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Хаврова К. С., Ващук Ю. А. Шляхи підвищення ефективності управління ІТ-підприємством  
за допомогою цифровізації бізнесу в умовах воєнного стану

В умовах нестабільності економіки та під час воєнного стану вибір правильної стратегії розвитку підприємств відіграє величезну роль у зміц-
ненні позицій підприємства на ринку. Для підприємств галузі телекомунікацій важливим постає питання обрання шляху розвитку, що відповідає 
сучасним тенденціям цифровізації бізнесу. Мета дослідження полягала в обґрунтуванні необхідності цифровізації бізнесу як напряму підвищення 
ефективності управління ІТ-підприємством в умовах воєнного стану. У статті досліджено шляхи підвищення такої ефективності. Система-
тизовано різні підходи до визначення поняття «ефективність», а саме: функціональний (вибірковий) підхід; системний підхід; цільовий підхід; 
процесно-орієнтований підхід. Запропоновано під поняттям «ефективність управління» розглядати якість організації управлінського процесу 
через координацію дій управлінського персоналу на інший персонал підприємства з метою отримання певних результатів, що дозволяє чітко 
визначити, чим викликаний поточний стан підприємства: помилковою стратегією (зумовленою тим, що цілі було сформульовано неправильно) 
чи нераціональним використанням ресурсів. Проаналізовано основні фактори, що впливають на ефективність діяльності підприємства. Нада-
но характеристику процесу цифровізації бізнесу телекомунікаційних підприємств. На основі проведеного аналізу розглянуто основні шляхи та 
заходи підвищення ефективності діяльності підприємств, які здійснюють діяльність у сфері телекомунікацій в умовах, спричинених воєнними 
діями на території України. Перспективами подальших досліджень у даному напрямі є формування дорожньої карти для підприємств сфери те-
лекомунікаційних послуг щодо імплементації заходів з цифровізації, націлених на підвищення ефективності діяльності у кризових умовах ринку.
Ключові слова: управління підприємством, цифровізація бізнесу, шляхи підвищення ефективності діяльності підприємства, діяльність бізнесу в 
умовах воєнного стану.
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In conditions of economic instability and during martial law, the choice of the right strategy for the development of enterprises plays a huge role in strengthen-
ing the company's position on the market. For enterprises in the field of telecommunications, it is important to choose a development path that corresponds 
modern trends in business digitalization. The purpose of the study was to substantiate the need for business digitalization as a way of increasing the IT enter-
prise management efficiency in the conditions of martial law. The article examines the ways of improving such management efficiency. Different approaches 
to defining the concept of "efficiency" are systematized, namely: functional (selective) approach; system approach; targeted approach; process-oriented 
approach. It is proposed to consider the management efficiency under the concept of quality of the organization of the management process through the 
coordination of the actions of management personnel to other personnel of the enterprise in order to obtain certain results, which allows you to clearly de-
termine what caused the current state of the enterprise: a wrong strategy (caused by the fact that the goals were formulated incorrectly) or a non-rational 
use of resources. The main factors affecting the efficiency of the enterprise are analyzed. A characterization of the process of digitalization of the business of 
telecommunications enterprises is given. On the basis of the conducted analysis, the main ways and measures to increase the efficiency of the telecommunica-
tions enterprises activities in the state caused by military actions on the territory of Ukraine were considered. Prospects for further research in this direction 
are the formation of a road map for enterprises in the field of telecommunication services regarding the implementation of digitalization measures aimed at 
increasing the efficiency of operations in crisis market conditions.
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Цифровізація є провідною тенденцією розви-
тку світового та вітчизняного бізнесу. Для 
здобуття лідерства в бізнесі, у тому числі 

у сфері телекомунікацій, необхідно використання 
основних елементів цифрових перетворень, за до-
помогою яких можна забезпечити гнучкість і висо-
ку продуктивність, що, своєю чергою, впливає як на 
прибутковість, так і на близькість до споживача.

