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Кочубей Д. В. Формування системи показників логістичних процесів підприємства
У статті запропоновано методичний підхід до інтегральної оцінки показників управління логістичними процесами підприємства. Оцінку логіс-
тичного процесу пропонується виконувати у трьох вимірниках, що повною мірою характеризують логістичний процес підприємства (якість 
та час виконання логістичних операцій, рівень витрат на виконання логістичного процесу). Запропоновано шкалу інтерпретації отриманих 
часткових оцінок та інтегрального показника, на основі яких можна розробити управлінські рішення для вдосконалення логістичної системи 
підприємства. Наукова та практична корисність запропонованого підходу полягає в можливості оцінити результати управління логістичною 
діяльністю з позиції процесного підходу.
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процессов предприятия
В статье предложен методический подход к интегральной оценке 
показателей управления логистическими процессами предприятия. 
Оценку логистического процесса предлагается выполнять с помощью 
трех измерителей, которые в полной мере характеризуют логисти-
ческий процесс предприятия (качество и время выполнения логистиче-
ских операций, уровень затрат на выполнение логистического процес-
са). Предложена шкала интерпретации полученных частичных оценок 
и интегрального показателя, на основе которых можно разработать 
управленческие решения для усовершенствования логистической си-
стемы предприятия. Научная и практическая полезность предложен-
ного подхода состоит в возможности оценить результаты управле-
ния логистической деятельностью с позиции процессного подхода.
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In the article a methodical approach to the integrated evaluation of indica-
tors of management of the logistics processes of enterprise has been pro-
posed. The author proposes to perform an evaluation of the logistics process 
using the three measures that fully characterize a logistics process of enter-
prise (quality and run-time of logistics operations, level of costs for perform-
ing logistics process). A scale for interpreting the obtained partial valuations 
together with the integrated indicator, on basis of which managerial deci-
sions to improve the logistics system of enterprise can be developed, has been 
proposed. Scientific and practical usefulness of the proposed approach con-
sists in possibility to evaluate results of management of the logistics activities 
from the standpoint of process approach.
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В умовах функціонування торговельного або ви-
робничого підприємства на висококонкурентних 
ринках значно зростає вагомість досконалого 

виконання кожного замовлення споживача. Скорочен-
ня ринків або посилення конкуренції вимагає від під-
приємств удосконалення системи логістичних послуг, 
застосування сучасних методів та засобів просування 
товарів до споживача. Крім того, висока мінливість рин-
ків, розвиток електронної торгівлі вимагає від менедж-
менту фокусування зусиль на якості послуг, посилення 
ролі логістичного сервісу в досягненні довгостроково-
го результату діяльності підприємства. Сьогодні перед 
системою управління постає проблема швидкого та 
адекватного реагування на зміни ринкових умов, яку в 
значній мірі може допомогти розв’язати досконало по-
будована система логістичного сервісу.

Метою статті є визначення об’єктивної та комп-
лексної системи оцінювання логістичних процесів під-
приємства, яка дає загальну характеристику як логіс-
тичного сервісу, так і управління логістичними витрата-

ми підприємства та є узгодженою з внутрішніми опера-
ційними показниками логістичної діяльності.

Питання дослідження та вимірювання ефектив-
ності та результативності управління логістичною ді-
яльністю підприємств розглядається багатьма науков-
цями в монографіях, навчальних виданнях, наукових 
статтях. Проблема ефективності та результативності 
логістичних систем досліджувалася такими вченими, 
як: М. Кристофер [1], Л. Б. Міротін [2], О. В. Мороз [3],  
М. А. Окландер [4], Ю. В. Пономарьова [5], Д. Уотерс [6], 
Л. В. Фролова [7] та інші вчені. Але на даний час у спе-
ціалізованій літературі з логістики не існує одностайної 
думки щодо визначення ефективності та результативно
сті функціонування логістичної системи підприємства.

