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RESUMEN

La Maestria en Disefio Estratégico e Innovacion (MDEI) nace en la Universidad
Iberoamericana cd. de México en 2006 y se oferta en la Universidad hermana de Puebla,
México desde el semestre de otofio de 2015. El programa responde a la necesidad de la
region de formar profesionales provenientes de cualquier carrera, que generen productos
innovadores para impulsar el desarrollo tanto de empresas, como de otro tipo de proyectos e
iniciativas que impacten de manera positiva en la sociedad, considerando la complejidad y el
caracter impredecible que tanto México como el mundo experimentan en este siglo. El corazén
del posgrado radica en la estructura del Pensamiento de Disefio Estratégico que se basa en
procesos constantes de investigacion, basicamente cualitativos e iterantes, con la finalidad de
conocer/entender las situaciones y los problemas, pero sobre todo a las personas
involucradas. El programa consta de 16 materias que se cursan en dos afos. La mayoria de
las asignaturas se disefian e imparten desde el area de disefio, pero otras estan a cargo de
las areas de humanidades y negocios. Los primeros maestros titulados pertenecen a la
primera generacién y se calcula que estaran obteniendo el grado en este afio 2017. Todos los
proyectos con los que se titulan tienen impacto social. Se presentan un par de ejemplos en
los trabajos de: El concepto Rehabilimaginacion y Artesanos Textiles de Tlaxcala.

Esta ponencia se divide en cinco apartados. En el primero se habla sobre los objetos de
estudio de los disefios cuando éstos iniciaron con su actividad profesional en México. Con
base en eso en un segundo apartado se explica la razén por la cual de acuerdo con algunos
autores surge el concepto de Pensamiento de Disefio (Design Thinking). En el tercer apartado
se habla de la Maestria en Disefio Estratégico e Innovacion (MDEI) que inicid en la
Universidad Iberoamericana cd. de México y afios después en la Universidad Iberoamericana
de Puebla, se abordan en este espacio algunas particularidades del programa. En el cuarto
apartado se exponen los proyectos de dos de los estudiantes de la maestria de Puebla y en
el quinto y dltimo se hace una reflexion final a manera de conclusién.

Caso: maestria en disefio estratégico e innovacion / Universidad Iberoamericana
Puebla

1. Inicios del disefio profesional en México.

En México el disefio profesional data de fechas distintas de acuerdo con el area de que se
trate (industrial, grafico, textil, etcétera), pero en general el surgimiento de todos se ubica en
la segunda mitad del siglo XX cuando se empezé a ofertar la formacion profesional de
disefiadores en las universidades del pais. Cabe aclarar que en este contexto el
reconocimiento y la legitimacion de profesionales de cualquier area del conocimiento “se
otorga a través de las instituciones de educacién superior (IES)™

Al inicio cada uno de los disefios atendié como objeto de estudio a elementos que remitian al
disefio y la produccion principalmente de objetos, ya que las bases de cada uno de ellos se

! (Tiburcio, 2015, pag. 99).
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tomaron de la Bauhaus alemana de 1919 y de la influencia pedagdgica de esta escuela en su
llegada al continente americano en 1937. Se debe recordar el énfasis que se hacia en esta
escuela de dotar de elementos estéticos a los objetos producidos industrialmente a partir de
la revolucion industrial de 1750 (Tiburcio, 2015).

En las décadas de la segunda mitad del siglo XX y hasta casi el final del mismo —y en algunos
casos mas adelante— se podia distinguir por ejemplo desde el disefio industrial el enfoque en
el disefio y la produccién de objetos, algunos de ellos propios de la vida cotidiana de las
personas con los cuales éstas interactuaban; desde el disefio gréfico, el disefio y la produccién
de mensajes visuales primordialmente impresos; y desde el textil el disefio y la produccion de
textiles, por mencionar algunos. Ciertamente en general todo giraba en torno a los objetos
disefiados y producidos o producibles de cada area del disefio.

