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Resum

PortAventura obr les seves portes al piblic al 1995. Des de llavors
desenvolupa la seva activitat al mateix temps que la diversifica i els nous
p Ps g
projectes son continus; el nombre dels seus visitants puja cada any, fet
que ha dinamitzat la indstria turistica de la Costa Daurada. El seu mo-
del de negoci no ha passat desaprecebut; molts empresaris han volgut
9 P p P g
seguir la seva petia a Espanya i a l'estranger. Sens dubte un factor clau
per aquest éxit ha estat la seva manera de fer les coses sense oblidar el
seu enfomn social i fisic, des d'una perspectiva stakeholder.
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Oci, turisme, desenvolupament sostenible, RSC, stakeholders

1.L’oci

Una de les tendencies naturals de ’home és la diversio i el descans: és
un tret comu a totes les races, estaments socials 1 situacions geografiques.
En el primer mo6n s’ha desenvolupat el concepte d’oci en nombroses ves-
sants, resultant finalment una activitat humana que ha requerit 1’evoluci6
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d’un sector de serveis de grans dimensions per a donar resposta a les neces-
sitats d’oci, la qual cosa ha generat un ampli mercat, amb un volum de ne-
goci de grans proporcions.

El turisme en tots els seus aspectes és un gran dinamitzador de I’oci:
ens divertim o descansemr especialment quan estem de vacances o almenys
gaudint d’uns dies de pont o de cap de setmana. Ens interessa cada vegada
més viatjar i coneixer paisos propers o remots, amb el que hem traslladat la
necessitat de ser servits, de disposar de serveis d’oci a tot el planeta. Cap
racé del globus és prou allunyat o presenta prou perills i dificultats perque
no es desitgi visitar-lo. A més dels paisos occidentals amb Franga, Espanya
1 Estats Units al capdavant del ranquing, el turisme és la principal activitat
econdmica en una mica menys de la meitat dels 100 paisos més pobres,
segons 1’Organitzacié Mundial del Turisme.

I’ oci positiu

La necessitat també d’experimentar noves sensacions, ha fet evolucio-
nar els esports en un nou format de contacte amb la naturalesa o buscant el
risc controlat. Les activitats culturals arrosseguen nombrds public. Ens mo-
vem per a visitar una exposicié de pintura o una obra de teatre. Les festes
populars i el folklore constitueixen un altre vessant de 1’oci.

La necessitat de donar sortida als requeriments de tantes persones per
a distreure’s de forma ordenada ha donat lloc a un nou concepte, I’Oci
«Positiux», aixo és, 1’oci viscut des del punt que pugui enriquir-nos humana-
ment. oci positiu ajuda a potenciar les virtuts, afavoreix les relacions fa-
miliars 1 d’amistat, condueix a una integracié amb I’entorn i afavoreix la
interculturalitat.

Aquesta multiplicacié de les activitats d’oci estenent-se per totes les regi-
ons i paisos, pot arribar a afectar 1’entorn natural i social on sén desenvolupa-
des. Llocs no gaire llunyans de les nostres residencies tot just abans visitats, ara
es massifiquen i requereixen serveis per a atendre els visitants. L’ entorn fisic on
s6n desenvolupades les activitats, en moltes ocasions en contacte directe amb
el mitja natural, poden posar en perill els sistemes ecologics. Encara que es
tracti d’oci positiu, aix0 no garanteix 1’equilibri social 1 natural.

2. Portaventura

Una resposta a la demanda de noves experiéncies d’oci positiu va ser el
Parc Tematic PortAventura.
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La idea de construir un pol d’atracci6 turistica a la Costa Daurada apa-
reix al final de la década dels 80, potenciada per I’administraci6 local i re-
gional. La Costa Daurada precisava d’una reorientacio; 1’activitat turistica
havia tocat fons i era necessari remuntar, millorar les perspectives de 1’ac-
tivitat economica que depen del turisme i que afectava nombrosos ciuta-
dans. A més dels futurs accionistes, les autoritats i els futurs clients, els
empresaris del sector turistic, els futurs empleats i els futurs proveidors
serien els beneficiats de la creacié d’un centre recreatiu de gran qualitat.
S’estava cridant, encara sense ser-ne conscients, a la creacié d’una empresa
que comptaria amb una serie de stakeholders molt interessats en que es
constitufs i tingués exit.