Актуальність теми дослідження полягає в тому, 
що сьогодні, в умовах нестабільності економіки під 
час воєнного стану, вибір правильної стратегії роз-
витку підприємств, релевантне визначення шляхів 
залучення ресурсів та шляхів підвищення конкурен-
тоспроможності відіграє величезну роль у зміцненні 
позицій підприємства на ринку. Для підприємств, які 
здійснюють свою діяльність у сфері телекомунікацій, 
дуже важливо, щоб обраний шлях розвитку відпові-
дав сучасним тенденціям цифровізації бізнесу. Тому 
питання стратегічних шляхів забезпечення функціо-
нування підприємств потребують ретельного дослі-
дження та визначення відповідності сучасним вимо-
гам шляхів стабілізації та можливостей підвищення 
ефективності їх роботи.

Дослідженням ефективності управління підпри-
ємством займались українські науковці Орлов В. М.,  
Яцкевич І. В., Новицька С. С., Потапова-Сінько Н. Ю.  
Роботи цих науковців визначають сучасні форми 
управління підприємництвом у телекомунікаційній 
сфері та характеризують сучасну культуру управлін-
ня підприємствами галузі зв’язку. Питання державної 
підтримки бізнесу під час воєнного стану та можли-
востей розвитку українських підприємств завдяки 
переходу до цифровізації бізнесу піднято в роботах 
таких учених, як: Красноносова О. М., Харченко Р. В. 
і Прокопець Л. В., які досліджували інструментарій 
державної політики у сфері підтримки та стимулю-
вання розвитку бізнесу. Проте дослідження пробле-
ми ефективності управління підприємством в умовах 
цифровізації необхідно й надалі поглиблювати – як 
в аспекті вдосконалення процесу управління з вико-
ристанням цифрових технологій, так і для з’ясування 
перспектив і можливостей забезпечення ефектив-
ності використання цифрових технологій та оцінки 
переваг внаслідок їх імплементації в діяльність теле-
комунікаційних підприємств.

Мета дослідження – обґрунтування необхід-
ності цифровізації бізнесу як напрям підвищення 
ефективності управління ІТ-підприємством в умовах 
воєнного стану.

Повномасштабне вторгнення Росії на терито-
рію України завдало важкого удару бізнесу всіх галу-
зей, зупинивши роботу або позбавивши можливості 
надавати послуги в повному масштабі багатьом під-
приємствам. Через це економіка України, за оцінками 
НБУ, не отримала 50% ВВП. Опитування 372 підпри-
ємців – учасників тендерів у Prozorro з усієї країни –  
показало, що лише 48% бізнесів зараз працюють, у 

тому числі 62% підприємств продовжують працюва-
ти в Західній Україні, у Центральній – 55%. А серед 
підприємців, які продовжують роботу, 85% відзна-
чило скорочення кількості замовлень. Дана ситуація 
призводить до необхідності зміни профілю бізнесу 
для відповідності потребам воєнного часу, тому 6% 
опитаних підприємців уже змінили, а 19% планують 
змінити фокус свого бізнесу [1].

У сучасних умовах нестабільності та невизначе-
ності економічних умов в Україні існує жорстка кон-
курентна боротьба на ринку, яка вимагає від підпри-
ємств постійного підвищення ефективної діяльності 
та активізації всіх наявних ресурсів. Тому основним 
завданням вітчизняних підприємств є знаходження 
нових шляхів забезпечення діяльності та підвищення 
її ефективності.

У класичному розумінні ефективність визнача-
ється співвідношенням результату з витрата-
ми або ресурсами, використаними для його 

досягнення. Для пошуку шляхів ефективності управ-
ління ІТ-підприємством в умовах воєнного стану 
вважаємо доцільним розглянуті теоретичні аспекти 
поняття «ефективність управління». Графічну інтер-
претацію проведеної систематизації різних підходів 
до визначення «ефективності» наведено на рис. 1.

Розглядаючи точки зору вітчизняних і закор-
донних науковців [2–5] щодо сутності та змісту по-
няття «ефективність», а також підходи до її визна-
чення, автори даної статті пропонують під «ефек-
тивністю управління» розглядати якість організа-
ції управлінського процесу через координацію дій 
управлінського персоналу на інший персонал підпри-
ємства з метою отримання певних результатів, що 
дозволяє чітко визначити, чим викликаний поточний 
стан підприємства: помилковою стратегією (цілі було 
сформульовано неправильно) чи нераціональним ви-
користанням ресурсів.