Ю. В. Пономарьова визначає ефективність логіс-
тичної системи як «…показник (або система показни-
ків), який характеризує рівень якості функціонування 
логістичної системи за заданого рівня загальних ло-
гістичних витрат» [5, с. 205]. У наведеному визначенні 
ефективність логістичної системи тісно пов’язується з 
рівнем логістичних витрат системи.
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Як показник ефективності функціонування ло-
гістичної системи Л. Б. Міротін запропонував вважати 
інтегральний критерій оптимальності, або критерій мі-
німуму загальних витрат цієї системи: [2, с. 80]:

		
,

p f z

ijk
i j k

E Q З  

 	

(1)

де    Qijk – обсяг логістичних послуг за і-тою операцією 
j-ю функцією k-го замовлення;

ΣЗ – витрати на логістичну діяльність;
р – кількість логістичних операцій;
f – кількість логістичних функцій;
z – кількість замовлень споживачів, що обслуго-

вуються.
Розглядаючи питомі показники, Л. Б. Міротін про-

понує розраховувати ефективність функціонування ло-
гістичної системи за такою формулою [2, с. 80]:

		
,

p f z

ijk
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З
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(2)

де Еijk – ефективність за і-тою операцією j-ю функцією 
k-го замовлення.

Але даний розрахунок не враховує рівень якості 
обслуговування замовлень споживачів, тому пропону-
ється в систему оцінки ефективності функціонування 
логістичної системи ввести оцінку обслуговування за-
мовлень з якості (логістичного сервісу) [2, с. 81]:
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(3)

де Еk – ефективність функціонування логістичної систе-
ми від обслуговування і-го замовлення, що визначаєть-
ся формулою [2, с. 81]:
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(4)

де   lk – значущість показника якості для логістичної 
системи залежно від обраної стратегії фірми;

kk – якість обслуговування k-го замовлення.

Якщо підприємство вибирає стратегію максимуму 
прибутку або мінімуму витрат, то (1 – lk) > lk. Ви-
бір стратегії високої якості припускає виконання 

умови: (1 – lk) < lk [2, с. 81].
М. Кристофер, Д. Дж. Бауерсокс наголошують, 

що багато науковців основним критерієм ефективності 
логістичної системи вважають мінімізацію логістичних 
витрат. Такий підхід, безумовно, є вкрай важливий ц 
сучасних умовах. Але, розглядаючи питання мініміза-
ції витрат, іншим критерієм ефективності управління 
логістичною діяльністю доцільно назвати забезпечення 
необхідного рівня логістичного сервісу.

Д. Уотерс [6] пропонує підхід, заснований на до-
слідженні структури логістичних процесів, і передбачає 

розробку карти процесу – схеми логістичних потоків, 
що ініціюються отриманням замовлення від споживача 
та закінчуються фактом отримання споживачем товару. 
У вітчизняній літературі з логістики цей підхід розгляну-
то в роботах Ю. В. Пономарьової [5] та О. В. Мороза [3].

Згідно з цим методом ефективність логістичного 
ланцюга визначається за формулою [3, с. 40]:

		   
100,ц

лл
лл

Ч
E

Ч
 

 	

(5)

де       Елл – ефективність логістичного ланцюга;
Чц – час, що збільшує цінність;
Члл – часова довжина логістичного ланцюга.

За даними досліджень, величина ефективності ло-
гістичного ланцюга здебільшого становить менше, 
ніж 10%. Науковці вважають, що «… для підвищен-

ня даного показника ефективності, насамперед, необ-
хідно домогтися всебічного розуміння аналізованих 
логістичних процесів і скоротити час, що не збільшує 
цінність» [3, с. 40].

