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EL ENTORNO ACTUAL EN LAS EMPRESAS

El entorno de las empresas podemos describirlo como todos los elementos ajenos
a las organizaciones que son relevantes para su funcionamiento, estos elementos
internos y externos pueden suponer oportunidades que las empresas han de saber

aprovechar o amenazas que deben evitar o superar.

A continuacién vamos a describir como esta el ambiente externo en nuestro medio

gue puede afectar el funcionamiento de las empresas.

Entorno fisico

Siempre hay que tomar en consideracion el entorno fisico en que se encuentra la
empresa, régimen de lluvias, la capacidad de produccidon de la tierra, potencial
hidroeléctrico, topografia, etc. caracteristicas que seran aprovechadas por la

empresa de acuerdo a sus actividades.

Aspecto politico

Una de los grandes temores que se tenian, era la tendencia populista del entonces
candidato presidencial lider en las encuestas. Posteriormente al resultar candidato
electo, el tono de su mensaje fue menos radical y enfocado al desarrollo econémico
estable, manejando con cautela los términos salarios, inversiones en nuevas
empresas del sector energético, no recurrir a nacionalizacion de las compafias
privadas y sobre todo no replicar estilos de gobierno de América Latina que son
notoriamente fracasados pero autoritarios. Como presidente electo, el tono de su
liderazgo se mantiene moderado y muy acorde a las realidades del pais, dando
énfasis a la erradicacion de la corrupcién, a reducir el gasto corriente del gobierno y

a promover la inversion.

Otro aspecto interesante es la descentralizacion de las secretarias de estado

tratando de combatir el centralismo que siempre ha sido molesto y propiciatorio de



la gran concentracion humana en la ciudad de México. Se observa también una
tendencia a favorecer las clases mas desprotegidas por lo que al promover su
desarrollo con recursos, aumentard su capacidad de consumo con la consecuente

reactivacion econdmica.

También se observa que algunas de las personas recientemente nombradas a
puestos clave del gobierno, no cuentan con la suficiente experiencia en la
administracién publica, lo mismo puede decirse de los candidatos electos del poder
legislativo. Todo lo anterior genera incertidumbre, pero se espera que todo sea
superado con la actitud de servicio y entusiasmo de los nuevos miembros de los

distintos poderes.

Aspecto econdmico

Los efectos de la globalizacion, devaluacion paulatina pero constante de nuestro
peso, inflacion real generalizada, firma en proceso del nuevo tratado de libre
comercio de Ameérica del Norte, tendencia de las personas a la inversion en las
bolsas extranjeras y guerra de aranceles con los EUA recientemente iniciada,
ocasionan reflejos alcistas en los insumos y reduccién de la inversion. A lo anterior

se suma la incertidumbre generalizada por el cambio de gobierno a nivel federal.

También se escucha un importante incremento al salario minimo, aunque de forma
paulatina para evitar efectos inflacionarios nocivos. Habra que ver la posicion de los

sindicatos.

Hay que considerar las caracteristicas del capital de la empresa, equipo nuevo o
sujeto a mantenimiento importante, suficiencia de inventarios, acceso a capital de

trabajo, necesidades de importaciones o posibilidades de exportacion.

Influye también el acceso a mano de obra calificada y precio de la misma, entorno

inflacionario en general, participacion de mercado, posibilidades de crecimiento.



Estado de derecho

Hemos visto que el grado de respeto a las leyes que priva en el pais no es muy
satisfactorio, asi como la presencia de la inseguridad lo que provoca inhibicién de

las inversiones con la consiguiente contraccion econémica.

Aspecto fiscal

Se espera como ya es costumbre, mayor fiscalizaciébn sobre los contribuyentes
cautivos por los apoyos que brinda la automatizacion. Posiblemente al ver que los
ingresos no son suficientes para solventar la totalidad del gasto publico reducido y
la inversion en infraestructura, se recurra en el segundo afio de gobierno, o quiza
desde el primero, al conocido camino de incrementar la carga publica con nuevos

impuestos, limitacion de deducciones o cambio en tasas.

Tecnologia

Actualmente hay un desarrollo tecnolégico impresionante, por lo que hay que estar
a la expectativa para detectar nuevas necesidades de informacion y comunicacion

para evitar la obsolescencia en esta materia.

