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RESUMEN 

El proceso de selección de personal reviste especial importancia dentro de la gestión de recursos humanos, dado 

que a partir de esta definición se realizan el resto de los procesos relacionados con el desarrollo, evaluación y 

remuneración del candidato. De un estudio realizado se caracteriza como un proceso en el cual está presente un 

alto nivel de incertidumbre, dado fundamentalmente por la participación del juicio humano en las decisiones y 

criterios que durante él se forman. El empleo de métodos de toma de decisión integrados a la lógica borrosa es 

una tendencia en las últimas décadas para dar solución a este problema. Los métodos estudiados parten de una 

evaluación de los candidatos y puestos de trabajo en los mismos términos, siendo esta una situación que no es 

real, además de que no permite el uso de toda la información disponible del candidato para su selección. Se 

propone en este trabajo un método que permite la evaluación de los candidatos en un puesto de trabajo a partir de 

información que sobre él se tiene, brindándose las funciones matemáticas y los pasos necesarios para ello.  

Palabras Claves: Lógica borrosa, Selección de personal, Evaluación de candidatos 

Proposed Method for the Evaluation of Candidates in Personnel 

Selection Process 

ABSTRACT 

The recruitment process is particularly important in the management of human resources, since from this 

definition are held on the rest of the processes involved in the development, evaluation and compensation of the 

candidate. In a study can be characterized as a process in which present a high level of uncertainty, given mainly 

by the participation of human judgment in the decisions and criteria for which are formed. The use of methods of 

integrated decision making fuzzy logic is a trend in recent decades to solve this problem. The methods studied are 

based on an assessment of the candidates and put on the same terms, this being a situation that is not real, plus it 

does not allow the use of available all information of candidate for selection. It is proposed in this paper a method 

for evaluating candidates in a job based on information have about him, offering mathematical functions and steps 

required to do so. 
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1. INTRODUCCIÓN 

La Industria de Software y Servicios Informáticos (ISWSI) se considera entre las industrias cuya base es la 

producción intelectual, las aplicaciones informáticas son producto del conocimiento de las personas que 

intervienen en su desarrollo, aunque para su creación y uso se necesita de equipamientos tecnológicos. Desarrollar 

una aplicación es un proceso de aprendizaje iterativo, y el resultado es el conjunto de software reunido, depurado 

y organizado mientras se desarrolla el proceso (Pressman 2001). 

Varios autores entre los que se encuentran (Boehm et. al. 2000; IEEE 2004; Pressman 2004; Acuña et. al. 2008) 

en sus trabajos reconocen la importancia de los recursos humanos para el proceso de desarrollo de software, 

(Pressman 2001) establece como elementos claves para lograr una eficaz gestión de proyectos de software las 

personas, el producto, el proceso y el proyecto, siendo este orden intencional, demostrando la importancia de los 

recursos humanos en esta industria.  

Cobra entonces especial importancia en esta industria la selección del personal que ocupará cada uno de los roles 

en un equipo de desarrollo de software. El proceso de selección parte de una evaluación de los candidatos con 

respecto a cada uno de los puestos de trabajos, de ahí que este proceso de evaluación sea una actividad 

fundamental en la obtención de criterios para tomar la decisión final de la ubicación en el rol profesional o puesto 

de trabajo. 

Es importante para definir acciones en función de lograr una adecuada evaluación de los candidatos y por 

consiguiente los criterios necesarios para decidir su ubicación, estudiar las definiciones de selección de personal y 

las actividades que dentro de este proceso se realizan. Una revisión de las tendencias en el tratamiento de este 

problema es importante para establecer definiciones acertadas en su aplicación.  

2. LA SELECCIÓN DE PERSONAL 

La selección de personal es uno de los procesos que se plantea realizar dentro de la Gestión de Recursos Humanos 

(GRH) (Martilla et. al. 1977; Arias 1979; Rul et al 1996; Wayne 1997; Chiavenato 1998; Chiavenato 2002; 

Wayne 2005; Puchol 2007; Pino et al 2008; Williamson et al. 2008; Jofre 2010), que es el área que define todos 

los procesos y actividades relacionados con la gestión del personal en una organización.  

