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Alina Kozarkiewicz
AGH w Krakowie

MODEL BIZNESU A SYSTEM RACHUNKOWOŚCI 
ZARZĄDCZEJ W PRZEDSIĘBIORSTWIE

Streszczenie: W  ostatnich  latach  można  zauważyć  wyraźne  zainteresowanie  koncepcją 
modelu  biznesu  przedsiębiorstwa.  Jest  ono  związane  ze  zmianami  uwarunkowań  funkcjo-
nowania współczesnych przedsiębiorstw, w tym wykorzystaniem Internetu, nowymi zasada-
mi pozyskiwania zasobów oraz  rozwojem współpracy międzyorganizacyjnej o charakterze 
sieciowym. Popularyzacja koncepcji modelu biznesowego oraz wynikających z niego zasad 
prezentacji sposobu tworzenia wartości oraz czerpania zysków z wytworzonej wartości sta-
nowi nowe wyzwanie dla systemów rachunkowości zarządczej. Konstrukcja  i zmiany mo-
delu biznesowego przedsiębiorstwa wymagają wsparcia informacyjnego oraz analitycznego, 
umożliwiającego wspomaganie decyzji zarządczych i monitorowanie osiągnięć. W pierwszej 
części artykułu zaprezentowano koncepcję modelu biznesu. W kolejnej przedstawiono dysku-
sję na temat relacji między koncepcją modelu biznesu a ewolucją systemów rachunkowości 
zarządczej współczesnych przedsiębiorstw.

Słowa kluczowe: model biznesu, propozycja wartości, rachunkowość zarządcza.

1. Wstęp

W ostatnich latach bardzo wyraźnie zmieniają się uwarunkowania funkcjonowania 
przedsiębiorstw,  a  lista  czynników  i  zjawisk, które postrzegane  są  jako kluczowe 
z punktu widzenia wywieranego wpływu, rozszerza się o kolejne pozycje. Zmiany 
technologiczne, w tym rozwój technologii informatycznych i telekomunikacyjnych, 
powszechne  zastosowania  Internetu,  outsourcing  i  offshoring,  rozwój  sieciowej 
współpracy partnerskiej to tylko wybrane przykłady potwierdzające znaczenie oraz 
skalę zmian w otoczeniu zewnętrznym, stanowiących wyzwanie dla systemów za-
rządzania. 

Nie ulega wątpliwości,  że zarówno  teoretycy,  jak  i praktycy zarządzania oraz 
rachunkowości dostrzegają wskazane zmiany, starają się je zidentyfikować i zrozu-
mieć, jak również zaproponować rozwiązania praktyczne w zakresie dostosowania 
systemów wytwarzania oraz wspomagania decyzji. Teoretycy zarządzania poszuku-
ją nowych koncepcji, które stanowiłby podstawę opisu i  identyfikacji zasad funk-
cjonowania współczesnego przedsiębiorstwa. Bez wątpienia  jedną z ważnych  jest 
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koncepcja modelu biznesu. Na obecnym etapie jej rozwoju jest to jednak koncepcja, 
która ma zarówno swoich gorących orędowników i popularyzatorów, jak i przeciw-
ników, zarzucających nadmierną ogólność i nieścisłość definicyjną. 

Celem artykułu jest prezentacja koncepcji modelu biznesu oraz analiza poten-
cjalnych relacji pomiędzy modelem biznesu a systemami rachunkowości zarząd-
czej w przedsiębiorstwie. W artykule sformułowano tezę, że model biznesu jako 
koncepcja teoretyczna oraz artefakt istotny dla kształtowania systemu zarządzania 
wpływa na ewolucję rachunkowości zarządczej zarówno w warstwie propozycji teo-
retycznych, jak i zmian w praktyce kształtowania systemów i wyboru instrumentów 
rachunkowości zarządczej. W pierwszej części artykułu zaprezentowano pojęcie 
modelu biznesu oraz jego podstawowe składowe, a także synteza wybranych kon-
trowersji, jakie wynikają z dyskusji toczonych wokół tej koncepcji. W drugiej części 
przedstawiono analizę relacji pomiędzy modelem biznesu a systemem rachunko-
wości zarządczej - wskazano trzy zasadnicze orientacje: wpływ modelu biznesu 
jako nowej koncepcji zarządzania na rozwój badań w obszarze rachunkowości za-
rządczej, wpływ wdrażania przez przedsiębiorstwo nowatorskich modeli biznesu na 
konieczność aplikacji nowych zasad pomiaru prowadzonego w systemach rachun-
kowości oraz wpływ obrazu organizacji tworzonego z perspektywy składowych mo-
delu biznesu na wybór instrumentów rachunkowości zarządczej w danej organizacji. 