Ефективність економічної діяльності підприєм-
ства залежить від ефективності управління. Ефектив-
ність управління, своєю чергою, можна розглядати 
як соціально-економічну категорію, яка відображає 
вплив управлінської діяльності на кінцевий результат 
роботи підприємства. Можна зазначити, що ефек-
тивність управління складається із трьох елементів: 

1)	 економічний ефект (економічний результат 
управлінських рішень, що може бути охарак-
теризований основними фінансовими показ-
никами підприємства); 

2)	 соціальний ефект (соціальний результат 
управлінської діяльності, що характеризує 
ступінь використання потенціалу трудових ре-
сурсів, реалізацію трудових можливостей кож-
ного працівника, вирішення питань мотивації 
та соціальних завдань розвитку колективу); 

3)	 соціально-економічний ефект (є поєднанням 
отримання економічної вигоди від діяльності 
та забезпечення соціальної стабільності).
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Функціональний (вибірковий) 
підхід

наголошує на забезпеченні 
мінімального рівня задоволення всіх 

складових системи, мотиви та цілі
яких відрізняються

передбачає пристосування до змін 
внутрішнього середовища, акцент 

робиться на внутрішніх 
характеристиках системи управління

Системний підхід

Цільовий підхід

визначає ефективність як її здатність 
досягти визначених цілей 

за допомогою раціональних дій 
її складових елементів

Процесно-орієнтований підхід

на перший план виноситься розробка 
процесу або алгоритму управління 

організацією

ОСНОВНІ ПІДХОДИ 
ДО ВИЗНАЧЕННЯ 

ПОНЯТТЯ «ЕФЕКТИВНІСТЬ»

Рис. 1. Систематизація підходів до визначення поняття «ефективність»
Джерело: складено за [2–5].

З цієї точки зору поняття управління підприєм-
ством можна трактувати як: 
	 функцію постановки цілей, розробки та реалі-

зації способів їх досягнення; 
	 процес управління шляхом виконання функ-

цій планування, організації, координації, мо-
тивації та контролю; 

	 специфічний апарат управління; 
	 певну категорію людей, що професійно вико-

нують роботу з управління. 
Тобто це дозволяє визначати управління як 

процес планування, організації, мотивації та контр-
олю, необхідний для формулювання та досягнення 
цілей діяльності підприємства.

Розрахунок ефективності системи управління 
підприємством є важливою частиною розроб-
ки проєктних і планових рішень, що дозволяє 

визначити рівень кваліфікації управлінців. Ефектив-
ність управління оцінюється з метою створення про-
гресивної системи управління або оптимізації існую-
чої системи, яка забезпечувала б високу конкуренто-
спроможність підприємства на ринку.

Досліджуючи питання підвищення ефективнос-
ті діяльності підприємства, слід погодитися з думкою 
авторів [6], які до основних чинників підвищення 
ефективності роботи підприємства відносили підви-
щення його технічного рівня, вдосконалення управ-
ління, організації виробництва та праці, зміну обсягу 
та структуру виробництва. Але, на нашу думку, сьо-
годні все це неможливо без цифровізації бізнесу.

За прогнозами міжнародної дослідницької ком-
панії IDC, до 2023 р. понад 50% витрат на ІТ-сферу буде 
спрямовано на цифрову трансформацію та інновації, 
що майже у два рази перевищує показники 2018 р.  
(показник становив 27%). Отже, щоб не відставати від 
світових тенденцій, компаніям необхідно формувати 

багаторічні плани цифрових перетворень і виявляти 
критичні чинники успіху.

Цифрова трансформація є фундаментом якіс-
ного поліпшення виробничих процесів під-
приємства. Комплексний підхід до цифрової 

трансформації підприємства за рахунок інтеграції тех-
нологічних рішень у структуру та процеси підприєм-
ства дозволяє створювати нові, а також значною мірою 
підвищувати ефективність існуючої бізнес-моделі.

При цьому фундаментом цього підвищення є 
інноваційна діяльність. Цифровізація реалізується 
у вигляді розробки та впровадження інноваційних 
цифрових технологій на постійній основі, а також 
формування відповідних правових, соціально-еконо-
мічних, організаційних та інших умов трансформації 
підприємства.