Sobre el término selección de personal se revisaron varias definiciones, el autor (Chiavenato 2002) realiza un 

estudio de algunos de los conceptos que se han dado por diferentes autores y  además se revisaron otras 

definiciones para obtener una mejor regularidad de los criterios que más se tienen en cuenta en la definición de 

selección de personal.  

Del análisis realizado se pueden señalar varios aspectos relevantes o que de una manera u otra están presentes en 

la mayoría de estas definiciones. En cuanto a la naturaleza del proceso de selección, muchos autores establecen 

que es un proceso de decisión y un proceso de comparación:  

 Es un proceso de decisión (Mee 1958; Biles et. al. 1986; Gil et al 1993; Rul et al 1996; Chiavenato 2002; 

Alles 2006; Pino et al 2008): Algunos autores empleando el término selección, elección o decisión, 

establecen que este es un proceso en cual los responsables deciden el candidato que ocupará el puesto de 

trabajo, siempre en los procesos de selección está el elemento de decisión. 

 Es un proceso de comparación (Mee 1958; Biles et. al. 1986; Gil et al 1993; Rul et al 1996; Chiavenato 

2002; Alles 2006; Pino et al 2008): Establecen este proceso como un proceso de comparación de las 

exigencias del puesto, lo que se quiere obtener y las características de los candidatos que optan por el puesto, 

estableciendo que de esta comparación se obtienen criterios para la decisión final. 

En algunas definiciones se llega un poco más allá, especificando los medios mediante los cuales se puede obtener 

la información para la ejecución del proceso de selección de personal: 

 Empleando técnicas de selección (Chiavenato 2002): aunque solo un autor lo incluye en la definición se 

considera importante el empleo de estas técnicas en el proceso, siendo señalado por otros autores pero como 

parte de las actividades a realizar. 
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 Empleo de los perfiles (Gil et al 1993; Alles 2006; Pino et al 2008): estos autores en la propia definición 

dejan explícito el empleo de perfiles para establecer las características del puesto de trabajo a ocupar, siendo 

esta una herramienta de fácil manejo y que permite sintetizar y representar claramente lo que se quiere. 

 Empleando medidas o criterios (Biles et. al. 1986; Gil et al 1993; Chiavenato 2002; Alles 2006): la 

evaluación de los candidatos se puede obtener mediante criterios o medidas que se utilizan para la 

comparación con las características del puesto de trabajo, esto queda explícito en las definiciones dadas por 

los autores citados. 

Es importante el análisis de las diferentes tendencias en el tratamiento y ejecución del proceso de selección de 

personal en las empresas, es por ello que se revisaron los planteamientos de varios autores (Arias 1979; Rul et al 

1996; Chiavenato 2002; Wayne 2005; Alles 2006; Puchol 2007; Pino et al 2008; Williamson et al. 2008). Todos 

ellos coinciden en partir de la información respecto a la necesidad de las plazas o puestos a cubrir, en cantidad, 

definiendo además, para cada uno de ellos cuáles son las responsabilidades, tareas asociadas, conocimientos y 

otros elementos que definen los criterios a buscar en cada candidato para tomar la decisión final. Se pueden 

resumir las actividades propuestas por varios autores las siguientes: 

 Describir las características del puesto de trabajo que se somete al proceso de selección de personal (Gil et al 

1993; Chiavenato 2002; Alles 2006; Puchol 2007).  

 Reclutamiento de los candidatos (Gil et al 1993; Chiavenato 2002; Alles 2006; Puchol 2007). 

 Elaborar solicitud y formularios iniciales del candidato (Gil et al 1993; Rul et al 1996; Chiavenato 2002; 

Wayne 2005; Alles 2006; Puchol 2007). 

 Recopilar la información de candidato (Chiavenato 2002). 

 Aplicar las técnicas de selección del personal (Gil et al 1993; Rul et al 1996; Chiavenato 2002; Wayne 2005; 

Alles 2006; Puchol 2007). 

 Evaluar y clasificar a los candidatos (Gil et al 1993) 

 Tomar la decisión (Rul et al 1996; Chiavenato 2002; Wayne 2005; Alles 2006; Puchol 2007; Pino et al 2008) 

 Informar a los candidatos el resultado del proceso (Chiavenato 2002) 

En todas estas actividades tiene un importante papel el juicio humano, y en la propia definición de selección de 

personal se presenta el carácter comparativo y la decisión en función de los criterios, todas estas actividades 

desarrolladas por personas. Esto brinda un marco satisfactorio para la representación matemática  y el tratamiento 

de este problema mediante la teoría de la decisión, teniendo en cuenta la incertidumbre que caracteriza este 

proceso. 