Con base en eso, las discusiones gremiales sobre lo prioritario o importante del disefio como
agente de impacto en la vida de las personas partia de esos objetos. Como muestra de esto
se puede citar el analisis de los objetos de disefio industrial en cuanto a la relacion que existia
entre la forma y la funcién de los mismos (Fornari, 1989). Dicha relacion se registré a partir de
tres variables como papeles o roles basicos: el objeto como agente fisico, como estimulo y
como signo. Lo antes descrito obedecia desde luego al objeto visualizado en su interaccion
con las personas, pero desde la perspectiva del objeto, no de las personas. Fornari explico
gque cada una de estas variables tenia un peso en porcentaje de acuerdo con lo siguiente:

el 30% para el valor de signo que se vincula con la clara denotacién conceptual —interpretacion
por parte de las personas— del objeto en relacién con su forma

el 30% para la variable del estimulo, lo que hacia distinguir un objeto de otro a partir de su
forma, de su estética y de la percepcién de su grado de comodidad

el 40% del objeto como agente fisico, relacionando su forma material con las posibilidades de
interaccion de las personas con dicho obijeto.

Esos porcentajes podrian evaluarse y en dado caso modificarse con base en dos roles de
personas: quien lo crea y quien lo usa. Esta referencia puede interpretarse como la
importancia que se le atribuia al usuario de lo disefiado al argumentar los factores que influian
para determinarlos, de los cuales uno de ellos segun declara el autor, era el usuario.

Esta evaluacion se podria apoyar:

En la opinién de los usuarios, a través de la importancia que estos atribuyan a cada
elemento del conjunto funcional del objeto de andlisis.

Una herramienta para esta valoracion podria ser la parte del precio total del producto
que el usuario estaria dispuesto a pagar por cada funcién?.

No obstante, como puede observarse la consideracién de un usuario de los disefios en los
anteriores planteamientos sigue siendo desde la perspectiva del objeto —disefio— y no del
sujeto que lo usa —la persona—. Es decir, El objeto es disefiado a partir de las consideraciones
del autor que se basa en aspectos funcionales vinculados con la forma de lo que disefia, pero
no parte del conocimiento y sensibilizacion de las situaciones que experimentan las personas
para interactuar con los objetos, ni de las posibles necesidades especificas que pudieran
tener.

2 (Fornari, 1989, pag. 123).
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Esta situacion prevalecié y formo parte de la formacion de los disefiadores profesionales en
las escuelas donde se aprendian métodos de disefio 0 procesos creativos de disefio que
consideraban tanto aspectos estéticos, como técnicos y tecnologicos, supuestamente con el
objetivo de atender necesidades de la personas o de contribuir con la solucién de sus
problemas, pero desde la perspectiva del disefiador quien disefiaba o disefia con base en lo
que supone que los usuarios requieren, seglin su propio conocimiento y experiencia.

2. Surgimiento del Pensamiento de Disefio (Design Thinking).

En respuesta a la postura del disefio antes descrita, Kuhn refiere una crisis epistemolégica
generada en el campo profesional en la década de 1950, alimentada por los avances
tecnologicos y el desarrollo de la globalizacién entre otros factores (Rodriguez, 2016). Esto
generd lo que Rodriguez califica como el surgimiento de tesis o discursos que pudieran
estructurar un nuevo paradigma ad hoc a las nuevas circunstancias.

Una de estas tesis es la del Pensamiento de Disefio (Design Thinking) que en los primeros
afos del siglo XXI ha sido adoptada por disefiadores y empresarios.

Rodriguez (2016) explica que

La idea de que los disefladores piensan y resuelven los problemas que se les
presentan de una manera diferente de como hacen otros profesionales surge desde
la década de 1950 en Europa, cuando los distintos individuos y nacientes
organizaciones de disefilo buscaban una definicibn comin que les permitiera
establecer las caracteristicas y limites de su actividad en relacién a otros campos
como la ingenieria y el arte®.

Este autor distingue iniciativas posteriores en las que este concepto del Pensamiento de
Disefo es retomado, una de ellas en el &mbito académico. Esta iniciativa es atribuida a Peter
Rowe quien pensoé que podian identificar algunos procedimientos comunes de los disefiadores
para enfrentar problemas. Una iniciativa mas seria la que surgié en 1980 originada como una
linea de trabajo llamada Gestion de Disefio (Design Management) y asi como éstas surgieron
varias mas.