Процес цифровізації в напрямі підвищення 
ефективності її функціонування на підприємстві 
включає: 

1)	 забезпечення функціонального взаємозв’язку 
цілей і завдань управління різних рівнів під-
приємства; 

2)	 забезпечення раціональної технічної підтрим-
ки управління; 

3)	 постійне оновлення інформаційних ресурсів 
підприємства; 

4)	 встановлення правил і положень, що регла-
ментують порядок діяльності та мотивацію 
працівників при здійсненні ними трудових 
функцій; 

5)	 впровадження передових засобів та методів 
управління; 

6)	 своєчасний підбір та підготовку кадрів; 
7)	 формування необхідної для ефективного функ-

ціонування сукупності видів діяльності, які 
обслуговують виробництво загалом; 
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8)	 організацію зворотного зв’язку між суб’єктом 
управління та об’єктами комп’ютеризації.

Для забезпечення ефективності змін в ІТ-ін
фраструктурі та в бізнес-середовищі компанії необхід-
на координація цифрової трансформації на стратегіч-
ному рівні, яка зосереджується на перетворенні про-
дуктів, послуг, процесів та організаційних компонентів 
за рахунок упровадження інформаційних технологій.

Процес цифровізації телекомунікаційних під-
приємств повинен мати характеристики, які зобра-
жено на рис. 2.

ІТ-компанії спрямовують свої технології на за-
безпечення цифрових перетворень у державному 
секторі. Так, влітку 2022 р. Міністерство цифрової 
трансформації України і ПрАТ «Київстар» підписали 
Меморандум про співпрацю у відновленні цифрової 
інфраструктури України. У межах меморандуму теле-
ком-оператор передав 300 млн гривень на цифровіза-
цію [10]. Під час повномасштабної війни актуальними 
напрямками цифровізації за даною програмою стали: 
	 бази державних реєстрів Міністерства юс-

тиції України для надання населенню нових 

 імплементація 
цифрових технологій 

у діяльність 
телекомунікаційних 

підприємств

економія часу 
на виконання операцій;
прискорення 
економічного зростання 
та залучення інвестицій;
доступність 
для громадян 
переваг і можливостей 
цифрового світу

доступність;
цільове призначення;
довіра та безпека;
відкритість і співпраця;
управління 
за принципом 10/80/10
(80 – виробничі 
показники; 
10 – показники 
ефективності 
підприємства; 
10 – показники 
результативності)

Призначення

Цілі
Принципи













Рис. 2. Характеристика процесу цифровізації бізнесу телекомунікаційних підприємств
Джерело: авторська розробка.

В умовах цифровізації відбуваються зміни лан-
цюжків створення доданої вартості, значно 
зростає окупність інвестицій (ROI) бізнесу. За 

оцінками Digital Spillover, ROI для цифрових техноло-
гій у 6,7 разу вище, ніж для традиційних. Мультиплі-
катор інвестицій у цифрові технології становить 20, 
тоді як для традиційних (нецифрових) інвестицій –  
лише 2–8 (залежно від галузі) [7]. 

Навіть в умовах воєнного стану ІТ-індустрія є 
однією з найбільш швидкозростаючих галузей укра-
їнської економіки. Понад 80% IT-компаній зберегли 
майже 100% своїх контрактів та продемонстрували 
зростання на 13% за результатами трьох кварталів 
2022 р. [8; 9].

Розуміння важливості впровадження цифрові-
зації бізнесу для цифрового перетворення країни та 
створення умов для подальшого розвитку високотех-
нологічного бізнесу визначило участь телекомуніка-
ційних компаній у реалізації програми диджиталіза-
ції України – Digital4Freedom. Протягом 2022 р. три 
українські телеком-компанії («Київстар», Vodafone і 
«Датагруп-Volia») надали $13 млн до фандрейзинго-
вої платформи United24. 