El autor (Gil et al 1993) plantea un análisis de la evolución del tratamiento de los problemas de decisión en la 

empresa, problemas que exigen la toma de decisiones donde los objetivos a alcanzar, las limitaciones que se 

presentan y las consecuencias para cada alternativa aparecen de manera imprecisa. Con el objetivo de cuantificar 

esta imprecisión se ha utilizado la teoría de la probabilidad, la teoría de la decisión y, en los últimos años, se ha 

definido un nuevo marco decisional en la empresa, que pasa de la aleatoriedad a la incertidumbre, haciendo uso de 

la teoría de conjuntos borrosos y otras técnicas de inteligencia artificial para problemas en esta área. 

2.1 ESTUDIO DE LAS TENDENCIAS EN LA SELECCIÓN DE PERSONAL 

La utilización de métodos matemáticos, la aplicación de métodos para la toma de decisión y de técnicas de 

inteligencia artificial a la gestión de las empresas y dentro de ellas de los recursos humanos se ha estado 

desarrollando desde hace varias décadas. 

Los autores (López et. al. 1996; Caballero et. al. 2005; Canós 2006; Canós et. al. 2007; Canós et. al. 2008; 

Rodríguez 2008; André et. al. 2010) hacen el análisis y plantean el problema de la selección de personal a partir 

de la definición de las características o perfil del puesto de trabajo y las valoraciones de los candidatos que optan 

por él. Algunos hablan de competencias (López et. al. 1996; Canós 2006; Canós et. al. 2007; Canós et. al. 2008; 

André et. al. 2010; Infante et al 2011), otros de tareas que se deben cumplir y el desempeño de los candidatos en 

las mismas (Caballero et. al 2003; Caballero et. al. 2005), considerándose el empleo del término competencias 

como el más adecuado, además es sobre este término que se establece la definición de selección de personal para 

esta investigación. 
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Autores como (López et. al. 1996; André et. al. 2010) además de tener en cuenta las competencias para los 

puestos de trabajo, incluyen elementos relacionados con la conformación de equipos de trabajo, de manera que 

influyen también como criterios en la decisión las relaciones entre candidatos y las relaciones entre los puestos de 

trabajo. 

El empleo de métodos matemáticos se puede diferenciar de acuerdo al tratamiento de la incertidumbre que pueda 

existir, es por ello que entre los trabajos estudiados se encuentran algunos, aunque muy pocos, que emplean 

métodos determinísticos y otro, la mayoría que emplean técnicas de inteligencia artificial siempre utilizando 

elementos de la teoría de conjuntos borrosos.  

Hay un grupo de trabajos que se destacan por proponer modelos matemáticos determinísticos, generalmente 

basados en una estrategia de optimización. Los autores (André et. al. 2010) proponen un modelo flexible que tiene 

en cuenta las características personales del candidato, pero además incluye elementos de conformación del 

equipo. Tiene como objetivos la optimización de 3 funciones: maximizar la competencia, minimizar las 

incompatibilidades del equipo y balancear la carga de trabajo, para estas funciones establece un grupo de 

restricciones. Este no se considera un tratamiento real del problema, no introduce la incertidumbre presente en él.  

La teoría de los conjuntos borrosos ha sido aplicada a los procesos de gestión de recursos humanos por varios 

autores. Esta técnica facilita abordar los problemas de decisión en los que existe imprecisión y ausencia de 

criterios claramente definidos (Gil et al 1993).  Las propuestas de (Canós 2006; Canós et. al. 2007; Canós et. al. 

2008) se basan en el grupo de competencias que se define deben cumplir los candidatos para cubrir el puesto, las 

valoraciones de las competencias las hace utilizando funciones multivaluadas, utilizando para ello la teoría de los 

conjuntos borrosos. Para el ordenamiento de los candidatos utiliza la comparación con un candidato ideal, 

empleando métodos de distancia.  

