
�. �. ������, ��	
. ���	. 	���
. �. ����	�, ������	�

�������� ��	�	
��� �� ���, ������������

�������� 	������
���� ��������

����
����� ��������

������ ���	�
��� �������� �������� �����	���� ���������	 ���	�����
�������� ��� ����	��������� �������. ��������	����� ������� �������� �
��������	���� ������� ���	����� �������� ��� ��������	����� ���������	
���	����� ��������. ������������ ��
���	��
�� �������� �������� �����-
����	 ���	����� ��������. ����������� 	 ����� ������� ������	��� ��� ��-
 ����� 	������ �� ��������� ������� ���	����� ��������.

�� �����
	�� 
���������� � 
������	�-
��� ���	��-��������� ��������� ���������-
	�� ����	�	��. �	� ���� ���������	� ��-
����	��� 	���� ���	����� , ������� �����-
�� ������� ��	�� 
�� �	���� �����	�  �
��	��������� �����	�� ����!����� 
�		��,
�����"��� ����������, ����������� � �	-
#����$�" ��� �����	�	��, ����������	��
� ��!����� �	�	� .

� 	�������� ����� � ������  ���	���-
�� �����	���� ���	��� ����
�������  ���%-

� ����� 	����������	��� #��������, ��-
����� ���	��� ����	�!��� �����	�� «�	�-
	��». &�	��� ��������� �����	�� ����
�-
������ ����
� �� ��������� �� #�	�	����-
��, ��	��	��� �������� � 
����� ���������-
	�� �������, �� �� !�� � 	���  �����	
���-
�����	�  ����� ����	�� ����!	���� �����-
���� ���	������ ���������������		�� � �	�-
����	�� �	�	��. �	�	�� – �
�	����		�  ��

�������, ��������		� ����!�"��  �
�	 ��

���	��� �� 
������, ������, ������  	� ��
-

����� �������� ����������
���� ��	����	-
����, !�� ��������� �����	���, ���"��� ��
���������, ����!��� �	�����	�� � ���� !�-
��� ������������:  �� ����� �������� ���-
������	�� 	� ����	�	�� ��	�� 
� �	�
��-
	�� �����	�  �		���$��		�  
������	����.

'������	�� �	�	���� ���	������ ���� ,
����%
����  ���$��������� ���� ����	� 
�������	��. (�����	���� �##�����	� ��-
���������� � ��������� �	�	��, ���������
�� � 	���� ��
���� � ������ ������������ �
��%	� ��  #����� 	� ������ ��	��� ��	��-
��	�	��� ������������, 	� ��!����" � ��-
%���	�� � �������� �������� �	�	� .

)�������� �	�	�� – ��� ��������� #��-
��, � ���	�� ��������� ��� ���	������ ��-
	�� ��	����	�	�� �������������, �� #��-
��� 	�����
��� � ����� ��� ����
�� ���-

��� �������	�� �	�	����. ����� ����	�-
��� ���	�� �������� ���������� �������-
�� #��������	�� �	�������� �������	��
�	�	���� ��� �		���$��		��� ���$����.

*�� ����� �������	�� �	�	����, � � ��-
���� ��
��� 
������	���� ��� �������"�?

. *��	���� ��������� 	� ����
���	��,

�		�� � 1996 �. «+������	���� ������� ���-

�����	���� � ��!�����», ������� � �����-
��	�" �	�	���� ��	������ ���
�"��� ��
�

������	����:

• ��������� ����  ��������� ���	���;

• ����������	�	�� ����
����� �����;

• ���!�	�� �����	���;

• ����!�	�� �	�	�  � ����	���;

• �������	�� �	�����������	��� ��-
�������;

• �		���$��.
(���	���� ��������� ��	���� �������-

	�� �	�	���� � ��
�� ���$�����:
• ��	�������	�� �	�	�  – ���!�	�� ��-

���
	���� �	
���
����	� � ��������-
�� ����	���$�� � $����;

• #��������$�� �	�	�  – ����������
������, ���	$����, ����
��;

• ���	�	�� �	�	�  – ����
���	�� ��
-
��
����� ������� ���	�	��, ������ 

�������� � �����
�"��� �	�
��	��
�	�	�  �	���� #����;

���������	�
����������	�
����������	�
����������	�
�        � ����� ����� ����� ����
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• 
�##���� �	�	�  – ����������	�	��
�	�	�  �	���� ����	���$�� � ����	�-
!�	�� ����� ���$���� �� ���
�����
���
�������;

• ����
�	�$�� � ��	����� �	�	�  – ��%-
	� �
������������ � ���, !�� ����	�-
��$��		�� �	�	�� �����!	� �����	�-
"��� � ���������!�� 
��� 
����1 .