Ecologia

Existe un compromiso con organizaciones internacionales firmado por nuestro pais
de cumplir con todas las normas de preservacién del medio ambiente. Ademas este
tema en la actualidad genera un elemento adicional de confianza del consumidor si
su proveedor es una empresa socialmente responsable, lo que genera mayor
afianzamiento en el mercado. Sin embargo hay que considerar que el cumplimiento

puntual en esta materia origina inversiones adicionales y por ende mayores gastos.

También hay que tomar en consideracion el incremento en el uso de equipo que

provoca ahorro de energia lo cual abate en parte los costos incurridos.



Riesgos

Actualmente se han incrementado las posibilidades de pérdidas econémicas por los
riesgos de fraude dentro de las empresas o los llamados cibernéticos los cuales
cada dia son més sofisticados y atrevidos.

Independiente de lo anterior, esta el riesgo de mercado ya que en la actualidad el
cliente ya no es tan leal con sus proveedores y es mas exigente, busca un mayor

valor agregado al menor costo posible para mitigar los efectos de la inflacion.

Ante el panorama general descrito, ¢,qué se esta haciendo en forma especifica en
las empresas para mitigar los efectos nocivos de la volatilidad de nuestra

economia?

A) Aplicacion de estrategias agresivas que permitan una ampliacion del
mercado hacia areas no atendidas por empresas competidoras,
ofrecimiento de productos y ventajas distintas a las de los demas actores en
la comunidad de negocios similares, aprovechando las fortalezas que se
poseen.

B) Reforzamiento de la estructuras de negocios y de control, asi como la
produccion de informacion fina, es decir de acuerdo a las necesidades
internas sin verse influidas por las exigencias cada vez mas agobiantes del
fisco federal. En épocas complicadas el orden puede ayudar en forma
significativa.

C)Elaboracion de planes estratégicos definidos a cinco afios con objetivos
medibles, para tener un panorama mas concreto hacia dénde dirigir los
negocios, combinandolos con los de corto plazo para asegurar su
cumplimiento.

D) Obtencion de coberturas cambiarias y de tasas de interés, asi como el
establecimiento de reservas en moneda extranjera.

E) Retencién de talento humano a través de convertirse en empresas
conocidas como el mejor lugar para trabajar, propiciando la sana

convivencia, trabajo colaborativo y desarrollo profesional.



F) Acciones de cabildeo a través del acercamiento con los funcionarios publicos
o miembros de los distintos poderes haciéndolos conscientes de las
necesidades de crecimiento y desarrollo para influir en el disefio e
implementacion de politicas publicas sanas,

G)Involucramiento mas intenso y efectivo en las cAmaras empresariales, para
influir en las decisiones importantes que ayuden al sector.

H) Fortalecimiento del liderazgo, ya que para el crecimiento de las personas,
equipos de trabajo u organismos es necesario que se promuevan y
desarrollen lideres que empujen hacia la superacion y progreso.

I) Promocion de la ética, ya que las practicas sanas que resultan de la
concurrencia de personas con una ética alta generan un clima propicio para
la innovacion, confianza en los inversionistas y publico en general y ademas

ahorran costos al reducir los fraudes y malversaciones.

Todo lo anterior parece muy ambicioso, pero muchas compaifias lo estan poniendo
en practica empujadas por la necesidad de posicionarse en un mercado tan volatil y

competido como es el actual.

Manejar una empresa, por todas las aristas que contiene esta labor, implica entre
otras cosas, buscar un equilibrio entre los actores externos e internos de la entidad
lo que requiere muchas habilidades, caracter y sobre todo rodearse del personal
idéneo para cada uno de los puestos de responsabilidad, ademas esta sujeta al
cumplimiento de un sinnimero de reglamentos, visitas de funcionarios, auditorias

de toda indole, y finalmente cumplir el objetivo de hacerla rentable.

Por todo lo que hemos expuesto, consideramos que el papel del empresario recae
en las manos de verdaderos titanes. Afortunadamente asi lo reconocen muchos y
por todos los beneficios que aporta, definitivamente es una labor altamente

estimada por toda la sociedad.
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“5 PASOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL FAMILY OFFICE EN LAS MICRO
Y PEQUENAS EMPRESAS FAMILIARES DE MEXICO”

Introduccidén

Las empresas familiares en México representan cerca del 90% del total de
empresas existentes, independientemente de su tamafo. En las micro y pequefias
empresas, el nivel es practicamente del 95%, mismas que generan el 57% de PIB
nacional y el 72% del empleo en nuestro pais.