Esta técnica es la más generalizada, aunque mayormente se emplea en combinación con otras técnicas de la 

inteligencia artificial o métodos de toma de decisión. En este sentido destacan varios trabajos que proponen 

modelo basados en métodos de toma de decisión integrados a la lógica borrosa, el Proceso de Análisis Jerárquico 

(AHP) (Maurtua 2006; Rodríguez 2008; Huang, Chiu et al. 2009; Büyüközkan 2011), el método TOPSIS 

(Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) (Dejiang 2009; Kelemenis and Askounis 2009; 

Kelemenis 2010; Krohling 2011) y el método PROMETHEE ((Preference Ranking Organization Method for 

Enrichment Evaluation) (Chen-Tung, Yuan-Chu et al. 2009). 

El AHP es un método de decisión multicriterio que permite la estructuración del problema jerarquizando los 

distintos criterios que intervienen en él y relacionando estos con las diferentes alternativas (Saaty 1977). El 

TOPSIS (Kelemenis 2010) es un modelo de decisión que permite ordenar las preferencias según su similitud a 

una solución ideal positiva y lejanía de una solución ideal negativa, conjugando la proximidad y la lejanía 

propone métodos para ordenar las preferencias. Los métodos PROMETHEE (Brans et. al. 1984) como técnica de 

decisión multicriterio, trata de establecer, mediante la evaluación en función de un grupo de criterios, una 

ordenación jerarquizada en el conjunto de alternativas. La principal idea que subyace en su filosofía, consiste en 

enriquecer la relación de dominio existente entre las distintas alternativas. 

Todos estos métodos ofrecen mecanismos y técnicas a partir de las cuales se puede establecer un orden entre los 

candidatos, y de esta manera brindar los criterios para la toma de decisión en la ubicación final en el puesto de 

trabajo. La deficiencia que encontramos en estos métodos es que parten de tener a los candidatos evaluados en los 

mismos términos y características en los que están definidas las necesidades de los puestos de trabajo, siendo este 

un comportamiento que  no siempre se tiene en el proceso de selección de personal, por ejemplo cuando se quiere 

asignar un puesto de trabajo a un egresado de la universidad, que la información con que se cuenta son por 

ejemplo sus resultados académicos. 

De ahí que esta investigación y la propuesta están centradas en un método que permita utilizar la información que 

se tiene de los candidatos y transformarla en evaluación del candidato en cada el puesto de trabajo. 
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3. PROPUESTA DE MODELO PARA LA SELECCIÓN  

Se parte del planteamiento del problema a resolver, se debe seleccionar el candidato más adecuado para cada 

puesto de trabajo, para lo cual se tiene un conjunto de candidatos   (         )       de los que se conoce 

un grupo de atributos que los caracteriza    {                   }       , cada uno de estos atributos pertenece 

a un dominio que no necesariamente es el mismo,        siendo el dominio de todos los atributos el resultado 

del producto cartesiano de cada uno de los dominios              . 

Se tiene por otro lado un grupo de puestos de trabajo en los cuales se deben ubicar los candidatos, denotando el 

conjunto de los puestos de trabajo como   (         )      de los que se define un grupo de atributos que 

representan las necesidades para su cubrimiento, se caracteriza un puesto de trabajo como 

   {                   }     , cada uno de estos atributos está definido sobre un dominio       siendo el 

dominio de todos los atributos el resultado del producto cartesiano de cada uno de los dominios         
    . 

Un primer paso es la transformación de todos los atributos del candidato a un mismo dominio, para lo cual se 

recomienda transformar a un valor lingüístico en un intervalo [0,1], se define la variable lingüística de entrada 

utilizando conjunto de 5 etiquetas lingüísticas y números borrosos triangulares asociados a ellos, tal como se 

muestra a continuación: 

 No Evaluado (0,0,0.2) 

 Mal (0.2,0.4,0.6) 

 Regular (0.4,0.6,0.8) 

 Bien (0.6,0.8,1) 

 Excelente (0.8,1,1) 

La transformación del valor real del atributo a la etiqueta se realiza utilizando la división por el mayor valor 

posible y el valor resultante asociándolo a la etiqueta donde es mayor su grado de pertenencia: 

     ,   - 

                                                                       
    

       
                   (1) 

Se tiene entonces dos conjuntos borrosos, uno que caracteriza al candidato y otro que caracteriza al puesto de 

trabajo y se desea obtener la evaluación de cada candidato en cada puesto de trabajo a partir de la información o 

atributos que de ellos ya se conoce: 

  ̃  {     ̃      ̃        ̃}         ̃  {     ̃      ̃        ̃} 

Para realizar esta transformación es necesario establecer cuál es la correspondencia que existe entre los atributos 

que caracterizan al candidato y los atributos que caracterizan al rol, para ello se sugiere la utilización del método 

Delphi para procesar la información de los expertos respecto a esta relación. Para el caso específico de esta 

propuesta se define la utilización del método Fuzzy Delphi, que permite el procesamiento de la información de los 

expertos a partir de su expresión en términos lingüísticos. 