Les obligacions del futur inversor de garantir una inversié minima ele-
vada, la creaci6 de nombrosos llocs de treball, el desenvolupament d’un
projecte durador en el temps i sense possibilitat de deslocalitzacio, la millo-
ra de les infraestructures de la zona, al costat dels compromisos de I’ Admi-
nistracié en la celeritat en la construcci6 de vies de comunicaci6 i altres
infraestructures pendents d’execucid, no només serien de gran utilitat a
I’inversor, sin6 a tot el seu entorn social i geografic. Els beneficis per a la
societat local i el turisme, a priori, eren clars.

El complex d’oci pretenia a més consolidar i allargar la temporada tu-
ristica —que fins a llavors se cenyia exclusivament als mesos d’estiu— a
tot ’any. Aquest objectiu revestia una gran transcendéncia i suposava un
gran repte.

La Generalitat de Catalunya va atorgar una concessid, mitjancant el
Decret 152/1989, per a construir un centre recreatiu i turistic conforme-
ment a les condicions que havia publicat en la seva Llei 2/1989, i als com-
promisos que 1’inversor va adquirir.

A partir d’aquell moment totes aquelles pretensions i expectatives de
benefici social i de I’entorn havien d’arribar a ser una realitat, a PortAven-
tura li tocava transformar les expectatives en realitats.

El vaixell almirall del projecte va ser, i ho segueix sent, el Parc Tematic
i d’Atraccions, que representava una gran innovacié a Espanya, en no haver
experiéncia prévia i per tant amb un grau de risc considerable en la inver-
si6. Quina seria la resposta del public? Els temes seleccionats per al Parc
van afegir un gran contingut cultural, recreant I’arquitectura, el paisatge, el
folklore i fins i tot la cuina dels paisos que serien representats en els cinc
nusos o espais tematics diferenciats.

El Parc PortAventura obria les seves portes al piblic al maig de 1995 i, com
es comentara a continuacid, totes les expectatives que s’hi van posar han estat i
van sent cobertes. Posteriorment s’han ampliat les instal-lacions amb noves i in-
novadores atraccions i espectacles, amb la construcci6 de tres hotels per a respon-
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dre a la demanda dels seus visitants i actualment amb nous projectes en fase
d’execuci6: construcci6 d’infraestructures per al futur desenvolupament immobi-
liari de part dels seus terrenys, un passeig que uneix les instal-lacions actuals amb
el mar, 45 forats de golf, un centre de convencions de gran capacitat i un nou
hotel. Molts altres projectes estan previstos per a un futur proper.

3. El medi ambient a Portaventura

Des del primer plantejament en 1989, passant per les diverses fases del
projecte: desenvolupament conceptual, disseny, execucid, iniciada en 1992,
i engegada, aixi com durant la seva operaci6 des de 1995, es va tenir una
gran cura per les afectacions mediambientals.

Qualsevol activitat humana interacciona amb el medi ambient, en ge-
neral de forma negativa. PortAventura no n’era una excepcio, pero 1’atencid
a les solucions constructives i operatives, van minimitzar les afectacions i
en alguns casos en van positivitzar sensiblement I’efecte. Les grans compa-
nyies de productes de gran consum i fins i tot les de menor grandaria, estan
actualment adoptant estrategies mediambientals i les iniciatives «verdes»
son constants, dintre de les organitzacions particularment dirigides als seus
empleats i clients: Camina en verd o paga el preu (de Melim, 2007).

Destacarem aqui algunes de les solucions i iniciatives que PortAventu-
ra aplica des del seu inici o incorpora als seus nous projectes:

3.1. L’us de Paigua

Ates que la zona en la conca mediterrania on s’havia de desenvolupar
el centre recreatiu era escassa en recursos hidrics i tenint en compte que la
recuperacié del paisatge, aixi com la introducci6 d’extenses zones de jardi-
neria intensiva requeririen 1’ds d’importants quantitats d’aigua per al reg,
es va arribar a un acord amb I’ Ageéncia Catalana de 1’ Aigua, que va cons-
truir un tractament a la sortida de la nova depuradora urbana d’aigiies, ca-
pag de preparar I’aigua per a la irrigaci6 de les zones enjardinades. PortA-
ventura, per la seva banda, paga I’operaci6 de la instal-lacié i ha desenvolu-
pat programes d’investigacid, conjuntament amb la universitat, sobre diver-
ses especies vegetals amb la finalitat de seleccionar aquelles especies que
millor responen al reg amb aigua regenerada. El model seguit ha estat el de
les experiencies previes a California (Mujeriego, 1990), on la reutilitzacié
d’aigua residual per a reg agricola i de jardineria s’havia desenvolupat am-
pliament a la part semiarida de I’estat nord-america, on la demanda d’aigua
ha estat molt elevada alguns anys abans.
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L’experiencia inicial de Portaventura ha estat potenciada recentment,
ja que els projectes actualment en execucié requeriran I’ds d’aigua regene-
rada per a reg en la recuperacié del paisatge mediterrani, en les noves zones
enjardinades i en els camps de golf on, a més, les especies cespitoses utilit-
zades i aptes per al joc, precisen d’una aigua de major qualitat, cosa que
obliga a dotar d’un nou tractament el corrent d’aigua ja regenerada proce-
dent de la depuradora, tot amb la finalitat de no utilitzar una sola gota d’ai-
gua potable.

3.2 L’adaptacio al terreny original

Amb la finalitat de tenir una menor afectacio dels edificis, infraestruc-
tures 1 vialitat sobre el terreny, es resolen els projectes adaptant-los a 1’oro-
grafia original en la mesura del possible. Aixd no només es manifesta en un
menor impacte visual, sind que permet una recuperacié del paisatge origi-
nal. Es una practica habitual trasplantar tots aquells arbres que ho permeten
(oliveres, garrofers, palmeres, etc.) abans de I’inici de les obres a un viver
temporal per a reimplantar-los posteriorment. Un o dos anys després de fi-
nalitzada qualsevol instal-lacid, el conjunt adquireix I’aspecte d’haver estat
allf tota la vida.

3.3 L’aiguamoll

PortAventura va projectar la recuperacié de 4,5 hectarees d’una antiga
zona d’aiguamoll que s havia perdut practicament amb el creixement urba-
nistic dels nuclis de poblacié. Una vegada realitzat I’estudi per especialis-
tes, el terreny dedicat a la recuperacié de 1’aiguamoll ha estat de 17 hecta-
rees, que ha estat declarat Espai d’Interes Natural per la Generalitat de
Catalunya i forma part de la xarxa Natura 2000. En aquest espai es va loca-
litzar una especie de peix protegit en greu perill d’extincid: el «fartet»
(Aphanius Iberus o Lebias Ibera), i se n’ha establert un pla de reproduccié
en el Parc Natural del Delta de I’Ebre amb la finalitat d’assegurar-ne la
supervivencia i reintroduir-lo posteriorment en el seu mitja original.

Amb el projecte avui en marxa d’un camp de golf, s’esta construint al
voltant de 1’aiguamoll protegit un anell de proteccié, exempt de joc, que
suma més de 14 hectarees de llacs naturals, que s’han creat mitjancant ex-
cavaci6 i aflorament del freatic. Amb aixo0, la zona apunta ja, com pot ob-
servar-se in situ, a convertir-se en un important aiguamoll del llevant espa-
nyol, amb I’arribada d’aus migratories i la recuperaci6 dels cicles de vida
propis dels aiguamolls.
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Un acord amb I’ Ajuntament de Vila-Seca i la Generalitat de Catalunya,
promouen les visites controlades a I’espai, especialment dedicades a grups
escolars, per a la qual cosa ha estat adaptat i preparat.

3.4. L’estalvi energetic

El disseny d’una xarxa de telecomunicacions que permet controlar els
consumidors energetics mitjancant ordinadors industrials i programes de
control, és una important eina que permet un creixement controlat de la
demanda energetica paral-lel al creixement de I’activitat. Els grans con-
sums estan sotmesos a horaris estrictes. Altres iniciatives, per exemple amb
I’enllumenat, han permes que en canviar els llums d’incandescencia per
descarrega o fluorescencia s hagi baixat el consum sense per aixo reduir la
qualitat de I’enllumenat i fins i tot guanyant en calidesa en hores nocturnes.
De la mateixa manera s han reduit lleugerament els horaris nocturns a I’es-
tiu, mesura que sense deixar de donar satisfacci6 al client, ha permes també
un lleuger estalvi energetic.

