicos para que
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los colaboradores puedan informarse sobre las actividades que se realizan

en la organizacion.

El area financiera debera designar un presupuesto especifico para el area de
recursos humanos, debiendo tomar en cuenta todas las actividades de su
gestion la cual se enfocara en realizar planes de comunicacién, contratacion

de un consultor, capacitaciones.

3.3 Métodos

La principal metodologia que se utilizara es la entrevista la cual sera usada
para el levantamiento de informacién que dara paso a la creacion del manual

de funciones, de necesidades de capacitacion, entre otros.

Para la elaboracién de un plan de comunicacion sera necesario identificar
las caracteristicas de la organizacion como la estructura o el medio mas
efectivo para comunicar mensajes, como puede ser el uso de correos

electronicos, papeleras informativas, volantes, etc.

Una vez que se encuentre definido el medio de comunicacion se deberan
realizar actividades y tareas para que todos los colaboradores se vinculen en

el uso de este nuevo instrumento.

Se realizaran encuestas a todo el personal de la organizacion con temas
relacionados a la motivacién y compafierismo, contando con un apartado

destinado a sugerencias o recomendaciones que consideren pertinentes.
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4 CONCLUSIONES

El recurso indispensable y mas importante con el que cuenta la organizacion
es el capital humano, por lo tanto, toda la atencién de ICorp debera estar

enfocada en sus colaboradores.

Luego de haber realizado un profundo analisis del caso, se determina que
las estrategias que se plantearon para el 2018 se deben redisefiar con la
ayuda de un consultor externo y con el area de recursos humanos
conjuntamente debido a que el inadecuado disefio de los mismos afecta
varios procesos dentro de la organizacibn que no permite a sus

colaboradores desempefiarse de manera eficaz.

Por consiguiente, ICorp debera estar dispuesto a someterse a diferentes
cambios organizacionales lo que permitird que la organizacién pueda seguir
avanzando y cuente con colaboradores comprometidos y alineados a sus

objetivos.
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5 RECOMENDACIONES

Mantener una reunion con todo el personal de la empresa incluyendo al
nuevo consultor contratado para socializar sobre los nuevos cambios
organizacionales que se realizaran y expresar el compromiso que se espera

de cada uno de ellos.

La actual CEO de ICorp debera aportar todo su apoyo al departamento de
Recursos Humanos, asi como también al consultor que sera contratado
debido a que es indispensable su aprobacion para pode llevar a cabo todos

los cambios respectivos.
Realizar el seguimiento respectivo en cada nuevo proceso para evaluar si se

esta cumpliendo todo lo propuesto. Estos seguimientos deben ser continuos

de no mas de 2 meses de diferencia.
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