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РЕФЕРАТ
Цифровая трансформация на сегодняшний день — объективная реальность и жизненная 
необходимость для организаций всех сфер деятельности. Она может быть результатом 
вынужденных обстоятельств внешних условий (пандемия), а также намеренным решени-
ем стратегического развития, заданного руководством компании. И в том, и в другом 
случае процесс цифровой трансформации бизнеса обеспечивает кратное повышение 
показателей скорости, качества, эффективности бизнес-процессов. Для сферы недви-
жимости данные тренды не являются исключением.

Объектом исследования в статье является управленческое бизнес-моделирование 
деятельности организаций сферы недвижимости. Предметом исследования — процесс 
цифровой трансформации бизнес-модели организации сферы недвижимости.

Цель статьи заключается в обосновании цифровой бизнес-модели организации сферы 
недвижимости на основе экосистемного подхода в условиях BANI-мира.

В статье обосновывается концептуальный процесс трансформации бизнес-моделей 
организаций сферы недвижимости, на основе эволюционного перехода от SPOD к VUCA 
и BANI-концепции предпринимательской действительности. Каждый из представленных 
«миров» характеризуется различиями управленческих метрик и разным уровнем при-
сутствия технологий в деятельности организаций. Вынужденное погружение бизнеса 
в предпринимательский BANI-мир ускорило процессы цифровой трансформации. Дина-
мичное развитие и повсеместное присутствие цифровых технологий требует соответ-
ствующей адаптации бизнес-моделей и управленческих подходов. Для условий BANI-мира 
наиболее актуальным является экосистемный подход, объединяющий в себе комплексные 
подходы и платформенные решения.

Ключевые слова: цифровая трансформация, SPOD-VUCA-BANI концепция, аналоговая 
бизнес-модель, переходная бизнес-модель, цифровая бизнес-модель
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ABSTRACT
Digital transformation today is an objective reality and a vital need for organizations in all fields 
of activity. It can be the result of forced circumstances of external conditions (pandemic), as 
well as an intentional decision of the strategic development set by the company’s management. 
In both cases, the digital business transformation process provides a multiple increase in the 
speed, quality, and efficiency of business processes. For real estate, these trends are no ex-
ception.

The object of research in the article is management business modeling of the activities of 
real estate organizations. The subject of research is the process of digital transformation of 
the business model of real estate organization.

The purpose of the article is to substantiate the digital business model of real estate or-
ganization based on the ecosystem approach in the BANI world.
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The article justifies the conceptual process of transforming the business models of real 
estate organizations, based on the evolutionary transition from SPOD to VUCA and the BANI 
concept of entrepreneurial reality. Each of the presented “worlds” is characterized by differ-
ences in management metrics and a different level of technology presence in the activities of 
organizations. The forced immersion of business in the entrepreneurial BANI world acceler-
ated the processes of digital transformation. The dynamic development and ubiquitous presence 
of digital technologies requires appropriate adaptation of business models and management 
approaches. For the conditions of the BANI world, the most relevant is the ecosystem approach, 
combining complex approaches and platform solutions.

Key words: digital transformation, SPOD-VUCA-BANI concept, analog business model, transi-
tional business model, digital business model

For citing: Nigay E. A., Naumchenko A. A. From SPOD to BANI: digital transformation of the 
real estate organization business model // Adminisrative Consulting. 2023. N 5. P. 63–75.

Введение

Цифровая трансформация бизнеса на сегодняшний день является объективной не-
обходимостью, решение о реализации которой принимается менеджментом компаний, 
как вынужденно, вследствие агрессивных условий внешней среды, так и намеренно, 
в результате естественных процессов развития общества и технологий.

Основными предпосылками цифровой трансформации деятельности организа-
ций в России стали: расширение физической инфраструктуры доступа к интернет; 
подъем электронной коммерции; всестороннее проникновение сквозных цифровых 
технологий в рутинные повседневные процессы на производстве и в жизни поль-
зователей; снижение стоимости внедрения технологий и вычислительных мощ-
ностей; развитие общенациональной электронной инфраструктуры [5]. Факторы 
пандемийных и постпандемийных условий рынка также способствовали стреми-
тельному ускорению проникновения цифровых технологий [15].