2. Model biznesu i jego składowe 

2.1. Pojęcie modelu biznesu 

Prezentacja i analiza zmian zachodzących w ostatnich latach we współczesnych 
przedsiębiorstwach i ich otoczeniu wymagały wprowadzenia pewnych nowych po-
jęć, dzięki którym dyskusja na ich temat stałaby się bardziej jednoznaczna i spójna. 
Słowem kluczem stało się pojęcie: model biznesu. Pojęcie to pojawiło się zarówno 
w treściach naukowych, jak i pozanaukowych - zainteresowanie opisem zmian we 
współczesnej rzeczywistości dotyczy nie tylko naukowców dążących do tworzenia 
i popularyzowania nowych koncepcji, ale także praktyków oraz mediów.

Sformułowanie definicji modelu biznesu ułatwia zdefiniowanie dwóch pojęć 
składowych: model i biznes. Model jest wzorem, według którego coś jest wykony-
wane, jest to typ, konstrukcja, opis, układ (np. równań) pokazujący działanie czegoś, 
jego cechy i zależności1. Budowanie modeli służy do różnorodnych celów, np. mo-
dele budowane w mniejszej skali służą do tego, aby opisać lub ocenić, natomiast mo-
dele w postaci matematycznej są konstruowane, aby sprawdzać relacje i symulować 
zachowania. Z punktu widzenia modeli biznesu można założyć, że są one konstru-
owane zarówno do celów naukowych, aby ułatwić zrozumienie pewnej rzeczywisto-
ści gospodarczej, jak i do celów praktyki menedżerskiej, jako rodzaj recepty, wzoru 

1 Definicje za internetowym słownikiem języka polskiego: www.sjp.pl.
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do naśladowania lub inspiracji [Baden-Fuller, Morgan 2010]. Jeśli zdefiniujemy biz-
nes jako przedsięwzięcie produkcyjne lub handlowe przynoszące zysk, wydaje się, 
że można wówczas określić model biznesu jako opis i wyjaśnienie zasad tworzenia 
tego zysku lub jako receptę, lub też wzór służący do konstruowania takich zasad.

W literaturze przedmiotu do tej pory zaproponowano bardzo wiele definicji 
modeli biznesowych, a ich treść i zakres ewoluowały wraz z rozwojem koncepcji2. 
W jednej z fundamentalnych - z punktu widzenia inspiracji dla kolejnych badań - 
prac opublikowanych na łamach „Harvard Business Review” stwierdzono, że model 
biznesu zawiera wyjaśnienia, kim są klienci przedsiębiorstwa, co stanowi dla nich 
wartość oraz w jaki sposób przedsiębiorstwo może osiągać zysk, dostarczając im 
tę wartość [Magretta 2003]. Cytowane często definicje opisują model biznesu bar-
dzo syntetycznie, np. jako podstawową logikę kreowania wartości przez organizację 
[Lindner, Cantrell 2001] lub jako przesłanki stojące za sposobem, w jaki organizacja 
tworzy wartość oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzonej wartości [Oser-
walder, Pigneur 2010]. Definicje wskazują na detale konstruujące model biznesu 
- narzędzie koncepcyjne zawierające zestaw elementów i relacji między nimi, które 
umożliwiają wyrażenie logiki biznesowej przedsiębiorstwa w określonej dziedzi-
nie; model ten obejmuje opis wartości oferowanej przez przedsiębiorstwo grupie 
lub grupom klientów, opis architektury przedsiębiorstwa (zasobów i procesów) oraz 
relacji zewnętrznych, czyli sieci partnerów służących tworzeniu, oferowaniu oraz 
dostarczaniu wartości, zapewniających przedsiębiorstwu konkurencyjność w da-
nej dziedzinie oraz umożliwiających zwiększanie jego wartości [Gołębiewski i in. 
2008]. Model biznesu odzwierciedla głębokie przekonania menedżerów co do ocze-
kiwań klientów: czego chce klient i jak chciałby, aby ta wartość była dostarczona, 
jak przedsiębiorstwo może zorganizować dostarczanie tej wartości, czyli spełnianie 
dostrzeganych oczekiwań, jak będzie za to opłacane i jaki zysk z tego wygospoda-
ruje [Teece 2010].