La iniciativa que retoma el pensamiento de disefio (Design Thinking) mas difundida y aplicada
por disefiadores y agencias de diversas partes del mundo fue la desarrollada por Tim Brown
junto con David y Tom Kelley de la empresa estadounidense de Disefio IDEO. Con base esta
propuesta el Design Thinking se ha difundido y utilizado como un proceso creativo que
propone un modelo diferente centrado en las personas, es decir, que cambia la perspectiva
de las cosas visualizandolas no desde el disefio y la produccion de los objetos, sino desde la
comprension de las situaciones que viven las personas, desde su sentir, su cultura y sus
recursos.

Esta propuesta da un giro a lo que venia sucediendo anteriormente y considera el
involucramiento de los disefladores con procesos de investigacion mas profundos,
prioritariamente de caracter cualitativo basados principalmente en la etnografia, pero sin
descartar la importancia de la consideracién de los datos duros cuantitativos. Esta propuesta
enfrenta a los disefiadores con otras areas del conocimiento y con otras formas de trabajar,
mismas que suponen la integraciébn de equipos de trabajo inter y multidisciplinares,
horizontales y colaborativos.

3 (Rodriguez, 2016, pag. 64).




R DISENOCONCIENCIA

2017

1X CONGRESO INTERNACIONAL

PEDISUIODELASANA IX Congreso Internacional de Disefio de La Habana

Aunque este proceso ha ido mutando en manos de otros disefiadores y equipos de trabajo,
todos consideran elementos que forman parte del modelo de IDEO que consta de cinco pasos:
empatizar (ponerse en los zapatos de los usuarios), definir (las necesidades, a los usuarios,
los insight), idear (generar ideas de solucién), prototipar (generar prototipos, desde los muy
sencillos hasta los mas complejos), probar (validando los prototipos para saber si funcionan o
no y poder regresar a cualquiera de los pasos anteriores en un proceso iterativo de avance).

Es importante sefialar que, aunque en voz de Tim Brown (2008) este proceso es capaz de
generar propuestas importantes mas que entretenidas y deseables, con lo cual se refiere a
que se producen soluciones adaptadas a cada contexto y a los usuarios de las soluciones
disefiadas, ha sido criticado por varios miembros del gremio de disefiadores que consideran
que, con la introduccion de técnicas y herramientas propias de la etnografia, se puede caer
en

... lo que no pocos antropélogos han llamado “etnografia light”; ya que, en general,
los disefiadores no estudiamos a fondo estas técnicas, su aplicacion y evaluacion,
por lo que se transforman en herramientas que si bien pueden dar mas informacién,
también pueden arrojar conclusiones erréneas o superficiales.4

No obstante las criticas, es un hecho que en México, como en muchas otras partes del mundo
la utilizacién y aplicacion de los procesos del Pensamiento de Disefio (Design Thinking)
vinculados con los conceptos de Disefio Estratégico y de Innovacién estan generando
desarrollo en empresas, en iniciativas y proyectos, estan impulsando la competitividad y la
escalabilidad, pero sobre todo estan incidiendo de manera positiva en las comunidades, en
las sociedades, en las personas. Para comprobarlo sélo haria falta echar un ojo a proyectos
de Innovacion Social en iniciativas como EUROPE TOMORROW
(http://europetomorrow.org/social-environmental-innovation/), Center for social Innovation
(https://socialinnovation.org/), o el mismo IDEO (https://www.ideo.com/work), entre muchos
otros.

3. Maestria en Disefio Estratégico e Innovacion (MDEI) Universidad Iberoamericana
Puebla, México.

Con base en lo anterior en el afio 2006 la Universidad Iberoamericana cd. de México disefi6
un programa de posgrado dirigido a disefiadores, pero también a profesionales de cualquier
area para formarlos en el Disefio Estratégico que con base en procesos de Pensamiento de
Diseiio (Design, Thinking) fueran capaces de atender las necesidades y los problemas de las
personas, transformando ideas en estrategias, productos, servicios y/o experiencias mediante
el disefio que funciona como una herramienta Util para impulsar a las organizaciones y
aumentar su capacidad. Todo esto tomando en cuenta que las distintas visiones en este siglo
XXI han podido empoderar al disefio como agente capaz de prospectar escenarios,
conceptualizar y concretar nuevas estrategias para generar innovacion que impacte
positivamente en la sociedad.