Ожидаемым результатом цифровой трансформации бизнеса является про-
грес сивное совершенствование производственных процессов и качества про-
дукции, рост производительности труда, развитие кооперации и совместной 
работы, повышение точности прогнозируемых производственных и рыночных 
показателей [7].

Термин «цифровая трансформация» обсуждается не одно десятилетие в ис-
следованиях широкого круга авторов, однако общепризнанное и универсальное 
определение, отражающее его сущность и содержание, так и не сформулирова-
но. В многочисленных исследованиях и разработках ведущих международных 
организаций представлены различные подходы к трактовке термина «цифровая 
трансформация».

Так, World Bank Group определил цифровую трансформацию как «проявление 
качественных, революционных изменений, заключающихся не только в отдельных 
цифровых преобразованиях, но в принципиальном изменении структуры экономи-
ки, в переносе центров создания добавленной стоимости в сферу выстраивания 
цифровых ресурсов и сквозных цифровых процессов»1.

В отчете OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) циф-
ровая трансформация представляет собой использование данных и цифровых 

1  Решение Высшего Евразийского экономического совета от 11.10.2017 № 12 «Об Основных 
направлениях реализации цифровой повестки Евразийского экономического союза до 2025 го-
да» [Электронный ресурс]. СПС КонсультантПлюс. URL: http://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_282472/ (дата обращения: 01.12.2022).
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технологий для создания новых или изменения существующих видов деятель-
ности1.

По данным ITU (International Telecommunication Union) цифровая трансформа-
ция — это непрерывный процесс мультимодального внедрения цифровых техно-
логий, которые коренным образом меняют процессы создания, планирования, 
проектирования, развертывания и эксплуатации сервисов государственного и част-
ного сектора, делая их персонализированными, безбумажными, безналичными, 
устраняя требования физического присутствия, на основе консенсуса сторон2.

Исследовательским агентством AWS (Amazon Web Services) сформулировано 
следующее определение цифровой трансформации. Это процесс, который орга-
низация применяет для внедрения цифровых технологий во все сферы бизнеса, 
коренным образом меняя способы предоставления ценности для клиентов. Ком-
пании внедряют инновационные цифровые технологии для осуществления культур-
ных и операционных изменений, которые позволяют лучше адаптироваться к ме-
няющимся требованиям клиентов3.

Консалтинговой организацией DT Consulting цифровая трансформация опре-
делена как массовое внедрение в бизнес-процесс цифровых технологий, в ре-
зультате которого значительно повышается эффективность производства, со-
кращаются затраты, выпускаемый продукт становится «умным», коммуникация 
с клиентом — максимально быстрой и индивидуальной. Главными активами ком-
пании становятся не станки и кирпичи, а данные и люди, способные этими дан-
ными эффективно управлять4.

На основе обзора приведенных подходов видно, что цифровая трансформация 
очень многогранное понятие, которое может трактоваться крайне разнообразно 
и обширно. Обобщая изученные подходы к трактовке цифровизации, можно вы-
делить укрупненные категории исследования данного явления.
1. В зависимости от масштаба реализации цифровую трансформацию можно рас-

сматривать:
•	 цифровая трансформация на уровне национальной экономики;
•	 цифровая трансформация на уровне отрасли;
•	 цифровая трансформация на уровне отдельной организации.
2. В зависимости от научного подхода к изучению цифровой трансформации как 

явления:
•	 цифровая трансформация как управленческая концепция, ориентированная на 

формирование качественно нового уровня взаимодействия организации с внеш-
ней средой на основе цифровых технологий, искусственного интеллекта, боль-
ших данных, интернета вещей др. и, соответственно, повышение ценности 
бизнеса;

•	 цифровая трансформация как стратегический инструмент управления представ-
ляет собой набор прогрессивных подходов, методов, технологий, обеспечиваю-
щих переход к новому «цифровому» управлению бизнесом;

1  Поддержка цифровой трансформации бизнеса в странах Восточного партнерства вслед-
ствие пандемии COVID-19 [Электронный ресурс]. Global Relations Eurasia Competitiveness 
Programme. URL: https://www.oecd.org/eurasia/competitiveness-programme/WebBeyond% 
20COVID-19%20Advancing_digital_business.pdf (дата обращения: 30.11.2022).