3.5. Les bones practiques

Des de I’inici de les operacions, I’aplicacié de practiques afavoridores
del respecte al medi ambient ha estat una constant, cosa que, amb el temps
transcorregut, la formacid i I’experiencia acumulada, ha donat lloc a un
conjunt de, en general, petits detalls que es coneixen com a bones practi-
ques mediambientals i que aconsegueixen que d’una forma semiautomatica
es «pensi en verd».

3.6. El comite mediambiental

El 1997, la companyia va constituir un Comite Mediambiental o Equip
Verd que representava tots els departaments. La seva caracteristica princi-
pal era que els seus membres havien de ser voluntaris, aixo és, que a més
del seu treball habitual formaven part del Comite, promovent politiques i
objectius ambientals i treballant per a integrar-los en els seus respectius
departaments; el fet del voluntariat va aconseguir una motivacié elevadissi-
ma de tots els components. L’Equip Verd segueix sent la millor de les prac-
tiques ambientals de PortAventura, ja que entre molts altres assoliments ha
aconseguit la certificacié de totes les seves instal-lacions per ISO 14001 i
pel reglament europeu EMAS.
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4. Creixent sosteniblement

PortAventura esta implementant encara el seu projecte de Centre Re-
creatiu i Turistic, conformement als compromisos adquirits en el seu mo-
ment davant I’ Administracié Catalana. El creixement de qualsevol compa-
nyia €s licit sempre que es porti a terme dintre d’uns parametres etics, i
aquest pot veure’s reforcat amb I’adopcié d’estrategies de Responsabilitat
Social Corporativa. Com indica Jeffrey Immelt, CEO de General Electric,
la Responsabilitat Social Corporativa ha de veure’s d’una forma moral —
llavors pot ser usada com una oportunitat—, no d’una forma defensiva (Di-
rectorship, 2007).

La majoria de les grans empreses a Europa han decidit dur la comptabi-
litat de les seves accions socials i mediambientals, forcades en gran part pels
governs, els mitjans i les ONGs, i s’han establert diferents ranquings de clas-
sificaci6 d’empreses i de directius conformement al seu performance en
RSC. Per aixo, seguir estrategies de RSC és una prioritat real, ja que la imat-
ge i la reputaci6 de les empreses esta en joc. No obstant aixo existeixen mol-
tes altres companyies que han estat, i segueixen, aportant beneficis socials i
mediambientals sense fer cap soroll (Porter, M. Kramer, M, 2006). Havent
treballat nombrosos objectius mediambientals, PortAventura, juntament amb
altres empreses amb base d’operacions a Espanya, van fundar el Club d’Ex-
cel-lencia en Sostenibilitat en 2002. Des d’aquest moment, la seva estrategia
ha estat desenvolupar el conjunt dels seus projectes d’una forma sostenible,
aixo és, créixer i aportar benefici als seus accionistes, combinat amb un res-
pecte al seu entorn ambiental, com ja anava fent, perd mitjancant I’establi-
ment d’un sistema de gestié i iniciant a més una pauta de treball en el seu
entorn social, que ja anava efectuant perd d’una manera poc ordenada. Els
objectius son a partir d’aquest moment dobles: socials i mediambientals.

La decisi6é de PortAventura va resultar ser molt encertada, ja que en
breu temps la societat i, especialment, els consumidors van demanar a les
companyies que una vegada aclarit el respecte pel medi ambient, mostres-
sin el seu costat social (Whiteling, 2007). Ignorar el segment del mercat
que esta preocupat pel que fa al seu proveidor és molt perillés (du Toit,
2007) i especialment si tenim en compte les reflexions anteriors sobre 1’oci
positiu, que reuneix a un consumidor molt més sensible pels temes ambien-
tals i socials.

El compromis amb el compliment de les lleis no basta per a fer les
coses bé; cal anar una mica més enlla. El quant més enlla dependra de cada
companyia. No esta establert. El cami de la RSC és tnic i diferent per a
cada empresa i engloba tots els factors que coneixem com a bones practi-
ques mediambientals, I’&tica en els negocis, els codis de bona conducta, la
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cura dels empleats, etc. La suma de tot aixo0 €s el que es coneix com soste-
nibilitat (Esler, 2007).

Com hem fet abans amb les iniciatives ambientals, comentarem ara
breument algunes iniciatives socials de PortAventura.