De la aplicación de este método se obtiene una matriz de aporte como la siguiente: 

Tabla 1: Matriz de aporte atributos del candidato / atributos del puesto   (2) 

PUESTO i 
CANDIDATO 

ac1 ac2 …  acp 

ari,1   …  

ari,2   ….  

… … …. …. …. 

ari,q   …  
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El aporte de cada atributo del candidato sobre los atributos del puesto está expresado en un término lingüístico 

con un número borroso triangular asociado, utilizando el conjunto de etiquetas que se muestra en la siguiente 

gráfica: 

 

Figura 1: Variable lingüística Nivel de Aporte 

Una vez definida la relación entre estos atributos se define una función de transformación de un dominio a otro: 

      
     

   (  ̃)    ̃ 

   (     ̃      ̃        ̃)  (      ̃       ̃         ̃) 

Para definir esta función se utiliza un operador de agregación, en este caso una media ponderada, teniendo en 

cuenta que este operador agrega la información incorporando el elemento de la importancia o aporte del criterio, 

es de fácil uso y se puede obtener con él el resultado adecuado para este problema: 

                           ̃       (    ̃     ̃       ̃)                           (3) 

                         (  ̃)  
 

   (   )
∑ (  (    ̃)        ̃ ) 
            (4) 

Donde: 

   (  )- Cantidad de atributos relevantes del candidato sobre el atributo q del puesto i 

  (    ̃) - Valor del atributo p del estudiante j 

      ̃ - Nivel de Aporte del atributo p sobre el atributo q del puesto i   

De esta forma se integra la información que se tiene de los candidatos con el objetivo de obtener su evaluación en 

cada uno de los puestos de trabajo, a partir de este resultado se pueden aplicar cualesquiera de los métodos 

mencionados para ordenar los candidatos respecto a los puestos de trabajo y realizar la selección final. 

Como un resultado que da valor agregado a esta propuesta se tiene la evaluación del candidato en cada una de las 

competencias o atributos del puesto, de manera que puede ser posible desarrollar un plan de formación adecuado 

una vez ubicado en el puesto de trabajo. 

Se puede resumir el algoritmo del método propuesto en los siguientes pasos: 

Paso 1: Definir los atributos del candidato y del puesto de trabajo. Caracterizando el candidato y el puesto. 

Paso 2: Recopilar la información de la evaluación del candidato en sus atributos y la información de los niveles 

deseados de cada competencia del puesto. 

Paso 3: Transformar los atributos del candidato al domino de la variable lingüística de entrada según (1) 

Paso 4: Determinar el nivel de aporte de los atributos del candidato sobre los atributos del rol utilizando método 

Fuzzy Delphi. Obtener la matriz de aporte (2) 

Paso 5: Evaluar al candidato encada puesto mediante la transformación utilizando las ecuaciones (3) y (4). 
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4. APLICACIÓN DEL MÉTODO PROPUESTO 

Se desea evaluar a 3 candidatos para 1 puesto de trabajo, siguiendo los pasos definidos en la propuesta se obtiene: 

Paso 1: Definir los atributos del candidato y del puesto de trabajo. Caracterizando el candidato y el puesto. 

Los atributos que se definen del candidato son: 

ac1 – Asignatura Fundamentos de la Programación 

ac2 – Asignatura Algoritmo y Complejidad 

ac3 – Asignatura Sistemas de Base de Datos 

ac4 – Asignatura Ingeniería de Software. 