2  Цифровая трансформация отраслей: стартовые условия и приоритеты [Электронный 
ресурс]. Доклад НИУ ВШЭ URL: https://conf.hse.ru/mirror/pubs/share/463148459.pdf (дата об-
ращения: 30.11.2022).

3  Что такое цифровая трансформация? [Электронный ресурс]. Amazon Web Services (AWS) 
URL: https://aws.amazon.com/ru/what-is/digital-transformation/ (дата обращения: 01.12.2022).

4  Цифровая трансформация [Электронный ресурс]. Агентство цифровой трансформации DT 
Consulting URL: https://www.dtconsulting.ru/digitaltransformation (дата обращения: 02.12.2022).
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•	 цифровая трансформация как направление развития определяется в качестве 
стратегического ориентира достижения целей на основе инновационного циф-
рового бизнес-управления.

3. В зависимости от объекта воздействия:
•	 цифровая трансформация в отношении процессов направлена на совершенство-

вание бизнес-процессов за счет внедрения цифровых технологий. Преобразо-
вание осуществляется на основе использования технологий мобильного интер-
нета, датчиков, облачных инструментов и приложений, больших данных, искус-
ственного интеллекта, роботов и др.;

•	 цифровая трансформация в отношении продуктов предполагает совершенство-
вание продуктов, как с точки зрения расширения их функциональности, так 
и с точки зрения сокращения затрат. Например, технологии 3D печати, допол-
ненной и виртуальной реальности, технологии и продукты на основе геолокации, 
мобильные гаджеты и т. п.;

•	 цифровая трансформация в отношении человека затрагивает аспекты социаль-
ного взаимодействия — социальные сети и платформы, краудсорсинг, крауд-
фандинг, форумы и блоги, цифровые коллаборации и др.

4. В зависимости от уровня использования технологий:
•	 автоматизация;
•	 цифровизация;
•	 цифровая трансформация.

Проблема размытости данного термина усугубляется также высокой динамич-
ностью характеризуемого поля исследования, где новые технологии и подходы 
стремительно сменяют друг друга, их развитие крайне сложно подвергается про-
гнозированию, а значит затруднительно сформулировать устоявшееся содержа-
тельное определение процесса цифровой трансформации. Указанные процессы 
характерны для категории предпринимательского BANI-мира, в который вступило 
современное общество. Необходимо отметить, концепция «SPOD-VUCA-BANI» 
представляет собой классификационный подход к эволюции предпринимательских 
«миров», сопоставимых со сменой от аналоговой к переходной и цифровой эко-
номике [2].

С учетом вышесказанного авторами статьи предложено рассматривать цифровую 
трансформацию применительно к вопросам бизнес-моделирования и трактовать 
этот термин как процесс поэтапного перехода экономических систем на новый 
технологический уровень реализации решений в следующей последовательности: 
аналоговая бизнес-модель — переходная бизнес-модель — цифровая бизнес-мо-
дель с соответствующим сопоставлением с концепциями предпринимательских 
миров SPOD, VUCA и BANI [17].

Методология исследования

Целью исследования в статье является обоснование цифровой бизнес-модели орга-
низации сферы недвижимости на основе экосистемного подхода в условиях BANI-
мира. Задачи исследования: формулирование авторской интерпретации термина 
«цифровая трансформация», обзор эволюционных характеристик и метрик бизнес-
моделей в условиях аналоговой, переходной и цифровой экономики, определение 
специфики бизнес-моделирования организаций сферы недвижимости в условиях 
концепции SPOD-VUCA-BANI-мира.

Теоретико-методологическую базу исследования составили основополагаю-
щие аспекты цифровизации и бизнес-моделирования, основы развития и функ-
ционирования бизнес-структур в условиях изменчивой предпринимательской 
реальности.
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В качестве методов и инструментария исследования использованы элементы 
бизнес-моделирования, причинно-следственного анализа, базирующиеся на ком-
плексном подходе к исследованию процессов цифровой трансформации.