4.1. Mapa de stakeholders

Seguint la teoria dels Stakeholders (Freeman, 1984) i una posterior
interpretacié (Freeman and Velamuri, 2005) per la qual recomana que la
millor forma d’aplicar estrategies de RSC és a través del coneixement dels
stakeholders, PortAventura va elaborar el seu mapa de Stakeholders o Parts
Interessades en el seu negoci, que es defineixen com aquella persona fisica
o0 juridica que pot tenir algun interes o ser afectat d’alguna manera per les
seves activitats.

Obtingut el mapa, per al qual es pot utilitzar diferent metodologia o bé
constituir workshops amb un grup de persones de la companyia que repre-
sentin tots els estaments i tots els departaments; es van intentar classificar
els diferents stakeholders per a ordenar-los per ordre d’importancia i ana-
litzar que esperava cadascun d’ells de la companyia i que estava fent o
deixant de fer la companyia per ells. D’una forma sistematica pero senzilla
es va obtenir una profusa llista de tasques. Programar aquestes tasques i
establir un sistema de relacions directes i de dialeg amb qui ho requereixi,
és una tasca que no s’acaba mai; sempre hi ha oportunitats de millora.

4.2 Clients i empleats

PortAventura té una activitat en la qual pot observar cada dia el rostre
dels seus clients. Pot, a més, estudiar-ne les preferéncies, les expectatives
iel grau de compliment; analitzar franges per edat, sexe, condicié social,
origen i un llarg etcetera. Tractar i respondre adequadament a aquesta
informacié no només €s molt important per al seguiment del seu mercat,
sin6 que li déna I’oportunitat d’aconseguir 1’exit o el fracas. Una relacio
molt singular és la dels seus empleats (un 85%) de cara al public. No és
clara la correlacié que postula que empleats felicos donen lloc a clients
felicos (Mitchell, 2007), per la qual cosa, tractant-se a més d’empleats
que es troben en una activitat on s ha de treballar dissabtes, diumenges i
festius, en horaris dificilment compaginables amb la familia, amb con-
tracte estacional i en un sector amb poca vocacid, el Departament de Re-
cursos Humans treballa molt per a mantenir un intereés en el lloc de tre-
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ball, i ha desenvolupat la idea de PortAventura Academy, on 1’adquisici6
de coneixements i la formaci6 en general sén les bases fortes que garan-
teixen el bon servei i per tant, a més de la qualitat de les instal-lacions, un
client satisfet.

4.3. Els veins

El mén dels negocis manté el debat de si les practiques socials han
d’implicar a les empreses en causes més enlla dels seus limits de negoci,
per exemple si han d’ajudar a resoldre el problema de la fam en el tercer
moén, o bé la sida, etc., és a dir les empreses han de ser o no agents que
contribueixin al canvi social? Els raonaments més coneguts en aquest sentit
son els que en neguen la possibilitat, argumentant que les empreses son
ineficients per a gestionar aquestes causes a més d’estar treballant per a
tasques per a les quals els seus accionistes no les han concebudes (Fri-
edman, 1970). Per contra, molts moviments academics i empresarials de-
fensen que les companyies no poden viure aillades del seu entorn, siné que
els objectius economics i socials estan connectats i que molts problemes
del mén poden resoldre’s si el sector corporatiu es mobilitza, cosa que pot
beneficiar la societat i els accionistes (Porter i Kramer, 2002).

Per a una companyia com PortAventura, la contribucid a la societat es
troba de forma generalitzada, dins del marc de la societat més propera, els
seus veins, en un ampli sentit del concepte. Una serie de programes de re-
lacié amb els Ajuntaments propers, amb els seus Patronats de Turisme, amb
el Patronat de Turisme de la Costa Daurada, amb 1’Observatori de Turisme
de la Costa Daurada, amb entitats locals benefiques i ONGs, amb entitats
singulars de suport popular donen cabuda a nombroses accions portades a
terme des de diversos departaments de la companyia.