W wielu pracach poświęconych problematyce modeli biznesowych można od-
naleźć tabelaryczne zestawienia definicji formułowanych przez różnych autorów 
[Baden-Fuller, Morgan 2010, s. 158; Mutka, Aaltonen 2013, s. 167; Paul 2012,  
s. 93], a także zestawienia najważniejszych składowych (elementów) modelu biz-
nesu [Gołębiewski i in. 2008, s. 31; Mutka, Aaltonen 2013, s. 168]. Podobnie jak 
w przypadku definicji nie istnieje pełna zgodność co do zakresu modelu biznesu, 
wydaje się jednak, że za najważniejsze i najczęściej wskazywane składowe modelu 
biznesu należy uznać następujące (por. rys. 1): 

1. Propozycja wartości – powód, dla którego klienci przedkładają ofertę danego 
przedsiębiorstwa; jest to zbiór produktów postrzeganych z perspektywy korzyści do-
starczanych klientom, np. nowość, wydajność, marka, cena, koszty, użyteczność itp.

2 Wyniki przeprowadzonych badań bibliometrycznych w oparciu o zawartość popularnych baz 
publikacji naukowych (EBSCO) wskazują na początki zainteresowania koncepcją w połowie lat 90., 
a następnie gwałtowny wzrost zainteresowań od początków lat 2000 [Paul 2012, s. 88].
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Rys. 1. Składowe modelu biznesu

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Oserwalder, Pigneur 2010].

2. Relacje z klientami – mogą mieć różną postać: od osobistych do w pełni zauto-
matyzowanych, oraz różną formę: od osobistego wsparcia, poprzez dedykowanych 
opiekunów, samoobsługę, obsługę zautomatyzowaną, tworzenie społeczności, aż po 
współtworzenie wartości (np. recenzje, opinie o produktach itp.).

3. Segmenty klientów – oferta może być adresowana na rynek masowy lub ni-
szowy, a także do określonych segmentów klientów o specyficznych potrzebach 
i cechach. 

4. Kanały dystrybucji, sprzedaży i komunikacji (przepływu informacji) – okre-
ślenie, w jaki sposób firma przekazuje swoją propozycję wartości klientom, czy wy-
korzystuje kanały własne czy partnerskie, bezpośrednie czy pośrednie (np. sprze-
dawcy bezpośredni, sklepy partnerskie, hurtownie itp.).

5. Główne działania wymagane dla przygotowania i zrealizowania oferty dla 
klienta. 

6. Najważniejsze zasoby i kompetencje – mogą należeć zarówno do przedsię-
biorstwa, jak i jego partnerów.

7. Kluczowi partnerzy i zasady kształtowania relacji – np. sojusz firm niebędą-
cych konkurentami, alianse strategiczne konkurentów, relacje dostawca–nabywca, 
wspólne przedsięwzięcia organizowane dla osiągnięcia korzyści skali, obniżanie ry-
zyka lub przejmowania zasobów. 

8. Strumienie przychodów - efekt realizacji propozycji wartości, stanowi od-
powiedź na podstawowe pytania: za jaką wartość klienci chcą płacić, czy płacą 
w chwili transakcji czy okresowo, jak kształtowane są ceny produktów, czy ceny są 
stałe (katalogowe, zależne od segmentu rynku lub wolumenu transakcji), czy też są 
dynamiczne (np. negocjowane, zależne od stanu zapasu, sytuacji rynkowej, określa-
ne przez aukcje).

9. Struktura kosztów – modele biznesu mogą być skoncentrowane na kosztach 
lub na wartości, ale w obu przypadkach konieczne jest określenie relacji kosztów 
stałych i zmiennych oraz czynników kosztotwórczych, np. korzyści skali.
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Oprócz wskazanych powyżej składowych w literaturze wskazuje się także na takie 
potencjalne elementy modeli biznesu, jak strategia konkurowania, wybór segmentu 
konkurentów poprzez wybór miejsca konkurowania oraz struktura powiązań pomię-
dzy poszczególnymi elementami.