Lo anterior nos advierte la importancia de las estructuras empresariales familiares
para nuestra economia, es por eso, que he considerado util y necesario
adentrarnos en el estudio y comprometernos con propuestas que ayuden a mejorar
la gestion del patrimonio y del capital personal e intelectual de las familias, ya sea
como emprendedores o como parte de una segunda O tercera generacion. En
nuestro pais encontramos estadisticas publicas y privadas que nos indican que
solo el 40% de las empresas familiares trascienden de manera exitosa a una

segunda generacion y solo el 15% a una tercera generacion.

Antecedentes de las empresas familiares

Una empresa se considera familiar cuando su propiedad y toma de decisiones
mantiene vinculos con una familia en particular, independientemente del tamafio de
la empresa. En un estudio realizado por KPMG se menciona que el 90% de las
empresas listadas en la BMV siguen siendo familiares, no obstante que hayan

colocado ya una parte de su capital entre el publico inversionista.

El tener la caracteristica de empresa familiar confiere ventajas y desventajas,

dentro de las cuales podemos mencionar algunas como:



VENTAJAS DESVENTAJAS
Sentido de pertenencia Estructura no definida
Rapidez en |la toma de decisiones Confusa division de tareas
Compromiso Y flexibilidad Intereses personales
Afecto y comprension Nepotismo
Cultura Mala planeacién de la sucesion
Conocimiento y formacion Sentimientos y emociones familiares
Confidencialidad Necesidades financieras familiares
Vision de largo plazo Poca profesionalizacion e

institucionalizacion.

La inclusiéon de la dinamica familiar, las necesidades particulares de los integrantes
de las familias, la confianza, sus emociones y sus sentimientos, es lo que vuelve
compleja la operacién eficiente y objetiva de las empresas familiares, poniendo en
riesgo su sustentabilidad y su permanencia. El dilema se presenta cuando el lider

familiar se pregunta: ¢ Que es primero La familia o La Empresa?

Desgraciadamente las decisiones que se tomen en la empresa de manera objetiva
y razonada, en muchas ocasiones en el corto plazo no son las mejores para la
familia, pero en el mediano y largo plazo, la familia en su conjunto sera la mayor
beneficiada; es por eso que deben de existir reglas claras en el sentido de como
han de tomarse las decisiones en la empresa y tener los procedimientos
establecidos para dirimir las diferencias, separando los asuntos meramente

familiares de los asuntos del negocio.

Particularidades de las Micro y Pequefias empresas familiares en México

En nuestro pais las empresas familiares, como ya lo mencionamos anteriormente,
representan cerca del 90% del total de las empresas existentes,
independientemente de su tamafio y si son publicas o no, ademas de que aportan

el 52% de la actividad econémica de nuestro pais y proporcionan mas del 70% del
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empleo forma. De ahi la importancia de este tipo de empresas y la necesidad de

apoyar su crecimiento, consolidacion y permanencia.

Las empresas familiares en México normalmente nacen de la idea emprendedora
del fundador y en su momento jefe de familia; su trabajo, su esfuerzo, su
dedicacién y entusiasmo por esa aventura, que en muchos casos nace también de
una necesidad de sustento econdmico familiar, hace que el negocio se establezca,
se consolide y crezca, todo bajo su Unico mando y resolviendo las eventualidades
como se van presentando, sin una idea clara de como crecer, sélo con el firme

propésito de mantener su negocio y a su familia.

La administracion de estas empresas tiene ciertas caracteristicas que podemos de

manera enunciativa sefalar, tales como:

1. Falta de planeacion general.
2. Falta de objetivos claros y medibles.

3. No se evalua el desempefio. Regularmente se evalia en funcion del

dinero que existe en la bolsa del fundador.

4. Escasa division de funciones y responsabilidades. Todo depende del

fundador.

5. Se dificulta la delegacion de funciones, ya que el fundador piensa que si

no lo hace o supera él, todo estara mal.
6. Falta de profesionalizacion e institucionalizacion.