4.4. Projecte residencial

Encara que els recents esdeveniments en el mercat immobiliari han
llancat una sospita de negoci poc etic, aix0 no ha d’entendre’s de forma
generalitzada. Hi segueixen havent moltes empreses en el mercat espanyol
que, lluny de la mentalitat a curt termini, centren els seus objectius a crear
valor per als seus accionistes i per a I’entorn. Tal és el cas de PortAventura,
que compta entre els seus projectes i des de I’inici de les seves activitats
amb una part de desenvolupament immobiliari. El fet de no haver-lo realit-
zat encara ve a demostrar que no s’ha deixat arrossegar pels beneficis fa-
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cils, siné que el projecte té objectius a llarg termini. Els barris residencials
de PortAventura s’han comencat a dissenyar i s’acabaran dissenyant des
d’un prisma de desenvolupament sostenible i el seu objectiu és ser mediam-
bientalment responsables i amb un excel-lent comportament al Ilarg del
temps. Aixo és amb una visi6 a llarg termini (Beyard et al. 2007).

5. I’exit associat al desenvolupament sostenible

PortAventura ha comptat durant la seva curta historia amb 1’ aportacié
dels seus diferents socis, no només en el coneixement i desenvolupament
del negoci sin6é també en la seva cultura. El concepte del que ha estat, és
i pretén arribar a ésser va ser a causa de la nord-americana Bush Enter-
tainment Inc, companyia que va presentar el seu projecte a I’ Administra-
cié i que des del primer moment va alinear les seves solucions amb el
respecte a I’entorn i a les institucions. Més endavant va prendre el relleu
com a manager, el grup angles Tussaud’s, de la ma del qual es va instaurar
el comite mediambiental. Universal Studios va ser manager des de 1998.
Va instaurar el comite de sostenibilitat i va aplicar un codi etic entre els
seus directius. Va desenvolupar particularment estratégies de seguretat i
salut que es van veure incrementades en ser adquirida per NBC del grup
General Electric. Finalment, «la Caixa», que, encara que present des de
practicament els seus inicis, ha passat a dirigir PortAventura des de 2004,
ha potenciat les politiques de responsabilitat social en concordanca amb
els seus valors.

Es un fet que la inddstria turistica contribueix positivament al desenvo-
lupament social i economic alla on opera (Alies, 2007). En el cas de PortA-
ventura es pot comprovar a través de nombrosos indicadors I’evolucié de la
propia activitat turistica i I’econdmica d’entorn; com el seu efecte ha estat
molt beneficids, les administracions i el ciutada proper entenen el Parc com
una mica seu i se senten orgullosos del seu exit.

Durant els ultims anys, el nombre de visitants no ha cessat d’incremen-
tar-se, i en la temporada d’estiu de 2007, I’increment respecte a 1I’any ante-
rior ha estat del 7,5%. Que té, o millor, que ofereix PortAventura que altres
establiments no tenen o no ofereixen?

L’oferta de PortAventura té diversos components que el diferencien
dels seus competidors, gracies a les estrategies desenvolupades com a res-
posta als requeriments del desenvolupament sostenible. La innovaci6 i la
qualitat s6n una constant en els seus productes. Aixo ha enfortit la imatge
de la seva marca, pero el més important és que ha aconseguit una reputacio
de treball bé fet, de turisme responsable i de «must see», que fa que el seu
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principal venedor siguin els seus propis clients en referir la seva experien-
cia d’un dia o una estada inoblidable.

6. Conclusions

Saber treure partit del treball realitzat aparentment €s una obvietat,
perod no esta a I’abast de totes les organitzacions. La creacié d’un fons de
coneixement, d’experiéncies, de capacitats que permetin resoldre, gairebé
de forma no conscient, les multiples situacions que a la practica es troba
una empresa, no només li donara avantatges competitius siné que dificil-
ment podra ser imitat pels seus competidors, ja que aquest fons no es troba
en un manual de procediments sin6 que ha permeabilitzat totes les capes de
I’empresa i és subjacent a tota 1’organitzacio.

Com diu la segona regla de 1a Bona Sort: «Molts sén els que volen tenir
Bona Sort, pero pocs els que decideixen anar-la a buscar» (Trias de Bes i
Rovira, 2004). La sort esta esperant; cal crear les circumstancies per a tro-
bar-la. Saber escoltar ha estat sempre una virtut; la seva aplicaci6 al mén de
I’empresa ens la porten els instruments que desenvolupa la RSC i en con-
cret una teoria amb alguns anys ja en escena: escoltar els Stakeholders clau
pot ser el cami de 1’exit.
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