En el afio 2015 este posgrado se oferta también en la Universidad Iberoamericana Puebla
como un programa que responde a la necesidad de la region de formar profesionales
provenientes de cualquier carrera, que generen productos innovadores para impulsar el
desarrollo tanto de empresas, como de otro tipo de proyectos e iniciativas que, como ya se
menciond, impacten de manera positiva en la sociedad considerando la complejidad y el
caracter impredecible que tanto México como el mundo experimentan en este siglo.

4 (Rodriguez, 2016, pag. 76)
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Es asi que el corazon de este posgrado se sitla en la estructura del pensamiento de disefio
para generar innovacion. Gira en torno a un proceso de constante investigacion basicamente
cualitativa e iterante, es decir, no se trata de un proceso lineal porque se va avanzando yendo
y viniendo constantemente entre los pasos para conocer y comprender las situaciones a
fondo. Se basa en los conceptos de Design Thinking, Human Center Design, User Center
Design y otros similares y se centra en las personas con el objetivo de atender sus
necesidades o contribuir con la solucién de sus problemas.

Se revisan modelos de Design Thinking como el de IDEQO y otros en donde los pasos incluyen
conceptos de investigar, analizar, entender, empatizar, definir, idear, planear, comunicar,
prototipar, probar, implementar, etcétera.

La Maestria de Disefio Estratégico e Innovacion de Ibero Puebla tiene 16 materias en total
gue se imparten en dos afios (cuatro materias cada semestre, con la posibilidad de cursar
asignaturas en los periodos de verano). De todas las materias cinco de ellas son
administradas por otros departamentos como el de humanidades para tener la vision
socioldgica y el de negocios para aprender a planear la viabilidad (econémica) de los
proyectos. El resto de las materias son administradas por la coordinacién de la maestria. El
eje principal de las asignaturas son las cuatro materias de Disefio Estratégico e Innovacion I,
I, 'y IV en donde se aprende el proceso, los modelos, las herramientas y técnicas y se
desarrollan los proyectos personales con los que se titularan los estudiantes de este posgrado.

Como requisito de admisién se pide que se curse el Maraton de Innovacion. Este maraton es
un taller con valor curricular de 7 dias, 21 horas presenciales que se imparten por las tardes
en donde los aspirantes aprenden parte de un modelo de Disefio Estratégico y lo van
aplicando en la solucién de un problema real presentado como reto de alguna iniciativa que
se registra como cliente. La intencion de este requisito es que quienes ingresen al posgrado
entiendan las bases del disefio estratégico y tengan la certeza de que eso es lo que quieren.
De esa manera quienes se inscriben a la maestria ya tienen una idea precisa de lo que van a
aprender y a desarrollar como proyecto con la intencién de que se convierta en un proyecto
de vida deseable, factible y viable.

Ahora bien, como el programa inici6 en otofio de 2015, los estudiantes de la primera
generacién actualmente estan cursando su cuarto semestre, por lo tanto, ain no se cuenta
con egresados titulados, la Gltima materia que cursaran se llevara a cabo en verano 2017 y
concluira en julio de este afio.

No obstante lo anterior, ya se pueden apreciar los resultados en los proyectos de los
estudiantes. Para efectos de esta intervencion académica se mencionaran sélo dos de ellos.

4. Proyectos de dos estudiantes de la MDEI Ibero Puebla.

El primer proyecto al que se hara referencia es el del estudiante Alejandro Sanchez Vazquez.
Alejandro es licenciado en Disefio y Produccion Publicitaria, actualmente se dedica a la
fotografia, audiovisuales, guionismo y video, es creativo, productor y realizador independiente.

El proyecto de Alejandro en la maestria busca responder a un problema poco atendido
relacionado con la rehabilitacibn motriz en niflos menores de catorce afios. Generalmente las
terapias que se realizan en estos casos resultan dolorosas, desconcertantes y aburridas por
lo que los nifios se muestran apaticos frente a ellas.

Esto es un problema para los terapeutas quienes no cuentan con las herramientas adecuadas
que respondan a necesidades especificas que faciliten los movimientos durante los
tratamientos, ya que en muchos casos tienen que forzar a los nifios a realizarlas por lo que la
rehabilitacion se retrasa produciendo tratamientos muy largos y agobiantes para las familias
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ademas de que, si se quiere tomar la decision de atenderse de manera particular, resulta muy
costoso e inaccesible para muchos padres.