Los atributos del puesto de trabajo son: 

ar1 – Elaborar código funcional a partir de la codificación y el diseño de algoritmos garantizando el 

cumplimiento de los requerimientos del problema. 

ar2 – Utilizar correctamente las facilidades y herramientas de los lenguajes de programación de acuerdo a 

las necesidades de la aplicación o sistema a desarrollar. 

ar3 – Utilizar de forma correcta los diferentes patrones de acuerdo a las necesidades de la aplicación o 

sistema a desarrollar. 

ar4 – Manipular las diferentes funcionalidades de las herramientas utilizadas en el proceso de 

programación logrando una mayor eficiencia en su labor. 

ar5 – Utilizar el lenguaje SQL estándar (u otra forma de hacer persistente los datos) para garantizar el 

adecuado tratamiento de los datos. 

Paso 2: Recopilar la información de la evaluación del candidato en sus atributos y la información de los niveles 

deseados de cada competencia del puesto. 

Se tienen las siguientes evaluaciones de los candidatos para cada uno de sus atributos: 

Tabla 2: Evaluación de los candidatos  en cada atributo 

[
    
    
    

] 

Paso 3: Transformar los atributos del candidato al domino de la variable lingüística de entrada según (1) 

Tabla 3: Resultado de la transformación de los atributos a un mismo dominio 

[
            
            
            

] 

Paso 4: Determinar el nivel de aporte de los atributos del candidato sobre los atributos del rol utilizando método 

Fuzzy Delphi. Obtener la matriz de aporte (2) 
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De la aplicación del método Delphi para la conciliación de la opinión de los expertos se obtiene la matriz de 

aporte: 

Tabla 4: Matriz de aporte atributos del candidato / atributos del puesto 

[
 
 
 
 
      
      
     
     
      ]

 
 
 
 

 

[
 
 
 
 
(              ) (              ) (              ) (              )
(              ) (              ) (              ) (              )
(              ) (              ) (              ) (              )
(              ) (              ) (              ) (              )
(              ) (              ) (              ) (              )]

 
 
 
 

 

Paso 5: Evaluar al candidato encada puesto mediante la transformación utilizando las ecuaciones (3) y (4). 

Se aplica la función para la obtención de cada       ̃, , por ejemplo para el candidato C1, se obtiene: 

        ̃
 

 
 (     (              )   (              )     (              )     

(             ))  

        ̃
 

 
 (              )  (              )  

        ̃
 

 
 (    (              )   (              )     (              ))  

        ̃
 

 
 (              )  (              )  

        ̃
 

 
 (    (              )   (              )     (              ))  

        ̃
 

 
 (              )  (              )  

        ̃
 

 
 (    (              )   (              )     (              ))  

        ̃
 

 
 (              )  (              ) 

        ̃
 

 
 (  (              )     (              )     (              ))  

        ̃
 

 
 (              )  (              ) 

Se realizan esos cálculos para toros los candidatos. Se tiene entonces como resultado al candidato evaluado en el 

puesto de trabajo: 

     *(              ) (              ) (              ) (              ) (              )+. 

     *(              ) (              ) (              ) (              ) (              )+ 

     *(              ) (              ) (              ) (              ) (              )+ 

Estos resultados numéricos se asocian a una etiqueta de la variable lingüística de salida, obteniendo como 

evaluación cualitativa del candidato en cada competencia, esto se puede realizar utilizando distancia entre 

números triangulares, asociando el valor de la etiqueta donde menor es la distancia, para el candidato 1 el 

resultado es el siguiente: 
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     *                         + 

A partir de esto se pueden establecer comparaciones del candidato con los niveles deseados para el puesto 

empleando alguno de los métodos mencionados en el epígrafe 1.3, como pueden ser TOPSIS o PROMETHEE. 

5. CONCLUSIONES 

La evaluación de los candidatos en referida a los requerimientos del puesto de trabajo es un elemento fundamental 

para la obtención de los criterios en la toma de decisión sobre el candidato a ubicar en cada puesto durante un 

proceso de selección de personal.  

Contar con un método que permita utilizar los atributos o información que de los candidatos se tiene para obtener 

su evaluación en el puesto es importante en el proceso de selección. Los métodos propuestos por varios autores no 

cuentan con definiciones para realizar esta transformación, sino que parten de una evaluación en términos iguales 

para el candidato y el puesto que permite realizar las comparaciones necesarias para su selección. 

La propuesta realizada permite utilizar la información que se tiene de los candidatos a partir de su definición 

como atributos del candidato y obtener a partir de ella una evaluación en el puesto de trabajo 
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