,���, �� ����!������ 	�������� �����-
��, � �������� �������	�� �	�	���� ���	�
�����	�. �� 	� ��
�� ����������� �� ���-
����	����, 	�, 	� 	�� �����
, �	� 	� ����-
%�"� ��" ���	��� ������� �������	�� �	�-
	���� � ���
������	� 	� � ��� ����
��, �
������� ��%	� �������� �� �	�	����.

-��� �����
���	�� 	�������	� 	� ���-
!�	�� ���$����� ���
�	�� � ����������	��
������� �������	�� �	�	���� ��� #����-
������		�� �	�������� �������	�� �	�	��-
��. '������	�� �	�	���� ��	��������� 	�
��
� ����	���$��		�� 	��� ������ �� �	�-
	���� (�	������� ����!�	��, ���	�	��, ���-
�������	�	�� � �##�����	��� ����������-
	�� �	�	� ). )��
�������� ����
	� �	�-

���� � ���� #����������		�� �	�������
�������	�� �	�	����, ���
����� 	���� ��-
�����	�� �	�	���� � ������� ��	���	��
��%
� �����
	����� � ������" ���� 	���.

.��� �	����#����		�� �	�������� ��-
�����	�� �	�	���� – ��/�
�	��� �	�	��, 	�-
�����		�� ���
��������, �� �	�	���� ��-
���!��� � ������������ �� 
�� ����	�� ��-

�! ���
�������. 0�����  
����� � 	�����-

���� �	�	��� ������ ����������		�" ����,
��������� ��������� �	�!�����	� ��������
��!����� 
������ ���$�����. .���	�����-
��		�� ����������	�� �	�	�  �������%
�-
�� �����	�  ����	$��� ���	���� � �����,
������  	� ��%�� ���� ���������	 � ����-
��" ���
�$��		�� ��	$��$�  ������	���-
$�� � ��
��	���$��.

,���, �� ����	���, !�� �����	��� ��-
��
	� ������������ �	������ �������	�� �	�-
	����. -� ��� %� ���
��� ��
��	�  �	���-
��� � ������ ��	����	��� ���
������� � ���
��������� ��� 
� ��������.

� ���!�����		�  � ������%	�  ������-
���� ���
������	� 	����� ��
���  �� ����-
	���$�� ���$���� �������	�� �	�	����. -�

1 ��������� 	. !��	����� ��������������
������� // "����#���� 	 ������ � �� ���#��.
1999. $ 1.

�� 	� 	���� !������ ��������� �	�
��	��
������� �������	�� �	�	���� � �����	�".
1��, 	�������, � ����	�!��� ���
������ ��-
���������� 4 �����: ��
����������	� , �$�-
	�!	� , ���� �	����� �����$�� � ��������-
�� ���������, �	�
��	!����  ����2 . '����	-
	�� ������ ������� ����, ��� 	� �������
�����, ���
� ��
��
���� ���������� � ������-
�������� 
���	� ��� 
������	����. -� ����
��
��
 
������!	� �	������	 � �� ������-
���� ��� � 	���� �����
���	��. )��#�����
0.�. ����	�� ���
������ 8 ������ �������-
��	�� � �����	�� �	�	� , � ��� �����
���-
����	���� ���� ���
�	�� �	�	�  �
�� �����
������ ����������	�	�� � �����	�	�� �	�-
	� 3 . -� 	�� �����
, ���
�	�� �	�	�  
��%-
	� ���� ������ ������ ���$���� �������-
	�� ���. � 	���� ��
��
� �������	�� �	�-
	���� 	������
����		� ������� �� ���� ���-
��
�������	�� 	��� ����	���$�� ������ ��
�	�	����: ���
�	�� �	�	� , �� ����������-
	�	�� � ����������	��.