La propuesta de Alejandro para responder a este problema es el concepto de
Rehabilimaginacion, mismo que explica asi:
Gracias a la investigacion cualitativa me doy cuenta de la necesidad de re-significar
este tipo de rehabilitacion tomando en cuenta la percepcion del nifio y me lleva a
hacerme la pregunta ¢ Como hago atractivo para los nifios la terapia?
Al empoderar técnicas actuales de rehabilitacion motriz desde el disefio centrado en
el usuario, descubro que los pacientes incrementan su atencion e interés en la
terapia, disminuyendo su estrés durante la sesion, siempre y cuando logre generar y
mantener una experiencia lidica. Los padres viven la rehabilitacion de sus hijos con
mas sonrisas y menos lagrimas al dotar de nuevos significados la terapia tradicional
desde la percepcion del nifio mediante la interaccidbn de su imaginacién con
herramientas lidicas personalizadas.®

El objetivo de este proyecto es el de:

. mejorar la experiencia de los nifios con discapacidad durante su proceso de
rehabilitaciébn motriz mediante la interaccién de su imaginacion con herramientas
ludicas personalizadas en funcién de facilitar movimientos que los pacientes
incorporan a su vida cotidiana. Herramientas que al terapeuta y al cuidador primario
le faciliten incrementar la motivacién del paciente y reducir los tiempos de terapia de
nifios y nifias que prefieren jugar y reir en lugar de llorar. ©

Este trabajo se ha basado en los aprendizajes que Alejandro ha tenido a lo largo del posgrado
utilizando procesos de Design Thinking desde un paradigma interpretativo cualitativo. Utilizd
como herramientas de investigacion la observacion participante y la etnografia inscrita en un
tipo de investigacién/accion.

- 013

5 (Sanchez, 2017).
6 (Sanchez, 2017).
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Actividades de rehabilitacién con base en el proyecto REHABILIMAGINACION. Fotografias:
Alejandro Sanchez Vazquez

Alejandro ha estado trabajando con nifios con problemas motrices a lo largo de poco mas de
un afio obteniendo resultados que logran que los padres vivan la rehabilitacién de sus hijos
de una manera mas armonica y hasta divertida basandose en la imaginacion. Ha logrado que
los pacientes incrementen su atencion e interés en la terapia, que disminuya su estrés y que
realicen los movimientos mas rapido en comparacion con la aplicacién tradicional de las
terapias.

El segundo proyecto al que se hara referencia es de la alumna Elly Castillo Guerrero. Elly es
disefiadora textil. Ella actualmente es docente en la Universidad Tecnol6gica de Tlaxcala,
México, es creadora de la marca Mallimo Atelier que disefia ropa para dama utilizando
recursos artesanales de la regién y trabaja en un proyecto con artesanos en el estado de
Tlaxcala, México.

El proyecto de Elly en la maestria le ha ayudado a impactar de manera positiva en los grupos
de artesanos de Tlaxcala como ella misma lo refiere:

La Maestria me ha acercado al mundo de disefio, materializando ideas en estrategias
gue generan valor y desarrollo para el artesano.

El objetivo de mi proyecto es resignificar el valor del producto textil artesanal en
Tlaxcala a través del disefio como herramienta de innovacion, que empodera al
artesano desde su herencia de saberes ancestrales, pero también generar impacto
en la comunidad y el desarrollo de su familia, que les permita seguir transmitiendo su
tradicidn y que ésta sea cada vez mas rentable.

Todo esto finalmente beneficiara el reconocimiento del usuario del producto artesanal
creando una nueva experiencia de uso.’

El proyecto de Elly lleva por titulo: Resignificar el valor del producto textil artesanal en Tlaxcala.
Sus objetivos son:

e Desarrollar el reconocimiento y valor del textil artesanal de Tlaxcala hacia una nueva
experiencia de uso que impacte en el desarrollo social del artesano.
o Fortalecer la cadena de valor artesanal textil para reactivar el desarrollo social y ofrecer
una nueva experiencia de uso.
e Empoderar al artesano desde sus raices indigenas y técnicas ancestrales y sus
capacidades creadoras e innovadoras para asumirse como el actor principal de cambio
y competitividad.
Ella explica que el problema al que atiende su proyecto es el de la pérdida de reconocimiento
y valor del textil artesanal de Tlaxcala en su propio contexto, lo cual es resultado de que las
personas de la regién no encuentran sentido en su produccion y utilizacion afectando la

7 (Castillo, 2017).