7. El involucramiento de familiares en la operacion de la empresa se da en
funcién del rango familiar que se tenga (hijo mayor, la hija mas querida,

etc.) independientemente de las capacidades de las personas.

8. Se involucran los problemas y diferencias familiares en la operacion de la

empresa.
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9. Los intereses familiares-personales juegan un papel importante en
decisiones del negocio y no siempre son tomadas las decisiones en
funcion de lo que sea mejor para el bienestar de la empresa.

10.No existen planes formales de capacitacion para el personal en general

ni para los miembros de la familia.

11.Carecen de planes de carrera para su personal y poco se considera la
inclusion de personal externo a la familia para ocupar puestos

gerenciales o directivos en la organizacion.

12.Los procedimiento no estan definidos y la operacion depende de lo que
en su momento vaya instruyendo el fundador o el personaje de la familia
gue en su momento se encuentre presente y/o quiera hacerse presente

en la toma de decisiones de la empresa.

13.Los sistemas de remuneracion no son objetivos, se remunera al personal
no importando su desempefio ni el valor que agregue su trabajo a la

empresa.

14.La sucesion no es planeada de manera adecuada ni en tiempo, ni en

forma.
15.Se ignoran los procesos de innovacion en las empresas.
16.El sistema de comunicacion es informal e ineficiente.

La evolucion normal y natural de las empresas familiares va planteando nuevos
retos a sus fundadores y a sus familiares, por lo que es necesario incorporar
nuevas herramientas que permitan hacer frente a esa problematica y ayuden a la
consolidacion en sus siguientes etapas, asi como al delicado proceso de gobierno y

sucesion.

Deloitte México en su publicacion de Gobierno corporativo para 2011, menciona la
evolucion de las empresas familiares en el tiempo en 4 etapas, la primera que en
donde la propiedad y la gestion es totalmente familiar, la segunda en la cual la

propiedad es totalmente familiar pero la gestidbn se convierte en parcialmente
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familiar, la tercera en la cual la propiedad sigue siendo familiar pero la gestion es
no familiar y la dltima que ya plantea una transformacién en la propiedad al

sefialarla como parcialmente familiar y con una gestion no familiar.

El gobierno y la sucesién en las empresas familiares

Dado que las empresa familiares son “Empresas con Alma, puesto que el corazén
de los miembros de la familia esta en ellas”, asi lo menciona Santiago Antognoli, es
necesario también saber e incorporar al entorno la biologia de las personas que
integran las familias y que crecen y maduran con la propia empresa, atravesando
por etapas y necesidades muy diferentes durante su vida, es por eso que prever un
sistema de gobierno para las empresas familiares ayuda a eliminar las decisiones
en funcion de necesidades personales de los miembros de las familias de acuerdo

a la etapa de la vida que vayan viviendo cada uno de ellos.

Entender el sistema familia — propiedad - empresa y crear sus propios érganos de
gobierno para cada uno de los subsistemas, es decir, la familia que sera gobernada
por una Asamblea 6 Consejo Familiar, la propiedad teniendo como maximo 6rgano
de gobierno a la Asamblea de Accionistas y la empresa gobernada por la Direccion

General o un Consejo de administracion.

Realizando un analisis mas profundo del subsistema familia, es deseable tener una

estructura de gobierno que contemple los siguientes 6rganos internos y externos:

Asamblea 6 Consejo familiar: Debera entenderse como el 6rgano de gobierno
maximo de la familia, su integracion sera en funcioén de los miembros que integren
la familia y podria ser unifamiliar o plurifamiliar de acuerdo a la evolucion de la
familia del fundador o los fundadores, es decir, hijos, nietos, primos, primos

segundos, etc.

En este 6rgano se han de discutir los asuntos estrictamente familiares y que no
tienen nada que ver con la operacion de la empresa o del negocio como tal,

procurando mantener una vision de largo plazo de la empresa, ademas de su
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sustentabilidad con armonia y unidad familiar. Sera el responsable de redactar el

protocolo familiar.

Podra utilizarse adicionalmente como medio de enlace y comunicacion con los
organos de gobierno de los otros subsistemas — propiedad y empresa - , con la
finalidad de mantener informados a los miembros de la familia sin necesidad que

ellos acudan directamente a dichos 6rganos a solicitar informacion.