2���� �� ������	� �������� ���� ���-
$��� �	�
��	�� � �����	�" 	��� �� ����-
	���$�� �������	�� �	�	���� (�	��������
�������	�� �	�	����).  
�		��� ���$��-
�� �����	�� ������!����  	���� ������:
���	�����	��, ����	���$��, �����������-
	�� � ��	����� (���. 1). -� ��%
�  �� ���-
��		�� ������ ��%	� ���
����� 	� ���� ��-

�����.

1. �����������	
�������� �	�
��	�����  �	���
�.

3"��  ������, �����		�  � �������	��� �	�-
	����, ����� 	�!�	��� � ��/��	�	�� �����
-
	���� ����, ��!�� �	 	�%�	 � ����" ������
���	����. (	�!��� ����
���"��� ��"!����
�����
	���, ������� �����	� ���	��������-
	� � ��

��%�	�� �������. �	� #������"�
����������, ���
�"� ���� ��� 	�#������-
	�  �	������ �������	�� �	�	���� 
�� ���-

��%�	�� �
�� �������	�� �	�	���� � ���-
��	��. ,	��
� 	� 	�!���	�� ����� �������-
�������� � ���
���� «�����	�  ������», � -
��� ��
����, �
� ��%	� ����!��� ���������-
	�  �##��� ��� ��	����� ������.

2 
�������� 
. !��	����� ��������:  ����
	������� / %��������� ����. –  http://
www.kmclub.ru/public/read/?np=9#5.html
3 
������ �.�. !��	����� ��������. ".: &'(-
��-", 2003.
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��������������
 

��������
 

1. ,	������ #��������	�� �������� 

2. ,	������ �$�	�� �������� 

3. ,	������ �	����� �����$�� 

1. ,	������� ���
�	�� �	�	�  

2. ,	������� ����������	�	�� �	�	� 

3. ,	������� ����������	�� �	�	�  

1. ,	������ �$�	�� 	���� �����%	����  

2. ,	������ �	����� ��!���	�� ����������� 
 � ������� �� �	�
��	�� '�

 

 3. ,	������ ������������ ����������� 

2. ,	������� 	����������	��� �����������	�� 

1. 4��������	�� �����������"��  �	�����$��	���	�  ���
�  

3. ,	������� ���������	��� �����������	�� 

�������� 	!���� ������	� �	#����-
$�� � �	�	�  � �� ������������ �����	�� ��-
����	����� �����
	����. 5�� �$�	�� �����-

���� � ������" ������	����, ���$����	�
���������		�� ��
 $��� �������. -�������,
��
�����	�� �������
�� 
�� ����, !���� ��-
��
�����, �����������"� �� �	��	�� ����!-
	��� �	#����$�� �����	�� ������	�����,
	�������� �##�����	� ��������"��� �	�	��
�����
	����, ��� �������������� �������	��
�	�	���� � ����	���.

�������� �����"� �����!��. 1�� ���-
��
���� �	���� ����!�		�� �������, �������-
����"��� ��������� � ������� �	�
��	�� �
����������	�� �	�������� �������	�� �	�	�-
��� � �����	��; �������� #�	�$��	�����	��
�	�������� �������	�� �	�	����, � 	�  ��-
��
���"��� ��	��	�� ����	���� 
� �����
���������: ����� ���		� �	�	�� ��%	� 
��
�����	��, !�� � 	��� ���
��� 
�����, ��� �$�-
	������� �##�����	���� ����	� �	�	����,
������ 	���� 
��%	���	�� �����		���� �
��	���	�� �������	�� �	�	���� � �. 
.

2. 
���������
-� ������ ����� 	���!�		�� ���	� ���-

�������"���: �	�
��"��� ���	�����!�����
����	��, ���
���� � 
� ����� �������� ��-

�����	�� �	�	����. 1�� ���
�"��� 	����
�	������� � ������ �����	�� – �	�������
���
�	��, ����������	�	�� � ����������	��
�	�	� . 4������"��� 	����� �����
	���� ��
���������	�" � ���
�	�" �	�	�  (���!�	��,
�����������	�� �����
���	� ), 	����� ����-
	���$�� �	�	�  (����������	�	��, �������-
������	��) � 	����� �����%�	�� �	�	�  (��-
��������	��).