цифрових послуг у соціальній і будівельній 
сферах;

	 проєкти з цифрової трансформації нотаріату 
(е-нотаріат) та товарно-транспортних наклад-
них (е-ТТН);

	 транспортні реєстри Міністерства внутрішніх 
справ України для надання цифрових послуг з 
реєстрації та перереєстрації авто в «Дії», ви-
дання цифрових посвідчень водія тощо [10]. 

Таким чином, ІТ-технологічні компанії сприя-
ють підвищенню ефективності управління та надання 
послуг у державному секторі за умов воєнного стану.

ПрАТ «Київстар» – оператор електронних ко-
мунікацій, що надає послуги на основі широкого 
спектра мобільних і фіксованих технологій, у тому 
числі 4G. Кількість абонентів, які обслуговуються 
ПрАТ «Київстар», складає 24,8 млн – для мобільного 
зв’язку та понад 1,2 млн – для «Домашнього інтер-
нету». За дослідженнями Speedtest від Ookla, компа-
нія забезпечує найвищу середню швидкість передачі 
даних у мережі мобільного зв’язку серед мобільних 
операторів України. Також клієнтам компанії доступ-
ні конвергентні рішення та інноваційні послуги Big 
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Data, IoT, Cloud solutions, мобільні фінансові послуги, 
цифрове ТБ тощо. 

За даними фінансового звіту за 9 місяців 2022 р. 
ПрАТ «Київстар» [11], прибуток підприємства зріс на 
1,7 млрд грн порівняно із аналогічним періодом попе-
реднього року, що становить 8%. При цьому відбуло-
ся скорочення загальної кількості абонентів – понад 
7% для мобільного і 5% для фіксованого зв’язку. Ди-
наміку основних показників компанії за 3 квартал і за 
9 місяців поточного та попереднього років наведено 
в табл. 1. 

За 9 місяців 2022 р. компанія інвестувала в роз-
виток і відбудову мережі понад 3,5 млрд грн. 
Тільки у 3 кварталі 2022 р. капітальні інвестиції 

зросли на 52,5% порівняно з 3 кварталом 2021 р. ПрАТ 
«Київстар» за поточний рік побудовано 400 нових ба-
зових станцій 4G зв’язку та модернізовано 6000 базо-
вих станцій для поліпшення якості та швидкості пере-
дачі даних. Це сприяло більш активному використан-
ню абонентами послуг Інтернету в 3 кварталі 2022 р., 
а обсяг використаних мегабайтів на одного абонента 
зріс на 29% порівняно із аналогічним періодом 2021 р. 
Також зросла кількість абонентів, які використовують 
послуги 4G зв’язку, на 4,7% – до 12,1 млн. 

На основі доступних інтернет-джерел та фінан-
сової звітності підприємств [12–14] проведено оцін-

ку показників ефективності впровадження цифро-
візації бізнесу в управління телекомунікаційних під-
приємств. Результати розрахунків наведено в табл. 2.  
Протягом досліджуваного періоду відмічається зро
стання показників, що відображає тенденцію до роз-
ширення застосування цифровізації в бізнес-проце-
сах підприємств. 

ПрАТ «Київстар» показав переваги в рівні 
впровадження, повноти використання новітніх тех-
нологій та інформаційної відкритості. Лайфселл має 
переваги щодо використання цифрових технологій, 
а Водафон нарощує показники рівня впровадження 
технологій та інформаційної відкритості. 

Отже, визначені показники корелюють із фі-
нансовими результатами компаній, зокрема рівнем 
прибутковості. Так, ПрАТ «Київстар» збільшив до-
хід на 8%, ПрАТ «ВФ Україна» зменшив на 1%, а ТОВ 
«lifeсell» зменшив дохід на 4% за даними 9 місяців 
2022 р. порівняно з аналогічним періодом 2021 р.

Таким чином, цифровізація бізнесу в умовах 
воєнного стану дає змогу телекомунікаційним 
підприємствам контролювати критичні по-

казники ефективності функціонування підприємства 
на етапах реалізації окремих бізнес-процесів та від-
повідно до цього оперативно коригувати стратегію 
діяльності.

Таблиця 1

Ключові показники діяльності ПрАТ «Київстар» у 3 кварталі 2022 р.  
порівняно з 3 кварталом 2021 р. і за 9 місяців 2022 р.