Family Office: Es un érgano externo de apoyo al gobierno de las empresas
familiares y su funcion principal es la de contribuir a un eficiente manejo de los
bienes y recursos familiares, asi como de cuidar de la preservacion y crecimiento
de dichos bienes, siendo un elemento de desarrollo y crecimiento del capital
humano, intelectual y profesional de los miembros de la familia, teniendo sus
responsabilidades en ambitos mas personales y familiares como podria ser la
educacion y formacion de los miembros de la familia, las necesidades econdmicas
y la prevision de sus satisfactores a través de mecanismos econOmicos Yy
financieros bien definidos, al margen de la operacién y los resultados de la
empresa. Cuestiones como seguridad social, ahorro familiar, desarrollo de nuevos
negocios e identificacion de perfiles, capacidades y competencias de los miembros

de la familia.

Funciones y beneficios del Family office

El Family office se puede considerar como un board auxiliar y de apoyo estratégico
al érgano de gobierno del subsistema familia — asamblea familiar -, instituido para
el bien comun de la familia, cuya funcion primordial sera la de preservar y
consolidar el crecimiento del patrimonio familiar, velando por el desarrollo personal
e intelectual de los miembros de la familia, siempre procurando la unidad y armonia

entre sus miembros.

El Family Office debe adecuarse a las necesidades de la familia y de la(s)
empresa(s) de la familia, disefiar un traje a la medida para cada una de ellas,
evaluando aspectos como el perfil de los integrantes, el nimero de familias

involucradas, el numero de personas que integran cada familia, los valores
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familiares, sus caracteristicas biologicas, sus necesidades y deseos personales,

sus expectativas en el tiempo y su plan estratégico familiar.

La aplicacion de un diagnostico empresarial-familiar podria ayudarnos a obtener
toda la informacién necesaria para estructurar una adecuada creacién e
implementacion de un Family Office, logrando que éste gestione de manera
eficiente temas como: el ahorro familiar y sus fondos de contingencia, las
inversiones y la eleccién de los instrumentos, tipo de bienes en los que han de
invertir, los fondos de ahorro para educacién y salud de sus miembros,
financiamiento de esquemas de seguridad social, desarrollo de nuevas areas de
negocio y desarrollo de talento y administracion del plan de carrera para los
miembros de la familia, mediar en la resolucion de conflictos familiares y proponer

alternativas de solucion.

En la medida en la que se logre estructurar un adecuado Family Office la familia y
la empresa gozara de beneficios concretos coadyuvando al logro de objetivos
familiares, siendo congruente con los objetivos empresariales y econdmicos
descritos en su Plan Estratégico Familiar y logrando que se transfiera de manera
efectiva la riqgueza familiar de generacion en generacion, considerando como
rigueza: el capital intelectual, el capital humano, el capital relacional, el capital

social, el capital operativo, el capital espiritual y el capital financiero.

A continuacion presentamos algunos de los principales beneficios que se pueden

observar:

Familia: Mejor administraciéon y gestién del patrimonio, crecimiento patrimonial
acorde al crecimiento familiar (o al menos, se minimizan las brechas acortando la
problematica personal que esto representa), gestion formal y estructurada de
necesidades de seguridad social como salud, educacién y recreacion, plan de
rentas mensuales, nuevas oportunidades de desarrollo y empleo para sus

integrantes y minimizar los riesgos de fracturas y conflictos familiares.

Empresa: Disminucion de intromisiones de los familiares en la operacion de la

empresa 6 en la solicitud de informacion a los 6érganos de gobierno de la misma,



15

contara con una estrategia bien definida respecto al manejo de los recursos
materiales de la familia y por ende de la empresa, contara con el personal de la
familia que esté capacitado y con el perfil iddneo para la operacion de la empresa y
se unificaran los planes familiares con los planes de la empresa a través del Plan
Estratégico Familiar y del Plan Estratégico de Desarrollo de la Empresa, sucesion

planeada.

5 pasos para su implementacion

Como una guia minima que se debe seguir para la creacion e implementacion del

Family Office a continuacion exponemos los siguientes pasos:

1. Diagnéstico _Familiar — Empresarial: Realizar un diagnéstico de las

necesidades familiares y empresariales, asi como del momento que vive la
Familia y la Empresa. Conocer los valor familiares, sus motivaciones, si se
cuenta con una Plan Estratégico Familiar, si es congruente con el Plan
Estratégico de Desarrollo de la Empresa y que espera la familia de la posible

implementacion del Family Office.