(������		�  �����
������� ����� �%�
	�������� ���
�	�� � ����%�	�� �	�	� 
�	���� #����, �� �� ���
�	��, ����������-
	�	�� � ����������	��. -� �� ����  ���� ���
#�	�$�� �	�	� , ����
� �� ����������	��
����"��� 	��������� �	����#����		���
	������ 
������	����, �����		�  �� �	�	�-
���, 	������ �� ������	�� � ���
�	��, ���-
	�	�� � ����	�, 	������ �� �##�����	���
����������	��. 5�� ��� ������ (������#�-
��$�� �����
�	� 	� ���. 2), ���	����" ��-
���������"��� ������ �����	�� � �� �����
-
	���� �� �	�	����, � ���%� %��	�		�  $���
�	�	�  �	���� �����	��4 .

4 �����  .!., !����� 
.!, "����� �.�. &������-
���������� ������� ���	����� �������� // )�-
����� *����������� ��������	������ ���	���-
����. 2007. $ 10.
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��������� �	"#���� "�����. �� ����-
��		� 	� ������� �� �	�������� ���������-
	�� �	�	� , ��������� �	�	�� 	� �����%	�
����!��� ���	�, �� ��%�� ������ ���
��� ���
�����
	��, ��������� !���� ���� ����
���	-
	�" �	#����$�". -� 
�		�� ����� �����-
������"��� 	���� ���������	�� � �������-
�� �	#����$��, 	���� #��������$�� �	�-
	� . '���� �����  �	!���� ������� ���%
�
����� �� ��$����� ����!	����.

)����  ����!	�� — �����
	��� �����-
	��. 1�� ����� �	�!�	�� �������	�� �����
-
	���� � ��"����� � �����������	������-
	�", � ���%� ��

��%�� ���� �������	�  ��-
	�
%��	��� �����	��. �����  ����!	�� �	�-
	�  — ���� �����	��. � �� ���
���� #��-
����"��� ����	���$��		�� �	�	�� — ����,
������� ���������� � �	
���
����	�", � ���-
������	�" !���� �	�	� . ����	���$��		��
�	�	�� �������"� ����� �	
���
����	��
�	�	�  � ���
�"� ����
���		�" �	����#��-
��		�" #�����#�", �������� � ��	$��$�"
�����	��. 6�� �
�	 ����!	�� �	�	�  — ���-
��"���	�� �����
�, ������� ����� ����-
!���, ���	���, ������������ �	�	��, � ���%�
������!����� �##�����	�" �����	���$�"5 .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

&�������� ���	����� �������� 

&�������� ����	����	� 
������ 

&�������� 
������������ ������ 

&�������� ��������	���� 
������ 

&�������� 
������	���� ������ 

&�������� 
����������� ������ 

&�������� ���������� 
��������	��� 
������������ 

&�������� ������� 
������ 

&�������� �������� 
������ 

&�������� ������ 
�������� 

&�������� ���������� 
������ 

&�������� ������� 
������ 

&�������� ������ ���� 
��������� ������ 

���. 2. ������#�$���� ���������� ���������� ��������

5 ������� ���	����� �������� / %���������
����. - http://www.md-management.ru/articles/
html/article32571.html

��������� ��� �	��������� "�����
#������"��� 
�� �������	�� 
�#�$���
�	�	� . �	� ���
	��	�!�	� 
�� ������ 	�-
����
���� �	�	� , ������!�	�� ��������

������ �����
	���� � �	�	��� � �� ����-
��
� ����� � $���" ����	� ������. -�

�		�� ����� ��%	� !���� ����	�!��� ���-
$�
��� ���	�	�� �	�	�  � �� ������#���-
$��, !���� ��%
�  �����
	�� ��� ����� 	� -
�� 	�%	�� ��� �	�	�� 
�� ����� ��!�����	-
	��� � �������� �����	�	�� ����  ����-
��. -� 
�		�  ���� 	� ����"!����� � ��-
��	�� ����"!�����	� ���	�����!�����
�������, ��%	� ����	������� � �����	��
��	���	�� 
������ � �����
	�!�����, !��
����
��� �� �����
	���� � ����	� �	�	�-
���.