Фінансові та операційні показники  
(млн грн)

3 кв. 
2022

3 кв. 
2021

3 кв. 2022/ 
3 кв. 2021

9 міс. 
2022

9 міс. 
2021

9 міс. 2022/ 
9 міс. 2021

Загальний операційний дохід 7 656 7 275 5,20% 22 900 21 211 8,00%

EBITDA 4 391 4 915 –10,70% 13 817 14 357 –3,80%

Маржа EBITDA 57,4 67,60% (10,2 в. п.) 60,30% 67,70% (7,3 в. п.)

Капітальні витрати 1 815 1 190 52,50% 3 507 3 729 –6,00%

Мобільний зв’язок

Загальний операційний дохід 7 125 6 766 5,30% 21 354 19 720 8,30%

У тому числі від послуги передачі даних 4 134 4 066 1,70% 12 437 11 849 5,00%

Абоненти (млн) 24,4 26,3 –7,10%    

У тому числі мобільного інтернету 16,8 18,4 –8,30%    

У тому числі абонентів 4G 12,1 11,6 4,70%    

ARPU (грн) 96 86 11,90%    

MOU (хв.) 557 595 -6,40%    

Використання даних (Гбайт/абонента) 9 7 29,70%    

Фіксований зв’язок

Загальний операційний дохід 477 465 2,60% 1 409 1 379 2,20%

Операційний дохід ШПД 273 297 –8,00% 836 883 –5,20%

Абоненти ШПД (млн) 1,1 1,2 –5,20%    

ARPU ШПД (грн) 80 84 –5,00%

Джерело: складено за [11].
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ВИСНОВКИ
Цифровізація української економіки стає важ-

ливим джерелом довгострокового економічного 
зростання України. З метою підтримки діяльності 
українських підприємств в умовах воєнного стану ві-
тчизняними та міжнародними інституціями вжито 
ряд заходів, що сприятимуть цифровізації бізнесу. 
Доведено, що за рахунок цифровізації бізнесу можна 
підвищити потенціал залучення коштів по європей-
ських програмах і під’єднати вітчизняну магістраль 
до цифрових глобальних шлюзів. Така інтеграція 
стане рушійним чинником підвищення загального 
цифрового потенціалу телекомунікаційних підпри-
ємств, їх структурної модернізації та, як наслідок, 
посилення їхньої стійкості в післявоєнний період,  
а також сприятиме інтеграції України до міжнародно-
го цифрового простору на стратегічних засадах. 

Лідерами впровадження цифровізації України 
виступають телекомунікаційні компанії, які також 
сприяють поширенню цифрових технологій у дер-
жавний та інші сектори економіки. ПрАТ «Київстар» 
протягом тривалого часу бере активну участь у про-
веденні диджитал-перетворень в Україні та здійснює 
інвестування у процеси цифрових змін. Крім того, 
компанія розробляє продукти для диджиталізації ін-
ших секторів економіки, активно співпрацює з пред-
ставниками бізнесів та урядом щодо впровадження 
цифрових рішень, які реалізуються ПрАТ «Київстар». 
Застосування цифровізації власного бізнесу дозволяє 
компанії досягати значних фінансових результатів 
навіть за воєнного стану.

Подальші наукові дослідження будуть присвяче-
ні розробленню бізнес-процесів в умовах цифровіза-
ції бізнесу та візуалізації отриманих результатів.        
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Таблиця 2

Оцінка цифровізації бізнесу телекомунікаційних підприємств

Показник
ПрАТ «Київстар» ПрАТ «ВФ Україна» ТОВ «lifeсell»

2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022

Рівень упровадження  
цифрових технологій 0,87 0,93 0,99 0,81 0,88 0,9 0,81 0,82 0,85

Коефіцієнт використання 
цифрових технологій 0,81 0,86 0,91 0,85 0,87 0,88 0,87 0,87 0,92

Рівень інформаційної  
відкритості 0,9 0,97 0,99 0,89 0,83 0,92 0,72 0,74 0,79

Рівень повноти використання 
цифрових послуг 0,87 0,86 0,88 0,77 0,79 0,81 0,63 0,65 0,64

Джерело: складено за [11–13].
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