В. Я. Омельченко визначає ефективність логістич-
ного управління як «…ступінь досягнення поставлених 
цілей у виробничо-комерційній діяльності підприєм-
ства» [8, с. 273], а також характеризує ефективність ло-
гістичного управління трьома показниками: величиною 
очікуваного корисного результату (ефекту), ймовірні
стю його досягнення, витратами ресурсів на одержання 
цього ефекту із заданою ймовірністю. Визначення кри-
терію ефективності можна представити у вигляді такої 
моделі [8, с. 274]:

		   
,pl

e
ИL

P V
K

И V





 	

(6)

де     Ке – критерій ефективності, що виражений кількіс-
ним показником;

P = f (p1, p2, ..., pn) – результат, що планується у від-
повідності до цілей логістики підприємства (векторна 
величина);

Vpl – імовірність отримання цільового результату 
з імовірністю l ≤ 1;

И = f (И1, И2, ..., Иn) – витрати на досягнення ці-
льового результату Рі (у загальному випадку векторна 
величина з урахуванням нефінансових витрат);

VИL – ймовірність отримання оптимальної вели-
чини витрат з імовірністю l ≤ 1.

М. А. Окландер розглядає критерій ефективно
сті функціонування логістичної системи підприємства 
та відмічає, що він «…полягає у максимізації прибутку 
на одиницю логістичних витрат при умові забезпечення 
потрібної якості сервісу, тобто 100% виконання договір-
них зобов’язань» [4, с. 71]. 

Система збалансованих показників пов’язує нефі-
нансові показники стратегічного та операційного рівня 
діяльності з фінансовими показниками та, що найбільш 
важливо, – з бізнес-процесами, що забезпечують логіс-
тичний сервіс споживачам. На думку Л. В. Фролової, 
BSC-модель орієнтує менеджмент «…на адекватний 
стратегічний розвиток, який, на відміну від традиційно-
го управління зосереджений переважно на фінансових 
показниках» [7, с. 94].

http://www.business-inform.net
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Ще одним підходом до визначення ефективності 
логістичної системи є концепція «діаграм збалансова-
них переваг», запропонована М. Кристофером. За цією 
концепцією логістична система досліджується за допо-
могою ключових показників ефективності, як фінансо-
вих, так і нефінансових, які надають можливість засто-
сувати найбільш досконалі та доречні засоби досягнен-
ня цілей [1, с. 129].

Визначення результатів логістичної діяльності під-
приємств є однією з ключових задач як для дослі-
дження поточного стану логістичної системи, так 

і для формування логістичної стратегії підприємства. 
Підприємствам необхідно володіти такими методика-
ми оцінки результативності логістичної діяльності, які 
б дали можливість об’єктивно та різнобічно оцінювати 
стан логістичної системи. Загальною проблемою у ви-
значенні результативності логістичної діяльності під-
приємства є недостатньо розвинутий набір методів 
оцінки результатів логістичної діяльності, які можливо 
було б застосувати у сучасних умовах.

Пропонується визначити коефіцієнти результатив-
ності логістичного бізнес-процесу за ключовими факто-
рами ефективності, застосовуючи положення діаграми 
збалансованих переваг. Для визначення рівня результа-
тивності управління логістичними бізнес-процесами за-
пропоновано використовувати такі коефіцієнти:
	 Кт – коефіцієнт, що характеризує якість (точ-

ність) виконання логістичних операцій;
	 Кч – коефіцієнт, що характеризує часові пара-

метри логістичного бізнес-процесу;
	 Кв – коефіцієнт, що характеризує логістичні ви-

трати.

Запропоновані коефіцієнти характеризують рівень 
фактичних результатів управління логістичною 
діяльністю відносно нормативного рівня, заданого 

у стратегічних та оперативних логістичних планах під-
приємства.

Коефіцієнт точності виконання логістичних опе-
рацій враховує кількість зафіксованих помилок у логіс-
тичних операціях або процесах, з яких складається ло-
гістичний бізнес-процес відносно нормативного рівня 
помилок у цьому бізнес-процесі за визначений проміж-
ок часу. Характеристику значень коефіцієнта точності 
виконання логістичних операцій наведено в табл. 1.

Коефіцієнт часової тривалості логістичного проце-
су (Кч) враховує фактично використаний фонд робочого 
часу для виконання логістичних операцій або процесів, 
з яких складається бізнес-процес, відносно норматив-
ного фонду робочого часу для виконання цих операцій. 
Характеристику значень коефіцієнта часової тривалості 
логістичного бізнес-процесу наведено в табл. 2.