+����� ������ 	� ���� ,	������� ���-
	����� '�� &+- � 2006 �. �����
��� ��-
���
���	�� ���
������  '��������� ����-
�	�. � ��
� ����� �����
���	�� ���� ��-
��	� ���������, !�� � ����� ������� ���-
��� 	� �##�����	���� �	������� ����	�
�	�	���� 	� ���
��������. )��
��������
���� ���
��%�	� �$�	��� �� ���������-
	�  ����� ���� #�������, �������, 	� 	��
�����
, ����$�����	� �������"��� 	� �#-
#�����	���� ������� ����	� �	�	����
�	���� ���
�������. &��������� ���
����-
��	� 	� ���. 3.
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��	� �����	� �����	� �����	� ���         ��� ���� ���� ���� �, 2007.  , 2007.  , 2007.  , 2007.  ����  6 6 6 6

4,68 4,64
4,00 3,82

3,33 3,61 3,84

0,00

2,00

4,00

6,00

-����	�� �����
	����  �������	� � !���� #���������� 	���� �	�	��

-����	�� �����
	����  !���� #������������ ������ �		�� ������	���� �  	���� �	�	���

-����	�� �����
	����  � �����	����� � ������������ �	#����$�"

-�
����� �!	�� ��!����� ��	����  ����� � ���	�!����� ���
�� �  ��������� � ���
�	�� �	�	��

)��
	�����		�� ����%�	�� �	#����$�� �����	����� ���
�������

-�
����� �!	�� �����	� ���$������$�� �����
	����  ���
�������, ��	���� �	������� ����	�� ���
��

-�
����� ��	���� �	#����$�� �� �	��	�� ����!	����

���. 3. %�$���&, �$��&��'(�� ������� �� ��)##�$�������� ������&
�*���� �������� ������ �����������

��������� �� 	��"	����� "�����
���
	��	�!�	� 
�� ���
�	�� ������  �����-
	��� �����	�	�� �	�	�  ��� ����������	��
��
�	� , ����	�� �������, ���	���� ����-
	�  � ������ �
� . � �
����	�  �����$��
��%
�  �����
	�� �����	�� ���������� ���-
"����� � 	�  �	�	�� � ����  �����
	��	� 
������.

��	��	�� $��� – �����!�	�� �##�����-
	���� ����������	�� ���� ���"����� �����-
��� ����	���$��, ����!�	�� ��!��� � �����
������� �		���$� , �������	������	�� ��-
���%���	�� ����	���, �	�%�	�� ������ ��
	������������� �	�����������	�� �������,
� ����	�� ���
�	�� � ����������	�� 
����-
���!	�� ��	����	�	�� �����������.

3. �������������	
%	�
��	����� �		������������ ��-

�����!�	�����	� ���#�. �� �����������-
�� �
����	�" �����$�", � ����� � �����	� 
%��	� ����. �� ����
��� �����
	���� ���-
��	�� ����	������� �	�	����? (��
�	�� �
����������	�� �	�	�  	� 
��� ����� �����-
���, ��������� �����
	���, ��� �������, ��-
�
�"� � ��������"� �	�	�� ��
� �������	-
	�  	�����
������.

2�� ����������	�	�� �	�	�  	�
����-
��!	� �������	� �����
��� �����	�� ��� ��-
�������� �����
	���� 	� ����� �� ����	�

������. -�����
��� ���
��� �������, � ��-
����� �"
� �� ���, ������ �� �	�"� �� ���-
���� ���  ���
��� � %���"� �� ��
�������
������ �	�	����. 7��� 
������ ��%
�����
� ���������� ��!	��� ����	��, ������
���-
�� ����� ������� ��������		�" ���� � ��-
�
�	�� ������ , � ������� ����������� � ��-
��������� 
������.

��������� ��
���������	�	/
�����-
����	�	 ���
����	�����. *���� �����
	���
�!���"�, !��, ��
���� �	�	��, �	� ����"� ���-
����		�� ��	����	�	�� ������������. -�
��%	� �� ��
��� �	�	��? � ������� ������ –
	�����. �	�	���� ��%	� ������  	#�������,
��������� �	�	�� – ��� �������		�� ������
���� ���  ��!	�  ���� �	#����$��.