2. Definir el esquema de Family Office: En funcion de la informacion recabada

podria definirse la implementacion de un Singlefamily Office o de un Multifamily
Office, es decir, una oficina que solo atienda a las necesidades de la familia y
su(s) empresa(s) 0 el contratar a una empresa que ya esté brindando estos
servicios a otras familias y que pueda satisfacer las necesidades detectadas

minimizando costo y haciendo mas eficiente la estructura familiar.

3. Elaboracién 6 actualizacion del Plan Estratégico Familiar: De vital

importancia resulta el tener un documento que unifique los objetivos, las
estrategias y la vision de la familia, en un marco de realizacién inviolable que

seran los Valores Familiares. A través de esto se lograra responder a las
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u : ¢Qu 2, ¢C6 2, ¢ Ué u
reguntas e tenemos?, ¢Cémo lo tenemos?, ¢Por é ara e lo

tenemos? y ¢Que necesitamos?, ¢Que queremos?, ¢ Como lo queremos?

4. Asignacion formal de facultades y responsabilidades del Family Office: El

Family Office podria llegar a tener una infinidad de actividades si es que no son
definidas de manera formal y objetiva en funcién del Plan Estratégico Familiar,
dentro de ellas se podrian considerar algunas como: coordinar la elaboracion del
protocolo familiar, definir los perfiles y la estrategia de inversion de la familia,
planificar la estrategia financiera familiar en forma anual y ser el medio a través
del cual se vincule con los resultados de la empresa, desarrollar los planes de
formacion y capacitacion de los miembros de la familia, elaborar planes de retiro
y de prevision social para los integrantes de la familia, buscar y desarrollar
planeaciéon para nuevas areas de negocio y gestionar la preservacion y
crecimiento del patrimonio familiar.

El Family Office corre un alto riesgo de perderse en actividades irrelevantes y de
operacion familiar, lo cual puede llevar a mediano plazo a cuestionar su

eficiencia, sus resultados y su viabilidad.

5. Sistema de medicion de resultados: Como cualquier 6érgano o departamento

en la empresa se debera tener un sistema de medicion de resultados a través
del cual se esté evaluando el cumplimiento de los objetivos encomendados y la
percepcion de sus clientes principales que son Los miembros de la Familia, ya
gue el caer en bajo nivel de logros obtenidos y una mala percepcion por parte de
los miembros de la familia seria el principio del desencanto y terminacion del
proyecto. Por eso recomendamos una medicién cualitativa y una medicidn

cuantitativa de los resultados de gestion del Family Office.

Conclusiones

Dada la relevancia de las empresas familiares en nuestro pais, es muy importante

analizar y estudiar a profundidad las principales causas de sus fracasos,
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encontrando dentro de las primeras los problemas familiares, la interposicién de los
intereses personales ante los intereses empresariales, la falta de planeacion
familiar y empresarial y la falta de cuerpos de apoyo profesionales que les ayuden
con estas tareas y en su momento con la intermediacion para la solucion de

conflictos.

Un paso importante e indispensable para la implementacion exitosa del Family
Office, es que la propia familia quiera implementarlo, es decir, que muestre una
actitud favorable para su implementacion y que se encuentre convencida de sus
beneficios y de sus costos, dedicando los recursos econdmicos necesarios y

tiempo de calidad en su planeacién y conformacion.

Concluimos que el Family Office, como organo auxiliar de gobierno del subsistema
Familia, en el sistema Familia-Propiedad-Empresa, es una herramienta
fundamental de desarrollo familiar y patrimonial, cuyo principal resultado debera ser
medido en funcion de la felicidad y armonia en la que conviva y se desarrolle la
familia, resguardando y consolidando el patrimonio de la misma,
comprometiéndose a elevar al maximo el capital personal e intelectual de los

miembros de la familia.

Las medidas principales del éxito de gestion del Family Office, seran: la armonia
familiar, el crecimiento personal e intelectual de los miembros de la familia y la

consolidacion y crecimiento del patrimonio familiar.

Finalmente como herramientas de apoyo a la gestion del Family Office,
encontramos que se debe de contar con 2 elementos fundamentales: el Plan

Estratégico de Familia (PEF) y el Protocolo Familiar.
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