Коефіцієнт виконання бюджету логістичних ви-
трат повинен враховувати відповідність рівня заплано-
ваних логістичних витрат до фактичного. Характерис-
тику значень коефіцієнта виконання бюджету логістич-
них витрат наведено в табл. 3.

Важливим питанням є вибір типу залежності ін-
тегральної оцінки управління логістичним процесом від 
часткових факторів. Пропонується визначати загальну 
результативність системи як добуток рівнів досягнення 
часткових результатів (коефіцієнтів Кт, Кч, Кв). Вибір 
форми інтегральної оцінки як добутку складових кое-
фіцієнтів показнику результативності випливає з таких 
міркувань: по-перше, добуток як тип залежності функ-
ції від аргументу характеризує значний вплив кожного 

Таблиця 1

Шкала інтерпретації значень коефіцієнту точності виконання логістичних операцій

Значення коефіцієнта точності 
виконання логістичних операцій Характеристика значень коефіцієнта точності виконання логістичних операцій

Кт < 1 Рівень якості виконання бізнес-процесу нижче нормативного, тобто кількість помилок 
виконання операцій вище допустимого рівня

Кт = 1 Рівень якості виконання бізнес-процесу відповідає нормативному рівню

Кт > 1 При виконанні бізнес-процесу досягнутий рівень точності вищий, ніж нормативний. 
Кількість помилок виконання операцій нижче допустимого рівня

Таблиця 2

Шкала інтерпретації значень коефіцієнту часової тривалості логістичного процесу

Значення коефіцієнта часової 
тривалості 

Характеристика значень коефіцієнта часової тривалості логістичного бізнес-
процесу

Кч < 1
Рівень часової тривалості виконання бізнес-процесу нижче нормативного, тобто  
фактична сумарна тривалість виконання операцій нижче сумарного нормативного рівня 
тривалості операцій

Кч = 1
Рівень часової тривалості виконання бізнес-процесу дорівнює нормативному, тобто 
фактична сумарна тривалість виконання операцій відповідає сумарному нормативному 
рівню тривалості операцій

Кч >1
Рівень часової тривалості виконання бізнес-процесу вище нормативного, тобто  
фактична сумарна тривалість виконання операцій більше сумарного нормативного 
рівня тривалості операцій
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зі складових коефіцієнтів на показник результативності 
логістичного бізнес-процесу; по-друге, застосування 
добутку складових коефіцієнтів дає можливість визна-
чити оптимальний рівень результативності логістично-
го бізнес-процесу як 1 при рівності усіх складових кое-
фіцієнтів 1. Крім того, результативність логістичної ді-
яльностіз точки зору процесного та системного підходів 
пропонується розглядати аналогічно до розгляду рівня 
ймовірності безвідмовного функціонування системи.

Отже, інтегральний показник результативності 
управління логістичними процесами ІPлп про-
понується визначати як добуток коефіцієнтів, 

що характеризують: якість (точність) виконання логіс-
тичних операцій, часові параметри логістичного бізнес-
процесу та логістичні витрати.Зростання значення ІPлп 
від 1 та вище характеризує зростання результативності 
управління логістичною діяльністювідносно норматив-
ного рівня. При ІPлп = 1 рівень результативності управ-
ління логістичною діяльністювідповідає нормативному. 
При ІPлп, меншому за 1, рівень результативності управ-
ління логістичною діяльністює нижчим за норматив-
ний. Шкалу інтерпретації результатів розрахунку комп-
лексного показника результативності управління логіс-
тичною діяльністю наведено на рис. 1.

Вимірювання результативності виконання логіс-
тичних процесів та логістичної діяльності є за своєю 
сутністю також окремим бізнес-процесом, що є складо-
вою управління логістичною діяльністю підприємства. 
На рис. 2наведена структурно-логічна схема вимірю-
вання результативності виконання логістичних бізнес-
процесів та логістичної діяльності.

 Вихідними даними для процесу вимірювання ре-
зультативності виконання логістичних бізнес-процесів 
та логістичної діяльності є статистична інформація з 
виконання логістичних операцій у минулому періоді з 
урахуванням стратегічних цілей розвитку логістичної 
системи, змін структури асортименту та обсягів товар-
ного потоку в майбутньому періоді.