�� �������, � �����
	���� ���	�����
%���	�� «��
�������» �	�	���� ��� ���
�-
"��� ��������: ���� �� ��� 	�%	� 
�� ��-
���	�  ������ («�������
����		�� 	�����-

������»), ���� ��� ��%	� 
�� ��!	���	���
����� (���%�	�� ������ � �. 
.) ��� ���� �	�
���	��������	� ���������	�. 1�� ��%	�
�!���� ��� ��� ������� � �������� 	�
 ��%-

�� �� 	��. � ����	�� �������$��� �����
-
	�� ����	� 
������ ������ �	�	����, ����-
�� !�� �����	 �	 ����!���: ���������, ����-
�������$�", ��
����%
�	�� �	�!������ –
����  � ������ 
���; 
������ ��	����� � ��.
5��� ������ 	� ��!�������� �����, !�� ����-
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����������������������������������������������������    ������������������������

!��� !������, 	� �	 
� ��������	� ������-
����, !�� �����
	�� ��%�� ����!��� �� ���-
�������	�	�� ����� �	�	�  � ����� ����
�
��� ���	���� ����	 �	�	����.

4. ��������
�������� 	!���� �	��& �	"
	'�	�-

���. 1�� �����
���� �$�	�� �##�����	����
#�	�$��	�����	�� �	�
��		�� �	��������.
��%	� �� �������� �##�����	���� �����-
��	�� �	�	����? �� �������, �����	
�	��
����!�"� ����� �##�����	�� ���	���� ��-
��	� , ���!��	�� ��!����� �����%���	��
����	��� � �. 
.

'������	�� �	�	����, ��� �������, ���-
��
�� � ����� �##�����	��� ����������	�"
����!��� �����	�, �������	�" ������, �	�
������!����� ������		�  
����� � 	�%	��
�	�	��� –  �����
	��� 	� ������ ����� 	�
«��������	�� ������». (������������	�� �	�-
	�  ��������� ������� � �##�����	�� ���-
	����� ����	��. (����	�	�� � ����������-
	�� �������� ����� �����
	���� ����������-
�� ����!�	�" ��	����	�	�� �����������.

�$�	���, 	�������� �����	�� ����
	�
��������� �	�	����, 
� ��������	� 	����-
���, 	� ����	� �����%	�, ���� ����
���	�
$��� �������	�� �	�	���� � ��	����	�  ���-
��	��.

�������� �����"�  ���
������ �  �	-
���
 	� ���#����� ��������	� � �����-

��� "�����
�. 5��� �	���� ���% � �	������
	� ��
����������	�� �����. 1�� �����
����
�	���� 
�����	���� �����������, ������"�-
�� ���!�	� � �����
����� 	��
�!, ����
�-
��"��� ���� 
�� 
���	� ���� 
��%�	��.

�������� �	�������	��� ��"�����-
�	�. 1�� ����� �	����� � �$�	�� �##�����-
	���� #�	�$��	�����	�� �	�������� �����-
��	�� �	�	���� 	�����
��� �������� 	� ���-
���, 	�������� �����	�� ��������	������-
���� � ���$����� ����	�� �������, 
����-
%�	�� �������		�� $��� , �������	�� ���-
��		�� � ���������	�� ��������. + 
����
���
��� 
���
�	�� ������� �������	�� �	�-
	���� 
� �
����	��� ������	��.

� ���������� �����
�		��� �����
���-
	�� ��� �#����������	 �������� #����-
����	�� �	�������� �������	�� �	�	����
	� ���
�������. +������� ����������, ���
������	� �	�
���� ������� �������	��
�	�	����.

�� �������, �������	�� �	�	���� ��-
������� �����	�� �	�%��� ���������	��,
������	�� � �����		�� ��
��%��, �##��-
���	�� ������
� �������� � ����	���� �
��	����	����, �������� ������������-
	���� �����
	����, !�� �����
�� � ����!�-
	�" 
����	�����	�� �������  � ���� !�-
��� ��	����	�	�� �����������, � ����� �#-
#�����	���� #�	�$��	�����	�� �����	��
	� ��	��.