Результаты и обсуждение

Современная предпринимательская среда от производства и ритейла до сервисной 
сферы находится на пути перехода от аналоговой экономики к цифровой. Соот-
ветствующие тенденции смены управленческих приоритетов характерны и для 
бизнес-моделей, используемых организациями. Динамику перехода можно наблю-
дать в табл. [11].

Автоматизация управленческих процессов и цепочки создания ценности берет 
свое начало с 1950-х годов, когда MRP и CRP системы занимали главенствующую 
позицию: система MRP (Material Requirement Planning) — планирование потребностей 
в материалах в сочетании с CRP системами (Capacity Requirements Planning), обе-
спечивающие планирование производственных мощностей. Информационная систе-
ма CRP может входить в состав крупных MRP платформ. Главная цель CRP систе-
мы — проверить возможность выполнения планов по заданному графику работ 
и выяснить как распределить нагрузку и имеющиеся производственные ресурсы [20].

С 1970 по 1985 г. эти системы использовались как в сочетании, так и разроз-
ненно. Однако с новым этапом технического прогресса и новыми бизнес-идеями 
возникла потребность совершенствования MRP систем. 

Таблица
Динамика перехода организаций от аналоговых бизнес-моделей к цифровым 

Table. Dynamics of the transition of organizations from analog business models to digital ones

Категории 
бизнес­ 
моделей

Бизнес­модели для 
офлайн среды  
(аналоговые)

Зарождение бизнес­мо­
делей для онлайн среды 

(переходные)

Прогресс 
бизнес­ 
моделей  

для онлайн 
среды 

(переход­
ные)

Бизнес­мо­
дели для 
онлайн 
среды 

(цифровые)

Инстру-
менты 
автомати-
зации 
управлен-
ческих 
процессов 
и  цепочки 
создания 
ценности

CRP,  MRP CRP+, 
MRP+

MRP  II MRP  II, 
ERP, 
появление 
CRM, 
SCM, 
HRM, 
BPM

ERP, 
CRM, 
PLM, 
SCM, 
HRM, 
BPM, 
появление 
CMS

ERP,  CMS
Платфор-
мы   
на  основе 
ЦТ  и  ИИ

Годы 1950–1970 1970–1985 1980–2000 1990–2010 2000–2015 2015–н. в.

Среда 
осущест-
вления 
деятель-
ности

Офлайн Появление  онлайн, 
офлайн

Онлайн, 
офлайн

Сокраще-
ние 
офлайна, 
онлайн

И с т о ч н и к: [11].
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В 1975 г. Оливер Вейт (Oliver Wight) и Дродж Плоссл (George Plossl) усовершен-
ствовали стандарт MRP, определив его дальнейшее развитие в MRP II. Основное 
отличие заключалось в том, что теперь планирование происходило не только с уче-
том ограничений по запасам и производственным мощностям, но и по финансам. 
Активное использование началось с 1983 г. Но работала данная концепция не-
долго. Уже в 1990 г. была предложена концепция ERP (Enterprise Resource Planning), 
в которой позже были выделены CRM системы (Customer Relationship Management) 
для внешних взаимодействий и PLM (Product Lifecycle Management) для внутренних 
циклов.

Со временем было определено, что на благополучие предприятий действует не 
только наличие финансов и материалов, но и других составляющих факторов — ин-
формации, инфраструктуры и др. Возникла необходимость комплексного и систем-
ного управления стратегией компании, в которой учитывается управление финансами, 
активами, трудовыми кадрами и взаимодействиями с партнерами и бизнес-структу-
рами. Технические возможности данного этапа развития общества позволили ресурс-
но обеспечить эту потребность. Стало проще планировать, появилась возможность 
сократить запасы на складах и минимизировать отходы [4].