2.2. Dyskusje i kontrowersje wokół modeli biznesowych 

Jak wspomniano, nadal toczy się wiele dyskusji wokół pojęcia modelu biznesu. O ile 
pojecie to wydaje się istotne i powszechnie akceptowane w przypadku prezentacji 
problematyki wykorzystania Internetu do celów biznesowych, o tyle w przypadku 
dyskusji dotyczących tradycyjnych sektorów wydaje się niejednoznaczne i różnie 
interpretowane. 

Kontrowersje związane z pojęciem modelu biznesu dotyczą dwóch kluczowych 
obszarów: relacji pomiędzy strategią a modelem biznesu oraz między wielością 
a heterogenicznością modeli biznesu w ramach jednej organizacji. Dokonując syn-
tezy dyskursu dotyczącego związku pomiędzy strategią a modelem biznesu, należy 
wskazać, że niektórzy badacze są przekonani o bardzo dużym podobieństwie obu 
tych pojęć – postrzegający model biznesu jako nowe ujęcie strategii właściwe dla 
czasów Internetu – inni zaś wyraźnie podkreślają różnice pomiędzy strategią a mo-
delem biznesu – dowodzą, że model biznesu jest obszarem strategii, co więcej, że 
to model biznesu może być źródłem przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa, że 
strategia powinna zapewniać mechanizmy izolacji zapewniające utrudnione naśla-
dowania modelu biznesowego3.

Istnieje także różnica poglądów dotyczących heterogeniczności modeli bizneso-
wych. Zróżnicowanie perspektyw wiąże się z wielością modeli biznesu - z jednej 
strony trudno nie dostrzec faktu, że te same przedsiębiorstwa prowadzą działalność 
w Internecie i świecie realnym (np. oferowane są internetowe wydania gazet), że 
współczesne przedsiębiorstwa stawiają sobie tzw. wymóg oburęczności (ambide-
xterity), łącząc kontynuację z działalnością skierowaną na poszukiwanie nowych 
możliwości. Z drugiej strony, jak pokazały badania, w przypadku działalności ba-
dawczo-rozwojowej znacznie większe szanse na sukces mają takie projekty rozwo-
jowe, które są zgodne z aktualnym modelem biznesu [Chesbrough 2006]. Pewne 
wątpliwości może budzić także przekonanie o możliwości dekomponowania kon-
cepcji modelu biznesu do poziomu pojedynczego projektu, co w efekcie prowadzi 
do twierdzenia, że każdy projekt ma swój indywidualny model biznesu [Kujala i in. 
2010; Mutka, Aaltonen 2013].

3 Dyskusje na temat relacji strategii i modeli biznesowych została przedstawiona np. w pracach: 
[Gołębiowski i in. 2008; Teece 2010; Casadesus-Masanell, Ricart 2010].
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3. Model biznesu a system rachunkowości zarządczej

Ewolucja systemów rachunkowości zarządczej jest procesem, który stał się tema-
tem dyskursu naukowego prezentowanego w wielu pracach naukowych [Szychta 
2007]. Problematyka zmian w systemach rachunkowości zarządczej jest prezento-
wana szczególnie często na gruncie teorii uwarunkowań sytuacyjnych, a badania 
prowadzone w oparciu o tę teorię potwierdzają wpływ wielu czynników wewnętrz-
nych i zewnętrznych [Kozarkiewicz-Chlebowska, Łada-Cieślak 2004]. Kluczowym 
elementem są zmiany w systemach zarządzania przedsiębiorstwem. Stąd też teza, że 
systemy rachunkowości zarządczej ewoluują pod wpływem zmian przedstawionych 
we wprowadzeniu do tej pracy (rozwój Internetu, offshoring, struktury sieciowe 
itp.), wydaje się uzasadniona. Co więcej, obecnie w literaturze przedmiotu pojawiają 
się interesujące opracowania prezentujące wyzwania stojące przed rachunkowością 
zarządczą, a przede wszystkim nowymi rachunkami kosztów i systemami pomiaru 
osiągnięć, dostosowanymi do uwarunkowań prowadzenia działalności gospodarczej 
w XXI wieku [Gunasekaran i in. 2005; Gupta, Gunasekaran 2005; Wickramasinghe, 
Alawattage 2007]. 