Результатом визначення стандартів виконання ло-
гістичних операцій є цільові нормативні показники часу 
та якості виконання логістичних операцій. Крім того, до 
зведення нормативних значень залучається бюджет ло-
гістичної діяльності за бізнес-процесами, розроблений 
логістичними підрозділами. Ці дані закріплюються у ви-
гляді нормативних документів – стандартів логістичної 
діяльності на завданий період.

У встановлений регламентом бізнес-процесу тер-
мін вимірювання результативності виконання логіс-
тичних процесів проводиться збір поточних фактичних 
даних по виконанню операцій та процесів. Зведені та 
перевірені дані передаються для калькуляції часткових 
показників та комплексного показника ефективності 
логістичних операцій та бізнес-процесів.

Після розрахунку повинні бути проаналізовані як 
отримані показники, так і фактори, що спричинили від-
хилення значень показників від нормативних. За резуль-
татами аналізу показників розробляються відповідні 
управлінські впливи для корегування функціонування 
логістичної системи підприємства.

Для реалізації запропонованого підходу необхід-
не застосування як джерела інформації програмно-ін
формаційних систем підтримки управління логістичною 
діяльністю, які б могли забезпечити своєчасне надання 
достовірної інформації для розрахунку запропонованих 

Таблиця 3

Шкала інтерпретації значень коефіцієнта виконання бюджету логістичних витрат

Значення коефіцієнта виконання 
бюджету логістичних витрат Характеристика значень коефіцієнта виконання бюджету логістичних витрат

Кв < 1
Фактичний рівень витрат виконання бізнес-процесу нижче бюджетного, тобто фактич-
на сума витрат на виконання операцій нижче сумарного бюджетного рівня витрат  
на виконання операцій 

Кв = 1 Фактичний рівень витрат виконання бізнес-процесу дорівнює бюджетному

Кв > 1
Фактичний рівень витрат виконання бізнес-процесу вище бюджетного, тобто фактична 
сума витрат на виконання операцій перевищує бюджетний рівень витрат на виконання 
операцій

0 1

Зростання результативності
управління логістичною діяльністю

відносно нормативного рівня

Результативність управління
логістичною діяльністю менше

нормативного рівня

0 < ІPлп < 1 ІPлп > 1

ІPлп= 1

Рівень результативності управління
логістичною діяльністю відповідає

нормативному

Значення комплексного
показника
результативності
управління логістичною
діяльністю

Рис. 1. Шкала інтерпретації результатів розрахунку інтегрального показника результативності управління  
логістичною діяльністю
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показників результативності управління логістичною 
діяльністю.

Таким чином, розроблено структурно-логічну схе-
му процесу вимірювання результативності виконання 
логістичних бізнес-процесів та логістичної діяльності,  
в якій визначено бази даних, що необхідно використати 
для розрахунку показників, та основні операції розра-
хунку результативності управління логістичною діяль-
ністю підприємств.

Висновки
Основна наукова новизна розробленого методич

ного підходу полягає в удосконаленні методичної бази 
дослідження показників ефективності логістичних 
процесів підприємств за рахунок впровадження триви-
мірної оцінки логістичного процесу підприємства. На 
відміну від широко вживаних на даний час підходів, за-
снованих на аналізі набору окремих внутрішніх опера-
ційних показників логістичної діяльності, підприємства 
отримують можливість визначити комплексну оцінку 
логістичних послуг та логістичних витрат.