С распространением современных технологий и интернета начал набирать обо-
роты онлайн-бизнес. Появились CRM-системы как эффективный способ управления 
взаимоотношениями с клиентами и оптимизации бизнес-процессов, организации 
работы с лидами, отслеживания действий клиентов и автоматизации коммуникаций.

С ростом и развитием онлайн-бизнеса появляются и новые системы, которые 
помогают улучшить работоспособность предприятия и избежать ошибок про-
шлого опыта. К ним относятся: SCM (Supply Chain Management) — управление 
логистическими цепочками; HrM (Human Resource Management) — система работы 
с персоналом предприятия; BPM (Business Process Management) — управление биз-
нес-процессами [10].

В связи с перманентным совершенствованием технологий и новых изобретений 
зарождается система CMS (Content Management System) — система управления 
контентом. Это цифровая система, используемая для обеспечения и организации 
совместного процесса создания, редактирования и управления контентом [1].

Цифровая трансформация бизнеса стала одной из ключевых стратегических за-
дач и неотъемлемой частью эволюции практически всех направлений бизнеса [18]. 
Однако не всем компаниям удалось быстро реализовать этот тренд и работать по 
новым стандартам. В такую категорию входит сфера недвижимости [21]. Риелтор-
ские агентства развиваются достаточно медленно. Безусловно, программные ре-
шения и автоматизированные бизнес-процессы уже внедряются и тестируются во 
многих фирмах, однако больший спрос это имеет в западной и центральной части 
России [22].

В отдаленных от центральной части страны городах оцифровка бизнес-процес-
сов происходит спустя некоторое время и не сразу находит отклик как у работни-
ка, так и у клиента. Такое запаздывание не в полной мере соответствует требова-
ниям и динамике внешних условий, сформированных новым BANI-миром, в который 
вступило современное общество [14].

По данным о показателях цифровизации бизнеса в Приморском крае (рис. 1) 
в целом по предприятиям наблюдается тенденция роста (в среднем около 3% 
в год). Показатели роста невысокие. Для сферы недвижимости эти показатели 
снижаются в среднем на 4,2%. Такая динамика свидетельствует о запаздывании 
данной сферы деятельности на фоне общей тенденции по краю.

Концепция SPOD-VUCA-BANI представляет эволюцию предпринимательского ми-
ра, сопоставимую со сменой приоритетных бизнес-моделей от аналоговых к пере-
ходным и цифровым [13].
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Рис. 1. Показатели цифровизации предприятий Приморского края
Fig. 1. Digitalization indicators of enterprises of the Primorsky Territory

И с т о ч н и к: информационные и коммуникационные технологии [Электронный ресурс]. Тер-
риториальный орган Федеральной службы государственной статистики по Приморскому краю. 
URL: https://primstat.gks.ru/folder/29087 (дата обращения: 02.12.2022).

Рассмотрим эволюцию цифровой трансформации бизнес-моделей организаций 
сферы недвижимости на примере SPOD-VUCA-BANI-миров с помощью «Бизнес-
канвы» Александра Остервальдера и Ива Пинье.

SPOD (steady, predictable, ordinary, definite) — это устойчивый, предсказуемый, 
простой и определенный мир, в котором функционируют аналоговые бизнес-модели.

Аналоговая бизнес-модель агентств недвижимости SPOD-мира (рис. 2) характе-
ризуется следующими чертами: отсутствие автоматизации бизнес-процессов; от-
сутствие цифровых технологий; работа строится на живом общении с большим 
количеством задействованных лиц, выполняющих задачи.

Мир VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) стал результатом четвер-
той промышленной революции, обозначившей необходимость формирования ново-
го подхода к управлению и бизнес-моделированию в связи с резким развитием 
технологий и стремительным расширением информационного поля. Переходная 
бизнес-модель агентств недвижимости VUCA-мира представлена на рис. 3.

Главным нововведением бизнес-модели становится система управления отно-
шениями с клиентами CRM (Customer Relationship Management). Этот этап называ-
ют «точечной цифровизацией», где цифровые инструменты применяются на базовом 
уровне, точечно, эпизодически.

Особенности данной модели: автоматизация бизнес-процессов; точечная циф-
ровизация бизнес-процессов; внедрение CRM и ERP систем.