Model biznesu stanowi zarówno istotną koncepcję teoretyczną współczesnego 
zarządzania, rozwijaną i badaną przez teoretyków tej dyscypliny, jak i praktyczny 
zbiór zasad i recept tworzenia i pozyskiwania wartości przez organizację. Analizując 
wzajemne relacje pomiędzy modelem biznesu a rozwojem rachunkowości zarząd-
czej, wydaje się celowe zwrócenie uwagi na trzy kluczowe podejścia do badania ich 
wzajemnych uwarunkowań: 

1. Model biznesu stanowi istotną inspirację dla teoretyków i badaczy obszaru 
rachunkowości, zarówno finansowej, jak i zarządczej, oferując nową perspektywę 
badawczą, nowy obszar dociekań i analiz dotyczących rozwoju systemów rachun-
kowości, jej zmian pod wpływem rewolucji technologicznej oraz nowatorskich roz-
wiązań w zakresie tworzenia wartości i jej pomiaru. W polskiej literaturze z zakresu 
rachunkowości pojawiły się odniesienia teoretyczne dotyczące relacji modelu biz-
nesu i systemu controllingu w przedsiębiorstwie [Controlling… 2013] lub prezen-
tujące szczegółowe przesłanki odwzorowania sytuacji finansowej przedsiębiorstw 
w uwarunkowaniach nowych modeli biznesowych [Michalak 2012].

2. Model biznesu, a przede wszystkim jego zmiana i nowe rozwiązania w zakre-
sie kształtowania składowych modelu biznesu (np. modele freemium, ceny kształ-
towane według zasady „co łaska”, digitalizacja produktów, world-sourcing) tworzą 
systemy rachunkowości zarządczej, wymagając nowych zasad prowadzenia pomia-
ru oraz analiz efektywności i skuteczności takich nowych kierunków rozwoju.

3. Model biznesu jako obraz działalności przedsiębiorstwa wpływa na wybór 
instrumentów rachunkowości zarządczej stosowanych w przedsiębiorstwie, na ich 
zakres oraz różnorodność. Decyzje co do szczegółowych rozwiązań wymagane są 
zarówno po stronie przychodowej, jak i po stronie kosztowej, a także w odniesieniu 
do tworzonej propozycji wartości. 
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 – Po stronie przychodowej najistotniejsze zmiany dotyczą wyboru obiektów 
w rachunku przychodów zgodnie z konstrukcją modelu biznesu, np. obiekta-
mi pomiaru osiągnięć stają się kategorie segmentów klientów docelowych (np. 
segmenty demograficzne), kanały dystrybucji i komunikacji (np. sklepy własne 
i sklepy partnerów biznesowych) oraz rodzaj wsparcia dla relacji z klientem (np. 
dedykowani opiekunowie). Kolejnym istotnym elementem są zasady kształto-
wania strumieni przychodów, czyli wybór rodzaju i częstotliwości dokonywania 
płatności przez klienta. Ze względu na fakt, że strumień przychodów może mieć 
charakter skokowy, np. związany z płatnościami za poszczególne transakcje, lub 
ciągły, np. opłaty abonamentowe, decyzje co do zasad płatności wymagają od-
miennego wsparcia analitycznego. Co więcej, ceny we współczesnych modelach 
biznesowych mogą mieć charakter inny niż cen stałych, bardzo często przyjmuje 
się rozwiązania, w których podstawą kształtowania cen jest wolumen transakcji, 
stan zapasów, termin do zrealizowania zlecenia czy aukcja zainteresowanych 
klientów. W rezultacie takie rozwiązania wymagają wsparcia informacyjnego 
na poziomie kształtowania cennika, modelowania wysokości ceny dynamicznej, 
a także wpływu cen kształtowanych na podstawie różnych współistniejących 
zasad na wielkość sprzedaży oraz na rentowność.

 – Po stronie kosztowej szczegółowe rozwiązania związane z postacią modelu biz-
nesowego wskazują na podstawowe obiekty kosztowe: kluczowe zasoby, ogni-
wa wewnętrznego łańcucha wartości lub łańcucha dostaw. Ponadto istotną rolę 
odgrywają analizy prowadzone z perspektywy czynników kosztotwórczych, 
w tym np. efektu skali wynikającego z doboru partnerów zewnętrznych lub efek-
tu zakresu i różnorodności oferty.