Практична цінність наведеного методичного під-
ходу полягає в можливості підприємства на основі до-
ступних підприємству даних провести аналіз рівня ло

Визначення стандартів
виконання логістичних

операцій

Нормативні значення 
якості виконання 

(точності)

УПРАВЛІННЯ
ЛОГІСТИЧНОЮ

ДІЯЛЬНІСТЮ

Нормативні 
значення часу

Статистичні дані
з виконання
логістичних
операцій

Бюджет 
логістичної 
діяльності

Отримання інформації
по результатах виконання

логістичних операцій

Калькуляція часткових
показників та показника

ефективності  

Розробка управлінських
впливів за результатами

аналізу показників
 

Аналіз та інтерпретація
значень показників

Розробка бюджету
логістичної
діяльності

Дані результатів
виконання логістичних
операцій

Початок процесу 
оцінювання логістичної 

діяльності

Кінець процесу оцінювання
логістичної діяльності

Процес
оцінювання

Рис. 2. Структурно-логічна схема процесу вимірювання результативності логістичних бізнес-процесів

гістичного обслуговування, визначити переваги та не-
доліки, а також цілі та засоби управлінського впливу на 
логістичну систему.

Перспективою подальших досліджень формуван-
ня системи показників ефективності логістичних про-
цесів підприємства може бути розробка методичних 
рекомендацій щодо вдосконалення комплексної оцінки 
логістичної діяльності підприємств залежно від галузе-
вої та ринкової специфіки.			                   
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Пар’єва О. О. Методики бюджетування інноваційної діяльності підприємств: вітчизняний та зарубіжній досвід
У статті розглядаються методики бюджетування інноваційної діяльності підприємства. Показано, що система бюджетування майже не вико-
ристовується на вітчизняних підприємствах, перевага надається бухгалтерському та податковому обліку, а не управлінському, частиною якого 
є бюджетування. Представлено чотири основні методики бюджетування. Традиційна та проектноорієнтована методики використовуються 
на українських підприємствах, але мають багато недоліків. Програмно-цільова методика та бюджетування на нульовій основі, актуальні для 
зарубіжних країн, орієнтовані на результат, однак в Україні їх використання на даний момент сумнівне. Програмно-цільову методику важко 
реалізувати через відсутність відповідної законодавчої бази та спеціалістів у цій сфері. Бюджетування на нульовій основі може бути введено у 
практику вітчизняних підприємств, але має бути реалізовано поступово.
Ключові слова: бюджетування, інноваційна діяльність, підприємство, методики, зарубіжний досвід.
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Парьева А. А. Методики бюджетирования инновационной  

деятельности предприятий: отечественный и зарубежный опыт
В статье рассматриваются методики бюджетирования инновацион-
ной деятельности предприятия. Показано, что система бюджетиро-
вания почти не используется на отечественных предприятиях, преи-
мущество отдается бухгалтерскому и налоговому учету, а не управ-
ленческому, частью которого является бюджетирование. Представ-
лены четыре основные методики бюджетирования. Традиционная и 
проектноориентированная методики используются на украинских 
предприятиях, но имеют много недостатков. Программно-целевая 
методика и бюджетирование на нулевой основе, актуальные для за-
рубежных стран, ориентированы на результат, однако в Украине их 
использование на данный момент сомнительно. Программно-целевую 
методику трудно реализовать из-за отсутствия соответствующей 
законодательной базы и специалистов в этой сфере. Бюджетирова-
ние на нулевой основе может быть введено в практику отечествен-
ных предприятий, но должно быть реализовано постепенно.
Ключевые слова: бюджетирование, инновационная деятельность, 
предприятие, методики, зарубежный опыт.
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of Enterprises: National and Foreign Experience
The article considers techniques for budgeting the innovation activity of en-
terprises. It is displayed that the budgeting system is almost not used in the 
domestic enterprises, advantage goes to the cost accounting and tax account-
ing rather than management accounting, a part of which is budgeting. Four 
main techniques of budgeting are presented. Traditional and project-oriented 
techniques are used in Ukrainian enterprises, but have many shortcomings. 
The special-purpose-program technique and zero base budgeting are rele-
vant to foreign countries and result-oriented, but their use in Ukraine pres-
ently is doubtful. The special-purpose-program technique is difficult to imple-
ment due to lack of appropriate legislative frameworks and specialists in this 
sphere. The zero base budgeting can be introduced into practice of domestic 
enterprises, but it should be implemented gradually.
Keywords: budgeting, innovation activity, enterprise, techniques, foreign ex-
perience.
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