С 2020 г. наступил BANI-мир (brittle, anxious, nonlinear, incomprehensible), который 
имеет схожие черты с VUCA, когда анализируемые факты также невозможно пред-
видеть в долгосрочной перспективе, но в данном случае обстоятельства не просто 
нестабильны, а хаотичны.

Современный бизнес работает в условиях повышенной неопределенности и из-
менчивости среды [23]. В связи с этим необходимо менять подход к управлению 
на основе использования цифровых инструментов, которые позволяют автомати-
зировать внутренние процессы и согласовать их с внешней средой без серьезных 
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Рис. 2. Аналоговая бизнес-модель агентства недвижимости (разработано авторами)
Fig. 2. Analogue real estate agency business model (developed by the authors)

трудовых и временных растрат. В условиях BANI-мира для бизнеса это очень важ-
но. Специфика бизнес-модели, характерной для условий BANI-мира, основана на 
формировании горизонтальной и вертикальной цифровой экосистемы (рис. 4).

Применительно к деятельности агентств недвижимости предложена цифровая 
экосистема, которая выведет на новый уровень агентства на основе цифровых 
платформ, объединяющей комплексный пакет услуг и предоставляемых в рамках 
одной цифровой площадки на основе партнерства.

Вертикальная экосистема достаточно развита повсеместно распространенными 
услугами среди подобных агентств, но если такие экосистемы сфокусированы на 
решении конкретной задачи, то горизонтальные стремятся закрыть целую группу 
[6]. Так, например, каждая сделка вертикальной экосистемы предлагает дополни-
тельные возможности за счет свободной интеграции сторонних партнеров. Раз-
витие экосистемы происходит не с использованием новых механик достижения 
поставленной потребителем цели, а с расширением смежных сфер и услуг [19].
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Рис. 3. Переходная бизнес-модель агентства недвижимости (разработано авторами)
Fig. 3. Real Estate Agency Transition Business Model (developed by the authors)

Задача — сформировать единую цифровую платформу (на основе принципа 
уберизации), куда будут входить партнерские услуги юридических, страховых, кли-
нинговых и строительных компаний, а также банков [8]. Клиентский сервис в рамках 
данной платформы осуществляется по системе подключения пакетов в личном 
кабинете, где агентство становится связующим звеном между партнерской фирмой 
и клиентом [16].

Исходя из предложенных примеров последовательной трансформации органи-
заций сферы недвижимости, установлены общие критерии эффективности [12]:
•	 временной: повышение скорости взаимодействия участников бизнеса; эконо-

мия времени на сборе документов от партнеров и предоставлении их в агент-
ство;
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Рис. 4. Предложенная горизонтальная и вертикальная цифровая экосистема  
агентства недвижимости BANI-мира (разработано авторами)

Fig. 4. Proposed horizontal and vertical digital ecosystem of the real estate agency 
 BANI-world (developed by the authors)

•	 финансовый: экономия затрат; возможность заключения дополнительных сделок 
за счет партнерских связей; дополнительный доход от предоставления «пакета» 
услуг партнерских организаций.

•	 пространственный: отсутствие «привязки» к офису; все интересующие вопросы 
и подготовка документов осуществляются в одной организации [3; 9].

Заключение

Проведенное исследование обосновывает необходимость адаптации бизнеса к ус-
ловиям стремительно изменяющейся реальности на основе цифровых инструментов 
и решений. Представленная типология бизнес-моделей демонстрирует траекторию 
трансформации управленческих процессов организаций сферы недвижимости. Пред-
ставленная бизнес-модель, основанная на экосистемном подходе, в условиях BANI-
мира минимизирует риски как для бизнеса, так и для клиента.

Подходы к трансформации бизнеса могут быть разные, от незначительных инте-
граций в существующую экосистему, до выстраивания уникальной. Главная задача 
компаний с физическими сделками, например, как в сфере недвижимости, заключа-
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ется в выделении факторов удержания пользователей в цифровой среде, с запро-
сами с их стороны на сервисы, которые могут лучше и проще решать большее коли-
чество задач.
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