 – Zasadniczą kategorią dla modelu biznesu jest wartość dla klienta, co oznacza, 
że przyjęcie perspektywy modelu biznesowego sprzyja aplikacji instrumentów 
skierowanych na pomiar wartości dla klienta – propozycja wartości dla klienta 
wymaga nie tylko analiz o charakterze jakościowym (deskryptywnym), ale też 
propozycji ilościowego pomiaru wartości generowanej dla klienta oraz roli po-
szczególnych atrybutów oferty w kształtowaniu tej wartości.
Oprócz tych trzech kluczowych odniesień pomiędzy modelem biznesu a rachun-

kowością zarządczą można zaproponować bardziej zaawansowane analizy, w tym 
czynników behawioralnych, np. kognitywnych – w jaki sposób zmiana sposobu po-
strzegania i rozumienia logiki działalności przedsiębiorstwa wpływa na określone 
wybory metod i narzędzi rachunkowości zarządczej przez osoby zarządzające da-
nym przedsiębiorstwem.

Na zakończenie należy podkreślić, że zmiany w systemach rachunkowości sty-
mulowane wpływem przyjęcia nowych zasad modelu biznesu mogą mieć nie tylko 
charakter ewolucyjny i ograniczony do wybranych, wskazanych powyżej rozwiązań 
szczegółowych. Zmiany te mogą mieć charakter rewolucyjny, związany np. z outso-
urcingiem funkcji związanych z prowadzeniem rachunkowości i analityki (rozwią-
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zania typu: business process reengineering – shared service centers, BPR-SSC) lub 
z szerokim wprowadzeniem wirtualizacji spotkań, w pełni elektronicznym obiegiem 
dokumentów czy e-budżetowaniem.

4. Podsumowanie

Model biznesu jest modną koncepcją współczesnego zarządzania, budzi zaintereso-
wanie ze strony wielu teoretyków i praktyków, stanowi przedmiot licznych dyskusji, 
bywa krytykowany, ale zachęca również do prowadzenia nowych badań w różnych 
sektorach i obszarach zarządzania. Przyjęcie przez zarządzających określonych za-
łożeń co do modelu biznesu ma swoje konsekwencje w kształtowaniu systemu ra-
chunkowości zarządczej. Każda koncepcja zarządcza, która wydaje się abstrakcyjną 
ideą, z czasem wymaga wsparcia informacyjnego. Model biznesu stanowi zarówno 
punkt odniesienia do rozważań teoretycznych dotyczących ewolucji rachunkowości 
zarządczej, tak jak było to w przypadku rozwoju wielu instrumentów strategicznej 
rachunkowości zarządczej, jak i do działań praktycznych, dotyczących dostosowa-
nia instrumentów rachunkowości zarządczej do nowych rozwiązań opartych na od-
miennych od tradycyjnych ideach kształtowania relacji z klientem.

Na zakończenie warto podkreślić również fakt, że rachunkowość zarządcza jest 
nie tylko zbiorem metod i narzędzi, ale przed wszystkim stanowi określoną praktykę 
społeczną. Zmiany percepcji zarządzających i postrzeganie działalności z perspek-
tywy modelu biznesowego są czynnikiem stymulującym zmiany systemów rachun-
kowości zarządczej.
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BUSINESS MODEL AND MANAGEMENT ACCOUNTING 
SYSTEM OF AN ENTERPRISE

Summary: In the last years the broaden interests in business model concept have been ob-
served. The focus on business model is connected with the changes occurring in the con-
ditions of functioning of contemporary enterprises, such as the usage of Internet and new 
IT technologies, new rules of resources acquiring (outsourcing, co-sourcing) as well as the 
development of network cooperation. The concept of business model and the rules of pre-
senting a specific way an organization creates and captures value offer new challenges for 
management accounting systems. The development and alterations in business model require 
information and analytical tools enabling decision support and proper performance monitor-
ing. In the first part of the paper the business model concept will be demonstrated. Next, the 
discussion concerning the relations between business model and the evolution of management 
accounting systems of contemporary enterprises will be presented. 

Keywords: business model, value proposition, management accounting.
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