R DISENOCONCIENCIA

2017

1X CONGRESO INTERNACIONAL

PEDISUIODELASANA IX Congreso Internacional de Disefio de La Habana

actividad y deteriorando la calidad de vida de los artesanos y la pérdida de un patrimonio
cultural que en un tiempo fuera icono de identidad regional.

Ella propone un esquema de economia social para empoderar al artesano que beneficie el
reconocimiento de su trabajo con base en la generacion de una experiencia de uso diferente
para los usuarios.
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de co creacién con los artesanos y pruébas textiles de los mismos. Fotografias: Elly
Castillo
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Talleres de co creacién con los artesanos y pruebas textiles de los mismos. Fotografias: Elly
Castillo

De la misma manera que Alex, Elly se bas6é en procesos cualitativos de Design
Thinking desde una postura epistemoldgica interpretativa, flexible y constructivista. Utilizo
como herramientas historias de vida, etnografia, observacién participante y entrevistas
profundas en visitas de campo. Gener6 arquetipos para identificar a los usuarios finales y a
los artesanos, también utilizo el business model canvas para encontrar la cadena de valor de
los productos artesanales y crear propuestas de valor que vincularan a la industria, a la
academia y al sector productivo. Finalmente realiz6 prototipos y validaciones continuas a fin
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de “sistematizar el proceso de aceptacion del artesano en relacién a las nuevas practicas que
asumird como propias para elevar su competitividad”.?

Los resultados que ha obtenido hasta ahora le han permitido organizar trabajo colaborativo
con los artesanos creando vinculos productivos y comerciales. Ha podido desarrollar
productos innovadores experimentando con nuevos materiales. Ha impulsado el trabajo de
los artesanos en talleres de co creacién en donde ellos han expandido su vision en la toma
de decisiones durante el proceso creativo y productivo. Ha podido crear un ecosistema que
logra fortalecer la cadena productiva del textil artesanal tlaxcalteca mediante la creacion de
modelos de negocios que generan valor a sus productos acercandolos a nuevos mercados.
Con base en el proyecto de Elly se han identificado claramente tres escenarios para los
artesanos textiles de Tlaxcala: la actividad artesanal alejada, el escenario de lo que podria
pasar si no cambian las cosas y el deseable que propone el disefio artesanal innovador que
es por el que apuesta su proyecto.

Como se puede ver en la Maestria de Disefio Estratégico e Innovacion de la Universidad
Iberoamericana Puebla, México, se forman profesionales de cualquier area del conocimiento
gque con base en la propuesta de los modelos de Design Thinking, asi como todos su procesos,
herramientas e instrumentos atienden necesidades y contribuyen con las soluciones de los
problemas de las personas, centrdndose en ellas y no en los objetos que se disefian y
producen. Lo anterior es posible bajo el concepto del disefio estratégico vinculado con la
innovacién que genera productos que no nada mas pueden ser objetos sino estrategias,
conceptos, servicios, experiencias, etcétera, todos ellos caracterizados por ser deseables
para los usuarios, factibles en su produccién y viables econémicamente.

La experiencia con el posgrado hasta el momento ha sido satisfactoria, sin embargo, sera
hasta finales de este afio 2017 cuando se pueda realizar una evaluacion integral una vez que
todos los estudiantes de la primera generacion estén titulados y ejerciendo lo aprendido.

5. A manera de conclusion.

Se puede decir que las experiencias de los estudiantes de la Maestria en Disefio Estratégico
e Innovacién en la Universidad Iberoamericana Puebla a lo largo del posgrado han sido muy
positivas y que los resultados de todos reflejan, como ya se ha ejemplificado con los proyectos
de dos de ellos, el impacto social que tienen en beneficio de las personas y las comunidades.

Finalmente, el enfoque del disefio estratégico con base en los modelos de Design Thinking,
Human Center Design, User Center Design y otros similares ademas de permitir un impacto
social positivo desde el disefio, modifican la posicion de los disefiadores frente a los retos
sociales y el mundo laboral, los empodera y evidencia su pertinencia y relevancia en estos
tiempos, lo cual no significa que dicha posicion sea definitiva, me parece que es sé6lo un
eslabon de la cadena evolutiva de la profesion.

& (Castillo, 2017).
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